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Giderek yoğunlaşan rekabet koşullan içinde başanlı olmak ve 
yaşamını sürekli kılabilm~ için her işletme yapısal yeniliklere ve sü­
rekli değişmelere gitmek zorundadır: Ancak, ekonomik, teknolojik ve 
örgütsel nitelikteki her değişme kendisiyle birlikte çeşitli uyarlık so­
runlaiJilı getirmekte ve iş-işgören ilişkilerind~ dengesizliklere neden 
olmaktadır. işletmeyi oluşturan fiziksel öğelerle, :beşeri öğeler arasın­
da görülen söz konusu dengesizlık ile verimlilik ve etkenlik arasında 
yakın bir ilişki vardır. İŞ-işgören dengesi, uyum ve düzeni sağlanma­
dıkça işl~tmenin verimli çalışması beklenemez. Bu nedenle personel 
yönetiminde uyarlık sorunlanna giderek artan bir önem verilmekte 
ve bD..ımsel anlamda çözüm yollan aranmaktadır. 

Tanhsel gelişim süreci içinde incel~ndiğinde geleneksel yöneti­
cilerin konuya tek yönlü yaklaşım kurduldan görülür. Nitekim işgö­
renlerin işe, kullandığı yeni araç ve · .gereçl!J.re, çalışma koşullanna 
uyarlanması araştırılmış, fakat işgörenin kişisel yapısı ile işin $erek­
leri arasındaki ilişkiye ger~ken önem verilmemiştir. 

İşgörenlerin bekleyiş ve özlemlerine uygun biçimd uyarl•k sağ­
lama düşüncesi çok yeni saıyılacak bir gelişme olup g~.rçek bir dev­
rim neteliği taşımaktadır m . Son yıllarda iş göreni işin fiziksel ko­
şullarına hazırlamak kadar işin psikolojik koşullarına uyarlamak 
gere·ktiği görüşü giderek önem kazanmaktadır. Bu görıüş doğrultu­
sunda denilebilir ki işgören Y§l,ni işine teknik yönden yaklaştınlır­
ken. yeni girdiği çevre ve grubun koşuHanna hazırlanmalıdır. Ünlü 
sosyolog MASLOW'un güdülenme piramidini çizerken belirttiği gibi, 
bireyin organik ve güvenlik gereksinmelerinden sonra blr gruba gir­
me ve uyma özlemi ön plana ğeçmektedir (2) . 

(1) Pierre JARDILIJER, La psychologie industrielle, Presses Universitaires de 
France, Paris, ı973, s. 61. 

(2) Annick DREVET, Les grandes methodes d'action a l'usage des dirigeants, 
Science et Management, Fayart-Mame, Paris, ı971, s. as. 
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Bu nedenle, çalışmamızda uyarlık sorunlannı öncelikle işletme 
ve işgör~n açısından olmak üzere iki yönlü tartışmakta yarar görü­
yoruz. Daha sonra ilk aşamada, işgöre~in işe uyarlanmasffiı işgören 
seçimi, yerleştirilmesi ve eğitimi açısından ele a larak ineelerneğe yö­
nelecek, ikinci aşamada ise, bu kez işin işgörene uyarlan~ında 
ne gibi faktörlerin rol oynadığını araştırmaya çalışacağız . Uyarlık 

kon~sunda karşılaşılan sorunlara önerilen çözüm demeti araştır­
mamam son bölümünde yer alacaktır. 

I - İŞLETME AÇlSINDAN UY ARLANMANIN ÖNEMİ 

Artan ekonomik ve sosyal gereksinmeler karşısında daha verimli 
çalışmak zorunda kalan işletmeler uyarlık sorunlarına gider ek daha 
çok önem vermeye başlamışlardır. Günümüzde iyi bir yöneticide ara­
nan temel niteliklerin başında teknolojik yenilikler~ ve yeni gereksin­
melere uyabilme· yeteneği ön planda gelmektedir (3) . Öte yandan, 
yön~ticinin kişisel uyarlık yeteneği kadar işgörenleri işe yöneltme 
ve uyarlama yeteneğine de sahip olması gerekir. Verimli çalışmanın 

ön koşullanndan biri hiç kuşkusuz işletme yapısına dinamizm ge­
tiren Q6k yönlü gelişme ve değişm~lere en kısa zamanda her düzey­
de personelin uyarlık sağlıyabilmesidir. Üretimde yeni bir teknoloji 
transferi, sistem değişikliği, yeniden örgütlenme, yönetim tekniklerin 
deki yenilikler, çalışma koşullannda görülen farklılaşma gibi çeşitli 
atılım ve girişimler uyarlık sorunlannı da birlikte getirir. Örneğin, 
sözü edilen değişiklikl~rden biri gerçekleştirildiğinde çoğu kez yeni 
uzman elemaniann işe alınması zorunlu olacak, bu durumda ise oto­
rite dağılımı ve yöneticilere düşen sorumluluk yeniden gözden ge­
çiril~cektir (4). Gerek yeni elemaniann ve gerek eski yöneticilerin 
ortaya çıkan bu son duruma bir sistem içinde ve en kısa zamanda 
uyarıanmalan işletmenin verimliliğini arttıracaktır. 

Örgütler denge içinde büyümeye çalışırlar. Sistemin bunu yapar­
ken belli bir hızı koruması ger~kir. Değişmeye uyum düzeyini ge-

(3) William H. NEWMAN, L'art de la gestion, Les techniques d'organisation et 
de Direction , Dunod, Paris, ı971, s. 2. 

(4) W. H. SCOOTI, L'aotom atisation du travail d e bureau, problemes administra­
tifs tehumains, O. C. D. E., Paris, 1965, s. 14. 
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liştirirken belli ölçüde şok ya da dengesizliklerle karşılaşması do­
ğaldır. Önemli olan ulaşılan yeni düzeyde dengeli -durumun sağlan­
masıdır. Bu düzeyi aşan bir hızla gidilirs~. dengeyi yüksek bir dÜ­
zeyde yeniden kurmak güçleşebilir, hatU:;t olanaksızlaşabl.lir (5) : 

Gelişme' ve değişmelerin gerisinde kalan bir işletmenin varlığı 
ne ~lçüde tehlikede ise, yeniliklere açık. fakat onlara ay~k uydura­
mıyan bir işletmenin geleceği de . o ölçüde güvenceden yoksundur. 
Bu nedenle gelişme ve uyarlık sorunlan birbirinden ayrı düşünüle.­

miyecek iki kavram ya da birbirlerini bütünlernesi gereken iki aşa­
ma olarak değerl~ndirilmelidir. Özellikle yenilik getiren her karar 
ve yapılan her girişim i.şletmenin kendine özgü koşullannı g öz­
önünde bulundurmalı, gerçekçi · bir nitelik taşımalıdır. İşletmenin 

yapısına, gücüne ve çalışanlarm yeteneklerine· ters düşen girişim­
ler sonuçsuz kalacaktır. 

İş - işgö:ren, işgören - çevre uyarlanması, işletmenin verimli ça­
lışmasını büyük ölçüde etkiliyecektir. Örneğin, bir işletm~de işgören 
değişim çabukluğu oranı yüksek ise, bu olumsuz b~ uyarlık politi­
kasının ya da uygulamasının sonucu olabilir. Bilindiği gibi bir işgö­
renin işe alınması, yetişme ve yerleştirilmesi b~lirli giderlerin ya­
pılmasını gerektirir. Buna karşılık, işgörenden beklenen verim sağ­
lanamıyorsa ya da işgören aradığı çalışma ortamını bulamamışsa 

yapılan giderlerin boşa gitmesi kaçınılmaz olacaktır. Ne kaldıki işe 
uyarlanamama nedeniyle işten ayrılma söz konusu olacaksa, ayni 
giderlerin yeni -alınacak . işgörenlere yapılması gerekecektir. 

Öte yandan, işgören uyarıanmasını yet~rli düzeyde - gerçekleş­
tiremiyen işletmelerde, bazı hammadde ve malzeme harcaması, araç 
ve makinalann iyi kullanılamaması ve kapasitelerinin altında ça­
lıştırılması, kazalann artması gibi görünm~yen giderler söz konusu 
olmaktadır (6) . 

İşgücü kaynaklannın verimsiz · kullanılmasından sorumlu olan 
beceriksiz ve yeteneksiz yöneticilerin uyguladığı kısır işgören politi­
kası üretimin hem nicelik, hem de nit~lik yönünden dar bo~azlara. 

(5) Toker DERELİ, Organizasyonlarda davranış, F~külteler Matbaası , İstanbul, 
1976, s. 107. 

(6l Atilla BARANSEL, «Personelin işe intibakı», ·sevk ve İdare dergisi, sayı 35, 
1971, s. 10. 
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itilmesine yol açacak, onun da ötesind~ işgörenlerin çalışma isteğini, 
işbirliği arz~unu, yapıcı ve yaratıcı gücünü olumsu.Z yönde etkile­
yec~ktir. Bu nedenle işletmelerçle uyarlık sÇ>runlarına gerektiği öl­
çüde önem Verilmesi, ·bU sorunları giderici, hiç değilse azaltı~ı etki­
li önlemlerin zamanın.da alınması, modern yönetim anlayışının bir 
gereğidir. 

