PERSONEL YONETIMINDE UYARLIK SORUNLARI

Doc¢. Dr. Zeyyat Sabuncuoglu

Giderek yogunlasan rekabet kosullarn iginde basarili olmak ve
yasamini surekli kilabilmek i¢in her isletme yapisal yeniliklere ve sii-
rekli degismelere gitmek zorundadir. Ancak, ekonomik, teknolojik ve
orgtitsel nitelikteki her degisme kendisiyle birlikte gesitli uyarlik so-
runlarim getirmekte ve is-igsgoren iligkilerinde dengesizliklere neden
olmaktadir. Isletmeyi olusturan fiziksel dgelerle, beseri 6geler arasin-
da goriilen séz konusu dengesizlik ile verimlilik ve etkenlik arasinda
yakin bir iliski vardir. IS-isgéren dengesi, uyum ve diizeni saglanma-
dikga igletmenin verimli galismasi beklenemez. Bu nedenle personel
yonetiminde uyarlik sorunlarina giderek artan bir énem verilmekte
ve bilimsel anlamda ¢oziim yollar: aranmaktadir.

Tarihsel gelisim sureci iginde incelendiginde geleneksel yoéneti-
cilerin konuya tek yénli yaklasim kurduklarn goriliir. Nitekim isgo-
renlerin ise, kullandig1 yeni ara¢ ve gereglere, calisma kosullarina
uyarlanmasi arastirilmig, fakat iggérenin kisisel yapisi ile isin gerek-
leri arasindaki iliskiye gereken 6nem verilmemistir.

Isgorenlerin bekleyis ve 6zlemlerine uygun bigimd uyar)'k sag-
lama diislincesi ¢ok yeni sayilacak bir gelisme olup gergek bir dev-
rim neteligi tasimaktadir(I). Son yillarda isgoreni isin fiziksel ko-
sullarina hazirlamak kadar isin psikolojik kosullarina uyarlamak
gerektigi gorisi giderek onem kazanmaktadir. Bu goriis dogrultu-
sunda denilebilir ki iggéren yeni isine teknik yonden yaklagtirlir-
ken. yeni girdigi gevre ve grubun kosullarina hazirlanmalidir. Unlii
sosyolog MASLOW'un gudilenme piramidini gizerken belirttigi gibi,
bireyin organik ve giivenlik gereksinmelerinden sonra bir gruba gir-
me ve uyma oOzlemi 6n plana ge¢cmektedir(2).

(1) Pierre JARDILLIER, La psychologie industrielle, Presses
France, Paris, 1973, s. 61.

(2) Annick DREVET, Les grandes methodes d'action a l'usage des dirigeants,
Science et Management, Fayart-Mame, Paris, 1971, s. 88.
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Bu nedenle, galismamizda uyarlik sorunlarni éncelikle isletme
ve isgbren agisindan olmak tizere iki yénlii tartismakta yarar gorii-
yoruz. Daha sonra ilk asamada, isgérenin ise uyarlanmasini isgdren
segimi, yerlestirilmesi ve egitimi agisindan ele alarak incelemege yo-
nelecek, ikinci asamada ise, bu kez isin isgérene uyarlanmasinda
ne gibi faktorlerin rol oynadigimi arastirmaya calisacagiz. Uyarlk
konusunda karsilasilan sorunlara o6nerilen ¢oziim demeti arastir-
mamizin son bélumiinde yer alacaktir.

I — ISLETME ACISINDAN UYARLANMANIN ONEMI

Artan ekonomik ve sosyal gereksinmeler karsisinda daha verimli
¢alismak zorunda kalan isletmeler uyarhik sorunlarmma giderek daha
¢ok onem vermeye baslamislardir. Giiniimiizde iyi bir yéneticide ara-
nan temel niteliklerin basinda teknolojik yeniliklere ve yeni gereksin-
melere uyabilme yetenegi én planda gelmektedir (3). Ote yandan,
yoneticinin kisisel uyarhik yétenegi kadar isgOrenleri ise yoOneltme
ve uyarlama yetenegine de sahip olmasi gerekir. Verimli ¢alismanin
6n kosullarindan biri hi¢ kuskusuz isletme yapisina dinamizm ge-
tiren ¢ok yonli gelisme ve degismelere en kisa zamanda her dizey-
de personelin uyarhk sagliyabilmesidir. Uretimde yeni bir teknoloji
transferi, sistem degisikligi, yeniden orgitlenme, yonetim tekniklerin
deki yenilikler, ¢calisma kosullarinda gortilen farklilagsma gibi cesitli
atihm ve girisimler uyarlik sorunlarini da birlikte getirir. Ornegin,
sozii edilen degisikliklerden biri gergeklestirildiginde ¢cogu kez yeni
uzman elemanlarin ise alinmasi zorunlu olacak, bu durumda ise oto-
rite dagihm1 ve yoneticilere diigen sorumluluk yeniden gdzden ge-
cirilecektir (4). Gerek yeni elemanlarin ve gerek eski yoneticilerin
ortaya ¢ikan bu son duruma bir sistem iginde ve en kisa zamanda
uyarlanmalarn isletmenin verimliligini arttiracaktir.

Orgiitler denge iginde biiyiimeye cahsgirlar. Sistemin bunu yapar-
ken belli bir hizi korumas: gerekir. Degismeye uyum duzeyini ge-

(3) William H. NEWMAN, L'art de la gestion, Les techniques d’'organisation et

de Direction, Dunod, Paris, 1871, s. 2. g
(4) W. H. SCOOTT, L'aotomatisation du travail de bureau, problemes administra-
tifs tehumains, O. C. D. E., Paris, 1965, s. 14.
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listirirken belli ol¢tide sok ya da dengesizliklerle karsilasmas1 do-
galdir. Onemli olan ulasilan yeni diizeyde dengeli-durumun saglan-
masidir. Bu diizeyi asan bir hizla gidilirse, dengeyi yiksek bir di-
zeyde yeniden kurmak gliclesebilir, hatta olanaksizlagabilir (5).

Gelisme ve degismelerin gerisinde kalan bir isletmenin varlig:
ne 6lciide tehlikede ise, yeniliklere agik. fakat onlara ayak uydura-
miyan bir isletmenin gelecegi de o Olgtide gilivenceden yoksundur.
Bu nedenle gelisme ve uyarlik sorunlar birbirinden ayri distinile-
miyecek iki kavram ya da birbirlerini biltlinlemesi gereken iki asa-
ma olarak degerlendirilmelidir. Ozellikle yenilik getiren her karar
ve yapillan her girisim igletmenin kendine o6zgtu kosullarim1i goz-
ontnde bulundurmali, gercekci bir nitelik tasimalidir. Isletmenin
yapisina, glicline ve calisanlarin yeteneklerine ters diisen girisim-
ler sonugsuz kalacalktir.

is - isgbren, isgdren - gevre uyarlanmasi, isletmenin verimli ca-
hismasim biiyiik élciide etkiliyecektir. Ornegin, bir isletmede isgéren
degisim gabuklugu oram yiliksek ise, bu olumsuz bir uyarhk politi-
kasimin ya da uygulamasimin sonucu olabilir. Bilindigi gibi bir isgo6-
renin ise alinmasi, yetisme ve yerlestirilmesi belirli giderlerin ya-
pilmasini gerektirir. Buna karsilik, isgérenden beklenen verim sag-
lanamiyorsa ya da isgbren aradigl calisma ortamini bulamamaissa
yapilan giderlerin bosa gitmesi kaginilmaz olacaktir. Ne kaldiki ise
uyarlanamama nedeniyle isten ayrilma s6z konusu olacaksa, ayni
giderlerin yeni alinacak isgorenlere yapilmasi gerekecektir.

Ote yandan, isgdren uyarlanmasim yeterli diizeyde gergekles-
tiremiyen isletmelerde, baz1 hammadde ve malzeme harcamasi, arag
ve makinalarin iyi kullanilamamas: ve kapasitelerinin altinda c¢a-
hstirllmasi, kazalarin artmasi gibi gériinmeyen giderler soz konusu
olmaktadir (6). :

Isgticii kaynaklarmin verimsiz kullanilmasmmdan sorumlu olan
beceriksiz ve yeteneksiz yoneticilerin uyguladig1 kisir isgéren politi-
kas: tretimin hem nicelik, hem de nitelik yéntinden dar bogazlara

{5) Toker DERELI, Organizasyonlarda davrams, Fakiilteler Matbaasi, Istanbul,
1976, s. 107. ¥

(6) Atilla BARANSEL, «Personelin ise intibaki», Sevk ve Idare dergisi, say1 35,
1971, s, 10.
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itilmesine yol agacak, onun da &tesinde isgorenlerin ¢alisma istegini,
ighirligi arzusunu, yapici ve yaratici giiciinii olumsuz yénde etkile-
yecektir. Bu nedenle isletmelerde uyarhk sorunlarina gerektigi ol-
¢ude 6nem verilmesi, bu sorunlar1 giderici, hi¢ degilse azaltic1 etki-

li énlemlerin zamaninda ahnmasi, modern yénetim anlayigmin bir
geregidir.

