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Son yıllarda, Batı Alman · ekonomisi nedenleri acısından önemli ola 'n 
iki bdyük i ş uyuşmazlığına sahne olmuştur. Bunlardan biri, 1978 yılında 
bas ım sanayiinde devrim yaratacak nitelikte yeni yazı t ekniklerinin 
uygulanmaya konulması dolayısıyle grev ve lokaw laro neden olan ve 
rasyonelleşti rm eye karşı korunma anlaşmalarının yapılması amacın ı . gü­
düyordu. Diğeri ise, . kısa bir süre önce 1978'den 1979 yılına geçerken 
demir çelik endüstrisinde ortaya çı kmıştır. Bu hareket, d~mir çelik en­
düstrisinde rasyonelleştirme tedbirlerinin gelecek v-ıllarda bazı işyerie­
rini gereksiz kılmasrnı , haftalık iş saaitlerihi 40 saatten giderek 35 soo'­
te indirme yolu ile telôfi etme amacına yönelikfti. Sonsesyon yaraton bu 
her iki hareket. plônlanm ış teknolo jik değişmelere tabi olan ·iş sürecin­
de insan ın gelecekteki yerin in korunmasını amaclıyordu. 

au amaca bağlt olarak, içinde bulunduğumuz yüzyılın başında F.W. 
Taylor'un başlattığı Scientific Management akımından kaynaklanan, kar­
maşık .problem halkın bilincinde kuvvetli bir şekilde tekrar canlan ıyor­
du. Bindokuzyüzy.irmi'lerde sözkonusu problem Taylorizm adı verilen 
akımda gelişmeye başlıyordu. Daha sonra E. Mayo ve araştırma guru­
bunun yaptığ i' sosyal çalışmalarda, Genera l - Electric Hawthorne dene- · 
melerinde (1924-1932). F. Herzberg tarafından gelişti r i l miş olan calışma 
motivasyonu teorisinde, H. Nicklisch'in işgücünün Işletmedeki önemi 
hakkında işletme iktisadi acısından narmotif görüşlerinde ,refah eko­
nomisi (Welfare- Economics) ve 1950'den sonraki beşeri Il işkiler (Hu­
man Relatlons) hareketlerinde bu probleme karşı akımların oııtaya çık­
tığı görülmekeair. 

* Federal Alm anya K öln ü niversitesi, İktisadi ve Sosyal Billmler Fakültesi, Genel İşletme 
ve Sanayi İşletmeclll~ K ürsüsü Başkanı P rof. Dr. Wemer K ern•e Nisan 1979'da Bursa 
ve İzmir'de verdi~ bu k.onferansın yayın m üsae.desl Için teşekkür edertz. 
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Işin insancıl biçimde düz~nlel}mesi kavramı alıtındcr toplanan bu. kar­
şı akımlar nihayet 1970'1erde genel düzeydeki tartışmalarda . yeni b:r zir­
veye ulaŞmıştır. 

Bilimsel açıdan ele alınan .bütün bu konuların merkezini, bir tarat­
tan işletmenin düzenlenen süreçlerinin nesnesini oluşturan diğer tarat­
tan bireysef anlamda özne olarak ele alabileceğ imiz, dolayısiyle ikili ro­
le sahip olan insan teşkil etmiştir ve etmekıted i r. üretim ve maliyet teo­
riler:inde ele alınan insan, davranışları ile etkili olan, az veya çok esnek 
davranabilen ancak buna rağmen nesne olma durumuna i ndirgenmiş 
bir üretim taktörüdür. insan, ilk bakışta hayatının korunması ve gel iş-
mesi icin gerekli olan temel ihtiycıçlarla donatılmış bir yaratıkttır. Bu ne­
denle işletme yalnızca düzenlenebifen bif mekanizma değildi r . iş letme 
çağdaş işletme iktisadı bilimi açısından, üyelerinin i şbirl iğini de öngören 

·üretken bir sosyöl· sisttem (H. U Irichf ola ro k düŞünülmel-i dir. Bu durum-
da insanın gayretlerini, becerilerini ve motivasyon larını dikkate almak 
gerekmek-tedir. 

Bütün bu görüşler, insanın iş hayatının aşağİ yukarı dörtte birini iş 
yerinde geçi rdiği ,düşüncesine dayanmaktarır. insanın bu özne olma du­
rumundan i şin hümanist. düzenlenmesi, yani insan haysiyetine ve iht i­
yaçlarına cevap verecek şek ilde düzenlenmesi icin isıtek doğmaktadır. 
Ve bu istek de bugün ekonomide· açıkca görülen bir talep olarak karşı­
mıza ç ıkmaktadır. 

