ISLETMELERDE MORAL YUKSELTME YONTEMLERI )

Louis - Marie LE MAITOUR
(Ceviren : Dr. Zeyyat Sabuncuoglu)

Bir grubun morali, o grubun her iiyesi tarafindan izlenen amacg-
larin birligi ile ¢cok yakindan bagintilidir. Fakat hi¢ kusku yok ki bir
isletmede her isgorenin izledigi amacla, bizzat igletmenin cizdigi

“amaglar arasinda tam bir uyarlik yoktur.. Uzerinde ayr1 ayr1 durul-
mas1 gereksiz olan bir ¢ok faktér bu alanda etkili rol oynar. Ozellikle
uygulama alaninda bireylerin ¢ikarlar1 ve amaclar: ile isletme amacg-
larinin catigtigt daha belirgin bicimde goriildiigiinden, bunlarin bir-
birine uyarligina y6nelmek gerekir. Su hususu belirtmekteé yarar
goriiyoruz ki isletmelerde amaclarin, ¢ikarlarin, davranis ve disin-
celerin birligini tam anlamiyla gercgeklestirme olanagi her zaman
Jyoktur.

j Bilindigi gibi, isletmede grup iiyelerinin her biri isletme disinda
olusan bir takim gruplara da katilirlar : 6rnegin, aile, sendika eglen-
ce ve spor gruplan gibi. Oysa, isgérenler lzerinde cesitli etkiler bi-
rakan bu dis gruplarin isletmenin amag ve cikarlariyla ortak yonleri
yoktur. Diaha éteye bazi durumlarda, bu dig gruplarin amaclar ile
isletmenin amaclar: birbirine ters diismektedir. Bununla beraber, bu
gruplarin varhgmi ortadan kaldirmaya girismek gerekmez. Zira is-
letmede calisan herkesin katildig: isletme disi gruplar dogal oldugu
kadar insalcildir. Gerci pek istenilen bir sey degildir ama bunlarin
varhgmi kabullenmekten baska yapilacak bir seyde yoktur. Sayet
bunlardan yararlanmak istenirse, yakindan tammak ve &zellikle bu
dis gruplarin amaclarim bilmek, isletme igi grup morallerinin iyiles-
tirmesinde ek koz olarak kullanilabilir.

(*) LM. LE MAITOUR, La psychologie et les sciences humaines dans l’entrepnse,
Les éditions d’organisation - Paris, 1969, s. 171-189
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Diger yoénden, baz1 kimselerin ‘hayal kurdugu gibi, isletmelerde
moralin iyilestirilmesi veya pek ilgi geken bir konu olan beseri ilig-
kilerin iyilestirilmesi, isletmede tek basina biitiin sorunlar1 ¢ézme ola-
nag1 vermez. Sadece dig gruplarin varlig1 dahi bir takim sorunlarin
kalkmiyacagim géstermeye yeterlidir. Daha agik bir degisle, morali
iyilestirme cabalari, her isgérenin kendisine amag edindigi en iyi du-
ruma ulagmak igin, teknik ve maddi yonde giristigi cabalarina bir
seyler eklemekten dteye gitmiyecektir. Ozellikle morali iyilestirme
cabalarinin, iscilerin siirekli hak isteklerini ve bu yolda girisecekleri
miicadeleleri crtadan kaldiracagina inanmak hayal kirikligindan bas-
ka bir gey getirmez. Ancak bu tiir miicadele ve istekler dizisinin bir
Olgiide azalmas: veya kesin ¢éziim getirmemekle birlikte bazi sorun-
larin zaman icinde erimesi saglanabilir. Gergekten moralin yiliksek
oldugu bir isletmede dogabilecek catismalarin orani daha disiik ola-
cak, fakat bu catigmalar meydana geldigi zaman, (sayet moralin di-
sinda kalan sorunlar c¢oziilmemisse) biiyiik olasihikla ¢ok agir sonug-
lar doguracaktir, zira bu sonuglarin daha gercekci ve derin hognut-
suzluklar ile yakin iligkisi bulunmaktadir.

Degisik gruplarin morallerinde goriilen iyilesme, igletmelerin iyi
yonetilmelerindé onemli bir etken olacag: gibi, isgorenler arasinda iyi
iligkilerin kurulmasini ve sonug olarak her iki tarafinda kazangh k-
masin saglar.

Moral nasil iyilestirilebilir? Iste simdi bu konuyu incelemege ¢a-
hsacagiz. '

isciyi isletmeye baghyan psikolejik baglarin giiclendirilmesi :

Morali iyilestirmeye yarayan bir ¢ok yontemler vardir. Bu yon-
temler araciligi ile beseri sorunlarin taninmasi ise bir ¢ok hatalarin
onlenmesini saglar. Ciinkii galisma ve yasam kosullarimin iyilestiril-
mesi veya grup eylemlerinin kolaylagtirilmas: demek olan beseri ilis-
kiler moralin iyilestirilmesine biiylik Olglide yardimei olur. isgiiren
gikarinin séz konusu oldugu her yerde saglanan biitiin gelismeler mo-
ralin iyilestirilmesinde olumlu rol oynayacaktir.

Morali iyilestirmeyi amaglayan tedbirler, gercekte isgiyi islet
meye bagliyacak psikolojik baglar kuvvetlendirecektir. Bu bag: gii¢-
lendirmek igin her geyden once sosyal bir gergek olan isgletmeyle, ig-
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¢inin biitlinlesmesini engelleyecek her tiirli akima karst miicadele
etmek gerekir. Diger bir degisle, isletme dig1 gruplarin énemini goz
onlinde bulundurarak ve hatta bu gruplarin olumsuz etkilerini azalt-
“mak amaciyla isgiye isletmede sanki kendi evindeymis gibi oldukga
ilging, glizel ve gliclii bir sosyal ortamda calisiyormus duygusunu
vermek gerekir.

Birey, yasaminin ¢ok Gnemli bir boliimiinii cahgma ortaminda
gegirir. Sayet bu calismasini bir angarya olarak niteliyor veya isi
gercek yasaminin disinda giirii’yorsa, onu igletmeyle kaynasgtirmak
cok zorlagacaktir. Fakat tersine, kisiliginin biitiiniinii veya bir bélii-
miinii doyuracak bir ige sahipse, «gercek yasamini» isinde bulacaktir.
Bu durumda biitlinlesme gerceklesecek ve dolayisiyla isci fiziksel,
teknik ve psikolojik kapasitesiyle kendisini ige verecektir.