11 — ISGOREN ACISINDAN UYARLANMANIN ONEMIi

Isgbren uyarlanmasinda ortaya cikan sorun, hireysel yetenek-
lerin belirli bir isin gerekleri diizeyinde olmasi ve korunmasidir (7).
Bu agidan degerlendirildiginde, uyarlik, bireyin kisisel yetenekleri,
igse ilgi ve istekleri ile isin gerekleri ve kosullar1 arasinda bir den-
genin saglanmasi olarak tanimlanabilir. Bu denge, isgbrenin isin-
den hosnut kalmasi, yaptig isle biitinlesmesi ve galisma mutlulu-
guna ulagmasim saghiyacaktir.

Giiniimiizde, modern bir isletmede calisan isgdren, aradig mut-
lulugu bulmak icin arkadaslar1 ve yoneticilerivle daha iyi iligkiler
kurmak, yetisme olanaklar elde etmek. isletme yasamina daha et-
kili olarak katilmak, kisacas1 sosyal bir diizene kavusmak c¢abasina
girigsmistir (8). Cevresiyle oldugu kadar isiylede biitiinlesmek ama-
cimi tasiyan isgbrenin bu yénde girisecegi her gaba gercekte iglet-
menin gikarlarim goézetmekten ¢ok kendi benligini doyurmak ve
sosyal sayginhik kazanmak amacini giider.

Sozgelisi, iggdrenin ekonomik ve sosyal bekleyisleri kargilansa
. bile yapmakla yiikiimli kilindig1 isine uyarhigl saglanamamigsa
kendisinden verimli bir ¢alisma beklenemez ya da beklenmemelidir.
Daha iyi kosullarda calismak arzusu ve arayisi i¢inde bulunan is-
gorenin fiziksel ve diigiinsel yeteneklerine uygun iste ve ortamda
calismak istegini dogal karsilamak gerekKir. Ornegin, isletmeye yeni
giren bir isgoren yabanciigini en kisa zamanda giderebilmek igin
daha duyarh ve ilgili davranacaktir. ilk giinlerde goriilen bt_alirsiz-
lik ve gekingenligin giderilmesi sonucu. kendisine olan guveni a:rta-
cak ve kisilizini kabul ettirdigi 6l¢lide moral diizeyi yiikselecektir.

(7) Raymond VATIER, Le perfectionnement des cadres, Presses Universitaires

de France, Paris, 1969, s. 25. ) )
(8)  Louis-Marie LE MAITOUR, La psychologie et les sciences humaines dans
entreprise, Les Editions d'Organisation, Paris, 1969, s. 130.
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Personel yongtimi iginde uyarlanmanmm onemini daha ayrintih
olarak belirliyebilmek ig¢in sorunu isgdrenin ise ve isin isgdrene na-
sil uyarlandig: yva da uyarlanabilecegi yoniinde incelemek gerekir.

I — ISGORENIN ISE UYARLANMASI

Bireyler farkli yapi, dusince ve davranislara sahip olduklan
gibi, isletmede yapilan isler arasinda da oénemli farkliliklar vardir
(9). Uyarhik sorunlari iste bu isler ve kisiler arasmdaki belirgin
farklhiliklardan ya da dengesizliklerden dogmaktadir.

Ote yandan, konuya isgéren ve isveren kesiminin yaklasimlar
oldukga farkhdir. Isveren uyarlanmay: calismada etkinlik, isgdren
ise calismadan saglanan hognutluk ve kolaylik olarak degerlendi-
rir. Bu farkli gorisler nedeniyle sorunun giderek karmasik bir ni-
telik tasidign gdzden kagmamalidir.

Butin bu geligkili ve karmagik goruntiiye karsin, isgbérenin ise
uyumunu kolaylastiran ve bilimsel nitelik tasiyan yontemler gelis-
tirilmistir. Bu yontemler, isgéren segimi, egitimi ve yerlestirilmesi
olarak ii¢ grupta toplanarak incelenebilir.

A — ISGOREN SECIMI

fse uyarlanma sorunu hentiz sgoren isletmeye almirken baglar.
Gergekte iggbren bulma ve segme personel yonetiminde basar1 sag-
lamanin 6n kosuludur. Bu asamada saglanacak basari personel yo-
netiminin &teki islemlerini biiyik olctide etkiler. Ise almada yapi-
lacak hatalarin daha sonra diizeltilmesi cok giictiir (10). Bu neden-
le, isgbren ise alinirken son derece titiz davranmak gerekir. Bir
isgbren buylk olgiide ¢alisma yasantisinin uzun yillarini en azindan
gliniin yarismi is hayatinda yoneticilerle birlikte gecirdigi goz énin-

(9 A g k, s 75
(10) Cahit TUTUM, Personel Yénetimi, Tirkiye ve Orta Dogu Amme Idaresi
Enstitiisii, Seving Matbaasi, Ankara, 1976, s. 118.
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de tutulursa secim konusunda alnacak kararlarin énemi daha iyi
anlasilacaktir (11).

Se¢im sirasinda, isgoren yetenekleri ile isin gerekleri arasinda
yeterli uyum ve denge kurulamadig: takdirde en az igveren kadar
isgbren de bu siirecin basarisizhgindan etkilenecektir. Igveren igin,
ige alma 6nemli bir gider kaynagidir. Deneme siiresinde basarisiz
gorilenlerin isten uzaklastirilmas1 giderleri daha da arttirmakta-
dir: en azmdan 6ngériilen deneme siiresi igin verilen tcret iki ka-
tina cikacak, diger yandan segim siireci i¢in yapilan giderler yine-
lenecektir. Ornegin, gazetelere verilen ilanlar, adaylarin incelen-
mesi, yonetsel islemler: saghk kontrolu ve egitim gibi glderler ikin-
ci kez yapilacaktir (12).

Isgéren agisindan karsilasilan sorunlar daha az degildir. San-
sin1 baska yerde denemek amaciyla ve kendi arzusuyla isi terket-
mesi ya da o an bir ise sahip olmamasi iggbérenin agmazlarmi olus-
turur (13).

Ote yandan, gozoéniinde bulundurulmas: gereken o6nemli bir
nokta daha vardir: yeteneklerinin cok iistiinde bir isi yapmak zo-
runda birakilan isgdren bu isin tlistesinden her zaman kolaylikla
gelemez ve dolayisi ile bunalimlara stiriiklenir. Bunun tersi de ola-
bilir : isgorenden beklenen calisma, onun goérdigu egitim, bilgi, gor-
giu ve ustaliklarinin ¢ok altinda bulunabilir. Bu durumda verilen
15i benimsememe, ciddiye almama, isteksizlik ve hatta isten kopma
kagimilmaz olacaktir. Dogaldir ki isletme elemanimi verimsiz kullan-
maktan zarara ugrayacaktir. Bu tir bunalim ve verimsiz ¢alisma-
nin gercek nedeni arastirilirsa g¢ogu kez isgorenin isine yeterince
uyarlanamamasindan ileri geldigi goriilecektir.

Uygulamada yiizlerce érnek sunu gostermektedir ki bos bir
kadroya o isten anlamayan ya da o isin Ozelliklerini yeterince bil-
meyen bir elemanin atanmasi, verimsizligin, israfin, "huzursuzlugun,
zaman kaybinin, moral dugukliigiiniin ve yakinmalarindaki artigm
en 6nemli nedeni olmaktadir (14).

{11) Jean DIVERREZ, Politique et techniques de direction bu personnel, Entrep-
rise Moderne d’Edition, Paris, 1972, s. 89.
(12) A. g. k., s. 90.

(13) A. g. k., s. 90.
{(14) Ergun ZOGA, Idarecilik sanati, Tark Sevk ve Idare Dernegi, Istanbul,

1970, s. 162.
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Segim siirecinin isgérenin ise uyarlanmasinda ilk asamay: olus-
turdugu soylenebilir. Bu slre¢ gok farkli bigimde wuygulanmasina
karsin kullanilan yontemleri iki ana grupta toplama ve inceleme
olanag bulunabilir. '

a) Geleneksel secim yontemi

Bu yontem iginde yonetici kisisel tecriibesinden yararlanarak
isgbren secimine yonelmekte, adayin egitim ve mesleki gelismesini
diploma ve sertifika gibi belgelere dayanarak degerlemekte ve bu
arada adayr mesleki bir denemeden gecirmektedir (15). Adaymn us-

-tahk ve yetenekleri bu deneme sureci iginde Olgilir, yeterli gorii-
liirse ise alinir. Bir bakima adayin teknik yeteneklerini degerlemek
ve igin gereklerine uygunlugunu arastirmak amaclanir. Bu yonte-
me yoneltilen en gecerli elestiri, mesleki deneme stirecinin bireyin
tim yeteneklerini ve o¢zellikle davraniglarim1 6l¢gmeye yeterli olma-
dig1 noktasinda toplanmaktadir (16). Bunun disinda. adayin seg¢imi-
ne iliskin alinan karar ya da verilen 6git yetkili kisinin biytk 6l-
cide subjektif kalmasina neden olacaktir (17). Ote yandan, deneme
stiresi iginde beklenen verime kolaylikla ulasilamadig, is kazas,
araclarin kot kullamilmasi, basarisizliklarin ekonomik kayiplara yol
actign bilinmektedir.

