
BUROKRATiK DUZENLi BiR ORGUTUN YONETiM 
DUZEYiNDE iNSAN iLi~KiLERi(*) 

Yazan: <;:eviren: 
Michel CROZIER Ass. Dr. inal Cern A~KUN 

Yonetim diizcyinde insan ili~kilcrinc deggin aynntIh <;ah~ma
lar, ba~hca iki alandan gelcn gii<;liiklerle kar~Ila~ml~tIr: Birinclsi; 
<;agcIl (modern) orgiitlerde yaplya bagh «rollcrin» <;apra~lkhgl; be
lirsiz ve ge<;i~melere (tedahiillere) yol a<;tIgmdan, birbirlcriyle il
gili olaylarm kar~lIa~tIrllmaSml, etkin (miiessir) yontcmlcrin an
Iamh bi<;imde kullamlmasml onlemektedir. ikincisi; sosyaJ orun 
(statU) ve yiikselmeler konusunda insan ili~kileri «oyunun» biiyiik 
onem kazanmasl, ara~tlrmacI1an erk (power) ili~kileri ana soru
nun a bagh giivenilir verileri elde etmekten ahkoymaktadlr. 

Yazlmlza konu olan ara~tlrma; bir yanda, ele alman kurulu
~un orgiitsel diizeninin pek scyrek rastlanan yalmhgl (basitligi) ve 
incelenen «rollerin» kcsinligi; diger yandan pek fazla onem veril
meyen yiiksclmelcr ile birlikte goriilen vc gerek i~levsel (fonksiyo
nel), gerek orgiit basamaklan (hiyerar~i) diizeninin iizcrine <;lkan 
kliklerdekierk noksanhgl nedeniyle, iJgin<; bir durumu ortaya koy
maktadlr. 

Boyle bir ornek se<;menin sakmcalan olabilir. Ancak, sosyal 
bilimciye; yonetim diizeyinde insan i1i~kilerinin ozelliklerini belir
ten, temel orgiitsel (organizational) verileri anlayabilmesi i<;in bir 
iistUnliik kazandlracagl a<;lktlr. Bununla beraber soz konusu du
rumun slmrlarmm iyi goriiliip, dikkat edilmesi gerekir. Ba~ka bir 

(*) «Human Relations at the Management Level in a Bureaucratic Sys
tem of Organization» Human Organization, Vol. 20, No: 2, Summer 
1961, s. 51-64. 
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deyi~le, inceienen ornek kolay genellemeler yapma araCI olarak 
degil, bir talnm degi~kenlerin (alternatif) daha a<;lk gozlenebildigi 
ortam ~eklinde anla~llmahdlr. 

incelenen alan, Fransa'da devletin kamu hizmeti kurallanna 
gore <;ah~lIran vc <;ok saYlda i~letmesi bulunan biiyiik bir cndiistri 
te~ebbiisiidiir. Yonetim diizeyindc insan ili~kilerinin incelenmesi; 
amaCl, biirokratik diizenli bir orgiitiin gencl i~lcyi~i ile adl ge<;cn 
diizene ili~kin kurallann atolyeler ve yonetim diizeylerindeki insan
lann tutum ve davram~lanna etkisini anlamak olan, biiyiik <;apta
ki ara~lIrmanm sadcce bir boliimii olmu~tur. Yoneticilerin tutum
Ian ilc davram~lanna ili~kin verilcr, birbirini izleyen iki siire<;lc 
(process) saglanml~tIr: Birincisindc, gerck dolayh gerek dolayslz 
bilgiler; belli programlara gore i~gorenlerle yapIlan gorii~meler
den ve sonu<;lann hem yoneticiler ile gozetimcilere, hem de i~<;i 

temsilcilerine verilcligi ii<; fabrikadaki yogun incelemelcrden clde 
edilmi~tir. ikincisindc, te~ebbiisiin otuz fabrikasmm yirmisinde, 
yonetim guruplannm iiyeleriyle tek tip, fakat daha <;ok sorunlarm 
yer aldlgl kIlavuzlarla gorii~me (mi.i1akat) yapIlml~tIr. 

Kurulu~un; biitiin Fransa'ya yaYllml~, olduk<;a kii<;iik yctili 
(kapasitcli) fabrikalanmn orgiit diizenleri birbirinin tlpklSldlr. Ya-
1m ve kararh bir teknoloji ile, makinelerde, genel i~giicii ve hizmet 
alanlarmda <;ah~tInlan 350 - 500 i~<;ilcri vardlr. Binalar cpeyce es
ki, fakat iiretimde kullamlan makincler moderndir. Ancak; ta~lyl
cIlar, hammadde i~leme diizenlcri, havalandlrma ve giivenlik ted
birlerine ili~kin gere<;kr <;ok kez ikinci plana itilmektedir. Yoneti
cilcr i<;in fabrikanm onomli sorunlan; yeni tiir aygltIarla (equip
ment) hammaddenin hazlrlamp, i~lenmesi; daha iyi standartla~tl
nlmasl gereken ula~lm ve i~ akI;;l; bakImm ussalla~tInlmasl 
(rasyonelle~tirilmesi) ile bakIm gii<;liikleri a<;lSlndan, makine ve 
aygltlann en iyi bi<;imde kullamlmasl alanlannda toplanmaktadlr. 
Bunun yanmda yoneticileri kaygIlandlran biiyiik bir sorun da, i~ 
dagltllTIl ve i~<;ilerin yerlerinde herhangi bir degi~iklik zorunlugu
nun <;lkmasldlr. C;:iinkii boyle bir durumda kar~llarma; sendikala
nn elli yll once <;lkmasml sagladlklan; herhangi bir nedenle i;;<;i
nin yerinin degi~tirilmesini, kcsin kIdem hiikiimleriyle klSl1layan 
kanun <;lkmaktadlr. 

U<;te ikisi kadm olan iiretim i~<;ilerine tanman haklarda nok
sanhk yoktur, faka t yiikselim ( terfi) olanaklan (imkanlan) bu-

32 



IunmamaktadIr. Adil bir iicret diizenleri vardIr ve bu diizen e;ok ay
nntIh bir kIdem mevzuatlyla korunmu~tur. YapIlan goru~melerde, 
biirokratik orgiite uyarlanmalarmm (intibaklarmm) iyi durumda 
bulundugu; ancak yoneticilerle ili~kilerinde fazla isteke;i tutum iz
Iedikleri ve yonetim amae;larma ZIt, giie;Iii bir takIm degerkrinin 
oldugu anla~IlmI~tIr. 

Her fabrikada, saYIlan bir diizineyi gce;meyen g()zetimciIcr, 
yan~ma smaVI ile i~e ahnmI~IardIr. Ya;;hlan, genellikle emckliyc 
aynlmI;; subaylardIr. Gene;leri, daha iyi ogrenim gormu;; ve daha 
fazla verimliligc yonelmi~lerdir. Gozetimcilcrin iicrctlcri du;;ti k; 
orgiit ie;indc orunlan (mcvkileri) a;;agldadlr. Tam yctkidcn yoksun 
kIhnlmml;;, e;ah~ma saatleri vc basit hesap i~lcrine bakan, slradan 
i;;goren durumuna du;;iiriilmii;;lerdir. Sonu« olarak, morallcri e;ok 
bozuktur. Eger i;;e;iIcrin dcgerlcrini benimscyebilirlcrsc, bu duru
rna kendilcrini oIduk«a uyarhyabihnektcdirler. 

AtOlyelcrdc ba;;ka bir gurup daha vardIr; balnm i;;«ilcri. SaYI
lan, biitiin fabrikada 40-50 kadardIr. MesIeklcrinde, ytiksck dLizey
de ustahk kazanmI;;, zor mesieki yan~ma testleriyle i;;c ahnml;;lar
dIr. En azmdan ycterli lndcmlcri oldugunda, iyi iicret almakta vc 
e;ok kez gozctimcilerden fazla kazanmaktadIrlar. Fakat daha gene;
leri, ayl11 I;; ie;in ozel kesimdcki fabrilmlarda odenen ytiksck iicrct
lerden, onemli derccede az almaktadIr. BakIm i~e;iIcrinin «ogunlu
gu mekanikc;idir. Herbiri ~ahsen, iiC; makincnin bakIml ve OnarlIl1l 
ile sorumiudur. GenellikIe, c;ah;;ma ya;;antlIanndan muiludurJar. 
AtOIyede, yaIl11z kcndilerincc benimsenen, ashnda gaynresrni crk 
(kudret) durumuna bagh, saidIrgan (miitecaviz) bir uyarlanma 
(intibak) yolunu iziemektedirler. AynntIlI kural diizcnini altilst 
eden, tek bir oiayia ugra;;ma sorumu - makinc anzaSl, vb. -- ba
kIm i~e;ilerini atolyede, edimce (fiiIen) yetkili duruma sokrnakta; 
bu da gozetimcilerde c;ckcmemczlige, otcki i$c;iler aracanda cIa si
nirlilik ve isyana yol ac;maktadIr. 

Sonue; olarak, c;aresiz gozetimcilcr ve saidIrgan, dU$manCll ba
kImClIar iizcrindc, sadece yonetici grubun yetkisi bulunmaktadu·. 
Yetkinin bu tiirlii merkezIe;;mesi; i~c;inin dikkatinin yonetimdc top· 
IanmasI sonucunu dogurmakta, ancak; yoneticilere iradelcrinin 
atolye duzcyindc galip gclmesi konusunda yardllU edcmemckte.
dir. Daha dogrusu yoneticilcrin orgiit ic;indc, c;ok fazla rahat hil

eylem (faaliyet) aIal1l yoktur. i;;c;ilerin istekierine dircncbilrncktc, 
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fakat onceciliklcrini (insiyatiflerini) kullanmada pek olanaklan 
bulunmamaktadlr. Yonctim gurubu iiyelerinin ilerdc durum vc so
rumlan incclendigi zaman, atOlyedcki insanCIl sorunlar hakkll1da 
daha <;ok ~cyler soylenecektir. Ancak buna ge<;meden once, yonc
tim taklmll1ll1 bilgi temeli (background) iizerinde bir dereceyc ka
dar ayrll1tlh durmak gcrcgi <;lkmaktadlr. 

YONETiM GRUBUNUN DORT UYESiNiN MESLEK DURUMLARI 

Yonetim grubunun; gcnel diizenle~tirme, plf1l11ama ve satI~lar
la (I) gorevli bir miidiir; iiretimden sorumlu miidiir yardlmcIsI, 
makine- bina bakImmdan sorumlu bir teknik uzman; levazIm, mu
hasebe ve i~goren yonetimi ile (personel idareciylc) gorevli bir de 
dcnetmen (comtroller) olmak iizere dart iiycsi vardir. Miidiir ve 
miidiir yardlmCIhgl orunlan (mevkileri), aym yiikselim (tcrfi) 
mcrdiveninin basamaklandlr. Orgiit, yonetmelil«,:e sadece politek
nikliler arasl11dan «miihcndisler birligi» (rcsmi iinvanlan) iiycleri
ni se<;tiginden, gcrek miidiir gerek miidiir yardlmclsl, Fransa'nl11 
tcorik miihendislik egitimi yapan Ecole Poly technique mezunu bu
Iunmaktadlr. Gelecegin miidiirii, orgiite 22 - 24 ya~ll1da girmektc, 
ozcI «uygulama okulunda» iki YIlhk cgitimdcn sonra, fabrikalardan 
birine miidiir yardlmclsi olarak atanmakta, 12 - 15 yIl <;ah)t. ktan 
soma da, miidiir yardlmClhgmdan miidiirliige yiikselmcktedir. Mii
diirhikten, merkcz biiroda Genel Miifetti~lik orununa (2), hatta ge
nel miidiirliige atanabilmektedir. Dcnetmenin, bir hukuk vcya i~ 
idaresi okulundan dereccsi oImasi zorunludur. Meslcge basit bir 
mcmur olarak girmektc, genclliklc kIdemc gore verilen iki yiikse
lim (terfi) alabilirse, yIlIar sonra denetmcn orununa gelcbilmekte
dir. Teknik uzman, fazla saygl11hgl (itiban) olmayan tcknik okul
Iann birinden mezundur. Yan~ma Sl11aVI ile teknik uzman orunu
na gelir ve birka<; ay egitim goriir. Cah~ma arkada~Ian olm mii
diir, miidiir yardimCIsI, dcnctmen gibi tiim ozel1igiyle bir devlet 
memurudur. Ancak onlara benzemeycn tarafI, meslcginin kendisi
ne yiikselim oianagi vercmcmesidir. Enindc sonunda i~Ietmeden 

(1) Orgtit dogrudan ozel dagltlmcllarla degil, yinc ba~ka bir kamu kuru
muyIa bagh oIdugundan, satl~Iar oncmIi bir i~lcv (fonksiyon) dcgil
dir. Satl~ sorunIan sadece teslim konusunun pIanlanmasl, stoklama 
vc dcpo orgiitiinii kapsamaktadlr. 

(2) Ancak, GeneI miifetti~lik paraca c;ckici ve kalll~ verici olmadlgmdan, 
pck istcnen bir gorcv dcgildir. 
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aynhp, ba~ka bir i~ i<;in yeterlikli olma (ehliyet kesbetme) fIrsah
m ed1nemeksizin, emekli ayhgl alacaktIr. 

Mudur, en azmdan klrkmda ve genellikle lorkmm sonuna ge
lip ellisinc yakla~ml~ durumuyla, yIllannm bin;:ogunu i;;lctmede gc
<;irmi~ olmaktadlr. Yukselimi tamamen kldemine dayanmaktadlr. 
Kendisinin se<;ilme durumu, dogrusu bu ya, orgutun <;lkarlanna 
kar~l i~leyen bir sure<; niteligi gosterebilmektedir. ~oyleki; ge(;mi;;
te mudur yardlmcIlanmn en az yansl yiiksclmedcn gorevlerini bI
rakmakta; kalanlar da ba;;ka yerde diki;; tutturamama korkusu 
i<;inde bulunmaktadlrlar. Ote yandan, kUltiirel yetenckleri ve egiti
min in onceligi, kendisinin bu oruna veya daha onemli bir goreve 
uygun olacagll1l du;;undurebilmcktcdir. Soz konusu durum nede
niylc, gorevinde ustiinlUk duyan ve <;ok kez ba~lm i;; aramaktan 
vazge<;mi;; bir insandlr. Slradan i;; standartIan kar;;lsmda, ucreti 
pek iyi degildir. Fakat digerlerinin yanmda - Paraslz oturdugu 
buyuk lojmam, emrindeki araba ve ~oforu ba~ta gelmek uzcrc -
bazl goze <;arpan olanaklan (imkfmlan) vardlr. Ayhktan ayn bu 
maddi olanaklara; bag1ms1z durumuyla birlikte, surdurmektc oldu
gu ya;;ayl;; bi<;iminin (tarzlmn) saygmhgm1 da katmak gerekir, 
;;oyleki : Vaktini fazlas1ylc istedigi gibi kullanabilmektc; miidu1'lcr
den baz1lan, kendi bilimsel veya bilimsel ozellik ta;;IYan a1'a;;t11'ma
lanm yurutmckte; baz1s1, aS11 gorevinden ba;;ka, gencllikle uzman 
olarak ba;;ka yonetsel (idari) gorevler alabilmektc; hir losml da 
yuk'sek enstitUle1'dc ogretim gorevliligi yapmak i<;in gerekli izni 
saglam1;; bulunmaktad1r. Gc<;mi;;te «muhendislcr hirliginin» baz~ 

uyclcri sanat ve fen alanma, en azmdan, ku<;uk fakat degi;;ik kat
kIlar getirmi~lerdir. Gcnellikle, boyle bir i;;dcki davram;; ozgiirliigu 
ve centilmen statiisu, insana ondokuzuncu asnn sonundaki scrbcst 
mesleklcrden birini hat1rlatmaktad1r. 

