URETIM VE SATISIN KOORDINASYONU

Yazan : A.J. M. SYKES — James BATES (*)

Ceviren : Inal C. ASKUN — San OZ-ALP
Isletme Kiirsiisii Asistanlar:

Bu makale, iiretim ile satiglarin koordinasyonu problemini ve bu
probleme, isletme yoneticileri tarafindan bulunacak, ¢6zim yolunu
arastirmak iizere hazirlanmigtir. Igletmenin kabul ettigi zahiri se-
beplerden, bir dereceye kadar ayrilan gercek nedenleri, kegfeden
yazarlar, sz konusu problemi ayni1 zamanda sosyolojik analizlere
de konu yapmiglardir. Basitlestirilmig zahiri sebepler yaninda dai-~
ma, ¢ok gapragik gercek nedenler de yer almigtir. Bunun i¢indir ki,
aragtirma konusu olarak ele alinan igletme, problemin ashinda bir
haberlegme sorunu oldugu gergegini kavramigt: ve buna bagli ola-
rak yapilan degisikliklerin de, onun ¢oziimlenmesine kadar, uzun
bir siire devam elligi ortadaydi. So6ziin Kkisasi, sosyal faktirlerin ge-
rektirdigi bir analizin, isletmede bu sorunun gergek nedenlerinin
daha iyi anlagilmasini sagliyacagi ve ayni zamanda basit {fakat etki-
li bir ¢bziime yol acacag1 goriliiyordu.

Arasti‘maya konu olan igletmede caliganlar, herbiri ayri mamiil
tipinde ihtisaslagmig alt: satig bolimii (departmam) ile onsekiz atol-
ye icine dagilmis bulunmakta, bunlardan her satig bolimiiniin bir
miidird oldugu gibi, ayrica biitiin bélimler, {i¢ satis basmiidiiruniin
emir - kumandas: altinda gruplanmakta, diger taraftan attlyeler ise
beg bagmiidiirle yoneltilmekteydi. Isletmenin biiytlikliigii ve capra-
sikligl, Gretim ile sati eylemlerini (faaliyetlerini) koordine etmeyi
giiclestirmis, bunun igin SIPARISLERI KOORDINE DEPARTMA-
NI — Sale$ Order Liaison Department.. «S. O. L. D» — kurulmustu.
Iki fonksiyonu koordine edici nitelikteki bu boéliimiin kurulmasin-

(*) Management International, 1964 /5 - 6 «A
STUDY IN PRODUCTION SALES LIAISON» - s. 57 - 67.
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dau sonra, igletmenin atdlyeleri ile satig bolimleri arasindaki biitiin
direkt iligkiler yasaklanmigti. Bundan bdyle bitin haberlesmenin,
asil fonksiyonu satig ile tiretim ihtiyaglar: arasinda uygun dengeyi
saglamak olan, S. O. L. D. kanalindan ge¢mesi zorunlulugu vardi.

S. 0. L. D’un kurulusundaki sebepler, soOylece 6zetlenebilir:
Baslangicta, sipariglerin az oldugu sirada, satis bétumleri tiretimi
diizenliyor, aldiklar: siparigin, miigterinin istedigi nitelikte yapilma-
s1 ve kendisine zamaninda teslim edilmesinde diretiyorlardi. Tam
kapasitenin ¢ok altinda galigildiginda bu o kadar énemli degildi; fa-
kat tam kapasite ile caligsmaya gecildiginde {iretimin planlanmasi
imkansiz hale geliyordu. Uretim hacmini arttirmak ve {inite maliyet
giderlerini diigtirmek igin, tiretim tiriinii stmirlamak isteyen istihsal
departmani ile, béyle bir standartlagtirma zorunlulugunu dikkate
almadan, tretimi miisterilerin istedikleri nitelikte ayarlamaga zor-
layan, satig boliimii arasinda, devamli bir anlagmazlik vardi. Diger
taraftan, isletmenin tesbit ettigi oOncelikler sistemine aldirmadan,
miigterileri igin miimkiin olan en erken teslim tarihini atdlyelerden
almak isteyen, satig kesimindeki béliimler arasinda da anlasmazhk-
lar baggdsteriyordu. S6z konusu Oncelikler, 6rnegin digariya ihrag
edilecek belli tipteki sipariglere ve muayyen genislik ile énemdeki
miisteri topluluguna imtiyaz tanmimak gibi hususlar ilgilendirmek-
teydi. Boylece ihtilafli menfaatler arasindaki dengeyi ve isletmenin
gikarlarinin departmanlarin ¢ikarlar1 diginda, bir biitiin olarak go-
riilmesini saghiyabilmek i¢in, S. O. L. D. gibi bir béliime ihtiya¢ du-
yulmustu.

HABERLESME SISTEMI

S. 0. L. D. ¢alismaya gecmeden Once, sipaiiglerin dagitim yonte-
mi (metodu), her satig boliminin, siparig listeleri ile onlarin dagi-
timinda ihtiya¢ duyulan anketleri ve ¢esitli atolyelerin -— nisbeten
standartlastirilmig  belli limitler, dérde kadar ayni isi yapabilen-~
lerin — teslim zamanlarini yaymliyarak, gelecek en iyi cevaplar: seg-
mesine dayaniyordu. Béylece, farazi bile olsa, satis boliimleri be-
lirli bir zamanda gelen sipariglerin her birinde, hangi atilyenin en
1yi caligacagin tesbit ediyor ve buna gore dagitimi yapiyordu.

Gergekte, fiili durum oldukga farkliydi. Miigteriden siparig alin-
diginda, ilgili satly memurunun atélyedeki memurla baglanti kur-
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mas: gerekir ve onun verecegi kararin, igletmenin, atdlyelerin ig hac-
mine deggin politikasina baglt olmayip, Kisisel temasa bhaghh olma-
sinda iki neden vardi: Birincisi, satis memurunun, iliski kurdugu
atéiye memurura, elindeki siparisi gondererek ona menfaat sagla-
mak istemesi; ikincisi ise bu sahsi temasin, kendi miisterisine tes-
limde 6nceligi ve diger bazi haklar kazandirmaya imkan vermesiy-
di. Ote yandan, sipariglerin dagitiminda, kargilikii miinasebetler
asagidaki sekilde diizenleniyordu:

Baslangicta, bir satis memuru aldig1 siparisi, 6zel ¢ikarlar sagl:
yabudigi atolyeye gonderiyor, karsilifinda, siparisieri devamli ve
gerektiginde atélye memurunun ihtiyacina goére, her zamankinden

daha fazla gondermesi gart: ile, ondan bazi dncelikler ve haklar el-
de ediyordu.

