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Tmumi Miilahazalar:

Kollektif pazarhk sisteminin cari oldugu bir ekonomide, i ye-
rindeki ig gartlarimin tesbitinde hergeyden g¢ok, igverenle igci sendi-
kalar1 arasinda cereyan eden karsil:kli miizakereler, kollektif pa-
zarbiklar rol oynamakta ve ig gartlar bu kabil miizakere ve pazar-
liklar neticesinde ig verenle sendika arasinda aktedilen kollektif akif-
lerle tanzim edilmektedir. Bu sistemde is verenler, faaliyetlerini
kollektif akitlerin vazettigi sart ve kaideler cercevesi dahilinde yii-
riitmek zorunda kalmaktadirlar. Kollektif pazarhk yapma hakk:
taninan bir ekonomide sendikalat, sevkil idarenin karar alma meka-
nizmasimin kararlar1 icra edig tarzlarim ve bizzat kararlann giimul
ve muhtevasini kollektif pazarlik yolu ile degismeye zorlayici bir
rol oynayabilmektedirler.

Kollektif pazarlik yolu ile sendikalarin sevkii idare iizerinde ic-
ra ettikleri tesirin mahiyeti stiphes’z her miinferit halde ayni ol-
mamakta, cegitli faktérlerin tesiri ile farklihik arzetmektedir. Miin=
ferit hallerde tesirin mahiyetindeki farkhhk, muayyen sanayi ko-
lunun hususiyetlerinden ileri gelebilecedi gibi, bizzat bahis konu-
su sendikanmin veya sevkil idarenin mahiyetindeki farkhhktan da
ileri gelebilir. Her sendikanin tegkilit ve gayesi, liderlerinin tutu-
mu biribirinin aym olmayabilecegi gibi, her sevkil idarecinin igei ig~
veren miinasebetlerini ele alis tarz1 da birbirinin ayni degildir. Baz
sendikalar miicadeleci, bazilar1 pasif, bazilar1 demokratik, diger ba-
zilar1 otoriter gdriiglii olabilecegi gibi, baz sevkil idareciler de di-
namilk, uzak gériiglii, demokratik zihniyetli veya liderlik kabiliye=~
tinden yoksun, pasif, cekingen veya otoriter tablath kimseler ola-
bilirler.
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, Biitiin bu farkliliklar icinde, kellekiif pazarlifin sevkil idare
iizerinde nasil bir tesir icra ettigini tetkik etmek ve kollektif pazar-
lik sistemi icinde igci - isveren miinasebetlerinin nasil tayin edile-
cegi hakkinda mutlak prensipler vaz'etmelk, teoriler kurmak biiylik
guclikler arzetmektedir. (1), Koliektif pazarhifmn il'mden ziyade
bir san’at oldugu yolundaki kuvvetli kanaatlerin mevcudiyeti, bu
glicligli teyid eder mahiyettedir. (2). Bununla beraber, bu sisieme
yer wveren bir cemiyetteki (A.B.D.) tatbikattan cikartilan bazi umu-
mi temaylillere istinaden, kollektif pazarl:gm sevkil idare iizerinde
ne yolda bir tesir icra ettifini, bu sistemin fonksiyonlarimi muvaf-
fakiyetle tahakkuk ettirebilmesi icin sevkil idarenin sendikalara
kargi tutumlarmida nasil bir zihniyete sahip olmalar: 13zim gelecefi-
ni ana hatlar: ile belirtmek kabildir, -

Kollektif pazarlik sisteminin Amerika’daki tatbikat: neticesin-
de ortaya ¢ikan umumi temayulleri, belli bagli su gruplar iginde
'miitalia edebiliriz; '

1 — Rollektif pazarligin tatbik sahasinin geniglemesi ve sevkil
idarenin takdir sahasmin daralmasi,

2 — BSevkil idarece isci-igveren milnasehetlerine miiteallik te-
mel politikalarin ihdast lizumunun gittikce ehemmiyet kazanma-
s1 ve temel politikalara miistenit bir sevk ve idare anlayigimin gelig-
mesi.

3 — Sevki(l idare yapisinda fnemli degigikliklerin ortaya g¢rkig.

4 — Begerl miinasebetler goriigiine miistenit sevk ve idare anla-
yisihin gelismesi. :

" Kollekiif Pazarhifm Tathik Sahasinm Geniglemed ve Seviil
Idarenin Takdir Sahasinin Daralinasis

A.B.D, nin bugiinkil ig¢i isveren miinasebetlerinin en dikkate
defer tarafi, cari kollektif pazarlik sisteminin talbik sahasmun git-
gide geniglemekte olmasidir. Sendikalagma hareketinin siir’atle ge-
ligmesi kollektif pazarligin tathik sahasimi da  genigletmeliedir,

(1) slichicr, Summer 11, - Healy, James J. - Livernash, Roberi B: The
Impact of Colleetive Bargaining on Mauagement, The Brookings
Institutions, Washington, O. C., 1980 s. 6-7.

{(2) Ranhdle, Wilsonh ¢, Colesiive Bargaining - Principles and Practices
The Riverside Press, Cambridge, Mass., 1951, s. §9.
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Veni sendikalarin bilyitk bir ekseriyveti kollekfif pazarlik gayesiyle
kurulmakta ve biitiin faaliyetlerini bu gayeye teveih etmektedirler,
Sendikalagma hareketlerindeki inkigaf ve cari kollektif ‘akitlerin
sayis-ndaki artig, kollektif pazarhifitn geligmesini izah eden birer
isaret sayilmaktadir. Kollektif pazarlik mevzuunda, dikkati ceken
diger -bir husus ecari kollektif akiflerin sayilarinda oldugu kadar,
akitlerin kavradifl mevzulann sayisinda da artan bir trendin mev-
cut oldugudur. Kollektif pazarligin kavradigi mevzular, biigiin ar-
tik ileret ve fiziki is sartlarinmin tesbifine inhisar etmeyip, kidem,
terti, fazla mesai, {ransfer, iy ihtilaflarinia halli v.s. gibi ¢alisma
sartlarina miiteallik gayet genis bir sahay: icine almaktadir. Perso-
nel idaresine miiteallik hemen, hemen biitlin meseleler ile istihsal
idaresi ile ilgili meselelerin mithim bir kismi pazarlhik mevzuu ol-
maktadir. Sendikalarin gitgide daha genis ige! zimrelerini temsil ve
sanayi kollar1 iginde daha genig sahalara niifuz etmek surefiyle kuv-
vetlerini glinden giine arttirmalar: neticesinde, kollektif pazarligin,
bir zamanlar sevkii idarecinin mutlak kontrolii aliinda olan sahala-
11 adim, adim fethettigi gérilmektedir,

Sevkil idarenin takdir sahasimin daralmasi belli bagh iki yon-
den olmaktadir: '

1 — XKollektif aktin muayyen sart ve hiikiimler derpis etme~
siyle sevkil idarenin takdir sahasi daraltilmig oldugu gibi,
2 — Akitte yer alan gart ve hik{imlerin tatbiki sahasinda da

sevkil idarenin takdir serbestisi tahdide wugramaktadir. Kollektif
akit, muayyen gart ve hitkitmler derpis etmek suretiyle sevisii ida-
renin takdir serbestisini ii¢ ana yoldan hudutlandirmaktadir:

1 — Isci eikarma, transfer, terfi fazla mesai, standart vaz1 gibi
hususlarda vaz edilmis fnuayven usul ve kaidelere sevkil idarenin
riayel etmesini istemek suretile,

2 — Sevkil idarenin. makul ve adil olmasm, kararlarnim vakia-~
lara istinat ettirerek ve bir sebebe dayandirarak veya sendika ile
istigare ederek veya sendikamin muvaffakatini alarak vaz etmesini
istemek suretile. . )

3 — Muayyen baz1 husnslanin tatblkinden sevkii idareyi tama-~
men men etmek suretile. {(3).

Her akitte ayni hikkiimlerin yer almayabilece$i tabiidir. Bu iti~
barla, aktin muhtevas: ifibarile her sevkil idarenin takdir sahasinin

(3). Slichier - Healy - Livernash, dadi gegen eser, s, 947-948,
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ayni nisbette tahdit edildigi s6ylenemez. Likin aktin icrasi sirasin-
da, sevkil idarenin takdir sshasmnim tahdidi akdin muhtevasindan
ayr1 olarak miitalia edilebilecek bir husustur. Muhteva itibarile
takdir sahasr pek daraltilmamig olan bir sevkil idarenin aktin icrasi
sirasinda tahdide ugramasi kabil olabilecegi gibi bunun aksi de va-
rit olabilmektedir. Ciinkii, idarenin takdir serbestisinin ne derece
tahdit edilmig oldugunu aktin muhtevasindan ziyade o akti sevkil
idarenin takbik edig tarzi tayin eder. Tefsir ve tatbikinin farkh se-
killerde yapilmasi sebebiyle, birbirinin aym iki akitten farkl neti-
celer gilkmast mimk{indiir, Bilfarz, sevkil idarenin kararlarinda
makul veya adil olmasinin derpis eden bir madde tatbik mevkiine
kondugu -zaman, sevkil idarenin hangi kararlarinimm mak{l oldugu
hangilerinin olmad:§1 meselesi, sevkii idare ile sendika arasinda
uzun tartigmalara yol acabilir. Diger bir ifade ile, akitte tek bir ka-
lem olarak goéziiken bir tahdit, tatbikat sirasinda sendikanin sevkii
idareyi biiflin kararlarinda tahdit etmesi seklinde tecelli edebilir.
Aktin hakiki mind ve muhtevasin sadece akii okumakla anlamak
kabil degildir. Sevki{i idarenin takdir serbestisi {izerine konan tah-
ditler akitfe goruldiigiinden ¢ok daha genis olabilir. Bunun derece-
sini tayin edecek gey, sevkil idarenin akfi anlayigla tatbik edebil-
me yolunda gosterecegl kabiliyet ve hilinerdir,

Netice olarak diyebiliriz ki, kollektif pazarhigin slimul saham
gun gectikce geniglemekte ve sevkil idarenin takdir sahasi ise bu
genigleyiy kargisinda tirli yollardan daralmaktadir, Kollektif pa-
zarlifin sevkil idarenin takdir serbestisini tahdidi igverenlerin ko-
laylikla kabullenecekleri bir sey olmay'p, tiirlii itirazlara yol ac-
makta, sevki{l iddrenin muhalefeti ile kargillagsmaktadiwr. Igveren mu-
halefetinin belli baglh iki sebepten ileri geldigine dair kanaatler
meveuttur. Bunlar:

1 — Bevkil idarenin sevk ve idareye miiteallik’' temel hakla-
rmin elden gidecegi ve temel fonksiyonlarin ifade edemez hale ge-
lecegi korkusu, :

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

Kollektif pazarhiin Amerika’daki tatbikat1 sevkii idarenin te-
mel hak ve fonksiyonlarmmin elden gitmedigini fakat sevkii idarenin

(4) IRk, Randle, adl gegen eser. 5. 131.
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bu fonksiyonlar: ifa edig tarzlarinin kollektif pazarl-gm tesiri ile
degigsmeye zorlandigmi gdstermistir. Bu itibarla, igverenden gelen
muhalefetin, is verenin kollektif pazarlik sisteminin zorladigs bu
degismeye kolaylikla intibak edememesinden miitevellit bir reak-
sivonun ifadesi olabilecegi ihtimali de hatira gelmektedir.

