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i§letme Kiirsiisii Asistanlan 

Bu mali:ale, iiretim ile satJ§larlll koordinasyonu problemini ve bu 
probleme, i§letme yoneticileri tarafllldan bulunacak, e,;ozum yolunu 
ara§brmak iizere hazlrlanml§tJr. i§letmenin kabul ettigi zahiri se
beplerden, bir dereceye kadaJ;' aynlan gere,;ek nedenleri, ke§feden 
yazarlar, soz konus~ problemi aylll zamanda sosyolojik ,malizlere 
de konu yapml§lardlr. Basitle§tirilmi§ zahiri sebepler y:mmda dai
rna, e,;ok e,;apra§lk gere,;ek nedenler de yer alml§tJr. Bunun ie,;indir ki, 
ara§tIrma konusu olarak ele allllan i§letme, problemin asllllda bir 
haberle§me sorunu oldugu gere,;egini kavraml§h ve buna bagh ola
z:ak yapIlan degi§ikliklerin de, onun e,;oziimlenmesine kadar, 'Uzun 
bir siire devam €Higi ortadaydl. Soziin klsasl, sosyal faktorlerin ge
rektirdigi bir analizin, i§letmede bu sorunun gere,;ek nedenlerinin 
daha iyi anla§llmasllll saghyacagl ve aylll zamanda basit fa kat etki
li bir e,;oziime yol ac,;acagl goriiliiyordu. 

( 

Ara§tJtmaya konu olan i§letmede c,;ab§anlar, herbiri uyn mamiil 
tipinde ihtisasla§ml§ alh sah§ boIiimii (departmalll) He onsekiz atol
ye ie,;ine dugIlml§ bulunmakta, bunlardan her satI§ b6liimiiniin bir 
miidiirii oldugu gibi, aynca biitiin bOliimler, iie,; satJ§ ba§miidiiriiniin 
emir - kumandasl altlllda gruplanmakta, diger taraftan atolyeler ise 
be§ ba§miidiirle y6neltilmekteydi. i§letmenin biiyiikliigii ve e,;apra
~lkhgl, iiretim He sab eylemlerini (faaliyetlerini) koordine etmeyi 
giie,;le§tirmi~, bunun ic,;in SiPARi~LERt KOORDINE DEPARTMA
NI - Sales Order Liaison Department.. «S. O. L. D» - kmulmu§tu. 
l;ki fonksiyonu koordine edici nitelikteki bu b6liimun kurulmaslll-

( * ) Man age men tIn t ern a t ion aI, 1964 / 5 - 6 «A 
,STUDY IN PRODUCTION SALES LIAISQN» - s. 57 - 67. 
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dan sonra, i§letmenin atolyeleri He satI§ bolUmleri arasmdaki buWn 
direkt ili§kiler yasaklanml§tI. Bundan boyle bi-itun haberlqmenin, 
aSll fonksiyonu satI§ ile uretim ihtiya<;;lan arasmda uygun dengeyi 
saglamak olan, S. O. L. D. kanalmdan ge<;;mesi zorunlulugu vardl. 

S. O. L. D.'un kurulu§undaki sebepler, §oylece ozetlenebilir: 
Ba§langl<;;ta, sipari§lerin az oldugu slrada, satu~ bo1umleri uretimi 
duzenliyor, aldlklan sipari§in, mu§terinin istedigi nitelikte yapIlma
SI ve kendisine zamanmda teslim edilmesinde diretiyorlardl. Tum 
kapasitenin <;;ok altmda <;;ah§lldlgmda bu 0 kadar onemli degildi; fa
kat tam kapasite ile <;;ah§maya ge<;;ildiginde uretimin plfmlanmasl 
imkanslz hale geliyordu. Uretim hacmini arttIrmak ve umte maliyet 
giderlerini du§urmek i<;;in, uretim tiirunu slmrlamak isteyen istihsal 
departmam ile, boyle bit standartla§tIrma zorunlulugunu dikkate 
almadan, iiretiml mu§terilerin istedikleri nitelikte ayarlamaga zor
layan, satI§ bolumu arasmd::l, devamh bir anla§mazhk \T,wdl. Diger 
taraftan, i§letmenin tesbit ettigi oncelikler sistemine aldJrmadan, 
mu§terileri i<;;in mumkun olan en erken teslim tarihini atolyelerden 
almak isteyen, satI§ kesimindeki bolUmler arasmda da anla§mazhk
lar ba§gosteriyordu. Soz kC/lluSU oncelikler, orne gin dJ§Rnya ihrac,; 
edilecek belli tipteki sipari§lere ve muayyen Igeni§lik ile onemdeki 
mu~teri topluluguna imtiyaz tammak gibi hususlan ilgilpndirmek
teydi. Boylece ihtilafh menfaatler arasmdaki dengeyi ve is.letmerlin 
9,lkarlanmn departmanlarm <;;lkarlarl du~mda, bir butun olarak go
rUlmesini saglJyabilmek ic;in, S. O. L. D. gibi bir boli.ime ihtiya<;; du
yulmu§tu. 

HABERLE~ME SiSTEMi 

S. O. L. D. <;;ah§maya ge<;;meden once, sipaJi§Jerin dag 1hm yonte
mi (metodu), her satI§ bolumunun, sipari§ listeleri ile onlarm dagl
tImmda ihtiya<;; duyulan anketleri ve <;;e§itli atolyelerin -- nisbeten 
standartla§tmlml§ belli limitler, dorde kadar aym i§i yapabilen
lerin -- teslim zamanlanm yaymhyarak, gelecek en iyi cevaplan se<;;
mesine dayamyordu. Boylece, farazi bile olsa, satl§ bolUmleri be
lirli bir zamanda gel en sipari§lerin her birinde, hangi ati)lyenin en 
iyi <;;ah§acagml tesbit ediyor ve bun a gore dagltIml yaplYordu. 

Ger<;;ekte, fiili durum olduk<;;a farkhydl. Mu§teriden sipari§ alm
dl~mda, ilgili sah§ memurunun atolyedeki memurl~ bagbnh kur-
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masl gerekir ve on un verecegi kararm, i§Ietmenin, atoIyeIerin i§ hac
mine deggin politikasma bagh oImaYIp, ki§iseI temasa b'lgh oIma
smda iki neden vardI: Birincisi, sab§ memurunun, iIi§ki kurdugu 
ntolye memuruna, elindeki sipari§i gondererek ona menf::13t sagla
mak istemesi; ikincisi ise bu §ahs! temasm, kendi mu§terisine tes~ 

limde onceIigi ve diger baZI haklan kazandirmaya imkfm vermesly
di. Gte yandan, sipari§Ierin dagIhmmda, kal'§Ihkli miill1lsebetler 
as.a~Idaki ~:ekild2 duzenIeniyordu: 

Bas.langH:;ta, bir sah§ mem'uru aIdigi sipari§i, ozel <;Ibrl:u sag!! 
yabddigi atolyeye gonderiyor, kar§Ihgmda, siparis,ieri jpvamh ve 
gerektiginde atolye memurunun ihtiyacma gore, her zamankinden 
daha fazla gondermesi §arh ile, ondan baZI oncelikler ve haklar eI
de Ediyordu. 

