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OZET

Is tasarim galiganlarin isle ilgili olarak tatmini ve motivasyonu agisindan dnemli bir
insan kaynaklan fonksiyonudur. Sadece verimliligin artinlmasina yénelik olarak
ortaya ¢ikan bilimsel yOnetim aklml iggérenleri tatmin etmemis ve bir‘ takim
problemlerin ortaya ¢ikmasina yol agmustir. Bunlar arasinda is tatminsizligi, ruhsal
ve fiziksel yorgunluk, stres gibi sorunlar 6n siralarda yer almaktadir. Bu sorunlar
orgiit icinde devamsizlifa, iggiicli devrine, tiretimin kalite ve miktarinda dﬁsﬁslere ve
kisiler arasindaki iligkilerin bozulmasina yol agmugtir. Bu gelismelerin tiimii igin

kendisinin 6rgiitsel etkinlikte nedenli nemli oldugunu ortaya koymustur.

Islerin teknolojiyle uygun oldugu kadar isgérenlere de uymas:1 gerekmektedir. Bu
amagla isle calisan arasindaki uyumu saglamaya calisgan daha insancil is tasarim
yaklagimlart gelistirilmistir. B6yle bir tasarim iggorenlerin temel ihtiyaglarina oldugu
kad_ar daha yiiksek diizeydeki ihtiyaclarina da hizmet etmeye ¢aligir.

Bu tez yedi boliimden olusmaktadir. Birinci bélimde ig tasarimiyla iligkili temel
kavramlar ve ig tasariminin tarihsel gelisimi, ikinci boliimde is motivasyonu teorileri
ve i tatmini, tiglincli boliimde is tasérlml yapilirken dikkat edilecek faktorler ve
yaygin ig tasarimi yaklagimlari, dordiincii boltimde teknik ve personel ihtiyaclari i¢in
is tasannm1 ve igle ilgili yeni gelismeler, besinci boliimde alternatif ¢alisma
programlar1, yeni motivasyonel programlar ve iy tasarimi ile teknolojinin iligkisi
anlatilmgtir. Altinc: bsliim tezin uygulama kismim ve yedinci bsliim tezin sonug ve

Onerilerini icermektedir.

Bu tezde temel amag olarak oncelikle is tasarimiyla ilgili olarak teorik bir alt yap1
olugturulmustur. Daha sonra tezin uygulama kisminda, uygulama sahasindaki
caliganlarin kisisel ihtiya¢ diizeylerini, yaptiklar1 igle ilgili olarak caliganlarin
islerinin motivasyon potansiyelini (motivasyonel i§ tasarimi) ve kigisel i§ tatmin
diizeylerini belirleyerek, kisisel ihtiya¢ diizeylerinin. ve igin motivasyon

potansiyelinin kisisel ig tatmini lizerine olan etkisinin arastirilmas: amaglanmigtir,



SUMMARY

Job design is an important function of human resource management concerning
employees’ job satisfaction and motivation. Scientific management approach which
only deals with productivity increases seems not to be able to satisfy employees
causing many problems to occur. Among them, job dissatisfaction, mental and
physical fatigue and stress are the most prevalent ones. These problems cause
absence, turnover, reductions in quality and production and worsening of inter-
personal relations. All of these developments show the degree of significance of the

job-itself on the organizational effectiveness.

Job must be in convenience not only with the technology l;ut also with the
employees. In this concern, development of more humanistic job design approaches
that focus on the harmony between the employee and his job is common. Such a

design aims at serving upper level employee needs as well beside the basic ones.

This thesis consists of seven sections. In the first section basic concepts related to job
design and its historical development, the second section theories of job satisfaction
and motivation, in the third section important points and approaches of job design, in
the fourth section new developments about job and job design on behalf of
employees, in the fifth section alternative working programs new motivation
programs and the relation between job design & technology have been studied and
explained. The sixth section includes the application part and the seventh section the

results and recommendations of the thesis.

In this thesis, as a primary goal a theoretical base for job design has been established.
In the application part, the main target of study has been choosen as analysis of the
effects of personal need levels and motivation potantiel of the job on the personal

satisfaction level by collecting data through a questionnaire study.
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GIRIS R

Orgiitsel davramig alami geleneksel is tasarim cabalariyla 1900‘;“;‘l‘éﬁﬁ

baslarinda karst kargiya gelmigtir. Geleneksel Is tasarimui (Fredrick Taylor’ un
Bilimsel Yonetim ve Henry Ford’ un Devrimsel Montaj Hattinda 6rneklendigi gibi)
tamamen verimlilik izerine odaklanmigtir. Verimlilik iizerine olan bu odaklanma
(yogunlagma) tamamen is basitlestirme demektir. Her bir is¢i kiiciik sayida ¢ok basit

islerde uzmanlagmgtir.

Konuya yonetim ilkeleri agisindan bakildiginda; bilimsel yonetim akimu ile
gelisen klasik is tasarimi, dar gorevlerin basarilmasinda uzmanlagma ve verimlilik
tizerinde durmaktadir. Bu tasarim evrim gegirdik¢e verimlilik hedefine varmak igin
tam bir is bolimiine, kati hiyerarsiye ve islerin standartlagtirilmasina yonelmistir.
Amag isin ufak bir par¢asini yapmak lizere kolayca egitilebilecek nitelikli, kolay
bulunur isgiictl kullanarak maliyetleri diisiixln.gkti. Is tasanmu teknik personelin
tammladig isi yapmanin en iyi yolunu kesin bigimde uygulatmaya calisan genis bir

hiyerarsi tarafindan denetleniyordu.

Klasik tasarim is ortanundaki insan etmenine pek dikkat gostermedigi igin bir
takim olumsuzluklart da beraberinde getirmistir. Bu yaklasima gore isgoren
becerilerinden oldukga uzak kalmaktaydi. Bu onlarnn islerinden duyduklan gururu
yitirmelerine neden olmaktaydi. Bu olumsuz durumlar isgiicii devrini  ve
devamsizhgin artmasina sebep oldu. Uretim kalitesi diistii ve iggiler islerine ve

isletmelerine yabancilastilar.

Bir ig nasil is¢ilerin is hayau kalitesi ve organizasyonun etkinligi iizerinde
bilyiik bir ctkiye sahip olacak sekilde tasarlanabilir. I tasarimma verilen 6nem,

direkt olarak organizasyonun amaglari ve stratejilerine baglanmalidir.

Islerin yonetim agisindan etkin ve verimli, ¢ahgan acisindan motive edici
bigimlerde diizenlenmesi ve tasarlanmasi gerekmektedir. Calisma yasaminin
insancillagtinlmasina duyulan gereksinimin o6zellikle 1970’ li yillarda daha da

giiglenmesi bu dénemde Avrupa iilkelerinde is yapilandirma (job stucturing),



Amerika Birlegik Devletlerinde is tasanimi (job design) yada isin yenid?ep’{éédﬁnjf :

(job redesign) ad1 altinda yeni bir kavramin dogmasina neden olmustur. R\‘i

Isin kendisinden kaynaklanan olumsuz etkilerini, oOrgiitsel etkinlik ve
verimlilik agisindan da olumsuz sonuglarimi hissettirmesi ile, y6neticiler zorunlu
olarak durumsal alandaki yeni gelismeleri benimseyip, sorunlarina bu yollarla ¢6ziim
aramaya baslamiglardir. Calisanlardaki motivasyonsuziuk ruhsal ve fiziksel
yorgunluk, stres gibi sorunlarin 6rgiit icinde devamsizlik, iggiicti devri, iiretimin
kalite ve miktarinda diigtisler, kisiler arasi iligkilerde bozulmalar ve gikayetlerle
sonuglanmasi, igin kendisinin Orgiitsel etkinlikte nedenli 6nemli oldugunu ortaya

koymustur.

Boylece 1970° li yillara kadar igin kendisinin degismez kabul edilip
calisanlar1 motive ederek, davranig ve tutumlarini degistirerek ve cesitli egitim
teknikleri uygulayarak kisi ile ig arasinda uyum saglamayi amaglayan goriistin yerini
hem isin kendisinin, hem de is yapan kisinin degisimini amaclayan is tasarimi

————

kavrami almigtir.

Mekanistik tasarimin (is basitlegtirme) Gretimin artigina imkan veren yoni
yaninda igyerindeki insan Ofesinin istek ve ihtiyaglanim gdrmezden gelmesi en
onemli eksiklikti. Caliganlar yaptig: isin bitiine katkisini gérememekte ve bundan
dolay: bagari duygusunu yagayamamakitadirlar. Yapilan c¢alismalarin 6nemli bir

kismunin mekanistik tasarimin sakincalarinin yararlarini astigi sonucuna varmistir.

Bunun sonucunda 6rgiitsel davramig aragtirmacilari is yerlerinde motivasyonel
is tasarimuna énem vermeye baglannslardir. Bu yaklasim is rotasyonu, is genigletme
ve i zenginlegtirmeden olugmaktadir. Is rotasyonu peryodik olarak ¢aligantarin kendi
aralarinda islerini degistirmeleri anlamina gelmektedir. Monotonlugu gidererek is
tatminini yiikseltir ve personelin yeni yetenekler edinmesini saglar. Is rotasyonu
yontemi ile iggorenlerin egitim ve kariyer gelisiminde daha It;ok avantaj saglanabilir.
Cinkii iggoren degisik branslarda caligarak isletmenin fonksiybncl boliimleri

arasindaki iligkileri daha kolay kavrayabilme imkanum kazanabilecektir.




Is genisletme, yatay olarak ¢aliganlarin gérevierinin art1r11masnd1r(§l§j sekild
¢alisanlarin iriin yada hizmete olan somut katkilanm gérebilmeler&j&‘_‘ bagari
duygusunu tatmalani miimkiin olmaktadir. Sorumluluk diizeyinin ziegfémesr
denetleme v. b. faaliyetlerin ise dahil edilmesi s6z konusu degildir. Bunun yar;mdé
is zenginlegtirme ise yaptig isle ile ilgili olarak ¢alisanlara planlama, organize etme
ve denetleme fonksiyonlarina iligkin yonetsel giigler vermektedir. Dikey genisleme
yoluyla personelin gelismesi saglanmaktadir. I zenginlestirme uygulamasi yoluyla
cahisanlan sadece daha fazla is verilmemekte, onlara aym zamanda daha fazla
bagimsizlik ve sorumluluk duygulan, iretim sireglerindeki etkileri artmg

olmaktadir.

Motivasyonel is tasarimlarim: takiben i Karakteristikleri Modeli, Sosyoteknik
Sistemler Tasarimi ve Sosyal Bilgi Siiregleri Modeli bu alandaki yeni geligmeler
arasinda bulunmaktadir. Is tasanimi alanindaki son geligmeler ise altenatif is tasarimi
yaklasimlariyla ilgilidir. Bunlar ise sikistinilmus is haftasi, esnek ¢aligma saatleri, iy

paylagin, telehaberlegme ve part — time ¢alisma gibi yaklagimlari kapsamaktadir.

w————




1. BOLUM |
1. iS TASARIMIYLA ILiSKILIi TEMEL
KAVRAMLAR VE IS TASARIMININ TARIHSEL
GELISIMI

Is tasarimi ¢alisanlarin isle uyumunu saglamak suretiyle orgiitsel agidan
verimliligi en yiiksek diizeye ¢ikarmay1 hedeflemektedir. Bunun yaninda ¢aliganlar
agisindan da yaptifs isle ilgili olarak is tatmininin ve motivasyonun yiiksek seviyede

olmasim hedeflemektedir. isletmedeki galisma sartlar1, calisanlar arasindaki iliskiler,
| ergonomi, odiillendirme sistemleri biitliniiyle ¢alisanlar1 bire bir ilgilendirmekte ve
etkilemektedir (Hollway, 1991, s. 97-107). Calisanlarin igleriyle ilgili tatminsizlik ve
motivasyon eksikligi durumlan bas gosterdiginde is analizleri, is tamimlan ve is
sartnameleri bilgileri is tasarim faaliyetleri igin ©&nemli bir veri kaynag
olmaktadirlar.

Isletmelerde teknolojik yenilik, devamsizlik, isgiicii devri, calisanlarin
islerinde sahip olduklari genislik ve derinlik ve galisanlarin ytikselme istekleri is
tasarimiyla iligkili olan konular arasinda yer almaktadir. Bunlarn tiimii ¢aliganlarn
ise bagliligim dolaysiyla tatmin ve motivasyonlarin: etkilemektedir (Bartol, Martin,
1991, s. 338-340). Orgiitsel etkinligi artirmak igin bu konularin dikkatle ele alinmasi

ve gerekli diizenleme galigmalarinin yapilmas: gerekmektedir.
1. 1. iS TASARIMI SURECIYLE ILGILI TEMEL
KAVRAMLAR

1. 1. 1.1s Analizi, i Tanimlan ve Is Sartnamesi

Is Analizi: Bir is hakkindaki giivenilir bilgileri toplama islemi olarak
tammmlanir. Bu bilgiler, isin cinsini, harcanan ‘zamam, kullamilan ig araglarim,
malzemeleri, isin gerektirdigi yetenekleri, tecriibeleri, yetki ve sorumluluklar: ve igin
hangi kosullar altinda yapildigim kapsamaktadir (Eren, 1998, s. 249). Islerin kisa
sirede yapilabilmesi icin bilgilerin toplanmasi ve degerlendirilmesi gerekir. I
analizini yapacak kisiler 6nce isletme hakkinda bilgi alirlar. Bu bilgiler, isletmeyle

ilgili bilgileri ve isletmenin endiistri igindeki yerini gosterir. Ardindan analiz edilecek



isler belirlenir, soru formu hazirlamir ve bilgi toplama asamasina gegilir. Isler i(;inj o

soru formu hazirlamirken teknik, sayisal vé' yonetsel olarak simflandirilarak, .\bu

simflara gore soru formu olusturulur. Is analiz bilgileri isgoren veya Lil’Stgbaslyl_ﬁat: i

goriisme yoluyla, uzmanlarla toplanti yoluyla, g6zlem yoluyla ve mektup,' anket

yoluyla elde edilir (Werther and Davis, 1993, s. 123-135). Bu yollarla elde edilen

bilgiler is analizi yapilmasinda analizcilere yardimet olur.

Is Tammlari: Is analizleri yapildiktan sonra is tanimlar1 yapilabilir. Is tanima,
genellikle isin iinvani, isi yapamin sorumlu oldugu kigi, isi yapanin ana gorevleri ve
sorumluluklari, yetki derecesi, 6rgiitsel iligkileri ve igin gerektirdigi nitelikleri igerir.
Is taniminmn amac, isin temel nitelikleriyle ortaya konulmas: diger bir ifadeyle isin
kimliginin ¢ikarilmasidir (Alpugan vd., 1995, 5.401-402). Ayrintili olarak hazirlanan
isgoren tammlarindan sonra isgoren degerlemesi galigmalar daha rahat ve objektif

yapilabilir.

Is tammlariyla, esas olan isin neyi gerektirdigini ve isgérenin neyi yapmasi
gerektigi agikga gbzler oniine serilinebilir. Is tanimlartyla herhangi bir isle ilgili
gorev, yetki, iligkiler ve hesap verme sorumlulugu bi¢imi belirtilir (Eren Yén. Ve
Org., 1998, 5.177-179).

Is analizleri sonucunda gelistirilen ve gesitli isletmelere ait is tanimlar,
meslekler iginde ficret hadlerinin karsilagtirilmasina imkan verir. Is tanimlar: araciligt
ile bir isletme, kendi {icret Olgegini diger isletmelerinkiyle karsilagtirabilir.
Karsilastirmalardan sonra isler igin gesitli ayarlamalara gidilir (Bing6l, 1996, s.42).

Is analizi bilgilerinin diger bir kullamm alam da i§ sartnameleridir. Ig
Sartnamesi; bir igin yapilabilmesi i¢in gereken ozellikleri gosteren belgedir. Bir is
sartnamesinde belirtilen iy gerekleri, egitim diizeyi, is deneyimi, yetenekler, g6zetim
durumu, zihinsel ve fiziksel ¢aba, is kosullari, cinsiyet, askerlik durumu, yas gurubu,
medeni durumu ve referanslan igeren bir belgedir. Is sartnameleri, ise iggoren
seciminde egitim ihtiyacimn tespitinde is deferlemesinde yol gosterici islev

gostermektedir (Bingdl, 1996, 5.56).



1. 1. 2. Is Degerleme Sistemi

Is degerleme, ilk kez ABD’ de 1915 y1ilinda uygulanmaya baslam1$t:;f‘:iéi"§3l$.,.;;;»s:‘-*‘“'”"
yiindan sonra isletme yoneticileri tarafindan kamu ve 6zel kuruluglarda
yayginlagmigtir (Artan, 1989, 5.100). Ulkemizde ise ilk kez 1948 yilinda Karabiik
Demir Celik Isletmelerinde daha sonra ise Stimerbank, Makine Kimya ve Devlet
Demiryollan gibi kamu kuruluglarinda uygulanmigtir. Daha ¢ok yabanci uzmanlarin
onciiliiglinde yiriitilen bu ¢aligmalarda 1960 yilina kadar ¢ok sayida kamu
kurulusunda uygulama lam1 bulmustur. 1960-1970 yillant arasinda &zel kesim

isletmeleri arasinda uygulamaya konulmaya baslanmistir (Ataay, 1990, s.3).

Is Degerleme; Bir organizasyon igindeki ayr ayr islerin, birbirine gore
degerlerini belirleme islemi olan is degerlendirme, is tarifleri elde etmek lizere is
analizi ile baglar ve tariflerin yorumlanmasim kapsar. Ayrica reiatif deger agisimna
gore her bir ig gurubu igin maksimum ve minumum ticretler tesis ederek bu degerleri
fiyatlandirir. Nihayet ortaya ¢ikan ficret sisteminin son kontrolii ile biter. “Bu tarifte
belirtilen hususlar sunlardir; (Chesler vd., 1977, 5.160-161).

1. Is degerleme is analiziyle baslar.
2. Islerin mutlak degerlerinden ziyade relatif degerleri elde dilir.
3. Isler maksimum ve minimum fcretleri gosteren simflar halinde

guruplandirilrr.

Is degerlemesi ile hedef tutulan amaglari, hi¢ kuskusuz {icretlere ait ysnetsel
sorunlarin ¢dziimii, erigilmesi arzu edilen amaglarin en onemlisini olusturur. Bu

amaglar s6yle 6zetlenebilir (Yalgin, 1994, 5.102-104).

1. Yapilan igler arasinda, {icret bakimindan adil bir aynm yapilmasi ve iicret
adaletsizliginin saptanarak ortadan kaldinnlmas,

2. Iscilerin secimi, egitim, aktarma ve yiikseltilmesinde kullamlabilecek
is iligkilerine ait belgelerin saptanmasi,

3. Isletmelerde tutarh bir ticret politikas1 izlenerek, etkin bir ticret kontrol

aracinin ortaya konmas,



Is degerlemesi, bir igin digerleriyle karsilagtirilmasini kolaylagtirarak ve her
ise bir deger vermede goz oOntine alinan nitelikleri, kosullan yada diger etmenleri agik
bigimde belirterek, igleme bir dereceye kadar nesnellik getirebilir. I degerlemesinin
saglikli bir bigimde yapilabilmesi ve sonuglardan geregi gibi yararlanilmas: igin
calisma titizlik ve dikkatlilik i¢erisinde yapilmalidir (Bing6l, 1996, s.348-350).

1. 1. 3. Cahsanlarm Yiikselme Duygusu Giicii ve Islerin Icerdigi
Genislik ve Derinlik

Yiikselme Duygusu; Bir iggdrenin iginde bilytime ve geligme istegini ifade
etmektedir. Bilyiime ihtiyaci giicii bir kisinin iste kendini y6netme, 6grenme ve
kigisel basar1 icin firsat isteginin derecesidir. Biiyiime ihtiyaci giici Maslow’un
sayginhk ve kendini gerceklestirme ve Alderfer’in bilylime ihtiya¢larina
benzemektedir. Teori giiglii biiyime ihtiyacna sahip olan ¢alisanlarin
zenginlestirilmis islere pozitif bir sekilde cevap verecegini tahmin etmektedirler.
Oysa diisiik biiytime ihtiyac: glictine sahip olan galisanlar olumsuz (negatif) tepkiye
sahip olacaklar ve zenginlestirilmig igleri bir endigse, kusku kaynag: olarak
karsilayacaklardir (Baytos, Kleiner, 1995, s. 2 - 3).

Bir isin genigligi (araligy) is sahiplerinin yerine getirdigi bir ¢ok gdrevi temsil
etmektedir. Bir isi tamamlamak igin sekiz gérevi yerine getiren bir kisi dort gorevi

yerine getiren is¢iden daha genis bir derinlige sahiptir.

[kinci bir is karakteristigi derinliktir. Bir bireyin is aktiviteleri ve ig sonuglar
karar1 icin sahip oldugu karar verebilme yetkisi miktaridir. Birgok 6rneklerde is
derinligi delege edilmis otorite kadar kisi etkisiyle iligkilidir. (Ivancevich, Matteson,
1990, s.474)

1. 1. 4, Isgiicii Devri ve Devamsizhk

Insan kaynaklar1 planlamasi isi genelde ge¢mis dénemdeki trendlerden elde
edilen bilgiler 1siginda gelecekle ilgili planlama ¢alismalarnt oldugu igin her tirlit

onemli degisikligi gosteren bilgilerin elde edilmesi oldukga &nemlidir. Bu bilgiler

SEREES
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paha bigilmez bilgilerdir. Cok 6nemli olan ve analiz edilmeye deger olan Bilgilerdc;l-
biri personel kayit sisteminde belirtilen degisik kategorilerdeki islerde bulunan »i'§<;i “

sayisi ile ilgili olan bilgilerdir.

Insan kaynaklani planlamasi igini zorlagtiran faktérlerden en énemlilerinden
biri beklenmedik kayiplardir. Gelecekle ilgili tahminlerde bulunurken emeklilik
tarihi bilinen ig¢ilerin kayiplarn ¢ok onemli degildir. Bununla beraber gesitli
sebeplerden dolay1 her zaman i¢in planlanmamis isgéren kayiplart olacaktir. En
6nemli kay1ip nedeni gontillii olarak kendi istei ile igten ayrilanlardir. Bunlan tatmin
etmek oldukga zor ve zahmetlidir. Fakat, eger bir igletme piyasada yiiksek isgéren
devir hiz: ile iin salmigsa ve de devir h1zi oraninda tahmin edilebilir bir sabitlik
yakalamigsa gelecekle ilgili bir tahmin yapilabilir. Genis organizasyonlar icinde
bagka bolimlerden, departmanlardan veya dallardan elemanlan terfi ya da transfer
yolu ile organizasyona katmak gerekebilir ki bu da gelecekle ilgili hesaplamalarda
6nemli rol oynar (Tyson S., 1996, s.68; McConnell, 1999, s. 2 — 3)."

Isgiicti devri galisanlarin bir kurulugun kadrosunda istihdam edildikten sonra
herhangi bir nedenle aynimalarim veya kurulustan uzaklastinlmalanni ifade eder.

Isgiicti devri su sekilde hesaplanabilir (Eren, 1998, 5.209).

Bir yilda isten ayrilanlarin sayisi

Isglicti Devri = X 100

Ortalama toplam personel sayisi

Isgiicti devri, igyerlerinde ve 6zellikle belirli bir tecriibe ve ustalik gerektiren
islerde arzu edilmeyen bir durum meydana getirir. Ciinkii, isten ayrilan her tecriibeli
personelin kurulug i¢in yetisme ve kalifiye hale gelmesinin masraflar ile acemilik
devresinde yapmus oldugu hatalarin bir maliyeti vardir. Ayrica tecriibeli bir kisinin
yerine ige alinacak tecriibesiz bir kimsenin ige intibaki esnasinda yapacagi hatalara ek
olarak tecriibesizlifin vermis oldugu verim dustikliigiini de ilave edersek, isglicii

devrinin isletmelere 6nemli dlgiide zararlar yiikledigi anlagilmaktadir.

Isgiicti devrinin yiiksek oldugu isletmelerde iyi bir segme, degerleme, ve ise

yerlestirme sisteminin clmadif: ortaya ¢iktif: gibi tatminkar bir iicretleme ve terfi



siteminin bulunmadig1 veya bu konularda bazi haksizliklarin yapilmis oldugu sonucu

¢ikarilabilecektir. Diger taraftan, galiyma kogullarinin kétii olugu, amxrlenn genel‘ L

olarak emrinde ¢alisanlara kars: tutum ve davramslan da is¢i devrini etklleyen genel"

isyeri kosullarindan sayilabilir (Eren, 1998, s. 209-210).

Devamsizlik; Glintimiizde isletme ve yoneticilik problemlerinin en 6nde
gelen gergeklerinden biri de devamsizliktir. Devamsizlik, isletmenin verimliligi
bakimindan 6nemli oldugu kadar isletme i¢i iligkiler, ¢aliganlarin moral giicii ve
sagh@ acisindan da biiyiik bir ehemmiyet arz etmektedir (Moorhead, Griffin, 1992,
s. 51). Sosyo-psikolojik bir olgu olarak devamsizlik, ortak is gérme arzu ve
ihtiyacinin baslédlgl ilk glinden beri hissedilmektedir. Ancak, bu sorunun
derinlemesine neden ve ni¢inleriyle incelenmesi yOnetimde beseri iliskiler akiminin

dogusundan sonra ve 6zellikle I1.Diinya Savagt sonrasinda miimkiin olabilmistir.

Devamsizlik konusunda bir ¢ok diigliniir tammlarda bulunmugtur.
Devamsizlik, isgérenin caligma programi veya planina gére caligmasi gereken
zamanlarda igine gelmemesidir. Ancak, burada birtakim hastalik veya izin nedeniyle
gelmemesi kastedilmemektedir. Baglica devamsizlik nedenleri olarak yas durumu,
cinsiyet, aile durumu, isyerinin uzakhify, isyerinde uzun siireden beri c¢aligma,
donemsel faktorlerin etkisi, giinliik ¢aligma siirelerinin etkisi, ticret miktarinin etkisi
ve ¢alisma grubunun etkisi gosterilebilir (Eren, 1998, 5.202-207; Simpson, Suzaﬁne,
2000, s. 5).

Devamsizli: 6nlemek igin, yeni ige alinan personelin bir 6n egitimden ya da
ise aligirma (orientation) egitiminden gegirilmesi de yararli olacaktir. Hawthorne
incelemelerinde 6n egitimden gegirilen is¢ilerin igyerine baghliklarimin daha fazla
oldugu ve devamsizliklarimin azaldifi belirlenmigtir. Bu egitim sonucunda
iggbrenlere isin yapilmasina iligkin kolayliklar gdsterilmekte, igyerinde gerekli
gerekli olan bedensel ve diisiinsel yetenekler gelistirilmektedir (Eren, 1998, s. 208-
209). Boylece, yeterli dlgiide kalifiye olmus ve isyeri kosullarina aligmig, acemilik
devresini atlatmig olan iscilerin kendilerine giivenleri artmakta, ise iliskin sorunlar
olduk¢a azalmaktadir. Biitiin bu dnlemlere ragmen devamsizhigi 6nlenemeyen isgiler
ye kendiliklerinden ya da igletme yonetimi tarafindan isten ¢ikarilmaktadir (Eren,
1998, 5.208-209).
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1. 1. 5. Teknolejik Yenilik

Is tasarimi organizasyonlarda yeniligi hem tegvik edebilir, besleyebﬂlr ve

‘H“\"—'n P £

hem de engelleyebilir. Tersine olarak teknolojik yenilik is yeniden tasarimini motive
edebilir. Orgiitsel tasarim ile birlikte onlar orgiitsel ve bireysel performansi
etkileyebilir. Uluslar aras: rekabet Amerika Birlesik Devletleri endiistrisinde ¢alisma
yerlerinde yenilikleri uygulama ve uyarlamaya zorladi. Ozellikle tiretim
teknolojisinde. (Gordon, 1991, 5.641)

1. 2. iS TASARIMININ TARIHSEL GELiSiMi

1. 2. 1. Bilimsel Yonetim

Sanayi devrimi sonras1 iggorenleri y6netmeye yonelik bir ok radikal degisim
olmustur. Bu radikal deZismelerin kaynagi firetim tipinin defismesidir. Sanayi
devrimi sonras1 zanaatkarlarin hakim oldugu kii¢iik isyerleri yerlerini fabrika tiirii
tiretime birakmiglardir. Boylece ¢ok sayida isgéren bir arada ¢alismak zorunda
kalmigtir. Bu nedenle bilyiik kitleleri yonetmeye yonelik y6netim organizasyon

problemi ortaya ¢ikmistir (Robbins, 1994, s. 321).

Biiyiik fabrika tiirli isletmelerde isg6renlerin daha iyi y®6netilmesi i¢in F.
Taylor tarafindan Bilimsel Yonetim Akimi gelistirilmigtir. Taylor ¢alisanlarin daha
iyi yonetilmesi i¢in iy ve hareket etiitleri, calisanlar1 tegvik i¢in odiillendirme
sisteminin kurulmasini ve tecriibeli usta baglarinin iggSrenleri egitmesini 6nerilmigtir.
Bilimsel Yonetim Akimim ileri stiren Taylor ve takipgileri bir gérevi yapmanin en
iyi yolunu aragtirmislar ve islerle ilgili standart gbrevler ve prosediirler ortaya
koymuslardlr. Bu bilim adamlarina gore her is igin tek bir en iyi yapma bigimi vardur
(Robbins, 1998, 5.321). -

Taylor, 1911 yilinda yaptigi tiim ¢aligmalar1 “Isletmelerin Bilimsel Yonetimi”
adh bir eserde toplamustir. Yaptifi incelemeler ve aragtirmalar sonucunda sanayide
¢aligan is¢ilerin ekonomik olarak kullanilmadiklarim miigahede etmistir. Taylor’a

gore bu durumun iki zararh sonucu olmaktaydi; (Eren, 1998, s.12)

a) Caliganlar igin gerektirmedifi bir takim hareketleri yapmaktaydi. Boylece, ise

harcayacag enerji ve zamanin biiylik bir kismu bosa gidiyordu. Cok basit bir




sekilde yerine getirebilecegi isleri, daha gii¢ ve karmagik yol ve yontemlerden .

hareket ederek yaptifi1 igin ¢cabuk yoruluyordu. e ’

(e

b) Caligma zamamm tamamlayip bir siire sonra ise paydos etmesi sonucunda elde
edilen verim diisiik olmaktayd:. Ciinkii, kisinin gerekli hareketler yaminda
gereksiz olanlarim1 da yapmasi hem saat basina {iretimi azaltmakta ve hem de

is¢iyi daha gok yorarak ¢alisma saatleri ilerledik¢e verimini diigiirmekteydi.

Bu tiir iglere bilimsel dilde “teknik igler” adi verilmektedir. Taylor ve onun
kurmus oldugu “Bilimsel yonetim Akim”mn izleyicileri yaptiklan ¢alismalarda;
isgOrenlerin, isleri yaparken ¢ogu zaman atil duran viicut azalarindan gereken sekilde
yararlanamadiklarim, gereksiz hareket ve oyalanmalarla standart bir ¢alisma hizi
veya temposuna erisemediklerini, ¢alisma stireleri ve dinlenme siirelerinin iyi
ayarlanmamasinin yorgunlugu artirdigi ve dayamkliliy azalttigim, nihayet bu ii¢
hususun ig verimliligini disiirdiiglinii, zaman ve para kayiplarina neden olarak
maliyetleri yiikselttigini ortaya cikarmustir (Eren, 1998, s.12). Dolaysiyla sosyal
sartlan ve cahisanlarin ihtiyaglari ihmal edilmektedir (Daft, 1994, s. 47).

Bilimsel y6netim yaklagiminin faydasi, endiistri miihendisleri ve is
analistlerinin iggilerin yeteneklerinin smirlarimi agmamast igin igleri tasarlamada is

uzmanlasmasi tizerine odaklanmaktadirlar (Anthony, 1996, 5.282).

Taylor’un bilimsel y6netim prensipleri ve genel yonetim felsefesi asagidaki

gibi siralanmigtir (Robbins, 1994, 5.33).
a) Uzmanlagma (her is i¢in daha dar gorev aralif )
b) Acik ve spesifik is tanimlamalar
¢) Caligma ve istirahat zamanlarini sistematik olarak programlama
d) Yakin denetim

Sonu¢ olarak, isler mekanistik oldukga basit ve tekrarli gérevlerden
olusmaktaydi. Etkili olmasina ragmen, bilimsel yonetim isleri tasarlarken insan
elemamni (unsurunu) goz ard: etmisti veya gérmemezlikten gelmisti. Birgok isci bu
tekrarlayict isler nedeniyle sikildi, yoruldu ve tatminsizlige ugradi Gergekte,
¢alisanlarin kigisel amaglar , organizasyonun amaglarn igin feda edilmistir (Robbins,
1994, 5.32). Bilimsel Yonetim Akimim ileri stiren Taylor isgorenleri bir makine gibi

g6rmiis onlarin psiko — sosyal yoniinii ihmal etmigtir.
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Bilimsel Yonetim Akimina katkida bulunan diger bilim adamlar: ve gahgma\ : s

alanlarma iligkin baz1 6rnekler agagidadir (Eren, Yon. ve Organizasyon, 1998 S 2

26; Hodgetts, 1990, s. 21).

Frank ve Lillian Gilbreth; Frank Gilbreth onceleri duvar 6riiciileri
tarafindan kullamlan gesitli hareketlerin gelistirilmesiyle ilgilenen bir tagerondu.
Eger herhangi bir yabanc: hareket ortadan kaldinlabilirse, tuglalari yerlestirmek icin
gerekli olan zaman ve ¢aba bu sekilde azaltilabilir miydi? sorusuna cevap aramustir.
Yapilan pek ¢ok deneyden sonra Gilberth dig duvarn 6rmek igin gerekli olan el
hareketini 18° den 4.5 e, i¢ duvar igin gerekli olan1 da 18” den 2’ ye diigiirebilmistir.
Ayrica tuglalart yerden almak ig¢in egilme ihtiyacim ortadan kaldirmak icin
ayarlanabilen bir destek geliétirmistir. Tipki bunun gibi maladaki harcm
temizlenmesi i¢in, 6zel yogunlugu olan har¢ hazirlama teknigi kullanmistir. Boylece
bir ig¢inin saatte 6rebilecegi tugla sayisim 120” den 350’ ye yiikseltilmesi miimkiin
olmugstur( Hodgetts, 1990, s. 20).

Lillian Gilberth’ in psikoloji ve igletme konusunda iyi bir egitimi vardi ve
ikisi daha iyi is yontemleri gelistirmek amaci igin becerilerini birlegtirdiler. Onlarm
en meshur teknikleri hareketli resimleri kullanmalaridir. Insanlan ¢ahisiyorken filme
alip seyretmekle bireylerin hareketlerini analiz edip (hareket galigmasi) ve eger varsa,

hangisinin gereksiz oldugunu belirleyebilmeye ¢alismiglardir(Hodgetts, 1990, s. 21).

Harry L. Gantt; Taylor’ in en yakin meslektaglarindan biri olan Henry
Gantt, onunla birlikteMidvale ve Bethlehem gelik sirketleri dahil ¢esitli kuruluglarda
caligmigti. Gantt daha sonra tek bagina danigmanliklar yaparak bu alanda kigisel
katkilarim sergilemistir. Onun en iyi bilinen ¢aliymalan olan, planlama, zamanlama
ve kontrol grafiklerini gfsteren “Gantt Semalar1” bugiin bile kullamlmaktadir. Gantt
aym zamanda benzeri olmayan bir {icret tegvik sistemi geligtirmigtir. Buna gore,
iscilere verilen zaman limiti icinde gereken standartlara ulastiklar1 zaman ek 6deme
yapildig1 gibi, onlarin ustalan da, iggiler bu istenen diizeye gelince prim verilerek
odiillendiriliyordu. Gantt zorluk ¢eken iscileri egitmeleri igin ustalan siirekli olarak

6zendirmigtir (Eren, Yon. ve Organizasyon, 1998, s. 25-26).
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Gantt daha sonraki yasaminda, is ve igletmeciligin sosyal sorumluluklarma S .t'j

daha ¢ok zaman ayirmugtir. Gantt, toplumun gereksinmelerine hlzmetré’ ile... kar

arayislar1 arasinda saglikli bir denge kurulmadig: takdirde, ¢aligtig: is kolunﬁn, gok *:ﬁa
ciddi bir bunalimla karsilasacagina iliskin endiselerini dile getirmistir (Eren, Yon. ve
Organizasyon, 1998, s. 25-26).

Henry Fayol’un Katkilarn; Fayol, Fransiz bir maden miihendisidir. Fayol genel
yonetim prensipleri olarak 14 genel yonetim prensibi ileri stirmiigtiir. Bunlar su
sekilde siralamak miimkiindiir (Daft, 1994, 5.49 ; Robbins, 1994, 5.37).

1. Isbolimii
2. Otorite
3. Disiplin

4. Emir komuta birligi

5. Adil ve esit davranma

6. Diizenli ve dengeli is verimliligi saglama

7. Orglitiin amaglarim bireylerinkinden iistiin tutma

8. Yetki dagitiminda titiz olma

9. Maddi ve beseri araclar1 uygun yerlere atama

10. Odiillendirme ve cezalandirma sistemi tahsisi

11. Calisanlar arasinda birlik ve beraberlik ruhunu gelistirme
12. Y6netim birligini viicuda gétirme

13. Sorunlar ortaya ¢cikmadan &nce 6nlemler alma

14. Caliganlara yapacaklar1 faaliyetlerle ilgili olarak yetki ve sorumluluk

verme

Isletmelerin bu prensiplerle hareket ederek bagariya ulasabilecegini ileri
siirmiigtiir. Ayrica yonetimle ilgili bes temel unsur veya fonksiyonu tanimlamgtir.
Bunlar; planlama, organize etme, kumanda, koordinasyon ve kontroldur. Henry
Fayol’ un bu taslagi bugiinkii yonetim teorilerinin ¢ofunun temelini tegkil

etmektedir.
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1. 2. 2. Insan iliskileri i

Bilimsel yo6netim ile ayni periyot boyunca popiiler olan inszﬁ%éski}ép@
yaklagimu bagka bir okulun diigiincesinden ortaya ¢ikmistir. Insan iliskileri yﬂfﬁn‘fi‘”
(kismen psikoloji sahasinin diginda biiyiidii) isgoren davramslanm agiklamada
motivasyon ve tutumlarin 6nemini vurgulamistir. Harvard Universitesinden
Roetlisberger ve Elton Mayo liderligindeki bir grup arastirmaci Western Elektrik
Sirketi’nin  §ikago’daki Hawthorne Fabrikasinda bu g¢alismalar1 yapmustir.
Hawthorne gahigmalan 1924’te baglamis ve 10 yil devam ettirmistir. Hawthorne
deneyleri son derece dnemli bir galigmadir. Bu aragtirmay1 yapan bilim adamlar isin
bizzat kendisinin belirli faktorlerinin iggdren davranigi iizerindeki etkilerini
tamtmaya ¢aligmislardir. Informel sosyal gruplar, yonetim-isgoren iligkileri ve is
sartlar1 degiskenlerinin ¢aligan basaris1 iizerindeki etkileri arastinlmuastir. (Vecchio,

1995, s.15). Bu aragtirmalar boyunca ¢aliganlar arasi iliskilerin olusmasi

desteklenmigtir (Daft, 1994, s.53).

Hawthorne galigmalari 1igiklandirma deneyleri, Relay Montaj Odas1 ¢aligmasi

ve mika yarma odasi ¢aligmalarindan ibarettir. (Vecchio, 1995, s.14).

Isiklandirma deneylerinde arastirmacilar iggéren verimliligi {izerinde artirilan
118in etkilerini incelediler. Aym zamanda elektrik 15181 fabrikalarda oldukga
erisilebilir olmaktaydi ve aymi zamanda aragtirmacilar ve yoneticiler 1s11n yararh
etkilerinin tamitilmasi1 baglaminda c¢aligmalar yapmaktaydi. Bir igiklandirma
deneyinde diger ti¢ grup gesitli 1giklar altinda c¢alisiyorken bir grup is¢i ise stirekli
aym giddetdeki bir 1g1ik altinda galigacak sekilde secilmigti. Hem sabit bir 1gikta
calisan grubun ve hem de test gruplarinin verimlilik artiginda takdir edilir bir bagar
elde etmesi sonuglan sasirtict olmustur. Oldukga ekstrem bir caligmada, 11k
yogunlugu ay isigina esit bir gekilde azaltilmigti. Bu 6nemli handikaba ragmen
isgbrenler liretim seviyelerini stirdiirdiiler. Aym zamanda g¢ok 1sikli ortamdaki
calismalarindan daha fazla bir yorgunluk veya g6z yorgunlugu go6stermediler
(Robbins, 1994, s.40; Gibson and Others, 1997, s. 362 - 363).

Roley Montaji Odasi deneyleri iki guruba ayrilmaktadir. Birinci deneyde,

fiziksel yorgunlugun is verimi {izerine etkileri aragtinlmig, calima saatlerinde.



kisitlamalar ve dinlenme molalarimin artirilmasinin, arag ve malzemelerdekl
degisikliklerin etkileri saptamaya calisilmigtir. Ikinci deneyde, uzennde‘ f?zla

durulmayan tegvikli ticret sistemlerinin tretimde sagladigi artislar arastl;llmlstn""ﬂ
(Moldaschl, Weber, 1998, s.2-5).

Mika yarma test odasi deneyi, burada iicret artisinin {iretim {izerindeki etkisi
bertaraf edilerek sadece molalardaki artiglarin ve haftalik galigma siiresinin

artirllmasinin verimlilik {izerindeki etkileri incelenmistir.

Sonug olarak, teknik ve fiziksel kosullarin kontrol edildigi, bunlarda
degisikliklerin olmadifi ortamlarda dahi verimlilik artiginin devamli olmasinin
nedenleri, gurup olusturma, gurupta arkadaslik ve sevgi baglarimin giiglii olmas,
isletme sahip ve yoneticilerinin davraniglarinda olumlu yénlerde degismelerin isgiler
iizerinde igletmeyi ve iistlerini benimseme duygusu yaratmasi, ¢aligma ortamunin
beseri havasim degistirmis, stirekli verimlilik artislarinin ortaya ¢ikmasina neden
olmustur (Eren, Yon. ve Org., 1998, s. 29; Hodgetts, 1990, s.31-32; Moldaschl,
Weber, 1998, s4-8).

Insan iligkileri yaklasimina en ok katkisi olan bilim adamlarinin baginda.
Abraham Maslow ve Douglas McGregor gelmektedir.

Bir psikolog olan Maslow hastalarinin problemlerinin genellikle ihtiyaglarini
gidermedeki yetersizlikten kaynaklandigm gézlemlemistir. Boylece arastirmasini
genelledi' ve bir ihtiyaglar hiyerarsisi modeli Onermistir. Maslow’un ihtiyaglar
hiyerargisi modeli fizyolojik, giivenlik, aidiyet, sayginlik ve kendini gergeklestirme

ihtiyaci olmak iizere besli bir modeldir.

McGregor, 6ncelikle Taylor ve Fayol’ un gelistirdigi klasik yonetim
kuraminin tasvirine girismié ve buna X kurami adim vermistir. Buna gore klasikgiler
¢aliganlan igten kagan, sorumluluk almaya yanagmayan, yaratic1 yetenegi olmayan ve
kendi ¢ikarmi Orgiit g:lkanmn.ﬁnﬁnde tutmakla elestiriyorlardi. McGregor buna
karsilik Y teorisini gelistirdi. Bu teoride insanlarin siki denetim ve cezalandirma
yerine, igini ve arkadaglarimi sevmeye y&nlendirilirlerse yararli olacaklarm ileri
siirmiigtiir. Yine ¢aliganlarin belirli amaglarin gergeklesmesi igin ddiillendirilmesi
gerekmektedir. Elverigli kosullar saglandigi takdirde insanlar sorumluluktan
kagmayacak ve hatta sorumluluk iistlenecektir (Ceylan, 1998, s.23).
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Douglas McGregor kendisi yoneticilik, damsmanlik ve ps1kologluk -
deneyimlerini de kullanarak bilimsel yénetim akiminin yaklasgimlarin X modeh -
insan iligkileri yaklagimimn goriislerini Y modeli olarak tasnif etmistir. SR

1. 2.3. is Tasariminda is Karakteristikleri Yaklasimi

Iki Orgiitsel Davrams aragtirmacisi, Richard Hackman ve Gray Oldham, is
karakteristikleri yaklagiminin geligiminde Snemli bir rol oynamugtir. Bu teoriyi
kurarlarken onlar i§ zenginlestirmeyle alakali bazi tenkitleri gidermeye g¢alistilar.
Hackman ve Oldham bu elestirileri ve is tasarimunin bu konulardaki etkinligini
gosterme amactyla c¢aligmalar yaptilar. Buna gore is karakteristikleri modeli ihtimali
bir yaklagimi ifade etmektedir. Bu teoriyi gelistiren Hackman ve Oldham
yoneticilerin izleyebilecegi bir takim araglan da saglamiglardir. Is karakteristigi
modelinin baglica elemanlar: ifade edildikten sonra iy tasarimimin uygulamas, ilgili

arastirmalar ve idari durumiar agiklanabilir. (Gibson and Others, 1997, s. 368)

1. 2.3. 1. Is karakteristikleri modeline bakig

Hackman ve Oldham c¢alisanlarin igsel olarak motive olabilmesi igin isin
nasil daha iyi tasarlanabilecegini aragtirmiglardir. Igsel motivasyon, ¢aliganlarin ise
etkin bir gekilde motive olmasimin digsal faktdrlere (patrondan gelebilecek bir iltifat
ya da mesai Uicreti gibi) bagimli olmak yerine, isini daha iyi yaptigi takdirde ortaya
¢ikan olumlu igsel duygulart nedeniyle g¢aliganlarin igine daha fazla baglanmasi
durumunu ifade etmektedir. Bu olvmlu duygular motivasyonun siirekliligini saglayan

bir gii¢ olmaktadir.

Sekil 1. 1’de gortildiigu gibi igsel is motivasyonunu 3 psikolojik durum
tarafindan belirlenmektedir. Bu psikolojik durumlar 5 esas i§ boyutu tarafindan
beslenir. 1. 1’de goriildiigii gibi bu yaklagimin hedefi 5 esas is karakteristifinin de
icinde oldugu bir is tasarimu ile c¢alisanlarda yiiksek igsel bir motivasyonu
saglamaktir. Bu modelin baghca kisimlarimn nasil isledigi tahlili psikolojik
durumlar, esas ig boyutlar ve isteki motivasyon potansiyeliyle ilgilidir. (Pollock and
others, 2000,s. 1 -7)



Esas I Karakteristikleri

Kritik Psikolojik

Durumlar

Beceri Cesidi ]
Gorev Kimligi
Gorevin Onemi

——>

Otonomi

Sorumlu Olma Tecriibesi

Geri Besleme —_—)

Gergek Sonuglari Bilgisi

Tecriibe Edilmig
Is Anlamlilig

Is Sonuglanindan

fs Aktivitelerinin

Sonuglar

Katalizérler
1.Bilgi ve Beceri

2.Bityiime ihtiyac1 Giicii
3.Memnuniyet Sartlan

—

Yiiksek igsel
is Motivasyonu
Artan Tatmin

Yiiksek Genel Is
Tatmini

Yiiksek Ig Etkinligi

A

Sekil 1. 1: Is Karakteristikleri Modeli (Moorhead, Gnffin, 1992, s. 398;

Kinicki, 1991, s. 531)
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Tahlili Psikolojik Durumlar; Bir grup yonetim uzmanlan 3 6nemli ‘p51k01011k -

durumun tecriibelendirdigi kosullar tanimlamistir. Bunlar; (Kreitner, Klnlcki:;:"“199.l,;':_1 e

s. 531)

1. Anlamlilik tecriibesi: Birey onayladig: bazi degerler sisteminin anlam ve

Onemini bilerek igini idrak etmelidir.

2. Sorumluluk tecriibesi: Caligan kisisel olarak ¢abasinin sonuglarinin

hesabini verebilecegine inanmalidir.

3. Sonuglarin bilgisi: Caligan, iginin hognut edici sonuglar1 olup olmadigim

baz1 diizenli esaslarda belirleyebilmelidir.

Bu psikolojik durumlar igsel is motivasyonunu dogurmaktadir. Aym zamanda
calisanlarin sabrim1 artirmaktadir. Ciinkii bunlar kendi kendini kuvvetlendirir.
Ornegin, son yillarda ugak mekanigindeki olaganiistii ¢alismanin (iyi performans

i¢in) lizerinde 3 psikolojik durumun énemli rolii oldugu muhakkaktir.

Modern jetler ciddi hatalara ragmen dizayn edilmektedir. Jetlerin tasarim
oldukga dikkat gerektiren bir istir. Bu insan hayatini tehlikeli duruma sokabilecek en
ufak aynntilarin bile titizlikle dikkate alinmasi gerekmektedir. 1985°de 528 kisinin
61diigi kazalar biitiin y1l etkisini slirdiirmiistiir. Fakat pilot hatasinin yam sira kotii
hava sartlarinin da sebep oldugu 6ldiirticti kazalar mekanik basarisizliklara dahildi.
Eger 3 psikolojik durumdan biri eksik olursa, motivasyon azalir. Ornegin, bir kisi
isin anlamiyla alakali sonuglardan tamamen sorumlu tutulursa fakat is sonuglari
bilgisinden haberi olmadig: takdirde calisanlar i¢sel motivasyonu meydana getiren

olumlu duygulan edinemeyecekledir.

Esas is boyutlari; Genel bir ifadeyle bunlar her isteki mevkiyi derecelendirmede
yaygn karakteristiklerdir. 5 esas ig karakteristigi 3 psikolojik durumu desteklemekte
ve saglamaktadir (Sekil 1. 1) (Pounder, 1999, s. 2).

e Beceri gesitliligi : Kisilerin farkli beceri ve yetenekler kullanmasim
gerektiren gorev farkliliklarimi gerektirir. Calisanlar gesitli yetenek ve
tecriibelerini iglerinde kullanabilirlerse motivasyon ve is tatminleri
artmaktadir.
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e Gorev Kimligi : Isin kapsami bireyin isi gerceklestirmek 1g:m 1$1n bn' ; .

kismim tamamen teshis etmesini, tanimasim gerektirir. Diger blr Ifadeyle
isin kimligi bir kisi bir tiriin ya da proje tizerinde basindan sonina. gek

calistifinda ve kavranabilir ( gercek) sonuglan gordiigiinde 6nemlidir.

e Gorevin Onemi: Isin kapsamu diger sahuslarin isletme iginde ve digindaki
yasantilarnini etkiler. Calisanlarin isini ne kadar 6neli ve anlamli buldugu,

diger kisilerin hayatlarim ve refahlarim etkileme durumu.

e Otonomi (6zerklik) : Isin sahasi kisinin ve isin tammlanmasinda
kullamlan prosediirin hem belirlenmesi hem simuflandirilmasinda
ozgiirlik, bagimsizlik ve takdir edebilme hakkim1 miimkin kildig
takdirde otonomiden bahsedilebilir. Sonu¢ olarak, sonuglarin bilgisi geri

besleme karakteristigi sayesinde artar.

* Feed back (geri besleme) : Kisinin kapsami (sahasi) onun isi ne kadar

etkin bir sekilde gerceklestirdigi bilgisini agik ve direkt olarak edindigi durumdur.
1. 2. 3. 2. isteki motivasyon potansiyeli

Hackman ve Oldham 5 esas is karakteristigine ait 6zel bir isin kapsamim
tayin eden bir yontem tasarladilar. Bu vasitayla bir isin olas1 motivasyon potansiyeli
puanim hesaplamak miimkiindiir. MPS = Potansiyel (olasi) motivasyon puam dahili
iy motivasyonunu arttiran is karakteristiklerinin kapsamini temsil eden 6zet bir
gostergedir. Diigiik puanlar kiginin isinden ytiksek dahili motivasyon edinemedigini
isaret eder. Bu sonug igin yeniden tasarimi i¢in yonetime Onemli bir veri
saglamaktadir. Esas i3 boyutlarina sahip olma durumu c¢alisanlarin igsel

motivasyonunu yakinen etkilemektedir (Schermerhorn and Others, 1994, s. 235).

Beceri farklilig1 + Goérev kimligi + gorevin 6nemi

MPS = X otonomi X geri

3 besleme

Esas is karakteristigindeki bu esitlik incelenirken ederken bir igin motive
edici potansiyelinin belirlenmesinin nispeten ¢ok Onemli oldugu bilinmelidir.

Otonomi ve geri besleme sifirken MPS esitligi sifir olmaktadir. Calisanlarin bilgi ve

. 3 Bhﬂtm
‘;I
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becerileri, bliylime ihtiyaclari ve memnuniyet sartlart hem esas is karaktéri:s.tiklefiyle "

kritik psikolojik durumlar arasindaki iligkiyi etkilemekte ve hem dcallsklnm
sonucglarim da etkilemektedir. Bazi ¢alisanlar is cesitlendirmeyi istemé&ééiﬁgg{;y
Hackman ve Oldham yiiksek MPS’li islere kisilerin tepkisinin nasil oldugunu
belirleyen 3 niteligi tamimladikiar1 modellerine bu sonucu katmiglardir. Bu nitelikler
kisilerin bilgi ve becerileri, bliylime ihtiyacinin artis1 (bireysel gelisme arzusu) ve
memnuniyet sartlari ile ilgilidir. (Sekil 1. 1) Kigisel 6zellikler is karakteristikleri
modelinde iki noktada kisilerin iglerine nasil tepki gosterdigini etkiler (Nelson and
Others, 1995, 5. 433).

Baslangigta esas is boyutu ve psikolojik durumlar arasindaki baglant1 ve
tekrar psikolojik durumlarla is sonuglar1 arasindaki baglantiy1 etkilemektedir. Kisiler
islerine olumlu olarak ylikseck MPS diizeyi ile verebilmesi i¢in 1) kisilerin isi
yapacak onemli bilgi ve beceriye sahip olmasi 2) yiiksek biiyiime ihtiyacina sahip
olmalar1 ve 3) ig sartlarindan gesitli agilardan memnunsalar. Bunun yaninda bazi
calisanlar yiiksek MPS diizeyli isler tarafindan zorlanabilirler. Nihayetinde bu kigiler
daha zay:f psikolojik durumlar ve daha zayif ig sonuglari olugturacaklardir. Bilgi ve
beceri sahibi olan bir ig¢inin hak ettiginden daha az bir maas aldigim ve terfi
edemedigini diistindtigtimiizde, bu kisi ¢esitlendirilmis bir iste dahi olumlu sekilde
performans gosteremeyecektir (Ilgen, Hollenback, 1991, s. 165 — 204).

1. 2. 3. 3. i5 Karakteristikleri Modelinin Uygulanisi

ﬁackmm ve Oldham’in modeli uygulamrken izlenecek 3 esas adim
bulunmaktadir. Caliganin motivasyon ve is tatminini arttirmay: arastirdigindan dolay1
bu modelde, ilk adim ortaya ¢ikan bir problemi belirlemede i§ ¢evresinin teshisinden
ibaret olmaktadir. Hackman ve Oldham “Is teshisi yoklamasi (JDS)” olarak
adlandirilan yoneticilerin kullandig: bir yontem gelistirdiler. Teghisler arzu edilenden
daha diigiik motivasyon ve tatmin oldugu takdirde baglamaktadir. Bu durumda, bir
yonetici gézden gegirilen islerin MPS diizeyini sonra takdir edebilir (Kimcki, 1991,
s. 534-535).

Ulusal normlar MPS diizeyinin diisik ya da yliksek olup olmadigim
belirlemede kullamlmaktadir. Eger MPS diisiikse, uygulama probleme sebep olan
esas ig karakteristiklerinin hangileri oldugunu ortaya g¢ikarmak igin yapilmaktadir.

Eger MPS yiiksekse yoneticiler motivasyon ve is tatminini olumsuz etkileyen diger
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faktorleri aragtirmaya ihtiya¢ duyarlar. Yeniden ig tasarimimin olup élmadlgmm

belirlenmesinden ibaret olan ikinci adim bir grup ¢aligana tahsis edilir. RO

Yeniden is tasarimu yiiksek is bilgisi ve becerisi kuvvetli gelisme ihtiyaci ve
is cevresinden memnunluk duyan galisanlar i¢in biiylik olgiide uygun galisma
saglamaktadir. 3. Adim, y6neticilerin isi yeniden nasil tasarlayacaklarim géz 6niinde
tutma ihtiyacidir. Hackman ve Oldham 5 tamamlayic1 goriis ileri stirmtglerdir. $ekil
1. 2’de goriildiigli gibi her biri bir ya da daha fazla esas is karakteristigini

desteklemeyi amaglayan spesifik bir faaliyet adimin1 temsil etmektedir.
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Tamamlayici " I
Kavramlar Ommek Esas 1§ B 9¥9t1a S I
Basitce Fotokopi Cekme e e
Gorev Birlestirme Yerine, Kirtasiyacilikle Ilgili Yetenek Cesidi
Sayfa Diizenleme,
Zimbalama, Fotokopi Cekme
Isleri
o . Calisanlan Spesifik
Dogal Is Birimlerini Departmanlara Atamak (Bir o
Olusturma Biitiin Olarak Sirketin Her Gorev Kimligi

Yerine Atamanin Zitt1 Olarak)

Saticilara Sinirsiz Cografi Bir
Bolgede Hizmet Etmeyi
Engelleyen Spesifik
Miisterilerle Olan Iligkilerinde
Onlara Kisisel Sorumtuluk
Yiikleme

Miisteri [liskilerini Olugturma Gorevin Onemi

Is Prosediirlerindeki

Dikey Yikleme Kararlarinda Daha Fazla
Otorite ve Sorumluluk Elde
Etmesine izin Veren Is
Engellerinin Sorumlulugunu

Otonomi

Azaltmak
. . Geri Besleme
Geri Besleme Kanallarim Kisiye Bir Bagkasina
Agma Vermektense Bir Dokiimani /
Daktilo Etmesine izin
Vermek

Sekil 1. 2: Esas Is Karakteristiklerini Etkileyen Prensipleri Uygulama (Moorhead,
Gniffin, 1992, s. 401; Kimicky, 1991, s.



Aragtirma Sonuglarinin Ozeti : Is karakteristikleri modelinin kapsaml

aragtirmasi 2 belli sahaya odaklanmaktadir.

1.

JDS (is teshisi 6l¢limii)’ nin dogruluk ya da gegerliligi

2. Esas is karakteristikleri ve is memnuniyeti, verimlilik, isgiicti devri ile isi

baginda olmama aligkanligindan dogan is sonuglar arasindaki iligkiler.

Bazi onemli bulgular agagida 6zetlenmektedir. (Drasgow, 1987, s. 69 — 72; Fried,
Ferrsis, 1986, s. 419 —425)

JDS siipheli bir dogruluga sahip oldugundan, c¢abalar s
karakteristiklerinin daha dogru Olglimlenmesini  gergeklestirmek

yoniindedir.

15.542 kisiyi kapsayan bir analiz is karakteristikleri ile hem global is
tatmini ve hem goérev tatmini arasinda az ¢ok kuvvetli bir iligkiyi
gostermistir. 5 iy karakteristifinin her biri memnuniyet iizerinde egit

etkiye sahiptir.

