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Son yillarda, Bati Alman-ekonomisi nedenleri acisindan énemli olan
iki blylik is uyusmazhgina sahne olmustur. Bunlardan biri, 1978 yilindc
basim sanayiinde devrim yaratacak nitelikte yeni yazi tekniklerinin
uygulanmaya konulmasi dolayisiyle grev ve lokavilara neden olan ve
rasyonellestirmeye karsi korunma anlasmalarinin yapilmast amacini. gii-
diyordu. Dideri ise, kisa bir siire 6nce 1978'den 1979 vilina gecerken
demir celik endustrisinde ortaya ¢ikmistir. Bu hareket, demir celik en-
distrisinde rasyonellestirme tedbirlerinin gelecek yillarda bazi isyerle-
rini gereksiz kilmasini, haftalik is saatlerini 40 saatten giderek 35 saa-
te indirme yolu ile teldfi etme amacina yonelikti. Sansasyon yaratan bu
her iki hareket, plGnlanmis teknolojik dedismelere tabi olan is siirecin-
de insanin gelecekteki verinin korunmasint amacliyordu.

Bu amaca bagh olarak, icinde bulundugumuz yizyilin basinda F.W.
Taylor'un baslattigi Scientific Management akimindan kaynaklanan, kar-
masik problem halkin bilincinde kuvvetli bir sekilde tekrar canlaniyor-
du. Bindokuzylzyirmi'lerde sbzkonusu problem Taylorizm adi verilen
akimda gelismeye basliyordu. Daha sonra E. Mayo ve arastirma guru-
bunun yaptigr sosyal calismalarda, General - Electric Hawthorne dene-
melerinde (1924-1932), F. Herzberg tarafindan gelistirilmis olan calisma
motivasyonu teorisinde, H. Nicklisch’in isgliciniin isletmedeki Snemi
hakkinda isletme iktisadi acisindan normatif gérislerinde ,refah eko-
nomisi (Welfare - Economics) ve 1950'den sonraki beseri iliskiler (Hu-
man Relations) hareketlerinde bu probleme karsi akimlarin ortaya cik-
tig1 gorilmekedir.

% Federal Almanya Koln Universitesi, iktisadi ve Sosyal Bilimler Fakiiltesi, Genel Tsletme
ve Sanayi Isletmecilifi Kiirslisii Baskam1 Prof. Dr. Wemner Kern’e Nisan 1979’da Bursa
ve Izmirde verdi#l bu konferansin yayin miisaadesi icin tesekkilr ederiz.
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Isin insancil bicimde dizenlenmesi kavrami altinda toplanan bu kar-
si akimlar nihayet 1970'lerde genel dizeydeki tartismalarda yeni bir zir-
veye ulasmistir. :

Bilimsel acidan ele alinan .bltin bu konularin merkezini, bir taraf-
tan igletmenin dlizenlenen sireclerinin nesnesini olusturan diger taraf-
tan bireysel anlamda o6zne olarak ele alabilecegimiz, dolayisiyle ikili ro-
le sahip olan insan teskil etmistir ve etmektedir. Uretim ve maliyet teo-
rilerinde ele alinan insan, davranision ile etkili olan, az veya cok esnek
davranabilen ancak buna ragmen nesne olma durumuna indirgenmis
bir Gretim faktoridir. Insan, ilk bakista hayatinin korunmasi ve gelis-
mesi icin gerekli olan temel ihtiyaclarla donatilmig bir yaratiktir. Bu ne-
denle isletme yalnizca diizenlenebilen bir mekanizma degildir. Isletme
cagdas isletme iktisadi bilimi ac¢isindan, tyelerinin isbirligini de 6ngdren
‘Uretken bir sosyal sistem (H. Ulrich) olarak diisiiniilmelidir. Bu durum-

da insanin gayretlerini, becerilerini ve motivasyonlanini dikkate almak
gerekmektedir, :

Bitlin bu gérisler, insanin is hayatinin asagi yukari dortte birini is
yerinde gecirdigi disiincesine dayanmaktarnr. Insanin bu 6zne olma du-
rumundan isin himanist dilzenlenmesi, yani insan haysiyetine ve ihti-
yaclarma cevap verecek sekilde diizenlenmesi icin istek dogmaktadir.
Ve bu istek de bugiin ekonomide acikga goriilen bir talep olarak karsi-
miza cikmaktadir.

