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OZET

Her &rgit bir amact gergeklestirmek tizere kurulur. Insanlara en iyi ve en kaliteli iriin
ve hizmetleri sunmak ister. Uriin ve hizmetlerin kalitesi ise orgiitiin blinyesinde ¢alistirdig
insanlarin kalitesine baghdir. Kalite insanla baslar. Insan her érgiitte ve her toplumda ana
kaynaktir. Orgiitlerin en iyi personeli ise almak, yetistirmek, emeginden, yeteneklerinden ve
yaraticilifindan yararlanmak, iyi bir ¢aligma ortamu yaratarak caliganlarimin performansini
artirmak, iglerinden tatmin olmalarini saglamak, geligmelerine imkan tanimak gibi pek ¢ok

sorumlulugu vardir.

Biiyiik bir hizla geligen ve degigen teknoloji ¢aginda ve zor bir rekabet ortaminda yer
alan ve bu ortamda yagsamaya caligan oOrgiitlerin insana donmesi ve hedeflerini

gergeklestirmek igin insana yatirim yapmas: gerekmektedir.

Orgiitlerin saglikli yasamasi, calisanlarimin saglikli olmasi ile miimkindir. Oysa,
birkag ylizy1l 6ncesinden giinimiize kadar gelen farkli bigimlere giren, farkli adlar alan, ancak
anlami ve etkileri hi¢ degigmeyen ve yiizyilin hastalifi olarak ifade edilen stres, sadece insan
saghgini degil, aym1 zamanda 6rgiit sagligimi da tehdit etmektedir. Stres konusunda yapilan
tiim ¢aligmalarin odak noktasini da, bu hastaligin arkasindaki iyi yonleri bulmak, tanitmak ve

ondan yararlanmak olusturmaktadir.



SUMMARY

Organizations are established to realize their goals. They aim to submit the best
product and services to the people. Quality of the products and services are mainly related
with the quality of persons who work for the organizations. Quality is begin with people.
Person is the main sc;urce in every organization and every society. Organizations have many
responsibilities such as to recruit the best personnel, to educate, to get benefit from their
capabilities, creativeness and works, to increase their performances by giving suitable

working conditions, to satisfy them with their job, to make them possible for advancing etc.

In rapidly developing and changing technological era and in hard competitive
environment, organizations must invest in persons to survive in such conditions and to reach

their goals.

The health of the organizations in their operations are directly related with the health
of their workers. But, a virus hundreds years old, experienced with variable shapes and called
with different names, but, with invariable meaning and effects threatens both health of human
beings and organizations as well. We call it as stress. The common point of the studies made

about stress is to find the good and useful aspects of stress and to get benefit.
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GIRIS

I¢inde bulundufumuz ¢agda yasanilan hizli teknolojik, ekonomik, siyasal ve kiiltiirel
gelismeler ve degisimler orgitlerin giderek biiyiimesi ve ortaya gikan degisikliklere uyum
zorunlulugu galisanlar tzerinde biiyiik bir bask: ve gerilim yaratmaktadir. Degisim ¢aginin bu
bag dondiiriicti hizi insanlarin yagamina yenilikler ve konfor getirmekte ancak, saglik ve
mutluluklarindan da bir seyler almaktadir. Yagsanilan de@isim ve yeniliklerin insanlarin

lizerinde asir1 bir endige ve gerilim yaratmasi onlar “stres” le tanigtirmigtir.

Sanayilesmis toplumlarda oldugu kadar sanayilesme yolunda hizla ilerleyen Tirkiye
gibi toplumlarda da stres, insan sagligmni, insan Gretimini ve insan verimini etkilemekte ve
ciddi hasarlar meydana getirmektedir. Stres, bir toplumun ya da bir insanin sorunu olmanin

otesinde biitiin toplumlarin ve biitiin insanlarin sorunu haline gelmistir.

Guliniimiizde orgiitler stresle miicadele etmek i¢in gok biiyiik bedeller 6demekte ve
isgiici kaybetmektedir. Insanlar ise stresin verdigi agir darbeler sonucunda ciddi kisisel
zararlar gormektedir. Bu nedenlerle orgiitlerin, yiizyilin hastaligt olarak tanimlanan bu sorun
karsisinda toplanmasi, onu kontrol altina almasi ve optimum seviyede tutmak igin

alinabilecek dnlemleri belirlemesi bir zorunluluk haline gelmistir.

Bu galigmanin amacy; “stres iy performansimizi nasil etkiliyor?” sorusuna cevap
aramaktir. Bu amagla yerli ve yabanci dilde yazilmig kaynaklardan yararlanarak
hazirladigimiz bu ¢aligma teorik olarak “Orgiitsel Stres ve Performans Iligkisi” adim

tagimakta ve bir uygulamay1 da kapsayan ti¢ boliimden olusmaktadr.

