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CEVRESEL BELIRSIZLIK

Ars. Grv. Dr. Asli SUDER
LT.U. Isletme Fakiiltesi,
Yonetim ve Organizasyon Anabilim Dali

Ozet

Yoneticilerin gevresel belirsizligin bhirgok farkl cegitlerini yorumlaya-
bilmek, organizasyonun cevresine kargilik verebilmek ve gevresel belir-
sizlik konusunda aragtirma yapabilmek i¢in faydali olabilecek yeni yon-
temlere gereksinmeleri vardir. Aragtirmay: yénetebilmek i¢in, gevreyi yo-
rumlamaya ve sinirlarim anlayarak geligtirmeye 6nem verilir. Belirsiz- .
lik, cevresel analizleri ve strateji belirlemeyi etkileyehilir. Gelecekteki
aragtirmalara faydali bir yénlendirme olarak, organizasyondaki karar
vericiler cevresel degigikliklerin organizasyonlar: i¢in ciddi bir tehdit
olugturup olusturmadifin1 aragtirirlar. Yoneticiler, organizasyonun gev-
resindeki olaylar1 ve degigiklikleri anlamaya caligirken, bm;ok farkli be-
lirsizlik cegitleriyle kargilagabhilirler.

Summary

Recognizing that there are several different types of uncertainty
which managers experience in the course of trying to interpret and res-
pond to organizational environments suggests some potentially useful
new directions for research an environmental uncertainty. The frame-
work suggests the importance of conducting research which focuses on
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developing our understanding of the environmental scanning and interp-
retation process. Different types of uncertainty might affect environmen-
tal analysis and strategy formulation. Another useful direction for future
research would be to investigate the process by which an organization's
decision makers come to be certain that an environmental change poses a
significant threat to their institution. It is important to recognize the pos-
sibility that managers may experience several different types of uncerta-
inty as they attempt to understand and respond to events or changes in
the organizational environment,

Giris

Organizasyon teorisi literatiiriinde, belirsizlik merkezi bir kavram
olmugtur. Ozellikle organizasyonlar ve bunlarin gevreleriyle olan iligki-
lerinin niteligini aragtirarak agiklamaya ¢aligan teorilerde énemlidir
(Duncan, 1972). Belirsizlik, organizasyonlarin st diizeydeki yéneticile-
rinin ilgilenmeleri gereken temel bir problemdir (Thompson, 1967). Or-
ganizasyon teorisyenleri dikkatlerini belirli bir degigken tizerinde yo-
gunlagtirmiglardir ve bu da ¢evresel belirsizlik veya alglanan gevre-
sel belirsizliktir. Cevresel belirsizlik kavrami, organizasyon ve gevre
iligkilerinde, 6zellikle organizasyon tasarimi teorilerinde merkezi bir
kavramdir (Lindsay and Rue, 1980). Biitiin bu gergekler gozoniine alin-
‘diginda, ¢evresel belirsizlifin yapisina biiyiik &lgiide teorik énem ve-
rilmigtir. Aragtirma sonug¢larim agklamada zorluk ¢ekilmis ve tutarsiz-
lik olmustur (Downey, Hellriegel and Slocum, 1975). Problemler, bulu-
nan veriler arasinda slgiim yapilabilecek gecerli delillerin azligindan
kaynaklanmaktadir. Organizasyonun ¢evresini belirleyecek objektif ni-
telikler ve algilanan gevresel belirsizlik arasindaki iligkiyi belirlemede
agik delil bulmada basansizhiga ugranmigtir (Pennings, 1975). Cevresel
belirsizligin teorik 6énemi, literatiiriin bu yapinin 6zelliklerini yeniden
incelemeye gereksinme duymasindan ortaya gkmigtir. Bu inceleme,da-
ha ¢ok algilanan c¢evresel belirsizlik {izerine yapilmaktadir. Cevresel be-
lirsizligin ¢egidi hakkinda organizasyon yéneticileri anlamaya ¢aligtikla-
r1 ve dig ¢evrenin kogullarina cevap vermeye ¢aligtiklarr takdirde dene-
yim sahibi olabilirler, Bu ii¢ gesit belirsizlizi ayird etmede bagarisiz-
lik, k13men gecmigteki aragtlrmalanndakl karmagik sonuglarm bazilar1-
. ag:lklar
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. L. Cevresel Belirsizligin Incelenmesi

