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Umomi Miilahazalar:

Kollektif pazarhk sisteminin cari oldugu bir ekonomide, is ye~
rindeki ig sartlarmin tesbitinde hergeyden cok, igverenle igel sendi~
kalar: arasinda cereyan eden kargibkli mizakereler, kollektif pa-
zarhklar Tol oynamakta ve ig gartlarl bu kabil milzakere ve pazar-
hklar neticesinde is verenle sendika arasinda aktedilen kollektif akit-
lerle tanzim edilmektedir. Bu sistemde is verenler, faaliyetlerini
kollektif akitlerin vazettigi gart ve kaideler cercevesi dahilinde yii-
riitmek zorunda kalmaktadirlar, Kollektif pazarlk yapma hakk:
taninan bir ckonomide sendikalar, sevkil idarenin karar alma meka~-
nizmasinin kararlari icra edis tarzlarim ve bizzat kararlarm gimul
ve muhtevasmi kollektif pazarhk yolu ile degismeye zorlayici bir
rol oynayabilmektedirler.

Kollektif pazarlik yolu ile sendikalarm sevkii idare fizerinde ie-
ra eitikleri tesirin mahiyeti giiphesiz her miinferit halde aym ol~
mamakta, cesitli faktorlerin tesiri ile farklilik arzetmektedir. Min-
ferit hallerde tesirin mahiyetindeki farkhilik, muayyen sanayi ko=
Tunun hususiyetlerinden iieri gelebilecegi gibi, bizzat bahis konu-
su sendikanm veya sevkil idarenin mahiyetindeki farkhliktan da
ileri gelebilir, Her sendikanin tegkilat ve gayesi, liderlerinin tutu-
mu biribirinin ayn olmayabilecefi gibi, her sevkii idarecinin iggi ig=
veren miinasebetlerini ele alig tarz: da birbirinin aymi degildir. Bazi
sendikalar miicadeleci, bazilar: pasif, bazilari demokratik, difer ba-
zilar1 otoriter goriisli olabilecegl gibi, baz sevkil idareciler de di-
namilk, uzak gorigli, demokratik zihniyetli veya liderlik kabiliye=
finden yoksun, pasif, cekingen veya otoriter tabiatli kimseler ola~
bilirler. ‘
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_ Biitiin bu farkhliklar icinde, kollektif pazarhfm sevkilt idare
tizerinde nasil bir tesir iera’ettigini tetkik etmek ve kollektif pazar-
bk sistemi icinde igci - igveren miinasebetlerinin nagil tayin edile-
cegi hakkmda mutlak prensipler vaz'etmek, teoriler kurmak biiyiik
giglitkler arzetmektedir, (1). Kollektit pazarlifin iI'mden ziyade
bir san’at oldugu yolundaki kuvvetli kanaatlerin meveudiyeti, bu
guglugl teyid eder mahiyetiedir. (2). Bununla beraber, bu sisteme
yer veren bir cemiyetteki (A.BD.) tatbikattan ¢ikartilan baz wmu-
mi temayiillere istinaden, kollelktif pazarl:gin sevkii idare iizerinde
ne yolda bir fesir icra ettiZini, bu sistemin fonksiyonlarint muvat-
fakiyetle tahakkuk ettirebilmes; i¢in sevkil idarenin sendikalara
karg tutumlarinda nasil bir zihniyete sahip olmalar: lizim gelecegi-
ni ana hatlar ile belirtmek kabildir, -

Kollektif pazarlik sisteminin Amerika’daki tatbikat1 neticesin-
de ortaya cikan umumf temaydiilleri, belli bagh gu gruplar icinde
miitalaa edebiliriz: ' ' :

1 — Kollektif pazarligm tatbik sahasinin geniglemesi ve sevikii
idarenin takdir sahasinin daralmasi, . :

2 — Sevkil idarece igci-igveren miinasebetlerine miiteallik te-
mel politikalarin ihdasi lizumunun gittikce ehemmivyet kazanma-
51 ve temel politiltalara miistenit bir sevk ve idare anlayigmin gelig-
mesi, : :

3 — Sevkii idare yapismda 8nemli degigikliklerin ortaya cikigs.

_ 4 — Begeri miinasebetler gériisline miistenit sevk ve idare anla-
yisinin gelismesi. ;

Keollektif Pararhiim Tathik Sahasmin Geniglemesd ve Sevki
Idarenin Takdir Sahasinn Daralinas:;

A.BD. nin bugiinkii igci igveren mimasebetlerinin en dikkate
deger farafi, cari kollektif pazarik sisteminin talbik sahasinm git-
gide geniglemekts olmasidir, Gendikalagma harcketinin siir'atle ge-
ligmesi kollelctif pazarlifin tatbik sahasini da -genigletmektedir,

(1} Slichier, Summer 17, - Healy, James J, - Livernash, Roberi E: The
Imparct of Collective Bargaining on Management, The Brookings
Institutions, Washington, O. C., 1940 s. 6-T.

(2) Randle, Wilson C,, Cellective Bargaining - Prineiples and Practices
The Riverside Press, Cambridge, Mass., 1351, s. 89.
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Veni sendikalarih bilyiik bir ekseriyeti kollektif pazarlik gayesivle
kurulmakta ve biitiin faaliyetlerini bu gayeye teveih etmektedirler.
Sendikalagma hareketlerindeki inkigaf ve ecari kollekt't ‘akiflerin
sayigndaki arig, kollektif pazarigm geligmesini izah eden birer
isaret sayilmakiadir. Kollektif pazarhk mevzuunda, dikkati geken
diger bir husus cari kollekiif akitlerin sgyilarinda  oldugu kadar,
akitlerin kavradigi mevzularin sayisinda da artan bir trendin mev-
cut oldugudur. Kollektif pazarligin kavradifi mevzular, bligiin ar-
t1k ficret ve fiziki is sartlarmin tesbitine .inhisar etmeyip, kiderm,
terfi, fazla mesai, transfer, ig ihtilaflarmm haili vs. gibi c¢absma
gartlarina miteallilk gayet genis bir sahay1 icine almaktadir. Perso-
nel idaresine miiteallik hemen, hemen biitin meseleler ile istihsal
idaresi ile ilgili meselelerin mithim bir kismi pazarhk mevzuu ol-
maktadir. Sendikalarm gitgide daha genis iscl ziimrelerini temsil ve
sanayi kollar1 icinde daha genis sahalara niifuz elmek suretiyle kuv-
vetlerini giinden giine arttirmalar neticesinde, kollektif pazarligm,
bir zamanlar sevkil idarecinin rmutlak kontrolil altinda olan sahala-
1 adim, adim fethettifi gorillmelktedir. '

Sevkii idarenin takdir sahasinm daralmas: belli bagh iki yon-
den olmaktadir: '

1 — Kollektif aktin muayyen gart ve hitkiimier derpig etme-
siyle sevkil idarenin takdir sahasi daraliilmig oldudu gibi,

9 — Akitte yer alan sart ve hiikiimlerin tatbiki sahasinda da
sevkii idarenin takdir serbestisi tahdide u@ramaktddir. Kollektif
akit, muayyen gart ve hitkiimler derpig etmek suretiyle seviii ida-
renin takdir serbestisini ii¢ ana yoldan hudutleandirmaktadir:

i —- Isci eikarma, transfer, terfi fazla mesai, standart vazr gibi
hususlarda vaz edilmis fuayyen usul ve kaidelere sevkil idarenin
risyet etmesini istemek suretile, :

2 . . Sevkil idarenin makul ve adil olmasm:, kararlarin valkia-
lara istinat ettirerek ve bir sebebe dayandirarak veya sendika ile
istigare ederek veya sendikamin muvaffakatinl alarak vaz etmesini
istemek suretile,

3 — Muayyen bazi hususlarin tatbikinden sevkii ldareyi tama-
men men etmek suretile. (3). ‘

Her akitte ayn: hilkiimlerin yer almayabileeefi tabiidir. Bu iti-
barla, aktin muhtevas: itibarile her sevkil idarenin takdir sahasmin

(3) Slichter - Healy - Livernash, adi gegen eser, 5, 947-048,
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aynt nisbette tahdit edildifi sdylenemez. Likin aktin icragi sirasin-
da, sevkil idarenin takdir sahasmmin tahdidi akdin muhtevasmdan _
ayri olarak miitalia edilebilecek bir husustur. Muhteva itibarile
takdir sahasr pek daraltilmarmig olan bir sevkil idarenin aktin icrasi
sirasmda tahdide ugramas: kabil olabilecefi gibi bunun aksi de va-
rit olabilmektedir. Ciinkii, idarenin takdir serbestisinin ne derece
tahdit edilmis oldugunu aktin muhtevasindan ziyade o akti sevkii
idarenin takbik edig tarz1 tayin eder. Tefs'r ve tatbikinin farkli ge-
killerde yapilmas1 sebebiyle, birbirinin aym iki akitten farkl: neti-
celer cikmasi miimkiindiir, Bilfarz, sevkil idarenn kararlarmda
makul veya adil olmasinin derpis eden bir madde tatbik mevkiine
kondugu zaman, sevkii idarenin hangi kararlarimin malkiil oldugu
hangilerinin olmad:f1 meselesi, sevkil idare ile sendika arasmda
uzun itartigmalara yol acabilir. Diger bir ifade ile, akitte tek bir ka-
lem olarak gozitken bir tahdit, tatbikat sirasmmda sendikanin sevkii
idareyi biitlin kararlarinda tahdit etmesi geklinde tecelli edebilir,
Aktin hakiki méand ve muhtevasim sadece akti okumakla anlamak
kabil degildir. Sevkii idarenin takdir serbestisi {izerine konan %ali-
ditler akitte gériildiigiinden ¢ok daha genis olabilir. Bunun derece-
sini tayin edecek gey, sevkii idarenin alkti anlayigla tatbik edebil-
me yolunda gosterecegi kabiliyet ve hiinerdir.

Netice olarak diyebiliriz ki, kollektif pazarhigin siimul sahas
gin gegtikce geniglemekte ve sevkii idarenin takdir sahasi ise bu
genigleyis karsisinda tiirlii yollardan davalmakiadir. Kollektif pa-
zarlifin sevkil idarenin takdir serbestisini tahdidi igverenlerin ko=
laylikla kabullenecekleri bir gey olmay'p, titrli itirazlara yol ac-
makta, sevkii iddrenin muhalefeti ile kargilagmaktadir, igveren mu-
halefetinin belli bagly iki sebepten ileri geldifine dair kanaatler
meveuttur. Bunlar: '

1 — Sevkil idarenin sevk ve idareye miiteallik temel hakla-
rinm elden gidecefi ve temel fonksiyonlarin: ifade edemez hale ge-
lecegi korkusu, '

2 — Kollektif bazarhgm gelecekte ki neticelerinin ve uzun
vadeli maliyetinin peginen kestirilememesinden miitevellit endige-
lerdir, (4).

Kollektif pazarliin Amerika’daki tatbikatt sevkil idarenin te-
mel hak ve fonksiyonlarinin elden gitmedigini fakat sevkil idarenin

(4} Bk. Randie, adi gegen oser. s, 131.



Toplu Pazarlik Sistemi Earmsinda ixletme idaresi 187

bu fonksiyonlar1 ifa edis tarzlarinin kollektif pazarl:gm tesiri ile
degigmeye zorlandigini gostermistir. Bu itibarla, igverenden gelen
muhalefetin, iy verenin kollektif pazarhk sisteminin zorladift  bu
depismeye kolaylikla intibak edememesinden miltevellit bir reak-
siyonun ifadesi olabilecegi ihiimali de hatira gelmektedir.

