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Kiiresellesmenin artmasi, iletisim ve bilisim teknolojilerindeki gelismeler, inovasyonun 6neminin artmasi
glintimiizdeki rekabet anlayisini degistirmektedir. isletmeler degisen bu rekabet anlayisiyla birlikte yeni
arayiglara dogru yénelmektedir. isletmelerin geleneksel amaglarindan biri olan kar elde etmektir. Bununla
birlikte, degisen rekabet anlayisina uyum saglayarak topluma hizmet etmesi ve yasamini siirdiirmesi
gerekmektedir. Birden fazla amaca ayni anda etkili ve verimli bir sekilde ulasmaya c¢alisan isletmelerin, hem
orgiitsel hem de ¢evresel faktorlerden dolay1 basarisizlikla karsilagsma ihtimalleri vardir. Bu basarisizligl tespit
edebilmek, yonetebilmek ve ortadan kaldirabilmek iist diizey yoneticiler ve departman (fonksiyon)
yoneticilerinin sorumlulugundadir. Her yonetici basarisizlikla karsi karsiya kalma riskinin bilincinde olmali ve
basarisizligl ortadan kaldirmada etkin rol oynamalidir. Calismada orgiitsel basarisizliga neden olabilecek
faktorler isletme fonksiyonlar1 agisindan ayri ayri ele alinmaktadir. Tim fonksiyonlar agisindan bir
degerlendirmenin yapilmasinin nedeni ise, her bir fonksiyonun isletmenin amaclarina ulasmasinda katkida
bulunmasidir. Orgiitsel basarisizlik ancak biitiinciil bir bakis agisiyla tam olarak anlagilabilecektir. Calismada
ayrica bitiincil bir degerlendirme yapilarak basarisizik faktérlerinin nasil basar1 faktoérlerine
donustiiriilebilecegi, fonksiyon yoneticilerinin hangi sorumluluklari almasi gerektigi tartisiimaktadir. Yapilan
teorik degerlendirme sonucunda, isletme fonksiyonlarindan kaynaklanan bazi basarisizlik faktdrlerinin
birbirleriyle iligkili oldugu ve isletmenin etkililigini olumsuz yonde etkiledigi sdylenebilir. Bu olumsuz etkiyi
azaltmak ya da ortadan kaldirmak disiplinler arasi holistik bakis agis1 ile miimkiin olabilecektir.

Anahtar Kelimeler: Orgiitsel basarisizlik, Yonetim, Pazarlama, Uretim, Muhasebe ve Finans Fonksiyonlar1
Abstract

Increasing globalization, developments in communication and information technologies, increasing the
importance of innovation change today's understanding of competition. Businesses are heading towards new
searches with this changing understanding of competition. One of the traditional goals of businesses is to make
profit. However, it needs to serve the society and survive by adapting to the changing understanding of
competition. Businesses trying to achieve multiple goals effectively and efficiently at the same time are likely
to encounter failure due to both organizational and environmental factors. It is the responsibility of senior
managers and department (function) managers to detect, manage and eliminate this failure. Every manager
should be aware of the risk of facing failure and play an active role in eliminating failure. In the study, factors
that can cause organizational failure are discussed separately in terms of business functions. The reason for
making an evaluation in terms of all functions is that each function contributes to the achievement of the goals of
the business. Organizational failure can only be fully understood from a holistic perspective. The study also
discusses how failure factors can be transformed into success factors by making a holistic evaluation, and what
responsibilities function managers should take. As a result of the theoretical evaluation, it can be said that some
failure factors arising from business functions are related to each other and negatively affect the efficiency of the
business. It will be possible to reduce or eliminate this negative effect with an interdisciplinary holistic perspective.
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Giris

Rekabet, biitiin olarak degerlendirildiginde ekonomiye fayda saglamaktadir. Bunu da girisimi tesvik
ederek ve kaynaklarin etkili ve verimli sekilde kullanilmasini saglayarak gerceklestirmektedir (De
Bono, 2000, s. 85). Giiniimiizde rekabet edebilirlik daha zorlu hale gelmistir. isletmelerin faaliyette

bulunduklar gevre faktorlerinin ¢ok hizli degistigi gériilmektedir. Isletmelerin bu degisime ayak
uydurabilmesi ve yasamini siirdiirebilmesi, isletmeleri yeni arayislara dogru yonlendirmektedir.

isletmelerin yeni arayislarina yén veren énemli kavramlardan biri ise siirdiiriilebilirlik olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Siirdiiriilebilirlik, iretkenlik ve cesitliligin devam etmesi saglanirken, siirekli
olabilme o6zelligini korumaktir (Hancioglu ve Tiirkoglu, 2017, s. 238). Siirdiiriilebilirlik kavrami
isletme fonksiyonlariyla yakindan iliskilidir. Isletme fonksiyonlarinda karsi karsiya kalinan bir
aksama, yanlis stratejinin benimsenmesi, yanlis kararlarin uygulamaya aktarilmasi, olaylarin statik
bir bicimde ele alinmasi gibi durumlar drgiitsel basarisizlik kavramini ortaya cikarabilir. Orgiitsel
basarisizliga neden olabilecek durumlar bazen yoneticiler tarafindan 6nemsiz, gegici, belli bir
fonksiyonu ya da belli bir paydas: etkileyen bir durum seklinde degerlendirilerek gérmezden
gelinebilir. Orgiitsel basarisizliga neden olabilecek her bir faktér isletme {izerindeki etki boyutu ne
olursa olsun yoéneticiler tarafindan incelenmeli, ortadan kaldirilmali ya da azaltilmasi adina
diizenleyici 6nlemler alinmalidir. Aksi takdirde isletmenin siirdiiriilebilirligi tehlikeye girecek,
orgiitsel basarisizhigin kiimiilatif etkisi belki de isletmenin yasaminin sonlanmasina neden
olabilecektir. Calismada bu dogrultuda, orgiitsel basarisizliga neden olabilecek faktorler fonksiyon
temeline gore ele alinmistir.

Isletmelerin kurulma esnasinda aklina gelebilecek en son diisiince orgiitsel basarisizliga
ugrayabilecek olmalaridir. Fakat isletmelerin dénem icerisinde ¢ok cesitli sebeplerle faaliyetlerini
devam ettiremez hale geldikleri ve bdylece basarisiz olabildikleri de bilinen bir gercektir. Hatta
basarisiz olan isletmelerin sayisinin basarili olan isletmelerden ¢ok daha fazla oldugu da
bilinmektedir. Yine de yapilan ¢alismalarda, drgiitsel basarisizligin incelenmesi her zaman orgtitsel
basariya gore ikincil olarak degerlendirilmektedir. Yani basarisizlik genellikle daha az 6nemli ya da
orgiitsel basar1 lizerine arastirmayi tamamlayici olarak goriilmektedir (Mellahi ve Wilkinson, 2010,
s.531).

isletmelerin basarisizliklarinin etkilemis olduklar: alanlarin ¢ok genis olmasi sebebiyle bu konuya
olanilgi de artmistir. Bu baglamda isletmelerin yasam déngiileri boyunca basarisizliga ugramalarina
neden olan faktorlerin ortaya ¢ikarilmasi, basarisizlik siirecinin yonetilmesi ve de isletmelerin
faaliyetlerinin siirdiiriilemez hale gelmeden 6nce tahmin etmeyi miimkiin hale getiren erken ikaz
sistemlerinin tanimlanmasiyla ilgili olarak c¢alismalar yapilmistir. isletmeler geleneksel yénetim
anlayislarindan vazgecerek, bilgiye dayanan is yapma yontemlerini uygulamaya gegirmeleri yani
ayni zamanda da isletmenin tiim birimleriyle entegre ¢alismalari gereklidir. Bilgiye dayanan is yapma
yontemlerini kullanmayan yani entegre olamayan isletmeler orgiitsel basarisizliga mahkumdurlar.

Orgiitsel Basarisiziik Kavrami

Basarisizlik teriminin, akademik literatlirde farkli tanimlarinin kesfedilmesiyle birlikte birgok
anlama sahip oldugu séylenebilir. Bilim insanlari isletmelerdeki basarisizliklara atifta bulunmak igin
duraklama, orgiitsel 6liim, piyasadan ¢ikma, iflas, kisinti (azaltma) ve aksakliklar gibi terimleri
kullanmaktadirlar.

Basarisizlik, hem biyolojik sistemlerin hem de sosyal ve ekonomik organizasyonlarin en temel
o6zelligidir (Ormerod 2005’ten aktaran Mellahi ve Wilkinson, 2010). Basarisizligin baglami dis etkiler
icerse de, basarisizlik i¢in kontrol odagl organizasyonun icindedir ve basarisizlik yoneticilerin

~an

“eylemleri veya ihmalkar eylemsizligi” sonucunda ortaya ¢ikmaktadir (Gillespie ve Dietz, 2009:129).

Orgiitsel basarisizlik, “kaynak sikintisy, istikrarsiz hedef tercihleri ve stratejik seceneklerin yetersiz
oldugu bir durum” seklinde tanimlanmaktadir. Orgiitsel bagarisizik biiyiik oélciide, isletme
fonksiyonlarindaki olumsuzluklarin bir islevidir (McMillan ve Overall, 2017, s. 272-273). Orgiitsel
basarisizlik “bir organizasyonun kendi mikro nisine (microniche) adaptasyonundaki bir bozulma ve
bununla baglantili olarak organizasyon icindeki kaynaklarin azalmas1” seklinde tanimlanabilir
(Cameron ve digerleri, 1988, s. 9’dan aktaran Mellahi ve Wilkinson, 2004, s. 22). Baska bir tanima
gore ise, orgiitsel basarisizlik; (1) operasyonlarin istemsiz bir sekilde durdurulmasi, (2) isletmenin
iflas etmesi veya (3) sahiplikte istem dis1 bir degisikliktir (Habersang ve digerleri, 2019).
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Bir kurulusun rekabet etme yetenegi, uygulanabilirligi tehdit eden kritik bir esigin altinda
bozulduysa orgiitsel basarisizik kavramindan bahsedilebilir. Orgiitsel basarisizhgin belirtileri
arasinda pazar payinin kaybedilmesi, siirekli diisiik veya negatif karlilik, kritik kaynaklarda (finansal,
beseri ve teknolojik) daralma ve/veya mesruiyet kaybi sayilabilir (Mellahi ve Wilkinson, 2010).

Basarisizlik, kurulusun mesruiyetini tehdit eden ve kurulusun bir veya daha fazla paydasinin
refahina zarar verme potansiyeline sahip olan organizasyonel temsilcilerin eyleminden (veya
eylemsizliginden) kaynaklanan tek bir biiytik olay veya kimiilatif olaylar dizisi olarak
tanimlanmaktadir. Bu durumlar su sekilde belirtilebilir (Gillespie ve Dietz, 2009, s. 128-129):

. Birincisi orgiitsel basarisizligin, orgiitsel diizeyde kendini gdstermesi i¢in basarisizligin
orgiitin mesruiyetini tehdit edebilecek kadar biiyiik olmasi gerekmektedir. Mesruiyet Kkrizi,
basarisizligin iki agidan sorgulanmasindan kaynaklanabilir: (1) kurulusun temel misyonunu veya
temel sorumluluklarindan birini yerine getirme kapasitesi (6rnegin, P&O Ferries i¢in giivenli ulasim,
New York Times i¢in dogru gazetecilik), (2) kurulusun yaygin olarak kabul edilen etik standartlari
benimseme durumu (6rnegin, dliime neden olabilecek, istismarci veya diiriist olmayan is
uygulamalarindan kaginma).