Bu karsilikli iligkiler sistemi iki faktore dayanryordu:
a) Satis bolimleri arasindaki durum

b) Saiis bolumleri ve atélyeler arasmdaki sekilsiz haberlesme
agl.

Satis Bolimleri Arasindaki Durum:

Isletmenin belli mamiillerinde ihtisaslagmig alt1 satis departma-
nimn herbirinde, eskiden beri isletmeyle miinasebette bulunan mis-
terilerin listesi vardil. Her satis boliimi i¢inde, o boliime ait tali ma-
miil iglerile ugrasan personel, subelere ayrilmisti. Bu subelerin her-
biri, dogrudan dogruya departman midiiriine bagli olan, sube sef-
lerinin yonetimi altindaydilar. Subelerdeki satiy memurlarinda, al-
fabetik siraya gore diizenlenmis miigteri listeleri vardi. Satig bo-
limlerinde is¢i devri ¢ok diigtiktii ve bolliimler aras: gegigler nadi-
ren meydarna geliyor, bunun sonucu olarak ta, memurlarin ekserisi,
ayni miisterilere yillarca hizmet etmis, onlarla yahut miimessille-
riyle yakin iligkiler kurmus bulunuyorlardi. Sonugta, memurtlar,
bilhagsa sube gefleri ve kidemli memurlar, onlar1 kendi gahsi miig-
terileri gibi gérmeye baglamiglardi, g0yleki: Miisteriye en iyi ge-
kilde hizme! gérmekten gurur duyuyorlar ve igletmede biitiin giic-
lerini ortaya koyarak, ona, bazi c¢ikarlar elde etmesinde yardimec:
olmay1, kendileri i¢in bir yitkiim (vecibe) sayiyorlardi, Her bdlim-
de memurlar, kendi miisterilerinin digerlerinkinden daha &nemli
olduguna irandiklar icin, onlura oncelik- caglamakta, 6teki boliim-
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lerle insafsizca miicadele ediyorlardi. Bu miicadelede hepsi, mii-
diirleri ile departmanlarinin kidemlilerinden azami cesareti de aliyor-
lard:. Memurlarin, kendi miigterilerinin daha 6nemli ve éncelige 1a-
yik olduklarina samimiyetle inandiklari bu durum, satig boliimleri-
ni siddetli bir rekabete de sevk ediyordu, soyleki: Herbiri bu yola
adeta zorlainyor, ¢iinkl baska tiirli islerini yaptirma imkinii bu-
lamuyorlardi. Bélumler arasmndaki kigisel iligkiler kot bir durum
gosteriyor ve oncelik saglamak hususunda, memurlar arasinda sik
sik sert tartigmalar oluyordu. Ote yandan, bu tirlii tartigsmwalarda da.
taraflar departmanlarinin tim olarak destegini goriiyorlardr.

Sekilsiz Haberlesme Agr1:

Satig personelinin, igletmece, gesitli atolyelerde cgalismakta olan
memurlar i¢inden segilmesi ile haberlesme ag1 yaygin hale geliig-
tir, soyleki. Satis personelinin, igletme mamiilleri hakkinda bazi
teknik bilgileri edinmeleri gerekliydi ve atdlyeden gelen satis me-
murlarmin zaten bu tirlu bilgileri wvardi. Ancak bazi memurlar,
atolye tecriibeleri olmadig: halde dogrudan dogruya satigy departma-
nina almmislardi; 6te yandan atélyede ¢alismis memurlarin da, kuv-
vetli bir satig nosyonuna sahip olmalary, kacinilmaz bir gereklilik
gosteriyordu. Satig boliimlerindeki iicretler ve genel durum, atdlye-
lerden daha iyiydi, ayni zamanda memur sikintisi da yoktu. Até!-
yelerden transfer edilen memurlar, tabiatiyle, oralarda daha o6nce
kurmus olduklar1 miinasebetler ile yakinliklarini devam ettiriyor-
lar ve atdlyede g¢aligmakta olanlarin fonksiyonlarini da paylasiyor-
lardi. Boylece her satis bélumiinde, bir veya daha fazla atélye ile
iligki kurmusg olan memurlarin bulunmasi, gekilsiz haberlegmenin
temelini tegkil etmisti. Bir kere hoyle bir sistem kuruldugu igindir
ki, karsihkh iliskiler otomatik olarak birbirini takip ediyordu, s6y-
leki: Bir satis memuru, telefonla atélye sorumlusunu degil, orada
caligan tamidigini ariyor ve karsihikli hal hatir sorulduktan sonra is
meselesi ortaya atiliyordu. Uretim ve satig boliimlerindeki memurlas,
bu iyi sosval iligkilerin devarmini istiyorlar ve iliskilerindeki bu sa-
mimiyetin kalkmasmin, kendilerini birbirlerinden ayiracagini bi-
iiyorlardi. Diger taraftan, hicbir departman, digerlerinin karsiliki:
iligkilerinin ne derecede oldugunun da farkinda degildi. Bununla be-
raber herbir boliim, sipariglerin dagitimiyla ilgili olarak kurduklari
sistemin devaminin faydasina inaniyordu.
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Satig bollimlerindeki memurlar, iglerine ¢zel 6nem verilmesi is-
tegivle, davramslarinda rasyonellige gidiyorlardi. Boylece ihracat
bolumii, dig ticaretin 6nemi lizerinde dururken, gesitli yurt igi sa-
tig bélimleri ise, bagka faktorleri ileri stirityordu. Bir departmanda
alinan blitin siparislerin degeri, onlara 6ncelik hakki verilmesinde
0leli oluyor, ¢ok cesitli siparig alan bir boluimde ise, bu cesitliligin
oncelik hakk icin yeterli olacag iddia ediliyordu. Her departman,
Oteki bolumlerin yaptiklar: igi degerliyecek kiymet olglilerine sa-
hipti ve tabiatiyla herbirinin 6l¢lisini kendi ¢ikar: etkilemekteydi.