Temel Poliiikalara Miistemit Sevk ve fdare Anlayisimin Gelig-
mesi:

fscisinin haklarim kollektif pazarlik yolu-ile miizakere edecek
bir uzuv olarak kargisnda tegkildtlanmig bir sendika bulan sevkit
idare, er veya ge¢ bu uzuvla olan miinasebetleri tanzim babinda ba-
71 mith'm kararlar almak, yeni politikalar vaz etmek veya igcisi ile
olan miinasebetlerini tanzime matuf evvelce tesbit edilmis politi-
kalarmi gu veya bu gekilde degigtirmek zorunda kalacaktir. Isletme
ister kilciik ister biiylik olsun, sendikaya muhatap olan her ig ve-
renin sendika ile miinasebetlerini iyl tanzim etmesi, igletmenin
menfaatleri ile, sendikanin menfaatleri arasinda bir muvazene kur-
masy, verimli ve milessir igletme faaliyetlerinin temadisi ic’n za~
ruridir, Kargihkli menfaatler arasmda makul bir muvazene kurma
yolunda muvaffakiyetsizlik, igletmenin uzun vadeli top yekéin mu-
vaffakiyetsizlifine sebep olabilir, Faaliyetlerinin miiessiriyet dere-~
cesi teknik ve sermayeden ziyade beger gilicline bagh o¢lma {ema-
viilii gdsteren kiiclik igletmeler igin bu neviden bir muvazene tesis
etmenin ‘ehemmiyeii, kendisini daha da kuvvetle hissettirecekiir.

(5).

!

Sendikaya muhatap olan bilyik veya kilglik her iglelmede sev-
kii idarenin iggi isverun miinascbetler: ve personel idaresi mevzu-
unda iizerinde ditginiip hakkinda mithim kararlar vermesi icap ede-
cek hususlarm neler olabilecegini agafida kisaca belirmefe cal:ga-
L. (8): '

Iscilerin sevkit idare ile olan miinasebetlerini bir sendiks vasi-
tastyle tanzim etme arzusunu goéstermeleri halinde, sevkll idarece
kararlaghiriimas: icap edecek ilk mesele, igcilerle olan miinasebetle-
rine miiteallik hat ve harekitm: ne dereceye kadar muayyen bir po-
litika ile istikametlendirmesi lazmm gelecegi hususudur. Diger bir
ifade ile, sevkil idarenin her geyden evvel, kollektif pazarlk ve sen-

(5) Slelhiter - Healy - Livernash. Adi gegen eser: 8. 9.
(6) Daha eirafll bir acilklama icin bakiniz: ibid. s. 9-26.
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dikalara kargi hat ve harekibini tanzimde kendisine rehberlik ede-
cek bir politika tesbit. etmenin zaruri olup clmadigm: karar altina
almast icap edecektir, Sevkii idarenin devaml: surette yeni ve desi-
gik sartlarla karsilagmasi mukadderdir. Sevkil idarenin ash vazifesi
de bir bakima, igletraesini faaliyetlerini karglastig: bu degisik gart-
lara muvaffakiyetle intibak eitirmekiir. Afilacak adumlarin fesa-
ditfiere birakilras: yerine, iyi diigiiniilmils makiil politikalara isti-
nat ettirilmesi Hizumu, igg'lerin sendika vastasile kollektif pazZar-
Lik talebinde bulunmalar: geklinde tecelli eden biiyiik bir degigik-~
life intibak mevzuunda kend'ni deha da kuvvetle hissettirmekte-
dir. Kollektif pazarhfm Amerika Birlesik Devletlerindeki tatbika-
t1, boyle bir degigiklige intibaki tesadiiflere terkeden bir cok mij-
essesenin neticede ¢ok zararlt eiktifn, igei - igveren iniinasebetle-
rinde muvaffakiyet elde eden milesseselerin ise umumiyetle temel
politikalara miistenit sevk ve idare anlayigt ile hareket eden sevkii
idareciler elindeki milessezeler oldugunu gostermigtir,

Sevkii idarenin politika mevzuunda nazar: dikkata almas: icap
eden ikinei bir husus, diger iglelme politikalar: meyaninda, igel -
igveren ve persone} politikalarna atfedilecek deferin ne olacagdir,
Sevkil idare hangi nevi isletme politikalarina daha fazla deger at-
fedecektir? Batrg veya istihsal politikalar: nn, yoksa, igei  igveren
miunasebetlerine dair politikalar m1 &n planda tutulmalidir? Iglet-
meler i¢in uzun-vade asli gaye yasamak, hayatiyetini temadi ettir-
melktir. Bu gayenin tahakkuku icin igletmelerin kisa videdeki men-
faatlerini uzun videli menfaatleri ile karglaglirmalar ve her iki
neviden menfaatleri arasinda asli geyenin tahakkukuna hizmet ede- .
cek tarzda bir muvazeve kurmasi ieav edecektir, Diisiik maliyetle
inkitasiz istihsdl ve siivlim isletmenin uzun videds muvaffakiyeti
fcin zaruridir, Sevkil idarenin bu gartlar tahakkuk ettirme yolun-
daki hagansin: ise biyiik dlelide, muhatabi olan sendika ile musta-
kar ve yapici miinasebatler leurup kuramam:g olmasi tayin eder,

Uzun vadede muvaffakiyet temin etmede sendika ile miistalksr
ve yapict mimasebetler kurmus olmanin ehemm’yetini teslim eden
bir sevkii idare igin ceveplandirilmas gercken zor bir sual daha or-
taya gikmoktacdir ki, o da bu kabil milnasebetlerin nasil tahakkuk
ettirebilecegidir. Sendika ile kurulacak miinacebetierin iyl veya ko-
tuliiginii, kollektif pazarhk miizakereleri ve akiin icrast srasmda
sevkil idarenin takindig1 tavir ve meseleleri ele alig tarz: tayin eder.
Bu noktada yiiksek kademe idarecilerinin oynayacagl rolin ehem-
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miyeti biyiktir, l\lluzakerelerz fitlen idarve edenler veya akiin ic-
rasy swrasinda direki karsr alanlar her zaman yliksek kademe ida~-
recileri olmayabilir, Fakat, miizakereleri idare edenlerin  veya ak-
tin jerast ile ilgili kararlari alanlarin mizakere ve karar safhasinda
takip edecekleri politikanm ne olacafmi tesbit etmek yiksek ka-
deme idarecilerinin mes'uliyeti ctimlesindendir,

ABD. deki tecritbeler, kollektif aktin tanzim'ne takaddim
eden miizakerelerin bagarili olmasi ve aktin rmuvaffakiyetle tatbi-
ki icin hemen hétmen biltiin mesaisini bu mevzua tahsis edecek bir
gahis veya deparimamm zaruri oldugunu gbstermistir, Isci - igveren
miinasebetlerini tanzimle milkellef bir gahis veya bir departmani
liizumuna karar vermek, bu sahsin veya igei miinasebetlerini fan-
zimle miikellef departmana rivaset edecek zatin nasil bir kimse ol-
mesi JAzim gelecegini kararlagtirmak keza vitksek kademe idareci-
lerini meggul edecek bir meseledir. Iscl - igveren miinasebetlerinin
uzun vadede emegin maliyet ve verimi fizerinde ne derece ehemmi-
yetli bir rol oynayacagm girebilen idareciler, iyt miinasebetlerin
tahakkuku icin, begeri miinasebetler kavramina milstenit bir sevk
ve idare anleyigi ile horeket etmenin lizumunu da gbrmiigler ve ig-
ci-igveren miinasebetlerinin tanzimi ve taibiki ile vazifelendirdik-
leri gahis veya gahislarin bu anlayiga uygun davranista kimseley ol
masma dikkat etmisierdir (7).

Sendikaya muhatap olan bir seviii.-idarecinin ele almasi icap
eden bir difer mesele de takip edilezek politikadan alt kademe ida-
. vecilerin ne dereceye kadar haberdar edilecefi hususudur. Isgilerin
sendikalagmas: ve sendika vasitasile kollektif pazarhiga girigmesi
kargisinda, igcilerle direkt temas halinde olan alt kademe idarecile-
ri, seldhiyet, vazife ve igcilerle olan miinasebetlerinin bundan béy-
le nasil olacag hususunda tereddiide diigebilirler. Ilk kademe idare-
cilerinin zihinlerinde tereddiitlerin hasil olmas, kollektif aktin ie-
rag sirasmda bir takim anlagmazliklarin zuhuruna imkén verebi-
lir, Bu itibarla iist kademe idarecilerin yeni gartlar karmisinda alt
kademe idarecilerinden neler beklediklerini acik bir gekilde tesbit:
ve'alt-kademe idarecilerini bundan haberdar etmeleri gerekir. Ak-
‘tinmuvatfakiyetle tatbiki ancak, alt kademe idarecilerin temel po-
litikalar: bihakkm anlamig olmalarile kabildir. Alt' kademe idareci-
lerin' temel politikadan haberdar edilmig olmalar: veya vaz edilen
politikanin hudutlar1 dahilinde kendi insiyatiflerini kullanarak,.

{7y Ipid. 8. 11-12.
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aktin icrasm ile ilgili kararlar alabilmeleri, sevkii darecilerin bu
tarz harekete imkédn verecek bir personel politikasi gitmeleriyle
kabildir. Personel idaresi politikalarin bir bakima isci-‘gveren mii-
nasebetlerine miiteallik politikalarla kaynagmis oldugu, her iki ne-
viden polit’kanmn bilyiik dlgiide birbirini tamamladifit séylenebilir,
Isci miinasebetleri ve personel idaresi ile ilgili temel pelitikalar
teshitine geregl kadar deger atfetmeyen sevkil idarecilerin, kollek-
tif akitlerin icrasmnda ilk kademe idarecileri miigkiil durumda birak-
181, cesitli is dihtilaflavinin zuhuruna vesile oldugu gérillmektedir.
Kendilerine rehberlik edecek muayyen bir politikanmin meveut ol-
mamasi halinde ilk kademe idarecilerinin, akti tefsir ve tatbik edig
tarzlart departmandan deparimana farklihik arzetmekte, sevkii ida-
renin aktin tatbikinde tefrik yaomama vecibesi haleldar olmakta-
dir. Bilfarz sevkii idarenin ig yerinde olmasmi arzuladigi disiplinin
temini icin farkl idarecilerin farkl: mileyyideler tatbik etmesi, sen-
dikacilarin miidahalesine ve igletme igin zararli neticelerin dogma-
sina yol acabilir. Disiplinle aldkah bir ¢ok hususlarin, en ince iefer-
ruatma kadar peginen tesbiti kabil olmamakla beraber, sevkii ida-
rece, disiplin mekanizmamn her hal ve vaziyette ayni gekilde ve
adaletle caligmasimi temin edecek politikalar vaz'n miimkiin ve l4-
zimdir. Keza, vazih politikalarin ademi meveudiyeti veya bunlarmn
itk kademe amirlerince bilinmemesi, baz1 hallerde, ilk kademe ida- -
recifer'ni sendika miimessilleri ile tali anlagmalar yapmak mecbu-
riyetinde birakabilir. Hangi hallerde ilk kademe idarecilerinin ti-
li anlagmalar yapabilecegi bir esasa baglanip sevkil idarenin umu-
mi igci igveren miinasebetleri politikasinin bir parcas: olarak mii-
talda cdilmesi gerekir. Aksi halde, sevkii idarenin sendika ile yap-
t1g) as1l anlagmada kabul etmedigi bircok gartlari ilk kademe ida-
recileri kanaliyle sendika kolaylikia tem n edebilir, (8).

