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GIRIS

Durumsallak yaklagimz, igletmelerin iginde
bulunduklara kosUllara uygun yaplsai dzellikler gelig-
tirecekleri gorisine dayanir. Bu yaklagimda belirtilen
kosullardan birini, gevre 6zellikleri olusturur.
Ancak organizasyon yapisi iizerinde gevre odzelliklerinin
etkisini, diger kosullari olugturan igsel faktdrlerin
etkilerinden soyutlamak oldukga gigtir. Bu nedenle,
igletmelerin hangi cevre kosullari altinda, hangi
yapisal ©Ozellikleri gelistirecekleri konusunda genelle-
meye varmayl amag¢layan aragtirmalarin sonuglari birbi-
riyle geligebilmektedir. Son yillarda dig literatirde,
gevre-organizasyon yapilsil iligkisinde bir diger durumsal
degisken olan yonetim felsefesinin ©6nemi vurgulanmak-
tadir. Ulkemizde g¢evre ile organizasyon yapisi iligki-
sini inceleyen ¢ok az sayida aragstirma bulunmaktadir.
Bu galismalarda da yonetim felsefesi dediskeninin

etkisi goz onine alinmamisgtar. fevre-organizasyon



yapisi iligkisini, yonetim felsefesi dediskeninin
etkisini dikkate alarak arastiran, durumsallik yakla-
gimly bir tez g¢galigmasi yapmaya karar vermemizin

baglica nedeni budur.

Caligma, g béliimden olugsmaktadir. Birinci
Bolim'de, durumsallik yaklasiminin organizasyon teori-
sindeki yeri wve bu vyaklasim agisindan igletmelerin
igsel faktdrleri ile gevre faktorlerinin Onemi Uzerinde

durulmusgtur.

ikinci Bolim'de, organizasyonun farklilagma
ve biitinlesme faaliyeti(organizasyon yapisi) Uzerindeki
cevresel etkilere iliskin teorik bilgiler sunulmustur.

Bu bolimde literatiirde yer alan durumsallik yaklagsimla

arastirmalar ele alinmistar. Ayraica son yillarda
literatirde, gevre-organizasyon yapisi iligkisinde
yonetim felsefesine(dzellikle stratejik tercihe)

verilen Oneme dedinilmigtir.

Caligmamizin Uglnci BoOlUm'U uygulama ¢aligmasa
ve sonuglarini igermektedir. Bir 6rnek olay niteliginde
olan uygulama g¢alismasinin amaci, tepe ydnetimi ortak
olan(ayni - holdinge bagla) Gic Uretim igletmesiyle
iki pazarlama igletmesinin gevre oOzellikleri ile
organizasyon yapilari arasindaki iligkiyi aragtirmaktir.
Aynia holdinge bagli isletmelerin segilmesiyle, yonetim
falsefesi dedigkeninin organizasyon y;pllarl arasinda

farklilaiklara neden olan etkisinin kontrol altina



alindiga varsayilmistar. Ayrica jncelenen. dretim
igletmelerinde kullanilan teknolojilerin benzer ©ozel-
likler gostermesi, literatiirde organizasyon vyapisini
beljrleyicj bir diger faktdér olarak gosterilen "kulla-
nilan teknoloji" defiskeninin kontrol altina alinmasini
saglamigstir. Incelenen iliretim igsletmeleri ile pazarlama
igsletmeleri arasindaki baginti ise, heriki pazarlama
igletmesinin, bzellikle bu iretim igletmelerinin
irinlerini pazarlamakta olmasidir. Incelemeye alinan
¢ dUretim igletmesi, ‘Ug deﬁisik endistri kolunda
faaliyet gostermektedir. Bu nedenle gevre dzelliklerinin
birbirlerininkinden farkli olacag: diginiulmigtir.
Bu bolimde, ele alinan igletmelerin gevre oOzellikleri
ile organizasyon yapilarina iligkin o6zellikler, hazair-
lanan anketler gergevesinde yapilan ylizylize gorugmelerle
belirlenmeye caligsilmigtar. Daha sonra, ozellikle
incelenen isgletmeler 1igin gegerli olmak izere, bir
gevre—organjzasyoﬁ yapisi1 iliskisi kurulmaya g¢alisgil-
mistair.

Caligma, igsletmelerin cg¢evre Ozellikleri ile

yapisal ©dzellikleri konusunda teori ve yapilan uygula-

maya iligkin sonug¢ diisiinceleri ile tamamlanmaisgtair.



BIRINCI BOLUM

ORGANiZASYON TEORISINDE DURUMSALLIK YAKLASIMI

I. ORGANIZASYON TEORISINDEKI TEMEL YAKLASIMLARIN GELiSiMi

ICERISINDE DURUMSALLIK YAKLASIMININ YERI

Organizasyon vyapilarinin tasarimi ve 1isleyisine
iligkin olarak; klasik, neoklasik ve modern organizasyon
teorileri kapsamlarinda birgok yaklagim geligmigtir.
Modern organizasyon teorisi kapsaminda yer alan durum-
sallik yaklagimi, klasik ve neoklasik organizasyon
teorileri kapsamlarindaki yaklagimlarin uygulamadaki
yerlerini ortaya koymaya yoneliktir. Dolayisiyla
durumsallik yaklasima, djgér yaklagimlarca saptanan
kural ve ilkelerin gegerlilik kosullarini aragtirmak-

tadar.

Durumsallik yaklasimi, organizasyon teorisindeki

diger yaklasaimlaran timinin ya da herhangi birinin



alternatifi dedildir. Bu vyaklagim, hangi 1i¢ ve dis
cevre kosullari altinda, hangi ozelliklerdeki organi-
zasyon vyapilarinin daha wuygun olacaginin saptanmasina

yoneliktir.

Durumsallik yaklasimi organizasyon teorisindeki
temel yaklasaimlarain tizerine kurulmus oldugu igin,
oncelikle bu ©Onciil yaklasimlarin organizasyon teorisine

olan katkilarina dedinilecektir.

A. KLASIK(GELENEKSEL) ORGANIZASYON TEORISINDEKI

TEMEL YAKLASIMLAR

Klasik teori, 1900'lerden baglayarak, iig temel
yaklasaim halinde geligmigtir. | Bunlardan bilimsel
yonetim yaklagsimi, insan kaynaginin en etkin kullanimi
konusunda odaklagmigtair. Yonetim ilkeleri ve biirokrasi
yaklagimlarayla ise, formal organizasyon yapisinin
tasarimina iligskin bazi ilke ve kurallara wulagil-

mistair.

Klasik teori organizasyonlarin kapali, rasyonel
ve mekanik sistemler oldudu varsayimina dayanir.
Organizasyonlar "kapali sistem" ler olarak ele alindai-
ginda, gevrenin organizasyon Uzerindeki etkilerinin
belirli ve sabit oldu§u varsayilair. Boylece bu yakla-

simda organizasyonlar, ayni zamanda deterministik



sistemler olarak kabul edilirler(l). Klasik organizasyon
teorisinde organizasyonlarin belirli kural ve ilkelere
uyuldugu takdirde bagarili olacaklari o6ne sirilmektedir.
Bu kural ve ilkelerin her kosulda en iyi sonucu vere-

cekleri digunilmistiir; bu nedenle evrenseldirler.

Klasik teoride organizasyonlar rasyonel sistem-
ler olarak ele alinir. Organizasyon, agiklikla belir-
lenmis amaglarin gergeklestirilmesi icin olusturulmus
bir aragtir, Kesin olarak belirlehmig amaglara ulasmanan
en uygun yolu ise kesin ve sabit bir iligkiler sistemi-
nin olusturulmasidir. Bu nedenle klasik teoride basabas
giden iki temel unsur, amaglarin belirginligi ve
organizasyon yaplsinin ileri derecede formallesmesi-

dir(2).

Klasik teoride organizasyonlar, ayni zamanda
mekanik sistemler olarak ele alanairlar. Burns ve

Stalker organizasyon vyapilarini, mekanik ve organik

(1) Atilla BARANSEL, Cagdas Yonetim Diigiincesinin
Evrimi (Istanbul: Istanbul {Universitesi Yayinlara,
1979), s.201. Ayrica bkz. James D. THOMPSON,
Organizations In Action (New VYork: Mc Graw Hill

Book Company, 1967), ss.3-4.

(2) W. Richard SCOTT, Organizations: Rational, Natural
and Open Systems (Englewood Cliffs, N.J.: Prentice
Hall, Inc., 1981), ss.58-62.




uglara olan yakinliklara ile deferlendirirler(3).
Klasik teoride organizasyon yapisi; dar yotnetim alani,
gok sayida ydnetim kademesi, yiliksek merkezlegme dere-
cesi, standart kurallara baglilik gibi ozellikler
gosterir. Bu bakimdan klasik teorideki vyaklasimlarin,
organizasyonlari mekanik sistemler olarak gordikleri

stylenebilir(4).

Klasik teori kapsamindaki yaklasimlardan her
birinin organizasyon teorisine olan &zel katkilarainin

da gdzden gegirilmesinde yarar olabilir.

1. Bilimsel Yonetim Yaklasimi

Frederick Winslow Taylor'uﬁ 6nciliuginde geligen
bu yaklasim, insan kaynaginin en etkin kullanim:
yoluyla en yiksek verimliligdin gergeklesecedi gdriisine
dayanair. Bu amagla her isi olugturan gorevler tanimla-
narak, bunlarin en iyi hangi arag ve vyontemlerle

yapilabilece{ii belirlenir. Daha sonra bu ig ve godrevlerin

(3) Tom BURNS, "Mechanistic and Organismic Structures",

iginde: D.S. PUGH (Der.) Organization Theory

(Harmondsworth, Middlesex: Penguin Books, Inc.,
1973), ss.49-51.

(4) BARANSEL, s.203. Ayrica bkz. F.E. KAST ve J.E.
ROSENZWEIG, Organization and Management: A Systems

Approach (New York: Mc Graw Hill Book Company,
1974), s.241.



en iyi yapilig gsekilleri standartlastirilarak iggdrenler
buna uygun olarak segilir ve editilir. Isgérenlerin
cabalari parasal olarak ve denetim yoluyla pekigtiri-
lir(5). Taylor, ginlilk veya saat basi licret sisteminin
sistematik kaytarmayi artairacagi diisincesiyle parga
basg1 licret sistemini getirmigtir(6). Dolayisiyla
bilimsel yonetim yaklagiminda yonetimin iggOrenlere
ilisgkin varsayimlari, onlarin temelde kaytaraicz:,
yeteneksiz ve pasif olduklari yolundadir(Bu konu
"Neoklasik organizasyoﬁ teorisi" baglig: altinda
incelenecektir.). Uretim siireglerinin standartlagti-
rilmasinda, siki denetim ve parga bagi ilcret sisteminin
uygulanmasinda bu varsayaimin etkilerini gdrmek mumkin-

dir.

2. Yonetim Ilkeleri Yaklagima

Bilimsel yo6netim yaklasimi ile ayni ddnemde
ortaya g¢ikan bu yaklasimin ©&nciliginti Hanri Fayol
yapmigtir. Bu yaklasim, tim organizasyonlarin birtakaim

ortak yapisal ©zellikleri bulundudu goérisliine dayanar.

(5) Tamer KOCEL, Isletme Yoneticiligi: Yonetici Gelistirme,

Organizasyon, Davranis (Istanbul: Istanbul {iniver-
sitesi Yayinlari, 1989), ss.52-53.

(6) Inan UOZALP, Yonetim ve Organizasyon C.I (Eskigehir:

Anadolu Universitesi Yayinlari, 1986), s.31.



Yonetim ilkeleri vyaklasiminda organizasyon teorisine
iligkin olarak, isbdlimi, bolimlere ayirma, yetki
ve sorumluluk, yonetim birligi, kumanda birligi qgibi
konular ele alanmistar. Bu konularda baz: ilkeler
gelistirilmis ve bu ilkelerin bagariya godtirecedi

one siUrulmistir.

Bu ilkelere gore, iglerin ve godrevlerin wuzman-
lagma saflayacak sgekilde bdlinmesi etkinlik ve verim-
liijgi artiracaktar. Déha sonra belirli i§lefin bir
araya getirilmesiyle bolimler oiugturulacaktlr. Burada
cesitli Olgiutlerden biri kullanilabilir. Yetki ve
sorumluluk birbirine denk olmali, merkezlegme-merkezleg-
meme arasinda optimal bir denge. salanmalidair. Ayna
amaca ydnelik islerin tek bir yéneticinjn sorumluludguna
verilmesi gerekir. Her ast tek bir istten emir almala

ve basamaklar sirasina uyulmasina 6zen gosterilmelidir.

Bu yaklasimda db iglerin onceden dikkatle
bélinmesine, gruplanmasina ve koordinasyonuna verilen
bUyUk onem, formallegme derecesi yiliksek bir organizasyon
yapisini ortaya koymaktadar(7). 1iliskiler sisteminde
kosullardan bagimsiz bir kesinlik vardir. Burada
da organizasyon, genellikle sabit ve belirli kosullar
altinda faaliyet g6sterecek kapali bir sistem olarak

tasarlanmigtair.

(7) SCOTT, s.65.
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3. Biirokrasi Yaklasima

BUurokrasi yaklagsimi, bilimsel yonetim ve yonetim
ilkeleri - yaklasimlariyla ayni vyillarda, Max Weber
dncidliginde ortaya gikmistar. Klasik organizasyon
teorisinde ongorulen formallegme derecesi yiksek
organizasyon vyaplsl, en belirgin olarak bu yaklasimda

kendini gdstermektedir.

Bu yaklaglmlh + ideal olarak nitelendirdigi
birokratik organizasyon yaplslnda da uzmanlagma sa@lan-
masi igin ileri derecede bir igbdlumi wvardir. isle
ilgili faaliyetler o©onceden belirlenmigs kural, ilke
ve yoOntemlere gore yiuriitilecektir. Yetkiler, hiyerarsgik
olarak ve agik bir bigimde belirlénmigtjr. isgbrenlerin
segciminde ve iglerin yirutilmesinde kigisizlik esasina

uyulacaktair(8).

Genel olarak, klasik organizasyon teorisinde
organizasyonlarin normatif yapisina(amaglarin belirgin-
ligine, kurallarin ve rollerin formallegmesine) &nem
verilmigtir. Organizasyonun davranigsal yaplisi ise

gogunlukla gbzardi edilmigtir(9).

(8) OzZALP, s.97.

(9) SCOTT, s.76.
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B. NEOKLASIK(DAVRANISSAL) ORGANIZASYON TEORISINDEKI

TEMEL YAKLASIMLAR

1930'lardan itibaren, igletmelerde artan organi-
zasyon sorunlari kargsisinda, klasik teorinin baz:
eksik ydnleri farkedilmeye basglamigtar. Boylece geligen
ve neoklasik teoriyi olusturan vyaklagimlarin odak
noktasi, igletmedeki insan unsuru olmustur. Organizasyon
yaplis1 ile insan unsurunun ihtiyag, amag ve yetenekleri

arasindaki 1ligki onem kazanmigtir.

Neoklasik teoride de organizasyonlar kapala
sistemler olarak ele alinmaktadar. .Burada da tim
kosullar altinda en iyi sonuca ulégtlracak bir organi-
zasyon yaplisi arayisi gorilmektedir. Organizasyon
yapisi, 1isletme igindeki insan wunsurunun ozellikleri
dikkate alinarak olugturglmaktadlr. Iste wuzmanlagma
yerine 1igin genigletilmesi ve rotasyon 6nerilmektédir.
Astlarain siki ve yakin denetimi yerine, denetim alaninin
genis tutulmasa ongorilmektedir. Ayrica merkezkag
ynetimin, astlarin tatminini saglamak ve yeteneklerin-
den yararlanmak amaciyla, merkezcil ydnetime yedlenmesi
uygun gorilmektedir. Neoklasik teoride komuta yetkisinin
yanisira fonksiyonel vyetkinin de gerekli o0ldugu one
surilmektedir. Bu teoride komiteler, koordinasyonun
yanisira, kararlara katailmanin saglanmasi bakaimindan

da ©nemlidir(10). Bunlara ilAveten bigimsel olmayan

(10) BARANSEL, ss.293-301.
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organizasyon kavrami o©Onem kazanmig ve bigimsel organi-

zasyon izerine olan etkileri incelenmisgtir.

Bu teoride de, kapali sistem bakigs agisi hakim
oldugundan, organizasyonlar, vyeleri belirli olan
ve cgevrelerinden soyutlanabilen birimler olarak goril-
mektedir. Ancak klasik teoriden farkli olarak, bu
teoride organizasyonlar dogal sistemler olarak ele
alinmaktadirlar. Buna gére, bitin dider organik sistem-
ler gibi organizasyonlar da yagamlarini sirekli kilma
egiliminde olan sistemlerdir. Bigimsel olarak saptanmig
amaglarin vyanisira, organizasyon Uyelerinin amaglari

da, organizasyonun siirekliligine hizmet eder(11l).

Neoklasik teori, klasik | teorinin kural ve
ilkelerinin organizasyonlardaki islerligini artairmaya
yoneliktir. Bu nedenle, klasik teoriye davranis bilim-
lerinin bakig agisini getirmigtir. Neoklasiklerin
gabalar: da hiyerargsinin daha 1iyi iglemesi ({Uzerinde

yodunlagmigtir(12).

1. Hawthorne Arastirmalarai Sonucunda Olugsan Bakig

Acisa

1924-1930 vyillara arasinda, F. Roethlisberger

ve Elton Mayo onderliginde, Western Elektrik Sirketi'nin

(11) SCOTT, ss.21-22.

(12) William G. SCOTT ve Terence R. MITCHELL, Organization
Theory: A Structural and Behavioral Analysis (Homewood,
Il1linois: Richard D. Irwin, Inc., 1976), s.47.
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Hawthorne fabrikasanda bir dizi aragtirma ylUritidlmistir.
Bu arastirmalar baglangigta klasik teorinin bir uygu-
lamasi olarak, igin yapildigyr fiziksel ortamin iggdren
verimliligi lzerine etkilerini saptamak amac1iyla
ba@latlimlgtlr(l3). Ancak sonugta, iggdren verimlili-
ginin tatmin, gﬁzetjm_ sekli wve grup ig¢i iligkiler
gibi sosyal Faktﬁfler tarafindan etkilendigi gorilmis-
tir. Boylece neoklasik "teorinin temellerini olugturan
liderlik, motivasyon, bigimsel olmayan organizasyon

gibi konular onem kazanmistair.

Hawthorne aragtirmalarinin belki de en ©nemli
sonucu "sosyal insan" 1in kegfedilmesidir. Isgdrenler
aralarinda bigimsel olmayan birtakim gruplar olugtururlar.
Bu gruplarain normlari, gergeklegsen {lretim miktaraina
kontrol altinda tutma j§levine sahiptir(14). Ayrica
gbzetimcilerin insancil yaklasimlari da isgdrenlerin
moralini ve dolayisiyle dUretim miktarinia etkileyebil-

mektedir{(1l5).

(13) KOGEL, s.83. Ayrica bkz. Elton MAYO, The Social
Problems of an Industrial Civilization (Boston:

Harvard University Press, 1945), ss.135-140.

(14) Charles PERROW, Complex Organizations: A Critical

Essay (New York: Newbery Award Records, Inc.,
1986), s.81.

(15) Zeyyat SABUNCUOGLU, Endistriyel Davranislar
(Bursa: Iktisadi ve Ticari ilimler Akademesi

isletme Fakiiltesi Yayini, 1982), s.21.
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2. Davranissal Yaklasimla Ilgili Olarak Gelistirilen

Bazi Modeller

Neoklasik yaklagsimda odak noktasi insan unsuru
oldugundan, motivasyon, grup igi ili§kiler, lider
davranigil gibi konularda bazi modeller geligtirilmigtir.
~Bu modellerden biri, Douglas Mc Gregor'un insan kaynak-
larindan en iyi bigimdelyararlanmanln yollarini arasti-
ran bir galigmasi sonunda ortaya konulmustur(le6).
Mc Gregor ©once X teorisi adi altinda, geleneksel
yonetim anlayisinda yoneticilerin iggorenlerle ilgili
varsayimlarini ©oOzetlemigtir. X teorisine gdre normal
birinsan g¢alismayi sevmez, sorumluluktan kagar, orga-
nizasyon amaglarina ilgisiz ve pasiftir. Bu nedenle
yoneltilmeli ve denetlenmelidirler. Isgbrenlere bu
agidan bakildiginda klasik teoride oOngoriilen ileri
derecede igbolumi, siki denetim gibi ilkelerin gerekgesi
anlasilmaktadar. Mc Gregor X teorisine karsilik,
bireysel ve orgilitsel amaglari biutinlegtiren Y teorisini
one surmistiir. Bu teoriye gbdre isgdrenlere aktif,
yetenekli, vyaratica, kendi kendini yodnetip denetleye-
bilen, sorumluluk duygusuna sahip bireyler olarak
bakmak gerikir. Boylece organizasyonun amaglariyla

iggdren amaglarinin kaynastirilmasi miimkiin olacaktuir.

(16) ~SABUNCUOGLU,«. s524. .Ayrintila »bilgjznﬁgihm;bkz;
Douglas Mc GREGOR, The Human Side of Enterprise
(New York: Mc Graw Hill Book Company, 1960).
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Davranigsal yaklasim iginde geligen bir dider
model, Rensis Likert'in Sistem-1 Sistem-4 modelidir.
Bu model liderlidin vyanisira organizasyonlarda 1insan
unsuruna iligkin olan diger sliregcleri(motivasyon,
iletigim, kararalma, amag saptama, kontrol gibi)
de kapsamaktad1r(i7). Bu modelde ydnetici davraniglar:
sistem-1(istismarca otbkratik), sistem-2(yardaimsever
otokratik) sistem-3(katilimci) ve sistem-4(demokratik)
olmak Uzere dort grupta toplanmigtair. Her bir sistem
iginde liderlige paralel olarak diger siitreclerde
de farkli uygulamalar yer almaktadar. Ornegin Likert'in
vyegledidi sistem-4 yonetim tarzinda; kafglllkll guven
sonucu merkezkag kararalma, amaglarin saptanmasinda
katilim, ©zdenetim gibi organik organizasyon yapilsi

0zellikleri goriilmektedir.

Davranigsal yaklagsimla ilgili bir dider model
de Chris Argyris'in olgun ve olgun olmayan kisi modeli-
dir. Argyris'in hareket noktasi su olmugtur: Bireyler
pasif gocukluktan aktif yetigkinlige dodru gelisirlerken;
bagimsizlik, 0©Ozdenetim, yikselme, olaylara uzun vadeli
ve genis acgidan bakma gibi ihtiyaglari ortaya g¢aikar.

Higbir organizasyon kendi hayati pargalarinin geligimini

(17) PERROW, ss.100-101. Ayrantila bilgi igin bkz.
Rensis LIKERT, New Patterns of Management (New York:
Mc Graw Hill Book Company, 1961).
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durdurarak maksimum verimlilige wulagsamaz. Bu nedenle
ileri derecede igbolimi, kigisizlik, yodnetim birligi,
hiyerargi gibi organizasyon ilkeleri bireysel ihtiyag-

lara ters digserek verimliligi azaltabilir(18).

Sonug olarak neoklasik organizasyon teorisinde;
klasik teorinin bazi ilkelerinin degigmesi ve insan
unsurunun ozelliklerinin, motivasyon, kararlara katilma,
tatmin gibi kavramlarin &6n plana gegmesi amaglanmakta-
dir. Organizasyonlarin bodylece daha etkin olacaklar:
savunulmaktadir. Ancak bu teoride de klasik teoride
olduu gibi, organizasyonlara kapalil sistemler olarak
bakilmaktadar. Organizasyon igihde gegen olaylarin
nedenleri yine organjzasyon iginde aranmaktadar.
Ayrica bu teoride de her kogsul igin gegerli olacak
ilkelerin arayigsi bhakimdir. Asagida incelenecek olan
modern organizasyon teorisi, bu bakimdan klasik ve

neoklasik teorilerden ayrilmaktadar.

C. MODERN ORGANIZASYON TEORISINDEKI TEMEL

YAKLASIMLAR

1950'1erden baglayarak, organizasyonlarin

da dider sistemler gibi gevrelerinden soyutlanamayacaklari

(18) Chris ARGYRIS, "Being Human and Being Organized",

iginde: Deci ve Digerleri(Der.) Readings in

Industrial and Organizational Psychology (New York:
Mc Graw Hill Book Company, 1972), ss.68-74.
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gorisgi iyice yerlegmigtir. Organizasyonla ilgili
gergeklere, neden-sonug iligkilerine tek bir boyuttah
bakmak yerine gok boyutlu bir bakis agisi yayginlagsmis-
tir. Urganjzasyonlarl agik sistemler olarak alan
sistem yaklagima ve durumsallik yaklagima modern

organizasyon teorisi gatisi altinda geligmisgtir.

l. Sistem Yaklasimi

Sistem yaklagimi organizasyonu birbiriyle
iligkili gesitli alt sistemlerdeﬁ olugsan bir sistem
olarak ele alir. Organizasyon sibernetik bir sistem
olarak gértlmektedir. Bu nedenle politikalarin olustu-
ruldugu altsistem ile kontrolin saglandigi ve iglemlerin
yirdtuldugi altsistemler arasandaki iligkiler ve

iletigimin 6nemi vurgulanmaktadair(19).

Organizasyonun altsistemlerinin baza ortak
elemanlar vasitasiyla birbirlerine baglandiklara
gorilmektedir. Rensis Likert'in Kesigen Grup Modeli'ne
gore, 1iki altsistemin de elemani olan, kilit pozisyo-

nundaki bireylerin davranig: her iki altsistemin

(19) SCOTT, s.105. Ayrantaila bilgi idgin bkz. Robert
L. SWINTH, Organizational Systems for Management:

Designing, Planning and Implementation (Columbus,
Ohio: Grid, 1974).
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performansini etkiler(20).

Bununla birlikte, organizasyonun altsistemleri
arasindaki bagimlilik, bjrindeki ufak bir degisikligin
digerlerini etkileyecegi kadar siddetli degildir.
Bu nedenle sistem yaklagsiminda organizasyon ayni
zamanda esnek bagimli(Loosely coupled) sistem olarak

géruliur(21).

Sistem yaklagimi organizasyonlarain ayni zamanda
agik sistemler olduklarini vurgulamaktadair. Agik
sistemler gevreleriyle siirekli bir etkilegim igindedir-
ler. Bunu saglayan ise geri besleme(feedback) mekaniz-
masidir. Bu vyolla igletmeler stratejilerinde, irinle-
rinde, organizasyon igi yap1l ve sireglerinde dedisik-
likler vyapabilirler(22). Klasik ve neoklasik vorganj—
tasyon téorjlerinde belirli amaglarin gergeklegtirilme-

sinin ©nemi vurgulanmaktadir. Ancak modern teoride.

(20) Rensis LIKERT, "Motivational Approach to Organization",
iginde: Mason HAIRE, Modern Organizational Theory
(New York: John Wiley and Sons, Inc., 1965),
ss.184-217.

(21) Karl E. WEICK, "Educational Organizations as Loosely
Coupled Systems", Administrative Science Quarterly
(Mart 1976), ss.1-19. Ayrica bkz. Richard M. CYERT
ve James G. MARCH, A Behavioral Theory of the Firm
(Englewood Cliffs, N.J.: Prentice-Hall, 1963).

(22) Danny MILLER, "The Structural and Environmental
Correlates of Business Strategy", Strategic
Management Journal, C.VIII, 1987, ss.55-76.
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organizasyon amaglarinin dedisebilirligi sd6z konusudur.
Burada etkinlik ©lgiti gevreye wuyumdur. Bu nedenle

amaglar dedigsebilir(23).

Agik sistemlerde‘aynl sonuca ulagtiracak birden
fazla yol bulunur. Buna essonugluluk(equifinality)
denir(24). Organizasyonlara kapali sistemler olarak
~bakan klasik ve neoklasik teoriler ise en iyi tek

yol arayisi iginde olmuslardar.

Organizasyonun cevresel etkilere bu denli
agik olmasi, sinirdaki birimlerinin bu etkileri gogis-
leyerek organizasyon iginde belli bir sirekliligi
givencede tutmasini gerektirir. Bir dretim isletmesinde
esas amag olan etkin ve verimli bir lGretimin saglanmas:
igin, dretim fonksiyonunun belirli standartlara gore
caligmasi saglanmalidar(25). Boyle bir isletmede
pazarlama, finans, satinalma gibi bdlumler c¢evreyle
dogrudan iligki halindedir. Bunlar sistemin sinirsal

birimleridir(boundary units)(26).

(23) SCOTT, ss.318-321. Ayrantili bilgi ig¢in bkz. Richard
M. STEERS, "Problems in the Measurement of Organizational
Effectiveness", Administrative Science (Quarterly

C.XX (Aralik 1975), ss.546-558.

(24) KOCEL, s.111.
(25) THOMPSON, ss.19-22.

(26) Howard ALDRICH ve Diane HERKER, "Boundary Spanning
Roles and Organization Structure”, Academy of
Management Review, C.II (Nisan 1977), ss.217-230.
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Agik sistem yaklagimi, organizasyonlara cok
yonlli ve bitidnciil bir bakis agasi getirmigstir. Bu
yaklisimin organizasyon yap: ve silreglerine uygulanmasz

ise durumsallik yaklasimi ile gergeklegmigtir.

2. Durumsallik Yaklasimi

1950'lerin sonlari ile 1960'larda en iyi organi-
zasyon yapisinin ne olduju arayigi, yerini farkla
kogsullara wuygun farkli organizasyon yapilari gorisine
birakmaya baslamigtair. Modern teoride organizasyonlarain
etkinlik ©lgitil c¢evreye uyum oldugundan, organizasyon
igi iligkilerin de g¢evre kosullarina uygun olacag:
beklentisi dogmustur. Uygulamada, etkin igletmelerin
organizasyon yapilarinin, gevre kogsullaraina uygun
6zellikler gbsterdikleri gérilmigtir(27). Durumsallik
yaklasiminda organizasyon vyapisi genellikle bagimla
degigsken olarak alinir; 1i¢ ve dig g¢evre kosgullarina

uygunlugu oraninda etkin sayilair(28).

Durumsallak yaklasimi, klasik ve neoklasik
organizasyon teorilerinde ongdrilen kural ve ilkelere
karsi c¢ikmamaktadir. Sadece sistem yaklasiminin bakig

aglsina kullanarak bunlarzin gecgerlilik kogullaraina

(27) Paul R. LAWRENCE ve Jay W. LORSCH, Developing Organizations:

Diagnosis and Action (Menlo Park, California: Addison-

Wesley Publishing Company, 1969), ss.26-30.

(28) KOGEL, s.125.
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arastirmaktadair. Dolayisiyla bu kural ve ilkelerin
organizasyonlarda hangi kogullarda uygqulanabileceklerini
belirlemeye g¢aligmaktadar. Bu bakimdan organizasyon
teorisine bitunlestirici bir katkida bulunmaktadair
Ornedin durgun gevre kosullari altinda caligan igletme-
lerin daha mekanik (klasik organizasyon teorisinin
ilkelerine wuygun); defisken kogullar altinda c¢alisgan
igletmelerin ise. daha organik(neoklasik organizasyon
teorisindeki yaklasgimlar do@rultuéunda) yapisal ©ozel-

likler geligtirecekleri one sirilmektedir(29).

Durumsallik vyaklasimi, soyut kavramlar igeren
sistem yaklasiminin organizasyonlarda wuygulanabilirli-
gini: saglamaktadar. Ornegin sistem yaklasiminda
organizasyonlarin genelliklé esnek bafimli sistemler
olduklari ifade edilmigtir. Bu gorig lzerine durumsallik
yaklasiminda, bir igletmenin herhangi bir bolimu
tek basina ele alinarak gevresiyle ilisgskisi aragtirila-
bilmektedir. Lawrence ve Lorsch her bir bdélimin kendi
altgevre kogullarina uygun yapisal ozellikler geligtir-
mesi gerektigini gostermigtir. Her boliimin yapisal
tzellikleri kendi altgevresinin kogullarina ne kadar uy-

gunsa, igletmenin o kadar etkin olacagi ileri siiriilmustir(30).

(29) BURNS, ss.49-51.

(30) Paul R. LAWRENCE ve Jay M. LORSCH, Organization

and Environment: Managing Differentiation and

Integration (Boston: Graduate School of Business

Administration, Harvard University, 1967), s.40.
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Lawrence Ve Lorsch departmanlarin yapisal olarak
birbirlerinden bu derece farklilasmalarinin, organizas-
yon igindeki koordinasyon ihtiyacini da artiracagini
gbstermiglerdir(31). Organizasyonun etkinligi igin
gabalarain butinlestirilmesi de cok Gnemlidir. Bu
da, sistem yaklagsiminda ayni zamanda sibernetik sistem-
ler olarak gosterilen organizasyonlarin bu ozelliklerini

desteklemektedir.

Durumsallik vyaklasiminin 1iki koldan geligtigi
gorulmektedir. Organizasyon yapisi ve organizasyon
igi stireglerin aldiga sekil, bazi aragstirmalarda
igsel faktorlere; bazilarinda ise digsal faktorlere
(cevre faktorlerine) bagimla degisgken olarak ele

alinmigtar.

Organizasyon vyapi1 ve sirecglerinin igsel faktor-
lerle iliskisini inceleyen arastirmalarda igsel faktor-
ler olarak gegitli degigkenler ele alinmigtair. Bunlarin
ba@llcalafl sunlardir: Igletmede kullanilan teknolojinin
0ozellikleri, yonetim felsefesi, igletmenin blyudklugdi.

(Bu konu ileride altbagslik halinde incelenecektir).

Organizasyon vyapi ve sireglerinin gevre faktor-
leriyle iligkisinin ise, daha tartigmalil bir alan
oldugu goriulmektedir. Cevre etkisini esas alan durumsal-

lik yaklagimi William R. Dill'in 1958'deki c¢aligmasina

B ]
(31) LAWRENCE ve LORSCH, ss.54-83. ““WEMHE&

. ‘;&g\‘t‘ﬂ K\m\mm;—m



23

kadar wuzanir(32). Dill, iki Norveg igletmesi iizerinde
yaptigi arastirma sonucunda, igletmelerin gevre O6zellik-
lerinin, yoneticilerin kararalmadaki o6zerklik derecesini
belirleyebildigini one stirmigtir. Daha sonra Tom
Burns ve G.M. Stalker igletme gevresinin o6zelliklerinin
organizasyon yapisinin c¢egitli 0Ozellikleri Uzerinde

etkili oldugunu ortaya koymuslardir(33).

James D. Thompson, igletmelerin sinirsal birim-
lerinin(boundary units) sayisinin ve yapisal dzellikle-
rinin, gevre Szelljklerjnjn bir vyansimasi oldugdunu
belirtmistir(34). Paul R. Lawrence ve Jay W. Lorsch
ise farkla altcevre ozelliklerinin, organizasyonun
bu altgevrelerle iligkili birimlerinde farkli vyapisal
bzelliklerin geligmesine neden olacaginl ©6ne sirmigler-
dir(35). Bodylece her bir organizasyon biriminin kendi
altgevresiyle iligkisinin tek tek incelenebileceqi

ortaya gikmistar.

Yukarida sozi edilen arastirma sonuglarinda

organizasyonlarin, gevre etkisine gore yapisal Gzellikler

(32) William R. DILL, "Environment As an Influence

on Managerial Autonomy", Administrative Science

Quarterly, C.II, 1958, ss5.409-443.
(33) BURNS, ss.49-51.
(34) THOMPSON, ss.19-22.

(35) LAWRENCE ve LORSCH, s.40.
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gelistirdikleri, dolayisiyla biiyik o6lcglide pasif olduk-
lari goriusii hakimdir. Bu gorise ‘ilk kez karsi g¢ikan
John Child olmugtur. Child igletmelerin, organizasyon
yapilari kadar, yerlesim yerlerini, pazarlarina,
teknolojilerini segme ve degigtirme serbestisine
sahip olduklarina dikkat g¢ekmigstir(36). Bu da, isletme-
lerin hangi c¢evre kogullari altinda hangi vyapisal
0zellikleri gdstereceklerinin genellenemeyecedi anlamina
gelir. Ayrica igletmelerin sadece g¢gevrelerine uyum
cabasi iginde olmadiklara, cegitli stratejilerle
gevrelerini degistirerek yine yiitksek performans sagla-
yabilecekleri de ortaya cgikmaktadir. BOylece igletmele-
rin, cevreye yonelik stratejilerle, c¢evrelerini kendi

i¢ kosullarina uydurma gabalari da onem kazanmigtair.

Durumsallik yaklagiminda, gevre ile organizasyon
yapis1 arasinda tek yonli iliski(etki-tepki iligkisi)
oldugu yolundaki goris, giderek yerini iki yonli
iligki(etkilegim) goriigine birakmaktadir. Organizasyonun
etkinligi i¢in organizasyon yaplsi ile g¢evre Ozellik-
lerinin birbiriyle wuyum iginde olmasi gerekir. Ancak
bunu saglamanin tek yolu organizasyon yapl1slinl cgevreye

uydurmak degildir. Ayni gekilde, gegitli stratejilerle,

(36) John CHILD, "Organizational Structure, Environment

and Performance: The Role of Strategic Choice”,

Sociology, C.VI, 1972, ss.2-22.
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organizasyonun ig¢ kosullarina uygun bir gevre de
olusturulabilir. Bu gbdris, sistem yaklasiminin "esso-

nugluluk” ilkesini desteklemektedir(37).

Son yillarda yayginlasan bir gdris de, igletme-
lerin, segtikleri stratejilerle kendi gevre kosullarini
olusturduklari ve bu kogullara uygun yapisal ozellikler
gelistirdikleridir. Bu gorigse gore igletmeler g¢evre
kogullarini belirleyebilirler ve olugan g¢evre kogulla-
rina uymak igin yapisal dizenlemelere giderler(38).
Dany Miller'in bu konuda yaptid:i aragtirma su sonucu
getirmigtir: "Bir strateji igletmeyi etkileyen kogulla-
rin daha sabit ve kestirilebilir olmasina yol agmigsa,
daha biirokratik bir organizasyon vyapisi olusur. Ote
yandan bir strateji igletmeyi etkileyen kosgullarin
belirsizligini artirmissa, daha organik bir organizasyon

yapisi gelisir"(39).

Durumsallaik yaklagsiminin geligimi igerisinde

gevre Oozelliklerinin dederlendirilmesinde de bazai

(37) Johannes M. PENNINGS, "Structural Contingency
Theory: A Multivariate Test", Organizational

Studies, C.VIII, S.3, 1987, ss.223-240.

(38) MILLER, "The Structural..."; s5.55-76. Ayrica
bkz. D. CHANNON, Strategy and Structure (Cambridge:
MIT Press, 1967).

(39) MILLER, s.70.
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asamalar kaydedilmistir. Bu gelismelere cevre faktdrle-
rinin dederlendirilmesiyle ilgili' kisimda deginilecek-
tir. Cevrenin organizasyon yapisil ile iligkisi Uzerinde
vapilmig arastirmalar ise, g¢aligmanin ikinci bolimini

olusturmaktadair.

I1. DURUMSALLIK YAKLASIMI ACISINDAN, ISLETMELERIN ICSEL

FAKTORLERININ ONEMI

Iéletmelerin igsel faktdrleri, igletme ydnetimi-
nin kontroli altinda bulunan ve kararlarinda g6zdniinde
bulundurulan dé@jgkenlerden olusur. Durumsallik vyakla-
siml agisindan igletmenin biyukliglu, yonetim felsefesi
ve igletmede kullanilan teknolojinin dzellikleri
gibi 1ig¢gsel faktdorler organizasyon yapir ve siregleri
lzerinde etkilidir. Asagida bu faktorlerin her birinin
organizasyeon vyapis1 (lzerindeki etkileri konusundaki

gorislere yer verilmektedir.
A. ISLETMENIN BUYUKLUGUNUN ONEMI

Etkin bir igsletme, giderek daha fazla girdi
(hammadde, isglicii, sermaye) alacak, daha fazla sayida
ve cesitte {irinler iretecek, daha genig pazarlara
hitap edecektir.‘Bu nedenle isletmelerin biyuklikleri;
kullanilan girdi miktari, galisanlarin sayisi, varliklar

toplami, satis hacmi, cikta say1ls1, arastirma ve
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gelistirme giderleri, yi1llik kar tutari gibi oOlgitlere
gore saptanmaktadar(40). Ancak bu konuda vyapilan
aragtirmalarin g¢ogunda, biylklik olgliti olarak toplam

Isgi sayisinin alindigi gorilmektedir.

Bliyuyen isletmelerde yonetim basamaklarinin
artmasi, igboliminin genislemesi, organizasyon ici
yetki ve sorumluluk iliskilerinin geligmesi, birokratik-
faaliyetlerin artmasi gibi yeni yapisal diizenlemeler

ortaya gikar(4l).

Biyukligun, organizasyon yapisi unsurlarzi
iginde o6zellikle yonetim yodunlugu ve yatay farklilasma

izerinde dodrudan etkili olduu ©ne sirulmistir(42).

(40) Yasar KARAYALCIN, Biiyiik Isletme (Ankara: Banka ve
Ticaret Hukuku Aragtirma Enstitisi Yayinlari, 1985)
s.38.

(41) Inan OZALP, Ytnetim ve Organizasyon, C.II (Eskisehir:

Anadolu Universitesi Yayinlari, 1987), s.321l.