Bu kar§Ihkh iIis,kiIer sistemi iki faktore dayamyordu: 

a) Sahs. bolumleri arasmdaki durum 

b) Sails. bolumleri ve atoIyeIer arasmdaki §ekilsiz h'lherIes,me 

SatI~ Boliimleri Araslndaki Durum: 

is,letmenin belli mamullerinde ihtisasla§mIs, alb satIs, departma
nmm herbirinde, eskiden beri is,letmeyle munasebette buIlman mu§
terilerin listesi vard!. Her satI§ bolUmu i<;inde, 0 b6lUme ait tali ma
mill is,IeriIe ugras,an personel, s,ubelere aynlmIs,h. Bu s,ubeJerin her
biri, dogrudan dogruya departman mudilrilne bagh oIan, s,ube s,ef
lerinin yonetimi aItmdaydIlar. :;i'Ubelerdeki sabs, memurIannda, aI
fabetik siraya gore duzenlenmis, mu§teri listeIeri vardl. Sabs, bo
IUmIerinde is,<;i devri <;ok dus,uktu ve bOlUmler araSI ge<;is.Ier nadi
ren meydana geIiyor, bunun sonucu oIarak ta, memurIarm ekserisi, 
aym mu§terilere YIIIarca hizmet etmi§, onIarIa yahut mi-imessil1e
riyle yakm m§kiler kurmu§ buIunuyorIardl. Sonu<;ta, memurIar, 
bilhassa s,ube §efIeri ve kidemli memurIar, onIan kendi f.J8hs! mu§
terileri gibi gormeye bas,Iaml§Iardl, §oyleki: Mu§teriye en iyi §e
kilde hizme1 gormekten gurur duyuyorlar ve is,Ietmede blitiin gu<;
Ierini ortaya koyarak, ona, baZI <;lkarlar eIde etmesindp yardimci 
oImaYI, kendileri i<;in bir yiikum (vecibe) saYlyorIardl. Her boIiim
de mem'urIar, kendi mu§terilprinin digerlerinkinden dahQ onemli 
QIduguna inandlklan i<;in, onlara oncelik saglamakta, oteld bolUm-
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lerle insafslIzca mucadele ediyorlardl. Bu mucadeiede .i:Jppsi, mLl
durleri ile departmunlarmm kldemlilerinden azami cesareti de ahyor
lard1. Memurlarm, kendi mu§terilerinin daha onemli ve tincelig;e If(
ylk oldukbrma samimiyetle inandlklan bu durum, sabs, boliimleri
ni §iddetli bir rekabete de sevk ediyordu, §oyleki: Herbiri bu yola 
adeta zorlaillyor, <;unku ba§l{a turlu i§lerini yapbrma imkCimlll bu
larmyorlardl. Bohimler arasmd~ki ki§isel ili§kiler kotU ::ir durum 
gosteriyor ve onceIik sag;lamak hususunda, memurlar ar[1smda slk 
slk sert tartJ§malar oluyordu. Gte yandan, b'u turlu tarb§TI'alarda da. 
taraflar departmanlarmm tUm olarak destegini goriiyorbrdl. 

~ekilsiz Haberle§me! A~l: 

SatI§ personelinin, i§letmece, <:;e§itli atolyelerde c.;ah§makta olan 
memurlar ic:;inden se<;ilmesi ile haberle§me agl yaygm hale gelmi~
til', §oyleki. SatI§ personelinin, i§letme mamulleri hakkmda bazl 
teknik bilgileri edinmeleri gerekliydi ve atolyeden gel en sab§ me
murlannm zaten bu tUrlu bilgileri vardl. Ancak bazl memurlar, 
atolye tecrllbeleri olmadlgl halde dogrudan dogruya sab§ departma
nma ahnml§lardl; ote yandan atolyede <;ah§ml§ memurlarl11 da, kuv
vetli bir satl§ nosyonuna sahip olmalan, ka<;mllmaz bir gereklilik 
gosteriyordu. SatI§ boliimlerindeki ucretler ve genel durum, atolye· 
lerden daha iyiydi, aym zamanda memur slkmtIsl da yoktu. AWl· 
yelerden transfer edilen memurlar, tabiatiyle, oralarda daha once 
kurmu§ olduklan munasebetler ile yakmhklanlll devam ettiriyor. 
lar ve atolyede <;ah§makta olanlarm fonksiyonlarml da payla§lyor
lardl. Boylece her satIs, bolumunde, bir veya daha fazla atolye He 
ili§ki kurmu§ olan memurlarm bulunmasl, §ekilsiz haberle§menin 
temelini te§kH etmis,ti. Bir kere boyle bir sistem kuruldugu i<;indi~' 
ki, kar§lhk1l ili§kiler otomatik olarak birbirini takip ediyordu, §oy
leki: Bir ~atI§ memuru, telefonla atolye sorumlusunu degil, orada 
<,;al!§an tamdlgml anyor ve kar§lllkh hal hahr sorulduktan sonra i§ 

meselesi ortaya ['tbhyordu. Uretim ve sab§bolUmlerindeki memurla:c! 
bu iyl sosynl ili§kilerin devamml istiyorlar ve i1i§kilerindpki bu sa
mimiyetin l{alkmasmm, kendilerini birbirIerinden aylracagml bi
Jiyorlardl. Diger taraftan, hi<;bir pepartman, digerlerinin kar§lhkll 
ilis,kilerinin ne derecede oldugunun da farkmda degildi. Bun'unla be
raber herbir boiUm, sipari§lerin dagltImlyla ilgili olarak Imrdukl:ll'1 
sistemin devammm fuydasma inamyordu. 
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Sabs, boliimlerindeki memurlar, is,lerine ozel onem verilmesi is
teglyle, davrams,larmda rasyonelIige gidiyorlardl. Boyle('c ihracat 
boliimii, dl§ ticaretin onemi iizerinde dUfurken, <;e§itli yurt i<;i sa
tis, boliimleri ise, bas,ka faktorleri ileri suruyordu. Bir departmanda 
alman butUn siparis,lerin degeri, onlara oncelik hakk! verUmesinde 
()l<;u oluyol', <;ok <;es,itli sipads, alan bir b6!umde ise, bu (;es,itIiligin 
oncelik hakkl i<;ln yeterli oI.:lCagl iddia ediIiyordu. Her departman, 
oteki bolumlerin yapbklan is,i degerliyecek klymet oI<;Ulerine sa
hipti ve tabiatlyla h~rbirinin ol<;usunu kendi <;lkan etkilemekteydi. 

s. O. L. D. ' U N K U R U L U ~ U 

ls,letrne idaresi, satls, ve iiretim ilis,kilerinden dogan dddi so run
Iann varllgml miidrikti. Ancak yukanda ozetlenen, sabs, ve iiretim 
boEimlerind~ gorevli memurIann l1l.eydana igetirdikleri kars,lhklI 
miinasebetlEl' sisteminden idarenin haberi yoktu. Bunun ahcIlardan 
sabcllar piyasasma kadar, Hcaret alamnda meydana gelen degis,ik
likten dogduguna inamllyordu, §oyleki: AlIcIlar pazan ::;6z konusu 
oldugunda, satJ'§ boIiimii iiretim iizerine hakimiyet kuruyor, sabcI
lar pazannct doniildiigiinde de, iiretim boliimu sabs,a hakim olmak 
i<;in miicade leye giris,iyordu. 

