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U m u m i Miilâhazaîar: 

K o l l e k t i f pazarlık sisteminin cari olduğu b i r ekonomide, iş ye ­
r i n d e k i iş şartlarının tesbitinde herşeyden çok, işverenle işçi sendi­
kaları arasında cereyan eden karşılıklı müzakereler, ko l l ek t i f pa­
zarlıklar r o l oynamakta ve iş şartları bu k a b i l müzakere ve pazar­
lıklar neticesinde iş verenle sendika arasında aktedilen ko l l ek t i f a k i l ­
ler le tanzim edi lmektedir . B u sistemde iş verenler, faa l iyet ler in i 
k o l l e k t i f a k i t l e r i n vazettiği şart ve kaideler çerçevesi dahilinde yü­
rütmek zorunda kalmaktadırlar. K o l l e k t i f pazarlık yapma h a k k i 
tanman b i r ekonomide sendikalar, şevkli idarenin karar alma meka­
nizmasının kararları icra ediş tarzlarını ve bizzat kararların şümul 
ve muhtevasını k o l l e k t i f pazarlık y o l u i le değişmeye zorlayıcı b i r 
r o l oynayabi lmektedir ler . 

K o l l e k t i f pazarlık y o l u i le sendikaların sevkü idare üzerinde i c ­
ra e t t i k l e r i tes ir in mahiyet i şüphesiz her münferit halde aynı o l ­
mamakta , çeşitli faktörlerin tes i r i i le farklılık arzetmektedir. Mün­
f e r i t hallerde tes ir in mahiyet indeki farklılık, muayyen sanayi k o ­
l u n u n hususiyetlerinden i l e r i gelebileceği g ib i , bizzat bahis konu» 
su sendikanın veya sevkü idarenin mahiyet indeki farklılıktan da 
i l e r i gelebilir . Her sendikanın teşkilât ve gayesi, l i d e r l e r i n i n t u t u ­
m u b i r i b i r i n i n aynı olmayabileceği g ib i , her sevkü idarecinin işçi iş­
veren münasebetlerini ele alış tarzı da b i r b i r i n i n aynı değildir. Bazı 
sendikalar mücadeleci, bazıları pasif, bazıları demokrat ik , diğer ba­
zıları otoriter görüşlü olabileceği g ib i , bazı sevkü idareciler de d i ­
n a m i k , uzak görüşlü, demokrat ik z ihn iye t l i veya l i d e r l i k k a b i l i y e ­
t inden yoksun, pasif, çekingen veya otor iter tabiatlı kimseler ola­
b i l i r l e r . 
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Bütün b u farklılıklar içinde, ko l l ek t i f pazarlığın sevkü idare 
üzerinde nasıl b i r tesir icra ettiğini t e t k i k etmek ve ko l l ek t i f pazar­
lık sistemi içinde işçi - işveren münasebetlerinin nasıl t ay in edi le­
ceği hakkında m u t l a k prensipler vaz'etmek, teori ler k u r m a k büyük 
güçlükler arzetmektedir. ( I ) . K o l l e k t i f pazarlığın i l imden ziyade 
b i r san'at olduğu yo lundaki k u v v e t l i kanaat ler in mevcudiyet i , b u 
güçlüğü tey id eder mahiyettedir . (2) . Bununla beraber, bu sisteme 
yer veren b i r cemiyetteki (A.B.D.) ta tb ikat tan çıkartılan bazı u m u ­
mî temayüllere istinaden, ko l l ek t i f pazarhğm sevkü idare üzerinde 
ne yolda b i r tesir icra ettiğini, b u sistemin fonksiyonlarını m u v a f ­
fak iyet le t a h a k k u k ett irebi lmesi için sevkü idarenin sendikalara 
karşı tutumlarında nasıl b i r zihniyete sahip olmaları lâzım geleceği­
n i ana hatları i le be l i r tmek kab i ld i r . • 

K o l l e k t i f pazarlık sisteminin Amer ika 'dak i tatbikatı neticesin­
de ortaya çıkan umumî temayülleri, be l l i başlı şu gruplar içinde 

•mütalâa edebi l i r iz ; 

1 — K o l l e k t i f pazarlığın t a t b i k sahasının genişlemesi ve sevkü 
İdarenin takd i r sahasının daralması. 

2 •— Sevkü idarece işçi-işveren münasebetlerine müteallik t e ­
me l politikaların ihdası lüzumunun gittikçe ehemmiyet kazanma­
sı ve temel po l i t ika lara müstenit b i r sevk ve idare anlayışının geliş­
mesi. 

3 •— Sevkü idare yapısında önemli değişikliklerin ortaya çıkışı. 

4 — Beşeri münasebetler görüşüne müstenit sevk ye idare an la -
y i s m i n gelişmesi. 

Koiîdktii Pazarlığın Tatb ik Salıasııım Gesiiglemass ve Sevkü 
İdarenin Takd i r Saîıasımn Daralması: 

A .B .D . n i n bugünkü işçi işveren münasebetlerinin en d ikkate 
değer tarafı, cari k o l l e k t i f pazarlık sisteminin ta tb ik sahasının g i t ­
gide genişlemekte olmasıdır. Sendikalaşma hareket inin sür'atle ge­
lişmesi ko l l ek t i f pazarlığın t a t b i k sahasını da genişletmektedir. 

(1) S l i chtcr , Summer H . - Kealy, James S. - L i v e r n a s h , Ro'oerl; E: T h e 
I m p a c t of Collective Bargamiaıg mı Manag-cmcııt. The Brookings 
I n s t i t u t i o n s , Washington , O. C , 1980 s. 6-7. 

(2) Handle , Wilson C., Collective B a r g a i n i n g - Principles aad Practices 
The Kiverside Press, Cambridge, Mass., 1951, s. 89. 
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Y e n i sendikaların büyük b i r ekseriyeti k o l l e k t i f pazarlık gayesiyle 
k u r u l m a k t a ve bütün faa l iyet ler in i bu gayeye tevcih etmektedirler . 
Sendikalaşma hareket ler indeki inkişaf ve cari ko l l ek t i f a k i t l e r i n 
sayısındaki artış, k o l l e k t i f pazarlığın gelişmesini izah eden b i rer 
işaret sayılmaktadır. K o l l e k t i f pazarlık mevzuunda, d i k k a t i çeken, 
diğer b i r husus cari ko l l ek t i f a k i t l e r i n sayılarında olduğu kadar, 
a k i t l e r i n kavradığı mevzuların sayısında da artan b i r t rend in m e v ­
c u t olduğudur, K o l l e k t i f pazarlığın kavradığı mevzular, bugün a r ­
tık ü c re t v e fizikî iş şartlarının tesbitine .inhisar etmeyip, kıdem, 
t e r f i , f a z l a mesai, transfer, iş ihtilâflarınla h a l l i v.s. g ib i çalışma 
şartlarına müteallik gayet geniş b i r sahayı içine almaktadır. Perso­
n e l idaresine müteallik h e m e n , hemen bütün meseleler i le ist ihsal 
idares i i le i l g i l i meselelerin mühim b i r kısmı pazarlık mevzuu o l ­
maktadır. Sendikaların gitgide daha geniş işçi zümrelerini temsi l v e 
s a n a y i kolları içinde daha geniş sahalara nüfuz etmek suretiyle k u v ­
v e t l e r i n i günden güne arttırmaları neticesinde, ko l l ek t i f pazarlığın, 
b i r zamanlar sevkü idarecinin m u t l a k kontrolü altında olan s a h a l a ­
rı a d ı m , a d ı m fethettiği görülmektedir. 

Sevkü idarenin t a k d i r sahasının daralması b e l l i başlı i k i y ö n ­
d e n olmaktadır: 

1 —. K o l l e k t i f a k t i n muayyen şart ve hükümler derpiş etme­
siyle sevkü idarenin takd i r sahası daraltılmış olduğu g ib i , 

2 — A k i t t e yer alan şart ve hükümlerin t a t b i k i sahasında da 
sevkü idarenin t a k d i r serbestisi tahdide uğramaktadır. K o l l e k t i f 
ak i t , muayyen şart ve hükümler derpiş etmek suretiyle sevkü ida ­
ren in takd i r serbestisini üç ana yoldan hudutlandırmaktadır: 

1 — İşçi çıkarma, transfer, t e r f i fazla mesai, standart vaz'ı g ib i 
hususlarda vaz edilmiş inuayyen usul ve kaidelere sevkü idarenin 
r iayet etmesini istemek sur etile, 

2 — Sevkü idarenin m a k u l ve adi l olmasrm, kararlarını vakıa­
lara ist inat e t t i rerek ve b i r sebebe dayandırarak veya sendika i le 
istişare ederek veya sendikanın muvaffaka t i n i alarak vaz etmesini 
istemek suretile. 

3 — Muayyen bazı hususların tatb ik inden sevku idarey i tama­
m e n men etmek suretile. ( 3 ) . 

Her ak i t te aynı hükümlerin yer almayabileceği tabiîdir. B u i t i ­
barla, a k t i n muhtevası i t ibar i l e her sevkü idarenin takdir sahasının 

(3) S l i chter - Healy - Livei'naslı, adı geçen eser. s. 94.7-948. 
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a y m nisbette tahdit edildiği söylenemez. Lâkin a k t i n icrası sırasın­
da, sevkü idarenin takd i r sahasının, tahd id i akd in muhtevasından 
ayrı olarak mütalâa edilebilecek b i r husustur. Muhteva i t ibar i l e 
t a k d i r sahası pek daraltılmamış olan b i r sevkü idarenin a k t i n icrası 
sırasında tahdide uğraması k a b i l olabileceği g ib i bunun aksi de v a ­
r i t o labi lmektedir . Çünkü, idarenin takd i r serbestisinin ne derece 
tahdi t edilmiş olduğunu a k t i n muhtevasından ziyade o a k t i sevkü 
idarenin takb ik ediş tarzı t a y i n eder. Tefsir ve t a t b i k i n i n farklı şe­
k i l l e rde yapılması sebebiyle, b i r b i r i n i n aynı i k i ak i t ten farklı n e t i ­
celer çıkması mümkündür. Bi l farz , sevkü idarenin kararlarında 
makuî veya adi l olmasının derpiş eden b i r madde ta tb ik mevki ine 
konduğu zaman, sevkü idarenin hangi kararlarının makûl olduğu 
hang i l er in in olmad:ğı meselesi, sevkü idare i le sendika arasında 
uzun tartışmalara y o l açabilir. Diğer b i r ifade i le, aki t te tek b i r k a ­
l e m olarak gözüken b ir tahd i t , ta tb ikat sırasında sendikanın sevkü 
idarey i bütün kararlarında tahdi t etmesi şeklinde tecel l i edebilir. 
A k t i n hakikî mânâ ve muhtevasını sadece a k t i okumakla anlamak 
k a b i l değildir. Sevkü idarenin takd i r serbestisi üzerine konan t a h ­
d i t l e r akitte görüldüğünden çok daha geniş o labi l ir . B u n u n derece­
s in i t ay in edecek şey, sevkü idarenin a k t i anlayışla t a t b i k edebi l ­
me yolunda göstereceği kab i l i ye t ye hünerdir. 

Netice olarak d iyeb i l i r i z k i , ko l l ek t i f pazarlığın şümul sahası 
gün geçtikçe genişlemekte ve sevkü idarenin takd i r sahası ise b u 
genişleyiş karşısında türlü yo l lardan daralmaktadır, K o l l e k t i f pa ­
zarlığın sevkü idarenin t a k d i r serbestisini t ahd id i işverenlerin k o ­
laylıkla kabullenecekleri b i r şey olmay-p, türlü i t i raz lara y o l aç­
makta , sevkü idarenin muhalefet i i le karşılaşmaktadır, işveren m u ­
hale fet in in b e l l i başlı i k i sebepten, i l e r i geldiğine dair kanaatler 
mevcuttur . Bunlar : 

1 — Sevkü idarenin sevk ve idareye müteallik temel hak la ­
rının elden gideceği ve temel fonksiyonlarını ifade edemez hale ge­
leceği korkusu, 

2 —- K o l l e k t i f pazarlığın gelecekte k i net icelerinin ve uzun 
vade l i m a l i y e t i n i n peşinen kestiri lememesinden mütevellit endişe­
l e rd i r . (4 ) . 

K o l l e k t i f pazarlığın A m e r i k a ' d a k i tatbikatı sevkü idarenin t e ­
me l hak ve fonksiyonlarının elden gitmediğini fakat sevkü idarenin 

(4) Bk. Randîe, adı geçen eser. s. 131. 
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bu fonksiyonları i f a ediş tarzlarının k o l l e k t i f pazarkğm tes ir i i l e 
değişmeye zorlandığını göstermiştir. B u i t ibar la , işverenden gelen 
muhalefet in , iş verenin k o l l e k t i f pazarlık sisteminin zorladığı b u 
değişmeye kolaylıkla in t ibak edememesinden mütevellit b i r reak­
siyonun ifadesi olabileceği i h t i m a l i de hatıra gelmektedir. 

