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CALISMA HAYATINDA MOTIVASYON VE TUKENMISLIK SENDROMU

Motivasyon, bilhassa giiniimiizde kurumlar ile cahsanlar1 arasinda,
gerek calisanlar, gerek kurum, gerekse de miisterilerin birbirleri ile iliskilerini
etkileyen onemli psiko - sosyal faktorlerden biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Motivasyonun yiikseltilmesi, kurum c¢ahsanlarinda tiikenmislik sendromunun
ortaya ¢cikmasim engellemektedir. Dolayisiyla tiikenmislikle ilgili, tilkenmisligi
ortadan Kkaldiric1 etkinlikler, c¢alisanlarin motivasyonunu yiikseltmektedir.
Boylece motivasyonla tiilkenmislik arasindaki ters iliski, kurumlarin

politikalarimi belirleme bakimindan biiyiik onem tasimaktadir.

Motivasyon ve tiitkenmislik birbiri ile iligkili olan kavramlardir. Motive
edilmis birey, tiikenmislige yakalanmamakta, yakalansa bile motive edilerek
kolaylikla basa cikarken, motive edilmemis birey, tiikenmislie daha kolay
yakalanmakta, basa ¢ikmada zorluklarla karsilasmaktadir. Bu durum bireyin
tilm sosyal hayatim da etki altina almaktadir. Cesitli psiko-sosyal faktorlerle
motive edilmis bir birey bu baglamda gerek kendi hayatinda gerek dis
cevresiyle daha saghkh iliskilere sahip olabilmekte ve olasi sorunlarla daha

kolay basa ¢ikabilmektedir.
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ABSTRACT

WORKING LIFE OF MOTIVATION AND BURNOUT SYNDROME

Motivation, emerges as one of the most important psycho-social factors,
in between the institutions and their employees especially nowadays that are
affecting the relationships among the employees and the institution as well as
the customers with each others. The increasing of the motivation prevents the
emergence of the burnout syndrome in the employees of the institution.
Therefore, the activities related with the burnout and eliminating the burnout
increases the motivation of the employee.

Thus, the inverse relationship between motivation and burnout is of
great importance in determining the policies of the institution. Motivation and
burnout are concepts that are associated with each other. The motivated
individual cannot be easily captured by burnout, even s/he is captured, by being
motivated they can easily cope with it. The unmotivated individual are more
easily captured by burnout and face difficulties in coping with it. This case takes
the entire social life of the individual under its influence. An individual who is
motivated by a variety of psycho-social factors may have healthier relationships
both with his/her own life as well as their external social media and they are
being able to deal with the potential problems more easier.
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GIRIS

- Caliyma Konusunun Secimi: Giiniimiiz insanlarinin hayatlarinin biiyiik
bir boliimiinii isyerinde gecirdigi distliniildiigiinde, bireylerin hem mesleklerinin,
hem calisma sartlarinin, hem de ¢alisma g¢evresinin, birey hayatinda énemli bir yer
oldugu goriilmektedir. Bireyin, meslegi ve ¢alistigi kurum tarafindan motive edilerek
calismasi, onun hem verimli c¢alismasina sebep olacak, hem de tiikkenmislik
yasamasini engelleyecektir. Bu baglamda ¢alisma ortaminda motive edilmis insan,
hem bireysel, hem c¢evresel, hem de meslegi ile ilgili is ortaminin sebep oldugu
sorunlar yasamamasina sebep olacak, yasasa bile daha rahat ¢ozebilecek, aksi

takdirde tiikkenmislik yasamasina sebep olabilecektir.

Calisma konusu, genel olarak tiim calisanlarin motivasyonunu etkileyen
faktorlerin belirlenmesi, motivasyonun sonuglarinin belirlenmesi ile tiikenmislik
yaganmasina sebep olan faktorlerin belirlenmesi, tilkenmigligin etkilerinin ortaya
¢ikarilmasi ve tiikenmiglikle basa ¢ikma yollarinin bireyin yasamina olan etkilerinin

arastirilmasi ve sonuglarinin ortaya konulmasi amaciyla seg¢ilmistir.

- Cahsmanin Amaci: Bu c¢alismada, calisanlarin hem kendi fiziki ve
psikolojik durumlari, hem ¢evreleri ile olan iligkileri, hem de islerinde olumlu etkiler
olusturacak ve verimliliklerini artiracak olan motivasyonun Onemi, etkileri ve
yontemleri ile motivasyon eksikligi olmas1 durumunda olusabilecek tiikenmisligin
sebepleri, bas etme yollar1 ve etkilerinin arastirilmast ve bu g¢alismanin ileriki

caligmalara 6rnek olabilecek bir ¢calisma olmasi amaglanmustir.

- Calismanin Onemi: Giiniimiiz kapitalist sistem i¢inde insanlarin temel
ithtiyaclar1 dahil gesitli ihtiyag ve isteklerinin karsilanmasi i¢in ekonomik degeri olan
kazanglar, bireyin belli bir meslek icinde c¢alismasi ile elde edilmektedir.
Yasamaninin biiyiik bir kismini iste gegiren bireyin, isinden ve ¢alisma kosullarindan
edindigi doyum, bireyin hem kendi sagligi, hem c¢evresi ile iligkileri ve calistig
kurumda verimli bir sekilde ¢alismasi agisindan O6nem tagimaktadir. Bu nedenle
kurumlar, ¢alisanlarini motive etmeye, bu sekilde hem tiikenmislikten kaginmaya,
hem de calisanlarinin  kurumlarma bagmliligint  ve verimliligi artirmayi

amagclamaktadir.



Motivasyon, kurumlar tarafindan uygulanan ve calisanlar iizerinde olumlu
etkisi bulunan calisan1 maddi ve manevi olarak giidiileyen faktorlerdir. Bu sekilde
calisan, hem kendi benligi, hem 6zel hayati, hem de is hayatinda olumlu olarak
etkilenecek ve 6zel hayatinin disinda is hayatinda da verimlilik elde edecektir. Aksi
durumda siradan bir calisma ortaminda mutsuz olan calisan, tliikenmislik

yasayabilecektir.

Genel olarak belirli bir ortam iginde c¢alisan calisanlar, gerek kendi
hayatinda, gerekse de is yerinde yasadigi ¢esitli olumsuz etkenler sebebiyle kolayca
etkilenebilecek, bu durum da onlar1 olumsuz yonde etkileyecektir. Calisma bu
amagla, calisanlarin motivasyonlar1 ve tiikenmislikleri arasinda bir bag kurararak,
motivasyonun tiikenmislik iizerine olan etkisi, motivasyonun Onemi, c¢alisan
tizerindeki etkileri, nasil uygulanacagi ve Oneminin belirlenmesi ve motive
edilmemis bireyin yasayabilecegi tiikenmisligin nedenlerinin, etkilerinin ve
tilkenmisglikle basa ¢ikma yollarinin ortaya konulmasi ve bu c¢aligmanin literatiire

onemli bir katki saglayabilecek olmasindan dolay1 6nem tasimaktadir.

- Cahismanin Plami: Bu c¢alisma iki bolim olarak planlanmistir. Birinci
bolimde, motivasyon kavramindan ve motivasyonun oOneminden bahsedilmis,
motivasyonun temel bilesenleri, etkileyen faktorleri ve teorileri incelenmistir.
Calismanin ikinci boliimiinde, tlikenmigligin tanimi, tiikkenmisli§e neden olan
faktorler, tliikenmisligin belirtileri, etkileri, tiikenmislikle basa c¢ikma yollari,

tilkkenmislik modelleri incelenmistir.

- Kullamilan Metod ve Teknikler: Caligmanin tamamen teorik bir ¢calisma
olmasindan dolay1 bu caligmada tarih¢i metodu kullanilmis ve buna bagli olarak
kaynak taramasi teknigi kullanilmigtir. Yer yer mesleki deneyimlerden de

yararlanilmistir.

- Karsilasilan Zorluklar ve Surlamalar: Caligsma siirecinde herhangi bir

zorlukla karsilagilmadi. Bu nedenle, herhangi bir sinirlamaya da gidilmedi.



BIiRINCi BOLUM

MOTiVASYON: ONEMI, BILESENLERI, ETKILEYEN
FAKTORLER ve TEORILER

1. MOTiVASYON KAVRAMI

Insanin fiziki, psikolojik ve zihni giiciinii kurumlarin hedefleri y&niinde
yonlendirilme fikri, motivasyon kavramini ortaya ¢ikaran ve Onemini gosteren
unsurlar olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Kisiler arasi iliskiyi yonlendiren en 6nemli
unsurlardan biri motivasyondur. Kurulus amaglar1 ne olursa olsun tiim kuruluslarin
ortak amaci, bireylerin ¢abalarini, kurulus ve devam etme amaglarin1 gergeklestirme
lizerine yogunlastirmaktir. Yapilan is ne olursa olsun, isletmelerin amagclari isin
yapilmasi ve devamliligini siirdiiriilmesidir. Arzu edilen isin yapilmasi i¢in de o is
tizerinde calisan kisinin yaptigl isi ve calistigt ortami sevmesi, ¢alisirken istekli
olmasi ve calistigi ise yeterince emek gostermesidir. Bu baglamda, gerekli olan

arzunun saglayicisi da motivasyondur.

Motivasyon, insanlarin belirli bir hedefi yerine getirmek amaciyla kendi
arzulariyla davranmalar1 halidir. Bir bagka ifade ile motivasyon, insanlari, beklenilen
ve istenilen yonde davranmalarini isteklendiren, insanlarin i¢ ve dis ¢evrelerinden
dolayr olusan farkli saik ve saiklerin birlesimidir. Motivasyon, kurumlarin ve
insanlarin gereksinimlerini giderecek bir i sahasi meydana getirmek igin bireyin,
harekete ge¢mesi i¢in tesir altinda kalmasi ve giidillenme siirecidir. Bu bakimdan
gidilendirme, kisilerin kabiliyet ve gelisim imkanlarin1 ortaya cikaracak bigimde
kisilerin bireysel, sosyal ve iktisadi segeneklerini karsilayarak onlar1 giidiilemek igin

onlarin isteklendirilmesidir.

Motivasyon, kisinin belli bir seyi yapma arzusudur ve yapilan eylemin kisinin
gereksinimlerini giderme ve tatmin etme kabiliyeti devam ettikce, kiside bulunur.
Motivasyon hem bireyin fiziki gereksinimleri, gelisim ve kendini gelistirme

gereksinimleri, bir grup tiyesi ve faydali olabilme arzusu, hem de isletmenin



hedeflerine erisme arzusu, amaglari ve devamliligini siirdiirme cabasi arasinda

ahengli olunmasinda ana kilit roliine sahiptir.

Psikolojik bir kavram olan motivasyon ¢esitli arastirmacilar tarafindan farkl
acilardan ele alinmis bir kavram olmasindan dolayi, ¢esitli tanimlamalar yapilmasina
neden olmustur. Yalgin’a gdore motivasyon, “bireyleri belirli durumlarda belirli

davranislara yonelten etken”’

olarak tanimlanirken, Ataman’a gore motivasyon,
“ insan1 harekete gegiren ve hareketlerinin yonlerini belirleyen; onlarin diisiinceleri,
umutlari, inanglari, kisaca arzu, ihtiya¢ ve korkularidir.” 2 seklinde tanimlanmaktadir.
Bu sebepler, beseri etkinlikler, kisilerin istek, inang, gereksinim ve hatta korkularina

gore de idare edilmektedir.

Sosyal bir varlik olan insan, ¢esitli gereksinimlere sahiptir. Bu
gereksinimlerin kimi fiziki ve somut gereksinimlerken, kimi de fiziki gereksinimlere
gore daha soyut ve Onem tasiyan manevi gereksinimlerdir. Bu gereksinimlerin
kargilanmasi, bireye takdim edilen olanaklar, bireyin verimliliginde etkili olmaktadir.
“Bireyin iginden elde ettigi gelir, satin alma gereksinimlerini karsilarken, ¢aligsmasi
ile elde ettigi i3 motivasyonu is tatminini karsilamaktadir. Calisanlarin motivasyon
seviyesi, isletmeden edindigi maddi ve manevi kazanglarin, kisisel gereksinimlerini
karsilamasina baghdir. Calisanlar, gereksinimleri karsiladigi oranda motive

olmaktadir.”

Motivasyon, hedefe dair davranislarin olugmasi ve idare edilmesi ile ilgilidir.
Motivasyon, bireylerin belli hedefler ¢evresinde harekete gecirilmesine dairdir ve
gereksinimlerinin bir sonucu olarak olugmaktadir. Kisaca motivasyon, is konusunda
kisinin davranislarini tanimlamaktadir. Insanlarm belli bir hedefi gerceklestirmek
icin kendi istekleri ile davranmasi olan motivasyon, kurum ve Kkisilerin
gereksinimlerinin tatminle karsilanacak bir is sahasi olusturarak kisinin harekete

gecmesi i¢in etkilenmesi ve giidiilenme siirecidir.

Gldiilenmis bir hareketteki tutumlar, giidiilenmemis olanlarina gbére daha

diizenli, daha yonlendirilmis olarak olusmaktadir. Bu tiir tutumlarin

! S.Yalgn, Personel Yonetimi, Istanbul, 1991, s. 204
2 G.Ataman, [sletme Yonetimi, istanbul, 2002, s.435
% Ataman, s. 435



uygulanmasindaki gii¢, enerji, canlilik, farklilik ve dagilima kars1 olan karsi koyma
giicliniin devam siireleri, bu tutumlarin giidiilenmis oldugunu gostermektedir. Bu
sebeple gilidiilenme, psikologlar tarafindan genelde amaca yonelik tutumlar1 harekete

geciren, onlara yon ve devamlilik veren bir siirectir.

Herkesin kendine ait temel motiv ve ihtiyaglar1 vardir. “Motiv; bilingli veya
bilingsiz olarak davranis1 doguran, siirekliligini saglayan ve ona yon veren herhangi
bir giic, bir etkinlik veya isin gizli nedeni, bireyleri bilingli ve amagli davranislarda
bulunmayan iten diirtii veya diirtiiler bileskesi olarak ifade edilir.” * Bu motive edici
davranslar, kisinin potansiyelini ifade eder ve sadece uyarildig1 zaman davranisa etki
eder. Bu motive edici unsurlarin uyarilip uyarilmamasi, kisi tarafindan algilanan

durum ya da ¢evre ile ilgilidir.
Tinaz’a gére motivasyonun temelinde ii¢ faktor vardir.

e “Kisinin karakterinde gizli bir sekilde yer alan ve kisinin tiirlii bigimlerde
davranmasini temin eden kuvvet ve bu kuvvetleri giidiileyen sosyal etmenler ile

davranigi harekete gecirilmesi.
e Belirli bir amaca ulasilmak tizere tutumlarin yonlendirilmesi,
¢ Kisi tarafindan idrak edilen hedef kapsaminda tutumun siirdiiriilmesidir.”

Insan davranisini harekete gegirme durumu, insanmn kendi i¢inde, kendisinin
farkli sekillerde hareket etmesini saglayan giidiiler ve giidiileri tetikleyen ¢evresel

etkenlerle ilgilidir. Motivasyon dogrudan olarak davranigin kaynagi ile alakalidir.

2. MOTiVASYONUN ONEMIi

Insanlarin doygunluga ulasmamis gereksinimlerinin uyarilmasiyla giidiiler

ortaya c¢ikmaktadir. Giidiiler, insan1 harekete geciren giictiir. Kisi, yalniz

! B. Keskin, Calisanlarin Performansini Arttirmada Bir Arag Olarak Motivasyon ve Motivasyon
Teknikleri, Atitim Universitesi(ATU), Sosyal Bilimler Enstitiisii(SBE), Yayimlanmamuis
Yiiksek Lisans Tezi(YYLT), Ankara, 2008, s.19

2 P. Tinaz, Calisma Yasamindan Ornek Olaylar, Istanbul, 2005, .7



giidiilendikten sonra harekete gecer. Insanlari belirli bir amaca giidiilemenin yolu

motivasyondur.

“Motivasyon dogrudan olarak hareket ve tutumun kokeni ile ilgilenir.
Motivasyon, davranisin nasil yonlendirilecegi ya da yonlendirilmis bir hareketin
yogunlugunun ne sekilde artirilabilecegini ortaya ¢ikarmaya c¢alismaktadir. Bunun
sebebi, bireyin tabiati geregi, devingen ve c¢esitli yollarla etkilenebilen bir varlik
olmasidir.” * Motivasyon, bireyleri tesiri altina almak, isteklendirmek ve belli bir
hedefi gergeklestirmek icin onlar1 harekete gegirmektir. Kurumlardaki motivasyon,
kisilerin gereksinimlerini karsilamak i¢in gerekli saha olusturularak, kisileri etki

altina alarak ve tesvik ederek harekete gecmelerini saglamaktir.

Giliniimiizde, bagsta gelismis sanayi iilkelerinde, {iretimin otomasyona
yonelmesi ve iglerin insanlarla makineler arasinda paylastirilmasi ve kitlesel iiretimle
tek seferde ¢ok sayida iriin tiretilmesi durumu, g¢alisan is¢inin, ¢alisirken mesefade
edecegi doygunlugun da azalmasinda Onemli bir rol oynamistir. Karar verme
mekanizmasinin kendi inisiyatifinde olmamasi, diisiincelerini islerine katma imkani
olmayan calisanlarin motivasyonlar1 diismekte ve verimlilikleri diismektedir. Bu
problemlerin olugsmamasi ya da en az seviyede olmasi i¢in idareciler, ¢alisanlar1 bazi
motivasyon araglarindan faydalanarak idare etmeli, onlarin i¢lerinde bulunan
dinamikleri harekete gecirerek, calisanlar1 daha iyi calismaya tesvik etmelidir. Bu
baglamda isletmeler, ¢alisanlar1 motive edici sebepleri belirleyerek, hem bireysel
gereksinimleri karsilayabilecek, hem de isletmelerin kurumsal hedeflerine erismek

i¢in c¢alisilan bir saha olusturabileceklerdir.

2.1. Yonetici Agisindan

Yonetimin esas amaci, var olan kaynaklarin etkin ve randimanli bir bigimde
kullanimmi temin etmektir. Zira var olan kaynaklar kisithdir. Ulkemiz gibi
kalkinmakta olan iilkeler agisindan bu cabalarin basariya ulasmasi, var olan

kaynaklarin iyi kullanilmalarina baglidir. Yonetim etkinliklerinin temeli olan insanin

! Tinaz, s.7



beden, zihin ve ruhsal potansiyelinin daha ¢ok iiretim siirecine dahil olma gayretleri

motivasyon kavrami giindeme gelmektedir.

Idareci, giidiileme ve birey gereksinimlerini idrak etmenin, drgiitsel amaclarin
sadece calisanlarla birlikte olusabilecegi gergegi bakimindan 6nemliliginin bilincinde
olmalidir. Calisanlarin randimaninin artmasi, onlar1 isteklendiren etkenlerin
arastirilmasin1  gerektirmektedir. Bu etkenlerden en Onemlisi ¢alisanlarin
gereksinimlerini harekete geciren isteklendirme yapisimi agiga vurmaktir. Ciinki,
calisanlarin kurum hedeflerine destekleri agisindan isteklendirme unsurlarinin belirli
duruma getirilmesi ve giidiilerin ortaya cikartilmas1 gereklidir. Idarecinin basari
olasilig1 ile sahip oldugu isteklendirme bilgisi arasinda yakin bir iligki bulunmaktadir.
Calisanin, ne tiir kosullarda, nasil ve ne tiir isteklendirme unsurlariyla motivasyon
edilebilecegi hakkinda yeterli bilgi sahibi idarecinin kurumsal biitiinlesme ve ¢alisma
verimini artirma olasiligi daha fazladir. Kurumlarin calistirdigi ¢alisanlardan,
calisanlarin da kurumdan bir takim beklentileri bulunmaktadir. Yazili sozlesmelere

ek olarak taraflarin davranissal acidan da karsilikli beklentileri bulunmaktadir.

Kurumlar iktisadi gilic araciligiyla beklentilerini karsilamaya ¢alisirken
calisanlarin kurumdan baglica beklentileri de maaglarin tam olarak zamaninda
verilmesi, kurumsal adalet ve is giivenliginin saglanmasi gibi unsurlardir.
Kurumlarin hedeflerine ulagsmasi ¢alisanlarin bu hedeflere uygun davranmalariyla
olasidir, ¢alisanlarin etkili ¢alismasi kendilerini iyi algilayabildikleri hal ve kosullara

baglhidir.

“Yonetici, amacglarin1 gergeklestirmek icin calisanlarla 15 birligi yapmasi
gerektiginin, bireyl ve performansa etki eden etmenlerin anlasilmasi yolundan
gectiginin farkinda olmalidir. Isveren bireysel farkliliklarin farkinda olmali herkesi
ayni sekilde motive etmeye ¢alismamalidir.” ! Yénetici icin, her calisanin ayni tesvik
yontemleriyle motive oldugu fikrinde olmasi bir hata niteligi tasimaktadir. Eski
tarzda olan idareciler, ¢aliganlarin biiyiik kisminin islerinden hoslanmadigimi diisiiniir
ve onlarin sadece korkarak ya da maddi araglarla isteklendirilebilecegine

inanmaktadir. Korku ve maddi araglar, kisa vade i¢in calisanlara motivasyon

! G. Aktiirk, Calisma Hayatinda Motivasyon (Kérfez Devlet Hastanesi Ornegi), Beykent
Universitesi(BEU), SBE, YYLT, Istanbul, 2014, 5.7



saglayabilir fakat bunlar uzun vadede motivasyon i¢in iyi bir yontem degildir.
Modern anlayis acisindan ise cevre, yoOnetici tarafindan iyi olarak taninmali ve

kullanilmalidir.

2.2. Calisan Agisindan

Calisanlar, calistiklar1 kurumlarda mal ya da hizmet iiretme hedefini
gerceklestirmek ic¢in  bulunmaktadir. Bu hedeflerin gerg¢eklesmesi durumunda
kendilerine baz1 seyler séz verilerek belirli bir hedefe yonlendirilirler. Calisanlar,
genelde iktisadi, psikolojik ve sosyal unsurlarla isteklendirilmek isterler. Bu
kapsamda esas olarak calisanlar, yaptiklar1 ¢alisma karsiliginda kendilerine soz

verilen licreti zamaninda almayi ve is ve sosyal giivenlige sahip olmayn isterler.

Endiistriyellesme siireci ile birlikte sehirlesme hiz kazanmis, iiretim ve refah
seviyesi artarak, cesitli gereksinimler belirmis, boylece toplum tiikketim toplumuna
donlismeye baslamistir. Bunun sonucunda, insanlar daha fazla tiiketim i¢in daha
fazla kazanmak ve harcamak gereksinimde bulunmustur. Bu ylizden etkili bir

Motivasyona olan gereksinim artmuistir.

Isteklendirmedeki en onemli 6ge, ¢alisan tutum ve bunlarin sebepleri
hakkinda bilgi sahibi olmaktir. Her tutumun temelinde bir arzu, tizerinde de bir hedef
bulunmaktadir. Hedeflere erisim i¢in kisinin arzularinin doyuma ulagmasi gerekir.
Bu arzular kisinin i¢sel arzular1 olabilecegi gibi, dis ¢evreden gelen dissal arzular da
olabilir. Kisi, hedeflerine ulasabildigi oranda mutludur, aksi durumda kisi hedeflerine
ulasamamasinin verdigi mutsuzluk ve endise ic¢indedir. Bu durum da genellikle,

kisiyi isine kars1 isteksiz yapar.

Isteklendirmenin hedefi, ¢alisanlarda daha ¢ok calisma istegi olusturacak
unsurlarin bulunmasi ve bu unsurlari olabildigince karsilamaktir. Diger bir ifade ile
calisanlar, her giin ¢alismaya baslarken, istekle gelip istekli bir sekilde ¢alismalarini

saglamaktir.



Motivasyon, calisanlarin  gereksinimlerini ortaya ¢ikarmak ve bu
gereksinimlere uygun yontemlerin saglanmasiyla olusur. Motivasyon kisinin gayret
ve etkinliklerini kurumsal hedefler dogrultusunda yonlendirmektir. Bu
yonlendirmeyi basarmak icin de kisinin gereksinim, arzu ve beklentilerini
kargilayabilecegi ortamin hazirlanmas1 gerekir. Kisi istek ve gereksinimlerini

yonetimin kendisine sundugu unsurlar ile karsilatarak ¢aligma istegini artiracaktir.

Akiler bir giidilleme sistemi psiko - sosyal prensipleri baz alan, kurum
hedefleri ile ¢alisan hedefleri arasinda bir balans unsuru olmalidir. Bdylece,

giidiileme sisteminden caligan ve kurum agisindan asagidaki yararlar dngorilebilir:
Calisanlarin temel iktisadi gereksinimlerinin giderilmesine olanak saglamak.

Calisanlarin  sosyo - kiiltiirel, ekonomik, psikolojik gereksinimlerinin

giderilmesine olanak saglamak.

Calisanlarin kararlara dahil olma, fikirlerinin alinmasi, toplantilara istirak

etme araciligiyla egolarini tatmine yardim etmek.
Calisanlarin kabiliyetlerini gelistirecek olanaklar sunmak.
Kisilerin kreatif ve liderlik kabiliyetlerinin agiga ¢ikmasini saglamak.

Farklilagan sosyal, iktisadi ve kiiltiirel sartlara uyumlu bir bi¢imde kurumlarin

‘esnek motivasyon sistemi’ olusturmalarina imkan sunmak.

Kurum ile ¢alisan hedeflerinin birbirlerine uyumlu olmalarma katkida

bulunmak.

Calisanlarin ¢evresinin taninmasi, ¢alisanin anlasilmasi, ¢evresinde gdzlem
yapilmasi, bireyi neyin motive ettigini tespit eden unsurlardandir. “Iletisimi iyi olan
kisiler sorunlarin1 daha kolay ¢6ziime kavusturur. Boylece is arkadaslar1 arasindaki
iligki de iyi olacaktir ve bu da yoneticiye dogru gidecektir. Motivasyonu giiclii
calisanlarin performansi da gli¢lii olur. Az zamanda hem kaliteli hem ¢ok is yapilmis

olur. Yaptig1 isten mutlu olur monoton is yasamindan kurtulmus olur.” ! Bireyleri

1 Aktiirk, s.8



nelerin isteklendirdigini bilmek, dis ¢ceveyi idrak etmeyi, bireylerin tutumlarini idrak
etmeyi gerektirmektedir. Bu bireyi inceleme yapmaya ve dis ¢evresini tanimaya
itmektedir. Karsisindakini iyi olarak taniyan bireyler birbirleri ile olan sorunlar1 daha
kolay ¢ozmekte, bu sebeple calistigi arkadaslar1 ve idarecilerle daha iyi iliskilerde
bulunabilmektedir.