. ikincisi, basarisizliktan kaynaklanan algilanan potansiyel veya gercek zarar, calisanlarin
kendileri tarafindan degil, miisteriler, hissedarlar veya daha genis bir etki diizeyiyle toplum gibi
paydaslar tarafindan karsilanabilir.

. Uciinciisii, bagarisizlik, organizasyonda yetkilendirilen, bilgilendirilen ve gérevi yerine
getirme adina olanaklar taninan ¢alisanlarin eylemlerinin veya ihmalkar bir tavirla
eylemsizliklerinin bir sonucu olarak ortaya ¢iktiginin diisiiniilmesidir.

Basarisizlik fikrinde, hem zamanla olusan, kiimiilatif bir siireci hem de araliklarla olusan durum
temelli bir olusumu iceren ¢cergeveyi anlamak énemlidir. Organizasyonun farkli seviyelerde hazirlikl
olmasi adina ¢ok sayida degisken tanimlanir. Degiskenlerin belirlenmesi asamasinda orgiitsel ¢okiis
icin bir katalizér olarak hareket etme potansiyeline sahip dis olaylar gézden gegirilir. Orgiitsel
baglamda insan eylemlerinin dogasinda bulunan kusurlar ve basarisizliklar da, giderek daha ciddi
durumlara ve bagarisizlik siireglerine déniisme riski tasir. I¢ ve dig faktorler ile calisan ve yonetici
davranislarindan kaynaklanan durumlar birbirinin iizerine birikerek basit, karmasik ve felakete yol
acan basarisizliklarda kendini gostermektedir (McMillan ve Overall, 2017, s. 275-276).

Organizasyon diizeyinde hatalar sonucunda ortaya ¢ikabilecek basarisizliklar, finansal skandallari
(6rn, Enron, Worldcom, Parmalat), aldatma (6rn, New York Times tarafindan ortaya konulan intihal
ve uydurma raporlari), yetersizlik (6rn, ABD Federal Acil Durum Yonetim Ajansi’nin Katrina
kasirgasina tepkisi), 6limciil, dnlenebilir kazalar (6rn, Union Carbide’in Bhopal'daki kimyasal
s1izintisl, BP'nin Texas rafinerisindeki yangini), savunmasiz kisilerin kullanilmasi (érn, ¢alisma
sartlar1 kotii isyerlerinde ¢ocuk iscilerin ¢alistirilmasi), biiytik zorunlu is kayiplar1 (6rn, 1990’larda
IBM), organizasyonun finansal yapisinda biiyiik ¢okiisler ve iflaslar (6rn, AIG, Freddie Mac ve Fannie
Mae, Northern Rock) seklinde belirtilebilir (Gillespie ve Dietz, 2009, s. 127).

McMillan ve Overall (2017, s. 275-276), basarisizligi farkh stratejik orgiitsel kapasitelerle ilgili ii¢
karar verme seviyesinde zamanla olusan ve kimiilatif bir yanlis hizalama stireci olarak
kavramsallastirmaktadir. Bu durum, organizasyonel hedeflerle ilgili olarak karar alma ve
uygulamaya aktarma siirecinde yanlis hizalamalarin sayisinin artmasi ve sonucta felaket getiren
basarisizlikla karsilasma anlamina gelmektedir. Bir organizasyonda yanlis hizalamalar hem dikey
hem de yatay olarak olusturulabilir.

McMillan ve Overall (2017, s. 272-273) tarafindan organizasyonlarda basarisizliga neden olabilecek
ti¢ konu baglaminda stratejik kapasiteyi ele alan yonetim perspektifi saglayan bir model
olusturulmustur: Orgiitsel 6grenme, érgiitsel planlama, orgiitsel ceviklik, her biri sirasiyla, basit,
karmasik ve felakete yol acan basarisizliklara neden olabilmektedir. Modelde, belirli olaylar
onemlidir, ancak orgiitsel basarisizligin zamana dayali bir stire¢ oldugu fikriyle tanimlanabilen i¢sel
siireclerde énemlidir. ik seviyede, genellikle taktiksel ve operasyonel faaliyetlerde orgiitsel
o6grenmenin yeterli diizeyde olmamasi (veya orgiitsel 6grenmeden sapma), genellikle ¢alisan veya
misteri agisindan basit basarisizliklar1 beraberinde getirmektedir. Bu durumun telafi edilmesi ve



Tiinel, R. K., Hancioglu, Y ve Oztiirk, D., (2021). “Orgiitsel Basarisizlik: Isletme Fonksiyonlar1 A¢cisindan
" Bir Degerlendirme”, ODUSOBIAD, 11(3), 1035-1052, Doi: 10.48146/0odusobiad.1001564

orgiitsel 6grenmenin gerceklesmesi adina bazi énlemler alinmaktadir. ikinci seviyede, gelecekteki
olaylar ve olay dongileri hakkinda ongorii eksikligi veya minimum planlama, karmasik
basarisizliklara yol ag¢maktadir. Karmasik basarisizliklar, isletmenin hayatini siirdiirmesi ve
performansini arttirarak devam edebilmesi adina yiiksek risk iceren zorluklar yaratir. Karmasik
basarisizliklara ornek olarak, miisteri ihtiyac¢lariyla uyusmayan iiriin lansmanlari, hastanede bir
hastaya yanlis teshis konulmasi ve bir yazilim programinda tekrarlayan hatalar sayilabilir. Orgiitsel
O0grenmenin yetersiz olmasi ve planlamada 6ngori eksikliginin kiimiilatif etkisi, li¢lincii seviyeye,
yani felakete yol acan basarisizliklara neden olabilir. Bu basarisizlik bir organizasyonun her
diizeyinde meydana gelen ve biiyiik yapisal kurumsal dontisiimler olmadan diizeltilemeyen toplam
basarisizlik seklinde ifade edilebilir.

Mellahi ve Wilkinson (2004, s. 32-33) tarafindan olusturulan modelde orgiitsel basarisizligin
belirleyicileri dort baslikta ele alinmistir: Cevresel faktorler, ekolojik faktdrler, organizasyonel
faktorler, psikolojik faktorler. Bununla birlikte, oérgiitsel basarisizligl daha iyi anlamak i¢in dis
etkenlerin ve orgilitsel faktorlerin basarisizliga neden olacak sekilde nasil etkilesime girdiginin
anlasilmas1 gerekmektedir. Dis ve i¢ ¢evrenin ¢esitli yonlerinin etkisi ve bu cevreler arasindaki
iliskiyi tasvir eden kavramsal ¢erceve sekilde goriilmektedir (Gorsel 1). Biitiinlestirici cercevenin
temel bir aksiyomu, her bir perspektifin altinda incelenen farkl teorik varsayimlarin ve baglantilarin
uzlastirilmasi degil, ayn1 zamanda, birlikte drgiitsel basarisizligin tek bir perspektiften daha kapsaml
bir sekilde anlasilmasini saglamasidir. Kesikli cizgiler, ¢evresel ve ekolojik faktdrlerin, oérgiitsel
faktorler izerinde bagimsiz bir etkisi olabilecegini belirtmektedir. Bu dogrudan etkilerin asir
durumlarda gecerli olacag ileri siirtilmektedir (biiyiik ¢evresel felaketler, ekonomik krizler, Enron
ve Worldcom vakalarinda oldugu gibi yénetimin yanlis davraniglar). ¢ cevre ve dis gevre arasindaki
etkilesimler R1 ve R2 ile temsil edilmektedir. Isletme diizeyinde, model genellikle y&netim
eylemlerinin tek basina basarisizliga yol agmadigini gostermektedir. Yonetim eylemlerinin
ongorilebilirligini arttirmak i¢in, endiistri dinamikleri ve isletmenin faaliyet gosterdigi cevre daha
genis baglamda ele alinmahdir. Model, farkh is cevrelerindeki isletmelerin ayni i¢ faktorlerde
farkhliklar gésterecegini ileri siirmektedir. Onerilen modelde, yogunluk, biiyiikliik, yas, endiistri
yasam dengesi, organizasyonel faktorlerin drgiitsel basarisizlik tizerindeki etkilerine aracilik edebilir
(RD).

Cevresel Faktorler
~-Teknolojik belirsizlik H
-Diizenleyici degisiklikler Organizasyonel Faktdrler '
-Demografik degisiklikler _TT-TSt yinetimin gdrev siiresi :
-Ekonomik degisiklikler -Ust ydnetimde homojenlik H
ry -Yonctul_llc ilgili basarlar |----» Orgiitsel
-Gegmis performanslar Basarsizhik

Ekolojik Faktérler Psikolojik Faktérler ™ x

-Yogunluk -Yonetsel algilamalar '

-Biuyiikliik '

-Yas :

-Endiistri Yasam Déngiisii i

Gorsel 1. Orgiitsel basarisizligin belirleyicilerinin biitiinlestirici bir cercevesi (Mellahi ve
Wilkinson, 2004)

Miner ve digerlerinin (1996) calismalarinda 6 orgiitsel basarisizlik faktorii tanimlanarak, iki
kategoriye ayrilmistir: Dogrudan ve yorumlayici etkiler. Her isletmede ortaya ¢ikabilecek i¢sel veya
fiili orgiitsel basarisizligin, popiilasyon diizeyinde bir 6grenme ¢ergevesi uygulayarak popiilasyon
diizeyindeki dontsimii etkileyebilecegi arastirilmistir. Popiilasyon diizeyinde 6grenme, ortak
deneyimlerden kaynaklanan bir organizasyon popiilasyonunda rutinler ve yapidaki sistematik
degisim seklinde tanimlanmaktadir.

Basarisizligin dogrudan etkileri (Miner ve digreleri. 1996: 239-241),
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. Secilen organizasyonlarin ve rutinlerin kaldirilmasi (Removal of selected organizational and
routines): Ekonomik ve orgiitsel teoriler uzun zamandir organizasyonlarin ve rutinlerin
kaldirilmasiyla degisebilecegini ileri striiyorlardi. Geleneksel ekonomik teori, basarisizligl,
basarisizliklardan sonra popiilasyonda farkl rutinlerin birlesimini saglayan verimsiz orgiitleri
ortadan kaldirmanin bir yolu olarak gérmektedir.

. Kaynaklarin serbest birakilmasi (Release of resources): ilgili etki, bir isletmenin fiili veya
icsel basarisizligindan dolay1 kaynaklarin o isletmeden diger bir isletmeye tahsis edilmesiyle ortaya
cikmaktadir. Bir isletmedeki basarisizlik, bir digerinin gelisimi icin kismi bir canlandiric1 gorevi
gormektedir. Belirli isletmelerin basarisizliklari, daha sonra yeni isletmelere tahsis edilebilecek
yonetsel ve teknik yetenekleri ortaya ¢ikarmaktadir.

Herhangi bir sektorde, bir isletmenin basarisizligl, yeni alanlarda ¢aba gdstermeye yardimci olan
zaman ve dikkati de serbest birakabilir (Barlett, 1983’ten aktaran Miner ve digerleri, 1996).

. Telafi edici uygulama (Compensating action): Bir endiistride daha fazla basarisizligin éniine
gecme cabalari, isletmelerin i¢sel veya fiili basarisizliklarinin {iglincii 6nemli maddi sonucunu temsil
eder. Hiikiimet faaliyetleri, bu miidahalelerin énemli bir kaynagini temsil etmektedir.

. Uyar etkisi (Allerting effect): Orgiitsel basarisizigin diger bir potansiyel etkisi, bir
endiistrideki diger isletmeler icin uyar1 etkisidir. Boélgesel ekonomilerin ve bazi endiistrilerin
aciklamalari, biiyiik isletmelerin basarisizliklarinin veya dramatik gerilemelerinin, diger isletmeleri
kendi endiistrileri veya en azindan islerini uygulama veya yliriitmede temel sorunlar olabilecegi
sonucuna varmaya tesvik edebilmektedir.