II .- İŞGÖREN AÇlSINDAN UYARLANMANIN ÖNEMİ 

İşgören uyarianınasında ortaya çıkan sorun, l:>ireys~l yetenek­
Ierin belirli bir işin gerekleri düzeyinde olması ve korunmasıdır (7) . 
Bu açıdan değerlendirildiğinde, uyarlık, bireyin kişisel yetenekleri, 
işe ilgi ve istekleri ile işin gerekleri ve koşullan arasmda bir den­
g~nin sağlanması olarak tanımlanabilir. Bu denge, işgörenin işin­

den hoşnut- kalması, yaptığı işle bütünleşmesi ve çalışma mutlulu­
ğuna· ulaşmasını sağlıyacaktır. 

Günümüzde, modern bir işletmede çalışan işgörerı, aradığı mut­
luluğu bulmak için arkadaşlan ve yöneticileriyle daha iyi ilişkiler 
kurmak, yetişm~ olanaklan elde etmek. işletme yaşamma daha et­
kili olarak katılmak, kısacası sosyal bir düzene kavuşmak çabasına 
girişmiştir (8). Çevresiyle olduğu kadar işiylede bütünleşrnek ama­
cını taşıyan işgörenin bu yönde girişeceği her çaba gerçekt~ işlet­
menin çıkarlannı gözetmekten çok kendi benliğini doyurmak ve 
sosyal saygınlık kazanmak amacını güder. , 

Sözgelişi, işgörenin ekonomik ve sosyal bekleyişleri karşılansa 
. bile yapmakla yükümlü kılındığı işine uyarlığı sağlanamamışsa 

kendisinden verimli bir çalışma beklenemez ya da bekle.nmemelidir. 
Daha iyi koşullarda çalışmak arzusu ve arayışı içinde . bulunan iş­
görenin fiziksel ve düşünsel yetenekl~rine uygun işte ve ortamda 
çalışmak isteğini doğal karşılamak gerekir. Örneğin, işletmeye yeni 
giren bir işgören yabancılığını -~n kısa zamanda giderebilmek için 
daha duyarlı ve ilgili davranacaktır. İlk günlerde görülen belirsiz­
lik ve çekingenliğin giderilmesi sonucu. kendisine olan güveni arta­
cak ve kişiliğini kabul ettirdiği ölçüdg moral düzeyi yükselecektir. 

(7) Rayınond VATIER, Le· perfectionnement des cadres, Presses Universitaires 
de France, Paris, 1969, s. 25. . 

(8) · Louis-Marie LE MAİTOUR, La psychologie et les sciences humaines dans 
l'entreprise, Les Editions d'Organisation , Paris, 1969, s. 130. 
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Personel yön~timi içinde uyarianmanın önemini daha aynntılı 
olarak ·belirliyebilmek için sorunu işgörenin işe ve işin işgörene na­
sıl uyarlandığı ya da uyarlanabileceği yönünde incelemek ger~kir. 

III - İŞGÖRENİN İŞE UY ARLANMASI 

Bireyler farklı yapı, düşünce ve davranışlara sahip olduklan 
gibi, işletmede yapılan işler arasında da önemli farklılıklar vardır 
(9}. Uyarlık sorunlan işte bu işlgr ve kişiler arasındaki belirgin 
farklılıklardan ya da dengesizliklerden doğmaktadır. 

Öte yandan, konuya işgören ve işveren kesiminin yaklaşımlan 
oldukça farklıdır. İşveren uyarıanınayı çalışmada etkinlik, işgören 
ise çalışmadan ·sağlanan hoşnutluk ve kolaylık olarak d~_ğerlendi­
rir. Bu farklı görüşler nedeniyle s orunun giderek karmaşık bir ni­
telik taşıdığı gözden kaçmamalıdır. 

Bütün bu çelişkili ve karmaşık görüntüye karşın, işgörenin işe 

uyumunu kolaylaştıran ve bilimsel nite)ik taşıyan yöntemler geliş­
tiİ-ilmiştir. Bu yöntemler, işgör(m seçimi, eğitimi ve yerleştirilmesi 
olarak üç grupta toplanarak incelenebilir. 

A - İŞGÖREN SEÇİMİ 

İşe uyarianma so~u henüz şgören işl~tmeye alınırken başlar. 
Gerçekte işgören bulma ve seçme personel yönetiminde başan sağ­

lamanın ön koşuludur. Bu aşamada sağlanacak başan personel yö­
netiminin öt~:ki işlemleri~i büyük ölçüde etkiler. İşe almacta yapı­
lacak hatalann daha sonra düzeltilmesi çok güçtür (lO}. Bu neden­
le, işgören işe alınırken son derece titiz davranmak gerekir. Bir 
işgören büyük ölç"i,i.de çalışma yaşantısının uzun yıllannı en azından 
günün yansını iş hayatında yön~.ticilerle birlikte geçirdiği göz ö~ün-

(9) A . g. k., s. 75. 

Uo> Cahit TUTUM, Personel Yönetimi, Türkiye ve Orta Doğu Amme İdaresi 
Enstitüsü, Sevinç Matbaası, Ankara, 1976, s. 118. 

122 



/ 

Doç. Dr. Zeyyat Sabuncuoğlu 

_de tutulursa seçim konusunda alınacak kararların önemi daıha iyi 
anlaşılaca.ktır ( ıı > . 

Seçim sırasında, işgören yetenekleri ile işin gerekleri arasında 
Y,eterli uyum ve deng~ kurulamadığı takdirde en az işveren kadar 
işgören de bu sürecin başansızlığından etkilenecektir. İşveren için, 
işe alma önemli bir gider kaynağıdır. Den~me süresiiıde başansız 
görülenlerin işten uzaklaştırılması giderleri daha da arttırmakta­
dır : en azından öngörülen deneme süresi için verilen ücret iki ka­
tına çıkacak, diğer yandB!n seçim süreci için yapılan g!de~İer yiııe­
lenecektir. Örn~ğin. gazetelere verilen ilanlar, adayların incelen­
mesi, yönetsel işlemler. sağlık kontrolu ve eğitim gibi giderler ikitl-
ci kez yapılacaktır (12} . -

İşgören açısından karşılaşılan sorunlar daha az değildir. Şan­
sını başka yerde d~nemek amacıyla ve kendi arzusuyla işi terket­
mesi ya da. o an bir işe sahip olmaması işgörenin açmazlannı oluş­
turur (13> . 

öte yandan, gözönünde bulundurulması gereken önemli bir 
nokta daha vardır : yeteneklerinin çok üstünde bir işi yapmak zo­
runda bırakılan işgören bu işin üst~sinden her zaman kolaylıkla 

gelemez ve dolayısı ile bunalımıara sürüklenir. Bunun tersi de ola­
bi1ir : işgörenden beklenen çalışma, onun gördüğü eğitim, bilgi, gör­
gü ve ustalıklarının çok altında ibulunaıbilir. Bu durumda verHe.n 
ışi benimsememe, ciddiye almama, isteksizlik ve hatta işten kopma 
kaçınılmaz olacaktır. Doğaldır ki işletme elemanını verimsiz kullan­
maktan zarara uğrayacaktır. Bu tür bunalım ve verimsiz çalışma­
nın g~rçek nedeni araştınlırsa çoğu kez işgörenin işine yeterince 
uyarlanamamasından ·neri geldiği görülecektir. 

Uygulamada yüzlerce örnek şunu göstermektedir ·ki boş bir 
kadroya o işt'en anlamayan ya da o işin özelliklerini yeterince bil­
mey~n bir elepı.anın atan ması, verimsizliğin, israfın, 'huzursuzluğun, 
zaman kaybınınJ moral düşüklüğünün ve yakınmalanndaki artışın 
en önemli nedeni olmaktadır (14} . 

(lll J ean DİVERREZ, Politique et techniques de direction bu personnel, Entrep-
rise Modem e d'Edition, Paris, ı972, s. 89. 

(12l A . g . k ., s. 90. 
C 13l A . g . k ., s. 90. 
(14) Ergun ZOGA, idarecilik sanatı , Türk Sevk ve İdare Derneği, İstanbul, 

1970, s. 162. 
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Seçim sürecinin işgörenin işe uyarianınasında ilk aşamayı oluş­
turduğu söylenebilir. Bu süreç çok farklı biçimde uygulanmasına 

karşın kullanılan yönt-emleri iki ana grupta topla;ma ve incgleme· 
olanağı bulunabilir. 

al Geleneksel seçim yöntemi 

Bu yöntem içinde . yönetici kişisel tecrübesinden yararlanarak 
işgören s~çimine yönelmekte, adaYın eğitim ve mesleki gelişmesini 
dij:>loma ve sertifika gibi belgelere dayanarak değeriernekte ve bu 
arada adayı mesleki bir denem~den geçirmektedir (15) . Adayın us-

-talık ve yetenekleri bu den~me süreci içinde ölçülür, yeterli görü­
lürse işe alınır. Bir bakıma adayın t~kni:k yeteneklerini değerlernek 
ve işin gere·klerine uygunluğunu araştırmak amaçlanır. Bu yönte­
me yöneltilen en geçerli eleştiri, mesleki deneme sürecinin bireyin 
tüm yeteneklerini ve özellikle davranışlarını ölçmey~ yeterli olma­
dığı noktasında toplanmaktadır (16) . Bunun dıŞında. adayın seçimi­
ne ilişkin alınan karar ya da verilen öğüt yetkili kişinin büyük öl­
çüde subjektif kalmasına neden olacaktır (17) . öt~ yandan, deneme 

_süresi içinde beklenen verime kolaylıkla ulaşılamadığı, iş kazası, 

araçların kötü kullanılması, başansızlıklann ekonomik kayıplara yol 
açtığı bilinmektedir.· 

· · Bu nedenle, bir~yin sadece teknik yeteneklerini değerlayerek 
· işe almayı amaçlayan, ancak işin teknik nitelikleri arttıkça bu yön­
de bile her zaman başarılı olamayan geleneksel seçim yönteminin 
işgörenin iş~ tiyarlanmasında ç9ğu kez etkisiz ya da yetersiz kaldı­
ğı kolaylıkla saıvunulaıbilii. 

bl Psikoteknik seçim yöntemi 

Son yıllarda oldukça ilg} toplayan ve geniş bir u ygulama alanı 
·kazanan bu yöntem · geleneksel yönteme bir tepki olmaktan çok 
onu tamamlamak, bilimsel yönden geliştirme.k ve adayı daha objek­
tif biçimde değerlernek amacını gütmektedir. 