2.3. Aile ve Arkadas Cevresi Agisindan

Evlilik i¢inde, arkadas grubu ya da aile iiyeleri olarak motive edici unsurlari
bilmek, iligkilerin daha saglam ve sorunsuz olmalarini saglamaktadir. Her davranisin
bir sebebi bulunmaktadir. Bu sebeplerin bulunmaya calisilmasi, bagka sorunlar1 da
onceden tahmin etmeye, sorun olusmadan c¢oziilmesine yardim edecektir. “Bu
sebepleri bulmaya ¢alismak, baska problemleri de tahmin etmeye bulmaya, problem
ortaya ¢ikmadan ¢ozmeye yardim etmis olacaktir. Bu kavrama asina olan kisiler,
aile ve arkadas cevrelerinde bu kavram iizerinde yogunlasacaktir. Gerek is hayatinda
gerek sosyal yasamda ya da 6zel hayatta mutlu ve huzurlu bir yasam i¢in motivasyon

etmeninin énemi iizerinde durulmalidir.” *

3. MOTiIVASYONUN TEMEL BiLESENLERI

3.1. Orgiitsel Hedefler

Motivasyon konsepti, kurumsal sebepler kapsaminda diizenlenmedigi
durumda, ¢alisanin ¢aligmalar1 yanlis noktalara yonelebilir. Motivasyonun bir idare
islevi olarak oOnemli, kurumda insanin gereksinimi ile kurumsal gereksinimler
arasinda bir paradoks oldugu fikri kabul edildikten sonra artmistir. Bireyi motive
ederken, kurumun hedefleri ile ayn1 yonde olmasina dikkat edilmelidir. Calisanlara
verilen motive caligsmalari, taraflar arasinda calismaya yol a¢gmadan, kurumun

amaglarina dogru yonlendirilmelidir. Bu sebeple motivasyonun kurum agisindan

1 Aktiirk, s.8
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kullanilmas1 ve idari olarak basari elde etmek i¢in, ¢alisanin harcadigi enerji, isletme
yararina yOnlendirilmelidir. Burada yonlendirme, motivasyon araglart ile
yapilmalidir. Bu sekilde calisan hem kendi gereksinimleri hem de isletme amaglari

i¢in verimli olacaktir.

3.2. Bireysel ihtiyaglar

Karsilanmamis bir  gereksinim, motivasyonun baslangicin1  ortaya
koymakadir. Kisinin istek ve gereksinimleri karsilanmadikga, bir i¢ dengesizlik ve
gerilim durumu ortaya ¢ikmakta ve bu durum siirmektedir. Kisinin dikkati bu
gereksinimlerdeyken, ondan verimli calismasini beklemek dogru olmamaktadir. Tlk
olarak kisinin ic¢indeki giderilmemis gereksinimleri karsilanarak i¢ catisma ortadan
kaldirilmalidir.  Kisiyi harekete gegirmek icin gereksinimlerinin karsilanmasi
gerekmektedir. Karsilanan bir ihtiyag, bu tatminin etkisi yok olana kadar davranisi

degistirmemektedir.

Calisanlar, kendi kisisel gereksinimlerini karsilamak i¢in bir ¢aba igindedir.
Ancak gereksinimlerini karsilamada her zaman basarili olmamaktadirlar. Kisisel
gereksinimleri karsilanmayan kisi rahatsizlik hisseder ve yapmis oldugu ise karsi
yeterli motivasyon saglayamamaktadir. Zira, ne kadar caligsa da, gereksinimlerini

karsilamada yetersiz kalmaktadir.

3.3. Efor

Gereksinimlerin karsilanmasinda kisi belli bir ¢aba igindedir. Karsilanmamis
gereksinimleri olan ve bunlar1 karsimay isteyen kisinin i¢inde bulundugu fiziksel ya
da psikolojik gerilim durumu, kisilerin belli hareketler sergilemesine yol agmaktadir.
Kisi i¢ catismasim1 yasamis oldugu eksikliklerin karsilanmasi i¢in kimi tepkiler
vermektedir. Bir hedefe hizmet eden bu kisisel davranis, cabadir. Bireyin gereksinimi
karsilanana kadar bu c¢aba devam etmektedir. “Calisanlarin sarf ettikleri efor
karsiliginda, ihtiyaglarmin karsilanma derecesi ile calistiklart is yerlerindeki huzuru

dogru orantilidir. Ciinkii, sarf ettigi eforun karsiligini alamadigimi hisseden kisi
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huzursuz olur. Bu huzursuzlugunu is yerine aksettiren ¢alisanlar, ¢calisma ortaminda

da huzursuzluga sebep olur.” *

3. IS MOTiVASYONUNU ETKILEYEN FAKTORLER

Calisanlari, bagli oldugu kurum ve igine baglayan unsurlar yalnizca ekonomik
hedefler degildir. Calisanin motivasyonunu hedefleyen sosyal, psikolojik, kurumsal
ve idari isteklendirme unsurlar1 da, ¢alisanin motivasyonunda rol oynamaktadir. Bu
tiir araglar, egitim ve is hayatinda yiikselme, kararlara katilma, performans
degerlendirme, fiziki ¢alisma kosullari, iletisim gibi araglardir. Kisinin ¢alisma
hayatindaki basarinin elde edilmesinde, calisanlarin kabiliyet ve isteklendirme
seviyelerinin etkinligi fazladir. Kabiliyetsiz bir bireyin basarisiz olusu ne kadar
olagansa, kabiliyetli fakat motive edilmemis ya da motivasyonu diisiikk bir ¢alisanin
da basarisiz olmasi olagandir. Bu durumda, calisanlarin kabiliyetlerini kurum
hedefleri dogrultusunda tam olarak kullanimimin saglanmasi gerekmektedir.
Calisanlar1 motive etmek icin kurumlarda, isteklendirici araglarin idarede etkili ve

sistemli olarak kullanilmasi1 gereklidir.

Motivasyonda temel hedefi ¢alisanlarin verimli, etkin ve istekli calismalari
icin uygun kosul ve ortam hazirlamaktir. Bu hedefin gergeklestirilmesi ig¢in,
idareciler ve bu alanda uzman kisiler, is diinyasina bir¢ok ornek ve Onerilerde
bulunmuslardir. Fakat, bugline dek bulunulan bu 6rnek ve Onerilerin ylizde yiiz

basartya ulastigini sdylemek olanakli degildir.

Motivasyonda kullanilan araglar, her zaman ve her ortamda ayni etkide
bulunmayabilir. Ilk olarak, calisanlar arasindaki bireysel farkliliklar nedeniyle, bir
kisiyi motive eden bir ara¢ baska bir kisi i¢in ayn1 etkiyi gostermeyebilir. Ornek
olarak, bir calisan1 calisma hayatinda etkili olabilmesi i¢in maas artis1 gibi ekonomik
ara¢ uygun olabilirken, baska bir calisan icin psiko - sosyal araglar uygun
olabilmektedir. Ayni sekilde, bir kurumda gereksinimler ve isteklendirme araglarinin

caligsan1 doyuma ulastirma seviyeleri, diger bir kurumla benzer olmayabilir.

! Aktiirk, .10
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“Motivasyonda faydalanilan isteklendirici unsurlarin verimliligi ayni
zamanda kurumlari idare edenlerin anlayis ve davramslarina da baglidir. Ornegin, bir
isletmede uzun yillar basarili bir yonetim sergilemis olan bir yoneticinin, bir baska
isletmeye gectiginde ayni basartyt gdsteremeyebilir.” ! Kurumlar1 idare eden
yoneticilerin sahip oldugu basari, idare ettikleri kurumda ¢alisanlarin, iktisadi, sosyal
ve psikolojik yapilarini yakin olarak tanimalar1 ve isgdrenlerin genelinin kabul ettigi

uygulamalar takip etmesi ile alakalidir.

Insanlar, ¢esitli karisik hareketlere sahiptir. Bu nedenle motivasyonun belli
kistaslara sigdirilmasi zordur. Kisilerin birbirinden degisik hal ve hareketler
gostermesi, bu durumu daha da zorlagtirmaktadir. Diger bir ifade ile motivasyon,
kisiye ve duruma gore degiskenlik gosterir. Bu sebeple, bir kurumun ihtiya¢ ve

motive araglari, baska bir kurumla ayni olamaz.

Gelismis ve gelismekte olan iilkelerde, hangi kesimde olursa olsun,
calisanlarin belli anlarda psikolojik sorunlar yasadigi ve bu durumdan kurtulmada
zorlandig1 goriilmektedir. Sanayilesmenin, sehirlesmenin ve sehir sorunlarinin ve
bireyin ayni meslekte uzun siire bulunmasinin olusturdugu monoton olma durumu,
birey iizerinde olusturdugu psikolojik sorunlarla kisisel sorunlarla da birlesince,
calisanin bu olumsuzluktan kurtulmalar1 gerekli olmaktadir. Bu baglamda modern
idareciler biiyiik bir goreve sahiptir. Bu vazife de, kurum idaresinde yetki ve
mesuliyet sahibi olan idareciler olarak, kurumda gorevli calisanlarin isinden ya da
0zel hayat sebepli sorunlarin ¢oziimii amaciyla calisanlarin isteklendirilmesi ve

desteklendirilmesidir.

“Hemen her kesimde, idarenin basarisi ile idarecinin basaris1 dogru orantilidir.
Idarecinin basaris1 da, ¢alisanlarin verimli olmasi, teknoloji diizeyinin yeterli olmasi
ve ¢aligma sahasinin is ve ¢aligsan i¢in uygun duruma sahip olmasi ve is hayat kalitesi
ile alakalidir.” 2 Calsanlarin sahip oldugu basar1 da, calisanlarin idaresi,
yonlendirilmeleri, motivasyonu, isteklendirilmeleri ve uyumlu olarak caligmalari ile

alakalidir. Fakat insan hal ve hareketlerinin ¢ok kompleks ve zor olmasi, kisiler

! F. Bilecen, Isletmelerde Motivasyon ve Calisanlarin Motivasyonunu Etkileyen Faktorlerin
Belirlenmesi, BEU, SBE, YYLT, Istanbul, 2008 , 5.47
2 Bilecen, .47
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icinde bireysel ve sosyal ayrimliligin olmasi, isteklendirme hakkinda genel kural ve

ilkelerin uygulanmasini ve gelistirilmesini zorlastirmaktadir.

4.1. Ekonomik Motivasyon Araglari

Kurumlarin igletilme sebebi ile calisanlarin c¢aligma sebeplerinin temeli
iktisadi amaglara dayanmaktadir. Basta klasik iktisadi kuram iginde girisimcinin
temel hedefi, kazancini artirarak kendi yararlarimi azami duruma getirmektir ve

isteklendirme unsurlarina bu agidan bakmaktadir.

“lktisadi isteklendirme araglari, ozellikle gelismemis ve gelismekte olan
iilkelerde bulunan calisanlar i¢in 6nemli motivasyon araglarindandir.” ! Calisanlari
islerinde motive eden en giiclii unsurlarindan biri, belli ve tatminkar bir gelir elde
edilmesi, diger bir ifadeyle iktisadi olarak odiillendirilmesidir. Bu sebeple
calisanlarin ¢ogunlugu agisindan licret ve daha fazla gelir elde etme imkani, 6nemli

bir isteklendirme unsurudur.

4.1.1 Ucret

Ucret, ¢alisanin kurumda calismas1 sonucunda karsilik olarak almis oldugu
birincil armagandir. Ucret, kisi icin sadece iktisadi bir unsur degil, ayn1 zamanda
calisganin i3 ve kuruma yapmis oldugu katkisini, dolayisiyla kurum igindeki
pozisyonu, Onemi ve isveren tarafindan verimliliginin nasil degerlendirildigini

yansitan 6nemli bir 6gedir.

“Ucret, kisi igin gereksinimlerini karsilama, kendisini giivence altina alma ve
emniyet i¢inde hissetmeleri, kabiliyetlerini goz 6niinde bulundurma ve hedeflerine

ulagim araci seklinde goriilmektedir.” 2 Ucret ve iicretlendirme, calisan ve isveren

acisindan bir geri bildirim unsurudur. Ucret, calisanin mesleginde ilerlemesi, diger

! Bilecen, .47
2 Bilecen, .47
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calisanlarla arasindaki randimanini ve kurum hiyerarsisindeki pozisyonunu da ifade
etmektedir. Ucret kisinin refah seviyesinin bir gdstergesidir. Kisinin aldig1 iicretle
ortalama refah seviyesini yakalayamamasi, tatminsizlik olusturur, is doyumu ve

motivasyon lizerinde olumsuz etki yapar.

Nesnel bir {icretlendirme diizeni, ¢alisanin egitim, kabiliyet, deneyim ve
emegini degerlendirmeli, c¢alisan1 etkili ve randimanli olarak c¢alismaya
isteklendirmelidir. Calisan agisindan adaletli bir maas diizeni, kurum iginde, sektor
icinde ve iilke genelinde iicret dengesini saglamalidir. Kurumun belirledigi ticret
seviyesi, vasifli insan kaynaklar1 saglanmasi ve kurum i¢inde var olan calisanlarin
kurum i¢inde kalmalarinin saglanmasinda etkili bir aragtir. Ucret seviyesi kurumun
vasifll iggiicline sahip olmasin1 ve kurum iginde bulunan bu is giiclinii kurum i¢inde
tutabilmeyi saglar nitelikte olmalidir. Vasifli is giicli, kurumlar arasindaki rekabet
icin 6nem tasiyan bir etkendir. Calisanin kazandigi iicret, hayat agisindan gerekli
olan ekonomik unsurlar1 sunmasi ve bireyin toplum i¢indeki pozisyonunu belirlemesi

icin 6nem tagimaktadir. Bu nedenle iicret temel bir motivasyon aracidir.

Klasik anlayista iicret en etkili motivasyon aracidir. Giiniimiizde bile ¢ogu
calisan icin iicret, motivasyonu olusturan bir unsur olarak kabul gormektedir.
Calisanin ¢alismasindaki birincil amag, ekonomik getiri oldugu gibi, kurum iginde

kalmasi ve kuruma bagliliginda da iicret, en giiclii aragtir.

Ucretin kurumlarda isteklendirici bir unsur olarak kullanimi, iicret artis1 ve
indirimi ve iicretin calisanlara 6deme tiirii ile alakalidir. Isteklendirmede belki en
fazla uygulanan unsur, ayni pozisyon i¢inde bulunan calisanlarin terfi edilmeden
ticretin artirnm1 ya da terfi ile birlikte ticretin artirimidir. Ayrica ¢alisanlara daha az
icret verme tehditinin uygulanmasi da, eski {icret seviyesine aligkin olan caligsanlar
daha c¢ok calistirma hakkinda isteklendirici unsur olarak kullanilmaktadir. Bu
uygulama, genelde primlerin kesilmesi olarak uygulanmaktadir. Bu uygulama, is
etigine aykiri davranan ve uyarilara karsi bu davraniglar siirdiiren calisanlar i¢in en

son uygulanmalidir.

Calisana yapilan maas artis1, yalnizca alim giiciinii yiikseltmekle kalmaz,

onun konumunu, prestijini ve glivenini de artirmaktadir. Motivasyon araglar iginde
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ticret artisi, oldukga etkin bir aractir. “Yapilan arastirmalar sonucunda iicretle
verimlilik arasinda cok etkileyici bir iliski oldugunu belirtilmistir.” * iktisadi
isteklendirme unsurlarindan en eskisi ve yaygin olarak kullanilan yontem olan maas
artis1, ¢alisanin kendisini aldigi licret kadar kendini giivende hissetmesi bakimindan
en dnemli motivasyon yontemlerinden biridir. Zira iicret, kisinin nerede ve ne kadar

calisacagini belirlemesinde en 6nemli etken olmaktadir.

Ucret-Motivasyon iliskisi Taylor’un de dikkatini ¢ekmistir. “F. W. Taylor’a
gore lcretin yiiksek olmasi is gorenin motivasyonunun daha yiiksek olmasini

saglayan en 6nemli etmendir.” 2

Bu konuda 6ne ¢ikan unsur, gii¢lii bir motivasyon
araci olan ticretin, ihtiya¢ duyulan ¢esitli tirlin ve hizmetleri satin alma giicline sahip
oldugu ve ticretin yiiksek olmasinin kurum igindeki pozisyon ve kisisel basarinin bir
isareti olmasidir. Ucretin yiiksek olmasi, motivasyonda tek etken olmasa da, calisan
motivasyonu ve basariminda etkisi yiiksektir. Burada bahsedilen iicret yalnizca is

giicli degil, calisanin basarisinin da gostergesidir.

Ayrica, kurumlarda calisanlar arasinda {icret hakkinin gézetilmesi de dnemli
bir unsurdur. Her calisan calistigt kuruma kabiliyet, bilgi ve marifetiyle cesitli
katkilarda bulunmakta ve kurum i¢inde iirlin ve hizmet ortaya koymaktadir. Yapmis
oldugu is karsiliginda da adil bir {icret beklemektedir. Kurum, bireye bilgi, marifet ve
kabiliyetlerini kullanabilme firsati sunacagi bir saha saglamaktadir. Kurum aym
zamanda, karlilik elde ederek, ¢alisanlarina basar1 ve verimlerine gore iicret vermek
konumundadir. Verim ile iicret arasindaki iligki, ¢alisanin isi ve kurumuna olan
baglilig1 belirleyen bir etkendir. Calisanlarin ticretlerinin yeterli olmasi, onlar1 motive

edecek ve yapacaklari islere 6nem vermesini ve 6zen gostermesini saglayacaktir.

Randimanli olma, giderleri diisiiren unsurlardandir. Yiiksek randimanli olan
kurumlar, c¢alisanlarina daha iyi iicret ve licret uygulamalar1 sunabilmektedir. Bu
durum, ¢alisana hem giiven verir, hem de ¢alistig1 kurum ve ise karsi iliskinlik hissini
arttirir. Ucretin motivasyon iizerinde olan etkisine bakildiginda, iicretin yiiksek

olmasinin, c¢alisani motive eden unsurlarin basinda geldigi goriilmektedir.

! Bilecen, .48
2 E.Eren, Yonetim ve Organizasyon, Istanbul, 2001, 5.319
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Calisanlarin  kurumlarda, basarim ve kazanacaklari odiiller arasinda bir iliski

kurarlarsa, iktisadi ddiiller, bireyleri giidiileyen bir etken olmaktadir.

Yapilan arastirmalarda farkli {iretim yapip farkli maas alan iki ¢alisanin
maaglarinda farkliliga gidildiginde, az maas elde edene ¢ok, ¢ok maas elde edene
alana az maas artirmmi saglandiginda, maas1 artan calisanlarin performanslari,
onceden ayni maasi alandan daha fazlalasmistir. Maasinda diisiis olan bireyin
basarimi1 onceden bu maagi alan bireyin basarimindan daha az oldugu goriilmiistiir.
“Kognitif teoriye gore bu beklenti kavramu ile agiklanmaktadir. Algida zitlik kiside
mutsuzluk, huzursuzluk, is tatminsizligi, motivasyon eksikligi yaratir.” ! Maasin az

olarak goriilmesi, is doyumunu ve esitlik hissini azaltmaktadir.

4.1.2 Primli Ucret Uygulamasi

Calisanin aylik olarak diizenli ve sabit olarak aldig1 {icretin yaninda, daha
fazla ve verimli ¢alismasi konusunda motive etmek i¢in verilen ek iicret prim olarak
adlandirilmaktadir. Prim, kisi ve isletmelere gore farklilik gostermektedir. Bazi
kurumlar, c¢alisanlara iiretimi artirict c¢alismalart karsiliginda prim vermektedir.
Calisanlara verilecek olan prim, calisanlar1 maas gibi dogrudan etkilemektedir.
Ayrica, cogu kaynaga gbre prim, iicretin bir parcasidir. Bu sebeple kurumlarin
uygulayacagi prim diizeni adil bir sekilde ayarlanmalidir. “Prim uygulamasi da ticret
uygulamasi gibi ¢alisanlar1 direkt olarak ilgilendiren bir uygulamadir. Hatta ¢ogu
kaynakta ticretin bir uzantis1 olarak bildirilir. Bu ylizden prim uygulamasinin adil bir
sekilde uygulanmalidir. Primler tamamen basarim degerlendirme sonuglarina dayali
olabilecegi gibi, hem bu sonuglara, hem de departmanin, projenin ve isletmenin

basarim ve randimanina da bagli olabilir.” 2

Harici bir motivasyon araci olan prim, etkin bir motivasyon araci olmakla
birlikte, dogru bir sekilde uygulanmasi gerekir. Prim, c¢alisanin randimani ve
basarimina gore dagitilmalidir. Hatali basarim kriterlerine gore uygulanan prim

dagitimi, ¢alisma randimani ve motivasyonu olumsuz olarak etkileyebilir. Primle

! M. Silah, Calisma Psikolojisi, Ankara, 2000, .93
2 Silah, 5.93
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Ozendirilen tiretim daha hizli olur fakat sistem kaliteli olmazsa, liretimin hiz1 kalite
unsurunu ters yonde etkileyebilir. Biling dis1 ve dikkatsiz olarak uygulanan bagarim
uygulamalar, kaliteyi olumsuz olarak etkileyebileceginden dolayi, kalitenin
diismesini veya bozulmasini engelleyecek tedbirlerin prim sistemi iginde bulunmasi

saglanmalidir.

Prim uygulamasmi uygulamak zor bir durumdur. Ozellikle imal edilen {iriin
ve sunulan hizmetin 6l¢iimiiniin zor oldugu durumlarda, primli {icret sisteminin
uygulanmasinda zorluklar bulunmaktadir. Bununla birlikte, zaman esasi temel
alinarak uygulanan iicret alanlarla, primli {icret alan g¢alisanlar arasinda sorunlar
cikabilir. Ornek olarak primli {icret alan alt diizey bir ¢alisan, zaman esasia gore

ticret alan daha iist seviyede caligan bir ¢calisandan daha ¢ok ticret alabilir.

Prim uygulamasindaki kistas, nicelik ve oranlar, anlamli olmalidir. Calisanlar
icin ulasimi zor oranlarin hedef alindig1 prim uygulamalari, ¢alisan motivasyonunu
diisiirerek, primin amacini yetersiz kilar. Calisanlar, prim sisteminin uygulama
yontemleri ve nasil hesaplandigi hakkinda bilgi sahibi olmalidir. Ayrica primlerin
calisanlara zamaninda dagitilmasi, prim uygulamasinin igverenler tarafindan ciddiye

alindigini belirtmektedir.

“Temel iicretin disinda ¢alisanlara 6diil ve motive amacgh verilen primlerde
kriter basar1 olmalidir. Kisisel 6diillendirme sistemi, grup ddiillendirme sisteminden
daha motive edici bir uygulamadir. Boylece calisanlar daha fazla maddi kazang i¢in
daha fazla calisacaktir.” * Bununla birlikte prim miktarinin belirlenmesinde, ¢alisanin
harcamis oldugu ek olan gayrete hak edilen primin uygulanmayisi ya da primin keyfi
kriterlerle uygulanmasi, calisanlarda uyusmazlik olusturabilir. Isletmeler, calisam

primle motive etmeyi giidiiliiyorsa, prim sisteminin sakincalar1 en aza indirilmelidir.

Primlerin uygulanisinda tamamen basarim degerlendirilmesi g6z Oniine
aliabilecegi gibi, hem bu degerlendirme hem de departmanin, projenin ve kurumun
basarim ve randimani da g6z Oniinde bulundurulabilir. Prim uygulanisinda 6nemli

olan bir diger konu, primin her ¢alisanin basarimina gore farkli hesaplanmasidir.

! Silah, 5.95

18



4.1.3 Calisanlarin Kara Katilimi

Iktisadi giidilleme unsurlarindan digeri de ¢alisanlarn kurumun Kkarina
katilimidir. Kurumun karina katilim, c¢alisanlari daha randimanli ve isteyerek
caligmalar1 agisindan motive etmek i¢in uygulanan bir uygulamadir. Kurumun belli
donem sonunda kazandigi karin bir kismini, bu karin kazanilmasinda katkisi olan
calisana dagitimi, sistemin temelini olusturur. Bunun sebebi, {retimin
gerceklesmesinde, sermaye oldugu kadar emek faktoriiniin de ayni oranda deger
tagiyor olmasidir. “Kara katilma, ¢alisanlarin {icret disinda yan bir gelir kazanmalari
disinda, kalifiye isgiicliniin kurum i¢ine dahil olmasi ya da calismasinin devaminin

saglanmasi1 bakimindan 6nemli bir rol oynamaktadir.” *

Kara katilma, isveren ile galisanlari, kurum iginde birlikte, elde edilen kari
ortaklasa paylagsmaya iten bir motivasyon yontemidir. Kara katilimin bir¢ok yolu
vardir. Birincil olarak, kara dahil olan calisan, kar oran ve miktarinin artmasini
amagclar, ayn1 zamanda kurumun esas hedefi ile biitiinlesmis olur. Calisanlar, kurum

karmin artmasi i¢in ¢aligirken, tiretkenlik de dogru orantili olarak artmaktadir.

Kara katilmanin, miisterek bir hedef 06zelligine sahip olmasi sebebiyle,
calisanlarin kurum i¢inde birlik saglamasi1 daha kolay olabilmektedir. Kara katilim ile
calisanin ise ilgi ve basarisi artmakta, isten ayrilma orani azalacagindan ve bu sayede

yeni ige girislerin olmayacagindan dolayi, ¢alisanlarin degisim orani da diigmektedir.

Ancak, kara katilmanin ¢alisanlar i¢in bazi1 sakincalar1 da vardir. Karin elde
edilmesi ile her ¢alisanin ise gosterdigi ilgi ya da basar1 arasinda dogrudan bir iligki
kurmak kolay olmamaktadir. Belli bir donem sonunda kazanilan karin, kurum
icindeki tiim calisana dagitilmasi, c¢aliskan calisanla birlikte, verimsiz ¢alisan ya da
az calisan kisi de 6diill kazanmis olmaktadir. Ayrica, donem sonunda kar elde
edilmemesi durumunda, her donem sonu kar dagitimina alismis ¢alisanin olumsuz
tepkisi goriilebilmektedir. “Diizenli bir sistem halinde is gérene 6denen iicretin belirli

bir oraninda 6denmesi, maasin bir parcasiymis gibi hissedilmesine sebep olur ve

! Aktiirk, .25
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motive etme 6zelligini kaybetmis olur.” ! Bu olumsuzluk icinde, ¢alisan idareye karst
olumsuz tepkide bulunabilir ya da elde edilen karin c¢alisanlardan saklandig

diisiincesine kapilabilir.