Hepsine ragmen, fabrika i<;inde mudurun roW ku<;uktiir. 01'& 

tim ama<;lan, kesinlikie merkezdcn saptanmaktad1r. Suregler otur
mu~tur, degi~iklik yapmak son derecc gu<;tiir. Aynca, muduriin bir 
kimseyi i;;e alma veya i;;den <;lkarma yetkisi de yoktur. I;;<;ilcri ba;;
ka i;;Iere veremez. Kendisine cdimce (fiilen) bagh oianiar sadcce 
z3yrf orania gozetimcilerdir. Ger<;ekten etkisini hisseMirmedeki tck 
;;anS1; uygulamalarmdan devamh gurultUler <;lkabilecek kurallan; 
i;;gorenieri uretime dogru daha oinmiu davranmaya ozendirip SOL 

konusu gurultUleri azaltacak bi<;imde uygulamaktIr. Kcndileriylc 
goru~Ulen mudurlerin <;ogunlugu, iiretim eyleminin basmakalJphg1 
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(rutinligini) ve ilgi <;ekici yam bulunmadlgll1l belirtmi~lerdir. Dte 
yandan satl~ konusu da mtidtirler i<;in bir sorun olmadlgll1dan; ge
riye yeni yapl i~leri, fabrika olanaklan ve aygltlan, geli~me plam
na gore ayarlaYlp gerekli tedbirleri almak kalmaktadlr. Gorti~me
lerde, mtidtirlerin dortte ti<;ti bu yone oncelik tamdlklanm a<;lkla
ml~lardlr. Ku~kusuz baZllan, ele~tirmelerinde «engelleyici» tutum 
gosterenleri de su<;laml~tlr. 

Mtidtir yardlmcIsl, 25 - 40 ya~lannda daha gen<; bir kimsedir. 
Genellikle, i~ hayatll1da ili~kilerindeki noksanhk veya ki~isel <;ekin
genligi ytiztinden, devlet kaplsIm se<;mek zorunda kalml~tlr. Ge<;
mi~te, politeknik mezunlan devlet kurumlarll1da i~ aramaya istek
Ii gortindtikleri halde ~imdi devlet kaplsml ba~vurulacak son yer 
olarak gormektedirler e). 

Okulu yeni bitirmi~, tecrtibesiz gen<; mtidtir yardlmclsl, bir 
endtistri i~letmcsindeki <;ah~malan ogrenmeye isteklidir. Dte yan
dan, bir fabrikamn tUm tiretim eylemiyle gorevlendirilmesini, ara
dIgl gorgtiyti <;abucak ve risksiz edinmekte btiytik flrsat ~eklinde 
gorUr. Genellikle iki veya ti<; kez, fabrikadan fabrikaya yer degi~
tirecek, bu kendisine biraz mticadele gticti, biraz da geni gorgti 
(tecrtibe) kazandlracaktIr. Eger ger<;ekten soz konusu tistUnltik
leri edindigi, bir<;ok ~eyler ogrendigi kamsma vanrsa, <;ah~ma ya
~antIsll1daki yeni evre (safha) umdugundan <;abuk gelecek, ba~ka 
bir i~ bulma konusu ile daha fazla ugra~maya ba~layacaktIr. i~;;leri
ni blrakma oram her zaman ytiksek olmaktadlr. Ekonomik ilerle
menin hlzianmaslyla, ytiksek mtihendislere yeni olanaklarm <;lk
maSl, soz konusu oram arttIncl etki gostcrmektedir. Oran bugtin
kti durumda % 60'm tizerindedir. 

Denetmen <;ok kez ellisini ge<;mi~, uzun bir bekleyi~ten sonra 
mesleginde en tist orana ytikselmi~tir. Muhtemelen, belli bir fabri
kada uzun stire <;ah~madlgl gibi, kendisi de zaten fazla kalacagml 
ummaml~tlr. i~lerini dcgi~tirmek i<;in sablrslzhk gosteren, gen<; yo-

(3) Politcknik asked bir okul oldugundan., ogrenim ve yurt hizmetleri 
iicrctsizdir. Ancak ogrencilcr cger orduda veya kamu hizmeti goren 
devlet kurumlannda en az on Yll <;ah$mazlarsa, bunun kar;nhgl para
Yl devletc odemek zorundadlrlar. Politcknik mczunlanm i$e alan bir
(,:ok ozel i$letme, onlarm devlete odemck zorunda olduklan parayl, 
kendilerinc bor<; vermekte iseler de; ~imdiki durumda, bunda da bir
taklm sorunlar <;lkmaktadlr. 
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netici arkada~lanyla aym «birlik» i<;indedir ve onlarm iizerindc Sl

l1lrh bir etkileri vardlr. Finans gorevlisi olarak, resmen onemli so
rumlar yiiklenmi~lerdir. Ancak, bir iki aynhgl (istisnasl) ile, uy
gulamada i~leri olduk<;a basmakahpt!r (rutindir). Denctmen, ken
di ki~iligini saydlrma frrsatlm edindigi halde, kimseyle ugra5ma <;a
basma dii~memektedir. 

Teknik uzman, fabrikada <;cvrcsindc yalmzdlr (4). Ba~ka deyi~
Ie aYl1l «birlikteu», konu~acagl kimse yoktur - ku~kusuz boyle kii
<;iik bir toplulukta, anlamslzhktan ate bir ayn kalma (izolasyon). 
Genellikle, tiim aygltlann balnml, makinelerin <;ah~masl, balmm, 
onanml, dl~ardaki miiteahhitlerle gorii~me, i~lerini izleme gibi biie 

tUn bu gorevleri gozetimi altmda tutmak, eger a~ln dereccde yo
rulmazsa, kendisini devamh ugra~tmr. i~inin miicadelcci nitclik 
ta~ldlgl kal1lsmdadlr. Siircsiz ast durumunda kalacagll1l bilir ve 
buna i<;erler. Gen<; vcya daha ya~h olabilir. Teknik uzmanlar fabri
kadan fabrikaya olduk<;a seyrek yer degi~tirdikleri i<;in, miidLir 
yardllTICllanndan ya~hdlrlar ve aym fabrikada lndem kazanrnalan, 
kendilerine iistUnliik saglaYlcl bir durum yaratmaktachr. Ucretlcri 
fen a degildir. Fakat, ozel endiistride aym sorumlulugu olan tcknik 
uzmanlannkinden her zaman dii~iiktUr. Grun odenegi (makam taz
minat!) yoktur, bu nedenle, boyle bir gorevde <;ah~acaklan bule 
makta bayagl gii<;liikle kar~lla~Ilmaktadlr. 

Adl ge<;en dart ki~i arasmdaki bagmtIlar, bir<;ok ayrmtlh Im
ral ve yonetmehklerle diizenlenmi~tir. Ancak yine de a<;lkhga ka
vu~maml~ noktalar kalmaktadlr. Gurup i<;inde miidiir, ku~kusuz 
Bir Numarah adamdlr. Yall1lz {(dal1l~ma kurulunu» haftada en az 
bir kere toplaYlp, kurul iiyelerinin orgiitlerin dinlcmek zorunda
dlr. Eskiden <;lkml~ ilgili yonetmeligin bu hiikmiine, ~imdi uyulma
Sl pek zorlanmamaktadlr. BaZl miidiirler kurulu hi<; toplamazkcn, 
bazIlan da dal1l~ma kuruiunu (council) toplamaYl, bir ye)nctmelik 
gercginden <;ok, saglam i~letmccilik uygulamasl teknigi ~eklinde 
gormektedir. Yall1lz, kurulun meydana getirilmesinde bir sorun 
<;lkmaktadlr ki, 0 da, teknik uzmanlann kunda; ancak merkezdcn 
ozellikle iiye olarak atal1lrlarsa kat!labilmelcridir. Ote yandan soz 
konusu atanma i~lemi dc, sadece lndemli uzmanlara uygulanmak
ta, lndemsizler dl~arda tutulmaktadlr. 

(4) Teknik uzman stajyerinin, kldemli bir uzmamn yardllTIClSl orununda 
c;ah~tlgl yerler bu duruma aynk (istisna) olmaktadlr. 
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Denetmen miidiire baghdlr, ancak finansal sorumu nedeniyle, 
onun <;ok onemli kararlarma ili~kin i~lemlere olur imzaSl koymak 
duru111undadlr. Bunun i<;indir ki, miidiirii a({lk<;a denetleyen bir 
gorevdedlr. 

Uygulamada, miidiire kar~l asthk orunu dolaYlslyle, h1<;
bir sorun <;lkmamaktadlr. Denetleme durumu, onemsiz bir i;;]em
den ba~ka bir~ey degildir. Bu belirsizligin tek sonucu; kendilerini 
miidiirdcn yetklli g()ren bazl denetmenlerin i~leri zorla~tIrlCl, bo~ 

~abalara giri~meleridir. Miidiir yardullclsmm, denctmenle dogru
dan ili~kisi yoktur; onun i<;in, gurupta kimin once geldigini belirt
me sorunu <;1 kmamaktadlr. Ancak, miidiir yanhmcIsI ilk tcknik uz
mamn kar~lhkh durumlann degerlerken, ge<;l~cn g()revlcr ve ba7:1 
zarluklar belirmcktpdir. Kaglt iizerinde, teknik uzman, miidiir yar
dlmclsma baghdlr. Orun farkhhgmda, onem verilen bu asthk, uy
gulamada hiitiiniiylc tel'S sOl1U<;lar gostermektedir. iki adam gcncl
liklc e~it ve olduk<;a scrbest bir temele dayanarak tartl~acaktJr. 
Cokluk miidiir yardlmcrlan, kendi biirolannda, haftada bir veya 
iki kez gc)zetimciler toplantlsl yapmaktadlr. Uzmanlarla anla~maya 
vardlklan siirece, onlardan toplantrlara devam otmelerini istemek
tedirler. Yalmz ne var ki, uzman toplantIya geldiginde, bir gozle111-
ci gibi davranmaya; asthk durumunu a<;lga vuracak bl<;imde, bag
]am11l~ kimse olarak goziikmemcye ozellikle dikkat ctmektcdir. 

Gmbun dcngesinde, ya~hhk ve saygldegcr lndem sahibi olma 
onemli rol oynamaktadlr. Genellikle ~oyle bir bile~im (kombinc
zan) gormek olurludur (miimkiincliir) : Ya~h denctmcn biirosuna 
({ckilmi~, kendi glbi kimsderle giiniinii doldurmakta; fabrikamn 
sorunlanyla fazla ilgilenmemektedir. BolUmde (departmamnda) 
olduk<;a ycnidir, fazla kalacag1l11 da sanmaz. Miidiir bir dcreceye 
kadar daha gen<; ve fabrikadaki kldcmi muhtemelen, teknrk uzman
dan az, denetmenden fazladlr. Yerinde epeyce bir siire kalabilmek
te, her i~de son sorum ona ilintili (ait) bulunmaktadlr. Soziin In
saSl, c)rgiite ve i~gorenlcrc kar~l dogrudan (dorekt), onomli yiikii
mii vardlr. Teknik uzmamn ya~ durumu degi~ir, fakat aynklar (is
tisnalar) dl~mda, fabrikadaki kldemi otekilerden fazladlr. i~inin 
yamah boh<;a niteligi gostermesi ncdeniyle, i~letl11enin sorun Ian 
hakkmda gii<;lU bilgisi ve yeterligi olacaktlr. Miidiir yardnncls1 ise 
aksine, yeni ve tecriibesiz durumuyla, l11uhtemelen ne orgiitc, ne 
insanlanna pek baghhk duymayacaktlr. 

Bu lnsa tamtllllla bile, orgiitler i<;indeki <;atl~malan gozlcmck-
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te, ba~vurulacak bir <;,:qit labol'atuar dcncmesinin baZl yl.inlcri ac;,;l
ga <;,:lkmaktadlr. Buradan deneme niteliginde, <;,:ok slmrll bir grup 
elc almml~tIr. Kimin kimc bagh oldugu konusunda bir bclirsizlik 
yoktur. Grup uyckri birbirlerinden ayn durumdadlr; hatta dl~ <;,:cv
reden bile kopuk olduklan soylenebilir. Kendileri ve astIan arasm
da, kapatIlmasl imkanslz mesafenin olmasI, kadroda geri kalaniar 
ic;,;inde, konu~abilecekleri kimseleri bulmalanm clnlcmckiedir (5). 
Ote yandan, gcrek ozel i;;lctmelerde cndiistri yoneticijigi yapanlar
dan, gerck kamu hizmetinde kendilcriyle denk orunda bulunanlar
dan da <;,:ok uzak kalml~lardlr. Ozcl kesimdeki yonetioiler onlan, il
gisiz ve aym zamanda anla;;llamlyan bir c;e;;it tccrubeye sahip kim
scler olarak gorduklerinden, kendileriyle ortak meslckl temcllcri 
yoktur. Kamu hizmetinde, denk orunlarda c;all~an oteki yoneticilcr 
de, kendileri gibi, dcvlete kar~l <;':lkarlanm, aym ~upheci kamu oyu 
onunde savunmaktadlr. Fakat burada incelenen yonctim grubu, so
runlan son derece ozel gorunen, orgiitsel sorumlar yuklcnmi;; tek
nisyenlerden kurulu bir bile~im (kombinezon) niteligi g()stennck
tedir (6). Bu nedenle, her ne kadar laboratuarlarda bulllmnasalar 
da, e;ogunlukla birc;,;ok kimsenin ~imdiki duzgtilii (normal) durum
lanndan daha iyi olarak, dl~ ctkiden uzak blraloldlklanm, insan 
rahathkla dii~iinebilmektedir. Nihayet boyle bir orgiit, aynl kahp
larla, biitlin Fransa ie;in otuz kere e;ogaltllnll~tlr. 

Bu temel ogeleri ozetlemek ie;in, elimizde; kcndileDinclcn arta 
kalan diinya ile ili~kisini kesmi~, beraber oynamaya mecbur dC5rt 
oyuncu vardIr. Oyun kazancmda hepsinin (,;Ikarlan aym dcgildir. 
Bunun ic;,;in bazlsl oyunu bIrakmaYI tasarlamakta - miidiir yard Im
CISI gibi - veya mesIcki kam~ml (tatminini) onun dl;;lt1da saghya
bilmektedir - (miidiir). Sonue; olarak, kartJan - ba~l<a deyimle 
erkleri - farkhdIr. 

Eger dC5rt oyuncunun kazane;lan, baglan aym olup, rollerindc 
fark bulunmasaydl, erklerine gore gC5rev payla~l1nlanna (koa1isyol1-

(5) BLl gcn;ck dcnclmcn ie;:in klsmcn dcgi;;iktir. Omll1 Lie;: vc dcjrt astmm, 
bir gLin kcndisinin orununa yLikselmc Limit1eri oldugundan, ili:;;kilc
rincle daha fazla c;;itligc yakm tutUl1l gostermcktcdirlcr. ilcrde gorc
cegimiz gibi bunun, denelmenin uyarlanma (intibak) durumunda ba
Zl sonue;:lan olmaktadlr. 