Yeniden i tasarimi (bir durumdan daha fazlasinin rapor edildigi bazilar)

. alamindaki 30 deneysel galismanin sonuglari performans niceliginde %6.4

' medyan artisii gostermistir. Yeniden i tasarimi bu ¢aligmalarin 11’inde

negatif ya da sifira yakin bir etkiye sahiptir. Bununla birlikte, 21

durumunda performansin niceliginde %28’lik medyan artig1 géstermistir.

961 kisiyi kapsayan bir analiz yeniden i tasarimmmn is bagsinda
bulunmama egilimini azaltma yoniinde etkisi oldugunu ortaya koydu. 20
deney ve 6.492 kisiyi iceren bir analiz ise yeniden i tasariminin isglicli

devrinde %17’1ik bir azalmaya katk: yaptig1 belirlenmigtir.

Hem is kosullar1 ve hem calisgamin gelisme ihtiyact yeniden i§ tasarimi

programlanmn etkinligini etkilemigtir.

Idari imalar : I tasarim ig tatminiyle ilgili ( ona bagli) oldugu i¢in yoneticiler

caliganin tatminini arttiran bir iy karakteristifi modeli kullanmak isteyebilir.

Maalesef, is tasarimu ¢iktinin kalitesini olumlu bir sekilde etkiledigi gibi bazen
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¢iktinin kalitesini olumsuz olarakta etkilemektedir. Yoneticiler isin yeniden tasarimi

sirasinda performansin niteliginde farkina varilir, artiglar bulma egilimindedirler. ,

Dahasu, esas is karakteristiklerini kapsayan islerin tasarum yoneticilere 1§1nba§1nda T

olmama imkanim ve iggiicli devrini azaltmalarina yardimei olabilir. Yoneticiler
yeniden i§ tasanmimn onlarin ¢ahsanlarinin memnuniyet ve motivasyon
problemlerinin her birine ¢6ziim olamayacag gergegini fark etmeleri gerekmektedir .
Bu yaklagimla onlarin bagar1 sanslarii arttirmak. igin, yoneticiler bir is ya da
departmandaki bir degisimin isletme igindeki ilgili alanlan ya da sistemlerde fark
edilir bir esitsizlikle birlikte gesitli problemlerin dogabilecegini goz ard1 etmemelidir

Yoneticiler, is tasarimi yerine getirildiginde agik perspektifli sistemleri

kullanmalidir, bu suretle ig tasarimina sosyal sistem yaklagimlar: fikir verebilir.
1. 2. 4. Sosyoteknik Sistemler Modeli

Yeniden is tasarlama c¢abalarinin ¢cogu mevcut iiretim teknolojisini baglangig
noktasi olarak alir. Aslinda bu mevcut teknoloji yeniden ig tasarlama g¢abalarinin
basarisinin Oniindeki onemli bir engeldir. Sosyoteknik sistemler yaklagimi ise isin
isciler i¢in daha ilging olmasim saglamaya yonelik olarak teknoloji tizerine odaklanr
(Christensen, 1993, s. 105 ~ 108).

Sosyoteknik sistemler sosyal sistemi, aracilann ve teknolojik sistemi
sosyoteknik sistemlerin tasarim sistemi olarak ozetler. Sosyal sistem igin bir pargast
olan ve ig¢i iiretkenligini fazlasiyla etkileyen kiginin ihtiyag ve arzularim igeren tiim
insani 6geleri icine alir. Teknolojik sistem gereken iiretim teknolojisi tipini, montaj
gorevlerinin karmagikliini, isler arasi bagimliliklar1 ve son iiriiniin tabiatin yansitir.
Aracilar ise ig¢ilerin rolleri, hedefleri, yetenek ve becerileridir (Walton, 1985, s. 76-
84).

Aracilar isgilerin istek ve ihtiyaglari ile becerileri, yapilmasi gereken gérevler
ve nasil yapilacaklar arasinda optimal bir dengeyi tanimlamaya yardimci olurlar.
Aslinda sosyoteknik sistemlerin tasarlanmasi igin gu sorulara cevap bulmak gerekir:
Kendi teknolojik tiretim ihtiya¢larimizi iggilerimizin ihtiyaglarim karsilayacak
sekilde nasil adapte ederiz. Iscilerimizin istekleriyle iiretim gereksinmelerimiz

arasinda nasil bir denge saglariz (Northcraft, Neale, 1998, s. ).

Is diizenindeki degisiklikleri ortaya atmak igin hem insanlarla teknoloji ve

hem de isletme kogullar1 arasindaki iligkiler, isletme amaglar1 gerceklestirilmeye
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caligihirken teknolojik siiregler ve gruplarla bireylerin ihtiyaglart a.rasmdakl uyumu_

. gelistirmeyi amaglamuigtir. Bu ytiizden, sosyoteknik model gok genis blr a<;1dan . ':‘ = '\
bakilan dinamik bir yaklagimdir. Bu model pratik uygulama limitlerinin farz edl_lq_lg;, -
lizere gok genel oldugu gerekgesiyle elestirilmektedir. Halen, sosyo-teknik yaklagim
iki 6nemli katki yapmaktadl_r. 11ki, gesitli isletmelerde rekabetgi yﬁn‘etimin kullanilma
artigina rehberlik etmis olmasidir. Ikincisi, gruplarin kendisini idare etmesini tegvik

etmesidir.

Kendi kendini idare eden gruplar ig¢gilere kendi iglerini dizayn ve yOnetme
sansimi verdigi icin c¢aliganlarin sosyal ihtiyaglarimi daha iyi tatmin edecegi
dtigtiniilmektedir. Is memnuniyetini yaymak ve is motivasyonunu saglamak temel
amagtir. Bir grup aragtirmact kendi kendini idare eden is gruplarinin yiriitiilmesinde
uzun vadéli etkileri belirlemek igin genis gapli bir aragtirma yapmuslardir (Conti,
Warner, 1993, s. 31 — 40). Arastirma sonuglar icsel is tatmininde uzun dénemii
olumlu bir etkiyi, digsal tatminde gegici bir artis1 ve motivasyon ve verimlilikte
olumlu 6nemli bir degisimin olmadigimi gostermistir. Isgiici devri artarken,

denetleyici personel talebi azaldigi igin is¢i maliyetleri azalmgtir.

Aracilar
Teknolojikl Sistem
- Teknolojk Boyutlar
. Uretim Strecinin Tipi

. Sosyal Sistem " Amaclar (Montaj Hatti, Stregler, Birim)

Klsnssl ve Gurup Etkileri isrolleri — Fiziksel Iy Ortams
Lid rrgl?l:s: : léultn:m Dengele Yetenekler Opt]mlze Et Uretim Strecinin Karmagiklig

erik ve Lenell . Kullanilan Hammadelerin
Diger Faktorler Beceriler Tabiat
Zaman Baskis1

Sekil 1. 3: Sosyo-teknik Sistemler Yaklasimi (Northcraft, Neale, 1990, s. 516)

Diger aragtirmalarin bu zit sonuglari uzlagtirma ihtiyaci duyulduktan sonra
son bir caligmadan elde edilen sonu¢ kendi kendini idare eden iy takimlarinin
etkinligini ortaya gikarmus olmasidir. Ornegin, kendini yoneten takimlar kendilerini
yonetmeyi 6grenme ihtiyact igindedirler. Bu siiregte ise is grubunu yetistirip idare
etmeyi hedefleyen liderlik ya da 6zel idarecilik durumunu gerektirir. Kendini idare

eden ig takiminin performansim gelistiren en 6nemli liderlik davramslart grubun-
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kendisini tartma.ve giiglendirme becerisini tesvik edenleridir (Niepce, Mblléman, R

1998, 5. 1 - 5).

1. 2. 5. Sesyal Bilgi Siireci Modeli

SIPM is dizayninda en son yaklagimdir. Bu model aragtirmasi tutum ve
davramglan etkileyen algilama ozelligi iizerine odaklanmaktadir. Kisaca SIPM
(sosyal bilgi siireci modeli) galiganlarin iglerinin ihtiva ettigi is karakteristiklerinin
hem tipi hem miktarn1 hakkindaki algilayis bigimlerini, ig tutum ve davramglarim
etkileyen bu algilayislarin belirledigi stireci tammlamaya gabalamaktadir. Bu modele
gore 3 bilgi kaynagi is karakteristikleri hakkindaki algilari etkilemektedir. Objektif
kaynaklar fiziksel is gevresini, isin kendisini ve resmi politika ve prosediirleri
icermektedir (Hellriegel and Others, 1995, s. 551).

Sosyal kaynaklar hem yakin ¢aligma arkadaglar1 ve yoneticileri ve hem de aile
ve arkadaslar gibi organizasyon digindaki diger kisileri icermektedir. Is tasarim
Sosyal Bilgi Siireci Modeline gore, g¢alisma arkadaglar1 ve yoneticilerce saglanan
sosyal hareketler is karakteristiklerini algilamada en kuvvetli etkiye sahiptir.Ornegin,
bir ambulans goforii is tecriibelerini bir doktorla paylasana kadar biiyiik bir beceri
cesitligi, szerklik ve bagimsizlig1 sahip olduguna inanabilir. Bu mukayese doktorun
esas ig karakteristiklerinin daha zengin bir ¢esitlilik i¢inde isi ortaya koymasi
durumuna uygundur (Hellriegel, 1995, s. 551). Bu &rnegin tasvir ettigi sekliyle
g:ahsanlagm kendi is Ozelliklerini algilayiglar1 objektif bilgiden ziyade ©6znel
(subjektif) sosyal olaylarnn bir fonksiyonu gibi gbrﬁﬁebilir. Hatir1 sayilir (itibarli,
saygmn) bir OB arastirmacist olan Jeffrey Pfeffer (Fayfir) SIPM Modelinin esas

felsefesini gdsteren 4 temel delili 6zetledi.
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Kisise] Kaynaklar -

Is Ozelliklerinin
Algilanigi

Sekil 1. 4: Sosyal Bilgi Siireci Modeli (Kinicki, 1991, s. 540)

I1ki, bireyin sosyal gevresi is gevresini karakterize etmede kullanilan boyutlar
olarak harekete gegirici olay1 temin edebilir. ikincisi, sosyal gevre bireyin farkli
boyutlara nasil deger verdigiyle alakali olan bilgiyi saglayabilir ki (bunlar 6zerklige
beceriden daha az ya da ¢ok 6nem verip vermemek, iicretin sosyal yarardan daha az
ya da gok 6nemli olup olmadi1 gibi durumlardir). Uglinclisti, sosyal sartlar ve gevre
kisilerin se¢ilmis boyutlarin her birinde is ¢evresinin nasil degerlendirilecegi ile
ilgili hareketi temin eder. Verilen bir is durumunun 6zerkligi, cesitliligi ve yiiksek
icreti saglayip saglamadifi spesifik bir algilayis konusu kadar mevzu bahis
olmaktadir.

Dérdiinciisil, sosyal kosullarin pozitif ve negatif boyutlar boyunca isi
dogrudan degerlendirmeyi saglamasi miimkiindiir, paylagilan etkili reaksiyonlardan
bir mana ¢gikarmaktan vazgegcilebilir. (Hellriegel, Slocum, Woodman, 1995, s. 551 —
552)
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(A

Aragtirma Sonuglar: (Kinicki, 1991, s. 541): b

10 calisma ve 1968 Kkisiyi kapsayan bir analizin ortaya g:xkard‘ilgif"3‘ ‘sonug:v

sOy ledir.

o Is 6zellikleri hakkindaki memnuniyet ve algilayislar is cevresindeki

sosyal olay ve sozlerden etkilenmektedir.
e Sosyal olaylar ve performans arasinda istikrarli bir iligki yoktur.

e Laboratuar aragtirmasi SIPM modeli i¢in saha aragtirmasindan daha

kuvvetli destek saglamaktadir.
Diger ilgili aragtirma sonuglart s6yledir :

*SIPM Modelinin 6nceden haber verdigi seylerin tersine, objektif bilgi is
Ozelliklerinin algilanmasinda sosyal olaylardan daha kuvvetli bir etkiye

sahiptir,

o Gorev tecriibesinin ¢aliganin tutumlari lizerinde sosyal olaylarin etkisini

azalttify goriilmiigtiir.

Ozetle, is 6zelliklerinin algilam§ini, memnuniyet ve performans: etkileyen
sosyal olaylarin ifadesi i¢in yalmzca ortalama destek vardir. Mamafih, sosyal olaylar
bu kriter iistiinde objektif ig karakteristiklerinde yaptigindan daha fazla bir etkiye
sahip degildir.

Yonetimsel Vurgulamalar : Bir ig tasannmi programimn uygulanmasindan
bahsedildiginde sosyal faktérler kagimilmaz bir bigimde devreye girecektir. Bu
yiizden, yeniden igler dizayn edildiginde ilgili sosyal faktorlerin roliinii yoneticiler
gbzden kagirmamalidir. Yoneticiler agikca iy tasarmminin degisim mantigim
tartismaya ve agiklamaya tesvik edilmektedir. Ustelik is tasarimindaki ¢aligan ilgisi
¢aliganlarm i yeniden tasarim prosesine ¢aliganlarin bagliliim saglama ile sosyal

kaynaklardan gelen yanhs bilgi miktarini azaltmaktadur.



1. 2. 6. is Tasariminin Tarihsel Gelisiminin Sematik Gorunugu

Is tasariminin tarihsel geligimi asagidaki sekilde sematize edilniistir.is
uzmanlagmast ve standartlagtirma derecesine gore bir smniflandirma yapilmigtir.
1900’lere kadar nispeten orta derecede ¢aliganlarin yetenek ve bilgilerini
kullanabildigi genel el sanat isleri hakimdi. 1900-1940 yillar1 arasinda
uzmanlagsmanin son derece yiiksek oldugu ve ¢alisanlarin ne yapacaklarinin tamamen
belli oldugu monoton bir sistem olan bilimsel yonetimin hakim oldugu
goriinmektedir. 1940-1960 yillar1 arasinda is genisletme ve is rotasyonu gibi
tekniklerin ortaya c¢iktig1 ve 1960’lardan is zenginlestirme is karakteristikleri teorisi,

sosyal bilgi prosesi ve sosyo-teknik modelin yayginlagtif1 gézlemlenmektedir.

’ :
i
, |
i i
I
. i karakteristikleri
is uzmanlapmasi i teorisi
q V‘;' J  GenelEl '
stand AUaYAS!  Sanatiigleri | ! i Sosyoteknik
erecesi ; !
b model
i I rotasyonu
5 i L5 genisletme | Sosyal Bilgi
| g [§Zenginlegtirme 1 gireci modeli
|
yiiksek L H
Oncesi-1900 1900-1940 1940 — 1960 1960 —

Bilimsel yonetim

Sekil 1. 5: Is Tasariminin Tarihsel Geligimini (Hellriegel, 1995, s. 532)
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2. BOLUM

2. ORGANIZASYONEL ETKINLIK IiCIiN iS
MOTIVASYONU ILE IS TATMINININ ONEMI
VE IS TASARIMI

2. 1. MOTIVASYONUN ANLAMI

Insanlan giidilleyen faktorler suurlu ya da suur alti hissedilen ihtiyaglara gore
sekillenir. Bazilar1 su, hava, yemek, uyku ve barmma gibi fizyolojik ihtiyaclardir.
Onur, statii, insanlarla yakin iligki, sevgi, paylasma, basar1 ve diigtince hiirriyeti gibi
ihtiyaglar ikincil ihtiyaglardir. Bu ihtiyaglarin yogunlugu ve siddeti duruma ve
kisilere gore degisir (Smith, 1999, s. 264 —265). Bir organizasyonun verimli ve etkin
faaliyet gostermesi i¢in igsel ve digsal ihtiyaglar1 veya her ikisini de diizenlemeye

ihtiyag vardir (Burney, 2000, s. 1).

Bir ¢ogumuz sabah kalkanz, okula veya ise gideriz ve kendimize 6zgii
bigimde davraninz. Cevremize niye gok ¢alistifimuzi veya niye bazi seyleri ¢ok
sevdigimizi dislinmeden ayak uydururuz. Biitiin bu davramslar birseyler tarafindan
motive edilir. Motivasyon genellikle davramglara yon veren istikrarli bir artig olarak
nitelendirilir. Motivasyon aragtirmalari neyin insami harekete gecirdigini hangi
aksiyonu segeceklerini ve neden bazi davraniglarda uzun siire 1srar ettiklerini inceler
(Daft, 1994, s. 512).

Basit bir motivasyon modeli sekil 2. 1° de gosterilmistir. Insanlarin yeme,
basarili olma, para kazanma gibi temel ihtiyaglar vardir. Bu ihtiyaglar i¢ dirtiileri
harekete gegirerek bunlarin karsﬂarimasmda uygulanacak 6zel davramglarin
gerceklesmesine neden olur. Bu davramgjm bagarili olma oraninda kisi-6diillendirilir.
Bu 6diil aym1 zamanda bireyi davramslih\r\l uygun oldugu ve gelecekte bir daha

kullanabilecegi konusunda bilgilendirir.

Icsel ve digsal olmak fizere iki gesit 6diil vardir. Igsel ddiller kiginin direkt

davramslarinin neticesi olarak alinir. Kompleks bir gorevin tamamlanmas: bireyde



hos bir basar1 duygusu olusturabilir. Ornegin, Francis Blais okul ¢oc ,
etmek i¢in ansiklopedi satar. Bu da onu mutlu etmektedir. Bu i¢sel bir odﬁldur

Digsal 6diil ise genellikle bir miidiir tarafindan maas artis1 veya terﬁ olarak
verilir. Rob Michael ise isinden nefret etmesine ragmen yiiksek maagla (digsal 6diil)
motive olur. Bu ise digsal 6diile verilen 6nemi géstermektedir (Daft, 1994, s. 512 —
513).

ODUL

IHTIYAC DAVRANIS

—> —> —>
Gereksinimlerin Ihtiyaci karsilayacak (igsel-digsal)
karsilanmasindaki davramglarla istegi bireyi giidiiler
istegi olusturur. sonuglanir
(yiyecek, arkadaghk
taninma, bagar)

Doniigiim; kigiyi davramigimin uygunlugu hakkinda bilgilendirir ¢————

Sekil 2. 1: Basit bir motivasyon modeli (Daft; 1994, s. 513)

2.2. IHTIYAC-ISTEK MEMNUNIYET ZINCIiRI

Motivasyonu kimyasal degisiklikler gibi gérmek miimkiindiir. Hissetme
ihtiyaglan, isteklere veya gerilimlere sebep olan (bunlar tam doymamus isteklerdir),
amagclar bagarmaya dogru megguliyetlere yol agan, nihayet memnunlukla sonuglanan

aranan amaglara yol acar. Bu zincir sekil 2. 2’de gosterilmistir.

Zincirin agiklamasi karmagiktir. Birinci sirada yiyecek gibi fizyolojik
ihtiyaglar diginda ihtiyaglar kisinin gevresine baglh degildir. Fakat birgok fizyolojik
ihtiyag ¢evresel faktorler tarafindan kigkirtilir. Yiyeceklerin kokusu aghga sebep
olur. Diisiik termometre okunmasi ligimeye sebep olur veya soguk bir igecegin
goriiniigii bunaltic1 susuzlua neden olur. H(i_nci derece ihtiyaglar {izerinde g¢evre
baslica bir etkiye sahiptir. Bir is arkadasimn terfisi, yliksek bir mevki i¢in birisinin
istegini alevlendirebilir.(Koontz, Weihrich, 1988, s. 463)
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ihtiyaglar > Sebep olur > istekler > Neye sebep olur > gerilitnle:' N

L

Neye sebep olur | > faaliyetler > Ne ile sonuglanir | > memnuniyet

Sekil 2. 2: Ihtiyag.-Istek Memnuniyet Zinciri (Koontz, Weihrich,1993 , s. 464)

Cozilmesi zor bir problemin ¢oziimii birinin bir seyi bagarmada istegini
artirabilir. Uygun bir sosyal grup birinin yakin iligki ihtiyacimi arttrabilir. bir

motivasyon serebilir.

Ikinci sirada ihtiyag.-istek memnuniyet zinciri tanimlandign kadar basit
islemez. Ihtiyaglar davramga sebebiyet verir. Fakat ihtiyaglar aym1 zamanda
davramigtan ¢ikar. Ornegin, bir kisinin basarma ihtiyaci, istenilen bir amacin
bagarisindan kazamlan memnuniyetle artirilabilir veya basarisizlikla korlestirilebilir.
Zincirin tek yOntem mizaci, ihtiyaglarin her zaman insan davranmigimin sebebi degil
onun bir sonucu olabilecegini bulan baz Fen bilimcilerinin g¢aligmalariyla
tartistimistir (Koontz, Weihrich, 1988, s. 465). Diger bir ifadeyle davranig daha gok

insanlarin ne yaptif1 ve onu nigin yapmadiklaridur.

2.3. IS-MOTIVASYON YAKLASIMLARI

2.3.1. 1S MOTIVASYONU iCERIiK TEORILERI

Is motivasyonu igerik teorileri, iste ¢alisan isgérenlerin nasil motive

edileceklerini tanimlama tesebbiistidiir.
2. 3. 1. 1. Maslow’un Ihtiyaclar Hiyerarsisi

Ihtiyaglar. hiyerarsisi modeli Abraham Maslow tarafindan gelistirilmigtir.
Maslow’un bu teorisi insanlarin yiizlerce seyden etkilendiklerini ve ihtiyaglarimn
hiyerarsik bir sirada yer aldiim ileri siirmiistiir. Maslow insan ihtiyaglarim bes
guruba ayirmaktadir (Robbins, 1994, s. 466).
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Gergeklestirme

/ Sayginlik
/ Sevgi ihtiyaglann \
/ Giivenlik Thtiyaglar: \

Fizyolojik Ihtiyaclar

Sekil 2. 3: Maslow’ un Ihtiyaglar Hiyerarsisi (Vecchio, 1995, s. 189)

1. Fizyolojik ihtiyaclar: Bunlar insanin en temel fiziksel ihtiyaglaridir. Yeme,
i¢me, dinlenme, giyecek ve barmnma vb. gibi bireyin organizmasim yakindan

ilgilendiren ihtiyaclardir.

2. Giivenlik ihtiyaci: Bunlar fiziksel ve duygusal olarak giivenli ve saglikli olan
tehditlerden uzak bir ¢evreye duyulan ihtiyagtir, S6yle ki siddetten ve baskidan uzak
bir toplum, bir igyerinde giivenlik ihtiyac1 giivenli bir iy, ek Gdemeler olarak

nitelendirilir.

3. Sevgi ihtiyaglari: Bu ihtiyaglar bir akrani tarafindan kabul edilmek, arkadagliklar
kurmak, bir gruba dahil olmak ve sevilmek istegi olarak nitelendirilir,
Organizasyonlarda bu ihtiyaglar ¢alisanlar arasinda iyi iliskiler kurma, yardimlasma

ve iisleriyle iyi anlagma istegini etkiler.

4, Sayginhk ihtiyaci: Bu ihtiyag pozitif bir kigisel imaj1 dikkat ¢ekme, taninma ve
baskalar tarafindan takdir edilme istegi ile iligkilidir.

5. Kendini gerceklegtirme: Bunlar kisisel beceri ihtiyaglandir ve en kuvvetli

ihtiyaclardir. Bunlar geligen birisinin biitlin potansiyelinin yiikselen birisinin
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yetenegini ve daha iyi bir insan olusunu inceler. Bu ihtiyaglar i$lerinéle"biiyiimek,‘
yaratici olmak, basart ve terfi igin daha iyi calimak sansim msanlara sunarak

kargilanabilir.
2. 3. 1. 2. Herzberg’ in Cift faktor Motivasyon Teorisi

1950’ lerin sonunda Frederick Herzberg ve arkadaglari, Pittsburg Psikoloji
servisinde, Pittsburg bolgesinde faaliyette bulunan onbir sektorden 200 miihendis ve
muhasebeci ile yogun goriismeler diizenlemigtir. Goriisme deneklerine onlar iste
mutlu ve mutsuz yapan O8eleri belirlemeleri sorulmustur. Bulgularin analizi,
insanlarin tatminsizken olumsuz duygularinin genel olarak galistiklar: ortamla ilgili
oldugu sonucunu vermistir. Herzberg, doyumsuzlugu o6nleyen faktorleri hijyenik
faktorler olarak listelemistir ve onlari1 doyuma sebep olan motivatdr olarak
adlandirmistir (Hodgettes, 1990, s. 301).

Herzberg, igyetlerinde pek cok hijyenik faktdr bulmustur. Bunlar, para,
gOzetim, statil, glivenlik, ¢alisma kosullari, politikalar, idare ve personel iliskileri gibi
faktérlerdir. Bu faktérler insanlar1 motive etmez. Onlar sadece kétiilesmeyi engeller.
Isgiicii veriminde verimi artirmaz, ancak is smurlamalari nedeniyle ortaya gikan
performans kaybina neden olan seyleri 6nler (Gibson and Others, 1997, s. 134).
Onlar motivasyonu sifir diizeyde tutarak ortaya ¢ikacak negatif motivasyona meydan
vermez. Bu onlarin nigin hijyen faktorleri olarak adlandirildiina giizel bir rnektir
(Ambrose, 1999, s. 3).

HIJYEN FAKTORLERI QQDﬂLEYiCi 'FAKT(jRLER
(CEVRE) (ISIN KENDISI)

Para Isin Kendisi

Gozetim Taninma

Statit Ilerleme

Giivenlik Biiyiime Olanagi

Caligma Kogullar Sorumluluk

Politikalar ve Idare Bagarma

Kisiler

Sekil 2. 4: Hijyen ve Gudiileyici Faktorler (Hodgetts, 1990, s. 302)
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Herzberg,, isin kendisi ile ilgili faktorlerin; iy doyumu uzenndé, ;re:~artan - . .,{?

verimlilik tizerinde pozitif etkileri oldugunu bulmustur. Bunlan “glidileyici
faktrler” olarak adlandirmus ve isin bizzat kendisi olarak tanimlanmustir, Bunlar: it~

isi bagar ile tamamlamanin verdigi mutluluk, igyerinde bagarilariyla taninma, bundan
dolay1 takdir edilme ve &diillendirilme (Eren, Y6n. Ve Org., 1998, s. 427). Arzu,
tutku, yetenek ve bilgilerine uygun bir iste ¢aligma; is yaparken yeterli diizeyde yetki

ve sorumluluga sahip olma gibi hususlar igermektedir.

2.3.1. 3. Alderfer’in ERG Teorisi

Clayton Alderfer, Maslow’un teorisini basitlestirerek ve eksik yanlarim
tamamlayarak daha modern bir teori ileri slirmiigtiir. Bu teoriye ERG teorisi

denmektedir. ERG teorisi {i¢ kategoriye ayrilir :

Herzberg’in Maslow’un Alderfer’in
Iki faktor ihtiyaglar hiyerarsisi ERG ihtiyaglar1
teorisi

Bilyiime

Kendini gerceklestirme

Motivatorler Sayginlik
Migki
Sevgi
Giivenlik
171 Var olma
Hijyen fakitrler Fiziksel

Sekil 2. 5: Alderfer’in ERG ihtiyaglar1 ile Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi ve
Herzberg’in ¢ift faktér motivasyon teorisi arasindaki iliskiler (Luthans, 1994, s. 161).

ERG modeli ve Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi teorisi birbirine g¢ok

benzemektedir. Ciinkii ikisi de hiyerarsik formdadir ve bireyin zaman iginde
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hiyerarsik olarak gelismesini konu alir (Luthans, 1994, s. 161). Bununla birlikte
Alderfer, ihtiyaglan ti¢ maddeye indirmis ve degisiklik hiyerarsisini daha kangik-bir
prensip haline getirmigtir

2. 3. 2. Is Motivasyonu Siire¢ Teorileri

2. 3. 2. 1. Vroom’un Beklenti Motivasyon Teorisi

Victor Vroom’ un motivasyon teorisi karmagiktir, fakat yine de onu
destekleyen biiyiik bir taraftar kitlesi vardir. Onun ileri stird{igii temel yaklasim
asagidaki denklemle gdsterilebilir (Hodgetts, 1990, s. 305). Bu modeller genellikle
“ara¢-instrument” veya “beklenti-expectancy” teorileri adiyla amlan gurubu
olusturmaktadir (Kaynak, 1995, s. 134).

Motivasyon = Deger X Beklenti

performansa gotiirecek olan performansin 6diillendirilecegine

¢abaya inang olan inang

Beklenti 1 Beklenti 2

Sekil 2. 6: Beklenti teorisinin temel ve gelistirilmis goriintimii (Bedeian, 1993, 5.447)

Motivasyon karsiliklarin toplami, ¢arp: beklentiye esittir. Vroom’ un teorisini

anlamak i¢in ii¢ kavrami anlamak gerekir: Yararlilik, kargilik ve beklenti.

Bir bireyin motivasyonu, baz1 amaglarin basarilmasi iizerine gergek veya
algilanabilen mevcut ddiillerin bir sonucudur. Mesela bir girket is¢ilerinden birinin
verimli olmasi istemektedir. Ancak onun igin ne yapilabilir? Bu siiphesiz igginin
meveut odiilleri algilamasina baghdir. Iscinin terfinin verimlilige bagli olduguna
inandigim farz edildiginde kayda deger iki sonu¢ bulunmaktadir. Performans

olayinda birincil sonug, terfi olayinda ise; ikincil sonug. Bu Vroom’ un g
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kavramindan ilkini, yani yararlihig: tanitmaktadir. Yararlilik, birey tarafmdanbmncﬂ

sonuglar ile ikincil sonuglar arasinda algilanan iliskidir.

Daha sonra degerlilik, yada birincil sonu¢ tercihi verimlilik dxkkate
alinmalidir. Bunu daha anlagilir kilmak igin verimlilifin ¢ varyasyonu
kullanilmaktadir. Yiiksek, orta, diigiik. Iscinin yiiksek verimlilik igin degerliligi
nedir? Bu igginin promosyonu arzulamasma baglidir. Efer bu arzu yiiksekse,
degerlilik olumlu olacaktir. Eger terfiye kars: ilgisizse degerlilik sifir olacaktir. Ayn
mantik orta veya diisiik verimlﬂik icin, onun degerliliginin belirlenmesinde
kullanilabilir. Boylece degerlik ve yararlilik agagidaki sekilde bir araya getirilebilir
(Ambrose, 1999, s. 5-9).

Birincil sonug igin— . Yararlilik : p Ikincil Sonug
degerlik veya (Birincil ve ikincil (Terfi)
tercih sonug arasindaki

(Verimlilik) algilanan iligki)

Sekil 2. 7: Yararlilik ve Degerlik (Hodgetts, 1990, s. 306).

Vroom’ un teorisini anlamak i¢in yararliliktan degerlilide dogru ters ydnde
caligmak gerekmektedir. Bir kiginin birincil sonuca olan tercihi onun ikincil sonucu
elde etmesine yol agacagina olan inanci tarafindan dikte ettirilir. Vroom’ un {i¢iincli
kavrami, beklenti, belli bir 6zelligin belirli bir birincil sonug tarafindan izlenmesi
olasihgidir. Omegin, bireyin gok calisarak yiiksek verimlilife ulagma olasilig1 nedir?
Bu nesnel ihtimal, sifir ile bir arasinda degisir (Ambrose, 1999, s. 5). Eger c¢alisan
cok galigarak yiiksek verimlilige ulasacagi yolunda ikna edilirse, beklenti bire esit
olacaktir.

2. 3. 2. 2. Porter-Lawler Modeli

Porter ve Lawler esasen motivasyonun beklenti teorisinin biiyiik bir kismm
{izerine oturtulmus:daha biitiin bir modelini tiirettiler. Onlar, galigmasinda bu modeli

oncelikle yoneticilere uyguladilar. Bu sekilde goriilmektedir.

237 0
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gergekleri g6z oniinde bulundurarak bu modeli gelistirmislerdir. Ona bu' “takim
gliglendirici bazi Katkilarda bulunmuslardir. Bu katkilardan birincisi kiinin kendi-~
basarisini degerlemesine bagli olarak ortaya ¢ikan ve onun nihai doyumunu etkileyen
odiillendirme adaletine iligkindir. Birey kendisine verilen odiilii bagkalan ile
mukayese etmekte ve basarisina uygun olmayan bir degerlendirmeye maruz kaldigim
algilamadigi zaman doyumlulugu 6nemli Sl¢iide olumsuz bigimde etkilenmektedir
(Eren Yo6n. Ve Org., 1998, s. 453).

Ikinci katk: ise, orgiitlerde isgérenin beklenen davrams giiclinii azaltan rol
catismalarinin oldugunu bunun da gaba ve basarilar1 olumsuz bigimde etkiledigini
ileri stirmektedirler, Isgorenin iginde galistir orgiitte gérev tanimlar1 yapilmamis,
yetki ve sorumluluklar belirlenmemigse bu takdirde bagariy1 ve giidillemeyi
etkileyecek rol ¢atigmalarina rastlanabilir (Eren Yon. Ve Org., 1998, s. 453-454).
Olumlu bir 6rgiitsel yap1 va plan giidiilemeyi kolaylagtiracaktr.

Deger |« —)
ihtiyaglar ?

Belli bir igi yapma Algilanan adil

—> odiller

yetenegi

Igsel odiiller

. " Performans —»
> faba —}) gosterme -
digsal oduller ‘

tatmin

Gereken igin
algilanmasi

Algilanan ¢aba
Odul ihtimali |« y

Sekil 2. 8: Porter ve Lawler Motivasyon Modeli (Luthans, 1994, s. 163; Stoner,
Wankel, 1986, s. 435).
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Bu kuramda yiiksek basarinin yiiksek doyumluluk verebilgﬂgsi “igin
isgorenlerin bekleyisleri ile 6diil arasinda bir dengenin kurulmasi ve 6ré1’if i(,;inde:
dagitilan 6diillerin adil olmas: gerekmektedir. Kuram bir orgiitte disiik basanvlil fakat
aradifim bulmus kimselerin olabilecegini yine aym zamanda yiiksek basarili fakat
bekleyislerine uygun bigimde &diillendirilmemis iggérenlerin olabilecegini de
vurgulamaktadir. Yani herkesi timit ettigi oranda tatmin etmenin imkansiz oldugu bir |

kez daha ortaya gikmaktadir,
2. 3.2.3.1s Motivasyonu esitlik Teorisi

Diisiintirler incelemelerinde bireylerin Kkendilerine verilen 6diillerle
bagkalarina verilen 6diilleri daima karsilagtirdiklar1 ve kendilerine uygun goriilen
odiillerin benzer basariy1 gosteren kimselerle ne oranda esit oldugunu saptamaya
calistiklarini belirlemigtir (Can, 1992, s. 174).

Tatminsizlik
Adil ;(:li?layan ~————— | Azalan ¢iktilar
Orgitten ayrilma
Odilllerin’ denge Ciktinin bir:

ve dengesizligi seviyesinde siirdiirme

Adil odulden Daha agir iy devam
fazlasi ——— <
etmeyen odiil

Sekil 2. 9: Esitlik ( hakkaniyet ) teorisi (Koontz, Weihrich, 1988, s. 474)
Adams, adalet teorisi literatiirde biiytik kabul gérmiigtiir.

Adalet teorisinin temel gériintimii agagida goriildtigi gibidir.
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Kiginin ¢iktilar: Diger kiginin ¢iktilar: %

Kiginin girdileri Diger kiginin girdileri
Burada bir kisinin girdi ve ¢iktilarimin diger kiginin girdi ve (;lktllal'lyla
ktyaslanmasindaki iligkide bir denge olmalidir (Luthans, 1994, s. 167-168).

Eger kisiler haksiz ddiillendirildigini hissederlerse hosnut olmayabilirler,
¢iktilarin miktanim ve kalitesini azaltabilirler veya kurumdan aynlabilirler. Eger
kisiler odiillerin esit oldugunu diigtiniirlerse daha siki galigabilirler. Bu {i¢ durum
sekilde izah edilmistir.

- Problemlerden bir tanesi, kisilerin kendi katkilarimi ve digerlerinin aldig:
Odiilleri biyiitmeleridir. Baz1 haksizliklar bazen galisanlar tarafindan hog goriilebilir.
Fakat siirdiiriilen haksizliklar 6nemsiz Kkiigikk bir olayda bile sert tepkilerle

sonuglanabilir.

Ornegin, bes dakika gec kalmaktan dolay1 azarlanan bir ¢aligan kizabilir ve isi
birakmaya karar verebilir. Bu karar azardan daha ¢ok, onlarin katkilarinin,
Gdiillerinin, digerlerinin ddiilleriyle kiyaslamada haksizliga ugradigina inanmasindan

kaynaklanr.

Aym sekilde kisi 500$°lik haftalik ticretten ¢ok memnun olabilir. Fakat aym
isi yapan diger kiginin 10§ daha fazla aldigim1 duyunca bu memnuniyet

memnuniyetsizlife donisiir.
2. 3. 2. 4. Sartlandirma ve Pekistirme Kurami

Pavlov ve Skinner adli diistiniirler, hayvanlar lizerinde yapmus olduklar
aragtirma ve incelemelerde, belirli bir davramigin sonucunda efer organizma haz
duymugsa bu davramisi tekrar edecek, aci duymussa bir daha bu davrams:
gostermeyecektir. Diger bir ifadeyle odillendirme veya cezalandirma bir faaliyet

yapmaya bagli olarak ortaya glkméktadlr.

Bir davransin siirdiiriilmesi veya bu davranmigtan kagimlmasi bigiminde
birbirine z1it olan iki tutumla karsi kargiya bulunmaktayiz. Buradan hareketle belirli
olumlu davramglar1 gostermek ve onlart pekistirmek aligkanlik haline getirmek igin
yonetim psikolojisinde dort yontemden bahsedilmektedir. Bunlar; olumlu pekistirme,
olumsuz pekistirme, ortadan kaldirma ve cezalandirmadir (Eren Yon. Ve Org., 1998,
s. 454-455).
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Olumlu pekistirme arzulanan bir davranigi yapan bireyin bu davra@él devamli
surette tekrar etmesi i¢in tegvik edilmesidir. Olumlu pekistirme araci olargi(_;{:o’gu kez
odiiller verilmektedir. Olumsuz pekistirmede bireyin ortaya koymu; ‘oldugu
davramgin yonetimce benimsenmeyen ve istenmeyen bir tutum oldugunun
hissettirilmesi durumudur. Sadece hatali hareketlerin zararlari anlatilir. Burada bir
davramgi terk ettirme ve caydiricihk soz konusudur. Ancak kesinlikle ceza
uygulanmamaktadir. Orgiitten gelecege iliskin beklentilerinin gergeklesmeyecegi
kendisine hissettirilmektedir (Eren Yon. Ve Org., 1998, s. 456-457). Cezalandirmada

ise direkt olarak ¢aliganlar cezalandiriimaktadir.

2. 4. HEDEF SAPTAMA (BELIRLEME)

Hedef saptamanin o6nemli teorik gelisimi, esasen Edwin Locke ve
meslektaslarinin ¢aligmalarina dayali mantiki esaslardan kaynaklanmaktadir, Teoriyi
denemek i¢in, hem laboratuar ve hem sahada hedef saptamanin muhtelif yénlerini ele
alan bir hayli 6nemli aragtirmalar vardir. Sonug olarak, bu tiir 6rgiitsel davramiglar
sahasina tatbik edilen Onemde, hedef saptama insan kaynaklar1 yOnetimi
uygulamalan igin igin etkili bir ara¢ olmaktadir (Brown, Latham, 2000, s. 2; Mulvey,
Ribbens, 1999, s. 1 — 3; Arlinghaus, 1998, s. 1 — 10; Terspstra, 1994,s. 1 —9).

Locke’ a gore isgorenlerin isteki basarilarimin belirleyicisi olarak onlarin
kigisel amaglarinin biiyik bir énem ta;idigina dikkati gekmektedir. Bu nedenle,
isyerinde orgiitsel amaglar gergeklestirmeye yonelik davranslar ve tepkiler kisilerin
burada amaglarina uygun algilama ve yargilama stireglerine baghi olmaktadir.
Diigtiniire gére her seyden 6nce bireyler gevresel gozlemlerde bulunurlar ve buna
iligkin baz1 algilama ve degerleme stireglerine girerler. Cevresel degerlendirme bir
sonuca varma yani bir yargilama niteligindedir. Yargilar bireysel tepkilere yol agacak
bir takim duygulan ortaya ¢ikarirlar. Bu ortam ic;inde birey kendi davramginin bigim
ve yonil ile bireysel amaglarim belirleyecektir. Bu amaglara gore davramglan da

onun igyerindeki bagarilarini belirleyecektir (Eren, 1998, s. 439).
2. 4. 1. Hedef Belirlemenin Teorik Alt Yapisi

Locke tarafindan 1968’de sunulan bir teblig genellikle bir hedef belirleme

teorisinde ¢i1fir agan bir ¢alisma olacak sekilde gdz Oniine alinmaktadir. Locke,
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Ryan’a dnemli bir itibar vererek insan davranislarinda mana igeren rol konusundaki

diisiincelerini yonlendirici bulmaktadir. Ayrica hedef saptama teorisinini‘\-g;éi‘gékten

yiizyilin seyrini degistiren bilimsel yonetime geri donmekte olugunu “ortaya.

koymaktadir. O ilk gili¢ gostergesini yorumlamalarina itibar ederek, Frederick W.
Taylor’un “iggéren motivasyonu teorisi’nin babasi1” olagelen zata énem atfetmekte
ve Taylorun “modern zamanlarin hedef saptamasinin miijdeleyicisi” olarak
kullandigim ifade etmektedir (Luthans, 1994, s. 193; Curtis, 2000, s. 1). Cogu
organizasyonlarda amaglar iki 6neri igin kullanilmaktadir. Birincisi motivasyonu
yonetme igin yararh bir gergevedir. Amaglar etkin bir kontrol aletidir (Moorhead,
Grniffin, 1992, s. 357).

Locke ¢alisma motivasyonu beklenti teorilerinin orijinal bigimde hedef
saptamay1 gormezden geldigini ve “mantiki hedonizm (hazcilik) tan daha fazla bir
sey olmayan onun teorik formiilasyonunun hedef saptama igin ¢ok benzer bir durumu
oldugunu delil gostermektedirr O temel olarak Tolma’min mantiki
teorilestirmelerinden ¢ikan ve degerlerin 6nemi ya da sonuglara binaen davranislarin
amagsizligim kabul eder. Bu yiizden, ¢aligma mc_)tivasyonunun beklenti teorisi iginde
kazanmak ya da korumaya kadar siiregelen bireysel davramglar bigiminde
tammladif1 seyler olarak degerler ve deger hiikiimleri onemli akli davramgsal
determinantlardir. Sonra o duygular veya arzularin bu degerleri edinmede kisinin
iislubu oldugunu sdylemektedir. Degerlere ilaveten, niyetler veya amaglar da

davramsin akli determinantlan bigiminde 6nemli bir rol oynar.

Locke’un hedef saptama teorisi galigma motivasyonunun beklenti teorilerinin
Otesinde bulunmaktadir. O, kisilerin kendi duygu ve isteklerini gidermek {izere
hedeflere varmak igin ¢abaladifimi hissetmektedir. Amaglar kigilerin davranmiglarina
yonlendirici bir karakter katmaktadir ve onlarin diisince ve faaliyetlerine
digerlerinden ziyade bir sonug olarak rehberlik etmektedir. Sonra birey kendi maksat
ya da hedeflerine gore, hatta hedefler ulasilmaz olsa bile cevap verip
gerceklestirmektedir. Sonuglar, geri besleme veya takviye bu cevaplann (tepki)
sonuglaridir.  Sekil 10 hedef saptama teorisini Ozetlemektedir. Literatiiriin
incelenmesi genel olarak teori igin 6nemli bir destek teskil eder. (Luthans, 1994, s.
193 — 194)
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- Orgiitsel (igletmesel) davrams sahasindaki aragtirmacilarin bir incé:lem,esi 15
temel galigma motivasyon teorisini oranlamak iizere bilimsel gegerlilik ve-p;atik
kullamshilik kriterinde yiriitildd. Hedef saptama teorisi ilk olarak gegerlilik ve ikinci
olarak pratik kullamglilik yéniinde siraya dizildi.

Diger pek gok teorisyenden farkli olarak, Locke teorisini siirekli olarak
takviye etmekte ve gelistirmektedir. Son zamanlarda o, teorisinde kesin kararin
oynadifi role 6nem vermektedir. O baglangigta, hedefe yonelik higbir karar
alinmamigsa, hedef saptamanin ise yaramayacagim tasdik etmektedir. Mamafih,
onun kullamminda bazi karigikliklar1 ¢evreleyen durumu netlestirmek i¢in, Locke ve
meslektaglan kesin kararlilign “birisinin bagliligi (ilgisi) veya bir hedefe varma
kararhliginin hedeflerinin kokeni ne olursa olsun yapmasi ve siireci agiklamak iizere
akll bir modeli gelistirmesi” bigiminde tammlamaktadirlar (Schermerhorn and
Others, 1994, s. 243).

Locke davramgin akli yorumunun hararetli bir destekgisidir. Diger teorilerin
sOziinti sakinmaz bir muhalifidir. Bu yonde o, hedef saptamanin gergekten diger
teorilerin agiklamasinin temelini olusturdugunu- Vroom’un VIE teorisi veya Moslow
veya Herzberg’in motivasyon teorilerinin ya da 6zellikle davraniggihik esasina dayal
bigimde etkin (isler) olup olmadiimi s6ylemektedir. Ayrica o daha yeni kontrol
teorisinin de tenkit¢isidir ve daha onceki teorisyenler gibi, hedef teorisi anlaminda
yorumlanabilirligi hissetmektedir. Kontrol teorisinin 6zet ifadesi sekil 2. 10’da
goriilmektedir.

Locke, olduk¢a mekanistik bi¢imde, davranigcilik esasli islerligin muhalifi
olmasina ragmen, Bandura’nin geniglemis sosyal 6grenme teorisinin ve daha yeni
sosyal mantiklilik (akli olma) teorisinin (kisilerin digerlerinin sevdigi ve digerlerinin
davramglarii agiklamaktan neyi nasil anladigim) hedef-saptama teorisiyle birbirini
tutacak bigimde destekleyicisidir. Ozel olarak, o sosyal-mantiklilik teorisinin sédece
hedef saptamay1 degil aymi zamanda rol-modelleme boyutlarinin &nemine, hedef
segimi, hedef kararlilig1 ve geri belemeye cevap verme iizerinde calismustir (Brown,
Latham, 2000, s. 1 - 11).
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2. 4. 2. Hedef Saptamanin Etkisini Arastirmak

Locke’ﬁn teorisi onemli aragtirmalari meydana cikarmustir. Ozel olarak,
Locke ve meslektaglarinin gergeklestirdigi bir dizi laboratuar ¢aligmasi ve Gary
Latham ile meslektaglarmin yiiriittiigii bir seri alan galismasi hedef saptama ile
performans baglantisim test etmek {izere tamamlanmigstir. (Luthans, 1994, s. 195 —
196)

1. Spesifik hedefler belirsiz veya “en iyisini yapmamz” tiirlindeki genel amaglardan
daha iyidir. Diger bir deyisle, bir satiy elemanina spesifik bir kota vermek veya bir
isciye tretmesi igin kesin bir birim sayist sunmak bir hedefi “yapabileceginiz kadar
¢ogunu deneyin” veya “gegen sene yaptifimzdan daha iyisini yapmayi deneyin”
seklinde belirlemekten daha fazla tercih edilmelidir.

2. Gﬁ;;, miicadele gerektiren hedefler nisbeten kolay, giinliik hedeflerden daha iyidir.
Mamafih, bu hedefler ulasilabilir olmali ve onlarin asabilesmemesi igin ulagilmasi

¢ok zor olmamalidir.

3. Sahiplenilmis ve kabul edilmis hedeflere Kkararlagtirilan hedeflere tercihen
katilimc1 olarak varmaktadir. Arastirma ilk iki maddede oldugu kadar agik
olmamasina ragmen, katilimci bir bigimde hedeflerini olugturan ve hedeflerinin
nereye varacagl kendilerine sOylenen kisilerden daha iyi olarak performans
gostereceklerdir. Uyguluma 6rnegine eslik eden durumun gosterdigi sekilde, kigisel

hedefler bireylere basarili meslek hayatlar igin rehberlik edebilir.

4. Hedef dogrultusundaki gelisim hakkinda nesnel, yerinde olan (uygun) geri
besleme hi¢ geri besleme olmamasina tercih edilmektedir. Aragtirmacilar halen geri
beslemenin kesin etkisini anlamaya ¢aligmalarina ragmen, muhtemelen feedback’in
gerekli fakat bagarili bir hedef saptama uygulamasi igin yeterli kosula sahip

olmadigim séylemek gerekir.
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Degerler ve
deger
huktimleri

Duygu ve
istekler

Niyetler veya
hedefler
_>

| Tepkiler,
faaliyet veya
performans

Sonuglar, -

Feedback ya da " ._?r-‘

> takviye - -

Sekil 2. 10: Locke’un Caligma Motivasyonunun Hedef Belirleme Teorisi (Luthans,
1994, s. 194)

INPUT Sensdr Mukayese . Etkileyici g‘,’;t‘[’)“:epki
(Girdi) Tastyici elemani > Isaret sey Ceva
Diirtll |y veya L p| (standart P
(Uyaran) Katalizor referansla

inputu

mukayeseler.

Bir sapma veya
sikintisi varsa,
bir igaret
gonderilir.

Sekil 2. 11: Kontrol Teorisi (Luthans, 1994, s. 195)

Hedef saptama teorisi, hedef giicliigii ve teorinin tek bagina en iyi goriintisleri
(safha) gerceklestirmesi karsisindaki zorluk konusunda 393 saptamanin sonuglarina
dayanmaktadir. Bagar1 oram1 veya bu g¢aligmalarin kismi bagansi ¢alisma niteliini
Onemsemeksizin % 90’1 agkindir. Teorinin esas (6z) bulgulari 8 iilkede 40.000

denekten (konu) edinilen bilgiye dayanmaktadir.

88 farkli gorev, sayisiz tipte performans oOlgmeleri, laboratuar ve saha
olusumlari, deneysel ve iligkisel tasarimlar, 1 dakikadan 3 yila uzanan zaman
devresi, kendi kendini y6nlendirme ve katilimci bigimde hedefleri ayarlamada tahsis
edilmis ¢aligmalar ve analizlerin bireysel diizeyi kadar grup ve isletmesel olarak da

edinilen bilgiler.

Hedef saptama teorisinin pratik gidigat rehberi ve arastirmalari orgiitsel
davramslarin biitiin sahasindaki kadar kusursuz (saglam) olmasina ragmen, hedef
saptama ile performans arasindaki iliskilerde halen pek ¢ok Onemli ilimlastiran

degiskenler ortaya ¢ikmaktadir ve bazi tezat teskil eden (karsit) bulgular vardir.



Ornegin, Latham. ve Saari tarafindan yiiriitiilen bir ¢aligma destekleyici bl*lr ‘yﬁnetirn._ S

tarzinin 6nemli bir 1limlastinic: (hafifletici) etkisi oldugunu ve &nceki g:aliémalarm _—
sonuglarimn aksine spesifik hedeflerin “en iyisini yap” seklinde genellestiri%ff"*bi‘r"‘":‘ww
hedeften daha iyi bir performansa rehberlik edemedigini ortaya koymustur. Mamafih,
diger bir ¢ahgma hedef diizeyi ve performans arasinda gbze carpan bir bigimde
yiksek iligki saptamugstir. Diger son analizler de, baz1 arastirilmamis sahalarda, hedef
saptama uygulamalarim sirlandiran kalite ve kaliteli hedefler ve gorev giicliigii
arasinda farkliliklar oldugu isaret etmistir.(Luthans, s. 197; Schermerhorn and others,

s. 243 - 244)

Hedef saptamada baz pratik sinirlayicilar da vardir. Ornegin, giig hedefleri
olusturma yoneticilerin risk diizeyini arttirir ve ¢aliganlar verimliligi mukavemet
edici yonde davranabilir. Hatta, gii¢ hedefler strese yol agabilir, performansa sezgisel
bir taban eklemek c¢alisanlarin hedef digi sahalar1 6nemsemesine sebep olabilir ve
kisa-vadeli diisinmeyi, sahtekarlig1 veya hileciligi tesvik eder. Mamafih, Locke ve
Latham bu muhtemel gizli tehlikelerin daha iyi haberlesme, &diillendirme ve
ornekleri olusturma suretiyle nasil Ustesinden gelinebilecegiyle ilgili spesifik
maddeleri ortaya koymaktadir. Denklemde, spesifik belirlemelerin olumlu etkisini
destekleyici bir etkinlik sézkonusudur, ayrica hedefler dogrultusundaki gelismede

feedback (geri besleme) saglayict ve onaylanmis gii¢ hedefler vardir.

2. 4. 3. Isletmelerde Sistem Performansi i¢in Hedef Saptamanin

Uygulanisi

Hedef saptamamin mantikli bir biiylimesi geleneksel bigimde yonetime
katilma veya MBO, planlama (degerleme) yaklasimi, kontrol, personel takdir etme
ve ayrmtili sistem performansi vasitasiyla yonetim tarafindan kullanilmaktadir. Bu
yaklasim 30 yil1 askin stiredir mevcuttur ve bdylece hedef belirlemede kendiliginden,
aragtirma ve teori Onde ylirlimektedir. MBO genellikle terimi geligkin orgiitsel
performans ve ig¢i hognutlugu (tatminini) saglayacak sonuglar vasitasiyla kiymet
bigme ve amaglarin olugmas: yoniinde sistematik bir yaklaslm olarak icat eden ve
ortaya koyan Peter Drucker’e isnat edilmektedir. Giintimiizde, MBO terminolojisi
uzun vadeli kullanima sahip olmayabilir. Onun yerine, MBO sonuglar: deger bicme
ve hedef saptamada kullamilan ayrintili bir sistem performans yaklagimi iginde

tekamiil etmektedir. Ornegin, Locke ve Latham son zamanlarda “MBO’nun makro



47

ya da orgiitsel bigiminde disiiniilebilecegine” dikkat gektiler. (Locke, Lafha:m, 1990,
s. 146) A

L

Hedef saptamanin uygulanis1 ve isletmesel sistemlerde sonuglarin bastan gésé |
degerlendirilmesi genellikle Sekil 2. 12°de taslag: ¢izilmis bir dizi sistematik adimi
izlemektedir. Gosterildigi gibi, aynntili hedefler, bir kere olusunca ve isletme
performans sistemine uygun hale getirilmek noktasinda gelistirilince, bireysel
hedefler olugmaktadir. Bu bireysel amaglar her bir Uist-ast ¢ifti tarafindan saptanur,
tepeden baglayip sistem tamamlanana kadar agagiya dogru gider. Bu siire¢ igin
senaryo asagidaki gibi bazi durumlar bigiminde olabilecektir: Patron kendine tabi
caliganlarla baglant1 kuracak ve soyle diyecektir:

Bilindigi gibi, bizler oryantansyon islahi ve program geligimi i¢in sistem
performansimizi tamamladik ve simdi bireysel hedefleri belirleme zamamdir.
Gelecek Sali’ya kadar sizlerin sorumluluk sahanizda yer alan teklif edilmis bir
amaglar olusumunu gelistineyi ar-iulamaktayun. Sizlerin amaglarnizin olugumunun,
sizlerin bir drnegine (kopya) sahip oldugunuz ve sizin yani benim hedeflerim, sizle
ayni seviyedeki diger birimlerin hedefleri ve sizlerin astlarinizin hedeﬂeriyle birbirini
etkileyen amaglara yardim etmesinin iyi olacag isletme gapindaki hedeflerle birlikte
bir hizada olmasinin iyi olacagim hatirlayin. Sizlerin hedefleri dlgtilebilir, sayilabilir
terimlerle ifade edilmeli ve bir hedef tarihi belirlemelisiniz. Ayrica ben de sizin
sorumluluk sahamz i¢in 6ncelikli oldugunu digiindiigim bazt teklifler sunacagim.
Oturalim ve sizin sorumluluk sahamizda karsilikli olarak mutabik kalacagimz

hedefler olusumuna ulagana kadar bir agik oturum yapalim.

Hedef saptama arastirmalariyla bir hizada, bu nesnel hedefler spesifik, gii¢ ve
onaylanmis olmalidir. Bagtan basa nesnel hedefler gibi, bireysel hedeflerin bu
olusumu da hedeflerin nasil baganlacagim ayrintilaniyla agiklamak iizere gelismeyi

saglayan faaliyet planlari tarafindan da eslik edilmelidir.

Hedef saptama boyutu sistem performansina iliskin bu yaklasimla birlikte ¢ok
yakin iliskilendirilmesine ragmen, Sekil 2. 12’de gosterildigi gibi, sonuglar
tarafindan feedback (geri besleme) ve kiymetlendirme (degerleme) ayrica 6nemli bir
rol oynamaktadir. Bireylere feedback iletilecek ve onlarin olugsan amaglara uygun

bigimde nasil i géreceklerinin esasinda (kaide) degerlendirilecektir. Bu geri besleme
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ve degerlendirme siireci hem periodik (en azindan gogu sistemde her bir 3 ayhk

siirede) ve hem yillik bir kaideyle yer almaktadir. Degerlendirme oturumlari sa.ldecé"‘ s

deger bigici olmaktan ziyade teshis mahiyetinde ¢aligmaktadir. Bu basit olarak .
astlarin tabi oldugu iistlerin hedeflere varma basaris1 veya basarisizlik igin cezalar
veya Odiiller vermektense, hedeflerin nigin bagarilip basarilamadigimn sebeplerini

tayin etmesi anlamina gelir.

Periodik incelemeler feedback saglamak ve hedeflerin edinilmesi yoniindeki
ilerlemeyi degerlendirmek amaciyla yiiriitilmektedir. Onlar hedeflerde gerekli
degismeleri yapma imkéni vermektedirler. Her isletme periodun baglangicinda
(genellikle méli y1l) degigen kosullar sebebiyle birkag ayda modast gegmis (eskimis)
olarak hesaplandirilabilen hedeflerin olusumunu saglayan bu tiir dinamik bir gevrede
faaliyet etmektedir. Oncelikler ve kosullar siirekli bicimde degisiyor; bunlar periodik
inceleme oturumlarinda gozlemlenmelidir ve ihtiyag duyulan degismeler
yapilmalidir. Bireysel hedeflerin diizenli olarak diizeltilmesi ve daha az bir diizeyde,
ayrintili hedefler degisme igin sartlara uyabilen canli bir sistemi meydana getirir.
Yillik inceleme oturumunda, ayrintili bir bilimsel teshis ve degerlendirme ulagilan

hedeflere gore yapilir ve sistem yeniden ¢aligmaya baglar.

MBO tipi performans sistemlerinde arastirma sonuglar1 kargilagtirilmaktadir:
En son karsilastirilan kapsamli analizler bu ayrintili hedef — saptama sistemlerinin
igci tatmininde az bir olumlu etkiye, fakat verimlilikte daha biiyiikk ama halen
gosterigsiz bir etkiye sahip oldugunu bir karara baglamaktadir. (Locke, Latham, s.
145 — 151; Schermerhorn and Others, s. 162 - 165)

l Isletmeyi MBO igin
gelistirmek ¢
3

1

Bireysel hedefleri ve
faaliyet planim
hazirfamak

Kapsamli hedefler ve
faaliyet planlarim
olusturma

. .