2 — Hiimanitenin ve Hiimanistlestirmenin Anlam

: Simdi hiimanistlestirmenin gercekte hangj anlama geldigi sorusu-

na dénelim. «Himanistlestirme» cok anlamli ve c¢ekci bir kavram olma-
sina ragmen maalesef son yillarda fazlasiyla hirpalanmis ve yipratiimis-
tir. Himanist diizenlemenin ne olabilecedi hakkindaki incelemede ¢ikis
noktasini insan teskil eder. K. Hax'in formiile ettigi gibi, insan «yasa-
yan bir makina degil, aksine tasarilarin, fikirlerin, ézendirici unsurlann
ihtiyaclarin, kisisel ve toplumsal bagimliliklarin bir toplulugu ile sekille-
nen ve yonetilen bir 6zne»dir. Tobii ki bu 6zne, gevresin'n bilyiik dl¢l-

de kendi tasan ve arzularina uymasini bekler. Burada stzkonusu cevre
kisinin mesleki cevresidir. s

Ancak boyle bir bekleyis veri olarak alinamaz; bir bekleyis, biyik
Olctide kisinin mensei, cinsiyeti, yasi, egitim seviyesi ve ayricd cevre-
si, yani teknik, ekonomik ve kiiltirel gelismeler, tarafindadn belirlenir.
Ote yandan kisi bekleyisleri, codu kez politik &nderlerin, cikar gurupla-
rinin temsilcilerinin fikirleri, dini liderlerin gériisleri ile de etkilenir,

Yukarda degindigimiz degisebilen biitiin bekleyis davranislarmdan
badimsiz olarak az once de elde edilen bilgilere dayanarak kurulabile:
cek ilk hipotez hiimanite olmaktadir. Hiimanitenin insan bekleyis ozel-
liklerinin bir birlesimi veya yasam kalitesinin kismi bir dzelligi olarak
ele alinmasi gerekir. Daha ayrintili olarak ele alindidinda hiimanite, za-

man ve mekdn agisindan esas alinan insan tipi ile belirlenir (H. Kreike-
baum). L
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Dolayisiyla ikinci hipotez sbyle olabilir: Hiimanistlestirme bir siireg-
tir. Bu siirecle hiimanitenin amacina erisilmesi gerekir. Stiphesiz amac
verisi olarak himanistlestirme, mevcut durumun arzulanmaya deder
bir 6l¢lide hiimaniteye sahip olmadi§i veya olmayacadina dair bir de-
der yargisini da icerir. Ancak hipotezin mevcut durumun miimanist ol-
madigi seklinde tersine cevrilmesi kolayca miimkiin  degildir.

Isin hiimanistlestiriimesi, isyerlerinin ve gbérevlerin insan nitelikleri-
ne uygun bir sekilde diizenlenmesinin gelistiriimesine yonelik bir sireg-
tir. Bu siire¢ Ucret sistemi sorununu hari¢ tutar ve teorik olarak gide-
rek artan muhtemel hiimanistlestirme basamaklarini icerir. Hiimaniteye
gbtliren her durum, bir taraftan codrafi olarak belirlenmis bdlgenin eko-
nomik, teknik ve kiiltlirel kosullar ve diger taraftan bu durumun amaca
olan uzakhd: ile bagimhdir. Arzu edilen duruma vaklasildigi Slciide
amag verisinin ileriye itilme olasiidi da artacaktir. Sauermann ve Sel-
ten'in sarth tatmin teorilerinde oldugu gibi (Bu Almancada soyle ifade
edilmektedir: ekmek sepeti gittikce daha yliksede asiliyor).

Tarihi gelismelere bakarak yapilacak bir dederlendirmede, isin hii-
manistlestirilmesinin kisinin isine vabancilasmasina karsi bir .akim ol-
dugu gériliir. Bu .yabancilasma, sanavilesme slireci icinde ortaya ¢ik-
mistir. Sdzkonusu slire¢ igindeki yabanciiasma, teknik alet ve edevatin
ve makinanin kullanilmasiyla kisinin baslangicta oldukca fazla kaza
tehlikelerine maruz kalmasi, asin ihtisaslasmayla monoton ve dikkati
azaltan gdrevlerin artmasi, isaiictiniin kisisel iliskilerinin isletme icinde
ve disinda aevsemesi seklinde tezahiir eder. Isin hiimanist!isitrilmesinin,
bir refah problemi olarak da ortava cikmasi ilginctir. Celiski aibi adrii-
niiyorsa da. Is diinvast ne kadaor hiimonist bir sekilde diizenlenmis olur-

"sa olsun hiimanizmin &nemi o derece artqcaktr. Bunun nedeni, insonin
temel ihtivaclarnin aiderek daha 7ar tatmin edilmesi ve ihtivac Hirleri-
nin de aiderek cesitlenmescidir. Dider hir devicle A, Maslow veva D. Me,
Grecor'un da ifade ettidi aibl, kisinin daha bilincli olmasi ve istek sevi-
vesinin viikselmesidir (Sekil: 1)

3 — Isletme Amac Sisteminde Hiimanistlestiriime

Hiimanistlestirmeye duyulan talep ve bunu gergeklestirme zorun-
lulugu ile toplumsal gelisme arasinda bir koreldsyon mevcuttur, Artik
isletmelerde ve isletme iktisadi biliminde bu tiir taleplerin hesaba ka-
tilmamasi olanaksizdir. Ancak, burada ortava ¢ikan sorun, bu tiir talep-
lerin isletme amagc sistemine nasil dahil edilecedi ve bunlarin hangi yol-
la gerceklestirilecedidir.

