
BUROKRASiDE YATAY BOYUT (*,) 

<;eviren: 

Henry A. LANDSBERGER DOl;. Dr. inaI Cern A~KUN 

«Bu yaZl, birbirine benzeyen iir; i'jletmede yonetim davranx,qna 
ili'jkin bir ara'jtlrma sonucu haZlrla111nt'jtlr. Yatay ili'jkilerin -
hemen hemen aynx orgiit diizeyi11'deki yoneticiler arastnda - ni
celikli ve nitelikli onemi etkile'jim (interaction) siireci analizle
riyle ortaya r;lkml'jtlr. Tiirlii r;apra'jlk sorunlarda aynx durumu 
gosteren bu iir; i'jletmenin e'jdeger orunlartndaki yoneticilerine 
ili'jkin daha ba'jka veriler, yonetim daVra11l'jtnl belirleyen sadece 
«politika» ve haber alma kanallarz olarak degil, orgiitiin gerr;ek 
hayatta (realitede) kar'jlla'jtlgl sorun ve r;lkmazlarz gosteren ve
riler olarak da yorumlanml'jtlr. Bu r;lkmazlarzn niteligi ve orgiit 
ir;i erk (power) dengesine etkisi iizerinde durulmaya r;aZz'jtlml'j
tlr». 

Bu makale, benzer mallar lireten tiC; ingiliz i~;;letmesinin orta 
orglit dlizeyindeki bollimlerarasl ili~kilerinin niteligi ve belirleyici
leri (determinats) li2)erinde duran ara~tlrma sonuc;Ianna dayam
larak hazlrlanml~tlr. Ara~tIrmadan eIde edilen veriler, sonuca bag
IaYlcl bir kamttan c;ok, onerici bir beIge olarak, ileride tablo halin
de gosterilmi~tir. Bu nedenle yazl, hem bir ara~tIrma raporu, hem 
de ilgili yaymlardan (literatiirden) saglanan onerici noktalan bira
raya getiren ve bazl savlar (iddialar) ileri slirmeye c;aba gosteren 
bir c;ah~ma niteligi ta~lmaktadlr. 

Soz konusu c;ah~mamlZln amaCl tic; yonllidlir. Birincisi - hem 
deneysel (tecrlibi) ara~tIrmalar, hem daha fazla kavramla~tIrma 

(*) HENRY A. LANDSBERGER, «The Horizontal Dimension. in Bureauc
racy», Administrative Science Quarterly, C. VI, December, 1961, S. 
299-332. 
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yoluyla - biirokrasinin yatay boyutuna onem verilmesi gerektigini 
ortaya koymaktadlr. Yatay ili~kiler, fonksiyonlan aslmda emirlerin 
a~aglya ge<;irilmesi veya bilgilerin yukanya gonderilmesi olmayan, 
niteligi ve ozellikleri temelde, bir i~gorenin orgiit basamaklan i<;in
de digerine iist oldugu ger<;egi ile belirlenmeyen ili~kilerdir. Yatay 
ili!;>kilerin fonksiyonu, i~boliimiinden, farkh orgiitsel ikincil (tali) 
ama<;larma ragmen birbirine bagh olup, giri~ikligi (intermesh) ey
lemlerin kapsam ve ozelliklerinden dogan sorunlann <;ozumiinii 
kolay la~tlrmaktlr. 

ikincisi; soz konusu yatay ili~kilerde slk slk ortaya <;lkan <;atI~
malar ve anla~mazhklarm zaman zaman orgiit i<;in yararh olabile
cegini de gozden uzak tutmamak gerekir. BaZl <;atl~malar orgiitiin 
girdigi <;lkmazlardan dogmaktadlr - bun Ian yaratan i~letme dI~1 
ve i!;>letme i<;i sorunlarm orgiitteki gruplarca tartl~Ilmasmdan bii
yiik yararIar saglanabilmektedir. Eger sorun ger<;ekten i~letme dI
~mdan geliyorsa, 0 vakit benzer durumdaki i!;>letmeler de aym <;lk
mazlara dii~ecekler ve mahalli politika ve ~ahsiyetler bir yana, aym 
sorunlarla kar!;>lla~acaklardlr. iIeride bunun nasIl ger<;ekIe~tigini 
gostermek i<;in bazI tecriibi kamtlar (delilIer) getirilmi~tir. 

Son oIamk, bu <;lkmazIarm ve ger<;eklik {realite) sorunIarmm 
ortaya <;lkanlmasmm, organizasyon <;ah~malannda <;ok slk yarar
lamlanlardan olduk<;a farkh ara~tlrma ve verilerinin toplanmasma
gerekseme gosterdigini belirtmek yerinde olacaktlr. Bundan ba~ka, 
tiirlii etkenlerin etkilerini inceleme ara!;>tlrmacmm, i~letmenin tek
nik siire<;lerini, muhasebe genyontemlerini (prosediirIerini), pazar
lama ve rekabet sorunlanm, vb., aynca heniiz yeterli olmayan ara~
tlrma yontemleri ile gene I davram~ bilimleri teorilerini aniamasllli 
gerektirmektedir. 

Dikey yetki ili~kileri, ger<;i <;ok tartl~ma gotiiriirse de, gen;ek
lik (realite) etkenlerine ili!;>kin bilgi olmadan da anla~Ilabilir. On
derlik modellerini belirleyen ger<;eklik etkenlerine ilgi son yIllarda 
artmaya ba!;>laml~tlr (1). Aynca onderler, «ger<;eklik egilimli» (2) 01-
maya ve «ama<;larla yonetime» (3) daha <;ok ozendirilmi~tir. Bu; di-

(1) Ornegin hkz.: EDWARD A. FLEISHMAN-EDWIN F. HARRIS-HAROLD 
E. BURTT, Leadership and Supervision in Industry, Bureau of Edu
cational Research Monograph N. 33, Columbus, 1955. 

(2) CHRIS ARGYRIS, Personality and Organization, New York, 1957. 
(3) PETER F. DRUCKER, The Practice of Management, New York, 1954. 
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key yetki sorunlannm oznel (subjektif) psikolojiden <;:ok nesnel (0"6-
jektif) ger<;:eklikle ugra~tIgma deggin kapah (zlmnl) bir tamdlr (te~
histir). Herhangi bir durumda, i~boliimiiniin verdigi bi<;:ime gore 
yatay i1i~kilerin anla~Ilmasl, ara~tlncmm (<i~in» niteligini ve iiste
sinden gelmesi zorunlu engelleri kavramasma bagh kalmaktadlr. 

YATAY iLi~KiLER KONUSUNDAKi YAYINLAR 

brgiitlerde yatay ili~kilerin ba~lanmasl (ihmali) (4) ve bi<;:imsel 
(resmi) orgiit i~levlerine (fonksiyonlanna) gore bunlar iizerinde du
rulmamasl, yaymlara (literatiire) bir goz atIldlgmda hemen a<;:lga 
<;:lkmaktadlr. GOULDNER'in «orgiitsel analizde dogal diizen mode
lini» (5) kullanan yazarlar, ister dikey, ister yatay ili~kiler soz konu
su olsun, tammlarmda orgiitlerdeki davram~larm bi<;:imsel olma
yan (gayriresmi) yonleri iizerinde durmu~lardlr. Dogal-diizen ku
ramcIlan (teoricileri), orgiitleri kii<;iik toplumlar olarak gormekte
dir. Gruplararasl ili~kiler, ornegin, yonetim-i~<;:i ili~kileri, birinci de
recede, eger varsa gruplann benzer degerleri ve ama<;:lan, ya da 
daha geni~ toplumsal <;:evredeki goreli (nispi) statU durumlanyla 
belirlenir. C;ah~ma sorunlan, gruplararasl ili~kilerin bclirlenmesin
de sadece bir boliimii mcydana getirir. Ancak <;:ogu kcz, oteki belir
leyicilerden onemleri daha biiyiik olur. 

Yatay ili~kilere deggin incelemelerin hem en hemen tamaml ger
<;:ekte bu gorii~ a<;:lSlna dayanmaktadlr. bmegin Melville DALTON 
«Men Who Manage» adh kitabmda bunu yapml~tIr (6). DALTON'un 
aynntlh ve <;:ok yonlii ara~tlrmasmda, son derece canlI olarak ta
mtIml yapIlan boliimlerarasl <;:atl~malann, orgiit i<;:in faydah yanla
rmm bulundugu savmm, bir raslantI sonucu bulundugu izlenimi 

(4) SIMON ve arkada~lanmn eseri bunun aYrIgldlr (istisnasldlr). Bkz.: 
HERBERT A. SIMON-DONALD W. SMITHBURJG-VICTOR A. THOMP
SON, Public Administration, New York, 1950. Bu konuyla ilgiJi olarak 
yinebkz.: JAMES G. MAROH-HERBERT A. SIMON, Ol1ganizastions, 
New York, 1951!. 

(5) ALVIN W. COULDNER, «Organization Analysis «-Derleyen: ROBERT 
K. MERTON-LEONARD BROOM-LEONARD S. COTTRELL, Sociology 
Today: Problems and Prospects, New York, 1959, s. 400-428. 

(6) MELVILLE DALTON, Men Who Manage: ,Fusion of ,Feeling and The
ory in Administration, New York, 1959. OzeIIikle «Power Struggles in 
the Line» ve «Relations between Staff and Line» ba~hklanm ta~ilyan 

3. ve 4. boli.1mlere bkz. 18-109. 
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gorlilmektedir. Gorli~iine gore, yatay ili~kiler ve ozellikle bollimle
rarasl <;atl~ma ya da slirtli~meler; a~ln ki~isel hlrsm, rekabetin ay
nea, liyeligi sadeee boltimde gorev almaya dayanmayan, bunun ya
nmda din, ya~ gibi bi<;imsel (resmi) orglitle ilgili bulunmayan hu
suslardan da ortaya <;lkan klik mlicadeleleri sonucu meydana gel
mektedir. Orglitsel sorunlan bunlar a<;lsmdan ele ele almak uygun 
gortilebilir, ancak kammlzca onemleri ikinci derecededir. 

Gorli~limlizlin, DALTON'unkinin kar~lsmda olmasma ragmen, 
bir dereceye kadar, sozi..inli ettigi gli<;lerin varhgml da kabul et
mekteyiz. Yalmz biz, bollimlerarasl <;atl~malann veya daha geni~ 
olarak, yatay ili~kilerin belirleyicileri olan orglitsel sorunlan e~it 
onemde ele almak istemekteyiz. 

Burada belirtmek gerekir ki, birtakIm olaylar ve DALTON ti
pi bi<;imsel olmayan etkenler - sozgeli~i ki~ilik ozellikleri, ogrenim 
vb. - orglitsel analiz dlizeyinde bliylik <;apta tesadlife bagh kahp, 
goreli (nispi) bir ozellik gostermektedir. IOzel stattisli olanlar, bir 
i~letmenin belli bir bollimlinde, diger bir i~letmenin ba~ka bir bo
llimlinde bulunabilir. Bu durum, orglite ve bollimlerarasl i1i~kilere 
dcggin kuramda (teoride), degi~kenlerin dizgeli (sistematik) bi<;im
de blitlinle~tirilmesini zorla~tlrmaktadlr. Bununla beraber, eger ya
tay ili~knerin belirleyicileri, orglitlern dogal yapllarmda (tabiat
larmda) yer ahyorsa - ki, biz buna inamyoruz - bunlan dizgeIi 
bi<;imde ele almak daha kolay olaeaktlr. 

Orglitleri, bi<;imsel olmayan yonden ele almaYlp, aksine «ras
yonel» bir analiz modeliyle inceleyerek planlama, yetkilendirme 
(authorizing), dlizenle~tirme vb., bi<;imsel orglit slire<;lerine aglrhk 
verenlerin; ister Max WEBER'in sosyolojik nitelikteki gorli~lerini, 
ister URWICK'm geleneksel yonetim okulunu izlemi~ olsunlar, ya
tay orgiit ili~kilerinin anla~lImasma pek katkIda bulunduklan soy
Ienemez C). Soz konusu iki okulun yazarlarmm, yatay i~boltimli ve
ya teknik uzmanla~manm i;;letmelerin ba~hca ozelligi oldugunu far-

(7) Glinlimlizlin bin;ok yazarlan, ~liphesizkendilerini bu yakla~lmlarm oi
riyle slmrlandlrmamakta, ,fakat sadcce WEBER'in ve geleneksel kla
sik kuramCllarm (tcorisyenlerin) degil, aym zaman dogal sistem ku
ramcIlarmm fikirlcnini de birle~tirmcktedirler. Ornegin bkz.: ROBERT 
DUBIN, The World of Work: Industrial Society and Human Relations, 
Englewood Cliffs, No'l. 1958. WILBERT MOORE, Industrial Relations 
and the Social Order, New York , 1951. 

64 



ketmelerine ragmen, gen;:ekte uiinania~manm kapsamma aldlgl 
ili~kileri dogrudan meydana C;lkarmaya yana~maml~lardlr 

Sozli edilenler aslmda, yatay ili~kiler lizerinde ayrmtIh durma
ml~lar, ancak DUBIN'in yaptIgl gibi, bunlan dikey ili~kiler sorunu 
ic;ine alml~lardlr (8). Tekrar belirtelim ki, yukan dogru olan bu ba
gmtIYI ve list basamaktaki yetkilinin gerc;ekten gorevi bulunan boy
le bir dlizenle~tirmeyi yokumsamlYoruz. Yukan dogru bagmtldan 
once birc;ok ~eylerin geldigini ve soz konusu onceliklerin organizas
yon konusunda c;ah~anlarca ilgin<; kar~llanacag1111 varsayarak, or
glitsel slire<;lere ili~kin bilgilerimize bazl eklerde bulunma cesareti
ni kendimizde gormekteyiz. Ger<;ekten yukan dogru olan bagmtl
lardan pek slksozedilemez. ust'li bir hakem durumuna getirme ge
reksinmesi, ylirlirllikteki kurallar, gorli~meler sonraSI vanlan anla~
malar veya kan~lk bazl sorunlarm zorunlu kIldlgl, kurallara uygun 
olarak yapIlan birtalnm pazarhklarla engellenmektedir. 