Cevresel belirsizlik literatiiriinii gézden gecirdigimizde, belirsizlik te-
riminin ¢ok kullamldigini ve kullanilirkén belirsizligin ne kadarimn bi-
lindigini tahmin etmek ¢ok zordur. Béyle bir tahmin aragtirmacilarin bu
yapinin kavranﬂagtmlmasmda ve 1§1em1er1n yapilmasinda yeterli dikkat
sarfetmémelerine neden olmaktadir. Ayrica, aragtirmacilarin anlasma ol-
dugunu farzedenleri literatiirii anlagma varmig gibi yorumlayacaklardir.
Gerg:ekte ise, buyuk tlgiide tutarsizlik ile karmaga bu yapinin tanimlan-
masinda ve kullaniminda meveuttur (Milliken, 1987). Gevresel belirsizlik
11teraturundek.1 karmagamn bir’ kaynagl da, ¢evresel belirsizlik teriminin
organizasyonun g:evresmdekl durumu tariflemek amaciyla kullamlmagiy-
la ortaya gikmaktadir. Aym zamanda, kiginin kendi ¢evresi hakkinda
kritilk b11g1den yoksun olarak goriigind bildirmesiyle karmaga olugmak-
tadir. Tk durum, gevrenin ob_}ektﬂ' olarak nasil belirsiz durumda nitele-
nebﬂecegml gostermekte 1k.1nc1 olarak da, gevresel ‘belirsizligin kalitim-
sal olarak durumu iistlenenin gériis agisina bagh olduguni ve bunun bir
algilama vakas oldugunu belirtmektedir (Huber, O'Connel and Cum-
mings, 1975). Bu iki gorilg agis1, gevresel belirsizlik terimine farkl tarif-
ler getlrmektedu En ¢ok kullanilan tarifler, cevresel belirsizligi algilama
vakas olarak tanlmlar, fakat belirsizligin ézelliklerine baktigimizda ko-
nuyu behrlemede farkhhklar ortaya glkar Organizagyon teorisyenleri ta—

'rafmdan aglklanan en cok kullamlan tig tarif gunlardar: -

1 Gelecektekl olaylarln gergeklegme OlaSlllgl i¢in tahmin yurutmede
yeters1zhk : : _ ,

-2. Neden-Etki ﬂlsklsmde b11g1de yetersmhk

3. Kara.rlann sonuglarlnln ne olabilecegini kesin olarak belirlemede
ve tahmln yurutmede yetersmhkdlr

- Bu tariflerin. ¢ogunlugu, psikoloji ve ekonom1 dahndakl teonsyenler
tarafindan énerilen belirsizlik tariflerinden almmigtir. Tariflerin herbiri
gergekte bir giriig agsinin yeniden belirtilmesidir, Aym zamanda, herbi-

ri nitelik olarak farkh belirsizlige deginmekte ve yéneticiler cevresindeki.

sartlara cevap vermek istediklerinde bu deneyimle kargilagirlar,

A, Qeﬁesel Belirsizligin Ql¢ilmesi

Bazi arastirmacilarin savundulklarrve tartigtiklar cevresel belirsizli-
gin organizasyonun gevresinin iiriinii olmaktan ¢ok, algilanabilen bir va-
ka olarak incelenebilecegidir (Downey and Slocum, 1975). Daha farkh
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diistincelerde vardir. Sadece algilanan olaylar incelemenin, organizas-
yondald galigmay: azaltarak, kigilerin psikolojik analizini duruma gére
degigtirecektir (Tinker, 1976). Baz1 yazarlar, cevresel belirsizligin objek-
tif olarak odlgiilmesinin gerekli oldugunu ve algilamayla elde edilen &l-
¢limlerin de gegerliliginin degerlendirilmesini savunurlar (Lawrence and
Lorsch, 1967). Boylece, bircok aragtirmaci objektif olarak algillanan ¢ev-
resel belirsizligi aragtirmaglar ve bu ikisi arasindaki iligkiyi incelemigler-
dir (Tung, 1979). Bir¢ok cahigma, objelktif belirsizlikle ilgili cegitli 8l¢iim-
leri gevreyle ilgili olarak almglardir. Bu dlgiimler bir kriter olarak, belir-
gizlik i¢in algilanan él¢timlerinin gegerliligini degerlendirmede kullanilhir.
Burada problem, fikirlerde degil, bunlarn yonetimindedir. Cevresel be-
lirsizligin él¢iimtinde birgok aragtirmacinin igaret ettigi gibi, yapilan ig-
lemler yeterli degildir. (Lawrence and Lorsok, 1973). Hizl1 bir degisim,
gevre igin belirsizlik yaratar. Bu depgigiklik énceden tahmin edilemez.
Boylece, gevresel belirsizlik dl¢iimleri ve algilanan ¢evresel belirsizlik
arasinda korelasyon olmamasi, algilanan ol¢limlerin gecersiz oldugunu
mantiksal temellere dayanarak iddia olanagim saglamaktadir. Daha bag-
ka problemler, algilanan cevresel belirsizligin sletimiinde iki tiir 6leii kul-
lamlmasindan kaynaklanmakta ve her ikisinin de ¢egitli zorluklar ol-
maktadir (Buncan, 1972). Duncan'm élglimleri ile Lawrence ve Lorsok'un
Slctimleri arasinda énemli bir korelasyon yoktur. Belirsizlik haklkindaki
iki sl¢iim arasinda dnemli bir iligki bulmadaki bagarisizlik, iki belirsizlik
dlgimi arasinda ortak nokta bulunmayigindan kaynaklanmaktadar.
Bunlar, benzer kavramlar: slgmektedirler, fakat ayn1 kavramlar: sleme-
miglerdir. Iki sl¢li arasinda ortak nokta bulunmayigi, bu olaylarin olugu-
muna baktigimizda gsagirtica degildir. Lawrance ve Lorsch'un élgtimleri
igteki performans i¢in gerekli geri beslemeyi saglayan zaman cemberini,
isteklerdeki agiklig ve igte performans saglamada zorluklarin derecesini
olgmek istemigtir. Diger taraftan Duncan'm élgiimleri, gelecekte cevrede
olahilecek olaylar hakkinda bilgi yetersizligini slgmektedir. Aym1 zaman-
da gelecekteki olaylar igin-olasiliklarin karar verme biriminde basanya
veya bagarisizlif1 degerlendirmede yetersizligi ve kararlarin dogru veya
yanlig oluguna gire organizasyondald sonuglari hakkinda b11g1 yetersizli-
gini dlgmede kullanilir. o