(42) Jdeffrey D. FORD ve John W. SLOCUM, "Size, Technology,
Environment ~and the Structure of Organizations",
Academy of Managemenet Review, C.II, (Ekim 1977),
ss.561-575; Ayraica bkz. F.W. TERRIEN ve D. MILES,
"The Effect of Changing Size Upon the Internal

Structure of 0Organizatjons, American Sociological
Review, C.XX, 1955, ss.l11-14; M.W. MEYER, "size and

Structure of Organizations: A Causal Analysis,

American Sociological Review, C.XXXVII, 1972,
ss.432-440; Peter M. BLAU ve richard SCHOENHERR,
The Structure of Organizations (New York: Basic

Books, 1971).
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Bunun gerekgesi, igletme buyiddikge, uzmanlasmadan

yararlanmak igin yatay farklilasmanin da artacagadir(43)
Alt birimlerin sayisi: artacak; bu alt birimler birbir-
lerinden farklilasacaklardar. Altbirimler arasindaki
farkliliklarin artmasi, koordinasyon ve kontrol sorun-
larini artairacaktir(44). Bunun sonucunda ise g¢egitli
yapisal duzenlemelerle koordinasyon ve kontrol saglan-
maya calisilacaktair. Boylece vyeni ydnetim basamaklari
ortaya gikacak; ayrica idari ve uzman personel sayisi

da artacaktar.

Daha sonra yapilan g¢aligsmalarda ise, isgletme
biyudkliuginun yapisal degigkenlere olan etkisinin
diger 1igsel ve dissal faktdrlerin etkilerinden soyut-
lanamayacadi gOrigli yayginlagmistir. Ornedin, biyiik
bir igletmenin, biuyikligli nedeniyle daha bilrokratik
bir yapi1i sergilemesi beklenirken, iginde bulundugu
dedisken ve belirsiz g¢evre kosgullari nedeniyle daha

esnek bir yapi olusturmasi gerekebilir(45). Bu konuda

(43) John H. JACKSON ve Cyril P. MORGAN, Organization
Theory: A Macro Perspective for Management (Englewood
Cliffs, New Jersey: Prentice-Hall, Inc., 1978), s.20l.

(44) Paul R. LAWRENCE VE Jay W. LORSCH, "Differentiation
and Integration in Complex Organizations", Administrative

Science Quarterly, C.XII (Haziran 1967), ss.l-48.

(45) Masoud YASAI-ARDEKANI, "Effects of Environmental
Scarcity and Munificence on the Relationship of
Context to Organizationmal Structure", Academy of
Management Journal, C.XXV, S.1 (Mart 1980), ss.1-17.
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yapilan son aragtirmalardan birinde ise, gevre kogullarai-
nin igletmenin biuyimesi ig¢in elverigli olup olmamasina
bagli olarak igletme blyiUkligli ile organizasyon yapisi
ozellikleri arasinda iligki kﬁrulmugtur. Her iki
kogsulda da, yapisal karmasiklik, formallegme ve merkez-
lesmemenin, igsletme blyukligu ile dogru orantil:

olarak dedistigi gorulmistir(46).
B. YONETIM FELSEFESININ ONEMI

Ust dizey yoneticilerinin risk tistlenmeye,
yetki devrine, kararlarda katilima edilimli olup
olmamalari, iggdrenlerle ilgili varsayimlari, deneyim-
leri ve tercih ettikleri strateji gibi faktorler
de organizasyon vyapisini belirlemektedir. Organjzasyén
yapisl yonetimin bir araci oldugundan, dodal olarak

yonetim felsefesinden etkilenmesi beklenir.

Yonetim ideolojisi dederler, inanglar ve norm-
lardan olusan goridnmez bir agdir. Yonetim ideolojisinin
gtézle gorinen, uygulamaya donik hali ise yodnetim

bigcimidir(47). Dolayisiyla ydnetim bigimi, yonetim

(46) Stewart RANSON ve Diderleri, "The Structuring of

Organizational Structures", Administrative Science

Quarterly, C.XXV, S.1 (Mart 1980), ss.l-17.

(47) M. Ceyhan ALDEMIR ve Robert BARBETO, "Yonetim Bigimleri
ile Urgut Yapisi Arasindaki Iligkiler™, JTirkiye'de

isletme Biliminin OUncilerine Armagan (Istanbuls:
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ideolojisini yansitair. Ceyhan Aldemir ve Robert Barbeto'
nun bu konuda Ullkemizde yirlittikleri bir arastirmanin
sonuglara sunlara gostermigtir: Daha ¢ok planlama
ve optimizasyona dayal1, kat11imc1, kararalma ile
karakterize edilen "profesyonel" yonetim bigiminde,
uzman personéle daha fazla yer verilmekte; bu nedenle
organizasyonun vyatay farklilagma derecesi yikselmekte
ve butunlesme faaliyeti daha karmagsik olmaktadar.
Rastgele ve bireysel kararalma ile karakterize edilen
"geleneksel™” yonetim bigiminde ise oerganizasyonun
formallegme ve merkezlegme dereceleri daha yiuksek,

Ust yoOneticinin denetim alani daha genig olmaktadir(48).

Yoneticilerin gevre kogullarina iliskin algilar:,
kontrolleri altinda bulunan ig¢sel faktorlerin durumunda
degisiklikler yapmalarina yol agabilir. Bu faktorlerden
biri de organizasyon yapisidir(49). Yoneticilerin
cevre kosullarini algilayis bigimlerinde ise kiultirel
gegmigleri, egditimleri, deneyimleri gibi kigiye 0©zgi

faktorler etkili olabilmektedir(50).

Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi, Igletme
iktisadi1 Enstitisi 30. Yil Yayini, 1985), ss.457-488.
Ayrica bkz. P.N. KHANDWALLA, Design of Organizations

(New York: Harcourt Brace Jovanovich, Inc., 1977).
(48) ALDEMIR ve BARBETO, ss.479-480.
(49) CHILD, s.10.

(50) John R. MONTANARI, "Operationalizing Strategqic
Choice", iginde: John H. JACKSON ve Cyril P. MORGAN
(Der.) Organization Theory (Englewood Cliffs, N.J.:
Prentice-Hall, Inc. 1978), ss.286-298.




31

Yoneticilerin girigimci veya muhafazakar tutum-
lari1 da tercih ettikleri strateji yoluyla organizasyon
yapis1 0©Ozelliklerini belirleyebilmektedir. Risk istlen-
meye egilimli, proaktif wve vyenilikgi yoneticilerin
basara kosulunun, organik ozellikteki organizasyon

yapirlari oldugu ileri siriilmustir(51).

C. KULLANILAN TEKNOLOJININ OUZELLIKLERININ ONEMI

Organizasyon yapisi izerinde etkili olan diger
bir igsel faktdor ise igletmede kullanilan teknolojinin
tiridir. Teknoloji, genel olarak girdilerin giktailara
donismesi sirecinde kullanilan makina, teghizat,

programlar, modeller gibi g¢egitli araglardair.

Organizasyon yapisini kullanilan teknoloji
ile iligkilendiren arastirmalarin en bilineni, Joan
Woodward tarafindan 100 1Ingiliz isletmesi {izerinde
yurdtilmistir(52). Woodward, teknolojiyi teknik karma-
siklik(lUretim sitrecinin denetlenebilirligi ve kestiri-

lebilirligi) agitsindan ele alarak, ¢ farkli teknolojik

(51) Dennis P. SLEVIN ve Jeffrey G. COVIN, "Juggling
Entrepreneurial Style and Organizational Structure:
How to Get Your Act Together", Sloan Management
Review, C.XXXI, 5.2, Kis 1990, ss.43-53; Ayrica bkz.
MILLER, "The Structural...", s.60.

(52) FORD ve SLOCUM, s.562; Ayrintili bilgi igin bkz.
Joan WOODWARD, Industrial Organization: Theory and

Practice (London: Oxford University Press, 1965).
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dizey belirlemigtir. Bunlar; birim ya da kiglk partiler
halinde Uretim, biylik partiler halinde ya da yigin
dretim ve sireg halinde Uretim olarak sainiflandirilmis-
tir. Arastirmanin sonuglarina gore, teknik karmasiklaik
boyutunun her iki ucunda vyer alan(birim ve siireg
halinde Uretim yapan) etkin isletmelerin organizasyon
yapilari daha organik egilimlidir. Teknik karmasikligain
orta diizeyde oldudu(yigin iretim yapan) etkin igletme-
lerin organizasyon yapilari ise, daha mekanik egdilim-
lidir.

Teknolojiyi is akigsinin sirasi ve yoninin
belirliligi acgisindan ele alan arastirmalar ise isletme
biuyukligunin, organizasyon yapisini belirlemede,
kullanilan teknolojiden daha onemli bir dedigken

oldugunu gostermistir(53).

Charles Perrow teknolojiyi rutin ve rutin
olmayan isler agisindan siniflamigtair. Ona gore,
sorun g¢odzmede kullanilacak metot ve silreglerin genel-

likle sabit wve belirli oldugu rutin 1iglerde, daha

(53) John CHILD, "Predicting and Understanding

Organization Structure", Administrative Science

Quarterly, C.XVIII, 1973, 55.168-186; Ayrica
bkz. D.S. PUGH ve Didgerleri, "The Context of

Organization Structures”, Administrative Science

Quarterly, C.XIV, 1969, s.91.



33

birokratik yapilar gelisgir(54). James D. Thompson
ise teknolojiyi, iglerin gerektirdigi karsilaikl:
bagimliligin sekli(interdependence) olarak ele almig-
tir(55). Buna gdre; c¢ozimleyici(mediating) teknoloji,
bitinleyici; bagli(long-linked) teknoloji, sirali;
yogun(intensive) teknoloji ise ¢ok yonli karsilikla
bagimlilik iliskileri ile karakterize olur. ({ozumleyici
teknoloji, daha birokratik; yogun teknoloji ise

daha organik egilimli organizasyon yapilari gerektirir.

Bu konuda yapilmisg arastirmalarain getirdigi
farkli sonuglar; teknoloji ile yapinin kavramlagtiril-
masindaki ve analiz dizeylerindeki farkliliklara
baflanmaktadir(56). Durumsallik yaklasimli galigmalarda,
kullanilan teknolojinin bireylerin yaptiklara iglerin
Ozellikleri acisindan kavramlagtirilmasa giderek

yayginlagmaktadair.

I1I. DURUMSALLIK YAKLASIMI ACISINDAN ISLETMELERIN

CEVRE FAKTURLERININ ONEMI

Isletmeler iktisadi mal veya hizmet {reten(ve

pazarlayan) kuruluslardir. Iktisadi mal ve hizmetlerin

(54) JACKSON ve MORGAN, s.191; Ayrantili bilgi igin bkz.
Charles PERROW, Organizational Analysis (Belmont,
California: Wadsworth, 1970), s.80.

(55) THOMPSON, ss.15-17.

(56) Louis W. FRY,v"Technology—Structure Research: Three
Critical Issues", Academy of Management Journal,

C.XXV, S.3, 1982, ss5.532-552.
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retimi ig¢in mitesebbisler, emek, doda ve sermayeyi
biraraya getirirler. Uretimde kullanilacak olan isgiicd,
hammadde, yardimci madde, makina ‘'ve fonlarin saglanma
kosullari gogu zaman isletmelerin kontrolu disindadir.
isletmelerin, mallarini pazarlarken karsilastiklar:
kogullar da g¢odu zaman kontrol edilemeyen dediskenler-
dir. Bunlar en somut bigimde migterilerin ve rakiplerin
davranislariyla kendini gdsterir. Igletmelerin ge§itli
faaliyetlerini etkileyen bu dediskenler "gevre Ffaktor-

leri" olarak adlandirilmaktadar.

"Cevre", kisaca "igletmenin sinirlari disinda
kalan her gsey" olarak tanimlanmaktadir(57). Ancak
glinimizde igletmeyi g¢evresinden ayiran siniri gizmek
hayli gligtir. Ayrica bu sinir siklikla degisebilmekte-
dir. Isletmeler ¢esitli yollarla bazi gevre faktérle-
rini kontrol altina alabilmektedirler. Bunlardan
bazilari; dikey ve yatay birlesmeler, ydnetim kuruluna
bazi gikar gruplarinin temsilcilerini veya etkili
kigileri katma gibi yollardar. Isletmeyle ©g¢evresi
arasindaki hayali sainir, genellikle igletmenin kontrold
altindaki degiskenlerle, kontroli disindaki dediskenleri

birbirinden ayiran g¢izgi olarak kabul edilmektedir(58).

(57) Raymond E. MILES ve Digerleri, "Organization-

Environment: Concepts and Issues"”, Industrial

Relations, C.XII1, S.3, 1974, s5.244-264.

(58) KOCEL, s.151.
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0 halde, isletmenin gevresi, kontroli disindaki dedis-

kenlerden olusur.

"isletme gevresi" kavraminin yani sira, igletme-
deki herhangi bir departmanin "altgevresi" de kavram-
lasmis ve inceleme konusu olmustur. Robert B. Duncan'ain
taniminda, c¢evreye 1isletmenin timi agisindan bakmanin
vanisira; her bir bolidmin yaptig: igle ilgili gevresinin
tek tek ele alinabilecedi vurgulanmaktadir(59): "(Cevre,
igsletme veya isletmedeki belirli bir karar biriminin
sinirlari disinda kalan ve sistemdeki bireylerin
kararalma davranigslarini dogrudan etkileyen, ilgili
fiziksel wve sosyal faktdorlerden olusgur". Paul R.
Lawrance ve Jay W. Lorsch da igletme c¢evresi yerine,
igsletmedeki bazi birimlerin ilgili altgevrelerini

incelemiglerdir(60).

Durumsallaik yaklasgsima, gevre faktorlerinin
olusturdugu c¢esitli kosullar igin farkli organizasyon
yapilarinin uygun oldufunu ortaya koymaktadir. Isletme

faaliyetlerinin etkin bigimde yurutilebilmesi igin

(59) Robert B. DUNCAN, "Characteristics of Organizational
Environments and Perceived Environmental Uncertainty",
Administrative Science fQuarterly, C.XVII, S.3,
Eylil 1972, ss.313-327.

(60) LAWRENCE and LORSCH, "Differentiation and

Integration...", ss.1-48.

* W Vo R WTTL
VERKEL RUTUYLR
I8 P -



36

organizasyon yapisinin, gevre kogularina uygun olmasa
gerektigi belirtilmektedir. Caligsmamizin bundan sonraki
kismi, isletmelerin g¢evre faktorlerinin siniflandiril-
masi ve bu faktorlerin olusturabilecekleri cegitli
kogullarain tanimlanmasina ayrilmigtar. Organizasyon
yapilarinin bu kosullara wuyumu ise Ikinci B&lim'iln

konusunu olusturmaktadair.

A. ISLETMELERIN BASLICA CEVRE FAKTURLERININ

SINIFLANDIRILMASI

isletmeler, iliski iginde olduklara diger
igletmeler ve gruplarla birlikte daha st bir sistemin
altsistemlerini olugtururlér. Birgok igletme bilimcisi
tarafindan '"genel c¢evre" olarak adlandirilan bu st
sistem; fiziksel, kiultirel, sosyal, yasal, politik,
ekonomik ve uluslararasi yapilari kapsar(6l). Isletme-
lerin girdi-gikt: alaisverisi yaptiklara dretim girdileri
(hammadde, yardimci madde, malzeme, vb.) saglayanlar,
isgorenler, migteriler ve rakipler ise "6zel gevre"yi

olugtururlar(62). 1Isletmelerin &zel cgevre faktodrleri

(61) JACKSON ve MORGAN, s.230.

(62) Anant NEGANDHI ve Bernard REIMANN, "Task Environment,
Decentralization and Organizational Effectiveness",
Human Relations, C.XXVI, S.2, Nisan 1973, ss.203-
214.




317

de genel cevrenin etkisi altinda bulunan altsistemler-
dir. Isletmeler, ©6zel g¢evre faktérleri ile dodrudan
iligki halindedirler. By ylizden, 0©Ozel ¢evrenin belir-
lenmesiyle gevre kavrami somutlagmakta wve g¢evrenin

igletmeler UGzerindeki etkileri agiklik kazanmaktadar.

Isletme gevresinin genel ve ﬁzel gevre ayirimi
yapilmadan incelendigi g¢alismalara rastlanmaktadir(63).
Yine de birgok g¢alisgmada gevré faktorleri, James
D. Thompson'in gdriigi paralelinde, ilgili(dzel) gevre
faktorleri ve genel c¢evre faktorleri olmak lzere
iki kademe halinde ele allnmlgtlr(64). Kast ve Rosenzweig
ilgili(dzel) gcevre faktorlerini sosyal wve politik
gevre, saticilar, tekneoloji, migteriler ve rakipler
olarak belirtmiglerdir. Genel cevre faktorlerini
ise, sosYolojjk yapi, demografik vyapi, genel ekonomik
kogullar, dodgal kaynaklar, hukuki vyapi, egitim ve

kiltirel ortam olarak siralamiglardir.

(63) Richard L. DAFT, Organization Theory and Design
(New York: West Publishing Company, 1983), ss.42-49;
Robert A. BARON, Behavior In Organizations:

Understanding and .Managing the Human Side of
Work (Boston: Allyn and Bacon, Inc., 1986),
$5.456-457.

(64) KOCEL, s.171; Ayraintila bilgi igin bkz. Fremond
KAST ve James ROSENZWEIG, Organization and
Environment (Mc Graw-Hill, 1974), s.120.
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Bu calismada da, genel ve ©zel gevre faktodrlerini
ayiran bir siniflama vyapilmakta; o©0zel gevrenin genel
cevreden etkilendigi ve isletmeyi dogrudan etkiledigi

belirtilmektedir.

l. Genel Faktorler

Isletmenin genel gcevresi; kendisi, iligkili
0ldugu veya olmadigr dider isletmeler, gruplar ve
bireylerin iginde bulunduklari, davraniglarini etkileyen
ve kontrolleri disinda bulunan :kogullardan olusgur.
Bu gcalismada, genel cevreyi olusturan basglica faktorler
olarak ekonomik, kiiltirel, teknolojik, yasal ve politik

kosullara deginilmektedir.

a. Ekonomik Faktdrler

Ekonomik faktorler, kit kaynaklarin kullanimi
yoluyla mal ve hizmetlerin ilretimi wve tiketiminin
kosullarini belirler. Isletmeler mal ve hizmet iirettik-
leri ve tiketime sunduklari igin ekonomik faktdrlerden

etkilenirler.

Ekonomik faktorler; girdi fiyatlari, istihdam
dizeyleri, kredi faiz oranlari, tiketicinin satinalma
gucu gibi igletmeyi ve isletmenin o6zel cevre faktorle-

rini kugsatan genel faktorlerdendir(65). Isletmeler

(65) DAFT, s.46.
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Gretim igin gerekli olan emek, doda ve sermayeyi(iretim
faktdorlerini) biraraya getirirken ekonomik faktdrlerden
etkilenirler. Bunun nedenij bunlari, yine ekonomik
faktorlerin etkisi altinda bulunan ©6zel c¢evre faktorle-
rinden sa@lamalaridlr. Isletmeler girdilerini saglarken
istihdam dizeyleri, girdi fiyatlari, kredi faiz oranlara
gibi ekonomik faktorlerden etkilenirler. Onlara bu
faktorlerle karsgsi: karsiya getiren 1ise, iggici kaynak-
lari, {dretim girdileri saglayan isletmeler, finansal
kurumlar gibi 0©zel c¢evre Faktﬁrleridir. Bu faktorler
igletmenin Uretim maliyetleri Qe cegitli kararlar:

Uzerinde etkili olabilir.

Isletmeler drinlerini gevreye aktarairken de
tiketicinin satinalma gucii, piyasadaki rekabet kogullar:
gibi ekonomik faktorlerle kargsa karsiya gelirler.
Tiketicilerin iginde bulunduklari kogullar, talebij
rakiplerin pazardaki davraniglara da igsletmelerin
pazar paylarina etkileyen faktorlerdir. Bunlar da
bir igletme igin birer ©zel g¢evre faktori olarak

ekonomik faktorlerin etkilerini isletmeye yansitirlar.

b. Kulturel Faktdrler

Kiltir, insanin toplumun bir Uyesi olarak
edindigi bilgi, inang, sanat, ahlaki degerler, yasa,

adet gibi vyetenek, aligkanlik vb. ©zellikleri igeren
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karmasik bir bitindir(66). Kiltirdin kapsamina, bir
toplumun demografik dzellikleri ve deder sistemi
girer. Demografik o©6zellikler arasinda nidfusun ortalama
yasi, gelir dadilimi, isgiicinin bilegimi(yag, cinsiyet,
itk bakimindan), insanlarin kentsel ya da kirsal
kesimde yogunlasmalari, koyden kente gog¢ ve gecekondu
olgulari, sug isleme oranlari ve egitim olanaklara
yer alir(67). Toplumun deger sistemini ise dederler
(toplumca wulagilmasi ©ngdrilen amaglar) ve normlar
(degerlerin gergeklegmesi igin izlenmesi sosyal yaptiraim

gliciyle saglanan yollar) olusturur.

Kiltirel faktorler de, dider genel gevre faktor-
leri gibi, isletmenin 6Gzel gevre faktodrlerini kusatar.
Toplumun Uyeleri olan bazi birey wve gruplar, ayni
zamanda iggorenler, misteriler, rakipler, kredi sagla-

yanlar, vb. olarak jglétmelerle iligki halindedirler.

Isgorenlerin isletmeden is giivenligi ve belirli
bir yasam standardinin yanlisira; yaraticiliklaraina
ortaya koyan anlamla isler, 1isletme disinda sosyal
faaliyetlere katilmak igin zaman saglanmasa gibi

yeni beklentileri ortaya g¢ikmaktadir. Ayrica iggiciinin

(66) W. Richard SCOTT, Social Processes and Social
Structures (New York: Holt, Rinehart and Winston,

Inc., 1970), s.33.

(67) DAFT, s.48.
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cinsiyet ve yas bakimlarindan bilegsimi, egitim olanak-
lari, kdyden kente gd¢ olgusu, isletmelerin 1igglici

saflama kosullarini etkileyebilmektedir.

Tiketicilerin efitim dizeyleri, kirsal kesimde
ya da kentlerde yogdunlagmalarai, ihtiyag dizeyleri
gibi kiltirel faktorler, mal ve hizmetlere olan talep-
lerini etkiler. 0Ozellikle wuluslararasi faaliyetlerde,
mamulin igceriginin, mala bagla hizmetlerin, malin
tanitaminin pazarin kiltirel ozelliklerine uygun

olmasi Gnem tasir(68).

isletmenin faaliyette bulundugu iskolu icinde
dahi uyulmasa gereken birtakim normlar olabilir.
Ornedin, bir isletmenin kredi dederliligi igin finansal
yapisina ilisgskin oranlarin, o endistride yerlesmisg

tipik oranlardan g¢ok farkli olmamasi beklenir.

c. Yasal ve Politik Faktorler

Isletmeler devletin yasal ve politik sistemleri-
nin etkisi altinda galisairlar. Toplumla, diger isglet-
melerle ve  devletle clan iligkilerindeki haklari
ve sorumluluklara, genellikle ozel hukuk dallara

tarafindan belirlenir.

(68) John FAYERWEATHER, International Marketing
(Englewood Cliffs: Prentice-Hall, Inc., 1965),
$8.25-52.
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Isletmelerin gerek kuruluglari, gerekse isleyis
kosullari1 ve sona ermeleri, Tirk Hukuku'nda Borglar
Kanunu ve Ticaret Kanunu iginde ele alinmigtir. Adi
sirketler, kurulugslarinda fazla gekil garti olmadigindan
Borglar Kanunu'nun, ticaret sgirketleri ise Ticaret
Kanunu'nun kapsamina girer. Ortaklik yoluyla olusturu-
lacak bir isletme kurulurken 1ilk karsilasilan sorun,
amaglara uygun sirket tidrinin seg¢imidir. Bu nedenle
gncelikle bir sirket tiriinln getirecedi vyidkimlulikler,
vergilendirilme sekli gibi faktorler dederlendiri-

1lir(69).

Isletmelerin ozel cevreleriyle iligkileri
igin de birtakim yasal dizenlemeler ‘bulunmaktadlr.
Ornedin, haksiz rekabeti ©6nleyici hiikiimler, rakiplerle
olan iligkilerde kendini gosterir. Tiérk Ticaret Kanu-
nu'nun 57. ve 58. maddeleri, haksiz rekabet konusuna

ayrilmigtar.

Isletmelerin isgilici kaynaklari ve sendikalarla
iliskileri de 1Is Kanunu hiikiimlerince beljrlenmj§tir.
Yasal faktorler ayrica, isletmelerin finansal g¢evreden
yararlanma olanaklarinda da etkili olabilmektedir.

Ornedin, bir ananom sirketin kayitli sermaye sistemine

(69) David Eliot BRODY, Business and Its Legal Environment
Lexington, Massechusetts: D.C. Heath and Company,

1986), s.281.
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gecerek halka agillabilmesi jgjn,v cikarilmis sermaye-
sinin 250 milyon TL.'dan az olmamasi gerektidi, Maliye
Bakanligi'nca bildirilmigtir(Sermaye Piyasasi Kanunu,
m.12, f.3). Bu durumda, bu kosulu saglayamayan anonim
sirketlerin yonetim kurullara, gikaracaklari pay
senetleri ve tahvillerin miktarlaraini ve ¢ikarilma
zamanlarini belirleme serbestisinden yoksun olacaklar-

dir(70).

Yasalar, toplumdaki baski ve gikar gruplarinin
etkisiyle ortaya gikarlar(71). Yasalar, gergekte
cesitli cikar gruplari. arasinda dengeyi saglamakla
yukumlid olan devletin koydugu kurallardar. Devlet
politikasi, gesgitli gikar gruplara: arasinda bir denge
saglamaya yoneliktir. Cikar gruplarinin pazarlik
gugleri dedgistikge, bu dengenin degisik kosullarda
yeniden saglanmasi s0z konusudur(72). isletmenin
iginde ve g¢evresinde c¢egitli g¢ikar gruplar: yer alar.
Bunlardan bazilari iggdrenler, tiketiciler, finansal

kurumlar, dretim girdileri saglayan igletmeler wve

(70) Unal TEKINALP, Sermaye Piyasasi Hukukunun Esaslari

(Istanbul: Ekonomik ve Sosyal Yayinlar A.S.,
1982), s.48.

(71) Richard H. HALL, Organizations: Structure and
Process (Englewood Cliffs: Prentice-Hall, Inc.,

1977), s.306.

(72) Kemal TOSUN, Isletme VYonetimi, (Istanbul: Mars
Yayin Ltd., 1984), ss.454-458.
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rakip igletmeler olarak 81ralanabiljr. Ornedin isgdren-
lerle igletme yOnetimi arasinda ortaya g¢ikanj; lUlcret
artisi-maliyet azaltilmasa seklindeki gatigma, bazi
dizenlemeleri gerektirir. Bu konudaki yasal kurallar,
her iki tarafin pazarlik gligleri arasindaki dengenin

saglanmasina yoneliktir(73).

d. Teknolojik Faktorler

Teknoloji, belirli bir wmal ya da hizmetin
iretiminde uygun olan bilgi ve teknigin kullaniligadar.
‘Ufetjmjn igsletme iginde gergeklesmesi nedeniyle tekno-
loji, bir igsel faktdor olarak disgilinilebilir. Ancak
teknolojik geligmeler genellikle belirli bir igletmenin
diginda ortaya c¢iktigyr icgin, teknoloji bir digsal
faktdr olarak ele alipabilir(74). ULiteratirde, genel
ve 0©Ozel gevre ayirimi yapan c¢aligsmalarda teknolojinin
gogunlukla bir ©6zel g¢evre faktori olarak ele alindiga
gortlmektedir(75). Ancak teknolojik geligmeler, igletme
ile birlikte gevresindeki rakip isletmeleri, migterile-
ri, 1isgbrenleri, d4retim girdileri saglayan igletmeleri
yakindan ilgilendirir. Bu nedenle, bu galigmada tekno-

loji, bir genel gevre faktori olarak ele alinmaktadair.

(73) BRODY, s.460.
(74) BARON, s.457.

(75) KOCEL, s.171; Ayraica bkz. KAST ve ROSENZWEIG,
s.120.
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Bir genel gevre faktordu olarak teknoloji,
isletmelerin ©ozellikle rakipler ve migteriler karsi-
sindaki durumunu etkilemektedir. isletmeler, daha
rasyonel galigabilmek ve rakiplerinin gerisinde kalmamak
igin, teknolojik yenilikleri yakindan izlemek zorunda-
dirlar. Hatta daha aktif bir politika gtderek, binye-
lerinde olusturduklari arastirma-geligtirme dUdnitelerin-
de, yenilikleri bizzat vyaratma g¢abasi gOsterebilir-
ler(76). Urinlerin igerigindeki wve kullanilisindaki
teknolojik vyenilikler, migteri tercihlerini etkiler.
Bu nedenle rakipler ve miigsteriler, isletmelerin tekno-
lojik yenilikleri ©benimsemelerinde basglica etkenler
olabilir. Isletmede istihdam edilecek personelin
sayisi1 ve nitelikleri, vyine teknolojik vyeniliklere

gore degisir.

2. O0zel Faktérler

Bir igletmenin oOzel gevre faktérleri de, islet-
menin kendisi gibi, daha Ust bir sistem olan genel
cevre faktorlerinin etkisi altinda faaliyet godsteren
grup ve igletmelerden olugur. UOzel g¢evre faktérleri,
igletmenin karar ve davraniglarai izerinde dogrudan
etkilidir. Bu galigmada, ©6zel ¢evreyi olusturan baslica

faktorler olarak finansal kurumlar, iggilici kaynaklara,

(76) TOSUN, s.461.
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iretim girdileri saflayanlar, misteriler ve rakiplere

deginilmektedir.

a. Finansal Kurumlar

Isletmeler faaliyetlerini yuritebilmek icin
finansal kaynaklara ihtiyag gosteriler. Bu kaynaklari
gogu zaman cgevrelerinden saflarlar. Isletmenin finansal
gevreyle dogrudan ilisgki halindeki birimi finans
bolumidir. Finans boliminin gédrevi, ihtiyag duyulan
fonlari en uygun kosgullarda ele gegirmek ve bunlarin

en etkin kullanimini saglamaktair.

Isletmeler cegitli fonksiyonlarina yerine
getirirken fon ihtiyaciyla kargilastaklarinda, cogu
kez finansal kurumlara bagvururlar. Bu kurumlarain
baslicalari para ve sermaye piyasalarindaki kurumlardair.
Para piyasasinin en onemli kurumu kisa ve orta vadeli
kredi saglayan ticari bankalardir. Uzun vadeli fonlar
ise tahvil veya pay senedi g¢ikarma yoluyla sermaye

piyasasindan saglanabilir.

Faiz oranlarindaki ve pay senedi fiyatlaraindaki
dalgalanmalar, igletmenin finans kaynaklarinda ve

kaynak maliyetinde degisikliklere yol acgar(77). Bu

(77) Tuncer TOKOL, isletmelerde Finansal Yénetim,
(Bursa: Ocak, 1981), s.2.
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durumda finansal yonetici, finansman alternatifleri

arasinda en uygun seg¢gimi yapmaya calisir.

Isletmeler, finansal yapilarina olustururken
bazi alternatifler arasinda segim yaparlar. Ornedin,
baza nedenlerle 6z sermayeden yararlanmak yerine
borclanma yoluna giderler. Bunlaran basglicalari finansal
kardiragtan yararlanarak 0z sermayenin kdrliliginz:
artirmak ve ybdnetimde kontroli kaybetmemektir(78).
Ancak c¢egitli cOozim yollara, kdrliligain vyan1 sira
risk ihtimalini de igerir. Bu nedenle finansal ydnetici,
igletmenin finansal g¢evresindeki geligmeleri yakindan

izlemek zorundadair.

b. Isgiici Kaynaklarai

Isgicii kaynaklari, emeklerini kullanarak islet-
menin amaglarina hizmet edecek ve karsiliginda belli
bir tcret alacak olan isgdrenlerden olusur. Isgdrenler
igsletmede istihdam edildikleri ig¢in isletme agisindan
ilk bakigta bir igsel faktor olarak goriunidrler. Ancak
bir isletmede belli oranda is devrenin ortaya cgiktiga,
ise uygun personelin saglanmaya g¢aligildigi ve isgglicl

pazarlarinin varliga digtnilirse; iggorenler bir

(78) Atilla GONENLI, Ilg;letmelerde Finansal Yénetim,
(Istanbul: Istanbul Universitesi Yayinlari, 1985),
ss.325-34].
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gevre faktdrd olarak ele alinabilir(79). Ayrica sendika
iyesi olan isggdrenler sendikalar'taraflndan desteklen-
mekte, dolayisiyla igletmeyle pazarlik gicglerini
cevreden almaktadirlar. Bu galismada "jéchU kaynaklari"
terimi, halihazirda igsletmede <g¢aligsan isgdrenlerle,
potansiyel isggici kaynaklari olan gevredeki iggorenleri

kapsamaktadir.

Isletmeler, gerceklegtirecekleri dretimin
tip ve miktarina uygun nitelik ve nicelikteki personeli
saptayarak, iggicd talebini ortaya koyarlar(80).
Bunu yaparken pazarlama arastirmasi bulgularindan,
teknolojide beklenen ilerlemelere iligskin verilerden,
rakiplerin durumlarindaki geligmelerden yararlanairlar.
Ayrica iggorenlerin yas durumlarar ve emekliliklerine,
isletmedeki ve bagli bulundugu endistri dalindaki
iggoren degigim gabukluguna iliskin bilgiler, gelecek-

teki igglcid talebinin belirlenmesinde 1gik tutar(81).

Isgiicii kaynagi(isgdren) igletme disindan sagdla-

nacaksa g¢evredeki bazi kurumlardan vyararlanilabilir.

(79) R. Wayne MONDY ve Digerleri, Management: Concepts

and Practices (Boston: Allyn and Bacon, Inc.,
1986), s.48.

(80) Ferhat  SENATLAR, Personel Yonetimi ve Beseri

Iligkiler (Istanbul: Iistanbul iUiniversitesi Kitabevi
1978), s.102.

(81) Inal Cem ASKUN, Isgdren, (Eskigehir:  Eskigehir
I.T.1.A. Yayini, 1978), s.24.
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Devletin kurduu ve yonettigi Is ve Isgi Bulma Kurumu,
bazi egitim kuruluglari, mesleki orgiitler ve sendikalar,
isletmelere uygun nitelikte iggoren saglanmasina

aracl olabilirler(82).

Ulkemizde ustabagi dizeyi dahil olmak izere
vasifli iggicu arzai dusik oldugu igin, isletmeler
vasifli iggici kéynaklarl igin rekabet etmektedir.
Bu nedenle bu tir isgdrenler ar981nda ig devri fazla,
dolayisiyla igletmelerde igsgdren dedigmi cabuklugu
yiksek olmaktadair. Isletmenin kontrold disindaki
bu tir igten ayrailmalar ise, isggici saglama ve ise

alistirma masraflarini artirmaktadir(83).

c. Uretim Girdileri(Hammadde, Yardimci Madde,

Malzeme vb.) Saglayanlar

Uretim girdileri talep eden igletmeler icin,
bunlara saglayanlar arasindaki rekabet kogullara,
kontrol edilemeyen bir dedigkendir. Belli uretim
girdilerini saglayan kaynaklarain g¢oklugu, isletmeye
kalite ve fiyat karsilagtirmasi: yapabilme ve segme
avantaji1 saglar. Ote yandan piyasada bu girdileri

arz eden isletmelerin az sayida olmalari; talep eden

(82) Zeyyat  SABUNCUOGLU, Personel Yonetimi (Bursa:

Uludag Universitesi.Yayinlari, 1982), s.88.

(83) SENATLAR, s.109.
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igletmenin bagimliliginy artirair; segim yapma serbesti-
sini azaltir. Ayrica ayni Uretim girdilerini az sayida
safjlayicidan talep eden igletmeler arasindaki rekabet
de, Uretim girdileri saglayan igletmeleri qilgli konuma

getirebilir.

Uretim girdilerinin uygun kogsullarda ve sirekli-
lik iginde saglanmaszi, iretici igletme aglsindan
gok onemlidir. Oysa dretim girdilérjnjn saglanma
kosullara, coqu zaman isletmenin kontrold diginda
olan bir g¢evresel dedigkendir. Uretim siirecinin bu
kogsullar nedeniyle aksamasini oOnlemek ig¢in isletmeler,
uygun bir stok politikasi benimserler. Boylece stoklarain
hangi dizeye disince yenilenmeleri gerektigini bilir-
ler(84). Stok diizeyinin yiksek tutulmasi sermaye
ihtiyacini ve depolama giderlerini artirarak; disguk
olmasi ise talebin karsilanamamasina neden olarak

igletme igin sakinca teskil eder(85).

Uretim girdilerinin saflama kosullarini kontrol
altina almanin da g¢esitli yollari wvardair. Bunlardan
biri, ileriye donik ticari anlasmalar yapmaktzir.

Bir diger yol, hammadde veya vyardimci maddenin bir

(84) Bilent KOBU, Uretim Yonetimi (Iistanbul: Istanbul

Universitesi Yayinlari, 1979), s.l14.

(85) Mehmet SAHIN, iiretim Yonetimi Ders Notlari (Eskisehir:
Birlik Ofset, 1990), s.150.
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kisminy bizzat tiretmektir. 1§letmelerjn bu amagla
basvurduklari bir yol da "geriye do{ru bitinlegme"dir.
Ancak bu yol bazi yonetim geligkilerine ve yeni yonetim

sorunlarina neden olabilmektedir(86).

d. Misteriler{(Araci Isletmeler ve En Son

Tiketiciler)

Bir dretim igletmesinin migterileri, dUrettigi
mallari kullanacak olan en son tiketiciler ve arac:
kurumlardir. Talep, en son tiiketicilerin davranislariyla
ortaya g¢ikar. Araci igletmeler ise pazarlama kanalinda
yer alarlar ve talebi etkileyebilecek kadar ©nemli
olabilirler. Talep, sadece igletmenin drinin fiyat
ve kalitesinden, araci 1igletmelerin davraniglarindan
degil; ayni zamanda igletmenin kontroli diginda bulunan
ekonomik, kiltirel, yasal ve politik ortamdan da

etkilenir.

Isletme, kisa ve wuzun donemde iriinlerine olan
potansiyel talebi tahmin ettikten sonra, elindeki
olanaklari buna godre ayarlamaya g¢aligar. Satig, dretim

ve diger bitgelerin yapilmasinda, gelecekteki personel

(86) Inan O0ZALP, isletmelerin Biiylimesinde Ortaya Cikan

Organizasyon Sorunlara (Adana: Adana iktisadi

ve Ticari 1Ilimler Akademisi Yayina, 1975),
ss.26-27.
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ihtiyacinin saptanmasinda biiyik 6lgilide satis tahminlerinden
yararlanir. Bunun igin gerekli olan pazar bilgisi
ise devlet yayinlarai, kigisel gbzlemler, pazarlama
arastirmalari, isletme igi kayltlér, sanayi ve ticaret
odalara vyayinlari ve araca kurumlar kanaliyla sagla-

nir(87).

Isletmeden misterilere dogru bilgi akisinin
saglanmasi igin ise g¢egitli yollara basvurulur. Bunlar-
dan biri reklamdir. Reklam, potansiyel migterilerin
aklina ve duygularina hitap ederek satinalma istedi
yaratabilir. Ayrica mallarin nitelikleri ve kullanilig
sekillerine iliskin olarak, ambalaj {izerinde wveya
ekte, kullanim kilavuzlari sunulabilir. Araci kurumlarain
mallara iligkin bilgi ile donatilmasi da bu konuda

yarar saglar.

Isletme ile son tiiketiciler arasinda yer alan
toptancilar ve perakendeciler, isletmeyle dolaysiz
ilisgki iginde olan mugterilerdir. Uretici igletme
ile pazarlama kanalinda yer alan bu migteriler arasin-
daki gatigma(dikey g¢atisma) nedeniyle igletme, kismen
ya da tamamen dogrudan satis yoluna gidebilirler(88). Uretici

isletmenin, araci durumundaki misgsterilerini ortadan

(87) i1lhan CEMALCILAR, Pazarlama (Eskisehir: Hakan Ofset,
1983), s.139.

(88) CEMALCILAR, s.162.
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kaldirarak, en son tiketiciye yaklagmak amaciyla,
Urettigi mallari satan bir dider igsletmeyle birlesmesine
"jleriye dogru biitiinlesme" denir(89). Igletme bdylece,
pazar Uzerindeki kontrolini artirma olanagina kavusa-

bilir.

e. Rakipler

Ayni endistri dalinda faaliyet gosteren wve
ayni veya birbirleriyle ikame edilebilir mallara
ireten isletmeler, isgletmenin bir dider ©zel c¢evre

faktorunid olustururlar.

Rakiplerin, isletmenin dider o©6zel gevre faktor-
lerinden migterilerle iligkiler Uzerinde etkileri
vardair. Benzer mal ve hizmet Ureten isletmeler, kendi
irinlerine olan talebi artirmak igin rekabetgi reklam-
lara agirlik verme, k&r marjini diigirme, malda vya
da mala bagli hizmetlerde yenilikler yapma gibi yollara

bagvururlar.

Rakipler, igletmenin iggodrenlerle iligkilerinde
de etkilidir. Vasi1fla iggiciniin saglanmaszi, aynl
faaliyet dalindaki isletmeler arasainda rekabet konusu

olabilir.

Rakip isletmelerin biyuklikleri ve sayisi

da s8z konusu isletmeyi etkiler(90). Cevredeki rakip

(89) 0ZALP, s.26.

(90) DAFT, s.43.
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isletmelerin buyikliukleri arttikga, bir isletmenin
rekabet gilci zayiflar. Bazi igletmeler {Uretim tesis
0lgcedini asiri derecede biyliterek parga bagina maliyeti
disglirirler. B3ylece pazarin ihtiyacainin biylik kismina
kargilayacak miktarda iretimde bulunmayi1 basararlar.
Bu durum, ayni alanda Faaliyet: gosteren igletmeler
igin bagli bagina bir tehlikedir(91). Bu tir igletme-
lerin sayica az olmalari da tam rekabetin atomizite
kogsulunu ortadan kaldiracagindan, piyasa Uzerindeki
kontrolleri ve diger igletmeler {izerindeki etkileri

bliyik olacaktir(92).