Bu nedenle, bireyin sadece teknik vyeteneklerini degerleyerek
ise almay1 amaglayan, ancak isin teknik nitelikleri arttik¢ca bu yon-
de bile her zaman basarili olamayan geleneksel se¢cim yonteminin
isgbrenin ise uyarlanmasinda c¢ogu kez etkisiz ya da yetersiz kaldi-
g1 kolaylikla savunulabilir. \

b) Psikoteknik se¢cim ydntemi

Son yillarda oldukga ilgi toplayan ve genis bir uygulama alan
kazanan bu yoéntem geleneksel yonteme bir tepki olmaktan ¢ok
onu tamamlamak, bilimsel yonden gelistirmek ve aday: daha objek-
tif bicimde degerlemek amacini gitmektedir.

(15) Paul ALBOU, Problemes humains de l'entreprise, «La vie du travil», Dunod
Economie, 1971, s. 57.

(16) Louis-Marie LE MAITOUR, s. 77.

(17) Paul ALBOU, s. 57.
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Bilimsel secim geregini ilk kez géren ve éneren F. W. TAYLOR
olmugtur. «Atélyelerin yonetimi» adli iinli yapitinda: isverenlerin
gorevi, kendi gikarlarini oldugu kadar calisanlarinda cikarlarini go-
zetlemek olduguna gore, her igsgérenin en verimli bicimde calismasi
icin kendisine verilen isin fiziksel yeteneklerine ve zeka diizeyine uy-
gun olmasi gerekir, demektedir (18).

Bilimsel secim tekniginin giderek gelismesi sonucu ortaya pisko-
tenik yontem c¢ikmistir. Bu yontem, bireyin sadece teknik nitelikle-
rini degil, ayn1 zamanda psikolojik yapisini diizenlenen cesitli testler
ve incelemelerle arastiran bir yéntemdir. Ise almada izlenen yol bir
kaynakta soyle ozetlenmektedir (19) : adayin saghk kontrolu, person-
el yoneticisiyle goriisme, psikoteknik inceleme, bilgilerin sentezi. ve
son kararin alinmasi. Bu siirecin dikkat ¢eken yoni psikoteknik ince-
1emey_e yer verilmesidir.

En kisa anlatimla psikoteknik, ise almada sec¢im igin bireyin in-
celenmesi amaciyla uygulanan psikolojik tekniklerin timudur (20).
Bu tekniklerin kullanilmasi ise almanin daha objektif ve bilimsel bir
nitelik tasimasini sagladig1 gibi, bireyin modern bir yaklasimla ige
uyarlanmasini kolaylastirmaktadir.

Belirlenen nitelikleriyle psikoteknik secim yonteminde guidiilen
temel amacin isgoreni tanimak oldugu soéylenebilir. Bireyin galisma-
smi etkileyen hafiza, anlayis, gézetim ve analiz gibi bilingli yetenek-
ler (21) ile 6nsezi, yarg:, duyarhk, dikkat, zeka, hayalgiicii, yaratici-
Iik, giiven ve sabir gibikisisel yetenekleri olgiilmeye ve saptanan bu
yteneklere gore en uygun diisecek ise yoneltilmeye cahisilir.

Bireylerin psikolojik yeteneklerini 6lgen en etkili araglardan biri
testlerdir. Gunumiiziide isgoren seciminde genis o6lglide kullanilan
testlerin, bir takim eksiklikler ve yetersiklerine karsin, giderek daha
fazla bir ilgiyle uygulanmasimin nedeni diger se¢im yontemlerine go-

(18) Francis BAUD, Les relations humaines, Presses Universitaires de france,
Paris, 1967, s. 48.

(19) L. M. LE MAITDUR, s. 79.

(20) Pierre-Antoine SATET, BRUERE, Guide pratiques pour le recrutement du
personnel, Entreprise Moderne d'Edition, Paris, 1964, s. 87.

(21) Roland CHOISELLE, Paul-Louis ESPARRE, Psychologie sociale des entrepri-
ses, Sirey., Paris, 1970, s. 170.
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adaylarin ayiklanmasim kolaylikla saglhiyan etkili bir teknik niteligi
tasimasidir. (22).

Testler, isgdrenlerin ise alinmasi, yoneltilmesi ve ise uyarlanma-
sinda genis ¢apta yararlanilan araclardir. Bireyin distinsel ruhsal ve
duygusal yapisini, ise kars: ilgi, basar1 ve yeteneklerini saptamay:
amaglar. Bununla birlikte ise almada uygulanan psikoteknik testlerin
her zaman bireylerin kisiligini ve yeteneklefini kesin ve gilivenilir bi-
¢imde ortaya koydugu sdylenmez. Bu tir testler tek basma kullanildi-
gmda pek fazla anlam tasimazlar (23). Psikoteknik segim yéntemin-
de kullanilan testlerin daha anlamli olmas: igin bir kaynakta su ni-
telikleri tagimas) 6nerilmektedir (24) :

— Testler bir érnek olmalidir: test sorular1 diizenleme, diizetme
ve igerigi bakimindan objiktif nitelik tasimalidir.

— Testler ayarlanabilir nitelikte olmalidir. Her adayin uzmanlk
dali g6z oniinde tutularak test konusu oldukga genis bir alana yayil-
mahdir.

— Testler gergekgi olmahdir. Adayin bilgi kapasitesi ve yetene-
gini dogru olarak olgebilmelidir.

Psikoteknik alanda kullanilan testlerin sayisi oldukga cgoktur.
kullanilan tirler arasinda sunlar sayilabilir (25) :

— Etkileme testleri

— Diistlinsel yetenek testleri

— Motor alg: testleri

— Psiko-fizyolojik testler

— Yapisal testler

— Bilgi testleri

— Kisilik testleri v.s. gibi

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

(23) P. A. SATET, P. BRUERE, s. 88.

(24) Jean DIVERREZ, s. 94.

25) L. M. MAITOUR, s. 2.
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Bu testlerin basarisi ile uygulama gérevini yiiklenen uzman ele-
manlarinyetenekli olmasi ve bu elemanlarin isletme sorunlarmi gok
yakindan tanimasi arasinda yakin iligki vardir. (26). Bu nedenle test-
lerin iggbrenin ise uyarlanmasini saglamaktan gok ise uyum yetene-
ginden yoksun elemanlarin elenmesine yardimcioldugu séylenebilir.
En dogrusu testler tek bagmna kullanilmak yerine diger yontemlerin
yaninda tamamlayici ve destekleyici bir yontem olarak kullanilma-
hdir. '

Testlerin yetersizligini ya da simirlayici yéniini géz éniiniide bu-
lunduran psikoteknik uzmanlar1 gériisme yoéntemini daha gercekgi
ve tutarli bir se¢im teknigi olarak dnermektedirler. Bu amagla dii-
zenlenen goériismede bos gorevlere atanacak adaylarin yetenekleri
degerlendirilmeye ve bir karara varilmaya calisilir. Goriismeci bil-
giler toplarken ve elde edilen verileri degerlendirirken adaylarin
aranan kosullara uygunlugunu arastirmaktadir (27). Ozellikle ada-
yin 0zge¢misini tamimak, yetenekleri konusunda bilgi edinmek, onun
6zlem ve egilimlerini saptamak i¢in goériigme yontemi en iyi bir fir-
sat olarak nitelendirilmektedir. Ote yandan aday bu yoldan gerek
isletme, gerekse kendisine odnerilen is hakkinda baska bir kaynak-
tan elde edemiyecegi saglikli bilgileri elde etme olanagina kavus-
maktadir, Bu tlstiinliikleri nedeniyle isgdren seciminde gérigme yén-
temi ¢ok yaygin ve etkili bigimde kullanilmaktadir. Gériisme, isgd-
ren ise alindiktan sonra da devam eder. Bireyin yeteneklerine ve
isteklerine en uygun diisen ise verlestirilmesinde yardimci rol
oynar.