. Cikarimsal 6grenme (Inferential learning): Diger ortamlardaki basarisizlik, bir seylerin
yanlis olduguna dair bir sinyalden fazlasi olarak hizmet edebilir ve belirli temel islerin potansiyel
degeri veya bunlari gergeklestirme yontemleri hakkinda ¢ikarimsal 6grenmeye izin verebilmektedir.

. ikinci el mesruiyet (Second-hand legitimacy): Ornegin, Amerika Birlesik Devletleri radyo
yayinciligl toplulugundaki endiistri evriminin birka¢ asamasi.

Bireyler ve yoneticiler basarisizlik tehdidi gibi olumsuz kosullarla karsilastiklarinda, davranislar iki
boyuta gore degisebilir: gorevi yerine getirme veya ihmal. Gorevi yerine getirme yani eylem,
yoneticilerin tehdidin bilingli veya baska bir sekilde farkina varmasi ve bununla aktif olarak basa
cikma derecesini ifade eder. ihmal, yéneticilerin bilissel olarak dikkatlerini mevcut durumdan ne
Olciide uzaklastirabilecekleri ve aktif olarak statiikoyu siirdirmeye calisabilecekleri anlamina
gelmektedir (Mellahi ve Wilkinson, 2010, s. 535).

Orgiitsel basarisizliga kismen katkida bulunabilecek bes psikodinamik faktér listelenmistir: inkar,
rasyonellestirme, ideallestirme, hayal etme ve simgelestirme. Bu faktérler bireysel ve organizasyonel
6grenmenin oniindeki engeller acisindan ele alinmaktadir, bununla birlikte ayn1 zamanda 6rgiitsel
basarisizlikla ilgilidir (Brown ve Starkey, 2000).

Inan, Besler ve Tonus (2006) érgiitsel basarisizlik nedenleri ve yoneticilerin basarisizlig1 basariya
doniistirme yollarin1 arastirmislardir. Arastirma sonuglari, arastirmaya katilan yoneticilerin
orgiitsel basarisizlik nedeni olarak gordiigii ilk bes faktoriin; nitelikli isgiicii eksikligi, planlama
yetersizligi, yonetim yetersizligi, iriin ve teknoloji gelistirme yetersizligi, degisime uyum yetersizligi
oldugunu ortaya ¢ikarmistir. Basarisizligin iistesinden gelmede kullandiklari ilk bes yontem arasinda
etkisiz yoneticilerin tolere edilmesi, yonetici gelistirmeye oncelik verilmesi, her diizeyde etkili
planlarin yapilmasi, degisime hizla uyum saglanmasi, ¢alisanlarin motive edilmesi yer almaktadir.

Thornhill ve Amit (2003) basarisizhigin nedenlerinin isletme yasinin bir fonksiyonu olarak
degistigine dair genel onermeyi, 339 Kanadali isletmenin iflas 6rneklerinden alinan verilerle
degerlendirmislerdir. Isletme basarisizh@inin altinda yatan faktorleri ve yeni isletmelerin
basarisizlik mekanizmalarini eski isletmelerle karsilastirmislardir. Degerlendirme sonuglar1 geng
isletmelerin yonetim bilgisi ve finansal yonetim yeteneklerindeki yetersizlikler nedeniyle basarisiz
olduklarini dogrulamaktadir. Ote yandan eski isletmelerin cevresel degisime uyum saglayamamasi
nedeniyle basarisiz olma olasilig1 yliksektir.
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Orgiitsel bagarisizhiga olan ilgi artis1 dikkat cekici olsa da, érgiitsel bagarisizlikla ilgili aragtirmalarin
cogu farkl disiplinler arasinda biiyiik 6l¢iide boéliinmiis durumdadir ve durum hala da boyledir.
Farkli disiplinlerden bilim insanlari farkli arastirma sorularini ele alirlar, arastirmalari farkl teorik
temeller lizerine insa ederler, farkli metodolojik yaklagimlar kullanirlar ve farkli sonuglara ulasirlar.
Sonug, orgiitsel basarisizligin nedenleri, 6rgiitsel basarisizligim y6netimi, nasil énlenebilecegi veya
duzeltilebilecegi hakkinda farkli bakis agilarinin oldugu ve farkl disiplinlerdeki teorisyenlerin
séylemlerinden olusan bir “Babil Kulesi” etkisidir. isletme ve yénetim arastirmalarinda, érgiitsel
basarisizlik ¢alismalari érgiitsel basariy1 konu alan ¢alismalara gore her zaman ikincil olarak kabul
edilmistir (Mellahi ve Wilkinson, 2010).

Orgiitsel Basarisizligin Isletme Fonksiyonlari A¢isindan Degerlendirilmesi
Yénetim Fonksiyonu

Yonetim ve organizasyon alaninda arastirma yapan bilim insanlarini sasirtan temel soru sudur:
Organizasyonlar neden ve nasil basarisiz olur?. Bu sorudan hareketle asagida yonetim ve
organizasyon alaninda érgiitsel basarisizlia neden olabilecek faktorler incelenmistir.

Yonetsel basarinin ¢alisanlarin dogru sekilde yonetilmesine bagh oldugu bir gergektir. Calisanlarin
orgiit hakkindaki algilari, birbirleriyle ve yoneticileri ile iliskileri, olumlu/olumsuz diisiinceleri,
yoneticileri pek cok oérgiitsel davranis konusuyla karsi karsiya getirmektedir. Orgiitsel sessizlik,
orgiitsel sinizm, orglitsel stres, orgiitsel tlikenmislik, 6rgiitsel dedikodu, orgiitsel intikam, orgiitsel
magduriyet, orgiitsel sahtekarlik, orgiitsel yabancilasma gibi calisanlarin performansini, orgiite
bagliligini, is tatminini ve 6rgiitsel anlamda verimliligi azaltabilecek konular yoneticiler tarafindan
tespit edilmez ve gerekli 6nlemler alinmaz ise érgiitsel basarisizhga neden olabilecektir. Orgiitsel
sessizlik, calisanlarin orgiit ile ilgili problemler ve katki saglanabilir alanlar ile ilgili bilgi, goriis ve
diisiincelerini; bilissel, duygusal ve davranissal sebepler ile kolektif olarak 6rgiit ile paylasmamasi
seklinde tamimlanmaktadir (Bayin Donar, 2019, s. 288). Orgiitsel sinizm, bireylerin ¢alismakta
oldugu orgiite yonelik, kusku ve hayal kirikligina dayanan gii¢lii olumsuz duygularla gelistirdigi
negatif tutumdur (Yesilaydin, 2019).

Orgiitsel yasamda strese yol acabilecek faktérler isin yapilis sekli ile ilgili olabilecegi gibi, érgiit
yapisindan, fiziksel ¢evre sartlarindan ya da bireylerin kendi 6zelliklerinden kaynaklanabilir.
Orgiitiin amac ve yéntemlerinin belirgin olmamasi, béliimler arasi cekismeler, sik1 gozetim, kararlara
katilamama, sistemdeki karmasikliklar, érgiitteki bireylere beslenen duyarlhilik diizeyi, ¢alisma
ortaminin sicaklik, nem orani, 1s1iklandirma, giiriiltii durumu, ¢ok fazla veya ¢ok az is, zaman baskisi,
vardiyali calisma diizeni, iste tehlike unsurunun varligy, rol belirsizligi ve rol catismasi, is glivensizligi,
calisanin isteklerinin engellenmesi, ilerleme olanaginin olmamasi, yetki ve sorumluluk dagilimindaki
giicliikler, davranislarin kisitlanmasi, amaglarla catisan politikalar isletme icinde énemli stresler
olustururlar. Yanlis yonetilen bir stresin hem bireysel hem de drgiitsel maliyeti olduk¢a fazladir
(Ozkalp ve Kirel, 2005, s. 431-442). Bu durumda érgiitsel stres érgiitsel basarisizliga neden olan
énemli bir faktér olarak degerlendirilebilir. Orgiitsel tiikenmislik, bireyin, basit ve fiziksel
yorgunluktan ¢ok, yapilan is ve ¢alisma diizeninin gerektirdigi asir1 olarak algiladig zihni ytuk,
kariyer amacindan sapma ve degisime uymada kendini ¢aresiz hissetmesini ifade etmektedir (Kogel,
2015,s.532).

Orgiitteki bireylerin, calisma arkadaslari, astlari, yoneticileri hakkinda olumsuz sekilde konusmasi
orgiitsel dedikodu kapsamindadir (Limon, 2020). Orgiitsel intikamda calisanlar birbirlerine birden
fazla sekillerde zarar verebilmekte ve is yasaminda saldirgan davranislar ortaya ¢ikabilmektedir
(Cezlan, 2020, s. 173). Orgiitsel magduriyet érgiitteki saldirgan davranislar ile alakali bir kavram
olarak ortaya ¢ikarken calisan ve orgiit agisindan olumsuz etkiler ortaya ¢ikaran bir kavramdir
(Tekin, 2020, s. 222). Orgiitsel sahtekarlik nedeniyle ortaya ¢ikan giiven problemi calisanlar
arasindaki iliskilerin olumsuz yénde etkilenmesiyle sikintili siirecleri beraberinde getirebilir. Orgiit
itibarinin zarar gérmesiyle isgiicii devir hiz1 ytkselir, istihdamda zorluklar yasanir, is ortaminda
verimlilik diiser (Gékalp ve Demir Uslu, 2020, s. 265-266).

Kiiresel rekabet ile birlikte organizasyon yapilar1 ve yénetim uygulamalarinda ortaya ¢ikan hizl,
kokli ve siirekli degisim siireci icinde calisanlarin buna ayak uyduramamasi, kendilerini yeni
rollerinde yetersiz hissetmeleri, mevcut bilgi ve becerilerinin yetersiz hale gelmesi gibi nedenlerle
orgiitsel yabancilasma kavrami ortaya cikabilir (Kocel, 2015, s. 531). Orgiitsel yabancilasma,
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isgorenin kendini is siirecinden dislamasi ya da silirece adapte edememesi ve is yasaminda kendini
gerceklestirememesi neticesinde is gorenin ortaya koydugu tepkidir (Aydin, 2020).

Kisiler arasi ¢atisma, gruplar veya ekipler halinde birlikte ¢alisan iki veya daha fazla kisi arasinda
meydana gelen catismadir. Kisilik 6zellikleri, tutumlar, degerler, kiiltiir dahil bir¢ok bireysel farklilik
kisiler aras1 catismaya yol acabilmektedir. Hedefler, beklentiler, degerler, 6nerilen uygulamalar ve
bir durumun en iyi nasil ele alinacagi konusundaki yaklasimlarda bireysel farkliliklar kaginilmazdir.
Organizasyonda ¢atismaya neden olan faktorlerin belirlenmesi, ¢atisma yonetimi siirecinde ana
asama olarak kabul edilmektedir (Beheshtifar ve Zare, 2013). Catisma ile etkili bir miicadele veya
yOnetimi icin orgiitiin ¢atismayi orta diizeyde tutmasi ve bunu daha ileriye gétiirmemesi gerekir
(Ozkalp ve Kirel, 2005, s. 401).