Cı5l Paul ALBOU, Problemes humains de l'entreprise, ·La vie du travil~. Dunod 
Economie, 1971, s. 57. 

C16l Louis-Marie LE MAİTOUR, s. 77. 
C17l Paul ALBOU, s: 57. 
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"B.İlimseJ seçim gereğini ilk kez gören ve ön~ren · F. W. TAYLOR 
olmuştur. «Atölyelerin yönetimi• adlı ünlü yapıtmda : işverenlerin·. 
görevi, kendi çıkarlarını olduğu kadar çalışanlarmda çıkarlarını gö­
zetlem~k olduğuna göre, her işgörenin en verimli biçimde çalışması 
ıçin kendisine v~rilen işin fiziksel yeteneklerine ve zeka düzeyine uy­
gun olması gerekir, demektedir (18). 

Bilimsel seçim tekniğinin giderek gelişmesi sonucu ortaya pisko­
tenik yöntem • çıkmıştır. Bu yönt~m. bireyin sadece teknik nitelikle­
rini değil, aynı zamanda psikolojik yapısını düzenlenen çeşitli testler 
ve incelemelerle araştıran bir yöntemdir. İşe almada izlenen yol bir 
kaynakta şöyle özetlenınektedir (19) :adayın sağlık kontrolu, person­
el yöp.eticisiyle görüşme, psilrote:knik inceleme, bilgilerin sentezi, ve 
son kararın alınması. Bu süreçin dikkat çeken yönü ps:Qmteknik ince­
~~l'!l~Ye yer verilmesidir. 

En kısa anlatırola psikoteknik, işe almada s~çim için bireyin in­
celenmesi amacıyla uygulanan psikolojik tekniklerin tümüdür (20). 
Bu tekniklerin kullanılması işe almanın daha objektif ve bilims.~l bir 
nitelik taşımasıiu sağladığı gibi, bireyin modern bir yaklaşımla işe 
uyarianmasını kolaylaqtırmaktadır. · 

Belirlenen nitelikleriyle psikoteknik s~·çim yönteminde güdülen 
temel amacın işgöreni tanımak olduğu söylenebilir. Bireyin çalışma­
sını etkil~yen hafıza, anlayış, gözetim ve analiz gibi bilinçli yetenek­
ler (21) ile önsezi, yargı, duyarlık, dikkat, zeka, hayalgücü, yaratıcı­
lık, güven ve saıbır gi.bikişisel yetenekleri ölçilimeye ve saptanan bu 
yteneklere göre en uygun düşecek işe yöneltilmeye çalışılır. 

Bireylerin psikolojik yeteneklerini ölçen en etkili araçlardan biri 
testlerdir. Günümüzüde işgören seçiminde geniş ölçüde kullanılan 
testlerin, bir takım eksiklikler ve yetersiklerine karşın, giderek daha 
fazla bir ilgiyle uygulanmasının nedeni diğer seçim yöntemlerine gö-

cıaı Francis BAUD, Les relations humaines, Presses Universitaires de france, 
Paris, ı967, s. 46. 

U9J L. M. LE MAİTDUR, s. 79. 
(201 Pierre-Antoine SATET, BRUERE, Guide pratiques pour le recrutement du 

personnel, Entreprise Moderne d'Edition, Paris, ı964, s. 87. 
121) Roland CHOİSELLE, Paul-Louis ESPARRE, Psychologie sociale des entrepri­

ses, Sirey, Paris, 1970, s. 170. 
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adayların ayıklanmasını kolaylıkla sağlıyan etkili bir teknik niteliği 
taşımasıdır. (22). 

Testler. işgörenlerin işe alınması. yöneltil:riıesi ve işe uyarlarıma­
sında geniş çapta yararlanılan araçlardır. Bireyin düşüns~l ruhsal ve 
duygusal ya,pısını. işe karşı ilgi, başan ve yeteneklerini saptamayı 
amaÇlar. Bununla birlikte işe almada. uygulanan psikoteknlk testıerin 
her zaman bireylerin kişiliğini ve yeteneklertni kesin ve güvenilir bi­
çimde ortaya koyduğu söylenmez. Bu tür testler tek başına kullanıl<4-
ğında pek fazla anlam taşımazlar (23) . Psikoteknik seçi_m yöntemin­
de kullanılan testierin -daiha anlamlı olması için bir kaynakta şu ni­
telikleri taşıması önerilmektedir (24) : 

- Testler bir örnek olmalıdır: test sorulan düzenleme, düzetme 
ve içeriği bakımından objiktif nitelik taşımalıdır. 

- Testler ayarlana;bilir nitelikte olmalıdır. Her adayın uzmanlık 
dalı göz önünde tutularak test konusu oldukça geniş bir alana yayıl­
malıdır. 

- Testler gerçekçi olmalıdır. Adayın bilgi kapasitgsi ve yetene­
ğini doğru olarak ölçebilmelidir. 

Psikoteknik alanda kullanılan testierin sayısı oldukça çoktur. 
kullanılan türler arasında şunlar sayılabilir (25) : 

- Etkileme testleri 

- Düşünsel yeten!J~k testleri 

- Motor a1gı testleri 

- Psiko-fizyolojik testler 

.:_ Yapısal testler 

- Bilgi testleri 

- Kişilik testleri v.s. gibi 

(22) Saul R. GELLERMAN, Les motivations clef d'une gestion efficace, Dunod, 
P arts, 1971, s . 80. 

(23> P. A. SATET, P. BRUERE, s. 88. 
(24) .Jean DİVERREZ, s. 94. 

25l L. M . MAİTOUR, s. 92. 
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Bu testierin başarısı ile uygulama göreıvini yükl~nen uzman ele­
manlarınyetenekli olması ve bu elemanların işletme sorunlarİnı çok 
yakından tamması arasında yakın ilişki vardır. (26). Bu nedenle test­
lerin işgörenin işe uyarianmasını sağlamaktan ço~ işe uyum yetene­
ğinden yoksun elemanların elenmesine yardımcı olduğu söylenebilir. 
En doğrusu testler tek başına kullanılmak yerine diğer yönteml~rin 
yanında tamamlayıcı ve destekleyici ıbir yöntem olara:k kullanılma­
lıdır. 

Testıerin yetersizliğini ya da sınırlayıcı yönünü göz önünüde bu­
lunduran psikot~knik uzmanlan görüşme yöntemini da.ıha gerçekçi 
ve tutarlı bir seçim tekniği olarak önermektedirler. Bu amaçla dü­
zenlenen görüşmede boş görevlere atanacak adayların yeten~kleri 
değerlendirilmeye ve bir karara vanlmaya çalışılır. Görüşmeci bil­
gil~r toplarken ve elde edilen verileri değerlendirirken adayların 

aranan koşullara uygunluğunu araştırmaktadır (27). Özellikle ada­
yın özgeçmişini tanımak, yetenekleri konusunda bilgi edinmek, onun 
özlem ve eğilimlerini saptamak için görüşme yöntemi en iyi bir fır­
sat olarak nitel~ndirilmektedir. öte yandan aday bu yoldan gerek 
işletme, gerekse kendisine önerilen iş hakkında başka bir kaynak­
tan elde edemiyeceği sağlıklı bi1gileri ~lde etme olanağına kavuş­
maktadır. Bu üstünlükleri nedeniyle işgören seçiminde görüşme yön­
temi çok yaygın ve ~tkili biçimde kullanılmaktadır. Görüşme, işgö­
ren işe alındıktan sonra da deva;ın eder. Bireyin yetene~erine ve 
isteklerine ~n uygun düşen işe yerleştirilmesinde yardımcı rol 
oynar. 

Diğer yandan, Psikoteknik seçim yönteminin işgörenin işe uyar­
lanmasına etkilive yararlı ola;bilmesi için bazı moral koşullannın 
yerine getirilmesi ge·r~kir. İşgörenin bilinçsiz tepkisiyle karşılaşma­
mak için, uygulamaya geçmeden önce, psikoteknisyenlere düşen 
görevler ve bir hazırlık dönemi vardır. Bir kaynakta hazırlayıcı ko-

, şullar şöyle açıklanmaktadır (28) : 

- Psikoteknik üzerinde düşüncemizi, güdülen amacı, bu yönte­
me verdiğimiz değeri. işgören seçiminde taşıdığı ön~mi açık kalpli-

(261 P. A. SATET et R. BRUERE, s. 89. 
(271 Charles NAHOUM, L'·en tr etien psycologique, presses Universitaires de 

France, Paris, 1967 , s. lll. 
~81 P. A. SATET et R. BR~JERE, s. 89. 
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likle adaya iletmeliyiz. Aynca elde edilen bu bilgilere dayanarak 
karar ver~ek organın yöneticiler olduğu ve bu yöntemin, işe alma 

/ tekniğinin sadece bir bölümünü oluşturduğu belirtilmelidir. 