(6) Ba;;ka kamu hizmctlcrindc (miilkl hizmctlcrde) leknisyenlcr kurmay 
yctisinde (kapasitcsinde) Ineslek adamlandll1. Kemlilerine ki:;;iscl so
rum vcrilmcz. Endiistriycl orgUt, belli bir tcknik gibi geli;;memi~tir. 
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1anna) ili~kin kestirimler (tahminler) iizerinde <;ah~tlabilirdi C). 
Fakat birtalom ctkcnlerin (faktorlerin) kar~lhkh etkilerinin fazla
hgl, inccIemcnin yoniinii degi~tirmcmize yol a<;t1. Onerilcn husus 
sertligi az, daha <;ok ke~if nitcliginde bir <;ah~ma yapmaktl, ~oylc 
ki: he denenecek kestirimlcrIe degil, a<;lklama ~eklinde vcrilmi~ 
cevaplarla ba$lamak ve soz konusu a<;lklamalan, ilgili degi$kenlerin 
neler olabilceegini saptamakta kullanmakt1. Bunun yapIlmasmda 
bir zorluk yoktu, <;iinkii ba~hca bir <;ah~ma tiiriiniin, gozlenen bu
tiin durumlarda, devamh olarak goriildiigii garip bir model, son 
derccc kolayhk saghyacakt1. 

nu nedenle, incelemeye mcvcut <;ah~malann tamtUIlJ ile ba~la
yIp sebepJerini ara~11racaglz. Oradan ki$i1iklerin' boyle bir durum
da kar~lhkh etkilcrin ge<;ip son olarak, bunlar yardlllly1a, <;a11~ma
mn gcn:;ek anlamml ve geli$iminde sosyal kontrolun koydug loSlt
lamalan n neIer oldugunu tartl~abilecegiz. 

GOROLEN r,:ATI~MA TORLERi 

incclenen yirmi durumdan, bir yanda teknik uzman ve miidiir 
yardlmclsl, diger yanda aylll uzman ile miidiir arasmda onal11 a<;lk 
e;atl$ma hali goriilllii~tiir. Bu ba~bca <;atl$ma tiirii yalllnda, miidiir 
yardlclsl iIe miidiir arasmda aItl veya ycdi, denctmen ve miidiir 
arasmda iki, iie; <;atl$ma dummu izlenmi$tir. Sonuncu tiir e;all$ma
lann saYlsmm oncekinden azhgma ragmen, yaygmhgl fazla, zorun
lugu daha azdlr. Sadece tek sonue; veren, hileli bir zar dii~iinebilj
riz. Kadroda, rolleri farkh insanlarm karakterlcri ve otuz fabrika
daki daglhmlanna gore meydana gelebilen ozel bile$im tiirIeri nasIl 
olursa olsun, ki~ilik uyu$n1azhklan, olduk<;a dar olan bu tiirIer,in 
smlrIan dl~ma <;lkmayacakhr. 

A$aglda her <;atl$ma tiirii elc ahlllp, en belirgin ozellilderi mce
lenmektedir. 

Denetmen vc Miidiir <;ah~masl 

Biraz once miidiir vc denetmcn arasmdaki ili$kiden <;lkan so
runlann tiiriinc deglinilmi~ti. Gorii$mclerdcn anla$Ilmaktadlr ki, de
netmenler yiikselim fIrsatlannm kIslrhgl ncdeniyle hayal kmkhgma 

(7) Oruek i<;in, u<;lii gorcv payla~lmlannda (koalisyonlarda) yapllan <;a
h~malara bakIlabilir. 
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ugrayabilmekte ve bir dereceye kadar, politeknikli arkada~lanm 10s
kanmaktadlrlar. Araslra, yumu~ak huylu bir denetmenden ~u ~e

kilde yorumlar gelmektedir : 

«Fabrikada gorcv almak i«in, ileI1i matematik egitimi gor
mii~ olmamn geregi yaktur...... Bir tiirlii anlayamlYo
rum, neden iyi, ciddi: ve yetcrlikli (ehil) denetmen, ba~a
nh bir miidiir olamasm». 

Daha sert ve yaygm olmayan bir anlutlm bi«imi ise ~oyledir : 

«Politeknik mezunu «ok kimsc vardlr. Her~cye burunla
nm sokarlar. Matematik egitimi gormii~ yonetici olduk
lann ileri siirerler, halbuki ro11erinin ashnda teknik 01-
maSl gerekir». 

Fakat bunlar genellikle. sebebe ili~kin sadcce bir belirti ve huzur
suzlugu ortaya koyan bir konu~ma tarzldlr. Denetmenlcrin duru
mu, miidiirii denetleyici bir ni telik gos terdigi i«in, finansal sorum
luluklanm «ok onemli i~Iev (fonksiyon) olarak gormektedirler. 
Herhangi bir i~ karannda sorumlu tutulabileceklerinden buna olur 
imzaSl vermeleri zorunludur. Karann uygunlugunu tartl~ma hakla
n oidugunu ileri siiriip, imzalanm bir «veto» anlaYl~lyia kullanmak 
isteyebilirler. Ancak ne var ki, imzadan ka«mmalan; merkezce go
revin kotiiye kullamlmasl ~eklinde dii~iiniilecektir. Gorevleri mev
zuata uygunlugu denetlcmcktir, yoksa karann yerindeligini (isa
betini) elegil. Eyleme katllmadlklan gibi, miieliiriin aldlgl karar
Iann kenelileriyle ilgisi, sadece basmakahp (rutin) bir i~Iemelen 

ibarettir. Bu sebepten elenetmenlerin pazarhk giicii elii~iiktiir. j~le
rine pek slkl baglanamaellklarmelan ,muhtemelen kenelilerini «ekip, 
elaha az «aba gostereceklerelir, «i.inkii ba~aramayacaklanrll bilmck
tedirler. Yalmz, bu konuela duygusal (hissi:) elavramp, ozel bir gu
rii~ ileri siirecek kaelar fazlaca ieleliah olan bir elenetmen i<;:in, ugra
dlgl ba~anslzhkla kmlan gururunun (prestijinin) yarattlgl SOrun, 
bir «atl~ma fIrsatmm kollanmasma yol a«abilecektir ki, bu olelukc;,;a 
aynk (istisnai) bir elurumdur. 

Miidiir Yardlmclsi ve Miidiir <;atJ~masl 

Miieliir yarelnnclsl ve miieliir arasl11elaki c;,;atl~ma <;ok elaha yaygm 
ve bir elereceye kaelar elaha elerinelir. Ancak, gen«lerin egitimi, ya~
hnm bileliginde direnmesi gibi, insan toplumunun elcvamh sorun 
yaratan konulanm kapsaellgl ic;,;in, bu <;atl~ma olagan ve kabul edi-
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lcbilir bir nitelik gostermektedir. Mlidlir ve yardlmclSI birbirine 
yakll1 <;ah~mak zorundadlr. Birinci neden, mlidiir yardlmCISmll1 
eylem alalll olan fabrika lirctimi, sorumluluklann ayarlanmasmda 
merkczi olu~turmak,tadlr. ikinci ncden, miidlir yardlmclsl hem yar
dl1nClhk, hem miidlirIiik gorevi balGmll1dan i~ ba~mda egitilmek 
zorundadlr -bu onun ilk i~idir- <;linkli bir slire sonra kendisi 
mlidiir olacaktlr. Mlidlirlerden yardlmCllanlll egitmeleri ve onlara 
dcrece derece gorevlerinin daha bliyiik bollimlerin aktarmalan 
beklenir. Ancak, bu i~ yiikii fazla aglr olmaYlp, yardllTIClya ilk ve
rilen - i~goren ve fabrika organizasyonu sorunlarma ili~kin - go
rev en zoru ve tehlikelisi oldugundan, aralannda i~bollimiine deg
gin <;atI~manll1 <;lkmasl kuvvetle muhtemeldir. Mlidiir yardlmcIlan 
vesayet altll1da tutulmaktan, miidlirler de yardlmCllannm sorum
luluk alamlyacak durumda olmalarmdan yakmacaktlr. Yapllan 
gorii~mclerdc, ortaya <;lkan a~agl yukan budur. Ancak olaylann 
<;ogunlugunda bazl kar~ll1hk (muhalefet) izleri varsa da, cdimli 
(fiili) <;atl~ma olduk<;a seyrcktir ve hatta gii<;lii i~birligi ornekleri 
bile vardlr. 

A~aglda, miidiir ve yardlillCllannm birbirine uyan ifadelerin
den se<;ilmi~ bOliimler, i1i~kilerin gidi~ini gostermektedir. 
Genel ifadelerden olmak lizere, bir miidlir ~unlan soylemi~tir: 

«~imdi bir yardlmclm val', fakat ne kadar siire i<;in bilmiyo
rum. Bugiine kadar dart yardlmclm oldu. Birincisi ii<; Yll kal
dl. Yi'mi son iki yll biraz yardlmll11 gijrdlim. Fakat sonrakiler 
bir Yll bile kalmadllar. Yardlmlanbir yana, bir slirii de vak
timi aldllar, hem sade benim degil, teknik uzmanm da.» 

Yardlmcisl ise ~u yorumda bulunmu~tur: 

«Miidtir kendini <;ekmektedir. Benim onunla pek az temasnTI 
vardlr. Kendisinden bazl ~eyler ogrenip, egitim gorme olana
glm yoktur.» 

Ba~ka bil' mlidtir; 

«Yardlmclm iki yIldlr yalllmdadlr. Egitilir egitilmcz aynlma
lan, bizler i<;in bayagl problem olmaktadlr,» dcmi~tir. 

Yardlmclsl yorumunda; 

«MLidtir iyi adamdlr, yalmz son derece tutucudur» demektedir. 
U<;tincii bir miidtir, mutlu bir ifadeyle ~oyle k()nu~mu~tur: 
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«Yardlmcliann <;ok yctkili ve gen;ektcn fcvkalade bir insan
dlr.» 

Ancak, yardllTIClSmm yorumu bana pek uymamv;;tlr, ~oylcki: 

«Mi..idi..iri..in di..i~i..inceleri her zaman yayvandlr ve devamh fikir 
dcgi~tirir. Kendisiyle, herhangi bir one ride bulunmakslzm ge
<;inmek zorunda kahyorum.» 

ikinci ti..irde yer alan daha <;atl;;mah ifadelerde, mlidlir yardllTICl
Ian olduk<;a sert <;lkml;;tlr. Ornegin, birinin bu konudaki sozleri 
~oyledir : 

«Mlidlirden hi<; limit yoktur. Kendisi once gormeden, yapIlan 
hi<;bir ;;eyi kabul etmemekte, en kli<;lik ~cy i<;in onayull aimak 
gerekmektedir.» 

Mi..idlir kendi y.onlinden durumu ~oyle belirtmi;;tir : 

«Yardlmcmm, gcrekli olan ne tcknik ne de yonetsel (idar'i) 
egitimi vardlr. Her~eye ben bakmaya meobur kahyorum.» 

Ba;;ka bir mlidlir yardlmclsl; 

«Mi..idlir en azmdan bir ~eyi belledi mi, <;ok inat<;l ve otoriter
din) diye yakmml~tlr. 

Mlidlir ise; 
«Mi..idlir yardm1cIsi hakkmda fikrimi sorarsal1lZ, kendisinde 
mi..ihendislik okulu hastahgl ve teorik bilgisi vardlr. Hi<; egi
tim gormcmi;;tir, ba;;kalan ile ge<;inmesi zordur.» demektedir. 

Daha iyi ili;;ki ti..irline ornek olan i..i<;i..incli tip ifadeler ise ;;oyledir : 
Mlidlir: 

- Ona istcdigi ;;cyi yapmasl ve i;;ini kotarmasma izin verir, sa
dece yardlma gereksemc duydugunda <;ah~masma kan;;lnm. 

Mi..idlir yardlmclsl; 

- Miidlir <;ok liberaldir. 

Gorlildi..igli gibi mlidlir, ki;;ilik degerlenmcsi yapmamaya cgilim gos
terip, astmm daVral1l;;1 hakkmda dogrudan (direkt) yarglda bu
lunmaktan ka<;mmaktadlr. ate yandan yardnTIClSl, kesin ve dogru
dan Id~ilik dcgerlemesi yapmaktadlr. Boylece ku~aklar arasmda
ki zlthk, zamana uygun bi<;imdc kendini hissettirmektedir. Dik
kat edilirse, ayl1l sorun i..i<; grup ifadenin hepsi ndc gi:>rlilcccktir, 
;;oyleki: Gen<;, denetim (kontrol) istemez, fakat desteklenmeye ge-
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rekseme duyar. ate yandan, ya~lmm denetsiz desteklemeyi akh al
maz. OrgUt i<;inde genel kam, ba~anh bir uzla~manm aynk (ist1s
na) olacagl merkezindedir. Son derece heyecanh mUdUr yardlmcl
Sl, sonra ~unlan soylemi~tir: 

«Burada bir<;ok ~eyi ba~arabildim, <;UnkU mUdUr ger<;ekten 
buna serbesti tamYlp, gereksemc duydugum anda beni des
tekledi.» 

Hemen arkasmdan eklemi~tir : 

«<;:ok olaganUstU ~ansm varml~.» 
«olaganUstU» sozcUgUnU, mUdUrlerinden ho~nu kalan U<; mUdUr 
yardlmclsmdan ikisi daha kullamlml~hr. 

Zlthk, geleneksel centilmen davram~m epeyce uzadlgmda kal
ml~, ~imdiki gen<; ku~agm gorU~lerindeki degi~ikliklc artabilmek
tedir. Gen<; mUdUr yardlmcIlan, ba~hca verimlilik ve teknik konu
larla ilgilenmektedir. 

Bununla beraber, temel etken yine sorumlulugun nitelenecc
gine (mi'ktarma) kalmaktadlr. Fabrikamn yenilcme ve teknik ula~
tlrma gibi onemli programlarmda, ba~anh takIm <;ah~masl ornek
leri goriilmekte; bu hem mUdUr yardlmclsl, hem mUdUr i<;in ilgin<; 
bir eylem ve sorumluluk konusu olmaktadlr. 

Aslmda, a<;lga <;lkan ve Uzerinde durulmasl gereken <;atl~ma
mn fazla derinligi yoktur. MUdUr yardlmCllan, mUdUrlerini tam
yabilmektedir. Klzgmhklar, hayal kmkhgma ugraml~ insanlann 
kIzgmhgldlr. Aynca, ili~kilerin ge<;ici niteligi bir avurrtu olmakta
dlr. MUdUr yardlmcllan gelip, gittiklerinden mUdUrler kendilerine 
kolayca sorumluluk vermekten ka<;mmaktadlr. Otekiler de bilmek
tedirler ki, durumlan nasll olsa, yakm bir gelecekte degi~ecek. 

Sahne her yonUyle a<;lkhr. Ancak i<;inde ba~rolU oynayacaklann, 
degi~ik oyunlan temsil etme olanaklan vardlr. 

