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GiRisS

fsletmelerin verimliliginde rol oynayan birgok faktdér vardir.
Bunlar arasinda orgiitin cegitli teknolojik unsurlari olan makine,
arag, materyal, teknik icatlar ile yapisal unsurlari olan igbh6li-
mii, otorite, haberlegme, karar verme, statii, rol vb. unsurlari

sayabiliriz.

Isletme, verimlilige ulagmak icin teknik bakimdan en istiin ve
modern makinelere sahip olabilir. Cevre sartlari olarak, elverigli
sartlara sahip stratejik bolgede kurulmus olabilir. Urettigi ma-

miil veya mamullere karsi piyasada gorilmemis talep olabilir.

Ancak, yukarida saymaya ¢aligtigimiz bitiin bu olumlu kogulla-
rin varligi, isletmenin gerektigi kadar verimli caligmasini sagla-
makta yine de yetersiz kalacaktir. Ciinkii, bunlar isletmede 1insan
nsuru olmadan kendi baglarina harekete gecip verimliligi saglaya-

mazlar.

Insan unsurunun da igletme igine girmesi yénetim isini karma-
s1k hale getirmistir. Cinkii, insan irade sahibi kompleks bir
varliktir; davraniglarini ve tepkilerini her zaman 6nceden kes-

tirmeye imkan yoktur.

Isletme Gyeleri, kendi arzulari ile verimliliklerini artira-
bilir veya azaltabilirler. Iste, ydnetimin en énemli sorunlarindan
birini teskil eden isteklendirme, diger bir deyigle motivasyon

konusuna ¢nem verilmesinin nedeni, insanlarin bu niteligidir.



Isgoren diigmesine basilinca ¢aligan bir makine degildir. Her-
biri farkli duygu ve diigiincelere sahip bireylerin, bir ama¢ etra-
finda bitinlesmesini saglamak igletme ydneticisi agisindan zor bir

istir.

Isletmede calisan her bireyin, ulagmayl arzuladigi bazi istek
ve amaglari vardir. Her birey 6nce kendi amag¢ ve isteklerini disi-
necek, sonra sira bagkalarinin amag ve isteklerine gelecektir.
Bu bakimdan, igletme amac1 etrafinda bir biitinlesmenin saglanabil-
mesi ig¢in, igletmenin iggdérenlerin beklentilerine cevap verecek

kosullara sahip olmas1 gereklidir.

Basarili ybnetimin temel gdrevlerinden biri, isgérenlerin
beklentilerine cevap vererek, onlarin iglerinden doyum saglamala-
riniartirmak suretiyle, iggdrenleri igletme hedeflerine dogru
yoneltmektir. Ginkii, igletme lyeleri kendilerine verilen gérevieri
yapmaya istekli olmadikga, igletmede verimlilik ve etkinlik sag-

Tanamaz.

Aragtirmamizda, gidiileme yontemi ile varilmak istenen amag
igsgérenlerde daha ¢ok caligma istek ve arzusu yaratabilecek fak-
torleri bularak, onlarin gereksinmelerini elverdigince doyurmak ve
hergiin igbas1 yapilirken iglerine istekli gelip, istekle c¢aligma-

Tarini saglamaktir.

Isletmede etkin bir isteklendirme sistemi, verilen emirlerin
kabul edilmesini sagladi1gi1 gibi, gdrevlerin daha verimli bir ge-

kilde yerine getirilmesine de yardimci olur.



Bu tezde, isgdrenlerin igletme hedefleri dodrultusunda galig-
masin1 saglamak amaciyla, onlarin ise girerken neler bekledigi,
hangi nedenlerle ¢alistig1 ve beklentilerine ulagamadi§1 zaman
gosterecedi is davraniglari, tepkileri, isgdrenleri beklentilerine

ulagtirmak ic¢in ¢6ziim yollari ele alinmigtir.

Tezin i1k bdoliimiinde, motivasyonun tanimi1 ve oOnemi, bireyin

ihtiyaglari konusuna yer verilecektir.

fkinci bélimde, i1k olarak iggérenlerin etkin bir sekilde is-
teklendirilmesinin, isletmeye sagladigir faydalar konusuna degini-
Tecektir. Daha sonra, motivasyon derecesinin diigiik oTmas1 duru-
munda, gerek birey ve gerekse igletme agisindan ortaya ¢ikan

olumsuz sonuglar agiklanacaktir.

Uglincli bélimde ise, motivasyonu etkileyen hava kogullari,
tozlar, sicaklik, aydinlatma ve giridltii gibi fiziksel faktorler
incelenecektir. Daha sonra, motivasyonu etkileyici diger bir
faktér olan bireysel faktorlere dedinilecektir. Burada, bireyin
bedensel, zihinsel ve yetenek eksikligi, isgdrenin amag belirsiz-
11§94, ige isteksizligi, rol belirsizligi, rol g¢atigmasi, isin
bitinligini gérememesi konularinin bireyin motivasyonunu ne dere-
ce etkiledigi arastirilacaktir. Bu bdlimin en sonunda, motivasyonu
etkileyici en son faktor olan sosyal faktdorlere yer verilecektir.
Burada, kiilltir goku ve kiiltiir farklili§inin, catigmalarin iggore-

nin motivasyonu {izerindeki etkisine deginilecektir.

Dordinci bdlimde ise, isletmede iggdrenlerin motivasyonunu

artirma konusu ele alinarak soruna ¢oziim yollar: 6nerilecektir.



BIRINCI BOLUM
MOTIVASYONUN TANIMI VE ONEMI

A. MOTIVASYONUN TANIMI

Genel anlamda, isteklendirme diger bir deyisle motivasyon,
insanlari harekete geciren ve baglatilan hareketlerin devam etti-

rilmesini saglayan, bir kuvvet olarak tanimlanmaktadir.

Orgiitsel agidan bakilinca isteklendirme, 6rgﬁf iiyelerinin,
¢aligmaya baglamalarini ve gérevlerini istekle yerine getirmeleri-

ni saglayan, gliclerin timi anlamini tagimaktadir.

Motivasyon konusunun incelenmesi bize, insan davranigi ala-
ninda en dnemli sorunun yanitlanmasina yardim edecektir (insanla-

rin bazi geyleri yapmasinin nedeni nedir ?).(1)

Bireyde bir eksiklik oldudu zaman, bir olaylar zinciri basla-
layacaktir. Bir davranig olacaktir. Ancak, bu davranis herhangi
bir davranig degildir. Bir gereksinme duyan organizma, bir amaca
yonelik bir davranigta bulunacaktir. Amaca ulagmak gereksinmeyi
giderecektir. Boylece, giidiileme mekanizmas1 tamamlanacaktir.

thtiyaglar-------------- Davranig -------------- Amag(z)

(1) KOLASA, J. Blair, Yénetimde Davramg Bilimlerine Girig, Gev.
Kemal Tosun bagkanligdinda Uzm. Fulya Aykar. Tomris Somay
«et al», lstanbul, 1976, s. 287.

(2) DERELI, Toker, Organizasyonlarda Davramig, Istanbul, 1981,

l s. 87,



Insanlarin davranigini anlamak ve etkilemek, onlarin gerek-
sinmelerini bilmek gereklidir. Gereksinmeler, insan davraniglari-

nin anahtarini olugturmaktadir.

Bireylerin, davraniglarini anlayabilmek i¢in, onlari bu dav-
raniglara yonelten etkiler dedigimiz "davranig gidisi" (motivas-

yon) ara§t1r11ma11d1r.(3)

Bir gemiyi diigiinelim : Limanda bagli durmaktadir, hersey ha-
zirlanmig, her tirli teghizat: tamamlanmig, bi]et]ér satilmg ve
yolcular da binmigtir; ancak, geminin hareket edebilmesi i¢in ge-
rekli olan itig giclni saglayan istim yani motivasyon olmadikc¢a

gemi hareket edemez.

Ayn1 sekilde, bir kurulugta motivasyon organizasyona hareket
verir, canlilik saglar. Isletmelerde de insanlarin tim davranisla-
r1 bir nedene dayanir. Kisiler, jhtiya¢ ve arzularini tatmin ede-
bilmek i¢in bir is gbrirler. Kendilerine gére ihtiyaglarini kargi-

layabilecekleri, en uygun isi bulmaya §a11§1r1ar.(4)

Insanlar nigin belli yénlerde davranirlar ? Nigin bir yéne-
tici, resmi ig siresi sona erer ermez biirosunu terk eder de, bir
digeri herkes igyerinden ayrildiktan sonra bile birkag saat fazla

caligmay1 tercih eder ? Bir kisi, belge ve rakamlar arasinda yal-

{3) YALGIN, Selguk, Personel Yénetimi, Istanbul, 1988, s. 203.
(4) BAYKAL, Besim, Yonetim ve Begeri 1liskiler, Istanbul, 1982,

s. 39.



niz bagina saatlerce caligmaktan hoglandig1 halde, nig¢in digeri
masa baginda ¢aligmaya devam edemez ve belki biitiin giinini bagka-

lariyla temas kurmaya imkan veren bir iste gegirmek ister ?

Baz1 yoneticiler, Gstlerinin her soziinii onayladiklari halde,
bazilari nigin gerekli gdrdiikklerinde onlari elestirmekten ¢ekin-

mezler ?

Bu sorulara cevap olarak, her ferdin kendine 6zgii bir Kkisi-
1ige sahip oldugunu séyleyebiliriz. Bu fark1111k1a§, iggbrenlerin
ortak ve belirli bazi ihtiyaglarinin, tatmin ve motivasyonun fark-

11 derecede oldugunu bize géstermektedir.(s)

Bireylerin, bir arada caligmalari igcin tesvik edilmeleri,
6zendirilmeleri gereklidir. Zira tutum ve davraniglar bir nedene
baglidir. Iste motivasyon bu tutumun baglamasi igin, gerekli olan
nedeni olusturan faktérdiir. Motivasyon, yoneticinin emrindeki
elemanlarin, planlanmig amaca dogru tesvik edilmeleri ve onlarda
ige kargi istek ve arzunun yaratilabilmesi i¢in yararlandigir bir

aragtir.

Bir kurulugta ne kadar makine, alet, edevat, techizat olursa

olsun, bunlari kullanacak motive olmus insanlar olmadikg¢a, verim-

Ti1ik saglamak mimkin degildir.(®)

(5) DERELf, Toker, a.g.e., s. 187.

(6) BAYKAL, Besim, a.g.e., s. 39.



B.  MOTIVASYONUN ONEMI

Bir drgiitiin verimliliginde rol oynayan bir gok faktor var-
dir. Bunlar arasinda orgitin gesitli teknolojik (makine, arag,
materyal, teknik ve icatlar) ve yapisal (ighdlimi, otorite, ha-
berlesme, karar verme, statii, rol vb.) unsurlari sayilabilir. Ne
var ki bunlar drgiiti, insan unsuru olmadan kendi baglarina hare-

kete gecgirerek orgiitiin verimliligini sag]ayamamaktad1r1ar.(7)

Bir igletmenin, varligini sirdirebilmesi ve belirli amaglar

gerceklestirebilmesi insan kaynadina baglidir.

Gidileme konusunun tagidigir &nem, insan unsurunu igletmelerde
giderek daha on plana ¢ikarmigtir. Gercekten, hemen hergilin iglet-

meler, geligmelerinde en onemli 6genin insan oldugunu dgrenmekte-
dir.(g)

Diger taraftan, isin i¢ine insan unsurunun girmesi, y6netim
iginin, oldukga karmagik bir duruma gelmesine yol agmaktadir. Yo-
neticiler, verimliligi arttirmak lzere oérgitin teknolojik ve yap1-
sal unsurlarinda degigiklikler yapabilmektedirler. Fakat, insan

izerinde diledikleri gibi tasarrufta bulunamamaktadirlar.

(7) DICLE Ulku, DICLE Atilla, "Motivasyon”, Eskisehir iktisadi ve

Ticari_flimler Akademisi Dergisi "C.VII", Say1 1, 1989,

s. 72-73.

(8) SABUNCUOGLU, Zeyyat, Caligma Psikolojisi, Bursa, 1987, s. 64.



Insan irade sahibi kompleks bir varliktir; davraniglarini ve
tepkilerini her zaman onceden kestirmeye imkan yoktur. Isgérenler,
kendi arzulari ile verimliliklerini artirabilirler veya azaltabi-

Tirler,

Yoneticilere burada diigen en dnemli gdrev, igletmenin verim-
1iligini artirmak igin, iggérenlerin motivasyonunun zayif oldugu
durumlarda, motivasyonu olumsuz olarak etkileyen unsurlari tespit

etmek ve ortadan ka]d1rmakt1r.(9)

Orgit iyeleri, kendilerine verilen gdrevieri yapmaya istekli
olmadikca, orglitte verimlilik ve etkenlikten sézedilemez. Orgiit-
" lerde etkin bir isteklendirme, verilen emirlerin kabul edilmesini
sagladigi gibi, goérevlerin daha verimli bir sekilde yerine geti-

rilmesine de yardimci olur.

Bir insanin fizik varligi, emedi ve zamani satin alinabilir;
fakat onun yaratici111§1, girisim ruhu, sadakati, bedenen, fikren,
ve ruhen kendisini 6rglite adamasi parayla satin alinamaz. Bunlar,
ancak drgitte iyi bir isteklendirmenin uygulanmasi ile elde edi-

lebitir, (10)

Codu kez nedeni bilinmeyen, ¢atigma ve siirtiigmelerin kdkenine
inildiginde bireysel doyumsuzluklarla kargilagilmaktadir. Gidiileme

yontemi ile varilmak istenen amag, isgérenlerde daha ¢ok c¢aligma

(9) DICLE, Ukt - Atilla, "Motivasyon", s. 72-73.

(10) BAYKAL, Besim, a.g.e., s. 110.



jstek ve arzusu yaratabilecek faktorleri bularak, onlarin gerek-
sinmelerini elverdigince doyurmak ve hergiin igbas1 yapilirken is-

tekle gelip, istekle caligmalarini saglamakt1r.(11)

iggbren, isletmeye lcret kargi1i1g1 sadece emedini degdil, tim
yasamini verdigi inancindadir. Bu nedenle, igletmeden g¢ok seyler
bekler. Emegi kadar, génlinii de igletmeye verebilmek igin, islet-

meden insanca davranig ister.

Isgdren, isletmede aradigi caligma ortamim bﬁ]amam1§sa, ya-
pilan harcamalarin bosa gitmesi kaginilmaz olacaktir (igten ayril-

ma-ige uyarlama masraflari vb.).(lz)

Ote yandan, isgéren uyarlamasini yeterli diizeyde gergekles-
tiremeyen isletmeler ig¢in, bazi1 hammadde ve malzeme harcanmasi,
ara¢ ve makinalarin iyi kullanilmamasi ve kapasitelerinin altin-
da caligtirilmasi, kazalarin artmasi gibi gériinmeyen giderler sbz

konusu olacaktir.

fsgérenlerin iyi motive olmamasi sonucu, ortaya ¢ikan olum-
suzluklarin gerek isgdren, gerekse igletme {zerindeki etkileri
ayrintil1 olarak daha sonraki bélimlerde inceleyecediz. Bireyleri
igletmeye motive etmek igin onlarin gereksinimlerini bilmek ge-
reklidir. $imdi, bireylerin gereksinimleri neler olabilir sorusunu

yamitlayacagiz.

(11) SABUNCUOGLU, Zeyyat, a.g.e., s. 64.

(12) SABUNCUOBLU, Zeyyat, a.g.e., s. 1.



c. BIREY VE IHTIYAGLAR HiYERARSISI
I. Fizyolojik Ihtiyaglar

Hiyerarsginin en dﬂ§ﬁ§ seviyesinde yer alan ve tegvik teorisi-
ni baglangici sayilan ihtiyaglar, fizyolojik ihtiyaglardir. Bun-
lar, bireyin hayatinin devami igin tatmin edilmeleri zorunlu olan
ihtiyag¢lardir. Orne§in; oksijen, yemek ve icmek, su, 1s1, uyku,
barinak ve cinsel doyum gibi insan yagamini, sﬁrdﬁrebi]mesi igin

temel gereksinmelerdir.

Fizyolojik ihtiyaglar, dogar dogmaz dogal diger ihtiyaglarin
oniine gecerler. Hergeyden yoksun kalmis bir insan, 6ncelikle fiz-
yolojik ihtiyaglarini gideriimesi ile tegvik edilebilecektir. Ag¢
kalmig bir insan igin, ylksek diizeyli ihtiyaglar bir silire igin

onem tagimay1ip geriye itilmektedir.

Insanin, ekmek bulamadi§1 zaman yalnizca ekmekle yasadig:
dogrudur. Fakat, ekmek bollastigr ve midesi ekmekle doldugu zaman,

acaba insanin arzulari ne olacaktir...

-MasTow’un cevabina gére, derhal diger yiiksek diizeyli ihtiyag-

larin tatmini 6nem kazanacak ve bu siire¢ "mideden beyne" gegecek-

tir. (13)

{13) HERBERT, Hicks, Orgiitlerin Yénetimi Sistemler Begeri
Kaynak lar Agisindan, Cev. Osman Tekok. Bintug Aytek, "C.I",

Sayi 2, Ankara, 1977, s. 371.
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Maslow’un jhtiyaglar hiyerargisi
Maslow, bireyin tegvikini
onceden tanimlanmig ihtiyaglar
diizeyi olarak tanimlar.
Fizyolojik ihtiyaglar en
zorunlu olanlardir. Fakat, gergeklestir-\
fizyolojik olarak benligini me ihtiyac

idrak etme ihtiyaci her
birey i¢in dnemlidir. ///}akdir ihtiyag]ar1\\\
/// Sosyal Ihtiyaglar \\\

Givenlik Ihtiyaglar: \\\

Z// Fizyolojik fhtiyaglar \\\

Kendini

II. Giivence Ihtiyaglar

Birinci derecede gereksinmeleri olustuuran, fizyolojik ge-
reksinmeler kargilandiktan sonra, gilvenlik gereksinmeleri kendini

gbsterir.

Birey, artik fizyolojik gereksinmelerinin tatmini ile ilgi-
lenmemekte "sonradan ddrenilmis" gereksinmeler kategorisini olug-
turan, gelecedin giivence altina alinmasi, i§ giivenligi, dis tehli-
kelerden ve diger kigilerin saldirgan davraniglarindan korunmasi
gibi, bedensel ve ruhsal anlamda giivenligi ile ilgili ihtiyaglari-

nin kargilanmasini istemektedir.(14)

Emniyet ve giiven ihtiyaci1 denince, iki ana 1ihtiyagtan s6z

edilebilir.

(14) YALCIN, Selguk, a.g.e., s. 208.
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- Psikolojik tehlike ve yoksun]uk]éra karsi korunma ihtiyaci.

Psikolojik tehlike ve yoksunluklar; emeklilik planlarinin ye-
tersizliligi, keyfi davranis ve kararlar, farkli iglemler, agik
ve se¢ik olmayan ydnetim politikalarinin bulundugu bir durumda

s6z konusu olabilir.

Insan, keyfi olarak isinden uzaklastirilmayacagina eminse,
isinde kendini daha bir emniyette hissedecektir. Bu da onun ige

motivasyonunu olumiu olarak etki]eyecektir.(ls)

III. Sosyal Ihtiyaglar

Insanin, fizyolojik ihtiyaglar: tatmin edildikten sonra, bir
gruba ait olmak, birlik ve beraberlik, kargilikli arkadaglik ve
sevgi aligverigi gibi sosyal ihtiyaglar, davraniglara hakim olmaya

ba§1ar.(16)

Bu ihtiyaglari iki gurupta diigiinebiliriz : Sevgi ihtiyaci1 ve

ait olma ihtiyac1.(17) insanlar, toplumsal varliklar oldugu igin,

bagkalarinca kabul edilmeye gereksinim duyar1ar.(18)

(15) TELIMEN, Osman, Personel Yénetimi, Istanbul, 1985, s. 199.

(16) ADALI, Sacit, Personel Yoénetimi, Istanbul, 1977, s. 47.

(175 DALE, s. Beach, Personel:The of People at Work, Mc Millan
Publishing Co. Inc., 1980, s. 430.

(18) ADALI, Sacit, a.g.e., s. 47.
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Ayrica, her kigi gevresi tarafindan sevilmek ve toplumda iyi
bir mevkiye sahip olmay1 arzu eder. I§ginin, giniiniin 6nemli bir

kismi, dstleri ve diger ig¢i arkadaglari ile birlikte geger.