- Yapılan - incelemenin sadece belirli görevlere ilişkin olduğu­
~u. bireyin bir bütün <?larak değ~_rlendirilmediğini açıklamalıyız. 

- Adayın gelec~kte işe uyarlığını sağlamak için hiç bir nokta­
da kapalı kalınayacak - ölçüde onunla ta m anlamıyla anlaşmalıyız. 

- __;__ Böyle bir incelemenin adayı -tanımaya ve yetişmesine yar­
_ dırncı olmaya yönelik bulunduğunu _ve ·bu analize ilişkin belgelerin 
h~r aıi adaya ibedil.va olarak verilebileceğini açıklamamız gerekir. 

:--Varılan sonuçlan-adayla tartışmaya hazır olduğumuzu, bu 
tartışmayı kesin karar alındıktan sonra dahi yürütebileceğimizi, 

bunu karakter uzmanları ile de ya pabileceklerini belirtmeliyiz. 

Psikoteknik seçiriı yöntemiyle eld~. edilen sonuçların etkinliği 

b~ tekniğin iş analiziyle birlikte yürütülmesine bağlıdır. Bir baş­
ka deyişle, psikoteknik ve diğer seçim yöntemle_ri işgörenin yete­
neklerini saptamayı amaçlarken iş analizleri işin gereklerini ortaya 
koymaya çalışır. İşgörenin işe uyarıanınasındaki başarı bu iki yön­
lü incelemenin birbirini bütünleyen nitelik taşımasına bağlıdır. 

B - .İŞGÖRENİN İŞE YERLEŞTİRiLMESi 

İşgörenin işe uyarıanınasında başlangıç noktası sayılan seçim 
sürecinin tamamlanmasından sonra ikinci aşamada işgörenin işe 

yerleştirilmesi sorunlarıyla karşılaşılır. 

Bir işgören işletme,ye girdiği ili\ günde kendisine göst~_rilen 

sıcak ilgi ve yakın davranışlarla kazanılabilir ya da ilgisizlik nede­
niyle kaybedilebilir. Bu nedenle işe y~rleştirme ve uyarlamanın ön 
koşulunu işgöreni karşılama yöntemi oluşturur. 

Karşılama sorunları, işgörenin yerine getirmek zorunda bıra­

kıldığı ve çoğu kez gizli. sıkıcı, gereğinden çok ve çalışma amacıyla 

dolaysız ilişkisi bulunmayan sayısız formalitelerle başlar (29) . Da­
ha ilk günde işgöreni gerekli gereksiz bir yığın işlemlerle karşı 

l29J D. Dugue MAC CARTY, La conduite du personnel, Dunod, Paris, 1971, 
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karşıya bırakmak sakıncalı sonuçlar doğurabilir. Unutulmamalıdır 
ki işgörenin işe başlark.e.n edineceği olumlu ya da olumsuz etkiler 
bÜtün çahşma yaşamı boyunca kolaylıkla silinmez. 

Öte yandan, jşgöreni işe yerleştirmek, işgörenin içinde çalışa­
cağı gruba uyarıanmasını sağlama bakımından da büyük önem ta­
şır. İşe yeni giren bir kimse, bilmediği bir gruplaı ilişki kurduğu 
için g~nellikle tedirgin ve çekingen bir ruh yapısı içind:edir. Yeni 
işveren üzerinde olumlu bir etki yapmayı arzu eden işçi, işyerinde 

kendisine gösterilecek davranışa karşı son derece duyarlıdır. O an­
da göre:ceği yakın ilgi, iyi karşılama gslecekte iyi ilişkilerin doğ­
ması için bir ortam hazırlıya.bileceği gibi, karşılaşacağı kaba ve 
kötü bir davranış ilerdeki ilişkiler bakımından kötü bir başlangıç 
oluşturabilir (30) . 

Yeni gelen işg.örenin işletmeye y~bancılığını gidermek amacıyla 
yapılacak ilk iş işl-etme,ye ilişkin genel bilgileri içeren bir el kitab­
cığ}nın kendisine verilmesidir (31J. Bu kitapçık; işletmenin tarihsel . 
gelişimi, üretim dqrumu, ·fabrika planı, ücretiere iliş.kin bilgi, uyul­
ması gereken kurallar, kazaJara karşı güvenlik önlemleri, eğitim 

. ve gelişme olan~.kları, yakınma ve danışmanın kime yapılacağı, sos­
yal çal:ı,_şma.lar ve örgütünç üst düzeyinde bulunan yön~ticilerin ta­
mtılmasma ayrılmış sayfalardan oluşur (32) . 

Modern işletmelerd~. karşılama. görevini üstienmiş yetkili kişi 
yeni giren işgörenlere işletmeye ilişkin her konuda bilgi vermek, 
işletmeyi g~zdirmek ya da tanıtıcı filmler göstermekle sorumludur. 
Modern yönetimin ilk görüntüsünü veren bu karşılama «sosyal 
asistan .. adı verilen kişilerle kurulan ilişkilerle devam eder. Sosyal 
asistanlar. ·yeni ·girenlerin sosyal durumlarıyla ilgilenir, onların ki­
şisel ve ailesel fişlerini düzenler, yüklenecekleri yeni görevleri ve 
işl~tmenin sağlıya.cağı lojman, kantin, okul, sağlık olana.klarını açık­
lar {33) : 

s. 113. 
(301 Cemal MIHCIOGLU, Personel idaresinde Beşeri Münasebetler, Ankara, 

1958, s. 100. ' 
C :n ı D. Dugue MAC CARTY, s. 114. 
(32l Jean DİVERREZ.ı.. s. 117. 
l33l A . g. k., s. 117. 
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Bu ön bilgiler ve ilişkilerin işgörenin işe uyarıanmasını büyük 
ölçüde kolaylaştırdığı söylenebilir. Geleneksel ve ilkel bir anlayışla· 

yeni gelen işgör~nin !raderine terkedilmesi ya da daha eski ve gör­
gülü bir işgörenin yanına yetiştirilmek üzere gönderilmesi sadece 
etkili bir işe yerleştirme politikasına t~rs düşmeyecek, aynı zaman­
da bireyin moralini olumsuz yönde etkileyecektir. 

Personel bölümünün gerekli gördüğü son ' yönetsel işl~mler ye­
rine . getirildikten sonra, yeni gelen iş-gören çalışacağı atelye ya da 
büroya göt.ürülerek yön~ticiler ve çalışma arkadaşları ile tanıştırı;ı­

malıdır. Örneğin, bir a telye şefi , yeni işgöreni bir arkadaş gibi kar­
şılamalı, uzun yıllar birlikte çalışacağını düşünmeli, onun kendisi­
ne başlangıçta pek güvenınediği · ve geneı'l.likle kaygı duyduğu ger­
çeğini görerek güven ve rahatlık verici ortamı hazırlamalıdır (34) . 

Daha. sonra. a.telye şefi ya da. ustabaşı tarafından çalışma saatleri, 
. güvenlik konuları, kim~ da.nışa.cağı, kime karşı sorumlu bulunduğu 
gibi konular açıklığa. kavuşturulma.lıdır. Yapacağı işe ilişkin genel 
ve özel bilgiler verildikten sonra. iş ü zerinde belirli bir yöntem iz­
lenerek işe başlaması sağlanır. İşe başlayan işgörenin yetenekle­
rinden verimli biçimde ya rarlanabilmek için izlenen en etkili yön­
temlerden biri hiç kuşkusuz işe alıştırma. eğitimidir. Böyle.likle işin 
gerekleri ile işgören yetenekleri arasında kurulma k istenen denge­
nin sağlanması kolaylaştırılmış olmaktadır . 

g;;!i'" 

C - İŞE ALIŞTffiMA EGİTİMİ 

İşe uyarıanma süreci içinde, i şgören seçm~. yerleştirme ve e·ğit­
m e birbirini bütünleyen çalışmalardır. 

İşletme açısından eğitim , bir ey ve grupların yüklendikleri gün­
cel görevleri ya da ilerde yüklerrecekleri fonksiyonları en iyi bi­
çimde yürütmeleri için girişilen etkili eylemlerin tümüdür (35). Bir 
diğer deyişle. eğitim , birb irini bü tünleyen işletme. ve işgören gelişi­

minde gerekli kapasitenin sağlanması olar a k tanımlanabilir (36). 
Sözü edilen eylemlerin özünü bireyin düşünce .. bilgi, beceri, tutum 

(34) A. g. k., s. 118. 

(35) Raymond VATIER, Developpent de l'entreprise, Promotion des hommes, Ent­
reprise Moderne d'Edition, Paris, 1968, s. 54. 

(36) Pierre CASPAR, Formatian des a dultes ou t ransformatian des structures 
de l'en tr eprise, Paris, 1970, s. 24. 

130 



Personel Yönetiminde Uyarlık Sorunlan 

ve davranışlannda meydana gelen olumlu değişmeler oluşturur. Bu 
görüntü içinde eğitimi değiştirme olarak tanımlayan ·görüşün (371 
haklı vg yerinde_ olduğu söylenebilir. 

