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Ceviren :
Henry A. LANDSBERGER Dog. Dr. inal Cem ASKUN

«Bu yaz, birbirine benzeyen ii¢ isletmede yonetim davramsina
iliskin bir arastirma sonucu hazirlannustir. Yatay iliskilerin —
hemen hemen aym Orgiit diizeyindeki yoneticiler arasinda — ni-
celikli ve nitelikli onemi etkilesim (interaction) siireci analizle-
riyle ortaya ¢iknugstr. Tiirlii ¢aprastk sorunlarda aym durumu
gosteren bu ii¢ isletmenin esdeger orunlarindaki yoneticilerine
iliskin daha baska veriler, yonetim davranism belirleyen sadece
«politika» ve haber alma kanallart olarak degil, orgiitiin gercek
hayatta (realitede) karsilastigt sorun ve ¢ikmazlart gosteren ve-
riler olarak da yorumlannmustir. Bu ¢ikmazlarm niteligi ve Orgiit
ici erk (power) dengesine etkisi iizerinde durulmaya c¢alisilmig-
tir».

Bu makale, benzer mallar iireten ii¢ Ingiliz isletmesinin orta
orgiit diizeyindeki boliimleraras: iliskilerinin niteligi ve belirleyici-
leri (determinats) iizerinde duran arastirma sonuglarina dayani-
larak hazirlanmistir. Arastirmadan elde edilen veriler, sonuca bag-
layic1 bir kamittan ¢ok, onerici bir belge olarak, ileride tablo halin-
de gosterilmistir. Bu nedenle yazi, hem bir arastirma raporu, hem
de ilgili yayinlardan (literatiirden) saglanan onerici noktalar1 bira-
raya getiren ve bazi savlar (iddialar) ileri siirmeye g¢aba gisteren
bir ¢alisma niteligi tasimaktadir.

Soz konusu galigmamizin amact ii¢ yonliidiir. Birincisi — hem
deneysel (tecriibi) arastirmalar, hem daha fazla kavramlastirma

(*) 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 6nem verilmesi gerektigini
ortaya koymaktadir. Yatay iligkiler, fonksiyonlar1 aslinda emirlerin
asagiya gecirilmesi veya bilgilerin yukariya gonderilmesi olmayan,
niteligi ve ozellikleri temelde, bir isgorenin orgiit basamaklar: igin-
de digerine iist oldugu gergegi ile belirlenmeyen iliskilerdir. Yatay
iliskilerin fonksiyonu, isboliimiinden, farkli o&rgiitsel ikincil (talf)
amaglarina ragmen birbirine bagh olup, girisikligi (intermesh) ey-
lemlerin kapsam ve ozelliklerinden dogan sorunlarin ¢oziimiinii
kolaylastirmaktar.

Ikincisi; soz konusu yatay iliskilerde sik sik ortaya ¢ikan catis-
malar ve anlasmazliklarin zaman zaman orgiit i¢in yararh olabile-
cegini de gozden uzak tutmamak gerekir. Bazi ¢atismalar Orgiitiin
girdigi ¢ikmazlardan dogmaktadir — bunlar1 yaratan isletme disi
ve igletme i¢i sorunlarin orgiitteki gruplarca tartisilmasindan bii-
yiik yararlar saglanabilmektedir. Eger sorun gercekten isletme di-
sindan geliyorsa, o vakit benzer durumdaki isletmeler de ayni ¢ik-
mazlara diisecekler ve mahalli politika ve sahsiyetler bir yana, aym
sorunlarla karsilasacaklardir. ileride bunun nasil gerceklestigini
gostermek igin baz1 tecriibi kamitlar (deliller) getirilmistir.

Son olarak, bu gkmazlarin ve gergeklik (realite) sorunlarinin
ortaya c¢ikarilmasinin, organizasyon g¢alhismalarinda ¢ok sik yarar-
lamilanlardan oldukca farkli arastirma ve verilerinin toplanmasina-
gerekseme gosterdigini belirtmek yerinde olacaktir. Bundan baska,
tirli etkenlerin etkilerini inceleme arastirmacinin, isletmenin tek-
nik siireglerini, muhasebe genyontemlerini (prosediirlerini), pazar-
lama ve rekabet sorunlarm, vb., ayrica heniiz yeterli olmayan aras-
tirma yontemleri ile genel davrams bilimleri teorilerini anlamasim
gerektirmektedir.

Dikey yetki iliskileri, ger¢i ¢ok tartisma gotiiriirse de, gercek-
lik (realite) etkenlerine iligskin bilgi olmadan da anlasilabilir. On-
derlik modellerini belirleyen gergeklik etkenlerine ilgi son yillarda
artmaya baslamistir (). Ayrica 6nderler, «gergeklik egilimli» (® ol-
maya ve «amaglarla yonetime» (}) daha ¢ok 6zendirilmistir. Bu; di-

(1) Ornegin bkz.: 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, NewYork, 1957.

(3) PETER F. DRUCKER, The Practice of Management, NewYork, 1954.
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key yetki sorunlarinmin 6znel (subjektif) psikolojiden ¢ok nesnel (ob-
jektif) gerceklikle ugrastigina deggin kapali (zimni) bir tamdir (tes-
histir). Herhangi bir durumda, igboliimiiniin verdigi bicime gore
yatay iliskilerin anlasilmasi, arastiricimin «isin» niteligini ve tiste-
sinden gelmesi zorunlu engelleri kavramasina bagh kalmaktadir.

YATAY ILISKILER KONUSUNDAKIi YAYINLAR

Orgiitlerde yatay iliskilerin baslanmasi (ihmali) (*) ve bi¢imsel
(resmi) orgiit islevlerine (fonksiyonlarina) gore bunlar tizerinde du-
rulmamasi, yaymlara (literatiire) bir géz atildiginda hemen agiga
cikmaktadir. GOULDNER'in «orgiitsel analizde dogal diizen mode-
lini» (°) kullanan yazarlar, ister dikey, ister yatay iliskiler s6z konu-
su olsun, tammlarinda orgiitlerdeki davramglarin bigimsel olma-
yan (gayriresmi) yonleri iizerinde durmuslardir. Dogal-diizen ku-
ramcilar1 (teoricileri), orgiitleri kiiciik toplumlar olarak goérmekte-
dir. Gruplararasi iliskiler, 6rnegin, yonetim-isgi iliskileri, birinci de-
recede, eger varsa gruplarin benzer degerleri ve amaglari, ya da
daha genis toplumsal g¢evredeki goreli (nispl) statii durumlariyla
belirlenir. Calisma sorunlari, gruplararasi iliskilerin belirlenmesin-
de sadece bir béliimii meydana getirir. Ancak ¢ogu kez, oteki belir-
leyicilerden 6nemleri daha biiyiik olur.

Yatay iligkilere deggin incelemelerin hemen hemen tamami ger-
cekte bu goriis agisina dayanmaktadir. Ornegin Melville DALTON
«Men Who Manage» adli kitabinda bunu yapmistir (¢). DALTON'un
ayrintili ve ¢ok yonlii arastirmasinda, son derece canli olarak ta-
nitimu yapilan boliimleraras: ¢atismalarin, 6rgiit i¢in faydali yanla-
rinin bulundugu savinin, bir raslanti sonucu bulundugu izlenimi

(4) SIMON ve arkadaslarimin eseri bunun ayrigidir (istisnasidir). Bkz.:
HERBERT A. SIMON-DONALD W. SMITHBURG-VICTOR A. THOMP-
SON, Public Administration, New York, 1950. Bu konuyla ilgili olarak
yine bkz.: JAMES G. MARCH-HERBERT A. SIMON, Organizastions,
New York, 1958,

(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. Ozellikle «Power Struggles in
the Line» ve «Relations between Staff and Line» basliklarmm tasiyan
3. ve 4. boliimlere bkz. 18-109.
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gbriilmektedir. Goriisiine gore, yatay iliskiler ve ozellikle boliimle-
raras1 ¢atisma ya da siirtiismeler; asir1 kisisel hirsin, rekabetin ay-
rica, iiyeligi sadece boliimde gorev almaya dayanmayan, bunun ya-
ninda din, yas gibi bicimsel (resmi) o6rgiitle ilgili bulunmayan hu-
suslardan da ortaya c¢ikan klik miicadeleleri sonucu meydana gel-
mektedir. Orgiitsel sorunlari bunlar agisindan ele ele almak uygun
goriilebilir, ancak kanimizca Onemleri ikinci derecededir.

Goriisiimiiziin, DALTON’unkinin karsisinda olmasina ragmen,
bir dereceye kadar, soziinii ettigi gii¢lerin varligim da kabul et-
mekteyiz. Yalmz biz, boliimlerarasi ¢atismalarin veya daha genis
olarak, yatay iliskilerin belirleyicileri olan &rgiitsel sorunlar esit
onemde ele almak istemekteyiz.

Burada belirtmek gerekir ki, birtakim olaylar ve DALTON ti-
pi bicimsel olmayan etkenler — sozgelisi kisilik 6zellikleri, 6grenim
vb. — orgiitsel analiz diizeyinde biiyiik capta tesadiife bagli kalip,
goreli (nispi) bir ozellik gostermektedir. Ozel statiisii olanlar, bir
isletmenin belli bir boliimiinde, diger bir isletmenin baska bir bo-
limiinde bulunabilir. Ru durum, orgiite ve boliimleraras: iliskilere
deggin kuramda (teoride), degiskenlerin dizgeli (sistematik) bicim-
de biitiinlestirilmesini zorlastirmaktadir. Rununla beraber, eger ya-
tay iliskilerin belirleyicileri, orgiitlern dogal yapilarinda (tabiat-
larinda) yer aliyorsa — ki, biz buna inaniyoruz — bunlar1 dizgeli
bicimde ele almak daha kolay olacaktir.

Orgiitleri, bigimsel olmayan yonden ele almayip, aksine «ras-
yonel» bir analiz modeliyle inceleyerek planlama, yetkilendirme
(authorizing), diizenlestirme vb., bicimsel orgiit siireglerine agirlik
verenlerin; ister Max WEBER'in sosyolojik nitelikteki goriislerini,
ister URWICK’m geleneksel yonetim okulunu izlemis olsunlar, ya-
tay orgiit iliskilerinin anlasilmasina pek katkida bulunduklar1 soy-
lenemez (7). S6z konusu iki okulun yazarlarinin, yatay isboliimii ve-
ya teknik uzmanlasmanin isletmelerin baslica 6zelligi oldugunu far-

(7) Giinlimiiziin bircok yazarlari, siiphesiz kendilerini bu yaklasimlarin bi-
riyle simirlandirmamakta, fakat sadece WEBER’in ve geleneksel kla-
sik kuramcilarim (teorisyenlerin) degil, aym1 zaman dogal sistem ku-
ramcilarmin fikirlerini de birlestirmektedirler. Ornegin bkz.: ROBERT
DUBIN, The World of Work : Industrial Society and Human Relations,
Englewood Cliffs, No’J. 1958. WILBERT MOORE, Industrial Relations
and the Social Order, NewYork, 1951.
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ketmelerine ragmen, gercekte uzmanlasmanin kapsamina aldig
iliskileri dogrudan meydana ¢ikarmaya yanasmamigslardir

Sozii edilenler aslinda, yatay iliskiler tizerinde ayrintili durma-
mislar, ancak DUBIN’in yaptif1 gibi, bunlar1 dikey iliskiler sorunu
icine almislardir (]). Tekrar belirtelim ki, yukar1 dogru olan bu ba-
gintiy1 ve iist basamaktaki yetkilinin ger¢ekten gorevi bulunan boy-
le bir diizenlestirmeyi yokumsamiyoruz. Yukar: dogru bagintidan
once bircok seylerin geldigini ve s6z konusu onceliklerin organizas-
yon konusunda g¢alisanlarca ilging karsilanacagini varsayarak, or-
glitsel siireglere iliskin bilgilerimize baz1 eklerde bulunma cesareti-
ni kendimizde gdrmekteyiz. Ger¢cekten yukari dogru olan baginti-
lardan pek siksozedilemez. tist’ii bir hakem durumuna getirme ge-
reksinmesi, yiiriirlitkteki kurallar, goriismeler sonrasi varilan anlas-
malar veya karisik bazi sorunlarin zorunlu kildigi, kurallara uygun
olarak yapilan birtakim pazarliklarla engellenmektedir.

«Rasyonel» (ussal) modelleri ortaya koyan yazarlar, uzman du-
rumundaki isgorenlerin (personelin) rolii iizerinde durarak, yatay
iliskilerle ugrasmaktan kaginmislardir. S6z konusu uzmanin eylem-
leri ya komuta kanalinda kendi yatayindaki dengine, ya da bir iist’e
Ogiitverici olarak tanimlanmaktadir. Boylece bu durumda, sorun
bir kere daha dikey iist-ast iligkisi ¢atisi i¢cinde toplanmaktadir.
Yalniz burada, uzmanin «6giitverici» etiketiyle tanitilmasi yetersiz
kalmakta ve bir hosnutsuzluk ortaya cikmaktadir. (). Ciinkii ger-
¢ekte uzmanin katkisi; ¢alisma sahasi bakimindan, isletme igin ¢ok
onemliyse, Ogiitten ileriye gitmektedir. Bir¢ok yazarin belirttigi gi-
bi, avukat hukuki konularda, fen adami bilimsel uygulama alanm-
da son karari veren uzmanlar olmakiadirlar.