4.1.4 Ekonomik Odiiller

Idareciler, ¢alisanlarin 6diil almalar1 karsiliginda cabalarinin da artacag
beklentisi ve kanaatindedir. Fakat verilen 6diil, gergekten calisan agisindan c¢aba sarf
etmeye deger olmalidir. Calisanlarin bir kurum i¢inde calisma nedenleri iginde
temelde ekonomik amaglar bulunmaktadir. Bu amagla, ¢alisan motivasyonunda
ekonomik isteklendirme araglar1 diger araglardan daha etkin bir aractir. Calisani isine
isteklendirmek ve kuruma daha ¢ok baglamak igin, basarili olanlara ekonomik olarak

paha tasiyan odiiller verilebilir.

Odiil, 6diil alan calisanlar1 daha randimanli ve basarili galismaya tesvik
edecegi gibi, diger calisanlar1 da bu sekilde isteklendirici bir 6zellik tasimaktadir. Bu
kapsamda dikkate alinmasi gerekli birinci unsur, uygulanmasina karar verilen
iktisadi motivin, c¢alisanin edindigi basaridan hemen sonra uygulanmasidir. Ikinci
unsur ise, calisanin saglamis oldugu basarili ¢alisma, onlar1 daha etkili ¢alismaya ve

islert ile ilgili yeni fikir ve Onerilerde bulunmasi agisindan tesvik edecektir.

Kurum i¢inde bulunan c¢alisanlar, iiretimde bir artis sagladiklarinda, kurum ici
disiplinine uygun davrandiklarinda ya da kurum acisindan olumlu davranig
gosterdiklerinde, kurum idarecileri tarafindan ekonomik 6diillerle motive edilebilir.
Burada onemli olan, calisan davranislarinin hangilerine 6diil verilecegi ve bu
davraniglara ne tarz odiillerin verilecegi ve odiillendirmenin adil bir sekilde

yapilmasidir.

! Aktiirk, .25
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4.1.5 Sosyal Yardim/Kolayliklar

Calisanlarin hayatlariin 6nemli bir kismi, calistigi ortamlarda gegmekte,
maddi ve manevi gereksinimleri de ¢alistig1 kurumlarda karsilamaktadir. Bu nedenle,
calisanlar ihtiyac¢larini karsilamak i¢in kurumlarina bagli olmak zorunda kalmaktadir.
Bu duygu nedeniyle, kamu kurumlari disinda ¢alisan g¢alisanlar, endise duymaktadir.
Calisanlarin kurumlarina bagli kalma zorunlulugu, kamuda gorevli ¢alisanlardan ¢ok

0zel sektor galisanlar i¢in olumsuz bir durum 6zelligindedir.

“Calisanlarin sirkete olan bagimliliktan zarar gormemeleri i¢in ortaya ¢ikmis
olan sosyal giivenlik ve emeklilik planlari; emeklilik, kaza, hastalik, hayat, igsizlik
sigortalar1 gibi calisanlari maddi a¢idan koruyacak sistemler olusturulmustur.
Calisanlar i¢cin mecburi bir hizmet olan bu kavramlar, giiniimiize bakildiginda 6diil

» 1 Bununla birlikte, kurumlar bu teminatlar

degil hak edilmis kavramlardir.
cesitlendirerek, motive amacl kullanmay1 da tercih edebilir. Calisanlarin kosullarda
emekli olma olanagina sahip olmasi, saglik giivencesinin daha kullanish olmasi,
ticretli ve iicretsiz izin hakkinin sunulmasi gibi haklar, calisanin isine daha ¢ok bagh

olmasinda yararli olan motivasyon araglarindandir.

Calisanlara, ulasim, yiyecek, giyecek, kira yardimi, 6zel saglik sigortasi,
ikinci emeklilik, daha iyi ¢alisma ve hayat imkan1 sunan ekonomik faydalar saglayan
sosyal yardimlarin verilmesi, onlarin is ve kurumlar1 hakkinda olumlu olarak
etkilenmesi ve motive edilmelerinde etkili bir aragtir. Verilecek olan bu yardimlarin
hedeflerinin belirlenmesi, bu yardimlarin kurum tarafindan nasil karsilanacagi ve
dagitim esaslar1 gibi konular, isverenler tarafindan belirlenmesi gereken konulardir.
Bu tiir sosyal yardimlarin, hangi ¢alisana verileceginin arastirilmasi, bu sosyal
yardimlarin kurum agisindan maliyetinin iyi sekilde c¢oziimlenmesi, yarar ve

zararlarin sistematik olarak tanimlanmasi, kurum agisindan 6nemlidir.

Kurumun iktisadi imkanlar1 kapsaminda yeni sosyal kolayliklarin incelenmesi,
planlanmas1 ve uygulanmasi, is yasam kalitesinin artirilmasi, ¢alisanlara kurum

icinde ve disinda daha iyi calisma ve hayat sartlari, kurumlarin uyguladig:r diger

1V, Yildirim, Genel isletmecilik, Sakarya, 2000, 5.435
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motivasyon araglaridir. Ornek olarak calisanin ev ile kurum arasi1 ulasimi igin servis
olanagi verilmesi, 6glen arasinda verilen yemeklerin c¢alisanlar i¢in uygun olmasi,
ekstra cay-kahve servisi gibi unsurlar, kurumlarin zorunlu olmadigr ancak,
calisanlarini kuruma baglh kilmak ve motive etmek amagl sunduklar1 araclardandir.
Bu tiir motivasyon araglari, diger ekonomik motivasyon araglari gibi nakdi
olmamakla birlikte, calisanlara ekonomik katki saglamasi nedeniyle ekonomik
araclar kapsamina alinmaktadir. Bu sekilde calisanlar, {icret ve prim disinda elde
ettikleri mali faydalar1 ile gesitli faydalar saglamaktadir. “Bugilinkii kurumlarda,
nakdi olmayan sosyal kolayliklar, ¢ok kapsamli olarak uygulanmaktadir. Calisanlara
lojman ya da araba verilmesi, ¢alisanlarin ¢ocuklarina kres, okul ve burs gibi egitim
destekleri, tatil imkanlari, telefon hatt1 saglanmasi gibi kolayliklar, giinlimiiz

kurumlarinda uygulanan sosyal kolayliklardandir.” *

4.2. Psiko- Sosyal Motivasyon Araglari

Kurumlarin hedeflerine ulagmasinda, ¢alisanlarin mutlu ve saglikli bir
ortamda calismalari 6nem tasimaktadir. Idarecilerin amaci, calisanlarin mutlu ve
saglikli bir ortamda ¢aligmalarini saglamaktir. Bu nedenle idareciler, psiko - sosyal

motive araglarini uygun zaman ve yerde isteklendirici olarak kullanabilmektedir.

“Ekonomik araglarin aksine psiko-sosyal araclar, ¢alisanlarin ekonomik bir
fayda saglayacaklar1 araglara degil, calisanlarin psikolojik ve sosyal durumlaria
yonelik fayda saglayan motivasyon araglaridir.” 2 Calisanlar i¢in maddi unsurlarin
yaninda, duygusal olarak tatmin olmasi, onlar1 ¢alisma hayatinda motive edecek
etkenlerdendir. Basarimi yiiksek calisanin, ekonomik 6diiliin yani sira, takdir, statii,
yetkilerinin artirilmasi, ¢aliganin kendisini gelistirecek ortam bulmasi gibi sosyal
motivasyon araglari, ¢alisanlarin isleri ve kurumlarina olan sadakatin artmasina ve

islerini daha randimanli olarak yapmalarina yol agmakta ve onlar1 psikolojik olarak

! Yildirim, 5.437

20. Sen, “E-Sertifika Programlariin Calisan Motivasyonuna Etkisi: Anadolu Universitesi
Perakendecilik E-Sertifika Programinin Motivasyona Etkisi ile flgili Bir Arastirma”, T.C.
Eskisehir Osmangazi Universitesi (ESOGU), SBE, YYLT, Eskisehir, 2010, 5.42
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desteklemektedir. Bu baglamda psikolojik motive araclari, 6zellikle giiniimiiz

calisma kosullarinda, ¢aligsanlari psikolojik olarak motive eden araglardandir.

4.2.1 Calismada Bagimsizlik

Calisanlarin  biiyiik kismi kisilik duygusunu tatmin etmek veya kisisel
gelisimini artirmak i¢in, diger calisanlardan bagimsiz olarak caligma, karar verme
yetkisine sahip olma ihtiyacina onem vermektedir. Bir kisi, 6zgiir bir ortamda
gelisme ve c¢alisma imkan1 buldugu zaman, kendisini bulundugu grubun bir tiyesi
olarak hissetmekte, kurum igin yararli olma istegi bulmakta ve kendisini grup i¢inde

degerli bir ¢alisan olarak hissetmektedir.

Idareci konumundaki kisi, idaresi altinda bulunan kisilerin baski altinda olma
hissini engellemek i¢in ilk olarak bilgi, uygun olma ve belli bir seviyeye kadar
yanliglar1 hos gormem ile alakali sartlar1 saglamaktadir. Bunu sagladiktan sonra
calisanlarin sahip oldugu bilgi ve becerilerinden faydalanabilecek bigimde, onlarin
bagimsiz olmalarim1 saglayacak imkanlar olusturabilmektedir. Bir ¢alisan bagimsiz
olarak gelistigi durumda, kendisinin bir birey, bulundugu grubun bir iiyesi ve bir
seyler ortaya koyabilen ve bulundugu grupta degerli bir ¢alisan olarak gorecektir.
Calisanlara bagimsizlik ve otonomi verildigi zamanda, onlarin mesleklerinden

duymus oldugu mutluluk ve memnuniyette artmaktadir.

“Calismada bagimsizlik, calisanlarin sinirsiz bir 6zgiirliik sahibi oldugu
anlamina gelmemektedir. Aksi durumda kurumsal yapidan ve otoriteden s6z

edilemektedir.” *

Calisanlarin sahip oldugu ilgi ve becerilerinin saptanip, ¢alisanlara
calistig1 alanda ve belli 6l¢ii i¢inde ¢alisma 6zgiirliigli taninmasinda hem idareci hem
de calisan agisindan yarar vardir. Bu tiir bir ¢calisma ortaminda kisisel kabiliyetler,
calisanin sahip oldugu vyaraticiliklar kolayca ortaya c¢ikarilabilir ve ¢alisan

motivasyonunun artmasinda yararli olabilir.

Calisanlarin bagimsizlik unsuru ile motive edilmeleri, caligsanlarin kisisel

gelismelerinde bir katki saglayabilir. Calisanlarin kendi baslarina verdigi her karar,

! Sen, 5.42
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kurumsal amaglar dogrultusunda alinacak olan kararlarda daha etkin bir rol sahibi
olmasinda ve ileride karsilasacagi durumlara daha hazirlik olmasinda yardimei

olabilir.

4.2.2 Kendine Guiven ve Takdir Edilmek

Kisinin kendisine inanmasi, 6zgiivenli olmak ve dingin bir akil demektir.
Insan zihinsel olarak huzurlu olursa, kendisini isine daha rahat verebilir ve kendine
giivenli olan insan daha iyi calisir. Giiven sorunu, insanlik faydasi i¢in uygun
olmayan olumsuz fikirlerin sonucudur. Kendisine inanan ve giiveni olan insanlar, hig
kusku duymadan, gerekli durumda risk alarak, kendilerini daha kolay degistirme
ozelligine sahiptir. Kisinin kendisine olan giiveni sarsmamak amaciyla karsilastiklar
bazi hata ve basarisizliklara olumlu olarak yaklasilmali ve bu durumdan olumlu ders
¢ikarilmalidir. Diger bir ifade ile karsilagilan basarisizliklar, ileride yasanacak olan
basarilar i¢in yeni yaklagimlarin denenisine fayda saglayan firsat olarak ele

alinmalidir.

Takdir psiko-sosyal motive etmenlerinin en basinda gelendir. Is gorenler igin
takdir son derece onemli bir kavramdir. “ ‘Marifet iltifata tabidir’ atasozi takdir

edilme duygusunun ne kadar énemli oldugunu gostermektedir. !

Bu diisiincede
ifade edilmek istenen durum bireyin belirli sartlar altinda gostermis oldugu davraniga
verilen doniit ve bu doniitiin takdir olmasi bireyin ilerleyen zamanlarda bu davranisi

yenilemesini saglayacaktir.

4.2.3 Sosyal Katilim ve Sosyal Ugraslar

Sosyal katilim, kurumlarda uygulanan psiko - sosyal motivasyon
uygulamalarindan biridir. Calisanlar, iiyesi oldugu kurumlarin igindeki ¢esitli sosyal
gruplarin icine dahil olmak isterler. Kurumlar, kisiler arasi iligkilerin yasandigi

informal gruplarin bulundugu yerler olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Kurum igindeki

! Sen, 5.46
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bu gruplar biling dis1, plansiz olarak kendi kendilerine olusmaktadir. Bu gruplarin
ortaya ¢ikmalarinin tek nedeni, kisilerin sahip oldugu bazi temel sosyal
gereksinimleri karsilamaktir. Kisiye baglilik duygusunun kazandirildigi bu gruplar,
ayni zamanda kisilerin hareket ve duygulan {izerinde de etkileri bulunmaktadir. Bu

durum, kisilerin doyum ve randimaninin belirlenmesinde en énemli faktordiir.

Sosyal katilim, ¢alisanlarin kurum iginde bir gruba dahil olmas1 ve bu grupla
iletisim kurma gereksinimi ile olusmaktadir. Calisanlar, sosyal bir ihtiya¢ olarak,
grup tarafindan kabul edilmemesi durumunda, g¢alisan agisindan kurum uygun
nitelikler tasisa bile, calisanlar arasindaki sosyal katilm ve uyum nedeniyle,
kurumlarindan ayrilmak zorunda kalabilmektedir. “Idarecilerin ¢ogunlugu, calisanlar
icin ilk olarak iktisadi gereksinimlere 6nem verdigini diisiinerek sosyal katilimin
faydali olduguna inanmamaktadir. Halbuki c¢alisanlarin sosyal gruplara dahil olma
gereksinimi, hem sosyal hem de dogal bir olgudur. Bu durumun farkina varan
idareciler, c¢alisanlar arasi iliskileri engellemek yerine gelistirilmesi igin calisirlar,
cesitli firsat ve araglardan faydalanarak, ¢alisanlarin birbirleri ile iliski kurmalarina

1
yardimci olurlar.”

Is yasamindaki rutin diizenin yerini daha eglenceli bir ortama birakmas! igin,
kisisel ve kurumsal sorun ve huzursuzluklarin ortadan kaldirilmasi gerekir.
Calisanlarin is disindaki zamanlarini degerlendirmeleri icin kurumlar, ¢alisanlarin
zamanlarin1 harcamalart i¢in ¢esitli 6zellik ve icerikli sosyal ugraslar diizenleyebilir.
Calisanlarin katilmasi i¢in sunulan sosyal etkinlik, spor faaliyeti, eglence, gezi,
piknik gibi hem ¢alisanlarin hem de ¢alisanlarin ailelerin katilabilecegi bu faaliyetler,

1§ yasaminin canli tutulmasini ve rutinlikten kurtulmasini saglar.

“Bu sekilde sunulan uyaricilarla birlikte, is gorenler daha huzurlu ve
dayanismanin oldugu bir ortamda ¢aligmis olacaktir ve daha ¢ok kaynasacaklardir.
Ayrica bu tiir etkinlikler sayesinde potansiyel lider kesfedilebilir, farkli bakis agisina
sahip bireyler gozlenebilir. Bunun yaninda, 6zellikle seyahat gibi sosyal icerikli

,’2

etkinlikler, tesvik edici hedeflerle siklikla uygulanmaktadir.” “Calisanlarin dahil

oldugu sosyal davranislara kurumun arka c¢ikmasi, o kurumda takim ruhunun

1 Aktiirk, .29
2 Aktiirk, .29
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gelismesinde faydali olmaktadir. Calisanlarin sahip oldugu bos zamanlarin
degerlendirilmesi, c¢alisanlarla igverenin iletisim kurmasini saglar. Fakat bu

aktivitelerin uygulanmasinin ¢alisanlara birakilmasi daha dogru olmaktadir.

4.2.4 Ozel Yasama Sayg1

Calisanin yiiksek basarimla ¢alismasinin saglanmasi i¢in, is yasami disinda
kalan 6zel yasamindaki problemlerin is yasamina yansimamasi gerekmektedir. Bu da,
0zel yagamiin sorunlarinin ¢éziime kavusturulmasini gerektirmektedir. “ Bundan
dolay1 idarecinin c¢alisanlarin problemleri ile ilgilenmesi, saygi duymasi, hosgdrii
gostermesi ve ¢oziim noktasinda gerekli destegi vermesi gerekmektedir. Su halde,
calisanin 6zel hayatina saygili davranma problemlerini ¢oziime ulastirmada is
gorenler i¢in arkadag konumunda olma, imkanlar dlgiisiinde yardimci olma, isbirligi
ve i yapma giidiisiinii arttirmak i¢in dnemli bir noktadir. Ancak yoneticiler, is
gorenlerin 6zel hayatindaki problemlerin ¢oziimiinde rol almanin ve bunu tesvik
olarak kullanmanin yani sira; ¢alisanlarin is disindaki hayatim1 diizenleme gorevi

iistlenip bunu tamamiyla kurumun i¢ine ¢ekmeye ¢alismamalidir.” *

4.2.5 Terfi, Egitim ve Kariyer Gelistirme Olanaklari

Bir¢ok kisi, kurum i¢inde bulunduktan sonra kisa siire i¢inde yiikselme ve
gelisim imkanlarin1 arastirir. Calisanlar, kurum i¢indeki ve disindaki egitim
imkanlarini kullanarak ve kisisel tecriibelerine de dayanarak yiiksek mevkilere ¢ikma
yarisina girerler. Kabiliyetlerinin gelismesi ve gelisen kabiliyetlerinden kurumun
faydalanmasim1 goérmek onlari mutlu ve motive eder. Kisinin kurum iginde
bulundugu makamdan konum degistirerek daha yiiksek bir makama yiikselmesi olan

terfi, kurumlarda kullanilan gii¢lii psiko - sosyal motive unsurlarindandir.

Mevki ve statii, toplum i¢inde bulunan kisilerin, baska bir kisiye atfettikleri

degeri ifade etmektedir. Calisanin kurum i¢indeki konumu ytiikseldigi durumda, hem

1 Aktiirk, .29
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sorumluluklar1 artmakta hem de toplum i¢inde daha saygin bir yere gelecektir.
Yetkisinin artmasi ile kisinin motivasyonu da artacaktir. Calisanin terfi alarak

yiikselmesi, toplum iginde statiisliniin de yiikselmesi demektir.

Calisilan statii ne olursa olsun, calisanlarin yaptigr isin takdir edilmesi,
calisanin kalifiye bir ¢alisan olarak kabul edilmesi neredeyse her ¢alisan i¢in motive
eden unsurlardandir ve galisanlart tatmin eder. Calisanlar sadece kurum iginde bir

gruba girerek tatmin olmazlar.

Idare ve grup iiyeleri tarafindan takdir edilme ve deger verilme gereksinimleri
de calisanlarin duydugu gereksinimlerdendir. Idarecilerin ¢alisanlarina deger veren
gereksinimlere 6nem vermesi ve bu gereksinimleri karsilamaya calismasi, ¢alisanin
kendisini degerli ve yararli olarak gdrmesine neden olur. “Idarecinin kullanma firsat1
bulabilecegi psiko-sosyal motive araglarindan biri de kurumun g¢alisana sunacagi
egitim firsatlaridir. Egitime neden gereksinim duyuldugu saptanirsa eger, egitimin
nasil bir motivasyon aract olma niteligine sahip olacagi da ortaya ¢ikmis olur, Egitim
gereksinimi; yeni bilgilere ulasilmasi, duygu ve tutumlarin farklilik gostermesi ile

calisanda is tatmininin olusmas1 gibi {i¢c temel amaca baglanabilir.”1

4.2.6 Oneri Sistemi ve Baska Kisilerden Yararlanma

Calisanlar psiko - sosyal agidan motive eden unsurlardan biri de Oneri
sistemidir. Oneri sistemi, kurum i¢ci demokratik idareye gecisin en net niteliklerinden
biridir. Kurum i¢inde ¢alisanlarin diisiince ve oOnerilerini agik ve 06zgiir bi¢imde
ortaya koyma durumunun var olmast ve bunlardan uygun goriilenlerin uygulamaya
konulmas1 durumunda, idareciler ve calisanlar arasinda iyi bir iletisim siirecinin
gelismesine katki saglayan bir isteklendirme araci olabilir. Bu sekilde birlikte idare
anlayisina geciste ilk adim atilmis olur. Bu sekilde bir gelisme kurum iginde

biitiinlesme ve idarede etkinligi artiracaktir.

Kurumda calisanin, kurum ya da isine karst olan elestiri, yorum ya da

fikirlerini 6zgiir sekilde sunmasina olanakli bir ortamin olmasi, idare ve calisanlar

! Aktiirk, .30

27



(13

arasinda iletisimin giliclii olmasin1 saglar. Ozellikle bireylerin kendilerini
etkileyecek kararlara katilma istegi ¢ok siddetlidir. Uygulamadaki aksakliklarin en
onemli taraflarindan birisi de ¢alisan1 etkileyecek kararlara istirak ettirmemek, alinan
kararlar1 uygulama safthasina kadar ondan saklamaktan ileri gelir. Calisanlarin
cikarlarmi gozeten plan ve programlar dahi ¢alisanlara layik olduklar i¢in verildigi
duygusu uyandirilarak sunulmaz, aksine bir liituf seklinde verilirse, beklenen yarar
elde edilemez. Yoneticiler ¢alisanlar ilgilendiren kararlarin alinmasinda, onlarin
diisiince ve isteklerini dikkate almali ve bu diisiincelerden yararlanma yollarin
aramalidirlar. Ortak fikirlerin uygulanmasi daha kolaydir ve ortaya ¢ikan ‘biz’ fikri

» 1 jdarecinin, ¢alisanin motivasyonunda

kuvvetli bir motivasyon unsurudur.
zorlanmas1 durumunda, ¢alisant etkileyebilecek kisilerin yardimina basvurmast,
calisanlar1 etkilemesi i¢in bir ortak aramasi faydali olabilir. Bu ortak, calisami
etkileyebilecek olan arkadasi, baska bir idareci ya da daha tist kademede olan bir kisi
olabilir. Yardim edecek olan ortak bulunmasa bile, kurumda araniyor olmasi,

calisanlarin motivasyonunu da artiracaktir.

4.3. Orgiitsel ve Yonetsel Araglar

Motivasyonda ekonomik ve psiko - sosyal motivasyon araglari disinda
kullanilan isteklendirici araglarindan biri de orgiitsel ve yonetsel araglardir. Calisan
ile kurumun birbirinden karsilikli beklentileri bulunmaktadir. Calisanlar bir kurumun

liyesi olarak, kuruma hizmet verdik¢e, kurumundan bu hizmetlerinin karsiligini

bekler.

“Organizasyonel ve yonetsel 6zendiricilerin biiyiik bir boliimii organizasyona
ek bir maddi yilik getirmeyen motivasyon araglaridir. Bu 6zendiricileri yerinde ve
zamaninda kullanan yoneticiler ¢alisanlarinin verimliligini ve etkinligini arttirabilir
organizasyon amaglarma ulasma konusunda gayretlerini hizlandirict  etkide
bulunabilirler. Amag birligi, yetki ve sorumluluk dengesi, esnek zaman uygulamalari,

kararlara katilma, iletisim ve yaraticilik baglica organizasyonel ve yonetsel

LE. Eren, Orgiitsel Davranis ve Yonetim Psikolojisi, Istanbul, 2007, 5.517
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O0zendirme araglar1 arasinda yer almaktadir.” ! Calsanlarin farkli kisiliklerinden
dolay1 motivasyon yapi1 ve gereksinimleri de farkli olmasi, her kisinin Orgiitten

beklentilerini de farklilastirmaktadir.

4.3.1. Amag Birligi

Amag birligi, bireylerin hedeflerinin erisilebilirlik seviyesi ile bireylerin
gosterecek oldugu basarim ve giidiilendirme arasinda olan iligkidir. Kurum
idaresisnin en mithim fonksiyonu, kurum olarak kurumsal hedefleri ile ¢alisanlarin
hedefleri arasinda bir balans unsuru olmaktir. Amag¢ birligi, c¢alisan1 calisma
siirecinde motive eden unsurlardandir. idareci, ¢alisanini her yoniiyle tanimali, onu

kurumun amaglarina dair etkilemeyi bilmelidir.

“Organizasyonlarda uygulanan amag¢ birligi Ozendiricisinde ilk olarak
organizasyonun hedefleri saptanmaktadir. Bu hedefler; kurumun tamami, yani her bir
boliim, her bir idareci, kurumun her ¢alisan1 igin gegerlidir. Bu idare anlayisi ve
uygulanmasinda ¢alisanlar kendi hedeflerini, idareyle beraber saptamakta ve bunun
akabinde gosterdikleri bagarimlarin ne sekilde degerlendirilecegini 6nceden
ogrenebilmekte, bu sekilde; calisanlarin isteklendirme diizeylerinin ve ¢alisma

» 2 Is ile alakali amaclarin

hayatindaki Kalitelerinin artirilmasi amaglanmaktadir.
saptanmasi, ¢alisanlarin amaglarina erismek igin gosterecegi gayret ve tutumlara
aciklik kazandirarak, olas1 belirsizlikleri engelleyecegi, miikafatlarin amaglara
ulagsma seviyesine gore kisisellestirilmesine olanak vererek, beklentileri ortaya
cikardigl ve siirekli olarak tesvik olanagi sundugu i¢in, calisanlarin isteklendirme

seviyelerini artirarak bagarimlarinda olumlu etki olusturmaktadir.

! Sen, 5.49

2D. Cigek, Orgiitlerde Motivasyon ve Is Yasam Kalitesi: Bir Kamu Kurulusundaki Y®&netici
Personelin Motivasyon Seviyelerinin Tespit Edilerek Is Yasam Kalitesinin Gelistirilmesi
Uzerine Bir Arastirma, Cukurova Universitesi (CU), SBE, Yayimlanmamis Doktora Tezi
(YDT), Adana, 2005, s.47
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4.3.2. Is Rotasyonu ve Is Genisletme

Calisanlarin iistlendigi baz1 vazifeler, monoton ve devamli olarak yinelenen
gorevlerden olusmaktadir. Bu tiir vazifeler, calisanlarin kabiliyetlerini kullanmalari

ve kendilerini gelistirmelerini engellemektedir.