Isciyi ¢alistign isletmeye baglayict bir cok tedbirler alinabilir.
Ancak bu tedbirler alinirken, is¢iye verilmek istenenin bir «sadaka»
oldugunu gosteren davranislardan titizlikle kacinmak gerekir. Bazi
is adamlarmin héala izledigi bu paternalist goriis artik eskimisg, éne-
mini tamamen yitirmistir. Isletme iginde bir giizel kantin ve bir ki-
tiphane agilmasi ya da tatil programlarinin diizenlenmesi, caligma-
nin sosyal kogullarim gelistirecegi gibi isgi ailelerinden olusan grup-
larin isletmeye daha cok yaklagmasini saglar. Fakat bu tip hizmet-
lerin gergeklestirilmesi, dagitilan bir iyilik, bir sadaka seklinde dii-
siiniiliirse agikga sdylemek gerekir ki belirlenen amaglara ulagmak
kolay olmiyacaktir.

Isletmeyle igcilerin  biitiinlestirilmesi gergekten denenmek iste-
niyorsa, isci sinifi ile patron smifi arasindaki uyusmazhg da mutla-
ka goz Ontlinde bulundurmak gerekir. Ornegin Fransa'da isgi simfi-
nin patron sinifina kargi yar1 dogal bir giivensizligi bulundugu bir
gercektir. Bu uyusmazligin ve giivensizligin nedenlerini ge¢miste is-
lenen onemli hatalarda aramak gerekir.

Bu durumda gerek psikolojik yonden ve gerekse moralin iyiles-
tirilmesi yoniinden yapilacak pek fazla bir sey kalmaz. Sayet bu gii-
vensizlik havasi devam ediyorsa, isletme yonetimi tarafindan ger-
ceklestirilecek her girigim bir tuzak ya da eninde sonunda iscinin
zararmna calisacak bir atilim olarak nitelendirilecektir. Bu nedenle
yapilacak ilk i bu giivensizlikle miicadele etmek ve onu kaldirmak
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olmalidir. Hi¢ kugkusuz ge$it1i konularda alinacak tedbirler dizisinin

bu giivensizligi kaldirabilmesi icin, bu tedbirlerin 1s§11er tarafindan
mutlaka desteklenmesi gerekir.

Isciler, XIX. yiizy1lda gerceklestirilen endiistri devriminden bu
yana stiregelen catigmalarda- kokeninde bir olciide degisme saglan-
makla birlikte - daima proteler simfina bagh olmaktan kendilerini
kurtarmislardir. Daha oteye denilebilir ki, bu catisma isgilerin ya-
santilarinda onemli degisikiikler getirmedikge ve uzun bir siire geg-
medikcge, ortadan kalkmiyacak, azaltilamiyacak ve son bulmuyacak- -
tir. Bu sekilde bilinglenme biraz da isci grubunun sosyal yasantisin-
dan dogal aliskanliklarin 6zelligine baglh bulunmaktadir: Ornegin,
toplumsal ayriliklar, isci konut bélgeleri, v.s. Bu &zellikler endiistri-
lesme caginin baslangicinda pek onem tasimiyordu, fakat gimdi sos-
yal girisimlerin ¢ogunda kendisini hissettirmektedir.

Isci goriisiiniin, tanimin1 yapmak eskiye oranla daha da giiclen-
mis bulunmasi, ayn: zamanda giinlimiizde bu sorunun ¢oziimiini de
zorlagtirmaktadir. Iscilerin yeni énerileri belkide kendilerini imti-
yazli gruplara katmaktan ¢ck yine calisan, isletilen gruba veya basgka
ozel gruplara katilma yoniindedir., Bu durumda, yani isciler diger
gruplara gore daha az imtiyazli grupta kalmak istedigi siirece, di-
ger imtiyazli gruplara karg: siirekli catigma ortadan kalkmiyacaktir.
Fakat suras: da bir gercektir ki, daha imtiyazh gruplar ve degisik
goriislere kargin az imtiyazh gruba liye olan iscilerin yasamlarimi et-
kileyen kosullarin iyilestirilmesi, sorunlara karsilikhh anlayis icinde
egilme, uyusmazhklarda biiyiik olgtide azalma sonugunu doguracaktir.

Fakat iscilerin, bireylerin kisaca herkesin bildigi ve kabul ede-
cegi gibi yukarda s6zi edilenler her zaman gercegin kendisi degil,
belki bir baska sekilde gorimiimiidiir. Biitiin 11g1111er bu gergegi al-
gilarken objektif gerceklerden arinmis olarak kendi kogullarimi goz
oniinde  bulundurmaldirlar: Iscilerin yasam diizeylerinin bugiin
1939-1945 savas zamanmdan daha yiiksek olmasi mutlaka énemli bir
olgudur, fakat onlarin yasam diizeyleri savas 6ncesinden daha diigiik-
ce durum farkh olacaktir. Psikoloji alaninda insanlarin bu sekilde al-
gilanmalari, anlasilmasi oldukga gii¢ olan cbjektif gerceklerden daha
onemlidir. Bizi daha gok isgilerin isletmeye biitiinlesmesini sagliyan
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psikolojik bagintinin giiglenmesi ilgilendirdiginden, onlarin gergek
diye neye inandiklarini neyi gergek diye gésterdiklerini ve bu yonde
nasil algilandiklarini bilmek en azindan bir takim hatalardan kacin-
fmay1 olanakli kilacaktir,