Eger, is¢inin bu kigilerle olan iligkileri kardegce, hogga ve
samimi olursa, bu kategorideki gereksinmeler bir dereceye kadar
tatmin edilmig sayi1lir. Eder, is¢inin cevresiyle iligkileri uyum-
suz, diizensiz ve siirekli anlagmazliklar ig¢inde bulunursa, is¢i-
nin igini terk ile bu gereksinmelerini, bagka bir.ig yerinde tat-

mini yoluna gittigi gﬁrﬁ]ﬁr.(lg)

IV. Benlik ihtiyaglar1 (Ego)

Ozvarlik ihtiyaglari, diye de tanimlanan bu ihtiyaglari iki

guruba ayirarak incelemek miimkiindir :

- Bir kimsenin, kendisine giiven ve saygi duymasina iligkin ihti-
yaglar; bagimsizlik, bagarili olmak, yararli is yapmak ve ye-
terlilik kazanmak konusundaki ihtiyaglar bu guruba girer.

- Bagkalarinca saygi duyulmasina iligkin ihtiyag¢iar; bir stati
sahibi olma, taninma, takdir edilme, bagkalarinin saygisini

kazanma konusundaki ihtiya¢lar ise bu gruptandir.

(19) YALGIN, Selguk, a.g.e., s. 208.
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V. Kendini Gergeklestirme Ihtiyaci

Genel olarak, bu kavramdan anlagilan, insanin kendi yetenek-

Terinin geligmesinin ve yaraticiliginin farkina varmaSIdlr.(zo)

Bu tip gereksinmeler, bir kigiden digerine gére farklilik
gbsterir. Ornegin; c¢ocugu olan bir kadinda ideal bir anne olmak
arzusu seklinde belirirken, gen¢ bir insanda iyi bir atlet olma

hevesi geklinde ortaya ¢ikabilir.

Bu gereksinmelerin belirli bir bi¢cimde ortaya ¢ikip, kendini
hissettirmesi igin, bu gereksinmelerden dnce gelen diger dért tip
gereksinmenin gerektigi gibi kargilanip, tatmin edilmis olmasi ge-
rekir. Clnki, insanlar diger gereksinmelerinin, tatmini i¢in o
kadar miicadele ederler ki, bu tir yiiksek gereksinmelerin kendini

gbstermesine olanak kalmaz. I1ke olarak denilebilir ki, tatmin

edilmig olan bir gereksinme davranig giidiisii olmaktan g1kar.(21)
l
Ge.{eksin-
meiler 1 | ]
Tutum atmin
:  [Uvar ve Olma ve —>
Tegvik Davianig | verimlitid
Unsuriam S

MOTIVASYON SUREC]

(20) TELIMEN, Osman, a.g.e., s. 199.

{21) YALGIN, Selguk, a.g.e., s. 207.
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IKinci BOLUM
MOTIVASYONUN ISGOREN VE ISLETME UZERINDE ETKILERI

Kigi gereksinmelerini elde etmeye ¢alisirken, ¢cofu kez giig-
likkle kargilagir, ya da basarisizliga ugrar. Bu durumla kargila-

san isgérenlerin davraniglari, olumlu ya da olumsuz olur.

Bu bdlimde i1k olarak, iyi motive olmus bireyin igletmeye
saglad1g1 faydalardan, ikinci olarak, gereksinmelerin karsilan-
mamas1 sonucu, gerek igletme ve gerekse iggdren ag¢isindan ortaya

¢1kan olumsuz sonuglar agiklanacaktir.

A. ISGORENLERIN GEREKSINIMLERININ KARSILANMASININ iSLETMEYE
SAGLADIGI FAYDALAR

I. Yiksek Moral Saglamas1

Moral, kigilerin ve guruplarin iglerine, cevrelerine yoneti-
cilere ve igletmeye kargi takindiklari tavir ve davraniglar ola-
rak tanimlanmaktadir. Iyi motive edilmis isgdrenler, daha yiiksek
morale sahip olurlar ve bunun neticesinde igletmeye olan yararla-

ri artar.

Isgorenin moralinin yiiksek olmasi, galiganlar ve caligma di-

zeni izerinde asagida deginecegimiz olumlu etkileri yapar.

- Morali, iyi olan bir kisi, gdrevlerini enerji ve cogkuyla yerine

getirir.
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- tsqgérenler, galigmaya daha istekli olur.

- Isgérenler, igletmenin gii¢ durumlarinda, olaganiistii caba géste-

rirler.

- lggdrenlerin caligma arzusu yiiksek olur.

- Isgérenler, yénetmeliklere, ig kurallarina ve emirlere isteyerek

uyarlar ve iyi bir disiplin kurulur.

- lsgorenler, isletmenin hedefleri dogrultusunda isbirligi ister-

Ter.

- Isgérenler, yoneticilere ve igletmeye kargi baglilik duyarlar.

- Yiksek moral, isgiicii devri ve devamsizlik lzerinde de olumlu et-

Yiksek

Moral——»>

kiler yapar. Yiksek moral, personel girig-¢ikig oranini ve de-

vams1z11§1 azaltir. Buna badli olarak katlanilan maliyetlerde

de aza11r.(1)

Ddsiik . Yiksek
Uretim—3

(1) SENATALAR, Ferhat, Personel yénetimi ve Begeri fligkiler, Is-

tanbul, 1978, s. 300.
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- Yiksek moralle, verimlilik arasinda da iligki vardir. Moral ile
iiretim arasindaki genel baglantiy1 asadidaki gsemadan gérebili-

riz.

C ¢izgisi, yiksek {retim ve diigiik morali gdstermektedir. Bu
durumdaki yonetici ilmi ydnetim metodlarini(zaman etldi, yakin
denetim vs.) kullanarak, yiiksek iretim elde etmistir. Bu ydneti-

cinin kisa vadede bagarili olabilecedini sdyleyebiliriz.

Diger taraftan ayni1 ybnetici, iyi beseri i]i§k11erin iggoren-
Teri mesut kilacagi kanisindaysa, A ¢izgisini tercih edecektir. Bu
durumda, moral yiiksek olacak, fakat {iretim aksayacaktir. Bu yobne-
ticinin uzun vadede bagarili olabilece§ini sdyleyebiliriz. Aym
yonetici, organizasyonun hedeflerini, kendi hedefleri ile bag-
dagtirabilen, iggérenleri hem yilksek moral ve hem de yiiksek iretim

meydana getirecedine inanirsa, B ¢izgisini tercih edecektir.(z)

II. 1isgorenlerin Iglerine Baglanmas1

Isgérenlerin, iglerini tam anlamiyla benimseyebilmeleri ve
kendilerinden istenen verimin sadlanabilmesi, i§ihde isteyerek
zevkle galigabilmesi i¢in, bazi kosullarin varligr gereklidir.
fsgéren, yaptig1 isten ekonomik, sosyal ve psikolojik tatmini sag-
Tayabilmelidir. igletme ybneticisi, iggérene bu duygulari tattira-

bilmelidir. Bu durumun sonucu, isgdrenin igletmeye kargi olan ilgi

{2) TELIMEN, Osman, Personel Yénetimi, Istanbul, 1985, s. 211.
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bag1111g§1 yani giidiilenmesi biyik d&lgiide ko]ay1a§acakt1r.(3)
111. isletmede Biitinlegme Sa§lanmasi

Isgéren, isine iyi motive edilirse, ¢aligtigr orgit ile bi-
tiinlesecek, bu da bir takim olumlu sonuglar dojuracaktir. Iggéren,
huzur dolu bir ortamda c¢alisacak, orgiit agisindan ise verimlilik
artacak, yonetim uygulamasi kolaylasacak, orgiitin sirekliligi

saglanacaktir.

Isgérenin, bulundugu igletmeye uyumu, verimliligi olumlu yén-
de etkileyecektir. Glnkid, kigi orgitle uyum igerisine girince, or-
gitiin amaglari1 ve araglarini benimseyecektir. Isgéren, igletme-
nin amaglarini ne 0&lgide benimserse, bu amaglarin geligmesinede
o 6lgiide katkida bulunacaktir. Isi yavasglatma veya bélim ve gurup-
lar arasi1 dengenin bozulmasi gseklinde goriilebilecek, bazi1 aksa-
malar yokedilecektir. Isletmede, verimlilik ve etkinlik artacak-
tir. Ayrica, yoéneten ve ybnetilenler gurubunun igletmede, bek-
lentilerini elde etmesi sonucu bu guruplar arasinda uyum goériile-
cektir. Ve bunlarin sonucu olarak, iki gurup arasinda siirtiigsme ve

cekigmeler minimum dizeye inecek, igletmenin siirek1iligi saglana-

{3) ARTAN, Sinan, "lgletmelerde lggérenlerin Iglerini Benimseye-
bilmelerinde Yéneticilerin Rolt ve Onemi"”, Eskisehir fktisadi

ve Ticari Ilimler Akademisi Dergisi, "C. XIV", Say1 2, s. 69
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caktlr.(4)

Bu kisim ile ilgili gekil EK-1’de verilmektedir.

Yukaridaki agiklamalarda belirtmek istedigimiz konu; igletme
agisindan, 6zellikle glnimiz igletmeleri ag¢isindan, insanin kilit

faktor durumunda oldugudur.

fsgbrenier, ne derece iyi taninirsa, iggdrenler arasi iligki-
ler ne ﬁlgﬁde iyi saglanirsa ve igi yapacak olanlar is arag-gereg-
lerine hangi 6l¢lide uyum saglarlarsa, amaglar o kadar daha kolay
gergeklesecektir. Bu nedenle, iggérenin motivasyonu konusuna gere-

gi gibi 6nem verilmelidir.

(4) ERDOGAN, !1han, lsletmelerde Kigi Degerlemede Psikoteknik,

tstanbul, 1983, s. 16-17.
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B. ISGORENIN GEREKSINIMLERININ KARSILANMAMASININ ORTAYA
CIKARDIGI OLUMSUZ SONUGLAR

I. Birey Ag¢isindan

Isgérenler, gereksinimlerini elde etmeye ¢aligirken, bazen

igletmeye kargi olumsuz tepkiler gdsterirler.

Olumsuz tepkilerin ortaya ¢ikma nedeni, ulagilmak istenen he-
defin tek olmas1 ve gerceklegtirilebilir bagka bir amacin olmamas1
veya gergeklestiriimesi istenen hedefe duygusal ydnden agiri bir
bigimde baglaniimasidir. Yahut kisi karakteri geredi olumsuz tep-

kiler gosterir.

Bizim i¢in dnemli nokta iggdrenin motivasyonu olduguna gdre
aklimiza gelecek ilk soru su olabilir : Gereksinimlerini kargila-
yamiyan iggdrenler igletmeye kargi ne gibi olumsuz tepkiler gdste-

rirler ?

1.) Yabancilagma

Biuyiik igletmelerde gériilen agir1 igbdlimi, codu kez isginin
yapti§1 igin, neye yaradigini gorememesine ve g¢aligma amacinin
kaybo]mas1qa yol agmaktadir. Boylece, kiiglik evreninde yagamak
zorunda kalan ig¢i ig¢in, ¢ok gecmeden yaptigi is anlamsiz gelmek-

tedir.

Bu uygulama oérgitlerde, amagsiz yonetimin biitin dizen ve is-
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teklerine oldugu gibi uyan, yonetilmek ve denetlenmek gereksinme-
si duyan, yaraticiliktan yoksun bir "orgiitsel insan" oérneginin

ortaya ¢ikmasina yol acmigtir.

Iste, drgitte kendilerini etkileyen kararlarin alinmasinda,
soz hakkina sahip olmayan ve bagkalarinin amaglarina katkida bulu-
nan, bir arac niteligi tagiyan orgitsel insan, glinimiiziin toplumla-
rinda, kendi kendisine, drgiite ve giderek topluma yabancilagan bir

insandir.

Isgéreni énce kendisine, sonra ¢aligt1§1 kuruma yabancilagti-
ran en énemli etkenlerden biri makinalagmadir. Insani, adeta ke-
miren ve psikolojik varligini eriten, yabancilagma duygusundan so-
yutlamanin en etkin ¢dziim yollarindan biri, onu makine karsisinda
gigli ve onurlu kilmaktir. Daha sonra, iggérene yaratici ve yapici
giiclinii ortaya koyacak, bir ortam yaratilmalidir. Béyle bir ortam
ancak, iggdérenin kendisini etkileyen ve ilgilendiren konularda ka-

rarlara katilmas1 yoluyla saglanabilmektedir.

Isgéren, calist1§1 isyerinde bedensel giiciinii ortaya koyarken,
ayn1 zamanda diigiinsel giiciinden de yararlanildigini gdrmekle, ige
ve igletmeye karsi yabancilik duygusundan kendisini biyik dlgilide
kurtaracak, yaptig1 is anlam kazanacak ve igletmenin amaglari ile

daha kolay bitiinTegecek, yabancilagma duygusu ortadan kalkacak-
t1r.(5)

(5) DICLE, Atilla-Ulku, "Motivasyon”, Eskisehir fktisadi ve Ticari

{1imler Akademisi Dergisi, "C.VII" Sayi 1, 1989, s. 39-40.
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2.) Bezginlik

tsletmede, yapti§1 igin iggdrene anlamsiz gelmesi, sorunlarin
yonetimce gereken bi¢imde ve zamaninda ele alinmamasi, yénetimce
alinan kararlarin, iggérene geregi gibi anlatilmamasi vb. sonucu
isgbren, igletmeden kendini uzak tutmakta ve bezginlik gdstermek-

tedir. Ve bu durumun sonucu olarak iggbren:

3

Ise gec gelme, hi¢ gelmeme, yada isten ayriima,

Verimi diigiirme,

Sorumluluk yiiklenmekte isteksizlik gdsterme,

1

Is arkadaglar1 ile tartigma: Yénetimle anlagmazliga diigme,

Kaza yapma: Mal yada malzemeye zarar verme gibi davraniglar igi-

ne girmektedir.(e)

3.) Kizma
Beklentilerine ulagamayan isgdren, igletmede tepkisini gocuk-

su bir davranig bigimine dénigtiirebilmektedir. Ornegin; surat asa-

bilir veya aglayabilir vb.

(6) TUTUM, Cahit, Personel Yénetimi, Ankara, 1976, s. 193.
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4.) Kiisme

I§gérenin, igletmede istedigi yere yiikselememesi vb. durumla-
rin sonucu igten elini etedini cekmesi, ige ilgisizlik, igten vaz-

gecme gibi davraniglar igine girmesidir.(7)
5.) Duyumsamazlik

Isgérenin amacini elde edememesi, onu hiisrana ugratir. Buna
karsg1 gdsterilecek bir tepki cekilmedir. Bu, fiziksel ¢ekilme ola-
bilir, ya da ig¢ine kapanma, (duyumsamazlik) seklinde kendini gdste-

rebilmektedir.
6.) Saldirganiik

Beklentilerine ulagamama, bazi iggérenlerde saldirganlik dav-

raniginin ortaya ¢ikmasina yol agar.

Saldirganlik, digariya karsi bir harekettir. Kisiye yada eg-

yaya eylemli veya sdézli saldiri bigiminde ortaya g1kmaktad1r.(8)

(7) TUTUM, Cahit, a.g.e., s. 193.
{8) KOLASA, Blair Jr., Yénetimde Davranig Bilimlerine Girig, Cev.
Kemal Tosun Bagkanliginda Uzm. Fulya Aykar. Tomris Somay “et

al", tstanbul, 1976, s. 296.
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I1. Isletme Agisindan

1.) Diisiik Moral

Nas11l insanda ag¢lik duygusu "mide sancis1", "dermansizlik" bi-
¢iminde kendini gdsterirse, bozuk moral de kendini digiik doyum,
igi yavaglatma, gegimsizlik, hir¢inlik.. vb. sekillerde kendini

gosterir.

Diigiik doyum, biiyiikk bir olasilikla, personel devrinin yiiksek
olmas1 sonucunu da dodurur. Bu da yetismis is giiclinlini kayb1 de-

mektir.(g)

Su halde, dzet olarak, diigik moral seviyesinin igletmeye- ve-

rece§i zararlari su sekilde agiklayabiliriz :

Isgérenin, digiik morale sahip olmas1 sonucu ig yavaglatmala-
r1, is durdurmalari, asiri dlciide devamsizlik veya gecikmeler, ise
giris ¢ikis oranlarinin yiiksekligi, is veriminde digmeler, is
iligkilerinde olumsuzlagma, ¢aliganlar arasinda gegimsizlik, is

kurallarina ve is emirlerine uyumsuzluk durumlari ortaya g]kar.(lo)

(9) TOSUN, Kemal, "Organizasyon Personel ve Moral iligkileri”, Qr-

ganizasyon Dergisi, Y11 2, Sayr 6, s. 9.

(10) EREN, Erol, Yénetim Psikolojisi, lgletme Iktisadi Enstitusi,

Istanbul, Yén Ajans, Istanbul 1989, s. 139.
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2.) fiscilerin Direnmesi

fsciler, bir gok hallerde, kendilerini gok az veya hi¢ katki-

lar1 olmayan karmagik bir diizen iginde bulmaktadirlar.

Ozellikle sanayilegmenin i1k devrelerinde, bu yeni ¢aligma
diizeni, ig¢iler arasinda huzursuzluklara ve kendiliginden ortaya
¢1kan bireysel direnmelere yol acmistir. Bu protesto bazi haller-
de, yiiksek oranda ortaya ¢ikan devamsizlik, igse ge¢ gelme, is¢i
devri, ustabaginin emirlerine uymama, igin yavag ve diigik kalitede
yapilmas1 veya malzeme ve hammmadde kayiplari seklinde kendini

gbstermektedir. (11)
3.) Endistriyel Gatisma Ortaminin Dogmas1
Isgérenler, isletmede kendi amaglarina varabilmek igin, miica-

dele etmektedirler. Beklentilerine ulagamayan iggdren, igyerinde

sabotaj, makinelere zarar verme, hammaddeye zarar, vb. davraniglar

i¢ine girmektedir.(lz)

4.) Grev

Grev, iscilerin igverence, ongdriilen kosullarda c¢alismay:

(11) Ekin, Nusret, Endiistri {ligkileri, Istanbul, 1987,
s. 33-34.

(12) KOLASA, Blair Jr., a.g.e., s. 424-425.
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redderek toplu olarak igi blrakma51d1r.(13)

Giinlimizde grevler, endistri hayatinda is¢i igveren iligkile-
rindeki huzursuzluklarin ve tatminsizliklerin bir belirtisi olarak
ortaya ¢ikmaktadir. Tatminsizlik sonucunda ortaya ¢ikan grevler,
diigiik verim, yiksek ig¢i devri, is kazalarinda artis ve hammadde

kayiplar:1 ortaya g1kmaktad1r.(l4)

5.) Devamsizlik

Isgorenlerin igletmeden birtakim istekleri vardir. Bunlar;

- Isgérenlerin ig giivenligi konusundaki bekleyigleri.

- Isgbrenlerin yiikselme olanaklari ile ilgili bekleyigleri.

- Isgérenlerin sosyal iligkiler konusundaki bekleyisleri, hem hi-
yerargik iligkiler (ast-ist iligkileri), hemde diger isgdrenler
ile olan iligkiler.

- lsgdrenin igin niteligi ile ilgili bekleyisleri.

- isgdrenlerin ¢aligma konusunda bekleyigleri.

- lsgérenlerin sosyal yardim ve hizmet konusunda bekleyigleri.

Bu gibi bekleyigler, igletme tarafindan tatmin edilmezse, igletme-

de bir takim huzursuzluklar ortaya ¢ikmaktadir. Ciinki devamsizlik

(13) Ana Britanica, "C.X", Ana Yayincilik, Istanbul, s. 42.

(14) EKIN, Nusret, a.g.e., s. 135-136.
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ve isgiici devri yukarda saydigimiz, birtakim bekleyiglerin tatmin
edilmemesi sonucu, ortaya ¢ikan bir sorundur. Bunun sonucu; 1isgd-
renin goniil1li olarak, kendi istegi ile 1isi birakmasi1, igletmeyi
gecici de olsa bir darbogaza sokmaktadir. Bunlar, ani ayrilmalar-
dir ve iggdrenlerin, igletmenin varligini sirdirmesi i¢in, ge-
rekli ana faktérlerden biri oldugu diisiinilirse,ayrilan iggoérenle-
rin yerine yenisi bulunamadiginda veya isgiici devri bu tir ayril-
malarla birden yiikselirse, igletmenin varlig1 tehlikeye girmek-
tedir. Bu nedenle, iggiicii devrinin nedenlerinin belirlenmesi ve

gerekli donlemlerin alinmasi gerek]idir.(ls)

I§g6ren1erin, isglicii devri ve devamsizliklari sonucu ortaya
¢1kan sorunlar bununla kalmamaktadir.