S. O. L D. hakkmda hazlrlamm raporda, bunun eSClsmda bir 
koordinasyon boliimii oldug'u belirtiImekte ve «onun fonksiyonu, 
is,Ietme politikasmdaki iki ucu uzlas,tIrmaya tes,ebbiisten dogan prob
lemlerle ilgilidir» denilerek, as,agldaki hususlara deginilmekteydi: 

«(a) -- Giderleri azaltan ve uretimi arttIran, istihsal yontemle
rinin benimsenmesi, miis,terilere, isteklerine uymayan tipte ve ozel
Iikte malIan, Zlmnen kabul ettirmeye <;ahs,tIgI ic;in onlan is,letmenin 
aleyhine <;evirebilir.» 

«(b) - Uretim metotlan, maliyetler, V.'s. gibi istihsalin biittin 
goruniimlerinin miis,terilere bagh kalmasl, onlann ]{aprislerine da
yanan ve bu arada, <;ok <;es,itli degis,ikliklere yoI a<;hgl i<;in de, tayi
ni yahut tahmini gittik<;e zorlas,an, sorunlara konu ')labiUr.» 

«~imdiki dummda, konunun boyle genis, ve olduk<;a kans,lk bir 
durum gostermes:, kurulus, yeri bakImmdan daglmk halde bulunan 
is,letmenin potansiyel kapasitesinden, maksimum fay-daYI saglamak 
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prob1emi ~eklinde ortaya <;lkmaktadlr. Her bo1gedeki fabrikanm 
ima1at smlrlamalan vardlr. Bazl ato1yelerin fonksiyon1an birbirine 
kan§hgl hJ.lde, digerleri tek ve oze1 tipteki mallarm uretim yeri ni
teligini ta§lmaktadlr. Genel ticaret §artlanmn sonucu oJarak du
zenlenen toplu sipari§ hesabl ile birle§en bu durum, sah§ ve uretim 
ihtiya<;lan arasmdaki dengenin saglanmasml gerektiriyordu. Si)z 

konusu guc;lUkleri yenmekte, S. O. L. D.'un, sipari§lerin tUrlu a1,o1-
ye1ere dag;hlmasmda sorumlu tutu1acagl bil' politika benimsendi.» 

S. O. L. D.'ul1 fonksiyon1an, i§letme tarafmdan a~agldaki §ekilde 
tesbit edilmi§tir : 

a) Tamim edilen uretim kapasitesinin gerc;;ek dur'umunu or
taya koymak ic;;in, ato1yelerden butUn gerekli rr.a1um::ttm 
saglanmasl. 

b) Satl~ politikasl ve ihtiyac;;lar hakkwdaki lJilgilerin elde 
edilmesi. 

c) Bunlann, mu§teriler i<;in hazlrlanacak teslim programlan 
gCff.'gince koordine edilmesi. 

d) Satl~ ve uretimin kar§llhkh ihtiym,;lanndan, birbirlerini ha
berli kdacak §ekilde bir koordinator olarak l1areket etmek. 

e) Ayrmhh (detayh) bir £iatlama politikasl formiile etmek. 

f) Bir istatistik dairesi kurarak, ba§kan ve yonetim kurulu i<;in 
gerekli raporlan hazlrlamak. 

Sipari§lerin daglhmml ayarlamak te§ebbusunde, ayrmhh yo
nergenin (talimatm) duzenlenmesi ile ngili olarak S. O. L. D.'dan 
beklenen1e; : 

a) Satl) bolUm1erinden sipari§lerin ve arm~tlI'lna sonu<;lannm 
a1marak, teknik verilerin kontrol edilmesi. 

b) Sipari§lerin, mu§terilere en uygun teslimi yapac'lk atolye
lere daglhml. 

c) l§letmenin ollcelik sistemi geregince, sah§ bolUmJerine tes
lim tarih1erini vermek. 

d) Sipari§leri iz1emek ve elde olmayarak meydana gel en gecik
me1erin listesini tutmak. 
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S. O. L. D.'da daktilolar dl§mda otuz ki§i <;;ah§maktadlr Vt' buyuk
lugu satI§ bolumleriyle aYl11dlr. S. O. L. D.'un ba§moa buJunan mu
dur, yurt i<;:i ve yurt dl§l satI§ bolumlerinin ve boIgedeki atolye
lerin mudurleri ile ayl11 statudedir, ancak baghlIgl, dogrudan dog:
ruya UretiDl Genel Mudurunedir. Diger taraftan, kendinden hemen 
sonra gelen yonetici de, statu bakImmdan, satI§ bbliimleriyle, ato1-
yelerin §ube §eflerine e§ittir. 

Yukanda saYllan nedenlerden, S. O. L. D.''lm meydana getiren 
i§letme, kendi poIitikasmdaki sapmalann, ger<;;ek sebebinin daYcm
dlgl §ekiIsiz (gayn resmi) ili§kiler sisteminden yine buyuk ol<;;iide 
habersizdi. Bununla beraber, S. O. L. D. resm! haberle§ffi.2yi kontro1 
eden etkili bir vaslta oldugunu dogrulaml§ ve gayn resmi temaslar
la sipari§lerin atolyelere gonderilmesini, imkanslz kIlmls,tl. Sozun 
klsasl arhk, satI§ ve uretim bolumleri arasmdaki biitun §ekilli ha
berlqme, sipari§lerin atOlyelere verilmesinde tek forumlu boliim 
olan, S. O. L. D. aracllIgl ile kanalize ediliyor, her iki bolumun di
rekt haber1es,mesine izin verilmiyordu. ~uphesiz bu durum, satl§ ve 
iiretim boltimleri arasmda kurulmu§ kar§llIkh ili§kileri ve §ekilsiz 
haberles,me agll11 bozup, dagltmls,tI. Bu yiizden S. O. L. D.'a kar§l, 
satl~ boli.imleri c;:;ok sert, onlardan biraz daha du§i.ik derecede de, 
atolyeIer h'pki gosterdiler. Sab§ bolumIerinin yakmmalan uzerine, 
is,letme durumu ara§brarak, atolyeIerle aralarmdaki ki§isel ili§kile
rin belli bi)' noktaya kadar devam ettirilmesi konusunu titizlikle in
celeyip, sipRris,Ierin imal safhasmda, satI§ bolumlerinin atolyeler He 
dirckt ilis,kl kUrmaSll11 onayladl. S. O. L. D. hakktnda, sabs, memur
Ian tarafmdan yapIlan s.ikayetler, onlarm atolyelerle haberles.me ve 
mus.terilerirle <;;I1mr saglama flrsatml kendilerine sag1ayan imkanlar
dan yoksun kaldlklan ic,in, duyduklan infiaIi aC;lga vuruyordu. 

