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Yoénetim diizeyinde insan iliskilerine deggin ayrintili galigma-
lar, baslica iki alandan gelen giigliiklerle karsilasmistir : Birincisi;
cagcil (modern) orgiitlerde yapiya bagl «rollerin» caprasikligi; be-
lirsiz ve gecismelere (tedahiillere) yol actigindan, birbirleriyle il-
gili olaylarin karsilastirilmasim, etkin (miicssir) yontemlerin an-
laml bigimde kullanilmasini 6nlemektedir. Tkincisi; sosyal orun
(statil) ve yiikselmeler konusunda insan iligkileri «oyunun» biiyiik
dnem kazanmasi, arastirmacilar erk (power) iliskileri ana soru-
nuna bagh giivenilir verileri elde etmekten alikoymaktadir.

Yazimiza konu olan arastirma; bir yanda, ele alinan kurulu-
sun Orgiitsel diizeninin pek scyrek rastlanan yalinligi (basitligi) ve
incelenen «rollerin» kesinligi; difer yandan pek fazla onem veril-
meyen yiiksclmeler ile birlikte goriilen ve gerek iglevsel (fonksiyo-
nel), gerek oOrgiit basamaklar: (hiyerarsi) diizeninin iizerine cikan
kliklerdeki erk noksanhigi nedeniyle, ilging bir durumu ortaya koy-
maktadir.

Boyle bir ornek se¢cmenin sakincalar1 olabilir. Ancak, sosyal
bilimciye; yonetim diizeyinde insan iliskilerinin ozelliklerini belir-
ten, temel orgiitsel (organizational) verileri anlayabilmesi icin bir
istiinliik kazandiracagi acgiktir. Bununla beraber soz konusu du-
rumun sintrlarinin iyi goriiliip, dikkat edilmesi gerekir. Baska bir

(*) «Human Relations at the Management Level in a Burcaucratic Sys-
tem of Organization» Human Organization, Vol. 20, No: 2, Summer
1961, s. 51-64.
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deyisle, incelenen o6rnek kolay genellemeler yapma araci olarak
degil, bir takim degiskenlerin (alternatif) daha acik gozlenebildigi
ortam seklinde anlasilmalidir.

Incelenen alan, Fransa'da devletin kamu hizmeti kurallarina
gore calistiran ve ¢ok sayida isletmesi bulunan biiyiik bir endiistri
tesebbiisiidiir. Yonetim diizeyinde insan iligkilerinin incelenmesi;
amaci, biirokratik diizenli bir orgiitiin genel isleyisi ile ad1 gegen
diizenc iliskin kurallarin atolyeler ve yonetim diizeylerindeki insan-
larin tutum ve davramslarina etkisini anlamak olan, biiyiik capta-
ki arastirmanin sadecc bir bolimii olmustur. Yoneticilerin tutum-
lar1 ile davramslarma iliskin veriler, birbirini izleyen iki siirecle
(process) saglanmistir : Birincisinde, gerek dolaylhi gerck dolaysiz
bilgiler; belli programlara gore isgorenlerle yapilan goriismeler-
den ve sonuglarin hem yoneticiler ile gozetimcilere, hem de isci
temsilcilerine verildigi iic fabrikadaki yogun incelemelerden clde
edilmistir. Ikincisinde, tesebbiisiin otuz fabrikasinin yirmisinde,
yonetim guruplarinin iiyeleriyle tck tip, fakat daha ¢ok sorunlarin
yer aldigr kilavuzlarla goriisme (miilakat) yapilmistir.

Kurulusun; biitiin Fransa'ya yayilnms, oldukca kiiciik yetili
(kapasiteli) fabrikalarinin 6rgiit diizenleri birbirinin tipkisidir. Ya-
lin ve kararli bir teknoloji ile, makinelerde, genel isgiicii ve hizmet
alanlarinda calistirilan 350 -500 isgileri vardir. Binalar epeyce es-
ki, fakat tiretimde kullamlan makineler moderndir. Ancak; tasiyi-
cilar, hammadde isleme diizenleri, havalandirma ve giivenlik ted-
birlerine iliskin geregler cok kez ikinci plana itilmektedir. Yoéneti-
ciler i¢in fabrikanin 6nomli sorunlari;, yeni tiir aygitlarla (equip-
ment) hammaddenin hazirlanip, islenmesi; daha iyi standartlasti-
rilmas1 gereken ulasgim ve is akis;; bakimin ussallastirilmas:
(rasyonellestirilmesi) ile bakim giicliikleri acisindan, makine ve
aygitlarm en iyi bigimde kullamilmasi alanlarinda toplanmaktadir.
Bunun yaninda yoneticileri kaygilandiran biiyiik bir sorun da, is
dagitim ve isgilerin yerlerinde herhangi bir degisiklik zorunlugu-
nun ¢ikmasidir. Cinki boyle bir durumda karsilarma; sendikala-
rin clli y1l 6nce ¢ikmasimi sagladiklary; herhangi bir nedenle isci-
nin yerinin degistirilmesini, kesin kidem hiikiimleriyle kisitlayan
kanun ¢ikmaktadir.

Ucte ikisi kadin olan iiretim iscilerine tamnan haklarda nok-
sanlik yoktur, fakat yiikselim (terfi) olanaklar1 (imkénlar1) bu-

32



lunmamaktadir. Adil bir iicret diizenleri vardir ve bu diizen gok ay-
rmtili bir kidem mevzuatiyla korunmustur. Yapilan goriismelerde,
biirokratik orgiite uyarlanmalarimin (intibaklarimin) iyi durumda
bulundugu; ancak yoncticilerle iliskilerinde fazla istek¢i tutum iz-
ledikleri ve yonetim amaglarina zit, giiglii bir takim degerlerinin
oldugu anlasilmistir.

Her fabrikada, sayilann bir diizineyi geemeyen gorzetimciler,
yarisma sinavi ile ise alinmislardir. Yaghlar, genellikle emckliye
ayrilmis subaylardir. Gengleri, daha iyi ¢grenim gormiis ve daha
fazla verimlilige yonelmislerdir. Gozetimcilerin iicretleri diistik;
orgiit iginde orunlar1 (mevkileri) asagidadir. Tam yetkiden yoksun
kilinlinmis, calisma saatleri ve basit hesap islerine bakan, siradan
isgbren durumuna disiiriilmislerdir. Sonug¢ olarak, moralleri ¢ok
bozuktur. Eger is¢ilerin degerlerini benimsecyebilirlerse, bu duru-
ma kendilerini oldukga uyarliyabilmektedirler.

Atélyelerde baska bir gurup daha vardir; bakim is¢ileri. Sayi-
lar1, biitiin fabrikada 40-50 kadardir. Mesleklerinde, yiiksek diizey-
de ustahik kazanmis, zor mesleki yarisma testleriyle isc alinmiglar-
dir. En azindan yeterli kidemleri oldugunda, iyi iicret almakta ve
cok kez gozetimcilerden fazla kazanmaktadirlar. Fakat daha geng-
leri, aym is igin 6zcl kesimdeki fabrikalarda 6denen yiiksck iicret-
lerden, 6nemli derecede az almaktadir. Bakim is¢ilerinin ¢ogunlu-
fu mekanikgidir, Herbiri sahsen, {i¢ makinenin bakimi ve onarimi
ile sorumludur. Genellikle, calisma yasantilarindan mutludurlar.
Atolyede, yalniz kendilerince benimsenen, aslinda gayriresmi erk
(kudret) durumuna bagli, saldirgan (miitecaviz) bir uyarlanma
(intibak) yolunu izlemektedirler. Ayrintili kural diizenini altiist
eden, tek bir olayla ufrasma sorumu — makine arizasi, vb. — ba-
kim isgilerini atolyede, edimce (fiilen) yetkili duruma sokmakia;
bu da gozetimcilerde ¢eckememezlige, oteki isgiler arasinda da si-
nirlilik ve isyana yol agmaktadir,

Sonug olarak, garesiz gozetimciler ve saldirgan, diisniancil ba-
kimeilar {izerinde, sadece yonctici grubun yetkisi bulunmaktadir.
Yetkinin bu tiirlii merkezlesmesi; is¢inin dikkatinin yénetimde top-
lanmas1 sonucunu dogurmakta, ancak; yoneticilere iradelerinin
atdlye diizeyinde galip gelmesi konusunda yardim cdememekie-
dir. Daha dogrusu ybéneticilerin orgiit icinde, cok fazla rahat bir
eylem (faaliyet) alani yoktur. Iscilerin isteklerine direnchilmekte,
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fakat onceciliklerini (insiyatiflerini) kullanmada pek olanaklari
bulunmamaktadir. Yonctim gurubu iiyelerinin ilerde durum ve so-
rumlari incelendigi zaman, atolyedeki insancil sorunlar hakkinda
daha cok scyler sdylenecekiir. Ancak buna ge¢meden once, yone-
tim takimimin bilgi temeli (background) iizerinde bir dereceye ka-
dar ayrintili durmak geregi ¢ikmaktadir,

YONETIM GRUBUNUN DORT UYESININ MESLEK DURUMLARI

Yonetim grubunun; genel diizenlestirme, planlama ve satislar-
la (') gorevli bir miidiir; itiretimden sorumlu miidiir yardimcisi,
makine - bina bakimindan sorumlu bir teknik uzman; levazim, mu-
hasebe ve isgoren yonetimi ile (personel idareciyle) gorevli bir de
denetmen (comiroller) olmak iizcre dort iiyesi vardir. Miidiir ve
miidiir yardimeciligi orunlari (mevkileri), ayni yiikselirn (terfi)
merdiveninin basamaklaridir. Orgiit, yonctmelikce sadece politek-
nikliler arasindan «mithendisler birligi» (resmi {invanlari) iiyeleri-
ni sectiginden, gerck miidiir gerek miidiir yardimcisi, Fransa’nin
teorik miihendislik cgitimi yapan Ecole Polytechnique mezunu bu-
lunmaktadir. Gelecegin miidiirii, orgiite 22 - 24 yasinda girmekte,
ozcl «uygulama okulunda» iki yillik egitimden sonra, fabrikalardan
birine miidiir yardimcisi olarak atanmakta, 12-15 yil cahist.ktan
sonra da, miidiir yardimciligindan miidiirliige yiiksclmektedir. Mii-
diirlitkten, merkez biiroda Genel Miifettislik orununa (?), hatta ge-
nel miidiirliige atanabilmektedir. Denetmenin, bir hukuk veya is
idaresi okulundan derecesi olmasi zorunludur. Meslege basit bir
memur olarak girmekte, genellikle kideme gore verilen iki yiikse-
lim (terfi) alabilirse, yillar sonra denetmen orununa gelebilmekte-
dir. Teknik uzman, Tazla sayginhig (itibar1) olmayan teknik okul-
larin birinden mezundur. Yarisma sinavi ile teknik uzman orunu-
na gelir ve birkag ay egitim goriir. Calisma arkadaslari olan mii-
diir, miidir yardimcisi, denetmen gibi tiim 6zelligiyle bir devlet
memurudur. Ancak onlara benzemeyen tarafi, mesleginin kendisi-
ne yiikselim olanag: verememesidir. Eninde sonunda isletmeden

(1) Orgiit dogrudan 6zel dagitimcilarla degil, vine baska bir kamu kuru-
muyla bagh oldugundan, satislar 6nemli bir iglev (fonksiyon) degil-
dir. Satis sorunlar1 sadece teslim konusunun planlanmasi, stoklama
ve depo Orglitiinii kapsamaktadir.

(2) Ancak, Genel miifettislik paraca g¢ekici ve kamis verici olmadigindan,
pck istenen bir gorev degildir,
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ayrilip, baska bir is igin yeterlikli olma (ehliyet kesbetme) firsati-
n1 edinemeksizin, emekli aylig1 alacaktir.

Miidiir, en azindan kirkinda ve genellikle kirkinin sonuna ge-
lip ellisine yaklasmig durumuyla, yillarimin birgogunu isletmede ge-
cirmis olmaktadir. Yiikselimi tamamen kidemine dayanmaktadir.
Kendisinin secilme durumu, dogrusu bu ya, Orgiitiin ¢ikarlarina
karsi isleyen bir siireg niteligi gosterebilmektedir. Soyleki; ge¢mis-
te miidiir yardimeilarinin en az yarisi yitkselmeden gorevlerini bi-
rakmakta; kalanlar da baska yerde dikis tutturamama korkusu
icinde bulunmaktadirlar. Ote yandan, kiiltiirel yetenckleri ve egiti-
minin onceligi, kendisinin bu oruna veya daha 6nemli bir goreve
uygun olacagini diisiindiirebilmektedir. S6z konusu durum nede-
niyle, gorevinde ustiinlik duyan ve g¢ok kez baska is aramaktan
vazgecmis bir insandir. Siradan is standartlar1 karsisinda, iicreti
pek iyi depildir. Fakat digerlerinin yaninda — Parasiz oturdugu
biiyiik lojmani, emrindeki araba ve soforii basta gelmek tizere —
baz1 gize carpan olanaklari (imkénlar1) vardir. Ayliktan ayri bu
maddi olanaklara; bagimsiz durumuyla birlikte, siirdiirmekie oldu-
gu yasayls bigiminin (tarzimin) sayginligini da katmak gerekir,
soyleki : Vaktini fazlasiyle istedigi gibi kullanabilmekte; miidiirler-
den bazilari, kendi bilimsel veya bilimsel 6zellik tasiyan arastirma-
larmi yiriitmekte; bazisi, asil gorevinden baska, genellikle uzman
olarak baska yonetsel (idari) gorevler alabilmekte; bir kismu da
yiiksek enstitiilerde 0Ogretim gorevliligi  yapmak igin gerekli izni
saglamis bulunmaktadir. Gegmiste «miihendisler birliginin» bazy
iycleri sanat ve fen alanina, en azindan, kiiciik fakat degisik kat-
kilar getirmislerdir. Genellikle, béyle bir isdeki davrams ozgiirliigii
ve centilmen statiisii, insana ondokuzuncu asrin sonundaki serbest
mesleklerden birini hatirlatmaktadir.