Diger yandan, Psikoteknik secim yonteminin isgbérenin ige uyar-
lanmasina, etkilive yararli olabilmesi igin bazi moral kogullarmin
yerine getirilmesi gerekir. Isgorenin bilingsiz tepkisiyle karsilasma-
mak igin, uygulamaya ge¢cmeden once, psikoteknisyenlere diisen
gorevler ve bir hazirhk dénemi vardir. Bir kaynakta hazirlayic: ko-

. gsullar soyle agiklanmaktadir (28) :

— Psikoteknik iizerinde diisiincemizi, gudillen amaci, bu Yénte--
me verdigimiz degeri. isgoren segiminde tagidigl onemi acik kalpli-

(26) P. A, SATET et R. BRUERE, s. 89. : i
(27) Charles NAHOUM, L'entretien psycologique, presses Universitaires de

France, Paris, 1967, s. 111.
28) P. A. SATET et R. BRUERE, s. 89,
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likle adaya iletmeliyiz. Ayrica elde edilen bu bilgilere dayanarak
karar verecek organin yéneticiler oldugu ve bu yoéntemin, ise alma
tekniginin sadece bir bolimiinii olusturdugu belirtilmelidir.

— Yapilan incelemenin sadece belirli goérevlere iliskin oldugu-
nu, bireyin bir biitiin olarak degerlendirilmedigini aciklamaliyiz.

— Adayin gelecekte ise uyarhgini saglamak icin hig¢ bir nokta-
da kapali kalmayacak oOlcide onunla tam anlamiyla anlasmaliyiz.

— Bodyle bir incelemenin aday: tanimaya ve yetismesine yar-
dimc1 olmaya yoénelik bulundugunu ve bu analize iliskin belgelerin
her an adaya bedava olarak verilebilecegini aciklamamiz gerekir.

— Varnlan sonuclari- adayla tartismaya hazir oldugumuzu, bu
tartismayl kesin karar alindiktan sonra dahi yurttebilecegimizi,
bunu karakter uzmanlar: ile de yapabileceklerini belirtmeliyiz.

Psikoteknik segim yontemiyle elde edilen sonuglarin etkinligi
bu teknigin is analiziyle birlikte ylratilmesine baghdir. Bir bas-
ka deyisle, psikoteknik ve diger secim yoOntemleri isgdrenin yete-
neklerini saptamay1 amagclarken is analizleri isin gereklerini ortaya
koymaya calisir. Isgbreni_n ise uyarlanmasindaki basar1 bu iki yon-
li incelemenin birbirini biitiinleyen nitelik tasimasmma baghdir,

B — ISGORENIN ISE YERLESTIRILMESI

isgérenin ise uyarlanmasinda baslangic noktasi sayilan segim
slirecinin tamamlanmasimmdan sonra ikinci asamada isgdrenin ise
yerlestirilmesi sorunlariyla karsilasihir.

Bir iggoren isletmeye girdigi ilk giinde kendisine gosterilen
sicak ilgi ve yakin davranmglarla kazanilabilir ya da ilgisizlik nede-
niyle kaybedilebilir. Bu nedenle ise yerlestirme ve uyarlamanin 6n
kogulunu isgoreni karsilama yontemi olusturur.

Karsilama sorunlari, iggbrenin yerine getirmek zorunda bira-
kildig1 ve cogu kez gizli. sikici, gereginden cok ve calisma amaciyla
dolaysiz iligkisi bulunmayan sayisiz formalitelerle baslar (29). Da-
ha ilk glinde isgdreni gerekli gereksiz bir yigin islemlerle karsi

(200 D. Dugue MAC CARTY, La conduite du personnel, Dunod, Paris, 1871,
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karsiya birakmak sakincali sonuglar dogurabilir. Unutulmamalidir
ki isgérgnin ise baslarken edinecegi olumlu ya da olumsuz etkiler
bitin calisma yasam boyunca kolaylikla silinmez.

Ote yandan, isgéreni ise yerlestirmek, isgorenin icinde cahsa-
cag1 gruba uyarlanmasmi saglama bakimindan da bliyik 6nem ta-
sir. Ise yeni giren bir kimse, bilmedigi bir grupla iliski kurdugu
igin genellikle tedirgin ve gekingen bir ruh yapisi icindedir. Yeni
igveren iizer-inde olumlu bir etki yapmay1 arzu eden isci, isyerinde
kendisine gosterilecek davranisa kars: son derece duyarhdir. O an-
da gbrecegi yakin ilgi, iyvi karsilama gelecekte iyi iligkilerin dog-
masl igin bir ortam hazirhyabilecegi gibi, karsilasacagi kaba ve
koétit bir davrams ilerdeki iliskiler bakimindan koétii bir baslangig
olusturabilir (30).

Yeni gelen isgbrenin isletmeye yabanciligini gidermek amaciyla
yapilacak ilk is igletmeye iliskin genel bilgileri iceren bir el kitab-
c1iginin kendisine verilmesidir (31). Bu kitapcik; isletmenin tarihsel .
gelisimi, tiretim durumu, fabrika plani, iicretlere iliskin bilgi, uyul-
mast gereken kurallar, kazalara karsi guvenlik 6nlemleri, egitim
ve gelisme olanaklari, yakinma ve danigsmanin kime yapilacagl, sos-
val calismalar ve &rgiitiing list diizeyinde bulunan yoneticilerin ta-
nitilmasina ayrilmis sayfalardan olusur (32).

Modern isletmelerde, karsilama gérevini listlenmis yetkili kisi
yeni giren isgérenlere isletmeye iliskin her konuda bilgi vermek,
isletmeyi gezdirmek ya da tanmiticy filmler gostermekle sorumludur.
Modern yonetimin ilk goériintiisiinii veren bu karsilama <«sosyal
asistan» ad: verilen kisilerle kurulan iligkilerle devam eder. Sosyal
asistanlar. yeni girenlerin sosyal durumlariyle ilgilenir, onlarin ki-
sisel ve ailesel figlerini dtizenler, yiiklenecekleri yeni gorevleri ve
isletmenin saghyacag: lojman, kantin, okul, saghk olanaklarini acik-
lar (33).

8. "113.

(30) Cemal MIHCIOGLU, Personel idaresinde Begeri Miinasebetler, Ankara,
1958, 5. 100.

(31) D. Dugue MAC CARTY, s. 114.

(32) Jean DIVERREZ, s. 117.

33) A g k, s 117.
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Bu on bilgiler ve iligkilerin isgérenin ise uyarlanmasini buylk
Olctide kolaylastirdig: sdylenebilir. Geleneksel ve ilkel bir anlayisla
yeni gelen iggorenin kaderine terkedilmesi ya da daha eski ve gor-
gili bir iggbrenin yanina yetistirilmek tlizere gonderilmesi sadece
etkili bir ise yerlestirme politikasina ters diismeyecek, ayni zaman-
da bireyin moralini olumsuz yonde etkileyecektir.

Personel bolumiiniin gerekli gordugi son‘yt')netsel islemler ye-
rine. getirildikten sonra, yeni gelen isgéren c¢alisacag: atelye ya da
biiroya gotiriilerek yoneticiler ve calisma arkadaslar: ile tanistiril-
malidir. Ornegin, bir atelye sefi, yeni isgbreni bir arkadas gibi kar-
silamali, uzun yillar birlikte galisacagimi diistiinmeli, onun kendisi-
ne baslangigta pek gitivenmedigi ve genellikle kayg:r duydugu ger-
cegini gorerek giliven ve rahathk verici ortami hazirlamalidir (34).
Daha sonra atelye sefi va da ustabasi tarafindan calisma saatleri,
guvenlik konulari, kime danisacag, kime karsi sorumlu bulundugu
gibi konular acikliga kavusturulmalidir. Yapacag: ise iliskin genel
ve Ozel bilgiler verildikten sonra is lizerinde belirli bir yéntem iz-
lenerek ise baslamasi saglanir. Ise baslayan isgérenin yetenekle-
rinden verimli bicimde yararlanabilmek icin izlenen en etkili yon-
temlerden biri hi¢ kuskusuz ise alistirma egitimidir. Boylelikle isin
gerekleri ile iggoren yetenekleri arasinda kurulmak istenen denge
nin saglanmasi kolaylastirilmis olmaktadir.

@;‘,;
C — ISE ALISTIRMA EGiTimi

Ise uyarlanma siireci icinde, isgbren se¢me, yerlestirme ve egit-
me birbirini biitiinleyen calismalardir.

Isletme agisindan egitim, birey ve gruplarin yiiklendikleri giin-
cel gorevleri ya da ilerde yiiklenecekleri fonksiyonlari en iyi bi-
cimde ylirtitmeleri icin girisilen etkili eylemlerin tiimiidiir (35). Bir
diger deyisle. egitim, birbirini bitiinleyen isletme ve isgdren gelisi-
minde gerekli kapasitenin saglanmas1 olarak tanimlanabilir (386).
So6zli edilen eylemlerin 6zinli bireyin diisiince, bilgi, beceri, tutum

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

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

(36) Pierre CASPAR, Formation des adultes ou transformation des structures
de l'entreprise, Paris, 1970, s. 24.
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ve davraniglarinda meydana gelen olumlu degismeler olusturur. Bu
goruntd icinde egitimi degistirme olarak tanimlayan goriisin (37)
hakh ve verinde oldugu séylenebilir.