Memurlarm ;:.sIl yakmmasl, kis.isel ilis.kileri onIeyerek, sah§ ve 
iiretim b()liimlen arasmdaki bag;Iara buyuk olc;:;ude zarar veraigi 
ic;:;in, S. O. L. D.'un gereksiz oldugu noktasmda toplamyordu. Atolye
ler ise, tam amen mu§teri isteklerine gore <;;ah§mak arzusunda olduk
Ian halde, S. O. L. D."un engelleyici tuturnu iIe bunu yap8madlkIa
rmdan yakmlyorlardl. dte yandan, her satIs. bolurnundeki kldemIi 
memurIar, <;;e§itli atolyelerdeki rnemurlarIakurduklan ki§iseI iIi§
kilerin, sipari§lerin verilmesinde <;;ok i§e yaradlg1l11 soyI i.'tyol'Iardl. 
Gunku, S. O. L. D. kurulmadan once, yaptJk1ar~ butLin i§, sipari§ler 
i<;;iIl sadece iIgili atOlye memuruyla temasa gec;:;mekten ibaretti. Me-



muriar, sayesinde imtiyazl1 bir durum kazandIklan departmanlan
nm, kendileri is;in ne kadar degerli oldugunu biliyor ve S. O. L. D.'da 
s;al1§an memurlarm, kendi mu§terilerinin klymetini anl1yamaddda
nndan, onlarm yanmda pek fazla degeri olmayan IYOl§kalarma, da
ha <';OK onem vermelerine canlan Slklhyordu. Bu ana kadar, i§letme 
politikasl ile ugra§mayan satl§ memurlan, S. O. L. lJ,'un sanki sipa
ri§ onceliklerini degi§tirmeveya standart dl§1 i§lere izin verme ser
bestisine sahipmi§ gibi davrandIgmdan bahsed(yor, bunun depart
manlar ile mu§terilere deggin yanh§lJklara yol ac,;tlgmdalJ yakIm
yorlardl. Aslmda buttin mesele, mu§teri c,;lkarlanmn i§letmeninki 
ile ekseriya c,;atl§tlgl Igerc,;eginin, genellikle anla§llmamasmdan 01'

taya c,;lklyordu. 

Hernekadar, S. O. L. D.'un §ekilli fonksiyonu, uretimle sab§ ara
smdaki rEsm! ili§kileri. kontrol etmek ise de, pratikte en onemli 
fonksiyonu, iki tarafm aralarmda iledettikleri §ekilsiz l11unasebet
leri kontrolda toplamyordu. Buna ragmen, §ekilsiz haberle§me yine 
mllmkundij, §oyleki: Memurlar, birbirlerine telefon edebllmekte ve 
i§ saatleri <:ll§mda bulu§abilmekteydi. Ancak, ne satl§ memurlarmlll 
sipari§leri ntolyelere dagitmasmda, ne de atolyede ~alupnlarll1 on
lara oncelik hakkl tammaSI veya mu§terilere ozel i§ler yapmasl yet
kileri vard1. ::}ekilsiz haberle§me onlenememi§ti ama artlk bu, is.let
me politikasma ZIt amac,;larda kullaIlllamlyacaktl. S. O. L. D."da <,a
h§an memurlarm, satI§ bi::iIUmlerinde ve at01yelerde c,;ah§anlnrb, 16,

letme politikasmm aksine olabilecek, bir kar§ll1kl1 lli§kiler slsLeml 
kUlmalan ihtimal dahilinde gi::irUlmu§se de, olaylar bunun iki se
bevten gers:ekle§m~digini gosterdi. 

Birincisi, S. O. L. D.'daki memurlarm, i§letmenin satJ§ ve ure
timine ili§kin olarak devam ettirilen politikasmdan sorumlu tutul
malanydl. Mudurleri on lara, soz konusu politika sorumlulugunu, 
kirktan daha az ki§iyle me§gul olmasmda, haberle§medeki ba§an
slzhk tehlikesi de kuc,;uk oldugu igin devretmi§ti. Buna ilaveten, sa
b§ boIUmleri 'Ie atOlyelerdeki memurlarm, S. O. L. D.'a lmr§1 duy
duklan du§manhk, bu' bolumde gah§anlan, gorevi, diger bolumlerin 
basklSI kar§lsmda, i§letme politikasml korumak olan bir grup ic,;in
de birle§tirerek, boylece S. O. L. D.'u oteki departmanlardan aylran 
bir grup degerinin ortaya glkmasma yol agh. Bu suretle, i§letme po
litikasmi destekleyen sosyal bir grup olarak, S. O. L. D.'un sahip bu
lundugu degerler, memurlarmm diger boIUmlerle kar§lllkll tertiv 
lere girmesl, tehlikesini azaltlyordu. Yukandaki duruma ill§kin ikln-
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ci sebep olarak, S. O. L. D.'daki memi.lriarm, satl§takilere nazaran 
daha slkI denetlenmeleri gosterilebilir. SatI§ boliimlerinin miidiir
leri, bin;ok §ube §efl~rini denetlemek zorundaydl ve s,efl0r ise, de
partmanlarll1111 esas gorevinin, miis,terilerini memnun etmek <;>ldugu
nu biliyorlardl. Bunun sonucu olarak, bu s,ekildeki tutumlarllla en
gel olundugu zaman, kii«;;iik de olsa, is,letme politika3'll1l zorlaYlcl te
s,ebbiislere giris,mekten kendilerini alamlyorlardl. Halbuki S. 0 
L. D.'un miidiirii, s,'ubeleri olmayan tek bir departl1lanla gorevliydi 
ve aS11 vazifesi de, is,letme politikas1l11l1 yiiriimesine nezaret etmek
ten ibaretti. Bu §artlar alt1l1da, bir S. O. L. D. memurunun, herhangi 
bil' sabs, b6liimiinii yahut atOlyeyi kaYlrarak, kar§lhklI ~eldlsiz mii
nasebet sistemi kuracak bir <;;aba gostermesi, hemen takip edilip, on
lenmesi yoluna gidileceginden, <;ok gii«;;tii. 