(8) DUBIN, s. 380 vb.

(9) LOUIS A. ALLEN, Management and Organizaiion, Newyork, 1958. Yi-
ne bkz.: WILLIAM F. WHYTE, Men at Work, Chicago, 1961. SIMON-
SMITHBURG-THOMPSON, s. 284. Bu sonucu kaynakta, kamu kurum-
larindaki «gapragik karar alma siirecinin» s6z konusu orgiitlerde bir
yonergenin (talimatin) «onaylanmasi ve hatta gikarilmasi» ile « basa-
maksal (hiyerarsik) olmayan yetiki kanallarindan» 6nce geldigi belir-
tilmektedir, (Bkz., s. 188). Yatay yetkiye iliskin genel nitelikteki diisiin-
celer CHESTER I. BARNARD ve MARY PARKER FOLLET’te de go-
riillmektedir. Ayrica bizim burada yaptigimiz gibi, yatay boyutun bir-
¢ok ikincil kavramlarini dikey yetkiye baglama girisimlerinin yapildi-
gim da rastlanmakiadir.
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Bu ¢6ziimiin énemli noksanligi, uzmam Orgiitiin giinliik ya da
yillik eylem akisindan uzakta tutmasidir. Birgok oOrgiitlerde, asag:
yukari esit diizeylerdeki degisik gorev alanlarinda c¢alisan isgbren-
leri kapsayan basmakalip (rutin) eylem veya islem akislari vardir.
Boyle bir akis, genellikle bir imalat siirecinin en alt basamaginda
acikga gorilebilmektedir. Ancak bu durum ayrik (istisnai) bir nite-
lik tasimakta, ashinda aym olaya isletmenin biitiin diizeylerinde
rastlanmamaktadir. S6z konusu nokta, BAKKE'nin oOrgiitiin bes
bagindan biri olarak gordiigii «fonksiyonel uzmanlasma» goriisiin-
de (), TAVISTOCK'un «sosyo-teknik iiretim sistemine» iliskin grup
anlayisinda () ve son zamanlarda SAYLES’in ¢alisma gruplarinin
karsilikli baginlik analizinde goriilmektedir (*?). Ote yandan DUBIN,
«aynt Orgit diizeyindeki isler arasinda, yonerge (talimat) akisinin
daha az oldugu» diislincesini ileri siirmiistiir (**). Bu arada SCH-
NEIDER, komuta kanali gelismis olan oOrgiitlerde, isgorenlerin hem
tist-ast bagntisiyle dikey bicimde, hem de yaptiklar: tiirsel 6devle-
re gore yatay olarak baglandiklarini kabul ederken, bunu sadece
mavi yakalilarin galistiklari diizen igin 6ne siirmektedir (%) .SCH-
NEIDER ayrica, s6z konusu iliskinin Onemini, diizenlestirici nite-
likteki yetke (otorite) tiirii agisindan da incelemektedir.

Bu alanda yapilmis pek az uygulamali arastirmalardan birin-
de, metal esya endiistrisindeki yatay haberlesme tiirii ele alina-
rak (); mavi yakali isgorenlerin ilk gbzetim diizeyinde bulunan
yoneticiler arasindaki haberlesme iizerinde durulmustur. SIMP-
SON’un son kuramsal (teorik) calismasi da, iist-ast iliskilerinin be-
lirleyicileri ile ilgilidir (*). Kendisi, bunlarin salimmmim (frekansi-
n1) teknolojinin ¢aprasikhiginin belirledigini (tayin ettigini) ©one
siirmekte ve boylece, yatay etklesimlerin (karsilikli etkilemelerin)
salinimini baska bir boliim tiriinde (kategoride) toplamaktadir.

(10) E. WIGHT BAKE, Bond of Organization, New York, 1950.

(11) ATM. 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 Sociology: 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.gk., s. 195-196.
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KONUYA YENI BiR BAKIS

Bizim bu konudaki kisisel anlayisimiza gelince; bir kere yatay
olarak orgiitiin bir basindan otekine giden ve sik goriilen alisilagel-
mis (rutin) bir is akis1 vardir. Yatay yonde isleyen s6z konusu aki-
sin 6nemi, orgiitiin yukarisindan baslayip asagisina giden dikey is
akisiyla aymidir. Tkincisi, bu akis orgiitiin en alt diizeyi ile sinirlan-
maz. Ayrica, birbirinin iizerine gelen boyle turdeki akislar, bir ba-
kima, oldukca bagimsiz ve nitelik yoniinden de birbirlerinden fark-
lidir. Bilindigi gibi, yiiksek basamak yoneticisi zamaninin bir kis-
mini1, kendi astlar1 arasinda uzlastirma yapmaya ayirir. Ancak, vak-
tinin en az bunun kadarini da, asag yukari aym Orgiit diizeyinde
yer alan arkadaslariyla gorevini ilgilendiren sorunlari goriismekle
gegirir.

Kanimizca, orgiitlerde basamakla sirasimin yukanlarma ¢ikil-
dikga, sorunlar gittik¢e daha uzun zaman uzanmimina (perspektifine)
bagl kalmaktadir. Zama nuzanimindaki farklardan ayri olarak, ér-
gutiin her diizeyine iliskin sorun tiirleri de nitelikge degismektedir
(). Talcott PARSONS, son yazilarinda, en altina «teknik», ortasina
«yonetsel» (idar4) ve en genisine de «kurumsal» dedigi yonetim zin-
cirindeki bu niteliksel kirilmalar tizerinde durmustur. Bazan yine
genis diizeyde nolmak iizere, «1oplumsal» diye bir dordiinciisiinden
de soz edilmektedir. Isletme ve kurumlar basta sayilan ii¢ diizeyin
sorunlarim ¢ozmek zorundadir. Qrgiitlerinde saptadiklar1 basamak-
lar siras1 (hiyerarsi) genellikle bu 6devi yerine getirecck sckilde
diizenlenmis bulunacaktir ().

Yatay is akislarimn varligi, uzman isgdren (personel) kavrami-
nin degisik boliimler arasindaki iliskileri muhtemelen kapsayama-
dig1 endiistri isletmelerinde pek acik goriilebilir. Ornegin, bununla
ilgili tipik bir sistem su sekilde isleyebilir : Satis boliimii, iiretim
programini, yerine getirilmesini istedigi biiyiik bir siparis nedeniy-
le, miisteriye verilen teslim tarihine gore kontrol edecektir. Uretimi
programlayanlar ise, gerekli par¢a ve malzemenin saglanmas: igin
stok durumunu veya stokta bulunmadigr tzkdirde bunlarin disari-

(17)Orgiitsel diizey ve zaman uzanmimin hakkinda yapilmis aciklamalar icin
bkz.: ELLIOTT JAQUES, Measurement of Responsibility, London, 1956.

(18) TALCOTT PARSONS, «Some Ingredients of a General Theory of For-
mal Organization, «—derleyen: ANDREW W HALPIN, Administirative
Theory in Education, Chicago, 1958, s. 40-72.
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dan satin alima isini; eger verilen siparis 6zel birtakim aygitlart
gerektiriyorsa endiistri miihendisliginin bu konuda alacagi tedbir-
leri ve son olarak miisteri verdigi sipariste, alisilagelen tipin digin-
da degisi kbaz1 hususlarin yerine getirilmesini istiyorsa, o vakit bii-
tiiniiyle imal edilecek modeli gézden gecirmek zorunda kalacaklar-
dir. Boylece her durumda tek tek, «gozden gegirme veya inceleme»
stireci, yapilan taahhiitle yerine getirici girisimlerden birine donii-
sebilecektir ().

Uretim sirasinda — daha genis anlamiyle, bicimleme (dizayn)
ve satinalma eylemleri de icinde olmak iizere — caligmalar ilerler-
ken, orgiitiin yatay boyutlarinda birtakim karsilikh ortak cabalar
gosterilebilir. Soz gelisi, isletmenin bir¢ok boliimiint ilgilendirecek
sekilde, siparisin teslim tarihinin degismesin, tamaminin iptalini,
bagka bir yere yollanmasini, yeni birtakim hususlarin da yerine ge-
tirilmesini vb., isteyebilir. Kisacasi, ger¢ekligin (realitenin) sartla-
rinin gerekli kildigr stirekli bir yatay etkilesim akimi vardir. Bazi
etkilesimler (interactions) oldukca basmakalip (rutin) nitelik tasir-
ken, bazis1 da ortamin olaganiistii 6zellik gostermesi nedeniyle, ali-
silagelmis standart genyontemlerden ayrilmaktadir. Bu durumda
verileri toparlamak, degerlemek ve birtakim kararlar almak, ola-
ganiistii cabalar1 gercktirmektedir. Ayrica, sirasinda orta yonetim
diizeyinde bile, uzun doénemli planlarin yapilmasiyle ilgili olarak,
boliimler arasinda bir damisma birligi (konsiiltasyon) olacaktir. Sz
gelisi; belli bir tiretim yetisi (kapasitesi) altinda, acaba gelecek tig
veya alti ayda pazar durumu ne olacaktir seklinde birtakim 6nem-
li scrunlar, bu damisma birligi ile ¢oziime kavusacaktir.

Bu tiir yatay iliskiler imalat veya endiistri ile de simirlanamaz.
Yatay etkilesim devirleri, birinin digerinin iizerinde olusu, uygun
gelen her diizeydeki sorunlarin tek tek ¢6ziimii, birbirine gecismeyi
gerektiren islevlerin (fonksiyonlarin) bulundugu biitiin drgiitlerde
goriillir. Mesele sadece hastanedeki belli bir hastanin durumunu in-
celemek degil, ayn1 zamanda rontgen, ameliyat ve anastezi boliim-
lerinin birbiriyle yatay baginti kurma geregi i¢inde bulunmaelar:

(19) S6zii edilen durum sadece tipik bir 6rnegi ortaya koymaktadir. As-
linda safig ve retim koordinasyonunu yapacak servis, satis boliimiine
bagh ikincil (tali) bir {inite olabilir. Bir baska isletmede stok kontro-
lii satinalmaya, liretim programlamas: dogrudan iiretim boliimiine bag-
I1 olabilir. 86z konusu degiskenlerin Onemi— ve bir isletmede gegirdi-
gi degisiklikler — galismamizin sonraki bolimiinde incelenmistir.
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sorunudur. S6z konusu durum, bir fabrikanin sadece iiretim boli-
miinde, isletmenin teknolojik biitiinlesmesine denktir. Boyle bir
ctkilesme, kendi ¢apinda birtakim insan iliskileri sorunlarina yol
acacaktir kuskusuz. Ancak isletme icin muhtemelen, temel fonksi-
yonel polilika sorunlar1 séz konusu olmayacaktir. Burada asil denk-
lki, ornegin, belli bir tedaviye ihtiya¢ duyan hasta ilc hastanenin
klinik boliimii, «tcknolojik boliimleri», muhasebe boliimii, vs. ara-
sinda orlaya ¢ikan konularda olacaktir (%).

Endiistri isletmesi durumunda oldugu gibi, yatay akum daha
yiiksek yetki diizeyinde de olabilir. Ornegin, hastane uzun dénemli
su sorunlarla ugrasacaktir : Hastalarin uygun bir bilesiminin (ter-
kibinin) saglanmip, saglanmadigi; hastaliklarda meydana gelmesi
olasili (muhtemel) gelismeler, baska deyisle pazardaki gelismeler —
s0z gelisi uzun siireli verem tedavisi ihtiyacin1 ortadan kaldiracak
bir care —; teknolojik degisikliklerin etkileri (6rnegin, gittikce da-
ha pahalilasan aygit gerekleri) vb. Temel degisikliklerin ¢ogunlugu-
na kuskusuz, dikey orgiit kanalinda en son diizenlestirme sorumu
(mesuliyeti) olan yetkenin (otoritenin) yoneltimi (emir-kumandasi)
altinda karar verilecektir. Ancak digerlerinin bdyle olmasi gerek-
mez. En so nkararin resmen yiiksek yetkenin vermesi durumunda
bile bu; niteligi ile belirleyicileri kendi yoniinden analize degen ve
biiyiik capta karsilikli yatay degisikliklerden ¢ikan bir karara bi-
¢im verilmesinden fazla birsey olamaz.