«Rasyonel» (ussal) modelleri ortaya koyan yazarlar, uzman du
rumundaki i~gorenlerin (personelin) rolti. lizerinde durarak, yatay 
ili~kilerle ugra~maktan ka<;mml~lardlr. Soz konusu uzmanm eylem
leri ya komuta kanalmda kendi yataymdaki dengine, ya da bir list'e 
oglitverici olarak tammlanmaktadlr. Boylece bu durumda, sorun 
bir kere daha dikey list-ast ili~kisi <;atlsl i<;inde toplanmaktadlr. 
Yalmz burada, uzmanm «oglitverici» etiketiyle tamtIlmasl yetersiz 
kalmakta ve bir ho~nutsuzluk ortaya <;lkmaktadlr. (9). <;;linkli gcr
<;ekte uzmanm katkIsI; <;ah~ma sahasl baklmmdan, i~letme i<;in <;ok 
onemliyse, oglitten ileriye gitmektedir. Bir<;ok yazarl11 belirttigi gi
bi, avukat hukuki konularda, fen adaml bilimsel uygulama alamn
da son karan veren uzmanlar olmaktadlrlar. 

(8) DUBIN, s. 380 vb. 

(9) LOUIS A. ALLEN, Management and Organization, Ncwyork, 1958. Yi
ne bkz.: WILLIAM F. WHYTE, Men at Work, Chicago, 1961. SIMbN
SMITHBURJG-THOMP,sON, s. 284. Bu sonucu kaynakta, kamu kurum
larmdaki «9apra~;nk karar alma siirecinin» soz konusu ongiitlerde bir 
yonergenin (talimatm) «onaylanmasl vc hatta 91kanlmasl» ile « basa
maksal (hiyeraq;ik) olmayan yctki kanallarmdan» oncc geldigi belir
tilmektedir. (Bkz., s. 188). Yatay yetkiye ili~kin genel nitelikteki dii~iin
celer CHESTER I. BARNARD vc MARY PARKER FOLLET'te de gej
rlilmektedir. Aynca bizim burada yaptlglmlz 'gibi, yatay boyutun bir-
90k ikincil kavramJanm dikey yetkiye baglama giri~imJerinin yapIldl
gml da rastlanmaktadlr. 
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Bu <;oziimun onemli noksanhgl, uZn1am orgiitiin giinliik ya da 
yIlhk eylem akI~mdan uzakta tutmasldlr. Bir<;ok orgiitlerde, a~agl 
yukan e~it diizeylerdeki degi~ik gorev alanlarmda <;ah~an i~goren
leri kapsayan basmakahp (rutin) eylem veya i~lem akl~lan vardlr. 
Boyle bir akI~, genellikle bir imalat siirecinin en alt basamagmda 
a<;lk<;a goriilebilmektedir. Ancak bu durum aynk (istisnai) bir nite
lik ta~lmakta, aslmda aym olaya i~letmenin biitiin diizeylerinde 
rastlanmamaktadlr. Soz konusu nokta, BAKKE'nin orgiitiin be~ 
bagmdan biri olarak gordiigii «fonksiyonel uzmanla~ma» gorii~iin
de (10), T A VISTOCK'un «sosyo-teknik iiretim sistemine» ili~kin grup 
anlaYl~mda (11) ve son zamanlarda SA YLES'in <;ah~ma gruplarmm 
kar~Illkh bagmhk analizinde goriilmektedir (,Z).bte yandan DUBIN, 
«aym orgiit diizeyindeki i~ler arasmda, yonerge (talimat) akl~mm 
daha az oldugu» dii~iincesini ileri siirmii~tiir (13). Bu arada SCH
NEIDER, komuta kanah geli~mi~ olan orgiitlerde, i~gorenlerin hem 
iist-ast bagmtlslyle dikey bi<;imde, hem de yaptIklan tiirsel odevle
re gore yatay olarak baglandlklanm kabul ederken, bunu sadece 
mavi yakahlann <;ah~tIklan diizen i<;in one siirmektedir ('4) .SCH
NEIDER aynca, soz konusu ili~kinin onemini, diizenle~tirici nite
likteki yetke (otorite) tiirii a<;lsmdan da incelemektedir. 

TIu alanda yapllml~ pek az uygulamah ara~tIrmalardan birin
de, metal e~ya endiistrisindeki yatay haberle~me tiirii ele alma
rak (15); mavi yakah i~gorenlerin ilk gozetim diizeyinde bulunan 
yoneticiJer arasmdaki haberle~me iizerinde durulmu~tur. SIMP
SON'un son kuramsal (teorik) <;ah~masl da, iist-ast ili~kilerinin be
lirleyicileri ile ilgilidir ('6). Kendisi, bunlarm sahmmml (frekansl
m) teknolojinin <;apra~lkhgmm belirledigini (tayin ettigini) one 
siirmekte ve boylece, yatay etkle~imlerin (kar~lhkh etkilemelerin) 
salmlmml ba~ka bir boliim tiiriinde (kategoride) toplamaktadlr. 

(10) E. WIGHT BAKE, Bond of Organization, New York, 1950. 
(11) A.T.M. WILSON, "Contrasting Socio-technical Production Systems», 

The Manager, 23 (1955), s. 1-8. 
(1) LEONARD R. SAYLES, The Behavior of Industrial Work Groups, New 

York, 1958. 
(13) DUBIN, s. 44. 
(14) BUGENE V. SCHNEIDER, Industrial lSociology: The Social Relations 

of Industry. 
(15) RICHARD L. SIMPSON, «Vertical and Horizontal Communication in 

Organizations», Administrative Science Qurterly, 4 (1959), s. 188-196. 
(16) A.g.k., s. 195-196. 
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kONUYA YBNI BiR BAKI$ 

Bizim bu konudaki ki~isel anlaYI~lmlZa gelince; bir kere yatay 
olarak orglitlin bir ba~mdan otekine giden ve slk gortilen ah~Ilagel
mi~ (rutin) bir i~ ah~l vardlr. Yatay yonde i~leyen soz konusu ah
~m onemi, orglitlin yukansmdan ba~laYlp a~aglSlna giden dikey i~ 
akl~lyla aymdlr. ikincisi, bu ah~ orglitlin en alt dlizeyi ile slmrlan
maz. Aynca, birbirinin lizerinc gelen boyle tlirdeki alo~lar, bir ba
hma, olduk<;a baglmslz ve nitelik yonlinden de birbirlerinden fark
hdlr. Bilindigi gibi, yliksek basamak yoneticisi zamamnm bir klS
mlm, kendi astlan arasmda uzla~tlrma yapmaya aylnr. Ancak, vak
tinin en az bunun kadanm da, a~agl yukan aym orglit dlizeyinde 
yer alan arkada~lanyla gorevini ilgilendiren sorunlan g(jrli~mekle 
ge<;irir. 

Kammlzca, orglitlerde basamakla Slrasmm yukanlarma <;lk11-
dlk<;a, sorunlar gittik<;e daha uzun zaman uzammma (perspektifine) 
bagh kalmaktadlr. Zama nuzammmdaki farklardan ayn olarak, (Jr
glitlin her dlizeyine ili~kin sorun tlirlcri de nitelik<;e degi~rrlCktedir 
(17). Talcott PARSONS, son yazIlarmda, en altma «teknik», ortasma 
«yonetsel» (idar4) ve en geni~ine de «kurumsal» dedigi yonetim zin
cirindeki bu niteliksel klnlmalar lizerinde dunnu~tur. Bazan yine 
geni~ dlizeyde nolmak lizere, «lOplumsal» diye bir dordlinclislinden 
de soz edilmektedir. i~letme ve kurumlar ba~ta saYllan tic;: dlizeyin 
sorunlanm <;ozmek zorundadlr. {)rgiitlerindc saptadlklan basamak
lar SlraSI (hiyerar~i) genellikle bu odevi yerifle getirecek ~ekjlde 
dlizenlenmi~ bulunacaktIr (18). 

Yatay i~ akl~lannm varhgl, uzman i~gorcn (personel) kavrarm
nm degi~ik bollimler arasmdaki ili~kileri muhtemelen kapsayama
dlgl endlistri i~letmelerinde pek a<;lk gorlilebilir.Ornegin, bununla 
ilgili tipik bir sistem ~u ~ekilde i~leyebilir: Satl~ boliimli, liretim 
programml, yerine getirilmesini istedigi bliylik bir sipari~ nedeniy
Ie, mli~teriye verilen teslim tarihine gore kontrol edecektir. Oretimi 
programlayanlar ise, gerekli par<;a ve malzemenin saglanmasl i<;in 
stok durumunu veya stokta bulunma(hgl takdirde bunlann dl~an-

(17)OrgUtscl dUzey ve zaman uzamrm Itakkmda yaplhm~ a<;lklamalar i<;in 
hkz.: ELLIOTT JAQUES, Measurement of Responsibility, London, 1956. 

(18) TALCOTT PARSONS, «Some Ingredients of a General Theory of For
mal Organization, «-derleyen: ANDREW W HALPIN, Administrative 
Theory in Education, Chicago, 1958, s. 40-72. 
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dan sahn ahnma i~ini; eger verilen sipari~ ozel birtakIm aygltIan 
gcrektiriyorsa endiistri miihendisliginin bu konuda alacagl tedbir
leri ve son olarak mii~teri verdigi sipari~te, ah~Ilagelen tipin dl~m
da degi~i kbazl hususlarm yerine getirilmesini istiyorsa, 0 vakit bii
tiiniiyle imal edilecek modeli gozden ge<;irmek zorunda kalacaklar
dlr. Boylece her durumda tek tek, «gozden ge<;irme veya inceleme» 
s1-ireci, yapIlan taahhiitle yerine getirici giri~imlerden birine donii
~ebilecektir (19). 

Uretim slrasmda - daha geni~ anlamlyle, bi<;imleme (dizayn) 
ve satmalma eylemleri de i<;inde olmak iizere - <;ah~malar ilerler
ken, orgiitiin yatay boyutlannda birtakIm kar~lhkh ortak <;abalar 
gosterilebilir. Soz geli~i, i~letmenin bir<;ok boliimiinii ilgilendirecek 
~ekilde, sipari~in teslim tarihinin degi~mesin, tamammm iptalini, 
ba;;lca bir yere yollanmasml, yeni birtakim hususlann da yerine ge
tirilmesini vb., isteyebilir. Klsacasl, ger<;ekligin (realitenin) ;;artla
nnm gerekli klldlgl siirekli bir yatay etkile;;im aklml vardlr. BaZl 
etkile;;imier (interactions) olduk<;a basmakahp (rutin) nitelik ta;;lr
ken, bazlSl da ortamm olaganiistii ozellik gostermesi nedeniyIe, alI
;;llageImi;; standart genyontemierden aynimaktadir. Bu durumda 
verileri toparlamak, degerlemek ve birtaklm kararlar aimak, ola
ganiistii <;abalan gerektirmektedir. Aynca, slrasmda orta yonetim 
diizeyinde bile, uzun donemli pianiann yapIlmastyle ilgili olarak, 
boliimler arasmda bir dam;;ma birligi (konsiiltasyon) olacaktlr. Soz 
geli;;i; belli bir iiretim yetisi (kapasitesi) altmda, acaba gelecek ii<; 
veya altl ayda pazar durumu ne olacaktlr ;;eklinde birtaklm onem
Ii sorunIar, bu dam;;ma birligi ile <;oziime kavu;;acaktlr. 

Bu tiir yatay ili;;kiler imalat veya endiistri ile de slmrlanamaz. 
Yatay etkile;;im devirleri, birinin digerinin iizerinde olu~u, uygun 
gelen her diizeydeki soruniann tek tek <;oziimii, birbirine ge<;i;;meyi 
gcrcktircn i~levlerin (fonksiyonlann) bulundugu biitiin orgiitlerde 
gi.jrUILir. Mesele sadece hastanedeki belli bir hastanm durumunu in
celemek dcgil, aym zamanda rontgen, ameIiyat ve anastezi boWm
lcrinin birbiriyle yatay bagmtl kurma geregi i<;inde bulunrr.w.lan 

(19) Sozti edilcn durum sadccc tipik bir orncgi ortaya koymaktadlr. As
lmda satl~ vc tiretim koordinasyonunu yapacak servis, satl~ bOliimtinc 
bagh ikincil (tali) ,bir unite olabilir. Bir ba~ka i~letmede stok kontro
m satmalmaya, tiretim programlamasl dogrudan tiretim bOltimune bag
h olabilir. Suz konusu degi~.kenlerjn ul1cmi- ve bir i~lctmede gc<;irdi
gi dcgi~iklikler - <;ah~mamlZln sonraki bOltimtindc incelenmi~tir. 
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sorunudur. Soz konusu durum, bir fabrikanm sadcce iiretim boli.i· 
miinde, i~letmenin teknolojik biiti.inle~mesine dcnktir. Boyle bir 
ctkilc~mc, kendi c;apmda birtakIm insan ili~kileri sorunlanna yol 
ac;acaktlr ku~kusuz. Ancak i~letme ic;in muhtemelcn, temel fonksi· 
yonel politika sorunlan soz konusll olmayacaktlr. Burada asIl denk· 
lki, ornegin, belli bir tedaviye ihtiyac; duyan hasta ile hastanenin 
klinik bolumii, «teknolojik b()li.imleri», muhasebe bOliimii, vs. ara· 
smda ortaya C;lkan konularda olacaktIr (20). 

Endiistri i~letmesi durumunda oldugu gibi, yatay akun daha 
yiiksek yetki diizeyinde de olabilir. Ornegin, hastane uzun donemli 
~u sorunlarla ugra~acaktlr: Hastalann uygun bir bile~iminin (ter· 
kibinin) saglamp, saglanmadlgl; hastahklarda mcydana gelmesi 
oJaslh (muhtemel) geli~meler, ba~ka deyi~le pazardaki geli~meler -
soz geli~i uzun siireli verem tcdavisi ihtiyaclm ortadan kaldlracak 
bir c;are -; tcknolojik degi~ikliklerin etkHeri (ornegin, gittikc;e da· 
ha pahahla~an ayglt gerekleri) vb. Temel degi~ikliklerin c;ogunlugu· 
na ku~kusuz, dikey orgiit kanalmda en son diizenle~tirme sorumu 
(mesuliyeti) olan yetkenin (otoritenin) yoneltimi (emir·kumandasl) 
altmda karar verilecektir. Ancak digerlerinin boyle olmasl gerek· 
mez. En so nkararm res men yiiksek yetkenin vermesi durumunda 
bile bu; nitcJigi ile bclirleyicilcri kendi yoniinden analize degen ve 
biiyiik c;apta kar~Illkh yatay degi~ikliklerden C;lkan bir karara bi· 
c;im verilmesinden fazla hiqey olamaz. 

