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OZET

Is organizasyonunda temelde birbirinden farkli iki yap: vardir. Bunlar Taylo-
rizm ve yari-otonom grup yapisidir. Tayloriyen kavrami igin planlanmas: ile yapilis:-
ni kesim olarak ayiwrir. Bunun yanisira sé6zkonusu kavram tamamen béliimlere ayir-
maya dayali hiyerargik bir yapiy: gerektirir. Taylorizmin tersine yari-otonom grup
farkli kigiler arasinda gérismeyi ve iiretimdeki belirsizlikleri dikkate almay: tasarlar.

RESUME
Nouveaux progrés dans l'organisation du Travail

Il existe deux structures radicalement apposées dans l'organisation du travail;
le taylorisme et la constitution de groupe semi-autonome. Le concept Taylorien divi-
se absolument la planification du travail de l'éxécution.

En plus le concept en cause nécessite une structure hiérarchique totalement
située sur le cloisonnement. Conirairement au Taylorisme, le groupe semi-autonome
envisage la négociation entre les différents acteurs et la problématique dans la pro-
duction.

GIRiS

Teknolojik yenilikler ve gelismeler simdiye kadar gegerliligini koruyan Taylo-
rizmin gelenekse! is organizasyonu yapisinda bazi degisiklikleri zorunlu kilmigtir.

Endiistrilesmis iilkelerde insan kaynaklarindan en iyi sekilde yararlanmayi
amaclayan ve bunu saglayan is organizasyonu yontemleri' yonetimin 6nemle iize-
rinde durdugu konularin basinda gelmektedir. Aslinda is organizasyonundaki gelis-

* Yard. Dog. Dr.; Uludag Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Ogre-

tim Uyesi
1 1s organizasyonu ile ilgili yeni yontemler bazi kaynaklarda "is yapilandirma

vontemleri' veya ''is tasarimi’' olarak adlandirilmaktadir. Bu konuda bakmz:
Richard . DRAKE, Peter J. SMITH, Sanayide Davranis Bilimleri, Cev: Kemal
Tosun v.d. I.U.L.F.I.1.LE. Yayum, Istanbul, 1978, s. 261-262; R. WEIL, "For-
mes nouvelles d'organisation du travail dans 1'industrie automobile europeenne"
Les nouvelles formes d'organisation du travail, ed. par Claude Durand, Paris,
1976, s. 25.
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melerin tek amaci exonomik gelisme igin insan kaynaklarini en iyi sekilde kullan-
mak degil, ayni1 zamanda bireylerin igdeki tatminini arttirmaktir. Bu ¢aligmanin
amaci, bu konuda gelistirilen ig organizasyonu yontemleri iizerinde durarak kisa bir
bilgi vermektir.

I. iISDE BiREYSEL TATMINi SAGLAYAN KRITERLER

Calisma hayatinda insanlarin yaptiklar: isde belli bir motivasyon elde etmesi
icin genelde 6 kriterden bahsedilmektedir. Son 20 yildir yapilan deney ve aragtirma-
lara gore isde bireyin tatminini saglayan bu alti kriter gdyle siralanabilir? :

A- Optimal otonomi sinir1,

B- Kendini geligtirme ve 6grenme imkani,

C- Optimal degisim,

D- Kargilikli saygi ve yardimlagma imkani,

E- isin anlamlh olmasi,

F- Gzlenen bir gelecek.

A, B ve C kriterleri bizzat isin kendisi ile ilgilidir. D ve E kriterleri genel du-
rumla, F kriteri ise gelecekle ilgilidir. Bu kriterleri daha yakindan tanimak ic¢in kisa-
ca incelemek yararli olur.

A- Optimal otonomi simiri: Calisan insan yaptigi isde ve bulundugu ortamda
belli bir serbestlik arar. Insamin bir baskasinin nefesini ensesinde her zaman ve
gereksiz yere hissetmesi huzursuzluk yaratir. Bu a¢idan yénlendirmenin kotii olma-
masi i¢in igle ilgili prosediiriin yeterli olmasi ve biitiin talimatlarm eksiksiz olmasi
gerekir. Bunun 6tesinde kigiye belli bir serbestlik tanimak gerekir. Zaten biitiin igler
normal gittigi zaman ¢aligan insan oldukca genis bir serbestlige sahiptir.