HABERLE~MEDE BA~ARISIZLIK 

Son olarak uzerin'de durulmasl gereken bir nokta da, satls, me
murlan ve s,eflerinin is,letme politikasl ile bu politikan1l1 devam et
tirilmesinin onemini kavramalanndaki bas,anslzhk sebepleridir. Soz 
konusu ba§anslzhglll nedeni, sabs, miidiirleriyle, §ube s,efleri araS1l1-
daki bozuk haberle§meye dayal1lyordu. Is,letme politikas1l1a ili§kin 
sorumlul'uk, tepe yoneticilerinden, miidiirlere aktanldlg1 hal de, aIt 
kademelere etkili bir §ekilde ge<;;irilmemi§ti. Bu ba§anslzhk aym za
manda, s,ekllli haberle§meden <;;ok, s,ekilsiz haberles,me ile ilgiliydi. 
Miidiirler §eflerinin, politikalarlll biitiin incelikleri VE': degis,iklikleri 
iizerine dikkatlerini <;;ekerek, yerinde bir davranl§ gosteriyotlar, 
bi::iylelikle, §ekilli haberle§me <;;er<;evesinde gorevlerini tam olarak 
yapml§ da oluyorlardl. Miidiirler, s,eflerle olan haberle§melerini bu 
asgari resmilik i<;;inde smlrlamls,lardl. Onlarla direkt ili§kileri c;ok 
az oldugu gibi, departmanlarla ilgili mesele ve politikalan, gayri 
resmi §ekilde bile olsa tartl§mlyorlardl. Miidiirlerle s,efler arasmda
ki s,ekilsiz miinasebetlerde goriilen bu eksikli~, <;;ogunlukla sosyal SI
mf farklar1l1dan ve i§letmedeki statU aynhklarmdan iled gelmek
teydi. geflerin kendi aralarmda konu§tuklan gibi, miidl1rler «su
bay», kendileri ise «ast - subay» mevkiindeydiler. gefler ve memur
lar, miidiirlerin yemekhanesinden «subaylar sofra~ia,» kendilerinkin
den de «<;;avu§lar sofrasl» diye bahsediyorlardl. geflik orunu (mev
kii), is,letmede mem'ur olarak yeni <;;ah§maya bas,layan bir kimse 
i<;;in, ula§abilecegi en yiiksek yonetim basamaglydl. Miidlirler, esas 
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itibariyie, devietin yuksek okullanlll bitirmi§ yahut universite og
reniminden gee;;mi§ ve i§letmeye stajyer yonetici olaraK katIlml§ 
olanlardan see;;ilirdi. 

Bunun yanmda, mudurlerle §efler arasmda, kuvvetli sosyal en
geller de kendini gosteriyordu. Memurlar ve §efler, a§agl yukan bir
birine benzeyen sosyal bir temele, sosyal davralll~lara ve hareket 
tarzlanna sahip olduklan ie;;in, aralarmdaki §ekilsiz haberle§me de 
mukemmeldi ve meseleleri birbirleriyle tam bir serbestlik ie;;inde 
tartI§abiliyorlardl. Durum boyle olunca, bir tarafta §<::fler 'Ie memur
lar ile diger tarafta mudurler arasmda, gayet ae;;lk bir sosyal ayn-
11k vardl. Mudurler, §eflerden konu§malan, sosyal daVralll§lan, ha
reket tarzlan baklmmdan fark1111klar gosteriyorlar \'e §efler de bu 
ba§ka11g1 etkili bir §ekilde hissediyorlardl. Memurlar ile §efler, i§
letme sorunlanlll tartI§lrken, mudur, gene 1 veya ba§mudurlerden 
«onlar - idare», kendilerinden ise «biz - personel» diye bahsediyor
lardl. Memurlar, i§letmenin, e;;lkarlan e;;arpl§an iki gwpa aynldlgll11, 

. bu e;;atI§manm sadece maa§ ve terfi meselelerinden degil, aylll za
manda i§le ilgili durumlardan da ileri geldigini belirtiyorlardl. Bu 
cumleden olarak «onlaD> dan i§le ilgilenmedikleri tarzmda konu§u
yorlar, herbir satI§ bolumunde «onlar» m departman i§lerinin one
mini iyi kavnyamadlklan ve «daha onemsiz» diger bolUmlere bir 
oncelik, bir statu tallldlklan konulannda tenkitler yaplyorl~rdl. «on
laD> m iligisizligi inancmda, §iiphesiz miidurlerin bolumlerle direkt 
ili§kilerinin azllgl ve departmanlarda olup bitenler hakkmda bilgi
lerinin yetersiz olu§u ae;;lsmdan bir gere;;ek payl vardl. Ancak bun
Jann da, yoneticilerin i§letme politikasma gore yaprnak zorunda 01-
duklan i§lerle ilgisi yoktu. 

Aralanndaki sosyal farklar yonunden bu duruffi'U i)zetlersek, 
mudurlerle, alt basamaklardaki memurlar arasmda, §ekilsiz haber
le§menin azhgma talllk oluruz. Sonue;; olarak memurlann ve §eflerin, 
i§letme politikasllll ae;;lkllkla anl1yamadlklan, bunun ise soz konusu 
politikaYl yiiriitmede, e;;aba gostermemelerine yol ac;ilgl ~,oylenebi

lir. <;iinkii onlar, i§deki ba§anslzhklanlll ortbas etmek ic;;in, daima, 
politikalanG gere;;eke;;i olmadlgml ve i§le ilgisi bulunmayan genel 
mudiir ve diger miidurler tarafmdan hazlrlandlklanlll ileri siirerek, 
resmi politikallln i§lemedigini, bu sebepten de e;;all§nl.a ama<;:lan ic;;in 
kendi yollanlll yine kendilerinin tayin etmek zorunda olduklan go
ru§iinii savunmu§lardlr. 
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OZET 

1) i§let.me yetkilileri, sabs, bOliimleri tarafmdan alman karar
lan kontrol i<;in, belli politikalar tesbit etmis,lerd1r. B'u poliikabr 
s,oyle tammlanabilir : 

(a) - J§letmenin uymasl gereken standartlar ve bu standart-
]m'dan aynlmanm gariilebilecegi halleI'. 

(b) ~ 1s. dagltIm sistemi. 

(c) -- Uret1mde belli mii§terilere ancelik1er tanmmaSI sistemi. 
Soz konusu i§letme aym zamanda, iki yon1ii, §ekilli bir haber-

1€§me sistemi de meydaa getirmis,ti. Dikey yande, emil'ler ve poliil
ka ile ilgil.i ma1umat, gene1 miidiirlerden, sab§ memurlarma kad~:l' 
basamak basamak a§agl orun1ara iniyor, yatay yande is~ s8b§ bo
lumleri, sip8ris,lerin teslim tarihlerini tesbit edt::rek. atolyelere da
gltJmml yaplp, takip etmek amaCl ile, <;e§it11 atolyelnlc dogru.sal 
ilis,ki kuruyorlardl. 

2) Miidiir ve s,ef basamaklan arc,smdaki ('osyal engel sebebile, 
haberles,me sistemi, dikey yande etk1li bir §ekilde i§lemiyordu. i;?e
killi haberluiimede bu engel a§lhyordu, [mc8k s,ekilsiz haberle§me 
ile bu tamamlanamadlgl i<;in, i§letme poliLkasl §eflere kadar tesirli 
olalak iletilemiyordu. 

