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1960’lardan baslayarak gelisen durumsallik yaklasimi genel-
likle isletmeleri, ¢evre ozelliklerine uygun yapisal ozellikler gelis-
tirerek etkinliklerini siirdiiren pasif varliklar olarak ele almakta-
dir. Bu yaklasim, hangi ¢evre kosullar: altinda hangi 6zellikte orga-
nizasyon yapilarinin uygun olacagi konusunda genellemelere var
maya yoOneliktir. Ancak bu konuda yapilan arastirmalarin bazen
birbiriyle ¢elisen sonuglara ulastirdign goriilmektedir. Buna ne-
den olarak genellikle, durumsal degiskenlerin gesitli arastirmacilar
tarafindan farkli bigimlerde kavramlastirilmis olmasi veya farkli
dlgeklerin kullanilmas1 gbsterilmektedir. Ote yandan son yillarda
isletme cevresi-organizasyon yapisi iliskisinde stratejik tercih de-
giskeninin etkisi 6nem kazanmistir. Bu nedenle 6nceki arastirma-
larmn sonuglarindaki geliskiler, bu degiskenin incelenmemis olma-
sina da baglanabilir.

I. ISLETME CEVRESI ILE ORGANIZASYON YAPISI ARASIN-
DAKI ILiSKi

Durumsallik yaklagimli arastirmalarin bityiik boliimii, isletme
gevresinin organizasyon yapisina olan etkileri iizerinde odaklas-
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mugtir. Bu yaklasima gore isletmelerin etkinlik kosulu, ¢evre 6zel-
liklerine uygun yapisal ozellikler gelistirmeleridir. Nitekim bu ko-
nuda yapilan birgok arastirma, etkin isletmelerin, iginde bulunduk-
lar1 ¢evre kosullarina uygun yapisal ozelliklere sahip olduklarim
gostermistir (1), Bu arastirmalarda, organizasyon yapilarinin gevre
kosullarina uygunluk olciitii genellikle sudur: Degiskenlik, belir-
sizlik ve/veya karmasiklik dereceleri bakimindan yiiksek olarak
nitelenebilen cevreler iginde faaliyette bulunan isletmelerin orga-
nizasyon yapilari daha organik egilimli olmalidir. (Organik egilimli
bir organizasyon yapisimnda merkezilesme ve bicimsellesme egilimi
diisiiktiir). Bu tiir g¢evreler kisaca «yogunlugu yiiksek cevreler»
olarak da nitelenebilmektedir (2). Bu durumda, yogunlugu diisiik
olan ¢evrelerde yer alan isletmelerin organizasyon yapilarmmn ise,
daha mekanik egilimli (merkezilesme ve bicimsellesme egilimi yiik-
sek) olmalart beklenir.

Organizasyon yapilarinin cevre ozelliklerine uyumunu incele-
yen diger bazi arastirmalarda ise, yukarida agiklanan goriis ve bul-
gularla gelisen sonucglara ulagilmistir: Yogunlugu yiiksek cevre ko-
sullarn altinda g¢alisan bagarili isletmeler daha merkezcil yapilar
sergilemektedir. Yogunlugu diisiik (durgun, kestirilebilir) ¢evre ko-
sullar1 ise merkezilesmeme i¢in daha uygundur. Etkin isletmelerin
organizasyon yapilarinin yogunlugu yiiksek cevre kosullari altinda
daha mekanik; yogunlugu diisiik ¢evre kosullar: altinda daha orga-
nik egilimli olduklari 6ne siiriilmektedir (3).