Temel Politikalara Miistenit Sevk ve Idare Anlayigmmn Gelis-
mesi;

Iscisinin haklarim kollektif pazarlik yolu ile mizakere edecek
bir uzuv olarak karsisnda tegkiltlanmug bir sendika bulan sevkil
idare, er veya gec bu uzuvla olan minasebetleri tanzim babinda ba-~
z1 mithim kararlar almak, yeni politikalar vaz etmek veya iggisi ile
olan miinasebetlerini tanzime matuf evvelce tesbit edilmis politi-
kalarini su veya bu sekilde degistirmek zorunda kalacaktir. Isletme
ister kiiglik ister bliyilk olsun, sendikaya muhatap olan her i ve-
renin sendika ile minasebetlerini iyi tanzim etmesi, igletmenin
menfaatleri ile, sendikanin menfaatleri arasinda bir muvazene kur~ "’
masi, verimli ve milessir igletme faaliyetlerinin temadisi icin za-
ruridir, Kargilikli menfaatler arasmda makul bir muvazene kurma
yolunda muvaffakiyetsizlik, igletmenin uzun vadeli top yekin mu-
vaffakiyetsizlifine sebep olabilir. Faaliyetlerinin miiessiriyet dere-
cesi teknik ve sermayeden ziyade beger giicline bagli olma tema-
yili gdsteren kiiclik isletmeler igin bu neviden bir muvazene tesis
etmenin ‘ehemmiyeti, kendisini daha da kuvvetle hissetlirecekilr.

(5).

Sendikaya muhatap olan biiyiikk veya kii¢lik her igletmede sev-
kii idarenin iggi igvertn miinascbetler: ve personel icaresi mevzu-
unda iizerinde diigiinlip hakkinda mithim kararlar vermesi icap ede-
¢ek hususlarm neler olabilecegini asagida kisaca belirmege caliga-
Lim. (8): '

1

Iggilerin sevkii idare ile olan miinasebetlerini bir sendika vasi-
tasiyle tanzim etme arzusunu gostermeleri halinde, sevkil idarece
kararlagtirilmas: icap edecek ilk mesele, iggilerle olan miingsebetle-
rine miiteallik hat ve harekétini ne dereceye kadar muayyen Lir po-
litika ile istikametlendirmesi lizim gelecegi hususudur. Diger bir
ifade ile, sevkil idarenin her seyden evvel, kollektif pazarlik ve sen-

(5) Slichter - Healy - Livernash. Ad: gecen eser: s. 9.
(6) Daha etrafll bir aciklama igin bakinuz: Ibid. s. 9-26.
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dikalara kars;i hat ve harekitinr tanzimde kendisine rehberlik ede-
cek bir politika teshit. etmenin zaruri olup olmadigin: karar altina
afrrast icap edecektir. Sevkii idarenin devaml: surette yenl ve degi-
ik gartlarla karsilasmasi mukadderdir. Sevk{i idarenin ash vazifesi
de bir bakima, isletmesini faaliyetlerini karsilagtifi bu degisik gart-
fara muvaffakiyetle intibak ettirmekiir, Atilacak adumlarin jesa-
diiflere birakilmas: yerine, iyi diigintilmils makQl politikalara isti-
pat ettirilmesi lizumu, igeilerin sendika vastasile kollektif pazar-
Lk talebinde bulunmalar: geklinde tecelli eden biiytik bir degigik-
lige iniibak mevzyunda kendini daha da kuvvetle hissettirmekte-
dir. Kollektif pazarlifin Amerika Birlesik Devletlerindeki tatbika-
t1, béyle bir degis'klife intibaki tesadiifiere terkeden bir ¢ok mii-
essesenin neticede gok zararl qkfig ri, isel - igveren miinasebetle-
rinde muvaffakiyet elde eden milesgeselerin ise umumiyetle temel
politikalara miistenit sevk ve idare anlaywg ile hareket eden sevkil
idareciler elindeki milessezeler oldufunu gdstermigtir.

Sevkil idarenin politika mevzuunda nazarl dikkata almas: icap
eden ikinci. bir husus, diger igletme politikalari meyaninda, ig¢i -
igveren ve personel politikalarina atfedilecek deferin ne olacagidir.
Sevkil idare hangi nevi igletme politikalarina daha fazla defer at-
fedecektir? Satig veya istihsal politikalart mi, yoksa, igel  igveren
minasebetlerine dair politikalar m1 6n plinda tutulmalidir? Iglet-
meler igin uzun vide asli gaye yagamalk, haystiyetini temadi ettir-
mektir. Bu gayenin tahakkuku icin isletmelerin kisa védedeki men-
faatlerini uzun videli menfaatleri ile kargilagiirmalar ve her iki
neviden menfaatleri arasinda asli gayenin tahakkukuna hizinet ede-
cek tarzda bir muvazerve kurmaszi ican edegcekiir, Disiik maliyetle
inkitagiz istihsal ve sfiriim isletmenin uzun videde muvaffakiyeti
tgin zaruridir, Sevkil idareuin bu gartlar1 tahakkuk eitirme yolun-
dalki bagarisini ise bityitk dleiide, muhatabi olan sendika ile musta-
kar ve yapiel minasebztler kurup kuramam:g olmasi tayin eder.

Uzun videde muvafiakiyet temin etmede sendika ile miistakar
ve yapier minasehetler kurinug olmanin ehemmiyetini teslim eden
bir sevkii idare igin cevaplandirilmas: gereken zor bir sual dabha or-
taya cikmalktadir ki, o da bu kabil miinasebetierin nasil tahakkuk
ettirebilecegidir. Sendika ile kurulacak miinagehetlerin iyi veya ko-
tilliigtini, kollektif pazarhik miizakereleri ve aktin icrasm sirasinda
sevkil idarenin takindig1 tavir ve meseleleri ele alig tarz tayin eder.
Bu noktada yliksek kademe idarecilerinin oynayacag rolin ehem-
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miyeti biiyliktlir, Miizakereleri fiilen idare edenler veya aklin ic-
rasi sirasinda direkt karar alanlar her zaman yiiksek kademe ida-
recileri olmayabilir, Fakat, mizakereleri idare edenlerin veya al-
tn icrasi ile ilgili kararlari alanlarin miizakere ve karar safhasinda
takip edecekleri politikanin ne olacafini tesbit elmek yiiksek ka-
deme idarecilerinin mes'uliyeti ctimlesindendir,

ABD, deki tecriibeler, kollektif aktin tanzimine takaddiim
eden mizakerelerin basarili olmasi ve aktin muvaffakiyetle tathi-
ki i¢in hemen htmen biitiin mesaigini bu mevzua tahsis edecek bir
gahis veya deparimanin zaruri oldufunu gostermistir. Isci - Isveren
miinasebetlerini tanzimle mikellef bir gahis veya bir departmanin
liizumuna karar vermek, bu sahsin veya ig¢i miinasebetlerini tan-
zimle miikellef departmana riyaset edecek zatin nasil bir kimse ol-
mast ldzim gelecefini kararlagtirmak keza yiiksek kademe idareci-
lerini meggul edecek hir meseledir. Igci - igveren miinasebetlerinin
uzun vadeds emegin maliyet ve verimi lizerinde ne derece ehemmi-
yetli bir rol oynayacagini gdrebilen idareciler, iyi miinasebetlerin
tahakkuku icin, begeri miinasebetler kavramina mistenit bir sevk
ve idare anlayisi ile hareket eimenin lizumunu da gérmisgler ve ig-
gi-igveren miinasebetlerinin tanzimi ve -tatbiki ile vazifelendirdik-
leri gahis veya gahislarin bu anlayisa uygun davranista kimseler ol
wmasma dikkat etmislerdir (7). '

Sendikaya muhatap olan bir seviil idarecinin ele almasi icap
eden bir diger mesele de takin edilecek politikadan alt kademe ida-
recilerin ne dereceye kadar haberdar edilecegi hususudur. Iscilerin
sendikalasmas: ve sendika vasitasile kollektif pazarlifa  girigmesi
kargisinda, igcilerle direkt temas halinde olan alt kademe idarecile-
ri, seldhiyet, vazife ve igcilerle olan miinasebetlerinin bundan béy-
le nasil olaca@: hususunda tereddiide diigebilirler. 11k kademe idare-
cilerinin zihinlerinde tereddiitlerin hasil olmasi, kollektif alktin ic-
rasi-sirasinda bir takim anlagmazliklarin zuhuruna imkén verebi-
lir, Bu itibarla iist kademe idarecilerin yeni gartlar karsisinda alt
kademe idarecilerinden neler beklediklerini agik hir gekilde tesbit
ve‘ali-kademe idarecilerini bundan haberdar etmeleri ‘gerekir. Ak~
tinhmuvaffakiyetle tatbiki ancak, alt kademe idarecilerin temel po-
litikalar: bihakkin anlamig olmalarile kabildir. Alt kademe idareci~
léerin® temel politikadan -haberdar edilmig olmalari veya vaz edilen
politikanin hudutlar: dahilinde kendi insiyatiflerini kullanarak,.

{7y 1ibid. s 11-12.
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altin icrasm ile ilgili kararlar alabilmeleri, sevkii darecilerin bu
tarz harekete imkén verecek bir personel politikasi gilitmeleriyle
kabildir, Personel idaresi politikalarin bir bakima iggi-igveren mii-~
nasebetlerine miiteallik politikalarla kaynagm:s oldugu, her iki ne-
viden polit’kanin bilyliik ¢l¢lide birbirini tamamladigl séylenebilir.
fsci miinasebetleri ve personel idaresi ile ilgili temel politikalar
tesbitine geregi kadar deger atfetmeyen sevkil idarecilerin, kollek-
tif akitlerin icrasinda ilk kademe idarecileri miigkiill durumda birak-
t1g1, cegitli is thtilaflarimin zuhuruna vesile oldugu gérilmelktedir,
Kendilerine rehberlik edecek muayyen bir politikanmn mevcut ol-
mamas1 halinde ilk kademe idarecilerinin, akti tefsir ve tatbik edig
tarzlary departmandzn departmana farklihk arzetmekte, sevkii ida-
renin aktin tatbikinde tefrik yavmama vecibesi haleldar olmakta-
diwr. Bilfarz sevkil idarenin i yerinde olmasint arzuladigr disiplinin
temini igin farkli idarecilerin farkli miieyyideler tatbik etmesi, sen-
dikacilarin miidahalesine ve igletme icin zararl: neticelerin dogma-
sina yol acabilir, Disiplinle aldkali bir ¢ok hususlarin, en ince tefer-
ruatina kadar peginen tesbiti kabil olmamakla beraber, sevkii ida-
rece, d!siplin mekanizmanin ker hal ve vaziyette ayni gekilde ve
adaletle caligmasini temin edecek politikalar vaz'm mumkin ve la-
zimdir, Keza, vazih politikalarin ademi mevcudiyeti veya bunlarm
-ilk kademe amirlerince bilinmemesi, bazy hallerde, ilk kademe ida- -
reciler'ni sendika mimessilleri ile tali anlagmalar yapmak mecbu-
riyetinde birakabilir. Hangi hallerde ilk kademe idarecilerinin t-
Ii anlagmalar yapabilecegi hir esasa baglanip sevkil idarenin umu-
mi isci igveren miinasebetleri politikasinin bir parcas: olarak mii-
talda edilmesi gerekir. Akst halde, sevkil idarenin sendika ile yap-
t1g1 asil anlagmada kabul etmedigi bircok sartlan ilk kademe ida-
recileri kanaliyle sendika kolaylikla tem’'n edebilir, ().