3) <;e§it1i sab§ bOliim1erinde, §ekilsiz sab§ polit1kalan da tak1p 
ediliyordu. Bun1ar, her sab§ boliimiiniin, §ekilli yaplsma ek olarak, 
biinyesinde gelis.tirdigi belli ozellikler i<;inde, grup - dege rler siste
min in de yer aldlgl, §ekilsiz bil' gr'up1a kar§l kar§lya kalmasmdan 
ortaya <;lkml§b. 

Her sah§ baliimiiniin bu degerler sistemi, satJs,1 arttnmak i<;hl, 
departmana ve on un <;lkarlarma baghhk He, miis,terllerle iyi miim:
sebetlerin devamma onem veriyordu. Saz konusu degerleJ, iiretIin 
iml.ftnlanna gore, mii§teri hizmet1erine belli limitler koyun ve yine 
mii§terileri, standart mamullere bag;1ayan, bunun yanmda muayyen 
bir onceliklE:r sisteminin varhgml da igerektiren s,ekllli i~letme po
litikasl He <:;elis,me halindeydi. Departmana ait degerlere, i1j1etmenin 
resmi deger1erinden daha <;ok onem verildig;i an1a§lhyordu ve bu 
durum biitiin bo1i.im1er i<;in bahis konusu 01dugundall, dig;erlerinden 
once kendi <;lkarlanm - mii§terilerinki de dahil o1mak iizere - one 
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slirme <;;abasmda olan boliimleri birbirleriyle <;;ah§maya gotiiriiyor
duo Bun'Un sebebi, biitiin organizasyon basamaklarmda, i~letme F'c
litikasmm kabuliinii imkfms1z kllan, §ekilsiz haberle§medeki ba§a
nS17;hkh. STOGDILL'in (1) dedigi gibi, «grup ama<;;lannm, normh
rm ve oynad1klan rollerin talllmmda, fikir birligine varilamamafiJ, 
ya i§lerin yLiriimemesi, ya da grupun te§kili <;;abalnrmda, birbirieriy- . 
Ie rekabet eden tali gruplarm ortaya <;;lkmas1 sonueUllU dogurur 
Eger grupun yap1s1 ve. faaliyetleri, onun ama<;;lanna ili§kjn ayn fi
kirleri ta§lyan tali grup mens'Uplan yahut, iki ya da ileiden fazla 
ki§i tarafmdan aym zamanda tayin edildiginde, grup bir amaea yo
nelemez. Ote yandan, grup iiyelerinin, §ekilli yapmll1 hukukiligl 
iizerindeki tartI§malan ve orunlan (mevkileri) i<;;in teshit edilen 
sorumluluklan inkara yeitenmeleri yanmda, diger orunlarm otori
tesini de red etmeleri, etkili §ekilde <;;ah§maY1 engeller.» 

4) Sah§ boliimleri, kendi politikalanm, memurlan ile <;;e§ltll 
atolyelerde <;;ah§anlar arasmda kurulmu§ §ekilsiz haberle§me agl va
sltas1yla yiiriitebiliyorlardl. Sah§taki bir memur ald1g1 sipari§i, 
- i§letme politikasma gore - gonderilmesi gereken atolye YE:rine/ 
ba§ka bir atolyeye vererek, ona hizmette bulunmu§ oluyordu. Buna 
kar§lhk, atolye de 0 memurun mii§terilerine, standart d1§1 i§h~r ya
parak - yahut oneeliktalllyarak - mukabil hizmette bulunuyor ve 
boyleee kar§lhkh §ekilsiz miinasebetler sistemi dogmu§ oluyordu. 
ArtIk bu sistem bir kere kurulduktan sonra, boy!e durumlarm b1k
tlrlCl bir hal ald1g1 zamanlarda bile, .. her iki tarafm kendjlerini bun
dan geri <;;ekmesi gii<;;tii. 

5) Bu uh§kanhklar iiretimde, i§l~tmenin istihsal ve sah§ ara
smdaki <;;lkar <;;atI§masma son vermesi ile ilgili olarak, birbk1m giil$
liiklere yola<;;tI, §oyleki: I§letme bu slrada, gii<;;liiklerin gf'I<;;ek kay
nagm1 te§kil eden, §ekilsiz kar§lhkh ili§kiler sisteminden habersiz
di. Uretim ile satI§ <;;atI§masm1 ortadan kald1rmak i<;;in i§letme, iki 
taraf1 dengede tutaeak, sipari§lerin dag1tImm1 ve gcnelpolitika ge
regince, atolyelerin kaldmlabilecekleri i§ hacmini kesin olarak dii-

• zenliyecek bir koordinasyon boliimii olan S. O. L. D!u kurdu. S. O. 
L. D. sipari§lerin dag1tImm1 kontrolii altma ahp, her iki taraftaki 
boliimlerin birbirlerini korumalanlll imkans1z kllarak, §el{ilsiz kar
§lhkh ili§kiler sistemine son verdi. l§letmenin bu davralll§l, ba§
lanp<;;ta istenilen nitelikte olmamasma ragmen, yine de ba§anhydl. 

(1) STOGDILL, 1959 - s. 135. 

Akademi Dergisi -- F.: 7 



6) Mev~ut §ekilsiz kar§lhklI miihasebetier sistemi, S. O. L. D.iU 
a§agldaki sebeplerden dolayl, i<;;ine alamaml§tI: 

(a) - tTretim ve satI§larm her ikisi yoniinden, i§letme politika
sml korumaya hizmet etmekten ba§ka, ken dine ozgii bir 
<;;lkarl yoktu. 

(b) - SatI§ ve iiretim boliimleri, sipari§ler iize:cindeki kontrolii 
yiiziinden, i<;;erledikleri ve kaldmlmasma <;;alI~hklan S. 
O. L. D.'u daimi baskl altmda tutuyorlardl. Bu gruplarm 
S. O. L. D.'a dii§manlIgl ve tekrar eski kcU§lhkh ili§kiler 
slstemine donme te§ebbiisleri, S. O. L. D. memurlarmm 
i§letme poIitikasma baglIlIgIlll arthrdl, aym zamanda sa
tl§ ve iiretim boliimlerinin ozel <;;lkarlarma kar§l bu po
litikayl devam ettirmek, departman degederi sistemi i<;;in
de en onemli yerialdl. 

(c) S. O. L. D. miii:liiruniin denetimi altmda sadece bir de
partman vardl. Kendisini §ekilli haberle§menin smm 
is;inde tutmak yoniinde gayret gostermesme ragmen, yi
ne de §ef ve memurlanyla, satI§ boliimlerinkinden daha 
yakm ili§kiler kurmu§tu. 

7) Org~lllizasyonun iist basamaklanyla direkt ili§kide buiunan 
ozel bir grup araclhgl ile, burada kullamlan kontrol metociu, kamu 
idaresinde oldugu kadar, endiistri i§letmelerinin organizRsyonunda 
da, genellikie yaygmdlr. Bu yontemde, kontrol eden grup, organi
zasyon i<;;inde politikalan tesbit eden basamagm, direkt emir' - ku:
mandasl altmdadlr ve konulan politikalann, iist kademenin gev§ek 
denetimindf':' bulunan diger gruplarca da takip edilmesinden sorum
ludur. 