Isletmelerde her faaliyet 6nce dikkatli bir sekilde yapilacak planlama ile baslamaktadir. Her
planlama, yapilacak faaliyetlerin erismek veya ulasmak istenilen, arzu edilen durumu
gerceklestirmeye yoneliktir (Eren, 2008, s. 167). Yoneticinin planlamaya 6nem vermemesi, amag ve
hedefler belirlenirken kisa, orta ve uzun vadeli zaman ufuklari ile isletmenin stratejilerinin goz
ontinde bulundurulmamasi 6rgiitsel basarisizliga neden olabilir. Bununla birlikte ¢esitli amaglar,
bunlara ulastiracak yollar, araglar ve imkanlar agisindan se¢im ve tercih yapmakla ilgili zihinsel,
bedensel ve duygusal siireglerin toplami (Eren, 2008, s. 185) seklinde tanimlanan karar verme siireci
yoneticiler ve c¢alisanlar icin kritik 6neme sahiptir. Isletmelerde cesitli hiyerarsik diizeylerdeki
kurumsal, stratejik, yonetsel, operasyonel kararlar; bilgi ve enformasyon eksikligi, amaclar ve
sorunlarin net olarak tanimlanmamasi, se¢im kriterlerinin yetersiz olmasi, belirsizligin fazla olmasi,
¢6ziim alternatiflerinin birbirine ¢ok yakin olmasi, risk almak istememe gibi (Kogel, 2015, s. 167)
nedenlerle alinmayabilir. Kararlarin karar verme siirecinin asamalarina 6zen gosterilmeden
alinmasi, kararsizlik nedeniyle faaliyetlerin aksamasi orgiitsel basarisizliga neden olabilir.

Giiniimiizde organizasyonlarda degisim gerekliliginden ¢ok donilisiim ve organizasyonlarin yeterli
hizda degisip degismedigi, siirekli degisimin nasil saglanabilecegi, organizasyonlarin kendilerini
nasil “0grenen organizasyon” haline getirebilecekleri tartisiimaktadir (Kogel, 2015, s. 783).
Isletmeler klasik bir paradoksla karsi karsiya gériinmektedirler: “Degismek zorundayiz, ancak
degisim girisimlerimizin ¢ogu basarisiz oluyor” (Burnes ve Jackson, 2011). Organizasyonlarda
degismeyen tek sey degisimdir, degisimlere ayak uyduramayan, esnek bir yapiya sahip olmayan,
orgiitsel 6grenmenin yetersiz diizeyde oldugu isletmeler orgiitsel basarisizlik kavramiyla karsi
karsiya kalabilecektir.

Kriz, érgiitsel istikrar ve statiikonun temelden askiya alinmasi veya bozulmasidir (Seeger vd., 2005,
s. 80). Isletmelerin cevresinde meydana gelen olaylarin sayisinin gerek isletmenin kontrolii disinda
gerekse isletmenin uyguladig stratejilerin basarisizligindan dolay1 artmasi kriz kavramini isletme
yasaminin 6nemli bir parcasi haline getirmektedir. Yoneticiler kriz ortamindan en az zararla
cikabilmek icin isletme ici ve dis1 etkilesimleri hizli ve zamaninda yapabilmeli yani Kkrizi
yonetebilmelidir. Kriz yonetiminde 6nemli olan krizden kag¢mak ya da krizi ¢6zmek degil krizi
dogmadan 6nlemek veya krizi 6rgiit acisindan basariya doniistiirmektir (Bagdas, Bakan ve Ozyillmaz,
2015). Orgiitlerde kriz yonetim siirecinin etkin bir sekilde tasarlanmamasi érgiitsel basarisizligi
beraberinde getirecektir.

Girisimcilik, pazardaki firsatlarin is fikrine dontstiiriilerek yeni is ve isletmelerin olusturuldugu
dinamik bir siirectir. Girisimcilik agisindan amag, girisimin kurulus ve var olus nedenidir. isletme
faaliyetlerinin en rasyonel bigimde siirdiiriilmesi girisimcinin ilgi alanina girmekte iken, yeni is
olanaklarinin bulunmasi ve yapilacak yeni yatirimlara isletmeye yeni agilimlar saglanmasi da yine
gerceklestirmesi gereken islevlerdir. Bu islevleri yerine getirirken girisimi basarisizlikla karsi
karsiya birakabilecek faktorler vardir. Bu faktorler sunlardir: sermaye yetersizligi, kurulus yerinin
dogru sec¢ilmemis olmamasi, rekabet aktorlerinin dikkate alinmamasi, yetersiz planlama, yetersiz
zaman, kendine asir1 giiven, egitim diizeyinin yetersizligi, ydnetim becerisi ve takim olusturamama,
girisimcinin isini sevmemesi, ticaret bilgisinin yetersizligi ve hazirlikli olmadan ise baslamaktir
(Marangoz, 2016). Yeni isletmeler i¢in kritik zorluk, baslangi¢c sermayesi tiikenmeden 6nce degerli
kaynaklar ve yetenekler olusturmaktir. Yeniligin getirdigi zorluklari atlatan eski isletmeler arasinda
da, rekabet ortamindaki degisimlere yeni kaynak ve yetenek kombinasyonlariyla uyum saglamak
zorunludur (Thornhill ve Amit, 2003).
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Bir isletme, genel amaclarina erisebilmek icin stratejisini planlarken ve gelistirirken bu planlari
uygulamak icin gerekli insan kaynagina gelecekte sahip olup olmayacagini degerlendirmelidir. Tim
planlarin karsilanmasi i¢in kag ¢alisana ya da hangi yeteneklere ihtiya¢ duyuldugunu belirledikten
sonra, insan kaynaklari birimi, mevcut durumda isletmede kag ¢alisan oldugunu ve planlanan zaman
diliminde kag¢ personelin emekli olacagi veya baska sekillerde isletmeden ayrilacagini belirler. Bu
bilgi ile insan kaynaklar1 yéneticisi; isletmenin ka¢ tane daha calisani ise almasi gerekecegi, bu
calisanlarin hangi niteliklere sahip olmasi gerektigini veya isgiicli talebini daha etkili bir bicimde
karsilayabilmek i¢in isten ¢ikarmanin gerekli olup olmadigin1 dngorebilir (Ferrell, Hirt ve Ferrell,
2017, s.198-199). Yonetici tarafindan ilgili konularla alakali yanlis 6ngoriiler, isletmelerde orgiitsel
basarisizlik nedeni olabilecektir.

Isletmeler icin dogrudan gdzlemlenemeyen ve Kkolayca dl¢iilemeyen maliyetlerin ortaya ¢cikmasina
neden olan iki kavram personel devir hizi ve ise devamsizlik oranidir. Personel devir hizinin yiiksek
olmasi, isletmeden ¢ok sayida personelin ayrildig1 anlamina gelmekte iken; personel devamsizligi ise,
personelin calismasi gereken yer ve zamanda is basinda bulunmamasi anlamina gelmektedir (Can ve
digerleri, 2012). Uretimin aksamasi, durmasi, personel-yonetim iliskilerinin bozulmasi, triin
kalitesinin diismesi, personelin 6rgiite bagliliginin azalmasi, kurum i¢i huzursuzluklarin artmasi gibi
nedenlerle arzulanan bir durum degildir. Her iki kavramda insan kaynaklar1 yoneticileri tarafindan
diizenli periyotlarla takip edilmez ve gerekli diizeltici 6nlemler alinmaz ise 6rgiitsel basarisizliga
neden olabilir.

Kurumsallagsma, bir isletmenin sahislardan ayri olarak standartlara, kurallara, uygulamalara sahip
olmasi, cevresel degisimleri izleyen yapilar kurmasi, degisimlere uyumlu olabilecek 6rgiit yapisinin
olusturulmasi, kendi yapisina 6zgi is stregleri ve iletisim bigimlerini bir 6rgiit haline getirmesi
stirecidir. Kurumsallasmanin isletmelerin stirdiiriilebilirligi i¢cin hayati 6neme sahip oldugu
bilinmektedir (Tastan, 2020). Kurumsallasmaysi, isletmeyi tamamen profesyonellere birakmak, bir
kenara ¢ekilmek, denetim yapmamak, herkesin soziline gore hareket etmek, isletmenin sirlarini
disariya aktarmak, bir siirli danisman toplamak gibi algilayan aile isletmelerinin yasamlari genelde
kisa olmaktadir. Orgiitsel basarisizhigin temel nedeni aile isletmelerinin kurumsallagmasi sirasinda
aile yonetimi ve isletme yonetimi arasindaki iligkilerin profesyonellesememesi, isletmelerin hala
geleneksel yontemlerle idare edilmeye calisilmasidir. Bununla birlikte gelisi glizel yanlis
kurumsallagsma uygulamalar1 isletmeleri hantalliga itebilir ve bu yiizden isletmelerdeki yaratici
gelisme yok edilebilir (Atilla, 2016, s. 91-94).

Vekalet yaklasimi, isletmenin sahipliginin yodnetimden ayrilmasinin isletmenin sahiplerinin
isteklerinin dikkate alinmasina neden olacagini 6ne stiren orgiitsel kontrol ile ilgili fikirlerdir. Ahlaki
tehlike sorunu ve olumsuz secim, isletmeyi 6rgiitsel basarisizlikla karsi karsiya getirebilir. Ahlaki
tehlike sorunu, isletme sahiplerinin isletme ile ilgili bilgilere list diizey yoneticiler kadar sahip
olmamalarini, list diizey yoneticilerin kisisel menfaatleri yoniinde faaliyet gdstermelerine sebep
olma sorunudur. Olumsuz se¢im ise, hissedarlarin {ist diizey yoneticileri ise aldiklarinda onlarin
onceliklerini ve yetkinliklerini belirlerken sinirli yeteneklerinin olmasindan kaynaklanmaktadir
(Karabulut, 2020). Kurumsal ydnetim, bir isletmenin yerel ve uluslararasi kanunlara, seffaflik ve
hesap verebilirlik gerekliligine, etik normlara, ¢evresel ve sosyal davranis kurallarina uydugu
anlamini tagimaktadir (Varol, 2019, s. 67). Kurumsal yonetim ilkeleri dogrultusunda faaliyetler
stirdiirmek, yonetim kurullarini giiclendirmek, uzun dénemde isletmelerin basarilarin arttiracak ve
devamliligini  saglayacaktir. Kurumsal yonetim ilkeleri, isletme tarafindan yeterince
benimsenmediyse paydaslarin bu yondeki beklentileri karsilanamayacak, orgiitsel basarisizlik
beraberinde ortaya ¢ikabilecektir.