: o Periyodik deferlendirme ve
Sonuglarin son (nihai) .
degerlendirilmesi < gelismede ve tasfiyede feed-back

safilama

Sekil 2. 12: Sistem Performansina fliskin Hedef Saptama Uygulanigi (Luthans, s. 198)
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2. 5. 1S TATMINI

AN .‘2
UL E

Bir ok yonetici is tatmininin yiiksek derecede verimlilik ve kalite: ile 11g111
olduguna katilmaktadir. Is deneyimlerine duygusal reaksiyonlar kagimlmazdir.
Birinin ise karg1 diistincesi, hissi ve aksiyon egilimleri (birinin tutumu) is tatmini
olarak ifade edilmektedir. Biitlin tutumlarinda dogru olarak bir kiginin i§ tatmininin
seviyesi deneyimle etkilenir. Bir is¢inin tutumu i¢in kendisini tegkil etmesine ragmen
digerleriyle iletisimleri de 6nemli bir rol oynar. Daha otesinde bir is¢inin is
hakkindaki beklentileri isle ilgili deneyimlerin onun degerlendirmesi ve yorumunu
biiytik lgtide etkileyebilir (Conant, Kleiner, 1998, s. 114; Oshagbemi, 1997, s. 108;
Pollock, Whitbrad, Contractor, 2000, s. 11).

2.5. 1. IS TATMINININ ONEMIi

Modern yoneticiler bir organizasyonun performansi yatirnmin geri déniisii,
Pazar payi, vergilerden sonraki kar ve digerleri gibi terimlerle oldugu kadar insan
boyutunda da oOlgiilmesi gerektigini kabul etmislerdir. Birgok sebep iscilerin
tatminini saglamamn istegini desteklemektedir. Belki de en sonraki sebep manevi
olamdir. Digtiniin ki ¢aliyma pek ¢ok insan igin bir gerekliliktir. Bu alternatif
(hiikktimet ve hayirsever destegine bagli bir gecim seviyesi mevcudiyeti) pek ¢ok
insan i¢in kabul edilebilir degildir. Pek ¢ok insamin galigmak zorunda olmasi ve pek
ok insanin geng hayatlarimin bityiik bir kismim iste harcayacak olmalarindan dolay1
igverenlerin deneyimi kigisei Odtillendirmeye dontigtiirmek icin manevi bir
zorunluluklarinin oldugu tartigilabilir (Finkelstein, Protolipac, Kulas, 2000, s. 2 — 3).

Iscilerin fiziksel ve zihinsel rahatliga daha iyi tatmin olmus iscilerin daha iyi
fiziksel ve zihinsel sagliga sahip olduklari is tatminiyle iligkili oldugu goriinmektedir.
Bu kanit bununla birlikte dogada sik1 bir sekilde karsilikli iligkilidir. Bir netice olarak
sebepsel okun neyi gosterdigini soylemek zordur. Ortaya ¢ikan diger faktorler
(6rnegin egitim seviyesi ve gelir) gozlenmis iliskiler igin genis 6lglide sorumlu
olabilecekleri akla uygundur. Bununla birlikte, ciddi is tatminsizligi stresle agikga
kendini gosteren birgok psikolojik bozukluklara, iilser ve kalp hastaliklan da d@

olmak iizere yol agabilir (Repetti, 1987, s. 710 — 720). @i ,j
&
N

Is tatmini aym zamanda bir firmanin kaliteli iscileri barmdmna @kme
yeteneginde 6nemli rol oynamakiadir. Bu yetenek agir bir sekilde flﬁﬁnayatta

a
3



kalan bir organizasyon ve kendi personelini kétiiye kullandig bilinen bir I‘$1rke’t kendl _

cleman agiklarini kapatmada en iyi insam bulmada zorluk gekecektir (Ceylan, 1998;-
s R
S. 78). Ah"”“’-};‘-;;_‘.‘:\_:ﬁ,ﬂ‘:

Is tatmininin seviyeleri iggiicii devri, ayrlma sendika ve organizasyon
aktiviteleri ve sikayete sebep olan durumlarin dosyalanmasi gibi problemlerle
iligkilidirler. Ciinkii bu tlir problemler maliyetli ve bir organizasyonu yikici olabilir.
Onlar kolay bir gsekilde atlatilamazlar ve boylece is tatmini kiginin oldugu kadar
organizasyonunda rahatlig1 i¢in oldukca agin derecede nemlidir (Feldman, Bolino,
2000, s. 1 ~2).

2. 5. 2. Is Tatmininin Ol¢iimii

Is tatmininin oneminin tammmasinda birgok organizasyon ¢alisanlarm
tutumlarini izlemektedir. Birgok organizasyona ragmen, General Elektrik, Hewlett-
packard ve Sears gibi firmalar rutin bir sekilde kendi isgéren tatmini taramalarim
idare etmektedirler. Bunun yaninda Wells Fargo ve Leaseway Transportation gibi

* firmalar bu i§ i¢in danigma firmalan ile anlagmig durumdadirlar.

Derin olarak gériismeler ve anketlerin bazen is tatmini 6lglimiinde kullanilmg
olmalarina ragmen en yaygin kullamilan metod isimsiz anonim aragtirmadir.
Arastirmalarda ele alman davranmig Olceklerinin gesitliligi is tatmininin
kavramsallagtirma yaklagimlarinin gesitliligini yansitir. Ik 6nceki yaklagimlar ig
tatminini-global terimlerle karakterize etmigtir. Yani tatmin birinin tamamuyla biitiin
isine basta:n baska bir tepkisi olarak gosterildi. GM Faces Olgegi ve Brayfield-Rothe
is tatmini anketi gibi 6lgekler global yaklasimi 6rnek teskil ederler. (Vecchio, 1995,
s. 125 -126)

Son zamanlarda is¢i tatminini ¢aligmalarina onlara daha spesifik bir yaklasim
ortaya ¢ikmugtir. Bu spesifik (boliimlenmis) yaklagim isgilerin isin birkag konu ya da
boliimlerinden her birine olan reaksiyonu g¢alisma yoniindedir. Omegin; birinin
denetgiligi, iicret ya da ¢aliyma arkadaglari. Bu bslimlenmis yaklagimin iki 6nemli
goze carpan ornegi, is tammlayici indeks ve Minesota tatmin anketidir. (Wong, Hui,
Law, 1998,s.7)"

Global ya da boéliimlenmisten bagimsiz Slgekler daha kolay ve net agiklanir
olma avantajlarimi sunarlar. Gergekte eger katilimcilara basit bir komut seti okunursa

GM Faces Olgegi okumamus olan isgiler i¢in uygun olabilir. Béliimlenmis Slgekler
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daha uzun olma egilimindedirler; Minesota tatmin anketi ya da MSQ toplarrl.dd:yinni
farkl: béliimii igine olan 100 soruya sahiptir. I§ tammlayici indeksi (JDI):uzunluk, |

yOnetim kolayligi, gerekli egitim seviyesi ve is konularinin ( yani dcret, g:ahgma

arkadaglar1, gozetim, is firsatlar1 ve isin kendisi) sayisi arasinda bir uyum sunar.
Onun giivenirliligi ve gegerliligi kanitiyla beraber bu nedenlerden 6tiirii JDI is

tatmini 6lgiimiinde en genis kullanilan araglardan birisidir.

Boltimlenmis yaklagim mantiksal olarak global yaklasima gore daha
istiindiir. Onda biri kolayca hayal edebilirler ki, biri bir ig¢inin ¢alisma
arkadaslarindan memnun olmadigi1 ama isin kendisinden memnun oldugu durumlarl
kolayca tasarlayabilir. Daha 6nceden bahsedildigi gibi JDI ve MSQ gibi 61<;ékler
birgok farkli yonlerde davraniglarin bagimsiz takdirine izin verir. Pratikte bu farkl
bdliimlere insanlarin davraniglar pozitif iligkili olma egilimindedir. Yani denetcisiyle
tahmin olmus insanlar onlarin ¢alisma arkadaslariyla da tatmin olma egilimindedir
vb. Bu kanit genel ya da global faktériin davraniglarin altinda yattii sonucuna
varmanin akla uygun oldugunu gostermistir. Ozel olarak, pek c¢ok arastirmaci
boliimlenmis Slgekleri kullanma ihtiyacini onlarin daha spesifik bilgi tirettiginden
dolay1 dogrulugunu tasdiklemistir. (Yousef, 1997, s. 187)

2. 5. 3. is Tatmininin Kaynaklar

3000’ den fazla caliyma is tatmini ve moral konusunda ydir{itilmiistir.
Onlarin sonuglart benzerlik sonuglar1 gosterme egilimindedir. Omegin; belirli
degiskenler is tatmini ile sabit olarak iligkilidir. En 6nemli degiskenlerden biri is
seviyesidir. Yilksek seviyedeki pozisyonlar arasi tatmin daha ytiksektir. Oysa tatmin
sicak, agir ya da tehlikeli olarak karakterize edilebilen iglerde ¢alisanlar arasinda en
diisiik olma egilimindedir. Ornegin, demir imalathaneleri ve ustalik gerektirmeyen
isler.(Bussing and Others, 1999, s. 2)

Servis uzunlugu ve 1k da i§ tatminiyle sik sik iligkilidir. Iste daha az zamanl
bireyler ve siyahi iggiler abartili olarak bir sekilde beyaz isgilerden daha az tatmin
olmuslardir. Stiphesiz boyle iligkili bir kanittan herhangi bir kat1 sonug¢ ¢ikarmak
zordur. Clinkil i seviyesi aym zamanda servis siiresi ve 1rkla birliktedir. Uzun siireli
calisanlar yiiksek seviyeli iste kalma egilimindedir. Siyahi isciler daha az

egitimlidirler ve ustalik gerektirmeyen pozisyonlarda ¢aligma egilimindedirler.



Bayanlarda daha diisiik seviyeli islerde bulunurlar. Tarihsel olarak 1$ fﬁsaflé;fiv
icin daha diigik bayan beklentileri bayanlar i¢in firsatlarin tutarh@1yld""‘€hﬁl€¢é'
tutarlidir. Is tatmin seviyelerindeki cinsiyet farkliigi kamtt kangtirilmstir, Anééik“"
muhtemeldir ki; is giiclindeki kadinlarin beklentilerinin artmasi cinsiyetler arasindaki
is tatmininin de farkhiliklar tiretmektedir. Yine muhtemeldir ki daha geng ve yash
kadmnlar arasindaki is tatminindeki farkliliklar nesiller arasindaki beklentilerdeki
biiytiyen farkliligin b‘ir sonucu olarak oldukea agiktir.

Sonug olarak organizasyonel boyut is tatmininin bir iliskisi olarak
tammlanmigtir. Daha kiiciik organizasyonlardaki iggiler daha fazla tatmin olma
egilimindedirler. Bir organizasyonun boyutu, ig tatminini kendi kendine
etkilemeyebilir fakat boyut daha spesifik tatmin kaynaklartyla birliktedir (Vecchio,
1995, s. 127 - 128).

2. 5. 4. IS TATMINISIiZLiGININ SONUCLARI

Bireyler genellikle odiillendirici olmayan ya da zahmetli durumlardan geri
¢ekilme egiliminde iken odiillendirici durumlara ydnlendirilirler. Bu 6diil ve ceza
prensibi is tatmini ve ig¢i davramglar arasindaki iligkinin daha fazla kamitimin altin
cizdigi goriliir (Noe, hollenbeck, Gerhart, Wright, 1999, s. 240).

2. 5. 4. 1. Devamsizhk

Devamsizhik iggorenlerin ¢aligma saatleri iginde isine gelmemesi durumudur.
isletmeyé Onemli bir maliyet getirmektedir (Falcone, 2000, s. 1 — 5; HR focus, 2000,
s. 1 — 3). Her y1l grev ve lokavtlardan daha ziyade ig¢inin kagmasindan daha fazla bir
is zaman kaybedilir. Devamsizligin isletmeye direkt maliyeti 30 Milyar$ civarinda
tahmin edilmistir. Devamsizlik galigmalar1 daha az tatmin olmus isgilerin daha fazla
isten kaytardigim ortaya ¢ikarmistir. Devamsizlia calisirken goniilstiz devamsizlik
ve goniilli devamsizlik arasindaki farki ayirmak ¢ok Onemlidir. Kagimlmaz
devamsizlik hastalik ve aile aciliyetlerinden dolayidir. Is tatmininin seviyesi ile
bilyiik 6lgiide ilgili degildir.

Tatmin ve devamsizlik arasindaki iligkiyi incelemek i¢in Franks Smith,
Searsin Sikago Baskanligi’ndaki ofis ¢alisanlarinin devam oranim arastirdi. ( siddetli
bir firtina giinlinde g¢aligmay: yapt:) Bir kargilagtirma grubu olarak Smith bir
Newyork City Ofisinin ¢alisanlarinin devam oranim aym: giinde inceledi. Ve hava

hostu. Bireysel ig tatmin verilerini devamsizlikla iligkilendirilirken Smith Sikago’nun
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gok degisken oldugunu bulmustur. Yani yiiksek oranda tatmin olmug igiler firinaya |
ragmen isi rapor etmek icin ekstra efor sarf ettiler oysa tatmin olmamsg 1$911er daha”. | ‘
¢ok evlerinde kaldilar (Vecchio, 1995, s. 132). e

2.5. 4. 2. Gecikme

Kronik gecikmenin de is¢i tatminsizligini yansittifina inamlir. Siiphesiz
kronik gecikmenin degigmeksizin sadece tatminsizlikten dolay1 oldugu sdylenemez.
Trafik sikigiklif1 ya da biiyiik bir aileyi her sabah okula hazirlama gibi faktorler sik
sik rol oynar. Is¢i gecikmesinin belirli sekilleri (park bolgesinde ya da tuvaletteki
oyalanmalardan olusanlar gibi) bununla birlikte tatminsizlik diisiik ig katilim ya da
profesyonel taahhiit gibi buna benzer tutumsal faktérlere atfedilebilir. Bunun gibi ya
da yukaridaki tutumsal faktérler gecikme ile ilgili resmi ceza ve tegviklerin varhig: ve
de sosyal baski bir bireyin gecikmis olma kararinda bir rol oynayabilir (Vecchio,
1995, s. 132).

2.5. 4. 3. Isgiicii Devri

Caligmalar orta derecede bir baglilik derecesiyle tatmin olmamis isgilerin is
birakacaginm gostermigtir. Tatminsizligin isten ¢ikma kararindaki belirli bir etkisi
sadece vasat olabilir. Ancak ¢iinkii bir diger faktorler varyasyonu da dahildir. Belki
alternatif is firsatlarinmin varliginin biiyiik etkisinden dolay1 6rnedin genel ekonomik
durumlar ve is¢inin kisisel ustaliklarinin pazarlanabilirligindeki kendine giiveni yeni
bir ig arama kararinda ona rolii oynar. Isten ayrilma oranlarindaki dalgalanmalar is
firsatlann degisiklikleriyle kuvvetli sekilde ilgilidirler (isin arttifn periyotlar
esnasinda) Gergekte isten ¢ikma oranlarinin varyasyonlarinin biiyiik gogunlugu is
dongiisii basit faktériiyle agiklanabilir (McConnell, 1999, s. 1 —12).

Biz yoneticiler iggiici devrini azaltmaya c¢aligmahdir diiglincesine
inandirilmig olmamiza ragmen o isgiicti devrinin dogal olarak istenilmeyen bir sey
oldugu ileri siirtilmiigtii. Eger terk eden, birakan insanlar genellikle tstiin performans
gosteren isciler ise iggiicii devri azaltilmalidir veya bir taraf edilmelidir. Fakat eger
isgiicii devri diigilk performansa sahip isciler arasinda daha yiiksekse degisim
organizasyonun Yyararinadir. Bir orgénizasyonda diigik performansh isciler
arasindaki yiksek iggiicli devrinin organizasyonun yararina olabilecegi fikri
fonksiyonel isgiici devri olarak isimlendirilmektedir. Devam eden fonksiyonel

isgiicii devrini belgeleme tesebbiisleri (birakma oranlan yiiksek ve diisiik performans
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gosterenler i¢in ayri ayn analiz edilmektedir) oldukca yenidir (McConnell,“:";l 999, s. 1

—- 12). 4\;::‘ o . E . .
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2. 5. 4. 4. Erken Emeklilik

Bagka son ilgi konusu ig tatmini ve erken emeklilik karar1 arasindaki iligkidir.
Erken emeklilifi se¢me diislincesinin is tatmini seviyesinden etkilenebilecegidir.
Devlet memurlar tizerindeki bir ¢aligmada, Schmitt ve McLAne isgiler iste kalmay1
secenlere gdre onlarin pozisyonlarina dogru daha az olumlu tutumlar yakalarsa erken
emekliligi sectiklerine dair destekleyici kamt buldu. Is seviyesi ayrica erken
emeklilikle iligkilidir. Ciinkli diigiik seviyeli islerdeki bireyler daha yiiksek
pozisyondaki bireylerden emekliye ayrilmanmn avantajindan muhtemelen daha fazla
yararlanmaktadir. (Vecchio, 1995, s. 133; Korn, 2000,)

2. 5. 4. 5. Sendika Aktivitesi

_ Sendika aktivitelerine artan ilgi bir is¢i tatminsizlii sonucu olarak kabul

edilmektedir. Fakat bu goriisii destekleyen deneysel kanit son zamanlarda bulundu.
62.000 iggi tizerinde yapilan bir tutum aragtirmasinda Clay Hammer ve Frank Smith
sendika aktvitesinde kabaca degisikligin 1/3’{iniin ig tatmini bilgisinden tahmin
edilebilecegini gdzlemledi (Vecchio, 1995, s. 133).

Getmen, Goldberg ve Herman ¢alismalari is tatmini hususundaki tutumlar ve
sendikalara dogru genelde sendika degisimlerindeki segme tavrimi 6nceden tahmin
edebilmeye kanit sagladi. On sendika segimi (pro-union voting) ekonomik olmayan
konulardan ziyade (yaraticilik ve bagimsizlik istegi gibi) ekonomik konularla
(gtivenlik ve caligma sartlar) ilgiliydi. Getman, Goldberg ve Herman g¢aligmasinda,
is tatmini {izerindeki bilgi %75 bir dogruluk oram ile ig¢i se¢iminin tahminine imkan
verdi. Ustelik segme tavri, sendika aktivitelerinin diger formlan (grev sikliklar1 ve
departmanlarda sikayet oranlari gibi) is tatminsizligi ile iligkili bulundu (Vecchio,
1995, s. 133). Bu ytlizden, Sears, Reebuck gibi bazi organizasyonlar sendikalarin
organize aktivitelerine yol agabilecek spot problemler i¢in bir erken uyan sistemi

olarak periyodik tutum aragtirmalarini kullanmaktadirlar.
2. 5. 4. 6. Diigmanca Aksiyonlar

Son derece tatminsiz igcilerin 'onlan igverenlerine ya da ¢aligma arkadaslarina
kargt diigmanca davramglar sergileyebileceklerine inanmak igin iyi bir neden vardur.

Diigmanca davramglar makineleri ya da tiretimi sabote etmek, ig¢i hirsizlig, sirket



malina zarar vermek, igverenleri miigterilere ya da halka haksizca ele$t1rmek ve
calisma arkadaglarina ya da iistlerine yoneltilen fiziksel siddeti igerir. Dlger daha
spesifik ornekler kasten veri tabanlarini imha etmek, is eldivenlerini montaj ha‘ctlm~ e
durdurmak igin viteslerin igine yerlestirmek. Sirket kayitlanim degistirip bozmak ve

miigteri sipariglerini fazla veya az yapmak (Eren, 1998, s. 187).

Bugiine kadar tatminsizlik ile diigmanca davramslar arasmdaki iliski tizerine
¢ok az deneysel arastirma yapilmigtir. Giacolone ve Rosen-feld’de not edildigi gibi
boyle bir davramg1 ¢alismak zordur. Ciinkii isgiler ve de igverenler konuyu diger
igeridekiler ve digaridakilerle tartismaya isteklidirler. Ve yine boyle davramglar
caligmak igin gorilebilir bir 6rnek teskil etmezler ya da ne de boyle davramglar
spesifik bir sabotajciya kolay kolay atfedilemezler. Sabotaja kalkisan iggileri
normalde memnun ve uysal goriiniirlerken anlasilabilir bir gekilde tanimlayabilmek
imkansizdir. Gizli bir arastirma ancak bulmustur ki diigmanca davraniglarin kendi
raporlani (hirsizlik, miilke zarar verme, kasten i projelerini tahrip vb.) isci
tatminsizligi ile agik bir sekilde iliskilidir. Teoriksel bir temelden baz iggiler siddet
olaylarina karigirlar. Ciinkii onlarin is ¢evresine kontrol ya da yonetme ihtiyaci
isteklerinden dolay1 olabilir. Kisaca sabotaj birinin onun is giivenine giikran

duymadi; hissini olusturmak i¢in sunulan bir tavirdir (Vecchio, 1995, s. 133).
2. 5. 5. is Tatmini Ve Verimlilik

Pek ¢ok insan inamir ki tatmin olmus ig¢iler daha iiretken is¢ilerdir. Onlar
sebep olmustur ki tatmin olmus isgiler islerine daha fazla ilgilidirler ve bu ytiizden
daha iretkendirler. Ancak deneysel arastirma bu oOneri i¢in daha fazla - destek
tanimlamamugtir. Gergekte mevcut olan kanitlar gosterir ki is tatminini ve tiretkenlik
arasindaki iligki gok zayif durumdadir. s tatmini {iretkenlik ¢aligmalarinm g¢ok genis
varyasyonunun erken gozden gegiriminde Vroom tatmin ve tiretkenlik arasindaki
medyan korelasyonunun 0.14 oldugunu buldu. (¢ok diisiik ama pozitif) Daha sonraki
literatiir taramalari tatmin ile performans arasindaki korelasyonun 0.17 oldugunu
buldu. Bu korelasyonlar onerir ki; performanstaki ¢ok az bir degisme is tatminine
atfedilebilir (Saal and Knight, 1988, s. 311).

Insanlarin i tatmininin etkisini fazla tahmin etme egiliminden &tiirii
tiretkenlige katkida bulunan diger faktorleri daha diisik tahmin ederler. Bu diger

faktorler arasinda resmi olmayan is normlari, gorev dayanigmalan ve-{iretkenligin
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makine diizenlemesi sayilabilir. Bu kuvvetler sik sik blreysel tiretkenligin' gemshgml,_ _

smurlar. Omegin, isgiler, galisma arkadaslan bir bireyin ¢ok hizli ya da yavas'-'.';"":

caligmasina izin vermezler. (¢ok iiretken bir is¢i diger bir istasyonda trafik Slklﬁkh g}_m

olusturacagindan ve yeteri kadar tiretken olmayan bir ig¢i bireyleri materyalleri temin
eden diger isgiler i¢in bir ahestelik olusturacaktir) Daha da 6tesi makinenin
yiirliyligii ve tiretim planlamasi belirsizli§i azaltmak ve tiretilmiglerin tizerinde giiglii
bir kontrol saglamak i¢in tasarlanirlar. Bu faktérler isgilerin kendi kisisel arzularim
karsilamak i¢in onlarin performanslarim degistirdikleri 6zgiirliikklerini sinirlamaya
hizmet ederler (Gray and Stanke, 1980, s. 83).

Bu faktoérler performans ve tatmin arasindaki kuvvetli bir deneysel iligki i¢in
kuvvetli deneysel destegin eksikligini agiklamaya yardim etmelerine ragmen onlar
boyle bir iligkinin varli1 tesebbiistinii yalanlamazlar. Bu degiskenlerin iliskili oldugu
ya da en azindan birbirlerini etkiledigi inanci hala daha genis olarak is toplulugu

tarafindan tartigilir.

Bazi aragtirmacilar sadece tatminin performans lizerine direkt bir etkisi
oldugunda iki boyutun iligkili olacagini énermislerdir. Ornegin, tiretken olmak igin
¢ok az bir baskinin oldugu durumlarda bu iki boyut daha fazla iligkili olacaktir.
Uretken olmak igin yiiksek baskili durumlarda (belki durumlarin pek gogu) isciler
gereklilikten 6tiirti oldukga tiretken olacaktir ve bu iki degisken muhtemelen iligkili

olmayacaktir.

]jiger aragtirmacilar tatmin ve performansin onlarin sebepsel iligkili
olduklarim ileri stirmiislerdir. Bu tartismada {i¢ varyasyon ortaya ¢ikmustir. ilk bakis
agis1 tatminin performansa sebep oldugunu igerir. Bu Oneri efer isgileri mutlu
ettiginizde onlar daha tiretken olarak karsilik kabul eden insan iligkileri yaklasimi
icin alt1 ¢izilen 6nermeydi. Simdiye kadar kendilerine verilen ilgiye karsilik olarak
yiiksek performansla karsilik vermek igin igcilerin kuvvetli bir giidii hissettiklerini

agik bir sekilde gostermemistir.

Ikinci bakig agis1 performansin tahmine sebep oldugunu icerir. Yani yiiksek
performans gosterenler daha az performans gosterenlerden daha fazla tatmin olma
egilimindedirler. Genellikle onerilir ki, performansin tatmini adil 6diiller regetesiyle

etkiledigi genel olarak ileri stirtilmektedir. Diger bir deyisle tatmin is performansinin
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kendisine basit bir reaksiyonundan ziyade odiillere kars1 bir reaksiyonu olarak:
goézlenebilir (Luthans, s. 113 — 123).

i¢sel Oduller

/ .Algilanan 8diil adaleti

Performans l

Tatmin

>
Digsal ddiiller

Sekil 2. 13: performansin tatmine sebep olduguna inananlarin bakis agis1 (Vecchio,
1995, s. 135).

Is tatmini performans tarafindan ortaya gikanlmis odiillerle bir reaksiyon
olarak goriiliir. Odiillerin adil olarak algilanip algilanmadig1 da bir diistincedir. Adil
odillerin tanimi birinin kendi performansinin idraki ve sonug olarak hak ettiginden
kismen etkilenir. Bakig acisina gore tatmin ve iiretkenlik arasinda giiclii bir iligki
bulmadaki hata kismen pek g¢ok organizasyonun performansa 6diill vermedeki

cimriliginden dogar. Ucretler ve ddenekler genelde performansa bagh degillerdir.

Ugiincil bir bakig agis1 tatmin ve performansin birbirlerini etkilediklerini
icerir. Bu bakis agisimin i tatmininin performans iizerindeki etkisi muhtemelen gok
indirektir. Ornegin, tatmin performans: adil bir sekilde édiillendirilecektir inanciyla
indirekt olarak etkileyebilir. Performansin tahmin {izerindeki etkisi belki tatminin
performans {izerindeki etkisin.den.daha biiyiiktlir. Ciinkii daha once de belirtildigi
gibi tatmin deneyimi ile daha sonraki performans arasinda performans ile daha
sonraki tatmin arasindakinden daha fazla potansiyel olarak araya giren faktorler

vardir.
Is Tatmini ve Uretkenlik Arasindaki Pozitif Bir Iligkinin Onemi

Eger istiin performans gosterenler zayif performans gosterenlerden daha
bityiik odiiller alirlarsa tatmin seviyeleri iistiin performans gésterenler arasinda daha
yiiksek olur. Boyle vakalar sonucunda tatmin ve performans pozitif olarak iliskili

olacaktir. Bir organizasyonun i¢inde tatmin ve performansin pozitif iligkili olmasi
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bir organizasyonun saglikli olmasinin kismi bir belirtisidir. Tatmin ve péffbrmansm
ters olarak iligkili oldugu bir organizasyonun ters durumunu diisiinelim. Boyle bir
durum daha zay:if performans gosterenleri daha fazla performans gosterenlerden daha
fazla tatmin oldugu ve fonksiyonel isgiicii devrinin muhtemelen daha diisiik olacagi
durum olacaktir. Net olarak bu durum ve de tatmin ve performansin tamamen
iligkisiz oldugu durum organizasyonun en iyi uzun vadeli ilgi alami degildir.
Yoneticiler bu yiizden performansa bagli olan yiiksek gekici ve adil odiiller teklif
ederek performans ve tatmin arasindaki baglantilar: olusturmaya ¢ahgirlar (Luthans,
s. 112 - 123).

2. 5. 6. Is Tatmini Ve Is Tasarim

Tablo 2. 1’de gorebildigimiz dort sekilde tasarlanan islerin avantaj ve
dezavantajlaridir. Mekanistik yaklasim egitim zamani ve hata oranlarini azaltirken,
ayrica is motivasyonu ve tatminini de azaltmaktadir. Motivasyonel yaklasim is
motivasyonu ve tatminini ilerletmektedir, fakat daha fazla egitim zamam ve daha
yliksek bir hata ve stres riski icermektedir. Biyolojik yaklagim, ¢ogu islerin sebebiyet
verdigi yorgunluk ve onlar igin gereken gayreti azaltmasina ragmen pahal: olabilir.
Algisal/motor yaklagimi igleri daha emin ve giivenli yapmasina ragmen (Biyolojik
yaklagim gibi) mekanik yaklagimdaki gibi isleri az tatmin edici yapmaya meyillidir
(Stoner , Freeman, 1992, s. 361 — 362).

Gergekte, is tasannm igin bu dort yaklasim cesitten daha ziyade derecedé
ayrilmaktadirlar. Onlar degismez bir dizi olarak disiiniilebilir. Motivasyoﬁél
yaklagima gore tasarlanan igler dizisinin bir amaci, ig¢ilerin kigisel olarak is tasarimi
tatmini ve motivasyonunu maksizimize etmektir. Diger yandan mekanistik ve algisal
(motor) yaklagimlan ile tasarlanan iglerin amaci, ekipmanlari daha etkin kullanmak

icin islerin faaliyet alanim simirlama yoluyla 6rglitsel amaglar ilerletmektir.



Mekanistik

Motivasyonel

Biyolojik
aletlerde

daha

Algisal / Motor

Azalan egitim zamam

Yiiksek kullamim seviyeleri
Dabha diisiik hata ihtimali
Daha diisiik zihinsel yiikleme
Ve stres ihtimali

Yiiksek is tatmini

Yiiksek motivasyot}

Ise yliksek alaka

Yiiksek is performansi
Dusuk devamsizlik

Az fiziksel ¢aba
Az fiziksel yorgunluk

Daha az saglik sikayetleri
Daha az tibbi olaylar
Diisitk devamsizlik
Yiiksek ig tatmini

diigiik hata ihtimali

Diistik kaza ihtimalleri

Daha az zihinsel yiikleme ve stres

Daha diigiik egitim zaman:

Daha yiiksek kullamm seviyeleri

Diigtik iy tatmini

diisiik motivasyon
yiiksek devamsizlik

Artan egitim zamam
diislik kullanim seviyeleri
yiiksek hata ihtimali
yiiksek zihinsel yiik ve
stres ihtimali

Is  c¢evresinde  veya
nedeniyle

degismeler

yiiksek finansal maliyetler

Diigiik is tatmini

diigitk motivasyon

Tablo2. 1: Is tasarim yaklagimlarimin Sonuglarinin Ozeti (Stoner, Freeman, 1992, s.

361)
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Is tatmini ve ig tasarmui arasindaki iliski kompleksdir. Motivasyonel .. :

teoristler, kigisel isileri daha fazla tatmin edecegi igin iy zenginlestirmé ve. is.

genisletme tekniklerini kullanabilecegimizi 6ne stirdiiler. Charles Hullin ve Milton
Blood tarafindan yapilan bir ¢aligma spesifik islerdeki tatmin ve tatminsizligin biiyiik
bir oranda isgilerin kendi sahip olduklari davramglara bagh oldugu seklinde
sonuglandi. Protestan is tasarimi ahlakimi kabul eden onlar (onlar isi anlamli ve
onemli gordiikleri i¢in biiyiik finansal basarilar elde ederler) fazla spesifik olan

islerde muhtemelen tatminsiz olmaktadirlar.

Bir grup aragtirmaci 28 ayn is tatmini ¢aligmasim gézden gegirerek is tatmini-
ve ig karakteristikleri arasindaki iligkilerin yiiksek biiylime ihtiyacina sahip iggilerde
daha yiiksek oldugunu buldu. Bu sonug Hackman Aragtirmasimi desteklemektedir.
Daha diigiik biiylime ve gelisme ihtiyaci olan iggilerde durumsal karakteristikleri (bir
is zenginlestirme programi icin i§ grubu veya yoOnetim destegi gibi) belki cok

onemlidir.

Gerald Saiancik ve Jeffrey Pfeffer ayrica i tatmininde sosyal boyutlarinda
onemli oldugunu ileri siirdiiler. Sosyal faktorler sadece insanlarin islerine deger
verme yontemini defil aym zamanda onlarm islerini nasil tammladigim da
etkileyebilmektedir. Ustelik, arastirmacilarin gogu is tatmininde iscilerin kisisel
62elliquﬁnin biiyiik bir etkiye sahip oldugunu belirttiler (Stoner, Freeman, 1992, s.
361).

Vis tasarimn ~ kompleks ve sik sik zordur. Ama yoneticiler sik sik
karakterisitikler arasinda kendileri agisindan iyi bir degis ~ tokus yapmak
zorundadirlar, Ornegin, basitlik ve motivasyon. Daha duyarl: tercihler yapmak igin
size dort yaklasimi da anlamak zorundasimiz. Her birinin zayif ve giiclii yonleri cok
iyi anlagilmalidir (Dotzour, Lengnick — Hall, 1992, s. 3).
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3. BOLUM

3. IS TASARIMI YAPILIRKEN DIKKAT
EDILECEK FAKTORLER VE YAYGIN i$
TASARIMI YAKLASIMLARI

Bir is nasil iggilerin is hayat: kalitesi ve organizasyonun etkinligi iizerinde
biiylik bir etkiye sahip olacak sekilde tasarlanabilir. I tasanmuna verilen 6nem,

direkt olarak organizasyonun amaglari ve stratejilerine baglanmalidir.

Teknolojik Sosyal Ortam
Faktorler Farkhliklar

Is Faktorleri L, is Analizleri > Is Tasarmm Is icerigini > is

Algilama Performansi
Insan Kisisel
Faktorleri Farkliliklar

Sekil 3. 1: Orgiitsel Yap1 ve Is Perlormans: (Ivancevich, Matteson, 1990, s. 472)

Is tasarimu bir isi bagarih bir sekilde tamamlamak igin gorevlerin gerektirdigi
bir plan olarak digiiniilmektedir. Is tasarimi ve yeniden tasarim teknikleri,
downsizing (Orgiitsel kiiclilme)’in bir ¢ok organizasyonun basina bela olmasi

nedeniyle ¢ok karmasik olmaktadir.
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3. 1. IS TASARIMI YAPILIRKEN DIiKKAT EDIiLECEK
FAKTORLER

Bir organizasyonda isleri baglangigta tasarlama veya daha sonra yéﬂ}&eh
tasarlama karan aceleyle yapilmamalidir. Y6neticiler bir isin yeniden tasarim gabasi
kararindan 6nce bir gok fakt6rli diisiinmek zorundadir. Herhangi bir yeniden is
tasarim programi dikkatli bir sekilde incelenmeli ve organizasyonun tiim stratejisiyle

uyumlu olmalidir.

Cevresel, organizasyonel ve davramgsal faktorler isleri ilk dnce tasarlama
veya bir degisim ihtiyaci nedeniyle isleri yeniden tasarlamadan once dikkate

alinmahdir.

Geri Besleme <

_” Orgiitsel
Elementler ]

Ly Cevresel is Verimli ve Tatmin
> Elementler > Tasarimi Edici I
Davramgsal

— Elementler —

GIRDILER DONUSTM ISTENEN
PROSESI URUNLER

Sekil 3. 2:Is Tasanmu Girdi Uriin Plam (Werther, Davis, 1993, s. 167)
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3. 1. 1. Cevresel Faktorler .

:“‘A

Cogu insan kaynaklar1 aktiviteleri gibi, is tasarimcilar analistlér ‘ve .

yoneticiler potansiyel isgilerin yetenek ve erisilebilirligini disinmelidir. Ay~

zamanda sosyal beklentiler dikkate alinmak zorundadir (Werther, Davis, 1981, s. 149
~150)

3. 1. 1. 1. Politik Sistem

Tiim organizasyonlar onlarin  cevresindeki politik  sistemlerden
etkilenmektedir. Organizasyonlar eger hayatta kalmak istiyorlarsa uluslararasi, ulusal
ve yerel kanun, kural ve emirlere uymak zorundadirlar. Yoneticiler onlarin
organizasyonel faktorlerinin her sekli yasal faktorler tarafindan etkilendigi icin
kanunlarin farkinda olmalidirlar. Birlegik devletlerde, pek ¢ok kanun iicretleri, ise
alma uygulamalarim, karlari, ilag testini ve glivenlik standartlarini kapsamaktadir. Bu
kanunlar igin tasanmm iizerinde direkt veya dolayl bir etki yapabilir. Ornegin,

glivenlik kurallar1 baz iglerin tasarimim direkt olarak etkileyebilir.

Bir fabrika iggisi dﬁsﬁnﬁldﬁgﬁlide, onlar ihtiya¢ duyulan malzemeleri
saglamak icin en etkili yol olmasi nedeniyle tehlikeli makineler veya hareketli
bantlar arasinda yiirtirler. Meslek giivenligi ve saglik kanunu (OSHA = occupational
safety and health act) muhtemelen boyle bir davranisi yasaklamigtir. Organizasyon
OSHA’nin cezasindan ve is¢i kazalarindan sakinmak igin bu isi yeniden
tasarlamalidir. Eger islerin ¢ogu igcilerin tehlikeli alanlar arasinda yiiriimesini
gerektiriyorsa, organizasyon toplam bir yeniden tasarim faaliyetini diigtinmelidir
(Anthony, 1996, s. 277 —278).

Organizasyon ydneticileri ayrica diger iilkelerdéki politik sistemleri de
dikkate almak zorundadirlar. Birlesik devletlerde organizasyonlar Sovyetler
Birliginde olan tahil kithifindan ve uluslararasi terdrizmden etkilenmektedir. O
organizasyonda isleri tasarlamak veya yeniden tasarlamak i¢in y&neticilerin onlarin

politik ve ekonomik g¢evrelerini dikkate almalar1 son derece hayati bir konudur.
3.1.1.2. Sosyal Ve Kiiltiirel Beklentiler

Bir isin tasariminin kabul olunabilirligi kismen sosyal beklentiler
nedeniyledir. Kiultiir, i3 ahlaki ve din bunlarin timii sosyal beklentileri

sekillendirmeye yardim eder. Omegin, egitimsiz gécmenler otomobil endiistrisinin
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ilk gilinlerinde Amerika’ya toplandi. Onlar uzun ¢aliyma giinlert 1steyc§n, rutm ve ' _
fiziksel zorluk gerektiren diigiik {icretli bu igi kabul etmekte istekliydiler. Sﬂ{ sik bu -
gé¢menler bu tip isleri kabul etmeye istekliydiler. Ciinkii ayrlldlklan “kendj .~

tilkelerinde i bulma imkam yoktu veya ¢ok zordu.

Bugiin bununla birlikte iggiler daha iyi egitim almig durumdadirlar ve
islerinden yiiksek bir is hayat kalitesi beklemektedirler. Bu beklentileri
kargilamadaki bagarisizlik diigiik motivasyona, tatminsizlige, diigiik performansa,
yiiksek iggiicli devrine ve igten ayrilmalara yol agabilir (Werther, Davis, 1981, s.
150).

3.1.2. Organizasjronel Faktorler

Is Tasanmu orgiitsel faktorleri verimlilikle ilgilenmektedir. Verimli olarak
tasarlanmis igler maksimum {iriinii elde etmek i¢in yiiksek bir sekilde motive edilmig
ve kabiliyetli caligana izin vermektedir. Verimlilik i¢in bu ilgi 19. Yiizyihn basinda
fredrick Taylor ve diger yonetim bilim adamlari tarafindan formiile edildi. Onlar

aragtirmalarinin gogunu isleri etkin tasarlamanin en iyi yolunu bulmaya tahsis ettiler.

Onlarin zaman ve hareket etiidleri ile ilgili bagaris1 Endiistri Miihendisligi adh
yeni bir disiplinin ortaya ¢ikisim sagladi. Onlar ayrica ayri bir disiplin iken resmi
yonetim caligmasina katki sagladi. Onlarin ¢abalarindan biz uzmanlagmanmn isleri
tasarlamada anahtar bir faktor oldugunu 6grendik. Isciler tekrar edici birkag gérevle
mmrlandmld@mda, tirlin miktan genellikle yiksektir. Bu ilk aragtirmacilarin
bulgulari bugiin halen uygulanabilirlifini korumaktadir. Onlar Mekanistik
yaklagimin ana fikrini ortaya ¢ikardilar (Werther, Davis, 1981, s. 147).

3. 1. 2. 1. Otomasyon

Isleri yeniden tasarlamay: diistindiiklerinde isi otomatik hale getirmek isteyip
istemediklerini ya da igleri ilk tasarladiklarinda isi otomatik hale getirmeyi isteyip
istemedikleri hakkinda karar vermek zorundadirlar. Yapacaklarsa ne dereceye kadar
yapacaklar. Otomasyon boyunca yeniden is tasarimi is maliyetlerini kesmek igin
otomobil ve gelik endiistrisindeki ¢ogu sirketler tarafindan istlenilmektedir. Is
maliyetlerini azaltma ¢ogu sirketlere diinya pazarlarinda rekabette kalma veya bagari
icin yardim etmigtir. )
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Firmanin karar vermek zorunda oldugu stratejik bir seenek -otomasyon;

robotlar ve yiiksek teknik yenilikler boyunca is i¢in ayrilmasi gerekc‘;n“" serméyc? - :".,f{’

miktariun ne kadar oldugudur. Bir sirket otomasyonu artirma ile birim bagind i 7'
maliyetlerini azaltabilir. Bu yiizden is maliyetleri azalir. McDonalds halnburgerlerin
her iki tarafini derhal pigirebilen bir 1zgaray1 denemektedir. Pepsi-Co bilgisayar
tarafindan fincanlar1 dolduran bir im?srubat dagiticist -gelistirdi. General Motor

montaj hattinda kullanilmak igin robotlar takdim etti (Murray, 1988, s. 1).

Baz1 Orneklerde, organizasyonlarda ¢ok tekrarlayici ve rutin isleri
otomatiklestirme ile bazen isler ¢aliganlar i¢in ¢ok ilging ve meydan okuyucu
olabilmektedir. Otomasyon (&rnegin, lazer yazicilar) yeni ve yliksek seviyeli
gorevler igin sekreterlere ¢ok zaman kazandirmustir. Firmalar sekreterleri yonetimsel
yardumci ve profesyoneller olarak egitmektedirler. Bu yiizden, sekreteryal yetenckler
kismen otomasyon nedeniyle genislemektedir. Houston’da Quanex Corporati_on’da
cogu sekreterler pazarlama ve personel sorumluluklarim tistlenmektedirler. Bununla
birlikte, otomasyon iy zenginlestirme icin her derde deva bir sey olarak
goriilmemelidir. Otomasyon sik sik daha fazla rutin islere, sosyal etkilesimde bir
azalmaya, cikarilmaya veya iglerin elenmesine dahi yol agabilir. Miitemadiyen
yapilan tekrarli ve rutin isler etkin olmasmna ragmen iscilerin sikilmasina,
yorguniuga, gecikmeye, devamsizliga, performans azalmalarina ve nihayet diigiik
verimlilige yol agabilir (Karr, 1989, s. 1; Shenkar, 1988, s. 103 — 107).

3. 1. 2. 2. Teknoloji

Cogu yoneticiler isletmelerinde modern ekipmanlara sahip olmay: isterler.
Teknik alandaki en son geligmelerden geri kalmamak igin bu ¢ok 6nemli bir
unsurdur. Biiro teknolojilerinde uzman yoneticiler i¢in 6deme daha fazla giic ve
kontrol saglayabilir. Bununla birlikte olduk¢a pahali ekipmanlara sarf etme, yatinm
yapma birgok kaynak israfina da sebep olabilir. Yeni bir kompiitiir sistemine yatirim

Ornegin, istenilen maliyette olmayabilir.

Sadece ekipmanlarin maliyeti degil ayni zamanda yoneticiler yeni sistemi
iscilere Ogretmek icin ihtiyag duyulan ilave egitim maliyetlerini diistinmek
zorundadirlar ve aym zamanda kompiitlir egitimi nedeniyle 6lii zamandan dolay1
meydana gelecek verimlilik kayiplarimi da dikkate almak zorundadir. Aym islerin

nasil etkilendigini de diistinmelidir. Ornegin, kompiitirazisyona atfedilen bazi gok
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spesifik ¢aligma yeri ameliyeleri aragtirmadan tanimlanabilmektedir. Bir kompiitiir
destekli tasarim sisteminin yfiriitme (uygulanmasi) iletisim modellerini degistirmek,
gerekli yetenekleri artirmak ve i§ metodlarinin formiilasyonunu artlrmak 19111
bulundu. Dikkat uyandiracak bir sekilde bilgisayar destekli tasarimlar manali bir
sekilde i§ ¢ikarimi veya iicretlerden etkilenmemektedir (Anthony, 1996, s. 279).

Eger yoneticiler yiiksek teknolojiye sahip bilgisayar sistemlerinin devrimsel
kapasitelerini hazirlama ve anlamada bagarili degillerse yeni teknoloji masrafli ve
gii¢ bir hale gelmektedir. Eger yeni sistem iglerin gogunu degistiriyorsa ilave geylerin
yapilmasina ihtiya¢ duyulmaktadir. Birinci olarak, yeni tasarlanmig iglerde ¢aligmak
icin igciler yeterli yetenek ve kabiliyette midir? Onlar bu ilave sorumluluklari yerine
getirmede zaman ve g¢abanin maliyeti optimum olacak mi? Eger isler esasli olarak
degismekteyse organizasyon bunlarin gereklerini nasil cevaplayabilir? Sonugta,
igciler yeniden is tasarimi degigimini istemekte midirler ve igi yapmaya istekli
midirler? Ayrintili bir calisma gerekli yetenege sahip olmayan isgilerin geleneksel
montaj hattindan bilgisayarli (bir seferinde fazla lretim olan) alana transferini
inceledi. Sonuglar sunu gosterdi gercek degisimler is¢i stresini artird, i tatmini,

orgiitsel taahhiitleri ve is hayatinin algilanan kalitesini azaltti.

Bagarili bir yeniden is tasarimi igin esash bir unsur is¢i egitimidir. Ingersoll-
Rand Omegin, fabrika modernizasyonuyla basa ¢ikmada isgilere yardﬁﬁ icin
tasarlanan 6zel bir program gelistirdi. Ingersoll-Rand Atina’da, Pennsylvania sirketin
motorlu aygitlar boliimii igin asil (ana) iiretim yeridir. Fabrikamin béliimlerinin
kurulmas:1 100 yil l6nce gerceklesti. Rekabette kalabilmek igin Ingersoll-Rand
Fabrikanin makinelerini modernize etmeye ihtiya¢ duydu. Isciler geleneksel makine
pargalar1 (kranklar, butonlar gibi) tizerinde ¢aligmaktaydilar (Anthony, 1996, s. 279-
280).

Bununla birlikte, igi yeniden tasarlamamn bir sonucu oldugu i¢in isgiler
niimerik olarak kontrol edilen makineleri kullanmay1 ummaktaydi. Onlar ig takimlar
ile yeteneklerini biitiinlestirme, yeni teknoloji ile etkilesim ve bilgisayar ayarlarim
yapmak zorundadirlar. Esas olarak, iiretim metodlarn1 geleneksel montaj hatt
sisteminden hiicresel {iretime gitti. Penn State Universitesinin Egitim ve Geligtirme
Aragtirma Enstitlisii iki seviyeli bir egitim programim yiiriittii; temel yetenekler
(okuma, yazma ve hesap) ve floor yetenekler (kompiiterize ekipmanlari igletmek igin

ihtiya¢ duyulan giinliik yetenekler) Sonuglar beklentileri gegti.
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Kompiiterizasyon maliyetleri diiiirdiigii ve firmaya rekabet edebil’ecék"ﬁyatta |

tirlin sagladif1 igin, egitim programi Ingersoll-Rand fabrika modernizasyonundari -
faydalanmasi kar etmesini sagladi. Iggilerin programa verdigi cevap oldulg(,:aw
olumluydu. Segilmeye uygun goriilen is¢ilerin %99’u katilmaya istekli davrandi.
Ustelik, bu iggilerin gogu bu egitim programumun Stesine gittiler ve sinifta egitimlerini
devam ettirdiler. Yoneticiler en iyi bagar1 sansi vermesi igin herhangi bir yeniden is
tasarimu programinmin tiim goriintislerini dikkatlice analiz etmelidir (Anthony, 1996, s.
279).

3. 1. 2. 3. Capraz — Fonksiyonel Biitiinlestirme

Capraz-fonksiyonel biitiinlestirme birkag isi birlestirme faaliyetlerinden biridir.
Son zamanlarda, organizasyonlarin ¢ogu is maliyetlerini azaltmak ve verimliligi
artirmak i¢in ¢apraz-fonksiyonel biitiinlestirmeye bagladi. 1986°da Ulusal Celik 78
¢esit is siniflamayi isgilerin sorumluluklarim genigletme ile 16’ya azaltti. Yeni sistem
is¢i caligma saatlerinin %20 azalmasuu sagladi. Motorola’nin ¢esitli yetenekleri
6grenmeleri i¢in iggilere verdikleri 6diillerin hata oranlarint %77 diislirdtigti saptandi.
Hizmet firmalar1 bugiin rekabet¢i pazar ve yarin i¢in hizmet endiistrisinde beklenen

is kithg1 nedeniyle ¢apraz-fonksiyonel biitiinlestirme ile 6zellikle ilgilenmektedirler.

Omegin, otel zincirinin uyku boliimiinde galigan Manor Care bir_endﬁstri
miihendisinin yetenekleri ile otelini tasarlamaktadir. isleri basitlestirme ve dikkatlice
zamani ‘inceleme ile igleri tamamlamaktadir. Manor Care personel sayisim
dustirmesine ragmen isleri birlestirme ve devam ettirmede yeteneklidir. Tipik olarak
100 yatakl bir otelde full-time sadece 12 is¢i calisir. Bu no-frill otelden %13 daha
azdir. Hizmeti basitlestirmek igin gece standlar iggiler..... etrafinda elektrik stiptirgesi
kullanmaya ihtiya¢ duymasin diye duvarlara siirmelendi. Tuvalet agmak ve kapamak
icin kapilara sahip degildir. Dug koselerde kir birikmesini 6nlemek i¢in yuvarlak
yapilmustir. Bu is kolaylastiric1 aletler hizmet i¢i kadinlara ilave gorevleri yapmak
icin ok zaman kazandirmaktadir. Oda servisinde veya 6n siralarda gahsfna gibi.
(Anthony, 1996, s. 280).

Otelin giivenlik sistemi bir oday1 temizlemek igin bir hizmetgi kadin
gerektiren zamam dikkatle izlemek i¢in sahiplere yardim eder. Is¢i hizmetgi kadinin
yerlestirmis oldugu yeri ve odaya girdigi, temizligi bitirdigi, oradan ¢ikti§1 zamam 6n

siradaki bilgisayara bildiren bir kart yerlestirir. Bu ayni bilgisayar miigterinin ayriima
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zaman geldikten sonra odaya girigini kapatabilir ve klima ve sicakligi léapatabilir =
Bu yiizden, isleri basitlestirme, genisletme ve faydali teknoloji ile Manor Care
rekabette basarili olmaya devam ediyor iken isgliciinii ve {icret artlsla;gn wé,,;«-""
azaltabilmektedir. -

3. 1. 3. Davramssal Faktorler

Isler bu faktorlerin sadece verimlilik amaciyla kullanmi ile
tasarlanmamalidir. Bu nedenle isi yerine getiren insanlarin insan ihtiyaglan da goz
oniine alinmalidir. Is Tasarimcilant yogun bir sekilde Davramgsal aragtirmalarda
bireysel ihtiyaglart tatmine yardim etmede bir iy g¢evresi saglamak ig¢in ortaya
cikmaktadir (Werther, Davis, 1993, s. 151).

3. 1. 3. 1. Is Havuzu Yetenek Karisimi

Bir ig tasarimi veya yeniden tasarim programina baglamadan dnce yoneticiler
iscilerinin yeteneklerinin yeni iglere uygun olup olmayacagini karar vermelidirler.
Bazen genis bir ilave eitim gerekebilir. Bununla birlikte bazen iggiler yenice
tasarlanmig isleri yapmak igin egitim veya yeteneklere sahip olmayacaktir. Bu
tatminsizlige, kizgmhga ve diisiik performansa yol agabilir. Eger is tasarimi veya
yeniden tasarim c¢abasi, igi ¢ok basitlestirirse, isgiler belki sikilabilir, ilgisiz
davranabilir ve tatmin olmayabilir. Bu kisisel faktorler is ¢ok etkin bir gekilde

tasarlansa bile diisiik performans ve diigiik verimlilige yol agabilir.

Ne yazik ki, bir ¢ok sirket yeniden bir i tasarimi tarafindan gereken gorevleri
yapmak i¢in isgilere egitim verememekte veya biitgesi buna elvermemektedir. Bugiin
is arayan kisilerin 6nemli bir oram bilgisayar kilavuzlarini, robot kaynake¢ilar
programim okumak igin istatistiksel kalite kontrol yapma ve benzeri gibi igleri
yapmada gereken yeteneklerin eksikliginden bdyle bir seye bagvurmuslardir. fs
piyasasina yeni girenlerin ¢ogu gelecekteki igler igin ehliyetli olmayacaklardir. Bir
uzman 1985-2000 arasinda ortaya gikacak islerin yalnizca %40°1 igin ig¢ilerin gerekli

yetenege sahip olabilecegini tahmin etmektedir.

Sirketler isleri daha az kompleks ve daha gok rutin yaparak cevaplandirdilar
veya yerine getirdiler. fast-food restaurantlarinin kayitlarindaki sayilar istenilen
yiyecekleri belirten mektuplar oldufunun gostergesidir. Her bir unsurun fiyati,
toplam fiyat1 ve i§ gérme degisimi otomatik olarak hesaplanmaktadir (Anthony,1996?
s. 280 —281).
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3. 1. 3. 2. isleri Teknoloji Ve Iscilerin Ihtiyaglarma Uygu’n,“ Olafak

Tasarlama

Isleri tasarlama veya isleri yeniden tasarlama isleri g¢alisanlar igin uygun bir
hale getirebilir. Yoneticiler organizasyonlar1 i¢in inandiklari en iyi yoniin ne
olduguna karar vermek zorundadirlar. insanlar igin igleri tasarlamaya istekler,
ihtiyaglar1 ve ig¢ilerin arzularinin nemli bir yoklamasiu igermektedir. Otomobil ve
kamyon yoneticileri sik sik otomobil ve kamyonlari satiyor iken onlarn
siirticiilerinin ihtiyaglarini gézden kagirmaktadirlar. Baz1 yéneticiler bununla birlikte
miisterileri oldugu icin onlarin siiriiciilerinin incelemesine kullanmak igin bir arag

secmeye izin verecekleri suretiyle yardimci olmaktadirlar.

Patsy Brownson (Cox yatirimeilik) 17.5008’1n altindaki dort kapili herhangi
bir biiylikk otomobili se¢mek ig¢in (Entry-level) siiriiciilere izin vermektedir.
Organizasyonel siirliciilerin segenekleri ile mutlu gériindiiklerini, ara¢larindan gurur
duyduklarini ve onlarin daha fazla baktiklarini, itina gosterdiklerini bulmustur. Isler
ig¢ilerin tatmin ve motivasyonuna artmasina katki yapan igin anlamhilifim artirmak

icin tasarlanabilmektedir. Is karakteristikleri modeli bunu anlatmaktadar.

Isleri teknolojiye uygun olarak tasarlamaya sik sik Oncelikli bir ilgidir.
Ornegin, sahip olduklari genis bir para miktarim makine ve ekipmana yatiran
organizasyonlar (General Motor Montaj hatti gibi) bu yatirdiklar1 sermayeleri
akillarinda tutmalidirlar. Eger yeniden i tasarumu yapiliyorsa tasarun veya yeniden ig
tasarimi i¢in bagka yonetim yaklasimi hem teknoloji ve hem de insanlarin
ihtiyaglarim  birlikte ele almaktadir. Bu bir sosyoteknik sistem olarak
isimlendirilmektedir. Basit bir gekilde, sosyoteknik sistem teknik sistem ile sosyal
sistemi bﬁtiiﬁlestirmenin Onemini tammlayan 6zerk ig gruplarini igermektedir. Yeni
is tasartm yaklagimlanm incelemeden once is tasarimi yaklasimlarim incelemek
gerekmektedir (Anthony, 1996, s. 281 — 282).
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3.2. i$ TASARIMINI ETKIiLEYEN UC ANA GIRDI

Is tasarimim etkileyen ii¢ ana girdi sunlardir: 1) Orgiitsel t;sépm,.Z)

Grup tasarimu, 3) Isgdrenlerin kisisel 6zellikleri

Orgiitsel tasarim, bireysel isin en kiigiik birim oldugu biyiik orgitlerle
ilgilidir. Orgiitsel tasarim, isleri cevreleyen daha genis ortamin anahtar bir
bolimiidir. Temel faaliyet sistemleri, yapi, olglim sistemleri, insan kaynagi
sistemleri ve kiiltiir islerin tasarimi ve insanlarin iglerle ilgili deneyimi iizerinde
giiclti bir etkiye sahiptir. Ornegin, sirketin &diil sistemleri, insanlart belirli is
hareketlerine dogru yonlendirir ve insanlarin is performansinin adil sekilde
odtllendirildigini anlayip anlamamalarini etkiler. Genellikle, temel faaliyet
sistemleri, goreceli olarak kesin olmayan gorevlerden olusur. Temel faaliyet
sistemleriyle, diigiik bagimlilik iggorenlere is yaparken esneklik ve kibarlik saglayan
is tasarimlarimi destekler. Buna karsilik olarak diigiikk belirsizligin oldugu is
sistemleri, rutin is hareketleri gerektiren standart i tasarimlarim ilerletir (Champoux,
1996, s. 232 —233).

Grup tasarimi, bireysel igin bulundugu daha biiyiik veya boliimle ilgilidir.
6rgﬁtsél tasarim gibi grup tasarimi da i ortaminin en énemli boliimiidiir. Grup gérev
yapisi, amag acgiklifi, kompozisyon, performans normlarn ve grup fonksiyonlari, is
tasarimina girdi olarak gdrev yapar. Genellikle, isler tizerinde, daha biiyiik orgiitsel
tasartm unsurlarma gore daha biiyiik etkileri vardir. Ornegin, grup gorev yapisi,
bireysel islerin nasil bir arada gruplandigun belirler igler aras1 koordinasyon gereken
gruplar veya bagimsiz islerin toplanmasindan olusan gruplar gibi. Grup
kompozisyonu, isleri dolduracak insanlarin tiirlerini etkiler. Grup performans
normlari, kabul edilebilir i tasarimi tiirlerini etkiler. Onlarin iginde igg6renlerin
performans: da igerilmektedir. Amag agikhigi, iiyelerin igi 6nceliklere ayirmalarina
yardimeci olur ve grup fonksiyonu, grubun is hareketlerini ne kadar giiglii bir sekilde
etkileyebilecegini belirler. Uyeler, yakin iligki iginde olurlar ve bunu korurlarsa ve de
grup da birbirine yakinsa grup normlar1 daha ¢ok vurgulanir ve takip edilir. Grup

diizeyinde teshis modeli sekil 3. 3° de gosterilmigtir (Champoux, 1996, s. 232 — 233).
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Urtinlgi -
Girdiler

Tasarim Elemanlari

Amag

Gorev Yapisi Takim

Organizasyon Tasarimi Fonks.
s () ) Tokim Etkinligi

Grup
Kompozisyonu Grup Normlarl

Kalite Kararlari,
Verimlilik, Takim ......

