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ORGUT KURAM-INDA MERKEZKACLASMA - KONTROL ALANI
iLisKisi

Orgiit kuramanda merkezkag-
lasma ile kontrol alanlarimin ge-
nigligi  arasindaki ilishiyi koni
alan kuramsal ve uygulamalh ca-
Iigmalarin, bu iliskinin yoni ve yo-
rumunda karsit bulgulara ulasma-
lartman nedenlerini ele alan bu ya-
zida, farkl sonug¢lara a¢iklama ge-
tirmek iizere, dikey ve yatay mer-
kezcillikten dikey ve yatay merkez-
kachda uzanan bes ayrt merkezkag-
lagma tirinden sOzedilmektedir,

Uzm. Fulya AYKAR
Uzm., Tomris SOMAY

1. Igletme Fakiltesi
Yénetim ve Organizasyon Kirsilst

This paper deals with the
confusion in orgenization theory
pertaining to the relationship bet-
ween decentralization and span
of conirol, which is reflected by
the opposing results of empirical
and theoretical studies, and pre-
sents an explanatory framework
for the controversy, by classifying
five types of decentralization on a
eontinuum from horizontal and
vertical centralization to horizonial

and vertical decentralization.

Bu ¢aligmada, orgiit kuraminda genellikle karar verme ve/
veya kontrol yetkisinin gécerilmesi. seklinde tanimlanan merkez-
kaglagma ile brgiit yapisinin birbiriyle ters iliskide bulunan iki
boyutu, kontrol alanlarimin genigligi ve hiyerargi basamaklarinin
sayisl arasinda ne yonde ve ne dlciide iligki bulundugu irdelenmek-
“tedir,

Orgiit kurami yazininda, érgiit yapisinm sézkonusu boyutla-
rimn merkezkaclagma ile iligkisine dogrudan veya dolayli olarak
dikkati ceken kuramsal ve uygulamali calismalarin tiimiiyle kar-
g1t gériinen bulgu ve sonuglara varmalar, bu kargitliklan agikla-
yacak varsayim ve bakis agilarini da yeterince belirgin bir bicim-
de surima,m1§ ya da irdelememis olmalari, bu konuda aydinlatici
¢alismalar gerekli kilmaktadir, Orgiit kurammadaki geligmelerin
uygulamaya yansiyabilmesi, caligma hayatindaki igletmecilere ya-
rarll olabilmesi, her igletmenin konusuna, biiyiikliigiine, karma-
gikligina, teknolojisine uygun &érgiit politikalarinin se¢iminde yol
gésterici olabilmesi, kargit bulgular veren ve ¢eligkili sonug¢lara va-
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ran aragtirma sonuclarina anlam kazandirabilecek kavramsal bir
cercevenin ifade edilebilmesine baghdir. Bu nedenle, tepe yoneti-
min yikint hafifletmek, alman kararlar ilgili olduklamn faali-
~ yet diizeyine yaklagtirarak isabet ve verimlerind arttirmak ve/veya

orglt ortamin demokratiklegtirmek gibi amaclarla girigilen mer-
kezkag yonetim uygulama cabalarimn, orglit yapisinin sdzkonusu
boyutlari, diger bir deyisle, hiyerargi kademelerinin sayis1 ve kont-
rol alanlarimin genigligi ile ilgili tercihlere ne olgilide bagiml ola-
rak bagarih ya da bagarsiz olacagim kesin olarak saptayabilmek
Ozel bir dénem tagimaktadir, Bu calisgmada amacimiz, - drgilt yazi-
ninmin bu konudaki kuramsal cgeligkilerini aydinlatarak, metrkez-
kaglagma olgusunun orgit’ pramidinin basiklig: ya da dikligi ile
iligkisinin nitelifini ortaya koyabilmektir, '

Kontrol alan: (ya da yonetim alam), érgiit kurami yazininda,
genellikle, bir dste bagh ast sayzst olarak tammlanmaktadir. Or-
glit kurameilary, yirmi-otuz yilh bulan uzun bir siire igletmenin faa-
livetlerinin etkili bir gekilde denetlenmesini saglayacak opiimal
bir kontrol alan aramiglar, ancak her igletmeye her durumda uy-
gun olabilecek evrensel bir optimal kontrol alanm bulunmadifl so-
nucuna varmiglardir!, Ancak, klasik ve neoklasik orgiit kuramci-
larindan cogunun gortigii, kontrol alam genigledikge tistiin ¢ok sa-
yida ast1 sik1 denetleyemeyecedi icin yetki gdcerecefi ve yoneti-
min daha merkezkac olacag: yoniindedir. Bunun tam aksi bir go-
riigle, merkezkaglasmak icin yeni hiyerarsi kademeleri olustura-
rak bigimsel pozisyonlara yetki gogerilmesinden soz eden arag’clr—
macilar da vardir.

Merkezkaclagsma icin, biri dik, digeri basik iki ayn orgiit ya-
p1s1 dneren bu karsit gorlgleri yorumlarken, orgilitiin basikligim
ya da dikligini kolayca goérebilmemizi saglayan gorsel bir arac olan
orgiit semasimn stnurhiltclarine gozden uzak tutmamak gerekir. .

Bir kavram olarak bigimsel orgiil yapis:, érgiitiin cegitli po-
zisyonlarindaki kisiler arasinda yetkinin nasil dagildigin temsil
eden bir simgedir. Bicimsel yap1, ayn1 zamanda, bir pozisyonun.ba-
sanmmm degerlenmesini saglayan sorumluluk alanmini ve yiiriit-

(1) EKonunun ayrintilari icin bkz.: Kemal Tosun, “Orgilitlemede Bazi Te-

mel Konu ve Sorunlar”, Organizasyon, ¥il: 1, Sayt: 3, Istanbul Uni-
versitesi Isletme Fakiiltesi ¥6netim ve QOrganizasyon Enstitlisti Der-
gisi. ‘
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mesi gerekli iligkileri de belirler®, Bir érgiit gemast ise, bigimsel ya-
pinin altinda yatan iligkilerin karmagikhigina ve bi¢imsel olmayan
orgiit yapisina iligkin fikir veremedigi icin, orgiitiin yetki iligki-
lerini ve dinamigini tam olarak yansitamaz, Orgiit gemasi, ya-
pinin yalmzea basitlestirilmis ve soyut bir modelidir, ve bigimsel
yaplya bagh iligkilerin bile yalmzea sinirli bir béliimiinii yansita-
bilir3, ' :

Sema, farkl yetki derecelerini gisteremedigi gibi, merkezkac-
Iik diizeyine iligkin bir fikir de veremez. Merkezkaclagma dalia
once de belirtildigi gibi, karar verme yetkisinin gocerilmesini ice-
rir ve kararlarin hangi diizeyde alindi§ina bakmay1 gerektirir. Bi-
cimsel drgiit emasi kararlarnn hangi diizeyde alindigina iligkin bir
fikir veremedigi icin, érgiit gemasma dayanarak merkezkaclhk ol-
giisii hakkinda yargiya varmak olanaksizdirt, Ornegin, iglevsel bir
~ gruplagma yerine liriinlere ya da bdlgelere gire biliimlere ayrilmig
bir igletmenin daha merkezkag¢ oldugu sdylenemez. Sézkonusu bu
stnirliliklar nedeniyle, amag, iki drgiit semasimi kargilagtinp, bu
semalarm igerebilecegi diger kogullar gozoniine almadan merkez-
kaclasma derecesine karar vermek olmamaldir.:

Simdi, bu konuya klasik érgiit kurameilarinin nasil yaklagti-
gina bakabiliriz.