(1)  Tom BURNS, «Mechanistic and Organismic Stuructures», iginde: D.S. PUGH
(Der) Organization Theory (Harmondsworth, Middlesex: Penguin Books, Inc.,
1973), ss. 49-51; Paul R. LAWRANCE ve Jay W. LORSCH, Organization and
Environment: Managing Differentiation and Integration, (Boston: Graduate
School of Business Administration, Harvard University, 1967), s. 40; Anant
R. NEGANDHI ve Bernerd C. REIMANN, «Task Environment, Decentraliza-
tion and Organizational Effectiveness», Human Relations, C. XXVI, S. 2
(1973), ss. 203-244; Jeffery D. FORD .ve John W. SLOCUM, «Size, Tecnology,
Environment and the Structure of Organizations», Academy of Management
Rewiev, C.II[, S. 4 (1977), ss. 581-577; John SLOCUM ve Don HELLRIEGEL,
Using Organizational Desing to Cope With Change», Business Horizons»,
C. XXII (Aralik 1979), ss. 65-76.

(2) Howard L. SMITH ve Digerleri, «An Empirical Test of the Configurational
Theory of Organizations». Human Relations, C. XXXII (1979), ss. 667-688.

(3) L.J. BOURGEOIS ve Digerleri, «The Effects of Different Organizational
Environments Upon Decisions About Organizational Structure», Acedemy
of Management Journal, C. XXI, S. 3 (1978), ss. 508-514; Edward F. Mec.
DONOUGGH ve Richard LEIFER, «Using Simultaneous Structures to Cope
With. Uncertainty», Academy of Management Journal, C. XXVI, S. 4 (1983),
ss. 727-735; Christine KOBERG, «The Efects of Environmental Uncertainty
and Performance: A Comparative Study», Journal of Management, C. XIII,
S. 4 (1987), ss. 725-737.
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Yogun ¢evre kosullari altinda organik egilimli organizasyon
yapilarinmin uygun oldugunu savunanlarin gerekgeleri soyledir: Cev-
re kosullarimin degisken oldugu durumlarda, onceden belirlenmis
kural ve siiregler cergevesi iginde hareket etmenin giicliigii ve bag-
layicilii nedeniyle bigimsellesme derecesi diisecektir. Degisken ve
belirsizlik iceren cevre kosullari, arastirma-gelistirme faaliyetleri-
nin ve sorunlara farkli bakis acilarinin 6nemini arttiracaktir. Bu
nedenle fazla sayida farkhh uzmanlik dallarina gerek duyulacak; ka-
rarlarin aninda ve isabetli olarak alinabilmesi i¢in bilginin bulun-
dugu yere yetki devredilmesi gerekecektir. Boylece organizasyonun
merkezilesme egilimi diisecektir. Yogun ¢evre kosullarina duyarh
olan organik egilimli bir organizasyon yapisi, isletmenin etkinligini
artiracaktir.

Karsit goriisit savunanlar ise basarili isletmelerin, yogun ¢evre
kosullar1 altinda daha dikkatli hareket ederek kendi iglerinde bii-
tiinliigii koruduklarini, bicimsel kurallara bagh kaldiklarim ve

yetki devrinden miimkiin oldugunca kagindiklarini one siirmekte-
dirler.

Benzer kosullar altinda etkinligin, her iki yolla da saglanabil-
digi goriilmektedir. Temelde sistem yaklasiminin egsonugluluk il-
kesine dayanan durumsallik yaklasiminda, genellemelerden kaci-
mlmas1 gerekir. Hangi kosullar altinda hangi organizasyon yapila-
rinin isletme etkinligine hizmet edecegi konusunda genelleme yap-
ma cabalari, birbiriyle c¢elisen sonuglara gotiirmektedir.

II. ISLETME CEVRESI ILE STRATEJiK TERCIH ARASINDAKI
ILISKI

Isletmeleri ¢evreye uyum cabasi icinde olan pasif varliklar
olarak alan goriis, yerini giderek isletmelerin cevreyi etkileme ve-
ya kontrol altina alma gibi aktif ¢abalar icinde olduklan goriisiine
birakmaktadir. Ust yoneticinin kisiligi, isletmenin gevreyi etkile-
meye veya cevresel etkileri kontrol altina almaya yonelik bir stra-
teji benimsemesinde rol oynamaktadir. Ust yoneticinin kendine
olan giiveni ve cesareti, nasil bir strateji izleyecegini, hatta isletme-
nin nasil bir gevre icine girecegini belirleyebilmektedir (4).