Sekil 3. 3: Bir Gurup Seviyeli Teghis Modeli (Cummings, Worley, 1997, s. 99)

Kisisel ozellikler, bu ozellikler igi yapanin ozellikleri olup yas, egitim,
deneyim ve yetenekleri kapsar. Bunlarin hepsi, insanlarn is tasarimlarina tepkileri
gibi is performansim da etkileyebilir. Bireysel ihtiyaclar ve beklentiler, is tepkilerini
de etkileyebilir. Ornegin, bilytime ihtiyacindaki kisisel farklihklar (kendi yonii
ihtiyaci, 6grenme ve kisisel bagar1) insanlarin ne kadar giidiilendigini ve yiiksek
diizeyde yetenek ¢esitliligi, otonomi, sonuglarin geri beslemesini gerektiren iglerden
ne kadar tatmin olduklarimi belirleyebilir. Buna benzer olarak, iy motivasyonu,
insanlarin igi iyi yapabilme ve beklentileriyle iyi is performansimin deger verilen

sonuglara ulagacag beklentilerinden etkilenir. (Cummings, Worley, 1997, s. 105)

3.3. YAYGIN IS TASARIMI YAKLASIMLARI

Organizasyonlarda yetki yapisi igleri tasarlama yollan ile direkt olarak
iliskilidir. Baz1 isler isgilere genis bir karar verme imkam verecek sekilde

tasarlaniyor iken digerleri az yetki uygulama alam verecek gekilde tasarlanmaktadir.
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Uzmanlar yillardir is tasarimu hakkinda diigtinmektedirler. '("'?'i’eneli ':'ol.aralg -;.
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konuya dort temel bakis agisiyla yaklasiimaktadir: mekanistik, n;otlvasyonel,
biyolojik ve algisal yaklagimlar (De Cenzo, Robbins, 1994, s. 361; Edwards-and~"
others, 1999,s.1-7).

3.3.1. MEKANISTIK i§ TASARIMI

Bir montaj hattinda isgilerin islerini diisiintin. Her bir is¢iden sadece bir veya
iki basit seyi tekrar tekrar yapmasi istenmektedir. Bu islerin ¢ogunu grenmek ve
yapmak oldukca kolaydir. Boyle isler is tasariminda mekanistik yaklagima uygun
gelmektedir. Bu ylizyilin baginda isleri sistematik olarak basit ve verimli olarak

ayiran bilimsel yonetimin babast Frederick W. Taylor’dan esinlenilmistir.

A Iscisi B Iscisi C Iscisi

Gorev 1 Gorev 2 Gorev 3

Sekil 3. 4: Mekanistik Is Tasarimi (Is Basitlestirme) (Daft, 1994, s. 531)

Bu yonde tasarlanan isler genellikle ¢ok sikicidir. Bu tasarim isgileri iste kaza
yapma riskine, yiiksek ayrnima oranlari, motivasyonsuzluk ve tatminsizlige dogru
meyillendirmektedir. Iscilerden bir fonksiyondan daha fazla performans géstermesi
ve fazla dikkatli olmas: istenmemekte ve bu yaklagima uygun dismemektedir
(Schermerhorn, 1996, s. 165).

3. 3. 2. Motivasyonel is Tasarimi

Mekanistik yaklasmmin sinirlari agik oldugu icin aragtirmacilar igleri daha

cesitli ve meydan okuyucu yapma yollarini arayip bulmaya bagladi. Onlarin iglerini



73

yapmada ig¢ileti motive etmek isteyen Richard Hackman ve digerleri bes temel ig

boyutunu ortaya attilar. Yetenek cesidi, gorev kimligi, gorevin 6nemi, otonomi ve o

geri besleme. Hackman islerden sorumlu oldugunu anlayan iggilerin iyi bi‘rw’sekilde‘,
motive olduklarim ve pozisyonlarindan tatmin duyduklarim ileri siirmiistiir. Isleri
yetenek ¢esidi, gt‘)rev‘kimligi ve gorevin dneminin yiiksek seviyelerini igeren kisiler
isleri ¢ok anlamli bulurlar. Yiiksek bir yetki seviyesi faaliyetleri i¢in isgileri daha
fazla sorumlu yapar. Geri besleme onlalga spesifik rol ve fonksiyonlarim faydah bir
sekilde anlamasina katkida bulunur. Tiim bes karakteristige s;ahip olan bir iste

calisma bir personelin olduk¢a motive ve tatmin olmasini saglamaktadir.
3.3. 2. 1. is Rotasyonu

Is rotasyonu isin asil igerigini degistirmemektedir. Fakat o belirli bir zaman
peryodu i¢inde isgileri bir igten ba$ka bir ise déndiirmektedir. I5 rotasyonu isgilerin
yetenek ve grevlerini artirir ve organizasyona esneklik ekleyebilir. Ornegin, eger bir
is¢i isi biraktiginda diger iscilerin onun yerini tutacak sekilde egitilmesinin énemini
vurgulamaktadir. Bununla birlikte, her ig¢iyi elinden tiim isler gelecek sekilde egitme

daima organizasyon i¢in yararli degildir.

B Isgisi

y
>
—
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C Iscisi

y \ y

Gorev 1 Gorev 2 Gorev 3

Sekil 3. 5: Is Rotasyonu (Bartol, David, 1991, s. 430)

Is rotasyonu popiiler bir idari kontroldiir. Bu strateji belirli bir zaman
diliminde ¢alisanlarin bir is istasyonundan digerine hareketini kapsamaktadir. O su

anda bir fabrikadaki risk faktorlerini degistirmemektedir. Sadece genis bir gurup



insan1 esit olarak is istasyonlar arasinda dagitimin saglamaktadir. Bul\"adakifwamac;

Risk seviyesini minumuma indirmektir.

Is rotasyonunun algilanan yararlann iizerinde gesitli vaka gailémalan -
yapilmigtir. Bunlarin is rotasyonunun yarari ile ilgili olarak ortaya gikardifi sonuglar
sunlardir (Henderson, 1992, s. 443-450; Jonsson, 1988, s. 108-109).

1. Isgiiciiniin ¢apraz egitimi

2. Azalan sikicilik ve monotoniuk
3. Azalan ig stresi

4. Artan yenilik ve motivasyon

5. Artan dinlenme

6. Azalan trauma vakalar

7. Artan iiretim

8. Azalan devamsizhik

9. Daha diigiik isglicti devir oram

Bu caligmalarin bazilar is rotasyonu uygulamasim tartigmgtir. Oncelikle
problemler i yapisi, ¢aliyma yeri ve ig¢i davramigt degisimini kapsamaktadir
(stratejinin kendisini degil). Bu wuygulamalar asafida belirtilen problemleri

icermektedir.

1. Tecriibeli iggiler yeni tip isleri 8grenmek istememektedirler.

2. Makine operatorleri makinelerini bagkalarina vermek istememektedir.
3. Bir igten digerine pratik'olarak fiziksel olarak hareket problemleri.

4. Uygun olmayan iicret formlar.

5. Egitim.

6. Uygun isleri tammlama zorluklar.

7. Yonetim tarafindan ig rotasyonunun uygun olmayan kullanim.

8. Zarar nedenlerini tanimlama zorlugu.

Bir ¢ok ¢aligma is rotasyonunun aleyhine goriis bildirmektedir. Bunlardan biri

dgrenme prosesiyle ilgilidir. Bireyler islerinin gozle goriiliir kaza durumlarindan
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kendilerini korumak i¢in muhtemelen bir davrams stratejisi gelisﬁfr“nisléﬁlir
Yeteneksiz iscilerin zor bir ige rotasyonu kaza riskini artirmaktadir. Baska b1r
caligmaya gore ise, i rotasyonu i uzmanlagsmasim bozarak iiriin kahtesml ve

verimliligi azaltmaktadur.
3. 3. 2. 2. Is Rotasyonunun Asamalari

Is rotasyonunun asamalan ve igerikleri agagidaki sekilde siralanmaktadir
(Triggs, King, 2000, s. 3-5).

1. Amaglar belirleme

2. Varolan sartlar: tarama

3. Gorevleri analiz etme

4. Rotasyon programim gelistirme

5. Algtirma peryodunda egitim saglama
6. Rotasyon programini uygulama

7. Programui izleme

Ama¢lar1 Belirleme

Genellikle is rotasyonu spesifik bir amaci elde etmek igin

uygulanmamaktadir. Is rotasyonunun amaglar1 sunlar igermektedir;

1. Biriken trauma vakalarini azaltmak veya yok etmek,

2. Sikicilify azaltmak,

3. Verimlilik ve kaliteyi artirmak,

4. Devamsizlik ve iggiicii devrini azaltma,

5. Bir takim ¢aligmasi1 atmosferi olugturma,

6. Yeniligi cesaretlendirme ve is¢ilerin problem ¢dzme yeteneklerini gelistirme.
Mevcut Sartlar: Belirleme

Mevcut sartlar belirlemenin en iyi yolu is¢i geri beslemesini elde etmek i¢in
bir anketin tasarlanmasidir. Anket ig rotasyonu ve ergonomide kisa bir tartlsrhayl
takip edecek sekilde idare edilebilir. O gérevleri yerine getirmede algilanan spesifik

vitcut boliimleri iizerine odaklanmalidir,

e

IS
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Yillarca spesifik bir gorevi yerine getirme hizmeti gibi vcnler yararlldlr -
Ayrica bir aletin kullanilip kullamilmadig: ve yararli olup olmadlglm ‘tammlama
Onemlidir. Veriler rotasyon programlama prosesi igin niteliksel bilgi saglantaktadlr

Bir anket ayrica rotasyon 6ncesi kullanilacak bilgiler saglamaktadir.
Gorevleri Analiz Etme

Bu faaliyet bir i rotasyonu programimi gelistirmek icin ihtiyag duyulan
say1sal verileri saglamaktadir. Ispath sayisal teknikler kullamlarak (rapid upper limb
assesment, strain index gibi) da yapilabilir. Gérev elemanlart; nesne agirliklar, is
yiikii, gorev siiresi, islerin gidisinin geri ve yukar1 seviyesi, erisim mesafesini

igermektedir.
Bir Rotasyon Programi Gelistirme

Is rotasyon programi hem niteliksel ve hem de sayisal verilerin anketler ve ig
analizleri yoluyla toplanmas iizerine temellenmektedir. Onemli bir tartigma konusu
bir bireyin kag is arasinda dondiiriilecegidir. Bununla ilgili bir ka¢ dneri minumumda
tutulmasi yéniindedir. Belki iki veya {i¢ olabilir. Say1 smurh oldugu takdirde iggilerin
bunlarda uzmanlagmasi kolay olmaktadir. Diger bir oneri ise isgilerin tiim iglerdeki

egitiminin takim ¢aligmasi prosesini gelistirecegi yoniindedir.
Egitim ve Dinlenme Peryodu

Bir defa bir bireyin rotasyon programi tasarlanmakta ve uygun bir dinlenme
peryodu saglamaktadir. Bu peryot risk faktbrlerini sinirlandirmak igin ihtiyag
duyulan davramgsal stratejileri geligtirmede isgilere imkan saglamaktadir. Calisanlar
yeni rotasyon i¢inde oncelikli gérevlerini yerine getirmek igin ve ayrica devamsizhik
ve iggiicti devri i¢in ikinci bir iste egitilmelidir.

Program Uygulama

Pratikte, bu biraz esneklik gerektirir. Ornegin, eger darbogazlar olursa, hat
dengeleme diizglin bir tiretim akis1 igin ihtiya¢ duyulabilen rotasyon programi
{izerine temellenmigtir. Program yeni gorevleri zorlukla yerine getirebilen ig¢ilerden
emin olmak igin izlenmelidir. Bir degerlendirme yerlestirmenin gerekli olup

olmadi1 veya daha Gtesi bir egitim olarak tanimlanabilir.
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Programi izleme 0
}

Rotasyon programi peryodik olarak amaglara ulagsma ve gel%lentileri
karsilama yoniin de degerlendirilebilir. Takip eden bir ankete gore, isc;ilerAiﬂI‘i”l‘)e{kl-s
agilarindan programin etkinligini nitelemek i¢in idare edilebilir. Diger &lgiiler ise
kaza oranlarindaki degismeler, verimlilik ve kalite seviyesindeki degisiklikler,

devamsizlik ve ig giicti devir oranlarindaki gesitlilikleri igermektedir.

Senelerdir firmalar bir organizasyonda galiganlarin sistematik olarak bir isten
diger ise hareket ettirilmesi seklinde ki “is rotasyonu” kullamilarak yeni galisanlarin
yonetilmesi ig sikintisin 6nlenmesi ve galiganlanin egitilmesi ve onlarin kariyer
gelisiminin arttinlmasi igin insan kaynaklarimin pek ¢ok farkli amaglarinin
bagariimas1 saglanmustir. Bugiine kadar, bir organizasyonda insanlarin hareketinin

hem is¢i hem igveren igin iyi olan bir durum oldugunu sezgisel olarak bilmekteydik.

Kariyerinin ilk yillarinda olanlar tecriibeli olanlara nazaran daha fazla
rotasyona ilgi gosterirler. Clinkii onlar genellikle kariyerlerine daha yiiksek bir deger
edinebilmek seklinde bakarlar. Meslek hayatlarinda ise baglayanlar tipik olarak kendi
Ogrenme goniilliliklerini  sergilemek icin daha sabirsizdirlar, gelismek ve
becerilerini arttirmak i¢in artan sorumluluklar almaya daha heveslidirler ve rotasyon
tecriibelerinden daha fazla fayda elde etmek ve daha ¢ok sey 6grenmek istegi
icindedirler. Diger bir agiklama rotasyon imkanlarim olugturan kidemli yoneticilerin
erken kariyer sahipleri i¢in daha iyi egitim yatirimlar1 olarak rotasyonu gérmek

egiliminde olduklaridir (Cheraskin, Campion, 1996, s. 1-3).

Bu erken kariyer sahipleri beceri ve bilgilerini geligtirmeyi géstermek igin
daha fazla seneye sahip olmaya meyletmektedirler ve isletmenin tiimii i¢in fayda-kar
istemektedirler. Belki siirpriz olmaksizin daha fazla performans gdsteren ¢aliganlarin
is rotasyonlarinda daha fazla yer alacak gibi goriindiiklerini fark ettik. Onlar i¢in bu
boyleyken is rotasyonlar: iyi ¢aliganlar: 6diillendirmek ve gelecek performanslarini
motive etmek {izere yoneticiler tarafindan kullamilir. Ve, muhtemelen kidemli
yoneticiler daha iyi performans i¢in rotasyondan daha ¢ok fayda beklemektedirler.
Isciler ne kadar ¢ok beceri sergilerlerse onlarin y&neticileri onlarin 6grenip

gelismeleri icin daha fazla ilave atamalar isteyecektir.
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Egitim ve gelisme vasitasi olarak is rotasyonunun birincil avantajf:'c;ahganlarm
gelisme bilgi ve becerileridir. Aslinda, i rotasyonu teknik is ve yonetim geklindeki
endiistriyel egitim i¢in 3 ana beceri kategorilerini geligtirir. Tekniié“ab»eceriler
muhasebe bilgisini, finans ve isletme siireclerini igerir. Is becerileri is’édvn'lali
departmanlarin bilgisini ve ¢aliganlarini destekleyen uluslar arasi konular ve sirketin
nasil ilerleyebilecegi bilgisi gibi diger departmanlar1 kapsar. Yonetim becerileri

planlama, haberlesme, kisiler arasi ilgiler, liderlik, akil giicii ve bilgisayarlar igerir.

Caliganlar daha iyi kariyer basarilarina dikkat etmektedir. s rotasyonu
maliyet bedellerinde oldugu kadar diger kariyer yonetim faydalarina da sahiptir.
Kariyer acisindan kariyer memnuniyeti, katilim ve Kkisinin motivasyonu s6z
konusudur. Ayrica, firmada kalabilmek i¢in ¢aligamn arttirilmig bir taahhiitli vardir.
Sonras1 geligme ve terfi i¢in imkanlar da vardir. Ayrica organizasyon iginde
¢aliganlann iligki artan bi¢imde oOrgiileri organizasyonel biitiinlesme faydalarim
saglayacak bigimde mevcuttur. Calisanlar da stratejik konularm daha iyi
anlasilmasina vasil olmaktadirlar. {sciler daha canlandirict (tesvik edici) is faydalar
gormektedirler yeni islerden kaynaklanan gesitlilik ve meydan okumalardir bunlar.
Ve, personel kendi dayamkliliklarinda daha fazla anlayis artisi, personel degerleri ve
yonetim tiplerinde anlayig artigt anlamina gelen karlarla ilgili farkindaliklan
kazanmaktadirlar (Cheraskin, Campion, 1996, s. 1-5).

Is rotasyonu organizasyonun HR stratejisi ile entegre olmalidir. Ozel olarak,
isletme is rotasyonunun uzmanlagmadan ziyade genellesmesini sagladigim
anlamalidir. Ve, teknik sahalarda iarkli kariyer yonetim sistemlerini kullanmay: ya
da uzman gorevleri icin saticilan kullanmay1 i¢eren miitehassiz becerilerine sahip
olmak igin diger yollara bagvurmak zorundadir. Organizasyon is rotasyonundan
dgrenilecek bu durumlara benzeyen beceri ihtiyaglarindan emin olmak zorundadr. Is
rotasyonu her zaman en uygun egitim vasitasi olmayabilir. HR profesyonellerinde
oldugu gibi i rotasyonunun diger isyeri miidahaleleri i¢in nasil tamamlayic
olabilecegi ve ihtiyaglarin nasil yerine gegebilecedi konusunu anlamaya ihtiyag

duymaktay1z.

Ornegin, is rotasyonu bazi sahalarda artan ilave sorumluluklar tarafindan isin

bilyiitillmesi anlamina gelen is zenginlestirme ihtiyacinin yerine gegebilir. Eger
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rotasyon oranlan yavag ise isler sonradan galiganlarin geligtirecek yﬁndefl%is_'fllrsatlan
(daha zengin igleri) genisletmelidir. Zit bi¢imde, ¢alisanlart izl bi(;imde‘itgta'syona
tabi tutan sirketlerdeki is firsatlart daha daraltabilir. Bu boyledir ¢iinkii i rotasyonu
is miicadelesini arttiran, gorev ¢esitliligi ve beceri kullanighlig: gibi artiglan saglayan
motive edici zenginlestirmelerin yaptig: gibi is 6zellikleri {izerinde benzer olumlu bir
etkiye sahiptir. I§ rotasyonu kazalan ve yaralanmalan azaltici bir etkiye yol
acmaktadir (Hazzard, Mautz, 1992, s. 3).

Is rotasyonu ¢ahisanlarin iy zenginlestirmenin bir sonucu olan daha yiiksek
ticretlendirmeler igin zorunluluklarla karsi karsiya kalinmaksizin galisanlarin i
dizayn sureti ile motive edildigi i§ zenginlestirme igin bir alternatif teskil edebilir.
Sonu¢ olarak, halen is rotasyonunun Hderliée olan etkileri hakkinda
Ogrenebilecegimiz ¢ok sey vardir. Bir departman yoneticisi yonetici olmayan bir
caligan rotasyona tabi tutuldugu zaman olusan durumdan daha fazla rotasyona tabi
tutuldugu zaman daha fazla maliyetler olusabilir. Omegin, y6netimdeki bir degisim
is atamalar1 ve departman amaglari gibi performans beklentilerini etkileyebilir.
Firmamin pek ¢ok sahada sahip oldugu yoneticiliginden kaynaklanan artan
(kredibilite-giivenilirlik) gibi rotasyondan kaynaklanan yénetici lehine ilave faydalar
mevcuttur (Cheraskin, Campion, 1996, s. 4 -5).

KIiM I$ ROTASYONU ATAMASI ISTER?

10 yildan daha az igyerinde bulunanlar %75

5 yildan daha az profesyonel olanlar %66
Memurlar % 64
Sekreterler % 57
5 yildan uzun stireli profesyoneller %47

10 yildan fazla y6neticiler %42
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I5 Rotasyonu Hakkinda G6zéniinde Bulundurmamiz Gereken8 Nokta |

Isletmenizde bir i rotasyonu programu stirdiiriirken g6z oniinde tutulma31

gereken bazi pratik tavsiyeler vardir (Cheraskin, Campion, 1996, s. 7-8).

1.

Is rotasgronunun profesyonel bir aktivite ile y&netimi egitiminizin ve kariyer
gelisim sisteminin bir unsuru gibidir. Is rotasyonu 6zellikle firmaya has (6zgii)
beceri gerekleri igin 6nemli olabilmektedir ¢linkii organizasyondaki terfiler igin

tegvik edici durumlan saglar.

Kesin olarak hangi becerilerin agikg¢a anlagilabilmesi is rotasyonu siirecindeki bir
caligamin sayesinde gelistirilir. Ozel egitim programlar1 ve yonetim kazandirma

¢abalari arasinda arttirlmayamn becerilere hitap etmek gerekir.

. Diger profesyonel ve idari islerde oldugu kadar iyi bigimde yiikiimlii tutulan

calisanlar igin is rotasyonunu kullamin. Is rotasyonu her tip iste galiganlan

gelistiren biiyiik bir deger olabilmektedir.

Meslek hayatlarinin basindaki isgiler i¢in oldugu kadar terfi ettirilmis ve sonraki
kariyer donemlerindeki ig¢iler i¢in de i rotasyonunu kullanin. Bazi
organizasyonlar galisanlar rotasyona tabi tutarken meslek hayatlarinin baginda
¢ok hizli ve meslek hayatlarinin sonraki donemlerinde ¢ok yavas olma egiliminde
bulunabilirler. is rotasyonu galisanlarn isine ilave uyarcilik katarak terfi etme

siirecinin etkilerini azaltmak i¢in yol agabilir.

Sizler is rotasyonunu terfilere 6nem vermeksizin kariyer gelisiminin saglanmasi
anlaminda kullanabilirsiniz bdylece bu dzellikle is hacmi kiigiiltiilen igletmeler
icin kullamgl olabilir ¢iinkii ¢aliganlar gelistirmek ve motive etmek igin
imkanlar olusturur.

Kadinlar ve resit olan isgiler igin i rotasyonu planlarina 6zel bir 6nem
vermelisiniz. Yeni federal istihdam olanaklar ile ilgili kanunlar idari islerdeki
kadin ve ¢ocuklarin sinirli bigimde temsili denetlendiginde terfi imkanlart i¢in i§
rotasyonunun Onemine ait bir durumu kabul etti. 1991 yilinda sivil haklar
hareketinin 2. Baghi@1 6zel bicimde is rotasyonu programlarin kapsayan yonetici

terfileri i¢in imkanlar ve engelleri arastiran bir komisyon olugturdu.

Kariyer gelisiminin planina siireci ile ilgili rotasyon ¢alisanlar her bir i atamasi

tarafindan hitap edilen gelisimsel ihtiyaglarii bilebilmesi yoniinde
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olusturulmalidir. I ve gelisim amaglariyla ilgili hedefler Qahézan‘ “yeni bir' -
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pozisyonu {i zerine aldifi zaman is¢i ve yOnetici tarafmdah‘_,_":or!:aklasa_ o

belirlenmelidir. Rotasyon oram is hedeflerini bagarmak i¢in gereken siﬁéye; .gér.e-v'
ayarlanmalidir ve igin geligsimsel faydalarina ulagmak i¢in gereken siire de goz
oniine alinmalidir. Bu yaklagimin avantaji ig¢i ve isverenin beklentileri agikca
anlagilmasi imkanmna kavugmas: ve isin 6nceden belirlenen sonuglarla ilgili
olacag1 gerek duyulan memnuni,yet siiresinin de anlagilmasim saglamasidir. Is
rotasyonu ¢ahsanin niyet edilen gelisimsel etkilerine kavusulacagi goriisii

acisindan goniillii davranilabilmesi suretiyle idrak edilmelidir.

8. Karlan maksimize eden ve rotasyon maliyetlerini minimize eden spesifik
metodlar  yiiriitilmelidir. Ornekler isletmesel entegrasyonun faydalarimi
arttirmay1 ve dikkatle segilen igle tarafindan igin canlandinlmasim, geligmeci
planlarda yansitilan taahhiitlerle faydalarin farkina varmayi ve kariyer artisini,
rotasyon zamanlamasinin yonetimi suretiyle ig ylikii maliyetlerini azaltmay, iyi i
prosediirlerini kullanarak 6grenme egrisi (konisi) maliyetlerini azaltmayi v
kendilerinin gelisim planlarinda is rotasyonundaki rollerini anlamaya yardimci
olmak suretiyle calisanlarin ortak (miisterek) hosnutsuzluklarimi gidermeyi
kapsamaktadir.

3. 3. 2. 3. Is Genisletme

Is genisletme endiistri miihendislerinin diistincesinden ¢gikmaktadir. Bu fikrin
arkasinda bir igin faaliyet alanim olusturma ile i dongiisii ve simrlandirilmig bir
rutinin monotonlugunu dagitmak yatmaktadir. Bir Orgiitsel initenin yatay bir
diliminin i§ fonksiyonlari, her bir is¢iye yapmak i¢in daha fazla faaliyet Qermek
suretiyle birlestirilmektedir. Oregin, diger isciler aym sirkette rutin bir sekilde isten
ise degistirilebilir. Is zenginlestirme tatminsizlik iginde olan isgilerin islerinde

derinlik olugturma ile bu olumsuzlugu gidermeye caligir.

Organizasyonel iinitenin dikey bir dilimindeki is aktiviteleri iste is¢gilere daha
¢ok yetki verecek bir pozisyona birlestirilmektedir. Fikir igcilere kendi islerinin
akigim diizenleme, yanhslarim diizeltme ve cesitli gorevleri yapmada en iyi yola
karar vermeye izin verme ile giclii bir sorumluluk duygusu gelistirmektedir.

Onlardan ayrica sahip olduklann initeleri etkileyen kararlar vermeleri
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istenebilmektedir ve ig¢i sorumlulugu artti1 ve iy daha meydan okuyucu oldugu icin
motivasyon ve gayret de artar (Dotzour, Lengnick, 1992, s. 1 - 5). \

A ISCIsi

GOREV 1 GOREV 2 GOREV 3

Sekil 3. 6: Is Genisletme (Bartol, David, 1991, s. 340)

3.3.2.4.1s Zenginlestirme

Motivasyonun aragtirma ve analizleri, isleri tesvik edici ve anlam dolu
yapmanin 6nemine definir. Bu yoneticilerin oldugu kadar yonetici olmayanlarinda
islerine uygulanir. i(;inde rekabet, bagar1, kabul ve sorumlulugun gergek motivatorler
olarak goriildiigii i zenginligi, motivasyonda Herzberg teorisi ile ilgilidir. Her ne
kadar onun teorisi rekabetsiz kalmasa da o 6zellikle idareci olmayan memurlar icin ,
is memnuniyetini zenginlestirecek yollarin gelisiminde hem Amerika’dan hem de

denizasin tilkelerde yaygin bir hal almistir.(Harari, 1998, s. 1 —5)

Is zenginlestirme is genisletmeden ayirt edilmelidir (fakat bazi yazarlar bu
ayrimu yapmaktadir). Is genisletme, tekrarlayici operasyonlar ile birlesmis korliikleri
kaldirarak bir igi daha degisken yapmaya ugragir. O, sorumlulugu artirmaksizin
benzer isler ilave ederek i sahasim biiylitme anlamina gelir. Ornegin bir iiretim hatts
is¢isi bir arabanin sadece ¢amurlugunu degil, motor kapagi da diizenleyebilir
(Langdon, Whiteside, 1996, s. 1 — 6; Farren, 1998, s. 1 —4).
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GOREV 1 GOREV 2 GOREV 3 -
Hammaddeler Yakalart Dikme | Gomlege > Uttileme, Son Uriin
' Migtirme Katlama ve
Paketleme

Smith, wallace ve Gun:

Son Uriinden Sorumludurlar

Tim Goérev Diizenlemeleri Uzerinde Karar
Yetkileri Vardir

Son Urtin i¢in Geri Besleme Elde Ederler
Mesuliyetleri vardir.

Sekil 3. 7: Is Zenginlestirme (Northcraft, Neale, 1990, s. 499)

Elestiriciler onun, ig¢ilerin sorumlulugunu arttirmadikea, bir kor igin digerine
eklendigini sdylemektedirler. Is zenginlestirmede yapilmak istenen isin igine daha
yiiksek bir basann ve meydan okuma duygusunu yerlestirmektir. Isler belki
degisiklikler ile zenginlestirilebilir. Fakat isleri diger yo6nlerden zenginlestirme
bi¢imleri sunlardir (Koontz, Weihrich,1993, s. 480).

1. Calisma metodlari, diizen ve gidis veya malzemelerin kabulii veya reddi gibi
seyler hakkinda karar verilmesinde, isgilere daha ¢ok serbestlik vererek,

2. Ikinci derecedeki isgilerin katthmumi ve iggiler arasmdaki etkilesimi
cesaretlendirerek,

3. Iscilerin onlarn vazifeleri igin kisisel sorumluluk duygusu vererek,
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4. lscilerin gorevlerinin son iirlinlere ve girisimin iyiligine nasil katkida
bulundugunu gorebilmelerini emin kilacak adimlar atarak,

5. Insanlara, onlarin is performansinda, tercihen onlarin denetgileri ceza vermeden
Once bilgiler vererek, ve

6. Biironun veya fabrikanin hazir hale getirilmesi, 1s1, 1giklandirma ve temizlik gibi
caliyma cevresinin fiziksel goriiniimiiniin degisiklifinde ve analizlerde isgileri de

dahil ederek, ayrica isler zenginlestirilebilir.

Is zenginlestirmeyle ilgili miidahalelere, herkes benzer sekilde tepki
gostermez. Iscinin bilgisi ve beceri seviyesi, biiyiime ihtiyac1 giicii ve genel duruma
ait faktorierden duyulan memnuniyet gibi kisisel farkliliklar, isin temel boyutlar1 ve
psikolojik durumlan ile sonuglar arasindaki temel boyutlar1 ve psikolojik durumlar
ile sonuglar arasindaki iliskileri hafifletir. Iscinin bilgi ve becerisi, is giiciinii
belirleyen egitim ve tecriibe diizeyi ile ilgilidir. Mesela ig¢iler uygun becerilerden

yoksun iseler, artan beceri gesitliligi uygun verimli bir is ortaya ¢ikarmayabilir.

Buna benzer olarak, is¢iler kigisel olarak bliylime ve gelisme ile ilgili gercek
motivasyondan yoksun iseler, onlara artan Ozerkligi temin etme girisimlerine
muhalefet edilebilir. Sonugta, genel durumla ilgili faktSrler miikafat sistemlerini,
yonetim bigimini ve ig¢inin duydugu memnuniyeti ihtiva eder. Genel is durumundan
ig¢i memnun degilse, isin kendisini zenginlestirmek i¢in yapilan girigimler bagarili

olmayabilir.

“Hackman ve Oldham tarafindan tarifi yapilan i§ zenginlestirmeyle ilgili temel
safhalar gsunlar igermektedir (Cummings, Worley, 1997, s. 338 — 341).

1) Durumun tam bir teghisi
2) Dogal is birimlerini olugturma
3) Goérevleri birlestirme

4) Miisteri iligkilerini tesis etme
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5) Dikey yiikleme
6) Destek kanallarin1 agma

Durumun Tam Bir Teghisi

Bir isi teshis etmenin en popiiler metodu is tamma teshislerini veya
varyasyonlarindan birini kullanmaktir. JDS’nin onemli bir sonucu ii¢ psikolojik
durumun bir fonksiyonu olan motive edici potansiyel skordur. Bu ii¢ psikolojik
durum tecriibe edilmig anlamlilik, otonomi ve geri beslemedir. Survey, motivasyon
ve duyulan memnuniyetin gercekten sorun olup olmadifini, veya motive edici
potansiyel olarak isin diislik olup olmadigin tespit etmek ve igin bir takim sikintilara
sebebiyet veren yonlerini aynstirmak bakimindan, bir veya daha fazla isin
boyutlarim belirlemek igin yapilabilir. Mithendislik bakimiyla ilgili “A” isi temel
boyutlarin tiimiinde yiiksektir. Onun motive edici potansiyel skoru 260’tir. (Ortalama

motive edici skor

Normalde 125). “B” isi bir bankada rutin ve tekrarlamali olarak yapilan g¢ek
islemlerini kapsar. Onun motive edici potansiyel skoru olarak ortaya gikan “30”

degeri ortalamanin altindadir ve nispeten yiiksek 6nem tagiyan isler hari¢ daha da
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Skl : Iyi ve Rota I Icin 13 Tonmrma Teghis Profii

Sekil 3. 8: Iyi ve Kotii Bir Is Igin JDS Teshis Profili (Cummings, worley, 1997, s.
339)

diisiik olabilir. Boyle bir igin yeniden tasarlanmali ve geligtirilmelidir.



JDS aymi zamanda degisimi kabul yéniinde iggilerin ne kadar"*héZxr olup

olmadigim da gostermektedir. Yiksek biiytime ihtiyacina sahip olan rsgller isin

zenginlestirilmesine karg, diigiik veya zayif biiytime ihtiyacina sahip olanlardan daha,

kolay cevap verebilmelidirler. Gergek degisiklikleri uygulamadan 6nce, mevcut is
sisteminin tam bir teshisinin tamamlanmasi gerekir. JDS 6deme, ¢aligma arkadaslar
ve denetgi ile tatmin Olglimlerini saglamaktadir. Sayet bu alanlarin bir veya
birkaginda yiiksek tatminsizlik varsa, diger miidahaleler is yeniden tasanmindan

once daha yararli olabilecektir.
Dogal Is Birimlerini Olugturma

Dogal is birimleri miimkiin oldugu kadar sgekillendirilmelidir. Pek ¢ok
teknolojik smrlamalar olabilmesine ragmen, birbiriyle iligkili gorev aktiviteleri
miimkiin oldugu kadar birlikte gruplandirilmahidir. Bo6yle dogal is birimieri
olugturma (gorev kimligi ve gbrevin Gnemi) igin anlamlhiligina katk: yapan iki temel
boyutu arttirmaktadr.

Gaorevleri Birlestirme

Genellikle boliinmiis isler, yeni veya daha genis bir isi sekillendirmek
amaciyla bir araya getirilebilir. Medfield’da, Massachusetts cam isleri fabrikasinda
kizgin levhalarin birlestirme goérevi, daha 6nce yapilmis olan ayr islerin yeniden
birlestirilmesiyle yeniden tasarlanilmigti. Degisiklikten sonra her kizgin levha bir
eleman tarafindan tamamen birlestirildi ve bu % 84°’liik bir tiretim artistyla son
buldu. Kontrol edilebilen itirazlar % 23’ten % 1’¢ kadar diistii ve devamsizhk %
8°den % 1’e diistii (Cummings, Worley, 1998; 5.339). Daha sonra yapilan bir analiz
tiretimdeki degigimin miidahale nedeniyle oldugunu gésterdi.

Gorevleri birlestirme, gorev kimligini (tamimay1) arttirir ve kisiye daha fazla
bir yetenek kullanmasi i¢in firsat sunar. Sicak levha montajcis1 artik yiikleme igin
tamamlanmig bir {irtin ile tamnmalidir. Uriiniin eleman tarafindan kontrolii isin

kendisinden daha fazla geri besleme, otonomi ve gérev 6nemi eklemektedir.
Miigteri Iligkilerini Teshis Etme

Isler boliindtigii zaman, tipik bir is¢i tiriiniin tiiketicisiyle temasi ya hi¢ yoktur

ya da gok azdir. ilerlemelerin genellikle temel boyutlarin iigiinde iggileri misteriler
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direkt olarak ilgilenmeye tesvik etmek suretiyle saglandig1 anlagilabilir. Mesela bir
daktilograf 6zel bir departmana tayin edilirse ilave firsatlar veya :"isi» ile ilgili
elestiriler nedeniyle verimi artar. Miisteri iligkilerini devam ettirmede, kiéilgr béceri-*‘
gelistirmeye olan ihtiyaglar nedeniyle beceri gesidi artig gosterebilir. Eger (Y;awl‘isanaﬁ
miisterilerle ne gekilde iliski kuracagina dair karar verme sorumlulugu §cri1irse,

otonomi arttirilmaktadir.

Migteri iligkilerini olugturmak igin 3 adima ihtiya¢ duyulmaktadir; (Cummings,
Worley, 1997, 5.340).

1. Miisteri tammlanmalidir.

2. Isgdren ile miigteri arasindaki iliski miimkiin oldugu kadar dolaysiz ve
direkt olmalidir.

3. Miisterilerin hizmet ya da iirtiniin kalitesini degerlendirebilecegi ve bu
degerlendirmeleri tekrar igciye yoneltebilecegi iglemlere ve tenkitlere

ihtiyac vardir.

Indiana telefon sirketinde telefon rehberi diizenleyicilerine bir sehrin veya bir
boliimiintin sorumlulugu verildiginde performans ve tatminde onemli ilerlemeler

saglanmugtir.
Dikey Yiikleme

bikey yliklemenin amact igi yapma ve isi kontrol etme arasindaki agiklig:
azaltmaktir. Dikey olarak yiiklenmis bir is ydnetim igin belirlenmis sorumluluk ve
kontrollara sahiptir. Dikey ylikleme is tasarim prensiplerinin belki en hayatisi
olabilir. Otonomi dikey ytiikleme boyunca devamli artirtlmaktadir. Bu yaklagimin is
sonuglarn bakimindan daha fazla kisisel sorumluluk duygusuna yol agmasi
gerekmektedir. Mesela, bilgisayarlar i¢in devre plakalari iireten bir IBM sirketinde,
bant iggileri tiretim proseslerinin siirat ve dogrulugunu 6lgmek, tamamlanan tiriinlerin
kalitesini test edebilecek sekilde yetistirilirler. Isleri daha biitin ve daha fazla
ozerktirler. Isi yapan mithendisler onlari {iretmek igin daha iyi tirtinler tasarlamada ve
daha etkili yollar bulmakta serbesttirler (Herkoff, 1991 s.84).

Dikey yiiklemenin kayb1 genellikle birisi yanlis bir sey yaptiginda olmaktadir.
Bir amir igeriye girdiginde, sorumluluk belirsiz bir gekilde bertaraf edilebilir. Bir
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sigorta sirketinde, isaret etme ydntemlerinden biri de suydu. “Herhangl b1r ise - .

baglamadan once, John ile gorligin” John baska bir bolumdeydi ve" 5 yll 6nccf

ayrilmigtir. Ancak 6nemle vurgulanan bu konu hala uygulamadaydi. Usta halme,.,,\

gelmis pek ¢ok tamirci bir makine iizerinde siirekli calismaya sahip olmak igin bir
form doldururlar. Amir, tamircinin makineyi tamir etmesine onem vermeksizin

otomatik olarak bu formu imzalar.

Geri Besleme Kanallarimm1 A¢ma

Hemen hemen biitiin islerde, yaklasimlar, geri besleme kanallarim agmak,
bireylerin performanslarinin sabit bir seviyede kalip kalmadigini, ilerleyip
ilerlemedigini veya bozulup bozulmadi§in anlamalarina yardime: olmak i¢in mevcut
olmustur. En avantajli geri besleme, bir is¢inin is yapilirken uygulamay1 6grenmesi
esnasinda ortaya ¢ikar. Corning Glass sirketi kizgin-levha departmaninda biitiin
aletleri birlestirmek "ve onlar1 iyice teshis etmek, uygulamalarla ilgilenen
operatSrlerin mevcut nicelik ve kalite bilgisini arttirmugtir. Cogu kez miidiir veya
amire sunulan bilgi, direkt olarak is¢iye verilebilir. Bilgisayarlar ve diger otomotik
uygulamalar bireylere, o an igin onlar tarafindan elde edilmeyen bilgileri temin
etmede kullamlabilir. Pek ¢ok organizasyon, direkt ve seri bir geri beslemenin bir

tesvik edici unsur olarak 6nemini anlamis degildir (Cummings, Worley, 1997, s.340).
3. 3. 2. 5. Is Zenginlestirmeyle Ilgili Onemli Noktalar

Bir takim girketler is zenginlestirme programlari baslatti. Oldukca genis bir
Olgekte bunu ilk kez yapan sirket Texas Instruments’dir. Diger sirketler AT&T,
procter & Gamble ve General foods gibi onunla olduk¢a dnemli tecriibeye sahip
oldular. Bu sirketlerin tiimiinde verimliliin artt1f1, gecikme ve iggiicli devrinin
azalmis oldugu ve moralin ilerledigi ileri stirlilmusgtiir (Morris, Tarpley, 2000, s. 1 —
7.

Is zenginlestirme igin en parlak iddialar Amerikan saghk, egitim ve
iyilestirme departmam tarafindan 1973 yilinda yapilan calijma raporunda yer
almaktadir. Bir ig¢i davraniglan analizi ve i hayati kalitesi sonucu olarak bu ¢alisma;
(Koontz, Weihrich, s. 480).

1. Oncelikle ¢alisanlarin tatminsizlik nedeni onlarin is dogasidir (¢aligma hayati

kalitesi) ve
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2. Mavi yakali ig¢iler onlarin denetleyicilerinden daha ¢ok serbesti@k“f; ve 1sler1

lizerine biiyiik kontrol verecek sekilde isleri zenginlestirilir ve yayglr:"ﬂafs’tlxril_lr‘sé,ﬁf

daha siki ¢aligirlar,

Sonucunu bu ¢aligma ileri stirmistiir.

Is Zenginlestirme Smirlamalar

Is zenginlestirmede ¢ok giiglii destekler olsa bile onun uygulamasinda bazi
simirlamalarin oldugu muhakkaktir. Bunlarin biri teknolojidir. Ozel makineler ve
montaj hatt1 teknikleri ile, biitlin isleri ¢ok anlamli yapmak miimkiin olmaz. Diger
siurlama ise maliyettir. General motor evleri montajinda 6 kisilik ve 3 kisilik
takimlar denedi fakat bu yaklagim ¢ok zor, yavas ve maliyetli bulundu. Diger yandan
iki Isve¢ otomobil (auto) tiireticisi saab ve Volvo, takim yaklasimum kullandi.
Maliyetlerde zayif bir yiikselme oldugunu buldular. Oyleyse burada, isiler 6zellikle
onlarin iglerinin temel memnuniyetini degistiren is zenginlestirme ¢esidini gergekten
isterlef mi gibi baz1 sorular vardir. Is¢i davramglarimin gesitli aragtirmalan hatta
montaj hatti igcileri davramslari bile isgilerin biiyiik bir yiizdesinin iginden tatminsiz
olmadigim1 ve birkagimin “daha ilging” isler istedigini gOstermistir. Bu isciler is
giivenlifi ve ma.ﬁs istiyor goriinmektedirler. Ustiine dstliik, iggiler verimliligi
artirmak i¢in gorevlerin dogasimin degisimini islerin kaybi manasinda algilamaktadir
(Hodgetts, 1990, s. 350).

Is zenginlestirme simirlamalann temel olarak diisik yetenek seviyeleri
gerektiren isler igin uygulanmaktadir. Yiiksek yetenege sahip isciler, profesyoneller
ve yoneticilerin igleri zaten meydan okuma ve bagarmammn gesitli derecelerini
icermektedir. Belki bunlar onlarin oldugundan daha fazla zenginlestirilebilirdi. Fakat
bu modern yonetim teknikleri ile iyi yapllabilir. Bu teknikler yonetilme katilma,
yetki devri ile daha ¢ok insiyatif kullanmak, ikramiyelere, statii sembolleri ve diger
odiiller gibi performansla yakinen iligkili olan tekniklerdir (Hackman, Oldham,
1980, s. 247 - 275).

Is Zenginlegtirme Problemleri

Yiizeysel olarak, is zenginlestirme motivasyon faktorlerine bir cevap olarak

¢ekici bir diiglincedir. Fakat o umuldugu kadar iyi caligmadi. Oradan bir g¢ok

problemlerin oldugu goriinmektedir.

o
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En onemli problemlerden biri fist yoneticilerin ve personel uzmanlarimn

meydan okuma, bagar1 ve diger insanlarin kisilikleri igin kendi deger aﬁ_‘l‘g:ekleﬁne; . ‘

bagvurma egiliminde olmalaridir. Bazi insanlar digerleri igin kor (dull) gﬁrﬁneﬁw

islerle meydan okutturulmaktadir. Bir sirkette giinliik siparislerin kaydint tutmaktan
baska sey yapmayarak yagamim gecirmis bir is¢i sirkette en dnemli islerden birini
yaptigimi hissetmektedir. Bagka bir isletmede, gesitli gérevlerle bir is zenginligi
pozisyonundan olmus bir kadina tekrarlayici bir montaj hatti igi verildiginde
denetleyicisi ona onun bdyle biiyiik bir sorumluluktan kurtulmus oldugunu styledi.
Ayrica digar1 ki etkinliklerde oldukga liderlik yeteneklerine sahip olan bir kadin
denetleyiciligi eri ¢evirdi. Ciinkii onun simdiki isi olan sirketin digindaki problemler
ve programlar hakkinda diisiinmesine imkan sagliyordu Cummings, Worley, 1997, s.
341). |

Baska bir zorluk is zenginlestirmenin insanlara genellikle empoze
edilmesidir. Onlarin igi sevip sevmedikleri ve onlarmn islerinin nasil daha enteresan
yapilabilecegi sorulmaktan ziyade onlar iy lizerine konusurlar. Bu, en azindan
kismen, is¢ilerin isleri daha degisken ve anlamli yapmak denemeleri igin sgirketin
onlar1 daha siki galigirmak igin sadece sirketin bir plani olarak yorumladidi,
Lordstwn’daki Vega fabrikasinda montaj hatt: is¢ilerinin iglerini genigletmekle karsi
kargtya kalan General Motors’un problemi oidugu goriiliir. Insanlari igine alan
(katihmim saglayan) danigmanin nemi higbir zaman géz ardi edilmemelidir. Ayrica
burada kisim liderlerinden iy zenginlestirmeye az veya gok hi¢ destek olmamugtir.
Eger is zenginlestirme iggiler igin 6nemli olsaydi, o gérliniiste ender meydana gelen,

muhtemel kisim isteklerine doniigen bir hareket olacakti.

Is Zenginlestirmeyi Etkili Yapmak

Birkag yaklagim daha ’yiiksek seviye motivasyonlar igin ig zenginlestirmeyi
cekici yapmada kullanilabilmektedir. Birincisi, organizasyonlar insanlarin ne
isaret ettigi gibi istekler insanlar ve durumlarla degisir. Aragtirmalar az yetenege
sahip iscilerin is glivenligi, ticret, kar, daha az kat1 fabrika kurallan ve daha sempatik
ve anlayish denetleyiciler istediklerini gostermistir. Eger insanlar bir fabrikada
merdiveni oynatsalar diger faktorlerin gitgide 6nemli oldugunu goriirler. Fakat is
zenginlegtirme aragtirmasi yiiksek seviye profesyoneller ve yoneticiler {izerinde

yapilmgtir.
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Ikinci olarak, eger verimlilik artislari zenginlestirmenin ana amaci ise,

program igcilerin nasil kazanacagimi géstermek zorundadir. Omegin‘;‘_t bir sirkette -

\

denetleyicileri olmayan ve kamyonlarin bakiminda gorevli iki kisiye art'iin‘}'difetimde R
biriken fiyatin %25°i verilen bir program, sirketin onlarin c¢abalarindan karelde
ettigini, giktilarda sasirticn bir artis oldugunu, bu islere daha ¢ok ilgi oldugunu
gostermektedir. (Koontz, Weihrich, s. 481 — 482; Gibson and Others, s. 366 —367)

Ugiincii, insanlar ilgilenilmeyi, damsilmay1 ve fikirlerini sunacak bir firsat
verilmesini severler. Onlar insanlar gibi goriilmeyi severler. Bu uzay araglar
fabrikasinda, moral ve iretimin arttifi, isgiicti devrinin ve gecikmenin azaldigi,
calisma yerlerinde biitlin iggilerin isimlerinin afislerde olmasi ve biitiin makinelerin
ve teghizatlarin degigik renklerde boyandifi bir ¢alisma bolgesinde her birinin
programi olmast gibi basit bir teknik ¢ikmigtir.

Dordiinciisti, insanlar yoneticilerinin onlarin  rahatlifiyla gergekten
ilgilendigini hissetmeyi sevmektedirler. Isgiler ne yaptiklarin1 ve nigin yaptiklarm
bilmek isterler. Onlar performans geri beslemesini sevmektedirler. Onlar iglerinde

takdir edilmekten ve taminmaktan hoslanmaktadirlar.

Is zenginlestirme sorumluluk yetkisini icerdigi i¢in bu yetki modu hakkinda
diigtinmenin bir yolu empowerment kavramidir. Bununla yakinen alakalidir. Yonetici
gercekten onlara amaglarini tamamlamak ve faaliyet yapmak igin gii¢ verir.
Empowerment yetki manasindadir ve alt (st arasindaki bir giiven iligkisini temsil
eder. Buradaki agik soru, kim esas olarak sorumludur. Empowerment prensibine gére
sorumluluk alt birimlere havale edilir fakat ydneticiler tarafindan asla vazgegilmez.
Denetim iizerinden kaldirilmaz (Koontz, Weihrich, 1988, s. 481 —482).

3. 3. 3. BIYOLOJIK iS TASARIMI (ERGONOMIK IS
TASARIMI)

Calisan igcilerin kendi kendilerini yaralama tehlikeleri daha az oldugundan
stkigtirilmug programlara uygun hale getirilen islerin daha az fiziksel gaba igerdigini
gérmekteyiz. Boyle diglinceler iy tasarimi igin tam bir yeni yaklagima ¢ikis
vermektedir. Bazen Ergonomi olarak da nitelendirilen biyolojik yaklagim isi

miimkiin oldugu kadar giivenli hale getirmek i¢in bir tegebbiistiir.

Biyolojik yaklagim agir endiistrilerde (¢elik, madencilik ve ingaat gibi) yogun
bir sekilde kullamimaktadir. Hem isleri daha emin (giivenli) yapmak ve hem de
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sadece erkekler tarafindan yapilabilmekte olan fiziksel talep gerektiren is'tiirlefindc
kadinlara yardimci olmay1 amaglamaktadir. Biirolarda, ergonomik teknikléx;, gunlenm

bilgisayar ekranmina bakarak sandalyelerde oturarak harcayan iggilerin bel‘VGSIFt

agnlarini azaltabilir. Bu is tasariminin temel prensibi igin fiziksel gereklerinin ig¢inin

fiziksel kapasitesinin iistiinde olmamasidir (Flynn, 1998, s. 4 —9).
3.3.4. ALGISAL / MOTOR iS TASARIMI

Deneysel psikoloji is tasarimi igin yakin zamanda bagka bir yaklagim onerdi.
Biyolojik yaklasim insanlarin yaptiklan islerin fiziksel gereklerinin, o isi yapan
iscilerin fiziksel kapasitelerini agmamasini saglamaya galigmaktadir. Onu ileri siiren
bir yaklagim gorugtidiir. Algisal motor is tasarimu yaklagimi ise iggilerin yaptig
iglerin zihinsel gereklerinin is¢ilerin zihinsel kapasitesini ge¢memesi iizerine
yogunlasmaktadir. Ug mil Stede faaliyet gosteren iscilerin isleri algisal (motor) is
tasarimu agisindan kotiice tasarlanmigti. Bunun nedeni ise operatérler 6lgii aygitlar
ve 1siklardan gelen agin bilgi miktarlarini cevaplamak zorunda kalmalaridir. Algisal
(motor) is tasariminda guna da dikkat etmek gerekir ki o kadar basit tasarlandiginda
¢alisanlar igin sikic1 olmaktadir (mekanistik tasarimdaki gibi) (Noe and others, 1997,
s. 188 — 189).

3. 4. ORGANIZASYONLARDA YENIDEN iS$
TASARIMI UYGULAMASI ICIN STRATEJIK BIR
CERCEVE

Yeniden ig tasarimi ihtiyacinmi tamimlama Ricky Griffin tarafindan tasarlanan
biitiinleyici bir stratejik uygulamada dokuz adimdan olusmaktadir (Anthony, 1996, s.
295-297).

Degisim ihtiyacinin Taninmasi

Stratejik yeniden iy tasariminda ilk adim bir degisime ihtiyag duyuldugunun
taninmasi ve kabuliidiir. Tipik olarak isyeriride bir ¢ok faktér bir degisim ihtiyaci
gostergesi gibi hizmet etmektedir. Igleri hakkindaki isci sikayetleri ve daha sonra
motivasyon ve performansta azalma sik sik is tasammimn  gerekliliginin ilk
isaretleridir. Eger yoneticiler kaybetmemek ve igcileri tutmak istiyorsa, iyi

tasarlanmig motive edici bir is zorunludur.
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Sekil 3. 9: Organizasyonlarda Yeniden Is tasarim1 Uygulamasi I¢in Stratejik Bir
Cergeve (Anthony, 1996, s. 295)
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Stratejik yeniden i tasarimina gotiiren bagka faktdr bir orgarﬁzasyon icin
teknolojinin elde edilebilirligidir. Daha etkin iiretim prosesleri igin yeni:bilgisayar ..

gelismeleri sik sik yeni ¢aligma metodlarim mecburi kilmaktadir.

Eger isletmeler rekabette kalmak istiyorlarsa, onlar gelismis teknoloji
ekipmanlarim elde etmek igin belki stratejik bir karar verebilirler. Yeni ekipman

veya metodlar sik sik bazi isleri yeniden tasarlama ihtiyacim olusturabilir.
Miidahalenin Se¢imi

Bir degigim ihtiyacimin tamimlanmasindan sonra, ydneticiler miidahale
yaklasiminda karar vermek zorundadir. Is yeniden tasarim insan kaynag1 yoneticisi
icin elde edilebilir bir cok segenegin sadece biridir. Ornegin, is¢i motivasyon ve
performansindaki bir éksilmenin taninmast bir gok faktérlerin (zay:1f iletisim, liderlik
veya egitim gibi) sonucudur. Zay1f bir is tasarimi gereksizdir. Bununla birlikte eger,
isciler sikicilik ve meydan okumayici isten sikayet ederlerse, is yeniden tasarim
belki ¢cok mantikli miidahale olabilir. Uygun miidahale stratejisinin se¢imi igin

yonetimsel tecriibe, sezgi ve sozsiiz ifade bilgisi gerekmektedir.
Caligma Sistemi ve Sartlarinin Teshisi

Yoneticiler bir is yeniden tasarim programimi uygulamaya karar verdikten
sonra, i§ sistemi ve onun sartlarimin derinligine bir teshisi Snemlidir. Insan kaynaklar
yoneticileri herhangi bir is yeniden tasarim ¢abasii mevceut is sistemi ile uyumunu
saglamalidir. G6rev tasanmlnda, Ricky Griffin i§ sistemi ve sartlarini teshis etmede

teftis edilecek alt1 bolgeyi tanimladi.

1. Varolan Islerin Teshisi; Ornegin, is analizleri ve is teshis surveyi gibi metodlart
degerlendirme.

2. Varolan Isgiiciinin Teshisi; Ornegin, iscilerin istenilen performans, motivasyon
ve tatmin seviyesi ile su anki performans, motivasyon ve tatminini
karsilastirmak.

3. Teknoloji teshisi; Ornegin, teknoloji pahali ekipman ve agir makine gerektirdigi
igin belki bir stkint: olabilir. |
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4. Organizasyon Tasariminin Teghisi; Organizasyonu ya mekanistik ya da organik
olarak siniflandirmak. Orgiit kiiltiiriinii tammlamak. O degisimi kabul ’édiyof mu?

5. Lider davramginin Teshisi; Denetginin isbirligi bir i yeniden tasanm cabasim
kuvvetlendirmek igin hayatidir.

6. Gurup ve Sosyal Prosesin Teshisi; Eger i yeniden tasarimi ¢abasi 6zerk ¢alisma

guruplarinin gelistirilmesini igeriyorsa, gurup baglihg: derecesi hayatidir.
Teklif Edilen Degisimlerin Maliyet / Kar Analizi

Bir is yeniden tasarim miidahalesinin ihtimal maliyetleri muhtemel karlarina
karg1 dengelenebilmelidir. Bir organizasyon i¢in maliyet yeni makine, ge¢is boyunca
atil zaman, ve artan is¢i sorumlulugu ve gorev performans: nedeniyle miimkiin iicret
artiglarii igermektedir. Is yeniden tasarim cabasimn karlan ig¢i motivasyonu,
tatmini, organizasyon i¢in taahhiit ve performansta bir artis ve ayrilma, devir,
gecikme, hatalar ve sikayetlerde bir azalmay:1 igermektedir. Bir i yeniden tasarim
miidahalesinin amaglar1 gergeke¢i olmali ve karlar maruz kalinan maliyetlere oranla

daha agir basmalidir.
Karar Verme / Vermeme

Bir maliyet / Kar analizi ile temas kurduktan sonra, yoneticiler yeniden ig
tasarim miidahalesi veya diger aliernatiﬂerle uyumlu bir karar vermelidir. O hem
kisa dénem ve hem de uzun dénem sonuglari dikkate almada ve nasil bu aglar
organizasyonun tiim stratejisi ile tamimlanabildigi yoneticiler i¢in Onemlidir.
Sistematik bir maliyet / kar analizinden sonra bile, yoneticiler sik sik dogru karar
vermek i¢in bilgilerin tiimﬁne sahip olmadiklar1 inancindadirlar. Yéneticiler onlarin

bilirkigi raporu ve sezgi kadar nicelik bilgisine giiven duymak zorundadir.
Uygulama Stratejisinin Gelistirilmesi

Uygulama igin strateji faktérleri 1) is tasarimi miidahalesini kim planlayacak,
2) yapilmak zorunda kalinacak gergek is degisimleri nedir, 3) Bu degisimlerden kim
etkilenebilecek, ve 4) miidahalenin olacagi zamani icermektedir. Bu stratejik konular

degisimleri baslatmadan 6nce sistematik olarak gelistirilmelidir. Baz1 aragtirmacilar
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yeniden iy tasarim miidahalesi planlamak igin igileri, denetgileri ve damsmanlan
kullanan katilmci bir yaklagimi savunmaktadirlar. Bununla birlikte diggrléri bazn
durumlarda katilimi savunurken, bazi durumlarda dabir bag agag: (t‘(')b‘-dQ};VnQ._ﬂ
yaklagimi savunmaktadirlar. Katilim karari is¢ilerin sahip olduklar1 énemli bilgi
derecesine baglidur.

