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GİRİş

1960'lardan başlayarak gelişen durumsallık yaklaşımı genel­
likle işletmeleri, çevre özelliklerine uygun yapısal özellikler geliş­

tirerek etkinliklerini sürdüren pasif varlıklar olarak ele almakta­
dır. Bu yaklaşım, hangi çevre koşulları altında hangi özellikte orga­
nizasyon yapılarının uygun olacağı konusunda genellernelere var­
maya yöneliktir. Ancak bu konuda yapılan araştırmaların bazen
birbiriyle çelişen sonuçlara ulaştırdığı görülmektedir. Buna ne­
den olarak genellikle, durumsal değişkenlerin çeşitli araştırmacılar

tarafından farklı biçimlerde kavramlaştırılmış olması veya farklı

ölçeklerin kullanılması gösterilmektedir. Öte yandan son yıllarda

işletme çevresi-organizasyon yapısı ilişkisinde stratejik tercih de­
ğişkeninin etkisiönem kazanmıştır. Bu nedenle önceki araştırma­

ların sonuçlarındaki çelişkiler, bu değişkenin incelenmemiş olma­
sına da bağlanabilir.

i. İŞLETME ÇEVRESİ İLE ORGANİZASYON YAPısı ARASIN­
DAKİ İLİŞKİ

Durumsallık yaklaşımlı araştırmaların biiyük bölümü, işletme

çevresinin organizasyon yapısına olanetkileri üzerinde odaklaş-
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mıştır. Bu yaklaşıma göre işletmelerin etkinlik koşulu, çevre özel­
liklerine uygun yapısal özellikler geliştirmeleridir. Nitekim bu ko­
nuda yapılan birçok araştırma, etkin işletmelerin, içinde bulunduk­
ları çevre koşullarına uygun yapısal özelliklere sahip olduklarını

göstermiştir(1). Bu araştırmalarda, organizasyon yapılarının çevre
koşullarına uygunluk ölçütü genellikle şudur: Değişkenlik, belir­
sizlik ve/veya karmaşıklık dereceleri bakımından yüksek olarak
rıitelenebilen çevreler içinde faaliyette bulunan işletmelerin orga­
nizasyon yapıları daha organik eğilimli olmalıdır. (Organik eğilimli

bir organizasyon yapısında merkezileşme ve biçimseIleşme eğilimi

düşüktür). Bu tür çevreler kısaca «yoğunluğu yüksek çevreler»
olarak da nitelenebilmektedir (2). Bu durumda, yoğunluğu düşük

olan çevrelerde yer alan işletmelerin organizasyon yapılarının ise,
daha mekanik eğilimli (merkezileşme ve biçimselleşme eğilimi yük­
sek) olmaları beklenir.

Organizasyon yapılarının çevre özelliklerine uyumunu incele­
yen diğer bazı araştırmalarda ise, yukarıda açıklanan görüş ve bul­
gularla çelişen sonuçlara ulaşılmıştır: Yoğunluğu yüksek çevre ko­
şuIları altında çalışan başarılı işletmeler daha merkezcil yapılar

sergilemektedir. Yoğunluğu düşük (durgun, kestirilebilir) çevre ko­
şuIları ise merkezileşmeme için daha uygundur. Etkin işletmelerin

organizasyon yapılarının yoğunluğu yüksek çevre koşuIlan altında

daha mekanik; yoğunluğu düşük çevre koşuIlan altında daha orga­
nik eğilimli oldukları öne sürülmektedir (3).

(t) Tom BURNS, -Mechanistıc and Organismic Stuructures-, içinde: D.S. PUGH
(Der) Organization Theory (Harrrıondsworth, Middlesex: Penguin Books, Inc.,
1973), ss. 49-51; Paul R. LAWRANCE ve Jay W. LORSCH, Organization and
Environment, Managing Differentiation and Integration, (Bostorı. Graduate
School of Business Administration, Harvard University, 1967), s. 40; Anant
R. NEGANDHI ve Berrıerd C. REIMANN, -Task Environment, Decerıtrallza­

tion and Organızatıonal Eff'ectivcness-, Human Relations, C. XXVI, S. 2
(1i973) , ss. 203-244; Jeffery D. FORD ve John W. SLOCUM, «Size, Tecnology,
Environment and the Structure of Organizations», Academy of Management
Bewiev, C. II, S. 4 (t977) , ss. 561-577; John SLOCUM ve Don HELLRIEGEL,
-Usirıg Organtzatlonal Desing to CopeWith Change», Business Horlzons-,
C. XXIL (Aralık 1,9,19), ss. 65-76.

