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1. GIRiS

Uretimin dort temel faktoriinden birisi insandir. Insanin performansi iiretim performansini
etkileyen onemli bir faktordiir. Bu nedenle isgiicii performansini artiracak yol ve yontemlerin
gelistirilmesi ve uygulanmasi igletmeler agisindan 6nem arzeden bir ugras alanidir.

Isletme yoneticileri bir yandan drgiite uygun bir is giicii olusturmanin yollarmi ararken diger
yandan da ¢alisanlarinin temel bazi ihtiyaglarini siirekli olarak izlemek ve g6z Oniinde
bulundurmak zorundadirlar. insanlar1 motive etme sanati, insan ihtiyaglar1 konusundaki bu
temel anlayis lizerine insa edilmistir. Motivasyon ayni amaca ulagsma yoniinde bir bireyin
icinde bulunan arzu ve hazir olma derecesidir. Motive etme fonksiyonu ise Orgiitsel amaglari
anlama ve kabul etme ve ¢alisanlar1 bu amaclara ulasmada olumlu olarak katkida bulunmaya
yonlendirmektir. Motive etme siirecinde yonetici, ¢alisanlarin kabul sinirlarini belirler ve
calisanlarin istekli 15 yapmalarmi saglayacak olan bir is ortami yaratwr ve calisanlar
etkilenerek isteklendirilir (Agirbas vd., 2005; Can ve Kavuncubasi, 2001).

Calisanlarin  motivasyonunun saglanmasi is hayatinin 6nemli konular1 arasinda yer
almaktadir. Clinkii motivasyon hem calisanin hem de orgiitiin performansinda 6nemli rol
oynamaktadir. Performansi artirmak isteyen bir yonetici, ¢alisanlarin tutum ve davranislarini,
arzu ve isteklerini, fikir ve duygularini ve bunlara etki eden orgiit i¢i ve Orgiit dis1 faktorleri
dikkate almalidir (Izmirli, 2000). Motive olamayan personelin olumlu performans gdstermesi
beklenmemelidir. Is hayatinda motivasyon kullanimmin temel amaci; orgiit amaglarinmn
gerceklestirilmesi i¢in personelin yiiksek derecede performans gostermesini saglamaktir
(Doganli ve Demirci, 2014; Kocgel, 2001; Kiling ve Polat, 1997).

Ihtiyag, davranis ve amac¢ motivasyon ile ilgili temel kavramlardrr. Bu ii¢ kavramdan
incelenmesi en uygun olanin ihtiyaclar oldugu iizerinde fikir birligi bulunmaktadir (Derels,
1981). Motivasyon ¢esitli ihtiyaclar1 gidermeye yonelik bir siiregtir. Yoneticinin bu ihtiyaglar
bilmesi, davraniglar1 analiz edebilmesi ve biitiin insanlarin benzer olmadiklarinin bilincinde
olmas1 gerekir. Yoneticilerin akillarinda tutmalar1 gereken temel nokta; her davranigin bir
nedeni bulundugudur (Can vd., 2001). Calisanin motivasyon diizeyi, kurumdan sagladigi
maddi ve sosyal kazanglarin, bireysel ihtiya¢larini gidermesine baglidir (Findikg¢i, 1999).

Kar amaci giiden bir isletmenin ¢alisanlar1 veya yoneticileri son derece agik olan amaglar
dogrultusunda g¢aligmaktadir. Calisanlar ve yoneticiler yalniz baslarma bir girisimei gibi
davranmaktan ziyade ekibin bir {iyesi olarak ortak amaclara ulasabilmek i¢in gayret
gosterirler. Bu tiir isletmelerde ¢alisanlar farkli is gruplarmma kolaylikla ayrilir ve az
denebilecek bir egitim ve tecriibe ile kendilerine verilen isleri kolaylikla yerine getirebilirler.
Buna karsilik bir hastane oldukga heterojen bir yapiya sahip calisanlar tarafindan kendisinden
beklenilen hizmetleri yerine getirir. Bu grup i¢inde hekimlerden hasta bakicilara kadar farkl
egitime, tecriibeye, yasa ve sosyal smifa tabi ¢alisanlar1 gormek miimkiindiir. Hastane i¢inde
yapilmas1 gereken isler bazen son derece karmasik ve uzmanlik bilgisi ve uzun stireli egitimi
gerektirdigi kadar, bazen de minimum sayilabilecek bilgi ve egitimi gerektirebilmektedir.
Heterojenligin bu kadar fazla oldugu bir 6rgiitte motivasyon agisindan 6nemli bir sorun
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bulunmaktadir: Ciinkii bu gruplar farkli ihtiyaglara ve beklentilere sahip olacaklardir (Agirbas
vd., 2005).

Glincel arastirmalarda is tatmini ile lider ve ayn1 zamanda Orgiitsel imkanlar arasindaki iliski
lizerinde odaklasmaktadir. Is tatmini {izerinde yogunlasmanin temel varsayimi ise isinden
tatmin olan bir ¢calisanin daha etkili ve verimli olan daha iy1 bir ¢alisan oldugudur. Ancak
calisanlarin is tatminlerinin saglanmasinda kullanilabilecek olan araglarin ne oldugu ve bu
araclarin nasil kullanilacagi konusunda gelistirilen ¢ok sayida teoriden (Maslow un ihtiyaclar
hiyerarsisi, Herzberg’in motivasyon-hijyen teorisi gibi) ve son zamanlarda oldukca fazla
tartisilan yeni bazi yaklasim ve kavramlardan (yetki gocerimi, i zenginlestirme, oOrgiit
kiiltiirii) s6z etmek miimkiindiir (Agirbas vd., 2005).

Yonetimde motivasyon kuramlar1 genellikle agiklayict modeller, igerik modelleri ve siireg
modelleri olarak {ige ayrilmaktadwr. Bu ayrima cagdas modeller ayrimmi eklemek de
miimkiindiir. Aciklayici modeller yonetimin is gorenleri nasil motive edebilecegini
aciklamaya calisir. Bilimsel yonetim modeli ile insan iliskileri modeli bu gruptandir. Igerik
modelleri kisileri motive eden etmenlerin neler oldugunu arastirir. Bunlarin en bilinenleri
Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi, Herzberg’in ikili etmen kurami ve Alderfer’in var olma —
iliski — gelisme (VIG) ihtiyaclar1 kuramudir. Siire¢ modelleri davranisin nasil ortaya ¢iktig1 ve
uygulandig1 konusuyla ilgilenir. Bu modeller beklenti, esitlik ve pekistirme modelleridir.
Esitlik modeli bazen siire¢ modellerine dahil edilmekte, bazen de cagdas modellerden
sayllmaktadir. Cagdas modeller bireysel amag, degerlendirme, algilama ve yorumlara yer
veren modellerdir (Yiksel, 2000).

Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi teorisinde, calisanlar1 isyerlerinde ¢alismaya tesvik eden
temel unsur c¢alisanlarin sahip olduklar1 ancak karsilanmayan ihtiyaglar1 olarak
aciklanmaktadir. Bu teoriye gore yoneticinin temel isi, ¢alisanlarinin karsilanmamis olan bu
ihtiyaclarini belirlemek ve bu ihtiyaglarin1 karsilamaya olanak saglayacak imkanlar
saglayarak calisanlarin 6rgiit amaglar1 dogrultusunda yapilacak olan isleri daha istekli olarak
yapmalarin1 saglamaktir. Kendisine verilen is nedeniyle karsilanmayan ihtiyacini karsilamis
olan caligan ise yaptig1 isten memnun olacaktir. Ancak ihtiyaglar durgun olmayip degiskendir
ve karsilanan bir ihtiyacm yerini karsilanmasi gereken bir bagka ihtiyag¢ alacaktir (Liebler ve
McConnel, 1992).

Herzberg ise motivasyon-hijyen teorisinde ¢alisanlarin is tatminini saglayacak olan faktorleri
motivasyon ve hijyen faktorleri olarak iki grup altinda toplamaktadir. Motivasyon faktorleri,
basari, takdir edilme, isin kendisi, iste gelisme ve ilerleme gibi yapilan ise iliskin 6zelliklerdir.
Eger calisanlar yaptiklar1 isin kendilerine yukarida smralanan Ozellikleri verdiklerine
inantyorlarsa, yaptiklar1 isten tatmin olacaklardir. Herzberg, teorisinde bir de calisanlarin
yaptiklar1 isten tatmin olmamalarina neden olan, yapilan isin kendisiyle ilgili olmayip disinda
olan hijyen faktorleri lizerinde durmaktadir. Bunlar ise isletmenin politikas1 ve yOnetimi,
kontrol, kisiler arasi iliskiler, calisma kosullari, {icret, is glivenligi ve statli gibi faktorlerdir.
Eger siralanan bu hijyen faktorleri ¢alisanlarin beklentilerini karsilamazsa ¢alisanlar yaptiklari
isten tatmin olmayacaklardir. Ancak bu faktorler motivator degillerdir (Liebler ve McConnel,
1992). Farkli iilkelerde yapilan arastirmalarda ise Herzberg tarafindan hijyen faktorleri olarak
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siralanan bazi Ozelliklerin  farkli iilkelerde bir motivatdr olarak islev gorebilecegi
tartisilmaktadir (Agwrbas vd., 2014).

Klasik yonetim kuramcilar1 insan1 ekonomik bir varlik olarak gorerek maddi tatmini 6n plana
cikarmiglardir. Daha sonraki neoklasik ve modern yonetim kuramcilarina gore insan
ekonomik bir varlik olmaylp maddi doyum yaninda maddi olmayan faktorlerden de
etkilenmektedir. Yaptiklar1 isin 6nemsenmesi, sosyal aligkanliklar, 6diil ve ceza sistemi gibi
faktorler calisanlarin tepkisinin farkli olmasina yol agar.

Y oOneticinin astlarmi motive etmesi, bu kimselere tatmin saglayan davranislar1 gelistirmekle
saglanir. Bu davraniglar hem bireysel tatmin saglarken hem de Orgiit amaglarinin
gerceklesmesine katkida bulunacaktir. Insan davranislar1 cok karisik ve anlasilmasi giic
oldugundan, motivasyon konusunda genel ilkeler gelistirmek kolay degildir. insanlar
arasindaki kisisel farkliliklar bu durumu yaratan en Onemli etmenlerdendir. Bu nedenle
ihtiyaclar dizisi ve motivasyon araglarinin tatmin saglama dereceleri Orgiitler arasinda
farklilik gostermektedir. Yani bir orgiitte astlarini yonlendirme konusunda basarili olmus bir
yonetici, bagka bir 6rgilitte bu basariya erismeyebilir.

Onemli olan husus motivasyon araglarmin bilinmesi ve motivasyon planlarmnm bu motivasyon
araglarma dayanilarak uygulanmasidir (Eren, 2001).

Ozendirme isgdreni daha iist diizeyde performans gdstermesi igin etkilemedir. Ozendirmede
isgorene, gorevi i¢in kendinden beklenenden daha ¢ok gii¢ harcadigi i¢in ekonomik bir yarar
verilir. Ama ekonomik yararlar, kimi isgoreni motive etmekte etkili olamaz; bunlara dissal
ozendiriciler sunuldugunda igsel motivasyonlarinda azalma olabilir (Basaran, 2000).

Onemleri kisiye ve kuruma gore degismekle birlikte motivasyon araglari; gelir, giivenlik,
yiikselme olanaklari, cekici is, statii, kisisel yetke ve gii¢ kazandirma, 6zel yasama saygili
olma, kararlara katilma olanag1 saglama, adaletli ve siirekli bir disiplin sistemi, is degistirme,
13 zenginlestirme, is genisletme, esnek zaman ayarlama olarak belirtilmektedir (Can, 1992).

Motivasyon araglar1 is gorenleri motive etmeyi saglayan faktorlerdendir. Motivasyon
odiillendirme ve cezalandirma yollar1 ile saglanmaktadrr. Odiillendirmenin ve
cezalandirmanin ¢esitli sekilleri vardir. Ancak her ikisinin uygulanmasinda iki unsur vardir.
Bunlar; ekonomik unsur ve sosyal unsurdur. Is gorenler ekonomik olarak 6diillendirilebildigi
gibi (para veya para karsiligi 0diil), sosyal olarak da (terfi, basar1 belgesi gibi)
odiillendirilebilir. Ayni sekilde cezalandirmada da benzer yontemler uygulanabilir (Akar ve
Ozalp, 2000).

Orgiit i¢cindeki diger kaynaklarin kit olmasi, insan faktdriinden azami dlgiide yararlanmay1
gerektirir. Insan faktoriiniin de verimliliginin ve etkinliginin artirilmasi, onun isine duydugu
hosnutlugu artirarak, isine motive etmekle saglanir. Motive olmus bir isgdrenin, orgiitsel
amaclara ulagsma derecesi yiikselir ve bu da sonucta igletmenin basarisimi biiyiik Olgiide
yiikseltebilir (Kogel, 1995)

Is tatmini ve motivasyon arasinda ikili bir iliski vardir. Genellikle bireylerin gergeklesmesini
istedikleri arzular1 ile is ¢evresinden edindikleri izlenimler birbirine uydugunda tatmin ortaya
cikar. Bireyin isten bekledigi 6diil ile elde ettigi odiiliin karsilastirilmasi da is tatminini ortaya
koyar. Bireyin ¢alismasinin sonucu olarak elde ettigi karsiliktan dogan tatmin ile ¢aligmasi
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sirasinda hissettigi tatmin farklidir. Calismanin karsiligr sonucu elde ettigi tatmin “digsal
tatmin”, ¢aligma esnasinda hissettigi tatmin ise “i¢gsel tatmin”dir. Digsal tatmini digsal odiiller
saglarken, igsel tatmini de icsel Odiller saglayacaktir. Tatmin olmus bir bireyin motive
edilmesi i¢in gerekli sartlar hazirlanmis demektir. Ayni sekilde motive olmus bir bireyin de
faaliyetlerinin sonucunda i¢ huzuru ve zevki tatmasi miimkiindiir. Yani, “motivasyon tatmin
yaratabilir.”

Sonug olarak; islerinden beklediklerini elde eden bireyler, elde ettikleri dl¢iide tatmin olurlar.
Bu da bireylerin motivasyon ve performansini yiikseltir.
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2. IS TATMINI (JOB SATISFACTION)
2.1. s Tatmini Kavram

Is tatmini, bireyin isine karsi gdsterdigi genel tutum ve davranislaridir. {s tatmini, isgdrenin isi
ile ilgili olarak duydugu i¢ huzuru ve rahathigmi gdsteren bir olgudur. Ise karsi tutumun
olumlu haline “Is Tatmini”, olumsuz haline “Is Tatminsizligi” denir. Calisan kisi isine verdigi
emegin karsilig1 olarak beklentilerini karsilamak ve kisisel i¢ diinyasina uygun bir ortamda
calismak ister. Isgdrenin beklentileri ile elde ettikleri arasinda bir uyum oldugu &lgiide is
tatmini artar.

Orgiitlerde ¢alisanlarm davranislarini etkileyen en 6nemli faktdrlerden birisi de ¢alisanlarm
islerinden aldiklar1 tatmin ya da kisaca is tatminidir. Is tatmininin varhg1, ¢alisanlarda orgiitsel
baghligm artmasindan stresin azalmasma kadar bir¢ok olumlu katkilar yapmakta ve genel
olarak yapilan isin kalitesini artirmaktadir. Is tatminsizligi ise ise gelmemek ve isten goniillii
olarak ayrilmak gibi 6rgiit agisindan maliyetli sonuglara neden olabilmektedir (Carik¢i, 2001).

Calisan, isi ile kendisi arasinda uyumu saglayip; lcret, is arkadaslig1 ve terfi olanaklar1 gibi
sosyal statii sembollerinden olumlu bir sekilde yararlanabilirse is doyumunu saglamis olur. Bu
doyumu saglayan faktorler kisiden kisiye degismekle birlikte onemli olanlar ve daha az
onemli olanlar olarak ikiye ayrilir. isgdrenin énemli buldugu ihtiyaglar1 ne kadar yiiksek
oranda karsilanirsa is tatmini de ayni oranda yiiksek olacaktir.

Bir isyerinde en yiiksek ticret alan kisi maas Olceginde diisliniildiiglinde iicretiyle paralel
olarak is doyumunu en ¢ok saglayan calisan olarak goriilebilir. Ama bu kisi is arkadaslariyla
siirekli catigma halinde bulunuyorsa is tatminini sonugta ise karst duygusal bir tepki
oldugundan ise kars1 tatminsizlik yasayabilir. Sonug¢ olarak; bireysel tatmin yalnizca kisisel
ihtiyaclarin kargilanabilmesiyle belirlenmeyip cevresel faktorlerce de etkilenmektedir.

Bireyin i¢inde yasadigi sosyal ve kiiltiirel ortam incelendiginde ¢ok sayida duygu ve deger
yargilarinin etkisinde oldugu anlasilir. Bu acgidan ele alindiginda tatmin saglayan alanlar
sayillamayacak kadar ¢oktur.

Is tatmininin bircok kisi tarafindan tanimi yapilmustir. Bullock'e gore is tatmini isle baglantili
cok sayida arzu edilen ve edilmeyen deneyimlerin biitiinii ve dengelenmesinden sonuglanan
bir tutum olarak g6z 6niine almir (Caliskan, 2005).

Vrom, is tatmini kavramini c¢alisanlarin algilarina, duygularina ve davranislarina iliskin ¢ok
degisik boyutlu is tutumlarmin bir 6l¢ilisti olarak gormiistiir.

Eren ise is tatminini, isten elde edilen maddi ¢ikarlar ile is¢inin beraberce ¢alismaktan zevk
aldig1 is arkadaslar1 ve eser meydana getirmenin sagladigir bir mutluluk olarak tanimlar
(Eren, 2001).

Keith Davis ise, is gorenlerin islerinden duyduklar1 hosnutluk ya da hosnutsuzluk seklinde
tanimlamistir (Davis, 1988).

Yukarida degisik sekillerce tanimlanan ig tatmini kisaca isi sevme, ise baglilik, ise kendisini
verme gibi i gorenlerin islerinden duyduklar1 hognutluk olarak tanimlayabiliriz.

Belirli beklentilerle bir orgiite giren birey, bu beklentilerini gergeklestirebildigi dl¢iide isinden
ve calistig1 kurumdan memnun olmakta ve bdylece verimliligi ve performansi artmaktadir.
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Calisanin verimliligi ve performansmin artmasi ise, isletmenin verimliligi ve performansini
artirmaktadir. Bu durumda ¢alisanlarin verimliligini ve performansini en iist diizeye ¢ikartmak
icin calisanlarin islerinde tatmin olmalar1 saglanmali ve hayal kirikligina ugramalari
onlenmelidir. Isin tatminsizligi durumunda, diisiik performans, devamsizlik ve isgiicii
devrinde artig gibi olumsuzluklarin yasanacagi gibi hususlar dikkate alinmalidir.

Is tatmini, “kisinin isini ve calistig1 sirketi kendi kisisel amaclarma erisebilmesine katkida
bulunacak sekilde degerlendirmesi olarak da ifade edilebil.

Is tatmini; calisanlarin islerinin cesitli yonlerine karsi beslemis olduklar1 tutumlarin
toplamidir. Bu ¢ergevede, calisanin isiyle ilgili genel tutumu olumlu ise is tatmini ortaya
cikmakta; aksi halde tatminsizlikten s6z edilmektedir. Buna gore is tatmini; bir ¢alisanin genel
olarak igine bakisi, isiyle ilgili rasyonel ve duygusal reaksiyonlar1 veya isiyle ilgili olarak
yaptig1 degerlendirmelerin bir sonucu seklinde tanimlanabilir (Carik¢i, 2001; Carikg1r ve
Celikkol, 2009).

Baska bir tanima gore de, is tatmini kisinin, toplam is ¢evresinden, drnegin isin kendisinden,
yoneticilerden, calisma grubundan ve is organizasyonundan elde etmeye caba gosterdigi
rahatlatic1 ve i¢ yatistirict bir duygudur. Is tatmini, isgdrenlerin fizyolojik ve ruhsal
saglklarmin ayni zamanda da duygularmm bir belirtisidir. Is tatmini denilince, isten elde
edilen maddi ¢ikarlar ile iggdrenin beraberce ¢alismaktan zevk aldigi is arkadaslar1 ve eser
meydana getirmenin sagladigi mutluluk akla gelir (Ungiiren ve Yildiz, 2009; Akinci, 2002).

Genel olarak is ve isle ilgili her seyin bireyin istek ve ihtiyaglarini karsilamasi sonucunda is
tatmini olusur. Is tatmini, isten elde edilen maddi ¢ikarlar ile is¢inin beraberce calismaktan
zevk aldig1 1s arkadaslar1 ve bir eser meydana getirmenin sagladigi bir mutlulugu igerir.
Calismas1 sonucunda ortaya koydugu eseri somut olarak gorebilirse, is¢i duyacagi iscilik
gururu ile isinden tatmin olacaktir. Calisanlarin islerinden duyduklari hosnutluk ya da
hosnutsuzluk olarak da tanimlanabilen is tatmini, isin Ozellikleriyle ¢alisanin istekleri
birbirine uydugu zaman gergeklesir (Aksit Asik, 2010; Bingol, 1990).

Akinci (2002) Antalya Bolgesindeki 5 yil ve iizerinde bir siiredir faaliyette olan 9 adet bes
yildizl1 konaklama isletmesinde ¢alisan isgorenleri kapsayan bir ¢alismasinda yonetim tarzi ve
orgiitsel uygulamalar, is-isgéren uyumu, sosyalizasyon ve kendini gelistirme, kisilerarasi
iligkiler ve ekonomik karsiliklar, isgdrenlerin is tatminini etkileyen faktorler olarak bulmustur.
Orgiitlerin isgdrenlere sagladiklar1 orgiitsel olanaklar arttikca isgdrenlerin is tatmin
diizeylerinin arttigin1 saptamistir.

Bas (2002) tarafindan 6gretim {iyelerinin is tatmin profillerinin belirlenmesi adli ¢alismada;
“isin niteligi”, “akademik ortam”, “amirin tutum davranislar1”, “yonetsel ortam” ve “iletisim”
faktorlerinin genel is tatmini ile yiiksek korelasyona sahip olduklar1 goriilmektedir.
Dolayisiyla bu bes faktoriin genel is tatmini {izerinde en fazla etkiye sahip olduklar1 ve
iizerlerinde  durulmasi halinde oOgretim {yelerinin is tatmini Onemli Odlgiide
yiikseltilebilecekleri sdylenebilir.

Isten doyumun derecesi calisandan calisana degisir. Doyum calisanin gereksinmesinin tiiriine,
derecesine, siiresine, isinden veya orgiitten beklentisinin niteligine, isini degerlendirmesindeki
yeterliligine dayanir. Isten doyumu etkileyen orgiitsel degiskenler isin niteligi, iicret,
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yiikselme olanagi, 6viilmek, calisma kosullari, denetim, is arkadaslari, calisanin kisiligi, orgiit
ve yonetim olarak sayilabilir. Isin niteligini yetenekleri, yiiksek becerileri kullanmaya,
yaraticiliga, degisiklige, sorumluluga elverislilik, 6grenmeye olanak tanimasi, demokratik
denetimin olmasi, isin bilissel buluslara, yeniliklere acikligi, degisik diisiince, beceri ve
tutumu igerecek zenginlikte olmasi, sorun ¢ézmeye dayanmas: gibi etkenler olusturur. Isin
niteligi ylikseldikce, genel olarak isten doyum da artmaktadir. Bir i ne kadar anlamli bir
biitlin olusturuyorsa, ¢alisan isi bitirip basariya ulastiginda o kadar doyum saglar (Basaran,
1982).

Calisan, isinde doyuma ulastiginda bunun diger yasam alanlarinda da etkisini gérmektedir.
Calisanin aile yasamindaki duygularmi orgiitteki isine, isindeki duygularmi aile yasamina
yansitarak genellemesi olagan bir durumdur. Bu sebeple de ¢alisanim isten duydugu doyumun
yasamdan duydugu doyuma etkisi olagandir.

Iste doyuma ulasamamak calisanda kalp, mide rahatsizliklari, kas sikismalar1 gibi birgok
rahatsizliga yol agabilir. Doyum eksikligi, uyku bozuklugu, cesitli derecede kaygi gibi
psikolojik rahatsizliklara da yol acgabilir. Doyuma ulasmis bir ¢alisanin ne derece verimli
oldugu bilinemez. Ciinkii doyumla verim arasinda direkt bir baglant1 bulunamamistir. Ancak
doyuma ulagsmamis c¢alisanin isinden kagmasi, devamsizliklarin ve yapilan isin kalitesinin
diismesi gibi davranislar1 ile diisiik devam ve diisiik verim iliskisinden bahsedilebilir
(Basaran, 1982).

Isgoren, isinden ve is ortammdan beklentilerinin yeterince karsilanmadigi algisina sahip
oldugu takdirde, is tatminsizligi ortaya c¢ikmaktadir. Is tatminsizligi, isgdrenin isgiicii
verimliliginin olumsuz etkilenmesine, ise bagliliginin azalmasima ve istege bagl isgiicii devir
hizinin artmasina neden olmaktadir. Ayni zamanda isgorenin saglik durumu da olumsuz
etkilenmektedir. Is tatmini diisiik isgorenlerde sinirsel (uykusuzluk, bas agrisi vb.) ve
duygusal ¢okiintiilerin (stres, hayal kiriklig1 vb.) olustugu ve is tatminsizligi ile aralarinda
anlaml bir iligki oldugu saptanmistir (Akinci, 2002).

Is tatminsizligi durumunda ise, ¢alisanmn verimliligi ve performansi diismekte, isi sabote
edebilmekte ve hatta isten ayrilabilmektedir. Yonetimin gorevi, calisanin is tatminini
saglayacak faktorleri belirlemek ve bu faktorleri calisanlara gore diizenlemektir (Erdil vd.,
2004). is tatminin tam karsisinda yer alan is tatminsizligi bir 6l¢iide ¢alisanlarin isleriyle ilgili
sikayetleri ve bu sikayetlere kars1 gosterdikleri tepkinin bir bilesimi olarak ortaya
cikmaktadir. Calisanlar tatminsizliklerini cesitli sikayetlerde ifade edebilirler. Buna gore
calisanlarin is tatminsizlikleri ile ilgili tepkileri iki boyutta ele alinmalidir. Yapicr/yikict ve
aktif/pasif. 4 tiirli c¢alisan tepkisinden bahsedilebilir. Orgiitten ayrilma davranisiyla
sonuglanan tatminsizlik en aktif ve yikici tepkidir. Buna karsin, ¢alisanlarin ¢esitli araclarla
sikayetci olduklarini belli etmeleri ve kosullarin iyilestirilmesi i¢in ¢aba gostermeleri ses
cikarma olarak nitelendirilirken aktif ve yapict bir yapici bir tepkidir. Calisanlarin iyimser bir
sekilde fakat pasif olarak kosullari iyilesmesini beklemeleri sadakat gosterme tepkisi ve son
olarak ise pasif olarak kosullarin kotiilesmesine izin vermeleri ise yok sayma tepkisi olarak
nitelendirilir. Yok sayma tepkisinde kronik ise gelmeme ve ise ge¢ kalma, hata oraninin artisi
gibi olumsuzluklar s6z konusu olabilmektedir (Carik¢i, 2001).
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2.2. Is Tatmininin Icerigi

Giliniimiizde calisanlarin iglerinden tatmin olmasi, artik igletmelerin iirlin iretmek gibi temel
amaclarindan bir olmustur. Ciinkii sirket misyonlar1 “Calisanlarimiz bizim en Onemli
kaynagimiz degil, tek kaynagimizdir” ifadesi ile algilanmaya baslamis ve bu prensiple
icyapilarin1 olusturmaya calismaktadirlar. Ciinkii bir kurumu yiikseltecek, kara gecirecek, bir
sirketi pazarda mihenk tas1 olma seviyesine ¢ikaracak olanlar sirketin calisanlar1 olacaktir.
Yani kurumlar1 zirvelere tagiyanlar da batiranlar da kurumlarin ¢alisanlaridir. Bu nedenle
calisanlar sirketin hayatinin devami bakimindan miisterilerden daha 6nemlidirler.

Bir sirketin basarisi, ¢alisanlarmin basaris1 demektir. Is hayatinda basarinm bir ¢ok sirr1
vardir. Basar1y1 bir noktaya baglamak olduk¢a zordur. Bu etmenlerden biri de ¢alisanin ruhsal
ve fiziksel olarak tatmin ve doyuma ulagmasidir. s tatmini, kisinin isinden veya is hayatindan
zevk almasi, isiyle olumlu duygusal etkilesime girebilmesidir. Kisacasi, yapilan isi bir
'angarya' veya bir 'zorunluluk' olarak degil de bir zevk veya tutku haline doniistiirebilmesidir.

Is ortamindaki tatmin nasil olabilir? Ornegin, kisiyi tanima, ona saygi gdsterme, sosyal
ihtiyaclarimi karsilayabilme, yiikselme imkani verme, bunlarin sadece birkacidir. Tabii ki
tatmin konusu bunlarla smirli degildir. Isin iginde para da vardir. Insanlarin yaptiklar:
karsiliginda gereken miikafat1 da elde etmeleri de tatmin ve doyum noktasinda énemlidir.

Sonug olarak, is yerinde tatmin olmak basar1 ve iiretkenligin; aslinda hayatta mutlu olmanin
anahtarlarindan biridir. Burada kesinlikle isin maddi yanini, yani paray1 yok sayamayiz. Ama
para kesinlikle mutluluk ve tatminde ana unsur degildir. Sadece saglamlastirict harg
malzemesidir. isinden zevk alan birey hem kendi hayatmi anlamlh kilmaktadir ve bu enerjisi
ve lretkenligiyle kurumunu da tasimaktadir. Kisacasi is hayatinda ruhun tatmin olmasi ana
unsurdur.

