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ÖRGÜT K U R A M I N D A MERKEZKAÇLAŞMA - K O N T R O L A L A N I 
İLİŞKİSİ 

B u çalışmada, örgüt kuramında genel l ik le ka ra r verme ve/ 
veya k o n t r o l y e t k i s i n i n göçerilmesi- şeklinde tanımlanan merkez-

kaçlaşma i le örgüt yapısmın b i r b i r i y l e ters ilişkide b u l u n a n iiki 
b o y u t u , kontrol alanlarının genişliği ve hiyerarşi basamaklarının 
sayısı arasında ne yönde ve ne ölçüde ilişki bulunduğu i rde lenmek­
ted i r . 

Örgüt kuramı yazınında, örgüt yapışırım sözkonusu boyut l a ­
rının merkezkaçîaşma i le ilişkisine doğrudan veya dolaylı o larak 
d i k k a t i çeken k u r a m s a l ve uygulamalı çalışmaların tümüyle ka r ­
şıt görünen b u l g u ve sonuçlara varmaları, b u karşıtlıkları açıkla­
yacak varsayım ve bakış açılarını d a yeter ince be l i r g in b i r biçim­
de sunmamış ya da irdelememiş olmaları, b u konuda aydınlatıcı 
çalışmaları gerekl i kılmaktadır. Örgüt k u r a m m d a k i gelişmelerin 
uygu lamaya yansıyabilmesi, çalışma hayatındaki işletmecilere ya­
rarlı olabi lmesi, her işletmenin konusuna , büyüklüğüne, k a r m a ­
şıklığına, teknolo j is ine u y g u n örgüt politikalarının seçiminde y o l 
gösterici o labi lmesi , karşıt b u l g u l a r veren ve çelişkili sonuçlara va-
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r a n araştırma sonuçlarına an l am kazandırabilecek kav ramsa l b i r 
çerçevenin i fade edilebilmesine bağlıdır. B u nedenle, tepe yöneti­
m i n yükünü ha f i f l e tmek , a l m a n kararları i l g i l i oldukları f aa l i ­
yet düzeyine yaklaştırarak isabet ve v e r i m l e r i m arttırmak ve/veya 
örgüt ortamını demokratikleştirmek g ib i amaçlarla girişilen mer­
kezkaç yönetim u y g u l a m a çabalarının, örgüt yapısının sözkonusu 
boyutları, diğer b i r deyişle, hiyerarşi kademe le r in in sayısı ve k o n t ­
ro l alanlarının genişliği i le i l g i l i terc ih lere ne ölçüde bağımlı ola­
r a k başarılı y a da başarısız olacağım kes in o larak saptayabi lmek 
özel b i r önem taşımaktadır. B u çalışmada amacımız, örgüt yazı­
nının b u k o n u d a k i k u r a m s a l çelişkilerini aydınlatarak, merkez-
kaçlaşma o l g u s u n u n örgüt' p r a m i d i n i n basıklığı y a da dikliği i le 
ilişkisinin niteliğini or taya koyab i lmek t i r . 

Kontrol alanı ( ya da yönetim alanı) , örgüt kuramı yazınında, 
genel l ikle, bir üste bağlı ast sayısı o larak tanımlanmaktadır. Ör­
güt kuramcıları, y i r m i - o t u z yılı b u l a n u z u n b i r süre işletmenin faa­
l i y e t l e r i n i n e t k i l i b i r şekilde denet lenmesini sağlayacak optimal 

bir kontrol alanı aramışlar, ancak her işletmeye her d u r u m d a uy ­
g u n olabilecek evrensel b i r o p t i m a l k o n t r o l alanı bulunmadığı so­
n u c u n a varmışlardır 1. Ancak, klâsik ve neoklâsik örgüt kuramcı­
larından çoğunun görüşü, k o n t r o l alanı genişledikçe üstün çok sa­
yıda astı sıkı denetleyemeyeceği için y e t k i göçereceği ve yöneti­
m i n daha merkezkaç olacağı yönündedir. B u n u n t a m aks i b i r gö­
rüşle, merkezkaçlaşmak için y en i hiyerarşi kademeler i oluştura­
r a k biçimsel pozisyonlara y e t k i göçerilmesinden söz eden araştır­
macılar d a vardır. 

Merkezkaçlaşma için, b i r i dik, diğeri basık i k i ayrı örgüt ya­
pısı öneren b u karşıt görüşleri y o rumla rken , örgütün basıklığını 
y a da dikliğini ko layca görebilmemizi sağlayan görsel b i r araç o lan 
örgüt şemasının sınırlılıklarını gözden uzak t u t m a m a k gerekir. . . 

B i r k a v r a m o la rak biçimsel örgüt yapısı, Örgütün çeşitli po­
zisyonlarındaki kişiler arasında y e t k i n i n nasıl dağıldığını t ems i l 
eden b i r s imgedir . Biçimsel yapı, aynı zamanda, b i r poz isyonum ba_ 
şarımmm değerlenmesini sağlayan s o r u m l u l u k alanını ve yürüt-

(1) K o n u n u n ayrıntıları için bkz.: Kemâl Tosun, "Örgütlemede Bazı Te­
me l K o n u ve Sorunlar " , Organizasyon, Yı l : 1, Sayı: 3, İstanbul Üni­
versitesi İşletme Fakültesi Yönetim ve Organizasyon Enstitüsü Der­
gisi. 
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mesi gerekl i ilişkileri de bel i r ler 3 . B i r örgüt şeması ise, biçimsel ya­
pının altında y a t a n ilişkilerin karmaşıklığına ve biçimsel o lmayan 
örgüt yapısına ilişkin f i k i r veremediği için, örgütün y e t k i ilişki­
l e r i n i ve dinamiğini t a m o la rak yansıtamaz. Örgüt şeması, ya­
pının yalnızca basitleştirilmiş ve soyut b i r mode l id i r , ve biçimsel 
yapıya bağlı ilişkilerin bi le yalnızca sınırlı b i r bölümünü yansıta­
b i l i r 3 . 

Şema, farklı y e t k i dereceler ini gösteremediği g ib i , merkezkaç-
lık düzeyine ilişkin b i r f i k i r de veremez. Merkezkaçlaşma dal la 
önce de belirtildiği g i b i , k a r a r verme y e t k i s i n i n göçerilmesini içe­
r i r ve kararların h a n g i düzeyde alındığına bakmayı ge rek t i r i r . B i ­
çimsel Örgüt şeması kararların h a n g i düzeyde alındığına ilişkin b i r 
f i k i r veremediği için, örgüt şemasma dayanarak merkezkaçlık öl­
çüsü hakkında yargıya v a r m a k olanaksızdır4. Örneğin, işlevsel b i r 
gruplaşma yer ine ürünlere ya da bölgelere göre bölümlere ayrılmış 
b i r işletmenin daha merkezkaç olduğu söylenemez. Sözkonusu b u 
sınırlılıklar nedeniyle, amaç, i k i örgüt şemasını karşılaştırıp, b u 
şemaların içerebileceği diğer koşulları gözönüne a l m a d a n merkez­
kaçlaşma derecesine k a r a r vermek olmamaldır. 

Şimdi, b u k o n u y a klâsik örgüt kuramcılarının nasıl yaklaştı­
ğına bakab i l i r i z . 

KLAS İK ÖRGÜT K U R A M I N D A MERKEZKAÇLIK 

K las i k örgüt kuramının babası sayılan Fayol 'a göre, merkez-
cilleşme ya da merkezkaçlaşma yalnızca bir oran sorunu olduğun­
dan, beürli b i r işletme için optimal merkezcillik derecesinin b u l u n ­
ması söz konusudur 5 . Yöneticinin e m i r l e r i n i n doğrudan doğruya 

(2) G.W. Da l ton , L.B. Barnes ve A. Zaleznik, The Dîstribution of 
Authority in Formal Organizations, Boston: Harvard Univers i ty 
Div is ion of Research, 1968, s. 2., 

(3) P.E. Kas t ve J.E. Rosenzweig, Organization and Management A 
System Approach, New York : M c G r a w - H i l l Book Company, 1970, 
s. 175. 

(4) . Haro ld Stieglitz, "What ' s Not on The Organizat ion Ch'art", (Der.) 
J .H. Donnel ly , Jr., J.L". Gibson ve J .M. Ivancevich, Fundamentals of 
Management-Selected Readings, Texas; Business Publ icat ions Inc., 
1971, s. 73. 

