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Calisanlar: tesvik etmede kullanilabilecek araclarin en
énemlilerinin ticret ve terfih oldugu konusunda yaygin bir diisiince
vardir. -Oysa uygulamada yoneticilerin bu alanda yapabilecegi
sanildig: kadar fazla degildir. Kamu kesiminde ticret esaslari
yasalarla belirlenir. Aym sekilde terfih etmenin yol ve
yontemlerine ayrintilh simirlamalar getirilinistir. Ozel sektérde ise
ficret ya toplu sézlesmelerle diizenlenir veya kisilere hangi sartlarda
ne miktarda 6deme yapilacagimin prensipleri Yonetlm Kurullaninca
kararlastirilir.

Personelin verimi ve isi benimsemesi ﬁzerine yapilan cgesitli
arastirmalar "is"in bizzat kendisinin ylksek diizeyde bir tesvik
aracl oldugunu gostermektedir. Bu nedenle ¢agdas orgtitlerde "is"in
gerek orgiit amaclarina ve gerekse isgéren nitelik ve beklentilerine
uygun bir bicimde diizenlenmesi, etkili bir sistem yaratmanin temel
sartlarindan biridir.

Is, dinamik bir kavramdir ve zamanla cesitli faktorlerin
etkisiyle siirekli bir degisim icindedir. Geleneksel olarak "is"in
belirlenmesi yani tasarimm (dizaym) bir muihendislik faaliyeli
olarak dustntltirdti. Oysa, zamammz Orglitlerinde is ve isin
olusumunu etkileyen cesitli faktérler bu faaliyetin, mthendisligin
6tesinde cesitli disiplinleri temsil eden uzmanlar aracihifiyla
yapilmasim zorunlu kilmistir. Ctankt, is, sadece teknik bir dizi
ozellikleri iceren bir olgu degildir. Isin kapsaminin belirlenmesi ve
cesitli islerin ara baglanmin kurulmas, teknik oldugu kadar ruhsal
ve sosyal sonuclarni da beraberinde getirmektedir. Bu nedenle
modern personel yodnetimi is tasarimu ile yakindan ilgilenmekte,
isin tasarlanmasinda {eknik ozelliklerin yaminda beseri ve
toplumsal degiskenleri de iceren genis kapsamli analizlere
gitmektedir.

isgoren basarisi, isgorenin.yetenegi, isi benimsemesi ile
orgiitsel roluint acik ve secik olarak amlamasinin bir
fonksiyonudur. Yetenek, benimseme ve rolunt kavrama isin
tasanmyla yakindan ilgili olduguna gore, etkili bir is tasarim:
stratejisi drgiitsel verimi onemli dl¢iide etkileyen bir olgudur. Bu
diisiince cergevesinde, yazimizda, ilk olarak ig tasarmmm etkileyen
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faktorleri ele alacagiz. Sonra cesitli is tasarnim stratejileri- ve
bunlarin sonuclarini degerlendirecegiz. Daha sonra ise, is
tasarimiyla ilgili bazi 6nerilerde bulunarak konunun modern
personel yonetimi agisindan énemini ortaya koymaya calisacagz.

iS TASARIMINI ETKILEYEN FAKTORLER

Is tasanmn etkileyen kisisel, orgtitsel, teknolojik, sosyal ve
yasal bir dizi faktérler bulunmaktadir. Bunlann etkisini, isin
yapisim belirlemedeki yerlerini belirlemek icin tek tek ele ahimip
incelenmesi daha sonraki tartismalara yardime: olmasi acisindan
faydali olacalstir.

1. Isgorenle ilgili faktorler: Isi, isgérenden soyutlanmus olarak
dastinmek, yamltic1 sonuglara gotirebilir. Nitekim is tasanm
faaliyetlerinde isgdéren gozonine almmadan, sadece teknoloji ve
teknik ozelliklere agirhk verildigi icin isletmelerde cesitli
davramgsal sorunlar ortaya ¢ikmustir. Bu nedenle is tasarmmim
- beseri faktorlerle birlikte distinmek gerekir. Isgérenle ilgili iki
faktér onemlidir. Bunlar meveut veya potansiyel isgoren yetenegi ve
motivasyondur.