Gerc;i, fonksiyonel uzmanla~manm biirokrasinin temel ozelligi 
oldugu bilincine ula~ml~sa da, Max WEBER'in i~levler (fonksiyon· 
lar) arasmdaki ili~kiye nic;in c;ok az onem verdigini incelemek ilgi 
c;ekicidir (l1). WEBER orgiitlerin aslmda dikey ili~kilerden ibaret ol· 
dugu kamsml yaratarak, farkmda olmayarak, kendinden sonraki 
ara~tIrmaCllara inceleyecekleri bir konu C;lkarml~tlr. WEBER'in bu 
tutumunu biraz da normal kar~Ilamak gerekir c;iinkii, ozgiirliik vc 
politik yetkeye (otoriteye) olan ilgisi nedeniyle, ozellikle hiikiimet 
biirokrasileri iizerinde durmu~tur. Bunlann c;ah~masl - en azm· 

(20) Aym zamanda, hasta - PARSON'un helirttigi gibi - bir mii~teridir; 
hastanenin bir «iiriiniic1iir»; saghgl yerine gelmi~ bir viicudun satIn 
ahclsldlr. Bu durum okuIIardan kiiItiir satmalan ogrenci i~in de aym· 
dlr. 

(21) MAX WBBER, «Bureaucracy», -derleycn : H.H. GERTH·C. WRIGHT 
MILLS, From Max Weber: Essays in Sociology, New York, 1946, s. 
196·224. 
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dan WEBER'in gorii~;;]crini a<;lkladlgl zamanda - iist yonetim ba
samaklannca konan kurallann yorumlanmasmdan otcye gideme
mi~tir. Endiistri i~lctmeleriyle kar~Ila~tmldlgmda, hiikiimet daire
lcrindc ol-giitUn amacma ula~masl i<;in «teknolojinin» gerektirdigi 
yatay «i~ akI~l» bir bakllna az olabilmi~tir. Ger<;ektc, orgiitlerin soz 
konusu gerekte aynlma dereceleri, incelenmesi gereken bir boyut
tur. 

A:;;agJda, ()l1ce bu ili~kilerin tamllmlannda kullamlan bazl kav
rarnlan ijnc siiriip, sonra bunlarm temelinde yatan ve niteliklerini 
belirlcyen gii<;lcri gozden ge<;irecegiz. 

TANITIeI KAVRAMLAR 

Yatay ili~kilcre deggin bazl ozelliklerin tamtlml ile ilgili olarak 
bUl'ada ilkill, aynntllar dl~mda, soz konusu ili~kilerin tamtlmmda 
dikcy ili~kileri bctimlcycn (tasvir eden) kavramlarl11 kullamlmas1111 
t;ncrmcktc bir sakl11ca gonniiyoruz. Kammlzca, tUm yetki kavraml 
vc OllUI1 bin;:ok yardlmcl kavramlan, one· siiri.ilen degi~tirmelerle 
birliktc dizgeli (sistematik) bi<;imde yatay ili~kilere uygulanabilme
lidir. 

Soz gcli~i, dikey yetke (otorite) kararlan, kabulii kolayla~tlr
mak i<;il1 me~rula~hnlmahdlr. Bu; 1 - i~gijrenin bireysel yeterligi
nc inan<;la, 2 - orgiitsel mantlk temeline dayanarak, 3 - yetkinin 
i)zii csas alll1arak saglamr. Soz konusu bile~im (combination) <;ogu 
kcz kotii bir ~ckildc kan~tmlmaktadlr (22). 

Durum fonksiyonel boliimlerde de aymdlr. Satll1alma boliimii, 
iirctimin belli bir 110klaYl a~mamaSll1l, aksi hal de llizumlu gere<;leri 
c1dc ctmcnin imldnslzlacagll1l belirtme yetkisini elinde tutabilir. 
Bu yctkinin dayanak noktalan ise ~unlardlr: 1 -Orgiit kurallan, 
si;" kOl1l1SLl mesclcdc aLiI ge<;en boliimii karar vermeye yetkili kIl
lJlJ;;!.!!,; 2 -- Sallnalrna boliimiinde <;ah~anlar, muhtemelen boyle bir 
karan almakta digcrlerinden daha yeterliklidirler (ehildirler), <;iin
hi bu kOl1uda uzlannnian (ihtisaslan) vardlr; 3 - Aynca, bu bolii
mUll g()rcvlilcri bclkide, sipari~ler i<;in miimkiin olan en uygun tes
!ill! tarihleriui bdirlcyebilccek kadar i~lerinde tecriibe sahibi 01-
mu~lardll-. - SIMON, SMITHBURG ve THOMPSON buna «giiven 
yetkisi» dcmcktcdir - (23). 

(22) OOULDNER, s. 413 Yd. 
(23) A.g;k, s. 189. 
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Kammlzca, yatay yetki orglit mantlgmda dikey yetkiden daha 
gli<;lli olarak desteklenmekte vc rasgele ypnergelere (talimatlara) 
pek bagh kalmamaktadlr. Bir i~letmede satmalma bollimlinlin, si
pari9in asgari teslim tarihlcrini <;ok iyi bilecegini kabul etmek, list'
lin astmm bir sorunu, i<;indc oldugu i<;in iyi bildigini kabul etme
sinden daha az ~liphe uyandlncldlr. 

Dikey yctkiyle ilgili olarak ilk kez geli~tiri1en tilrlli kavramlar 
da, yatay yetkiye uygulanabilir. Bir kcre karar almak i<;in yctki da
gIllmml saglayan kurallar - kurumla~tlrma - dikey boyuuta yap
tIklan gibi, yatay boyutta da aym psikolojik fonksiyonu gormek
tedirler. Bunlar dlizeni ki~iselliktcn <;lkarmakta ve boylece kural 
koyuculann benligini (egosunu) korumaktadlrlar (24). ikincisi, bas
makahp (rutin) olaylan kapsayan kurallar da bulundugundan (ge-

·lenekler, vs.), her zaman karar almak zorunlulugu ortadan kalk
maktadlr. Boylece kararlar, tIpkI dikey yetki durumunda oldugu 
gibi, aynk (istisnai) olaylarla slmrlanmakta, burada «aynklarla yo
netim» (management by exceptions) ilkesi yararh olmaktadlr. Ote 
yandan yatay boyutta da rutinle~tirmc, emir alanlann benligini de
vamh korumaktadlr. 

Yatay ili~kilcrde aynk (istisnai) durumlar1l1 slk slk ortaya <;lk
maSI, birinci dereccdc sistcmin kurulu~ bi<;imine bagh kIlmakta
dlr. Dikey yetkidc, eger karar alma noktalan veya alanlan; a) ko
til tammlanml~sa, b) dar tammlanml~sa, c) slkI ya da kapah bir go
zetim soz konusu ise, yukann1l1 kontrolleri <;ok slk olmaktadlr. Ya
tay yetkide de kontrol slkhgl nedeniyle yaplm bi<;iminde (dizayn) 
slk slk degi~iklikler oluyorsa - buna en iyi orneklerden birisi elek
tronik beyinlerdir -; i~letmenin m6del (dizayn) bollimlinde, satm 
almacak materyelde, mli~terilere verilecek sipari~ ~artlannda mey
dana gelen degi~ik durumlar, yonergelerde (talimatlarda) slkhga 
yol a<;maktadlr. 

Bundan ba~ka, uzun slire dikkati <;eken bir nokta da, ger<;i e~it 
olmasa da, list-ast ili~kilerinde kar~lhkh bag1l1hgm (mutual depen-

(24) CHESTER I. BARNARD, «Functions of Status Systems in Formal Or
ganizations», -dcrleyen: ROBERT DUBIN, Human Relations in Ad
ministration, Englewood eliJs, N. J., 1951, s. 225-267. Bu kitapta, ozel
likleonem verilen dikey ili~kiler yanmda, yatay ili~kilere l~lk tutacak 
derecede yeniden diizenlenemeyen onderlik, crk ve karar alma irdele
melerine pck az yr vrilmktdir. 
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dence) bulunmaSldlr (25). Bu durum, yatay ili!;ikiler i~in de ge~er 
lidir. Bir endtistri i!;iletmesinin tiretim boltimti, kU!;ikusuz ttim val'· 
hgl ile satl!;i boltimtine baghdlr. Ancak, satI!;i boltimti slrasl11da, tire· 
tim boltimlintin hatah i!;ilemlerinden zarar gorebilmektedir. Soz ko·· 
nusu l(aqahklI bagl11hk, tiirlii i!;ilevlerin (fonksiyonlann) temel 01· 
dugu ger~egine dayanmaktadlr. <;iinkti bunlar, i!;iletmenin amaCl11a 
ula~masl i~in ihliya~ duydugu ger~ek stire~lcre baglanmaktadll'. 
Bununla bcrabcr, bazl i!;ilcvler digerlerinden on de gelir. Temel bir 
i~lev, kendine bagh olan i!;ilevden daha ~ok ona bagh kalacaktIr. 
i$te dikey yetki durumunda da, ast list'e onun kendisine olan bagh. 
lIgmdan daha fazla bagh kalmaktadlr. 

Bu tiir kan;ahkh bagmhk ve onun dikey kO!;iutu (paraleli) ara· 
swdaki fark birinci derecede dikkate all11acak husus olmaktadlr. 
<;i.inkii muhtcmelen, iki boltimtin kar!;ilhkh bagl11hgl11daki denklik, 
iist vc ast arasmdakindcn daha fazladlr. ikincisi ,soz Ieonusu bagl11· 
hIe, yatay ili$kilerdeki gibi btittintiyle, i~inde bir~ok noktalann kar· 
~lhkh baglanacak tek hat niteligini kaybettigi, bir $ebeke ya da ag 
rnam:araSl gostermektedir. 

Tlpln dikey ili~ki kana11l11I1 list ve altl11l11 bulunmasl gibi, yatay 
i1i$kilcrde de ger<,~i i!;iaretlenmi!;i olmasa bile, ba!;ilama ve biti$ nok· 
laJan gcncllikle gi5riilebilmckledir. Basmakahp bir lire tim eylemin· 
dc, eylemin harekct noktasl satI!;i, sonu ise tiretim i!;ilemidir. Sat!· 
nalma ve personel, iiretim i~in gerekli i$goren ile materyeli sagla. 
yan dcsteklcyici (vcya besleyici) sistemlerin son noktalandlr. Bun· 
lar muhtemelcn, dikey i1i$kilcrdeki geleneksel kurmayhk fonksi· 
yonundaki gibi, farkh cvrelere girerek, bir bakima yatay kanahn 
« kurmaYl» olurlar. Basmakahp (rutin) iiretim ve satI$larm soz ko· 
nu su olmadlgl yerde, sozgeli$i, yeni model ve siire~lere giri!;iildi· 
gindc, bu boltimlcr cylem zincirinin ba$l11da, lire tim yine sonunda 
ycr alII'. TIpln dikey yetki durumundaki gibi, ba$latma ~ah$masl11m 
yapddJgJ yerdcki gorcvliler, (jtekilerden daha fazla i$ kamsl (tatmi
ni) sagJarlar. Ger~ekten, yatay ili$kilerde, eylem zincirinin ba$l11da· 
kilerin, i$bollimiinde ikinci, ii~lincti, dordtincli, vb. derecede Slra
I<Ulan gorevlerde ~ah$anlardan daha ~ok i$ kam!;il elde ettiklerini 
kamtlayan (ispatlayan) durumlara rastlanml!;itIr (26). 

(25) PHILIP SELZNICK, «The Leader ae Agent of the Led», -derleyen: 
ROBERT DUBIN, a!g.k, s. 249-253. 

(26) Cornell Universitesi Mtihendislik Faktiltesinden Profesor Andrew Sc
hultz iIe yapllan ki~isel temaslardan. 
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Genel yetkinin toplandlgl h;;inin yijneltimi (emir-kumandaSI) 
altmda, kestirim (anticipation) (27) kavraml da yatay ili~kiler a<;lSlD· 
dan, dikey ili~kilerdekine benzer bir durum gosterecektir. ~oyleki; 
bir ast nasll slk slk birtaklm hususlan iist'iinden sonma zorunlu
lugundan veya emir almaktan ka<;mmak i<;in onun niyetlerini ya da 
istediklerini ara~tlrmaya, kestirmeyc <;ah~lrsa; orgiitiin yatay bo
liimleri de durmadan yonerge istemekten <;ok, birbirlerinin yap
mak istediklerini kestireceklerdir. Ornegin, satl~ boliimii otcki bo
liimlerden - iiretim, - iiretim, plan-proje, vb. - «imkanslz» bir 
~eyi istemekten ka<;macaktlr. <;iinkii, onlann muhtemel tepkilerini 
once den kestirmeye <;ah~arak, sonradan «haYlr» ~eklinde verecek
leri cevaba muhatap olmak istemeyecektir - bu, bir ast'm, yukan
da degindigimiz gibi, iist'iine kar~l izledigi tutumla hemen hemen 
aymdlr. 'Ote yandan yine soz konusu ast gibi, satl~ boliimii de Slra· 
smda mii~teriye, ellerinin kollarmm bagh oldugu, istenmiyen boyle 
bir duruma amirin degil, dabrikamn» sebebiyet verdigi ~eklinde 
kii<;iik bir yalan soyleyecektir. 