Bir bakıma -bir~ysel yetenekierin eğitim kanalıyla değişmeye 
zorlanmasının gerçek nedeni işletmelerin sür~kli gelişme ve değiş­
me gereksinmelerine bağlanaıbilir. Söz gelişi, çalışma koşullannda 
yenilikler, yeni makina ve: araçlann alınması, yeni üretim süreci ve 
yönetsel tekniklerde transferiere gidilmesi işletmelerin vaz.geçemi­
y~ekleri gelişmelerdir. En kısa zamanda ve en az ekonomik kayıp­
la bu değişmelere uyarlanabilmek için işgörenleri hazırlamak, on­
lan yetenekli kılmak gerekir. İşgören yeteneklerinin g~liştirilmesi 
ise ·bir kaynakta dört önemli noktada toplanmaktadır (38) : 

-Kuramsal ve uygulamaya dönük bilgi düzeyinin yükseltil­
mesi ; 

- Bilgilerin kullanılma alanını g~nişleten görgü düzeyinin yük­
seltilmesi; 

- Bilinçli karar alma yeteneği, fiziksel çaba ve grup yaşamı 
için gerekli ortamın sağlanması; 

- İşin yapılmasını kolaylaştıran koşulların .ve birey davranış­
lannın olumlu yönde geliştirilmesi, olarak sayılabilir. 

Bilgi, görgü ve davranışiann işin ger~klerine uygun nitelikte 
geliştirilmesi eğitim çabalannı oluşturur. İşe alıştırma eğitimi bu 
çabalann ilki ve en önemlilerinden biridir. 

İşietmeye yeni giren işgör~nin işine yerleştirilmesinde ya da 
çeşitli değişiklikler nedeniyle işgörenlerin y eni işlere uyarlanmasın-· 

da en ~tkili eğitim türü işe alıştırma eğitimidir. 

Yeni işgörenlerin işe alıştırma eğitimi, işletmelerin gerek şim­
diki düzenlerinin sürdürülmesi, gerek örgütsel ge.lişmede ileri dü­
zeye erişmeleri de önemli rol oynamaktadır , Bir makinaya bile yeni 
takılan parça, önceden bir alıştırma işl~minden geçirilmeden nasıl 
bir sonuç vermiyorsa, son derece karmaşık bir yapıya sahip insanın 
yeni bir işe ve çe.vresine uyarlanması, çok daha ciddi alıştırma ça-

(37) ' Cilbart SARROUY, Methodes de formation des cadres, collection La vie 
de l'entreprise, Dune\:1, Paris, 1969, s. IX. 

(381 Raymont VATIER, Le perfectionement ... , a. g . k., s. 25-26. 
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balarını gerektirmektedir ki, bunun da tek yolu bu konuda ~ğitsel 
bir çalışma programının uygulanmasıdır (39). 

İşte alıştırma ağıitiminin başta gelen amaçlanndan birisi. yeni 
işgöreni çevresine karşı küçillten beceriksizlik duygulanndan ~n 
kısa zamanda kurtarmaktır · (40). Bazı yöneticiler bireyin bu gerek­
sinmelerini görmemezlikten gglmekte ya da gereken ilgiyi göster­
memektedir. Bazılan ise, yeni giren işgörenlerin teknik eğitimleriy­
le ilgilenmemekte, onları kaderleriyle başbaşa bırakarak uyarlan­
ma süresini uzatmakta ve böylece adayın sınırlı yeteneklerini kul-­
lanma şansı engellenm_ektedir_ (41). 

İşe alıştırma eği~iminin en b~lirgin görüntüsü, bireye işi ile ye· 
tenekieri arasında bir ayarlama yapma ya da yeteneklerini en iyi 
gerçekleştireceği işi seçm~ olanağı vermesidir (42) . Bu eğitim süre­
ci içinde, işgören bir yandan, mesleki yeteneklerinin artmasını sağ­
larken, diğer yandan kişiliğinin gelişm~sine yönelmektedir. 

İşe alıştırma eğitiminde güdülen ikinci amaç, bireyin işe ve iş­
letmeye yabancılaşmasını önleyecek, sosy~l kaynaşmayı sağlıyacak 
çabaların harcanmasıdır. Yeni işg:öre.nin ilk günlerde duyduğu çe­
kingenlik ve ürkeklikten sıyrılarak kendisini örgütün bir üyesi, bir 
parçası olarak görmesi sağlanmalıdır. Bu yakınlaşma ve kaynaşma 
sağlandığı ölçüde bireyin yetenekler ini en iyi yönde g~liştirme ola­
nağı kazanılır. Bu yönde yöneticilerin, eğitimcilerin ve hatta yeni 
işgörenlerin iyiniy~li çabaları her zaman ye-terli olmayabilir. Genel­
likle tutucu ve gelenekçi yapıya sahip eski işgörenlerin yeni gelen­
lere karşı olumsuz bir tutum takındıkları görülür. Bu tür davranı­

şın nedeni, y~ni gelenlerin çalışmaya daha istekli olmaları , o bö­
lümde süregelen çalışma temposunun üstüne çıkma olasılığı ya da 
yeni gelenler üstün yeteneklere sahip- iseler, eski işgörenlrin yük­
selme şansını azaltabileceği gibi düşüncelere dayanabilir. Bu ne_den­
le, yeni işgörenin çalışma grubuna ve ör.gütsel düzenin geleneksel 
yapısına t~rs düşmeyecek davranış ve yeteneklerle donatılması, işe 

(39) İnal C. AŞKUN, «işe alıştırma eğitimi», İşletme Fakültesi Dergisi, Cilt 2, 
sayı 2 , İstanbul, Kasım, ı973, s. 58. 

(40) A . g. m ., s. 50 . 

(411 J ean DİVERREZ, L'a.ppreciation du personnel, Entreprise Moderne d'Edition, 
Pa ris, ı971, s. 136. 

(42) Guy SINOİR, L'organisation p rofessionnelle, Presses Universita,.ires de Fran­
ce, «QUE sais-je?» Paris, 1968, s. 47. 
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alıştirma ve yönelme eğitiminin varmak istediği amaçlardan biri 
olmalıdır. 

İşe alışt~a eğitiminin bir diğer amacı, yeni giren işgörene. iş­
letmede uzun yıllar çalışacağı varsayılarak örgütsel yapıya, güdülen · 
ortak amaçlara, uyulması g~reken kurallara, iş güvenliği ve sağiıl{ 
koşullarına, işgörenlere sağlanan sosyal olanaklara, işletmenin ·te­
mel sorunlarına ilişkin bilgilerin aktarılmasıdır. Ancak işgörenin 
ayrıntıtarla ve dolaysız olarak onu nguendirmiyecek bilgilerle bo­
ğulması işten soğumalara yol açabilir (43) . Bu n~denle, iletilen bil­
gilerin işgöreni sıkmayacak kadar az, fakat onun gereksinmelerine 
karşılık verecek ve işe yöneltecek kadar doyurucu olmasına dikkat 
etm~ gerekir. İşgörenin işe, çevresine, çalışma koşullarına ve bir 
bütün olarak işletmeye uyarlanması gerçekten en güç sorunlardan 
biridir. Ancak yeni işgörenin işe girmesini izleyen ilk günlerden 
başlayarak alıştırma eğitimine tabi tutulması, düzenleyici ve ~yu­
mu hızlandırıcı rol oynar. Fakat unutulmamalıdır ki, işe alıştırma 
eğitimi bir yaşam boyunca devam etmesi gereken (44) eğitim uğ­

ra:şlarının sadece bir bölümünü ya da ilk bölümünü oluşturmak­
tadır. 

IV - iŞİN İŞGÖRENE UY ARLANMASI (45) 

Buraya- kadar yaptığımız incelemede işgörenin iş~ uyarlanma­
sını beliriemeğe çaliştık. Oysa, işgörenin tüm yetenek ve nitelikle-

(-43) Bintuğ AYTEK. .. Yeni personelin işe alıştınlması• , A. İ. T., Dergisi, Cilt, 3, 
sayı 2, Ankara, 1971, s. 372. 

(Hl Rnger GREGOffiE, l'educa tion professionnelle, O. C. D. E., Emploi et for­
mation professionnelle Paris, 1967, s. 78. 

(-45) İşin ya da makinanın bireye uyarlanması , ilk kez savaşın sürdüğü yıllar­
da A.B.D.'lerinde .. Human Engineering • adı altında doğmuştur. O dönem­
de silah mühendislerinjn icad ettiği yeni savaş araçlannı kullanacak ye­
tenekli eleman bulmakta güçlük çekiliyordu. Banşın sağlanmasından son­
ra bu kez bir yandan, elde bulunan makina ve araçların, öte yandan, 
yapılan işlerin gözden geçirilmesi kaçınılmaz olmuştur (Bkz. Pierre JAR­
bllliER, a. g. k., s. 611 . Daha sonra, 1950 yılına kadar .. Human Engi­
neering• litera türde uygulamalı psikolojinin bir dalı olarak nitelendiril-. 
miştir. Bugün ise , bu kavramın anlamı genişletilerek işin işgörene 'bi­
linçli biçimde uyarla.nması için kullanılan teknikler olarak arılaşılmakta­
dır. Bu teknikler arasında biometri, fizyoloji, endüstriel sağlık, çalışma 

hekimliği , hareket ve zaman etüdü, endüstriel psikoloji sayılabilir (Bkz. 
Louis-Marie LE MAİTOUR, a. g. k ., s. 117). 
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nnı ışın gergklerine yqneltmek ve işletmenin yapısına ayarlamak 
uyarlık sorunlannın sadece bir yönünü yansıtmaktadır. Diğer yan­
dan, arzulanan yetenekte elemaniann istenilen zamanda bulunamı­
yacağı, bulunsa bile işletmeye kolaylıkla uyarlanamıyacağı varsayı­
lırsa, bu kez yapılan işl~ri işgörenlere göre ayarlamak. değiştir;mek, 
bir bakıma işin gereklerini işgörenin niteliklerine göre düzenle­
mek gerekecektir. İşte, işgör~n yerine işin temel niteliklerine yö­
nelen bu çalışma, işin işgörene uyarianma sorunlannın incelenme­
sini gerekli kılmaktadır. 