Islerin degistirilmesi hususundaki kararlar, degisim ile etkilenmesi ve
miidahalenin kisisel temelli veya gurup temelli olup olmayacagina gére verilmek
zorundadir. Omegin, bireye dayali olusum karmagsik ekliyorsa, gurup temelli
olusumlar (6zerk ¢alisma guruplan gibi) kullanilmalidir. Sonugta, planlama gurubu
uygulama planinin zamanim tanimlamalidir. Diisiinceler yeni ekipmanlan satin alma
yerine yerlestirme ve onu is¢i egitimi i¢in kullanmanmin ne kadar siirecegini

icermektedir.
Uygulama

Gergek miidahale seyrek olarak beklenmedik problemler olmaksizin meydana
gelir. Uygulama zorluklarina karsi en iyi koruma ozel bir strateji geligtiren is
durumunu dikkatlice tanimlamak ve Onceki adimlara dayanan detayh bir plam

izlemektir.
Miidahale I¢in Ilaveler

Ilave degisiklikler 6zellikle organizasyonda genel faktorleri saglamak igin stk
sik gerekebilir. Omegin, organizasyon yapisindaki degisim, is akisi ve &diil
sistemindeki degigim i yeniden tasarim miidahalesi nedeniyle gerekebilir. Eger
Ozerk c¢alisma guruplar bi¢imlendirildiyse, firma bireysel basar1 temelli $demeleri

stirdiiremez.
Miidahalenin Degerlendirilmesi

Son adim yeniden is tasariminin etkin olup olmadigini tammlamaktadir. Eger
yoneticiler bir degisimin etkisini gormek istiyorlarsa, ¢aliganlarin algilanni,
performansini ve diger isle ilgili sonuglari gercek yapilanmadan 6nce Slgmeye

ihtiyag duymaktadirlar. Yapilanmadan once ve sonra yoneticiler sonuglar tekrar
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Olgebilmeli ve Kkarsilagtirmalidir. Ne yazik ki, bu adim ilave zaman i(:e ;vrhaliyet‘

sinirlamalar ihtimali nedeniyle bir 6rgiitsel i§ yeniden tasarim ¢abasim ié’c;fiﬁektédir. "

Yoneticiler bagtan basa herhangi bir yapilanmanin etkilerini incelemeli ve ’:maémz,<*

kalinan maliyet ve karlar1 degerlendirmelidir.
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4. TEKNIK VE PERSONEL iHTIiYACLARI iCiN
IS TASARIMI , IS GURUBU PERSPEKTIFLERI
VE ISLE ILGILI DiGER GELISMELER

4. 1. TEKNIK VE PERSONEL {HTIYACLARI iCiN i$
TASARIMI

Miihendislik yaklagimi etkin performans tiizerinde odaklanmaktadir ve
geleneksel isleri ve is gruplanm tretir. Bu yaklasim is¢i ihtiyaglarim diigiirmeye
meyillidir ve ekonomik sonuglar1 vurgular. Motivasyonel yaklagim harekete gegirici
igleri tasarlamaya ugrasir ve ig¢i ibtiyacinin Gnemini vurgular. Bununla birlikte
aragtirmalar artan memnuniyetin {retimde mutlaka ilerlemeler meydana
getirmedigini ileri stirmektedir. Sonug olarak STS yaklasimi hem teknik ve hem
sosyal agidan iyilestirme saglamaya ugrasir. Bu birlesik hedefe ragmen, STS
istikrarl, arastirma sonuglari iiretmez. I§ tasarimu yiiksek seviyeli is¢i tatmini ve
verimlilik igin i Ve is gruplan olusturmay: igermektedir. Onemli bir arastirma, bu tip
sonuglar1 bagarmanin, is kurulmasinda rol oynayan &zel faktorlere uyum saglanmas:
bakimindan, model ¢alismasina bagli oldugunu gésterir (Ivancevich, Matteson, 1990,
s. 488 — 489).

Bu faktorlerin mal ve hizmet iiretmede ve iscilerin kigisel ihtiyaclarinda
teknoloji ile ilgili olmas1 gerekir. Is bu faktorlere uygun tasarlandiinda, btiyiik

ihtimalle hem verimli hem de tatmin edici olabilecektir.

Is tasarimunin baganisim etkileyen teknik ve personel faktérleri 4 ayn is tasanminin

secimi i¢in muhtemel bir ¢erceve saglamaktadir (Cummings, Worley, s. 355).

1) Geleneksel igler

2) Geleneksel i gruplan

3) * Zenginlestirilmis isler

4) Kendini y6neten takimlar
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4. 1. 1. Teknik Faktorler

birbirine bagimlilik veya mal ya da hizmet tiretmek igin iggiler arasindaki isbirliginin
ne Olgiide gerektii veya bilgi prosesinin miktar1 ve karar veren isgilerin gérevi
tamamlamak i¢in ne yapmalari gerektigidir (Slocum, sims, 1983, 5.193-212). Genel
olarak teknik dayanmismanin derecesi isin bireysel isleri i¢in mi veya ¢aligma gruplan
icin mi tasarlanmasi gerektigini tammlamaktadir. Teknik bagimliligin diisiik ve isci
yardimlagmasina az ihtiyag¢ oldugunda (Grnegin satis alaninda ve veri girisinde) is
bireysel isler i¢in tasarlanabilir. Bunun tersine teknik bagimhilik yiiksek ve isgilerin
dayamigmas1 mecburi oldugunda (K6émiir madeni, montaj hatlar1 ve yazilim yazma
gibi tretim prosesinde) bu takdirde igin karsiikhh gorevleri uygulayan kisilerden
oiusan gruplar i¢in tasarlanmasi gerekmektedir (Safizadeh, 1991, s. 61 — 82). A

Ikinci boyut, teknik belirsizlikler icin digsal kontrol bigimleri (denetci,
programlama veya standardizasyon veya is¢inin kendini kontrolii gibi) i¢in isin
tasarlanip tasarlanamayacagim tanimlamaktadir. Teknik belirsizlik az ise ve is¢iler
tarafindan iglenecek bilgi de azsa i digsal kontrol i¢in tasarlanabilir (Montaj hattinda
ve tekrarlayici islerin diger formlarinda oldugu gibi). Diger yandan teknik belirsizlik
yiiksek ve caliganlar bilgi islemek ve karar vermek zorundaysa (profesyonel iglerde
ve ariza arama gorevlerinde oldugu gibi) is, isgbrenin yiiksek seviyeli kendini

kontrol etmesine gore tasarlanmalidir (Dean, Snell, 1991, s. 776 — 802).

Sekil 4. 1 farkh bagimhlik ve belirsizlik kombinasyonlan i¢in yalmzca teknik
bir perspektiften en etkili farkli is tasarim tiplerini gostermektedir. Teknik
bagimlih@n ve belirsizligin diigiik oldugu birinci karede (veri girisinde oldugu gibi)
isler geleneksel olarak is¢i etkilegsimi ve kendini kontrol etmenin sinirlandiriimig

miktan ile tasarlanabilmelidir.

L
EL A

Diikkan kavraminda, iki anahtar unsur degisikligi etkileyebilir. Teknik olarak ..

o
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Teknolojik bagimhlik

Diisik «¢ . —» Yilksek
D“’“ﬂ 1 2 b s
é Geleneksel Geleneksel e
_g_ Isler Is Gruplan )
3
=
g 3 4
§ Zenginlestirilmis Kendi kendini
Isler Diizenleyen Is Gruplan
Yiiksez

Sekil 4. 1: Is Tasarimlann Teknolojiyi En Iyi Sekilde Kullanmas: (Cummings, 1998,
5.356).

Gorev bagimliligi yiiksek oldugunda belirsizlik yine diigiiktiir. (Ikinci kare)
yeni montaj hattinda ortaya ¢ikan islerde, isin, is¢i etkilesiminin prbgramlandlgl ve
kendini kontroliin sinirlandif1 geleneksel is gruplarina gore planlamas: gerekir. Kare
3’te teknik bagimhlik diigiik fakat belirsizlik yiiksekse (satis alanlarindaki gibi), is.
(zenginlestirilmis islerdeki gibi) i¢sel kontrol bigimleri ile bireysel isler icin
yapilandirilabilmelidir. Sonu¢ olarak, hem teknik bagimlilik ve hem de teknik
belirsizlik yiiksekse (Kare 4), bir kimya fabrikasinda siirekli bir proses olan). is,
tiyelerin paylasmig gorevler etrafinda etkilesimlerini kontrol etmek icin gerekli olan
bilgi, karar verme yetkisi ve goklu yeteneklere sahip olan {iyelerin iginde oldugu
kendi kendini yoneten takimlar i¢in tasarlanabilmelidir (Cummings, Worley, 1997,
s. 356).

4. 1. 2. Personel Ihtiya¢ Faktorleri

Is tasariminda bireysel farkhiliklari tanimlayan aragtirmalarin gogu segilmis
personel nitelikleri iizerinde yogunlasmaktadir. Iki tiir personel ihtiyaglari en etkili i$
tésanm tirlerini etkileyebilir. Sosyal ihtiyaglar veya Onemli sosyal iligkiler i(;ih
duyulan istek ve biiylime ihtiyaglar1 veya kisisel bagari, 6grenme ve gelisme igin
duyulan istek (Hackman, Oldham, 1983, 5.33-45). Genelde sosyal ihtiyaglar derecesi
islerin bireysel igler veya calisma gruplan igin mi tasarlamp tasarlanmayacagim
tamimlamaktadir. Toplumsal iliskilere az ihtiya¢ duyan insanlar karsilikli ¢aligmadan
ziyade bireysel galigmalar1 daha ¢ok severler. Bunun tersine toplumsal ihtiya¢ yonii

fazla olanlar, grup islerine bireysel iglerden daha fazla yonelirler.
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Ikinci bireysel fark, bityiime ihtiyaglar is tasarimlarinin rutin ve 'fckra'rla,_tnall _

ya da karmagik meydan okuyucu olup olmadigii tanimlamaktadir. Dusﬂk ’bﬁyﬁme .

ihtiyacina sahip olan is¢iler genellikle karmagiklik ve meydan okuyucu i$1ere:\i‘)'ek.,ﬂgiﬁ

duymamaktadir (yani zenginlestirilmis igler). Onlar yiiksek diizeyde karar vermeyi
gerektirmeyen rutin i formlarim yerine getirmekten son derece memnun olmaktadir.
Diger yandan, yiiksek biiytime ihtiyacina sahip olan insanlar karar verme, yetenek
cesidi ve anlaml geri beslemenin yiiksek seviyelerini sunan igler ile tatmin
olmaktadir. Zenginlestirilmis isleri yerine getirme onlara kisisel bagar1 ve geligimi

tecriibe etmek i¢in izin verir (Champoux, 1996, s. 237).

Baz insanlarin diigiik sosyal ve bilylime ihtiyaglarina sahip olmasi sik sik
orgiit gelistirme uygulayicilan (teknisyenleri) igin kabul edilmesi zordur. Ozellikle
biliylime ve sosyal degerler 1s1finda birgok oOrglitte gelistirme pratiklerinin alt:
cizilmektedir. Bununla birlikte bireysel farkhiliklarin mevcut oldugunu fark etmek
Oonemli husustur. Herkesin yiiksek biiylime ihtiyaclarina sahip oldugu veya ytliksek

diizeyde etkilesimi istedigini farz etmek uygun olmayan is tasarimlarina yol agabilir.

Omegin yaz isleri béliimiinde yeni bir miidiir sik sik yapilan ve aydan aya
hi¢ degismeyen raporlar daktilo etmekten ibaret olan bir igin 6nemli bir bélimii igin
daktilo kullanan alt1 eleman1 goriince ¢cok sasirmistir. Ayrica bu iinitenin berbat bir
kalite ve zamanlamasinin olmasi iizerine, miidiir, hemen yeni kelime islemcileri
siparigini verdi ve tiyeler arasimndaki etkilesimi artirmak icin i§ akigim yeniden
tasarladi. Ig¢i tatmini azaldi, personeller arasi g¢atismalar artti, is kalitesi ve
zamanlama performansi zayifladi. Bir 6z degerleme ¢abasi bu alt1 iiyenin tiimiiniin
grup cabasinda diigiik biiylime ihtiyaglarina ve diigiik dahil olma ihtiyaglarina sahip
oldugunu ortaya koydu. Bir personelin ifadesinde: “Benim biitiin istedigim ige

gelmek, isimi yapmak ve maagimi almak” demektedir.

Diigtik biiyiime ya da sosyal ihtiyaglara sahip olan insanlarin bu faktorlere
fazla deger verenlerden daha altta olmadifim vurgulamak gerekir. Onlar basitge
farkhidirlar. insanlarin ihtiyaclarim, kisisel biiylime ve tecriibeler yoluyia
degistirebilecegini anlamakta onemlidir. Orgiit geligtirme pratisyenlerinin is
tasarimlarinda bireysel farkliliklara karsi daha duyarli olmalart ve kendi deger
yargilari1 bagkalarina kabul ettirmeye zorlamamalan gerekmektedir. Uygulamayl



bitirmek isteyen pek gok danisman, teknolojik ve kisisel faktérlere Snem Vermeden, 'f

kendini yoneten takimlar tavsiye etmektedir. (Cummings, Worley, 1997, s. 8§7)
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Sekil 4. 2 sosyal ve biiytime ihtiyaglarimin gesitli kombinasyonlar1 igin en

etkili olan farkli is tasarim tiplerini géstermektedir

Sosyal ihtiyaglar
Diisiik ¢— p Yiiksek
Diislilf 1 N
A
Geleneksel Geleneksel
T“‘-}, Isler Is Gruplan
2
=
E 3 4
é‘ Zenginlestirilmig Kendi kendini
Isler Diizenleyen s Gruplan
Yﬂkse!

Sekil 4. 2: Personel Ihtiyaclarina Uygun Is Tasarimlar (Cummings, Worley, 1997, s.
357)

Calisanlar nispeten diisiik sosyal ihtiyaglara ve bilylime ihtiyaglarma sahip
oldugunda (Kare 1), geleneksel isler en etkili olamidir. Kare 2’de, is¢ilerin yiiksek
sosyal ihtiyaclara sahip oldugu fakat diistik biiyiime ihtiyaglarina sahip oldugu yerde,
Geleneksel Is Gruplan (bir montaj hattinda (bantinda) ¢ahigan isgiler) en uygun
olanidir. Bunlar baz1 sosyal etkilesimler igin izin vermektedir fakat sinirlandirilmig
meydan okuma ve karar verme yetkisine de sebep olur. Calisanlar diisiikk sosyal
ihtiyaglara fakat yiiksek biiylime ihtiyaglarina sahip oldugu Kare 3’te,

zenginlestirilmis isler en tatmin edicidir.

Burada iy sonuglar hakkinda yiksek diizeyde gorev gesidi, karar verme
yetkisi ve geri beslemeye sahip olan bireysel isler igin tasarlanmaktadir. -Bir
aragtirma bilimcisinin isi becerikli bir ustaninkinde oldugu gibi zenginlestirilmesi
gerekir. Sonug olarak, Kare 4’te, ¢alisanlar yiiksek sosyal ihtiyaglara ve ytiksek
biiytime ihtiyaclarina sahiptir. Isin burada kendini y6neten takimlar icin tasarlanmas:

gerekmektedir. Boyle gruplar kompleks ve meydan okuyucu goérevler i¢in 6nemli
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sosyal etkilegimler firsatlar sunarlar. Uzaydaki bir astronot ekibi, kendinif yoneten ig |
gurubuna benzer. Keza, bir petrol rafinerisinin kontrol odasim veya bir"‘has‘tar"xe o

tinitesindeki bir hemsire grubu da buna benzer.
4.1. 3. Hem Teknik Ve Hem De Personel Ihtiyaclarim1 Karsilama

Teknik ve insan ihtiyaglar tatmin edici teknik ve insan ihtiyaglarim
kargilayan bagarili ig tasarimt muhtemelen sadece simirli durumlarda olmaktadir. Bir
firmanin Uretim prosesinin teknik sartlar1 (sekil de oldugu gibi), ayn ayn is
tasarimlar1 seve seve birlestirilebilir ve ikisini de tatmin edebilir. General Motor’un
montaj hattinda, 6rnegin, teknoloji oldukga birbirine bagimlhdir, belirsizlik ise azdir
(Sekil 4. 1, 2. Kare). Isin gopu, gérev davramglarinin standartlastifn ve isciler
arasinda karsilikli etkilesimin programlandifi geleneksel is gruplarnt etrafinda
tasarlanir. Bu tiir igin tiretken olmas1 ve General Motors’un iiretim isgilerinin yiiksek
sosyal ihtiyaglara ve diigiik biiylime ihtiyaglarina sahip oldugu dereceye kadar
bagaril1 olabilmesi miimkiindiir (Sekil 4. 2, ikinci kare).

Mesela téknoloji ve insan faktdriiniin uyusmadig1 zaman (6rnegin, bir kurulug
birinci karedeki teknolojiyi ve dordiincti karedeki ig¢i ihtiyaglarina sahipse) asgari
ileri degisim tiirlti her iki gerekliligi tatmin edecek igi tasarlamak igin yapilabilir.
(Cummings, 1982, 5.35-39). Bir strateji onlart birbiriyle ayni diizeye getirmek igin
teknoloji veya insanlari degistirmektedir. Bu sosyo teknolojik bagimlilik uzun
montaj bantlarin1 daha farkl gruplara ayirarak azaltilabilir. Ornegin, Isvecte, Volvo
fabrikasi, kendini yOneten takimlan terfi ettirmek igin otomobil ve kamyonlari
birlestirme konusunda fiziksel diizen ve teknolojiyi yeniden tasarlamgtir. Insan
ihtiyaglarim bigimlendirmek oldukga karmagiktir. Mevcut i tasarumlarina mevcut ve
yeni isleri adapte ederek bagslar. Ornegin, firmalar iscilerin ihtiyaglarim standart
kalem ve kagit testleri vasitasiyla 6lcebilir. Bunlardan elde edilen bilgiler, iscilere
damigmak ve onlarin ihtiyaglarina uygun igleri bulmalarina yardim etmek igin
kullanilabilir (Cummings, Worley, 1997, s. 358).

Benzer olarak, isgiler 6zel ig tasarimlar i¢in g6niillii olmalarina sosyoteknik
sistem projelerinde pratik yapmalarina imkan verilmelidir. Bu kargilastirma prosesi
yiiksek performans ve ig¢i tatmini igin igi tasarlamada paylagilmig bir taahhiit kadar

yonetim ve ¢aliganlar arasinda yiiksek seviyede giiven ve igbirligi gerektirmektedir. -
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Teknik ve insan gereksinimlerini yerlestirmek igin ikinci bir stréte'j;i,‘ 'her iki

pargay1 yalniz birakmak ve bir tanesinin taleplerini kismen yerine getirer'ij‘:: uZlaéinadi‘ ;:
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B modellerini tasarlamaktadir. Asil 6nemli nokta, bir ihtimalin 6tekinin adnfé,"‘hangi*”“"'w;"

Olciide faydali olacagina karar vermektir. Mesele biiyiikk otomasyon atélyelerinde
oldugu gibi ana sermaye maliyetleri ig¢i iicretlerine oranla daha yiiksek oldugunda, is
tasarimu muhtemelen teknolojiyi tercih edecektir. Bunun tersine olarak, igciligin
sermayeye oranla pahali oldugu pek ¢ok hizmet tiirii islerde, kendi teknolojilerini
kisa stire igin degistirmek riskini gbze alarak, is¢ilerin motivasyon ve memnuniyeti
i¢in ig tasarimlar1 yapilabilir. Bu 6rnekler, teknik ve insan ihtiyaglarinin (taleplerinin)
degisik agirliklarina bagl olarak, pek ¢ok miimkiin uzlasma ortaya koyarlar. Bu her
iki tiirle ilgili ihtimalin ve maliyet kér konusunun dikkatli bir degerlendirmesi uygun

ve uzlagmaci bir i§ modelini tasarlamak igin gereklidir.

Agikea, teknoloji ve insanlari birbirleriyle ayni konuma getiren is tasarlama
stratejisi, uzlagmaci is tasarimlarina tercih edilir. Bu islemci yaklasim ihtimalleri
degistirme ile ilgili zorlamalar oldugunda gerektigi gibi gériinmesine ragmen, ¢cogu
durumlarda bu kisitlamalar, gergekte oldugundan daha fazla tasavvur edilirler.
Onemli olan 6zel bir durumda mevcut olan teknik ve personel faktorleri anlamak ve
isi ona gore tasarlamaktir. Geleneksel isler ve geleneksel is gruplar: belli durumlarda
basarili olabilirler (4. 1 ve 4. 2’de gorildigi gibi). Diger durumlarda;
zenginlestirilmis isler ve kendini yoneten takimlar muhtemelen daha fazla etkili

olabilir.

4. 2. IS GURUBU PERSPEKTIFLERI

4. 2. 1. Kalite Halkalar1 (Cemberleri)

Kendi ¢aligma alanlarindaki kalite ve diger sorunlar1 saptamak, analiz etmek
ve ¢bzmek igin, diizenli olarak bir araya gelmis, goniilli bir gurup insandir. Bu
kisiler aym zamanda bulduklar1 ¢6ziimleri sorumluluklarindaki ¢aligma alanlarinda
uygulayarak kendi islerinin kalite ve randimanimi da arttirirlar. Caligmalar agikca
gostermektedir ki yaptiklann isi dogrudan dogruya etkileyen Kkararlar {istiine
styleyecek ¢ok az seyi yada higbir seyi olmayan insanlar, iginde yer aldiklan
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organizasyonun karlilif1 yada verimliligiyle hemen hemen hi¢ ilgilenme‘:;;"‘néktec‘\fii‘ler'._. "v
Aym bdlimde galisan ilk kademe caliganlar arasimdan, bolimiin ilk “amirinin

liderliginde kurulan sorun ¢6zme gurubudur (Efil, 1999, s. 187).

Calisanlar yaptiklan isi etkileyen sorunlarin giderilmesi galimalarn iginde yer
aldiklan takdirde, biiyiik bir tutkuyla pratik ¢6ziimler aramaya baglamaktadirlar.
Agikea gorillmiistiir ki, uygun olarak egitilmis personel kendi isleriyle ilgili sorunlari
en iyi gekilde ¢dzmektedir. Zira kendi isleri oldugu igin sorunlara herkesten daha
yakindirlar. Kalite ¢cemberleri i§ diinyasina milyonlarca insanin yaratici giiciinden

yararlanma konusunda benzersiz bir imkan saglamgtir.

Kalite Cemberleri goniillii is¢i guruplarimin isle ilgili problemleri tartigtig
guruplardir (Northeraft, Neale, 1990, s. 504). Son yillarda, kalite gemberleri
Amerika’da bir ¢ok firmada kullanilmaya baslanmigtir. En az {i¢ iiye en fazla 15
iyeden olusabilir. ideal genisligi 7 yada 8 {iiyedir. Kalite g¢emberleri {irlin
kalitesindeki problemleri ve {iretimi tartismak iizere haftada 1 ya da 2 defa toplanan
is¢i komiteleridir. Kalite ¢emberlerinin tasarimi fikri ilk olarak Amerika’da
dogmasina ragmen, 2. Diinya Savagi’ndan sonra (Amerikan miihendisleri tarafindan
Japonya’ya takdim edildi) Japonya’da kullammmi iki katina c¢ikmustir. Kalite
halkalarinin  kullanimi  Amerika’ya, kismen Japonlarin is basarlarnin bir
bilyiileyiciligi sayesinde yeniden takdim edilmistir. Bir kalite programinda sunlara
dikkat edilmelidir (Kreitner, Kinicki, 1991, s. 547).

1) Uyelik goniilli olmaktadir (Is¢iler katiimect olmaya mecbur
tutulmamalidir),

2) Kalite gemberleri problem ¢6zme teknikleri {izerinde yogunlagsmahdir,

3) Uyeler resmi sunuluslar igerisinde yonetime beyan etmek iizere problemler

icin ¢oziimler gelistirmektedir,

5) Uyeler ¢oziimlerinin sonuglarimi gézlemektedir. Sekil 4. 3 bir kalite
halkas: siirecinin modelini sunmaktadir.

6) Iscilere iiriin kalitesini geligtirmede bir sorumluluk duygusunu vermek ve
onlar cesaretlendirmek,

7) Uretim ve tiretim maliyetleri konusunda galisanlarin dikkatini artirmak,

8) Isci motivasyonunu artirmak.
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Japon iggiictintin kalite halkasina katthm oram % 12’den % :25’é'v dek
hesaplanmigtir. Amerikan iggiiciiniin kalite hama51na katilim oram llalér; nisbeten
kiiciik olmasina ragmen, 1980’lerin basindan beri hizla artmaktadir. Bu bﬁyﬁménin
¢ofu imalat sektoriindedir, ve kalite halkasin1 tamamlamis firmalar ¢ok Gnemli
basarilar edinmislerdir. Ornegin, Honeymell adli yiiksek teknolojili bir elektronik
firmasinda, birkag¢ 100 tane kalite halkas: kullamimdadir; geligen verimlilige ilaveten,

onlar ise devamsizhifi da azaltmslardir.

Basarili bigimde kalite ¢emberlerinin uygulandigi diger biiyiik Amerikan
firmalar1 da American Airlines, General Motors, Ford Motor Company, Hughes
Aircraft, International Harwester, Texas Instruments, Westinghouse ve Northop’dur.
Kalite ¢emberlerini uygulayan bir ¢ok kii¢ik firmada hastanelere yonelik hizmet
yonergeli tesislere sahiptir (Kreitner, Kinicki, 1991, s. 547).

Halkay: Kurmak

!

Uyeleri Egitmek

Ozet Problem Se¢imi +————

|

Problemi incelemek

|

C8ziim Gelistirme

Yonetime Teklifler Sunmak

!

Cdztimi Uygulamak

Cozumi Gzlemek (Izlemek)

Sekil 4. 3 : Kalite Cemberi Prosesi (Vecchio, 1995, s. 239)

Eger iist yonetim bir halka programim tamamen onaylayip desteklemezse,
heves yoksunlugu digerlerince meydana gikarilip tekrarlanacaktir. Sonug olarak,

cember program: muhtemelen alt-seviyedeki nezaretgilerin ihtiyac;lanndail
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kaynaklanan ciddi bir destek edinemeyecektir. Ikincisi, bagarily prograrhlar grupsal
kolaylagtiricilara sahip olma ihtimaline binaen, genellikle 6zel olarak hem grup

iligkilerinde goglis germesinin nasil zor olduguna dikkati cekmektedir.
4.2.2. Yar1 Ozerk Calisma Guruplan

Yan Szerk ¢alisma gurubu bazi gérevler i¢in tam sorumluluk sahibi olan
is¢ilerden olusan bir takimdir. Bu gurup kalite ¢emberinden gok farklidir. Kalite
¢emberinde yonetim belli gorevleri belli is¢ilere verme sorumlulugunu elinde tutar.
Yar 6zerk ¢aliyma gruplarinda ise ySnetim bir grup gérevi bir gurup iggiye verir,
bundan sonra hangi gorevin kimin tarafindan yapilacagina karar verme sorumlulugu
yonetime degil ¢alisma gurubunun kendisine aittir. Kalite ¢emberlerinde ydnetim
ginliikk faaliyet kararlarini verme sorumlulugunu elinde tutarken kalite gemberleri
sadece Oneri verebilir. Yan 6zerk ¢aligma guruplarinda ise glinliik faaliyet kararlar
yonetim tarafindan ¢aliyma guruplarina delege edilir (Northcraft, Neale, 1990, s.
512).

Aslinda yan 6zerk ¢alisma gurubu biiyiik 6rgiit igindeki bagimsiz bir taserona
benzemektedir. Yonetim Calisma gurubunun igleyisine karigmaz genellikle ¢aligma
grubu kendi liderini secer, ¢aliyma, kural ve kiiltiiriinii gelistirir ve galisanlarina
gorevleri dagitir. Isler iyi yapildigs siirece yonetim bunlarin islerine karismaz.
Boylece. denetci, destek¢i ve yoOnetici personel ihtiyaci azalir. Mesela General
Motorsun bir fabrikasinda 500 ¢aligam y6netmek icin 24 yoneticiye ihtiyag vard.
Caalisma takimlarina gegildikten sonra ilk hat amirlerinin sayis: azalmigtir.

Topeca fabrikas1 general food firmasinin Gaines pet food boliimiiniin bir
pargast idi. Bu fabrikadaki ¢aligma gruplarinin isleyis prosediirieri Topeca sistemi
olarak bilinir. Bu sistem temel olarak su alt sistemlerden olusur. (Northcraft, Neale,
1990, s. 513 - 514)

1. Denetim sistemi

Siire¢ takimlar, paketleme takimlari ve ofis takimindan olusan bu takimlar
tamamen kendi kendine yonetiliyordu. Takim {yelerinin gorevleri takimlarca
belirleniyordu. Ayrica takimlara kalite kontrolii, bakim, iyi galigmayan iscilerle

goriisme, komite go6revlilerini atama ve hatta yeni takim dyelerini alma



sorumluluklan verilmigtir. Ayrica yonetim galiganlara bagka ﬁrméf_a:dél sadece .

yoneticilere ve denetgilere verilen ekonomi ve kaliteyle ilgili bilgiléri_»f‘IVér"iﬂ.("eﬁi 5

takimlar iizerine fazla kural getirmemistir. -
2. Qdiil Sistemi

Topeca fabrikasinda licret ve maag sistemi beceri edinme ile baglantiliydi.
Dort 6deme seviyesi vardi: baslangig seviyesi, kisisel seviye (Teknik bir isin
uzmanhg igin), takim seviyesi (takim tarafindan yapilan iglerin uzmanlig igin) ve
fabrika seviyesi (fabrikada yapilan biitiin iglerin uzmanlig: igin). Eger takim iiyeleri
takim tarafindan ihtiya¢ duyulan bazi 6zel beceriler edinirlerse iicretleri daha da
artabilir.

Yénetimin bu 6deme sistemine gegmesinin sebebi takim {iyelerinin takim
icindeki biitlin isleri 6grenmelerini tesvik edip takima ilave bir is dagitma esnekligi
vermek, idi. Calisanlarin iicret seviyelerinin yiikselmesi tegvik etmekte ve higbir
engel konulmamaktadir. Ayrica bu beceri seviyelerini takdir eden de yine takimin
kendisidir.

3. Sosyal Sistem

Topeca fabrikasinda mevkiler ve statii sembolleri ¢ok azaltilmis idi. Ofis
dekorlar tek tipti ve otoparkta kimseye aynéahk yoktu. Herkesin kullandig: tek bir
yemek hane vardi.

Bu iic alt sistemin etkisiyle 18 ay igerisinde topeco fabrikasinda devamsiziik
ve igglicli devri endiistri ortalamasinin %9 altina indi, genel giderler %33 azald1 ve
hata oram 92 azaldi. Buna gore yillik tasarruf 600.000$’1 buldu (Szilagyi, Wallace,
1987).

4. 2. 3. Cahsma Hayat1 Programlarmin Kalitesi

(OWL) Calisma hayati programlarimin kalitesi bir ¢alisgma durumunun
kalitesini gelistirmek igin kapsamli ¢abalar igersinde pek ¢ok i zenginlestirme ve
sosyo-teknik yeniden dizaynlarin prensiplerini igine alir. Bu tiir programlar adil ve
uygun {cretlendirmeyi saglamaya odaklanmakta, saglikli ve glivenli caligma
kosullar1, kisisel gelisme ve biylime, ¢aliyma yerinde sosyal ihtiyaglarin tatmini,
kigisel haklar, ¢aligma ve galiyma disi faaliyetler arasinda uyguniuk ve ¢aligma
hayatinin sosyal uyguniugunu gelistirmeye hedeflemektedir.
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Calisma hayat: programlarinin kalitesi tipik olarak katilime1 probl%ﬁ_i g:ozumu,
i zenginlestirme, yenilik¢i odiillendirme sistemlerini ve g¢alisma kosullanmn
gelisimini igerir.(Luthans, 1994, s. 190). Seffaf yoneticiler bu tiir programlarm
sunulmasinda yararlhi olabilirler. 1970’ler ¢alisma hayatimin kalitesi hususunda
O6nemli bir artisa taniklik etti.

4.2. 3. 1. Program Karakteristikleri

QWL programlari g¢alisanlari yonetimle birlikte problemler ve caligma
yerindeki imkanlar hususunda karar alma asamasinda katilimciliga tegvik etmektedir.
Bunlar isletmede caliganun tiizerinde isin etkisini, isletmesel etkinligi ve isci
katilimciligim ele alir. Onlann faaliyetleri katilime1 karar alma ve problem ¢dzme,
islerin ve galigma sistemlerinin temel dogasini yeniden yapilandirmayi, arzu edilen
caligma stireglerine ve sonuglarma uygun ddiillendirmeyi ve ¢aligma kosullarinin

gelistirmeyi kapsar.

Iyi bilinen bir QWL programu 1970 lerde, New York-Tarrytown’da montar
atolyesinde General Motors tarafindan baslatildi. Atélye yoneticisi atolye
islemesinde degisikliklerin tamamlanmasi ve planlanmasi igin isgileri katilimci
olmaya davet etti ve isgilerin tekliflerinin pek ¢ogu uygulandi. Atolye (fabrika)
yOnetimi problem ¢dziimiinde isgilerin ve patronlarin miisterek egitimi ve bunun
goniillii yuritiilmesi suretiyle bu yolu takip etti; i glicliniin % 95°1 3 giinliik Gcretli
egitim jarograrmna katilimer olmaya goniillii oldu. Sonraki degerlendirmeler artan
performansin kalitesini, azalan ise devamsizligs ve 1972’de sikdyete sebep olan

hallerin 2000°den 1978 yilinda 32’ye diistiigiinii g&stermisgtir.

Bilinen diger QWL uygulamalar1 Pennsylvania’daki Rushton Madencilik
firmasinda, Bolivar-Tennessee’deki miizik aletleri (hormon) imalati firmasinin
atolyesinde ve Topetca Kansas’daki General Foods (Gida) imalathanesinde
yirlitliimistir. Benzer oncii QWL denemeleri otomobil endiistrisinde ¢alisma
takimlan ile birlikte montaj hattinin yerine gecti ve isgilerle nezaretgiler arasindaki
baglantiy1 gelistirdi. Onlar, bu bélimde 6nceden tanimianan Isveg’teki uygulanan
sosyo-teknik yeniden dizayn programlarindan sonra érneklenmigtir (Gordon, 1991, s.
636).
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Onlarn ilk sunuldugundan itibaren, ig hayatinin programlarimin i{aiitesi daha

kapsamli olmaya bagladi. Otomobil endiistrisinde, Ford ve Genefa} Motors

maliyetleri azaltma ve verimlilifi gelistirmenin yollar1 olarak QWL progfanﬂaﬁﬁl :
kullanmaktadirlar. Ford, performans gelistirmek igin yoOntemlerin tekliflerinin
sunuldugu secilmis atélyelerde, is planlari ve isten ¢ikarmalar gibi gelecege matuf is
hadiseleri hakkinda onlarin sendika liderlerine bilgi iletmek lizere, iggileri kapsayan

gruplar1 olugturmustur.

1983’iin sonlarinda, 10 GM atdlyesi, 10°dan 15’e¢ kadar isgilerin Dbiitiin
caligma atamalarini haber aldig1 ve diizenli takim toplantilan sirasinda onlarin yerini
tayin ettikleri bir faaliyet takim sistemini takdim etti. Bu takimlar stk sik is
zenginlegtirmeyle birlikte denemelerini ya da kalite ¢emberlerini isletti. General
Motor’sun Satiirn atdlyesi, Japonya ile birlikte rakip maliyetlerde Amerika’da kii¢iik
arabalar1 insa etmek tizere 5 milyon dolarlik bir ¢abayla bu anlayis1 daha ileriye

yaydi:

Sistemde ikinci derecede fakat 6nemli bir i yapanlarin yerine, Satiirn’iin
caliganlar1 tam ortak olabileceklerdir. Birlesik Oto Iscilerinin temsilcileri biitiin
planlama ve yiiriitme heyetlerinde mevcut olacaklardir. Caligma takimlan bagkansiz
(ustabag1 olmaksizin) ¢alisacaktir. Bu yeni niteligi vurgulamak tizere, eski is konulan
tarafsiz (belli bir niteligi olmayan) olanlar yeririe gececektir ve mavi-yakah isgiler
tipki yoneticileri gibi bir maag elde edecektir. Her ikisi de performansa dayal primler
kazanacaktir. Ve UAW grev hakkim korumasina ragmen, resmi bir pazarligin yerine
yonetimle varilan bir konsensus suretiyle 6demedeki degismelerdé mutabik kalmayi
deneyeceklerdir. Sendika yoneticilerin maaglarinda da s6z sahibi olacaktir. QWL
programlan is¢i giiveni, ilgisi ve problem ¢ozmeye, Orgiitsel etkinlii ve isgi
tatminini artirmak icin niyet etmektedir (Gibson, Donnelly, Ivancevich, 1997, s.
354).

Satiirn at6lyesindeki temel gruplar kendi siralamalarindan bir “damigman”
sececek UAW liyelerinin 6 ila 15 ini galigtiracaktir. Bu takim hangi isi kimin
yapacagina karar verecektir. Ayrica, liyelerinin teghizatin1 saglamak, ihtiyacim
saglamak ve tatil ve ndbet programlarim1 da temin edeceklerdir. Her bir grup is

verilerinde hesap ve kontrol yapmay: saglayacak, tiretim programlarinda siralanan
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teslim ve gelismeleri saglayip tasimak tizere kisisel bir bilgisayara sahip 3§lacakt1r~, )
(Gordon, 1991, s. 637) =

Deneysel takimlarin birkag: zaten birkag GM tesisinde ¢aligtyor olmasi g1b1,
Satiirn birimleri de degisken maliyetleri kontrol etmek ve kalite denetlemelerini
yapmaktan da sorumlu olacaktir. Fakat onlar daha fazla otoriteye sahip olacaktir.
Eger bir takim yeni bir teghizat numunesi igin daha iyi bir fikir 6ne siiriirse,
Satlirn’tin mali ve satin alma isleri departmami bunu karsilamak zorundadir.
Uzmanlar tekliflere yénelmeden 6nce, onlara (6nerileri) gérmezden gelemezler.
Onlar takimla birlikte bir “konsensus”a varmalidirlar. Gii¢ bir deyim olarak,

calisanlara dayali olacaktir.

Uddevalla at6lyesi, QWL programlarimin nitelikierini de birlegtirmektedir.
Takim calismasinda 1srarla durmast ve 6nemli karar almalarda is¢i katilimi isgilerin
tatminini arttirmak, verimini gogaltmak ve onlarin ise devamsizliim ve is¢i devrini
azaltmak igin tasarlanmaktadir. 10°dan 8’inin Xerox’da, kadar géniilliilden olugan
QWL takimlari tiretim problemlerini ve dnceden teklif edilen tavsiyelerin durumunu
haftalik olarak tartigmak tizere bir araya geldiler. 1983’lerde, Packard Electric’de
calisanlar ( her saatbasi)in 65 komisyonun 60’1 saglik ve giivenlik problemleriyle,
calisma konusundaki meselelerle ve eksiktelikleri tayin edip sirlandirmalarla

ugrasti; hatta bazilar kismen 6zerk ¢caligma guruplan seklinde yiiriitildii.

Bazi QWL projeleri de ¢aligma takimlarmin 10 iiyesinden 5’inin original
olarak (aslen) tiretim kalitesini arttirmaya yoneldigi ve simdi ¢aligma siire¢lerine her
tip gelismeyi tavsiye eden bu iiyeler- kalite c¢emberi- olarak adlandinlan
kapsamdadir.1985 yilinda, 500 firmamn %90’indan daha fazlasi, Westhing
House,Hewlett packkard, Digital Equipment Corporation, Texas Instruments, Xerox,
Poloroid, TRW systems, General Motors, Ford, .B.M. ve American Airlines gibi

gliclii firmalar baz kalite gemberlerine sahiptiler.

QWL projelerdeki diger degismeler sendika destegi ve stiregteki gereklilikleri
alisanlarin goniilli istirakiyle saglamakta, iy gilivenligi garantilerini, takimda
problem  ¢dzmede egitim programlarini, planlama ve tahmin agamasinda

caliganlarinda katilimim, atdlye tiretim ve faaliyetlerini tartigmak tiizere iggilerle
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yonetim arasinda peryodik toplantilart ve ¢alisam ilgilendiren uyum sorunlarlm

kapsamaktadir.

Sendika- ydnetim isbirligi bir gok QWL cabalan igin anahtardir ve bazr"

isletmeler problemleri ¢6zmek igin ortak sendika- yonetim komisyonlarim
kurmaktadir. Tablo 4. 1. QWL programlarimin 3 olusumunu, ilk deneylerden
1980°lerdeki programlara nasil geligim gosterdigini Ford’daki isgi igeren guruplari ve
pek ¢ok biytik firmadaki kalite halkalarim gosterecek bigimde kiyaslamaktadir,
General Motor’un Saturn atblyesinde tanimlanan 1990’larin  programlarin
dogrultusundaki gelismenin gidisatiyla mukayese etmektedir (Kreitner, Kinicki,
1991, s. 549).

4.2.3.2. QWL Programlarmin Etkinligi

QWL programlarinin amaglanan sonuglari azalan maliyetier, luzli dagitim
(mal teslimi) ve tiriinlerin yiiksek kalitesi, diisiik is¢i devri ve isletmede azalan is
devamsizliklarim kapsamaktadir; artan 6zsaygi (kendini begenme), tatmin, giivenlik,
katilim ve galisanlarin ilgi ve bilyiime artig1 kadar Snemli konular1 da kapsaf. QWL
programlari her uygun kosul olustugunda ona uygun yeniden dizayn tercihlerinin goz
Oniine alinmasim gerektirir. Ayrintili olarak onlar artan verimlilik ve ¢ahisanlarn
refalum arttiran sonuglara sahip oldular. Ampirik aragtirmalarin bir incelemesi

onlarimn etkinlifine dair 6nemli deliller getirmektedir (Gibson and others, s. 354).

Bu konuda nisbeten birkag basanisizlk olmasma ragmen, QWL
programlarimin uygulanmas piiriizsiiz (engelsiz) olmamaktadir. {lgili (nisbi) basarili
bir programin daimi veya gegici vapilan olusturup olusturmamasina bagh olabilir.
415 orta kademe yOneticinin yer aldif1 4 Uretim atdlyesinde siirdiirtilen bir ¢alisma
yOneticilerin gegici problem ¢dzme gruplarindan ziyade diizenli (daimi) olanlarina
katilimi halinde daha olumlu durumlara sahip olduklarim gostermigtir. Aksine, bir
perakende zincirinde, dayanikli (getin) ekonomik devreler ve dahili (i¢) politik

degismeler QWL programlarimin terk edilmesine yol agar.
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Yap 1. Asama 2. Asama 3. Asama
Entegrasyon (bir |QWL QWL ’nin bazt QWL ’nin organizasyonun
araya getirme) diginda/organizasyo |entegrasyonu diizenli |nizamindan ayrilmaz
n yapisinin organizasyon yapisiyla | bigimde kullanilist;
nizamina birlikte gergeklestirme |organizasyona ait yap1
paralellestirme; bir (bi¢im) fazlasiyla
programin idraki ovillmektedir.
bigiminde

Adaptasyon QWL yapis1 QWL yapisi biraz Her bir yerel QWL yapisi

(uyarlama) merkezi uyarlanmakta ve yerel |[muayyen ¢aligma
uzman/otorite cesitlemeleri kosullar i¢in bir takdir
tarafindan haricen | gostermektedir. (yegénedir).

(distan) etkilenip
diizenlenmektedir.

Merkezilesme QWL yapist QWL yapis1 kismen QWL yapist
merkezilegsmektedir. | merkezilesmekte, merkezilestirilme-

kismen mektedir.
merkezilesmemektedir.

Dahiliyet (Tabi | QWL yapisi sadece | QWL yapisi pek cok | QWL yapist biitiin

kilma) secilmig istihdam | veya en ¢ok istihdam | galiganlari kugatir.
edilenleri edileni i¢ine
icermektedir. almaktadir.

Karar Alma Karar alma QWL simiflandirmalar | Y6netimsel, yonetim dis1

Siireci yOntemine ayricalik |bazi kararlarin ve sendikal odaklarin

' verir, QWL yo6netim | sorumlulugu i¢in rolleri yeniden tanimlanur,
kararlarina girdi glinbegtin karar kararlar gimdi bu etkiye
temin eder.. calismasi gésteren bir | agik surette alinir, igletme
durumdan uzaklagmig | her seviyede ortaklasa
yoneticilere istedigi yonetilir.
zaman karar alma
yetkisi verir.

Kolaylagtirma Kolaylagtirma Kolaylagtirma Her bir ¢aligan kolayhk
merkezilesmis, merkezilesmemenin sunan becerileri elde eder,
harici kaynaklar hiikkmiinde, yerel ihtiyag duyuldugu kadar

| tarafindan saglamir. | kontrol durumunu rol alur.
harekete getirir.

Egitim ve Talim | Talim ve terbiye Gruplar kendi egitim | Egitim lokal olarak tayin
ihtiyaci ihtiyaglarim belirler ve |edilir; ihtiyag duyulan
merkezilesmis, ihtiya¢ duyulanlannm | becerilerle ilgili ¢aligma
harici kaynaklar bir araya getirir;, QWL | alanlar1 ve herhangi bir

tarafindan belirlenip

siireci i¢in ihtiyag

stireci igermek {izere
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saglanir; her duruma
oryantasyon
pozisyonu ayarlanir.

duyulan becerilere gére
biitiin katilimeilar igin
ayarlama yapilir.

genisletilir, QWL -
stirecindeki biitiin ele -~
gegirilenbeceriler ve '
isletme yonétimi-mali
isleri igermektedir.

Sendika-Ydnetim

Resmi Sendika-

Sendika-y6netim

Isbirlik¢i sendika-yonetim

Isbirligi Yonetim iligkileri | iligkileri daha fazla is |iligkileri bicimlenmekte

(Iliskileri) mubhaliftir, zamanin | birligi ve beraber ya da yeniden tamimlanan
¢ogu resmi olmayan | calisma niteligi arz roller geleneksel yonetim
haberlesmeler, saygi | eder; her iki cephe ve yonetim dist odaklar
ve giiven ingasti i¢in | ihtiyag duyulan arasinda mevcut
harcanir. igbirligi ve muhalefet |geleneksel farkliliklar

rolleri arasinda ileri ve |bulaniklagtirmaktadir.
geri adumlar atar.

Icerik-Konular | Miizakere konular1 | Konularin kapsamli QWL konulan ve diger
is hayatinin siralamasi, istihdam meseleler arasinda fark
yiizeyindedir; edilen, sendika, yoktur, biitlin fikirler
¢evresel kosullar1 | planlama, politika ig ve | hesaba katilmakta, QWL
diizenlemek niyeti | giinliik caligma temelinde anlagma akti ve
vardir. konularini icermek sirket politikas tesis

tizere gevresel edilmektedir.
kosullarin Stesine '
dogru hareket

etmektedir.

Tablo 4. 1 : QWL Programlarimin 1., 2. Ve 3. Basamaklan (Kreitner, Kinicki, s. 638

—~ 639)

QWL programlarinda ¢alisanin Katilumi her zaman endiistriyel iligkileri

etkiler, sik sik diigiik sikdyet oranlan, diisiik ise devamsizlik oranlan, pek az birkag
disipline dair cezai miieyyideyi, daha olumlu is¢i tutumlarim ve teklif edilen
programlarda daha fazla katilimi sonuglandirmaktadir. Fakat, bu programlarin
etkinligi i¢in, igletmenin kiltiirii onlar1 desteklemelidir; ayrica firmalar da siklikla
programlarim biitiin organizasyonda degistirmek yerine (yenilik yapmak yerine)
tamamlamay1 denerler (Gordon, s. 639; Gibson and Others, s. 354).

Birkag firmada isgiler iglerinde daha iyi saglik ve daha fazla giivenlik
tecriibesi edindikleri kalite gemberlerini tesis etmektedirler. Diger faydalar artan ig¢i
tatmini, artan moral, ige ilgi, kararlilik ve ise dahil olma konularim igerdi; bireysel

gelisim adina artan imkanlari, daba fazla miilkiyet ve is kosullarim kontrol etme
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duygusu, liderlik halkas: igin idari yeteneklerin gelisimi, isletmede artan baglantt iy

(haberlesme) ve iggilerle yonetim arasinda artan anlayis ve saygi da bwfaydalar

arasindadir, Wy F o F

-, 1t
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Fakat kalite ¢emberleri de calisanin gelisimine meydan vermeyen kér
anlayisi, yonetimin korunmasi ve tyelerin bilgilendirilmesindeki bagansizlik,
¢emberin yonetim idaresinin kavramlisi, ¢emberin tekliflerini birlestirmedeki
basarisizlik, hitap edilen ¢embere uygun (tahsis edilen) problemlerin segimi ve
umulan faydalarin gereginden fazla hesaplanmis olmasi gibi, biitiin potansiyel
problemlere sahiptir. Kalite gemberinin uzun dénemli etkileri de kararlagtinnlmas: zor
tiirdendir. Bir ¢alismada, performans ve tutumlarin gelisimi 2 seneyi agkin siirede
dogru bigimde meydana geldi fakat sonra 6nceki seviyelere bir doniis gergeklesti.
Cemberlerin evrensel etkileri de dogru tespit edilememektedir. Ornegin, yéneticilerin
problem ¢6zme ve kigisel stillerinin kalite halkasina ayirt edici bir etki kattig
gorildii ve katilimei yonetimin faydas1nda da farkli reaksiyonlar olusturdugu
gorlldii.

Kisaca QWL dort fafkli goriiniisten gelmektedir. Is igerigi, is iligkileri, ig
sartlan ve ig gevresi (Niepce, Molleman, 1998, s. 10).

Bu yiizden yoneticiler, yiiz yiize geldikleri spesifik durumlarda etkinliklerini
maksimize edecek herhangi bir yeniden dizayn yaklagmmim uygulamak

zorundadirlar.

4. 2. 4. Kendi Kendini Yoneten Calisma Takimlar

Onemli bir is dizaym trendi (egilimi) daha fazla kendini y6neten ¢alisma
takimlarinin  olugturulmas: yoniindedir. Bazen otonom ¢aligma gruplant olarak
adlandirilan bu birimler, galigma gruplanmn islerinin yiiksek seviyeli bir vazife
bagimsizhig1 olugturmak {izere yeniden dizayn edildigi ve yapilmas: gereken isler
hakkinda nasil pek ¢ok karar olmak tizere otorite edinecekleri gruplarda kendini
yoneten takimlar katihmer karar alma, gorev paylasimi ve daha geleneksel ¢aligma
gruplannda istler (nezaretgiler) tarafindan gerceklestirilen pek ¢ok “idari” grevlerin
sorumlulugunu yiriitmektedir. Sekil 11.3’te gosterildigi gibi, kendini y&neten bir
takimun tipik nitelikleri sunlardir: ( Schermerhorn, 1996, s. 170 — 171; Luthans, s.
191)



o Uyeler performans sonuglari igin miistereken sorumluluk tasirlar.

o Uyeler takimda ¢alismann programlanmasinda takdir hakkina sahiptirler. .
o .I"Jyeler takimda bir isten daha fazlasin1 gergeklestirebilmeye muktedirler.

e Uyeler ¢ok yonlii is becerilerini gelistirmek igin bir digerini egitebilirler.

o Uyeler bir digerinin performansa katkilarimi degerlendirirler.

o Uyeler grup iiretiminin toplam kalitesinden sorumludurlar.

Kendini yoneten takimlarin yapisal sonuglar1 da sekilde tarif edilmektedir.
En tipik bigimde, kendini yoneten bir takimin iiyeleri “resmi” bir denetgilikten daha
ziyéde bir “takim lideri” bigiminde daha list diizey yonetimi bilgi vermektedirler. Bu
yapida 6nemli bir degisikliktir. En sinirda, geleneksel birinci-diizey iistlerin ihtiyact
hari¢ tutulur. Her bir kendini yoneten takim denetleyici vazifeleri kendisi idare eder

ve her takim lideri yukartya dogru gidén raporlama iligkilerini idare eder.

Ust diizey yonetim kendini yonetim takimlari bilgilendirmekte olup
bireysel emri altina koymalardan ziyade takimlarla ¢alismay1 6grenmek zorundadir.
Bu daha geleneksel ¢aligma bigimlerine aliskin baz1 y6neticiler igin zor bir miicadele
olabilir. Giiniimiiziin ¢aligma yerlerindeki pek c¢ok gelismeler arasinda, yaratici
calisma gruplarinin c;ésitli tiplerini ve kendini yoneten takim kavramlarin1 uygulamak
ve tasfiye etmek icin siiregelen ¢abalar herhangi bir ilerleyen yoneticinin faaliyet

giindeminin kesinlikle 6n tarafindadir. ( Vecchio, s. 241)
4. 2. 4. 1. Yiiksek Performansh Calisma Takimlarimin Tutumlar:

* Katilimei Liderlik
Biitiin tiyeler otoriterlik ve karsilikli yardimlagma i¢inde isler.

* Paylasilan Sorumluluk

Sadece lider degil, biitiin iiyeler performans sonuglarindan sorumluluk hissederler.

* Net-Agik Amag¢

Biitiin {iyeler takimi ve amacini anlar ve destekler.

* Kuvvetli Irtibat
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Biitiin iiyeler agik ve giivenilir bir ortamda haberlegir.

* Gelecege Yinelme

Biitlin {iyeler performanslarin gelistirmek lizere degisimi kabul etmeye isteklidir. =

* Hedeflenen Gorev

Biitiin iiyeler ig beklentileri hakkindaki toplantiyla ilgilidir.

Orta Kademe Orta Kademe

Nezaret¢i
(Ash) Takim
Lideri
l B
Caliyma Birimi Kendini Yoneten Takim

* Planlama ve ¢alismay1 programlama
* Gorevlerin Tayini

* Caliganlarin talim terbiyesi

* Performans degerlendirme

* K alite kontrolii

Sekil 4. 4: Kendini KendiniY6neten Caligma Takimlart (Schermerhorn, 1996, s. 171)

* Yaraticihk
Biitiin iiyelerin kabiliyet ve yaraticilig: takim yararina kullamlir.




* Hz R
Biitiin iiyeler problemler ve imkénlar i¢in hizl: davranmaya istekli ve ehlidir? 3

4.3. ISLE ILGILi OLARAK UZERINDE DURULMASI
GEREKEN GELISMELER

4. 3. 1. Caliyma Yeri Degisimi

Amerika da ki igin gelecegini tahmin etmek 12 seneden bu yana yogun bir
sekilde yapilmaktadir. Gelecek 10 yilda is giicliniin ve isin dogasi ile ilgili herhangi
bir spekiilasyon ya da proje (tasart) sadece ekonominin biiylimesi ve verimlilik artigi
hakkindaki tahminleri degil aile formasyonu, egitim, dogurganlik, emek-yonetim
iligkilerinin seyri ve diger pek ¢ok egilimi de kapsayacaktir. $imdiki durumdan ne
kadar fazla ileriye gidersek gelecegi iceren miitalaalar o kadar kolay olacaktir. 2000
ve sonrasina iligkin spekiilasyonlarmin ¢ekiciligine ragmen yoneticiler ve
politikacilar rasyonel tahminler ve kullamigh bilgi kaynaklarinin daha hizh gelecegi
adina plan yapmak zorundadir (Levitan, 1998, s. 1).

Giinlimiizde i (emek) piyasalarimin bilgisayar teknolojisinin bir sonucu
olarak tecriibelenecegi katalizmik doniisiim hakkinda yorumlar yapilmaktadir.
Kisilerin evde galigarak irtinlerini merkezi ofise elektronik bigimde gdnderdikleri ya
da yeniden revag¢ bulan sayfiye evi endiistrisinin, ig yerindeki gelismelerden daha
ziyade geleceklerinin ¢ok parlak 6lacagl yoniindeki tahminler tasvir olunmaktadir.
Stiphesiz, degigsmeler yayilacaktir, fakat degisim oram pek g¢ok gelecekginin
beklediginden daha yavas olacaktir. Gelecek birka¢ yil boyunca, son iktisadi

durgunluktan dolay: ayrintili bir fiyat (hasar) ¢caligmasi yapmaya konsantre olacagiz.

Yorumlamalann mukayese etmek diinya savasi periyodundan bu yana
verimlilik artisinin diigme egilimini gostermektedir ve sebepleri tartiymak ve tahsis
edilen cevaplar hemen tasarlanamayacaktir. Verimlilik artiglarimi kuvvetli bigimde
gosteren ispatin agirh@ gelecek birkag yil iginde nispeten agir bir gidigsati meydana
getirecektir (Levitan, 1998, s. 2). Verimlilik performansindaki donukluk, enflasyonist

baskilarla miicadele eden ulusal yetenegi de zayiflatacak ve diinya piyasélannda

TSR
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rekabet etmek igin neticede is arayanlarn istthdam imkanlarimn bitytimesini de

engelleyecektir.

1995°deki i§ gliclinii tahmin etmek nispeten diger faaliyetleri 6ﬁCecien
gormekten daha giivenlidir ¢linkii cogu tayin edilmistir. 1995°den beri isgiiciinde her
6 kisiden 5°kisi halen g¢aligmakta ya da is aramaktadir. Caliganlarin ¢ogu 1980 ve
90’larda karl istihdam arayislar icinde tiirlti zorluklarla kargilasmiglardir. Ciinkii
nispeten yavas ekonomik biiylime genis isgiicii arzim (6nceden tahmin edilen

miktarda) tarafindan zorlanmaktadir.

Yas spektrumu agisindan bakilirsa 65 yagindaki ve daha yash isgilerin daha
fazlasi i piyasasinda kalmakta gibi gériinmektedir. Sadece kazang simrlamalart biraz
hafiflemekle kalmaz, ayrica yas aleyhindeki kanunlar 65 yasii gegenlerin igte
durma egilimini tegvik etmeyebilir. Kongre (meclis) gelecek yiizyilda emekliligin
ertelenebilecegine hiikkmetti. Caligsan nesil emeklilik yasim uzun dénemler boyunca
artirthsim siirdiiren genis kapsamli yag uygulamalarini desteklemeye iliskin istegi
daha az benimsemektedir, daha az bir istek igindedir. Gegmis 10 yil boyunca
enflasyon tecriibesinin canlanmasi 6zel emeklilik maas degerini, emekli ikramiyesini
azaltmistir ve isgiiciinliin daha uzun siireli ¢aligma istegi ve egilimini de tesvik

etmektedir.

Kadin is giicti katthminin iggiiciine katilan her 5 kisiden 3’iiniin gbz Oniine
alinarak artigim sfirdiirecegini gdsteren bir belirleme vardir. Eger gecmis 10 yildaki
trend ‘sﬁfseydi, kadinlar 1995°den beri toplam isgiicliniin %47’sini teskil edecekti.
Onlar isgiicline katilir katilmaz kadinlar daha ziyade yiiksek isgiicii ilgisiyle
kendisine bagli olanlarin gegimini temin eden erkekler gibi davranmaya
baglamaktadirlar. Ailenin degisen yapisi bu trendi kuvvetlendirmektedir. Aile yapisi
son 10 y1l boyunca énemli degisimlere ugradi ve bosanma oranlar: tarihsel bakimdan
yliksek seyrini siirdiirmektedir. Bosanmadan sonra yasayan her 10 ¢ocugun 9'°ndan
fazlasi anneleriyle ve her 3 bosanan babanin sadece birisi ¢ocuklariyla yagamaktadir.
(McGimn, Raymond, 1998, s. 1 - 3)

Sonug olarak, kendilerini ve ailelerinin ge¢imini saglamak zorunda kalan
kadinlarin toplami gelecek yillarda isglicline katilimin artan seyrini saglayacaktir.
Hatta dengeli ailelerde bile esler ve anneler evde simrlanmg faaliyetlerden ziyade

igglicine katilmay1 giderck daha cazip bulmaktadir. Modern teknoloji eslerin
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ailelerinin bityiikliigiinii planlamalarini miimkiin kilmakta ve 10 aileden dé’tha fézlé;m

tiretkenligi ve c¢ogalmay: Ozendirici kaideleri de tedbirli olarak ":izvlleméyi' L

segmektedirler. Buna karsilik, aileler ¢ift bagma 1.8 ¢ocuk diisecek sekilde soyia‘nnl
siirlamaktadirlar ( 0 altinda niifus artis huzi). Bu diigiik dogurganlik oran: kadinlarin
isgticiine katilim ve devamliliklarini daha da kolaylastirmaktadir.