insanin insan olma nitelidine uygun olarak ‘isyerinin diizenlenmesi
gereklili§i aslinda giiniimiiz -insani icin isletmenin  biitiin diizeylerinde
dogal karsilanmasi gereken bir olaydir. Teknik imk&nlar gdzénine ali-
narak distinildigiinde ise, bu istedin isletme uygulamasinda hicbir se
kilde tam anlamiyla yerine getirilmedigi gdrillir. Eski ve hatta bazi ye-
ni fabrikalarda karanhk, sikici ve pis isyerleri oldudunu goérmekteyiz.
Ciddi 6nlemlerle meydana gelmesi gercekten onlenebilecek adir koza-

lardan- sézedebiliriz. Ote yandan, cok eskiden beri sosyal sorumluluk
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duygusuna dayanarak isletmelerinde &nlemler alan ve himanistlestir-
me aksiyonunun bayraktarhdint vapan bircok Alman mitesebbisinin bu-
lunduguna da dikkat cekmek gerekir. Sanayilesmenin baslangic done-
minde ©rnek olarak Ernst Abbe ve Robert Bosch gibi isimleri ve
rebiliriz.

Aslinda burada hiimanistlestirme cabalarinin  prodiiktivite'nin artti-
rilimas: gibi genis anlamli amaclar i¢in arac clarak kullaniimasinin tar-
tismasina girmiyecedim. Morale dayanan amaclarin  bencil bir sekilde
kot kullanilmasi ile ortaya c¢ikan davranislar, bana, biitlin hiimanistles-
tirme cabalarinin safdist birakilmasi gdriinimind vermektedir. Cinki bu
davranisiar, her zaman ko6t niyetle olmasa bile, dogrudan dodruva hii-
manistlestirme amacina yodnelik dedildir. Isletme ydnetimi tarafindan
alinan bitiin bu &nlemlerde istenilen hiimanist diizenlemenin odlcisi
«hizmet» amacidir. Bu amac diger isletme amaclanyla birlikte isletme-
nin tim amac sistemini olusturur ve bdylece dogrudan do@ruva 1sietme
davranmsini etkiler.

Buna karsin, eéer disardan 1sleftme yénetimine bdyle bir tﬂlep ye-
pilir ve igletme yonetimi tarofindan da gondlli veya gdniilsiiz olarak
karsilanirsa isletmenin hiimanist diizenlemeye ydnelik amacinin dolay-
i bicimde gerceklestiriimesi s6zkonusu olacaktir. Béyle. durumlarda. te-
sebbiisiin amac sistemi bir veya birkac yan kosul ilavesivie genisleti-
lebilir. Bu tip (amac )kosullannmin somutlostiriimasi, genellikle muhak-
kak aerekli olan asgari dizevin gerceklestiriimesi ile sinirandinimstir.
Ancak bu durum ilk duruma kiyasla daha az hiimanistlestirme vanlisi
olacaktir. Ote yandan va daha zayif veya hic cézlim etirmeyen alter-
natif olmasindan da korkulmaktodir, - -

Baskr aruplan igletme v@natimine disaridan etki eder mi. tarzindaki
bir soru enis bir olanaklar tonlulu&unu icermektedir. Bunun en basit. or-
nedii diizeltme Anerileri ve kisilerin birevee! airisimleri ve avm zamanda
basin kritikleridir. Daha etkili olabilacek difer bir &rnek de isci temsil-
ciliii ve denetim kurulu oibi mevout vénetime katlma oroonlan vardi-
mivla uvann isteklerin vanimasidir. Fn etkili olabilacek  vollardan biri
da eodiunlikln aravier va inean niteliklerine nvonn almovan isverlerinin
hulimmaar halinda is anlaemalarinin isaii~it tarafindan  fachadilmacidir,
Mrihalklal ki mitllemmal almavan hi Anlemler airalamasina kanin -
vueu ve kamu idaresinin cok vénlit olabilecek etkilame olanaklarini da
katmak oerekir. Bu olanaklar arasinda kanunlar ve tiiziikler, ilsetme i7-
ninin verilmemesi veva verilmis isletme izninin geri alinmas! veya pad-
ra cezalan gibi kisitlamalar ve miieyyideler sayilabilir.