(5) t H. Fayol, "Genera l Principles, of Management" , (Der.) D.S. Pugh, 
Organization Theory, London, Penguin Educat ion, 1974 (3. bası), s. 
114-115. 
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ast lara ulaştığı küçük işletmelerde, m u t l a k b i r merkezc i l l ik var ­
dır; yöneticiyle a l t kademeler arasında u z u n b i r basamaklar z i n ­
c i r i n i n bulunduğu büyük işletmelerde ise, emir l e r ve b i lg i l e r b i r 
d i z i aracıdan geçmek durumundadır. Her işgören maksatlı ya da 
maksatsız o la rak b u bilgi lere kend inden b i r şeyler ka tab i l i r . A ra ­
cılara ne m i k t a r d a i n i s i y a t i f tanınabileceği, yöneticinin kişiliğine, 
ahlâk değerlerine, astların güvenilirliğine ve işin gerekler ine bağ­
lıdır. Farklı d u r u m l a r , değişik merkezc i l l i k derecelerini gerekt i r i r . 
Amaç, personel in tüm yetenekler inden o p t i m a l biçimde y a r a r l a n ­
maktır 6. 

Yöneticinin taşıdığı ahlâk değerleri, gücü, zekâsı, tecrübesi ve 
hızlı düşünme yeteneği b i r çok işi b i r a rada yapmasına o lanak ve­
r iyorsa, merkezcilliği oldukça i l e r i düzeylere ulaştırabilecek ve em-
r i n d e k i l e r i yalnızca b i rer yürütücü o lma d u r u m u n a indirgeyecek­
t i r . Aksine, genel çerçeveyi k end i çizmek kaydıyla astların tecrü­
be, f i k i r ve önerilerine daha çok yer vermey i t e r c i h ediyorsa, o l ­
dukça merkezkaç b i r yönetim uygu layab i l i r . Dolayısıyla, "astın ro_ 
lünün önemini artıracak herşey merkezkaçlaşma, azaltacak her-
şey de merkezcilleşmedir" 7. Özetle, Fayol , işletmelerin büyümesi 
sonucunda merkezkaçlaşmanm kaçınılmaz olduğunu, ancak b u ­
n u n derecesini yöneticinin is tek ve ye t enek l e r in in belirleyeceğini 
söylemektedir. 

Fayo l ' u izleyen k las ik örgüt kuramcıları, kontrol alam kav ra ­
mına her zaman önemli b i r yer vermiş, ve geniş kontrol alanının 

(yüksek ast _ üst oranı) yüksek derecede merkezkaçlık belirttiğini 
i l e r i sürmüşlerdir. B u n u n açıklaması şöyledir: Yönetici sıkı gö­
ze t im uyguluyorsa , astların işlerim sürekli k o n t r o l ediyor ve bü­
tün kararları önce kend is i onay lamakta ısrar ediyorsa, gözetimin­
de tutabileceği i n san sayısını azaltır. Bütün ayrıntıları kend is i i le 
görüşmeden eyleme geçme konusunda ast lara daha fazla y e t k i ve­
r iyorsa k o n t r o l alanını genişletir. B u da, Örgüt çapında faal iyet le­
r i n merkezkaçlaşması anlamına gel ir. Dolayısıyla, diğer koşullar 

(6) B u k o n u n u n yo rumu için bkz.: Kemâl Tosun, "İşletmelerde Merkez­
kaç Yönetim ve Örgütleme", Organizasyon, Y ı l : 2, Sayı: 8. 

(7) H. Fayol , a.g.e., s. 115. 
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aynı tutulduğunda k o n t r o l alanının genişletilmesi, üstün göreli 
d ene t im in i azaltır 8. 

NEOKLASÎK ÖRGÜT K U R A M I N D A MERKEZKAÇL IK 
K o n t r o l alanının genişliği i l e gözetimin sıkılığı arasında, k l a ­

siklerle, aynı tür b i r ilişki varsayan neoklasik örgüt kuramcüarı^ 
ideal kontrol alanının sıkı gözetimi azal tan, y e t k i d ev r in i arttıra­
r a k merkezkaç b i r yapı y a r a t a n ölçüde olması gerektiğini v u r g u ­
layarak geniş k o n t r o l alanı i le yansıyan demokra t i k b i r önderlik or­
tamını savunur l a r 9 . Geniş b i r k o n t r o l a l am, önemli ölçüde y e t k i 
göçerme i l e basık b i r örgüt yapısına y o l açar; dar b i r k o n t r o l alanı 
ise, y e t k i n i n merkezde toplanması i le dik ve uzun b i r yapı yara­
tır. Neok las ik le r in k las ik örgüt kuramcılarına eleştirisi, yönetsel 
durumların çoğuna uygulanabi lecek b e l i r l i b i r üst-ast oranı b u l u ­
nabileceğini varsayan k o n t r o l alanı i lkes ine ve sıkı gözetim yanlısı 
tutumlarına karşı olmuştur 1 0. 

B u görüşte o l an neoklas ik örgüt kuramcıları, da r k o n t r o l a l a ­
nının f aa l i y e t l e r in daha sıkı denet lenmesini sağladığmı ve işin 
tümü b i rb i r i n e çok bağlı öğelerden oluşuyorsa koo rd inasyonun kr 
laylaştığım, bunalım a n l a r m d a ve k r i t i k d u r u m l a r d a , dar k o n t r o l 
alanının daha sıkı gözetimi ve daha az h a t a yapılmasını olanaklı 
kıldığım k a b u l ederler; ancak savundukları geniş k o n t r o l alanın­
d a n beklenen yarar , beşerî kaynakların gelişmesi ve daha büyük 
b i r örgütsel esnekl ik yaratılmasıdır. Geni-ş k o n t r o l alanı daha çok 
y e t k i devr i ge rek t i r i r , çünkü hiç b i r yönetici çok sayıda insanı sıkı 
denetleyemez. Geniş k o n t r o l alanlarının yarattığı daha basık ya­
pı, gerek l i gözetimci sayısını ve yönetim m a l i y e t l e r i n i azaltır ve 
haberleşmeyi hızlandırarak iyileştirir 1 1. 

K o n t r o l alanları i le merkezc i l l ik arasında yukarıda açıklanan 
türde ilişki olduğunu savunan yazar lara göre, merkezcilliğin son 

(8) T.L. "VVhisler ve diğerleri, "Centra l i za t ion of Organizat ional Contro l : 
A n Emp i r i c a l Study of its Meaning and Measurement", (Der.). A.S. 
Tannenbaum, Control in Organizations, New Yo rk : McGraw-H i l l 
Book Co., 1968, s. 286. 

(9) W i l l i a m G. Scott, Organization Theory: A Behavioral Analysis For 
Management, Homewood, I l l i no i s : R ichard D. I r w i n , Inc., 1967, s. 117. 

(10) A.g.e„ s. 116. 
(11) Dan Voich, Jr . ve D.A. Wren, Principles of Management-Resources 

and Systems, New York : The Rona ld Press Company, 1968, s. 215., 
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sınırı, b i re b i r üst ast ilişkileri z inc i r id i r , Merkezkaçlığm son sınırı 
ise, b i r g r u p t a tüm üyelerin eşit k o n t r o l a sahip olmasıdır. B u d u ­
rumda , merkezcilliğin u y g u n b i r endeksi, tüm örgüt için ya da ör­
gütün ince lenen bölümü için ortalama kontrol alanı olmaktadır 1 2. 

B u görüşlerin a n a h a t l a n m belirleyel>ilmek için, k l a s i k ve neo-
klas ik örgüt kuramcüarn'ıın b u konuy l a i l g i l i varsayımlarım ve çı­
kardıkları sonuçlan Özetleyecek o lursak , ' merkezkaçlık, sıkı göze­

tim uygulanamaması sonucunda ast lara daha fazla özerklik tanım 
ması şeklinde kavramlaştınlarak, sıkı gözetimi z o run lu o larak azal­
t a n geniş k o n t r o l alanları i le bağdaştırılmakta, genel l ikle, yönetici 
o lmayan kişilere daha fazla y e t k i devr i sözkonusu olmaktadır. 