KLASIK ORGUT KURAMINDA MERKEZKACLIK

Klasik orgiit kuraminin babasi sayllan Fayol’a gire, merkez-
cillesme ya da merkezkaglagma yalnizea bir oran soruny oldugun-
dan, belirli bir igletme icin optimal merkezcillik derecesinin bulun.
masl sdz konusudur®. Yoéneticinin emirlerinin dogrudan dogruya

(2) G.W. Dalton, L.B. Barnes ve A. Zaleznik, The Distribution of
Authority in Formal Organizations, Boston: Harvard University
Division of Research, 1968, s. 2. .

(3) F.E, Kast ve JE. Rosenzweig, Organization and Manoagement A
System Approach, New York: McGraw-Hill Book Company, 1970,
8. 1785.

(4). Harold Stieglitz, “What's Not on The Organization Chart”, (Der.)
J.H. Donnelly, Jr., J.L. Gibson ve JM. Ivancevich, Fundamentals of
Management-Selected Readings, Texas; Business Publications Inc.,
1971, 8. 73,

(51 H. Fayol, “General Principles, of Management”, (Der.) D.B. Pugh,

- Organization Theory, London, Penguin Education, 1974 (3. basl), s.
114-115, T
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astlara ulagtifn kiiclik isletmelerde, mutlak bir merkezcillik var-
dir; yoneticiyle alt kademeler arasinda uzun bir basamaklar zin-
cirinin bulundugu biiyiik isletmelerdé ise, emirler ve bilgiler bir
dizi aracidan ge¢mek durumundadir. Her isgbren maksath ya da
maksatsiz olarak bu bilgilere kendinden bir geyler katabilir, Ara-
cilara ne miktarda inisiyatif taninabilecegi, yoneticinin kisiligine,
ahlédk degerlerine, astlarin giivenilirlifine ve igin gereklerine bag-
lidir. Farkll durumlar, degisik merkezcillik derecelerini gerektirir.
Amag,; personelin tlim yeteneklerinden optimal bicimde yararlan-
maktir’, '

Yoneticinin tagidif1 ahldk degerleri, giicii, zekasi, tecriibesi ve
hizli diiglinme yetenegi bir ok isi bir arada yapmasims olanak ve-
riyorsa, merkezcilligi oldukga ileri diizeylere ulagtirabilecek ve em-
rindekileri yalnizea birer yiiriitiicli olma durumuna indirgeyecek-
tir. Aksine, genel cerceveyi kendi cizmek kaydiyla astlarm tecrii-
be, fikir ve Onerilerine daha c¢ok yer vermeyi tercih ediyorsa, ol-
duk¢a merkezkag bir yonetim uygulayabilir. Dolayisiyla, “astin ro.
liniin onemini artiracak hersey merkezkaglasma, azaltacak her-
sey de merkezcillesmedir”?. Ozetle, Fayol, isletmelerin biiytiimesi
sonucunda merkezkaclasmanm kac¢imilmaz oldugunu, ancak bu-
nun derecesini yoneticinin istek ve yeteneklerinin belirleyecegini
sOylemektedir,

Fayol'u izleyen klasik orgiit kurameilari, kontrol alan: kavra-
mina her zaman onemli bir yer vermis, ve genis kontrol alaninin
(yiiksek ast _ {ist oram) yiiksek derecede merkezkaclik belirttigini
ileri stirmiiglerdir. Bunun acgiklamasi g0yledir : Yonetici sik1 gi-
zetim uyguluyorsa, astlarin iglerim siirekli kontrol ediyor ve bi-
tiin kararlar énce Kendisi onaylamakta israr ediyorsa, gizetimin-
de tutabilecegi insan sayisim azaltir, Blitiin ayrintilar kendisi ile
‘gbriismeden eyleme gegme konusunda astlara daha fazla yetki ve-
riyorsa kontrol alanini genigletir. Bu da, drgiit ¢capinda faaliyetle-
rin merkezka‘glagmam anlamima gelir. Dolaywsiyla, difer kogullar

(6) Bu konunun yorumu icin bkz.: Kemsil Tosun, “Igletmelerde Merkez-
ka¢ Yénetim ve Orgitleme”, Organizasyon, ¥il: 2, Sayi: 8. o
(7) M. Tayol, a.g.e, 8. 115. )
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ayni tutuldugunda kontrol alaninin genigletilimesi, {istiin goreli
denetimini azaltir®,

NEOKLASIK ORGUT KURAMINDA MERKEZKACLIK

Kontrol alaninin genigligi ile gozetimin sikilign arasinda, kla-
siklerle, aym tiir bir iliski varsayan neoklasik érgiit kurameilari,
ideal kontrol alamimn sik1 gozetimi azaltan, yetki devrini arttira-
rak merkezka¢ bir yap1 yaratan blgiide olmasl gerektigini vurgu-
layarak genis kontrol alam ile yansiyan demokratik bir énderlik or-
tammm savunurlar®. Genis bir kontrol alam, onemli olgiide yetki
gocerme ile bastk bir orgiit yapisina yol acgar; dar bir kontrol alani
ise, yetkinin merkezde toplanmasi ile dik ve uzun bir yap1 yara-
tir. Neoklasiklerin klasik &érgiit kuramecilarina elestirisi, ydnetsel
durumlarin ¢oguna uygulanabilecek belirli bir iist-ast oram bulu-
nabilecegini varsayan kontrol alani ilkesine ve siki gozetun yanlisi
tutumlarna karsi clmugtur®, .

Bu goriiste olan neoklasik érgiit kuramcilari, dar kontrol ala-
nimn faaliyetlerin daha siki denetlenmesini sagladigmi ve igin
tiimi birbirine cok bagh égelerden oluguyorsa koordinasyonun k-
laylagtizim, bunalim anlarmda ve kritik durumlarda, dar kontrol
alanmmin daha siki1 gdzetimi ve daha az hata yapilmasim olanakln
kildigim kabul ederler; ancak savunduklar: genig kontrol alanin-
dan beklenen yarar, begeri kaynaklarin gelismesi ve daha biyiik
bir érgiitsel esneklik yaratilmasidir. Genis kontrol alam1 daha gok
yetki devri gerektirir, ¢iinkii hi¢ bir yonetici ¢cok sayida insam siki
denetleyemez. Genig kontrol alanlarinin yarattifl deha basik ya-
p1, gerekli gdzetimcei sayisini ve yonetim maliyetlerini azaltir ve
haberlegsmeyi hizlandirarak iyilegtirirt’. '

Kontrol alanlan ile merkezcillik arasinda yukanda agiklanan
tirde i1i§ki oldugunu savunan yazarlara gﬁre, merkezeilligin son

(8) TUL. Whisler ve digerleri, “Centralization of Organizational Control:
An Empirical Study of its Meaning and Measurement”, (Der.). A.S.
Tannenbaum, Conirol in Organizations, New York: McGraw-Hill
Book Co., 1968, s, 286. k

(9)y William G. Scott, Organization Theory: A Behavioral Analysis For
Management, Homewood, Illinois: Richard D, Irwin, Inc., 1967, s. 117,

(10) Ag.e,s. 116. ‘
(11) Dan Voich, Jr. ve D.A. Wren, Principles of Management-Eesources
and Systems, New York: The Ronald Press Company, 1968, s, 215.
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siniry, bire bir {ist ast iligkileri zineiridir, Merkezkacligin son sinirl
ise, bir grupta tim uyelerin egit kontrola sahip olmasidir. Bu du-
rumda, merkezeilligin uygun bir endeksi, tim &rgit i¢in ya da o6r-
~glitlin incelenen béliimii icin ortalama kontrol alant olmaktadir'?,