Sayet isci kendisini igletmenin 6nemli bir {initesi olarak algih-
yorsa veya bir gergek oldugunun bilingi icinde ise isletmeyle biitiin-
lesmesi ¢ok kolaylagmis demektir. Tersine, sayet kendisini santrang
tahtasinda daha dnce bilgi verilmeksizin yeri degigtirilebilen bir pion
olarak goriiyorsa bagkalar: tarafindan yénetilen ve geregek degeri
veriimejren bir kisi olma hissine kapilacaktir. Bu durumda santrang
lizerinde biitiin haneleri tamima arzusunda bulunmayacak ve «slet-
me - santrang»na daha fazla katilmay: gerekli, gérmiyecektir. Islet-
menin camdan bir ev olmasi ve bu evin i¢inde herkesin ne yaptigi,
soruniarin, projelerin, amagiarin, imitlerin, tasalarin neler oldugu-
nun bilinmesi gerektigi de sik sik séylenmektedir. Bu sadece Fransa’-
da buyiik isletmelerde karsilasilan durum degildir. Ozellikle kiigiik is-
letmelerde herkesin oynadig: rol ve giittﬁgii amag agikga bilinir. Her
iggoren patronunu, yodneticileri ve diger gorevlileri kisisel olarak
tanir. Fakat isletmenin giderek biiylimesi {ist yoneticileri ve isve-
renleri iscilerden daha ¢ok uzaklagtiracaktir. Bu boslugu gidermek
amaciyla iki yonli cahisan - yukardan asagi ve asagidan yukari —
haberlesme sisteminin kurulmas: bir zorunluk haline gelir. Sayet bu
sistem gerektigi gibi islemesse iscilerin biiyiik cogunlugu kendilerini
santrancg tahtasinda bir pion olarak gérmekte devam edeceklerdir.

Fakat bir is¢i isletme sorunlarim yakindan tanidigi miiddetge
gok kisa zamanda ve biiyik &lgiide igletmeyle biitlinlesebilecegi
kanisina hemen varmamak gerekir. Daha once inceledigimiz gibi
isletme disinda iyesi bulundugu bir takim gruplar isci tizerinde et-
kiler birakabilir. Isletme icinde gerceklestirilen ¢ok basarili bir bilgi
dagitim islemi cogu kez dis gruplarin bu etkilerini ya ortadan kal-
dirmayacak ya da ¢ok az miktarda azaltilacaktir. Bir diger deyisle,
alinacak tiim tedbirler (bilgi dagilim veya diger alanlarda olsun) ,gok
simirhl yararlar getirebilir. Isci acisindan isletmenin, ortak bir gikar
amaciyla calisan insan gruplari olarak degerlendirilmesi igin ¢ok
daha oteye gidilmesi ve toplumun koklii degigmelere ydnelmesi ge-
rekir.
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I- Calismanm ilginclestirilmesi ;

Psikolojik bagntinin gliclendirilmesi bakimindan caligmanin
ilginclestirilmesi kavrami gok genis bir anlam tasir ve gerceklesti-
rilmesi agisindan bakildiginda, o6nemli 6zellikleri tagidigida bir ger-
gektir. Modern galisma ve is béliimii sorunlarinin isgéren morali {ize-
rinde etkiler yaptigi bilinmektedir ve bugiin moralin iyilestirilmesi
yoniinde daha fazla ugrasilmasida bir rastlanti degildir. Isci bir isin
biitliniinli gerceklestirdigi zaman dogal olarak bu sorunun tiimii or-
taya ¢ikmaz. Bu galismaya bir anlam ve giderek gelisen bir ilging-
lesme havasi verecek, dolayisiyla is¢i isine daha cok baglanacak, be-
lirli 6lctide isini sevecek ve sonug olarak bu iscinin moralinde iyi-
lesmeye tanik olunacaktir,

Isiklandirmadan gesitli konfora kadar, calisma kosullarimi ilgi-
lendiren her konuda alinacak tedbirler de moralin guglenmem ve ig-
te mutlulugun artmasimi sagliyacakfir.

Bazi durumlarda, i bliylk o6lciide béliimlere ugradigindan il-
gingligini kaybeder ve isciyi ise baglama son derece giiglesir. Bu du-
rumlarda ¢ahsmay: ilging kilan ve isgoreni ise yaklastiran degisik-
likler yapilabilir. Ornegin, ekip galismalar1 ve atélye konusunda ge-
nig agiklamalar yapmak ya da igletmenin iiretimi uzermde bilgi ver-
mek oldukga ilgi toplayabilir..

Iscilerin biiyiik ¢ogunlugu, yaptiklar: isin neye hizmet ettigini
ne gibi yararlar sagladigini, isin gerektirdigi ciddiyetin ne oldugu
hatta tiretim zincirinde kendisinden sonra caligan arkadaglarinin ne
yaptigini, hangi amagla galistigini bilmeksizin ¢alismalarim yiiritiir-
ler. Baz1 Fransiz igletmelerinde 25 yildan fazla caligsan iscilerin hemen
yani basinda bulunan atelyeleri gezmedikleri bilinen bir gercektir.
Duvarlarin dtesinde bulunan arkadaslarini, calisma kosullarimi, tire-
tim siireci i¢inde caligmalarinin tagidigl 6nemi bilmeksizin 25 yil ya-
gsamiglar. Bu kogullar altinda, isgoren acisindan kendi galismas: cok
az onem tasimaktadir. Ancak komsu atelyelerde yapilacak geziler,
diger gruplarla kurulacak iligkiler ¢ok yararli sonuglar dogurabilir
ve isgorenin ilgisini genis 6lciide topliyabilir. Isletmede gegen olayla-
rin, ¢alisan Kkigilerin, iscilerin taninmas: genisledigi o6lglide isletme-
nin amaclarina yaklasim o derece artacak, ortak davranig ve diislince
sans1 yiikselecektir.
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Diaha Gteye, bir calisma ekibine yapilan islerin iiyeler arasinda
yeniden dagit:mi yani gorevlerin degisimi (rotasyon) olanaklar: ta-
nminabilir. Sayet her iiye siirekli olarak ayni igi. yiiriitiiyorsa, onun igin
caligmanin ilgincligi biiylik olclide kaybolmustur. Tersine, bir basg-
kasinin goérevini yiiklendiginde, baskasinin isini tanidiginda, o isin
yapilis bigimini &grendiginde ekip calismasina katilma ve grupta
biitinlesme bilingi artacak; grup calismasi yoniinden onemli gelis-
meler saglanmirken, iggoren acgisindan da moralin giderek yikseldigi
ve iyilestigi goriilecektir.