B- Kendini geligtirme ve 6grenme imkam: Bireyin mesleki gelisimini saglaya-
bilmesi i¢in hergeyden &nce eksikliklerini bilmesi gerekir. Eksiklikler konusunda bi-
rey bilingli olursa 6 grenme ve mesleki geligme kisa siirede saglanabilir.

C- Optimal degisim: [sletme biinyesindeki asir1 degisiklik egitim planma oldu-
gu kadar caligamin verimi lizerine de olumsuz etki eder. Yapilan aragtirmalar degisi-
min ¢ok az olmasi durumunda yorgunluk ve can sikintisina neden oldugunu ortaya
koymugtur. Ashinda degisim konusu bireye baghdir. Degisime egilim yas ilerledik-
ce olumsuz yonde seyretmektedir.

D- Kargilikli sayg: ve yardimlagma imkani: Insanlarin ¢ogu iligkilerini arttir-
mayi ister ve tek basina calisma yerine grup halinde calismay: tercih eder. Bu da
dostluk baglarim kurmay: saglar. Bu nedenle bireyin grup icinde olmasi ve dzellik-
le grubun uyumlu olmas: bireyin psikolojik haz duymasim sagladig: gibi belli bir
dayanigma yaratir. Boylece daha arzulu is yapma ortami dogar.

E- isin anlamh olmasi: Galisan birey igin isin belli bir anlam vardir. Isgoren
iretim siirecinde iginin nasil biitiinlegtigini gozler ve gorevinin oncesinde ve sonra-

2 Bu konuda aynntih bilgi i¢in bakimz: O. GELINIER, "Decentraliser en pro-
fondeur les responsabilites l'information et les processus de decision'', Cours
gestion sociale HEC 1, H913n 81 s. 14; G. TREPO, "Les nouvelles formes
D'organisation du travail", HEC, H2136n 85,s. 1-2;F. EMERY, "Les besoins
de 'homme au Travail", CEHLA, Toulouse, Octobre 1976, s. 1.
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sinda ne olup bittigini bilmek ister. Birey acisindan cahistif igsletmenin toplum aci-
sindan nasil algilandigi ve yaptigi hizmetler, liretime katkisi ve kendi yaptii igine
nasil deger verildigi 6zel bir 6nem arzeder.

F- Ozlenen bir gelecek: Insanlar calisma hayatinda mesleki gelisme imkanmin
yaratilmasini ister ve bekler.

Il. YENI IS ORGANIZASYONU YONTEMLERI (BiCIMLERI)

Is organizasyonu ile ilgili organizasyon bigimleri ve cesitli 6zellikler agisindan
bir karsilagtirma yapildigi zaman durumu bir tablo iizerinde asagidaki gibi goster-
mek mimkiindiir (Tablo: 1). Tablodan da izlenebilecegi gibi ighdliimii, uzmanlagma.
empoze zaman, bireysellesme, isin yapimi/kontrol ayirimi, hazirlik, karar, yapma ve
koordinasyon yoniinden igin bilimsel organizasyonu (temel biirokrasi modeli) ile
yarr-otonom gruplar birbirinin tamamen tersidir. I3 organizasyonunda béyle bir ge-
lisim ve degisikligin cesitli nedenleri vardir. Igde asiri uzmanlasma cesitli sosyo-
psikolojik sorunlar yaratmig ve bu sorunlar ortadan kaldirmak i¢in ¢areler diisiiniil-
miigtiir. Bu konuda Tablo 1'de gosterdigimiz organizasyon yontemleri (bigimleri)
uygulanmaya baslamustir. Bu organizasyon yontemlerinin cgesitli ilkeleri, avantajla-
r1 ve zorluklari da sozkonusudur. Bu konuyu agiklamadan dnce igde agir1 uzmanlag-
manin yarattifn sosyo-psikolojik sorunlari ana bashklar altinda soyle belirtebiliriz’ .

— Monotonluk,

— Can sikintisi,

— Yabancilagma,

— Tatminsizlik,

— Endiistriyel yorgunluk.

Bu olumsuzluklar ortadan kaldirmaya yonelik yeni is organizasyonu bigim-
lerini ilke, avantaj ve zorluklan acisindan tablo 2'de oldugu gibi karsilagtrmak
miimkiindiir.

Iil. iKi ORGANIZASYON MODELI

Burada iki modeli ele alarak incelemek miimkiindiir. Bunlar® ;

A- Temel Biirokrasi modeli,

B- Yari-otonom grup modelidir.