Dikey yetkiyi iizerinde toplayan kimselerin aym zamanda kar· 
~ltlan da vardlr (28). Dikey yetki merkezlerinin a~agldan ve yukan· 
dan gelen baskIlan dengelemek zorunlulugu bulunmaktadlr. Yatay 
i1i~kilerle ilgili olarak, ozellikle orgiit kanahnm u<;larmdaki bazl 
orunlann (mevkilerin), birbirine benzeyen ikili bir sadakat sorunu 
olabilmektedir. Orgiitiin bir ucundaki satl~<;l ile diger ucundaki sa
tmalma ve personel boliimiiniin i~letmenin dl~mda, birbirine olan 
baghhklanndan pek 0 kadar ~iiphe edilmez. Boylece orgiitiin en 
alt basamagmdaki gozetimci ile en yukandaki genel miidiir aym 
paralele dii~erler. Ote yandan yatay kanal veya zincirin de bir ucun
daki satl~ bOliimii ile oteki ucundaki satmalma boliimii arasmda 
yer ahp ta, kendisinin biiyiik bir denge unsuru olduguna inanmayan 
kimse yoktur. Bunun ayncasl (istisnasl), «her iki noktaYI nazan» ve 
«genel durumu» biitiiniiyle slrasmda kavrayabilen, yetenekli ki~iler
dir. Ger<;ekten, ornegin satl~ baglantlslm kuran kimseler yukanda 
belirtilen duyguya yakmdlrlar ve bunda kendilerini her zaman hak· 
h goriirler, tlph iiretim programlamasml yapanlar gibi. Genellikle 
bu tiir bir denge bulma ve her iki tarafm birbirlerine yaptlgl bash· 

(27) C.J. FRIEDRICH'e ait 'bu kavramdan bahseden kaynak ic;in bkz.: HER· 
BERT A. SIMON, «Authority», -derleyen: R. DUBIN, a.g.k, s. 192. 

(28) FRITZ J. ROETHLISBERGER, «The Foreman: Master and Victim of 
Double Talk», Harvard Business Review, 23 (1945), s. 285-294. 
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Ian ayarlama siireciylc ilgili olarak hemkam~ (tatmin), hem de bi
raz bunalma soz konusudur. 

Yatay ve dikey ilj~kiler arasmdaki son bir benzerlik - baZl be
lirgin farklanyle birlikte - fonksiyonlarda gerek yctki, gerek so
rumluluklann tam ya da tam olmayarak boliinebilmesidir. Dikey 
yetki zincirinde, yetki vesorumluluk genellikle iist basamaklarda, 
bclki yiiksck derecede toplanabilir veya e~it olarak yayllabilir. TAN
NENBAUM ve izleyicileri «kontrol grafigi« onermelerinde ele aI
dlklan dikey yetki i<,:in bu dii~iince iizerinde durmu~lardlr (29). 
Moda, orgiitiin gelcnekleri ve tiirlii bi<,:imsel olmayan (gayri resmi) 
etkenler, kontrol grafiginin ~ekli, yeri iizerindc kIsmen 1'01 oyna
yabilmektedir. Fakat ozellikle ger<,:eklik (realite) etkenleri, kesin
likle, etkiisiz kalamamaktadlr. $oyleki, LEAV'ITT ve WHISLER'in 
tahmin ettikleri gibi, giiniimiiziin yonetim felsefesi bir yana, tek
nolojik etkenler - bilgi alma teknolojisi - orgiitlerin iist basa
maklannda merkezle~meye yol a<,:acakhr eO). 

Ger<,:i orgiitscl gelenekler ve «politika» ku~kusuz kendi rolle
rini oynasalar da, kammlzca yatay sorumluluklarm yerinin ve da
glhmmm belirleyicileri, uzun devrede yine en azmdan ger<,:eklik 
etkcnlerinde ortaya <,:lkmaktadlrlar. Bununla beraber konu, yatay 
ili~kilerin temelinde yer alan ger<,:eklik etkenlerinin (faktorlerinin) 
ara~tmlmasl ile en iyi ~ekilde aydmlanacakhr. Bu durum, uygula
mada belli alanlarda yapdan incelemelerden elde edilen verilere 
bagh oldugundan, a~aglda yatay ili~kilerin onemini ortaya koyan 
bir alan incelemesi (field study) sonu<,:lanm ele ahp, soz konusu 
ili~kileri ve <,:atl~malan analizden ge<,:irmeye <,:ah~acaglz. 

BiR ALAN iNCELEMESi 

Gozlem Yontemleri 

A~agl yukan aym diizeydeki farkh fonksiyonel bOliimlerde 
gorevli kimselerle ili~ki kurup, orta yonetim basamagmm eylem
leri hakkmda kabataslak bir ol<,:ii elde etmek i<,:in a~agldaki gen-

(29) Ornegin hkz.: ARNOLD S. TANNENB~UM, The Distribution of Cont
rol in Formal Organizations, Social Forces, 136 (1957), s. 44-50. 

(30) HAROLD J. LEAVITT - THOMAIS L. WHISLER, Management in the 
1980's, Harvard Business Review, 36 (1958), s. 41 Yd. 
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yontemi izlcycrek, «A» vc «B» isimli iki fabrikamn orta yonetim 
basamagmdaki i~gorenlerin davram~lanm gozlem yoluyla incelc
dik. 

1. S ii r e. Her birey iki gun sabahleyin, iki gun ogleden son
ra olmak uzere top lam 14 saat gozlcme tabi tutulmu~tur. Bunun 
ic;in gerc;i uygulamadaki bazl ncdenler, yuzunden, tam anlamyIla, 
«tesadufi» yolla gozlem gunlerinin scc;imi yapllamaml~sa da, yinc 
de aym farkh haftalanmn dcgi~ik gunlcri gozlemc aynlml~tlr. 

2. G 0 z I e m 1 e n e n K i !? i 1 e r. ilgilendigimiz fonksi
yonlar, uretim yonetiminc, programlamaya, stok kontrolune vc 
satl~ baglan1l1anna ili~kin bulunmu~tur (31). 

3. E t k i 1 e !? i miT anI m 1 a m a. Bildirimler ve diger 
ki~isellik niteligi az temaslar dl~mda, etkile~im olarak sadece yuz 
yuze ili~kileri almaYl uygun gorduk (32). 

4. E t k i 1 e !? i m iAn ali z E t m e. Etkile~imleri bo
llimlendirmek ic;in BALE'in «Eikile~im Surec; Analizi» c;ah~masm
dan yararlandlk (33). Butlin etkile~imleri sekiz niteliksel (kalitatif) 
bollimden birinde topladlk vc bu sekiz bollimu, gozlem altmdaki 
ki~inin yol ac;11g1 ve aldlgl etkile~imlerin dagIllmmda da kullan
dlk. BALES gibi biz dc, gozlemledigimiz bircyin ~u hususlan verip 
vermedigine dikkat ettik: 1 - bilgi, 2 - Fikir 3 - bnerilerde bu
lunma veya aym ~ekilde bilgi, fikir ve oneri isteyip istememe du
rumu. BALE'de nayn olarak biz bu al11 hususa bir yedinci husus, 
gerck fiili anla~mazhgl gerek ki~isel dii~manhgl (husumeti) kap
sayan tek ba~ma negatif bir ogeyi ve sekizinci husus olarak da fii
len anla~ma ile ki~isel dostluk ifadelerini kapsamma alan yine 
tek ba~ma pozitif bir ogeyi kat 11k. 

(31) Ayrmtlh ,bilgi h;in hkz.: TABl;O-l. 
(32) incelemelerde anla~llml~tlr ki, bildirimler (memoranda), belli emir

lerin ahndlgl ah~llml~ yonergeler (talimatlar) ~eklinde, ba~hca dikey 
veya yatay haberle~me baglantllanmn saglandlgl son derece basma
kahp materycli kapsamaktadlr. Olaganiistii sorunlar ortaya «lktIgm
da, ilgililer bunun gorii~mcsini ~ahsen veya tele,fonla yapma egilimi 
gostermektedirlcr. Boylccc, cldc cttigimiz verilcr ve bunlarm analiz
lcrinin bu tiir ~ahsen temaslar ya da telefon konu~malan kar~lsmda 
(olaganiistii durumlardaki bagmtllann oram «ok daha yiiksektir), ~u 
soruya cevap bulma durumumuz «lkml~tlr: Bir orgiit olaganiistii ni
telikteki sorunlarla ugra~tIgl zaman, haberle~mede dikcy yetki yamn
da yatay yetkinin gareli (nisb!) onemi nedir? 

(33) ROBERT F. BALES, Interaction Proces Analysis, (Boston, 1950). 
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s. E t k i 1 e lj i m B i rim i. BALE'in sisteminden farkh 
ve koklli bir dcgi~tirme, etkilc~im birirninc karar vermedc yapII
mJ~tIr. Her bagmtI tck tek e1e almarak ~u soru lizcrinde durul
mu~tur: Asl1l1da olan durum ncdir? 'Ornegin lire tim yoneticisi ile 
j~goren (persond) yoncticisi aras1l1daki bir tclefon konU~maS1l11 
analiz ettigimizi varsayahm. Konu~mada ka<; tane basit climle ge<;
tigi ve konunun aynntIlan bir yana, liretim yoneticisinin sorulan 
gencllikle ~u ~ekilde olmu~tur (34) : «Bana yeni bir sekreter bulma 
i~ini henliz ayarIayamadmlz ml?» (bilgi isteme); umursamamaz
hktan yakmma (negatif biri); vc bir rica, «Bir kere daha ugra~a
biilr misiniz?» (bir oneri). Personelcinin cevabl, ricaya kar~1 bilgi 
verme ve oneriyi benimseme ~eklinde verilmi~ olabilirdi. Bizim 
hesaplama yontemimize gore sadeee be~ birimle ilgilenilmi~tir. 

Ku~kusuz bu analiz, eger konu~malar ba~ka bir konuya ge<;mi~se, 
yeniden yapIlml~tIr. Boylccc bizim i<;in, her zaman arahg1l1da (pc
riyodunda), BALE'in daha ayr1l1tIh analizlerini kullandigimiz du
rumlardakinden gittik<;e azalan sayIlarda etkile~im birimleriyle 
yah~ma soz konusu olmakta ve bu muhtemelen «bilgi verme» ve 
«fikir verme» durumlar1l1daki etkile~im birimi saYlSlm ozellikle 
dli~lirmektedir. Bu deg;i~ik durumu; hem uygulamada <;ok hlZh 
yapllan climle ciimle analizden daha kolay yapIldlgl, hem de bu 
tiir etkile~im birimi analizinin, BALE'in ozglin (orijinal) yonte
mine uygun olarak, ama<;lanmlz yonlinden dogmatik yargIlan 
mlimklin oldugu kadar azalttIgl i<;in benimsedik. BALE daima, 
daha yliksek dlizeyde vc gcni~ <;apta birimlere uyguiadigi kendi 
sisteminin mantIg1l1a onem vermi~tir. 

Yatay Bagmtdarm Onemi 

T ABLO - l' de bu gozlemsel ara~tIrmanlIl sonu<;lan ortaya 
konmaktadlr. ~urasl a<;lktIr ki, gen;i yatay etkilqim ylizdesi de
gi~mekte ise de, tutar olarak bliyliktlir. «A» fabrikas1l1da liretim 
yoncticisinin yatay etkile~im birimlerinin oram % 17'yi a~mazken, 
satI~ koordinasyonu yoneticisindcki % 62'ye kadar <;Ikmakta, fab
rika i<;in ortalama oran % 39 olmaktadlr. Gerek bu ortalama, ge
rek «B» fabrikaS1Il1l1 % 48 olan ortalama oram, boyle bir <;ah~ma
mn onemini niceliksel olarak belirtmektedir. 

(34) BALES, gramer baklImndan her «basH» ciimleyi ayn bir birim say. 
maktadlr. 
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ikincisi, goriildilgil gibi tabloda oranlann Slra dilzeni «A» ve 
«B» fabrikalan ic;:in aymdlr. Bunlar etkile~im ilzerinde onemli bir 
etkisi bulunan i~in niteligi ile birlikte her fabrikanm kendine oz
gil «politikasml» gostermektedir. Umdugumuz gibi, satI~ koordi
nasyonu yoneticileri, i~leri bolge satl~ personeli ile fabrika arasm
da koordinasyonu saglamak oldugundan, yatay etkile~imlerde en 
yiiksek oram tutmu~lardlr. Oretim programcllan ve stok kontrol-

TABLO-1 

Dc; Boliimba!?InIn Yatay Etkile!?imlcri Yiizde Oranlarl 

Oretim Planla-
maSl ve Kont-
rolii (1') 

Oretim 

Satl~ (*) 
Koordinasyonu 

Toplam 

<;lkarl1an 

A - t~letmesi 
% SAY! 

39 
31.5 

124 
33 

16.8 196 
145 

61.7 235 

217 
39.1 555 

B -l~letmesi 
0/0 SAYI 

137 
40.1 342 

40 
41.2~97 

125 
61.5 197 

302 
48.2 626 

Allnan 

A -l~letmesi 
'Yo SAYI 

31 
30.7 101 

32 
22.4 143 

95 
56.9167 

158 
38.4 411 

B - l~lctmesi 
0/0 SAYI 

266 
48.9 130 

47 
40.2 117-

114 
63.7 1-79 

291 
51.9 562 

(*) Satl~ koordinasyonu fonksiyonlan B - i~letmesinde bir ki~i taraflll
dan Y'onetilmekte, A - t~letmesindc satI~ koordinasyonu bOliimii yo
neticisi ile onun astlanndan biri tarafmdan payla!;'Ilmaktadlr. B - 11;>
letmesiyle denkligi saglamak, ayncailgimize .konu olan fonksiyonel ve 
onun gereklerini ara1;>tIrmak, i<;in, A - i~letmesindeki yonetici ile as
tml tek ki~i olarak ele aldlk. Bunlarm yatay etkile~imleri birlikte 
toplanarak 145 ~eklinde cetvele yazIldl. Dikey etkile~imleri toplaml 
olarak da 90 rakaml bulundu. Aym ayarlama, iiretim planlamasl ve 
stok kontroliinii A -l!;'letmesindeki bir ki~iye kar~lhk, iki ki~iyle 
yiiriiten B - i~letmesi i<;in de yapllml~tIr. Her ne kadar soz konusu 
iki ki~iyi aym diizeyde alml!;'sak da, birbirlcriyle olan etkile~imlerini 

dikey olarak incelcmekte son derece titiz davranml~lzdlr. <;iinkii ya· 
tay etkile~imleri ele ahrken, bir orunun tii?11uyle oteki orunlarla bag
lantrlan iizerinde dump, bundan em in olmak istemi~izdir. 
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culan da araCI bir koordinator niteligi gostermekte, ancak koordi
nasyonunu sagIadlkian noktaIar, satI~takinden hem az saYlda, hem 
de araIarmdaki uzakhk fazia oidugundan, yatay etkile~im birimIe
ri orm daha du~uk bulunmaktadir. Nihayet, her iki i~Ietmede de, 
gozetim sorumIuIukIannm aglrhgl nedeniyIe, uretim yoneticilerinin 
yatay etkile~im oram digerlerinkinden du~uk oImu~tur. 