Hepsine ragmen, fabrika iginde miidiiriin rolii kiiciiktiir. Ure-
tim amaglari, kesinlikle merkezden saptanmaktadir. Siirecler otur-
mustur, degisiklik yapmak son derece giigtiir. Ayrica, miidiiriin bir
kimseyi ise alma veya isden ¢ikarma yetkisi de yoktur. Iscileri bas-
ka islerc veremez. Kendisine cdimce (fiilen) bagh olanlar sadece
zayif oranla gozetimcilerdir. Gergekten etkisini hissettirmedeki tek
sansy; uygulamalarindan devamli giiriiltiiler gikabilecek kurallari;
isgorenleri {iretime dogru daha olumlu davranmaya &zendirip sz
konusu giiriiltiileri azaltacak bicimde uygulamaktir. Kendileriyle
goriisiilen miidiirlerin gogunlugu, iiretim eyleminin basmakaliplig
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(rutinligini) ve ilgi ¢ekici yam bulunmadigini belirtmislerdir. Ote
yandan satfis konusu da miidiirler i¢in bir sorun olmadigindan; ge-
riye yeni yapi isleri, fabrika olanaklar1 ve aygitlari, gelisme plani-
na gorc ayarlayip gerekli tedbirleri almak kalmaktadir. Goriigsme-
lerde, muidiirlerin dortte ii¢ii bu yone oncelik tanmidiklarini agikla-
mislardir. Kuskusuz bazilari, elestirmelerinde «engelleyici» tutum
gbsterenleri de suclamistir.

Miidiir yardimcisi, 25-40 yaslarinda daha geng¢ bir kimsedir.
Genellikle, is hayatinda iliskilerindeki noksanlik veya kisisel ¢ekin-
genligi yiiziinden, devlet kapisimi segmek zorunda kalmistir. Geg-
miste, politeknik mezunlar: devlet kurumlarinda is aramaya istck-
li goriindiikleri halde simdi devlet kapisimi basvurulacak son yer
olarak gormektedirler (3).

Okulu yeni bitirmis, tecriibesiz gen¢ miidiir yardimcisi, bir
endiistri isletmesindeki calismalar1 6grenmeye isteklidir. Ote yan-
dan, bir Fabrikanin tiim iiretim eylemiyle gorevlendirilmesini, ara-
digr gorgiiyii ¢abucak ve risksiz edinmekte biiyiik firsat seklinde
gbriir, Genellikle iki veya li¢ kez, fabrikadan [labrikaya yer degis-
tirecek, bu kendisine biraz miicadele giicii, biraz da geni gorgii
(tecriibe) kazandiracaktir. Eger gergekten sz konusu tistiinliik-
leri edindigi, bircok seyler 6grendigi kanisina varirsa, ¢alisma ya-
santisindaki yeni evre (satha) umdugundan gabuk gelecek, baska
bir is bulma konusu ile daha fazla ugrasmaya baslayacaktir. Isleri-
ni birakma orami her zaman yiiksek olmaktadir. Ekonomik ilerle-
menin hizlanmasiyla, yiiksek miihendislere yeni olanaklarmn ¢ik-
masi, s6z konusu oram arttirict etki géstermektedir. Oran bugiin-
kii durumda % 60'in iizerindedir.

Denctmen ¢ok kez cllisini gegmis, uzun bir bekleyisten sonra
mesleginde en iist orana yiikselmistir. Muhtemelen, belli bir fabri-
kada uzun stire ¢alismadigi gibi, kendisi de zaten fazla kalacagim
ummamustir, Islerini degistirmek icin sabirsizlik gésteren, geng yo-

(3) Politcknik askeri bir okul oldugundan., &grenim ve yurt hizmetleri
licretsizdir. Ancak &grenciler eger orduda veya kamu hizmeti godren
devlet kurumlarinda en az on yil ¢aligmazlarsa, bunun karsiig para-
y1 devlete Odemek zorundadirlar. Politcknik mezunlarim ise alan bir-
¢ok 0Ozel igletme, onlarin devlete 6demck zorunda olduklar1 parayi,
kendilerine bor¢ vermekte iseler de; simdiki durumda, bunda da bir-
takim sorunlar ¢ikmaktadir.
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netici arkadaslariyla ayni «birlik» igindedir ve onlarin {izerindc si-
nirly bir etkileri vardir. Finans gorevlisi olarak, resmen 6nemli so-
rumlar yiiklenmislerdir. Ancak, bir iki ayrihg: (istisnasi) ile, uy-
gulamada isleri olduk¢a basmakaliptir (rutindir). Denetmen, kcn-
di kisiligini saydirma firsatin1 edindigi halde, kimseyle ugrasma ca-
basima diismemektedir.

Teknik uzman, fabrikada cevresinde yalnizdir (*). Baska deyis-
le ayni «birlikten», konusacag: kimse yoktur — kuskusuz boyle kii-
ciik bir toplulukta, anlamsizlikian 6te bir ayri kalma (izolasyon).
Genellikle, tiim aygitlarin bakimi, makinelerin ¢aligmasi, bakimi,
onarimi, disardaki miiteahhitlerle goriisme, islerini izleme gibi biv
tiin bu gorevleri gozetimi altinda tutmak, eger asir1 dereccede yo-
rulmazsa, kendisini devamli ugrastirir. Isinin miicadeleci nitelik
tasidigr kamsimdadir. Stiresiz ast durumunda kalacagimi bilir ve
buna icerler. Geng veya daha yash olabilir. Teknik uzmanlar fabri-
kadan fabrikaya oldukca seyrek yer degistirdikleri i¢in, miidiir
yardimcilarindan yashdirlar ve ayni fabrikada kidem kazanmalari,
kendilerine iistiinliik saglayicit bir durum yaratmaktadir. Ucretleri
fena degildir. Fakat, 6zel endiistride aym1 sorumlulugu olan tcknik
uzmanlarinkinden her zaman diisiiktiir. Orun ddenegi (makam taz-
minat1) yoktur, bu nedenle, boyle bir gorevde ¢alisacaklari bul-
makta bayag: giicliikle karsilasilmaktadir.

Ad1 gegen dort kisi arasindaki bagintilar, bircok ayrintili ku-
ral ve yonetmeliklerle diizenlenmistir. Ancak yine de aciklia ka-
vusmamis noktalar kalmaktadir. Gurup i¢inde miidiir, kuskusuz
Bir Numarali adamdir. Yalniz «damsma kurulunu» haftada en az
bir kere toplayip, kurul iyelerinin orgiitlerin dinlemek zorunda-
dir. Eskiden ¢ikmus ilgili yonetmeligin bu hiikmiine, simdi uyulma-
s1 pek zorlanmamaktadir. Bazi miidiirler kurulu hi¢ toplamazken,
bazilar1 da danisma kurulunu (council) toplamayi, bir yonetmelik
gereginden cok, saglam isletmecilik uygulamasi teknigi seklinde
gormektedir, Yalniz, kurulun meydana getirilmesinde bir sorun
cikmaktadir ki, o da, teknik uzmanlarin kurula; ancak merkezden
ozellikle iiye olarak atanirlarsa katilabilmelcridir. Ote yandan sz
konusu atanma islemi de, sadece kidemli uzmanlara uygulanmak-
ta, kidemsizler disarda tutulmaktadir.

(4) Teknik uzman stajyerinin, kidemli bir uzmamin yardumcisi orununda
galistigi yerler bu duruma ayrik (istisna) olmaktadir.
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Denetmen miidiire baglidir, ancak finansal sorumu nedeniyle,
onun ¢ok Onemli kararlarma iliskin islemlere olur imzas1 koymak
durumundadir. Bunun i¢indir ki, miidiirii acik¢ca dcnetleyen bir
gorevdedir.

Uygulamada, miidiire kars1 asthk orunu dolaysiyle, hig-
bir sorun cikmamaktadir. Denetleme durumu, onemsiz bir islem-
den baska birgey degildir. Bu belirsizligin tek sonucu; kendilerini
miidiirden yetkili goren bazi denetmenlerin igleri zorlastirici, bos
gabalara girismeleridir. Miidiir yarduncisinin, denctmenle dogru-
dan iliskisi yoktur; onun i¢in, gurupta kimin once geldigini belirt-
me sorunu ¢rtkmamaktadir. Ancak, miidiir yardimcisi ilk teknik uz-
manin karsilikli durumlarin degerlerken, gegisen gorevler ve baz
zorluklar belirmcktedir. Kagit iizerinde, teknik uzman, miidiir yar-
dimcisina baghdir. Orun farkliliginda, 6nem verilen bu asthik, uy-
gulamada biitiiniiyle ters sonuglar gostermekiedir. ki adam genel-
likle esit ve oldukga scrbest bir temele dayanarak tartisacaktir.
Cokluk miidiir yardimcilari, kendi biirolarinda, haftada bir veya
iki kez gozetimciler toplantisi yapmaktadir. Uzmanlarla anlagsmaya
vardiklar: siirece, onlardan toplantilara devam etmelerini istemek-
tedirler. Yalniz nc var ki, uzman toplantiya geldiginde, bir gozlem-
ci gibi davranmaya; astlik durumunu agifa vuracak bigimde, bag-
lanmis kimse olarak gozitkmemeye ozellikle dikkat etmektedir.

Grubun dengesinde, yaslilik ve saygideger kidem sahibi olma
onemli rol oynamaktadir. Genellikle séyle bir bilesim (kombine-
zon) gormek olurludur (miimkiindiir) : Yasli denetmen biirosuna
¢cekilmis, kendi gibi kimsclerle giiniinii doldurmakta; fabrikanin
sorunlariyla fazla ilgilenmemektedir. Boliimde (departmaninda)
oldukga yenidir, fazla kalacagini da sanmaz. Miidiir bir derecccye
kadar daha geng ve fabrikadaki kidemi muhtemelen, teknik uzman-
dan az, denetmenden fazladir. Yerinde epeyce bir siire kalabilmek-
te, her isde son sorum ona ilintili (ait) bulunmaktadir. Soziin ki-
sas1, orgilite ve isgorenlere karsi dogrudan (dorekt), énemli yiikii-
mii vardir. Teknik uzmanin yas durumu degisir, fakat ayriklar (is-
tisnalar) disinda, fabrikadaki kidemi &tekilerden fazladir. Isinin
yamali bohga niteligi gostermesi nedeniyle, isletmenin sorunlar
hakkinda giigli bilgisi ve yeterligi olacaktir. Miidiir yarduncis: isc
aksine, yeni ve tecriibesiz durumuyla, muhtcmelen ne orgiite, ne
insanlarina pek baglilik duymayacaktir.

Bu kisa tanitimla bile, ¢rgiitler icindeki catismalari gozlemek-
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te, bagvurulacak bir cesit laboratuar denemesinin baz youleri agi-
ga cikmaktadir. Buradan deneme niteliginde, ¢ok simirh bir grup
ele alinmistir. Kimin kime bagh oldugu konusunda bir belirsizlik
yoktur. Grup tiyeleri birbirlerinden ayri durumdadir; hatta dis gev-
reden bile kopuk olduklar1 sdylenebilir. Kendileri ve astlar: arasin-
da, kapatilmasi imkansiz mesafenin olmasi, kadroda geri kalanlar
icinde, konusabilecekleri kimseleri bulmalarim  6nlemektedir (°).
Ote yandan, gerck ozl isletmelerde endiistri yoneticiligi yapanlar-
dan, gerek kamu hizmetinde kendileriyle denk orunda bulunanlar-
dan da cok uzak kalmislardir. Ozel kesimdcki yoncticiler onlari, il-
gisiz ve aym zamanda anlasilamiyan bir ¢esit tecriibeye sahip kim-
seler olarak gordiiklerinden, kendileriyle ortak mesleki temelleri
yoktur., Kamu hizmetinde, denk orunlarda calisan dieki yoneticiler
de, kendileri gibi, devlete karsi ¢ikarlarini, aymi stipheci kamu oyu
oniinde savunmaktadir. Fakat burada incelenen yonetim grubu, so-
runlart son derece 0zel goriinen, drgiitsel sorumlar yiiklenmis tck-
nisyenlerden kurulu bir bilesim (kombinezon) niteligi gostermek-
tedir (°). Bu ncdenle, her ne kadar laboraluarlarda bulunmasalar
da, ¢ogunlukla bircok kimsenin simdiki diizgiilii (normal) durum-
larindan daha iyi olarak, dis etkiden uvzak birakildiklarimi, insan
rahatlikla diisiinebilmektedir. Nihayet boyle bir orgiit, aymi kalip-
larla, biitlin Fransa i¢in otuz kere cogaltilnustir.

Bu temel ogcleri ozetlemcek igin, elimizde; kendileninden arta
kalan diinya ile iliskisini kesmis, beraber oynamaya mecbur dort
oyuncu vardir. Oyun kazancinda hepsinin  ¢ikarlar1 ayni degildir.
Bunun igin bazis1 oyunu birakmay: tasarlamakta — miidiir yardim-
cis1 gibi — veya mesleki kanisim (tatminini) onun disinda saghya-
bilmektedir — (miidiir). Sonug¢ olarak, kartlar1 — bagka deyimle
erkleri — farklidir,

Eger dort oyuncunun kazanglari, baglar1 ayn1 olup, rollerinde
fark bulunmasayds, erklerine gore gorev paylasimlarina (koalisyon-

(5) Bu gergek denctmen igin kismen degisiktir. Onun ii¢ ve doért astinn,
bir giin kendisinin orununa yilikselme imitleri oldugundan, iliskile-
rinde daha fazla esitlife yakm tutum gostermektedirler. Ilerde gtre-
cegimiz gibi bunun, denctmenin uyarlanma (intibak) durumunda ba-
z1 sonuglart olmaktadir,

(6) Baska kamu hizmellerinde (miilkl hizmetlerde) teknisyenler kurmay
yetisinde (kapasitesinde) meslek adamiaridin, Kendilerine kisiscl so-
rum verilmez. Endiistriyel orgiit, belli bir teknik gibi gelismemistir.
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larina) iliskin kestirimler (tahminler) iizerinde calisilabilirdi (7).
Fakat birtakim ctkenlerin (faktorlerin) karsilikly etkilerinin fazla-
lig1, incelemenin yoéniinii degistirmemize yol acti. Onerilen husus
sertligi az, daha ¢ok kesif niteliginde bir ¢alisma yapmakti, soyle
ki: ise denenecek kestirimlerle degil, agiklama scklinde verilmis
cevaplarla baslamak ve s6z konusu aciklamalar, ilgili degiskenlerin
neler olabilecegini saptamakta kullanmakti. Bunun yapilmasinda
bir zorluk yoktu, ¢iinkii baslica bir catisma tiiriiniin, gozlenen bii-
tiin durumlarda, devamh olarak goriildiigii garip bir model, son
dercce kolaylik sagliyacakti.