2.3. Is Tatmininin Genel Ozellikleri

Modern calisma sistemleri, yapilacak isleri gittikce daha diisiik beceri gerektiren isi
basarmaktan kaynaklanacak hi¢ bir doyum duygusu vermeyen, fakat ¢alisani ¢ok siki bir
makine denetimi altinda tutan gittikce daha kiiciik parcalara bolmiistiir (Acar, 1993). Bu
baglamda c¢alisanlar1 motive ederek isten tatmin duygularimi gelistirmek ve ayni zamanda
iiretimi maksimize etmek yoneticilerin temel sorunlarmin basinda gelir (Erdogan,1991).

Is tatmini tartismasiz bir dinamizm igerir. Yoneticiler bir defaya mahsus yiiksek is tatmini
saglayip sonra bu konuya birka¢ y1l gdzden uzak tutamazlar. Is tatmini geldigi kadar cabuk
gidebilir, bu nedenle is tatmininin yillik olarak hatta aylik olarak dikkatlice izlenmesi ve
korunmasi gerekir.

Is tatmininin {i¢c dnemli boyutu vardir (Simsek, 1995):

1) Istatmini, bir is durumuna duygusal yanittir. Boylece gorillemez, sadece ifade edilir.

2) Is tatmini genellikle kazanglarm ne &lgiide karsilandigimi veya beklentilerin ne
kadarmin asildiginin belirlenmesidir.

3) Is tatmini, birbirleriyle iliskili ¢esitli tutumlar: temsil eder. Ornegin, isin kendisi, {icret,
terfi imkanlar1, yontem tarzi, caligma arkadaslar1 vb.
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2.4. Is Tatmininin Onemi

Bir drgiitte kosullarin bozuldugunu gdsteren en dnemli kanit is doyumunun diisiik olmasidir. s
doyumsuzlugu, daha gizli bigimlerde, ani grevler, is yavaslatma, diisiik verimlilik, disiplin
sorunlar1 ve diger orgiitsel sorunlarin ardinda yer alir (Kahn, 1973).

Calisanlarm isle ilgili tutumlarmin 6nemi 1930'larda yapilan Hawthorne arastwrmalartyla
anlasilmaya baslanmustir. Isletmelerde is tatminine artan ilgi cesitli nedenlere dayanmaktadir.
Baglicalary,

1) Toplumsal Gelisme ve Bilinglenme: Toplumlarin ekonomik gelismeleriyle paralel olarak
belirli bir maddi ge¢im diizeyine ulasan bireylerin ihtiyaclar1 da degismistir. Egitim
diizeyinin yiikselmesi beklentileri de degistirmistir.

2) Toplumsal gelismeye paralel olarak orgiitsel gelismede s6z konusudur. Isletmelerde
mevcut 1§ sekil ve gerekleri de degismeye baglamistir. Baglangicta performansi iyilestirme
istegi ile baglayan bu 1lgi yakin zamanlarda sosyal sorumluluk sekline doniismiistiir.

3) ABD'de 1930'larda sendikaciligin canlilik kazanmasi, gii¢lii sendikalar kurulmasi ve
1937'de Wagnerr isci igveren iliskileri yasasiin ¢ikarilmasi ile toplu pazarligin hukuki
bir varlik kazanmasinda o iilkede is tatminine ilgiyi arttirmastir.

4) Isletmelerde orgiitsel degisim uygulama geregi ve yenilige direnis ve yeniligi kabul
ettirme geregi i tatminini ayrica ilgi konusu yapmustir (Baysal, 1997).

Is tatminini incelemenin ydnetim agisindan ¢esitli faydalar1 vardir. Bunlarm basinda
yonetimin isletmedeki genel doyum diizeylerine iliskin bir fikir sahibi olmasi1 gelmektedir.
Bir tarama c¢aligmasi; is gorenlerin isleri hakkinda ne hissettikleri, bu duygularin islerinin
hangi yonlerini ilgilendirdigi ve kimlerin duygularinin s6z konusu oldugu konularma netlik
kazandirir. Bu nedenle, tarama ¢aligmalar1 is goren sorunlarma bakista 6nemli bir teshis araci
niteligini tasir.

Is tatmini taramasmin baska bir yarar1 da olusturdufu miikemmel iletisimdir. Tarama
planlandikga, yiirttildiikge, sonuclar tartisildikca, her yonde iletisim gergeklesir. Beklenmeyen
yararlarindan biride tutumlarinin gelismesidir. Kimileri i¢in tarama bir gilivenlik supabi,
duygusal bir bosalma aracidir. Kimileri i¢in de, ydnetimin is gorenlerle ilgilendiginin somut bir
kanit1 ve yonetime karsi daha iyi duygular beslemenin nedenidir. Is tatmini taramalar1 belli
egitim gereksinimlerini saptamak icin yararli bir yon-temdir. Genellikle, isgérenlere,
gozetimceinin i1 dagitma, yeterli talimat verme gibi konularda ne 6lciide basarili oldugunu
diistindiikleri sorulur. Bu da dolayli olarak, degisik gozetimci gruplarinin ne tiir bir egitime
gereksinimleri oldugunu ortaya koyar (Davis, 1988).

2.5. s Tatmini Olciimii ve Tarama Tiirleri

Is tatmini 8l¢iimii igin cesitli analiz yontemleri gelistirilmis ve uygulanmustir. Bunlarin iginde is
tatmini envanteri en ¢ok bilinendir. Burada isin kisi agisindan degisik goriintimleri verilmekte ve
bu goriiniimlere gore kisinin tatmin yigilimlari (¢ok, az, normal vb.) saptanmak istenmektedir.

Is tatmin taramalari, anketler olsun, gdriismeler olsun sorulan sorunun tiiriine gore ii¢ genel
baslik altinda incelenir.
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e Nesnel Tarama: Bu taramalarin birgok tiirii vardir. En ¢ok kullanilan tiirii sikl1 sorular1

icerendir. Bu tiir taramada, soru sorulan kisiler her sorunun tiim yanitlarini okurlar ve
aralarindan uygun olanini isaretlerler. Bazi tiirlerde “Dogru” “yanlis” isaretlenebilir. Hangi
tiir olursa olsun, nesnel taramalarin en olumsuz yonii, yanitlarin yonetimce diizenlenmis
olmasidir. Taramaya katilanlarin yapabilecekleri tek sey, kendilerine en uygun olan yanit1
vermekten ibaret olmasidir. Bu da, katilimcilarin duygularmi ¢ok yanlis ve/veya hig
yansitamamalaria neden olabilir.

Betimleyici Tarama: Bu taramada yanitlar1 isgorenler kendileri verirler. Tepkiler ya
glidiimlii ya da giidiimsiiz bir bi¢imde elde edilir. Giidiimlii soru, isgorenin dikkatini isin
belirli bir yoniinde toplar ve ona iligkin sorular sorar. Giidiimsiiz soruda, isgorenlerin o
anda akillarma geleni belirtmeleri olanag: vardir.

Izdiisel Tarama: Bu taramalar, psikiyatrisiler veya psikologlar tarafindan akil sagligini
incelemek i¢in gelistirilmis kisilik testleridir. Izdiisel yontemler genel taramalar icin
kullanilmaz.

2.6. Is Tatmin Degiskenleri

Robbins (1986), is tatmin degiskenlerini Orgiitsel, grup ve birey diizeyinde ele almistir
(Robbins, 1986);

Orgiitsel seviyedeki dzellikler:

U]

Orgiitsel yapi

Orgiit kiiltiirii

Is tasarim

Fiziki ¢cevre

Is yeri tasarim

Stres

Performans degerlendirme sistemi
Odiillendirme

seviyesindeki ozellikleri:
Rol ¢atismasi
Statii uygunlugu
Grup baghlig
[letisim kesinligi
Catisma

VVVVV®T YVVYVVYVYYYVY

Birey seviyesindeki 6zellikleri:

» Evlilik durumu
» Algilama

Orgiitsel seviyede tatminin Orgiit yapismin, iscinin otonomi veya kesinlik tercihleriyle
eslestigi, i Ozellikleri modeli iizerinde isin uyarlandigi, fizik-sel ¢evresinde destekleyici, is

alaninin elverisli ve is stresinin az oldugu, performans sisteminin adil olarak algilandig1 ve
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bireylerin degerleriyle Orgilit degerlerinin karsilastirilmasinda yiiksek oldugu zaman, pozitif
olarak etkilendigi goriilmiistiir.

Grup seviyesinde cok sayida grup degiskeninin tatminle iliskisi oldugu, yiliksek statiide
uygunlugunun oldugu, grup tiyelerini destekleyici ve birbirine bagl ve iletisim alaninda daha az
karisikligin oldugu, tistlerin uygun liderlik tarzindan faydalandigi ve karmasanin az oldugu yerde is
tatmininin artacagi gorilmiistiir.

Birey seviyesinde evli iggorenlerin islerinde daha fazla tatmin olduklar1 goriilmiistiir.

2.7. Is Tatminini Etkileyen Faktérler

Yoneticiler, orgiitlerinde calisan igsgdrenlerinin is tatmininin yiiksek olmasini isterler. Bundan
dolay1 is tatminini saglamak ve yilikseltmek i¢in de olanaklarina ve tecriibelerine gore ¢aba
harcarlar. Bireysel ve Orgiitsel hedeflere ulasilmasinda 6nemli bir etken olan is tatmininin
saglanmas1 ve yiikseltilmesi i¢in her seyden dnce is tatminini etkileyen faktorler hakkinda
saglikli bilgi sahibi olunmalidir (Akinci, 2002).

Erdil vd. (2004) is tatminine etki eden faktorlerin belirlenmesi amaciyla yaptigi ¢calismada;
icret, giivenlik, terfi, liderlik, yonetim tarzi, calisma kosullari, arkadaslik ortami, takdir
edilme ve isin kendisi gibi faktorlerin i tatmini tlizerinde 6nemli etkileri oldugu sonucuna
ulagmustir.

Erdemir, Oz ve Giile¢’in (2004) Selguk Universitesi Karaman kampiisiindeki akademik
personel lizerinde yaptiklar1 bir arastirma sonucunda ¢alisma ortaminda tatminsizlige yol agan
en 6nemli faktdrler; Finansal kaynaklarin sinirliligi, Odiil ve ceza sisteminin aksakliklar1 veya
bu sistemin hi¢ olmayisi ve Calisanlara ayricalikli davraniglar olarak siralanmaktadir.

Locke’e gore is tatminini olusturan en 6nemli faktorler esit ddiiller ve destekleyici ¢aligsma
kosullar1 ve is arkadaslaridir. Adaletli ve calisanlarin beklentilerine uygun iicret sistemleri ve
terfi politikalar1 is tatminini etkiler. Buna gore, licretler isi talepleri, calisanin bireysel yetenek
diizeyi ve toplumsal ticret standartlar1 temellerinde adil olarak algilandiginda tatmin beklenen
bir sonugtur. Fiziksel ¢calisma kosullarinin ¢aligsanlarin islerini yapmalarini kolaylastirmas is
tatminin etkiler. Bunu yani sira, destekleyici ve dost canlis1 tutumlar1 olan 1s arkadaslar1 ve
iistler de i tatminini olumlu etkiler (Carikg¢i, 2001).

Bu arada isgorenlerin {icretlerinden tatmin olmalar1 konusunda aldiklar1 iicret degil de,
iicretlerinin bagka kisilerle kiyaslamalar1 kriter olarak alindiginda anlamli sonuglar ¢iktig
goriilmektedir. Insanlar1 tatminsiz yapan salt kendi iicretlerinin diisiikliigii degil de, diger
calisanlarla [muhtemelen ayni nitelikteki iste calisanlarla] karsilagtirmalarinda elde ettikleri
kanilarm kendi aleyhine olmasidir. Ozellikle grup veya ekip halinde ¢aligmalarda bu tiir
kiyaslamalar daha carpici olarak goriilmektedir (Giiney vd., 1997).

Is tatminini, ¢alisanin isten elde ettigi maddi ¢ikarlar, isletmenin ¢alisanin saghigmi korumasi
ve tam bir i giivenligi saglamasi, caliganin beceri, deneyim ve bilgilerini isinde kullanabildigi
oran, liretimde bulunmaktan dogan gurur, mesleki ilerleme, kariyer gelistirebilme, is akisini
denetleme yetkisi olmasi, isyerindeki olumlu beseri iliskiler, isletmenin genel politikalari,
isletmenin toplumdaki statiisii, amirin tutum ve davraniglar1 gibi etmenlerin etkisiyle
olusmaktadur. Is tatmini de doyumsuzluk gibi bazi olumsuz davranislara sebebiyet verebilir. Is
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tatmini saglayamamis c¢alisan ise ge¢ gelme, hi¢ gelmeme, isi yavaslatma, araglara zarar
verme, huzursuzluk ¢ikarma gibi davranislarda bulunabilir (Ergeng, 2003).

Ogretim elemaninin akademik yasamin i¢inde yaptig1 isin islevsel degerini artiran, is yerinde
harekete geciren, hareket enerjisi veren ve harekete devamlilik kazandiran i¢ ve dis nedenler
vardir. Bu nedenler kisinin isine yonelmesine, benimsemesine, ondan doyum almasini saglar.
Boylece isiyle biitiinlesen 6gretim elemani, akademik yasam siiresince etkili, verimli ve mutlu
calisir (Aytag vd., 2001).

Amag teorisine gore bireyi en ¢cok dogrudan motive eden faktdr, kisinin kendi hedef ve
amaglaridir. Is motivasyonu akademisyene fiziksel ve ruhsal tatmin saglar. Isine giidiilenen
kisi yeni hedef ve tatminlere yonelirken yaraticiligini sergiler. Boylece bilimsel aktivitelerini
ortaya koyarak toplum tarafindan kabul goriir.

Is tatminine veya tatminsizligine neden olan etkenler ve sonuclar1 Sekil 1°de gosterilmistir.

Orgiitsel etmenler; Diisik dizevde it
Ueret iisiik diizeyde isten
- Yiikselme olanaklari / ayrilma

- Isin niteligi Is tatmini
- Politikalar

- Calisma kosullar1
- Kurum imaji

A 4

Disiik diizeyde ise gelmeme,
devamsizlik

Grupsal etmenler;
- Is arkadaslar1
- Amirin tutumlari

Yiksek diizeyde
isten ayrilma

Bireysel etmenler; -
- Ihtiyaglar Is tatminsizligi

- Istekler
- Bireysel ¢ikarlar Yiiksek oranda ige

gelmeme, devamsizlik

Sekil 1. Is tatminine ve tatminsizligine neden olan faktdrler ve sonuglari

Sekil 1°de goriildiigii gibi akademisyenlerin de ¢alisma yasamalarmdan tatmin olmalarini
saglayan birgok etmen vardir. Orgiitsel etmenler, basta iicret olmak iizere, {iniversite yonetimi
tarafindan akademisyenlere saglanan her tiirli ekonomik odiiller, iiniversitenin yapisit ve
yonetim politikalar, iletisim, iste ilerleme olanaklari, teknoloji, ¢alisma kosullaridir. Grupsal
etmenler, iiniversite icindeki hiyerarsik iliski olarak adlandirilan dikey iliskiler ve ayni
statiideki diger 6gretim elemanlariyla olan yatay iliskilerdir. Isyeri i¢indeki sosyal iliskiler, is
tatmini agisindan 6nemli bir rol oynamaktadir. Arastirmalar, igyeri arkadasliklarinin, yani
grup iligkilerinin is tatmini ve ise kars1 gelistirilen tutum iizerine etkili oldugunu
gostermektedir. Bireysel etmenler olarak akademisyenlerin kisilik, misag, tutum, yetenek ve
becerileri, yas, cinsiyet, egitim, gereksinim ve beklentileri gibi farkli 6zellikleri ileri
stiriilebilir. Bireysel etmenler, 6gretim elemanlarinin hem isten farkh etkilenmelerine hem de
farkli sosyal iliskiler kurmalarmna yol agmaktadir (Ayta¢ vd., 2001).
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Is tatmini, bircok degiskenin etkisi ile olusan karmasik bir olgudur. Bu degiskenler bireysel ve
is cevresi olmak {iizere iki bashk altinda toplanabilir. Is tatminini etkileyen bireysel
degiskenler; cinsiyet, yas, medeni durum, egitim durumu, kisilik ve iste gecirilen siire, is
cevresi ile ilgili olanlar ise; licret ve terfi, fiziki calisma kosullari, is ve isin Ozellikleri,
kararlara katilma, iletisim, mesleki diizey ve geri besleme olarak sayilabilir (Ardi¢ ve Bas,
2006).

Is tatminine etki eden bir¢ok faktorlerin belirlenmesi amaciyla yapilan galismalar sonucunda;
iicret, giivenlik, terfi, liderlik, kararlara katilma, yonetim tarzi, rol acikligi, farkina varilma
calisma kosullari, arkadaslik ortami, takdir edilme ve isin kendisi gibi faktorlerin is tatmini
iizerinde 6nemli etkileri oldugu ortaya ¢ikmaistir.

Isletmelerde yonetimin onemli gorevlerinden biri ¢alisanin is tatminini saglayacak bu
faktorleri belirlemek ve gerekli diizenlemeleri yapmaktir. Is tatmininin teorik temelleri,
Maslow’un 1954’te “Insan Ihtiyaglar1 Hiyerarsisi Kurami” ve Herzberg’in 1959°da “Cift
Faktor Kurami” ile olusmustur (Adler et al., 1985; Ardi¢c ve Tiirker, 2001). Bu ¢aligmada is
tatminine etki eden isletme i¢i faktorler lizerinde durulacaktir ve bu faktorlerden literatiirde en
cok bahsi gegen asagidaki unsurlar incelenecektir.

2.7.1. Cinsiyet

Yapilan arastirmalar cinsiyet degiskeninin is tatmininde bir etken olmasina ragmen hangi
cinsin daha c¢ok tatmin sagladigi konusunda tutarsiz sonuclar gostermektedir. Hulin ve Smith,
is tatmini ya da tatminsizligi bakimindan kadin ve erkek arasinda istatistiksel bakimdan
anlaml bir fark oldugunu, kadmlarin daha az is tatminine sahip oldugunu vurgulamaktadirlar
(Ardig ve Basg, 20006).

Yapilan bir ¢calismada; bayan bilim adamlarinin erkek akademik personelden daha islerinden
tatmin olduklar1 fakat akademi disindakilere oranla daha fazla tatmin olduklari
bildirilmektedir. Isinde kalabilme garantisi olan Akademik bilim adamlar1 akademi disindaki
bilim adamlarindan daha yiliksek oranda islerinden tatmin olduklar1 gozlenirken, isinde
kalabilme garantisi olmayan akademik bilim adalari, akademi disindaki bilim adamlariyla
ayni oranda islerinde tatmin olduklar1 gozlenmistir. Sonug olarak kendi sektorlerine gore
gelirleri yiiksek olan c¢alisanlarin da is tatmini yliksek olmakta, fakat diger sektorlerdeki
gelirlerin durumu is tatminini etkilememektedir (Bender ve Heywood, 2006).

2.7.2. Yas

Yapilan caligmalar yas ilerledikge isten duyulan tatminin arttigin1 gostermektedir.
Arastirmalar geng isgOrenlerin yash isgorenlere oranla daha diisiik is tatmin diizeyine sahip
oldugunu gostermektedir. Wringt ve Hamilton (1978), Kalleberg ve Loscocco (1983)
yaptiklar1 caligmalarda yas ilerledikce ddiillerin de arttigini, bunun da genglere gore yashlarda
daha fazla tatmin yarattigini belirtmislerdir (Ardi¢ ve Bas, 2006).
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2.7.3. Takdir Edilme Duygusu

Yapilan ¢calismalar, ¢alisanlar tarafindan 6nemli bulunan hususlardan birinin de takdir edilme
duygusu oldugunu gostermektedir. Takdir edilmek insani basariya gotiiren yollarin basinda
gelmektedir (Eren, 1998). Yerinde ve zamaninda methedilen, ¢alismaktan dolay1 takdir géren
bir ¢calisanin is tatmini bu durumdan etkilenecektir. Takdir edilme bir is tatmini unsuru olarak
kullanilmaktadir. Ancak takdir edilmenin yollar1 iilkeden iilkeye degisebilecegi gibi isletmeler
arasinda ve isletmenin igerisinde konumdan konuma farkliliklar gosterebilir. Calisanlarin
performansimin geregine uygun olarak taktir edilmesi, degerlendirilmesi ve ddiillendirilmesi,
calisanlarin yaptig1 islerden daima gurur duymasi, sahip oldugu kariyerde ilerleme
firsatlarindan tatmin olmas1 is tatminini olumlu yonde etkilemektedir (Chin et al., 2002; Erdil
vd., 2004).

Egitim kurumlarinda basarilarin takdir edilmesi hususunda yukarida da belirtildigi gibi
bireysel bir performans degerleme ve bunun sonucu olarak uygulanan bir iicret artisi sistemi
bulunmamaktadir. Ucret artislar1, kideme gdre ve genel olarak yapilmaktadir. Son dénemde
uygulanmakta olan bireysel projelerin degerlendirilmesi uygulamalar1 ve uzmanlik smavlari
ile bu dar kaliplar asilmaya calisilmaktadir. Egitim kurumlar1 igerisinde (her kurumda
farklilagsmakla birlikte) calisan personelin basarilari iist yonetim tarafindan maddi olmasa da
manevi 0diillerle takdir edilmektedir. Buda ¢alisanin is tatminini ve motivasyonunu artirici bir
etki yapmaktadir.

2.7.4. lletisim

Yapilan arastirmalarda iyi iletisimin olmamasiin is tatminsizligi dogurdugu, buna karsilik
yeterli iletisimin her zaman is tatmini dogurmadig1 goriilmiistiir (Ardig¢ ve Basg, 2006).

Yapilan bir aragtirma sonucunda iletisim ile; isin niteliginden tatmin, kurum imajindan tatmin,
yoneticilerden tatmin, yonetsel yaklasimdan tatmin, ¢alisma arkadaglarindan tatmin arasinda
anlaml iliski bulunmus, ancak iletisim ve iicret arasinda anlamli bir iliskiye rastlanamamaistir
(Bakan ve Kelleroglu, 2004).

[letisim sayesinde orgiitte alisanlar kendilerinden neler beklendigini, islerini nasil yapmalar1
gerektigini ve lstlerinin ya da diger calisanlarin kendileri hakkinda neler diistindiiklerini
ogrenme olanagi bulmaktadirlar. Orgiitsel yasamda bilginin iletilmesinin yonetsel acidan
onemli olmasinin yaninda is gorenin olumlu tutumlar edinmesinde de iletisimin 6nemli rolii
vardrr. Iletisimin yoklugu, eksikligi ya da yetersizligi orgiitsel ortamda belirsizlige neden
olmaktadir. Belirsizlik ise stres, is tatminsizligi, orgiite karsi giivensizlik, diisiik diizeyde
orgiitsel baglilik, verimlilikte diislis, devamsizlik ve isten ayrilma egilimlerinde artisa yol
acmaktadir. Iletisimin saglanmasi ise belirsizlikle basa cikabilme olanagmi vermektedir
(Schweiger ve Denisi, 1991). Isgdren-iist arasindaki iletisim kanalinin agik olmasi ve
iletisimin taraflarca istenilen bir diizeyde gerceklesmesi ile igsgdrenlerin is tatmini ayni yonlii
bir iligki gostermektedir (Kim, 2002: 231; Schwiger ve Denisi, 1991; Nathan et al., 1991;
Yiiksel, 2005). Ayrica yapilan bir caligmaya gore, isgorenler birbirleri ile ne kadar cok
iletisim halinde olurlarsa o kadar islerinden memnun olmaktadirlar (Ege, 2000).
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Egitim camiasina baktigimizda ayni kurum i¢inde g¢alisanlar arasi iletisim etkin olmasina
karsin okullar arasinda ve iist kademe yonetim ile ¢alisanlar arasindaki iletisimin ¢ok saglikli
oldugu soylenemez. Farkli okullardaki Ogretmenler arasinda bilgi aglarinin bulunmayist
nedeni ile etkili veri aligverisi saglanamamaktadir.

Egitimin kalitesi, bu egitimi verecek olanlarm verimliligine bagli olduguna gore kisiler arasi
veya kurumlar arasi iletisimin etkinliginin saglanmasi 6nemli bir unsur olarak karsimiza
cikmaktadir. Bu iletisimin de sadece listten emir ve talimatlarin iletimi amaci ile degil ayni
zamanda calisanlarin istek ve ihtiyaclarini {ist yonetime iletmeleri i¢cin de kullaniliyor olmasi
yarar saglayacaktir.

2.7.5. Is ve isin Ozellikleri

Toplum tarafindan yeteri kadar kabul gérmeyen ve kendisini i hayatina hazirlarken birey
tarafindan hayal edilmeyen islerin yapilmasi is tatminin azaltir. Isin ilging olmasi, kisiye
ogrenme firsat1 vermesi, bir sorumluluk gerektirmesi tatmin nedeni sayilabilir (Ardi¢ ve Bas,
20006).

Bakan ve Biiyiikbese (2004) Orgiitsel iletisim Ile Is Tatmini Unsurlar1 Arasmdaki Iliskileri
arastirma i¢in akademik Orgiitler lizerinde Tiirkiye’de rast gele segilen bir iiniversitenin bes
fakiiltesinde yaptiklar1 arastirmada, is tatminini olusturan isin niteliginden tatmin, kurum
imajmdan tatmin, yoneticiden tatmin, yonetsel yaklasimdan tatmin, calisma arkadaslarindan
tatmin ve {iicret tatmini degiskenleri ile iletisim boyutu arasindaki iligki incelemislerdir.
Iletisim ile isin niteliginden tatmin, kurum imajindan tatmin, yoneticiden tatmin, ydnetsel
yaklagimdan tatmin ve caligma arkadaslarindan tatmin arasinda anlamli iligkiler bulmus,
ancak iletisim ile Ticret arasindan anlamli bir iliskiye rastlamamiglardir.

2.7.6. Kurum imaj1

Imaj, gecmiste kisi ya da kurumun ya da nesnelerin digerlerinden ayirt edilmesi olarak
tanimlanmistir. Ancak, giiniimiizde bilgi teknolojilerindeki gelisim ve kiiresellesmeye bagli
olarak kurumlar imaj kavramma daha farkli bakmak durumunda kalmislardir. Bugiin kurum
imaj1 daha ¢ok, ¢esitli kuruluslar hakkinda insanlarin kafalarinda olusan diisiinsel resimler
anlamma gelmektedir. Kisilerin ya da kurumlarin orgiitle dolayli ya da dolaysiz iliski
kurduklarinda ortaya c¢ikar. Kisiler bu yolla kurum hakkinda bir izlenime sahip olurlar ve
buna kurum imaji denir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998).

Kurum imajin1 genel olarak degerlendirmeye yonelik yapilan arastwrmalarda, kurumun iyi
yonetim tarzi, finansal giicii, yenilik yapma becerileri, nitelikli personeli kuruma ¢cekme ve
onlar1 elde tutma becerileri, sosyal sorumluluk bilinci gibi kriterlerle degerlendirildikleri
goriilmektedir. Bir paydas grubu olan kurum calisanlarinin da kendi kurumlari ile ilgili bir
imajlar1 vardir. Nasil ki kurum imaji tiiketiciler tarafindan olumlu olarak degerlendirildiginde,
bunun sonuglarin1 kurum artan satis ve karlilik olarak gorecekse, ayni sekilde calisanlarin da
kendi kurumlarmin imajimi 1yi olarak algilamalar1 onlarin performanslarmin artmasina neden
olacaktir. Kurumlarin farkl iligki gruplar1 vardir. Bu gruplar ayn1 zamanda kurumdan farkl
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beklentilere sahiptirler. Calisanlar da kurumlarindan ¢esitli sekillerde beklenti i¢indedirler. Bu
beklentilerin karsilanmasi 6l¢iistinde kurumlari ile ilgili izlenimleri degisecektir (Kiiciik ve
Bayuk, 2008).

Kurum kimligi ile esas olarak saglanmaya calisilan, hedef kitlenin aklinda yer edebilecek
olumlu ve istenilen imajin olusturulmasi ve bunun saglamlastirilmasidir. Olumlu ve istenen
bir kurum imaj1 yaratmak i¢in ise, isletmede oncelikle bu amagla ilgili bir alt yapmin
kurulmasi ve bu dogrultuda dis ve i¢ imajin olusturulmasi gerekmektedir (Bolat, 2004).

2.7.7. Yonetim Tarzi ve Calisma Kosullan

YoOnetim tarzi, yonetimin ¢alisanlara karsi tutumu ve olusturulan kurallarin uygulanma sekli
ile ¢alisilan ortamin fiziki durumu calisanlarin is tatminlerini etkilemektedir. Calisanlarin is
tatmini iizerinde yonetim tarzi iki sekilde etkili olmaktadir. Birincisi, karar verme siirecine
calisanlarin katilimini saglamaktir. Katilim, sonugta kisinin kendisine saygi duymasimi ve
tanmma ihtiyacini karsilayacaktir. Islerinde bu ihtiyaglarini1 gideremeyecek olan calisanlar,
bunlar1 bagka yerlerde ve ortamlarda arayacaklardir. Bu durum ise, calisanin is tatminini
etkileyecektir. Isletmelerde c¢alisanlarm kararlara katihminm saglanmasi, is tatmininin
artirilmas1 yaninda isletme icinde nihai kararlarm iyilestirilmesine de hizmet edecektir.
Kararlara katilan personel, isine, is arkadaslarma ve yonetime karst olumlu duygular
gelistirecek ve is tatminleri yiikselecektir. Ikincisi, ¢alisan merkezli olmaktir. Yani,
calisanlara yonelik olma ve onlarla destekleyici iliskiler gelistirmektir. YOnetimin personel
iligkilerini desteklemesi ve katkida bulunmasi, ¢alisanlarin is tatminini artirmaktadir (Erdil,
2004).