T e m e l Po l i t ika lara Müstemit Sevk v e İdare Anlayışının Geliş­

m e s i : 

İşçisinin haklarını k o l l e k t i f pazarlık y o l u i le müzakere edecek 
b i r uzuv olarak karşısında teşkilâtlanmış b i r sendika bulan sevkü 
idare, er veya geç b u uzuvla olan münasebetleri tanzim babında ba­
zı mühim karar lar almak, yen i po l i t ika lar vaz etmek veya işçisi i l e 
olan münasebetlerini tanzime matuf evvelce tesbit edilmiş p o l i t i ­
kalarını şu veya b u şekilde değiştirmek zorunda kalacaktır. İşletme 
ister küçük ister büyük olsun, sendikaya muhatap olan her iş v e ­
r e n i n sendika i le münasebetlerini i y i tanz im etmesi, işletmenin 
menfaat ler i i le, sendikanın menfaat ler i arasında b i r muvazene k u r ­
ması, v e r i m l i ve müessir işletme faa l iyet ler in in temadisi için za­
r u r i d i r . Karşılıklı menfaatler arasında m a k u l b i r muvazene k u r m a 
yolunda muvaf fakiyets iz l ik , işletmenin uzun vadeli top yekûn m u -
vaffakiyetsizliğine sebep olabi l ir . Faa l iyet ler in in müessiriyet dere­
cesi t e k n i k ve sermayeden ziyade beşer gücüne bağlı olma tema­
yülü gösteren küçük işletmeler için bu neviden b i r muvazene tesis 
etmenin ehemmiyeti , kendis in i daha da kuvvet le hissettürecektir. 
(5) . 

Sendikaya muhatap olan büyük veya küçük her işletmede sev­
kü idarenin işçi işveren münasebetleri ve personel idaresi mevzu­
unda üzerinde düşünüp hakkında mühim kararlar vermesi icap ede­
cek hususların neler olabileceğini aşağıda kısaca belirmeğe çalışa­
lım. ( 6 ) : 

İşçilerin sevkü idare i le olan münasebetlerini b i r sendika vası-
tasıyle tanzim etme arzusunu göstermeleri halinde, sevkü idarece 
kararlaştırılması icap edecek i l k mesele, işçilerle olan münasebetle­
r ine müteallik hat ve harekâtını ne dereceye kadar muayyen b i r po­
l i t i k a i le ist ikametlendirmesi lâzım geleceği hususudur. Diğer b i r 
ifade i le , sevkü idarenin her şeyden evvel , ko l l ekt i f pazarlık ve sen-

(5) Sl ichter - Healy - L ivernash . Adı geçen eser; s. 9. 
(6) D a h a etraflı b i r açıklama için bakınız; i b i d . s. 9-26. 
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dİkalara kargı hat ve harekâtım tanzimde kendisine rehber l ik ede­
cek b i r po l i t ika tcsbit etmenin zarur i o lup olmadığını karar altına 
alması icap edecektir. Sevkü idarenin devamlı cürette y e n i ve deği­
şik şartlarla karşılaşması mukadderdir . Sevkü idarenin aslı vazifesi 
de b i r bakıma, işletmesini faa l iyet ler in i karşılaştığı bu değişik şart­
lara muvaf fakiyet le in t ibak e t t i r m e k t i r . Atılacak adımların tesa­
düflere bırakılması yerine, i y i düşünülmüş makûl po l i t ikalara i s t i ­
nat e t t i r i lmes i lüzumu, işçilerin sendika vas'.tasile k o l l e k t i f pazar­
lık talebinde bulunmaları şeklinde tecell i eden büyük b i r değişik­
liğe in t ibak mevzuunda kend in i daha da kuvvet le hissett irmekte­
dir . K o l l e k t i f pazarlığın A m e r i k a Birleşik Devlet ler indeki t a t b i k a ­
tı, böyle b i r değişikliğe intibakı tesadüflere terkeden b i r çok mü­
essesenin neticede çak zararlı çıktığ nı, işçi - işveren münasebetle­
r inde muvaf fak iyet elde eden müesseselerin ise umumiyet le temel 
po l i t ika lara müstenit sevk ve idare anlayışı i le hareket eden sevkü 
idareciler e l indeki müesseseler olduğunu göstermiştir. 

Sevkü idarenin po l i t ika mevzuunda nazarı d ikkata alması icap 
eden i k i n c i b i r husus, diğer işletme politikaları meyanmda, işçi -
işveren ve personel po l i t ika larma atfedilecek değerin ne olacağıdır. 
Sevkü idare hangi nev i işletme politikalarına daha fazla değer a t ­
fedecektir? Satış veya istihsal politikaları mı, yoksa, işçi işveren 
münasebetlerine dair po l i t ika lar mı ön plânda tutulmalıdır? İşlet­
meler için uzun vâde aslî gaye yaşamak, hayat iye t in i temadi e t t i r ­
m e k t i r . B u gayenin t a h a k k u k u için işletmelerin kısa vâdedeki m e n ­
faa t l e r in i uzun vâdeli menfaatler i i le karşılaştırmaları ve her i k i 
neviden menfaat ler i arasında aslî gayenin tahakkukuna hizmet ede­
cek tarzda b i r muvazene kurması icap edecektir. Düşük mal iyet le 
inkitasız istihsâl ve sürüm işletmenin uzun vâdede muva f fak iye t i 
için zarur id ir . Sevkü idarenin bu şartları tahakkuk et t i rme y o l u n ­
dak i başarısını ise büyük ölçüde, muhatabı olan sendika i le müsta­
kar ve yapıcı münasebetler k u r u p kuramamış olması t a y i n eder. 

U z u n vâdede muvaf fakiyet temin etmede sendika i le müstakar 
ve yapıcı münasebetler kurmuş olmanın ehemmiyet in i tesl im eden 
b i r sevkü idare için cevaplandırılması gereken zor b i r sual daha or ­
taya çıkmaktadır k i , o da bu k a b i l münasebetlerin nasıl tahakkuk 
ettirebileceğidir. Sendika i le kurulacak münasebetlerin i y i veya kö ­
tülüğünü, k o l l e k t i f pazarlık müzakereleri ve ak t i n icrası sarasında 
sevkü idarenin takındığı tavır ve meseleleri ele alış tarzı tay in eder. 
B u noktada yüksek kademe idarec i ler inin oynayacağı rolün ehem-
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m i y e t i büyüktür. Müzakereleri f i i l e n idare edenler veya a k t i n i c ­
rası sırasında d i rekt karar alanlar her zaman, yüksek kademe i d a ­
rec i ler i o lmayabi l ir . Fakat, müzakereleri idare edenlerin veya ak­
t i n icrası i le i l g i l i kararları alanların müzakere ve karar safhasında 
tak ip edecekleri politikanın ne olacağını tesbit etmek yüksek k a ­
deme idarec i ler inin mes 'ul iyet i cümlesindendir. 

A .B.D. deki tecrübeler, k o l l e k t i f a k t i n tanzimine takaddüm 
eden- müzakerelerin başarılı olması ve a k t i n muvaf fakiyet le t a t b i ­
k i için hemen hemen bütün mesaisini bu mevzua tahsis edecek b i r 
gahıs veya departmanın zarur i olduğunu göstermiştir. İşçi - İşveren 
münasebetlerini tanzimle mükellef b i r şahıs veya b i r departmanın 
lüzumuna karar vermek, b u şahsın veya işçi münasebetlerini t a n ­
zimle mükellef departmana riyaset edecek zatın nasıl b i r kimse o l ­
ması lâzım geleceğini kararlaştırmak keza yüksek kademe idareci ­
l e r i n i meşgul edecek b ir meseledir. İşçi - işveren münasebetlerinin 
uzun vadede emeğin mal iyet ve v e r i m i üzerinde ne derece ehemmi­
y e t l i b i r r o l oynayacağını görebilen idareciler, i y i münasebetlerin 
t a h a k k u k u için, beşeri münasebetler. kavramına müstenit b i r sevk 
ve idare anlayışı i le hareket etmenin lüzumunu da görmüşler ve iş-
çi-işveren münasebetlerinin tanz imi ve t a t b i k i i le vaz i fe lendirdik­
l e r i şahıs veya şahısların b u anlayışa u y g u n davranışta kimseler o l ­
masına d ikkat etmişlerdir ( 7 ) . 

Sendikaya muhatap olan b i r sevkü idarec inin ele alması icap 
eden b i r diğer mesele de tak ip edilecek po l i t ikadan a l t kademe ida ­
rec i ler in ne dereceye kadar haberdar edileceği hususudur. İşçilerin 
sendikalaşması ve sendika vasıtasile k o l l e k t i f pazarlığa girişmesi 
kargısında, isçilerle d i rekt temas halinde olan alt kademe idareci le­
r i , selâhiyet, vazife ve işçilerle olan münasebetlerinin bundan böy­
le nasıl olacağı hususunda tereddüde düşebilirler. İlk kademe idare­
c i l e r in in z ihinlerinde tereddütlerin hasıl olması, k o l l e k t i f a k t i n i c ­
rası sırasında b i r takım anlaşmazlıkların zuhuruna imkân verebi ­
l i r . B u i t ibar la üst kademe idarec i ler in y e n i şartlar karşısında a l t 
kademe idareci lerinden neler bek led ik ler in i açık b i r şekilde tesbit 
v e ' a l t kademe idarec i ler ini bundan haberdar etmeleri gerekir. A k ­
t i n ' m u v a f f a k i y e t l e t a t b i k i ancak, alt kademe idareci lerin temel po­
litikaları bihakkın anlamış olmalariîe kab i ld i r . A l t kademe idareci ­
l e r i n ' t e m e l po l i t ikadan haberdar edilmiş olmaları veya vaz edilen 
politikanın hudutları dahil inde kendi i n s i y a t i f l e r i n i ku l lanarak , 

<7) İbid. s. 11-12. 
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a k t i n icrası i le i l g i l i karar lar a labi lmeler i , sevkü darecilerin b u 
tarz harekete imkân verecek b i r personel politikası gütmeleriyle 
kab i ld i r . Personel idaresi politikaların b i r bakıma işçKşveren mü­
nasebetlerine müteallik po l i t ika lar la kaynaşmış olduğu, her i k i ne­
viden politikanın büyük ölçüde b i r b i r i n i tamamladığı söylenebilir. 
İşçi münasebetleri ve personel idaresi i le i l g i l i temel po l i t ika lar 
tesbitine gereği kadar değer atfetmeyen sevkü idareci lerin, k o l l e k -
t i f a k i t l e r i n icrasında i l k kademe idareci leri müşkül durumda bırak­
tığı, çeşitli iş ihtilâflarının zuhuruna vesile olduğu görülmektedir. 
Kendi ler ine rehber l ik edecek muayyen b i r politikanın mevcut o l ­
maması halinde i l k kademe idareci ler inin, a k t i tefsir ve. ta tb ik ediş 
tarzları departmandan departmana farklılık arzetmekte, sevkü ida ­
ren in a k t i n tatb ikinde t e f r i k yapmama vecibesi haleldar o lmakta ­
dır. B i l farz sevkü idarenin iş yerinde olmasını arzuladığı d i s ip l in in 
t e m i n i için farklı idareci ler in farklı müeyyideler tatb ik etmesi, sen­
dikacıların müdahalesine ve işletme için zararlı neticelerin doğma­
sına y o l açabilir. Dis ipl inle alâkalı bn* çok hususların, en ince te fer ­
ruatına kadar peşinen tesbit i k a b i l o lmamakla beraber, sevkü ida ­
rece, d i s ip l in mekanizmanın her hâl ve vaziyette ayni şekilde ve 
adaletle çalışmasını t e m i n edecek po l i t ika lar vaz'ı mümkün ve l a ­
zımdır. Keza, vazıh politikaların ademi mevcudiyet i veya bunların 
i l k kademe amirler ince bi l inmemesi , bazı hallerde, i l k kademe i d a ­
rec i ler in i sendika mümessilleri i le tâli anlaşmalar yapmak mecbu­
r iyet inde bırakabilir. Hangi hallerde i l k kademe idarec i ler inin tâ­
l i anlaşmalar yapabileceği b i r esasa bağlanıp sevkü idarenin u m u ­
m i işçi işveren münasebetleri politikasının b i r parçası olarak mü­
talâa edilmesi gerekir. A k s i halde, sevkü idarenin sendika i le y a p ­
tığı asıl anlaşmada kabul etmediği birçok şartları i l k kademe i d a ­
rec i ler i kanal iy le sendika kolaylıkla t e m i n edebilir. (8 ) . 