Alt kademe idarecilerin muayyen politikalar cercevesi dahilin-
de kendi irnsiyatiflerini kullanarak aktin icrast ile ilgili kararlar al-
mas1 mevzuunda, sevkit idarenin iist kademe idarecileri i¢in hayati
onemi clan bir bagka mesele daha ortaya cikmaktadwr ki bu da yiik-
sek zevkil idarenin bir diger politika tesbitini zaruri kilmaktadir.
Aktin icras: ile ilgili olarak alt kademe idarecilerinin almig oldugu
kararlar: yiiksek sevkil idarenin tasvin etmemesi halinde durum ne
.olacaktir? Bu gibi hallerin zuhurunda list kademe idarecilerinin alt
kademe idarecilerine kargt tutumlarinin ne olmas: lazim gelecegi,

{8) Bk, ibid s. 19
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iist kademe idarelerince etraflica diiglinliliip esasa baglanmas: gere-
kecek bir husustur. Alt kademe idarecilerin iist kademe tarafin-
dan desteklermis olmasi, sevkil idare hiyerargisi icinde yiiksek mo-
ral'n teminine yardim edebilir. DiZer taraftan alt kademe idareci-
lerinin alacagi yanlig bir kararmn igletmeyi uzun ve masrafli bir
grevle karg: karsiya koymasi ihtimali de meveuttur. Bu itibarla,
yiitksek sevkil idarenin hem alt kademe idarecilerinin moralini yiik-
sek tutacak, hem de igletmenin grevlerle yipranmasina mahal bi-
rakmayacak tarzda tutumunu ayarlamasi ve bu iki faktdr arasinda
bir muvazene kurmasi icap edecektir. Bu ise sevkil idare igin bir
temel personel politikasi mevzuu olup alt kademe idarecilerinin
moraline atfedilecek chemmiyetin takdir ve tesbiti meselesidir.

- Netice olarak diyebilir ki, sendikalarin mevcudiyeti ve bunla-
rin sevkil idarece alinacak kararlar {izerinde icra ettii tesirler, sev-
kii idareyi, yukarida bazilarina kisaca temas ettifimiz bir ¢ok me-
selelerle kargi kargiya birakmig ve bunlarin halli yolunda temel po-
litikalar ihdas1 liizumunu ortaya g¢ikarmuagtir,

Asagidaki pasajlar, kollektif pazarlik ve sendikalarm sevkii ida-
re ‘lizerinde bu yolda icra ettifi tesirleri tebariiz ettirecek mahiyet~
tedir,

«Politikalara miistenit bir sevk ve idare anlay smm geligmesini
kollektif pazarlifin genig Glclide tegvik etftigi gérillmektedir... Sev-
kii idare - sendika miinasebetlerinde nisbeten muvaffak olmug iglet-
meler, iyi diigiiniilmiis temel politikalar takibine; muvazeneli umu-
mi politikalar vaz’'ma; politikalarin, tatbik edecek clanlar seviyesin-
-de mijessiriyetini temin maksadile, usule miiteallik iyi aranjmanlar
yapmaya; igci-igveren miinasebetlerinin idaresinde genig &lgiide ini-
siyatife yer vermege ehemmiyet vermiclerdir, Genis bir zaviyeden
bakildigr takdirde, sendikalarmn sevkil idarenin kargisira koydugu
meseleler, bazi istisnalar:i olmakla beraber, daha muvazeneli ve da-
ha Ustin vasifli sevkil idareler:n dofmasina yol agmigtir.s (2).

«1920-1930 yillarn arasinda A.BD. de, ig yerlerindeki beger mii-
nasebetlerine miiteallik giiclik problemleri halledecegi farzedilen
bir y1Zin usul ve vasitalar geligtirilmistir... eri gériisllt idareciler
tarafindan cok gecmeden kegfedildi ki, teferruat itibarile ne kadar iyi
olurza olsun, bu kabilden hichir usul ve vasita yifmi, igletmenin
muglak isci-igveren miinasebetlerini bir biiitin olarak kavrayacak,

(%) Bk. Slichter - Healy - Livernash. adi gecen eser. s, 851.
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dikkatle géligtirilmig bir politikaya uygun diigecek gekilde adim,
adim planlanmadik¢a miiess’r olamayacaktir.» (10).

Ancak, kollekfif pazarlik ve cendikalar kargisinda sevkii idare-
nin muvaffakiyet ve miiesseriyeti icin sadece igci-igveren miinase-
betini diizerleyecek temel politikalarin tesbiti lilzumuna inannuis
olmak kafi gelmeyecektir. Vaz'edilecek politikanin her geyden evvel
iyl miinasebetleri temin edebilecek vasifta kabili fatbik bir politika
olmas: icap edecektir. Politikanin bu neviden oclabilmesi ise, onun
hangi sevkil idare kademesi tarafindan ve ne gekilde tesbit edilmis
olduguna baghdir,

Sendikalarla kollektif pazarlifa girigen sevkil idareciler son
zamanlarda, ig¢i-igveren politikalarmma oldugu kadar, bu politikala-
rin nasil teshit edilecegi hususuna da gittikce artan bir dikkat sarf-
etmege baglamislardir. Politikay1 bizzat tatbik edecek olanlarin po-
litika tesbiti ameliyesine igliraklerinin saglanmasi; milgavir eleman-
larin sevkii idare kadrolarina alinmas: bu alikanin birer neticesidir,
isci-isveren miirasebetlerinde basarili neticelerin istihsali, yeni bir
sevk ve idare anlayizmin gelismesi ile kabil olmugtur, Isci-igveren
miinasebetlerine miiteallik politikalarin tesbiti igine bugiin artik,
gsevkil idare yapis: ile ilgili temel problemlerden biri nazari ile ba-
kilmaktadir, Kollektif pazarhk ve sendikalarin mevcudiyeti kargisin
da sevkil idarenin yeni gartlara intibak: gerekmis, sevkii idare kade-
meleri arasinda siki bir igbirlifi zarureti kendisini daha da kuvvetle
hissettirmege baglamistir. Kademeler arasinda igbirliginin temini
ise sevkil idare yapisi i¢inde Gnemli degigiklikleri zaruri kilmustir.

Sevkii idare Yavis: Icinde Onemli Degisikliklerin Ortaya cikisi

Sevkii idare ile sendika arasinda tanzim edilen kollektif akit~
lerin vaz'ettigi kaide ve prensiplerin sevkii idare tarafimdan-layik
vechile tatbik mevkiine konulabilmis olmasi, bagarili bir igci-igve-
ren miinasebeti temini i¢in garttir. Sendika ile iyi miinasebetler te-
minini arzulayan bir sevkil idarenin bu garfi tahakkuk ettirebilme-
si ise, herseyden evvel sevkil idarenin muayyen meseleler iizerinde
bilgi ve vukufu olan elemanlarla techiz edilmis olmasim icap "etti-
rir. Sevkil idarenin akte dercedilmis' miikellefiyetlerini bilhakkm’

(,_10) Baker, Helen_‘ Management Procedures in the Determination of Indus-
trial Relations Pelicies, Industrial Relations Seciion, Princeton Uni-
versity. 1948. s, 3. :
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yerine getirememis olmasi, is ihtildflarina yol acabilecektir. Iglet-
menin normal fealiyetlerini aksatabilecek, zararli neticeler tevlit
edebilecek is ihtildflarmna méani olabilmek icin bir ¢ok miiesseseler,
sevkil idare kademeleri icine muayyen mevzularda derinlesmis ge-
gitli miitehassislar: ithil efmek liizumunu duymuglardir,

Kollektif pazarligm umumi olarak sumul sahasmm genigleme-
si, tatbikatimin yaygin bir hal almasi, zamanla sevkil idare kade-
meleri arasma yeni elemanlarin getirilmesini ve bdylelikle sevkii
idare yapis1 icinde Onemli degisikliklerin ortaya cikmasmi zaruri
kilmigtir, igletmenin isci-igveren miinasebetleri ile ilgili politikala-
rin tesbiti yiiksek sevkil idarenin mihim fonksiyonlarmndan biri
rinden miitegekkil icra komitelerinin uhdesine verilmigtir, Igecile-
rinin sayis1 yliksek rakamlara balig olan bir cok igletmelerde isgi-
igveren miinasebetleri departmani diye miistakil departmanlar ih-
das edilmis ve bunlarin bagma sevki{i idare hiyerarsisi i¢inde mii-
him bir mevkii olan ve igci igveren miinasebetleri miidiiri unvan
ile anilan yeni idareciler gelmigtir. Bu gibi idarecilere hem istigari
hem de icrai vezifeler tevdi edilmistir. Ust kademe idarecilerden
miitegekkil komiteler tarafmdan igci-igveren miinasebetleri ile il-
gili politikatlarm teshiti sirasinda bunlardan birer istigare organi,
miitehassis miisavir olarak istifade edilmis, tesbit edilen politika-~
nm icrar sirasinda ise politikanin muvaffakiyetle tefsir ve tatbiki
onlarin mesullyeti meyaninda miital3a edilmigtir, Igci-igveren mi-~
nasebetleri departmani idareciginden bir icra orgami olarak bekle-
nen vazifelerden cogu, ekserl halde personel departmanlarinin mii-
kellefiyetleri ile kaynagmis veya onlart destekler mahiyettedir.
Egitim programlarmin tanzim ve murakabasi bu neviden kaynag-
mig vaz'felerine bir mizal tegkil edebilir.

Igci igveren miinasebetleri departmam idarecisine cogu zaman
verilen belli bagli vazifelerden biri, igletme temsilcisi olarak kol-
lektif pazarlik mizakerelerine istirak etmektir. Isei igveren miina-~
sebetleri departmani idarecisinin miizakerelere igletme temsilcisi
olarak igtiraki daha ziyade, fanzim edilmlg bir aktin fatbiki sira-
sinda rzuhur eden ihtilaflarin halline miiteallik miizakereler esna-
smda -olmaktadir, Sendika temsilcileri ile isveren arasmda kollek-
tif aktin tanzimine tekaddiim eden asil miizakereler, umumiyetle
yiitksek sevkii idare kademelerinin igtiraki ile yapilmaktadir., Isci
igveren minasebetleri departmani idarecesinin bu temel miizake-

Sorpal Siyaset Konferanslarni — 13
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relere igletme temsilcisi olarak igtiraki her zaman mevzubahis ol-
mayabilir. Ancak, bu miizakereler sirasinda dahi, yliksek sevkil
idare temsﬂcﬂerme istiari mahiyette blyik yardnnlar saglayabi-
lecegi umumiyetle kabul edilmektedir.