Yonetici, bireyin isten tatmin saglayip saglamamasinda O6nemli bir faktordiir. Yapilan
arastirmalar gostermistir ki, Ticret gibi 6nemli bir motivasyon kaynaginin yetersiz oldugu is
ortamlarinda bile sirf yonetici ve yonetim tarzinin iyi olmasi ¢aliganlarin i tatminini artirici
etkiye sahip olabilmektedir. Bu da yonetim tarzinin is tatmini iizerinde ne derecede 6nemli bir
etkiye sahip oldugunu gostermektedir (Feldman ve Hugh, 1986, akt, Erdil vd., 2004).
Giliniimiiz toplumunda is gorenleri yonetime katmak, onlarin yaptiklari isten keyif almalarini
saglamak ve verimliliklerini artrmak liderlik ve yonetim anlayismin geregi haline gelmistir.
Yoneticiler bu gergegi dikkate alarak calisanlarin igyerinde alinacak kararlara katilimini
saglayacak ve onlarin enerjilerini isyerinde ortaya koymalarmma imkan taniyacak
diizenlemeleri yapmalidir (Nicholsan, 2003). Is siireclerinde ¢alisanlarm fikirlerini almayan,
onlarin sorunlariyla ilgilenmeyen ve is bilgisi diizeyi diisiik olan ydneticiler personelde
tatminsizlik duygularma yol agmaktadirlar.

Ulkemizde tiim egitim sisteminin tek elden ydnetilmeye calisilmasi ve yerel idarecilerin
sadece uygulayic1 vazifesi yapmalar1 ve yine okullarda alinan kararlarda idarecilerin etkili
baskimliklar1 egitim sektoriinde tatminsizlige yol agabilecek unsurlar arasinda sayilabilir.
Egitim sektoriinde calisanlarin kendi bilgi ve yetenekleri dogrultusunda uygulamalarini
gerceklestirmelerinin  saglanmasi i¢in yetki devrinin gerceklestirilmesi gerekmektedir.
Egitimcilerin is tatminlerinin saglanmasi ya da artirilmasi i¢in, emir verici ve cezalandirici bir
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yonetim tarzi yerine katilimci ve yol gosterici bir yonetim tarzi kanimizca daha etkili sonuglar
verecektir.

Yonetimde verimlilik, etkinlik ve kalitenin saglanmasi giiniimiizde iizerinde en fazla durulan
konular arasindadir. Kamu kurumlar1 kamuya hizmet etmek amaciyla kurulan ve kamunun
kaynaklarini kullanarak gorevlerini yerine getirmeye c¢alisan kurumlar olduklart igin,
verimlilik, etkinlik ve kalite kavramlar1 kamu yonetimi i¢in ayr1 bir 6neme sahiptir. Gegen 20
yillik siirecte ortaya ¢ikan Yeni Kamu YoOnetimi anlayisinin temel amaci yonetimde etkinlik
ve verimliligi saglamak, nedeni ise diisiik kamu yonetimi verimliligidir (Al, 2002). Kamu
hizmetlerinin pahali iiretimi, esas itibariyle, kaynaklarin etkin kullanilmayisindan ve elde
edilmesindeki sorunlardan ileri gelmektedir. Kaynaklarin verimli kullanimi ekonomik
biiylimeyi ve sonrasinda kalkinmay1 saglayan etki yaratir (Senses, 1987).

Etkinlik, yapilan faaliyetin temel amaca uygunluk, diger bir ifade ile yapilan hizmetin amaca
ne kadar hizmet ettiginin gostergesidir. Etkinlik de kamu yonetiminde verimlilik kadar
onemlidir. Etkinlik faktorii anlayisi, kamu kurumlarinin planladiklar1 ve yiriittiikleri
faaliyetlerin toplumun ortak ihtiyaglarimi karsilamaya yonelik olmasmi gerektirir (Sentiirk,
2008).

Benzer sekilde, ayni c¢iktiyr saglamak iizere, faaliyetlerin gerceklestirilmesinde kullanilan
kaynaklarin asgariye diisiiriilmesi, yani ekonomiklik kamu yonetimi i¢in 6nemlidir.

Kamu yonetimi kapsaminda, faaliyetlerin ihtiyaglara uygunlugu da 6nemli bir faktordiir.
Faaliyetlerin ihtiyaglar1 karsilama yetenegi, faaliyet kalitesi olarak ifade edilebilir.

Kaynaklarin elde edilme performansi ile bu kaynaklarin kullaniminda etkinligi, verimliligi ve
ekonomikligi artirma g¢abalar1 “kaynak yonetimi” konusu i¢inde degerlendirilmektedir. Bu
niteligi ile akademisyenler de {niversitelerin temel kaynaklar1 arasinda yer alir.
Akademisyenlere uygun calisma ortamlar1 hazirlanarak ihtiyaci karsilayacak nitelikte egitim,
arastirma ve danigmanlik hizmetlerini yiirtitmeleri saglanmalidir.

Kaynak yonetimi, bir kurumun kaynaklarmi olabildigince artirmak, bu kaynaklar1 en etkin,
verimli ve ekonomik bi¢cimde kullanmak amaciyla yaptig1 planlama, uygulama, denetleme ve
gelistirme faaliyetidir. Buna gore, kaynak yonetiminde ii¢ temel asama izlenir (Sentiirk,
2008);

1) Kaynaklarmn gelistirilmesi
a. Mevcut kaynaklarm etkin bicimde elde edilmesi
b. Yeni kaynak arayislar1

2) Kaynaklarm kullanilmasi

3) Kullanimin denetlenmesi

Kaynaklarin kullaniminda bir yandan kaynaklarin optimal dagitimi saglanirken, kullanimda
da etkinlik, verimlilik ve ekonomiklik ilkeleri gézetilmelidir. Kaynaklarm kullanimi ile ilgili
kurum performansmin 6l¢iilmesi denetimle gergeklestirilir.

Bir kurumun kaynaklar1 mali, beseri, fiziki ve teknolojik kaynaklar olmak {izere dort ayri
kaynaktan olusmaktadir. Temel iiretim faktorleri olarak da tanimlanan bu kaynaklar; makine,
malzeme, isgiicii ve ydntemdir (Ugiincii, 2003).

Yrd.Dog¢.Dr. Kemal UCUNCU / KTU Orman Endiistri Miihendisligi Béliimii



i$ TATMINI VE MOTiVASYON i)

Kurumsal gelisimin saglanmasi i¢in bazi temel Olgiitlerin dikkate alinmasi1 ve bu Olciitlere
uyulmasini gerektirir. Universite icin almabilecek dlgiitler asagidaki gibi olabilir;

1- Universite gelisimi

2- Miisteri memnuniyeti

3- Kalite yonetim sistemi

4- Mali yap1

5- Kaynak kullanimi

6- Siirec etkinligi

7- Calisanlarin etkinligi

8- Faaliyet sonuglari

9- Siirec iyilestirme ve gelistirme
10- Siire¢ denetimi

Basarili bir yonetim, alinacak kararlarda yetkilerin kullanimi1 ve paydaslari goris, fikir ve
katkilarim1 kararlara dahil edebilmeleri i¢in neler yapmalar1 gerektigiyle ilgili olan kurum,
kural, siire¢ ve davranislar1 da goz Oniine almarak, sorumlu ve duyarli bir bicimde giicilin
kullannmidir (URL-12, 2008). Kamu yonetimi artik karar alan, uygulayan, yonlendiren ve
yoneten olmaktan ¢ikmakta, paydaslarinin da karsilikli etkilesim i¢inde politika belirlemesi,
planlamasi, uygulamasi1 ve denetlemesini ongdren c¢ok tarafli yonetim siirecinin katalizorii
olarak gorev yapmaktadir (Toprak, 2000).

Genel olarak, bir organizasyondaki tiim c¢alisanlar “insan kaynaklarini olusturur.
Organizasyondaki insan kaynaklar1 iist, orta ve alt kademe yOneticiler, teknik personel,
danigman olarak istihdam edilen personel, tam siireli ya da kismu siireli ¢alisan personel, is¢i
ve memurlar ve diger seklerde istihdam edilen tiim personelden olusur. insan kaynaklarmnin
kullanimi, verimlilige katkis1 bakimindan bir organizasyonun diger faktdrlerinden makine ve
malzemeye gore daha fazlasimi vaat etmektedir. Diger kaynaklarn ve o kaynaklara ait
verimliligi artrmanin bir iist sinir1 vardir. Insan kaynaklarinm verimliliginin artirilmasimnin ise
bir iist sinir1 yoktur (Aktan, 2003). Makinay1 kullanan ve malzemeyi isleyen insandir. Bu
nedenle verimlilik, insana ragmen degil insan ile artirilabilir. Dolayisiyla insan kaynaklarmin
gelistirilmesi ve performanslarinin degerlendirilmesi kurumsal gelisim i¢in kagmilmaz bir
calisma alanmi olusturmaktadir. Etkili bir {iretim ve performans degerlendirme etkili bir
organizasyonla gerceklestirilebilir. Organizasyon, isletmenin amacma ulasabilmesi i¢in
gereksinme duydugu maddi ve beseri araglarla donatilmasi ve bu araglarin en verimli
olacaklar1 veya en ekonomik sekilde g¢alistirilacaklar1 kisim veya boliimlere yerlestirilmesi
anlamina da gelmektedir (Can, 1994; Eren, 2003).

Insan kaynaklarinm etkin kullanimi ve yiiksek verim alinmasi i¢in asagidaki calismalarimn
yapilmasi gerekir (Sentiirk, 2008);

a) Planlama: Insan kaynaklar1 yonetiminde planlama fonksiyonu, kurulusa ait kadrolarmn ve
calisan kisilere ait kariyerin, organizasyonun amaglari dogrultusunda belirlenmesini igerir.
Kadro planlamasi; kurulustaki her birimin gorevini geregi gibi yerine getirebilmesi i¢in
cesitli isglicli siiflarinda ihtiya¢ duyulan kadrolarin saptanmasi, is tanimi ve diger gerekli
dokiimanlarm hazirlanarak, kadro sayilarmin belirlenmesi ve bu kadrolara uygun kisilerin
gorevlendirilmesidir. Kariyer planlamasi; kisinin, calistigi kurumun gelecege yonelik
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hedefleri ile kendi kisisel hedefleri arasinda es giidiim saglanarak, yapmakta oldugu isi
daha 1yi yapabilmesi i¢in mevcut yeterliliklerinin gelistirilmesi ve ileride lstlenecegi
pozisyonlar i¢in gerekli yeni yeterliliklerin kazandirilmasidir (Akal, 2003).

b) Motivasyon: Insanlarm davranislarini ya idealleri ya da ihtiyaclar1 belirler. Insanlari
belirli davranislara yonlendiren etkiye motivasyon ya da giidii denir (Ugiincii, 2005).

Motivasyonun saglanabilmesi icin asagidaki calismalar yapilmalidir (URL-13, 2008);
Hedeflerin belirlenmesi: Calisanlarin motive edilebilmesi i¢in ¢alistiklar1 kurumun hedefleri
hakkinda bilgi sahibi olmalar1 gerekir. Ulasacagi hedefi bilemeyen insanlarin istekle yola
cikmas1 beklenemez.

e Kurum hedefi ile kisisel hedeflerin ortiismesi: Kurumun ulagsmaya calistigi hedefe
ulagmas1 durumunda calisanlarin da bundan yararl ¢ikacaklar1 inanci yerlestirilmelidir.
Bu yarar sadece maddi degil, is tatmini, basarili kurumda ¢alisma ayricaligi, kariyer
ilerlemesi gibi hususlarda da olmalidir.

e Hedefin ulasilabilirligi inanci: Belirlenen hedefin kurumun mevcut imkanlar1 ile
ulasilabilir olduguna calisanlar inanmalidir. Insanlar inanmadig: bir sey i¢in fedakarlikta
bulunmazlar.

e Basarimin  ddiillendirilmesi:  Basar1  sergileyen kisi ve ekipler mutlaka
odiillendirilmelidir. Odiillendirme maddi olabilir ama ¢ogunlukla tesekkiir, basarmin diger
calisanlara duyurulmasi gibi unsurlar1 kapsamalidir. Aksi takdirde siirekli maddi
odiillendirme kisileri bencil davranislara sevk eder.

e Calisma mekaninin iyilestirilmesi: Calisma mekaninin dekorasyonu, aydinlatilmasi, 1s1s1
gibi faktorler ¢alisanlarin basarisia etki eder.

e Ucrette adalet: Aymi isi yapan, ayn1 konumda bulunan kisilerin ayni iicreti almalar
gereklidir. Oysa belediyelerde memur ile is¢i arasinda ciddi ticret farki vardir ve bu da
motivasyonu bozmaktadir.

e Yonetimde adalet: YoOnetimin calisanlar arasinda ayrim yapmamas: gereklidir. Eger
yonetimin prensi gibi goriilen isimler varsa, bu kurumda is huzuru, dolayisiyla motivasyon
olumsuz etkilenir.

e Is garantisi: Calisanlar, ciddi bir hata yapmadikca is garantileri olduguna inanmalidur.
Her an isten c¢ikarillacagimi diisiinen kisilerin bu stres altinda basarili olmalar1 miimkiin
degildir.

e Yonetime katihhm: Calisanlarin basarilarmi etkileyen en 6nemli unsurlardan birisi, karar
asamalarinda fikirlerinin alimmasidir.

c) Egitim: Kisi, grup ya da orgiitlerin performanslarini gelistirmeye yarayan planli ve
diizenli etkinliklerdir. Egitim, kisilerin hayati boyunca ailede, okulda, yazil1 ve gorsel bilgi
kaynaklarinda, is basinda ve benzeri sekilde bilgiler edinerek kendi bilgi, beceri ve
davranislarinin degismesidir.

d) iletisim ve koordinasyon: Koordinasyon, kurum iginde birimlerin ve c¢alisanlarin ayn1
ama¢ dogrultusunda ¢alismalarini birbirleriyle entegre etmesi; iletisim ise, kisi ve birimler
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arasinda bilgi ve anlayis aktarilmasi siirecidir. Kurumda ¢alisanlar ve birimler, kurum
biinyesindeki diger calisanlarm ve birimlerin ne yaptigini, nasil yaptigini, ne zaman
yaptigini bilmek ve birbirleri ile baglantili calismalarda ortak hareket etme yetenek ve
imkanin1 kazanmis olmak zorundadirlar. Burada sézkonusu olan i¢ iletisim, kurulus
calisanlar1 ve boliimleri arasinda bilgi ve anlayisin etkin olarak transferidir.  Iletisim,
anlasmanin temel gereklerindendir.  Kurumun basarist etkin ve verimli isbirligi ile
miimkiin olduguna gore, isbirligi icin kurulus c¢alisan ve boliimleri arasinda etkin
iletisimin bulunmasi gerekmektedir. I¢ iletisimin baz1 boyutlar1 asagida verilmistir;

e Boliimlerin birbirlerinin isleri hakkinda, bolimlerin kendi aralarinda is ve islemlerle
ilgili,

e Kurumun vizyon, misyon, politika ve hedefleri konusunda calisanlarin bilgi sahibi
olmasi

e Miisteri talep, sikayet, oneri ve degerlendirmelerinin ilgililere ulagmasi

e Yapilan is ve islemleri ilgilendiren mevzuat, teknoloji, sistem ve benzeri konularda
zamaninda ve yeterli bilgi akis1

e Olusmus ya da potansiyel problemlerin ilgili kisi ve birimlere zamaninda ulagmasi

Isleri dogrudan ilgilendiren bu bilgilerin yan sira, kurulus i¢inde motivasyon ve dayanisma
duygularmin giliclendirilmesinde 6nemli katkilar1 olan ¢alisanlarin bilinmesini arzu ettikleri
dogum, evlilik, hastalik, vb. kisisel bilgilerinin de diger ¢alisanlara iletilmesi 6nemlidir.

e) e-Olciim ve degerlendirme: Kurumda ¢alisanlarin performans degerlendirmesi, gorevi ne
olursa olsun bireylerin c¢aligmalarini, etkinliklerini, eksikliklerini, yeterliliklerini,
fazlaliklarini, yetersizliklerini, kisacasi, bir biitlin olarak tiim yoOnleri ile gozden
gecirilmesidir (Findik¢i, 1999). Bir bagka ifade ile, ¢calisanlarin sadece isteki verimliligini
O0lcmek degil, bir biitiin olarak Onemli noktalarda isgorenin basarisini 6lgmektir
(Sabuncuoglu, 2000).

Performans degerlendirmesi ile c¢alisanlarin is tanimlarinda ve is analizlerinde belirlenen
standartlara uyum diizeyini geri besleme olanagi saglanur.

Calisma kosullar1 personelin is dis1 yasamini da etkilemektedir. Ornegin, fazla mesailer veya
uzun calisma saatleri insanlarin aile veya arkadaslarmma fazla zaman ayiramamasina ve
kendilerini yenileyememelerine yol agabilmektedir. Goreceli olarak caligma saatleri veya
calisma giiniindeki kisalik, ¢alisanlarin kendilerine daha fazla zaman ayirmasini saglayacaktir
(Erdil 2004).

Calisanlarin i¢inde bulundugu ¢alisma ortami ve onu etkileyen fiziksel kosullar verimliligi
etkileyen onemli faktorler arasinda sayilabilir. Bu kosullarin en uygun diizeye ulagmasi
calisanin moral yapisini etkileyebilecegi gibi isletmeyle biitiinlesmesini ve dolayisiyla is
tatminini de kolaylastiracaktir. Bu nedenle fiziksel kosullarin, ¢alisanlarin ¢alisma temposu ve
istegini artiracak bicimde diizenlenmesine gidilmektedir. Dolayisiyla fiziksel kosullarmin
tyilestirilmesi iggOrenlerin is tatminini artirmaktadir (Ardi¢ ve Bas, 2006).
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Calisanin yonetime glivensiz olmasi durumunda, calisma sartlar1 ne olursa olsun, is tatmini
gerceklesemeyebilir. Yonetime karsi gliven olusmasi durumunda, fiziksel sartlar konusundaki
sikayetler azalmaktadir. Ani ve biiylik degisimlerin yasandigi durumlarda, fiziksel sartlar
onem kazanmaktadir. Bu ylizden yonetime giiven duyulmamasi durumunda, is tatmini i¢in
calisma sartlarinin o kadar da etkili olmadig1 anlagilmaktadir (Erdil, 2004).

Kurumsal itibar, kurum i¢i ve kurum dis1 hedef kitlelerin kurum hakkindaki algilamalaridir.
Buna gore olumlu itibar elde etmek icin kurumlarin, hedef kitleleriyle iyi1 iliskiler kurup, bu
iligkiler siirdiirmeleri gerekmektedir. Kurumlarin hedef kitleleriyle etkili iliskiler kurmasi,
ancak kurumlarm uyguladig: halkla iligkiler faaliyetlerinin etkinligi ile miimkiindiir. Bu da
bize giiclii ve olumlu bir itibarin, ancak etkin halkla iligkiler cabalar1 sonunda olusabilecegini
gostermektedir (Ural, 2008).

2.7.8. Yonetici

Yonetici, bir zaman dilimi i¢inde bir takim amagclara ulasmak i¢in insan, para, hammadde,
malzeme, makine, demirbas vb. iiretim araglarini uygun bilesimde bir araya getiren, bu araglar
arasinda uyumlagsma ve ahenklesmeyi saglayan kisidir (Eren, 2004). Yonetici, oOrgiit
calisanlarinin performansindan sorumludur. Ydneticinin temel amaci, {retim faktorlerini
yiiksek performansta kullanarak Orgiitiin amaglarimi gergeklestirmektir. Calisan agisindan
yoneticinin giivenilir ve kararli olmasi onemlidir. YOnetici, Orgiit ¢ikarlar1 ile calisan
cikarlarin1 ayni Olciide Onemsedigini gostermesi calisanlarin is tatminlerine olumlu etki
yapacaktir.

2.7.9. Arkadashk Ortam

Kisinin i¢inde bulundugu grup is tatminini etkilemektedir. Her isletmede bi¢cimsel olan ve
bicimsel olmayan gruplar bulunmaktadir. Calisanin basarili sayilan bir grup igerisinde yer
almas1 ve hayat goriisii kendisine uygun calisanlarla birlikte olmasi, onun is tatminini
artrracaktir. Calisanlar, yaptiklar1 isten sadece para veya somut basar1 beklememektedirler.
Gilnliik yasantisinin yarisindan fazlasini1 isyerinde ¢alisarak geciren kisi, uyumlu is
arkadaslariyla birlikte sosyallesme igerisindedir. Bu nedenle calistigi isletmede dostlar ve
destekleyici is arkadaslar1 bulan ¢alisanin is tatmini artmaktadir (Erdogan, 1996).

Erdil vd. (2004) tekstil isletmelerinde yaptiklar1 yonetim tarzi ve ¢alisma kosullari, arkadaslhik
ortami1 ve takdir edilme duygusu ile is tatmini arasindaki iliskiler adl1 calismasinda is tatmini
en ¢ok etkileyen faktoriin arkadaslik ortaminin oldugunu bulmuslardir.

Insanlar kendilerine daha iyi bir yasam ortami olusturmak igin, beraber yasadig1 ¢evresindeki
diger insanlarla igbirligi yaparak gii¢lerini birlestirirler. Boylece ulasmak istedikleri seylere
daha rahat ve istedikleri ol¢iide yaklagsma sansini yakalarlar (Aydm, 2000). Kisinin i¢inde
bulundugu grup is tatminini etkilemektedir. Her isletmede bigimsel olan ve bigimsel olmayan
gruplar bulunmaktadir. Calisanin basarili sayilan bir grup icinde yer almasi ve hayat goriisi
kendine uygun calisanlarla birlikte olmasi onun is tatminini artirict bir etki yapacaktir
(Erdogan, 1996). Calisanlar, yaptiklar1 isten sadece para veya somut basari
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beklememektedirler. Giinliikk yagsantisinin yarisindan fazlasini is yerinde ¢alisarak geciren kisi,
uyumlu is arkadaglariyla birlikte sosyallesme igerisindedir. Bu nedenle calistig1 isletmede
dostlar ve destekleyici is arkadaslar1 bulan ¢aliganin is tatmini artmaktadir (Karadal, 1999).

Ozellikle takim ¢alismasmin oldugu ortamlarda sosyal iliskilerin dnemi daha da artmaktadir.
Ekiplerin basarisinda iiyelerinin birbiri ile kaynagsmas1 yatmaktadir.

Yonetimin ¢alisanlarin psikososyal ihtiyaclarim1 karsilamalarma yardimeci olmak igin is
yerindeki sosyal iliskileri giiglendirmeye yonelik ¢aba harcamasi is tatmini ve performansi
artirmada yararli bir uygulama olacaktir. Egitimciler arasinda arkadaslik ortamima
baktigimizda, diger is dallariyla kiyaslandiginda, sosyal iligkilerin oldukc¢a kuvvetli ve
birbirlerini destekler nitelikte oldugunu gérmek miimkiindiir. Ozellikle kamu kurumlarinda
calisan egitimciler icin bireysel bir performans degerlemenin (miifettis denetimleri harig)
uygulanmiyor olmasi ve bunun neticesinde kisiler arasi rekabetin olusmamasi bu arkadaslik
iligkilerini kuvvetlendiriyor demek yanlis olmayacaktir.

2.7.10. Ucret

Cok az kisi aldigr tcreti yeterli bulmaktadir. Genelde g¢alisanlar nadiren aldiklar1 {icret
nedeniyle yiiksek tatmine sahip olurlar. Ulkemizde iicret diizeyi, erkekler icin kadinlardan,
mavi yakalilar i¢cin beyaz yakalilardan evliler i¢cin bekarlardan daha 6nemli bir degisken
olarak goziikmektedir (Erdogan, 1996; Ardic ve Bas, 2006).

Bu konu ile ilgili olarak ele alinmas1 gereken baslica sorun {icretin adil bir bi¢imde saptanip
O0denmesidir. Bunun i¢in licretler yapilan igin miktar ve niteligi ile ilgili uyumlu oldugu kadar
gosterilen performans ile de uyumlu olmalidir. Ucretlerin yaninda yine islerin miktar ve
niteligi ile ilgili olarak prim ve ikramiye tutarlarinin saptanmasi énemli bir unsurdur (Eren,
1998). Isletmeler igin bir maliyet unsuru olarak goriilen iicret ¢alisan i¢in dnemli bir tatmin
aracidir. Ucretin kisinin ihtiyaclarini gidermekte yeterli olup olmamasi is tatminini etkiler.
Calisan, yaptig1 is ile aldigi ticreti orantili buluyorsa, tatmin duygusu yiiksek olmaktadir.
Ucret konusunda 6nemli bir konu da iicret adaletinin saglanmasidir. Calisanlar elde ettikleri
iicretleri benzer isleri yapan diger kisilerin iicretleriyle kiyaslarlar. Bu kiyaslama sonucunun
olumlu olmasi is tatminini de olumlu yonde etkileyecektir.

Ucretin tatmini saglamas1 ve dolayisiyla is basarismi artirmasi igin bireyin beklentisine,
performansina ve piyasa licret sistemine dayali olarak adil bir sekilde belirlenmesi gerekir.

Egitim sektoriinde en sancili konulardan bir tanesi de iicrettir. Ozellikle iicretlere yapilan
artiglarin azlig1 ve piyasada benzer islere 6denen licretle kiyaslandiginda kamu alanindaki
calisan egitimcilerin ticretlerinin diislik seviyede kalmasi 6nemli bir tatminsizlik unsurudur.
Eger ¢alisanin verimli olmas1 isteniyorsa ticret adaletinin saglanmasi gerekmektedir. Eger kisi
aldig1 ticretin verdigi emegi karsilamadigi duygusuna kapilirsa isinden tatmin olma diizeyi
diisecektir bu ise beraberinde verim diisilisiinii de getirecektir.
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2.7.11. Fiziksel Calisma Kosullar

Calisanlarin i¢inde bulundugu ¢alisma ortami ve onu etkileyen fiziksel kosullar verimliligi
etkileyen onemli faktorler arasinda sayilabilir. Bu kosullarin en uygun diizeye ulagmasi
calisanin moral yapisini etkileyebilecegi gibi isletmeyle biitiinlesmesini ve dolayisiyla is
tatminini de kolaylastiracaktir. Dolayisiyla fiziksel kosullarinin iyilestirilmesi isgorenlerin is
tatminini artirmaktadir.

2.7.12. Kararlara Katilma

Calisanlara kararlara katilma olanagi verildigi zaman, kendi goriis ve fikirlerine 6nem
verildigini diislinerek gergek bir tatmin elde edebilirler.

2.7.13. Maesleki Diizey (statii)

Calisanlarin mesleki diizeyleri de is tatminlerini etkilemektedir. Meslek diizeyi ile is tatmini
arasinda dogru orantili bir iliski vardir. Yaptiklar1 iste mesleki agidan daha st diizeyde
bulunan kisiler, islerinden daha fazla tatmin olmaktadirlar. Toplumda kabul goren daha st
diizeyde bulunanlar daha fazla is tatmini saglamaktadirlar.

2.7.14. Geri Besleme

Genel geger bir dogru olarak geri beslemenin is tatmini ile arasinda pozitif bir iliski oldugu
bilinmektedir.

2.7.15. s Giicii Devri ve Devamsizhk

Is doyumu siirekli olarak is giicii devriyle karsilikl1 baglant1 halindedir. Is doyumu diisiik is
gorenlerin islerini birakma olasiligni artirir. Ayn1 zamanda devamsizlik oranlari da yiiksektir.

2.7.16. Kisisel Farkhhklar

Yapilan arastirmalarda is tatmin diizeylerinde kisisel farkliliklarin etkili oldugu goriilmiistiir.
Genelde yetenekleri sinirl1 ve ¢evre-ye uyum saglayamams kisiler is tatminsizligi gostermistir.
Kendine giivenen 6z benlik duygusunu gergeklestiren iggorenler, bu Ozelliklerini daha asagi
diizeyde gerceklestirenlere gore daha ¢ok doyum saglamaktadrr. Is tatmin diizeyini etkileyen
kisisel ozellikleri s0yle siralayabiliriz; Cinsiyet, yas, ayn1 iste kalma stiresi, zeka, kisilik, egitim
ve sos yo kiiltiirel gevre vb.

2.7.17. Toplum Kosullar

Her ne kadar kotii toplum kosullarmnm is tatminini azaltacagi, 1yi kosullarin ise yiikseltecegi
diisiiniilse de, gercekte bdyle degildir. Is gorenler kendi is kosullarini toplum kosullariyla

Yrd.Dog¢.Dr. Kemal UCUNCU / KTU Orman Endiistri Miihendisligi Béliimii



i$ TATMINI VE MOTiVASYON B3

karsilastirirlar. Eger is kosullar1 vasat, toplum kosullar1 kotii ise bu durumda is doyumlar artar.
Cilinkii kendilerini 1yi addederler.

2.7.18. Orgiit Bityiikliigii

Orgiit biiyiikliigiiniin davranissal degiskenler iizerinde etkisi vardir. Fakat bu etki olumludan
¢ok olumsuzdur. Orgiitlerde fiziki olarak biiyiik hacim, is goren doyumunu azaltir.
Devamsizligi arttirarak, verimliligi diisiirtir. Biiylik hacimler devamsizlik, is giicii devri ve diisiik
is doyumu ile kesin olarak baglantilidir.

2.7.19. Yiikselme Olanaklar

Terfi, kisisel gelisme, daha ¢ok sorumluluk ve yiliksek sosyal statii firsatim1 saglar. Terfi
kararlarinin diiriist ve hak¢a yapildig1 diisiincesine sahip bireyler muhtemelen daha fazla tatmin
olacaklardir.