Bu nedenle, incelemeye mevcut catismalarin tamtumi ile bagla-
yip scbeplerini arastiracagiz. Oradan kisiliklerin®boyle bir durum-
da karsilikli etkilerin gecip son olarak, bunlar yardimiyla, ¢atisma-
nin gercek anlamini ve gelisiminde sosyal kontrolun koydug kisit-
lamalarin ncler oldugunu tartisabilecegiz.

GORULEN CATISMA TURLERI

Incclenen yirmi durumdan, bir yanda teknik uzman ve miidiir
yardimecisi, diger yanda aym uzman ile miidiir arasinda onalt1 agik
catisma hali gorilmistiir. Bu baslica catisma tiirii yaninda, midiir
yardicist ile miidiir arasinda alti veya yedi, denctmen ve miidiir
arasinda iki, ii¢c catisma durumu izlenmistir., Sonuncu tiir ¢atisma-
larin sayisimin oncekinden azligina ragmen, yayginligi fazla, zorun-
lugu daha azdir. Sadece tek sonug veren, hileli bir zar diisiinebili-
riz. Kadroda, rolleri farkli insanlarin karakterleri ve otuz fabrika-
daki dagilimlarina gore meydana gelebilen 6zel bilesim tiirleri nasil
olursa olsun, kisilik uyusmazliklari, olduk¢a dar olan bu tiirlerin
sinirlart digina ¢ikmayacaktir,

Asagida her gatisma tiirli ele alinip, en belirgin dzellikleri ince-
lenmektedir.,
Denetmen ve Miidiir Catismasi

Biraz once midiir ve denetmen arasindaki iliskiden ¢ikan so-
runlarin tiirtine deginilmisti. Goriismelerden anlasilmaktadar ki, de-
netmenler yitkselim firsatlarimin kisirligi nedeniyle hayal kirikligina

(7) Ornek igin, {i¢lii gorev paylagimlarmda (koalisyonlarda) yapilan ca-
hismalara bakilabilir.

40



ugrayabilmekte ve bir dereceye kadar, politeknikli arkadaslarini kis-
kanmaktadirlar. Arasira, yumusak huylu bir denetmenden su se-
kilde yorumlar gelmektedir :

«Fabrikada gorev almak icin, ileri matematik egitimi gor-
miis olmanin geregi yoktur...... Bir tiirli anlayamiyo-
rum, neden iyi, ciddi ve yeterlikli (chil) denetmen, basa-
rili bir miidiir olamasin».

Daha sert ve yaygin olmayan bir anlatim bigimi ise soyledir :

«Politeknik mezunu ¢ok kimsc vardir. Herscye burunla-
rim1 sokarlar. Matematik egitimi gérmiis yonetici olduk-
larin ileri siirerler, halbuki rollerinin aslinda teknik ol-
mas1 gerekir».

Fakat bunlar genellikle sebebe iliskin sadece bir belirti ve huzur-
suzlugu ortaya koyan bir konusma tarzidir. Denetmenlerin duru-
mu, midiirii denetleyici bir nitelik gosterdigi icin, finansal sorum-
luluklarin1 ¢ok 6nemli islev (fonksiyon) olarak gormektedirler.
Herhangi bir is kararinda sorumlu tutulabileceklerinden buna olur
imzas1 vermeleri zorunludur. Kararm uygunlugunu tartisma hakla-
r1 oldugunu ileri siiriip, imzalarim bir «veto» anlayisiyla kullanmak
isteyebilirler. Ancak ne var ki, imzadan kaginmalari; merkezce go-
revin kotiiye kullamilmasi scklinde diisiiniilecektir. Gorevleri mev-
zuata uygunlugu denctlemcktir, yoksa kararin yerindeligini (isa-
betini) degil. Eyleme katilmadiklar1 gibi, mudiirtin aldigr karar-
larin kendileriyle ilgisi, sadece basmakalip (rutin) bir islemden
ibarettir. Bu secbepten denetmenlerin pazarhik giicli diisiiktiir. Isle-
rine pek siki baglanamadiklarindan ;muhtemelen kendilerini cekip,
daha az g¢aba gostercceklerdir, ¢iinkit basaramayacaklarimi bilmek-
tedirler. Yalniz, bu konuda duygusal (hissi) davramip, 6zel bir go-
rits ileri siirecek kadar fazlaca iddiali olan bir denetmen icin, ugra-
dig1 basarisizlikla kirilan gururunun (prestijinin) yarattigi sorun,
bir catisma firsatinin kollanmasina yol agabilecektir ki, bu oldukca
ayrik (istisnai) bir durumdur.

Miidiir Yardimeis1 ve Miidiir Catismast

Miidiir yardimcist ve miidiir arasindaki catisma ¢ok daha yaygin
ve bir dercceye kadar daha derindir. Ancak, genclerin egitimi, yas-
linin bildiginde direnmesi gibi, insan toplumunun devaml sorun
yaratan konularini kapsadigt icin, bu ¢atisma olagan ve kabul edi-
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Icbilir bir nitelik gostermektedir. Miidiir ve yardimcisi birbirine
yakin ¢alismak zorundadir. Birinci neden, miudiir yardimcisinin
eylem alam olan fabrika iiretimi, sorumluluklarin ayarlanmasinda
merkezi olusturmaktadir, Ikinci neden, miidiir yardimcis1 hem yar-
dimcilik, hem miidiirliik gorevi bakimindan is basinda egitilmek
zorundadir —bu onun ilk isidir— c¢linkii bir siire sonra kendisi
miidiir olacaktir. Miidiirlerden yardimcilarini egitmeleri ve onlara
derece derece gorevlerinin daha biiylik boliimlerin  aktarmalai
beklenir. Ancak, bu is yiikii fazla agir olmayip, yardimciya ilk ve-
rilen — isgoren ve fabrika organizasyonu sorunlarmna iliskin — go-
rev en zoru ve tehlikelisi oldugundan, aralarinda isboélimiine deg-
gin catismamin ¢ikmas: kuvvetle muhtemeldir. Miidiir yardimcilarn
vesayet altinda tutulmaktan, miidiirler de yardimcilarimn sorum-
luluk alamiyacak durumda olmalarindan yakinacaktir. Yapilan
goriismelerde, ortaya g¢ikan asa@ yukart budur. Ancak olaylarin
cofgunlugunda bazi karsinlik (muhalefet) izleri varsa da, edimli
(fiilll) catisma oldukca seyrektir ve hatta giiclii isbirligi 6rnekleri
bile vardir.

Asagida, mudiir ve yardimcilarimin birbirine uyan ifadelerin-
den secilmis boliimler, iliskilerin gidisini gostermektedir.
Genel ifadelerden olmak iizere, bir midiir sunlar1 sdylemistir :

«Simdi bir yardimcim var, fakat ne kadar siire icin bilmiyo-
rum. Bugline kadar dért yardimcim oldu. Birincisi ii¢ yil kal-
di. Yani son iki yil biraz yardimini1 gordiim. Fakat sonrakiler
bir yil bile kalmadilar. Yardimlar1 bir yana, bir siirii de vak-
timi aldilar, hem sade benim degil, teknik uzmamn da.»

Yardumcist ise su yorumda bulunmustur :
«Miidiir kendini ¢ekmektedir. Benim onunla pek az temasim

vardir. Kendisinden bazi seyler Ogrenip, egitim gorme olana-
gim yoktur.»

Baska bir miidiir;

«Yardimcim iki yildir yamumdadir. Egitilir egitilmez ayrilma-
lar1, bizler i¢in baya@ problem olmaktadir,» demistir.

Yardimcisi yorumunda;
«Miudiir iyi adamdir, yalniz son derece tutucudur» demektedir.

Uctincii bir miidiir, mutlu bir ifadeyle séyle konusmustur ;
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«Yardimcilarin cok yetkili ve gercekten fevkalade bir insan-
dir.»

Ancak, yardimcisimin yorumu bana pek uymamistir, soyleki :
«Miidiiriin diisiinceleri her zaman yayvandir ve devamli fikir
degistirir. Kendisiyle, herhangi bir oneride bulunmaksizin ge-
cinmek zorunda kaliyorum.»

Ikinci tiirde yer alan daha catismali ifadelerde, midiir yardimei-

lar1 oldukca sert cikmustir. Ornegin, birinin bu konudaki sézleri
soyledir :

«Midiirden hic iimit yoktur. Kendisi once gormeden, yapilan
hi¢bir seyi kabul etmemckte, en kiigiik sey i¢in onayins almak
gerekmektedir,»

Miidiir kendi y.oniinden durumu soyle belirtmistir :

«Yardimcinin, gerekli olan ne tcknik ne de yonetsel (idari)
egitimi vardir. Herseye ben bakmaya mecbur kaliyorum.»

Baska bir mudiir yardimcisy;

«Midiir cn azindan bir seyi belledi mi, ¢cok inat¢1 ve otoriter-

dir» diye yakinmastir.

Miudiir ise;

«Midir yardimcist hakkinda fikrimi sorarsaniz, kendisinde

miithendislik okulu hastaligi ve tcorik bilgisi vardir. Hig¢ cgi-

tim gormemistir, bagkalar1 ile gecinmesi zordur.» demcktedir.
Daha iyi iliski tiirtine 6rnek olan tgtnci tip ifadeler ise soyledir :
Mudiir :

— Ona istedigi seyi yapmasi ve isini kotarmasina izin verir, sa-
dece yardima gerekseme duydugunda calismasina karisirim.

Miidiir yardimcisi;

— Miidiir ¢ok liberaldir.
Gortildugii gibi miidiir, kisilik degerlenmesi yapmamaya egilim gos-
terip, astinin davranist hakkinda dogrudan (direkt) yargida bu-
lunmaktan kaginmaktadir. Gte yandan yardimcisi, kesin ve dogru-
dan kisilik degerlemesi yapmaktadir. Boylece kusaklar arasinda-
ki z1ithk, zamana uygun bicimde kendini hissettirmektedir. Dik-
kat edilirse, aymi sorun ig¢ grup ifadenin hepsinde goriilecektir,
soyleki : Geng, denetim (kontrol) istemez, fakat desteklennieye ge-
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rekseme duyar. Ote yandan, yaslmin denetsiz desteklemeyi akli al-
maz. Orgiit icinde genel kani, basarili bir uzlagmanin ayrik (istis-
na) olacagr merkezindedir. Son derece heyecanlt miidiir yardimeci-
s1, sonra sunlar1 soylemistir :

«Burada bircok seyi basarabildim, ciinkii miidiir gergekten
buna serbesti taniyip, gerekseme duydugum anda beni des-
tekledi.»

Hemen arkasindan eklemistir :

«Cok olaganiistii sansin varmis.»

«olaganiistii» sozciiglinii, miidiirlerinden hosnu kalan {ic miidiir
yardimcisindan ikisi daha kullanilmistir,

Z1tlik, gelencksel centilmen davranisin epeyce uzadiginda kal-
mis, simdiki gen¢ kusa@in goriislerindeki degisiklikle artabilmek-
tedir. Gen¢ miidiir yardimcilari, baslica verimlilik ve teknik konu-
larla ilgilenmektedir.

Bununla beraber, temel etken yine sorumlulugun nitelenece-
gine (miktarina) kalmaktadir. Fabrikanin yenileme ve teknik ulas-
tirma gibi 6nemli programlarinda, basarili takim g¢alismasi ornek-
leri goriilmekte; bu hem miidiir yardimecisi, hem miidiir igin ilging
bir eylem ve sorumluluk konusu olmaktadir.

Aslinda, agiga ¢ikan ve {izerinde durulmasi gercken gatigma-
nin fazla derinligi yoktur. Miidiir yardimcilari, miidiirlerini tani-
yabilmektedir. Kizginliklar, hayal kirikligina ugramis insanlarin
kizginhigidir. Ayrica, iliskilerin gegici niteligi bir avuntu olmakta-
dir. Mudiir yardimcilar1 gelip, gittiklerinden miidiirler kendilerine
kolayca sorumluluk vermekten kaginmaktadir. Otekiler de bilmek-
tedirler ki, durumlar1 nasil olsa, yakin bir gelecekte degisecek.
Sahne her yoniiyle agiktir. Ancak iginde basrolii oynayacaklarin,
degisik oyunlar1 temsil etme olanaklar1 vardir.

Miidiir Yardimcis1 ve Teknik Uzman Catismasi

Onceki durumun aksine, teknik uzmanlarla, «miihendisler bir-
ligi» tiyeleri —miidiir ve miidiir yardimcisi— arasindaki iliskilerin
kapsami cok genis goriinmekte ve catisma durumu ciddi zorluk-
lar tasimaktadir. Biitiin Fransa'da yapilan goriismelerde, bu konu-

da ayni sorunlar ve hemen hemen aymi ifade tiirleriyle karsilasil-
mistir.

44



Bu durum, politekniklilere karsi devaml kizginlk, hatta kin-
lerini ifade eden teknik uzmanlarin cevaplan icin ozellikle dogru-
dur. Fakat miidiir yardimcilar1 da hemen aym ruh hali i¢indedir.
Cogunluguna, grubun diger tiyeleriyle gecinip, geginemedikleri so-
rulduguda; teknik uzmanlardan sz acip, zihinlerinin nasil bu so-
runa takildigim gosteren sert ve sinirli ifadelerle, onlardan bah-
setmektedirler.