Temel biirokrasi modeli olarak adlandirdifimiz model isin bilimsel organizas-
yonu ile ilgilidir. Yan-otonom grup modeli ise temel biirokrasi modelinin karsita bir
modeldir. Tablo 2'de gosterdigimiz diger is organizasyonu yontemleri (is rotasyonu,
is genisletme ve is zenginlestirme) yari-otonom gruplar icinde uygulanma imkéanina
sahiptir. Bagka bir deyisle, is rotasyonu, is genisletme ve ig zenginlegtirme program-
lan uygulamada genellikle grup isleri ile baghdirlar®. O nedenle biz burada sadece
temel iki model iizerinde durmaya caligacagiz.

3  Marcel MISRAHI, Georges TREPO, Un Atelier Organise en groupes de pro-
duction: Evalution par les differentes parties prenantes de L'usine, HEC,
dJouy-en-Josas, 1981, 5. 6-7.

4 G.TREPO,agm.,s. 2.

5 Hans BLOHM Isletme Ekonomisi Acisindan Yeni Isg Yapl[al‘l Cev: Hasan Es-
ki, Tirk-Alman Ergonomi Sempozyumu, Izmir, 24-26 Ekim 1984, s. 5.
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Michel LIU, "Les nouvelles logiques en organisation du travail'' Revue Fran-
caise de Gestion, Juin-Juillet-Aout 1983, s. 16.

Tablo: 1°
Organizasyon y
yéntemleri Isin bilimsel
bicimleri) organizasyonu
(temel biirok- -
= - : y Cok fonksi- | Yarroto:
Ozellikler rasi modeli) is genigletme is rotasyonu | Is zenginlegtirme | yonlu grup | grup mo::l?
S e oyl hayw hayr hayir hayir
Uzmanlagma evet evet hayw evet hayir hayr
Fpod SuEg eval evet evet hayir hayir hayir
Blkspactions e oves evet evet hayr hayir
Igin yapim/ y
kontrol ayirim evet avet o Ty 3R .
Hazirhk, karar, yapma n
ve koordinasyon ayirmi evet evet evet evet et Biwie
Taylopiys Ouité llimiest vedigetiort Ara orgiit bicimleri Taylorizmin
tam kargit1

orgiit bigimi




Tablo: 2

Yeni is Organizasyonu Yéntemleri’

flke

Avantaj

Zorhuk ve Simrlar

is Rotasyonu

Is
Genigletme

is
Zenginlegtirme

Yar1-Otonom
Gruplar

Fabrikada, bir montaj hattinda
veya bir iggrubu biinyesinde her-
bireyin belli bir siire bir igde
caligmasi

Yapilan igin 6ziinde degisgiklik
yapmaksizin yapilis zamanin
uzatmak.

Yapilan igleri hazwrlama, diizen-
leme ve kontrol etme birlikte
saglanir.

Bir tiretimin sorumlulugunu bir
likte listlenen ig¢i gruplar amac-
larini az veya ¢uk serbestlik i¢in-
de (Ozgirce) belirleyerek faaliyet
goriirler

iIsin vrganizasyonu gruba veril-
mektedir.

is monotonlugunu azaltmak
Degisik isleri 6grenmek ve
beceri kazanmak

Mesleki yetkileri artirmak
Bireylerin zihinsel yorgun-
lugunu azaltmak

Daha ¢ok sorumluluk, son
irinle 6zdegleyme imkani ve
bir sayginhk kazanmak

Isin icine yonetsel fonksiyon-
lar1 sokmak

Verimlilik diizeyini korumak
sartiyla baz1 kontrolleri orta-
dan kaldirmak.

Isle ilgili olarak insanin bazi
temel ihtiyaglarina en iyi ce-
vabin verilmesi saglanir: Inisi-
vatif, sorumluluk ve iligki gibi
Yuksek motivasyon

Kargihikl ig iligkilerinin yarat-
tig1 takim ruhu.

Basit gorevlerin degigimi ve
motive edici olmamas igde
gergek bir fayda yaratmaz.

Basit gorevlerin eklenmesi ve
motive edici olmamasi igde
gercek bir fayda saglamaz.
Ek egitim ihtiyaci ortaya
¢ikabilir.

Zorunlu bir tamamlayict
egitim,

Amac tesbit etme,

Problem ¢ézme ve karar verme
Sorumluluklan astn igine ilave
edildiginde iist kendi fonksiyo-
nunu eksilmis hissedebilir.