B A S I K ÖRGÜT Y A P I S I İLE MERKEZKAÇLIĞI 
BAĞDAŞTIRAN ARAŞTIRMALAR 

Çevresel faktörler i le örgüt yapısının Öğeleri arasındaki, ilişki­
l e r i durumsallık yaklaşımı çerçevesinde ele a l an araştırmacılar ola­
rak , Burns ve S ta lker (1961), L eav i t t (1958) ve Lavvrence ve Lorsch 
(1967) dan sözedilebilir1 3. B u araştırmacıların bulguları, genel ola„ 
rak , görev, çevre belirsizliği i le , 1 — daha "basık" örgüt yapıları, ve 
2 — kararların a l t düzeylere kaydırılması arasında yüsek b i r iliş­
k iye işaret e tmektedir . Her ne kadar örgütün basıklığı i le merkez­
kaçlık arasında doğrudan b i r nedensel l ik ilişkisi ku rmasa da, b u 
araştırmaların genel sonucu, i k i kavramın b i r b i r i n i tamamlayıcı 
olabileceğini sezdirmektedir . 

Durumsallık yaklaşımı i l e değişen t e k n o l o j i n i n yönetsel s istem­
ler üstündeki e t k i s i n i ele a lan kapsamlı araştırmalardan b i r i n i ger_ 
cekleştiren B u r n s ve Stalker , değişen teknolo j iye ayak uyduracak 
n i t e l i k t e organik yönetsel s is temler in, geniş k o n t r o l alanları, az sa­
yıda y e t k i kademesi ve düşük b i r merkezcilleşme derecesine sahip 
örgütsel yapılarla, istikrarlı t ekno l o j i ve çevrede faa l iyet gösteren 
mekanistik s i s t emler in ise da r k o n t r o l alanları, çok sayıda y e t k i k a ­
demesi ve yüksek b i r merkezcilleşme derecesi i le nitelenebileceği 
sonucuna varmışlardır 1 4. O rgan ik yönetsel sistemlerde, m e k a n i s t i k 

(12) T.L. Whisler ve diğerleri, a.g.e., s. 287-8. 
(13) G.W. Dal ton, L.B. Barnes ve A. Zaleznik, a.g.e., s. 177. 
(14) T o m Burns ve G.M. Stalker, The ManUgement of Innovation, London : 

Tavistock Publications, 1971, (3. Bası). 
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sistemlere göre biçimsel k u r a l ve standartların miktarı az, b i lg iye 
dayanan o tor i t e yüksek, pozisyona dayanan y e t k i düşüktür; haber , 
leşmenin içeriği ise emi r ve k a r a r l a r d a n çok tavsiye ve b i lg iye da­
yanır. B u r n s ve S ta l k e r ' i n b u tür örgütsel yapı özellikleri a t f e t t i k ­
l e r i o r gan ik s istemler esnekt ir ve değişen t ekno lo j i ve çevre koşul­
larına u y u m sağlamak üzere y e t k i dağılımının da merkezkaç olması 
öngörülm ektedir . 

B u r n s ve Stalker , geniş k o n t r o l alanları ve. az sayıda hiyerarşi 
.kademesi, içeren basık b i r örgüt yapısının yanısıra, merkezkaç­
laşma sağlayan başka Örgütsel özellikler ve haberleşme biçimle­
r i n d e n de sözetmektedir. B u yazarların araştırmalarından, basık 
b i r Örgüt yapısının t e k başına amaçlanan o r gan ik yönetsel siste­
m i yaratabileceği sonucu çıkarılamaz. 

D a l t o n , Barnes ve Za lezn ik 1 5 ise, y u k a r d a k i araştırmalardan 
tamamlayıcı oldukları i z l en im i alınan merkezkaçtık i le örgütün 
basıklığı arasında daha doğrudan b i r ilişki arayarak örgütü "ba-
sıklaştırmak" yo luy l a merkezkaçlaşma elde e tmey i uygu lamada 
denemişler ve başarılı olmuşlardır. Gerek araştırmalarının kav­
ramsa l çerçevesini k u r a r k e n gerekse bulgularını y o r u m l a r k e n 
"merkezkaçlaşma ya da örgütü basıklaştırma" i fades in i t ek ra r l a ­
yarak b u ilişkiyi v u r g u l a y a n yazar lar , sonuçta, b u i k i k a v r a m ara­
sında t a m b i r bağımlılık ve nedensel l ik olamayacağını du rumsa l 
yaklaşım çerçevesindeki araştırmaların sonucuyla tutarlı b i r b i ­
çimde i fade etmiş, ancak i k i kavramı birleştirmekte b i r adım da­
h a i l e r i g iderek biçimsel Örgüt yapısının değiştirilmesinin o to r i t e 
ve güç dengesini i s tenen yönde değiştirmek için b i r gerek koşul 

olduğunu, ancak b i r yeter koşul olmadığını, söylemişlerdir. Yazar­
l a ra göre, o tor i te ve güç dağılımının değişebilmesi, örgüt yapısın­
dak i değişikliğin yanısıra etkileşim, k a r a r verme ve değerleme 
mekanizmalarında da değişimler yaratılmasına bağındır. 

Oysa, Sears Roebuck Şirketinde yapılan merkezkaçlaşma ça­
lışmalarında merkezkaçtık i le basık b i r örgüt yapısı arasında do­
laysız b i r ilişki varsayıldığı görülmektedir. Coğrafi o larak çok yay­
gın o lan Seârs Roebuck Şirketinde, ülke çapında b i r çok mağaza­
ya resmen y e t k i devredilmiş, b u po l i t i ka , k a r a r verme y e tk i s in i 

.(15), G.W. Dal ton, L.B. Barnes ve A. Zaleznik, a.g.e. 
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k a r a n uygulayacak düzeye yaklaştırmıştır 1 6. Ancak y e t k i n i n res­
m e n devredi lmesi e t k i n b i r merkezkaçlaşma için ye t e r l i görülme¬

. diğinden, Sears Roebuck özel bir merkezkaçlaşma stratejisi i l e po­
litikasını pekiştirmiş; çok basık b i r örgüt yapısı oluşturmuştur.. 
Yüzbini aşkın üyesi o l a n b i r örgütün basık b i r yapıya sahip o l ­
masının " k o n t r o l alanı" açısından çok e t k i l i sonuçları Vardır. Yö­
ne t i c i l e r i n o kada r fazla astı vardır k i , bunları yakından gözete-
mezler, örgütün işleyebilmesi için ast lara özerklik tanımaları zo­
r u n l u d u r . Böylece Sears'm basık yapısı işletme çâpmda merkez­
kaçlaşma politikasını desteklemiş ve e t k i n b i r merkezkaçlaşma. 
sağlanmıştır. Sears Roebuck araştırmasının, örgütteki hiyerarşi 
kademe l e r in in azalmasıyla astların m o r a l ve e t k i n l i k l e r i n i n yük­
seldiğini göstererek, b i r yöneticinin be l l i b i r sayıdan fazla kişiyi 
i y i denetleyemeyeceği ve astlarının daha fazla özerkliğe sahip ola­
cağı varsayımını doğruladığı 1 7 i l e r i sürülmektedir. 

Kanımızca, b u araştırmanın sonuçlarına ilişkin yanıtlanması 1 

gereken b i r soru, hiyerarşi kademe l e r i kaldırılıp k o n t r o l alanları 
genişletilirken, diğer koşullann ne ölçüde aynı tutulabildiği o lma­
lıdır. Böylesine geniş kapsamlı b i r merkezkaçlaşma h a r e k e t i n i n 
yarattığı örgütsel ortam ve bilinçli o la rak merkezkaçlaşmaya yö­
ne len yönetim felsefesinin, b u deneyin sonuçlarının başarılı o lma­
sında önemli e tken ler olduğu yadsınamaz. B u deneyde meıkez-
kaçlaşmamn başarılı sonuçlanmasını yalnızca örgüt yapısındaki 
değişikliklere bağlamak, sanırız, t ek yönlü açıklamaların y a r a t a ­
cağı yanılgılara neden o lab i l i r . B u k o n u d a özellikle d i k k a t l i dav­
r a n m a gereğim h isse t t i ren husus, merkezkaçlaşma i l e d i k örgüt 
yapısı arasında ilişki k u r a n geniş kapsamlı başka görgül ( amp i r i k ) 
araştırmaların varlığıdır. 