Isgérenin igten ayriTmasi sonucu;

- Yeni ise alinacak personele, harcanacak ige alma iglem ve zaman
maliyetleri.
- Yeni ige alinacak iggdorenin egitimi icin, amirin ve ise alinanin

harcadi1g1 zaman maliyeti.

1

Yeni ige alinan iggérenin, igi O6Qrenme déneminde aldigr licrete

oranla daha az ig yapisinin yarattigr maliyet artisi.

]

Yeni ige alinan iggbrenin, yapacagi igi iyi bilmemesi nedeniyle,

(15) KAYNAK, Tudray, lsletme Diizeyinde Personel Planlamast
Gereksinimi ve Uygulama Ornekleri Doktora Tezi, [stanbul,

tsletme Fakiltesi, 1973.
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sebep olabilecegi is kazas1 ve igin yapimindaki hatalarin ve
benzer durumlarin maliyeti arttirici etkisi.

- Isten ayrilan personelin, isten ayri11dig1 giini izleyen giinde,
yeni ige alinan personelin, ige baglayamamasi ve ise gec bagla-
madan dogan, bos kapasite veya {iretim kayb1 igletmeye ek mali-

yetier getirmektedir.(IG)

6.) Kazalarda Artis

Isinden memnun olan iggdoren, iginde severek c¢aligmaktadir.
Isinden memnun olmayan isgéren ise, igletmedeki iginden c¢ok, ig-
letme digindaki diinyasi ile ilgilenecektir. Isine yeterince 1ilgi
duymayan iggoren is kazalarina daha cok yatkin olmaktadir. Cinki,
kazalarin bireyin psikolojik ve fiziksel durumlariyla iligkisi

bu]unmaktad1r.(17)

Calisma diizeninin, is kazalari1 ile iligkisi biytktir. Igin
akis ve dagilig1, yorguniuk ve monotonluk, is yerinden memnuniyet-
sizlik, verilen isi begenmeme, iicretin yetersizligi, Ustlere Kkiz-
ginlik, is arkadaslari ile geginememe, haberlegme yetersizligi ne-

nedeniyle igletmede olanlardan bilgi edinememe gibi durumlarla,

(18) SENATALAR, Ferhat, a.g.e.,s. 109.
{17) ADAL, Zeki, "ls Kazalarina Yol Agan Etkenler”, !.0. Dergisi,

1975, "C. IV", Say1 1-2, s. 337.
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diger etkenlerin birlegmesi, ig kazalarinin meydana gelmesine yol

agmaktad1r.(18)

Burada is kazalari, igletmede kiiglimsenmeyecek maddi ve manevi

kayiplar meydana getirmektedir.

Dolays1z Maliyetler
- lsletmelerin SSK’na yaptiklari igin tehlike derecesi {zerinden
verdikleri kaza primieri.
- Mahkeme masraflari.

- Sigortaliya ddenen tazminat.

Dolayly Maliyetler
- 1s giici kaybr.
* Kazaya ugrayan kiginin c¢aligmamasi nedeniyle ;
* Kaza gegirene yapilan ilk yardim.
* Kaza gegirenin, ig arkadaglarinin da ¢aligamamalari.
* Usta ve ydneticilerin kazay: incelemek, igleri diizene sok-
mak, yasal iglemler vb. iglemler icin yitirilen siireler ne-

deniyle.

- Uretim kayba
* Kaza nedeniyle {iretimin durmasi.
* Makinelerin durmasi veya hasar gdrmesi.

* Malzeme ve hammaddenin ziyani.

(18) ADAL, Zeki, "ls Kazalarina Yol Agan Etkenler”, s. 332,
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* Kaza gegiren iggérenin, igine donmesi durumunda eski veri-

mine ulagamamast.

- lslerin veya sipariglerin gerekli siirede karsilanmamasi nedeniy-

le dogan kayiplar :
* {sletmenin gbhret kayb1.

* Ge¢ teslim nedeniyle d6denen para cezalari.

- Tahkikat Masraf]ar1.(18) Bu kayiplar, isletmeye biiyiik masraflar

yitklemektedir.
Bu kisim ile ilgili sekil EK-2’de verilmektedir.

(19) "lsletme Agisindan i Guvenliginin Hedefleri”, 1.0. Isletme

Dergisi, "C.XII", Say1 2, (Kasim 1983), s. 105.
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OGUNCU BOLUM
MOTIVASYONU ETKILEYEN GESIiTLI ETMENLER

A. MOTIVASYONU ETKILEYEN FIZIKSEL FAKTORLER

Galigma kogullari denince, iggérenin caligtigr yerde, uygun
caligma gsartlari akla gelmektedir. Ornegin; isyerinde, hava kosul-
lari, sicaklik, aydinlatma, girilti ve tozlar. Bu faktérler, isgd-
renin verimliligini etkileyen 6nemli unsurlardir. Cinki, g¢aligma
kosullarinin ¢ok kotii oldugu durumlarda, isgbérenden optimal verim

beklemek dogru degildir.

1.) Hava Kogullari

Isyerinde, hava kogullarinin onemi oldukga fazladir. Agik
yerde yapilan iglerde olsun, kapali yerlerde yapilan igler de ol-
sun, hava kosullarinin, is lizerindeki etkisi géz ard1 edilmemeli-

dir.

Isyerlerinde, kétii hava kosullarinin, insan saglig1 lzerinde
ortaya ¢ikardig1 rahatsizliklar; zehirlenme etkileri (civa buhar-
larindan), akciger iltihaplanmasina neden olan iritasyonlar (klor,
amonyak, S02’den), tahrige bagli doku degisikligi ve alerjik reak-

siyonlar (hayvan tiyil, kiirk deri, yun tozlarindan).

Isyerlerinin, kéti hava kosullarindan ileri gelen bu tir ra-

hatsizli1klar1 gidermek, hig degilse azaltmak igin, calisma yerinin
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havasinin temizlenmesine ga11§11ma11d1r.(1)
2.) Tozlar ve Toksit Etmenler

Gunimizin en 6nemli sorunlarindan biri, gelismis teknoloji
tarafindan kullanilan, ¢ok sayida maddenin sebep oldugu tozlar,
toksit maddeler ve radyasyondur. Bu maddeler, c¢aliganlarin orga-
nizmalarinda, yarattiklari kayiplarla ig giciiniin verimini azalt-

maktadirlar.

Toz ve toza bagli olarak meydana gelen hastaliklar, kronik
solunum sistemi rahatsizliklarina yol acarak, c¢alisanlarin efor
diizeyinde diigligler meydana getirmektedirler. Toza bagli hastalik
lar, caliganlarin iggiici kayiplarini artiran ve kronik etkileri
ile de gizli ig verimi kayiplarinin nedeni olarak, yalnizca ¢ali-
sanlarin sadli1§1 agisindan dedil, isletme agisindan da g¢ok dnem-

11 bir problem 6zelligi tagimaktadir.

Bu nedenle, ¢odu zaman iiretimde kullanilan maddeleri dedis-
tirmek yada yayiimalarini onlemek mimkiin olmadigindan, en azindan
havadaki konsantrasyonlarini iggérene zarar vermeyecek diizeye in-

dirmek, i1k once yapilmasi gereken i§tir.(2)

(1) SABUNCUOGLU, Zeyyat, Personel Yénetimi, Eskigehir, 1986, s.224
(2) ELBISTANOGLU, 1., "lsgi Sagligr ve Guvenligine Ergonomik Yak-

lagimlar”, Mihendis ve Makina Dergisi, " C. XXIII", Sayr 335

(Aratlik 1987), s. 36.
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3.) Sicaklik

fsgérenin, ige uyarlanmasini kolaylagtirmak ve is verimini
artirmak i¢in igyerlerinde sicaklik oranin optimal olmasi gerekli-
dir. Aksi durumda, asiri yorgunluk, bezginlik ve terleme ya da
igiime igte verimliligi disiirmektedir. Igyerinin, optimal olmayan
s1caklik kosullarindan ileri gelen bu tir olumsuz yénlerini gider-
mek, veya azaltmak i¢in alinmasi gereken onlemier ise sdyle agik-
lanabilir. Nem yiizdesi belirtilen standardin altinda ise, klima
cihazlari ile yiikseltilebilir. Adele giiciine dayanan mesleklere
kiyasla, zihni ¢aligmay1 gerektiren mesleklerde 1s1 derecesinin

biraz daha disiik olmasina dikkat edilmelidir.
4.) Aydinlatma

Caligma yerinin yeterince 1s1klandirilmasi ile, igin kolay-
11kla yapilmasi ve verimlilik arasinda yakin bir iligki vardir.
Yapilan aragtirmalara gore, is yaparken algilamanin % 80’37 goérsel-
dir. Az 1siklandirma, gérme ve ig yapma giigliugid dogururken, gere-

ginden ¢ok aydinlatmada gozii yorup bozmaktad1r.(3)

Yeterli diizeyde aydinlatmanin oimadi1g1 yerde, verimli galigma
beklenmemelidir. fyi bir aydinlatma i¢in alinmasi gereken énlemler

sunlardir :

(3) SABUNCUOBLY, Zeyyat, a.g.e., s. 221.
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- Aydinlatma giddeti yeterli olmali.

- Aydinlatma biitiin alana egit yayilmali.

- Is1k yonii ve golgelemeye dikkat edilmeli.

- Is1k yansimalarindan kaginmali (goz kamagmasi) .
- Kullanilan 1g1§1n tird uygun olmals.

- Aydinlatma sabit olmals.

- lsyerlerinde uygun renkler segi]me]i.(4)
5.) Glrdlta
a) Gliri1tlnin Insan Sagl1§ina Etkileri

GUrdltindn, insan sagligina ve ig verimine olumsuz etkileri-
nin baginda, kulaga yapti§i zarar gelmektedir. Bu olumsuz etki
sonucu, giiritltiniin gsiddetine ve siiresine bagli olarak, igitme kay-
b1 ve sagirlik meydana gelmektedir. Giriiltinin viicutta, sinir,
sindirim ve dolagim sistemleri lizerine olan etkileriyle, ilser,

gastrit, kalp c¢arpintilari gibi hastaliklar ortaya ¢ikmaktadir.

b) Glrdltinin Moral Uzerindeki Etkileri

Endiistride, gilriil1ti pek cok agidan dnemli bir sorun olmakta-
dir. Oncelikle girilti, ortalama isgiclini, ¢aligma verimliligini

azaltici1 etkide bulunmaktadir. Hawthorne deneylerinin birinde, gi-

(4) YILDIRIM, M., Is Etudu Ve Planlamas1, lstanbul, 1986, s. 87.
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riltinin insan verimliligi {izerindeki etkisi arasgtirilirken, 80
birim Ureten bir bélimde 60 hata yapildig1 saptanmasina kargi,
ayn1 bdliimde glriltiayl azaltici1 onlemler alindiktan sonra, 110 bi-

rim {reten bir bdolimde hata sayisinin 7’ye digtiagi goéridImigtir.

Glraltd arttikca dikkatin toplanmasi1 zorlagmakta, beceri is-

isteyen el iglerinde ve zihinsel galigmalarda verimlilik diigmekte-
dir. (%)

c) Glrdltinin Azalt1lmas1 ve Onlenmesi

Glraltiinin, zararl: etkilerinden korunmak ig¢in, oncelikle ise
yeni baglayan ve halen ¢aliganlarin kulak odyogramlari, periyodik
olarak yaptirilmali, diizenli araliklarla 1is yerlerinde, girilti

6lcimleri yapilmali ve glriltinin kaynagi aragtirilmaiidir.

01anak]ar elverdigi 0lgiide daha az giiriillti yapan makinalarla

c¢aligilmali, makinalarin bakimlari dizenli araliklarla yapiimali-
d1r.(6)

(5) SAGIN, S.K., "Ergonomik Galigma Yeri ve Duzenlenmesi", s. 24.
(6) CAKAR, Yildirim, "Ig Yerlerinde Guraltu Titregim ve Iginlarin

Insan Sagl1gina Zararlar: ve Korunma", Mihendis ve Makina Der-

gisi, 1988, s. 37.
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Glrdaltinin, azaltilmast ig¢in duvar ve ekran oriilerek, yankinin on-
lenmesi, kauguk levha ya da kalin keg¢e konularak, titregimin si-

nirlandiriimasi, kulak koruyucu kasklarin takilmasi gerekli-

dir.(7)

(7) EREN, Erol, Yénetim Psikolojisi, Istanbul, 1983, s. 240.
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B. MOTIVASYONU ETKILEYEN BIREYSEL FAKTORLER
I. isgorenin Bedensel, Zihinsel, Ruhsal Yetenek Eksik1igi

Bireylerin i§ secerken gdzoninde bulundurmasi gereken en
onemli konular sunlardir:
- Fiziki yapimim ©zellikleri nelerdir?
- Egitim ve 6gretim diizeyim nedir?
- Zihni ve genel yetenek durumum?
- Ozel yeteneklerim?
- 0zel ilgilerim?

- Kigiligim?

Bireyin, biitiin bu konulari inceleyip, kendisine en uygun isi
secmesi, hem kendine, hem de ¢aligti§r yere verimli olabilmesi
agi1sindan ¢ok dnemlidir. Cinkii, igletmede bir dizi igler vardir.

Bu iglerin herbiri 0&zel bir takim yetenekler gerektirmektedir.

0zel1ikle, teknik yodun is sistemlerinin, gelismesinden sonra
¢aligsanlarin belli yetenekleri kullanmada uzman olmalari, iglerine
jligkin tecritbeye sahip bulunmalari da, aranan 6zellikler arasina
girmigtir. Bu nedenle igin gerektirdigi yeteneklere tam olarak

sahip olan iggorenler, igletme agisindan daha an]am11d1r‘(8)

Bireyin, yetenekleri ve bilgisel 6zelliklerinin yanisira, do-

(8) ERDOGAN, llhan, igletmelerde Kigi Degerlemede Psikoteknik,

tstanbul, 1983, s. 27.
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gustan getirdigi veya sonradan elde ettigi bazi kigisel ézellikle-
ri de vardir. lsgérenlerin bu kigisel 6zelliklerinin, bulunduklari

isletmeyle uyum i¢inde olmasi gerekir.

Bedensel yeteneklerin biiyiik bir kismi, kigilerin dogustan ka-
zand1klari, zamanla kullanilabilir duruma getirdikleri dzellikler-

dir.

Endistride, bazi igler 6zel yetenekleri gerektirir. Bazi is-
ler, el ve kollarin iyi kullaniimasini, bazi1 igler el ve kollarin
gozle koordine bir bigimde ¢aligmasini kapsamaktadir. Bazi iglerde

zihinsel yeteneklerin geligmis olmasiyla gerceklesmektedir.

Zihinsel yetenekler denince, su anlatilmak istenmektedir:
Bireyin, sahip oldugu sayisal ilgi, teknik kavrama, teknik ilgi,
hafiza yetenegi, bu yetenegin alt dilimlerinden olan sekil hafiza-
s1, sayisal hafiza, soyut diiglinme, iligki bulma, kargilagtirabil-

me, 6§renme, kavrama gibi yetenekler.

Bu yetenekler, igletmelerde iyi kullanildiklarinda igletmele-

lerin verimliligini artirmada biyik 61¢ide etki]idir]er'(g)
II. Isgdrenin Isin Bitiinluglni Gorememesi

Uzmanlagma ve igbhéliimii derecesi personelin verimliligi ve mo-

moral diizeyini etkilemektedir.

(9) ERDOGAN, fihan, a.g.e., s. 84-85.
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Personele, tiir ve gegit yoniinden tekdiize sayilabilecek nite-
1ik ve nicelikte igler verilirse, uzmanlik derecesi dolayisi ile

prodilktivitesi artacaktir.

Bu nedenle, uzmanlagma derecesinin artiracak, bir igbdélugtir-
mesi gergeklestirmeye caligmak, verimiilik ydninden yararlidir.
Ancak, uygulamaninda dogruladigir iizere, belli bir dereceden sonra
igbd1imiinii ayrintilara kadar gétirip uzmanlagmay1 -artirmak, isgin
doyum ve heves verici yoninii zayiflatmakta, bikkinlik, yorgunluk

ve bezginlik veren yoniini gliclendirmektedir.

Boylece, tekdiize haline gelen ig, isgdrenin moral diizeyi Uze-
rinde olumsuz etkide bulunmakta ve bunun sonucu olarak verimlilik

dﬂ§mektedir’(10)

Oyleyse igletmenin amaglarina etkin ve verimli bir gekilde
ulasabilmesi igin faaliyetlerini optimal igbdolimii ve uzmanlagmaya
olanak verecek bicimde bélimlere ayirmasi gerek]idir’(ll)

I11. iggorenlerin bir Amacinin Olmamasi

Bireyler, biitiin orgiitlerin hayati unsurlaridir. Biitiin birey-

{10) "Uzmanlagma ve lsbalumi ile Moral Diuzeyi Arasindaki 1ligki",

1.0, lsietme Fakiiltesi Dergisi, "C. XVI” Say1 2 (Kasim 1987),

s. 3.
{11) ULGEN, Hayri, lsletmelerde Organizasyon llkeleri ve Uygulama-

s1, Istanbul, 1989, s. 60.
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lerin bireysel amaglari vardir. Orgitler, hem bu amaglarin sonug-

laridir, hem de bu amag¢lara ulagmak i¢in birer vas1tad1r'(12)

Bireylerin, belli drgiitlerde yer almalarinin nedeni bazi psi-
kolojik, sosyal ve benzeri gereksinmelerini gidermek distemeleri-
dir’(l3)

Ginkii, bireyin drgiite katiImakla saglayacag:r etkenlik onun
kendi amaglarina ulagmasinda, drgitin ne sekilde yardimc1 olabi-
lecegi fikri ile dogrudan ilgilidir. Eger, oOrgit ﬁyesi buna inan-

migsa, iginde oldukga verimli §a11§acakt1r‘(14)

IsTetme yonetiminin en énemli islevi, drgit olarak, igletme
amaclar: ile isgbrenlerin amaglari arasinda denge saglamaktir.
Orgitlerin, belirli amaglara ulagmak igin birer arag oldugu gerge-
gi kabul edilirse, drgiitsel basariyr insani sémiirmekte degil, in-
san1 kazanmakta aramak gerekir. Bir bagka deyisle, isgletmeler para
kazanmak kadar insan kazanmak politikasini uyguladi§i siirece uzun

vadede bagarili olurlar.

(12) HERBERT, Hicks, Orgutlerin Yénetimi Sistemler Kaynaklar Ag1-
sindan, Qev. Osman Tekok. Bintug Aytek, "Cilt 1", Sayr 2, An-
kara, 1977, s. 36-37.

(13) ERDOGAN, llhan, a.g.e., s. 15.

(14) HICKS, Herbert, a.g.e., s. 36-37.
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Bireyin, kendi bireysel ve odrgiitsel amaglari hakkinda,
kanilarin ayni ydnde olmasi

<€ ® ' ) ® >

Bireyin, orgiitin amaci hakkinda edinmis oldugu b kanisi,
bireyin kendi bireysel amaci hakkindaki a kanisi1 ile ters
diigmektedir.

Bu anlagmazlik giderilmezse, drgiit diyelerinin orguttek1
bagarilari negatif ydnde etkilenecektir.

seki1 1 (15)

Isletmelerde, insanlari daha iyi motive etmek, vérim1i1igi
artirmak i¢in amag¢ birligi yaratilmalidir.

Bu birligin yaraticisi ise, ybéneticiler olmalidir. Ydnetici,
astlarina iglerinde diiriist ve verimli ¢aligmanin igletme ¢ikarla-
rina oldugu kadar, kendi ¢ikarlarina da doéniikk oldujuna 1inandira-
bilirse, iggdren drgiit amaglarina katkida bulunmakla, kendi amag-
larina hizmet ettigi bilincine varabilmektedir.

Bu yonde, igletme ve iggdren kesiminin gésterecedi iyi niyet-
1i c¢abalar, ortak bir c¢izelgede birlesmeyi kolaylagtirmakta-

d1r.(16)

(15) HICKS, Herbert, a.g.e., s. 42.

(16) SABUNCUOGLU, Zeyyat, Galigma Psikolojisi, Bursa, 1987, s. 97.
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Bireysel ve Tiim Orgiitsel Amaglarin lyi Bagdastiriimig Sekli

Bu sekil, orgltiin amac1 hakkinda bi

nispi olarak iyi bagdagtiriimis

bireysel kanilarla, orgiitsel A PN
ama¢ hakkindaki tim kaniy1 b2
gostermektedir.