A l t kademe idareci ler in muayyen po l i t ika lar çerçevesi d a h i l i n ­
de k e n d i i r . s iyat i f l er in i kul lanarak a k t i n icrası ile i l g i l i karar lar a l ­
ması mevzuunda, sevkü idarenin üst kademe idareci leri için hayatî 
önemi olan b i r başka mesele daha ortaya çıkmaktadır k i bu da yük­
sek sevkü idarenin b i r diğer po l i t ika tesbit ini zarur i kılmaktadır. 
A k t i n icrası i le i l g i l i olarak alt kademe idareci ler inin almış olduğu 
kararları yüksek sevkü idarenin tasvip etmemesi halinde d u r u m ne 
olacaktır? B u g ib i ha l l e r in zuhurunda üst kademe idareci ler inin alt 
kademe idarecilerine karşı tutumlarının ne olması lâzım geleceği, 

(8) B k . İbid s. 19 
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üst kademe idarelerince etraflıca düşünülüp esasa bağlanması gere­
kecek b i r husustur. A l t kademe idareci ler in üst kademe tarafın­
dan desteklenmiş olması, sevkü idare hiyerarşisi içinde yüksek m o ­
r a l i n teminine yardım edebilir. Diğer taraftan a l t kademe idarec i ­
l e r i n i n alacağı yanlış b i r kararın işletmeyi uzun ve masraflı b i r 
grevle karşı karşıya koyması i h t i m a l i de mevcuttur . B u i t i bar la , 
yüksek sevkü idarenin hem alt kademe idarec i ler in in m o r a l i n i yük­
sek tutacak, hem de işletmenin grevlerle yıpranmasına mahal bı ­
rakmayacak tarzda t u t u m u n u ayarlaması ve b u i k i faktör arasında 
b i r muvazene kurması icap edecektir. B u ise sevkü idare için b i r 
temel personel politikası mevzuu olup alt kademe idarec i ler in in 
moral ine atfedilecek ehemmiyet in takd i r ve tesbit i meselesidir. 

Netice olarak d iyeb i l i r k i , sendikaların mevcudiyet i ve bun la ­
rın sevkü idarece alınacak karar lar üzerinde icra ettiği tesirler, sev­
kü idareyi , yukarıda bazılarına kısaca temas ettiğimiz b i r çok me­
selelerle karşı karşıya bırakmış ve bunların h a l l i yolunda temel po ­
l i t i k a l a r ihdası lüzumunu ortaya çıkarmıştır. 

Aşağıdaki pasajlar, k o l l e k t i f pazarlık ve sendikaların sevkü i d a ­
re üzerinde bu yolda icra ettiği tes i r ler i tebarüz ettirecek mahiye t ­
tedir . 

«Politikalara müstenit b i r sevk ve idare anlay şmm gelişmesini 
ko l l ek t i f pazarlığın geniş ölçüde teşvik ettiği görülmektedir.., Sev­
kü idare - sendika münasebetlerinde nisbeten muvaf fak olmuş işlet­
meler, i y i düşünülmüş temel po l i t ika lar takib ine ; muvazeneli u m u ­
mî po l i t ika lar vaz 'ma; politikaların, tatb ik edecek olanlar seviyesin­
de müessiriyetini temin maksadile, usule müteallik i y i aranjmanlar 
yapmaya; işçi-işveren münasebetlerinin idaresinde geniş ölçüde i n i ­
siyatife yer vermeğe ehemmiyet vermişlerdir. Geniş b i r zaviyeden 
bakıldığı takdirde , sendikaların sevkü idarenin karşısına koyduğu 
meseleler, bazı istisnaları o lmakla beraber, daha muvazeneli ve d a ­
ha üstün vasıflı sevkü idare ler in doğmasına y o l açmıştır.» (£) . 

«1D20-1D30 yılları arasında A . B D . de, iş yer ler indeki beşer mü­
nasebetlerine müteallik günlük problemler i halledeceği farzedilen 
b i r yığın usul ve vasıtalar geliştirilmiştir... İleri görüşlü idareciler 
tarafından çok geçmeden keşfedildi k i , teferruat i t ibar i l e ııe kadar i y i 
olursa olsun, bu kabi lden h ; c b i r usul ve vasıta yığını, işletmenin 
muğlak işçi-işveren münasebetlerini b i r bütün olarak kavrayacak, 

(9) Bk. Slichter - Healy - Livernash. adı geçen eser. s, 951. 
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dikkat le geliştirilmiş b i r po l i t ikaya uygun, düşecek şekilde adım, 
adım plânlanmadıkça müessir olamayacaktır.» (10). 

Ancak, k o l l e k t i f pazarlık ve sendikalar karşısında sevkü İdare­
n i n muvaf fakiyet ve müesseriyeti için sadece işci-işveren münase­
be t in i düzenleyecek temel politikaların tesbiti lüzumuna inanmış 
olmak kâfi gelmeyecektir. Vaz'edilecek politikanın her şeyden evvel 
i y i münasebetleri t e m i n edebilecek vasıfta k a b i l i t a t b i k b i r p o l i t i k a 
olması icap edecektir. Politikanın bu neviden olabilmesi ise, onun 
hangi sevkü idare kademesi tarafından ve ne şekilde tesbit edilmiş 
olduğuna bağlıdır. 

Sendikalarla ko l l ekt i f pazarlığa girişen sevkü idareciler son 
zamanlarda, işçi-işveren politikalarına olduğu kadar, bu po l i t ika la ­
rın nasıl tesbit edileceği hususuna da gittikçe artan b i r d ikkat sarf-
etmeğe başlamışlardır. Politikayı bizzat ta tb ik edecek olanların po­
l i t i k a tesbiti ameliyesine iştiraklerinin sağlanması; müşavir eleman­
ların sevkü idare kadrolarına alınması bu alâkanın b irer neticesidir. 
İşçHşveren münasebetlerinde başarılı neticelerin ist ihsali , yeni b i r 
sevk ve idare anlayışının gelişmesi i le k a b i l olmuştur. İşçi-işveren 
münasebetlerine müteallik politikaların tesbit i işine bugün artık, 
sevkü idare yapısı i le i l g i l i temel problemlerden b i r i nazarı i l e ba­
kılmaktadır. K o l l e k t i f pazarlık ve sendikaların mevcudiyet i karşısın 
da sevkü idarenin yen i şartlara intibakı gerekmiş, sevkü idare kade­
meler i arasında sıkı b i r işbirliği zaruret i kendisini daha da kuvvet le 
hissettirmeğe başlamıştır. Kademeler arasında işbirliğinin t emin i 
ise sevkü idare yapısı içinde önemli değişiklikleri zarurî kılmıştır. 

Sevkü tdñze Yapısı İçinde Önemli Değişikliklerin Ortayla çıkışı 

Sevkü idare i le sendika arasında tanz im edilen k o l l e k t i f a k i t ­
l e r i n vaz'ettiği kaide ve prensipler in sevkü idare tarafından lâyıkı 
veçhile t a t b i k mevki ine konulabiîmig olması, başarılı b i r işçi-işve­
r e n münasebeti t e m i n i İçin şarttır. Sendika ile i y i münasebetler t e ­
m i n i n i arzulayan b i r sevkü idarenin b u şartı tahakkuk e t t i reb i lme­
si ise, herşeyden evvel sevkü idarenin muayyen meseleler üzerinde 
b i l g i ve v u k u f u olan elemanlarla teçhiz edilmiş olmasını icap e t t i ­
r i r . Sevkü idarenin akte dercedilmiş mükellefiyetlerini b i l h a k k m 

(10) Baker, Helen. Management Procedures in the Determination of Indus­
trial Relations Policies, Industrial Relations Section, Princeton U n i ­
versity. 1948. S, 3. 
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yerine getirememiş olması, iş ihtilâflarına y o l açabilecektir. İşlet­
m e n i n normal faa l iye t l e r in i aksatabilecek, zararlı neticeler t e v l i t 
edebilecek iş ihtilâflarına mâni olabilmek için b i r çok müesseseler, 
sevkü idare kademeleri içine muayyen mevzularda derinleşmiş çe ­
şitli mütehassısları ithâl etmek lüzumunu duymuşlardır. 

K o l l e k t i f pazarlığın umumî olarak şümul sahasının genişleme­
si , tatbikatının yaygın b i r ha l alması, zamanla sevkü idare kade­
meler i araşma yeni elemanların get ir i lmesini ve böylelikle sevkü 
idare yapısı içinde önemli değişikliklerin ortaya çıkmasını z a r u r i 
kılmıştn'. İşletmenin işci-işvereıı münasebetleri ile i l g i l i p o l i t i k a l a ­
rın, tesbit i yüksek sevkü idarenin mühim fonksiyonlarından b i r i 
hal ine gelmiş ve p o l i t i k a tesbit i işi işletmenin üst kademe idareci le­
r i n d e n müteşekkil icra komi te l e r in in uhdesine verilmiştir. İşçile­
r i n i n sayısı yüksek rakamlara baliğ olan b i r çok işletmelerde üşçi-
işveren münasebetleri departmanı diye müstakil departmanlar i h ­
das edilmiş ve bunların başına sevkü idare hiyerarşisi içinde mü­
h i m b i r m e v k i i o lan ve işçi işveren münasebetleri müdürü unvanı 
i l e anılan yen i idareciler gelmiştir. B u g ib i idarecilere hem istişarî 
h e m de icraî vazifeler t e v d i edilmiştir. Üst kademe idarecilerden 
müteşekkil komiteler- tarafından işçi-işveren münasebetleri İle i l ­
g i l i p o l i t i k a t l a r m tesbit i sırasında bunlardan b irer istişare organı, 
mütehassıs müşavir olarak istifade edilmiş, tesbit edilen p o l i t i k a ­
nın icraı sırasında ise politikanın muvaf fakiyet le tefsir ve t a t b i k i 
onların mes 'ul iyeti meyanmda mütalâa edilmiştir. İşçi-işveren m ü ­
nasebetleri departmanı idarecisinden b i r icra organı olarak bekle­
nen vazifelerden çoğu, ekseri halde personel departmanlarının mü­
ke l le f iye t ler i i le kaynaşmış veya onları destekler mahiyettedir . 
Eğitim programlarının tanzim ve murakabası b u neviden kaynaş­
mış vazifelerine b i r misal teşkil edebilir. 

îgçi işveren münasebetleri departmanı idarecisine çoğu zaman 
ver i l en be l l i başlı vazifelerden b i r i , işletme temsilcisi olarak k o l ­
l e k t i f pazarlık müzakerelerine iştirak etmekt ir . İşçi işveren müna­
sebetleri departmanı idarecisinin müzakerelere işletme temsilcisi 
o larak iştiraki daha ziyade, tanz im edilmiş b i r a k t i n t a t b i k i sıra­
sında zuhur eden ihtilâfların, hal l ine müteallik müzakereler esna­
sında "olmaktadır. Sendika temsi l c i ler i i le işveren arasında k o l l e k ­
t i f a k t i n tanzimine tekaddüm eden asıl müzakereler, umumiyet l e 
yüksek sevkü idare kademeler inin iştiraki i le yapılmaktadır. İşçi 
işveren münasebetleri departmanı idarecesinin bu temel müzake-

So.'yal Siyaset Konferansları — İ3> 
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relere işletme temsilcisi olarak iştiraki her zaman mevzubahis o l ­
mayabi l i r . Ancak, b u müzakereler sırasında dahi, yüksek sevkü 
idare temsi lc i ler ine i s t i f a n mahiyette büyük yardımlar sağlayabi­
leceği u m u m i y e t l e kabu l edi lmektedir . 

K o l l e k t i f pazarlık, aslında m u h t e l i f safhalardan müteşekkil d i ­
namik b i r ameliyedir . Her ne kadar ko l lekt i f pazarlık vet ires ini teş­
k i l eden safhalar çoğu zaman b i r b i r i içine geçmiş ve aralarında ke ­
sin hatlar çizmek suretile b i r i b i r i n d e n ayrılması güç b i r mahiyet 
arzeder ise de, bunları teor ik olarak üçe ayırmak k a b i l d i r : 

1 — K o l l e k t i f akün tanz imi için yapılan müzakereler safhası. 
2 •— Yapılan k o l l e k t i f iş a k t i n i n tatb ik ve icra safhası. 
3 _ A k t i n t a t b i k i sırasında hükümlerin t e f s i r i ve çıkan anlaş­

mazlıkların h a l l i safhası. 