D İ K ÖRGÜT Y A P I S I İLE MERKEZKAÇLIĞI BAĞDAŞTIRAN 
ARAŞT IRMALAR 

Perrow, örgütleme " i l k e l e r i n i n " çoğunda görüldüğü g ib i , mer ­
kezc i l l ik - k o n t r o l alanı konusunda da almaşık bir görüşün, varlı­
ğına işaret e tmekte ve bazı yönetim danışmanlık firmalarının, b i r 

(16) A rno ld S. Tarmenbaum, Social Psychology of the Work Organization, 
London : Tavistock Publ icat ions L imi ted , 1973 (1 . Bası 1966), s. 116. 

(17) C. Perrow, Complex Organizations - A Critical EssUy, Glenview„ 
I l l i no i s : Scott, Foresamn and Company, 1972, s. 37. 
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kişiye rapor ve ren le r in sayısı ne den l i çoksa ( kon t ro l alanı ne 
den l i genişse), b u n u n , kişinin gücü nıerkezcilleştirnıekte ve da­
ğıtmak istememekte oluşunu yansıtabileceğini, astlarına b iraz 
özerklik verme d u r u m u n d a o lan b i r yöneticinin, y en i b i r hiyerarşi 
kademesi oluşturması gerekeceği, dolayısıyla geniş b i r k o n t r o l 
alanının y e t k i devr inden çok yetki devretmeme isteğini simgele­
diğini i l e r i sürdüklerine d i k k a t i çekmektedir 1 6. B u iddiayı c iddiye 
a l a n örgüt kuramcılarının başında B l a u ve Meyer ge lmekted ir . 

B l a u ve Meyer 1 9 merkezcilliğin yarattığı o lumsuz e tk i l e rden 
kaçınmak için, b i r örgütteki hiyerarşi kademe le r in i arttırarak k a ­
rarları merkezkaçlaştırma eğiliminden sözetmektedirler. H iye rar ­
şide ne den l i çok kademe varsa, tepe yönetim astlarına o den l i çok 
k a r a r ye tk i s i göçerir. Merkezkaçlaşma i le b i r l i k t e çok sayıda h i ­
yerarşi kademesi, genel l ik le , örgütsel hedef ler i be l i r l eyen ve ast­
ların başarımmı değerlemek için ölçütler saptayan biçimsel kural 

ve düzenlemelerin varlığıyla b i r a rada görülmektedir. K u r a l l a r 
merkezkaç b i r temele göre değişik insan la rca a l m a n k a r a r l a r a yo l 
göstermek ve kararların b i rb i r i y l e tutarlılığını sağlamak işlevine 
sah ip t i r . Bazı örgütler d ik p i r a m i t l e r oluştururken bazıları da ba­
sık p i r a m i t l e r y a r a t m a eğilimindedir. Örgüt p i r a m i d i n i n şekli, 
k e n d i içindeki s o r u m l u l u k dağılımıyla i l g i l i d i r . Merkezc i l k a r a r 
verme basık hiyerarşilerin özelliği iken , sorumlulukların merkez-
kaçlaşması, d a h a fazla, çok hiyerarşi kademe l i d i k yapılarda gö­
rülmektedir. 

B l a u ' n u n , b u k o n u d a yapılmış araştırmalara dayanan makale­
s inde 2 0 b u görüşü destekleyen b u l g u l a r anlatılmaktadır. Değişik 
türde 280 hükümet kuruluşunda yapılan b i r araştırmada, perso­

nelde üstün nitelikler ve uzmanlık gerekt i ren Örgütlerde, gözetim­
c i oranının yüksek, hiyerarşi kademe l e r in in sayısının fazla ve mer-
kezkaçlık düzeyinin yüksek olduğu bulunmuştur. U z m a n persone­
l i n merkezc i l b i r o tor i t e yapısı i le bağdaşmayacağı gehel o larak 
k a b u l edi len b i r görüş olduğundan, üst - ast oranının yüksek o lu ­
şu, aşağıdan yukarı doğru haberleşme ve etkileşimin daha fazla 

(18) A.g.e., s. 37. 
(19) P. B l au ve M . Meyer, Bureaucracy in Modern Society, (2. Bası) New 

York : Random House, 1971, s. 93. 
(20) M. B lau, "The Hierarchy of A u t h o r i t y i n Organizat ions" , American 

Journal oj Sociology, Vol. 73, 1967. 
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olabi lmesi, u zman personel in kararlara daha çok katkıda bu luna ­
b i lmes i şeklinde yorumlanmıştır. 

B u n d a n çıkarılan sonuç, büyük örgütlerin çok düzeyli hiye­
rarşiler geliştirdikleri, b u n u n da tepe yönetimi faa l iye t düzeyin­
den uzaklaştırdığı yönündedir. Özellikle, otomasyon ve pek az n i ­
t e l i k l i personel gerekt i ren standart süreçler varsa, faa l iyet ler yö­
n e t i m i n doğrudan müdahalesi o lmadan kend i kend ine yürüyebi-
l iyorsa, merkezden yönetimli basık yapılar, merkezkaç o t o r i t e l i 
hiyerarşilere dönüşebilmektedir. 

Uzmanlık ge rek l e r in in örgütlerdeki yönetsel personel in yö­
ne t i c i o lmayan personele oranını azaltıp o r t a l ama k o n t r o l alanı­
nı genişleteceği h ipotez i i le başlatılan araştırmanın sonuçlan h i ­
potez in t a m t e r s i n i doğrulayınca, yönetici oranının yüksek oluşu­

nun sıkı gözetimle özdeş tutıdamıyacağı, aksine düşük yönetici 

oranının merkezcil otorite (yönetsel o t o r i t e n i n az kişinin elinde 
bulunması d u r u m u ) anlamına gelebileceği sonucuna varılmıştır. 

Hiyerarşi kademe l e r in in çoğalması ile d ikey farklılaşma, sıkı 
gözetim ve merkezcilleşme yanlısı b i r yönetim için a l t kademele­
r i n kontrolünü kaybetme alanına gelebil ir , ancak otomasyon ve 
b i l g i sayar lar la dolaylı k o n t r o l mekanizmaları oluşturulmuşsa, doğ­
r u d a n gözetime zaten gerek ka lmaz. Modern örgütler, merkezkaç 
otor i teye sahip u z u n ve d ik bir 1 hiyerarşi i le n i te l en i r . B u tür ör­
gütlerde kişisel olmayan kontrol mekanizmaları ve evrensel stan­

dartlar işlerliğe sah ip t i r . B u n u n karşıt türü o lan eski moda bü­

rokrasi ise, o t o r i t e y i merkezde t op l a yan basık b i r yapıya sah ip t i r . 
Genel l ik le , küçük örgütler için geçerli o lan b u d u r u m d a tepe yö­
net ic is i doğrudan k o n t r o l u y g u l a r ve pek az y e t k i devreder. 

Perrow, örgütsel araştırmaların çoğunda olduğu g ib i , b u t a r -
tışmalardaki i k i l e m i n kökeninde de değişik türde örgütlerin ayırı­
mının yer aldığını i l e r i sürmektedir 2 1. Bazı d u r u m l a r d a 10 kişilik 
b i r k o n t r o l alanı sıkı gözetim anlamına ge leb i l i rken (özellikle r u ­
t i n işlerde), başka koşullarda aynı k o n t r o l alanında pek az göze­
t i m sözkonusu o labi l i r . N i t e k i m , k o n t r o l alanını be l i r leyen et­
men le r i araştıran Be l l 2 2 , üretim süreçlerinin teknolojik özellikle­

mi) C. Pen:ow, a.g.e., s. 37. 
(22) D. Bell , "De te rminanta of Span of Cont ro l " , AmericUn Journal of 

Sociology, Vol . 73, 1967. 
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rinin k o n t r o l alanının genişliğini etki leyen k i l i t be l i r ley ic i ler o l ­
duğu sonucuna varmıştır. Astların işleri oldukça karmaşık o ldu­
ğu zaman, k o n t r o l alanı da ra lmak ta , gözetimcinin işinin k a r m a ­
şıklığı da aynı şekilde k o n t r o l alanını küçültmektedir. As t la r la 
üstlerin işlerinin karmaşıklığı arasında o l u m l u b i r ilişki b u l u n ­
muştur. Öte yandan , gözetimin sıkılığı ile yöneticilerin kontrol ala­

nı arasında bir ilişki bulunamamıştır. B u n a m u h t e m e l b i r açıkla­
m a o larak da, yönetimin astları kişisel o larak denetlemek yer ine 
kullanabileceği kuralların, gözetimin sıkılığının k o n t r o l alanı üze­
r indek i doğrudan e tk i s i n i azaltabileceği, denet leme çabalarının 
aldığı zamanı kısaltabileceği görüşü getirilmiştir. 