Miidiir yardimcilar: ile yapilan goriismelerde, dikkati ceken
ilk nokta; devamli, teknik uzmanlarin asthk durumlar: tzerinde
durmalaridir. Ornegin :

— Benim astimdir. Dogrudan miidiir yardimcisina baghdir.

—Benim Orgiit planima gore, makine ve aygitlarin bakimin-
dan o sorumludur.

— O bir asttir.

Fakat 6te yandan, bu kuramsal (teorik) ifadelerin gercege uyma-
digin1 da bilmektc ve kaygilarim (endiselerini) soyle belirtmekte-
dirler :

«Sorun, teknik uzmanin 6zel durumundan ¢ikmaktadir. Hem
yonetim grubunun iiyesi, hem benim astimdir.» Bazilari, séz ko-
nusu giicliigii; teknik uzmanin damisma kuruluna girmek hakkin-
dan yakinarak veya kendilerine ast olarak yash kimselerin verildi-
ginden, iiziintii ile bahsederek agiklamaya g¢alismaktadir. Ancak
bazis1 da sikintiyr yine egitim ve meslek diizeyinde gormekte, ¢ok
kez teknik uzmanin karsisinda caresizliklerini kabul etmcktedir.
Ornegin bir tanesi bu konuda sunlar1 séylemistir :

«Okul bizi, fabrikanin uygulamadaki teknik sorunlar: icin pek
iyi hazirlamadi. Devamli teknik uzmanin orgiitiinii istemek zorun-
da kalmam, onurumu kiriyor.» Bir baskasi, okuldaki yetismesinin
ne kadar yetersiz kaldigini belirttikten sonra, sunlari eklemekie-
dir:

«Kendimize gilivenimiz yok. Teknik uzmanlarla olan giicliikle-
rin kaynaginda, bu biiylik rol oynuyor.» Bir iiglinciisii agikga;

«Miidiir yardimeisi, teknik uzmanla iyi gecinebilirse, ancak o
vakit, kendisiyle teknik sorunlari tartisilabilir» demistir.

Miidiir yardimcilarimin ¢ogunlugu, 1limli (mutedil) bir ifa-
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deyle, teknik uzmanlarla ¢ok daha da fena gecinmedikleri sonu-
cuna ulasmaktadir. Bununla beraber, timitler ve ger¢ek durum ara-
sindaki béyle uyusmazliklar, ekseri sert tepkilerin kaynagr olmak-
tadir. Asagida, oldukca tipik bir tartisma ve diisiince belirtme tar-
zina ii¢ ornek verilmistir :

«Biz (miidiir yardimcilar1) fabrikalarda; herkesin albay olmak
istedigi Meksika ordusundakine benzer bir durumun oldugu kani-
sindayiz... Bizim teknik uzmanlara ihtiyacimiz yok. Iyi bir maga-
za (storeroom) miidiirii ile yine iyi bir ustabas1 yeter de artar bi-
le... Ve herseye yonetmek icin bizler burdayiz. Merkezdckiler, bu-
nu gormezlikten geliyorlar...»

Dogruyu soylemek gerekirse, tcknik uzmanlar orgiitte, son de-
rece ¢ekilmez bir grup meydana getiriyor...

Insan teknik uzmana giivenemecz... ve bdyle bir gorevin yarar-
l1ig1 anlamsizdir,

Hizmet, yeterlikli (c¢hil) bir ustabas: ile ¢cok daha iyi goriiliir.
Teknik okuldan biri geldigi zaman, alt diizeydeki ustabasi isi-
ne verilemez, Kanimca, en iyisi bu orunu kaldirmaktir.»
«Teknik uzman, bakim iscilerinin bana karsi gelmelerini des-
teklemcktedir. Eger kend iyolunda gidebilse, isine yani fabri-
kadaki herseye, en kiiciik bir karismada (miidahalede) bulun-
mam... Teknik uzmanlara, dur demck gerekir. Bir kisilik ye-
re, iki adam sigmaz...

Densizdirler, yoneticilerde olmasi gercken insan iliskileri ye-
tenckleri yoktur.»

Teknik uzmanlar, bu son orneklerde anlatilanlardan bir derc-
ceye kadar daha az sert olabilmekte; fakat onlar da devamli clesti-
rici ve saldirici (miitecaviz) bir tutum icinde bulunmaktadirlar.
Ucii disinda, hepsi dolayli veya dolaysiz «mithendisler birliginin»
ityelerini yermislerdir. I¢lerinde sadece biri, ifadesine olumlu bazn
gortisler katmistir s6yleki;

«Geng politekniklilerin huyu, eskisinden ¢ok degismistir. Artik
her seyi pesinen bildirdiklerini sanmiyor, hatta bazlar1 al¢ak go-
niillii bile oluyor.»

Ote yandan arkadaslarmim cogunlugu, miidiir yardimcilarinin ve

genellikle politekniklilerin kibiri ve yetersizliginden soyle yakin-
muslardir :
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«Can sikic1 olan, isleri calisma onderligi olacak kimselerin,
teknik gorgiilerinin noksanhgidir... Bizim sesimiz ¢ikmiyor, onlar

da sadece bilmiyor...»
Bazisi, imali ayrintilara iyi bir dykiicii (hikayeci) anlatim ile gir-
mis ve;

«... (onlarin) inamlmaz, korkung¢ hatalari» ifadesini kullan-
mistir.

Fakat sorun genellikle, «miihendisler birliginden» olanlarin
yiikselmelerdeki tekelleri ve bunun  Politekniklilerin kayrilmasi
olarak goriiliip, igerlenmesinden g¢ikmaktadir. Yalmz, baz1 yagh
ve iyi yetismis teknik uzmanlar, yiikselim (terfi) i¢in yalvarip ya-
karmay1 diisiinme egiliminden kendilerini alikoyup; sadece, mii-
diir yardimcist karsisinda teknik uzmanin orununun gii¢lendiril-
mesini istediklerini soylemektedirler.

Kuskusuz, ¢ogunlukla, iliskilere deggin goriisler oldukga tat-
siz. goriiniimleri kapsamaktadir, Orncgin :

«Politekniklilere aramizda takim ¢alismasi yapma olanag yok-
tur. Aradaki agiklik giderilemez... Seflerimizin hepsi Politeknik’-
den, Feodal bir diizen bu... Onlar igin fazla is yoktur... birinin ¢-
kip, goriilen hizmetleri bastan sona incelcyerek, bunlar1 demokra-
tik diizene uydurmasi ve bir cesit Mafia’y1 andiran tekelci tutuma
da son vermesi gerekir...»

Miidiirler kendi taraflarinda, bu ¢esit kisilige dokunan goriis-
ler ileri siirmekten kaginmaya ¢alismakta; kuskusuz bu arada, ken-
dileri ile teknik uzmanlar arasinda tampon gorevi yapan miidiir
yardimcilarinin  varhigindan da yararlanmaktadirlar. So6z konusu
sorunlar goriisiiliirken kesin yargilarda bulunmak yerine, genel de-
yimleri kullanmay: yeglemektedirler.

Bununla beraber, bir zamanlar veya halen yardimcisiz c¢alisan
miidiirlerden bazlari, biraz ¢ekinerck asagidaki anlatim bicimle-
rini kullanmiglardir :

«Teknik uzmanim isinde ¢ok yeterliliklidir. Ne yazik ki, genel
miidiirliik kendisini hosnut edemedigi gibi, ayrica o da, bun-
dan beni sorumlu tutmaktadir. Cok saldirgan ve serttir.»
«Teknik uzmanmim ¢ok iyidir, fakat son derece alingandir.
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Aramiz aciktir... sentez yapma yetenegi yoktur.» Bu kisa agik-
lamalardan, taraflarin baska deyisle oyuncularin duygular: olduk-
ca daha acik meydana ¢ikmakta ve baz giidiileri hemen goriilmek-
tedir. Simdi, oynadiklar1 oyunun kogullar: ve kurallarinin analizi-
ne gegebiliriz.

Kuramsal (nazari) acidan, teknik uzman biitiin gorevleri, ba-
kim, onarim ve disariyla olan baglantilar yoniinden; iiretimin yo-
neltim (emir-kumanda) zincirinde uretim eyleminden sorumlu
miidiir yardimcisina baghdir. Ancak bu diizen, teknik uzmanin
duygularini rencide etmektedir. Ciinkii, devamli astlik durumu
vardir. Ayn1 zamanda bu durum, bizim toplumumuzun (Amerikan
toplumu) gerekli egitim ve yeterlik karsisinda diizgiili (normal)
olarak beklediklerine uymamakta ve hatta yas, kidem konusunda
aranilan hususlar ile de celismeye diismektedir.

Siirekli «gayrimesru» astlik durumu, genellikle karsi koyma
ve ve geriye ¢ekilme tutumu yaratacaktir. Ancak bu 6zel durum,
teknik uzmani desteksiz birakmamasi bakimindan ilgingtir. Ciin-
kit kendisine, misillemc yapmas: icin olanak vermekte, &yle ki,
uygulamada tist’iiniin onayr olmaksizin eyleme gecebildiginden,
onun karsisinda resmi asthk orununu hiikiimsiiz kilabilmektedir.

Adi gegen stireg, asagi yukar su sekilde islemektedir : Bir ke-
re, liretim tiimiiyle basmakalip bir eylem olmustur. Sadece bakim
islerinde sorunlar ¢ikmakta, bunlarin ¢oziimiiyle de teknik uzman
ugrasmaktadir. Kendi uzlanim (ihtisas) alanimi, herhangi bir us-
sallagtirmadan (rasyonalizasyondan) bagimsiz kilip orununu giic-
lendirmektedir-iistleri onsuz yapamamaktadir—.

Tkincisi, miidiir yardimcist teknik uzmani denetleyemiyecek-
tir; ¢linkii etkisi basparmak kuralina dayamirken; teknik uzmanin
kiskangca korudugu sanat inceliklerini grenmekte de, uygulama-
I1 egitim noksanligi nedeniyle yetersiz kalmaktadir. Bundan baska
«miihendisler birligini» ¢evreleyen resmi, basamaksal (hiyerarsik)
anlayig, birlik tiyesi miidiir yardimcisi i¢in deneme-yanilma yoluy-
la 6grenme siirecini olursuzlastirip, onur kaybina (lose face) yol
agarak, teknik uzmanlar1 koruyacaktir. Sonugta, miidiir yardim-
cis1 teknik uzmana resmen buyruklarim verebilmekte, fakat yii-
riitiilmesini denctleyememektedir. Buna karsilik, kendisine emir
veremeyen teknik uzman; neyin yapilip, neyin yapilamiyacagim
belirleyeceginden, bir bakima eylem alanim ve davranislarimi de-
netlemek durumuna gegmektedir.
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Uciinciisii, miidiir yardimcisinin ¢ok zayif bir kumanda bag
vardir. Onun emirlerini alan ustabasilari yetersiz kalmakta, o da
zaten kendilerine giivenmemektedir. Aksine teknik uzman, yeterli
ve caliskan giiclii bir kalfa grubuna dayanmaktadir. Atolye diize-
yinde, kalfa ve bakim iscileri, ustabasilar1 karsisinda kuvvetli bir
orun tutmakta, biitiin uygulamali amaglarda, gergek birer sel ro-
lii oynamaktadirlar. S6z konusu durumun son 6gesi tabiatiyle st-
ratejiktir. Teknik uzman, kendisinden baska kimse taralindan de-
netlenemiyen bakim isgilerinin ¢ikarlarini  korumakta, onlar da
sirasinda, teknik uzmamin orununu (mevkiini) arkalamp, daha
6nce belirtilen iistiinliiklerini gelistirip, slirdiirmesini saglamakta-
dirlar. Teknik uzmanlardan birisi bu konuda olduk¢a samimi, sun-
lar1 s6ylemistir :

«Sahsen kalfalarimi ¢ok iyi elimde tutmaktayim. Bu nedenle
yapmak istedigim herseyi yapabilmekte; miidiir diledigim gibi
hareket etmek zorunda kalmaktadir...»

Nihayet, {iretim diizenindeki degisiklik, miidiir yardimcisimin
kendi alanindaki herhangi bir eylem; —bakim iscilerinin atolyede-
ki tabii onderlik orunlar1 nedeniyle— bakim boliimiiniin ve onun
tistlin erkli (kudretli) sefinin miidahalesi karsisinda kalacaktir,
Baska bir teknik uzman, bunu su sade anlatimla aciklanustir :

«Gorevlerimizden ayri, ¢ok kez miidir yardimcisinin isini de
lizerimize almak zorunda kahyoruz.»

Teknik uzmanlarin uygulamadaki basarisi, resmi orgiitte
seslerini duyurma olanagini elde etmelerini saglamistir. Bunun so-
nucudur ki, danisma kurulunu girme hakkini kazannmuslardir. Bu-
rada ortaya ¢itkan durum seklen karisiktir. Teknik uzman bir yan-
dan miidiir yardumcisinin asti olurken, diger yandan danisma kuru-
lunun {iiyesi, hem de genellikle kidemli bir iiyesi olarak, dyle ko-
layca kenara itilememektedir. Sonucta miidiir, kidemli ve genc ku-
rul iiyesi arasinda zayil bir araci olmustur. Bu konuda bir miidiir
yardimcisi, sinirli sekilde, sunu séylemistir :

«Danigsma kurulu bir idare meclisi oluyor...»