U m u m i y e t l e işletmelerin yüksek sevkü idarec i ler in in iştirak 
ettiği işçi-işveren münasebetleri departmanı k u r m a y idarec i ler in in 
ekseri halde katılmadığı fakat yüksek sevkü idareciler in in istiş-arî 
değerlerinin büyük olduğu safha b i r i n c i safhadır. Ancak b i r i n c i saf­
ha sonunda, ko l l ek t i f pazarlık müzakerelerinin hitamında, b ir a k t i n 
tesbit edilmiş olması her işin. halledilmiş olduğu mânâsına gelmez. 
«Nasıl mes'ut b i r evliliğin devamı parlak b i r nikâh merasimi yapıl­
ması i le temin edilemezse, ko l l ek t i f pazarlık müessesesinin de başa­
rı ile devamı k o l l e k t i f a k t i n ifası ile sağlanmış sayılmaz. B u i t i b a r ­
la , işçi işveren münasebetlerinin yapıcı veya yıkıcı b i r mahiyet arz-
etmesi, icra safhasında a k t i n taraflarca i y i ve samimî olarak t a t b i k 
ed' lebilme kabi l iyet ine bağlıdır.» (11). İşte, işçi-işveren münase­
bet ler i idarecisinin istişarî ve icraî mükellefiyetinin asıl önemi, a k ­
t i n icra ve ak i t hükümlerinin te f s i r i ve çıkan uyuşmazlıkların iş 
yerinde h a l l i safhasında kendis ini göstermektedir. K o l l e k t i f pazar­
lık sisteminde sendika i le işveren arasındaki münasebetler a k t i n 
tesbiti i le nihayet bulmaz. Bilâkis tanzim edilmiş bir a k t i n mevcu­
d iye t i , bu a k t i n t a t b i k i sırasında sendika ile işvereni sık, sık karşı 
karşıya gelmeye zorlar. B i r a k t i n mevcudiyeti , a k t i n t a t b i k i sıra­
sında ak i t hükümlerinin farklı şekilde tefsirine, te fs i rdeki farklı­
lıklar ise çeşitli iş .ihtilâflarının zuhuruna y o l açabilir. Sendika i le 
bu g ib i hallerde ve a k t i n devamı süresince yapılan müzakereler es-

(11) Z a i m , Sabahat t in . " K o l l e k t i f Pazarlık S is teminin M a h i y e t i ve P r e n ­
s ip l e r i , " Sosyal Siyaset Konferansları. O n i k i n c i k i t a p t a n ayrı baskı. 
Fakülteler Matbaası, İstanbul. 1961. s. 6. 
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nasmda mühim rolü oynayan işçi-işveren münasebetleri departma­
nı idarecisidir. 

K o l l e k t i f pazarlıklara girişmek üzere k u v v e t l i sendikalarla i l k 
defa karşılaşan b i r çok işletmeler, teşkilât içinde işçi-işveren mü­
nasebetleri departmanı adı altında müstakil departmanlar k u r u p 
işçi-işveren münasebetlerini tanz im mevzuunda bunlara geniş se-
lâhiyet ve mesuliyet devretmişler, kumanda idarec i ler inin işçi-işve­
ren münasebetlerine müteallik karar alma selâhiyetini hemen he­
men tamamen el lerinden almışlardır. Lâkin, çok geçmeden asıl ha ­
yatî meselenin k u r m a y ve kumanda teşkilâtı arasında tatminkâr 
b i r işbirliği t e m i n etmek olduğu, teşkilâta müteallik aksaklıkların 
pek çoğunun koordinasyon ve işbirliği noksanlığından doğduğu a n ­
laşılmış ve işçi-işveren müansebetleri mevzuunda da asıl muvaf ­
fak iye t in , k u r m a y ve kumanda organizasyonu arasında sağlanacak 
sağlam b i r işbirliğine dayanacağı idrâk edilmiştir. Yapılan araştır­
malar bütün işletmelerin böyle b i r işbirliği tesisi prob lemi i le k a r ­
şı kargıya bulunduğunu açığa çıkarmıştır. (12). Zamanla, işçi işve­
ren münasebetleri mevzuunda selâhiyet ve mes 'ul iyet in k u r m a y 
teşkilâtında temerküz et t i r i lmes i şeklinde tezahür eden başlangıç­
t a k i t a t b i k a t t a n gitgide uzaklaşıîmış ve b u mevzuda selâhiyet ve 
otor i tenin daha z'yade kumanda teşkilâtına kaydırıldığı görülmüş­
tür. Büyük işletmelerde ko l l ekt i f a k i t l e r i n t a t b i k i safhasında h a l i 
hazır t r end in daha ziyade ademi merkeziyete ve kumanda mes 'u l i -
yetine doğru olduğu müşahede edilmektedir . A d e m i merkeziyet ve 
kumanda idarec i ler inin durumlarını daha k u v v e t l i hale get irmek 
yo lundak i cereyan meyanmda diğer b i r hareket de, kumanda i d a ­
rec i ler in in işçi-işveren münasebetleri i le i l g i l i po l i t ika lar tesb i t i 
ameliyesine akt i f olarak iştirak e t t i r i l m e l e r i şeklinde tezahür etmek­
tedir (13). İdarenin ademi merkezileştirilmesi tarzında tecel l i eden 
böyle b i r hareket, daha mütekâmil po l i t ika lar tesbi t i ve k u r m a y ve 
kumanda teşkilâtı arasında daha sıkı b i r işbirliği teminine imkân 
vermiştir (14). 

Sevkü idare içinde k u r m a y idareciler diye tanınan mütehassıs­
ların mevcudiyet i , ancak bunların faa l iyet ler i organize edildiği ve 
sevkü idarenin kumanda idarec i ler inin faa l iyet ler i i le koordine 
edildiği zaman yapıcı b i r değer kazanacaktır. 

(12) Baker. Adı geçen etüt. s. 34-35. 
(13) Slichter - Healy - Livernash. Adı geçen eser. s. 887 
(14) îbid. s. 898 
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İşçİ-işveren münasebetlerine müteallik po l i t ika lar tesbit i ame­
l iyes inin , aslında sevkü idare teşkilât ve yapısı i le i l g i l i b i r mesele 
olduğu yo lundaki telâkkiler gün geçtikçe daha fazla ehemmiyet k a ­
zanmaya başlamıştır; «Bir işletmeyi meydana get iren beşer yapısı 
içinde müessir ve kaynaştırıcı b i r teşkilâtın mevcut olmaması ha ­
l inde, usul ler in en iy i s i , politikaların en vazıhı dahi her zaman m u ­
vaf fakiyet sizliğe uğramağa mahkûmdur. Organizass^on, ve onun 
mevcudiyet i için lüzumlu komünikasyon, işletmenin iç yapısı yö ­
nünden işçi-işveren münasebetlerinin odak noktası haline gelmiş­
t i r . B u i t ibar la , yüksek sevkü idarenin fonksiyonları arasına nisbe-
ten yakın b i r geçmişte katılmış olan işçi-işveren münasebetleri 
mevzuuj işletmenin mevcudiyet i ana meselesi i le i l g i l i b u l u n m a k t a ­
dır. İstikbalin işçi - işveren münasebetleri idarecisi b i r bakıma, b ir 
işletme organizasyonu araştırıcısı o lmak mecburiyetindedir.» «Kol-
l e k t i f pazarlığın gelişimi, muayyen kararların sevkü idarenin hangi 
kademesinde alınması lâzım geleceği meselesini ortaya çıkartmış­
tır. İlk kademe idarec i ler in in sevk ve idare fonksiyonlarına t a y i n 
ve tar i fe gayret eden birçok işletmeler, bu fonksiyonların, po l i t ika 
tesbit i ameliyesine ne dereceye kadar iştiraki icap ettireceğini dü­
şünmektedirler.» 

Yukarıdaki pasajları önsöz ve girişinden aldığımız b i r etütde 
(15) A.B.D. de işçi-işveren münasebetleri mevzuunda başarılı ne­
ticeler elde etmiş işletmelerden 84 ü üzerinde yapılan araştırmala­
rın neticeleri yer almaktadır. A l m a n neticeler, ko l l ek t i f pazarlığın 
gelişmesi ile . b i r l i k t e işçi-işveren münasebetlerine müteallik p o l i t i ­
kaların tesbit i işinin b i r -veya iki . kişinin uhdesine bırakılmaktan z i ­
yade, çeşitli komiteler teşkili y o l u i le halledildiğini göstermektedir. 
T e t k i k edilen işletmelerin hepsinde müşterek olan husus, personel 
ve işçi-işveren. münasebetleri i le i l g i l i ana işletme politikalarının, 
işletmenin be l l i başlı departmanlarını temsi l eden kimseler tarafın­
dan müştereken tesbit edildiğidir. Komite ler teşkili suretile mese­
l e y i halle koyu lan işletmelerin b u y o l u ih t iyar etmekle güttükleri 
gayenin, üst kademe kumanda idareci ler i i le personel ve işçi-işve­
r e n münasebetleri kurmayları arasında daha sıkı b i r işbirliği t e m i n 
etmek, böylelikle daha mütekâmil po l i t ika lar vaz edebilmek ve 
tesbit edilen politikaların t a t b i k safhasında aksamamasını peşinen 
garanti-altına almak olduğu görülmektedir. 

Hususile işçi-işveren münasebetlerini tanzim ve tedvir i le vaz i ­
f e l i ve fonksiyonları daha ziyade istigarî mahiyette olan personel 

(15) Baker, adı geçen etüt. 
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veya işçi-işveren münasebetleri departmanlarının şefi durumunda 
olan idarec i ler in po l i t ika tesbi t i ameliyesine kumanda teşkilâtının 
da iştirakini sağlama arzuları be l l i başlı i k i sebebe ist inat etmekte­
dir . B ir inc is i , k a b i l i t a t b i k b i r po l i t ika tesbit edebilmek için p o l i t i ­
kayı bizzat t a t b i k edecek olanların karşılaştıkları problem ve dü­
şünce tarzlarını bilmiş olma z a r u r e t i ; ik incis i ise, böyle b i r iştira­
k i n , b i r bütün olarak işletmenin ahenkli çakşmasını t e m i n edecek 
manevî b i r kuvvet ve sağlam b i r koordinasyon yaratabileceği i n a n ­
cıdır. 

Bahsi geçen araştırmada ayrıca, araştırma sırasında t e t k i k ed i ­
len işletmelerde yüksek sevkü idareci ler in, işçi-işveren münasebet­
lerine müteallik politikaların tesbit ve tatbikinde üst kademe k u ­
manda idarec i ler in in olduğu kadar i l k ve -or ta kademe idarec i ler i ­
n i n oynayabileceği yapıcı role de büyük değer a t f e t t i k l e r i görül­
mektedir . İşçi-işveren sahasında zamanla tecrübelerin artması, 
sevkü idarenin işçi-işveren münasebetleri fonksiyonunu i fa i le mü­
kellef k u r m a y idarec i ler ini i l k kademe idareciler i le daha fazla alâ­
kadar olmağa yöneltmiştir. İyi b i r işçi-işveren. münasebeti t e m i n i 
için k u v v e t l i b i r i l k kademe idareci ler i zümresinin t e m i n i n i n sevkü 
idare için kaçınılmaz b i r zaruret olduğu kanaati gitgide daha fazla 
kuvvet kazanmağa başlamıştır. Umumiyet l e bizzat personel ve işçi-
igveren münasebetleri k u r m a y idarecilerinden gelen İsrarlı t e k l i f ­
ler üzerine b i r çok işletmelerde i l k kademe idarec i ler in nezaretçi 
ve ustabaşıların eğitimi teşkilâtın temel gayelerinden, b i r i hal ine 
gelmiştir (16). T e t k i k edilen işletmelerin hemen, hemen hepsinde, 
yüksek kademedeki sevkü idareci ler in karşılaştıkları en güç prob ­
lemlerden b i r i n i n alt kademe idareci leri , nezaretçi ve ustabaşıların 
işçi-işveren meselelerine yakından iştiraklerini sağlamak olduğu 
görülmüştür. (17). 