Isgiicti arzina ilave edilecek diger bir faktor gdgmenlerini ABD’ ye dogru
akisim siirdlirmesidir. Meclis gogii kontrol etmek igin birkag 6n1eyici tesebbiiste
bulunmustur. Hatta eger gd¢li 6nleyici kanuni hitkiimler olsa bile gd¢men akigim
durdurmay: bagarmanin garantisi olmayacaktir. Yabanci gogmenler i¢in Amerika’nin
biiylisii tamamen durdurulmas: gereken bir seydir. Birkag milyon (dogruv“séyiyl
bilinmiyor) tilkeye yasadis1 yollarla girmistir ve Amerika’da ¢aligmaktadir. (Work
life Report, 1997,s. 1 —2).

Isyerleri izl bir gekilde degigmektedir ve bu degisimin siirecegine dair
tespitler vardir. Bilgisayar teknolojisi hizmet islerinin biiytik 6lgiide ¢esitlenmesini
saglayacak bicimde siiregelmektedir. Bunlar hem en incelikli (ayrintii) hem en
giindelik ve sikici isin talep edilmesini de igermektedir. Yakin gelecekte yeni
teknolojinin diistik vasifh ve diisiik ticretli isleri ytiksek vasifli iglerden daha biiyiik
sayilarda ortaya ¢ikaracaf diisliniilmektedir.

Is istatistikleri biirosu bu on senenin igerisinde is giicline katilan her
bilgisayar operatorii basina hesaplandifinda 4 temizlik yapan kapici, 3 fast-food
calisan1 ve 3 kamyon siiriiciisiiniin artigint hesaplamistir. 10 yil 6nceki ¢aligma
yerinin giinlimiizden daha farkli olmadigi goriilmektedir. Hatta, simdi insanlar
tarafindan yapilan rutin islerin ¢ogundan birazim1 yapan 250.000 robot imal edildigi
halde bile, bu 1995°deki isgiictinde yer alan 129 milyon insanin ufacik bir pargasi
yerine ikame olacak ( yerine gececek)tir. Her galigan robot igin iggiiciinde 500°den
fazla insan olacaktir. Robotlar ¢aligkan ve dikkatli olabilir, fakat onlar gelecek 10 yil
icerisinde ig glicliniin Snemli bir kismim isten 91karﬁnas1 icin az bir ihtimal
dahilindedir. Robotlarin sayisi, bazi gelecekgilerin kehanetleri dogrulansa ve
Amerika yabanci rekabetcilerle ugrasan mevcut imalatimn gogunu kaybetse bile
250.000 kadar yiiksek bir sayiya ulagmayabilir. Sermaye azli1 yeni teknolojinin hizli
yay1ilmasini engelleyecektir (Rosenberg, 1998, s. 1 — 6; Allen, 1997, s. 1 —4; Levitan,
5. 3).
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Gergekte biitiin sermaye-yogun endistriler imalat imkanlarim oiﬁétufﬁfken H

toplu bir yatmm imkanma sahiptir ve onlar ¢ahgan makinenin yerine toptan: bu . e

kaynaklarin konulmasmnin israfina gii¢ yetiremeyeceklerdir. Daha da Sﬂ?eﬁi,l,iSi,

sermaye formasyonundaki finansal sikintilar nemli bigimde yeni teknolojilerin
ortaya konma oranim siirlayacaktir. General Elektrik Sirketi son zamanlarda eski
bir lokomotif imalat atélyesini otomasyon modeli kullanilan en genis ve en saghkli
anonim sirketlerin olugumu igin tiimiiyle iyi bir gekilde sermaye yatinmi yapmak
suretiyle 316 milyon dolarlik déniiglim harcamast yapmistir. Amerikan piyasasmn
tiretimdeki payimn 6nemini kaybettigine iliskin tahminler dogru olursa robotlarin
benimsendigi en uygun sektér bile otomasyon maliyetlerini daha az bigimde

tagiyabilir.

Amerikan ekonomisinde en ¢ok istihdam sekreterlik igindedir. Bugiin
isyerlerinde muhtelif giindelik isleri icra eden 5 milyon dolayinda sekreter vardir.
Gegen yiizyilda farkli ofis donanim cihazlarimin kullammina reigmen sekreterlik
bécerisi 1870°de daktilo kullamlmaya baslandigindan beri pek az degisim
gostermistir. Sekreterler ister klavyeli ya da elektrikli ya da kelime islem siiregli bir
daktiloyu kullansinlar, isterse karbon kagidi ya da foto ofset makinesi kullansinlar
isterse bir tuslu ya da 100 tuslu telefonla cevap versinler bu isi gergeklestirme
becerileri esasen makineyi kullanma becerisi, daha dikkatli olma ve dogru konusma

gerektirmektedir.

Bilgisayar manyetik teypte raporlari kaydedebilir fakat iriinlerin satisi
serbestge olmayacaktir. Hatta magazada segilenlerin kontrol edildigi saticinin
durdugu yerler optik tarayicilar ile otomatiklegse bile miisterinin yamndaki birisi
ddemelerin plastik kartlarla ya da eski model parayla yapilip yapilmadigini k;ydeden
aleti kullanmak zorunda kalabilir. Benzer bi¢imde, ¢opgiiler gali siipiirgesi yerine
elektrik siipiirgesi ile ¢alistyor olabilir fakat onlar hala ayni eski ¢opleri toplamak
zorundadirlar. C6p toplayicilari, saglik kurulugu miihendisleri olarak adlandirilsalar
bile hala klimali kamyonlarda g¢aliymalarina ragmen ¢6p toplamaya devam
edeceklerdir (Trenton, 1996, s. 1 — 3; Levitan, 1998 s. 4).

Kelime-islem yazilimi daktilo kullanammina duyulan talebi azaltabilir ve

optik tarayicilar (okuyucular) perakende diikkanlarda (marketlerde) istihdam edilen
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market muhasebecilerinin istihdam miktarim kesebilir, fakat yeni teknolopyl
kullanarak verimliligin artis1 onlarin becerilerine duyulan talebi arttlrablhr I§1n A

tabiatinda sadece kademe olarak gergeklesen degisim sirasinda problemler yénegm

:m*

ve onu degistirmeyi muhtemelen degistiren emek¢i tarafindan yiiz yiize geldi.
1995°de gergeklestirilen gorevlerin bugiin icra edilen isten biraz farklilagmis olsa bile
gelecek 10 yili askin bir siirede isyerinde meydana gelecek degisimleri tahmin etmek
hususunda hata pay1 olacaktir. (Techniques, 2000, s. 1-2; Rosenberg, s. 1-6; Levitan,
s. 3-4)

Emek piyasasinin gereklilikleri ig giiciiniin daha iyi egitilmesi beklentileri ile
uyumlu degildir. Amerikan toplumu yillar gegtikge 1 milyon kolej mezununa ulagan,
bazilar1 300.000 kadari master yapmis ve 30.000°in dstiinde Ph.D’li (100.000
hukukeu, fizik¢i ve ilgili meslek sahiplerini kastetmiyoruz) olarak isgiiciine
katilanlarin karlani hakkinda artan bir siiphecilige sahiptir. Is Istatistikleri Biirosu
1960’lar sirasinda %90 kolej mezununun is piyasasina profesyonei, teknik, yonetici
ya da idari rollerle katildig1 seklinde tahmini bir hesap yapmustir, 1970’ler sirasinda

da 1/3’1i egitilmis bigimde olarak daha az pozisyon i¢eren durumdaydilar.

Daha bilyiik igletme birimlerini kontrol etmek tizere ydneticilik ve idarecilik
becerilerini genisleten bilgisayaf teknolojisi potansiyeli mevcutken is icaplan ve
calisanlarin egitimsel hiinerleri arasindaki mevcut hatalar devam edecek gibi
goriinmektedir. Egitimsel kalite artis1 boyunca ulusal iggiicii artan refah (servet) ile
de kargilagmigtir. Amerikan ailelerinin ¢ogunlugu kendisinin ve kendisine muhtag
olanlarmn ge¢imini temin eden bir duruma daha fazla giivenmemektedir, su anda es
olarak evli bulunan kadin bir hiikklimet istatistiklerinin belirttifine gére su an is
gliciindedir. (Saveri, 1995, s. 1-5; Levitan, s. 5-6)

Cift kazan¢li ev halkinin oram gelecek 10 yil iginde daha artacak gibi
goriinliyor. Kazanglar yavas bir sekilde tirmansa bile ailelerinin toplam finansal
kaynaklar artistm1 stirdiirecektir. Umulan diigiik dogum oranlart dolayisiyla daha
kiigiik miktarda beslenecek bebek olusu sayesinde Amerikan aileleri bir kimsenin
arzusuna bagli (ihtiyari) gelirdeki destegi stirdiirmekten hoslanacaklardir. Daha
yiiksek egitimsel kazamm ve daha biiyiik refah diizeyi ¢alisanlar arasinda y6netimin
isgiiciiyle alakali olarak daha duyarll olmasim gerektirecektir. Halen mevcut

uygulamalarda esasli yenilikler ufuk dairesinde degildir.



Gegmis tecriibelerin bir incelemesi is yerindeki istirak¢ilerin artan Verlmhllk, -

{icret ve karlar seyrini stirdiirtirken i isin kalitesini arttirma gayreti iginde bulunurkeni
bazi anlagilabilir giighiikleri oldugunu ortaya gikartmaktadir. Amag is doyumunda feg=
gibi daha biiyiik verimliliklere varmay:1 hedefleyen yeni isleri zenginlestirmektedir
fakat sonuglar gibi anlagilmasi zor ve karmagik bir durumu ortaya gikarabilir. Simdi
yaygmn olan islerden ziyade igin yeniden dizaym ve zenginlestirilmesini amagclayan
daha biiytik herhangi bir basariy:1 saglayacaktir. Bilgisayar teknolojisi tarafindan
ortaya ¢ikan islerde ufak bir sans vardir. Bu igleri zenginlestirmeyi engelleyen
giinimiizde yeniden islerin yapilanmasini engelleyen durumlarla aym olacaktir.
Gtigliiklerin olusturdugu bir durum daha rutinlesen ve bilgisayarlarm yayilmasi
sonucu personelsiz ¢aligan isler gibi daha biiyiik sorunlar1 da beraberinde getirecektir
(Saveri, 1995, s. 1-5; Levitan, s. 6; McGinn, Raymond, 1998, s. 1-3 ).

Yeniden iglerin dizaym ve ¢esitlendirilmesi mefhumu esasen teknolojinin is
organizasyonu ve i§ igerifini zorla kabul ettirecegi seklindeki Bir fikre meydan
okumaktadir. Teknoloji kayitsiz sartsiz (soyut) bir determinant olmasa dahi, is
olusumlarnin bilyiik &lgtide iginde karar verici bir etken olmayi siirdiirecektir.
Ozellikle toptan tiretim sistemlerinde verimliligi azaltmaksizin kurallarimin degisim
miktarim etkileyen kiigiik bir yer vardir. Toptan iiretimin geleneksel yapisi ve bilyiik
isletmeler gelisi giizel bigimde gelisim gostermez. [htisaslagma insan memnuniyeti
geregince pahali olabilir, fakat kismen diiglik birim maliyetlerini ortaya cikarnr (
Saveri, 1995, s. 1-5).

Isyerindeki degisimler tabiatiyla mesakkatli bigimde yavas ve
evrimseldir. 5 icerigi iy doyumu potansiyeli anlaminda ideal durumdan uzak olabilir
fakat yeni teknolojilerin tiretim etkinligi i¢in rasyonel aragtirmalarla uygulanabildigi
zahmetli bir gidisat1 yansitir. Sanayi psikologlan fabrikalarda yo6netici tuvaletlerinin
kilidini agcmak ve saatleri kaldirmak gibi seyleri ve bu tiir distan gelen iis v'yeri
diizenlemelerinin is¢iyi en azindan gegici olarak moralmen destekleyecegi seklindeki
uygulamalar bir yana koyabilirler. Dahasi aym is¢iler ve makineler vidalan krankla
hareket ettirmeyi ya da sekil vermeyi temel iiretim siireglerini daha az bir esneklikle

degistirmek tizere birakacaklardur.

Teknolojik degisim c¢evresinin ger¢ek¢i bir tarzda olusu ve iiretimin
piyasalarda rekabeti sinirladift kosullarda isi yeniden dizayn etme ¢abalan

randimanin agir1 olarak dar tutulduBu belirlemelerin dogrulugundan ziyade daha az
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gergekei olabilir ve ¢aliganlarin firetimin gelistirilmesiyle ilgili nemli bm deglglkhgx ; :
stirdtirdtikleri yoniindeki hatirlatmalara hizmet eder ( Edwards, Edwards, 19961 s 1 -3

Isyerinin kontrol, bakim ve tamirindeki zorluklan fark etmek, y6netimin isgi-
isveren iligkilerinin ¢aliganlarin kendi sayginlik arayiglarindan elde ettigi doyum
anlaminda diizenlenmesi ve prodiiktivitenin arttirlmast y6niinde degisim

goOstermesini saglamstir.

Katilimc1 yénetim tekniklerine adapte olma hususunda yonetim i¢in ikna
edici sebepler bulunmaktadir. Caliganlar1 dinlemek suretiyle yonetim yeni fikirler
edinebilir ve calisanlarin deger duygusunu arttirtr. Mamafih, yeni yaklagimlarin
radikal bigimde is gevresini degistirmesi ya da radikal olarak is¢i-isveren iligkilerini
degistirmesi iimidi bu kadarla simrlidir. Isyerindeki is¢i ve yonmetici arasindaki
mubhalif geleneksel iligkileri doniistiirmek zor olacaktir. Sendikal etkilerin varhifi ya
da yoklugu halinde is¢i ve ySnetim arasindaki igbirligi olasiliklar1 onlarin birbirine
zit istekleri ve oncelikleri tarafindan simrlamir.  Katilime:r y6netim teknikleri
isyerinde hem is¢i hem yonetimin faydasi i¢in insan kaynaklarinin tam bir potansiyel
olarak kullanilmas: ¢ok degerli (pahali) olabilir fakat onlar sinirh kaynaklarin
tahsisinde temel isbirligi antlasmalarini 6nceden hazirlamazlar. (Challenge, 1995, s.
1-12; Brock, 1990, s. 1-5)

Calisanlar akla uygun faydalarimn en yiiksek noktada basarilmasini saélayan
isbirligi agamalan ile katilimc: yonetim tekniklerinin siddetle maliyetlerin farkina
varma durumunu siirdiirmektedirler. Tipik olarak, emegin kidemlilik haklan onlar
kar fnaksimizasyonu cabalarini siirdiirmekteyken gormezden gelinmektedir ve
¢alisanlarin y6netim ayricaliklarinin hususunda simdiye kadar kars: geldikleri bu
ayricalip sadece karar alma siirecindeki igbirligine katilmaya iligkin durumlarina izin
verilmemektedir. Calisanlar motive eden cagdas girisimler yeni paketlerle tanzim
edilebilir ve hep beraber olugturulabilir fakat onlar degigmez gii¢ yapilarina katilmayi
terkeder ve galiganlara onlann ilgilerini gelistiren (karlanm arttiran)  yiizlestirici-

gdgiis gerici ve koruyan metotlarla ¢aligmalan hususunda alternatif vermez.
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Otoriter ve saygin normlar Amerikan kiiltiiriinde dennden takdlm N

edilmektedir, bireysellie ve rekabet¢i miicadelenin onayina ve otorlteye vurgu T

yapmaktadir. Ciinkii hem yoneticiler hem ig¢iler hiyerarsiye allskmdlr onlar;f"“"“" .

igsyerinde katiimci degerleri benimsemek igin goniilsiiz davranmay: siirdiirmektedir.
1981-1982 sezonu durgunlugu boyunca, ig¢i ve igveren arasindaki isbirligi durgunluk
tarafindan derinden etkilenen bir sonugtu. Bu igbirlik¢i cabalarin bitmeyecegi gibi bir
durum mevcuttur. Ekonomi bu durgunluktan kurtulur kurtulmaz isci-igveren

arasindaki muhalif gelenekei iligkiler yeniden tezahiir etmistir. ( Levitan, 1998, s. 7)

Kaynaklar igin 6zel sektor rekabeti siddetli olacaktir. Stiphesiz, ekonominin
sektorel dagilimi insan ve finansal kaynaklar1 cezbedebilecektir, fakat yiiksek
teknolojili endiistrilerin biiylimesi cesitli yetenekler gerektirmekle beraber, ytiksek
maliyetleri de getirecektir. Yeni teknolojiler ihrag ettiklerinden fazla isler yaratsa bile
kisa vadede isgileri isten atarlar ve pek c¢ok isgi is tasarim yetersizligi yiiziinden zor

durumda kalarak igini terk etmektedir.

Pek ¢ok durumda, uzun vadede igsizligi bazi destekler olmaksizin etkili bir
idare ile ¢ozmek zor olacaktir. Cahsanin ortalama igsizlik sigortas: karim esitleme
(dengeleme) ¢abasi sirasinda thimli bir gelirih saglandigim farzederken is¢i basina
ihtiyag duyulan toplam destek iki katindan fazla olacaktir. Talim-eSitim hizmeti ve
programlar1 yeniden idare etmek i¢in eklenen maliyetler, bir ig¢iyi yeniden eéitmek
icin yillik ortalama maliyet 12.000 $ civarinda tutacaktir ve bazilan yeni becerileri
tedarik etmek i¢in yapilacak egitim harcamalan yilda bundan daha gok olabilecektir.
100.000 isgiyi egitmek 1 Milyon $’dan da fazla olabilir. $imdiki federal ve devlet
programlar bu ihtiyaglarin sadece ufak bir kismini temin etmektedir. Ozel endiistri
bu egitim sorumluluklarnin bazisim karsilayabilmekte ve daha fazlasim yapabilmek
icin ugrasmaktadir. [lave yiiktimliilikler isin gergeklesme maliyetini kabartacak ve
fiziksel sermayede kaynaklarin mevcut yatinm miktarnim azaltacaktir ( Rodriguez,
Zovodny, 2000,s.1-7).

Gegen 10 yilda umdugumuzdan daha fazla emek piyasalarimin tedarikindeki
giiglik ve milli ekonomide ortaya ¢ikan yapisal degisimler dolayisiyla, ¢aliganlar
onlarin kazamlmis yeni becerilerini kullanmak igin yerlestirme imkanlarinin

aragtinlmasinda yeniden ihtiyacim duyabilirler. Yeniden yerlestirme programlan



isciler hi¢bir saticimin olmadift meskenlere kendini tamamiyla b1rakmak %&mn
kalabilir ve sosyal sermaye yatinmlan okullar, kiliseler ve diger kamu hizmetleri

sahalarindaki yatirimlar yararsiz hale gelebilir.

Tersine, rizkim arayan isten atilan ¢aliganiarin oldufu bilyiiyen alan onlarin
kamu hizmetlerini bilylitme y®niindeki baskilarma maruz kalacaktir. Toplumsal
ihtiyaglarina cevap veren kamu politikas: onlarin problemlerini ¢zmek iizere ergeg
kullanacaklar serbest tesebbiis imkanlarina biiyiik 6l¢tide simirh bir gekilde sahiptir.
Politika yapicilar az gelismis becerilerin 1slah edilmesi i¢in daba etkili yollar
aramaktadirlar fakat arzulanan sonuglara ulagma anlaminda bir konsensusa (oy

birligi) varamamiglardir ( Rodriguez, Zovodny, 2000,s. 1 -7 ).

2. Diinya Savag’ndan beri artan yoksulluk Amerika’da 1978’den beri artis
géstermektedir. Milyonlarca insan, yoksulluktan kurtulabilecek bir ise
kavugsamamigtir. Bu ihtimal diisiik kazanglar dolayistyla gergeklesmedi, ayrica

calisanlar biiyik ailelerin bir fertleri idi.

Biyiiyen siuf farklari toplumumuzun dengesini tehdit etmektedir. Yillar
gectikge azalacak olan yoksulluk toplumun kadim aile reisi yapan genis kapsamli
hazirliklarina bagh olacaktir. Hatta bosanma oranlari mevcut diizeyde dengelense
bile 1 milyondan fazla ¢ocuk yillik olarak (senede i)ir) ailelerinin boganmalarindan
etkilenecektir. Kadinlar diiglik 6demeli istihdamlara yogunlastik¢a kadinin yénettigi
aileler ciddi problemlerle karsilasacak ve hatta yoksulluk icine diiseceklerdir. Bu
ailelerin ¢ektigi zorluklar aslinda bekar ebeveynlerin katlanilan isin elde tutulmasim
gliclikle sagladify durumlardan miitesekkildir. Onlarin igleri hastaliktir ve ¢ocuk
bakim imkanlarindaki kithklardan dolay: sekteye ugramaktadir. Bunlarn pek gogu
icin bekar kadin aile reisleri igin cevap ¢6ziim sihhatli part-time is i¢inde uzlasarak
miimkiin olacaktir. Alternatif kadin ¢alisanlarin ¢ocuk bakimi ve ilgili hizmetleri
saglayan servislere olan ihtiyaci igin daha fazla sorumlulugu tasiyan erkek
caliganlarin olmasidir. Bu 6nemli bi¢imde isgi maliyetini arttiracak ve erkeklerin
kadin ve kiigiik gocuklar1 iicretle galigtirmasini vazgegirecektir. Bu problemle ilgili

fikir birligine varilmamigtir, fakat hilklimetin aile reisi statiisiindeki kadinlarin

39528 a»-"‘"
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istihdam imkanlarim gelistiren ve desteklemeyi siirdiiren artan bir rol os_'néuﬁasimn
gerektigi agikga gorillmektedir ( Starrels, Bould, 1999, s. 1 — 14; U.S. Bureai of The
Census, 1991,5.17). S

Gelecek 10 yilda umulan 4. Bir problem bebek dogumlar i¢in problem
yaratacak emekliligin ertelenmesi konusudur. Kidemli ¢aligsanlar tarafindan ertelenen
emeklilik terfiyi imkansizlastiracak ve orta yaglara dogru bebek edinmek icin terfi
gergeklesecektir. 1950 ve 60°lar sirasinda ebeveynlerin hoslandigi hizli terfi 2.Diinya
Savag1 sonrasi dogan nesil igin gegerli olmayacaktir. Bu isyefinde anlasmazlik ve
hosnutsuzluk kaynag: olabilir. ( Levitan, 1998,s.9—10)

Mevcut degisimlerin bu incelemesi mantikli bigimde i kanunlarinin gelecegi
hakkinda bir varsayim ileri siirmektedir. Jean-Baphgste de Foucauld “ 20 yildaki
¢alisma hayatinin” raporlanmasi hazirliklarim idare eden Fransa’nin Genel Planlama
Komisyonunun Bagkamydi. Burada o i3 kanunlarmin hedefinin yeniden
bigimlenmesini teklif etmektedir. Kargilagilmas:1 gereken iki ihtiyacin kabulii-ilki
hem insanlarin hem isletmelerin siirekli degiskenlik ve intibak (1slahi) ve ikincisi
kigisel giivenligin ekonomik gelismenin ilerlemenin es anlamlis1 olmaksizin
saglanmasi- suretiyle o giivenlik, siireklilik ve muhtemel durumlarin gesitliligi ile
yiiz yiize gelen ve stirekli olarak onlara uyum saglamak zorunda kalan insanlarin

dengesini temin edebilen bir sistemin yapilanmasim savunmaktadir.

Bu goriis Meda’nin herkesin yahﬁz basina ya‘da bir gruBun bir parcasi olarak
iistlenmeye ehil oldugu biitiin bireysel faaliyetler sahasinin imkanlarim garanti altina
almak isteyen goriis agisindan g¢ok uzak degildir. Caligma hayatinin sonuglarinda
onun makalesinin esas alinmas suretiyle Almanya’da nesredilen bir ¢alisma, Ulrich
Muckenberger insan gesitliliine saygi gostererek ekonomik yeterliligi yeni bir
sosyal vatandaglik ile uzlastirmay: tasavvur etmektedir. Bunun sonucu i¢in, o galigma
konusunda biitiin temel ihtiyaglarin hesaba katildigt konudan konuya atlayan bir
modeli yapilandirmigtir. Miitesebbisler, isciler ve toplumun tiimii icin toplu
pazarhigmn . tesirli modellerini konu dis1 birakan sosyal ihtiyaglan kapsayan bir
modeldir ( Emmerj, 1994, s. 449 — 466 ). ‘

“Fransiz ve Almanlarin bakis agilarimn mukayesesi gelecekte is kanunlarinin

i¢ yliziinii aydinlatmaktadir. Fransizlarin yaklasimi, hem gegmis hem de bugiin,
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Laman yaklagimimn kollektif igletmeyi adlandirdigs her yerde hiikiimet tarafmdan
kisisel haklari: garanti edildii bir durumu aragtrmaktadir. Fakat her iki:durumda

da genel goriinii§ nihayette aynidir. Insani faaliyetlerin gesitliligine mﬁsaa‘ide;_é?;iéﬁ

¢aliyma hayatimin yeniden tanimlanan bir yasal statiisii. Sonug yolu ile Gerard Lyon
Caen is ll(anunlannm bir durumdan digerine gegisini nasil basardifim bu sartlarda
gecigin iki misli yorumunu aydinlatarak arastirmaktadir. Birincisi, yasal bi¢imde
birinin emri altina konulmay: ciizi simrlamalardan kurtardiktan sonra tamamen
beslenmeye bagladii yeni is kanunlarina eskilerden bir gegis (intikal) vardir ve
ikincisi, bir igten digerine gegis, yeni i kanunlarmn asli amaci gimdi siklikla artan
profesyonel hareketlerle ilgisi olan risklerin azalthfindan beri gergeklesmektedir. (
Supiot, 1996, s. 7).

4.3.2. Is Tasariminda Yeni Gelismeler

Geligmis imalat teknolojisi imalatin yer aldig1 ¢evre ko'sullanm yeniden
bi¢cimlendirmeyi siirdiirmektedir, is tasarim artan bigimde yeni iglerin varolmasi ya
da mevcut iglerin degistirilmesi bigiminde bir déniim noktasindadir. Onceden, islerin
ihtisaslagsmas1 ve rutinlestirilmesi verimlilik ve etkinlik icin temel olarak kabul
edilmekteydi. Mamafih, entegre edilmis (biraraya getirilip miikkemmellegtirilmig)
tiretimin olugsumu ve is karakteristikleri modeli ile, bu yaklasim Snemsizlesmis ve
muhtemelen verimlili§i engellenmistir. $imdi dikkatler ig tatmini ve verimlilik artis
tizerindedir. Is tasarmmnin ileri tiretim teknolojiler@nin bagarili bir sekilde yerine
getirilmesinde hayati bir rolii oldugu ve sirketin ve istihdam edilenlerin kér i¢in is
tasariminin Snemi gorlilmiistiir, Isyerinde karsilagilan mevcut 6nemli miicadelelerden
biri bilgisayar teknolojisine dayali olarak ortaya konan seyler ve is dizaymm var
eden bu teknolojinin etkileridir ( Baytos, Kleiner, 1995,s.1).

IBM 1986 yilinda bir CAD sistemini uyguladi ve yeni tasanlarda 4.1°lik bir
gelisme ve miihendislik degisim kabiliyetinde 12:1’lik bir geligymeyi rapor etti.
Mamafih cazip goriinen bu durumlar verimliligi arttirabilecegi gibi, is tasariminda
gelismeler olmaksizin ileri tiretim tekniklerini bagarili bir sekilde kullanmak sirketler
i¢in imkénsiz da olabilir. Bu yeni teknolojilerin girketin psikolojik ve isletmesel
cephélerindeki etkisinin en iyi bilesimini bulabilmek {izere analiz edilmeye ihtiyaci

vardir. Is tasarimi muhtemel en iyi uygulamay: saglayacak sekilde yeni teknolojinin
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saglanip kullamlmasi i¢in yeniden bigimlendirilmek zorundadir ( Dean, Sn:éll‘-, 1{99.1, n L

s. 776 — 804 ).
4.3. 2. 1. ileri Uretim Teknolojisi Ve Is Dizaynimmin Cercevesi

Is tasanmu ile ilgili diger bir yaklagim Corbett, Wall, Clegg, Jackson &
Martin tarafindan arastirilmistir. Onlar ileri lretim tekniklerinin imalathane
operatorleri (teknisyen) tizerindeki psikolojik etkilerini agikladilar. Onlar 4 anahtar
egilimi tammladilar: kontrol, anlayis (idrak) talebi, iiretim sorumlulugu ve sosyal
etkilesim.

Onlar bu bagimsiz degiskenlerin sistem performansi, is tatmini ve is stresi
(gerginligi), is tarz: lizerindeki etkisini aragtirdi. Yeni teknolojinin sunulusu sirasinda:
gosterilen dnceki aragtirma bulgularindan birisi tiretim ¢evresiyle siklikla daha kritik
bir durumu siirdiiren magaza gorevlilerinin miktarini azaltan bir sonu¢ dogurabilir.
Bu aragtirmalar teknisyenleri etkileyecek artan sorumlulugun ha31l olacag: ile

ilgilenmiglerdir ( Baytos, Kleiner, 1995,s.3 ~4).

Bu modelde, kontrol her teknisyenin kendi igini kontrol edebilme derecesi
biciminde agiklamr. ileri iiretim teknolojisi teknisyenin sahip oldufu otonomiyi
(kontrol miktarini) azaltan bir potansiyele sahiptir. Bu azaltilmig kontrol
departmanlar arasi artan bagimhiligin bir sonucudur. Kontrol zamanlama kontrolii,
metod kontrolii ve simirlama kontroliinde kisimlara ayrlmigtir. Sinirlama kontroli,
asli gorevin tamamlanmasina yardim eden tali gorevlerin sorumlulugunu alan
teknisyenleri kapsar. Sinirlama kontrolii is karakteristikleri modelindeki gorev
cesitliligi ve gorevin dnemi ile benzerdir. Kontrol miktarinm ileri firetim teknikleri
uygulamalarin1  degistirmekte oldugu ve bazi durumlarin teknolojiden ziyade

yonetimsel kararlarin dogrudan bir sonucu oldugu gorillmiigtiir.

idrak (sezgi) ihtiyaci ileri tiretim tekniklerinin fiziksel performanstan ziyade
zihinse] durum {izerinde nasil bir etki yaptifi ile ilgilidir. Gozlem ihtiyac: ise bir
teknisyenin yapacagi gdzlemin miktaridir ki bu isler makinenin fonksiyonunun
giivenilirligi, bireysel islemler i¢in makinelerin sayis1 ve teknolojinin tasarim gibi

islerdir.

Problem ¢ozme ihtiyac: bir teknisyenin gerekli gordiigii problem c;bzumﬁnun

miktan ile ilgilidir. Baz1 teknolojiler isi etkin bigimde yapmak amaciyla daha fazla
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problem ¢6ziimii faaliyetlerini gerektirecektir. Gereken problem ¢6ziim mlktan bu,

problem ¢ozme gorevleri bir bilgisayar mithendisi tarafindan ya da ‘teknisyen

tarafindan ele alinmasi yerine bir bakim gorevlisinin eline birakildigmdan benkd@m .

kararlarm bir sonucu olabilir. Idrak ihtiyacindaki artiglar gérev degisimi ve gérev

Onemindeki artiglara yol agacaktir.

Uretim sorumlulugu degerli makineler ve artan tiretim kapasiteleri igin
operatdrlerin (teknisyenlerin) sorumlulugunu temsil etmektedir. Teknisyen hatalart
tiretim tizerinde biiyiik bir etkiye sebep olan atil zaman ve kalite hatalar1 sonuglarina
yol agmaktadir. Teknisyen hatalarina ve onlann ihmalkarli1 dikkate alinarak bazi
makineler korunmaya alinmaktadir. Uretim sorumlulugunda bir artis gérevin
oneminde bir artisa yol agiyor iken, aym zamanda diger faktorleri de etkileyebilir.
Teknisyenlerin artan bu sorumlulugu onlar {izerindeki stresi artlrmaktadlr. Bu
uygulama ise is tatminini azaltmaktadir. Bu kisiler diigiik gelisme ihtiyacina sahip

kisiler arasindadir.

Sosyal etkilesim teknisyen ve diger bireyler arasindaki etkilesimin kalite ve
miktarim temsil etmektedir. Sosyal etkilesim sosyal irtibat ve sosyal destek igerisinde
tahlil edilmistir. Sosyal iligki diger bireylerle irtibata sahip teknisyenlerin iliski
miktandir. Yiiksek gozlem ihtiyacina bagvurma daha diigiik sosyal iligkiyi
olusturabilir. Sosyal destek ise teknisyen ve diger bireyler arasindaki etkilesimin
kalitesidir ve iiretim teknolojisi tarafindan 6nemli bi¢imde etkilenmektedir. Wall,
Corbett, Clegg, Jackson & Martin bu anahtar égilim ¢alismalarinin  timiiniin
(kontrol, idrak ihtiyaci, iiretim sorumlulugu ve sosyal etkilesim) is tatminini
etkiledigini tespit etmislerdir.

Onlar ayrica daha yiiksek gozlem ihtiyaci ve iiretim sorumlulugu gerektiren
islerde daha fazla stres oldugunu ortaya koydular. Diger bir sonug ise yiiksek sosyal
destegin, yiiksek orandaki gozlemlemenin (dikkat) ve firetim sorumlulugunun
etkilerini azalthifimi, bunun yam sira diisiik sosyal destegin problemi
siddetlendirdigini ortaya koymuslardir ( Wall and Others, 1990, 5. 201 -209 ).

4.3.2.2. ileri Uretim Teknolojisi

Uretim gevresinde 3 farkli uygulama mevcut yeni uygulamalarda géze ¢arpar

gibi goriinmektedir: ileri {iretim teknolojisi (AMT), JIT (Just in time) ve toplam
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kalite yonetimi (TQM). Bu {i¢ uygulama entegre edilmis {iretim olarak tas%rlanan bir

. . . . e trose see I T
iiretim modelini temsil etmektedir. Ileri tiretim teknolojisi bllglsayég “temelli -

teknolojileri i¢ermektedir. Bunlar ise bilgisayar destekli tasarim (CAD), bilgiggyhr o vf

destekli mithendislik (CAE), bilgisayar destekli tiretim (CAM) ve bilgisayar destekli
proses planlamadan (CAPP) olugmaktadur.

Bu teknolojiler bazen esnek ya da bilgisayar destekleri iiretim sistemleri
icinde bir araya getirilmektedir (FMS, CAM). Bu entegrasyon potansiyeli ileri {iretim
teknolojisinin bir anahtar §zelligidir. Tam zamaninda bir envanter kontrolii, azalan
maliyetlere uyarak zaman ve envanter idaresini azaltmayi amagclayan bir sistemdir.
Amag, gelecek eleman: igine alacak bigcimde elde mevcut olabilen tamamlanmig
(JIT) ikincil elemanlara sahip olmaktir. Bu firma i¢inde ya da arz ediciler ile ikmal
edilebilir ( Dean, Snell, 1991, s. 776 — 804 ).

Toplam yonetimi ilk olarak esas fikirleri gergeklestirebilme, siirekli
iyilestirmeye ¢aligma, anlayisa baglilik ve tiketici ihtiyaglarimi tanimak konularina
baghdir.

4. 3.2.3. Entegre Edilmis ( Biitiinlestirilmis ) Uretim
Dean & Snell ileri {iretim siireglerinde galigma yapti ve AMT, TQM ve JIT

faaliyetlerinin {iretim organizasyonlarinin doniigimiinde bir araya getirilmesini teklif
etti. Ornegin, JIT (just-in time) toplam kaliteyi arttirir, ¢iinkii diigiiriilmiis envanter
onceden saklanmg kalite problemlerini ortaya ¢ikarmaktadir. Toplam kalite tam
zamaninda envanter kontroliini kolaylastirir ¢linkii diigiik kalite envanterin giivenli
stok diizeylerini korumak i¢in temel sebepler arasindadir. Esnek otomasyonun diger
sonucu kalite kontroliinde arttirilmig bir bagimliliktir. Her pratifin entegre )édilmis
iretimin bir yonii oldugu farz edilir, “iiretimin esas kavrami bir iiretim siirecinin
farkli yonleri arasindaki engelleri ortadan kaldirmaktir” ( Dean, Snell, 1991, s. 776 —
804 ). Bu engeller asama entegrasyonu, fonksiyonel entegrasyon ve hedef

entegrasyonu bi¢iminde bertaraf edilebilir.

Asama (merhale) entegrasyonu, zaman, yer ve bilgi anlamindaki iretim
siireclerinin bir araya getirildigi entegre edilmis tiretim kosullarindaki uygulamalan

(pratikleri) kasteder. Ornegin, birinci olarak faaliyetlerin dogru yapihs prensiplerini
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ve toplam kalitesinin bir sonucu olarak, yoklamalar ve yeniden ¢alisma sﬂdikla il&ag; "

edilir. Ileri iiretim teknolojisi tiretimin &nceki farkh safhalarim bir arajb,{'geﬁ.rfne '

anlaminda ortaya ¢ikar. Bu entegrasyon arz edenler ve miisteriler ‘iginde. -

uygulanabilir,

Fonksiyonel entegrasyon ile elektronik bigimde birbirine bagh departmanlar
tarafindan miistakil (bagimsiz) fonksiyonlart biraraya getirmek ve miigterek data
(veri) temellerini uygulamak ve ¢ogaltmak kastedilir. Ileri firetim teknolojisi farkls

departmanlar arasinda mevcut engelleri kisimlara ayirmaya rehberlik eder.

Hedef entegrasyonu tiretim maliyeti, kalite ve rehberlik siiresi gibi stratejik
amacin entegrasyonunu kasteder. Schonberger’e gore, bu amaglar miibadeleden
ziyade biraraya getirilmis bir hareketi (sinerji) temsil eder. Schmenner zayif kalitenin
iyi kaliteden daha fazla maliyetli oldugunu gosterdi. JIT giiglerindeki degisime
odaklanmak ( atelye diizeni gibi ) hem kaliteyi gelistirmekte hem de maliyeti
diistirmektedir ( Baytos, Kleiner, s. 5—6 ). |

Dean & Snell i tasarimumin {i¢ gbze carpan cephesinde bir hedef ortaya
koymaktadir: gorev karmasikhifi, gorev ¢esidi ve gorevler arasi bagimhlik. Is,
problem ¢6ziimii, uygulama segenekleri ve teknik bilgiyi kullanma gibi akli
(zihinsel) siirecleri icerdigi zaman daha karmasik goériinmektedir. Ileri {iretim
teknolojisindeki degisim ile birlikte isler, teknik, kavramsal ve analitik beceri artigim
gerektirmektedir. Entegre iiretim nisbi ayirma ile ¢aliganlara islerini yapmalan igin

izin verme ile asamalar ve departmanlar arasindaki engelleri kaldirmaktadir.

Bu engeller olmaksizin ¢alisanlar dikkat sahasim yaymak ve daha fazla bilgi
edinmek zorunda kalir. Sonug olarak, ¢aliganlar aym anda olarak toplam hedeflerini
elde etmek zorunda kaldifi icin hedef entegrasyonu artiy gostermektedir. Bu,
problem ¢6ziimii daha karmagik oldugu i¢in gorev karmasiklifini artirmaktadir.

Gorev ¢esidi (degisimi) esneklik ve problem ¢dzme kapasitelerini gerektiren
bir ¢ok farkli gérevlerin gergeklestirilmesini iceren isleri temsil etmektedir. Entegre
tiretim geleneksel iretime gore departmanlar ve safhalar arasinda daha az engeller
icerdigi igin is¢iler isi diger departmanlardan daha iyi yapmaktadirlar. Gorevler arasi
bagimlilik insanlarin giivenmek zorunda oldugu ya da islerini tamamlamak icin
digerleri ile igbirligi yapmak zorunda oldugu durumu kullanmaktadir. Entegre
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edilmis iiretim esasen bagimlilifa yol agan engellerin ortadan kaldlqlmésml ve ‘

S

degisimlerin kolaylagtirilmasim igermektedir ( Baytos, Kleiner, 1995, s. 6} %

Dean ve Snell tarafindan arastinlan daha 6tedeki bir degisken orgu?geléaﬁlar

ve onun teknoloji ve is tasarim arasindaki iliskiye yapti1 etkilerdir. Coju zaman
orgiitler yeni teknoloji tarafindan tavsiye edilen uyarlamalari uygulamamaktadir. Bu
uyarlamalar orglitsel atalet dolayisiyla yararhh olmamaktadir. Orgiitsel atalet,
igletmelerin gevredeki tehlikelere ve imkéanlar nasil cevap verdigini yansitmaktadir,
Performans, biiyiiklik ve bagimlilifin ig tasarimi ile entegre edilmis f{iretim
arasindaki iligkileri etkiledigi goriilmiistiir. Yiiksek performansin ydneticilerin islere
uyumunu motive ettigi goriildii ve bitylik hacim ile bagimliliin onlarin isletmelerini

degistirmelerindeki kabiliyetlerini zayiflattif1 gézlemlenmistir.
4.3.2. 4. Cad Sistemleri

Yeni bir teknolojinin uygulanmasinda i tasariminin 6nemini destekleyen
diger bir ¢alisma Collins ve King tarafindan gergeklestirilmistir. Onlar R & M
firmasinda bir CAD sisteminin uygulanmasim aragtirdilar: firma agir techizat (genis
donanimli) ve taspimacilik sanayiindeki fiiriinlerin imalati ve aragtirilmasi ile
ilgilenmekteydi. Onlar, daha diisiik istihdam diizeylerinde ¢alisanlarin (vasifsizlar)
CAD uygulamalarindan biiyiik 6lgiide etkilendigini ve onlarin gorev cesitliligini
etkileyecek bir ¢ok beceri artis1 edinmelerinden dolay: bunun béyle oldugunu ileri
stirmiiglerdir. Collins ve King gorev kimli§inin gelisim gosterecegini de hissettiler.
Bu artiglarla beraber gorevin 6neminin de artacagi umulmaktadir. Aragtirmacilar da
CAD teknisyenleri ¢caligmalarinin kalitesini daha fazla kontrol edebildikleri takdirde
otonominin de artacafim ileri stirmislerdirr CAD kullamimimin otonomi, isin
komleksligini, beceri ¢esitliliji ve feedback (geri beslemeyi) arttirdigi goriilmiistiir (
Collins, King, 1988, s. 525 —553).

Bununla birlikte, gérevin 6nemi fazla degisim gdstermemigtir. Degismeler,
onceki igler rutinlesmeye bagladiginda, 6nceden tahmin edildigi iizere en bﬁyﬁk
etkiye sahip oldu. CAD kullammimn performansa dogrudan bir etki yaptif
goriilmedi. Mamafih, CAD is tasartmi degismeleri boyunca performansta dolayh
etkilere sahip olmaktadir. Verimlilik artiglarinin farkina varilmasi i¢in yeni bilgisayar
destekli sistemlerin uygulams: ile bir arada gerceklesen i tasarimi uygulamalarinin

onemini desteklemektedir. Bu yeni sistemler arzu edilen performans artisi eger



saklanirsa, mevcut is tasanminda gergeklesen sonraki degismeler olmaks.lizip'ii)'r‘t‘é‘iya -

konulamaz. L

Is tasarimindaki son aragtirma onun ileri iiretim teknikleriyle olanmi.:lé_isi .
izerinde is tasarimi arttirilmastyla sonuglandi. Bunlardan biri sadece yeni
teknolojinin pozitif sonuglarim degil ayrica is tasarimina olan etkilerini de g6z Oniine
almaya ihtiya¢ duymaktadir. Bu vurgu yeni teknolojinin basarili bir uygulamast icin

onemlidir, gereklidir (Baytos, Kleiner, 1995, s. 5-7).

Is tasariminin baz1 anahtar boyutlarina odaklanmak ileri tiretim teknolojisinin
uygulanmasim ilerletmeyle sonuglanacaktir. Feedback (geri besleme) yeni
teknolojinin bir sonucu olarak artacaktir. Artan geri besleme ile beraber, dikkatler
cezalandirma gibi negatif yollardan ziyade, gelismeleri saglayan pozitif yollarla geri
beslemenin kullamlmasini saglayacaktir. Bu odaklanma yeni teknolojinin kabiiliiniin
ilerlemesine yol agacaktir. Otonomideki azalmalarn ele alinmast gerekmektedir.
Grup 6zerkligindeki artis bigimindeki alternatif 6lgmeler igerisinde, farkina varilan
otonomi mevcut diizeyde ya da gelismis sekilde siirdiiriilebilir. Firmalar ig tasarimi
ile ilgili yaklasimlarinda esnek olmalidir. Yeni teknolojinin bagarili bir uygulamas:
icin iy dizaymmna ihtimam gosterilmelidir. Bu degismeler olmaksizin iiretim,
teknolojinin kabul edilmemesi suretiyle azalabilir. Iy tasanmimin gdze garpan
boyutlarina dikkati odaklamak artan verimlilife, daha yliksek bir tatmine yol
acacaktir. Artan verimlilik yeni teknolojinin kabuliinii tegvik ettifi igin ve
teknolojinin hakli ¢itkmasi pahasina &nemlidir. Is vtasanrmm etkileyen faktorlere
dikkat ederken, teknoloji is tatmini ve lretimde arzu edilen artislar ile bagarli
bigimde ortaya konmaktadir ( Baytos, Kleiner, 1995, . 7).

4.3.2.5. is Tasarimmda Is Stresi

Stres 6nemli derecede arastirilan bir konudur. Bilimsel makaleler 1970°de 50
makaleyi icerirken, 1980’lerin sonlarinda konuyla ilgili olarak 700’lin iizerinde
makale dergilerde yer almstir ( Varca, 1999, s. 229-230 ). 1Is yeri stresi son
zamanlarda yaygin bir hal almaktadir. Bilgisayar sahasinda yaptlan bir aragtirmada
bunun arttif goriilmiistiir ( Verespej, 2000, s. 1 — 5 ). Is zorlugu konusundaki
tartigmalar Amerika’da galiganlarin ¢ogu tarafindan goriilmiistiir. Pek ¢ok Amerikali
icin isler en biyiik stres kaynag olarak goriilmektedir. Stresi azaltmak ve tiretkenligi

artirmak, is stresinin iistesinden gelmek biitlin firmalarin genel problemleri arasinda



yer almaktadir. Kolejlilerle yapilan bir toplantida son 20 yilda hayattakn zorluklarm1 G

nasil degismis oldugu konusulmustur. Hepsinden sonra, her biri hem kendllen hem
esleri i¢in iglerin hayatlarindaki en biiyiik stres sebebi oldugunu itiraf etm1$lerd1r
NewYork’taki aileler tarafindan ulusal isgiiciniin degismesi ¢aligmalan ve Is

Enstitiilerine gore isler Amerikalilarin ¢ogu igin en biiyiik stres kaynaklaridir.

Aslinda i ve ¢alisma alamindaki zorluklar belki bir kiginin duygusal iyilik
durumunu gocuklar, ebeveynler, esler, ev isleri ya da diger kisisel taleplerden 3 kat
daha fazla etkilemektedir. Buna ragmen, calisanlar bunlar hakkinda ¢ok az sey
yapiyor gériinmektedir. NewJersey’de bilyik ilag tiretimi yapan Merck&Co firmasi
Amerika’daki en iyi 10 igyerinden birisi olarak seqildiginde sirket heyecan duydu.
Sirket 7 milyon dolarlik bir biiylime ¢aligmasiyla i hayati programlarina biiyiik
miktarda para harcadi ve sirketin yoneticisi Perry Christensen &diiliin bir sisé

sampanya degerinde oldugunu hissetti (Caudron, 1998, s. 1- 3).

Bununla birlikte ¢alisanlar pek hevesli degildiler. Christensen’in s6yledigi,
“Bizler, is ytkiiniin bu kadar yogun ve amansiz oldugu zamanlar girketin bir aile-
arkadaglik ortami olarak nasil onaylandigini merak eden galisanlardan miitesekkiliz.”
Demektedir. Christensen’in kutlama yapma arzusu ile ¢alisanlarin ihtiyaglart
arasindaki bu aynlik ilk olarak Syle biyiiktii ki, Christensen ve taraftarlari is hayati
konularmin esnek tarife "(programlar) ve ilgili endigelerden olugmadifini kabul
etmeye zorlandilar. Burada 6nemli olan eger sirketler gercekten ¢alisanlarinin daha
dengeli is hayaﬂanm idame ettirmelerini adina yardim etmek istiyorlarsa, kendi
islerine dikkat gostermeyi de arzulamak zorundadirlar. Merck’ in HR takim igin
yeniden tasarimi, liizumsuz islerin tasfiyesi ve igyeri stresinin azaltilmasi konularinda
ciddi ¢aligma yapan sirketlerden biri durumundadir. Firmalar is stresini hafifletme
konusunu diigtinmektedirler. Ciinkli, bu tiir Snlemler biiyilkk ekonomik faydalar
‘¢ikaracaktir ( Caudron, 1998, s. 1).

Yeniden Is Tasarimi Stresi Azaltmakta ve Verimliligi Artirmaktadir

Basit olarak ig stresi artarsa verim diiser denilebilir. Herkes belli bir miktar
stresle ugragsirken eger caligsanlara uzun siiren ¢ok is yliklenirse ¢alisanlar zirvede bir
iiretim yapamayacaklardir. Ulusal Giivenlik Konseyine gore ortalarria bir ig glintinde
1 milyon is¢i is stresi dolayisiyla isi birakacaktir. Bu bir yilda 200 milyon dolarlik
tibbi maliyetleri oldugu tahmin edilecek sekilde firmalarin maliyetini artirdin gibi




isgilerin tazminat hakki ve diisik verimlilik durumlari da ortaya ¢ikmaktadir,
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Bunlanin hepsi bir araya getirilince . iy problemlerinin kigisel pf&b,léﬁﬂeriﬁ f’

olusturacaindan daha bityiik ¢apta meseleleri etkileyecegi distiniilmektedir. .. :: L

Is hayat1 programlan ¢ahsanlarin daha dengeli hayatlar kurmalarina yardime:
olmada hayati Gneme sahipken programlar yeterli olmamaktadir ¢iinkii onlar
denklemin i§ y&niine hitap etmektedirler. Kolejlilerin belirttigi sikayetler bu konuya
151k tutmugtur. Ornegin, onlardan biri elastiki (esnek) programn is¢i igin gergek bir
pozitif durum oldugudur, fakat bu durum hafta sonlan evinde yiginla is kagidim

mecbur tutulan kisinin isini azaltmayacaktir,

Aile ve I Enstitiisiniin yoneticisi Ellen Galinsky : “Cahsanlarin
problemlerini ¢6zerken probleme istirak eden iglerin sahasimi azaltmaksizin 6zel
yardimc1 programlarla onlarin kisisel hayatlarindaki problemleri ¢bzme is
performansinda is hayati programlarnin etkisini sinirlayabilir. Bunun yaninda isg
stresi problemini kabul etmis gibi goriinen tarafsiz firmalar problemin kékiine
inmektense zorlugu ortaya koymada daha ziyade damisman gibi davranmaktadirlar.
Son zamanlarda Compsych Corp’ un hesap isleri y6neticisi Nancy Board'a isverenler
tarafindan ¢alisanlarin igle ilgili streslerini azaltma y&niinde yardim konusu
sorulmustur. Global bir rekabet ¢aginda, araliksiz tiiketici talepleri ve hizla degigen
teknoloji ortaminda g¢aligmanin daha kolay oldufunu diistinmek olasi degildir.
Caliganlarin iglerini yeniden tasarlamaktansa stresi azaltmak ya da esnek ig
politikalart gozetmek daha kolaydir. Fakat caliganlann tiirlii sekillerde isleri
konusunda kendilerini daha 1yi hissetme ihtiyac ile sagirabilirsiniz ( Caudron, 1998,
s.1-5).

WFD damgmanhifindan Boston’da iki sirketin 6nemli iki ana haber
merkezlerinde iggilicii devrini azaltmak igin yardim istendifinde; Yoneticiler
pfoblemin parayla ilgili oldugunu diisiindiiler ve g:ahsaﬁlara saafte 50 sent daha fdila
iicret 8deme yolunu denediler. Fakat calisanlarla yapilan bireysel goriismeler
paranin problemin kaynag: degil is stresinin ig stresinin problemin kaynag: oldugu
ortaya ¢ikmigtir. Caliganlar yetersiz egitim, sik sik program degisikligi, yeni diigtik
iicretlendirme durumu, haberlesme eksiklifi, hatali bir 6diillendirme sistemi ve
donuk bir is gevresi gibi kogullardan sikayetci oldular. Fakat onlar sadece problemi

soylemekle kalmadilar. Aym: zamanda ¢6ziimler de 6nerdiler.
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Problemlerin ¢oziimiine tahsis edilmig takimlara galiganlari atamijc'_xk;_vsmet'iyle{

sirket 3 ay igerisinde en fazla yigilmis konularda belirleme yapmay: v"ek '{:dziimlgr—', ) 4

tamamlayabilmeyi bagardi. Tamamlanan ilk ¢eyrek degisiklik sonrast z3ayhk)

isgiicli devri %45°den %32’ye yavaslad: ve diismeye devam etti. Bu uygulamanin
gosterdigine gore isin yeniden tasarimu yillar almakta ve milyonlarca dolara mal
oimaktadir. Basitge, caliganlarin spesifik stres kaynaklar1 ve nasil Onlenecegi
sorulmak suretiyle ne diigiindiikleri 6grenilirse HR uzmanlar en biiyiik verimlilik
kayb1 sebebini hafifletebilirler. Fakat etkin olmak igin HR diisiiniilenlerden daha
otede calismalar yapmak zorundadir. Stresin sadece varhfm onaylamak ve
onaylamak zorunda oldugumuz konularda gikayet yerine yapabilecek baska seyler
bulunmaktadir. Is hayati programlar1 g¢aliganlar1 kigisel yasantilarim yonetmede
yardimet olacak harika bir ilk adimdr.

Stratejik bir insan kaynaklar: liderinde olmamasi gereken 6zellikler( Caudron,
1998,5.1-5)

1) Sizin sadece takimdaki liderlik toplantilarindaki roliiniiz pasta servisi yapmak ve
icecek sunmaksa,

2) Ihtiyag duydugunuz en énemli bilginin HRMS sisteminde bulunabilecegini
diisiinily orsamiz

3) Sagduyu yerine politik dogrularin daha 6nemli olduBuna inaniyorsamiz

4) Baz seylerin lgiillemeyecegi gergegini kabul edemiyorsaniz

5) Her sabahi bir savas narasi ile “daha fazla is” diyerek gegiriyorsaniz

6) Is plammzn kopyas: 1995°de bir konferans salonunda buldufunuz bir seyse

basaril1 olamazsimz.

Yapilan bir aragtirmaya gore HR uzmanlar: artan bir sekilde siddet elestirisine
hedeftirler. Problemin sahasi, iste 4 kisiden birisinin baz1 saldirganliklarla kargi
karstya kaldig1 ve biiyiik gogunlugun problemin daha kétiiye gittigini dilglindiigti son
bir durum degerlendirmesi suretiyle belirlenmektedir (Caudron, 1998, s. 1-5).

1) Kisisel olarak size ya da ailenize kars1 igvereninizden yonelen bir siddet ya da

saldirganlik davramg: ile hi¢ korkutuldunuz mu? Evet = %53, Hayir diyenler =
%47
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2) Yine kigisel olarak size, 6zelliklerinize ya da ailenize yonelen bir isvéren tehdidi

ile karsilastimz m1? Evet = %24, Hayir diyenler = %76

3) Firmamz genellikle galiganlara kétii haberleri bildiren yoneticilere eshke‘tmeSI

icin giivenlik gorevlileri kullanir m1? Evet = %17, Hayir diyenler = %83

4) Calisanlarin genel olarak bundan 5 yil dncesine nazaran daha fazla saldirgan ve
siddet davramslarm sergiledigini hissediyor musunuz? Evet = %83, Hayir
diyenler = %17

5) Siz kigisel olarak, patronunuzun isinizi rutin bir sekilde yapmis olmanizdan 6tiirii

size saldiracagi korkusunda misimz? Evet = %31, Hayir diyenler = %69

6) Firmamzda HR idarecilerinin diger yoneticilerden farkli olarak siddet ya da
saldirganlik davramslarinda daha fazla risk tasidifma mi1 inaniyor sunuz? Evet =
%71

Hayir diyenler = %29
4. 3. 2. 6. Cahsanlarin Isbirliginin Verimlilige Katkis:

Caliganlart ig gruplarina dahil etmek sadece verimlilik, is tatmini ve igin
kalitesini arttirmakla kalmayabilir, aym zamanda orta kademe pozisyonlarim

¢ikarmak suretiyle firmalarin tasarruf yapmasimi da saglamaktadir.

Purdue Universitesi'nde Krannert ekoliiniin yonetiminde profesér olan
Michael A. Campion’a gore, c¢aliyma gruplar isletme organizasyonlarinda yeni
egilimler arasindadir. Gergekte her biiylik igletme hemen hemen her tip endiistride
calisma gruplarim1 denemektedir. ( USA Today, 1995,s.1)

Is tasarimu ¢aliganlarin grup olusumuna cevap vermesinde Snemli bir rol oynar. .
“Gruplar kendilerini yonetmede &zgir olabilmektedirler. Kararlar konsensus
temelinde alinmakta ve biitiin ¢aliganlarin yiiksek diizeyde katilimi s6z konusu
olmaktadir. Bu aktiviteler sorumluluk duygusu ve ige daha fazla sahip ¢ikmay: tegvik

etmektedir.

Gorev cesitliligi, Snemi ve tammlanmas: da dnemlidir. Campion’un belirttigi
gibi. “gruplar kendi kendilerini yonetmede ve galisanlarin gurup kararlarinda s6z
sahibi olmas: eger garantilenmezse gurubun etkili olamayacag yéniinde bir durum

vardir.



Gérev ya da gorevler grubun dikkatle gergeklestirmek zorundg éldﬁgu k 4:

islerdir. Grubun her tiyesi farkli bir gorevi tistlenmeli ve bu gorevler grup vetuket1c1 . ‘
icin onemli olmalidir. Gurup tyeleri pek gok isi yaparken, biitliin grup dahaesnglgv
(uyumlu) hale gelmektedir. Calisanlardan birisi hasta oldugunda ya da seyahatte ise
ihtiyag duyulan bosluk diger calisanlar tarafindan doldurabilir. “Grup iiyelerinin her

biri birbirlerine bagmmli hale gelmektedir. Hedefleri beraber olustururlar ve odilleri
beraber alirlar. Bir ¢alisanm biitiin gruba olan etkisi dolayistyla, beraber caba
gosterme ve her birinin iyi bir iy yaptifina olan inanc1 hususunda artan bir dikkat sz
konusudur” ( USA Today, 1995, s.2; Youden, 1996,s.1—5).

Gruplar kendi kendilerini idare etmelerine ragmen, Ust diizey yoSnetimin
destegine de ihtiyag duyarlar. Bu yeterli bir egitimi igerir ve isletmede gruplar arasi
irtibat ve igbirligi yolunu kapsar.” Bu gruplar kendi varliklarimi siirdiirmede 6zgiir
olmayabilir. Sag el sol elin ne yaptigim bilmeye ihtiya¢ duyar ve onlar organizasyon
tarafindan olusturulan hedeflere varmak igin birlikte ¢alismaya goniillii olmak
sorundadirlar. Ust-diizey yonetim liderlifi saglamah ve grubun yapmasinin iyi
oldugu gorevleri kontrol etmelidir.