Miidiir yardimcilarinin iginde bulunduklari bu duruma tepki-
leri sert olmaktadir. Teknik uzmanlarla birlikte bulunmakla ken-
dilerini hayal kirikligina ugratan bircok nedenler vardir. Resmen
yetkileri oldugu halde, bunlarn edimce (fiilen) uygularnakian de-
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vamli alikonmaktadirlar, ayrica basvuracaklari hi¢cbir degiskenleri
(alternatifleri) de yoktur. Isgoren yonetimi tabudur. Sendikalarla
genel mitdiirliik arasindaki kati sozlesme bagintilar: karsisinda, her-
hangi bir girigsime (tesebbiis) ge¢me olanaklari yoktur. Egitim, is-
lerin yeniden da@itimi, moral ve ylikselim &zendirmelerinden ya-
rarlanilmasi; kidem sisteminin sertligi nedeniyle olursuzlasmakta-
dir. Fabrikanin giinliik isleyis sorunlari can sikicidir. Gen¢ miidiir
yardimcis: igin tek hareket olanagi, tek miicadele, teknik iyilesme-
ye kosut (paralel) yiiriitiilmesi gereken, yeniden diizenleme calis-
malariyla saglanacak gelismedir. Burada bile teknik uzmanin bil-
gisi ve yorumlariyla karsi karsiya kalmak zorundadir. Ancak ilim-
I (mutedil) bir tutuma karar verip, diplomat gibi davranarak, bu
konuda baz1 siirli sonuglar clde etmek i¢in, bir¢ok seylerden vaz-
gecebilir, Boyle bir tutum, tiimiiyle daha ussaldir (rasyoneldir).
Ciinkii durumu gegicidir ve kendisini 6grenme orununda (pozisyo-
nunda) gorebilir. Fakat gen¢ ve kendini begendiginden, bu yolu
denemekten cok, tcknik uzmanin sinirt gegmemesi i¢in ugrasacak-
tir. Bu durumda, birbirine karsin (muhalif) insanlarin herhangi
bir seye karar veremeyip, sirf karsilikli orunlarini zayiflatmak igin
bos yere, devamli miicadele edecekleri bir savas sahnesi kurulmak-
tadir,

Burada, en azindan teknik uzmanin davranisina gore, uygun
ve tipik bir ornek, tiirli degiskenleri agiklikla ortaya koyacakitr.,
Boyle bir durumda, cger fabrikada miidiir yardimcisi yoksa, muh-
temel karsinhik (muhalefet) miidiirden gelecektir.

S6z konusu olaydan birka¢ hafta once, fabrikaya yeni bir us-
tabas: getirilmistir. Arkadaglarina benzemeyen yani, énceki calisti-
g1 yerlerde, biraz iyi teknik egitim gérmiis olmasidir. Atélyesinde
Onemli bir aygit bozulur, bunun onarimindan sorumlu bakim isgisi
cagrilir. Soyle iistiinkéri baktiktan sonra, durumun ciddi oldugunu
ve lirctimin ikinci bir bildirime kadar durmasi gerekecedini soy-
ler. Ustabasi onun bu kibrine igerler ve bir tartismadir baslar. Ba-
kim is¢isine tembel ve yeterliksiz oldugunu séyleyerek, aygit iize-
rinde kendisi ugrasir ve hemen bozuklugun ciddi olmayip, pargalar-
dan birinin bakimsizligindan ileri geldigini anlar. Cok ofkeli bir
sekilde ikinci boliimdeki ustabasina giderek, séz konusu is¢inin sid-
detle cezalandirilmasinda destegini ister. Arkadasi sakin olmasini
ve dnce teknik uzmani gérmesini séyler. Ona gittiginde, uzman din-
Iemek istemez, ikinei bir tartisma baglar. Uzman ustabasima, birin-
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ci derecede kendi sorumuna girmeyen sorunlara karisma hakki bu-
lunmadigini; kendisinin de 6teki ustabasilar1 gibi kuskusuz ycter-
liksiz oldugunu soyler. Daha fazla ofkelenen ustabasi, dogru miidii-
re gider. Miidiir kendisini sakin ve dikkatle dinleyip, ¢abasindan
dolay1 kutlar. Sonra biitiin nezaketiyle; sorunu incelemek i¢in il-
gili kimseleri bir araya toplayabilecegini, ancak bir ceza uygulaya-
bilecegini sanmadigim, ¢iinkii elde yeter tamit (delil) olmadigim ve
meseleyi isleme koymadigini anlatir. Daha sonra olay konusunda
miidiir; kararinin ussalligimi (rasyonelligini) savunarak, eger ba-
kim isgisini cczalandirmis olsa, biitiin bakim gurubunun hemen
tcknik uzmanmin destegini saglayip, fabrikada ¢alismayr durdurabi-
leccklerini ve boyle zayif, muglak bir scbep igin genel miidiirliigiin
kendisini asla desteklemiyecegini soylemistir. Eger boyle bir hare-
kete girismis olsa, sayginligindan (prestijinden) kaybetms olacak-
t1ir. Sonucta, fabrikada kesinlikle ctkili olabilmis, ender rastlanan
bir ustabasinin yiirekgiiciinii (cesaretini) kirip, kendisinde bik-
kinhik yaratmak hos olmamistir. Ancak, aldigr kararin liziiciiliigii-
ne ragmen, miidiir yine de dogru oldugu kamsindadir. Ayrica,
ge¢misteki tecriibelerinden, bu sirada yardimcisimin olmayisindan
da mutludur. Aksi takdirde, meselenin daha koétii sonuglar doju-
racak bi¢imdc biiyliyecegi kanmsindadir.

Yukarida anlatilan catisma yaratict olay Orneginin, ¢ok iyi
saptandigt gorilmektedir. Dért ayrign (istisnasi) —olaylarin %
20’si— ve geriye kalan 6rnek olaylar arasindaki farklarn ile, boyle
bir yaklasumdan daha ayrintih analizlere gitme olanagi ¢iknustir.

Bir fabrikanin yenileme ve tipinin degistirilmesine kosut (pa-
ralel) yiiriitiilen, yeniden diizenleme (reorganizasyon) eylemi, diiz-
giilii (normal) durumu (veya modeli) karistirabilen sadecec mater-
yel etkeni (faktorii) ortaya koymaktadir. Daha 6nce gordiigiimiiz
gibi bu, hem miidiir hem de miidiir yardimcisina yeterli sorumlu-
luk ve aralarindaki iliskiye kolaylagtirici éncecilik (inisiyatif) ver-
mektedir. Ayrica, teknik uzmanin iizerinde de acik bir onderlik du-
rumu saglamaktadir. Gelecekte, eylemleri planlamadaki belirsizli-
gin kaynagini, bakim ve onarim sorunlarindan cok, miidiir ve mii-
diir yardimecisimin yeni fabrika diizeni ve planlarin yiiriitiilmesine
iliskin alacaklan kararlar meydana getirmcktedir. Cok 6nemli iki,
tip degisikligi (remodeling) projesine uyan, diizgiilii durumun iki
ayrig1 ve onemi az, birkag¢ gec¢is olayinda; karsinlarin (muhalille-
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rin) goreli (relatif) pazarlik giiciinde baz1 agik tepkiler izlenebil-
mektedir.

Teknik uzmanin kisilik ve yetenegi, ikinci tiir bir fark yarat-
maktadir. Genellikle basarili ve kidemli bir uzman, barisgi iliskiler
saglayan, daha ihtiyatli, olduk¢a yumusak tutum gosterecektir.
Olurluluklar (possibilities) zincirinin bir ucunda; zayif bir miidiir
ve devamli degisen, sozde «evin kahyasi» olan miidiir yardimcilari
karsisinda, ¢ok basarili teknik uzman yer almaktadir. Bu durum
onu, Politekniklilere karsi hos goriislii ve arkadas tutumlu yap-
maktadir (%). Zincirin oteki ucunda ise, durumuna dayanamayip,
tamamen kirilmis goriinen, «el siirme» politikasini benimseyip,
kendi gorevini boslayarak (ihmal ederck), kabuguna gekilmis tek-
nik uzman bulunmaktadir.

Miidiir yardimeisimin kisiliginin de boyle bir duruma benzer
ozellgi vardir, ancak asla bdyle u¢ farklar gostermemektedir. 1lis-
kinin genel havasini, dengeyi degistirmeksizin, etkileyebilecektir.
Miidiir yardimeisi ne bu durumu bozacak, ne de fabrikada yapila-
cak biiyiik degisiklik olaylar1 disinda, teknik uzmana yanasma po-
litikas1 giidecektir. Bu bir cimri oyunudur. Oyuncular en ¢ok ka-
zancl saglamaya isteklidir; yalniz su sartla ki, 6zel durumlar yok-
tur ve kurallarda da 6nemli bir degisme olmayacaktir.

TEKNIK UZMANIN UYARLANMA (intibak) DURUMU

Sadece teknik uzmamn miidiir yardimcisi ile iyi saptanmis go-
riinen iliskisi degil, kendisinin tiim uyarlanma durumu ve hatta ise
deggin tutumlarimin belirgin noktalari, olduk¢a dogru bi¢cimde kes-
tirilebilir.

Biitiin Fransa’da teknik uzmanlarin ¢ogunlugu ile yapilan go-
rilsme sonuglarimin uygunlugu; aslinda bu kimsclerin pek seyrek
bulusma olanaklar: nedeniyle birbirlerini sahsen etkileyecek firsa-
f1 edinememeleri karsisinda sasirtici olmustur.

Bir kere teknik uzmanlar islerini sevmektedir. Gorevlerini bii-
tiiniiyle siralamaktan gurur duymakta, bir {iclinciisii de, tizerlerine

(8) Bcklenilenin aksine bu, fabrikada sikintiyr azaltmamaktadir. Ciinkii,
glinliik savastaki miitareke nedeniyle, tabii koruyucularmi kaybeden
bakim iscileri, daha cok giivensizlik duyup, atolye diizeyinde ayrica-
hklarim (imtiyazlarim) korumak i¢in miicadelclerindeki sertligi artti-
racaklardrr,
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fazla yiik diismesi ve herscye bakmaya vakitleri olmamasindan ya-
kinmaktadirlar. Ancak, yorgunluktan bitkin olduklarini sdyledik-
leri zaman bile «degisik ve miicadeleli» islerine iliskin heyecanla-
rindan bir sey kaybetmis géziikkmemektedirler. Islerinin fabrikanin
isleyisinde can damar1 oldugunu sdyle belirtmektedirler :

«...eger bakim boliimiinde aksaklik olursa, bundan biitiin
fabrika etkilenecektir.»

Elinden her is gelen, yeterlikli ve ¢aliskan teknik uzman, kendini

fabrikanin tiim yiikiinii omuzlarina almis insan olarak diisiinmek-
tedir.

Ikincisi, teknik uzmanlar astlarina karsi otoriter ve baba ta-
virli (paternalistik) gorlinmektedirler. Diizen i¢inde, kisisel olarak
odillendirme ve cezalandirma sorumunu iizerlerine almay: istedik-
lerini ileri siiriip, kidem ilkesine kars1i c¢ikan yegane insanlardur,
Kendi astlar1 ve oteki iscilerden genellikle, «ihtiyatlilik» gelenegi-
ne aldirmaksizin bahsederler. Ancak, ¢cok yakindan izlenen iki du-
rumda, isciler kendilerinden gordiigii destege ragmen, otoriter tu-
tumlarindan yakinmistir. Bununla beraber, teknik uzmanmn goreli
(nispi) sertligi, iscilerle anlasamadig: anlamina gelmemektedir, Ak-
sine iscilerin diisiincelerine, yonetici grubun oteki iiyclerinden faz-
la anlayis gosterdigi ve degerlemesinde daha gercek¢i davrandig
goriilmektedir.

Uciinciisii, astlarina karsi takindiklar: baba tavir yaninda, iist’-
lerine son derece elestirmeci bir tutum gostermekte; biitiin kiskanc-
liklariyla onlarin  hatalarimi kollayip, kendilerine iliskin herhangi
bir denetimde bulunmalarimi hosgoriiyle karsilamamaktadirlar.
«Miithendisler birliginden» olanlarin yctersizligi ve merkezdekilerin
yiirekglicii (cesaret) noksanligindan aci ac1 yakinarak, diizenin is-
leyis bicimini begenmeyip; «tiim bozukluktan» ozcllikle iicretleri-
nin dusiikliigii ve yiikselme olanaklarinin bulunmayisindan, Poli-
tekniklileri sorumlu tutar goriinmektedirler.

Dordiinciisii, teknik uzmanlar olduk¢a gergekgidir. Kendileriy-
le yapilan goriismeler, 6tekilerden daha kesin sonucglar vermistir.
Diisiinceleri, her zaman uygulamadaki sorunlar gevresinde toplan-
maktadir. Cevrelerinde; kidemli sorumlu, zcki ancak sorumsuz
oyun cocuklarinin hatalarini kapatmak i¢in devamli kosturan iz-
lemini yaratmak ister gibi bir havalar1 vardir. Yaratmak istedikle-
ri bu hava; kendilerini hosgoriisiiz (toleranssiz) ve sevisiz (anti-
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patik) bulan, 6teki grup iiyelerinin yorumlarina uygun diismekte;
ancak nc var ki, iscilerin goziinde baba tutumlar1 yaninda, giiglii
onderler ve yeterlikli (ehil) insanlar olmaktadirlar.

Nihayet bu yalniz, sert ve koti huylu adamin mutlu goriinii-
mii, sikintilarini anlatacak birini buldugunda daha da artmakta-
dir. Yalniz, kendilerinde bir zit tutum da goriilebilmektedir, $oy-
leki; baskalarina karsi saldirgan durumlari olmadifinda, islerine
diiskiinliiklerinin azaldigimi ifade eden kesin bir egilimleri vardir.
S6z konusu baginti, matematiksel anlatimla dogrusal degildir. Siz-
lanma ya da yakinma ile ise diiskiinlitk, negatiftenn ¢cok pozitif bir
bagnt1 6zelligi gostermektedir.