(4) Danny MILLER ve Digerleri, «Top Executive Locus of Control and Its Rela-
tionship to Strategy-Making, Structure and Environment», Academy of Mana-
gement Journal, C. XXV, S. 2 (1982), ss. 237-253.
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Hangi cevre kosullar1 altinda hangi stratejinin basarili olacagt
konusunda da bir genelleme yapmak miimkiin degildir. Bu konuda
son yillarda yapilan bir arastirma, ayni ¢evre kosullari altinda ¢a-
Iisan basarilt isletmelerin, birbirinden farkli stratejiler izledikle-
rini ortaya koymustur (5). Cevre ile stratejik tercih arasindaki ilis-
kileri inceleyen arastirmalar, bazi ¢evre kosullar1 altinda uygun
olan birden fazla strateji cesiti oldugunu gostermektedir. Ornegin
degisken ve belirsizlik iceren cevre kosullari altinda yenilik¢i stra-
teji (product innovation strategy) kadar pazarlama farklilagtirmasi
stratejisi (marketing differentiation strategy) de uygun bulunmak.
tadir (6).

Degisken ve belirsizlik iceren gevre kosullari altinda yenilikgi
strateji, yeni iirlinler ve yeni teknolojilerin gelistirilmesiyle pazar
payuun korunmasi ve rakiplerin gerisinde kalinmamast gibi avan-
tajlar saglar. Ote yandan yeni iiriinlere ve yeni teknolojiye miiste-
rilerin ve rakiplerin gosterecekleri tepkiler belirsizlik igerir. Ayrica
yeniliklerin kisa siirede rakiplerce de benimsenmesi cevresel degis-
kenligi artirir. Dolayisiyla yenilikci strateji bir taraftan degisken
ve belirsizlik iceren ¢evre kosullarima uyumu saglarken, diger ta-
raftan cevresel degiskenlik ve belirsizligi artirir (7).

Aymi cevre kosullari altinda pazarlama farklilastirmasi strate-
jisi izlendiginde ise, miisteri sadakati saglanmasi ve talebin fiyat
esnekliginin azaltilmasi amaclanmaktadir. Bu nedenle reklama
agirlik verilerek, prestij fiyatlamasima bagvurularak iiriiniin pazar-
da essiz oldugu imaj1 yaratilmaya calistimaktadir. Bu strateji, be-
lirsizlik iceren ve degisken kosullarda, yenilik¢i stratejiye gore da-
ha az risklidir. Bu nedenle daha muhafazakar yoneticiler tarafin-
dan tercih edilmesi beklenir. Cevresel belirsizlik ve degiskenlige
tepki olarak gelisen bu strateji de, diger taraftan ¢evresel belirsiz-
1igi ve degiskenligi artirir. Miisteri tercihleri, satinalma davranis-
lar: belirsizlik icerir. Ayrica bu stratejinin rakiplerce taklit edil-
mesi, cevre kosullarmnin degismesine ve igletmenin bu degisiklige
yeni uyum c¢abalari aramak zorunda kalmasina yol agabilir (8).

(5) Sandra A. WADDOCK ve Lynn A. ISABELLA, <«Siretegy, Beliefs About the
Lnvironment and Performance in a Banking Simulation», Journal of Mana-
gement, C. XV, S, 4 (1989), ss. 617-632,

(8) Danny MILLER, «The Structural and Environmental Correlates of Business
Strategy», Strategic Management Journal, C. VIII (1287), ss. 55-76.

(73 Danny MILLER, <«Relating Porter's Business Strategies to Environment and
Structure: Analysis and Peformance Implications», Academy of Management
Journal, C. XXXI, S. 2 (1988), ss. 280-308.

(8) MILLER, s, 284,

216



Aym cevre kosullari altinda basariya gotiiren birden fazla
stratejinin olmasi, bagarili isletmelerin organizasyon ‘yapilarinin
hangi gevre kosullar: altinda hangi ozellikleri tasidigt konusundaki
tartismalarda, bir noktanin gozden kac¢tigini gostermektedir: Du-
rumsallik vaklagiminda isletme g¢evresi-organizasyon yapist iliskisi
incelenirken stratejik tercih degiskeni de ele alinmalidar.