— Sistem kiiciik ekiplerin kurul-
masini saglayan iiretim siireci
ile sinirhidar.

— ok uzun hazirhk gerekir.

— Ekipler veya bireyler arasy
catisma ve gerilim riski dogar
(¢inkii gerilim iligki sayisiyla
artar.)

— Tamamlayic egitim gerekir.

7  James CHASSERIAUX, "Organisation du travail, (Ce qui est en train de chan-
ger)'", L'usine Nouvelle, No: 5, Paris, 31 Janvier 1980, s. 53.




Bu iki modeli bir sekil iizerinde gosterip asagidaki gibi kisaca agiklayabiliriz.

AS (Atelye sefi)

Sl

isgoren- A B C D
ler
Isler veya
fonksi- X Y Z w
yonlar
Sekil: 1

Temel Biirokrasi Modeli®

Ustabasi

Sekil: 2
Yeni Tip Bir Organizasyona Temel Olan Yart-
Otonom Grup Modeli®

Sekil 1 giinliik hayatta varolan hizmetler ve mal iireten organizasyonlarn he-
men hepsini olugturan bir yapiyr gosterir. Bu temel model atelyeden genel miidiire
kadar ¢egitli basamaklarin hepsinde s6zkonusudur.

Bu modelde yer alan yoneticinin (UB, ) gérevlerini kisaca dzetlersek;

— UB,, X, Y, Z ve W gorevlerinin bolusiimiinii yaparak, bu gorevleri A, B, C,
ve D bireyleri arasinda dagitir.

— Yonetici durumunda olan UB,; kendi emir-komutasi altinda calisan A, B,C
ve D'nin faaliyetlerini koordine eder. Ciinkii X, Y, Z ve W iglerinden biri digerine
genellikle bagimlidir. Bu agidan koordinasyon istiin alanina girer.

8 J. LAUFER, G. AMADO-FISCHGRUND, G. TREPO, Monsieur Personnel et

la developpement des Hommes, Visage de l'entreprise, Flammarion Paris,
1978,s. 209,

9 Agk.,s. 209
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— A, B, C ve D'nin yaptig1 igin kalite ve kantite yoniinden denetimi, zaman
ayarlama, diizenleme, segilen yontem ve siireglerin belirlenmesi ve kabulii yine yone-
ticiye aittir.

— Yonetici ¢alisanlarin performans ve etkinligi iizerine diisiincelerini s6yler ve
yine iicretleme ve yiikseltmede onun belli bir rolii vardir.

— Belli bir ekipte, iinitede veya organizasyonda isgérenin ¢caligmasi konusun-
da onun soz hakk: vardwr. Yine yukaridan asagiya ve asagidan yukariya formel
haberlesmelerin hepsi ondan gegmek zorundadir.

Sekil 2'deki yari-otonom grupta ise durum kisaca soyle dzetlenebilir:

— Yari-otonom grupta temel biirokrasi modelinde séyledigimiz, gorevlerin
béliigiimii ve dagitimi, faaliyetlerin koordinasyonu, igin kalite ve kantite yoniinden
kontrolii, ¢calisma zamammn diizenlenmesi ve yontem se¢imi gibi konular grubu
olugturan A, B, C ve D tarafindan birlikte yerine getirilir.

— Sekil 2'deki ustabagi (yonetici-iist) astlarla iligki fonksiyonunu siirdiiriir.
Ancak igin bireysel dagihiminda giinliik gorevleri, bireyler arasi koordinasyonu,
bireysel kontrol gorevlerini grup iiyelerine birakir.

Bu yap: icinde yonetici (UB) teknik bilgilerini gelistirebilir ve astlarina daha
genis bir ufuk ¢izerek g¢aligir. Bu olugumda iist, (UB) fonksiyonel uzmanlklar igin
astlarla muhatap olmak durumundadir. A, B, C ve D'yi yetistirip yonlendirebilir ve
teknik uzmanliklarindan yararlandirabilir.

Bu gruba yari-otonom grup admin verilmesinin asil nedeni grubun belli konu-
larda birlikte sorumul olmasindandir. Birlikte sorumluluk konulan ise, yukarida da
bahsedildigi gibi is dagitimm ve A, B, C, D arasi koordinasyon, A, B, C, D arasi is
koordinasyonu ve A, B, C, D'nin toplam iiretim kontrolii ile ilgilidir.