Insanlar genellikle ¢ahstiklar: islerde basarili olmak ve bir {ist gdrev basamagma terfi etmek
isterler. Terfi, elde edilen fiicreti arttirdigi gibi kisinin sosyal statiisiinii ve toplumdaki
konumunu da olumlu yonde etkileyebilmektedir (Karadal, 1999).

Ayrica terfi, insan1 ¢alismaya sevk eden dnemli bir unsurdur. Ise alman bir kimse is yerinde,
ilerleme olanaginin bulunmadigma ve iicretinin artmayacagma dair bir duyguya kapildiginda
her tiirlii cabanin gereksiz olduguna inanip ise karsi olumsuz bir tutum takinabilir (Erdogan,
2002). Bu durumda ise tatminsizligin ortaya ¢ikmasi muhtemeldir. Calisan isinde basarili
oldugu takdirde yiikselme beklentisi i¢ine girer.

Isletme iginde kariyer yollarmin belli olmas1 ve adil bir terfi sisteminin varligi olumlu bir
calisma ortam1 meydana getirecektir.

Terfi etme imkanmi elde eden c¢alisanlarin isine olan bagliligi ve calisma arzusu artarken
kariyer sisteminin acikca belirlenmedigi ve adil bir terfi sisteminin var olmadigi isletmelerde
calisanlarda tatminsizlik sorunu yasanir. Egitim kurumlarinda calisanlarin kariyer sistemleri
kideme dayal1 olarak gergeklestirilmektedir. Daha 6nce bahsedildigi gibi bireysel bir basar1
degerleme ve bunun neticesi olan bir kariyerde ilerleme olanagi bulunmamaktadir. Son
zamanlarda uygulanmaya baslayan ve wuygulanis sistemi acisindan adaletsiz oldugu
elestirilerine maruz kalan uzmanlik smavi ile kariyerde ilerleme firsatinin herkese esit ve adil
olarak uygulanmasi yontemi benimsenmektedir ya da benimsenmeye ¢alisilmaktadir.

2.7.20. Denetim Bi¢cimi

Denetim bi¢iminin ig tatmininin olumlu ya da olumsuz yonde etkilendigini gostermektedir.
Sik1 bir denetim bi¢iminin kisilerin asir1 6l¢iide kontrol edilmesinin bireysel esnekligi azalttigy,
bu tiir yonetici i§ goren iliskisinin olumsuz tutum yarattig1 yapilan ¢aligmalarda goriilmiistiir.
Ayrica dene-timci ile olumlu 1liski varsa tatmin daha ytiksek olacaktir.
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2.7.21. Yonetime Katilma

Yonetime katilan is goren kendi kendini psikolojik yonden doyuracak, kisisel mutsuzluk ve
huzursuzluk duygularinin giderek kayboldugunu gorecektir. Yonetime katilma, asta kendi
benliginin doyumu i¢in dnemli olanaklar saglayarak orgiitle kaynastirir ve orgiitsel amaglara
dogru uyarir. Is gdrenin dnerdigi ¢oziim yolu yonetici ve is arkadaslar tarafindan benimsendigi
Olciide i géren do-yuma daha kolay ulasir (Bing6l,1990).

2.8. Is Tatmininin Orgiitsel Etkileri

Bir orgiitlin iki amacindan biri iirlin yaratmak digeri de iggorenlerin doyumunu saglamaktir.
Isgorenler genel olarak islerinden doyum elde edemiyorlarsa, drgiitte bulunmalarinin da pek
bir anlam1 kalmamaktadir.

Giliniimiizde ise endiistrilesme sonucu makine becerisi insan becerisinin yerini almis ve is
boliimii giderek artmustir. Bu degisim, kisileri emeginin karsiligini gérememe ve kendinden
gururlanma duygusundan yoksun birakmistir. Boylece calisanlar ise gitgide yabancilagmas,
doyumsuz olmuslar ve igin kendisi i¢in bir anlam tasimadigindan yakinir duruma gelmislerdir.

Calisanlar i¢in bir mutsuzluk kaynagi, orgiit icin ise kosullarin bozuldugunu goésteren en
onemli kanit olmasi nedeni ile is tatmini iizerinde onemle durulan konulardan biridir. Is
tatminsizligi bir Orgiitte ani grevler, isi yavaslatma, diisiik verimlilik, disiplin sorunlar1 ve
diger orgiitsel sorunlarin ardinda yer alir.

Arastirmacilar ve bilim adamlar1 is tatminini arttiran ve azaltan faktorleri belirlemek iizere
cesitli arastirmalar yapmuglardir. Calismalar1 sonucu, is tatmininin 6nemi ve orgiitsel etkinlik
iliskisini belirlemislerdir. Fakat bu iliski ortamlara gore degismektedir. Ornegin ABD'deki bir
isciyi tatmin eden faktorlerle Isvigre'deki bir is¢iyi tatmin eden faktorler arasinda bazi
farkliliklar oldugu goriilmiistiir.

Bir Orgiitiin ne derece Orgiit amaglarini gerceklestirdiginin gostergesi olarak orgiitsel etkinligi
tanimlayabiliriz. Orgiit amaglar1, 6rgiitten rgiite degistigi icin herkes tarafindan kabul edilmis
tek Orgiit amacit veya amaglar1 yoktur. Fakat yapilan arastirmalar is tatmininin orgiitsel
etkinligi 6lgmek i¢in en fazla kullanilan unsurlardan biri oldugunu gdstermistir. Bunun nedeni
ise 1§ tatmininin Orgiitiin davranigsal yanini 6l¢gmekte kullanilan en 6nemli bir 61¢ii olmasidir.

Is tatmini konusunda yapilan calismalarm diger bir nedeni de verimlilik ile is tatmini
arasindaki iliskidir. Gegmiste yapilan arastirmalar i tatmininin yiiksek verimlilige yol actigini
ileri siirseler de, sonraki arastirmalar bu varsayimin dogru olmadigmi gosterdi. Doyumlu is¢i
cok iiretebilir, az ya da orta derecede iiretimde bulunabilir. Ancak tatmin ile verimlilik
arasindaki iligski, calisanin aldigi odiiller ve diger pek cok degiskenden etkilendiginden
oldukea karmasik bir iliskidir.

Is tatmininin &rgiitsel agidan diger bir dnemi de Orgiitsel yabancilasma (alienatim) ile olan
iliskisidir. Is tatmini azaldik¢a yabancilasma artmakta bu da isten ayrilmalara ve ¢alisanlarmn
verimliliginin diigmesine neden olmaktadir.

Isletme yonetimi ise is tatmini arastirmalarini cesitli amaclara ulasmak i¢in yapar. Isgdrenin is
tatmininin ama¢ oldugu durumda belirli araliklarla yapilan is tatmini Olglimleri, yonetim
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politika ve uygulamalarmin (is gelistirmesi, yonetici egitimi, katilimli yonetim, grup kararlari,
isgorenlere sosyal yardim, prim ya da 6zendirme sistemleri vb.) basarisinin 6l¢iimiinde
kullanilacak standart ya da olgiileri olusturur. Is tatmini, orgiitiin ekonomik amaclarma
ulasmada ara¢ olarak da kullanilabilir. Is tatminsizligi Orgiitin ekonomik amaglarinin
basarilmasinda olumsuz etki yapacagi (ise devamsizlik, isgiicii devri ve diisiik is basarimi
nedeniyle verimliligin diismesi) diisiiniilerek is tatmini saglamaya c¢aligilir.

Ancak yiiksek 1§ tatmini, Orgiitiin 1y1 yoOnetildiginin bir gostergesi olsa da, kolaylikla
gerceklestirilemez ya da satin alinamaz, etkin davranigsal yonetim sonucu olarak ortaya ¢ikar.
Dinamik olmas1 nedeni ile yoneticiler bir kez yiiksek is tatmini sagladiktan sonra bu konuyu
birkag yil gozden uzak tutamazlar.

2.9. Is Tatminsizliginin Sonuclan

Is tatminin birey ve orgiit acisindan onemine daha Onceki boliimlerde deginmistik. Bu
bolimde ise is tatminsizliginin bireyde ve Orgiitte ne gibi olumsuz sonuglar doguracagi
iizerinde duracagiz.

Is tatminsizligi, calisanlarda sikayetlerle baslarken, performans diisiikliigii, ise devamsizlik ve
sonucgta ig1 brrakma ya da is degistirme gibi Orgiit acisindan Onemli sonuglarla son
bulmaktadir. Orgiitlerin bu istenmeyen durumlarla karsilasmamalar1 i¢in calisanlarinin
tatminine biiyiik 6nem vermeleri bir zorunluluk olarak kendini gdsterir.

2.9.1. Is Tatminsizliginin Birey Acisindan Sonuclar

Is tatminsizliginin cogunlukla yaygm bir tiir kotii uygulama ya da uyumsuzlukla iliskili
oldugu konusunda énemli bulgular vardir. Islerinden memnun olmayan insanlar, daha ice
dontik, daha az dostane, duygusal olarak daha dengesiz ve daha sikintili, daha fazla diis goren
ozellikler tasimaktadir. Tatminsiz iggéren keyfi is standartlarina ve igverenin kati taleplerine
uymada giicliik ¢cekmektedirler. Yedi farkli meslekte yaklasik bin dort yiiz ¢alisanla ilgili bir
incelemede islerinden memnun olmayan kisilerin yetenek ve olanak diizeylerini oldukca asan
giidiileme diizeyleri sergiledikleri saptanmistir.

2.9.1.1. Engellenme (Hayal Kirikhig1 ve Savunma Mekanizmalari)

Pek cok savunma mekanizmasi olmakla beraber (olumlu, nispeten yikici olanlara dogru;
yargilarin tasviyesi, ¢abanin arttirilmasi, 6zdeslesme, dengeleme, yeniden tanimlama, baska
islerle ugrasma, ussallastrma gegmis donemlere donme) bunlar1 saldirganlik, ¢ekilme,
direnme ve uzlagma gibi dort temel baslik altinda toplamak miimkiindiir.

Saldirganlik, ¢cok yaygm bir savunma davranisidir. Fiziksel ya da fiziksel olmayan saldiri
seklinde iki farkl tiirde kendini gosterir. Amag¢ saldirilan objeye zarar vermektir. Birey
saldirty1r bazen hayal kirikligimmin temeli olarak algiladigi kisiye yoneltirken, bazen de diger
kisi ya da objelere yoneltir. Ornegin sabah esiyle kavga eden ydneticinin isyerinde astlarmim
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her yaptiklarina hata bulmasi gibi. Bazen de kisi saldirganligi kendisine yonelterek bazi
zevklerden kendini mahrum ederek cezalandirma yolunu seger.

Cekilme, engelleme karsisinda bireyin basvuracagi olumsuz savunma mekanizmalarindan
biridir. Bu reaksiyon bagkalar1 ile anlasmazliga diismekten kaginan ve bu yiizden herkese ve
her seye evet diyen, ¢ekingen ve igine kapanik kimselerde goriiliir. Cocuksu davranislar,
baskalarmin arkasindan dedikodu yapmak, kadinlarin aglamasi, erkeklerin surat asmasi
seklinde kendini gosterir. Calisma hayatinda ise asir1 devamsizlik, ise ge¢ kalma ya da yiiksek
is¢1 devri tatminsiz iggorenlerin gdsterdigi tepkilerden bazilaridir.

Direnme, mekanizmasi ise saldirganlik ve c¢ekilme reaksiyonlarina nispeten daha olumlu bir
tepkidir. Kendi davraniglarinin sonuglari ile tatmin olamayan birey, ¢abasini arttirarak daha
fazla cesaret gostererek engele karsi direnir. Ornegin yiiksek bir yeterlilik ve basarim
gereksinimi duyan kendine gilivenen bir yOnetici, iyi yapabilecegi bir 15 ile ilgili
engellendiginde, tepkide bulunarak engele ragmen basarim artigina ulasabilir. Ancak birey
engeli ortadan kaldirmayir daha c¢ok isteyip, asir1 sekilde calisabilecek ya da Orgiitsel
hedeflerle daha ¢cok uyumlu olan yeni yonelimler ve hedefler belirleyecektir.

Olumlu yonde savunma mekanizmalarindan bir digeri de uzlagsmadir. Tipkt Adams'm Esitlik
Kurami'nda bahsettigi gibi tatminsizlige ugrayan bireyin karsilastirma yaparken daha mantikli
kistaslar se¢mesi davranigidir. Engellenme sonucu belirledigi amacina ulasamayan birey,
amacini yeniden yorumlayarak daha alt diizeyde yeni amaglar saptayabilir. Amaglarin
degistirilmesi ile tatminsizlik ve hayal kirikligi hafiflediginden uzlagma, yapicit savunma
mekanizmalar arasinda yer alir.

Sonug olarak biitiin ¢alisanlar savunma mekanizmalarina az ya da ¢ok dlgiide basvururlar.
Yukarida da degindigimiz gibi calisanlarin gelisimini engellemedigi ve organizasyonun
amaglarina zarar vermedigi Olgiide, savunma mekanizmalar1 bazen yararli da olabilir.
Yoneticilere diisen astlariyla dayanisma ve miilakat teknikleri gelistirerek tatminsizlik
kaynaklarini tespit etmek ve problemleri ¢cozmeye ¢aligmaktir.

2.9.1.2. Gerilim (Stress) ve Gerilim Tepkileri

Saldirganligin ice atilmasi ile tatmin edilmemis ihtiyaglar bireyde catigma ve gerilim (stress)'e
neden olur. Bireyin gerilime kars1 gosterecegi bedensel tepki ise cok ¢esitli olurken, fiziksel
sonuglar1 da o derece gergekei olmaktadir.

Selye, stirekli gerilim durumunda bulunan organizmanin gosterecegi fizyolojik tepkileri Genel
Uyum Sendromu ile a¢iklamistir. Bu, alarm tepkisi, direnme evresi ve bitkinlik evresi olmak
iizere ii¢ evreden olusan bir olusumdur.

Aslinda gerilime kars1 gosterilen tepkiler bu denli karmasik degildir ve her zaman bireyin
olagan faaliyetlerini siirdiirmesine de engel olmaz. Bu nedenle gerilim belirtilerin temelde
fizyolojik ve psikolojik tepkiler olarak iki baslik halinde toplamak miimkiindiir. Fizyolojik
tepkiler, alkol ve uyusturucu aligkanligi, tansiyon ve kan basincinin artmasi, agiz kurumasi,
solunum giicliikleri, kriz nobetleri, hazimsizlik, uzuvlarda uyusma ve karincalanma, bozuk
climle kurma, kaza yapma vb. egilimlerle ortaya ¢ikar. Psikolojik tepkiler ise, asir1 kaygi
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(anxiety), saldirganlik, vurdumduymazlik, depresyon, asabiyet, cabuk 6fkelenme, huysuzluk,
karar verememe ve konsantre olma yetersizligi, asir1 elestiricilik, zihinsel engellenmeler,
unutkanligin artmasi, kolay tahrik olma, Onemsiz detaylarla ayrintili olarak ilgilenme,
kesinlige 6nem verme, durum ve olaylar1 u¢ noktalara ¢ekme, grup baskilarina ve orgiitsel
dedikodulara asir1 duyarli olma vb. sekillerde kendini gosterir.

Gerilim, c¢alisan kisilerde is tatminsizliginin artisindan bagka isgiicli devri, is kazalari,
devamsizliklarda artig ve performans diisiikliigii gibi isletme acisindan biiylik mali kayiplara
neden olmaktadir. Bu nedenle yonetime diisen gorev, stresi olusturan nedenleri asgariye
indirmek ve c¢alisanlarin stresle basa ¢ikmalarma yardimci olacak egitim ve egzersiz
faaliyetlerine yer vermektir.

2.9.1.3. Kisilik Bozukluklari, Nevrozlar ve Psikozlar

Is tatminsizligi sonucu kendini gii¢siiz ve yeteneksiz hisseden birey bu durumdan normal
savunma mekanizmalar1 yardimi ile kurtulamiyorsa, ikinci sirada yer alan nevrozu, daha ileri
safthada ise tigiincli siradaki psikozu seger. Bu savunma mekanizmalar1 aslinda bir takim
kisilik bozukluklaridir. Nevrozlu birey kendi hareketlerinin mantiksiz oldugunu bilirken (sik
sik el yikamak gibi), psikozlu birey kendisinde bulunan hatali durumun varligindan haberdar
degildir.

Nevrozlu kisi, ¢evresi ile ilgilenir fakat bazi durumlarda davranislar1 kati, uygunsuz veya
zorlayicidir. Heyecan, korku, devamli endise ve ¢okiintii genellikle nevrozlu kisilerde goriilen
hislerdir. Nevrozlu kisilerdeki endise bireyin basarimini etkileyebilir fakat kisi gercek ile
ilgisini kesmez. Gergekten uzaklagsma daha ileri safthada, akil hastaligi olan psikoz durumunda
gortliir.

Psikozlu kisiler, hayaller géren kuruntulu kisilerdir. Davranislar1 tiim olarak kotii uyumludur.
Kendileri ve bagkalar1 i¢in tehlikeli olma ihtimali nedeni ile tedavi gérmeleri gerekmektedir.

2.9.2. Is Tatminsizliginin Orgiit Acisindan Sonuclan

Is tatminsizliginin sonuglari, ¢alisan kisilerde savunma mekanizmalarina basvurma veya
psikolojik bozukluklarla kendini gosterirken, orgiitte basta is performansi olmak lizere isgiicii
devri ve devamsizliklarin yiikselmesi, is kazalar1 ve catigmalarin artmasi, isveren-sendika
iligkilerinin kotiilesmesi gibi 6nemli olumsuzluklarla karsimiza ¢ikmaktadir. Bunlar orgiit
acisindan istenmeyen durumlardir ve biiylik mali kayiplara neden olmaktadir.

2.9.2.1. Diisiik is Performansi

Is tatmini ile performans arasindaki iliskiyi agiklamaya ydnelik yapilan arastirmalar ii¢ farkl
sonuca ulagsmistir. Bunlardan ilki, Hawthorne Arastirmalarina dayanan ve klasik goriis olarak
da adlandirilan, isinden tatmin duyan kisinin daha ¢ok iiretecegi ve performansinin da yiiksek
olacagi seklindedir. Ancak Brayfield ve Crockett'in yaptiklar1 arastrmalar, iki degisken
arasinda giicsiiz bir iliski oldugu ya da higbir iliski olmadig1 yoniindedir. Kuskusuz bu is
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tatmini olan is¢inin daha verimli is¢i olacagmi diistinenlere karsi oldukga ciddi bir bulgudur.
1964 yilinda Vroom da Brayfield ve Crockett'in sonuglarma benzer sonucglara ulasmis ve bu
sonuglar1 kendi kitabinda giincellestirmistir. Uciincii goriis ise tatmin ile performans
arasindaki odiiller gibi bir¢cok degiskenden etkilendigidir.

Bazi aragtirmalar tatmin ile performans arasinda gii¢siiz bir iliskiye rastlamis ve yiiksek
performans diizeyi olan kisilerin daha fazla tatmin olacaklar1 sonu una varmiglardir. Lawler ve
Porter ise bu iki degisken arasma tgiincii bir degisken olan 6diilii ele alarak performans-
tatmin arasindaki iligkiyi aciklamislardir. Modele gore performans ddiile yol agar ve eger
odiiller adaletli olarak algilaniyorsa sonugta is tatminine ulasilir. Yiiksek caba performansa
yol acar, bu da dairesel bir iliski i¢cinde tatmin artis1 saglar.

Sonu¢ olarak is tatmininin mi performansa yoksa performansin mi tatmine neden oldugu
gilinlimiizde halen arastirilmaktadir.

2.9.2.2. Is Tatminsizligi-Devamsizhk

Belirli bir siire icinde ise gelerek ¢alismasi ongoriilen kisinin ¢alismak {izere ise gelmemesi
haline devamsizlik denir. Is tatminsizliginin olumsuz sonuglarindan biri de devamsizlik
sorunudur. Endiistride devamsizlik nedeni ile kaybedilen zaman kaza ve alkoliklikten
kaybedilen zamandan daha az ise de, sorun yine de dnemlidir. Yiizeysel olarak devamsizlik
bir ice yonelme tepkisidir. Herhangi bir nedenle belirli bir ortamda is gormeyi gii¢ bulan
kisiler o ortamda bulunmamak i¢in ellerinden geleni yapacaklardir.

Vroom tarafindan yapilan is tatmini ve ise devamsizlik arasindaki iliskiyi inceleyen 10
calismanin sonuglar1 her iki anlama cekilebilir niteliktedir ve belirsizliklerle doludur. 4
calisma ise gelmeme diizeyi ile is tatmini arasinda negatif bir bulguyu destekliyorken, ote
yandan 3 calisma bu bulguyu desteklememekte ve geriye kalan 3 calisma ise ise gelmeme-is
tatmini iligkisinin biiyiikliigiiniin is¢inin cinsiyeti ve kullanilan ise gelmeme mazeretleri gibi
farkli degiskenlerin bir fonksiyonu oldugunun kanitlanabilecegini gdstermektedir.

Yapilan arastirmalar devamsizlik yapan kisilerin, yaptiklar1 ise karsi antipati duyan, kisisel
iligkilerinde fazla alingan olan, is grubu icerisinde kaynasamayan ve yalniz kalan kimseler
olduklarmmi tespit etmistir. Bu tiir kisiler igyeri tatminsizligi nedeni ile cesitli bahanelerle
isyerine gelmemekte, daha 1yi is olanagi bulduklarinda ise isten ayrilmaktadirlar. Bu tiir
devamsizliklar1 6nlemek olanaksizdir. Bu tiir devamsizliklar1 6nlemek olanaksizdir.

Bazi1 iggorenler ise islerinden nefret etmektedirler ve bu onlarda psikolojik yorgunluk, sinirsel
bozukluk ve monotonluklara neden olmakta, sonugta devamsizlik yapmaktadirlar. Bu tiir
devamsizliklar1 6nleyebilmek i¢in ise, optimal aydinlatma, sicaklik, havalandirma kosullarinin
saglanmasima ve rahatsiz edici giirtiltiilerin 6nlenmesine iligkin tedbirler alimmalidir. Ayrica
monotonlugun dnlenmesine iliskin olarak is genisletme, is degisimi (rotasyon), isin yapilma
hizim1 degistirme, dinlenme siirelerini programli bir bicimde ayarlama, isi tamamlama
duygusu yaratma gibi onlemler alinmalidir.

Devamsizligi 6nlemek i¢in alinabilecek diger onlemlerden biri de devamsizlik yapilmayan her
hafta ya da ay icin belirli bir prim verme sistemi getirilmesidir. Odiillendirmenin yaninda
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devamsizlig1 cezalandirmak i¢in ihtar mektuplari gonderme yoluna da gidilebilir. Ancak en
1yl yontem yoneticilerin astlarla ylizylize goriigmeleri ve devamsizligin ana nedenlerini ortaya
koyma bakimindan yararl olacaktir.

2.9.2.3. Is Tatminsizligi-Isgiicii Devri

Is tatminsizliginin orgiit acisndan diger bir olumsuz sonucu da isgiicii devridir. Is tatmini
siirekli olarak isgiicii devriyle karsilikli bagmt1 halindedir. Is tatmini diisiik olan isgdrenlerin,
islerini birakmalar1 daha olasidir. Ayni iliskinin devamsizlik i¢inde gecerli oldugunu
gormiistiik. Is tatmini diisiikse, isgorenlerin islerine devamsizlik olasiliklar1 yiiksek
olmaktadir.

Vroom tarafindan incelenen is tatimni ve isgiicli devriyle ilgili 7 ¢aligmanin tiimii ayn1 negatif
iligkiyi ortaya koymustur. Vroom bu iligkiyi calisan kisinin tatmini ne kadar ¢ok olursa, isini
birakma egiliminin o kadar az olacagi seklinde agiklamustir. Tiirkiye'de Kamu iktisadi
Tesekkiilleri ¢alisanlar1 arasinda yapilan bir calismada ayn1 sonuglar1 vermistir. Isten ayrilma
egilimi olup, olmadiklar1 sorulan bireylerden, isten ayrilma egiliminde olduklarini
belirtenlerin hepsinin 1§ tatminsizlik puaninin yiiksek olmasina karsilik, uygun bir is
bulduklarinda ayrilacaklarini sdyleyen tatminli bireylerin oran1 %11 olarak tesbit edilmistir.

Isletmeye belirli oranda personel giris-cikisi isletme faaliyetlerinde bir canlilik dl¢iisii olabilir.
Ancak asir1 bir personel devri istenmeyen bir durumdur ve igletmenin insan giicli saglama ve
ise alistirma masraflarini arttirir. Bir personelin isten ayrilmasi ve yerine yeni bir personelin
almmasi, personel alim ilanlari, segcme sinavlari, testler, ise alma, yerlestirme ve licretleme
gibi personel servisleri i¢in ek yardime1 hizmetler yaratir ve bunlar birer maliyet unsurudur.
Ayrica tecriibesizligin vermis oldugu verim diisiikliigii, hatalar, is kazalari, tiretim kayiplar1 da
yeni masraflara neden olur. Ote yandan personel devri, bir Orgiitiin basar1 derecesinin
gostergesi sayilir.

Bu nedenle, tatminsizlikten kaynaklanan personel devri oraninin diisiiriilmesi i¢in gerekli
onlemler alimmalidir.

2.9.2.4. Ise Ilgisizlik-Is Kazalar

Is kazalar1 ile ilgili verileri is tatmini ile iliskilendirilen ¢ok az sayida veri bulunmaktadr.
Vroom'un iki ¢alismasindan birinde somut negatif iliski bulunmus, digerinde ise higbir iliski
bulunamamaistir. Pek ¢ok kazanin basit olarak sans faktoriinden ileri geldigine iliskin 6nemli
bulgular oldugundan, 6l¢iit olarak kazalar saglam bir gosterge olmamaktadir.

Is kazalar1 sans faktorii disinda teknik faktorlerden (is arag gereclerinin yetersiz ya da
aksakliklar1 olmasi gibi) kaynaklanabilecegi gibi, kisinin dikkatsizligi, yetersiz davranisi,
belirli bir i1 yapabilecek yetiskinlikte olmayisi, ise karsi ilgisizligi gibi kisisel nedenlerden de
kaynaklanabilir.
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2.9.2.5. Catismalar

Catisma sadece insanlara 0zgii bir olay degildir. Tiim canlilar yagsamlarin devam ettirebilmek
icin miicadele etmek ve yeri geldiginde ¢atismak zorundadir. Bir canli yasamsal nitelikte bir
ihtiyacin1 tatmin etmek istedigi zaman, bir engelle karsilastiginda sikintilarm meydana
getirdigi gerginlik halidir.

2.9.2.6. Olumsuz isci-isveren iliskileri

Bir sendikaya katilma ya da onlara kars1 olumlu tavir gelistirme, is tatminsizliginin bir baska
sonucudur. Sendikalasmaya ydnelimin temelinde, is tatminsizliinden kaynaklanan hayal
kiriklig1 (engellenmeye) kars1 sendikanin giiciliniin kullanilmasi egilimi vardir.

Yapilan arastirmalar, i tatmini diisiik olan bireylerin, is tatmini yiiksek olanlara gore daha
fazla grev yaptiklarmi gostermistir. Bu durumu tatminsizlik sonucu olusan hayal kirikligina
saldirganca tepkinin organize olmasi ve Orgiite yonelmesi olarak aciklayabilir. Ayrica,
sendikalasma Maslow'un ihtiyaglar hiyerarsisinin {i¢iincii basamagi olan ait olma ihtiyacinin
tatminine yonelik bir harekettir.
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3. MOTiVASYON
3.1. Motivasyon Kavrami

Motivasyon ya da giidii, bir davranis1 baslatan ve bu davranisin yon ve siirekliligini belirleyen
bireye ait i¢sel bir giictiir.

Bir giidii tarafindan baslatilip yonlendirilen davranislara giidiisel davraniglar denir.

Giidiisel davranislarin baslamasina yol acgan fizyolojik kokenli nedenlere diirtii, gevresel
uyaricilara da 6zendirici denir.

Gidiiler ve duygular, davranislarimizi belirleyen temel siiregler arasinda yer alir. Asagida
gosterilen giidiilenme siirecine gore, bireysel gereksinimler sonucu olusan diirtli amaca
ulagmak {izere bir giidiiye yol acar ve giidiilenme sonucu insan bir davranis gosterir. Ancak,
cesitli baskin dis faktorler etkisinde bazi giidiiler davranisa doniismeyebilir.

Gereksinim —m Dudd — Gudu —m Dawvranig

Gidiilerin hedefleri olumlu ya da olumsuz olabilir. Olumlu hedefler yaklasmak, olumsuz
hedefler kaginmak gereken hedeflerdir.

Giidiisel davranislarin bazilar1 fizyolojik ihtiyaclar, bazilar1 da ¢evresel uyaricilar tarafindan
baslatilir. Ornegin, aclik ve susuzluk diirtiisii ile yeme ve i¢me, iisiime diirtiisii ile kalin
giyme, hastalik diirtiisii ile ila¢ alma viicudun fizyolojik dengesini korumaya yonelik giidiisel
davraniglardir. Giidiisel bir davranisin baslamasmma neden olan cevresel uyaricilar olan
ozendiricilerin ¢ogu zaman fizyolojik gereksinimlerle herhangi bir baglantis1 bulunmaz.
Ancak, yine de bir yemegin kokusu acikmayi hatirlatarak yemek i¢in giidiilenmeyi
hatirlatmasi gibi ¢evresel bir 6zendiricinin fizyolojik gereksinimle ilgili glidiisel bir davranisi
baglatabilir. Cevresel uyaricilarin 6zendirici nitelik kazanmalar1 6grenme yoluyla gerceklesir
ve her bireyin kendine 6zgii 6grenme yasantilar1 vardir.