II.  Hiimonistlestirme Onlemlerinin Yollar

Insancil bicimde is diizenlemesinin amacina uyaun olabilecek vol-
lor oldukca cesitlidir. Bunun tiim vollarint burada saymak miimkiin de-
&il. Davamh sekilde aelismekte olan iiretim véntemleri ve mamfller. hii-
manistlastirme &nlemleri acisindan siirekli olarok veni vol ve olanaklor
saflomaktodir (Brnedin 1siklandirma ve klima tekniklerinde oldudu o
bi). Buna Karsin eski &nlemler codunlukla kullanimazlar, Ciinkii eski
Bnlemler cahsanlarn kazoniimis hokki olmustur.  (Grnefin haftada 40
saatik calisma diizeni). Prensip olarak &nlemler, etkileme alani itibariy-
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le, U¢ kisma ayrilabilir : 1) is_cniin fizigine olan etkiler; 2) iscinin psiko-
lojik y6niine olan etkiler; 3) Iscinin sosyal duyarlifina olan etkiler (bkz.
Sekil: 2). -

- 1 — Is Giiciiniin Fizigi: :

Insanin insan olma niteliklerine uygun is yeri diizen'emesi olanaklarinin
basinda fiziki faaliyetiere dayanan isyeri diizenlemesini gérmekteyiz. Bu
tir diizenleme de, Ergonomeie’nin konusunu olusturur. 86z konusu diizen-
leme ile prodiiktiviteyi arttirict énlemler arasinda genis 6lclide amag bir-
ligi vardir. Dolayisiyla bu cesit isyeri diizenlemesini, hiimanistlestirme
faaliyetlerinin en eski bir kolu olarak diisiinebiliriz. Burada her bir énlem
- isbiliminin bilgilerinden yararlanmak suretiyle - gereksiz beden giicii
kullanimini azaltmak icin isletme araclarinin, is yéntemlerinin (is orga-
nizasyonun) ve gérev yapisini bunlan yiiriiten isgiicii ile uyusumunu sag-
lamaya yo6neliktir. Makinalasma ve Otomasyonu insanin agdir ve oldukca
sik rastlanan tehlikelj islerden kurtulmasini saglayan araclar olarak gore-
biliriz. Ornedin bugiin sanayi robotlart diye adlamdrilan araglar bu tip
isleri bliylik 6lclide listlenmektedirler. Kuskusuz bu arcclar ve diger oto-
matlar insani bir yandan gereksiz kilarken &te yandan, érnedin kontrol
fonksiyonunda gerekli dikkatin artmasinda oldudu gibi, insanin -psikolojik
vonden kullaniminm arttirmaktadirlar. Bunun sonucu da genellikle artan
bir stress duyarligidir. -

Is zamaninin ayarlanmasi, baslanaicta da belirttiiim gibi Federal

Almanya’da -aiderek énem kazonan bir sorundur. Son 30 vilda, bir cok
is kolunda haftalik is siiresi 48 soatten 40 saate indirilmistir. Fakat buaiin
vine cesitli iskollarinda, haftalik 35 saatlik Is sliresi Icin talepler gelmek-
tedir. ;
Hoftalik is siresinin. azaltilmasinin nedenlerinden biri artan stress
karsisinda bos zamani artirarak bir denae kurmak. dideri de. is verlerinin
istihdam acisindan advenlidini sadlamaldtir. Hiimanist diizenlemede sa-
dece haoftalik is siiresinin uzunludu dedil cvrica hoftalik is siiresinin za-
man itibarivle dadilimi da tartisma konusudur. is biliminin cok vénli ve
uzun siireden beri vaphdr arastirma problemleri olarak, ise ara verme,
vardiva ve aece calismalan, izin stirest ve dodiimi ve en son teklifler
oldrak is =sdatlerinin dedistirilehiliriGi savi'abilir. Burada bir iseinin ivi
bulundudunu. (drnedin erken ise bnslamal b'r dideri haz duriimlarda to-
hammiil edilemez olarak kahul edebilir ve- insancil bulmavabilir,

Simdi is cevresinden dofian ve kacinilmasr miimkiin  onaarvalarin
ortadan- kaldinlmasini amaclavan 8nlemler  (izerinde duralim. Burada
konuvu valnizea bunlarin isimlerini sayarak smirlandiracadim. Bunlar, si-
caklik ve sodukluk, ielakhk ve rutubet. asitler, sivi ve kat gazlar. pislik ve
toz, naz ve buhar, afirliltil ve sarsinhlar, 1s1k yetersizlidi veva adzleir ka-
mastirma ve (isiitme tehlikesidir. Bunlarin bertaraf edilmesi icin énce- .
likle bazi teknik problemlerin ¢8ziimil gerekir.