Yüksek şevki idarec i ler in , mes'uliyet ve fonksiyonları i t i b a r i l e 
ustabaşıların teşkilât içinde önemli b i r yer işgal et t ik ler ine , dair 
u m u m i b i r kanaat ler i vardır. Yüksek kademe sevk ve idarec i l er i ­
n i n , «Ustabaşı sevkü idarenin, i l k kademe temsilcisidir.» veya «cşçi 
nazarında işletme ustabaşıdır» g ib i ifadeler kullanmaları ustabaşı­
ların mes ' i l l iyet ler ine a t f e t t i k l e r i ehemmiyet i gösterebilecek m a h i ­
yettedir . Sevkü idareciler umumiyet le , ustabaşıların mes'ul:( /etle-
r i n i i fa için gerekl i selâhiyete sahip olduklarına kanid i r ler . Lâkin, 

(16) Sliclıter-Healy-Livernash. Adı geçen eser, s. '892 
(17) Baker. Adı geçen etüt. s. 35 
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f i i l i y a t t a ustabaşılar mesul iyet ler inden bazılarının ifası için gerek­
l i selâhiyete sahip oldukları halde; bazılarının ifası için k e n d i l e r i ­
ne verilmiş olan selâhiyet ya kifayetsiz veya çok denilecek kadar 
mahdut tur . Ustabaşılara devredilmiş olan selâhiyetin türlü şekil­
lerde tahdide uğramış olması, ustabaşı kademesinde sevkü idare 
fonksiyonlarının mevcut olmadığı mânasına gelmeyeceği g ib i , us-
tabaşmm bu fonksiyonlardan çoğunun ifasında mühim b i r r o l oy­
namadığı mânâsına da gelemeyecektir. Bazı büyük işletmeler, us-
tabaşılarm mes 'u l iyet ler in i yazılı b i r şekilde tasr ih etmekte ve 
bunların teşkilât içindeki strate j ik m e v k i l e r i n i tebarüz e t t i r m e k t e ­
d i r l er . Ustabaşma terettüp eden mes 'u l iyet ler i teferruatlı b i r şe­
k i lde sıralayan b i r l iste, sevkü idareciler yönünden, işçi kademe­
sinde i fa edilen sevk ve idare faa l i ye t l e r in in ne vüs'atte olduğunu 
aksettirebilecek mahiyettedir . (18). 

Diğer taraftan, b i r ustabaşmm kendi vazife, ve mes 'u l iyet in i ne 
güzel gördüğü, büyük ölçüde yüksek sevkü idarecinin ustabagmı ne 
gözle gördüğüne bağlıdır. Yüksek sevkü idarenin, ustabaşmm kapa­
site ve selâhiyetini nazarı dikkate almaksızın, işçi seviyesindeki f a ­
a l iye t l e r in neticelerinden d i rekt olarak onu mes'ul tutması halinde, 
ustabaşı çok güç b i r mevkie konulmuş demek olacaktır. Yüksek 
sevkü idarec i ler in hiçbir mazeret ve izahat kabu l etmeksizin sırf 
netice istemesi; kend i l e r in i t a t m i n etmeyen her şeyin ustabaşılarm 
yanlış ve hatalı hareket ler i neticesi olduğu hükmüne varmaları ve 
onların daha i y i çalışmaları gerektiğini kendi ler inden bilmiş o lma­
ları icap edeceği f i k r i n i taşımaları, ustabaşıiarı ister istemez şu ve ­
ya bu yo ldan kend i l e r in i müdafaa etmeye, mümkün olduğu kadar 
mesuliyetten kaçınmağa teşvik edecektir. A l t kademe sevk ve i d a ­
re fonksiyonlarını i fa mesuliyet i i le b i r l i k t e kendisine gerekl i selâ­
h iyet verilmemiş veya verilecek selâhiyeti lâyıkı veçhile i s t ima l 
etmesini t e m i n maksadile peşinen yetiştirilip inkişaf ettirilmemiş 
b i r ustabaşı, kendis ini işçi i le b i r t u t m a yoluna meyledebilecek ve ­
ya işin mesul iyet in i kendi üzerinden atıp b i r başkasının üzerine yık 
ma yollarını arayacaktır. K a r a r almasını icap ett iren b i r durumda, 
kendis ini mes 'ul iyetten sıyırabilmiş o lmak için kademe kademe üst 
mercilere müracaat edecek, kararı onlara aldırtacaktır. 

ÎŞÇİ-işveren münasebetlerinin tanz im ve t e d v i r i babında alı­
nan idarî k a r a r l a r d a n çoğunun, i leride ciddi iş ihtilâflarına sebep 
olabilecek şikâyetlerin mümkün mertebe zuhur etmemesini veya 

(18) Slichter-Heaîy-Livernash. Adı geçen eser s. 904. 
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zuhur eden günlük şikâyet ve ihtilâfların sıcağı sıcağına sevkü ida ­
ren in i l k kademelerinde h a l l i n i t emin etmek gayesini güttüğü söy­
leneb i l in Her hangi b i r şikâyet veya ihtilâf zuhur ettiği i l k anda 
bertaraf edi lmek istendiği takdirde , b u n u n t emin i için ustabaşı g ib i 
i l k kademe idarec i ler in , aksi halde ne ler in olabileceğini t a k d i r ede­
bilmiş olması gerekir . İlk kademe idareciler ancak, kend i l e r in in de 
sevkü idarenin b i r parçası oldukları yolunda k u v v e t l i b i r kanaate 
sahip oldukları takt i rde aksak münasebetlerin işletme için ne g ib i 
zararlar t e v l i t edebileceğini daha i y i t a h m i n ve t a k t i r edebi l ir ler . 
B u itibârla, şikâyet ve İhtilâfların i l k zuhuru anında bunların i l k 
kademede bertaraf edilmesini arzulayan b i r sevkü idarenin i l k k a ­
deme idarec i ler ini desteklemesi ve kuvvetlendirmiş olması icap 
eder. A k s i halde, şikâyet ve ihtilâfların resmî safhaya dökülmesi v e 
üst kademe idareci ler i en azından zaman kaybına uğratması kaçı­
nılmaz b i r h a l olur. 

İlk kademe idarec i ler in , b u arada ustab aşıların b i r anlaşmazlık 
veya aksaklığı halledebilme k a b i l i y e t i , sadece üst kademe idarecile-
r ince kendi ler ine devredilmiş olan selâhiyetin hudutları içinde mü­
talâa edilebilecek b i r şey değildir. V a k i şikâyet ve anlaşmazlık mev­
zularının i l k kademe tarafından hal ledi lebi lmesi i l k kademe idare­
ci lerine verilmiş olan selâhiyetin dar veya geniş olmasından ziya­
de, bunların muayyen mes'eleler karşısında en uygun h a l tarzım 
bulabi lme k a b i l i y e t i n i gösterip gösterememelerine bağlıdır. Eğer 
i l k kademe idareciler, nezarete! veya ustabaşı, zuhur eden şikâyet 
ve anlaşmazlıklarda meseleye karşı y a k m bir alâka gösterir ve l ü ­
zumlu h a l tarzını bulabi lme yolunda idareci l ik k a b i l i y e t l e r i n i o r ta ­
ya koyabil ir lerse, şikâyet ve ihtilâfların resmî yo ldan h a l l i k e n d i l i ­
ğinden ortadan ka lkab i l i r . Ustabaşılarm muayyen b i r mesele k a r ­
şısında hemen en m a k u l h a l tarzım bulabi lme k a b i l i y e t i n i göstere­
b i lme le r i , l i d e r l i k ve idarec i l ik vasıflarını ortaya koyabi lmeler i ise 
bunların, re'sen hareket edebilme, l i d e r l i k ve idareci l ik vasıflarını 
ortaya koyabi lme fırsatını kendi ler ine veren b i r or tam içinde b u ­
lunmuş o lmalar i le kab i ld i r . Böyle b i r ortamın mevcut olup o lma­
ması b i r bütün olarak sevkü idarenin t a k i p ettiği işçi-işveren mü­
nasebetleri politikasının karakter ve mükemmeliyetine bağlıdır. 

A .B.D. de b i r çok müesseselerde ustabaşılarm eğitim ve geliş­
t i r i lmesine matuf çeşitli yol lara başvurulmuş ve muhte l i f program-
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i a r ta tb ik edilmiştir (19). Bütün bunlar, ustabaşıîarm statülerini 
kuvvetlendirdiği, i y i İşci-işveren münasebetleri teminine yardım 
ettiği, böylelikle b i r kül olarak işci-işveren münasebetlerine tama­
men yeni b i r veçhe verdiği müşahede edilmiştir (20). Ekser i halde 
sevkü idarenin yaptığı i l k hamlenin sendika t a z y i k i n i k o n t r o l a l ­
tına alma yolunda olduğu, b u n u n ise, ihtilâfların h a l l i babında t a ­
k i p edilen usul ve t u t u m u n islâhını icap ettirdiği görülmüştür. T a ­
k i p edilecek politikanın m u h t e l i f yönlerden yeniden t e t k i k i , i l k 
kademe idareci ler in, nezaretci ve ustabaşıîarm yetiştirilmesi, d u ­
rumlarının kuvvet l end i r i lmes i lüzumunu ortaya koymuş ve . b u n ­
ların, yetiştirilmesine y e n i b i r hız ve ehemmiyet verilmeğe başlan­
mıştır. 

B i r noktayı ehemmiyetle be l i r tmek gerekir k i , o da i l k kademe 
idarec i ler in yetiştirilmesi meselesinin işletmenin umumî sevk ve 

\ idare politikasından ayrı olarak mütalâa edilemeyeceği hususudur. 
Aslında, ustabaşılar veya i l k kademe idareciler meselesi diye ayrı 
b i r meselenin mevcudiyet inden bahsetmek biraz hatalı o l u p , b i r 
işletmede i l k kademe idarec i ler in büyük güçlüklerle karşılaşmış 
olmaları, işletmenin umumî sevk ve idare politikalarındaki d e r i n 
aksaklıkların b i r arazı olarak mütalâa' edilmek gerekir . Esasında, 
ustabaşıîarm kuvvet l end i r i lmes i demek, bunları müessir kılacak 
b i r işçi-işveren münasebetleri ortamının yaratılması demektir . B u 
ise, mut laka ustabaşıîarm. karar alma selâhiyetlerinin arttırılması 
mânâsına gelmemektedir (21). İşyerindeki çalışma şartları ve işçi­
l e r i hakkındaki malûmatlarının ışığı altında, alınacak karar lara 
tesir edebilme fırsatı kendi ler ine verilmiş olduğu takdirde , ustaba­
şıîarm mahdut selâhiyet i le de faaliyette bulunabi lmeler i k a b i l d i r 
(22). Ustabaşı ve diğer mümasili i l k kademe idarec i ler in in gelişti­
rildiği, kuvvetlendirildiği iş yerlerinde şüphesiz bunların karar a l ­
ma selâhiyetleri de b i r dereceye kadar arttırılmış olacaktır. Ancak, 
fonksiyonlarını müdrik, üst kademe idarec i ler in in sevk ve idare 

(19) Ustabaşılar ve i l k kademe idarec i ler in yetiştirilip geliştirilmelerine ma­
t u f yol lar m e y a n m d a özel k o m i t e l e r i n ihdası, eğitim toplantıları t e r ­
t i b i , i l k kademe idarec i l e r in i b i raraya getirecek periodik Özel t o p l a n ­
tılar ihdası, personel veya rıçi-işveren münasebetleri mücavirlerinin 
başka yo l la r la d i r e k t temaslarının t e m i n i z ikredi lebi l i r . B u hususta 
bk. : Baker, adı geçen etüt. s. 34-40. 

(20) İbid. s. 62-63. 
(21) Sl ichter Hea ly -L ivernash . Adı geçen eser. s. 914 
(22) İbid. s. 915. 
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politikalarına vakıf olan i l k kademe idarec i ler in in selâhiyetlerinin 
arttırılmış olması, işletmenin umumî gidişi bakımından b i r tehl ike 
yaratmayacaktır. Mühim olan cihet, bunların selâhiyetlerini nasıl 
ve hangi gayeye doğru kullanacaklarını b i l i p b i lmemeler id ir . îy i 
b i r işçi - işveren münasebetleri tesisi için sadece i l k kademe idare ­
c i l e r in karar alma selâhiyetlerinde b i r artış t e m i n etmenin kâfi ge­
leceği söylenemez, İşletmelerde işçi-işveren münasebetlerine ait za­
yıf noktalar yeter derecede t e t k i k edilmeden ustabaşıların k u v v e t ­
lendir i lmesi hatalı sonuçlar verebi l i r . Ustabaşılar k u v v e t l e n d i r i l ­
meden evvel onların daha müessir b i r şekilde çalışmalarma fırsat 
verecek b i r sevk ve idare anlayışının işletmede üst kademe idare-
cilerince benimsenmiş olması gerekir. K a r a r alma selâhiyetleri az 
veya çok arttırılacak olan i l k kademe idarec i ler inin , selâhiyetlerini 
işletmenin u m u m i politikasına uygun düşecek tarzda ku l lanab i lme­
l e r i için üst kademe idareci leri ile yakın, temas halinde olmaları i k ­
tiza eder. Ustabaşıların ve diğer i l k kademe idarec i ler in geliştiril­
mesi işi, işletmenin umumî faaliyet ve gidişatı içinde mütalâa e d i l ­
diği zaman b i r değer kazanacaktır. İlk kademe idarec i ler in işlet­
men in u m u m i gidişatından haberdar olmaları, selâhiyetlerini ayn i 
ist ikamette ku l lanab i lmeler i için zarur id ir . B u n u n t e m i n i için de 
işletme dahi l inde açık ve samimi b i r haberleşmenin (Commujüca-
t ion) mevcudiyet i zaruret i aşikârdır. 