Yapilan igin 0zl yeteri kadar ilgi cekmiyorsa kisisel calismanin
ilginglestirilmesi yerine bir biitiin olarak calismanin sosyallestiril-
mesine gidilebilir. Her iggbérenin yaptig: ig ayr: ayr: ilging olmadigl
halde ekip galismasi ilgi toplayabilir. Iscinin isi ile baglantis1 yeterli
degilse bu hosluk is¢inin arkadaglari ve yoneticileriyle kurdugu ya-
kin iligkilerde deldurulabilir. Bu durumda isci, her ne kadar isin
bizzat kendisine yonelmemekle birlikte, sosyal gelisme saghyacag:
bir dostluk, ekip esprisi toplumsal hava veya kisaca bir grupla bi-
tiinlesme ve ona baglanmanin prestijine ulagsma gibi olanaklar kaza-
nir. Bunun en tipik drnegi, maden isgilerinin mesleklerine verdikleri
nem ile grup calismasina bagladiklar1 deger bilesiminde gormek
planakhdir,

2 — Yeni ise alinanlarin karsilanmasi :

Diger taraftan 6nemli ve ilging oldugu kadar ozellik tagiyan bir
faktorde igletmeye ilk kez giren bir isgdrenin karsilanmasi soru-
nudur.

Karsilama ole{ymln dnemi, isgéren davramslar iizerinde biraka-
cag1 etkilerinin, o isgérenin isletmede kaldig: stire boyunca devam
etmesinden ileri gelmektedir. Kétii kargilama iyi niyetli davraniglar
azaltabilir veya bu tiir karsilamay1 yapan ekip ya da ustabasina kar-
s1 diismanhik hisleri dogurabilir. Diger taraftan, biitliin toplumsal
gruplarda oldugu gibi igletmelerde de yeni girenlerin uymas: gere-
ken bir takim kurallar, gelenekler bulunur. Burada ortaya ¢ikan so-
run bu kurallarin, geleneklerin yeni girenlere nasil dgretilecegi so-
irunudur.
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Oysa, isletmeye yeni girenlerin karsilanmas: isi, gogu kez bu
isin 6nemini gergek anlamda kavramayan ve karsilamaya yeteri

kadar zaman ayiramayan bir diger isgiye veya ustabasina birakil-
fmaktadir.

Isletmelerde gercek anlamda bir «karsilama politikas»nin uy-
gulanmasi -icin herseyden once, biitiin isgorenlerin katilacagi bir
psikolojik hazirlanma silirecinin gerceklestirilmesi gerekir. Fakat
unutmamak gerekir ki bu sorunun onemi kavranmadikca, c¢ozimi
olanaksizlagir. Sayet herkes yeni ise alinan bir kimsenin iyi karg-
lanmas1 geregine ve yararina inanmamis ise, bu islem imit edilenin .
¢ok altinda veya basarisizlikla sonuglanmasi kaginilmazdir.

Bu nedenle, karsilama politikas: herkesce anlasilmali ve yeni
giren iggorenle iliski kurulmas: geregi kabul edilmelidir. Bu konuda
gercekten bir «hazirlama» ya gidilmeli, yoneticisinden ustabagina ve
iscisine kadar herkes yeni gelen isgéreni yanibaslarinda goren bir
anlayisla karsilamali ve bunun ekonomik oldugu kadar psikolojik bir
gereksinmeden dogdugu bilinmelidir. Bu hazirlanma cesitli sekiler-
de olabilir : ornegin, tartismali toplant: veya tiim isgdrenlere cesitli
yollardan bu konuda bilgi aktarilmas: bigiminde gerceklesebilir.

Bu ilk asama gerceklestirildikten sonra, karsilama isleminin
kendisine gecilir. Fakat burada onemli olan nokta, karsilama isle-

minin {retim siirecini aksatacak veya zaman kaybina yol agacak
bicimde anlasilmamas: geregidir.

Bu islemin baslangicta titizlikle planlanmasi ve diizenlenmesi
gereklidir. Bunun anlami isletmede galisan herkesin yani iscisinden
gorevlisine kadar her iggbrenin karsilama islemine katilmasi, bunun

onemine inanmasi ve bu islem icinde kendisine diigen gorevin ne
oldugunu bilmesi demektir.

Kargilama siireci ise alma biirosundan baslar: fakat bu gercek
cogu kez unutularak karsilamanin atelyede bagliyacag: sanilir. Hal-
buki adayin ige alma biirosuna bilgi almak iizere bagvurdugu ilk an-
dan itibaren biitiin ciddiyetiyle baslamis olur. Isletmeye girmek is-
teyen adayin bu ilk temas: kotii olur ve kendisine olumsuz etkiler
birakilirsa, belkide isteginden vazgececek veya en azindan isletme
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hakkinda hicte iyi olmayan kaniya sahip olacaktir.

Gelecegin isgoreni otarak nitelendirilen bu kisinin, ige alma bu-
rosunda personel bdliimiinden ilgili bir iimse, sekreter, odaci veya
bizzat personel sefi ile yapacag: ilk konusma, ilk gorisme biiyiik bir
onem tasir. Perscnel bolimiinden gorevlendirilen kimsenin yeni ge
len iggbéren adayina son derece samimi davramasi ve bu adaya is-
letmeye iligkin gereksinme duydugu her tirli bilgiyi agiklikla ver-
mesi gerekir. Bunun yaninda yeni isgorenin gergeklestirmek iste-
digi kisisel isteklerinin veya isletmede bulmay: Uimit ettigi seylerin
bilinmesinde de yarar vardir, zira bu isteklerin bilinmesi firsati islet-
melerde sik sik dogmaz. Isletmenin bu yénde daha baglangicta yapa-
cag1 gcaligmalar ilerde veya yakin bir gelecekte iggbrenlerin zevkleri-
ne ve cikarlarina uygun gordiikleri iglerde calistirilmasina olanak
saglar.

Isletmeye ilk gelen isgéren adaylarina ayrica brosiir dagitilma-
hdir. Fotograflarla bezenmis ve giizel bir bigimde diizenlenmis bir
broglir igletmenin teknik, yonetsel, ticari, sosyal sorunlari iizerinde
ilgililere bilgi verecek ve iginde calismay1 diisiindiikleri isletmenin
genel gbériniminii yansitacaktir.