Insan sosyal bir varlik olmasi nedeniyle olduk¢a karmasik bir yapiya sahiptir. Nerede, ne
zaman, nasil davranacagi siirekli arastirma konusu yapilmistir. Konuya orgiit acisindan
bakilacak olursa, insanlarin bulundugu Orgiitte, Orgiit amagclar1 ile isgdren amaclar1 ¢ogu
zaman ¢eliskili durumlar yarattigi goriilmektedir. Bu gibi durumlar1 ortadan kaldirmak veya
en aza indirmek i¢in yapilan caligmalarin, rasyonel bir nitelik kazanmasi i¢in Onerilen,
orgiitsel ve bireysel amaglarin uyumlastirilmasidir. Orgiit amacina ulastig: takdirde, birey de
kendi amacina ulastigina inanirsa, is goren daha cok motive olabilir. Sonugta is goren isinden
daha ¢ok tatmin olabilecek duruma gelecektir (Oral ve Kusluvan, 1997).

Y 6netim biliminde, iizerinde 6nemle durulan konulardan biri motivasyondur. Tiirkce karsiligi
giidii, giidiilenme olan motivasyon, Latince hareket anlamina gelen "movore”, "motum"
kokiinden tiiretilmistir (Tevriiz, 1997). Motivasyonun, tesvik etmek, tesir altma almak,
harekete gecirmek gibi anlamlar1 da vardir. Gerek isletme gerekse calisan acisindan biiylik
onem tastyan motivasyon kavramimin bir ¢ok tanimi bulunmaktadir. Motivasyon, bireylerin
belirli bir sekilde hareket etmelerine neden olan gii¢ veya yontem ya da kisilerin belli ihtiyac1
ya da amaci karsilamak {izere icten gelen bir diirtii ile istekli davranmalar1 seklinde
tanimlanabilir (Coduroglu, 1994).
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Motivasyon kelimesi, Ingilizce ve Fransizca motive kelimesinden tiiretilmistir. Motive
kelimesi Tiirkgede giidii, saik veya harekete gecirici olarak belirtilebilir (Eren, 2004).
Motivasyon, davranist hedefe yonlendiren ve faaliyete geciren giictiir. Motivasyon; insanlar1
belirli bir amaca dogru devamli sekilde harekete gegirmek i¢cin gosterilen cabalarin toplami
olarak da tarif edilebilir (Oztiirk ve Diindar, 2003). Giidii, bir davranis1 baslatan ve bu
davranisin yon ve siirekliligini belirleyen bireye ait igsel bir giictiir (Ugiincii, 2005).

Motivasyon, bir veya birden fazla insani, belirli bir yone (amaca) dogru devamli sekilde
harekete gecirmek i¢in yapilan ¢abalarin toplamidir. Birey davranislar1 genellikle bir nedene
dayanir. Bu nedenler ise, ihtiyaglar, arzular, korkular, inanglar gibi konulardan olusur (Oral ve
Kusluvan, 1997).

Insan davranis1 olusumu iizerinde fizyolojik, psikolojik ve bilissel temele dayanan giidiiler s6z
konusudur. Bu gidiilerin bir grubu fizyolojik kokenli ve dogustan kaynaklanan
gereksinimlere dayanirken, bir grubu da sonradan 6grenme yoluyla elde edilen giidiilerdir.
Ancak bu etkenlerin, davranis1 yonlendirmedeki oncelikleri énem tasimaktadir (Ugiincii,
2005).

Motivasyon, insanlarm belli bir ihtiyac1 gidermek tiizere harekete ge¢meleri bigiminde
tanimlanabilir ki, ihtiyaglarin giidiileme 6zelligi vardir. Fakat insanlar1 harekete gegiren tek
etmen ihtiyaglar1 degildir. Sosyal ve sosyo-psikolojik giidiiler, erk ve baglanma arzusu, basar1
giidiisii, inan¢ ve tutumlar da kisiyi etki altina alarak giidiileyebilir. Bireyin davranislarina
giidiiler1 yol ¢izer. Bireyin diginda kalan amaglar ise, ona giidiilerini doyurma olanagi saglar.
Motivasyon kavraminin temelini olusturan ihtiya¢ ve istekler, insanin i¢inde bulundugu
kiiltiirlin, sosyal, adalet ve toplumsal yapinin, o insanin duygusal ve ruhsal yapisinin etkisinde
bigimlenir. Insan motivasyonu, insanin iliski kurdugu biitiin nesnelerle yakindan ilgilidir
(Bingo6l, 1990).

Bireyi giidiileyen etmenler, olusumlary, yon ve siddetleri bakimindan smiflandirilabilirler.
Bunlarin 6nemi davranislar1 etkileme dereceleriyle dogru orantilidir. Bu etmenler; i¢giidiisel,
fizyolojik, sosyal, psikolojik, sosyo- psikolojik, basari, erk, baglanma, inan¢/tutum etmenleri
olmak iizere dokuz grupta toplamak miimkiindiir. Tiim bu etmenler, insan gilidiilemesinde
baskalar1 tarafindan rahatlikla kullanilabilecek etmenlerdir (Bingdl, 1990).

Y Oneticinin 6nemli bir gorevi, etkin bir 6rgiit yaratmaktir. Astlarin etkin bir bicimde ¢alismasi
icin onlar1 giidiilemek gerekmektedir. Insanlar kendilerine verilen gorevleri etkin bir bigimde
yerine getirmeye istekli olmalidirlar ve giidiilemenin rolii bu istegi arttirmaktir. Personelin bir
kabul alan1 vardir ve kabul alanindaki emirler daha kolay yerine getirirken, alan disinda
kalanlarin gerceklestirilmesi daha uzun zaman alir.

Gilidiilenme ile bu kabul alani genisletilebilir. Etkin bir giidiileme sadece kabul alanmi
genisletmekle kalmaz ayrica, kabul etme derecesini de diisiiriir. Kabul derecesi is¢inin verilen
gorevi ne kadar istekle yaptigimi ifade etmektedir (Akat ve Uner, 1993).
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3.2. Giidiilerin Siniflandirilmasi
Gtdiiler iki grupta incelenebilir: birincil giidiiler, ikincil ya da sosyal giidiiler.

3.2.1. Birincil Giidiiler

Birincil giidiiler, 6grenilmemis birincil hedefleri olan yani insan hayatinin varligini korumaya
ve slirdiirmeye yonelik; yeme, i¢me, cinsellik, analik, arastirma, merak, faaliyet, sevgi ve
cevre ilgisi gibi fizyolojik kokenli giidiilerdir. Baz1 kaynaklar arastirma, merak, faaliyet, sevgi
ve ¢evre iliskisi gibi giidiileri fizyolojik temele dayanmamalar1 gerekgesiyle ayri bir sinifta
degerlendirmektedir.

3.2.2. Ikincil Giidiiler

Ikincil ya da sosyal giidiiler, dogrudan ya da dolayli olarak insanlara 6zgii giidiilerdir.
Ogrenme yoluyla sonradan kazanilan ve canhlar arasmnda sadece insan tiiriine dzgii olan
sosyal giidiiler insanin bir¢cok 6zel davranismin nedenini olusturmaktadir. Motivasyon i¢in
onemli giidiiler olup, isletme ydnetimi icin de 6nem arzederler. Insan davranislarmin dnemli
bir kismin1 belirleyen sosyal giidiiler; baglanma giidiisii, basar1 giidiisii, glic giidiisti, giivenlik
giidiisii ve statii giidiistid{ir.

3.2.2.1. Baglanma Giidiisii

Bagskalar1 ile birlikte olma veya aidiyet giidiisii de denen baglanma giidiisii en erken gelisen
bir giidiidiir. Baglanma giidiisli, bebek — ana etkilesimi sonucunda 6grenilmektedir. Bebegin
biitiin bakiminin ana tarafindan iistlenilmesi, bebekte anaya baglilik duygusunun gelismesine
neden olmaktadir. Baglangicta sadece ana ile birlikte olmanin yarattigi bu olumlu duygular,
biiylime ile biitiin insanlar arasinda genelleserek, bireyler ileri yaslarda grup olusturma giidiisii
kazanirlar. Basar1 giidiisii ile ters iliski gosteren baglilik giidiisli, basarili insanlarda
zayiflamaktadir.

3.2.2.2. Basan Giidiisii

Bireyler arasinda farkliliklar gostermekte birlikte, biitlin insanlarda basarili olma istegi vardir.
Basarili olma istegi bireyleri basarili olmak icin giidiiler. Basar1 giidiisii, bir alana yonelik
olmayip, insanm biitiin faaliyetleri lizerinde etkilidir. Basar1 giidiisii, basta ana — baba olmak
iizere diger insanlarla olan etkilesim sonucu 6grenilen sosyal bir giidiidiir. Arastirmalar, basari
giidiistiniin erkeklerde kadinlara oranla daha yiiksek oldugunu, bunun muhtemel nedeninin
kiiltiirel birikimden kaynaklandigini gostermektedir.

3.2.2.3. Giic Giidiisii

Glic giidiisii, bagkalarindan iistiin olma veya baskalarini kontrol etme gereksinimi ile ortaya
cikar. Psikologlar tarafindan gii¢ giidiisii dnemli bir giidii olarak sayilmamakla birlikte, Grgiit
icinde orglitsel onderlik ve Orgiitlerin bicimsel olmayan politik yonleri agisindan 6nemli bir
giidii olarak kabul edilmektedir.

3.2.2.4. Giivenlik Giidiisii
Bireyin sahip oldugu somut ve soyut varliklar1 elinde tutma gereksinimi giivenlik giidiisiinii
ortaya ¢ikarmaktadir. Gilivenlik giidiisii karsilanan bireyler daha verimli olacaklardir.
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Isletmelerde sosyal sigorta, emeklilik tazminat1, kisisel yatirimlar ve yan ddemelerle giivenlik
gereksinimi karsilanarak ¢alisanlarin verimi artirilmaktadir.

3.2.2.5. Statii Giidiisii

Statii, bireyin bir isletme, toplum ya da grupta diger bireylere oranla yapilan siralamada sahip
oldugu yerdir. Birey edindigi statiiye uygun giysi, araba, ylizme havuzu, ev veya semt
secebilir. Birey, mensubu oldugu bireysel veya grup 6zelliklerine bagl olarak, belli bir ailenin
iyesi olma, kisisel niteliklere uygun fiziksel 6zellikler, egitim ve mesleki diizeyi, maddi
zenginlik, otorite ve gii¢ konularinda cesitli statiilere sahip olur. Statli gilidiisii de erken
yaslarda kendini gosteren 08renilmis sosyal giidiidiir. Birey, statiisiiniin hak ettigine uygun
olup olmadigna bakarak ona gore sahip oldugu statiiyii kabul veya reddeder.

3.3. Motivasyonu Artirmaya Yonelik Yontemler

Calisanlar1 kurum yararma hareket etmek icin motive etmek ve onlarin uzun vadede iste
tutmak zor bir istir. Calisanlar1 verimli bir sekilde calismaya itecek, sorumluluk almalarini
saglayacak, problemleri ¢6zmeleri i¢in harekete gecirecek ve basarilarini ddiillendirecek bir
ortamin yaratilmasi, yapilmasi gereken islerin basinda gelir. Her ne kadar insanlar1 caligmaya
motive eden kurumlar degil kendileriyse de, en iyi uygulamalarin oldugu kurumlar, yaratici
cozlimler, ¢ok ¢alisma ve organizasyona baglilik i¢in ilham veren bir atmosfer yaratirlar. Bu
pozitif atmosfer, yetenekleri gelistirme ve yenilerini edinme firsatini ve giiven duygusunu da
iceren bircok yarar saglar.

Calisanlarin performansini en iist diizeyde tutmayi basaran kurumlar, {ist diizey yOnetimin
destegini saglar, beklentileri diizenli olarak ve acik bir sekilde iletirler, otoriteyi
organizasyonun tabanina yayarlar, calisanlar1 problemlere sahip ¢ikip ¢ézmeleri i¢in tesvik
eder ve basarili olanlar1 herkesin 6niinde ve sik sik kutlarlar. Bu kurumlar, iicretlerin tek
basma calisanlarin performansmi arttrmadigmi ancak destekleyici bir faktér oldugunu
bilirler. Yiiksek motivasyonun kaynagi, calisanlarin ise yaptiklar1 katkinin degerli oldugunu
bilmeleri ve islerini sevmeleridir. Kurumlar ile iyi uyum saglayan ve kurumun degerlerini
destekleyen calisanlarin, performansi ylikselir, ise devamsizlik oranlar1 diisiik olur, verimi ve
is ahlakini arttirmay amaclarlar (Oztiirk ve Diindar, 2003).

Meslek etigi ve is ahlakina aykir1 goriilen tutumlar, Siyasal goriis benzerligi, akrabalik,
hemserilik vb. nedenlerden dolayr belirli 6grencilere imtiyazli davranma, Ders yiiki
dagiliminda adaletsiz davranilmasi, Jurnal faaliyetlerinde bulunulmasi jurnalizmin yonetim
tarafindan itibar gormesi ve caligsmalarda kaynak gdstermeden alint1 yapilmasidir (Erdemir vd,
2004).

Oztiirk ve Diindar’in (2003) kamu ¢alisanlar1 iizerinde yaptiklar1 orgiitsel motivasyon
faktorleri ¢aligmalarinda yoneticilerde manevi oOdiillerin parasal odiillere oranla daha ¢ok
motivasyon sagladigi, isgorenlerde ise parasal odiillerin manevi Odiillere oranla daha cok
motivasyon sagladigi gozlenmistir. Calisanlarin  tamamina yakmi takdir edilmenin
kendilerinde bir tatmin duygusu olusturdugu ve ise karsi olumlu motivasyon sagladigini
belirtmiglerdir. Bir kurumda huzursuzlugun ticret diistikliiglinden cok, iicret adaletsizliginden
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kaynaklandigini belirtmislerdir. Ve calisanlar yaptiklar1 is oraninda kendilerine ylikselme
olanagmin saglanmasinin yiiksek bir motivasyon saglayacagi konusunda birlesmislerdir.

Yoneticilerin, calisanlarin giidillenmesinde insan kaynaklar1 politikalarin1 diizenlemek ve
koordine etmek icin ii¢ temel lizerinde durmalar1 gerekmektedir (Oral ve Kusluvan, 1997);

1. Performansi tanimlamak: bu kapsamda c¢alisanlardan beklenilenler belirlenir ve
etkili bir ig performansi i¢cin g¢alisanlarin siirekli uyumunun saglamasi yoniinde
tanimlamalar yapilir. Boylece, hedefler belirlenir, dlgiitler saptanir ve takdir etme
gerceklesir.

2. Performansi kolaylastirmak: bu adimda performans: etkileyen faktorlerin elimine
edilmesine calisilir. Oncelikle performans etkileyen engeller kaldirilir. Daha sonra
uygun kaynaklarin (finansal, fiziki ve insan kaynaklar1) se¢imi yapilarak isin iy1
yapilmasi saglanir.

3. Performansi tesvik etmek: performansi tesvik asagidaki konularla ilgilidir. Bunlar;

Qdiillerin degeri

- QOdiillerin miktar

Odiillerin zamanlamasi

Odiillerin giivenirliligi

Odiillerin adil olmas1 ve dogrulugu

Odiillerin degeri ve miktar1 kullanilan &diiliin secimi ile ilgilidir. Yonetim isgorenlerin
bireysel degerlerine uygun olarak &diillendirme yapmak durumundadir. Odiillerin
zamanlamasi ve giivenilirligi, gosterilen performans ve elde edilen ¢iktilar ile ilgilidir. Eger
odiiller tesvik edici 6deme, terfi gibi sekillerde ise, zamanlama ve giivenlik faktorleri
odiillerin etkisine temel olmaktadir. Etkili bir performans sonucunda elde edilen iyi bir isi ile
verilen 6diil arasinda asir1 bir gecikme s6z konusu ise, o zaman Odiillerin kisiyi siirekli motive
etmede basarili oldugu s6ylenemez (Oral ve Kusluvan, 1997).

3.4. Motivasyonu Ozendirici Araclar

Bireylerin gerek kalitsal gerekse cevresel faktorlerle edindikleri fiziksel, ruhsal ve duygusal
ozelliklerinden dolayr her bireyi ayni yontemle motive etmek imkansizdir. Calisan birey
sayis1 kadar onlar1 motive edecek ya da motivasyonlarini arttiracak bir takim araglar veya
yontemler bulunmaktadir (Ergeng, 2003).

Motivasyon konusunda evrensel nitelik tasiyan bazi tesvik araglarinin varligi kabul edilse
bile, her topluma, her isletme ve bireye uygun motivasyon modeli gelistirmek miimkiin
degildir. Bunun yani sira yonetsel, mesleki, bilimsel ve teknik personel, mavi-yakali ¢alisanlar
gibi farkli personel gruplar1 i¢in farkl tesvik araclari kullanilmaktadir.

Insan davranislarinimn istenilen yonde yonlendirilmesi, yani insanin giidiilenmesi maksadiyla
kullanilacak belli baslt aracglar sunlardir; birimin kendine yeterligi, ¢alisanlar arasindaki iyi
arkadaslik iliskileri, calisma saatlerini segme 6zgiirliigli, demokratik liderler, dengeli ve uygun
1s yiki, egitim olanaklari, etken iletisim, hakca 6zenli ve siirekli gozetim, hakga siirekli
disiplin diizeni, is olanaklari, kisilige saygi, kisisel giic ve etki sahibi olma olanagi, konut ve
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ulasim olanaklari, orgiit icindeki birikimler arasindaki uyum, Orgiitiin ama¢ ve ilkelerinin
belirginligi, 6rgiit politikasinin acikligi, sendikalagma olanagi, sorumluluk verme, takdir etme,
uygun cevresel kosullar, yapilmaya deger bir is olduguna inandirma, yeni ise baslayanlara
gosterilen 1lgi, yeterli ve adil iicret sistemi, yeterli ve giivenli calisma alani, yiikselme
olanaklar1, vb. (Ugiincii, 2005).

Insan davranislarinin  istenilen ydnde yonlendirilmesi, yani insanm giidiilenmesi
(isteklendirilmesi, 6zendirilmesi, is hevesinin artirilmasi) maksadiyla kullanilabilecek belli
bash araglar sunlardir: birimin kendine yeterligi, calisanlar arasindaki iy1 arkadaslik iliskileri,
calisma saatlerini se¢me Ozgiirliigli, demokratik liderler, dengeli ve uygun is yiikii, egitim
olanaklari, etken iletisim, hakga, 6zenli ve siirekli gbzetim, hakga, siirekli disiplin diizeni, is
giivenligi, is tasarimi, kararlara katilim, kendini gosterme ve yeteneklerini kullanabilme
olanaklari, kisilige saygi, kisisel gii¢ ve etki sahibi olma olanagi, konut ve ulasim olanaklari,
orgiit ici birikimler arasidaki uyum, Orgiitiin ama¢ ve ilkelerinin belirginligi, Orgiit
politikasinin ag¢ikligi, sendikalagsma olanagi, sorumluluk verme, takdir etme, uygun ¢evresel
kosullar, yapilmaya deger bir is olduguna inandirma, yeni ise baslayanlara gosterilen ilgi,
yeterli ve adil iicret sistemi, yeterli ve giivenli calisma alani, yiikselme olanaklar.

Giidiileme amac1 ve araci belirlendikten sonra, basari ile uygulanabilmesi i¢in dikkat edilmesi
gereken bazi hususlar asagida verilmistir:

& Uzun zaman ve ortam se¢ilmis olmalidir.

& Siirekli ayn1 giidiileme araci kullanilmamalidir.

& Giidiileme bireye degil, gruba yonelik olmalidir.

= Bireysel ve orglitsel ara¢larin entegre edilmesi gereklidir.

& Uygulamaya girmeden Once, uygulamanin getirecegi engel ve giicliikkler ile
sonuclar 6nceden sezilebilmelidir.

& Yonetici, davranislari ile isgérenlere karsi 6zendirici ve inandirici olmalidir.

20. yilizyilda orgiitler calisanlardan yiiksek verim almak i¢in onlarin motivasyonunun
saglanmas1 gerektigi tizerinde durmuslardir. Bu konuyla ilgili birgok arastirmalar yapilmistir.
Bu arastirmalar sonucunda genel olarak asagidaki ozelliklerin ¢alisanlar icin motivasyon
kaynag1 oldugu belirlenmistir (Oztiirk ve Diindar, 2003).

Ucret artirimi

Gelecek giivencesi

Yiikselme olanagi

Iyi ve saglikli ¢aligma kosullar
Kendilerini gosterme olanagi
Ustlerle iyi iliskiler kurmak
Ustlerin kendilerine adil davranmasi
Ustlerce begenilmek

XNk =

Ozel sorunlara ilgi ve yardim
10 Orgiitiin iiyesi oldugu duygusunu gelistirmek

Motivasyon araglarini iic genel baslik altinda inceleyebiliriz: Ekonomik araglar, psiko-sosyal
araclar ve yonetsel araglar.
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3.4.1. Ekonomik Araclar

Calisanlarin motivasyonunu arttirabilmek i¢in kullanilan en eski araclar genelde ekonomik
araclar olmaktadir. Ucret artisi, primli iicret, izin ve hastalik zamanlarinda sosyal giivence,
ekonomik &diiller ekonomik araglar1 olusturmaktadir Isletmelerin kurulus nedeniyle
calisanlarin ¢alisma nedeni 6zde ekonomik temele dayanir. Girisimcinin temel amaci gelirini
arttirarak kendi ¢ikarlarin1 maksimuma ¢ikartmak ve giideleyici etmenlere de bu agidan
baktig1 goriiliir. Iscinin korkusu, bashca gelir kaynagi olan isini kaybetmesi oldugundan
yonetimin kendisinden bekledigini vermeye calisacaktir. Bu nedenle giidiillemede ekonomik
0zendirme araglar1 diger araglardan daha etkilidir.

Ekonomik araclar su sekilde siralanabilir: Ucret, giivenlik, maddi ve manevi ddiiller.

Ucret: Ekonomik 6zendirme araglari iginde en eskisi ve en yaygin olarak kullanilan yontemi
ticrettir. Ucret sadece ¢alisanin ekonomik giiciinii arttirmakla kalmaz, ayn1 zamanda yiiksek
iicret bireyin toplum i¢inde sagladig1 sayginlik ve otoriteyi de arttirmis olur. Yeterli bir gelir
seviyesine ulagamamis kisinin mal ve hizmetlerle ilgili ihtiyaglar1 s6z konusu olmaktadir. Bu
ihtiyaglarin tatmininde ticret 6nemli bir nitelik tasimakta ve kisiyi motive eden bir 6ge
olmaktadir. Ayrica lcret yoOneticinin elinde bulunan bir motivasyon aracidir. Yapilan
arastirmalar, {icretin ¢alisanin performansi ile iliskilendirildigi zaman bir motivatdér olarak
onem kazandigini gostermektedir.

Son yillarda ekonomik durum bir¢ok kisi icin 6nemli bir stres kaynagi olmustur. Cogu kimse
gereksinmelerini daha 1yi karsilayabilmek i¢in ikinci bir i yapmak zorunda kalmistir. Bu da
bireylerin ailevi etkinlikler ve dinlenme i¢in ayirdiklar1 zamani azaltmustir. Is gorenlerin asir1
calisma yiikii onlarin birinci derecede daha fazla stres yasamalarina da yol agmaktadir (Ates,
2006).

Calisanlar performanslari ile elde edecekleri {icretler arasinda siki bir bag oldugunu gérmek
isterler (Sabuncuoglu, 1982).

Ucreti, caligma yasaminm en 6nemli giidiileyici dgelerinden biridir. Ozellikle yurdumuzda
ekonomik kosullarin belirli bir doyuruculuk diizeyine ulagsmamis olmasi, {icreti birgok
glidiiniin Oniine c¢ikarmaktadir. Yapilan bir ¢ok arastirmalar, {icretin i3 doyumu artirici
Ozendirici bir ara¢ oldugunu ortaya koymaktadir (Ayta¢ vd., 2001).

Paranin gercek motivasyonel degeri ve bir motivasyon aract olarak kullanilip
kullanilmayacaginin saptanmasi giictiir. Motivasyonel bir etki olarak paranin onemi kisiden
kisiye ve durumdan duruma farklilik géstermektedir. Bu nedenle paranin motive edici bir arag
olmasi, kisilerin ihtiyaglarinin para ile ne 6lclide karsilandigina, parasal beklentilerin ve
isteklerin biiyiikliigiine, elde edilen gelirin adil ve esit olmasina ve finansal ddiillerin kisinin
performansi ile ne dlgiide iliskilendirildigine baglidir (Oral ve Kusluvan, 1997).

Ekonomik giivenlik: Cesitli yontemleri ve en ¢ok kullanilan ekonomik motivasyon araci
olmakla birlikte iicret disinda da ekonomik motivasyon araglar1 bulunmaktadir. Bunlardan biri
de ekonomik agidan giivenliktir. Isin devamlihigi ve calisanlara saglanacak gesitli sosyal
giivenlik destegi saglamak ekonomik olarak giivenligin iki kolunu olusturmaktadir.
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Geligen teknoloji diinyas1 ile makinelerin insanlar yerine kullanilmaya baslamasi ile issizlik
biitlin diinyada giderek artan bir sorun halini aldi. Bu sebeple de ¢alisanlar i¢in istihdam ve
isin devamlilig1 dnem kazand1. Ozellikle niteliksiz isciler i¢in drgiitiin ve devletin is yasalar1
ve Ozel kurallar ile istihdam giivencesi vermesi 6nem kazanmaistir.

Emeklilik, hastalik, yashlik, 6liim ve issizlik gibi durumlarda bireysel giivenligi saglayacak
cesitli sosyal giivenlik sistemlerinin de calisma ve toplum hayatina girmis olmasi bireyler
acisindan onemlidir. Bazilar1 devletler tarafindan zorunlu hale getirilmis olsa da isletmeler
bunlar1 ig¢ilerin motivasyonunu arttirmada birer arac olarak kullanabilirler.

Maddi ve manevi odiiller: Calisanlar1 ise 6zendirmek ve isletmeye daha ¢ok baglamak
amaciyla basar1 gosterenlere ekonomik deger tasiyan ddiiller verilebilir. Parasal 6diil oldugu
gibi, yan 6deme, saglik ve dinlenme izinleri gibi ddiiller de verilebilir. Béliimiinde 6nemli bir
yenilik veya bulus yapan kisi ddiillendirilirse bu hem onun motivasyonunu arttiracak hem de
diger calisanlarinda basarili olmak i¢in ¢aligmalarina yardimci olacaktir. Ancak bu 6diiliin
Onemini yitirmemesi i¢in hemen veya en kisa siirede verilmesi ve basari ile 6diiliin miktar1
arasinda bir oranin kurulmasi gerekmektedir. Odiil de diger motivasyon araglar1 gibi smirl bir
gecerlilige sahiptir. Bu yilizden dikkatli kullanilmas1 gerekmektedir.

Ekonomik araglara gereginden fazla yer vererek ve umut baglayarak bir motivasyon politikas1
izlemek yerine, ekonomik araglarmm da yer aldig1 ve en az onlar kadar diger motivasyon
araglarmin da kullamildig1 dengeli bir politika izlenirse basar1 ve verim daha fazla ve daha
uzun soluklu olacaktir. Insanin tek amaci gelir kazanmak degildir.

Calisan1 isletmeye baglayan, emegini, gonliinii kazandiran, isletmeyle biitiinlestiren baska
araglar da vardir.

3.4.2. Psiko-sosyal Araclar

Ekonomik araclardan sonra onemli diger araglar da psiko-sosyal araglardir. Calisanlar her
zaman ekonomik olarak beklenti i¢inde degildir. Baz1 zamanlarda psiko-sosyal gereksinmeleri
ekonomik gereksinmelerin dniine gecebilir. Bu sebeple isletmede sadece ekonomik araglarin
kullanilmas1 motivasyonu arttirmaya yetmez. Psiko-sosyal motivasyon araclari, statii ve deger
kazanma, kisisel glic ve yetki kullanimi, ¢alismada bagimsizlik, gelisim ve basari, Oneri
sistemine katilim, psikolojik giivence, rekabet, sosyal gruplara katilim ve sosyal aktiviteler,
danigmanlik hizmetleri almak gibi basliklar altinda toplanir.

Statii ve deger: Statii toplumda bir kimseye baskalarinin atfettikleri degerlerden olusan bir
kavramdir. Statiiye sahip olan calisan, bunun karsiliginda is arkadaslardan ya da is dis1
iligkilerde bulundugu kimselerden saygi ve deger goriir. Hangi mevkide calisiliyor olursa
olsun, yapilan isin takdir edildigini gérmek kalifiye calisan olarak kabul edilmek ¢alisanda bir
tatmin duygusu yaratir. Kisilerin toplumdaki yeri o toplumun ihtiya¢ ve degerlerine gore
saptanir.

Calisan sadece gruba katilmakla doyuma ulasmaz. Yoneticiler ve grup iiyeleri tarafindan
takdir edilme, begenilme ve deger verilme gereksinmesi de duyar. Kendisini bagkalariyla
karsilagtirarak yerini ve roliinii saptamaya calisir. Genellikle insanlara is yaptirmanin
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yollarindan biri ona yiiksek statii tanimaktir. Burada hiyerarsik bir statiiden ¢ok fonksiyonel
statii anlatilmak istenir (Sabuncuoglu, 1982).

Kisisel gii¢c ve yetki: Yetki; sorumluluk tasidiginin bilincinde olan ¢alisanlara faaliyetleri
boyunca karar alma, alinan kararlarin uygulanmasi siirecinde saglanan emir verme hakki
olarak tanimlanabilir. Bagkalarina bir 151 gérdiirmek i¢in onlarin rizalarina dayanmay1 gerekli
kilan bir giictiir. Yetki beraberinde sorumlulugu da getirir. Sorumluluk ise, ise iligkin
faaliyetleri bagarma ytikiimliiliigii olarak tanimlanabilir.