B. Cevresel Belirsizlik, Gegmis ve Gelecek

Cevresel belirgizlik konusundaki aragtairmalarn popilerligi 1970'ler-
de tepe noktasina ulagmig ve sonra ilgi azalmigtir. Bunun nedenlerinden
biri de, aragtirmalarin sonuc¢larnin kolaylikla yorumlanamamasadir. Ge-
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ne de bu kavram, bir¢ok organizasyon teorisine anahtar olmaya devam
etmektedir. Buna énem verildigine gére, aragtirmalarin neden karmagik
oldugunu ve ¢ogunlukla teorilerimizi neden desteklemedigini anlamalk
zorundayiz. Cevresel belirsizligin yapisinin §lgimiinde, tariflenmesinde
ve kullamminda ¢ok daha fazla kesinlik kazanmasina gereksinme vardir,
Aym zamanda, kavramlanmzin yeniden gozden gegirilmesi gerekmekte-
dir. Al;lanan ¢evresel belirsizligin yapisinin #lgiimlerinde incelenmeli-
dir. Gegmisteki aragtirmalar, algilanan gevresel belirsizlifin mevcut 6l-
¢limlerinde problemler oldufunu éne stirmiigtiir (Downey and Slocum,
1975). Bu élgiimler arasinda iligki olmayigi, her slgiiniin ¢evresel belirsiz-
lipin birgok farklar: ¢egidinden birini élctiigiini gostermektedir. Tki 61-
¢lim arasinda korelasyon bulunmayigi, Slgiimlerin belirsizligin él¢tilme-
sinde farkhlagtipini diigiindiirmektedir. Belirsizligin objektif clarak gorii-
niimiiyle dogrudan bir baglant: kurmak olanaksiz olmaktadir. Konuyla
ilgili faktérlerin ve kigisel tavirlarin fonksiyonu olmaktadir. Gergekleri
alglayiga gore, objektif gercekgeilikle ve mantiksal yetenegimizin hudut-
lariyla siirlanir. Gevresel belirsizligin en az birbirinden farkh ii¢ ¢esidi
organizasyonlardaki yéneticiler tarafindan belirlenmektedir. Daha &nce
algilanan ¢evresel belirsizlik olarak deginilen konunun herbiri gercekte
belirsizligin ayr1 bir ¢esidi olup, organizasyondaki davranisin belirgin
tzelliklerini kapsar.