Isletmeyi tanitict ugrasilarm iginde fabrika gezileri de kagiml-
mazdir. Orta boy isletmelerin biiyiik gogunlugunda bu kolaylikla ger-
geklestirilirken, biiyiik igletmelerde gezi yerine fabrikay: taniticr film-
ler kullanilir. Bu geziler, yeni giren isgérene iiretim ugragilarim ta-
nitma, calismanin genel havasi konusunda bilgi verme ve ozellikle
kendisi i¢in séz kcnusu olan isin yerlesme yerini ve bu igin isletmey-
le nasil biitlinlestigini gérme olanaklar: verir.

Bu siirecin sonuncu asamasinda isgoren aday1 kendisine galisma-
larinda yén verecek, calisma seklini gisterecek ve yapacag: is konu-
sunda genis bilgi verecek boliim sefi ile tamigtimhir. Bu sayilan gérev-
leri ve ozellikle yeni gelen igci ile yapacagl is arasinda uyarlifi seg-
lama fonksiyonunu bizzat boliim sefinin gerceklestirmesi gerekir. Bu
sefin atelyesine yeni alinan bir makinenin yerlestirilmesi ne kadar
pnem tagiyorsa o atelyeye yeni gelen bir is¢inin de yerlestirilmesi en
az o kadar, belki de daha cok nem tasimakta ve makineden daha Gte-
ye bazen ilging, bazen agir sonuglar doguran sorunlar getirmektedir.
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Boliim sefi, yeni isgoreni birlikte calisacagl ve caligma diizeninin
gerektirdigi cabuklugu, aliskanligi ve fiziksel yetenekleri en kisa za-
manda kendisine kazandiracak ¢alisma arkadaslarn ile tamistirir. Is-
gorenin iliskiler kurmas: hi¢ kugkusuz ise uyumunu ve gruba ka-
tilmasimi ¢abuklagtirir. Bu nedenle bir ekibin yeni girecek isgérene
davraniglari konusunda daha 6nceden hazirlanmasi énemli bir sorun
getirmektedir. Bu gorev béliim gefine diismekte olup, ozellikle ekip-
ten birinin ayrilmas: veya iiretimin genisletilmesi halinde yeni is-
gorenler almacagindan bunlarin en iyi bicimde karsilanmasi gerek-
tigini ekibin her iiyesine kabul ettirmesi gerekir.

Yeni gelen isgérenlerin karsilanmasinda psikolojik hazirhikla-
ra yer verirken, bu iggdrenlerin iiretimi kisitlayici yonde calismala-
rindan dogacak ekonomik kayiplari da unutmamak gerekir. Bu du-
rumda en gegerli yol, yeni isgbérenin normal {iretim kapasitesine
ulagsana kadar, liretime katkisi ve aldigi iicret, toplam ekip iiretimi-
nin diginda irdelenmelidir. Béyle bir davrams, yeni eleman igin
olumlu bir karsilama ortami da yaratir.

Karsilamadan sonra da ilging calismalar yapilabilir. Ornegin, ige
yeni girenin kendisine gosterilen ilginin, ilk giinler iginde karsilas-
tig1 sorunlarin neler oldugunun bilinmesine gidilebilir. Kargilama
gorevini yiiklenen kisi, érnegin ise alma biirosundan ilgili biri ige
yeni alinan kimseyle birka¢ hafta sonra goriiserek onun duygulari-
ni, ige uyarhk derecesini égrenmelidir.

Personel bsliimii tarafindan cesitli atelyelerde karsilama sonra-
s1 istatistiksel caligmalar da yapilabilir. Ozellikle iscinin ise uyum
siiresini saptamak, yapilan sikayetlerin sayisini bilmek ve karsilasi-
lan giigliiklerin ¢nemi ve sayisim degerlendirmek amac1 gudiliir. Sa-
yet bir calisma grubu iginde ige yeni alman isgérenlerin yarisi sis-
tematik olarak isten ayriliyor, oysa diger gruplarda bu oran diisiik-
se biitiin dikkatler bu grubun iizerine yénelecek ve burada ne olup
bittigi, neyin iyi gitmedigi arastirilacaktir.

Geng isgorenlerin yani heniiz yeni okulu bitirerek gelen veya
ilk kez bir ige girenlerin karsilanmasina ayri bir 6zen gosterilmeli-
dir. Bunlar gercekten daha titizlikle karsilanmali ve ise yerlestiril-
melidir, zira karsilajacaklar1 calisma kosullar1 diigiindiiklerinden ol-
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dukca degisik gikabilir. Cok yakin bir gecmiste okul siralarinda iiger
ayhk tatil yapan 6grenci durumunda bulunduklarindan hi¢ diisiin-
medikleri mesleki sorunlarla karsikarsiya kalacaklardir. Gergi ilkokul
veya mesleki okullar onlar: bir dlgiide caligmanin gereklerine hazir-
ladig1 soylenebilirse de, calisma yasaminin gerceklerine tam anla-
miyla hazirlayamamaktadir. Ccgu kez bu gencler ya yeterli ted-
birler alinmadigindan ya da alinan birgok tedbirlere karsin, gevre-
den ayrilmanin saskinligi, hayal kiriklhigi icinde~ kendilerini bul-
maktadirlar. :

Hemen hemen biitlin geng isgiler, zamaninda kendilerine yete-
rince bu konuda hilgi verilmediginden, is yasaminin hayal ettikleri
ve bildikleri gibi olmadigin1 anlayicaya kadar ve belirli bir is tu-
tana dek siirekli olarzk is degistirirler.

Bu nedenle, karsilama gorevini yiiklenen kisilerin ise yeni gi-
ren geng iscilerle devamh iliski kurmasi, onlara Ozen gostermesi,
yararli agiklamalarda bulunmasi, stk sik goriigmeler diizenlenmesi
ve bu konularda genis hazirhiga girisilmesi iscilerin olumsuz yarg-
larinin degismesine, kopmalarin azalmasina ve grupla kaynagmala-
rina olanak saglar.

Her ne sekil'de olursa olsun, yeni isgorenlerin karsilanmas: is-
letmeye mutlaka énemli yararlar getirecektir. Gergi isletmenin bi-
tiin sorunlarim tek bagina cdzecek ve belki de en 6n planda rol oy-
nayacak bir faktér degildir ama diger faktorler arasinda ya da onlar-
la birlikte diigliniildiigiinde ¢ok elverigli sosyal bir ortamin olugma-
s1 ve isgbren moralinin yiikselmesine yardimci clabilmektedir.