Is rotasyonu, calisanin ayn1 kurum iginde gecici olarak is degistirmesidir. Is
rotasyonu, isyerindeki tekdiizelik ve siradanligi bertaraf etmek igin, ¢alisanlar1 kurum
iginde farkli konumda bir ise gecirmek ya da uzun dénem iginde tek bir isi yapma
zorunlulugunu ortadan kaldirmaktir. Calisanlar i¢in ayni isi yapmanin verdigi
sikkinliktan kurtulmalar1 i¢in bazen calisanlarin is degisimi faydali olmaktadir. Bu
sebeple, is degistirme, c¢alisanlarin psikolojik sorunlarinin ¢dziimiinde etkin bir

uygulama olmaktadir.

Is degistirmedeki hedef, ¢alisanlarm birden ¢ok béliimde calisarak farkl
ozellikteki gorevleri 6grenmesidir. Bu sekilde hem ¢alisanin bilgi ve yetenegi gelisim
gosterirken hem de calisanin kurum iginde gorevlerin genelde nasil idame
ettirildigine dair diisiince ve deneyim sahibi olmalar1 saglanmaktadir. Calisan kurum
icerisinde bir vazifeden diger bir vazifeye alinirken, o c¢alisanin kurum iginde
gerektigi durumda degisik vazifelerde bulunarak, verimlilik artmakta, kurum her
calisanin segenegi olan bir calisan yetistirerek, yiiksek bir ¢alisan istthdami elde

edilmektedir.

Calisan motivasyonunda uygulanan bir diger unsur, is genisletmesidir. Is
genisletmesi, bir isin, ¢alisanin daha ¢ok ve ¢esitli isi ayn1 anda yapilabilecek sekilde
yeniden diizenlenmesidir. Bu sekilde ¢alisanin yasadigi monotonluk azalmakta, isin
yapilma zamani esnek olmakta, ¢alisanlarin kabiliyet ve becerilerindan faydalanma
oran1 artmaktadir. Yaptigi isin ¢esitlenmesi ve sayisinin artmasi, c¢alisanin
kabiliyetlerini kullanmalart ve becerilerini gelistirme imkan1 bulmaktadir. Bununla
birlikte isin birka¢ basamagini yapan ¢alisan, diger calisanlar {izerinde de denetim
imkan1 bulmaktadir. Is genisletme ile is ¢alisan icin daha ilgi ¢ekici ve doyurucu hale

gelir, bu sekilde motive edici bir etkiye kavusur.
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4.3.3. Kararlara Katilma

Kararlara katilma, kurum i¢inde astlarin hedeflerinin, sadece {istlerince
belirlenmesi degil, her iki tarafin da katilimi ile kararlastirilmasi ve olas1 sonuglarin
ne olmasi gerektigi veya amaglanan performansin yine karsilikli anlagi ile dnceden
kararlastiritlmasidir. “Calisanlarin  hem hedeflerin kararlastirilmasinda hem de
sonuclarda sorumluluk sahibi olmasi ¢alisan1 motive eden unsurlardandir. Kararlara
katilma fikrinin temelinde, bireylerin kararlara katilim gosterdiklerinde verilen karari

benimseyecek ve destekleyecek olmasi bulunmaktadir.” !

“ Isgodrenlerin karar katilmas: isteniyorsa bunu sadece gdstermelik bir amacla
kullanmamak gerekir. Goriislerin alinmasina dayanan ‘danigmali katilim’ yerine daha
gercekei ve gecerli olan ‘kararlara katilm’ uygulanirsa isgdrenler i¢cin daha inandirici
ve Ozendirici olur. Isgdrenin diisiincelerini kiiciimsemek, yoneticiye hicbir sey
kazandirmaz, fakat onun diisiincelerine saygi gostermek, onu dinlemek ve onunla
ilgili konuyu tartisarak karara varmak 6nce verimlilik ve etkinlik acisindan isletmeye
daha sonra da yoneticiye, isgorenlerle saglikli iliskiler kurmak bakimindan c¢ok sey
kazandirir.” 2 Giiniimiizde iizerinde en ¢ok durulan motivasyon unsurlarindan olan
kararlara katilma ile galiganlar, kendilerini etkileyen kararlar hakkinda daha etkili rol
sahibi olabilmektedir. Calisanlarin kendisi ile ilgili olan konular hakkinda kararlara
katilmasi onlarin kendilerini degerli hissederek motive olmalarini saglar. Kararlarda
kendisinin paymin olduguna inanan ¢alisanlar, alinan kararlar1 daha titiz bir sekilde

uygulamaya ¢alisacaktir.

4.3.4. Sendikalagsma

Giliniimiizde sendikalar, yonetim ile ¢alisanlar arasinda calisanlarin haklarinin
korunmasi1 ve yeni haklar kazanmalarinda koprii gorevi gérmektedir. Kurumlarda
caliganlar hakkinda alinan kararlarin biiyiik ¢ogunlugu sendikalarla idarenin yapmis

oldugu anlagmalar 6nem tagimaktadir.

1 .
Cigek, s.47
2 A. Tumtiirk, Motivasyon Kuramlar1 ve Isletmelerde Motivasyonu Arttirmaya Y&nelik Kullanilan
Araglar, Abant Izzet Baysal Universitesi (AIBU), SBE, YYLT, Bolu, 2002, s.66
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Calisanlar, kisisel olarak kurumlara kabul ettiremedigi baz1 gereksinimlerinin,
sendikalarla karsilanabilecegini diisinmektedir. « Is iliskilerinde kisilige ©nem
verilmeme, haksiz islemler karsisinda sesini duyuramama durumlarinda da kendi
haklarinin suiistimal edildigi diisiincesinde olan ¢alisanlarin haklarinin korunmasinin

sendikalar aracilif1 ile saglanabilecegi diisiincesindedirler.”

Calisanlar sendika tiyesi olarak kendileri tarafindan ¢6zemedigi sorunlari,
sendikalar ile kurumlarin {ist kademelerime ve idareye kadar duyurma imkanina
sahip olmaktadir. Is verenler ¢alisanlarin sendikalasmasin1 engellememeli, onlarin
sendikal iligkilerine ve katilimlarimi kolaylagtirmali ve tesvik etmelidir.
“Organizasyon yoneticilerinin sendikalarla farklt kutuplarda, c¢ikar c¢atismalar
yaratarak personelin yonlendirilmesini, hak ve c¢ikarlarinin korunmasini sendika
yoneticilerine kaptirarak c¢alisanlar {izerindeki etkinliklerini daha isin basinda
kaybetme yerine, gerek calisanlarla ve gerekse onlarin bagli oldugu sendikalarla iyi
iliskiler gelistirmek ve iyi iletisim imkanlar1 yaratarak onlarla igbirligi i¢inde olmasi,

basarili yoneticiler igin temel yaklagim olmalidir.” 2

4.3.5. Fiziksel Kosullarin Iyilestirilmesi ve Esnek Calisma Saatleri

Fiziki ¢alisma sartlari; ¢alisanin ¢alismis oldugu fiziki saha ile iletisimde
bulunabilecegi biitiin kisileri belirtmektedir. Calisma sahasi hijyen ve saglik
kosullarina uymali, ¢alisanlar igin estetik bir dizayna sahip olmalidir. Ciinkii ¢alisma
sahasinin  Ozellikleri, ¢alisanlar i¢in olumlu ya da olumsuz etkilerde
bulunabilmektedir. Calisma sahasinin fiziksel kosullarinin ve bu sahanin kullanish
olmasi, c¢alisanlarin motivasyon seviyelerinin artmasi ve kendilerini tamamen

yaptiklari ise vermeleri agisindan 6nem tagimaktadir.

Bu odak noktasini giiclendirmek i¢in is ortaminin fiziki sartlar1 da caligmaya
ve ergonomiye uygun hale getirilmesi gerekir, bu ¢alisanlarin motivasyonu arttirir ve

enerjilerinin ise kanalize olmasini saglar. Calisma ortammin fiziki sartlar

Y H. Alkis, Calisanlarin Performansimim Arttirilmasinda Motivasyon Araglarinin Kullanilmasi Uzerine
Bir Arastirma, Gazi Universitesi (GU), SBE, YYLT, Ankara, 2001, s.70

% Cicek, 5.66
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denildiginde, c¢alisma ortaminin 1s1s1, havalandirmasi, 1siklandirma, temizlik,

giivenlik, giirtiltii gibi unsurlar 6n plana ¢ikmaktadir.

“ Evinden sonra en c¢ok vakit gecirilen yerin isgdren acisindan uygun
kosullarda olmasi ¢ok énemlidir. Isletmenin i¢ acici, calisma zevki verici nitelikte

olmas1 gerekir.” *

Calisan, calistigi sahanin fiziksel kosullarinin iyi olmasimni tercih
eder. Ornek olarak, ¢alistig1 yerin iyi bir aydilatma ve 1sitma sistemine, rahat ve
isteklere uygun sartlara sahip olmasi, c¢alisanlar1 kurum ve islerine daha fazla

baglayici yapmaktadir.

Calisma ortaminin fiziki durumu, ¢alisan odakli ele alindiginda, ¢alismanin
ortaya koyabilecegi kimi olumsuzluklarin, ¢alisanlarda gesitli psikolojik ve fiziki
sorunlara sebep olabildigi ve bu fiziki sartlarin calisanin, ¢alisma anindaki
davramisini, fiziki ve psikolojik olarak etkileyebilecek unsurlar igerdigi

goriilmektedir.

“ Ortadan kaldirmak tamamen miimkiin goriinmese de, olabildigince uygun
hele getirilmesi, yeniden dizayn edilmesi, i goren i¢in ideal sartlara getirilmesi
kurumun inisiyatifi altindadir ve idarecilerin géz Oniine almasi gereken Onemli
konulardandir.” ? Ciinkii, bahsedilen kosullar, ¢aliganlarin basarimini, c¢alisma
istegini, memnuniyet diizeyini, ise devamliligin1 etkileyerek kurumun basarili

olmasinda etkinlige sahip unsurlardandir.

Calisanlarin ¢aligma saatleri, isten aldiklar tatmin diizeyini de etkilemektedir.
Calisan i¢in belirlenen goérevi yapma siiresi belli bir zaman i¢inde yapilma
zorunlulugu bulunmazsa, ¢alisan isini kendi istedigi zamanda yapma imkanina sahip
olmaktadir. Esnek c¢aligma saatleri uygulamasinin  amaci, c¢alisanlarin
devamsizliklarini 6nlemek, randimani artirmak, fazla mesai 6demelerini azaltmak,
idareye kars1 olan olumsuz diisiinceleri azalmak gibi is tatmini olusturacak unsurlari
olusturmaktir. “Esnek ¢alisma saatleri, ¢alisanlarin herhangi bir stres altinda olmadan,
kendileri i¢in verimli ve etkin zaman dilimleri arasinda ¢aligmalarin1 yapabilmelerini

kapsar. Organizasyon i¢i disiplin sorunlarinda en biiyiik kalemlerden biri olan ise geg

! Tiimtiirk, s.71
2 Aktiirk, s.37
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gelmenin ve devamsizligin Oniine ge¢mesinde etkili bir motivasyon aracidir.
Calisanlar organizasyon igerisinde zamanlarimi kendi verimli olacaklar1 saat
dilimlerine gore ayarladiklarindan, kendi 6zel islerine de zaman ayirabilme firsati
bulabilecekler ve bu durum da c¢alisan motivasyonunu yukarilara tasiyacaktir.
Bireysel islerine de zaman ayirabilen calisanlarin, c¢alistigt zaman dilimlerinde is
verimi ve i§ tatmini artacak, bu durum da hem calisanlar hem de organizasyon iki

tarafli olarak karli ¢ikacaklardir.” !

5. BASLICA MOTiVASYON TEORILERI

Modern isletmecilik kapsaminda, bilim insanlar1 ve kurum idarecileri,
calisanlarin en etkili sekilde nasil motive olacagini bilimsel olarak incelemeye
baslamistir. Bu baglamda, motivasyonla ilgili ¢esitli kuram ve modeller
gelistirilmistir. Yapilan arastirmalarda, giidiilemenin baslica iki unsuru olan iktisadi
ve psiko - sosyal unsurlarin agirlik seviyesi ve tatmin sekilleri, farkli kuramlarin
ortaya c¢ikmasit ve gelisimi ile sonuglanmistir. Kimi kuramlar, kisilerin
gereksinimlerinin bir yansimasi olan motivasyon unsurlarina, kimileri de tesvik

unsurlarina agirlik vermektedir.

Motivasyon teorilerinde kullanilan modellerden bir kismi kisinin i¢ diinyasi
ile alakali olurken, diger bir kismi da kisinin dis diinyasinda gelisen dis olaylarla
ilgilidir. “Iki temel grup iginde incelenen motivasyon teorilerinden ilki, bireye enerji
vererek harekete geciren ve yonlendiren, ya da davranisini yavaslatan ve durduran
bireysel etmenleri inceler. Bu icsel faktorlere agirlik veren teoriler; kapsam
teorileridir. Ikinci grup ise, davranisin nasil harekete gegirilip yonlendirecegini ya da
yavaglatilacagin1  aciklamaya calisan digsal faktorlere agirlik veren siireg

teorileridir.”?

! §en, s.52
2. Dalay, Yénetim ve Organizasyon, Adapazari, 2001, s.113
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5.1. Kapsam Teorileri

Kapsam kuramlari, kisilerin tatmin olacagi motiv ya da gereksinimlerini odak
noktasina almaktadir. Bu kuramlarda, kisini ulagmak i¢in motivasyon sagladigi hedef
onemlidir. Bu kuramlarda bireyin i¢inde olan ve bireyi belli davranislara yonlendiren
etkenleri anlamaya onem verilir. Bu kuramin arkasinda bulunan varsayimi, idareci,
calisam1 belli hareketler gostermeye zorlayan etkenleri anlarsa, bu etkenlere etki
ederek c¢alisan1 daha 1iyi idare edebilir. Yani ¢alisanlart kurum hedefleri

dogrultusunda davranmaya yonlendirebilir.

5.1.1. Maslow’un Ihtiyaglar Siralamasi Teorisi

Ihtiyaglar siralamas1 kurami, giidiilenme konusunda ilk ortaya cikartilan ve
yonetim alaninda en popiiler olanlan igerik teorisidir. Maslow tarafindan 1943
yilinda ortaya ¢ikartilan bu yaklasima gore insan gereksinimleri 6nem sirasina gore
siralanmigtir ve insanlar devamli bir sekilde bir seylerin gereksinimi duymaktadir.
Boylece birey gereksinimleri asla tam olarak giderilmemektedir. Tatmin edilen bir

gereksinim, bir davranisi giidiileme fonksiyonunu kaybetmektedir.

Maslow bu teorisinde, insan gereksinimlerinin bes basamakta toplandigini,
hiyerarsik bir diizen iginde ve bir piramit gibi yapilandigim1 One siirmiistiir.
Maslow’un teorisine gore insanlar birden ¢ok gereksinim tarafindan motive

edilmektedir ve bu gereksinimler hiyerarsik olarak bulunmaktadir.
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Sekil 1. Maslow’un Thtiyaclar Hiyerarsisi

Kendini
Tamamlama
intiyac

Kendini Gésterme ihtiyaci

Sosyal | intiyaglar

Givenlik ihtiyaglan

Fizyolojik intiyaglar

Kaynak: F. Bilecen, Isletmelerde Motivasyon ve Cahsanlarin  Motivasyonunu Etkileyen
Faktorlerin Belirlenmesi, T.C. Beykent Universitesi (BEU), Sosyal Bilimler Enstitiisii
(SBE), Yayimlanmamus Yiiksek Lisans Tezi (YYLT), istanbul, 2008 , s. 14

“Maslow bireyin tutumlarinin temelinde bulunan gereksinimleri bes

basamakta incelemektedir.” *

Bunlar, yeme igme, uyuma gibi fizyolojik
gereksinimler, can ve mal giivenligi gibi giivenlik gereksinimleri, bir gruba iiye olma,
grup tarafindan kabul olma, arkadaslik gibi sosyal gereksinimler, taninma itibar
kazanma, kendine giivenme gibi kendini gosterme gereksinimi, bireyin sahip oldugu

potansiyeli gelistirme, kreatif olma gibi kendini tamamlama gereksinimleridir.

“Maslow’a gore alt basamaktaki ihtiyaclar karsilanmadikga, yukaridaki
basamakta bulunan ihtiyaglar belli bir tutumda davramaya yoneltmez. ihtiyaglarin
insanlart belli bir tutuma yonlendirmesi, gereksinimlerin giderilme seviyesi ile
ilgilidir. Karsilanan gereksinimin kisiyi giidiileme seviyesi diser. Daha yukaridaki
basamakta olan gereksinimler kisiyi davraniglarda bulunmaya iter. Maslow’un
teorisine gore ilk basamaklardaki gereksinimler oncelikli gereksinimlerdir.” ? Bu
gereksinimler karsilanmadikca calisan, bir iist basamaktaki gereksinimi duymaz.

Gereksinimler sira ile giderilir.

! Bilecen, .15
2 Bilecen, s.14
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Teoriye gore bireyin alt basamakta bulunan gereksinimi karsilanmasiyla bir
sonraki basamakta bulunan gereksinimi belirir. Rastgele bir basamakta olan
gereksinimi  karsilanan unsurun diger basamaktaki gereksinimi gidermesi
olanaksizdir. Bu durumda idareciler, bir {ist basamaktaki gereksinimlere ve giderme
yollarini kullanarak, ¢alisanlar1 kurum hedefleri kapsaminda harekete gecirmelidir.
Eger idareciler, ¢alisanlarin hangi gereksinimlerinin karsilanmasi gerektigini anlarsa,
o gereksinimlerin karsilanacagi ortami olusturarak ¢alisanlarin  belli ydnde

davranmalarini saglayabilir.

5.1.2. Herzberg’in Cift Faktor Teorisi

“ Psikolog Frederick Herzberg tarafindan ileri siiriilen bu kuram, ihtiyaglar
siralamasindan sonra en ¢ok bilinen motivasyon kurami durumundadir. Herzberg’in
kurami, ¢esitli adlar altinda kullanilmaktadir. Model, iki etken (two factor),
motivasyon — hijyen (motivation — hygiene), ¢ift etken (dual factor) olarak da

» 1 Herzberg’e gore motivasyonda iki 6nemli grup vardir.

adlandirilmaktadir.
Bunlardan ilki hijyen olarak adlandirilan, ¢evre dair ve is disindaki unsurlardan grup,
ikincisi de motivasyon saglayan kosullari bulunduran gruptur. Calisma kosullari,
maas, 1§ giivenligi, astlarla tstlerin iligkileri gibi hijyen unsurlarimin zayif olmasi,
calisan acisindan isin tatmin edici olmamasina sebep olurken, hijyen unsurlarinin
bulunmasi is tatminsizligini giderir ancak kendi kendine bireyleri motive etmez ve
yiiksek is tatmini elde etmesini saglamaz. Mesuliyet, begenme, basar1 gibi motive

edici unsurlar yliksek oldugunda, ¢alisanlarin motivasyon ve randimani artacaktir.

Herzberg yapmis oldugu incelemelerde, bazi ¢alisma sartlarinin
bulunmamasimin c¢alisanlarda tatminsizlik olusturdugu fakat bu sartlarinin
bulunmasinin bireyleri gilidiilemedigi sonucuna ulagmistir. Bu unsurlara durum
koruyucu faktorler adin1 vermistir. Cilinkii bu unsurlar, calisanlarda akilci bir tatmin

seviyesini korumak i¢in gerekli olmaktadir. “ Durum koruyucu olarak da ifade edilen

! B. Toker, Konaklama isletmelerinde Isgdren Motivasyonu ve Motivasyonun is Doyumuna Etkileri —
[zmir’deki Bes ve Dort Yildizh Otellere Yénelik Bir Uygulama, Dokuz Eyliil
Universitesi(DEU), SBE, YDT, izmir, 2006, .68
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faktorler; kurumun politika ve yonetimi, teknik bilgi ve goézetim, bireyler arasi
iligkiler, astlarla yoneticiler arasindaki iliskiler, is giivenligi, iicret, fiziksel kosullar,
kisisel yasama saygi olarak ifade edilebilirken, c¢alisma sartlarinin sagladigi
motivasyonu belirleyen motive edici faktorler ise; basari, takdir, ilerleme, isin

kendisi, gelisme imkan1 ve sorumluluk olarak ifade edilebilir.”

5.1.3. Alderfer’in ERG Teorisi

ERG kurami, Clayton Alderfer’in, Maslow’un kuramini desteklemek ve eksik
yanlarini gidermek i¢in ortaya ¢ikarmis ve Maslow’un ihtiyaglar siralamasini daha
basit hale getirerek gelistirdigi motivasyon kuramidir. ERG kuraminda ihtiyag
siralamas1 daha basit siralanmistir ancak Maslow siniflandirmasi gibi bir ihtiyag
siralamast uygulanmigtir. Bu kuramda ilke, Maslow kurami gibi, ilk Once alt
seviyedeki gereksinimlerin tatmin edilmesi, daha sonra {ist seviyedeki

gereksinimlerin tatmin edilmesi gerektigi seklindedir.

“Alderfer’e gore, calisanin alt seviyedeki gereksinimlerini karsilamasi, onu
ist seviye gereksinimlerini karsilamaya yonlendirir. Ust seviyedeki gereksinimler az
tatmin edildiginde (hayal kirikligina ugrama) alt seviyedeki gereksinimlere daha

fazla ihtiya¢ duyulmaktadir (geriye doniis).” 2

Burada etkili ilke hiisran - geriye
doniis ilkesidir. Bu sekilde bir {ist basamaktaki gereksinim karsilanmayinca bir alt
basamaktaki gereksinime geri doniiliir ve o gereksinime daha fazla énem verilip

onun karsilanmasi saglanmaya calisilir.

ls. Giiney, Davranis Bilimleri, Istanbul, 2006, 5.357
2 Giiney, s.357
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Sekil 2. Alderfer’in Ihtiyaclar Siralamasi

Biiyiime Thtiyact

Tliski Thtiyact

Varolma Thtiyac:

Bireylen motive eden tatnun edilmenus ihtiyaclar

Kaynak: B. Toker, Konaklama isletmelerinde Isgéren Motivasyonu ve Motivasyonun Is
Doyumuna Etkileri — izmir’deki Bes ve Dort Yildizh Otellere Yonelik Bir Uygulama,
T.C. Dokuz Eyliil Universitesi (DEU), Sosyal Bilimler Enstitiisi (SBE),
Yayimlanmams Doktora Tezi (YDT), 2006, s. 65

“ERG yaklagimi1 Maslow’un modelini modern durumlara uyarlamistir:

o Varligini siirdiirme (Existance) ihtiyaglari

. Iliski (Relatedness) ihtiyaglar:

. Gelisme (Growth) ihtiyaglar1.” !

Alderfer, Maslow’dan farkli olarak ii¢ gereksinimden bahsetmis ve bunlar
ERG teorisi altinda toplamistir. Bu teoriye gore gereksinimler birbiri ile siralanmis
bir bigimde bagh degildir. Gereksinimler yukar1 dogru oldugu gibi asagi dogru da
olabilir. Bu, bireyin kabiliyet ve gereksinimine gore degisir. “Ust diizey bir ihtiyaci
karsilamakta yasanan bir sorun alt diizeydeki ihtiyac1 karsilama istegini de
etkileyecektir. Yani, ERG teorisinin belirledigi ii¢ ihtiya¢ grubu arasinda dinamik
etkilesimler s6z konusu olmaktadir. Bu teori, yoneticilerin motivasyon sorunlari

tizerinde diistinmelerine yardimci olmasi agisindan anlamlidir.”?

! H. Can, Organizasyon ve Y&netim, Ankara, 2002, 5.193
2 I. Barutgugil, Stratejik insan Kaynaklar1 Y6netimi, Istanbul, 2004 , 5.376
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5.2. Siire¢ Teorileri

Stire¢ kuramlari, ¢alisanlarin is tatminlerinin sebepleri ve nasil olustuklarini
inceler. Siire¢ kuramlari temel olarak bireylerin hangi amaglarla nasil motive
edildikleri ile ilgilenir. Belirli bir harekette bulunan bireyin, bu hareketi tekrarlamasi
ya da tekrarlamamasinin nasil saglanacagimin arastirildigi bu teoriye gore

gereksinimler bireyi davranisa iten unsurlardan sadece birisidir.

“Diger bir ifadeyle, belirli bir davranis1 gosteren bireyin, bu davranisi
tekrarlamas1 ya da tekrarlamamasi nasil saglanabilir sorusu, siire¢ kuramlarinin
cevaplamaya calistigi temel sorudur. Siire¢ kuramlarina gore ihtiyaclar kisiyi
davraniga yonelten etkenlerden sadece birisidir ve bu igsel etkene ek olarak pek ¢ok
dissal etkenler de birey davranisi ve motivasyonu iizerinde rol oynamaktadir.” * Bu
kurama gore birey davraniglarinin belirlenmesinde i¢ faktorler yeterli olmamakla, dis
faktorlerin de birey davraniglarini etkileyebilecek ve motivasyonunda rol

oynayacaktir.

5.2.1. Beklenti Kuramlari

“ Motivasyon konusunda onemi gittik¢e artan kuramlarin basinda beklenti

kuramlar1 gelmektedir. ” 2

Beklenti kuramlar1 ¢ergevesinde biri Vroom, biri de
Lawler ve Porter tarafindan Vroom’un kuraminin daha da gelistirilmesiyle ortaya

¢ikan kuram olmak tizere iki farkli kuramdan s6z edilebilir.

5.2.1.1. Vroom’un Beklenti Kurami

Bu kuramin temelindeki degiskenlerden biri beklenti digeri de sonugtur.
Kisiler, sonuclara bir deger verdiklerinden dolayi, sonu¢ kavrami isteklendirme igin

Onem tasimaktadir. Sonu¢, Vroom’un beklenti kuraminda valens olarak adlandirilir.

! Toker,s.86
2 Toker, 5.87
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Calisanin isteklendirmesi, yapmis oldugu isin, gelecekte karsilanacak sonucu ile
alakali beklentisine baglidir. Diger bir deyisle, herhangi bir sonucun kisiyi o anda
etki altina alma giicii, o sonucu ileride elde ettigi zaman, onu hangi 6l¢lide olumlu

karsilayacagi hakkinda olan beklentisi ile alakalidir.