Belirsizlik, kiginin birgeyi énceden kesin olarak tahmininde algila-
nan yetersizligi olarak tammlanmaktadir. Belirsizlikle ilgili kigisel dene-
yimler, yeterli bilgi olmayigindan kesin tahmin yapamama veya ilgili ve
ilgisiz veriler arasinda hangisinin gerekli oldufunun ayirmminin yapila-
mamasindan kaynaklanmaktadir {(Gifford, Bobbitt and Slocum, 1979).
Cevre kelimesi, belirsizlik kelimesi ile birlegtiginde, belirsizlifin kayna-
gmin organizasyonun dig ¢evresinden kaynaklandipy farzedilmektedir.
Biylece, énceden tahmin edilemeyen birgey organizasyonun ¢evresi ola-
rak belirlenmektedir. Baz1 aragtirmacilar ise, ¢evresel belirsizligin genis
bir kavram olarak belirli bir yarar1 olmayacagim soylemiglerdir (Tesi and
Slocum, 1984). Baz1 aragtirmaalar da, belirsizligin ¢evrenin belirli bile-
senleriyle (dagitimeilar, tiiketiciler, hiikiimet, rakipler gibi) ilgili olarak
incelenmesi gerektifini 6nermiglerdir. Cevresel belirsizligin belirli kay-
naginin ne oldufunu anlamak énemlidir, fakat aym zamanda, karar ve-
ren icin ne gegit bir cevresel belirsizlik olduguna dikkat etmek gerekmelk-
tedir. Belirsizligin kaynagim belirlerken, ¢evrenin tanimlanarak, karar
veren kiginin emin ofmas1 saglamr. Belirsizlifin ¢egidi belirlenirken, de-
neyim edinilen belirsizligin szellikleri tariflenir,
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I1. Cevresel Belirsizligin Gegltlerl

“A. Algllanan (}evresel Behrmzhk

‘ Orgamzasyondakl yoneticilerin kargilagtiklar belirsizliklerin bir ge-
gidi de, ¢evrenin durumuyla ilgili belirsizliktir. Yoneticiler, organizasyon
gevresinin veya belirli bir bilegeninin énceden tahmin edilemez oldugu
durumla karsilagmaktadirlar. Ust-diizey yéneticilerinin hangi faaliyetle-
rin organizasyonla ilgili oldugu konusunda siipheleri olabilir, Hiikiimetin
aldig kararlar, tiiketicilerin, hisse sahiplerinin ve raklplerm faaliyetleri
organizasyonu etklleyeblhr Organizasyonun ilgili olduklar: ¢evrede du-
‘rumlarmda olugabllecek gene] degigikliklerin olasilif ve niteligi hakkn-
da giipheleri olabilir. Bu degisiklikler, sosyd-kiiltiirel egilimleri, niifusta-
ki defigiklikleri ve yeni geligmeleri kapsamina alir. Cevredeki durumla
ilgili belirsizlik, gevreyi olugturan unsurlardaki degisikligin nasil oldugu-
nu anlamamadan kaynaklanmaktadir. Aym gekilde, (;evredekl durumla
ilgili belirsizlik, etrafimizda bulunan elemanlar arasindaki iligkiyi tam
olarak anlayamamadan ortaya g1kab11mekted1r Ug gesit gevresel belirsiz-
likten algilanan gevresel belirsizlik temel kavrama en yakin olan1d1r ve
organizasyonun ¢evresindeki durumu tariflemektedir. Burada farkhhk
‘algilamadan kaynaklanmaktadir ve durum objektif olarak tar1ﬂenme-
mektedir.

Cevresel belirsizligi tarifleyen teorlsyenler gelecektek1 olaylarm ger-
geklegme olasiifim tahmin etmede yetersizligi ve belirsizlik durumunu
tariflemede bu terimi kullanmaktadirlar. Terimin bu kullanima, cevresel
bellrsmllgm gelecektekl kérarlarin sonuglarini tahminde veya anlamada
yetersmhgme deginmek i¢in kullanilan tariftir. Burada fark, bélirsizlik.
durumunu kararlarin sonuglarinin olasiligim degerlend1rmeye dogrudan
bhagh degﬂdlr Cevrenin durumunda belirsizlik deneyimi, organizayonun
faallyette bulundugu cevrenin kismen fonksivonu olabﬂmektedlr Belir-
sizlik, karmagiklik ve heterojenligin derecesi, ¢evreyi daha az tahmm
edilebilir yapar. Bu ézelliklere sahip bir ¢evrede fonksiyonlarim yerine
getiren yoneticiler, cevrenin niteligi hakkinda daha ¢ok belirsizlik algi-
larlar. Daha basit, durgun bir cevrede faaliyette bulunanlardan farklidr-
lar. Durumda belirsizlik iki nedenden &tiirii kabul edilebilir. Birinci ola- -
rak, belirsizlik gegitleri arasinda diinyadaki durumun tahmm edilemez
oluguyla dogrudan ilgilidir. Ikinei olarak, algilanan gevresel belirsizlik
ads altmda karmagiklik en aza indirilmeye gal1§1l1r .
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B. Etkide Belirsizlik