Gergi, fonksiyonel uzmanlasmanin biirokrasinin temel ozelligi
oldugu bilincine ulagsmissa da, Max WEBER'in islevler (fonksiyon-
lar) arasindaki iliskiye nigin ¢ok az onem verdigini incelemek ilgi
¢ekicidir (*). WEBER orgiitlerin ashinda dikey iliskilerden ibaret ol-
dugu kanisimi yaratarak, farkinda olmayarak, kendinden sonraki
arastirmacilara inceleyecekleri bir konu ¢ikarmistir. WEBER’in bu
tutumunu biraz da normal karsilamak gerekir ¢linkii, ozgiirliik ve
politik yetkeye (otoriteye) olan ilgisi nedeniyle, 6zellikle hiikiimet
biirokrasileri iizerinde durmustur. Bunlarin ¢alismasi — en azn-

(20) Aym1 zamanda, hasta — PARSON'un belirttigi gibi — bir miisteridir;
hastanenin bir «iirliniidiirs; saghgi yerine gelmis bir viicudun satin

alicisidir. Bu durum okullardan kiiltiir satinalan 6grenci i¢in de aym-
dir.

(21) MAX WEBER, «Bureaucracy», —derleyen : HH. GERTH-C. WRIGHT

MILLS, From Max Weber: Essays in Sociology, NecwYork, 1946, s.
196-224.

69



dan WEBER'in goriislerini agikladign zamanda — {iist yonetim ba-
samaklarinca konan kurallarin yorumlanmasindan &teye gideme-
mistir. Endiistri isletmeleriyle karsilastirildiginda, hiikiimet daire-
lerinde 6rgiitiin amacina ulasmasi icin «teknolojinin» gerektirdigi
yalay «is akisi» bir bakima az olabilmistir. Gergekte, orgiitlerin soz
konusu gerekte ayrilma dereceleri, incelenmesi gereken bir boyut-
tur.

Asagida, once bu iliskilerin tanitimlarinda kullanilan bazi kav-
ramlar: 6ne siiriip, sonra bunlarin temelinde yatan ve niteliklerini
belirleyen giligleri gozden gegirecegiz.

TANITICI KAVRAMLAR

Yatay iliskilere deggin bazi dzelliklerin tamitim ile ilgili olarak
burada ilkin, ayrintilar disinda, soz konusu iliskilerin tanitiminda
dikey iliskileri betimleyen (tasvir eden) kavramlarin kullanilmasini
oncermckte bir sakinca gormiiyoruz. Kanimizcea, tiim yetki kavrami
ve onun birgok yardimeci kavramlari, 6ne siiriilen degistirmelerle
birlikte dizgeli (sistematik) bicimde yatay iliskilere uygulanabilme-
lidir.

Soz gelisi, dikey yetke (otorite) kararlari, kabulii kolaylastir-
mak i¢in mesrulastirilmahdir. Bu; 1 —isgorenin bireysel yeterligi-
ne inangla, 2 — 6rgiitsel mantik temeline dayanarak, 3 — yetkinin
Ozii csas aliarak saglanmir. S67 konusu bilesim (combination) ¢ogu
kez kot bir sckilde karstirilmaktadir (3).

Durum fonksiycnel bolumlerde de aynidir. Satinalma boliimii,
iirctimin belli bir noklayr asmamasini, aksi halde liizumlu geregleri
clde ctmenin imkansizlacagini belirtme yetkisini  elinde tutabilir.
Bu yetkinin dayanak noktalari ise sunlardir: 1 — Orgiit kurallar,
sz konusu mesclede adi gegen boliimii karar vermeye yetkili kil-
vustir; 2 — Satwmalma béliimiinde ¢alisanlar, muhtemelen boyle bir
karar almakta digerlerinden daha yeterliklidirler (ehildirler), ¢iin-
kii bu konuda uzlanimlar: (ihtisaslart) vardir; 3 — Ayrica, bu bolii-
miin gorevlileri belkide, siparisler igin miimkiin olan en uygun tes-
liny tarihlerini belirleyebilecek kadar islerinde tecriibe sahibi ol-
muslardir. — SIMON, SMITHBURG ve THOMPSON buna «giiven
yetkisi» demektedir — (¥).

(22) GOULDNER, s. 413 vd.
(23) A.gk, s. 189.
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Kanimizca, yatay yetki orgiit mantiginda dikey yetkiden daha
giiclii olarak desteklenmekte ve rasgele ypnergelerc (talimatlara)
pek bagh kalmamaktadir. Bir isletmede satinalma béliimiiniin, si-
parisin asgari teslim tarihlerini ¢ok iyi bilecegini kabul etmek, ist’-
{in astinin bir sorunu, iginde oldugu i¢in iyi bildigini kabul etme-
sinden daha az siiphe uyandiricidir.

Dikey yetkiyle ilgili olarak ilk kez gelistirilen tiirli kavramlar
da, yatay yetkiye uygulanabilir. Bir kere karar almak icin yetki da-
gilimim saglayan kurallar — kurumlastirma — dikey boyuuta yap-
tiklar1 gibi, yatay boyutta da aymi psikolojik fonksiyonu gérmek-
tedirler. Bunlar diizeni kisisellikten ¢ikarmakta ve boylece kural
koyucularin benligini (egosunu) korumaktadirlar (*). Ikincisi, bas-
makahip (rutin) olaylar1 kapsayan kurallar da bulundugundan (ge-
lenekler, vs.), her zaman karar almak zorunlulugu ortadan kalk-
maktadir. Boylece kararlar, tipki dikey yetki durumunda oldugu
gibi, ayrik (istisnai) olaylarla simirlanmakta, burada «ayriklarla yo-
netim» (management by exceptions) ilkesi yararli olmaktadir. Ote

yandan yatay boyutta da rutinlestirme, emir alanlarin benligini de-
vamli korumaktadir.

Yatay iliskilerde ayrik (istisnai) durumlarin sik sik ortaya ¢ik-
masl, birinci derecede sistemin kurulus bigimine bagl kilmakta-
dir. Dikey yetkide, eger karar alma noktalar1 veya alanlari; a) ko-
tii tanimlanmussa, b) dar tamimlanmissa, ¢} siki ya da kapali bir go-
zetim s6z konusu ise, yukarinin kontrolleri ¢ok sik olmaktadir. Ya-
tay yetkide de kontrol sikligi nedeniyle yapim bigiminde (dizayn)
sik sik degisiklikler oluyorsa — buna en iyi 6rneklerden birisi elek-
tronik beyinlerdir —; isletmenin model (dizayn) boliimiinde, satin
alinacak materyelde, miisterilere verilecek siparis sartlarinda mey-

dana gelen degisik durumlar, yonergelerde (talimatlarda) sikliga
yol agmaktadir.

Bundan baska, uzun siire dikkati ¢eken bir nokta da, gergi esit
olmasa da, iist-ast iliskilerinde karsilikli baginligin (mutual depen-

(24) CHESTER I. BARNARD, «Functions of Status Systems in Formal Or-
ganizations», —derleyen: ROBERT DUBIN, Human Relations in Ad-
ministration, Englewood Clifs, N. I., 1951, s. 225-267. Bu kitapta, Ozel-
likle tnem wverilen dikey iliskiler yaninda, yatay iliskilere 151k tutacak
derecede yeniden diizenlenemeyen oOnderlik, erk ve karar alma irdele-
melerine pek az yr vrilmktdir.
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dence) bulunmasidir (¥). Bu durum, yatay iliskiler icin de geger
lidir. Bir endiistri isletmesinin tiretim boliimii, kuskusuz tiim var-
g1 ile satis boliimiine baghdir. Ancak, satis boliimii sirasinda, iire-
tim boéliimiiniin hatali islemlerinden zarar gorebilmektedir. S6z ko-
nusu karsilikli baginlik, tiirlii islevlerin (fonksiyonlarin) temel ol-
dugu gergegine dayanmaktadir. Ciinkii bunlar, isletmenin amacina
ulasmas: igin ihliya¢g duydugu gercek siireglere baglanmaktadir.
Bununla beraber, baz islevler digerlerinden 6nde gelir. Temel bir
islev, kendine baglt olan islevden daha ¢ok ona bagli kalacaktir.
Iste dikey yetki durumunda da, ast iist’e onun kendisine olan bagh-
ligindan daha fazla bagh kalmaktadir.

Bu tiir karsilikli baginlik ve onun dikey kosutu (paraleli) ara-
sindaki lark birinci derecede dikkate alinacak husus olmaktadir.
Clinkt muhtcmelen, iki bolimiin karsihkli baginhigindaki denklik,
ist ve ast arasindakinden daha fazladir. Ikincisi ,s6z konusu bagin-
Ik, yatay iliskilerdeki gibi biitiiniiyle, i¢inde bir¢ok noktalarin kar-
sihikli baglanacak tek hat niteligini kaybettigi, bir sebeke ya da ag
manzarast géstermektedir.

Tipki dikey iliski kanalinin iist ve altinin bulunmasi gibi, yatay
iliskilerde de gergi isaretlenmis olmasa bile, baglama ve bitis nok-
talar genellikle goriilebilmektedir. Basmakalip bir iiretim eylemin-
de, eylemin harcket noktasi satis, sonu ise iiretim islemidir. Sati-
nalma ve personcl, liretim i¢in gerekli isgoren ile materyeli sagla-
yan destekleyici (veya besleyici) sistemlerin son noktalaridir. Bun-
lar muhtemelen, dikey iliskilerdeki geleneksel kurmayhk fonksi-
yonundaki gibi, farkli evrelere girerek, bir bakima yatay kanalin
«kurmayi» olurlar. Basmakalip (rutin) iiretim ve satislarin séz ko-
nusu olmadigr yerde, sozgelisi, yeni model ve siireclere girisildi-
ginde, bu boliimler eylem zincirinin basinda, iiretim yine sonunda
yer alir. Tipkt dikey yetki durumundaki gibi, baslatma calismasinin
yapildigr yerdeki gorevliler, otekilerden daha fazla is kanisi (tatmi-
ni) saglarlar. Gergekten, yatay iliskilerde, eylem zincirinin basinda-
kilerin, isboliiminde ikinci, iiciincii, dordiincii, vb. derecede sira-
lanan gorevlerde galisanlardan daha cok is kamsi elde ettiklerini
kanitlayan (ispatlayan) durumlara rastlanmistir (%).

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

(26) Cornell Universitesi Miihendislik Fakiiltesinden Profesér Andrew Sc-
hultz ile yapilan kisisel temaslardan.
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Genel yetkinin toplandig1 kisinin yoneltimi (emir-kumandasi)
altinda, kestirim (anticipation) (¥) kavram da yatay iliskiler acisin-
dan, dikey iliskilerdekine benzer bir durum gosterecektir. $oyleki;
bir ast nasil sik stk birtakim hususlan iist’iinden sonma zorunlu-
lugundan veya emir almaktan kaginmak igin onun niyetlerini ya da
istediklerini arastirmaya, kestirmeye calisirsa; orgiitiin yatay bo-
liimleri de durmadan yonerge istemekten ¢ok, birbirlerinin yap-
mak istediklerini kestireceklerdir. Ornegin, satis boliimii oteki bo-
liimlerden — iiretim, — {iiretim, plan-proje, vb. — «imkansiz» bir
seyi istemekten kaginacaktir. Ciinkii, onlarin muhtemel tepkilerini
onceden kestirmeye c¢alisarak, sonradan «hayir» seklinde verecek-
leri cevaba muhatap olmak istemeyecektir — bu, bir ast’in, yukari-
da degindigimiz gibi, iist’iine kars1 izledigi tutumla hemen hemen
aynidir. Ote yandan yine s6z konusu ast gibi, satis boliimii de sira-
sinda miisteriye, ellerinin kollarinin bagh oldugu, istenmiyen boyle
bir duruma Amirin degil, «fabrikamin» sebebiyet verdigi seklinde
kiigiik bir yalan soyleyecektir.

Dikey yetkiyi iizerinde toplayan kimselerin ayni zamanda kar-
sitlar1 da vardir (¥). Dikey yetki merkezlerinin asagidan ve yukari-
dan gelen baskilar1 dengelemek zorunlulugu bulunmaktadir. Yatay
iliskilerle ilgili olarak, ozellikle orgiit kanalimin uglarindaki baz
orunlarin (mevkilerin), birbirine benzeyen ikili bir sadakat sorunu
olabilmektedir. Orgiitiin bir ucundaki satisci ile diger ucundaki sa-
tinalma ve personel boliimiiniin isletmenin disinda, birbirine olan
bagliliklarindan pek o kadar siiphe edilmez. Boylece 6rgiitiin en
alt basamagindaki gozetimci ile en yukaridaki genel miidiir aynm
paralele diiserler. Ote yandan yatay kanal veya zincirin de bir ucun-
daki satis boliimii ile oteki ucundaki satinalma boliimii arasinda
yer alip ta, kendisinin biiyiik bir denge unsuru olduguna inanmayan
kimse yoktur. Bunun ayricas: (istisnasi), «her iki noktay1 nazari» ve
«genel durumu» biitiiniiyle sirasinda kavrayabilen, yetenekli kisiler-
dir. Gergekten, ornegin satis baglantisimi kuran kimseler yukarida
belirtilen duyguya yakindirlar ve bunda kendilerini her zaman hak-
li goriirler, tipk: iiretim programlamasini yapanlar gibi. Genellikle
bu tiir bir denge bulma ve her iki tarafin birbirlerine yaptig1 baski-

(27) C.J. FRIEDRICH’e ait bu kavramdan bahseden kaynak icin bkz.: HER-
BERT A. SIMON, «Authority», —derleyen: R. DUBIN, a.gk, 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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lar1 ayarlama siireciyle ilgili olarak hem kanis (tatmin), hem de bi-
raz bunalma s6z konusudur.