(2) Howard L. SMITH ve Diğerleri, "An Empirical Test of the Configurat.ional
'I'heory of Organizations». Human Relations, C. XXXIL (1979). ss. 667-688.

(3) 1.J. BOURGEOIS ve Diğerleri, «The Effects of Different Organizational
Envirorıments Upon Decisions About Organızational Structurc-, Acedemy
of Managemerıt Journal, C. XXI, S. 3 (1978), ss. 508-514; Edward F. Mc.
DONOUGGH ve Richard LEIFER, -Uslng Simultaneous Struetures to Cope
With Urıcortainty-, Academy of Management Journal, C. XXVI, S. 4 (1983).
ss. 727-735; Christine KOBERG, «The Efects of Erıvirorımental Uncertalnty
and Perforrnance. A Comparative Study», Journal of Management, C. XIII,
S. 4 (1987), ss. 725-737.
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Yoğun çevre koşulları altında organik eğilimli organizasyon
yapılarının uygun olduğunu savunanların gerekçeleri şöyledir: Çev­
re koşullarının değişken olduğu durumlarda, önceden belirlenmiş

kural ve süreçler çerçevesi içinde hareket etmenin güçlüğü ve bağ­

layıcılığı nedeniyle biçimselleşme derecesi düşecektir. Değişken ve
belirsizlik içeren çevre koşulları, araştırma-geliştirme faaliyetleri­
nin ve sorunlara farklı bakış açılarının önemini arttıracaktır. Bu
nedenle fazla sayıda farklı uzmanlık dallarına gerek duyulacak; ka­
rarların anında ve isabetli olarak alınabilmesi için bilginin bulun­
duğu yere yetki devredilmesi gerekecektir. Böylece organizasyonun
merkezileşmeeğilimi düşecektir. Yoğun çevre koşullarına duyarlı

olan organikeğilimlibir organizasyon yapısı, işletmenin etkinliğini

artıracaktır.

Karşıt görüşü savunanlar ise başarılı işletmelerin, yoğun çevre
koşulları altında daha dikkatli hareket ederek kendi içlerinde bü­
tünlüğü koruduklarını, biçimsel kurallara bağlı kaldıklarını ve
yetki devrinden mümkün olduğunca kaçındıklarını öne sürmekte­
dirler.

Benzer koşullar altında etkinliğin, her iki yolla da sağlanabil­

diği görülmektedir. Temelde sistem yaklaşımının eşsonuçluluk il­
kesine dayanan durumsallık yaklaşımında, genellemelerden kaçı­

nılması gerekir. Hangi koşullar altında hangi organizasyon yapıla­

rının işletme etkinliğine hizmet edeceği konusunda genellerne yap­
maçabaları, birbiriyle çelişen sonuçlara götürmektedir.

II. İŞLETME ÇEVRESİ İLE STRATEJİK TERCİH ARASINDAKİ

İLİşKİ

İşletmeleri çevreye uyum çabası içinde olan pasif varlıklar

olarak alan görüş, yerini giderek işletmelerinçevreyietkileme ve­
ya kontrol altına alma gibi aktif çabalar içinde oldukları görüşüne

bırakmaktadır. Üst yöneticinin kişiliği, işletmenin çevreyi etkile­
meye veya çevresel etkileri kontml altına almaya yönelik bir stra­
teji benimsernesinde roloynamaktadır. Üst yöneticinin kendine
olan güveni ve cesareti, nasıl bir strateji izleyeceğini,hatta işletme­

nin nasıl bir çevre içine gireceğini belirleyebilmektedir (4).