Bu goriiglerin anahatlarim belirleyebilmek i¢in, klasik ve neo-
klasik érgiit kurameilarnun bu konuyla ilgili varsayimlarim ve cl-
kardiklar sonuglar: 6zetleyecek olursak, merkezkaclik, siki goze-
- tim uygulanamamast sonucunda astlara daha fazla dzerklik tanin.
mas1 geklinde kavramlastirilarak, sik1 gbzetimi zorunlu olarak azal-
tan genig kontrol alanlar: ile bagdagtirilmakta, genellikle, yénetici
olmayan kigilere daha fazla yetki devri sézkonusu olmaktadir,

BASIK ORGUT YAPISI iLE MERKEZKACLIGI
BAGDASTIRAN ARASTIRMALAR

Cevresel faktorler ile 6rgiit yapisinin égeleri arasindaki iligki-
leri durumsallik yaklagimi cercevesinde ele alan aragtirmacilar ola-
rak, Burns ve Stalker (1961), Leavitt (1958) ve Lawrence ve Lorsch
(1967) dan sozedilebilir's, Bu aragtirmacilarin bulgulari, genel ola.,
rak, gorev, cevre belirsizligi ile, 1 — daha “basik” érglit yapilan, ve
2 — kararlarin alt diizeylere kaydirilmas: arasinda yiisek bir ilig-
kiye igaret etmektedir. Her ne kadar érgilitiin basikligl ile merkez-
kaclik arasinda dogrudan bir nedensellik iligkisi kurmasa da, bu
aragtirmalarin genel sonucu, iki kavramin birbirini tamamlayici
olabilecegini sezdirmektedir.

4 Durumsallik yaklagim 11e degigen teknolojinin yonetsel sistem-

ler ustlindeki etkisini ele alan kapsamli aragtirmalardan birini ger.
-ceklestiren Burns ve Stalker, degigen teknolojiye ayak uyduracak
nitelikte organik yonetsel sistemlerin, genig kontrol alanlari, az sa-
‘yi1da yetki kademesi ve diiglik bir merkezcillesme derecesine sahip
orgiitsel yapilarla, istikrarli teknoloji ve cevrede faaliyet gisteren
mekanistik sistemlerin ise dar kontrol alanlari, cok sayida yetki ka-
demesi ve yliksek bir merkezcillesme derecesi ile nitelenebilecegi
-sonucuna varmiglardir™, QOrgahik yinetsel sistemlerde, mekanistik

(12) T.L. Whisler ve digerleri, a.g.e., 5. 287-8,

{13) G.W. Dalton, L.B. Barnes ve A. Zaleznik, a.g.e., s. 177.

{14) Tom Burns ve G.M. Stalker, The Management of Innovation, London
Tavistock Publications, 1971, (3. Bas1).
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gistemiere gore bicimsel kural ve standartlarin miktan az, bilgiye
dayanan otorite yiiksek, pozisyona dayanan yetki diisiiktiir; haber.
‘lesmenin icerigi ise emir ve kararlardan ¢ok tavsiye ve bilgiye da-
yanir. Burns ve Stalker’in bu tiir érgiitsel yap: ozellikleri atfettik-
leri organik sistemler esnektir ve degigen teknoloji ve cevre kosul-
larma uyum saglamak tizére yetki dagiiminin da merkezkag olmasi
Ongoriilmektedir,

. Burns ve Stalker, genis kontrol alanlari ve az sayida hiyerarsl
kademssi iceren basik bir drgiit yapisinin yanisira, merkezkac-
lasma saglayan bagka orglitsel ozellikler ve haberlegime bigcimie-
rinden de sOzetmektedir. Bu yazarlarin aragtirmalarindan, basik
bir érglit yapisinin tek bagina amaclanan organik yonetsel siste-
mi yaratabilece§i sonucu cikanlamaz

Dalton, Barnes ve Zaleznik? ise, yukardakl arastirmalardan
tamamlayict olduklari izlenimi aliman merkezkachik ile &rglitiin
basiklig1 arasinda daha dogrudan bir iliski arayarak orglitii “ba-
siklagtirmak” yoluyla merkezkaclagma elde etmeyi uygulamada
denemigler ve basarili olmuglardir. Gerek aragtirmalarinin kav-
ramsal gergevesini kurarken gerekse bulgularini  yorumiarken
“merkezkaclagma ye de drglitil basiklastirma’” ifadesini tekrarla-
yarak bu iliskiyl vurgulayan yazarlar, sonucta, bu iki kayvram ara-
sinda tam bir bagimiilik ve nedensellik olamayacagim durumsal
yaklagim cercevesindeki aragtirmalarin sonucuyla tutarli bir bi-
glmde ifade etmis, ancak iki kavrami birlestirmekte bir adim da- _
ha, ileri giderek bzczmsel drgiit yapistun degistirilmesinin otorite
ve glic dengesini istenen yonde degigtirmek i¢in bir gerek kosul
oldugunu, ancak bir yeter kogul olmadifinm. séylemislerdir. Yazar- -
lara gore, otorite ve giic dagiliminin degisebilmesi, 6rgiit yapisin-
daki degisikligin yamsira etkilesim, karar verme ve degerleme
mekanizmalarinda da deg1§1m1er yaratllmasma baglidir.

Qysa, Sears Roebuck Slrketmde yapllan merkezkagla.gma ca-
lismalarinda merkezkaclik ile basik bir érglit yapis1 arasimda do-
laysiz bir iliski varsayildigy gorliimektedir. Cografi olarak ¢ok yay-
gin olan Sedrs Roebuck Sirketinde, lilke capinda bir ¢cok magaza-
ya resmen yetkl devredilmis, bu politika, karar verme yetkisini

(15) G.W. Daiton, L.B. Barnes ve A. Zaleznik, a.g.e.
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karamn uygulayacak diizeye yaklagtirmigtir'®. Ancak yetkinin res-
men devredilmesi etkin bir merkezkaclagma icin yeterli gériilme-
. diginden, Sears Roebuck dzel bir merkezkaclagma stratefisi ile po-
litikasim pekistirmis; cok basik bir orgiit yapist olugturmustur.
Yiizbini agkin iiyesi olan bir drgitiin basik bir yapiya sahip ol-
masmin “kontrol alan1” acisindan cok etkili sonuclar: vardir. Y6-
neticilerin o kadar fazla asti1 vardir ki, bunlar yakindan goézete-
mezler, orgtitiin igleyebilmesi icin astlara ozerklik tanmimalarn zo-
runludur. Boylece Sears'm bastk yapisi igletme capmda merkez-
kaclasma politikasini desteklemis ve etkin bir merkezkaclasma. -
saglanmigtir, Sears Roebuck aragtirmasinin, odrgiitteki hiyerarsi
kademelerinin azalmasgiyla astlarm moral ve etkinliklerinin yiik-
" geldigini gostererek, bir yoneticinin belli bir sayidan fazla kigiyi
iyi denetleyemeyécegi ve astlarinin daha fazla dzerklige sahip ola-
ca@l varsayimini dogruladifi” ileri siiriilmektedir.