Calismada bagimsizhk: Calisanlarin biiylik cogunlugu benlik duygusunu doyurmak ya da
kisisel gelisme giiciinii arttrmak amaciyla bagimsiz calisma ve inisiyatif kullanma
gereksinmesine onem verirler. Calismada bagimsizlik, c¢alisanlara sinirsiz bir 6zgiirlik
verilmesi anlamina gelmez. Calisanlar asir1 baski altinda ¢aligmay1 sevmezler. Her konuda
emir almak, islerine karigilmasi hoslarma gitmez. Merkezcil sistemle ve baski altinda
yonetilen ¢alisanlar verimli ¢calisamazlar. Motivasyonlar1 diiser ve igsletmeye bagliliklar1 azalir
(Sabuncuoglu, 1982).

Gelisim ve basari: Bircok kisi ise basladigi zaman hatta bazen daha ise girmeden kisa
zamanda yiikselme ve gelisme olanaklarmi arastirir. Calisanlar isletme icinde ve disindaki
egitim olanaklarindan yararlanarak ve kisisel deneyim birikimlerine de dayanarak daha
yiiksek mevkilere trmanma yarisina girerler. Bireye yeteneklerini gelistirme, ylikselme ve
basar1 saglama olanaklar1 tanindikca, isletmeye daha ¢ok baglanir. Kendisine olan giiven
duygusu isinde gosterdigi basar1 oraninda yiikselir.

Bir kimsenin performans diizeyinin yiiksekligi onun sahip oldugu veya kabul ettigi amaclarin
yiiksekligine baglhidir (Sabuncuoglu, 1982).

Oneri sistemi: Calisanlari calismaya 6zendirecek etkili araglardan biri olan oneri sistemi ayni1
zamanda isletmede demokratik yOnetime gecisin en belirgin gostergelerinden biridir.
Isletmede ¢alisan kesim diisiince ve dnerilerini agik¢a ve zgiirce ortaya koyabiliyorsa ve bu
oneriler ciddiye almarak yararl goriilenler uygulamaya konuluyorsa o isletmede ¢alisanlar ile
yonetenler arasinda iyi bir diyalog baslamis demektir (Sabuncuoglu, 1982).

Psikolojik giivence: Calisma atmosferine bagli bir motivasyon aracidir. Bu konuda ilk
yaklasim ¢alisma havasini bozan olumsuz nitelikteki ve zararli psikolojik etkenlerin
kaldirilmasma dayanir. Ikinci yaklasim ise, olumlu nitelikteki calisma kosullarinm
gerceklestirilmesini Onerir. Calismanin gergeklestigi atmosfer icinde isin temposu, dogasi ve
cevresi, psikolojik giivence etkeninin ilgi alanina girer. Bu konuda ortaya gereksinmeleri
karsilayamayan isletmeler son derece yetersiz bir iletisim goriintiisii sergilerler (Sabuncuoglu,
1982).

Rekabet: Calisanlari birbirleriyle olan iliskilerinde sik¢a goriilen isin monotonlugunu ve
yogunlugunu hissettirmeyecek, dinamizmi ve sevki arttiracak, calismayr ve verimliligi
arttiracak bir aragtir. Rekabetin temel nedeni saygi gérme, taninma ve kendini gerceklestirme
gereksinmeleri olusturmaktadir. Rekabet sonucu basariy1 elde edenler takdir edilme, saygi
gorme ve kendini gerceklestirme gereksinmelerini karsilaylp motivasyonlarini arttirirken,
basarisiz olanlar bu gereksinmelerini gideremedikleri i¢cin motivasyonlarinda bir diisme
olacaktr.
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Bir orgiitte rekabet, bireyleri gelismeye iter. Fakat, asir1 rekabet calisanlar i¢in Orgiiti
yasanmaz hale getirir. Mesela, orgiitlerdeki para, terfi gibi sorunlardan dolay1 bireyler
birbirleriyle rekabet ederler. Bu rekabette strese neden olur. Isini cok seven ve isletmesi icin
endigelenen bireyde stres olusur (Cam, 2006).

Sorumluluk: Diger insanlarin sorumlulugunu iistlenmek kisilerde gerginlik yaratan bir stres
kaynagidir. Diger insanlarin mesleki gelisiminin sorumlulugu bir kisiye yiiklenmis ise, ayrica
isin dogas1 ¢ok fazla sorumluluk gerektiriyor, ancak yetkiler sinirlt ise, kisi kendini yogun
stres altinda hissedebilir. Arastirmalar 6zellikle insanlardan sorumlu olan yoneticilerin yogun
olarak strese maruz kaldiklarmi gostermektedir (Cam, 2006).

Sosyal katilhm ve sosyal aktiviteler: Calisanlarin bos zamanlarin1 degerlendirmek amaciyla
isletmeler ¢esitli nitelikte ve farkli icerikli sosyal ugraslara yer verebilirler. Sportif faaliyetler,
geziler, kiitiiphane kurulmasi, 6zel giin ve eglenceler diizenlemek, lokaller, yaz tatili i¢in
diizenlenen kamplar gibi c¢esitli sosyal faaliyet ile ¢alisanlarin hem calisma arkadaslari ile
biitlinlesmesi saglanmakta hem de c¢alisan-sirket birlikteligi saglanmaktadir. Sosyal
faaliyetlere katilan calisanlar arasinda basar1 ve etkinlikleri izlenerek dogal liderler
belirlenebilir.

Damismanhk hizmetleri: Calisan1 ise, ¢alisma arkadaslarina hazirlamak, grup iginde
iletisimini saglamasma yardimci olmak, kariyerinin gelisimi i¢cin yardimda bulunabilecek,
calisma hayatinin sorunlar1 i¢inde calisana destek olacak bir biiro ya da kisinin varligi
calisanlar1 motive edecek bir unsur olacaktir. Konusunda uzman kisilerin verecegi bu hizmet
calisanlarin motivasyonunu arttirici bir etkiye sahiptir.

Yiikselme (Terfi): Yiikselme isgorenin daha yiiksek konumdaki bir géreve dolayisiyla daha
glic bir ise getirilmesidir. Yiikselme basarinin geregi bir odiildiir ve tam anlamiyla bir
motivasyonel ara¢ niteligi tasir. Kisiler isleri iyice Ogrenip tecriibe kazandikga, is
yeknesaklasacak ve bulunduklar1 mevkilerde yetkilerini ve dolayisiyla sorumluluklarim
yetersiz bulacaklardir. Bu nedenle yiiksek yetki ve sorumluluklar ile calismay1 arzu
edeceklerdir. Gorev giiclestikge isgorene yiiklenen sorumluluk, verilen yetki ve 6denen iicret
de artmaktadwr. Bu nedenle yilikselme, is gorenin ilizerine ¢ok yonlii bir giidiileyici etki
yaratmaktadir (Oral ve Kusluvan, 1997).

Takdir Edilme: Takdir edilme manevi yonii daha agir basan ve tiim ¢alisanlar i¢in dnemli bir
0zendirme aracidir. Yapilan isin, 6nem verilen kisi tarafindan 6zellikle yoneticiler tarafindan
begenilmesi, c¢alisanlara biiylik doyum verir (Erdil, 2004). Parasal 6zendirme araglari,
ozellikle gelismekte olan iilkelerde biiylik 6nem tasimakla beraber, en az parasal 6zendiriciler
kadar onemli olan, isgdrenlerin, sevgi ve ilgiyle islerine sarilacaklar1 bir ¢alisma ortaminin
yaratilmasidir. Takdir edilme bodyle bir ortamin yaratilmasinda en basta gelen etmenlerden
biridir. Takdir etmenin, bir ¢ift s6z sOylemekten takdirname vermeye kadar uzanan ¢esitli
asamalar1 vardwr. Bu asamalarin en {ist basamagini olusturan takdirname, bazen bir
yilikselmeye, bazen bir siire iicretli izine, bazen de parasal bir 6diile olanak saglar (Oral ve
Kusluvan, 1997).

Isletmeler iyi yapilan bir isi takdir ifadesi olarak ve agikga bu takdiri gostermek icin &diil ve
odiillendirme sistemleri kullanmalidir. Etkin takdir programlari, sirket kiiltiirii izerinde biiyiik
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bir etki yapabilir. Kiiltiire odaklanmak, c¢alisanlara bir kimlik duygusu ve onlarm o6rgiitsel
deger ve inanglara bagliligini saglamaktadir (Erdil, 2004).

3.4.3. Orgiitsel ve Yonetsel Araclar

Ekonomik araglar ya da psiko-sosyal gereksinimlerin giderilmesi ile motivasyonun
arttirilmast miimkiindiir. Ancak bazi durumlarda isletmenin konumundan veya uygulanan
yontemler ve oOrgiitiin Ozellikleri de motivasyona Onemli etkiler yapmaktadir. Egitim ve
yiikselme, Orgiit i1 iletisim, kararlara katilma, amag birligi, yetki ve sorumluluk dengesinin
kurulmasi, is zenginlestirme ve 1is rotasyonu, is¢i-igveren iligkilerinin diizenlenmesi,
isletmenin ve isin saygmlig1r Orgiitsel ve yoOnetsel motivasyon araglarindan bazilarini
olusturmaktadir.

Isletmeler yeni teknoloji kullanmakta ve uygulamaktadir. Eger calisan kendini yenileme
olanaklarma sahip degilse zaman i¢cinde bu teknolojik yeniliklerin gerisinde kalacak, niteliksiz
eleman durumuna gelecek maddi ve manevi kayiplar yasayacaktir. Isletmeler uyguladiklar:
egitim faaliyetleri ile hizmet i¢i ve hizmet dis1 egitim programlariyla calisanlarina yeni bilgi
ve beceriler kazandirmanin yanmda g¢alisanlarmin yeni teknolojilere yabanci kalmasini da
engellemis olurlar.

Egitim ve yiikselme; birbirinin tamamlayan ve genelde benzer amaclar giiden iki
kavramdirlar. Mesleki ve teknolojik gelismeleri yakindan izleme, bilgi kapasitesini
genisletme, ayn1 ya da farkli branslarda uygulanan yeni yontemleri Ogretme, mesleki
gelismelerin gerekli kildig1 teknik ve bilimsel konularda yetistirme ve biitiin bu gelismelerin
sonucu olarak kisisel yetenekleri arttirma egitim gereksiniminin amaglarini olusturmaktadir.
Yiikselmede amag ise, yeni bilgi ve yeteneklerin kazanilmasi yoluyla daha iyi ve daha iist
gorevlere tirmanmadir. Egitim ¢ogu zaman yiikselmenin arac1i ya da basamagidir
(Sabuncuoglu, 1982).

Bireysel kariyer: Kariyer; bireyin kamu ya da 6zel calisma yasaminda ilerleme saglayacagi
bir basar1 elde etmek amaciyla izledigi ve ¢alistigi alandir. Genis anlamda kariyer; kisinin
calisma yasami boyunca {istlendigi islerin bir biitlinii olarak tanimlanirsa da, kariyer kavrama,
bu tanimin 6tesinde daha genis bir anlam tasimaktadir. Bir kisinin kariyeri, sadece onun sahip
oldugu isler degil, isyerinde kendisine verilen is roliine iliskin beklenti, amag, duygu ve
arzularin1 gerceklestirebilmesi icin egitilmesi ve boylece sahip oldugu bilgi, beceri, yetenek
ve caligma arzusu ile o isletmede ilerleyebilmesi anlamini tasir. Bu nedenle bir kisinin
kariyeri onun is hayati boyunca isle ilgili tecriibe, tutum ve davranislarini kapsar (Aytag,
2001).

Orgiitte ¢alisan her birey i¢in planlanmis olan kariyer politikasi, bireyde stres ¢ikartan bir
diger etkendir. Terfi, emeklilik, transfer kararmni verirken yonetimin elinde herkese rasyonel
davranilacagin1 gosteren kriterler yoksa, isgdren yoOnetiminin kariyer konusunda adil
davranmadigmi diisiiniiyorsa, bu durumda stres diizeyi yiikselecektir (URL-11, 2008).

Degerlendirme ve terfi: Genellikle insanlar baskalar1 tarafindan degerlendirilmekten
hoslanmazlar. Ciinkii degerlendirmenin nesnel ve yeterli bir bicimde yapilmasinin zorlugunu
bilirler. Degerlendirme ve terfi Schafer’in yapmis oldugu arastirmada, iste strese sebep olan
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orgiitsel 6zellikler i¢inde de ilk siralarda etkili olan stres kaynagi olarak gosterilmistir. Kurum
icinde adil olmayan basar1 degerlendirmelerine gore yapilan terfiler, liyakat esasina
oturmadig1 i¢in kisiler arasinda bir ¢atismaya dolayisiyla da strese sebep olmaktadir (Cam,
2006).

fletisim: isletme icinde kurulan iletisim sistemi, hazirlanan program ve alinan kararlarin
uygulanmasi konusunda calisanlara bilgi vermek amacini gliderken, ayni zamanda onlarin
psikolojik yapilarini isletme amaglarina uyarlamak ya da degistirmek, tercihlerini ve
davraniglarin1  yoneltmek, cizilen amaglarin gerceklestirilecegine, inandirmak ve onlari
belirlenen hedeflere siirekli olarak giidiilemek gibi ¢ok yonlii yararlar getirmektedir.

Calisan, calistigi kurumun acik bir yonetim anlayisini benimsemesini, isletmede olup biten,
ozellikle kendisini ilgilendiren konularda yazili ya da sozli iletisim araglartyla bilgili
kilmmayi, bunun disinda istleriyle iyi bir diyalog kurarak cesitli goriis ve diisiincelerini
iletme arzusu duyar. Yukaridan asagiya, asagidan yukariya ve yatay olmak iizere ii¢ yonli
iletisim kaynagindan s6z edilebilir. Calisanlara acik bir iletisim politikasi izleyen isletmelerde
iliskilerini dikey ve yatay diizeyde gelismis olmas1 iyi bir atmosferin olusmasina yardimci
olur. Boyle bir atmosfer i¢inde calisanlar1 ise verimli ve etkin bicimde yoneltmek kolaylasrr,
calisanlarin yaptiklar1 hata sayisinda azalma olur, devamsizliklar azalirken performanslarda
da ytikselme goriliir (Sabuncuoglu, 1982).

Kararlara katilma: Son yillarda iizerinde en fazla konusulan motivasyon araci kararlara
katilimdir. Calisanlarin kendilerini etkileyen kararlarda etkin rol oynayabilmelerini saglayan
bu sistemin temelinde yatan diislince, kisilerin kararlara katildiklarinda ortaya ¢ikan karari
benimseyecekleri ve destekleyecekleri gercegidir.

Kararlara katilma bir isletmede calisan iggorenlerin dogrudan dogruya ya da temsilciler
araciligr ile ozellikle kendilerini ilgilendiren konularda, kararlara s6z ya da oy hakki ile
katilmalaridir. insanlar 6zellikle kendilerini etkileyecek kararlarda séz sahibi olmak isterler.
Bir kimsenin kendi yaptig1 isle ilgili kararlarda s6z sahibi olmak istemesi ¢esitli nedenlere
dayanir. Isi bizzat gerceklestiren kimseler kendi yapacaklari isle ilgili uzmanlik bilgisine
sahip olduklar1 kanisindadirlar. Baska bir neden olarak da verilecek karar, isleri 6nemli 6l¢iide
etkileyecegi icin getirilecek yeni usul ve yontemlerin kendilerine duyurulmasi ve kendi kisisel
fikirlerinin de alinmas1 gosterilebilir. Burada ¢alisanlar kisiligine saygi gosterilmesini arzu
etmektedir. Bir calisan gorecegi islerin planlanmasmna yardimci oldugu zaman onlar1 daha
arzulu sekilde yapar. Kisiler bu konudaki arzu ve isteklerini, kendilerine olan giivenleri
arttikca daha cok duyururlar. Bu duygu kisinin isteki davranisini etkilemesi nedeni ile
motivasyonda Ozellikle onemlidir. Calisana yOnetsel kararlara katilma olanagi verildigi
Olciide, kendini etkileyen plan ve kararlarin olusturulmasindaki rolii artacak, isinden daha
yiiksek bir tatmin saglayacak ve monotonluk duygusu azalacaktir (Bakan, 2004).

Kararlara katilma, isletmenin alt kademelerinin etkisini genisletir, yonetimin daha saglikli
karar almasmi ve Orgiit sorunlarmin daha gergekci bir bicimde c¢oziilmesini saglar.
Calisanlarin  teskilat amaclarini benimsemelerini ve bu amaglar dogrultusunda ¢aba
harcamalarin1 saglar. Bazi1 isletmelerde uygulamada sadece belirli ¢alisan temsilcilerinin
goriis ve diislincelerinin alinmasi ya da bunlarin belirli dlgiilerde karara katilmasi goriiliir.
Kararlarin saglikli olmasi kadar demokratik nitelik tasimasi ve en Onemlisi uygulamada
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calisanlar tarafindan alian kararlarin desteklenmesi gerekmektedir. Bu yiizden tam katilim
onemli bir noktay1 teskil etmektedir.

Katilim, kisinin kendi c¢alistig1 kurumdaki karar verme siirecinde, bir birey olarak etkisinin
olup olmamas1 ya da kararlar1 etkileme derecesi ile tanimlanir. Kisinin is yerindeki karar
verme siirecinde etkisinin olup olmamasi stresin olusumunu etkiler. Ozellikle calisanlar:
etkileyen ilgili olarak calisanlarin fikrinin hi¢ sorulmadigi durumlarda herkes stres
yasayacaktir. Ornegin hemsirelerin ¢alisma sartlar1 {izerinde yapilan bir arastirma, karar
verme konusunda hemsireler ve/veya hekimler arasinda olusan gii¢ ve ¢atisma durumlarinin
hemsireler lizerinde stres yaratan faktorlerden biri oldugunu ortaya koymustur (Cam, 2006).

Amag birligi: isletmeler belirli bir ya da daha fazla amaci gergeklestirmek iizere kurulurlar ve
amagclarina ulastiklar1 oranda basarili sayilirlar, calisanlarda ayni sekilde kendi kisilik yapilar1
beklentileri Ol¢iisiinde bir veya birka¢ amaci gerceklestirmek i¢in yogun bir ¢alisma icine
girerler. Burada yoOneticilere 6nemli gorevler diismektedir. Calisanin amagclariyla isletmenin
amaclar1 bir arada ve dengede tutmak. Amag¢ birligi orgiitsel dirligi saglar. Amag¢ birligi
kendiliginden olusmaz, yoneticiler tarafindan yaratilmalidir (Sabuncuoglu, 1982).

Yetki ve sorumluluk dengesi: Isletmeler siirekli biiyiimek ve genislemek i¢in kurulurlar.
Biiyliyen isletmelerin sorunlar1 da biiylir ki bu sorunlardan biri, yetki ve sorumluluk
dagilimmin gézden gecirilerek yeni diizenlemeler yapilmasidir.

Merkezcil ve birkag¢ kisinin yonetiminde olan isletmelerde biitiin yetkiler {ist yonetimde
toplandig1 i¢in karar mekanizmasi yavaslar. Yetki verilmeden sorumluluklar arttirilir ve yetki-
sorumluluk dengesizligi ortaya ¢ikar. Bu dengesizlik calisanin motivasyonunu ve c¢alisma
istegini olumsuz etkiler. Merkezcil olmayan orgiitlerde ise ¢alisanlar kendi yetki alanlar1
icinde bagimsiz karar alma Ozgiirliigline sahiptirler. Calisana once sorumluluk yiiklenip o
sorumlulugu yerine getirdigi 6l¢iide yetki verilmesi ile kisinin ¢aligma istegi, motivasyonu ve
ise baglilig1 arttirilabilir.

Karar mekanizmasinin hizli ¢aligmasi, kararlarin etkinli§inin artmasi da isletme icin diger
yararlar olarak sayilabilir.

Isin Niteligi: Yapilan isin niteligi de stres 6zelligi tasir. Ust diizey yonetim isleri, belirsizlik
veya zaman baskis1 altindaki isler birer stres faktoriidiir.

Ogretim eleman1 zaman baskisi faktoriinii belki de en ¢ok hisseden meslek gruplarindan
biridir. Clinkii bir projeyi teslim etme, tez hazirlama veya bir arastirma yapma gibi eylemlerin
hepsi zamana kars1 bir yaristir.

Orgiitsel yapinmn tam olarak saptanamamasi ve kisilerin geleceklerinin sansa bagli olmas, rol
belirsizlikleri ve onun zararl etkilerini de artirir. Kisi igindeki roliiyle ilgili yetersiz miktarda
bilgiye sahipse, bulundugu pozisyon gerekleri, is arkadaslarinin, sorumluluklar1 ve kendi
faaliyet alan1 hakkinda acikliktan yoksunsa, rol belirsizligi ortaya ¢ikar.

Fakiiltelerde rol belirsizliginin sikintisin1 ¢eken en Onemli grup arastirma gorevlileridir.
Arastirma gorevlilerinin gorev tanimi net degildir.

Bu tanimin i¢ine ders vermekten kayit tutma, dosyalama gibi sekreterlik ve cicek sulama,
evrak getirip gotiirme gibi hizmetlilik islerine kadar uzaman ¢esitli isler sokulabilmektedir.
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Kisacasi, memur, sekreter vb. gorevlilere yaptirilamayan isler arastirma gorevlilerinin sirtina
yiliklenmektedir. Bu durum esas isi arastirma yapmak olan arastirma gorevlilerinin is ylkiini
artirmakta ve bu rol belirsizligi ile bireyler stres icinde yasamaya baslamaktadirlar (Ellez,
1999).

Asin Is Yiikii: Belirli bir zaman limiti icinde isi bitirme zorunlulugu, ¢alisanm isin
niteliklerine gore olmasi veya isin standardinin yiiksek olmas1 anlamindadir (Ellez, 1999).

Kisinin makul olmayan miktarda gorevlerden ve iiretim diizeyinden belli bir siirede sorumlu
tutulmast halidir. Bu uygulama genellikle kaygi, engelleme, umutsuzluk duygusu ve odiil
kaybina neden olur. Diger yandan kisiye normalin altinda is verilmesi de ayni duygulari
yaratabilir (Ates, 2006).

Asirt 1s yuki, genel olarak iki grupta toplanabilir. Birincisi kantitatif 1s ytikii; digeri ise
kalitatif 1 yiikiidiir. Kantitatif (niceliksel) is yikii, bir kisinin yapacagi belirli bir i i¢in
zamanin yetersizligi, belirli bir zamanda yapilacak cok farkli islerin olmasi ile yapilacak
islerin fiziki olarak agir ve yorucu olmasi seklinde agiklanabilir. Buna gore, bir kisim islerin
onceden belirlenen bir tarihte veya vakitte yapilmis olmasini1 gerektiren ¢alisma diizeni,
gerilim yaratan bir asir1 yiiklenme tiirtidiir. Kalitatif (niteliksel) i1s yiikii ise yapilacak isin
gerektirdigi nitelikler ile isi yapacak olan kisinin sahip oldugu nitelikler arasinda, mevcut
eleman aleyhinde bir uyumsuzlugun olmasi durumudur. Buna gore, is yapacak olan kisi veya
eleman isin gerektirdigi bilgiye, yetenege ve kisisel ozelliklere tam olarak sahip olmadigi
zaman, bu is kendisi i¢in zor gelecektir (Cam, 2006).

Calisma hayat1, tepeler ve vadilerle doludur. iste bu tepe donemlerinde, 6rnek olarak, bir
projenin hazirlanmasi, tez hazirlanmasi gibi zamanlarda, bireyler asir1 is yiikii ile karsilasirlar.
Normal ¢aligma stirelerinin ¢ok tistiine ¢ikarak ¢alismalarmi siirdiiriirler. Vadilere gelindigi
zaman ise kisilerde bir gevseme olur (Ellez, 1999).

Isin Sikier Olmasi: Cagdas sanayide giderek gelisen otomasyon, makineye bagimli hale
getirmekte ve insanin yaraticiligimi yitirmeye zorlamaktadir. Bu durum ¢alisanlarda can
sikintis1 ve stres yaratmaktadir. Tek diizelikte bagka bir sikint1 nedenidir (Ates, 2006).

Isin cekiciligi (is zenginlestirmesi ve is rotasyonu): Teknoloji ile birlikte seri iiretim
sistemlerinin ortaya ¢ikis1 sonrasinda isler kiigiik parcalara boliinmiistiir. Fazla beceri
gerektirmeyen tek diize calismalar ve sosyal iletisimin kopmasi ile yapilan isin monoton ve
tekrarli hale doniismesi is tatminsizligi, stres, ise ve c¢evreye yabancilagsma gibi sorunlari
ortaya ¢ikarmaktadir. Bu sorunlar, orgiit icinde devamsizlik, isgiici devrinde, iiretimin kalite
ve miktarinda diistisler, iliskilerde bozulmalar ve artan sikayetlere yol acabilir. Bu sebeplerin
temelinde yatan etken, isin igeriginin isletme calisanlari i¢cin ne kadar 6nemli oldugu
gercegidir. Calisma ortaminda yapilacak cesitli fiziki degisiklikler, kisiler arasi iligkilerin
diizenlenmesi, sosyal aktivitelerin arttirilmasi gibi faaliyetler ile isin cekiciligi arttirilabilir.
Ayrica caliganlara yaptiklar1 isi sevdirebilmek icin isi zenginlestirmek ve genisletmek ya da is
rotasyonu yapmak gibi bir takim yontemler denenebilir.

Is rotasyonu yonteminde; isletme biinyesinde bulunan gesitli iinitelerde, birbirine yakin
olanlar arasinda ge¢is imkani saglamak calisanlarin igslerindeki monotonlugu engelleyecek bir
arac olarak kullanilabilir. Daha yiiksek bir bilgi ve tecriibe gerektiren bir ig daha az tecriibe ve
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bilgi gerektirecek sekilde boliinlip, ayrintilar1 azaltilarak calisanlara verilebilir. Alan
genisletme olarak adlandirilabilen bu yontem gruplar olusturmak suretiyle de yapilabilir.
Boylece kisinin sosyal gruplardan kopmasi da engellenmis olur.

Isin dikey olarak gelistirilmesini saglayan bir yontem olan is zenginlestirme ile ¢alisana daha
cok sorumluluk ve Ozerklik verilebilir. Zenginlestirilmis isler ¢alisanlara, kendi islerini
planlama, yonetme, kontrol etme ve performanslarini degerlendirme imkan saglar. Boylece
calisanin motivasyonu artmakta ve verimliligi de yiikselmektedir.

Isini Kaybetme Korkusu: Isini kaybetme korkusu bireyin benlik saygisinm azalmasna yol
acabilmektedir. Ozellikle yogun ekonomik krizlerin yasandigi, sirket kiigiilmeleri,
birlesmeleri veya isyeri kapanma kararlarinin alindigi donemlerde ¢aligsanlarin stres diizeyleri
oldukca yiiksek olup, aile c¢evresini de etkilemektedir. Ciinkii, netice de ekonomik
dalgalanmalara dayal1 olan bir issizlik, diisiik ticret, haftalik ¢alisma saatlerinin azaltilmasi,
calisganin isine son verilmesi ihtimali gibi durumlar ekonomik belirsizligin yarattig
stresorlerdendir (Cam, 2006).

Disiplin sistemi ve isci-isveren, ast-iist iligkileri: Ihtiyaglara cevap verilmesi kadar
sikayetlerin dinlenerek giderilmesi de calisan i¢in bir motivasyon aracidir. Yerinde
cezalandirma veya ddiillendirme yoluna gitmek adil bir disiplin sistemi ile gerceklestirilebilir.
Disiplin sistemi, esit muamele ilkelerine sadik kalindigi i¢in astlarin gorevlerine karsi ilgi ve
sevkini arttiracak bir motivasyon araci olarak kullanilabilir. Disiplin, ¢alisanlarin kurum
diizenine aykir1 davranislarindan otiiri tabi olduklar1 yaptirimlar olarak nitelendirilebilir.
Ancak ger¢ek anlamda disiplin, 6dil ve ceza yoluyla kisinin gelecekteki davranislarini
kosullandirmaktir.

Calisanlarin adalet duygularimi sarsmayan bir disiplin sisteminin lretkenlik ve 15 doyumu
iizerinde dnemli bir rolii vardir. Disiplin eyleminin zamaninda bitirilmesi, 6diil ve cezanin adil
ve yerinde olmasi disiplinin etkisini arttiracaktir. Uygulamalar ast-tist iliskisini
zedelememelidir (Eren, 1984).

Bireyin is yerindeki iliskileri, iist, ast ve is arkadaslariyla olmak {izere iice ayrilabilir. Bu
iliskiler karsilikli giiven ve anlayisa dayali olmalidir. Aksi halde iliskiler bireyde tedirginlik
yaratabilir. Calisanlarm bircogu islerine sadece maddi gelir i¢in gelmemektedirler. Insanlar
gelirin yan1 sira, tatmin ve anlamli sosyal iliskiler arayisi i¢indedirler. Ustii tarafindan takdir
edilmeyen, isyerinde aradig: iliski tiplerini bulamayan calisan i¢in ¢aligma ortami son derce
sikic1 ve ¢ekilmez bir hale gelir.

Bunlarin i¢indeki temel beseri ihtiyaglardan biri olan takdir edilme ihtiyaci diger kisilerden
alinan basit mesajlar olup, birey olarak varligimizi kamtlamaktadir. Ornegin, eger yaptiginiz
151 amirinizin yeterince takdir etmedigini diisliniiyorsaniz ve bu konuyu onunla konusmak size
cok zor geliyorsa, takdir edilmeseniz de caligmayi siirdiirmeye karar verebilirsiniz. Ama, bir
giin olmadik bir yerde, kimsenin anlamadig1 bir nedenle patlayabilir, iliskinizi daha da koti
bir yola sokabilirsiniz (Cam, 2006).