Isletrnede mevcut veya potansiyel isgdren yetenegini asacak is
tasanmi, isin yapilmasinda, isgérenin bulunmasinda ve/veya
egitiminde baz1 darbogazlar yaratabilir. Gerekli yetenegi sahip kisi
isletmede bulunmadigi durumlarda ya mevcut bir kisi egitimden
gecirilerek bu gorev kendisine verilecek veya digsandan yetismis bir
kisi isletmeye tayin edilecektir. Her iki durumda isletmenin belirli
bir miktar kaynagi bu amag i¢in tahsis etmesi gerekecektir.
Dolayisiyla, is tasanminda isgoren yetenegi ile teknolojik diizey
arasmda akilei, ekonomik ve insancil bir bileske kurulmasina
imkan hazirlayan bir yaklasimin benimsenmesi ka¢imlmaz
olmaktadir.

Rutinlestirilmis ve isi yapacak kisinin kolayca egitebilecegi
islerde isi benimseme cok biiyiilk 6nem arzetmeyebilir. Calisan
acisindan is sadece bir gecim kaynag: olarak goriildigt durumlarda
yiitksek diizeyde motivasyon arama gerekli olmayabilir. Oysa is,
isgéren acisindan bir tatmin ve basari araci olarak goriliyor, isi
basariyla sonuclandirmay: yitksek gayelere ulasiimada temel sart
olarak kabul ediliyorsa; is tasarmm orgiitsel amaclara hizmet ettigi
kadar kisinin beklentilerine de cevap verecek mniteligi beraberinde
icermelidir.

2. Ekonomik Faktdrler: Is tasarimim etkileyen diger bir grup
etmen de, isletmenin sahip oldugu ekonomik imkanlar ile
isletmenin icinde calistifi ekonomik cevredir. Bazi igletme
yoneticileri ekonomik kaynaklar acisindan zengin, calisma
sartlan acisindan uygun bir ortama sahip olabilirler. Bazilar ise bu
tiir Gistiinlitklere sahip olmayabilirler. Isletmenin i¢inde bulundugu
ekonomik cevre destekleyici veya engelleyici baz faktorleri ihtiva
edebilir. Is tasarmi uzmam biitiin bu smirlayic: ve destekleyici
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ekonomik faktérler ¢ergevesinde "optimum" bir is dtzeni kurmaya
calisir.

3. Teknolojik Faktérler: Dar anlamda teknoloji arag, gerec,
makina, otomasyon ve tretim siirecini ifade etmekle birlikte, genis
anlamda bu kavram isgérenin yetenek ve davramslanim da
icermektedir. Ornegin, bir u¢ak mithendisi, ucak tretim yodntem ve
teknolojisine vakif olabilir. Ucak kullanmak ise ayrn bir yetenegi
yani pilot olmay: gerektirmektedir. Modern anlamda bu davrams
bicimi de, teknolojinin bir parcas: olarak ele alirur.

Is tasarmmm calismalarinda teknolojinin gerekleri gézoniine
alinarak stratejik kararlar alimir., Ancak hemen belirtilmesi
gereken bir konu, teknolojinin js tasarmminda bir siurlamay1 da
beraberinde getirdigidir. Mesela, eger bir kurulug tiretim teknolojisi
icin oldukga biiyiik miktarlarda yatinm yapmig ise ayni tiretim icin
yeni bir teknoloji bi¢imi gelistirilmis olsa bile, kaynak
tahsisindeki giiclitk dolayisiyla fretimi mevcut teknolojiyle
sfirdiirmek, dolayisiyla isin tasarminda bu durumu veri olarak
degerlendirmek durumundadar.