Kollektif pazarlik, aslinda muhtelif safhalardan miitegekkil di-
namik bir ameliyedir, Her ne kadar kollektif pazarlik vetiresini teg-
kil eden safhalar ¢ofu zaman birbiri igine gecmis ve aralarinda ke-
sin hatlar ¢izmek suretile biribirinden ayrilmasi gii¢ bir mahiyet
arzeder ise de, bunlari teorik olarak lige ayirmak kabildir:

1 — Kollektif aktin tanzimi i¢in yapilan miizakereler safhasi
2 — Yapilan kollektif ig aktinin tatbik ve icra safhasi
3 — Aktin tatbiki sirasinda hitklimlerin tefsiri ve gikan anlag~

mazliklarin halli safhasi,

Umumiyetle igletmelerin yiiksek sevkii idarecilerinin igtirak
ettigi igci-igveren munasebetleri departmani kurmay idarecilerinin
ekseri halde katilmadif fakat yiiksek sevkil idarsciler icin istigari
degerlerinin biiylik oldugu safha birinci safhadir. Ancak birinei saf~
ha sonunda, kollektif pazarlik miizakerelerinin hitaminda, bir aktin
tesbit edilmig olmas: her igin halledilmis oldugu méanésina gelmez.
«Nasil meg’ut bir evlilig'n devami parlak bir nikdh merasimi yapil-
masgi ile femin edilemezse, kollektif pazarlik miiessesesinin de basa-
r1 ile devami kollektif aktin ifasi ile saglanmig sayilmaz. Bu itibar-
la, is¢i igveren miinasebetlerinin yapier veya yikicr bir mahiyet arz-
etmesi, icra safhasinda aktin taraflarca iyi ve samimi olarak tatbik
ed’'lebilme kabiliyetine baglidir.» (11). Iste, isci-igveren miinase~
betleri idarecisinin istisari ve icrai miikellefiyetinin asil &nemi, ak-
_tin icra ve akit hikiimlerinin tefsiri ve gikan uyusmazliklarm g
yverinde halli safhasinda kendisini g&stermektedir. Kollektif pazar-
ik sisteminde send’ka ile igveren arazindaki miunasebetler aktin
tesbitl ile nihayet bulmaz. Bildkis tanzim edilmig bir aktin mevcu-
diyeti, bu aktin tatbiki sirasinda sendika ile igvereni sik, sik karg:
kargiya gelmeye zorlar. Bir aktin mevcudiyeti, aktin tfatbiki sira-
sinda akit hiikiimlerinin farkl: sekilde tefsirine, tefsirdeki farkli-.
Liklar ise cegitli is .ihtiliflarinin zuhuruna yol acabilir, Sendika ile
bu gibi hallerde ve aktin devami slresince yapilan miizakereler es-

(11) Zzim, Sabahattin. “Kollekiif Pazarlik Sisteminin Mahiveti ve Pron-~ -
sipleri,” Sosyal Siyaset Konferanslar, Onikinei kitaptan ayri basiL
Fakilteler Matbaasi, [stanbul. 1961. s. &, ]
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nasmda mithim rolii oyhayan iggi-igveren miinasebetleri departma-
m idarecisidir,

Kollektif pazarl’klara girismek tizere kuvvetli sendikalarla ilk
defa kargilagan bir ¢ok igletmeler, tegkilat iginde isci- igveren mii-
nascbetleri derartman: adi altmda miistakil deparfmanlar kurup
igei~igveren miinasebetlerini tanzim mevzuunda bunlara genig se-
ldhiyet ve mesuliyet devretmigler, kumanda idarecilerinin ig¢i-isve~
ren miinasebetlerine miiteallik karar alma seldhivetini hemen he-
men tamamen ellerinden almiglardwr. Léakin, ¢ok ge¢meden-asil ha-
vati mcselenin kurmay ve kumanda tegkilit: arasmda tatminkar
bir igbirligi temin etmek oldugu, tegkilata miiteallik aksakliklarin
pek cogunun koordinasyon ve igbirligi noksanligindan degdugu an-
lagilmis ve igci-isveren miiansebetleri mevzuunda da asil muvaf-
fakiyetin, kurmay ve kumanda organizasyonu arasinda saglanacak
saflam bir igbirligine dayanacag: idrik edilmistir. Yapilan aragtir-
malar biitiin 1§1etme1er1n bévyle bir igbirligi tesisi problemi ile kar-
g1 kargrya bulundugunu agifa crkermugtir. (12}, Zamanla, igei igve-
ren milnasebetleri mevzuunda selihivet ve mes'uliyetin  kurmay
tegkilatinda temerkiiz ettirilmesi seklinde tezahiir eden basglangig-
taki tatbikattan gitgide uzaklagilmig ve bu mevzuda seldhiyet ve
otoritenin daha z'vade kumanda tegkilitma kaydmldig: gorillmiig-
tiir, Biiylik igletmelerde kollektif akitlerin tatbiki safhasinda: hali
hazir trendin daha ziyade ademi merkeziyete ve kumanda mes'uli-
yetine dogru oldugu miigahede edilmektedir. Ademi merkeziyet ve
kumanda idarecilerinin- durumlarm daha kuvvetli hale getirmek
yolundaki cereyan meyanmda diger bir hareket de, kumanda -ida-
recilerinin iggi-igveren miinasebetleri ile ilgili politikalar tesbiti
ameliyesine aktif olarak istirak ettirilmeleri seklinde tezahiir etmek-
tedir (13). idarenin ademi merkezilegtirilmesi tarzinda tecelli eden
boyle bir hareket, daha miitekimil politikalar tesbiti ve kurmay ve
kumanda tegkilat: arasinda daha sikr bir isbirligi teminine imkan
vermigtir (14).

Sevkil idare iginde kurmay idareciler diye taninan miitehassts-
larin mevcudiyeti, ancak bunlarin faaliyetleri organize edildigi ve
sevkii idarenin kumanda idarecilerinin faaliyetleri ile koordine
edildigl zaman yap1c1 bir deger kazanacalktir,

(12) Baker. Ach gecen etiit, s, 34-35.
(13) Slichter - Healy - Livernash, Ad: gegen eser. s, 837
(14) ibid. s. gog
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isci-igveren miinasebetlerine miiteallik politikalar tesbiti ame-
livesinin, aghinda sevkii idare tegkildt ve yapist ile ilgili bir mesele
oldugu yolundaki teldkkiler giin gectikce daha fazla ehemmiyet ka-
zanmaya baglamigtir; «Bir igletmeyi meydana getiren beger yapis:
icinde miiessir ve kaynagtiricr bir tegkildtin meveut olmamas: ha-
linde, usullerin en iyisi, politikalarin en vazihi dahi her zaman mu-
vaffakiyetsizlige ugramaga mahkiimdur. Organizasyon, ve onun
meveudiyeti i¢'n liizumlu komiinikasyon, igletmenin ic yapis1 yo-
niinden isci-igveren miinasebetlerinin odak noktast haline gelmig-
tir. Bu itibarla, yliksek sevkii idarenin fonksiyonlar: arasina nisbe-
ten yakin bir gegmigte katilmig olan igci-igveren miinasebetleri
mevziuy, igletmenin ‘meveudiyeti ana meselesi ile ilgili bulunmakta-
dir. Istikbalin igci - igveren miinasebetleri idarecisi bir bakima, bir
igletme organizasyonu aragtiricisi olmak mecburiyetindedir.» «Kol-~
lektif pazarligm geligimi, muayyen kararlarmn sevkii idarenin hangi
kademesinde almmasi ldzim gelecefi meselesini ortaya cikartmig-
tir, Ik kademe idarecilerinin sevk ve idare fonksiyonlarisa tayin
ve tarife gayret eden birgok igletmeler, bu fonksiyonlarin, politika
tesbiti ameliyesine ne dereceye kadar igtiraki icap etuirecegml dii-
qunmektedlrler »

Yukaridaki pasajlart 6nséz ve giriginden aldigmniz bir etiitde
(158) AB.D. de isci-isveren miinasebetleri mevzuunda bagarilt ne-
ticeler elde etmig igletmelerden 84 i tizerinde yapilan aragtirmala-
rin neticeleri- yer almaktadir. Alman neticeler, kollektif pazarligin
geligmesi ile birlikte is¢i-igveren miinasebetlerine miiteallik politi-
kalarm tesbiti iginin bir-veya iki kiginin uhdesine birakilmaktan zi-
vade, ¢egitli komiteler tegkili yolu ile halledildigini gostermektedir.
Tetkik edilen igletmelerin hewsinde miisterek olan husus, personel
ve igei-igveren miinasebetleri ile ilgili ana igletme politikalarinm,
igletmenin belli baglt departmanlarini temsil eden kimseler tarafin-
dan miigiereken teshit edildigidir, Komiteler tegkili suretile mese-
leyi halle koyulan igletmelerin bu yolu ihtiyar etmekle glittiikleri
gayenin, iist kademe kumanda idarecileri ile personel ve isci-igve-
ren miinasebetleri kurmaylar: arasmda daha stk bir igbirligi temin
etmek, boylelikle daha miitekdmil politikalar vaz edebilmek ve
tesbit edilen politikalarm tatbik safhasinda aksamamasmm peginen
garanti-altma almak oldugu goriilmektedir.

Hususile igci-igveren miinasebetlerini tanzim ve tedvir ile vazi-
feli ve fonk51yon1ar1 daha ziyade istigari’ mahiyette olan personel

15) Bal{er, ad1 gegen ebiit.
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veya ig¢i~isveren miinasebetleri departmanlarinin gefi durumunda
olan idarecilerin nolitika tesbiti ameliyesine kumanda tegkilatinin
da igtirakini saglama arzular belli bagh iki sebebe istinat etmekte-
dir. Birineisi, kabili tatbik bir politika tesbit. edebilmek igin politi-
kay1 bizzat tatbik edecek olanlarin karsilagtiklari problem ve dii-
siince tarzlarini bilmig olma zarureti: ikincisi ise, béyle bir istira-
kin, bir ‘biitiin olarak isletmenin ahenkli ¢al'smasini  temin edecek
manevi bir kuvvet ve saglam bir koordinasyon yaratabilecegl inan-
cidur,

Bahsi gegen aragtirmada ayrica, aragtirma sirasinda tetkik edi-
len igletmelerde yiiksek sevkii idarecilerin, iggi-igveren miinasebet-
lerine miiteallik politikalarin tesbit ve tatbikinde iist kademe ku--
manda idarecilerinin oldugu kadar ilk ve'orta kademe idarecileri-
nin oynayabilecegi yapicl role de buyuk deger atfettikleri gbril-
mektedir. Isci-igveren sahasinda zamanla tecriibelerin  artmasi,
sevkii idarenin isci-isveren miinasebetleri fonksiyonunu ifa ile mii-
kellef kurmay idarecilerini ilk kademe idareciler ile daha fazla ala-
kadar olmaga yoneltmistir, Iyi bir is¢i-igveren miinasebeti temini
i¢in kuvvetli bir ilk kademe idarecilerl ziimresinin temininin sevkii
idare i¢in kagimilmaz bir zaruret oldugu kanaati gitgide daha fazla
kuvvet kazanmaga baglamistir, Urmumiyetle bizzat personel ve igci-
igveren miinasebetleri kurmay idarecilerinden gelen israrh teklif-
ler iizerine bir cok isletmelerde ilk kademe idarecilerin nezaretci
ve ustabagsilarin egitimi tegkilitin temel gayelerinden biri haline
gelmigtir (16), Tetkik edilen igletmelerin hemen, hemen hepsinde,
yiksek kademedeki sevkii idarecilerin karglaghklar: en gii¢ prob-
lemlerden birinin alt kademe idareecileri, nezaretci ve ustabasilarin
igci-igveren meselelerine yakindan igtiraklerini saglamak oldugu
goritlmiigtiir. (17).