2 - Hümanııt:eni n ve Hümanistleşti rmenin Ani·amı 

Şimdi hümanistleştirmenin gerçekte. hangi anlama. geldiğ i sorusu­
na dönelim. «Hüman! sıtleşti rme» çok an laml ı ve çek:ci bir kavram olma­
sına rağmen maalesef son yıllarda fazlosıyla hırpalanmış va yıpratılmış­
tır. Hümanist düzenlemenin ne olabileceği hakkında ki incelemede çıkış 
noktosını insan teşki l eder. K. Hax' ı n.. formü le ettiği gibi, insan «yaşa­
yan bir makina değil, aksine tasarılıarın, fiklrlerin, özendirici unsurlann 
ihtiyaçların, kişise l ve toplumsal bağımlılıkların bir topluluğu ile şekHie­
nen ve yönetilen bir özne»dir.· Tabi i ki bu özne. çevresin:n büyük ölçü­
de kendi tasarı ve. arzularına uymasını bekler. Burada sözkonusu oevre 
kişinin mesleki çevresidi r. - · 

Ancak böyle bir bekleyiş veri olarak alınamaz; bir bekleyiş, büyük 
ölçüde kişinin menşei, cinsiyeti. yaşı, eğ itim seviyesi ve ayrıca· çevre­
si, yani ıtekn ik' . ekonomik ve kültürel gelişmeler, tarafındadn belirlenir. 
Ote yandan kişi bekleyi şleri , çoğu kez politik ·önderlerin, çıkar gurupla­
rının te.msilcilerinin fikirleri, dini li~erleriıı görüşleri He de etkilenir. 

Yukarda değindiğimiz değişebi len bütün bekleyfş davran ışlarından 
bağımsız olarak az önce de elde edilen bilgilere dayanarak kurulabile· 
oek ilk hipotez hümanhe olmakt·adır. Hümanitenin insan bekleyiş özel­
liklerinin bir birleŞimi veya yaşam kalitesinin kısmi bir özell iği olarak 
ele alınması gerekir. Daha ayrıntılı olarak ele alındığında hümanite. za­
man ve 'mekôn açısından esas alınan insan tipi ile belirlenir (H. Kreike-. 
baum). 

192 



Dolayısıylo ikinci hipotez şöyle olabilir: Hümanistleştirme bir süreç­
tir. -Bu süreele hümanite_nin amacına erişi lmesi gerekir. Şüphes iz amac 
verisi olarak hümanistleşıtirme, mevcut durumU'n · arzulanmaya değer 
bir ölçüde hüman!teye sahip olmadığı veya olmayacağına dair bir de­
ğer yargısını da içerir. Ancak hipotezin mevcut durumun mümanist ol­
ma?ığı şeklinde tersine çevrilmesi kolayca mümkün . değildi r. 

:işin hümanistleştiri lmesi, işyerlerinin ve görevlerin insan nitelikleri-
_ne uygun bir şekilde düzenlenmesinin geliştirilmesine yönelik bir s·ürec­
tir. Bu süreç ücret sistemi sorununu hariç tutar ve teorik olarak gide­
rek artan muhtemeı hümanistleştirriıe basamaklarını içerir. Hümaniteye 
.götüren her durum. bir ıtoraftan coğra'fi olarak belirlenm.iş · bölgenın eko­
nomik, teknik ve kültürel koşulları ve d iğer :taraftan bu durumun amaca 
olan uza,klığı ile bağımlıdır. Arzu edilen duruma yaklaşıldığı ölçüde 
amac verisinin ileriye !tilme olasılığı da artacaktır. Sauermann ve Sel­
ten'·in şartlı tatmin teorilerinde olduğu gibi (Bu Atmaneada şöyle ifade 
edilmektedir: ekmek sepeU gittikçe daha yükseğe asılıyor). 

Tarihi gelişmelere bakarak yapılacak bir değerlendirmede, işin hü­
manlstleştirilmesinin kişin in işine vabancılaşr:nasına karşı bir .akım ol­
duğu görülür. Bu .yabancılaşma. sanayileşme süreci içinde ortava cık­
mıştır. Sözkonusu süreç icindeki yabancıiaşma , rteknik alet ve edeva.tm 
ve makinanın kullanılmasıyla kişinin başlangıçta oldukça fozla kaza 
tehlikelerine maruz kalması . aşırı ihtisoslıaşmayla monoton ve dikkati 
azaltan görevler in ortması . işgücünün kişisel il işki lerinin isietme icinde 
ve dışında gevşemesi şeklinde tezahür eder. Işin. hümanistllsi,trilmesinin, 
tiir refah problemi olaroı< da ortava çıı<ması iiQinot ir. ·cetiski qibi qörii­
nüyorsa aa. iş dünvası ne J<adar hümanist bir şekilde aüzenlenmiS olur-

, sa olsun hümanizm in önemi o demce 'Clrtqca ktı r. Bunun nedeni, i rı sar:ıın 
t emel ihtivaefarının alderek na he :ı:o r totmin edilmesi -VP. ihtivac tı1rler!:.. ­
nin de qiderek cesitlenmec::irlir. Oiner f:\ir de" i" !P. A. Mnsrow veva O. Mc. 
Greoor 'un aa ifaae ettiai aioi. kişinin aaoo blfincli olması. V"J istel< sevl.­
yesinin vü!{!'ıelmesraır (Seki!: 1' . 