Bir bakima bireysel yeteneklerin egitim kanaliyla degismeye
zorlanmasinin gercek nedeni isletmelerin siirekli gelisme ve degis-
me gereksinmelerine baglanabilir. Soz gelisi, calisma kosullarinda
venilikler, yeni makina ve araclarin alinmasi, yeni iiretim siireci ve
yonetsel tekniklerde transferlere gidilmesi isletmelerin vazgegemi-
yvecekleri gelismelerdir. En kisa zamanda ve en az ekonomik kayip-
la bu degismelere uyarlanabilmek igin isgdrenleri hazirlamak, on-
lan yetenekli kilmak gerekir. Isgoren yeteneklerinin gelistirilmesi
ise bir kaynakta dort onemli noktada toplanmaktadir (38) :

— Kuramsal ve uygulamaya doniik bilgi dlizeyinin yikseltil-
mesi ;

— Bilgilerin kullanilma alanini genisleten gorgii dizeyinin yuk-
seltilmesi;

— Bilingli karar alma yetenegi, fiziksel caba ve grup yasami
icin gerekli ortamin saglanmasi;

— Isin yapilmasim kolaylastiran kosullarm ve birey davranis-
larimin olumlu yénde gelistirilmesi, olarak sayilabilir.

Bilgi, gérgii ve davraniglarin isin gergkler‘me uygun nitelikte
gelistirilmesi egitim gabalarim olusturur. ise alistirma egitimi bu
cabalarnn ilki ve en énemlilerinden biridir.

isletmeye yeni giren isgérenin isine yerlestirilmesinde ya da
gesitli degisiklikler nedeniyle isgorenlerin yeni islere uyarlanmasin-
da en etkili egitim tiirt ise alistirma egitimidir.

Yeni isgérenlerin ise alistirma egitimi, isletmelerin gerek sim-
diki diizenlerinin stirdiiriilmesi, gerek orgiitsel gelismede ileri di-
zeye erigsmeleri de 6nemli rol oynamaktadir. Bir makinaya bile yeni
takilan parca, énceden bir alistirma isleminden gegirilmeden nasil
bir sonug¢ vermiyorsa, son derece karmasik bir yapiya sahip insanin
yeni bir ise ve gevresine uyarlanmasi, ¢ok daha ciddi alhistirma ca-

(37)' Gilbert SARROUY, Methodes de formation des cadres, collection La vie
de l'entreprise, Duned, Paris, 1969, s. IX.
{38) Raymont VATIER, Le perfectionement..., a. g. k., s. 25-26,
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balarim1 gerektirmektedir ki, bunun da tek yolu bu konuda egitsel
bir galisma programinin uygulanmasidir (39).

Iste alistirma egitiminin basta gelen amaglarindan birisi. yeni
isgbreni gevresine karsi kiiciilten beceriksizlik duygularindan gn
kisa zamanda kurtarmaktir (40). Baz1 ydneticiler bireyin bu gerek-
sinmelerini gérmemezlikten gelmekte ya da gereken ilgiyi goster-
memektedir. Bazilar ise, yeni giren isgorenlerin teknik egitimleriy-
le ilgilenmemekte, onlar1 kaderleriyle basbasa birakarak uyarlan-
ma siiresini uzatmakta ve béylece adaym smirh yeteneklerini kul-
lanma, sans1 engellenmektedir (41).

Ise alistirma egitiminin en belirgin goriintiisii, bireye isi ile ye-
tenekleri arasinda bir ayarlama yapma ya da yeteneklerini en iyi
gerceklestirecegi isi se¢gme olanag: vermesidir (42). Bu egitim siire-
ci iginde, isgbren bir yandan, mesleki yeteneklerinin artmasini sag-
larken, diger yandan kisiliginin gelismesine yonelmektedir.

Ise alistirma egitiminde giidilen ikinci amag, bireyin ise ve is-
letmeye yabancilasmasmi dnleyecek, sosyal kaynasmayl sagliyacak
cabalarin harcanmasidir. Yeni isgdrenin ilk gilinlerde duydugu ce-
kingenlik ve lrkeklikten siyrilarak kendisini érgitin bir tyesi, bir
parcgasi olarak gérmesi saglanmalidir. Bu yakinlasma ve kaynasma
saglandig1 olglide bireyin yeteneklerini en iyi yonde gelistirme ola-
nag kazanilir. Bu ydnde yoneticilerin, egitimcilerin ve hatta yeni
isgorenlerin iyiniyeli ¢cabalari her zaman yeterli olmayabilir. Genel-
likle tutucu ve gelenek¢i yapiya sahip eski isgOrenlerin yeni gelen-
lere karsi olumsuz bir tutum takindiklari goériliir. Bu tir davrani-
sin nedeni, yeni gelenlerin galismaya daha istekli olmalari, o bd-
limde stiregelen calisma temposunun tstiine ¢ikma olasilign va da
yeni gelenler Ustiin yeteneklere sahip iseler, eski isgérenlrin yik-
selme sansim azaltabilecegi gibi diislincelere dayanabilir. Bu neden-
le, yeni isgbrenin galisma grubuna ve Orglitsel diizenin geleneksel
yvapisina ters diismeyecek davranis ve yeteneklerle donatilmasi, ise

(39) Inal C. ASKUN, «ise alistirma egitimi», Isletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt 2,
say1 2, Istanbul, Kasim, 1973, s. 58.
(40) A. g. m., s. 50.

(41) Jean DIVERREZ, L'appreciation du personnel, Entreprise Moderne d’Edition,
Paris, 1971, s. 136.

Guy SINOIR, L'organisation professionnelle, Presses Universitaires de Fran-
ce, «QUE sais-je?» Paris, 1968, s, 47.

(42)
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aligtirma ve yonelme egitiminin varmak istedigi amaclardan biri
olmalidir.

Ise aligtirma egitiminin bir diger amacy, yeni giren isgorene. is-
letmede uzun yillar calisacag: varsayilarak érgiitsel yapiya, giidillen
ortak amaglara, uyulmasi gereken kurallara, is giivenligi ve saglik
kosullarina, isgdrenlere saglanan sosyal olanaklara, isletmenin te-
mel sorunlarina iliskin bilgilerin aktariimasidir. Ancak isgdrenin
ayrintilarla ve dolaysiz olarak onu ilgilendirmiyecek bilgilerle bo-
gulmas: isten sogumalara yol acabilir (43). Bu nedenle, iletilen bil-
gilerin isgdreni sikmayacak kadar az, fakat onun gereksinmelerine
karsilik verecek ve ise yoneltecek kadar doyurucu olmasina dikkat
etmek gerekir. Isgorenin ise, cevresine, calisma kosullarina ve bir
biitiin olarak isletmeye uyarlanmasi gergekten en gili¢ sorunlardan
biridir. Ancak yeni iggbrenin ise girmesini izleyen ilk gilinlerden
baglayarak alistirma egitimine tabi tutulmasi, dizenleyici ve uyu-
mu hizlandiric1 rol oynar. Fakat unutulmamalidir ki, ise alistirma
egitimi bir yasam boyunca devam etmesi gereken (44) egitim ug-
raslarinin sadece bir bolimiini ya da ilk boélimini olusturmak-

tadir.

IV — ISIN ISGORENE UYARLANMASI (45)

Bura,ya. kadar yaptigimiz incelemede isgorenin ise uyar:la,n.ma,—
sin1 belirlemege galistik. Oysa, isgorenin tim yetenek ve nitelikle-

(43) Bintug AYTEK, «Yeni personelin ise ahstirilmasi», A. I, T. Dergisi, Cilt, 3,
sayl 2, Ankara, 1971, s. 372.

(44) Roger GREGOIRE, l'education professionnelle, O. C. D. E, Emploi et for-
mation professionnelle Paris, 1967, s. 78.

(45) 1Isin ya da makinanin bireye uyarlanmasi, ilk kez savasin sirdigi yillar-
da ABD.lerinde «Human Engineering» adi altinda dogmustur. O dénem-
de silah muhendislerinin icad ettiZi yeni savas araglarimi kullanacak ye-
tenekli eleman bulmakta glglik g¢ekilivordu. Barisin saglanmasindan son-
ra bu kez bir yandan, elde bulunan makina ve aracglarin, 6te yandan,
yapilan islerin gozden gegirilmesi kaginilmaz olmustur (Bkz. Pierre JAR-
DILLIER, a. g. k., s. 61). Daha sonra, 1950 yilina kadar <Human Engi-
neering» literatirde uygulamali psikolojinin bir dali olarak nitelendiril-
migtir. Bugiin ise, bu kavramin anlami genisletilerek isin isgérene ‘bi-
lincli bigimde uyarlanmasi igin kullanilan teknikler olarak anlagilmakta-
dir. Bu teknikler arasinda biometri, fizyoloji, endustriel saglhk, calisma
hekimligi, hareket ve zaman eildi, endistriel psikoloji sayilabilir (Bkz.
Louis-Marie LE MAITOUR, a. g. k., s. 117),
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rini igin gereklerine yoneltmek ve igletmenin yapisina ayarlamak
uyarlik sorunlarinin sadece bir yoniinii yansitmaktadir. Diger yan-
dan, arzulanan yetenekte elemanlarin istenilen zamanda bulunami-

yacagl, bulunsa bile isletmeye kolaylikla uyarlanamiyacagl varsayi-
~ lirsa, bu kez yapilan igleri isgérenlere goére ayarlamak. degistirmek,
bir bakima isin gereklerini isgbérenin niteliklerine goére diizenle-
mek gerekecektir. Iste, isgdren yerine isin temel niteliklerine yo-
nelen bu galisma, isin isgdrene uyarlanma sorunlarinin incelenme-
sini gerekli kilmaktadar,

A — ISIN KOLAYLASTIRILMASI

Isin kolaylagtirilmasi, belirli bir isi olusturan hareketlerin ince-
lenmesi, gereksiz gériilenlerin atilmasi, bazilarimin birlestirilmesi,
siralarinin degistirilmesi ve hareketlerin daha kisa zamanda yapil-
masinin saglanmasi gibi ugraslar: igerir (46).