Tim b kanilary bl, b2, b3 )
vb. bagdagtiriimig ve B kanisi ifade edilmigtir. Orgiitin
tim amact1 - orgiitsel amag¢lar hakkindaki tiim kanilar
dinamiktir. Bu kanilarda meydana gelecek degismeler devamli
olarak i¢inde bulunulan zamana gére belirtilmelidir.

seki1 2 (17)

AMACLARIN BIRBIRIYLE BAGDASAN TAHMINLERI : ORGUTLERIN ANAHTARI
A

Eger, birey ihtiyag¢lari bir drgiitin amaglary ile
bagdasiyorsa, o zaman bu jhtiyag¢lar giderilecek ve oOrgiitte
bu durumdan yararlanmis olacaktir.

Eger bagdagmiyorsa, o zaman birey tatmin edilmis olmaya-
cak ve orgiitin basarisina katkida bulunmayacaktir.

seki1 3 (18)

(17) HICKS, Herbert, a.g.e., s. 42.

(18) HICKS, Herbert, a.g.e., s. 62.
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BIRBIRINE KISMEN TERS DUSEN AMACLAR

Tamamiyle Kismen Notr Uygun Ayni
ters ters
diigen diigen

Bireysel ve orgiitsel amaglar arasindaki iligkiler
Birey ve Orgiit arasinda muhtemelen iligkilerin tam seti

sekil 4 (19)

TAMAMIYLA TERS DUSEN BIREYSEL VE ORGUTSEL AMAGLAR

Bireysel

Drqiitsel
Amaclar ()T13

Amaglar

Eger, bireyin amaglari, orgiit amaglari ile tamamiyla
ters diigmekte ise, bireyin drgiitte kalmast bir sirtigme
doguracaktir.

seki1 5 (20)

(19) HICKS, Herbert, a.g.e., s. 62.

(20} HICKS, Herbert, a.g.e., s. 69.
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BIREYSEL VE ORGUTSEL AMAGLARIN AYNI OLMASI HAL!

Bireysel
Amaglar

Orgit

Orgutsel
Amaglar

Eder, bireyin amaglari kendi o6rgiitiin amaglari ile aym
yonde hareket ediyorsa, o zaman, birey ve o6rgiit arasinda
bir uyum vardir; bu durumda kargilikli yarar saglanmak-
tadir.

sekil 6 (21)

(21) HICKS, Herbert, a.g.e., s. 72.
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Iv. Is Gururunun Azalmasinin Isgdrenin Motivasyonu Uzerindeki

Etkisi

Endistrinin gelismesi ile, becerinin giderek ig¢iden makineye

gecmesi, iggdreni sadece makina bakicisi durumuna gegirmigtir.

fsci, her Allahin ginii Giretimin, belirli bir kismina iligkin
bir igi yaparken, igin dnemli bir kismini1 ise makina gdérmektedir.
Bu tir bir igten ig¢inin gurur duymasi ve tatmin olmas1 sbéz konusu

konusu degildir‘(zz)

Personelden yiiksek verim elde etmek i¢in, ona her tirlid igi
gordirmek ve onu mesgul etmek, ona yetenegine uygun olmayan igler
vermek, isgdrenin yaptig1 disten gurur duymasini engellemekte-

dir.(23)

V. lIsgorenin Isi Yapma Iste§inin Olmamasi

Insanlarda ¢aligma arzusunu ve ihtiyacini doguran nedenler,
maddesel ydnden tatmin olmanin yaninda,igse ve c¢aligma ¢evresine
karg1 duyduklari sevgi ve ilgidir.

Ginlmiiz gartlari, bugiin herkesin kendi meslegine uygun is

se¢imine imkan vermemektedir.

(22) YALGIN, Selguk, Personel Yonetimi, tstanbul, 1988, s. 14,
(23) "Personelde Nitelik ve Nicelik Yénlerinden Optimallik Zorun-

Tulugu”, 1.0. Isletme Fakiiltesi Dergisi, “C.XVI", Say1 2

(Kaswm 1987), s. 3.
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fslerin az, caligmak isteyenlerin ise ¢ok oldugu bu zamanda,
bir cok iggdren, ilgi duydugu alanda ¢alisamamaktadir. Gok az kigi
begenmedigi, istek ve ihtiyaglarin kargilanmadigr bir ortamda ba-

sar1l1 olup, isletmesine faydali olabilmektedir.

tsgérenlerin, tatmin duymadiklari islerde caligmalari onlarda
ise karg1 isteksizlik uyandirmaktadir. fsine kargi ilgisiz birey,
ig gevresine kargi tavir almaya baslamaktadir. Ise ve ydnetime
kars1 hata bulma, isleri geriye birakma, bagkalarini kigkirtma vb.
iggdrenin bu sekilde davranmasinin igletmeye biiylik zarar verecegi

agiktir.

VI. isgbrenin Rol Belirsizligi Iginde Bulunmasi

Rol catigmasi, ayni anda birden fazla roli gerceklestirmek
durumunda olan bireyin, yerine getirmesi gereken roller arasinda
bir tercih yapamamasindan kaynaklanmaktadir. Rol gereklerinden

birisine, digerlerine oranla daha fazla uymasudlr'(24)

tsgdrenler, hem kendilerinin, hem de ydneticilerinin istekle-
rini bagdastiramadiklari zamanlarda, catigma i¢ine girmektedirler.
Calisan kigilerin, yararina olan geyler, her zaman igveren igin
yararli olmayabilmektedir. Kigiler, kendi isteklerine yonelik bir

¢aligma yaparken, ¢odu zaman igyerinin ana hedeflerinden uzaklag-

(24) ERDOGAN, 11han, lgletmelerde Davramyg, lstanbul, 1983, s. 83,
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maktad1r1ar‘(25)

Bir diger catigma nedeni, bireyin 6zellik ve yetenekleri ile
rol gereklerinin uyumsuzlugudur. Bu durumda g¢atigma toplumsal de-
gil bireysel olacaktir. 1Iyi bir tornaci olmak i¢in, tornacilik
bilgisine sahip olmak gereklidir. Kigi bu 0Ozelliklere sahip
degil ise, hatali yerlegtirilme sonucu tornacilik yapiyorsa, bagka
igler yapmak isteyecektir. Bu durumda olan birey, kendisinden bek-
lenen rol yerine bagka rolleri gerceklestirme gibi bir davranig

gﬁsterecektir’(zs)

VII. Statld ve Rol Gatigmasi

Orgiitlerde statii catigmalari, en fazla yagca ve kidemce daha
eski olan bireylerin, kendilerinden daha geng¢ ve kidemsiz kigile-
rin, emri altina girmeyi hazmedemediklerinden kaynaklanmaktadir.
Ornegin; yasl1 ve daha kidemli muhasebe miidiirii, geng genel midiir-
den azar igitmesi, ya da Onerisinin reddini duymasi1 halinde, giz-
liden gizliye bir diigmanliga yénelebilir. Rol catigmasinin nedeni
ise, bireye kaldirabilecedinden fazla rolin yiiklenmesidir(agiri

rol yiikleme).

{25) BARANSEL, Atilla, Igletme ve Miesseselerde Personelin [se
tsin Personele Intibaki, Doktora Tezi, Ist. Iktisat Fak.,
1964, s. 35-36.

(26) ERDOGAN, 1lhan, lgletmelerde Davramis, s. 84,
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VIII. K1t Kaynaklar ve Orgiitsel Odiiller i¢in Rekabet

Karmagik yapil1 drgiitlerde, birey ya da gruplar gérevlerini
bagarmalari amaciyla gereken insan giici, materyal yada yeterli fi-
nansman1 saglamak ic¢in silirekli udrasi i¢indedirler. Bu kaynaklar,
herkese yetecek g¢oklukta degilse ve bu kaynaklari elde edecek ta-
raf, diger tarafin kaybina neden olacaksa, gatigma ortaya ¢ikacak-

tir.

Mesela, boyle bir kaynak kitl1iginin oldugu bir orgitte, bir-
birine rakip olan iki bdlimiin midirieri, biitce tahsisinde kiyasiya
micadele edeceklerdir. Bu g¢atigma, &zellikle taraflarin birinin
rekabeti kaybederek, varligini tehlikeye diismesi durumunda daha da

giddetlenecektir.
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C. MOTIVASYONU ETKiLEYEN SOSYAL FAKTORLER

I. lsletmede Kiiltiir Sokunun Bireyin Motivasyonu Uzerindeki

Etkisi

Egitimden gecmis olsalar da, yabanci bir iilkeye giden i§gb-
renler ve aileleri, yeni ¢evrelerinin yabanciligindan o&tirid, gi-
vensizlik ve huzursuzluk duygulari yaratan bir kiiltiir goku igine

girmektedirler.

Geligmig bir iilkeden, bagka bir geligmis i{lkeye gidiglerde
bile, kiltir soku olugacaktir. Ornegin; Avrupa’li veya Japon iggd-
renler bile A.B.D’ne gittiklerinde, kiltiir sokuna ugrayabilmek-
tedir]er: A.B.D iggorenleride, bu iUlkelere gittiklerinde aym
durumla kargilagacaklardir. Yabanci ilkelerin kiiltirine uyum gés-
teren iggérenler, kendi iilkelerindeki cevrelere tekrar uyabilmekte
giiclik ¢ekmektedirler. Ayrica bu isgérenler, bulunduklari iilkeler-
de, daha yiiksek toplumsal mevkilerde bulunmus olabilirler. Orne-
gin; daha iyi maas, hizmetgi, s6for gibi 6zel ayricaliklardan ya-
rartanmiglardir. Oysa anavatanlarina dondiklerinde, diger isg6-
renlerle ayn1 yasam diizeyine sahip olmaktadirlar. Ustelik mer-
kezde kalan dostlar1 iglerinde yiikselmis olabilmektedirler. Bu
da geri ddnen iggdrenlere, unutulmus olduklari, firsatlarint yi-
tirdikleri tiirinde duygulara kapilmalarina neden olacaktir.
Trans kiiltirel yonetici ve teknisyenler, yabanca ilkelere
gonderilen disgdrenlerin, kiiltirel bakimdan hazirlanmalarina

yardimc1 olmaktadirlar.
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I1. Personel Arasi Kiltir Farkli1i§inin Onemi

GUnimiiz yoneticisi, insan faktoriyle yakindan ilgilenmek du-

rumundadir.

Farkl1 alt kiltiirden gelip orgiit i¢cinde yer alan birey, gir-
digi isletmeden yeni kavram ve kurallari almakta, kiltirel yapi-
sinda belirli bir oranda degisiklik yapmaktadir. Kiginin bagl:
oldugu veya iginden geldigi yerel kiiltirinin bazi d&geleri(dzel-
1ikle teknolojik yénii), caligti1gr igletmeye yabanci ise, bu yeter-

sizlik zamanla giderilecektir.

Bu durumda, bireyin kiiltiiriinde bir dedisme olacaktir. Perso-
nel, bu tir degigmeleri zamanla kabullenecektir. Orgiit amagiarina
uygun olarak yapilmasi gereken bu tiir degismeler, personelce kabul

gérmezse, igletmede koordinasyon bozukluklari gﬁrﬁ]ecektir‘(27)

(27) ERDOGAN, 1lhan, lgletmelerde Davramig, s. 221.
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I11. Isletmede Catismalarin Isgérenin Motivasyonu Uzerindeki

Etkileri
1.) gatigma Kavrami

Baz1 yazarlara gére "gatigma", digmanca duygularin agida vu-
rulmasindan bagka bir anlam tagimazken, diger bazi davranig bilim-
ci ve diigliniirler ise gatigmay1 orgiitsel etkenlik ve verimliligi

artirici bir rekabetin kaginilmaz sonucu olarak gormektedir.

Bu goériste olanlara gdére rekabet, ¢ogu kez verimliligi arti-
racagindan, catigma olayl normal karsilanmali, hatta desteklenme-
Tidir.

Catigmalarin, insanin yapisinda varolan ve kalitsal oldugu
6ne siiriilen saldirgan i¢ gidilerin sonucunda ortaya ¢iktigr sdyle-
nebilir. Bu gidiilerin, tek tek bireyler tarafindan, ya da gruplar

halinde ortaya konmasi da orgiitsel catigmalara yol agar’(28)

2.) Orgitsel gatigsmalara Yol Agan Faktérler
Ozellikle biiyiik yapidaki érgiutlerde bireysel nedenler, grup

iligkileri yada teknolojik nedenler v.b. pek ¢ok husus gatigma ne-

deni sayilmaktadir.

(28) KILING, Tani1, "Orgitlerde Catigma: Mahiyeti ve Nedenleri”,

t.0. Isletme Fakiiltesi Dergisi, "C.XIV", Say1 1 {Nisan 1985},

s. 104-105.
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a) Haberlegmeye iligkin Nedenler

Orgiitsel catigmalarin bir kismi, haberlesme sireglerindeki

aksakliklardan kaynaklanmaktadir.

Belirli bir lisana sahip olmama ya da uygun iletigim aragla-
rindan yoksun olma, haberlesme kanallarindaki bozulma, 6rgiitsel
alt sistemlerin birbirleri hakkinda yeterli bilgiye sahip olma-
masindan, alg1 ve beklentilerin farkliligindan dolayi ¢atigmaiar

ortaya ¢ikmaktadir.
b) Orgiitsel Yapiya I1iskin Nedenler (Orgiitsel Biyiik1ik)
Yap1 olarak biiyiik érgiitlerde, haberlegme kanal sayisinin, he-
deflerin, haberlesme araglarinin g¢oklugu, haberlesmeyi giiclestire-
rek dolayl1 bir catigmaya yol agmaktadir.
¢) Kadro Farkliliklar:
Orgiitte, yer alanlarin farkli sosyal ve kiiltiirel ortamdan

gelmeleri, ya da orgiitte yer alan gruplarin siirekli veya gegici is

ekibi olmalar:1 catigma zemini yaratmaktadir.
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d) Cikar ve Degerlerin Catigmas1

Orglitlerdeki g¢atigmalarin 6nemli bir bélimi, alt guruplarin
deger ve ¢ikarlarinin, birbirleriyle ya da orgiitin ¢ikarlariyla

uyusmamasindan kaynaklanabilir.
e) Sorumluluklarin Yetersiz Tanimlanmasi

Orgiutte, gérevle ilgili sorumluluklarin agikga belirli olma-
masinin yaratti§i sorunlar, catigma yaratici faktérler olarak go-

riilirler.

Ozellikle, orgiitte yada calisma grubuna yeni gelenlerin, sik
s1k sorumluluklarinin belirsizligi yuziinden, grupta catigtiklar

yada kendi i¢lerinde catigmaya diistitkleri gﬁrﬁ]mﬁgtﬂr'(zg)

f) Orgitsel Degigimin Etkisi

Orgiitsel yagamda degigim, gerginligin 6nemli kaynagini olus-

turmaktadir.

Yeni bir teknolojinin oérgiite girmesi, ¢alisanlarin yapilari
ve kaygilari geregi orgiitle catigmaya digmesine neden olmaktadir.
Yine, iki drgilitin birlegmesi, ya da bir drgitiin digerini biinyesine

katmas1 geklindeki degigimlerde de, orglitler arasi1 bir giic

(29) KILING, Tami1, "Orgiitlerde Gatigma", s. 117.
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catismas1 ortaya ¢ikarmaktadir. Genellikle bu durumu &nlemek ig¢in,
boyle bir degisime gitmeden dnce tedbirler planlanirsa da, bu tir

gil¢ miicadelelerinden kaginmak gcogunlukla g¢ok gﬁgtﬁr’(3o)

Isgorenlerin burada agik tepkileri; grevler, igi yavaglatma,
sendikalagma bigiminde goriilirken, ortill tepkiler ise; igletmeye
bag1111g1n giidilenmenin azalmasi, yanligliklarin artmasi, ¢atig-

malara bagdli1 devamsizliklarin artmasi vb. bicimlerde o1abilir.(31)

Bu ¢atigma yaratici durumlar, bazen tek tek, bazen de birkagi
biraraya gelerek, drgilitler ic¢in istenmeyen durumlar yaratabilmek-

tedir‘(32)

g) Ama¢ Farklilikiari

Kigiler ve guruplar arasinda wulagilacak amag konusundaki
farkli goriigler, ¢atismalar igin uygun bir ortam yaratan diger bir

nedendir.
h) Kisilik Farkliliklam
Organizasyonlarda kigilik ¢ekismeleri sik goriilen olaylardan

birisidir. Kigilerin farkl: amag, deger yargisi, tutum, yetenek ve

dzelliklerde olmalari kigilik ¢ekismelerinin, dolayisiyla catig-

(30) KILING, Tani1, "Orgttlerde Catigma”, s. 118.
{31) ULGEN, Hayri, a.g.e., s. 194,

(32) KILING, Tam11, "Orgutlerde Catigma”, s. 118.
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malarin 6nemli bir nedenidir.

Bazen kigiler ig ve igyeri digindaki nedenlerle de birbir-
leriyle gekigebilirler. Fakat bu durum onlarin organizasyondaki

performanslarini da etkileyecektir.
1) Is¢i-isveren Iligkilerindeki Kutuplagmalar

Orgiitsel gatigmalarin 6nemli nedenlerinden birisi de yénetim
ile, personel arasindaki iligkilerin kutuplagmis olmasidir. Bu ku-
tuplagma arttigd1 siirece ortam c¢atismalara miisait hale gelecek-

tir. (33)

3.) gGatigmalarin Orgit Ag¢isindan Olumlu ve Olumsuz Yénleri
a) isletmede Catigmalarin Olumlu Yonleri
Bélumleraras1 gatigma, gérev bagarimi igin gereken enerji ve
motivasyonu artirabilmektedir. Gatigma, farkli gériiglerin gogalma-

sina yol agarak yeniligi artirmaktadir. Gatigma, insanlarin yapi-

sinda var olan saldirganlik dirtilerinin tatminine yardimci olmak-

tadir.
(33) KOGEL, Tamer, Igletme Yoneticiligi, tstanbul, 1983,
s. 335-338.
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b) Isletmede Catismalarin Olumsuz Yonleri

Orglitte ¢atisma, catigan taraflardan birinin zihni sagligim
olumsuz etkileyen bir durum yaratmaktadir. Taraflari yipratan bir
miicadele igyerinde, vaktin ve paranin boga gitmesine yol agmakta-

dir.

catigma, orgiitsel amaglarin saptirilmasina neden olmaktadir.
Gcatigma, catisan taraflarin amaglarini, orgiitiin genel amacinin ds-

tiinde gérmelerine yol agmaktadir.

Bu sayilan nedenlerle, 6zellikle rekabetten kaynaklanan c¢a-
tigmalar, enerjiyi, verimliligi ve yaraticilig1 artirarak, or-
giitler i¢in olumlu sonuglar yaratmaktadirlar. Bununla birlikte,
taraflarin birbirlerini diigman olarak gérmelerine varabilecek bir

catigma durumu da, siiphesiz istenmiyen bir §eydir‘(34)

Bu b6lim ile ilgili gekil EK-3’te verilmektedir.

{34) KILING, Tam1, "Orgutlerde Catigma”, s. 118.
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DORDUNCU BOLUM
MOTIVASYON YOLLARI VE ONLEMLERI

A. GENEL ONLEMLER

Insan, aklindan ¢ok duygulariyla hareket eden bir varliktir.
Duygular, bir takim gereksinmeler, arzular, heyecanlar, ihtiras-
lar, kin, nefret, agk gibi bigimlerde ortaya ¢ikmaktadir. Bu duy-
gular, cesitli faktorlerin etkisi altinda olmakla 'beraber, igsel
dirtilerin etkisinede baglidirlar. Birey, bu i¢ ve dis etmenle-

rin etkisiyle davranigta bulunmaktadir.

Sonunda grubu olusturan bireylerin karsgiliklr etki ve tepki-
lerin sonucu olarak, igletmenin igleyig ve c¢aligmasi1 etkilenir,
verimlilik ve karlili1k yiikselir veya diiger. Bu nedenle modern
igletmecilikte kurulugu, sadece fiziksel, teknik, ekonomik, para-
sal ybnleriyle ele almak, sosyal ve psikolojik yon ve nitelikle-

rini ihmal etmek, modas1 geg¢mis bir digiiniis ve yonetim bic¢imidir.