3 - · Işletme Amac Sisteminde Hümanistleştirilme 
Hümanistleştirmeye duyulan talep ve bunu gerçekleşti rme zorun­

luluğu ile toplumsal gelişme arasında bir korelôsyon mevcuttur. Artık 
işletmeJ,erde ve işletme iktisadı biliminde bu tür taleplerin hesaba ka­
tılmaması oı.anaksrzdır. Ancak, burada ortava ç:ıkan sorun, bu tür talep­
lerin işletme amac sistemine nasıl dahil edileceği ve bunl·arın hangi yol­
la gerçekleştirileceğidir. 

insanın insan olma ni1eliğine uygun olarak · işyerin in düzenlenmesi 
gerekliliği aslında günümüz ·- ınsanı için işletmenin bütün düzeylerinde 
do~a~ karşrlanmosı gereken bir olaydır. Teknik imkônlar gözönüne alı­
narak düşünüldüğünde is~. bu isteğin işletme uygulamasında hiçbir şe 
kilde tam anlamıyla yerine getirilmediği görülür. Eski ve hatta bazı ve­
ni faoriko larda karanlık, sıkıcı ve pis işyerleri olduğunu görmekteyiz. 
Ciddi önlemlerle meydana gelmesi gercekten önlenebilec~k ağır kaza­
lardan- sözedebiliriz. Oıte yandan, çok eskiden beri sosyal sorumluluK 
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duygusuna dayanarak işletmelerinde önlemler alan ve rıümanistleş.tir- · 
, me aksiyonunun bayraktarlığını yapan birçok Alman müteşebbisin in bu­

lunduğuna da dikkat çekmek gerekir. Sanayileşmenin başlangıç döne­
minde örnek olarak .Ernst Abbe ve Robert Bosch gibi isimleri ve 
rebiliriz. 
· Aslında burada hümanistleştirme çabalarının prodüktlvlte'nin arttı­

rılması gibi geniş anlamlı amaclar için aroc olarak kullanılmasınırt ~Qr­
ıtışmasına girmiyeceğlm . Morale dayanan amacların bencil bir şekilde 
kötü kullanılması ile ortaya cıkon davranışlar, bana. bütün hümanistleş­
tirme çabalarının safdış~ bırakılması görünümünü vermektedir. Çünkü bu 

... dçıvranışlar, her zornan kötü niyetle olmasa bile, doğrudan doğruya hü­
manistleşıtirme amacına yönelik değ ildir. lşletme yönetimi tarafından 
alınan bütün bu önlemlerde istenilen hümanist ôüzenlemenin ölçüsü 
«hizmet» amacıdır. Bu amac di~er işletme amaçlarıyla birlikte isietme­
nın tüm amac sistemini oluşturur ve böylece d_oğrudan doğruya işletme 
davranı$ını ~kiler. _ ·· . · · · _ 1 

Buna karşın , eğer aışardan işletm'e yönetimine böyle bir talep vc­
pılır ve işletme yönetimi tarafından do gönüllü veya gönülsüz olarak 
karşılanırsa ·işletmenin hümanist düzenlemeye yönelik amacının dalav­
lı biçimde gerçekleştirilmesi sözkonusu olacaktır. Böyle. durumlarda. te; 
şebbüsün amac sistemi bir veya birkaç van koşul ilôvesivle genişleti-

. lebilir. Bu 'tip (amac )koşullarının somutlaştırılması. genellikle muhak­
kak qerekli olan asgarı düzevin gerçekleştirilmesi ile sınırandırılmıştır. 
Ancak bu durum ilk duruma kıyasla daha az hüman·istleştirme yanlısı 
olacaktır. öte yandan va daha zayıf veya hiç_ çözüm etirmeven alter­
natif olmasından da korkulmokttadı r. -

Ba~kı cıruokırı islAtme yönAtiminA dısarıda n etı<i erler nii. tarzınCiakl 
bır soru enis bir olonaklar tooluli.Jöu'nu icerrPe~tedir. Bımun en basit ör­
n~ai dü7eltrne önerilerı ve l<i~ilerin birevsel airlslmleri ve avnı zamanda 
tin~ırı. kri.tiklerinir. Daha etkili olobil~ceı< cfin"lr nir örneK ôe isci temsil­
ciiii'li VA aenetim kım tl U o ibi mev~Uıt VÖnAtime J(,a:fı!mn oroanl-a r ı varaı ­
i'rıt Vl"! rıvnrın istekiPrin vanılmasıdır. En etkili olaJ::i:lAcP.k vrı1lnrclon b;ri 
rle r.l"otınhıl(ln orAvler \,P. ii'ı<>nn nitP.iiklerino uvnıın rılf"''""O"nn isw:ır!Arinirı 
nt ılı ınmrı~t hrıJinrlo iS Onln~rrınJnrtnırı i~nit l"it tnrofıf'\~'11'"'1 fP.~he~ilrrıA<:irl ;r_ 
M ı ılınld(nl( ki. rn ı"ıl(Amm"!l l"lmnV.('!n nıı nniPmler ~ ırolnmrı~ınrı l(rırııın 1<1'1-

vucu ve t<amu iooresinin coı< vön'lü olabölecek .eıtl<i l"lme olanaklarını ôa 
katma ı< qereklr. Bu olanaklar arosında ' ı<anunlar ve tüzükler. llş-etme iz­
ninin verilmemesi vevd verilmiş işletme izninin geri alınması veya pa-
ra cezaları gibi kı sıtlamalar ve müeyyldeler sayılaoitır. · 
ll. Hümanistlestirme Önlemlerinin Yolkın 