Ik kez TAYLOR tarafindan gelistirilen isin kolaylastirnlmasin-
da. gidiilen belirgin amag, is akiginin isgéren yeteneklerine uygun-
lugunu hareket ve zaman etlidii agisindan incelemek olmustur.

Cogu kez, bir isin yapilmas: i¢in bir takim glicliklerin tstesin-
den gelmek gerekir ve isgdéren bunlarin baskisi altinda bulunur.
Bazan saatlerce ayakta galismak, bazan uzun sire aym yerde ya da
degisik yukseklikte oturmak zorunda kaldigi gibi, bazan da kullan-
dig1 aracin kendi olgililerine gore ayarlanmamas: ya da hareketlerin
yinelenmesi nedeniyle az ya da ¢ok yorgunluk duyacaktir (47). Isin
kolaylastirilmas: isgorenin kullanmak zorunda bulundugu gesitli
makina, ara¢ ve gereglerin isciye en az yorgunluk verecek vg en

verimli calisma sagliyacak bicimde diizenlenmesini amaclamak-
tadir.

B — FiZIKSEL KOSULLARIN iSGORENE UYARLANMASI

Isgérenin icinde bulundugu galisma ortami ve onu gtkileyen
fiziksel kosullar verimliligi etkileyen 6nemli faktorlerdir. Bu kogul-
larin en uygun diizeye ulasmasi isgdérenin moral yapisinmi etkiliyece-
&i gibi, isletmeyle biitiinlesmesini de kolaylastiracaktir. Bu nedenle,

(48) C. MIHCIOGLU, s. 103.

(47) Paul ALBQOU, Les relations humaines, Problemes humains de l'entreprise,
Dunod economie, 1971, s. 24.
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son zamanlarda igiklandirma, 1sitma, havalandirma. giirilti ve tit-
regim gibi fiziksel kosullarin isgérenlerin galisma temposu ve iste-
gini arttiracak bigimde diizenlenmesine gidilmektedir.

al] Isi1klandirma

Hi¢ kusku yok ki galisma yerinin yeterince 1siklandirilmas: ile
isin kolaylikla yapilmas: ve verimlilik arasinda yakin bir iliski var-
dir. Bu konuda ornegin General Electric firmasinda yapilan bir
aragtirma 1siklandirma sisteminin etkinligini ortaya koymustur. Bu
arastirmada oOzellikle kontrast goriintiilerde 1sik siddetinin yogun-
lagtirilmasi, isgéren yasmmin ilerledikce yogunlugun giderek artiril-
mas1 ve en az isin yapiudigl yer kadar, cevresinin de 1siklandinl-
mas1 gerektigi sonucglarina varilmistir (48).

b) Isinma ve havalandirma

Caligma yerinin sik sik havalandmlmasi ve normal diizeyde
1sifilmasy verimi etkileyen ve ise uyarlanmay: kolaylagtiran énemli
faktorlerden bir digeridir. Bir bakima, is yerinde isinma kosullari
yveterince saglanamamissa isgdrenin isletmeye isinmasinin (biitin-
lesmesinin) beklenmemesi gerektigi soylenebilir.

Bir kaynakta i1sinma faktoriiniin etkisi, yapilan deneyler sonucu
dort grupta toplanmistir (49) :

— Hastahklar tizerinde etkisi : Is1 20 den 35 dereceye yiiksel-
digi zaman ozellikle maden isgilerinde solunum hastalhklarinin % 63
oraninda yukseldigi saptanmigtir.

— Kazalar tizerindeki etkisi : Is1 25 dereceyi geg¢tigi zaman ig
kazalarimin % 40 arttign goriilmustir.

— Yorgunluk lizerine etkisi : Toplam 151 26 derece ile 35 dere-
ce arasinda oldugu zaman caligma kapasitesi % 60 azalmisgtir.

— Basar tlizerine etkisi : Is1 16 dereceden 24 dereceye yikseldi-
ginde isgilerin verimi % 100 den % 75 e digmiistiir.

(48) Bkz. Adaption du travail & 'nomme, Recherches Americaines et Européennes
sur les conditions de travail dans l'industrine, O.E.CE., Paris, 1859, s. 55

(49) Andrée LE GALL, Court traitd de psycho-sociologie des entreprises, Paris,
1867, s. 180.
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Is yerinde 1s1min yiikselmesi kadar belirli diizeyin altina diis-
mesi de iggoérenlerin galisma verimini olumsuz yonde etkileyecek,

isin yavaglatilmasina ya da devamsizlik ve calisma isteksizligine yol
acabilecektir.

c) Giiriiltd ve titresim

Bir takim yéneticilerin sandig1 ve savundugu gibi guriltiye
alismak kolay degildir. Ne kaldi ki guiriltiiye alisilsa bile yan etki- .
lerinden kurtulma olasilign hemen hemen yoktur.

Hawthorne deneylerinden (50) birinde, giirtiltiiniin verimlilik
uzerinde etkisi arastirilirken 80 birim tireten bir tretim bdéliimiin-
de 60 hata yapildig1 saptanmasina karsin, ayni bélimde gtlirtltiiyl
azalticl1 onlemler alindiktan sonra, 110 birim tliretim dizeyinde hata.
sayisimn 7 ye distigi gorilmustir (51).

Makinalasmanin yogunlasmas1 nedeniyle giderek artan gurulti
ve gogu kez onunla birlikte gelen titresimin olumsuz etkileri sadece
fizyolojik nitelik tasimaz. Isgérenin sinir sistemi ve ruhsal yapisi
tizerinde izleri ¢cok zor silinebilecek etkiler deg yaratir.

Guriltii ve titresimin olumsuz etkilerini gidermek, hic degilse
azaltmak icin bir dizi 6nlemler Onerilmekte ve uygulanmaktadir:
Ornegin, duvar ve ekranlarin érulmesi, yankimin 6nlenmesi, giirtil-
tii kaynaklari arasina kauguk levhalar ya da kalin kege konularak
titresimin smirlandiriimasi, kulaklara tampon yerlestirilmesi, kulak
koruyucu kasklarin kullanmilmasi. gibi (52).

C) PSIKOLOJIK KOSULLARIN iSGORENE UYARLANMASI

isgorenin ise kars: isteksiz davranmis1 bir takim psikolojik kosul-
larin yerine getirilmemesine baglanabilir. Ornegin, geleneksel anla-

(50) Howthorne deneyleri 1927-1939 willar1 arasinda A.B.D.lerinin Sikago ken-
tinde Western Electric Company adli bir firmada Harvard Unversitesi
dgretim 1yelerinden Elton MAYO'nun o6nciliginde gerceklestirilmigtint
Bu deneyler calisma kosullarinin iyilestirilmesi ile wverimlilik arasindaki
iligkiyi arastirmayil amaclamis, fakat daha sonra insancil iligkilere dénik
ilging sonuglara varmigtir,

(51) André LE GALL, s. 179.

(52) Adaptation du travail... a. g. k., s. 47.
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ylf,; ve davranisin etkisinden kendini kurtaramiyan yénetici tipi,
diizeninin psikolojik kogullarina ¢ogu kez gereken 6nemi verx;n
ve uyarsizhik nedenlerini fiziksel kosullarda arar. Opysa, calisma
temposunda zaman zaman goriilen yavaglamanin, isi birakmanin
ya da devamsmllkla.rlp gergek nedenini isin psikolojik kosullarm-
da aramak gerekir. Ornegin calisma diizenininde sinirsel gerilim-
lere yol agcan monotonluk ve kisisel bunalimlara siriikleyen .1“'u.hsa1
yorgunluk isgérenin ise kars: isteksizligine neden olabilir.

is
ez

al Monotonluk ve sinirsel gerilim

Psikolojik agidan monotonluk, belirli isleri yapan iggdreni ¢ogu
kez koétlimser diigiinceye stiriikleyen duygusal sikint1 olarak tanim-
lanabilir (53). Bgnzer islerin degismeksizin siirekli yapilisi, isgoren-
leri bezginlige ve yiginhga gétiiriir. Fakat bu isteksizligin her za-
man isin yapisindan dogdugu sdylenemez. Bir goriise gére, monoton
iglere uyarlanma, galigma kosullarindan ¢ok isgérenin Kkisiligine
baghdir (54). Heyecanli, duygusal ve sabirsiz kigilerin ise kars: kisa
zamanda bikkmlik duyduklar: bir gergektir. Bu bikkinlign ya da tek
diizen galismaya karsi tepkinin géstergesi cogu kez ﬁrgtimde ya-
vaglama bigiminde gorualir.