Miidiir Yardlmclsl ve Teknik Uzman Cah~masl 

Onceki durumun aksine, teknik uzmanlarla, «mUhendisler bir
Iigi» Uyeleri -mUdUr ve mUdUr yardlmclsl- arasmdaki ili~kilerin 
kapsaml <;ok geni~ gorUnmekte ve <;atl~ma durumu ciddi zorluk
lar ta~lmaktadlr. BUtUn Fransa'da yapIlan gorU~melerde, bu konu
da aym sorunlar ve hemen hem en aym ifadc tUrleriyle kar~Ila~Il
ml~tlr. 
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Bu durum, politekniklilere kar~l devamh kIzgmhk, hatta kin
lerini ifade eden teknik uzmanlarm cevaplan i<;in ozellikle dogru
duro Fakat miidiir yardlmcllan da hemen aym ruh hali i<;indedir. 
~ogunluguna, grubun diger iiyeleriyle ge<;inip, ge<;inemedikleri so
rulduguda; teknik uzmanlardan soz a<;lp, zihinlerinin nasIl bu so
runa takIldlgml gostercn sert ve sinirli ifadelerle, onlardan bah
setmektedirler. 

Miidiir yardlmCllan ile yapIlan gorii~melerde, dikkati <;eken 
ilk nokta; devamh, tcknik uzmanlann asthk durumlan iizerinde 
durmalandlr. Ornegin: 

- Benim ashmdlr. Dogrudan miidiir yardlmClsma baghdlr. 

-Benim orgiit plamma gore, makine ve aygltlarm baklmm-
dan 0 sorumludur. 

- 0 bir asttIr. 

Fakat ate yandan, bu kuramsal (teorik) ifadelerin gcr<;ege uyma
dlgml da bilmckte ve kaygIlanm (endi~elerini) ~oyle belirtmekte
dirler: 

«Sorun, teknik uzmanm ozel durumundan <;lkmaktadlr. Hem 
yonetim grubunun iiyesi, hem benim astImdlr.» BazIlan, soz ko
nusu gii<;liigii; teknik uzmamn dam~ma kuruluna girmck hakkm
dan yakmarak veya kendilerine ast olarak ya~h kim seIer in verildi
ginden, iiziintii ile bahsederek apklamaya <;ah~maktadlr. Ancak 
bazlsl da slkmtIYl yine egitim ve meslek diizeyinde gormekte, <;ok 
kez teknik uzmamn kar~lSlnda <;aresizliklerini kabul etmektedir. 
Ornegin bir tanesi bu konuda ~unlan soylemi~tir : 

«Okul bizi, fabrikamn uygulamadaki teknik sorunlan i<;in pek 
iyi haZlrlamadl. Devamh teknik uzmanm orgiitiinii istemek zorun
da kalmam, onurumu kInyor.» Bir ba~kasl, okuldaki yeti~mesinin 
ne kadar yetersiz kaldlgml belirttikten sonra, ~unlan eklcmekte
dir: 

«Kendimize giivenimiz yok. Teknik uzmanlarla olan giic;liikle
rin kaynagmda, bu biiyiik ral oynuyor.» Bir ii<;iinciisii a<;lkc;a; 

«Miidiir yardlmclsl, teknik uzmanla iyi ge<;inebilirse, ancak 0 

vakit, kendisiyle teknik sorunlan tartI~Ilabilir» demi~tir. 

Miidiir yardlmCllarmm <;ogunlugu, lhmh (mutedil) bir if a-
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deylc, teknik uzmanlarla <;ok daha da fena ge<;inmedikleri sonu
cUna ula~maktadlr. Bununla beraber, iimitIer ve ger<;ek durum ara
smdaki boyle uyu~mazhklar, ekseri sert tepkilerin kaynagl olmak
tadlr. A~aglda, olduk<;a tipik bir tartl~ma ve dii~iince belirtme tar
zma ii<; ornek verilmi~tir : 

«Biz (miidiir yardlmcllan) fabrikalarda; hcrkesin albay olmak 
istcdigi Meksika ordusundakine bcnzer bir durumun oldugu kam
smdaYlz ... Bizim teknilk uzmanlara ihtiyaclmlz yok. iyi bir maga
za (storeroom) miidiirii He yine iyi bir ustaba~1 ycter de artar bi
le." Vc her~eye yonetmek i<;in bizler burdaYlz. Merkezdckiler, bu
nu gormezlikten geliyorlar ... » 

Dogruyu soylcmek gerekirsc, tcknik uzmanlar orgiitte, son de-
rece <;ekilmcz bir grup meydana gctiriyor ... 

insan tcknik uzmana giivcnemcz ... ve boylc bir gorevin yarar
hgl anlamslzdlr. 
Hizmct, yctcrlikli (e.hil) bir ustaba;;l ile <;ok daha iyi goriiliir. 
Teknik okuldan biri geldigi zaman, aIt diizcydeki ustaba;;1 i;;i
ne vcrilcmez. Kammca, en iyisi bu orunu kaldlrmaktIr.» 
«Teknik uzman, balom i;;<;ilcrinin bana kar;;1 gclmelerini des
teklemcktcdir. Eger kend iyolunda gidebilsc, i~inc yfmi fabri
kadaki hcr~cyc, en kii<;iik bir kan;;mada (miidahaledc) bulun
mam ... Tcknik uzmanlara, dur demek gerekir. Bir ki~;;ilik ye
re, iki adam slgmaz". 
Densizdirlcr, yoncticilcrdc olmasl gcrckcn insan ili~kilcri ye
tenckleri yoktur.)} 

Teknik uzmanlar, bu son orneklerdc anlatllanlardan bir clerc
ccye kadar daha az sert olabilmokte; fakat onlar da devamh cle;;ti
rici ve saldmCl (miitecaviz) bir tutum i<;inde bulunmaktadlrlar. 
U<;ii dl;;mda, hepsi dolayh veya dolayslz «miihcndislcr birliginin» 
iiyelerini yermi;;lerdir. i<;lerinde sadece biri, ifadcsinc olumlu bazl 
gorii~ler katml~tIr ;;oyleki; 

«Gcn<; politekniklilerin huyu, cskisinden <;ok degi~mi~tir. Artlk 
her ~eyi pe~inen bildirdiklerini sanmlyor, hatta bazIlan alc;ak go
niillii bile oluyor.» 

Gte yandan arkada~lannm <;ogunlugu, miidiir yardlmCllanmn ve 
geneIlikle politekniklilerin kibiri vc yetersizIiginden ~oyle yakm
ml~lardlr : 
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«Can slklC1 olan, i;;kri <;ah;;ma onderligi olacak kimselerin, 
teknik gorgiilerinin noksanhg1d1r ... Bizim sesimiz <;lkm1yor, onlar 

da sadece bilmiyor ... » 
BazlSl, imah aynntllara iyi bir oykiicii (hikayeci) anlat1m1 ile gir
mi;; ve; 

« ... (onlann) inamlmaz, korkun<; hatalan» ifadesini kullan
m1;;tlr. 

Fakat sorun genellikle, «miihendisler birliginden)} olanlann 
yiikselmelerdeki tekelleri ve bunun Politekniklilerin kaynlmas1 
olarak gi::iriiliip, i<;erlenmesinden <;lkmaktad1r. Yal mz, baz1 ya;;h 
ve iyi yeti;;mi;; teknik uzmanlar, yiikselim (terfi) i<;in yalvanp ya
karmaY1 dii;;iinme egiliminden kendilerini ahkoyup; sadece, mil
diir yard1mcls1 kar;;lsmda toknik uzmamn orununun gii<;lendiril
mesini istediklerini si::iylemektedirler. 

Ku;;kusuz, <;ogunlukla, ili;;kilere deggin goril;;ler olduk<;a tat
SlZ gi::iriiniimleri kapsamaktad1r, Ornegin : 

«Politekniklilere aram1zda takIm <;ah;;mas1 yapma 0lanag1 yok
tur. Aradaki a<;lkhk giderilemez... ~eflerimizin hepsi Politeknik'
den, Feodal bir diizen bu ... Gnlar i<;in fazla i;; yoktur ... birinin <;1-
kIp, gi::iriilen hizmetleri ba;;tan son a incelcyerek, bunlan demokra
tik diizene uydurmas1 ve bir <;e;;it Mafia'Y1 and1ran tekelci tutuma 
da son vermesi gerekir ... » 

Miidiirler kendi taraflarmda, bu <;e;;it ki;;ilige dokunan goru;;
ler ileri siirmekten ka<;mmaya <;ah;;makta; ku;;kusuz bu arada, ken
dileri He teknik uzmanlar arasmda tampon gorevi yapan miidiir 
yard1mc1larmm varhgmdan da yararlanmaktad1rlar. Soz konusu 
sorunlar gorii;;iiliirken kesin yarg1larda bulunmak yerine, gencl de
yimleri kuIlanmaY1 yeglemektedirler. 

Bununla beraber, bir zamanlar veya hal en yard1mcls1z <;ah;;an 
miidiirlerden bazIlan, biraz <;ekinerek a;;ag1daki anlat,lm bi<;imlc
rini kullanml;;lard1r : 

«Teknik uzmamm i;;inde <;ok yeterliliklidir. Ne yaz1k ki, genel 
miidiirliik kendisini ho;;nut edemedigi gibi, aynca 0 da, bun
dan beni sorumlu tutmaktad1r. <;:ok sald1rgan ve serttir.» 
«Teknik uzmamm <;ok iyidir, fakat son derece ahngand1r. 
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Aramlz a<;lktlr ... sentez yapma yetenegi yoktur.» Bu kIsa a<;lk
lamalardan, taraflarm ba~ka deyi~le oyunculann duygulan olduk
<;a daha a<;lk meydana <;lkmakta ve baZI gtidtileri hem en gortilmek
tedir. ~imdi, oynadlklan oyunun ko~ullan ve kurallanmn analizi
ne ge<;ebiliriz. 

Kuramsal (nazari) a<;ldan, teknik uzman btittin gorevleri, ba
kIm, onanm ve dl~anyla olan baglantIlar yontinden; tiretimin yo
neltim (emir-kumanda) zincirinde ilretim eyleminden sorumlu 
mtidtir yardlmclsma baghdlr. Ancak bu dtizen, teknik uzmanm 
duygulanm rencide etmektedir. C;tinkti, devamh asthk durumu 
vardlr. Aym zamanda bu durum, bizim toplumumuzun (Amerikan 
toplumu) gerekli egi'tim ve yeterlik kar~l'smda dtizgtilti (normal) 
olarak beklediklerine uymamakta ve hatta ya~, kIdem konusunda 
aramlan hususlar ile de <;eli~meye dii~mektedir. 

Stirekli «gayrime~ru» asthk durumu, genellikle kar~l koyma 
ve ve geriye <;ekilme tutumu yaratacaktlr. Ancak bu ozel durum, 
teknik uzmani desteksiz blrakmamasl bakImmdan ilgin<;tir. C;Un
kti kendi,sine, misillemc yapmasl i<;in olanak vcrmekte, oyle ki, 
uygulamada tist'iintin onaYI olmakslzm eyleme ge<;ebildiginden, 
onun kar~lsmda resmi asthk orununu htikiimstiz kIlabilmektedir. 

Adi ge<;en stire<;, a~agl yukan ~u ~ekilde i$lemektedir: Bir ke
re, tire tim ttimiiylc basrnakahp bir eylem olmu~tur. Sadece bakIm 
j~lerinde sorunlar <;lkmakta, bunlann <;oziimtiylc de teknik uzman 
ugra~maktadlr. Kendi uzlamm (ihtisas) alamm, herhangi bir us
salla~tlrmadan (rasyonalizasyondan) baglmslz kIlIp orununu gii<;
lendirmektedlr-tistleri onsuz yapamamaktadlr-. 

ikincisi, mtidiir yard 1m CIS I teknik uzmam denetleycmiyecek
tir; <;tinkti etkisi bawarmak kuralma dayamrken; teknik uzmamn 
kIskan<;ca korudugu sanat inceliklerini ogrenmekte dc, uygulama
h egit>im noksanhgl nedeniyle yetersiz kalmaktadIr. Bundan ba~ka 
«mtihendisler birligini» <;evreleyen resmi, basamaksal (hiyerar~ik) 
anlaYI~, birlik iiyesi mtidtir yard 1m CIS I i<;in deneme-yamlma yoluy
la ogrcnme stireaini olursuzla~tmp, onur kaybma (lose face) yol 
a<;arak, teknik uzmanlan koruyacakllr. Sonu<;ta, mtidtir yardlm
CISI teknik uzmana resmen buyruklanm verebilmekte, fakat yi1-
rtittilmesini denctleyememektedir. Buna kar~lhk, kendisine emir 
veremeyen teknik uzman; neyin yapllIp, neyin yapIlarmyacagml 
belirleyeceginden, bir balnma eylem alamm ve davram$Janm de
netlemek durumuna ge<;mektedir. 
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U<;uncusu, mudur yardlmcIsmm <;ok zaYlf bir kumanda bagl 
vardlr. Dnun emirlerini alan ustaba~alan yetersiz kalmakta, 0 da 
zaten kendilcrine guvcnmemektcdir. Aksine teknik uzman, yeterli 
ve <;ah~kan gu<;lu bir kalfa grubuna dayanmaktadlr. AtOlyc duze~ 
yinde, kalfa ve baklm i~<;ileri, ustaba~llan kar~1Slnda kuvvetli bir 
orun tU'tmakta, biitun uygulamah ama<;larda, ger<;ck birer ~d 1'0-

lii oynamaktadlrlar. Soz konusu durumun son ogcsi tabiatliylc st
ratejiktir. Teknik uzman, kcndis.inden ba~l\:a kimsc tara[ll1dan dc
netlencmiyen balom i~<;ilerinin <;lkarlanl1l korumakta, onlar da 
slrasmda, tcknik uzmamn orununu (mcvkiini) arkalal1lp, daha 
oncc belirtilen ustunluklerini gcli~tirip, surdurmesini saglamakta
dIrlar. Teknik uzmanlardan birisi bu konuda olduk<;a samimi, ~un
Ian soylemi~tir : 

«~ahscn kalfalanml <;ok iyi climdc tutmaktaYllTI. Bu nedcnlc 
yapmak istedigim hcr~eyi yapabilmckte; mudur diledigim gibi 
hareket etmek zorunda kalmaktadIr ... » 

Nihayet, uretim duzenindeki deg;i~iklik, miidur yardUTIClSlnm 
kendi alamndaki herhangi bir eylem; -balom i~<;ilerinin atalyede
ki tabii onderlik orunlan nedcniyle- bakllTI bolumunun ve onun 
usttin erkli (kudrctli) ~efinin mudahalcsi kaqlSlnda kalacak t II'. 

Ba~ka bir teknik uzman, bunu ~u sadc anlatlmla a<;lklal11l~tJr : 

«Gorcvlerimizden ayn, <;ok kez mudur yardlmclsmm i~ini de 
uzerimize almak zorunda kahyoruz.» 