A - İŞİN KOLA YLAŞTIRIIMASI 

İşin kolaylaştırılması, belirli bir işi oluşturan harekgtlerin ince­
lenmesi, gereksiz görülenierin atılması, bazılannın birleştirilmesi, 
sıralarının değiştirilmesi ve hareketlerin daha kısa zamanda yapıl­
masının sağlanması gibi uğraşlan içerir (46). 

İlk k~ TAYLOR tarafından geliştirilen işin kolaylaştınlmasın­
da. güdülen belirgin amaç, iş akışının işgören yeteneklerine uyıgun­

luğunu hareket ve zaman etüdü açısından incelemek olmuştur. 

Çoğu kez, bir i!lin yapılması için bir takım güçlüklerin üst~in­
den gelmek gerekir ve işgören bunlann baskısı altında bulunur. 
Bazan saatlerce ayakta çalışmak, bazan uzun süre aynı yerde ya da 
değişik yükseklikte oturmak zorunda kaldığı gibi, bazan da kullan­
dığı aracın k~ndi ölçülerine göre ayarlanmaması ya da hareketlerin 
yinelenmesinedeniyle az ya da çok yorgunluk duyacaktır (47l. İşin 
kolaylaştınlması işgörenin kullanmak zorunda bulunduğu çeşitli 
makina, araç ve gereçlerin işçiye en az yorgunluk verecek V!! en 
verimli çalışma sağlıyacak biçimde düzenlenmesini amaçlamak­
tadır. 

B - FİZİKSEL KOŞULLARlN İŞGÖRENE UY ARLANMASI 

İş.görenin içinde bulunduğu çalışma ortamı ve onu ~.tkileyen 
fiziksel koşullar verimliliği etkileyen önemli faktörlerdir. Bu koşul­
lann en uygun düzeye ulaşması işgörenin moral yapısını etkiliyece­
ği gibi, işl~tmeyle bütünleşmesini de kolaylaştıracaktır. Bu nedenle, 

(46 } C. MIHCIOGLU, s. 103. 
(·17> Paul ALBOU, Les relations humaines, Problemes hum.ains de l'entreprise, 

Dunod economie, ı971, s. 24. 
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son zamanlarda ışıklandırma, ısıtma, havalandırma. gürültü ve tit­
reşim gibi fiziksel koşulların işgörenlerin çalışma temposu ve iste­
ğini arttıracak biçimde düzenlenmesine gidilmektedir. 

al I ş ı k I a n d ı r m a 

Hiç kuşku yok ·ki çalışma yerinin y~terince ışıklandınlrnası ile 
işin kolaylıkla ~-apılması ve verimlilik arasında yakın bir ilişki var­
dır. Bu konuda örneğin General Electric firmasında yapılan ·bir 
araştırma ışıkla.ndırma sisteminin etkinliğini ortaya koyİnuştur. Bu 
araştırmada özellikle kont rast görüntülerde ışık şiddetinin yoğun­
laştırılması, işgören yaşının ilerledikç~ · yoğunluğun giderek artını­
ması ve en az işin yapıldığı yer kadar, çevresin in de . ışıklandırıl­
ması gerektiği sonuçlanna varılmıştır (48). 

bl I s ı n m a ve h a v a I a n d ı r m a 

Çalışma yerinin sık sık havalandınlması ve normal düzeyde 
ısıtilması verimi etkil~yen ve işe uyarıanınayı kolaylaştıran önemli 
faktörlerden bir diğeridir. Bir ·bakıma, iş yerinde ısırima koşulları 
yeterince sağlanarn~ışsa işgörenin işletmeye ısınmasının (bütün ­
leşmesinin) bekl~nmemesi gerektiği söylenebilir. 

Bir k aynakta ısınma faktörünün etkisi, yapılan d eneyler sonucu _ 
dört grupta toplanmıştır (49) ~ 

- Hastalıklar üzer inde etkisi : Isı 20 den 35 dereceye yüksel­
diği zaman özellikl~ maden işçilerinde solunum hastalıklannın % 63 
oranında yükseldiği saptanmıştır. 

- Kazalar üzerindeki etkisi : Isı 25 dereceyi geçtiği zaman iş 

kazalarının % 40 arttığı görülmüştür. 

- Yorgunluk üzerine etkisi : Toplam ısı 26 derece ile 35 derg­
ee arasında oldu~u zaman çalışma kapasitesi % 60 azalmıştır. 

- - Başarı üzerine etkisi : Isı 16 dereceden 24 d~receye yükseldi­
ğinde işçilerin verimi % 100 den % 75 e düşmüştür. 

(48) Bkz. Adaption du tr avail a l'homme, Recherches Americaines et Europeennes 
sur les conditions de travail dans l'industrine, O.E.C.E., Paris, 1959, s. 55 

(49) Andre LE GALL, Court tr aite de psycho-sociologie des entreprises, Paris, 
·1967, s. 180. 
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İş yerinde ısının yükselmesi kadar belirli düz~yin altına düş­
mesi de işgörenlerin çalışma verimini olumsuz yönde· etkileyecek, 
işin yavaşlatılmasına ya da devamsızlı.k ve çahşma ist~ksizliğine yol 
açabilecektir. 

cl G ü r ü I t ü ve t i t r e ş i m 
' 

Bir takım yöneticiler in sandığı ve savunduğu gibi gürültüye 
alışmak kolay değildir. Ne kaldı ki gürültüye alışılsa bile yan etki­
lerinden kurtulma olasılığı h~men hemen yoktur. 

Hawthorne deneylerinden (SO) birinde, gürültünün verimlilik 
üzerinde etkisi araştırılırken 80 . birim üreten bir üretim bölümün­
de 60 hata yapıldığı saptanmasına karşın, aynı bölümd~ gürültüyü 
azaltıcı önlemler alındıktan sonra, ııo birim üretim düzeyinde hata 
sayısının 7 ye düştüğü görülmüştür (51) . 

Makinalaşmanın yoğunlaşması nedeniyle giderek artan gürültü 
ve çoğu kez onunla birlikte gelen titr~şimin olumsuz etkileri sadece 
fizyolojik nitelik taşımaz. İşgörenin sinir sistemi ve ruhsal yapısı 
üzerinde izleri çok zor silinebilecek etkiler d~ yaratır. 

Gürültü ve titreşimin olumsuz etkilertni gidermek, hiç değilse 
azaltmak için bir dizi önleml~r önerilmekte ve uygulanmaktadır : 
örneğin, duva r ve ekranların örülmesi, yankının. önlenmesi, gürül­
tü kaynaklan arasına kauçuk levhalar ya da kalın keçe konularak 
titreşimin sınırlandırılması, kulaklara tampon yerleştirilmesi, kulak 
koruyucu 'kasklann kullanılması. gibi (52) . 

Cl PSiKOLOJiK KOŞULLARlN İŞGÖRENE UY ARLANMASI 

İşgörenin işe karşı isteksiz davranışı bir takım p sikolojik koşul­
lann ygrine getirilmemesine bağlanabilir. Örneğin, geleneksel anla-

(50) Howthome den eyleri 1927-1939 yıllan arasında A.B.D.'lerinin Şikago k en­
tinde \-Vestem Electric Compan y adlı bir firmada Harvard Ünversitesi 
ögretim üyelerirı,den Elton MA YO'nun öncülüğünde gerçekleştirilroiştirt 
Bu deneyler çalışma koşullarının iyileştirilmesi ile verimlilik arasındaki 

ilişkiyi araştırınayı amaçlamış, fakat d aha sonra insancıl ilişkilere dönük 
ilginç sonuçla ra varmıştır. 

(51) Andre LE GALL, s. 179. 
(52) Adaptation du t ravail... a . g. k., s. 47. 
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yış ve davranışın etkisinden kendini kurtararnıyan yönetici tipi, iş 
düzeninin psikolojik koşuHanna çoğu kez gereken ·önemi vermez 
ve uyarsızlık nedenlerini fiziks~l koşullarda arar. Oysa, çalış:ma. 
te:mposunda zaman zaman görülen yavaşlamanın, işi bırakmanın 
ya da devamsızlıklarJ? gerçek . nedenini işin psikolojik koşulların­
da aramak gerekir. Orneğin çalışma düzenininde sinirsel g~rilim­
lere yol açan monotonluk ve kişisel bunalımiara sürükleyen ruhsal 
yprgunluk işgörenin işe karşı isteksizliğine ned~n olabilir. 

al M o n o t o n I u k v e s i n i r s e ı g e r i ı i m 

Psikolojik açıdan :monotonluk, belirli işleri yapan işgöreni çoğu 
kez kötümser düşüneeye sürükleyen duygusal sıkıntı olarak tanıılı­
lanabilir (531 . ~nzer işlerin değişmeksizin sürekli yapılışı, işgören­
leri bez.ginliğe ve yılgınlığa götürür. Fakat bu isteksizliğin ·her za­
man işin yapısından doğduğu söylenemez. Bir görüşe göre, monoton 
işlere uyarlanma, çalışma koşullarından çok işgörenin kişiliğine 
bağlıdır (54} . Heyecanlı, duygusal ve sabırsız kişilerin işe karşı kısa 
zamanda bıkkınlık duydukları bir gerçektir. Bu bıkkınlığn ya da tek 
düzen çalış;maya karşı tepkinin göstergesi çoğu kez ürğtimde ya­
vaşlama biçiminde görülür. 