III. STRATEJIK TERCIH ILE ORGANIZASYON YAPISI ARASIN-
DAKI fLISKI

Cevre-organizasyon yapist iliskisinde stratejik tercihin Onemi
ilk kez 70’li yillarin basinda John Child tarafindan vurgulanmis-
tir (9). Ancak durumsallik yaklasimli diger calismalar, 80’li yillara
kadar bu degiskenin etkisi ithmal edilerek siiregitmistir. 80’1 yil-
larda bu degiskenin etkisi birgok calismada ele alinmis (10); yine
de baz1 arastirmalarda gozard edilerck genellemeler yapilmaya ¢a-
hisilmistir (11).

Son yillarda yapilan bir arastirma, yonetim politikas: ile orga-
nizasyon kurami arasinda koprii kurarak, iist yonetimin tercihi ile
organizasyon yapisi araswmdaki iliskiyi ortaya koymustur (12).
Miller’e gore g¢evre ile organizasyon yapisimin birbiriyle iliskisini
aramak yerine, bu iki degiskenin stratejik tercihle iligkisini arag-
tirmak daha anlamlidar.

Strateji ile cevre arasinda iki yonld bir etkilesim iliskisi var-
dir. Bu ikisi arasindaki uyum saglandiktan sonra olusan organizas-
yon yapisini, cevre ozelliklerinden cok, tercih edilen stratejinin be-
lirledigi sOylenebilir.

(9} John CHILD, «Organization Sturucture, Environment and Performance: The

. Role Strategic Choice», Societogy, C. V1 (1972), ss. 1-22.

(10) L.J. BOURGEOQOIS, «Strategy and Environment: A Conceptual Integration»,
Academy of Management Review, C. V (1980), ss. 25-39; MILLER ve Diger-
leri, «Top FExecutive.»; MILLER, «The Structural..»; MILLER, <«Relating
Porter's..»; L.J. BOURGEOQIS, «Strategic Management and Determinisms»,
Academy of Management Review, C. IX (1884), ss. 586-508; Masoud YASAI-
ARDEKANI, «Structural Adaptations to Environments», Academy of Mana-
gement Review, C. II (1986), ss. 9-21.

(11) L.G. HREBINIAK ve C.W. SNOW, «Industry Differences in Environmental
Uncertainty and Organizational Characteristics Related to Uncertainty, Aca-
demy of Management Journal, C. XXII (1980), ss. 750-759; KOBERG, «The
Effects of..»; Mc DONOUGH ve LEIFER, «Using Simultaneous» ...»

(1) MILLEER, <Relating Porter’s...», ss. 303-304.



Ust yoneticinin tercih edecegi stratejinin, kisiligi ve buna bagh
olarak riske atilma cesareti ile de ilgili olduguna deginilmisti. Risk-
ten kagimmayan, kendine gitvenli ve girisimci bir yonetici, yenilik¢i
stratejiyle degisken ve belirsizlik iceren gevre kosullart altinda ba-
sarili olabilmektedir. Ancak bu stratejinin basarisi i¢in organik
egilimli bir organizasyon yapist gereklidir (13). Bunun nedenleri;
aragtirma-gelistirme faaliyetlerinin  6nem kazanmasi, ¢ok sayida
farkli uzmanlik dallarina gerek duyulmasi, c¢evreye vaktinde ve
dogru tepki verebilmek icin uzmanlara yetki devredilmesi, bu di-
namik yapiy:r belirli kural ve siireclerle kisitlamanin miimkiin ol-
mamasi seklinde siralanabilir.