İlk kademe idareci ler in sevkü idarenin daha üst kademeler in­
de bu lunan idarecilerle d i rekt teması veya muhte l i f toplantılara 
iştiraki, işletme dahil inde haberleşme kanallarının açık tutulması­
na yardım edecek ve sevkü idare kadroları arasında kaynaştırıcı 
b i r tesir icra edebilecektir. İlk kademe idareci ler in toplantılara iş­
t i r a k i , işletmenin faal iyetlerine ait etraflı b i l g i l e r i , kc l leks i f a k t i n 
çeşitli hükümlerini, işletmece t a k i p edilen politikaların m a h i y e t i n i 
ve çeşitli işletme prob lemler in i yakından görmelerine imkân vere­
bi lecektir . K o l l e k t i f ak i t ve bununla i l g i l i işletme politikası, bu 
k a b i l toplantılarda yapılacak müzakere ve münakaşalar neticesin­
de i l k kademe idarecilerince daha i y i anlaşılmış olacaktır. Top lan ­
tıların faydalı diğer b i r tarafı da meselelere çeşitli zaviyelerden 
bakma ve icabında bunlardan b ir bakıma ders alma imkânını i l k 
kademe idareci lerine verebilmiş olmasıdır. Toplantılar işbirliği a n ­
layışı içinde işlerin yürümesine yardım eden. b i rer vasıtadır. A n ­
cak, toplantıların i l k kademe idareci ler i İçin faydalı ve öğretici o la ­
bilmesi , p n l a r m karar verebilme k a b i l i y e t l e r i n i inkişaf ettirecek 
tarzda düzenlenmiş ve idare edilmiş olup olmadığına bağlıdır. Eğer 
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i i k kademe idareci lerin maiyet ler indeki işçilere yardımcı olmaları 
isteniyorsa, herşeyden evvel i l k kadem idarec i ler in kendi ler ine 
yardımcı olunmak icap eder. İşletme dahil inde yekvücut b i r işçi-
işveren münasebetleri politikası tatb ik edebilme yo lundaki muvaf ­
f a k i y e t i n , büyük ölçüde, i l k kademe idareci ler i ile yapılacak t o p ­
lantıların Önemine samimi olarak inanmış olmaya bağlı bulunduğu 
görülmektedir (23) 

Sevkü İdare — S e n d i k a İşbirliğinin Gelişmesi 

K o l l e k t i f pazarlığın gelişmesi i l e b i r l i k t e ortaya çıkan kayda de­
ğer değişikliklerden b i r i de , sevkü idare i l e sendikalar arasında iş­
birliği anlayışının gitgide d a h a fazla ehemmiyet kazanmağa başla­
mış olmasıdır. Sendika i l e işveren arasında ko l l ek t i f pazarlık müna­
sebetleri geliştikçe, prodüktivite artışına matuf faa l iyet ler i İşçilere 
benimsetme hususunda, sendikaların işverene yardımcı olma arzula­
rının fazlalaştığı görülmektedir (24). Başlangıçta dilediği işe giriş ve 
çıkışta kendisini tamamen serbest addeden, işçilerin, bağlı oldukları 
sendikalar vasıtasıyla, kıdem hakları, ücretli iz inler v.s. g i b i hizmet 
süresine istinat e d e n bazı haklara sahip olmaya başlamaları, bunla ­
rın çalıştıkları işletmeye bağlanmalarına yardım etmiştir. Sendika­
ların, temsi l e t t i k l e r i işçiler lehine muayyen menfaatler sağlaması 
zamanla işçiyi, çalıştığı işletmeye d a h a sıkı bağlarla bağlamış, işçi 
menfaat in in işletmenin menfatinde olduğu kanaat i uyanmaya başla­
mıştır. B u i t ibar la , sendikaların kendiliğinden, işçi i l e işveren a r a ­
sında d a h a k u v v e t l i müşterek menfaatler yaratmış olduğu söylene­
b i l i r . Son yıllarda sendikaların da prodüktivite şuuruna varmış o l ­
maları, kend i l e r in i işçi ücretini yükseltmek iç in işçi arzını tahdit g i ­
b i men f i tedbir ler yerine, işçi v e r i m i n i arttırmak üzere işveren i le 
işbirliği y a p m a k cihetine sevketmiştir. (25). Sendikalaşmış b i r işlet­
mede işçi menfaatleri , h e r zamankinden d a h a ç ok işletmenin muvaf ­
fakiyet ine dayanmaktadır. (26) 

(23) İbid. s. 917. 
(24) Windmulîer, J o h n p., A m e r i k a n Sendikalarının Prodüktivite Mevzu­

u n d a k i Davranışları. Tere, Dr . Sabahat t in Z a i m . Fakülteler Matbaası, 
İst. 1960, Sosyal Siyaset Konferansları, 9-10-11. K i t a p , s. 82. 

(25) Z a i m , Sabahatt in . , Sendikaların Verimliliğe Tesir i ve B u Yönden i k ­
t i sad i Gelişme Üzerinde Oynadıkları Sol . Sosyal Siyaset Kûnferans-
l a n . 9-10-11. K i t a p . Fakülieler Matbaası-İstanbul, 1960. s, 6 G 

(26) S l i ch ter -Hea ly -L ivernash . Adı geçen eser. s. 841. Keza, bakınız, W i n d -
mul ler , J o h n P., Adı geçen konferans, s. 82. " A m e r i k a n sendikaları, 
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Sendika i le sevkü idare arasında işbirliği anlayışının teessüsü ve 
gelişmesi kolayca tahakkuk eden b i r şey değildir. Böyle b i r işbirliği­
n i n kurulması, gerek sevkü idare ve gerek sendikaların m u h t e l i f 
davranışları tes i r i i le kösteklenmiş veya geciktirilmiş o labi l i r . Sevkü 
idare ile işbirliği kurmayı kend i l e r in in b ir zaafı şeklinde gören sen­
dikalar böyle b ir işbirliğinden kaçınabilirler. Mevcudiyet ler i sebe­
b i n i sevkü idare i le mücadele etmek şeklinde izah eden sendikalar, 
çoğu zaman, işçilerin istihsal neticelerinden gereği kadar ve ad i l b i r 
hisse alamadıkları noktasında İsrar eder; işverenlerin işçilere daha 
fazla menfaat t e m i n edebileceğini tabiî karşılar; işçiye munzam 
menfaat temin edebilmek için işverenin istihsal ve hasılayı arttırma 
yolunda her hangi b i r yardıma ihtiyacı olacağına inanmazlar. İşve­
renden daha büyük menfaatler koparmak için da imi mücadelenin 
zaruri, olduğuna inanan sendikalar için, muarız olmaları lâzım gelen 
b i r kimse ile iş birliği kurmuş olmak zıt ve gülünç b i r f i k i r d i r . . B u 
şekilde b i r davranışa sah :p olan. sendikalar, işbirliği f i k r i n i b i r an 
için benimsemiş olsalar dahi , işveren tarafmda,n yanlış anlaşılabile­
cekler i , işbirliği t e k l i f l e r i n i n b i r zaafın ifadesi şeklinde tefsir ed i ­
lebileceği endişesi ile bu f i k i r d e n kolayca sarfınazar edebil irler. K e ­
za, azalarının mücadele r u h u n u dikkate almamış olmak sebebi i le 
müessiriyetinin azalacağı endişesi, b i r sendikayı sevkü idare i l e iş­
birliği yapmaktan alıkoyabilir. 

Diğer taraf tan , sevkü idarenin de işbirliği f i k r i n e i l t i f a t etme­
mesi kab i l olup b u n u da çeşitli sebepleri o labi l ir . Sevkü idarenin iş­
birliği yapmakla prest i j inden kaybedeceği korkusu ; faa l iyet ler in 
ne şekilde tanz im ve idare edileceğini tayinde m u t l a k söz h a k k m m 
kendinde olmasını arzulaması; sevkü idarece alman karar lara sen­
dikayı iştirak e t t i rmekle sendikanın prest i j kazanacağı ve k u v v e t ­
lendirilmiş olacağı endişesi bu sebepler meyanmda z ikred i leb i l i r . 
Bunlardan daha mühim b i r diğer sebep de sevkü idarenin, sendika 
ve işçilerin sevk ve idarenin ıslâhı ve ist ihsalin arttırılması yo lunda 
yapıcı b i r r o l oynayabileceklerini nazarı dikkate almaması veya b u ­
n u n ehemmiyet in i küçümsemesidir (27). 

Bununla beraber, yukarıda izah edilenlerden farklı davranışa 

A v r u p a d a k i bazı sendikaların davranışından farklı o larak, işverenin 
zenginletmesine ve kârının artışına yardım etmenin k e n d i m e n f a a t ­
lerine olacağını k a b u l ederler. Çünkü A m e r i k a n sendikaları, sendika­
ların gittikçe genişleyen hak ve menfaat ta l ep l e r in i ancak i y i idare 
edilen ve r a n t a b l çalışan b i r imletmenin kar^ılıyacağına inanırlar." 

(27) S l i ch ter -Hea ly -L ivernash . Adı geçen eser. s. 842. 
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sahip sendika ve sevkü idareci ler in gayret ler i i le , sendika ve sevkü 
idare arasında işbirliği yapma arzusu gittikçe kuvvetlenmeye başla­
mıştır. Böyle b i r arzu bazı hallerde sendika, bazı hallerde sevkü ida ­
reci ler ve bazı hallerde de gerek sendika ve gerek sevkü idareciler 
tarafından aynı zamanda izhar edilmiş o labi l ir . A r z u y u hangi taraf 
izhar etmiş olursa olsun mühim olan cihet, gerek sendikaların ve 
gerek sevkü idareci lerin, aralarında işbirliği tesis etmede müşterek 
menfaat ler i olacağını zamanla anlamış olmalarıdır. 

Sendika i le sevkü idare arasında teessüs eden. işbirliğinin be l l i 
başlı üç şekilde tezahür ettiği söylenebilir. B i r i n c i şekil, sendika ve 
sevkü idarenin müştereken dışarıdan b ir mütehassıs temin ederek 
işletmenin cari prob lemler in i t e t k i k e t t i r i p tavs iye ler ini almaları 
veya sendikanın böyle b i r mütehassıs istihdamına sevkü idareyi teş­
v i k etmesidir. Mâli bünyeleri zayıf ve para sarfına i s tek l i o lmayan 
sendikalar umumiyet le mütehassıs istihdamını sevkü idareye t e l ­
k i n etmekte ve diğer taraftan, mütehassıs raporu i le t ek l i f edilecek 
usul ve yolları azaları bu lunan işçilere benimsetip, onları bu usu l ­
lere r iayete teşvik etmektedirler , İkinci şekil, işveren İçin, t e k n i k 
yardımı sendikanın bizzat kendis inin temin etmesidir. B u i k i n c i şek­
le daha ziyade işletmelerin küçük, sevkü idare ler in in zayıf, diğer 
taraf tan sendikaların k u v v e t l i ve teşkilâtlarında mütehassıslar b u ­
lunduracak derecede geniş olması halinde rastlanmaktadır (28). B u 
i k i şekle msbetle daha fazla ehemmiyet arzeden diğer b i r sendika-
sevkü idare işbirliği şekli ise, sendika ve sevkü idarenin müşterek 
işbirliği komi te le r i ihdası yo lu i le işçileri işlerin ıslâhına matuf t e k ­
l i f l erde bulunmağa teşvik etmeleri ve yapılan t e k l i f l e r i aazarı d i k ­
kate almalarıdır. İlk i k i şekildeki sendika-sevkü idare işbirliği arızî 
b i r karakter taşıdığı, halde, üçüncü şekilde k u r u l a n dah i l i komiteler 
işletme teşkilâtının devamlı ve kaynaşmış b i r parçası olma gayesini 
ist ihdaf eder (29). B u neviden olan. sevkü idare-sendika işbirliği 

(28) " . . .Amerikan sendikalarının bazıları, mütehassıs elemanlardan müte­
şekkil son derece kuvvetli bir teknik servis (sanayi mühendisleri d ü ­
beşi) kurmuşlardır. Bu teşkilâtın fonksiyonu artık sadece-işverenin 
sanayi mühendisleri tarafından tesis edilen müşevvik sistemlerin 
kontrolüne veya bu husustaki ihtilafları tedvire münhasır kalmayıp 
aynı ::amanda tecrübeye müstenit teknik bilgilerini ihtiyaç halinde 
işverenin de istifadesine arzetmektir." Bakııi-Z; Wmdmuller, Adı ge­
çen konferans, s. 82. 