Calhsma Ortamm Kosullari: isgorenin icinde bulundugu calisma ortami ve onu etkileyen
fiziksel kosullar bireylerin stresle karsi karsiya kalmalarina yol agan énemli etmenlerdir. Bu
kosullarin en uygun diizeye ulagmasi isgérenin moral yapisini etkileyecegi gibi, Orgiitle
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biitlinlesmesini de kolaylastirmaktadir. bu nedenle aydinlatma, 1sinma, havalandirma, giiriilti
ve kalabalik gibi fiziksel kosullarin isgorenlerin c¢alisma temposu ve istegini arttiracak
bicimde diizenlenmesi gerekmektedir. Bu maddelere is yerinde yiikselme olanaklarmi,
calisma saatlerini vb. unsurlar1 da eklemek miimkiindiir (Ates, 2006).

Isi geregi siirekli oturmak zorunda olan, vaktini fazla hareket etmeksizin gegiren kisiler
oturarak ¢alismanin riskleri ile kars1 karsiyadir. Bu nitelikteki bir yasam gseklini
benimseyenler ilerleyen zamanlarda ciddi rahatsizliklara yakalanabilmektedir (Se¢kiner ve
Kurt, 2004; Uciincii vd., 2005). Ozellikle bilgisayar kullanicilar1 calismaya bagh olarak cesitli
rahatsizliklara maruz kalmaktadirlar (Ugiincii vd., 2004).

Ofis, isyeri, biiro, daire olarak da ifade edilmektedir.

Geleneksel ofis ya da hiicresel ofis olarak da adlandirilan ofis, i¢inde bir ya da birkag kisinin
calistig1, sinirlart duvarlarla olusturulmus, tek kisinin kapisini kilitleyerek ve kendine ait esya
ve donanmimlar1 mekana getirerek kendine O6zel hale getirebildigi calisma birimi olarak
tanimlanabilir (Ince ve Ding, 2008).

Akademik ofislerde, isin geregi genellikle tek kisi calisir. Ofisler, glinlimiiz teknolojik
gelisimlerine paralel olarak degismekte ve yeni teknolojik donanimlarla techiz edilmektedir.
Ofislerin genel yapisi, ofis igerisinde kullanilan donanimlar ve aksesuarlar, ofis tasarimi ve
diizenlenmesi ofis ¢alisanlarinin verimi agisindan énemlidir.

Calisan bir insanin ¢aligma alani onun isini zorlanmadan yapabilecegi sekilde olmalidir. Masa
basinda calisan bir insanin siirekli kullandig1 araglara ve dokiimanalara zorlanmadan, yerinden
kalkmadan ulasabilmelidir.

Giliniimiiz ofislerinde; ¢alisma masasi, bilgisayar (monitor, klavye, yazici, mouse, CD, vb.),
bilgisayar masasi, calisma koltugu, misafir koltuklar1 / sandalyeleri, sehpa, portmanto,
kitaplik, pano, aydmlatma donanimlari, havalandirma donanimlari, 1sitma sistemleri
(radyatorler), telefon, vb. donanimlar ve aksesuarlar kullanilmaktadir.

Teknoloji ve iletisim sistemlerinin gelismesi, is yasamina biiylik kolayliklar getirmekle
birlikte, insan bedeni ve hareket alanina uyumlu hale getirilmemis donanimlarin orta-uzun
vadede insan saghigni tehdit edecegi bilinmektedir. Basarisiz bir caligma ortami tasarimi
verimliligi azaltacagi gibi, i memnuniyetini de olumsuz etkileyecektir. Teknolojik gelisime
paralel olarak degisen is yasami kosullar1 nedeniyle, ergonomik ofis tasarimi bir zorunluluk
haline gelmistir.

Calisma verimliligi acisindan ofis tasarimi yaninda ofiste kullanilan donanimlarin ergonomik
diizenlenmesi de 6nemlidir. Is memnuniyetinin ya da tatminin artmasi, dogrudan calisma
performansmna ve verimlilie yansiyacaktir. Ofis altyapisi olarak teknoloji — donanim ve
mekansal diizenlemede stres olusturan ya da stres kaynagi yaratan unsurlardan ayristirilmasi
veya minimize edilmesi amaclanir. Bu organizasyon ergonomi ilkeleri ile gergeklestirilebilir.
Ofis ortaminda saglikli iletisim, saglikli ¢alisma, is tatmini, verimlilik, huzurlu ortam gibi tiim
ogeler bu temel {izerinden sekillenecektir (URL-14, 2008).

Ofis ortaminda ¢aligma verimini etkileyen faktorler asagida verilmistir (URL-14, 2008; URL-
15, 2008);
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Aydmlatma diizeyi ve kalitesi

o Calisan saglhig1 ve giivenligi anlayis1 ile ilgili uygulamalar

e Calisanin kisisel caligma alanindaki taban alani genisligi ya da mekansal is alanmi

e Calisanlarin konusma mahremiyeti

e Calisanlarin yer degisim siklig1

e Calisilan alanin ¢evresinin kapatilma ya da sinirlandirilma derecesi

e Calisma alanina baskalarindan gelen fiziksel etkiler iizerindeki kisinin kontrolii

e Calisma alaninda kisinin is arkadagslariyla iletisim mesafesi, iletisimin kolayligi ve
kalitesi.

o Giiriiltii ve ses yaratan kaynaklarin varhigi

e Havalandirma ve 1sitma kalitesi

o Ofis bakim ve temizlik kalitesi

o Ofis i¢cindeki caligma birimlerinde ve ofis genelinde aydinlatma

o Ofis ortamimin kullanim ve goriintiisel olarak konforu

e Ofis ve donanimlarda renk

e Calisanlar1 olumlu etkileyecek miizik

e Bilgilendirme amagli danisma merkezi

e Dis ¢evre diizenlemesi

e Sosyal ve spor tesisleri

o Ofisin yerlesim diizeni

e Tasarim kararlarmin alindig: siiregte yer alabilme

e Sosyal ¢evre

Calisanlarin psikolojik yapisini etkileyen onemli faktorlerden birisi de onlarin isyerindeki
calisma bicimleridir. Isyerlerinde iki tiir ¢alisma bigimi vardir; bireysel calisma ve ekip
calismasi. Bireysel ¢alisma daha ¢ok yapilan isin 6zelliginden kaynaklanmaktadir. Akademik
calismalarda mesainin biiylik bolimii bireysel c¢alisma kapsamindadir. Birey yalniz
calismaktan hoslaniyorsa, bu durum bireysel calisma verimliligini olumlu ekiler.
Akademisyenler zaman zaman ortak proje caligmalarinda ekip c¢alismasi yapmak
durumundadirlar. Ekip calismast hem isin belli bir diizen i¢inde yapilmasimi hem de
calisanlar arasindaki sosyal dayanismayi saglamasi bakimindan onemlidir. Ekip calismasi
calisanlar1 hem maddi hem de manevi yonden doyuma ulastirir. Ortak projelerle ilgili caligma
ortaminda akademisyenler tek basina yapamadiklari isleri diger akademisyenlerin yardimiyla
birlikte yaparlar. Ekip ¢alismasinda her akademisyenin planlanan oranda projeye katkida
bulunmasi gerekir. Bunun yaninda ekip icinde bilgi alis verisi yapilarak mesleki ve sosyal
yonden bireysel bilinglenmede gelisme de saglanmaktadir.

Ofis ortamlarinin biitiin 6zellikleri yaninda dis mekanla iliskileri ve dis etkenlerin diizeyi
calisanlarin performansi tizerinde etki edebilmektedir (Ekinci, 2007).

Calisanlar, kendilerini rahat hissettikleri calisma ortami ve kosullarinda daha ¢ok iiretken
olurlar. Calisma ortami ve kosullarmnin kotii olmasi ¢alisanlar1 psikolojik yonden olumsuz
etkileyerek verimli olmalarmi engeller. Ergonomik ¢alismalar, daha ¢ok isin insana
uyumunu saglayarak calisanlarin saglikli ve insanca ¢alismasini hedeflemektedir. Bu
uygulama, dolayisiyla ¢alisan verimliligini artirir.
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Bilimsel ¢alisma yapmak Ozgilir bir ortam gerektirir. Bu nedenle, {niversitelerde
akademisyenler alanlarinda tasarladiklar1 projeleri hayata ge¢irmek lizere yaptiklar: planlarini
uygulayabilecekleri bir ¢calisma ortamina sahip olmalidirlar. Arastirmalarla ilgili olarak Tablo
x’de gosterilen olanaklarin mevcut olmasi gerekmektedir.

Ince ve Ding (2008) tarafindan yapilan bir arastirmada “Bir tasarim karar1 olarak ofis
birimlerinin yapida ii¢ farkli yon ve yedi kata dagilimi durumunda, birimler teknik, islevsel,
algisal, duygu durumsal ve aidiyet baglamlarinda birbirlerinden farklilik gosterirler. Kapali
bir birimin, bina biitiinii icindeki yeri, birbirine es birimlerden duyulan memnuniyet
diizeylerini farklilastirir” hipotezi iki fiziksel degisken; binanin katlar1 ve cepheler araciligiyla
ve bes memnuniyet degiskeni; teknik performans degiskeni, islevsel performans degiskeni,
algisal / estetik performans degiskeni, duygu durum degiskeni, aidiyet ve sahiplenme
degiskeni Olgiilerek test edilmistir. Arastirmada memnuniyet diizeyleri ile fiziksel degiskenler
arasinda onemli farklarm bulundugu belirtilmistir.

Ugiincii vd. (2004) tarafindan yapilan arastirmada, bir yiiksekogretim kurumunda calisan
bilgisayar kullanicilarina ¢aligma kosullar1 ve bilgisayar kullanimimna bagl rahatsizliklar ile
calisanlarin ergonomi bilincini belirlemek maksadiyla hazirlanan bir anket uygulanmistir.
Anket sonuglari; bilgisayar calisma ortamlarinin ergonomik tasarimi, bu tasarimda yetkili
organizasyonlarin ergonomik katkilari,, calisanlarin ergonomi bilinci gibi parametreler
istatistiksel olarak karsilastirilmistir. Arastirmada, ¢alisma kosullarinin ergonomik yaklasima
dayali olarak tasarlanmadigi, calisma aygitlarmnin seciminde yeterli ergonomik yaklasim
anlayismin olmadigi, bilgisayar kullanicilarinin ergonomi bilinci yoniinden yeterli diizeyde
olmadigr gorilmiistir. Uygun calisma kosullarmin ve ergonomi bilincinin olmamasi
nedeniyle zaman zaman 6nemli isgiicii kaybinin oldugu da gozlenmistir. Bilgisayar ¢alisma
ortamlarinin ergonomik caligma kurallarina uygun tasarlanmasi, uygun donanimlarin se¢imi
ve ayarlanmasi, bilgisayar kullaniminda ergonomi bilincinin gelistirilmesi halinde; bilgisayar
kullanicilarinda sik¢a goriilen rahatsizliklarin ve is giicli kaybinin azalacagi, buna bagl olarak
calisma veriminin artacagi ifade edilmistir.

Ugiincii vd. (2005) tarafindan yapilan bir arastirmada, Trabzon merkez ilgede alanindaki
odaya kayitl bulunan doktor, dis hekimi ve avukatlarin ofis ortamlar1 incelenmistir. Ortalama
ayakta caligma siiresi 2,73 saat olup, doktorlarin % 37,5’1 4 saat, dis doktorlarinin % 33,3’ 5
saat ve avukatlarin % 80.6’s1 1 saat ayakta caligmaktadwr. Calisanlarin % 80,1°1 ofis
ergonomisi bilgisine sahip olduklarmi ifade ederken, % 98,7’si ¢alisma donanimlarmin
ergonomik olarak tasarlanmasinin yararina inanmaktadir. Calisanlar, caligma ortaminin genel
olarak uygun kosullar tasidigini belirtmislerdir. Caligma kosullarindan ileri gelen en 6nemli
rahatsizliklar % 77,6 ile bel agris1 ve % 71,8 ile bas agrisidir. En fazla bel agris1 % 84,4 ile
doktorlarda, en fazla bas agris1 % 82,3 ile avukatlarda, en fazla dengesiz durus sorunu da %
76,7 ile dis doktorlarinda goriilmiistiir. Rahatsizliklarin % 83,3’{iniin stresten, % 63,5’ inin de
dengesiz durustan kaynaklandigi belirtilmistir. Calisanlar, genel olarak ¢caligma kosullarindan
ileri gelen rahatsizliklarin azaltilmasi i¢in uygun dinlenme siirelerinin uygulanmasi, sistematik
egzersiz aligkanlhiginin kazandirilmasi ve stressiz ¢alisma ortaminin olusturulmasi gerektigini
¢Ozlim Onerisi olarak one siirmiiglerdir.
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Tasdemir ve Ugiincii (2008a) tarafindan Karadeniz Teknik Universitesi biinyesinde yapilan
arastrmada, arastirma gorevlilerinin akademik ortama kolayca uyum sagladiklar1 ve
akademisyenligi kendi idealleri oldugu icin sectikleri, ancak ekipman ve arastirma
finansmanmda sorun yasadiklar1 ifade edilmistir. Akademik yiikseltilmelerde uygulanan
kurallar1 kismen yeterli bulduklar1 ve yonetimle sorun yasamadiklar1 belirtilmistir.

Tasdemir ve Ugiincii (2008b) tarafindan Karadeniz Teknik Universitesi biinyesinde yapilan
bir arastirmada, akademik performansm Olciilmesinde dikkate alinabilecek akademik
performans Olgiitleri ve bu Olciitlerin Onceliklerine iligkin olarak iiniversite ilk kademe
Ogretim elemanlar1 arastirma gorevlilerinin yaklasimlar1 degerlendirilmistir. Arastirmada
akademik performansin degerlendirilmesine dikkate almabilecek faaliyetlerden; akademik
faaliyet olarak arastirma yapmak, yaym yapmak ve proje calismasi yapmak ilk {i¢ siray1
almistir. Olgiilmesi gereken parametreler olarak ise sorumluluk, isin kalitesi ve devamlilik
parametreleri en 6nemli ilk {i¢ siray1 almistir.

3.4.4. Stres

Cagimizin en onemli sorunlarindan biri olan stres ve stresin calisma yasamindaki etkileri
calisanlar {izerinde ciddi sorunlara yol agmakta ve bu rahatsiz edici, baskici durumdan ¢aligma
yasaminin bireyleri kurtulmak istemektedir. Sebepleri ve sonuglari kisiden kisiye degismekle
birlikte, stres konusunda yapilan arastirmalar bu rahatsiz edici duruma belli bir agiklik
getirmeye calismakta ve stresin olumsuz sonuglarina karsi tedavi edici yontemler
gelistirmektedirler (Cam, 2006).

Stres ile ilgili tanimlamalarda birey ve cevresi ele alinmakta, bedensel ve ruhsal sinirlarin
zorlanmasi ile ortaya ¢ikan bir durum olarak degerlendirilmektedir. Stres, tiim cevresel,
bireysel ve orgiitsel etmenlerin belli oranlarda etkili oldugu, kisinin tutum ve davranislarina
yon veren bir durum olarak da degerlendirilebilir.

Stres zevk veren ve zevk vermeyen (distres) olarak ikiye ayrilmistir. Distres, kisinin hosa
gitmeyen durumlar karsisinda duydugu 6znel rahatsizlik duygusudur. Olaylarin stres verici
etkileri, olumsuz ve hosa gitmeyen niteliklerinden kaynaklanir. Bu nedenle bunlarin
olusturdugu stresin siddeti, verdikleri rahatsizlik duygusu ile tahmin edilebilmektedir
(Ertekin, 1993).

Stres, bir bireyin cevresel uyarilara yeterli sekilde ya da aragsal olarak bulunmasini
engelleyen bir dizi kosul ya da asir1 yipranma yahut da organizmada kronik yorgunluk,
gerilim, Uziintl, fiziksel zarar, sinir bozuklugu ya da benlik saygismin kaybi gibi bazi
olumsuz etkiler karsisinda tepkide bulundugu kosullar dizisi olarak tanimlanabilir. (Akyiiz ve
Gedik, 2004).

Stres bir eylem ya da durumun kisi lizerinde yarattig1 fiziksel veya psikolojik zorlanmaya
verilen tepkidir (URL-16, 2006). Hans Selye’ye gore stres, bireyin ¢esitli ¢cevresel stresorlere
kars1 gosterdigi genel bir tepkidir. Stresor ise yine Selye’nin tanimima gore; organizmalarin
olumsuz, duyusal ve fizyolojik olaylar karsisinda gosterdigi biyolojik bir tepkidir (Cam,
2006).
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Stres i¢in yapilan farkli tanimlamalardan sonra stres, “kisinin ¢evresinden veya kendinden
kaynaklanan fiziksel veya psikolojik etkilerden dolayi, davranigsal ve fiziksel degisime
ugramasi, organizmanin etkilenmesine neden olan once psikolojik sonra da fiziksel etkisi
goriilen gii¢” olarak tanimlanabilir (Giimiistekin ve Oztemiz, 2004).

Stres, organizmanin bedensel ve ruhsal siirlarinin tehdit edilmesi ve zorlanmasiyla ortaya
cikan bir gerginlik durumudur. Tehlike ile karsilasinca canli kendini korumaya calisir. Eger
savasabilecegi tiirden tehlikeyse savasir, savasamayacagi tirdense ondan kagar.
Organizmanin tehdit durumunda oldugu stres karsisinda insanlarda hem bedensel hem
psikolojik diizeyde bir dizi olay meydana gelir.

Stres tepkisi, ortamda ne olduguna bagl olarak degil, kisinin olaya verdigi tepkiye bagl
olarak ortaya c¢ikar. Ayni olay farkl kisilerde, hatta bazen ayni insanda farkli zamanlarda
farkli tepkiler ortaya ¢ikarir (URL-17, 2006).

Stres tanimlarinin biiylik boliimiiniin, bireyi zorlayan bir fiziksel veya psikolojik uyarici
karsisinda kisinin gelistirdigi uyum saglamaya dontik tepkileri vurguladiklar: goriiliir. Genel
uyum belirtisi ad1 verilen bu yeni duruma uyum goésterme amacima doniik tepki iiretme siireci
ii¢ basamaktan olusur (Torun, 1997).

1) Alarm.
2) Direnis
3) Tiikenme

Alarm doneminde birey herhangi bir dis uyarani stres yapici bir faktor olarak goriir.

Bedensel ve ruhsal olarak smirlarinin zorlandigini diisiinen kisi bu uyarimdan kagmak ya da
onunla miicadele etmek suretiyle yeniden dengeli duruma donmeye calisir. Fiziksel ve
duygusal enerjinin harekete gecirilerek stres yapan durumun olumsuz etkilerine karsi ¢ikilan
direnis doneminde organizmanin alarm doneminde gdsterdigi bedensel ve psikolojik belirtiler
ortadan kalkar. Stres yapan uyaranla basarili bir sekilde miicadele edilen durumlarda genel
uyum belirtisi, direnis ile noktalanir. Ancak eger uyaran c¢ok siddetli ise ve birey olumsuz
etkileri ortadan kaldiramadan uzun siire stresle yiiz yilize kalirsa tiikkenme donemi ortaya ¢ikar.
Stres dort asamada tanimlanmustir: Hafif stres, orta derecede stres, agir stres ve panik. Her
asamada da kisi ¢cevresine karsi duyarlidir. Cevre ile ilgili olmanin ilk diizeyi uyanik olmaktir,
uyaniklik ise hafif stres asamasini gosterir ve birey dncesine gore durumu daha gii¢ kavrar.
Ikinci diizeyinde ise iletisim ve kavrama becerisinde azalma vardir. Cevresinde olanlar1 fark
etmez, ancak baska biri onun dikkatini ¢ekerse durumu fark edebilir ki, bu da orta derecedeki
stresin asamasidir. Kas gerginligi, kalp ¢arpimtisi, mide sikayetleri ve terleme baslar. Olanlar1
kavramadaki beceriksizligi artarsa stres de artar ve agwr stres durumuna gecer. Birey sadece
ayrintilar1 kavrar, fiziksel ve duygusal huzursuzluk baglar. Ayrintilar arasindaki iliskiler fark
edilemez. Stresin c¢ok artmasi halinde panik ortaya cikar, iletisim fonksiyonlarinda
beceriksizlik artar ve bagkasi tarafindan uyarilsa da birey kendine gelemez (Ertekin, 1993).

Stres, psikolojik, sosyal, kiiltiirel ya da fizik ajanlarinin organizmada olusturdugu degisiklik
durumudur. Stresin uzun slirmesi ya da agir olmast halinde kisinin fizik ve ruh sagligma
zararh etkileri olacagi kabul edilmelidir. Bir bagka tanima gore stres, organizmanin ¢evreye
uyum i¢in 6demesi gereken bir bedeldir.
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Bireyler arasinda gesitli uyaranlarim stres yapici olarak algilanmas1 ve bunlarla basa ¢ikabilme
becerilerinin degerlendirilmesi agisindan 6nemli farklar goriiliir. Kisilik yapilar: bu farklarda
onemli rol oynar. Sabirsiz, aceleci, hirsli, miikemmeliyet¢i, dinlenmeyi bilmeyen kisilikler,
kendine giiveni ve 6zgiiveni diisiik kimseler, i¢inde bulunduklart durumun belirsizligine
katlanamayan kisiler, dis kontrol odakli kisilikler daha yogun stres yasamaktadir. Aile
bireyleri, dost ve is arkadaslariyla birlikte olmak ise stresin etkilerini azaltmaktadir.
Bagkalariyla konugmak kisinin gerginligini hafifletmekte, sorunlarina daha tarafsiz olarak
bakmasini saglamakta, ¢6ziime ulagmay1 kolaylastirmakta ve kendine giivensizligi yenmede
yardimc1 olmaktadir.

Is Stresi: Is ortamu strese her zaman elverislidir. Bir iste bireyden pek ¢ok sey ya da ¢ok az
sey istenmesi stres yaratir. Agikcasi igin her yonii strese yol agabilir. Asirt sicak, giiriiltii, 151k
ya da ¢ok az sorumluluk, cok fazla ya da az is, asir1 veya az denetim insanlarda strese neden
olabilir. Ancak stres bireyden bireye farkliliklar gdsterebilir. Ornegin ayni meslege sahip
bireylerin stresli bir durum karsisinda ayni tepkiyi vermesi beklenemez. Yiiksek basari
giidiisii olan biri i¢in isle ilgili gerilimler onun basar1 gilidiisiinii kamcilarken, bir bagkasi bu
durumla basa ¢ikabilme yetersizli§inden stres duyabilir. Kisaca stres duymada kisisel
farkliliklar 6nemli bir olgudur (Aytag, 2006).

Calisma yasamina giren birey iiretimin yan sira, orgiit icinde diger insanlarla iligkiler kurar,
orgiitiin deger ve normlarina uyum saglamaya baslar, orgiit icindeki ¢esitli gruplara {iye olur.
Giliniimiizde belli bir Orgiitte calisan birey, zamaninin biiyiik bir béliimiinii i ortaminda
gecirmekte ve belli amaclar1 gerceklestirmek iizere kendisinden beklenen rolleri yerine
getirmektedir. Bu durum is ortamindan kaynaklanan is stresi kavramini ortaya c¢ikarmistir
(Pehlivan ve Aydin, 2002).

Ellez (1999) da 6gretim elemani stresi ve basar1 giidiisii lizerine yaptig1 tezinde, dgretim
elemanlarinin is stres diizeylerinin kisisel etmenler, kurumsal etmenler, isleyisle ve kurallarla
ilgili etmenler, olanaklarla iligkili nedenler ve gelismenin desteklenmesiyle iliskili nedenlerle
cinsiyet arasinda bir iliski goriilmiistiir. Is stresi diizeylerin unvana ve kideme gore
farklilastig1 bulgusuna ulagmistir. Bayan 6gretim elemanlarin erkeklerden daha fazla is stresi
yasadiklar1 sonucuna ulagsmistir. Unvana gore ise en fazla stres yasayanlar arastirma
gorevlileri ve ogretim gorevlileri oldugu bulunmustur. Kidem arttik¢a stresin de azaldigi
bulgusuna varmistir.

Is stresi, isle ilgili olarak herhangi bir beklentiye karsi bireysel enerjinin harekete ge¢mesi
olarak tanimlanmaktadir.

Is stresine yol agan orgiitsel faktorler Luthans tarafindan asagidaki gibi farkli bir sekilde
siniflandirilmistir (Torun, 1997; Ellez, 1999):

1) Orgiitsel politikalar; keyfi performans degerlendirmeleri, ticret esitsizlikleri, kat1
kurallar, belirsiz yontemler, sik bolim degistirme, esnek olmayan kurallar,
gercekei olmayan is tanimlar.

2) Orgiitiin yapisal ézellikleri; merkeziyetcilik, kararlara katilima izin verilmemesi,
sinirl1  gelisme imkanlari, personel-yonetici ¢atismasi, boliimler arasindaki
bagimlilik, resmiyetin ¢ok fazla olmasa.
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3) Orgiitiin fiziksel kosullari; kalabalik ve mahremiyetin yoklugu, gizliligin
olmamasi, giriiltli, sicak, soguk, yetersiz aydinlatma, hava kirliligi, zehirli
kimyasal maddeler, is kazalar.

4) Orgiitsel siirecler; bozuk iletisim, hedeflerin belirsizligi, tarafli kontrol sistemleri,
hatali doniis, hatali ve belirsiz performans 06lgiimii, kontrol sistemlerindeki
adaletsizlik, bilgideki eksiklik.

(")gretim eleman is stresi: Is stresinin dgretim elemanlarini, performans, bilimsel {iretim, is
doyumu ve saglik acisindan etkiledigi bir gercektir. Bu etki 6gretim elemanin iginde
bulundugu orgiitiin yapisma gore degisebilir. Eger orgiit yapis1t 6gretim elemanini olumlu
yonde etkiliyorsa olumlu, olumsuz yonde etkiliyorsa olumsuz stresten s6z etmek miimkiindiir.

Ucret yetersizligi, yetkilerin az olusu, personel degerlendirmesindeki adaletsizlik, ¢calismalarin
karsiligi1 alamamak gibi nedenler 6nemli stres kaynaklar1 olarak goriilmektedir.

Akyliz ve Gedik (2004) tarafindan iiniversite akademik personeli ilizerinde yapilan bir
arastirmada orglitsel ve bireysel stres kaynaklar1 adli ¢alismalarinda arastirma gorevlileri ile
diger 6gretim elemanlarinin stresle basa ¢ikma stratejileri arasinda farkliliklar bulunmustur.
Arastirma gorevlileri stresli durumlarda en sik kullandiklar: strateji stres yaratan problemi
analiz ederek cesitli ¢6ziim Onerilerine karar verme olurken, diger 68retim elemanlar1 ise
hayattan beklenti ve amaclarma ulastirict etkinliklerde kendini yetistirme yolunu
se¢mektedirler.

Stres, yasaminin biiyiik bolimiinti ¢esitli Orgiitlerde geciren insan icin, iginde bulundugu
durumu anlatmakta kullandig1 daha ¢ok duygusal ve 6znel 6gelerle, deneyimlerle yiikli bir
kavramdir. Orgiitlerde stres ve davranis iizerine diisiiniirken ilk dnce strese orgiit gercegi
sinirlart icinde bir gergeve ¢izmek gerekir. Orgiitlerde ortak olan nedenlere bagl stres
kaynaklarinin yaninda, yalnizca o orgiite has ya da o isten kaynaklanan stresli durumlarda
olabilir.

Orgiitlerde stresin genellikle su kaynaklardan dogabilecegini dne siiriilmiistiir (Ertekin, 1993).

Gorev kaynakli stres (isin zorlugu, belirsizligi ve is yiikiiniin fazlalig1),

Role bagli stres (¢atisma, belirsizlik, is yogunlugu),

Davranis ortamindan kaynaklanan stres (kalabaligin etkisi),

Fiziksel ¢cevreden kaynaklanan stres (soguk, karsit gliclerin varligi),

Sosyal ¢evreden dogan stres (bireyler arasi anlasmazlik, 6zel yasamla ilgili stres,
dislanma ve yalnizliga itilme gibi),

6. Bireyin kendinden kaynaklanan stres (bireyin kaygi durumu, algilama diizeyi).

kv =

Bu alt1 stres kaynagi tiimiiyle ayn1 degildir. Bu kaynaklara bagli olarak meydana gelen stresin
etkilerinin de farkli olacagi ihtimali g6z 6niinde bulundurulmalidir.

Is hayatinda strese yol acan durumlar genel olarak su sekilde siralanabilir: Is yiikii, {icret,
degisim, is degerlendirmesi, monoton is, biirokratik engeller, issizlik, caligma saatleri, uyku
diizeni, beslenme, sosyal yasanti, ¢atisma, sorumluluk, asir1 calismak, zaman sinirlamalari,
calisma ortami (ergonomi), dedikodu. Orgiitlerde strese, stresin kaynaklarina, stresin

Yrd.Dog¢.Dr. Kemal UCUNCU / KTU Orman Endiistri Miihendisligi Béliimii



i$ TATMINI VE MOTiVASYON B&[3

sonuglarina, stresle miicadele yontemlerine ¢ok onem verilmektedir. Ciinkii ¢alisanlarin ruh
halleri yaptiklar1 ise dogrudan etki etmektedir. Orgiitiin temeli insansa ve bu temelde stres
fazlaysa orgiit de stresli bir 6rgiit olur. Stresin neden oldugu her tiirlii rahatsizlik ve psikolojik
sorunlar bireyin performansina direkt etki etmekte bu da bireyin calisma iligkilerine ve is
basarisina yansimaktadir.