3 — Psikolojik danmisma

Morali iyilestirici bir diger arag da (oldukca sinirll bigimde)
psikolojik danigmadir. Bu araglarla mesleki sorunlarin disinda dog-
rudan dogruya bireylerin kisiligi ve psikolojik yapistyla ilgili sorun-

larin g¢bzimiine cahsilir.
Su ana kadar ¢bziimiine galisilan sorunlar daha ok ekonomikti.

Gergi bu ekonomik sorunlar iginde psikolojik tedbirlerde 6ngoriil-
miigtii. Ne var ki onerilen coziimlerin bilylik gogunlugu dogrudan
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dogruya isletmenin fiziksel orgiitiine, ilkelerine ve iiretimine bagl -
kalmigtir. Oysa danigmanhk kavrami isletmeden ve onun ekonomik
kaygilarindan 6teye bir olgudur.

Isletmenin digihda olusan cesitli sorunlar nedeniyle bir isgbren
galistigl grupla biitiinlesemeyebilir. Birey clarak hepimiz c¢alisma
sorunlarimizin diginda, normal yasantimizdan dogan ve cgevremizi
saran sayisiz sorunlarla ugrasiriz. Genellikle bu tiir sorunlari galis-
manm diginda ¢ozme- egiliminde oldugumuzdan, bir is yaparken da-
ha cok bu isten dogan sorunlarla ilgilenir ve ilerde bir bog zaman
buldugumuzda dis sorunlara egiliriz. Fakat bireylerin tiimii bu ge-
kilde davranmaz ve isletme disi olusan sorunlarin etkisinden kendi-
sini her zaman kurtaramaz. Ciinkii,- bireylerin kisilikleri, karakter-
leri, psikolojik yapilar1 ¢ok farkhidir ve baz1 durumlarda birtakim
sorunlara verdikleri onem unuicmayacaklar: kadar biiyiiktir.

Isgéren, fabrikaya geldiginde caligma ortamimin digmda olusan
sorunlarin tiimiinii terketmez. Bu durumda normal yasant: sorunlar:
¢ok degisik ve diizensiz bir bicimde gerek isin kalitesi ve gerekse
kantitesi lizerinde yansir ve daha oteye isgorenin isletmeyle biitiin-
lesmesini de etkiler. Iste burada, isgérenlerin sorunlarini ¢dzmekten
cok onlara yardimel olmak, ¢ozliim yontemleri lizerinde bilinclenme-
lerini saglamak ve galigma sirasinda dig sorunlarla ilgilenmemeleri
gerektigini 6gilitlemek gorevi mesleki danigmanlara diismektedir.
Daha &teye damigmanlar, basarabildikleri kadariyle ig disinda olu-
san onemli iggoren sorunlarinin ¢oziimiine yardimeci olmak gibi bir
rol de oynarlar.

Psikolojik damisma nasil olusmaktadir? Bu siireg isgdrenle da-
nigman arasinda gerceklestirilen gériisme yoluyla isler. Bu goriisme
tam anlamiyla ozgir olup isginin danismana gitme zorunlugu yok-
tur: gereksinme duydugu an kendiliginden damismana giderek sorun-
larimi tartigabilir. Gorligmeler iggorenin davramglarinda yapici de-
gismeler saglayacak bigimde yoneltilir. Giiglitkklerden kurtulamayan,
uyumda zorluklarla karsilagan iggéren danismanla goriismesinin bu
sorunlara goziimler getirecegine veya ¢ok yapie: iligkiler kuruldugu-
na inanmas: gerekir.

Bu goriismeler bir bagkas: tarafindan yonetilmeksizin (non di-
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rectif) gerceklestirilir. Bunun anlami, damismanin isgérene hig so-
ru scrmaksizin, baski yapmaksizin tam bir ozgiirlik ortam iginde
iggérenin kendine 6zgii konusma bicimiyle biitiin sorunlarini ve dile
getirmek istedigi tiim bilgileri dinlemek demektir. Burada danigma-
nin rolii, gerektiginde kisa aciklamalarda bulunmak, zaman zaman
aldig: bilgileri ozetlemek ve iggbrene igini dokme cesareti vermek
amaciyla bu bilgileri bir ayna gibi onun 6niine sermektir. Bu tip go-
rigmeler sadece bir defa yapilmaz. Isgéren iig, dért kez hatta daha
cok gelebilir ve bir silire sonra danismana giiveni artar. Ancak bun-
-dan sonradir ki gercek sorunlarini dile getirme ve onlara ¢oziim ara-
ma olanaklar1 dogmaktadir.

Psikolojik danisma siirecinin énemini de pek fazla abartmamak
gerekir, Birtakim sorunlarin ¢éziimii damigmanin yaptigi goriisme-
lerle herzaman gerceklestirilemez. Fakat iscinin calistifi ortama
uyarlign gibi bazi sorunlarin ¢oziimi damigmanin girisimleriyle ko-
laylagabilir.

Ornegin, Fransa’da cok az isletme gergek anlamda psikolojik da-
nigmanlara sahiptir. Bununla birlikte bircok igci sikintilarimi, tasa-
larini, sorunlarini ya isletme doktoruna ya da genellikle igletme di-
sindan gelen teknik ve ekonomik kaygilardan uzak sosyal gorevler
yiiklenen kimselere gotiiriirler. Bu Kkisilerin verdikleri bilgiler isgi-
lerin fiziksel gereksinimlerinden ¢ok psikolojik gereksinimlerini kar-
silar niteliktedir. Isciler bu goriismelerden sonra, sorunlarini agik-
Iiga kavusturmaktan ve kendilerini dinleyen bir kulak bulmaktan
hesnut kalacaklar, hi¢ degilse sorunlarinin bilincine varacak ve belki
de cbziime dogru dnemli bir adim atacaklardir. Bu nedenlerle, her
ne kadar yararlar tam anlamiyla agikhiga kavusmamis ve belirsiz
goriilmekle birlikte, psikolojik danisma gorevinin belirli gereksinim-
leri karsiladig artik kabul edilen bir gergektir.