SSO.L.D’UN KURULUSU

Isletme idaresi, satig ve tiretim iligkilerinden dogan ciddi sorun-
larin varligint mudrikli. Ancak yukarida 6zeilenen, satis ve iretim
béliimlerinde gorevli memurlarin meydana getirdikleri kargilikh
miinasebetler sisteminden idarenin haberi yoktu. Burnun alicilardan
saticilar piyasasina kadar, ticaret alaninda meydana gelen degisik-
likten dogduguna inamliyordu, soyleki: Alicillar pazart s6z konusu
oldugunda, satig bolumii liretim lizerine hakimiyet kuruyor, satici-
lar pazarina doniildiginde de, tiretim bolimu satiga hakim olmak
icin miicadeleye girigiyordu.

S. 0. L. D. hakkwda hazirlanan raporda, bunun esasinda hir
koordinasyon bolumi oldugu belirtilmekte ve «onun fonksiyonu,
isletme politikasindaki iki ucu uzlagtirmaya tegebbiisten dogan prob-
lemlerle ilgilidir» denilerek, agagidaki hususlara deginilmekteydi:

«(a) — Giderleri azaltan ve lretimi arttiran, istihsal yontemle-
rinin beninisenmesi, miusterilere, isteklerine uymayan tipte ve zel-
likte mallari, zzimnen kabul ettirmeye caligtig icin onlari isletmenin
aleyhine cevirebilir»

«(b) — Uretim metotlari, maliyetler, vs. gibi istihsalin biitiin
gorinliimlerinin miisterilere bagli kalmasi, onlarin kaprislerine da-
yanan ve bu arada, cok cesitli degisikliklere yol ac¢tig icin de, tayi-
ni yahut tahmini gittik¢e zorlagan, sorunlara konu slabiiir.»

«$imdiki durumda, konunun béyle genig ve oldukg¢a karigik bir
durum gostermesi, kurulug yeri bakimindan daginik halde bulunan
isletmenin potansiyel kapasitesinden, maksimum favday: saglamak
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problemi geklinde ortaya ¢ikmakiadir. Her bolgedeki fabrikanin
imalat simirlamalar1 vardir. Bazi atolyelerin fonksiyonlar: birbirine
karigtig1 halde, digerleri tek ve &zel tipteki mallarin dretim yeri ni-
teligini tagimaktadir. Genel ticaret sgartlarinin sonucu olarak di-
zenlenen toplu siparig hesabi ile birlesen bu durum, satig ve Uretim
ihtivaglar1 arasindaki dengenin saglanmasmi gerektiriyordu. S6z
konusu gliclikleri yenmekte, S. O. L. D.’un, siparislerin tiirld atol-
yelere dagitilmasinda sorumlu tutulacagi bir politika benimsendis»

S. O. L. D.’un fonksiyonlari, igletme tarafindan agagidaki gekilde
tesbit edilmistir :

a) Tauzim edilen lretim kapasitesinin gercek durumunu or-
taya koymak icin, atdlyelerden biitiin gerekli malimatin
saglanmasi.

b) Satig politikas1 ve ihtiyaclar hakkindaki bilgilerin elde
edilmesi.

¢) Bunlarn, misteriler igin hazirlanacak teslim programlari
geregince koordine edilmesi.

d) Satg ve Uretimin karsilhkl ihtiyaglarindan, birbirlerini ha-
berli kilacak sekilde bir koordinatér olarak hareket etmek.

e) Ayrintili (detayli) bir fiatlama politikasi formile etmek.
f) Bir istatistik dairesi kurarak, bagkan ve yonetim kurulu igin

gerekli raporlari hazirlamak.

Sipariglerin dagitimmi ayarlamak tegebbusiinde, ayrmtilh yo-
nergenin (talimatin) dizenlenmesi ile ilgili olarak S. O. L. D.’dan
beklenenler :

a) Satiy bolimlerinden sipariglerin ve arastirina sonuclarinin
almarak, teknik verilerin kontrol edilmesi.

b) Sipariglerin, miigterilere en uygun {eslimi vapacak atilye-
lere dagitimi.

c) Isletmenin oncelik sistemi geregince, satig boliimierine tes-
lim tarihlerini vermek.

d) Siparigleri izlemek ve elde olmayarak meydana gelen gecik-
melerin listesini tutmak.
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S. 0. L. D.’da daktilolar diginda otuz kisi caligmaktadir ve biiytik-
1Gga satig bolumieriyle aynidir. S. O. L. D.’un baginda bulunan mi-
dur, yurt ici ve yurt digt satig bdlimlerinin ve bolgedeki atélye-
lerin midurleri ile ayni statlidedir, ancak bagliligl, dogrudan dog-
ruya Uretim Genel Miidiriinedir. Diger taraftan, kendinden hemen
sonra gelen yonetici de, stati bakimindan, satig boltimleriyle, atol-
yvelerin sube seflerine esittir.

Yukarida sayilan nedenlerden, S. O. L. D."un meydana getiren
isletme, kendi politikasmmdaki sapmalarin, gercek sebebinin dayan-
digr sekilsiz (gayr: resmi) iligkiler sisteminden yine biiylk ol¢iide
habersizdi. Bununla beraber, S. O. L. D. resmi haberlesmeayi konirol
eden etkili bir vasita oldugunu dogrulamig ve gayr resmi temaslar-
la sipariglerin attlyelere goénderilmesini, imkénsiz kilmisti. Soziin
kisas1 artik, satig ve Urelim boliimleri arasindaki biiftin gekilli ha-
berlesme, sipariglerin attlyelere verilmesinde tek sorumlu bdlim
olan, S. O. L., D. aracilig: ile kanalize ediliyor, her iki boliimiin di-
rekt haberfesmesine izin verilmiyordu. Sliphesiz bu durum, satis ve
tiretim boliimleri arasinda kurulmug kargilikli iligkileri ve sekilsiz
haherlesme agmni bozup, dagitmigti. Bu ylzden S. O. L. D.a karsy,
satis boltimleri cok sert, onlardan biraz daha diisitk derecede de,
atolyeler tepki gosterdiler. Satig boliimlerinin yakinmalart {izerine,
isletme duromu aragtirarak, atdlyelerle aralarindaki kigisel iligkile-
rin belli bir noktaya kadar devam eftirilmesi konusunu titizlikle in-
celeyip, siparislerin imal safhasinda, satis b6liimlerinin atdlyeler ile
direkt iligkt kurmasini onayladr. S. O. L. D. hakktnda, satis memur-
lar1 farafindan yapilan sikdyetler, onlarin atélyelerle haberlesme ve
misterilerine ¢ikar saglama {irsalint kendilerine saglayan imkénlar-
dan yoksun kaldiklar: i¢in, duyduklar: infiali agiga vuruyoerdu.