Teknik uzmanlann uygulamadaki ba~ansl, rcsmi argilltc 
seslerini duyurma olanagml clde etmelerini saglaml~tlr. BUIlun so
nucudur ld, dal1l~ma kurulunu girmc haklol1l kazanml~lardlr. Bu
rada ortaya <;lkan durum ~eldcn kan~lktlr. Tcknik uzrnan bir yan
dan mudur yardllTIClSmm ash olurken, diger yandan dal1l$rna kuru
lunun uyesi, hem de genelliklc lodemli bir uycsi olarak, aylc ko
layca kenara itilememcktedir. SOl1l1<;ta mudur, lodemli vc gene; ku
rul uyesi arasmda zaYl[ bir araCI olmu~tur. Bu konuda bi r miidLir 
yardllTIClSl, sinirli ~ekilde, ~unu soylcmi~tir: 

«Dam~ma kurulu bir idare meclisi oluyor ... » 

Mudur yardlmcllanmn i<;inde bulunduklan bu duruma tcpki
leri sert olmaktadlr. Teknik uzmanlarla birliktc bulunmakla ken
dilerini hayal lon:khgma ugratan bin:,:ok nedcnler vantIr. Rcsrnc,l 
yetkileri oldugu haldc, bun Ian cdimcc (fiiIcn) uygulawaktan de-
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vamh ahkonmaktadlrlar, aynea ba~vuraeaklan hie;bir degi~kenleri 
(alternatifleri) de yoktur. i~goren yonetimi tabudur. Sendikalarla 
gene! mlidlirllik arasmdaki katl sozle~me bagmtIlan kar~lsmda, her
hangi bir giri~ime (te~eb blis) gee;me olanaklan yoktur. Egi tim, i~. 
lerin yeniden dagltlml, moral ve ylikselim ozendirmelerinden ya
rarlamlmasl; kIdem sisteminin sertligi nedeniyle olursuzla~makta
dlr. Fabrikanm glinllik i~leyi~ sorunlan can slkICldlr. Gene; mlidlir 
yardlmclsl ie;in tek hareket olanagl, tek mlicadele, teknik iyile~me
ye ko~ut (paralel) ylirlitlilmesi gereken, yeniden dlizenleme e;ah~. 

malanyla saglanacak geli~medir. Burada bile teknik uzmanll1 bil
gisi ve yorumlanyla kar~l kaqlya kalmak zorundadlr. Ancak lhm
h (mutedil) bir tutuma karar verip, diplomat gibi davranarak, bu 
konuda bazl smlrh sonue;lan clde etmek ie;in, bire;ok ~eylerden vaz
gee;ebilir. Boyle bir tutum, ttimliyle daha ussaIdlr (rasyoneldir). 
<;linkii durumu gee;icidir ve kendisini agrenme orununda (pozisyo. 
nunda) gorebilir. Fakat gene; ve kendini begendiginden, bu yoIu 
denemekten <;ok, teknik uzmamn smln gee;memesi ie;in ugra~aeak
tIr. Bu durumda, birbil1ine kar~m (muhalif) insanlann herhangi 
bir ~eye karar veremeyip, slr[ kar~Illkh orunlanm zaYlflatmak ic;in 
bo~ yere, devamh mlieadele edeeekleri bir sava~ sahnesi kurulmak
tadlr. 

Burada, en azmdan teknik uzmanm davram~ll1a gore, uygun 
ve tipik bir ornek, tlirlli degi~kcnlclli ae;lkhkla ortaya koyaealotr. 
Boyle bir durumda, eger fabrikada mlidlir yardlmelsl yoksa, muh· 
temel kar~mhk (muhalefet) mlidlirden gelecektir. 

Saz konusu olaydan birkac; hafta once, fabrikaya yeni bir us· 
taba~l getiri!mi~tJir. Arkada~larma benzemeycn yam, oneeki c;ah~tI
gl yerlerde, biraz iyi teknik egitim gormli~ olmaSldIr. AtOlyesinde 
anemli bir ayglt bozulur, bunun onanmmdan sorumlu bakIm i~e;is,i 

e;agnhr. Sayle listi.inkarli baktIktan sonra, durumun ciddi oldugunu 
ve liretimin ikinci bir bildirime kadar durmasl gerekece~ini soy
ler. Ustaba~l onun bu kibrine ie;erler ve bir tartI~madlr ba~lar. Ba
knn i~e;isine tembcl ve yeterliksiz oldugunu soyleyerek, ayglt tize
rinde kendisi ugra~lr ve hemen bozuklugun ciddi olmaYlp, pare;alar
dan birinin baklmslzhgmdan ileri geldigini anlar. <;ok ofkeli hir 
~ekilde ikinci bollimdeki ustaba~ma· giderek, soz konusu i~c;inin ~id
detlc cezalandlnlmasmda destegini ister. Arkada~l sakin olmasml 
ve once teknik uzmam gormesini soyler. Ona gittiginde, tlZman din
lemek istemez, ikinei bir tartl~ma ba~lar. Uzman ustaba~ma, birin-
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ci dereccde kendi sorumuna girmeyen sorunlara kan~ma haklo bu
IunmadIgIm; kendisinin de ateki ustaba~Ilan gibi ku~kusuz yeter
Iiksiz oldugunu sayler. Daha fazla afkelenen ustaba~l, dogru mlidli
re gider. Mlidlir kendisini sakin ve dikkatlc dinleyip, Gabasmdan 
dolaY1 kutlar. Sonra blitlin nezakctiyle; sorunu incelcmck i<;in iI· 
gili kimseleri bir araya toplayabilecegini, ancak bir ceza uygulaya
bilecegini sanmadIgm1, r,:linkli eldc yctcr tamt (delil) 0lmad1g1l11 ve 
meseleyi i~lcme koymad1gm1 anlatIr. Daha sonra olay konusuncla 
mlicllir; karanmn ussalhgm1 (rasyonelligini) savunarak, eger ba
kIm i~r,:isini cezalandlrmI~ olsa, blitlin balum gurubunun hemen 
teknik uzmamn destegini saglaY1P, fabrikada r,:ah~maY1 clurclurabi
leceklerini vc bayle zaYIf, muglak bir sebep ir,:in gcnel mlidilrlLigiln 
kendisini asIa desteklem~yecegini saylemi~tir. Eger boyle bir hare
kcte giri~mi~ olsa, saygmhgmdan (prestijinden) kaybctm~ olacak
tIr. Sonu<;ta, fabrikada kesinlikle ctkili olabilmi~, ender rastlanan 
bir ustaba~mm ylirekgliclinli (cesaretini) kmp, kendisinde blk
kmhk yaratmak ho~ 0Imam1~t1r. Ancak, aldlg1 karann lizliclililgli
ne ragmen, mlidlir yine de dogru oldugu kamsmdad1r. Aynca, 
ger,:mi~teki tecrUibelerinden, bu sIrada yardlmcIsmm olmaYI~mdan 
da mutludur. Aksi takdirdc, meselcnin daha kotli sonw;lar dogu
racaJk bir,:imdc bliyliyecegi kamsmdadlr. 

Yukanda anlatIlan r,:atI~ma yaratIcI olay ornegmm, <;ok iyi 
saptand1gl gorlilmektedir. Dart ayngl (istisnas1) -olaylann % 
20'si- ve geriye kalan ornek olaylar arasmdaki farklan He, boyle 
bir yakIa~ll11dan daha aynntlh anaIizlcre gitmc olanagi <;1 knll~tlr. 

Bir fabrikanm yenileme ve tipinin degi~tirilmesinc ko~ut (pa
raIel) ylirliWIen, yenidcn dlizenlcme (reorganizasyon) eylcmi, dilz
glilli (normal) durumu (vcya modeli) kan~tIrabiIen sadece mater
yel et,keni (faktorli) ortaya koymaktadlr. Daha once goruiigiimliz 
gibi bu, hem mlidlir hem dc mlidlir yardUTIClSlna yetcrli sorumlu
Iuk ve araIarmdaki iIi~kiyc kolayla~tmc1 ancecilik (inisiyatiO ver
mektedir. Aynca, teknik uzmamn lizerinde de a<;Ik bir onderlik du
rumu saglamaktadlr. Gelecekte, eylemieri planlamadaki belirsizIi
gin kaynagmI, balnm ve onanm sorunlanndan <;ok, mildlir ve mli
dlir yard1mc1smm yeni fabrika dlizeni ve planlann ylirlitiilmcsinc 
ili~kin alacaklan kararlar meydana getirmektedir. Cok onemli iki, 
tip degi~ikligi (remodeling) projesine uyan, dlizglilli durumun iki 
ayngl ve onemi az, birkar,: gc<;i~ olaymda; kar~mlann (muhalifle-
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rin) gorcli (rclatif) pazarhk giiciinde baZl a~lk tepkiler izlenebil
mektedir. 

Teknik uzmamn ,ki~ilik vc yetenegi, ikinci tiir bir fark yarat
maktadlr. Genellikle ba~anh ve lodemli bir uzman, ban~~l ili~kiler 
saglayan, daha ihtiyath, olduk~a yumu~ak tutum gosterecektir. 
Olurluluklar (possibilities) zincirinin bir ucunda; zaYlf bir miidiir 
ve dcvamh degi~en, sozdc «evin kahyasl» olan miidiir yardlmCllan 
kar~lslDda, <;ok ba~anh teknik uzman yer almaktadlr. Bu durum 
onu, PoliteknikliIere kar~l ho~ gorii~lii ve arkada~ tutumlu yap
maktadlr (8). Zincirin otcki uounda ise, durumuna dayanamaYlp, 
tamamen lonlml~ goriinen, «el siirme» politikaslDl benimseyip, 
kendi gorevini bo~layarak (ihmal ederek), kabuguna <;ekilmi~ tek
nik uzman bulunmaktadlr. 

Miidiir yardlmclslDlD ki~iliginin de boyle bir duruma benzer 
ozellgi vardlr, ancak asIa boyle u~ farklar gostermemektedir. ili~
kinin gencl havasull, dengeyi degi~tirmeksizin, etkileyebilecektir. 
Miidiir yardlmclsl ne bu durumu bozacak, ne de fabrikada yapIla
cak biiyiik degi~iklik olaylan dl~lDda, teknik uzmana yana~ma po
litikasl giidecektir. Bu bir cimri oyunudur. Oyuncular en ~ok ka
zanCl saglamaya isteklidir; yalmz ~u ~artla ki, ozel durumlar yok
tur ve kurallarda da oncmli bir degi~me olmayacaktlr. 

TEKNiK UZMANIN UYARLANMA (intibak) DURUMU 

Sadece teknik uzmanlD miidiir yardlmclsl ile iyi saptanml~ go
riinen ili~kisi dcgil, kendisinin tiim uyarlanma durumu ve hatta i~e 
deggin tutumlannlD belirgin noktalan, olduk~a dogru bi<;imde kes
tirilebilir. 

Biitiin Fransa'da teknik uzmanlann <;ogunlugu ile yapIlan go
rii~mc sonu~lanmn uygunlugu; aslmda bu kimsclerin pek seyrek 
bulu~ma olanaklan nedeniylc birbirlerini ~ahsen etkileyecek hrsa
h edinememeleri kar~lslDda ~a~lrtlcl olmu~tur. 

Bir kere teknik uzmanlar i~lerini sevmektedir. Gorevlerini bii
tiiniiyle slralamaktan gurur duymakta, bir ii<;iinciisii de, iizerlerine 

(8) Bcklenilenin aksinc bu, fabrikada slkmtIYl azaltmamaktadlr. <;iinkii, 
giinliik sava$taki miHarcke ncdeniylc, tabii koruyuculanm kaybedcn 
baklm i$<;:ileri, daha <;:ok giivensizlik duyup, atOlyc diizeyinde aynca
hklanm (imtiyazlanm) korumak i<;:in miicadelc1crindeki sertligi arttl
racaklardlr. 
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fazia yiik dii~mesi ve her~cye bakmaya vakitieri oimamasindan ya
kmmaktadlrlar. Ancak, yorgunluktan bitkin olduklanm soyledik
leri zaman bile «deg;i~ik ve miicadelcli» i~lerine ili~kin heyecanla
rmdan bir ~ey kaybetmi~ goziikmcmektedirler. i~lerinin fabrikanm 
i~leyi~inde can daman oldugunu ~oyle belirtmcktedirler : 

« .•• eger bakIm bOliimiinde aksakhk olursa, bundan biitiin 
fabrika etlkilenecektir.» 

Elinden her i~ gelen, yeterlikli ve <;ah~kan teknik uzman, kendini 
fabrikan1l1 tUm yiikiinii omuzlar1l1a alml~ insan olarak dii~iinmek
tedir. 

ikincisi, teknik uzmanlar astlanna kar~l oioriter ve baba ta
vlrh (paternalistik) goriinmektedirler. Diizen i<;inde, ki~isel olarak 
odiillendirme ve cezalandlrma sorumunu iizerlcrine almaYl istedik
lerini ileri siiriip, kIdem ilkesine kar~l <;lkan yegane insanlardtr. 
Kendi astIan ve oteki i~<;ilerden genellikle, «ihtiyathhk» gelenegi
ne aldlrmakslzm bahsederler. Ancak, <;ok yakmdan izlenen iki du
rumda, i~c;iler kendilerinden gordiigii destegc ragmen, otoriter iu
t;umlanndan yakmml~tlr. Bununla beraber, teknik uzman1l1 gorcli 
(nispi) sertligi, i~c;ilerle anla~amadlgl anlamma gclmemcktcdir. Ak
sine i~c;ilerin dii~iincelerine, yonetici grubun otcki iiyelerinden faz
Ia anlaYl~ gosterdigi ve degerlemesinde daha ger<;ekc;i davrandlg1 
goriilmektedir. 

Uc;iinciisii, astIanna kar~l takmdlklan baba tavlr yanmda, iist'
lerine son derece ele~tirmeci bir tutum gostermekte; biitiin kIskan<;
hklanyla onlann hatalanm kollaYlp, kendilcrine ili~kin herhangi 
bir denetimde bulunmalanm ho~goriiyle kar~llamamaktadIrlar. 
«Miihendisler birliginden» olanlann yetersizligi ve mcrkezdekilerin 
y,urekgiieii (cesaret) noksanhgmdan aCI aCl yakmarak, diizenin i~
leyi~ bic;imini begenmeyip; «tUrn bozukluktan» ozellikle iicretleri
nin dii~iikliigii ve yiikselme olanaklannm bulunmaYI~mdan, Poli
tekniklileri sorumlu tutar goriinmektedirler. 

Dordiinciisii, tcknik uzmanlar oldukc;a ger<;ek<;idir. Kendilcriy
Ie yapIlan gorii~meler, otekilerden daha kesin sonuc;lar vcrmi~tir. 
Dii~iinceleri, her zaman uygulamadaki sorunlar c;evresinde toplan
maktadIr. <;evrelerinde; kIdemli sorumlu, zeki ancak sorumsuz 
oyun c;ocuklarmm hatalanm kapatmak ic;in devamh ko~turan iz
lemini yaratmak ister gibi bir havalan vardIr. Yaratmak istedikle
ri bu hava; kendilerini ho~goriisiiz (tolcransslz) ve sevisiz (anti-
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patik) bulan, oteki grup iiyelerinin yorumlarma uygun dii~mckte; 
ancak nc var ki, i:;;<;ilerin goziinde baba tutumlan yamnda, gli<;lii 
onderlcr vc yetcrlikli (ehil) Insanlar olmaktadlrlar. 

Nihayet bu yalmz, sert ve kotii huylu adamm mutlu gorunu
mii, slkmtJlanm anlatacak birini buldugunda daha da artmakta
dlr. Yalmz, kcndilcrinde bir ZIt tutum da goriilebilmcktedir, :;;oy
leki; ba:;;kalanna kar:;;l saldlrgan durumlan oimadlglllda, i~lcrine 
dii:;;kiinliiklerinin azaldlgllll ifade eden kesin bir egilimlcri vardlr. 
Soz konusu bagmtl, matematiksel anlatlmla dogrusal degildir. SIZ
lanma ya da yakmma ile i:;;e dii~kiinllik, negatiften <;ok pozitif bir 
bagllltl ozelligi gostermektedir. 