Kanimizea, bu aragtirmanin sonuglarma iligkin yanitlanmasr
gereken bir soru, hiyerargi /kademeleri kaldirilip kontrol alanlari
genigletilirken, diger kogullann ne &lciide ayni tutulabildigi olma-
lidir. Boylesine genig kapsamll bir merkezkaclagma hareketinin
yarattipl orgiitsel ortam ve bilingli olarak merkezkaclagmaya yo-
nelen yoénetim felsefesinin, bu deneyin sonuclarinin bagarili olma- -
smda o6nemli etkenler oldugu yadsinamaz. Bu deneyde melkez-
kaclagmamn bagarili sonug¢lanmasini yalnizea orgiit yapisindaki
- degigikliklere baglamak, samriz, tek ydnlii agiklamalarin yarata-
cagl yanilgilara neden olabilir. Bu konuda ozellikle dikkatli dav-
ranma gerefimi hissettiren husus, merkezkaclagma ile dik orgiit
yapisl arasinda iliski kuran genis kapsamli bagka gorgul (ampirik)
aragtirmalarn varhigrdir. .

DIiK ORGUT YAPISI iLE MERKEZKACLIGI BAGDASTIRAN
. ARASTIRMALAR

Perrow, drgiitleme “ilkelerinin” gbéunda gorildiugi gibi, mer.
kezcillik - kontrol alan1 konusunda da almagtk bir goriigiin varli-
f1na igaret etmekte ve bazl yonetim damgmanlik firmalarmn, bir

(16} Arnold 8. Tannenbaum, Social Psychology of the Work Organization,
London: Tavistock Publications Limited, 1873 (1. Basl 1966), s. 118.

(17) C. Perrow, Complex Organizations - A Critical Essay, Gienview,.
Illinois: Scott, Foresamn and Company, 1972, s. 317. '
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kisiye rapor verenlerin sayisi ne denli ¢oksa (kontrol alani ne
denli genigse), bunun, kisinin gicli nierkezcillegtirniekte ve da-
gitmak istememekte olugunu yansitabilecegini, astlarina biraz
tzerklik verme durumunda olan bir yéneticinin, yeni bir hiverargi
kademesi olusturmasi gerekecefi, dolayisiyla gehig bir kontrol
alaninin yetki devrinden ¢ok yetki devretmeme istegini simgele-
digini ileri slirdliklerine dikkati cekmektedir'®. Bu iddiay:1 ciddiye
alan oérgiit kurameilarinin baginda Blau ve Meyer gelmektedir.

Blau ve Meyer!® merkezcilligin yarattifni  olumsuz etkilerden
kacinmak icin, bir drgltteki hiverargi kademelerini arttirarak ka-
rarlar1 merkezkaclagtirma egiliminden sézetmektedirler. Hiyerar-
side ne denli ¢ok kademe varsa, tepe yonetim astlarnna o denli ¢ok
karar yetkisi gocerir. Merkezkaclagma ile birlikte cok sayida hi-
yerargi kademesi, genellikle, 6rgiitsel hedefleri belirleyen ve ast-
larin bagarmmmi degerlemek icin Olctlitler saptayan bigimsel kural
ve diizenlemelerin varhifiyla birarada goriilmektedir, Kurallar
merkezkag¢ bir temele gore degisik insanlarca alman kararlara yol
gostermek ve kararlarin birbiriyle tutarliligimi saglamak islevine
sahiptir. Baz orgiitler dik piramitler olugtururken bazilar da ba-
sik piramitler yaratma egilimindedir. Orgiit piramidinin - gekli,
kendi igindeki sorumluluk dagilmmiyla ilgilidir. Merkezcil karar
verme basik hiyerarsilerin Ozellifi iken, sorumluluklarin merkez-
kaclagmasi, daha fazla, ¢cok hiyerarsi kademeli dik yapilarda go-
rillmektedir.

Blau'nun, bu konuda yapilmig aragtirmalara dayanan makale-
sinde®® bu goriisit destekleyen bulgular anlatilmaktadir. Degigik
tiirde 280 hiikiimet kurulusunda yapilan bir aragtirmada, perso-
nelde iistiin nitelikler ve uzmanhk gerektiren drglitlerde, gozetim-
ci oraninin yiiksek, hiyerarsi kademelerinin sayisinin fazla ve mer-
kezkacghk diizeyinin yliksek oldugu bulunmugtur. Uzman persone-
lin merkezeil bir otorite yapisi ile bagdagmayacagl gehel olarak
kabul edilen bir goriis oldugundan, Ust - ast oraninin yuksek olu-
- su, asafrdan yukar: dogru haberlegme ve etkilegimin daha fazla

(18) Age,s 37 -

¢(19) P. Blau ve M. Meyer, Bureaucracy in Modern Society, (2. Basl) New
York: Random House, 1971, s. 93.

(20) M. Blau, “The Hierarchy of Authority in Organizations”, American
Journal of Sociology, Vol. 73, 1967. ‘
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~olabilmesi, uzman personelin kararlare dahae ¢ok katkida buluna-
bilmesi geklinde yorumlanmlgtlr

Bundan glkarllan sonug, bliylik orglitlerin ¢ok dizeyli h1ye—
rargiler geligtirdikleri, bunun da tepe yonetimi faaliyet dizeyin-
den uzaklagtirdig yoniindedir. Ozellikle, otomasyon ve pek az ni-
telikli personel gerektiren standart siirecler varsa, faaliyetler yo-
netimin dogrudan midahalesi olmadan kendi kendine ytriiyebi-
liyorsa, merkezden yonetimli bastk yapilar, merkezkac otoriteli
hiyerargilere dontigebilmektedir, :

Uzmanlik gereklerinin orgiitlerdeki yonetsel personelin. yo-
netici olmayan personele oramm azaltip ortalama kontrol alani-
" ni genigletecegi hipotezi ile baglatilan aragtirmanin sonug¢lart hi-
potezin tam tersini dogrulaymea, yénetici oranmimn yiiksek olusu-
nun sitki gozetimle Ozdeg tutulamiyacadi, aksine diigiitk yonetici
craminin merkezcil otorite (yonetsel otoritenin az kisinin elinde
bulunmas1 durumu) anlamina gelebilecedi sonucuna vardmagtir.

Hiyerarsi kademelerinin ¢ogalmas: ile dikey farklilagma, siki
gozetim ve merkezcillesme yanhsi bir yonetim igin alt kademele-
rin kontrollinii kaybetme alanina gelebilir, ancak otomasyon ve
bilgisayarlarla dolayh kontrol mekanizmalar olugturulmugsa, dog-
rudan gozetime zaten gerek kalmaz. Modern drgiitler, merkezkag
ctoriteye sahip uzun ve dik bir hiyerarsi ile nitelenir. Bu tiir 6r-
giitlerde kigisel olmayan kontrol mekanizmalart ve evrensel stan-
dartlar iglerlige sahiptir. Bunun karsit tiiril olan eski moda bii-
rokrasi ise, otoriteyi merkezde toplayan basik bir yapiya sahiptir.
Genellikle, kiiclik 6rgiitler icin gegerli olan bu durumda tepe y6-
neticisi dogrudan kontrol uygular ve pek az yetki devreder.