Tamamen farkl: bir cevresel belirsizlik ¢esidi olan etkide belirsizlik,
kiginin g:evredekl olaylarin ve degigikliklerin organizasyonu tizerindeki

etkisinin ne olacagim tahmin etme yetenegiyle ilgilidir. Etkide behrsuz-i

lik, gelecekte ¢evrenin durumunun veya qevredeln deg1§1khg1n organizas-
yon iizerindéki etkisinin ne olabilecegini tahmin etmede yetersizlik ola-
rak tariflenmektedir. Bu konu aym zamanda cevdeki bir olayin veya de-
gigikligin organizasyon iizerindeki etkisinin belirsizligini, ayrica etkinin
6zelligini, eiddiyetini ve zamammnin belirsizligini kapsamina almaktadir.
Bu cegit ¢evresel belirsizlik, acik¢a organizasyonun dig ¢cevresindeki ko-
gullarla ilgilidir. Fakat bu kogullarda belirsizlik oldugunu géstermemelk-
tedir. Gergekte, eger potansiyel olarak gelecekte ¢evrenin durumu hak-
kanda yiiksek oranda belirlilik varsa, olasilik dahilinde olan gelecekteki
olay veya olaylardaki belirsizlik daha dikkat ¢ekici olabilir. Etkide belir-
sizlik, neden-etld iligkisinde anlama yetersizlifini kapsamina almaktadir
(Duncan, 1972). Durumda belirsizlik, gelecekte diinyayla ilgili belirsizligi
kapsamina almaktadir. Etkide belirsizlik ise, olaylarin etkisinin organi-
zasyonun gelecekteki durumda fonksiyonunun yerine getirme yetenegiy-
le ilgili belirsizligine deginmektedir.

C. Kargilikta Belirsizlik

Belirsizligin litineit cegidinde kargilagilabilen se¢enekleri anlama gi-
rigimi ile bunlarin organizasyon a¢isindan degerini ve kullanilabilirligin-
de belirsizlik unsuru incelenmektedir. Kargilikta belirsizlik, secenekler

konusunda bilgi eksikliginden ve segilen karsiligin sonuglarini tahminde

yetersizlikten kaynaklandigr tariflenmektedir (Taylor, 1984). Kargihkta

belirsizlik, faaliyete gegllmesmm gerektigi algilandifinda dikkat cek-
mektedir. Qunku kararlagtullmalmg bir olay ile degigiklik algilanmakta,
tehdit unsuru ortaya gkimakta veya organizasyon igin kagnnlmamam ge-
reken tek bir firsat olabilmektedir. Bu ¢esit belirsizlik, karar teorisyenle-

ri tarafindan énerilen belirsizliklere kavramsal olarak en yakin olanidir

(Taylor, 1984). Kavramsal olarak behrsmhkte bilgi ek51k11g1 su konular—
da olabilir;

1. Alternatiﬂerde veya kargilagilan se(;eneklerin elde edilmesinde, :

2 Durumlanmn ozelhgl veya sonuglannm herbiriyle ilgili olanlarin- :

da ve,
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3. Herbir alternatifin degerlendirilmesinde veya kullanilmasinda ol-
malktadir,

Bu tiir belirsizlikle, aniden karar verme gereksinimi dolayisiyla kar-
gilagilmigtir, Béylece, organizasyonun list-dizey yoneticileri, biyiik bir
olasilikla belirsizlikle ¢egitli sayida olasilik dahilindeki stratejilerin segi-
minde veya ¢evrede aniden olugabilecek bir tehditi gidermede kargilaga-
bileceklerdir.