Kisacasl, iki i~Ietmenin hem en hemen aym uretim sorunianyia 
ugra~masl ve benzer turdeki pazarlara hitabetmeleri nedeniyIe, ya
tay etkiIe~imier yonunden araIarmdaki farkIar, degi~ik i~ gerekIe
rind en dogan farklarda ndaha az saYlda oimaktadir. A~agldaki ~art
larda ortaya <,:lkan durumian kapsama aimamak ayn bir ara~tlr
rna konusu oimaktadlr, ~oyieki: (a) Butunuyie iki fabrika arasm
daki farklar veya (b) iki i~Ietmede benzer oruniar (mevkiler) ara
smdaki farklar (ba~ka deyi~Ie «bireysel ki~ilik» etkeni). Bu sonun
cusu, ba~ka ko~ullar aItmda bir (c) maddesi olarak bizim dikkati
mizi <,:eken bir <,:e~it «orun» etkenine bagh daha onemIi bir ~ekle 
donu~ebilmektedir. «Varyans anaIizi» olarak bilinen istatistik tek
niginin mantIgl burada uygulanmaktadir. Ancak, ba~ka kamtlar 
(delilIer) eide edilene kadar, soz konusu verilerin, yatay etkile~im 
sahmmmm (frekansmm), orunun nitelig.ine yabndan ilgili buIun
dugunu gosterdikieri anIa~Ilmaktadlr. 

Bu yatay etkile~imierin niteligine ili~kin bir izienim (intiba) 
sagiamak i<,:in, <,:lkanian ve aiman oneriler bolumu ayrmtlh bi<,:im
de analizden ge<,:iriImi~tir. Bu boIum, kuramsal (teorik) bakImdan 
<,:ok onemIi bir yer tutmaktadlr. <;:unku, oneriler ba~ka etkile~im 
tiirlerinden de fazia olarak, onceden belirlenmi~, basmakahp prog
ramiann otomatik i~Iemedigini gostermektedir. Sadece bilgi aIm
maslyle harekete ge<,:ilmemekte, aksine eylem i<,:in dogrudan oneri 
ve istekte buiunulmasl gerekmektedir. Bu nedenle a~agldaki buI
gular hayli ilgi <,:ekicidir. «A» i~letmesinde butiin onerilerin (129 ta
ne) % 43'unun ustlere ya da as tIara yapIImaYlp, aym orgut duze
yindeki akraniara (peers) yapIldlgl gozlenmi~tir. «B» i~Ietmesinde 
soz konusu durumda oneri saYlsl 172, oram ise % 58 oImu~tur. «A» 
i~Ietmesinde, alman tum onerilerin % 54'unun(51 tane), ust ve ast
Iardan degil yine akranlardan geldigi anIa~tlml~tlr. «B» i~Ietmesin
de bununia ilgili oran % 78 (50 tane) oImu~tur. Buradan gorulmek
tcdir ki, ne kadar yatay duzeyde oneri yaplhrsa, 0 kadaar da dikey 
kanallarda ya pIlmaktadlr. 
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buygusal - ba~ka deyi~le pozitif ve negatif - etkile~imlerln 
analizi de ilgi c;ekici bulunmu~tur. Biiyiik boliimii % 10 civannda 
dalgalanan pozitif ctkile~imler - BAl;E'in diizgiisii (normu) % 13 
olmu~tur - % lO'un altmda seyreden negatif ctkile~imlcrden
BALE'in diizgiisii % 9'dur -biraz daha fazladlr. Eger BALE'in oner
digi diizgiilerin altma dii~erse, duygusal etkile~imlerin oranmdaki 
bu egilim son derece ~a~lrtlCldlr (35). <;:iinkii, bizim puanlama yon
temimiz bilgi ve dii~iince boliimlerinde (kategorilcrinde) c;ok hlZh 
azalmaya yol ac;makta, bu durum kendiliginden, ic;inde duygusal 
olanlar da bulunmak iizere, oteki boliimIcrin oramm artttrmakta· 
dlr .. Bizim dii~iincemiz; soz konusu yonetim gruplarmm, duygusal 
yonden etkisiz (notr) kahpla~ml~ ~ir biirokrasiye yoneldikleri ve 
nesnel (objektif) sorunlarm c;oziimlerinde C;lkan c;atI~malann, ola
ganiistii saYlda duygusal patlamalara yol ac;madlgl merkczindedir. 
Daha nitelikli (kaliteli) gozlemlere gidildiginde de, bu yoneticilerin 
c;ogunlukla kendi mesleki rolleri ic;inde kaldlklan, pck seyrek ki~i
sel egilimlere kapIldIldan goriilmi.i~tiir. Genellikle bencil bir tutum 
ic;ine girmi~lerdir. <;:iinkii, i~lerini iyi gormekten kac;mmakta, ba~ka 
deyi~le ki~isel durumlarma uyan mesleki eylemlerini yiiriitmekten 
daha c;ok kar~l kar~lya kaldlklan sorunlan c;ozmeye onem verme
mektedirler. Bu yargl, onlann ilgili bulunduklan sorunlarm niteli
gini aynntIh ara~tlrma geregini ortaya C;lkarml~tlr. 

YATAY <;:ATII~MANIN Gb~DND~D VE KlOKENLERi 

YapIlan gorii~me ve gozlemlerdcn anla~Ildlgma gore, basma
kahp (rutin) olmayan soz konusu yatay etkile~imler, c;ogu kez Slmr
h saYldaki bazl meseleleri kapsamma almaktadlr. Bundan ba~ka, 
edindigimiz izlenimde, belli bir boliimiin sozii edilen meselelerde 
devamh aym tavn takmdlgl ve buna biitiin ilgililerin ah~OtIgl aC;lga 
C;lkmaktadlr. Bu durumu daha nesnel (objektif) saptamak ve bir 
boliimiin ister «A», ister «C,} i~letmesinde olsun (36), aym mcsele
de belli tutum gosterdigini iyice belirlemek ic;in tarafImlzdan bir 
anket diizenlcnmi~tir. Ankete, her iki i~letmede ortak olan yedi so
ru~turma konusu almml~tIr. «A» i~letmesinden be~, «C» i~letmesin-

(35) ROBERT F. BALES, «A Set of Categories for the Analysis of Small 
Group Interaction», American Sociological Review, 15 (1950), s. 257-
263. 

(36) «B» i~letmesinden bu konuda veri elde edilememi~tir. 
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den dckt boliimba~ma, her konuda tek tek boliimlerinin durumuillt 
anlatmasl ve gerek kendisini, gerek oteki boliimlerin alacaklan va
zjyete ili~kin tahminlerini bildirmesi soylenmi~tir. 

Boliimiin kendisi ve onunla ilgili digerlerinin yargllanm, her
hangi bir boliimiin gen;ekten takmdlgl vaziyetin ne olabilecegini 
gosteren en iyi indeks olarak kullanmaYI uygun gordiik. indeksler
den boliimlerin kendilerini degerlemelerine ili~kin bulunanlan, ba~
kalanmn yarglsma bagh olanlardan aYlrarak, ikincilerinkine «algl
lanan durum» indeksi demeyi yeg tuttuk.Ancak, boliimiin duru
munu yeterli degildir. incelemeler gostermektedir ki, genellikle bir 
boliimii, oteki boliimlerin <;ogunlugunun iizerinde durdugu hususta, 
aym tavn takmmaktadlr. Buradan da anla~Ilacagl gibi, bir bOliim 
kendisinin tutumunda zaYlfhk veya etkisizlik (notrliik) gordiigii za
man, diger boliimler onun tutumuna ili~kin kestirimleri (tahmin
leri) dagltacaktlr. 

Boliimlcrin tutumlanm ara~tlrdlglmlz konular, a~agldaki ~ekil
de slralanmaktadlr (37) : 

A. + Mallarm iiretiminde, kesinlikle satIlabilenlerin otesinde 
hi<;bir nokta yoktur. 

A<;lk<;a geregi ortaya <;lkmadan, kimse iiretimde klSlntl 
yapamaz; boyle olacagma, stoklann arttmlmasl daha iyi
dir . 

B. + Aslmda olaganiistii bir <;abaYl gerektirmeyen ozel bazl 
mallann iiretim gii<;liikleri konusunda <;ok fa;zla abart
rna (miibalaga) yapllmaktadlr. 

Kendi ugra~lmlz dl~mda, ozel mall arm iiretimini iste
mekten <;ok uzaglz. 

C. + Uygun atlilyeler bulunduk<;a, ozel mal ve pan;alarm iire
tilmesi gerekir. 

- Yap 1m 1 gii<; mal ve par<;alarm iiretimini her zaman gecik
tirmeye <;ah~tlklan i<;in, atOlyelerin yakmdan denetlen
meye ihtiya<; gostermektedir. 

(37) Ankette SQZU edilon maIm adl belirtilmi~tir. Ancak burada, i~Ietmele
rin bu durumun gizliliginin korunmasl isteklerine uyarak, sadece mal 
dcmckle yetinmckteyiz. 
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D. + Stok durumlan, mallann genel talebine gore slmrlana· 
bilir. 

- Kiitle halinde maIm, bir stok durumunun olmasl gere· 
kir. 

E. + Kimse gerec;lerin veya hammaddenin yoklugunda h,.let· 
meyi c;ah~hrma riskine katlanamaz. 

- tlretimi durdurIl1a riski olsa bile, liizumsuz yere gere<; 
stoku yapmak kadar sakmcah ba~ka bir~ey olamaz. 

F. + Basmakahp (rudn) diizenden herhangi bir aynh~, kan
~lkhga yol ac;ar. 

- Basmakahp diizen aslmda bozulmak ya da kmlmak ic;in
dir. 

G. + Model degi~iklikleri, birbaklma zorlukla getirilmesi ge
reken, can slklCl bir ~eydir. 

- Modeldeki degi~ikliklerin yol ac;tlSl slkmhlara ili~kin 
c;ok liizumsuz tela~ gosterilir. 

Bu konularda dii~iincelerine ba~vurulanlar ic;in be~ puanh bir 
OlC;ii kullamlml~hr. Kuvvetli tutum gosteren (+2) veya (-2), zaYlf 
tutumlular (+ 1), (-1); notr olanlar ise (0) He punalanml~hr. (+) 
ve (-) i$aretleri iki alma$lktan (alternatiften) heI1birine rastgele 
konulmu~tur. Tahminde bulunabildikleri herhangi bir konuda, bel
li bir boliim ve «kuvvetli» olarak bir tarafl (+ 2), ya da diger tarah 
(-2) tutnmu$tur. Bu destekleme «zaYlf» ise aym durum (+ 1) ve 
(-1) ile eger etkisizlik (notrliik) varsa, bu da slhrla belirtilmi~tir. 
Sonuc;lar TABLO - 2'degosterilmi~tir. 

TABLO - 2 hakkmda yorumda bulunmadan once, bu soruIa
rm nispeten olagan dl~l Ilitelik gosterdikletini hemen belirtmek is
teriz. 'C;iinkii, buniar orgiitsel dUzeye aglrbt vermekte; - i~ ba~an 
duygusunu versin, vermesin veya i~ giivenhgi ihtiyaclm, tanmmaYl, 
vs. kar$llasm, kar$Ilamasm - ki~isel ihtiyac;lar ve kam~lar (talmin
ler) iizerinde durmamaktadlr. Anketlerin, orgiitsel gereksemelerin 
kar$Ilanmasma en iyi katkIda bulunacak orgiit politikalanna deg
gin tutum ve dii~iincelerin olc;iilmesinde daha slk kullamlmasl ge
rekmektedir. Bu tiir anketlerde yer alan hlJsuslar, biiyiik c;apta 01'
giitiin kar~l kar~lya kaldIgl gerc;eklik (realite) sorunlanyle bagmtlh 
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TABLO - 2 : «A» ve «C» i5letmelerinde yedi bOllimiln, one silriilen yedi konudaki Iehte (+) veya aleyhte (-) tutumlan 

Konular i BOI;e Satl: :\CI0:el En:ilstri ure~im ure~im sat~n De;erleYi- AIg~anan ~~~;id~:i 
I 

Satl~Ian koordi- Miihen- Milhen- Pliinlamasl 1 olma Ierin anla$ma Benzerl~k 
nasyonu I dishgi disligi ve kon I Oybirligi : Ben (0) A HI 

! IA CIA CIA Q A CIA C A C A C A : CIA CI .. ' 
I I~-~-I-~~-I~-~~~~ I -~~~~ I-~~~~ -~~-I~~~-~ 1-- ~-- ----~~-

I A ~ i 8 I ~ I 9 II ~ iii ~ i ~ I 10 I ~ 9 I i II ~ I 6 I I 
:~~~_~ I~--=-~! ~2_ !-=-~_I_O _I~~~ I ~I_I~ __ 1_ -10 I ~3 _ -=--=--I~~_I-=-~ ,~~-l~ 45 ~ I~~_ i--=-45 
IB - 18161618121 II I 21 I 2 I II I 1 I 
I ! I I ! 131414 7 31 6 3 1 3/3 1 5: I I 
r Son u <; I 8,' 6 I' 6. 8 I -- I ,I ~3 I ~ 3 ~7 - I II -5 I ~ I 1 ~2 ~ 2 i -5 ! 22 '. 36 W 6 ~8 
'I' C --'- :1--9 [-6-:--8 !-8-i--i I-Til! -5- --8 I~-i~~~ 11-8-i~~~ I~ (il----i--~-i~~~' 
Son u C; ~ 9 ! ~6 i ~ 8 I ~8 I -- 6 ~4 ~ I -5 8 0 ~ 5 ~8 I ~ 2 I ~I 39 I 32 ! ~23 

:D-~~~- !-;-I~~I~~& 1~~-i~~3 [-rl-r -2- t -4- tl~1-i~~fl~ (I-~:--i~~~ 

i; 0 n~~_--=~II,-=-: ~~ i·-l~ i--=-~-!--: i-=-~I-: i-:- -I: -:-1 ~ I ~:l----+i --:_i23i~-I- ··3 
1 I I i I I I I I 2 I 5 10 6 ~ 6 I 5 I 3! 5 I I I I ; o~~_~I __ ~ 6 I!~ I~ II~ ~-i-~ II~ :_1---+ ~-I~ ::_1_: I~ ~-II--=- ~ 11:_1_4_I_I~_!11~3=--
I i 5 41 6 315 II 13 I 21 2,: I 