Insancıl blcimde ls düzenlemesinin amacına ·uygun olabilecek yol­
lar oldukca ces~lidir. Bunun tüm vollarını burada savmok mümkün s:Jı:ı­
Qil. Devamlı sekilde aelişmekte olan üretim yöntemleri ve mamOller. hi'ı­
mnnistlesıtlrme önlemleri acısından sürekli olarak venı vol ve olanaklnr 
saatomaktadır förrıeöin ısıklondırma ve klima tekniklerinde oldııau rı : -
6n . Buna ı<orsın eski önlemler coöımluı<ıa ~ullan ı lmnzlar. Cünkü eski 
önlemler catısonlrırın t<a7nnılmıs hokt<ı olmustur. rCrneain haftacia 40 
saatı~ catı1ma oüzeni)'. Prensip olaraK önlemler. eıtt<ileme alanı itibariv-
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le:. üç .~ı~ma ayrılabilir : 1) i~cniin fiziği ne olan stk i ler; -2) iŞeinin psiko­
ıoıı~ yonune ola•n etkiler; 3) . Işçinin sosyal duyarlığına olan etkiler · (bkz. 
Şekıl: 2}. . 

1 - iş Gücünün Fiziği: -
Insanın insan olma niteliklerine uygun iş yeri düzen'.emesi olanaklarının 

b~şın.?a fiziki faaliyetlere dayanan işyeri düzenlemesini görmekteyiz. Bu 
tur: duzenleme de, Ergonomeie'nin konusunu oluşturur. Söz konusu düzen­
leme ile prodüktiv.iteyi arttırıcı. önlemler arasında geniş ölçüde amac bir­
liği vardır. Dolayısıyla bu -çeşit işyeri düzeniemesini, hümanistleştirme 
fa:aliyetlerinin' en ~ski bir kolu olarak düşünebiliriz. Burada her bir önlem 
- işbiliminin bilgilerinden yorarlanmak suretiyle - gereksiz beden gücü . 
kullanıryıını azalitmak ·icin işletme araçlarının, iş .yöntemlerinin {iş orga-· 
nizasyon un) . ve görev yapısını bunları yürüten işgücü ile uyuşumunu sağ-

• Id maya _ yöneliktir .. Ma kinalaşma ve Otomasyon u insanın ağır v~ oldukca 
sık rastlanan .tehlikeli işlerden kurtulmasını sağlayan araçlar olarak göre­
biliriz. Orneği.n bugün sanayi_ robotları diye adlanıdrılan araçlar bu tip 
işleri büyük ölçüde üstlenmektedirler. Kuşkusuz bu araçlar ve diğer otd­
rriatlar insanı bir yandan gereksiz kılarkan ötle y.çından, örneğin kontrol 
fonksiyonunda gerekli dikkatin artmasında olpuğu gibi. insanın ·psikoloji!{ 
yönden kullanımını orttrrmaktadırlar. Bunun · sonucu "da genel•llkle artan 
bir st~ess duyarlığıdır. . -

Iş zamanının ayarlanması, tiaşlangıcta da tielirttiı1im gibi Federal 
Almanya'da oiderek önem kazanan bir sorundur. Son 30 vılda , bir coı< 
iş kolund:d haftalıı< iş süresi 48 saaıtten 40 saClite indirilmiştir. Fat(at ouoün 
yine ceşiıtli işkollarında , haftalıK 35 saatliK Iş ·saresı Için t-alepler gelmeı<- · 
tedir. 

Haftalrl< iş süresi·nin azaltılmasının neaenlerınaen biri artan stress 
korsrsında tioş zamanı artıraraK bir denae k"urmal<. diöeri de. is verlerinin 
·istihdam acısınaan çıüvenliöin i saOiamn!<ıt ır . Hümanist J:lüzenlemeae sa­
aece haftalıK is süresinin uzunluau aeqii avnca haftalıK iş süresin in za­
man ititiarivle daa ı lır'nı aa 'tartrsroa J<onuı;uaur. ls biliminin coı< vönlü ve 
uzun sü(eoen tieri vaoıtıö ı arastırma pro61emleri olaraı<. ise ara verme, 
vordiva ve gece calrşmalarr. izin süresı ve aao ılrmr ve en son teı<l!fler 
oldrrıl< is· ooatlerinin aeöistiriiehilirliöi sovılabilir. Burada l:ilr iscirnin Iyi 
oulunduaunu. förneCiin P.r i<Fm ise bn~ıamal b'r aineri ha7 ı rlı ırrrm!araa ta-
hammül edilemez olara ı< r<atiul · eo enilir ve- insancıl orılmavaoillr. . 