4. Yasal Zorunluluklar: is emniyeti, baz1 kisi veya gruplann
yasal olarak istihdam edilme zorunlulugu ve diger yasal gerekler is
tasanminda goézoniinde bulundurulmasi gereken diger bir grup
faktordiir. Mesela sakatlann ve eski sucglulann istihdam edilme
mecburiyeti, calisma esnasinda kullarulmas: zorunlu olan emniyet
araclan ve isyerinin uymak zorunda oldugu i¢ diizen bu faktorlere
ornek olarak gosterilebilir,

5. Sendikanin ve Yoneticilerin Rolii: Sendikalar geleneksel
olarak "esit ise esit iicret" ve "ise adil ve yeterli ticret" ilkelerini toplu
pazarlik siirecinde nirengi noktas: olarak kabul etmektedirler. Bu
nedenle is tasanmlarnda isgérenin mevecut yetenegini asacak veya
daha fazla caba sarfetmesini gerektirecek her tirlii diizenlemeye
kars: cikmaktadirlar. Dolayisiyla is tasanim faaliyetlerinde
sendikamn isbirliginin saglanmas1 gerekir.

Aynica igletme yoneticilerinin tecriibe, aretim ve ybnetim
anlayislann1 da is tasarmmm etkilemektedir. Merkeziyetgilik ve '
yakin denetime 6nem veren bir yoneticini is tasanmmndaki tutumu
ile yetki devrine inanan, astlariyla misterek karar almaya Snem
veren bir yéneticini tutumu arasinda énemli farklar olacaktr.

iS TASARIM STRATEJILERI

Is tasarmmunda etkili olan gesitli faktorleri kisaca belirttikten
sonra isin muhtevasimnn tayininde ve is tasarmminda takip edilecek
cesitli alternatiflerin seciminde etkili olacak degiskenleri
aciklamak ve arkasindan cesitli is tasanm stratejilerinin
ozelliklerini, olumlu ve olumsuz -yonlerini, strateji se¢mede
gozéninde: bulundurulmas: gereken noktalar ele almak, konunun
kavranmas: acisindan yararh olacaktir. Bunlar sirasiyla isin
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gerekiirdigi beceri cesitliligi, isin benimsenmesi, beseri
miinasebetleri, bagimsizhk derecesi ve basan sonuclanmn igsgérene
aktarilmas: araclanidir.

Beceri ¢esitliligi, herhangi bir isin basariyla stirdiiriilmesi i¢in
uygulanan yontem ve kullamlan ara¢ gerece gore degisir. Eger is
rutin ise, belirli sayida is davrams: benzer sekilde tekrarlanir.
Oysa, is degisik faaliyetlerden olusuyorsa, is davramsinda daha ¢ok
yaraticibk, daha fazla egitim, -68retim ve tecriibe ‘gerektirir;
dolayisiyla, yiiksek diizeyde kaynak tahsisini zorunlu kilar.

Isgoren yaptig: isin sonuglarim gérmesi veya isin sadece bir
kistmm tistlenmesi, o isi benimseme derecesini etkilemektedir.
Mesela, ayakkab: tiretim faaliyetinde bir c¢ift ayakkabimn bir isci
tarafindan yapilmas: ile bir ayakkabimin c¢esitli parcalarnin
degisik isgorenler tarafindan fretilmesi is tatmini, buna bagh
olarak, isin benimsenmesi agisindan degisik sonuclar dogurur.

Uretim stireci icinde beseri miihasebetlerin durumu ve
diizenlenmesi, is tasaniminda gézoninde bulundurulmas: gereken
‘diger bir degiskendir. Isin 6zelligine gére baz1 isler icin isgorenler
arasinda strekli iletisim ve etkilesim ©Onemli olabilir. Takim
halinde cahsma diizeni buna.érnek verilebilir. Seri ve hareketli-
bant cevresinde iiretimin yapildigi durumlarda-.ise beseri iligkiler
miimkiin oldugu kadar azatlma yollarma gidilir.

Bagmmsizlik derecesi, isgorenin isgérine sekli, zaman, karar
verme ve kullandifi arag-gere¢ konusundaki sec¢im serbestisidir.
Baz isler programlanabilir, bu durumda is gérenin cok fazla takdir
yetkisi yoktur. Baz1 durumlarda ise isgorene is ile ilgili konularda’
genis takdir yetkisi verilebilir. Boyle bir durum kisinin insiyatifini
kullanmasim gerektirir ki sonugta daha az bagimh hareket etmesi
saglanmis olur.

Basarimin bildirim yollan ya o6rgatin kullandigi formel
basan degerlendirme, ¢diillendirme, terfi gibi ydntemlerle veya en
yakin amirinin tutumu, misterilerden tepkisi, meslestaglanin tavn
seklinde olabilir. Is tasariminda bunlardan hangi tiir bir bagar geri
bildirim sistemi kullanilacag: godzonine alinarak gerekli
calismalar yapilir, !