Meyer de, B l a u ' n u n .ver i l e r in i k u l l a n a r a k örgütlerin karşısın­
d a i k i d ene t im s t ra te j i s i olduğu sonucuna varmıştır 2 3 : 1 — Doğru­

dan gözetimle kontrolda, yöneticinin geniş k o n t r o l alanı vardır, 
yönetici bizzat ve çabucak değişim getirebileceği için t epk i esnek­
liği görülür. 2 — Kurallar ve profesyonel uzmanlık aracılığı ile 

kontrol&a ise hiyerarşi kademeler i fazla, k o n t r o l alanları dar, yö­
n e t i m daha istikrarlıdır. Perrow, b u araştırmaların sonuçlarına 
dayanarak, b i r örgüt ne den l i hiyerarşikse o kadar merkezc i ld i r 
denemeyeceği, sınırlı v e r i l e r i n b u n u n t a m ters i b i r ilişkiyi göster­
mekte olduğu sonucuna varmaktadır 2 4. Görüşüne göre, B l a u ve 
Meye r ' i n uzun , hiyerarşik ve merkezkaç örgütlere a t f e t t i k l e r i özel­
l ik ler , Weber'in bürokratik modelinde üzerinde durduğu, uzman­
lık, yazılı k u r a l l a r , pozisyonların açık seçik bel i r lenmesi ve h iye­
rarşi g ib i özelliklerdir. Basık Örgüt ise, kişisel yönetim, kişisel de­
ğerleme ve düşük uzmanlık g ib i bürokrasinin önüne geçmek is­
tediği Özelliklere sah ipt i r , 

BÜROKRASİLERİN M E R K E ZC İLLİGİNE İL İŞK İN 
TARTIŞMALAR 

D i k Örgüt yapılarını merkezkaçhkla ilişkili b u l a n araştırma­
larda ince lenen örgüt genel l ik le bürokratik türde olduğundan, b u 
noktada , bürokrasi i le merkezcillik arasındaki ilişkinin yazında en 
tartışmalı k o n u l a r d a n b i r i olduğuna değinmek gerekecektir. B u 

(23) M. Meyer, "Two Au tho r i t y Structures of Bureaucrat ic Organizations' 1 

ASQ (Sept. 1963). 
(24) C. Perrow, a.g.e., s. 37. 
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araştırmalar, merkezci l ine i le örgütün basıklığı ya da dikliği ara­
sındaki ilişki üzerinde yoğunlaşmayıp merkezc i l l i k i l e bürokrasi 
ilişkisini i rde lemekted i r . Ancak merkezc i l l i k kavramının ardında­
k i değişik varsayımların nasıl b i r karmaşa yaratabileceğini o r ta ­
ya koyması nedeniy le k o n u m u z açısından önemli b i r yere sah ip t i r . 

Bürokrasileri merkezc i l l ik l e y a da karşıt o larak, merkezkaç-
lıkla bağdaştıran çalışmaların tartışmalı d u r u m a gelmesi As ton 
g r u b u n u n (1963 - 64) araştırmalarıyla başlamıştır. Merkezc i l l ik l e 
bürokrasi arasında b i r ilişki bu lamayan , Weber ' in sezdirdiği g ib i 
t ek .bir " i d ea l t i p " bürokrasi olamayacağı, değişik merkezc i l l i k de­
recelerinde değişik t i p t e bürokrasiler bulunduğu sonucuna varan , 
b u çalışmalarm ardından, J . C h i l d (1972) aynı araştırma yöntemi­
n i k u l l a n a r a k i k i e tmen arasında güçlü ve ters b i r ilişki bulmuş 
ve biçimsellik ve merkezkaçlıkla n i te l enen t e k b i r ideal t i p bü­
rokras i olabileceğim vurgulamış; standartların ve kuralların pa t ­
r o n u n o to r i t es in i sınırladığı savunulmuştur. Bazı araştırmacılar 
C h i l d ' i desteklerken diğerleri merkezcilleşme i le bürokrasi arasın­
da b i r ilişki bulamamış ya da h a t t a o l u m l u b i r ilişkiye işaret et­
miştir. 

Varılan sonuçları i rdelemek çabasıyla değişik biçimlerde ye­
m d e n ele a l m a n araştırmalar karşıt sonuçlar vermeye devam et­
miş, ve b u b i lmecen in çözümünün kısmi değişikliklerle araştırma­
ları y ine lemekte olmadığı, merkezcilleşmenin düşünüldüğünden 
çok daha karmaşık b i r k a v r a m olması nedeniyle t ek b i r b o y u t t a 
bütünleştirilemeyeceğü sonucuna varılmıştır. Göjrgül genelleme­
l e r i n sonuçlarını b u türde eleştirmek haklı o larak " ko l a y eleştiri" 
o larak nitelense de o t o r i t en in merkezcilliği g ib i hassas b i r k o n u d a 
b u n o k t a üzerinde özenle durulması gereği açıktır 2 3. B u arada o l ­
dukça değişik türde b i r yaklaşım i le bürokrasilerdeki güç dağılı­
mını inceleyen M . Croz ier ' in araştırmasından söz etmeden b u t a r ­
tışmayı n o k t a l a m a k mümkün değildir. Crozier'e göre bürokrasi­
ler merkezcilleşme yönünde b i r k isu" döngü içindedirler; k u r a l ve 
s t andar t l a r astın ve üstün gücünü azaltmış, güç tepe yönetimde 
toplanmıştır 2 8. 

(25) ' H. Mintzberg , The Structuring of Organizations, Englewood Cli f fs, 
N.J.,Prentİce-HalL, Inc. , 1979, s. 195-196. 

(26) M . Grozier, The Bureaucratic Phenomenon, Univ. of Chicago Press, 
1964. 
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KARMAŞAYA N E D E N O L A N SORUNLAR 2 7 

B u bölüme kadar , örgüt yapısının i k i b o y u t u o lan merkezkaç­

laşma i le kontrol alanı arasında doğrudan y a da dolaylı b i r ilişki­
ye işaret ederken karşıt görüş ve bu lgu la ra v a r a n kavramlaştırma 
ve araştırmaları sunmak la , b u k o n u d a k i o k u y u c u n u n karşılaşa­
bileceği karmaşayı h isset t i rmeye çalıştık. B u bölümde amacımız, 
b u karmaşaya neden o lan çeşitli e tmen ler i i rdelemek, ve varılan 
sonuçların ışığında daha bilinçli ve çok yönlü b i r bakış kazandı­
r ab i lmek için, k o n u y u bütünleştirici b i r kav ramsa l çerçeve sun­
maktır. 

Kanımızca görüş ve bulguların b i r karmaşa i z l en im i verme­
s i n i n i l k göze çarpan nedenler inden b i r i , b u k o n u d a k i çalışmala­
rın bazılarının ilişkiyi varsayımsal (hipotetik) bir mantık yürüt­

meyle i rde lemeler i , bazılarının ise, y ine zaman zaman kısıtlı var­
sayımlara dayanarak, gerçek yaşamdan örgütlerde yapmış o lduk­
lar ı araştırmaların sonuçlarına dayanmalarıdır. 