Slmai is cevresınaen do6an ve ı<acın ı lması' müm ı<ü-n onaarvalann 
ortaC!an · ı<aiarrılmasını amaciavan ,önlemiE?r üzerinde aUI"Oitm. Buraaa 
l<onuvu yalnızca nunların Isimler inf s.qyaral< sınırlanaıracaöım . Bunlar. sı-

. odl<lrK ve soaul<luk". ıslakhl( ve rutuoef. asitler, sıvı ve ·J<.qt ı oazl'ar. o ls !ir< ve 
toz. oaz ve tiuhar, aürültü ve ·sarsıntılar. ışıK yetersizliOI veva çıöz!elr Ka­
mastırma ve üsıitme ·tehli l<esidir. Bunların oertaraf edilmesi •icir.ı -önce- _ 
likle 5azı tel<nil< pro6re.mlerin cözümü oerekir. · 

Avrroa iş aüvenli<'ii ve l<azaaa-n ı<orunma fal<törleri de unutulmama·­
lrdrr. Surada sözü edilen önlemler lpsanın tehlike karsısına-o ı<orunmasınr 
veya insanın tehlil<e alanından J<u ntanlmaı;rnı amaclıamaktadır. Sözü edi­
len önlemler. verimJiliai en0.ellevebilir. -Feoeral AJmanva . :Anavasasınrn' 
2. maadesinin 2. paraorafıno aöre her vatonaas .havat. 've 15eden' dol<u­
nulmazlrğ r (oeCfene zarar verilmesil teme~ hakı<rna 'sahiPtir. Bu hüküm, 
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diğer bir çok özel hükümlerle tamamlaı:ımıştır. Bu hükümler arasında 
örneğirı meslek faaliyeti tüzüğü, iş yerleri tüzüğü ; iş güvenliği _ yasası ve 
makina kazoları na . karşı koruma yasas ı sayılabilir. Diğer hükümler de. 
ticari kontrol mercileri, teknik kontrol birlikleri (TÜV). meslek siogrta­
ları ve kısmen 'de sigorta şirketleri 'tarafından belirlenmektedir. Bütün 
bu hükümler. muhtemel kaza kaynaklarının bertaraf edilmesi. kaçınıl­
ması ve izole edilmesi (örneğin. ışıktandırma ile) veya kazaya karşı sa­
vunma önlemlerinin (örneğin, korunma elbiselerinin giyilmesi yükümlü- . 
lüğü) çı lınması . hususlarını kapsgmaktadır. Oldukca çok yönlü yasalara. 
tüzüklere. ve belirleyici kurö llara. bunlara büyük ölçüde uyulmasına ve 
gönüllü olarak daha bir çok önlem al ınmasına rağmen. Federal Alman­
ya'da meslek hastalıkları da dahil olmak üzere her ceş~t iş kazalarının 
yıllık sayısı mesleki faaliyette bulunanların aş'Oğı yukarı · % 10'una ulaş­
maktadır. Yasal kaza sigortalarının harcamaları 1976 yılında bü.tün sigor­
·ta şirketlerinde toplam olarak 8.9 milyar Alman Markı tutmaktaydı. Bu 
da Batı-Alman gayrisafi ulusal gelirinin % 0.77'sini ıteşkil etmekteydi. 

2 - Işgücünün Psikolojisi : 

Amaçlara 'yönelik işyeri düzenlenmesinin calışan~arın yarnızca fizik 
gücünü etkileyecek önemlerle donatılmış olması yeterli değildir. Dola­
yısiyle iş yeri düzenlenriıesine, son yılla rda yap ı lan araştırmalar sonucu 
keşfedilmeleri bakımından yeni tarihli olan. iş gücünü duygusal · (mane­
vi) yönden etkiley~n d iğer bir deyişle, 'iş gücü psikolojisini' etkileyen ve 
aıtmoster kelimlsi altında topladığ,mız davr-anışları da nahi l etmek ge­
rekir. Bu tip önlemlerin de, ergonomi alanındakiler gibi, prodüktiviteyi 
arttırıcı etkileri olabilir ve olacaktır da. 

ilk adımlar (girişimler) iş yerinin· ve çevresinin rahat bir şekilde dü­
zenlenmesini amaclamakt-aydılar: Temizlik, hijyen ve sempatik bir renk 
çevresı bu düzenleme için gerekli olan basit araçlardı. Bürolardaki yeşil 
bitkiler (yani. deve tabanı. kauçuk gibi boyju ve daima yeşil ka·lan biltkilerı 
özellikle büyük iş yerlerinde : bürolarda - yapısal yer ayırırnma hizmet 
eden bitkiler de ol~ukça önemlidir. Diğer taraftan bu çeşit bürolar ama­
ca hizmet edebilme acrsından son zamanlarda yeniden ele alınmaktadır. 
Işyerinde güzel .. uygun bir müziğin çalınması çalışanların çoğunluğu ıtora-. 
tından tartışmasız, işin insancıl bir şekilde düzenlenmesine bir katkı 
olarak kabul edilmektedir. Bununla beraber bir çok kişi icin de Alman 
Şair Wilhelm' Busch'un şu sözü geçerlidir: 

«Müzik, çoğu kez gürültülü olduğundan güzel bulunmaz». Buna 
göre hiç olmazsa müzikte kişisel amac rekabeti olduğunu söyleyebili-
riz. . · · · 

Bil imsel işletme 'yönetimi ' (Scientific Management) yerine motivas­
yona dayanan işletme yönetimi (Motivation Management) önerilmekte­
dir. Bunun ise, içerd iği öneriler ~ümüyle başka türdedir. Aşağı yukarı 
on yıldan beri yap}lmakta olan bu ön:eriler, yapılan işlerin içeriğin rn 
veya iş akışlar:ının «IŞ strüktürü» veya «Iş zenginleştirilmesi» başlığı al-