Perrow, orgitsel aragtirmalarin ¢ogunda oldugu gibi, bu tar-
tigmalardaki ikilemin kékeninde de degisik tiirde drgiitlerin ayiri-
minm yer aldigin ileri stirmektedir?. Baz1 durumlarda 10 kigilik
bir kontrol alant sik1 gozetim anlamna gelebilitken (6zellikle ru-
tin islerde), bagka kogullarda ayni kontrol alanmda pek az goze-
tim sbzkonusu olabilir. Nitekim, kontrol alanin belirleyen et- .
menleri aragtiran Bell?2, {iretim siireclerinin teknolojik dzellikle-

(21} C. Perrow, a.g.c., 8. 31T. ) _
(22) D. Bell, “Determinants of Span of Confrol”, Americin Journal of
Sociology, Vol. T3, 1967. '
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rinin kontrol alanimn genigligini etkileyen kilit belirleyiciler ol-
dugu sonucuna varmigtir. Astlarm igleri olduk¢a karmagik oldu-
fu zaman, kontrol alam daralmakta, goézetimeinin iginin karma-
giklipr da aym gekilde kontrol alamim kiigiiltmektedir, Astlarla
~ lustlerin iglerinin karrhagikligl arasinda olumlu bir iligki bulun-
mugstur. Ote yandan, gozetimin sikilig ile ydneticilerin kontrol ala-
ni arasinde bir ilighi bulunamamistir, Buna muhtemel bir acikla-
ma olarak da, yonetimin astlar kigisel olarak denetlemek yerine -
kullanabilecegi kurallarn, gozetimin sikiiimin kontrol alan iize- |
rindeki dogrudan etkisini azaltabilecegi, denetleme gabalarmm '
aldig1 zamani kisaltabilecegi gériigii getirilmigtir. '

‘ Meyer de, Blau'nun verilerini kullanarak orgiitlerin kargisin-
da iki denetim stratejisi cldugu sonucuna varmigtir® : 1 -— Dogru-
dan gozetimle kontrolde, ybneticinin genig kontrol alam vardir,
yonetlm bizzat ve gabucak degisim getirebilecefi igin tepki esnek-
11g1 goriiliir. 2 — Kurallar ve profesyonel uzmanlik aracilig: ile
kontrolda ise hiyerarsi kademeleri fazla, kontrol alanlar dar, yo-
netim daha istikrarhidir. Perrow, bu araghirmalarin sonuclarina
dayanarak, bir orgiit ne denli hiyerarsikse o kadar merkezcildir.
denemeyecegi, sl verilerin bunun tam tersi bir iligkiyi goster-
mekte oldugu sonucuna varmaktadir?, Goriigiine. gore, Blau ve
Meyer’in uzun, hiyerarsik ve merkezkac orgiitlere atfettikleri Hzel-
likler, Weber'in biirokratik modelinde fizerinde durdugu, uzman-
ik, yazill kurallar, pozisyonlarin agik segik belirlenmesi ve hiye-
rargi gibi dzelliklerdir. Basik orgiit ise, kigisel yonetim, kigisel de-
gerleme ve diglik uzmanhk gibi biirokrasinin oniine ge¢cmek is-
tedigi &zelliklere sahiptir,
BUROKRASILERIN MERKEZCILLIGINE ILISKIN
TARTISMALAR '

Dik brgiit yapilarmi merkezkachkla iligkili bulan aragtirma-
larda incelenen orgiit genellikle bilirokratik tiirde oldugundan, bu
‘noktada, biirokrasi ile merkezcillik arasimdaki iligkinin yazinda en
tartismali konulardan biri olduguna deginmek gerekecektir. Bu

(23) M. Meyer, “Two Authority Structures of Bureaucratic Organizations”,
ASQ (Sept. 1968).
{24) C. Perrow, a.g.e, s. 37.
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aragtirmalar, merkezcilitk ile drghtiin basikhifn ya da dikligi ara-
sindaki iligki tizerinde yogunlagmayip merkezeillik ile biirokrasi
iligkisini irdelemektedir., Ancak merkezcillik kavraminin ardinda-
ki degisik varsayimlarin nasil bir karmasa yaratabilecegini orta-
va koymasi nedeniyle konumuz ag¢isindan ohemli bir yere sahiptir.

Biirokrasileri merkezcillikle ya da kargit olarak, merkezkag-
likla bagdagtiran calismalarin tartigmali duruma gelmesi Aston
grubunun (1963 - 64) arastirmalaryla baglamigtir, Merkezcillikle
biirokrasi arasinda bir iligki bulamayan, Weber'in sezdirdigi gibi
tek bir “ideal tip” biirokrasi olamayacagl, degisik merkezcillik de-
recelerinde degigik tipte biirokrasiler bulundugu sonucuna varan,
bu ¢aligmalarm ardindan, J. Child (1972) aym aragtirma yontemi-
ni kullanarak iki etmen arasinda giiclii ve ters bir iligki bulmusg
ve bigimsellik ve merkezkaglikla nitelenen tek bir ideal tip bi-
. rokrasi olabilecegini vurgulamig; standartlarin ve kurallarin pat-
ronun otoritesini sinirladigl savunulmustur, Bazi1 aragtirmacilar
Child’i desteklerken digerleri merkezcillesme ile biirokrasi arasin-
da bir iligki bulamamis ya da hatta olumlu bir iligkiye isaret et-
mighir.

Varilan sonuclar: irdelemek cabasiyla degisik bicimlerde ye-
miden ele alman aragtirmalar karsit sonuc¢lar vermeye devam et-
mis, ve bu bilmecenin ¢oéziimiiniin kismi degigikliklerle aragtirma-
lar1 yinelemekte olmadigl, merkezeillegmenin diistiniildiigtinden
¢ok daha karmagik bir kavram olmasi nedeniyle tek bir boyutta
biitiinlegtirilemeyecegi sonucuna varillmigtir, Gorgtil genelleme-
lerin sonuglarmi bu tiirde elestirmek hakl olarak “kolay elegtiri”
olarak nitelense de otoritenin merkezcilligi gibi hassas bir konuda
bu nokta lizerinde 6zenle durulmas: geregi aciktir® Bu arada ol-
dukea degisik tiirde bir yaklagim ile biirokrasilerdeki gii¢ dagili-
mini ineeleyen M. Crozier’in aragtirmasindan soz etmeden bu tar-
tismay1l noktalamak miimkiin degildir. Crozier’'e gire biirokrasi-
ler merkezeillegme yoniinde bir kisir dongli i¢indedirler; kural ve
standartlar astin ve {istiin giictinii azaltm1§, gl tepe yonetimde
toplanmigtir®.

(25) " H. Mintzberg, The Structuring'of QOrganizations, Englewood Cliffs,
N.J., Prentice-Hall, Inc., 1979, s. 195-196. ' :

(268) M, Crozier, The Bureaucratic Phenomenon, Univ, of Chicago Press
1964.
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KARMASAYA NEDEN OLAN SORUNLARY

Bu boliime kadar, drgiit yapismin iki boyutu olan merkezkac-
lagma ile kontrol alami arasinda dogrudan ya da dolayli bir iligki-
ye isaret ederken kargit goriis ve bulgulara varan kavramlastirma
~ve aragtirmalari sunmakla, bu konudaki okuyucunun karsilaga-
bilecegi karmagayl hissettirmeye calistik, Bu bilimde amacimiz,
bu karmasaya neden olan cesitli etmenleri irdelemek, ve varilan
sonuclarin 1g1ginda daha bilingli ve ¢ok yonlii bir bakig kazandi-
rabilmek igin, konuyu biitiinlestirici bir kavramsal cerceve sun-
maktir.

Kamimizca goriis ve bulgularin bir karmaga izlenimi verme-
sinin ilk goze carpan nedenlerinden biri, bu konudaki ¢alismala-
rin bazilarmm iliskiyi varseyimsal (hipotetik) bir mantik yiiriii-
meyle irdelemeleri, bazilarinin ise, yine zaman zaman kisith var-
sayimlara dayanarak, gercek yasamdan orgiitlerde yapmig olduk-
lart aragtirmalarin sonucglarina dayanmalaridir.