Fakat acaba, durumlar diizgiilii (normal) catigma modecline
uymayan dort teknik uzman hakkinda ne soylenebilir? XKuskusurz
tutumlari, uyarlanma durumunun ayrigidir (istisnasidir). Ancak
ne var ki, stz konusu durumdan sapmalar, ilk bakista goze ¢arpan-
lardan kiictiktiir.

ilkin, miidiir yardimcisinin agir bastig teknik uzmanlarla ilgi-
li i¢ olay ele alinirsa, bu kimselerin yine de islerini sevdikleri ve
ayrica bazi olagan yakinmalarda bulunduklar1 goriilecektir. Kay-
bettikleri ozellikleri gururlary, eylemcilikleri ve saldirganliklaridir.
Eylemsizdirler ve sessiz yakimirlar. Hatta, bir kere ist'leriyle mii-
cadele giiglerini yitirdiklerinden, kendi astlari tizerinde bile yetki-
lerini kaybetmis goriinmektedirler (°). Boyle bir sonug, teknik uz-
manin karsilasacagt durumun ayrintili analizine yardimcr olabilir,
Bu ashinda odiillendirici (miikafatlandiric1) bir durumdur. Ancak
sorumluluk, falza ¢alisma, isde yalnizlik ve siirekli miicadeleyi ge-
rektirdigi icin birgok zorluklar getirmektedir. Bazilari, bir uyarsiz-
Iik (intibaksizlik) belirtisi olan, sinir bozukluguna ugramaktadir.

Diger ugta, acik bir basari olayinda (ve bundan baska bir,
iki daha karmasik olayda) -Bu olaylarda teknik uzmanin agir bas-
mas1 nedeniyle ¢atismadan vazgegildigi anlasilmaktadir- sizlanma-
lar daha az olmakta ve sert uzman, ihtiyatin1 kaybetmeden, biraz
olsun yumusamaktadir.

Son analizde erk (kudret) i¢in miicadele, teknik uzmanin uyar-
lanmasinda baslica belirleyici etken rolii oynamaktadir. Ve bu du-

(9) Uc olaydan ikisinde, sz konusu astlarin tepkilerini izleycbilmisizdir.
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rumda erki elde etmesi icin ¢ok dar yollardan gitmek zorunda ka-
lacaktir. Baska degisken (alternatif) yoktur. Ya kendi sosyal ro-
liiniin gerektirdigi davramslar1 gdsterecek, ya da izzetinefsinden fe-
dakarlikta bulunacaktir. Kuskusuz, s6z konusu durumun nc derc-
ceye kadar kisilik 6zelliklerini etkileyecegini ve ne dereceye kadar
bir kendiliginden se¢im siirecinin isledigini anlamak olanagi yok-
tur. Degisim ¢abuklugunun (turnover) oldukca disiikliigii, bu du-
rumun yarattigi baskiyr hatiri sayilir bir gii¢ haline getirmcktedir,

Sonuc olarak belirtmek gerekirse; teknik uzmanm crk sava-
sindaki (kudret miicadelesindeki) basarisi, kendi eylem alanida-
ki ussallik (rasyonellik) noksanindan g¢ikarken; bu noksanlik ken-
disinc isleyisi baska tiirlii ayarlanmis bir diizenin sadece bclirsiz
(miiphem) yoniinii denetlemede stratejik iistiinlitk saglamaktadir.
Bunu kaybetmemek igin de ¢ok zorlanacak, diger bir deyisle, orgii-
tlin biitlin sorunlarinda, genellikle tutucu bir davramst muhteme-
len benimseyip, yaratici yetencklerini ilgisiz yan sorunlara hasre-
derek, kendi alaninda yolunu, basparmak kuralina gorc belirleye-
cektir. Kuskusuz boyle bir durumda ondan, denetleme ve kestirim
yetenegini gelistirecek bir ¢aba gostermesi beklenmiyecektir.

MUDURUN UYARLANMA DURUMU

Teknik uzmanlar arasindaki benzerlikler yaninda, miidiirlerin
tepkilerinde cok farklilik goriinmektedir. Ik bakista boyle bir 7at-
lik sagirticidir. Clinkii her iki grup aymi biirokratik havayi tenel-
fiis etmekte, ikisi de diizgiilii (normal) davrams modelinden fazla
ayrilamadiklari bu duruma uymak zorunda kalmaktadir. Burada,
bireysel uyarlanma (intibak) konusunda erk iligkilerinin dneminc
deggin dnyargimizla (hipotezimizle) ilgili herhangi bir uygunsuz-
luk yoktur. Bunun i¢indir ki miidiirtin durumu, tcknik uzmaninkin-
den ayrilmaktadir. Miidiir, orununu tamitlamak (ispatlatlamak)
amaciyla kesin bir davrams bi¢imini benimscyip, izlemck zorunda
degildir. Kendisine, miicadcle etmesine gerek kalmaksizin, saygin-
lik (itibar) ve etki (niifuz) saglanmistir. Fakat ayni zamanda, bu
kazancinda hayal kirikligina da ugratilmistir, ¢iinkii degisiklik ya-
pacak hichir crki (kudreti) yoktur. Yalniz, teknik uzmamnkine

benzemeyen yani, icerledigi konuda dogrudan sorumlu tutacag: bir
grup bulunmamaktadir.

Daha Once, miidiiriin ise alma ve isden ¢ikarma hakkinin, hat-
ta isgileri uygun gordigii yere bile aktarma imkaninin olmayip; za-
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yif ustabas1 veya gozetimci grubu disinda, kimsenin ona baglanma-
digini agiklamistik. Uretim ve satis sorunlar1 basmakaliptir. Ba-
kim, teknik uzmanin usta ellerindedir. Sadece yeni galismalar ve
genel yeniden diizenleme cylemi kendisine bir ugrasi konusu ol-
maktadir. Bu nedenle, miidiiriin dénderlik tiirii, yonetsellikten (ida-
rilikten) ¢ok hukuk yonii agir basan bir nitelik gistermekiedir.

Kuskusuz, boyle <hukuki» yonetim gorevinin ¢ok daha elve-
risli olabilecegi ileri siiriilebilir ve bir¢cok kimse bu duruma gayet
basarilh uyarlanacaktir. Fakat simdilik kosullarda, sz konusu go-
rev {iirit, miidiirlerin egitimi, onceki {imitleri ve en azindan mevcut
degerleri ile ilgileri acisindan da kismen ¢elismektedir. Kendilerin-
den, bir yandan mevcualgi idareci olmalari; 6lc yandan endiistri
isletmesi yoneticiligi istenmektedir. Tiim Orgiit i¢inde, s6z konusu
endiistriyel anlamda basar: 6rnekleri vermis, ancak birkag kisi var-
dir ki; sayginliklarina (prestijlerine) asla dokunulmaz.

Bu nedenle, miidiiriin mesleki ugrasisindan (mesguliyetinden)
fazla bir kams: (tahmini) yoktur. Kuskusuz, «mithendisler birligi»
tiyesi olmanin yine de bir degeri vardir; ancak daha c¢ok rekabete
acik modern Fransiz ekonomisinde, pek o kadar onemli degildir.
Begeni mektuplar (takdirnameler) sadece resmi yonde gelmekte
ve gercek bir basar anlamim tasidiklar siipheli bulunmaktadir.

Boylece uyarlanma giicleri; miidiirlerin egemen (hakim) ve
tiim biirokratik diizene karsi duran grup olmalari nedeniyle; tek-
nik uzmanlardakinin aksine, tek bir davranis tiirli veya tutum gos-
termelerini engellemistir. Bliyiik capta yakimma konusu olan genel
midirhik, kendileri gibi «mithendisler birligi» (engineers’ corps)
tiycleriyle adamlanmustir (stalfing). Birbirleri arasinda pek fazla
ayirnm gozetemezler. Miicadele edecek ortak amaglar:i yoktur. Ki-
sisel ,Ozgiirliikleri nedeniyle, is disindaki basarilart iginde, kendile-
rini geri gekecekleri yeri, kolayca bulabilirler.

Miidiirler boyle bir kosula ii¢ ayri, hatta zit tutumlarla uyar-
lanmaktadir ki, her ii¢ii de farki yasayis bicimlerine uygun gel-
mekte, arada bir dordiinciisiiniin sozii edilmemektedir.

Mutlu ve basarili bir goriiniimii olan birinci uyarlanma duru-
muna, pek ender rastlanmaktadir. S6z konusu durum, iki veya iig
fabrikanin ¢ok iyi ve noksansiz basarilmis yeniden diizenleme eyle-
minde izlenmistir., Kuskusuz, betimledigimiz (tasvir ettigimiz) or-
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giitsel ortamda bu sonucu clde etme basarisim gosterebilenlerin,
muhtemelen son derece 6zel nitelikleri olmalidir. Fakat aymi za-
manda iyi de sanslar1 olacak; ¢linkii edimli ([iili) kosullar altinda
genel miidiirlik, sadece birkag miidiire yeniden diizenleme igin ge-
rekli odenegi ayirma izni verebilmektedir. Kuskusuz, tek tek her
miidiir kendi «saglam» projesine, genel miidiirliigiin dikkatini ¢ek-
me girisiminde (tesebbiisiinde) bulunabilmekte; ancak, fabrikala-
rin ¢ogunlugu degisiklik gereksinmesi (ihtiyaci) icinde oldugun-
dan, bir miidiiriin rakiplerinin oniine gecip, projesini kabul ettir-
mesi, 6zel ve giigliit dayanaginin olmasina bagh kalmaktadir. Mii-
diirler ve ¢ok degerli planlarina aldirmaksizin, belli fabrikalar ya
uygulama, materyel diislinceleri; ya da ornek ¢alismalariyla basa-
rili bir ge¢misleri olmalar: nedeniyle, kolayca birinci sirayr alacak-
lardir. Kuskusuz bir fabrikaya miidiir atamirken nitelikleri {izerin-
de az da olsa durulmaktadir. Kidem tehlikesi ussal (rasyonel) bir
atanmaya karisabilirse de, durumun kosullarina uymasi zorunlu-
dur (). Bundan baska, miidiir yardimecilar1 ve miidiirler icin ken-
di onderlik niteliklerine tanit (delil) saglamak zor oldugundan; ba-
z1 kimselerin segilmesine yol agan 6zel olaylar disinda yapilan se-
cimlerde basar1 tercihleri degil, tehlikcli olan kisiliklerin tercihi
biiyiik rol oynamaktadir. Sonug, olarak, politik nitelikler, acele ¢a-
re bulma, yatistirma ve uzlastirma ustaliklari; baska cevrede iyi
basar1 gosterebilmis, bagimsiz diislinebilen sahsiyetler kenara iti-
lirken, tutulan kisilik ozellikleri olmustur.

Meslektaglarinin goziiyle goriilen; basarili miidiiv icin iyi uyar-
lanmanin biraz sans ve kayirma meselesi oldugudur. Fakal aym za-
manda buna seyrek rastlanisi, duruma iistiin bir 6zcllik vermekte-
dir. Soyleki, soz konusu durumun insanin kendisi igin son dercce
kazangh olmakta, ¢iinkii iki zit istegini, giivenlik ve basan istekle-
rini tatmin etmesini saglamaktadir. Ote yandan 6rgiit acisindan
boyle bir uyarlanmanin, ender oldugu kadar, diger is basarilarinin
Ol¢iilmesinde kistas olacak derecede yetkinlik (miikemmellik) gos-
terdigi zamanlarda onemi c¢ok biiyiiktiir. Gergl mitidiirler, bu tiir
bir standart1 reddettiklerini ileri siirerlerse de, ashinda onun varli-
gindan [azlasiyla etkilenmektedirler.

(10) Ozcl nitelikleri ncdeniyle bir fabrikanin gerekli yeniden diizenlemesi-
ni yapacak yeterlikte goriilen biri, o [abrikaya atama yaplacagi za-
man elverisgli bulunmamigtir.
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Oteki ugta, diizgiilii (normal) fabrika isleyisi durumlarinda,
farkli iki yasayis bicimine uyan, celisik iki tepki tiirii goriilmekte-
dir.

Bunlardan birincisini secen miidiirler, fabrikada olan biten
her seyden sorumludurlar. Resmi erklerini ciddiye alip, savlarim
(iddialarimi) hakli ¢ikarirlar, Yetkilerine damga vuruldugu zaman,
tam oOzglirmils gibi goriiniirler. Kuskusuz, raslantiyla bazi uygun
¢6ziim yollarim secerler, fakat bunu, genel cikar icin islerine 6nem
vererek aciklarlar. Gorevli olduklari kurumlardan, uzun dénemde
kazanch cikmak amaciyla, kisa donemli ¢ikarlarindan 6zveride (fe-
dakarhkta) bulunmalar: gercktigine inanan dikkatli ve ihtiyath in-
sanlardir. Gergegi devamli yalanlama; onda yash bir devlet adanmu
gibi, kamu hizmetinin babasi izlenimini yaratip, roliinit biiyitkk us-
talikla oynayan dramatik, kamusal bir karakter 6zelligi kazandir-
makta; ancak bu belki, sirasinda kararlarini zayiflatmaktadir. Bu-
nunla kendi kendini etkilemis olmaktadir. Etralini saran biiyiikliik
havasi, onu isletmenin kapisinda birakmuyacaktir. Isletme ici ve
cevresinde dengeli, agirbash kisiligi ile mutlulugun ve basarili cy-
lemlerin biitiin belirtillerini gosterecektir.

Ikinci tiir uyarlanma durumunu benimsemis baskalari, aymi
kosullarda, aksine son derece mutsuz olmaktadir. Giigliiklerine
bulduklar1 ¢oziim, gergegi yalanlama ya da yiiceltme degil, hos ol-
mayan yonlerini obartmaktir (miibaldga etmektir). Yasli devlet
adam tipindekiler, istedikleri herseyi yapma serbestileri varmus ve
onceden kendilerinin gerekli gormedikleri hicbir seyi yapmaga zor-
lanamayacaklarmis gibi goriiniirken; bunlar en kii¢iik bir eylem
alanlarinin bile bulunmadigini, onceciliksiz (inisiyatifsiz), iletici
bir alet olduklarini, sonucta islerinin biitiiniiyle yararsizligini ileri
siirmektedirler. Fakat bu kotiimserlik ilk bakista fazla suni goriin-
mektedir. Meseleki degerlerini kiigiiltiip, kendi 6zel yasantilarinda
onurlarimi korumaktadirlar. Eger bir miidiiriin elinde hi¢ basari
olanag yoksa, kimse onu mesleginde basarisizlikla suclayamaz. Bu
nedenle, ger¢i kendi goziinde is basaris1 kotii ise de, sirasinda zeki
ve farkli bir Fransiz oldugu savinda bulunabilecektir. Arkadaslar:

basarilh midiir diye tanimirken, bunlar basari olanagini yalanla-
maktadir.