.. tında toplanmasına yöneliktir. Aktüel olmaları ve halen yoğun bir şekil­
de tartışılmalarından dolayı çok defa yanlış bir şeki lde· tüm hümanist-
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leş!ir~e .. olan~~~a~ı olarak ele alınm9ktıadırla r. ,iş zeng inleşti rilmesi ve iş 
strukturu dedıgım ız -kavramların ışı gı altında alınacak önlemlerle, aşı rı 
iş ihtisaslaşmalarında (işin iş birimlerine ayrılması, parçalanması) orta­
ya çıkan monotorıluğun negatif etkisi giderilmeğe çalışı lmaktadır. Bu 
çeşit problemler, yürüyen bond i ş lerinde ortaya çıkmaktaydı. Fazla bir 
zihinsel beceri gerskıt i rmeyen, çok az bir gpyretle yapılan aynı çeşit i ş­
lerin, yürüyen bond işçilerinde isteksizlik ve. bitkinlik, ayn ı zamanda 
mide ve kalp rahatsızlı kla rı gibi nevrozlara neden oldukları görülmekte­
dir. Yazı işlemlerinin otomati kleştirildıği idari i ş letmelerde de yürüyen 
bandlarınkine benzer problemler . ortaya çıkma~tadır. 

Işlerin içeriğinin değiştirilmesi ve buna bağ l ı olara ~ da işin daha 
ilginç bir şekilde düzenlenmesi, iki önlemi gerektirmektedir. «Job Enlar­
gement» adı verilen önlem, işlerin yatay bir şek i lde gen işl et ilmesini içe­
rir.· Şöyle ki : Bir iş yerinde yapılması gereken işin kapsam ı aynı veya 
benzer işlerin birleşt irilmesi ile daha şümullü (daha gen i ş) bir hale, 
diğer: bir deyiş le · bir görev demetine dönüştürülmektedir. Buna karşılık 
«Job Enrichment»de ise, «dikey i ş gen i şleıt i lmesi» söz konusudur. Bu 
durumda yapısa l açıdan değişik türdeki iş unsurları , özellikle sınırlı ka­
r<ır ve kontrol yetki~r~ mevcut saf bir yürütme faQliyetine eklenmekte­
dirler. Böylece işçi n i n işyerindehi tasarruf alanı genişlemekted i r. 

iş akışının değişim in i, dolayısıyla iş motiv~asyonunu artıtırıc ı olan 
iki önlem_de şunlıardır: «Job Rotation:» iş rbtasyonu, iş yerinin siste­
matik ve düzenli bir şekilde değ işti rilmesi anlamına gelir. Bu değişim­
le, ilgili kişi n in iş i çok yönlü düzenlenmiş ve aynı zamanda kalitatif ye­
teneklerin in de gel iştir i lmesi sağlanmış olur. Diğer bir imkôn da daha 
büyük işletmeler için tercih 'edilebilecek olan « kısml-otonom» ça t ışma 
grupları , küçük işletme kamkterin ~ gös·teren belirli bir ölçüde kendi 
kend·ilerini idare eden alt sis:temlerdir. Bazı hallerde bu gruplarda ken­
dine özgü çok kuvvetli bir birlik ruhu bile doğabili r. Yukarıda bahsedi­
len uygulamayı büyük bir coşkuy la karşı layan i'Orın yanında şüphey le 
korşılayanla r da vardır. 

· Prodükitivitenin çok az artması . gen işleti l m iş karar atma ve plôn­
lama yet kiler ine şuurlu olarak ilgi göstermeyen i şçiler tarafından bu uy­
gulamanın reddedilmesi sözkonusu şüpheciliğe neden olma ktadır. 

3 - Iş Gücünün Sosy~l Duyarlılığı : · 

Psikolojik önlemlerle akr-aba olan eıt ki imkonları da üçüncü bir 
grup olarak karşımıza çı kmaktadırla r . Bu grupta ki etkiler. i ş . gücün~n 
sosyal bağ lılığına ve insanın sosyal bir yoratık olarak hemcınsieri ıle 
mümkün mertebe iyi rlişkilere ihtiyac ı olduğ u olgusuna dayon ı r. 

insan haysiyetine uygun bir i şyeri :tan ımına, insan psikolo.iisin i .~t ­
kileyen sosyolo jik bakımdan değeri olan işletme ortamı dçı da~ ı l ed ıl ır. 
Bu ortam ise, insanlar arası i l işkilerle şekillenir. Bu çeşit i lişk i ler, çalışan 
kiş inin aynı h iyerorşi kademesinde birlikite ça l ıştığı ~işi~e~. m~~le~da_ş l arı 
arasında ve ayn ı zıamanda üst ve ast iarı arasındakı kışısel ı . ışkılerınde 
ifadesini bu lur. Bu karşı lıklı ilişki ler, güven. arkadaşlı k, tarafs ı zlık ve 
bilhassa husumet, rekabet duygu ları ve dire~t düşmanl ı k şeklinde te-
zahür eder. 
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işte bu durumda hümanistleŞtirme, işletme yönetimi tarafından ge­
çimsizliklerin giderilmesi -örneğin personelin işyerinin değiştirilmesiyle­
işbirliği ruhunun teşvik edi~mesidir. Bu görüşler, mantıklı olduklan kadar 
yönetim icin bazı hallerde ağır bir yük de teşkil etmektedirler .. Çünkü 
hoşnutsuzluklar ve dostluklar oncak uzunca süren bir birlikte calışma 
sonunda ortaya cıkarlar ve personel · yerleŞtirilmesi ve değiştirilmesi 
durumlarında hemen başlangıçta görülemezler. Bu yüzden de, bir çok 
Almon firması, değişik ülkelerden gelen - yabancı · iŞeileri birbirleriyle 