Varsayimsal bir kavramlagtnmada, gercek yég;amda orgiitin
olugumunda etkili olabilecek bircok etmeni sabit tutup kontrol
alam ile merkezkaclasma arasinda belli yonde bir iligki bulundu-
funu ifade etmek miimkiindiir; ancak uygulamada anlamlilif1 s1-
‘nirli olan bu yaklagimla ortaya cikarilan iliski, gorgiil arastirma-
1arin bulgulariyla karsilagtiriidiginda, kugkusuz araya giren bas-
ka degiskenlerin etkisiyle sonuclar farkli olabilmektedir. Kaldi
ki, bu iki grup calisgmanin bulgular: da kendi iclerinde tutarh de-
gildir. Varsayimsal calismalardaki karsit sonuglarm baglica ne-
-deni, kontrol alani - gozetim iligkisi konusundaki farkli varsayim-
larin yanisira, merkezkaclikla farkl olgularin kastedilmis olma-
sidir. Gorgilil aragtirmalarin tutarsizhifinda ise, varsayimsal ca-
‘lismalarda karsithk yaratan hnedenlerden baska, drgitin olusu-
- munda yer alan bircok bagka defiskenin etkisiyle merkezkaclas-

‘ma ile kontrol alani arasimndaki iliskinin tek basina goriilmesinin
- ¢cok glic olmasi da rol oynamaktadir. Aslinda birbirine biiylik 6l-
¢iide bagli olan bu sorunlari kavrama kolaylif1 saglamak amamy-
a su sekilde siniflamay1 uygun gérdik :

(27), Bu bollimde deginilen eserlerden daha 6nce sbz edildigi icin ayrlca
dipnot verilmeyecektir,
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1 — Merkezkaclagma kavram:i

Her iki grup calismada da kargt sonugl_é,ra yol acabilecek en
dnemli etmenlerden biri cok soyut bir kavram olan merkezkaclas-
ma ile, aslinda, birbiriyle ayn paralelde olmayan olgulardan séz-
-edilmesi olabilir. Yazinda, merkezkaclagma teriminin bellibagh d¢
farkh anlamda kullanmildi1 goriilmektedir®. Bu anlamlardan biri,.
~ yetke zincirinde bigimsel giiciin asagh dogru dagimasidr. Bu giig,
aslinda, orgiitiin tepesindeki yoneticide saklidir, ancak tepe yo..
neticisi bu glicii elinde tutabilir ya da dikey hiyerarginin alt ka- .
demelerine dagitmay: tercih edebilir. Bu kapsamda bir yetke da--
gilimy dikey merkezkeclagmadir. Bicimsel olmayan karar verme
yetkisi ise, bicimsel yetke sistemi i¢indeki komuta hatti yonetici-
lerinde kalabilir ya da komuta hattinin digindaki analistlere, kur-
may uzmanlara ve faaliyet dlizeyindeki kisilere kayabilir. Yéneli--
ci olmayan kisilerin karar siireclerini kontrol elme. derecelerini ifa._
de eden bu tiirde bir merkezkaclagma ise yafay merkezkaclasma-
_dr, Bir de gii¢ dagilimi ile bir ilgisi olmayan, yalnizca hizmetlerin:
fiziksel dagilimim ifade etmek icin kullanilan merkezkaclagma.
vardir ki, bunun konumuzla hichir ilgisi yoktur. -

Dolayisiyla, merkezkaglagma ile yetkinin hiyerarsik komuta
zineiri iginde dagilim kastedildigi zaman (dikey merkezkaclik)
kogullar1 ayni tutulan varsayimsal iki orgiitte, st - ast oran: yiik-
sek olanda gozetim yetkisi daha c¢ok Kkigiye ’dagilmig ol-
dagundan, st - ast oran: dahe diigiik olan orglite gre daha bii-
yik merkezkachiktan stzedilebilmektedir.  Oysa merkezkaclikla
yonetici olmayanlarin iglerindeki’ dzerklikleri kastedildigi zaman
yatay merkegkachk), az sayida hiyerarsi kademesi ve genis
kontrol alanlar iceren basik bir drgiit yapisinin, kontrol alani dar-
ve gozetimi daha siki olan dik bir orgit yapisina oranla daha.
merkezkac ‘oldugu sonucu ¢ikarilmaktadir,

Merkezkachgl basik drgiit yapisiyla bagdastiran durumsallik
aragtirmalarinda yatay merkezkaclik boyutu agir basarken, mer-
kezkachg dik orgit yapisiyla bagdagtiran aragtirmalara énciiliik:
eden yOnetim danmigmanlik firmalari, merkezkaclifm dikey boyu-
tuna ¢nem vererek kontrol giiciinii dagitacak her yeni hiyerarsi
kademesinin merkezcilligi azaltacagini ileri stirmiiglerdir. Biirok-

(28} H. Mintzberg, a.g.e., 8..185.
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rasilerin merkezcilligine iligkin tartismalarin gﬁiﬁmsiiz kalmasin-
da da bu sorunun énemli bir etmen olabilecegini gormekieyiz,

Kisacasl, orgiit yazininda karmasa yaratan en énemli etmen-
lerden biri, drgiitlere dzgii soyut bir olguyu anlatmak igin kulla-
nilan merkezkaclagma terimine, kontrol alan iile iligkisi irdelendi-
ginde kargit sonuglara yol agabilecek farkli anlamlar yiiklenmesi
ve agiklikla tanimlanmasina yeterli titizligin gosterilmemesidir.

2 — Dogrudan gizetim varsayinu

Karmagaya neden olan ikinci bir sorun, dogrudan gézetim ile
merkezkaclasma arasinda varsayilan iliskiye baglanabilir, Mer-
kezkaglagmanin 6zelligi olan yetki gicerme ile gézetimin azaldig
herkesge kabul edilen bir olgudur, ancak bir drgiitte cesitli kontrol
yontemleri bulunabilecekken yalmizea dogrudan gozetim lizerinde
durulmasi, ayrica dofrudan gozetimle kontrol alam iligkisinde de-
gisik varsayimlara dayanilmasi sorun yaratmaktadir,

Merkezkaclagmaya iligkin kavramlagtirmalarmm daha ¢ok
yonetici olmayanlara yetki gécerme {yatay merkezkaclagma) igcer-
digi anlagilan klasik ve neoklasik orgiit kuramcilarinin, siki go-
zetim ile merkezcilligi bagdagtirirken, kontrol yéntemi olarak yal-
nizca ‘dogrudan goézetimi gozéniine aldiklan anlagilmaktadir, Ni-
tekim, dar kontrol alanlar1 siki gozetimi olanakl kildigi i¢in mer-
-kezcil yonetimin varhigindan sézedilmekte, genis kontrol alanlari-
nin ise bu gozetimi zorunlu olarak azaltip merkezkagllk yarattigl
one siirtilmektedir.

Dik yapiyla merkezkacligl bagdasgtiran aragtirmalarda ise (6r-
negin Blau), dogrudan gizelim - merkezcillik varsaylmi yukari-
daki ile aym oldugu halde, merkezkaclasmaya iliskin kavramlag-
tirma daha gok hiyerarsik yapi icinde yetki dagilimini (dikey mer-
kezkaglagma) icerdifi icin karsit sonuglara varll"ma-ktadlr.,Blau,
inceledigi drgiitlerde merkezeil otoriteden gelen emirlerin yerini
tutan bicimsel kural ve siireclerin varligna igaret etmekle birlik.
te, bunlarin miktar ve niteliginin (bicimseliesme, standartlagma),
aslinda, baz agilardan dogrudan gozetimin yerini tutarak mer-
kezcillegme saglayabilecegini gozoniine alma geregi duymamis,
dogrudan gozetimin merkezcillik -yarattigl yolundaki varsaymmini
yeniden irdelememistir. Nitekim, Meyer, yonetimin elinde bulunan
iki tiir denetim stratejisinden séz ederek, dogrudan gozetim -
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ki§isel- olmayan kontrol mekanizmdaler: ayiriminl yapmig, ahcak
bu aymrmin merkezkaglasma acisindan tagiyabilecegi anlamlar
tzerinde durmamigtir.