D. Belirsizliklerin Birbirinden Ayrilmasi

Belirsizlik gesitleri organizasyon ile cevrenin kesistigi noktay: anla-
ma girigimlerini de kapsamlarina almaktadirlar. Bunlardan herbiri ¢ev-
reyle ilgili tamamen farkli bir belirsizlik ¢egidini icermektedir. Belirsizli-
Bin ¢ ¢egidini hirbirinden ayiran, organizasyon yoneticilerinin yoksun
oldugu bilginin tiridir. Durumda belirsizlikte, yoneticilerin ¢evrenin
szellikleri hakkinda bilgi yetersizlikleri vardir. Etkide belirsizlik deneyi-
mi, sadece gevresel kogullarla ilgili bilgi noksanhpini kapsamina alma-
maktadir. Daha ¢ok ¢evresel olaylardaki degigikliklerle ilgili kritik bilgi
yetersizligi belirli bir organizasyonu etkilemektedir. Kargilikta belirsizlik
durumunda ise, organizasyonun karsilagtign secenekler ve bagarmay: ar-
zu ettigi sonuclarin degeri ile kullanilabilirligi hakkinda bilgi yetersizligi
vardir. Bu cegit belirsizlik, kavramsal olarak tamamen farkhidir. Daha
onceleri, ¢evresel belirsizlikle ilgili ¢aligmalar birbirlerinden aynlmamig-
lardir. Belirsizlik ¢egitlerinden herbirinde bilgi birikimine deginilerek
cevresel belirsizlik kavrami tariflenmektedir. Duncan'in algilanan ¢evre-
sel belirsizlik sl¢timleri, belirsizligin her ti¢ ¢esidini de igermektedir. Cev-
resel belirsizligin ¢ ¢egidini birbirinden ayirmak ge¢misteki aragtirma-
larda raporlanan karmasik sonuclarin agiklanmasina yardim edebilir.
Algilanan gevresel belirsizligin birbirinden farkl ¢esitlerinin potansiyel
olarak mevcudiyeti, ¢evresel degigiklikler ve algilanan belirsizlikler ara-
sinda beklenen iligkilerin agiklanmasinda faydal olabilir. Cevredeki de-
gigiklikler ve gesitlilikler tamamen tahmin edilemez degildir. Eger, cev-
renin defigikligi énceden tahmin edilebilir ise, belirsizlik durumuyla kar-
silagilmiyacaktir. Fakat, etkide ve karsihkta belirsizlik olabilir. Cevresel
degigikliklerin tahmin edilebilir olugu, sonuglarinin anlasilabilecegi anla-
mina gelmemektedir. Gergekte, algilanan olaylar ve degigiklikler tahmin
edilebilir oldukea, etkide belirsizligin ve kargilikta belirsizligin dikkat ¢e-
kiciligi artacaktar, Diger taraftan, efer degigiklikler ¢evreyi tahmin edile-
mez hale getiriyorsa, yoneticiler yiksek diizeyde durumda belirsizlikle,
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diigiik diizeyde etkide belirsizlikle ve karsilikta belirsizlikle karsilagahi- -
lirler.

ITI. Organizasyonlarin Stratejik Davranislar

Dig cevre énceden tahmin edilemez olarak algilandifinda, yéneticiler
durumda belirsizlikle kargilagirlar. Organizasyonun stratejik planlar ve
yvapilacak iglemler icerik olarak etkilenir. Stratejik planlama iglemi iki
yoldan etkilenebilir. Organizayonun yoéneticileri, ¢evrelerindeki durum-
dan emin olmadiklarindan daha fazla zaman ve kaynak harcayarak,; in.-
ceden inceye arastirarak tahminde bulunmaya ¢alisirlar: CCevreyi anla-
yan yoneticiler, kendilerini daha giivenli hissederler. Arastirma cabalar,
yoneticilerin dogrudan ¢evredeki olaylarin ve degigikliklerin clasiliklar-
na agiklik getirerek anlamalarim kolaylagtirir. Aragtirmaya yénlendiril-
mis zaman ve kaynaklar, yoneticilerin ¢evreyi algilamalarindaki giiphe-
lerinin sonucudur. (evreyi anladiklarindan emin olan yéneticiler, ¢evre-
nin cbjektif dzelliklerine dikkat etmezler ve incelemezler. Organizasyo-
nun stratejisiyle ilgili diigiinceler bazen kangiklik yaratabilir ve bu kar-
masadan karar verme siirecine ulagabilir (Cehen, March and Olsen,
1972). Bu karikliklar, durumda helirsizlife sahip olan yoneticilerde da-
ha ¢ok goriilmiigtiir. Eger, yoneticiler organizasyonun ¢evresinin gzellik-
leri hakkinda yiiksek oranda belirsizlige sahiplerse, stratejilerini belirle-
me siired swrasinda adim, adim ilerlemeleri ¢ok zor olacaktir, Cevredeki
degisiklikler bilinmiyorsa, olugabilecek firsatlan ve tehlikeleri tamimla-
mak giigtiir. Stratejik planlama diigiincesine uygun olarak, yoneticiler
stratejik planlama ¢aligmalarina devam-ederler. Stratejik planlama i¢in,
igletmelerin durumlarim kurtarmaya yonelik stratejik diigiincelerine uy-
gun olarak davramilmaktadir: Organizasyonun stratejik segimlerinin 6zii,
organizasyonun ¢evresindeki belirsizlik diizeyi ile etkilenecektir. Cevre-
nin unsurlarn iyi anlagilamadigindan ve stratejik alternatifleri degerlen-
dirme kapasitesinin sinirli olusundan, durumda helirgizlik algilandigin-
da bityiik bir olasilikla hirgok genel strateji organizasyonun anahtar
fonksiyonlarini korumak i¢in tasarlanmigtir. Yonetimdeki hilegenler,
iiretim siirecini belirsizligin etkilerinden ve hos kaynak yaratmadan nor-
mal olarak bu gartlar altinda korurlar. Biitiin bu iki strateji organizasyo-
nu ¢evredeki beklenmeyen dalgalanmalardan korumak igin kullanilir, fa-
kat organizasyonun kaynaklarini belirli bir strateji dogrultusuna yénelt-
mez. Ayn1 zamanda, gevresel sartlarin organizasyonu yénlendirenler ta-
rafindan anlasilmas: zor oldugundan, yéneticiler bu sartlarda farkhlagti-
rilmig kargiliklarla organizasyonun kolayca zarar gérmesini engellerler,
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Etkide belirsizlik, durumda belirsizlikten ¢ok daha belirgindir, ¢iinkii be-