Memuriarm wsil yakinmasi, Kisisel iliskileri 6nleyerek, salig ve
Uretim bollimler1 arasindaki baglara blyik odletide zarar verdigi
icin, S. O. L.. D.’un gereksiz oldugu noktasinda toplantyordu. At6lye-
ler ise, tamamen musteri isteklerine gore caligmak arzusunda olduk-
lari halde, S. O. L. D.'un engelleyici tutumu ile bunu yapamadlkla-
rindan yakimyorlardi. Ote yandan, her satig boliimiindeki kidemli
memurlar, cesitli atolyelerdeki memurlarla -kurduklar: kigisel ilig-
kilerin, sipariglerin verilmesinde cok ise yaradigim soylityorlardi.
Curkii, S. O. L. D. kurulmadan 6nce, yaptiklar: bifun is, siparisler
icin sadece ilgili atbélye memuruyla temasa gegmekten ibaretti, Me-



93

murlar, sayesinde imtiyazli bir durum kazandiklar: departmanlari-
nim, kendileri igin ne kadar degerli oldugunu biliyor ve S. O. L. D.’da
caligan memurlarin, kendi misterilerinin kiymetini anliyamadikla-
rindan, onlarin yaninda pek fazla degeri olmayan bagkalarma, da-
ha ¢ok 6nem vermelerine canlar: sikiliyordu. Bu ana kadar, igletme
politikast ile ugragmayan satig memurlari, S. O. L. b.'un sanki sipa-
ris oncéliklerini degigtirme veya standart digi iglere izin verme ser-
bestisine sahipmis gibi davrandigmdan bahsediyor, bunun depart-
manlar ile musterilere deggin yanhglklara yol actigmdan yakini-
yorlardi. Aglinda biitin mesele, miigteri c¢ikarlarinin igletmeninki
ile ekseriya catigtig1 gerceginin, genellikle anlagilmamasindan or-
taya ¢ikiyordu.

Hernekadar, S. O. L. D.’un gekilli fonksiyonu, iiretimle satig ara-
simmdaki resmi iligkileri kontrol etmek ise de, pratikle en Onemli
fonksiyonu, iki tarafin aralarinda ilerlettikleri gekilsiz miinasebet-
leri kontrolda toplaniyordu. Buna ragmen, sekilsiz haberlesme vine
miimkindii, soyleki: Memurlar, birbirlerine telefon edebilmekte ve
ig saatleri diginda bulusabilmekteydi. Ancak, ne satiy memurlarinun
siparigleri atolyelere dagitmasinda, ne de atolyede galisanlarin on-
lara dncelik hakk: tanimas1 veya miigterilere 6zel igter yapmas: yet-
kileri vardi. Sekilsiz haberlesme onlenememisti ama artik bu, islet-
me politikasma zit amaclarda kullamlamiyacakti. S. O. L. D.'da ¢a-
ligan memurlarin, satig béliimlerinde ve atélyelerde calisaniarla, is-
letme politikasmmin aksine olabilecek, bir kargilikl :ligkiler sistemi
kurmalar ihtimal dahilinde gorilmugse de, olaylar bunun iki se-
bepten gerceklegsmedigini gosterdi.

Birincisi, S. O. L. D.daki memurlarin, igletmenin satig ve lre-
timine iligkin olarak devam ettirilen politikasindan sorumlu tutul-
malariydi. Mudirleri onlara, séz konusu politika sorumlulugunuy,
kirktan daha az kisiyle mesgul olmasinda, haberlegmedeki bagan-
s1zlik tehlikesi de kiigiik oldugu icin devretmisgti. Buna iliveten, sa-
t1g boliimleri ve atélyelerdeki memurlarin, S. O. L. D.’a karg: duy-
duklar1 diigmanhik, bu’ béliimde galiganlan, gorevi, diger bolimlerin
baskis1 kargisinda, isletme politikasini korumak olan bir grup igin-
de birlestirerek, boylece S. O. L. D.’u 6teki departmanlardan ayiran
bir grup degerinin ortaya ¢ikmasina yol agti. Bu suretle, igletme po-
litikasii destekleyen sosyal bir grup olarak, S. O. L. D.’un sahip bu-
lundugu degerler, memurlarinin diger bolimlerle kargilikli tertip-
lere girmes:, tehlikesini azaltiyordu. Yukaridaki duruma iligkin ikin-
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ci sebep olarak, S. O. L. D.’daki memurlarin, satigtakilere nazaran
daha siki denetlenmeleri gosterilebilir. Satig bolimlerinin mudir-
leri, bir¢cok sube seflerini denetlemek zorundayd: ve sefler ise, de-
partmanlarinin esas gorevinin, migterilerini memnun etmek oldugu-
nu biliyorlardi. Bunun sonucu olarak, bu sekildeki iutumlarina en-
gel olundugu zaman, kiiciik de olsa, isletme politikasini zorlayict le-
gebblislere girismekten kendilerini alamiyorlardi. Halbuki S. O
L. D’un miudiirt, gubeleri olmayan tek bir departmanla goérevliydi
ve asil vazifesi de, igletme politikasmin ytirtimesine nezaret etmek-
ten ibaretti. Bu gartlar altinda, bir S. O. L. D. memurunun, herhangi
bir satig bollimunii yahut at6lyeyi kayirarak, kargilikli sekilsiz mu-
nasebet sistemi kuracak bir gaba gdstermesi, hemen 1akip edilip, 6n-
lenmesi yoluna gidileceginden, ¢ok gligtii.