Daha mutlu ve daha iiretken cahganlar ve diisik bir 6deme bilangosu,
Campion’un igaret ettigi gibi, grup ¢aligmasinin sadece faydasina olmayabilir.
“Memnun olmus ¢alisanlar igi daba iyi yapmakla kalmayabilir, aynca daha yiiksek
bir {iretim kalitesi de meydana getirebilir, onlar ayrica isler ile ugragirken daha etkili
olabilirler. Bu da daha mutlu tilketiciyi meydana getirir. ( Youden, s. 1 — 5; Penson,
1997, s. 1 —3; HR Focus, 1994,s.1-4)
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5. BOLUM

5. ALTERNATIF CALISMA PROGRAMLARI, 1§~

TASARIMI ICIN YENi MOTiIVASYONEL
PROGRAMLAR VE IS TASARIMI IiLE
TEKNOLOJININ ILiSKiSi

5. 1. ALTERNATIF CALISMA PROGRAMLARI

Giinlimiiziin ¢aligma yerindeki gruplar ve bireyler igin islerin degisen
igerigi yam sira, sartlar ve ¢evre de degismektedir. Daha 6nemli gelismeler arasinda
calisanlarinin galigma zamanmi programlamas: i¢in sayisiz alternatiflerin ortaya
¢ikig1 bulunmaktadir. Bu 6zellikle giintimiiziin yiiksek bi¢imde farklhilagmus isgficti ile
ugrasan, farkli ihtiyag ve ilgilere sahip iiyeleri barindiran iggiicii kapsaminda, ig¢iler
bakimindan 6nemlidir.

Ailevi-dostga ¢alisanlar en iyi isgiiciinii cezbetmeye ve elde bulundurmaya
yardimci olabilen alternatif ¢aligma programlarim aramaktadirlar. Baglica ii¢ sebebi
olan ¢aliganlar bu tiir baglangi¢ planlarina sunlan yiiklemektedir: ¢aliganin isteklerine
cevap vermek, sirketin kamuoyunda biraktif izlenimi desteklemek ve bir aile-

¢alisma yardime1 prf)gramlmn bir parcasi olmak.

Bu tiir 6zelliklerin kullamisli ve mevcut oldugu alternatif c¢ahisma
programlarimin yer aldif1 yeni ve daha esnek bir galiyma yeri hakkinda konusmak bu
anlamda revagtadir.

5. 1. 1. Sikistirilmis Haftalik Caliyma

Bu kavram standart 5 glinliik 8 saatlik vardiyadan daha az stirede tam giinlitk
bir isin tamamlanmasina izin veren herhangi bir galiyjma programidir. Bunun en
yaygin bi¢imi “5-40” seklinde ifade edilen 40 saatlik calismanin 4 giinde 10 saatte
tamamlanmas seklidir. 4-40 denilen programa bir avantaj ig¢inin haftalik her ¢alisma
icin 3 ardisik (birbirini takip eden) glinlerden bu isi tagimasidir. Bu, bireylere daha
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fazla dinlenme zamani ve daha az ulasim maliyeti saglamasidir. ( Bencivengé, 1995,
s.1-4) N

Isletme ayrica disiik oranda ige devamsizlik ve herhangi bir daha yuksek
performans sonucu da kazanabilir. Muhtemel dezavantajlar artan programlama
problemleri muhtemel tiiketici sikayetleri ve sendika-miicadele problemleri kadar,
bireyler igin de artan yorgunluk ve aile uyum sorunlarimi igermesidir. USAA’da,
cesitlendirilmis mali hizmetleri ifa eden bir firma hemen hemen San Antonio
firmasindaki iggiictinin %75’inin Pazar ve Carsambalar bazi ¢aligmalarla ve diger

Sali-ile Cuma giinlerinden olusan 4 giinlik calijma programlarm yiiriirlige
koymugtur. Firma kérlar1 gelismis is¢i moraliy, daha az fazla mesai maliyetlerini,

diigiik is devamsizhiini ve daha az hastalik sebebiyle terk durumlarim igermektedir. (
Vega, Gilbert, 1997, s. 1 — 13; Dutton, 1994, s. 1 — 8; Barham and Others, 1998, s. 1
-5) '

5. 1. 2. Esnek Calhisma Saatleri

Bu terim, ayrica “esnek zaman” olarak da adlandirlmakta olup ¢alisanlara
giinlik calisma saatleri modelinde bazi segimler yapma imkanlarim saglayan
hethangi bir ¢ahsma programm tanimlamaktadir. Ornegin, esnek bir galisma
programi cabiganlara 9 ve 10 A.M (Sabah) ve 1 ve 3PM (Ikindi) arasinda 4 saatlik
“esas” zaman diliminde ¢aligmalarim gerektirebilir; bu ¢aliganlann isbas1 yapmak
zorunda olduklan bir devredir. Onlar, sonra “esnek zaman” bloklarindan diger 4
saatlik galigma saatini segmekte dzgiirdiirler. Ornegin, Minneapolis’deki Blue Cross
/ Blue Shield’da ¢aliganlar 9:30 A.M sabah postasindan 3:30 PM 6gleden sonrasina
stiregelen esas zaman diliminde galigmaktadirlar. Onlar kendi galisma giinlerini
personel ihtiyaglarina uygunlagtirmay saglamak iizere programlamada serbesttirler.
Esnek calisma saatleri kisilere galigma tarifelerinde daha fazla 6zerklik saglar. (
Beers, 2000,s.1-3)
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Yaygin Calisma
Saatleri

Yaygin Calisma

Esnek Saatler

AM 9AM. 12 Noon 1PM. 3P.M. 6 PM

Sekil : Esnek Calisma Saatleri

8 saatlik i§ giinlinli tamamlama sirasinda, erken davrananlar ise daha erken
gelmeyi ve daha erken birakmay: segebilirler, ge¢ uyananlar sabah daha geg ise
baglayip daha geg birakmay1 segebilirler. Bu agin uglar arasinda, dis¢i randevulari,
evle ilgili aciliyetler, ¢ocuklarin okulunu ziyaret etme ve daha niceleri gibi kisisel
olaylara refakat etme imkanlar1 mevcuttur. Avantajlar 6zellikle muhtelif isgiictiniin
iiyeleri igin Onemli olmaktadir. Esnekligi takdim etmek suretiyle, isletmeler
galisanlar1 6zel galisma dis1 sorumluluklariyla birlikte cezbedebilir ve alikoyabilir.
Kiigiik gocuklart olan ayr giftler ve daha biiyiik ¢ocuk sorumluluklan olan ¢aliganlar
iki tiptedir. Esnek zamana eklenen takdir isletme biinyesinde daha olumlu tutumlara
sahip olmasin tesvik etmeye yol agabilir. ( Binole, 1999, s. 1 - 3; Foagen, 1996, s. 1
-3)

5.1. 3. Is Paylasimi

Giinlimiiziin is giicli i¢in 6nemli bir diger geliyme tam zamanli bir igin
mevcudiyetinde 2 ya da daha fazla kisi arasinda paylagmalarnin oldugu is
paylagimidir. Bu kavram sik sik yarim giin ¢aligan herkesi igerir, fakat ayrica haftalik
ya da aylik is paylasim diizenlemeleri de yapilabilir. Omegin aylhi is paylagimmda
bir isten ayn1 derecede sorumluluga sahip iki kisi bir hafta biri bir hafta biri g:allsarék
isi paylasabilmektedirler. Hentiz uygulamadaki oram1 az olmakla birlikte insan
kaynaklari uzmanlar: is paylagimimn degerli bir is diizenleme alternatifi olduguna
inanmaktadirlar( Schermerhorn and Others, 1997, s. 167 ).

Ebeveyn de olabilen kalifiye bir uzman tam zamanh bir isgiintinde biitlin giin
evden uzak kalma imk&mna sahip olmayabilir fakat sadece yarm is giinii buna
muktedir olabilir. Is paylagim1 bu sekildeki iki kiginin tek bir kisiymis gibi istihdam

edilmesine izin verir. Bazen uyum sorunlari oldugunda, diizenlemeye biitiin ilgililer
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igin iyi olabilir. Is paylasimt “galisma taksimi” olarak adlandinlan daha ihtilafli bir - -

kavramla kangstinlmamalidir. By

o

Bu durum igyerinde isten ¢ikarmalarla ya da iglerini koruyabilmek uzere

¢alisma saatlerini azaltma konusunda mutabik kaliman sonuglarla kargilasan isgiler
oldugu zaman s6z konusudur. Beklenmeyen bir i daralmasinda firmanin isgiicii
gecici igten ¢ikarmalarda % 20°sinden fazlasim kaybétmekten ziyade, 6rnegin, bir
calisma taksimi programinda biitiin istihdam edilenleri korumak iizere % 20°si
tarafindan her birinin ¢alisma saatleri kisaltilacaktir. Caligma taksimi caligsanlara
hattd azalan is¢i maliyetleri vasitasiyla gegici olarak ekonomi yapmaya
zorlandiginda, egitimli ve bagh iscileri alikoymay: saglar. ( Schermerhorn and
Others, 1997, s. 167)

Kidemlilikleri diger yandan isten ¢ikarmalardan korunmalarmi saglayan
iscilerin durumu igin, dezavantaj kazammlan kaybetmektir. Mamafih diger yandan
siirlanmig bu kisiler i¢in, sliregelen caligma, azalan kazanglara ragmen, is¢i igin
tercih edilen durumlar saglar. Bazi sendikalar bu kavrami onaylar ve pek g¢ok
hiikkiimette bu simdi yasaldir. Mamafih, igsizligi telafi etmek ve fayda saglamakla
ilgili yasal engeller dolayisiyla baz1 hiikiimetlerde yasaklanmsgtir.

Is paylagimi ve ¢aliyma paylagimi bir birine ¢ok karigtirilan tartigmal bir
konudur. Caligma paylagiminda calisanlarin toplu isten g¢ikarmalara kargi kendi
aralaninda anlagarak galigtiklar saatleri azaltmalar aym zamanda ¢alisma saatindeki
diisii oram kadar ficretlerindeki diigiise de raz1 olmalan seklinde gergeklesir. Orﬁeéin
¢alisma paylagimi oldugunda, kriz donemlerinde 8 saat galisilan bir i yerinde
calisanlarin yaris1 6gleden sonra gelir ve buna mukabil {icretlerinde % 50 lik bir
azalma olur (McCampell, 1997, s. 35). Is paylasipminda ise bdyle bir durum s6z

konusu degildir.
5. 1. 4. Telecommuting (Telehaberlesme )

Caliyma programlamada géze carpan bir difer gelisme artan niifusun
¢aligmasinin evdé kargilanmast yaklagimdir. Bu, evde serbest ¢alisan ve risk tasiyan
miitesebbisin, evdeki ¢aligma zamaninin bir kismim ya da hepsini kullanmakta 6zgiir
olarak digsanda istihdam edilen bir is¢i gibi ¢aligmasi esas alan durumlar tanzim
eden cesitli alternatifleri igermektedir. Ikinci yaklasim hizlt posta kadar kullamsh



elektronik haberlesme ve kisisel bilgisayar kullammi vasitasiyla buytik olc;ude
kolaylagmaktadir. Geleneksel anlamlarda galismay: ev ile is arasinda surduxrﬁeicten

ziyade, ¢alisanlar simdi bilgisayar aglan, fax makineleri ya da mobil (hareket e"den): oo

huzl1 posta dagitim servisleri yoluyla i hayatlarini siirdiirebilir. ( Hayes, 2000, s. 1 —
5; Whitford, 2000,s. 1 —4)

Bu, bazen mobil biiro diizenlemeleri ya da ger¢ek olmayan biiro bigiminde
ima edilir. Telecommuting evde bilgisayar kullammu ve ev tipi biirolarla baglantily
bilgi teknolojisi, merkezi bilgisayarlar, harici data kaynaklari ve diger ¢alisma
yerleriyle baglantili olarak c¢aligmanin icra edilmesini tammlar. Evde c¢alisma is
sahiplerinin ige gidis gelis zorlamalarindan, belirli saatlerden ,6zel calisma
klyafetleﬁnden ve hatta istlerle baglantih kalmaktan muaf olmasim salar.
Pazarlama, mali analizler ve idari destek gibi bu tiir muhtelif sahalar teshis

edilmesine ragmen, 6zellikle bilgisayar programlamacilarn arasinda popiilerdir.

Ornegin telecommuting kendi yerini arayip bulmaktir. J. C Peney’in Katalog
Dagitim Merkezi’nde oldugu gibidir. Bir grup part-time tele-market¢i siparisleri
telefonla almak i¢in ev bilgisayar1 kullanmaktadir. Onlara ev tipi biiroda ¢alisan tele-
marketgiler gibi aym bigimde {iicretlendirilip davramlmaktadir, ve sirket isleri ve
politikalarindan geri kalmamak i¢in biliroda ayda 1 giin zamamm gegirmesi
beklenmektedir. ( Koontz, Weihrich, s. 173 - 174)

Evde ¢aligma ve telecommuting avantaj ve dezavantajlara sahiptir. Onlarin bu
alternatifler hakkinda neyi sevdikleri soruldugunda, “ev is¢ilerinin” bir incelemesi
The Wall Street Journal tarafindan yiiriitiilen bir raporda artan verimlilik, alaka az
dalginlik, kendi kendisinin patronu olma ve kendisine daha fazla zaman ayirma
olarak nakledilmigtir. Olumsuz agidan ise, onlar fazlasiyla ¢aligma, kendisine daha az
zaman ayirma, 6zel hayat ve gahsmayl ayirmada giicliik ve ailesine daha az zaman

ayirma gibi durumlar belirlemektedirler.

Bireyler igin dier diigiinceler yaliilma duygusunun ihtimali ve terfi
imkanimn kaybi olmaktadir. Aksi bir bigimde, yoneticiler kigilere bir mesafeden
nezaret etmenin giigliiklerine uyabilmek i¢in rutinleri ve prosediirleri degistirmek
zorunda kalabilir. Bu tiir problemler is¢ilerin bu galigma diizenlemelerine mecbur

edildigi durumlarda abartilma egilimindedir. Bazi isciler, drnegin problemlerle
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karsilasabilecekleri gergek olmayan biirolar yoniinde degisimleri (g:areleﬁ) artyorlar.
Bu hareketli biiro kavraminin artan tiiketici baglantilar1 ve azalan idari harcamalan
bigimindeki muhtemel faydalar ortaya koydugu durumlarda, haksiz davramgslara
ugradigin hisseden isgiler tarafindan gii¢lendirilebilir. Baz1 durumlarda bu darilma
(glicenme) firmanin galismaya evinde ya da otomobilde mecbur kalan is¢ilerin biiro
maliyetlerini idare etmek suretiyle para biriktirdikleri inancin1 dogurabilir. ( Eager,
2000, s. 1 —3; Roman, 2000,s.1-3)

5. 1. 5. Part-Time Calisma

Part —time ¢alisma, 6nemi gittikce yiikselen ve tartisilan bir is diizenleme
sistemidir. Iki tiirlii part-time ¢aligma vardir; her ikisinde de haftahik 40 saat ¢aligma
stiresinden daha az ¢alisildigi halde gegici part-time ¢aligma bigiminde ¢alisan, isin
ihtiyag gosterdigi siirece ¢alisma olanagim siirdiirebilmektedir. Omegin bir ingaat
iscisi ingaat bitene kadar orada part-time galisabilir, is bitince yeni bir is aramak
zorunda kalir. Diger part-time ¢aligma bigimi olan siirekli part-time ¢aligmada ise her
giin standart saatlerde yillarca aym is yerinde ¢alisilir. Dikkat edilirse, i§ paylagimi
ile part-time ¢aligma birbirine benzerlik arz etmektedir. Gegici part-time ¢alisanlar
ihtiyaglarin gerektirdigi oranda kiralamr veya birakilirlar. Bir gok organizasyon part-
time calisma yontemini iicretlerden kazanmak ve is hayatimin inis / ¢ikiglarim daha
diizgiin tutmada yardimcer olsun diye gergeklestirirler (Hammer and Others, 1997, s.
29).

1970’lerin ortalarinda itibaren part-time ¢aligmalarda bir duraganlik olmustur.
Caligan kadin ve erkek sayisinda azalma meydana gelmigtir. 1984’¢ kadar part-time
calisan kadm ve erkek saylsmda bir artiy meydana gelmemistir. Bununla birlikte
1990’lérda normal ¢alisma alanlarinda tige katlanan bir artis olmustur. ( Levenson,
1996,s.1-9)

Giinlimiizde ¢alisma programlamada bir diger grevci egilim de ihtilafli bir
tarafa sahip olmasidir. Part-time caligma, isginin tam-zamanh bir ig¢i olarak
simflanmadif standart 40 saatlik haftalik galigma siiresinde daha az bir tarifeyle
calismay: ifade etmektedir. Artan bigimde, iggiler part-time ve gegici olarak- ihtimali
(contingency) calisanlara giivenen stirekli (ayni) isglicil i¢cin onlarin kararlarim

(baglantilarini) azaltmak ve eklemek tizere davranan kigilerdir. Muhasebe hizmetleri,
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satis personeli ve vasifsiz isglictiniin geleneksel sahalarinda oldugu glbldaha 'fa:zla;' ; v'

tahdit olmaksizin, bu ¢alisanlar artan bigimde is¢i ihtiyaglarinin belli bagh 's;ahalamié ‘

hizmet vermektedirler. Simdilik bir finansman isleri mudird gibi, boyle ozel -~

mithendislik, bilgisayar programlama ve pazar arastirmalan uzmanliklarina yetki
sahibi bir destek adina part-time temelinde bu kisileri ticretlendirmek miimkiindiir. (
Alverson, 1998,s.1-3)

Ciinkii part-time veya ihtimali c¢alisanlar kolaylikla degisen ihtiyaglar
yoniinde icretle tutulabilir, anlagma yapilabilir ve isine son verilebilir, pek ¢ok

istihdam edilen emek maliyetlerinin kontroliinde ortaya gikan esnekligi begenirler.

Diger taraftan, diizenli (éabit) ¢alisanlarin baglantilarinin  eksikligindeki
geciciliklerin oldugu baz: endiseler yani sira, sonug azalan verimlilik olabilir. Belki
de, farkli part-time ¢alisanlarin davramslariyla ilgili en ihtilafli konu ¢alisanlardan
edinilebilif. Onlar tam giin ¢aliganlardan daha az ficretlendirilebilir ve onlar siklikla
saglik harcamalan, hayat sigortasi, emekli aylig1 planlari ve tatil masraflar1 gibi
onemli faydalan elde etmekte bagarnsiz olurlar. Bilyiik cogunluk part-time ¢aligan
kadin ise ve onlarin ¢ofu ayn yasayan ebeveynler bi¢iminde tasavvur edildigi
zaman, bu noktada sonuglar zahmetli (sikinti verici) demektir (Schermerhorn and
Others, s. 167; Levenson, 1996,s.1-7).

Akl daha iyi kullanma, hafiza melekesini daha iyi yénetmek isteyen insanlar
icin de part-time ¢alisma bicimi son derece kullamghdir. Sadece part-time
caligabilecek olup da kariyerlerini gelistirmeye kendilerini adayanlar, sahsi
yeteneklerini part-time calisma biciminde hayli gelistirirlér. Part-time ¢alisma
programu ¢esitli kisisel nedenler yliziinden full-time i§ giinii veya haftasindan daha az
¢alismak isteyen insanlar iginde faydalidir. Bununla birlikte part-time galisanlar
hayat sigortas, saglik hizmetleri ve emeklilik maag: gibi konularda yaptif, isin full-
time ¢aligma bigimine gore daha az faydalanmas: s6z konusu olmaktadir (Hammer
and Others, 1997, s. 29). Part-time ¢aligma program bahsedilen avantajlar1 nedeniyle

pratikte tercih edilen bir is diizenlemesidir.



5.2. YENI MOTiVASYONEL PROGRAMLAR

Ly

Organizasyonlar son yillarda is¢ilerin tatmin ve performanslarin ilerl tﬁ'xek’

icin bir ¢cok programi uyarlamaya galigmaktadir. Bunlar performans igin &deme,
kazang paylagimi, iggdren ortaklik planlan, toptan verilen primler ve bilgi igin

Odemedir.
5.2. 1. Performans Icin Odeme

Performans i¢in 6deme (iicret) isgilerin performans katkilan oraminda
odiillendirilmesi anlamindadir. Tipik olarak yararlik (katki) dicreti olarak
isimlendirilmektedir. Bu beklenti ve Takviye teorileri gibi Motivasyonel kavramlarin
mantiki gelisiminin bir sonucudur. Ciinkii ticret artiglan iscilerin ¢aligma
davramglarina baglanmaktadir. Bir ¢ok organizasyonlarda ticret artiglarn otomatik

olmugtur ve yararhk (katki) ticreti anlamh degildir.
5. 2. 2. Kazanc¢ Paylasimi

Bir birimdeki ¢alisan ve yoneticilerin birim performans: énceden belirlenmis
bir performans hedefine ulastiginda prim aldif bir tegvik programidir. Bu hedeflerde
vérimlilik, maliyetler, kalite, miigteriye hizmet yada karlar 6n plana glkar.
Performans i¢in 6deme yapmanin aksine kazang¢ paylasimi koordinasyon ve takim
caligmalarin tegvik eder. Ciinkii biitiin ¢ahisanlar isletme biriminin ¢ikanna katkida
bulunmaktadir. Cogu sirketler primlerin ddenebilmesi i¢in diyelim ki 6 aylik bir

peryot igin hesaplanan belli bir formiil gelistirirler.
5.2. 3. isgéren Ortaklik Planlar

Bu planlar iggérenlere kismi olarak isletmeye ortaklik imkam saglar. Bylece
iyilesen kar performansindan péy alabilirler. Bu yaklagim daha ziyade kiigiik
isletmelerde popiiler olsa da Avis ve Procter & Gamble gibi bazi biiyiik sirketlerde
de benimsenmistir. Iggéren agisindan sahipligin bir miktanmn ig¢iyle paylasiimasi
biiyiik bir verimlilik artiss sagladifindan bu yaklagim ¢ok karlidar. Isciler agisindan
ise patronla yaptiklar1 kar zarar ortakhif1 yiiziinden ¢ok ¢aligmalari gerekir. Bu
sistemin iyi ¢alisabilmesi igin yOnetimin isgilere sirketin finansal bilgilerini tam

olarak vermesi ve onlar1 karar alma mekanizmasina dahil etmesi gerekir.



5. 2. 4. Toptan Verilen Primler

Genellikle tcret artiglan yihin tamamina yayildiginda gok buyﬁkrﬁti&glb}
gozilkmezler. Toptan 6denen primler performansa dayali olarak bir anda verilen
nakit paralardir. Boylece ddemede yapilan artis bir anda biiyiik Siglide hissedilir.

5.2. 5. Bilgi I¢in Odeme

Bir igg6renin maag1 onun yapabildi§i gorev sayisina bagl olarak artar. Bu
yaklasim iggérenin ¢ok farkli igler igin beceriler elde etmesine imkan veren is
rotasyonu ve i zenginlestirme yaklasimlan ile baglantihdir. Tiim gorevleri yapmak
icin gerekli olan iggbren sayis1 azalacagindan firmadaki esneklik ve verimlilik artar.
Isgorenlerin perspektifleri genisler ve problem ¢6zmeye daha yatkin hale gelirler. Bu
plam uygulayabilmek i¢in firmanmn iyi gelistirilmis bir iggdren degerlendirme
prosediiriine sahip olmas: ve islerin ¢ok iyi tamimlanmig ohnasfgerekir. Boylece

iggbrenler yeni yeni is becerileri kazandik¢a maaglan artar.
5. 3. TEKNOLOJI iLE IS TASARIMININ ILISKiSi

Sosypteknik sistemler kavrami yiiksek performansh organizasyon sistemleri
olusturmada teknoloji ve insanlar: biitiinlestirmenin 6nemini gostermek i¢in Srgiitsel
davramgta kullanilmaktadir. Bigisayarlari ve ileri teknoloji yapiminin yolu daha
modern ¢aliyma yerlerinde oldugu i¢in, Bu kavram teknolojik ilerlemeleri is
tasarimina dogru basarih bir sekilde biitiinlestirme de 6nemli bir referans noktasimin

kalintillaridar.
5. 3. 1. Robotlarin Kullanimi

Tekrarh, rutin ve sikici iglerde insan yerine robot kullammim ifade
etmektedir. Boylece ne gorevden sikilan ig¢i kalir ne de isler aksar. Ciinkii robotlar
sikilmaz, yorulmaz ve iyi programlanirsa hata yapmazlar. Basit isler, rutin iglerden
meydana gelmektedir. Bu ise isleri yapanlarin motivasyonu ve tatmini {izerinde
problemler dogurmaktadir. Bazi durumlarda goérevler bir iki kuraldan olusur ve
caligan bunu siirekli tekrar ettiginden kendileri igin ¢ok sikict olur. Bu nedenle,
yapllah rutin islerde artik robot makineler kullamlmaktadir. Son zamanlarda oldukga

giivenilir ve verimli robotlar sanayide kullamlmaya baglanmigtir (Schermerhorn and
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Others, 1997, s. 160). Robotlasma sayesinde risk gerektiren galigma klgspllamnda

1

caligmak durumunda olan iscilerin yerine robotlar ¢alismaya baslamlstn’s}\Issmhgl. ;
artirdifi  gerekgesiyle bazen robotlasmaya karst gikilmaktadir. R\Bf)tlanivs«*‘
programlanmis makineler oldugu i¢in rutin igleri yaparlarken calisanlar kadar hata
yapmamaktadlrlbar. Bu nedenle robotlar izl teknolojik geligmelerin eksenine
oturmus ve yaygin bir sekilde sanayide kullamilmaya baslanmigtir. Bir gok iirliniin
tizerinde el degmeden tretilmistir ibaresi goriilmektedir. Robotlagma giiniimiizde bir

rekabet araci olarak kullanilmaya baglanmustir.
5. 3. 2. Esnek imalat

Otomatik Uretim makinelerinden olugan ve g¢ok gesitli iirlinler Uretmeye
uygun entegre bir imalat sistemidir. Bu sistemde iiretimin gogu otomatik olarak
makinelerce yapilir. Insanlarm yaptig rutin isler gok azdir. isgiledn gorevi sistemin
isleyisini koordine ve kontrol etmek ve {iretilecek lirtin degistirilecegi zaman sistemi
ona gore ayarlamaktir. Bu sayede isgiler sistemin genelini tanir, genis bir uzmanhk

kazanir ve zengin bir yetki ve sorumlulukla hareket ederler.

Esnek iiretim hiicreleri bilgisayar tabanli uyarlanmis sistemlere sahiptir. Bu
yaklasima ozellikle metal sekillendiren iiretim yerlerinde oldukga yaygindir. Burada
cesitli metal parcalarini gok hizlt bir gekilde kesen, delen sekillendiren birden fazla
otomatik iiretim makinelerinin oldugu hiicresel {iretim sistemi bulunmaktadir. Her
makine bir tiretimden diger {iretime uyarlanabilen” defisken tasiyic1 geritlerle bir
birine baglanmistir. Bazilar1 kapatilir bazilart ¢alistirilir ve boylece farkh tasiyicilar
kullanmilan farkli makineleri istendiginde birbirine baglar. Bu yaklagimla yiiz farkli
{iretim koklii bir degisiklik gerekmeden hiicrelerde yapilabilir. Bu birim hiicrelerdeki
isciler yapilan is i¢inde gok az sayida montaj isleri yaparlar. Yaptiklan is genellikle
otomasyonun dogru gidip gitmedigini kontrol ve iretim esnasinda {iriin
konfigiirasyonu bir bagka sekle gecirmektir (Schermerhorn and Others, 1997, s. 160).
Her ig¢i iiretimin diiz bir akisim siirdiirmek i¢in fonksiyonlarin oram genigliginde

uzmanhgim deneyimlerini gelistirme ihtiyaci duyar.



5. 3. 3. Elektronik Ofisler

Orgiit ici ve orgiit ile milsteriler arasi yazili ve sozlii bilgi akiginin bllglsayax}w
ve e-mail gibi ileri teknoloji araglarina devredilmesi ve isi genelde rutin evrak ve
rapor iletimi olanlarin sayismin azalmas: hep ofis otomasyonunun iiriinleridir. Artik
pek ¢ok biiroda masa bagi isler bilgisayar vasitasi ile yapilmaktadir. Teknoloji
kullanim ¢aliganlara zenginlesmis bir ig ortamn saglar. Ancak yine de gerekli bilgi ve
beceriler kazandirilmazsa, ¢aliganlar i¢in yiiksek teknolojinin kullanimi stresli ve zor
bir hal alabilir.

Elektronik ofis teknolojisi , biiyiik bir sirket olan ve pratik saglk hizmetleri
organizasyonu U. S. Healthcare’ in servislerinin kalitesinin ytikseltilmesi sirasinda
anahtar sloganlar1 olmustu. Bu sirket hedeflerinin genigligini gosteren gorsel
elektronik biilten tahtalan olusturdu. Bir elektronik e-mail sistemi olusturdu, iletileri
getirip gotiiren robotlar yerlestirdi ve bilgisayarlardan olusan otorﬁatik cevap verme
servisini hizmete soktu. Sirket miimkiin oldugu kadar pek ¢ok gorevi
otomatiklestirmeyi deneyerek insanlarin serbest kalip isleri i¢in daha rahat motive

olmalarin1 saglamaya ¢alisti.

Aymni sekilde Mutual Benefit Life sirketi daha 6nce bes farkli boliim arasinda
19 kisiyle ytiriitiilen sigorta bagvuru servisini yeniden elektronik ofis teknolojisiyle
yeniledi. Sirket idareciler igin bagvurularin baslangicindan bitimine kadar sorumlu
olma gibi yeni bir durum ortaya ¢ikardi. Bilgisayar tabanl olusturulmus bu sistemle
birlikte alt birimlere bilgisayar araciligiyla rahatlikla baglanabilen ¢aliganlar g¢ok
daha rahat ve ¢abuk karar alabildiler. Elektronik ofis teknolojisindeki devam eden
gelismeler teknolojiyi kullanmak Uzere bilgilendirilmis c¢alisanlara g¢esitli is
zenginlestirme imkanlari sunmaktadir (Schulerl, 1996, s. 160). Fakat bu ihtimaller

higbir egitim ihtiyac: hissetmeyen iggbrenler i¢in stresli ve zor olabilecektir.
5. 3. 4. is Akis1 Ve Siireclerin Yeniden Tasarim

Bir isi en etkin sekilde yapabilmek icin gerekli olan eylem ve gorevlerin
analizi, dlizenlenmesi ve yeniden konfigiire edilmesi yoluyla igin stirecleri yeniden

tasarlanmig olur. Burada amag isi en kiigiik alt-gérevine kadar bélmek ve yeniden
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birlestirirken gereksiz veya zararhi kisimlarimi ayiklayip zaman, ¢aba vé ka}'nak

israfini en aza indirmektir.
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Is tasarimini ve performansi yiikseltmek i¢in son yaklagimlardan biride prose;
yeniden siireglemesi fikridir. Bu fikir igin amacina ulagmak igin gerekli gorev ve
hareketlerin analiz edilmesi verimlilik artrma aragtirmasi yapilmas1 ve yeniden
diizenlenmesi temellidir. Bu yaklasimda iiretim asamast oldukga basit elemanlara,
yan gérevlere boliiniir, her biri basit¢e incelenir ve bog zaman kaybim boga harcanan
giicii 6nlemek i¢in bu birimler yeniden diizenlenir. Yeni bir bilgisayar aliminda
izlenen gerekli agsamalar drnek verilebilir. Saticilardan gerekli pargalarin arastirihs,
gerekli formlann hazirlani, imzalarin toplamg: gibi bir takim iglemlerden sonra
caligma alanma getirilisi gibi islemlerdir (Dinger, 1996, s. 435). Tiim bu yeniden
stiregleme yaklagiminda bir tek basit soru giindeme gelir. Gerekli olan seyler nelerdir

ve neleri eleyebiliriz.

Yeniden siiregleme kavrami (Reengineering) ile ilgili bir takim yanhs
anlamalar bulunmaktadir. Cofu zaman organizasyonlar genis ¢apli bir yeniden
organizasyona gitmekte ve buna yeniden stiregleme demektedirler. Bazlar ise
personel sayilanm minimize etmekte, azaltmakta ve buna yeniden siiregleme

demektedirler.

Yeniden stiregleme reorganization degildir.  Yeniden  siiregleme
organizasyonun nasil yapildifina degil, igin nasil yapilmasi gerektifine bakar.
Organizasyon yapilan miigteriler @iriin igin {irin ve hizmet {iretmek igin tasarlanan
siirelerden sonra tamumlanir ve bu stiregleri en iyi sekilde desteklemek igin tasarlanir
(Dinger v. d., 1996, s. 435). .

Yeniden siirecleme ayni zamanda “Downsizing” degildir. Downsizing kisa
dénemde maliyetleri azaltmak igin cahisanlarin azaltilmasina odaklanmaktadir.
Reengineering ise isler tizerinde yeniden diigiinmeye, gereksiz olan ve daha iyisi

bulunan isleri elemeye ve mevcut isleri daha iyi yapmaya odaklanir.

Yeniden siiregleme basit olarak bir organizasyonu daha verimli yapmak
degildir. Diinyadaki en verimli organizasyona sahip olabilirsiniz, ama miisterilerinize
etkili bir ‘'sekilde hizmet etmezseniz; gergekte bu durum igletmenin misyonunu

gergeklestirmeye yonelik hicbir deger ifade etmemektedir. Yeniden sliregleme
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miisteri icin deger olusturmakla ilgilidir. Deger miigteri taraﬁndén, daha diigiik
maliyet, daha yiiksek kalite veya artan cevap hiz olarak ifade edilebilir.

Yeniden siiregleme; Is stireclerinin maliyet, kalite, servis ve hiz gibi kritik ve
cagdas performans dlgiitlerinde garpici gelismeler elde etmek igin temelden yeniden
diistiniilmesi ve radikal yeniden tasarlanmasidir.” Bu yaklasimda vurgulanan en
onemli nokta siireclerin yeniden temel tasariminda, performansta 6nemli geligmelerin
goriilebilmesindendir. Bu &lglilen bir performans diizeyini elde etmek i¢in siirecin
verimlilik diizeyini arttirma fikriyle zitlik i¢indedir (Hammer and Others, 1993, s.
295).

Bu tanimin diger bir y6nii ise ani ve ¢ok 6nemli olma fikridir. Bu yaklasimda
mevcut siireglerin giivenilir olmadig1 ve bu yiizden degistirilmesi gerektigi kabul
edilir. Uygun bir sekilde yeniden siiregleme uygulamasina tabi tutulan bir siirecin
performansinda belirgin sigramalar olugur. Bu tammlarn degisik uygulamalarda
degisik stratejilere odaklanmalarma ragmen, yaygin 6ge degisimin biitiin siiregler
boyunca ortaya ¢ikmasidir.
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6. BOLUM

GEBZE ORGANIZE SANAYI BOLGESINDE
KUCUK
VE ORTA BOY ISLETME CALISANLARININ
ISLERININ MOTIVASYON POTANSIYELININ
ORTAYA CIKARILMASI UZERINE BIR SAHA
ARASTIRMASI

Teknolojik gelismelerin ¢ok hizli yasanmas: neticesinde organizasyonlar
calisanlarina daha gok 6nem vermeye baglamuglardir. Rekabetin ¢ok getin bir sékilde
yasanmasi biitiin bunlari ka¢imlmaz bir hale getirmistir. Bu gelismelerden sonra
biitiin isletmeler daha ciddi bir gekilde ¢aliganlarina gerekli olacak egitimleri ve
kariyer planlamalarim saglamak durumundadiriar. Ozellikle ¢alisma ortamlarinin ve
¢aliganlarin yaptiklar1 islerin ¢alisanlarin ihtiyag ve istekleri dikkate alinarak

tasarlanmasi biiyiik bir 6nem arz etmeye baglamgtir.

Orgiitsel Davramig alam geleneksel is tasanm ¢abalariyla 1900° lerin
baslaninda karsi karsiya gelmistir. Geleneksel is tasarmi (Fredrick Taylor’ un
Bilimsel Yénetim ve Henry Ford’ un Devrimsel Montaj Hattinda 6rneklendigi gibi)
tamamen verimlilik tizerine odaklanmistir. Verimlilik tizerine olan bu odak tamamen

is basitlestirme demektir.

Sanayide makinelesme ile birlikte agir1 bir is boliimii meydana gelmistir. Is
béliimiintin teknik yénden baz tistiinlitkleri olmakla birlikte, baza olumsuz etkileri de
bulunmaktadir. Bu olumsuz etkiler ¢esitli sorunlarin ortaya ¢ikmasina neden
olmustur. Bunlarmn ilk sirasim ise igten duyulan tatminsizlik ve motivasyon eksikligi
teskil etmektedir. Basit ve rutin iglerde ¢aligan insanlarn iglerini yaparken kendilerini

zorlamalarina fazlaca gerek yoktur. Ciinkii teknoloji sayesinde bir ¢ok giiglitkler
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¢alisanlar yeteneklerinin gogunu kaybedecek duruma geleceklerdir.

Cahganlardaki is tatminsizligi ve motivasyon kayb saldirgan davranislar, alet
ve makineleri tahrip etme gibi psikolojik problemlerin yam sira; isi agirdan alma, ise
gec gelme, amirleri ve iy arkadaglaryla olan iliskilerinde de problemlere sebebiyet

verecektir.

Islerin yonetim agisindan etkin ve verimli, isgoren agisindan motive edici
bigimde diizenlenmesi ve tasarlanmasi gerekmektedir. {s tasammi ve is tasarim
tekniklerinin asil 6ricmi de buradadir. Isle ¢ahisan arasindaki uyumu saglayarak hem
calisanlarm tatmin ve motivasyonunu artirmak ve hem de islerin verimli ve kaliteli

bir sekilde yapilmasin saglamaktir.

6. 1. Arastirmanin Amaci ve Kapsami

Calisanlarda is tatminsizligi, ruhsal ve fiziksel yorgunluk, stres gibi
sorunlarin; Orgiit icinde devamsizhik, isgiicli devri, iiretimin kalite ve miktarinda
diigtisler, kisiler arasi iligkilerde bozulmalar ve sikayetlerle sonuglanmasi, isin

kendisinin &rgiitsel etkinlikte ne kadar 6nemli oldugunu ortaya koymustur.

Bu tez ¢alismasimn 6zel amaci, uygulama sahasindaki ¢aliganlarin kisisel
ihtiyag diizeylerini, yaptikiar islerle ilgili olarak ¢ahiganlarin iglerinin motivasyon
potansiyelini (Motivasyonel Is Tasarimu) ve kisisel ig tatmin diizeylerini belirleyerek,
kigisel ihtiya¢ diizeylerinin ve isin motivasyon potansiyelinin kisisel is tatmini

{izerine olan etkisini aragtirmaktir.

Bu amaglar dogrultusunda uygulama sahasinda {i¢ tiir anket
uygulanmigtir.Birinci bsliim anket ¢aliganlarin kigisel ihtiyag diizeylerini belirlemeye
yoneliktir. Bu anket Fred Luthans’ m 1994 baskili “Organizational Behavior”
kitabindan almmustir. Ikinci béliim anket motivasyonel is tasarim ile ilgilidir ve
¢alisanlann islerinin motivasyon potansiyelini ortaya ¢ikarmay: amaglamaktadir. Bu

anket Thomas G. Cummings, Christopher G. Worley’ in “Organization Development



& Change” adl1 1997 baskili kitabindan alinmugtir. Ugiincii béliim anket k1$1sel is .

tatminiyle ilgilidir. Minnesota tatmin anketi kullamlmus ve Fred Luthans ‘dan

alinmmgtir.

Aragtirma sahasi olarak Gebze Organize Sanayi Bolgesindeki firmalar
secilmigtir. 15 ayr firma g¢ahsam saha aragtrmamiza katilmigtir. Bu saha
aragtirmasinda firma ¢alisanlarindan 328 kisi anketimize cevap vermistir. Calismanin
sihhati acisindan anketlerde baz bogluklar birakan caligsanlarin anket verileri
degerlendirilmeye tabi tutulmamistir. Bu durumda net olarak 265 anket verisi
degerlendirmeye tabi tutulmustur.

6. 1. 1. Arastirma Verilerinin Degerlendirilmesi

Anket yontemi kullanilarak toplanan veriler SPSS for Windows 8.0 istatistik
paket programu vasitastyla incelenmis ve hipotezlerimizde ileri siiriilen iddialarin
aragtirma sahasindaki ¢aliganlar iizerinde olup olmadig tespit edilmeye galisilmustir.
Bu itibarla frekans dokiimleri, Alfa giivenirlik testi, regresyon ve korelasyon veri

analiz y6ntemleri kullamlmigtir. Sonuglar aragtirma bulgulari bsliimiinde verilmistir.

6. 2. Arastirma Bulgulan

6. 2. 1. Kisisel ihtiya¢ Diizeyleri

Bu uygulama calismasinda Abraham Maslow tarafindan bese ayrilarak
smiflandirlan  bireylerin  kisisel ihtiyag seviyeleriyle ilgili ayrimindan
yararlanilacaktir. Bununla birlikte bu uygulama ¢aligmasinda kisisel ihtiyag diizeyleri
ikili bir gurup haline getirilecek ve o sekliyle yapilacak olan regresyon ve korelasyon
analizlerinde kullamlacaktir. Bu uygulama ¢alismasinda galiganlarin kigisel ihtiyag
diizeyleri st diizey ve alt diizey olmak tizere iki guruba aynlmistir. Analizlerde bu

ayirim dikkate alinarak degerlendirmeler yapilmsgtir.
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Firmanin rekabet giicii
calisanlarin yaptiklan
islerin kalitesine
baglhidir (4,35)

0,8

2.3

23

134

50,6

117

44,2

Amirler ¢aliganlar
arasinda dostga bir
caligma ortam1
olusturmalidir (4,24)

0,4

12

4,5

13

4,9

135

50,9

104

39,2

Amirlerin ilgisizligi
¢alisanlarin duygularim
zedeler (4,16)

0,4

12

4,5

19

7,2

144

54,3

89

33,6

Emeklilik sartlar
dnemli bir ige baglanma
faktoriidiir (3,74)

34

36

13,6

36

13,6

118

44,5

66

24,9

Her is daha g¢ekici hale
getirilebilir (4,86)

1,5

20

7,5

33

12,5

159

60

49

18,5

Calisanlar en iyiyi
yapmaya ¢alisirlar
(3,78)

0,8

39

14,7

33

12,5

134

50,6 |

57

21,5

Y6netim sosyal
faaliyetlere daha fazla
onem vermeli (4,12)

34

26

9,8

155

58,5

75

28,3

Kisinin isinde gurur
duymasi 6nemli bir
odildir (4,40)

11

4,2

114

i3

132

49,8

Calisanlar iglerinde en
iyi olmak isterler (4,19)

0,4

2,6

11

4,2

167

63

78

29,4

Us ySnetimle iletisim
calisanlar igin
onemlidir (3,89)

1.9

30

11,3

27

10,2

129

48,7

74

27,9

Is giivenligi ¢alisanlar
i¢in gok dnemlidir
(4,69)

0,8

1,9

66

24,9

192

72,5

Aletlerin ve teghizatin
iyi olmasi galisan igin
onemlidir (4,58)

1,1

1,9

92

34,7

165

62,3

Tablo 6. 1: Kisisel Ihtiyag Diizeyleri
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Isgorenlerle ilgili olarak iist seviyedeki ihtiyag diizeyleri incelendiginde 1lk ug;
sirada tercih edilenler sunlardir; Hemen hemen tiim islerin daha gekici hale
getirilebilecegi yoniindeki talep (4,86), Kisinin yaptif1 isten gurur duymasi (4,40),
Ve iggérenlerin yaptiklar: isin firmalarimn rekabet giiciinii artirdifn yoniindeki
tercihleri (4,35). Bu degerler Uist diizey ihtiyaglar arasinda ortalamasi en yiiksek olan
tercihleri veya diger bir ifadeyle en yiiksek seviyedeki iist diizey ihtiyaglan

gostermektedir.

Bunun yani sira ¢aliganlar amirlerin dost¢a bir ¢aligma ortami olugturmasina
da olduk¢a Onem vermektedirler. Yonetimin sosyal faaliyetlere verecefi 6nem
konusunda galisanlar oldukga belirleyici bir tercih kullanmiglardir. Yani ySnetimin
sosyal faaliyetleri zenginlestirmesi gerekmektedir. Calisanlar amirlerinin kendilerine
ilgi gostermesiyle ilgili tercihi de oldukga yiiksek bir oranda katilmiglardir. Bu
gecekte de ¢ok onemli bir realitedir. Cilinkii ister TKY olsun veya orgiitsel davrams,
insan kaynaklar1 ySnetimi tizerine ¢alisanlar olsun artik tamamen ¢ahsanlarin aktif
bir sekilde katthmin saglamamn ve onlardan azami derecede verim elde etmenin

yollarin1 denemektedirler.

Alt diizey ihtiyaglar incelendiginde bu ihtiyaglardan isgdrenlerin en yiksek
deger verdikleri segenek is giivenligi (4,69) ihtiyacidir. Bunun yamnda cahsanlar
calistiklan ortamlardaki aletlerin ve techizatlarin iyi ve giivenli olmasina da son
derece 6nem ve ehemmiyet vermektedirler ( 4,58 ). Yoneticilerin galiganlarin bu
yondeki yiiksek ilgisini gozden kagirmamasi ve ¢aligma ortamlarinda bu glivenligi
saglamalar1 gerekmektedir. Caliganla ig arasindaki uyum son derece dnemlidir ve
caliganlarda dolayli olarak bu konudaki tercihlerini bu sekilde belirtmig
olmaktadirlar. Aksi takdirde is kazalar1 meydana gelebilecek, hem galisanlar ve hem
de isletme bundan olumsuz.bir sekilde etkilenecektir. Besli bir 6lgekte bu oldukga
yiiksek bir degeri teskil etmektedir. Isgorenlerin is giivenligi ile ilgili tercihlerinin
oldukea yilksek oldugu goriilmektedir.
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Calisanlarin ihtiyag diizeyleriyle ilgili bu verilerden sonra §6yle bir yoruma} #
gidilebilir; Kigisel ihtiya¢ diizeyleriyle ilgili gbz ard1 edilmemesi gereken 6nemli bir
unsurda, genel endiistri hayatimn gidisatiin veya diger bir ifadeyle genel
endiistrideki dalgalanma ve degisikliklerin ( biiylik olgtide iktisadi sartlardaki
degisiklikler) ¢aliganlarin ihtiyaglarini ve dolaysiyla da davramglarim etkilemesidir.
Piyasadaki ig firsatlarimin yeterince bol ve ticretlerin ytiksek olarak saptandig:
donemlerde , sosyal ihtiyaclar ve deger ihtiyaclari 6nem kazanmakta, kisiler bu

ihtiyaglarini karsilamaya yonelmektedirler.

Buna tersini diisindiigiimiiz takdirde, igsizligin arttigi bir dénemde, isi
kaybetme tehlikesi nedeniyle is¢iler siirekli ve diizenli ticret veren igyerlerini tercih
edecekler, alt kademe ihtiyaglar (bilhassa giivenlik ihtiyaci ) 6nem kazanmis
olacaktir. Bu uygulama c¢alismasinn kigisel ihtiya¢ diizeyleriyle ilgili kisminda
caliganlarin iy gﬁvenliéine en yiiksek onemi vermesi son derece garpici bir neticedir.
Ciinkii Tiirkiye gibi genel ekonomik gidisatin son derece dalgali ve istikrarsiz oldugu
bir {ilkede galisanlarin bu yonde bir tercih gostermeleri de son derece normaldir.
Issizligin son derece yiiksek ve ig kaybetme tehlikesinin stirekli giindemde oldugu bu
kosullarda galiganlar i¢in en dnemli olan glivenli bir ig ve iicretten ibaret olmaktadir.
Bu donemlerde sosyal ve deger ihtiyaglan ikinci planda kalmaktadir. Su halde,
giidillemede 6nemli bir ilkede, aniden tatmini kesilen bir alt kademe ihtiyacinin
biitiin siddetiyle yeniden tatmin edilmek istenmesidir. Kisi, bunu yeniden tatmin
etmek i¢in diger baz1 ihtiyaglarindan fedakarhk edecektir.

Béyle oldugu igin denilebilir ki, maddi ¢ikarlar ( ficret gibi ) herhangi bir is
faktSriintin ¢ekici gozikiip gozilkkmemesi ayn siire igindeki is kosullar1 ve imkanlari
ile bunlart tatmin etme derecesine ‘baghdir. Caliganlar tatmin olduklar bir iste
caligtiklart zaman, amirinin kendisine karg1 tutumu, karar verme ve kontrol etme
yetkisinin orant ve ifa etmis oldugu isin niteligi ile daha ¢ok ilgilenecektir. Fakat bir
kimse yiiksek gelir ( ficret ) getiren bir isi kaybedince, yeni bir ise girmek igin basta

gelen kaygisi, difer ayrntilardan 6nce siirekli ve iyi bir ficret saglamak olacaktir.
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%,
Kesinlikle Katilmiyorum | Kararsizim Katihyorum | Kesinlikle
katilmiyorum katiliyorum
Siklik | Yiizd | Siklik | Yozd | Sikli | Yiizd | Sikhik | Yozd | Sikh | Yiozde
€ e k e e k
Stirekli mesgul olmak (3,62) 131 4,9 30| 13,6 221 83 161{ 60,8 33 12,5
Yalniz galigabilme gansi
@3,11) 300 113 60| 22,6 46| 174 110 41,5 19 7.2
Zaman zaman farkh seyler
yapabilme sansi (3,63) 17 421 158 41 129§ 48,7 35 13,2
6.4 ' 15,5
Onemli bir kisi gibi
gorlilebilme sans: (3,09) 300 11,3 58 21,9 54| 20,4 103| 389 20 7,5
Amirimin yammda
¢aliganlara davranig bigimi 11 4,2 31 11,7 401 15,1 153| 577 30 113
(3,60)
Amirimin karar alma
yetenegi (3,61) 11 42 35| 13,2 45 17 130| 49.1 44 16,6
Bana ters gelmeyen seylert :
yapabilmem (3,44) 13| 49 38} 14,3 61 23| 125 472 28 10,6
Isimde siirekli kalabilme :
sanst (3,60) 10] 3,8 341 128 54| 204 122 46 45 17
Bagkalari igin bir geyler
yapabilme sansi (3,59) 15{ 57 29| 10,9 45 17 137} 51,7 39 14,7
nsanlara ne yapacaklarim
styleme sans: (3,48) 17 6,4 331 12,5 467 174 143 54 26 9,8
Becerilerime izin veren isler
yapabilme gansi (3,52) 15 5,7 45 17 41| 15,5 114 43 50 18,9
Sirket politikalarmin
uygulanig bigimi (3,09) 33| 125 50| 189 66| 249 921 34,7 24 9,1
Maasim ve ¢aligma stirelerim
(2.8) 37 90 34 40 85| 32,1 13 4,9
14 15,1
Bu igte ilerleme sansim
(2,85) 391 147 70| 26,4 65| 245 741 279 17 6,4
Karar alma 6zgdrligiim
(3,09) 21 7.9 75| 28,3 45 17 107| 404 17 6,4
Kendi yontemlerimi
deneyebilme sansim (3,2) 23 8,7 57| 21,5 51% 19,2 112 423 22 8,3
Calisma sartlan (3,26) 201 75 59 22,3 37 14| 130} 491 19 7.2
5 arkadaglanm arasindaki
iliskiler (3,95) 71 2,6 141 53 21 79 165 62,3 58 21,9
yi bir i§ yaptifim zaman
takdir edilme bigimim (3,11) 271 10,2 63,238 481 18,1 108 408 19 7.2
simde basanli oldugumda
hissettiklerim (4,09) 8 3 15| 5,7 13| 49| 138 52,1 91 343

Tablo 6. 2: Kisisel i tatmin diizeyleri




Calsanlarin kigisel is tatmin diizeyleri incelendii zaman; i§g6renlé§in ,,__er;"‘

fazla deger verdigi birinci gurup kisisel ig tatmin diizeyleri sunlardir; Iste basa:;l';
olundugunda hissedilen haz (4,09), ¢alisma ortaminda ig iligkilerine verilen énem
(3,95), bazen farkh seyler yapabilme sansi (3,63) ve siirekli mesgul olmak (3,62);
Ikinci gurup kisisel is tatmin diizeyleri sunlardir; Amirin karar alma yeteneginden
duyulan tatmin (3,61), amirin g¢aliganlara davrams bicimi (3,60), iste siirekli

kalabilme sans1 (3,60) ve bagkalari i¢in bir seyler yapabilme sans1 (3,59) “dur.

Kigisel is tatmin diizeylerinin incelenmesinin y6netime ve igletmeye bir ¢ok
yarart bulunmaktadir. Bunlarin basmna isletme yonetimi genel tatmin diizeylerine
iliskin bir fikir sahibi olmaktadir. Bagka bir ifadeyle bir i tatmini taramasi ¢aligmasi,
isgorenlerin isleri hakkinda ne hissettikleri bu duygulann islerin hangi yo6nlerini
ilgilendirdigi ve kimlerin duygulariin s6z konusu oldugu konularina agikhk
kazandirir. Bu neder_lle tarama ¢alismalar1 ¢aliganlarin sorunlarim ilk bakista 6nemli

bir teshis araci niteligini tagimaktadir.

Kigisel is tatmin diizeylerinin belirlenmesiyle ilgili bu anket c¢aligmasinda
caliganlarin maaslan ve ¢aligma siirelerinden tatmin olmadiklan gézlenmektedir.
Ayrica gallsanlar' bu iste ilerleme sanslarinin olmadify yontinde bir goriis
bildirmislerdir. Caliganlar karar alma 6zgtrliiklerinin yeteri olgiide olmadigini ,
bunun yan sira iyi bir is yaptif1 zaman takdir edilme bigiminin de yeterli olmadigim

bir tercih olarak ortaya koymustur.

Isgorenlerin en az deger verdigi kisisel i§ tatmin diizeyleri maas ve ¢alisma
stireleri (2,80) ve calishf: iste ilerleme sanst gelmektedir. Bu iki durum
degerlendirildiginde KOBI’> lerde ¢aliganlarin maas diizeyi , ¢alisma sﬁrelqri ve
islerinde ilerleme sansimun az olmasi iggorenlerin kisisel is tatminini oiumsuz
etkilemislerdir. Kigisel is tatmin diizeyleri ile ilgili diger bilgiler tablo’da gosterildigi
gibidir. Bu sonuglar dogrultusunda yoneticiler ¢alisanlarin bu y6ndeki tercihlerine
egilmelidirler. Ozellikle agik bir iletisim ortamu olugturarak calisanlarin fikirlerini
kendilerine sunmasim saglamalidirlar. Bdyle bir uygulama ¢alisanlann kendilerine

giiven duymalarim saglayacaktir.

3 i
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Kesinlikle
katiimsyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katillyorum

Kesinlikle
katiliyorum

Sikhk

Yilzde

Sikhik

Yiizde

Siklik

Yiizde

Siklik

Yiizde

Sikhik

Yiizde

Cesitli yeteneklerimi
kullanmaya imkan verir
(3.4

14

5.3

242

43

16,2

126

6.4

Kendi gérevimi yaparken
kendi basima ¢alisgmama
imkan verir (3,57)

10

38

48

18,1

24

9,1

148

35

13,2

Gorevimin bagindan sonuna
kadar yapmam gereken tim
asamalarm neler oldugunu
gorme imkan1 verir (3,88)

16

34

12,8

161

60,8

49

18,5

Gorevimi yaparken ne kadar
basarih ya da bagarisiz
oldugumu 8renme imkan
verir (3,81)

20

7.5

36

13,6

167

63

38

14,3

Yaptigim is isletme igin
olduk¢a dnemlidir (4,27)

20

1.5

123

46,4

113

42,6

Gorevimi yaparken bitylik
Slgiide hiir ve bagimsiz bir
sekilde ¢aligmama imkan
verir (3.22)

62

234

58

219

95

35.8

31

11,7

Cok cesitli ve degisik seyleri
yapma imkani verir (3,0)

7.9

80

302

61

23

84

31,7

72

Caligmalarimda ne kadar
basarih oldugum hakkinda
bana fikir verir (3,53)

2,6

40

15,1

52

19,6

138

52,1

28

10,6

Diger ¢aliganlarin iglerini de
bilytik olciide etkiler (3,78)

1.5

43

16,2

34

12,8

149

56,2

34

12,8

nsiyatif kullanmama izin
verir (3,26)

53

20

65

24,5

116

43,8

17

64

Cok gesitli seyler yapmamu
gerektirir (3,29)

223

52

19,6

117

442

23

8,7

Gdarevimi bagindan sonuna
kadar benim tamamlamama
imkan verir (3,67)

41

15,5

31

11,7

143

54

16,6

Performansimin nasil-
oldugunu her zaman igin
bilme imkam verir (3,59)

47

17,7

49

18,5

129

48,7

35

13,2

Bir gbrevin tamamini tek
basima yapmama imkan
verir (3,4)

34

61

23

16,6

117

242

34

12,8

Yaptigim is performansima
bagh olarak pek ¢ok kisiyi
etkiler (3,83)

2,3

31

1.7

26

9.8

141

33,2

61

23

Tablo 6. 3: Isin Motivasyon Potansiyeli (Motivasyonel I§ Tasarim Anketi)
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Calganlanin igleriyle ilgili Motivasyon Potansiyelini ortaya ¢ikarmak
amaciyla yukandaki tabloda faktorleri yer alan bir Motivasyonel Is Tasarimi Anketi
uygulanmistir. Bu degerlendirmeler sonucunda ortaya gikacak veriler islerin
tasarlanmasiyla ilgili olarak ok 6nemli veri tabanlarim teskil etmektedir. Yine bu

anketteki sorular besli olarak simflandimnlarak daha detayli bir analize gidilmistir.

6. 2. 4. Motivasyon Potansiyelinin (Motivasyonel Is Tasarimimmn)

Bilegenleri

Kesinlikle Katilmiyorum | Kararsizim Katiiyorum | Kesinlikle

katiimiyorum , katiliyorum
Siklik Yiizde | Sikhik Yiizde | Siklik | Yiizde Siklik | Yitzde | Siklik | Yiizde

Cesitli yeteneklerimi
kullanmaya imkan verir

(3.41) 14 53 64| 242 43 16,2 126 | 47,5 17 6,4
Cok ¢esitli ve degisik seyleri '

yapma imkan: verir (3’0) 21 79 80 30,2 61 23 84 31,7 19 7.2
Cok ¢esitli seyler yapmami

gerektirir (3,29) 14 5.3 591 223 521 196 117 442 23 8,7

Tablo 6. 4: Yetenek Cesitliligi (3,23)

Yetenek cesitliliZinin tercih ortalamasina bakildiginda (3,23) oldugu tablodan géritlmektedir.
Bu da demektir ki ¢alisanlarin yarisi gesitli yeteneklerini islerinde kullanabilmekte yaklagik yarisi da

cesitli yeteneklerini iglerinde kullanamamaktadir,

Kesinlikle Katilmiyorum | Kararsizim Katiliyorum | Kesinlikle
katilmiyorum katiltyyorum
Sikhik Yiizde | Siklik Yiizde | Siklik | Yoizde | Siklik | Yivzde | SikTik ] Yzde

Gdrevimin bagindan sonuna
kadar yapmam gereken tiim
agamalarn neler oldugunu 5 1,9 16 6 34| 12,8 161 60,8 491 18,5
gorme imkam verir (3,88) :

Gérevimi bagindan sonuna

kadar benim tamamlamama

imkan verir (3.67) 6 23 411 155 31 117 143 54 4| 166
Bir gérevin tamamini tek

basima yapmama imkan 9 34 61 23 441 166] 117 442 34 128
verir (3,4)

Tablo 6. 5: Gorev Kimligi (3,65)
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Caliganlar yapilan aragtirmada yaptiklari islerin ne kadarim képdileﬁnin

yaptig1 ile ilgili agiklamamn karsithifim gorev kimligi olusturmaktadi‘vf.v Gorev

kimliginin tercih ortalamasi (3,657 dir. Yani calisanlarn yaklagik tigte “ikisi . -~

yaptiklar isleri biiyiik bir ¢alismanin 6nemli bir pargas1 gibi gormektedirler.