Alt kadetne idarecilerin muayyen pohhkalar gergevesi dahilin-
de kendi izsiyatiflerini kullanarak aktin icras ile ilgili kararlar al-
mast mevzuunda, sevkil idarenin Gst kademe idarecileri icin hayati
Onemi olan bir bagka mesele daha ortaya cikmalktadir ki bu da yitk-
sek zevkil idarenin bir diger politika tesbitini zaruri kilmaktadir.
Aktin icras; ile ilgili olarak alt kademe idavecilerinin almig oldugu
kararlar yitksek sevkii idarenin tasvin etmemesi halinde durum ne
olacaktir? Bu gibi hallerin zuhurunda iist kademe idarecilerinin alt
kademe idareciler'ne karm tutumlarinm ne olmas1 ldzim gelecefi,

(8) Bk, ibid s. 19
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iist kademe idarelerince etrafhca diigiiniilip esasa baglanmas: gere-
kecek bir husustur. Alt kademe idarecilerin st kademe tarafin-
dan desteklenmis olmasi, sevkii idare hiyerarsisi iginde yliksek mo-
ral'n teminine yardim edebilir. Diger taraftan alt kademe idareci-
lerinin alacaf: yanhs bir kararin igletmeyi uzun ve masrafh bir
grevle kars: karsiya koymasi ihtimali de mevcuttur. Bu itibarla,
yilksek sevkil idarenin hem alt kademe idarecilerinin moralini yiik-
sek tutacak, hem de igletmenin grevlerle yipranmasma mahal bi-
rakmayaeak tarzda tutumunu ayarlamasi ve bu iki fakiér arasmda
bir muvazere kurmasi icap edecektir. Bu ise sevkil idare igin bir
temel personel politikasi mevzuu olup alt kademe idarecilerinin
moraline atfedilecek ehemmiyetin takdir ve tesbiti meselesidir.

Netice olarak diyebilir ki, sendikalarin mevecudiyeti ve bunla-
rin sevkil idarece alimacak kararlar tzerinde icra ettigi tesirler, sev-
kil idareyi, yukarida bazlarina kisaca temas ettifim'z bir gok me-
selelerle karsi karsiya birakmig ve bunlarin halli yolunda temel po-
litikalar ihdas1 litzumunu ortaya gikarmmsgtir,

Agapdaki pasajlar, kollektif pazarlik ve sendikalarn sevkil ida-
re iizerinde bu yolda icra ettigi tesirleri tebariiz etfirecek mahiyet-
tedir.,

«Politikalara miistenit bir sevk ve idare anlaygimin geligmesini
kollektif pazarhgm genig ol¢lide tegvik ettifii goriilmektedir... Sev-
kil idare - sendika miinasebetlerinde nisbeten muvaffak olmusg iglet-
meler, iyi diigiiniilmiis temel politikalar takibine; muvazeneli umu-
mi politikalar vazina; politikalarimn, tathik edecek olanlar seviyesin-
de milessiriyetini temin maksadile, usule miiteallik iyi aranjmanlar
yapmaya; igci-igveren miinasebetlerinin idaresinde genig &lclide ini-
siyatife yver vermege ehemmiyet vermiglerdir, Genig bir zaviyeden
bakildig: takdirde, sendikalarin sevkii idarenin kargisira koydugu
meseleler, baz istisnalar1 olmakla beraber, daha muvazeneli ve da-
ha istiin vasifla sevkil idareler'n dogmasina yol agmigtir.» (8).

«1920-1930 willam arasinda A.B.D. de, i yerlerindeki beger mii-
nasebetlerine miieallik glicliilkk problemieri halledecegi farzedilen
bir vifin usul ve vasitalar geligtirilmigtir... Ileri goriiglii idareciler
tarafindan cok gegmeden kesfedildi ki, teferruat itibarile ne kadar Iyi
olursa olsun, bu kabilden hichir usul ve vasita yi18mny, igletmenin
muglak igci-igveren miirasebetlerini bir biltlin olarak kavrayacak,

(0) Bk, Slichter - Healy - Livernash. ad: gegeﬁ eser. §, 951.'
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dikkatle gélig-’cirilmig, bir politikaya uygun diigecek gekilde adim,
adim plinlanmadikea milessir olamayacaktir.» (1G),

Ancak, kollektif pazarlik ve zendikalar karsisinda sevkil idare-
nin muvaffakiyet ve miiesseriyeti icin sadece igci-igveren miinase-
betini diizenleyecek temel politikalarmn tesbiti llizumuna inanmig
olmak kafi gelmeyecektir, Vaz'edilecek politikamn her seyden evvel
iyi miinasebetleri temin edebilecek vasifta kabili tatbik bir politika
olmasy icap edecektir. Politikanin bu neviden olabilmesi ise, onun
hangi sevkii idare kademesi tarafindan ve ne gekilde tesbit edﬂmlg
olduguna baghdir.

Sendikalarla kollektif pazarlifa girigen sevkil idareciler son
zamanlarda, igci-igveren politikalarma oldugu kadar, bu politikala-
rim nasil tesbit edilecefi hususuna da gittikce artan bir dikkat sarf-
etmege baglamiglardir, Politikay: bizzat tatbik edecek olanlarin po-
litika tesbiti ameliyesine igtiraklerinin saflanmasy; miisavir eleman-
larmn sevkil idare kadrolarina almmast bu alikanin birer neticesidir,
Igci-igveren miinasebetler'nde bagartli neticelerin istihsali, yeni bir
gsevk ve idare anlayiginm gelismesi ile kahil olmug;tﬁr. Igci-igveren
mimasebetlerine miiteallik politikalarin tesbiti igine bugiin arti,
sevkil idare yapist ile ilgili temel problemlerden biri nazar: ile ba-
kimaktadir, Kollektif pazarhik ve sendikalarin meveudiyeti karsisin
da sevkil idarenin yeni gartlara intibak: gerekmis, sevkii idare kade-
meleri arasinda sika bir ighirligi zarureti kendisini daha da kuvvetle
hissettirmege baglamigtir, Kademeler arasinda igbirlifinin temini
ise sevkl idare yapisi icinde dnemli degisiklikleri zaruri kilmigtr.

Sevkil Idare Yapmsi Icinde Onemli Degigikiiklerin COriaya ¢lust

Sevkil idare ile sendika arasinda tanzim edilen kollektif akit-
lerin vaz'ettigi kaide ve prensiplerin sevkil idare tarafindan layik:
veghile tatbik mevkiine konulabilmig olmas:, bagarili bir isci-igve-
ren miinasebeti temini icin garttir. Sendika ile iyi miinasebetler te-
minini arzulayan bir sevkil idarenin bu sarti tahakkuk ettirebilme-
si ise, hergeyden evvel sevkil idarenin muayyen meseleler {izerinde
bilgi ve vukufu olan elemanlarla techiz edilmiy olmasim icap “etti-
rir, Sevkii idarenin akte dercedilmis miikellefiyetlerini bilkakkin’

(10)3 Baker, Helen_k Management Procedures in the Determination of Indus-
trial Relations Policies, Industrial Relations Seclion, Princeton Uni-
versity. 1948. s, 3, '
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yerine getirememis olmasi, ig ihtiléflarma yol agabilecektir. Iglet-
menin normal fealivetlerini aksatabilecek, zararl: neticeler tevlit
edebilecek i ihtilaflarina méni olabilmek ig¢in bir ¢ok milesseseler,
sevkil idare kademeleri icine muayyen mevzularda derinlegmig ge-
gitli mittehassislary ithal etmek lilzumunu duymuglardir,

Kollektif pazarhigin umumi olarak surnul sahasimn genigleme-

, tatbikatinin yaygmn bir hal almasgi, zamanla sevkil idare kade-
meierl arasina yeni elemanlarm getirilmesini ve béylelikle sevkii
idare yapisi icinde oOnemli degisikliklerin ortaya ¢ikmasmi zaruri
kilmigtir, isletmenin igci-igveren minasebetleri ile ilgili politikala-
rin tesbiti yﬁkqek cpvk"" idarenin miihim fonksiyonlai"mdan biri
rinden lnﬁt(—3§ekkll icra komltelermm uhdesine verilmigtir, Igcile-
rinin sayws1 ylksek rakamlara balig olan blr cok igletmelerde iggi-
igveren miinasebetleri departmani dive miistakil departmanlar ih-
das edilmis ve bunlarin bagma sevkil idarve hiyerarsisi icinde mii-
him hir mevkii olan ve igel igveren miinasebetleri miidiirit unvani
ile anlan yeni idareciler gelmigtir. Bu gibt idarecilere hem istigari
hem de icrai vezifeler tevdi edilmigtiv. Ust kademe idarecilerden
miitegekkil kemiteler tarafindan igei-isveren mimasebetleri ile il-
gili politikatlarim teshiti sirasinda bunlardan birer istisare organs,
miitehassis miisavir olarak istifade edilmis, teshit edilen politika-
nm icral sirasinda ise politikanin muvaffakiyetle tefsir ve tathiki
onlarin mes'ul'yeti meyaninda miitalda edilmistir, Igci-igveren mii-
nasebetleri departmani idareciginden bir icra organi olarak bekle-
nen vazifelerden cogu, ekseri halde perscrel departmaniarinim mii~
kellefiyetleri ile kaynagmiz veya onlarr destekler mahiyettedir.
Egitim programlarinm tfanzim ve murakabast bu neviden kaynag'
rmg vaz'felerine bir mizal tegkil edebilir.

Igci isveren miinasebetleri departman: idarecisine cogu zaman
verilen belli bagh vazifelerden biri, iglefme temsileisi olarak kol-
lektif pazarlik miizakerelerine igtirak etmektiv. Isci igveren miina-~
sebetleri departmani idarecisinin  miizakerelere igletme temsileisi
olarak . igtiraki daha ziyade, fanzim edilmly bir aktin fatbiki sxra-
simda -zuhur eden ihtildflarin halline miteallik miizakereler esna-
smda -olmaktadir, Sendika temsileileri ile isveren arasmnda kollek-
tif aktin tanzimine tekaddiim eden asil miizakereler, umumiyetle
yiiksek sevkii idare kademelerinin igtiraki ile yapilmaktadir. TIgci
igveren miinasebetleri departmani idarecesinin bu temel miizake-

Sorgal Siyaset Konferanslan — 13
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relere igletme temsileisi olarak igtiraki her zaman mevzubahis ol-
mayabilir. Ancak, bu miizakereler swrasmda dahi, yitksek sevkil
idare temsﬂcﬂemne istigari mahiyette biyiik yard1miar saglayabi-
lecegi umumiyetle kabul edilmektedir.

Kollektif pazarlik, aslinda muhtelif safhalardan miitesekkil di-
namik bir ameliyedir. Her ne kadar kollektif pazarhk vetiresini teg-
kil eden safhalar cofiu zaman birbiri igine gecmis ve aralarinda ke-
gsin hatlar cizmel suretile biribrinden ayrilmas: giic bir mahiyet
‘arzeder ise de, bunlar: teorik olarak {ice ayirmak kabildir:

1 — Kollektif aktin tanzimi icin yapilan miizakereler safhasi
2 — Yapilan kollektif ig aktinin tatbik ve icra safhasi

3 — Aktin talbiki sirasinda hilkimlerin tefsiri ve ¢ikan anlag-
razliklarin halli safhas:.