(4) D:anny MILLER ve Diğerleri, «Top Executive Locus of Control and Its Rela­
tionship to Strategy-Maklng, Structure and Envlronmerıt», Academy of Mana­
gement Journal, C. XXV, S. 2 (ı.982), ss. 237-253.
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Hangi çevre koşulları altmda hangi stratejinin başarılı olacağı

konusunda da bir genelleme yapmak mümkün değildir. Bu konuda
son yıllarıda yapılan bir araştırma, aynı çevre koşulları altında ça­
lışan başarılı işletmelerin, birbirinden farklı stratejiler izledikle­
rini ortaya koymuştur(5). Çevre ile stratejik tercih arasındaki iliş­

kileri inceleyen araştırmalar, bazı çevre koşulları altında uygun
olan birden fazla strateji çeşiti olduğunu göstermektedir. Örneğin

değişken ve belirsizlik içeren çevre koşulları altında yenilikçi stra­
teji (product innovation strategy) kadar pazarlama farklılaştırması

stratejisi (marketing ıdifferentiation strategy) de uygun bulunmak­
tadır (6).

Değişken ve belirsizlik içeren çevre koşulları altında yenilikçi
strateji, yeni ürünler ve yeni teknolojilerirı geliştirilmesiyle pazar
payının korunması ve rakiplerin gerisinde kalınmaması gibi avan­
tajlar sağlar. Öte yandan yeni ürünlere ve yeni teknolojiye müşte­

rilerin ve rakiplerin gösterecekleri tepkiler belirsizlik içerir. Ayrıca

yeniliklerin kısa sürede rakiplerce de benimsenmesi çevresel değiş­

kenliği artırır. Dolayısıyla yenilikçi strateji bir taraftan değişken

ve belirsizlik içeren çevre koşullarına uyumu sağlarken, diğer ta­
raftan çevresel değişkenlik ve belirsizliği artırır (7).

Aynı çevre koşulları altında pazarlama farklılaştırması strate­
jisi izlendiğinde ise, müşteri sadakati sağlanması ve talebin fiyat
esnekliğinin azaltılması amaçlanmaktadır. Bu nedenle reklama
ağırlık verilerek, prestij fiyatlamasına başvurularak ürünün pazar­
da eşsiz olduğu imajı yaratılmaya çalışılmaktadır. Bu strateji, be­
lirsizlik içeren ve değişken koşullarda, yenilikçi stratejiye göre da­
ha az risklidir. Bu nedenle daha muhafazakar yöneticiler tarafın­

dan tercih edilmesi beklenir. Çevresel belirsizlik ve değişkenliğe

tepki olarak gelişen bu strateji de, diğer taraftan çevresel belirsiz­
liği ve değişkenliği artırır. Müşteri tercihleri, satınalma davranış­

ları belirsizlik içerir. Ayrıca bu stratejinin rakiplerce taklit edil­
mesi, çevre koşullarının değişmesineve işletmenin bu değişikliğe

yeni uyumçabaları aramak zorunda kalmasına yol açabilir (8).

([i) Sandra A.. WA.DDOCK ve Lynn A.. ISABELLA, «Stretegy, Beliers About the
Envlronmont and Perforrnarıce in a Banking Simulation-. Journal of Marıa­

gement, C. XV, S. 4 (ı989), ss. (J,l7-632\
(6) Darıny MILLER, «The Structural and Envlronrnontal Corrolates of Business

Strategy-, Strategic Management Journal, C. VIII ([9'87), ss. 55-76.
(7) Danny MILLER, «Belating Porters Business Strategies to Envlrorıment and

Structure. Analysts and Pef'orrnance Implications-, A.cadomy of Management
Journal, C. XXXI, S. 2 (19B8) , ss. 280-308.

(8) MILLER, S. 284.
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Aynı çevre koşulları altında başarıya götüren birden fazla
stratejinin olması, başarılı işletmelerin organizasyon yapılarının

hangi çevre koşulları altında hangi özellikleri taşıdığı konusundaki
tartışmalarda, bir noktanın gözden kaçtığını göstermektedir: Du­
rumsallık yaklaşımında işletme çevresi-organizasyon yapısı ilişkisi

incelenirken stratejik tercih değişkeni de ele alınmalıdır.