Biirokrasi - merkezcillik tartismalarinda énemli bir yeri olan
Child da, merkezcillige kisith bir acidan bakmig, ve Blau gibi mer.
kezcilligi dogrudan gozetimle egit tutarak, gozetim dogrudan ya-
piliyorsa érgitiin merkezeil oldugu, dogrudan gézetimin yerini ku.
rallar aldikga Orgiitiin merkezkaclagtigl sonucuna ulagmgtir, Oy-
sa, biirokrasilerin merkezcil oldugunu ileri siiren Crozier, biirok-
rasilerde koordinasyonun (kontroliin) standartlagma ile saglandi-
ginl, standartlagsmanin getirdigi kurallarla bireylerin 6zerkligi bii.
yiik dleiide sinirlandigl icin bu tiir drgiitlerin merkezeil oldugunu
tleri siirmektedir. Dolayisiyla, bu tartigmalar: ¢oziime ulagtiracak
vaklagim, kargitlik izlenimi yaratan bulgularda merkezcilligin ne
olclide dogrudan gozetimle, ne dlgiide dogrudan gdzetimin yerini
tutan diger koordinasyon ve kontrol mekamzmalarl ile ilgili ol-
dugunu saptamaktir.- '

3 — Birim bilyikliigini ethleyen etmenler

Sik1 gozetimle iligkisinin ¢ok tartigmali olablleceg1m vurgu-
lamaya caligtigimiz kontrol alant kavraminin da vetersiz bir bi.
cimde ele alindig, icerdigi kontrol sézciigiiniin dogrudan gozetim
cagrisgimi yaparak mantik siireclerini belli bir dogrultuda kogul-
ladig1 ileri siiriilebilir, Aslinda, daha once de tanmladigimiz gibi,
kontrol alani bir {iste bagh ast sayisim ifade eder. Kendine baglh
astlarla birlikte {istiin olugturdugu bir ydnetim birimi vardir. Bu
yonetim birimini biiyiiten ya da kiiciilten etmenlerin hep birlikte
g0zoniine alinmasi, bu konudaki karmagaya biraz daha agiklik
getirebilir. Mintzberg’e gére®® birim biyiikliigiini arttiran etmen.
ler : 1) is siireclerinin, iiriinlerin ve niteliklerin standartlagmasi,
2) birimde goriilen iglerin benzerligi, 3) iggorenlerin ozerklik ve
Oz-gerceklegtirme gereksinmeleri, 4) hiyerarsi zincirinde yukari
dogru haberlesmedeki carpikliklar: azaltma geregidir, Ote yandan,
1) dogrudan gozetim gereksinmesi, 2} karmagik ve birbirine ba-
fmh igler arasinda karsiliklh uyarlanma (mutual adjustment)
geregi, 3) birim yoneticisinin yapmas: gerekli gézetim dig1 iglerin

(29) A.ge., s 143.
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coklugu, ve 4) birimdeki astlarn sik sik yoneticilerine danisma
geregi gibi etmenler birim blylkligint azalticl etkiye sahiptir.
Bu etmenleri inceledigimiz zaman, birim byikligintn faa-
liyetlerin koordinasyonunda Kullanilan kontrol mekanizmalarina,
diger bir deyigle, orgiitiin teknolojisine kaginilmaz olarak bagiml
oldugunu girebiliriz®, Dolayisiyla, bu alandaki karmaganin biiyiik
bir boliimi, birim biliyiikligha ya da kontrol alanimin yalmzea dog-
rudan gozetime dayanan koordinasyon mekanizmas: ile iligkisi
acisindan ele alinip, bazi tiir orglitlerin kullandigl standartlagter-
ma ya da kargthkl: uyarlanma gibi Koordinasyon mekanizmalari-
nin ihmal edilmesiyle ac¢iklanabilir, '
4 — Metodolojik - Sorunlar
Orgiit kuram yazimndaki karmasaya neden olan sorunlar
arasinda, bu konudaki aragtirmalarin bu giine dek dayandifl me-
todolojilerin kaginilmaz olarak icerdigi bazi yaniltici uygulamala-
ra da deginmekte yarar vardir. Dénemsel (cross - sectional) arag-
tirmalarda, durumsal bir degigiklik ile onun yapiya yansimasi ara-
sinda bir gecikme olmasi olasihfinin dikkate allnmadan sonuglar
¢ikarilmasl, yapiyl farkl yonlerde etkileyebilecek birden fazla du.
rumsal degigkenin hesap edilmemesi, defigkenlerde kesintiler ola-
bilecekken kesintisizlik varsayimiyla hareket edilmesi gibi hata-
lar yaninda, tek bir drgiitsel faaliyet acisindan ifade edilemeyen
“merkezkag¢lagma’ ya da “katilma” gibi ¢ok soyut kavramlarin
-algisal dlgiiler kullanilarak dleiilmeye ¢aligilmas: gibi metodolojik '
sorunlar da belirtilmelidir®*, Bu gibi soyut kavramlar, baz1 olay.
- lan ifade etmek i¢in kuramcilar tarafindan yaratilirlar, ancak
drgitte onlarin gecerli nesnel dlgtimiini saglayacak hi¢c bir gey
yoktur. Dolayisiyla, aragtirmacinin yapabilecegi en iyi sey, her
karar slirecinin her agamasinda kimlerin ne gibi roller oynadigini
belirleyip bunlardan tiim karar siirecleri i¢in sonuglar ¢ikarmak-
tir, Bliytik bir calisma gerektiren bu is, drgiit icindeki gercek giig
dagilimina iligkin bir izlenim verebilir, Ancak bu soyut kavramla-
~ra.iligkin ol¢timler gelistirebilmek icin, arastirmacimin algilara
dayanmast, yani bir yoneticiden ya da bagka birinden bu kavrami
kendi durumunda nasil algiladigim bir dlgek iizerinde degerleme-
sini istemesi gerekmektedir. Aragtirmaci, bu yéntemle, dlgmits ol-

. (30) Nitekim, Bell'in bulgular1 bu olguyu dogrulamaktadir.
+(31) H. Mintzberg, a.g.e, 5. 225,
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dugu algilarla onlarin betimlemesi gereken gercek durum arasin-
da ne dlciide benzerlik oldugunu saptayamasz.

Ayrica, bu metodolojik sorunlarda ortak olan husus, oOrgit -
yvapisinin degigkenlerini ve bunhlar1 etkileyen etkenleri anlamak
icin tutarl: bir kavramsal gergeve cizebilmeye yeterli titizligin gos-
terilmemis olmasidir, Tutarh bir kavramsal ¢erceve geligtirmeden
soyut bir kavram: anlatmak tizere birkag¢ degigkeni kullanan arag-
tlrmalar ise, aydinlatic1 olmaktan cok kafa karigtiric1 olmaktadir.