Umumiyetle isletmelerin yilksek sevkil idarecilerinin igtirak
etiigi isci-isveren miinasebetleri departman: kurmay idarecilerinin
ekseri halde katimadifn fakat yiiksek sevkil idareciler icin istigari
degerlerinin biiylik oldugu safha birinci safhadir. Ancak birinei saf-
ha sonunda, kollekiif pazarlik miizakerelerinin hitaminda, bir aktin
tesbit edilmis olmast her igin hatledilmis oldugu ménisina gelmez.
«Nasil mes’ut bir evlilif'n devami parlak bir nikih merasimi yapil-
mas1 ile temin edilemezse, kollektif nazarlik miessesesinin de baga-
11 ile devami kollektif aktin ifasi ile saglanmis sayilmaz, Bu itibar-
la, isci isveren miinacebetlerinin yapici veya yikici bir mahiyet arz-
etmesi, icra safhasimda aktin taraflarca iyi ve samimi olarak tatbik
ed’lebilme kabiliyetice baghdir» (11). Igte, igci-igveren miinase-
betleri idarecisinin istisari ve icral miikellefiyetinin asil nemi, ak-
_tin icra ve akit hiikiimlerinin tefsiri ve ¢ikan uyusmazlikiarmm g
yerinde halli safhasinda kendisini gdstermektedir. Kollektif pazar-
11k sisteminde send’ka ile igveren aramndaki miinasebetler aktin
tesbiti ile nihayet bulmaz Bilakis tanzim edilmig bir aktin mevecu-
diyeti, bu aktin tatbiki sirasinda sendika ile igvereni sik, sik kargi
kargiva gelmeye zorlar. Bir aktm mevcudiyeti, aktin tatbiki sira-
sinda akit hiikiimlerinin farkli gekilde tefsirine, tefs'rdeki farkli-.
Liklar ise cegitli iz .ihtildflarmin zuhuruna yol agabilir. Sendika ile
bu gib! hallerde ve aktin devamu siiresince yapilan miizakereler es-

(11) Zaim, Sabahattin. “Kollekiif Pazarlik Sisteminin HMahiveli ve Pren~
sipleri” Sosyal Siyasel Konferanslari Onikinel kitaptan ayr: baskr-
PFakillieler Matbaasi, Istanbul. 1961. 5. 6, )
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nasmda rithim rolil oynayan iggi-igveren miinasebetleri departma-
n1 idarecisidir.

Kollektif pazarltk]ara' girismek iizere kuvvetli sendizalarla ilk
defa karsilagan bir cok igletmeler, tegkilat i¢inde igegi-igveren mii-
nascbetleri departmant adi altinda miistakil deparpmanlar kurup
igci-igveren miinasebetlerini tanzim mevzuunda bunlara genis se-
13hiyet ve mesuliyet devretmigler, kumanda idarecilerinin isci-igve~
ren miinasebetlerine miiteallik karar alma selfhiyetini hemen he-
men tamamen ellerinden almiglardir, LéAkin, ¢ok gegmeden asii ha-
vati mesclenin kurmay ve kumanda tegkildfi arasmnda tatminkér
bir igbirligi temin etmek oldugu, tegkilita miiteallik aksaklhiklarin
pek gofunun koordinasyon ve ighirligi noksanhifindan dogdugu an-
lagilrig ve igci-igveren miansebetleri mevzuunda da asil  muvaf-
fakiyetin, kurmay ve kumanda organizasyonu arasinda saglanacak
saglarn bir igbirlipine dayanacafn idrik edilmistir. Yapilan aragtir-
malar biitiin isletmelerin boyle bir isbirligi tesisi problemi ile kar-
st kargiya bulundugunu acia gikarmigtir. (12). Zamanla, igcl igve-
ren miunasebetleri mevzuunda seldhiyet ve mes'uliyetin  kurmay
teskilitinda temerkiiz ettirilmesi geklinde tezahiir eden baglangic-
taki tatbikattan gitgide uzaklagilmig ve bu mevzuda seldhiyet we
otoritenin daha z'yade kumsanda tegkildtina kaydirddigit goriilmiis-
tiir. Biylik isletmelerde kollektif akitlerin tatbiki safhasinda- hali
hazir trendin daha ziyade ademi merkeziyete ve kumanda mes’uli-
yetine dogru oldufu miigahede edilmektedir. Ademi merkeziyet ve
kumanda idarecilerinin- durumlarim dsha kuvvetli hale getirmek
yolundaki cereyan meyamnda diger bir hareket de, kumanda <ida-
recilerinin igci-igsveren miinasebetleri ile ilgili politikalar tesbiti
ameliyesine aktf olarak igtirak ettirilmeleri geklinde tezahiir etmek-
tedir (13), Idarenin ademi merkezilegtirilmesi tarzinda tecelli eden
biyle bir hareket, daha miitekém’l politikalar teshiti ve kurmay ve
kumanda teskilat: arasmnda daha siki bir ighirligi teminine imkén
vermigtir (14},

Sevkil idare icinde kurmay idareciler diye tamnan miitehassis-
larm meveudiyeti, ancak bunlarm faaliyetleri organize edildigi ve
sevkit idarenin kumanda idarecilerinin faaliyetleri ile koordine
edildigi zaman yapier bir defer kazanacakir, '

(12) Baker. Ad:i gecen etit. 3, 34-35. )
(13) Slichter - Healy - Livernash. Adl gegen eser. s, 837
(14) Ibid. s. 398

i
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isci-igveren miinasebetlerine miiteallik politikalar teshiti ame-
livesinin, achnda seviil idare tegkildt ve yapist ile ilgili bir mesele
oldugu yolundaki telikkiler giin gectikce daha fazla chemmiyet ka-
zanmaya baglamistir, «Bir igletmeyi meydana getiren beger yams:
icinde mijessir ve kaynagtuwicr bir tegkilaiin meveut olmamas:y ha-
linde, usullerin en iyisi, politilkalarin en vazihi dahi her zaman mu-
vaffakiyetsizlife ugramaga mahkiimdur. Organizasyon, ve onun
meveudiyeti i¢'n lizumlu komiinikasyon, igletmenin ic yapisi yi-
ntinden isgi-isveren miinasebetlerinin odak noktasi haline gelmig-
tir. Bu itibarla, yiiksek sevkil idarenin fonlksiyonlart arasina nisbe-
ten yakin Dbir gecmigte kaflilmig olan igci-igveren wmiinasebetleri
mevzuuw, isletmenin ‘meveudiyeti ana meselesi ile ilgili bulunmakta-~
dir. Istikbalin igci - igveren miinasebetleri idarecisi bir bakima, bir
igletme organizasyonu aragtiricist olmak mecburiyetindedir.» <Xol~
lektif pazarligin gelisimi, muayyen kararlarm sevkil idarenin hangi
kademesinde alinmas: lazim gelecefi meselesini ortaya crkartmig-
tir, Ik kademe idarecilerinin sevk ve idare fonksiyonlaryoa tayin
ve tarife gayret eden bircok igletmeler, bu fonksiyonlarin, politika
tesbiti ameliyesine ne dereceye kadar istiraki icap etuireceglm -
qunmektedu ler.» :

Yukaridaki pasajlarn 6nséz ve giriginden aldigimuz bir  ctiitde
(15) AB.D. de isci-igveren miinasebetleri mevztuunda bagarilh ne-
ticeler elde etmis igletmelerden 84 {i Uzerinde yapilan arastirmala-
rin neticeleri- yer almaktadir, Alman neficeler, kellektif pazarlifin
geligmesi ile birlikte isci-igveren miinasebetlerine miileallik politi-
kalarm tesbiti iginin bir-veya iki kisinin uhdesine birakilmaktan zi-
yade, cegitli komiteler tegkili yolu ile halledildigini gtstermektedir.
Tetkik edilen igleimelerin hevsinde miisterek olan husus, personel
ve igei-igveren miunasebetleri ile ilgili ana igletme politikalarimmn,
igletmenin belli bagh departmanlerini temsil eden kimseler tarafin-
dan miistereken tesbit edildigidir. Komiteler fegkili suretile mese-
leyi halle koyulan igletmelerin bu yolu ihtiyar etmelkle giittiikleri
gayenin, ust kademe kumanda idarecileri ile personel ve igci-igve-
ren miinasebetleri kurmaylar arasinda daha siki bir isbirligi temin
etmek, boyielikle daha miitekdmil politikalar vaz edebilmek ve
teghit edilen politikalarin tatbik safhasinda aksamamasimi peginen
garanti-altina almak oldugu gériillmektedir.

Hususile ig¢i-igveren miinasebetierini tanzim ve tedvir ile vazi-
feli ve fonk51y0111ar1 daha ziyade istigari mahiyette olan personel

15) Bal{er, ad: gegen ebiit.
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veya igci~igveren miinasebetleri departmaniarinin gefi durumunda
olan idarecilerin nolitika tesbiti ameliyesine kumanda Legkllatmm
da istirakini saglama arzular: belli bagh iki sebebe istinat etmekte-
dir. Birincisi, kabili tathik bir politika feshit. edebilmek i¢in politi-
kayr bizzat tatbik edecek olanlarmn kargtagtiklari problem ve dii-
giince tarzlarm: bilmig olma zarureti; ikincisi ise, boyle bir igtira-
kin, bir biitiin olarak igletmenin ahenkli cal'gmasmi temin edecek
manevi bir kuvvet ve saglam bir koordinasyon yaratabilecegi inan-
cidir,

Bahsi gegen aragtirmada ayrica, aragtirma sirasinda tetkik odi-
len igletmelerde yiksek sevkii idarecilerin, igci-igveren miinasebet-
Ierine miiteallik politikalarin tesbit ve tatbikinde st kademe ku-
manda idarecilerinin oldugu kadar ilk ve' orta kademe idarecileri-
nin oynayabilecegi yapicl role de buyuk deger atfeit! kleri goriil-
mektedir, Isci-isveren sahasinda zamanla tecriibelerin  artmast,
sevkil idarenin isci-isveren miinasebetleri fonksiyvonunu ifa ile mii-
kellef kurmay idarecilerini ilk kademe idareciler ile daha fazla ali-
kadar olmaga voneltmigtir. Iyi bir igci-isveren milnasebeti temini
igin kuvvetli bir ilk kademe idarecileri zlimresinin temininin sevkil
idare i¢in kacimilmaz bir zaruret oldugu kanaati gitgide daha fazla
kuvvet kazanmaga baglamistir. Unumiyetle bizzat personel ve iggi-
igveren miinasebetleri kurmay idarecilerinden gelen israrh teklif-
ler {izerine hir cok igletmelerde ilk kademe idarecilerin nezarefci
ve ustabagmlarin egitimi tegkildtin temel gayelerinden biri haline
gelmigtir (16), Tetkik edilen igletmelerin hemen, hemen hepsinde,
viiksek kademedeki sevkii idarecilerin karsilaghklar:i en gii¢ prob-
lemlerden birinin alt kademe idarecileri, nezaretcl ve ustabagilarin |
igei-igveren meselelerine yakindan istiraklerini saglamak oldugu
goritmiigtiie. (17).