Isgérenleri, fiziksel, diigiinsel ve duygusal yapilariyla bir
biitin olarak degerlendiren yoneticiler, dnce isgorenlerin c¢aligma
amaglarini yakindan tanimakla ve sonra davranig bicimlerini deger-
lendirmekle, igletmeye yararli elemanlar kazandirma gansini elde

eder]er'(l)

(1) SABUNCUOGLU, Zeyyat, Caligma Psikolojisi, Bursa, 1987,

s. 97-98.
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I. ORGUTSEL ONLEMLER
1.) Ekonomik Nitelikli Ozendiriciler
a) Isgbrenlerin Kira Ortak Olmasi

Ekonomik kanaldan, iggérenleri ige giidilemenin bir bagka ara-
c1 da kdra katmadir. Paranin, iggéren tarafindan arzulanma dere-
cesi oldugunu varsayarsak, beklentinin artmasi gﬁdﬁ]enmeyi artira-

artiracaktir.

Isgdrenleri galigmaya 6zendiren Scanlon plani, isgdrenler ile
igletme arasinda bir igbirligi ortaminin kurulmasi ve bu ortamda
iretimle il1gili sorunlarda isgérenlerin ilgisinin sadlanmasi1 ve
Uretimde saglanan verimliligin igletmedeki tim iggbérenler arasinda

b61ﬁ§ﬁ]mesidir’(2)

Isletme diizeyinde uygulanan dolayl1 dzendirici niteligi tasi-
yan kara katilma planlari, 6zellikle endistrisi gelismis Ulkeler-
de, 19 yiizyi1ldan beri uygulanmakta olup, isgdrenlierin, normal iic-
retlerinden ayri1 olarak, bir plan dahilinde diizen1i olarak, iglet-

3)

me kdrindan pay almalarini sag1amaktad1r’( Kara katilma sis-

temi, en az iggdren kadar igletmenin yararina da galigir.

(2) SENATALAR, Ferhat, Personel VYénetimi ve Begeri {[ligkiler,
{stanbul, 1978, s. 386.

(3) ATAAY, tsmail Durak, Ucret ve Maas Yonetimi Ders Notlari.
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Her seyden dnce, kdrin artirilmasini amag¢ edinen iggéren ke-
simi, dretim ve verimin artmasi i¢in ¢aba harcamaktadir. Bu sis-
temle, iggdrenin igletmeye ve igine ilgisi, sevgisi ve bagdlilig
yiikkseltilip, bu arada igletme iggdren biitiinlesmesi saglanabilmek-

tedir'(4)

Kara kati1ima sistemi, isgérenlerin iglerini benimsemelerinde
biiyiik ro1 oynamaktadir. isgérenlerin, isletmeyle ilgilenmelerini
igletmeye baglanmalarini saglamaktadir. Igletmede olumlu ortam
yaratmakta, is¢i devrini azaltmaktadir. Morali yikseltip, isbir-

1igini glg¢lendirmesi agisindan yararlari gdzardi edi]meme]idir‘(s)

b.) Maag Dis1 Odeme Uygulamalars

Bu tiir o6demeler,igdrenleri c¢alismaya gidiileyen, isgdrenin
licreti diginda, bir plan dahilinde diizenli olarak ve genelde g,
alt1 veya on iki ayda bir yapilmaktadir. Bunlar yi1l1li1k ikramiye
primlieri; yi1l sonunda, genel igletmenin veya departmanin bagari
durumuna gére tim iggdrenlere belli bir gruba veya bireye yapilan

odemelerdir. Ornegin;

- Ucretsiz 6glen yemegdi; isgdérenlere, igletme biinyesinde icretsiz
0glen yemegi vermek.

- Galisgiimayan tatil ginleri igin 6deme (cumartesi, pazar).

(4) SABUNCUOLU, Zeyyat, a.g.e., s. 89.

(5) ATAAY, lsmail Durak, Ders Notlar1, s. 649.
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- Acil kisa g¢agirma odemesi; isgdrene tatil zamanlarinda, ihtiyag
sozkonusu oldugunda, igletmeye ¢agrilabiimektedir. Bu durumda
da, isgérenin ek bir ¢abasi séz konusu olmaktadir. Igte, bu c¢a-
banin 6dilid olarak, verilen prim veya benzeri ddemeler bu gruba
girmektedir.

- Gece ekip primi; isletmenin iretim sistemi geregi, isgdrenierin
gece vardiyalari diizeninde ¢aligma durumlarinda veya acil ye-
tistirilmesi gerekli siparigler ic¢in gece c¢aligma zorunlulugu-

nun doddugu durumlarda yapilan ek 6deme1erdir'(6)
2.) Sosyal Nitelikli Ozendiriciler

Isyerlerinde, isgérenleri ilgilendiren su iki temel soruna
onem vermek gerek igletme, gerekse isgdren agisindan yararli so-

nuglar doguracaktir.

Birincisi; yukarida agiklamaya ¢alistigimiz,isgéreni ekonomik
agidan doyuma ulagtirmaktir. Ikincisi; isgérenin g¢aligmalarim
psikolojik anlamda 6diillendirmektir. Bugiine kadar, daha ¢ok bi-
rinci sorunun ¢oziminde onemli geligmeler kaydedilirken, yavag

yavag ikinci sorunun dnemi anlagilmaya baglanmigtir.

(6) MICHEAL, Lionel B., Wage and Salary Fundamentals and Procedu-
res McGraw-Hill Book Co. Inc., West-field N.J., 1950,

s. 154-176.
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Bu tir Ozendirim gayeli Odemeler, isgdrenin sadligini koru-
maya, yagsamasini kolaylastirmaya, sosyal iligkilerini zenginleg-
tirmeye, morali yilikseltmeye ydnelik uygulamalardir. Sosyal fayda
yaratmaya ve bu yolla isgdorenleri igletmeye baglamaya, onlarin
g¢aligma verimlerini artirmaya, iyi 1ig davraniglari geligtirmeye
yonelik bu tiirden uygulamalar gok dedisik sekillerde olmaktadir.

S6z konusu uygulamalar:

- Saglik yardim ve kaza planlar1 Igletme dig1 kazalara iligkin
d6deme uygulamalari.

- Yoksullara yardim planlari veya fonlari.

- girket emeklilerine aylik planlari.

- 0ltm yardim1 planlari.

- Dogum yardimi planlari.

- Isyeri servis araci tahsisi.

- Aile fertlerine yapilan yardimlar.

- Kreg, ana okulu, emzirme odasi.

- Sosyal tesisler olugturma veya digsaridaki tesislerden yararlan-
dirma (sinema, tiyatro, spor salonu, kamp, plaj vs.)

- Konut yardimi odemeleri veya fonlari vb.‘(7)

- Igletmede iggérenin gikayet mekanizmasindan yararlanabilmesi.

Is¢inin, is durumu ile i1gili bir haks1zl1k ya da hognutsuz-

lugunu i1k kademedeki iist ya da gozetimcisine agiklama hareketi-

tine gikayet deni]mektedir'(g)

(7) MICHEAL, Lionel B., a.g.e., s. 177-179.
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Sikayetler, yonetime karsi1 olduju kadar, diger iggoérenlere
karsg1 da olabiimektedir. Ve burada gikayetin dayanad: hakli ve
gegerli, yanlis ya da tamamen giiliing bulunabilir. Fakat, hognut-
suzluk igletme ile i1gili olan herhangi bir konudan dogmalidir.
Sikayet mekanizmasi, verim ve isbirligi izerinde olumsuz etkisi
olan, memnuniyetsizlik ya da hosnutsuzlugun giderilmesine yardim-

c1 o1maktad1r‘(9)

Herhangi bir gikayet sisteminin, gergk igletme gerekse 1iggd-
ren agisindan faydalarini gozard:r etmemek gereklidir. Sikayet
sisteminin en d6nemli yarari, beseri sorunlarin agiga ¢ikmalarini
saglamasidir; bdylece yonetim sorunlari d6grenilebilecek ve diizel-

tici onlemler alinmaya ¢aligilacaktir.

fsletmenin sosyal érgiiti atélyedeki karmagik bir makineye
benzemektedir. Her ikisi de siirekli ilgi ve ayar gerektirir. §i-
kayetler, "begeri makinede" ki bozuklugun, gercek nedenlerinin
saptanmas1 ve ydnetim tarafindan dikkatle incelenmesi gereken
arazlarda, yeni diizenlemeye gereksinim oldugunu ydnetime bildir-

mektedir.

Sikayetleri gormezlikten gelme, bastirma, teknik nedenlerden
otiari gegerli saymama ¢abalari genis Olciide etkisiz kalacaktir.
Cinki, gikayet giderilmemistir ve bagka bir yoldan yine agiga ¢i1-

kacaktir.

(8) BEACH, D., Personel the Management of People at Work, New
York, 1980, s. 583.

{9) YALGIN, Selguk, Personel Yénetimi, Istanbul, 1988, s. 233,
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II. isin Degerlenmesine Iligkin Gnlemler
1.) Isin Monotonlugunun Giderilmesi

Insanlar, kendilerinin ve yakinlarinin beslenme, giyinme ve
mesken gereksinmelerini kargilamak ig¢in, ilk ¢aglardan beri c¢aligs-

mak zorunda kalmiglardir.

Yapilan iglerin karakteri, insanlik tarihi ile birlikte de-
gisiklikler gegirmigtir. s aletlerinin bulunusu ve siirekli ge-
Tigtirilmeleri, bazi igleri g¢ok iyi yerine getiren, ihtisas sahi-
bi kigilerin ortaya ¢ikmasina, bugin igbélimi adin1 verdigimiz ca-

Tigma seklinin yayginlik kazanmasina yol agmistir.

Binlerce y11 once yasamis ilk uygar toplumlarin da ancak ig-
b61imii sayesinde, o ginkii durumlarina wulagabildikleri bilinmek-
tedir. 18.ve 19. yiizyi1ldaki sanayi devriminden bu yana igin parga-
lara bolinmesi gittikge hizland1. Isin kigiik pargalara bélinmesi,
karigik iiretim siireglerinin basitlestiriimesini, Uretkenligin art-
masint ve e§itim diizeyi disik iggilerin, dretime kolayca katilma-

Tarin1 saglamigtir.

Ama ¢ok gegmeden olumsuz etkiler gdriiimeye baglanmigtir. Fab-
rikalarda siirekli ig-geritlerinin kullanilmasi, iscilerin durmadan
tekrarlanan hareketler ile yapilan igleri yaratmigtir. Ve iglet-
mede monoton iglerin gittikge artan huzursuzludu ortaya ¢ikardigi
gbzlenmistir. Iscilerin, egitim diizeyleri yilkselmis oimasina rag-

men, igin gittikce kiiglilen parcalara bdlinmesi, igin 1ilgi c¢ekici
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olmaktan uzaklagmasina ve igyerlerinde gerilime yo]a§m1§t1r’(lo)

Zorluk derecesi diigiik, uzun siire ayn1 gekilde tekrarlanan,
fakat caligma sirasinda, bagka geylerin diglniilmesine firsat ol-
mayan igler, zayif uyaranl: fakat uzun siireli ve araliksiz dikkat

gerektiren isler de, monotonlugu doguran etken]erdir‘(ll)

Monotonluk haline neden olan bu temel gartlara su yan sart-

Tar1 ekleyebiliriz :

- s arkadaglarinin ig baginda bulunmayiglari,

- Canlandirict ara vermelerin {dinlenmelerin) azlig1,

- Yan ugragilarda dedigiklik yaratabilecek olanaklarin kisitli-
1191,

- GUnin belli vakitleri (Ggle sonrasi ve geceleri monotoniuk hal-
lerinin ortaya ¢ikmasi1 kolaylagiyor),

- lsyerinin sicak olusu,

- igyerinde 151§1n zay1f olusu,

- Diuzenli-yeknesak ugultu ve giiriiltiler,

Galisan kiginin, zaten bir miktar yorgun olusu.

{10) BARTENWERFER, H., "lsyerinde Monotonluk”, Yénetim (Uretim

Verimlilik Dergisi, "Cev.” A. R. Kartal, s. 45,

(11) 0zoK, Fahri Ammet, "“IgbiTimse Agidan Monotonluk”, Sanayi

Endistri Muhendisligi Dergisi, Sayr 12, Y113 (Ekim 1884},

s. 5.
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Monotonluk halinin ortaya ¢ikiginda temel gsartlar ile yan
sartlar arasinda dogrudan bir baglanti mevcuttur. Yan sartlarin,
temel sartlara katildig1 61¢iide monotonluk durumunun meydana gel-

(12)

me tehlikesi artar’ §imdi de monoton is sartlarinin, isgbren

ve digletme {izerindeki etkilerine deginecegiz.

Bunun yanisira, monoton ig sartlari, ¢aliganlar igin 1ig ka-
zalarinin artmasi sonucu, saglik agisindan problem yaratabilmek-

tedir. Isveren ig¢in de maddi kayiplara yol agabilmektedir.

Monotonlugun, isgérenlerde ise yabancilasma, kérlenmek,
kati1lagmak, isteksizlik, memnuniyetsizlik, yapi1lan igin anlaminin
kaybolmas1, hatali mal yiizdesinin artmasi, anlayis ve zekdnin
azalmasi1, uzun vadede insanlarda, zihni kérelmeye yol ac¢ti§1 1s-

pat]anm1§t1r°(13)

canlilik, uyaniklik Zaman

yavaglama, yorgunluk
Tablo: agiri1 derecede monotonluk yaratan bir igte gdrilen tipik
psikolojik davranig bigimi

sekil 1 (14)

(12) BARTENWERFER, "lsyerinde Monotonluk", s. 47.
{13) BARTENWERFER s. 45.

(14) BARTENWERFER s. 46.
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Ayrica monotonluk durumu, uyanikligin azalmasi, psikolojik
doyum ve can sikilmas1 ve yorgunlugu olusturmaktadir. Monotonluga
yol agan ig gartlarina gikayet etmek yerine, soruna ¢ézim getir-
menin yollarini da aramamiz gereklidir. Getirdigimiz Onerilerin,

tim isyerlerinde uygulanabilir olmasi beklenmemelidir.

Amag, sorunun lizerine gidilmesi ve insanlar1 iglerine moti-
ve edici diglincelerin yaratilmas:1 ig¢in oneriler siralamaktir.
Monoton is sartlari ile savagmak igin ¢alisma planlarina, uzun
sireli az sayidaki mola yerine, ¢ok sayida kisa silreli molalar

dahil ediimelidir.

Boylelikle, bagka yollarla d&niine gegilmesi olanaksiz olan
yeknesak durumlar engellenebilir. MonotonTuk halinin olusgmasinin
sartlarindan birisi de bir 6n-yorguniugun varligidir. Calisan Kki-
sinin, yeknesak bir ugraginin baginda yorgunluk halleri tagimast,

gittikge biiyliyen bir monotonluk tehlikesine igaret eder.

Bu tir sorunlari ¢bézmenin degisik yolliari vardir. Ornegin;
bedensel ve ruhsal yorgunlugu igeren bir is ile, devamlilig1 ige-
ren bir igin, birbirini takip etmesi sdzkonusu ise, devamlilik
gésteren igin, yorgunluk igceren igten oOnceye alinmasi1 daha iyi
olur. Igletmelerde kisa molalar, sosyal iliski ve calisanlar ara-

sindaki iletigim agisindan da 6nem11dir°(15)

{15) BARTENWERFER, "lsyerinde Monotonluk”, s. 44.
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isteki etkinlik

13

Isletmelerde, is psikolojisi danigmanlars

micadele vermektedirler. Bu danigmanlar, ¢aliganlarla tek tek

gilenerek, tavsiyelerde bulunarak, monotonluk sorununa ¢ézim yol-

lari bulabilmektedirler: (16)

Isteki Etkinlik ve Karmagiklik Arasindaki 1ligki

yiitksek

alcak

monotonluga Kkarsg:

il-

algak igin karmagikligi

seki1 2 (17)

(16) BARTENWERFER, "lsyerinde Monotonluk", s. 46-47.

{17) 0zoK, Ahmet Fahri, "lsbilimsel Agidan Monotonluk™, s. 7
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2.) 1sin Zenginlegtiriimesi

I§in zenginlegtiriimesi ile kastedilen husus; igi yapan Kkim-
seye, yaptig1 is ile ilgili olarak séz hakk1 tanima, isin nas1l
yapi1lmas1 gerektigi noktasinda karar vermede, amaglari saptamada
ve igin dogrulugu hakkinda yargiya varmada daha biyik sorumluluk
yiklemek yoluyla, isin temel niteliginde degisiklik yapma hali-

dir.

Isin zenginlestirilmesi yéneticilikte, cok sik1 sdzii edilen
motivasyon teorisi ile yakindan iligkisi olan yeni bir kavramdir.
Is zenginlestirmesi, isgéren kimseler nazarinda yapilan igi, daha
anlaml1 bir hale getirebilmek amaciyla motivasyon teorisinin uy-

gu]anmas1d1r°(18)

Is zenginlestirme yoluyla giidiileme artar. Gidileme arttig:
i¢in, ig bagarim1 da artar. Sonugta, hem daha insancil ve hem de

igletmede verimlilik daha yiliksek diizeyde goriilir.

Konuya davranig bilimcilerinin goriigleri agisindan bakildi-
§inda, bir motivasyon siireci olarak is zenginlestirmenin, galigan-
larda is tatmini ya da ise iligkin olumlu sonuglar ortaya ¢ikar-
d1g1 goriilmektedir. is zenginlestirmesinin ¢alisanlara sagladign

faydalar :

(18) BAYKAL, Besim, "lgin Zenginlegtirilmesi ve Motivasyon

Teorisinin Uygulanmasi", Sevk ve Idare Dergisi, Istanbul,

Ekim 1977, s. 33.
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- lsgbrenler iglerine ve gevrelerine yabancilagmazlar.

- lsten sikilma, asir1 zihinsel ve fiziksel yorgunluk duygularini
ortadan kaldirmaktadir.

- Islerde gesitlilik, bagimsiz11k ve becerilerde farkliliklar ya-

ratarak kigide ig tatmini saglar.

Is zenginlestirmesinin isletmeye saglad1§1 faydalar :
- Kaliteyi geligtirir.
- Hatali dretimi azaltir.
- Is béluminiin yaratacagi olumsuz sonuglari ortadan kaldirir.

- Bunlara bagli olarak igletmede verimlilik artar’(lg)

3.) Isin Genigletilmesi(Job Enlargement)

Is genigletme programinda, islere yapisal &zellikleri ayni

olan diger baz1 gérevler eklenmek suretiyle genigletilmektedir.

Yani, yapilan igin giliclik derecesi, kisgiye sagladigr sorumluluk
duygusu, kullanilan becerilerin c¢esitliligi ayn1 kalmakta, diger
bir deyisle, kisinin yaptid1 disi olusturan gorevlierde nitel
de§il, nicel bir degisiklik saglanmaktadir. Kisaca o&zetlemek
gerekirse, is genigletmede kiginin yapti1g1 isteki iglemler, say1
ve cesitlilik agisindan artirilirken, is zenginlegtirmede kiginin

planlama karar alma, yiiriitme agamalarinda da sbéz sahibi olmas:

(19) ADAL, Zeki, "Cagdag Orgutlerde Is Yapilandirma Teknikleri”,

Organizasyon Dergisi, Y11 3 Sayr 10 s. 31.
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sonucu kiginin gergeklestirdigi, faaliyetlerin diizeyinde de bir
dedigiklik olmakta, igin igcerigi motivasyon ydniinden i§ geniglet-

meye oranla daha gii¢lii bir hale dénﬁ§mektedir‘(2°)

Is genigletme uygulamasinin temel amaci, yorgunluk, monoton-
Tuk ve stres gibi olumsuz etkilerin ortadan kaldirilmasidir. Zi-
hinsel agidan, iggdren {izerinde ortaya ¢ikan agiri yiiklenme duru-

mu giderilmig o]ur’(ZI)

Is genigletmeye iyi bir érnek olmas: bakimindan, i genig-
letmeyi i1k uygulayanlardan Maytas sirketini yaptigr c¢aligma ne-
ticesini vermemiz yerinde olur. U¢ y11 boyunca, bu sirkette is
genigletme projesi uygulandi. Bu d¢ y11 sonunda, Maytag sirketi
yoneticileri sunlari 56y1ed11er :

- Uretim kalitesi artts.

Uretim maliyeti disti.

Iscilerde yiiksek tatminkarlik gdézlendi.

]

Iscilerdeki etkinlik artti. (inkii, monotonluktan kurtulma is

yapma gevkini artirmigtir.

Kigilerin hilnerlerinin artmasini sagladi.

Monotonluk aza1d1'(22)

1

{20) UYARGIL, Cahit, “Galigma Yasaminin Insancillagtirilimasinda
s Yapilandirmanin Yeri ve Onemi”, 1.0. lsletme Fakiltesi,
Doktora tezi, Istanmbul, 1§83, s. 126.