Yiiksek sevki idarecilerin, mes'ulivet ve fonksiyonlari itibarile
ustabasilarin tegkildt iginde 8nemli bir yer iggal ettiklerine: dair
umumi bir kanaatleri vardir. Yiiksek kademe sevk ve idarecileri-
nin, «{Jstabag1 sevkil idarenin ilk kademe femsileisidir.» veya «lge¢i
nazarinda igletme "ustabagidir> gibi ifadeler kullanmalar1 ustabagi-
larin meg'uliyetlerine atfettikleri ehemmiyeti gosterebilecek mahi-
yettedir. Sevkili idareciler umumiyetle, ustabagilarin mesulfretle-
rini ifa icin gerekli seldhiyete sahip olduklarina kanidirler. Lakin,

(16) Slichter-Healy-Livernash. Adl gegcen eser, s. ‘892
(17) Baker. Ad1 gecen etlit, s. 35
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fiiliyatta ustabagilar mesu’liyetlerinden bazilarimm ifas1 icin gerek-
li seldhiyete sahip olduklart halde; bazilarinm ifast i¢in kendileri-
ne -verilmig olan seldhivet ya kifayetsiz veya c¢ok denilecek kadar
‘mahduttur. Ustabagilara devredilmis olan selfhiyetin tiirlt sekil-
lerde tahdide ugramig olmasi, ustabagt kademesinde sevkl idare
fonksiyonlarmin mevcut olmadign méanasma gelmeyecegi gibi, us-
tabagmm bu fonksiyonlardan cogunun ifasinda mithim bir rol oy~
namadifn méinismna da gelemeyecektir, Baz1 biiylk igletmeler, us-
tabagilarm mes’uliyetlerini yazili bir sekilde tasrih etmekte ve
bunlarin tegkilat icindeki stratejik mevkilerini tebariiz ettirmekte-
dirler. Ustabagina terettiip eden mes’uliyetleri teferruatl: bir ge-
kilde siralayan bir liste, sevkll idareciler y&niinden, igci kademe-~
sinde ifa edilen sevk ve idare faaliyetlerinin ne viis’atte cldugunu
aksettirebilecek mahniyettedir. (18).

Diger taraftan, bir ustabagmm kendi vazife.ve mes'uliyetini ne
glzel gérdigi, biylik olctde yiksek sevkil idarecinin ustabasmi ne
gizle gérdiigline baglidir, Yiksek sevkll idarenin, ustabagmm kapa-
site ve seldhiyetini nazarr dikkate almaksizin, igci seviyesindeki fa-
aliyvetlerin neticelerinden direkt olarak onu mes'ul tutmas: halinde,
ustabag1 cok glic bir mevkie konulmugs demek olacaktir. ¥iiksek
sevkii idarecilerin hichir mazeret ve izahat kabul etmeksizin sirf
netice istemesi; kendilerini tatmin etmeyen her geyin ustabagilarm
yvanliy ve hatal: hareketleri neticesl oldugu hikmine varmalar ve
onlarin daha iyi calismalar: gerektigini kendilerinden bilmig olma-
lar: icap edecegi fikrini tagimalari, ustabagiiar: ister istemez gu ve-
va bu yoldan kendilerini miidafaa etmeye, mimkin oldugu kadar
mesuliyetten kacinmaga tesvik edecektir. Alt kademe sevk ve ida-
re fonksiyonlarini ifa mesuliyeti ile birlikte kendisine gerekli sela-
hiyet verilmemis veya verilecek seldhiyeti 1dyiki vechile istimal
etmesini temin maksadile peginen yetigtirilip inkigaf ettirilmemis
bir ustabagl, kendisini is¢i ile bir futma yoluna meyledebilecek ve-.
va isin mesuliyetini kendi {izerinden atip bir bagkasinm fizerine yik
ma yollarm: arayacaktrr. Karar almasmi icap ettiren bir durumda, -
kendisini ‘mes’ulivetten siyirabilm’y olmak i¢in kademe kademe tist
mercilere miiracaat edecek, karar: onlara aldirtacaktir.

Isci-igveren miinasebetlerinin tanzim ve tedviri babmda ali-
nan idari kararlardan c¢ofunun ileride ciddi ig ihtilaflarmma sebep
olabilecek gikdyetlerin mimkiin mertebe zuhur etmemesini veya

(18) Slichter-Healy-Tivernash. Ad1 gegen eser s. 904.
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zuhur eden giinlitk gikidyet ve ihtiliflarin sicagi sicagina sevkil ida-
renin ilk kademelerinde hallini temin etmek gayesini glittiigii s6y-
lenebilir, Her hangi bir gikdyet veya ihtilaf zuhur ettigi ilk anda
bertaraf edilmek _isfendigi takdirde, bunun temini igin ustabag giki
"“ilk kademe idarecilerin, aksi halde nelerin olabilecegini takdir ede-~
'bilmig olmas1 gerekir. Ilk kademe idareciler ancak, kendilerinin de
"sevkil idarenin bir parcasi olduklar yolunda kuvvetli bir kanaate
sahip olduklar: taktirde aksak miinasebetlerin isletme i¢in ne gibi
zararlar tevlit edebilecegini daha iyi tahmin ve taktir edebilirler.
Bu itibarla, gikdyet ve ihtilaflarm ilk zubhuru anmnda bunlarin ilk
kademede bertaraf edilmesini arzulayan bir sevkii idarenin ilk ka-
deme idarecilerini desteklemesi ve kuvvetlendirmig olmas: icap
eder, Aksi halde, sikiyet ve ihtildflarin resmi safhaya dékiilmesi ve
{st kademe idarecileri en azindan zaman kaybina ugratmasi kagi-
nilmaz bir hal olur, '

Ilk kademe idarecilerin, bu arada ustabagilarin bir anlagmazlhk
veya aksaklifi halledebilme kabiliyeti, sadece tist kademe idarecile-
rince kendilerine devredilmis olan seldhiyetin hudutlan icinde mii-
talda edilebilecek bir gey degildir, Vaki gikdyet ve anlagmazlik mev-
Zularinmn ilk kademe tarafindan halledilebilmesi ilk kademe idare-
cilerine verilmig olan seldhiyetin dar veya genis olmasindan ziya-
de, bunlarin muayyen mes'eleler kargisinda en uygun hal tarzim
bulabilme kabiliyetini gdsterip gdsterememelerine baglidir. Efer
ilk kademe idareciler, nezaretei veya ustabagi, zuhur eden gikidyet
ve anlagmazliklarda meseleye kargi yakm bir alika gosterir ve Ti-
zumlu hal tarzim bulabilme yolunda idarecilik kabiliyetlerini orta~
va kovabilirlerse, gikiyet ve ihtildflarir resmi yoldan halli kendili~
ginden ortadan kalkabilir. Ustabagilaria muayyen bir mesele kar-
misinda hemen en makul hal tarzmi bulabilme kabiliyetini gdstere-
bilmeleri, liderlik ve idarecilik vasiflarim ortaya koyabilmeleri ise
bunlarin, re’sen hareket edebilme, liderlik ve idarecilik vasiflarnim
ortaya koyabilme firsatimi kendilerire veren bir ortam icinde bu-
lunmug olmalarile kabildir. Boyle bir ortamin mevcut olup olma-
mast bir biitiin olarak sevkii idarenin takip ettigi igci-igveren mii-
nasebetleri politikasimin karakter ve mikemmeliyetine baghdir,

ABD. de bir ¢ok milesseselerde ustabagilarm egitim ve gelig-
tivilmesine matuf c¢egitli yollara bagvurulmug ve muhtelif program-



200 Demirhan Tokel

lar tatbik edilmigtir (19). Bitiin bunlar, ustabagilarm statiilerini
kuvvetlendirdigi, iyi isci-igveren miinasebetleri teminine yardim
ettigi, boylelikle bir kiil olarak igci-igveren miinasebetlerine tama-
men yeni bir veche verdigi miigahede edilmisgtir (23). Ekseri halde
sevkii idarenin yaptigr ilk hamlenin sendika tazyikini kontrol al-
tma alma yolunda oldugu, bunun ise, ihtildflarin halli babinda ta-
kip edilen usul ve tutumun islihm: icap ettirdigi goralmustiar, Ta-
kip edilecek politikanin muhtelif yonlerden yeniden tetkiki, -ilk
kademe idarecilerin, nezaretci ve ustabagilarm yetigtirilmesi, du-
rumlarmin kuvvetlendirilmesi lizumunu ortaya koymug ve bun-
larin yetigtirilmesine yeni bir hiz ve ehemmiyet verilmege baglan-
magtar.

Bir noktayr ehemmiyetle belirtmek gerekir ki, o da ilk kademe
idarecilerin yetigtirilmesi meselesinin igletmenin umumi sevk ve
idare politikasindan ayrt olarak miitalda edilemeyecegi hususudur.
Aslinda, ustabaglar veya ilk kademe idareciler meselesi diye ayrn
bir meselenin mevcudiyetinden bahsetmek biraz hatal: clup, bir
- igletmede ilk kademe idarecilerin biyiik ghclitklerle kargilagmig
olmalar, igleimenin umumi sevk ve idare politikalarmdaki derin
aksakliklarin bir arazi olarak miitalda edilmek gerekir, Esasinda,
ustabagilarm kuvvetlendirilmesi demek, bunlar: miessir kilacak
bir ig¢i-igveren minasebetleri ortaminmn yaratilmas: demektir. Bu
ise, mutlaka ustabagilarin karar alma selihiyetlerinin arttirilmas:
ménasiia gelmemektedir (21). Igyerindeki caligma gartlari ve iggi-
leri hakkindaki maltmatlarmin i1 altinda, alinacak kararlara
tesir edebilme firsatr kendilerine verilmis oldugu takdirde, ustaba-
silarm mahdut seldhiyet ile de faaliyette bulunabilmeleri kabildir
(22). Ustabagt ve diger miimasili ilk kademe idarecilerinin geligti-
rildigi, kuvvetlendirildigi iy yerlerinde giivhesiz bunlarin karar al-
ma seldhiyetleri de bir dereceye kadar arttirtlmig olacaktir, Ancak,
fonksiyonlarim miidrik, {ist kademe idarecilerinin sevk ve idare

EP S S S ey

(19) Ustabagilar ve ilk kadene idarecilerin yetigtirilip geligtirilmelerine ma-
tuf yollar meyaninda 6zel komitelerin ihdagi, egitim ioplantilart fer-
tibi, ilk kademe idarecilerini biraraya getirecek periodik &zel toplan-
tilar ihdasi, personel veya isgi-isveren miinasebetleri milzavirlerinin
baska yollarla direkt temaslarinin temini zikredilebilir, Bu hususta
bk.: Baker, ad1 gegen etit. s. 34-40.