* lirsizlik deneyimi olaylarin organizasyon iizerindeki etkisini anlamada

yetersizligi icermektedir. Bu belirsizlik dig ¢evredeki olaylar veya gevre-
nin bilegenlerini tahmin etmede yetersizligi kapsamina almaktadir. Etki-
de belirsizlik, ¢evredeki tehlikelerin ve firsatlarin tariflenmesi, stratejik
planlama siireci sirasinda adim, adim ilerlemeleri ¢ok zor olacaktir. Cev-
redeki degigiklikler bilinmiyorsa, olugabilecek firsatlar ve tehlikeleri ta- -
nimlamak giictiir. Stratejik planlama diigiincesine uygun olarak, yoneti-
ciler stratejik planlama caligmalarina devam ederler. Stratejik diigiince-
lerine uygun olarak davramlmaktadir. Organizasyonun stratejik se¢imle-
rinin 6z, organizasyonun ¢evresindeki belirsizlik diizeyi ile etkilenecek- -
tir. Cevrenin unsurlan iyi anlagilamadifindan ve stratejik alternatifleri
degerlendirme kapasitesinin sinirli olusundan, durumda belirsizlik algi-
landiginda biiyiik bir-olasilikla bir¢ok genel strateji organizasyonun’
anahtar fonksiyonlarini korumak i¢in tasarlanmigtir, Yénetimdeki bile-
genler, iiretim siirecini belirsizligin etkilerinden ve bog kaynak yaratma-
dan normal olarak bu gartlar altinda korurlar. Biitiin bu iki strateji orga-
nizasyonu ¢evredeki beklenmeyen dalgalanmalardan korumak i¢in kulla- -
nilir, fakat organizasyonun kaynaklarim belirli bir strateji dogrultusuna
yoneltmez. Ayn1 zamanda, ¢evresel gartlarin organizasyonu yénlendiren-
ler tarafindan anlagilmas: zor cldugundan, yoneticiler bu sartlarda fark:
hlagtirilmig kargiliklarla organizasyonun kolayea:zarar gérmesini engel-
lerler. Etkide belirsizlik, durumda belirsizlikten ¢ok -daha belirgindir, -
¢linkii belirsizlik deneyimi olaylarin organizasyon iizerindeki etkisini an-
lamada yetersizligi icermektedir. Bu belirsizlik dig ¢evredeki olaylar ve-:
ya ¢evrenin bilegenlerini tahmin etmede yetersizligi kapsamina almakta- -
dir. Etkide belirsizlik, ¢evredeki tehlikelerin ve.firsatlarin tariflenmesi,:
stratejik planlama siirecinin safthalarindan daha dikkat ¢ekicidir. Orga-"
nizasyonda kararlar veren yetkililer; organizasyonun ¢evresindeki olay- -
lar ve degisikler 6nemli bir tehlikeyi veya firsati temsil etmedik¢e onlara -
kargilik vermezler. Diger taraftan, ¢evredeki degigiklikler hakkindaki be-
lirlilik diizeyinin organizasyon iizerindeki etkisi, etkin bir stratejik kargi-
likla aragtirmay: motive iizerindeki etkisi, etkin bir stratejik kargihkla
aragtirmayl motive etmelk igin gereklidir. Cevredeki degigiklik organizas-
yon iizerinde faydah etki yapabilir ve bundan yararlamlabilir a