_ doğrudan ilişkide bu lunacakları işlerde çalıştırmak istedikleri za·man 
eğitim giderlerine katlanmak .zorunda ka1mışıa·rdır. 

Personel arasındaki 1 ilişkilerle ilgili olarak hakim olan yönetim biçi­
mine de değinmek gerekir. Örneğin, lıiberal kooperatif yönetim şekli. 
otoriter -pederşah i veya otoriter- bürokra'tik yönetim şekilleri ile karşı­
laştırıldığında genellikle daha «insan'cıl» olarak görülür. iyi çaiLşma~arı 
övgü ve takdirle mükôfatlandı rma~. bir işletme atmosferi içinde gene\. 
likl·e özendirici, teşvik edici; sık ve ·sert tekdirler. ise, sakıncalıdır. 

işgücünün sosyal duygusunun ve çalısanların kişiselı ve kollektif 
ç·ıkarlarının kabul ettirilmesinin, giderek önem kazanması, Federal Al­
manya'd<;ı çatışanların iş:etmed~ki k9rar süreçlerine d~ğişik biçimlerde 
katılmaları sonucunu doğurmuştur. Işletmelerde önceleri gönüllü ola­
rak uygulanan kural :oar, son otuz yı! içind~ yasal kuralların gelişimini 
doğurmuştur. Yasal kurallara göre 2000'den fazla personel çalıştıran 
işletmelerde çalışanlar, işçi temsi !ciliğ i aracılığı ile ve .anonim şi rket­
lerde çalışanlar, denetim kurulu · vasıtosıyla yönetime kotılarak, birlikte 
karar verebilmektedirler. 

1972 ıt:arihli işletmeler temel yasası He 1976 tarihU yönetime katıl­
ma yasasının, işçi temsilciliğinin, eğitim, yönetime katılma ve tavsiye-

- lerde bulunma fa'aUyetlerini içeren kuralları, büyük ölçüde işletme yö­
netiminin sorunları safhasına da el atmaktadır. iş yerlerinin tek tek 
hümanistleştirilmesi bakımından bu kurallar yalnızca sağladık1arı so­
nuçlar oçısıngan önem kazanmaktodır!ar. Buna karşılık, işletme temel 
yasasında başka hükümler de bulunmaktadır. Bu hük~mler, her çalışan 
kişinin haber alma hakkını, işletme yönetimi karşısında kendisini savun­
ma hakkının verilmesi ve açıklamalarda bulunma haklarını ihtiva eder. -

· Bu kurallar iş - yerlerinin hümanist bir şekilde aüzenlenmesi sonucunu 
sağlamakta ve böv.lece ülkernde sosyal barışa muhakkak katkıda bulun­
maktadırlar. Kuşkusuz bu barış günümüzde bazı sarsıntıları otlatmak 
zorundad ı r. Ücret yükü· fevkalôde- artmaktadır. - örneğin 1977 de. Al­
man ek'onomisinde ortalama brüt saat ücreti 14.05 artı . % 60 sosya! 
masraflar idi. Başlangıçta da belirttiğim gibi, tüm iş kollarında sürekli 
gelişen otomatikleştirme . ve rasyonelleştirme çoba ~orı yardımıyle iş 
yerlerinin gereksiz kılınması pahasına artan ücret yükünün azaltılması­
na çalışılmaktadır. Bundan dolayı da işyerinin istihdam acısından gü­
venliği, hümanist işy.eri dü.ıetenmesinin önemli bir faktörünü o!uştur­

. maktadır. Ayrıca eğitim yoluyla gel işme olanakları ve ihtiyarlık sigor-
taları da · hümanist düzenlemenin iyileştirici nitelikleri .okırak karşımıza 
çıkmaktodırlar. · 
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. _ Bu ~ünasebe~le· 1969'da çıkarılan « işten cıkarılmçıyı öpleme yasası» 
ıle kanun koyucu ışten cıkarılma ile ilgili ilkeler saptamıştır. Hatta birey­
sel işletme politikası.nın bu kuralları aşması pek nadir değildir. Bu da 
sosyal güvenlik düzeyinin belirli zamanla rda, özellikle yeni personelin 
alınmas·ının durdurulması ile bağlantılı olarak personel icin istihdam 
garantisi ve işten çıkorılması halinde sosyal plônlar ile yükseltilmeye 
calışılması suretiyle gerçekleşmektedir. 

lll. Hümanistleştirme Cabalarının Sınırları : 
1) Alt Sınır, ar : · -

_ Yukarıda birçok defalor, çalışma yerlerinin hümanist bir şekilde 
duzenlenm.esini etkileyen, belirli, özellikle de yasal nitelikteki sınırla­
malora değindim. Çoğun lukla sosyal ve iş yasalarından kaynaklanan 
kurallar, hümanistleştirme olanakları ile ilgili işletme düzenleme alanı 
icin geçerli o:an alt _sınırlara işaret etmektedir. 