Varsayımsal b i r kavramlaştnmada, gerçek yaşamda örgütün 
oluşumunda e t k i l i olabilecek birçok e tmen i sabit t u t u p k o n t r o l 
a l a m i le merkezkaçlaşma arasında be l l i yönde b i r ilişki b u l u n d u ­
ğunu i fade e tmek mümkündür; ancak uygu lamada anlamlılığı sı­
nırlı o lan b u yaklaşımla or taya çıkarılan ilişki, görgül araştırma­
ların bulgularıyla karşılaştırıldığında, kuşkusuz araya g i r en baş­
k a değişkenlerin etkis iy le sonuçlar farklı o lab i lmekted i r . Kaldı 
k i , b u i k i g rup çalışmanın bulguları da k e n d i içlerinde tutarlı de­
ğildir. Varsayımsal çalışmalardaki karşıt sonuçların başlıca ne­
deni, k o n t r o l alanı - gözetim ilişkisi k o n u s u n d a k i farklı varsayım­
ların yanısıra, merkezkaçlıkla farklı olguların kastedilmiş o lma­
sıdır. Görgül araştırmaların tutarsızlığında ise, varsayımsal ça­
lışmalarda karşıtlık y a r a t a n nedenlerden başka, örgütün oluşu­
m u n d a yer a l an birçok başka değişkenin etkis iy le merkezkaçlaş­
m a i le k o n t r o l alanı arasındaki ilişkinin t ek hasına görülmesinin 
çok güç olması da r o l oynamaktadır. Aslında b i r b i r i n e büyük öl­
çüde bağlı o lan b u sorunları k a v r a m a kolaylığı sağlamak amacıy­
l a şu şekilde sınıflamayı u y g u n gördük : 

(27), B u bölümde değinilen eserlerden daha önce söz edildiği için ayrıca 
d ipnot veri lmeyecektir . 
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1 — Merkezkaçlaşma kavramı. 

Her i k i g rup çalışmada da karşıt sonuçlara y o l açabilecek en 
önemli e tmenlerden b i r i çok soyut b i r k a v r a m o lan merkezkaçlaş­

ma ile, aslında, b i rb i r i y l e aynı paralelde o lmayan o l gu la rdan söz-
edi lmesi o lab i l i r . Yazında, merkezkaçlaşma t e r i m i n i n bellibaşlı üç 
farklı an lamda kullanıldığı görülmektedir 2 8. B u a n l a m l a r d a n b i r i , . 
yetke zincirinde biçimsel gücün aşağı doğru dağilmasıdtr. B u güç, 
aslında, örgütün tepesindeki yöneticide saklıdır, ancak tepe yö­
net ic i s i b u gücü elinde t u t a b i l i r ya da d ikey hiyerarşinin a l t k a ­
demelerine dağıtmayı t e r c i h edebil ir. B u kapsamda b i r yetke da­
ğılımı dikey merkezkaçlaşma&vc. Biçimsel o lmayan k a r a r verme 
ye tk i s i ise, biçimsel ye tke s istemi içindeki k o m u t a hattı yönetici­
ler inde k a l a b i l i r ya da k o m u t a hattının dışındaki anal ist lere, k u r ­
m a y uzman la ra ve faa l iye t düzeyindeki kişilere kayab i l i r . Yöneti­

ci olmayan kişilerin karar süreçlerini kontrol etme derecelerini i f a ­
de eden b u türde b i r merkezkaçlaşma ise yatay merkezkaçlaşma-

dır. B i r de güç dağılımı i le b i r i l g i s i o lmayan, yalnızca h i z m e t l e r i n 
f iz iksel dağılımını i fade etmek için kullanılan merkezkaçlaşma-
vardır k i , b u n u n k o n u m u z l a hiçbir i l g i s i y o k t u r . 

Dolayısıyla, merkezkaçlaşma i le y e t k i n i n hiyerarşik k o m u t a 
z inc i r i içinde dağılımı kastedildiği zaman (dikey merkezkaçlık) 
koşulları aynı t u t u l a n varsayımsal i k i örgütte, üst - ast oranı yük­

sek o landa gözetim ye tk i s i daha çok kişiye ' dağılmış o l ­
duğundan, üst - ast oranı daha düşük o lan örgüte göre daha bü­
yük merkezkaçlıktan sözedilebilmektedir. Oysa merkezkaçlıkla 
yönetici olmayanların işlerindeki özerklikleri kastedildiği zaman 
Cyatay merkezkaçlık), az sayıda hiyerarşi kademesi ve geniş 

k o n t r o l alanları içeren basık b i r örgüt yapısının, k o n t r o l alanı d a r 
ve gözetimi daha sıkı o lan d ik b i r örgüt yapısına oran la daha 
merkezkaç olduğu sonucu çıkarılmaktadır. 

Merkezkaçhğı basık Örgüt yapısıyla bağdaştıran durumsallık 
araştırmalarında ya tay merkezkaçlık b o y u t u ağır basarken, mer­
kezkaçhğı d i k örgüt yapısıyla bağdaştıran araştırmalara öncülük 
eden yönetim danışmanlık firmaları, merkezkaçlı ğm d ikey boyu­
tuna , önem vererek k o n t r o l gücünü dağıtacak her yen i hiyerarşi 
kademes in in merkezcilliği azaltacağını i l e r i sürmüşlerdir. Bürok-

(28) H . Mintzberg , a.g.e., s. 185. 
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ras i l e r in merkezcilliğine ilişkin tartışmaların çözümsüz kalmasın­
da da b u so runun önemli b i r e tmen olabileceğini görmekteyiz. 

Kısacası, örgüt yazınında karmaşa y a r a t a n en önemli e tmen­
l e rden b i r i , örgütlere özgü soyut b i r o l guyu a n l a t m a k için k u l l a ­
nılan merkezkaçlaşma t e r im ine , k o n t r o l a l an i l l e ilişkisi i r d e l end i ­
ğinde karşıt sonuçlara yo l açabilecek farklı an l am la r yüklenmesi 
ve açıklıkla tanımlanmasına ye t e r l i titizliğin gösterilmemesidir. 

2—Doğrudan gözetim varsayımı 

Karmaşaya neden o lan i k i n c i b i r sorun, doğrudan gözetim i l e 
merkezkaçlaşma arasında varsayılan ilişkiye bağlanabilir. Mer-
kezkaçlaşmanın özelliği o l an y e t k i göçerme i l e gözetimin azaldığı 
herkesçe k a b u l edi len b i r o lgudur , ancak b i r örgütte çeşitli k o n t r o l 
yöntemleri bu lunab i l ecekken yalnızca doğrudan gözetim üzerinde 
durulması, ayrıca doğrudan gözetimle k o n t r o l alanı ilişkisinde de­
ğişik varsayımlara dayanılması so run yaratmaktadır. 

Merkezkaçlaşmaya ilişkin kavramlaştırmalarmm daha çok 
yönetici o lmayan la ra y e t k i göçerme (yatay merkezkaçlaşma) içer­
diği anlaşılan k l a s i k ve neoklas ik örgüt kuramcılarının, sıkı gö­
ze t im i le merkezcilliği bağdaştırırken, k o n t r o l yöntemi o larak ya l ­
nızca doğrudan gözetimi gözönüne aldıkları anlaşılmaktadır. N i ­
t e k i m , dar k o n t r o l alanları sıkı gözetimi olanaklı kıldığı için mer­
kezcil yönetimin varlığından sözedilmekte, geniş k o n t r o l alanları­
nın ise b u gözetimi z o r u n l u o larak azaltıp merkezkaçlık yarattığı 
öne sürülmektedir. 

D i k yapıyla merkezkaçlığı bağdaştıran araştırmalarda ise (ör­
neğin B l a u ) , doğrudan gözetim - merkezc i l l i k varsayımı yukarı­
d a k i i le aynı olduğu halde, merkezkaçlaşmaya ilişkin kavramlaş-
tırma daha çok hiyerarşik yapı içinde y e t k i dağılımını (dikey mer­
kezkaçlaşma) içerdiği için karşıt sonuçlara varılmaktadır. B lau , 
incelediği örgütlerde merkezc i l o tor i teden gelen em i r l e r i n y e r i n i 
t u t a n biçimsel kural ve süreçlerin varlığına işaret etmekle b i r l i k ­
te , bunların m i k t a r ve niteliğinin (biçimselieşme, standartlaşma), 
aslında, bazı açılardan doğrudan gözetimin y e r i n i t u t a r a k mer­
kezcilleşme sağlayabileceğini gözönüne a lma gereği duymamış, 
doğrudan gözetimin merkezc i l l ik yarattığı y o l u n d a k i varsayımını 
yeniden irdelememiştir. N i t e k i m , Meyer, yönetimin el inde b u l u n a n 
i k i tür dene t im s t ra te j i s inden söz ederek, doğrudan gözetim • 



1 8 6 F . A Y K A R , T . SOM A Y 

kişisel olmayan kontrol mekanizmaları ayırımını yapmış, ancak 
b u ayırımın merkezkaçlaşma açısından taşıyabileceği an lamlar 
üzerinde durmamıştır. 