Yukarida yapilan agiklama cercevesinde is tasaruminda
gozoéniinde bulundurulmas: gereken faktér ve verileri $Sekil 1'de
goraldigii gibi kavramsallastirmak miimkindur.

Geleneksel olarak formel bir is tasanmimin yapilmasi
endiistrilesme stirecinin hizlanmastyla baslarmstir, Siparig fizerine
tiretimin yapildifi dénemlerde igin tasanm isi yapan kisinin
hiinerine bagh olarak degisiyordu. Bu tiir tiretim bi¢imini atélyeye
aktaran wuygulama is tasarimi faaliyetlerini temellerini
olusturmaktadir, Boyle bir ortammda calhisma gerek aracg-gerec
kullanma ve gerekse tiretim iliskilerini kurma agismndan "ig"in
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rasyonellestirilmesini gerektiriyordu. Rasyonellestirme stireciyle
birlikte sadece ciraktan ustaya aktarilan "Isgérme bicimi" yeterli
olmuyor; verimin artmas:, israfin énlenmesi ve rekabet edebilecek
diizeyde isletmenin varlifim siirdiirmesi isin planlanmasint
kagmilmaz kiliyordu.
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Sekil I: is Tasarimum Etkileyen Faktérler ve Gézbniinde
Bulundurulmasi Gereken Degiskenler

Yaygin anlamda is tasarmm, uzmanlasma ilkesinin tiretime
genis bir sekilde uyglamas: ile baglanmistir. Bir taraftan hizh
ilerleyen teknolojinin etkisi difer taraftan biiyiik &lceklerde mal
iiretme dolayisiyla maliyeti diustrme ihtiyaci isin
basitlestirilmesine ve rutin duruma getirilmesine neden olmustur,
bu uygulamadan su dort temel faydamn saglandigmm gérityoruz:

Egitim ve yetenek acisindan diigiik niteliklere sahip
1§g6renler ise alinabilir, kolayca isbasi egitimi verilebilir.
Isgoren-ikamesi kolayca gerceklestirilebilir. \Dolayisiyla diisiik
ticretle iggoren istihdam etmek mtmkiin olur. -

2. Aym isi tekrarlamanm verdigi aliskanhk isgdérenin daha
verimli ¢calismasima ve kaliteli mal tiretmesine yardimci olur.

3. Isi daha kisa siirede tamamlama imkam dogar.

4. Bir isten digerine gecme kolay olur, dolayisiyla uyum
saglama sorunu olmadig icin zaman kaybi olmaz.
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Is tasanm uzmanlan zaman ve hareket calismalari, ergonomi
ve diger tekniklerden yararlanarak isi basitlestirme ve buna bagh
~ olarak en rasyonel is yapma yontemlerini tespit ederler. Zaman ve
hareket calismalarn bir isin en kisa zamanda ve en ekonomik
hareketle iiretilmesini saglamak amaciyla standard is bilirme
zamanlarim tespit etmeye yonelik bir yéntemdir. Ekonomi ise bir
isin en az caba harcayarak isgorenin fiziksel olarak en az
yorulmasim saglayacak bir ¢alisma diizeni olugturma aracidir. is
tasanmunda gézéninde bulundurulacak degiskenler ¢ercevesinde
uzmanlasmis is tasarimimi Sekil 2'de oldugu gibi
kavramsallastirabilirz. Sekil'de goruldiigii gibi basitlestirilmis is
tasaniminda beceri ¢esitliligi, isin sonug¢larim gérme, bagimsizhik
derecesi ve geribildirim acisindan diistik, beseri iliskiler acisindan
orta bir durum arzetmektedir.

iIs Tasarim Degiskenleri

is Profili
Yitksek Orta Diisiik
Beceri Cesitliligi  -—-=--d~--====1 S b e g
isin Benimsenmesi =======-=-====- = SEL e 2 . )
Beseri Miinasebetler =-=-=-=-=====- R -<:
Bagimmsizhk Derecesi - =-==o==-=--—--1 SR e e \l
Geribildiriin © = ==~ st ede - - =y o S L L

Sekil II: Uzmanlasmis is Tasarimi

Uygulamada uzmanlasmis is tasanmmumin cesitli beseri
problemleri beraberinde getirdigi gériilmistiir. Ozellikle, isten
yabancilasma, monotonluk, tatminsizlik ve dolayisiyla cesitli
psikolojik sorunlar, isi yavaslatma, alternatif tatmin yollan
arama, ise mazeretsiz gelmeme, igsden ayrilma ve sabotajlar gibi
sonuglarin dogmasma yolagmstir.