Yatay ve dikey iliskiler arasindaki son bir benzerlik — baz be-
lirgin farklanyle birlikte — fonksiyonlarda gerek yetki, gerek so-
rumluluklarin tam ya da tam olmayarak boliinebilmesidir. Dikey
yetki zincirinde, yetki ve sorumluluk genellikle iist basamaklarda,
belki yiiksek derecede toplanabilir veya esit olarak yayilabilir. TAN-
NENBAUM ve izleyicileri «kontrol grafii« onermelerinde ele al-
diklar1 dikey yetki igin bu diisiince iizerinde durmuslardir (¥).
Moda, orgiitiin gelenekleri ve tiirli bi¢imsel olmayan (gayri resmi)
etkenler, kontrol grafiginin sekli, yeri lizerinde kismen rol oyna-
yabilmektedir. Fakat ozellikle gergeklik (realite) etkenleri, kesin-
likle, etkisiz kalamamaktadir. $oyleki, LEAVITT ve WHISLER'in
tahmin ettikleri gibi, glinlimiiziin yonetim felsefesi bir yana, tek-
nolojik etkenler — bilgi alma teknolojisi — orgiitlerin iist basa-
maklarinda merkezlesmeye yol acacaktir (*).

Gerg¢i orgiitsel gelenekler ve «politika» kuskusuz kendi rolle-
rini oynasalar da, kanimizca yatay sorumluluklarin yerinin ve da-
giliminin belirleyicileri, uzun devrede yine en azindan gerceklik
ctkenlerinde ortaya ¢ikmaktadirlar. Bununla beraber konu, yatay
iliskilerin temelinde yer alan gerceklik etkenlerinin (faktérlerinin)
arastirllmasi ile en iyi sekilde aydinlanacaktir. Bu durum, uygula-
mada belli alanlarda yapilan incelemelerden elde edilen verilere
bagli oldugundan, asagida yatay iliskilerin onemini ortaya koyan
bir alan incelemesi (field study) sonuglarii ele alip, s6z konusu
iliskileri ve ¢atigmalar1 analizden gecirmeye calisacagiz.

BIR ALAN INCELEMESI

Gozlem Yontemleri

Asag1 yukari aym diizeydeki farkli fonksiyonel béliimlerde
gorevli kimselerle iliski kurup, orta yonetim basamaginin eylem-
leri hakkinda kabataslak bir olcii elde etmek icin asagidaki gen-

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

(30) HAROLD J. LEAVITT — THOMAS L. WHISLER, Management in the
1980’s, Harvard Business Review, 36 (1958), s. 41 vd.
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yontemi izleyerek, «A» ve «B» isimli iki Ffabrikanin orta yonetim
basamagindaki isgorenlerin davramslarim gozlem yoluyla incele-

dik.

1. S iir e. Her birey iki giin sabahleyin, iki giin 6gleden son-
ra olmak iizere toplam 14 saat gozleme tabi tutulmustur. Bunun
icin ger¢i uygulamadaki bazi nedenler, yiiziinden, tam anlamyila,
«tesadiifi» yolla gézlem giinlerinin se¢imi yapilamamigsa da, yine
de ayin farkli haftalarimin degisik giinleri gozleme ayrilmistir.

2. Gé6zlemlenen Kisile r. ilgilendigimiz fonksi-
yonlar, iiretim yonetimine, programlamaya, stok kontroliine ve
satis baglantilarina iliskin bulunmustur ().

3. Etkilesimi Tanimlama. Bildirimler ve diger
kisisellik niteligi az temaslar disinda, etkilesim olarak sadece yiiz
yiize iliskileri almayr uygun gordiikk (3.

4, Etkilesimi Analiz E tm e. Etkilesimleri bo-
liimlendirmek i¢in BALE’in «Etkilesim Siire¢ Analizi» ¢alismasin-
dan yararlandik (¥). Biitiin etkilesimleri sekiz niteliksel (kalitatif)
boliimden birinde topladik ve bu sekiz boliimii, gozlem altindaki
kisinin yol actigr ve aldigi etkilesimlerin dagiliminda da kullan-
dik. BALES gibi biz de, gozlemledigimiz bircyin su hususlari verip
vermedigine dikkat ettik : 1 — bilgi, 2 — Fikir 3 — Onerilerde bu-
lunma veya aym sekilde bilgi, fikir ve oneri isteyip istememe du-
rumu. BALE’de nayr1 olarak biz bu alti hususa bir yedinci husus,
gerek fiili anlagsmazligi gerek kisisel diismanlhigi (husumeti) kap-
sayan tek basina negatif bir 6geyi ve sekizinci husus olarak da fii-
len anlasma ile kisisel dostluk ifadelerini kapsamina alan yine
tek basina pozitif bir 6geyi kattik.

(31) Ayrintili bilgi icin bkz.: TABLO—I.

(32) Incelemelerde anlasiimistir ki, bildirimler (memoranda), belli emir-
lerin alindigr alisilmis yonergeler (talimatlar) seklinde, baslica dikey
veya yatay haberlesme baglantilarinin saglandigi son derece basma-
kalip materyeli kapsamaktadir. Olaganiistii sorunlar ortaya g¢iktigin-
da, ilgililer bunun goriismesini sahsen veya telefonla yapma egilimi
gostermektedirler. Boylece, clde ettigimiz veriler ve bunlarin analiz-
lerinin bu tiir sahsen temaslar ya da telefon konusmalart karsisinda
(olaganiisti durumlardaki bagmtilarin orani ¢ok daha yiiksektir), su
soruya cevap bulma durumumuz ¢ikmustir: Bir 6rgiit olaganiistii ni-
telikteki sorumlarla ugrastigi zaman, haberlesmede dikey yetki yanin-
da yatay yetkinin gdreli (nisbi) Snemi mnedir?

(33) ROBERT F. BALES, Interaction Proces Analysis, (Boston, 1950).
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5. Etkilesim Birimi BALE'in sisteminden farkh
ve koklii bir degistirme, ctkilesim biriminc karar vermede yapil-
mustir. Her baginti tek tek ele alimarak su soru iizerinde durul-
mustur : Aslinda olan durum ncdir? Ornegin iiretim yoneticisi ile
isgoren (personel) yoncticisi arasindaki bir telefon konugmasini
analiz ettigimizi varsayalim. Konusmada kag¢ tane basit climle gegc-
ligi ve konunun ayrmtilar1 bir yana, iirctim yéneticisinin sorulari
gencllikle su sckilde olmustur (**) : «Bana yeni bir sekreter bulma
isini heniiz ayarlayamadiniz mi?» (bilgi isteme); umursamamaz-
hktan yakinma (negatif biri); ve bir rica, «Bir kere daha ugrasa-
biilr misiniz?» (bir 6neri). Personelcinin cevabi, ricaya karg1 bilgi
verme ve oncriyi benimseme seklinde verilmis olabilirdi. Bizim
hesaplama yontemimize gore sadece bes birimle ilgilenilmistir.
Kuskusuz bu analiz, eger konusmalar baska bir konuya gecmisse,
yeniden yapilmistir. Boylece bizim igin, her zaman araliginda (pe-
riyodunda), BALE'in daha ayrintili analizlerini kullandigimiz du-
rumlardakinden gittikce azalan sayilarda etkilesim birimleriyle
calisma s6z konusu olmakta ve bu muhtemelen «bilgi verme» ve
«likir verme» durumlarindaki etkilesim birimi sayisim ozellikle
diisiirmektedir. Bu degisik durumu; hem uygulamada ¢ok hizli
yapilan ciimle climle analizden daha kolay yapildigi, hem de bu
tir ctkilesim birimi analizinin, BALE’in 6zgiin (orijinal) yonte-
mine uygun olarak, amacglarimiz yoniinden dogmatik yargilar
miimkiin oldugu kadar azalttig1 icin benimsedik. BALE daima,
daha yiiksek diizcyde ve genis ¢apta birimlere uyguladign kendi
sisteminin mantigina 6nem vermistir.

Yatay Bagmtilarmn Onemi

TABLO — I'de bu gbtzlemsel arastirmanin sonuclar1 ortaya
konmaktadir. Suras1 agiktir ki, gerci yatay etkilesim yiizdesi de-
gismekte ise de, tutar olarak biiyiiktiir. «A» fabrikasinda {iretim
yoneticisinin yatay etkilesim birimlerinin oram1 % 17’yi asmazken,
satis koordinasyonu yoneticisindeki % 62'ye kadar cikmakta, fab-
rika i¢in ortalama oran % 39 olmaktadir. Gerek bu ortalama, ge-
vek «B» fabrikasinin % 48 olan ortalama orani, boyle bir ¢alisma-
nin 6nemini niceliksel olarak belirtmektedir.

(34) BALES, gramer bakimindan her «basit» climleyi ayr1 bir birim say-
maktadir.
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Ikincisi, goriildiigli gibi tabloda oranlarin sira diizeni «A» ve
«B» fabrikalart i¢in aymidir. Bunlar etkilesim iizerinde 6nemli bir
etkisi bulunan isin niteligi ile birlikte her fabrikanin kendine 6z-
gii «politikasim» gostermektedir. Umdugumuz gibi, satis koordi-
nasyonu yoneticileri, isleri bolge satis personeli ile fabrika arasin-
da koordinasyonu saglamak oldugundan, yatay etkilesimlerde en
yitksek orami tutmuslardir. Uretim programcilar1 ve stok kontrol-

TABLO —1
Uc¢ Boliimbasmin Yatay Etkilesimleri Yiizde Oranlari

Cirkarilan Alinan

A-lIsletmesi B-Isletmesi A-Tsletmesi B-Tlslctmesi

%  SAYI %  SAY1 %  SAYI %  SAYI
Uretim Planla-
mas1 ve Kont- 39 137 31 266
rolii (*) 31.5 —Ezr 40.1 "322— 30.7 ol 48.9 “m
Uretim 33 40 47
16.8 196 41.2 o7 224 143 40.2 117
Satis (*) 145 125 95 114
Koordinasyonu 61.755"“ 61.5 "E,T 56.9 "ia— 63.7 ﬁlkﬁ
Toplam 217 302 158 291
9.1 555 48.2 626 384 i 51.9 62

(*) Satis koordinasyonu fonksiyonlar1 B — Isletmesinde bir kisi tarafin-
dan yonetilmekte, A — Isletmesinde satis koordinasyonu bolimi yo-
neticisi ile onun astlarindan biri tarafindan paylasilmaktadir. B —Is-
letmesiyle denkligi saglamak, ayricailgimize konu olan fonksiyonel ve
onun gereklerini arastirmak, igin, A — Isletmesindeki yénetici ile as-
tim tek kisi olarak ele aldik. Bunlarin yatay ectkilesimleri birlikte
toplanarak 145 seklinde cetvele yazildi. Dikey etkilesimleri toplami
olarak da 90 rakami bulundu. Ayni ayarlama, tiretim planlamas1 ve
stok kontroliinii A — Isletmesindeki bir kisiye karsilik, iki kisiyle
yiiriten B — Isletmesi igin de yapilmugtir. Her ne kadar séz konusu
iki kisiyi ayni diizeyde almissak da, birbirleriyle olan etkilesimlerini
dikey olarak incelemekte son derece 1itiz davranmisizdir. Ciinkii ya
tay etkilesimleri ele alirken, bir orunun ftiisniiyle 6teki orunlarla bag-
lantilar1 tizerinde durup, bundan emin olmak istemisizdir.
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culari da araci bir koordinator niteligi gostermekte, ancak koordi-
nasyonunu sagladiklar: noktalar, satistakinden hem az sayida, hem
de aralarindaki uzaklik fazla oldugundan, yatay etkilesim birimle-
ri orn1 daha diisiik bulunmaktadir. Nihayet, her iki isletmede de,
gozetim sorumluluklarinin agirligi nedeniyle, iiretim yoneticilerinin
yatay etkilesim orani digerlerinkinden diisiik olmustur.