Burada hi¢ kuskusuz bazi Amerikan igletmelerinde oldugu gibi
her fabrikada ya da her atelyede'bii' psikiyatrin calismasi s6z konu-
su degildir. Fakat iscilere, isletme emir-kumanda zinciri disinda,
iiretim teknigi ile iligkisi olmayan Kisilerin yakinhik gostermesi on-
larin giiven duygusunu giliglendirir ve gizli bir {imitle de olsa bir-
takim sorunlara coziim aranmasi beklenir.
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Bu yonde yapilan calismalar sinirhh bir énem tasir. Diger taraf-
tan, bu sistemin her igletmede hemencecik uygulanma olanag da
yoktur, hele psikolojik danigmanlarin yonetimin bir casusu olarak
algilandigr bir igletmede onerilen sistemin uygulanmasi son derece
glclesir. (Bu durum ise daha 6nce belirttigimiz gibi giivensizlik ha-
vasimi giderek olgunlagtirir). Bu nedenle sozii edilen danigsmanlarin
mesleki sirlarina bagh, giivenilir kisiler olmas: ve tipki giinah gika-
ran papazlarla yapilan goriigmelerde oldugu gibi her seyin biitin

agikligi ile sGylenmesi gerekir. Giinkii bazen insanlar, hiyerarsik dii-
zen icinde bulunan sefleri ve hatta calisma arkadaslar: disinda kalan
kimselerle daha yakin iligki kurar ve bagkasina soyleyemeyecegi gey-
leri bunlara agmak gereksinimini duyarlar.

4 — Uretimden elde edilen kazanca katilma

Isletmede moralin iyilestirilmesi yéniinde alinacak biitiin ted-
birler aslinda verimi yiikseltmek, liretimi arttirmak amacima doniik-
tiir. Isletmede calisan isgorenler de bu durumun bilinci igindedirler.
Bu nedenle morallerinin olumsuz bicimde etkilenmemesi isteniyor-
sa_ekonomik gelismeden dogan kazancin isletmede caligan herkese
acik bir sekilde ve dengeli olarak dagitilmasi gerekir. Bir diger de-
yisle her isgorenin aldigi licret ile tiretim artisina katkisi arasinda
yakin bir iliski kurulmahdir.

Burada lcrete bagh bulunan bazi psikolojik sorunlar igin bir pa-
rantez agmak gerekir. Ucret psikolojisi cogu kez «odiillendirme - ce-
zalandirma» tipik semasina dayandirilir: &ngoriilen odiillerin kaza-
nilmas igin gerekli kogullarin yerine getirilmesi istegi veya ceza-
landirma korkusu bireyleri ¢alismaya iter anlayisi vardir, bu goriis-
te. Oysa gercek durum bu basitlestirilmis goriigten cok uzaktir. Ozel-
likle, endiistrilesme cagindan once oldugu gibi {icret sistemleri sa-
dece miktar “iizerinden degerlendirilmediginden cok daha farkli ve
karmastk durumla karsilasiimaktadir. Zira iicret sistemleri kigisel
calismadan dogan miktara gore degil, ihtiyaglarin giderilmesine go-
re diizenfenmektedir. Ucretin bu dolayh 6zelligi Fransa'da sosyal ve
normal gereksinimlerin karsilanmasini ifade eden asgari iicret diize-
ni ile gii¢lendirilmigtir. Ucretlerin hesaplanmasi artik giderek cahg-
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manin gercek degerinden ¢ok en disiik diizeyde yagama olanakla-
rina gore ayarlanmaktadir. Ucretin belirlenmesi kriterlerinde mey-
dana gelen bu degisme, isginin licret anlayisinda da donemli degisme-
ler getirmistir. Bu gelisme, XIX. ylizyilin diigiince yapisina gore is-
cinin tretim igin harcadigr emek ile aldig iicret arasinda bir iligki
seklinde belirlenir, oysa giintimiizde isgi, yaptigr belirli bir is ile,
aldigr iicret arasindaki -iligkiyi ¢ogu zaman anlama yeteneginden

yoksundur. Bu durumda isci isletmede diger kisilerin veya diger
sosyal gruplarin aldif: iicrete gore kendi iicretinin degerlenmesini
yapacaktir. Diger bir deyisle, is¢i icin iicret, ¢alismanin fiatindan
¢ok ayni igletmenin iginde veya diginda bulunan bireylere gore bir
kigisel statii sembolii olarak degerlendirilecektir.

Is¢i acisindan tcretin bu sekilde anlam degistirmesi liretimden
elde edilen kazanca is¢inin katilmas: sorununada karmagsikhk geti-
riyor. Soyleki, hemen hemen herkes isginin kendi emegiyle gercek-
lestirdigi iiretim artislarindan dogan kazanca katilmasina taraftar
olmakla birlikte, bunun nasil ve hangi aragla gergeklestirilecegi ko-
nusunda ayn1 diisiinceye sahip degildir.

Hig¢ kuskusuz, iiretim artigindan ileri- gelen iicret artislarim her
isci tarafindan yapilan ige orantili olarak ayarlamak son derece
normal goriilebilir. Fakat calisma miktar1 her zaman f{icret mikta-
riyla crantilh olmadigindan giigliikler dogmakta gecikmeyecektir.
Bu durumda hiyerarsinin alt basamaklarinda yer alan isgérenlerin
iiretim kazancina katilmasi asgari licret esasina gore, oysa lst ka-
- demede yer alanlarin katilmas: ise galismalarimin nemine veya ire-
time katkilarina gore degerlendirilecegi varsayimina gidilmektedir.
Boyle bir degerlenmenin sonucu iki smifin yaratilmas1 ve ozellikle
alt diizeyde calisanlarin dengesiz ve ezilen grup olarak ortaya cik-
mas:1 seklinde goriilir.

 {Uretimin gelistirilmesi icinde herkese bir pay vermenin olciisii
nasil bulunabilir? Aynm yeteneklere sahip, fakat degisik ¢ahsma
gruplarinda bulunan iki torna isgisinden birisi digerine gore iiretim
kapasitesini arttirma olanagmi bulmus ise birincisine daha ¢ok ka-
tilma pay1 vermek herhalde adil bir dagitim olmaz. Ciinkii gercekte
bu isgilerin caligma gruplarina dagilimi tamamen bir rastlanti, bir
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kader sonucu olmustur. Burada soyle bir soru gikmaktadir: Aca-
ba her isgérenin iiretimi genigletme ugrasilarina katilma paym
ve sorumlulugunu gercek anlamda degerlemek olanakhh mdir? Bu
nedenle zorunlu olarak -herkesin kazancindan toplum cikarina
yapacag1 fedakarlifgin nedenleri-yine herkese acgiklanmahdir. Bu-
nun dogal sonucu olarak iiretimdeki gelismenin isletmenin genel
kapsami iizerinde degerlenmesinin yapilmasi ve herkese elde edilen
kazancgtan belirli dlgliide pay wverilmesi onerilmektedir.