“Vroom’a gore bireyin belirli bir is i¢in ¢aba gostermesi valens ve bekleyis
faktorlerine baglidir. Bu durum motivasyon= valens x bekleyis olarak gdsterilebilir.
Valens, bireyin belli bir ¢aba ile elde edecegi odiilii isteme seviyesini belirtirken,
bekleyiste bireyin algiladigi bir olasiligi belirtir. Eger birey ¢aba harcayarak, belli bir
6diilii kazanacagina inaniyorsa, daha fazla ¢aba harcayacaktir.” ' Eger bireyin hem
valensi hem bekleyisi yiiksekse, o birey motive olur. Yani, birey sahip oldugu tim
bilgi, enerji ve yetenegini kendi istegi ile ¢alistigi ise koyacak, baska bir ifade ile

isteyerek calisacaktir.
Vroom modeli {i¢ boyutlu bir diigiince sisteminde agiklanabilir.

“ Valence — Sonugsal Deger: Davranis sonucu elde edilecek deger (Valence —
atomlarin birlesme degeri” 6rnegin 4 degerlikli bir atomun valence ‘i yiiksek, 1
degerlikli bir atomun valence’i ise diistiktiir.) Valence bir bakima bireyin s6z konusu
olabilecek beklenir ve sonugsal degere ulagsma, onunla birlesme istegin siddetini

belirtecektir.

Aragsallik — Instrumentality: Bir bireysel davranis ile onun uzantisindaki

hedeflerin biitiinlesmesi durumu ve bunun o davranis iizerinden ger¢ceklesme derecesi.

Beklenti — Expectancy: Belli bir davranigin sonucunun onceden hayal

edilmesi.” 2

1 T. Kaynak, Organizasyonel Davranis ve Yo6nlendirilmesi, istanbul, 1995, 5.135
? Kaynak, s.135
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Sekil 3. Vroom’un Beklenti Kuram

Arzulama
Derecesi

Caba Ly Performans L Ein'mct Tkinei Kademe | p Doyum
Kademe Sonug Sonug
Beklenti Beklenti Aragsallik

Kaynak: B. Toker, Konaklama isletmelerinde isgoren Motivasyonu ve Motivasyonun Is
Doyumuna Etkileri — izmir’deki Bes ve Dort Yildizh Otellere Yonelik Bir Uygulama,
T.C. Dokuz Eylil Universitesi (DEU), Sosyal Bilimler Enstitiisi (SBE),
Yayimlanmamis Doktora Tezi (YDT), 2006, s. 92

“ Bunun yaninda, kurami kullanmak isteyen bir yonetici asagida yer alan

noktalara dikkat etmelidir:

e Birey i¢in hangi ¢esit ve hangi diizeyde bir sonucun (6diiliin) 6nemli
oldugu belirlenmelidir.
e Orgiit icin ne tiir davranis ve performansin arzulanir oldugu belirlenmelidir.

e Performans ile 6diil arasinda iliski kurulmalidir.” !

5.2.1.2. Lawler ve Porter’in Gelistirilmis Beklenti Kurami

“ Temelde bir beklenti kurami olan, Lawler ve Porter’in kurami, 6zel kesim
yoneticilerinin is ile ilgili tutumlarinin is ile ilgili davraniglariyla, isteki basarilariyla
iligkilerini inceleyen bir arastirmada kavramsal bir taslak gelistirme ihtiyacindan

dogmustur. Fakat Vroom’un kuraminda yer almayan bagka tutumsal degiskenler de

! Toker, 5.92
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bu kuramda yer almistir. Zaten kuramin baslica 6zelligi, daha onceleri ayr1 ayri ele
alman gok sayidaki degiskeni bir araya getirip aralarindaki iliskileri belirtmesidir.” *
Lawler ve Porter’in gelistirilmis beklenti teorisi, Vroom’un beklenti teorisinin bir
uzantisidir ve bu teorinin en 6nemli tarafi, motivasyonel konseptleri bir model i¢in
birlestirmesidir. “ VVroom, ¢alisan insanin motivasyonunu, gii¢, beklenti, valence ve
aragsallik gibi kavramlarla izah ederken, Lawler ve Porter, bunlara ek olarak bilgi ve
Ozellikler, rol algilamalar, performans, ddiiller, ddiillerin denkselligine iliskin algilar
ve tatminkarlik gibi kavramlar ile teoriyi gelistirmislerdir.” > Bu kapsamda bu kuram,
Vroom’un kuramini gii¢lendirici kimi katkilar yapilarak olusturulmustur. Bu

kuramda calisanlarin, islerinden tatmin olmalari, elde edilmesi gerekli olan ¢ikt1 ile

gercekte elde edilen ¢ikti arasinda kiyaslama yapilarak belirlenmektedir.

Elde edilmesi gerekli olan ¢ikti, calisanlarin sahip oldugu kabiliyet, egitim,
tecriibe gibi kisisel girdiler ile mesuliyet, zorluk gibi is nitelikleri ve diger unsurlarin
algilanan girdi ve ¢iktilar1 tarafindan belirlenmektedir. Elde edilen ¢ikti, ¢alisanlarin
edindigi ¢iktilar ile mukayese edilen diger calisanlarin elde ettigi ¢iktilar tarafindan
belirlenmektedir. Eger ¢alisan, edinmesi gerekli olduguna inandig: ¢iktidan daha az
¢ikti kazanmigsa, bir doyumsuzluk durumu belirir, bu ¢iktilar1 elde ederse tatmin
olur, bu ¢iktilardan fazla c¢ikt1 elde ederse, sugluluk durumu olusarak rahatsizlik

hissetmektedir.

5.2.2. Sartlandirma Kuram1

Yoneticilikte yararlanilan ve psikoloji biliminden edinilmis en onemli
konseptlerden biri de sartlanmadir. Sartlanma klasik ve davranigsal sartlanma olmak
tizere ikiye ayrilir. Motivasyon igin 6nemli olan davranissal sartlanmadir. “Klasik
sartlandirma ve sonugsal sartlandirma olmak iizere iki ¢esit sartlandirima kavrami

bulunmaktadir. Klasik sartlandirma Pavlov’un kopekler lizerinde yaptigir deneylerle

! Toker, 5.94
’F. Eroglu, Davranis Bilimleri, Istanbul, 2000, s.274
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gelistirilen bir sartlandirma tiiridiir. Klasik sartlandirmada, davraniglar belirli

uyarilar tarafindan harekete gegilerek gzlemlenir.” *

Sartlanma ya da pekistirme kuraminin temelinde, bireyin herhangi bir
davranigta bulunmasi sonrasi bitiminde karsilastigi sonu¢ dnemlidir. Bu sonuca gore
birey ya bu davranisi tekrar edecek ya da etmeyecektir. Davranis sonunda birey bu
davranigtan memnun kalirsa, birey o davranisi tekrar edecektir. Davranig sonunda
birey bu davramistan memnun kalmazsa, birey o davramisi1 bir daha

tekrarlamayacaktir.

5.2.3. Esitlik Kurami

“Stacy Adams tarafindan gelistirilen bu teori; aym c¢alisma ortaminda
calisanlarin gosterdikleri c¢aba karsisinda elde edecekleri sonucu esit bulup
bulmamalar1 ve ¢alisma ortamina dair algiladiklar esitlik veya esitsizlik onlarin is
basar1 ve tatmini lizerinde etkilidir.” 2 Bu kuram, Lawler ve Porter’in kurami ile
yakindan alakalidir. Aslinda Lawler ve Porter’in kurami, icinde esitlik kuramini da
bulundurmaktadir. Ciinkii bagarim ile algilanmakta olan esit, i¢sel ve digsal 6diil ve
doyum arasindaki iligkiler, esitlik kuramimin vermek istedigi ile neredeyse aynidir.
Esitlik kurami, bu iligkileri isteklendirmenin temelinde bulundugunu baz alarak,

isteklendirmeyi bunlar {izerine oturtmustur.

“ Esitlik ve adil davranma ¢ogu birey i¢in vazgecilmez bir degerdir. Kurum
hayatinda esitlik ancak, kurumsal o6diillerin (para, taninma, statii vs.) calisanlara,
uzmanlik, basari, diiriistlik ve kidem esasina gore dagitilmasi sonucunda saglanir.
Beklentisi dogrultusunda ddiillendirilen birey, kurum igindeki gayretini arttirir.” *Bu
kurama gore, calisanlarin idarecilerden esit davramis gormeleri, c¢alisanlarin
isteklendirme diizeylerini etkileyen temel etkendir. Bireyin ¢alistigr yer ile alakali
olarak algiladig1 esit olma ya da esitsiz olma duygusu, calisanin motivasyon diizeyi

ve dolayisiyla onun is basarist ve doyumunu etkilemektedir. Birey kendisinin

! Keskin, 5.36
2 M. Oztiirk, Fonksiyonlar1 A¢isindan Isletme ve Yénetim, Istanbul, 2003, 5.291
® Giiney, 5.364
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harcadig1 gayretlerle, sonunda elde ettigi kazanimlari, ayn1 kurumda ve bilhassa
kendisiyle esit olan is arkadaslarinin gayret ve elde ettikleri kazanimlari ile devamli
olarak karsilagtirmaktadir. Bu sekilde ¢alisanlarin kuruma sunmus olduklar1 girdilerle

kurumdan edinmis oldugu ¢iktilar arasinda bir tiir mukayese s6z konusudur.

Calisan esitsizlik hissetmesi durumunda davranislarini esitsizligi giderecek
sekilde degistirecektir. Bu davranigin yonii hissedilen esitsizligin seviyesine, bireyin

imkanlarina ve gosterecegi davranisin kolaylik seviyesine baglidir.

Calisanin karsilastig1 esitsizligi gidermek icin gosterebilecegi davraniglar su

sekilde gruplanabilir:

“ Sarf edilen gayretin degistirilmesi (iicretinin arttirilmas1 veya azaltilmasi,

daha etkin ¢alisma),
Sonucun degistirilmesi (daha yiiksek ticret veya 6diil talebi),

Gayret ve Sonug¢ tanimlarinin mantiki tanimlarinin degistirilmesi- Boylece

esitsizligin azaltilmasi,
Isi terk etme ( istifa, isyeri icinde degisiklik talebi, devamsizlik),
Bagkalarini, sarf ettikleri gayreti azaltmaya zorlama,

Karsilastirmanin dayandigi temek faktorleri degistirme.” !

5.2.4. Amag¢ Kurami

“1968 yilinda Edwin Locke tarafindan gelistirilen bu teori, davranisin temel

nedeninin bireylerin bilingli amag ve niyetlerinde oldugunu 6ne siirer. Locke’ye gore

5,2

bir birey bir ise basladiginda amacina ulagincaya kadar ¢alisir.” © Ulasilmasi zor olan

IT. Kogel, Isletme Yoneticiligi, istanbul, 2001, 5.525
?Can, s.198
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bir hedef koyan bir birey, ulasilmasi kolay olan bir hedef koyan calisana kars1 daha
fazla basarim gosterecek ve daha fazla motive olacaktir. Bu kuramin ana diisiincesi,

bireylerin kendileri i¢in koyduklar1 hedefin ulasilabilirlik seviyesidir.

Locke’a gore amaclar, is performansini artirir. Amagclar zorlastik¢a, daha ¢ok
verim elde edilir. Bu verimin artirilmasinin bir sarti da bireylere geri bildirim
verilmesidir. Kurama gore, calisanlara kendi hedeflerini koyma siirecine katilim

imkan1 saglandigi durumda, ¢alisanlar daha fazla ¢alisacaklardir.

Kuramin iki Onermesi bulunmaktadir. Birincisi, bir bireyin kendisi igin
koymus oldugu hedefler, biiylik oranda onun hareketlerini yonlendirmektedir. Birey
hem disiincesel hem de viicutsal olarak kendisini belirledigi hedefe yonlendirir.
Bunun disinda kurum tarafindan verilen isteklendiriciler, calisanlarin hedeflerini
etkileyerek is basarimlarinda etkili olmaktadirlar. Diger bir ifade ile isteklendiriciler
ve ¢alisan davranislar arasindaki iliski, ¢alisanlarin kendileri i¢in belirledigi hedefler

araciligiyla olmaktadir.
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IKINCi BOLUM

TUKENMISLIK: NEDENLERI, BELIRTILERI, BASA CIKMA
YOLLARI ve MODELLERI

1. TUKENMIiSLiGIN TANIMI

Tiikenmislik kavrami, insan merkezli mesleklerde goriilen bir problem olarak
siklikla incelenmis ve arastirilmistir. Glinlimiiz ¢alisma hayatinin 6énemli bir unsuru

olan tiikkenmislik ilk olarak Freudenberger tarafindan tanimlanmustir.

“Freudenberger tlikenmisligi basarisiz olma, yipranma, enerji ve giiciin
azalmasi veya tatmin edilemeyen istekler sonucunda bireyin i¢ kaynaklarinda

meydana gelen tilkenme durumu seklinde ifade etmistir.”

Insanlarin calistiklar1 isleri sebebiyle kurmus olduklar1 iliskiler ve bu
iligkilerin kotiiye gitmesi ile ortaya ¢ikan zorluklarla alakali olan tiikkenmislik, fiziki
hastaliklarla ayirt edilmis olan, ise dair stresin siiregen bir doneminden sonra ruhsal

ve bedensel enerji azalmas1 durumunu belirten bir konsepttir.

Tiikenmislik kavrami, ilk tanimlanisindan giliniimiize dek bircok aragtirmaya
konu olmus ve yeni konseptler gelistirilmistir. Freudenberger tiikkenmisligi, bedeni ve
zihni olarak tikenme durumu olarak yorumlarken, “Maslach ve Jackson (1981),
tilkenmisligi; insanda ortaya ¢ikan fiziksel bitkinlik, uzun siiren yorgunluk, ¢aresizlik
ve umutsuzluk duygulari ile birlikte bireyin yaptigi ise, hayata ve diger insanlara
kars1 gosterdigi olumsuz tutumlart kapsayan fiziksel ve zihinsel boyutlu bir sendrom

olarak tanimlamislardir.” 2

13

Literatiirde en c¢ok kullanilan 6l¢tim aract Maslach Tiikenmislik
Envanteri’ni gelistiren Maslach (1982) 1ise tlikenmisligi duygusal tiikenme

(emotional exhaustion), duyarsizlasma (depersonalization) ve kisisel basarisizlik

LK. Ardig, - S. Polatg1, Tiikenmislik Sendromu Akademisyenler Uzerinde Bir Uygulama,
GU, Iktisadi ve Idari Béliimler Fakiiltesi Dergisi (IIBFD), Cilt (C.) 10, Say1 (S.) 2,
Ankara, 2008, s.4

2 A., Erkul, Meslek Lisesi Ogretmenlerinin Mesleki Tiikenmislik Diizeyi, Bahgesehir Universitesi
(BAU), Egitim Bilimleri Enstitiisii(EBE), YYLT, Istanbul, 2014, s.5
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(personel accomplishment) olarak ii¢ sekilde ortaya ¢iktigmi belirtmistir.” * Bazi
titkenmislik tanimlarinda, stres konseptinin devamli olarak bulundugu goriilmektedir.
Stres, bireyin ¢evresinin istekleri ile bireyin kendisinin yapabilecegi davranislar
arasinda bir dengesizlik olmasi durumunda olusmaktadir. Tiikenmislik, bireyin sahip

oldugu negatif stres durumlar ile baga ¢ikamamasi sonucu olarak goriilmektedir.

Genel olarak yapilan aragtirmalar psiko - sosyal ve durumsal kaynaklar i¢inde
tilkenmislik konseptinin daha iyi anlasilabilir oldugunu belirtilmektedir. Ozellikle
1980°den sonra tiikenmiglik iizerine yapilan arastirmalarin arttigi goriilmektedir.
“ Tikenmisligin nedenleri ve ortaya c¢ikma siirecini aciklamak amact ile
Freudenberger (1974), Cherniss (1980), Edelwich ve Brodsky (1980), Maslach
(1981), Veninga ve Spradley (1981) , Perlman ve Hartman, Meier(1983), Gaines ve
Jermier (1983), Suran ve Sheridan (1985), Pines (1988), Golembiewski ve
Munzenrider (1988) ve son olarak Leiter (1991) tarafindan ¢esitli modeller ve

yaklagimlar ortaya atilmugstir.” 2

Sekil 4. Tiikenmislik Sendromu Yaklasimlar: ve Tanimlar:

Yazar Yihi Tanim

Freudenberger | 1974 Enerji, giic veya kaynaklar iizerinde asirt talepler olusturarak

basarisizliga ugramak, yipranmak ve yorulup tilkenme (Kiigiik6zel,2003)

Cherniss 1980 Asir stres ve doyumsuzluga tepki olarak, kisinin kendisini ruhsal olarak

isten geri ¢ekmesi (Girgin ve Baysal,2005)

Edelwich ve | 1980 Tiikenmenin, is kosullarina baglh olarak enerji, amag ve ilkenin giderek

Brodsky yitirilmesiyle ortaya ¢ikmasi (Kiigiikdzel, 2007)

Cardinell 1981 Insanin hayatinda ortaya cikan ciddi bir rahatsizlik belirtisi; orta yas krizi
(Tirkcarpar,2011)

Maslach 1981 Bireylerin igleri geregi, karsilastiklar1 insanlara karsi duyarsizlasmalarini,

duygusal yonden kendilerini titkenmis hissetmeleri ve bireysel basar1 ve

! G. Budak, - O. Siirgevil, “Tiikenmislik ve Tiikenmisligi Etkileyen Orgiitsel Faktorlerin Analizin
Iliskin Akademik Personel Uzerinde Bir Uygulama”, Dokuz Eyliil Universitesi(DEU),
(IiBFD), C.(20), S.(2),izmir,2005, s.45

2'S. Yakar, Turizm Isletmelerinde Duygusal Emek ve Tiikenmislik iliskisi: Otel isletmelerine Y&6nelik
Bir Arastirma, DEU, SBE, YYLT, Izmir, 2015, s.50
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yeterlilik duygularinin azalmasi bigiminde tanimlanmistir (Ozginar,

2005)

Veninga ve | 1981 Model tiikenmisligin bes asamasindan olusur. Balayir asamasi, yakit

Spradley azalmasi, kroniklesme egilimi, belirtilerin akutlagmasi ve tilkenmenin
bireyin zihnini mesgul etmeye baslamasi, umutsuzluk (Y1ldirim,1996)

Perlman  ve | 1982 Tikenmigligin, duygusal veya fiziksel tiikenme, is performansinin

Hartman diismesi, bagkalarina kars1 duyarsizlasmadan olusmasi.

Meier 1983 Bireyin igle ilgili olumlu pekistirici beklentisinin c¢ok diisiik, ceza
beklentilerinin ¢ok yiiksek oldugu; var olan pekistiricileri kontrol
edebilme yoniindeki beklentilerinin diisiik oldugu ve pekistiricileri
kontrol edebilmek icin gereken davraniglart yapmayla ilgili kisisel
yeterlilik beklentilerinin diisiik oldugu, tekrarlayan is yasantilarinin
sonucu gelisen bir durum olmasi( Meier,1983)

Gaines ve | 1983 Duygusal tikenmiglik boyutunun, tikenmislik siirecinin en Oonemli

Jermier asamasi olmasi ve diger boyutlarla (duyarsizlagma ve diisiik kisisel bagar1
duygusunda azalmayla) ardisik bir siire¢ olugturmasi (Sanli,2006)

Suran ve | 1985 Gozlem ve tecrilbbeye dayanarak gelistirilen bu model, yetigkinligin

Sheridan baslangicinda ve ortasinda var olan, mesleki gelisime uygun psikolojik
asamalar1 ayrintili olarak ifade etmeye ¢alismaktadir (Dénmez, 2008)

Pines 1988 Fiziksel, duygusal ve zihinsel agidan bitkinlik durumu (Girgin ve Baysal,
2005)

Golembiewski | 1988 Akut (sevilen bir kisinin 6liimii gibi) ve kronik (is yeri kaynakli) olarak

ve incelenmis ve strese karsi ani bir patlama seklinde ortaya ciktigt

Munzenrider belirtilmistir (Ok, 2002)

Leiter 1991 Tikenmigligin ~ merkezine  duygusal  tiikenmeyi  koymaktadir
(Savran,2007).Sebep olan temel stres kaynaklari olarak is yiiki ve is
yerindeki kigilerle olan gatigmalar belirtilmistir (Stimer,2005).

Maslach 2003 Is ortamindaki stres artirici unsurlara kars1 bir tepki olarak uzun siirede

ortaya ¢ikan psikolojik bir sendrom (Baklaci, 2013)

Kaynak: S., Yakar, Turizm Isletmelerinde Duygusal Emek ve Tiikenmislik Iliskisi: Otel
Isletmelerine Yénelik Bir Arastirma, T.C. Dokuz Eyliil Universitesi (DEU), SBE,
YYLT, 2015, s. 50
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Tiikenmiglik, bilhassa kisinin iyi bir basarim gostermesine ragmen gosterdigi
bu cabaya karsilik olarak uygun bir davramista bulunulmamasi durumunda ortaya
cikar. Tiikkenmislik durumu devamli {imitsizlik ve olumsuzluk durumunun oldugu

enerji tiikenimidir.

Calisma sahasinda yiiksek seviyedeki stres, hissi ve bedeni saglik
problemlerine neden olabilir. Stres ortami giderilmez ve birey tedavi edilmezse,
sonunda birey tiikenmislikle karsilasabilir. Tiikenmislik sahibi bireylerin calistigi

kurumlarin verimliligi diigmektedir.

“ Sarigdz ve Cermik’e gore tiikkenmiglik sendromu duygusal, zihinsel ve
fiziksel duygular igerir.” ' Duygusal tiikenmislik sahibi bireyler, meslegine karsi
eskisi kadar iyi odaklanamama, kurum iginde yildirma ile kars1 karsiya kaldigi
hissine kapilma, kendisini giivende hissedememe, umutsuzluk, isteksizlik,
huzursuzluk ve sinirlilik gibi sorunlarla karsilasmaktadir. Zihni tiikenmislik sahibi
bireyler de, kendisi, c¢evresi, isi ve genel olarak hayata karsi negatif tutum ve
davraniglar i¢inde olmakta, umursamazlik, tatmin olmama, iste yavaslama, cesitli
sorunlarla ig verim ve kalitseinde diisiis, ileri olaylarda da isine 6nem vermeme, isini
birakma, yagsama 6nem vermeme gibi davraniglar gostermektedir. Fiziki tiikenmislik
sahibi bireyler de, bunalim, kronik olarak yorgun olma, enerji kaybi, bagimhilik,
giicsiizliik, viicutta agri, uykusuz olma durumu, hatta intiharla sonug¢lanacak
sorunlarla karsilagmaktadir. Bireyde olusan ya da olusabilecek tiikenmislik hissi,
sadece bireyin kendisini etkilememektedir. Bu durum, bireyin ailesi, yakin ¢evresi,

arkadaslar, sosyal ¢evresini de etkileyebilmektedir.

1 0. Sarigdz,-Y. Cermik, “Maslow’un Tiikenmislik Olcegi ile Myo Ogrencilerinin Titkenmislik
Diizeylerinin Belirlenerek Degerlendirilmesi”, Egitim ve Ogretim Arastirmalar
Dergisi (EOAD), Cilt (C.)1, Say1(S.)2, Antalya, 2012 , s.117
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2. TUKENMISLiGE NEDEN OLAN FAKTORLER

Calisanlarin tiikenmislik duygularint yasamalarina sebep olan unsurlar
bireysel ve oOrgiitsel unsurlar olarak ikiye ayirabiliriz. Yapilan arastirmalar
incelendiginde baz1 ¢alismalar, tiikkenmislik lizerinde bireysel unsurlarin daha etkili
oldugunu bildirmekte, bazi ¢alismalarda ise ¢evresel unsurlarin daha etkili oldugunu

bulmustur.

“Bireysel ve c¢evresel unsurun birlikte incelenmesi, tiikenmisligin daha
kapsamli1 olarak arastirilmasini saglar. Yapilan arastirmalar incelendiginde, ¢evresel
unsurlarla alakali c¢aligmalarin daha fazla yapildigi goriilmiistiir. Bunun sebebi,
cevresel unsurlarin  degistirilebilir olmasina ragmen, bireysel unsurlarin
degistirilmemesidir.” ! Tiikenmislikle alakal yapilan calismalarla belirlenen bu
unsurlar, tiikenmisligin daha iyi anlagilmasi ve basa ¢ikilmasini saglamasi

bakimindan 6nem tasimaktadir.

2.1. Bireysel Tikenmislik Faktorleri

Bireysel faktorler, kurum iginde bulunan bireylerden kaynaklanan ve
tilkkenmislik olusturabilecek niteliklerdir. Ayrica bu faktdérler kurumsal niteliklerin
bireyler iizerinde olusan etkisini de olumlu ya da olumsuz olarak etkilemektedir.

Calisanlarin kisilikleri, tiikenmislik yagama ihtimalini etkilemektedir.

Ayni kosullarda galisan bireylerin kimileri tikenmislige ugrarken, kimileri
daha az tikenmislige ugramakta ya da hi¢ tiilkenmemektedir. Bunun sebebi,
tikenmigligi etkileyen bireysel faktorlerin bireyden bireye farklilik gostermis
oldugudur. Ayrica, bireylerde strese sebep olan durumlarla bu durumlara karsi

bireylerin basa ¢ikma durumlar1 da farklidir.

Tiikenmislikle alakali bireysel faktorler arastirildiginda bazi demografik

faktorlerin, tiikenmislik lizerinde etkin oldugu goriilmektedir. Bireysel nitelikler,

1 . Bostanci, Kamu Hastanelerinde Calisan Diyetisyenlerde Tiikenmislik Diizeyinin Ol¢iilmesi
Uzerine Bir Arastirma; Ankara li Ornegi, Tiirk Hava Kurumu Universitesi (THKU),
SBE, YYLT, Ankara, 2014, s.24
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bireyin sahip oldugu, kimi durumlarda tiikenmislige yol agan veya artiran, Kimi
durumlarda da tiikkenmisligi ve etkilerini azaltan 6zelliklerdir. Tiikenmisligi etkileyen
bireysel ve sosyal nitelikler arasinda bireyin cinsiyeti, yasi, egitim durumu, medeni
durumu, calistigi iste bulunma siiresi, sosyal destek, kisilik ve beklentiler

bulunmaktadir.

2.1.1. Yas

Calisanlarin demografik ozellikleri arasinda yas faktori, tiikenmislikle en
uyumlu iligkiyi gosteren faktor olarak karsimiza ¢ikmaktadir. “ Tiikenmislik ile yas
faktorii arasinda negatif yonde bir iliski vardir. Geng yastaki ¢alisanlar, yasi ilerlemis

calisanlardan daha fazla tilkkenmislik yasamaktadirlar.” !