Bu, denetim yontemlerinden sadece bir tanesiydi ve soz konusu 
i§letme, bu alanda §ekilsiz, fakat etkili bir kontrol 3~,ghyacak ba§ka 
geli§meler de gosteriyordu. MiidiirIer ile §efler arasmdaki haberle§
mer..in - satl§ ve iiretim iizerindeki etkisinin kavranmamasma rag
men - zayJf oldugu anla§Ildlgmdan, bu kademelerde haberle§menin 
diizeltilmesi te§ebbiisleri yapIlmaktaydl. Ancak bunu diizeltmek sos
yal bir problemi i<;;ine aldlgmdan, aglr bir seyir takip edecekti. Zaten 
bu konuda ba§anya ula§Ilsaydl, haberle§menin, i12letme hiyeraqisin
de departman miidiirlerini bir araya getirerek, denetim diizenini ku
racagl mUhnkkakh. ELLSWORTH, aym konuya §u §ekilde de gin-
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mektedir: «Esasmda biiyiik organizasyonlan birle§tirme problemi, 
boyle ikincil (tali) gruplan bir araya getirmekten ibarettir. Bunun 
bir <;oziim yolu, temel jgruplarm birbirine kenetlenmesini saglamak, 
diger deyimle, organizasyon basamaklan arasmda baghhgl ger<;ek
le§tirmektir (2).» <;e§itli sah§ boliimleri ile i§letmenin §ekilli poli
tikalan arasmdaki ihtilaf, departman §eflerinin, esas gruplarm top
lanmaSl yolu.yla, hiyeraqide bir araya getirilmemeleri sebebine da
yalllyord'u, 

SONU<; 

Yukanda bahsedilen boliimler araSl ihtilaf, aslmda u~ ayn fak- , 
tor tarafmdan yarahlml§h. Herhangi bir biiyiik i§letmede gariilebi
lecek bu fdktorlerden birincisini, ikincil gruplann, kendileri gibi 
olan diger gruplarm, yahut organizasyonun biitUniiniin <;lkarlan ve 
degerleri ik <;atl§acak, kendi <;lkar ve degerlerini §ekillendirme, ge
li§tirme egilimleri meydana getiriyordu. Bu egilim, ROETHLISBER
GER ve DICKSON.m (3) ara§hrmalannda ele almml§, ate yand:;n 
§ekilsiz i§<;l gruplan ile bagh olduklan §ekilli organizasyon araSll1-
daki ihtilafla ilgili yeni bir ara§hrma SAYLES (4), i§letme grupla
rmm <;ah§masl ile emir - kumanda ve kurmay .:;atu~masl konusun
daki inceleme DALTON (5), tekllik ve teknik olmayan i~lerde <;a
h§an personel arasmda meydana c,;lkan ihtilafl konu alan ara§tIrma 
da BURNS (6) tarafmdan yapllml§hr. 

Yukanda- soz konusu edilen i§letmede, satl§ ve iiretim kesimleri 
kendi c,;lkarlarma ait menfaat, bagllhk ve degerlerilll geli§tirmi§ler
di. <;e§itli boliimlere ili§kin amac,; ve <;lkar <;atI§masl ile, departman
larla i§letme arasmdaki gaye ve menfaat zlrtla§masl, §imdiye kadar 
izah edilen duruma yol ac,;h. 

Bu durumla ilgili ikinci faktarii, haberle§me te§kil etmi§tir. Bir
<;ok yazarlar, i§letme birliginin saglanmasmda, daha <;ok §ekilsiz or
ganizasyon ve §ekilsiz haberle§menin onemi iizerinde durmu§lardlr. 
Biraz once ismi alllian ELLSWORTH, esas 'gruplan birbirine bagla-

(2) ELLSWORTH, 1952 - s. 239. 
(3) ROETHLISBERGER ve DICKSON, 1939. 
(4) SAYLES, 1958. 
(5) DALTON, 1950. 
(6) BURNS ve STALKER, 1961. 
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ma yoluyla, tall gruplarm birie§mesine dikkati e;ekml§, STOGDILL 
ise, eger butiin i§letmede birlik saglanacaksa, ortak Gmae; ve norm
larda anla§maya vatllmasmm gere;ekle§tirilmesine onem vermi§tir. 
Ancak meseleyi hepsinden geni§ §ekilde ele alan yazar BARNARD 
olmu§tur. Onun vardlgl sonu<;lar, yukandaki durumla kar§lla§tJnl
maya deger. «idarecinin Fonksiyonlan» adh kitabmda BARNARD, 
§ekilsiz idare organizasyonu ve haberle§menin onemini elE: alarak, 
a§agldaki noktalar uzerinde bilhassa durmu§tur ~ 

(i) - Haberle§me, organizasyon birliginde ongorUlen temel 
§artlardan biridir. «Mu§terek amae;, ae;lk olarak herkes 
tarafmdan bilinmeli ve b'unun onlara herhangi bir §ekil
de benimsetilmesi yoluna gidilmelidir. Bazl istisnalarla, 
insanlar arasmdaki sozlu haberle§me, bunu gen;ekle§tirici 
bir yontem olmaktadlr (7).» 

(ii) - Tek ba§ma §ekilli haberle§me yeterIi deglldir, aynca §e
kilsiz organizasyonun ve haberle§menin de dikkate alm
maSl gerekir, «Bu eserde, §ekilsiz organizasyonun, bil
hassa haberle§me yonunden, §ekilsiz organizasyon ie;in 
esas oldugu uzerinde bire;ok kere durulmu§tur. Bu yalllIz, 
bir butiln olarak organizasyon veya onun temel yardlm
Cl uniteleri ie;in degil, fakat ayllI zallIand3 idare organi
zasyonu dedigimiz ozel klslm ie;in de dogrudur. Yonetici
lerin haberle§me fonksiyonu, bunun temel vasltaSl olan, 
§ekilsiz idare organizasyonunun devamml da kapsar (8).» 

(iii) - gekilsiz organizasyonlar, belli «soyut gere;ekler» bal{J
nllndan haberle§mede luzumludur. «~ekilsiz idare orga
nizasyo~larll1m fonksiyonlan, otoritenin tarafslzhgll11 ve 
itibanllI dagltIp, idari mevkiIeri fazla me§gul etmemenin 
yanmda, rrienfaat ve goru§lerdeki buyuk iarkhhktan do
~an politik nitelikte a§lrI klikleri, en az dereceye du§u
rerek, kararlar ie;in istenen verilerin resmi kanallardan 
gee;emedigi, soyut gere;eklerin, fikirlerin, teklif ve §up
helerin iletilmesi §eklinde belirmektedir (9).» 