ISo n u <; 1 ~ 4 ~4! ~ 4 I ~2 I ~ 3 I 3 7 I 5 I 2 1 4 1 3 I 0 5 I 24 I 23 I + 2 -:-

4 2 

7 

I 

i G 10 5 i ~ 5 I 9 ~ \1 6 5 i i ~ 6i 431 I ~4 5
Jh 

II 46 
: Son U C; I ~ 10 --5 1 ~5 ~5 ~9 0 6 1 5 1 6 2 
I~~--~~~ I~~-~~·-I~~~~~~ !--~~-~ 1----1 --- ~~~~~~ I~--:-~~ I ---
I I I I I 1 I I I I I I I I 

i~~~-~~~ I~~~~I ~32 I~ 47 ~J...~~: 25 ~J...~~ I 27 I 29 I 38 19 1~3_2 _I ~2~4 111~~4 ~_1_28_11 
I I 'I ': I I 
I Benzer I 7 I 5 I 3 I 6 6 I 6 I 3 1 36 
1 1 I /1 ! ! I I I 
I~~~~("-;) ~~~I~~~~~~!~~~~~~I~~~~-I I I-~~~~I~~~-~I--~--

I~-~-I---I I III 3 '11--

8
-

I ~ I I I 2 II 
f I I 

25 

i 

I : 
~2 +5 I 6 I 6 , 
'----1--1-1-

Ayn 

I 3G I 5! 8 I 
~ ___ ~_I 

~OT : Konular, A,B,C, ... hafleriyle gosteriimekte, yazlda da belirtiidigi gibi (+) her konunun birinci aIma~lgml (aiternatifini, (~) ikinci aima~lgml belirtmekteclir. 



olacakhr. Boyle bir inceleme 1;iekii, endiistri cll1;imdaki orgiitlerde 
daha yaygmdlr.<;iinku slrasmda boliimlerin politikalarmda bile, 
role ili1;ikin davram1;ilardaki orgiitse1 bagmtIlar, anketli ara~lrma· 
larIa ,ol<;iilebilmek.tedir (30). Hastahaklcllarm tutumlan, psikiyatri 
kurumlarmm politikalan soz edilen ara1;itIrmaya konu olabilir. An
cak, endiistrideki ara1;itlrmalar, orgiitsel gereklerIe bireyin ihtiya<;
Ian arasmda varsayllan <;atl1;imayla once den ugra1;imaya ba1;ilaml1;i
lardlr. Bunlar birinci derecede bireyin ihtiya<;lan iizerinde durmu1;i
lar, i5rgiitsel gereksemelere gore hareket eden veya soz konusu ih
tiya<;lar hakkmda birtahm vrilerisaglayan efsanevi iist (ftmir) kav
rammdan uzakla1;iml1;ilardlr. 

TABLO - 2'nin okunmasma gelince, soz geli1;ii «1 A» karesini 
alahm. Burasl bolge satl$ i1;igorenlerinin (personelinin), iiretimin 
talebe gore dalgalanmasmm daha iyi oldugu (bu durum konular 
siitununda «+» He gosterilmektedir) veya iiretimin kararh tutu 1-
masmm yerinde olacigl (bu da yinekonuhir sii1Jununda «-» He gos
terilmi1;itir) konusundaki tutumunaili1;ikin bulunmaktadlr. «A» i1;i
letmesinde kendileriyle konu1;iulan be1;i ki1;iinin puan' dagIllm toplam
Ian 8 etmi1;i, bu; bolge satl1;ilarmdagorevli olanlarm, biiyiik stok 
tutmanm yiiksek giderIeri ve diger sakmcalanna ragmen kararh 
lirctimi c;:ok gii<;lii desteklediklerini gostermi1;itir. Cevap verenlerden 
bazllan bolge satI1;ilan boliimiiniin bu konuda etkisiz (notr) tutum 
ta~;>ldlgl kamsml ileri siirmii1;iler, ancak hi<; kimse boliimiin dalgah 
ID&;jnclc.,bolge satl~lan boliimiiniin ankete katIla:n gorevlileri ara
smda sozii edilen konuyla ilgili olarak gorii1;i birliginin zaYlfhgl dik
kati <:;ekmi1;itir. i1;iareti (+) olan «dalgah iiretim» tercihi toplam 2 
puan alml1;i, kar~l tercih ki i1;iareti (-) dir, 4 puanla onu ge<;mi1;itir. 

Her zaman <;ogunlugun degerlemesini dikkate aldlglmlz ic;:in. 
hm'ada da, «C» i1;iletmesinin bolge satI1;ilan boliimiiniin a1;iagl yukan 
kararh iiretimi destekleyen bir tutum i<;inde oldugumi kabul ettik. 
Tabloda her karenin altmda sonu<;lar verilmi1;itir. Basit bir 'cebirsel 
toplama i~lemi olan bu sonu<;lardan olmak iizere, «1,A» karesinde 
«A» i1;iletmesinin sonucu (-8) «C» i1;iletmesinin (-2) bulunmu1;itur. 

(38) SIMON ve arkada:;;larmm <;ah:;;malan, bir kez daha, bu durumun 
ba~hca ayngJ (istispasl) olmaktadlr. Ornegin bkz.: DEWITT D. DEAR 
BORN - HERBERT A. SIMON, <"Selective Perception: A Note on the 
Departmental Identification of Executives», Sociometry; 21 (1958) ,S. 

140-144. 
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Sektiz,inci siitun ve, H. slraSi sonuglann - i~aretleri dikkate 
almmakslzm - mutlak deger toplamlanm gostermektedir. Her ka
re ic;in, degerleyicilerin (ankete katllanlann) boliimiin tutumunda 
oybirligi etmeleri halinde, saYllar digerlerinden daha biiyiik olmak
tadlr. Siitiin-8'de toplaml gosteren saymm biiyiikliigii, bir konu iizc
rinde c;e~itli boliimlerin kesin tutumlarmm bulundugunu (ele alman 
konunun hangi yoniinii ilgilendirdigi dikkate ahnmakslZln) veya 
kimsenin sozii edilen konuda aC;lk bir tutum ic;inde olmadlgml be
lirtmektedir. Boyleee ornegin, «D» konusunda gerek «A» gerek «C» 
i~letmesinin ilgili boliimlerinin tutumlan aC;lkhkla anlaf;aIamaml~tlr. 
Bu durum, siitiin-8'de 23 ve 19 sayIlarmm digerlerine orania dii
~iik bulunu~uyla da meydana C;lkmaktadlr. Halbuki stok politikasl 
na i1i~kin (siitiin-8, slra-E) 41 ve 33 toplamlan, boliimlerin bu komI
da tutumlarmm aglkhgml kamtlamaktadlr (ispatlamaktadlr). Boy
Ieee Siitun-8, i~gorenlerin ilgili konularda kamlarmm giiC; olup 01-
madlgml ortaya koymaktadlr. 

«H» SlraSI, boliimlerin tek tek genellikle tutumlarmm aC;lk olup 
olmadlgml gostermektedir. Soz geli~i Siitun-1 ve Siitun2'nin «H» 
slrasmdaki yiiksek toplamlanndan anla~;almaktadlr ki, «A» ve «C» 
i~letmelerinin bolge satl~ boliimleri. her hususta a~agl yukan aC;lk 
bir tutum ic;inde bulunmaktadlr (<<H» Slrasmm 57,32 ve 47,35 top
Iamlan digerlerinden oldukc;a yiiksektir). Buna kar~Illk, iki i~let
menin de model boliimlerinin, pek belirgin tutumlarmm olmadlgl 
goriilmektedir. Bu biraz da normaldir, c;iinkii stok politikasl, vb. 
meselelerle pek fazla ilgileri yoktur. Bunun ic;in, tutumlanmn di
gerlerinee anla~Ilmasl epeyee gii;tiir. 

Siitun-9, c;e~itli slralarm eebirsel toplamlarmdan meydana gel
mi~tir. Bunlar, her i~letmenin tiirlii boliimlerinin aym, yoksa farkh 
bir tutum ic;inde mi bulunduklanm, ba~ka deyi~le birbirleriyle go
rii~ birligi edip etmedlklerini gostermektedir. Siitun-8, ilgili husu
sun giiC;lii tutumlara - tutumlar birbiriyle uzla~sm veya uzla~ma
sm - yol aC;lp ac;madlglm basit olarak olc;mektedir. Eger siitun-9'
un toplaml dii~iik olurken, siitun-8'inki yiiksek ise, 0 vakit de alI
nan konuda giiC;lii bir egilim olmadlgl gibi, bOliimler birbirleriyle 
anla~ma halinde olduklanm da algIlayamamaktadlr. Ornegin «G» 
konusu bu tiirdendir. Her iki i~letmenin Siitun-8'deki nispeten yiik
sek toplamalan, boliimlerin model degi~ikliklerinde aC;lk bir tutUl1l 
gosterdiklerini belirtmektedir. Aneak, Siitun-9'deki dii~iik toplam, 
soz konusu tutumlann birbirinden farkhhgml aC;lga <;lkarmakta-
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dlr. Sah$ ve model boliimleri, slk slk model degi~ikliklerini destek
lerken; iiretim, planlama ve satmalma boliimleri kesinlikle bunun 
kan;;lsmda olmaktadlr. 

Bizim amac;lanmlz baktmmdan en c;ok kuramsal (teorik) ilgiyi 
c;eken taraf, 10. Stitun ile ona bagh «K» slrasldlr. Bunlar i~letme
ler arasmdaki kar~Ila~tIrmalan kapsamaktadlr. 'Ornegin «A» konu
sunda birinci i~letmenin (A i~letmesinin) satI~ koordinasyonu bolti
mU oldukc;a aC;lk bir tutumla, kararh tiretimden yana goriinmekte
dir (24 karesi = -9). Halbuki «C» i~letmesinde bu konuda dii~iin
celer ikiye aynlmakta (tic;e tiC; olmak iizere), boylece boliimtin ne 
yonde tutum gosterdigi saptanamamaktadlr. Bu durum «K» Slrasm
da 2. Stitunda, «A» Slrasmm 10. Stitununda (?) ile belirtilmekte
dir. Ancak «B» konusunda, her iki i~letmenin satI~ koordinasyonu 
bolUmleri ozel mamulleri destekler bir tutumda goriilmekte bu 
da «K» Slrasmm 2. Stitununun «,Benzer» ktsmlyla, 10. Stitunun, 
«B» slrasmda belirtilmektedir. «D» konusunda, her iki boliim bir
birine ZIt tavlr takmmakta (<<ayn»), fakat diger konularda aym 
tutumu izlemektedirler. Soz konusu Stitunun (2. Siitun), «K» Slra
Sl toplaml 5. 1 : 1 olmaktadlr. 

Bu ttir veriler, ~u sorunun cevabmm verilmesini olurlu kIl
maktadlr: ilgili oldugu kadanyla, i~letmenin dl~ ko~u11lan ile iC; 
ko~ullan, bi rholiim ic;in i~letmeden i~letmeye, boltimiin benzer 
kbnula~<;laki tutumlan aC;lsmdan birbirlerine c;ok uygun mudur
lar?' Egerko~ullar gerc;ekten i~letmelerarasl boyle bir anla~maya 
yol ac;acak derecede zorlaYlcl ise, 0 vakit gerc;eklik (realite) sorun
larmm soz konusu uygunluk ya da benzerligin temeli oldugu sonu
cu <;lkanlabilecektir. TABLO-2, farkh i~letmelerdeki boltimler ara
smda benzer tutumlara dogru giiC;lti bir gidi~ bulundugunu ortaya 
edimce (fiilen) koymaktadlr. Mtimktin olan 49 anla~ma durumun
dan (7 konu, 7 boltim iizerinden), 36'smda bu anla~ma gortilmti~, 
sadcce 8'inde goriilmemi~tir. Model boliimtintin birkac; negatif ve
aa ~tipheli duruma, genellikle katIlmasl dikkati c;ekmektedir. Bu
nun nedeni, soz konusu boltimiin her iki i~letmede de, birinin ke
sin bir tutumuna kar~l, digerinin aksini benimsemesinden ziyade, 
dcgcrlcmesi gUC; olan zaYlf tutumlan izlemelidir. 

TABLO - 2" bundan ba~ka boltimlerin tutumlan, gerc;ekte, il
gilendikleri konuya gore, bir dizi bagla~maya (ittifaka) yol ac;mak
tadlr. Boylece, bolge satIs, ve tiretim boltimleri, model degi~iklikleri 
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(konu-'C) getirilmesi istegi ile maHan zamamnda <;lkarmak i<;in 
gerekli gozetim derecesinde aynhrlarken (Bununla ilgili «C» konu
sunda iiretim boliimii a<;lk<;a aynlmaktadlr), «A» konusunda, karar
h liretim dlizeylerinin desteklemekle, satmalma boliimiiniin buna 
deggin ZIt tutumu kar~asmda birle!;>mektedirler. Daha once incele
nen sonu<;lardan da beklenecegi gibi, sozli edilen bagla!;>malar her 
iki i!;>letmede de benzerlikler gostermektedir. 