Fakat acaba, durumlan diizgiilii (normal) <;atI:;;ma modeline 
uymayan dort tcknik uzman hakklllda ne soylcnebilir? Ku:;;kusuz 
tutumlan, uyarlanma durumunun ayngldlr (istisnasldlr). Ancak 
ne var ki, S()z konusu durumdan sapmalar, ilk bakI~ta goze <;arpan
lardan kii<;iiktiir. 

ilkin, miidlir yardlfficIsllllll aglr bashgl tcknik uzmanlarla ilgi
Ii ii<; olay ele ahmrsa, bu kimselerin yine de i~lerini sevdiklcri ve 
aynca bazl olagan yakmmalarda bulunduklan goriilecektir. Kay
bcttikleri ozellikleri gururlan, eylemcilikleri ve saldlrganhklanchr. 
Eylcmsizdirler vc scssiz yakImrlar. Ratta, bir kerc iist'lcriylc mii
cadclc gii<;lerini yitirdiklerinden, kendi astian iizerinde bile yetki
lerini kaybetmi:;; goriinmektedirler C). Boyle bir sonu<;, tcknik uz
mamn kar:;;Ila:;;acagl durumun aynntlh analizine yardimci olabilir. 
Bu aslmda ()diillendirici (miikafatlandmCl) bir durumdur. Ancak 
sorumluluk, falza <;ah:;;ma, i:;;de yalmzhk ve siirekli miicadelcyi ge
rektirdigi i<;in bir<;ok zorluklar getirmektedir. BazIlan, bir uyarslz
hk (intibakslzhk) bellrtisi olan, sinir bozukluguna ugramaktachr. 

Diger u<;ta, a<;lk bir ba:;;an olaymda (ve bun dan ba:;;ka bir, 
iki daha 'karma:;;lk olayda) -Bu olaylarda teknik uzmamn aglr bas
maSl nedcniyle <;atl:;;madan vazge<;ildigi anla:;;Ilmaktadlr- slzlanma
lar daha az olmakta vesert uzman, ihtiyatIm kaybctmedcn, biraz 
olsun yumu:;;amaktadlr. 

Son analizde erk (kudret) i<;in miicadele, teknik uzmanm uyar
lanmasmda ba~hca belirleyici etkcn rolii oynamaktadlr. Vc bu du-

(9) U9 olaydan ikisinde, soz konusu astlann tcpkilerini izleycbilmi~izdir. 
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rumda erki elde etmcsi i9in r;ok dar yollardan gitmck zorunda ka
lacaktlr. Ba~l<:a degi~ken (alterna tiO yoktur. Ya kendi sosyal ro
liiniin gerektirdigi davram~lan gostcrecek, ya da izzetinefsinden fe
dakarhkta bulunacaktlr. Ku~kusuz, soz konusu durumun nc dcrc
ceye kadar ki~ilik ozelliklerini etkileyecegini vc ne dercceyc kadar 
bir kendiliginden ser;im siirecinin i~ledigini anlamak olanagl yok
tur. Degi~im r;abuklugunun (turnover) oldukr;a dii~iikliigii, bu du
rumun yarattIgl basbYl hatIn saylhr bir giir; haline getirmcktedir. 

Sonur; olarak belirtmek gerekirse; teknik uzmamn erk sava
~1l1daki (kudret miicadelesindeki) ba~ansl, kenc.li eylcm alanmc.la· 
ki ussalhk (rasyonellik) noksamndan r;lkarken; bu noksanllk kcn
disinc i~leyi~i ba~ka tiirlii ayarlanm1~ bir diizenin sadece helirsiz 
(miiphem) yoniinii denctlemede stratejik iistiinlLik saglamaktac.llr. 
Bunu kaybetmemek i<;in de <;ok zorlanacak, diger bir deyi~le, orgli
tUn bfrtUn sorunlannda, genellikle tutucu bir daVral1l~l H1uhtcme
len benimscyip, yaratlc1 yeteneklerini ilgisiz yan sorunlara hasre· 
derek, kendi alamnda yolunu, ba~parmak kuralll1a gore belirleyc
cektir. Ku~kusuz boyle bir durumda ondan, denetleme ve kestirim 
yetenegini geli~tirecek bir <;aba gostermesi beklenmiyecektir. 

MUDURUN UYARLANMA DURUMU 

Teknik uzmanlar aras1l1daki benzerlikler yan1l1da, miidlirlerin 
tepkilerinde r;ok farkhhk goriinmektedir. ilk balu!;>ta bc)ylc bir 7.1t
hk ~a~lrt1c1d1r. <;iinkii her iki grup aym biirokratik havaYl teneE
fils etmekte, ikisi de dlizglilli (normal) davram;; modelinden fazla 
aynlamad1klan hu duruma uymak zorunda kalmaktachr. Burada, 
bireysel uyarlanma (intibak) konusunda erk ili~kilerinin onemine 
deggin onyarg1m1zla (hipotezimizle) ilgili hcrhangi bir uygunsuz-' 
luk yoktur. Bunun i<;indir ki miidiirlin durumu, tcknik uzmanll1kin
den aynlmaktad1r. Miidlir, orununu tamtlamak (ispatlatbmak) 
amaClyla kesin bir davram~ bi<;imini benimscyip, izlcmck zorunda 
degildir. Kcndisine, miicadcle etmesine gcrek kalmakslzll1, saygll1-
hk (itibar) ve etki (nUfuz) saglanm1~tIr. Fakat aym zamanda, bu 
kazancmda hayal kmkhg1l1a da ugratIlm1!;>t1r, <;iinhi dcgi~iklik ya· 
pacak hi<;bir crki (kudreti) yoktur. Yalmz, teknik uzmamnkine 
bcnzemeyen yam, i<;erledigi konuda dogrudan sorumlu tutacagl bir 
grup bulunmamaktad1r. 

Daha once, mLidiiriin i~e alma ve i;;den <;lkarma hakkl11In, hat
ta i~<;ileri uygun gordligli yere bile aktarma imkammn olmaYlp; za-
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Ylf ustabw;!1 veya gc)zetimci grubu dl~mda, kimsenin ona baglanma, 
dlgml a<;lklaml~iIk. Uretim ve satI~ sorunian basmakahptlr. Ba
kIm, teknik uzmanlll usta ellerindedir. Sadece yeni <;ah~malar ve 
gene! ycniden dilzenlcme eylemi kendisine ibir ugra~l konusu 01-
maktadlr. Bu nedcnle, mUdilriln ijndcrlik tilril, yonetsellikten (ida
rilikten) «ok hukuk yonU aglr basan bir nitclik gostermektedir. 

Ku~kusuz, boyle «hukuki» yonetim gorevinin <;ok daha elve
ri~Ii olabileecgi ileri sUrUlcbilir ve bir<;ok kimse bu duruma gayet 
ba~anh uyarlanaeaktlr. Fakat ~imdilik ko~ullarda, soz konusu go
rev tlirii, mUdlirlerin egitimi, onecki Umitleri ve en aZllldan meveut 
degerleri ile ilgileri a«lSllldan da kIsmen <;eIi~mcktedir. Kendilerin
den, bir yandan meveuat<;l idareei olmaIan; ote yandan endlistri 
i~letmesi yonetieiligi istenmektedir. Tiim orgiit i<;inde, soz konusu 
endiistriyel aniamda ba~an (jrnekleri vermi~, aneak birka<; Id~i var
dlr ki; sayglJ1lIklanna (prestijIerine) asIa dokunulmaz. 

Bu nedenlc, mUdUriin mesleki ugra~lSlndan (mqguliydinden) 
fazla bir kamsl (tahmini) yoktur. Ku~kusuz, «mlihendislcr birligi» 
Uyesi olmamn yine de bir degeri vardlr; aneak daha <;ok rekabete 
a<;lk modern FranSlZ ekonomisinde, pek 0 kadar onemli degildir. 
Begeni mektuplan (takdirnamcler) sadeee resmi yonde gelmekte 
ve ger<;ek bir ba~an anlamllli ta~ldlklan ~iipheli bulunmaktachr. 

Boylece uyarlanma gii<;Icri; miidiirlcrin egemen (hakim) ve 
tiim biirokratik diizene kar~l duran grup olmalan nedeniyle; tek
nik uzmanlardakinin aksine, tek bir davram~ tlirii veya tutum gos
termelerini engellemi~tir. BUyUk <;apta yakmma konusu olan gene! 
miidUrliik, kcndlleri gibi «miihendisler birligi» (engineers' corps) 
iiyelcriylc adamlanml~tlr (staffing). Birbirleri araslllda pek fazla 
aylnm gozetemezlcr. MUcadcle edecek ortak ama<;lan yoktur. Ki
~isel "ozgUrlUkleri nedeniyle, i~ dl~llldaki ba~anian iginde, kendile
rinl geri e;ekecekleri yeri, kolayea bulabilirler. 

MUdUrler boyle bir ko~ula lie; ayn, hatta ZIt tutumlarla uyar
lanmaktadlr ki, her ii<;ii de farkI ya~ayl~ bi<;imlerine uygun gel
mckte, arada bir dordiincUsiiniin sozU edilmemektedir. 

Mutlu ve ba~anh bir goriinUmii olan birinci uyarlanma duru
muna, pek ender rastlanmaktadlr. Soz konusu durum, iki veya Ue; 
fabrikanm e;ok iyi ve noksanslz ba~anhm~ yeniden diizenleme eyle
minde izlcnmi~tir. Ku~kusuz, betimiedigimiz (tasvir ettigimiz) or-
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gi.itsel ortamda bu sonueu elde etme ba~ansllll gosterebilenlerin, 
muhtemelen son dereee ozcl niteliklcri olmahdlr. Fakat aym za
manda iyi de ~anslan olaeak; c;,:i.inki.i cdimli (fiili) ko~ullar altmda 
genel mi.idi.irli.ik, sadcec birkac;,: mi.idi.ire ycniden di.izcnleme ic;,:in gc
rekli odenegi aylrma izni verebilmektedir. Ku~kusuz, tck tek her 
mi.idi.iI' kendi «saglam» projesine, genel mi.idi.irli.igi.in dikkatini c;,:ek
me giri~iminde (te~cbbi.isi.inde) bulunabilmekte; aneak, fabrikala
rm c;,:ogunlugu degi~ildik gercksinmesi (ihtiyaCl) ic;;inde oldugun
dan, bir mi.idi.iri.in rakiplerinin oni.ine gec;;ip, projesini kabul ettir
mesi, ozel ve gi.ic;;li.i dayanagmm olmasma bagh kalmaktadlr. Mi.i
di.irler ve c;;ok degerli planlanna aldlrmakslZln, belli fabrikalar ya 
uygulama, materyel di.i;;i.ineeleri; ya da ornek c;;ah~malanyla ba~a
nb bir gec;;mi~lcri olmalan nedeniyle, kolayea birinei SlraYl alaeak
lardu:. Ku~kusuz bir fabrikaya mi.idi.ir atamrken nitcliklcri i.izerin
de az da olsa durulmaktadlr. Kldem tehlikesi ussal (rasyonel) bir 
atanmaya kan~abilirsc de, durumun ko~ullanna uymasl zorunlu
dur (10). Bundan ba;;ka, mi.idiir yardlmCllan ve mi.idiirler ic;;in ken
dionderlik niteliklcrine tamt (deli!) saglamak zor oldugundan; ba
Zl kimselerin sec;,:ilmesine yol ac;,:an ozel olaylar dl~mda yapllan sc
c;,:imlerde ba~an tercihleri degit tehlikcli olan ki~iliklcrin tercihi 
bi.iyiik rol oynamaktadlr. Sonuc;,:, olarak, politik nitclikler, aeclc c;,:a
re bulma, yatl;;tlrma ve uzla~tlrma ustahklan; ba~ka c;,:evrede lyl 
ba~an gosterebilmi~, baglmslz dii~iinebilen ~ahsiyetler kenara iti
lirkeD, tutulan ki~ilik ozellikleri olmu~tur. 

Meslekta~lanmn goziiyle goriilcn; ba~anh miidiir ic;,:in iyi uyar
lanmal11n biraz ~ans ve kaYlrma meselesi oldugudur. Fakat ayl11 za
manda buna seyrek rastlal11~l, durum~ iistiin bir ozcllik vermektc
dir. $oyleki, soz konusu dururnun insanm kendisi ic;,:in son dcrcce 
kazanc;;h olmakta, giinkii iki ZIt istegini, giivenlik ve ba~an isteklc
rini tahuin etmesini saglamakiadll-. Ote yandan c.irgiit aC;;lsmdan 
boyle bir uyarlanmanm, endcr oldugu kadar, diger i~ ba~anlanmn 
Olc;;i.ilmesinde kIstas olaeak dereccde yetkinlik (miikemmcllik) gi.is
terdigi zamanlarda onemi c;;ok bliyiiktiir. Gcrc;;i miidiirler, bu tiir 
bir standartI reddettikleri ni ileri siirerlerse dc, ashnda onun varh
gmdan fazlaslyla etkilenmektedirler. 

(10) Ozcl nitclikleri ncdeniylc bir fabrikanm gerekli yenidcn dlizenlemesi
ni yapacak yctcrlikte gorlilen biri, 0 fabrikaya atama yapIlacagl za
man elveri~li bulunmmm~tlr. 
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diek! u<;ta, diizglilii (normal) fabrika i~leyi~i durumlannda, 
farkh iki ya~ay1~ bi<;imine uyan, <;eli~ik iki tepId tiirii goriilmekte
dir. 

Bunlardan birincisini se<;en miidiirler, fabrikada olan biten 
her ~cyden sorumludurlar. Resmi erklerini ciddiyc ahp, savIanm 
(iddialanm) hakh <;lkanrlar. YetkiIerine damga vuruIdugu zaman, 
tam ozgiirmii~ gibi goriiniirler. Ku~kusuz, rasIant1yIa baz1 uygun 
<;oziim yollanm se<;erler, fakat bunu, genel <;lkar i<;in i~Ierine onem 
vererek a<;lkIarlar. GorevIi oldukIan kururnIardan, uzun doncrndc 
kazan<;h <;lkmak amaClyla, kIsa donernIi <;lkarlanndan ozveridc (fe
dakarhkta) buIunmaIan gerektigine inanan dikkatli ve ihtiyath in
sanlard1r. Ger<;egi devamh yaIanIama; onda ya~h bir devlet adam1 
gibi, kamu hizmetinin babas1 izlenimini yaratIp, roliinii bliyiik us
tahkla oynayan dramatik, kamusaI ibir karakter ozclligi kazandlr
makta; anoak bu belki, slrasll1da kararlanm zaY1flatmaktad1r. Bu
nunIa kendi kendini etkiIemi§ oImaktad1r. Etrahm saran biiylikIlik 
havas1, onu i~letmenin kaplSll1da b1rakm1yacakt1r. i;;Ietme i<;i ve 
<;evresinde dengeli, ag1rba~h ki~iligi iIe mutIulugun vc ba;;anh ey
Iemlerin blitiin beIirtillcrini gostereccktir. 

ikinci tiir uyarlanma durumunu benimsemi~ ba~kalan, aym 
ko~ullarda, aksine son derece mutsuz oImaktad1r. Gli<;liikIerine 
bulduklan <;oziim, ger<;egi yalanIama ya da yiiceltme degil, ho~ 01-
mayan yonlerini obartmakt1r (miibaIaga ctmektir). Ya~h devIet 
adam1 tipindekiler, istedikleri her~eyi yap rna serbestileri varm1;; ve 
onccden kendilerinin gcrekli gormedikIeri hi<;bir ~eyi yapmaga zor
lanamayacaklarrnl;; gibi goriiniirken; bunIar en kii<;iik bir eylcm 
aIanIannll1 bile buIunrnadlgll11, onccciliksiz (inisiyatifsiz), iIetici 
bir alet olduklanm, sonu<;ta i~lcrinin biitiiniiyIe yararslzhgll11 ileri 
siirmektedirler. Fakat bu kotiimserlik ilk bakI~ta fazla suni goriin
mektedir. Mcseleki degerlerini kii<;liltiip, kcndi ozel ya;;antIlannda 
onurlanm korumaktad1rlar. Eger bir miidiiriin eIinde hi<; ba;;an 
olanagl yoksa, kirnse onu mesIeginde ba;;anslzhkIa su<;Iayarnaz. Bu 
nedenIe, ger<;i kendi goziinde I;; ba~ans1 kotii ise de, slrasll1da zeki 
ve farkh bir FranSlZ oldugu savmda buIunabilecektir. Arkada~lan 
ba~anh miidiir diye tammrken, bunlar ba~an oIanagll11 yalanla
maktad1r. 