(29) İşçilerin teklif yolu ile dolaylı bir şekilde kararlara iştirakine imkân 
veren bu şekildeki işbirliği, işçilerin prodüktiviteyi arttırmalar mı te­
min maksadile ihdas edilmiş müşevvik ücret metotları ile de birleş-
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plânları , t a t b i k e d i l d i k l e r i i s l e t m e n i n v e o i ş le tmenin i ç inde b u l u n ­
d u ğ u s a n a y i k o l u n u n h u s u s i y e t l e r i n e g ö r e i ş le tmeden i ş l e t m e y e f a r k ­
l ı l ık a r z e t m e k l e b e r a b e r , m u v a f f a k i y e t l e t a t b i k e d i l e b i l m e l e r i m ü ş ­
t e r e k bazı t e m e l şartlara bağl ıdır . 

P lânın m u v a f f a k i y e t i herşeyden e v v e l , s e n d i k a v e s e v k ü i d a r e ­
n i n işbir l iğinin e h e m m i y e t i n e a y n i derecede inanmış o lmalar ın ı g e ­
r e k t i r i r . G e r e k sevkü i d a r e v e g e r e k sendikanın işbirl iği a n l a y i i i m 
k a l p t e n ben imsemiş olmaları , teşkil e d i l e c e k k o m i t e l e r i n v e r i m l i b i r 
şek i lde çal ışabi lmesi , yapıc ı t e k l i f l e r i n o r t a y a ç ıkabi lmes i iç in şar t ­
t ır . İşbirl iği r u h u n u n t e m a d i e d e b i l m e s i v e inkişafı iç in, s e v k ü i d a r e ­
n i n i k i taraflı haber leşmenin ( T w o - w a y c o m m u n i c a t i o n ) e h e m m i y e ­
t i n i m ü d r i k v e b u n u n t a h a k k u k u n a i m k â n v e r e c e k b i r z i h n i y e t e sa ­
h i p a lması icap eder . Müessir b i r işbir l iğinin t e m i n i için, sevkü i d a r e 
i l e işçi ler arasında karşıl ıkl ı i t imadın b ü y ü k Ölçüde teessüs etmiş o l ­
mas ı z a r u r i d i r . İşç i lerine lâyık o lduklar ı insanî değer i v e r e m e y e n , 
on lar ın da yap ı c ı b i r e r k u v v e t o l a b i l e c e k l e r i n e i n a n m a y a n , g e l i ş m e ­
l e r i n e imkân v e r m e n i n e h e m m i y e t i n i i d r a k e d e m e y e n b i r s e v k ü i d a ­
r e n i n işbirliği a r z u s u lâftan i b a r e t kalır . S a m i m î b i r işbirl iği a r z u s u 
s e v k ü i d a r e n i n d e m o k r a t i k k a r a k t e r l i y e n i b i r s e v k v e i d a r e anlayışı 
i l e h a r e k e t i n i i c a p e t t i r i r . Sendikalar ın m u t e d i l v e i l e r i görüş lü h a ­
r e k e t e d e b i l m e l e r i m ü m k ü n o l u p , herşeyden e v v e l i şverenler in , 
«kend i e v i n i n efendisi» o l m a z ' h n i y e t i n i t e r k e d e r e k , i ş le tmenin a y ­
n ı z a m a n d a b i r sosyal o r g a n i z m a o l d u ğ u n u ve sendikaların da b u 
o rgan izmanın l ü z u m l u , z a r u r i v e y a p ı c ı b i r r ü k n ü o lab i leceğ in i k a ­
b u l e t m e l e r i g e r e k i r ( 3 0 ) . 

S o n , y i r m i - y i rmibeş sene zarf ında A . B . D . de i ş ç i - i şveren m ü ­
n a s e b e t l e r i sahasında bar i z b i r değ i şmenin v u k u b u l d u ğ u v e ihti lâf­
l a r ı n sükûn i ç inde h a i l i y o l u n d a y e n i t e k n i k v e u s u l l e r i n keşf i i l e 
b i r l i k t e , sevkü i d a r e v e teşki lât lanmış işçi zümre ler i arasında k a r ­
şı l ıklı i t imadın devaml ı s u r e t t e geliştiği m ü ş a h e d e e d i l m e k t e d i r . Z a -

tirilmiş o labi l i r . B u i t i b a r l a , aslında isçi iştirakine İstinat eden b u ge­
çit hbirîiği plânlarını d i rekt müşevvik u n s u r l u ( insent i f l i ) ve d i r e k t 
müşevvik u n s u r u o lmayan ( insenti fs iz) p lan lar diye i k i ana gruba 
ayırmak kab i ld i r . İnsentifsiz işbirliği planlarına örnek ol»rak A.B.D. 
de Ba l t imore and Ohio Rai l road , Canadian N a t i o n a l Rai lways ve 
Tennessee Val ley A u t h o r i t y tarafından t a t b i k edüen işbirliği p l a n l a n 
gösterilebilir, i n s e n t i f l i planların en çok tutulmuş ve tanınmış olanı 
M r . Josef Scanlon 'm geliştirdiği Scanlon planıdır. Bakınız: S l i chter -
Hea ly -L ivernash . Adı geçen eser. Sahife 351 ve müteakip. 

(30) Z a i m , Sendikaların Verimliliğe Tesir i . Adıgeçen konferans, s. 69. 



206 Demirhan Tokel 

manla, sevkü idare ve sendika temsi lc i ler i arasında şahsî yakınlaş­
malar artmış ve her i k i taraf da yeni problem ve mesul iyet ler in i 
bütün açıldığı i le görmeğe başlamışlardır. Sevkü idare karar ve po­
litikalarının işçiler için b i r mânâ ifade edebilmesi ve onlar t a r a ­
fından, kabule mazhar olabilmesi için, bunların tek tarafın icbarı, 
yerine, şümullü b i r iştirak ve anlayışa istinat e t t i r i l m e l e r i lâzım ge­
leceği hususunun sevkü idarece anlaşılmağa başlanmış olması m ü ­
h i m b i r t e r a k k i addedilmektedir. Mütekâmil işci-işveren münase­
bet l e r in in car i olduğu b i r ortamda, şahsî değerinin ve işletmeye 
faydasının takdir edilmiş olduğunu hisseden b i r işçi, iş usul ve me­
totları hakkında edinmiş olduğu p r a t i k malûmatı gerek işçi a r k a ­
daşları ve gerek sevkü idare i le serbestçe paylaşmaya hazır demek­
t i r . B u i t ibar la , demokrat ik b i r işçi-işveren münasebeti, işçinin şah­
sî iştirak arzusunu tahakkuk ettirebileceği b i r ortamda teessüs ede­
b i l i r . Böyle b i r ortamın teessüsünden sadece işçiler faydalanmış o l ­
makla kalmayacak, aynı zamanda, işçinin i t imat ve hürmetini kazan­
mış sevkü idare grubunun m o r a l i de büyük ölçüde yükselmiş o".t.-
çaktır. Şuurlu b i r gayret neticesinde elde edilmesi mümkün o lab i ­
lecek b i r gaye, tarafları demokrat ik b i r işletmenin kaynaşmış par ­
çalan hal ine getirebilecek b i r münasebet tesisi o labi l ir . B u n u n t e m i ­
n i ise karşılıklı tam b i r i t i m a t , mükemmel b i r haberleşme, müşterek 
problemlerin, h a l l i yo lunda karşılıklı anlayış ve istişare i le k a b i l d i r 
(31). 

Sendika-sevkü idare işbirliği, b i r tarafın diğer tarafsız yapama­
yacağını her i k i tarafın, da idrak etmiş olmasına bağlıdır. B i r tarafın 
diğer tarafı tahribe mütemayil olduğu hallerde işbirliği beklemek 
mânâsızdır. Tarafların b i r i b i r i n e ihtiyacı olduğu hususu henüz bütün 
işletme ve sendikalar tarafından t a m manâsıyla idrak edilmiş o lma­
makla beraber, sendika-sevkü idare işbirliğinin A . B. D . de devamlı 
surette inkişaf kaydettiği görülmektedir (32). -

Beşeri Münasebetler Görüşüne Müstenit Sevk ve İdare Anlayışı­
nın Gelişmesi; 

K o l l e k t i f pazarlığın gelişmesi i le b i r l i k t e sevkü idareci ler in per-

(31) N a t i o n a l P l a n n i n g Association. Fundamenta ls of jLa lor İPeacc-A i^raal 
Report (Causes of I n d u s t r i a l Peace Under Collective Barga in ing , Case 
studies No. 14) December, 1953. N a t i o n a l P l a n n i n g Association. 
Washington , D.C. s. 1-2 ve 7-3. 

(32) W i l l i a m s o n . S. T.: H a r r i s , Herbert . Trends in Collective Barga in ing , 
The T w e n t i e t h Century F u n d , New Y o r k , 1945. s. 141. 
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sonel ve işçi meselelerini gittikçe artan b i r ehemmiyetle ele almağa 
başladıklarını, b u arada, umumî sevkü idare içinde personel ve işçi-
işveren münasebetlerini tanz im ve tedvir i le vazi fe l i departmanlar 
ihdası, müşavirler istihdamı yoluna g i t t i k l e r i n i , sendika ve işçi i le 
işbirliği tesisine gayret e t t i k l e r i n i yukarıda belirtmiştik. Sevkü i d a ­
rec i ler in bu yolda harekete geçmeleri, işçi meselelerine büyük değer 
atfetmeğe başlamaları işlerin yen i b i r sevk ve idare anlayışı i le t e d ­
v i r e başlandığını i fade etmektedir. 

Sanayileşme hareket in in i l k devrelerinde bütün d i k k a t i n daha 
ziyade tekn ik terakki lere , ist ihsal in t ekn ik yo ldan arttırılması n o k ­
tasına tevc ih edilmiş olduğu görülmektedir. İstihsalin arttırılması ve 
kütlevi istihsalin yaygın bîr ha l almağa başîamasile b i r l i k t e teessüs 
eden işçi-işveren münasebetlerinin tanz imi yolunda geliştirilmiş 
b e l l i başlı sevk ve idare metotlarından i l k i n i n Taylor tarafından, 
müdafaa edilen ilmî sevkü idare olduğu söylenebilir. Ancak, ilmî 
sevkü idarenin işçi-işveren münasebetlerini ele alış tarzı daha z iya­
de mühendislik yönünden olmuş, ilmî metotların t a t b i k i , fizikî iş 
şartlarının islâhı, işlerin basitleştirilerek vazıh b i r şekilde t a r i f i , iş­
çinin ver imine müstenit müşevvik ücret usulünün ihdası y o l u i l e 
iş yerinde i y i b i r işçi-işveren münasebeti t e m i n i düşünülmüştür. İş­
çi-işveren münasebetlerinin tekmükâlü yolunda büyük yardımları 
dokunmuş ve bugün dahi temel f i k i r l e r i i t i bar i l e sanayide büyük öl­
çüde ta tb ik edilmiş olmasına, ilmî sevkü idarenin, artık her bakım­
dan tatminkâr, dört başı mamur b i r sevk ve idare görüşünü tems i l 
etmediği k a b u l edi lmektedir . İş ye r in in fizikî şartları ne kadar i y i , 
ücret metotları ve iş tevziî i l m i esaslara ne kadar i t ina i le ist inat 
ettirilmiş olursa olsun, beklenen asgarî mal iyet ve inkıtasız ist ihsal in 
ekseri halde t e m i n edilememiş olması, d i k k a t i zamanla fizikî ve 
teknik , faktörlerden beşer unsuru üzerine çekmiş ve sevkü idare 
içinde personel idaresi ehemnryet kazanmağa başlamıştır. Başlan­
gıçta esas i t ibar i l e işçi seçimi ve işçi eğitimi i le meşgul olan personel 
idaresinin fonksiyonları zamanla genişlemiş ve asgarî mal iyet le aza­
mî istihsali elde etme yolunda işçinin sevkü idare ile kalpten işbir­
liğini t e m i n etmek personel idaresinin temel gayelerinden b i r i h a l i ­
ne gelmiştir. (33). 

İşçinin, işletmenin gayesini tahakkuk e t t i rme yolunda sevkü 
idareye yardımcı olabilmesi her şeyden evvel, onun bütün gayret le-

(33) W i t t e , E d w i n E - , The Evolution of Manager ia l Ideas i n Eııdustrîa! ; j e -
la t i tms . New Y o r k State School of I n d u s t r i a l and Labour Relations, 
Corne l l u n i v e r s i t y Nov. 1954. B u l l e t i n 27- s. 10-
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r i n i işletmenin, gayesine tevcih etme arzusunu göstermesile k a b i l - ' 
d i r . İlmî metot ve fizikî şartların tekâmül ettirilmiş olmasına rağ ­
men işçinin ekseri halde bu arzuyu beklenildiği şekilde göstermeyişi 
iş yerinde beşer unsurunun yakından t e t k i k i n i icap ettirmiş ve yapı­
l a n araştırmalar neticesinde sevkü idarenin y e n i b ir idarec i l ik z i h ­
n i y e t i i le hareket etmesi lâzım geldiği f i k r i ortaya çıkmıştır. 