Ayni endistri dalinda faaliyet gosteren igletme-
ler, rekabetin olumsuz etkilerini bertaraf etmek
amaciyla, igbirligi yoluna gidebilirler. Bu igbirligi
tidrleri iginde trostlegme, rekabeti olumsuz yodnde
etkiledigi ve tekellesmeye meydan verdidi gerekgesiyle,

cegitli Ulkelerde yasalarla kontrol altina alinmaktadar.

Siddetli rekabetin, bir isletmenin organizasyon
yapisi izerinde dogrudan etkileri oldudu Gne siriilmek-
tedir. Bu konuda yapilan bir arastirmanin bulgularaina
gore; rekabetin siddeti arttikga, igletme iginde

raporlama siklagmakta, karar siiregleri artan oranda

(91) Zeynel DINLER, Mikroekonomik Apnalize Giris (Bursa:
Uludag Universitesi Yayinlari, 1982), ss.351-352.

(92) DINLER, s.315.
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onceden beljrlenmekte, kontrol ve koordinasyon ihtiyaca

artmaktadir(93).

B. DURUMSALLIK YAKLASIMINDA CEVRE FAKTORLERININ
OLUSTURDUKLARI KOSULLARIN ISLETMELER AGCISINDAN

DEGERLENDIRILMESI

Durumsallik yaklagimina gore isletmeler amagla-
rini, planlarini, organizasyon vyapilarini olustururken
cevre kosullarini gdz oninde tutarlar. Bir isgletme
igin gevre kogullari, cgevre faktorlerinin sergiledikleri
6zelliklerdir. Literatiirde g¢evre kosularinin incelen-
mesinde terminoloji birli@i olmadigir, ayni kavramlarin
farkli sekillerde adlandirildiklara gorilmektedir.
Yine de gevrenin genel olarak karmasiklik, degiskenlik
ve belirsizlik(kestirilebilirlik) boyutlariyla deger-
lendirildigi gorilmektedir. Son vyillarda bu boyutlara
birlegstirme ve farkli bakis agilariyla yeni boyutlar

olusturma gabalari yogunlagmigtar.

1. Cevrenin, Karmagiklik Boyutundaki Durumu

Cevresel karmasiklik(environmental cohplexity)

genel olarak, isletmeyi etkileyen cg¢evre faktorlerinin

(93) Jeffrey PFEFFER ve Hiiseyin LEBLEBICI, "The Effect
of Competition on Some Dimensions of Organization
Structure", Social Forces, C.LII (Aralik 1973),
ss.268-280.
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sayi1sl ve g¢esitliligi ile 1ilgili bir kavramdir. Bu
kavram c¢evrenin "igerigi" wveya '"binyesi" wolarak da
tanimlanmaktadir(94). Genellikle igletmeyi etkileyen
cevre faktorleri az sayida ve birbirine benzer dzellikte
ise basit, cok sayida ve birbirinden farkli 6zelliklerde

ise, karmagik gevreden sdz edilir.

james D. Thompson gevresél karmagikligi, her
bir gevre faktérinin kendi iginde homojen olup olmama-
s1ina gdre degerlendirmistir(95). Robert B. Duncan
ise migterileri, dretim girdileri saglayanlari, rakip-
leri, sosyopolitik Faktérleri ve teknolojiyi, gevreyi
olugturan bilesenler olarak almigtir(96). Duncan'a
gore bu bilesenlerin her biri bazi faktdrleri kapsamak-
tadar. Urnegin, migteriler bileseninin igine mal
ve hizmetlerin dagiticilara ve gergek kullanicilara
girmektedir. Rakipler bileseni, igletmenin tedarik
ve satig piyasalarindaki rakiplerini kapsamaktadar.
Duncan basit g¢evreyi, igletmedeki bir karar birimini

ilgilendiren c¢evresel faktdrlerin sayica az ve birkag

(94) Stephen M. SHORTELL, "The Role of Environment in A
Configurational Theory of Organizations", Human
Relations, C.XXX, S.3, 1977, ss.275-302; Ayrica
bkz. Behliil USDIKEN, Biyiikliik, Teknoloji, Cevre ve
Orgitsel Yapi (Yayinlanmamis Doktora Tezi, istanbul:

1979), s.132.

(95) THOMPSON, s.69.

(96) DUNCAN, s.315.
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bilegsenin kapsami iginde incelenecek kadar birbirine
benzer oldugu kosul sgeklinde almaktadir. Dolayisiyla
karmasik ¢evrede hem faktdér, hem de bilegen sayisi

fazla olacaktar.

Jay W. Lorsch ve Paul R. Lawrence, gevrenin
karmagiklik derecesini gevredeki faktorlerin belirsizlik
6zelligi bakimindan birbirlerinden farklia olup olmadik-
larina gdre degerlendirmigslerdir. Onlara gore kosulla-
rin, geri besleme siiresinin ve saglanan bilginin
kesinlik derecesinin degiskenlidi, gevrenin belirsizlik
derecesini ortaya koyar. isletmenin her biriminin
altgevresi belirsizlik derecesi bakimindan birbirinden
farkliysa, igletmenin genel gevresi karmasik(heterojen)
demektir. Isletmenin c¢esitli birimlerinin altgevreleri
benzer derecede belirsizlik gosteriyorsa, igletmenin

genel gevresi basit(homojen) sayilir(97).

Cevrenin karmasiklaik derecesini belirleyen
bir diger kosulun da, igletmenin g¢evreye ve g¢gevre

faktorlerinin birbirlerine olan bagimlilaiklari: oldudu

(97) Jay W. LORSCH ve Paul R. LAWRENCE, "Environmental

Factors and Organizational Integration", Ig¢inde:

Jay W. ILORSCII ve Paul R. LAWRENCE (Der.)
Organizational Planning: Cases and Concepts
(Homewood, Illinois: Richard D. Irwin, Inc.,

1972), ss.38-48.
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6ne strlUlmistir(98). Isletmenin cgevre faktorlerine
olan bagimlilaiga, tedarik ve satis pazarlaraindaki
rakiplerin saylisinin, kullanilan yabanca sermaye
oraninin fazla olmasi gibi kosullarda daha fazla
olur. CGevre faktorlerinin birbirlerine bagimliliklara
ise, ozellikle degisgken gevre kogullara altinda,
isletmeleri temellerinden sarsacak derecede onemli

sorunlar yaratir(99).

Cevresel karmasiklik derecesi kavramina iligkin
gorusler, soyle ozetlenebilir: Isletme gevresinin
karmagiklik derecesi; cevre faktorlerinin sayls1l,
6zelliklerinin birbirinden farklilaga, birbirlerine
olan bagimliliklarar ve isgletmenin bu faktdrlere olan
bagimlilig: ile belirlenir. Bu caligmada igletme
gevresinin karmagiklaik derecesi, igsletmenin karar
almada gozonilnde bulundurdugu cevre faktorlerinin
saylisi1 ve bu faktdrlerin isletmenin kararalma serbes-

tisini kasitlayici etkisi olarak ele alinmaktadir.

(98) Richard N. O0SBORN, "The Search for Environmental
Complexity", Human Relations, C.XXIX, 5.2, 1976,
ss.179-191.

(99) Fred E. EMERY ve Eric L. TRIST, "The Causal Texture
of Organizational Environments", Human Reclations,
C. XVIII, 1965, ss.21-32; Ayrica bkz. Shirley
TERREBERRY, "The Evolution of Organizational

Environments", Administrative Science Quarterly,

C.XII (Mart 1968), ss.590-613.
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2. Cevrenin, Dedigkenlik Boyutundaki Durumu

" Cevresel degigkenlik, isletmeyi etkileyen
cevre faktdrlerinin zaman iginde gosterdikleri degigik-
liklerle ilgili bir " kavramdair. ‘Belirli sire iginde
gevre faktorlerinin ihtiyaglarinda, amaglarinda,
kararlarinda baza degigiklikler meydana gelir. Bu
dedigikliklerin siklikla olmasai, gevrenin degisken
oldugunu gbsterir. "Durgun(stable) gevre" terimi,
isletme digsa faktdrlerin davraniglarindaki dedigiklik-
lerin seyrek; "dedisken(dynamic) g¢evre"™ terimi ise
bu degigsikliklerin sik olduu gevreleri niteler(100).
Urnegin, drettikleri mallarin gelir ve fiyat esnekligi
disiik olan, teknolojik gelismelerin c¢ok yavas oldugu
bir endiistri dalinda faaliyet gosteren igletmelerin
cevrelerinin durgun oldugu soylenebilir. Mal ve hizmet-
lerin siirekli degisiklige ugramasi, devlet politikasinin
gok esnek olusu, sendikalarin etkilerindeki degigkenlik,
teknolojik vyeniliklerin sik olugu gibi kosullar ise,
gevrenin degisgken oldugunun gostergeleridir(101).
Degigkenlik, g¢evrenin "niteligi" ile 1ilgili bir kav-

ramdir(102).

(100) Ray JURCOVICH, "A Core Typology of Organizational
Environments", Administrative Science Quarterly,

C.XIX, 1974, ss.380-394.

(101) DZALP, Yonetim ve Organizasyon C.I1., ss.336-337.

(102) SHORTELL, s.380; Ayrica bkz. USDIKEN, s.132.
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James D. Thompson, durgun g¢evrede faaliyet
gosteren igletmelerin, gevreye uyum igin birtakim
kurallar gelistirerek, bunlara bagla kalmalarinin
uygun olacagini ©One strmiUstiur(l103). Thompson'a gore,
0zel c¢evrenin belirli bir kismindaki "defigim Onemsiz
derecede ve belli ise, isletmenin 1ilgili bjrjﬁi bunu
sabit bir faktdr olarak alip deGigmez baza kurallara
gore davranmalidir. Ancak olasi de@igiklikler belirli
kurallarla baga c¢ikilamayacak kadar gegitli ve saik
ise, isletmenin soz konusu biriminin daha esnek davran-
mas1 gerekir. Lawrence ve Lorsch da, hizla dedisen
bir cevrede bulunan igletmenin basara kosulunun,
sorunlar karglslnda yaratici ve esnek olmasi oldugdunu
savunmuglardar(104). Bdylece isletme, varolan firsatlara

kendi lehine gevirecek iligkiler kurabilecektir.

Degigsken bir gevrede yer alan igletme, kararla-
riny ve faaliyetlerini siklikla dedistirmek = zorunda
kalabilir. Boyle bir isletmenin digariya kargi daha
duyarli olmasi gerekir. Daha g¢ok bilgiye gereksinim
duyar. Dogal olarak da, degisken kosullara uygun
kararlar almak durumundadar. Onceden belirlenmig
kural ve. ilkeler c¢ercevesinde hareket etmek, kararlar:
onceden almak, ancak durgun g¢evre kosullari altinda

uygun olabilir.

(103) THOMPSON, s.72.

(104) LAWRENCE ve LORSCH, Developing Organizations...,
ss.26-27.
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Literatiirde "cevresel degiskenlik" kavraminin
tanimi konusunda genellikle goris birligi bulunmaktadair.
Bu caligmada da gevrenin de{iskenlik derecesi, islet-
menin g¢evre faktodrlerinin davran}glarlnda degigiklik-

lerin ortaya gikma sikliga, olarak ele alinmaktadir.

3. Cevrenin, Belirsizlik Boyutundaki Durumu

Cevresel belirsizlik, cevre ozelliklerinin
igletme tarafindan kestirilebilirligine iljgkjn bir
kavramdir. Cevre belirsizliginin objektif bir bigimde
mi, yoksa kisgsisel algilara baglir olarak mi dederlendi-

rilmesi gerektigi literatirde tartisma konusu olmusgtur.

Cevre belirsizligdinin objektif olarak ©oOlgiilmesi
gerektigini savunan goris, ayni cevrenin farkli yodneti-
ciler tarafindan farkl: bigimlerde algilandigi gerek-
cesine dayanmaktadar. Boylece objektif bir 0©lgim,
bir igletmenin g¢evre ©Ozellikleri hakkinda daha gilive-
nilir sonuglar verecektir(105). Cevre belirsizliginin
subjektif olarak oOlgilmesini savunan goris ise organi-
zasyon vyap1l ve sireglerinin algilanan cgevre ozellikle-

rine uygun bicgimde gelistidi gerekgesine dayanmaktadair.

(105) YASAI-ARDEKANI, s.10; Ayraica bkz. W.H. STARBUCK,
"Organizations and Their Environments", Iginde:

M. D. DUNNETTE (Der.) Handbook of Industrial and

Organizational Psychology (Chicago, I1: Rand
Mc Nally, 1976), ss.1069-1123.
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Bu durumda gevrenin igletme tzerindeki etkileri ince-
lenirken g¢evrenin objektif ©Ozelliklerinden ¢ok, bu
0zelliklerin ybneticinin algi slizgecinden gecmis

sekli ©nemlidir(106).

Cevre belirsizligine neden olan en oOnemli
faktorin, g¢evre degiskenligi oldudu ilzerinde gorisler
yogunlasmaktadir. Lawrence ve Lorsch'a gdre gevrenin
belirsizlik derecesini, g¢evresel degigkenlige 1iligkin
iic unsur ortaya koyar(107): Kosullarin dediskenlidgi,
geribesleme stiresinin degiskenligi ve belirli bir
anda sagGlanan bilginin kesinlik derecesinin degigken-
ligi. Cevre belirsizligini, gevresel degiskenlik
ve cevresel karmasikligin bilegseni olarak alan Robert
B. Duncan da c¢evresel belirsizlik algisinin daha
cok c¢evresel degiskenlikten etkilendigini 'kaydetmi§—
tir(108). Belki de bu noktadan hareketle bazi aragtirma-
larda "gevre dediskenligi", "belirsizlik" kavrami
kapsamina alinmistar; "gevre karmasikligi" ise ayri bir

boyut olarak incelenmistir(*). Bu konuda daha sonra yapilan

( * ) Lorsch ve Lawrence ve Shortell'in konuya bu gekilde
yaklastiklari anlagilmaktadir. Bu konuda ayrica
bkz. Behlil USDIKEN, "Orgiitlerin Cevre Uzelliklerinin
Olgiilmesi Uzerine", Istanbul {niversitesi Isletme
Fakiltesi Dergisi, C.IX, S.2 (Kasim 1980),
ss.157-177.

(106) DUNCAN, ss.317-318.
(107) LORSCH ve LAWRENCE, s.39.

(108) DUNCAN, s.320.
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bir aragtirmanin sonuglari: da g¢evresel dedisgkenligin
gevresel belirsizlik algisi Uzerinde ¢ok etkili oldugu

yolundaki goriisi desteklemigtir(109).

Cevresel karmasikligin belirsizlik algisina
etkisi Ulzerinde, Duncan'in 6lgedi kullanilarak yapilan
bir bagka arastirma 1ile, oldukga farkli bir sonuca
ulagilmigtair. Buna gore, gevresel karmasiklik arttaikga,
algilanan cevresel belirsizlik azalmaktadir(110).
Bu sonug, g¢gevre belirsizligi algisinin g¢evresel karma-
sikliga bagli olmadidir seklinde yorumlanabilir. Ote
yandan, c¢evresel karmasikligan yiksek oldugu kosullarda
isletme bazi garelere bagvurmus olabilir. Daha g¢ok
sayida ve g¢egitli g¢evre faktdrleriyle basa cg¢gikmak
igin mevcut organizasyon yaplslﬁa yeni birimler eklenmisg
olabilir. Bodylece <c¢evresinin karmasiklik derecesine
uygun vyatay farklilagmayir gercgeklestirmis bir isletme,
gevresinden gerekli bilgileri daha kolay saglayabilir.
Bu ise, igletme dyeleri tarafindan alginan c¢evresel

belirsizligin daha disgik dizeyde olmasina neden olabilir.

(109) Rosalie L. TUNG, "Dimensions of Organizational
Environments: An Exploratory Study of Their Impact
on Organization Structure", Academy of Management

Journal, C.XXII, S.4, 1979, ss.672-693.

(110) H. Kirk DOWNEY ve Digerleri, "Environmental
Uncertainty: The Construct and Its Application",
Administratitive Science Quarterly, C.XX, S.4

(Aralik 1975), ss.613-629.
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Son yillarda ortaya g¢ikan bir goris, g¢evresel
belirsizligi, yoneticilerin saglamakta giiglik cektikleri
bilginin tidrune gdre ige aylrmlgtlr(lll). Bunlar;
durum belirsizligi, etki belirsizligi ve tepki belirsiz-
ligidir. Durum belirsizligi, isletmenin, cevre faktérle-
rinin(veya belirli bir g¢evre faktdérinin) davranig-
larindaki degisimi kestirme gigligidir. Etki belirsiz-
ligi, beklenen c¢evresel defisimin igsletme {izerinde
olabilecek etkilerini kestirme gugligiudur. Tepki
belirsizligi ise igletmenin, bu etkilere ne tir tepkiler
gostermesi gerektigini veya gosterecegi tepkinin
gevrede. nasil karsilanacagina kestirme gugligiudiir.
Milliken da durum belirsizligini etkileyen faktodrler
olarak gevresel karmagsiklik ve gevresel dediskenligi

gostermigtir(112).

Bu galigmada gevresel belirsizlik; gevre faktor-
lerindeki degisiklikleri, bunlarin isletme {izerinde
etkilerini ve c¢evre faktorlerinin igletmenin karar
ve uygulamalarina gosterecekleri tepkileri kestirebil-

medeki giglik olarak tanimlanmigtar.

(111) Frances J. MILLIKEN, "Three Types of Uncertainty
About the Environment: Stale, Effect and Response
Uncertainty", Academy of Management Review,

c.xI11, 5.1, 1987, ss.133-142.

(112) MILLIKEN, s.137.



65

4. Cevre Yodunlugu

Literatirde gevresel boyutlarin degerlendirilme-
sjndé, bu boyutlari tek boyuta indirgeyerek biitiinleg-
tirme cabalari gorilmektedir. Robert B. Duncan, gevresel
degiskenlik vé cevresel karmagiklik boyutlarina,
cevresel belirsizlik boyutunun bilegsenleri olafak
almistir. Ona gore gevresel dedigkenlik ve karmagikligin
yiksek o0ldugu hallerde, c¢evre belirsizligi de yiksek

olacaktir(113).

Paul R. Lawrence ve Jay W. Lorsch, gevresel
belirsizligin cgevresel de@igkenlige bagli oldugunu;
bolimlerin altsistemleri arasindaki belirsizlik farkli-
liklarinin ise gevresel karmasikliga vyol acacadgini
6ne slrmiglerdir(114). Stephen M. Shortell de gevre
degiskenliginin c¢evre belirsizligini ortaya koydugunu

savunmustur(115).

Cevresel "karmagiklik, cevresel degiskenlik
ve ¢gevresel belirsizligin birlikte yilikselip algaldig:
gorisi sonucunda, bu li¢ boyutun gevre yogunlugu(environmental

intensity) adi altinda birlestirildigi goérilmektedir(116).

(113) DUNCAN, s.230.
(114) LORSCH ve LAWRENCE, s.39.
(115) SHORTELL, s.280.

(116) Howard L. SMITH ve Digerleri, "An Empirical Test
of the Configurational Theory of Organizations",
Human Relations, C.XXXII, 1979, ss.667-688.
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Howard L. Smith wve didgerleri, g¢evresel yogunlugun
boyutlari olan karmasiklik, dediskenlik ve belirsizlik
bakimindan yilksek olan cg¢evreleri, "yogun"(intense)

olarak nitelemisglerdir.

Durumsallik yaklasiminda gevre boyutlarinin
taniminda, siniflandirilmasinda ve gevrenin bu boyutlar-
daki durumunun igletmelerin organizasyon vyapilarina
etkileri hakkainda goris ayriliklara bulunmaktadir.
Bu nedenle bu c¢alismada da c¢evresel boyutlar, "cgevre

yodunlugu" ad:i altinda birlestirilmigtir.

5. Cevrenin Degerlendirilmesinde Dikkate Alinan

Diger Bazi Boyutlar

Cevrenin dederlendirilmesinde, daha seyrek
olmakla birlikte, baska boyutlarin da ele alindiga
gordlmektedir. Bunlar, g¢evre kosullarini genellikle,
igsletmelerin yasamlarinl surdirmeleri wve geligmeleri
igin elverigsli olup olmamalari agisindan dederlendir-

mektedirler.

Konuya bu agidan yaklasan galigmalarda "elverigsiz"
(hostile) gevre ve "elverigli"(benign) g¢evre tanimlara
yapilmistar. Elverissiz c¢evrej; istikrarsiz endistriyel
ortam, siddetli rekabet gibi igletmelere geligme

firsati vermeyen kogullarla karakterize edilmigtir(117).

(117) Jeffrey G. COVIN ve Dennis P. SLEVIN, "Strategic
Management of Small Firms in Hostile and Benign
Environments", Strategic Management Journal, C.X,

(Ocak-Subat 1989), ss.75-87.
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Arastirmalar, elverigssiz gevrelerde organik organizasyon
yapilarinin igletmeleri bagariya goturdiglini gostermig-
tir. Bunun nedeni ise igletmenip elverigsiz cgevreye
cabuk tepki vermesi geregidir.‘ Iletisim kanallara
iyi isleyen ve isletmeye wuyum kabiliyeti saglayan
organizasyon yapilari, bu tur g¢evreler igin wuygun
gorilmektedir. Isletmeler igin yatirim ve pazar fair-
satlarinin bol ve riskin digik oldugu elverisgsli gevreler
igin ise, mekanik organizasyon yapilarinin uygun
o0ldugu belirtilmektedir. Bu tir cgevrelerde isletmelerin
firsat kagirma ve tehlikeyi sezememe kaygilari olmadi-
dindan, g¢evreleriyle mevcut iligkilerini sirdirecek-

lerdir(118).

Bu konuda yapilan bir baska aragtirma da "gevresel
bolluk"(environmental munificence) ve "cevresel
kitlik"(environmental scarcity) kavramlarai kullanil-
mistirc(119). Sdzi edilen gallgmada cevresel bolluk
endustrideki satiglarin artigs orani; gevresel kitlik
ise endustrideki satiglarin azalis orani ile dederlen-
dirilmigtir. Arastairmaca, cevresel bolluk kosullara
altindaki igletmelerin, gevresel kitlik kogsullara
altindakilere gbre farkli yapisal 6Gzellikler geligtir-
diklerini gormistir: Cevrenin bolluk arzettigi durum-

larda, algilanan g¢evresel baskilar karsisinda, organizasyon

(118) SLEVIN ve COVIN, s.46.

(119) YASI-ARDEKANI, ss.131-156.
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yapilari daha mekanik olma egiliminde go6rilmusgtir.
Cevrede kitlik kogullari hakim oldugunda ise; algilanan
cevresel baskilar karsisinda igsletmelerin, daha organik

yapilar geligtirdikleri saptanmisgtar.

falismamizin bu bdliminde organizasyon teorisinde
durumsallik yaklasiminan geligimi incelenmig; bu
yaklagsimda organizasyon yapis1i t(izerinde etkili oldugu
kabul &edilen baslica faktorler ve kosullar ilzerinde
durulmustur. CGalismanin ikinci bdéliminde; durumsallik
yaklasiminin ilgi alanlarindan biri olan, ¢evre 0Ozel-
liklerinin igletmelerin organizasyon yapilarina etkileri

ele alinacaktir.



iKINCiI BOLUM

DURUMSALLIK YAKLASMII ACISINDAN ORGANIZASYONUN
FARKLILASMA VE BUTUNLESME FAALIYETI UZERINDE

CEVRE ETKISI

Durumsallik yaklasimina- gore; igsletmeler,
cesitli faktorlerin etkisiyle farkli yapisal ozellikler
gelistirirler. Bu faktdorlerden bazilari; isletmenin
buyiikluga, iretimde kullanilan teknoloji, isletmede
hakim olan yonetim felsefesi ve 1igletmenin iginde
bulundugu gevre olarak = siralanabilir. Literatirde
daha ¢ok igletmenin bdydkldgiu, kullanilan teknoloji
ve c¢evre Uzerinde durulmustur. Organizasyon yapis1
izerinde g¢evre etkisini inceleyen galigmalarda arastar-
macllar, birbirlerinden oldukga farkla sonuglara
varmigslardir. Bunun nedenlerinden biri g¢gevre 0Ozellik-
lerinin, Birinci Bo6lim'de incelendigi gibi, farkla

sekillerde kavramlagtirilmis olmasi olabilir.
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Birinci Bolim'de dedinildigi gibi bazi arasgtair-
malarda organizasyon yapilari incelenirken, bazen
analiz birimi olarak igletmenin tumi yerine belirli
bir boliminin ele allndlgl‘gﬁrUlmektedjr(Bu arastirmalar
bu bolimde incelenecektir). Isletmelerin yapisal
0zellikleri birbirinden farkli olabildigi gibi, ayni
igletmenin farkl:i bolimlerinde farkli yapisal 6zellikler
gormek de mimkin olmaktadir. Cevre etkisinin oOnemini
vurgulayan g¢aligmalarda bunun bolimlerin 6zel cgevrele-
rinin birbirlerinden farkli Gzellikler gdstermesinden
kaynaklandigi belirtilmektedir. Bolimlerin 0©dzel g¢evre-
leri arasindaki dediskenlik ve belirsizlik farklilik-
lari, bolimlerarasi yapisal farkliliklara neden olabil-
mektedir. Orne§in bir bodlimde digerine gdre basamak
saylisinin daha fazla, is tanimlarainin daha kesin
veya uzmanlasmanin daha ileri dizeyde olmasi mimkindidr.
Boyle karmagaik yapidaki organizasyonlar, "gegitli
yap1r ve sureclerden olusan sistemler"(1l) olarak tanim-

lanmaktadar.

Birinci Bolim'de isletmenin gevre faktdorlerinin

gosterdikleri Ozellikler bakimindan, sabit veya degisken

-

basit veya karmasik, belirli veya belirsiz ©cgevre

kosullarindan 507 edilebilecedi belirtilmigti. Bu

(1) Andrew H. VAN de VEN, "A Framework for Organization
Assesment", Academy of Management Review (Ocak 1976),

ss.64-78.
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kogsularin ise isletmeyi, gevresinden bilgi sadlama
ve bu bilgiyi kullanma kapasitesi, kararalma serbestisi
gibi yonlerden etkiléndi@ine deginilmigti. iste .bu
durum, isletmenin isdihdam edece§i personelin uzmanlik
dizeyi, bir yoneticinin denetleyebilecegi ast sayisi,
cabalarin Dbitinlestirilmesi igin izlenen yol gibi
cesitli gostergelerle ortaya gikan yapisal dzelliklerini
etkileyebilmektedir. 1Isletmeye etki eden faktdrlerin
say1sl ve igletme Ulzerindeki etkileri arttikga organi-
zasyon vyapisinda bazi dedisiklikler olabilir. Bunlar,
ornedgin, yeni yetki basamaklarinin eklenmesi, yeni
bolimlerin ortaya ¢ikmasi, bir takim yatay iligkilerin
olugturulmasi seklinde kendini gﬁsterebilir(Z). Bu
konuda bir yazar goyle bir ifade kullanmaktadir:
"Organizasyon yapilari arasindaki farkliliklar, cgevresel

etkilerdeki cgesitlilikle yakindan ilgilidir"(3).

Nasi1l bir cg¢evrede hangi organizasyon yapisinln

uygun olacagi konusunda 1ise dedigsik gorisler bulunmak-

tadar. Baza aragtairmacilar belirsizlik derecesinin
(2) John CHILD, “Drganizatjon Structure, Environment
and Performance: The Role of Strategic Choice",

Sociology, C.VI, 1972, ss5.2-22.

(3) John R. KIMBERLY, "Environmental Constraints and
Organizational Structure: A Comparative Analysis
of Rehabilitation Organizations", Administrative

Science Quarterly, C.XX (Mart 1975), ss.1-9.
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yliksek oldugu bir c¢evrede, esnek(astlara biyiik ©lgide
yetki devredilen ve kararalmadaki iglem basamaklarinin
onceden kesin olarak belirlenmedigi) bir yapinin
uygun oldugunu vurgulamaktadir(4). Ute yandan bazi
arastirmalar, c¢evrenin belirsizlik derecesi arttikga,
yetki devrinden dogabilecek risk nedeniyle, daha

merkezcil bir yapinin uygun olacagini gostermektedir(5).

Bir gorigse go6re ise, yoneticilerin g¢evre oOzel-
liklerine ilisgkin algilarza, bireysel ozelliklerine
gére degisir. Ayrica bu algilara gqdre organizasyon
yapisinda yapilacak dedisiklikleri, ydneticinin tercihi

belirler(6).

(4) Paul R. LAWRENCE wve Jay W. LORSCH, Developing

Organizations: Diagnosis and Action (Menlo Park,

California: Addison-Wesley Publishing Company,
1979), ss5.26-30. Ayrica bkz. Tom BURNS ve G.M.
STALKER, The Management of Innovation (London:
Tavistock Publications, 1961). |

(5) L.J. BOURGEOBIS ve Digerleri, "The Effects of
Different Organizational Environments Upon Decisions
About Organizational Structure", Academy of
Management Journal, C.XXI, S.3, 1978, ss.508-514.
Ayrica bkz. Edward F. Mc DONOUGH ve Richard LEIFER,

"Using Simultaneous Structures to Cope With

Uncerlainty", Academy ol Managemenl Journal,
C.XXvI, S.4, 1983, ss8.727-735.

(6) Masoud YASAI-ARDEKANI, "Structural Adaptations to
Environments", Academy of Management Review, C.XI,

S.1, 1986, ss.9-21.
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Organizasyon yapisini cevrenin belirsizlik
derecesine gore uyarlamanin temel iglevi, bilgi saglama
ve saglanan bilgiyi kullanma vyetenedinin korunmasi
ve geligtirilmesidir. Buna bagla olarak organizasyon
yapisinin c¢evre d&zelliklerine uygun olmasi, isletmenin
etkinligi idicin gereklidir(7). Ornedin, dedisken bir
gevreden, migterilerin talepleri, rakiplerin yaptiklara
yenilikler, hammadde, yardimci madde vb. nin saglanma
kogullara gibi bilgilerin vaktinde safglanabilmesi
igin pazarlama, satinalma gibi bdlumlerin daha aktif
olmalari gerekebilir. Ote yandan, bu bilgilerin igletme
iginde katedecedgi yol, igletmenin tepkisini geciktire-
bilir. Bu nedenle bolimler arasinda ¢esgitli vyatay
iligkilerin geligtirilmesi, bir olgilde merkezlesmemeye
gidilerek kararlarin bilginin bulundugu yerde alinmasui,
isletmenin sa@glanan bilgileri zamaninda ve yerinde
kullanma olanagini artirabilir. Organizasyon vyapisini
dedisken cevresine gbre wuyarlamigs bir isgletmenin,
cevresini belirsiz olarak algilama olasiliginin dusgik
olmasi da beklenebilir.

Oniimiizdeki yirmi yll.jgiﬁde igletmelerin giderek
ara yonetim kademelerini icermeyen, basik organizasyon

yapilarina sahip olacaklari iddia edilmektedir. Bu

(7) Robert B. DUNCAN, "Multiple Decision-Making Structures
in Adapting to Environmental Uncertainty: The
Impact on Organizational Effectiveness", Human

Relations, C.XXVI, S$.3, 1973, ss.273-291.
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goruse gore gevre kosullarz:, igletmeleri, giderek
daha g¢ok uzman personel istihdam etmek zorunda bairaka-
caktair. Uzmanlasma arttikga, uzmanlarin igleriyle
1lgili taﬁ bilgi ve sorumluluga sahip olmalari gereke-
cektir. Boylece ortaya cg¢ikan "bilgiye dayali isletme"-
lerde wuzman yoneticiler, farkla sorunlar ig¢in sik
s1k is ekipleri olusturarak aralarindaki iletisim
ve koordinasyonu saglayacaklardair. Birbirlerinden,
misterilerden ve merkezden, orglutlenmig bir bigimde
geri besleme alarak, kendi performanslaraini yodnlendi-

receklerdir(8).

Isletmeler, c¢evreden bilgi saglamak, saglanan
bilgiyi kullanma yeteneklerini korumak ve geligtirmek,
gevredeki geligmelere ayak uydufmak gibi amacglarla
organizasyon yapilarinda degisiklikler yapabilmektedir-
ler. Organizasyon yapisi kavrami ise, ¢esitli yazarlar
tarafindan farkli bigimlerde tanimlanmaktadir. Ornedin,
James D. Thompson yapiyi, "igsel farklilagma ve iligki-
ler modeli" olarak tan1mlar(9). Organizasyon yapisi,
bir diger tanimda, bir sistem olan igletmenin Uyeleri

arasinda varolan bigimsellegmisg sosyal iliskileri

(8) Peter DRUCKER, "The Coming of the New Organization",
Harvard Business Review, C.LXVI, S.1 (Ocak-Subat
1988), ss.45-52. '

(9) James D. THOMPSON, Organizations In Action, (New York:
Mc Graw Hill Book Company, 1967), s.51.
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agiklayan kuramsal bir kavram, olarak alinmaktadir(10).
"Faaliyetlerin birbiriyle iligkisini kuracak bir
model olusturan ve igletmenin bu faaliyetleri ylritme-
sine, dizenlegtirmesine ve denetlemesine olanak veren
nisbeten kalici is rolleri ve idari wmekanizmalar"
gseklinde bir tanim da verilmektedir(1ll). Bu tanimlar
1s1ginda organizasyon vyapisinin kisaca, organizasyonun
farklilagma ve bitinlegme faaliyetinin ortaya koydudu

model oldugunu sdyleyebiliriz.

Birinci B6lim'de, durumsallik yaklasimi agisindan
isletmenin g¢gevre faktorlerinin ©nemi vurgulanmisti.
Ayrica bu faktorlerden olusan ¢evrenin hangi kosullarda
basit veya karmasik, durgun veya dedisken, belirli
veya belirsiz olarak algllandlqu izerinde durulmustu.
Bu bolimde ise, igsletme yoOnetimi tarafindan algilanan
cevre 0©zelliklerinin organizasyon vyapisi {Uzerindeki
etkileri incelenecektir. Bu bolimin birinci kisminda,
durumsallik yaklasimi agisindan gevre oOzelliklerinin,

organizasyon farklilasma derecesini nasil etkiledigi

(10) Fred LUTHANS wve Todd I. STEWART, "A General
Contingency Theory of Management", Academy of
Management Review, C.II, S.12, 1977, ss.181-195.

(11) John H. JAKSON ve Cyril P. MORGAN, Organization

Theory: A Macro Perspective for Management,

Englewood Cliffs, New Jersey: Prentice-Hall,
Inc., 1978.
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ele alinacaktir. Ikinci kisimda ise yine bu yaklasimda
cevre o©Ozelliklerinin, organizasyonun biitinlegme faali-
yeti Uzerindeki etkilerinin nasil ele alindigi incele-

necektir.

1. ORGANIZASYONUN FARKLILASMA FAALIYETiI UZERINDE CEVRE

ETKisSI

Karmagaik bir organizasyonun, gegitli yap1i
ve siUreglerden olusan agik bir sosyal faaliyet sistemi
olarak tanimlandiga belirtilmigti. Organizasyonun
farklilagma derecesi ise, igletmenin, faaliyetini
yiritebilmek igin iyeleri arasinda olugturdugu basamak-
sal dizen ve ayirdigi ig birimlerine iligkin bir
kavramdir. Her bdlum, igbdlimi ve basamaksallik ozel-
likleri bakimindan birbirinden farkli olabilir. Ayrica
organizasyonun genel olarak; yetki basamaklara, is
birimlerinin sayis1i ve igbolimunin tirt ile ortaya

gikan bir farklilasma derecesi vardir.

Farklilagsma genellikle organizasyondaki basamak
ve bolumlerin saylsi olarak tanimlanir(12). Bazi
yazarlar ise, konuya daha ayrintala bir gekilde yakla-

sarak organizasyon birimleri arasindaki farkli: yapi

(12) Richard L. DAFT, Organization Theory and Design
(New York: West Publishing Company, 1983), s.129.
Ayrica bkz. Robert A. BARON, Behavior In Organizations
Boston: Allyn and Bacon, Inc., 1986), s.436.
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ve slreg¢ wuygulamalarini "farklailasma" kavrami iginde
ele alirlar(13). Lawrence ve Lorch'a gdre farklilagma,
igletme igindeki her bodlimin kendi 0©6zel g¢evresinin

gereklerine wuygun vyapi ve siliregler gelistirmesidir.
Lawrence ve Lorsch bolimlerin ©6zel c¢evrelerinin(alt-
gevreler) belirsizlik derecesi bakimindan gosterdikleri
farkliliklarin, bu bdlimlerin farkli yapi ve slrecgler
geligtirmesine neden . oldugunu savunurlar. Cevresel
karmagiklig:r ise, bolimlerin altgevrelerinin belirsizlik
dereceleri ar381ndaki farklilik olarak alirlar. Onlara
gore, bu farkliliktan kaynaklanan bolimler arasindaki
farkla yapi ve siireg uygulamaiarl, organizasyonun

farklilagma derecesini ortaya koyar(14).

Organizasyonun farklilagma derecesi, genellikle
yatay ve dikey farklilagma olmak izere iki agaidan
incelenir. "Yatay farklilasma" gegitli sekillerde
tanimlanmigtar. Ozet olarak; organizasyondaki is

béliminidn tird(15), ayni dizeyde bulunan is birimlerinin

(13) Paul R. LAWRENCE ve Jay W. LORSCH, "Differentiation
and Integration in Complex Organizations",
Administrative Science Quarterly, C.XII (Haziran
1967), ss.1-48.

(14) LAVRENCE ve LORSCH, ss.3-4.

(15) Richard H. HALL, Organizations: Structure and

Process (Englewood Cliffs: Prentice-Hall, Inc.,

1977), s.133.
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say1s1(16) ve bodlimler arasi yapisal farkliliklar(17),
yatay farklilagma kavrami kapsamina girer. "Dikey
farklilagsma" ise organizasyondaki yetki basamaklarinin
sayilsil, kontfol alani gibi yetkinin basamaksal dagilimi
ile ilgili kavramlari akla getirir. Literatirde 0Ozel-
likle organizasyonun yétay farklilasma derecesi 1iize-
rinde olan gevresel etkiler arastirilmis; dikey farkli-
lagma derecesine olabilecek etkiler fazla ilgi gorme-

mistir.

A. ORGANIZASYONUN YATAY FARKLILASMA  DERECESI

UZERINE OLAN GEVRESEL ETKILER

Yatay farklilagma genellikle, bir igsletmede
yiriutulecek olan isglerin, g¢esitli ilgi alanlarindaki
bireyler arasinda bodlinmesiyle ilgilidir. Literatirde
yatay farklilagsma derecesi bazi vyazarlar tarafindan
islerin Anjteljgj, bazilara tarafindan ise iglerin

niceligi yoninden incelenmisgtir. Bir baska bakisg

(16) DAFT, s.129; BARON, s.436; HALL, s.134.

(17) Paul R. LAVRENCE ve Jay W. LORSCH, Organization

and Environment: Managing Differentiation and

Integration, (Boston: Harvard University, Graduate

School of Businnes Administration, Division
of Research, 1967), s.10. Ayrica bkz. Behlul
USDIKEN, Biyiiklik, Teknoloji, Cevre ve 0Orgitsel

Yapi, (Yayinlanmamis Doktora Tezi, Istanbul:
1979), ss.226-266.
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agisina gore 1ise vyatay farklilasgsma, bir isletmenin
cesitli bodlimlerinin, organizasyon yaplisi ve siiregler
bakimindan birbirlerinden farkliliklara olarak alin-

mistair.

Islerin niteligi agisindan yatay farklilasma
derecesinin bir gostergesi igbdluminin tidridir. Burns
ve Stalker'a gbre, mekanik wuca vyakin organizasyon
yapilarinda ileri dizeyde bir igbolimi gorilirken
organik wuca yakin vyapilarda birim ve bireylerin igin
butinilyle ilgilenmeleri so6z konusuaur. Burns ve Stalker
durgun gevre kogullarai altinda mekanik, degisgken
cevre kosullari altinda ise organik uca yakin organi-
zasyon yapilarinin uygun oldugunu 6ne siirmislerdir(18).
Dolayisiyla, deGisken gevre kogullari altinda isbolimi-
nin nitelik bakimindan, birim veya bireylerin igin

tamamina hakim olmalarina olanak verecek sekilde

olmasi beklenir. Durgun g¢evre kosullara: altinda ise
islerin, iggdrenlerin birbiriyle ikamesine olanak
verecek sgekilde, fazla wuzmanlik gerektirmeyen tirden

olacaklarir disiinulebilir. Bu durumda igin tamamina
daha Ust yodnetim basamaklarindakiler hakim olacaktar.

Boylece degisgken g¢evre kosullarai altinda, ige bitiniyle

(18) Tom BURNS, "Mechanistic and Organismic Structures",

Icinde: D.S. PUGH (Der.) Organization Theory

(Harmondsworth, Middlesex: Penguin Books, Inc.,

1973), ss.49-51.
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hakim olan ve birbirinden farkli igler gGren wuzman
bireylerin istihdami stz konusu olacaktir. Bu ise,

yatay farklilasma derecesinin yiiksek olmasi demektir.

Yatay farklilagma derecesini iglerin niteligi
yoninden ele alan bir diger goriiste ise,byatay farkli-
lagma derecesinin uUg gostergesi oldudu o6ne surilmistir.
Bunlar; organizasyondaki mesleki wuzmanlik gerektiren
igslerin sayisa:, gerekli mesleki egitim dizeyi ve
bu iglerde gorev alan dyelerin mesleki faaliyetlere
katilma oranlaridir(19). Bu durumda, bir organizasyonda
uzmanlik gerektiren iglerin sayisi, gerekli mesleki
egitim dizeyi ve {lyelerin mesleki faaliyetlere katilma
orani ne kadar yiiksekse, yatay farklilasma derecesi
de o kadar yiiksek olacaktir. Ayni dizeydeki isglerin
farklilagma derecesinin{nitelik yoniinden) yiksek
olmasinin nedeni olarak, bir igletmenin gegitli faali-
yetleri yiriitmesi, g¢egitli hizmetler bekleyen misteri-
lere hitap etmesi gibi faktdérler one sUrUingtUr(ZO).
Dolayisiyla, karmasik olarak nitelenebilen bir gevrede,
organizayonun yatay farklilagma derecesinin yliksek

olmasi beklenebilir.