(21) ADAL, Zeki, "Gagdas Orgltlerde 1§ Yapilandirma Teknikleri™,
s. 31.

(22) UvARGIL, Cahit, a.g.e., s. 182.
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4.) Isgdrene Danigmanlik Hizmeti

Danigmanligin genel amaci, kimi kez sanildi§1 gibi iggdren-
lere 6glit vermek, akil dgretmek degil, disgérene tinsel yardimda
bulunmak, bir bagka deyigle iggdrenierin kendi hognutsuzluklari-
nin nedenini anlamalarina yardim etmek, isgbrenlerin drgitte et-
kin ¢aligma becerilerini geligtirebilmeleri i¢in duygusal sorun-
larinin ¢oziimiine yardimci olmak ve onlari iglerine daha iyi moti-

ve etmektir.

Danigmanin herseyden dnce anlayigli bir dinleyici olmasi,
goriisme sirasinda iggérenle arasinda yakin bir tinsel iligki ku-
rulmas1 bakimindan ¢ok dnemlidir. Tinsel danigmana en sik bagvuran
kimseler, cogunlukla kendi kendilerine karar veremiyen, bir bagka
anlatimla yasama yeterince uyum saglayamayan kimselerdir. Fakat
danigman, kendisine danigan kisiye cabucak 6§t vermeye kalkma-

mali, onu kendi kendine karar vermeye G6zendirmelidir.

Olaylar kargisinda gi¢liik cekenler, yalniz yasamin gerekle-
rini kargilayamiyacak bigimde yetigmis kimseler degildir. lyi
yetigmis dengeli kimseler de, bu gibi durumlarla kargilagabi-

Tirler.

Bir kimse, ¢6zmek zorunda oldugu bir sorun karsisinda kendi-
ni glg¢siiz bir durumda gériirse onda "bunalim" baggdsterir. Belirli
bir durumun, bunalima yol a¢mamasi i¢in sorunun en kisa zamanda
¢bziillmesi gerekir. Danigma sirasinda, icini déken iggéren de dnce-

leri gériilen sinir gerginligi azalir, davramiglarinda bir yumu-
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sama, bir tedirginlikten uzaklagma olur. Danigmanlar bu arada
isgbreninin aile durumuyla da ilgilinir, bu ¢ok ydnli c¢abalarla
onun caligma yagsamina diizenlilik vermeye §a11§1r1ar'(23) Kisa-
casi; yoneticiler onemli danigmanlardir, ciinkii onlar iggdrenlerie,

hergiin iletigim halindedirler.

Eger ybneticiler, iggdrenlerin duygusal sorunlarina gézleri-
ni kapar ve onlari reddederlerse, bu durumda yéneticiler isgéren-
lere, "bana sen degil isin Tazim" demis sayilirlar. Bir duygusal
sorun ¢iktiginda yoneticiler, " bu benim igim degil, git bir da-
nigmanla goris," diyemezler. Duygular, isgérenin butiniin bir
parcasidir ve yoneticinin sorumlusu oldugu bir istihdam durumunun

pargas1 olarak digiiniimelidir.

Bu nedenle tiim ydneticilerin, en alt kademeden en iste ka-
dar iggérenlerin, duygusal sorunlarini anlamaya ve onlara etkin
danigmanlik yapmalarina yardimci olacak egitime, gereksinimleri

vard1r‘(24)

5.) Yénetime Katilmanin Iggéren Uzerinde Etkileri

Yonetime kati1Ima uygulamasi, {retimin kalitesine, verimli-

lige ve ig¢i igveren arasindaki kargi1likli anlayisa etki etmekte-

{23) MIHGIOGLU, Cemal, Yénetimde fnsan tligkileri, Ankara, 1979,
s. 63-67.
(24) DAVIS, Keith, “"Gev.” Kemal Tosun, “"lgletmede insan Davrani-

s1," Istanbul, 1984, s. 572.
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dir. Yonetime katilma ile karsilikl: anlayis ve giiven artmakta-
dir. Yonetime kati1ima, ¢aligsan kigilerin giidiTenmesi ag¢isindan

gerekli olan bir husustur.

Eger, ydnetsel kararlari uygulayan personel, sorunun belir-
lenmesine ve g¢egitli ¢6zim almagiklarinin ortaya ¢ikarilmasina ve
tartigilmasina igtirak ederlerse; bu durum, hem uygulama kogulla-
rini1 iyi bilen personelin giidiilenmesini ve hem de nihai kararin
kalitesinin iyilegtirilmesine hizmet edecektir. Ciinkii, personel
olugturulan kararin "kendi karari" olduguna ictenlikle inanacak

ve uygulamasini da titizlikle yapacakt1r'(25)

Bu konuya en iyi ornek olarak, Japonlarin yénetime katilma
uygulamasini verebiliriz. Japon yonetiminde de bu uyguiama yapil-
maktadir. Atélye diizeyindeki isciye, ne kadar sorumluluk verilirse
ig¢i daha ¢ok gidilenir ve igini gbzetilmeden yapar. Japon iggisi
igine baglidir. Kararlara kati1lir ve bunun sonucu olarak kendini
grubun oteki dyelerine kargi dogacak sonuglar agisindan sorumlu
hisseder. Kararlar, genellikle grup diizeyinde verilir ve genellik-

le baglatici roliindekiler &rgiitiin alt dizeyinde bu]unan]ard1r°(26)

(25) "Yénetime Katilmanin Faydalar1”, Karizma Dergisi, Y11 3,
Sayr 9, s. 81-82.

(26) "Japonlar Personel Yénetiminde Nigin Bagarilidirlar 7",

Karizma Dergisi, s. 28.
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Yonetime katilmanin yararlarindan biri de, ¢aligma grupla-
rinin tutum ve aligkanliklarini degistirmektir. Bir arada ylizyiize
iligkiler kurularak ydnetilen kiigik bir gurubun ideoloji, eski
aliskanliklar ve sosyal tutumunu degistirmek, bireyinkileri de-
gistirmekten daha kolaydir ve etkisi ¢ok daha yaygin olmaktadir.
Yonetime katiimanin 6nemli bir yarari da, personele sagladigi {s-
tiin moral sonucunda, terketme ve 1isten ayrilmalarin azalmasi,
diger bir deyimle personel devir siiratinin diismesi sonucunu sag-
Tayacaktir. Buna bagli olarak, ige devamsizlik ve Qeg kalmalar da

onemli 61clide azalacaktir.

Sonuncu bir yarar da, personelin ydénetim kararlarina agikca
veya listii értidld bir bi¢imde karg1 koymalarinin azalmasi, sosyal
iligkilerin daha sakin ve dostane bir ortamda yiiriitilmesinin ger-

gek1e§tiri1mesidir’(27)

6.) Isgorenin Egitimi

Isgérenlerin iglerini daha iyi bir bigimde yapabilmeleri, ve
belirli bir verime ulagmalari igin bulunduklari drgit ile uyum
i¢inde olmalidirlar. Bunun igin, dahil olduklar:1 orgitin sosyal

yoninii benimseyip, tutum ve davraniglarinin odrgitsel iligkilere

(27) STRAUSE, G. "Some Notes on Power Equalization”, M. Leavitt,
The Social Science of Organizations: Four Perspectives,

Englewood Cliffs, Prentice-Hall, 1963, s. 70.
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uyduruimasinda, egitimin biyik roli gozardr edilmemelidir. Egitim
yolu ile igletmemeciligin gerektirdigi ve toplumun zorunlu hale
getirdigi degigikliklere, yeniliklere, jggorenin uydurulmasi ile,
kigi-orgiit biitiinlesmesi devamli1 hale getirilecek, kiginin motivas-
yonu bu yolla pekigtirilecektir. Giiniimiz igletmelerinde, egitimin

gerekliligi ve onemi anlagiimis durumdadir.

Isyeri-isgéren butinlegmesini saglayacak ¢aligmalarin baginda
da, egitimin geldigi bir gergektir. {sletmede ekonomik ¢abalarini
siirdiiren birey, igletme dig1 gevreden kendisini soyutlasa bile,
igletme ig¢inde teknolojik ve beseri olmak iizere en az iki sistemin

liyesidir.

fsgérenin, bu sistemlere tam uyumunu saglamak ideal sonugtur.
Ne varki bu sistemler de zamanla dedisecektir ve dedigmek zorunda-
dir. Burada egitime diigen gdrev, isgdéreni bagli oldugu isyerine

uygun hale getirmek olacaktir.

Bu tir egitim programlarindan biri olan ydéneltme programlari,
yeni personelin igletmeye uyumunu sagiayan programlardir. Yoneltme
editiminde, yeni iggbrenlere igyerinin tarihgesi, dretimi, bo6lim-
leri, ydnetim politikasi hakkinda mevcut personel hakkinda bilgi
verilir. Yéneltme programlarinda, yeni iggérenlerin igyerlerinde
basarili olmalarini saglayici teorik ve uygulamali bazi bilgiler

de d6gretilmektedir.

Yoneltme programlari, iyi planlanir ve uygulanirsa isletmeye

yeni gelen iggérenlerin, isletmenin sosyal, kiltirel ve teknolojik
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yapisina uymalari igletme ile biitinlegmeleri kisa zamanda mimkiin

olmaktadir.

Isgérenin egitimi igletmeye bircok faydalar saglar. Sikayet
konularini azaltmaktadir. iyi hazirlanmig bir egitim programi tek
bagina biitiin gikayet konularini ortadan kaldirmasa da, bunlarin
sebeplerinden ¢ogunu yok edebilmektedir. fs¢ilerin memnuniyetsiz-
lTiklerini, egditim vasitasi ile gideren igletmeler, diger disletme-

lere nazaran daha verimli olmaktadirlar.

Egitim kaza nisbetini azaltmaktadir; bozuk techizat, dikkat-
sizlik, luzimsuz acelecilik, sinirlilik ve zayif muhakeme kaza-
larin bilinen sebeplerindendir. Biitiin bu sebepler egitim vasita-

s1yla diizeltilebilmektedir.

Egitim igcilerin bagka igleri yapma kabiliyetini gelistirir;
ig egitim programlari, igin bir plan dahilinde ve kaliteli bir se-
kilde yapilmas1 ig¢in, personelin bilgi sahibi olmasin1 saglar.
Egitim yolu ile makine bakim masraflari azalir; egitilen Kkigi
makine techizat ve binalarin gerektigi sekilde nasil kullanacag:
n1 daha iyi bilir. Buna bagli olarak bakim, tamir, ve yenileme

masraflary azalir.

Egitim, ig¢i devrini azaltir; isbasindan uzaklagmalar ve sik
s1k ig dedistirmeler genellikle personelin tatmin edilmemesinden

ileri gelir.

Isgérenler, egitildikce yaptiklar: isin detaylarini1 kavraya-
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acak ve iglerine daha ¢ok hakim olacaklar, buna badl: olarak moti-

vasyon diizeyinde yiikselme gdriilecektir.

Egitim morali yiikseltir; iyi bir egitimin neticelerinden biri
de moralin biiyiik 61¢iide yikselmis olmasidir. Fertlerin, yetigti-
rilmeleri ve genel meseleleri elbirligiyle ¢ozmek {lizere biraraya

getirilmeleri, lizerinde olumlu degisiklikler yapar'(zs)

Isgéren egitiminde uygulanan yéntemler; Is diginda egitim
yontemleri Bunlar g¢aligma saatleri ve igsyeri diginda gercekleg-
tirilen egitim yoéntemleridir. Ornegdin; konferanslar, seminerler,

inceleme gezileri ve kurs]ar‘(zg)

{28) TELIMEN, Osman, Personel Yonetimi, Istanbul, 1988,
s. 170-172.
{29) SABUNCUOBLU, Zeyyat, Personel Fonksiyonu, Istanbul, 1985,

s. 15.
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7.) Isgoreni Ise Aligtirma Programinin Motivasyonla Iligkisi

Isletmeye, ig i¢in bagvuran bir iggéren adayinin, bu diledi-
nin kabul edilmesinden sonra, igletmenin yeni bir iggdreni olarak
jse baglayabilmesi konusunda, yapilan egitime ige aligtirma egdi-
timi denir. Isletmeye yeni alinan iggdren ig¢in, ise bagladigr ilk
giin, ¢odu kez bitin bir omir boyu etkisinde kalacagi olaylarla
gecebilir. lgletme, bu yeni iggéreni ilk giin kazanabilecegi gibi,

kaybedebilir de.

Soz konusu iggdrenin, isletmeye kazandirilmas: igse aligtirma
egitiminin temel amacini meydana getirir. Yeni iggdrenin, igletme-
de kendini evindeymis gibi hissedecedi, bir duygu icine girmesi,
ige aligtirma egitiminden saglanacak yararlarin baginda gelmek-
tedir. Ige yeni alinan kimse, ¢oju kez isletmede iyi bir ig basa-
ris1 gostermeye isteklidir. Daha baglangigta hayal kirikligina
ugrayan bir isgdrenin, sonradan dizelmesi ya mimkin olmaz, yada

¢ok uzun bir siireyi kapsar.

Duguk bir moral ile ise baglamamas1 i¢in, kendisine sadece
arkadagga bir kargilamanin yapilmasi yeterli dedildir. Bunun
yaninda igletme hakkinda dogru ve faydali bilgilerin verilmesi,
igletmede iggdrenler icin saglanan hizmetler hakkinda agiklama
yapilmasi,diger biitiin iggérenler gibi onu da etkileyecek, iggéren

politikalari konusunda aydinlatilmas: énemli ige aligtirma egitimi
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konularindan olmaktadir®

(30)

fse alistirma programlarinin kapsami igletmeden isletmeye

degigebilir. Baz1 igletmeler, bu amagla birkag¢ giinliik bir uygula-

may1 kapsayan ise aligtirma programlari uygulamaktadir. Bu prog-

ramda konferanslar verilmekte, igletme ig¢inde geziler yapilmakta

ve igletme ile ilgili yayinlar verilmektedir. Bu programin Kkapsa-

d1§1 konulara dedinilecek olursa:

fse alinacak kigiye, ne zaman ve nerede ige ba§1a&acag1n1n bil-
dirilmesi.

Ise alinan kisiye, caligma kogullarinin agiklanmasi. Ornegin;
caligma saatleri, dcret, egitim, gorevde yiikkselme, disiplin ve
benzeri konularda bilgi verilmesi.

Isletmenin, personel politikasinin énerdigi personelin gorevde
yiikselmesi ve igletme iginde ilerleme olanaklarinin yeni ige
alinan kigiye anlatilmas1.

Isletmenin ¢aligma diizenini agiklayan yénetmelik, bildiri, form
ve katalog gibi belgelerin tim metni veya ise alinan kigiye
aktarilmas1 gerekli olan bélimleri yeni 1ige alinanlara veril-
mesi.

Ise alinan kisiden, igletmenin neler beklediginin kendisine
ag1k olarak bildirilmesi. Ornegin; g¢aligmanin verimliligi, ma-
millerin kalitesi, ige devamlilik, gizlilik, ge¢ kalmalar ve

bunlar gibi genel kurallar ile ig giivenligini saglayic1 tedbir-

{30) ASKUN, Inal Cem, "ise Aligtirma Egitimi”, 1.0. Isletme

Fakiltesi Dergisi, “C.II" Say1 2, 1973, s. 48.
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ler, fazla galigmalar, ig sartlarina iligkin 6teki d&zel bilgi-
lerin verilmesi.

- Is yerinde toplu sézlesme uygulamas1 varsa, yeni ige alinan
kigiye toplu s6zlegmenin 6nemli kurallarinin agiklanmasi.

- I§1etmenin tarihgesi, mamulleri, politikasi, c¢aligma diizeni,
caligma kurallari, izinler ve personele isletmece saglanan
yararlarin ve igletmenin ekonomik bir ¢aligma ortam1 iginde
bulunmasi idi¢in, uyulmasi gereken kurallarin neler oldugunu
belirten, bir kitapgigin yeni ige alinan personefe verilmesi.

- isle i1gili arag ve gerecler yeni ige alinan kigi, daha ise
baglamadan énce hazirlanmasi ve is baslangicinda kendisine ve-
rilmesi. Ornegin; bedeni gérevlerde c¢aliganlar igin elbise
dolab1, ig elbisesi, is araglari, biliro hizmetlerinde c¢aliganlar
i¢cin caligma masas1 ve kirtasiye, kimlik belgesi gibi ihtiyag-

larin 6nceden kar§11anmas1’(31)

(31) SENATALAR Ferhat, a.g.e., s. 156-157.
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ETKILC

-

ONTEMLE
% ISGOREN
> (1)_1.31:‘:.: BIR DEGISIM CABUKLUK <]
ISLETMEYE zZAMAN VE
S—pAtULE EMEKTEN <
DUYGUSUN
GELISTIRME ARTIRIM
0GRENME YT YA KINMALAR]
> KOLAYLASTIRMA AZALTMA
> — <

seki1 3 (32)

(32) ASKUN, Inal Cem, "ige Alrstirma Egitimi”, s. 51,
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8.) Is Tatmini Sadlanmasi

Is tatmini, isgérenin igi hakkinda sahip olduju duygudur.
Iggorenin motivasyonunu etkileyen unsurlarin basinda is tatmini
gelmektedir. Bu nedenle, bu konuya onem verilip tatminsizlige ve
diigik morale neden olan etkiler, personel yoneticisi tarafindan

ortaya ¢ikariimali ve soruna ¢ozimler aranmalidir.

Yoneticiler, motivasyonu etkileyen ig tatminini saglamak i¢in

asagidaki hususlari dikkate almalidiriar :

- Insanlarin uygun olduklari iglere yerlestirilmesi gereklidir.

- Isini yeterince iyi yapamad1d1 duygusunun, getirdigi endigenin
ortadan kaldirilmasi gereklidir.

- Bireye, ne yapacaginin acik secik olarak tarif edilmesi, 1igi
yapabilmesi i¢in gerekli egitim ve yetistirme olanaklari veril-
melidir.

- Bireyler, yaptiklari is karsiliginda hakettikleri takdiri bu-
labilmeli, daha fazla sorumluluk alabilecek kapasitede oldukla-
r1 durumda Gstler bunu farketmeli, iggorenine ilerleme olanak-
larini saglamalidir.

- Elverigli caligma kosullarm OIU§turu1ma11d1r’(33)

- Isgbrenin, yénetime kati1lmas1 tesvik edilmelidir.

{33) DANE, S. Beach, a.g.e., s. 443-445,
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- lsgérenin, finansal ddillerle oldugu kadar, manevi ddillerle de
basarisi takdir edilmelidir.

- Ucret, is tatmininde biliyik rol oynamaktadir.

Bunun birinci nedeni, paranin bireylerin temel ihtiyagla-
rin1 kargilamada baglica arag olmasidir. Ikincisi neden ise, ic-

retin bir bagari simgesi ve taninma araci olmasidir.

[sgérenler ¢ogunlukla iicreti ydneticilerin onlara verdigi
degerin bir &l¢lsi olarak gérmektedirler. Ayni1 tirden igi yapan
digeri bagtan savma ig ¢ikartirsa ve sonugta her ikiside egit
ticret alirsa, bu durum iggérene ydneticilerin iyi c¢aligana yete-

rince deger vermedigi izlenimini verecektir.

- Is iceriginin ilging ve zevkli olmasi, isgérenin is tatminini

yiiksek olmasinda dnemli rol oynayan bir faktdrdir.

Bu faktdrin i¢c 6nemli unsuru, ¢esitlilik, bagimsizlik, beceri
ve yeteneklerin kullaniTimasidir. Yapilan isin tekdiize olmas1,
uyarilma etkisini minimuma indirmektedir. Gok fazla g¢egitli olan
igler, ¢ok fazla uyariima etkisi yaptigindan psikolojik yiiklen-
meye neden olup tiikenmeye yol acmaktadirlar. Ancak, orta dizeyde

¢cesitliligi olan igler ig tatmini yaratmaktadir.

Ayn1 zamanda bir igi biitiniyle tamamlamaya ydnelik, iglerde
de iggdren cabalarini biitiine katkisini kolayca gérebilir. Béylece

bagarma duygusunu tadarak, isinden daha ¢ok hognut olmaktadir.
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Isin, timiine egemen olma is ydntemleri ve is hizin1 kontrol etme

olanagir is tatmini yaratmaktadir.

Caligma gurubuyla caliganin iligkileri iyi oldugunda, is tatmi-
ni de yiiksek olmaktadir. Etkilegim firsat: cok olan kigik grup-

lar buna drnektir.

Isgérenin, iistd ile iligkileri iyi oldugunda is tatminide dogru

orant111 olarak artmaktadir.