Uretim Fonksiyonu

Isletmelerin temel amaglarindan biri uzun vadede yagamlarini siirdiirmek ve kar elde etmektir. Bunu
saglayabilmek icin de daha az emek, zaman ve maliyetle yiiksek verimlilik diizeyinde faaliyette
bulunurlar. Uretim en genel tanimiyla, insan ihtiyaclarim karsilamak iizere iiretim faktdrlerinin
(dogal kaynaklar, emek, sermaye ve girisim vb.) uygun ortamda bir araya getirilerek mal ya da hizmet
haline doniistiiriilmesidir. Kar amaci giitsiin ya da giitmesin tiim Orgiitlerde miisteri istek ve
beklentilerini karsilayacak mal ve hizmetlerin {iretilmesi isletmenin varolus sebebidir. Bu
gerceklestirilemedigi takdirde isletmenin siirekliligi s6z konusu degildir. Uzun vadeli bir yasamda
orgiitlerin iretim faaliyetinde bulunurken basarisizliklarla karsilasma ihtimalleri ¢ok yiiksektir.
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Isletmelerin yogun rekabet kosullarinda basarili olabilmesi i¢cin yéneticilerin zamaninda, dogru ve
isabetli kararlar almasi gerekir. Siirekli degisen ¢evre kosullari karsisinda tiretim yoneticilerinin bu
degisikliklere yeteri kadar uyum saglayamamasi orgiitsel basarisizligin en énemli nedenlerinden
biridir. Miisteri istek ve beklentilerinin hizla degismesi, kiiresel pazarlarda yasanan rekabet, hizmet
sektoriiniin gelisimi, ulusal ya da uluslararasi pazarlarda isletmelerin rakiplerine kiyasla daha diisiik
maliyetle daha kaliteli iiriinler sunmasi, iiretimde kullanilan kaynaklarin sinirli olmasi vb. faktorler
orgiitsel basarisizlikta rol oynayan cevresel kosullar arasinda yer almaktadir. Degisen cevre
kosullarina ayak uyduramayan orgiitlerin varligl tehdit altina girecektir. Ayn1 pazarda benzer
tiiketici gruplarina yonelik mal veya hizmet sunan tiim isletmelerin yeni teknolojileri kullanmasina
karsin, belli bir isletmenin yenilikleri takip etmemesi durumunda isletmenin triinleri kalite ve fiyat
bakimindan rekabet edemeyecek ve miisteriler diger isletmelere yonelecektir. Orgiitlerde sinirsiz
kaynak kullanimiyla miisteri doyumu saglanabilir. Oysa ki dogada oldugu gibi sistem i¢cinde de liretim
kaynaklar1 kittir. Bu kaynaklarin simirsiz kullanimi miimkiin degildir. Isletmenin elindeki mevcut
kaynaklarin etkin ve verimli kullanilmamasi durumunda o6rgiitsel basarisizlik da kag¢inilmaz
olacaktir. Dolayisiyla, iiretim kaynaklarinin verimli kullanimi o6rgiitiin amaglarina ulasabilmesi
acisindan zorunluluk olusturmaktadir. Clinkii diisiik maliyetle ve yiliksek kalitede iiretim sadece
kaynaklarin verimli kullanilmasiyla miimkiin olabilecektir. Uretim ydnetimiyle, kaynaklarin en etkin
bir bigimde kullanilmasi, kayiplarin en aza indirilerek verimli ¢alismasi ve kalite yoniinden istenilen
seviyeye cikarilmasi hedef alinmaktadir (Tekin, 2012, s. 6).

Dogal felaketler orgiitlerin ¢evrelerine uyum gostermeleri durumunda da orgiitsel faaliyetleri belli
oranda etkilemektedir. Dogal felaketlere karsi hazirlikli olmak, kaynag1 dogal felaketler olan krizin
zararinl dnemli 6l¢iide azaltmaktadir (Geng, 2004, s. 340). Dogal olarak ortaya ¢cikan deprem, sel gibi
felaketler orgiitiin denetimi disinda meydana gelen olaylardir. Orgiitleri biiyiik dlciide etkileyen
etmenler arasinda yer alan bu faktorler, érgiitiin kriz ortamina girmesine sebep olmaktadir (Akdag,
2001, s. 40). Bu dogrultuda, dogal felaketlere karsi gerekli dnlemlerin alinmasi, afeti 6nleme
olanaginin olmamasina karsin, afet sonrasi olusacak olumsuzluklari énlemeyi veya olasi zararlari
azaltmak acisindan 6nemlidir. Saticinin hammadde ve malzemeyi ge¢ gondermesi, isgiiciinden
kaynaklanan hatalar, isgiicii doniisii, iklim, enflasyon, ekonomik durgunluk gibi kosullar tesadiifi
dalgalanmalara 6rnektir. Uretim sisteminin bircogunun kendi denetimi disindaki bu tesadiifi
dalgalanmalar ¢ergevesinde calismasi gerekir. Gergekte iiretim stireclerinde dalgalanmalar tesadiifi
degil, kuraldir ve dalgalanmalarin sistem tzerindeki etkisinin azaltilmasi énemli bir ydnetim
gorevidir (Ureten, 2006, s. 10).

Uretim fonksiyonu, isletmenin genel yénetimi ve organizasyonu icinde énemli bir yer tutmaktadur.
Orgiitiin alt sistemleri olan pazarlama, finansman, muhasebe ve diger isletme fonksiyonlariyla
stirekli bir iligki ve etkilesim icerisindedir. Ornegin iiretim fonksiyonu; isletmeler icin gerekli olan
isgliciiniin istihdam edilmesinde insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonu, iiretim i¢in gerekli olan her
cesit hammadde, iiriin, malzeme, donanim ve hizmetlerin temin edilmesinde satin alma fonksiyonu,
tiretilen mal veya hizmetlerin tiiketiciye ulastirllmasinda pazarlama fonksiyonu ile uyumlu bir
sekilde calismalarimi siirdiirmektedir. Orgiitiin herhangi bir fonksiyonunda meydana gelen bir
gecikme diger fonksiyonlarin faaliyetlerini de olumsuz yonde etkileyecektir. Dolayisiyla basarili bir
tiretim sistemin kurulabilmesi i¢cin 6ncelikle katilimci ve destekleyici bir yonetim anlayisi liderliginde
orgiit kiltiiriiniin olusturulmasina ihtiya¢ vardir. Bu saglanamadig: takdirde o6rgiitsel basarisizlik
kaginilmaz olacaktir. Bir drgiitiin kiiltiirii ne kadar giiclii ise, érgiit liyelerinin davranislar1 daha
biiyiik 6lciide kontrol edilebilmektedir. Cogunlukla gii¢lii bir orgiit kiiltiirii, tiyeler arasinda artan
isbirligi, dayanisma ve orgiite baghlikla sonug¢lanir. Bunun sonucunda yiiksek performans,
motivasyon artisl, isten ayrilma oranlarinda diisiis, kurallarin ve biirokrasinin azaldigi kontrol ve
o0grenme gibi birtakim siireclerin i¢sellestirildigi bir calisma ortami beklenilmektedir (Kdksal, 2007,
s.52).

Gliniimiiziin rekabetci kiiresel ortaminda orgiitler, yetenekli ¢alisanlar1 cezbetme, ise alma ve elde
tutma zorluklanyla karsi karsiyadirlar. Bununla birlikte o6rgiit ¢alisanlarinin  yenilikleri
benimsemeye istekli olmasi ve oérgiite kars1 yliksek derecede baglilik gelistirmeleri érgiitlerin karsi
karsiya kaldig1 diger 6nemli zorluklardir. Bu zorluklarin iistesinden gelemeyen orgiitlerde orgiitsel
basarisizlik s6z konusudur. Bunun i¢in orgiitler; ¢calisanlarin karar verme siirecine dahil edilmesi,
kisisel ve mesleki yeteneklerini gelistirmeleri icin egitim imkanlar1 saglamasi, yeterli licret ve ¢esitli
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saglik programlar1 gibi cesitli isyeri uygulamalarin1 benimsemeye odaklanmaktadirlar. Orgiit
calisanlarinin Kisisel gelisiminin saglanabilmesi i¢in 6nce onlarin yeteneklerinin kesfedilmesi ve
daha sonra da kesfedilen bu yeteneklerden yiiksek oranda yararlanilmasi gerekir. insan faktériine
verilen deger arttik¢a ¢alisanlarin verimliligi artacak, moral ve motivasyonu yiikselecektir. Bunun
sonucunda ¢alisanlarin yeteneklerinin en yiliksek diizeyde kullanimi saglanacaktir. Béylece daima
verimli ¢alisan is¢i daha ¢ok iiretecek ve isletme verimliligi artacaktir. Bu nedenle ¢alisanlarin
egitilerek motive edilmesi, etkili bir sekilde yonlendirilmesi, bilgi, beceri ve yeteneklerinin
gelistirilmesi 6nemlidir. Clinkii ¢alisanlarin motive edilerek Kkisisel yeteneklerinin gelistirilmesi
durumunda ¢alisanlar kendilerine sunulandan ¢ok daha fazlasini 6rgiite kazandiracaktir.

Kalitesiz hammadde ve malzeme kullanimi, tasima sistemlerinin yanlis se¢imi, depolama sartlarinin
yetersiz ve elverissiz olmasi, kotii yerlesim diizeni, is akisinin diizensiz olmasi, isgiicii egitiminin
yetersiz olmasi vb. nedenlerden dolayi isletmelerde atik malzeme orani artmaktadir. Isletmelerde
iretim faaliyetleri sonucu ortaya g¢ikan atik malzeme oraninin yiiksek olmasi ise isletmenin
verimliliginin diismesine neden olan 6nemli etkenlerden biridir. Bu durum isletmenin basarisizligi
noktasinda kilit rol oynayabilmektedir. Bu sorunlarin iyilestirilmesine yonelik yoneticilerin malzeme
kullanimini en aza indiren iiriin tasarimi, is akis sisteminin malzeme tasarrufu saglayacak sekilde
diizenlenmesi, depolama sartlarinin saglikli ve giivenli hale getirilmesi gibi bir takim ¢6ziim 6nerileri
gelistirmeleri 6nerilebilir. Bunlarin gergeklestirilmesi sirasinda isletmede atik malzeme orani
azalacak, buna karsilik tiretim miktari artacagindan verimlilik artis1 da gerceklesmis olacaktir.

Bir imalat veya hizmet isletmesi i¢cin kurulus yeri se¢cimi ve kapasitesi orgiitiin basar1 veya
basarisizlig1 tizerinde giiclii etkileri olan stratejik bir karardir. Kaynaklarin uzun dénemli tahsisini
gerektiren bu kararlarin bir¢ok durumda degistirilmesi zor ve hatta imkansiz oldugu i¢in
yoneticilerin kurulus yeri kararini vermeden 6nce potansiyel kurulus yerlerine iliskin ayrintili bir
analiz gerceklestirmeleri gerekir. Isletmenin kurulus yeri secilirken maliyetleri minimum kilan aday
kurulus yeri optimum kurulus yeri olarak belirlenmelidir. Boyle yapilmadigi takdirde isletme yanlis
yerde kurulmus olur ki, bu nedenden kaynaklanan hammadde temini, tasima maliyetleri, pazarlama,
ulasim ve altyapi sorunlari gibi bir¢ok sorunlarin giderilmesi i¢in harcanmasi gereken maliyetlerin
ylksekligi, isletmede verimliligi olumsuz etkileyen orgiitsel basarisizlik riskini artiran bir unsur
olarak goriilmektedir. Kurulus yerinin seciminde géz 6niine alinmasi gereken faktorler isletmeden
isletmeye farklilik gostermektedir. Hammadde tiiketimi yiiksek olan isletmelerin hammadde
kaynagina yakin olmasi, pazara kolay ulastirilmasi gereken iiriin iireten isletmelerin ise pazara yakin
olmasi 6nemlidir. Ancak mutlaka isletmenin hammaddenin isletmeye tasinmasi, mamuliin pazara
tasinmasi ve Uretimin gerceklestirilmesi icin gerekli maliyetleri minimize edecek bir kurulus yerini
belirlemesi 6nerilmektedir. Ayni sekilde, degistirilmesi zor oldugu i¢in etkisi siirekli olan bir diger
orgiitsel basarisizlik riskini artiran unsur da kapasitedir. Isletmenin kapasite planlamasi da
baslangicta bilimsel verilere dayali analizler yapilarak uygun biiytikliikte belirlenmis olmalidir. Aksi
takdirde, ozellikle gereginden daha biiyiik kapasite ile kurulmus olan isletmelerde atil kapasite
olusacak, bu ise birim maliyetlerin artmasina, verimliligin ise diismesine neden olacaktir. Bu nedenle
isletmelerin tam kapasite olmasa bile teorik kapasiteye miimkiin oldugunca yakin kullanim
oranlarini yakalamasi gerekmektedir. Ote yandan, gereginden daha kiiciik kapasite ile kurulmus olan
isletmelerde ise belli donemlerde talebin karsilanamamasi durumu ortaya ¢ikacak, bu ise miisteri
memnuniyetsizligine, pazar payinin kii¢iilmesine ve miisterilerin bir kisminin kaybedilmesine yol
acacaktir.