III. STRATEJİK TERCiI-ı İLE ORJGANİZASYON YAPıSı ARASIN­
DAKİ İLİŞKİ

çevre-organizasyon yapısı ilişkisinde stratejik tercihin önemi
ilk kez 7ü'Jj yılların başında Jolm Child tarafından vurgulanmış­

tır (9). Ancak durumsallık yaklaşımlı diğer çalışmalar, Bü'li yıllara

kadar bu değişkeniri etkisi ihmal edilerek süregitmiştir. Bü'li yıl­

larda bu değişkenin etkisi birçok çalışmada elealınmış (10); yine
de bazı araştırmalarda gözardıedilerek genellemeler yapılmaya ça­
lışılmıştır (11).

Son yıllarda yapılan bir araştırma, yönetim politikası ile orga­
nizasyon kuramı arasında köprü kurarak, üst yönetimin tercihi ile
organizasyon yapısı arasındaki ilişkiyi ortaya koymuştur(12).
Miller'e göreçevre ile organizasyon yapısının birbiriyle ilişkisini

aramak yerine, bu iki değişkeniri stratejik tercihle ilişkisini araş­

tırmak daha anlamlıdır.

Strateji ile çevre arasında iki yönlü bir etkileşim ilişkisi var­
dır. Bu ikisi arasındaki uyum sağlandıktan sonra oluşan organizas­
yon yapısını, çevre özelliklerinden çok, tercih edilen stratejinin be­
lirlediği söylenebilir.

(9) John CHIL D, «Organizatiorı Sturucture, Envlrorıment and Performance. The
Rolo Stratcglc Cholco-, Sociology, C. VI ([972), ss. 1-22.

(W) L.J. BOURGE01S, -Strategy and Envirorıment. A Conceptual Integration-,
Academy of Management Review, C. V (1.980), ss. 25-39; MILLER ve Diğer­

leri, «Top Executive ..'»; MILLER, «The Structural..», MILLER, -Helating
Porter's .."; L.J. BOUH.GEOIS, -Strategıc Managornent and Determlrılsm-,

Acaderny of Managernent Review, C. IX ([984), ss. 536-5,96; Masoud YASAl­
AH.DEKANI, -Structural Adaptatlons to Envlr-onments-, Academy ot' Mana­
gement Review, C. il (ı986), ss. 9-2L.

(11) L.G. HREEINIAK ve C.W. SNOW, -Industry Dlfferences in Environmental
Urıcortainty and Organizational Characterıstıcs ReIated to Uncertainty, Aca­
demy of' Management Journal, C. XXII II (80), ss. 750-759; KOBERG, «The
Effects of'..». Mc DONODGH ve LEIFER, -Usmg Strnultaneous- ....

(W) MILLEER, «Hcla.ting Porter's ... », ss. 303-:304.
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Üst yöneticinin tercih edeceği stratejinin, kişiliği ve buna bağlı

olarak riske atılma cesareti ile de ilgili olduğuna değinilmiştİ. Risk­
ten kaçınmayan, kendine güvenli ve girişimci bir yönetici, yenilikçi
stratejiyle değişken ve belirsizlik içeren çevre koşulları altında ba­
şarılı olabilmektedir. Ancak bu stratejinin başarısı için organik
eğilimli bir organizasyon yapısı gereklidir (13). Bunun nedenleri;
araştırma-geliştirme faaliyetlerinin önem kazanması, çok sayıda

farklı uzmanlık dallarına gerek duyulması, çevreye vaktinde ve
doğru tepki verebilmek için uzmanlara yetki devredilmesi, bu di­
namik yapıyı belirli kural ve süreçlerle kısıtlamanın mümkün ol­
maması şeklinde sıralanabilir.