Kesinlikle Kattlmtyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Kesinlikle
katiimiyorum katiityorum
Sikhik Yitzde | Siklik Ytizde | Siklik | Yozde | Sikhik | Y(izde | Siklik | Yozde
Yaptifim ig isletme icin
oldukga Bnemlidir (4,27) 4 15 5[ 19 200 750 123} 464 113] 426
Diger ¢aliganlarin islerini de :
biiyiik dlgitde etkiler (3,78) 4] 15 431 162 34( 128 149| 562 34| 12,8
Yaptifim is performansima
bagli olarak pek gok kigiyi 6 23 31} 117 26 9.8 1411 532 61 23
etkiler (3,83)

Tablo 6. 6: Gérevin Onemi (3,96)

Caliganlarin yaptiklan isin 6nemiyle ilgili olarak yaptiklar1 degerlendirmenin

ortalamasi (3,96)° dir. Calisanlarin biiytik bir kismi islerinin son derece énemli ve

anlamli oldugunu diigiinmekte, yaptiklar1 islerin sonuglarimin diger Kkisilerin

hayatlarim ve refahlarini 6nemli 6l¢iide etkileyecegini diistinmektedirler.

Kesinlikle Katilmiyorum | Kararsizim | Katulryorum | Kesinlikle
katilmiyorum katiliyorum
| Siklik [ Yozde | Siklik | Yiizde | Siklik | Yiizde | Siklik | Yizde Siklik [ Yozde
Kendi gbrevimi yaparken
kendi basima ¢aligmama
imkan verir (3,57) 10 38 48 18,1 24 9,1 148 55,8 35 13,2
Gorevimi yaparken bityik
dlgiide hilr ve bagimsiz bir
sekilde galigmama imkan 19| 712 62| 234 58| 219 95| 358| 31| 117
verir (3,22)
Insiyatif kullanmama izin
verir (3,26) 14 5.3 53 20 65| 245 116 | 438 17 6.4

Tablo 6. 7: Otonomi (3,35)

Calisanlar yaptiklari gorevlerle ilgili olarak kendilerine uygulama ve

programlama hususunda verilen bagmmsizhik, ozgiirlik ve insiyatif kullanmaya

verdikleri ortalama tercih (3,35)’ dir. Caliganlarin yaklagik olarak yans: islerinde hiir



o4 ¢

ve bagimsiz bir sekilde ¢alisma ve insiyatif kullanma konularinda etkin olduklarml L

diisiiniirlerken yaklagik yarisi da bu konuda olumsuz goriis bildirmektedir. '{"k;;.‘.h By i, ;:5"'

Kesinlikle Katilmiyorum | Kararsizim | Katiliyorum | Kesinlikle
katilmiyorum katiltyorum
Sikhk Ylzde | Sikhik Yizde | Sikhik | Yiizde | Siklik | Yoizde | Sikhik | Yiizde
Gérevimi yaparken ne kadar
basanh ya da bagarisiz
oldugumu 8grenme imkant 4 1,5 20 7.5 36 13,6 167 63 38 14,3
verir (3,81)
Cahlismalarimda ne kadar
basanh oldugum hakkinda 7 2,6 40 ) 15,1 52 19,6 138 52,1 28 10,6
bana fikir verir (3,53)
Performansimin nastl
oldugunu her zaman igin 5 19 47 17,7 49 18,5 129 487 35 13,2
bilme imkanu verir (3,59)

Tablo 6. 8: Geri Besleme (3,64)

Calisanlarin yaptiklari isle. ilgili olarak aldiklan geri beslemeye kars:
yaptiklar1 ortalama tercih (3,64) dir. Calisanlarm 6nemli bir kismu yaptiklar igle
ilgili olarak bagarili yada basarisiz olduklarim ve performanslarimin nasil oldugunu
ogrenme konusunda sikinti gekmemekte diger bir ifadeyle yaptiklar is sonuglar

hakkinda geri besleme elde edebilmektedirler.

Isin motivasyon potansiyelini belirlemek amaciyla yapilan bu motivasyonel is
tasarimu anketinin sonucunda sunu sdyleyebiliriz; Isin motivasyon potansiyeli
faktorleri arasinda iggorenler gorevin onemini (3,96) en yiiksek 6nemde bulurken,
yetenek cesitliliini (3,23) ise en az ihtiyaclanimi karsihyor bulmuglardir. Yani
calisanlarin yaptiklan iglerin gerektirdigi cesitli yetenek ve becerilerin kullanimiyla
ilgili bu ifadeye karsilik g¢alisanlar yeterli bulmadiklarim ifade etmislerdir.
Caliganlarin gergek yetenek ve becerilerinin islerinde kullanilmas: onlar1 hem daha
da gelistirecek ve aymi zamanda isinden tatmin duymasma vesile olacaktir.
Firmalarm bu konuda gerekli taramalan ve tespitleri yapmalan igletmé ve c¢alisan

verimliligi agisindan ¢ok dnemli bir yarar saglayacaktir..




Degerlendirilmesi

Hipotezleri degerlendirmeden once test etmek istenilen sorularla ilgili veriler
guruplanmustir. Guruplandirma yapilan faktorler ve gurup i¢i verilerin giivenirligi
asagida verilmistir. Ileri siiriilen hipotezleri test edebilmek i¢in korelasyon ve
regresyon analizinden faydalamilmis olup, hipotezler i¢in ¢ift tarafli pearson
korelasyon katsayis: hesaplanmustir. Korelasyon analizleri tablolarinda goriilen ( * )
ifadesi, 0. 05 diizeyinde anlamlilify; ( ** ) ifadesi ise 0. 01 diizeyinde anlamlilif

temsil etmektedir.

6. 3. 1. Veri Analizinde Kullamlan guruplandiriimis Degiskenler

Alfa Giivenirliligi
Ust Diizey Ihtiyaglar 0.79
Alt Diizey Ihtiyaclar 0. 63
Kisisel Is Tatmin Diizeyleri 0.88
Isin Motivasyon Potansiyeli 0.76

Tablo 6. 9: Kisisel ihtiyag diizeyleri, Kisisel I Tatmin Diizeyleri ve Igin Motivasyon
potansiyeli alfa glivenirliligi



166

Kigisel Ihtiyag Diizeyleri iki baghik altinda guruplandirimustir. Bu bagliklar
Ust diizey ihtiyaglar ve alt diizey ihtiyaglar seklindedir.

Kigisel is tatmin diizeyleri 20 sorudan olugmaktadir ve tek bir gurupta
toplanmaktadir. Minnesota tatmin o6lgegi kullamlmugtir. Yapilan faktr analizi
sonucunda anketin faktorleri tek gurup altinda toplanmustir. Giivenirligi de oldukga

yliksek oldugu igin bdyle bir guruplandirma kullanilmigtir.

Alfa Giivenirliligi
Yetenek cesitliligi 0.70
Gorev kimligi 0.72
Goérevin Onemi 0.58
Otonomi 0.64
Geri Besleme 0.78

Tablo 6. 10: Isin Motivasyon Potansiyeli (Motivasyonel Is Tasarmmi) ve

bilesenlerinin alfa giivenirligi

Isin motivasyon potansiyeli kendi bagina bir gurup olarak regresyon ve
korelasyon analizlerine tabi tutuldugu gibi bilesenlerine ayrilarak da bu igleme tabi
tutulacaktir.

Isin motivasyon potansiyeli ( motivasyonel is tasariminin boyutlar1 ) bes ana
bashik altinda guruplandirilmistir. Bunlar; yetenek gesitliligi, gérev kimligi, gérevin

dnemi, otonomi ve geri beslemeden olugmaktadir.
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6. 3. 2. Uygulamayla Ilgili Model ve Hipotezlerin Testleri

Isin Motivasyon Potansiyeii

Yetenek Cesitliligi

Gorev Kimligi |

Goérevin Onemi — Kisisel Iy Tatmini
Otonomi Diizeyleri

Geri Besleme

Kisisel Ihtiyag Diizeyleri

Sekil 6. 1: Hipotezlerin sematik gosterimi

Hipotez 1: Ust diizey ihtiyaclar ve isin motivasyon potansiyeli arasinda anlamli ve

pozitif bir iligki bulunmaktadur.

Hipotez 2: Alt diizey ihtiyaglarla igin motivasyon potansiyeli arasinda anlamli bir

iliski vardir.

Hipotez 3: Ust diizey ihtiyaglarla kisisel is tatmini arasinda anlaml ve pozitif bir
iliski bulunmaktadir.
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Hipotez 4 : Ust diizey ihtiyaglan yiiksek diizeyde olan ¢alisanlarla isin métivasyon_
potansiyelinin is tatmini tizerindeki etkisi, bu tiir ihtiyaglar diisitk dﬁzeydéilj_;plal.ﬂara N
gbre daha giiglidir. S
Hipotez 5: Isin motivasyon potansiyeli ve onun bilesenleriyle kisisel is tatmiﬁi “
arasinda anlamli ve pozitif bir iligki bulunmaktadir.

Hipotez 6: Sahip olunan cesitli yetenekleri kullanma diizeyleri ile st diizey
ihtiyaglar ve kigisel is tatmini arasinda anlamli ve pozitif bir iligski bulunmaktadir.
Hipotez 7: Otonomi ve geri besleme diizeyleri ile iist diizey ihtiyaglar ve kisisel is

tatmini arasinda anlamhi ve pozitif bir iligki bulunmaktadir.

Ust diizey ihtiyaglar ve isin motivasyon potansiyeli bagimsiz degiskenler
olarak kisisel is tatmin diizeyleri bagimli degiskeniyle iligkileri aragtirnlmigtir.
Aragtirmanin derinlestirilmesi amaciyla st diizey ihtiyaclar degiskeni katihmcilarin
verdigi cevaplarin medyan degeri esas alinmak suretiyle {ist diizey ihtiyaglan yiiksek
olanlar ve iist diizey ihtiyaglar1 diisiik olanlar olarak iki guruba aynlmstir.
Gosterecegimiz ilk regresyon tablosunda {ist diizey ihtiyaclar: diistik olan gtzlemler
yer almugtir. GOsterecefimiz ikinei gurup regresyon tablosunda ise iist diizey
ihtiyaclan yiiksek olan gézlemler yer almigtir. Yani st diizey ihtiyaclan diisiik ve
yiiksek olan degiskenlerle isin motivasyon potansiyeli bagimsiz degiskenler segilerek

kigisel ig tatmini bagimh degiskeniyle iligkileri aragtirilmgtir.

Daha sonra alt diizey ihtiyaglarda da aym mantiktan hareketle alt diizey
ihtiyaclar1 diigtik ve yiiksek olan olmak iizere iki gurup olusturulmustur. isin
motivasyon potansiyeli bagimsiz degiskeniyle kisisel i tatmini bagimli degiskeni
arasindaki iligkiler her gurup igin ayr1 ayrn aragtirillmigtir. Bu aragtirma gergevesinde

dogrusal regresyon modeli kurulmustur.



Bagimli Degisken
Kisisel I Tatmin Ditzeyi (R%= 342 )

Bagimsiz Degiskenler| Standardize Edilmis

Regresyon Katsayisii Anlamlilik Degeri

(Beta)
Ust diizey ihtiyaglar 131 .070
( Dusiik )
Isin Motivasyon 530 .000*
Potansiyeli :

Tablo 6. 11: Ust diizey ihtiyaglar (dﬁsﬁk), isin motivasyon potansiyeli ve kigisel is

tatmini arasindaki regresyon modeli

Regresyon modelimize gore list diizey ihtiyaglari diisiik olanlar ve isin
motivasyon potansiyeli bagimsiz degiskeniyle kigisel is tatmini bagimli degiskeni
arasindaki iligki aragtinlmigtir. Modeldeki bagimsiz degigkenlerin katsayilar t
anlaml: testi neticesi ve bunun anlamhlik diizeyi incelendiginde her iki degiskenin de
% 90 giivenirlilik diizeyinde anlamli oldugu goriilmektedir. Her iki degiskenle kisisel
is tatmini arasinda anlamli bir iligki bulunmaktadir. Yani iist diizey ihtiyaclar
karsilandifinda kisisel ig tatmininin olumlu yonde etkilenecegini gozlemekteyiz.
Aynmi zamanda igin motivasyon potansiyelinin de g¢ok bilyilkk oranda kisisel is
tatminini etkiledigini bu iliskiden anlamaktayiz. Bu degigkenlerin karsilanmamas:

kisisel ig tatmininde azaliglara yol agacaktir.

R Kare F Degeri Significant

342 36.595 .000

Tablo 6. 12: Ust diizey ihtiyaglar (diisiik), isin motivasyon potansiyeli ve kigisel is
tatmini arasindaki regresyon modelinin dogrulugu



Modelin anlamlihgini gosteren F degeri oldukea yiiksek ve buna b@gh olarak
significant degerinden de goriildiigii gibi anlamlidir. Bu modelimizin dogru b[dugunu;;'

bize gostermektedir. S,

Modelin bagimli degisken kisisel is tatminini agiklama giiclinti gésteren R
kare degeri 0.342’ dir. Sosyal olaylarda bu oran kiigiik kabul edilemez. Ciinkii burada
arastirilan kigisel is tatminindeki biitlin degisimlerin sebeplerinden ziyade kisilerin
tist diizey ihtiyaglarinin ve igin motivasyon potansiyelinin kisisel is tatminini ne

kadar etkiledigidir.

Bagiumli Degisken

Kisisel is Tatmin Diizeyi ( R Kare= .432 )
Bagimsiz Degiskenler| Standardize Edilmis

Regresyon Katsayisi| Anlamlilik Degeri

(Beta)
Ust diizey ihtiyaglar -111 .096
( Yiiksek )
isin Motivasyon 672 .000*
Potansiyeli

Tablo 6. 13: Ust diizey ihtiyaglar (yitksek), isin motivasyon potansiyeli ve kisisel is

tatmini arasindaki regresyon modeli

Ust diizey ihtiyaglan yiiksek olanlarla, {ist diizey ihtiyaglari diigiik olan
guruplanin igin motivasyon potansiyeli ile kigisel is tatmini arasindaki iliskiyi

inceleyen regresyon modellerinden sunu anliyoruz;
.672>.530

Burada iist diizey ihtiyag:laﬁ yiiksek olan gurupta igin motivasyon potansiyeli

ile kisisel is tatmini arasindaki iligki diger guruba gore daha giigliidiir. Yani {ist diizey
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ihtiyaglar yiikseldikge galiganlar islerinde igin motivasyon potansiyeline ait.

bilesenleri daha ¢ok kullanmak istemektedirler.

Bu regresyon modelinde de tist diizey ihtiyaglan yiiksek olan degiskeni ve
isin motivasyon potansiyeli degiskeniyle kisisel is tatmin diizeyleri bagimli degiskeni
arasindaki iligki aragtirtlmigtir. Modeldeki bagumsiz degiskenlerin katsayilart t
anlaml testi neticesi ve bunun anlamlilik diizeyi incelendiginde her iki degiskeninde
% 90 giivenirlilik diizeyinde anlamli oldugu goriilmektedir. Ust diizey ihtiyaglar
diisiik iken ve igin motivasyon potansiyeli bagimsiz defiskenleriyle Kkisisel is
tatmininin dogru orantih iligkisini burada gtrememekteyiz. Ust diizey ihtiyaclar
yiiksek iken Beta degerinin isareti ( - ) olmakta ve kigisel is tatminiyle arasinda

negatif bir iliski olmaktadir.

Bunun anlanu sudur; isin motivasyon potansiyeli sabit tutuldugu zaman; yani
isin motivasyon potansiyelinin kisisel ig tatmini diizeyi tizerine olan etkisini kontrol
ettiginiz zaman; Ust diizey ihtiyaglar seviyesi kisisel is tatminini negatif olarak
etkilemektedir. Yani isin motivasyon potansiyelinin etkisini kontrol ettigimizde iist
diizey ihtiyaglardaki artiglar bireylerde tatminsizlige yol agmaktadir. Yine bu
modelimizde de isin motivasyon potansiyeliyle kisisel ig tatmini diizeyi arasinda
oldukga yiiksek bir iligki vardir. Isin motivasyon potansiyelinin kigisel is tatminine
etkisi oldukga yiiksek bir orandadir. Yani bundaki bir artig kisisel is tatminini

oldukga yiiksek bir diizeyde etkilemektedir.

R Kare F Degeri 'P-Degeri

432 51.661 .000

Tablo 6. 14: Ust diizey ihtiyaclar (yiiksek), isin motivasyon potansiyeli ve kisisel is

tatmini arasindaki regresyon modelinin dogrulugu
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Yine bu arastirmada da dogrusal regresyon modeli kurulmustur. Modelin

anlamtihgini gosteren F degeri oldukga yiiksek ve buna bagh olarak da significant

degerinden de goriildiigii gibi anlamlidir. Modelin bagimli degisken kisisel ié‘té\tnxi11i= : 2

diizeyini agiklama giiclinii gdsteren R kare degeri 0.432° dir. Sosyal olaylarda bu

oran kii¢iik kabul edilemez. Dolaysiyla modelimizin dogru oldugunu gérmekteyiz.

Bagimh Degisken

Kisisel fs Tatmin Diizeyi (R=.414)

Bagimsiz Degiskenler| Standardize Edilmis
Regresyon Katsayisif Anlamhlik Degeri
(Beta) :
Alt diizey ihtiyaglar -.031 S13
( Disiik )
isin Motivasyon 644 .000*
Potansiyeli

Tablo 6. 15: Alt diizey ihtiyaglar (diisiik), isin motivasyon potansiyeli ve kisisel is

tatmini arasindaki regresyon modeli

Al diizey ihtiyaglarda medyan degerine gore diisiik ve yiiksek olarak iki
guruba ayrilmigtir. Bunlarin igin motivasyonu bagimsiz degiskeniyle birlikte kigisel
is tatmini bafimh degiskeni {izerine olan iligkileri arastirilmigtir, Buradan
anladiimiza gére igin motivasyon potansiyeli kisisel ig tatmini {izerinde oldukga
etkilidir. Alt diizey ihtiyaglanin isin motivasyon potansiyeli degiskeniyle etkisi
incelendiginde bu durum ortaya gikmaktadir. Yani hipotezlerimizde yer alan alt
diizey ihtiyaglara sahip galiganlara moivasyon potansiyeli diigiik isler verilmelidir

hipotezimiz desteklenmektedir.
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R Kare F Degert P- Degeri

414 92.705 .000

Tablo 6. 16: Alt diizey ihtiyaclar (diisiik), isin motivasyon potansiyeli ve kisisel is

tatmini arasindaki regresyon modelinin dogrulugu

Modelin anlamliligint gésteren F degeri oldukga yiiksek ve buna bagh olarak
significant degerinden de goriildiigii gibi anlamlidir. Modelin bagimh degisken
kisisel is tatminini agiklama gliclinli gésteren R kare degeri 0.414° dir. Dolaysiyla

modelimiz dogrulanmaktadir.

Alt diizey ihtiyaglart ytksek olanlar i¢in bagimsiz degiskeniyle isin
motivasyon potansiyeli bagimsiz degiiskeninin kigisel is tatmini bagimh degiskeniyle
olan iligkisi arastirtldiinda isin motivasyon potansiyeli degiskeninin tek belirleyici
oldugu goriilmektedir. Bu sebeple alt diizey ihtiyaclart yitksek olanlarin etkisi

gozlemlenememistir.

Modelin anlamliligint gosteren F degeri oldukga yiiksek ve buna bagh olarak
significant degerinden de goérilldigit gibi anlamlidir. Modelin bagimli degisken
kisisel is tatminini agiklama giiciinii gésteren R kare degeri 0.432° dir. Dolaysiyla

modelimiz dogrulanmaktadir.
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6. 3. 3. Korelasyon Analizi Sonuclar:

Ust  Diizey | Alt Diizey | Kisisel Is
ihtiyaglar thtiyaglar Tatmini
Diizeyi
Yetenek
cesitliligi 123% -. 064 C415%*
Gorev
Kimligi LA31HHE . 038 . 537**
Gorevin
Onemi L 238 . 025 L2924+
Otonomi 3Rk -. 008 . 636%*
Geri Besleme . 429** - 117 KA
Isin
Motivasyon 395 .018 643%*
potansiyeli
Ust diizey
ihtiyaglar - 255%* 278%*
Alt diizey
ihtiyaglar 255%* - -.019

Tablo 6. 17: Korelasyon Tablosu

Korelasyon tablosunu inceledigimizde isin motivasyon potansiyelinin
bilesenleriyle Kkisisel ihtiyag diizeyleri ve kigisel i tatmini arasindaki iligkiler
gozlenmektedir. Caliganlarin ¢esitli yeteneklerini islerinde kullanma istekleriyle tist
diizey ihtiyaclar arasinda olumlu bir iligki vardir. Bu korelasyon 0. 05 seviyesinde
anlamlidir. Yani fist diizey iktiyaglara sahip olan galisanlar gesitli yeteneklerini
islerinde kullanmak istemektedirler. Buda hipotezimizi dogrulamaktadir. Yine gesitli
yetenekleri kullanma ile kigisel iy tatmini arasinda olumlu bir iligki vardir. Bu

korelasyon 0. 01 seviyesinde anlamlidur.



iliski vardir. Bu korelasyon 0 01 seviyesinde anlamlidir. Gorevin onenm yani_;

¢ahisanlarin igini ne kadar énemli ve anlaml buldugu ve diger kisilerin hayatlarin ve
refahlarim énemli 6lglide etkiledigi goriisti tist diizey ihtiyaglarla olumlu bir iliskiye
sahiptir. Bu korelasyon 0. 01 seviyesinde anlamlidir. Bunda sunu anhiyoruz: iist
diizey ihtiyaglara sahip kisiler islerini 6nemli ver anlamli bulmak istemektedirler.
Ayni zamanda isi dnemli ve anlamili bulmayla kisisel i tatmin arasinda anlamlt bir

iliski bulunmaktadir.

Otonomi yani ¢alisanlarin igin yapthsiyla ilgili konularda ne olgtide karar
alma hakki oldugu ile dist diizey ihtiyaglar arasinda olduk¢a anlamli bir iliski vardir,
Bu korelasyon 0. 01 seviyesinde anlamlidir. Bundan sunu anhyoruz; ist diizey
thtiyaclara sahip olan ¢alisanlar alt diizey ihtiyaglara sahip olan ¢alisanlarin aksine
islerinin yapihistyla ilgili konularda karar almaya katilmak istemektedirler. Bu aym

zamanda onlarin kigisel is tatminini olumlu ydnde etkilemektedir.

Son olarak geri besleme yani; ¢aliganin is performanst hakkinda isinin ne
olgiide geri besleme sagladigi, isin kendisinin amirlerin ve ¢alisma arkadaslarmm
sagladifn geri beslemenin haricinde is basarist hakkinda ne olgtide ip uglar
sagilamaktadir. Geri beslemeyle tist diizey ihtiyaglar arasinda olduk¢a anlamit bir
iliski bulunmustur. Bu korelasyon 0. 01 seviyesinde anlamhidir. Yani bunun anlami
sudur; {ist diizey ihtiyaglara sahip olan caliganlar alt diizey ihtiyaglara sahip olan
cahisanlara oranla iginin geri beslemesine ihtiyag duymakta ve bu onun kisisel is

tatmininde 6nemli rol oynamaktadir.
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7. SONUC VE ONERILER

2000 bin yiliyla beraber bir milenyum kapanip yeni bir milenyum baslamistir.
Artik ikinci endiistri devri yasanmaya baglanmigtir. Cilinkii otomasyon sayesinde
yalin isgdrenden gok, vasifli isgérenlere ihtiya¢ duyulmaya baslanmistir. Calisanlarin
fiziki yeteneklerinden ziyade distinme, karar verme ve ekip olusturma
yeteneklerinden yararlanilan bir doneme girilmistir. Giintimiiziin basarili isletmeleri
otomasyonda ilerlemis sistemlerden ¢ok calisanlari karar verme siirecine katan
isletmelerden olugmaktadir. Geleneksel ¢caligma yontemleri degismis artik teknolojiyi

yinetecek guruplar olugmaktadir.

Is tasarim calismalan rekabette basarili olmak isteyen igletmelerin yapmak
zorunda olduklar1 bir ¢alismadir. Ciinkii is tasannm isletme ve isgéren uyumunu
incelemektedir. Mikro alanda isletme makro alanda iilke verimliliginin artmast,
calisanlarinin morallerinin yiiksek olmas, her gegen giin gelisen teknolojiye karsin ig

ve iggdren olarak ayakta durulabilmesinin yolu ig tasarimindan gegmektedir.

Is tasarimi sisteminin temelinde y®6netici, iggdren ve organizasyonun kendisi
bulunmaktadir. Bu sistem baslangigta, dogru eleman segilmesini, bu elemana dogru
hedefler konulmasini, bu hedefler dogrultusunda iggorenlerin egitilmesini, egitilen
isgorenlerin kisa ve uzun belirli bir kariyer ¢izgisini takip etmesini, isletmenin
biitiinii agisindan tek bir amaca ydnelmesini ve isgorenlerin motivasyonlarinin ve
sirkete giivenerek baghliklart ve biitiin bunlarla beraber organizasyonun devamintn

saglanmastm amaglamaktadir.

Is tasarimi ¢alismalar: sayesinde isletmeler en az isgiicli, zaman, sermaye ile
maksimum verimi ve doyumu almaya g¢aligmaktadirlar. Artik insanlar evlerinden
islerini yonetmeye baglamiglardir. Tek tusa dokunarak fabrikalari ¢alistirabilmekte.
uzay mekiklerini ekranlardan aninda seyrederek yonetebilmektedirler. Biitiin bunlar

is tasarim ¢aligmalarinin bir tirliniidir.
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is tasarimi yaklasimlari genellikle 4 ana bashik altinda toplanmaktadir,
Mekanistik is Tasarimi, Motivasyonel i Tasarimi, Ergonomik is Tasarimi ve Algisal -

/ Motor is Tasarimi seklindedir.

Mekanistik is tasariminin modern ismi Endiistri Miihendisligidir. Verimliligi
maksimize etmek amaciyla isi yapmanin en iyi yolu iizerine odaklanmaktadir. insan
kaynaklarmin verimliligini ve esnekligini saglamak igin isin karmagtkliim azaltmayi
amaclamaktadir. Bu yaklagim isleri tasarlarken is uzmanlagtirma, beceri basitlestirme
ve tekrar tizerine odaklanmaktadir. isletmeler bu sayede yiiksek kisisel yeteneklere
duyulan ihtiyaglar1 azaltmakta, bireyler kolaylikla degistirilebilmekte ve yeni alinan
bir is¢i kolayhkla ve ¢ok maliyetli olmadan egitilebilmektedir. Burada calisanlarmn

insan yénii ihmal edilmektedir.

Motivasyonel i tasarimi1 igle c¢alisan arasinda uyum saglamay:
amaglamaktadir. Caliganin isinden tatmin olmasi bu yaklagimin temel amacidir.
Ozellikle bu yaklasim tatmin, i¢sel motivasyon, is ilgisi ve davramgsal degiskenler

izerine odaklanmaktadir.

Biyolojik yaklagim ¢alisanlarin fiziksel rahathigim saglama amacmi giiderken,
algisal yaklagim galisanlanin zihinsel kapasiteleri ve sinirlan iizerine egilmekte ve

islerin bu sekilde tasarlanmasint amaglamaktadir.

Bu tez ¢alismasinda i tasarimu ile ilgili olarak genel bir teorik alt yapi
olusturulmustur. Bunun yaninda tezin uygulama kisminda Motivasyonel is tasarim
tizerine egilinmigtir. Klasik tasarim i ortamindaki insan etmenine pek dikkat
gostermedigi igin bir ¢ok problemler meydana gelmistir. Bu sitem de cahisanlar
becerilerinden 6yle uzak kaliyorlardi ki, islerinden duydukian gururu da
yitiriyorlardi. Sonug isgiicii devrinin ve devamsiziigin artmas: oldu. Kalite diistii ve

¢ahsanlar yabancilagtilar.

Bu durum igverenlere islerini yeniden tasarlamak i¢in iki neden teskil

ediyordu:
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1. Klasik tasarim insan gereksinmelerine yeterince dikkat harcamiyordu.

2. lsgilerin ihtiyag ve hevesleri degismekteydi.
{5 tasarinm sorunlan igin yonetimin elinde birkag secenek vardi.

1. lsi oldugu gibi birakip, yalmzca klasik tasarimin kat1 ortamini ve rutin
uzmanlagmasini seven isgtrenleri istihdam etmek.

2. lsi oldugu gibi kabul edip, durumu daha iyi kabul etmeleri i¢in isgrenlere daha
fazla ticret 6demek.

3. Rutin isleri mekaniklestirmek yada otomatiklestirmek, bdylece bu isten mutsuz
olan isgtrenlere olan ihtiyaci ortadan kaldirmak, insanlarin iglerini makinelere
birakmak.

4. fsleri insanlarin arzuladiklart 6zelliklere sahip olacak sekilde orgiitleri de

insanlarin istedikleri ortan olusturacak sekilde yeniden tasarlamak.

Her dort segenek bazi durumlarda yararhi olabilirse de drgiitsel davranisla
ozellikle ilgili olan dordiincii segenektir. islerin teknolojiye uygun olarak tasarlandig
kadar isgorenlere de uygun olmasi gerekmektedir. Bunun tersi ruhsal ve fiziksel
yorgunluklara, saldirgan davraniglara, isten duyula tatminin zayiflamasina ve nihayet
verimlilik ve kalitenin diigmesine neden olacaktir. Daha insanci is tasarinu bir dizi
amaci gergeklestirmeye ¢aligir. Boyle bir tasarim iggorenlerin temel gereksinmelerine

de hizmet etmeye cahisir.

Tezin uygulama kisminda motivasyonel is tasarimi anketi uygulanarak,
calisanlarin islerinin motivasyon potansiyeli ortaya ¢ikariimaya calisiimistir. Yetenek
cesitliligi, gorev kimligi, gérevin 6nemi, otonomi ve geri besleme gibi motivasyonel
is tasarimi bilegenlerine galisanlarin ne &lgtide sahip oldugu aragtinlmigtir. Burada
kigisel ihtiyag diizeyleri de dikkate alinmig tst diizey ihtiyaglar ve alt diizey
ihtiyaglar olmak iizere iki kisma aynlmistir. Motivasyonel is tasarimimn
bilesenleriyle kigisel ihtiya¢ diizeyleri bagimsiz degisken olarak kisisel is tatmini

bagimh degiskeni iizerine olan etkileri aragtinlmstir.

Ust diizey Kkigisel ihtiyaglar ve alt diizey ihtiyaglar medyan degerine gore

ikiye aynlmustir. Burada iist diizey ihtiyaglan yiiksek olanlar ve diisiik olanlar ile isin



1795 s

motivasyon potansiyeli bagimsiz degiskeni ayn ayir olarak kisisel is tatniih‘i bagimh A

degiskenine olan etkisi aragtinlmigtir. Aym islem alt diizey ihtiyai;l.af;.icilldé’.

yapilmig olup, alt diizey ihtiyaglan yiiksek ve diisiik olanlar seklinde ayrl'l'érékqli(fi;:«

sekilde de regresyona sokulmustur.

Bu durumda diigitk tist diizey ihtiyaglar ile igin motivasyon potansiyelinin
kigisel ig tatmini lizerine olan etkisi incelendiginde ikisinin de kisisel is tatminiyle
dogru oranuli olarak iliskili oldugu gozlenmigtir. Yani iist diizey ihtiyaglarin
tatminindeki artiglar kigisel is tatmininde de artisga neden olmakta azaliglarda
azalmasina sebebiyet vermektedir. Aynmi sey isin motivasyon potansiyeli iginde

gecerlidir. flave olarak igin motivasyon potansiyelinin etkisi daha fazladr.

Yine yliksek iist diizey ihtiyaglar ile isin motivasyon potansiyeli bagimsiz
degisken olarak kisisel is tatmini bagimh degiskeniyle regresyona tabi tutuldugunda
{ist diizey ihtiyaglarla kigisel ig tatmini arasinda negatif bir iliski bulunmustur. Bunun
anlamm sudur; isin motivasyon potansiyelinin etkisi sabit tutuldugunda iist diizey
ihtiyaglardaki artiglarin tatminde bir azalis meydana getirdigini bu regresyondan
anhiyoruz. Ust diizey ihtiyaglari yitksek olan calisanlara motivasyon potansiyeli

yiiksek olan isler verilmelidir.

Son olarak yapilan korelasyonda iist diizey ihtiyaglar, alt diizey ihtiyaglar ve
kisisel is tatminiyle motivasyonel is tasarimimin bilesenleri arasindaki iliskiler
incelenmigtir. burada da {ist diizey ihtiyaglar la motivasyonel is tasarimimn
bilesenleri arasinda oldukga 6nemli iligkiler bulunmustur. Aym zamanda kisisel is
tatminiyle de oldukg¢a anlamli iliskilere sahiptir. Ayni durum motivasyonel is
tasarimimin kigisel ig tatminiyle olan iligkisinde de stz konusudur ve daha fazla

etkilidir.

Konunun onemi itibaryla Tiirk isletmecilerine yapabilecegimiz tavsiyeler

asagida siralanmuistir:

1. Calisanin katilim sansim saglayan kararlari yada durumlan belirlemek.
2. Aktif bir sekilde ¢alisanlar1 katilima tegvik etmek.

3. Aciklik ve diiriistlitk atmosferi olugturmak.



4. Bilgiyi agiklikla ¢alisanlarla paylagmak. 3 PAEE.

5. Farkli bakis agilarim tegvik etmek ve kullanmak. k -

6. Calisanlann gelisimine yardimer olma niyetiyle hem pozitif ve hem dgnegatlf
geri besleme saglamak. S

7. Problem ¢tzme tekniklerinde ¢alisanlar egitmek.

8. Katilhim i¢in galisanlari egitmek.

9. Aktif olarak galiganlars dinlemek.

10. s tasarimu yapan isletmeler is, zaman ve verimlilik iizerinde c¢ok
yogunlagmalidir. Yonetim, iggérenleri iyi analiz etmeli ve en uygun iiretim /
hizmet anlayigim getirmenin yollarint aramalidir.

11. Bagarilt bir is tasarimi uygulamak igin sistemde bulunan siiregler tek tek
incelenmeli ve deger katmayan faktorler elenmelidir. Deger katan ve verimliligi
artirict faktorler tegvik edilmelidir.

12. Isletmelerdeki goniillii kalite ¢alisma guruplari desteklenmelidir. Bu guruplar
isletmelerde bulunmuyorsa olusturulma yollar1 aranmalidir.

13. Takim ruhuna gerekli 6nem verilmelidir. lyi bir sekilde motive edilmis bir takim
olduk¢a verimli bir gekilde ¢aligacaktir. Bireysel basarilarim yerini giiniimiizde
gurup basanlari almaya baglamistir. Kisiler degil gurup yapugiyla én plana
¢tkmaktadir.

14. Is tasarimim bagarili bir gsekilde uygulayabilmek igin; calisanlarm ycteneklerinin
tespit edilmesi ve en iyi bir bicimde degerlendirilmesi gerekmektedir. Aynt
zamanda onlarin yetenek ve becerilerini artirict yénde ¢ahismalarda yapiimalidir,

15. Isgodrenlere gorevlerinin gok iyi bir sekilde anlatilmas: ve tanitiimasi gerekmekte,
aym zamanda gorevlerinin 6éneminin vurgulanmasi gerekmektedir. Ayrica onlara
yaptiklar iglerle ilgili olarak gerekli 6zerklik tamnmalidir.

16. Cahisanlara yaptiklan igle ilgili olarak geri besleme siirekli olarak saglanmali, bu
calisanin verimliligini artiracak sekilde kullaniimalidir.

17. isletmeler is yerlerinde ¢ahsanlarin ergonomik ihtiyaglarini da karsilamahdirlar.
Yani kisiyi caligma ortamimnda fiziksel olarak zor durumda birakacak faktorler
elemine edilmelidir. Bu ¢alisanlarin tatmin ve motivasyonunu artirmanm yani

sira is kazalarin1 da en aza indirmektedir. Aym zamanda iyi egitimli ve bilinghi.

isgorenler is bagvurulaninda igletmelerin bu  &zelliklerini

bulundurmaktadir.
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18. Bilgi akist sadece yukanidan asagiya olmamah, karsilikli olmalidir. Bazen bir
isgérenin fikri isletme i¢in oldukca avantajli bir durum ortaya glkarabilfr. Biitiin
isgorenlerin fikirleri dikkate alinmali ve belirli zaman dilimleri dahiliﬁde beyin
firtinas1 yapilmaya calisilmahdir.

19. Calisanlarin ~ zihinsel kapasite smurlarimin  {izerinde bir is  yiiklemesi

yapilmamasina ayrica dikkat edilmelidir.



182

KAYNAKLAR

\

1. ALLEN, MIKE, “ The Changing Workplace *, San Diego Business Jourt;al,‘-VoAl._ L

18 Issue 28, 1997,

2. ALPUGAN, OKTAY; DEMIRCI, HULUSI; OKTAV, METE; UNER, NUREL,

isletme Ekonomisi ve Yo6netimi, Beta Yayinlar, {stanbul 1995,

3. ALVERSON, MARCHEL, “ Part - time Professionals Earn Full — Time
Satisfaction” , Women in Business, Vol. 50 1ssue 2, Mar / Apr 1998.

4. AMBROSE, MAUREEN L., “Old Friends, New Faces: Motivation research in the
1990 s. (Yearly Review of Management)”, Journal of Management, May-June 1999,

5. ANTHONY, WILLIAM P., Strategic Human Resource Management, Second
Edition, Harcourt, Brace & Company, 1996.

6. ARTAN, SINAN, Ucret Yonetimi ve Tiirkiyedeki Uygulama, Eskisehir tktisadi ve
Ticari {limler Akademisi Yayin1, Eskigehir 1989.

7. ARLINGHAUS, BARRY P., “Goal Setting and Performance Measures”, Tax
Executive, Vol. 50 Issue 6, Nov / Dec 1998.

8. ATAAY, ISMAIL DURAK, Is Degerleme ve Basar1 Degerleme Yontemleri,
istanbul Universitesi Isletme Iktisad1 Enstitiisti Yaynlar, Cilt 1, istanbul 1990.

9. BARHAM, L., And GOTTLIEB, B. , “ Vanables Affecting Managers’
Willingness to Grant Alternative Work Arrangements” , Journal of Social
Psychology, Vol. 138 Issue 3 , Jun 1998.

10. BARTOL, K. And MARTIN, D., Management, 1991

11. BAYTOS, K. And KLEINER, B. , “New Developments in Job Design” ,
Business Credit, Feb 1995.



183

12. BEERS, T., “ Flexible Schedules And Shift Work: Replacing The * 9 ~to= 5> = .~ -
Workday?” , Monthly Labor Review, Vol. 123 Issue 6, Jun 2000. T o
13. BENCIVENGA, D. , “ Compressed Weeks Fill An HR Niche” , HR Magazine,
Vol. 40 Issue 6, Jun 1995.

14. BINGOL, DURSUN, Personel Y6netimi, Beta Basim Yayim Dagiim A. S, 2.
Baski, {stanbul 1996.

15. BINOLE, “Where Flexibility is the Law” , Business Journal Serving Greater
Portland, Vol. 16 Issue 24, 1999.

16. BROCK 111, W., “ The Importance of Labor — Management Cooperation” ,

Journal of Labor Research, Vol. 11 Issue 3, Summer 1990.

17. BROWN, T. And LATHAM, G. , “ The Effects of Goal Setting And Self -
Instruction Training on the Performance of Unionized Employees” , Industrial

Relations, Quebec, Vol. 55 Issue 1, Winter 2000.

18. BUSSING, A., BISSELS, T And FUCHS, V., PERRAR, K., “A Dynamic Model
of Work Satisfaction: Qualitative Approaches” , Human Relations, New York, Aug
1999.

19. CAMPION, M. and BERGER, C. “ Conceptual Integration and empricial Test of
Job Design and Compensation Relationships” , Personnel Psychology, Vol. 43 Issue
3, Autumn 1990.

20. CAN, HALIL, Organizasyon ve Yonetimi, Adim Yayincilik, Ekim 1992,

21. CAUDRON, §S., “Jobs Disappear: When Work Becomes More Important™ ,
Workforce, Costa Mesa, Jan 2000.

22. CAUDRON, S., “ Job Stress in Job Design” , Vol. 77 Issue 9, Sep 1998.



184,

Enstitiisii Yayinlari, 1998.

24. CHALLENGE, “Employee Participation and Labor — management Cooperation
in American Workplaces” , Vol. 38 Issue 5, Sep / Oct 1995.

25. CHAMPOUX, J. , Organizational Behavior, Integrating individuals, Groups and
Process, By West Publishing Company, 1996.

26. CHESLER, DAVID J.; LEUKART, RICHARD H.; OTiS, JAY L., Is Degerleme
Ucret Yonetimi, Ceviren: (Cakaloz, ismail), Olgag Maat, Ankara 1977.

27. CHRISTENSEN, T. A. , High involvement Redesign, Quality Progress, May
1993.

28. COLLINS, P. D. and KING, D. C. , “implications of Computer Aided Desgn for
Work and Performance” , The Journal of Applied Behavioral Science, Vol. 24, 1988.

29. CONTI , R. E. and WARNER, M. , “Taylorism New Technology and Just — in —

Time Systems in Japanese Manufacturing”, New Technology, 1993.

30. COSGEL, M. and MIiCEL{, T. , “Job Rotation: Cost, Benefits and stylized Facts”
, University of Connecticut, Working Papers, 1998.

31. CUMMINGS, T. , “Designing Work for Productivity and Quality of Work Life” ,
1982.

32. CURTIS, R. , “Using Goal — Setting Strategies to Enrich The Practicum and
internship Experiences of Beginning Counselors” , Journal of Humanistic

Counseling Education & Development, Vol. 38 Issue 4, Jun 2000.

33. DAFT, F., Organizational Behavior, McGraw — Hill international Editions, Sixth
Editions, 1994.



34. DEAN, J. W. and Snell, S. A. , “Integrated Manufacturing and JobBesign

Y "“.,"'i,, L ?:.;' K
Moderation Effects of Organizational Inertia” , Academy of Managemeﬁﬁi@w%ﬁi %
1991. i

35. DINCER, OMER; FIDAN, YAHYA, Isletme Yénetimine Giris, Beta Basim
Yayim Dagitim, 2. Baski, Istanbul 1996.

36. DOTZOUR, M. and LENGNiCK - HALL, C., “Strategies for Retaining Your
Best Appraisers” , Appraisal Journal, Vol. 60 Issue 2, Apr. 1992.

37. DRASGOW, F. and IDASZAK, J. , “A Revision of the Job Diagnostics Survey:
Elimination of a Measurement Attifact” , Journal of Applied Psychology, Feb 1987.

38. DUTTON, G. , “Can California Change Its Corporate Culture™ , Management
Review, Vol. 83 Issue 6, Jun 1994,

39. EAGER, J. , “Telecommuting on the Super Highway” , National Underwriter /
Propety & Casualty Risk & Benefits, Vol. 104 Issue 21, 2000.

40. EDWARDS, P. and EDWARDS, S. , “Changing Workplace: Realities of the

Home Office”, San Diego Business Journal, vol. 17 tssue 47, 1996.

41. EFIL, ISMAIL, Toplam Kalite Y6netimi ve ISO 9000 Kalite Giivence Sistemi,
Alfa Basim yayim Dagitim, istanbul 1999,

42. EMMERIJ, L. , “The Employment Problem and the international Economy” , in
International Labour Review (Geneva), Vol. 144, 1994,

43. EREN, E. , Orgiitsel Davramg ve Yénetim Psikolojisi, Beta Yayinevi, Istanbul
1998.

44. FALCONE, P. , “Tackling Excessive Absenteeism” , HR Magazine, Vol. 45
Issue 4, Apr 2000.



186

45. FARREN, C. , “Sailing the Good Ship Career”, Training & Developinent,’Vol.
52 Issue 2, Feb 1998.

46. FELDMAN, D. , “Career Patterns of the Self — Employed: Career Motivations
and Career Outcomes” , Journal of Small Business Management, Vol. 38 Issue 3, Jul

2000.

47. FINKELSTEIN, L. , PROTOLIPAC, D. and KULAS, J. , “The Role of
Subordinate Authoritarianism in Cross — Level Extra — Role Relationships” . Journal
of Psychology Interdisciplinary & Applied, vol. 134 Issue 4, jul 2000.

48. FLYNN, I., “Taylor to TQM” , I1IE Solutions, Vol. 30 Issue 11,Nov 1998.

FRIED, Y. and FERRIS, G. , “The Validity of the Job Characteristics Model: A

Review and Meta — Analysis” , Personnel Psychology, Summer 1987.

49. GAREN, J. , “Unions, incentive Systems and Job Design” , Journal of Labor
Research, Fall 1999.

50. GIBSON, I. ,ivancevich, J. and Donelly, J. , Organizations, Ninth Edition,
Richard D. irwin, 1997.

51. GORDON, J. , a Diagnostic Approach to Organizational Behavior, Third Edition,
Allyn and Bacon, 1991.

52. HACKMAN, R. and OLDHAM, G. , For an Expanded Discussion Qf This
Approach, Work Redesign, Addison — Wesley Publishing, 1980.

53. HAMMER, MICHAEL; CHAMPY, JAMES, Reengineering the Corporation,
1993.

54. HAMMER, L. B. ; BARBERA, K. M., Human Resource Planning, 1997.



187.

55. HARARI, O. , “Tax1 Driver Redux” , Management Review, Vol. 87 Issue 3, Mar
1998. "

56. HAYES, G. M. , “As Telecommuting Grows, W2K Makes the trip A Little
Easier” , ENT, Vol. 5 Issue 12, 2000.

57. HAZZARD, L.; MAUTZ, 1., “Job Rotation Cuts Cumulative Trauma Cases”,

Personel Journal, Feb. 1992,

58. HELLRIEGEL, D. , SLOCUM, J. W. and WOODMAN, R. W. , Organizational
Behavior, West Publishing Company, 1995.

59. HENDERSON, C. , “Ergonomic Job Rotation in Poultry Processing”, Advances

in industrial Ergonomics and safety, 1992.

60. HODGETTS, RICHARD M., Yonetim, Teori, Siire¢ ve Uygulama, Ceviren:
Canan CETIN, Esin Can MUTLU, Der yayinlan, 5. Baski, 1990.

61. HOOLENBECK, J. R. and ILGEN, D. R. , “Lower Back Disability in
Occupational Settings: A Review of the Literature from Human Resource” ,

Personnel Psychology, Vol. 45 Issue 2, Summer 1992.

62. HR FOCUS, “Link Absentecism & Benefits — and Help Cut Costs”, Vol. 77
Issue 4, Apr 2000.

63. HR FOCUS, “Halt ! is Your Security System Secure?” , Vol. 71 Issue 2, Feb
1994.

64. IVANCEVICH, J. M. and MATTESON, M. T. , Organizational Behavior and
Management, Second Edition, Richard D. Irwin, 1990.

65. KARR, A. , “Secretaries Seek More Authority, With Some Success” , The Wall
Street Journal , Aug 1989.



188

66. KAYNAK, TUGRAY, Organizasyonel Davranis ve Yonlendirilmesi, Alfa Basim
Yayim Dagitim, 1995. Lo

67. KOONTZ, H. and WEIHRICH, H. , Management, Ninth Edition , 1993.

68. KORN, D. J. , “Strategies to Employee for an Early Retirement” , Black
enterprise , Vol. 31 Issue 3, Oct 2000.

69. KREITNER, R. and KINICKI, A. ,Organizational Behavior, Richard D. Irwin
Inc., 1989.

70. LANGDON, D. G. and WHITESIDE, K. S. , “Redefining Jobs & Work in
changing Organizations” , HR Magazine, Vol. 41 Issue 5, May 1996.

71. LEONARD, N. H. , BEAUVAIS, L. L. and SCHOLL, R. W. , “Work
Motivation: The Incorporation of self — Concept — Based Processes”, Human

Relations, New York, Aug 1999,

72. LEVENSON, A. R. , “Recent Trends in Part — T ime Employment” ,
Contemporary Economic Policy, Vol. 14 Issue 4, Oct 1996.

73. LEVITAN, S. A. , “The Changing Workplace” , Society, Vol. 35 Issue 2, Jan /
Feb 1998.

74. LOCKE, E. A. and LATHAM, G. P., “A Theory of Goal Setting and Task
Performance, Englewood Cliffs, N.J., Prentice — Hall, 1990.

75. LUTHANS, F. , Organizational Behavior, McGraw — Hill international Editions,
1994,

76. McCAMPELL, A. S. , Human Resource Planning, 1996.

77. MCCONNELL, C. R. , “Staff Turnover: Occasional Friend, frequent foe and
Continuing frustration”, The Health Care Manager, Gaithersburg, Sep 1999.



189 “i "

78. MCGINN, D. and RAYMOND, J. , “Workers of The World, Get ‘Online™ -,
Newsweek, Winter 1997 / 1998. AR

79. MOLDASCHL, M. and WEBER, W. G. , “The “Three Waves” of industrial
Group Work: Historical Reflections on Current Research on Group Work™ . Human

Relations, New York, Mar 1998,

80. MORRIS, B. and TARPLEY, N. A. , “So You’ re A Player. Do You Need A
Coach”, Fortune, Vol. 141 Issue 4, Feb 2000.

81. MULVEY, P. W. and RIBBENS, B. A., “The Effects of intergoup Competition
and Assigned Group Goals on Group Efficiacy and Group Effectiveness™ , Small

Group Research, Vol. 30 Issue 6, Dec 1999.

82. MURRAY, A., “lobs Don’t Guarantee a Sound Economy” , The Wall Street
Journal, Aug 1989.

83. NELSON, D. L. and QUICK, J. C. , Organizational Behavior, Foundations,
Realities and Challenges, Alternate Edtion, West Publishing Company, 1995.

84. NIEPCE, W. and MOLLEMAN, E. , “Work Design Issues in Lean Production
From A Socitechnical Systems Perspective: Neo Taylorism or The Next Step in

Sociotechnical Design” , Human Relations, New York, Mar 1998.

85. NKOME, S. M., “Book Reviews” , Administrative Science Quarterly, Vol. 43
Issue 1, Mar 1998.

86. NORTHCRAFT, G. B. and NEALE, M. A. , Organizational Behavior A
Management challenge, The Dryden Press, 1990.

87. OSHAGBEMI, T. , “Academics and Their Managers: A Comparative Study in
Job Satisfaction” , Personnel Review, Vol. 28 No: 1 / 2, MCB University Press,
Belfast 1999.



88. PENSON, P. G., “Professional Service Begins With Cooperative Co ‘—\Workers

b

, San Antonio Business Journal, Vol. 11 Issue 1, 1997. RGE

89. PHILLIPS, S. , “Fullfilling Roles for Lunchtime Supervisory Staff” , Health
Education, No. 3, MCB University Press, May 1994,

90. POLLOCK, T. G. ,WHITBRED, R. C. and CONTRACTOR, N. ., “Social
Information Processing And Job Characteristics” , Huiman Communication Research,

vol. 26 Issue 2, Apr 2000.

91. POUNDER, D. G., “Teacher Teams: Exploring Job Characteristics and Work —
Related Outcomes of Work Group Enhancement” , Educational Administration

Quarterly, Aug 1999.

92. ROBBINS, S. P. , Management, Fourth Edition, Prentice — Hall international Inc.
, 1994,

93. RODRIGUEZ, D. and ZAVODNY, M. , “Are Displaced Workers Now Finished
At Age Forty 7, Economic Review (Federal Reserve Bank of Atlanta), Vol. 85
Issue 2, 2 nd quarter 2000.

94. ROSENBERG, I. , “Systems Vendors’ Talent Search” , editor & Publisher, Vol.
131 Issue 18, 1998.

95. SAAL. F. A. and KNIGHT, P. A., Industrial and Organizational Psychology,
Science & Practica Brooks / Cole Publisher, 1988.

96. SAFIZADEH, M. H. , “The Case of Workgroups in Manufacturing Operations” ,

California Management Review, 1991.

97. SANCHEZ, J. L. and ZAMORA, A. , “Moderators of Agreement Between

(13

Incumbent and Non — Incumbent Ratings of Job Characteristics “ , Journal of

Occupational & Organizational Psychology, Vol. 70 Issue 3, 1997.



e

R

98. SAVERI. A. , “Mapping The Future of The Virtual Office” , Electromc :

Engineering Times, Issue 859, 1995. el

99. SCHERMERHORN, J. R. ,HUNT, J. G. and OSBORN, R. N. , Managing
Organizational Behavior, John Wiley & Sons Inc. , 1997.

100.SCHERMERHORN, JOHN R. , Management and Organizational Behavior
Essentials, New York 1996.

101. SCHULER, R. S.; JAKSON, S. E. , Human Resource Management, West
Publishing, 1996.

102. SIMPSON, M. and RICHBELL, S. , “British Policing and The Ottawa Shift
System” , FBI Law enforcement Bulletin, Vol. 69 Issue 1, Jan 2000.

103. SIMSEK, MUHITTIN, Kalite Yénetimi, Marmara Universitesi yayini, 2. Baski
No: 584, Teknik Egitim Fakiiltesi Yayim No: 11, 1998.

104. SLOCUM, J. and SIMS, H. , “A Typology of Technology and Job Redesign” ,

Human Relations, 1983.

105. SPECTOR, P., “a Consideration of the Validity and Meaning of Self — Report
Measures of Job Conditions” , in C. L. Cooper & 1. T. Roberson (Eds), international

Review of industrial and Organizational Psychology, 1992.

106. STARRELS, M. E. and BOULD, S. , “The Feminization of Poverty in the
united States” , journal of Family Issues, Vol. 15 Issue 4, Dec 1994.

107. STODDARD, R. , “Changing Workplace Dynamics” , Public Relations Tactics,
vol. 5 Issue 7, Jul 1998.

108. STONER, J. A. F. and FREEMAN, R. E. , Management, Fifth Edition, Prentice
— Hall international Editions, 1992.



192 -

109. SUPIOT, A. , “Perspectives on Work: Introduction” , internati(i)"n&l'"L:éb“our
Review, Vol. 135, Nov — Dec 1996.

110. TERPSTRA, D. E. and ROZELL, E. , “The Relationship of Goal Setting to
Organizational Profitability” , Group & Organization Management, Vol. 19 Issue 3,

Sep 1994,

111. THOMAS, J. and GRIFFIN, R. , “The Social Information Processing Model of

Task Design: A Review of the Literature” , Academy of Management Review, 1990.

112. TRENTON, P. , “Changing Workplace Makes Efficiency Key in Office

Design” , San Antonio Business Journal, Vol. 10 Issue 39, 1996.

113. TRIGGS, D. D. and KING, P. M. , “Job Rotation” , Professional Safety, vol. 45
Issue 2 , Feb 2000.

114. TYSON, S. , Human Resource Management, Third edition, Oxford 7 England
1996.

115. U. S. Bureau of the Census. (1991 e) . Poverty in the United States: 1990
(Current Population Reports, P — 60, No. 175). Washington, DCI U. S. Government
Printing Office.

116. USA TODAY MAGAZINE, “Employee cooperation Increases Productivity” ,
vol. 123 Issue 2599, Apr 1995.

117. URETEN, S. , Uretim / {slemler Yonetimi (Stratejik Kararlar ve Karar
Modelleri), Ankara 1997.

118. VARCA, P. E. , “Work Stress and Customer Service Delivery” , The Journal of
Services Marketing, Vol. 13 No. 3, MCB Univesity Press, 1999.



119. VEGA, A. and GILBERT, M. J. , “Longer Days, Shorter Weeks: Compressed
Work Weeks in Policing” , Pubhc Personnel Management, Vol. 26 hsue i _,Fall

1997.

120. VERESPEJ, M. A. , “Stressed Out” , Industry Week, vol. 249 1ssue 4, 2000.

121. WALL, T. D. , CORBETT, J. M. , CLEGG, C. W. , JACKSON, P. R. and
MARTIN, R. , “Advanced Manufacturing Technology and Work Design: Towards A

Theoretical Framework™ , Journal of Organizational Behavior. Vol. 11, 1990,

122. WERTHER, W. B. and DAVIS, K. , Human Resources and Personnel
Management, 1981.

123. WHITFORD, M. , “Telecommuting on the Supehighway” . Hotel & Motel
Management, Vol. 215 Issue 13, 2000.

124. WONG, C., HUIi, C. and LAW, K. S. , “A Longitudinal Study of the Job
Perception — Job Satisfaction Relationship: A Test of the Three Alternative

Spesifications” , Journal of Occupational and Organizational Psychology, Jun 1998.

125. WORKLIFE REPORT, “The Changing Workplace” , vol. 10 Issue 4, 1997.

126. YALCIN, SELCUK, Personel Yonetimi, Beta Yayinlari, 5. Baski, fstanbul
1994,

127. YOUSEF, D. A. , “Satisfaction With Job Security as a Predictor of
Organizational Commitment and Job Performance in a Multicultural Enviroment” ,

international Journal of Manpower, 1997.

128. ZALESNY, M. D. and FORD, J. K. , “Extending the Social Information
Processing Perspective: New Links to Attidutes Behaviors and Perceptions” ,

Organizational Behavior and Human Decision Processes, 1990.



OZGECMIS

18. 05. 1971 yilinda Trabzon’da dogdum. Aslen Giresun ilinin Tirebolu ilgesi
niifusuna kaythyim. ilk ve Orta 6grenimimi Tirebolu’ da Lise Ogrenimimi Istanbul

Haydarpasa Lisesinde tamamladim.

1989 yihinda Atatiitk Universitesi Ziraat Fakiiltesi Tarnm Ekonomisi

Boliimiine girdim. 1993 yilinda bu boliimden iyi derece ile mezun oldum.

23 Aralik 1993’ de Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisiinde personel olarak
caligmaya basladim.

1995 yilinda Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii isletme Fakiiltesi Genel
isletme Anabilim dalinda yiiksek lisansa basladim. 1997 yilinda yiiksek Lisanst
bitirdim.

1997 yilinda Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii isletme Fakiiltesi’ nde
doktoraya basladim ve doktora tez agamasindayim. Aym fakiiltenin Strateji Anabilim

Dalt Yonetim Stratejileri Béliimiinde Arastirma Gorevlisi olarak ¢aligmaktayim.