Hümanite'nin alt sının, Federal ·Almanya Anayıasasının 1. paragra­
fında olduğu gibi, aslında insan haysıyetini korum-a yükümlülüğünden 
kaynaklanmakıtadır. Doğal olarak burada yeteri kadar somutlaştırılmış 
bir norm sözkonusu değildir. Başta da açıklamaya calıştığım gibi bura­
c;la yorumlanması yer ve zamana bağlı olan ve dolayısıylo_ da zaman 
içinde değişen bir ilkeler topluluğu sözkonusudur. 

insan haysiyetine yaraşır ilişkilerin ölçüsü, ge:ıeiJ.eksel olduğu ka­
dar . b~ncil davranışlarla da bicimlenebilir. Benim düşüneerne göre bu 
ölçüler daha çok genel sosyo-polrtik pazarlık sürecinin sonucunda orta-
ya çıkmaktadır; oncak çalışanların_ daha iyi bir iŞ bulmak için iş y~rle- • 
rini kendi istekleriyle terk etmeleri de bu konuda etkili olmaktadır. Uzü­
lerek belirtelim ki, bazı ülkelerde iş gücünün cok kötü koşullar altında 
çalışmak zorunda kaldığı işyerlerine yöneltilen suçlamalar, yalnızc6 öz­
gürlüğün yok edilmesine karşı olmoyıp, aynı zamanda bu iş yerlerinde 
büyük ölçüde hakim olan iş ilişkileri ve· iş koşullarına da yöneliktirler. 
Hukuk devletlerinde iş mahkemeıeri torotındon zaman zaman verilen · 

' kararlarda da acıkoa görüldüğü gibi,_ dava konusu olaylarda genellikle 
ele alınan, kabul edilmiş asgar; sınırlarm a~tında ~alınıp kalınmadığıdır. 

Böylece, dikkatimiz yasalaro yönelm.ektedir. Bu yasalar, iŞyer leri­
nin insan haysiyetine uygun bi ( şeki lde düzenlenmesi iCin gerekli olan 
asgari t-a!epleri saptamayı amaçlar. Bu yasalar, Federal Almanya'da 
olduğu gibi, büyük ölçüde program lı olabilir. Bu durumlarda yasa ko­
yucu kendiliğinden siyasal ·amqç!~ yeni yasaların veya yürürlükteki hu­
kuk normlarının değiştirilmesi suretiyle ekonomik hayatto uygulaması­
nın gerçekleşmesine çalışır. Bu tür yasa ve düzenlen:eler Federal Al­
tnanya'daki çalışma hayatında oldukca sık rastlanan bır durumdur. Bu 
düzenlem~lerden daha önce söz etmiştim. 

2) üst Sınırlar : 
işyerlerinin hümanist bir _şekilde düz~_nlenmesiyle i l ~ili olar~k yalnız 

alt sınırlardan değil üst sınırlardon da sozetmek gerekır. Bu ust sınır­
ları somutlaştırmak' genel olarak daha .zordur. Çünkü hümanistleştirme 
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çabaları icin üst sınır söz konusu değ ild i r. Gerçekte üst sınırlar zaman 
içinde eldeki olanaklardan oluşur. öıte yandan en gerçekçi olanak bu 
üst sınırın altında yer alır. Bu olanak mevcut iktisadi durumı.ın izin ve-r 
diği en geeerli çözümdür. Ancak hiçbir zaman kesin likle belirlenemez. 
Bu sınırla, aslında finanse edilmesi veya satış yoluyla karşılanması ge-
reken, daha büyük veya daha küçük ölçüdeki masrafları kast!'ltmekte­

yim. Bir işletmenin varlığı hümanistleştirme masraflarının yüksekli­
ğinden dolayı sarsıntıya sokulmamalıdır. D iğer taraftan da, işaret et­
.meliyim ki hümanistleştirme önlemler·i, bir işletmenin başarısını kesin-
likle olumsuz değil, a~sine olumlu (pozitif) yönde_ etkiler. • 

Böylece, ikinci ekonomik yönü ağır basan üst sınır, ilk söylenen 
fiili üst sınıra kıyasla işletme tarafından bireysel olarak belirlenecek 
bir limittir. Bu limitle işletme, biraz önce açı kladığımız ve işletmeden 

bagımsız olan alt sınır arasında, işletmen in kendisine özgü hümanistleş­
me düzeyini saptamak ve gerçekleştirmek zor'und_adır. Bu hipetezin so­
nucunun varlığını son zamanlarda sosyal Dllônçolarda görmekteyiz.­
Hümanistleştirme, işletme dışı etkilerle de ortaya çıkmaktadır. Bu du­
rumu saygıyla karşı laşıyoruz . Çünkü bu sahada geçer~ i olan temel 
prensip şudur: Rekabet işletmeyi· canlandırır. 
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