(19) Jerald HAGE ve Michael  AIKEN, "Relationship
of Centralization to Other Structural Properties",
Administrative Science Quarterly, C.XII, 5.1
(Haziran 1967), ss.72-92.

(20) HALL, s.135.
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Yatay farklilagma kavramini igboluminin niteligi
aglisindan alan bir bagka yazar ise, konuya "rol cgesit-
1iligi"™ adi altinda bir yaklasim getirmigtir(2l).
Rol gesitliligi, bir - organizasyondaki, birbirinden
tamamiyla farkli mesleki kategorilerin sayisi olarak
tanimlanmigtir. $S06yle ki, A, B'nin, B de A'nin yaptig:
igi kolaylikla yapabilecek durumdaysa, organizasyonda
tkisinin ayni rol kategorisine girdigi kabul edilir.
Tyler'a gbore basit ve kestirilebilir gevre kosullara
altinda, organizasyonun tepkisi rutinlesme yolunda
olacaktuir. Bu ise, ig akisi personelinin glcunin
ve oOneminin azalmasina, birbiriyle kolaylikla ikame
edilir hale gelmesine neden olacaktir(22). Dolayisiyla

yatay farklilasma derecesi diisiik olacaktair.

Konu, iglerin niteligi yoniyle ele alindiginda,
bir isletme iginde degigsik bodlimlerdeki yatay farkli-
lagma derecelerinin de birbirinin ayni olmayacaga
duginilebilir. Ornedin ayni igletmedeki pazarlama
bolumu, gevre kogullarinin yodunlugu nedeniyle, personel

bolimine g6re, daha yliksek egitim dizeyi ve g¢esitli

(21) William B. TYLER, "Measuring Organizational
Specialization: The Concept of Rale Variety",
Adminislrative Science Quarterly, C.XVIII, 1973,
ss5.383-392.

(22) TYLER, s.390.
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mesleki uzmanlik  dallarai gerektiren is birimlerine
ayrilmigs olabilir. Bu  durumda personel bodlimindeki
gorev adlarinin saylca pazarlama boliumiindekinden
fazla olmasi, bu bolimde yatay Farkllla§ma derecesinin
daha vyiliksek oldugunu gostermez. Bu dogrultudaki bir
gorus, isletmenin bir yandan belirsizlikle karsi
kargsiya iken didger yandan rutin igleri yUrUtmek‘duru—
munda oldudunu, bu nedenle de ayni igletmede her
iki tiUr igbolimini birarada gérmenin miumkin olacagin:i
savunmaktadir(23). Dogal olarak ayni igletmede, nitelik
yoninden g¢egitli uzmanlik dallari gerektiren ve gerek-

tirmeyen bdlimler birarada bulunur.

Baz:1 yazarlar, organizasyondaki "yapisal farkli-
lasma" ile "igboliminin karmagikliga" kavramlarini
birbirinden ayirmaktadir. Bu vyazarlara gore "yapisal
farklilagma", organizasyondaki bolim ve basamak sayila-
riyla ilgili bir kavramdir. "Igbdlimiiniin karmagikliga"
ise, rol gegitliligine 1iliskin olan farkli bir kavram-
dir(24). Dolayisiyla bazi yazarlar, bu konuda nicelik

ve nitelik yoninden bir ayirim yapmaktadar.

(23) HALL, s.135.

(24) Robert DEWAR ve Jerald HAGE, "Size, Technology,
Complexity and Structural. Differentiation: Towards

A Theoretical Synthesis", Administrative Science

Quarterly, C.XXIII, S.1, 1978, ss.111-136.
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Yatay farklailagma derecesi, nicelik yoninden
ele alind:i§inda, bﬁlleerjn veya gorev adlarinin
saylslna gore saptanir(25). Ornedin beg bolimden
clusan bir organizayonda yirmiden fazla g6rev adi
bulunabilir. Bir organizayondaki bdlim wveya gbrev
ady sayisi ne kadar fazlaysa, yatay farklilasma dere-
cesinin o kadar vyilksek oldugu kabul edilir. C(egitli
organizasyonlarin yatay farklilagma derecelerini,
organizasyon semalari veya organizasyon el kitaplara
(manueller) yardimiyla saptamak mimkindur. Asadida
semasl verilen organizasyonun vyatay farklilagma dere-
cesi hakkinda tam fikir edinebilmek igin, bagska organi-
zasyon semalara ile kiyaslama yapmak gerekir. Bu
ornek sema, organizasyonda bes bélim ve yirmiilg gdrev

ad1 bulundugunu godstermektedir.

Yatay farklilagsma kavramina bazi yaklagamlarda,
bir organizasyonun dedisik departmanlari arasindaki
farkli yapar wve sireg¢ uygulamalarinin olgiut olarak
ele alindigir gorilmektedir. Bu konuda yapilan arastair-
malarin en bilineni, Paul R. Lawrence ve Jay W. Lorch
tarafindan, A.B.D.'de ayni endiustriyel cg¢gevre iginde

faaliyet gOsteren 6 igletme (lzerinde ylridtilendir(26).

(25) DAFT, s.15; Ayrica bkz. Peter M. BLAU ve Richard A.
SCHOENHERR, The Structure of Organizations (New York:
Basic Book, Inc., 1971), s.l6.

(26) LAWRENCE ve LORSCH, "Differentiation and

Integration...”, ss.1-48.
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Bu éra§t1rma, g degigsik sektdrden, performans diizeyleri
yiksek ve digik olan toplam 10 isletme uzerinde ylri-
tilen, daha genig bir arastirmanain bir pargasaidir.
Aragstairmacilar "farklilasma" kavramina olan yaklasim-
larini sgsobyle agiklamislardir: "Farklilagsma kavramiyla
kisimlara ayrilma ve bilgide wuzmanlagma degil, her
bir fonksiyonel bdliimdeki yoneticilerin dider bolimler-
dekilere gbre diigsiince ve davranig orintilerinde goriilen
farkliliklar kastedilmektedir(27). Her bir igletmedeki
alt sistemlerin(sataisg, aragstirma ve uretim), hem
formal yapi, hem de iiyelerin amaglar ve zaman kargisin-
daki ve kigilerarasi iligskilerdeki yonelimleri bakimin-
dan farklilasmisg olduklar: saptanmigtair. Lawrence
ve lLorsch farklilasmayi, bir sistem olarak organizas-
yonun, her biri kendi ©6zel altgevresinin gereklerine
uygun oOzellikler geligtiren alt sistemlere ayrilmasi,
olarak tanimlamiglardir. Arastirmada igletmenin bdlim-
leri arasinda farkliliklar gosteren formal yap1i unsuru
olarak "formallesme derecesi" ele alinmis ve program-
larla denetim  araglarinin oOnceden olusturulma orani
olgut olarak kabul edilmigtir. Organizasyondaki her
alt sistemin, kendi altgevresinin belirsizlik ©6zelligine
gore bir formallesme derecesi bulundugu ©ne suridlmistir.

Lawrence ve Lorsch'a gore altgevrelerin belirsizlik

(27) LAWRENCE ve LORSCH, Organization and Environment...,
s.9.
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ozellikleri bakimindan gosterdikleri farkliliklar,
organizasyon altsistemleri arasinda formallesme dere-
cesi bakimindan farkliliklara yol agmaktadir. Yazarlar,
igsletme gevresinin karmasiklik derecesinin, altgevreler
arasindaki belirsizlik farkliliklari ile dodru orantila
oldugunu  savunmaktadirlar(28). Bu durumda ©g¢gevrenin
karmasiklaik derecesi yUkseldikge, organizasyonun
yatay farklilagma derecesi de yiikselecektir. Cevre
faktorlerinin ozelliklerinde farkliliklar, organizasyo-
nun dedgigik altgevreler iginde faaliyette bulunan
cesitli bolimlerinde farkli yapi ve sire¢ uygulamalarina
neden olacaktair. Ornegin, dretim boliminin yodnetim
hiyerarsisinde basamak sayilsi(dikey farklilasgma

derecesi) daha fazla olabilir. Bu boélimin amaglarini
gergeklestiren(maliyet ve kalite standartlarina uygun
olan) performansin o©dillendirilmesi beklenir. Kontrol
sistemi bu @&lglitlere ydnelik olabilir. UOte yandan
arastarma boliminde az say:ida yonetim basamadi gdrmek
mimkindir. Burada, bilgiye katki gibi soyut ve genis
bir amaci gergeklestiren performansin odillendirilmesi

beklenir. Kontrol sistemi ise daha esnek olabilir{(29).

(28) Jay M. LORSCH ve Paul R. LAWRENCE, "Environmental
Factors and Organizational Integration", Icinde:

jay W. LORSCH ve Paul R. LAWRENCE (Der.) Organizational

Planning: Cases and Concepts (Homewood, Illinois:
Richard D. Irwin, Inc., 1972), ss.38-48.

(29) LAWRENCE ve LORSCH, Organization and Environment...,
s.10.
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Ulkemizde yuridtilen ve bu konuyu kapsayan
bir arastirmada, orgénjzasyonun yatay farklilagma
derecesi, herhangi iki bolimin formallegme ve merkez-
lesme boyutlarindaki durumlara arasindaki farkla
Olgulmigtir. Bu arastirma ile ayrica, gevresel karma-
gikligin, organizasyonun yapisal karmasikligini(yatay
farklilagma derecesini) belirledigi gorigl desteklen-
mistir(30). Cevresel karmagikligin yapisal karmasikliga
etkilediggi, diger bazi yazarlar tarafindan da savunul-
maktadir. Bu yazarlar, g¢evresel boyutlardan sadece
karmagikligain, organizasyondaki yapisal karmagiklak
Uzerinde etkili olabileceginij; kararalma yaplsini
ise, <g¢evrenin belirsizlik derecesinin etkileyecedini
vurgulamaktadairlar(31). Ancak bu durumun, yaplisal
karmasikligin(yatay farklilasma derecesinin) tanimina
gore degismesi beklenebilir. Yatay farklilagsma derecesi
uzmanlarin mesleki egitim dizeyi, uzmanlik gerektiren
islerin sayisi gibi faktorler esas alinarak belirlendi-
ginde, gevrenin karmagikligir kadar degigkenlik derecesi

de bu degigken lizerinde etkili olabilir. Bunun gerekgesi

(30) USDIKEN, ss.226-266; Ayrica bkz. Andrew H. VAN DE
VEN, "A Framework For Organization Assessment",

Academy of Management Review (Ocak 1976), ss.64-78.

(31) Jeffrey D. FORD ve John W. SLOCUM, "Size, Tlechnology,
Environment and the Structure of Organizations",
Academy of Management Review, C.II, S.4, 1977,
ss.561-575.
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bu sekilde alindiginda yatay farklilagmanin, dedisken
gevre igin gerekli gorilen merkezlegmemeye olanak
vermesil olarak diiglinelebilir. Yatay farklilagsma derece-
sinin organizasyondaki bgdlumler veya gbrev adlarinin
sayl1s1 olarak alinmasi durumunda(32) ise, bu de§igken
izerinde g¢evredeki faktdrlerin sayisi ve g¢egitliligi
(gevrenin karmagikliga) etkili olabilir. Cevresel
karmagiklik, altgevrelerin belirsizlik dereceleri
arasindaki farklilik(33) olarak ve yatay farklilasgma
derecesi, bdlimlerin yapisal ©6zellikleri(merkezlegme,
formallesme gibi) arasindaki farkliliklar(34) olarak

alindiginda da ayni sonuca varilabilir: Organizasyonun
yatay farklilagma derecesi Ulzerinde, Ozellikle gevrenin

karmasiklik derecesinin etkili oldudu sdylenebilir.

Bu g¢alismada organizasyonun vyatay farklilasma
derecesi, farkli wuzmanlik dallari sayisi olarak alin-

mistir.

B. ORGANIZASYONUN DIKEY FARKLILASMA DERECESI

UZERINE OLAN CEVRESEL ETKILER

Organizasyon yapisinin dikey farklilasma boyutun-

daki durumu, genellikle yetki basamaklarinin sayisiyla

(32) DAFT, s.15.
(33) LORSCH ve LAWRENCE, s.39.

(34) USDIKEN, ss.226-266; Ayrica bkz. VAN DE VEN, s.67.
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degerlendirilir. Ornedin sayfa B84'de semasi verilen
organizasyonda beg vyetki basamadi vardir. En fazla
yetki basamagina sahip bolimin basamak sayisinin
veya tim bolimlerdeki basamak sayilarinin ortalamasinin
esas alindid: da g¢g6rilir(35). Bunun yanisira, organi-
zasyonda dar kontrol alanlarina sahip c¢ok sayida
yoneticinin yer almasi da dikey farklilasma derecesinin
gbstergesi olarak kabul edilmektedir(36). Dikey farkli-
lagsma derecesi yiksek olan bir organizasyon yapaisl

yliksek tavanli bir gdriinim sergiler.

Ozellikle biyilik isletmelerde yetki basamaklarinin
fazla sayida oldudu goze garpar. Bunun baslica nedeni,
kontrol alaninin genislemesi probleminin dogmasidar.
Kontrol alanini fazla genigletmemek igin yetki basamak-
lariny artirma yoluna gidilebilir(37). Koordinasyonun
emir-komuta zinciril ile saglandigi, yetki devrinin
az ve kontrol alaninin dar oldudu bir organizasyon
yaplsi, Burns ve Stalker'in ongordikleri mekanik

yapinin 0©dzelliklerini tasir(38). Dikey farklilagma

(35) HALL, s.136.

(36) James R. LINCOLN ve Digerleri, "Organizational
Structures in Japanese and U.S. Manufacturing",
Administrative Science Quarterly, C.XXXI, 5.3
(Eylul 1986), ss.338-364.

(37) DAFT, s.129.

(38) BURNS, ss.49-51.
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derecesi vyiksek olan bdyle bir yapi, durgun ve basit
(belirsizlik derecesi disgiik) c¢gevre kogpllarlnda uygun
gorilmektedir(39). Hindistan'daki otuz {iretim isletmesi
izerinde yiritilen bir aragtirma, gevre faktdrlerinden
'bUyUk 6lgide etkilenen igletmelerde, yetki basamaklari-
nin sayica daha az oldu§unu ortaya koymustur(40).
Rekabetin, organizasyon yapisinin baza unsurlara
Uzerinde etkilerini inceleyen bir <g¢aligma sonucunda
da, arastirmacalarin, rekabet kosullari altinda orga-
nizasyonda daha fazla yetki basamadi olacagi yolundaki

hipotezleri desteklenememigtir(4l).
Isgérenlerin egitim ve deneyim dizeylerinin
yuksek oldugu hallerde denetim kolaylagsacagindan,

yvetki alaninin genigletilecegi bilinmektedir(42).

(39) Tamer KOGCEL, Isletme Yoneticiligi: Yonetici Gelisme,

Organizasyon, Davranis, istanbul Universitesi
Isletme Fakiiltesi Yaylainlarai, 1989, s.158.

(40) Anant R. NEGANDHI ve Bernard C. REIMANN, "Task
environment, Decentralization and Organizational
Effectiveness", Human Relations, C.XXVI, 5.2,
1973, ss.203-244.

(41) Jeffrey PREFFER ve Hiiseyin LEBLEBICI, "The Effect
of Competition on Some Dimensions of Organizational
Structure", Social Forces, C.LII (Aralik 1973),
ss.268-280.

(42) Inan OZALP, Ybnetim ve Organizasyon, C.II, (Eskigehir:

Anadolu Universitesi Yayinlari, 1987), s.185.
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Deisken ve dzellikle karmasik gevre kogullari altindaki
bir organizasyonda biiylik ©lgiide wuzman personele yer
verilmesi beklenir. Bu durumda ise, uzmanlik gerektiren
is birimleri sayisinin, wuzmanlik alanlarinin g¢egitli-
liginin ve e@itim dizeylerinin(organizasyonun yatay
farklilagsma derecesinin) artmasi ‘sﬁz konusu olabilir.
Bir yoOneticinin etkin olarak denetleyebilecedi ast
sayls1l sinairlidair. Ancak bilgi ve deneyim sahibi
igsgbrenlerin denetimi kolay olacagindan ve onlara
igleriyle ilgili konularda karar alma yetkisi devredi-
lebilecedinden, isler az sayida yonetim kademesiyle
ylirutidlebilir. Bu durumda basamaksal diizeninyanisira
cesitli vyatay iliskiler vyoluyla bitinlesme sadlamak
mumkin olabilir. Dedisken, karmasik ve belirsiz gevre
kosullari altinda, organizasyondaki yonetim basamakla-
rinin daha az sayida ve kontrol alanlarinin dabha
genis olacag: disiniglebilir. ginkd bu kogullarda
organizasyonun vyatay Férkllllgma derecesinin yiksek
olmasa beklenir(Yatay farklilagma derecesinin bir
olgutininde astlarin edgitim dizeylerinin yiksekligi
oldugu ©6ne surilmistir)(43). Bir basgska vyazar ise,
galisanlarin bilgi ve yetenek dizeyleri yiksekse,
yoneticinin kontrol alaninin genisletilebilecedgini

ve organizasyondaki yonetici personelin ydnetilenlere

(43) HAGE ve AIKEN, ss5.79-80; Ayrica bkz. HALL,
ss.132-135.
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oraninin digecedini belirtmigtir(44). 0 halde c¢evre
6zelliklerinin dikey farklilagma derecesi dzerinde
dolaylai bir etkisi oldugu disilnilebilir. Yodun c¢evre,
yatay farklilasma derecesinin artmasina neden olarak
dikey farklilasma derecesinin dﬁgﬁesi sonpucunu getire-
bilir.

Peter M. Blau tarafindan, devlet sektdridnden
once 150 personel bolumi, sonra da 250 finans bdlumd
uzerinde yapilan aragtirmalar ise bazi ilging sonuglar
getirmigtir(45): Uzmanlik dizeylerinin yiiksek oldugu
boluimlerde kontrol alanlari daha dar ve yodnetim hiya-
rarsisindeki basamak sayisi daha fazladar. Bu sonug

gsbyle yorumlanmaktadir(46):

"Caliganlarain egitim dizeyi ve buna bagla
olarak sorumluluklarinin artmasiyla, yoneticilerin
kontrol alanlarinin genigligi arasindaki ters baglanta,
dar kontrol alaninin yakin gdzetim gbdstergesi sayil-

mamasl gerektigini ortaya koymaktadir. Bunun nedeni,

(44) Peter M. BLAU, "The Hierarchy of Authority in
Organizations", American Journal of Sociology,
C.LXXIIT, 1968, ss.453-467; Ayrintaila bilgi
igin bkz. A. JANGER, "Analyzing the Span of

Control", Managemenl Recort, C.XXTT (Temmus-Aguslos

1960), s.9.

(45) BLAU, s.457.

(46) BLAU, s.460; Ayrica bkz. Gerald D. BELL, "Determinants
of Span of Control", American Journal of Sociology,

C.LXXIII, 1967, ss.100-109.
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yonetimin, g¢alisanlarin sesini daha iyi duyabilmesinin,
bilgi ve gorislerinden yararlanmasinin gerekliligi
olabilir." Egitim dizeyleri yuksek olan astlarain
bagla olduklara yoneticiler, kontrol alanlarinin
gok dar(ortalama 2 kisiden az) olmasina ragmen,

zamanlarinin ancak O©Onemsiz bir kismini gdzetime ayir-
diklarini belirtmiglerdir. 0 halde burada, dar gozetim
alaninan temel igslevi, astlarla teknik konularda
gerekli iletigimi kurabilmektir. Bu da, gevre yogunlugu
yiksek olan bir igletmede, yatay farklilasma derecesi
ile birlikte dikey farklilagma derecesinin de vyiksele-

bilecedini gostermektedir.

Sonug olarak, organizasyonun dikey farklilagma
derecesinin yatay farklilasma derecesinden etkilendidgi
sbylenebilir. Yatay farklilasma derecesinin ise gevresel
yogunlukla iliskili oldugu kabul gormektedir. Organi-
zasyonun vyatay farklilagma derecesinin yiksek olusu,
organizasyondaki biitiinlegme ihtiyacini artiracaktir(47).
Butinlesme dikey iletigimle saglaniyorsa, organizasyon-
daki kontrol alanlarinin dar olmasi: beklenebilir.
Ancak astlarin egitim dizeyleri, yatay farklilagma
derecesinin tek olgitid dedildir. Mesleki uzmanlik
dallarinin ve is rollerinin g¢esitliligi bu kavram

igin daha anlamli bir ©lgit olarak gGrinmektedir(48).

(47) LAWRENCE ve LORSCH, Organization and Environment,
s.13.

(48) TYLER, s.385.
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Youn g¢evre kosullara altinda galisan ve yatay
farklilasma derecesi ylksek olan bir igletmede organi-
zasyon yapisinda bitinlegmenin dikéy kanallarla saglan-
mas1 gli¢ ve gereksiz olmaktadar. Bazi kararlaran
bilginin bulundugu yerde alinmasinin hem kararain
etkinligini artiracagi, hem de zaman kaybini oOnleyecedi
bilinmektedir. Karmasik ve degisken g¢evre kosgullara
altinda, organizasyondaki(veya organizasyon birimindeki)
basamak sayisinin az ve yodneticilerin denetim alanla-
rinin genis olmasinin(49) temel nedeni, bu olabilir.
Bu durumda, karmasik, dedisken ve belirsiz c¢evre
kogullari altinda, organizasyondaki(veya organizasyon
birimindeki) dikey farklilagma derecesinin digik

olmasi beklenir.

I1. ORGANIZASYONUN BUTUNLESME FAALIYETI UZERINDE CEVRE

CETKISI

Organizasyon yapisi, iglerin organizasyondaki
birimler ve bireyler arasinda boliinmesi ve faaliyetlerin
butlinlegtirilmesi gabalarinin ortaya koydudgu model
olarak tanimlanmigti. Organizasyonun yatay farklilagma
derecesinin, organizasyondaki isbolimi hakkinda nitelik

ve nicelik bakimindan fikir verdigi belirtilmigti.

(49) LAWRENCE ve LORSCH, Organization and Environment...,
s.32. | |
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Dikey farklilagma derecesinin ise organizasyondaki
yonetim basamaklarlnlﬁ sayisi, yetki alanlarinin
genis veya dar olusu gibi yetkinin basamaksal dagilima
ile ilgili fzelliklerle belirlendii vurgqulanmigt:.
Birinci kisimda deginildigi gibi, organizasyonun
farklilagsma derecesi, gevre faktorlerinin gosterdikleri

ozelliklere gore dedigebilir.

Organizasyonun bitinlegme faaliyeti ise, organi-
zasyonun yatay ve dikey olarak farklilagmasi ile
olusan birimler arasinda davranig uyumu saglanmas:
igin basvurulan yollari kapsar. Organizasyon birimleri
(bolim) iginde de bireylerin ve altbirimlerin faali-
yetlerini wuyumlagtirma gabalari gorilir. Her organizas-
yon veya organizasyon birimi, deQisik Olgilerde,
bu yollarin tidmine wveya birkagina bagvurur. Yeni
ve beklenmedik durumlar ortaya gikmadiga slirece;
kararlarin ilerideki durumlar igin ©nceden alindig:,
eylemlerin politika wve kurallarla sinarlandirildig:
"programlama yoluyla esggidime"(standartlagma ve formal-
legmeye) bagvuruldugu goriilir(50). Yeni bilgi aligveri-
sini gerektiren durumlarda ise, hiyerarsik dizenin

iglemesi(merkezlegme), yatay iligkilerin olugmas1

(50) Behliil USDIKEN, "Biiyiikliik, Cevre ve Bolimlerarasi
Esgidim", Bodazici i{niversitesi Dergisi, C.VIII,
1980-81, ss.l127-142,
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gibi yollarla esggiidim saglanmasi mimkindur(51). Cevresel
yogunlugun(dedigkenlik, karmasiklik ve belirsizligin)
digik oldugu durumlarda, organizasyonlarin kararalma
yapilarinin daha merkezcil oldugu ve esgidimin programlama
yoluyla salanma ediliminde oldugu belirtilmektedir(52).
Durgun ve basit c¢evre kosullara altinda organizasyonun
formallegme ve merkezlegme derecelerinin birlikte
yUkselmesiyle, esnekligi az olan(mekanik uca vyakin)
bir yapinin ortaya gikacadi belirtilmigtir(53). Ancak
bazi arastirmalar, sabit kosullar altinda ydneticilerin,
standartlagma ve formallesmeyi safladiktan sonra
merkezlegmemeye gittiklerini ortaya koymustur(54).

Merkezlesmemeye gitmek igin ©nkosulun Fformallesmenin
saglanmasi oldudu yolundaki bu yaklagim, yillar &nce

dne sirilen ve elestirilen bir bagka yaklasimi(55)

(51) Jay R. GALBRAITH, "Organization Design: An
Information Processing View", igcinde: Jay W.
LORSCH ve Paul R. LAWRENCE (Der.) Organization
Planning: Cases and Concepts, 1972, ss.48-72;
Ayrica bkz. USDIKEN, s.129.

(52) Howard L. SMITH ve Digerleri, "An Empirical
Test of the Configurational Theory of Organizations",

Human Relations, C.XXXII, 5.8, 1979, ss.667-687.

(53) BURNS, ss.49-50.
(54) Mc DONOUGH ve LEIFER, s.734.

(55) John CHILD, "Organization Structure and Strategies
of Control: A Replication of Aston Study",
Administrative Science Quarterly, C.XVII, 1972,
ss.163-178.
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akla getirmektedir. John Child, birokratik kontrolin
tek boyutlu olduunu ve ya merkezlegsmenin, ya da faali-
yetlerin yapisalliginin artirilmasiyla saglanabilecegini
iddia etmigti. Formallesme ve merkezlegmenin ayra
birer boyut olarak alindigir aragtirmalara ise daha
s1k rastlanmaktadir(56). Bu nedenle bu calismada
da formallesme ve merkezlegsme ayri boyutlar olarak

alinmistair.

Kararlar ilerideki durumlar igin Oonceden alindig:
ve kargilagsilan  kogullar degismedigi surece yeni
bilgi aligverisine fazla gerek kalmayabilir. Bu durumda
bitinlegmenin saglanmasi igin formallegme yeterli
olabilir. Yeni bilgi alisverisini gerektiren durumlarda
ise; eder cevre kosullari gesitli bdlimlerden bireyle-
rin biraraya gelerek bir takim kararlara varmalarina
gerektirmiyorsa, bitiunlegsme yonetim hiyerargisi yoluyla
saGlanabilir(57). Boyle kosullarda yoneticilerin,
kendilerine bagli birey veya birimleri yonlendirerek,

aralarindaki iletigimi dikey kanallarla saglamalara

(56) Bernard C. REIMANN, "On the Dimensions of Bureaucratic

Structure: An Empirical Reappraisal”", Administrative

Science Quarterly, C.XVIII, 1973, $5.462-476;

Ayrica bkz. D.S. PUGH ve digerleri, "Dimensions

of Organization Structure", Administrative Science
Quarterly, C.XIII, 1968, ss.56-105; USDIKEN,
"Buyuklik, Cevre...", s.260.

(57) USDIKEN, "Biyiklik, Cevre...", ss.128-129.
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mimkin olur. Bilgiler, alt y6netim basamaklarindan
~yukari dogru gikar ve kararlar ist basamaklarda alinair.
Boylece organizasyonun merkezlegme edilimi yikselerek,
dikey iletigsim yoluyla biutinlegsme saglanabilir.

Cevre kosullarinin dedigken oldugu ve belirsizlik
icerdigi durumlarda ise, ©Onceden alainmig kararlaran
cogunlukla yetersiz kalma ihtimali dogar. Ayrica
bilgilerin yonetim hiyerarsisinin basamaklarindan
gegerken ©bzlinden pek g¢ok sgsey kaybetmesi, ist basamak-
lardaki yoneticilerin zamanlarinin isgal edilmesi
gibi sorunlar basg gosterebilir. Ustelik isletme,
cevre faktorlerinin davraniglarina tepki gostermekte
geg¢ kalabilir. Bu nedenle organizasyonun merkezlegme
egilimi diserek, birgok kararain alt yodénetim basamakla-
rinda alinma zorunlulugu dogabilir. Bolimler arasindaki
bitinlesmeyi saglamak igin ise yatay iligkilere basvu-
rulabilir. Bu iligkiler dogrudan temas, gegici ve
stirekli fonksiyonlararasi ekipler{(gruplar veya komiteler)
seklinde yirdtilebilecedi gibi bitinlesmeyi saglayici
koordinatdr bireyler, hatta koordinator birimlerin

olugsmasi mimkindir(58).

Lawrence ve Lorsh defisken, belirsiz ve karmagik

cevre kosullari altinda faaliyet gosteren igletmelerde,

(58) LAWRENCE ve LORSCH, Organization and Environment...,
s.138.
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organizasyonun(yatay) farklilagma derecesinin yanisira,
biitinlegsme gabalarinin da arttidaini belirtmiglerdir(59).
lablo 1I-1'de cevrelerinin degigkenlik, - belir-
sizlik ve karmasiklik diizeylerine gdre siralanmig
olan plastik, yiyecek ve ambalaj igletmelerinin,
farkliligma dereceleri ve bitinlegme faaliyetleri

sergilenmektedir.

Tablo II-1

UC BASARILI ISLETMEDEKI BUTUNLESME ARACLARININ KARSILASTIRILMASI

Plastik Yiyecek Ambalaj
Farklilagma )
Derecesi 10.0 8.0 5.7
Baslica
Bitinleme
Araglara (1) Koordinator (1) Koordinator (1) Dogrudan temas
birim bireyler
(2) Ug yonetim di-  (2) Gegici fonk-  (2) Yonetim
' zeyinde sirekli siyonlararasi hiyerargisi
fonksiyonlar- ekipler
arasi ekipler
(3) Dogrudan : (3) Dogrudan (3) Kagat sistemi
temas temas (plan, biitge,

ilke ve yontem-

ler sistemi):

(4) Yonetim (4) Yonetim
hiyerarsgisi hiyerargisi

(5) Kagat sistemi (5) Kagat sistemi

Kaynak: Pual R. LAWRENCE ve Jay w.:LORSCH, Organization

and Environment: Managing Differentiation and

Integration, Boston: Harvard University, Graduate

School of Business Administration, Division of
Research, 1967, s.138.

(59) LAWRENCE ve LORSCH, s.137.
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Tabloda gorildugu gibi, g¢evresi biuyuk ©Olgtide
degiskenlik, belirsizlik wve karmasiklik oOzellikleri
gosteren plastik igletmesinde bitiinlegme, sadece
formallegsme ve yoOnetim hiyerargsisi yoluyla saglanama-
maktadir. Bu nedenle, yatay iligskilere agirlik verilmek-
tedir. Ote vyandan g¢evrenin dediskenlik, karmagiklik
ve belirsizlik dereceleri dusik olan ambalaj isletme-
sinde blitinlegme; formallegme, yonetim hiyerarsisi
ve yatay 1liskilerin em basit sgekli olan dogrudan
temas yoluyla sa@glanabilmektedir. VYiyecek igletmesi
ise bu bakimdan, plastik ve ambalaj isletmelerinin

ortasinda yer almaktadair.

Jerald Hage ve diferleri, organizasyonda kulla-
nilan bitinlegsme mekanizmasinin niteligdinin, organizas-
yondaki iletigimin miktarini ve yodnini belirleyecegini
one surmiglerdir. .Bu goristen hareketle, organizasyonun
formallegme ve merkezlesme dereceleri ile iletigim
yogunlugu arasinda iligki kuran hipotezler geligstirmig-
lerdir(60). Sonugta ise, formallesme ve merkezlesme
dereceleri ile iletisim yodgunlugu arasinda ters ydnde
bir iligki saptamiglardir. 0Ozellikle is tanimlarinin
bulunmamasi halinde(formallegme ' derecesi digiikge) ,

degisik bolimlerde ayni diuzeyde bulunan bireyler

(60) Jerald HAGE ve Digerleri, "Organization Structure
and Communications", American Sociological Review,

C.XXXVI (Ekim 1971), ss.B60-871.
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arasindaki iletisimin arttaga belirlenmigtir. Bunun
yanisira, organizasyonda kararlara katlllml derecesi
arttikga(merkezlegme derecesi disgtikge), ayni dizeydeki
ve farkli dizeylerdeki bireyler arasindaki bdlimlerarasa
iletigimde artig saptanmigtir(é6l). Bu konuda Zanzi
tarafindan yapilan bir aragtairma da, organizasyon
igindeki iletigimin yodninidn ve formallegme derecesinin,
organizasyonun yiksek tavanli vya da genis tabanl:
olusu, merkezlegsme derecesi gibi yapisal Ozellikleri
yansittigini ortaya koymustur(62). Zanzi, c¢evre etki-
siyle gelisen mekanik ya da organik wuca yakin organi-
zasyon yapilarinin, dikey ve yatay farklilagma derecesi,
merkezlegsme ve formallegsme dereceleri gibi Olgiutlerin
yanisira, iletigimin yonid ve gekli ile de ayirdedilebi-

lecegini vurgulamistir(63).

Bu kisimda, c¢evre oOzelliklerinin, organizasyon
yaplsinin diger yoni olan bitinlegme Faaljyeti lzerin-
deki etkileri incelenecektir. Organizasyonun bitinlesme
faaliyeti, formallesme ve merkezlesme boyutlarindaki

durumu ve vyatay iligkilerin geligme dizeyi bakimindan

(61) HAGE ve Digerleri, ss.868-869.

(62) Alberto ZANZI, "How Organic Is Your Organization?-
Determinants of Organic-Mechanistic Tendencies

In A Public Accounting Firm", Journal of Management
Studies, C.XXIV, S.2 (Mart 1987), ss.125-142.

(63) ZANZI, s.137.
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ele alinacaktir. Bitinlegmeyi saglamak igin formallegme
Ve merkezlesmeden geregince yararlanilamamasinin,
yatay iligkilerin gelismesine yol agacagi gdrisiinden
hareket edjlmektedjr. Bunu da, gevre kosullarinin
karmagsiklik, degigskenlik ve algilanan belirsizlik

6zelliklerinin belirleyecedi disinulmektedir.

A. ORGANIZASYONUN FORMALLESME DERECESI {ZERINE

OLAN CEVRESEL ETKILER

Bir organizasyonun formallesgme derecesi, o}
organizasyonda iglerin ne derece Onceden belirlenmisg
5urallara bagli kalinarak yapildiginin bir olgiisiidur.
Formallesme kisaca, organizasyonda igslerin nasil,
ne zaman ve kjmin tarafindan yapilacagini gosteren
bir tekniktir(64). Baz:r yazarlara godre formallegme
kavrami, kurallaran, sireglerin, yonergelerin ve
iletigimin yazili olarak vyiridtilme derecesi olarak
agiklanir. Bu yazarlara gore standartlasma, organizasyon
yapisinin formallesmeden farkli bir unsurudur. Stan-
dartlasgmay: ise, stirekli olarag goriulen igler wve
kargilagilan sorunlar igin belirli kural ve siireglerin

olusturulma derecesi, sgeklinde tanimlarlar(65). Baz:i

(64) DAFT, s.178.

(65) Joseph A. LITTERER, The Analysis of Organizations
(New York: John Wiley and Sons, Inc., 1973), s.331;
Ayrica bkz. D.S. PUGH ve Digerleri, ss.74-75.
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vyazarlarin ise standartlagmayi da formallesme kavraminin
kapsamina dahil ettikleri gorilmektedir. Bu durumda,
bir organizasyonda igler detayli olarak tanimlanmigsa
ve yazi1li olsun veya olmasain, kurallarin badlayicilig:
yiksekse, o0 organizasyonun formallesme derecesi yiksek
demektir(66). Caligmamizda da formallegme ve standart-
lasma kavramlari, "formallegme™ adi altinda tek bir

yapisal 0zellik olarak ele alinmaktadar.

Organizasyon vyapisinin formallegme derecesinin,
hangi tiur g¢evre kogullari altinda daha yuksek olacaf:
konusunda farkli gorigler bulunmaktadair. Tom Burns
ve G.M. Stalker, durgun ve basit bir gevrede mekanik
organizasyon yapisini uygulayan igsletmelerin daha
bagarila olacaklaflnl one sidrmiglerdir. Bu tidr organi-
zasyon yapilarinda, igleyis siiteg ve yonergeleri
standartlasmisg, yetki basamaklara ve sorumluluklar
kesinlikle belirlenmisg, igler agikgca tanimlanmigtir(é67).
Dolayisiyla bu organizasyon yapilarinda formallegme

derecesi ylksek olacaktair. Degisken bir c¢evrede ise

(66) Jerald HAGE, "An Axiomatic Theory of Organizations",
Administrative Science Quarterly, C.X, 5.3 (Aralik,
1965), s.295.

(67) John SLOCUM ve Don HELLRIEGEL, "Using Organizational
Designs to Cope With Change", Business Horizons,
C.XXII (Aralik, 1979), ss.65-76; Ayrintili bilgi
igin bkz. Tom BURNS ve G.M. STALKER, The Management

of Innovation (London: Tavistock, 1961).
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igsler ve yetkiler daha dedisken olacaktir. Ayni kisgiler,

degisik projeler icin bir araya gelebileceklerdir(68).

Ayni igletmenin, farkla ©Ozelliklerdeki altgevre-
lere ydnelik bolimlerinin de, formallesme dereceleri
bakimindan birbirlerinden farkl: olabilecekleri ortaya
konulmustur. Lawrence ve Lorsch'un ayni endistriyel
cevrede faaliyet gosteren 6 igletme ilizerinde yaptiklara
aragstirmanin sonuglari bu dogrultudadir. Ele alinan
her igletmenin her bir bolimi(altsistemi), diger
bélimlerden farkli 6zellikler(dedigkenlik, belirsizlik)
gosteren bir altcevrede faaliyette bulunmaktadar.
Bu yizden, ayni1 igletmenin gegitli bolidmlerinin formal-
lesme dereceleri de birbirinden farkli: olmaktadair.
Bu bolimler, formallesme derecesi en digik olandan

en yiksek olana dodru gbyle siralanmaktadir(69):

(1) Temel arastirma bolimi, (2) wuygulamala

aragstirma bolimi, (3) satis bolumi, (4) lGretim bolumi.

Incelenen isletmelerde, iretim bdéliminin,
formallegme derecesi en yilksek olan birim oldudu
saptanmigtir. Bu durum, {lretim aitsisteminin altgevre-
sinin diger altsistemlerin altgevrelerine gdre daha

belirli olmasina badlanmaktadir. Lawrence ve Lorsch,

(68) SLOCUM ve HELLRIEGEL, s.74.

(69) LAWRENCE ve LORSCH, "Differentiation an Integration...",
s.18.
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iretim boluminin teknoekonomik altgevre iginde faaliyet
gosterdigini ve bu altgevrenin kogullarinin(makina
kapasiteleri, hammadde ©Ozellikleri gibi) kolaylikla
kestirilebildifjini ©ne silirmislerdir.* Ayrica Uretim
siirecinin degistirilmesinin, uzun siren teknik wve
ekonomik incelemeleri gerektirecedini ve bu ylizden
ender gorilecedini wvurgulamiglardair. Mamulin maliyeti,
nicelidi ve nitelidi hakkinda bilgi, finans, pazarlama
ve kalite kontrol birimlerinden her giin saglanabile-
cektir. Kapali sisteme yakin bir ©6zellik gbdsteren ve
belirlilik kogullari altinda calisan bdyle bir bdlimde,
tim sireg¢ ve iglemlerde kurallara bagli kalinmaktadir.
Uretim ‘bﬁlﬂmlerinde bélimin ve birey olarak ydnetici-
lerin performanslar:r sik sik ve ayraintili olarak

gozden gegirilmektedir. Performans dederlemesi igin

* Arastairmada iretim  boliminin altgevresi farkla
agidan ele alinmigtair. Teknoekonomik altgevrenin
belirlilik dizeyi, sadece igletmenin fiziksel sinir-
lari1 disinda yeni gelistirilmis donanaim ve silregler
hakkinda bilginin saglanabilirligi ile dederlendiril-
memigtir. Ayni zamanda Uretim yodneticileri agisindan,
isletmede g¢galismakta olan makinalarin performansina
iligkin bilginin saglanabilirligi ve bunu maliyet
ve kalite yonleriyle analiz edilebilirligi de ince-
lenmigtir. Bu demektir ki, burada "cevre ozellikleri"
kavrami, "igin ©Ozellikleri" kavrami ile 1igige gir-
migtir.(Bkz. LAWRENCE ve LORSCH, Organization
and Environment..., s.27; Ayrica bkz. (USDIKEN,

Buyukluk, Teknoloji, Cevre..., s.153.
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gerekli bilgi hazirdir ve kullanilmaktadir. Faaliyetler
onceden programlanabildigi igin, formal kural ve
sireglere baglilaik diger bolimlere gore fazladar.
Belirsizlik ©zelligi en yiliksek olan bilimsel altgevrede
faaliyet gosteren temel arastirma boliminde ise,
isler rutin olmadigi igin yazili kurallar ve sireglere
baglilik azdir. Bu bolim iginde performans, seyrek
olarak ve ayrintilara inilmeden gdzden gegirilmekte-

dir(70).

Edward F. Mc Donough ve Richard Leifer'in
bir dretim isletmesinin 12 ve bir sigorta isletmesinin
9 ig birimi {izerinde yiirittikleri aragtirma, g¢evresel
belirsizligin formallesme derecesi Uzerindeki etkisi
konusunda benzer: sonuglar getirmigtir(71): Durgun
ve rutin kosullarda yoneticiler, benzer durumlarla
daha o©once sik sik kargilastiklarindan, nasil davranil-
mas1 gerektigini bilirler. Bu nedenle, o©Onceden yerles-
tirilmis kurallar ve siregler g¢ergevesinde davranilma-

s1nl1 saflayarak astlarina rehberlik ederler.