Modern yoénetimbilimin bu sorunlara gozum arama

faaliyetlerini iki grup altinda toplayabiliriz. Bunlardan birincisi,

isde rotasyon; ikincisi, isin genigletilmesi ve zenginlestirilmesidir.

Rotasyon, bir is tasarim stratejisinden cok bir is diizenleme
sistemidir. Bdéyle bir sistemde isgoéren bir isten digerine
degistirilerek cesitli yararlar saglanmaya caligilir. Bunlardan
bazilarim sdyle dzetlemek miumkiindir.

1. Gtreviendirmede esneklilik yaratir. Herhangi bir nedenle
bosalan islere isletme icinden kisileri gorevlendirmeye imkan
yaratilir. Ayni1 zamanda, degisik yetenek kazanan iggdrenler
arasindan en yeteneklilerini secip terfi etme firsatimi hazirlar.
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2. Gorevlendirmede kolaylhik saglar. Fazla fiziksel enerji
harcamayi gerektiren veya istemeyen islerin belirli stirelerle herkes
tarafindan yapilmasi, is dagitimum kolaylastirir,

3. Monotonlugu ve is tatminsizligini dnler. Degisik is
yapmasma imkan verilen isgéren acisindan monoton is yapmamn
ortaya cikardig: psikolojik sorunlann ¢éziimune ve dolayisiyla
yukarida belirtilen olumsuz sonucglarin ortadan kaldirilmasina
ortam hazirlamis olur.

Esas olarak rutin is tasarmmmn ortaya cikardig: sorunlara
bir ¢dziim getirmek amaciyla gelistirilen is tasanm stratejisi is
genisletme ve is zenginlestirmesidir.

is,gﬁren motivasyonu lzerine arastirma yapan baz yonetim
bilimeciler, is tasanmnda isgérenin basarisimu ve sorumlulugunu
artiracak, takdir edilme, kisisel gelisme ihtiyaclarimi karsilayacak
ve sonucta isgorenin yukselmesini saglayacak bir yaklagimin
motivasyon araci olarak kullamlabilecegini vurgulamislardir.
Baska bir deyisle "is"in bir tesvik araci olarak dastiniilmesi
gerektigini belirtmislerdir. Bu diistinceden hareketle, is
genigletilmesi ve zenginlestirilmesi uygulamalarn ortaya ¢ikmugtir.

Is genigletmesi seri firetim bigiminde monotonlugu azaltmak
amacma yoénelik bir is tasarim stratejisi olarak gelistirilmistir. Bu
kavramu Sekil 3'de goruldugi gibi gostermek miumkindiir. Bir seri
firetim hattinda, isgorenin 3 hareket yapmakla yiikiimlii oldugunu
diisiinelim, Isin tamamlanmasi icin gerekli faaliyetlerden bir kismm
daha ayni isgérenin sorumluluguna eklendiginde, is genigletmesi
yapilmis olur. Is genislemesinde amag¢, bir yandan kisinin
htinerinin artmasina, diger yandan isde monotonlugun azalmasma
ortam hazirlamaktir,

[Fesy 7 h g : | G e

I Diger I Ek3 Temel 3 Ek I Diger
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| Faaliyetler | Faaliyet | Faaliyet |2 Faaliyet I Faaliyetler |
R T2 U D

Féaliyet alanini
Genisletme e

Sekil III: is Genigletmesi

Is genisletmesinde faaliyet alami artirilmakla birlikte, isin
rutin olma o6zellifi azalmamaktadir. Ozellikle seri {iretim bi¢iminde
bu durum kagmmlmaz bir sonugtur. Bu nedenle is tasanmnda is
zenginlestirilmesi kavrami cercevesinde degisik bir strateji
uygulamasi daha yaygin bir kabul gérmiuistar.