Bürokrasi - merkezc i l l i k tartışmalarında önemli b i r y e r i o lan 
Ch i l d da, merkezcilliğe kısıtlı b i r açıdan bakmış, ve B l a u g ib i mer . 
kezcilliği doğrudan gözetimle eşit t u t a r a k , gözetim doğrudan ya­
pılıyorsa örgütün merkezc i l olduğu, doğrudan gözetimin y e r i n i k u ­
ra l l a r aldıkça örgütün merkezkaçlaştığı sonucuna ulaşmıştır. Oy­
sa, bürokrasilerin merkezc i l olduğunu i l e r i süren Crozier, bürok­
rasilerde koo rd inasyonun (kontrolün) standartlaşma i le sağlandı­
ğını, standartlaşmanın getirdiği k u r a l l a r l a b i r ey l e r in özerkliği bü_ 
yük ölçüde sınırlandığı için b u tür örgütlerin merkezc i l olduğunu 
i l e r i sürmektedir. Dolayısıyla, b u tartışmaları çözüme ulaştıracak 
yaklaşım, karşıtlık i z l en im i y a r a t a n bu l gu la rda merkezcilliğin ne 
ölçüde doğrudan gözetimle, ne ölçüde doğrudan gözetimin y e r i n i 
t u t a n diğer koord inasyon ve k o n t r o l mekanizmaları i le i l g i l i o l ­
duğunu saptamaktır. 

3 — Birim büyüklüğünü etkileyen etmediler 

Sıkı gözetimle ilişkisinin çok tartışmalı olabileceğini v u r g u ­
lamaya çalıştığımız kontrol alanı kavramının da yetersiz b i r b i ­
çimde ele alındığı, içerdiği kontrol sözcüğünün doğrudan gözetim 
çağrışımı yaparak mantık süreçlerini be l l i b i r doğrultuda koşul-
ladığı i l e r i sürülebilir. Aslında, daha önce de tanımladığımız g ib i , 
k o n t r o l alanı b i r üste bağlı ast sayısını i fade eder. Kend ine bağlı 
as t la r la b i r l i k t e üstün oluşturduğu b i r yönetim birimi vardır. B u 
yönetim b i r i m i n i büyüten ya da küçülten e tmen le r in hep b i r l i k t e 
gözönüne alınması, b u k o n u d a k i karmaşaya biraz daha açıklık 
get i reb i l i r . Mintzberg ' e göre 2 9 b i r i m büyüklüğünü arttıran e tmen­
ler : 1) iş süreçlerinin, ürünlerin ve n i t e l i k l e r i n standartlaşması, 
2) b i r i m d e görülen işlerin benzerliği, 3) işgörenlerin özerklik ve 
öz-gerç ekleştirme gereksinmeler i , 4) hiyerarşi z inc i r inde yukarı 
doğru haberleşmedeki çarpıklıkları aza l tma gereğidir. Öte yandan , 
1) doğrudan gözetim gereksinmesi, 2) karmaşık ve b i r b i r i n e ba­
ğımlı işler arasında karşılıklı u y a r l a n m a ( m u t u a l ad jus tment ) 
gereği, 3) b i r i m yöneticisinin yapması gerekl i gözetim dışı işlerin 

(29) A.g.e., S. 143. 
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çokluğu, ve 4) b i r i m d e k i astların sık sık yöneticilerine danışma 
gereği g ib i e tmenler b i r i m büyüklüğünü azaltıcı e tk iye sah ip t i r . 

B u e tmen l e r i incelediğimiz zaman, b i r i m büyüklüğünün faa­
l i y e t l e r in koord inasyonunda kullanılan k o n t r o l mekanizmalarına, 
diğer b i r deyişle, örgütün tekno lo j i s ine kaçınılmaz o larak bağımlı 
olduğunu görebiliriz 3 0. Dolayısıyla, b u a landak i karmaşanın büyük 
b i r bölümü, b i r i m büyüklüğü ya da k o n t r o l alanının yalnızca doğ­
r u d a n gözetime dayanan koord inasyon mekanizması i le ilişkisi 
açısından ele alınıp, bazı tür örgütlerin kullandığı standartlaştır­

ma y a da karşılıklı uyarlanma g i b i koord inasyon mekanizmaları­
nın i h m a l edi lmesiyle açıklanabilir. 

4 — Metodolojik Sorunlar 

Örgüt kuramı yazımndaki karmaşaya neden o lan sorunlar 
arasında, b u k o n u d a k i araştırmaların b u güne dek dayandığı me­
todo lo j i l e r in kaçınılmaz o la rak içerdiği bazı yanıltıcı uygu l ama la ­
r a da değinmekte y a r a r vardır. Dönemsel (cross - sectional) araş­
tırmalarda, d u r u m s a l b i r değişiklik i le o n u n yapıya yansıması ara­
sında b i r gec ikme olması olasılığının d i kka t e alınmadan sonuçlar 
çıkarılması, yapıyı farklı yönlerde etkileyebilecek b i rden faz la d u ­
r u m s a l değişkenin hesap edilmemesi, değişkenlerde kes in t i l e r ola­
bi lecekken kes in t i s i z l i k varsayımıyla hareket edilmesi g ib i ha ta ­
l a r yanında, t ek b i r örgütsel faa l iyet açısından i fade edi lemeyen 
"merkezkaçlaşma" y a da "katı lma" g ib i çok soyut kavramların 

algısal ölçüler kullanılarak ölçülmeye çalışılması g ib i metodo lo j ik 
sorun lar da b e l i r t i l m e l i d i r 3 1 . B u g i b i soyut kav ramla r , bazı olay­
ları ifade e tmek için kuramcılar t a r a f m d a n yaratılırlar, ancak 
örgütte onların geçerli nesnel ölçümünü sağlayacak hiç b i r şey 
y o k t u r . Dolayısıyla, araştırmacının yapabileceği en i y i şey, her 
k a r a r sürecinin her aşamasında k i m l e r i n ne g ib i ro l l er oynadığını 
be l i r ley ip b u n l a r d a n tüm k a r a r süreçleri için sonuçlar çıkarmak­
tır. Büyük b i r çalışma gerek t i r en b u iş, örgüt içindeki gerçek güç 
dağılımına ilişkin b i r i z l e n i m verebi l i r . Ancak b u soyut k a v r a m l a ­
r a ilişkin ölçümler geliştirebilmek için, araştırmacının algılara 

dayanması, y a n i b i r yöneticiden ya da başka b i r i n d e n b u kavramı 
kend i d u r u m u n d a nasıl algıladığını b i r Ölçek üzerinde değerleme­
s i n i istemesi gerekmektedir . Araştırmacı» b u yöntemle, Ölçmüş o l -

(30) N i t ek im, Be l l ' i n bulguları bu olguyu doğrulamaktadır. 
4 (31) H. Mintzberg , a.g.e,, s. 225. 
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duğu algılarla onların bet imlemesi gereken gerçek d u r u m arasın­
da ne ölçüde benzer l ik olduğunu saptayamaz. 

Ayrıca, b u metodolo j ik sorun larda o r t ak o l a n husus, örgüt 
yapısının değişkenlerini ve bunları e tk i leyen e tken ler i a n l a m a k 
için tutarlı bîr kavramsal çerçeve çizebilmeye ye t e r l i titizliğin gös­
terilmemiş olmasıdır. Tutarlı b i r kavramsa l çerçeve geliştirmeden 
soyut b i r kavramı a n l a t m a k üzere birkaç değişkeni k u l l a n a n araş­
tırmalar ise, aydınlatıcı o l m a k t a n çok k a f a karıştırıcı olmaktadır. 

K A V R A M S A L BİR ÇERÇEVE 

Örgütlerin merkezkaçlaşma türleri, başlıca koord inasyon me­
kanizmaları, yapısal özellikleri ve faa l iye t ler inde k i l i t n i t e l i k t a ­
şıyan bölümleri arasındaki ilişkileri aşağıdaki tab loda görüleceği 
g ib i kav ramsa l b i r çerçeveye yerleştiren M in t zbe rg 3 2 , örgüt yapı­
sının b u boyutlarını kapsayan çalışmaların bulgularında görülen 
karmaşayı çözümlemeye çalışmıştır. Sonuçta, or taya, d ikey ve ya_ 
tay merkezc i l l i k t en dikey ve ya tay merkezkaçlığa uzanan b i r sü-
re l l i k ( c on t i nuum) üzerinde beş ayrı türde merkezkaçlaşma çık­
mıştır. 