Avrica is ativenlidi ve kazadan korunma faktérleri de unutulmama-
ldir. Burada s6zi1 edilen énlemler insanin tehlike karsisinda korunmasini
veva insanin tehlike alanindan kurtariimasint amaclamaktadir. Sézii edi-
len &nlemler, verimlilidi enaelleyebilir. .Federal Almanva. Anavasasinmn
2. maddesinin 2. parcarafino odre her vatandos hayat ve beden doku-
nulmazhgr (bedene zarar verilmesi) temel hakkina sahiptir. Bu hiik{im,
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diger bir cok 6zel hiukimlerle tamamlanmistir. Bu hiikkiimier arasinda
oérnedin meslek faaliyeti tlizGgul, is yerleri tGzugl, is glvenligi yasast ve
makina kazalarina. karsi koruma yasasi sayilabilir. Diger hikimler de,
ticari kontrol mercileri, teknik kontrol birlikleri (TUV), meslek siogria-
lart ve kismen :de sigorta sirketleri tarafindan belirlenmektedir. Bitin
bu hiikiimler, muhtemel kaza kaynaklarinin bertaraf edilmesi, kaginil-
masi ve izole edilmesj (6rnedin, 1siklandirma ile) veya kazaya karsi sa-
vunma onlemlerinin (6rnedin, korunma elbiselerinin giyilmesi yikimli-
liga) alinmasi -hususlarini kapsamaktadir. Oldukea ¢cok yonlir yasalara,
tliztiklere ve belirleyici kurallara, bunlara biyiik dlciide uyulmasina ve
gontilld olarak daha bir ¢cok énlem alinmasina ragmen, Federal Alman-
ya’'da meslek hastaliklan da dahil olmak Gzere her cesit is kazalarinin
yillik sayisi mesleki faaliyette bulunanlarin asagdr yukan- % 10'una ulas-
maktadir. Yasal kaza sigortalorinin harcomalar 1976 yilinda bitin sigor-
ta sirketlerinde toplam olarak 8.9 milyar Alman Marki tutmaktaydi. Bu
da Bati-Alman gayrisafi ulusal gelirinin % 0.77'sini teskil etmekteydi.

2 — lsguciniin Psikolojisi :

Amaclara yonelik isyeri diizenlenmesinin ¢alisanlarin yalmzea fizik
giiciinii etkileyecek énemlerle donatiimis olmasi yeterli degildir. Dola-
yisivle is yeri dizenlenmesine, son yillarda yapilan arastirmalar sonucu
kesfedilmeleri bakimindan yeni tarihli olan, i gictnd duygusal (mane-
vi) yonden etkileyén dider bir deyisle, is glicli psikolojisini etkileyen ve
atmosfer kelim!si altinda topladiimiz davranislart da dahil etmek ge-
rekir. Bu tip dniemlerin de, ergonomi alanindakiler gibi, prodiktiviteyi
arttinet etkileri olabilir ve olacaktir da.

ilk adimlar (girisimler) i yerinin ve cevresinin rahat bir sekilde da-
zenlenmesini amaclamaktaydilar: Temizlik, hijyen ve sempatik bir renk
cevresi bu dizenleme icin gerekli olan basit araclardi. Biirolardaki yesil
bitkiler (yani, deve tabant, kauguk gibi boylu ve daima yesil kalan bitkiler)
ozellikle biyik is yerlerinde - biirolarda - yapisal yer ayinmina hizmet
eden bitkiler de olduk¢a Onemilidir. Diger taraftan bu cesit biirolar ama-
ca hizmet edebilme agisindan son zamanlarda yeniden ele alinmaktadir.
isyerinde giizel,, uygun bir mizi§in calinmasi ¢alisanlarin gogunlugu tara-
findan tartismasiz, isin insancil bir sekilde diizenlenmesine bir katki
olarak kabul edilmektedir. Bununla beraber bir cok kisi icin de Alman
Sair Wilhelm Busch'un su s6zii gecerlidir:

«Muzik, cogu kez glriltili oldugundon glizel bulunmaz». Buna

gore hi¢ olmazsa miuzikte kisisel amag rekcxbetl oldugunu soyleyebili-
riz.

Bilimsel igletme yOnetimi-(Scientific Management) yerine motivas-
yona dayanan igletme yOnetimi (Motivation Management) onerilmekte-
dir. Bunun ise, icerdigi Oneriler timiyle baska tirdedir. Asag yukari
on yildan beri yopiimakta olan bu &neriler, yapilan iglerin igeriginin
veya is akislannin «is striktiirii» veya «is zenglnle$t1r1imesm bashg al-
" tinda toplanmasina yéneliktir, Aktiiel olmalari ve halen yogun bir sekil-

de tartisiimalarindan dolayr ¢ok defa yanhs bir sekilde tim hiimanist-
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lestirme olanaklari olarak ele alinmaktadirlar. is zenginlestirilmesi ve is
straktiri dedidimiz kavramlarin 19181 altinda alinacak énlemlerle, asiri
i$ ihtisaslagmalarinda (igin is birimlerine ayriimasi, parcalanmasi) orta-
ya cikan monotonlugun negatif etkisi giderilmede g¢alisiimaktadir. Bu
cesit problemler, yiiriyen band islerinde ortaya ¢ikmaktaydi. Fazla bir
zihinsel beceri gerektirmeyen, ¢cok az bir gayretle yapilan ayni gesit is-
lerin, yuriyen band iscilerinde isteksizlik ve bitkinlik, aym zamanda
mide ve kalp rahatsizliklari gibi nevrozlara neden olduklari gériilmekte-
dir. Yazi iglemlerinin otomatiklestirildigi icari isletmelerde de vyiiriiyen
bandlarinkine benzer problemler ortaya c¢ikmaktadir.