Soz konusu iki ZIt davram;; tiirii, ku;;kusuz <;ok kez burada an
lat1ldlg1 kadar a<;Il( degildir. Ancak miidiirlerden bir<;ogunun tepld-

58 



lerinin bu tiirlere yakmhgl ~a~mllCl olmu~tur. Dijrt miidiirden biri 
tamamcn ozgiir ve sorumlu olduklanm iddia ederkcn, ii'Cte biri de 
karar verecekleri bir;;eyin bulunmadlgml ileri siirmii;; tiir. 

Adl ge'Cen iki grup arasmda, hem birinci hem de ikincinin ozel
liklerini gosteren <;c;;itli ki;;isel uyarlanma durumlan yer almakta
dlr. Ancak genellikle, bu gruptakiler, kendi olanaklan hakkmda 
daha ger<;ek<;i vc ussaldlrlar (makuldurlar). Bunlarm i<;inde oir
c;ogu, yukanda ilk belirtilcn ba;;anh uyarlanma tiiriinc daha yakm 
irdelenebilmcktcdir. Yalmz baZl durumlarda, gcrc;ekc;ilikten fazla 
tutarslzhk goriilmekte, miidiirlerden bazIlan ise, giiC;lii ve oagm1slz 
karar vermekten yoksun olduklanm ileri siirmektedir. 

MUDUR YARDIMCISININ UYARLANMA DURUMU 

Miidiir yardlmcIlannm kendi durumlanm, miidiirlerden <,:ok 
daha ger'Cekc;i a<;ldan degerleyebildikleri goriilmektedir. Anc:ak, ki
;;isel tepkileri, ya;;hlarda oldugu gibi, aralannda sert c;atl;;ma yara
tlCl tiirden olmasa bile; yine de dogal kar;;mlan (muhaliflcri) tek
nik uzmanlann kinden, durumlan oldukc;a degi;;iktir. 

Boyle bir uyarlanma, kendi ko;;ullarmm ozelliklerine uymak
tadlr. Gorevleri aym zamanda bir ogrenme i;;i niteligi ta~lmakta, 
giiven vericiligi nedeniylc; ;;u veya bu ;;ekildc kaygIlanmalanm, mii
diir ya da teknik uzmanlar gibi fazla iimitsizlige dii~mclcrini en
gellemektedir. Sorunlannm kcndine giivcnlerini tehlikeye solem a
yacagmdan emindirler. 

Erk ili~kilerindeki (powcr relationships) oldukc;a zaYlf durum
lan, ku~kusuz kendilerindc bir gerginlik yarallp, zihinlerini baya
gl me~gul etmektedir. Ancak tUm gorLiniimkrini etkileyemcmcktc
dir. Miidiir yardllTIcIlan cski ku~agl mazur gorebilmekte, orgiit dii
zenini Ifmctleyerek, bunun enindc sonunda dcgi~ecegine inanmak
tadlrlar. ister, sablrla Slramn kendilerine gelmesini beklesinkr ve
ya sert miicadeleye giri~sinler; istcr orgiitten aynlmaya hazlrlan
smlar, ele~tiri (tenkit) onlar ic;in yine de, ilginc; vc a~aglhk duygu
suna yol ac;mayan, zevkli bir cylem olmaktadlr. Kendileriyle yapl
Ian gorii~melerde ve incelenen 'Cokluk tutumlannda; aynlma duy
gusu ile birlikte baghhklanna kO~llt (paralel) olarak duyduklan 
ozgiirliigiln, gec;ici de olsa duruma uyarlanmalanm; siirekli ele~tir
melerine ragmen, kolayla;;tlrdlgl sezilmektedir. 

Ancak ne val' ki, i;;e gore mutlu bir uyarlanma yapabilmenin ko~ul-
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Ian dardir. Bu ko~ullan ti<; oge belirleyebilecektir. Birincisi, yen i
den dtizenleme veya en aZll1dan i~letmede basmakahp oimayan ey
lemlerc ili~kin bir programm varhgI; ikincisi, mtidtirtin kendisine 
serbesti verme istegi; li<;linclisli, teknik uzmamn goreli (nispi) yar
dImcIhgl. Soz konusu ogeler; bir yeniden dtizenleme programmm 
bulundugu, mlidlirtin geni~ fikirli ve i~birlik<;i oldugu, teknik liZ

manm da veto gtictinti kaybedecegi zaman, bir arada yer alacaktir. 
o vakit, mlidlir yardimcIlan i~lerine istekli olarak, daha iyi uyarla
nabilmektcdir. 

incelenen durumlann ti<; veya be~inde goriilebilcn boyle bir 
uyarlanma, genel mtidtirltigtin politikasmda ho~gortiye (toleransa) 
ve sorunlann tartI~Ilmasmda serin kanhhkla birlikte, ger<;ek<;ilige 
de yol a<;maktadu. Ancak, mutlu gorlilen mlidlir yardImcdan yine 
de orgtit dtizenini ve ya~hlann davram~lanm ele~tirmekten geri 
kalmamaktadir. Hilla, eninde sonunda i~letmedcn aynlabilecekleri
ni dii~iinmektedirler. Yalmz, gerek kendi sorunlanna, gerek uygu
lamadaki sorunlara daha fazla duyarhk vc ilgi gosterdikleri a<;Ik
tiro 

Geri kalan mtidtir yardimcIlanmn <;ogunlugunun (en az dortte 
ti<;ii) kar~Ila~tIgi gti<;Itikler, belli bir modcl ortaya <;Ikarmamakta
dlr. i~lctmenin bozulan Ihmh (mutedil) havasmda, bazi ortak ozel
liklerine ragmen, her <;e~it bireysel uyarlanma tiirii goriilebilecek
tiro Soz konusu ortak ozelliklerden birincisi, orgiit diizenine ve 
ya~h ku~aga duyulan genel hzgmhktIr. ikincisi, i~lerine bash ya
pan durumuyla, tcknik uzmanlara ilintili (ait) yorumlar; ii<;iineii
sii de, insancIl sorunlarla kar~I kaqIya kahndIk<;a, teknik ve orgi.it 
problemleri tizerinde durma. 

Eu ortak ozellikler, bir uyarlanma durumunda <;ok, ideolojik 
yond en kendilerini hazirlamaya yol a<;ar gortinmekte; bunlan <;ok 
kez, uygun reform onerileri ~eklinde anlamaktadirlar. Yalmz, eger 
gelecegin mtidtirlerinin orgtite uyarlanma stirecindeki basamaklar 
olarak incelenirse, soz konusu ozelliklerde mantIga uygun, farkh 
bir dii~tinti~ yolu goriilecektir. 

HazIrhk okulunda, orgtite ogrenci olarak girdikleri zaman, 
hepsi; kamu hizmetine ve ozellikle bu orgiite, geleceginin nedeniy
Ie <;ekildiklerini soylemi~lerdir (11). i~lerinde aradlklan, kondilcri-

(11) Ara~tIrlna slrasmda, soz konusu okuld,l bulunan 12 mtihendisle go
rti~me yapllabilmi~tir. 
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ne, dar teknik sorumdan c,:ok, geni~ insanCli sorumlar vermesidir. 
Miidiir yardm1cIsi olarak rollerine, teknik sorumluluktan fazla 
onem vermek istediklerini belirterek; i~letme ya~amma ili~kin gaz
lemlerine bagh olarak ta, sorumlulugu i~c,:i ve topluma yonelmi~ bir 
onder olmanm iizerinde durmu~lardlr. Kendilcrini, endiistrinin in
sanCll sorunlarmm bilincine varml~, bu alana degi~iklik getirmek
te sablrslzhk gosteren bir ku~agm iiyeleri olarak goriip, ya~hlarm 
uyu~uk ve tutucu davram~lanna kar~l olduklan kadar; teknigin 
biiyiiledigi bazl arkada~larmm istedigi, ba~ka insanlara yer olma
yan, miihendislcr cennetinin de kaqlsmda bulunduklanm ac;Ilda
maktadlrlar. 

Ancak ne var ki, birkac; YII sonra, kendilcrine veya biraz kIde
mi olan arkada~lanna bu dii~iinceler 90cukc;a gelecektir. Bir ya da 
iki Ylldan fazla kIdemli miidiir yardlmcIlan, i~goren (personel) 
~efi olarak insanClI sorunlara, en kiic,:iik onemi bile vcrmemektedir. 
OnIar ic;in insancil sorunlar ciddiye almacak ~eylcr dcgildir. ilgiyi 
sadece teknige ve onun uygulanmaslyla saglanacak ba~an olanak
lanna gostcrmektedirler. Ondcrlik ve okulda gordiiklcri «cndiistri 
psikolojisine» deggin sorunlardan soz aC;lldlgmda, gcncllilde son 
derece sert konu~maktadlrlar. Dii~iincelcrine gore, boyle bir egiti
min, i~letmenin kat! gen;ekleri kaqlsmda hcrhangi bir anlaml yok
tur. 

Bu tiir kar~mhgm (muhalefetin), pc~pqe gel en iki ku~agm 
ruh halindeki degi~ildikle bagda~madlgml tamtlayacak (ispatlaya
cak) olanaktan yoksunuz. Ancak, soz konusu bircylcrin ya~lannda
ki oldukc,:a kiic,:iik farle -ortalama 5, 6 yIl- ac,:lSlndan bu kar~Illgl; 
miidiir yardlillcIlarmm gorevlerine uyarlanma ic,:in, kendilerini iis
tUn c,:lkarmak zorunda gormelerinden dogan, ruhsal bir bunahmm 
sonucu olarak ta kabul etmek ussal goriinmektedir. 

Tutucu ve giinii gec,:mi~ insanlar olarak, ya~h ku~agm yetersiz, 
zaYlf ve onemsiz oldugu inancmm yerle~mi~ bulunmasl nedeniylc, 
miidiir yardimcisl bu durumun, insanm etkin (miiessir) ve ba~an
h bir yeterlige ula~masma yol ac;:madlgmm yeni farkma varml~t!r. 
Aym zamanda, onderlik roliiniin sadece ~ekilde kaldlgml, en iyi ni
yetlerle bile i~lerin gidi~ine etkili olamadlgml da anlamaktadlr. Bir 
~eyi kar~Illkh yapma olanagl yoktur, c,:iinkii her iki taraf ta uzla~
ma ozgiirliigiinden yoksundur. Daha once kendini nasIl hazlrlarsa 
hazIrlasm, degi~iklik getirmenin tek yolunun teknik ilerleme oldu
gunu bilmek zorundadlr. Teknik yegane ~ansldlr ve muhtemelen, 
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i~goren sorunlanna ili~kin baZl aCl hayal lonkhklanndan sonra, 
duruma uymak i<;in gorii~leri degi~mektedir. Yalmz, burada bile, 
teknik uzmanm kar~mhgl (muhalefeti) nedeniyle, pek biiyiik bir 
ba~an gosteremiyecektir. Bununla beraber, ki;;iselle;;mi~ ~eHiyle 
boyle bir miicadele, biirokratik kurallara kar;;l <;Ikmaktan daha he
yecan verici ve sonunda da odiillendirici olmaktadlr. Aynca, onem
Ii yenilikleI1in ba;;anyia sokuldugu ve bunu, glptayla kar;;Ilayan 
miidiirlerden <;ok, benimsemeye hazIr miidiir yardImcIlannm oldu
gu fabrika ornekleri vardlr. 

Miidiir yardImc11anmn ideolojisi, bu nedcnle, bo;; dcgildir. 
SOZ konusu durum, endiistriyi ussalla;;tIrma (rasyonalizc etme) 
slogamyla, gruplanna birtalnm ~cyleri yaptIrma fIrsatll1l vcrecek 
gii<;lii bir fikir gctirmektedir. Teknige deggin saptantIlan, birinci 
derecedc ama<;lan olan, degi;;iklik fikl1inin yaratIclsl olmaktadIr. 

Ancak yine de ~a~lrtIcI goriinen, miidiir yardImcIsI miidiir 
orununa (mevkiine) gcldigi zaman, ikinci kez tersine donen du
rumdur. Nasll oluyor da, tcknik dii;;iincclere oncelik tamYIp, da
ger sorunlan kenara itmede ilkin ctkili ve at11gan olmu;; ayl1l kim
seIer, ;;imdi ilerleme konusunda ihtiyath davral1lp, insancIl irdeIe
melere (miilahazalara) devamhon SlraYI vcrmcktedir? Bunu anla
mak i<;in, miidiir yardImcIlannm ideolojileri hakkl11da soylenilen
leri yorumlama zorunlugu <;lkmaktadIr. Ku;;kusuz feisefeleri bo;; 
degil, ey1eme (aksiyona) yonelmi;; bir felsefedir. Ancak, edimli 
(£iil1) cylem i<;in ussal nitcligi yoktur. Miidiir yardnTICllan, birka<; 
tUm yeniden diizenleme durumu dl;;l11da, onemli degi;;iklik gctire
mez vc gctirmezlcr dc. Degi;;iklik i<;in miicade1e etmekteler, fakat 
ba;;anh olmadIklan gibi, olabileceklcrine de inan<;lan yoktur. So
rumlan ve edimli baghhklanndaki noksanhk nedcniyle, sonu<;la
nn yiikiinii gozc almakslZln, dii;;iincelerini daha once a<;lk<;a soyle
ycbilmektedirler. Fakat miidiir olduklan zaman, insan ili~kilenine 
oncelik tamyan sistemi bcnimscmek zorunda kalrnaktadIrlar; (iin
ku biirokratik c;;itlige dayanan bir orgiitte, bu irdelemelcr ar~lr bas
maktadIr. Yall1lz, insan ili;;kilerine deggin gorii;;lcri, ;;imdi daha 
<;ok ;;iipheci ve tutucu olmu;;tur. Kendi ba~an 01anaklanl1ln daral
mas I nedcniyle bu gittik<;c de artabilecektir. 

Degi;;ecck bir ;;eyin bulunmadlgl, dcgi;;ikligin de kolay olmaya
cagl kal1lsmdadIrlar. insancIl sorunlar, her;;eye anahtardIr, fakat 
soz konusu anahtar, a<;maktan <;ok kilitlemekte kullamll11akladlr. 
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Bu bakImdan, insanClhk, (humanism) ba~ka birinin degi~iklige 
kar~I durma hakkmi tamma, soziln lnsasl varolan (mevcut) duru
mu (statUkoyu) kabul etme anlammi ta~IyaeaktIr. 