Ustiin iggbrenine gosterdigi given, olaylari agiklamaya hazir
olmas1 ve astlarin sdzlerini dikkate almasi, iggbrenin igine

kargi tutumunun olumlu oimasinda etkili olmaktadir.
Optimal otonomi siniri:

Caligsan insan, yaptigi1 iste ve bulundugu ortamda belli bir
serbest1lik arar.Insanin, bir bagkasinin nefesini her =zaman ve
gereksiz yere hissetmesi huzursuzluk yaratir. Qok siki ve sinir-
layic1 bir teknik gozetim, cok gevsek veya ¢ok siki disiplin
c¢aligsanlarin, igten tatmin olmalarini olumsuz yénde etkilemekte-

dir. lsgérene isini yaparken belli bir serbestlik taninmalidir.
Optimal degigim:

Isletme biinyesindeki agir1 degisiklik, calisanin verimi ize-
rin de olumsuz etki yapmaktadir. Yapilan aragtirmalar, degisimin
¢ok az olmasi1 durumunda da yorgunluk ve can sikintisinin ortaya
¢1kt1gin gostermigtir. Aslinda degigim konusu bireye baglidir.

Degigime egilim, yas ilerledikge olumsuz ydnde seyretmektedir.
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- Karg1T1kl1 sayg1 ve yardimlagma ortam1 yaratiimali. Insanlarin
¢ogu, iligkilerini artirmayi ister ve tek bagina g¢aligma yeri-
ne, gurup halinde caligmay1 tercih ederler. Bu da dostluk bag-
larini kurmayi saglar. Bu nedenle, bireyin gurup ig¢inde olmasi
ve 6zellikle gurubun uyumlu olmasi, bireyin pisikolojik haz
duymasini sagladigr gibi belli bir dayanigma yaratir. Bdylece

daha arzulu is yapma ortami dogar.

- Isin anlaml1 olmasi gereklidir.
Galisan birey igin igin belli bir anlami vardir. iIsgéren,
iretim siirecinde iginin nasi1] biitiinlestigini gbézler ve gdrevinin

dncesinde ve sonrasinda ne olup bittigini bilmek ister.

- Isgbren, 6zlenen bir gelecek ister.
fsgérenler, caligma hayatinda mesleki geligme imkaninin yara-
t1lmasin1  ister ve beklerler. Istediklerine kavusamadiklari

zamanlarda igten duyduklari haz aza11r’(34)

{34) "lste Bireysel Tatmini Saglayan Kriterler", Uluday Iktisat

ve ldari Bilimler Dergisi, Nisan 1986, "C.VII” Say1 1,

s. 62-63.
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9.) Isgérenin Moralini Yilkseltme Gnlemleri

Moral, kigilerin ve guruplarinin iglerine, c¢evrelerine, yb-
ybneticilere ve igletmeye karg1 takindiklar1 tavir ve davranig-

1ard1r°(35)

Isletme yéneticisinin moral konusuna énem veriginin nedeni,
igletme faaliyetlerinin etkin yiritimi ve c¢aliganlar arasindaki
iligkilerin geligmis bir diizeyde olusu ile moralin ¢ok yakindan

ilgisinin bu]unmaswdwr'(36)

Aragtirmacilar, igletme icindeki bir takim fiziksel faktor-
lerin diizenlenmesi ve iyilestirilmesi ile, ¢alisan kigilerin daha
verimli olacag1 inanciyla deneyler yapm1§1ard1r‘(37) Hatta 1g1k-
landirma deneyierinin birinde, 1s1klandirma diizeyi azaltildigi
halde dretimin artti1g: goriimigtir. Bunun {Gzerine aragtiricilar,
fiziki faktorler yerine sosyal faktdrleri incelemeye ydnelmigler-
dir. Sonug olarak Hawthorne deneyleri, verimi artirmada fiziksel
¢aligma sartlarinin tek bagina yeterli olamiyacagini, ¢aliganlarin
tutum ve davraniglarinin da rold oldugu gergedini ortaya ¢ikar-

miglardir.

(35) TELIMEN, Osman, a.g.e., s. 207.

(36) SENATALAR Ferhat, a.g.e., s. 297.

{37) BARANSEL, Atilla, Gagdas Yonetim Dugincesinin Evrimi, "C.I",
Istanbul: lgletme Fakiltesi Yayint No. 101, 1979,

s. 236-237
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Verimlilik artiginin, caliganlarin motivasyonu ve moralle-
rinin iyi olmasiyla ve de ig tatminleriyle ilgisi oldugu kabul
edi]mi§tir’(38) Bu nedenle, verimi artirmak i¢in igletmede bir-

takim morali yiikseltici énlemlerin alinmasi gereklidir.

- 11k yapilacak sey, isgérenin varolan hertir araglardan yarar-
Tanarak, dikkatle se¢ilmesi ve gdorecegi isin gerekleriyle be-
densel, diigiinsel ve ruhsal yetenek ve yatkinliklarinin uyum
olup olmadiginin saptanmasidir. Yetenek, edilim ve mizaca uygun
olmayan bir is veya mesiek mutluludunun ve dolayisiyla moralin

en biiylik digmanidir, denilebilir.

- lgletme belirli bir biyiiklikten sonra personelin morali agisin-
dan, cok elverigsiz bir ortam olusturmaya baslar. Bunun igin
yapilacak geylerin baginda, igletmeyi kiiciiltmek gelir ve ydnet-
sel merkezkag¢lik bu kiiclilmeyi saglar. Boylece, istler ile
astlar arasindaki mesafe kisalir, iggdrenlerin, giriskenlik
ve girigim yetenekleri artar, karar ve hareket serbestileri
genigler, siirekli ve yogun bir denetim altinda bulunmanin dogu-
racagi iglemezlikten ve tembellikten kurtulurlar. Biitiin bunla-

rin personelin morali dzerinde etkileri biiyik olur.

~ Personelin moralini belirleyen etkenlerden bir digeri de,
igletme ybneticilerinin adalet, egitlik ve hakkaniyet kural-

larina uymalaridir.

(38) BARANSEL, Atilla, a.g.e., s. 11-13.
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- Personel, caligma kosullarina etkin olan kararlarda sz sahibi

olmalidir.

Isgérenleri, yakindan ilgilendiren kararlar alinmadan &nce
onlara danigilmali ve ongdriilen dedigikligin nitelik nedenleri
kendilerine agiklanmalidir. Deneylerde gdriilmugtir ki, iggdren-
ler kendilerine bu gekilde muamele edildigi taktirde igbirlikei

olmaktadirlar.

Buna kargilik, iggéren yararina olan bazi kararlar, sirf
isgérenlerin diglince ve oyuna bagvurulmadigr i¢in, igletme
siddet1i direngle kargilagmig ve basarisizlida ugramigtir. Sa-

yilmak arzusu, en gigli beseri digkiinliklerden birisidir.

Isgérenin, ige bagladig1 ilk giinlerde is yeri, dstleri ve ig
arkadaglari hakkinda edindigi izlenim, tim is hayatin1 etkile-

yebilecek Onemdedir.

Bugiinlerde, kendisinden esirgenmeyecek bir hog kargilanma,
cesaretlendirme, aydinlatma, yol gdsterme, yabanciligini gider-
me gibi davraniglar (bunlar 6zellikle bir Ustten gelirse) isgd-
reni ¢ok uzun bir siire igletmeye baglayabilir. 11k giinlerin ace-
miliginden dogacak bazi hatalarin, dikkatsizce yilize vurulmasi’
veya adaletsiz bir davranigta bulunulmasi iggdéreni, tedavisi

¢ok uzun siirecek bir-bigimde yaralayabilir.
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- Psikologlarin bircoguna gore bireylerin en giddetli agligi,

takdir edilme gereksinmesidir.

Ozverili caligma ve gabalar, herhangi bir iyi hareket ve iyi
niyet, daima uygun bir gekilde &dillendiriimelidir. Odul, iyi
bir sdz benligi oksayan ig¢ten bir &vgii olabilecegi gibi, duruma
gbre maddesel bir 6zellik gosterebilir. Ustiin basari gdsteren-
lTerin, iicretlerinin arttirilmasi ve ayni basariyi gdésteremeyen-
lerin ayn1 icreti alamayacaklarinin bilinmesi ¢ok d&nemli bir

husustur.
- Diger besgeri bir arzu da insanca muamele gdérmektir.

Isgérenler, insanca muamele gérmediklerinde yakinmalar ortaya
¢ikmaktadir. Bu gibi yakinmalari ortadan kaldirmak ig¢in akla
yakin her istegi yerine getirmeye caligmali, emir ve ydnerge-
lerin gozdag:r veren 6zelligi olmamasina dikkat etmeli, kural-
Tarin zorunlulugu personele agiklanmali ve nezaketten uzak bu-

Tunulmamalidir.

Bir grev sirasinda, yirmi iki yildan beri ¢alisti1g1 isletmeyi
maddesel zarara sokan bir ig¢inin sorgusunda dikkate deger bir
cevap alinmigtir:

"I1k ise baglad1gim giin, makinenin baginda idim oradan gegen
sefimize donip giinaydin, dedim. Aldigim cevabi1 hi¢ bir zaman
unutmadim. Sef, ¢ok §s1k bir suratla "Bana bak burada konugmak
suretiyle vakit israf etmiyoruz, caligman i¢in "sana para veri-

liyor" dedi. Goriiliyor ki, dnemsiz gibi gérinen bir sey uzun
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yillar dahi olsa, isletmenin zararina sonuglar dogurabili-

yor- (39)

- Personel, geleceginden emin olmali ve belirsizlik i¢inde bira-
ki1mamali. Makul ve istikrarli bir gelir, beklenilmeyen haller
kargisinda korunma, yaglilikta muhtag duruma birakiimama, ge-
reksinme ve zorunluluktan kurtulma her insan gibi, isgérenin de

gi¢li arzularindandir.

{39) TOSUN, Kemal, " QOrganizasyon ve Moral lligkileri”, 1.0,

Organizasyon Dergisi, Y11 1, Sayr 4, s. 15.
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10.) isin Yoruculugunun Azaltilmasi

Yorulma, verim giiciinde meydana gelen azalmadir. Bazi haller-
de, tegviklerin yetersiz olugu veya yapilan igin c¢aligan Kkigiye
cekici gelmemesi nedeniyle de yorgunluk meydana gelmektedir. Bu
sekilde meydana ¢ikan yorgunluga "Tegvik Yorgunlugu" denir. Tes-
vik yorgunlugunda, aslinda viicut yorulmadigr halde verim diigik-

1agi gorilir.

Diger bir yorgunluk tiird ise de "Ise Bagli Yorgunluk" tur.
Caligan insan, sarfettigi giic nedeniyle zamanla verimini kaybe-
der. Bu tiir ise bagl1 yorgunluk organizmaya zarar vermez. Belir-
1i bir siire dinlendikten sonra, viicut tekrar eski verim giiciine
erigir. Bunun saglanmas1 igin, ¢aligma siiresi ve dinlenme arala-

rinin iyi ayarlanmasi gerekir.

Tesvik yorgunlugu sonucu:

Isin enteresanligini kaybetmesi,

- Can sikintisi,

S1k s1k saate bakmak,

Makine, alet ve insanlara karsi sert hareketler,

Kagamak ve uyumsuzluga egilim,

Ise bagl1 yorgunluk sonunda:

Reaksiyon hizinin yavaglamasi,

Dikkatsizlik,
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Is hareketlerinin uzamasi,

Hata ve yanilmalarin siklagmasi,
Zorlanma,

Algilama zorlugu ortaya g¢ikar.

Bu gibi faktérler, isg verimini olumsuz yonde etkilemektedir.

Bu olumsuz durumlarin dizeltilmesi gereklidir. Bu olumsuzluklar

giderilirse, iggbren igine daha iyi motive olacak ve igletmede

verimlilik yilikselecektir.

Burada igletmenin, iggérenin yorgunlugunu gidermesi i¢in bir

takim onlemler almas1 gereklidir. Bu onlemier goyle siralanabilir:

Isin en iyi sekilde diizenlenmesi gereklidir.

Calisma sirasinda gereksiz hareketler elenmelidir.

Yapilan isin sekii ve agirlig1 diizenlenmelidir.

Kigisel ritme saygil1 olunmalidir.

fsgéren, uykusuzluk ve alkol gibi insan verimliligini azaltan
faktorierden uzak durmalidir.

Fiziksel caligma kosullarinin diizeltilmesi gereklidir.

Ginki asiri1 sicaklik, nem, kirli hava ve kotii bir aydinlatma
yorgunlugu art1r1c1 rol oynamaktadir. Biitiin bu kosullara dikkat
edildiginde yorgunlugun azaldigr verimin yikseldigi gorilmek-

tedir'(40)

(40) SABUNCUOGLU, Zeyyat, Personel Yénetimi, Eskigehir, 1986,

s. 225.
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11.) is Gilivenliginin Saglanmas1

Caliganlar, galigma yagami icinde ¢egitli hastaliklar, kaza-
lar, igsizlik vb. gibi birgcok tehlikelerle kargi kargiya bulunur-
lar. Bu gibi durumlar isgdrenin ise motivasyon~derecesini etkiler.
Bu nedenle isgiiciinin bu tir mesleki risklere kargi korunabilmesi
amaciyla, caligma yasamina iligkin c¢egitli tedbirlerin alinmasi
zorunludur. Bu tedbirlerin timi isci sadli1§r ve ig gilivenligi ile
i]gi]idir‘(41) Is giivenligi, caliganlarin igle 119%11 kazalardan

korunmasidir.
Isletmede, is kazalarina kargi giivenlik tedbirieri:

- Is yerlerinin kontrol altinda tutulmas.
Caligma ortaminda, hangi tiir maddelerle ¢alisgildigi, iglem-
ler sirasinda kullanilan yardimci maddelerin kimyasal yapilarm

bilinmelidir.

- Zararli maddelerin degistirilmesi.
Tehlikesi fazla olan bir madde yerine teknik olarak, etkisi
ayn1 olan fakat zarari daha az olan bir madde kullanmak, gerekir

(benzin yerine gazyagdi veya mazot kullanilabilir.).

(41) GEREK, Nuvit, "lg¢i Sagligr ve is Guvenliginin Onemi”,

Eskigehir Anadoly Universitesi ldari Bilimler Fakiiltesi

Dergisi, "C.VII" Sayr 1, 1989, s. 427.
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- Islak yontemler uygulanmasi.
0zellikle tozun ortama karigmadan bastirilmasina yarayan bu
ybéntem, maden igletmelerinde ¢ok faydali olmaktadir (delme ve

kazma iglemlerinde).

- Siirekli bakim ve temizlik.
Diizensiz bir igyeri, is verimini diigiirecegi gibi is kaza-
lar1 ihtimalini de arttiracaktir. I geregi olusan toz, siipriin-

ti, artik malzeme vb. devamli1 olarak temizlenmelidir.

- Kigisel koruma cihazlari.
G6z1iik, maske, eldiven vb. gibi koruyucu malzemeler tehlike
11 islerde kullanilmasi zorunlu araglardir. Isci sagligr ve g
givenligi kurullari, kigisel koruma cihazlarini is kazalar1 ve
meslek hastaliklarinin azaltilmasinda en dnemli faktérlerden

biri olarak kabul etmektedirler.

- Is giivenligi sefligi(mihendisligi).

Isci sagligr ve is giivenligi konusunda ihtisas ve bilgi
sahibi olan teknik bir uzmanin yonetiminde kurulan bir birimdir.
Gorevleri, is giivenligi planlamasi yapmak, kaza analizleri yap-
mak, is¢ileri kazalara kargi egitmek, muhtemel tehlikeleri
tespit ederek, gerekli tedbirierin alinmasini saglamak, is¢i
sagli1g1r ve is givenligi kurullarinin galigmasinda aktif yeralmak

seklinde dzetlenebilir.
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- lsci sagligr servisi.

Is Kanunu 79. madde fsci Sagligr ve s Givenligi Tiziga 91.
madde hiikiimlerinde yeraldig1 lizere, elliden fazla is¢i ¢alisti-
ran igyerlerinde, bir hekimi c¢aligtirma mecburiyeti getirilmig-
tir. Bu servislerin hizmetleri ise, ig¢ilerin fiziki ve ruhsal
sagliklarini korumak suretiyle is kazalarinin &6nlenmesine ¢a-
ligmak, ig¢ilerin ige giris ve periyodik saglik muayenelerini

yiritmek ve benzeri faaliyetleri gergeklestirmektedir.

- Egitim.

I§ kazalarinin onlenmesinde, en etkili ve ©dnemli tedbirler-
den biri de egitimdir. Ustabagi vb. gibi elemanlar tarafindan
is¢ciye gerekli ikazlar yapilarak, muhtemel tehlikeler izah edi-
lerek, kigisel korunma araglarinin kullanilmasi hususunda bil-

gi verilerek is kazalari azaltilabilir, d&nlenmesi mimkin ola-

biTir: (42)

(42) GEREK, Nuvit, “"Iggi Saghig1 ve Is Giivenliginin Onemi”,

s. 437-441.
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12.) 1sin Degdistirilmesi

Islerin son derece 6zellegmesi sonucu ortaya ¢ikan monoton-
Tugu, bir dereceye kadar azaltmak i¢in ydneticiler, iggérenlerini
degisik iglerde g¢aligtirma yoluna gitmektedirler. Bu tir uygulama
sonucu, ¢esitli iglerde g¢aligan is¢iler, monotoniuktan kurtulma ve

ek yetenek kazanma sansina sahip o]maktad1r1ar'(43)

Is degisikligi, gorev yikselmesinde oldugu gibi personelin-
nelin yeteneklerini daha iyi bir gekilde kullanabilecekieri gé-
revlere gegme amacini ta§1r'(44) Ayrica bir is¢i ¢esitli  igleri
yapmay1 6grendiginden, islerin aksamasi bir dereceye kadar d&nlen-

mis olmaktadir.

Kisacas1; isin degistirilmesinin baglica yararlari su §eki1-

de ag¢iklanabilir:

Bir ig¢i slirekli olarak degisik igler yapmakta, birgok igi

ogrenmektedir.

Degisik iglerde caligmakla, genis 6l¢iide beceri kazanmaktadir.

Cesitli iglemleri 6grendiginden mamulun ortaya ¢ikariimasinda

kendinin de bir pay1 olduunu hissetmektedir.

Montaj hattinda ¢alisan diger tim igcileri tanima olanagina

sahip bulunmakta ve sosyal gevresi geni§1emektedir°(45)

(43) EREN, Erol, Yénetim Psikolojisi, Istanbul, 1989, s. 205.

(44) Organizasyon Dergisi, Y11 1, Say1 4, s. 15.

(45) EREN, Erol, a.g.e., s. 205.
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13.) lsgérene Yiikseime Olanaklarinin Taninmasi

Isgorenler calistiklari iglerinde, yiikselme olanaklari da

isterler. Cinkii, insanlar igleri iyice d6grenip tecriibe kazandik-

¢a, is yeknesaklagacak, bulunduklari mevkilerdeki yetkilerini ve

dolayisiyla sorumluluklarini yetersiz bulacaklardir. Bu nedenle,

daha yitksek yetki ve sorumluluklarla galigmayi arzu edeceklerdir.

Ilerleme yada yiikselme yollari tikanan iggérenlerin, caligma gay-

ret ve sevkleri azalacaktir.

Su halde yilkselme, isyerinde bir tegvik yani gidiileme
dir. Astlarina, yiikselme olanagir gibi bir tiir tegvik araca
yan yonetici, plan ve programlarini uygulamaya koymak ig¢in
sine yardim edip isbirligini kolaylikla kabul edecek bir

saglamig o]acakt1r‘(46)

(46) EREN, Erol. a.g.e., s. 411.
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I11. Yonetsel Onlemler

1.) Personele Uygulanmas1 Gereken Motivasyonu Artirici

Yonetim Politikalari

Bir igletmenin izledigi personel politikasinda, etkinlik ve
verimlilik ilkesi biiyiikk 61¢iide ekonomik amaglara ddoniiktiir. Bu
politikanin tek bagina uzun ddnemde bagarilt olmasi1 beklenemez.
Bagarinin gergek sirri, ekonomik amaglar ile sosyaﬁ ve 1insancil

amaglarin birlikte izlenmesinde yatar.