Yiiksek sevki idarecilerin, mes'ulivet ve fonksiyonlar itibarile
ustabagilarin teskildt i¢inde Onemli bir yer iggal ettiklerine: dair
umumi bir kanaatleri vardir. Yitksek kademe sevk ve idarecileri-
nin, «{Jstabagt sevkil idarenin ilk kaderne temsilcisidir.» veya «igci
nazarinda igletme ustabasidir» gibi ifadeler kullanmalar:i ustzbagi-
larin meg’uliyetlerine atfettikleri ehemmiyeti gosterebilecek mahi-
yettedir., Sevkil idareciler umumiyetle, ustabagilarm mesulgyretle-
rini ifa icin gerekli selahiyete sahip olduklarma kanidirler. Lakin,

(16) Slichter-IIealy-Livernash. Adl gegen eser. s.'892
(17) Baker. Ad: gegen eflit, 5. 35
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fiiliyatta ustabagilar mesu'liyetlerinden bazilarmn ifasi icin gerek-
1i seldhiyete sahip olduklar halde; bazilarinin ifasi icin kendileri-
ne verilmig olan seldhiyet ya kifayetsiz veya ¢ok denilecek kadar
mahduttur. Ustabagilara devredilmig clan selfhiyetin tirlt sekil-
lerde tahdide ufirarmg olmasy, ustabagi kademesinde sevkil idare
fonksiyonlarnin meveut olmadifin ménasina gelmeyecedi gibi, us-
tabagmm bu fonksiyonlardan cofunun ifasinda mithim bir rol oy-
namadifl mindsina da gelemeyecektir, Bazt bilyitk iglelmeler, us-
tabagilarin mes'uliyetlerini yazili bir gekilde tasrih etmektie ve
bunlarin tegkilat icindeki stratejik mevkilerini tebariiz ettirmekte-
dirler. Ustabagina terettiip eden mes'uliyelleri teferruath bir ge-
kilde swralayan bir liste, sevké idarsciler yoniinden, igci kademe-~
sinde ifa edilen sevk ve idare faaliyetlerinin ne wviis’atte oldufunu
aksettirebilecek mahiyettedir. (18).

Diger taraftan, bir ustabagmn kendi vazife. ve mes’uliyetini ne
giizel gordiigii, biiyiik 6lciide yliksek sevkil idarecinin ustabagmi ne
giozle gbrdiigline baghdir, Yiksek sevkil idaren'n, ustabasinin kapa-
site ve seldhiyetini nazar: dikkate almaksizin, igci seviyesindeki fa-
aliyetlerin neticelerinden direkt olarak onu mes'ul tutmas: halinde,
ustabagi colk giic bir mevkie konulmus demek olacaktir. ¥iiksek
sevkii idarecilerin hicbir mazeret ve izzhal kabul etmeksizin sirf
netice istemesi; kendilerini tatmin etmeyen her geyin ustabagilarmn
yanlig ve hatali hareketleri neticesi oldugu hitkmiine varmalar: ve
onlarm daha iyi ¢aligmalari gerektigini kendilerinden bilmig olma-
larr icap edecegi fikrini tagimalar:, ustabasilar ister istemez gu ve-
va bu yoldan kendilerini miidafsa etmeye, mimkiin oldugu kadar
mesulivetten kacinmaga tesvik edecektir. Alt kademe sevk ve ida-
re fonksiyonlarini ifa mesuliyeti ile birlikte kendisine gerekli sela-
hiyet verilmemis veya verilecek selbhiyeti 18yikn vechile istimal
etmesini temin maksadile peginen yetigtirilin inkigaf ettirilmemis
bir uvstabagy, kendisini igci ile bir futma yoluna meyledebilecek ve- .
ya igin mesuliyetini kendi tzerinden atip bir bagkasinn {izerine yik
ma yollarin arayacaktir. Karar almasmi jcap ettiren bir durumda, .
kendisini ‘mes’uliveiten siyirabilm’y olmak icin kademe kademe {ist
mercilere muracaat edecek, karari onlara aldirtacakfir.

Isci-igveren miinasebetlerinin tanzim ve tedviri babmda al-
nan idari kararlardan cogunun ileride eciddi ig ihtilaflarina sebep
olabilecek sikidyetlerin mimkiin mertebe zuhur etmemesini veya

{18) Slichter-Healy-Livernash. Ad: gegen eser s. 904.
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zuhur eden giinlik gikdyet ve ihtilaflarim sicafy sicagna sevkil ida-
renin ilk kademelerinde hallini temin etmek gayesini giittiiglt soy-
lenebilir, Her hangi bir sikdyet veya ihtilaf zuhur ettigi ilk anda
bertaraf edilmek istendigi takdirde, bunun temini icin ustabag gibi
" {1k kademe idarecilerin, aksi halde nelerin olabilecegini takdir ede-
bilmig olmast gerekir. ilk kademe idareciler ancak, kendilerinin de
"sevkil idarenin bir parcasi olduklar: yolunda kuvvetli bhir kanaate
sahip olduklar1 taktirde alksak miinasebetlerin igletme i¢in ne gibi
zararlar tevlit edebilecegini daha iyi tahmin ve taktir edebilirler.
Bu itibarla, sikiyet ve ihtitaflarm ilk zuhuru anmnda bunlarn ilk
kademede bertaraf edilmesini arzulayan bif sevkii idarenin itk ka-
deme idarecilerini desteklemesi ve kuvvetlendirmig olmas1 icap
eder. Aksi halde, gikiyet ve ihtilaflarim resmi safhaya dékiilmesi ve
st kademe idarecileri en azmdan zaman kaybina ugratmast kagi
nilmaz bir hal olur. '

Tk kademe idarecilerin, bu arada ustabagilarm bir anlagmazlik
veya aksaklifi halledebllme kabiliyeti, sadece tist kademe idarecile-~
rince kendilerine devredilmis olan selahiyetin hudutlan iginde mii-
talaa edilebilecek bir sey degildir. Vaki sikayet ve anlagmazlik mev-
sularmmn ilk kademe tarafindan halledilebilmesi ilk kademe idare-
cilerine verilmig olan seldhiyetin dar veya genis olmasmdan ziya- -
de, bunlarip muayyen mes'eleler karsisinda en uygun hal tarzim
bulabilie kabilivetini gosterip gisterememelerine baghdir. Eger
ilk kademe idareciler, nezaretci veya ustabagi, zuhur eden sikfyet
ve anlagmazliklarda meseleye kargt yakin bir alika gosterir ve li-
zumly hal tarzim bulabilme yolunda idarecilik kabiliyetlerini orta~
va koyabilirlerse, sikayet ve ihtilaflarir resmi yoldan halli kendili~
ginden ortadan kalkabilir. Ustabagilaria muayyen bir mesele kar-
sisinda hemen en malul hal tarzmm bulabilme kabiliyetini gistere-
bilmeleri, liderlik ve idarecilik vasi{larini ortaya koyabilmeleri ise
bunlarin, re’sen hareket edebilme, liderlik ve idarecilik vasiflarioy -
ortaya koyabilme firsatin kendilerine veren bir ortam icinde bu-
lunmug olmalarile kabildir. Béyle bir ortamin meveut olup olma-
mast bir biitiin olarak sevkii idarenin takip ettigi iggi-igveren mii-
nasebetleri politikasimin karalter ve milkemmeliyetine baghdur.

ABD. de b'r cok milesseselerde ustabagilarin egitim ve gelig-
tirilmesine matuf cesitli yollara bagvurulmug ve muhielif program-
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lar tatbilk edilmigtir (19). Biitin bunlar, ustabagtlarin  statiilerini
kuvvetlendirdigi, iyi igci-igveren miinasebetleri teminne yardmm
ettigl, boylelikle bir kil olarak isci-igveren miinasebetlerine tama-
men yeni bir veche verdigi milzahede edilmigtir (20). Ekseri halde
sevkii idarenin yaptifi ilk hamlenin sendika tazyikini kontrol al-
tina alma yolunda oldugu, bunun ise, ihtilaflarin halli babinda ta-~
kip edilen usul ve tutumun isléhim icap ettirdigi géruimiigtiir, Ta-
kip edilecek politikanmin muhtelif yonlerden yeniden tetkiki, ilk
kademe idarecilerin, nezaretei ve ustabagilarin yetigtirilmesi, du-
rumlarinmn kuvvetlendirilmesi liizumunu ortaya koymus ve bun-
larin yetigtirilmesine yeni bir hiz ve ehemmiyet verilmefe baglan-
mugtir,

Bir noktay: ehemmiyetle belirimek gerekir ki, o da ilk kademe
idarecilerin yetigtirilmesi meselesinin igletmenin umumi sevk ve
idare politikasmdan ayr: olarak miitalda edilemeyecegl hususudur..
Aslinda, ustabagilar veya ilk kademe idareciler meselesi diye ayr
bir meselenin mevcudiyetinden bahsetmek hiraz hatali olup, bhir
igletmede ilk kademe idarecilerin biiyik gichiklerle kargilagsmis
olmalari, igletmenin umumi sevk ve idare politikalarmdaki -derin
aksakliklarin bir arazi olarak miitalda’ editmek gerekir. Esasinda,
ustabagilarin kuvvetlendirilmesi "demek, bunlari miiessir kilacak
bir isci-igveren miinasebetleri ortamimnmn yaratilmas: demektir. Bu
ise, mutlaka ustabastlarin karar alma seldhiyetlerinin arttirilmas:
méndsina gelmemektedir (21). Isyerindeki caligma gartlar: ve igei~
leri hakkmndaki maltmatlarmm igigi altinda, alinacak kararlara
tesir edebilme firsat1 kendilerine verilmig oldugu takdirde, ustaba-~
gilarin mahdut seldhiyet ile de faaliyette bulunabilmeleri kabildir
(22). Ustabaz ve difer miimasili ilk kademe idarecilerinin geligti-
rildigi, kuvvetlendirildigi is yerlerinde gilvhesiz bunlarin karar al-
ma geldhiyetleri de bir dereceye kadar arttirilmig olacaktir. Aneak,
fonksiyonlarimr midrik, {ist kademe idarecilerinin sevk ve idare

——— e e

{19) Ustabagilar ve ilk kadene idareecilerin yetistirilip gelistirilmelerine ma-
tuf yollar meyaninda ozel komitelerin ihdagi, egitim joplantilan ter-
tibi, ilk kademe idarecilerini biraraya getirecek periodik 6zel toplan-
tilar ihdasi, personel veys isgi-izveren minasebetleri miizavirierinin
basgkka yollarla direkt temaslarinm temini zikredilebilir. Bu hususta
bk.: Baker, ad1 gecen etfit. s. 34-40.