Isletme kurulurken hangi iiretim teknolojisinin ve makine techizatinin kullanilacagina karar
verilmesi érgiitlerin basarisim etkileyen énemli unsurlardandir. isletmelerde pahali ve gereksiz ileri
teknoloji sec¢ilmis olmas1 maliyetlerin biliyiik oranda artmasina, tam kapasite calistirllamamalari
nedeniyle kapasite boslugu maliyetlerine ve vasifl isgiicii maliyetlerinin artmasina neden olacaktir.
Diger taraftan isletme techizatinin uygun se¢ilmemis olmasi durumunda ise gerekli bakim-onarim
islerinin zamaninda yapilmamasi sorunuyla karsilasilacaktir. Bakim onarim islemi geciktirilen ya da
uygun yapilmayan makine te¢hizatin hem ekonomik omri kisalacak ve hem de performansi
diisecektir. Uretim hattinda beklenmeyen zamanlarda meydana gelen duraklamalar iretim
kayiplarina ve hatta is kazalarina neden olabilecektir. Bu konularda bilingli bir yénetim anlayisi ve
planli bir yaklasimla alinamayan stratejik kararlar orgiitli basarisizliga gotiirmede etkili
olabilmektedir. Sistemin koruyucu bakim faaliyetleriyle makine arizalarinin ortaya ¢ikmamasi ya da
minimize edilmesi yoniinde tedbirler alinabilir.
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Kot ¢calisma kosullar1 orgiitleri basarisizliga gotiiren faktorlerden birisidir. Calisma ortaminin
giraltili, asirt soguk ya da sicak, yetersiz aydinlatma ve havalandirma vb. fiziksel kosullarinin
uygunsuzlugu, asir1 ve uzun ¢alisma saatleri, ergonomik sartlara uyulmamasi nedenlerinden dolay1
calisanlarda yorgunluk ve motivasyon eksikligi goriilmektedir. Bu durum ¢alisanlarin is yasam
kalitesinin diismesine ve dolayisiyla da érgiitsel basarisizhk yasanmasina neden olmaktadir. is
yasaminin Kalitesi bir taraftan ¢alisanlarin refah ve memnuniyetini etkilerken bir taraftan da onlarin
verimlilikleri lizerinde etkili olmaktadir. Calisanlarin kendi is arkadaslariyla olan iliskileri, yonetimin
kalitesi, yonetimin tiim calisanlara adil davranmasi, iginde bulunulan ¢evrenin kosullari, ¢alisma
kosullar, licretlendirme sistemleri ¢alisanlarin is yasam kalitesini belirleyen unsurlardir. Biitiin bu
unsurlar; ¢alisanin refahi, isten aldig1 hazzi, tatmini ve doyumunu etkilemekle kalmamakta ayni
zamanda onlarin daha verimli ¢alismalarini da olumlu yénde etkilemektedir.

Giiniimiizde 6rgitsel basarisizligin énemli faktoérlerinden birisi de isletmelerin miisterilerine etkin
bir servis sistemi yonetimi olusturamamalaridir. islenecek olan parcanin is istasyonlarina gelis
zamanlarinin ve bunlarin istasyonlarda islem goérme siirelerinin degisken olmasi nedeniyle, istasyon
doluyken gelen miisterilerin beklemesi ya da istasyon bosken miisteri gelmemesi s6z konusu olabilir
(ilyasoglu, 1983, s. 113). Bu durumda, miisteriler islem gérmek icin beklemek zorunda kalabilirler,
baska bir isletmeyi tercih edebilirler, programlar aksayabilir ya da kaynaklar atil kalabilir ve tiim bu
sorunlar, isletmeye birtakim maliyetler ytkler. Bu tiir sorunlarla karsilasan yoneticiler, gelen
siparisleri islemek icin gerekli is istasyonu sayisinin belirlenmesini saglayacak bekleme hatti
analizine ihtiya¢ duyarlar. Bekleme hatti sayesinde aksama ve tikaniklik sonucu katlanilacak
maliyetlerin diismesi saglanacak, miisteri doyumu yiikselecektir (Ureten, 2006, s. 106).

Miisterilerce begenilmeyen, talebi olmayan iiriinlerin iiretimi orgiitii basarisizliga gotiirecektir.
i§letmeler mal ve hizmet ilretmek, bunlan tiiketicilere ulastirmak, satmak, elde ettikleri gelirle
liretim faaliyetlerini devam ettirmek ve ortaklarina bir takim kar pay1 dagitmak durumundadir. Bu
nedenle Uriind tiiketici tarafindan kabul gérmeyen bir isletmenin piyasada basarili olma sansi
bulunmamaktadir. Hele ki son derece yogun rekabetin yasandig: giiniimiizde tiiketiciler de oldukca
bilingli ve secici davranmaktadir. Tiiketici isletmenin triiniinii begenmedigi takdirde rahatlikla
baska bir isletmeye gidip kendi arzuladig1 6zellikteki baska bir iiriinii satin alma imkanina sahiptir.
Bu nedenle ne iiretileceginin se¢ilmesi ve bunun tiiketici ihtiya¢ ve beklentilerine uygun bir sekilde
tasarlanmasi 6rgiitsel basarinin elde edilmesinde 6nem tasimaktadir.

Pazarlama Fonksiyonu

Pazarlama fonksiyonu, miisteri istek ve ihtiyaglarini en uygun sekilde karsilamak {izere liretilen mal
veya hizmetlerin iireticiden miisteriye ulasimini, sunumunu ve satisin1 saglamaktadir. isletmenin
diger fonksiyonlar1 gorevlerini ne kadar iyi yaparlarsa yapsinlar, triini pazarda kabul gérmeyen
orgiitlerin basar1 sansi bulunmamaktadir. isletmelerde pazarlama fonksiyonu iiretici ile tiiketici
arasinda koprii gorevi Uistlenerek miisteri tatmininin saglanmasinda 6nemli bir rol oynamaktadir. Bu
nedenle, giiniimiiziin yogun rekabet ortaminda pazarlama faaliyetleri hayati bir 6neme sahiptir.
Modern pazarlama anlayisinin odak noktasi tiiketici olduguna gore, isletme pazara dontk
eylemlerinde tiim orgitsel faaliyetlerini tiiketicinin istek, ihtiya¢ ve beklentileri {izerinde
yogunlastirmak zorundadir. Bu ise pazarlama yoneticilerinin hedef pazarin 6zelliklerini ve bu
pazardaki tiiketicileri iyi tanimasini gerektirmektedir. Bir pazarlamaci hangi pazarda bulunursa
bulunsun, hedef pazara uygun mal ve hizmetleri isletmenin amaglar1 dogrultusunda etkin bir sekilde
sunamadigl takdirde oOrgiitii basarisizliga gotiirebilir. Bir pazarlama yoneticisi ayni ihtiyaci
gidermede farkli kisilik yapisi, yasam tarzi, demografik, sosyo-kiiltiirel ve ekonomik 6zellikteki
tiiketicilerin farkli mal ve hizmet 6zelliklerinden tatmin olacaklarini bilmeli ve buna uygun stratejiler
gelistirmelidir. Ayrica pazarlama yoneticisi, hedef pazar boéliimii ya da boéliimlerindeki tiiketicilerin
tutumlarini 6lgebilir ve degerlendirebilirse, onlarin satin alma davranislarini tahmin ederek belirli
basarilar saglayabilir (islamoglu ve Altunisik, 2017, s. 149).

Pazarlama y6netimi hedef pazara uygun triin ile ilgili kararlar alirken, {iriin kalitesi, iiriin 6zellikleri,
iriin dizaym1 ve {riin standartlarina uygunluk gibi kriterleri goéz o6niinde bulundurmak
durumundadir. Ornegin, fiziksel 6zelikleri bakimindan kaliteli olmasina ragmen kullaniciya diisiik
faydalar saglayan ve koti dizayn edilmis bir¢ok {iriiniin pazarda basarili olma sans1 yok denecek
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kadar azdir. Tiiketiciye saglayacag fayda ve kalite yaninda, lriiniin goze hitap eder tarzda ve
psikolojik agidan da alicisini tatmin edebilecek bicimde dizayn edilmesi gerekmektedir (Altunisik ve
digerleri, 2016, s. 313). Fiyatlandirma kararlari, isletmenin satislarini, kdrin1 ve dolayisiyla da
basarisini etkiledigi icin pazarlama yoneticileri tarafindan dikkatle kullanilmasi gereken etkili bir
pazarlama aracidir. Eger isletme piyasada var olma amacini, pazardaki pozisyonunu dikkatli
belirlerse ve buna bagli olarak fiyatlandirma stratejisini dogru olusturursa, isletme hedeflerine daha
rahat ulasma imkanina sahip olur (Kotler ve Armstrong, 1997, s. 496). Pazarlama ydneticilerinin
miisterilerine uygun fiyath mal ve hizmet sunmak, uygun 6deme ydntemleri gelistirmek, maliyetleri
gbz Oniine alarak fiyat belirlemek, piyasa fiyatlarini takip etmek ve rekabet i¢in uygun fiyat
belirlemek gibi fiyatlandirma ile ilgili gérevleri bulunmaktadir. Pazarlanan bir triintin bagarili bir
sekilde satilabilmesi i¢in miisterinin istedigi yerde ve zamanda uygun miktarda hazir
bulundurulmasi gerekir. Bu durumun saglanabilmesi ancak etkili bir dagitim kanaliyla miimkiin
olabilir. Isletmeler piyasadaki en iyi {iriinii iiretme ve bunlar1 tamitma imkanina sahip olsalar bile,
eger tliketici ona ulasmakta zorluk cekiyorsa, o lirline karsi istegi kirilabilir ve alternatiflerine
yonelebilir. Bu nedenle 6rgiitiin pazarda basarili olabilmesi i¢in uygun bir dagitim kanal segilerek,
lriiniin miisterilere ulastirilmasi gerekir. Bir isletme tiiketici istek, ihtiya¢ ve beklentilerine uygun
mal veya hizmetlerini basarili bir tutundurma programu ile tiiketicilere ulastirarak ¢ok sayida
misteri edinebilir. Hedef pazardaki tiiketiciler isletmenin iirlin veya markalarini tanimiyorsa,
sundugu faydalardan haberdar degilse isletmenin iiriin ya da markasinin yerine rakip {iriin veya
markalari tercih edebilecektir. Diger bir ifadeyle, isletme etkin bir tutundurma karmasi araglariyla
hedefkitleye ulasamamissa érgiitlin pazarlama programinin basari sansi da olmayacaktir. Pazarlama
yonetimi mal ve hizmetin tamitiminda yogun reklam kampanyalari, satis gelistirme, dogrudan
pazarlama ve halkla iligkiler gibi ¢esitli iletisim araglarim1 kullanarak pazardaki miisterilerine
ulasabilir. Boylece isletme siirekliligini saglayabilir ve rekabet iistiinliigi elde edebilir.

Teknolojide meydana gelen degisimler sonucu {riin yasam siireleri giderek kisalmaktadir.
Giiniimiizde isletmeler Uriinlerini daha hizli bir sekilde piyasaya sunmakta, miisterilerin yeni iirtin
veya hizmetlere olan talepleri artmaktadir. Dolayisiyla bu yeni iiriin ve hizmetleri hizh bir sekilde
gelistirip sunamayan, {iriin ve hizmetlerinde yenilik yapamayan isletmelerin rakipleri karsisinda
stirdiirtilebilir rekabet avantaji kazanmalar1 miimkiin olmamaktadir. Ayrica isletmelerin miisteri
istek ve ihtiyaglarini yeni gelismelere uygun olarak tanimlayamamalari da orgiitlerde basarisizliga
neden olabilmektedir. Bu nedenle pazarlama yoneticilerinin tiiketicilerin ihtiya¢ duyduklar1 mal ve
hizmetleri fark ederek gelistirilmesini saglamalar1 gerekmektedir.