Daha fazla otonom derecesinin grup i¢in anlam ise sudur!?:

— grupla ilgili kontroliin saglanmasi. Ornegin, se¢im ve degisim gibi.

— iiretim amaclarini belirleme.

— makina ve ig yontemlerini belirleme ve degigtirme imkanlan ve benzeri ko-
nular.

Yan-otonom gruplann olugturulmas: ve igleyigi sdylendigi kadar basit degil-
dir. Bdyle bir grubun olugturulmasi o konuda belli bir egitim gormiig bireylerin bir
araya gelmesi ile miimkiindiir. Bu model Tablo 2'de izlenecegi gibi bazi sorunlan
beraberinde getirmektedir.

Ayrica yeni ig organizasyonu yontemlerinin iiretimdeki ekonomik bagaris: iize-
rine bazi tartigmalar devam etmektedir. Ancak gercekc¢i beklentiler ve iyi bir uygu-
lamanm olumiu sonuglar verecegi konusundaki goriigler agirliktadir' '. Cesitli go-
riiglere gore dogru yapildigi takdirde yeni ig organizasyonu yontemlerinden iistiin
ekonomik baganlar saglanabilir. Yetki catigmasinn az oldugu ve iggorenlerin ye-
teneklerine uygun iglere yerlegtirildigi durumda ekonomik bagar da saglanacaktir.
Bir Alman bilim adaminin bildirdigine gore "yapilan tiim sosyolojik aragtirmalar,
ozellikle genclerde ve 25 veya 30 yasina kadar olanlarda gelir, fliiktasyonun en

10 G.TREPO,a.gm.,s. 4. 5
11 Hans BLOHM, a.g.m., s. 8.

— 6



onemli nedenini olugturmamaktadir. Nedenler arasinda ilk siray: (% 70-80) igin en-
teresan olup olmamasi, kazanilan bilgi ve yeteneklerin iste degerlendirilip degerlen-
dirilmemesi almaktadir'"’ .

Yapilan diger aragtirmalar da yeni i organizasyonu uygulamalarimin eski
yontemder. daha az ekonomik ¢aligmadigim ortaya koymustur.

SONUC

Taylor'un ileri siirdiigii isin bilimsel organizasyonu, sonucta 6nemli bir verim-
lilik artigi saglamigtir. Ancak verimlilik artiginin bir kisminin galiganlara yansimasi
onlarin isdeki psikolojik doyumsuzluklarini gidermede yetersiz kalmigtir. Doyum-
suzluk ve tatminsizlik ¢aliganlarin islerini terk etmesi, ige devamsizhik, catigmalar
ve kalite diigiigleri gibi sonuclan dogurmugtur' 3. Bu olumsuzluklari ve motivasyon
noksanlifim ortadan kaldirmaya yonelik olarak i organizasyonunda yeni geligme-
lerin devreye girdigini goriiyoruz. Bu konuda i§ rotasyonu, is genigletme, ig zengin-
lestirme ve yari-otonom gruplar 6nemli bir role sahip olmugtur. Ozellikle yari-oto-
nom gruplarin olusturulmasi ¢aliganlann islerinden daha ¢ok zevk almalar ve uyum
derecelerinin artmasini saglamstir.

Ulkemiz agisindan bu yontemlerin uygulanabilir olup olmadigini ortaya koy-
mak icin ciddi bilimsel aragtirmalara ihtiyag vardir. Ciinkii calisanlann motivasyonu
ve ihtiya¢lan konusunda ortaya konan gergekler dogrultusunda bu yontemleri uygu-
lamaya koymak miimkiindiir. Aslinda yeni i§ organizasyonu yodntemleri igletme
icinde kim olursa olsun tiim bireylere tatmin saglamak zorunda degildir. Bagka bir
deyigle bu yontemlerin uygulanmasi her bireyde aym tatmini saglamayabilir. Bu
yontemlerin temel ilkesi bireyde tatmin yaratan kaynaklar1 aragtirmaya yoneliktir.
Herkes belli ekipler icinde otonom olmay: istedigi gibi prodiiktivitenin arfiginda da
onemli katk: saglar. Insan iginde belli bir inisiyatif sahibi olmak ister. Sonugta yo-
neticiler sadece prodiiktivite degil rantabilitenin artigini da gerceklestirir.

12 Agm.,s. 10.
13  G. TREPO, R. BITTEL, Demarrage D'une nouvelle usine Organisee en groupes
de Production, HEC, Jouy-en-Josas, 1977, s. 3.
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