Kisacasi, iki isletmenin hemen hemen ayni iiretim sorunlariyla
ugrasmasi ve benzer tiirdeki pazarlara hitabetmeleri nedeniyle, ya-
tay etkilesimler yoniinden aralarindaki farklar, degisik is gerekle-
rinden dogan farklarda ndaha az sayida olmaktadir. Asagidaki sart-
larda ortaya ¢ikan durumlari kapsama almamak ayri bir arastir-
ma konusu olmaktadir, sdyleki: (a) Biitiintiyle iki fabrika arasin-
daki farklar veya (b) iki isletmede benzer orunlar (mevkiler) ara-
sindaki farklar (baska deyisle «bireysel kisilik» etkeni). Bu sonun-
cusu, baska kosullar altinda bir (c) maddesi olarak bizim dikkati-
mizi ¢eken bir gesit «orun» etkenine bagh daha o©nemli bir sekle
doniisebilmektedir. «Varyans analizi» olarak bilinen istatistik tek-
niginin mantigr burada uygulanmaktadir. Ancak, baska kamtlar
(deliller) elde edilene kadar, s6z konusu verilerin, yatay etkilesim
salimumimin (frekansimin), orunun niteligi ile yakindan ilgili bulun-
dugunu gosterdikleri anlagilmaktadir.

Bu yatay etkilesimlerin niteligine iliskin bir izlenim (intiba)
saglamak i¢in, ¢ikarilan ve alinan oneriler boliimii ayrintihh bigim-
de analizden gegirilmistir. Bu béliim, kuramsal (teorik) bakimdan
¢ok 6nemli bir yer tutmaktadir. Ciinkii, oneriler baska etkilesim
tiirlerinden de fazla olarak, énceden belirlenmis, basmakalip prog-
ramlarin otomatik islemedigini gostermektedir. Sadece bilgi aln-
masiyle harekete gecilmemekte, aksine eylem igin dogrudan oneri
ve istekte bulunulmasi gerekmektedir. Bu nedenle asagidaki bul-
gular hayli ilgi ¢ekicidir. «A» isletmesinde biitiin onerilerin (129 ta-
ne) % 43'lniin istlere ya da astlara yapilmayip, aym orgiit diize-
yindeki akranlara (peers) yapildigi gozlenmistir. «B» isletmesinde
s6z konusu durumda Gneri sayist 172, orani ise % 58 olmustur. «A»
isletmesinde, alinan tiim onerilerin % 54’tiniin (51 tane), iist ve ast-
lardan degil yine akranlardan geldigi anlasilmistir. «B» isletmesin-
de bununla ilgili oran % 78 (50 tane) olmustur. Buradan goriilmek-
tedir ki, ne kadar yatay diizeyde oneri yapilirsa, o kadaar da dikey
kanallarda yapilmaktadir.
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Duygusal — baska deyisle pozitif ve negatif — etkilesimlerin
analizi de ilgi cekici bulunmustur. Biiyiik boliimii % 10 civarinda
dalgalanan pozitif ctkilesimler — BALE’in diizgiisii (normu) % 13
olmustur — % 10’un altinda seyreden negatif etkilesimlerden —
BALE'in diizgiisii % 9’dur —biraz daha fazladir. Eger BALE'in Oner-
digi diizgiilerin altina diiserse, duygusal etkilesimlerin oranindaki
bu egilim son derece sasirticidir (¥). Ciinkii, bizim puanlama yon-
temimiz bilgi ve diisiince boliimlerinde (kategorilerinde) ¢ok hizli
azalmaya yol a¢gmakta, bu durum kendiliginden, icinde duygusal
olanlar da bulunmak iizere, 6teki boliimlerin oramimi arttirmakta-
dir.. Bizim disiincemiz; s6z konusu yonetim gruplarmin, duygusal
yonden etkisiz (notr) kaliplasmis bir biirokrasiye yoneldikleri ve
nesnel (objektif) sorunlarin ¢oéziimlerinde ¢ikan catismalarin, ola-
ganiistii sayida duygusal patlamalara yol agmadigi merkezindedir.,
Daha nitelikli (kaliteli) gozlemlere gidildiginde de, bu yoéneticilerin
cogunlukla kendi mesleki rolleri icinde kaldiklari, pek seyrek kisi-
sel egilimlere kapildiklar: goriilmiistiir. Genellikle bencil bir tutum
icine girmislerdir. Clinkdi, islerini iyi gérmekten ka¢inmakta, baska
deyisle kisisel durumlarina uyan mesleki eylemlerini yiiriitmekten
daha ¢ok karsi karsiya kaldiklari sorunlari ¢ézmeye onem verme-
mektedirler. Bu yargi, onlarin ilgili bulunduklar1 sorunlarin niteli-
gini ayrintili arastirma geregini ortaya cikarmistir.

YATAY CATISMANIN GORUNUSU VE KOKENLERI

Yapilan goriisme ve gozlemlerden anlasildigina gore, basma-
kalip (rutin) olmayan séz konusu yatay etkilesimler, cogu kez sinir-
i sayidaki bazi meseleleri kapsamina almaktadir. Bundan baska,
edindigimiz izlenimde, belli bir béliimiin sozii edilen meselelerde
devamli aym tavr: takindig: ve buna biitiin ilgililerin alisotig1 aciga
cikmaktadir. Bu durumu daha nesnel (objektif) saptamak ve bir
boliimiin ister «A», ister «C» isletmesinde olsun (*), aym1 mesele-
de belli tutum gosterdigini iyice belirlemek icin tarafimizdan bir
anket diizenlenmistir. Ankete, her iki isletmede ortak olan yedi so-
rusturma konusu alinmistir. «A» isletmesinden bes, «C» isletmesin-

(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» isletmesinden bu konuda veri elde edilememistir.
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den dort boliimbasina, her konuda tek tek boliimlerinin durumunu
anlatmas1 ve gerek kendisini, gerek oteki bolumlerin alacaklari va-
ziyete iliskin tahminlerini bildirmesi sdylenmistir.

Boliimiin kendisi ve onunla ilgili digerlerinin yargilarini, her-
hangi bir boliimiin gercekten takindif1 vaziyetin ne olabilecegini
gosteren en iyi indeks olarak kullanmay: uygun gérdiik. Indeksler-
den bdliimlerin kendilerini degerlemelerine iliskin bulunanlari, bas-
kalarinin yargisina bagh olanlardan ayirarak, ikincilerinkine «algi-
lanan durum» indeksi demeyi yeg tuttuk. Ancak, boliimiin duru-
munu yeterli degildir. Incelemeler gostermektedir ki, genellikle bir
boliimii, 6teki boliimlerin ¢ogunlugunun tizerinde durdugu hususta,
ayni tavri takinmaktadir. Buradan da anlasilacagi gibi, bir bolim
kendisinin tutumunda zayiflik veya etkisizlik (notrliik) gordiigii za-
man, diger boliimler onun tutumuna iliskin kestirimleri (tahmin-
leri) dagitacaktir.

Boliimlerin tutumlarini arastirdigimiz konular, asagidaki sekil-
de swralanmaktadir () :

A. + Mallarin iiretiminde, kesinlikle satilabilenlerin 6tesinde
hi¢bir nokta yoktur.

— Acikca geregi ortaya ¢ikmadan, kimse iiretimde kisinti
yapamaz; bodyle olacagina, stoklarin arttirilmasi daha iyi-
dir .

B. + Ashinda olaganiistii bir cabay1 gerektirmeyen 6zel bazn
mallarin {iretim giligliikleri konusunda c¢ok fazla abart-
ma (miibalaga) yapilmaktadir.

— Kendi ugrasmmiz disinda, 6zel mallarin liretimini iste-
mekten ¢ok uzagiz.

C. + Uygun atélyeler bulundukga, ézel mal ve parcalarin iire-
tilmesi gerekir.

— Yapimu gii¢ mal ve parcalarin iiretimini her zaman gecik-
tirmeye c¢alistiklar1 igin, atolyelerin yakindan denetlen-
meye ihtiyag gostermektedir.

(37) Anketle sozii edilen malin adi belirtilmistir. Ancak burada, isletmele-
rin bu durumun gizliliginin korunmas: isteklerine uyarak, sadece rmal
demekle yetinmekteyiz.,
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D. + Stok durumlari, mallarin genel talebine gére smirlana-
bilir.

— Kiitle halinde malin, bir stok durumunun olmas1 gere-
kir.

E. + Kimse gereglerin veya hammaddenin yoklugunda islet-
meyi ¢alistirma riskine katlanamaz.

— Uretimi durdurma riski olsa bile, liizumsuz yere gerec
stoku yapmak kadar sakincali baska birsey olamaz.

F. + Basmakalip (rutin) diizenden herhangi bir ayrilis, kar-
sikliga yol agar.

— Basmakalip diizen aslinda bozulmak ya da kirilmak igin-
dir.

G. + Model degisiklikleri, birbakima zorlukla getirilmesi ge-
reken, can sikic1 bir seydir.

— Modeldeki degisikliklerin yol actigi sikintilara iliskin
cok liizumsuz telas gosterilir.

Bu konularda diisiincelerine bagvurulanlar i¢in bes puanli bir
olgii kullanilmistir. Kuvvetli tutum gosteren (+2) veya (—2), zayif
tutumlular (41), (—1); nétr olanlar ise (0) ile punalanmistir. (4)
ve (—) isaretleri iki almasiktan (alternatiften) herbirine rastgele
konulmustur. Tahminde bulunabildikleri herhangi bir konuda, bel-
li bir b6liim ve «kuvvetli» olarak bir tarafi (42), ya da diger tarah
(—2) tutnmustur. Bu destekleme «zayif» ise aym durum (41) ve
(—1) ile eger etkisizlik (n6trliik) varsa, bu da sifirla belirtilmistir.
Sonuglar TABLO — 2'de gosterilmistir.

TABLO — 2 hakkinda yorumda bulunmadan oOnce, bu sorula-
rin nispeten olagan dis1 nitelik gosterdiklerini hemen belirtmek is-
teriz. Ciinkii, bunlar orgiitsel diizeye agirlik vermekte; — is basan
duygusunu versin, vermesin veya is giivenligi ihtiyacim, tanminmays,
vs. karsilasin, karsilamasin — kisisel ihtiyaglar ve kamslar (tatmin-
ler) iizerinde durmamaktadir. Anketlerin, érgiitsel gereksemelerin
karsilanmasina en iyi katkida bulunacak 6rgiit politikalarina deg-
gin tutum ve diisiincelerin 6l¢iilmesinde daha sik kullamilmasi ge-
rekmektedir. Bu tiir anketlerde yer alan hususlar, biiyiik ¢apta or-
giitiin kars1 karsiya kaldig1 gergeklik (realite) sorunlaniyle bagintila

81



TABLO - 2 : «A» ve «C» isletmelerinde yedi béliimiin, 6ne siiriilen yedi konudaki lehte (+) veya aleyhte (—) tutumlar

o1 | 2 | 3 s | s 6 7 | 8 | 9 | 1
| [ | . . ‘ { Isletmeler
Konular | Bolge Satis | Model Endiistri Uretim { Uretim | Satin | Degerleyi- | Algilanan ! arasindaki
Satislar koordi- | Mihen- Miihen- Planlamas1 | olma | lerin | anlasma | Benzerlik
| | nasyonu | dishgi disligi ve kon |  Oybirligi | | Ben (7) Ayn
| A C A ClA A clA c|a C|A ClaA :7Ccla s oCy 2
- i |— —_—
A - 2 | 3 | 2 l 3 2 4 2 6 ‘ | !
— 81 4| 9 3 1 3 7] 2 10| 5 9 1 5 |
Sonug —8 | —2] =9 0 | 0| —11—6¢6 I |—10 | —3 | —9 3] —3 6 | 45 16 —45 2 12
| \ — | — - —_— | —
| B + 8 6 61 81 2 1 1 2 1 2 1 1 | j
— i g 3 4 4 3 6 3 3 3 5 E
Sonucg 8 6 6 ! 8,*—1 -3 -3 | -7 | -1} |—1]—=2|—21]—-5 22 36 Wo | —8 7 — —
N B P _ - S5 DU PR -
C -+ | E Ll 1 3 8| 3! 1 2 | 2 :
— } 9 6 ! 8| 8 | 7 5 4 5 3 | 6 8 4 3 »
Sonuc L —9 —6!;8‘}—85;—»6 —4 | —1]| -5 8 0| —5]-—-8]—2]—I 39 32 —23 |—52 6 1 —
e el e e R e — - -
D - / | 7 |3 1 2 4 4 I 3 1 |
— 9. 3 2 0 4 2 4 2 5 4 5 3 1 4 i ‘
Sonuc I —9 | —3 5{—4i S, —t | —2|=2|—1|—44—1]|=2 2 | —3 23 19 — 3 14 + — |
1 |——-1 || _ - _ - —_ |
E 0 9. 6| 10| 81 4| 6 4] 5| 10| 6|—61 5 35 5 | :
— | ; \ 1| 1 21 5 10 6 | —6 51 31 54 | \ |
Sonug 9 r 6 10 r 8 ‘I 3] 5 2 4 10 4 6 3| —1 3 ‘ 41 33 439 ; --33} 6 — | 1
e e e B e - - [ —- — | —
¥ ~ 1 o2 1l 2] 4 70 5| 5| 2 61 3 9 | i ;’ |
— 51 4| 6 3| 51 1 |3 1 2 2 ! \ } L
i Sonug | —4 i —4 | —4|—21—=3] 3 71 5| 2 1 4 3 0 5 24 | 23 + 2 1= 410 5 ] 1
| ' ‘ | | _\’ \ L | \ . \ t
G - | ! 2 | | 2 6 | 5 7 | 4 7 4 6 5 | \ { | 1
— 6| 51 7 | 5 9 | 2 | 1 [ 2 1 1| 2 | I | ’ |
Sonucg —10]--5|—> [ ]—9 | O 6 | 5 6 | 2 6 31 4 | 5 | 46 | 25 | —2 {-+5] 6 ‘ 6 | —
e e e T T .
H 57 | 32 ] 47 | 351 25 | 17 |27 | 29 |38 | 19|32 | 24|14 | 28 | 36 | 5 |
\ — f — |— - —
‘\ |
§ Benzer 7 | 5 l 3 6 6 6 3 36
\ I
_ — ! _ -
! \ .
K (? — | 1 2 — 1 — 1 5
| \
| |
Ayn - \ 1 2 1 — 1 3 8 |
| | | |