KAVRAMSAL BiR CERCEVE

Orgiitlerin merkezkaclagma tiirleri; baghca koordma,syon me-
kanizmalarl, yapisal ozellikleri ve faaliyetlerinde Kilit nitelik ta-
siyan bolumleri arasindaki iligkileri agagidaki tabloda goriilecegi
gibi kavramsal bir ¢ergeveye yerlestiren Mintzberg3?, orgiit yapi-
sinin bu boyutlarnni kapsayan ¢aligmalarin bulgularinda goriilen
karmagayl coziimlemeye cahgmistir. Sonucta, ortaya, dikey ve ya.
tay merkezcillikten dikey ve yatay merkezkachga uzanan bir sii-
rellik (continuum) iizerinde beg ayri tirde merkezkaclagma cik-
mistir. . ‘

Baglica

Yapisal Koordinasyon Orgiitiin Kilit

Ozellik Mekanizmasss Bélilmil Merkezkaclagma Tilril

Basit Yapt Dogrudan Tepe Yonetim Dikey ve Yatay Merkezeil-

' Gizetim o lesme

Makina Is Siireclerinin  Teknik Sinwrll Yatay Merkezkaclas-
Biirokrasisi . Standartlastiril- Personel ma,

. masr34 ] . . ,
Profesvonel Niteliklerin Faaliyet Dikey ve Yata,y ‘Merkezkac-~
Biirokrasi Standartlas- Dilzeyi lasma

: mas1d4 .
Bolimlere Ciktilarm Orta Hiyerar- Suurlt Dike'y Merkezkac-
Ayrilmis Yapr Standartlag- si Kademesi lasma
mag1¥ : -
Organik Yap:r Xarsilikl Kurmay Secime Bagli Merkezkac-

(Adhocracy) Uyarlanma3ls " Personel lasma

(32) Ag.e,s 208-211 ve s, 301,
" (33) Buradaki koordinasyon .mekanizmast terimi, orgiif kurami yazimn-
daki kontrol kavramindan farklr degildir.
(34) Bu ii¢ tiir standartlagma, birimi bilylitiicli etkisi olan Snemli etmen—-
lerden biri olarak goriilmektedir. )
(35) Xarsilikli uyarlanma, b1r1m1 kiiciik tutmay: gerekfiren etmenlerden
© biridir.
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1. Dikey ve yatay merkezcillikie, tepe ybneticisi hem bicim-
sel hem de bigcimsel olmayan glicli elinde bulundurur ve aldif1
kararlarin yuriatilmesini dogrudan gozetimle koordine eder (ba-
sit yap1)..

2. Sl yatay merkezkaclagma, koordinasyonunu ig siirec-
lerinin standartlagtirilmasi ile saglayan biirokratik drgitlerde go.
rilir. Yiksek dizeyde uzmanlarin belirledigi kurallar ve stan-
-dartlar dogrudan gozetimin roliinii azaltirken orta kademe yone-
ticilerinin giiciini de azaltir ve sonucta dikey boyutta merkezceil-
lesme sbz konusu olur, Orgiitteki davraniglarn bigimsellegtirmede-
ki rollerinden dolayl, az sayida uzman bi¢imsel olmayan bir gug
kazanabilir ve smurli bir yatay merkezkaclagma gerceklegir (ma-
kina birokrasisi).

3. Swmurly dikey merkezkaglasmaeda, béliimlere ayrilmis 6r-
gltler soz konusudur. Bolum yoneticilerine énemli ol¢lide iglevsel
karar yetkisi gocerildigi igin belll Ol¢ide dikey merkezkac-
lagma vardir, ancak bu glcin yetke zincirinde daha agagilara go-
cerilmesi gerekmediginden, simirlidir. Kurmay personel (uzman-
lar) ile glicti paylagmak gereksinmesi de olmadig icin, drgit ya-
tay boyutta merkezcil sayilir (boliimlere ayrilmig yapi).

4, Secime Bagli Dikey ve Yatay Merkezkaclasma, iki boyut--
taki merkezkaclasmamn secime bagl olarak biraraya gelmesini
ifade eder. Dikey boyutta, -degigik tir kararlar1 verme giicii hi-
verarginin cegitli dizeylerindeki calisma birimlerine gogerilir. Ya-
tay boyutta ise, bu birimler, kurmay uzmanlari, alacaklar: karar-
larin teknik nitelifine gore secici bicimde kullanirlar; bazen, uz-
manlar yoneticilere yalnizea dneride bulunur, bazen bir ekip igin.
de yoneticilerle birlesir, bazen de kararlarn kontrol ederler. Bu bi-
rimler icindeki ve arasindaki koordinasyon kargihkll uyarlanma
ile saglamr {organik yap1).

5, Dikey ve Yatay Merkezkaclagmadea, karar verme glci h«u_
yik Olciide faaliyet diizeyinde yogunlagir, ¢inkl orgit, genellikle,
becerilerin standartlagtirilmasi ile koordine edilen profesyonel
{tyelerden olugmusgtur. Orgiit dikey boyutta ¢ok merkezkaclasmig-
tir; ¢inki gilig, hiyerarginin en alt diizeyinde toplanmisgtir. Yatay
vonde de cok merkezkag sayilir, ¢cinkd gug, yonetici olmayan ki-
silerde, faaliyet diizeyinde yopunlagir (profesyonel biirokrasi).
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Mintzberg’in ¢izmis oldugu bu kavramsal gerceve, calisma.
mizda ele aldigimiz kargit bulgu ve gortliglere biiyik olciide agik-
lama getirebilmektedir, Soyle ki, caligmalarina degindigimiz baz
aragtirmacilarin yap'maya'§a11§t1§1 gibi, kontrol alani (yva da bi-
rim biiyiikligi) ile merkezkaclagma arasindaki iligkiyi gérmek
giictlir, ¢iinkii araya bagka pek cok degisken girer. Ornegin, genis
bir kontrol alam makina biirokrasilerinde oldugu gibi smrl ya-
tay merkezkaclagmaya yol acan yogun bir davranig bicimselligini
de, profesyonel biirokrasilerde oldugu gibi her iki yonde merkez-
kaclagmaya goOtiiren ve niteliklerin standartlagmasinm saglayan
yogun bir egitim" ve 6gretim teknigini de yansitabilir. Ayrica, ayni
kontrol alani, béliimlere ayrilmig yapilara ozgi simirh dikey mer-
kezkaglasmayl ve pazara dayall bir gruplasmayl da anlatabilir.
Aymn gekilde, dar kontrol alani, basit yapilarin gbsterdigi siki go-
zetim ve her iki yonde merkezcillesmeyl yansitabilecegi gibi, or-
ganik yapilara dzgi secime bagh merkezkaclagsmayr ve karsihikll
uyarlanma yolu ile fadliyet gosteren kugwk ozerk caligma birim._
lerini de yansitabilir,

Dolayisiyla, merkezkaclasma ile kontrol alanlarmin genigligi
‘ar'asmda, kati varsayimlara dayanan tek yonlii bir iliski aramak
yersizdir. Orgiit yapisinin 6zelliklerine, kullanilan  teknolojinin
gerekli kildign kontro]l ve koordinasyon mekanizmalarnimn tiiriine,
faaliyetleri gerceklegtiren personelin niteliklerine, ve bu faaliyet.
lerde kilit énem kazanah hiyerargi kademesine gére, merkezkag- -
lagma ile kontrol alaninin genigligi arasinda her ydnde iligki bu.
lunabilir, Bu etmenleri gézbniine almadan yapilan genellemeler,
" ancak Orglt kurami okuyucusunu gagkina cevirme. yarar1 saglar,
Bilimsel bilgi birikimine katkida bulunabilmek, ancak olgulan
degisik boyutlarla, tek yonlii ac¢iklamalardan kaginmakla olanak-
lidar,