Stres ve performans arasindaki iliskiye gore, asir1 diisiik veya asir1 yiiksek stres, performans
iizerinde olumsuz bir etkiye sahiptir. Optimum noktasindaki stres diizeyine gelene kacar olan
strese bagl olarak artan performans avantaj olarak goriiliirken, asir1 stres veya diisiik stres
noktalarinda performansin diisiik olmasi da dezavantaj olarak goriilebilir. Stresin zamanla
ulastigi optimum noktas1 performansi istenen diizeye getirmekte ve bu noktada bireyler
islerini en iy1 performans diizeyinde gerceklestirmektedir. Kural sunu demektedir: Herhangi
bir iste iyi bir sonu¢ elde etmek icin belli bir heyecan diizeyine gereksinim vardir. Bu belli
diizey asilirsa kisi isinde daha az basarili, daha ¢ok endiseli, yorgunluk ve yanilmaya daha
yatkin olur. Zaman kavrami bir uyaran olabilecegi gibi bir engel de olabilir (Ergeng, 2003).

Stres ve performans arasindaki iligkiyi ele alan bir ¢ok calisma, bu iligkideki stres kaynagmin
etkisini incelemislerdir. Bir calisma; amirlerden gelen stresin performansi disitirdigi
sonucuna ulagmustir. Akil ve tecriibenin kullanmildigi durumlarda ise, is stresi amirlerin
yarattigindan daha az 6nem tagimaktadir. Bagka bir calismada ise, benzerler veya amirlerden
gelen stresin ebeveynler veya akademik iistlerden gelen stresten farkli bir tarzda verimliligi
etkiledigi sonucuna ulasilmistir.

Ebeveyn ve egitmenlerin akademik performansi diisiirdiigli, amir ve benzerlerin yarattigi
stresin ise performansi arttirdig1 goriilmiistiir (Ergeng, 2003).

Bireysel farkliliklar da stres-performans iliskisinde dnemli bir yer tutmaktadir. Is geregi strese
kars1 bireylerin olumlu ve olumsuz tepkileri performansin hassas bir nedenidir. Stresle bazi
bireyler yliksek performansa ulasirken, bazilarinda ise performans distikligi
goriilebilmektedir. Orgiitsel baglilk da stres-performans celiskisinde azaltici rol
oynamaktadir.

Stresin performans listiinde sadece olumsuz etkisi olmayip, bazen stres performans iistiinde
olumlu etkiler de yapabilir. Bu ylizden stresin iki tiir etkisi oldugu séylenebilir. Kisinin iginde
daha 6zenli ¢alismasini saglayan, yaraticiligini gelistiren, ¢cabalarini arttiran, bireyin ¢evresi
ile dengeli iliski kurmasina yardimci olan orta diizeyde strese yapici stres denebilir.
Devamsizlik, hata yapma, yiiksek kaza orani, diisiik i§ tatmini gibi sonuclar1 doguran ise
yiiksek stres olup o da yikici stres olarak adlandirilir (Ergeng, 2003).

Stres bireysel performans tlizerinde su etkileri yapar: ise konsantre olamama, organize olma
zorlugu, karar verme giicliigii, diger calisanlar ve miisterilerle iletisim kurmada zorluk,
motivasyon eksikligi, sorun ¢ozme becerisinin azalmasi. Ayni sekilde stres oOrgiitsel
performans iizerinde de bazi etkiler yapmaktadir. Bunlar: Devamsizliklarin artmasi, hata
yapma oraninda artma, sirkete baglihigin azalmasi, miisteri tatmininin azalmasi, sirket
verimliliginin diigmesi, takim ruhunun azalmasi seklinde siralanabilir.
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Stresin Orgiitsel Sonuglari

Devamsizhik: Calisanlarin, caligmalar1 gereken siire icinde dnceden herhangi bir mazerette
bulunmadan igine gelmemesi ve bunu aligkanlik haline getirmesidir. Devamsizligi bir¢ok
nedeni vardir. Bunlar; hastalik, is kazalari, calisma saatlerinin ¢oklugu, ulagim sorunlari, koti
hava kosullari, bagka is arama, arkadas ziyareti, kanuni isler vb. gibi siralanabilirler. Burada
hakli nedenlerle devamsizlik ile is tatminsizliginden kaynaklanan devamsizligi ayri
degerlendirmek gerekir. Devamsizlik calisanlarin  doyumsuzluklarini ifade etmek icin
kullandiklar1 kolay ve zahmetsiz bir yol olarak diisiiniilebilir. Devamsizlik, isci-igveren
iliskilerini zedeler, Orgiitte catismalara yol acar, huzuru bozar, ve dolayisiyla verimin
diismesine neden olur (Keskin, 1997).

Oriicii ve Kaplan (2001) Kamu ve 6zel sektdrde yaptiklar: devamsizlik arastirmasinda; kamu
sektoriinde calisanlarin sabah ise ge¢ kalma oranlarmin 6zel sektore gore daha fazla oldugu
sonucuna varmislardir. Ozel sektdrde iicret diisiikliigii nedeniyle devamsizlik yapilmazken
kamu sektoriinde yapilmaktadir. Calisanlarm %36’s1 ¢alisma arkadagslarinin devamsizlik
yaptigini kabul ederken, kamu sektoriindeki ¢alisanlar bundan rahatsizlik duyduklarini ifade
etmiglerdir. Sonu¢ olarak devamsizligin biiylik oranda azaltilmasindaki en 6nemli rol
yoneticilere diistiiglinii ifade etmektedirler.

Yabancilagsma: Kisinin kendini yabanci gibi hissettigi bir durumdur. Bu durumda insanin
kendi eylemleri, onun tarafindan yonetilmek yerine onun iistiinde, ona kars1 isleyen yabanci
bir giic olur. Davranis bilimlerine gore yabancilasma, isgdrenlerin, Orgiitiin amaglarini,
sorunlarina, Ilke ve kurallarma, is arkadaslarma kars: ilgisiz ve kayitsiz kalmasidir. Orgiit
acisindan en Onemli yabancilasma giigsiizlik, anlamsizlik ve 6z sogumasidir. Kisimin
yasaminda kendi denetim ve sorumluluguna sahip olamamasi ve siirecteki yeri ne kadar
Oonemsiz ise yabancilagsma duygusu da o kadar fazla olur (Keskin,1997).

Is Performansi: Isgorenlerin is yapma konusundaki verimlilik, etkinlik ve becerileriyle ilgili
bir konudur. Insanin is gérme ve is basarma konusundaki durumu sdyle bir denklem ile ortaya
konabilir:

Basar1 derecesi = f ( tesvik, bilgi, yetenek, is kosullari)

Stresin performans ile olan iligkisi Sekil 2°de gosterilen Arousal egrisi ile agiklanmaya
calisilir. Arousal egrisi bazen kaygi olarak adlandirilir. Arousalin bir miktarma motive edici
olarak ihtiya¢ duyulur ki bu da performansi artirir. Bu durumda Arousal performansi belli bir
noktaya kadar artirir diyebiliriz. Beli bir noktadan sonra da performansla c¢elisir (Keskin
1997).
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Performans
~

v

Sires

Sekil 2. Aurosol egrisi

Bunlarin digindaki baska oOrgiitsel sorunlar olarak da grevler, is kazalari, personel devri
sayilabilir.

3.5. Giidiilenme Hiyerarsisi

Inan davramslarmin olusumu iizerinde fizyolojik, psikolojik ve biligsel temele dayanan
giidiiler s6zkonusudur. Bu giidiilerin bir grubu fizyolojik kokenli ve dogustan kaynaklanan
gereksinimlere dayanirken, bir grubu da sonradan 6grenme yoluyla elde edilen giidiilerdir.
Ancak bu etkenlerin, davranislar1 yonlendirmedeki dncelikleri 6nem tagimaktadir.

3.5.1. Maslow’un Gereksinimler Hiyerarsisi

Abraham Maslow’a gore, insan giidiilerinin evrensel bir hiyerarsisi vardir ve bu hiyerarsinin
herhangi bir basamaginda bulunan giidiiler, davranislar1 yonlendirmede, kendilerinden daha
iist basamaklarda bulunan giidiilere gore 6ncelik tasirlar.

Maslow gereksinimler hiyerarsisini bes basamakta toplamistir (Ugiincii, 2005);

Fizyolojik gereksinimler; yemek, icmek, hava solumak, cinsellik, vb,
Giivenlik gereksinimi: tehlike ve tehditlerden korunma.
Sosyallesme gereksinimi; baglanma, sevme, sevilme.

b=

Taninma (sayginlik) gereksinimi; kendine giiven, basari, itibar statii, sohret.
5. Basarma (6zger¢eklestirme) gereksinimi.

Maslow’un gereksinimler hiyerarsisinin temel 6zelligi, belli bir diizeydeki gereksinimler
tatmin edilmeden bir list diizey gereksinimlerin ortaya cikmayacagidir. Belli diizeydeki
gereksinimleri karsilanan birey, bu gereksinimlerle ilgili giidiileyici giiciinii kaybeder. Bundan
sonra, bir iist dilizey gereksinim ortaya c¢ikar ve bunlar giidiileyici etki gdsterir.
Ozgergeklestirme gereksinimi karsilanan bireyin giidiileme giicli sona erer. Bu tiir kisiler
toplumda son derece azmliktir (Ugiincii, 2005).

Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi orgiitlerde kullanildiginda bu ihtiyaglarinin ne kadarinin,
hangi motivasyon araglariyla tatmin edilecegi Sekil 3’de gosterilmistir. Ancak bu yiizdeler
bireyden bireye degistigi gibi, iilkeden lilkeye degisen sosyo-ekonomik ve sosyo-kiiltiirel
birikimlerden de etkilenmektedir (Oral ve Kusluvan, 1997).
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Sekil 3. Is motivasyonu hiyerarsisi

Maslow’a gore bir basamaktan digerine ge¢cmek i¢in, bulunulan basamaktaki ihtiyaglarin
belirli bir dereceye kadar tatmini gerekmektedir.

3.5.2. Herzberg’in iki Faktor Kuram

Herzberg’in iki faktorii; bireylerin igyerlerinde giidiilenmelerini etkileyen degiskenler ve isten
tatminsizlik yaratan degiskenlerdir.

Birinci grup faktorler; hijyen (saghk) faktorleri: Maslow’un alt diizeyli gereksinimlerine
karsilik olarak diistiniilen hijyen faktorlerdir; igletme politikas1 ve yonetimin tutumu, nezaret,
nezaret¢i ile isgorenlerin iliskileri, isyerinde calisma kosullari, isyerinde uygulanan iicret
diizeyi. Hijyen faktorler gilidiileyici rol oynamamakla birlikte, bu faktorler is¢i i¢in tatmin
edici degilse isten ayrilma egilimi artmaktadir. Bu bakimdan hijyen nitelikte kabul edilen bu
faktorlerin saglanmasi zorunludur.

ikinci grup faktorler; giidiileyiciler: Tkinci grup faktorler insan1 harekete geciren giidiileyici
faktorlerdir; 1 tamamlama ve basar1 gosterme, is yerinde taninma, isin kendisinin isgdrene
doyum vermesi, isyerinde sorumluluk alabilme, terfi edebilme olanaklari, meslek gelistirme,
tecriibe ve beceri kazanma. Ancak, bunlarin giidiileyici etkileri olmasi i¢cin dnce hijyen
faktorler devreye sokulmalidir. Giidiileyici faktorler bir isyerinde bulunmadigi zaman isgoren
giidiilenmemis olacagindan isten beklenen etkinlik ve verimlilik saglanamaz.

Herzberg’in iki faktér kuraminin amaci, is tatmini ve verimlilik arasindaki iligkiyi
belirlemektir. Daha dnceki yoneticiler yalnizca saglik faktorleri tizerinde durmakta, bir moral
sorunu oldugunda ¢6ziim i¢in licreti, yan 6demeleri, tesvik primlerini veya ¢alisma kosullarmi
tyilestirme yolunu se¢mekteydiler. Herzberg’in arastrma sonucglar1 yoneticilerin is
giidiilemesine bakis a¢ilarini degistirmistir.

Herzberg’in ¢alisma yasaminda gilidiilenme konusuna katkilar1 asagida 6zetlenmistir:
& Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi kavramini ¢alisma yagamina uyarlamistir.

@ [s motivasyonunda isin icerigine iliskin faktorleri ortaya ¢ikarmis ve buna baglh olarak
calisma yasaminda uygulanan is zenginlestirme yontemini geligtirmistir.
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3.5.3. Vroom’un Beklentiler Kuram

Vroom’un beklentiler kurammin temel degiskenleri g¢ekim, beklentiler ve sonuclardir.
Insanlar, alternatif davranislar1 arasinda bu hareketlerin sonuglar1 hakkindaki beklentilerine
gore secim yaparlar. Cekim, bir bireyin belli bir sonucu tercih etme giiclinii gosterir. Bir
bireyin belli bir sonucu tercih etmesi i¢in o sonucun ¢ekiciliginin olumlu olmas1 gerekir.

Cekim 1ile beklentinin ¢arpimi, belli bir davranisi se¢meye itici giicli gosterir. Bu gii¢ hangi
davranis i¢in yiiksek ise birey onu seger. Bu davranis, isyerinde yiiksek iiretim veya egitimde
basarili olmak olabilir. Bu, birinci diizey bir sonu¢ yani orgiitsel hedef olup, ikinci diizey
ornegin terfi, licret gibi sonuglarin elde edilmesine olanak tanir.

Ilgisiz birey icin ¢ekicilik olmaz, bir sonug elde edilmek istenmezse ¢cekim olumsuzdur.

Odiiller, kaynaklarma gore; i¢csel ve dissal odiiller olarak iki gruba ayrilir. igsel &diiller,
isgorenin yaptig1 ve tamamladigi isten tatmin olmasidir. Boylece, mesleki bilgi ve gorgiisiinii
gelistiren iggoéren kendine giiven duygusu kazanir ve mutlu olur. Digsal odiiller, iste basarili
olmaktan dolay1 isgorene {lstleri tarafindan verilen ikramiyeler, iicret zamlari, terfiler ve
benzeri ddiillerdir.

Vroom’a gore, giidiilleme devamli bir siirectir; bireyin gegmisteki deneyimleri, isi ile ilgili
dikkati, gozlemleri ve algilari, karsilastig1 sorunlara ¢oziim bulacak pratik zekasi, kendinden
beklenen gorevi cabuk ve tam olarak algilayabilme derecesi, bir onceki c¢alisma ve
cabalarindan elde ettigi igsel ve digsal Odiillerin kendisine sagladigi doyumlar isgoreni
devamli etkileyen degiskenler olarak kabul etmistir. Sekil 4’de goriilecegi gibi, Vroom,
isgdrenin gecmisteki deneyimlerine de dnem vermektedir. Isler tamamlanip ddiiller alindiktan
sonra her bireyin, i¢sel ve digsal ddiillerden aldig1 toplam bir doyum ya da tatmin derecesi
olusur ve bu doyum, bireyin giidiilenmesini ve bir sonraki seferde gosterecegi cabalari
etkileyen bir geri bildirim yapmasini saglar.

Vroom’un beklentiler kurami, bireylerin biligsel degiskenleri arasindaki farkhiliklar1 dikkate
almistr. Orgiit icinde genelde bireyleri nelerin giidiiledigi yerine, her bir bireyin nasil
giidiilendigi ve sahip oldugu ¢ekim ve beklentiler karisiminin farkl olacagi vurgulanmustir.

Yetenekler Diges]
adiiller
Giudileme Caba Bagan Doyum
1 \ lgsel l
| Gegmigtek Giarew oduller |
I wetenekler algilama |
|
I
e ——— pr———— |

Sekil 4. Vroom’un giidiileme siireci modeli
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3.5.4. Porter — Lawler’in Gelistirilmis Beklentiler Kurami

Isletmelerde giidiilenme konusu ile ilgili arastirmalarin temel hedefi performans ile is tatmini
arasindaki diizeyi belirlemektir. Maslow, Herzberg ve Vrom arastrmalarinda tatmin —
performans iligkisini hesaba katmamuglardir. Porter — Lawler modeli, Vroom’un modelinin
performans — is tatmini yoniinde gelistirilmis seklidir. Porter — Lawler modelininin ii¢ ayr1
degiskeni; giidiilenme, tatmin ve performans birbirleri ile iligkilidirler. Porter — Lawler’in ¢ok
degiskenli giidiilenme modeli Sekil 5°de gosterilmistir.

Caba dogrudan performasa gotiirmez. Bireysel farkliliklar ve kisilik degiskenleri ¢aba kadar
performansi etkiler. Performanstan sonra tatmin gelmektedir.

Porter — Lawler modeli i¢sel ve dissal 0diill kavramlarmi kullanarak, odiillerin bireyce
degerlendirilmesini, 6diliin baskalarinin durumlarina kiyasla adil olup olmadigma iliskin
bireyin algilamalarima dayandirmaktadir. Adams’mn esitlik kuramina gore, bireye belli
performansi i¢in belli diizeyde bir 6diil verilmelidir. Buna gore; ayni c¢ikt1 diizeyinde, esit
caba gosteren iki isgoren ayni ticreti alirken, az cabaya az ve ¢ok cabaya cok ticret verilir.

Qdiillerin adil olarak algilanmasi, kisinin performansini nasil degerlendirdigine baghdir. Eger,
elde edilen odiiller bireyin algiladigi adil 6diile esit veya daha ¢oksa birey tatmin olur,
algilanan adil ddiile esit 6diil alinamazsa, performans sonucu tatminsizlik dogar.

Tatminin performanstan sonra gelmesi edimsel kosullanma ilkelerine uygundur. Birey,
yiiksek performansl bir davranista bulunur; bir 6diil alir (yiiksek iicret) isinden tatmin olur
(pekistirilir) ve o performansi tekrarlar. Bunun tersi durumda ise performans diiser.

Algilanan
odillendirme
7 adalet

|Yetenekler | { Digsal

; NA} odiller
|G'u'd'u'|eme H Gaba I Bagan
’]‘ )[ Izzel
I Geu;mi; || Rol _}['jrg'thge!y_apl odilller
| denevimler] |algilamal ~[belirginlig
I
- - 7 = - ¥

Sekil 5. Porter — Lawler’in beklentiler kuraminin sematik agiklamasi

3.5.5. Cranny — Smith’in Basitlestirilmis Siire¢c Modeli

Beklenti kuramlarinda kullanilan ¢aba, doyum, basar1 ve 6diil ana kavramlarindan hareket
edilerek konu basit ve anlasilir hale getirilmistir. Sekil 6’da goriildiigii gibi, basitlestirilmis
siirec modelinde 6diil, doyum ve ¢abadan meydana gelen bir licgen olusturulmustur. Bu
degiskenler arasinda tek yonlii ya da karsilikli etkilesim vardir. Basar1 degiskeni, modelin
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ortasinda yer almakta, 6diil ve doyum iizerinde tek yonlii etkide bulunmakta ve caba
tarafindan etkilenmektedir. Modele gore, ddiillendirmenin basariy: etkilemeyecegi, basariy1
dogrudan etkileyen unsurun ¢aba oldugunu kabul edilmektedir. Caba odiillerden etkilenmekte
ve Odiller ona doyum sagladigi oranda basariy1 etkilemektedir. Cranny — Smith modeli,
odiillendirme yaninda, ayn1 zamanda caliskan, yetenekli, becerikli ve tecriibeli isgorenler
bulma ve calistrmanin da giidiillemede 6nemli rolii oldugunu ortaya koymustur. Ciinkii, bu
ozellikler cabanin artmasini saglayan faktorlerdir.

Sekil 6. Cranny — Smith’in basitlestirilmis stire¢ modeli

3.6. Kosullandirma Kurami

Kosullandirma kuramina (etki kanunu) gore, c¢evre tarafindan benimsenen ve ddiillendirilen
davranislar tekrar edilmekte, ¢evrenin benimsemedigi ve cezalandirdig1 davranislar ise tekrar
edilmemektedir. Bir davranisin saglayacagi sonuglar, organizmay1 o davranisi tekrar etmeye
tesvik etmekte veya uyarmaktadir.

Yonetimin amaci, olumlu davranislar1 géstermek, pekistirmek ve alisgkanlik haline getirmek
icin ¢aba harcamaktir. Bu amagla yonetim psikolojisinde dort yontem mevcuttur:

1- Olumlu pekistirme: Arzulanan bir davranisi1 yapan bireyin, bu davranis1 devamli tekrar
etmesi i¢in tesvik edilir ve bu amagla i¢sel veya dissal ddiiller verilir.

2- Olumsuz pekistirme: Birey tarafindan yapilmis veya denenmis bir davranis ya da tutumu
onlemek ve onu istenen davranisa yoneltmek icin basvurulan tedbirlerden olusur. Olumsuz
tutum, uygun kosullarda iggdrene hissettirilir, arzulanan davranislar tesvik edilir.

3- Ortadan kaldirma: Gerek davranisin tekrarlanmasini saglama, yani olumlu pekistirme ve
gerekse bir davranisin bi¢imini degistirme ya da olumsuzdan olumluya yonlendirme, yani
olumsuz pekistirme olmayip, bir davranis1 ortadan kaldirma, ortaya ¢ikisini tamamen yok
etme tedbirlerinden olusur. Bir caydiricilik uygulanmakta, ancak herhangi bir cezalandirma
s0zkonusu degildir.

4- Cezalandirma: Kosullandirma ydnetimince istenmeyen bir davranigi ortadan kaldirmak
iizere i1sgorenin cezalandirilmasidir. Cezalandirilan isgéren, istenmeyen davraniglari
tekrarlamayacak veya onlardan vazgegecektir. Ancak, bunun bir yaptirici etkisi yoktur. Hatta
bazen, isgéren sézkonusu olumsuz davranisa son verse bile, baska olumsuzluklara yol
acabilecek bir davranis gosterebilir.
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Pekistirmenin gerceklesmesi icin ddiil verici tutumlara agirlik verilmelidir. Béylece, 6grenme
de hizlandirilmis olur. Ancak, siirekli 6diil, yaratacagi aliskanlik sonucu isgdrenin
performansini diistirebilir.

3.7. Duygular

Giidiisel davraniglara cogu kez degisik duygular eslik eder. Bir amaca ulasan birey seving ve
mutluluk duygular1 gosterirken, istedigi hedefe ulasamayan bireyde kaygi, liziintii veya 6tke
duygusu gézlenir. Duygular, giidiisel davranislar1 belirleyen baglatan temel siiregler arasinda
yer almaktadir. Ornegin, korku duygusu korkulan nesneden uzaklasmak, sevgi duygusu
sevilen nesneye yaklasmak i¢in glidiileme etkisi yaratabilir.

Duygu, dogrudan edinilen az ya da ¢ok belirgin bir bilgidir. Diger bir ifade ile duygu, bir seyi
icgiidiisel ve dolaysiz bicimde anlama, tanima ve degerlendirme yetenegidir. Duygularin
fizyolojik, ifade ve yasanti bicimi olmak {izere {li¢ yonii vardir.

3.7.1. Duygularn Fizyolojik Yonii

Duygulara bazi fizyolojik tepkiler eslik eder ve duygularin siddeti arttikca fizyolojik
tepkilerin siddeti de artar. Siddetli duygulara eslik eden fizyolojik tepkilerin bazilar1 kolayca
farkedilebilecek kadar belirgindir. Ornegin, isyerinde ¢ikan bir yangm sonucu kalbin hizli
atmaya baslamasi, agizda kuruluk hissi, kaslarin gerilmesi fizyolojik tepkilerdir. Ancak,
bireyin farkedemedigi fizyolojik tepkiler de mevcuttur. Herhangi bir tehlikeyi atlatmak i¢in
gereken enerjiyi saglamak tlizere kandaki seker diizeyinin yiikselmesi, artan sekeri yakabilmek
icin gereken oksijeni saglamak tlizere daha hizli nefes alinmasi, sindirim faaliyetlerinin
yavaglamasi, kanin kaslarda toplanmasi, kanm pihtilasmasi, géorme keskinliginin artmasi i¢in
g6z bebeklerinin biiytimesi farkedilemeyen fizyolojik tepkilerdir.

Duygulara eslik eden fizyolojik tepkiler genel bir uyarilmislik durumu meydana getirir.
Ornegin, smava hazirlanan bir 8grencinin uyarilmishk diizeyinin diisiik olmas1 (uyku, aghk
vb. hal) ya da yiiksek olmasi (panik hali) 6grencinin performansini olumsuz yonde etkiler.

Gerek duygularm ve gerekse duygulara eslik eden fizyolojik tepkilerin ortaya ¢ikmasinda
sinir sistemi 6nemli rol oynar. Duygulara eslik eden fizyolojik tepkilerin biiyiik bolimii
otonom sinir sisteminin kontroliindedir ve bu tepkiler ¢ogu kez bireyler tarafindan algilanmaz.
Otonom sinir sisteminin sempatik sinir sistemi uyarildiginda, viicudun gerekli hareketleri
yapmasini saglayan kalp atis1 hizlanmakta, g6z bebekleri bliytimekte, kandaki seker miktar1
artmakta, solunum hizlanmaktadir. Uyar1 bitiminde ise, parasempatik sistem devreye girerek
tepkileri normale doniistiirmektedir. Duygulara eslik eden ve kontrol edilemeyen bazi
fizyolojik tepkileri 6l¢mek i¢in yalan makinasi (poligraph) kullanilmaktadir.
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3.7.2. Duygularn ifadesi

Duygulara eslik eden fizyolojik tepkiler dogrudan dogruya gézlenemezler. Bu tepkilerin yani
sira, duygulara dogrudan eslik eden gozlenebilir davranislar da vardir. Bu davraniglar bir
dereceye kadar bireyin kontrolii disinda gergeklesir.

Duygu ifade eden davraniglarin en yogun oldugu bolge yiizdiir. Siddeti artan duygunun ortaya
¢ikardigi yiiz ifadesi de daha belirgin ve daha ayirdedilebilir hale gelir. Ofke halinde yiiz
kaslar1 gerilir, kaslar catilir, disler kenetlenir. Korku, 6tke, seving, tiksinti gibi siddetli
duygular yiiz ifadesinden tanmabilir ve genellikle biitiin kiiltiirlerde ayn1 olmaktadir.

Bazen de beden hareketleri, jestler ve c¢ikarilan seslerle de duygular ifade edilebilmekte ve
bunlar kiiltiirel yapiya gore degismektedir. Ornegin, ¢ok yiiksek ve tiz bir sesle konusmak
cogunlukla 6fkenin, birden bire atilan bir ¢i1glik korku ya da saskinligin, i¢ ¢ekme tizlintiiniin,
derin nefes alma sikintinin, giilme keyifli olusun bir ifadesidir. Ancak, duygularin sadece
cikarilan seslerden ayirdedilmesi oldukga giictiir.

3.7.3. Duygusal Yasantilar ve Psikosomatik Bozukluklar

Biitiin duygularin temelinde yatan fizyolojik kosullar ayn1 olmasina ragmen, degisik duygular
yasaniyor olabilir. Duygusal yasantilar ¢ogunlukla, belirli bir ortamda, dis ¢evreden gelen
uyaricilar tarafindan baglatilir. Dis ¢evreden gelen uyaricilar genel bir uyardmislik hali
meydana getirir. Bu genel uyarilmislik halinin ne tiir bir duygu olarak yasanacagi, bu durumu
baslatan uyarictya ve icinde bulunulan ortama verilecek anlam belirler. Ornegin, geceleyin
1ss1z bir sokakta yiiriirken isitilen “dur” sesi korku duygusu, bir sinavda bir soruyu bitirmek
iizereyken zamanin bittigini belirten “dur” sesi kizginlik ya da hayal kiriklig1 uyandirir.

Duygusal yasantilar gerek tiir ve gerekse siddetleri acisindan oldukg¢a biiyiik farkliliklar
gosterir. Ornegin, iiziintii ve seving farkli tiirde, buna kars1 korku ve dehset aym tiirde fakat,
farkli siddette duygusal yasantilardir. Duygular i¢in yayginca kullanilan hosluk — nahosluk
boyutudur. Ornegin, korku ve 6fke nahos, mutluluk ve seving hos bir duygudur.

Yasanmak istenmeyen bir duygu olan korkunun uyum saglayici bir gorevi de vardir. Tehlike
anlarinda korku, bedeni fizyolojik olarak tehlikelerden uzaklagsmaya hazirlar. Degisik
korkular, insanlar1 birbirlerine baglamakta, cezalandirma ya da karsilik gorme korkusu
insanlar1 cogu durumda birbirlerine zarar vermeden alikoymaktadir. Korkulari ¢ogu 6grenme
yoluyla kazanildigindan, bireyler arasinda korkular agisindan farkliliklar vardir. Kaygi, korku
duygusuyla yakindan iliskisi olan bir duygudur. Kaygmin korkudan farki, belirgin bir
nedeninin bulunmamasidir. Bir anlamda kaygi, nedensiz bir korkudur. Kayginin ¢ok yaygin,
siddetli ve siirekli hale gelmesi bir davranis bozuklugu olarak kabul edilir. Uyaric1 roliine
karsilik, aynt durum korku i¢in de gegerlidir.

Ofke, hedefe yonelik davranislarin engellenmesi ile ortaya ¢ikar. Ofke duygusu, yetiskinlerde
yol acti1 ortak bir tepki degildir. Ofke normal bir davramstir. Ancak 6fkenin disa vurulus
bi¢imi 1y1 veya kotii, dogru veya yanlis olabilir.
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Korku ve ofkenin aksine mutluluk, bir ihtiyacin tatmini saglandiginda ya da bir hedefe
ulagildiginda duyulan hos bir duygudur. Bireyin ihtiyaclar1 ve amaglar1 siirekli olarak
degistigi icin mutlulugun nedenleri ve Olciitleri de siirekli degisir.

Yogunca yasanan nahos duygular, cok uzun siire devam ettikleri ya da kronik hale geldikleri
takdirde, psikosomatik bozukluklar denen bazi rahatsizliklara neden olabilmektedir.
Psikosomatik rahatsizliklar, kismen uzun siireli duygusal gerilimlerden kaynaklanan fiziksel
rahatsizliklardir. Ornegin, insanlarda iilserin ortaya ¢ikmasi uzun siireli strese baglanmasi.
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