NOT : Konular, AB,C,... hafleriyle gosterilmekte, yazida da belirtildigi gibi (<) her konunun birinci almasigim (alternatifini, (—) ikinci almagigint belirtmektedir.



olacaktir. Bdyle bir inceleme sekli, endiistri disindaki orgiitlerde
daha yaygindir. Ciinkii sirasinda béliimlerin politikalarinda bile,
role iliskin davraniglardaki orgiitsel bagmtilar, anketli aragtirma-
larla 6lciilebilmektedir (). Hastabakicilarin tutumlari, psikiyatri
kurumlarinin politikalar1 s6z edilen aragtirmaya konu olabilir. An-
cak, endiistrideki arastirmalar, orgiitsel gereklerle bireyin ihtiyag-
lar1 arasinda varsayilan catismayla 6nceden ugragmaya baglamis-
lardir. Bunlar birinci derecede bireyin ihtiyaglar: {izerinde durmus-
lar, orgiitsel gereksemelere gore hareket eden veya séz konusu ih-
tiyaclar hakkinda birtakim vrileri saglayan efsanevi iist (amir) kav-
ramindan uzaklagmiglardir.

TABLO — 2'nin okunmasina gelince, s6z gelisi «1 A» karesini
alalim. Burast bélge satis isgorenlerinin (personelinin), {liretimin
talebe gore dalgalanmasinin daha iyi oldugu (bu durum konular
sitununda «+» ile gosterilmektedir) veya iiretimin kararl tutul-
masinin yerinde olacagi (bu da yine konular siitununda «—» ile gos-
terilmistir) konusundaki tutumuna iliskin bulunmaktadir. «A» is-
letmesinde kendileriyle konusulan bes kiginin puan dagilim toplam-
lar1 8 etmis, bu; bolge satislarinda. gorevli olanlarin, biiytik stok
tutmanin yiiksek giderleri ve diger sakincalarina ragmen kararh
lirctimi ¢ok giiglii desteklediklerini gostermistir. Cevap verenlerden
bazilari bélge satislar1 boéliimiuniin bu konuda etkisiz (ndtr) tutum
tasidigr kamismi ileri slirmiisler, ancak hi¢ kimse boliimiin dalgali
niesindc, -bdlge satislart boliimiiniin ankete katilan gorevlileri ara-
sinda sozii edilen konuyla ilgili olarak goriis birliginin zayiflig1 dik-
kati ¢ekmistir. isareti (+) olan «dalgali iiretim» tercihi toplam 2
puan almis, kars1 tercih ki isareti (—) dir, 4 puanla onu gegmistir.

Her zaman cogunlugun degerlemesini dikkate aldigimiz igin,
burada da, «C» isletmesinin bolge satislar1 boliimiiniin asag1 yukar:
kararls tiretimi destekleyen bir tutum iginde oldugunu kabul ettik.
Tabloda her karenin altinda sonuglar verilmistir. Basit bir cebirsel
toplama islemi olan bu sonuglardan olmak iizere, «1A» karesinde
«A» isletmesinin sonucu (—8) «C» isletmesinin (—2) bulunmustur.

(38) SIMON ve arkadaglarinin  ¢alismalari, bir kez daha, bu durumun
baslica ayrig1 (istispasi) olmaktadir. 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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Sekizinci stitun ve, H. sirasi sonuglarin — isaretleri dikkate
alinmaksizin — mutlak deger toplamlarimi gostermektedir. Her ka-
re icin, degerleyicilerin (ankete katilanlarin) b&liimiin tutumunda
oybirligi etmeleri halinde, sayilar digerlerinden daha biiyiik olmak-
tadir. Siitiin-8'de toplam1 gosteren sayinin biiyiikliigii, bir konu tize-
rinde gesitli boliimlerin kesin tutumlarinin bulundugunu (ele alinan
konunun hangi yoniinii ilgilendirdigi dikkate alinmaksizin) veya
kimsenin sozii edilen konuda agik bir tutum icinde olmadigimi be-
lirtmektedir. Boylece drnegin, «D» konusunda gerek «A» gerek «C»
isletmesinin ilgili béliimlerinin tutumlar: agiklikla anlagilamamuastir.
Bu durum, siitiin-8'de 23 ve 19 sayilarinin digerlerine oranla dii-
siik bulunusuyla da meydana ¢ikmaktadir. Halbuki stok politikas:
na iliskin (siitiin-8, sira-E) 41 ve 33 toplamlari, boliimlerin bu konu-
da tutumlarinin agtkhigini kanitlamaktadir (ispatlamaktadir). Boy-
lece Siitun-8, isgorenlerin ilgili konularda kamlarimin giic olup ol-
madigin ortaya koymaktadir.

«H» sirasi, boliimlerin tek tek genellikle tutumlarimin acik olup
olmadigim gostermektedir. S6z gelisi Siitun-1 ve Siitun2’'nin «H»
sirasindaki yiiksek toplamlarindan anlasilmaktadir ki, «A» ve «C»
isletmelerinin bolge satis bolimleri, her hususta asagi yukar1 agik
bir tutum i¢inde bulunmaktadir («H» sirasinin 57,32 ve 47,35 top-
lamlar1 digerlerinden oldukga yiiksektir). Buna karsilik, iki islet-
menin de model boliimlerinin, pek belirgin tutumlarinin olmadig
goriilmektedir. Bu biraz da normaldir, c¢iinkii stok politikasi, vb.
meselelerle pek fazla ilgileri yoktur. Bunun i¢in, tutumlarimnm di-
gerlerince anlasilmasi epeyce gii;tiir.

Siitun-9, gesitli siralarin cebirsel toplamlarindan meydana gel-
mistir. Bunlar, her isletmenin tiirlii boliimlerinin ayni, yoksa farkh
bir tutum i¢inde mi bulunduklarim, baska deyisle birbirleriyle go-
riis birligi edip etmediklerini gostermektedir. Siitun-8, ilgili husu-
sun gii¢lii tutumlara — tutumlar birbiriyle uzlassin veya uzlasma-
sin — yol a¢ip agmadigin basit olarak 6l¢gmektedir. Eger siitun-9™-
un toplami diisitk olurken, siitun-8’inki yiiksek ise, o vakit ele ali-
nan konuda gli¢lii bir egilim olmadigi gibi, boliimler birbirleriyle
anlasma halinde olduklarim1 da algilayamamaktadir. Ornegin «G»
konusu bu tiirdendir. Her iki isletmenin Siitun-8'deki nispeten yiik-
sek toplamalari, boliimlerin model degisikliklerinde acik bir tutum
gosterdiklerini belirtmektedir. Ancak, Siitun-9'deki diisitk toplam,
s6z konusu tutumlarin birbirinden farklihgimi aciga ¢ikarmakta-
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dir. Satis ve model béliimleri, stk sik model degisikliklerini destek-
lerken; iiretim, planlama ve satinalma béliimleri kesinlikle bunun
karsisinda olmaktadir,

Bizim amaclarimiz bakimindan en ¢ok kuramsal (teorik) ilgiyi
ceken taraf, 10. Siitun ile ona bagli «K» sirasidir. Bunlar isletme-
ler arasindaki karsilastirmalar: kapsamaktadir. Ornegin «A» konu-
sunda birinci isletmenin (A isletmesinin) satis koordinasyonu bdlii-
mii olduk¢a acik bir tutumla, kararl iiretimden yana goriinmekte-
dir (24 karesi = —9). Halbuki «C» isletmesinde bu konuda diisiin-
celer ikiye ayrilmakta (iice iic olmak iizere), boylece boliimiin ne
yonde tutum gosterdigi saptanamamaktadir. Bu durum «K» sirasin-
da 2. Siitunda, «A» sirasinin 10. Siitununda (?) ile belirtilmekte-
dir. Ancak «B» konusunda, her iki isletmenin satis koordinasyonu
boliimleri 6zel mamulleri destekler bir tutumda goriilmekte bu
da «K» sirasinin 2. Siitununun «Benzer» kismyla, 10. Siitunun,
«B» sirasinda belirtilmektedir. «D» konusunda, her iki boliim bir-
birine zit tavir takinmakta («ayri»), fakat diger konularda ayni
tutumu izlemektedirler. S6z konusu Siitunun (2. Siitun), «K» sira-
s1 toplami 5.1 :1 olmaktadir.

Bu tiir veriler, su sorunun cevabinin verilmesini olurlu kil-
maktadir : Tlgili oldugu kadariyla, isletmenin dis kosulllar: ile igc
kosullari, bi rbolim igin isletmeden isletmeye, bolimiin benzer
konulardaki tutumlar1 agisindan birbirlerine ¢ok uygun mudur-
lar?” Eger kosullar gercekten isletmelerarasi boyle bir anlasmaya
yol agacak derecede zorlayici ise, o vakit gergeklik (realite) sorun-
larinin s6z konusu uygunluk ya da benzerligin temeli oldugu sonu-
cu ¢ikanlabilecektir. TABLO-2, farkl: isletmelerdeki boliimler ara-
sinda benzer tutumlara dogru giiglii bir gidis bulundugunu ortaya
edimce (fiilen) koymaktadir. Miimkiin olan 49 anlasma durumun-
dan (7 konu, 7 boliim iizerinden), 36’sinda bu anlasma gériilmiis,
sadece 8'inde goriillmemistir. Model boliimiiniin birka¢ negatif ve-
aa siipheli duruma, genellikle katilmasi dikkati ¢ekmektedir. Bu-
nun nedeni, s6z konusu boliimiin her iki isletmede de, birinin ke-
sin bir tutumuna karsi, digerinin aksini benimsemesinden ziyade,
degerlemest giic olan zayif tutumlar: izlemelidir.

TABLO — 2, bundan baska boliimlerin tutumlari, gergekte, il-
gilendikleri konuya gore, bir dizi baglasmaya (ittifaka) yol acmak-
tadir. Boylece, bolge satig ve tiretim boliimleri, model degisiklikleri
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(konu-C) getirilmesi istegi ile mallar1 zamaninda ¢ikarmak igin
gerekli gozetim derecesinde ayrilirlarken (Bununla ilgili «C» konu-
sunda iiretim boliimii agik¢a ayrilmaktadir), «A» konusunda, karar-
i tiretim diizeylerinin desteklemekle, satinalma boliimiiniin buna
deggin z1t tutumu karsisinda birlesmektedirler. Daha ©nce incele-
nen sonuglardan da beklenecegi gibi, sozii edilen baglasmalar her
iki isletmede de benzerlikler gostermektedir.

ORGUTSEL IKILEMLER VE NEDENLERI

Yukarida siralanan yedi konu ya da sorunun, yatay etkilesim-
leri gbzlemledigimiz dénem esnasinda, tanik oldugumuz giinliik tiir-
sel anlagsmazhklardan daha temel nitelik tasimasi yaninda, gerek
bu isletmelerin, gerek diger isletmelerin tiimiiniin kars1 karsiya
kaldig1 baslica ikilemlerle asagi. yukar ilgisi bulunabilecektir. Gor-
giisel (tecriibi) olarak, s6z konusu temel ikilemleri kapsama alma-
manin bir yolu, bir gesit faktér analiziyle konulara iliskin bir 6r-
nekleme yapip (bizim ele aldigimiz yedi konudan fazla olarak), son-
ra bunlarin birlikte degisenlerinden meydana gelen tiirlii gruplari-
nin anlamini yorumlamaktir. Fakat analizinde oldugu gibi, her ko-
nunun tek tek birden fazla temel konuya indeks olabilecegini kes-
tirmemiz miimkiindiir. Ancak ,gorgiisel kamtlardaki ve herbirini
arastirmadaki ozendirme (tesvik) noksanligi, bizim sozii edilen da-
ha temel nitelikteki ikilemler {izerinde tahminlere dayanan baz1 di-
stinceler ileri siirmemize yol agabilecektir. Kullandigimiz termino-
lojinin bir kismi, 6zellikle TALCOTT PARSONS'a aittir. Kendisi ilk
yazilarinda, ger¢i ikilem diisiincesini isletmelere uygulamamissa da,
muhtemelen isletmeleri de kapsayan, biitiin beseri sistemlerin kar-
silasti@1 belli ikilemleri onermistir (¥).