(20) Ivia, s, 62-63.
(21) Slichter Healy-Livernash, Ad: gegen eser. s. 914
(22) ibid. s. 915.
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politikalarina vakif olan ilk kademe idarecilerinin seldhiyetlerinin
arttirilmis olmasi, igletmenin umumi gidisi bakimindan bir tehlike
yaratmayacakiir. Mihim olan cihet, bunlarin seldhiyetlerini nasil
ve hangi gayeye dogru kullanacaklarim bilip bilmemeleridir. Iyi
bir igei - igveren miinasebetleri tesisi igin sadece ilk kademe idare-~
¢ilerin karar alma seldhiyetlerinde bir artis temin etmenin kafi ge-
lecegi stylenemez, Igletmelerde igci-igveren miinasebetlerine ait za-
vitf noktalar yeter derecede tetkik edilmeden ustabagilarin kuvvet-
lendirilmesi hatali sonuglar verebilir. Ustabagillar kuvvetlendiril-
meden evvel onlarin daha mijessir bir gekilde calismalarma firsat
verecek bir sevk ve idare anlayigimin igletmede Ust kademe idare-
cilerince benimsenmis olmasi gerekir. Karar alma seldhiyetleri az
veya cok arttirilacak olan ilk kademe idarecilerinin, seldhiyetlerini
igletmenin umumi politikasina uygun diigecek tarzda kullanabilme-
leri icin {ist kademe idarecileri ile yakin temas halinde olmalar ik-
tiza eder. Ustabagilarm ve diger ilk kademe idarecilerin geligtiril-
mesi igi, igletmenin umumi faaliyet ve gidigat1 icinde miitalaa edil-
digi zaman bir deger kazanacaktir, Ilk kademe idarecilerin iglet-
menin umumi gidigatindan haberdar olmalar1, seldhiyetleriai ayni
istikamette kullanabilmeleri izin zaruridir. Bunhun temini icin de
islelme dahilinde acik ve samimi bir haberlesmenin (Commujica-
tion) mevcudiyeti zarureti agikardir,

Ilk kademe idarecilerin sevkil idarenin daha iist kademelerin-
de bulunan idarecilerle direkt temam veya muhtelif toplantilara
igtiraki, igletme dahilinde haberlegme kanallarimin agk tutulmasi-
na yardim edecek ve sevkil idare kadrolari arasinda kaynagtiric:
bir tesir icra edebilecektir. ilk kademe idarecilerin toplantilara ig-
tiraki, islefmenin faaliyetlerine ait etrafli bilgileri, keclleksf aktin
cesitli “hiikiimlerini, igletmece takip edilen politikalarin mahiyetini
ve cegitli igletme problemlerini yakindan gérmelerine imkéin vere-
bilecektir. Kollektif akit ve bununla ilgili igletme politikas), bu
kabil toplantilarda yapilacak miizakere ve milnakagalar neticesin-
de ilk kademe idarecilerince daha iyi anlagilmig olacaktir. Toplan-
tilarin faydali diger bir tarafi da meselelere cegitli zaviyelerden
bakma ve icabinda bunlardan bir bakima ders alma imkimm ilk
kademe idarecilerine verebilmis olmasdir. Toplantilar igbirligi an-
layig1 iginde iglerin yiiriimesine yardim eden birer vasifadir, An-
cak, toplantilarin ilk kademe idarecileri icin faydali ve dgretici ola-
bilmesi, onlarm karar verebilme kabiliyetlerini inkigaf ettirecek
tarzda diizenlenmis ve idare edilmis olup olmadifina baghdir. Eger
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ilk kademe idarecilerin maiyetlerindeki ig¢ilere yardime1r olmalar:
isteniyorsa, herseyden evvel ilk kadem idarecilerin kendilerine
yardimel olunmak ican eder. Igletme dahilinde yekviicut bir igei-
igveren miinasebetleri politikas1 tatbik edebilme yolundaki muvaf-
fakiyvetin, bliylik o&l¢lide, i1k kademe idarecileri ile yapilacak top-
“lantilarin $nemine samimi olarak inhanmig olmaya bagh bulundugu
gorillmektedir (23)

Sevkii Idare — Sendika Igbirliginin Gelismesi

Kollektif pazarhgin gel’gsmesi ile birlikte ortaya gikan kayda de-
ger degigikliklerden biri de, sevkil idare ile sendlkalar arasinda ig-
birligi anlayisinin gitgide daha fazla ehemmiyet kazanmaga basla-
mig olmasidir. Sendika ile igveren arasinda kollektif pazarhk miina-
sebetleri gelistikce, prodiiktivite artigina matuf faaliyetleri iggilere
benimsetme hususunda, sendikalarmn isverene yardimei olma arzula-
rimin fazlalaghig goriilmektedir (24). Baglangicta diledigi ige girig ve
cikigta kendisini tamamen serbest addeden. igcilerin, bagh olduklar
sendikalar vasitasiyla, kidem haklari, ieretli izinler v.s. gibi hizmet
siirezine istinat eden baz haklara sahip olmaya baglamalari, bunla-
rin gahgtiklar: igletmeye baglanmalarina yardim etmigtir, Sendika-
larin, temsil ettikleri ig¢iler lehine muayyen menfaatler saglamas:
zamanla igciyi, cahistifn igletmeye daha sika baglarla baglamig, isci
menfaatinin igletmenin menfatinde oldugu kanaati uyanmaya bagla-

-migtir, Bu itibarla, sendikalarin kendiliginden, ig¢i ile igveren ara-
sinda daha kuvvetli miigterek menfaatler yaratmig oldugu séylene-
bilir. Son yillarda sendikalarin da prodiiktivite suuruna varmg ol-
malari, kendilerini igci teretini yiikseltmek i¢in is¢i arzim tahdit gi-
bi menfi tedbirler yerine, ig¢i verimini arttirmak {izere igversn ile
ighirligi yapmak cthetine sevketmistir. (25). Sendikalagmig bir iglet~
mede isci menfaatleri, her zamankinden daha cok 1§1etmen1n muvaf-
faklyetlne dayanmaktadlr (26)

(23) ibid. s. o917.

(24) Windmuiier, John P., Amerikan Sendikalarinin Prodiiktivite Mevzu-
undaki Bavramslary, Tere, Dr. Sabahattin Zaim. Fakilteler Matbaasi,
Ist. 1960, Sosyal Siyaset Konferanslarl, 9-10-11. Kitap, s. 82.

" (25) Zaim, Sabahattin., Sendikalarin Verimlilize Tesiri ve Bu Yénden ik-
tisadi Gelizme Uzerinde Oynadiklar: Bel. Sosyal Siyaset Konferans-
lart. .9-10-11. Kitap. Frakfilieler Matbaasi-istanbul, 1960. s. § 3

(26) slichier-Hesly-Livernash. Adl gegcen eser. s. g41. Keza, bakiniz, Wind-
muller, John P., Adi gecen konferans, s. 82. “Amerikan sendikalar,
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Sendika ile sevkii idare arasinda igbirligi anlayisinin teessiisii ve
gelismesi kolayca tahakkuk eden bir gey degildir. Bdyle bir ighirligi-
nin kurulmasi, gerek sevkil idare ve gerek sendikalarin muhtelif
davraniglan tesiri ile késteklenmis veya geeiktirilmis olabilir. Sevkil
idare ile igbirligi kurmay! kendilerinin bir zaafi geklinde géren sen~
dikalar bdyle bir igbirliginden kacinabilirler. Meveudiyetleri sebe-
bini sevki,i_' idare ile miicadele etmek geklinde izah eden sendikalar,
cogu zaman, ig¢ilerin istihsal neticelerinden geregi kadar ve adil bir
hisse alamadiklar:1 noktasinda israr eder; igverenlerin igellere daha
fazla menfaat temin edebilecegini tabii karsilar; igciye munzam
menfaat temin edebilmek icin igveren’n istihsal ve hasiday: arttirma
yolunda her hangi bir yardima ihtiyaci olacagma inanmazlar. Igve-
renden daha bilyllk menfaatler koparmak icin daimi miicadelenin
zaruri olduguna inanan sendikalar igin, muariz olmalar: ldzim gelen
bir kimse ile is birligi kurmug olmak zit ve giiline bir fikirdir.. Bu
gekilde bir davramga sahip olan sendikalar, ighirligi fikrini bir an
igin benimsemisg olsalar dahi, igveren tarafmdan yanlhg anlasilabile-
cekleri, ighirligi tekliflerinin bir zaafin ifadesi seklinde tefsir edi-
lebilecegi endigesi ile bu fikirden kolayca sarfinazar edebilirler, Ke-
73, azalarimn milcadele ruhunu dikkate almamig olmak sebebi ile
miiessiriyetinin azalacag1 endisesi, bir sendikay: sevkil idare ile ig-
birligi yapmaktan alikoyabilir.

Diger taraftan, sevkil idarenin de ighirlii fikrine iltifat etme-
mesi kabll olup bunu da ¢egitli sebepleri olabilir. Sevkil idarenin ig-
birligi yapmakla prestijinden kaybedecegi korkusu; faaliyetlerin
ne gekilde tanzim ve idare edilecegini tayinde mutlak stz hakkmmn
kendinde olmasim arzulamasi; sevkil idarece alinan kararlara sen-
dikay: istirak ettirmekle sendikanin prestij kazanacagl ve kuvvet-
lendirilmis olaca@: eudigesi bu scbepler meyanmda zikredilebilir.
Bunlardan daha mithim bir d'ger sebeb de sevkil idarenin, sendika
ve iggilerin sevk ve idarenin isldhi ve istihsalin arttirilmas: yolunda
yapict bir rol oynayabileceklerini nazar dikkate almamas: veya bu-
nun ehemmiyetini kilgimsemesidir (27).

Pununla beraber, yukarida izah edilenlerden farkli davraniga

Avrupadaki baz sendikalarin davranigindan farkli olarak, izverenin

Zenginlesmesine ve kérinin artiging yardmm etmenin kendi menfaat-

lerine olacagini kabul ederler. Clinkil Amerikan sendikalari, sendika-

larin gittikge genigleyen hak ve :menfaat idleplerini aneak iyi Idare

edilen ve rantabl g¢alisan bir icletmenin kariliyacaZing inanirlar.”
(27} 8lichier-flealy-Livernash. Adl gegen eser, S. 842.
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sahip sendika ve sevkil idarecilerin gayretleri ile, sendika ve sevkii
. iare arasmda igbirlifl yanma arzusu gittikce kuvvetlenmeye bagla-
mugiwr, Boyle bir arzu bazi hallerde sendika, bazi hallerde sevkil ida-
reciler ve bazi hallerde de gerek sendika ve gerek sevkil idareciler
tarafindan aym zamanda izhar edilmig olabilir. Arzuyu hangi taraf
izhar etmig olursa olsun miihim olan cihet, gerek sendikalarin wve
gerek sevkil idarecilerin, aralarmnda igbirligi tesis etmede miigterek
menfaaileri olacagini zamanla anlamig olmalar:dir.