(20) ibid, s, 62-63.
(21) Slichter Healy-Livernash, Ad: gegen eser. s. 914
(22) ibid. s. 915,
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politikalarima vakif olan ilk kademe idarecilerinin selfhiyetlerinin
arttirilmig olmasi, igletmenin umumi gidigi bakimindan bir tehlike
yaratmayacaktir, Mithim olan cihet, bunlarn seldhiyetlerini nasil
ve hangi gayeye dofru kullanacaklarim bilip bilmemeleridir. ivi
bir igci - isveren miinasebetleri tesisi igin sadece ilk kademe idare~
cilerin karar alma seldhiyetlerinde bir artis temin etmenin kafi ge-
lecedi sOylenemez. Igletmelerde igci-isveren miinasebetlerine ait za-
yif noktalar yeter derecede tetkik edilmeden ustabagilarin kuvvet-
lendirilmesi hatali sonuclar verebilir, Ustabagilar kuvvetlendiril-
meden evvel onlarin daha mdessir bir gekilde ¢ahgmalarma firsat
verecek bir sevk ve idare anlayisinin igletmede iist kademe idare-
cilerince benimsenmis olmast gerekir. Karar alma seldhiyetleri az
veya gok arttirilacak olan ilk kademe idarecilerinin, seléhiyetlerini
igletmenin uraumi politikasina uvygun diigecek tarzda kullanabilme-
leri icin iist kademe idarecileri ile yakin temas halinde olmalar1 ik~
tiza eder. Ustabaglarin ve difer ilk kademe idarecilerin geligtiril-
mesi igi, isletmenin umumi faaliyet ve gidisat iginde miitalda edil-
digi zaman bir deger kazanacaktir. ilk kademe idarecilerin iglet-
menin umumi gidigafindan heberdar olmalari, seldhiyetierini ayni
istikamette kullanabilmeleri izin zaruridir. Bunun temini icin de
isletme dahilinde acik ve samimi bir haberlegmenin (Commupica-
tion) meveudiyeti zarureti agikardir.

ilk kademe idarecilerin sevkil idarenin daha {ist kademelerin-
de bulunan idarecilerle direkt temas: veya muhtelif toplantilara
igtiraki, igletme dahilinde haberlesme kanallarinm agik tutulmasi-
na yardim edecek ve sevkil idare kadrolarn arasinda kaynagtiric:
bir tesir icra edebilecektir. itk kademe idareciler'n toplantilara ig-
tiraki, igletmenin faaliyetlerine ait etrafli bilgileri, kolleksf aktin
cesitli hiikiimlerini, igletmece takip edilen politikalarn mahiyetini
ve cesiili isletme problemlerini yakindan girmelerine imkan vere-
bilecektir. Kollektif akit ve bununla ilgili igletme politikasi, bu
kabil toplantilarda yapilacak miizakere ve miinakagalar neticesin-
de ilk kademe idarecilerince daha iyi anlagilmig olacaktir. Toplan-
tilarin faydal: difer bir tarafli da meselelere cegitli zaviyelerden
bakma ve icabinda bunlardan bir bakima ders alma imkanini ik
kademe idarecilerine -verebilmis olmasidir. Toplantilar igbirligi an-
laywi iginde iglerin yiiriimesine yardim eden birer vastadir, An-
cak, toplantilarin ilk kademe idarecileri icin faydalh ve &gretici ola-
bilmesi, onlarin karar verebilme kabiliyetlerini inkigaf ettirecek
tarzda diizenlenmis ve idare edilmis olup olmadifina baghdir. Eger
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ilk kademe idarecilerin maiyetlerindeki igcilere yardime olmalar
isteniyorsa, hergeyden evvel ilk kadem idarecilerin kendilerine
yardimer olunmak icap eder. gletme dahilinde yekviicut bir igei-
igveren miinasebetleri politikasi tatbik edebilme yolundaki muvaf-
fakiyetin, bilylik dlclide, ilk kademe idarecileri ile yapilacak top-
“lantilarin dnemine samimi olarak inanmig olmaya bagl bulundugu
goriilmektedir (23)

Sevkii Idare — Sendika Isbirliginin Gelismesi

Kollektif pazarlifin gel'smesi ile birlikte ortaya gikan kayda de-
ger degisikliklerden biri de, sevkil idare ile sendikalar arasinda ig~
birligi anlayismm gitgide daha fazla ehemmiyet kazanmaga bagla-
mig olmasidir. Sendika ile isveren arasinda kollektif pazarlik miina-
sebetleri geligtikee, proditktivite artigina matuf faaliyetleri igcilere
benimsetme hususunda, sendikalarm igverene yardimei olma arzula-
rmin fazlalagtif: gorillmekiedir (24). Baglangicta diledigi ige giris ve
gikigta kendisini tamamen serbest addeden. igcilerin, bagh olduklar:
sendikalar vasitasiyla, kidem haklar:, ticretli izinler v.s. gibi hizmet
siiresine istinat eden bazi haklara sahip olmaya baglamalari, bunla-
rin ¢zhghklan islelmeye baglanmalarina yardim etmigtir. Sendika-
larin, temsil ettikleri igciler lehine muayyen menfaatler saglamast
zaomanla igeiyi, cabishifn igletmeye daha siki baglarla baglamug, isci
menfaatinin igletmenin menfatinde oldugu kanaati uyanmaya basla-

-mughir, Bu itibarla, sendikalarin kendilifinden, isci ile isveren ara-
sinda daha kuvvetli miisterek menfaatler yaratmis oldugu siylene-
bilir, Son yilarda sendikalarin da prodiiktivite guuruna varmig ol-
malari, kendilerini igei iieretini yiitkseltmek i¢in igci arzini tahdit gi-
bi menfi tedbirler yerine, igci verimini arttirmak iizere igveren ile
igbirligi yapmak ecihetine sevketmigtir. (25). Sendikalagmig bir iglet-
mede igei menfaatleri, her zamankinden daha cok isletmenin muvaf-
takiyetine dayanmaktadir. (26)

{23 Ihid. s 017
(24) Windmuller, Jobn P., Amerikan Sendikalarmn Prodiiktivite Mevzu-
undaki Bavramsglary, Terc, Dr. Sabahattin Zaim. Fakiilteler Matbaasi,
ist. 1960, Sosyal Siyaset Konferanslari, 8-10-11, Kitap, s. 82.
" (25) Zaim, Sabahattin, Sendikaiarm Verimlilije Tesiri ve Bn Yénden ik-
tisadi Gelizme Uzerinde Oynadiklar: Rel. Sosyal Siyaset Konferans-
lari. 9-10-11. Kitap. Fakilieler Matbaasi-Istanhul, 1960. 5. -6
{26) Slichier-Healy-Livernash. Adi gecen eser, s. 841 Keza, bakmiz, Wind-
muller, John P., Adr gegen kKonferans, s. 82. “Amerikan sendikalarl,
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Sendika ile sevkil idare arasinda igbirl!gi anlayiginin teessiicil ve
geligmesi kolayca tahakkuk eden bir gey degildir, Bdyle bir ighirligi-
nin kurulmas:, gerek sevkil idare ve gerek sendikalarm muhtelif
davramglan tesiri ile kosteklenmis veya geeiktirilmis olabilir. Sevkil

idare ile igbirligi kurmay: kendilerinin bir zaafi geklinde gbren sen-

dikalar boyle bir ighirliginden kacinabilirier. Meveudiyetieri sebe-
bini sevkii idare ile miicadele etmek geklinde izah eden sendikalar,

cogu zaman, igcilerin istihsal neticelerinden geregi kadar ve adil bir

hisse alamadiklari noktasinda israr eder; igverenlerin igcilere daha
fazla menfaat temin edebilecegini tabii kargilar; igciye munzam
mentfaat temin edebilmek icin igverenn istihgal ve hasilay: arttirma
yolunda her hangi bir yardima ihtiyaci olacagma inanmagzlar. Igve-
renden daha bliylik menfaatler koparmak igin daimi miicadelenin
zaruri olduguna inanan sendikalar i¢in, rauariz olmalari l4zim gelen
bir kimse ile ig birligi kurmug olmak z1t've giiliine bir fikirdir.. Bu
sekilde bir davraniga sah'p olan sendikalar, ighirligi fikrini bir an
icin benimsemis olsalar dahi, igveren tarafmdan yanhg anlagilabile-
cekleri, isbirligi tekliflerinin bir zaafin ifadesi geklinde tefsir edi-
lebilecepi endigesi ile bu fikirden kolayca sarfinazar edebilirler. Ke-
'za, azalarinin miicadele ruhunu dikkate almamg olmak sebebi ile
mijessiriyetinin azalacagl endigesi, bir sendikay: sevkil idare ile ig-
birligi yapmaktan alikoyabilir.

Diger taraftan, sevkii idarenin de ighirligi fikrine iltifat etme-
mesi kab’l olup bunu da cegitli sebenleri olabilir. Sevkil idarenin ig-
birligi yapmakla prestijinden kaybedeeegi korkusu; faaliyetlerin
ne gek'lde tanzim ve idare edilecegini tayinde muilak sfz hakkinmn
kendinde olmasimi arzulamasi; sevkii idarece alinan kararlara sen-
dikay1 igtirak ettirmekle sendikanm prestij kazanacafr ve kuvvel-
lendirilmis olacagl eandigesi bu sebenler meyamnda zikredilebilir.
Bunlardan daha mithim bir dﬁfgfer seben de sevkil idarenin, sendika
ve iscilerin sevk ve idarenin islahi ve istihsalin arttiilmasi yolunda
yapicz bir rol oynayabileceklerini nazari dikkate almamasi veya bu-
aun ehemmiyetini kiigiimsemesidir 27). :

Pununla beraber, yukarida izah edilenlerden farkly davranga

Avrupadaki bazr sendikalarin davronisindan farkl olarak, izverenin’

wenginlesmesing ve kérimin arigina yardum ebmenin kendi menfaat-

lerine olacagmi kabul ederler. Clnkil Amerikan sendikalari, sendika-

larin gittikce genisleyen hak ve ‘nenfaal aleplerini ‘aneak iyi idare

adilen ve rantabl calisan bir igletmenin kwarzibyacagina inaniiar”
(27) Slichter-Healy-Livernash. Adl gecen eser, s 842, '
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sahip sendika ve sevkil idarecilerin gayretleri fle, sendika ve sevkii
- idare arasinda igbirligi yapma arzusu gittikce kuvvetlenmeye bagla-
mugrr. Byle bir arzu bazm hallerde sendika, bazi hallerde sevkii ida-
reciler ve bazi hallerde de gerek sendika ve gerek sevkii idareciler
tarafindan ays zamanda izhar edilmig olabilir. Arzuyu hangi taraf
izhar etmig olursa olsun miihim olan cihet, gerek sendikalarm ve
-gerek sevikil idarecilerin, aralarmda igbirligi tesis etmede miigterek
menfaatleri olacagini zamanla anlamig olmalaridir.