Isletmenin amaglarindan biri de miisterilerine yiiksek Kkaliteli mal ve hizmet sunumuyla miisteri
memnuniyetinin saglanmasi sonucu gelirlerini artirmaktir. Bu baglamda ¢alisanlarin tatmin edilmesi
orgiitiin basarisi icin son derece 6nemli olmaktadir. Calisanlar sosyal ve ekonomik anlamda tatmin
edilemezse, isinden ve isyerinden memnun olmayan mutsuz c¢alisanlar ortaya ¢ikacaktir. Bunun
sonucunda orgiitsel basarisizlik ve dolayisiyla mali kayiplar s6z konusu olacaktir. Bir ¢alisanin tatmin
diizeyi ne kadar yiiksek olursa, motivasyon diizeyi de o kadar yiiksek olacak ve trettikleri mal ve
hizmet kalitesi de artacaktir. Bu durumda dis miisteri tatmini de saglanacaktir. isletmede insan
kaynaklarini basarili ve etkili bir sekilde yonetmek isteyen isletmeler, miisterilerine yonelik yapmis
olduklar1 6dillendirme programlarini, isletme ¢alisanlarina da uygulamalari gerekmektedir. Bu
baglamda, isletme ¢alisanlarina miisteri gibi davranmak ve onlari uzun dénemde isletmede tutmaya
calismak, etkili ve 6nemli bir yonetim uygulamasidir (Gel, 2007, s. 78; Yildirim, 2012, s. 14).

Muhasebe ve Finans Fonksiyonu

Isletmeler, varhiklarini siirdiirmek ve korumak, kar elde etmek ve topluma hizmet etmek amaciyla
kurulurlar. Fakat isletmelerin muhasebe hileleri ve aldatmalarinin, 6liimciil kazalarin, ¢evresel
afetlerin neden oldugu kurumsal basarisizliklary, tiiketici isteklerine cevap verememeleri, teknolojik
gelismeleri takip edememeleri zaman zaman orgiitsel basarisizliga ugrayabileceklerini bariz bir
bicimde goriiniir kilmistir (Gillespie ve Dietz, 2009, s. 127).

Isletmelerin finansal anlamda basarisizik yasadigini ¢ok sayida gostergeyle tespit etmek
miimkiindiir. Bunlar; isletmenin sermayesinin %50’sinin kaybedilmesi, iflas etmis olmasi, isletmenin
sahip oldugu varliklarinin %10’unun kaybedilmis olmasi, isletmenin borg¢larin1 6demekte zorluk
yasamasl, isletmenin iiretiminin durdurulmasi, isletmenin bor¢larinin varliklarinin toplaminin
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listiine ¢ikmasi, isletmenin st iiste ii¢ y1l zarar beyan etmis olmasi olarak siralamak miimkiindiir
(Aktas vd. 2003, s. 12).

Isletmelerde finansal acidan basarisizlik iki ana baslhk altinda incelenebilir. Bunlar, ekonomik
basarisizlik ve finansal basarisizliktir.

Ekonomik basarisizlik, isletmelerin sermaye maliyeti ve karlhliklar ile alakali bir kavramdir.
Isletmelerin sermaye maliyetleri karlihklarimin iizerinde ise bu isletmeler ekonomik ydnden
basarisiz isletme olarak kabul edilirler (Dagli, 1994, s. 130). Ekonomik yonden basarisizlik icerisinde
olan isletmelerin bor¢ kullanarak elde ettigi kaynaklari; sermaye maliyetini diistirmek i¢in ve de
nakit akislarini arttiric1 6nlemler uygulamak i¢in kullanabilir (Sayilgan, 2017, s. 461).

Ekonomik olarak basarisiz olan isletmeler artan isletme riski nedeniyle sermaye maliyetini
arttirmaktadir. Bu sebeple faiz giderlerinde artis olmasi karliligi azaltir. Béylece de ekonomik
basarisizlik yaninda finansal basarisizligi da getirmektedir (Sayilgan, 2017, s. 462). Finansal
basarisizlik isletmelerin finansal zorunluluklarini yerine getirirken gii¢liilk ¢cekmesi veyahut bu
zorunluluklan siirdiirememesi olarak ifade edilmektedir (icerli ve Akkaya, 2006, s. 414). Diger bir
tanima gore ise, isletme politikalari, alinan finansal kararlar ve isletmenin bagka alanlarinda
meydana gelen basarisizliklar sonucunda olusan hedeflere ulasamama durumunu ifade eder (Okka,
2009, s. 928). Yani isletmenin tiim fonksiyonlariyla alakali olarak Kkarsilasilan problemleri
¢oziimlenmediginde, isletme hedeflerine ulasamaz ve bu durumda basarisizlik s6z konusu olur.
Isletmenin bu basarisizhginin nakit cikislarim arttiran ya da nakit girislerini azaltan etkileri
olmaktadir. Isletmenin belirledigi hedeflere ulasmadaki basarisizhigi sonucunda finansal bagarisizlik
séz konusu olur (Sayilgan, 2017, s. 463). isletmenin likidite yetersizli§i nedeniyle borglarini
o6demekte sikinti cekmesi teknik basarisizlik olarak tanimlanirken, isletmenin yasal yola bagvurarak
faaliyetini sonlandirmasi durumu ise iflas olarak tanimlanir (Brigham ve Gapenski, 1994, s. 1015).
Teknik anlamda basarisizlik yasayan isletmelerin durumunun kétiiye gittigi soylenebilir ve ¢ok sik
olmasa da bu tiir basarisizliklar iflas ile sonuglanmaktadir (Altman ve Hotchkiss, 2006, s. 5).

Isletmelerde érgiitsel basarisizligin ortaya ¢ikmasinda cesitli nedenler etkili olmaktadir. Fakat
isletmeler istenilen hedeflere basari ile ulasmak isterlerken dncelikle isletmenin finansal acidan
basarisim goz éniinde bulundurmaktadirlar (Ozalp ve digerleri, 2006, s. 125). Isletme faaliyetlerinin
her asamasinda ortaya cikabilecek olan orgiitsel basarisizligin muhasebe ve finans birimini
ilgilendiren nedenleri, isletme i¢i nedenler ve isletme disi nedenler olarak smiflandirmak
mimkiindiir.

Isletmenin faaliyetleriyle alakal olarak ortaya cikan, isletmenin kontrol edebilecegi nitelikte olan
nedenler isletme ici finansal basarisizlik nedenleridir. isletme ici finansal basarisizliklarin nedenleri
genel olarak yonetimin hatali ve yetersiz olmasi, asir1 sekilde bor¢lanma, yetersiz isletme sermayesi
ve de yetersiz nakit akisi olarak dort baslik olarak incelenebilir. Bunlara drnek olarak; isletme
sermayesinin az olmasi, faaliyet giderlerinde meydana gelen artis, denetim sisteminin zayif olmasi,
biitce kontrol sistemlerinin etkin olmamasi, finansal performans bilgilerinin dogru olarak
olusturulmamasi, biiylime planlarinda olusan yetersizlikler, boliimler arasindaki koordinasyon
yetersizligi, satislardaki stirekli azalis, maliyetlerdeki asir1 artis verilebilir (Longenecker ve digerleri,
1999, s. 504; Poyraz, 2008, s. 534).

Yapilmis olan bir arastirmada ise; finansal gésterge oranlarindan olan cari oran ve nakit oraninin
artmas, asit test oraninin azalmasi, isletme sermayesi devir hizinin faaliyetlerden elde edilen
kaynaklarin borglar: karsilama oraninin azalmasi, faiz ve vergi dncesi karin aktif varliklara oraninin
artmasi basarisizlik olasiligini anlamli bir sekilde arttirdigi gézlemlenmistir. Bunlarin yani sira,
finans yoneticileri ve diger birim yéneticilerinin ‘dogru’ kurumsal yénetim uyguladig: isletmeler
uzun donemde basarili olma sansini arttirmaktadir (Ersan ve Ertan, 2018, s. 203).

Isletmenin finansal basarisizhig1 iizerinde kiiresel finansal krizin de anlaml sekilde etkisi oldugu
goriilmektedir. Diger yandan isletmenin yasinin artmasi yazinda yapilmis tim modellerde oldugu
gibi isletmenin finansal basarisizlik olasiligini azalttig1 gézlemlenmistir (Ersan ve Ertan, 2018, s.
203).
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Isletmelerin finansal acidan basarisiz olmalarindaki en énemli paya sahip olan kisiler isletmenin
finansal kararlarini veren yonetimdir. Bu nedenden dolay1 isletmenin finansal yonetim ekibinin en
uygun karar1 dogru zaman igerisinde verebilecek gerekli bilgi birikimine ve yetenegine sahip olan
kisilerden olusmasi gerekmektedir. Bir baska a¢idan da finansal yoneticiler, sermaye, isletmenin kar
dagitim, stok, yatirim ile personelinin sorumluluklari, yetkileri, maaslar1 gibi mevzularda diger
birimlerin yoneticileri ile fikir birligi ve uyum icinde olmasi ve de bu mevzularda karsilarina ¢ikan
sorunlari ¢ozebilecek yetenege sahip olmalari gerekmektedir (Taspinar Cengiz ve digerleri, 2015, s.
65).

Isletmenin {ist yonetimi tarafindan verilmis olan Kkararlari incelenen bir arastirmada isletmeyi
basarisiz olmaya iten kararlar1 vermis olan yoneticilerin, ilk dncelikle sorunu dogru belirlemek,
alternatif ¢oziimler arastirmak yerine problemle ilgili karar1 verip daha sonra bu kararini dayanak
gosterecek delilleri bulmaya c¢alistiklar1 goriilmiistiir (Nutt, 2002). Finansal yoneticilerin karar
verebilmeleri i¢in gerekli olan bilgilere ulasabilmeleri hususunda yetersiz olduklar1 ve tam olmayan
bilgi ve tecriibelerle verilmis olan kararlarin tatmin edici neticelere ulastirmada yeterli olmadigi
sinirli rasyonellik teorisinde belirtilmistir (Simon, 1997, s. 291-293).

isletme dis1 finansal basarisizlik nedenleri ise isletmelerin dis cevre ile olan iletisiminden
kaynaklanan ve de yoneticilerin kontrolii disinda gelisen nedenlerdir. Bunlar; makroekonomik ¢evre,
politik ve yasal ¢evre, toplumsal ¢evre ile dogal ¢evredir (Sayilgan, 2017, s. 465).

isletmeler, bulundugu cevre ile etkilesim icerisindedirler. Rekabet sartlar1 dikkate alinarak yiiksek
performans gosterenlerin édiillendirildigi, diisiik performans gosterenlerin ise cezalandirildig1 ve
etkililik ile verimlilik temeline dayanarak faaliyetlerin yiiriitildigii cevre olan makroekonomik ¢evre
de kaynak temini en 6nemli husustur. Kit kaynaklara ulasmada basarili olabilen, az kaynak kullanimi
saglayarak yiiksek performans gosterebilen ve finansman kaynaklar1 tizerinde kontroli elinde
tutarak diger isletmeleri kendisine baglayabilen isletmeler daha diisiik 6rgiitsel basarisizlik riskine
maruz kalmaktadir (Civici ve Kale, 2009, s. 96; Scott, 2003’ten aktaran Tasdoven, 2013, s. 424).