HABERLESMEDE BASARISIZLI1K

Son olarak iizerinde durulmasi gereken bir nokta da, satig me-
murlar: ve geflerinin igletme politikas: ile bu politikanin devam et-
tiriimesinin 6nemini kavramalarindaki bagarisizlik sebepleridir. Soz
konusu basarisizligin nedeni, satis mudirleriyle, sube gsefleri arasin-
daki bozuk haberlesmeye dayaniyordu. Igletme politikasina iligkin
sorumluluk, tepe yoneticilerinden, miidiirlere aktarildig: halde, alt
kademelere etkili bir gekilde gegirilmemisti. Bu bagarisizlik ayni za-
manda, sekilli haberlesmeden ¢ok, sekilsiz haberlegme ile ilgiliydi.
Midiirler geflerinin, politikalarin biitiin incelikleri ve degisiklikleri
tuzerine dikkatlerini c¢ekerek, yerinde bir davranig goOsteriyorlar,
boylelikle, gekilli haberlesme cercevesinde gorevlerini tam olarak
yapmig da oluyorlardi. Midirler, seflerle olan haberiesmelerini bu
asgari resmilik iginde smirlamiglardi. Onlarla direkt iligkileri c¢ok
az oldugu gibi, departmanlarla ilgili mesele ve politikalari, gayri
resmi sekilde bile olsa tartigmuyorlardi. Miidiirlerle sefler arasinda-
ki sekilsiz miinasebetlerde goriilen bu eksiklik, ¢ogunlukla sosyal si-
nif farklarindan ve isletmedeki stati ayriliklarindan ileri gelmek-
teydi. Seflerin kendi aralarinda konugtuklar: gibi, miidiirler «su-
bays», kendileri ise «ast - subay» mevkiindeydiler. Sefler ve memur-
lar, mudurlerin yemekhanesinden «subaylar sofrasi,» kendilerinkin-
den de «gavuslar sofrasi» diye bahsediyorlardi. Seflik orunu (mev-
kii), igletmede memur olarak yeni c¢alismaya baglayan bir kimse
icin, ulagabilecegi en yiiksek yonetim basamagiydi. Midirler, esas
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itibariyle, devletin yiiksek okullarimi bitirmig yahut iiniversite 6g-
reniminden ge¢mis ve isletmeye stajyer yonetici olarak katilmig
olanlardan segilirdi.

Bunun yaninda, miidiirlerle sefler arasinda, kuvvetli sosyal en-
geller de kendini gosteriyordu. Memurlar ve gefler, agagi yukari bir-
birine benzeyen sosyal bir temele, sosyal davraniglara ve hareket
tarzlarina sahip olduklar i¢in, aralarmmdaki gekilsiz haberlegme de
miikemmeldi ve meseleleri birbirleriyle tam bir serbestlik iginde
tartisabiliyorlardi. Durum boyle olunca, bir tarafta gefler ve memur-
lar ile diger tarafta midirler arasinda, gayet ag¢ik bir sosyal ayri-
Iik vardi. Miidiirler, seflerden konugmalari, sosyal davraniglari, ha-
reket tarzlar1 bakimindan farkliliklar gosteriyorlar ve gefler de bu
bagkaligl etkili bir sekilde hissediyorlardi. Memurlar ile gefler, is-
letme sorunlarini tartigirken, miudiir, genel veya hagmiudirlerden
«onlar - idare», kendilerinden ise «biz - personel-» diye bahsediyor-
lardi. Memurlar, igletmenin, ¢ikarlar: carpisan iki grupa ayrildigini,
bu gatigmanin sadece maag ve terfi meselelerinden degil, ayni za-
manda igle ilgili durumlardan da ileri geldigini belirtiyorlardi. Bu
climleden olarak «onlar» dan igle ilgilenmedikleri tarzmmda konugu-
yorlar, herbir satig béliminde «onlar» 1n departman iglerinin 6ne-
mini iyi kavriyamadiklar1 ve «daha Onemsiz» diger bélimlere bir
oncelik, bir statii tanidiklar: konularinda tenkitler yapiyorlardi. «on-
lar» 1n ilgisizligi inancinda, gliphesiz miudirlerin bolimlerle direkt
iligkilerinin azlig1 ve departmanlarda olup bitenler hakkinda bilgi-
lerinin yetersiz olugu acisindan bir gergek pay: vardi. Ancak bun-
Jarin da, yoneticilerin igletme politikasina gore yapmak zorunda ol-
duklar: iglerle ilgisi yoktu.

Aralarindaki sosyal farklar yéniinden bu durumu ézetlersek,
miudirlerle, alt basamaklardaki memurlar arasinda, sekilsiz haber-
lesmenin azligina tanik oluruz. Sonug olarak memurlarin ve seflerin,
isletme politikasini acgiklikla anliyamadiklary, bunun ise s6z konusu
politikay: yuritmede, caba goéstermemelerine yol ac¢tigl sOylenebi-
lir. Cinkli onlar, igdeki bagarisizliklarini 6rtbas etmek igin, daima,
politikalarin gercek¢i olmadigini ve isle ilgisi bulunmayan genel
mudiir ve diger midirler tarafindan hazirlandiklarin ileri silirerek,
resmi politikanin islemedigini, bu sebepten de galigma amaclar: igin
kendi yollarim1 yine kendilerinin tayin etmek zorunda olduklari go-
riigiinii savunmusglardir,
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OZET

1) Isletme yetkilileri, satig boluimleri tarafindan alinan karar-
lar1 kontro! igin, belli politikalar tesbit etmislerdir. Bu poliikalar
sOyle tanmimlanabilir :

(a) — Isletmenin uymasi gereken standartlar ve bu standart-
lardan ayrilmanin goriilebilecegi haller.

(b) — Ig dagitim sistemi.

(¢) — Uretimde belli musterilere 6ncelikler taninmasi sistemi.

Soz konusu igletme ayni zamanda, iki yonlil, sekilli bir haber-
legme sistemi de meydaa getirmisti. Dikey yonde, emirler ve peliti-
ka ile ilgili maltmat, genel mudurlerden, satts memurlarma kadar
basamak basamak asagl orunlara iniyor, yatay yonde ise satig Lo-
limleri, sipariglerin teslim tarihlerini tesbit ederek, atolyelere da-
gitimini yapip, takip etmek amaci ile, cesitli atélyelerlc dogrusal
iligki kuruyorlardi.

2) Midir ve gef basamaklar arasindaki sosyal engel sebebile,
haberlegme sistemi, dikey yonde etkili bir sekilde islemiyordu. Je-
killi haberlesmede bu engel agiliyordu, ancak sekilsiz haberlesme
ile bu tamamlanamadig igin, igletme politikasi geflere kadar tesirli
olarak iletitemiyordu.