Bizim inceledigimiz yedi konunun ig¢inden ¢ikan ilk ikilem es-
neklik ve kararhiliktir. Miisterinin istegine uyan 6zel bir malin iire-
timi burada dikkate alinacaktir. Esneklik ve uyabilirlik sayesinde
miisteriden sayginhk (itibar) goriillecek, malin daha yiiksek fiyatla

(39) Ornegin bkz.: TALCOTT PARSONS-ROBERT F. BALES-EDWARD A.
SHILS, Working Papers in the Theory of Action, Glencoe, 1 11., 1953,
ozellikle 3. ve 5. béliimleri. Ayrica bkz.: WILLIAM H. NEWMAN, «Ba-
sic Objectives Which Shape the Character of a Company», Journal of
Business, 26, (1953), s. 211-223. NEWMAN o6zellikle doruk (tepe) yOne-
timindeki yatay diizeylerden sadece biriyle ilgilenmektedir.
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satimi gerceklesccektir. Amcak, iiretimin maliyeti bu durumda yiik-
sek olacaktir, ¢linkii kurulu diizenin biitiinliigii ve planimin bozul-
ma zorunlugu c¢ikacaktir.

[kinci ikilem, tiim 6rgiitsel eylemlerin aym yer ve zamanda ol-
mas1 gerceginin yol actigt kisa donem ve uzun donem ikilemine
degein irdelemclerdir (miitalaalardir). Boylece iiretimde kararlihig:
siirdiirmek icin stoklarin arttirilmasi, tiretim giderlerini hemen en
aza indircbilir, ancak uzun dénemde birtakim sorunlar yaratabilir.
Ciinkii, stoklar donup, satislar1 hemen miimkiin olmayabilir.

Bir iictincii ikilem yukandaki érnekte ortaya ¢cikmaktadir. Ure-
tiun diizeyinin siirdiiriilmesini .savunanlar bununla, sadece maliyet
giderlerini asagida tutacaklarim ileri siirmeyip, aym zamanda, aksi
halde isggiler arasinda kararsiz iiretim durumunun yol agacag gii-
vensizligin, isden cikarilma tehditine doniiserek, sonunda degerle-
me calismalarimin giiclesmesi, verimliligin diismesi ve isletmenin
bircok sakincali durumlarla karsilasmasina meydan vereceginden
¢ckinmektedirler. Bu nedenle sik sik, orgiitsel gatismalarda beliren
durum, bir kararin, prensip olarak olgiiliip tartilmas) zor sonuglar-
dan etkilenmesi veya sadece acgikca dlgiilebilen kazang ve giderlerin
dikkate alinmasidir.

Dordiincii ikilem, isletmelerin kendi amaglarma erismelerinin
veya ashinda Orgiitiin ilksel ugrasis1 olmayan diger amaglar biiyiit-
mesine iliskin bulunmaktadir. Endiistrilesmis toplumlarin cogunlu-
gunda, bu; yasayislar1 baslica amaglarini olusturan, mal satmaya
bagli ekonomik &rgiitler icin, ornegin egitim kurumlar gibi Srgiit-
lerden daha az 6nemdedir. Ciinkii, ikincilerin de tiirsel bir amaci
bulunmasina ragmen, gergekte yasayislari, toplum degerlerinin yo-
kumsanmasiyle dagilabilen toplumsal destege bagh kalmaktadir.
Heniiz, endiistrilesip farklilasmamas toplumlarinkine benzer olarak,
cogunlukla orgiitler s6z konusu degerleri ¢ok dikkatli dengelemek
zorundadirlar.

Amerikan toplumunda, &zellikle isgiiciiniin etkilendigi durum-
larda, ekonomik orgiitlerde bile bu tiirlii goriisler asla tartisma dis
kalmamaktadir. Burada isgiiciiniin rolii, toplumun baslica baglant
noktalarindan birini meydana getirmesi yoniinden &nem kazan-
maktadir. S6ziinii ettigimiz ikilem, orta ySnetim basamag kararla-
rim (6rnegin gegici isden ¢ikarma . kararlan gibi), doruk (tepe) yone-
tim kararlarimi (kurulus yeri ve yeniden kurulma gibi kararlarn)
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etkilemektedir. Yatay iliskilerin de soz konusu ikilemle ilgisi ol-
inaktadur, ciinkii bir boliimiin gérevi ekonomik sonuglarda kararli
olmay: zorunlu kilarken, bir baskasiminki ekonomik olmayan deger-
lerifi irdelenmesini ongormektedlr

ikilemlerin disa doniik, kaginilmaz ve bireylerdeki farklilik-
lardan dogmadig: inanci, bizi MARCH ve SIMON'un bdliimlerarasi
catisma analizine gotiirmiistiir. Bizim dé. gorusumw ad1 gegen ya-
zarlarinki gibi bunun sadece kismi oldugu yonundedlr (*). Kani-
nuzca isboliimii ve ikincil amaglarin saptanmasi, yatay iliskilerin
belirleyicileridir.

Soz konusu yazarlarla goriis birligi -ettigimiz husus, belli temel
ikilemlerin, uzerlnde orun bulunduranlarm’ kesin tutumunun Szel
bir goriis ortaya koydugu ve bunlarin sézii edilen goriiste diretme-
lerinin, kendi orunlarinin amaglar: ile bu ‘orunlarin’ iizerlerine ge-
kip, simrlandirdiklar dikkat ve haberlesme kapsamlarlnm ‘duru-
muna bagli kalmaktadir (). Satinalma gdrevlisinin amaci kusku-
suz, hammadde ve pargalar1 diisiik fiyatlarda, aym zamanda islet-
menin bu stoklarinin vaktinden &nce bitmesini veya gereginden faz-
la yigilmasim 6nleyecek miktarlarda satin almaktir. Kendisinin bu
amagla ilgisi bulunmayan gergeklerin biiyiik kismini 6nemsemeye-
cek, gerek isletmenin i¢inden, gerek disindan gelen bilgilerin hig
olmazsa biiyiik kismumin séz konusu amagla ilgili olmasina dikkat
edecektir. "

MARCH ve SIMON ile goriis birligi ettigimiz diger nokta, ikin-
cil amaglara bagh kalip, kalmamay: belirleyen tiirlii etkenlerin (fak-
torlerin) gatismaya yol agacagidir. Bu etkenler arasinda birincisi,
ilgili eylemlerin edimce (fiilen) karsilikli bagimligidir (interdepen-
dence). Boylece arastirma ve satinalma boliimleri, iiretim ile aras-
tirma bolimlerinden muhtemelen daha seyrek anlagsmazhiga diise-
ceklerdir. Bu durum kuskusuz, aym1 noktayr agiklayan TABLO — 2'-
nin sonuclarina uymaktadir. Ikincisi, s6z konusu ikincil amagclarm
aynm olmasi1 durumunda, ¢atisma az olacaktir. Uretim bgliimii, iire-
tim diizeyini yiiksekte tutup, eldeki hammadde stoklarimi sonuna
kadar kullanmak isteyebilir ve satinalma boliimii bundan memnun
kalabilir. Son olarak, algisal (perceptual) etkenler ve bilgi akislar,

(40) JAMES G. MARCH-HERBERT A. SIMON, Organizations, New York,
1958, s. 113-171.
41) Agk, s. 152 vd.
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nasil olursa olsun, ikincil amaglar arasinda meydana gelebilen tu-
tarsizlig gizleyebilir veya agikga ortaya koyar. Kamimizca, MARCH-
STMON bu algisal etkenler iizerinde énemle durmuslar ve orgiitsel
bir davrams belirleyicisi olarak, arka kap: anlayisiyle, ussal (rasyo-
nel) olmayan bir yon kaymasi yapmislardir. Bu ¢alismamizin ilgili
oldugu kadar, MARCH ve SIMON’un analizi bizim igin sadece kii-
¢lik bir basamak niteligi tasidigindan, iizerinde ayrintili durmamzi
gerektirmemistir.

Ancak, biz onlardan daha 6teye gittik. Bir kere, gergekte, farklh
boliimlerin olmasi1 miimkiin ikincil amaglarina deggin bir ikilem
bicimi &nerdik. Ikincisi, bazi kanitlara dayanarak, ileri siirdiik ki,
s0z konusu ikilemler, drgiitten orgiite yeteri kadar benzeyis goster-
mekte ve birbirine denk diisen béliimler, farkl isletmelerde de olsa-
lar, ikincil amaglarla ilgili baslica anlagsmazliklarda hemen hemen
ayni tavri takinmaktadirlar. S6zii edilen benzerligin, sadece kavra-
yis ya da algisal etkenlerden ileri gelmesi olurludur. Birbirine uy-
gun isletmelerde benzer Orgiitsel rolii olanlar, sorunlar1 aym sekilde
kavramakta veya algilamaktadirlar. Ciinkii, bunlar orasindan bura-
sindan kesilmis aym tip bilgileri almakta ve degisik bir yola gir-
mekten ¢ok, birbirinin tipkisi bigimde s6z konusu bilgileri yorum-
lamaktadirlar. Ancak bu iyi bir sey olmamaktadir. Benzeyis, muh-
temelen sadece 6znel (subjektif) kavrayis etkenlerinden degil, iki-
lemlerin nesnel (objektif) varhigindan da dogmaktadir. Belli bir bé-
liimiin, ikilemlerde kaginilmaz olarak aym tutuma baglanmasi ger-
¢egi, her seyden 6nce onun islevinin (fonksiyonunun) tanimina ilis-
kin bulunmaktadir. Isletme, tek tek biitiin boliimlerin dikkatlerini
ozellikle kendi durumlarina ¢ekmesini gereksindirmektedir. Sonug
olarak, MARCH ve SIMON'un analizlerini tamamlamak icin, yiizey-
deki catismalarin Swiinii olusturan, temel olma niteligi daha fazla,
su ikilemleri 6nermis bulunmaktayiz : Kararlilik ve esneklik; uzun
donem karsisinda kisa dénem irdelemeleri; yaygin maliyet giderleri
ve kazanglar karsisinda tiirsel giderler ve kazanglar; 6rgiitsel amag-
lar karsisinda baska amaclar.

CATISMALARIN YENIDEN COZUMLENMES!

Yatay catismalarin yeniden ¢6ziimlenmesi icin miimkiin olan
mekanizmalari, son zamanlarda SCHMIDT ve TANNENBAUM in-
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celemislerdir (¥). Bu tiir ¢atismalarin, sonunda gergeklik (realite)
etkenlerine (faktorlerine) dayandigi goriisiimiiz ile birlikte, bunla-
rin yeniden gozitmlenmesinin yine gergeklikten etkilenecegini de
ongorerek, onlardan ileriye gidebilmekteyiz. Iyi bir mekanizma s6z
konusu siirece yardim edebilir, ancak bu mekanizmalarin elverisli-
ligi disinda, belli ¢oziimlere dogru bir egilimin baslayacag da dik-
kate alinmalidir.

Catismanin ¢oziimiine dogru egilim, sirasinda isletme igin «st-
ratejik» etken (BARNARD'1in terimi) ne olursa olsun, bundan so-
rumlu béliimiin yararinadir (lehinedir). Bu durum olduk¢a drama-
tik bigimde Amerikan isletmelerinin tarihinde apacgik goriilmiistiir.
Soyleki; ikinci Diinya Savasindan 6nceki ekonomik krizde, paranin
kitlasip, dolayisiyle giderlerin en diistik diizeyde tutulmasina agirhik
verildigi zaman, denetim ve muhasebe béliimlerinin isletmeye etki-
leri cok fazla olmustur. Baz1 durumlarda, bunlar1 ayrica stok kont-
rolii gibi boliimlerin de baglandig izlenmistir. Bu boliimlesme (de-
partmentalization), Ikinci Diinya Savasinca bozulmamus, fakat sa-
vastan sonra kuskusuz gevsetilmistir. 1945’i izleyen yillarda, mal
talebindeki kararsizlik karsisinda, hammadde kithigi isletmelerde
satinalma boliimiiniin orununu (mevkiini) gii¢lendirmis, digerleri-
nin arasinda satis boliimiiniinkiinii de zayiflatmistir. Mamafih, bu
incelemenin yapildigi zaman (1956), kosullar normale doénmiis ve
gercekten «yeniden ayarlama» seklinde hafif bir hiikiimet miidaha-
lesi, hammadde saglamadaki giigliikleri tamamen kaldirirken, tale-
bi baslica sorun haline getirmistir. Ornegin, isletmenin birinde
ozellikle satinalma gorevlisi, bu siralarda asab bozuklugu icinde kal-
mis ve kendisinden edimce (fiilen) baz1 isleri yerine getirme yiikii-
mii alinmistir. Bunda kuskusuz birtakim kisisel etkenler rol oynar-
ken, bunun yaninda bir ikinci isletmede iiretim ve satis koordi-
nasyonu yoneticilerinin, onceleri kaybettikleri giiglerini yeniden ka-
zanmak igin s6z konusu durumu firsat bilmeleri de dikkatten kac-
mamistir.