B u yolda yapılan araştırmalardan, sevkü idareci ler in düşünüş 
tarzı üzerinde en fazla tesir icra edeni, H a r v a r d Üniversitesi Profe­
sörlerinden sanayi sosyologu El ton Mayo 'nun Western E l e k t r i k Şir­
k e t i n i n Hawthorne fabrikalarında yeptığı araştırmalardır. İlmî me­
totların t a t b i k i ve çalışma şartlarının İslahı yolunda sarfedilen bü ­
tün gayretlere rağmen istihsâl net ice ler inin tatminkâr olmaması se­
bepler ini t a h k i k maksâdiie girişilen, bu' dokuz senelik araştırmada 
E l t o n Mayo 'nun ortaya çıkardığı hakikat işletmenin b i r cok küçük 
gruplardan müteşekkil sosyal b i r organizma olduğudur. 

Hawthorne araştırmalarında ist ihsalin sırf b i r teçhizat, ferdî 
gayret ve fizikî iş şartları meselesi olmadığı, işçi davranışları ve 
işçi verimliliğinin büyük ölçüde grupların tesir ettiği normlar la t a ­
y i n edildiği tecrübelerle isbat edilmiştir. İstihsalin herşeyden çok 
beşeri münasebetlere istinat ettiği, beşeri münasebetlerin ise büyük 
ölçüde b i r grup reaksiyonu meselesi olduğu bu araştırmaların ortaya 
çıkardığı Önemli noktalardan b i r i d i r . H a w t h o r r e araştırmalarının 
neticeleri , el'an gelişmekte oisn yen i b i r idarecü'k z ihniyet in in i l k 
hareket noktası olmuş, sevkü idarenin aslî vazifesinin, grup f i k r i n i 
ist ihsal in arttırılması ist ikametinde geliştirmek olduğu yo lundaki 
kanaatler, b u araştırmalardan sonra kuvvet kazanmağa bağlamıştır. 
Araştırmalarm yapıldığı Hawthorne işletmelerinin- sendikalaşmış 
olmaması sebebüe Mayo, araştırmalarında d i rekt olarak sendikanın 
rolüne temas etmemiş olmakla beraber, işletme ve istihsale karşı 
münferit İşçilerin davranışı üzerinde tesir icra eden gruplardan en 
mühimminin sendikalar olabileceği f i k r i , bilâhare ele alınıp işlen­
miştir. B u görüşe göre, işçileri teşkilâtlanmış olan bütün işletme­
lerde, ist ihsal i arttırma ve mal iye t i düşürmeğe is tekl i sevkü idare ­
c i l e r in karşılaştıkları ana dava, b u yolda sendikanın, işbirliğini t e ­
m i n edebi lmektir (34). 

Mayo 'nun ortaya koymuş olduğu en mühim vakıalardan b i r i 
de, işçi i le işveren arasındaki münasebetlerin m a h i y e t i n i n anlaşıîa-

(34) Ibid. s. 14 
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bi lmesi için her vak 'anm kendi hudutları içinde, t e t k i k ve tecrübe­
ye' tâbi tutulması lâzım geleceği hususudur. İşçi-işveren münase­
bet ler in in muvaf fakiyet ve tatmkkârlık derecesini, muayyen bazı 
formüllerin ta tb ik edilmiş olması t a y i n edememektedir. Tatminkâr 
b i r münasebetin nasıl t e m i n edilebileceği, m u t l a k ve nihaî cevabı 
henüz bulunamamış b i r sual olarak sevkü idarenin karşısında d u r ­
maktadır. Sevkü idarenin bütün basiret i i le, işçi-işveren münase­
bet l e r in i aslında en az ferdî cephesi kadar grup veçhesi de olan, 
muğlak b i r beşer prob lemi olarak kabu l etmesi lâzım geleceğini 
söylemek b u suale verilebilecek b i r cevap olabi l ir . Eltaa. Mayo ve 
muakkıpları taraf 'ndan savunulan beşeri münasebetler görüşü, b u 
gün birçok i l e r i sevkü idarec i ler in sağlam işçi-işveren münasebet­
l e r i t e m i n i yolunda sarfettîkleri gayret ler in özünü teşkil e tmekte ­
d i r . Modern sanayide ist ihsal in işbirliği gayretine ist inat etmesi lâ­
zım geleceği, işçilerden samimî b i r işbirliği temininin , ise, ancak 
bunların insanî değerleri tesl im edildiği, adi l ve müsavi muameleye 
tâbi tutuldukları zaman tahakkuk edebileceği, sevkü idareciler t a ­
rafından gün geçtikçe daha fazla anlaşılmaktadır (35). Beşer mü­
hendisliği sahasındaki gelişmeler, modern sanayide istihsal mühen­
disliği sahasındaki gelişmeleri arkadan tak ip etmektedir . H a l b u k i 
beşer mühendisliği, y a n i işçinin iş şartlan içine tıpkı yeni b i r m a ­
k i n e n i n tesisi müessiriyeti i le in t ibak et t i r i leb i lmes i key f iye t i , sı­
naî işbirliğinin tesisi yolunda atılacak kaçınılmaz i l k adımdır. 

îşçî nazarında kendis in in hesaba katılmadığı, takd i r edilmediği 
işletme içinde değersiz b ir kimse olarak mütalâa edild ;ği şeklinde 
b i r kanaat in uyanması, gerek sendika ve gerek sevkü idare mümes­
s i l l e r in in arzulanan işbirliğini tahakkuk et t i reb i lme yolunda k o l -
îektif pazarlığa b i r vasıta olarak kul lanabi lme iktidarını tehl ikeye 
düşürebilecektir (36). 

Modern sanayide teessüsü arzulanan işbirliği r u h u ve b i r l i k t e 
Çalışma şevkinin t e m i n edilebilmesi, gününün büyük kısmını, iş­
yerinde geçiren sanayi işçisinin ne hislerle meşbu olduğunun, h a n ­
g i mot i f l er le çalıştığının veya çalıştırılabileceğinin t e t k i k i n i ge­
rektirmiş ve bu sahada Mayo'dan b u yana yapılan sayısız araştır­
malar , beşeri münasebetler görüşünün sanayi hayatındaki ehem­
m i y e t i n i açığa çıkarmıştır. Sosyoloji, ps iko lo j i ve antropolo j i sa­
hasında kaydedilen i l er lemeler in de yardımı i le gelişen beşeri mü-

(35) İbid, s. 21 
(38) WUHamson •- Harris, adı geçen eser. s. 188 

Sostjzl Siyaset Konferansları 14 
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n a s e b e t l e r g ö r ü ş ü , klâsik o r g a n i z a s y o n v e s e v k v e i d a r e a n l a y a ­
nın b e ş e r h a k k ı n d a ver i lmiş baz ı yanlış f a r a z i y e l e r e i s t i n a t ett iği 
y o l u n d a k u v v e t l i k a n a a t l e r i n z u h u r u n a d a h i v e s i l e o lmuştur (37) . 
İki tarafl ı h a b e r l e ş m e , k a r a r l a r a iştirak, i l k k a d e m e i d a r e c i l e r i n 
gel işt ir i lmesi v e n i h a y e t sevkü i d a r e n i n o t o r i t e r y o l u t e r k e d i p d e ­
m o k r a t i k z i h n i y e t i b e n i m s e m e y e başlaması , beşer i m ü n a s e b e t l e r 
sahasında k a y d e d i l e n i l e r l e m e l e r i n b i r e r n e t i c e s i d i r d e n i l e b i l i r . 

N E T İ C E : 

B u r a y a k a d a r v e r m i ş o l d u ğ u m u z i z a h a t a i s t i n a d e n n e t i c e o l a ­
r a k d i y e b i l i r i z k i , k o l l e k t i f pazarl ık tatbikat ının gel işmesi v e b u 
sahada m u v a f f a k i y e t e lde e d e b i l m e y o l u n d a s a r f e d i l e n g a y r e t l e r 
z a m a n l a s e v k ü i d a r e n i n tahavvü lünü intaç etmiştir . B u g ü n h e r n e 
k a d a r k o l l e k t i f pazar l ık s i s t e m i n i n h a k i m o l d u ğ u A . B . D . de d a h i 
m e v c u t bütün, i ş letme v e sendikaların karşıl ıkl ı işbirl iğini t a m m a n â -
s i y l e t a h a k k u k e t t i r d i k l e r i v e y a iş ihtilâflarını t a m a m e n o r t a d a n 
kald ırd ık lar ı s ö y l e n e m e z ise de , i şç i - i şveren münasebet l e r i s a h a ­
sında n i s b e t e n m u v a f f a k o lmuş iş letmelerin m ü t e k â m i l b i r sevk v e 
i d a r e anlayışı i l e işlerini t e d v i r eden iş letmeler o lduğu g ö r ü l m e k t e ­
d i r . Sanay i l e şmen in k a r e k t e r i s t i k b i r vasf ı o l a n küt l ev i i s t i h s a l i 
düşük m a l i y e t v e azamî randımanla t a h a k k u k e t t i r m e n i n a n c a k , 
sanay i leşmenin i l e r l e m e s i i l e v ü c u t b u l a n teşki lât lanmış işçi t e ­
şekkül ler in in işbir l iğini t e m i n v e geniş i ş letme yapı lar ı i ç inde beşer 
u n s u r u n u n müess iye t in i art t ı rmak s u r e t i y l e k a b i l o lab i leceğ i a n ­
laşı ldıkça, i ş l e tme sevkü i d a r e l e r i n i n y e n i şartlara i n t i b a k edecek 
t a r z d a g e r e k k e n d i b ü n y e l e r i i ç inde v e g e r e k işçi lere karşı t u t u m ­
ları i t i b a r i y l e t a h a v v ü î e uğradığ ı söylenebi l i r . 

K o l l e k t i f pazar l ığ ın t a t b i k sahası geniş led ikçe t e k n i k h u s u s l a ­
r ın l i y a k a t l e h a l l i için mütehassıs e l e m a n l a r a iht iyaç artmış v e ö z e l 
d e p a r t m a n l a r ihdası s u r e t i y l e sevkü i d a r e kadro lar ı geniş le t i lmiş ­
t i r . K e z a , k o l l e k t i f a k i t l e r i n kavradığ ı mevzu lar ın , d iğer b i r i f a d e 
i l e a k t i n ş ü m u l sahas n m geniş lemesi ve i c r a safhasının g i t t ikçe 
d a h a f a z l a e h e m i y e t k e s p e t m e s i n e t i c e s i n d e , sevkü i d a r e k a d r o l a r ı ­
n a a l ınacak k i m s e l e r i n b i l g i v e tecrübe i l e m ü c e h h e z p r o f e s y o n e l 

(37) B u hususta bakınız; Mc Gregor, Dougias M . , The Humaıı Side o f E n ­
terprise . H a r v a r d Business School EA-A279. Keza, bakınız: A r g y r i s , 
Chris . , T l i 3 I n d i v i d u a l and Organizat ion Soma Problems of B i u t u a ! 
A d j u s i c m e n t . Adminis^rat ive Science Quartely J j u n e 1957. Graduate 
School of Business ahd Publ ic Adm. , Corne l l u n i v e r s i t y , veya H a r v a r d 
Business School E A - A 271. 
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idareciler olması b i r zaruret hal ine gelmiştir. Sevkü idare yapısı 
içinde i k i taraflı haberleşmenin ehemmiyet i k u r m a y - kumanda 
idareci ler i arasında işbirliğinin tesisi ve i l k kademe idarec i ler in ge­
liştirilmesi mevzuunda evvelce söylediklerimiz k o l l e k t i f pazarlık 
sistemi içinde sevkü idarenin kend i bünyesi i t i bar iy l e ne i s t ikamet ­
te tahavvüle uğradığını gösterecek mahiyettedir . B u sistem içinde 
sevkü idarenin işçilere karşı t u t u m u i t i b a r i y l e gösterdiği tahavvü-
lün i s t ikamet i otor i ter veya paternalist t i p t e n demokrat ik t ipe doğ­
rudur . Esas i t i bar iy l e demokrasinin işyerine t a t b i k i demek olan 
k o l l e k t i f pazarlık sisteminin muva f fak iye t i için, beşer gücüne lâyık 
olduğu değeri verebilen, demokrat ik z ihn iye t l i sevkü idarecileıin 
mevcudiyet i şarttır. Faa l iye t l er in i ko l l ekt i f pazarlık sistemi içinde 
tedv i r etmek zorunda kalan ve neticede muvaf fak olmayı arzula­
yan sevkü idarec i ler in otoriter veya paternalist k a r a k t e r l i gelenek­
çi sevk ve idare anlayışını terkederek «beşeri münasebetleri görüşü­
ne müstenit demokrat ik k a r a k t e r l i idareciler haline gelmeleri m u ­
va f fak iye t l e r i için b i r zaruret t i r . 