Strateji belirleme surecmde, belirli unsurlan gozonune almak gerek-
mektedir. Biringi olarak, efer yoneticiler gevresel degigikliklerin etkisi-.
nin ne olacagim bilmiyorlarsa, zamanlar ile blrg:ok kaynaklarin strate-
jik planlamamn gevresel tehlikeleri ve firsatlar: analiz sathasinda gecire-
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ceklerdir. Cevresel tehhkelen ve firsatlar1 tanimlamal yargllamayl ge-
rektirmektedir. Yoneticilerin, ¢evresel: deg1§1khkler1n potansiyel etkisi-
nin organizasyon kargilik vermedigitakdirde ne olacag: konusunda sonu-
ca varmalan gerekmektedir. Belirsizlik, yoneticiler organizasyonun cegit-
li gevresel degigildiklerden ne énemde etkilenecegini tartigtildlan taledir-
de, stratejik planlama siirecini bozabilir. Stratejik planlama siireci, tehli-
keler ve firsatlar hakkindaki belirsizliklerle ilgilenirken, durumsallik
planlarinin belirlenmesine biiyiik 6nem vermektedir.

" Kargilikta belirsizlik, karar vericiler kendilerine agik olan stratejik
cevaplan anlamaya ¢aligirken ve olasilik dahilindeki segeneklerin yarar-
Liligin degerlendirirken kargimiza ¢ikmaktadir. Aniden karar verebilme
ve faaliyete gegebilme, kargilikta belirsizlikte belli bagl éngarttir. Yéne-
ticiler, kargilikta belirsizlige gegitli yollardan tepkide bulunabilirler. Kar-
gilikta belirsizlik konusunda organizasyonun ist-diizeydeki karar veren
yoneticilerinin biyik deneyimi, b agka yoneticilerinde digerlerinin strate-
jik kargiliklarim taklit etmelerine neden olacaktir. Yoneticiler, rakipleri-
nin en uygun kargiliklarinin ne olacag konusunda tahmin yiiriterek, on-
larin davramglarmni taklit edebilirler. (Di Maggie and Powell, 1983). Yiik-
sek diizeyde kargilikta belirsizlik oldugunda, dogru olmayan bir kargilik-
ta bulunuldufu ve maliyetinin de yuksek oldugu-algilamirsa, stratejinin
uygulanmasmm ertelenmesi sonucunu ortaya glkanr Uygulanmas1 ola-
silik dahilindeki segeneklerin ortaya ¢tkmasinin ve dikkatlice degerlendl—
rilmesinin beklenmesi gerekir. Kargilikta belirsizligin yiksek diizeyde ol-
masi, sinirlayic ¢ergevenin ve bilgi gerektiren faaliyetlerin fazla oluguyla
ilgilidir. Bu faaliyetler, diger organizasyonlarin nasil kargilik verdigini
aragtirmaya veya gecmigte benzer kogullarla kargilagan organizasyonla-
rin verdikleri kargiliklan ve sonuglarini incelemeye yoneliktir. Ayni za-
manda, yoneticilerin ne gekilde kargilik vereceklerinden giipheleri olan-
lann tahmin tekniklerine énem vererek, farkh kogullardaki deg1§1k kar-
§111klardan bir sonug g1karab1hrler

Sonuc : _

Yoneticilerin (;evresel behrsmhgm blrgok farkl (;egltlerlm yorumlaya-
bllmek organizasyonun gevresine kar§111k verebﬂmek Ve Qevresel belir-
sizlik konusunda aragtirma yapabilmek igin faydali olabilecek yeni yon-
‘temlere gereksinmeleri vardir. Aragtirmay: yonetebilmek i¢in; ¢evreyiyo-
rumlamaya ve smlrlarml anlayarak gehgtlrmeye Gnem verlhr Behrsm-
lik, ¢evregel analizleri ve strateji behrlemeyl etklleyeblhr Gelecektek1
aragtirmalara faydali bir yonlendirme olarak, organizasyondaki karar
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vericiler ¢evresel degigikliklerin organizasyonlar i¢in ciddi bir tehdit

olugturup olusturmadig aragtirilir. Yoneticiler, organizasyonlarinin de- |

gismis cevrede olmasim cesitli nedenlerden dolay: isterler, ¢iinkii cevre-
sel degigikliklerin organizasyonlan icin ciddi bir tehdit unsuru olustura-
bilecegini diisiinmezler. Etkin stratejilerin uygulanabilmesi igin, organi-
zasyonlarin farklhiliklar konusunda bilgi sahibi olmak gerekmektedir.
Yoneticilerin organizasyonun c¢evresindeki olaylar ve degigiklikleri anla-
maya ¢aligirken, birgok farkh belirsizlik cegitleriyle kargilagmalar: olasi-
lik dahilindedir. Farkl belirsizlik cesitleri, degisik kargiliklar: gerektirir.
Algilanan gevresel belirsizlik incelenirken, gereksiz karigikliklara neden
olmadan yorum yapilmal ve agiklanmaldr.
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