3) Cesitli satig boluimlerinde, sekilsiz satig politikalari da takip
adiliyordu. Bunlar, her satig bolimiinin, gekilli yapisina ¢k olarak,
blinyesinde gelistirdigi belli 6zellikler iginde, grup - degerler siste-
minin de yer aldigi, sekilsiz bir grupla karst karsiya kalmasindan
ortaya cikmisti.

Her satig boliimiintin bu degerler sistemi, satigi arttirmak igin,
departmana ve onun g¢ikarlarina baglilik ile, mugterilerle iyi mina-
sebetlerin devamina dnem veriyordu. S6z konusu degerler, liretim
imkanlarina gore, miisteri hizmetlerine belli limitler koyan ve yine
miusterileri, standart mamullere baglayan, bunun yaninda muayyen
bir oncelikler sisteminin varligin da gerektiren gekilli igletme po-
litikast ile ¢elisgme halindeydi. Departmana ait degeriere, isletmenin
resmi degerlerinden daha g¢ok énem verildigi anlasiliyordu ve bu
durum biitiin bolimler igin bahis konusu oldugunda:, digerlerinden
once kendi gikarlarmm — musterilerinki de dahil olmak lzere — one
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sirme cabasinda olan boliimleri birbirleriyle catigmaya gbtiiriiyor-
du. Bunun sebebi, biitiin organizasyon basamaklarinda, isletme po-
litikasinin kabuliinii imkéansiz kilan, sekilsiz haberlesmedeki baga-
risizlikti. STOGDILL’in (1) dedigi gibi, «grup amaglarinin, norinla-
rin ve oynadiklar: rollerin tamiminda, fikir birligine variiamamasi,
ya iglerin yiiriimemesi, ya da grupun tegkili cabalarinda, birbirleriy-
le rekabet eden tali gruplarin ortaya ¢itkmasi sonucuiu dogurur
Eger grupun yapisi ve faaliyetleri, onun amaclarina iligkin ayr fi-
kirleri tagiyan tall grup mensuplar1 yahut, iki ya da ikiden fazla
kisi tarafindan ayn1 zamanda tayin edildiginde, grup bir amaca y6-
nelemez. Ote yandan, grup iyelerinin, sekilli yapimin hukukiligi
Uzerindeki tartigmalar1 ve orunlari (mevkileri) igin teshit edilen
sorumluluklar: inkara yeltenmeleri yaninda, diger orunlarin otori-
tesini de red etmeleri, etkili sekilde ¢alismay1 engeller.»

4) Satig bolumleri, kendi politikalarini, memurlar: ile cegitli
atolyelerde galiganlar arasinda kurulmug sekilsiz haberlesme 2g: va-
sitasiyla yurutebiliyorlardi. Satistaki bir memur aldigl siparisi,
— igletme politikasina gore — gonderilmesi gereken atdlye yerine,
bagka bir atélyeye vererek, ona hizmette bulunmusg oluyordu. Buna
kargilik, atdlye de o memurun miisterilerine, standart disi igler ya-
parak — yahut 6ncelik taniyarak — mukabil hizmette bulunuyor ve
boylece karsilikli sekilsiz miinasebetler sistemi dogmug oluyordu.
Artik bu sistem bir kere kurulduktan sonra, boyle durumlarin bik-
tiriel bir hal aldigl zamanlarda bile, her iki tarafin kendilerini bun-
dan geri cekmesi gligtii.

5) Bu aligkanliklar tretimde, igletmenin istihsal ve satig ara-
sindaki ¢ikar catigmasina son vermesi ile ilgili olarak, birtakim giig-
likklere yol agti, soyleki: Isletme bu sirada, giigliiklerin gercek kay-
nagimn tesgkil eden, gekilsiz karsilikli iligkiler sisteminden habersiz-
di. Uretim ile satig catigmasim ortadan kaldirmak icin igletme, iki
tarafi dengede tutacak, sipariglerin dagitimini ve genel politika ge-
regince, atolyelerin kaldirilabilecekleri ig hacmini kesin olarak dii-
zenliyecek bir koordinasyon boélimii olan S. O. L. D.’u kurdu. S. O.
L. D. sipariglerin dagitimmi kontrolii altina alip, her iki taraftaki
boliimlerin birbirlerini korumalarnnm imkénsiz kilarak, gekilsiz kar-
gilikl iligkiler sistemine son verdi. Igletmenin bu davramsi, bag-
langigta istenilen nitelikte olmamasina ragmen, yine de basarihiydi.

(1) STOGDILL, 1959 - s. 135.
Akademi Dergisi — F.: 7
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6) Mevcut sekilsiz karsihkll miihasebetler sistemi, S. O. L. D.'u
asagidaki sebeplerden dolayi, i¢ine alamamigti:

(a) — Uretim ve satiglarin her ikisi yéniinden, igletme politika-
sin1 korumaya hizmet etmekten bagka, kendine 6zgii bir
c¢ikar1 yoktu.

(b) — Satig ve liretim boliimleri, siparigler tzerindeki kontroli
yluziinden, icerledikleri ve kaldirilmasina caligtiklari S.
O. L. D.’u daimi baski altinda tutuyorlardi. Bu gruplarin
S. O. L. D.’a diugmanlhig1 ve tekrar eski karsilikli iligkiler
sistemine dénme tegebbisleri, S. O. L. D. memurlarinin
isletme politikasina bagliligini arttirdi, aynm zamanda sa-
tig ve uretim bolumlerinin 6zel c¢ikarlarma kars: bu po-
litikay1 devam ettirmek, departman degerleri sistemi igin-
de en onemli yeri aldi,

(¢) — S. O. L. D. midiruniin denetimi allinda sadece bir de-
partman vardi. Kendisini sekilli haberlegmenin sinir:
icinde tutmak yoniinde gayret gostermesine ragmen, yi-
ne de sef ve memurlariyla, satig boliimlerinkinden daha
yakin iligkiler kurmustu,

7) Orgunizasyonun ist basamaklariyla direkt iligkide bulunan
ozel bir grup araciligy ile, burada kullanilan kontrol metodu, kamu
idaresinde oldugu kadar, endiistri isletmelerinin organizasyonunda
da, genellikie yaygindir. Bu yontemde, kontrol eden grup, organi-
zasyon i¢inde politikalari tesbit eden basamagin, direkt emir - ku-
mandas1 altindadir ve konulan politikalarin, ist kademenin gevgek
denetiminde bulunan diger gruplarca da takip edilmesinden sorum-
ludur.