Uretim kapasitesinde dogan artislardan ileri gelen gelir, kay-
naklarinin dagilimi iicretlere katilan primler geklinde gerceklesti-
rilebilir. Bu primler kisisel veya toplumsal katkilara gore hesapla-
nabilir (ve cogu kez toplumsal katkilara gore hesaplanmasi bir zo-
runluk olarak belirtilir.) Bu dagitimin her iggdrenin hiyerarsik du-
rumuna goére saptanan katsayilar iizerinden hesaplanmasi asagl yu-
kar1 herkesce kabul edimektedir. (Ancak bir ustabaginin iiretime
katkisinin bir is¢inin katkisindan bir kag misli fazla oldugu da her
zaman kesinlikle sdylenemez.) :

Prim dagitiminin® hiyerarsi diizenine gére saptanmasi gergek-
te onemli bir sorun getirmektedir. Clinkii dagitilan primlerin iire-
timin gelismesiyle dolaysiz bagintis1 bulunmasi gerekir. Isciler ken-
di iiretim kapasitelerde olusan gelismeyle verilen prim arasmda bu-
lunan iliskiye dayanarak bir takim hesaplari gercek anlamda belki
yapamazlar (daha once gordiiglimiiz nedenler dolayisiyla bu ola-
naksizdir) ama, aldiklar1 prim ile igletmenin gelismesini yansttan
bilango, istatistik veriler ve rakamlar sayesinde iiretimdeki artislar
arasinda . bir iligki kurulabilir. Sayet bu iligki yoksa prim, lre-
timdeki artislar iliskisi olmayan ve siirekli clarak verilen bir kazan¢
olarak nitelendirilir ve dolayisiyla psikolojik etkisi de beklenildigi
gibi gerceklesmez. Belkide bir iiretim siirecinin sona ermesinden
sonra baska iiretime gecildiginde bu kez isci kesiminden yeni prim
istekleri de doZabilir. Diger taraftan, prim miktar: sabit (veya
uzun siire icinde degismiyen) bir nitelik tasiyorsa cok kisa zamanda
psikolojik degerini yitireceginide not etmek gerekir. Ozet olarak
-§0yle bir prim donilismesinden sbéz edilebilir: I - Ucrete eklenen
prim dagitim istegi; 2-(Bir kKag ay sonra) yeni primlerin dagitin
istegi; 3 (Bir ka¢ ay sonra) primin iicret i¢ine konmas: istegi: 4 —
v.s Bu dontismelerden kaginmak igin primin anlamim yitirmemesi
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ozellikle iiretimden dogan primlerin iiretimle siirekli iliskisinin ke-
silmemesine dikkat etmek gerekir.

Cozlimii en glic sorunlardan birisi, gerecekten primle iiretim ar-
tiglar1 arasinda kurulacak iligkidir.  Guniimiize kadar uygulama
alanina konmug prim sistemlerinin hi¢ birisi tam anlamiyla kams
verici olmadigindan bu alanda daha iyi sonuglar elde etmek tzere
yeni arastirma ve deneylere girisilmesi gerekli goriilmektedir. Diger
- taraftan her seye prim vermek aligkanhifindan da kacinmak gere-
kir. Fakat unutulmamas: gereken diger bir noktada, liretime prim
verme yoOnteminin isgbren moralini iyilestirme yoniinde ¢ok bii-
yiik hosnutluk yaratacak yeterli bir kosul olmadifgidir. Bununla
birlikte bu kosulun mutlaka yerine getirilmesi gerekir. Burada
bir kez daha belirtelim ki bu konuda da iscilere yeterli bilgi ve-
rilmesi kagimilmazdir: kendilerine verilen prim ile {iretim artiglari
arasinda bulunan iligkiyi iyi algilamalar: igin lretim kapasitesinde
meydana gelen artiglarin geregek kogullarimi, prim hesaplama yon-
temini” isletmede caligan iggdrenler arasinda primlerin dagiligim
bilmeleri gerekir. Bir diger kazanca katilma yontemi de «Vallon
iyilestirme yontemi» dir. Bu yontemde isciler isletme miilkiyetine
ya da kullandiklan iiretim araglarina ortak edilirler : Isletmeye ge-
rekli olan malzeme c¢ogunlukla otofinansman yoluyla saglanir. Bu
goriige gore, isletme aktif degerlerindeki artig sadece bir kiginin
miilkiyetinde birakilmamalidir: bu hak hisse sahipleri ve iggiler
arasinda esit sekilde pay edilmelidir. Bununla beraber Vallon iyi-
lestirme yontemini uygulamaya gecmeden once cok ihtiyatll davra-
nilmalidir; Bu yontemin etkisi {izerinde bir yargiya varmak igin
- sayet bir giin uygulanirsa - sonuglarini beklemek gerekir.

Biitiin ozel tedbirleri inceledikten (genel tedbirleri de normal
olarak) sonra, denilebilirki bunlarin arasinda en etkili olam son ola-
rak gordiigiimiiz kazanca katilmahdir. Gergi, yiiksek moralin tek ko-
sulu ticret degildir, fakat yine de oldukg¢a genis bir sekilde etki
uyandirir. Bu nedenle fiziksel kosullarin tasidigl 6nem diger ko-
gullara gore daha baskin gikmaktadir (drnegin, yeni isgorenin kar-
silanmas1 veya iscilerin kisisel sorunlarinin ¢ozimi gibi). Sayet her
isgoren sahip ¢iktig1 sosyal statiisiine ya da isletme icinde gercekles-
tirdigi calismasmna orantil olarak iicret alabilme inancinda degilse,
zaten ikinci derecede dnem tasiyan psikolojik tedbirlerin isletmede
morali iyilestirme sans1 ya ¢ok az ya da hi¢ voktur. o