Calisanlar, kariyerlerinin basinda tiikenmiglikle daha sik karsilasirlar. Geng
yastaki calisanlar, mesleklerinin ilk yillarinda, islerinden beklentilerinin de yiiksek
olmasindan dolay1 daha fazla tiikenmislik yasamaktadir. Geng yasta calismaya
baslayan kisiler tiikkenmislikle savasimda yeterli olmazlarsa, islerinden kolaylikla
ayrilabilmektedir. Bunun yaninda ileri yaslardaki g¢alisanlar, genglik donemlerinde
tilkkenmislikle savasimda basar1 kazanmislardir. Bu nedenle yash calisanlar, geng
calisanlara gore daha az tiikkenmislige sahip olmalar1 olasidir. ilerleyen yaslarda
tikenmislige yakalanma durumunda ise, tlikenmisli§in gen¢ yastaki bireylere

nazaran daha ¢ok ciddi etkilerinin olabilecegi belirlenmistir.

2.1.2. Cinsiyet

Literatiirde tiikenmisligin daha ¢ok kadinlar tarafindan yasandigini belirten
gorlsler olsa da, cinsiyet faktorii genelde tiikenmislik agisindan giliclii bir unsur
olarak goriilmemektedir. Tiikkenmislikle cinsiyet arasindaki iliski ile ilgili c¢esitli

arastirmalar bulunmaktadir. “Schwab ve Iwanicki (1982) gibi arastirmacilar

L V. Catur, ikili Ogretim Yapan Ilkdgretim Kurumlarinda (ilkokul-Ortaokul) Gérevli Y neticilerin
Mesleki Tiikenmislik Diizeyleri ile Orgiitsel Bagliliklar1 Arasindaki iliski, T.C. Yeditepe
Universitesi (YU), SBE, YYLT, istanbul, 2014, .55
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titkenmisligin erkekler arasinda daha yaygin oldugunu rapor ederlerken; Calabrese ve
Anderson (1986), Etzion ve Pines (1986), Farber ve Heifetz (1981), Thompson
(1980) gibi digerleri kadinlarda daha yiiksek oranda tiikkenmislige rastladiklarini
bildirmiglerdir. Kahill (1986), Kalekin ve Fishman (1986), Lemkau, Rafferty, Purdy
ve Rudisill (1987); erkek ve kadinlarin tilkenmislik diizeyleri arasinda fark

olmadigini ileri siirmiislerdir.” *

Biitin bu caligmalar incelendiginde, cinsiyetin
tilkkenmislik tizerinde etkili oldugu, ancak cinsiyet farkliliginin etkisi hakkinda goriis

birliginin saglanamadig: goriilmektedir.

2.1.3. Medeni Durum

Yapilan arastirmalar medeni durumun, c¢alisanlarin tiikenmisligi ile iliskili
oldugunu belirlemistir. Bekar c¢alisanlarin evlilere oranla daha fazla tiikenmiglik
yasadiklar1 belirlenmistir. Bekar ve evli calisanlarin ayni kosullarda ¢aligmalarina
ragmen, evlilerin daha az tiikkenmislik yasamalari, evlilerin genel olarak yasam
doyumlarinin fazla olmasi ile iliskilendirilebilir. Bosanmis calisanlar da iki grup

arasinda yer almaktadir.

2.1.4. Egitim

Yapilan kimi aragtirmalarda bireyin egitim seviyesinin, tlikenmislik
seviyesini etkileyen diger bir faktor oldugu belirtilirken, kimi arastirmalarda bu
iligkinin net olmadig: belirtilmistir. “ Maslach ve Jackson’a (1981) gore, ¢alisanlarin
egitim seviyesindeki farkliliklar, duygusal tiikkenme ve kisisel basar1 boyutunda ¢ok
etkilidir.” 2 Egitim seviyesi yiiksek bireylerin hedefledikleri ve buna bagli olarak
beklentileri de daha az egitimli kisilere gore daha fazla olabilir. Calisanlarin
mesleklerinde karsilastiklar1 gergekler ile calisanin hedefi arasinda yiiksek fark

olmast hayal kirikligi ve tiikenmislige sebep olabilir. Bununla birlikte bireyin

! Bostancl, 5.24
2 Catur, $.56
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egitimine uygun olmayan bir is ve konumda g¢aligmasi, tilkenmislige yol agabilecek

diger bir faktordiir.

2.1.5. Bireysel Beklentiler

Calisanlar, kurumlarinin hedeflerini karsilamaya calisirken, aynt zamanda
kendi hedef ve gereksinimlerini karsilamaya calisirlar. Calisanlarin hedefleri ile
kurumun calisandan beklentileri birbirini dengelemelidir. Bu dengenin olmamasi
durumunda kurum amaglarina, g¢alisanlar da beklentilerini karsilamakta zorluk
yasarlar. “Bireyin ise girdiginde, idealist baz1 beklentileri olabilmektedir. Orgiitiin
nasil ¢alismasi gerektigi ve ne kadar basarili olacaklari ile ilgili beklentiler, bireyin
‘gerceklik soku’ yasamasina neden olmaktadir. Calisan beklentileri; basari
beklentileri ve oOrgiitsel beklentiler olmak iizere ikiye ayrilmaktadir. Basari
beklentileri, kiginin verdigi hizmette ne kadar basarili olacagi ile olan beklentileridir.
Kisinin calistig1 orgiitiin yapist hakkindaki beklentileri ise orgiitsel beklentilerdir.
Yiiksek basar1 beklentisi, kisinin asir1 duygusal enerji harcamasina ve dolayist ile

kisinin kendisini bitkin hissetmesine neden olabilmektedir.” *

2.2.  Orgiitsel Tiikenmislik Faktorleri

Bireyin sahip oldugu ozellikler kadar, calistigim kurum da tiikenmislik
tizerinde Onemli rol oynamaktadir. Calisanlarin ¢alisma yasami ve cevrelerinin
olusturdugu bircok sebep, calisanlarin kurumlari ile biitiinlesmelerinde ve verimli
olmalarinda zorluk yasamalarina sebep olmaktadir. “Yapilan bircok arastirmada
tikenmislige neden olan Oorgiitsel faktorlerin basinda asir1 is yogunlugu, rol
karmasasi, rol belirsizligi, meslektaslar ve yoneticilerle iligkiler, ¢atisma, yeterlik,

karara katilma gibi bir¢ok faktor yer almaktadir.” 2

Y Yakar, s.75
2 Catur, $.57
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2.2.1. Is Yiikii

Kurum agisindan is yiikii, verimlilik anlamina gelirken, ¢alisan igin ise daha
fazla zaman ve enerji harcanmasini ifade etmektedir. Giiniimiizde kurumlar, daha az
calisanla daha fazla iiretim konseptini benimsemistir. Bu sekilde caligsanlar, ¢alisma
sahalarinda daha fazla yorulmakta, bazen kapasitesi iizerine ¢gikmakta, manevi olarak
yorgun duruma gelmektedir. “Genellikle is yiikii denilince akla Kkisinin
kaldirabileceginden fazla is anlamma gelen, ‘asir1 is yiikk’ gelmektedir. Ancak
Maslach ve Leiter’in (1997) modelinde s6z konusu olan is yiikii sadece ‘asirt is
yiikii” degildir. Modelde asir1 is yiikii kadar, gereginden az is yiikiiniin de birey
tizerinde stres olusturdugu belirtilmistir. Bu durumda is yiiki ile ilgili iki farkh

kavramdan; “asiri is yiikii’ ve ‘az is yiikii’nden bahsetmek miimkiindiir.” *

2.2.2. Kontrol Eksikligi

Calisanin isindeki kontroliiniin azalmasi, is ile ¢alisan arasindaki
uyumsuzlugu gosteren en Onemli unsurdur. Calisanin isi iizerinde bulundurdugu
kontrol ile sorumluluklar1 esdegerse, ¢alisan agisindan basarili bir uyum bulundugu
sOylenebilir. Fakat c¢alisanlar, islerinde yerine getirmekle gorevli oldugu
sorumluluklar1 yerine getirmek i¢in yeterli bir kontrol ya da yetkiye sahip degilse,
calisan ile isi arasinda uyumsuzluk olusmaktadir. Kisacasi bu, ¢alisanin sorumlulugu
ile yetki seviyesinin esdeger olmadigini gostermektedir. “Bu esdeger olmama
durumu, calisanlarin islerinden uzaklasmalarina, verimliligin azalmasina ve sonug
olarak tlikenmelerine sebep olmaktadir. Kontrol bakimindan yasanan uyumsuzluk,

tiikkenmisligin bireysel basar1 duygusunun azalmasi ile ilgilidir.” 2

Y Yakar, s.77
2 Catur, $.57
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2.2.3. Yetersiz Odiillendirme

Calisanlar, c¢alismalar1 sonunda  kurumlarinin kendilerine para, prestij,
gelecek giivencesi gibi maddi ve manevi unsurlar sunmasini beklemektedir.
Kurumun bunlari saglamamasi, ¢alisanin isini zevkle yapmamasina sebep olmaktadir.
Bu nedenle ¢alisan, isinin kendisi ve kurumu agisindan énemini diistinmeyip, yaptigi
isle aldig1t maddi ve manevi unsurlar1 kiyaslama yoluna gitmektedir. Calisanlarin
yaptig1 islerin sonucunda onlara maddi ya da manevi odiillerin sunulmamasi, iste

tatminsizlige ve tilkenmislige sebep olmaktadir.

“Basarili bir édiillendirme, c¢alisanlarin ise yapmis oldugu katkilarin kurum
tarafindan fark edildigi ve degerli bulundugunu gosteren bir unsurdur.” * Calisanlarin
yapmis oldugu isin degeri diisiikse, bunun karsiliginda alacagi 6diil de diisecektir.
Kurumun sundugu odillerin  yetersiz olmast durumunda, c¢alisanlarda ise

yaramadiklar diistincesi gelismekte, bu da tiikkenmislige neden olmaktadir.

3. TUKENMISLiGiN BELIiRTiLERIi

Tilikenmislik bireyde aniden beliren bir durum olmayip, yavas yavas ilerleyen
ve aniden ortaya c¢ikan bir patlama olarak belirmektedir. Tiikenmislik, kendisini
farkl belirtiler seklinde gostermektedir. Bu belirtiler ve tilkenmislik seviyesi, kisiden
kisiye farklilik gostermektedir. “Freudenberger ve Richelson’a gore, tiikkenmislik
sendromu yavas ve sinsice baslayan, stirekli gelisen, kronik bir olgudur. Bireyin bir
giin icinde ani bir sekilde yasadigi bir olay yasanilan tiikenmisligin belirtisi haline
gelebilir. Tiikenmislik sendromunun birden bire ortaya ¢ikmasi ¢ok seyrek rastlanan
bir durumdur. Tiikenmis kisiler genellikle; zayif yonlerini iyi gizleyebilen yetenekli
insanlar olduklar1 i¢in, ¢ogunlukla bu durumun ilk dénemlerinde olup bitenlerin

farkina varmazlar.” 2

1
Catir, s 57
2 S., Tiimkaya, “ilkokul, Ortaokul ve Lise Ogretmenlerinin Tiikenmislik Diizeyleri ile Kullandiklari
Basa Cikma Davranislari,” IV. Ulusal Psikolojik Danigma ve Rehberlik Kongresi,
Ankara, 1997, s.10
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“Tikenmislik duygusunun fiziksel belirtileri, davranigsal belirtileri ve
psikolojik belirtileri mevcuttur. Bu belirtilerin anlasilmasi bazen zor, bazen de
oldukca kolaydir.” ! Fiziki belirtiler kolay sekilde fark edilebilir niteliktedir.
Tikenmislik yasayan bireylerde bitkinlik ve yorgunluk halleri yasanir, sik sik bas
agrilar, mide rahatsizliklar1, uykusuzluk ve nefes darlig1 gibi rahatsizliklar goriiliir.
Davranigsal belirtiler, kisinin olumsuz davraniglar sergilemesi seklinde goziikiir.
Bireyin ¢abuk sinirlenmesi, ani 6fke yasamasi gibi belirtiler davranigsal belirtilerdir.
Tikenmislik yasayan birey, duygularini saklamakta zorluk yasar, ¢cabuk aglar, ufak
bir baskida fazla sorumluluk yiiklenmis gibi hisseder. ileri seviyelerde tiikenmislik

yasayan birey, paranoyaya ve ¢esitli olumsuz diisiincelere kapilabilir.

3.1. Fiziksel Belirtileri

Tiikkenmigligin fiziki semptomlar1 hafif olarak baslamaktadir. Yeteri onlem
alinmadig1 durumda, fiziki rahatsizliklar daha ciddi problemlere neden olabilir. Fiziki
belirtiler, bir nevi tiikenmisligin habercisi durumundadir. “Freudenberger ve
Richelson’a (1981) gore tilkenmislik yasayan insanlar genellikle; is hayatlarinin ilk
yillarinda yetenekli, kendisine gilivenen, enerjik, ise karsi hevesli, fazla mesaiye
kalan, uykusuzluklarina ragmen yiliksek performans gosteren bireylerdir. Zaman
icerisinde ortaya c¢ikan bazi nedenlerle bu bireylerin metabolizmalar1 diizenli
calismamaya baglamakta, bu da onlarin enerjisini tiiketmektedir. Bireylerin iglerine
ve ¢evrelerine yansittiklari enerjilerinin tiikenmesi, onlarin fiziksel agidan ciddi

problemler yasamalarina neden olabilmektedir.” ?

Cam, fiziksel tiikenmislik belirtilerini su sekilde siralar:
e “Yorgunluk ve halsizlik
e Inatc1 soguk alginliklar1 ve gripler

e  Sik bas agrilar

1
Catir, s.57
2 V. Dursun, Titkenmislik Sendromu Baglaminda Hakkari Sark Hizmeti Yapan Kamu Personeli
Uzerine Bir Arastirma, Marmara Universitesi(MU),SBE, YYLT, Istanbul, 2015, s.7
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e Uykusuzluk

e  Solunum giicliigii

e Kilo kayb1

e  Uyusukluk

e Genel agn ve sizilar

e  Yiiksek kolesterol.” !

3.2. Duygusal/psikolojik Belirtiler

Bireyin gostermis oldugu psikolojik belirtiler, tiikenmislik yasayan bireylerde
goriilebilecek belirtilere oranla daha az belirgin olmaktadir. Psikolojik belirtiler,
engellenmiglik duygusu, asabiyet, psikolojik olarak incinme durumuna agik olma,
psikolojik sorunlar, sebebi bilinmeye huzursuzluk, tedirgin olma, sabirsizlik,
Ozgliven eksikligi, dis cevreye karsi diismanlik, giicsiizlik, meslegi ile ilgili
timitsizlik durumu, ailevi sorunlarda artma, tatminsizlik, yasama karsi olumsuz
tutumlar sahibi olma, saygi ve arkadashik duygularinda azalma, asilsiz siipheler,
paranoya davranislari, depresyon, sugluluk hissi ve caresizlik seklinde belirtilebilir.
Bununla birlikte tiikenmisligin psikolojik belirtileri, bireyin meslegini birakmay1

diisiinmesi ve ise gitmede isteksizlik olarakta goriilmektedir.

Bu tiir belirtiler goriildiigiinde, bireyin basarma hissi zedelenmektedir.
Bireyde bu duygunun azalmasi1 durumunda, tiikenmisligin diger belirtileri i¢in zemin
hazirlanmakta ve psikolojik sorunlardan kurtulmasi daha zor olmaktadir. Bir
kurumda tiikenmisligin psikolojik boyutuna sahip ¢alisanlarin artmasi durumunda,
kurumsal tiikkenmislik durumu olusacaktir. “Bu durumda bunun kuruma maliyeti

oldukca yiiksek diizeydedir. Ayrica calisanlarin strese karsi direngleri ne kadar

1 0. Cam, Tiikenmislik, Izmir, 1995, 5.155
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yiiksekse, stresle alakali rahatsizlik ve tiikkenmislige de o derecede direngli

olmaktadir.” !

3.3. Davranigsal Belirtiler

Tiikkenmigligin fiziksel ve psikolojik belirtilerinin yasandigi bireylerde artik
davranigsal belirtiler de yasanmaktadir. Bu belirtiler, bireyin ¢evresindeki kisiler
tarafindan kolaylikla farkedilir niteliktedir. Bu durumda birey, kendi i¢inde yasamis

oldugu tiikenmisligi saklayamaz duruma gelmis ve disa vurmaya baslamistir.

Davranigsal belirtiler, bireyin yasadigi titkenmisligin ciddi seviyede oldugunu
gostermektedir. Yasadigi sorunlart i¢inde uzun siire saklamaya c¢alisan birey icin
tilkenmislik, bu seviyede, bireyin saklayamayacagi duruma gelmis ve huzursuzluk

verici bir seviyede oldugunu gostermektedir.
Kagmaz’a gore davranigsal belirtileri sunlardir:

e  “Cabuk 6fkelenme hali,
e Ise gitmek istememe hatta isten nefret etme,
e Bir¢ok konuyu siiphe ve endise ile karsilama,
e Alinganlik ve takdir edilmedigini diisiinme,
e s doyumsuzlugu ve ise ge¢ gelme,
e llag, alkol ve sigara vb. alma egilimi veya aliminda artis,
e Ozsaygi ve dzgiivende azalma,
e Evlilik, aile ¢atismalari ile aile ve arkadaslardan uzaklasma,
e Izolasyon, ige kapanma ve sikinti,
e (Calismaya yonelmede diren¢ yasanmast.” 2
Bu tiir belirtiler, zamaninda fark edilmediginde ya da Onlem alinmadig

durumda, belirtiler daha da siddetlenecektir. Ilk olarak yalnizca bas agrisi, dzgiiven

1
Dursun, s.7
2 N. Kagmaz, “Titkenmislik (Burnout) Sendromu, Istanbul Universitesi (IU)”, Istanbul Tip Fakiiltesi
Dergisi (ITFD), C.(68), S.(1), Istanbul, 2005, .30
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azalmasi ve c¢abuk sinirlenme seklinde baslayan belirtiler, zamanla daha zararli

olacak ve hatta intiharla bile sonug¢lanabilecektir.

3.4. Kurumsal Tiikkenmislik Belirtileri

Tikenmisligin kisisel etkileri disinda, c¢alisma hayatinda yaptig1 isin
niteliginde azalma gibi unsurlar da, tiikenmisligin kurumlar1 da olumsuz etkiledigini
gostermektedir. Tikenmislik yasayan bireylerde is basariminda diisiis, yanlis ve
hatalarin artmasi, verimlilik ve enerji diislisii, motive olmada diisiis, yorgunluk,

uykusuzluk, hassasiyet ve asabiyetin artmasi gibi durumlarla karsilagilabilmektedir.
Tiikenmislik yasayan calisanlar su durumlarla karsilasabilecektir:
“ 1. Isten ayrilmalarin ¢ok olusu
2. Hizmetin kalitesinin diigmesi, hizmet alan kisilerin memnuniyetsizligi

3. Calisanlarin sik sik ise gec¢ kalmalari, personelin isten uzak kalma

surelerinin artmasi

4. Caliganlar bireyler arasinda iletisim ve uyumda bozulma neticesinde

catismalarin artmasi
5. Calisanlarin duygusal ve bedensel sorunlarinin artmast
6. Kurumsal yaraticilik ve tiretkenlikte azalma

7. Calisanlarin terfi ve mesleki gelecek konusunda belirsizlik yasamalar1.” !

! Bostanct, .36
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4. TUKENMISLiIGIN ETKILERI

Tilikenmislik, islerinde basarili olan ¢alisanlar fiziksel, psikolojik, duygusal
olarak olumsuz etkilere maruz birakan, onlarin fiziksel, aile ve is yasantilarim
olumsuz etkileyen toplu bir fenomendir. Konumuzu ilgilendiren ¢aliganlarda
tilkenmislik etkilerinde en ¢ok dikkati ¢eken unsur, is doyumudur. Genelde, yiiksek
seviyedeki tliikenmislik, diisiik seviyedeki doyumla iliskilidir. Bu sebeple yiiksek
tilkkenmislik yasayan calisanlarin islerinde daha az vakit ge¢irmeyi istedikleri, ruhsal
ve fiziksel bozulmalar yasadiklari, insanlarla birlikte olmaktan kagindiklari, ise
gelmeme veya molalarin1 uzatma egilimlerinin arttigi, sunduklari igin kalitesinin
bozuldugu, alkol ya da ilag alim oranlarinin ve mesleklerinden ayrilma isteklerinin

arttig1 goriilmektedir.

4.1. Tikenmisligin Bireysel Etkileri

Tiikenmislik sendromu, bireyleri bir¢cok agidan etkilemektedir. Stresli bir
ortamda calisan calisanlarin, duygusal tiikenme ile karsilasma olasiliklar1 yiiksektir.
Tiikenmisligin en Onemli ve belirgin sonuglarindan biri, bireyin enerjisindeki
diisiistiir. Bireyin yasadig1 zihinsel yorgunluk, bireyde sikinti, sikinti da isine karsi
ilgi eksikligine sebep olmaktadir. Bireyin asir1 yorgunluk ve sinirlilik, yasla zihin
bnn durgunluguna sebep olmaktadir. Bu durumu yasayan birey, yogun bir sekilde
kaygilanmakta, saghkli bir sekilde diisiinememekte, mesleginden zevk

alamamaktadir.

Bireylerin sahip oldugu duygusal yorgunluk, fiziksel yorgunlugu da
getirmektedir. Bu sekilde giine baslamak calisanlar acisindan zor olmakta olup, bu
durumun sebebi bireyin yasamis oldugu gerginlik olmaktadir. Tiikenmislik, bu
kapsamda birey icin yorgun olma durumu, kendini bosluk i¢inde hissetme, yeni bir
giine baglamak i¢in gerekli olan enerjiden yoksun olma durumu ile karsilasmaktadir.
Tikenmislik yasayan bireylerde uyku sorunlar1 yasadigi siklikli gézlenmektedir.

Bireyin yasadigi yogun gerginlik durumu, bireyin rahatlamasina ya da rahat bir
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sekilde uyuyamamasina sebep olmaktadir. Bu durum saglikli uyumaya engel
oldugundan, uykusuzluk Onemli bir sorun durumuna gelebilmektedir. Siiregen
yorgun olma durumu ve gerginlik, bireyde fiziksel ve psikolojik sorunlara sebep
olmakta, depresyon, dikkat eksikligi, unutkanlik gibi sorunlarin olugmasina yol
acmaktadir. Fakat, bireyin yasamis oldugu yorgunluk hissi, isinde yasadig
gerginlikten kaynaklanmaktadir. Isinde devamli olarak yasanan gerginlik, bireyin
uykusuzluk ¢cekmesine, uykusuzluk sebebiyle halsizlik ve husursuzluk yasamasina,

devamli baz1 seylerin ters gidecegine inanmaktadir.

“Tiikenmislik oncelikle enerji kaybi, i doyumu kaybi, agrilar, bulanti,
yorgunluk, madde kullanimimin artmasi, fiziksel hastalik, garesizlik, depresyon,
kizginlik, kirginlik, hastalik, takintili olma, kendine ve isine karsi olumsuz tutumlar
gelistirme ve daha sonra yetersizlik yada fiziksel ve psikolojik iSlevsizlik baS
gostermesiyle sonuglanir.” ! Tiikenmisligin sebep oldugu fizyolojik sorunlara karsi
birey, kimi duygusal tepkiler gostererek kendisini koruma altina almaya c¢alisacaktir.
Bireyin tikkenmislik i¢inde karsilastigi fizyolojik sorunlar, bireyi psikolojik olarakta

bozmaya yol acabilmektedir.

Fiziki ve psikolojik olarak yasanan sorunlar, birey {izerinde olumsuz etkilere
sebep olmakta, bireyin basar1 duygusu ve kendisine olan saygisini kaybetmesine
sebep olmaktadir. Bu duygular i¢inde bulunan birey, kendisini ise yaramaz olarak
hissetmeye ve isini 1iyi sekilde yapamadigi diislincesinde bulunmaya

baslayabilmektedir.

4.2. Tikenmisligin Aile Hayatina Etkileri

Tiikkenmiglik sadece bireyi sahsi olarak etkilemez, ayn1 zamanda 6zel hayatini
da etkilemektedir. Tikenmislik sebebiyle bireyde ortaya c¢ikan ruhsal sorunlar,
davranis bozukluklarina ve kisilerarasi iletisimde anlagmazliklara sebep oldugundan,

bireyin aile hayatin1 da olumsuz etkilemektedir.

INA. Kapikiran, “Okul Oncesi Ogretmenlerde Tiikenmisligin Bazi Degiskenler Agisindan
Incelenmesi”, Egitim Arastirmalar1 Dergisi (EAD), S.(13), Denizli,2003,5.73
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“Is giinii sonunda duygusal agidan tilkenmis birey, isinden kaynaklanan
gerginligini evine de getirmektedir. Calisanlarin esleri lizerinde yapilan bir aragtirma
duygusal tiilkenme yasayan bireylerin isten mutsuz, ofkeli, gergin ve endiseli
dondiiklerini, sikayet¢i bir ruh hali igerisinde olduklarin1 gostermektedir. Bu durum
ise aile hayatin1 olumsuz etkilemekte, eslerin de mutsuz ve memnuniyetsiz bir hayat

siirmelerine neden olmaktadir.” *

Tiikenmislik, bireyin evinde de etkisini gdsterir ve
0zel hayatina zarar verebilmektedir. Duygusal olarak yorulan birey, evinde de
fiziksel ve psikolojik olarak sorunlara sahip olabilmektedir. Aile bireylerinin
tahammiiliiniin azalmasi, aile i¢i kavgalara sebep olabilmektedir. Bireyin evde
gecirdigi zamanin biiyiik kisminda isi ile ilgili sikayetlerini anlatacak, bu durum da
tikenmislik yasayan bireyin ailesinin, bireyden bekledigi zaman ve ilginin
azalmasina sebep olacaktir. Baz1 bireyler de evlerinde, is sorunlarin1 anlatmamay1

tercih etmektedir. Her ne kadar birey, is sorunlarini ailesine yansitmamaya calissa da,

bu durum aile i¢i sorunlarin yasanmasina sebep olabilmektedir.

Birey, is yasantisinda karsilastig1 cesitli sorunlardan dolayr duygusal olarak
tikendiginde, diger insanlara karst duyarsiz oldugunda, basarisinda diisme
oldugunda, bunun etkilerini 6zel hayatinda da ciddi sekilde hissetmektedir. Bu duygu
ile isinden sonra evine giden bireyin esi, cocugu, anne babasi ya da birlikte yasadigi
kisiler, kendilerini ihmal edilmis ve yalniz hissedebilmekte, tiilkenmislik yasayan
bireyin, kendileri ile birlikte olmasindan memnun olmadig: hissine kapilabilmektedir.
Bu sebeple de bu kisiler, tilkenmislik yasayan bireyi suglayabilmektedir. Bu durumda,
zaten tiikenmislikten dolayr olumsuz duygulara sahip birey, ailesi tarafindan da
suglanma ile daha ciddi sorunlarla karsilasabilecektir. Bu durum, aile iginde
catismalarin yasanmasina, aile bireylerinin birbirlerinden uzaklagsmasina, bosanma ya
da ayr evlerde yasamalara, ¢ocuklarla anne babanin birbirinden kopmasina sebep

olmaktadir.