islerin iceriginin degistiriimesi ve buna bagh olarak da isin daha
ilging bir sekilde diizenlenmesi, iki 6nlemi gerektirmektedir. «Job Enlar-
gement» adi verilen 6nlem, islerin yatay bir sekilde genisletilmesini ice-
rir. $Oyle ki: Bir ig yerinde yapilmosi gereken isin kapsami ayni veya
benzer iglerin birlestiriimesi ile daha siimulli (daha genis) bir hale,
diger bir deyisle' bir gérev demetine donlstirilmektedir. Buna karsilik
«Job Enrichmentrde ise, «dikey is genisletiimesi» sdz konusudur, Bu
durumda yapisal acidan degisik tirdeki is unsurlar, Ozellikle sinirli ka-
rar ve kontrol yetkileri mevcut saf bir ylritme fagliyetine eklenmekte-
dirler, Boylece is¢inin isyerindeki tasarruf alani genislemektedir,

Is akisinin degisimini, dolayisiyla is motivasyonunu arttirici olan
iki énlem de sunlardir: «Job Rotation:» |s rotasyonu, is yerinin siste-
matik ve diizenli bir sekilde degistiriimesi anlamina gelir. Bu degisim-
le, ilgili kisinin isi cok y&nlii diizenlenmis ve ayni zamanda kalitatif ye-
teneklerinin de gelistirilmesi saglanmis olur. Diger bir imkén da daha
blyiik isletmeler icin tercih edilebilecek olan «kismi-otonom» caligsma
gruplari, kiiciik isletme karakterini gdsteren belirli bir dlciide  kendi
kendilerini idare eden alt sistemlerdir. Bazi hallerde bu gruplarda ken-
dine 6zgii ¢cok kuvvetli bir birlik ruhu bile dogabilir, Yukarida bahsedi-
len uygulamay! biiyiik bir coskuyla karsilayanlarin yaninda stpheyle
karsilayanlar da vardir.

Prodiiktivitenin cok az artmasi, genisletiimis karar alma ve plan-
lama yetkilerine suurlu olarak ilgi géstermeyen igciler tarafindan bu uy-
gulamamn reddedilmesi sdzkonusu siiphecilije neden olmaktadir.

3 — is Giiciiniin Sosyal Duyarhiig:

Psikolojik onlemlerle akraba olan etki imkdanlar da Gclincd bir
grup olarak karsimiza cikmaktadirlar. Bu gruptaki etkiler, is glclndn
sosyal bagliligina ve insanin sosyal bir yaratik olarak hemcinsler; ile
mimkiin mertebe iyi iligkilere ihtiyaci oidugu olgusuna dayanir.

insan haysiyetine uygun bir isyeri taniming, insan psikolo.iisini et-
kileyen sosyolojik bakimdan degeri olan isletme ortami qg chhnl edilir.
Bu ortam ise, insanlar arasi iliskilerle sekillenir. Bu cesit iliskiler, ¢alisan
kisinin ayni hiyerarsi kademesinde birlikte calistig Ifisil_e;. mgﬁlelfdaglurl
arasinda ve ayni zamanda st ve astlari arasindaki kisisel iliskilerinde
ifadesini bulur. Bu karsilikh iliskiler, given, arkada$hk,tar0fgzhk ve
bilhassa husumet, rekabet duygulari ve direkt dismanlik seklinde te-

zahiir eder,
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Iste bu durumda hiimanistlestirme, isletme y6netimi tarafindan ge-
¢cimsizliklerin giderilmesi -6rnedin personelin isyerinin dedistiriimesiyle-
isbirligi ruhunun tesvik edi'mesidir. Bu gorisler, mantikh olduklari kadar
yonetim icin bazi hallerde adir bir yik de teskil etmektedirler. Cinki
. hosnutsuziuklar ve dostluklar ancak uzunca siiren bir birlikte calisma
sonunda ortaya cikarlar ve personel yerlestiriimesi ve degistirilmesi
durumlarinda hemen baslangicta gorilemezler. Bu ylzden de, bir cok
Alman firmasi, degisik Ulkelerden gelen yabanci iscileri  birbirleriyle
dogrudan iliskide bulunacaklan islerde calistirmak istedikleri zaman
egitim giderlerine katlanmak zorunda kaimislardir,

Personel arasindaki iligkilerle ilgili olarak hakim olan ybnetim bigi-
- mine de deginmek gerekir. Ornegin, liberal kooperatif yonetim sekli
otoriter -pedersahi veya otoriter- birokratik yénetim sekilleri ile karsi-
lastinldiginda genellikle daha «insancil» olarak gériliir. lyi calismale:
ovgll ve takdirle mukafatlandirmak, bir isletme atmosferi icinde gene'-
likle 6zendirici, tesvik edici; sik ve sert tekdirler ise, sakincalidr,

Isgiiciiniin sosyal duygusunun ve c¢alisanlarin kisisel ve kollektif
cikarlarinin kabul ettirilmesinin, giderek onem kozanmasi, Federal Al-
manya’'da caliganlarin isietmedeki karar sireclerine degigik bicimlerde
katilmalarnt sonucunu dogurmustur. Isletmelerde Onceleri gondlli ola-
rak uygulanan kuraliar, son otuz yil iginde yasal kurallarin gelisimini
dogurmustur. Yasal kurallara goére 2000°'den fazla personel calistiran
isletmelerde calisanlar, isci temsilciligi aracihgr ile ve .anonim sirket-
lerde calisanlar, denetim kurulu “vasitasiyla yonetime katilarak, birlikte
karar verebilmektedirler.