Soz konusu iki zit davrams tiirii, kuskusuz cok kez burada an-
latildigr kadar agik degildir. Ancak miidiirlerden birgogunun tepki-
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lerinin bu tiirlere yakinhigi sasirtici olmustur. Dort miidiirden biri
tamamen ozglir ve sorumlu olduklarim iddia ederken, tigte biri dc
karar verecekleri birseyin bulunmadigim ileri siirmiistiir.

Adi gegen iki grup arasinda, hem birinci hem de ikincinin 6zel-
liklerini gosteren ¢esitli kigisel uyarlanma durumlar yer almakta-
dir. Ancak genellikle, bu gruptakiler, kendi olanaklar1 hakkinda
daha gergekei ve ussaldirlar (makuldurlar). Bunlarin iginde bir-
gogu, yukarida ilk belirtilen basarili uyarlanma tiirtine daha yakin
irdelenebilmektedir. Yalniz bazi durumlarda, gercckeilikten [azla
tutarsizlik goriilmekte, miidiirlerden bazilari ise, gii¢lii ve bagimsiz
karar vermekten yoksun olduklarim ileri siirmektedir.

MUDUR YARDIMCISININ UYARLANMA DURUMU

Miidiir yardimcilarimin  kendi durumlarini, midirlerden ¢ok
daha gergek¢i agidan degerleyebildikleri goriilmektedir. Ancak, ki-
sisel tepkileri, yashilarda oldugu gibi, aralarinda sert catisma yara-
tic1 tiirden olmasa bile; yine de dogal karsinlar1 (muhalifleri) tek-
nik uzmanlarinkinden, durumlar: oldukga degisiktir,

Boyle bir uyarlanma, kendi kosullarinin &zelliklerine uymak-
tadir. Gorevleri aymi zamanda bir 6grenme isi nitelii tasimakta,
gliven vericiligi nedeniyle; su veya bu sekilde kaygilanmalarini, mii-
diir ya da teknik uzmanlar gibi fazla timitsizlige diismclerini en-
gellemektedir. Sorunlarinin kendine giivenlerini tehlikeye sokma-
yacagindan emindirler.

Erk iligkilerindeki (power rclationships) oldukc¢a zayif durum-
lar1, kuskusuz kendilerinde bir gerginlik yaratip, zihinlerini baya-
g1 mesgul ctmektedir. Ancak tiim goriintimlerini etkileyememeckte-
dir. Midiir yardimcilar: eski kusagi mazur gorebilmekte, érgiit dii-
zenini lanetleyerek, bunun eninde sonunda degisecegine inanmak-
tadirlar. Ister, sabirla siranin kendilerine gelmesini beklesinler ve-
ya sert miicadeleye girissinler; ister orgiitten ayrilmaya hazirlan-
sinlar, elestiri (tenkit) onlar i¢in yine de, ilging ve asagilik duygu-
suna yol agmayan, zevkli bir cylem olmaktadir. Kendileriyle yapi-
lan gortismelerde ve incelenen ¢okluk tutumlarinda; ayrilma duy-
gusu ile birlikte baghliklarina kosut (paralel) olarak duyduklar:
ozgtirliigiin, gegici de olsa duruma uyarlanmalarini; siirekli elestir-
melerine ragmen, kolaylastirdig1 sezilmektedir.

Ancak ne var ki, ise gorec mutlu bir uyarlanma yapabilmenin kosul-
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lar1 dardir. Bu kosullar1 ii¢ 6ge belirleyebilecektir. Birincisi, yeni-
den diizenleme veya en azindan isletmede basmakalip olmayan ey-
lemlerc iliskin bir programin varlig:; ikincisi, mudiiriin kendisine
serbesti verme istegi; iiciinciisii, teknik uzmanin goreli (nispi) yar-
dimciligr. S6z konusu ogeler; bir yeniden diizenleme programinin
bulundugu, miidiiriin genis fikirli ve igbirlik¢i oldugu, teknik uz-
manin da veto giiciinii kaybedecegi zaman, bir arada yer alacaktir.
O vakit, miidiir yardimcilan islerine istekli olarak, daha iyi uyarla-
nabilmektedir.

Incelenen durumlarin {i¢ veya besinde goriilebilen boyle bir
uyarlanma, genel miidiirligiin politikasinda hosgoriiye (toleransa)
ve sorunlarin tartisiilmasinda serin kanlilikla birlikte, gercekcilige
de yol acmaktadir. Ancak, mutlu goriillen miidiir yardimcilar yine
de orgiit diizenini ve yashlarin davraniglarini elestirmckten geri
kalmamaktadir. Hal4, eninde sonunda isletmeden ayrilabilecekleri-
ni diisinmektedirler. Yalniz, gerek kendi sorunlarina, gerek uygu-
lamadaki sorunlara daha [azla duyarlik ve ilgi gosterdikleri acik-
tir.

Geri kalan miidir yardimcilarinin ¢ogunlugunun (en az dértte
iicti) karsilastig1 gligliikler, belli bir model ortaya ¢ikarmamakta-
dir. Isletmenin bozulan 1limli (mutedil) havasinda, baz1 ortak 6zel-
liklerine ragmen, her gesit bireysel uyarlanma tiirii goriilebilecck-
tir. S6z konusu ortak 6zelliklerden birincisi, orgiit diizenine ve
yasli kusaga duyulan genel kizginhiktir. Tkincisi, islerine baski ya-
pan durumuyla, teknik uzmanlara ilintili (ait) yorumlar; iiciincii-

sii de, insancil sorunlarla kars: karsiya kalindikga, teknik ve orgiit
problemleri tizerinde durma.

Bu ortak ozellikler, bir uyarlanma durumunda c¢ok, ideolojik
yonden kendilerini hazirlamaya yol agar goriinmekte; bunlar1 cok
kez, uygun reform onerileri seklinde anlamaktadirlar. Yalmz, eger
gelecegin miidiirlerinin orgiite uyarlanma stirecindeki basamaklar
olarak incelenirse, s6z konusu ozelliklerde mantia uygun, farkl
bir disiiniis yolu goriilecektir.

Hazirlik okulunda, orgiite 6grenci olarak girdikleri zaman,
hepsi; kamu hizmetine ve 6zellikle bu orgiite, geleceginin nedeniy-
le cekildiklerini sdylemislerdir (). Islerinde aradiklam, kendileri-

(11) Aragtirma sirasmda, stz konusu okulda bulunan 12 miihendisle go-
riisme yapilabilmistir.
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ne, dar teknik sorumdan ¢ok, genis insancil sorumlar vermesidir.
Miidiir yardimcisi  olarak rollerine, teknik sorumluluktan fazla
onem vermek istediklerini belirterek; isletme yasamina iliskin goz-
lemlerine bagli olarak ta, sorumlulugu isci ve topluma ydnelmis bir
onder olmanin iizerinde durmuslardir. Kendilerini, endiistrinin in-
sanci] sorunlarimin bilincine varmis, bu alana degisiklik getirmek-
te sabirsizlik gosteren bir kusagin iiyeleri olarak goriip, yashlarin
uyusuk ve tutucu davramslarina karsi olduklari kadar; teknigin
biiyiiledigi bazi arkadaslarinin istedigi, baska insanlara yer olma-
yan, miihendisler cennetinin de karsisinda bulunduklarimi agikla-
maktadirlar.

Ancak ne var ki, birka¢ yil sonra, kendilerine veya biraz kide-
mi olan arkadaslarina bu diisiinceler gocuk¢a gelecektir. Bir ya da
iki yildan fazla kidemli miidiir yardimcilari, isgéren (personcl)
sefi olarak insancil sorunlara, en kii¢iik 6nemi bile vermemektedir.
Onlar icin insancil sorunlar ciddiyc alinacak seyler degildir. ilgiyi
sadece teknige ve onun uygulanmasiyla saglanacak basari olanak-
larina gostermektedirler. Onderlik ve okulda gordiikleri «endiistri
psikolojisine» deggin sorunlardan s6z agildiginda, gencllikle son
derece sert konusmaktadirlar. Diisiincelerine gore, boyle bir egiti-
min, isletmenin kat1 gercekleri karsisinda herhangi bir anlami yok-
tur.

Bu tiir karsinligin (muhalefetin), pespese gelen iki kusagin
ruh halindeki degisiklikle bagdasmadigini tanitlayacak (ispatlaya-
cak) olanaktan yoksunuz. Ancak, s6z konusu bireylerin yaslarinda-
ki oldukga kii¢iik fark -ortalama 5, 6 yil- acisindan bu karsiligs;
miidiir yardimcilarinin gorevlerine uyarlanma igin, kendilerini is-
tiin gikarmak zorunda gormelerinden dogan, ruhsal bir bunalimin
sonucu olarak ta kabul etmek ussal gériinmektedir.

Tutucu ve giinii gegmis insanlar olarak, yash kusagin yetersiz,
zayif ve 6nemsiz oldugu inancinin yerlesmis bulunmasi nedeniyle,
miidiir yardimcis1 bu durumun, insanin etkin (miiessir) ve basari-
1 bir yeterlige ulasmasina yol agmadiginin yeni farkina varmistir.
Ayni zamanda, énderlik roliintin sadece sekilde kaldigini, en iyi ni-
yetlerle bile islerin gidisine etkili olamadigimi da anlamaktadir. Bir
seyi karsilikli yapma olanagi yoktur, ¢linkii her iki tarafl ta uzlas-
ma Ozgiirliiglinden yoksundur. Daha 6nce kendini nasil hazirlarsa
hazirlasin, degisiklik getirmenin tek yolunun teknik ilerleme oldu-
gunu bilmek zorundadir. Teknik yegane sansidir ve muhtemelen,
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isgbren sorunlarina iliskin bazi ac1 hayal kirikliklarindan sonra,
duruma uymak icin goriisleri degismektedir. Yalniz, burada bile,
teknik uzmanin karsinlifn (muhalefeti) nedeniyle, pek biiyitk bir
basar1 gosteremiyecektir. Bununla beraber, kisisellesmis sekliyle
boyle bir miicadele, biirokratik kurallara karsi ¢ikmaktan daha he-
yecan verici ve sonunda da 6diillendirici olmaktadir. Ayrica, 6nem-
li yeniliklenin basariyla sokuldugu ve bunu, giptayla karsilayan
miidiirlerden c¢ok, benimsemeye hazir miidiir yardimcilarinin oldu-
gu fabrika ornekleri vardir.

Miidiir yardimcilarimin ideolojisi, bu nedenle, bos dcgildir.
So6z konusu durum, endiistriyi ussallastirma (rasyonalize etme)
sloganiyla, gruplarina birtakim seyleri yaptirma firsatini verecek
giiglii bir fikir getirmektedir. Teknige deggin saptantilari, birinci
derecede amaglari olan, degisiklik fikninin yaraticisi olmaktadir.

Ancak yine de sasirtici goriinen, miidiir yardimcist miidiir
orununa {mevkiine) geldigi zaman, ikinci kez tersine ddnen du-
rumdur. Nasil oluyor da, teknik diisiincelere oncelik taniyip, di-
ger sorunlar1 kenara itmede ilkin etkili ve atilgan olmus aymi kim-
seler, simdi ilerleme konusunda ihtiyath davranip, insancil irdele-
melere (miildhazalara) devamli 6én siray1 vermektedir? Bunu anla-
mak i¢in, miidiir yardumcilarinin ideolojileri hakkinda soylenilen-
leri yorumlama zorunlugu ¢ikmaktadir. Kuskusuz felsefeleri bos
degil, eyleme (aksiyona) vyonelmis bir felsefedir. Ancak, edimli
(Fiill) eylem icin ussal niteligi yoktur. Miidiir yardimcilari, birkag
tiim yeniden diizenleme durumu disinda, 6nemli degisiklik getire-
mez ve getirmezler de. Degisiklik i¢in miicadele etmekteler, fakat
basarili olmadiklari gibi, olabileceklerine de inanglart yoktur. So-
rumlari ve edimli baglihklarindaki noksanlik nedeniyle, sonugla-
rin yiikiinii gbze almaksizin, dusiincelerini daha once agikga soyle-
yebilmektedirler. Fakat miidiir olduklari zaman, insan iliskilerine
Oncelik taniyan sistemi benimsemek zorunda kalmaktadirlar; Ciin-
kii biirokratik esitlige dayanan bir 6rgiitte, bu irdelemeler agir bas-
maktadir. Yalniz, insan iliskilerine deggin gorisleri, simdi daha
¢ok siipheci ve tutucu olmustur. Kendi basar1 olanaklarimin daral-
mas1 nedeniyle bu gittik¢e de artabilecektir.

Degisecck bir seyin bulunmadigi, degisikligin de kolay olmaya-
cagl kanisindadirlar, Insancil sorunlar, herseye anahtardir, fakat
soz konusu anahtar, agmaktan ¢ok kilitlemekie kullanilmaktadir.
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Bu bakimdan, insancilik, (humanism) baska birinin degisiklige
kars1 durma hakkini tanmima, soziin kisasi varolan (mevcut) duru-
mu (statiikoyu) kabul etme anlamini tasiyacaktir.

Miihendisler birligi iiyelerinin tiim meslek gelismesi, girdikleri
bu orgiite; onun kidem ilkeleri, kisiselsizligi (gayrisahsiligi), dav-
ranis biikiilmezligi (rigidity) ve degisiklige direnci ile oldugu gibi,
derece derece uyarlanmalar1 seklinde yorumlanabilir. Boyle uyar-
lanmada miidiirler, gittikce azalan timitleri karsisinda kendilerini
birakacaklardir. Fakat gercekte, onceki felsefelerinden vazge¢me-
yip, aksini diisinmek zorunda kalacaklar1 ©zel kosullar disinda,
ilerdeki degisikligi olumlu (pozitif) degerde goreceklerdir.