! Dursun, s.15
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4.3. Tiikenmisligin Is Hayatma Etkileri

Tilikenmislik, ilk basta etkisini bireysel olarak gdstermekle birlikte, ilerleyen
zamanda etkisi is hayatin1 da etkiler nitelikte olmaktadir. Bireyi olumsuz olarak
etkileyen tiikkenmislik, bireyin ¢alisma hayatinda da bazi olumsuz etkilere sahiptir.
Kimi c¢alismalara gore tiikenmislik calisma hayatinda etkisini en fazla, bireyin
basarimini diisiirerek gostermektedir. Bu diisiis, genelde bireyin yapmis oldugu iste
verimliliginin diismesine sebep olmakta, bu durum da bireyin motivasyonunun
diismesine ve engellenmis hissetmesine sebep olmaktadir. Bu sekilde calisan birey,
arttk yapmis oldugu isle ilgilenmemekte, basarili olma gibi bir diisiince i¢inde
bulunmamaktadir. Calistigt kurumda kendisini degersiz olarak hisseden bireyin,
verimliligi diigmekte, kendisini devamli basarisiz hissetmekte ve kendisini suglama
egiliminde gostermektedir. “Tiikenmislik, bireyin ¢aligma arkadaglar1 ve yoneticileri
ile olan iligkilerini de olumsuz etkileyebilmektedir. Tiikenmisligin bireyleri karamsar
ve hosgoriisiiz yapma olasiligi, onlarin isleri ile ilgili sorunlara karsi olumsuz tutum

sahibi olmalarina sebep olabilmektedir.” *

Tiikenmisligin ¢aligma yasami lizerindeki bir diger etkisi de, calisanin is
doyumu iizerindeki etkisidir. Yapilan arastirmalarda is doyumu ile tlikenmiglik
arasinda gii¢lii bir iliskinin oldugu belirlenmistir. Isinden tatmin olmayan ve kurum
icinde bireyin istedigi sekilde caligsma ortami bulamamasi durumunda goriilen yiiksek
seviyede moral ve motivasyon bozuklugu, bireyin ise devam etmeme ya da ayrilma

egilimi i¢ine girmesine sebep olmaktadir.

! Dursun, s.15

64



5. TUKENMISLIKLE BASA CIKMA YOLLARI

5.1. Bireysel Diizeyde Yapilmasi1 Gerekenler

“Tiikenmislik sendromu ile bas edebilme yontemleri olusturmak ve bunlari
yasama gecirebilmek igin bireysel kontrol olanaklar1 ¢ok &nemlidir. Is ortamlarimi
kontrol etme olasiliginin az oldugu yerlerde, bireysel bas etme yontemleri dncelik
kazanmaktadir.” * Tiikenmislikle bas edebilecek yontemler ortaya koymak ve bunlari
uygulamak ig¢in bireysel denetimin olmast onemlidir. Tiikenmisligi kabul etmek,
calisitken mola vermek, beslenme durumuna dikkat etmek, uyku diizenine sahip
olmak ve bu diizene uymak, isten sonra siirekli is hakkinda konugmak yerine ¢esitli
ugras sahibi olmak gibi uygulamalar bireysel olarak tiikenmislikle basa ¢ikmada

etkili uygulamalardir.

Tiikenmislikle ilgili yapilan c¢alismalar, tiikenmislik yasayanlara destek
verilmesi ve bireylerin dinlenmesinin gerekli oldugunun énemini gostermis, bilhassa
bireyin calistig1 is yerinde, hedef ve ideallerinin kaybolmasinin tiikenmislik iizerinde
olan etkileri goz Oniinde bulunduruldugunda, tiikenmis yasayan bireylere verilen
destek daha da 6nem kazanmaktadir. Bagkalarina yardim etmek, onlarla ilgilenmek

Ozveri gerektiren bir istir.

Calisilan ortamdaki isin yogunlugu ve bireylerin yapmakla miikellef oldugu
islerin miktari, bireyi zihinsel ve fiziksel olarak yorulmasina ve tiikenmislik
yasamalarina sebep olmaktadir. Tilkkenmisligin Onlenmesi i¢in, bireyin isinde,

calistig1 kisilerde ve gorevin isleyisinde degisikliklere gidilmesi diisiiniilebilir.

Tiikenmiglikle bireysel olarak basa ¢ikmada diger bir unsur, bireyin i¢inde
bulundugu ortamin taninmasidir. Tiikenmislikle bireysel miicadele ya da onleme
hakkinda yapilan calismalarda, bireyin icinde bulundugu ortami tanimasinin
gerekliligi vurgulanmistir. “Kisi yaptigr isin zorluklarint ve risklerini bilen,

tiikkenmenin ne oldugunu ve belirtilerini, ¢dziim yollar1 konusunda bilgi sahibi olan

! M. Kurkan, Otel Isletm_elerinin Yiyecek Igecek Bolimii Calisanlarinda Tiikenmislik Sendromu:
Kusadas1 Ornegi, T.C. Adnan Menderes Universitesi (ADU), SBE, YYLT, Aydin, 2014,
s.27
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kisi tilkenmislikte miicadele énlemlerini rahat alir.” * Bu sebeple kisinin kendisini iyi

tanimas1 6nem tagimaktadir.

Tilikenmislik yasayan bireyler, isleri ile ilgili gercek¢i beklenti i¢cinde olmali
ve gercekei hedefler belirlemelidir. Birey, isini yaparken sahip oldugu performansini
gdz Oniinde tutarak, performansina bagli gergekci hedefler belirlemelidir. Bu
hedeflere ulasmak i¢in gerekli yollar denenmelidir. Bireyler gerceklesmesi olanakl
olmayan ve kendi durumlar ile orantisiz olan hedefler belirmeleri durumunda
tilkkenmiglik yasayabilmektedir. Mesleki beklentiler, c¢alisilan ortamin kosullarina
uygun olarak belirlenmeli ve meslek hakkinda algi ve diisiinceler netlesmelidir.
Bireyin isi ile ilgili olan hedefleri net ve kesin sekilde tanimlanmalidir. Belirlenen
hedefler gergekci olmali, bu hedefleri gergeklestirmek icin bireyin kapasitesi ve

imkan1 olmalidir.

Calisanlar, is stresi ile basa ¢ikmak i¢in ¢esitli yollar elde edebilmektedir.
Birey, iletisim ve stratejiler gelistirerek, sorunlarla daha kolay basa ¢ikma imkani
bulabilmektedir. Bireylerin fiziki ve zihinsel olarak gevsemeleri igin, nefes
egzersizleri, zaman yoOnetimi, spor, miizik gibi stres azaltici uygulamalara
bagvurabilmektedir. “Bu tekniklerin sahip oldugu zorluk, insanlarin g¢alisirken bu
uygulamalara bagvurmalarinin zorlugudur. Bireyler c¢alisirken, calisma sartlari,
zaman ve yer bakimmdan bu uygulamalart uygulamak i¢in imkan
bulamayabilmektedir. Bu yaklasimlar, tiikenmisligin azalmasinda yararh
olabilmektedir ancak, bunlar c¢alisanlarin duyarsizlasmast ya da randimanin

yiikselmesi i¢in yeterli olmamaktadir.” 2

Cagliyan gore kisisel seviyede tiikenmislikle olan miicadele sekilleri

sunlardir:
. “Kisinin sevdigi ve istedigi meslekte ¢alismasi
. Is ve aile, sosyal yasami arasinda denge olusturmasi

! Kagmaz, 5.29
2 Kurkan, $.27
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. Kisinin kendini tanimasi

J Zaman yOnetimi ve hobi ugrasi edinme,

o Kisa donemli diisiinmeme, yasami gelecege yonelik hayallerle
siisleme,

J Gelistirme, kendini takdir etme, 6z saygisini yitirmeme noktasinda

gelisim ve degisime agik olmasi

. Isi is yerinde birakmasi

o Dengeli beslenme ve diyet uygulama

. Isine ve orgiite kars1 olumlu bakis agis1 gelistirmesi

° Amac ve hedeflerinin olmasi

o Dinlenme, tatil ve eglenceye zaman ayirmasi,

o Baskalariyla paylasilabilecek deger, inang ve goriislere sahip olmak.”™

5.2. Orgiit Diizeyinde Yapilmas: Gerekenler

Bireyin is ortaminda tilkenmislik yasamas1 durumunda, daha rahat bir yasam
ve calisma hayat1 yasamast i¢in bu sorundan kurtulmas: gerekmektedir. Is ortaminda
tilkkenmislik yasayanlarin tiikenmislik sorunu ile basetmek i¢in bir takim yollar
bulunmaktadir. Calisanlarin gérevlerinin tanimlamalariin diizgiin sekilde yapilmasi,
ise yeni baglayan calisanin ortama adaptasyonu, diizenli toplantilarla calisanin
fikirlerine basvurulmasi, sistemde Odiillendirmenin g¢ogaltilmasi gibi uygulamalar
calisanlarin tilkenmislik seviyelerinde diisiise sebep olabilmektedir. “Orgiitsel
yontemleri Onerenler, tiikenmislik etmenlerinin kisisel kontrol mekanizmalarindan

Ote unsurlar igerdiginin ve tek basina bireysel yontemlerle sorunun asilamayacagini

LY. Cagliyan, Tiikenmislik Sendromu ve Is Doyumu Etkisi ( Devlet ve Vakaf Universitglerindeki
Akademisyenlere Yonelik Alan Arastirmasi ), Kocaeli Universitesi (KOU), SBE,
YYLT, Kocaeli, 2007, s.9
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One siirerler. Ayrica yoneticilere, tlikenmiglikle miicadele etmek igin Orgiitsel

diizeydeki yontemlerin uygulanmasinda biiyiik sorumluluklar diiser.” !

5.2.1. Ise Uyum ve Hizmet I¢i Egitim

Uyum, calisanin is cevresiyle etkilesimi sirasinda olagan disinda olusan
uyaran degisikliginin ortaya ¢ikmadigi denge durumunu ifade etmektedir. Kurumun
calisandan uyumlu olmasini istemesinin sebebi, orgiit i¢cindeki ¢evre uyaranlarina
karsi normalin disinda tepki gostererek, beklenen disi sorunlarin olusmasina yol
agmamaktir.

“Ise uyum egitimle kazandirilir. Bu nedenle uyum egitiminde genel amag is
ve Ozellikleri yaninda kisinin iginde yer aldigi sosyal ortama uyumunu
kolaylastiracak sekilde bilgilendirilmesi gereklidir.” 2 Hizmet igi egitim, ¢alisanlarin
hizmete yatkin olmalarin1 saglamayi, verimlilik seviyelerini artirmayi, ilerideki gérev
ve mesuliyetlerini daha iyi karsilamalar1 i¢in bilgi, tecrilbbe ve maharetleri artirmay1
ama¢ edinmis egitim faaliyetleridir. Bu faaliyetlere calisanlar, calistigi kurum igi ya
da disindan, is basi ya da disindan bagvurabilmektedir. Hizmet ici egitim, ¢alisanin
moralini giiclendirmekte ve giidiileyici rol oynamaktadir. Ciink{i hizmet i¢i egitim,
calisana kendini gelistirme ve gorevinde basarili olma imkan1 veren faaliyetlerdir. Bu
durum moralin giiglii olmasina yardim etmektedir. Diger agidan benzer gorevleri
yapan ve ayni sekilde ¢alisan bireyler arasinda grup dayanigmasi ve ekip ruhunun

gelisimine yardim etmektedir.

5.2.2. Egitim ve Yiikselme

Yiikselme, etkin bir hayat yasamak isteyen her bireyin istedigi bir
uygulamadir. Yikselmek icin egitim alan bireyler, edindikleri yeni bilgi ve

becerilerle kendi kisiliklerini de gelistirmektedir. “Egitim ¢ogunlukla yilikselmede bir

! Dursun, s. 21
2 1. Findikg1, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Istanbul, 2001, s.246
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basamak rolii oynamaktadir.” ' Diger bir deyisle egitim calisani meslegine
hazirlarken, c¢alisanin yiikselmesi, ¢alisan1 st hedeflere yonlendirmektedir.
Calisanlara egitim imkanlar1 taninirken, yiikselme arzular1 da dengeli ve adil olarak

karsilanmalidir.

5.2.3. Is Monotonlugunu Onleme

Is monotonlugunun giderilmesi i¢in alabilecek diger bir 6nlem de isi
genisletmedir. Is genisletme, isin basindan sonuna kadar olan siireci artirarak,
calisanlarin psikolojik tepkilerini azaltma amacini tasimaktadir.  Is genisletme isin
baslamasindan sonuna kadar olan siiregleri artirarak psikolojik tepkiyi azaltma
amacin tasir. Islerin son derece dzellesmesi sonucunda ortaya ¢ikan monotonlugu bir
dereceye kadar azaltmak i¢in isgorenlerin degisik islerde ¢alistirilmasi uygulamasi da

isgdrenleri monotonluktan kurtarmasi agisindan faydalidir.” 2

5.2.4. Degisme

“ Orgiitler insan, teknoloji, yap1 ve siireclerden olusur. Bu elemanlar drgiitiin
gorevlerini bagarma ve insanlarin kendilerini gelistirmelerini saglamalar1 bakimindan
onemlidir. Orgiitsel siireg ve yapinin kesinlesmesinden insan siirecsel ve tekno
yapisal siirecler birlesirler. Siire¢ ve yapi birlikte orgiitte yetki, iletisim, karar alma,
amac¢ koyma ve ¢atismay1 ¢ozme ile ilgilidir. Dogaldir ki, insanlarin orgiitteki tutum
ve davranislart her iki yap1 tarafindan etkilenir. Yap:1 ve siire¢ arasindaki bu yogun
iliski ve etkilesim, siireci degistirirken yapinin, yapiy1 degistirirken de siirecin hesaba

katilmasi geregini ortaya koyar.” 3

! Dursun, .21

> A.,Yilmaz, [Ikdgretim Miifettislerinin Mesleki Gérevlerini Yerine Getirme Durumlart ile
Tiikenmislik Diizeyleri Arasindaki iliski, Abant izzet Baysal Universitesi(AIBU), SBE,
YDT, Bolu,2007, s.46

* A. Balcy, Orgiitsel Gelisme, Ankara, 2000, s.1
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5.2.5. Karara Katilma

Calisanlarin motive olmalar1 i¢in kullanilan bir diger arag, karara katilim
aracidir. Karara katilim motive aract olarak kullanilmak isteniyorsa, c¢alisanlarin
fikirlerinin sadece gostermelik olarak alinmasi yarar saglamayacaktir. Karara
katilimla saglanmak istenen unsur, ¢alisanlarin motive olmalari, tiikenmigliklerinin
azalmasi ve calisanlarinin kararlarimi etkilemektir. “Ancak, idareci calisanlarin
kararlara gergekten katilimlarini saglayarak, daha saglikli kararlar almalarina olanak

verilmelidir.” !

5.2.6. Yetki Devri ve Ast Ust Iliskileri

Calisanlarin iist diizey idarecilerle kendi seviyesindeki caliganlar arasinda
kalmalar1 durumunda tiikenmislik yasamaktadirlar. Ciinkii, kendi sorumluluklarinda
¢Oziim bekleyen bir¢ok sorun varken, bunlar1 ¢6zmek i¢in ¢ogu zaman karar yetkileri

bulunmamaktadir. Bu durum tiikkenmisligi artirmaktadir.

Calisilan  kurumda, st ve orta seviyedeki idarecilerin, gorev ve
sorumluluklarini alt kademe ¢alisanlara devretmeleri, onemli bir motivasyon ve
tiikenmislik Onleyici aracidir. Bu devir ile alt seviyedeki calisanlar, daha yaratici
olacak ve calisirken kendi edinimlerini isine katabilecektir. “Yetki devri ile alt
seviyedeki calisanlarin, gii¢, bagimsizlik gibi psikolojik gereksinimler giderilirken,
ist diizey seviyedeki idarecilerin sorumluluklar1 azalacaktir. Fakat idarecilerin, alt
seviyedeki caliganlara sadece giinliik ve sikici isleri yaptirmasi, ¢alisanlar {izerinde

olumsuz etki yapacaktir.” 2

! Yilmaz, s.46
2 Yilmaz, s.46
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6. TUKENMISLIK MODELLERI

Tikenmiglik konusunda yapilan arastirmalar incelendiginde, farkli
arastirmacilar tarafindan farkli tiikenmislik modellerin gelistirildigi goriilmektedir.
Bu boliimde Freudenberger tiikkenmislik modeli, Maslach’in tiikenmislik modeli,
Suran ve Sheridan'in tliikenmislik modeli, Pines tiikenmislik modeli, Leiter
tikenmislik modeli, Meier tiikkenmislik modeli, Cherniss tiikenmislik modeli

incelenecektir.

6.1.  Freudenberger Tiikenmislik Modeli

Goniillii olarak c¢alisan saglik calisanlarinda goriilen yorgunluk, hayal
kiriklig1 ve is birakma duygularini tanimlamak i¢in kullanilan tiikkenmislik sendromu
ilk kez 1974 yilinda Freudenberger tarafindan yayinlanan bir makalede tiikenmisligin
literatiire girmesini saglamigtir. “Freudenberger, saglik c¢alisanlarinin karsilastig
durumlarin sonuglarini sahip oldugu enerji ya da kaynaklarda haddinden fazla istekte
bulunarak basarisiz olarak, yipranarak, bitkin olarak, bas agrisi, mide ve bagirsak
rahatsizliklart gibi fiziksel rahatsizliklar gostererek ve yorularak tiikkenme durumu
sergilemek olarak tanimlamis ve bunu mesleki bir tehlike seklinde ifade etmstir.” !

Klinik ¢alismalarla belirlenerek ve gozlemlenerek olusturulmus bir
tiikenmislik modeli olan bu modele gore tiikkenmislik, sebebi ne olursa olsun bireyi
etkisiz yapan bir durumdur. Bu modele gore, birey tiikkenmislik yasadiginda, fiziksel
belirtiler disinda ¢abuk oOfkelenme, ani kizgmliklar, engellenme durumu gibi
davranigsal belirtilere de sahip olabilmektedir. Tiikkenmisligin ilerlemesiyle de birey
paranoyik durumlar, gilivensiz hissetme, degisiklige karsi tahammiilsiizliik gibi

durumlarla kars1 karsiya kalmaktadir.

L. Ozgen, “Yiyecek Icecek Isletmel.c_ari Calisanlarinda Tiikenmislik Sendromu: izmir Adnan
Menderes Havalimani Ornegi”, l.Ulusal Gastronomi Sempozyumu ve Sanatsal
Etkinlikleri Kitab1, Antalya, 2007 s.118
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6.2. Maslach’in Tiikenmiglik Modeli

Tilikenmiglik ile ilgili birgok arastirma yapan Maclach, tiikenmisligin en ¢ok
kabul edilen modeli olan Maslach Tiikenmislik Olgegini gelistirmistir. Bu model,
literatliirde cok boyutlu tiikenmislik modeli ya da {i¢ boyutlu tiikenmislik modeli
seklinde de ifade edilmektedir. Bu modele gore tiikkenmislik, genelde insanlarla
birebir ya da yakin c¢alisilan meslek sahiplerinde, calisanlarin karsilastigi diger
bireylere karsi duyarsiz hal almasi, duygusal olarak tiikkenme ve kisisel basarida
azalma seklinde tli¢ boyutlu olarak tanimlanmaktadir.

Uc Boyutlu Tiikenmislik Modeli gibi farkli sekillerde de tanimlanan bu
model, “ simdiye kadar gbzden gegirilen modellerden farkli olarak; tiikenmisligi tek
boyutlu bir durum olarak degil, ii¢ bilesenli (component) bir psikolojik belirtiler
grubu (syndrome) olarak ele almaktadir.” *

Tanimlanan ii¢ boyut hakkinda ¢cogu arastirmaci hemfikir olmus, bircogu da
bu modeli takip ederek yeni modeller gelistirmistir. Maslach Tiikenmislik Modelinde
birbirini izleyen be baglantili tic boyut bulunmaktadir.

“ Maslach, ‘tiikenmislik’ olgusunu tii¢ bilesenli sendrom yaklasimina gore

kavramlastirmis ve su sekilde diizeylere ayirmistir:
1- Fiziksel yorgunluk ve bitkinlik hissi,

2- Is ve hizmet verilenlerden soguma, uzaklagsma, seklinde psikolojik

yorgunluk
3- Kendi kendinden siiphelenmeyi i¢eren ruhsal yorgunluk.” 2

Maslach’in modeline gore tliikenmislik duygusunun, duygusal tiikenme,
duyarsizlasma ve basar1 duygusunun azalmasi seklinde {i¢ alt boyutu bulunmaktadir.

Modelin anlasilmasi i¢in bu alt boyutlar asagida agiklanacaktir.

! Kurkan, .24
2 Kirkan, s.24
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6.2.1 Duygusal Tilkenme

Tikenmislik sendromunun birinci asamasit olan duygusal tiikkenme,
tilkenmisligin alt boyutlar1 arasinda en sik goriilen ve en genis arastirilan boyuttur.
“Duygusal tiikenme boyutu, tiikenmisligin net olarak gozlemlenebilen, diger
boyutlarina gore daha ¢ok incelenen, iizerinde durulan, ifade edilen merkezdeki
ozelligidir.” ! Duygusal tiikenme, tam olarak bireyin psikolojik seviyede duygusal
kaynaklarinda azalma ve bu durumun artarak devam etmesini ifade eder. “Maslach,
bu alt boyutun, daha ¢ok insanlarla yogun olarak ve ylizyiize c¢alisan bireylerde
goriildiigiinii belirtrmektedir.” 2 Duygusal tikenme yasayan bireyler, fazla
yiiklenilmenin vermis oldugu, duygularimi ifadede duyarsizlasma, hizmet verdigi
diger insanlara karst olumsuz ve kati davranislar gosterme gibi davraniglar
gostermektedir. Duygusal tiikenmisglik yasayan bireyler, yasadigi olumsuz durumlar
karsisinda daha fazla yoluna devam edemeyecegi hissine kapilmaktadir. Birey, diger
bireylerin isteklerini karsilamada kendini yetersiz hissetmekte, mesleki ¢abasini
azaltarak, diger bireylerle olan iletisimini en az seviyede tutarak bu durumla bas

etmeye calisir.

Tiikenmislik durumunun baglangici ve en Onemli unsuru olan duygusal
tikenme, daha ¢ok yasanan is stresi ile alakalidir. Duygusal olarak yogun calisma
sartlar1 i¢inde bulunan calisan, kendisini belli durumlara zorlamakta ve diger
bireylerin duygusal istekleri altinda kendisini ezilmis hissetmektedir. Duygusal
tilkkenme, bu duruma bir tepki niteliginde olarak ortaya ¢cikmaktadir. “ Yogun stres ve
baski altinda c¢alisan kisi kendisinin ve diger insanlarin duygusal beklentilerini

karsilayamaz ve duygusal tilkenmislik yasar.” 3

Duygusal tiikkenmisligin, stresle basa c¢ikma konusunda basarisiz olan
bireylerde goriilme olasiligi daha fazladir. Kurumsal ve bireysel beklentiler duygusal
tilkkenmislikle dogrudan ilgilidir ve siradan islerde ¢alisan bireylerde duygusal
tilkenmislik daha fazla goriilmektedir. Yorgunluk hissi, depresyon, alkol ve sigara

tiiketimi baglamasi ya da artis duygusal tiikenmisligin temel belirtileridir.

! Bostanci, 5.9
2

Bostanci, .9
® Bostanct, s.9
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6.2.2 Duyarsizlagma

“ Halsbesleben ve Bowler (2007), duyarsizlasmayi, bireylerin hizmet verdigi
kisilere ve topluluklara karsi ilgisiz ve kayitsiz kalmalari, seklinde tanimlamislardir.
Birey hizmet verdigi kisilere karsi tutumlarinda olumsuzdur. Soguk, ilgisiz, kaba
hatta asagilayici bir sekilde davranabilmektedir.” ! Bireyin gelistirdigi bu davranislar,
tilkkenmislik sendromunun ikinci basamagi olan duyarsizlasmayr olusturmaktadir.
Seviyesi gittikge artan bu davranislar, ¢esitli durumlarda ortaya ¢ikmaktadir. Birey
karsisinda bulunanlara kaba davranabilmekte, onlarin rica ve isteklerini gormezden
gelebilir ya da gerekli yardimi saglamayabilmektedir. Duyarsizlasan birey, diger

bireylerin hayatindan ¢ikmasini ve kendisinin yalniz birakilmasini istemektedir.

Maslach, bu boyutu en problemli boyut olarak ifade etmistir. Duyarsizlasma
durumu, genelde bireyin sahip oldugu rahatsizlik durumunun artis1 ve isiyle alakali
sahip oldugu idealinin kaybolmasi seklinde kendisini gostermektedir. Duyarsizlasan
birey, kendisini diger bireylerin sorunlarini ¢6zmede yetersiz hissetmesi sebebiyle bir
kacis yolu olarak diger bireylerle arasina mesafe koymaktadir. Bireyin is doyumu

arttikga duyarsizlasmasi azalmaktadir.