Bu, denetim yontemlerinden sadece bir tanesiydi ve s6z konusu
isletme, bu alanda sekilsiz, fakat etkili bir kontrol sagliyacak bagkd
gelismeler de gosteriyordu. Miidiirler ile gefler arasindaki haberles-
merin — satig ve uretim tizerindeki etkisinin kavranmamasina rag-
men — zayif oldugu anlasildigindan, bu kademelerde haberlegsmenin
duzeltilmesi tesebbiisleri yapilmaktaydi. Ancak bunu diizeltmek sos-
yal bir problemi igine aldigindan, agir bir seyir takip edecekti. Zalen
bu konuda basariya ulagilsaydi, haberlesmenin, 1sletme hiyerargisin-
de departman miidiirlerini bir araya getirerek, denetim diizenini ku-
racagl muhakkakti. ELLSWORTH, aym konuya su sekilde degin-
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mektedir: «Esasinda biiylik organizasyonlar: birlestirme problemi,
bdyle ikincil (tall) gruplar: bir araya getirmekten ibarettir. Bunun
bir ¢6ziim volu, temel gruplarin birbirine kenetlenmesini saglamak,
diger deyimle, organizasyon basamaklar1 arasinda baghiligi gercek-
legtirmektir (2).» Cesitli satig bolimleri ile igletmenin sekilli poli-
tikalari arasindaki ihtilaf, departman seflerinin, esas gruplarin top-
lanmas! yoluyla, hiyerargide bir araya getirilmemeleri sebebine da-
yaniyordu.

SONUC

Yukarida bahsedilen béliimler arasi ihtilaf, aslinda g ayr1 fak-
tor tarafindan yaratilmigt:. Herhangi bir biiyik igletmede goriilebi-
lecek bu fuktorlerden birincisini, ikincil gruplarin, kendileri gibi
olan diger gruplarin, yahut organizasyonun biitiniiniin ¢ikarlar: ve
degerleri ile catigacak, kendi ¢ikar ve degerlerini sekillendirme, ge-
ligtirme egilimleri meydana getiriyordu. Bu egilim, ROETHLISBER-
GER ve DICKSON.n (3) aragtirmalarinda ele alinmig, 6te yandon
sekilsiz igg1 gruplar: ile bagli olduklar sekilli organizasyon arasin-
daki ihtilatla ilgili yeni bir arastirma SAYLES (4), isletme grupla-
rinin catigmasi ile emir - kumanda ve kurmay g¢atigmasi konusun-
daki inceleme DALTON (5), teknik ve teknik olmayan iglerde c¢a-
lisan personel arasinda meydana ¢itkan ihtilafi konu alan aragtirma
da BURNS ¢(6) tarafindan yapilmigtir.

Yukarida s6z konusu edilen igletmede, satig ve liretim kesimleri
kendi cikarlarina ail menfaat, baglilik ve degerlerini geligtirmigler-
di. Cesitli bélimlere iligkin amac ve ¢ikar catigmasi ile, departman-
larla isletme arasindaki gaye ve menfaat zirtlagmasi, simdiye kadar
izah edilen duruma yol acti.

Bu durumla ilgili ikinci faktéri, haberlesme tesgkil etmistir. Bir-
cok yazarlar, igletme birliginin saglanmasinda, daha ¢ok gekilsiz or-
ganizasyon ve sekilsiz haberlesmenin 6nemi tizerinde durmuglardir,
Biraz 6nce ismi anmilan ELLSWORTH, esas gruplar: 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, tali gruplarin birlesmesine dikkati ¢ekmis, STOGDILL
ise, eger biiliin isletmede birlik saglanacaksa, ortak amac ve norm-
larda anlagmaya varilmasinin gerceklestirilmesine onem vermistir.
Ancak meseleyi hepsinden genis sekilde ele alan yazar BARNARD
olmustur. Onun vardigi sonuglar, yukaridaki durumla karsilastiri!-
maya deger. «Idarecinin Fonksiyonlar» adli kitabmda BARNARD,
sekilsiz idare organizasyonu ve haberlesmenin 6nemini ele alarak,
asagidaki noktalar {izerinde bilhassa durmustur .

(i) — Haberlesme, organizasyon birliginde ¢ngoériilen temel

(ii) —

{iii) —

sartlardan biridir. «Miisterek amac, agik olarak herkes
tarafindan bilinmeli ve bunun onlara herhangi bir sekil-
de benimsetilmesi yoluna gidilmelidir. Baz1 istisnalarla,
insanlar arasindaki sozli haberlegsme, bunu gergokleqtlrlm
bir yontem olmaktadir (7)»

Tek basina sekilli haberlesme yeterli degildir, ayrica se-

kilsiz organizasyonun ve haberlesmenin de dikkate alin-
mas1 gerekir, «Bu eserde, sekilsiz organizasyonun, bil-
hassa haberlesme yonlinden, sekilsiz organizasyon igin
esas oldugu {izerinde bircok kere durulmustur. Bu yalniz,
bir bilitlin olarak organizasyon veya onun temel yardim-
ci Uniteleri igin degil, fakat ayni zamanda idare organi-
zasyonu dedigimiz 6zel kisim i¢in de dogrudur. Yonetici-
lerin haberlesme fonksiyonu, bunun {emel vasitasi olan,
sekilsiz idare organizasyonunun devamini da kapsar (8).»

Sekilsiz organizasyonlar, belli «soyut gercekler» baki-
mindan haberlegmede lizumludur. «Sekilsiz idare orga-
nizasyonlarinin fonksiyonlari, otoritenin taralsizligini ve
itibarmi dagitip, idari mevkileri fazla meggul 2tmemenin
yaninda, menfaat ve gorlislerdeki biylk farklilhiktan do-
gan politik nitelikte agir1 klikleri, en az dereceye dusii-
rerek, kararlar icin istenen wverilerin resmi kanallardan
gecemedigi, soyut gerceklerin, fikirlerin, teklif ve siip-
helerin iletilmesi geklinde belirmektedir (9).»

BARNARD’in bununla yakindan ilgili olarak, ileri sirdigi bir

(7) BARNARD, s. 223 - 224.
(8) BARNARD, s. 225.
(9) BARNARD, s. 122.
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fonksiyon da, «Hizmet arzusunu ve tarafsiz otoritenin istikrarim
dlzenliyerck, sekilli organizasyonlar icinde baglhihgin korunma-
si» dir (10).