Ulkemizde vyapilan bir arastirmanin sonuglarinda
da, yoneticiler tarafindan algilanan c¢evresel belirsiz-

ligin, bir denetim stratejisi olan formallesme Ulzerinde

(70) LAWRENCE ve LORSCH, Organization and Environment...,
s.31.

(71) Mc DONOUGH ve LEIFER, s.734.
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etkili oldugu belirtilmisgtir. Arastirma sohunda,
gevresel belirsizlik arttikga formallegmenin diigsecedi

one sidrulmigtir(72).

Bir organizasyon ya da organizasyon biriminin
vapisindaki formallegme derecesinin, basit wve durgun
(karmagiklik ve dediskenlik dereceleri diisiik) gevre
kogullara altinda daha yilksek olacaga, genellikle
kabul gormistir. Yine de, bunun tersini gbtsteren
bulgulara rastlanmaktadir. Jeffrey Pfeffer ve Hiseyin
leblebici, 38 kiliguk Uretim igletmesi Uzerinde yaptiklari
bir arastirma sonucunda, rekabet dizeyi yiksek olan
bir gcevrede yer alan igletmelerin formallesme derecele-
rinin bir yoniiyle yiiksek olacadini savunmuglardair(73).
Pfeffer ve Leblebici, isletmenin gevreye bagimliliginin
arttiga hallerde cevrenin, isletmede faaliyetlerin
kontrol ve koordinasyon ihtiyacini artiracadi goriigiinden
hareket etmiglerdir. Formallesmeyi ise "karar siregle-
rinin ©onceden belirlenmis olmasi", "karar almadaki
iletigimin yazili olarak yUrUtUlme:oranl" ve "performan-
s1n yaziya dokulme orani" sgeklinde, g vyoniyle ele
almislardar. Pfeffer ve Leblebici, rekabet dizeyi
yiksek olan cgevrelerde faaliyette bulunan iglethelerde,

karar stireclerinin onceden belirlendigini ortaya

(72) USDIKEN, Biiyiiklilk, Teknoloji, Cevre..., s.260.

(73) PFEFFER ve LEBLEBICI, ss.271-275.
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koymuslardair. Bu yonlyle organizasyonun formallegme
derecesi gevrenin organizasyon Uzerindeki baglayica,
kisitlayica etkisiyle dogru orantila gorinmektedir.
Baza yazarlaran igletmenin cevreye bagimliligina
cevresel karmasiklik kavrami iginde inceledikleri(74)
gozonine alinirsa, karmasik c¢evre iginde faaliyet
gosteren organizasyonlarain formallegme derecelerinin
yuksek olacadi gibi bir sonuca varilabilir. Ancak,
igletmenin gevreye bagiml:i olmasi, tek basgsina gevrenin
karmasik olduunun gostergesi olarak kabul edilemez.
Karmasgik cevre kogullarainin, grganizasyonun yatay
farklilasma derecesini artiracagi gorisiinden hareketle,
bu ©6zellikteki g¢gevrelerde bitiinlegsmenin, formallesme
disinda yollara agirlik wverilerek sadlanmasi daha
uygun gorinmektedir(75). Kaldi ki, Pfeffer ve Leblebi-
ci'nin arastirmalarinda, iddialarina ters diigsen baz1
bulgulara rastlanmaktadir. Kararalma sirecinde daha
cok sozli iletigmin kullanilmasi, bolim performansla-
rinin daha ¢ok s6zli olarak gdozden gegirilmesi, formal-

legsme derecesinin digik oldugunu gdstermektedir(76).

(74) Richard N. OSBORN, "The Search for Environmental
Complexity", Human Relations, C.XXIX, 1976,
ss.179-191.

(75) LAWRENCE ve LORSCH, Organization and Environment...,
s.12.

(76) PFEFFER ve LEBLEBICI, s.277.
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DeGigsken gevre kogullara altinda faaliyet
gosteren isletmelerin veya igletme birimlerinin orga-
nizasyon yapilarinin ise, daha esnek olmasi beklenir;
ginkli gevredeki defisme ve geligmelere duyarlilik
gostermeleri gerekir. Mevcut kurallar ve yonergeler,
yeni karsilasilan sorunlara kapsamayabilir. Ayrica
baglayici olmalari nedeniyle, yaraticilik gerektiren
durumlarda engel olusturabilirler. Planlarin, is
tanimlarinin ©Onceden detayli olarak yapilmis ve kisile-
rin yetki ve sorumluluklarinin kesin olarak belirlenmis
olmasi, organizasyonun degisik kosullar karsisindaki
islerligini yavaslatan blirokratik unsurlar olarak
kendini gosterebilir. Belirlilik ortaminda calisan
igletmeler igin ise bu kurallar, yonergeler, is tanim-
lary vb;, igsleyis kolayliga saglayabilir. Benzer
kosullarda, gegerliligi deneyimlerle saptanmis ydntem-
leri izlemek, hem zaman kaybini ©nleyecek, hem de
gabalaran bitinlegmesini ve denetimi kolaylagtaracaktar.
Bu‘konuda yapilan son aragtirmalar, bu gorisi destek-

lemektedir(77).

Ozet olarak, c¢evrenin karmasiklik, degiskenlik

ve algilanan belirsizlik ©zellikleri, organizasyonda,

(77) Jeffrey G. COVIN ve Dennis P. SLEVIN, "Strategic
Management of Small Firms In Hostile and. Benign
Environments", Strategic Management Journal,

C.X (Ocak-Subat 1989), ss.75-87.
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bitlinlegmeyi saglamak amaciyla Onceden belirlenmisg

kurallara bagli kalinma derecesini etkileyebilecektir.

B. ORGANIZASYONUN MERKEZLESME DERECESI UZERINE

OLAN CEVRESEL ETKILER

Bir organizasyonun merkezlegme derecesi, 0
organizasyonun alt yonetim kademelerinde bulunan
calisanlarin kararlara katilap katilmamalariyla,

yetkinin devredilip edilmemesiyle, bilgilerin ust
basamaklarda yogdunlasgap yogunlagmamasiyla ilgili

bir kavramdair.

Merkezlegme; bir organizasyonda kararalma
yetkisinin genellikle st yonetim basamaklarinda
toplandig:; merkezlesmeme ise bu yetkinin bilyiuk ©lgtide
alt dizeydeki birimlere devredildigi durumdur. Ancak,
higcbir organizasyonda tam anlamiyla merkezlesme vya

da merkezlesmeme olduundan stz edilemez(78).

Merkezlesme, organizasyonun g¢egitli birimleri
arasinda, basamaksal dlizen vyoluyla bilitinlesme saglan-
masina yarar. Merkezlesmeme ile ise, uzmanlagmisg
bolim yoOneticilerinin bilgi ve gdriuslerinden yararlani-
lar. Ayrica, kararin faaliyetle ilgili birimde alinmasai,

surat ve isabetini artairar.

(78) Howard M. CARLISLE, "A Contingency Approach to
Decentralization", Advanced Management Journal,

C.1I, S.3 (Temmuz 1974), ss.9-18.
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Bir organizasyonun faaliyetiyle ilgili bir
kararda fikri alinan en son kiginin bulundudu yodnetim
basamagl, o organizasyonun merkezlegsme derecesi hakkinda
fikir wverir(79). 0Ornedin, hammadde vb. saflayanlarla
ilgili bir kararda, ist diizey yoneticilerinin onayindan
gecgmek zorunda olsa da, satinalma gefinin fikri alina-
bilir. Bu, bir merkezlegmeme 0lgilsi sayilabilir.
Kararda sz sahibi olan en son kisinin bulundugu
yonetim basamaga ne kadar yiiksekse, organizasyonda

o derece merkezlegme egilimi oldugu kabul edilmektedir.

Cevre-organizason yapisi iliskisini inceleyen
ilk aragtirmacilardan olan William R. Dill, iki Norveg
isletmesi {izerinde yaptigl aragstirmada, bu igletmelerin
0zel cevrelerini karmasiklik ve dedigkenlik boyutlariyla
degerlendirmigtir(80). Arastirma sonucunda Dill,
soyle bir yargiya varmistar: Orta dizeydeki yoneticiler,
karmasiklik ve dediskenlik derecesi yiksek ©0zel g¢gevre
kogsullari altinda, kararalmada daha ozerk olmaktadirlar.
0 halde bir isletmenin ©6zel c¢evresinin gosterdigi
6zellikler, ydneticilerin kararalmadaki ©6zerklik derece-
sini belirlemede ©Onemli bir faktdérdir. Bu ise, organi-

zasyonda: biitinlesmenin saglanmaszi igin bagka bir

(79) PUGH ve Digerleri, s.76.

(80) William R. DILL, "Environment as an Influence on

Managerial Autonomy", Administrative Science

Quarterly, C.III, 1958, ss.409-443.
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takim yollara, ©rnegin vyatay 1iliskilere basvurulmas:

geregini ortaya gaikarabilir.

Cevrenin tdrine wuygun organizasyon vyapilaraina
arastiran Tom Burns ve G.M. Stalker da, durgun ozellik
gosteren cevrelerde, formallegme ve merkezlesmeye
dayalir mekanik yapilarin uygun olacagini one sirmis-
lerdir. Degigken c¢evrelerde ise durum bunun tersi

olacaktir(81).

Lawrence ve Lorsch'un bu konuda vyaptiklari
arastirma ise, ayni igletme icinde farkli bolumlerin
merkezlesme derecelerinin farkla oldugunu ortaya
koymustur. Lawrence ve Lorsch, bu konudaki bulgularin:
soyle agiklamaktadirlar(82): Her bolimiin, ilgili
oldugu altgevrenin belirsizlik derecesine gore, dedisik
dlclilerde merkezlesmeye gittigi sapltanmistair. Cevresel
belirsizligin disik oldugu iretim bolimunde ist dizey-
deki yonetici, yenilik igin gérekli bolimlerarasa
gorugsmelerde, kendi bolimiinin goriglerini temsil
edebilecek bilgiye sahiptir. Ote vyandan, arastirma
boluminde diger boluimlerle ortak ‘karar alabilmek
igin gerekli bilgi, sadece, belirli sorunlar izerinde

galismakta olan uzmanlarda bulunmaktadir. Aragtirma

(81) FORD ve SLOCUM, s.567; Ayraintili bilgi igin bkz.
-~ BURNS ve STALKER, The Management of ....

(82) LAWRENCE ve LORSCH, Organization and Environment...,
§s.55-72-73.
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boliminin g¢evresi, belirsizlik dizeyi en yilksek olan
gevre olarak nitelenmektedir. Cevresinin belirsizlidinin
orta dizeyde o0ldu§u saptanan satis boliminde ise,
diger bolimlerle bitinlegme saglamak igin gerekli
bilgi, hiyerargisinin ortalarinda(6rnein Urin satisg
sefligi dizeyinde) yodunlasmaktadir. Incelenen isletme-
lerde kararalma yetkisinin de gerekli bilginin bulundugu
dizeylerde o0ldugu gorulmistir. Dolayisiyla kararalma
yetkisi, aragstairma laboratuvarlarainda alt dizeylerde,
satis bolumlerinde orta dizeylerde ve Uretim bdélumle-

rinde Ust diizeylerde yogunlagmaktadir.

Durumun ©Gzellikle bagariliy: igletmelerde bdyle
olmaszi, durgun cevrelerde merkezlegmeye gitmenin
uygun oldu@unu; degisken gevrelerde ise merkezlegmemenin
daha olumlu sonuglar verecegjnj< gﬁétermektedjr. Jay
Galbraith'in gorisleri de bu dodrultudadlr. Ona gore
de, igin belirsizliginin artmasina organizasyonun
tepkisi, merkezlegmeme ya da alt dizeylerin kararalma-
daki etkinligini artirma seklinde olmaktadir(83).
Bunun nedeni, organizasyondaki mevcut kural ve yonetme-
liklerin kapsamina girmeyen durumlarla sik sik kargi-
lagsilmas: olabilir. Boylece ist yonetim sik sik mesgul
edilmektense, sorunlari ortaya giktiklari yerde halletme
yoluna gidilebilir. Daha alt dizeylerdeki yoneticilerin

bilgi ve deneyimleri, iginde bulunduklari durumla

(83) GALBRAITH, s.61.
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ilgili kararlar almalari ig¢in yeterli olabilir. Ayrica
zaman kaybi onlenmis olur ve kararlarin isabet derecesi
artabilir. Bu wuygqulama, daha sonra deginilecek olan

yatay iliskilerin geligmesiyle iglerlik kazanabilir.

Hindistan'daki 30 lretim igletmesi dzerinde
yuiridtilen ve ©zel g¢evre, merkezlegmeme ve drgitsel
etkinlik dedgiskenleri arasindaki iligkiyi arastiran
bir galisma ile ise, oldukga farkli bir sonuca varil-
migtir. Hindistan'daki .lUretim isletmeleri, genellikle
durgun 6zellik gosteren gevre kosullarai altinda galigma-
larina ragmen, merkezlegmemeye gittiklerinde etkinlik-
leri artmaktadir. Aragtirmacilar, ©zel cevre faktodrle-
rine ©nem veren(uzun vadeli bir godrig agisiyla bakan)
igsletmelerin organizasyon yapllaflnln daha merkezkag
0zellik gosterdiklerini belirtmiglerdir. Bu igletme-
lerde, temel politikalar, satig, .GUrin karmasi, Ulretim,
standart saptama, ytnetici seg¢me, uzun silireli planlama
gibi konulardaki kararlar katilimcai bir vyaklasamla

alinmaktadir(84).

Bu dogrultuda sonug veren bir baska g¢aligmaya

gbre organizasyon vyapilari, dedisken c¢evrelerde daha
mekanik; durgun cg¢evrelerde daha organik ©o©zellikler
gostermektedir. Belirsizlik igeren riskli ortamlarda
organizasyonlarin "kemerleri sikacaklari" iddia

(84) NEGANDHI ve REIMANN, ss.209-210.
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edilmektedir(85). Son yi1llarda yapilan bir bagka
arastirma da, karmasiklik wve belirsizlik dereceleri
yiksek olan g¢evrelerde basgarili olan igletmelerin,
daha merkezcil vyapilar sergilediklerini ortaya koymus-

tur(86).

isletme birimlerinin kendi ozel cevrelerine
gore geligtirdikleri yapisal ozelliklere ilisgkin
bir aragtirma ise sgu sonucu getirmigtir(87): Durgun
ve alisilagelmis kosullar altinda yodneticiler ©Onceden
olugturulmus kural ve sireglerin c¢ergevesi iginde
hareket ederler. Bu kural ve siregler astlara rehberlik
ederken, merkezlesmemeye gidilerek onlarin yetigmeleri
saglanir. Bu aragtirmanin bir bulgusu, durgun gevre
kosullarinin merkezlesmeme igin daha uygun oldududur.
Bu gorigs ayraica, merkezlegmemeye gitmek igin Once
formallegmenin saflanmasi gerektigini vurqulamaktadar.

Bu konuda ilkemizde yapilan bir arastirmada

ise merkezlesme, formallegmeden bagimsiz bir boyut

olarak ele alinmis ve su sonuca wulasilmigtir: Etkin

(85) BOURGEOIS ve Digerleri, s.508.

(86) Christine KOBERG, "The Effects of Environmental
Uncertainty and Dependence on Organizational
Structure and Performance: A Comparative Study”,
Journal of Management, C.XIIT, S.4, 1987,
ss.725-7317.

(87) Mc DONOUGH ve LEIFER, s.734.
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igsletmelerde gevresel belirsizlik arttikga organizasyon

yaplsinda merkezlesme egilimi digmektedir(88).

Organizasyonlarin ne tir gevre kosullarai altinda
merkezlegsme veya merkezlegsmeme uygulayarak daha etkin
olacaklari konusunda fikir birligi bulunmamaktadir.
Yine de, dediskenlik ve belirsizlik dereceleri yiksek
olan cevrelerde merkezlegme derecesinin diisecedi
gorusl g¢ok daha yaygindir. Bu konuda vyapilan son
galigmalar, bu gdrisiu desteklemektedir(89). Dediskenlik,
karmagsiklik ve belirsizlik 6zellikleri gbosteren gevre-
lerde, cesitli uzmanlik dallaflndan yoneticilerin
bulunacagi(yatay farklilasgma derecesinin artacagi)
vurgulanmigti. Bu durumda ist diizeydeki yoneticilerin
yeni ve c¢esitli sorunlarla siirekli olarak mesqul
edilmeleri, hem zaman kaybina, hem bilginin ©Ozinden
kaybetmesine, hem de dikey iletigim kanallaranin
agsir: ylklenmesine yol agabilir(90). Uzman yoneticiler
kendi konularinda bilgi sahibidirler. Sorunlara arala-

rindaki yatay iletigimle g¢ozim getirmeleri, kararlarin

(88) USDIKEN, s.260.

(89) Dennis P. SLEVIN ve Jeffrey G. COVIN, "Juggling
Entrepreneurial Style and Organization Structure:
How to Get Your Act Together", Sloan Management
Review, C.XXXI, $.2 (Kig 1990), ss.43-53.

(90) Zeyyat SABUNCUOGLU, Orgitlerde Haberlesme Diizeni:

Yapisal Analiz (Bursa: Bursa Iktisadi ve Ticari

Ilimler Akademesi Yayinlari, 1977), s.110.
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stirat ve isabetinin artmasi yoOninden daha uygun gorin-
mektedir. Aralarindaki biitiinlegsme, merkezlesme yerine,
"~ komiteler olugmasi, koordinatdrler kullanilmasi gibi

yollarla saglanabilir.

C. ORGANIZASYONDA BUTUNLESMENIN YATAY ILISKIiLER
YOLUYLA  SAGLANMASINI  GEREKTIREN  CEVRESEL

ETKILER

Degiskenlik, karmasiklik ve belirsizlik derece-
leri yilksek olan g¢evrelerde yer alan organizasyonlar
veya organizasyon birimlerinin, yatay farklilagma
derecelerinin de yilksek olmasinin beklendigi onceki
kisimlarda belirtilmigti. Lawrence ve Lorsch'a gore
degisken ve karmasik cevrelerde organizasyonlarin
bagari kogulu, yiksek derecede farklilasma ve bitinles-
medir(91). Onlara gére vyatay farklilagma derecesinin
yukselmesi, organizasyonda veya organizasyon biriminde,
ayn1 diizeyde farkli bakig agilarina sahip ydneticilerin
ortaya g¢ikmasi anlamina gelmektedir. Bu vydneticiler
arasindaki gatigma etkin bigimde g¢o6zimlenerek, butidn-
legme saglanmalidir. Bu durumda, biyiik ©lgide formal-
lesme ve merkezlesmeye basvurma gibi geleneksel yollar,

yetersiz kalabilmektedir. Dedisken, belirsiz ve karmagik

(91) LAWRENCE ve LORSCH, Organization and Environment...
s.82.
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gevrelerde, bunlarin yanisira yatay iligkilerin gdreli

oneminin artmasi beklenmektedir.

Jay R. Galbraith, bir organizasyonda olusturula-
bilecek yatay iligkileri, en basit geklinden en karma-

s1gina dodru gbyle siralamigtar(92):

i. Dogrudan temas(Direct contact): Ayn1 sorunu
paylasan iki bdlim yoneticisi, Ust yonetime bagvurmadan

kargilikli goridsgip ortak bir karar alabilirler.

ii. Irtibat rolleri(Laison Roles): Bazi kisiler,
6zel olarak faaliyetleri .birbirine bagly: olan 1iki
bolim arasindaki iletisimi saglamakla godrevlendiri-

lirler.

iii. Is ekipleri(Task forces): Ikiden fazla
bolimid ilgilendiren sorunlarin c¢ozimlenebilmesi igin,
her bdliimden bir temsilci igeren gruplar olugturulabi-
lir. Is ekipleri gegicidir; varliklari, sorunun ¢dziil-

mesiyle sona erer.

iv. Gruplar(Teams): Sik sik karsilasilan sorun-
larla 1ilgili olarak g¢esitli dizeylerde ve nisbeten
sirekli gruplar olusturulabilir. Organizasyonun bolim-
lendirilme bigimine uygun olarak her fonksiyonel
bolimin, her mamul boliminiin veya her pazar boluminin
temsilcilerini igerir. Isin belirsizligi arttikga
gruplarin olusturuldugu dizeylerin sayisz:, toplanma

sikliklary ve yetkileri de artar.

(92) GALBRAITH, ss.64-68.
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v. Koordinatorler(Integreting personnel): Belir-
sizlik arttikga kararlaran alt dizeylerde alinma
orant da artar. Koordinatdrler, alt ydnetim dizeyle-
rinde is ekipleri ya da gruplarca alinan kararlara,
st yoneticinin perspektifini getiren yoneticilerdir.
Yatay iliskilerin daha geligmis oldugu durumlarda,

koordinatér birimler olusturulabilir.

vi. Matriks organizason: Yatay iligkilerin en
gelismis seklidir. Burada organizasyonun hem wmamul,
hem de fonksiyon temeline godre Dbélimlendirilmesi
stz konusudur. Ikili yetki iliskileri yoluyla mamul
ve fonksiyon bolimleri arasindaki giig¢ dengesi saglanair.
Mamul bolumi agisindan, mamulin g¢egitli fonksiyonlara
arasinda bitinlegme; fonksiyonel  bdlim agisindan
ise, gesitli mamullerin stz konusu fonksiyon itibariyle

bitinlesmesi saglanabilir.

Lawrence ve Lorsch'un aragtirmalarina gqdre,
yer aldiklari gevre genellikle durgun, belirli ve
basit o0lan ambalaj igletmelerinde, yatay farklilasma
derecesi  de disiik oldugundan, biitinlegsme gu yollarla
saglanabilmektedir: Kadit sistemi, yonetim bhiyerarsisi,
dogrudan temas. (evresi orta derecede dedgigkenlik,
belirsizlik ve karmagiklik gosteren yiyecek igsletmele-
rinde ise, bu yollarin yanisira, gegici fonksiyonlara-
rasy ekipler(is ekipleri) ve koordinatér bireyler
yer almaktadir. Cevresinin degigkenlik, belirsizlik
ve karmagiklik derecesi yiksek olan plastik igletme-

lerinde ise, sirekli . nitelikteki fonksiyonlararasi
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ekipler(komiteler, gruplar) ve koordinatdr birimler
olugturuldugu gorulmistir(93). Tablo II-1'de sunulmug
olan bulqular, gevresel yodunlugun artmasiyla, organi-
zasyonda vyatay farklilagma derecesinin ve bitinlesme

cabalarinin da artacadini ortaya koymaktadair.

Hage ve digerlerinin 16 sosyal hizmet kurumu
Uzerinde ylurittiukleri bir arastirma, benzer bir sonuca
varmistir: Yatay farklilagma derecesi arttikga, organi-
zasyondaki iletigim yogunlugunun ve organizasyon
genelinde komitelerin olusturulma oraninin arttig:
gorilmigtir(94). Hage ve digerleri yatay farklilagma
derecesini, mesleki uzmanlik dallarinin birbirinden
farkliliga ve mesleki faaliyetlere katilma oranlar:

olarak almiglardar.

Bliylik bir sigorta igletmesinin 197 1is birimi
tzerinde ylrutidlen bir arastirma da, 1isin belirsizligi
ile yatay iliskilerin olusma derecesi ar381ndaki
iligkiyi destekler niteliktedir. Arastirmayi yiriten
Van de Ven ve digerleri, isin belirsizliginin artma-
siyla, organizasyonda yatay kanallarain - kullanilma

oraninin belirgin 6lgide arttigaini belirtmislerdir(95).

(93) LAWRENCE ve LORSCH, s.138.
(94) HAGE ve Digerleri, s.867.

(95) Andrew H. VAN DE VEN ve Digerleri, "Determinants
of Coordination Modes Within Organizations",
American Sociological Review, C.XLI (Nisan 1976),
ss.5322-338.
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Bir isletme biriminin kargsi kargiya oldugu isin belir-
sizlik ve degigkenlik derecesinin arttidi durumlarda,
o birimde galigsanlar arasinda karsilikli uyum ihtiyaca

da artmaktadair.

Cevre kosullarinin dedisken oldugu durumlarda
informal(dogal) iletisimin de arttig: ve yararla
oldugu belirtilmigtir(96). Bu durumlarda informal
iletigim, organizasyonun degisik kosullara uyumunu
kolaylagstirici rol oynayabilir. Organizasyon yapisinda,
yapilmasi gerekli degisiklikleri ortaya cikaraip,
bazi kararlarin zamaninda alinmasina yardimci olabilir.
Ozellikle merkezcil bir organizasyon vyapisinda dogal
iletigimin daha ¢ok gelistigi gorulmektedir. Dogal
iletigimin yogunludu, organizasyon yapisinln gevre
kogullaraina uygun. olmayisinin bir gostergesi olarak
da alinabilir.

Birinci Bolim'de deginildigi gibi Smith ve
digerleri, c¢evresel dediskenlik, karmagiklik ve belir-
sizligi "gevresel yogunluk" adi altinda birlegtirmig-
lerdir. Yazarlar, 30 bakimevinde vyirittiukleri arastirma
sonunda, yogunlugu digik olan gevrelerdeki igletmelerin
organizasyon yapilaraina iliskin su sonuca varmiglardair:
Bu ¢evre kogullari altinda programlama yoluyla bitin-
legme artmaktadir. Dolayisiyla organizasyon yapisinin

formallegme edilimi yikselmektedir(97).

(96) SABUNCUOGLU, ss.130-131.

(97) SMITH ve Digerleri, s.679.
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Bu konuda Ulkemizdeki 33 igletmede vyiridtulen
bir arastirma ile su sonuglara varilmistar(98): Cevresel
belirsizligin artmasi, programlama yoluyla bitinlesmenin
azalmasina(formallegme derecesinin digmesine) yol
agar gorinmektedir. Cevresel karmagikligin ylksek
olmasinin da toplam biutinlesme c¢abasinin, o©zellikle
grup yoluyla eggidimin artmasina neden oldugu izlemi
ortaya gikmaktadir. 5Son yillarda yapilan bir aragtirmaya
gore de, g¢evre kosullarinin daha fazla dedisgkenlik,
karmasiklaik ve belirsizlik sergiledigi durumlarda,
organik biitinlesme araglaraina(gegici gruplar ve komi-

teler yoluyla biitiinlesmeye) agirlik verilmektedir(99).

Bu galigmada organizasyon yapisl, organizasyonun

farklilagsma ve biitinlegsme faaliyetinin ortaya koydugu

model olarak tanimlanmigta. Bu bdlumde incelenen
cesitli arastirmalarain sonuglaraina gore; igsletme
yoneticilerinin cevresel degiskenlik, karmagiklaik

ve belirsizlige iligkin algilari, organizasyon yapila-
rini etkileyebilmektedir. Organizasyon yapilarina
cevre ©Ozelliklerine wuyarlayan igletmelerin ise daha

bagsari1li olduklari belirtilmektedir.

(96) USDIKEN, "Biiyiiklik, Cevre...", s.139.

(99) Danny MILLER, "The Structural and Environmental
Correlates of Business Strategy", Strategic
Management Journal, C.VII, 1987, ss.55-76.
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Durumsallik vyaklasimlai aragtirmalarda, konunun
ic farkli bigimde ele alindigr gorilmektedir(100):
Bunlardan birincisi, igsel ve g¢evresel dediskenlerle
organizasyon yap1isl unsurlari araélndakj uyumu incele-
mekle yetinmektedir. Bu yaklagimda, bu kosullar altinda
yasaminl sirdiren igletmenin performansinin zaten
istenen dizeyde olmasi gerektigi kabul edilmektedir.
Bu nedenle igsel veya gevresel degiskenlerle organi-
zasyon vyapisi dediskenleri birbirleriyle eglenmekte;
bu uyumun performans lizerindeki etkileriyle ilgilenil-
memektedir(101). Ayrica igsletmede verimliligin her
zaman gevreye uyumla dodru orantili olacagini digiinmek

de yanlig olabilir. Ornegin devlet dizenlemeleri,

(100) Robert DRAZIN ve Andrew H. VAN DE VEN, "Alternative
Forms of Fit in Contingency Theory", Administrative
Science Quarterly, C.XXX, 1985, ss.514-539.

(101) John H. FREEMAN, "Environment, Technology and
Administrative Intensity of Organizations",
American Sociological Review, C.XXXVIII, 1973,
55.750-763; Michael L. TUSHMAN, "Special Boundary
Roles in the Innovation Processes", Administrative
Science Quarterly, C.XXII, 1977, 55.587-605;
Robert M. MARSCH ve Hiroshi MANNARI, "Technology

and Size as Determinants of Organization Structure

of Japanese Factories”", Administrative Science
Quarterly, C.XXVI, 1981, 85.33-57; Louis W.
FRY, "Technology-Structure Research: Three

Critical Issues", Academy of Management Journal,

C.XXV, S.3, 1982, s5.532-552.
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diger isletmeler ve gikar gruplarinin normatif beklen-
tileri, igletmeyi maliyetlerine katlanarak bazi uygula-
malara gitmek zorunda barakir(Vergi agisindan bazi
kayitlarr tutma geredi, isgdren fsat_';llfjl ve givenligi

agisindan bazi diizenlemelere gitme geredi, vb.)(102).

Etkilesim yaklasimi olarak adlandirilan ikinci
tipteki aragtirmalarda, igsel veya cgevresel de{isken-
lerle yap1lisal degiskenler eslenerek, aralarindaki
etkilesim incelenmekte; bu etkilegsimin performans

zerindeki etkileriyle ilgilenilmektedir(103).

(102) Mary L. FENNEL ve Jeffrey A. ALEXANDER,
"Organizational Boundary Spanning in Institutionalized
Environments", Academy of Management Journal,
C.XXX, 5.3, 1987, ss.456-476; ayrica bkz. Jeffrey
A. ALEXANDER wve W.R. SCOTT, "The Impact of

Regulation on the Administrative Structure

of Hospitals: Toward An Analytic Framework",
Hospital and Health Services Administration,

C.XXIX, S.3, 1984, ss.71-85.

(103) Anant R. NEGANDHI ve Bernard REIMANN, "A Contingency
Theory of Organization Reexamined In the Context
of a Developing Country", Academy of Management
Journal, C.XIX, 1972, ss.137-146; John CHILD,

"Managerial and Organization Factors Associated

with Company Performance-Part 1", Journal of
Managemenet Studies, C.XI, 1974, ss.175-189;
Joannes M. PENNINGS, "The Relevance of Structural

Contingency Model of Organizational Effectiveness",
Administrative Science Quarterly. C.XX, 1975,
55.393-410; Michael L. TUSHMAN, "Work Characteristics

and Subunit Communication Structure: A Contingency

Analysis", Administrative Science Quarterly,
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Bu konudaki lgincti tip vyaklasim ise, igsel
ve c¢cevresel deJiskenlerle vyapisal dediskenlerin g¢ok
yonli, cok degiskenli analizini esas almaktadair.
Bu yaklasimda, aynai anda birgok kosul ve vyapisal

alternatifler incelenmektedir(104).

Calaigmamizan Ugiinci Bdluminde, gevresel dedigken-
lerle organizasyon yapisina iligkin degigkenler birbir-
leriyle eslenerek; hangi 6zelliklerdeki cevrelerde
yer alan igletmelerde, hangi 6zelliklerde organizasyon
yapilarinin gorildiguy arastirailmaktadir. Bu nedenle,
bu g¢aligmada, Drazin ve Van De Ven'in yaptiklara
siniflamaya gore birinci kategoriye giren yaklasam

benimsenmis olmaktadir(105).

Bu bolimde incelenen goriglerde, bir igletmenin
basari kosulunun, iginde bulundugu gevreye uygun
yapisal oOzellikler geligtirmek oldugu savunulmaktadair.
Hangi cevre kogullari altinda hangi odzelliklerdeki
organizasyon yapilarinain etkin olacag: iizerinde,

genelde goris birligi bulunmaktadir. Ancak bu konuda

(104) Pradip N. KHANDWALLA, "Viable and Effective
Organizational Designs of Firms", Academy of
Management Journal, C.XVI, 1973, s55.481-495;
Dany MILLER, "Toward A New Contingency Approach:

The Search for Organizational Gestalts", Journal
of Management Studies, C.XVIII, 1981, ss.l1-26.

(105) DRAZIN ve VAN DE VEN, ss.515-517.
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yapilan bazi aragtlrmalarin sonucglarinin, digerleriyle
celistigi gorilmektedir. (Bu bdliimde, bu durum sik
si1k vurgulanmigtir.) Bunun nedenlerinden biri, gevreye
ve organizasyon vyapisina iligkin dedigkenlerin gesitli
arastirmacilar tarafindan Fafkll sekillerde kavramlas-
tirilmis olmasi olabilir. Yine de, bazen ayni kavramlar
ve hatta ayna 0©Olgcek kullanilarak, daha farkli bir
orneklem {izerinde yuritilen arastirmalarda, oldukga
farkla sonuglara vlasildiga goriilmektedir(106). Bu
durum, 1sletme gevresi ile organizasyon yapisi iligkisi
izerine saglikli bir genelleme yapilamayacagaini ortaya

koymaktadar.

Geleneksel durumsallik kuramcilari, yogun(dedis-
ken, karmagik, belirsiz) gevre Ozelliklerinin, isletme-
lerde bazi yapisal ozelliklerin geligmesini gerektirdigi
konusunda genellikle birlesmigslerdir. Bu ©zelliklere
sahip bir organizasyon yapisij; organik olarak nitelen-
dirilen, merkezkag, ileri derecede farklilasmis ve
blitinlegmig bir yapidir. Ayrica igletme stratejisinin
gevreyi etkilemeye yonelik olmaktan cok, cevreye

bir tepki olarak gelistigini disinmislerdir. Bu nedenle

(106) CHILD, "Organization Structure and Strategies...",
s.163; ayrica bkz. DRAZIN ve VAN DE VEN, s.536.
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davraniglar: deterministiktir(107). Stratejik tercihin
onemini gozardyr ederek, bir isletmenin basarisini,
gevre 1ile organizasyon yapisinin \uyumu olarak goOrmisg-

lerdir.

isletmeleri, gevrelerine uyum cgabasi iginde
olan pasif wvarliklar olarak olmak vyerine; onlarin,
kendi g¢evre kosullarainin olusumuna katkida bulundukla-
riny gozonline almak gerekir. C(evresel belirsizlikten
kaginma g¢areleri arama, bitiin isletmeler 1ig¢in gegerli
dedgildir. Savunmaci blir strateji gliden 1isletmeler,
belirsizlikten kagainma ¢areleri ararlar. Ancak yeni-
likgi(proaktif) bir strateji benimsemis olanlar,
yeni dridnler éeligtirme gibi yollarla belirsizlige
dogru yonelirler(108). Nitekim; kestirilemeyen kosgullar
sergileyen g¢ok degigken g¢evrelerde, aktif stratejiler
izleyen igletmeler daha basgarili olurlar. Sik sik
yeni drinler gelistirip pazara siiren bu igletmeler,

rakiplerini de kendilerini izlemek =zorunda bairakaip,

(107) Danny MILLER, "Relating Porter's Business Strategies
to Environment and Structure: Analysis and
Performance Implications", Academy of Management
Journal, C.XXXI, 5.2, 1988, ss5.280-308; ayrica
bkz. YASAI-ARDEKANI, s.17.

(108) L.J. BOURGEOIS, "Strategic Goals, Perceived
Uncertainty and Economic Performance in Volatile
Environments", Academy of Management Journal,

C.XXVIII, S.3, 1985, ss.548-573.
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cevresel degiskenligi arttirirlar(109). Dolayisiyla,
igletmelerin g¢evrelerinden etkilenmeleri kadar, cgevre-

lerini etkilemeleri de s6z konusudur.

Isletmede iist ydneticinin dederleri, deneyimleri,
gevreye iligkin algilari ve tercih ettigi strateji,
yonetim felsefesini olugturur(110). Yonetim felsefesi,
gevre o©Ozelliklerinin isletmenin organizasyon yapisina
yansimasinda ©nemli rol oynar(111). Kendine giiveni
yliksek o0lan, girigimci yoneticiler; yenilikg¢i strate-

jileri tercih edip igletmelerini dedisken ve belirsiz

ortamlara stirlkleme egilimindedirler. Amaglarina
uygun olarak, organik ©ozelikte organizasyon yapilara
gelistirirler. Olaylarain kendi kontrold otesinde

olduguna inanan, pasif yoneticiler ise daha risksiz,
muhafazakadr startejileri tercih ederler. Bu nedenle
biyik ©lgide sabit ve belirli g¢evreler igine girerler.
Boyle bir amaca ise biirokratik e@gilimli organizasyon

yapilari hizmet eder(112).

(109) MILLER, "The Structural...", s.62.

(110) M. Ceyhan ALDEMIR ve Robert BARBETO, "Yénetim
Bigimleri ile Orgit Yapisi Arasindaki Iligkiler",
Tirkiye'de Isletme Biliminin Onciilerine Armadgan,
(Istanbul: I.0. Isletme Fakiltesi, Isletme
Iktisad: Enstitiisi 30. Y1l Yayini, 1985), ss.457-488.

(111) MILLER, "The Structural...", s.56.

(112) Danny MILLER ve Digerleri, "Top Executive Locus of
Control and Its Relationship to Strategy-Making,
Structure and Environment", Acedemy of Management

Journal, C.XXV, S.2, 1982, ss.237-2553.
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Bazi gevre kogullari altinda uygun olan birden
fazla strateji gesidi vardar. Ancak belli bir strateji
ele alindiginda, buna uygun olaﬁ organizasyon yapisl
6zellikleri gegsit bakimindan daha sainirlidair(113).
Yenilikgi strateji(product innovation strategy) izleyen
igletmeler, bulunduklari endistri dalinda lider duru-
mundadirlar. Yeni Uriinler ve yeni teknolojiler gelig-
tirerek rakiplerinden farklilagairlar. Uridnlerinin
fiyatina cok yiksek tutabilirler. Yeni drinlerin
pazarda kargilasacagi talep baslibagina bir g¢evresel
belirsizlik kaynafidair. Degigken ve kestirilmesi
gi¢ ¢evre kosullari altinda c¢aligan bu igletmelerde
gesitli dallardan wuzmanlara gerek duyulacaktir. Bu
uzmanlara buyilik ©0lglide yetki devredilmesi gerekebile-
cektir. I1lgi alanlarindaki farkliliklar nedeniyle
sik sik koordinasyon toplantilari yapilacaktir. Bu
nedenle daha merkezkag, yatay farklilasma ve bitinlesgme
derecesi daha yilksek olan organik egilimli bir organi-

zasyon yaplsinin olugmasi beklenir(114).

Pazarlama farklilagtirmasi stratejisi(marketing
differentiation strategy) izleyen igletmeler, pazarda

kendi driinlerinin egsiz oldudu imajaini yaratma gayreti

(113) Danny MILLER, ™"Configurations of Strategy and
Structure: Towards A Synthesis", Strateqic

Management Jburnal, C.VII, 1986, ss.233-249.

(114) MILLER, "Reating Porter's...", s.286.
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igindedirler(115). Bu amagla reklama agairlik verir,
prestij Ffiyatlamasi ve pazar bolimlemesine giderler.
Urinlerine olan talep, migteri sadakatinin sadlanmasina
ve fiyat esnekliginin digirilmesine baglidir(1l16).
Bu nedenle misteri tercihleri ve rakip igletmelerin
mallarina iligskin pazar bilgisine ihtiyag¢ duyarlar.
Dagitim kanalindaki igbirligi de g¢ok ©nemlidir. Bu
strateji, dediskenlik ve belirsizlik derecesi yiksek
olan gevrelerde yenilikgi stratejiye veya fiyat digirme
stratejisine gore daha disik maliyetli bir rekabet
gici saglar(117). Bu starteji rakiplerin tepkilerine
yol agarak pazardaki belirsizlik ve dedigkenligi
artirir. Bu stratejiyi izleyen isletmelerde pazarlama
fonksiyonu, lretim fonksiyonuna gore daha ©6n plandadar.
Bu nedenle c¢ok c¢egsitli uzmanlik dallari ve bu uzmanlara
yetki devredilmesi o kadar gerekli degildir. Maliyet
kontrolleri ve vyodnetim bilgi sistemleri yoluyla ire-
timde wverimlilik saglanarak formallegme derecesi daha
yiksek bir organizasyon yapisi ortaya gikar. Bu maliyet

tasarrufu, pazarlamada girigsilen aktif gcabalarda

(115) MILLER, "Configurations of...", s.238.

(116) MILLER, "Relating Porter's...", s.284; ayrica
hk7z. S.W. DAVIES ve B.R. LYONS, "Seller Concentration:
The Technological Explanation and Demand Uncertainty,

Economic Journal, C.XCII, 1982, ss.903-919.

(117) b.C. HAMBRICK, "An Empirical Typology of Mature
Industrial Product Environments", Academy of

*
Management Journal, C.XXVI, 1983, ss.213-230.
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kullani1lair(118). Bu amagla sik sik fonksiyonlararasi

komiteler olugur, koordinasyon toplantilari yapilar.

Fiyat diisirme stratejisi(Cost Contreol Strategy)
izleyen 1isletmeler 1ise pazarda (irinlerine koyduklara
digik fiyatla farklilagirlar. Bu amagla aragtirma-
geligtirme, reklam gibi giderleri az ve maliyet kontrolu
cok sikidir. Bu isletmeler daha durgun ve belirli
cevre kosullari altinda galigsirlar. Bu nedenle organi-
zasyon yapllarinda merkezlegsme ve formallegme derece-

leri yiksektir(119).

Bunlarin yanisira yayilma(breadth), odaklagma
(focus) ve diger stratejiler farkli gevre kosullara
altinda basarili olmakta ve farkla yapisal diizenlemeler
getirmektedirler. Tercih edilen stratejinin basaraisa,
gevrenin sergiledii sorun ve farsatlara uygunluguna
baglidir(120). Basgarili bir isletme, kendi stratejisine
uygun bir g¢evre igine girer veya girdigi gevreye
uygun bir strateji geligtirir. (evre ile strateji
arasindaki etki-tepki ilisgkisinin c¢ift yonli oldugu

gortlmektedir.