Değişken ve belirsizlik içeren çevre koşulları altında, daha mu­
hafazakar bir yönetici, pazarlama farklılaştırrnası stratejisiyle.
yine başarılı olabilmektedir. Malına olan talebin fiyat esnekliğini

düşürme, müşteri sadakati sağlama gibi yollarla çevre koşulları­

nın etkilerinikontrol altına alabilmektedir, Mal çeşiti nisbeten be­
lirli ve sınırlı olduğu için, araştırma-geliştirme faaliyetleri fazla
önem taşımaz. Uzmanların ilgi alanları birbirinden çok farklı de­
ğildir. Bu uzmanlara fazla yetki devredilmesi de o kadar gerekli
değildir. Bunun yerine; maliyet kontrolleri, yönetim bilgi sistem­
leri gibi yollarla üretimde verimlilik sağlanarak, merkezileşme ve
biçirnselleşme derecesi daha yüksek bir organizasyon yapısı ortaya
çıkar. Bu maliyet tasarrufu ise pazarlamada girişilen aktif çaba­
landa kullanılır(14).

o halde aynı çevre koşulları altında faaliyetlerini başarıyla

sürdüren işletmelerin organizasyon yapıları, izlenen stratejilerdeki
farklılıklar nedeniyle, birbirinden çok farklı olabilmektedir. ülke­
mizde yürütülen ve yönetim biçimleri ile o:rıganizasyon yapısı ara­
sındaki ilişkileri inceleyen bir araştırma, şunu ortaya koymuş­

tur (L5): Bazı işletmeler aynı endüstrilerde, aynı çevrelerde çalış­

malarına ve aynı teknolojiyi kullanmalarına rağmen değişik yapı­

lar benimsemişlerdir.

(13) Dorırıls P. SLEVIN ve Jefferey G. COVIN••JuggIlng EntrepreneuriaI Style
and Organizattonal Structure: How to Gıet Your Act Togothor» , Sloan Mana­
gemerit Review, C. XXXI. S. 2 (1990), ss. 43-53.

(14) MiLLER••Relating Porter's ... », s. 287; MILLER, «The Structural. ..», s. 61.
(15) Ceyhan ALDEMİR ve Robert BARBETO, «Yönetim Biçimleri ile Örgüt Ya­

pısı Arasmdakl İlişkiler-. Türkiye'de İşletme Biliminin Öncülerine Armağan.
rlstunbul ı t.ü. İşletme Fakültesi İşletme İktlsadi Enstitüsü' 30. Yıl Yayım,
W85) , ss. 4.57-488.
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SONUÇ

Geleneksel durumsallık yaklaşımı, organizasyon yapısını işlet­

menin büyüklüğü ve işletmede kullanılan teknoloji gibi içsel fak­
törlerle çevre faktörlerine bağımlı bir değişken olarak ele almıştır.

Çevre faktörlerinin durumlarının organizasyon yapılarını ne yönde
etkilediği konusu oldukça tartışmalı bir alandır. Son yıllarda çevre­
organizasyon yapısı ilişkisinde stratejik tercih değişkeninin önemi­
nin ortaya çıkmasıyla, bu konudaki çelişkilerin nedenlerinden biri
daha açıklık kazanabilmektedir. Organizasyon yapısının çevreden
doğrudan etkilendiği yerine, üst yönetimin çevreye karşı tutumu
ile şekillenen stratejiden etkilendiğini söylemek daha doğru olabi­
lir. Başarılı işletmeler aynı çevre koşulları altında, birbirinden
farklı s tratejilerle oluşan farklı organizasyon yapıları sergileyebil­
mektedirler. Kaldı ki, özünde genellernelere karşı olan, eşsonuçlu­

luk ilkesini benimseyen durumsallık yaklaşımı ile çevre-organizas­
yon yapısı- performans ilişkisi üzerine genelleme yapmaya çalışmak

başlıbaşına yanıltıcı sonuçlara görürebilir. Her işletmenin kendi
içsel koşulları vardır. Bunlardan işletme büyüklüğü ve kullanılan

teknolojinin organizasyon yapısına etkilerinin, çevrenin yanısıra

ele alındığı birçok araştırma vardır. Son yıllarda ise, bu değişken­

lerin yanısıra, üst yönetimin stratejik tercihinin de gözönüne alın­

ması gereği ortaya çıkrmştır.

219


	213
	214
	215
	216
	217
	218
	219