Sendika ile sevkil idare arasinda teessiis edexn igbhirliginin belli
bagh l¢ gekilde tezahiir ettigi sylenebilir. Birinci gekil sendika ve
sevkl idarenin miustereken digaridan bir miitehassis temin ederek
igletmenin cari problemlerini tetkik ettirip tavsiyelerini almalar:
veya seadikanm bdyle bir miitehassis istihdammna sevkil idareyi ieg-
vik etmesidir. Mali biinyeleri zayif ve para sarfma istekli olmayan
sendikalar umumiyetle miitehassis istihdamini sevkil idareye tel-
kin etmekte ve diger taraftan, mutehassis raporu ile teklif edilscek
usul ve yollar1 azalart bulunan iggilere benimsetip, onlar: bu usul-
lere riayete tegvik etmektedirler. Ikinci gekil, igveren igin, telinik
yardmmi sendikanin bizzat kendisinin temin etmesidir, Bu ikinci sek-
le daha ziyade igletmelerin kiiciik, sevkil idarelerinin zayif, diger
taraftan sendikalarin kuvvetli ve tegkildtlarinda miitehassislar bu-
lunduracak derecede geniy olmast halinde rastlanmaktadir (28). Bu
iki gekle nisbetle daha fazla ehemmiyet arzeden diger bir cendika- -
sevkii idare ishirligi gekli ise, sendika ve sevki idarenin mugterek
igbirligi komiteleri ihdast yolu ile ig¢ileri iglerin islahina matuf tek-
liflerde bulunmaga tegvik etmeleri ve yapilan teklifleri nazar: dik-
kate- almalaridir, 11k iki gekildeki sendika-zevkl idare igbirligi arizi
bir karakter tagidigl, halde, tglincl sekilde kurulan dahili komiteler
igletme tegkilitinin devamli ve kaynagmig bir parcas: olma gayesini
istihdat eder (29). Bu neviden olan sevkl idare-sendika isbirligi

(28) “... Amerikan sendikalarinin bazilari, miitehass:s elemanlardan miite-
gekkil son dereze kuvvetli bir {eknils servis (sznayi mithendisleri gii-
besiy kurmuilardar. Bu ieskilftin fonksiyonu ariik  sadece-isverenin
sanayi mithendisleri {araf.ndan tesis edilen milgevvik sistemlerin
kontroliine veya bu husustaki ihtilaflar {edvire miinhasir kolmayip
aynm vamanda iecrilbeye milsienil teknik hilgilerini ihtiyag halinde
igverenin de istifadesine arzelmektir”” Bakuiz; Windmuller, Adr ge-
¢en konferans. s, 82. .

(28) Iscilerin ieklif yolu ile dolayll bir gekilde kararlara istirakine imkin
veren bu sgekildexi isbirligi, igilerin prodiktiviteyi aritirmalar.m te-
min maksadile ihdas edilmiy miigevvik ticrel metotlart ile de birleg-
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planlary, talbik edildikleri igletmaain ve o igletmenin iginde bulun-
dugu sanayi kolunun huzusiyetlerine gore igletmeden igletmeye fark- -
ik arzetmekle beraber, muvaffakiyetle tatbik edilebilmeleri miig-
terek bazr temel garilara baghdir.

Planin muvaiiakiyeti herseyden evvel, send’ka ve sevkil idare-
nin igbirliginin ehemmiyetize ayni derecede inanmig olmatarmi ge-
rektirir, Gerek sevki idare ve gerek sendikanin igbirligi aniayismm
kalpten benmsemiy olmalar, tegkil edilecek komitelerin verimli bir
gekilde galigabilmesi, yapim tekliflerin ortaya gikabilmesi icin gart-
tir, Igbirligi ruhuzun temadi edebilmesi ve inkigafi igin, sevkil idare-
nin iki tarafh haberlegsmenin (Two-way communication) ehemmiye-
tini mildrik ve bunun tahakkukuna imkén verecek bir z'hniyete sa-
tip olmast lcap eder, Milessir bir izbirligin'n temini i¢in, sevkit idare
ile igciler arasinda karsilikly itimadin bityik &lcliide teesslis etmig ol-
mas1 zaruridir. Iscilerine layik olduklar: ingani deferi veremeyen,
onlarin da yapici birer kuvvet olabileceklerine inanmayan, geligme-
lerize imkén vermenin ehemmiyetini idrak edemeyen bir sevkil ida-
renin igbirl’gl arzusu liftan ibaret kahr. Samimi bir isbirligi arzusu
sevkl idarenin demokratik karakterli yeni bir sevk ve idare anlayisi
ile hareketini icap ettirir. Sendikalarin mutedil ve ileri gorigli ha-
reket edebilmeleri mimkiin olup, hergeyden evvel igverenlerin,
«kendi evin'n efendisi» olma z'hniyetini terkederek, igletmenin ay-
ni zemanda bir rosyal organizma oldufunu ve sendikalarin da bu
organizmanin lizamlu, zaruri ve yapicr bir riknil olabilecegini ka-
bul etmeleri gerekir (30).

Son yirmi - yirmibeg sene zarfinda A.B.D, de igci-igveren mii-
nasebetleri sahasinda bariz bir degismenin vuku buldugu ve ihtilaf-
larm slikiin i¢inde halli yolunda yeni teknik ve usullerin kegfi ile
birlikte, sevkil idare ve tegkilatlazmig isei ziimreleri arasinda kar-
gilikls itlmadin devaml surette geligtigi mizahede edilmektedir, Za-

tirilmis olabilir. Bu itibarla, aslinda isei istirakine istinat eden bu se-
git izbirligi planlarim direkt nficevvik uansurlu (insentifli) ve direkt
mievvik unsuru olmayan (insentifsiz) planlar diye iki ana sruba
oyirmak kabildir. insentifsiz izbirligi planlarina érnek olsrak AB.D.
de Baltimore and Qhio Railroad, Canadian National Railyays ve
Tennesses Valley Authority tarafindan tathik edilen ighirligi plantar:
gosterilebilir, Tnsentifli planlarin en c¢ok tutulmuz ve taninmig olani
Mr, Josef Scanlon’m gelistirdigi Scanlon planidir. Bakiniz; Slichter-
Healy-Livernash. Adi gecen eser. Sahife 351 ve milteakip.

{30) Zaim, Sendikalarin Verimlilife Tesivl. Adigegen konferans s. 69,
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manla, sevkil idare ve sendika temsilcileri arasimnda gsahsi yakinlag-
malar artmis ve her iki taraf da yeni problem ve mesuliyetlerini
biitiin agiklig: ile gdrmege haglamiglardir. Sevkil idare karar ve po-
- litikalarinin  igeiler i¢in bir ména ifade edebilmesi ve onlar tara-
findan kabule mazhar olabilmesi igin, bunlarmn tek tarafin icbari,
yerine, sumullii bir igtirak ve anlayisa istinat ettirilmeleri ldzmm ge-
lecegi hususunun sevkii idarece anlagimaga baglanmig olmas: mii~
him bir terakki addedilmektedir. Miitek&mil igci-igveren miinase-
betlerinin ecari oldugu bir ortamda, gahsi degerinin ve isletmeye
faydasinin takdir edilmig oldugunu hisseden bir isci, ig usul ve me-
totlar1 hakkinda edinmis oldugu wvratik maltmatr gerek igei arka-
daglart ve gerek sevkil idare ile serbestce paylagmaya hazir demek-
tir., Bu itibarla, demokratik bir ig¢i-igveren miinasebeti, “ig¢inin gah-
si igtirak arzusunu tahakkuk ettirebilecegi bir ortamda teessus ede-
bilir. B&yle bir ortamin teessiisiinden sadece isciler faydalanmis ol-
makla kalmayacak, ayn! zamanda, jg¢inin itimat ve hiitmetini kazan-
mig sevkil idare grubunun morali de bliylik 6l¢iide yiikselmis olk.-
caktrr. Suurlu bir gayret neticesinde elde edilmesi miimkin olabi-
lecek bir gaye, taraflari demokratik bir igletmenin kaynagmig par-
calar: haline getirebilecek bir miinascbet tesisi olabilir. Bunun temi-
ni ise kargilikl: tam bir itimat, miikemmel bir haberlegme, miigterek
problemlerin halli yolunda kargsitlikli anlayis ve istisare ile kabildir
(31). _

Sendika-sevkil idare igbirligi, bir tarafin diger tarafsiz yapama-
yacaginl her iki tarafin da idrak etmig olmasina baghidir. Bir tarafin
diger tarafr tahribe miitemayil oldugu hallerde isbirligi beklemek
ménésizdir, Taraflarin biribirine ihtiyact oldugu hususu heniiz biitiin
igletme ve sendikalar tarafindan tam méan&siyla idrak edilmis olma-
makla beraber, sendika-sevkii idare igbirlig'nin A, B. D. de devaml
surette inkigaf kaydettigi goriilmektedir (32), -

Beseri Miinascbetier Goriigiine Miistenit Sevk ve Idare Anlaysi-
mn Gelismesi:

Kollektif pazarlifin gelismesi ile birlikte sevkill idarecilerin per-

(31) WMNational Flanning Association, Tundamenials of Lator Peace-A Final
Report (Causes of Indusirial Peace Under Colleciive Bargaining, Case
siudies No, 14) December, 1953. National Planning Association,
Washingion, D.C. 5. 1-2 ve 7-3. )

(32) Williamson, S. T.: Harris., Herbert, Trends in Colleclive Bargaining,
The Twentieih Cenfury Fund, New York, 1945, s, 141,
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sonel ve igci meselelerini gittikge artan bir ebemmiyetle ele almaga
bagladiklarini, bu arada, umumi sevkil idare i¢ginde personel wve iggi-
isveren miinasebetlerini tanzim ve tedvir ile vazifeli departmanlar
ihdas1, migavirler istihdam yoluna gittiklerini, sendika ve iggi ile
igbirligi tesisine gayret ettiklerini yukarida belirtmigtik. Sevki ida-
recilerin bu yolda harekete gegmeleri, isci meselelerine biiylik deger
atfetmege baglamalan iglerin yeni bir sevk ve idare anlayis ile ted~
vire baglandigim ifade etmektedir,

Sanayilegme hareketinin ilk devrelerinde biitiin dikkatin daha
ziyade teknik terakkilere, ist’hsalin teknik yoldan artfirilmasi mok-
tasina teveih edilmis oldugu gériilmektedir. istihsalin arttirilmas: ve
kiitlevi istihsalin yaygin bir hal almaga baglamasile birl:kte teessiis
eden iggi-igveren miinasebetlerinin tanzimi yolunda geligtirilmis
belli bagh sevk ve idare metotlarmdan ilkinin Taylor tarafindan
midafaa edilen ilmij sevkil idare oldugu sdylenebilir. Ancak, ilmi
sevkil idarenin isg¢i-isveren munasebetlerini ele alis tarzi daha ziya-
de miihendislik yoniinden olmug, ilmi metotlarin tatbiki, fizlki ig
sartlammn isldln, iglerin basitlegtirilerek vazih bir sekilde tarifi, is-
¢inin verimine miistenit miigevvik deret usuliunin ihdasi yolu ile
iy yerinde iyi bir igei-igveren miinasebeti temini dilgiiniilmiigtiir, g~
ci-igveren miinasebetlerinin tekmiikilii yolunda biiyilk yardimlar
dokunmus ve bugin dahi temel fikirleri itibarile canayide biyik &l-
clide tatbik edilm's olmasina, ilmi sevkil idarenin artik her bakim-
dan tatminkéir, dort bagi mamur bir sevk ve idare gérislinii temsil
etmed:gi kabul edilmektedir. Iy yerinin fiziki sartlar1 ne kadar iyi,
licret metotlar1 ve ig tevzil ilmj esaslara ne kadar itina ile istinat
ettirilmig olursa olsun, beklenen asgari maliyet ve inkitasiz istihsalin
gkseri halde temin edilememis olmasi, dikkati zamanla fiziki ve
teknik. faktorlerden beger unsuru {izerine g¢ekmis ve sevkii idare
iginde personel idaresi ehemm'yet kazaomaga baslamighir. Baglan-
- gpicta esas itibarile igel cegimi ve iggi egitimi ile meggul olan personel
idaresinin fonksiyonlar1 zamanla geniglemis ve asgarl maliyelle aza-
mi istihsali elde etme yolunda igcinin sevkii idare ile kalpten igbir-
ligini tem'n etmek perzonel idaresinin {emel gayelerinden biri hali-
ne gelmigtir, (33),

igcinin, igletmenin gayesini fahakkuk ettirme yolunda sevkii
idareye yardime1 olabilmesi her geyden evvel, onun biitiin gayretle-