Başlıca 

Yapısal . Koordinasyon Örgütün Kilit 
Özellik. Mekanizması?3 Bölümü Merkezkaçlaşma Türü 

Basit Yapı 

Mak ina 
Bürokrasisi 

Profesvonel 
Bürokrasi 

Bölümlere 
Ayrılmış Yapı 

Organ ik Yapı 
(Adhocracy) 

Doğrudan 
Gözetim 
İş Süreçlerinin 
Standartlaştırıl­
ması 3 4 

N i t e l i k l e r i n 
Standartlaş­
ması 3 4 

Çıktıların 
Standartlaş­
ması 3 4 

Karşılıklı 
U y a r l a n m a 3 5 

Tepe Yönetim Dikey ve Yatay Merkezc i l ­
leşme 

Tekn ik Sınırlı Yatay Merkezkaçlaş-
Personel ras 

Faal iyet Dikey ve Yatay Merkezkaç-
Düzeyi laşma 

Orta Hiyerar - Sınırlı Dikey Merkezkaç-
şi Kademesi laşma 

K u r m a y Seçime Bağlı Merkezkaç-
Personel laşma 

(32) A.g.e., s. 208-211 ve s. 301. 
(33) Buradak i koordinasyon mekanizması t e r im i , örgüt kuramı yazımn-

dal t i k o n t r o l kavramından farklı değildir. 
(34) B u üç tür standartlaşma, b i r i m i büyütücü etkis i o lan önemli e tmen­

lerden b i r i o larak görülmektedir. 
(35) Karşılıklı uyar lanma, b i r i m i küçük tutmayı gerekt i ren etmenlerden 

b i r i d i r . 
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1. Dikey ve yatay merkezcillikte, tepe yöneticisi h e m biçim­
sel h e m de biçimsel o lmayan gücü el inde b u l u n d u r u r ve aldığı 
kararların yürütülmesini doğrudan gözetimle koord ine eder (ba­
sit yapı).. 

2. Sınırlı yatay merkezkaçlaşma, koo rd inasyonunu iş süreç­
l e r i n i n standartlaştırılması i le sağlayan bürokratik örgütlerde gö_ 
rülür. Yüksek düzeyde uzmanların belirlediği k u r a l l a r ve s tan­
d a r t l a r doğrudan gözetimin rolünü azaltırken o r ta kademe yöne­
t i c i l e r i n i n gücünü de azaltır ve sonuçta d ikey b o y u t t a merkezc i l ­
leşme söz konusu o lur . Örgütteki davranışları biçimselleştirmede-
k i ro l l e r inden dolayı, az sayıda u z m a n biçimsel o lmayan b i r güç 
kazanab i l i r ve sınırlı b i r ya tay merkezkaçlaşma gerçekleşir (ma­
k i n a bürokrasisi). 

3. Sınırlı dikey merkezkaçlaşmada, bölümlere ayrılmış ör­
gütler söz konusudur . Bölüm yöneticilerine önemli ölçüde işlevsel 
k a r a r ye tk i s i göçerildiği için be l l i ölçüde dikey merkezkaç­
laşma vardır, ancak b u gücün yetke z inc i r inde daha aşağılara gö-
çerilmesi gerekmediğinden, sınırlıdır. K u r m a y personel (uzman­
la r ) i le gücü paylaşmak gereksinmesi de olmadığı için, örgüt ya­
t ay boyu t t a merkezc i l sayılır (bölümlere ayrılmış yapı ) . 

4. Seçime Bağlı Dikey ve Yatay Merkezkaçlaşma, i k i boyut - • 
t a k i merkezkaçlaşmamn seçime bağlı o larak b i r a raya gelmesini 
i fade eder. D ikey boyu t t a , değişik tür kararları verme gücü h i ­
yerarşinin çeşitli düzeylerindeki çalışma b i r im l e r i n e göçerilir. Ya­
t a y b o y u t t a ise, b u b i r im l e r , k u r m a y uzmanları, alacakları k a r a r ­
ların t e k n i k niteliğine göre seçici biçimde kullanırlar; bazen, uz­
m a n l a r yöneticilere yalnızca Öneride b u l u n u r , bazen b i r ekip için­
de yöneticilerle birleşir, bazen de kararları k o n t r o l ederler. B u b i ­
r i m l e r içindeki ve arasındaki koordinasyon karşılıklı u y a r l a n m a 
i le sağlanır ( o rgan ik yapı ) . 

5. Dikey ve Yatay Merkezkaçlaşmada, k a r a r verme gücü bü­
yük ölçüde faa l iye t düzeyinde yoğunlaşır, çünkü örgüt, genel l ikle, 
becer i l e r in standartlaştırılması i le koord ine edi len profesyonel 
üyelerden oluşmuştur. Örgüt d ikey b o y u t t a çok merkezkaçlaşmış-
tır; çünkü güç, hiyerarşinin en a l t düzeyinde toplanmıştır. Ya tay 
yönde de çok merkezkaç sayılır, çünkü güç, yönetici o lmayan k i ­
şilerde, faa l iyet düzeyinde yoğunlaşır (profesyonel bürokrasi). 
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Min t zbe r g ' i n çizmiş olduğu b u kav ramsa l çerçeve,. çalışma, 
mızda ele aldığımız karşıt b u l g u ve görüşlere büyük ölçüde açık­
l ama get i reb i lmekted i r . Şöyle k i , çalışmalarına değindiğimiz bazı 
araştırmacıların yapmaya çalıştığı g ib i , k o n t r o l alanı (ya da b i ­
r i m büyüklüğü) i le merkezkaçlaşma arasındaki ilişkiyi görmek 
güçtür, çünkü araya başka pek çok değişken girer . Örneğin, geniş 
b i r k o n t r o l alanı m a k i n a bürokrasilerinde olduğu g ib i sınırlı ya­
tay merkezkaçlaşmaya yo l açan yoğun b i r davranış biçimselliğini 
de, profesyonel bürokrasilerde olduğu g ib i her i k i yönde merkez­
kaçlaşmaya götüren ve n i t e l i k l e r i n standartlaşmasını sağlayan 
yoğun b i r eğitim" ve öğretim tekniğini de yansıtabilir. Ayrıca, aynı 
k o n t r o l alanı, bölümlere ayrılmış yapılara özgü sınırlı d ikey mer-
kezkaçlaşmayı ve pazara dayalı b i r gruplaşmayı da an la tab i l i r . 
Aynı şekilde, da r k o n t r o l alanı, basit yapıların gösterdiği sıkı gö­
z e t im ve her i k i yönde merkezcilleşmeyi yansıtabileceği g ib i , or­
gan ik yapılara özgü seçime bağlı merkezkaçlaşmayı ve karşılıklı 
u y a r l a n m a y o l u i l e faa l i ye t gösteren küçük, özerk çalışma b i r i m ­
l e r i n i de yansıtabilir. 

Dolayısıyla, merkezkaçlaşma i le k o n t r o l alanlarının genişliği 
arasında, katı varsayımlara d a y a n a n t ek yönlü b i r ilişki a r a m a k 
yersizdir. Örgüt yapısının özelliklerine, kullanılan t ekno l o j i n in 
gerekl i kıldığı k o n t r o l ve koord inasyon mekanizmalarının türüne, 
faa l i ye t l e r i gerçekleştiren personel in n i t e l i k l e r ine , ve b u faa l iyet ­
lerde k i l i t önem kazanan hiyerarşi kademesine göre, merkezkaç­
laşma i le k o n t r o l alanının genişliği arasında her yönde ilişki b u ­
lunab i l i r . B u e tmenler i gözönüne a lmadan yapılan genellemeler, 
ancak örgüt kuramı o k u y u c u s u n u şaşkına çevirme yararı sağlar. 
B i l imse l b i l g i b i r i k i m i n e katkıda bu lunab i lmek , ancak olguları 
değişik boyu t l a r l a , t e k yönlü açıklamalardan kaçınmakla o lanak­
lıdır. 