(118) MILLER, "The Structural...", s.61.
(119) MILLER, "Relating Porter's...", s.284-285.

(120) John E. PRESCOTT, "Environments As Moderators
of the Relationship Between Strategy and Performance”,
Academy of Management Journal, C.XXIX, 1986,
ss.329-346.
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Her isletmenin bir straﬁeji-gevre-yapl uyumu
vardar. Bu uyum uzun yillar boyunca korunur. Bu biitinden
vazgegip bagka kogullarda yeni bir uyuma ulasgmak
ise c¢ok maliyetlidir. Bu degisiklige ancak 1isletme
igin gok gerekli ve ¢ok yararli ise gidilir; bu takdirde
stz konusu Ug dedisken arasindaki uyumun suratle

saglanmasi gerekir(121).

Durumsallik yaklasaimli galigmalar, son yillarda,
gevre ile organizasyon yapisi iligkisinde stratejik
tercihin onemi Gzerinde yogunlasmaktadair. Konuya
bu agidan bakildiginda, igsletmelerin bu iligkide
pasif degil, aktif rol oynadiklari gorilmektedir.
Bu nedenle, gegitli g¢evrelerde yer alan igletmelerin
cevre-organizasyon yapisi iligkileri incelenerek
bir genellemeye varmayi amaglayan aragtirmalarda,
bir nokta gdzden kagmis olmaktadir: Yonetim felsefesi
degiskeninin gevre-yapl iliskisindeki rold ihmal
edilmigtir. Ayni: g¢evre kosulari altinda, birbirinden
farkli yapisal ©6zellikler gelistirilmis olarak, yasgam-
larana bagariyla sirdiren isgletmeler vardair. Bunda
etkili olan, y6netim felsefesi ve buna bagli olarak

yapilan stratejik tercih olabilir. Ayni sekilde,

(121) Danny MILLER wve Peter H. FRIESEN, "Momentum
and Reveolution in Organizational Adaptation",
Academy of Management Journal, C.XXIII, S.4,
1980, ss.591-614.
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bir sistemin pargasi durumundaki igletmeler, gevre
Gzellikleri birbirinden farkla oldugu halde, benzer
yapisal ©Gzellikler gosterebilirler. Burada da "sgirket
kimligi", gevrenin organizasyon yaplsina yansima

bigimini etkiler(122).

Uginci bolumde, vyonetim felsefesi dedisgkenini

kontrol altina almak amaciyla, ayni holdingin farkl:

endistri dallarinda faaliyet gosteren igsletmeleri
ele alinmigtir. BOylece bu igletmelerin organizasyon
yapilara arasindaki farkliliklaran farkla yonetim

felsefelerinden kaynaklanmigs olma ihtimali azaltilmig-
tir. Organizasyon yapilarai arasindaki farkliliklarin
gevre dzelliklerindeki farkliliklara baglanmasinan

isabet derecesi artirilmaya galaisilmigtar.

(122) FENNEL ve ALEXANDER, s.457.



UCUNCU BUOLUM

BIR HOLDINGIN BES ISLETMESI (iZERINDE
CEVRE-ORGANIZASYON YAPISI ILISKISiNi

ARASTIRAN BIR URNEK OLAY CALISMASI

I. ARASTIRMANIN NITELIKLERI

A. ARAQTIRMANIN AMACI

Calismamizin ilk iki boliiminde; durumsallik
yaklasimina, bu yaklagsimda igletmelerin g¢evre kogulla-
rinin onemine ve organizasyon yapilari Uzerindeki
etkilerine iligkin teorik bilgiler sunulmustur. Isletme
gevresinin organizasyon yapisi izerindeki etkilerini
arastairan calismalarda, genellikle cok sayida ve
gesitli igletmeler ele alinmistair. Uretim igletmelerinde

"kullanilan teknoloji"nin, organizasyon yapisini



135

etkileyen bir diger dedigken olarak incelendigi arasg-
tirmalar bulunmaktadair. Ancak gevre-organizasyon
yaplsi iligkisi incelenirken, isletmeler arasinda
saptanan yapisal farkliliklarin, vydnetim felsefeleri
arasindaki farkliliklardan da kaynaklanabilecedi,
6zellikle iGlkemizdeki uygulamalarda gdz ardi edilmigtir.
Son yillarda dig literatirde g¢evre-organizasyon yapisa
iligkisinde yonetim felsefesinin ©Onemi Uzerinde durul-
maktadir. Bu nedenle g¢aligmamizda, kendisine bagli
igsletmelerin organizasyon yapilarai arasinda standart-
lagma saglama g¢abasi iginde bulunan bir holdingin,
farkli endistri kollarinda faaliyet gosteren iug dUretim
igletmesi ile, bunlarin irinlerini pazarlayan iki
pazarlama igletmesi ele alinmigtar. Bu g¢alismanin
temel amaci, tepe ydnetimi bakimindan ayni olan bu
igletmelerin, gevre Ozellikleri ile yapisal o6zellikleri
arasindaki iligskiyi ortaya koymaktair. Bu yolla, ozel-
likle bu igletmeler igin, cevre ile organizasyon
yapisi arasinda bir iligki kurulmaya g¢aligilacaktar.
Yonetim felsefesi defigkenini kontrol altina almakla,
gevre ©ozellikleri ile organizasyon yapilari arasinda

daha givenilir bir iligki kurmak amaglanmigtar.

B. ARAQTIRMANIN VARMASIMLARI VE SINIRLARI

Bu g¢aligmada, ayni holdinge bagli isletmelerin

ele alinmasiyla, "yonetim felsefesi" dedigkeninin
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igletmelerin organizasyon yapilari iUzerindeki etkisinin
kontrol altina alindigi varsayilmigtir. Bu varsayim,
Eczacibag: Holding'deki yetkililere bu konuda ydnelti-
len sorulara alinan cevaplarla desteklenmigstir. Ayraica
incelenen uUretim igletmelerindeki 1ilgililerle yapilan
goriigmeler sonucunda, ilretim igletmelerinin timinde,
iretimde kullanilan teknolojinin benzer ozellikler
gosterdigi anlasilmigtir. Bu nedenle, "iretimde kulla-
nilan teknolojinin 6zellikleri" dedigkeninin de kontrol
altina alindigi varsayilmigtir. Boylece bu igletmelerin
organizasyon yapilar:i arasinda saptanacak farklilikla-
rin, yonetim felsefelerindeki ve kullandiklari teknolo-
Jjinin 0zelliklerindeki farkliliklardan kaynaklanmisg

olma ihtimali azalmigtair.

Bir diger varsayaim, yoneltilen sorularin,
igletmelerin gevre ve yapi Gzelliklerini olgecek
nitelikte oldududur. Calismada "gevresel karmagiklik",
"gcevresel degiskenlik" ve "gcevresel belirsizlik™
degigskenleri "gevre yodunludgu" adi altinda birlegtiril-
migtir. Bu birlestirme, g¢evrenin degigkenlik, karma-
giklik ve belirsizligi ile ilgili 6lgllerin toplanabi-
lirligi wvarsayimina dayanmaktadir. Birinci ve Ikinci
Bélimlerde dedinildigi 'gibi, literatirde boyle bir
yaklagsima rastlanmaktadir. Galismanin bir bagka varsa-
yimi1 da ele alinan igletmelerde gorigme yapilan az
sayida yoneticinin, kendi igletmelerinin c¢evre ve
yapi ozelliklerine iligkin beyanlarinin gergek durumu

yansittigidar.
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Arastairmanin yukarida siralanan wvarsayimlara,
ayni zamanda sinirlarini olusturmaktadar. Ayrica,
incelenen her bir igletmenin g¢egitli bolidmlerinin
organizasyon yapilari yerine, 6zellikle lretim igsletme-
lerinde {(retim faaliyetleriyle, pazarlama igletmele-
rinde ise pazarlama faaliyetiyle do§rudan ilgili
olan bodlimlerin organizasyon yapilari aragtairilmigtar.
Ornegin bir iiretim igletmesindeki endUstriyel iligkiler
bolimindn veya bir pazarlama isletmesindeki mali
igler bélumiinin organizasyon vyapilar:i, inceleme -di-
sinda birakilmigtar. Buna paralel olarak, Uretim
igletmelerinde uUretim faaliyetiyle, pazarlama isletme-
lerinde ise pazarlama faaliyetiyle ilgili g¢evre ince-
lenmigtir. Bunlarin yanisira, bu g¢aligma bir oOrnek
olay incelemesi niteligdinde oldugundan, Tirkiye'deki
diger igletmelerin durumu igin bir genellemeye varma

olanagi yoktur.
C. ARASTIRMANIN KAPSAMI VE YUNTEMI

1. Aragtairmanin Kapsami

Aragtirma, Eczacibag: Holding'in g Uretim
igletmesi ile, bu igletmelerin {riinlerini pazarlayan
ve ayni holdinge dahil olan iki pazarlama igletmesi
zerinde yidriutilmistir. Eczac1ba§f Holding'in, igletme-

lerinin organizasyon vyapilari arasinda standartlagma
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salama egiliminde olmasa, ornek olay olarak bu hol-
dingin durumunun secilmesinin basglica nedenidir.
Holdinge dahil olan isgletmeler, vyapi, 1ilag¢ ve kagit
gruplarir koordinatodrliklerine badli olarak galigmakta-
dairlar. Aragtirmanin kapsamina, her gruptan  birer
tiretim isletmesi alinmigtir. Incelenen iki pazarlama
igletmesinin biri yapi grubundan iki igletmenin,
digeri ise ilag¢ ve kagit gruplarindan birer igletmenin
Urinlerini pazarlamaktadar. Bdéylece, incelenen her
bir isletmenin gevre faktdrlerinden birini, yine
ayni holdinge bagdli olan bir bagka isletme tegkil
etmektedir. {Uretim isletmelerinde ©dzellikle {retim
faaliyetiyle ilgili gevre 0zellikleri; pazarlama
igletmelerinde ise ©zellikle pazarlama faaliyetiyle
ilgili g¢evre 0©zellikleri incelenmistir. Bu nedenle,
dretim isletmelerinde, iUretim faaliyetiyle dogrudan
ilgili olan birimlerin; _pazarlama igletmelerinde
ise, pazarlama faaliyetiyle dogrudan ilgili olan

birimlerin organizasyon yapilari ele alinmisgtar.

Ayni holdinge bagli olup, driinlerinin duretim
ve pazarlama faaliyetlerinin tumind kendi iglerinde
yiruten igletmeler, 6zellikle kapsam digi birakilmisgtar.
Holdingin incelenen igietmelerinde, mimkin ‘oldugunca
en lUst ydnetim basamadindaki(genel midir yardimcisai
dizeyindeki) yoneticilerle gdrisilmiigtiir. Bunun nedeni,

bu yoneticilerin, igletme c¢evresi ve isletme icgi
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iliskilerde izlenen yol izerinde daha genig bir goris

agisina sahip olduklarinin disiinilmesidir.

Arastairmanain kapsadigi isletmeler sunlardar:

Artema Armatir ve Tesisat Malzemeleri Sanayi

.ve Ticaret ~A.5.(Saihhi =tesisat . ve ' malzeme

iiretiminde bulunmaktadir.)

Eczacibagsy 1Ilag Sanayi ve Ticaret A.S.(Ilag
ve kozmetik driinleri iliretiminde bulunmaktadir.
ilag, ecza depolari araciliiyla pazarlandig:
igin, bu igletmenin dzellikle recetesiz
(kozmetik) rinlerinin iretimiyle ilgili

cevresel ve yapisal dzellikleri incelenmigtir.)

Ipek Kadit Sanayi ve Ticaret A.S.(Pegete,
temizlik kagidz, vb. tirinlerin iretiminde

bulunmaktadir.)

Girisim  Pazarlama A.S.(Ipek Kagit Sanayi
A.S.'nin {irinleri ile Eczacibasi 1Ilag Sanayi
A.S.'nin regetesiz(kozmetik) drinlerinin

satisini gergeklestirmektedir.)

Dasa Dagitim ve Satis A.S.(Artema Armatir
ve Tesisat Malzemeleri Sanayi A.3. ile Eczaci-
bas1 Seramik Sanayi A.S.'nin irinlerini

pazarlamaktadir.).

Artema Armatiir ve Tesisat Malzemeleri Sanayi

ve Ticaret A.S.'nin fabrika binasi Boziyik'te, Ipek
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Kagit Sanayi ve Ticaret A.9.'nin fabrika binasi 1ise
Karamirsel 'dedir. Bu igsletmelerin genel mudiurleri
gogunlukla Istanbul'daki holding binasinda bulunmakta-
dirlar. Incelenen diger isletmelerin yerlesim yerleri
ise Istanbul'dadair. Tim igletmelerin uzun sireli
planlama ve finansal yonetim islevleri Eczacibasga
Holding aracil:idiyla vyapilmaktadir. Holding ayrica,
Eczacibagi Toplulugu ile ilgili organizasyon galigmala-

rinda danigmanlik gdrevini Ustlenmigtir.

2. Arastirmanin Yontemi

Ara§t1rmadé birinci elden veri toplama yoluna
gidilmigtir. Bunu yaparken de, ylzyilize gorigme yontemi
uygulanmigtir. Yizyuze gbrisme yontemi ile, sorularain
cevaplayanlar tarafindan daha iyi anlasilmasinin
ve onlardan daha genigs gapta bilgi alinmasinin mumkin

olacagar dusidnilmigtir.

\
Farkli  gevre faktorleriyle iligki halinde

olmalar: gozdnine alinarak, lretim ve pazarlama igletme-
lerinin gevre dzelliklerinin olgumid igin, farkla
sorular - geligtirilmistir. Organizasyon yapilarina
iligkin olarak ise merkezlesme derecesine yonelik
sorular disinda, Ulretim ve pazérlama igsletmelerine

aynil sorular yoneltilmigtir.

Incelenen bes isletmede de, mimkiin oldugunca

en Ust yonetim basamagindaki(genel miudir yardimcisi
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dizeyindeki) yodneticilerle, hazirlanmis olan anketler
gergevesinde goriugiilmigtiir. Bu gdrigmelerin her biri,

birbuguk ild iki saat sirmistir.

Aragtirma, temelde, Eczacibasg1 Holding'in
¢ Uretim isletmesi ile ayni holdinge badli olan
ve bu igletmelerin drinlerini pazarlayan iki pazarlama
igsletmesi ilizerinde yluridtilen bir ornek olay galigmasi-
dir. Bu galismada, degisik endiistri ve faaliyet kolla-
rindan olmalar: nedeniyle‘gevre 6zelliklerinin birbirin-
den farkli olmasi beklenen isletmelerin, gevre ve
organizasyon yaplsil ozellikleri incelenerek; igletmeler
bu agidan birbirleriyle kiyaslanmigtir. Daha sonra
bu igletmelerin gevre ©zellikleri ile yapisal ©Bzellik-

leri arasindaki ilisgki arastarilmistar.

D. ARASTIRMADA KULLANILAN ANKET FORMUNUN NITELIiGi

Bu galigmada, cevre dzelliklerine ve organizasyon
yapisi odzelliklerine iliskin olmak iizere 1iki grup
soru igeren anketler diizenlenmistir. Uretim ve pazar-
lama 1isletmelerinin farkli o©zel c¢evre faktorleriyle
iliski halinde olmalari nedeniyle, gevre 0Ozelliklerinin
olguimi igin farkla sorular yoneltilmigtir. Ayni gekilde
karar konularinin farkli: oluglari nedeniyle, dretim

igletmeleri ile pazarlama igletmelerinin merkezlegme

dereceleri de farklai sorularla saptanmaya caligil- \

mistair.
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Kullanilan anket formlarinda(Ek VIII, Ek 1IX)
ortalama 30 civarinda soru sorulmustur. Anket formla-
rinin birinci kisminda isletmenin g¢evre ozellikleri,
ikinci kisminda ise organizasyon yapisi oOzelliklerine
iligkin sorular yer almigtar. Cevre dzelliklerini
aragtirmak Uzere, yurdumuzda sgimdiye kadar yapilan
aragtarmalardan farkli olarak, gegitli cgevre faktorleri
igin dedigik sorular yoneltilmis ve ©bdylece c¢evre
0zellikleri daha somut bir gekilde ele alinmaya gali-
silmistar. Yine gcevre 0zelliklerini somutlastirmak
amaciyla, genel c¢evre yerine, ©Ozel g¢evre faktorleri
Uzerinde durulmugtur. Uretim isletmelerinde ozellikle
tiretimle ilgili <g¢evre incelendiginden, isletmelerin
dzellikle dretim faaliyetiyle dogrudan 1ilgili olan
birimlerinin organizasyon yapilari aragtairilmigtar.
Ayni sgekilde, pazarlama igletmelerinde de, oOzellikle
pazarlama faaliyetiyle 1ilgili g¢evre incelendiginden,
igletmelerin oOzellikle, pazarlama faaliyetiyle dogrudan
ilgili birimlerinin organizasyon yapilaril arastirilmig-
tir. Sorularan ybneltilmesinde ve dederlendirmede
kolaylik saglamak amaciyla, sorular altgruplar halinde
toplanmigtir. Anket formunun birinci kismi, igletme
gevresinin dediskenlik, belirsizlik ve karmagiklik
ozellikleri(gevre yodunlugu) ile ilgili sorulardan
olusmustur. Ikinci kisimda ise, ofganizasyon yaplisinin
farklilasma, formallesgme ve merkezlegme dereceleri

ile, organizasyonda vyatay iligskilerin olugma bigimi
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ve derecesini oOlgmeye yonelik sorular siralanmistar.
Organizasyonun farklilagma derecesi ve yatay iligkilerle
ilgili sorular agik wuglu, digerleri kapali uglu olarak
diizenlenmigtir. Goridgme sirasinda zaman zaman anket
formunun disina gikilarak, kigilerin yorum ve dugince-

leri alainmagtuir.

incelenen degiskenlerin, bu caligmada ele
alindiklara anlamdaki iglevsel tanimlari, Ek VII'de

bir liste halinde sunulmusgtur.

I1. ARASTIRMADA YOUNELTILEN SORULARA ALINAN CEVAPLARIN

DEGERLEMESI

Eczacibagi Holding iginde incelenen beg igletme-
nin gcevre Ozellikleri ile organizasyon yapilari arasin-
daki ilisgkiyi saptamak amaciyla, gorugme yapilan
yoneticilere iki kisimdan olusan sorular yodneltilmigtir.
Birinci kisimda, gevresel degigskenlik, c¢evresel belir-
sizlik ve gevresel karmasiklik altgruplarindan olusan,
gevre yoﬁunluﬁuné iligkin sorular siralanmigtair.
Ikinci kisimda ise, organizasyonun farkillagma, formal-
legme ve merkezlesgme dereceleri ile organizasyon
yatay iligkilerin olugma bigimi ve derecelerini olgmeye
yonelik sorular yer almigtar.

Bunlarin disinda, igsel faktorlerin durumunu

belirlemek lizere holding yetkilileriyle goriismeler

yapilmistar.
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Degerlemede once, incelenen igletmelerin organi-
zasyon vyapilarinda igsel faktodrlerin etkisi ele alin-
migtir. Bunun nedeni, konumuzun kapsamina girmemekle
birlikte, ig¢sel dedigkenlerin etkisinin, durumsallik
yaklagimla bir calismada gozard: edilemeyecegidir.
Daha sonra, esas 1ilgi alani olan, 1igletmelerin g¢evre
6zellikleri ile organizasyon yapisina iligkin o0zellik-
leri ele alinmigtar. Bu 0Ozelliklerin ortaya konulmasin-
dan sonra, sadece holdingin incelenen igletmeleri
igin gegerli olmak iizere, gevre oOzellikleri ile orga-
nizasyon yapllara arasindaki ilisgki belirlenmeye

galigsilmisgtar.
A. ICSEL FAKTURLERE iLiSKIN KOSULLARIN DEGERLEMESI

Eczacibag:r Holding A.S. ve incelenen isletmeler-
deki bazi yetkililerle, igletmelerde hakim olan ydnetim
felsefesini ve kullanilan teknoloji tiirlerini belirlemek
amaciyla goérigmeler yapilmigtir. Durumsallik yaklagimina
gore igsletmelerin organizasyon yapllara Uzerinde
etkili olabilecek igsél degiskenlerin, bu galigma

agisindan o6nemi sudur: Isletmelerin, ydnetim felsefeleri

[
[

ve iretimde kullandiklara teknolojinin 6zellikleri
bakimindan birbirlerine benzerlikleri oraninda, orga-
nizasyon yapilari arasindaki farkliliklarin bu faktor-
lere bagla olma ihtimali azalacaktar. Dolayisiyla

bu igletmelerin organizasyon yapilars: arasindaki
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farkliliklarain, gevre 6zelliklerinin birbirinden
farkli olugsuna baglanmasindaki isabet derecesi arta-

caktar.

1. "Yénetim Felsefesi"nin Uzelliginden Kaynaklanan

Kosullarin Dederlemesi

Holding ve isletme yetkililerine, isletmelerde
hakim olan yonetim felsefesiyle ilgili sorular yodnel-
tilmigtir. Bunlar; vyatirimlarda ihtiyatlilik, biyilime
politikasi(kendi imkanlarini kullanarak veya vyabanci
kaynaklardan yararlanarak biyime), rakiplerle iligkiler
("birlikte beraberce yagamak" veya "pazari ele gegir-
mek"), yliksek yonetimin karar alinirken tecriibeli
veya teknik ydnden uzmanlasmis elemanlarin goridslerine
agirlik verip vermemesi olarak siralanabilir. Alinan
cevaplara godre, igletmeler bu konularda "kurum kimligi
yonetmeligi'"ne uymak durumundadirlar. Bu ydnetmelikte
temel amag ve politikélar belirlenmigtir ve bunlara™’
kesinlikle uyulmaktadir. Edinilen bilgiye gbre, Eczaci-
bagsi Holding'e bagl:i igletmeler ancak belli sektﬁrlerde\
faaliyet goOstermektedirler. Sadece bildikleri igleri
yapmak kararindadirlar. Yeni wve, g¢egitli sektdrlere
yayilmaktan kaginmaktadirlar. Ancak girdikleri sektdrde
liderligi ele gegirme amacindadirlar. Bunu, kaliteli
mal {lreterek yapmaktadirlar. Yeni {riin, genellikle
malin igerigindeki veya kullanimindaki ufak dedigik-
liklerle ya da ambalajindaki degigikliklerle ortaya

cikmaktadar.
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Incelenen igletmelerin mallarina iligkin reklam-
larda malin kalitesi vurgulanmakta, markanin lUstinligine
dikkat c¢ekilerek miisterinin sadakati saglanmaya g¢ali-
silmaktadir.(Nivea, ipana, Artema, Selpak...). Bir
0lglide prestij fiyatlamasina basvuruldugu gdérilmektedir
(Ornegin, 1Ipek Kagit driinlerinin fiyatlarai Toprak
Kagat Uriinlerinin biraz lizerinde olmaktadir). Ayraica
pazar bdlimlemesi yapilmaktadair. Pazarlama fonksiyonu
iiretim fonksiyonundan daha ©n planda gelmektedir(Uretim
igletmelerinin biinyesinde pazarlama boélimleri bulundudu
halde bu 1igletmelerin drtunlerinin pazarlanmasi igin
ayrica pazarlama isletmeleri kurulmustur). Holding
yetkililerinden salanan bilgilere ve kigsisel gdzlemlere
dayanarak Eczacibagi Holding'in, "pazarlama farklilas-

tirmasi" stratejisi izledigi diglunilmektedir.

Holding'e bagla isletmelerin uzun sireli planlama
ve finansal yonetim iglevleri holding tarafindan
yiritilmektedir. . Eczacibasga Holding tidm alanlarda

temel politikalari belirlemektedir.

Uretim igletmelerinde projeler uzmanlar tarafin-
dan olusturulmakta, wuzmanlarin bilgilerinden yararla-
nilmakta; ancak projenin degigtirilmesi veya uygulanip
uygulanmama karar:i icra kurulunda alinmaktadair. Strate-
jinin pazarlama adirlikli olmasi, iretim islevinin
uzmanlara yetki devretmeyi gerektirecek kadar karmagik
olmamas1 veya Ust yonetimin yetki devretmeme egilimi,

buna neden olarak gdsterilebilir.
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Holding ve isletmelerdeki yetkililerin de
belirttikleri gibi, Eczacibasi Holding'e bagli islet-
melerde ayni vydnetim felsefesi hékimdir. Bu durum,
incelenen igletmelerin organizasyon vyapilari arasinda
gorilen farkliliklarain, farkli: yonetim felsefelerinden
kaynaklanmis olma ihtimalini azaltmaktadar. Kalda
ki, incelenen isletmelerin organizasyon yapilarina
iligkin 0©zellikleri arasinda, g¢evre ©dzelliklerindeki
farkliliklara ragmen, benzerlikler gbdze c¢arpmaktadar.
Incelenen igletme birimlerinin tiimiinde, dedisik derece-
lerde olmakla birlikte, formallegme ve merkezlegme
egilimi dikkat g¢ekmektedir. Bunun, heldingin ydnetim
felsefesinden kaynaklanabilecegi digiinilmektedir.
Isletmelerin organizasyon gemalarinin holding tarafindan
hazirlanip kendilerine gonderilmesi, bu durumu agikla-
yan somut bir ©6rnek olarak kabul edilebilir. Isletme-
lerin organizasyon danigmanliga iglevini, holding
tistlenmis durumdadir. Incelenen igletmelerin tiimiinde
ayni yonetim felsefesinin bhakim olmasiyla, yonetim
felsefesi dedigkeninin vyapisal degiskenler dzerindeki

etkisinin kontrol altina alindidi varsayilmigtar.

2. "Kullanilan Teknoloji"nin Ozelliginden

Kaynaklanan Kosullarin Degerlemesi

Durumsallik literatiiriinde teknolojinin kavram-

lastarilmasinda daha g¢ok bireylerin yaptiklari 1isin
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dzelliklerine agirlik verildigi goridlmektedir. Bu
nedenle, bu g¢galismada da isletmelerin Uretim faaliye-
tinde kullanilan teknoloji, rutin olup olmayisi ve
birimler arasinda ne tir bir bagaimlilik gerektirdigi

yoninden ele alainmigtar.

incelenen ¢ liretim isletmesinde de, lretim
faaliyetinde genellikle istisnai durumlarla karsila-
si1lmadiga, yapilan igsin belirli ve ayrintilariyla
programlanabilir oldugu, dolayisiyla girdilerle giktailar
arasindaki sirecin objektif ve rutin islemlere indirge-
nebildigi belirtilmigtir. Ayrica igler arasinda sirala
bir bagimlilik iligkisi olduGu o6grenilmigtir. $Soyle
ki, bir birimin giktaisa, kendisinden sonra gelen

birimin girdisi durumundadair.

Birinci Bolim'de belirtildigi gibi, igletmede
kullanilan teknolojinin ©zellikleri ile organizasyon
yapisi 0zelliklerini iligkilendiren aragstirmalarda
genellikle ulasilan sonug¢ sudur: Uretim sirecinde
kullanilan teknolojinin rutin dzellik gosterdigi
ve sirali bir bagimlilik ilisgkisi gerektirdigi durum-
larda organizasyon yapilari daha birokratik egilimwmli
olmaktadir. Bu galigmada incelenen ilUretim igletmelerinin
timinde, organizasyon yapilarinin, merkezlegme ve
formallegsme edilimi bakimindan yiiksek olduklari goril-
migtir. Organizasyon yapilarina iligkin oOzelliklerdeki
bu benzerlik, incelenen igletmelerde ayni yonetim

felsefesinin hakim olmasi kadar, kullanilan teknolojinin
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dzelliklerindeki benzerlikten de kaynaklanmis olabilir.
Ancak pazarlama igletmelerinin organizasyon yapilarinda
da formallesme ve merkezlegsme egilimlerinin vyiksek
olusu, yonetim felsefesinin daha etkili oldugunu

disglindurmektedir.

Incelenen {iretim isletmelerinin kullandiklarai
teknolojinin ©6zellikleri bakimindan benzer 'oluglarl;
organizasyon yapilari arasinda saptanan farkliliklarain,
kullanilan teknolojideki farkliliklardan kaynaklanmaig
olma ihtimalini azaltmaktadir. Bu nedenle, kullanilan
teknoloji dedigkeninin yapisal dediskenler (iizerindeki

etkisinin kontrol altina alindig:i varsayilmigtair.

B. CEVRE UZELLIKLERINE ILiSKIN CEVAPLARIN

DEGERLEMESI

Eczacibagsi Holding'in bes igletmesinde gdriisme
yapilan yoneticilere gevre 6zelliklerine iliskin
olarak yoneltilen sorularla, igletme g¢evresinin dedis-
kenlik, belirsizlik ve karmasiklik dereceleri hakkinda
bilgi toplanmigtar. Daha sonra isletme cg¢evresinin
bu degiskenler agisindan sergiledigi durum, 'gevre
yogunlugu" adi altinda tek bir dedgigskenle ifade edilmek

izere birlegtirilmistir.
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1. Cevresel Defiskenlikle Ilgili Serulara Alinan

Cevaplarin Dederlemesi

Uretim igletmelerinde gorisgilen yoneticilere
yoneltilen gcevresel degiskenlikle ilgili sorulara

alinan cevaplar Tablo III-1'de sunulmustur.

Tablo III-1

Eczacibag: Holding'in {i¢ Uretim Isletmesinin

Cevre Kogullarinin Dedigme Saiklaig:

Artema Eczacibasi Ipek

Armatir ilac Kagit
Uretim programlarinin dedisme
sikligir(ortalama) 3 ay 1 ay 1 hafta
Yeni hammadde, hazir parga
vb. kullanma sikliga
(ortalama) 6 ay 6 ay 1 y1l
Hammadde vb. saglama
kogullarinin degisme
sikligi(ortalama) 6 ay 6 ay 1 yal
Yeni druUnlerin lretilme
sikligi(ortalama) 6 ay 1 ay 6 ay
Endistride teknolojik
yeniliklerin ortaya cgikma
sikligi(ortalama) 5 y1l 6 ay 1 yal
ve usti

Uretim programlarinin dedisme siklidi sorusu

ile, 1incelenen lretim isletmeleri ic¢in birer gevre



151

faktdori olan pazarlama isletmelerinden, gelen taleplerin
degiskenligi arastirilmistar. Kendi organizasyon
yapilara iginde pazarlama bélimleri bulunan Eczacibaga
Ilag Sanayi A.S. ve Ipek Kagit Sanayi A.S.'nin, driin-
lerinin satiglarini gergeklegtiren Girigsim Pazarlama
A.§5.'den gelen bilgilere gtre UuUretim programlarina
siklikla degigtirdikleri anlasilmistir(Bu, Eczacibasa
Ilag Sanayi A.S.'nin sadece kozmetik {irinleri igin
gegerlidir.). Artema Armatiir ve Tesisat Malzemeleri
Sanayi A.9.'nin organizasyon yapisi icinde bir pazarlama
bolimi bulunmamaktadair. Urinlerinin pazarlama ve
satisiny gercgeklegtiren Dasa Dagitim ve Satis A.S.'den
yeterli bilgi  alainamamasai ise bu igsletmenin d&nemli
bir sorunudur. Bu nedenle {iretim programlari c¢ogu
kez satiglara gobre ayarlanamamakta ve satis faktdrd
nisbeten sabit kabul edilerek, iiretim programlara
daha seyrek olarak dedistirilmektedir. Hem Artema'da

hem de Dasa'da mamul stoklari yigilabilmektedir.

Yeni hammadde, hazair parga vb. kullanma siklig:
sorusu ile, 1incelenen {retim igletmelerinin, hammadde,
hazir parga vb. saglayan igletmelerin mallarina olan
taleplerindeki degismeler arastirilmistar. Isletmeler,
yaptiklara kalite kontrolleri veya pazardan gelen
bilgiler 1siginda, Urinlerinin kalitesini ylkseltmek
amaciyla, kullandiklari hammadde, hazair parga vb.ni
degigstirebilirler.” Bu da ©bilyik ihtimalle tedarikgi

igletmenin degigtirilmesi ya da ayni igletmeyle farkla
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kogullarda anlagsilmasa demektir. Diger taraftan,
igsletmeye hammadde vb. saglayan isletmelerin verdikleri
fiyatlardaki degisiklikler, isletmeyi yeni dretim
girdileri kullanmaya sevkedebilir. 2 ve 3 nolu sorulara
alinan cevaplardaki tutarlilik, bu iki sorunun birlikte
dederlendirilebilecedini qgdstermektedir. Gergekte bu
iki soru, igletmeye hammadde vb. saglayan isletmelerin
mallarainin, kalite ve fiyatlaraindaki degigmeleri
6lgmeye ydneliktir. Ipek Kagit Sanayi A.S.'nin satinalma
kogullari, digerlerine godre daha istikrarli goridnmek-
tedir. Artema'da ise her ay dizenlenen satinalma
biltgelerinin hammadde saglayan igletmelerin davranig-
larax nedeniyle bazen her gin revize edildigi belirtil-
mistir.

Yeni drilinlerin d{dretilme sikligy sorusu, isglet-
menin Urinlerine olan talebin ve/veya rakiplerinin
davranigslarinin degisme sikligini arasgtirmak amaciyla
sorulmustur. Bu agidan, Fczacibasi Ila¢ Sanayi A.S.'nin
kozmetik iiriinlerinin pazar kosullari daha degisken

gorinmektedir.

Artema Armatiir ve Tesisat Malzemeleri Sanayi
A.S., yapi1 malzemeleri endistrisi; Eczacibasa ilég
Sanayi A.$., kozmetik ve ilag endiistrisi; Ipek Kagit
Sanayi A.S. ise, kaat  endistrisi iginde faaliyet
gostermektedir. Kozmetik wve ilag endiistrisi iginde
teknolojik yenilikler siklikla ortaya gikmaktadar.

Kagit endiistrisi iginde. ise, ornedgin pegete makinasindaki
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bir degisgiklik tidrinden yenilikler, orta derecede
siklikla gorilmektedir. Yapi malzemeleri endistrisinde
ise teknolojik yeniliklerin g¢ok daha seyrek oldudu

belirtilmigtir.

Belirtilen en kisa siireye en yiksek ve en
uzun siireye en disik degigkenlik puani verilmek sure-
tiyle yapilan siralamaya gore, igletmelerin g¢evresel
degiskenlik derecelerinin Tablo I1I-2"'de goriildugu

gibi oldudu saptanmigtair:

Tablo III-2

Eczacibagi Holding'in Ug¢ Uretim Isletmesinin

Cevresel Degigkenlik Dereceleri

Cevresel Degiskenlik

Uretim I sletmes i Derecesi

Artema Armatir ve Tesisat

Malzemeleri Sanayi A.S. ' .52
Eczacibasi Ilag Sanayi A.S. .72
Ipek Kagit Sanayi A.S. .60

Pazarlama igletmelerinde godrigilen yoneticilere
yoneltilen gcevresel degiskenlikle ilgili sorulara

alinan cevaplar Tablo III-3'de sunulmusgtur.

Pazar payinin dedisme sikliga sSOorusu ile,
bir gevre faktdri oclan rekabetin yoJunluu arastiral-

mistair. Dayanikla tiketim mallari(eviyeler, armatir
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Tablo II1-3

Eczacibasi Holding'in Iki Pazarlama Igletmesinin

Cevre Kosullarinin Degigme Sikliga

Dasa Girisim
Pazar payinin dedigme
sikliga(ortalama) 1 y1l ve Ustu 1 ay
Pazara sunulan mal gegitinin
degisme sikligi(ortalama) 6 ay 1 ay
Rakip sayisinin degigme
sikligi(ortalama) 1 yi1l ve ilsti 1 yi1l ve istd
Rakiplerin davraniglarinin
degigme sikligai(ortalama) 1 ay 1 ay
Dagaitim kanallarinain
deigme sikligi(ortalama) 1l yi1l ve iUstii 1 yi1l ve usti
Urin fiyatlarinin de§igme
sikligi(ortalama) 1 ay 3 ay

ve tesisat malzemeleri) pazarlayan ve az sayida rakip
igletme ile karsi kargsiya bulunan Dasa'nin pazar payl

nisbeten sabit kabul edilebilir. Girigim Pazarlama

A.5. 1ise kozmetik ve kagit drinlerinin dagitim ve
satigina gergeklestirmektedir. Bu mallari lireten
rakip igletmeler daha fazladair ve pazar payinin

her ay bir iki puan oynadigi belirtilmigtir. Girigim
Pazarlama A.S., Dasa Dagitim ve Satig A.S.'ne gore

daha yodun rekabet kosullari altinda galaigmaktadar.
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Girigim Pazarlama tarafindan pazara sunulan
mal g¢egiti hemen her ay degisebilmektedir. Dasa tara-
findan pazara sunulan mal ¢egiti ise yaklagik 6 ay
stire ile sabit kalabilmektedir. Pazar payinin ve
misteri tercihlerinin degigsme sikliginin bu konuda

etkili oldugu duginilmektedir.

Her iki igletmenin karsi kargiya bulundugu
rakip isletmelerin sayisinin en az bir yil sireyle
sabit oldugu belirtilmigtir. Pazar ¢evresinin degis-
kenligi, yeni rakiplerin ortaya cg¢ikmasindan c¢ok,
var olan rakiplerin davraniglarindaki ve migteri
tercihlerindeki degigikliklerden kaynaklanmaktadir.
Her 1iki isletmenin gevrelerindeki rakip isletmelerin
davraniglarinin(pazara yeni urin sunma, fiyatlarda
dedigiklik yapma vb.) hemen her ay degisebildigi

belirtilmigtir.

Her 1iki igletmede, d©nceden belirlenen dagitim
kanalina sadik kalinmakta ve araci igletmelerle iyi
iliskiler iginde olmaya ©zen godsterilmektedir. Bu

nedenle dodrudan satig yoluna gidilmemektedir.

Dasa'nin pazarladiga driinlerin fiyatlari daha
sik dedigmektedir. Bunun bir nedini, Uretim igletmesi
Artema'da belirtildigi gibi, hammadde fiyatlarainda
siklikla goriilen degdisiklikler olabilir. Girigim
A.S5.'nin dagaitim ve satisini vyaptigar kozmetik wve

kagit Uridnlerinin fiyatlari ise {liretim igletmelerinin
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(Eczacibagi Ilag Sanayi ve Ipek Kagit Sanayi) pazarlama
bolumlerince belirlenmektedir. Bu durinlerin fiyatlara
Dasa A.S.'nin pazarladigy: uriinlere gbdre daha seyrek

olarak defGismektedir.

Belirtilen en kisa slUreye en yiksek ve en
uzun slreye en disik puan verilmek suretiyle yapilan
siralamaya gire, igletmelerin gevresel degigkenlik
derecelerinin Tablo III-4'de goriildigd gibi o0ldugu

saptanmigtar:

Tablo III-4

Eczacibagsi Holding'in Iki Pazarlama Isletmesinin

Cevresel Degiskenlik Dereceleri

Cevresel Degiskenlik

Pazarlama Isletmesi Derecesi
Dasa Dagitim ve Satis A.S. .37
Girisim Pazarlama A.S. .57

2. Cevresel Belirsizlikle ilgili Sorulara Alinan

Cevaplarin Degerlemesi

Uretim isletmelerinde goriusiilen yoneticilere
yoneltilen cevresel belirsizlikle ilgili sorulara

alinan cevaplar Tablo III-5'de sunulmusgtur.

Uretim ve stok miktarinda yapilan de§igiklikler,

dretimin talebi kargilayamamasi veya stoklarin yigilmasi
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Tablo II1-5

Eczacibasi Holding'in Ug Uretim Isletmesinin

Cevre Kosullarinin Belirsizlik Ozelligi

Artema Armatiir Eczacibasi Ilag Ipek Kafit

-Uretim programlarinda,

stok miktarinda

degigiklik yapmanin

sonuglari Nadiren Cogunlukla Gogunlukla

kestirilebilir kestirilebilir kestirile-

bilir.
-Hammadde vb. sagla-
yanlarin tutum ve
davraniglarandaki
degisiklikler Bazen Cogunlukla Cogunlukla
kestirilebilir kestirilebilir kestirile-
bilir.
-Satig:1 gergekles-
tiren isletmeden
Urin satig miktar-
lari ve tarihlerine
iligkin bilgilerin
diizenli olarak
safjlanmasi - Nadiren Nadiren fodunlukla

mumkindur mumk{ndir mumkindir

sonucunu dgetirebilir. Bu soru ile, 1igletmenin g¢gevre
faktorlerinden olan, satisi gergeklestiren isletmelerin
davraniglarindaki diuzenlilik arastairilmigtar. Bu

durum ise, igletmenin bu gevre faktoriiniin davraniglarina
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iligkin tahminlerde bulunma gicinu etkileyebilir.
Eder isletme bu konularda tahminde bulunmakta gliglik
cekiyorsa, g¢evresinin belirsizlik derecesinin ylksek

oldugu sdylenebilir.

Isletmeye halihazirda hammadde, yardimc1i madde
vb. saglayanlarain tutum ve davraniglarinda ortaya
glkabilecek degigikliklerin isletme agisindan kestiri-
lebilme gicgligl, yine bir belirsizlik faktoridur.
Bu tir olasi degisiklikleri kestirebilme gilici, iglet-
meye, hammadde kaynagina olan bagimlilaigini azaltic:

tedbirler alma imkédni saglayabilir.