(33) Wilte, Edwin E., The Evnlutioz} of Managerial Ideas in Endnstrial 3e-
Iations. New York State School of indusirial and Labour Relations,
Cornell University Nov. 1854, Bulleiin 27. s, 10.
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rini igletmenin gayesine tevcih etme arzusunu gdstermesile kabil~
dir. IImi metot ve fiziki sartlarmn tekdmil ettirilmis olmasima rag-
men igeinin eksari halde bu arzuyu beklenildigi gekilde gostermeyisi
ig yerinde beger uzsurunun yakmdan tetkikini ican ettirm’s ve yapr-
lan aragtivmalar neticesinde sevkil idarenin yeni bir idarec’lik zih-
niveti ile hareket etmesi l8zim geldigi fikri ortaya ¢tkmusgtir,

Bu yolda yanilan aragtirmalardan, sevkii idareciler'n diigliniis
tarzy lizerinde en fazla tesir icra edeni, Harvard Universitesi Profe-
sorlerinden sanayi sosyologu Elton Mayo'nun Western Elektrik Sir-
ketinin Hawthorne fabrikalarmda yeptii arastirmalardir. IImi me-
totlarin taibiki ve calisma gartlammnin islahi yoluvnda sarfedilen bii-
tiin gayretlere ragmen istihsal neticelerinin tatminkér olmamas: ce-~
beplerini tahkik maksadile girigilen bu dokuz senelik aragtirmyida
Elton Mayo'nun ortava cikardigr hakikat igletmen’n bir cok kiiciik
gruplardan mitegekkil sosyal bir organizma oldugudur. '

Hawthorne araglirmalarinda istihsalin sirf bir techizat, ferdi
gayret ve fiziki is garilar: meselesi olmadigr, igci davranmglart ve
is¢i verimliliginin biiyiik dletide gruplarin tesir ettigi normlarla ta-
vin edildigi tecriibelerle isbat edilmigtir. Istihsalin herseyden ¢ok
begeri miinasebeflere istinat ettigi, beseri miinasebetlerin ise biyiik
olgiide bir grun reaks’yonu meselesi oldugu bu aragturmalarm ortaya
gikardil émemli noktalardan biridir. Hawthorre aragtirmalarmm
neticeleri, el’an gelismekte olen yeni bir idavecilik zihniyetinin ilk
hareket noktas: olmus, sevkil idarenin asli vazifesih_i.n grup fikrini
istihsalin - arttiridlmasy istikametinde geligtirmek ofdugu  volundaki
kanaatlar, bu aragtirmalardan sonra kuvvet kazanmaga baclamigtir.
Aragtirmalarim yapiidift Hawthorne igletmelerinin  sendikalagmug
olmamast sebebile Mayo, aragtirmalarmnda direkt olarak sendikanm
roliine temas etmemis olmakla beraber, igletme ve istihsale kars:
miinferit iggilerin davranigr tizerinde tesir icra eden gruplardan en
mithimminin sendikalar olabilecegii fikri, bildhare ele alinm isglen-
migtir. Bu goriige gore, iscileri tegkiladtlanmis olan biitlin isletme-
lerde, igtihqali arttirma ve maliyeti dislirmege istekli sevkii idare-
cilerin " karsilagtiklart ana dava, bu yolda sendikanmin igbirligini te-
min edebilmektir (34).

Mayo'nun ortaya koymug oldugu en miithim wvakialardan biri
de, ig¢i ile igveren arasindaki miinasebetlerin mahiyetinin anlagila-~

(34) Ibid. 2, 14
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bilmest icin her vak'anm kendi hudutlan iginde. tetkik ve tecriibe- -
ye idbi futulmasi ldzim gelecegi hususudur. isci-isveren miinase-
betlerinin muvaffakiyet ve tatmickarhk derececini, muayyen bazi
formiillerin tatbik edilmig olmas: tayin edememektedr. Tatminkéar
bir miinasebeiin nas:l temin edilebilecegi, mutlak ve nihai cevabi
heniiz bulunamamig bir sual olarak sevki idarenin kargisinda dur-
maktadir, Sevkil idarenin biitin basireti ile, igci-isveren miinase=
betlerini ashnda en az ferdi cephesi kadar grup vechesi de olan,
muglak bir beger problemi olarak kabul etmesi ldzim gelecegini
sdylemek bu suale verilebilecek bir cevap olabilir. Elton Mayo ve
muakkiplar faraf'ndan savunulan begeri miinasebetler gorisli, bu
gun birgok ileri sevkil idarecilerin saglam igci-igveren miinasebet-
leri temini yolunda sarfetiikleri gayretlerin 6ziinii tegkil etmekte-
dir. Modern sarayide istihsalin isbirligi gayretine istinat etmesi 13-
zim gelecegi, iscilerden samimi bir igbirligi temininin ise, ancak
bunlarin insani degerleri teslim edildig!, adil ve miisavi muameleye
tabi tutulduklar1 zaman tahakkuk edebilecegi, sevkii idareciler ia-
rafindan glin gectikce daha fazla anlagilmaktadir (35). Beger mii-
hendisligi sahasindaki gelismeler, modern sanayide istihsal miithen-
disligi sahasindaki gelismeleri arkadan takip etmekiedir, Halbuki
beger mithendisligi, yani is¢inin is sartlar igire tipki yeni bir ma-
kinenin tesisi miiessiriyefi ile iniibak ettirilebilmesi keyfiyeti, s1-
nai igbirliginin tesisi yolunda atilacak kacimilmaz ilk adimdir,

Isci nazarinda kendisinin hesaba katilmadig, takdir edilmedigi
isletme icinde degers’'z bir kimse olarak miitalda edild’'gi seklinde
bir kanaatin uyanmasi, gerek sendika ve gerek sevkii idare miimes-~
sillerinin arzulanan igbirlig’ni tahakkuk ettirebilme yolunda kol-
lektif pazarlhga bir vasita olarak kullanabilme iktidarini tehlikeye
diiglirebilecektir (26). '

Modern sanayide teessiisii arzulanan igbirl’gi ruhu ve birlikte
galiyma gevkinin temin edilebilmesi, gliniiniin biiyliik kismini ig-
yerinde geciren sanayi igcisinin ne hislerle megbu oldugunun, han-
gi maotiflerle calistiginin veya caliglirilabileceginin  tetkikini ge-
rektirmig ve bu sahada Mayo'dan bu yana yapilan sayisiz arastir-
malar, begeri miinasebetler goriisiiniin sanayi hayatizdaki ehem-
miyetini acifa cikarmigtir, Sosyoloji, psikoloji ve antropoloji sa-
hasinda kaydedilen ilerlemelerin de yardimi ile geligen begeri mii-

¢35) Ibid s 21.
(36) Williamson - Harris, adl gegen eser. 5. 188

SO\Jai Siyaset Konferanslart — 14
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hasebetler goriigit, klisik organizasyon ve sevk ve idare anlayﬂ;n?
nin beger hakkinda verilmig bazt yanlhig faraziyelere istinat ettigi
yolunda kuvvetli kanaatlerin zuhuruna dahi vesile olmustur (37).
Iki tarafli haberlegme, kararlara istirak, ilk kademe idarecilerin
geligtirilmesi ve nihayet sevkl idarenin otoriter yolu terkedip de-
mokratik zihniyeti benimsemeye baglamasi, begeri minasebetler
sahasinda kaydedilen ilerlemelerin birer neticesidir denilebilir.

NETICE:

‘Buraya kadar verm's oldufumuz izahata istinaden netice ola-
rak diyebiliriz ki, kollektif pazarlik tatblkatinin gelismesi ve bu
gsahada muvaffakiyet elde edebilme yolunda sarfedilen gayretler
zamanla sevkll idarenin tahavviliini inta¢ etmigtir. Buglin her ne
kadar kollektif pazarlik sisteminin hakim oldugu AB.D. de dahi
meveut biitiia igletme ve sendikalarm kargilikli igbirligini tam mani-
siyle tahakkuk ettirdikleri veya ig ihtilaflarint tamamen ortadan
kaldirdiklar: sfylenemez ise de, igci-isveren -miinasebetleri saha-
sinda nisbefen muvaffak olmug igletmelerin miitekédmil bir sevk ve
idare anlayist ile iglerini tedvir eden igletmeler oldugu goriilmekte-
dir, Sanay:lesmenin karekierist’k bir vasfi olan kiitlevi istihsali
diisiitk maliyet ve azami randmmanla tahakkuk ettirmerin ancak,
sanayilegmenin ilerlemesi ile vileut bulan tegkilitlanmig igel  te-
sekkiillerinin ighirligini temin ve genis isletme yapilar: ig¢inde beger
unsurunun milessiyetini arttirmak suretiyle kabil olabilecegi an-
lagildikca, igletme sevkii idarelerinin yeni sartlara intibak edecek
tarzda gerek kendi bilinyeleri icinde ve gerek igcilere kars: tutum-
lar: itibariyle tahavviille ugradigi séylenebilir, '

Kollektif pazarhigm tatb:k sahasi genigledikce teknik hususla-
rin liyakatle halli iein miitehassis elemasnlara ihtiyag artmig ve &zel
departmaniar ihdast suret'yle sevkil idare kadrolart genigletilmig-
tir, Keza, kollektif akitlerin kavradifit mevzularin, d:ger bir ifade
ile aktin siimul sahas'nm genislemesi ve icra safhasmm . gittikce
daha fazla ehemiyet kespetmesi netices'nde, sevkii idare kadrolari-
na alitacak kimselerin bilgi ve tecritbe ile miicehhez profesyonel

{37y Bu hususta bakin:z; Mc Gregor, Douglas M., The Human Side of €n-

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

" Chris.,, The Individual and Organization Somz Problems of Mutual

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

Scihool of Business ahd Public Adm,, Cornell ¥niversity, veya Harvard
Business School EA-A 271.
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idareciler olmas: bir zaruret haline gelmigtir. Sevkil idare yams:
icinde iki tarafli haberlegmenin ehemmiyeti kurmay - kumanda
idarecileri arasinda igbirliginin tesisi ve ilk kademe idarecilerin ge-
listirlmesi mevzuunda evvelee soylediklerimiz kollektif pazarhk'
sistemi iginde sevkil idarenin kendi biinyesi itibariyle ne-istikamet-
te tahavviille ugradigm gosterecek mahiyettedir. Bu sistem icinde
gevkil idarenin iscilere kars;i tutumu itibariyle gosterdigi tahavvii-
lin istikameti otoriter veya paternalist tibten demokratik tipe dog-
rudur. Esag itibariyle demokrasinin igyerine tatbiki -demek olan
kollektif pazarlik sisteminin muvaffakiyeti icin, beger giiciine 1ayik

oldugu degeri verebilen, demokratik zihmiyetli sevkili idareciletin .

meveudiyeti garttir. Faaliyetlerini kollektif pazarhik sistemi icinde
tedvir etmek zorunda kalan ve neticede muvaffak olmayi arzula-
yan sevkil idarecilerin oforiter veya paternalist karakterli gelenek-
¢i sevk ve idare anlayigini terkederek «begeri mimmasebetleri gériisii-
ne mistenit demokratik karakterli idareciler haline gelmeleri mu-
vaifakiyetleri icin bir zarurettir,