Sendika ile sevkil idare arasinda teessiis edea igbirliginin belli
bagh ii¢ gekilde tezahiir ettigi sOylenebilir. Birinel gekil sendika ve
sevki idarenin miigtereken digaridan bir miitehassis temin ederek
isletmenin cari problemlerini tetkik eltirip tavsiyelerini almalan
veya sendikanm bdyle bir miitehassis istihdamma sevkil idareyi teg-
vik etmesidir. Mali biinyeleri zayif ve para sarfina istekli olmayan
sendikalar umumiyetle miitehassis istihdamini sevkii idareye tel-
kin etmekte ve diger taraftan, miitehas«s raporu ile teklif edilecek
usul ve yollar: azalari bulunan isgilere benimsetin, onlari bu usul-
lere riayete tegvik etmektedirler, Ikinci gekil, igveren icin, teknik
yardimi sendikanin bizzat kendisinin temin etmesidir. Bu ik nei gek-
le daha ziyade igletmelerin kiiciik, sevkii idarelerinin zaydf, ‘diger
faraftan sendikalarin kuvvetli ve tegkildtlarinda miitehassislar bu-
lunduracak derecede genig clmasi halinde rastlanmalktadir (28). Bu
iki gekle nitbetle daha fazla ehemmiyet arzeden diger bir sendika-
sevkii idare isbirligi gekli ise, sendika ve sevkil idarenin miigterek
igbirligi komiteleri ihdas: yoly ile iggileri iglerin islAkina matuf tek-
liflerde bulunmaga tegvik etmeleri ve yapulan teklifleri mazari dik-
kate almalaridir, 11k iki sekildeki sendika-sevkil idare ighirligi arzi
bir karakter tamidigi, halde, ticiincii sekilde kurulan dahili komiteler
igletme tegkildtinin devamh ve kaynagmig bir parcas: olma gayesini
istihdaf eder (29). Bu meviden olan sevkii idare-sendika ishirligi

(28) “... Amerikan sendikalarinin bazilary, mittehass:s elemanlardan :niite-
gegkil son derece iruvvelli bir teicnik servis (sznayl mithendisleri G-
besi) kurmuslardir. Bu ieskilabin fonksiyonu arlik  sadece-isverenin
sanayi mithendisleri {arafindan jesis edilen milgevvik  sistemlerin
kontroliine veya bu husustaki ihtilaflari iedvire minbasir kalmayip
aynl zamanda lecrilbeye milstenit teknik bileilerini ihtivag hatlinde
igverenin de istifadesine arzetmektir.” Bakinmz; Windmuller, Ad: ge-
cen konferans. s, 82

(28) Iscilerin teklif yolu ile dolayli bir sekilde kararlara igtirakine imkan
veren bu gekildexi isbirligi, iscilerin prodikiiviteyi arttirmalar.ny fe-
min maksadile ihdas edilmiz migevvik leret metotlar: ile de birleg-

A
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planlan, talbik edildikleri igletmenin ve o igletmenin ic¢inde bulun-
dugu sanayi kolunun hususiyetler':'ne gire igletmeden igletmeye fark- -
Itk arzetmekle beraber, muvaffakiyetle tatbik edilebilmeleri miig-
terek bazr temel garilara baghdir.

Planin muvafiakiyetl herseyden evvel, send’ka ve sevkii idare-
nin ighirliginin chemm'yetize ayni derecede inanmig olmalarmn ge-
rektivir. Gerek sevkii idare ve gerek sendikamn igbirlifi aniay:gim
kalpten ben‘msemis olmalari, tegkil edilecekk komitelerin verimli bir
sekilde caligabilmesi, yapia tekliflerin ortaya gikabilmesi igin gart-
tar. Igbirligi ruhuzun temadi edebilmesi ve inkigaf1 icin, sevkil idare-
nin iki tarafli habzrlegmenin {Two-way communication) ehemmiye-
tini miidrik ve bunun tahakkukuna imkén verecek bir zhniyete sa-
hip olmast icap eder. Milessir bir ighirlifinn temini i¢in, sevkii idare
ile igeiler aresmda karmhikl itimadmn biiyik Glclide teessils etmis ol-
mas1 zaruridir, Iscilerine 14yik olduklari insani deferi veremeyen,
onlarm da yapic: birer kuvvet olabileceklerine inanmayan, geligme-
lerire imkan vermenin ehemmiyet'ni idrak edemeyen bir sevki ida-
renin ighirl'gi arzusu 14ftan ibaret kalir. Samimi bir ighirligi arzusu
sevkii idarenin demokratik karakterli yeni bir sevk ve idare anlayin
ile hareketini icap ettirir. Sendikalarin mutedil ve ileri goriglii ha-
reket edebilmeleri milmkin olun, herseyden evvel igverenlerin,
<Jkendi evinin efendigi» olma z'hniyetini terkederek, igletmenin ay-
n1 zamanda bir sosyal organizma oldufunu ve sendikalarin da bu
organizmanm liizumlu, zararl ve yapiet bir riknil olabilecegini ka-
bul etmeleri gerekir (30). '

Son yirmi - yirmibeg sene zarfinda A.B.D. de igci-igveren mil~
nasebetieri sahasinda bariz bir degismenin vuku buldugu ve ihtilaf-
larm silkiin iginde halli yolunda yeni teknik ve usullerin kegfi ile
biriikte, sevkil idare ve tegkilAtlazmig igcl ziimreleri arasnda kar-
sildst itimadin devamh surette geligtigi miizahede edilmektedir. Za-

tirilmis olabiliv. Bu itibarla, ashinda isei istirakine istinat eden bu oe-
git itbirligi planlarim direkt olicevvik unsurly (insentifli) we direkd
mitsevvik unsuru olmayan (insentifsiz) planlar diye iki ana gruba
pyirmak kabildir. Insentifsiz iszbirlifi planiarina Ornek olarak A.B.D.
de Baltimors and ohio Railroad, Canadian National Rallways ve
Tennessee Valley Authority tarafindan iatbik edilen izbirligi planlary
ghaterilebilir, Insentifli planlarin en c¢olk futulmuy ve lamnmis olam
Mr, Josef Scanlopin gelistirdifi Scanlon -plamidir. Bakinz; Slichter-
Healy-Livernash. Ad: gecen eser. Sahife 51 ve miteakip,

{40) Zaim, Sendikalarin Yerimlilife Tesirl, Adigegen konferans, 8. 69.
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manla, sevkil idare ve sendika temsileileri arasinda gahsi yakinlag-
malar artmig ve her iki taraf da yeni problem ve mesuliyetlerini
biitiin acikligs ile gormege baglanuglardif, Sevkii idare karar ve po- -
litikalarimin  igciler igin bir mana ifade edebilmesi ve onlar tara-
findan kabule mazhar olabilmesi icin, bunlarmn tek tarafin ichar,
yerine, gumullii bir igtirak ve anlayiga istinat ettirilmeleri lAzim ge-
lecedi hususunun sevkii idarece anlagilmaga baglanmis olmas: mii~
him bir terakki addedilmektedir. Miitekdmil igci-igveren miinase~
betlerinin cari oldugu bir ortamda, gahsi deferinin ve igletmeye
faydasinin takdir edilmis oldufunu hisseden bir igei, ig usul ve me-
totlar: hakkinda edinmis eoldugu pratik malimatr gerek isci arka-
daglar: ve gerek sevkii idare ile serbestce paylagmaya hazir demek-
tir, Bu itibarla, demokratik bir igci-igveren miinasebeti, ‘iscinin sah-
si igtirak arzusunu tahakkuk ettirebilecegi bir ortamda teessiis ede-
bilir. Boyle bir ortamin {eessisunden sadece igciler faydalanmig ol-
makla kalmayacak, aynl zamanda, ig¢inin itimat ve hilrmetini kazan-
mig sevkd idare grubusun morali de biliylik Slciide yiikselmis ok~
caktir. Suurlu bir gayret netficesinde elde edilmesi miimkiin olahi~
lecek bir gaye, taraflari demokratik bir igletmenin kaynagmis par-
galar: haline getirebilecek bir miinaschet tesisi olabilir. Bunun temi-
ni ise karsilikh tam bir itimat, miikemme]l bir haberlegsme, miisterek
problemlerin halli yolunda kargilikli anlayig ve istigare ile kabildir
(31). - ' _ -

Sendika-sevkii idare igbirligi, bir tarafin diger t{arafsiz yapama-
yacagim her iki tarafin da idrak etmis olmasina baghdwr. Bir tarafmn
diger tarafi tahribe miitemayil oldugu hallerde igbirligi beklemek
ménésizdir, Taraflarin biribirine ihtiyact oldugu hususu heniiz biitiin
igletme ve sendikalar tarafindan tam ménasiyla idrak edilmis olma-
makla beraber, sendika-sevkil idare ighirlif'nin A. B. D. de devamh
suretie inkigaf kaydettifi gdriillmektedic (32). -

Begeri Miinasebetler Gorilgilne Mijstenit Sevk ve Idare Anlayigi- .
mn Geligmesi;

Kollektif pazarligin geligmesi ile birlikte sevkii idarecilerin per-

(31) Wational Planning Assoclation. Fundamenials of Laktor Peaep-A Final
Eeport (Causes of Indusirial Peace Under Collective Bargaining, Case
‘studies No. 14) December, 1053, National Planning Assosiation,
Washingion, D.C. 5 1-2 ve 7-8. ‘

(32) Williamson, 8. T.: Harris, Herbert, Trands in Collective Bargaining,
The Twentieth Century Fund, New York, 1945. 5. 141.
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sonel ve igci meselelerini gittikge artan bir ehemmiyetle ele almaga
bagiadiklarini, bu arada, umumi sevkil idare iginde personel wve is¢i-
isveren miinasebetlerini tanzim ve tedvir ile vazifeli departmanlar
ihdas1, miisavirler istihdami yoluna gittiklerini, sendika ve igci ile
ighirligi tesisine gayret ettiklerini yukarida belirtmigtik. Sevki ida~-
recilerin bu yolda harekete gegmeleri, igci meseleler'ne bilyiitk deger
atfetmege baglamalar: iglerin yeni bir cevk ve idare anlayig ile ted-~
vire baglandigim ifade etmektedir.

Sanayilesme hareketinin ilk devrelerinde biittin dikkatin daha
ziyade teknik terakkilere, istihsalin teknik yoldan arttirilmasi nok-
tasina teveih edilmis oldugu gorillmektedir. istihsalin arttirilmas1 ve
kiitlevi istihsalin yaygin bir hal almaga baglamasile birl’kte teessis
eden igci-igveren miinasebetlerinin tanzimi yolunda geliglirilmig
belli bagli sevk ve idare metotlarmdan ilkinin Taylor tarafindan
miidafaa edilen ilmi sevki idarz oldugu stylenebilir. Ancak, ilmi
sevkit idarenin igci-igveren miinasebetlerini ele alig tarz1 daha ziya-
de mithendislik yéniinden olmus, ilmi metotiarin tatbiki, fiz'ki ig
sartlarmn isldhy, iglerin basitlegtirilerek vazth bir gekilde tarifi, ig-
cinin verimine miistenit miigevvik ficret usulimiin ihdasi yolu ile
is yerinde iyi bir ig¢i-igveren minasebeti temini dilginilmigtiir. 1s-
ci-igveren mimasebetlerinin tekmiikalii yolunda biiylik yardimlar
dokurmug ve bugiin dahi temel fikirleri itibarile sanayide bilyik 81~
ciide tatbik edilmis olmasimna, ilmi sevkil idarenin artik her bakim-
dan tatminkar, dort bagt mamur bir sevk ve idare goriglint temsil
etmed:gi kabul edilmekiedir. s yerinin fiziki gartlari ne kadar iyi,
{icret metotlar: ve ig tevzi ilmi esaslara ne kadar itina ile istinat
ettirilmis olursa olsun, beklenen asgari maliyet ve inkitasiz istihsalin
clkseri halde temin edilememis olmasi, dikkati zamanla fiziki wve
teknik fakttrlerden beger unsuru lzerine cekmis ve sevkit idare
icinde personel idaresi chemm'yet kazanmaga baglamigtir. Baglan-
gicta esas itibarile iggi ce¢imi ve igci egitimi ile mesgul olan personel
idaresinin fonksiyonlar: zamanla geniglemisg ve azgarl maliyetle aza-
mi istihsali elde etme yolunda igcinin sevkil idare ile kalpten igbir-
ligini tem'n etmek vperzonel idares:nin temel gayelerinden biri hali-
ne gelmigiir, (33).

igginin, igletmenin gayesini tahakkuk ettirme yolunda sevkil
idareye yardimer olabllmesi her geyden evvel, onun biitiin gayretle-