Sek'ilsiz idari organizasyon ve haberlesmenin énemine ek olarak
BARNARD, sgekilsiz organizasyonu meydaaa getirmek icin sartlar
ve bunlarin baginda da «uygunluga» dikkati cekerek, «Sekilsiz bir
idare organizasyonunun devam ettirilmesinin genel yontemi, yoneti-
cilerin secimi, caligtirilmalar: ve terfiini kapsar ki bu, personel uy-
gunlugunun genel sartinin korunmasidir. Resmi bir yetkinin soz
konusu olmadig1 yerde insanlar, muhtemelen sik sik veya nrasira ca-
lismadiklar:, yahut YETERSIZ olduklari gibi nedenlerle ise alina-
mavlar, isden gikanlamazlar ve terfi de ettirilemezler. Bu YETER-
LILIK sorunu &grenim, tecriibe, yas, cinsiyet, kigisel {istiinliikler,
prestij, 1irk, milliyet, baglihk (sadakat), politika ve mazi ile, hal -
hareket, konusma, sahsi goriiniis v.s. gibi ¢ok 6zel durumlar1 kap-
car, (11)» demistir.

Bunun, burada baglangictan beri izahi yapilan aragtirmayla ilgi-
si aciktir. BARNARD’a gore, miidiirlerle sefler arasindaki sekilsiz
organizasyonda ugranilan bagarisizlik, bir bakima sekilsiz haber-
lesmenin basarisizlig1 demekti ve buna bagli olarak ta, isletme ortak
amaclar1, degerleri ve normlar1 gelistirememisti.

Basglang:¢ta s0zii edilen faktorlerden tglinciisii de, satig boliim-
lerindeki memurlarla, atélyedekiler arasinda geligmig, karsilikli ge-
kilsiz iligkiler sistemiydi. Bu, isletmenin gekilli organizasyonunda
meydana getirilen munasebetler sisteminin yerini tutamadi. Memur-
lar arasinda olusan sekilsiz organizasyon, karsilikli yiikktimler (ve-
cibeler) sistemine dayaniyordu ve bu sistem satig boliimlerinin ken-
di amag ve cikarlarini devam ettirmelerini miimkin kiliyordu. Bir
kere dlizen kurulduktan sonra, artitk departmanlarin kolay kolay
bir yol bulamiyacag karsilikli yiikiimlerin empoze edilmesi korvu-
sunda, departmanlara iligkin ayri menfaatler, peg pese stirtip gidi-
yordu. MALINOWSKI bu konuya soyle deginmektedir: «Ilkel gele-
nege uymanin olumlu yonii, kurallarin {avizlerle ¢ignenmesinin, is-
letmede zit servislerce miikafatlandirilmas:1 gergeginin, benim fik-
rimce, cezai miieyyidelerin incelenmesi kadar énemli oldugudur. Bu

(100 BARNARD, s. 224.
(11) MALINOWSKI in Hogbin, 1934 - 5. XXXVI.
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sonuncu husus, kasdi olarak bir cezaya carptirmaktan ziyade, zit
servislerin tabiatiyla birlesememelerinden dogan misilleme imkéni-
na sahip olmalar1 durumu ylizinden, miinasebetlerde ve miiessese
icinde, tenkitlerden, tatminsizlikten esmege baslayan nahos havay-
la ilgilidir (12

Bir satig bolumiyle atolye, birbirlerine karg1 yukimlerini yerine
getirmekten kacinamaz. Kendi vecibelerini ihmal eden herhangi bir
departman, digerlerinin de kendisine kargi olan ylkiimlerinde ser-
best kaldiginin stiphesiz farkina varacaktir. Bunun anlami, hatali de~
partmanin éncelik sirasinda ve gorecegi itibarda en arkada kalaca-
g1dir. MALINOWSKI bu konuda da, «Gorevlerin tam ve layik: ile
yerine getirilmesinde gosterilen kotl niyetli bir tutum, anlasmis:
grupun dagimasina yol agan serzenisler, catismalar, ve goniil Kiriex
davraniglarla kargilagir (13).»

Bu durumu ortaya koymakta, her ii¢c faktorii de dikkate almak
gerekiyordu. Ikincil gruplarin, kendi cikarlarini genigletmede, ge-
killi organizasyonla ihtilafa diigmelerine biitiin biylk igletme ve:
miiesseselerde rastlanmir. Séz konusu isletmede bunun ag¢iga ¢ikmasi,.
midir ve gef basamaklarinda haberlegmenin basarisizligini, dolayi-:
sile cesitli departmanlarin tam bir birlesmeye gidemediklerini mey-
dana koyuyordu. Uciincii faktériin dayandig: kargiikli miinasebet-
ler sistemi, departman ¢ikarlar: ile igletme politikas\ arasindaki ca-
tigmanin sonucu olarak geligmisgti ve bu durum bir kere su yliziine
¢iktign icin, herhangi bir departmanin, isletme politikasin takip et-
mesindeki glicliik haliyle siiriip gidiyordu.

Isletmenin durumu kisaca asagidaki sekilde dzetlenebilirdi:
(i) — Isletmede gizli bir grup cekismesi vardi,

(ii) — Degisik organizasyon basamaklar1 arasindaki gekilsiz di-
key haberlesmede karsilagilan basarisizlik, ihtilafin orta-
yva cikmasina sebep olmustu.

(iii) — Ote yandan satig béliimleriyle atélyelerdeki memurlar ara-
s:nda, gayet iyi kurulmug bulunan sekilsiz yatay haber-
lesme diizeni, $6z konusu ihtilafin devamliliginda vasita
aluvordu.

712) MALINOWSKI in Hogbin, 1934 5 s. XXXVI.
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(iv) — lIsletme, satis boliimleri ve atdlyelerdeki sekilli haberles-
meyi kontrol altina alip, aralarindaki sekilsiz haberles-
meyi de zor ve etkisiz hale getirerek ihtilafi ortadan kal-
dirdi.

Bu suretle goruldugi gibi, yukaridaki hususlarin gekilsiz haber-
lesmeye iliskin sorunlardan dogdugu, bunun da ¢dzim yolunun yi-
ne soz konusu haberlegme sistemini degistirmekte bulunacag: acik
olarak belirmektedir.
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