Monoton çalışmaya karşı isteksizlik işgörende sinirsel gerilimle­
re de neden olabilir. Ve bu tür g~rilim nedeni belirsiz gibi görülen 
bir çok yersiz sürtüşme ve gereksiz çatışmalann kaynağını oluştu­
rur. Görüldüğü gibi, sonuçlan oldukça pahalıya mal olan monoton-

. luğun olumsuz yönlerini gidermek için öncelikle bunun işin yapı­
sında ya da işgörenin kişiliğinden ileri geldiğini çok iyi saptamak 
ve elde edilen bilgilere göre çözümler aramak gerekmektedir. 

bl R u h s a I · y o r g u n I u k 

Yapılan iş, fiziksel yorgunluğun yanında bazan ruhsal yorgun­
luk ta getirdiği hatta bu ikincisinin çoğu k~z birincisinden daha et­
kili sonuçlar doğurduğu bir gerçektir. 

Yorgunluğa alışmaktan çok ona katlanarak işe uyum sa~Ianır. 
Bu uyum daha çok kişisel faktörlerde aranması gerekir. Psikotek-

(53) Louis-Ma rie LE . MAİTOUR, s. 48. 
(54l Andre LE GALL, s. 152. 
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nik lı!celemede yorgunluk, enerji, :kan faktörü, sinirsel dayanıklılık 
gibi obj~_ktif ölçütleri olduğu kadar psikolojik ve kişiliğe, dayanan 
subjektif ölçütleri de içerir (55). Bu tür değerleme, cEndüstriel 
Yorgunluk,. kaNramının doğmasına neden olmuştur (56). Endüstri 
devriminin baş döndürücü hızla gelişmesi makmalaşmayı ve onun 
ötesinde otomasyonu g~tirirken işgörenin fiziksel yorgunluğunu 
azaltmış, fakat yeni iş düzenine uyarlanamama işgöreni ruhsal 
yo11gunluğa sürüklemiştir. İşgörenin yeni çalışma düzeninin koşul­
lanna yabancılığı. işe karşı kuşkusu ve giderek makinanın asare­
tine girm~si işten beklenen doyurnun azalmasına neden olmuştur. 
Bu doyumsuzluğun zamanla ruhsal yorgunluk biçimine dönüşmesi 
teknolojik gelişme ve değişmalerin getirdiği bir çok üstünlükleri 
gölgelayecek boyutlara ulaşmıştır. 

Ruhsal yorıgunluk sadec~ işletme içi çelişki ve dengesizlikler­
den değil, işgörenin kişisel sorunlanndan ileri gelebilir (57) veya 
fiziksel yorgunluğu arttıncı ve hızlandıncı rol oynayabilir. 

İşgörenin işe uyumsuzluk duygusu taşıması, çalıştığı bölümün 
ve işletmenin gen~l at~osferi, maddesel ve ruhsal doyumlar, yük­
selme olanaklannın smırlandırılması ya da ezilme korkusu birer 
nıhsal yorgunluk faktörü olup bu yorgunluk, soğukkanlı ve izole 
kalmaya yatkın kişilere göre dış faktörlerin etkisinde kalaJbil~n duy­
guSaı kişilerde daha etkili olmalctadır (58) . Bunun anlamı, iyi bir 
ruhsal dengeye ulaşmış ve iyi uyarlanmış kişilerin karşılaşılan güç­
lüklere daha iyi dayanabildikl.eridir (59) . 

Bununla birlikt~. ruhsal yorgunluk içinde bulunan bireyin her 
zaman uyarlık sorunlarıyla karşılaştığı söylenemez. Zira her iş ken­
dine özgü gerilimler yaratır. N ormal bir kişi zor bir ortamda başarı 
~layamazken aynı koşullarda sinirsel gerilim taşıyan bir diğer 

kişinin başarılı olduğu görülebilir. Bunun nedeni, bu sonuncu kişi­
nin kendisi için yan yarıya doğal nitelik taşıyan sür~kli gerilim 
koşullanna alışkanlık edinmesine bağlanaıbilir - (60) . Ancak az da 

(SS) A . g . k., s. 1S9. 
(56) L. M. LE MAİTOUR, s. 45. 
(57) D. MATRIN, L'organisme humain et le travail, l'Edit ion de l'entreprise 

Modeme, Paris, s. 106. 
<ss> Andre LE GALL, s. 160. 
(!j9) Saul GELLERMAN, Problemes humains dans l'entreprise, Charles Des~ 

Bruxelles, s. 169 . 

(60) A. g . k., s. 170. 
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olsa bu alışkanlıktan doğan ·olumlu görüntünün ruhsal yorgunluk 
ve sinirsel gerilim taşıyan her kişide bulunduğu kolaylıkla söylene­
mez. 

Bir bakıma, işletme içi insancıl ilişkiler sorunlarını yansıtan 
ruhsal yorgunluk, teknolojik çağın g~tirdiği en önenıli çelişkiler­
den biri olup ~şgören kesiminin bekleyiş ve özlemlerini engelleyen 
bir nitelik taşır. 

Bu nedenle, ruhsal yorgunluğun günüınüzd~ ve yakın gelecek­
te, gerek uygulamacı olarak yöneticileri, gerekse araştırmacılan 
daha uzunca bir süre uğraşııracağı ve bu alanda psi'kologlara bü­
y;ük görev düştüğü söylenebilir. 

V - SONUÇ ve ÖNERiLER 

Buraya kadar yaptığımız incelemede, personel yönetimi içinde 
uyarlık sorunlarını •işgören- iş» ve «İŞ- işgör~;n" ikilemi doğrultu­
sunda ayrınifulı olarak belirlemeye çalıştık. İncelememizin bu son 
bölümünde, uyarlık sorunlarını giderici. hiç deg ilse azaltıcı rol oy­
nayabilecek önlem ve ön~rilerin sunulmasına çalışılacaktır. 

Kanımızca, günlük yaşamının ·büyük bir bölümünü işletmede 

geçiren işgörenin çalışma yerini kendi evi gibi görmesi, evinde eşiy-
, l~ aradığı mutluluğu işyerinde işiyle sürdürmesi varıl;r:nak istenen 
amaç olmalıdır. Ak_si halde, işe ve örgüte uy:arlanamıyan işgörenin 
işletmeye yabancılaşı_nası ve kişisel eziklik ve ruhsal doyumsuzluğa 
-sürüklenmesi kaçınılmaz olacak, bunun doğal sonucu olarak ta iş­
görendE;m bekl~nen verim ve başanya ulaşmak güçlenecektir. Bir 
bakıma, uyarlık konusunda düzenleyici önlemleri zamanında alm~­
yan bir işletmenin bir yandan, işgöreni ruhsal yıkıma sürüklediği, 
diğer yandan, kendi r:ıkımını hazırladığı söylenebilir. Bu iki yönlü 
yıkımı önlemek amacıyla alınacak ~n etkin düzenleyici V.e uyarlayı­
cı önlemler bir kaç grupta toplanarak aşağıdaki biçimde incelene­
bilir. 

A - DEGiŞiKLİK ATMOSFERİNİN _ Y ARATILMASI 

Amaçlarından biri ve belki de en önemlisi, giderek- büyürnek 
ve g~lişrnek olan işletmeler, bu amaçlarına ulaşabilmek için sürekli 
olara:k değişrnek zorundadır!~. Bu değişme gerçekte bir yaşam sava­

-şıdır ve işletmenin dinamizmini yansıtır. Ekonomik, teknolojik ve 
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toplumsal alanda gerekli değişmel~ri zamanında gerçekleştire~i­
yen işletmelerin yaşam <&avaşında ba.şanlı olmalan düşünülemez. 

·Ancak unutulmamalıdır ki, her değişiklik işletme için bir gereksi­
nim olduğu kadar çok ağır sorunlar da getir~n bir süreçtir. Bu so-
runlardan en önemlisi hiç kuşkusuz uyarlık sorunlandır. 

Kullanılan makina, araç ve gereçlerden, eskiyen çalışma düze­
ni ve yöntemlerine, yetersiz kalan ücr~t sistemi ve personel deği­
şikliklerine kadar her alanda uyarlık sorunlan ilk planda rol oy­
namaktadır. Bu sorunları gideren ya da olumsuz etkilerini azaltan 
önlemlerin başında. uygulamaya geçmed~n önce, değişiklik atmos­
ferinin öı;gütte yaratılması gelir. Bu nedenle, yapılması düşünülen 
değişikliğin amaçları ve yararlan konusunda işgörenlere bilgi ve­
rilm~si, onların görü.ş ve önerilerine açık bir politikanın izlenmesi 
ve hepsinden önemlisi işgöre:rilerin alınacak kararlara katılmasının 
sağlanması en etkili yöntemler olarak sayılabilir. Bu durumda, işgö­

ren, kendi desteğinin ya da katkısının bulunduğu değişiklik kararı­
na ve uygulanmasına yardımcı olacak, en azından tgpki göstermi­
yecektir. 