BARNARD'll1 bununla yakll1dan ilgili olarak, ileri surdugu bir 

(7) BARNARD, S. 223 - 224. 
(8) BARNARD, S. 225. 
(9) BARNARD, S. 122. 
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duzenliyer0k, §ekilli organizasyonlar i<;inde 
SI» dlr (10). 
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otorit.?nin istikranm 
baghhgm korunma-

~ek-ilsiz idari organizasyon ve haberle§menin onemine ek olarak 
BARNARD, §ekilsiz organizasyonu meydaaa getirmek i<;in §artlan 
ve bunlarm ba§mda da «uygunluga» dikkati <;ekerek, «~ekilsiz bir 
idare organizasyonunun devam ettirilmesinin genel yontemi, yoneti
cilerin se<;imi, <;all§hnlmalan ve terfiini kapsar ki bu, personel uy
gunlugunun genel §artmm korunmasldlr. Resmi bir yetldnin soz 
konusu olrnadlg1 yerde insanlar, muhtemelen slk slk veya :)raSlra <;a
h§madlklar:, yahut YE,TERSiZ olduklan gibi nedenlerle i§e alma
mazlar, i§den <;lkanlamazlar ve terfi' de ettirilemezler. Bu YETER
LiLiK sorunu ogrenim, tecrube, ya§, cinsiyet, ki§isel ustunlUkler, 
prestij, Irk. milliyet, bagllllk (sadakat), politika ve mazi iIe, hal -
hareket, konu§ma, §ahsi gorunu§ v.s. gibi <;ok ozel durumlan kap
sar, (11)>> demi§tir. 

Bunun. burada ba§langl<;tan beri izahl yapllan ara§hrmayia ilgi
si a<;lkhr. BARNARD'a gore, mudurlerle §efler arasmdaki §ekilsiz 
organizasyonda ugramlan ba§anslzhk, bir baklma §ekilsiz haber
le§menin ba§anslz11gl demekti ve buna bagh olarak ta, i§letme ortak 
ama<;lan, degerleri ve normian ge1i§tirememi§ti. 

Ba§lang!<;;ta sozu edilen faktorlerden u<;uncusu de, satl§ bolum
Ierindeki memu~larla, atolyedekiler arasmda geli§mif;i, kar§lhkl1 §e
kilsiz i1i§kiler sistemiydi. Bu, i§letmenin §ekilli organizasyonunda 
meydana getirilen munasebetier sisteminin yerini tutamadl. Memur
lar arasmda olu§an §ekilsiz organizasyoll, kar§lhkh yukumier (ve
cibder) sistemine dayamyordu ve bu sistem sah§ bolUmlerinin ken
di ama<; ve <;;lkarlanm devam ettirmelerini mumkun kl11yordu. Bir 
kere duzen kurulduktan sonra, arhk departmanlarm kolay kolay 
hir yol bulamlyacagl kar§lhkh yukumlerin empoze edilmesi kon-u
sunda, departmanlara ili§kin ayn menfaatler, pe§ pe§e surup gidi
yordu. MALINOWSKI bu konuya §oyle deginmektedir: dikel gele
nege uymanm olumlu yonu, kurallarm tavizlerle <;ignenmesinin, i§
letmede zIt servislerce mukafatlandmlmasl gen;;eginin, benim fik
rimee, cezai. mueyyidelerin incelenmesi kadar onemli oldugudur. Bu 

(10) BARNARD, s. 224. 
(11) MALINOWSKI in Hogbin, 1934 - s. XXXVI. 
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sonuncu husus, kasdi olarak bir cezaya <;arptIrmaktan ziyade, Zit 
servislerin tabiatIyla birle§ememelerinden dogan misilleme imkam
na sahip olmalan durum'u yiiziinden, miinasebetlerde ve miiessese 
i<;inde, tenkitlerden, tatminsizIikten esmege ba§layan naho~ havay
la iI gili dir (12.» 

Bir satI~ boliimiiyle atolye, birbirlerine kar§l yukiimleriinii yerine 
getirmektell ka<;mamaz. Kendi vecibelerini ihmal eden herhangi bil' 
departman, digerIerinin de kendisine kar:~l olan yiikiimlerinde ser
best kaldlgmm §iiphesiz farkma varacaktIr. Bunun anlaml, hatah de
parimanm oncelik slrasmda ve gorecegi itibarda en arkada kalaca
gldlr. MALINOWSKI bu konuda da, «Gorevlerin tam ve laylkl He 
yerine getirllmesinde gosterilen kotii niyetli bir t:ltum, anla§ITiH§: 
grupun dagllmasma yol a<;an serzeni§ler, <;atI§malar, ve goniil kmCJ1 
davram§larla kar§lla§lr (13).» 

Bu durumu ortaya koymakta, her ii<; faktorii de dikkate almak 
gerekiyordu. ikincil gruplann, kendi <;lkarlanm geni§letmede, §e-· 
killi 0l1ganizasyonla ihtilafa diis,melerine biitiin bliyiik i§letme ve~ 
miiesseselerde rastlamr. Soz konusu i§letmede bUil'un a<;;lga <;lkmasl" 
miidiir ve §ef basamaklarmda haberle§meriin ba§arlslzhgml, dolaYl
sile ge§itIi departmanlarm tam bir birIe§meye gidemediklerini mey
dana koyuyordu. U<;iincii faktOriin dayandlgl kar§lhkll miinasebet
ler sistemi, departman <;lkarlan ile i§letme politikasl arasmdaki <;a
tl§manm SOI1UCU olarak geli§mi§ti ve bu durum bir kere su yiiziine 
<;lktIgl i<;in, herhangi bir departmanm, i§letme politikas1ll1 takip et
mesindeki gii<;liik haliyle siiriip gidiyordu. 

l§letmenin durumu klsaca a§agldaki §ekilde ozetlenebilirdi: 

(i) - i§letmede gizli bir grup <;eki§mesi vardl. 

(ii) .- Degi§ik organizasyon basamaklan arasmdaki §ekilsiz di
hey haberIe§mede kar§lla§llan ba§anslzlIk, ihtilafm orta
ya <;lkmasma· sebep olmu§tu. 

(iii) - Gte yandan sail§ boliimleriyle atolyelerdeki memurlar ara
smda, gayet iyi kurulmu§ bulunan §ekilsiz yatay haber
le§me diizeni, sozkonusu ihtilafm devamhlIgmda vaslta 
QluVordu. 

(12) MALINOWSKI in Hogbin, 1934 ff s. XXXVI. 
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(iv) - i§letme, sah§ boliimleri ve atolyelerdeki ~ekilli haberle§
meyi kontrol altma ahp, aralarmdaki §ekilsiz haberle§
meyide zor ve etkisiz hale getirerek ihtilafl ortadan kal
dlrdl. 

Bu suretle goriildiigii gibi, yukandaki hususlann §ekilsiz haber
le§meye ili§kin so.runlardan dogdugu, bunun da ~ozum Y8}unun yi
ne soz konusu haberle§me sistemini degi§tirmekte bul'unacagl a~lk 
olarak belirmektedir. 
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