Bu tiir bir uyarlanma; ¢rgiitiin resmi diizenini ve dolayl ola-
rak, en azindan onun ana ilkelerini reddettikleri zaman ancak ba-
sarili uyarlanabilen, teknik uzmanlarin saldirgan durumlariyla tam
bir ¢elismeye diismektedir. Bununla beraber, s6z konusu gelisikte
(paradoksta) insan; oturmus, tutucu biirokratik bir diizenin, or-
giit modelleri iginde degisiklik felsefesini agik¢a benimsemis onder-
lerine karsi ¢ikan «asagidan gelen» grubun, bu agidan tutucu ol-
dugunu diisiinebilir.

ORGUTUN BUROKRATIK DUZENINDEKI CATISMANIN
ANLAMI

Oyle goriiniiyor ki, incelenen biitiin c¢atisma durumlarinin
ozlinde bir gesit erk savasi yer almaktadir. Boyle bulgular, biiyiik
orgiitlerde denetim ve erk fikrinin, nasil insan iliskileri anlayisinin
merkezni olusturdugunu ortaya koyan, orgiitsel davranisa iliskin
en son arastirmalarm sonuglariyla ayn1 kosuta (paralele) diismek-
tedir. Ancak unutulmamalidir ki; erk sorunlari ve bunlardan ci-
kan catismalarin olmadigi, ayrica s6z konusu gatismalarin bir ce-
sit sosyal denetim altinda tutulmadig1 orgiit yoktur. Simdi, cok
daha genel bir temel {izerinde, Orgiitiin tiim biirokratik diizeninde-
ki egemen giiglere gore, séz konusu gatismalar: son derece belirgin
yapan Ozellikleri ve orgiitii birarada tutmaya devam eden sosyal
denetimin niteligini incelemeye calisacagiz.

Ele aldigimiz yonetim grubunun durumuyla, ¢ok yaygin 6rgiit-
sel basamaklarin (hiyerarsilerin) durumunu karsilastirdigimiz za-
man, baslica iki gercek gbze carpmaktadir: Birincisi, gelismeyi
veya en azindan catismay: onleyici giigleri yoktur. Tkincisi, isde
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basrolii oynayanlarin catismaya girmelerini gerekli kilan, hatta
odiillendiren garip bir erk, saygilik (prestij) ve gorev karisimi
dengesi vardir.

Olumsuz (negatif) yoniiyle, soziin kisasi, catismayi 6nleyici
gelencksel gliglerin yoklugu cephesinden, baghica ii¢ irdeleme (mii-
talaa) yapilabilir : Birincisi, bizim dort grup iiyemiz, sadece «ta-
sarruf haklari» bakimindan degil, yiiksclim (terfi) bakimindan da
yetkin (miikemmel) giivenlik iginde bulunmakta, boylece birbirle-
rine veya arkadaslarinda yer aldiklarr iist’lerine bagh kalmamak-
tadir. Bu yonden ¢ekinecckleri bir durum yoktur ve sirasmda di-
ledikleri kadar bagimsiz olabilmektedirler. Tkincisi, belli bir seyle
odiillendirilmeleri, hatta kisisel basarilariyla sosyal orun (statii)
kazanma sanslar1 da yoktur. S6z konusu kisisel basarilarin o6lgiile-
bilir yani bulunmamakta bu, hemen hemen her gorevlinin ilgilen-
digi, 6zel bir konu olmaktan ileri gitmemecktedir. Boylece yalmz
korkudan degil, timitten de irak kalmaktadirlar. Uglinciisii, rol ve
is gereklerindeki farklilik o derccedir ki, diizenin siirdiiriilmesi
icin takim g¢alismasi lizumlu degildir. Kuskusuz, moral ve nicelik
yoniiyle gerekli amaglar1 basarmaya yardim edebilir yalniz, isbirli-
gindeki noksanhk, fazla bir engel yaratmaz. Bu nedenle bizim dort
yoneticimiz; birbirlerini idare ctmelerini, isbirlifi yapmalarini ve-
ya catisan cikarlari iizerinde uzlasmalarim gerektirecek derecede,
kendilerini diizene baghyacak hicbir seyin bulunmamasi anlamin-
da, tamamiyle 6zerk diistiniilebilir. Uzun donemde, takim calisma-
s1 ve uzlasmayla saglayacaklar1 ¢ikar kiigiiktiir, ¢linkii iyl bir is
basarisinda buna gerckseme duyulmayacaktir. Otc yandan, gele-
ceklerinden kaygili degillerdir. Is arkadaslariyla olan iliskilerinin
buna etkisi yoktur.

Olumlu (pozitif) yoniiyle lizerinde duracagimiz nokta, biitiin
endiistriyel kuruluslarda bulunan, fakat genellikle ¢ok fazla sikin-
t1 yaratmayan ve degindigimiz baslica gatisma konusunun 6ziinde
yer alan, bakim ve iiretim arasindaki zitlasmadir. Ayni yapimi (ma-
mulii), ayn1 teknoloji ile baska iilkelerde iireten fabrikalarla yapi-
lan kaba bir karsilastirma gostermektedir ki, Fransa'daki insanta-
rin kuskulu olduklar1 bazi teknik gilicliikler, farkli 6rgiit diizenle-
rinde akla bile gelmemekte; insan iliskileri ve erk iliskileri orta-
minin baslica rolii oynadigr goriilmektedir. Bulgularimiza gore,
catismanin scrtligini; fabrikada bir hareketin baslatilmasina ilis-
kin olarak erkin (kudretin), resmi sayginligin azhgi ve is baghli-
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gimmin diizgiilii (normal) olmayan dagilimiyla agiklayabilmekteyiz.
Resmi sayginligr (itibar1) en diisiik; is baglilifi, omiir boyu isiyle
ugrasma durumu nedeniyle, en yiiksek olan gorevli —fabrika ya-
santisinin, diizgiilii isleyisindeki baglica belirsizlik kaynagina deg-
gin denetimi nedeniyle— aym zamanda, olagan davranis alani igin-
de, baslatacag: hareketi de denetleyecek (kontrol edecek) orunda-
dir. Karsinlarinin (muhaliflerinin) 6zel durumlar disinda, misille-
me yapma olanaklar1 yoktur. Ancak, kendilerinin geri ¢ekilmesini
kolaylastiran, daha az is bagliliklar1 nedeniyle, durumlarina uyar-
lanabilmektedirler.

Biraz yiiksek diizeydeki diistincenin sonucu olarak; catisma du-
rumunun baslica Ogeleri; orgiitiin bireylere verdigi sosyal rollerde,
birbirlerinden ayr1 kalmalarinda ve aktorlerin umduklar ile bul-
duklarimin farklihginda sertlik gostermcktedir. Rollerin sayisi az-
dir, hepsi de iyi saptanmistir. Isgtrenin tecriibe ve yenilik fikrine
izin verilmemektedir. Gorevliler, bir orundan digerine ge¢meyi
beklememekte, amaclara erismek icin birbirlerine fazla bagh kal-
mamaktadirlar. Bu sebepten, gruplarinin varolus nedenini, sakh
diisiinceler veya sonraki degisiklik durumlarina deggin kosullar
olmaksizin kabullenmektedirler. Eger esit diizeyde, yeterli bir mii-
cadele olanag1 bulunacaksa; temel catisma durumu ig¢indeki roller-
de, aktorlerin mesleki kosullarina deggin hayal kirikliklarini ifade
etmelerine yol agacak, bir bakima onemsiz zitlhik meydana gelecek-
tir.

Boyle bir ortam, Bati1 toplumlarinda, 6nceki gorev (role) ayi-
rimlarindan (farklihiklarindan) birini amimsatmaktadir (hatirlat-
maktadir). Soz gelisi, onsekizinci yiizyillardakilerle karsilastirilan
¢agcll (modern) mesleki gorev diizenlerinin &zelliklerini; bu gorev-
lerdeki asir1 tiirlendirmenin ve isgorenlerin birinden digerine de-
vaml1 yer degistirmelerinin saptadif goriilmcktedir. Sonug olarak,
ezeli gruplararasi catismalar oldukca azalmigtir. Yarattiklar geri-
limlerin yerine, en azindan kismen kisilerarast rekabet gerilimi ve
onceki gorev ¢atismalarindan bazilarimi sakli tutmak zorunda kal-
mis gorevlilerin, kigisel kaygilari ge¢mistir. Ancak, herhangi bir
durumda, daha siirekli temele dayanarak g¢atisabilen kimscler, sim-
di birbirlerinden miimkiin oldugu kadar ayri1 durmaya cgilim gos-
termekte; 6te yandan, yeter derecede degismez (sabit) iliski icinde
olanlar da, birbirlerine fazla bagh kalip, aralarindaki ¢atismayi ge-
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listirebilmek amaciyla, karsihikli goriislerini cok iyi bilmeye caba
harcamaktadir.

Sonugta bu, ele aldigimiz orgiitsel diizenin, daha eski davranis
modellerinin bir koruyucusu anlamina mi gelmektedir? Kuskusuz
bir dereceye kadar dogrudur; ancak, ¢ikarilan boyle bir sonucun
orgiitsel mantigi nedir?

Inceledigimiz isletmelerin - sosyal diizenini yiiriiten, birbirine
bagh ii¢ ilke vardir : Birincisi, sadece kidemin, farklilik ve yiikse-
limlerde dikkate alindigi; aymi orun basamaginda ve asagir yukari
aym isi yapan insanlar arasindaki tam esitilk. ikincisi, baslica go-
revlere tek tek disardan, kuramsal (nazari) yarisma sinavlariyla
isgoren almmasi. Ugiinciisii, olurlu bulunan biitiin olaylara, kisisel
olmayan, ayrintili kurallar uygulayarak, gorevliler arasindaki son
derece belirsiz (miiphem) ve birlikte meydana gelen karismalar:
(miidahaleleri) ortadan kaldirabilmek. Esitlik —kidem ilkesi ile
disardan bulma ilkesi arasinda kuramsal bir ¢elisme olabilir. An-
cak, eger her ikisi, gorevliler arasindaki karigmalara son vermeye
deggin ortak amacgta birlesen bir yol olarak diisiiniiliirse, celisme
bir yana, aksine karsilikli, birbirlerini destekleyici olmaktadirlar.

Bu ilkelerden insan, gérevde ayri kalmanin (tecritin) ve bii-
kiilmezligin (rijitlik) nasil gelisccegini ¢ok iyi gorebilir. Esitlik ve
kidemlilik ilkesinin siki uygulanmasi, grup icinde kisilerarasi gekis-
meleri olursuz kilacaktir. Disardan isgéren bulma, gruplar ayirip,
bildirimi (haberlesmeyi) Onleyecektir. Bununla beraber, belirsizli-
gin (unccrtainty) ve karismanin (miidahalenini) ortadan kaldiril-
masi; erk iliskisinin baski altinda tutulmasinin istendigi derecede,
denetim (kontrol) gorevi yapacaktir. Fakat bizim Ornegimiz de gos-
terecektir ki her zaman bir kacamak yolu (loophole) vardir ve erk
baghiliklar: ile ¢atismalar onlarin etrafinda gelisecektir,

Adi gecen ¢ eylem ilkesinin, Orgiitiin biirokratik diizeninin
(sisteminin) 6zii oldugu ve biitiin biiyiik isletmelerin sorunlar: ara-
sinda yer aldigi ileri siirtilebilir. Yalmz, 6zel isletmelerde bunlar,
yiikselim basamagindaki denetimle saglanan, birlestirici bir giicle
kontrol edilmektedir. Ancak ne var ki, basamaklar sirasinda (hiye-
rarside) asagiya inildikge, bu denetim, gruplarararsi ¢ekismelerin
(fights) daha alt diizeylere dogru gelisecegi sonucu ile birlikte za-
yiflamaktadir. Kamu idarelerinde, 6zellikle eski ve bizim ele aldi-
gimiz Ornekdeki gibi ucta yer alan fazla «biirokratik» olanlarda;
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boyle bir denetim, yiiksek orgiit diizeylerine ¢ikildikca zorlagmak-
tadir. Gorevlerin (rollerin) biikiilmezligi ve aralarindaki bildirim
(communication) noksanligi, muhtemelen diizenin biitiin zayif
noktalarinda ¢atismayi su yiiziine ¢ikaracaktir.

Fakat bu durumda bile, sosyal denetim kisitlamalar koymak-
tadir, Baskalarinin haklar:1 cignenemez; en kiigiik iiretim standart-
lar1, sira ve yontemine gore davranis, miidiiriin iistiinlitk durumu
gozetilmek zorundadir. Bu agidan, iki ayr1 gii¢ kendini gostermck-
tedir. Birincisi, gruplarin biitiin iiyelerinin haklarinin, ¢ok yiiksek
diizeyde oteki gruplarinkine bagli oldugu kanisi ki; bu, miidiiriin
yetkisinin (otoritesinin), diizen ve barisi korumada son hakem ola-
rak tanmmasi zorunlugunu ifade etmektedir. Tkincisi, orgiitiin ba-
sar1 ve uygulama standartlarinin genis ¢apta, genellikle toplumun
bekledikleriyle karsilastirilabilir olmasi geregi. Birinci tiir baski,
diizenin basmakalip (rutin) bir temel iizerinde calismasini siirdiir-
mekte; ikincisi, degisiklik savunuculan olarak «miihendisler birli-
gi» lyeleri araciligr ile, yukaridan asagiya kisisel olmayan bir yol-
la gelen, degisiklik ve ilerlemeye 6nem vermektedir. Bununla bera-
ber, mesleki gorevler, icerden degisiklik icin bir giidii belkiligi (ih-
timali) olmaksizin, cok eski bir kalipta donup kalmaktadir. Bu
tek basmna; gelisme hizinin, boyle bir diizenin  modern topluma
uyarlanmasini olursuz kilacagi zaman; bir gesit krizin 6ngoriilme-
sine yol acmaktadir.
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