IsTetmenin yasamini bor¢lu oldugu insan unsuru ¢ogu kez unu-
tulur. Bu tipki bir bisikletin iki pedalina benzer. Bir pedal
ekonomik amag¢lar, dideri sosyal amaglari temsil ediyorsa, bisik-
letin dengeli hareketi i¢in iki pedalin birlikte kullanilmasi ge-
rekir. Insan unsuruna ara¢ olarak bakildiginda, ondan etkinlik ve
verimlilik saglanmaya ¢aligilir. Amag olarak bakildiginda onun

istek, 6zlem, duygu, digiince ve 6nerilerine saygi duymak gerekir.

Bu nedenle personel politikasinin bagarisi, biyik 6lgide
amag-ara¢ optimal dengesinin kurulmasina bagli oldugu rahatlikla

savunu]abi]ir°(47)

Yéneticinin personeli izerinde iyi bir etki yaratabilmesi,

{47) SABUNCUOGLU, Zeyyat, Personel Yénetimi, s. 34-35.
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hem igletmesi agisindan ve hem de isgdreni agisindan biyik fayda-
lar saglayacaktir. Bunun ig¢in ybnetici agagida de§indigimiz on-

lemleri almayl gbozardil etmemelidir :

- Yonetici iggorenleri izerinde iyi bir dizlenim birakmak niye-
tindeyse, herseyden dnce "fildigi kulesinden" ayrilmak zorun-

dadir.

Kigilerin igine girerek onlarla dogrudan iligki kurmak,
soruniariyla dogrudan ilgilenmek, yardimci o]mak durumundadir.
Yonetici higbir zaman "iligki kuruimasindan korkulan veya ceki-
nilen" kimse olmamalidir. Aksine kendisine rahatlikla yaklasi-
labilen gerek kisisel gerekse, orgiitsel konularda fikir alig-
veriginde bulunulabilecek bir kisgi olmalidir. Birlikte c¢alig-
t1§1 iggorenlerie biitiinlesmelidir. Kopukluk derecesi arttig
oranda, birlikte ¢alist1g1 kigilerden uzaklagmakta, bu kigiler-
le ilgilenememekte, iletisim kanallari1 dogrudan olmadigindan,
dedikodu kanallari caligmakta ve kigiler hakkindaki kararlar:
da ancak "fil digi kulesinde" bu kanallardan en az igiincii-
dérdiinci elden gelen dedikodu ve sdylentilere dayanarak almak

durumunda kalmaktadir.

Ayn1 gekilde fildigi kulesinden ayrilmama sonucu, astlarina
ilettigi cesitli haberlerde yine dogrudan olmamakta, bir kendi
yonettigi grupla 1ilgili veya ilgisiz kisiler araciligiyla
olmaktadir. Dogal olarak bu durumlar astlari olumsuz ydnde

etkilemektedir.
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- Yonetici iggbrenini igletmesine motive edebilmesi i¢in ona ig

glivencesi saglamalidir.

fsgéren ¢aligt1g1 kurumdan giivence bekler ve bu onun dogal
hakkidir. Biutin ¢aligma yasamini igletmeye adayan bir kimse,
‘karg111ginda ig gliven1igi arar ; agdir bir kusur islemedikge
isini, statlsinii ve bunlara bagli diger haklarini yitirmeyece-
ginden emin olmak ister. Her an igini kaybetme korkusu iginde

bulunan bir kimseden verimli bir hizmet beklenmemelidir.

Bu nedenle iggorene her tiirlii kugkudan uzak, giliven iginde
¢aligma ortami hazirlanmali, gelecefine ekonomik ve sosyal ydn-
den gilvenceyle bakabilmesi saglanmali ve isinde goniil rahatli-

giyla caligmas1 gergeklegtirilmelidir.

Bu amagcla personele taninan haklar ile yiiklenen sorumluluk-
lart igeren el kitapgiklari dagitiimalidir. fsgoren, ginlik
§a1i§ma ile gelecefie donlik konularda bekledigi giivenceyi bu

kitapgiktan 6grenebilir.

Ayrica, iggoreni digletmeye motive edebilmek igin, personel
politikasinin en 6nemli ilkelerinden biri olan esitlik ilkesi

uygulanmalidir.

Isletmede caligan elemanlar arasinda dil, 1rk, cinsiyet, dii-
siince, inang ve din ayrili1§1 gbzetmeksizin ige alimindan igten
uzaklagtirmaya kadar egitlik ilkesine uygun ve yansiz bir tutum
takiniimast gereklidir. Ornegdin, ise almada isletme i¢i veya

dig1 baz1 baski unsurlarinin etkisinde kalinarak, "ise gdre

T.6. YUKSEKGERETIM KURULY
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adam yerine, adama gére ig" politikasi izlenirse burada nesnel-
likle egitlik ilkesinden uzaklagilmig olunur. Bir bagka drnege
de disiplin kurallarinda rastlayabiliriz. Cezalandirma so6z
konusu ise sugla orantili ve herkese kargi yansiz bir tutum
i¢cinde ceza verilmelidir. Ayrica, "esit ise egit dcret" ddeme

ilkesi de bu yonde ilging bir drnek o]u§turur‘(48)

- Isgéreni, igletmeye motive etmede 6nemli olan bir diger ilkede

ac1k kapi politikasi ilkesidir.

Personel politikasinin bagarisi biiyilk 61¢iide agik kap1 poli-
tikas1 ilkesine baglidir. A¢ik kapi1 politikasi, isgdrenlerin
kendi ydneticilerinin veya belki de ybnetimdeki diger kigilerin
odalarina, kendileri ile ilgili herhangi bir konuda gdriigsmek

izere girebileceklerini bildiren bir po]itikad1r’(49)

Her iggéren, yaptigi igin ve buna iligkin sorunlarin st
yéneticiler tarafindan bilinmesini ister. Bu politikanin sonucu
olarak, her isgdéren baglt bulundugu ydéneticiye gdriglerini
iletme hakkina sahip oldugu gibi, ayn1 zamanda bu gériglerini
siirekli olarak yoneticilere iletmesi beklenir. Bu politika her
isgbrene, baglir bulundugu ilk ybneticiye ¢ekinmeksizin bagvurma
ve gerekli durumlarda konu hakkinda siirekli olarak, bilgi sunma
yetkisini tanir. Ag¢ik kapi politikasi, dogal olarak, personel

y6neticilerini iggérenlerin sorunlarini iyi tanimalarina ve

(48) SABUNCUOSLU, Zeyyat, Personel Yonetimi, s. 34-36.

(49) DAVIS, Keith, a.g.e., s. 545.
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olanaklar ig¢inde en iyi ¢oOzimii bulmalarina yardimci1 rol oynama-

ya zor]ar'(so)

Her ne kadar fiziksel olarak kapi ag¢iksa da, iggérenleri bu
kapidan igeri girmeye isteksiz kilan psikolojik ve sosyal en-
geller vardir. Bazi iggdrenier yalniz kendilerinde bilgi eksik-
1i1gi oldugunu diigiinerek, yoneticilere danigmakta tereddiit eder-
ler. Digerleri, yoneticilerini rahatsiz etmekten c¢ekinirler.
Acik kapinin en etkili olaca§i sekil, yoneticilerin ag¢ik kapidan

disar1 ¢ikip, iggorenlerin arasina karigmasidir.

Acik kapi1 yoéneticilerin gegmesi di¢indir, iggdrenlerin

degi1! (51)

- Isgbrenleri, igletmeye motive etmek ig¢in bireylere saygi unsu-

runu da gbézardi etmemeliyiz.

Aramizdan herbiri caligan bir kigi olarak kendine 6zgii sorun-
lara sahiptir ve bu sorunlar ¢odu kez diger kisilerinkinden
farklidir. Her iggdrenin kisiligine bir insan olarak saygr du-
yulmalidir. Bireyin kisisel sorunlari, personel yonetimi poli-
tikas1 ve ongoriilen teknikler tarafindan esnek bir yorum getiri-

lerek dzel bir incelemeye tabi tutu]ma11d1r’(52)

Biitiin genel politikalarda oldugu gibi, yukarda ag¢iklanan

(50) SABUNCUOGLU, Zeyyat, Personel Yoénetimi, s. 60.
(51) DAVIS, Keith, a.g.e., s. 545.

{52) SABUNCUOBLU, Zeyyat, Personel Yénetimi, s. 61.
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personel politikasinin igletmede galigan tim iggdéren ve ydne-
ticiler tarafindan, ortak anlayis icinde ve bilingli olarak
uygulanmas1 igletmede verimlilik agisindan biliyiilk faydalar sag-

Tayacaktir.

2.) Yonetici Davraniglarinin Motivasyona Etkisi

Simdi de isgdrenin bagls bulundugu ybneticisine, igine ve
igletmeye karg1 edindigi izlenim ve hislerini olumlu olabilmesi

ig¢in neler yapiimalidir sorusunu yanitlayalim :
- Yonetici dostc¢a bir giiliimsemeye sahip olmalidir.

Yiz ifadesi yaratti§i etkiler yoniinden diiginiTenin anlatil-
masinda bilylik onem tagir. Cevremizdeki insanlar, yiiziimize bakmak
durumunda olduklarindan takinacagimiz ifadenin, onlarla olan

iliskilerimizin dlizenlenmesinde biiyik rol oynayacadi aciktir.

- Yoneticiler, astlarina yaptiklar: dvgiilerinde dicten ve comert

olmalidir.

Bagkalari tarafindan saygi: ve begeniyle kargilanmak insan-
larin ¢ok gii¢li ruhsal gereksinmelerinden biridir. Bu, insanin
kendine olan saygt ve sevgisini arttirir, moralini ve yasama

giliciinii yiikseltir.

Ancak dvgiinin igten olmas1, ustalikla yapilmasi (yani zaman,
anlatim ve oran bakimlarindan iyi ayarlanmasi) gerekir. Aksi

halde olumlu etkisi azalacagi gibi, olumsuz etkileri de olabi-
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lir. Astlar, miimkiin oldugu kadar 6viilmelidir. Fakat, gdhretleri

yeteneklerinin iistiine ¢ikariimamalidir.

Astlara eksiklerini diizeltmeleri, onlari kirmadan sdylenmeli-

dir.

Elegtiriimek, kiginin kigiligine ve glivenligine Kkargi bir
tir saldiri sayi1ldigindan, kisi bundan hoglanmaz. Huzursuzluk,
kirginlik, givensizlik duyar ve eder kisiliginden biyik 61¢ilide
emin degilse hemen kendini savunmaya girigir; e1é§tiri hakl1 da
olsa elegtiriyi yapanlardan sogur, ondan uzaklagma gibi pasif
direnme yollarina basvurur ve bazi1 durumlarda saldirgan tepki-

Terde bulunabilir.

Insanlar, tamamen dogdru olmasa bile, d&viilmekten mutlululuk
duyarlar. Giinki, bu bagkalarinin kendilerine deger verdigini,
begendigini ve sevdigini belirtir. Bu duygu ise, kiginin huzur,
gliven ve moraline biyik d61¢ide giic katar. Bu durumda, elegtiriyi
yapan kigi kargisindakinin daha az kusurlu, daha iyi, daha
degerli ve daha verimli bir kigi olmasini istediginde, elegti-
rilerini ylize vurarak kargisindakini kiciiltmemeye dikkat etme-
lidir.

sal olarak hazirlamak gerekir. Bunun ig¢in de, kusurlarina ragmen
kendisinin sevildigini ancak, kusurlarinin dizelmesiyle durumun
taraflarca ¢ok daha doyurucu olacaginin agiklanmasi1 gereklidir.
Kigiik diigiirme amaciyla, alayl: bir sekilde veya korkutucu bir

anlatim ile eksiklerin diizeltilmesini istemek, bunlarin higbir
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zaman dizelmesini jstememek anlamina gelmektedir. Ciinki, bdyle
bir elestiri sekli, elestiri ¢ok hakli bile olsa, elestirileni
uzun siirede kaybetmekten ileri bir de§er tagimamaktadir. Ve
hatta intikam almak, hi¢ olmazsa "tag1 gedigine koymak" gibi
gecinme olanaklarini bitiniiyle ortadan kaldiran yollara bagvur-

malara neden olmaktadir.

Bitiin bu gibi nedenlerden dolayi, elestiriden oOnceki hazir-
lama evresinde, kiginin kendine olan giivenini artirmaya c¢alig-

mali ve kendi hakkinda iyi seyler dislindiigimiz ag¢iklanmalidir.

Elegtiriden sonraki davraniglarimiz daha da dnemlidir. Eles-
tiriden sonraki ilgi ve sempatimiz en az elegtiriden ©&nceki-
kadar olmalidir. Aksi halde, kigi kendisini artik sevmedigimizi
kolayca kabullenecek ve morali ile birlikte iligkilerde iyice

bozulacak, motivasyon diizeyinde disiigler gorilecektir.
Yonetici iyi bir dinleyici olmalidir.

Astlarinin, duygu ve isteklerini belirtmelerine olanak vermek
lizere sézlerini kesmemelidir. Astlarinin davraniglarini Kina-
makta acele etmemelidirler. Iyi bir yonetici astlarinin iglerini

bogaltmalarina olanak vermelidir.

Astlariyla tartigmamali; onlarin duygularini mantik yoluyla
degistirmeye c¢aligmamalidir. Astlarla karsilikly iletigimde,
tartigmanin yararindan ¢ok zarari oldugu anlagilmaktadir. Bu
gibi iliskilerde, sesin tonuna, yiiz anlatimina, kibirli, tepe-

den bakan ve alayci bir kisi gibi goriinmemeye cok dikkat etmek
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ve kargilikli anlagma istek ve e§ilimini gbéstermek daha yarar-

Tidar.
- Yonetici, igbirligi istek ve e§ilimini gelistirmelidir.

Yonetimde, birden fazla insanin bir amaca do§ru beraberce
caligmasy ve gayret gostermesi sézkonusudur. Kigilerin, bu
igbirligi sistemlerine katilmalari, verimli ve etkin bir gsekil-
de caligmalary i¢in, bu katilimdan bekledikieri amagiarin ger-
ceklesmesi ve bunun i¢in feda ettiklerinin elde ettiklerinden
daha az olmas1 gerekir. Daha agik bir anlatimla, bir kisginin
bir isletmede caligmayi kabul etmesi i¢in, bu igin ona verece-
gi zaman, enerji ve tinsel seylerin, diger bir isyerinde elde

edeceklerinden fazla olduguna inanmasi gerekir.

Personeli bir biitlin olarak her kisiyi de ayri ayri tanidiktan
sonra, onlarin istek ve gereksinmelerini gidermeye c¢aligmak
igletmede iyi bir isbirligi ortami yaratmaya zemin hazirlamak-
tad1r'(53) Ancak y6netici de bir insan olduguna gére, onun da
bir takim hatalarinin bulunabilecedini olagan kargilamak gere-
kir. Fakat yukarida belirttigimiz niteliklerden ¢ogunluguna
sahip bir yonetici, kuskusuz astlarin motivasyonunu artirabil-

mektedir.

{53) VALDO, D. Ideas and Issues in Public Administration,

McGraw-Hi11, New York, 1970 s. 330-338.
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SONUG

Insan faktérinin, diger iretim faktérleri, 6zellikle de tek-
nolojik araglar kargisindaki durumu, baglangigtan beri 6nemli de-
gigmeler gostermigtir. Bir zamanlar, insan basit bir iretim gir-
disi olarak diigliniilerek, kendisine verilen igi yapmak zorunda

varsayilan bir makine gibi algilanmaktayd1.

Oysa ki giiniimiizde, bir igletmenin sadece teknik, ekonomik ve
finansal yonlerini ele alip, beseri ve psikolojik ydnleri ihmal

etmek, modasi gegcmig bir diisiinis bicimi haline gelmigtir.

Bugiin, maddi ve manevi tiim ihtiyaglarinin kargilandigr or-
tamlarda bulunan, huzur ve istekle ¢aligan kisilerin, bulundukla-
r1 igyerlerinin basarisinda énemli rol oynadiklari bilinmektedir.
Bu nedenle, kigilerin istekleri gozéniinde tutularak motive edil-
meleri ve iyi bir moralle c¢aligmalarinin saglanmasi konusunda
¢aligmalar yapilmaktadir. Ginkii, bir kimsenin verimi veya bagar-
d1g1 is, onun yetenegi ve is yapma hevesini artirici bir faktér

olan, motivasyon konusuna baglidir.

Insanin davraniglari, duygulari, begenileri, doyum sagdlamasi
igin verimini etkiledikge, ydneticilerce psikolojik faktériin one-
mi kavranmig ve sonugta, igletmenin bagarisi icin psikolojik fak-

térlerin dikkate alinmas1 bir zorunluluk haline gelmisgtir.
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Gercekten de ybneticilerin, cgalisanlari ic¢in motivasyon arag-
Tarini etkin bir sekilde uygulamasi hergeyden 6énce isletmede ve-
rimlilik arti1g1 saglamaktadir. Giinki, etkin bir isteklendirme
sistemi ile birey agisindan, yabancilagma, bezginlik, kizma,
kiisme, duyumsamazlik ve saldirganlik davraniglari ortadan kalk-

maktadir.

Isletme agisindan diigiik moral, iggilerin direnmesi, endis-
triyel catigma ortami, grev, devamsizlik ve kazalarda artig azal-

maktadir.

IsTetmede yiiksek moral saglanarak, isgérenier islerine bag-

lanmakta ve igletme isgdren bitiinlegmesi saglanmaktadir.

Her tiir diizenTi ekonomik cabada isgiicii maliyeti, toplam ma-
liyetin hayati bir kismini olusturur. Bunu minimum diizeyde tutmak
disitk Gcretlerle degdil, ama daha ¢ok yeterli iicret odenen 1isgi-
lerin, enerjilerinin dikkatli kullanilmasi ve bdylece dogru yoénde
istekli ve etkili bir ¢aligmanin saglanmasi ile mumkiindir. Perso-
nel gallgmélarl sayesinde, simdikinden daha yiiksek iicretler veril-
se bile, iggiici maliyetinin daha disiik tutulabilecegi kanitlan-

migtir.

Isgérenleri fiziksel, disiinsel ve duygusal yapilari ile bir
biitiin olarak dederlendiren ydneticiler, once isgdrenlerin c¢aligma
amaglarini yakindan tanimakla ve sonra davranig bigimlerini de-
'ger1endirmek1e igletmeye yararl: elemanlar kazandirma sansini el-

de ederiler.
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Kimi igletme sahipleri ve ybneticiler, lretimin insan amag-
larina hizmet eden bir arag oldugu gercegini unutarak, {retimi
kendisine amag¢ olarak gorme yanilgisina tarih boyunca diigmiigler-
dir. Oysa bilinmesi gereken 6nemli gergek sudur; insanlar iglet-
melerde caligmak ig¢in yaratilmadi; ama igletmeler insanlar tara-
findan ve insanlar d¢in yaratildi. Isletmeler "para kazanmak"
kadar "insan kazanmak" politikasini uyguladigi siirece uzun vadede

bagarili olurlar.

Bir insanin fizik varli§i, eme§i ve zaman1 satin alinabilir;
fakat onun yaraticiligi, girisim ruhu, sadakati, bedenen, fikren
ve ruhen kendisini drgiite adamas1 parayla satin alinamaz. Bunlar
ancak, orgittte iyi bir istekiendirmenin variig:r ve kullanilmas:

ile elde edilebilir.

Bunun ig¢in ydneticiler agisindan igletme-iggéren kutuplari
arasinda denge sagjlamanin en gegerli yolu, isletmenin amaglarina
oldugu kadar, iggdren amaglarini da yakindan tanimaktir. Bu amag-
la, oncelikle iggdrenleri ige yonelten gidiileri ve bunlarin kay-
naklandi1d1 gereksinmeleri incelemekte ve daha sonra belirli bul-

gulara varmakta yarar vardir.

Hangi kademede olursa olsun, yéneticiler iggérenlerinin per-
formanslarini artirmay1 ve cabalarini igletme amag¢lariyla aym
dogrultuya getirmeyi istiyorlarsa; giidiileme konusuna gereken &ne-
mi vermek zorundadirlar. Bu yiizden i§1etm;Terde, insan yapisinin
degisik dzellikleri gdz oniinde tutulmali, yapilan her tirliu dizen-

lemelerde, ¢alisanlar arasindaki iligkilere dikkat edilmelidir.
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Isletmede, kigilerin hem kendilerine, hem de igyerlerine
verimli olmalarini saglayacak etkin bir isteklendirme sistemi
kurulmalidir. Burada ydneticiye biiylik rol digmektedir. Yonetici,
isletmede iggdbrenin motivasyonunu artirici yonetim politikalar:
geligtirmek ve onlemler almak durumundadir. Béylece insan unsuru,

igletmeyi olusturan diger faktdrler arasinda en 6nemli yere ulag-

tirilabilir.
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