Ancak söz konusu atmosferin yaratılması amaçlamrken bireyi 
yeni koşullara bir roıbot gibi hazırlamaktan kaçınmalıdır. Birey 
doğal olarak değişmelere karşı direnir, tepki gösterir ya da çe'kim­
s~r davranır. Bu direnmenin kırılması isteniyorsa, herşeyden önce, 
bireyin yeni koşullara yeni iş ve çevresine uyarianmasının işletme 
için olduğu kadar kendi yaranna ve geleceğine etkili olacağına 

inandırılması ger~kir. Bunun yanında kişisel yetenekler, dilek ve 
özlemler göz önünde bulundurulmalıdır. Hepsinden önemlisi, yapı­
lacak değişikliğin işgörenin mevcut ücret düzeyinde herhangi olum­
suz bir etki yaratmıyacağı konusunda güvence v~rilrİıelidir. 

B- EGİTİM ÇA~ALARININ YOGUNLAŞTIRILMASI 

Gerek i!1e yeni giren işgörenlerin, gerek eski işgörenlerin ışın 
ya da örgütün değişen koşullarına uyarianınasında ' ~n etkili araç 
eğitİlJldir. Bu amaçla, işe alma da kullanılan psikoteknik yöntem iyi 
eğitim görmüş, işin gereklerine uygun, yetenekli personelin a~a­

sına yar~ımcı olur. lşletm~ içinde ise daha ilk günden itibar-en işe 
~lıştırma eğitimi başlar ya da başlamalıdır. Bunun ötesinde, sonuç­
lar yönünden etkili olabilmek için mevcut personelin her alanda 
meydana gelen yeniliklere hızla uyarıanmaları amacıyla sür~i ve 
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. yoğun eğitime · g~reksinim duyulur ve çeşitli eğitim programlan dü­
zenlenir. 

C - ETKİN HABERLEŞME TEKNİKLERİNİN KULLANILMASI 

Etkili bir uyarianmanın sağlanmasında olduğu kadar, uyarsız.­
lık nedeniyle ortaya çıkan sorunların giderilmesinde de en yıararh 
araçlardan biri haberleşme tekniğidir. Bu netiliği ile haberleşme. 
uyarlık öncesi ve sonrası başvurulması gereken bir teknik ~l~rak 
dikkat çekmektedir. . 

Uyarlık öncesi haberleşme tekniği, işe ve işletmeye ilişkin tüm 
bilgilerin sözlü ve yazılı araçlarla işgörene iletilmesi demektir. Bu 
yöneıle yapılan çalışma işgören.in yabancılığını giderecek ve işe uyar­
lanmasını büyük ölçüde kolaylaştıracaktır. 

Öte yandan, tüm çabalara karşın işgörenin işine ve çevresine 
kolaylıkla uyarlanamadığı sık sık karşılaşılan bir durumdur. Bu kez 
uyarlık sonrası kullanılan haberleşme tekniklerine ıbaşvurulması 

· gerekecektir. Bu tekniklerden en önemlisi, aşağıdan yukarıya dönük 
dikey haberleşme kanallan aracılığı ile işleyen öneri sistemi ve da­
nış.m_a hizmetidir. Öneri sistemi, işgören tara.fında.n saptanan uyar-­
sızlık nedenleri ve çözüm yollan üze~inde çeşitli görüş ve önerilerin 
üst basamaktaki organiara iletilmesi ş~;klinde "işler. Danışma hiz­
meti ise, işine ve yeni girdiği gruba uyarlanamıyan işgörenin psi-ko­
lojik sorunlanna çözüm .arayan bir haberleşme tekniğidir. Bu so­
nuncu teknik, işletmede bulunacak danışman psikologlar tarafından 
gerç~kleştirilir. Danışmanlar, uyarlık sorunlarıyla karşılaşan işgö­
renler ile sık sık görüşerek on.lan etkisi altında kaldıkları psikolo­
jik baskılardan kurtarmaya çalışırlar. Danışma-n ile işgören arasın­
da kurulan bu dialog öğüt vermenin öte sinde psikolojik bir iboşal­
ma, inatçı direnmeler ve güv~nsizlik duygularından soyutlanma gi­
bi amaçlar güder. Diğer yandan, danışma hizmeti monotonluğun 

doğurduğu ruhsal yorgunluğu ve çalışma. isteksizliğini giderebilecek 
etkili bir araç rolü de oynar. · 

D - iŞİN BÜTÜNLEŞTiRiLMESi VE SOSY ALLEŞTİRİLMESİ . 

İş bölümü ·ve onun doğal sonucu . olan uzmanlaşma, modem yö­
netim ve üretim tekniği içinde verimli:liği. arttıran bir süreç niteliği 
taŞımasına karşın, işin çok ufak bir bölümüniil?- sürekli olaralk aynı 
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kişi tarafından gerçekleştirilmesi, o kişiyi ruhsal yorgunluğa ve do­
yumsuzluğa sürüklemektedir. Endüstriyel gelişmenin yol açtığı bu 
sorunu gidermek ve uyarıanınayı sürekli kılmak için işin bütünleş­
tirilm~si ya da sosyalleştirilmesi önerilmektedir. 

İşin bütünleştirilmesi, üretime ilişkin işlerin çok ufak parçala­
ra ayrılarak, herbirinin ayrı bir -kişiye verilmesine bir tepki olarak 
çıkmıştır. Gerçekten işgören günlerce işin çok küçük bir bölümünü 
v~ belkide ne işe yaradığını bile bilmeksizin yapmaktan çoğu kez 
bıkkınlık ve isteksizlik duyar. Bunun nedeni, işgörenin ıbir bütün 
olarak işin yaratıcısı rolüne v.e onuruna sahip olmayışı gösterilebi­
lir. İşgörenin iş gururunu yükseltmek, onun yaratıcı ve yapıcı gü­
cüne saygılı biçimde olanak sağlamak günümüzün en önemli p_e_rso­
nel sorunlanndan -birini oluşturmaktadır. işbölümü ve uzmanıaş­
madan bütünüyle kaçınmak düşünülemez ama hiç değilse işbölü­
münü belirli bir yerde sınırlandırmak ve elverdiği ölçüd13. birbirine 
benzer işleri bütünleştirmeye yönelmek gerekir. Bu yönde ·yapıla-· 
cak çalışma sad~ce monotonluğu gidermiyecek. aynı zamanda yapı­
lan işin daha anlamlı, ilginç ve onur verici nitelik kazanmasına yol 
açacaktır. 

Öte yandan, işin sosyalleştirilmesi, işgörenin işe uyarıanmasını 
kolaylaştıracak bir başka önlem olarak düşünülebilir. Kişisel yapı­

lan iş, işgörenin ilgisini yeteri kadar çekmiyorsa, kişisel çalışma ye­
rin~ eıkip çalışmasının tercih edilmesi beklenen ilgiyi ve verimi ya­
ratabilir. Aslında, bireyin iş yapma sorumluluğu ve başansını baş­

kalarıyla bölüşme isteği onun sosyal varlık olma özelliğinden gelir. 
Bu gerçek göz önüne alındığında, toplumsal kaynaşma, - işe u yar­
lanma ve verimlilik sağlama amacıyla kişisel çalışma yerine grup 
çalışması etkili bir yönt~m olarak önerilebilir. 

E - ÇAUŞMA KOŞULLARININ İYİLEŞTiRiLMESi 

Evinden sonra en geniş zamanını işletmede geçiren işgören, 
çalıştığı yerin iç açıcı, çalışma zevki verici nitelikte olmasını ister. 
Daha önce inc~lemeğe çalıştığımız ışıklandırma, ısınma, havalan­
dırma,.gürültü ve titreşim işgörenin çalışma isteği ve temposunu 
önemli ölçüde etkilemektedir. Bu nedenle, işgörenin işe_ en kısa za­
manda uyarlanması isteniyorsa , çalışma yerinin ve onu etkileyen 
koşulların 90k iyi seçilm~si ve düzenlenmesi gerelür. Bu yönde gi-
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ıişilece'k her çaba işletmeden çok insanı amaçladığından işgöreni 
hoşnut kılacaktır. Ne kaldı ki, çalışma koşullannın hangi yönde ve 
hangi biçimde iyileştirilmesi gere'ktiği işgören ist~kleri doğrultusun­
da gerçekleştirilirse. bu koşullann etkinliği daha da yü.kselecektir. 

Bu sonuncu yararın ışığı altında sonuç olarak denile:bilir ki ge­
r!lk işin işgörene, gerek işgörenin işe uyarianınasına ilişkin karşıla­
şılan sorunlarda gerçekçi ve tutarlı bir çözüme ulaşmak için her 
şeyden önce tüm işgörenlerin desteği ve katkısı sağlanmalıdır. Bu 
temel ilkeyi beninis~yen işletmeler, her gün karşılaştıklan çeşitli 
değişiklik sorunlanın daha kolaylıkla çözümleme olanağına kaJVUşa­
caklar, işgöreni ruhsal yorgunluktan soyutlayarak ruhsal doyupıa 
götürecekler ve giderek etkin uyarıanma ile işletm~ - işgören bü­
tünleşmesini sağlayacaklardır. 

-· 
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