Satis: gergceklegtiren igletmeden, drinlerin
ne zaman ve hangi miktarlarda satildigina iligkin
bilgilerin diizenli olarak saglanamamasi da, isletme
agisindan gliglide ~yol agacak bir faktdérdur. Eger
igletme, kendi pazar arastirmalarin: yapacak bir
pazarlama boliumine sahipse, iiretim programlari ve
stok dizeylerine iligkin kararlara daha isabetli
olabilecektir. Eczacibasa Ilag Sanayi ornedinde,
satisa gergeklestiren igletmeden dizenli olarak bilgi
saglanmasai pek mimkin olmamakla birlikte, dretim
programlara: ve stok miktérlarlnda bilingli de@isiklikier
yapi1labildigi gorilmektedir. Organizasyon yaplsi
iginde bir pazarlama bdlimi bulunmayan Artema'da

ise bunun pek mimkin olmadigi gorilmektedir.
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"Asla kestirilemez" siklarina 4 ve "daima
kestirilebilir" sgiklarana 0 puan verilmek suretiyle
yapilan siralamaya gore, igsletmelerin g¢evresel belir-
sizlik derecelerini Tablo III-6'da goruldigi gibi

saptanmigtar:

Tablo I1I-6
Eczacibasi Holding'in Ug¢ Uretim Isletmesinin

Cevresel Belirsizlik Dereceleri

Cevresel Belirsizlik

Uretim Isletmesi Derecesi

Artema Armatir ve Tesisat

Malzemeleri Sanayi A.S. .67
Eczacibagy Ilag Sanayi A.S. .42
Ipek Kagit Sanayi A.S. .25

Pazarlama isletmelerinde gériisiilen yodneticilere
yoneltilen cevresel belirsizlikle ilgili sorulara

alinan cevaplar Tablo III-7'de sunulmustur:

Bir pazarlama igletmesinin, pazara yeni mallar
sunma, fiyatta degisiklik yapma, yeni pazarlara hitap
etme, dadgitim kanalini dedistirme gibi girigsimlerinin
sonuglaraini kestirebilmesi, pazari hakkinda yetérli
bilgiye sahip oldugunu gosterir. Girigim Pazarlama
A.S.'nin bu konuda belirsizlik iginde bulundudu sdylene-

mez. Clnkl pazara iligkin bilgilerin g¢odgunu, Urinlerinin
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Eczacibasi Holding'in Iki Pazarlama Igletmesinin

Cevre Kosullarinin Belirsizlik Ozellikleri

Dasa Girisim
Satilan irinlerde, fiyatta,
hitap edilen pazarda, dagitim
kanallarinda degigiklik
yapmanin sonuglari Nadiren Cogunlukla
kestirilebilir kestirilebilir
Uretim igletmelerinden gerekli
bilgilerin diizenli olarak
sagjlanmasi Cogunlukla Daima
miimkindir miimkUndur
Uriin satig miktara Orta derecede fok sik
defigkendir dedigir
dagirtim - ve satagsini . -yaptigdi @ Uretim igletmelerinin
pazarlama bolimlerinden saglayabilmektedir. Dasa

A.9. ise, UuUrinlerini pazarlamakta oldugu tiretim iglet-

meleri igin

gerekli olan

pazar

bilgisini

kendisi

saglamak durumundadir. Bu bakimdan biliyiik olgide belir-

sizlik kogullari altinda galigmaktadir.

Her 1iki pazarlama

igletmesinin,

Uretim igletme-

lerinden gerekli bilgilerin dizenli olarak saglanmasinda

gliglik gekmedikleri ifade edilmigtir.

Dasa tarafindan

miktarlarinin, ingaat

pazarlanan

sektoriunin

dridnlerin

canlandiga

satis

sezonda
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arttigar, durgun oldudu sezonda ise azaldigir belirtil-
migtir. Girigim Pazarlama tarafindan gergeklegtirilen
satig miktarinin ise g¢gok sik dedistigi oOgrenilmigtir.
Pazarda Girigim Pazarlama'nin dagaitam ve satigina
yaptigl tirinleri uUreten daha fazla igletme bulunmasi
ve pazar payinin siklikla deGigsmesine paralel olarak,
drin sataisg miktarlari da siklikla degismektedir.
Dasa'nain satisg miktarlarindaki degigikliklerin ise
daha cok endustrideki mevsimlik dalgalanmalardan
kaynaklandigi belirtilmigtir. Bu konuda Girigsim Pazar-
lama'nin daha yodun bir belirsizlik ortaminda bulundudu

disintilmektedir.

"Asla kestirilemez" siklaraina 4 ve "daima
kestirilebilir" siklarina 0 puan verilmek suretiyle
yapi1lan siralamaya gore, igletmelerin cgevresel belir-
sizlik derecelerinin Tablo III-8'de gériuldigi gibi

oldugu saptanmigtair:

Tablo 111-8

Eczacibagi Holding'in iki Pazarlama Isletmesinin

Cevresel Belirsizlik Dereceleri

Cevresel Belirsizlik

Uretim Isletmesi Derecesi

Dasa Dagitim ve Satis A.S. .20

Girigim Pazarlama A.§. 42
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3. Cevresel Karmasiklikla Ilgili Sorulara Alinan

Cevaplarin Dederlemesi

Uretim igletmelerinde gorigilen yoneticilere
yoneltilen gevresel karmagiklikla ilgili sorulara

alinan cevaplar Tablo III-9'da sunulmustur.

Tablo III-9

Eczacibasi Helding'in Ug Uretim Isletmesinin

Cevre Kogullarinin Karmagiklik Ozelligi

Artema Eczacibasy  Ipek
Armatiir . Ilag Kagit
Kararalmada ©zellikle.gozoninde
bulundurulan gevre faktorlerinin
say1si ' 4 2 2
Bu faktorlerin, isletmenin gegitli
konulardaki kararalma serbestisini
kisitlayica etkisi oldukga gok
fazladir fazladir azdir

Artema'da karar alinirken gdzoniinde bulundurulan
baglica gevre faktorlerinin, hammadde vb. saglayan
isletmeler, driinlerin pazarlamasini vyapan isletmeler,
bankalar ve kalifiye isguci oldugu belirtilmigtir.
Eczacibasi 1lag igin, ©Ozellikle satisi gergeklestiren
igletmeler ve endistrideki teknolojik gelismelerin

onemli o0ldugu vurgulanmistar. ipek Kagat igin ise
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drinlerin satigsini yapan igletme 1ile hammadde vb.
saglayan isletmelerin davranislarinin &zellikle ©nemli
oldugu belirtilmigtir. Artema'nin kararlarinda daha
fazla sayida gevre faktorinin etkili olmasi, gevresinin

daha karmasik oldudgunun bir gostergesi sayilabilir.

Belirtilen cevre faktdérlerinin, igletmelerin
kararalma serbestisini kisitlayicai etkisinin(gevreye
bagimlilik derecesinin) Eczacibasi 1Ilag'ta en fazla,
Artema'da orta derecede ve Ipek Kagdit'ta en az oldugu
anlasilmaktadar. Cevrenin bu etkisi de karmagiklik
derecesinin bir diger gostergesi olarak elev alinmig-

tir(bkz. Ek VII).

Kararlarinda o©6zellikle etkili olan gevre faktdr-
leri sayisi1 ve bu faktorlerin kisitlayici etkisi
en fazla olan igsletmeye en yiksek puan verilmek sure-
tiyle yap1ilan 51falamaya gore, igletmelerin g¢gevresel
karmagiklik derecelerinin Tablo 1II-10'da goruldigu

gibi oldugu saptanmigtair:

Tablo III-10

Eczacibas: Holding'in Ug Uretim Isletmesinin

Cevresel Karmagiklik Dereceleri

Cevresel Karmagiklik:
Uretim Isletmesi Derecesi

Artema Armatir ve Tesisat

Malzemeleri Sanayi A.3. .67
Eczacibags1 Ilag Sanayi A.§S. .67

Ipek Kagit Sanayi A.S. .33
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Pazarlama 1igletmelerinde goriugilen ydneticilere
yoneltilen, gevresel karmasiklikla ilgili sorulara

alinan cevaplar Tablo III-11'de sunulmustur.

Tablo III-11

Eczacibagi Holding'in Iki Pazarlama Igletmesinin

Cevre Kogullarinin Karmasiklik Ozelligi

Dasa Girisim
Kararalmada 6zellikle gozdniinde
bulundurulan gevre faktorlerinin
sayisi 2 3
Bu faktorlerin, igletmenin gesitli
konulardaki kararalma serbestisini
kisitlayica etkisi oldukga oldukga
fazladair fazladair

Dasa'da karar alinirken godzoninde bulundurulan
baslica gevre faktorlerinin, migteriler(arac: igletme-
ler ve en son tiketiciler) ve rakip isletmeler olduu
belirtilmigtir. Girigim'de ise, bunlara ek ©olarak
idretim igsletmelerinin de kararlarda onemli bir Ffaktor
oldugu ogrenilmistir. Girigim Pazarlama A.S5.'nin
iki ayra endistri kolundan(kozmetik ve kagit) urinleri

pazarlamakta olusu, bunun baglica nedeni olabilir.

Belirtilen gevre faktorlerinin, isletmenin
kararalma serbestisini kisitlayica etkisi(gevreye
bagimlilik derecesi) iki igletmede de oldukga fazla

(orta derecede) olarak belirtilmigtir.
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Kararlarinda 0©Ozellikle etkili olan gevre faktor-
leri sayisi1 ve bu faktodrlerin kisatlayici etkisi
en fazla olan isletmeye en yiliksek puan verilmek sure-
tiyle yapilan siralamaya gbre, igsletmelerin g¢gevresel
karmasiklik derecelerinin Tablo I1II-12'de goéridldigu

gibi oldugu saptanmisgtar.

Tablo 111-12

Eczacibasi Holding'in Iki Pazarlama Isletmesinin

Cevresel Karmasiklik Dereceleri

Gevresel Karmagiklik

Pazarlama Isletmesi Derecesi

Dasa A.3. .50

Girigim A.S. .58
Yoneticileriyle gorigme yapilan dretim ve

pazarlama 1igletmelerinin c¢evresel degiskenlik, belir-
sizlik wve karmagiklaik ‘dereceleri, her igletme 1igin
gevre yogunlugunun hesaplanmasiyla, tek degiskene
indirgenmigtir. Hesaplanan gevre yogunludu, her igletme
igin, g¢evresel dediskenlik, belirsizlik ve karmasiklik
derecelerinin ortalamasidir. Tablo III-13'de, incelenen

beg igletmenin saptanan gevre yogunluklari sunulmustur.

Eczacibasga Holding'in incelenen isletmeleri
arasinda c¢evre vyogunlugu en vyiksek olanin, Artema

Armatir ve Tesisat Malzemeleri Sanayi A.$.; en disik
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Tablo III-13

Eczacibagi Holding'in i Uretim ve iki Pazarlama

Isletmesinin Cevre Yodunluklara

Cevre

I s 1 e t m e 1 e r Yodunluklara
Artema Armatir ve Tesisat

Malzemeleri Sanayi A.$S. .62
Eczacibasiy Ilac Saniyi A.S. .60

ipek Kagat Sanayi A.S. .39

Dasa Dagitim ve Satis A.S. .46
Girigim Pazarlama A.S. .52

olanin ise, Ipek Kagit Sanayi A.S. oldufu goériilmektedir.
Eczacibasi Ilag Sanayi A.S5.'nin gevre yogunlugu,
Artema'ya ¢ok yakin olarak saptanmigtair. Bu nedenle,
ileride, igletmelerin gevre yodunluklari ile organizas-
yon yaplilaraina iliskin baza degiskenler arasinda
yapilan sira korelasyonunda, bu iki igletmenin g¢evre

yogunluklari egit olarak alinmistar.

C. ORGANIZASYON YAPILARINA ILISKIN CEVAPLARIN

DEGERLEMESI

ikinci Boliim'de, organizasyon yaplsl, organizas-
yonun farklilasma ve bitinlesme faaliyetinin ortaya
koydugu model olarak tanimlanmigti. Bu bo6limde, orga-

nizasyon yapisinin temel boyutlarindan olan farklilagma
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derecesi, formallesme derecesi, merkezlegsme derecesi
ve bitiinlegmeyi safGlamaya ydnelik yatay iligkilere
iligkin sorulara alinan cevaplar deferlendirilmeye
galigilmigtar. Organizasyon igindeki farklilagmaya
karsilik, bitinlesmenin ne derece formallegme ve/veya
merkezlesme yoluyla, ya da vyatay iliskilere agarlik
verilerek saglandig: aragtirilmigtir. Eczacibasa
Holding'in, igletmelerinin organizasyon yapilarai
arasinda standartlasma saglama edilimi, isletmelerin
yapisal dzelliklerinin birbirinden fazlaca farkla
olmamasi sonucunu getirmigtir. Ancak, bu g¢alisgmada,
ayni holdingin igletmelerinin ele alinmasiyla, farkll
yonetim felsefelerinin organizasyon yapilari ilzerindeki
etkileri kismen kontrol altina alinmigtir. Bu nedenle,
incelenen isletmeler arasinda ortaya g¢ikan yapaisal
farkliliklarain, g¢evre ©ozelliklerindeki farkliliklarla

iligkili olabilecegi ©ne suridlmigtir.

1. Organizasyonun Farklilasma Derecesiyle Ilgili

Sorulara Alinan Cevaplarain Degerlemesi

Incelenen iiretim ve pazarlama isletmelerinde
gorisiilen yoneticilere yoneltilen, organizasyonun
farklilagma derecesiyle ilgili . sorular ve alinan

cevaplar Tablo 1I1I-14'te sunulmusgtur.

isletmelerin incelenen birimlerine iligkin

olmak {izere, farkli wuzmanlik dallari sayisi Artema'da
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Tablo III-14

Yapisal Farklilagma Dereceleri Bakimindan

Eczacibasi Holding'in Bes Isletmesi

Eczacibagi Ipek

Artema ilac Kagit Dasa Gelisim
Yonetim basamaklari sayisa 7 7 8 5 5
farkii uéﬁéhlik déliérl
say1s1 6 8 4 1 1

6, Eczacibasi 1Ilag'ta 8, Ipek Kagdit'ta 4, Dasa ve
Girigim'de ise 1'dir.

En fazla sayida yonetim basamagina sahip bolim
esas alinmak suretiyle sapltanan, yonetim basamaklar:
sayisi1 ise, Artema'da 7, Eczacibagi 1Ilag'ta 7, Ipek

Kagit'ta 8, Dasa ve Girigim'de ise 5'tir.

Tablo III-15'de incelenen isletmeler, farklilasma
derecesi en yiksek olandan en disik olana dodru sira-

lanmigtar.

Tabloda gorilecegi gibi, yatay farklilagma
derecesi en yiiksek olan isletme Eczacibagi Ilag Sanayi
A.9., en disik olan isletme ise Dasa Dagitim ve Satis
A.5.'dir. Dikey farklilagma derecesi en yiksek olan
igletme Ipek Kagit, orta derecede olanlar ise Eczacibasgi

Ilag ve Artema'dar. Dikey farklilasma dereceleri



169

Tablo III-15

Yapisal Farklilasma Dereceleri Bakimindan

Eczacibasi Holding'in Bes Isletmesinin Siralamasi

Yatay Farklilagma Dikey Farklilagma

Isletmeler Derecesi Derecesi
Fczacibasi ilag 1. 2.
Artema 2. 2.
ipek Kagat 3. 1.
Girisim 4., 3.
Dasa 5. 3.

en disik olan isletmelerin, Dasa ve Girigim olduklar:

saptanmigtar.

2. Organizasyonun Formallegme Derecesiyle I1gili

Sorulara Alinan Cevaplarain Dedgerlemesi

Incelenen Eczacibasi Holding'e badli beg iglet-
menin tuminde drganizasyon semalari bulunmakta ve
bunlara wuyulmaktadir. $Semalar holdingin organizasyon
danigmanlig:r birimi tarafindan hazirlanarak isletmelere
gonderilmektedir. Incelenen igletmelerin hepsinin
formallegme derecesi yiiksektir. Ancak formallesmenin,
bu igletmelerin timinde ayni derecede yiliksek o0ldugu

da sGylenemez.

isletmelerde goriisilen yodneticilere ydneltilen,
organizasyonun formallegme derecesiyle ilgili sorulara

alinan cevaplar Tablo II1I-16'da sunulmustur.
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Formallegme Ozellikleri Bakimindan Eczacibagi Holding'in Bes Igletmesi

Performansin gozden
gegirilme siklig:

Performansin godzden
gegirilme gekli

Artema Eczacibasi Ilac  Ipek Kagit Dasa Girisim
Her gin Ayda bir Her gin " Her giin Haftada bir
Ayrintila Ayrintila Ayrintili Ayrintili Ayrintili
Istatistiklerle Istatistiklerle Istatistiklerle Istatistiklerle Istatistiklerle

Bigimsel kurallara
verilen odnem

Isgéren degerlemesinin
belli 6lgutlere gore
yapllmasi

El kitaplari, yonetmelikler
veya galisma kilavuzlari

Is tanimlari

Tim rutin sireg
ve iglemler
igin ayrintila
kurallar

Belli dlglitlere
bagli kalmadan
bigimsel
degerleme

Tim iggodrenler
igin

Yapirlmistir ve
gogunlukla
uyulur

Tum rutin sireg
ve iglemler
igin ayrintil:
kurallar

5'ten fazla
sayida detayla
Olgite gore
bigimsel
degerleme

Tum iggorenler
igin

Yapilmigtir ve
kesinlikle
uyulur

Bazi rutin
siregler igin
kurallar

Belli olgtitlere
bagli kalmadan
bigimsel
degerleme

Tim isgorenler
igin

Yapilmigtir ve
godunlukla
uyulur

Bazi rutin
sliregler igin
kurallar

Belli olgltlere
bagli kalmadan
bigimsel
dederleme

Baz1 iggorenler
igin

Yapilmigtir ve
cogunlukla

uyulur

Rutin sireg ve
islemler igin
genel kurallar

5'ten az sayida
dlglte gore
bigimsel
degerleme

Tim iggorenler
igin

Yapilmigtir ve
kesinlikle
uyulur

0LT
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Isletme performansa, Artema, Ipek Kagit ve
Dasa'da her gin, Girisim'de haftada bir, Eczacibasg:
Ilag'ta ise ayda bir gdzden gegirilmektedir. Eczacibasi
Ilag'in incelenen en biiyilk igletme olmasinin, perfor-
mansin daha sik g6zden gegirilmesine imkan vermedigi

dinidglilmektedir.

Incelenen tim igsletmelerde performans, ayraintili

istatistikler yoluyla gdzden gegirilmektedir.

Artema ve Eczacibagi'nda tim rutin silireg ve
igslemler igin ayraintili kurallar bulunmakta ve bunlara
bagli kalinmaktadir. Ornegin, Artema'da isin yapilmasa
igin gerekli tium isglemlerin ig emirleri ile belirlen-
digi ve karsilagilan herhangi bir sorunun geri besleme
formlariyla mutlaka bildirildigi belirtilmigtir.
Girisim'de rutin sireg ve iglemler igin genel kurallar
bulunmaktadir. Burada belli satigs prensiplerine uyul-
dugu, pesin iskontolarinin ©Onceden belirlendigi ifade
edilmigtir. Ipek Kagit ve Dasa'da ise, sadece bazi

rutin silregler igin kurallara bagli kalinmaktadir.

Eczacibagsi . Ilag'ta iggdrenlerin 5'ten fazla
sayida(detayli) olgiitlere gdre dederlendikleri belir-
tilmistir. Girigsim'de ise, gergeklesgtirilen satis
miktaraz, tahsilat gsartlarina wuyulmas: gibi birkag
(5'ten az) 0Olglite gbre degerleme yapilmaktadir. Didger
igsletmelerde de bigimsel de@erleme yapilmaktadir;

ancak belli olgiitlere bagli kalinmamaktadar.
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Yonetmelikler ve galigma kilavuzlari, genellikle
incelenen tim isletmelerde bulunmaktadir ve tim iggdoren-
leri kapsamaktadir. Sadece Dasa'da, bunlarin tim

iggdrenleri . kapsamadigi belirtilmisgtir.

Inc;lenen tim isletmelerde is tanimlari yapil-
mistir. Eczacibasi Ilag ve Girisim'de, bunlara kesin-
likle wuyulmaktadir. Diger igletmelerde ise ig tanaim-
larina gogunlukla uyuldudgu, ancak bir esneklidgin

bulundugu belirtilmistir.

En esnek uygulamayi belirten cevap gikkina
en digik puan verilmek suretiyle vyapilan siralamaya
gore, igletmelerin formallegme derecelerinin Tablo

III1-17'deki gibi oldufu saptanmaigtar.

Tablo I11I-17

Eczacibas: Holding'in Bes Isletmesinin

Formallesme Dereceleri

. Formallegme
] s 1 e t m e 1 e r Derecesi

Artema Armatir ve Tesisat Malzemeleri

Sanayi A.S. _ .90
Eczacibasi Ilag Sanayi A.S. .90
Ipek Kagit Sanayi A.S. | .75
Dasa Dagitaim ve Satis A.S. .70

Girigim Pazarlama A.S. .85
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3. Organizasyon Merkezlesme Derecesiyle 1Ilgili

Sorulara Alinan Cevaplarain Dederlemesi

Incelenen Uretim igletmelerinde gorusgilen
yoneticilere yoneltilen, organizasyonun merkezlegme
dercesiyle 1ilgili sorular ve alinan cevaplar, Tablo

I111-18'de sunulmustur.

Tablo III-18

Merkezlegme Ozellikleri Bakimindan

Eczacibasi Holding'in U¢ Uretim Isletmesi

Karar Konulara

Yetkili Olan En Alt Yonetim Basamagi

Artema Eczacibasi Ilac  Ipek Kagit
Uretimde standartlarin Bolim Md.  Bolum Md. Genel Md.
saptanmasa dizeyi diizeyi diizeyi
Bir isgfrenin iginin Seflikler Bolim Md. Bolim Md.
degistirilmesi diizeyi dizeyi dizeyi
Bir iggorene fazla mesai Jeflikler  Seflikler Seflikler
yaptirilmasi dizeyi dizeyi diizeyi
Kullanilacak hammadde
vb. ni saglayan Boldm Md. Boliim Md. ' Bolim Md.
isletmelerin secimi diizeyi diizeyi dizeyi
Uretim programinda Seflikler  Bolum Md. SJeflikler
defigiklikler yapilmasi dizeyi dizeyi dizeyi
Yeni bir ig biriminin Genel Md. Genel Md. Genel Md.
kurulmasi diizeyi diizeyi diizeyi
Isle ilgili biitge disa Genel Md.  Bolidm Md. Genel Md.

harcamalar yapilmasi diizeyi dizeyi . ’ diizeyi
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Uretimde standartlarin saptanmasa konusunda,
Ipek Kagait'ta genel midiirliik diizeyi(genel midir veya
yardimcisi), Artema ve Eczacibasi 1Ilag'ta ise boliim

miidirleri yetkilidir.

Bir iggbrenin iginin dedigtirilmesi konusunda
yetki, bolim = midirlikleri dizeyine devredilmigtir.
Artema'da bazi sgeflerin de bu konuda yetkili olduklar:

belirtilmisgtir.

Bir iggodrene fazla mesai yaptirilmasi konusunda,
her Ug¢ igletmede, bolim midurlerinin yetkili olduklari,
ancak bazi durumlar 1igin yetkinin sgeflikler dizeyine
devredildigi belirtilmigtir. Bu isletmelerde sefler,
belli bir stire sinaira icinde fazla mesai vyaptirmaya

yetkilidir.

Kullanilacak hammadde vb.ni saglayan igletmelerin
segimi konusunda, her g igletmede, boOlim midirleri

yetkilidir.

Uretim programinda degisiklikler yapilmasi
konusunda Eczacibasi 1Ilag'ta bolim midiirleri dizeyi
yetkilidir. 1Ipek Kagit'ta, d{riniin yari drin haline
gelmesi(kagit hamurunun hazirlanmasi) siirecinde program
dedisikliginin sﬁé konusu olmadigi; ancak urin haline
gegis asamasinda sgeflerin programda degigsiklik yapmaya
yetkilil olduklari belirtilmigtir. Artema'da ise vyine,

sefler bazen yetkili durumdadar.
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Yeni bir is biriminin kurulmasi konusunda,
her Ug¢ igletmede, genel midirlik dizeyi vyetkilidir.
Konunun icra kuruluna kadar dahi gotirilebilecedi

belirtilmigtir.

igle ilgili biitge disi harcamalar vyapilmasi
konusunda, Artema ve Ipek Kadit'ta sadece genel midir-
lik dizeyi vyetkilidir. Eczacibagsi Ilag'ta ise, sabit
kiymet niteligindeki bitge disai harcamalarda genel
midiriin, cari masraf niteligindeki biitge disi harcama-
larda ise bolidm midirlerinin yetkili olduklari belir-

tilmigtir.

Her ilg igletmede de, seflik diizeyinde galisanla-
rin, yetkili olmadiklarz: konularda, dnerilerinin

alindigr ifade edilmistir.

Yetkinin genel midirluk dizeyinde olmasi duru-
muna 3; bolum midirlikleri diizeyinde olmasi durumuna
2; seflikler dizeyine kadar inmesi durumuna 1 puan
verilerek, incelenen lretim igletmelerinin merkezlesme
derecelerinin, Tablo I1I-19'da goriildigid gibi oldugu
sapltanmigtair.

Tablo III-19

Eczacibaga Holding'in Ug Uretim Igletmesinin

Merkezlegme Dereceleri

Uretim Isletmesi Merkezlegsme Derecesi

Artema Armatiir ve Tesisat
Sanayi A.3. .62

Eczacibasi Ilag¢ Sanayi A.S. .67
Ipek Kagat Sanayi A.S. .71
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Pazarlama igletmelerinde goriisiilen yoneticilere
yoneltilen, merkezlegme derecesiyle ilgili sorulara

alinan cevaplar Tablo I1I-20'de sunulmustur.

Tablo 1I11-20

Merkezlesme Uzellikleri Bakimindan

Eczacibasi Holding'in iki Pazarlama Isletmesi

Karar Konulari Yetkili Olan En Alt Yonetim Basamadi

Dasa Girigim

Bir isgOrenin isinin
defistirilmesi Bolim Md. dizeyi Bolim Md. diizeyi

Bir isgdrene fazla mesai

yaptirilmasi Bolum Md. diizeyi Bélim Md. dizeyi
Satiglarda kredi uygulanmasi Bolim Md. diizeyi Bolim Md. diuzeyi
Malin fiyatinin degistirilmesi  Genel Md. diizeyi Genel Md. dizeyi
Dagitim kanalinin segimi Genel Md. diizeyi Genel Md. dizeyi
Yeni bir ig biriminin kurulmasi Genel Md. dizeyi Genel Md. diizeyi

Isle ilgili biitge disa

harcamalar yapilmasi Genel Md. diizeyi Genel Md. duzeyi

Her iki igletmede, bir isgdrenin iginin degdisti-
rilmesi, bir isgorene fazla mesai vyaptairilmasi ve
satislarda kredi wuygqulanmasi konularinda, bolim middr-
lerine yetki verilmigtir. Malin fiyatinin dedgistirilmesi,
dagitim kanalinain segimi, yeni bir is biriminin kurul-

masi ve igle. ilgili bitge digi: harcamalar yapilmasi
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konularinda ise genel midirler yetkilidir. UOzellikle
malin fiyatinin degigtirilmesi konusunda, dretici

isletmelerin fikirlerinin alindigi belirtilmigtir.

Yetkinin genel miidirlik dizeyinde olmasi durumuna
3; - bolim midirlikleri diizeyinde olmasi durumuna 2
puan verilmesi suretiyle, her iki —-pazarlama igletmesi-
nin merkezlesme dereceleri .86 olarak -saptanmistair.
Cevre yoGunluklarai farkl: olan bu iki pazarlama iglet-
mesinin, merkezlesgme derecélerinin ayni olmasinin,
holdingin yonetim felsefesinden kaynaklanabilecegi

akla gelmektedir.

4. Organizasyondaki Yatay Iliskilerin Olusma

Bicimi ve Derecesiyle Ilgili Sorulara Alinan

Cevaplaran Dederlemesi

Bu konuda ydneticilere, organizasyonun farkli-
lasma derecesinde o0ldugu gibi, agik uglu sorular

yoneltilmigtir.

SORU: 1Isletmenizde komitelerin(isleri planlamak
ve koordine etmek igin diizenli olarak toplanan fonksi-
yonlar arasi stirekli gruplarin) toplanma sikliga

nedir? Bu toplantilara kimler katilmaktadir?

Artema'da her hafta bolim midirleri ve sgeflerin
katildaiklara igletme .toplantilara ile; ayda bir,

genel midir ve bo6lidm midirlerinin katildiklari, wuzun
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vadeli politikalarin gorugildigi, midirler toplantis:

yapilmaktadir.

Eczacibas: 1ilag'ta, haftada bir biitge komitesi
ve Urin gelistirme komitesi toplanmakta wve bunlara
genel midir wve yardimcilari katailmaktadir. Ayrica,
yine haftada bir, ilag¢, serum, veterinerlik ve itri-
yatla ilgili midiirler arasinda koordinasyon toplantilara
yapilmaktadair. Ayda bir yapilan toplantailar ise,
genel miidiir ve yardamcailarinin katildiklari koordinasyon

toplantisi ve yine ayda bir olugan planlama komitesidir.

Ipek Kagit'ta ise, her hafta bolim midirleri
ve bazen seflerin katildiklari bakim toplantilar:
ile, ayda bir genel midir ve bolim midirlerinin katil-
diklarzi planlama ve koordinasyon toplantilarinin

yapirldig: belirtilmigtir.

Dasa'da bu tir periyodik toplantilar yapilmamak-
tadir. Girisim'de ise her ay, genel midir yardamcisai,
mali isler midird ve satig hizmetleri wmiidiuriu dizeyinde

toplantilar yapildiga belirtilmigtir.

SORU: isletmenizde fonksiyonlararasi gecgici
gruplarin(belirli bir sorunu g¢odzmek ya da faaliyeti
gergeklestirmek igin toplanan ©6zel gruplarin) olusgma

s1kligr nedir? Bu toplantllara kimler katilmaktadair?

Artema'da periyodik olmayan bu tir toplantilarin

hemen her hafta, §eFliklef dizeyind= yapildigi belirtilmigtir.
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Eczacibas: ilag'ta ise bu tiir toplantilarin genellikle
iki ayda bir yapildigar ve bunléra bazen gefliklerin
de katildiga belirtilmigtir. Ipek Kagit'ta boyle
olaganisti toplantilaran bazen yapi1ldid:i, ancak peri-
yodik toplantilarain genellikle’ koordinasyonun saglan-
masinda vyeterli oldugu belirtilmigtir. Dasa'da genel
midir ve bolum wmidirleri dizeyinde, periyodik olmayan
toplantilar, bazen her hafta yapilmaktadir. Girigim'de

ise bu tir toplantilar olmamaktadair.

SORU: Isletmenizde fonksiyonlar arasinda koordi-
nasyonu safglamakla gorevlendirilmis koordinatorler

bulunmakta madar?

incelenen isletmelerin higbirinde, béliimlerarasi
koordinasyonu saglamakla gorevlendirilmis koordinatodrler

bulunmaktadir.

SORU: Isletmenizde bir bolim midirunin vya
da sgefin, diger bolimlerden bir bdlim midird ya da
sefle, igle ilgili konularda, dogrudan bilgi aligveri-

sinde bulunmasi, yaygin bir uygulama midir?

Ug Uretim igletmesinde de, bu tir yatay iligki-
lerin yaygin ve gerekli oldugu ifade edilmligtir.
Dasa'da buna genellikle gerek duyulmadidi; Girigsim'de
ise, satig midiri ile mali igler midiriine bagly olan,
misteri hizmetleri ve krediler sgefi pozisyonundaki
kigi arasinda dogrudan bilgi aligverigi bulundugu

belirtilmistir.
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Tablo 111-21"'de incelenen 5 igletme, yatay
iligkilerin olugma bigimi ve 51kli§1 gozdnlne alinarak,

yatay iligkilerin geligme derecesine gbére siralanmigtar.

Tablo III-21

Yatay Iligkilerin Gelisme Derecesi Bakimindan

Eczacibasi: Holding'in Bes Isletmesinin Siralanmasi

Yatay Iliskilerin

I sletmeler Gelisme Derecesi
Eczacibasi Ilag Sanayi A.S. 1.
Artema Armatiir ve Tesisat Sanayi A.3. 2.
ipek Kadit Sanayi A.S. 3.
Girigim Pazarlama A.S. 4.
Dasa Dagitim ve Satis A.S. 5.

Tabloda, yatay iligkilerin en fazla, Eczacaibasa
Ilag Sanayi A.S.'de; en az, Dasa Daditim ve Satis

A.5.'de gelismis oldugu ifade edilmektedir.

D. ISLETMELERIN GCEVRE UZELLIKLERI ILE ORGANIZASYON

YAPILARI ARASINDAKI ILISKININ DENENMESI

Gordsilen yoneticilerden alinan cevaplara
gOre, Eczacibag:y Holding'in beg igletmesinin, baz:
gevre oOzellikleri ile organizasyon yapisina iligkin
bazi ©ozellikleri belirlénmi§tir. Bu ©zellikler arasin-

daki muhtemel iligkinin daha somut bir bigimde ortaya
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konabilmesi igin, sira korelasyonu teknigi kullanil-
mistir.* Bulgular ve yapilan yorumlar sadece incelenen

holdingin bes isletmesi ig¢in gegerlidir.

1. Isletme Cevresi Yodunlugu Ile Organizasyonun

Yatay Farklilasma Derecesi Arasindaki Iligkinin

Denenmesi

Tablo I1I1I1-22

Isletme Cevresi Yogunlugu Ile Organizasyonun Yatay

Farklilasma Derecesi Arasindaki Ilisgki

) Cevre 2
Isletmeler Yodunluklara X Y D=X-Y D
Artema .62 1,5 2 -0,5 0,25
Eczacibasi1 Ilag .60 1,5 1 0,5 0,25
Ipek Kagit .39 3 . 2.0 4.00
Dasa .46 5 -1.0 1.00
Girisim .52 4 -1.0 1.00

0.0 6.50
N=5 p2z6.5 poo1--2(8:3) 45

S 5(25-1)

* Isletmelerin gcevre yogunlugu bakimindan siralarz
"X situnlarinda, organizasyon yapisina iligkin
degiskenler(yatay farklilasgma, dikey farklilagma,
formallegme, merkezlegme ve yatay iligkilerdeki
gelisme dereceleri) bakimindan siralara ise nyn

stitunlarinda gﬁsterilmi§tjr.
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Siralar arasinda olumlu yonde ve oldukga kuvvetli
bir iligki saptanmistir. Bu demektir ki, genellikle
gevre yodunlugu arttikga organizasyonun yatay farkla-
lagma derecesinin de arttidi; gevre yodunlugu distikge
organizasyonun yatay farklilagma derecesinin de dugtugu

sOylenebilir.

2. Isletme Cevresi Yogdunlugu Iile Organizasyonun

Dikey Farklilasma Derecesi Arasindaki iliskinin

Denenmesi

Tablo 1I1-23

Isletme Cevresi Yogunlugu Ile Organizasyonun

Dikey Farklilasma Derecesi Arasindaki Iliski

. Cevre 2
Isletmeler Yogunluklarai X Y D=X-Y D
Artema .62 1.5 2.5 -1.0 1.00
Eczacibasi1 Ilag .60 1.5 2.5 -1.0 1.00
Ipek Kagat .39 5.0 1.0 4.0 16.00
Dasa : .46 4.0 4.5 -0.5 -0.25
Girisim .52 3.0 4.5 -1.5 2.25

0.0 20.50
N=5 p2=20.5 po=1-—2{20:9) 45

5 (25-1)
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Siralar arasinda g¢ok =zayif bir iliski saptan-
migtair. incelenen isletmeler igin, cg¢evre yodunlugu
ile organizasyon dikey farklilagma derecesi arasinda

herhangi bir iligski oldugu sdylenemez.

3. Isletme Cevresi Yofunlugu Iile Organizasyonun

Formallesme Derecesi Arasindaki Ilisgkinin

Denenmesi

Tablo 1II1I-24

isletme Cevresi Yogunlugu Ile Organizasyonun

Formallegsme Derecesi Arasindaki Iligki

' Cevre Formallegme 2
Isletmeler Yogunluklari Dereceleri X Y D=X-Y D
Artema .62 .90 1.5 1.5 0 0
Eczacibasi ilag .60 .90 1.5 1.5 0 0
ipek Kagit .39 .75 5.0 4.0 1 1
Dasa .46 .70 4.0 5.0 -1 1
Girisim .52 .85 3.0 3.0 0 0

0 2
N=5 p%=2 r o122 g

S 5(25-1)

Siralar arasinda olumlu ydnde ve g¢ok kuvvetli
bir iligski saptanmistir. incelenen igletmelerin gevre

yogdunluklara arttikga formalleghe derecelerinin de
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arttigay; gcevre yogunluklara distikge formallegme

derecelerinin de distigi sdylenibilir.

4. Isletme Cevresi Yofdunlugu Ile Organizasyonun

Merkezlesme Derecesi Arasindaki Iliskinin

Denenmesi

Tablo I11I1-25

Isletme Cevresi Yogunlugu Ile Organizasyonun

Merkezlesme Derecesi Arasindaki Iliski

_ Cevre Merkezlegme 2
Igletmeler Yogunluklari Dereceleri X Y D=X-Y D
Artema .62 .62 1.5 5.0 -3.5 12.25
Eczacibasi Ilag .60 .67 1.5 4.0 -2.5 6.25
Ipek Kagat .39 .71 5.0 3.0 2.0 4.00
Dasa ) .46 .86 4.0 1.5 2.5  6.25
Girisim .52 .86 3.0 1.5 1.5 2.25
0.0 31.00
- 2_ .5 (31)
N=5 D°=31 r=l—; (251 = -.29

Siralar arasinda ters yonde ve zayif bir iligki
saptanmigtir. Aradaki iliskinin, zayif da olsa, ters
yonde olmasi anlamlidir. Incelenen isletmeler arasinda
gevre yogunluklari en yiksek olan ikisinin, merkezlegme
dereceleri en diiguktur. Yetkinin devredilme egiliminin,

cevre yogunluguyla birlikte arttigi sdylenebilir.
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5. Isletme Cevresi Yodunlugu 1Ile Organizasyon

icinde Yatay 1Iliskilerin Gelisme Derecesi

Arasindaki Iliskinin Denenmesi

Tablo 111-26

isletme Cevresi Yogunlugu ile Organizasyon
iginde Yatay Iliskilerin Gelisme Derecesi

Arasindaki Iligki

) Cevre 2
Isletmeler Yogunluklari X Y D=X-Y D
Artema .62 1.5 2 -0.5 0.25
Eczacibagi ilag .60 1.5 1 0.5 0.25
ipek Kagait .39 5.0 3 2.0 4.00
Dasa .46 4.0 5 -1.0 1.00
Girisgim .52 3.0 4 -1.0 1.00
N=5 p%=6.5 21--206-3) 45
S 5(25-1)

Siralar arasinda olumlu ydonde ve oldukga kuvvetli
bir iligki saptanmistir. Incelenen isletmeler arasinda
cevre yodunlugu yiksek olanlarda, genellikle igletme
iyeleri arasindaki yatay 1iligkilerin de daha yodun
oldugu, ¢evre yodunluklari disik olanlarda ise, vyatay

iligkilerin daha az gelistigi soylenebilir.
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Durumsallik yaklasimina gore igletmelerin
organizasyon yapilarai; cevre oOzellikleri ile bazz
igsel faktorlerin(ydnetim felsefesi, igletmede kulla-

nilan teknoloji vb.) etkisi altinda olusur. Bu galis-
mada bu igsel dedigkenler kontrol altaina alinarak,
gevre ©Ozellikleri ile organizasyon vyapilari arasindaki

iligki incelenmeye g¢alisilmigtar.

Isletmelerin faaliyetlerini etkileyen genel
cevre faktorlerinin basinda ekonomik, kiltiirel, tekno-
lojik, yasal ve politik kosullar gelir. Davranislari-
nin, igletmelenin gegitli kararlari Uzerindeki etkileri
daha somut bir bigimde algilanabilen 0zel gevre faktor-
leri ise, yine genel c¢evre kosullarinin etkisi altainda
bulunan grup ve jgletﬁelerdjr. Bunlarin baslicalara,
hammadde vb. saglayan igletmeler, migteriler, rakip

igletmeler, finansal kurumlar ve iggiici kaynaklaridar.
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Isletmenin cegitli kararlarinda etkili olan
cevre faktorlerinin sayisi ve isletmenin bu faktorlere
olan bagimlilik derecesi, igletme gevresinin ne derece
karmagik oldugunu gosterir. (Cevre faktodrlerinin davra-
nigslarinda degisikliklerin ortaya ¢ikma sikligr ise,
igletme gevresinin degiskenlik derecesini belirlef.
fevre faktorlerinin, igletme Gzerinde etkili olabilen
veya 1gletmenin faaliyetlerine tepki olarak gelisen
davraniglari, isletme igin ©Onem tasir. (Cevre faktorle-
rinin bu davranislarindan haberdar olmak ve Thatta
bunlari Onceden kestirebilmek, igletmenin daha isabetli
kararlar almasina yardimci olur. Gevre faktdrlerinin
isletmeyi etkileyecek konulardaki davranislari hakkinda
bilginin saglanma gugligi de, isletme gevresinin
belirsizlik derecesinin bir gostergesi olarak kabul

edilmektedir.

Isletme gevresinin karmagiklaik, dediskenlik
ve belirsizlik boyutlarindaki durumu, g¢evre yogunludu
adi altinda tek bir boyuta indirgenebilmektedir.
Boylece karmasiklik, dediskenlik ve belirsizlik derece-
leri daha yiksek olan g¢evrelerin, yodunluk bakimindan
daha yilksek olacag: kabul edilmektedir. Incelenen
isletme gevresinin yogunlugu, g¢evresel dediskenlik,
karmagiklik ve belirsizlik derecelerinin ortalamasa

olarak saptanmaktadair.