Tiirlii boliimlerin giici bakimindan isletmeler arasindaki bu
benzerligi gormek i¢in, arastirma yaptigimiz isletmelerin bircok bo-
liim yoneticisinden, «igsletmenin politika ve kararlarina 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 siralamaya sokmalarini istemisizdir. «<A» ve «C» igletmelerinin
birbirine denk béliimlerinden alinan siralama ortalamalarinin ara-
sindaki istatistiksel bagint1 (korelasyon) pek farkli olmamistir. An-
cak, pozitif nitelikte, baska deyisle umulan yonde (*) ve 0,31 deger-
de bulunmustur. Bir kere daha, yoresel (mahalli) politikamn, bu iki
isletmenin ortak ¢evresi igin, benzer bir gii¢ dagilimi sonucunu sag-
layan egilimin {istesinden tamamen gelemedigi, boylece ortaya cik-
maktadir. Fabrikanin birinde, satinalma béliimii oldukg¢a yatik bash
bir gii¢ tutumu icinde goriilmiis, ancak biraz incelendiginde bu du-
rumun pek de sasirtici olmadigr anlagilmistir. Ciinkii, satinalma is-
leri s6z konusu fabrikada, bir merkezden yapilmakta, bunun igin
de fabrikaya bir problem olmamaktadir.

Giicten (boliim giiciinden) etkilenebilen gerceklik sorunlarinda-
ki baska bir fark, s6z konusu isletmelerin karsilastig1 degisik pazar
ortamlar: olmustur. Bu durumu agiklhiga kavusturmak igin, ti¢ aylik
donemde fabrikalara verilen sipariglerin biiyiiklitk dagilimi tara-
fimizdan incelenmistir. Gordiigiimiiz kadariyle, kii¢iik ¢aptaki sipa-
risler, isletmeyi, standart bir mal igin verilen az sayida, fakat biiyiik
siparislerdekinden farkli sorunlarla karsi karsiya birakmaktadir.

TABLO — 3, siparislerin analizini kapsayip, «A» isletmesinin en
¢aprasik, «B» isletmesinin en basit, «C» isletmesinin de orta diizey-
de karsilastigi ortami gostermektedir. Bu belki, «C» isletmesiyle
karsilastirldiginda «A» isletmesinin mamul modeli boliimiiniin sta-
tiisiiniin daha diisiik olduguna yorumlanacaktir. Ister teknik giic-
liikkler, ister isgorenlerin niteliginden gelsin, «A» isletmesindeki mo-
del boliimleri siirekli baski altinda kalmis, kendilerine devredilen
sorunlarmn ¢oziimiiyle olduk¢a mesgul edilmislerdir. Oyleki, kendi
glicleri iizerinde durmaya vakitleri olmamistir. Diger isletmelerde
model boliimleri boyle bir baskidan uzak kalmislar, mamulleri ken-
di 6ncecilikleri (inisiyatifleri) ig¢inde gelistirerek, birbirlerine 6nder-
lik edip, ileri adimlar atmislardir. Satinalma ve model isleri blim-
sel sayginhktaki (prestijdeki) isletmeleraras: farklarda biiyiik rolii
oynamis, cetvelde buldugumuz istatistiksel bagintiyi 0,31’e diisiir-

(43) Sadece yedi birimin (veya b&liimiin) siralanmasindan kuskusuz, kayda
deger bir istatistiksel sonug¢ elde etmek kolay degildir. Boylandiricila-
rin (raters) az sayida (asag yukari 4,5 tane) olmasi nedeniyle, sirala-
ma ortalamalarmim giiver. verici olmamasi da boyle bir sonucun elde
edilmesini zorlastirmaktadir,
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miistiir. Her iki ayrilik konusunun izlerine, kismen de olsa, gercek-
lik (realite) etkenlerine gidildiginde rastlanabilmektedir.

Bununla beraber, her iki isletmenin ortak yam, iiretim planla-
mas1 ve kontrol boliimlerinin diisiik statiisiidiir. Bu boliim «A» is-
letmesinin boliim giigleri siralamasinda (hiyerarsisinde) en diisiik
(sekizinci) sirayr tutarken, «C» isletmesinde besinci sirada yer al-
maktadir. Kanitlayici bir istatistiksel veri elde edemememize rag-
men, bu boliimiin statiisiiniin «B» isletmesinde de diisiik oldugu an-
lasilmaktadir. Genel olarak soz konusu isletmelerde, planlama bo-
liimlerinin belli siirelerde durumlar incelendiginde, bir zayiflik ve
kararsizlik iginde bulunduklar: gbze carpmaktadir. Planlama bolii-
mii, isletmelerin Orgiit semalarinda, diger herhangi boliimden daha
sik yer degistirme sorunuyla karsi karsiya kalmistir. Bazan yuka-
rilara ¢ikip, iiretim boliimiinii bile sirasinda alt boliim olarak kap-
samlarina almislar, ancak genellikle ya 6teki boliimlere denk, ya da
onlara bagh ikincil (tali) boliim niteligi tasimislardir. Biz soziinii
ettigimiz isletmelerdeki arastirmamizi bitirmeden kisa bir siire 6n-
ce, planlama boliimii «B» isletmesinde iiretim boéliimiine baglannus;

TABLO — 3: Ug aylik bir dénemde, «A», «B» ve «C» isletme-
lerinde farkli biiyiikliikteki siparislerin yiizde

oranlari,
Siparis Bﬁyﬁklﬁéﬁ «A» «C» «B»
0 — 10 82,8 68,1 57,2
11 — 20 6,2 115 12,0
21 — 40 4,7 8,2 12,5
41 — 80 3,0 8,1 7.9
81 — 160 2,0 3,2 39
161 — 320 0,9 1,0 3,0
321 — 640 0,2 0,3 1,6
641 — 1280 0,3 0,1 0,6
1281 — 2560 —_ — 0,4
2561 — 5120 — — 0,6
5120 — — 0,3
Toplam siparis sayisi (942) (1162) (1162)
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«A» isletmesinde de onceleri aymi durum yaratilmig; «C» islet-
mesindc ise, gegmis yillarda bazan satin alma, bazan da finans bo-
liimlerine bagh bulundugu zamanlar olmustur.

Bize oyle gelmcktedir ki, planlama ve programlama bolimii-
niin, kendisini herhangi birisinin etkiledigi mamul, materyel veya
isgiicli gercekligi (realitesi) ya da onu etkileyen teknik sorunlar kar-
sisinda, disa doniik siirekli bir politikasi olmamistir. Bununla be-
raber, gordiigii islev (fonksiyon) gercekten yonetimin temel daya-
nak noktalarindan birisidir. Ciinkii planlama béliimi, isletme 1(;1n-|
den ve disindan yapilan cesitli ‘baskilar uzlastlran glkarlarl ve gi-
derleri dcngelcyen son kararlarin alinmasinda ya da bunlarin prog-
ramlanmasinda basrolii oynayan bir orunu (mevkii) tutmaktadir.
Arastirma yaptigimiz isletmelerde, adi gegen boliimiin olmasa bile,
planlama ve programlama siirecinin birtakim baskilar1 dengeleyen,
fakat onlara konu olmayan son derece 6nemli bir siire¢ oldugu sik
sik dile getirilmistir.

Gergek bir gii¢ temelinin yoklugu yaninda, planlama béliimleri
gogu kez, ihtiya¢ duyduklari bagimsizlig1 bile koruyamamaktadir.
Zaman zaman, isletmenin politikasin1 etkilemek gereksemesini du-
yan boliimlerin — so6z gelisi, para darliginda finans boliimiiniin yap-
t181 gibi — kesinlikle etki alanina girdikleri ileri siiriilebilir. Yalmz
kanmimizca, dengeleme sirasinda bir boliimiin  etkisine girmekten
cok, ayrintili diisiiniilerek gerceklestirilebilirse, biitiin boliimlerin
giicleri arasinda daha iyi denge kurulmus olacaktir. Bu bakimdan
planlama boliimii, yiiksek yonetimin 6zellikle korumasina (himaye-
sine) ihtiya¢ duymaktadir. Ciinkii, yiiksek yonetimin bir fonksiyo-
nu da alt (veya ikincil) cikarlar1 diizenlestirmedir. Boyle bir diizen-
lestirme (koordinasyon) ise kesinlikle planlama béliimiiniin islevi-
dir (fonksiyonudur). S6z konusu boliim yiiksek yonetimin destegin-
den yoksun kalir ve etkisini gdstermesi duruma diiserse, o vakit is-
letmenin hangi boliimii agir basarsa onun etkisi altina girecektir.

Catismalarin yeniden ¢o6ziimiine, gesitli almasiklarin maliyeti-
ni nesnel (objektif) ve niceliksel olarak dlgme yetersizligi nedeniyle
ikilem yaratacag ve belirsizliklerin — bu arada ¢atisma ve ikilem-
lerin — otomatik veri siireglemesi ile programli karar alma teknik-
lerinden yararlanilarak zamanla ortadan kalkacagi gerekeeleriyle
karsi cikilabilir. Birinci ifadede~gercek payr bulunmasina #4gthen,
ikincide bu yoktur. S6z konusu gatigmalarin 6rnegin; eldeki stokla-
rin maliyetini, satiglarin agir gittigi bir dénemde yiiksek ve kararli
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bir oranla dikkat edilen {iretim giderleri tasarrufunun aksine, stok-
larin ise yaramaz duruma diismesiyle gelecekte satis yapamamaktan
dogacak zararlar1 niceliksel olarak o6l¢me yetersizligine dayandigi
dogrudur. Ayni sekilde, son derece 6zel bir istekte bulundugu igin
siparisi reddedilen miisterinin sayginligindaki (goodwill) diismeye
iliskin zarar paymi da dlgmek zordur.

Ancak so6zii edilen giicliikler otomasyonla ¢oziimlenemez. Bun-
lar kismen, belli eylemlerin sonug¢larinin sorunlu nitelik tasimasin-
dan ortaya ¢ikmaktadir. Karar almaya yardimci olmak iizere, oto-
masyon ve insan-makine sistemlerinin bas Onericilerinden SIMON
bile, boyle bir yardimin sinirlar1 ve kosullar1 konusunda gergekgi
bir sakinganlik (ihtiyat) gostermektedir. Sorunlarin, kavramsal bi-
¢imde tanimlarin yapilamadigi nicelikli (kantitatif) islevleri kapsa-
mayip, son derece nitelikli (kalitatif) oldugu veya degiskenlerin ge-
rek kendilerini, gerek maliyetlerini kestirmenin g¢ok giiclestigi za-
manlarda, bu sorunlar birtakim matematiksel tekniklerle ¢oziime
kavusturma gabalarindan sonug¢ alinamaz (). Bizim ulastigimiz ka-
ni1, soziinii ettigimiz ikilemlerin muhtemelen isletmelerin basina
dert olmaya devam edecegi merkezindedir.

SONUC

Burada 6z olarak belirtecegimiz hususlar bizim savimiz (iddia-
miz) olmaktadir. Kokleri gerceklik sorunlarina uzanan orgiitsel
problemler, yatay etkilesimlerin salinimini (frekansini) biiyiik cap-
ta belirlemektedir. Bunlar ayni zamanda etkilesimlerin saptayip,
orgiitsel ikilemlere iliskin son ¢6ziim ne olursa, ona dogru bir akis
gostermektedirler. Boliimlerin 6rgiit igindeki tutum ve yerlerini
soz konusu ikilemler tayin etmektedir. Ciinkii bunlar hem nesnel
(objektif) hem de evrensel olduklar: igin, béliimlerin tutumlar: da
yerine gore benzerlikler tasimaktadir. Biz ne DALTON'un yatay ilis-
kileri aciklamak igin tizerinde durdugu giidiisel etkenleri, ne de
MARCH ve SIMON'un agirlik verdigi kavrayis etkenleri yokumsa-
miuyoruz (inkar etmiyoruz). Sadece ek olarak birtakim nesnel iki-
lemleri Onerip; yatay iliskilerin, {izerinde daha yogun calisilmasini
gerektiren bu ikilemler ve ilgili sorunlarin anlagilmasina uygun: ge-
len yontemler ile bunlarin uygulanmasina yarayan kavramlara bag-
I1 oldugunu ileri siiriiyoruz.

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