1972 tarihli isletmeler temel yasasi ile 1976 tarihli yonetime katil-
~ ma yasasinin, isci temesilciliginin, egitim, ydnetime katilma ve tavsiye-
" lerde bulunma faaliyetlerini iceren kurallan, blylik oicide isletme yo-
netiminin sorunlan safhasina da €l atmaktadir, i yerlerinin tek tek
hiimanistlestirilmesi bakimindan bu kurallar yalnizea sagladiklar so-
nuglar acisindan énem kazanmaktodirlar. Buna karsilik, isletme temel
yasasinda baska hiikiimler de bulunmaktadir. Bu hiikiimler, her c¢alisan
kisinin haber alma hakkini, isletme yonetimi karsisinda kendisini savun-
ma hakkinin verilmesi ve aciklamalarda bulunma haklarini ihtiva eder.
Bu kurallar is- yerlerinin himanist bir sekilde diizenlenmesi sonucunu
saglamakta ve bdylece llkemde sosyal bansa muhakkak katkida bulun-
maktadirlar, Kuskusuz bu baris giinimiizde bazi sarsintilani atlatmak
zorundadir. Ucret ylki fevkaldde artmaktadir. - 6rnedin 1977 de Al-
man ekonomisinde ortalama briit saat dcreti 14.05 arti- % 60 sosyal
masraflar idi. Basglangicta da belirttigim gibi, tim is kollarinda sirekli
gelisen otomatiklestirme ve rasyonellestirme cabalan yardimiyle is
yerlerinin gereksiz kiinmasi pahasina artan licret yiikiintin azaltilmasi-
na caligiimaktadir, Bundan dolayr da isyerinin istthdom agisindan gi-
venligi, hiimanist isyeri dizelenmesinin 6nemli bir faktorini olustur-
maktadir. Ayrica egitim yoluyla gelisme olanaklan ve ihtiyarhk sigor-
talari da hiimanist diizenlemenin iyilestirici nitelikleri olarak karsimiza
cikmaktadiriar, S
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Bu minasebetle 1969'da c¢ikarilon «isten gikariimayi énleme yasasi»
ile 'kanun koyucu isten cikanima ile ilgili ilkeler saptamistir. Hatta birey-
sel isletme politikasinin bu kurallan asmasi pek nadir degildir. Bu da
sosyal glvenlik dizeyinin belirli zamanlarda, 6zellikle yeni personelin
alinmasinin durdurulmasi ile baglantih  olarak personel icin istihdam
garantisi ve isten cikanimasi halinde sosyol planlar ile ylkseltilmeye
calisiimas! suretiyle gerceklesmektedir.

ll. Himanistlestirme Cabalarimn Sinirlan :
1) ARt Sinirlar :

Yukarida birgok defalar, calisma yerlerinin hiimanist bir sekilde
dizenlenmesini etkileyen, belirli, 6zellikle de yasal nitelikteki sinirla-
malara degindim, Cogunlukla sosyal ve is yasalarindan kaynaklanan
kurallar, himanistlestirme olanaklari ile ilgili isletme dizenleme alani
icin gecerli olan alt sinirlara isaret etmekiedir. : ;

Hiimanite'nin alt sinin, Federal -Almanya Anayasasinin 1. paragra-
finda oldugu gibi, aslinda insan haysiyetini koruma ylkimllGginden
kaynaklanmaktadir. Dogal olarak burada yeteri kadar somutlastiriimis
bir norm s6zkonusu degildir. Basta da aciklamaya c¢alistigim gibi bura-
da yorumlanmasi yer ve zamana bagh olan ve dolayisiyla da zaman
icinde degisen bir ilkeler toplulugu s6zkonusudur,

insan haysiyetine yarasir iliskilerin élcusii, geleneksel oldugu ka-
dar bencil davraniglarla da bigimlenebilir. Benim disinceme gdre bu
olcller daha ¢ok genel sosyo-politik pazarlik sirecinin sonucunda orta-
ya cikmaktadir; ancak caliganlarin daha iyi bir i$ bulmak icin is yerle-
rini kendi istekleriyle terk etmeleri de bu konuda etkili olmaktadir. Uzi-
lerek belirtelim ki, bazi ilkelerde is glicinin ¢ok kétd kosullar altinda
calismak zorunda kaldigi isyerlerine yoneltilen suclamalar, _yatmzco_oz-
gurligiin yok edilmesine kargi olmayip, ayni zamanda bu is yerlerinde
bliyiik 6lciide hakim olan ig iligkileri ve is kosullarina da yoneliktirler.
Hukuk devletlerinde is mahkemeleri tarafindan zaman zaman verilen
“kararlarda da acikca goruldiga gibi, dava konusu olaylarda genevlhk!e
ele alinan, kabul edi!mis asgari sinirlanin altinda kahnip kalinmadigidir.