Kaynak bagimlilig teorisi isletmenin makroekonomik ¢evresindeki baglarini inceleyip agiklayan bir
teoridir. Bu teori isletmelerin yasam dongiileri boyunca varliklarini devam ettirebilmeleri nedeniyle
iletisim i¢inde olduklar1 ¢evrelerinden fon elde etmenin gerekli oldugundan ve isletmelerin fon
saglamasinin hangi sartlar altinda gergeklestiginden bahsetmektedir. Teoriye gore, isletmelerin
yasamlarin siirdiirebilmeleri i¢in gerekli olan fonlarin tamamini ellerinde bulundurabilmelerinin
imkansiz oldugunu savunmaktadir. Isletmeler ihtiyag¢ duyduklar1 fonlarm belli bir kismim
cevrelerinden elde etmeleri gerekmektedir. Isletmelerin yasamini basarili bir sekilde devam
ettirebilmesi fonlarinin ne kadarinin elinde oldugu ve ¢evresinden bu fonlari saglama yetenegine ne
derecede haiz olduguyla dogrudan baglantilidir (Pfeffer ve Salancik, 1978, s. 108). Hammadde,
sermaye, emek, bilgi ve donanim gibi yasamla ilgili fonlara sahip olmasi isletmenin 6biir isletmelere
olan bagimlligini azaltacagi gibi yasama sansinmi1 da arttiracaktir. Yani diger isletmeleri kendine
baglayabilme hususunda avantajli olan isletmeler, ¢cevrelerinde bulunan isletmelere kaynak temin
edebilen ve diger isletmelerin de gilivenini kazanabilen isletmelerdir. Bahsedilen avantaj isletmelerin
ayni zamanda basarisiz olma olasiliklarin1 da diisiiren bir faktér olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Literatiirdeki calismalar gostermektedir ki, isletmenin basarisi ve yasamina devam edebilmesi sahip
olunan fonlar ve dnemli kaynaklara ulasabilme yetenegi ile dogru yonlii bir iliskiye sahiptir
(Sheppard, 1995, s. 28; Meydan, 2010, s. 17).

Sonug ve Oneriler

isletmelerin toplum hayatinda artan énemi, yénetim kavram ve uygulamalari iizerinde daha fazla
yogunlasilmasini beraberinde getirmistir. Clinki bir yoneticinin basarisizlig, pek ¢ok kisi veya grubu
etkilemektedir. isletmede paydaslara karsi sorumluluklarin yerine getirilmemesi, yanhs ve yetersiz
bir organizasyon yapisinin kurulmasi, organizasyonlarda gerekli degisim ve ddniisiimlerin
gerceklestirilmemesi, iletisim konusundaki yetersizlikler, kurumsallasmanin yeterli diizeyde
olmamasi, kurumsal yonetimin isletmeyle biitiinlestirilememesi, stratejik ve operasyonel a¢idan
karar vermede problemlerin yaganmasi, yonetici-¢alisan ya da ¢alisanlarin kendi aralarinda yasanan
anlasmazliklar sonucunda ortaya ¢ikan ¢atismalar, personel se¢ciminin hem nitelik hem de nicelik
acgisindan isletmenin amaclarina uygun gerceklestirilememesi, insan kaynaklar1 planlamasinin etkin
bir sekilde yapilamamasi, karsilasilan krizlerin etkin yonetilememesi veya krize neden olabilecek
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faktorler icin proaktif bir bakis acisiyla onlemlerin yeterli diizeyde alinamamasi orgiitsel
basarisizliga neden olabilecek faktorlerdir. Bu faktorlerin her isletmede farkli sekillerde ve
diizeylerde ortaya ¢ikacagi soylenebilir. Basarisizligin baglami digsal etkileri icerebilse bile,
basarisizligin kontrol odagi isletmenin i¢indedir.

Stratejik planlama, inovasyon, yeniden yapilanma ve organizasyon yapisinin yeniden tasarlanmasi
konusundaki uzun vadeli ¢abalar, kurumsal skandallar, kusurlu triinler, zehirli sizintilar, ¢alisan
siddeti, tesis patlamalari veya terdr saldirilari ile yok olabilir. Dahasi, bu tiir felaketlerin etkileri bir
isletmenin imajini etkileyebilir ve bu negatif etki onlarca yil gegmek bilmeyebilir. Bazi1 durumlarda,
meydana geldigi gibi Exxon Valdez petrol sizintis1 ve Union Carbide’in Bhopal felaketinin ardindan
tlim endiistrinin etkilenmesi de bir sonuctur (Seeger ve digerleri, 2005, s. 78-79).

Yoneticiler tarafindan ydnetim ve organizasyon alanindaki orgiitsel basarisizliga neden olabilecek
her bir konu ayrintili bir sekilde incelenmeli ve ¢6ziim onerileri ya da 6nleyici 6nlemlerle ortadan
kaldirilmali ve engellenmelidir. Orgiitsel basarisizhiga neden olabilecek faktdrler; isletmelerin
faaliyette bulunduklari sektoriin 6zelliklerine, biiyiikliigiine, tiiriine (iiretim ya da hizmet isletmesi),
yasina, organizasyon yapisina, benimsedigi yonetim uygulama ve yaklasimlarina gore farklilik
gosterebilecektir. Literatiir incelendiginde orgiitsel basarisizliga neden olabilecek faktorlerin etkileri
ayr1 ayr1 6nemliyken, asil g6z 6niinde bulundurulmasi gereken durum kiimiilatif etkileridir. Siirekli
degisen cevre kosullari ile kars: karsiya kalan isletmeler stratejik calismalara 6nem vermezler ise
basarili olma sanslar1 yok denecek kadar azdir.

Isletmelerin uzun vadede yasamlarim siirdiirebilmeleri, miisteri istek ve beklentilerine uygun mal ve
hizmetleri iliretmelerine ve bunlarn tiiketicilere ulastirmalarina baglidir. Bu noktada, isletmelerde
orgiitsel basarisizliga neden olabilecek iliretim ve pazarlama fonksiyonlar1 alanindaki her bir
faktoriin stratejik bir sekilde incelenmesi ve gerekli tedbirlerin alinmasi 6nem kazanmaktadir.

Orgiitsel basarisizlik faktorlerinden isletmelerin finansal basarisizliga sebep olan etkileri planl bir
bicimde analize tabi tutularak detayh bir sekilde incelenmesi gereklidir. isletmelerin finansal
basarisizliklarinin sebebiyet verdigi dolayli ve dogrudan maliyetleri mevcuttur. Bu maliyetler
isletmenin i¢inde bulundugu finansal sistemin fonlar1 daha etkin bir bigimde kullanabilmesine engel
teskil etmektedir. Finansal basarisizlik yasayan isletmelerin sayilarinin azaltilabilmesi yalnizca is
diinyas1 agisindan 6nemli olmamakla birlikte finansal basarisizliklarin azalmis olmasi ekonomik ve
toplumsal problemleri de azaltmaya yardimci olmaktadir. Finansal basarisizliklarda artis oldugu
zamanlarda istihdam problemi ortaya ¢ikar, iiretim ve yatirim azalir buna bagh olarak da gelirler
azalmaktadir.

Isletme ici ve isletme dis1 faktérlerin ok dikkatli bir sekilde izlenmesi finansal yénden basarisizigin
olumsuz yéndeki etkilerinden de koruma saglamaktadir. Isletmelerin olusan riskleri yénetebilme ve
bunlari firsata ¢evirebilme yeteneklerine haiz olmalar: halinde finansal basarisizlia ugramaksizin
yasamlarini siirdiirebilmeleri ve de karliliklarini devam ettirebilmeleri miimkiindiir

Isletmeler, érgiitsel basarisizlik yasamamalart icin, diger birimlerle iletisim iginde bulunarak, bilgiye
dayanan is yapma tekniklerini uygulamalar1 gerekmekte ayni zamanda da toplam kalite yonetim
anlayisini tiim birimlerin benimseyerek uygulamasi gerekmektedir. Bilgiye dayanmayan is yapma
teknikleri beraberinde finansal basarisizliklar1 da getirmektedir. Finansal yonden olusacak bu
basarisizliklar1 6nleyebilmenin en etkili yolu problemlerle karsilasmadan 6nce tedbirler almaktir.
Muhtemel problemlerin belirlenmesi ve gereken tedbirlerin alinabilmesi etkili kisa ve uzun vadeli
planlama yéntemlerinin isletme icinde uygulanmasi ile miimkiin olabilmektedir. Isletmeler
katlanabilecekleri riskleri ve etkilerini ¢ok iyi hesaplamak zorundadirlar.

Yazar Katki Oranlari: 1. Yazar %40, 2. Yazar %35, 3. Yazar %25 oraninda katki saglamistir.
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Extended Abstract

Today’s understanding of competition is changing with globalization, developments in information and
communication technologies, and the increasing importance of innovation. Businesses are moving towards new
pursuits with a changing understanding of competition. The objectives of the businesses also differ in order to adapt
to the changing understanding of competition. Businesses need to make profit, serve the society and be
sustainable.In order to achieve this, they operate at a high efficiency level with less labor, time and cost. Businesses
that aim to achieve multiple goals efficiently and effectively at the same time are likely to face organizational failure
due to both environmental and organizational factors. (aradaki ciimleyi ¢ikarttim) The only constant thing in
businesses is change. Businesses that cannot keep up with the changes, do not have a flexible structure, and have
insufficient organizational learning may face the concept of organizational failure. Situations such as a disruption
in the departments (functions) of businesses, the adoption of the wrong strategy, the transfer of incorrect decisions
to practice, and the static handling of events reveal the concept of organizational failure. There are many factors
that cause organizational failure in businesses. In the model created by Melahi and Wilkinson (2004: 32-33), the
factors of organizational failure are discussed under four headings: Environmental factors (technological
uncertainties, regulatory changes, demographic changes, economic changes), ecological factors (density, size, age,
industry life cycle), organizational factors (top management tenure, homogeneity in senior management,
managerial achievements, past performances), psychological factors (managerial perceptions). However, in order
to better understand organizational failure, it is necessary to understand how external factors and organizational
factors interact to cause failure. These factors can vary in each of the businesses. It is the responsibility of senior
managers and department managers to be able to identify, manage and eliminate organizational failure. Every
manager should be aware of the risk of failure and should play an active role in eliminating failure. Situations that
may cause organizational failure can sometimes be ignored by managers by considering them as insignificant,
temporary, affecting a certain function or a certain stakeholder. Every factor that may cause organizational failure,
regardless of the size of its impact on the business, should be examined in detail by the managers, and regulatory
measures should be taken in order to eliminate or reduce it. Otherwise, the sustainability of the business will be
compromised, the cumulative effect of organizational failure may possibly lead to the end of the life of the business.
Identifying and preventing factors that can lead businesses to organizational failure is the function of an effective
management. The ability to foresee some factors in advance and take the necessary measures allows businesses to
change on a planned basis. As a result of the conducted studies, it is seen that organizational failure in businesses
occurs if businesses cannot be sufficient to identify, prevent or respond appropriately to changes that occur in their
problem areas.

In this regard, the concept of organizational failure and the factors that can cause organizational failure are
discussed separately in terms of business functions. The reason for making an evaluation in terms of all business
functions is that each function contributes to the achievement of the goals of the business. Organizational failure
can only be fully understood from a holistic point of view. The study also discusses how failure factors can be
transformed into success factors by conducting a holistic assessment, and what responsibilities the busines’s
function managers should take. As a result of the theoretical assessment, it can be said that some failure factors
arising from business functions are related to each other and negatively affect the effectiveness of the enterprise. It
will be possible to reduce or eliminate this negative effect with an interdisciplinary holistic perspective.