Monoton calismaya kars: isteksizlik isgérende sinirsel gerilimle-
re de neden olabilir. Ve bu tir gerilim nedeni belirsiz gibi goriilen
bir gok yersiz surtlisme ve gereksiz catismalarin kaynagni olustu-
rur. Goruldugt gibi, sonuglar1 olduk¢a pahaliya mal olan monoton-
lugun olumsuz yonlerini gidermek igin Oncelikle bunun isin yapi-
sinda ya da isgorenin kisiliginden ileri geldigini ¢ok iyi saptamak
ve elde edilen bilgilere gore ¢oéziimler aramak gerekmektedir.

b) Ruhsal yorgunluk

Yapilan is, fiziksel yorgunlugun yaninda bazan ruhsal yorgun-
luk ta getirdigi hatta bu ikincisinin gogu kez birincisinden daha et-
kili sonuglar dogurdugu bir gercektir.

Yorgunluga alismaktan cok ona katlanarak ise uyum saglanir.
Bu uyum daha c¢ok Kkigisel faktorlerde aranmas: gerekir. Psikotek-

(53) Louis-Marie LE MAITOUR, s. 48.
(54) André LE GALL, s. 152.
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nik incelemede yorgunluk, enerji, kan faktori, sinirsel dayamklilik
gibi objektif olgiitleri oldugu kadar psikolojik ve kisilize dayanan
subjektif Olclitleri de igerir (55). Bu tiir degerleme, <«Endiistriel
Yorgunluk» kavraminmin dogmasina neden olmustur (56). Endiistri
devriminin bag déndiiriici hizla gelismesi makinalasmay1 ve onun
Otesinde otomasyonu getirirken iggdrenin fiziksel yorgunlugunu
azaltmig, fakat yeni is diizenine uyarlanamama isgoreni ruhsal
yorgunluga strtklemistir. Isgérenin yeni calisma diizeninin kogul-
larma yabanciligl ise karsi kuskusu ve giderek makinanin esare-
tine girmesi isten beklenen doyumun azalmasma neden olmustur.
Bu doyumsuzlugun zamanla ruhsal yorgunluk bigimine déniismesi
teknolojik gelisme ve degismelerin getirdigi bir ¢ok Tistiinlikleri
golgeleyecek boyutlara ulagmigtir.

Ruhsal yorgunluk sadece isletme igi geliski ve dengesizlikler-
den degil, isgbrenin kisisel sorunlarindan ileri gelebilir (57) veya
fiziksel yorgunlugu arttirici ve hizlandirici rol oynayabilir.

Isgérenin ise uyumsuzluk duygusu tasimasi, cahstign boliimiin
ve igletmenin genel at'r_nosferi, maddesel ve ruhsal doyumlar, yuk-
selme olanaklarimin smirlandirilmas: ya da ezilme korkusu birer
ruhsal yorgunluk faktéri olup bu yorgunluk, sogukkanlhh ve izole
kalmaya yatkin kigilere gore dis faktorlerin etkisinde kalabilen duy-
gusal kisilerde daha etkili olmaktadir (58). Bunun anlami, iyi bir
ruhsal dengeye ulasmis ve iyi uyarlanmis kisilerin karsilasilan giig-
liklere daha iyi dayanabildikleridir (59).

Bununla birlikte, ruhsal yorgunluk icinde bulunan bireyin her
zaman uyarlik sorunlariyla karsilagtig séylenemez. Zira her is ken-
dine 6zgl gerilimler yaratir. Normal bir kisi zor bir ortamda bagar
saglayamazken ayni kosullarda sinirsel gerilim tasiyan bir diger
kisinin bagarili oldugu gortilebilir. Bunun nedeni, bu sonuncu kisgi-
nin kendisi i¢in yar1 yarniya dogal nitelik tagiyan sirekli gerilim
kosullarina aliskanlik edinmesine baglanabilir (60). Ancak az da

(55) A. g. k., s. 159.

(58) L. M. LE MAITOUR, s. 45.

(579 D. MATRIN, L'organisme humain et le travail, I'Edition de I'entreprise
Moderne, Paris, s. 108.

(58) Andre LE GALL, s. 160.

(58) Saul GELLERMAN, Problémes humains dans l'entreprise, Charles Dessari
Bruxelles, s. 169.

(80) A. g k., s 170.
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olsa bu aliskanhktan dogan olumlu goruntiintin ruhsal yorgunluk

ve sinirsel gerilim tagiyan her kiside bulundugu kolaylhkla séylene-
mez.

Bir bakima, isletme ici insancil iliskiler sorunlarmi yansitan
ruhsal yorgunluk, teknolojik cagin getirdigi en 6nemli ¢eligkiler-

den biri olup isgéren kesiminin bekleyis ve ozlemlerini engelleyen
bir nitelik tasir.

Bu nedenle, ruhsal yorgunlugun giiniimiizde ve yakin gelecek-
te, gerek uygulamaci olarak yoneticileri, gerekse aragtirmacilar:
daha uzunca bir siire ugrastiracag ve bu alanda psikologlara bii-
yik gorev distiigii séylenebilir.

V — SONUC ve ONERILER

Buraya kadar yaptigimiz incelemede, personel yénetimi iginde
uyarlik sorunlarini <«isgbren -is» ve «ig-isgoren» ikilemi dogrultu-
sunda ayrintili olarak belirlemeye calistik. Incelememizin bu son
bélimiinde, uyarlik sorunlarini giderici. hi¢ degilse azaltici rol oy-
nayabilecek Onlem ve Onerilerin sunulmasmma galisilacaktir.

Kanimizca, gilinliik yasaminin biuytk bir bélimini isletmede
geciren isgdrenin calisma yerini kendi evi gibi gérmesi, evinde esiy-
le aradignt mutlulugu isyerinde isiyle slrdirmesi varimak istenen
amag olmalidir. Aksi halde, ise ve orguite uyarlanamiyan isgoérenin
isletmeye yabancilasmasi ve kisisel eziklik ve ruhsal doyumsuzluga
‘stiriiklenmesi kacinilmaz olacak, bunun dogal sonucu olarak ta is-
gorenden beklenen verim ve basariya ulasmak gli¢lenecektir. Bir
bakima, uyarlik konusunda diizenleyici énlemleri zamaninda alma-
yan bir isletmenin bir yandan, isgdreni ruhsal yikima suriikledigi,
diger yandan, kendi yikimimi hazirladigi séylenebilir. Bu iki ydnli
yikimi énlemek amaciyla alinacak gn etkin diizenleyici ve uyarlayi-
c1 6nlemler bir ka¢ grupta toplanarak asagidaki bigcimde incelene-
hilir.

A — DEGISIKLIK ATMOSFERININ YARATILMASI

Amagclarindan biri ve belki de en dnemlisi, giderek buylimek
ve gelismek olan isletmeler, bu amaglarina ulagabilmek igin siirekli
olarak degismek zorundadirlar. Bu degisme gercekte bir yasam sava-
‘sidir ve igletmenin dinamizmini yansitir. Ekonomik, teknolojik ve
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toplumsal alanda gerekli degismeleri zamaninda gergeklestiremi-
yen igletmelerin yasam savasinda basarili olmalari1 diisiiniilemez.
"Ancak unutulmamalidir ki, her degisiklik isletme icin bir gereksi-
nim oldugu kadar ¢ok agir sorunlar da getiren bir siirectir. Bu so-
runlardan en énemlisi hi¢ kuskusuz uyarhk sorunlaridir.

Kullanilan makina, arag¢ ve gereclerden, eskiyen calisma dize-
ni ve yontemlerine, yetersiz kalan iicret sistemi ve personel degi-
sikliklerine kadar her alanda uyarlik sorunlar ilk planda rol oy-
namaktadir. Bu sorunlar gideren ya da olumsuz etkilerini azaltan
onlemlerin baginda. uygulamaya gegmeden once, degisiklik atmos-
ferinin orgilitte yaratilmasi gelir. Bu nedenle, yapilmasi diisiiniilen
degisikligin amagclar1 ve yararlar1 konusunda isgorenlere bilgi ve-
rilmesi, onlarin goriis ve onerilerine acik bir politikanin izlenmesi
ve hepsinden énemlisi isgorenlerin alinacak kararlara katilmasinin
saglanmasi en etkili yontemler olarak sayilabilir. Bu durumda, isg6-
ren, kendi desteginin ya da katkisinin bulundugu degisiklik karari-

na ve uygulanmasma yardimci olacak, en azindan tepki gostermi-
yecektir.