ORGUTSEL iKiLEMLER VE NEDENLERI 

Yukanda slralanan yedi konu ya da sorunun, yatay etkile!;>im
leri gozlemledigimiz donem esnasmda, tamk oldugumuz glinliik till" 
sel anla!;>mazhklardan daha temel nitelik ta!;>lmasl yamnda, gerek 
bu i!;>letmelerin, gerek diger i!;>letmelerin tilmliniin kar!;>l kar!;>lya 
kaldlgl ba!;>hca ikilemlerle a!;>agl. yukan ilgisi bulunabilecektir. Gor
giisel (tecrlibi) olarak, soz konusu temel ikilemleri kapsama alma
manm bir yolu, bir <;e!;>it faktOr analiziyle konulara ili!;>kin bir or
nekleme yaplp (bizim ele aldlglmlz yedi konudan fazla olarak), son
ra bunlann birlikte degi!;>enlerinden meydana gelen tiirlii gruplan
nm anlamml yorumlamaktlr. Fakat analizinde oldugu gibi, her ko
nunun tek tek birden fazla temel konuya indeks olabilecegini kes
tirmemiz mlimklindiir. Ancak ,gorgiisel kamtlardaki ve herbirini 
ara!;>tIrmadaki ozendirme (te!;>vik) noksanhgl, bizim sozii edilen da
ha temel nitelikteki ikilemler iizerinde tahminlere dayanan bazl dii
!;>iincelcr ileri siirmemize yol a<;abilecektir. Kullandlglmlz termino
lojinin bir klsml, ozellikle TALCOTT PARSONS'a aittir. Kendisi ilk 
yaZllarmda, ger<;i ikilem dli!;>lincesini i~letmelere uygulamaml!;>sa da, 
muhtemelen i!;>letmeleri de kapsayan, blitiln be!;>eri sistemlerin kar
!;>lla!;>tIgl belli ikilemleri onermi!;>tir (39). 

Bizim inceledigimiz yedi konunun i<;inden <;lkan ilk ikilem es
neklik ve kararhhktlr. Mii!;>terinin istegine uyan ozel bir maIm lire· 
timi burada dikkate almacaktIr. Esneklik ve uyabilirlik sayesinde 
mli!;>teriden saygmhk (itibar) goriilecek, maIm daha yiiksek fiyatla 

(39) Ornegin bkz.: TALCOTT PARSONS·ROBERT F. BALES-EDWARD A. 
SHILS, Working Papers in the Theory of Action, Glencoe, I II., 1953, 
ozeIIikle 3. ve 5. boHimleri. Aynca hkz.: WILLIAM H. NEWMAN, «Ba· 
sic Objectives Which Shape the Character of a Company», Journal of 
Business, 26, (1953), s. 211-223. NEWMAN DzeIlikle doruk (tepe) yone
timindeki yatay dULjeyIevden sadece biriyle iLgiIenmektedir. 
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satlml gcn;ekle~ccektir. Al1J.Cak, liretimin maliyeti bu durumda ylik
sck olacaktlr, c,:linkli .kurulu dlizenin blitiinlligli ve plammn bozul. 
ma zorunlugu c,:lkacaktlr. 

ikinci ikilcm, .. tum orglitsel eylemlerin aym yer ve zamanda 01-
maSl gerc,:cginin yo] ac,:tlgl klsa donem ve uzun donem ikilemine 
dcggin irdelcmclerdir(mlitalaalardlr). Boylece liretimde kararhhgl 
slirdiirmck ic,:in stoklarm arttlnlmasl, liretiin giderlerini hemen en 
aza indircbilir, ancak uzun donemde birtaklln sorunlar yaratabilir. 
<;:linhi, stoklar donup, satl~lan heIDen mlimklin olmayabilir. 

Bir li«lincii ikilcm yukandaki ornekte ortaya c,:lkmaktadlr. Ure
tim dUzcyinin slirdlirlilmesinisayunanlar bununl;!, sadece maliyet 
gidcrlcrini a~aglda lutacaklanm iled slirmeyip, aym zamanda, aksi 
halclc i~({iler arasmda kararslz liretim durumunun yol ac;acagl gii. 
vcns.iz!igin, i~den c,:lk.anlma tehditine donli~erek, sonunda degerle
m.c c,:ah~mal~nnmgi.,ic;le~mesi, verimliligin dli~mesi ve i~letmenin 
bin,:ok sakmcah dun,llnlarla kar~lla~masma meydan. vereceginden 
(,:cki mnektcdirler. Bll nedenle slk slk, orgiitsel c;atl~malarda beliren 
durum, bir karann, prensip .9Iar/lk Olc,:tillip tartllmasl zor sonuc,:lar
dan etkilenmesi veya sadece il91kc;a olc;iilebilen kazanc,: ve. giderlerin 
dikkate ahnmasldlr. 

Dordlincli ikilem, i~letmelerin kendi ama~larma eri!1melerinin 
veya aslmda orglitlin ilksel ugnl.~lSl olmayan diger ama¢lar'lbliytit
mesine ili~kin bulunmaktadlr. Endlistrile~mi~ toplumlarm c;ogunlu
gunda, btl; ya$aYl$lan ba~hca' amac,:lannl olu~turan, mal satmaya 
bagh ekonomik orglitler ic;in, ornegiri egiti'rh kurumlan gibi orgilt
lcrden daha aZ onemdedir. <;linkli, ikincilerin de tiirsel bir amaCl 
bulunmasma ragmen, gerc;ekte ya~aYl~lan, toplum clegederinin yo
kumsanmaslyle dagIlabilen toplumsal: destege bagh kalmaktadlr. 
Henli,z, endlistri1e~ip farkhla$maml§ toplumlannkine benzer olarak, 
c;ogunlukla orglitler soz konusu degerleri c,:ok dikkatli dengelemek 
zorundadlrlar. 

Amerikan toplumunda, ozellikle i$gliclinlin etkilendigi dur'um
lar'da, ekonomik orglitlerde bile bu tiirlii gorli$ler asIa tartl$ma dl~l 
kalmamaktadll'. Burada i$glitlinlin rolli, toplumun ba$hca baglantI 
noktalanndan birini meydana g;etirmesi yonlinden onem kazan
maktadlr. Sozlinliettigimiz ikilem, orta yonetim basamagl karada
nm (ornegin gec;ici i$denC;lkarma.kararlan gibi), doruk (tepe) yone
tim kararlanm (kurulu$ yeri ve yeniden kurulma gibi karadan) 
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etkilemektedir. YaH1Y, ili~kilerin de soz konusu ikilemle ilgisi 01-
makt~dlr, <;iinkii bir boliimiin gorevi ekonomik sonu<;larda kararh 
olrriaYl zorunlu kIlarken, bir ba~kasllllllki ekonomik ohnayan deger
leiiri irdelehme~ini' ongormektedir. 

ikilemkrin dl~a doniik, ka<;llltlmaz ve bireylerdeki farkhhk
lardan dogmadlgl inanc], bizi MARCH ,N,t:. S~MON'un boliimierarasl 
<;atI~ma analizine gotiirmii~tiir. Bizimd~' ~orii~P.miiz ,,~dl gc<;cn ya
zarlannki gibi bunun sadece klsmioldugu yoniindedir (40). Kam
mlzca i~boli.iJ:nii ve ikincil <;lma<;lann saptanmaSl",yatay i1i~ki1erin 
belirleyicileridir. 

Soz konusu yazarlarla gorii~ birligiett~gii:niz husus, ,belli temeI 
ikilemlerin, tizerinde orun bulunduranlarul ~esin tutumunun ozeI 
bir 'gorii~ ol-taya' koydugu ve bunlarlll s6zii ~dilen igorli$te ,dtretme
lerinin, kendi oruillanmn ama<;Ian ile bu 'orunIarlll' iizerlet'ine <;e
kip, slmrlandlrdikian dikkat ve haberle~me kapsamlarlllirt tluru
muna bagh kaimaktadir (41). Satlllalma gorevlisininamaCI' ku~ku
suz, hammadde ve par~aIan dii~iik fiyatlarda, aym zamanda i~let
menin bu stokla~lmn vaktinden once bitmesini veya gereginden faz
Ia 'YIgIlmasllll onleyecek mlktarlardasatm aimakttr. Kendisinin bu 
ama<;Ia ilgisi bulunmayan ger<;ekierin biiyiik klsmml onemsemeye
cek, gerek i~Ietmeriin, i<;inden, gerek dl~llldan' gelen bilgilerin hi<; 
oImazsa biiyiik klsmmlll soz konusu ama<;Ia iigili olmasma dikkat 
edecektir. ' 

MARCH ve SIMON ile gorii~ birligi ettigimiz diger nokta, ikin
eil ama<;Iara bagh kahp, kaimamaYI belirleyen tiirlii etkenlerin (fak
tOrlerin) <;atl~maya yol a<;acagldlr. Bu etkenier araslllda birincisi, 
ilgili eylemlerin edimce(fiilen) kar~Illkh baglllhgldir (interdepen
dence). Boylece ara~tIrma ve satmalma boIiimieri, iiretim He ara~

tlrma boliimlerinden muhtemelen daha seyrek anla~mazhga dii~e
ceklerdir. Bu durum ku~kusuz, aym noktaYl a<;lklayan TABLO - 2'
nin sonu<;lanna uymaktadlr. ikincisi, soz konusu ikincil ama<;larm 
aym olmasl durumunda, <;atI~ma az olacaktIr. tJretim bOliimii, iire
tim diizeyini yiiksekte tutup, eldeki hammadde stoklanm sonuna 
kadar kullanmak isteyebilir ve satmalma boliimii bundan memnun 
kalabiHr. Son olarak, alglsal (perceptual) etkenler ve bilgi akl~lan, 

(40) JAMES G, MA~CH-HE~BERT A. SIMON, Organizations, New York, 
1958, s. 113-171. 

(41) A,gJk, s. 152 Yd. 
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nasII olursa olsun, ikincil amat;lar arasmda meydana gelebilen tu· 
tarsIzhgl gizIeyebilir veya apkt;a ortaya koyar. KammIzca,MAltCH· 
SIMON bu algI sal etkenler tizerinde onemle durmu~Iar ve orgtitsel 
bit· davram~ belirleyicisi olarak, arka kapI anIaYI~lyle, ussal (rasyo· 
ncl) olmayan bir yonkaymasl yapml~lardir. Bu c;:ah~mamizm ilgili 
oldugu kadar, MARCH ve SIMON'un analizi bizim it;in sadece kti· 
<;Uk bir basamak niteligi ta~ldIgmdan, tizerinde ayrmtlh durmamlZl 
gcrektirmemi~tir. 

Ancak, biz onJardan daha oteye gittik. Bir kere, gerc;:ekte, farkh 
hOltimlcrin oImasI mtimktin ikincil amac;:larma deggin bir ikilem 
hi<,:imi onerdik. ikincisi, baZI kamtlara dayanarak, ileri stirdtik ki, 
s()z konusu ikilemler orgiitten orgtite yeteri kadar benzeyi~ goster· 
mckte vc birbirine dimk dti~en boltimler, farkh i~letmelerde de olsa
lar, ikincil amac;:larla, ilgili ba~hca anla~mazhklarda hemen hemen 
aym tavn takmmak~dtrlar. Sozti edilen benzerligin, sadece kavra
yl~ ya cIa alglsal ctk~nlcrden ileri gelmesi olurludur. Birbirine uy
gun i!;ilctmelerde benzcr orgtitsel rolti olanlar, sorunlarl aym ~ekilde 
kavramakta veya algllamaktadlrlar. <;tinkti, bunlar orasmdan bura
smdan kesilmi~ aym tip bilgileri almakta ve degi~ik bir yola gir
I11cktcn <;ok, birbirinin tlpkISl bic;:imde sozkonusu bilgileri yorum
lamaktadlrlar. Ancak bu iyi bir ~ey olmamaktadlr. Benzeyi~, muh
temelen sadece oznel (subjektif) kavraYl~ etkenlerirtden degit, iki· 
lemlcrin nesnel (objcktif) varhgmdan da dogmaktadIr. Belli bir boo 
llimlin, ikilcmlerde kac;:mIlmaz olarak aym tutuma baglanmasl ger
<;egi, her ~eyden once onun i~levinin (fonksiyonunun) tammma ili~
kin bulunmaktadlr. t~letme, tek tek btitiin bOltimlerin dikkatlerini 
uzelliklc kendi durumlanna c;:ekmesini gereksindirmektedir. Sonue;: 
olarak, MARCH ve SlMON'un analizlerini tamamlamak ic;:in, yiizey· 
dcki <;att~malarm o~iinii olu~turan, temel olma niteligi daha fazla, 
~u ikilemleri onerllli~ bulunmaktaYlz: Kararhhk ve esneklik; uzun 
donem kar~lsmda kisa donem irdelemeleri; yaygm maliyet giderleri 
ve kazanc;:lar kar~lsmda tiirsel giderler ve kazanc;:lar; orgiitsel amac;:
lar kar~lSlnda ba~ka ama<;lar. 

<;ATI~MALARIN YENtOEN <;OZUMLENMESt 

Yatay c;:atI~malarm yeniden e;:oziimlenmesi ic;:in miimkiin olan 
mekanizmalan, son zamanlarda SCHMIOT ve TANNENBAUM in· 
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celemi~lerdir (42). Bu tlir c;atI~malarm, sonunda gerc;eklik (realite) 
etkenlerine (faktOrlerine) dayandlgl gorii~iimiiz ile birlikte, bunla
nn yeniden c;oziimlenmesinin yine gerc;eklikten etkilenecegini de 
ongorerek, onlardan ileriye gidebilmekteyiz. iyi bir mekanizma soz 
konusu siirec;e yardlm edebilir, ancak bu mekanizmalann elveri~li
ligi dl~mda, belli c;oziimlere dogru bir egilimin ba~layacagl da dik
kate ahnmahdlr. 

<;atI~manm c;oziimiine dogru egilim, slrasmda i~letme ic;in «st
ratejik» etken (BARNARD'm terimi) ne olursa olsun, bundan so
rumlu boliimiin yararmadlr (lehinedir). Bu durum oldukc;a drama
tik bic;imde Amerikan i~letmelerinin tarihinde apaC;lk goriilmii~tiir. 

~oyleki; ikinci Diinya Sava~mdan onceki ekonomik krizde, paranm 
kltla~lp, dolaYlsiyle giderlerin en dii~iik diizeyde tutulmasma aglrhk 
verildigi zaman, denetim ve muhasebe boliimlerinin i~letmeye etki
leri c;ok fazla olmu~tur. BaZl durumlarda, bunlan aynca stok kont
rolii gibi boliimlerin de baglandlgl izlenmi~tir. Bu boliimle~me (de
partmentalization), ikinci Diinya Sava~mca bozulmaml~, fakat sa
va~tan sonra ku~kusuz gev~etilmi~tir. 1945'i izleyen yIllarda, mal 
talebindeki kararslzhk kar~lSlnda, hammadde klthgl i~letmelerde 
satmalma boliimiiniin orununu (mevkiini) giic;lendirmi~, digerleri
nin arasmda satI~ bOliimiiniinkiinii de zaYlflatml~tIr. Mamafih, bu 
incelemenin yapIldlgl zaman (1956), ko~ullar normale donmii~ ve 
gerc;ekten «yeniden ayarlama» ~eklinde hafif bir hiikiimet miidaha
lesi, hammadde saglamadaki giic;liikleri tamamen kaldlnrken, tale
bi ba~hca sorun haline getirmi~tir. Ornegin, i~letmenin birinde 
ozellikle satmalma gorevlisi, bu slralarda asab bozuklugu ic;inde kal
ml~ ve kendisinden edimce (fiilen) bazl i~leri yerine getirme yiikii
mii almml~tlr. Bunda ku~kusuz birtaklm ki~isel etkenler rol oynar
ken, bunun yamnda bir ikinci i~letmede iiretim ve satI~ koordi
nasyonu yoneticilerinin, onceleri kaybettikleri giic;lerini yeniden ka
zanmak ic;in soz konusu durumu flrsat bilmeleri de dikkatten kac;
maml~tIr. 