Is zenginlestirmesi kisisel gelismeyi saglamak ve is tatminini
artirmak icin "is'"e baz1 gudileyicileri eklemek anlamina
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gelmektedir. Giidiileme arttif: icin is basarimu artar, sonugta hem
daha insancil ve hem de daha verimli bir sistem gelistirilmis olur.
Zenginlestirilmis is tasarimmnda isin yapilmasmnda gerekli temel
faaliyetlere ek olarak isle ilgili’ bagimsiz karar vercbilme ve
denetim yapma imkam verilmektedir. Bu diistinceyi Sekil 4'de
goriildiigii bicimde kavramsallastirabiliriz.

B llave kontrol ve bagimsizhik I

Temel gorev faaliyetleri

Sekil IV: is Zenginlestirmesi

Yapilan calismalar is zenginlestirmesinin verimi ve kaliteyi
artirmada, devamsizhf ve isgiicii devir hizimi azaltmada ve isgéren
tatminini artirmada olumlu sonu¢lar sagladifini ortaya
koymustur. Zenginlestirilmis bir is tasarim profilini Sekil 5'de
goraldiigii gibi kavramsallagtirabiliriz.

is tasanm degiskenleri -
Is Profili

Yitksek Orla Dustik
Yetenek cegitlilifi —--==--- =
Gorev Ozdesmesi =------- = ]\
! B
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Bagimsizhk -------- = ]/
Geri Bildirim @ ----==-- &

Sekil V: Zenginlestirilmisg is Tasarim

SONUC

Yukaridaki aciklamalar cercevesinde "hangi tasarim
stratejisi daha iyi sonug¢ verir?" sorusuna verilecek cevapta, su
noktalann goézéntinde bulundurulmas: gerekir:

Her seyden o6nce, degisik sartlar ve érgiitiin durumuna gore
farkh tarde is tasanm stratejisi etkin bir sonuca gotlrebilir.
Endtistrilesmis tilkelerde ihtisaslasmis is tasarim stratejisinin
genel bir egilimi yansitttifim soyleyebiliriz. Zenginlestirilmis is
tasarim stratejisinin uygulamada daha az takip edildigini cesitli
arastirmalardan o6greniyoruz. Bunun nedenlerini su sekilde
dzetlemek mumkindiir: : —
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1. Is zenginlestirme ilave sorumluluk getirdigi 1§1n baz
isgbrenler taralindan tercih edilmemektedir.

2. Teknolojinin yarattigi eksira masral zenginlegtirilmw is
tasarmmu ile saglanacak fayda ile karsilanmayabilir,

3. Giderek artan sayidaki c¢esilli islerin {amamina
zengilestirilmis is tasarim stratejisi uygulamak mumkiin
olmamaktadur.

4. Istenilen verim diizeyine ulasmada ortaya ¢ikan engeller
arasinda iscinin basar: diastkligti sadece bir nedendir. Bunun
yamnda tiretim denetimindeki aksaklhklar, hammadde kalitesi,
aracg-gere¢ ve makinalarin eskiligi, orgéitin yapisi, yo6nelim
sorunlan ve diger nedenlerle verim diistikliighi ortaya ¢ikabilir.

5. Baz1 sendikalar zenginlestirilmis is tasarim uygulamasin -
henimsememektedirler, :

6. Baz1 yoneticiler alisilmisin disinda isin yeniden {asanmina
kars:1 cikmaktadirlar.

Biattin bu aciklamalar cercevesinde is tasariminda tek bir
optimum strateji degil cesitli kisisel, teknolojik, ekonomik ve
orgiitsel faktorlere gore degisen alkilcr bir stratejinin uygun
olacagini soOyleyebiliriz. Ancak personel ydnelimi acgisindan is
tasarummimin insancil, tesvik eden, insiyatili arliran, isgérenlerin
gelismesi ve yelismesini saglayan bir arac¢ ve; en az diger fakiorler
kadar tizerinde dikkatle durulmas: gereken bir [aktér olarak
distintilmesi gerekir.