Organizasyon yapilarinin, c¢evre oOzellikleriyle

iligkili olarak isletmeden igletmeye degistigi,
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literatirde birgok arastirma ile desteklenmigtir.
Ancak hangi g¢evre ©o©zelliklerinin organizasyon yapila-
rini ne yonde etkiledigi konusunda - - fikir birligi
bulunmamaktadir. UOnceki bélimlerde deginildigi gibi,
bazi aragtarma sonuglarina (gore, yogun cevrelerde
faaliyet gosteren igletmelerin, merkezlesme ve formal-
legme edilimleri daha disiik olmaktadir. Bunun yanisira,
yogun gevre kosullari altinda, igletmelerin formallegme
derecelerinin daha yiliksek, ancak merkezlegsme egilimle-
rinin daha disgiik olacagini gosteren aragstirma sonuglar:
da bulunmaktadir. Bazi aragtirmalar, karmasik c¢evre
kogullara altinda faaliyet gosteren igletmelerin,
yatay farklilagma edilimlerinin ve bitinlesme c¢abala-
rinin daha ileri dizeyde oldudunu ortaya koymustur.
Bu durumda bitinlegmenin, hiyerarsik kontrol(merkez-
legsme) ve O©Onceden belirlenmis kurallar(formallegme)
yerine g¢egitli yatay iliskilerle saglanma egiliminin

yuksek oldugu savunulmugtur.

Bu konuda yapilan arastirmalarda varilan sonug-
larin gesgitliliginde, g¢egitli faktorlerin rol oynadi-
gini1 sodylemek mimkiindiir. Oncelikle literatiirde orga-
nizasyonun yatay farklilagma derecesi, cgevresel karma-
siklak ve cevresel belirsizlik kavramlara farkli
sekillerde tanamlanmistir. Ayraica igletmede kullanilan
teknolojinin ©6zelliklerinin de bir gevre unsuru olarak
ele alinarak, gcevre degigkenlerinin dederlemesine

katildigana rastlanmaktadar. Ornedin, Ikinci Bolim'de
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deginildigi gibi, bazi aragtirmalarda {iretim bolliminin
gevre faktdrleri arasina, hammadde vb. safglayan islet-
melerin yanisira, Uretim siregleri ve {iretimde kulla-

nilan makinalarin da dahil edildigi goriulmektedir.

Aragtirmalarain ulastig: celigik sonuglarain
bif diger nedeni, kontrol edilmeyen baz:i degiskenler
olabilir. kullanilan teknolojinin bzelliklerinin
organizasyon vyapisini etkileyen bir dedisken oldugu,
aragtirmalarla saptanmigtair. Biyliklik de organizasyon
yapisinda degigiklikler gerektiren bir faktordir.
Yonetim felsefesi, yine organizasyon yapilari Uzerin-
deki etkisi ihmal edilemeyecek bir degiskendir. GCevre-
organizasyon vyaplsi iliskisini arastiran g¢alismalarin
bazilarinda, ele alainan c¢esitli igletmeler arasindaki
yapisal farkliliklarin, bu etkenlere de bagli olabile-
cegi gbz ardir edilmigtir. Cevrenin yanisira biyik
lik ve teknolojinin organizasyon yapisl {Uzerindeki
etkilerinin birlikte incelendigi arastirmalar wvardar.
Ancak bu aragtirmalarda da, g¢esitli igletmeler birbir-
leriyle kiyaslanirken yobnetim felsefesi degiskeninin

kontrol edilmedigi gorilmektedir.

Cevresel etkiler {lizerinde yapilan arastirmalaran
¢ogunda, igsletme g¢evresi o©zellikleri, genel sorularla
0lgulmis; bir igletmenin Uretim ¢evresinin, finansal
gevresinin, pazar ¢evresinin ortak ©6zellikler sergile-
yecedi varsayilmistir. Ancak, bu g¢galismanin birinci

ve ikinci bolumlerinde dedinildigi gibi, bir isletmenin
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farkli bolimleri(iretim, pazarlama; aragstirma-geligtirme
gibi), farkla dzellikleri olan altgevreler iginde
faaliyette bulunmaktadir. Ayni gekilde, bir drinun
dretimini gergceklegtiren igletme 1ile, pazarlamasini
istlenen igletmenin gevre faktorleri ve bu faktorlerin

davranig ozellikleri yine birbirinden farkli olacaktair.

faligsmamizan dgiinci bolumi, bir holdingin
beg igletmesi lizerinde yiritilen bir &rnek olay cgalig-
masindan olugmaktadir. Kendisine badgly: igsletmelerin

organizasyon yapillari arasinda standartlagma saglama

egiliminde olan bu holdingin segilmesiyle, "yoOnetim
felsefesi" dedigkeninin kontrol altina alinmasi amag-
lanmistar. Bboylece organizasyon yapilarai arasinda

gorilen farkliliklarin, farkli ydnetim felsefelerinden
kaynaklanmigs olma ihtimali azaltilmaya galisilmigtar.
Isletmelerin kullanilan teknolojinin ozellikleri
bakimindan benzerlik gostermeleri nedeniyle, "kullanilan
teknoloji" dedgiskeninin de kontreol edildigi wvarsayail-
migtir. Boylece organizasyon yapilara arasindaki
farkliliklarin, kullanilan teknolojinin 6zelliklerindeki

farkliliklardan kaynaklanmis olma ihtimali azalmaktadair.

Bir ornek olay g¢aligmasi olmasi nedeniyle,
aragtirmanin bulgulara sadece incelenen holdingin
¢ ayri endUstrj'kolunda faaliyette bulunan g dretim
igsletmesi ile bunlarin drinlerini pazarlayan iki

pazarlama igletmesi igin gegerlidir. Aragstirmada,
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incelenen bes igletmenin gevre ©dzellikleri ile organi-
zasyon yapllarina jligkin 0zelliklerinin kargilas-
tirmala bir analizi yapilmistar. Analiz sonunda,
incelenen isletmelerin g¢evre yodunluklara: 1ile; yatay
farklilagsma derecesi, formallegsme derecesi, merkezlegme
derecesi ve vyatay iligkilerin geligme derecesi gibi
yapisal dediskenler arasindaki iligkileri ortaya

koymak iizere sira korelasyonu yontemi uygulanmigtair.

Yoneticilere yilzyiize gorilisme yoluyla yidneltilen
sorulara alinan cevaplardan, agagidaki sonuglara

3
ulasilmastar:

- isletme cevresinin yodunlugu ile organizasyo-
nun yatay farklilagsma derecesi arasinda, olumlu ydnde
ve oldukga kuvvetli bir iliski saptanmigstir. ~(evre
6zelliklerinin defiskenlik, karmagiklik ve belirsizlik
boyutlarindaki ortalama durumu yilksek olan isletmele-
rin, yatay farklilasma derecelerinin de yuksek olma
egilimi vardir. Bu, godyle yorumlanabilir: Dedisken
ve kestirilmesi gig davranigslar gosteren g¢ok sayidaki
gevre faktorinin kisitlayici etkisine kargilik, istihdam
edilen personelin uzmanlik dallarindaki farklilagma
da yiuksek olmaktadir. Yatay farklilagma derecesinin
yikselmesi, igletmenin, cevre yogdunlugunun olumsuz
etkilerini azaltmak igin bagvurdugu bir yol olarak

degerlendirilebilir.

- Isletme gevresinin yodunlugu ile organizasyonun

dikey farklilagma derecesi arasinda herhangi bir
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iligki saptanamamigtir. Bu dediskenin, g¢evre vyogunlu-
gundan bagka faktorlerle iliskili olabilecegi disgunil-

mektedir.

- Isletme gevresinin yodunlugu ile organizasyonun
formallesme derecesi arasinda, olumlu ydnde ve cok
kuvvetli bir iligki saptanmigtir. Bu demektir ki,
yogun gevre kosullara altinda calisan igletmeier,
onceden belirlenmig kurallar ve yOnergeler g¢ergevesi
iginde hareket etmeye agairlik vermektedirler. Boylece
dis etkiler kargsisinda igletmenin ig¢ istikrarainin
korunmasi amaglanmigs olabilir. Ancak, bunun etkin
bir vyol oiup olmadigir tartigsilabilir. Literatirde,
genellikle, g¢evre yodunlugu vyiksek olan isgletmelerin
etkinlik kosulunun, daha az formallegme oldudu savunul-
maktadir. OUte yandan, formallesme derecesinin, ince-
lenen beg igletmede de yilksek(.70 ild .90)' olarak
saptanmasinin, holdingin ydnetim felsefesinden kaynak-

lanabilecedi diigiinilmektedir.

- Isletme gevresinin yogunlugu ile organizasyonun
merkezlegsme derecesi arasinda 1ise, ters ydnde ancak
zayi1f bir iliski saptanmigtir. VYine de, incelenen
igletmeler iginde gevre yodunluklari en yiksek olan
ikisinin merkezlesme derecelerinin en diigik olarak
belirlenmis olmasi, anlamlidir. Diger taraftan, merkez-
legme derecesinin, incelenen bes igletmede de oldukga
yliksek(.62 113 .86) olarak saptanmasinda yine holdingin

yonetim felsefesinin roli olabilir.
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- Isletme gevresinin yogunludgu ile isletme
icinde yatay iliskilerin geligme derecesi arasinda,
olumlu ydnde ve oldukga kuvvetlj bir 1iliski saptan-
mistir. Cevre yodunlugu daha yiksek olarak saptanan
igsletmelerde, merkezlegme dereceleri yine yiksek
olmakla birlikte, yatay iligkilerin daha g¢ok ©nem
kazandiga anlasilmaktadair. Cevre yogunlugu yiuksek
olan igsletmelerin yatay farklilagma derecelerinin
de yilksek oldugu gorilmistir. Bu durumda, farkla
uzmanlik dallarina mensup isletme Uyelerinde(bilginin
bulundugu yerde) yetki bosluunun olmasinin, vyatay
iligkilerin gelismesinde katkisi olabilecedi diiginiile-
bilir. Cevre yodunluklara diisiik olan isletmelerde
ise, vyatay farklilasma derecesi ile yatay iligkilerin
geligme derecesinin digiks; merkezlegme derecesinin

ise yiksek oldudu gorilmistir.

Sonug olarak, ayni holding iginde incelenen
bes isletme igin, g¢evre vyogunlugu yiiksek olanlarin
formallegme derecelerinin daha yuksek, merkezlegme
derecelerinin daha disik, vyatay farklilagma derece-
leri ile yatay iligkilerdeki gelisme derecelerinin
ise daha yilksek oldugu sdylenebilir. Cevre kosullari
degisken, belirsiz ve/veya karmasik olarak nitelene-
bilen igletmelerde, kural ve silireglerin Onceden belir-
lenme ve baglayici olma edilimi daha yiksek olarak
saptanmigtar. Buna kargilik, bu isletmelerde bazi

konularda karar alma vyetkisinin daha alt yonetim
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basamaklarina devredilebildigi goOoridlmistir. Cevreleri
yogun olarak nitelendirilen isletmelerde, degdisik
uzmanlik dallaraina mensup personel sayisinin daha
fazla oldugu ortaya c¢ikmigtar. @ Bunun vyanisira, bu
igsletmelerde, farkli bolimlerdeki yodneticiler arasinda
yatay iletisime ve bolimlerarasi koordinasyon toplan-

ti1larina daha siklikla bagvuruldugu goridlmigtir.

Ayni holdinge badli olan, ancak {ig ayri endistri
kolunda faaliyette bulunan ve gevre o&zellikleri birbi-
rinden farkli olan bu igletmelerin organizasyon yapi-
lari arasinda, bazi  ortak oOzellikler saptanmisgtuir.
Incelenen igletmelerin tiiminde formallesme ve merkez-
legsme egilimi, farkli derecelerde olmakla birlikte,
yliiksektir. Bu da, Ust yonetimin yenilikgi bir strateji
izlenmedigi, daha muhafazakar davrandiga seklinde
yorumlanabilir. Uriin cesiti sinirla ve tirinlerde
degisiklikler ufak capta oldugundan, ust yonetim
yetki devretmeme edilimindedir. Sireg¢ ve islemler,
genellikle rutin nitelikte olduklaraindan kurallara
baglanmigtar. faligma kilavuzlara iggdrenler yol
gostermektedir. Pazarlama farklilagtirmasi strateji-
siyle pazarda o©Onemli bir pay &elde edilmigtir. Bu
strateji geredi {dretimde saglanan verimlilik, pazar-
lama cabalarina kaynak aktarmada kullanilabilir.
Isletmelerin finansal yonetim islevlerini holding
Ustenmigtir. Ayrica her bir isletme iginde fonksiyon-
larar631lkoordjnasyon toplantilari oldugu gibi, j§letme—

lerarasi koordinasyon toplantilari da siklikla yapilmaktadair.
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yapilmaktadir(Ornedin Artema ile Dasa yoneticileri

arasinda bu tir toplantilar olmaktadir).

Ayni holdinge bagli: olan ancak farkli cg¢evre

kogullari altinda faaliyet gosteren bu igletmelerin

organizasyon yapilari arasindaki benzerlikler, su
sonucu getirmektedir: C(evre-organizasyon vyapisi ilig-
kilerinin aragstairildig: ve rastgele igletmelerin

ele alindigir aragtirmalarda, yonetim felsefesi degigkeni

dikkate alinmadigindan, sonug yaniltici olabilir.
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" EK - 1

ECZACIBASI HOLDING A.S.

ORGANIZASYON SEMASI

ICRA KURULU -

i L ] 1

YAPI GRUBU | | ILAC GRUBU || ECZACIBASI || KAGIT GRUBU|[| DIGER
KOORDINATORU| |KOORDINATORU| | HOLDING A.S. | KOORDINATORU| | KURULUSLAR

GENEL MD. | GENEL MD.
YARDIMCISI YARDIMCISI
SISTEM SISTEM MUHASEBE SOSYAL

TASARIM PLANLAMA ] _
MUDURL UG MUDURLUGD MUDURLUGU HIZMETLER
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MALZEMELERI SANAYII VE TICARET

(Uretim Faaliyetiyle Dodrudan ilgili Birimler)

\.

GENEL MUDURJ

GENEL MUDUR

L— Ambarlar Sefligi

YARDIMCISI
|
URETIM SATIN ALMA PLANLAMA BAKIM-ONARIM
MUDURLUGU MUDURLUGU MUDURLUGU MODURLUGU
Dizayn ve Satmalma L Uretim | | Makina Bakim
—— Konstriiksiyon — Sefligi Planlama ve Sefligi
Bag Miihendisligi (Istanbul) Kontrol
Kalite Kontrol atmalma Sefligi | Elekuik Balam
| ekir ‘l‘ﬂ. :
Bag Mithendisligi || S Seflisi Sefligi
(Bozilyiik) | [ Yardima:
Dokiim Atelyesi -
Sefligi Isletmeler Sefligi
| | Pres Atelyesi
Sefligi
|| Mekanik Atelye
Sefligi
Yiizeyscl Islemler
| Sefligi
|| Montaj Atelyesi
Sefligi
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ECZACIBASI ILAC SANAYII VE TICARET -A.S.

KISMI ORGANIZASYON SEMASI

(Regetesiz (Kozmetik) Uriinlerin iretim Faaliyetiyle

Dogrudan Il1gili Birimler)

[ GENEL MUDUR J

I Il
URETIM GENEL MUDUR TEKNIK GENEL MUDUR
Y ARDIMCISI YARDIMCISI
I
l [ | | |
llag Fab. Boaklm Uretim Satmalma Proses | Laboratuvarlar
Uretim Md Md Hizmetleri Md. Md. Miihendisi Md.
Steril Uriinler |_{  Endiistri | I Satin Alma Kalite Kontrol | |
Uretim Sefi Miihendisligi Sefi Sefi - 1 Lab. Sefi
Pomai-Kozmetik Uretim Planlamal | | Ic Satn Alma Kalite Gii\(cnliic
Plas. Uretim Sefi — ve Sefi - 2 Sefi
Stok Sefi :
Drg Satn Alma Aragtirma Lab.
| Depolar Sefi Sefi Sefi
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EK - IV

IPEK KAGIT SANAYD VE TICARET A.$. KISMI ORGANIZASYON SEMASI

(Uretim Faaliyetiylé Do@rudéh ilgili Birimlef)

( GENEL MUDUR]

GENEL MOPO .
MODORO
UORETIM
| ,
[ I ] l
URETIM URETIM TEKNIK BAKIM
MUDURU HIZMETLER1 HIZMETLER ONARIM
MUDURD MUDUORO| | MUDURU
Kzt . Makina
—] Uretim Agege = Bakim |— IgSanna}gna |
Sefi Sefi Sefi
Konver- Kalite Elektrik
| Ilng Kontrol |— Bakim [ D1§ Sannafhna |
Sefi -1 Sefi Sefi Sefi
Konver-
— ting Bakim | | Satmalma |
Sefi - 2 Planlama Depo Sorumlusu
Sefi
Uretim
|| Plaf“lleama Satnalma Biitge
control ve B
e Planlama Uzman
Uretim
— Biiro
Sefi
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EK -V

DASA DAGITIM VE SATIS A.S. KISMI ORGANIZASYON SEMASI

(Pazarlama Faaliyetiyle Dogrudan Ilgili Birimler)

GENEL MD.

GENEL MD. YD.
PAZARLAMA VE SATIS

I

[ 1

Satis Md. Pazarlama Md.
Istanbul Pazarlama
Bolge Md. Arastirma

Sorumlusu

Ankara Vitra Grup
Bolge Md. Sorumlusu
izmir Armatir Grup
Bolge Md. Sorumlusu
Adana Yapi Malzemeleri
Bolge Md. Urin Sorumlusu
Samsun : Satis Sonras:
Bolge Sefi Hizmetler Sefi
Bursa
Bolge Sefi

Dagitim ve
Ikmal Sefi

Merkez Satais
Hizmetleri Sefi
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EK - VI

GIRISIM PAZARLAMA A.$. KISMI ORGANIZASYON SEMASI

(Pazarlama Faasliyetiyle Dogrudan 1lgili Birimler)

.
[ GENEL MUDUR
y

GENEL MUDUR

YARDIMCISI
SATIS SATIS M ERl PERAKENDE
MUDURU MUDURU MUDURU SATISLAR SEFI
Istanbul Ankara Sevkiyat
™ 1Bolge Md. ] Bolge Md. Sefi
| | lzmir Bursa Satig Planlama
Bolge Md. Bolge Md. Uzmam
| | Adana | Samsun Egitim
Bolge Md. Bolge Md. Uzmani
Diyarbakir Kurum Perakende
— | Bolge Sefi Satiglan Md. Destek
Sorumlusu
Antalya
Bolge Sefi
Erzurum
Bolge Sefi
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EK - VII

ISLEVSEL TANIMLAR

Cevresel Yodunluk(Environmental Intensity): Isletme gev-
resinin degiskenlik ve karmagiklik boyutlaraindaki

ortalama konumu.

Cevresel Degigskenlik(Environmental Change): Isletmenin
gevre faktorlerinin davranislarinda, degisgsikliklerin

ortaya g¢gikma saiklig:.

Cevresel Belirsizlik(Environmental Uncertainty): islet-
menin, gevre faktdorlerinin davraniglara hakkinda
bilgi sadlama ve kendi davraniglarinin gevre faktorleri
izerinde olabilecek etkjlerﬁni onceden kestirebilme

gligligi.

Cevresel Karmagiklik(Environmental Complexity): Islet-
menin gevre faktdrlerinin sayisi ve bu faktorlerin,

isletmenin kararalma serbestisini kisaitlayici etkisi.

Organizasyonun Dikey Farklilagma Derecesi(Vertical

Differentiation): Ydnetim basamaklarinin sayisi.

Organizasyonun Yatay Farklilagma Derecesi(Horizontal

Differantiation): Farkli uzmanlik dallara sayisi.

Organizasyonun Formallesme Derecesi(Formalization):
Isletme performansinin gozden gecirilme sikligir ve

sekli, bigimsel kurallara bagli kalinma derecesi.
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Organizasyonun Merkezlegme Derecesi(Centralization): Yet-
kinin st vyonetim basamaklarinda yogunlagsma derecesi
ve cesgitli kararlarda daha alt yonetim basamaklarinda-

kilerin fikirlerinin alinmama egilimi.

Organizasyondaki Yatay Iliskiler(Horizontal Relations):
Dedigik bolumlerdeki igsgorenler arasinda dogrudan
bilgi aligverisi, koordinatorler kullanilmasi, gegici

gruplar ve komiteler yoluyla bilgi aligverisgi.
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EK - VIII

URETIM ISLETMESI ANKETI

BIRINCI KISIM

I. Cevresel Dediskenlik

1.

isletmenizin vyeni iretim programlari kullanma
veya mevcut dUretim programinda degisiklik yapma
siklidi nedir?
a) 1 yi1l ve isti b) 6 ay ‘ c) 3 ay
d) 1 ay e) 1 hafta
Isletmenizin yeni hammadde, hazir parga vb.
kullanma sikligi nedir?
a) 2 yi1l ve ustd b) 1 yil c) 6 ay
d) 1 ay e) 1 hafta

/
isletmenizin yeni tedarikgilerle(hammadde,
yardimca madde, vb. saglayanlarla) calisgma
veya mevcut olanlarla farkli kosullarda anlasmalar
yapma sikligi nedir?
a) 2 y1 ve isti b) 1 yal c) 6 ay
d) 1 ay e) 1 hafta
Isletmenizde yeni drinlerin Uiretilme sikliga

nedir?

a) 2 yi1l ve Usti b) 1 yil c) 6 ay

d) 1 ay e) 1 hafta
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5. Isletmenizin iginde bulundufu endistride teknolo-

jik yeniliklerin ortaya gikma sikligi nedir?

a) 5 yil ve lsti b) 2-3 yal c) 1 yal

d) 6 ay e) 1 ay

IT. Cevresel Belirsizlik

1. Isletmenizin
- Uretim programlarini dedistirme
- Stok miktarini degistirme
gibi girisimlerinin sonuglari, o©nceden isabetli

bir sekilde kestirilebilir mi?

a) Asla kestirilemez b) Nediren kestirilebilir
c) Bazen kestirelibilir d) GCogunlukla kestirilebilir

e) Daima kestirilebilir

2. isletmenize hammadde vb. saglayanlarin tutum ve
davraniglarindaki dedigiklikleri Onceden kestirmek

mimkin mudur?

a) Asla mimkiin dedildir b) Nadiren mimkiindir
c) Bazen mimkindiur d) Codunlukla mimkindir

e) Daima mimkindir.

3. Satis sirketlerinden Urin satig tarihleri wve
satis miktarlarina iligkin bilgilerin dizenli

bir gsekilde saglanmasi mimkin olmakta midair?

a) Asla mimkin olmamaktadir
b) Nadiren mimkin olmaktadair

c) Bazen mimkin olmaktadair
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d) Cogunlukla mumkin olmaktadair

e) Daima mumkin olmaktadir

I11I. Cevresel Karmagiklik

1.

Karar alirken aga@idaki gcevre faktodrlerinin
bzellikle hangilefini gozoninde bulundurursunuz?

Litfen (X) igareti ile belirtiniz.

( ) a) Satis isletmesi

( ) b) Hammadde vb. saflayan igletmeler

() c) Bankalar ‘

( ) d) Kamu kuruluslara

( ) e) Sendikalar

() F) Iginde bulundujunuz endiistrideki teknolojik

geligmeler

Bu faktorlerin, igletmenizin g¢esitli konulardaki
kararalma - serbestisini: . WKisxtlayrcir . etkisini

nasil dederlendirebilirsiniz? .

a) Etkisi gok fazladar b) Etkisi oldukga fazladar

b) Biraz etkisi vardair d) Higbir etkisi yoktur

IKINCI KISIM

Asagidaki sorular igletmenin Uretim faaliyetiyle

dogrudan 1ilgili birimlerinin organizasyon yapilarini

belirlemeye yoneliktir.

I. Organizasyonun farklilagma derecesi



1. Isletmenin,

birimlerinde

2. Isletmenin, .

birimlerinde
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tiretim faaliyetiyle dogrudan ilgili
kag ydnetim basamadai vardair?.........

iretim faaliyetiyle dogrudan ilgili

kag farkli uzmanlik dali vardair?.....

II. Organizasyonun formallesme derecesi

1. Isletmenizde

performansin gozden gegirilme

s1klig: nedir?

a) Hergin gdzden gegirilir

b) Haftada bir g6zden gegirilir

c) Ayda bir gézden gegirilir

d) Daha seyrek olarak gdzden gegirilir

2. Isletmenizde

performans genellikle ne sekilde

gozden gegirilir?

a) Ayrintila

istatistiklerle

b) Genel istatistiklerle

c) Yazili olarak

d) S6zli olarak

3. Isletmenizde

bigimsel kurallara ne derece 0Onem

verilmektedir?

a) Tim rutin

stireg¢ ve iglemler ayrantili kurallara

bagli olarak yirdtulir.

b) Rutin sireg ve iglemler genel kurallara

bagli olarak yuritdldir.

c) Bazi rutin sitreglerde kurallara bagli kalinir.

d) Bigimsel kurallar bulunmamaktadair.
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Isletmenizde iggoren degerlemesi ne derece

belli olgitlere gore yagilmaktadlr?

a) 5'ten fazla sayida detayla d&lgitlere gbre
yapllmakfadlr.

b) 5'ten az sayida olgiite gore yapilmaktadir.

c) Bigimsel degerlendirme vardir; ancak belli
olgiitlere bagli kalinmamaktadair.

d) Bigimsel dederleme yapilmamaktadir.

isletmenizde isgdrenler igin hazirlanmig el
kitaplari, yonetmelikler veya galigma kilavuzlarzi

var midir? Varsa iggbdrenlerin ne kadarini kapsar?

a) Tum iggdrenleri kapsar
b) Codu iggbrenleri kapsar
c) Bazi iggbrenleri kapsar

d) Yoktur.

Isletmenizde is tanimlari yapilmis midir? Yapil-

missa, bunlara ne derece uyulmaktadir?

a) Yapilmigtir ve bunlara kesinlikle uyulmaktadar.

b) Yapilmistir ve bunlara gogunlukla uyulmaktadar.

c) Yapilmigtir, ancak bunlara ¢ogunlukla uyulma-
maktadair.

d) Is tanimlar:i yapilmamistair.

Organizasyonun Merkezlegme Derecesi

Asagidaki konularda alinan kararlarda, siralanan

yonetim basamaklaraindaki isletme dyelerinin



fonksiyonlari ne olmaktadir? Liitfen her

her dizey igin en uygun §1kk1 belirtiniz.

1. Uretimde standartlarin saptanmasi

- Genel Mudirlik Dizeyi

a) Yetkilidir

c) Fikri alinir
Bolim Miudiklikleri

a) Yetkilidir

c) Fikri alinar
geflikler Diuzeyi

a) Yetkilidir

c) Fikri alainar

b) Bazen yetkilidir

d) Fonksiyonu yoktur
Dizeyi

b) Bazen yetkilidir

d) Fonksiyonu yoktur

b) Bazen yetkilidir

d) Fonksiyonu yoktur

2. Bir iggdérenin iginin dedistirilmesi

Genel Midirlik Dizeyi

a) Yetkilidir

c) Fikri alinar
Bolim Midurlikleri

a) Yetkilidir

c) Fikri alinar

seflikler Dizeyi

a) Yetkilidir

c) Fikri alainir

b) Bazen yetkilidir

d) Fonksiyonu yoktur
Dizeyi

b) Bazen yetkilidir

d) Fonksiyonu yoktur

b) Bazen yetkilidir

d) Fonksiyonu yoktur
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soruda,



Bir iggdrenin fazla mesai yapmasai

- Genel Midirlik Dizeyi

a) Yetkilidir

c) Fikri alinar
- Bolim midiurlikleri

a) Yetkilidir

c) Fikri alinair
- Seflikler Dizeyi

a) Yetkilidir

c) Fikri alinair

Kullanilacak

saglayanlarin segimi
- Genel Midirlik

a) Yetkilidir

c) Fikri alinar
- Bolim Midirlikleri

a) Yetkilidir

c) Fikri alinar
- Seflikler Diizeyi

a) Yetkilidir

c) Fikri alinar

hammadde,

b) Bazen yetkilidir

d) Fonksiyonu yoktur.

Dizevyi

b) Bazen yetkilidir

d) Fonksiyonu yoktur

b) Bazen yetkilidir

d) Fonksiyonu yoktur

yardimca madde,

b) Bazen yetkilidir

d) Fonksiyonu yoktur
Dizeyi

b) Bazen yetkilidir

d) Fonksiyonu yoktur

b) Bazen yetkilidir

d) Fonksiyonu yoktur

Uretim programinda deisiklikler yapilmasi

vb.
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- Genel Midirlik Dizeyi

a) Yetkilidir

c) Fikri alinar
- Bolim Midurlikleri

a) Yetkilidir

c) Fikri alainar
- Seflikler Diizeyi

a) Yetkilidir

c) Fikri alainir

b) Bazen yetkilidir

d) Fonksiyonu yoktur
Dizeyi

b) Bazen yetkilidir

d) Fonksiyonu yoktur

b) Bazen yetkilidir

d) Fonksiyonu yoktur

Yeni bir is biriminin kurulmasi

- Genei Miidirlik Dilzeyi

a) Yetkilidir

c) Fikri alinir

- Bolim Midirlikleri

a) Yetkilidir

c) Fikri alinir

- Seflikler Dizeyi
a) Yetkilidir

c) Fikri alinzir

b) Bazen yetkilidir

d) Fonksiyonu yoktur
Diizeyi

b) Bazen yetkilidir

d) Fonksiyonu yoktur

b) Bazen yetkilidir

d) Fonksiyonu yoktur

Isle ilgili biitge disi harcamalar yapilmasi

- Genel Mudirluk Diizeyi

a) Yetkilidir

c) Fikri alinar

b) Bazen yetkilidir

d) Fonksiyonu yoktur
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- Bolum Midurliikleri Dizeyi

a) Yetkilidir b) Bazen yetkilidir

c) Fikri alipmar d) Fonksiyonu yoktur
- Seflikler Dizeyi

a) Yetkilidir b) Bazen yetkilidir

c) Fikri alainar d) Fonksiyonu yoktur

Organizasyonda VYatay Iliskilerin Olusma Bicimi Ve

Derecesi

1. Isletmenizde kometilerin(igleri planlamak ve
koordine etmek igin dizenli olarak toplanan
fonksiyonlararasau sirekli .gruplarln) toplanma

S1k1l1G1 Nedir ...ttt iieeteesonenonasnesoenansensns

2. Bu toplantilara kimler katilmaktadir?

3. Isletmenizde fonksiyonlararasi gegici gruplarin
(belirli bir sorunu c¢ozmek ya da faaliyeti
gergekiegtjrmek. igin toplanan ©zel gruplarin)
olugma siklidi nedir?

oooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

--------------------------------------------------

5. Isletmenizde fonksiyonlar arasinda koordinasyonu
saglamakla gorevlendirilmis koordinatdrler bulun-
makta midir?

oooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo
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isletmenizde bir bélim wmidirinin ya da sefin,
diger bolumlerden bir bolim midird ya da sefle,
isle 1ilgili konularda, dogrudan bilgi alisveri-

sinde bulunmasi yaygin bir ygulama midir?
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EK - IX

PAZARLAMA ISLETMESI ANKETI

BIRINCI KISIM

Cevresel Degiskenlik
1. Pazar payinizin dedgisme sikligi nedir?

a) 1 y1l ve ‘iisti b) 6 ay

c) 3 ay d) 1 ay e) 1 hafta

2. Pazara sundudunuz mal g¢egidinin dedisme sikliga

nedir?
a) 1 yi1l ve isti b) 6 ay
c) 3 ay d) 1 ay ‘ e) 1 hafta

3. Rakiplerinizin sayisinin defdigme siklidi nedir?

a) 1 y1l ve ustdi b) 6 ay

c) 3 ay - d) 1 ay e) 1 hafta

4. Rakiplerinizin davraniglarinin degisme siklig:

nedir?
a) 1 yi1l ve Ustdi b) 6 ay
c) 3 ay d) 1 ay e) 1 hafta

5. Dagitim kanallarinizain dedgisme sikligr nedir?

a) 1 yi1l ve lsti b) 6 ay

c) 3 ay d) 1 ay e) 1 hafta
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6. Urin fiyatlarinin dedisme sikligi nedir?

a) 1 yi1l ve Usti b) 6 ay

c) 3 ay d) 1 ay e) 1 hafta

Il. Cevresel Belirsizlik
1. Isletmenizin

- Yeni dridnler satma

- Fiyatta degisiklikler yapma

- Yeni cografik pazarlara agilma
- Yeni dagitaim kanallarai kullanma

- Yeni migterilere hitap etme

gibi girigimlerinin sonuglari, ©Onceden isabetli

bir sekilde kestirilebilir mi?

a) Asla kestirilemez

b) Nadiren kestirilebilir

c) Bazen kestirilebilir

d) Cogunlukla kestirilebilir

e) Daima kestirilebilir

2. Uretim isletmesinden gerekli bilgilerin dizenli

bir sekilde saglanmasi mimkiin olmakta midar?

a) Asla mimkin olmamaktadar

b) Nadiren mimkiin olmaktadair

c) Bazen mimkin olmaktadir

d) GCogunlukla mimkiin olmaktadair

e) Daima mimkin olmaktadar
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3. Urin sataisg miktarinizin degiskenligini nasil

degerlendirebilirsiniz?

a) Cok sik degisir

b) Oldukga sik degisir

c) Orta derecede dediskendir
d) CoJunlukla sabittir

e) Sabittir

I111. Cevresel Karmagiklik

1. Karar alirken asagidaki gevre faktdorlerinin
ozellikle hangilerini g6zdninde bulundurursunuz?

Litfen (X) isareti ile belirtiniz.

() a) Uretim isletmesi

( ) b) Misteriler (araci isletmeler ve en son tiiketiciler)
() c) Rakip isletmeler

( ) d) Bankalar

() e) Kamu kurulusglari

() f) Sendikalar

2. Bu faktorlerin, igletmenizin gegsitli konulardaki
kararalma serbestisini kisitlayica etkisini

nas1l degerlendirebilirsiniz?

( ) a) Etkisi g¢ok fazladir
() b) Etkisi oldukga fazladir
( ) ¢) Biraz etkisi vardar

( ) d) Higbir etkisi yoktur.
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IKINCI KISIM

Asagidaki sorular, isletmenizin pazarlama faaliyetiyle
dogrudan ilgili birimlerinin organizasyon vyapilaraini

belirlemeye yoneliktir.

I. Organizasyonun Farklilasma Derecesi
1. igletmenin, pazarlama faaliyetiyle dogrudan

ilgili birimlerinde kag yonetim basamadi vardir?

oooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

2. Isletmenin, pazarlama faaliyetiyle dogrudan
ilgili birimlerinde kag farkli uzmanlik dalz
vardir?

oooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

I1. Organizasyonun Formallegme Derecesi

1. Isletmenizde performansain gozden gegirilme

siklig§i nedir?

a) Hergiin gézden gegirilir
b) Haftada bir gdzden gegirilir
c) Ayda bir gdzden gegirilir

d) Daha seyrek olarak gdzden gegirilir

2. Isletmenizde performans genellikle ne sekilde

gozden gegirilir?

a) Ayrintila istatistiklerle
b) Genel istatistiklerle
c) Yazili olarak

d) S6z1ii olarak
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Isletmenizde bigimsel kurallara ne derece onem

verilmektedir?

a) Tum rutin sireg ve islemler ayraintili kurallara
bagli olarak yirdtilir.

b) Rutin sireg ve iglemler genel kurallara
bagli olarak yuridtidlur.

c) Bazi rutin sireglerde kurallara bagli kalinair.

d) Bigimsel kurullar bulunmamaktadir.

Isletmenizde isgdren deferlemesi ne derece

belli olgiutlere gore yapilmaktadair?

a) 5'ten fazla sayida detayla dlglitlere gbre
yapilmaktadar.

b) 5'ten az sayida tlgiite gbore yapilmaktadar.

c) Bigimsel degerlendirme vardir; ancak belli
dlgitlere bagla kalinmamaktadar.

d. Bigimsel degGerleme yapilmamaktadir.

isletmenizde iggdrenler igin hazirlanmis el
kitaplari, yonetmelikler veya galigma kilavuzlari

var midir? Varsa iggdrenlerin ne kadarini kapsar?

a) Tim iggdrenleri kapsar
b) Cogu isgbrenleri kapsar
c) Bazi isgbrenleri kapsar

d) Yoktur.

isletmenizde is tanimlari yapilmis midir? Yapil-

missa, bunlara ne derecede uyulmaktadir?
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a) Yapilmistair ve bunlara kesinlikle uyulmaktadir.

b) Yépllmlgtlr ve bunlara gofunlukla uyulmaktadar.

c) VYapilmistair, ancak bunlara g¢ogdunlukla uyul-
mamaktadair.

d) is tanimlari yapilmamistar.

Organizasyonun Merkezlesme Derecesi

Asadidaki konularda alinan kararlarda, siralanan
yonetim basamaklarindaki igletme {dyelerinin fonksi-
yonlari ne olmaktadir? Litfen her soruda, her

dizey igin en uygun sikki belirtiniz.
1. Bir isgorenin iginin dedigtirilmesi
- Genel Mudirluk Dizeyi

a) Yetkilidir b) Bazen yetkilidir

c) Fikri alainar d) Fonksiyonu yoktur
- BBldm Mudirlukleri Dizeyi

a) Yetkilidir b) Bazen yetkilidir

c) Fikri alinar d) Fonksiyonu yoktur
- Jeflikler Dizeyi
a) Yetkilidir b) Bazen yetkilidir
c) Fikri alinar d) Fonksiyonu yoktur
2. Bir iggdorenin Fazla mesai yapmasi
- Genel Mudirluk Dizeyi

a) Yetkilidir b) Bazen yetkilidir

¢) Fikri alipar d) Fonksiyonu yoktur
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- Bolim Midirlikleri Dizeyi

a) Yetkilidir b) Bazen yetkilidir

c) Fikri alinir d) Fonksiyonu yoktur
- Seflikler Dizeyi
a) Yetkilidir b) Bazen yetkilidir
c) Fikri alainair d) Fonksiyonu yoktur
5. Mala bagli hizmetlerin belirlenmesi
- Genel Midirluk Dizeyi

a) Yetkilidir b) Bazen yetkilidir

¢) Fikri alinir d) Fonksiyonu yoktur
- B&lim Midurlikleri Dizeyi

a) Yetkilidir b) Bazen yetkilidir

c) Fikri alinar d) Fonksiyonu yoktur
_ Seflikler Dizeyi
a) Yetkilidir b) Bazén yetkilidir
c) Fikri alanar d) Fonksiyonu yoktur
4., Satiglarda kredi uygulamas:
- Genel Midirlik Dizeyi

a) Yetkilidir b) Bazen yetkilidir

c) Fikri alinar d) Fonksiyonu yoktur
- Boludm Midirlikleri Dizeyi

a) Yetkilidir b) Bazen yetkilidir

c) Fikri alinar d) Fonksiyonu yoktur
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- Seflikler Dizeyi
a) Yetkilidir b) Bazen yetkilidir
c) Fikri alanar d) Fonksiyonu yoktur
5. Malin fiyatinin dedigtirilmesi
- Genel Midirlik Dizeyi

a) Yetkilidir b) Bazen yetkilidir

c) Fikri alanar d) Fonksiyonu yoktur
- Bolim Midirlikleri Diizeyi

a) Yetkilidir b) Bazen yetkilidir

c) Fikri alinar d) Fonksiyonu yoktur
- 9eflikler Duzeyi
a) Yetkilidir b) Bazen yetkilidir
c) Fikri alinic d) Fonksiyonu yoktur
6. Dagitim kanalinin segimi

- Genel Midirlik Diizeyi
a) Yetkilidir b) Bazen yetkilidir

c) Fikri alipar d) Fonksiyonu yoktur
- Bolum Mididrlikleri Dizeyi

a) Yetkilidir b) Bazen yetkilidir

c) Fikri alinar d) Fonksiyonu yoktur
- Jeflikler Dizeyi

a) Yetkilidir b) Bazen yetkilidir

c) Fikri alinar d) Fonksiyonu yoktur
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7. Yeni bir is biriminin kurulmasa

- Genel Midurlik Diizeyi

a) Yetkilidir

c) Fikri alinar

b) Bazen yetkilidir

d) Fonksiyonu yoktur

- Bolum Midurlikleri Dizeyi

a) Yetkilidir

c) Fikri alinar

- Seflikler Dizeyi

a) Yetkilidir

c) Fikri alinir

b) Bazen yetkilidir

d) Fonksiyonu yoktur

b) Bazen yetkilidir

d) Fonksiyonu yoktur

8. Isle ilgili biitge digsi harcamalar yapilmasi

- Genel Midirlik Dizeyi

a) Yetkilidir

c) Fikri alinar

- B6lim Midirlikleri

a) Yetkilidir

c) Fikri alinair
- geflikler Dizeyi

a) Yetkilidir

c) Fikri alanar

IV. Organizasyonda Yatay

Ve Derecesi

b) Bazen yetkilidir

d) Fonksiyonu yoktur

Dizeyi

b) Bazen yetkilidir

d) Fonksiyonu yoktur

b) Bazen yetkilidir

d) Fonksiyonu yoktur

iliskilerin Olusma Bigimi
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Isletmenizde komitelerin(igleri planlamak ve
koordine etmek igin dizenli olarak toplanan
fonksiyonlararasa surekli gruplarin) toplanma
s1kligd1 nedir?

oooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo

--------------------------------------------------

Isletmenizde fonksiyonlararasi gegici gruplarin
(belirli bir sorunu g¢6zmek ya da faaliyeti
gergeklestirmek igin toplanan ©zel gruplarain)
olusma sikligi nedir?

--------------------------------------------------

Isletmenizde fonksiyonlar arasinda koordinasyonu
saglamakla gorevlendirilmisg koordinatorler
bulunmakta midair? .

--------------------------------------------------

isletmenizde bir bélimin midirinin ya da sefin,
diger bolumlerden bir bolim midird ya da sefle,
isle ilgili konularda, dogrudan bilgi aligveri-
gsinde bulunmasi yaygin bir uygulama midir?

oooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo
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