Degisken ve belirsizlik igeren cevre kosullar: altinda, daha mu-
hafazakar bir yonetici, pazarlama farklilagtirmasi stratejisiyle,
yine basarill olabilmektedir. Malina olan talebin fiyat esnekligini
diisiirme, miisteri sadakati saglama gibi yollarla ¢evre kosullari-
nin etkilerini kontrol altina alabilmektedir. Mal gesiti nisbeten be-
lirli ve sumrh oldugu igin, arastirma-gelistirme faaliyetleri fazla
onem tasimaz. Uzmanlarin ilgi alanlar1 birbirinden ¢ok farkli de-
gildir. Bu uzmanlara fazla yetki devredilmesi de o kadar gerekli
degildir. Bunun yerine; maliyet kontrolleri, yonetim bilgi sistem-
leri gibi yollarla iiretimde verimlilik saglanarak, merkezilesme ve
bicimsellesme derecesi daha yiiksek bir organizasyon yapisi ortaya
cikar. Bu maliyet tasarrufu ise pazarlamada girisilen aktif gaba-
larda kullanilir (14).

O halde aym g¢evre kosullari altinda faaliyetlerini basariyla
stirdiiren isletmelerin organizasyon yapilari, izlenen stratejilerdeki
farkhiliklar nedeniyle, birbirinden c¢ok farkli olabilmektedir. Ulke-
mizde yiiriitiillen ve yonetim bigimleri ile organizasyon yapis1 ara-
sindaki iliskileri inceleyen bir arastirma, sunu ortaya koymus-
tur (15): Bazi isletmeler ayni endiistrilerde, aym ¢evrelerde galis-
malarina ve ayni teknolojiyi kullanmalarina ragmen degisik yapi-
lar benimsemislerdir.

(13) Dennis P. SLEVIN ve Jefferey G. COVIN, «Juggling Entrepreneurial Style
and Organizational Structure: How to Get Your Act Together», Sloan Mana-
gement Review, C. XXXI, S. 2 (1890), ss. 43-53.

(14) MILLER, «Relating Porter’s...», s. 287; MILLER, «The Structural...», s. 6l.

(15) Ceyhan ALDEMIR ve Robert BARBETO, «Yonetim Bigimleri ile Orglit Ya-
pis1 Arasindaki Iliskilers, Tiirkiye’ de Igletme Biliminin Onciilerine Armagan,

tistanbul) 1.U. Isletme Fakiiltesi Isletme Tktisadi Enstitisd 30. Yii Yayim,
1985), ss. 457-488.
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SONUC

Geleneksel durumsallik yaklasimi, organizasyon yapisini islet-
menin biyukligi ve isletmede kullanilan teknoloji gibi igsel fak-
torlerle ¢evre faktorlerine bagimli bir degisken olarak ele almigtir.
Cevre faktorlerinin durumlarinin organizasyon yapilarini ne yonde
etkiledigi konusu oldukg¢a tartismali bir alandir. Son yillarda gevre-
organizasyon yapist iligkisinde stratejik tercih degiskeninin 6nemi-
nin ortaya ¢ikmasiyla, bu konudaki geliskilerin nedenlerinden biri
daha agiklik kazanabilmektedir. Organizasyon yapisimin c¢evreden
dogrudan etkilendigi yerine, iist yonetimin c¢evreye karsi tutumu
ile sekillenen stratejiden etkilendigini soylemek daha dogru olabi-
lir, Basarihi isletmeler aym g¢evre kosullari altinda, birbirinden
farkli stratejilerle olusan farkli organizasyon yapilar: sergileyebil-
mektedirler. Kald: ki, oziinde genellemelere karsi olan, essonuclu-
luk ilkesini benimseyen durumsallik yaklasimi ile ¢evre-organizas-
yon yapisi- performans iliskisi iizerine genelleme yapmaya ¢alismak
baslibagina yaniltici sonuglara gotiirebilir. Her isletmenin kendi
igsel kosullar1 vardir. Bunlardan igletme biiyiikliigii ve kullamlan
teknolojinin organizasyon yapisina ctkilerinin, ¢evrenin yanisira
ele alindig1 birgok arastirma vardir. Son yillarda ise, bu degisken-
lerin yamsira, iist yonetimin stratejik tercihinin de gézoniine alin-
masl geregi ortaya ¢rkmstir,
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