Miihendisler birligi ilyelerinin tUm mesiek gel.i~mcsi, girdikIeri 
bu orgilte; onun lndem ilkeleri, ki~iselsizligi (gayri~ahsiligi), dav
ram~ bilkillmezligi (rigidity) ve degi~.iklige direnei iIe oldugu gibi, 
derece dereee uyarlanmalan ~eklinde yorumlanabilir. Boyle uyar
lanmada mtidilrler, gittik<;e azalan ilmitleri kar~lSlnda kcndilerini 
bIrakacaklardir. Fakat gen;ekte, oneeki felsefelerindcn vazge<;me
yip, aksini dil~ilnmek zorunda kalaeaklanozel ko~ullar dI~mda, 
ilerdeki degi~ikligi olumlu (pozitif) degerde goreeeklerdir. 

Bu tUr bir uyarlanma; orgiltiln resmi dilzenini ve dolayh ola
rak, en azmdan onun ana ilkelerini reddettikleri zaman aneak ba
~anh uyarlanabilen, teknik uzmanlann saldirgan durumlanyla tam 
hir <;eli~meye dil~mektedir. Bununla beraber, soz konusu <;eli~ikte 
(paradoksta) insan; oturmu~, tutucu bilrokratik bir dilzenin, or
gilt modelleri i<;inde degi~iklik felsefesini a<;Ik<;a benimsemi~ onder
lerine kar~I <;Ikan «a~agidan gelen» grubun, bu a<;Idan tutueu 01-
dugunu dil~ilnebilir. 

ORGUTUN BUROKRATiK DUZENiNDEKi C;:ATISMANIN 
ANLAMI 

Oyle gorilni,iyor ki, ineelenen biltiln <;atI~ma durumlarmm 
ozilnde bir <;e~it erk sava~I yer almaktadir. Boyle bulgular, bilyilk 
orgiltlerde denetim ve erk fikrinin, nasil insan ili~kileri anlaYI~mm 
merkezni olu~turdugunu ortaya koyan, orgiltsel davram~a ili~kin 
en son ara~tIrmalann sonu<;lanyla aym ko~uta (paralele) dil~mek
tedir. Ancak unutulmamahdir ki; erk sorunlan ve bunlardan <;1-
kan <;atI~malann olmadIgI, aynca soz konusu <;atI~malann bir <;e
~it sosyal denetim altmda tutulmadigi orgilt yoktur. Simdi, <;ok 
daha genel bir temel ilzerinde, orgiltUn tUm bilrokratik dilzeninde
ki egemen gil<;lere gore, soz konusu <;atI~malan son derece belirgin 
yap an ozellikleri ve orgiltil birarada tutmaya devam eden sosyal 
denetimin niteligini ineelemeye <;ah~aeagiz. 

Ele aIdigimiz yonetim grubunun durumuyla, <;ok yaygm ()rgilt
sel basamaklann (hiyerar~ilerin) durumunu kar~Ila~tIrdigimiz za
man, ba~hca iki ger<;ek goze <;arpmaktadIr: Birincisi, gcli~meyi 
veya en azmdan <;atI~mayl onleyici gli<;leri yoktur. ikincisi, i~de 
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ba~rolli oynayanlann c;alI~maya girmelerini gerekli lolan, hatta 
odlillendiren garip bir crk, saygmhk (prcstij) vc gorcv kan~lml 
dcngcsi vardlr. 

Olumsuz (negatif) yonliylc, sozun bsasl, c;atl~mayl onleyici 
geleneksel glic;lerin yoklugu cephesinden, ba~hca liC; irdelcme (mli
talaa) yapllabilir: Birincisi, bizimdort grup liyemiz, sadece «ta
sarruf haldan» bakunmdan degil, ylikselim (terfi) balmmndan da 
yetkin (mlikcmmel) glivenlik ic;inde bulunmakta, bi5yleee birbirle
rine veya arkada~lannda yer aldIldan list'lcrine bagh kalmamak
tadIr. Bu yonden c;ekineeekleri bir durum yoktur ve slrasmda di
lediklcd kadar bagm1s1z olabilmektedirler. ikineisi, belli bir ~eyle 
odlillendirilmeleri, hatta h;>isel ba~anlanyla sosyal orun (statli) 
kazanma ;;anslan da yoktur. Soz konusu ki~isel ba;;anlarm olc;lile
bilir yam bulunmamakta bu, hemen hemen her gorevlinin ilgilen
digj, ozel bir konu olmaktan ileri gitmemektedir. Boyleee yalmz 
korkudan degil, limitten de lrak kalmaktadlrlar. Uc;linclisli, rol ve 
i~ gereklerindeki farkhh k 0 derecedir ki, dlizenin slirdlirlilmesi 
ic;in taklm c;ah~masl llizumlu degildir. Kw;>kusuz, moral vc niedik 
yonliyle gerekli amac;lan ba~armaya yard 1m edobilir yalmz, i~birli

gindeki noksanhk, fazla bir engel yaratmaz. Bu ncdenle bizim dort 
yoncticimiz; birbirleriniidare etmelerini, i~birligi yapmalanm ve
ya c;atl~an C;lkarlan lizerinde uzla;;malanm gerektirecek dereeede, 
kendilerini dlizene baghyaeak hic;bir ;;eyin bulunmamasl anlamm
da, tamamiyle ozerk dli;;iinlilebilir. Uzun donemde, tabm c;ah~ma
Sl ve uzla;;mayla saglayaeaklan C;lkar klic;iiktlir, c;iinkii iyi bir i~ 

ba;;ansmda buna gerekseme duyulmayacaktlr. ate yandan, gelc
ceklerinden kayglh deg.illerdir. i;; arkada~lanyla olan ili~kilerinin 
buna etkisi yoktur. 

Olumlu (pozitif) ycjniiyle iizerinde duracaglmlz nokta, biitlin 
endiistriyel kurulu~larda bulunan, fakat genellikle c;ok fazla slkm-
11 yaratmayan ve degindig.imiz ba~hca c;atI~ma konusunun oziinde 
yer alan, babm ve iiretim arasmdaki zltla~madlr. Aym yapml (ma
mulii) , aym teknoloji ile ba~ka lilkelerde iiretcn fabrikalarla yapl
Ian kaba bir kar~Ila~tlrma gostermektedir h, Fransa'daki insanla
nn ku~kulu olduklan bazl teknik giic;liikler, farkh orgiit diizenle
rinde akla bile gelmemekte; insan ili~kileri ve crk ili~kilcri orta
mmm ba~hca rolii oynadlgl goriilmektedir. Bulgulanmlza gore, 
c;atl~mamn scrtligini; fabrikada bir hareketin ba~latIlmaslJ1a jli~
kin olarak erkin (kudretin), resmi saygmhgm azhgl ve i~ baghh-
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gmm diizgiilii (normal) olmayan dagIlllTIlyla ae;lklayabilmekteyiz. 
Resmi saygmhgl (itiban) en dii~iik; i$ baghhgl, omiir boyu i$iyle 
ugra$ma durumu nedeniyle, en yiiksek olan gorevli -fabrika ya
$antlSlnm, diizgiilii i;;leyi~indeki ba$hea belirsizlik kaynagma deg
gin denetimi nedeniyle- aym zamanda, olagan davram;; alam ic;in
de, ba~lataeagl hareketi de denetleyeeek (kontrol edeeek) orunda
dir. Kar$mlanmn (muhaliflerinin) ozel durumlar dI;;mda,misille
me yapma olanaklan yoktur. Aneak, kendilerinin geri c;ekilmesini 
kolayla$lIran, daha az i$ baghhklan nedeniyle; durumlarma nyar
lanabilmektedir ler. 

Biraz yiiksek diizeydeki dii$iineenin sonneu olarak; c;atl~ma du
rumunun ba$hea ogeleri; orgiitiin bireylcre verdigi sosyal rollerde, 
birbirlerinden ayn kalmalannda ve aktOrlerin umduklan ile bul
duklanmn farkhhgmda sertlik gostermektedir. Rollerin saylSl az
dIr, hepsi de iyi saptanml~tIr. i;;gorenin teeriibe ve yenilik fikrine 
izin verilmemektedir. Gorevliler, bir orundan digerine gec;meyi 
beklememekte, amac;lara eri$mek ie;in birbirlerine fazla bagh kal
mamaktadIrlar. Bu sebepten, gruplarmm varolu$ nedenini, sakh 
dii~iineeler veya sonraki degi$iklik durumlanna deggin ko;;ullar 
olmakslZln kabullenmektedirler. Eger e$it diizeyde, yeterli bir mii
eadele oianagi bulunaeaksa; temel c;atl$ma durumu ic;indeki roller
de, aktOrlerin mesleki ko~ullarma deggin hayal kmkhkIanm ifade 
etmelerine yol ac;aeak, bir bakima onemsiz zIthk meydana geleeek
tiro 

Boyle bir ortam, Bah toplumlannda, oneeki gorev (role) ayl
nmlarmdan (farkhhklarmdan) Ibirini ammsatmaktadIr (hatlrlat
maktadIr). Soz geli$i, onsekizinci yiizyIllardakilerle kar~Ila;;tmlan 
e;agell (modern) mesieki gorev diizenlerinin ozelliklerini; bu gorev
Ierdeki a$Irl tiirlendirmenin ve i$gorenlcrin birinden digerinc de
vamh yer degi~tirmelerinin saptadigi goriilmektedir. Sonue; olarak, 
ezeli gruplararasl c;atl$malar oldukc;a aZalml$tIr. YarattIklan geri
limlerin yerine, en azmdan IGsmen ki$ilerarasl rekabet gerilimi ve 
oneeki gorev e;atI$malanndan bazIlanm sakh tutmak zorunda kal
ml$ gorevlilerin, ki$isel kaygIlan gec;mi$tir. Aneak, herhangi bir 
durumda, daha siirekli temele dayanarak c;atI~abilen kim seIer, $im
di birbirlerinden miimkiin oldugu kadar ayn durmaya cgilirn gos
termekte; ote yandan, yeter derecede degi;;mez (sabit) ili~ki i<;:inde 
olanlar da, birbirlerine fazla bagh kahp, aralarmdaki <;:atl$mayl go-
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li~tirebilmek amaclyla, kar~lhkh gorli~lerini <;ok iyi bilmeye <;aba 
harcamaktadlr. 

Sonw;ta bu, ele aldlglmlz orglitsel dlizenin, daha eski davral1l~ 
modellerinin bir koruyucusu anlamma ml gelmektedir? Ku~kusuz 
bir dereceye kadar dogrudur; ancak, <;lkanlan boyle bir sonucun 
orglitsel mantlgl nedir? 

incelcdigimiz i~letmelerin sosyal dlizenini yiirliten, birbirine 
bagh li<; ilke vardlr: Birincisi, sadece lodemin, farkhhk ve ylikse
limlerde dikkate ahndlgl; ayl1l orun basamagmda ve a~agl yukan 
aYl1l i~i yapan insanlar arasmdaki tam e~itilk. ikincisi, ba~hca go
revlere tek tek dl:;;ardan, kuramsal (nazari) yan~ma smavlanyla 
i~goren almmasl. U<;iinclisli, olurlu bulLman blitlin olaylara, ki~iscl 
olmayan, ayrmtrh kurallar uygulayarak, gorevliler arasmdaki son 
derece belirsiz (mliphem) ve birlikte meydana gelen kan~malan 
(mlidahalcleri) ortadan kaldlrabilmek. E~itlik -kIdem ilkosi ile 
dl~ardan bulma ilkesi arasmda kuramsal bir <;eli~me olabilir. An
cak, cger her ikisi, gorevliler arasmdaki kan~malara son vermeye 
deggin ortak ama<;ta birle~en bir yol olarak dli~liniillirse, <;eli~me 
bir yana, aksinc kar~lhkh, birbirlerini destekleyici olmaktadlrlar. 

Bu ilkelerden insan, gorevde ayn kalmanm (tecritin) ve bli
klilmezligin (rijitlik) nasIl geli~ecegini <;ok iyi gorebilir. E~itlik ve 
kIdemlilik ilkesinin slkl uygulanmasl, grup i<;inde ki~ilerarasl <;eki~
meleri olursuz kllacaktrr. Dl~ardan i~goren bulma, gruplan aylnp, 
bildirimi (haberle~meyi) onleyecektir. Bununla beraber, belirsizli
gin (uncertainty) ve kan~manm (mi.idahalenini) ortadan kaldml
maSl; erk ili~kisinin baskl aItmda tutulmasmm istendigi derecedc, 
dcnetim (kontrol) gorevi yapacaktlr. Fakat bizim ornegimiz de gos
terecektir ki her zaman bir ka<;amak yolu (loophole) vardlr ve erk 
baghhklan ile <;atI~malar onlarm etrafmda geli~ecektir. 

Adl ge<;en li<; eylem ilkesinin, orglitlin blirokratik dlizeninin 
(sisteminin) ozli oldugu ve blitlin bliylik i~letmelerin sorunlan ara
smda yer aldlgl ileri slirlilebilir. Yall1lz, ozel i~letmelerde bunlar, 
yiikselim basamagmdaki denetimle saglanan, birle~tirici bir gli<;le 
kontrol edilmektedir. Ancak ne var ki, basamaklar slrasmda (hiye
ran,;ide) a~aglya inildik<;e, bu denetim, gruplarararsl <;eki~melerin 
(fights) daha aIt dlizeylere dogru geli~ecegi sonucu ile birlikte za
Ylflamaktadlr. Kamu idarclerinde, ozellikle eski ve bizim ele aldl
glmlz ornekdeki gibi u<;ta yer alan fazla «blirokratik» olanlarda; 
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boyle bir denetim, Yliksek orglit dlizeylerine <;:lkIldlk<;:a zorla;nnak
tadlr. Gorevlerin (rollerin) bliktilmezligi ve aralanndaki bildirim 
(communication) noksanhgl, muhtemelen dlizenin blittin zaylf 
noktalannda <;:atl~mayl su ylizline <;:lkaracaktlr. 

Fakat bu durumda bile, sosyal denetim klSltlamalar koymak
tadlr. Ba~kalanmn haklan <;:ignenemez; en kli<;:lik liretim stand art
Ian, Slra ve yontemine gore davram~, mlidlirlin listtinllik durumu 
gozetilmek zorundadlr. Bu a<;:ldan, iki ayn gli<;: kendini gosterll1ck
tedir. Bir.incisi, gruplann blittin liyelerinin haklarmm, <;:ok yliksek 
dlizcyde oteki gruplarmkine bagh oldugu kamsl ki; bu, mlidlirlin 
yetkisinin (otoritesinin), dlizen vc ban~l korumada son hakcm ola
rak tanmmaSl zorunlugunu ifade etmektedir. ikincisi,orglittin ba
~an vc uygulama standartlannm geni~ <;:apta, genellikle toplumun 
bekledilderiyle kar~lla~tmlabilir olmaSl geregi. Birinci ttir baskI, 
dlizcnin basmakahp (rutin) bir temel lizerinde <;:ah~maslm slirdlir
mekte; ikincisi, degi~ildik savunuculan olarak «mlihendisler birli
gi» liyelcri araclhgl ile, yukandan a~aglya ki~isel olmayan bir yol
la gelen, degi~iklik ve ilerlemeye onem vermektedir. Bununla bera
ber, meslek'i gorevler, i<;:erden degi~iklik i<;:in 11ir glidli belkiligi (ih
timali) olmakslzm, <;:ok eski bir kahpta donup kalmaktadIr. Bu 
tek ba~llla; geli~me hlZllllll, boyle bir dlizenin modern topluma 
uyarlanmasllll olursuz kIlacagl zaman; bir <;:e~it krizin ongorlilme
sine yol a<;maktadlr. 
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