Ancak soz konusu atmosferin yaratilmasi amaglanirken bireyi
veni kosullara bir robot gibi hazirlamaktan kagmmalidir. Birey
dogal olarak degismelere karsi direnir, tepki gosterir ya da gekim-
ser davranir. Bu direnmenin kirilmasi isteniyorsa, hergseyden once,
bireyin yeni kosullara yeni is ve gevresine uyarlanmasinin isletme
icin oldugu kadar kendi yararina ve gelecegine etkili olacagina
inandirilmas1 gerekir. Bunun yaninda kisisel yetenekler, dilek ve
ozlemler goz oniinde bulundurulmalidir. Hepsinden onemlisi, yapi-
lacak degisikligin isgbrenin mevcut ticret diizeyinde herhangi olum-
suz bir etki yaratmiyacagi konusunda giivence verilmelidir.

B — EGITIM CABALARININ YOGUNLASTIRILMASI

Gerek ige yeni giren iggdrenlerin, gerek eski isgorenlerin isin
yva da orgitiin degigsen kosullarina uyarlanmasinda en etkili arag
egitimdir. Bu amacla, ise almada kullanilan psikoteknik ydntem iyi
egitim gérmis, isin gereklerine uygun, yetenekli personelin alinma-
sina yardimci olur. Isgletme iginde ise daha ilk giinden itibaren ige
alighrma egitimi baglar ya da baslamalidir. Bunun &tesinde, sonug-
lar yoninden etkili olabilmek igin mevcut personelin her alanda
meydana gelen yeniliklere hizla uyarlanmalar1 amaciyla stirgkli ve
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yogun egitime gereksinim duyulur ve cegitli egitim progra,nila,n dii-
zenlenir.

C — ETKIN HABERLESME TEKNIKLERININ KULLANILMASI

Etkili bir uyarlanmanin saglanmasmda oldugu kadar, uyarsiz-
Iik nedeniyle ortaya ¢ikan sorunlarin giderilmesinde de en yararh
araglardan biri haberlesme teknigidir. Bu netiligi ile haberlesme.

uyarhik 6ncesi ve sonrasi basvurulmas: gereken bir teknik olarak
dikkat gekmektedir.

Uyarlik 6ncesi haberlesme teknigi, ise ve isletmeye iligskin tim
bilgilerin sézlii ve yazih araclarla isgérene iletilmesi demektir. Bu
yonde yapilan ¢alisma isgdrenin yabancihiini giderecek ve ise uyar-
lanmasm: biyiik él¢iide kolaylagtiracaktir.

Ote yandan, tim ¢abalara karsin isgodrenin isine ve gevresine
kolaylikla uyarlanamadig1 sik sik karsilasilan bir durumdur. Bu kez
uyarlik sonrasi kullanilan haberlesme tekniklerine basvurulmas:
gerekecektir. Bu tekniklerden en onemlisi, asagidan yukariya déniik
dikey haberlesme kanallar: araciligl ile isleyen o6neri sistemi ve da-
nisma hizmetidir. Oneri sistemi, isgoéren tarafindan saptanan uyar-
sizlik nedenleri ve ¢oéziim yollar: lizerinde c¢esitli goriis ve onerilerin
Ust basamaktaki organlara iletilmesi seklinde +isler. Danisma hiz-
meti ise, isine ve yeni girdigi gruba uyarlanamiyan isgérenin psiko-
lojik sorunlarina c¢oziim arayan bir haberlesme teknigidir. Bu so-
nuncu teknik, isletmede bulunacak danisman psikologlar tarafindan
gergeklestirilir. Danismanlar, uyarlik sorunlanyla karsilasan isgd-
renler ile sik sik goriserek onlar1 etkisi altinda kaldiklar1 psikolo-
jik baskilardan kurtarmaya calisirlar. Danisman ile isgéren arasin-
da kurulan bu dialog 6giit vermenin oOtesinde psikolojik bir bosal-
ma, inatq: direnmeler ve giivensizlik duygularindan soyutlanmau gi-
bi amaclar giider. Diger yandan, danisma hizmet}_ ‘mo.noton]:ugun
dogurdugu ruhsal yorgunlugu ve ¢alisma isteksizligini giderebilecek
etkili bir arag¢ rolii de oynar.

D — iSiN BUTUNLESTIRILMESI VE SOSYALLESTIRILMESI

Is boliimii ve onun dogal sonucu olan uzmanlasma, modern yﬁj
netim ve tiretim teknigi icinde verimliligi arttiran bir stire¢ niteligi
tasimasmna, karsm, isin ok ufak bir bolimuntin sirekli olarak aym
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kisi tarafindan gerceklestirilmesi, o kisiyi ruhsal yorgunluga ve do-
yumsuzluga siiriiklemektedir. Endiistriyel gelismenin yol agtigl bu
sorunu gidermek ve uyarlanmay: siirekli kilmak igin isin biutinles-
tirilmesi ya da sosyallestirilmesi énerilmektedir.

Isin butiinlestirilmesi, iiretime iliskin islerin ¢ok ufak parcala-
ra ayrilarak, herbirinin ayn bir kisiye verilmesine bir tepki olarak
cikmigtir. Gergekten isgbren giinlerce isin ¢ok kiigiik bir bolimiini
ve belkide ne ise yaradigimi bile bilmeksizin yapmaktan ¢ogu kez
bikkinlik ve isteksizlik duyar. Bunun nedeni, isgérenin bir biitiin
olarak isin yaraticisi roliine ve onuruna sahip olmayisi gosterilebi-
lir. Isgbrenin is gururunu yiikseltmek, onun yaratici ve yapici gii-
ciline saygili bicimde olanak saglamak gilinliimiiziin en énemli perso-
nel sorunlarindan birini olusturmaktadir. Isbéliimii ve uzmanlas-
madan biitiintiyle kaginmak distntilemez ama hi¢ degilse isbolii-
miinii belirli bir yerde simirlandirmak ve elverdigi Olgide birbirine
benzer isleri biitiinlestirmeye yonelmek gerekir. Bu yoénde yapila-
cak calisma sadece monotonlugu gidermiyecek. ayn1 zamanda yapi-
lan isin daha anlaml, ilging ve onur verici nitelik kazanmasina yol
acacaktir.

Ote yandan, isin sosyallestirilmesi, isgbrenin ise uyarlanmasini
kolaylastiracak bir baska onlem olarak diistniilebilir. Kisisel yapi-
lan is, isgbrenin ilgisini yeteri kadar g¢ekmiyorsa, kisisel galisma ye-
rine ekip galismasinin tercih edilmesi beklenen ilgiyi ve verimi ya-
ratabilir. Aslinda, bireyin is yapma sorumlulugu ve basarismi bas-
kalariyla bollisme istegi onun sosyal varlik olma ozelliginden gelir.
Bu gergek goz online alindiginda, toplumsal kaynasma, ise uyar-
lanma ve verimlilik saglama amaciyla kisisel g¢alisma yerine grup
calismas: etkili bir yéntem olarak Onerilebilir.

E — CALISMA KOSULLARININ IYILESTIiRILMESi

Evinden sonra en genis zamanini isletmede geciren isgbren,
calistig1 yerin i¢ agici, galisma zevki verici nitelikte olmasini ister.
Daha o6nce incelemege calistigimiz 1siklandirma, 1sinma, havalan-
dirma,glrilti ve titresim isgérenin galisma istegi ve temposunu
onemli Ol¢tide etkilemektedir. Bu nedenle, isgorenin ise en kisa za-
manda uyarlanmasi isteniyorsa, calisma yerinin ve onu etkileyen
kogullarin ¢ok iyi se¢ilmesi ve diizenlenmesi gerekir. Bu yonde gi-
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risilecek her caba isletmeden gok insani amagladigindan isgdreni
hognut kilacaktir. Ne kald: ki, ¢alisma kosullarinin hangi yonde ve
hangi bicimde iyilestirilmesi gerektigi isgoren istekleri dogrultusun-
da gergeklestirilirse. bu kosullarm etkinligi daha da yiikselecektir.

Bu sonuncu yararin 1181 altinda sonug¢ olarak denilebilir ki ge-
rek isin iggdrene, gerek isgérenin ise uyarlanmasmma iliskin karsila-
silan sorunlarda gercekci ve tutarli bir ¢odziime ulasmak igin her
seyden once tiim isgdrenlerin destegi ve katkis1 saglanmahdir. Bu
temel ilkeyi benimseyen isletmeler, her giin karsilastiklar1 c¢esitli
degisiklik sorunlarimi daha kolaylikla g¢éziimleme olanagma kavusa-
caklar, isgéreni ruhsal yorgunluktan soyutlayarak ruhsal doyuma
gotiirecekler ve giderek etkin uyarlanma ile isletmeg - iggbren bi-
tiinlesmesini saglayacaklardir.

143