(33) Witte, Edwin E., The Evolutisn of Managerial Ydeas in ¥adnsirial de-

Iations. New York State School of Indusirial and Labour Relations,
Cornell University Nov. 1¢54. Bulleiin 27. 8, 10



204 " Demiraan Tokel

rini igletmenin gavesine teveih etme arzusunu gostermesile kapil~
dir. Ilmi metot ve fiziki sartlarin tekamiil ettivilmis olmasmma rag~
men igeinin ekseri halde bu arzuyu beklenildigi sekilde géstermeyigi
ig yerincde beger unsurunun yakindan tetkikini icon ettirmiyg ve yapa~
lan araghirmalar neticesinde sevkii idarenin yeni bir idarecilik zih-
niyeti ile hareket etmesi 1dzim geldigi fikri ortaya cikmigtir,

Bu yolda yanilan aragtirmalardan, sevkilt idareecilern 'diigﬁnﬁg
tarzi lizerinde en fazla tesir icra edeni, Harvard Universitesi Profe-
sorierinden sanayi sosyologu Elton Mayo'nun Western Elektrik Sir-.
ketinin Hawthorne fabrikalarinda vebtigl aragtirmalardir. ilmi me-
totlarin tatbiki ve caligma gartlarinin islah: yolvnda sarfedilen bii-
tiin gayretlere rafmen istihsil neicelerinin tatminkar olmamas se-
beplerini tahkik maksadile girigilen bu dokuz senelik araglirmada
Elton Mayo'nun ortaya gikardign hakikat igletmen’n bir cok kiigiik
gruplardan miifesekkil sosyal bir organizma oldugudur. '

Hawthorne aragtirmalarmnda istihsalin swf bir techizat, ferdi
gayret ve fiziki is gartlarr meselesi olmadigs, is¢i davramiglars  ve
igei verimliligin'n bitylik Siciide gruplarm tesir ettigi normlarla ta-
vin edildigi teerithelerle ishat edilmigtir. Istihsalin hergeyden cok
begeri miinaschetlere istinat ettigi, beseri miinasebetlerin ise biliyile
tlelide bir grun reaks’yonu meselesi oldugu bu aragtirmalarin ortaya _
gikardifr énemli nektalardan biridir. Hawthorze arastirmalarmm
neticeleri, elan gelismekte olen yeni bir idavecilik zihniyetinin ik
hareket noktas:i olmug, sevkil idarenin asli vazifesinia grup fikrini
istihsalin erttirilmas: istikametinde geligtirmek oldugu  vyolundaki
kanaatisr, bu aragtirmalardan sonra kuvvet kaza'nmaga haslamigtir.
Aragtirmalarin vapildifn Hawthorne igsletmelerinin sendikalagmg
olmamast sebebile Mayo, aragtirmalarinda direkt olarak sendikanin
roliine temas etmemis olmakla beraber, igletme ve istiheale karst
miinferit iscilerin davranisy tizerinde tesir icra eden gruplardan en
mithimminin sendikalar olabilecefii fikri, bildhare ele almip iglen-
miglir, Bu gdriige gore, igcileri tegkildtlanmis olan biitiin Isleime-
lerde, istihsall arttrma ve maliyeti diislirmege istekli sevkii idare-
cilerin ' karsilagtikiart ana dava, bu yolda sendikanin ighirligini te-
min edebilmektir (34).

Mayo’nun ortaya koymug oldugu en mithim vakialardan biri
de, igci ile isveren arasmdaki miinasebetlerin mahiyetinin anlagila~

(34) ibid. s, 14
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bilmesi icin her vak’anm kendi hudutlan 1g1nde tetkik ve tecriibe-
ye tabi tutulmast ldzim gelecegl hususudur. Isci-igveren miipase-
beflerinin muvafiskiyet ve tatmickarlik derecesini, muayyen bazi
formiillerin tatbik edilmig olmasi tayin edememektedir. Tatminkar
bir miinasebetin nasil temin edilebilecegi, mutlak ve nihai cevabi
heniiz bulunamam:g bir sual olarak sevkil idarenin kargisinda dur-
maktadir. Sevkil idarenin biitiin basireti ile, iggi-igveren miinase-
betlerini aslinda en az ferdi cephesi kadar grup vechesi de olan,
muglak bir beger problemi olarak kabul etmesi lazim gelecegini
soylemek bu suale verilebilecek bir cevap olabilir. Elton Mayo ve
muakkiplar: tarafndan savunulan beseri miinasebetler gorligi, bu
gin birgok ileri sevkil idarecilerin saglam isci-igveren munasebet-
leri temini yolunda sarfettikleri gayretlerin &zlinll tegkil etmekte-
dir. Modern sanayide istihsalin igbirligi gayretine istinat etmesi 14~
zim gelecepi, iscilerden samimi bir ighirligi temininin ise, ancak
bunlarm insani degerleri teslim edildig!, adil ve miisavi muameleye
t4bi tutulduklar zaman tahakkuk edebilecegi, sevkii idareciler ia-
rafmdan giin gectikce daha fazla anlagilmaktadir (35). Beger mil-
hendisligi sahasindaki geligmeler, modern sanayide istihsal muhen-
disligi sahasmdaki gelismeleri arkadan takip etmektedir, Halbuki
beger miithendisligl, yani ig¢inin ig gartlan icire tipk: yeni bir ma-
kinenin tesisi milessiriveti ile intibak ettirilebilmesi keyfiyeti, si-
nai igbirliginin tesisi yolunda atilacak kacmilmaz ilk admmdar,

isci nazarinda kendisinin hesaba katilmadifi, takdir edilmedigi
isletme iginde defers’z bir kimse olarak mitalda edild’gi seklinde
bir kanaatin uyanmasi, gerek sendika ve gerek sevkil idare miimes-
sillerinin arzulanan isbirligmi tahakkuk ettirebilme yolunda kol-
lektif pazarhiga bir vasita olarak kullanabilme iktidamm tehlikeye
digtirebilecektir (36). '

Modern sanayide teessiisii arzulanan igbirl’gi ruhu ve birlikte
caligma gevkinin temin edilebilmesi, gininiin bluyik kismim. is-
yerinde geciren sanayi iscisinin ne hislerle mesbu oldugunun, han-
gi motiflerie ¢alistifimn veya calistirilabilecefinin  fetkikini ge-
rektirmis ve bu sahada Mayo'dan bu yana yapilan sayisiz aragtir-
.malar, heseri minasebetler gdriisinlin sanayl hayatindaki ehem-
miyetini aciga ¢ikarmigtir. Sosyoloji, psikoloji ve antropoloji sa-
hasinda kaydedilen ilerlemelerin de yardimu ile geligen begeri mii-

(35) ibid, s. 21
(36) Williamson - Harris, adl gegen eser. 5. 188
: Sosyal Sigaset Honferanslart —~ 14
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nasebetler goriigii, klisik organizasyon ve sevk ve idare anlays;-
nmm beger hakkinda verilm's bazi yarlhyg faraziyelere istinat ettigi
yolunda kuvvetli kanaatlerin zuhuruna dahi vesile olmugtur (37).
Iki tarafh haberlesme, kararlara istirak, ilk kademe idarecilerin
geligtirilmesi ve nihayet sevkil idarenin oforiter yolu terkedip de-
mokratik zihniyeti benimsemeye baglamasi, begeri miinasebetler
szhasinda kaydedilen ilerlemelerin birer neticesidir denilebilir,

NETICE:

Buraya kadar verm’s cldugumuz izahata istinaden netice ola-
rak diyebiliriz ki, kollektif pazarhk tatbikatimin gelismesi ve bu
sahada muvaffakiyet elde edebilme yolunda sarfedilen gayretlex‘
zamanla sevkil idarenin tahavviilinii inta¢ etmigtir. Buglin her ne
kadar kollektif pazarhk sisteminin hakim oldugu AB.D. de dahi
meveutl biitlin igletme ve sendikalarin kargibiklh ighirl’gini tam mana-
siyle tahakkulk etftirdikleri veya ig ihtilaflarm: tamamen ortadan
kaldirdiklar1 séylenemez ise de, igci-igveren miinasebelleri saha-
ginda nisbeten muvaffak olmug igleimelerin miltekdmil bir sevk ve
idare anlayisi ile iglerini tedvir eden igletmeler oldugu gorilmekte-
dir, Sanayilesmenin karekierist’k bir vasft olan kiitlevi istihsali
dugiitk maliyet ve azami randimanla tshakkuk ettirmenin ancak,
sanayllegmenin ilerlemesi ile vileut bulan tegkildtlanmig igei  te-
sekkiillerinin igbirlif'ni temin ve genig igletme yapilar i¢inde beger
Unsurunun mues:zyetlm artbirmak suretiyle kabil olabilecegi an-
lagildikea, igletme sevkil idavelerinin yeni sartiara intibak edecek
tarzda gerek kendi blinyeleri icinde ve gerek igcilere kargr tutum-
lari itibariyle tahavvile ugradifr soylenebilir.

Kollektif pazarhiim tatblk sahasi genigledikce teknik hususla-
r1n liyakatle halli icin miitehassis elemanlara ihtiyac artmry ve &zel
departmanlar ihdas1 suret’yle sevkii idare kadrolar1 genigletilmig-
tir. Keza, kollektiif akitlerin kavradigi mevzulann, diger bir ifade
ile aktin glimul sahasmin geniglemesi vz icra safhasmm gittikéé
daha fazla ehemiyet kespetmesi netices'nde, sevkil idare kadrolari-
na alinacak kimselerin bilgi ve tecrilbe ile miicehhez profesyonel

(37) Bu hususia bakinz: Mc Gregor, Douglas M., The Hmnan Side of En-

terprise. Harvard Business School EA-A279. Keza, bakini; Argyris,

" Chris., The Individual and Organization Sems Problems of Wutual

Adjustement. Adminis.rative Science Quartely, june 1957, Graduate

Sciool of Business ahd Public Adm,, Cornell University, veya Harvard
Business School EA-A 271.
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idareciler olmas1 bir zaruret haline gelmigtiv, Sevkii idare yapist
icinde iki tarafli haberlesmenin ehemmiyeti kurmay - kumanda
idarecileri arasinda igbirlifinin tesisi ve ilk kademe idarecilerin ge-
listir:lmesi mevzuunda evvelce soylediklerimiz kollektif pazarlik
sistemi icinde sevkil idarenin kendi biinyesi itibariyle ne-istikamet-
te tahavviile ugradigint gosterecek mahiyettedir. Bu sistem iginde
gevkil idarenin igcilere karsi tutumu itibariyle gosterdigi tahavvii-
lin istikameti otoriter veya paternalist tipten demokratik tipe dog-
rudur. Esas itibariyle demokrasinin igyerine tatbiki - demek olan
kollektif pazariik sisteminin muvaffakiyeti icin, beger giicline layik

cldugu degeri verebilen, demokratik zihniyetli sevkii idarecilerin .

meveudiyeti gariiir. Faaliyeflerini kollektif pazarlik sistemi icinde
tedvir etmek zorunda kalan ve neticede ‘muvaffak olmay1 arzula-
yan sevitii idarecilerin otoriter veya paterrnalist karakterli gelenek-
¢i sevk ve idare anlayisint terkederek «begeri miinasebetleri goriisii-
ne miistenit demokratik karakterli idareciler haline gelmeleri mu-
vaifakiyetleri icin bir zarurettir,