Tiirlii bOliimlerin giicii bakImmdan i~letmeler arasmdaki bu 
benzerligi gormek ic;in, ara~tIrma yaptIglmlz i~letmelerin birc;ok bo
liim yoneticisinden, <<i~letmenin politika ve kararlarma genel olarak 
yaptIklan etkiye» gore gerek kendi boliimlerini, gerek digerlerini 

(42) WARREN H.SCHMIDT-ROBERT TANNENBAUM; «The Management 
of Differences», Harvard Business Review, 38 (1960), s. 107-115. 
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bir slralamaya sokmalanm istemi~izdir. «A» ve «C» i~letmelerinin 
birbirine denk boliimlerinden alman slralama ortalamalarmm ara
smdaki istatistiksel bagmtl (korelasyon) pek farkh olmaml~tlr. An
cak, pozitif nitelikte, ba~ka deyi~le umulan yonde (43) ve 0,31 deger
de bulunmu~tur. Bir kere daha, yoresel (mahalli) politikamn, bu iki 
i~letmenin ortak c;evresi ic;in, benzer bir giiC; dagIllml sonucunu sag
layan egilimin iistesinden tamamen gelemedigi, boylece ortaya c;lk
maktadlr. Fabrikanm birinde, satmalma boliimii oldukc;a yatlk ba~h 
bir giiC; tutumu ic;inde goriilmii~, ancak biraz incelendiginde bu du
rumun pek de ~a~lrtlcl olmadlgl anla~Ilml~tlr. <;iinkii, satmalma i~
leri soz konusu fabrikada, bir merkezden yapIlmakta, bunun ic;in 
de fabrikaya bir problem olmamaktadlr. 

Giic;tcn (boliim giiciinden) etkilenebilen gerc;eklik sorunlannda
ki ba~ka bir fark, soz konusu i~letmelerin kar~Ila~tlgl degi~ik pazar 
ortamlan olmu~tur. Bu durumu aC;lkhga kavu~turmak ic;in, iiC; ayhk 
donemde fabrikalara verilen sipari~lerin biiyiikliik daglhml tara
fImlzdan incelenmi~tir. Gordiigiimiiz kadanyle, kiiC;iik c;aptaki sipa
ri~ler, i~letmeyi, standart bir mal ic;in veri len az saYlda, fakat biiyiik 
sipari~lerdekinden farkh sorunlarla kar~l kar~lya blrakmaktadlr. 

TABLO - 3, sipari~lerin analizini kapsaYlp, «A» i~letmesinin en 
c;:apra~lk, «B» i~letmesinin en basit, «C» i~letmesinin de orta diizey
de kar~Ila~tlgl ortaml gostermektedir. Bu belki, «C» i~letmesiyle 
kan;;lla~tInldlgmda «A» i~letmesinin mamul modeli boliimiintin sta
tiisiiniin daha dii~iik olduguna yorumlanacaktlr. ister teknik giiC;
liikler, ister i~gorenlerin niteliginden gelsin, «A» i~letmesindeki mo
del boliimleri siirekli baskl altmda kalml~, kendilerine devredilen 
sorunlarm c;oziimiiyle oldukc;a me~gul edilmi~lerdir.byleki, kendi 
giic;leri iizerinde durmaya vakitleri olmaml~tlr. Diger i~letmelerde 
model boliimleri boyle bir baskIdan uzak kalml~lar, mamulleri ken
di oncecilikleri (inisiyatifleri) ic;inde geli~tircrek, birbirlerine onder
lik edip, Heri adlmlar atml~lardlr. Satmalma ve model i~leri boliim
sel saygmhktaki (prestijdeki) i~letmelerarasl farklarda biiyiik rolii 
oynaml~, cetvelde buldugumuz istatistiksel bagmtlYl 0,31'e dii~iir-

(43) Sadccc ycdi birimin (vcya iboHimiin) sIralanmasmdan ku~Imsuz, kayda 
deger bir istatistikscl sonu« eide etmek kolay degildir. BayiandmcIla
nn (raters) az saYIda (a~ag,l yukan 4,5 tane) oimasl nedeniyIe, sIrala
rna ortalamaIarmm guyer, verici oimamasl da boyle bir sonucun eide 
edilmcs.ini zorla~tIrmaktadIr. 
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mli~tiir. Her iki aynhk konusunun izlerine, klsmen de olsa, ger«ek
lik (realite) etkenlerine gidildiginde rastlanabilmektedir. 

Bununla beraber, her iki i~letmenin ortak yam, liretim planla
maSI ve kontrol bollimlerinin dli~lik statlislidlir. Bu bollim «A» i~

letmesinin bollim gli«leri slralamasmda (hiyerar~isinde) en dli~lik 
(sekizinci) SlraYI tutarken, «C» i~letmesinde be~inci slrada yer al
maktadlr. KamtlaYlcl bir istatistiksel veri elde edemememize rag
men, bu bollimlin statlislinlin «B» i~letmesinde de dli~lik oldugu an
la~Ilmaktadlr. Genel olarak soz konusu i~letmelerde, planlama bo
llimlerinin belli slirelerde durumlan incelendiginde, bir zaYlfhk ve 
kararslzhk i«inde bulunduklan goze «arpmaktadlr. Planlama bolli
mli, i~letmelerin orglit ~emalarmda, diger herhangi bollimden daha 
slk yer degi~tirme sorunuyla kar~l kar~lya kahm~tIr. Bazan yuka
nlara «lklP, lire tim bollimlinli bile slrasmda alt bOllim olarak kap
samlarma alml~lar, ancak genellikle ya oteki bollimlere denk, ya da 
onlara bagh ikincil (tali) bOllim niteligi ta~lml~lardlr. Biz sozlinii 
ettigimiz i~letmelerdeki ara~tIrmamlzl bitirmeden kIsa bir slire on
ce, planlama boliimli «B» i~letmesinde iiretim bollimline baglanml~; 

TABLO - 3: '0« ayhk bir donemde, «A», «B» ve «C» i~letme
lerinde farkh bliylikliikteki sipari~lerin yiizde 
oranlan. 

Sipari~ Biiyliklligli «A» 

o 10 82,8 
11 20 6,2 
21 40 4,7 
41 80 3,0 
81 160 2,0 

161 320 0,9 
321 640 0,2 
641 1280 0,3 

1281 2560 
2561 5120 
5120 

Toplam sipari~ saYISl (942) 

«C» 

68,1 
11.5 
8,2 
8,1 
3,2 
1,0 
0,3 
0,1 

(1162) 

57,2 
12,0 
12,5 
7,9 
3,9 
3,0 
1,6 
0,6 
0,4 
0,6 
0,3 

(1162) 
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«A» i~letmesinde de onceleri aym durum yarat1lml~; «c» i~let
mesindc ise, gec;mi~ Ylllarda bazan satm alma, bazan da finans bo
liimlerine bagh bulundugu zamanlar olmu~tur. 

Bize oyle gelmcktedir ki, planlama ve programlama bOliimii
niin, kendisini herhangi birisinin etkiledigi mamul, materyel veya 
i~giicii gerc;ekligi (realitesi) ya da onu etkileyen teknik sorunlar kar
~lsmda, dl~a doniik siirekli bir politikasl olmaml~tlr. Bununla be
raber, gordiigii i~lcv (fonksiyon) gerc;ekten yonetimin temel daya
nak noktalarmdan birisidir . <;iipkii p'anl<l:rna. boliimi!, ~~le~rne iC;it,l;:, 
den ve dl~mdan' yapjhin c;e~itli baskllan uzla~tlran, C;lkarlan ve gi
dcrleri dengel~yen, son kararlarm almmasmda ya da bunlann prog
ramlanmasln'da ba~rolii oynayan bir orunu (mevkii) tutmaktadlr. 
Ara~tlrma yaptlglmlz i~letmelerde, adl gec;en bOliimiin olmasa bile, 
planlama ve program lama siirecinin birtaklm basktlan dengeleyen, 
fakat onlara konu olmayan son derece onemli bir siirec; oldugu slk 
slk dile getirilmi~tir. 

Gerc;ek bir giiC; temelinin yoklugu yamnda, planlama boliimleri 
c;ogu kez, ihtiyac; duyduklan bagllTISlzhgl bile koruyamamaktadlr. 
Zaman zaman, i~letmenin politikasml etkilemek gereksemesini du
yan bOliimlerin - soz geli~i, para darhgmda finans boliimiiniin yap
tlgl gibi - kesinlikle etki alanma girdikleri ileri siiriilebilir. Yalmz 
kammlzca, dengeleme slrasmda bir boliimiin etkisine girmekten 
c;ok, aynntlh dii~iiniilerek gerc;ekle~tirilebilirse, biitiin boliimlerin 
giic;leri arasmda daha iyi denge kurulmu~ olacaktlr. Bu baklmdan 
planlama boliimti, ytiksek yonetimin ozellikle korumasma (himaye
sine) ihtiyac; duymaktadlr. <;tinkti, ytiksek yonetimin bir fonksiyo
nu da alt (veya ikincil) c;tkarlan dtizenle~tirmedir. Boyle bir cItizen
le~tirme (koordinasyon) ise kesinlikle planlama boltimtiniin i~levi
dir (fonksiyonudur). Soz konusu boliim ytiksek yonetimin destegin
den yoksun kahr ve etkisini gostermesi duruma dti~erse, 0 vakit i~
letmenin hangi bOltimti aglr basarsa onun etkisi altma girecektir. 

<;at1~malann yeniden c;oztimtine, c;e~itli alma~lklann maliyeti
ni nesnel (objektif) ve niceliksel olarak olc;me yetersizligi nedeniyle 
ikilem yaratacagl ve belirsizliklerin - bu arada c;atl~ma ve ikilem
lerin - otomatik veri siirec;lemesi ile programh karar alma teknik
lerinden yararlamlarak zamanla ortadan kalkacagl gerekc;eleriyle 
kaql <;:lktlabilir. Birinci ifadede-'gerc;ek payl bulunmasma tagtl:J.en, 
ikincide bu yoktur. Soz konusu c;atl~malarm ornegin; eldeki stokla
nn maliyetini, sat1~lann aglr gittigi bir donemde ytiksek ve kararh 
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bir orania dikkat edilen iiredm giderled tasarrufunun aksine, stok
larm i~e yaramaz duruma dii~mesiyle gelecekte satl~ yapamamaktan 
dogacak zararlan niceliksel olarak ol<;me yetersizligine dayandlgl 
dogrudur. Aym ~ekilde, son derece ozel bir istekte bulundugu i<;in 
sipari~i reddedilen mii~terinin saygmhgmdaki (goodwill) dii~meye 
ili~kin zarar payml da ol<;mek zordur. 

Ancak sozii edilen gii<;liikler otomasyonla <;oziimlenemez. Bun
lar kIsmen, belli eylemlerin sonu<;lannm sorunlu nitelik ta~lmasm
dan ortaya <;lkmaktadlr. Karar almaya yardimci olmak iizere, oto
rnasyon ve insan-makine sistemlerinin ba~ onericilerinden SIMON 
bile, boyle bir yardlmm slmrlan ve ko~ullan konusunda ger<;ek<;i 
bir sakmganhk (ihtiyat) gostermektedir. Sorunlann, kavramsal bi
<;imde tammlarm yapIlamadlgl nicelikli (kantitatif) i~levleri kapsa
maYlp, son derece nitelikli (kalitatif) oldugu veya degi~kenlerin ge
rek kendilerini, gerek maliyetlerini kestirmenin <;ok gii<;le~tigi za
manlarda, bu sorunlan birtakIm matematiksel tekniklerle <;oziime 
kavu~turma <;abalanndan sonu<; almamaz (44). Bizim ula~tlglmlz ka
m, soziinii ettigimiz ikilemlerin muhtemelen i~letmelerin ba~ma 

dert olmaya devam edecegi merkezindedir. 

SONUe; 

Burada oz olarak belirtecegimiz hususlar bizim saVlmlZ (iddia
mlz) olmaktadlr. Kokleri ger<;eklik sorunlarma uzanan orgiitsel 
problemler, yatay etkile~imlerin sahmmmi (frekanslm) biiyiik <;ap
ta belirlemektedir. Bunlar aym zamanda etkile~imlerin saptaYlp, 
orgiitsel ikilemlere ili~kin son <;oziim ne olursa, ona dogru bir akI~ 
gostermektedirler. Boliimlerin orgiit i<;indeki tutum ve yerlerini 
soz konusu ikilemler tayin etmektedir. e;iinkii bunlar hem nesnel 
(objektif) hem de evrensel olduklan i<;in, boliimlerin tutumlan da 
yerine gore benzerlikler ta~lmaktadlr. Biz ne DALTON'un yatay ili~
kileri a<;lklamak i<;in iizerinde durdugu giidiisel etkenleri, ne de 
MAH:CH ve SIMON'un aglrhk verdigi kavraYI~ etkenleri yokumsa
mlyoruz (inkar etmiyoruz). Sadece ek olarak birtakIm nesnel iki
lemleri onerip; yatay ili~kilerin, iizerinde daha yo gun <;ah~Ilmasml 
gerektiren bu ikilemler ve ilgili sorunlarm anla~Ilmasma uygun ge
len yontemler ile bunlann uygulanmasma yarayan kavramlara bag
h oldugunu ileri siiriiyoruz. 

(44) HERBERT A. SIMON, The New Science of Management, New York, 
1960, s. 17. 
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