6.2.3 Diisiik Kisisel Basari

Diistik kisisel basari, bireyin calistigl iste kendisini olumsuz ve basarisiz
gormesidir. “ Kigsisel Basar1 bilesenine yonelik, tiikenmislik en 1yi belirleyen alt
boyut olan duygusal tiikenmenin, bireyin kendisini tiikenmis hissetmesine yol acan
artmis duygusal ve ruhsal gereksinimlere bagl olarak gelismektedir.” 2

Bireyler calistiklar1 islerinde basarisiz olduklarini diisiinerek, isinden tatmin
olmamakta ve is disindaki faaliyetlere yonelim gostermektedir. Calismalarinda basari
gostermedigini ve hatta geriledigini diislinen bireyler, kendilerini suglu hissetmekte

ve harcamig olduklari ¢abalarin bir ige yaramadigina inanmakta ve kendilerine olan

saygilarin1 kaybetmekte, depresyona girebilmektedir. Bu duygudaki bireyler,

! Ozgen, 5.118 ) )
2 B. Celebi, Calisanlarda Titkenmislik ve Is Doyumu (Alanya Devlet Hastanesi Hemsireleri Ornegi),
BEU, SBE, YYLT, istanbul, 2014, 5.14
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islerinden uzaklagsmakta ve bireylerin ¢alistigi kuruma olan katkis1 giderek

azalmaktadir.
6.3 Suran ve Sheridan'in Tiikenmislik Modeli

“Suran ve Sheridan’a gore tiikkenmisligin sebebi, her bir basamakta
bulunmakta olan c¢atismalarin, tatmin edici olarak ¢o6ziilmemesidir. Suran ve
Sheridan’in yaptig1 aragtirmada, elli yasina kadar olan tiikenme incelenmis ve
tilkenmislik durumunun ileriki yaglarda da goriilebilecegi belirtilmistir.” ! Gozlem
ve deneyime dayanan bu model, dort basamaktan olusmaktadir ve basamaklardan her
biri tlikenmiglikle basa c¢ikmada fayda saglayabilecek yasam stillerini

bulundurmaktadir.
6.3.1 Kimlik, Rol Karmasas1 Asamasi

Birey, profesyonel gelisimi ile ilgili konulari, genelde lisenin son ve
tiniversitenin ilk yillarinda dikkate almaya baglar. Bu donemde bireysel, mesleki
gelisim ve meslek se¢imi hedefleri belirlenmekte, mesleki gelisime dair egitim ve
O0grenim konulart birey i¢in oncelik kazanmaktadir. Meslek se¢imi, profesyonel ve
bireysel hedeflerin belirlenmesinde, bireyin sahip oldugu kimlik ve rol karmasasi
catigmalarinin kararliligi 6nem tasimaktadir. Bireysel ve mesleki kimlik ve rollerin
olustugu bu zaman araligi, bireyin psikolojik gelisimi agisindan Onemlidir. “ Asil
sorun ‘nasil bir profesyonel olacagim?’ sorusunu igermektedir. Bu sorunun yaniti
meslek se¢iminin yoniinii ve meslek labirentinde bireye yol gdsteren ilk duygular
yansitir. Mesleki gelisimin basarili bir sekilde tamamlanamamasi, gelecekte rol
karmasas1 yasanmasina sebep olmakta ve bireyin tiikenmislik yasamasi icin ilk

tohumlar atilmis olmaktadir.” 2

! Celebi, s.14
? Kurkan, .22
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6.3.2 Yeterlilik, Yetersizlik Asamasi

“ Bu asamada, ilk yillarda belirsizlik igerisinde olan kimlik gelismistir ve
bireyin yasamini etkili bir sekilde yonetebilmeye baslamistir. Bu siirede birey
becerilerini gelistirerek bagimsizlagmaktadir ve kimlik gelisimi konusunda duyulan
kaygi azalmaktadir. Birey artik ‘nasil bir profesyonel olacagim?’ sorusunun cevabini
bulmustur, ‘yaptigim iste ne kadar iyiyim?’ sorusu ile ilgilenir. Bu sorunun cevabini
bulabilmek i¢in, birey kendisini esit seviyedeki diger profesyonellerle karsilastirir.
Kisinin meslegindeki yeterliligini gdzden gegirdigi donem yirmili yaslarin baslarina

denk gelmektedir.” *

Kendisini diger meslektaslariyla karsilastiran ¢alisan, kendisini
yetersiz goriirse, kendisini kisisel olarak yetersiz hissedecek ve mesleki asagilik

duygusunu hissedecektir.

6.3.3 Verimlilik, Durgunluk Asamasi

Bu asamada birey, ¢iraklik donemini tamamlamis, bagimsizligina kavusmus,
kariyerini diizenleyecek hale gelmistir. Ciraklik doneminin bitmesiyle, profesyonel
birey, sistemden bagimsiz duruma gelmekte ve meslek siireci baglamaktadir. Bu
asama, otuzlu yaslarin basinda baslar, sonuna kadar devam eder. Bu siiregte alinan
kararlar, bireyin ¢alisma yeri ve se¢imini etkilemektedir.

Ozel ilgi, egilim ve yeteneklerin acik olmasiyla bireyin yetenekleri ortaya
cikar. Bu asamada birey, ilk kez kariyer hedefini sorgulamaktadir. Birey, ilk
terfilerini alir ve yeteneklerinde saglanan uzlasma ile birey, artik ilgi alanlari ile

taninir duruma gelmektedir.

Maddi ve manevi olarak belli bir seviyeye ulasan birey, kariyeri ve bireysel
mutluluk arasinda ¢eliskilerde bulunabilir. Ornek olarak kariyerinde basarili bir
annenin kariyerine ara vermesi ya da ¢ocuguna zaman ayiramama gibi geliskiler
yasamasina sebep olabilmektedir. “ Bu donem, bireylerin verimli olduklar1 ve
islerine yogunlastiklar1 donemdir. Ancak bireyin mesleginde kendine has bir tarz
veya ilgi alan1 gelistirememis olmas1 amagsizlik ile sonuglanir. Bununla beraber is

yasaminda gen¢ meslektaslarin ¢ok daha hizli ve daha basarili bir sekilde ilerledikleri

! Kurkan, s 22
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gercegi de vardir. Bu asamada kisi ne yapacagini bilemez hale gelir ve ‘hepsi bu
muydu?’ duygusu hakim olmaya baglar. Bu gibi duygularla tiikenmislik artik
kagiilmaz bir son haline gelir. Kisinin ilgi alanlarin1 gelistirmesi, kendine has bir
tarz olusturmasi durumunda verimlilikten s6z etmek miimkiindiir. Verimlilik bireyin
kendine bir yol ¢izmeyi ve bu yolda kendisini oldugu gibi ifade etmeyi 6grenmesi

siirecidir.” *

6.3.4 Yeniden Olusturma, Hayal Kiriklig1 Asamasi

Bu asama, bireyin otuzlu yaslarin ortakarindan kirkli yaslarimin sonuna
kadar yasadigi donemde ortaya ¢ikmaktadir. Birey, bu asamada kendisini gelmis
oldugu noktaya getiren kararlarini sorguladigi bir donem yasamaktadir. Bu
sorgulama sonunda birey olumsuz diisiincelere kapilarak isi ile alakali tatminsizlik
yasayabilmektedir. Calistig1 siirece kabiliyetlerini kullanan birey, belli bir siire
sonrasinda tiilkenmislik yasayabilmektedir. Birey bu durumda, yaptigi isin monoton
oldugunu, gorevinde ¢ok az yenilik ve degisiklik oldugunu hisseder ve bu sebeple

gerginlik, stres ve yorgunluk yasayabilmektedir.

“ Bu donemde aslinda incinebilirlik ve 6lim korkusu ile karakterize
edilebilen klasik ‘orta yas krizi’ yasanmaktadir. Orta yaslarda ortaya ¢ikan bu hayal
kirikligr duygusu, meslekle ilgili amaclar1 yeniden degerlendirmede olumlu bir
uyarict rolii de oynamis olur ve birey ‘yeniden olusturma asamasi’ olarak
adlandirilan siiregte bireysel ve profesyonel yasamda olmak istedigi yeri tekrar
kesfedip, ama¢ ve hedeflerini yeniden tanimlamayi basarabilir.” ? Fakat birey bu
asamay1 basarili olarak yerine getirmezse, kirginlik, kiiskiinlik ve engelleme
duygular i¢inde psikolojik olarak bozuntuya ugrayabilmektedir. Bu durum, bireyin

isinden uzaklagmasina ve / ya da tiikenmislik yasamalarina sebep olabilmektedir.

! Kurkan, .22
% Kurkan, .23
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6.4  Pines Tikenmislik Modeli

“ Pines modeline gore (2003) tiikenmislik, fiziksel, duygusal ve zihinsel
acidan bitkinlik durumu, olarak tanimlanmistir. Bu modele gore tiikenmisligin
temelinde bireyi silirekli olarak duygusal baski altinda tutan is ortamlar
bulunmaktadir. Ancak bu is ortamlar1 sadece iste giidillenme diizeyi yiiksek olan
bireylerde tilkenmislige yol agabilmektedir.” ! Pines ve Arason’un (1988) modeline
gore tiikenmislik, fiziksel, duygusal ve zihinsel tiikenme olmak iizere {li¢ bilesene
sahiptir. Fiziksel tiikenme, bireyin enerjisinde azalma, siirekli olarak bitkinlik hissi
yasamasi, gligsiizliik gibi belirtileri olan bir tiikenme seviyesidir. Fiziksel titkenme ile
bireylerde hastaliklara kars1 direng azalmasi, istahsizlik, uyku sorunlar1 gibi sorunlar
goriilebilmektedir. Ayrica bu belirtilerden kurtulmak icin sakinlestirici, uyku haplar

kullanimi, sigara ve alkol gibi maddelerin kullanimi artabilmektedir.

Duygusal tiikkenme, ¢aresiz olma durumu, iimitsizlik ve koseye sikigtirilmig
gibi duygularin hissedilmesidir. Duygusal tilkenme yasayan bazi bireylerde istek dis1

aglama hissi ve depresyon belirtileri olusabilmektedir.

Zihinsel tiikenme, kendisine, isi ve yasamina karst olumsuz tutumlar
gelistirme ile belirmektedir. Zihinsel tiikkenme yasayan bireyler, kendisini yetersiz

olarak gormektedir.

6.5 Leiter Tiikenmislik Modeli

Leiter’in tiikenmislik modelinde de tiikenmisligin merkezinde duygusal
olarak tiikenme durumu bulunmaktadir. Modele gore calisanlar ilk olarak duygusal
olarak tiikenmektedir. Calisanlardaki tiikenislik, isle ilgili stres kaynaklarina karsi
duyarsizlagsma ile artmaktadir. Bunun temel sebepleri, kurumlardaki 1s yiikii, siradan
olma, calisan ile idare arasindaki c¢atismalar, miisteriler ile yasanan iliskiler, karar

verme eksikligi gibi durumlardir.

! G. Girgin,- A. Baysal, “ Tiikenmislik Sendromuna Bir Ornek: Zihinsel Engelli Ogrencilere Egitim
Veren Ogretmenlerin Mesleki Tiikenmislik Diizeyi”, TSK Koruyucu Hekimlik Biilteni,
C.4, S.4, zmir, 2005, 5.176
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Leiter’in tiikkenmislik modelinde iki sart bulunmaktadir. Birinci sart,
Maslach’in tiikenmislik dlgegi ile tanimlanmis olan tiikkenmisligin ii¢ boyutunun is
zamami disindaki zamani da etkiler diisiincesidir. Ikinci sart, ii¢ boyutun dis kosul ve
farkl1 bireysel oOzellikleri sebebiyle farkli iligskilere sahip olma fikrinden

olusmaktadir.

Leiter’in modelinde, ¢alisanlar duygusal tiikenme hissi ile hizmet
verdiklerinde, hizmet verdikleri bireylere karsi duyarsizlasarak tiikenmislikle bas
etme yolunu segmektedir. “ Duyarsizlasma, calisanlarin i ortamindaki iligkilerinde
kisisel yeterliliklerini kaybetmelerine ve tiikenmislik durumuna neden olan kisisel
basari duygularmin azalmasina neden olmaktadir.” ' Bu modelde, kurumsal ve
bireysel tiikkenmisligi dnleme hareketleri sergilendigi durumda, tiikenmisligi 6nleme

ve hafifletme olanaklidir.

6.6  Meier Tiikkenmislik Modeli

“Meier’e (1983) gore tiikenmislik, bireyin isi ile alakali pozitif pekistirici
Ongorisiiniin - diisiik, ceza ile karsilasma Ongoriisiiniin yiikksek oldugu, mevcut
pekistiricileri denetleme yonilindeki Ongoriisiinlin diisiik oldugu ve pekistiricileri
denetlemek i¢in gerekli tutumlar1 gostermekle ilgili bireysel yeterlilik beklentilerinin
diisiik oldugu, tekrar eden rutin is hayat: sonucunda ortaya ¢ikan bir durumdur.” 2
Bu model, “ Bandura’nin ‘kendini yeterli bulma’ modeli temelinde sekillenmistir.
Bandura (1982) amaglarmin farkinda olan bireylerin, kendi yasamlarini etkileyen
olaylar iizerinde kontrol sahibi olabileceklerini fark ettiklerini ve bunun i¢in harekete
gectiklerini savunmustur. Oz yeterlilik (self-efficacy) veya kendini yeterli bulma

olarak adlandirilan bu model, kisaca ‘bireyin, arzulanan sonuglar1 ortaya ¢ikaracak

davraniglart yapmaktaki kisisel yeterliligi’ seklinde ifade edilebilir. Meier’in

lG. Savran, Etik iklim ve Tiikenmisglik Sendromunun Kalite Yo6netim Sistemleri Ugzerine Etkileri: Bir
Laboratuar Uygulamasi, DEU, SBE, Yayimlanmamis Tezsiz Yiiksek Lisans Projesi
YTYLP), izmir, 2007, s 90

2. Sanli, Adana ilinde Caligan Polislerin s Doyumu ve Tiikenmislik Diizeylerinin Bazi Degiskenler
Acisindan Incelenmesi,CU, SBE, YYLT, Adana, 2006, s.16
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olusturdugu model tiikenmislik konusunda degisik boyutlar igeren yeni bir yaklasim

onermektedir.”

Meier’in tiikkenmislik modelinde dort unsur bulunmaktadir. Bunlar pekistirme

beklentileri, sonug beklentileri, yeterli olma beklentileri ve baglamsal bilgi islemedir.

6.6.1 Pekistirme Beklentileri

“Is hayatlarmin, bireyi gizli ya da acik hedeflerini karsilayip
karsilayamayacagi ile alakali olan pekistirme Ongoriisii, ger¢eklesmedigi durumda
bireyin isinden memnuniyetsiz kalmasina sebep olmakta bu da tiikenmislige sebep
olmaktadir.” 2 Bireylere gore farklilik gosteren algilamalar sebebiyle is hayatinin
sonuclar1 da degiskendir. Ornek olarak, bir 6gretmen ders verirken, siirekli soru
soran derse katilimci bir sinifta olmaktan memnun olurken, baska bir 6gretmen sessiz
bir sinifta memnun olabilir. "iki 6gretmen de ¢alisma ortaminda memnun olurken,
aksi olmasi durumunda memnuniyetsizlik duyabilmektedir. Bu memnuniyetsizlik,

tilkenmislige yol agcabilmektedir.
6.6.2 Sonug Beklentileri

“Sonu¢ beklentisi, hangi davranisin bir davranisa sebep oldugunu
tammlamaktadir.” 3 Ornegin bir 6gretmen, oOgrencileri icin dgrenemeyecekleri
beklentisini olusturan yasantilar sebebiyle bezginlik yasayabilmektedir ve bu sebeple,
sinifinda Ogretme icin gelebilecek olumlu pekistirme olanag bulunmamaktadir.
Ogrenci agisindan ise, dnceki sinavlarinda diisiik not alan 6grenci, dniindeki sinav
icin basaramayacagl ongoriisii ile calismaya baslarsa, sinavi hakkinda tiikenmislik

yasayabilmektedir.

! Sanly, 5.16
? Sanli, 5.16
®Sanly, s 16
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6.6.3 Yeterli Olma Beklentileri

“Bandura’ya (1977) yeterli olma beklentisi, istenen sonuglar1 ortaya ¢ikaracak
davraniglar1 basariyla gerceklestirme yetenegidir. Bandura (1977), yeterli olma
beklentisi ile sonu¢ beklentisi arasindaki farkin sonu¢ beklentisinde bilmek ve
yeterlik beklentisinde yapmak oldugunu belirtmistir.” * istenen bir isi yapabilme
hakkinda bireysel yeterlilik sahibi olmadigimi diisiinen bireyler tiikenmislik
yasayabilmektedir. Ornek olarak 6grenci, dgretmenin anlattigini dgrenmedigi (sonug
beklentisi) ya da 6grenmek icin bireysel yeterlilige sahip olmadigim diisiindiigii i¢in

(yeterlik beklentisi) tiikenmiglik yasayabilmektedir.

6.6.4 Baglamsal Isleme Siireci

Tikkenmiglik modelinin en genis kategorisi olan bu kategori, bireyin
beklentileri nasil edindigi, devam ettirdigi ve degistirdigi ile alakali agiklama
yapmaktadir. Bu siire¢, bireyin baglamda bilgi isleme siirecini ifade etmektedir.
Sosyal grup, kurumsal yapi, 6grenme sekli ve bireysel inaniglar, bu duruma 6rnek
olarak gosterilebilir. “Meier’e (1983) gore bu kavramin Bandura’nin (1977) yeterlilik
beklentisini biligsel siireclere baglamasi ile alakalidir. Bandura’ya gore, cevresel
olaylarda bulunan yeterlilik bilgisi, birey tarafindan bilissel siiregler iginden gegerek
filtrelenmektedir. Bu sekilde iki ayr1 bireyin yasamis oldugu benzer basar1 deneyimi,
yeterliligi farkli sekilde etkilemektedir. Ciinkii bireyler, basarili olma durumunu
farkli diistinmektedir. Bandura’ya (1977) gore biligsel siirecler, yeni davranis

bi¢imlerinin bellekte kalmasinda ve edinilmesinde 6nemli rol oynamaktadir.” 2

! Sanly, 5.17
2 Sanli, s 17
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6.7  Cherniss Tiikenmislik Modeli

1980 yilinda Cherniss tarafindan One siirilen bu model, is kaynakli olan
strese kars1 verilmis olan tepkilere gore gelistirilmistir. Bu modele gore is talep ve is
gereklerinde, bireylerin sahip oldugu kaynaklarin yeterli olmamasi durumunda,

calisanlar stres yasamaktadir.

“Cherniss modeline gore, istek ve beklentilerinin karsilanmasinda bireyin
kaynaklarinin yeterli olmamasi durumunda stres yasayan birey, ilk olarak stresin
kaynagini kaldirmay1 seger. Stres kaynagini ortadan kaldirmada bagarili olamamasi
durumunda birey, diger bir asama olarak cesitli stresle basa ¢ikma yoOntemlerine
basvurarak rahatlamaya calisir. Bunda da basarili olmamasi durumunda birey,
duygusal yiikiinii azaltmak i¢in kendisinin isle olan iliskisini psikolojik olarak
kesmeye baglar.” ! Bu siire¢ sonunda, bireyin motivasyonunda diisiis, miisteri, idareci
ve calisma arkadaslarina karst olumsuz davranma ve is yasamina dair hedeflerinin
kiigiilmesi ve iginde tatmin olmama gibi durumlarla karsilasabilmektedir. Cherniss
modelinde tiikenmislik, denetlenemeyen stres durumuna karsi bireyin verdigi basa

cikma tepkisi olarak ifade edilmektedir.

! Sanly, 5.17
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SONUC

Calisanlarin bir takim ihtiyaglara sahip olmasi ve bu ihtiyaglarin ortaya
¢ikmasi, bu ihtiyaclarin karsilanmamasi durumunda sahip oldugu yoksunluk hissi ve
ihtiyaclar1 karsilama yoOniinde sergilemis oldugu bazi davranislar kapsaminda
yasamlarint devam ettirmektedir. Calismamizda bahsedildigi gibi bireyin sahip
oldugu ihtiya¢ seviyeleri karsilandikca, birey bir {ist seviyedeki ihtiyaclari ortaya
cikmakta bu ihtiyaclarin giderilmesi 6n plana c¢ikmaktadir. Ihtiyacglart karsilama
zorunlulugu giidiileri olusturmaktadir. Gtdiiler, bireyi harekete geciren ¢esitli
hareket ve davraniglarin tiimiidiir. Bu kapsamda harekete gecirme anlamina gelen

motivasyon, giidiilerin yonetimi seklinde tanimlanabilir.

Kurum i¢i verimliligin artmasi ve ¢alisanlarin kurum amaclar1 dogrultusunda
etkin bir sekilde ¢aligmalarinin saglanmasi i¢in islerini ilgi ¢ekici kilmak, bagka bir
deyisle onlart motive etmek gerekmektedir. Calisanlardan yiiksek seviyede verimlilik
elde edilmesi, ¢aliganlarin kabiliyetlerini en yiliksek seviyede kullanmalari, kurumlar
icin beklene ve istenen bir durum olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Bu durum,
calisanlarin  motive edilmesiyle gerceklestirilebilmektedir. Calisanlarin
motivasyonunun saglanmasi i¢in idarecilerin, motivasyon ve motivasyonla alakali
prensip, teknik ve uygulamalari ¢ok iyi olarak bilmesi ve kurumlarda etkin bir

sekilde uygulamasi gerekmektedir.

Calisanlarin  motive edilmelerinde temel motive unsurlar1 giiniimiizde
yetersiz kalmakta, ¢caligma ortaminin kosullari, karara katilim, yaptig1 isin sonucunu
gorme gibi yeni motivasyon unsurlar da ¢alisanlarin motive edilmelerinde 6nemli rol
oynamaktadir. Calisan1 motive eden unsurlar artik sadece maas artis1 ya da iktisadi
odiiller degil, aynm1 zamanda psiko - sosyal ve kurumsal teknikler de motivasyonda

Onem tagidig1 goriilmektedir.

Calisanlarin kurum basarisinin artmasi i¢in gliniimiize kadar c¢esitli motive
araglariin gelistirilmesine ragmen, bu tekniklerden hicbiri tamamen gegerliligini
stirdiirebilmis degildir. Motivasyon araglar1 siirekli bir degisim ve yenilenme
icindedir. Motivasyon, dinamik bir siire¢ olmasi sebebiyle, motivasyonun baslangici

bireyin gereksinimleridir. Kurumlarda bu gereksinimler ne kadar iyi sekilde
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belirlenir ve karsilanirsa, calisanlar o seviyede olumlu ve etkin bir motive edilerek

kuruma o denli yararli olabilmektedir.

Parasal 6zendiriciler, calisanlarin motivasyonunda ilk siralarda bulunmakta
olup bu durum ¢alisilan iilkenin sosyo - ekonomik yapisi ile alakalidir. Gelismemis
ve gelismekte olan iilkelerde galisanlar igin parasal 6zendiriciler, gelismis {ilke
calisanlarina gore Onceliklidir. Ancak parasal 6zendiricilerin herkes i¢in oncelikli bir
motivasyon unsuru oldugu yargist da herkes acisindan gegerli degildir. Ornek olarak,
ekonomik olarak yeterli seviyede olan ¢alisanlar i¢in, bu ihtiyaci giderildigi ya da hig
ihtiya¢ duymadigi icin, parasal motive edici unsurlar, oncelikli bir teknik

olmamaktadir.

Kurumlarda  ¢alisanlarin  motivasyonlar1 ve  yasam  kalitelerinin
gelistirilmesine onem verilmemesi, onlar1 psiko - sosyal ihtiyaglar1 kapsaminda
degerlendirilmemesi, idarecilerin ¢alisanlarla olumlu bir iletisim kurmamasi, onlara
bilgi verilmemesi, onlarda kendisine karsi bir sevgi ve giliven olusturmamasi
durumunda calisanlarin hem kendilerine, hem ¢evresine, hem de kurumlarina verimli
olmalar1 beklenemez. Giiniimiiz kurumlarinda ¢alisanlarin motive edilmeleri sadece
ekonomik motivasyon unsurlari ile degil, ayn1 zamanda psiko - sosyal motivasyonlari
da gerekmektedir. Calisanlarin motivasyonlarinin yiiksek tutulmasinda, onlarin
gereksinimleri, ¢alisma kosullar1 ve maddi imkanlarinin yaninda, onlara yetki ve
sorumluluk verilmesi, kendi kabiliyetlerini ¢ikarmalarina imkan verilmesi, iletigim,

kararlara katilim gibi unsurlar da 6nem tagimaktadir.

Calisanlarin hem birey hem de kurum iiyesi olarak sahip oldugu ihtiyaclar,
tek tarath olarak sadece kurumca belirlenen motivasyon tekniklerinin benimsenmesi
durumunda bu ihtiyaclar giderilmemekte ve ¢alsanlarda doyumsuzluk ve tiikkenmislik
durumuyla kars1 karsiya kalabilmektedir. Calisanlarin sosyo - ekonomik ve
psikolojik ihtiyaglarinin  kurumlari tarafindan giderilmemesi ya da yeterli
giderilememesi  durumunda c¢alisan, 1is yasamindan dolayr tiikenmislik
yasayabilmektedir. Gilinlimiiz c¢alisanlarinin zamanmin biiyiikk bir kismimi s
yerlerinde gecirdigi g6z Oniinde bulunduruldugunda, kurumlarin tiikkenmislik

tizerinde 6zenle ve dikkatle durmasi gerekliligi 6n plana ¢ikmaktadir.
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Tiikenmislik, bireyin  kendisinden, yasantisindan ve ¢evresinden
beklentilerinin yliksek olmasi, insanlar1 dGnemsemesi, onlarin beklenti ve ihtiyaglarini
karsilamaya ¢alisan, hedefleri ve idealleri yiiksek olan bireylerde daha fazlalikla
goriilmektedir. Duygusal olarak tiikenme, bireyin isi sebebiyle kendisine duygusal
olarak agir1 yiiklenmesi, tlikenmis hissetmesidir. Bu durum tiikenmisligin en énemli
belirleyicisidir. Bireyin duyarsizlasmasi, ¢alistig1 kisilere karsi isteksiz, duygudan
yoksun sekilde tutum ve davraniglar gostermesi ile kendini gostermektedir. Bireyin
bireysel basar1 eksikligi, i3 ve 0zel yasamda sorunlarin iistesinden gelememesi,
kendisini yetersiz gormesi, tilkenmisligin gostergeleri arasindadir. Tiikenmislik
yasayan kisi, isine ve hatta hayatina karsi duyarsiz, motivasyonu diisiik, caresiz
olarak hissetmekte, kendisini oldugundan farkli davraniglara sevk ederek, bazen

olumsuz davranislar sergileyerek tilkkenmislikle basa ¢ikmaya calisabilmektedir.

Sonug olarak yapilan arastirmalarda, motivasyon ile tiikenmislik arasinda ters
orantil bir iliski oldugu ortaya konulmustur. Bireyin ¢alisma ortaminin kosullarinin
iyl duruma gelmesi, calisanlarin kendi meslektaslar1 ve idarecilerle olan iletisimin
gelismesi, bir takim ekonomik ddiillerle birlikte, mesai saatlerinin diizenlenmesi,
sosyal etkinliklerin artmasi, ¢alisanlara 6nem verildiginin hissettirilmesi, ¢alisanlarin
hem maddi hem manevi olarak ihtiyaglarimin giderilmesi, tiikkenmislik riskini
azaltmakta, tiikenmislik sendromunun yasanmasi durumunda bu siirecin ¢abuk

asilmasinda etkili olabilmektedir.
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