Bdylece, dikkatimiz yasalara yonelmektedir. Bu .yugalar, |$y§arler|-
nin insan haysiyetine uygun bir sekilde duzenlenmesi i¢in gerekli o!an
asgari talepleri saptamayr amaclar. Bu y'o'salar. Federal Almanya’da
oldugu gibi, biiyiik dlgiide programh olabilir. Bu durumiarda yasa ko-
yucu kendilijinden siyasal amach yeni yasalarin veya yurtrlikteki hu-
kuk normlarinin degistirilmesi suretiyle ekonomik hayatta uyguiamui:-
nin gerceklesmesine caligir, Bu tdr yasa ve diuzenlemeler Federal B-
manya’daki calisma hayatinda oldukga _sik rastlanan bir durumdur. Bu
dizenlemelerden daha once séz etmigtim.

2) Ust Sinirlar :

isyerlerinin hiimanist bir gekilde diizgnlenmesiyle ilgili olar-gk yalniz
alt sinirlardan degil, st sinirlardan da sézetmek "gerfaku:: Bu st sinir-
lar somutlastirmak genel olarak daha zordur. Cunk{ himanistlestirme
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cabalar igin Gst sinir s6z konusu degildir. Gergekte (ist sinirlar zaman
icinde eldeki olanaklardan olusur. Ote yandan en gerceke¢i olanak bu
Ust sininn altinda yer alir. Bu olanak mevcut iktisadi durumun izin ve-r
digi en gecerli ¢coziimdiir. Ancak higbir zaman kesinlikle belirlenemez.
Bu sinirla, aslinda finanse edilmesi veya satis yoluyla karsilanmasi ge-
reken, daha biliylik veya daha kiiglk oOlclideki masrafian kastetmekie-
yim. Bir igletmenin varhigi hiimanistlestirme masraflannin  yliksekli-
ginden dolayr sarsintiya sokulmamalidir.- Diger taraftan da, igaret et-
meliyim ki hiimanistlestirme o6nlemleri, bir isletmenin basarsini kesin-
likle olumsuz degil, aksine olumlu (pozitif) yonde etkiler,

Bdylece, ikinci ekonomik yoni agir basan ust simir, ilk sdylenen
fiili Gst smira kiyasla isletme tarafindan bireysel olarak belirlenecek
bir limittir. Bu limitle igletme, biraz énce acikladigimiz ve isletmeden
bagimsiz olan at sinir arasinda, isletmenin kendisine 6zgl himanistles-
me dizeyini saptamak ve gerceklestirmek zorundadir. Bu hipotezin so-
nucunun varlhidini son zamanlarda sosyal bildngolarda  gdrmekteyiz.
Himanistlestirme, igletme disi etkilerle de ortaya c¢ikmaktadir, Bu du-

rumu saygiyla karsilagiyoruz. Clinkii bu sahada gecer'i olan temel
prensip sudur: Rekabet igletmeyi canlandirr.
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SEKIL 1

HAREKET
NOKTALARI :

Calisanun Fizigi

BOLUMLER :

Is Yeri  Is Zamam
diizenlemesi diizenlemesi

ARAGLAR :

Is Yeri
Cevresi

Is Giivenligi

Is Hayatmmn
Hiimanist Diizenlenmesi

Calisanin Psikolojisi
1s Yeri Is Yapisinin
Diizenlemesi belirlenmesi
(atmosfer)

Isigerigi

S R

is Genisg-
letmesi

15 zengin-
lestirmesi

Isletme
ortami

/\/I\

Is akigt

Is rotasyonu

Cahisanin Sosyal Duyarhlig:

Is Yeri
Karara Garantisi
Katilma
Is gruplanmin

- kismi otonomisi



CSEKIL 2

Basamaklar Genel Davranig Motivasyonunun htiyag Hiyerarsisi Piramidi
seklinde sematik gosterilisi (A, Maslow)
Kisinin kendi kabiliyetlerini geligtirme ve
5 bunlardan faydalanma gabasi
Bencil =
ihtiyaglar Kendine Giiven, Yetki Kullanma, Statiiye ve
4 : Sayginliga arzu
Sosyal Ihtiyaglar
3 Meyil ve bir gruba ait olma arzusu
"
- Givenlik Ihtiyaglari ~Tehlikelere kargr korunma ve diizenli hayat
2 sartlan igin arzu SO
Fizyolojik Ihtiyaglar Beslenme, uyku ve tabiat olaylarina
1

rgi korunma arzusu
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