Calismanmin birinci bolimiinde; stres ve performans kavramlari agiklanmaktadir. Bu
bdlimde, once stresin tammm, belirtileri ve etkileri iizerinde durulmus, sonra performans
kavramina yer verilerek , performans: belirleyen ¢esitli faktorler incelenmis, performans

yonetim tekniklerinden 6rnekler verilmistir.

Ikinci boliim; ¢aligmanin ana bolimini olugturmaktadir. Bu boliimde, once stres

kaynaklarinin neler oldugu agiklanmigtir daha sonra, stresin sonuglar: ve etkileri tartigilmig ve
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stres yonetim teknikleri hakkinda genig bilgi verilmistir. Bu g¢alisjmanin ana konusunu
olusturan stres ve performans iligkisi ise yine bu bélimde irdelenmigtir. Stres ve performans
arasindaki iligki agiklanarak bu konuda yapilan aragtirmalardan ornekler verilmis, stresin

performans tizerindeki etkileri ayrintilar: ile incelenmistir.

Ugiincii ve son boliim ise; uygulamaya ayrilmistir. Uygulama igin bir yitksek 6gretim
kurumunda vyonetici simifinda bulunan idari personelle ¢aligilmis ve yoneticilerin iginde
bulunduklar stres diizeyinin performanslarina nasil yansidig: arastinlarak, orgutsel stres ve is
performans: iligkisi i¢inde bulunduklar nokta ortaya konulmug ve bu konuda gesitli onerilere

yer verilmisgtir.
Calismada elde edilen bulgular “sonug” baglig: altinda sunulmustur.
Caligmanin hazirlanmasinda yararlanilan yerli ve yabanci dilde yazilmig kitap, makale,

bildiri ve diger tiim kaynaklarin listesi ile, aragtirmanin uygulama boliminde kullanilan anket

formu (bkz. EK1.) ¢aligmanin sonunda yer almaktadir.



BiRINCi BOLUM
GENEL KAVRAMLAR

1.1. Stres Kavram

Stres yabanci kokenli bir sozciik olmakla birlikte bugiin neredeyse biitiin dillere girmis
ve kullanilmigtir. Stres, Latince’den tiireyip, Ingiliz dilinde kullamlan bir kelime oldugu
zamanlarda fizik ve mihendislik bilimlerinde basing anlaminda kullaniimaktayd:. Ilerleyen
donemde ise hemen hemen tiim bilim dallarina girmis, farkli bigimlerde anlagilmig ve
kullanilmistir. Latince’de “estrictia” ve eski Fransizca’da “estrece” sozciiklerinden gelen
stres, isim olarak kullanildiginda; zorlanma, gerilme, baski gibi anlamlara gelmektedir.
17.y.y.’da felaket, bela, keder gibi anlamlarda kullamilmaya baslayan stresin, 18.y.y. ve
19.y.y.’da ise anlam1 biraz degigerek objelere, kisiye, organa veya ruhsal yapiya yonelik giig,
baski, zor gibi anlamlarda kullanilmigtir. 20.y.y.’a geldigimizde stresin insan hayatinda her an
varhigim hissettirdigini gorityoruz. Stres igin farkli tanimlara yer verilmis ve boylece bilim

adamlan kavrama daha genis ve anlamli bilgiler katrmislardir.'

Kavramu ilk kez kullanan Hans Selye stresi, “viicudun herhangi bir dis talebe verdigi
ozel olmayan tepkidir” seklinde tanimlamigtir. Hans Selye’nin bu tamimi genel olarak kabul

gormii ancak stres kavramimn tek ve yeterli bir tanimi1 yapilamamugtr.

Shermerhorn, Hunt ve Osborn’a  gore stres, olaganiistii talepler, baskilar veya

firsatlardan dolay1 bireyde olugan gerilim durumudur.?

Insan hayatinda hissedilen baskilarin genel terimi olarak ifade edilebilen stres,
Magnuson’a gore, kisinin gergek dunyas: ile beklentileri arasindaki farkliliga gosterdigi

tepkidir >

! Acar Baltas ve Zuhal Baltas, Stres ve Bagagikma Yollari, Gelistirilmis 11.b., Remzi Kitabevi, fstanbul:1993,
5.292. .

2 John R. Schermerhorn Jr., James G Hunt and Richard N. Osborn, Managing Organizational Behavior, Third
Edition, New York: John Wiley & Sons, Inc., 1988, 5.532.

5 John Magnuson, “Stress Management”, Journal of Property Management, Vol.55, No.3,
May-June 1990, s.24.
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Strese orgiitsel agidan yaklagan Davis ve Newstrom, ¢ogu insanin stresin bir sonucu
olarak disiiniilenin iizerinde ruhsal ve fiziksel sorunlar yagadifini ve ig hayatinda hemen

hemen her meslekte stresin varlifinin kaginiimaz oldugunu belirtmektedirler.*

Bowers ise psikolojik, fiziksel, davramigsal sonuglar yaratan gartlarin bir araci veya
uyaricilara verilen bir cevap olarak tamimlar stresi ve stresin, dinamik bir olgu ve tuim

insanlarin giinlitk hayatinin vazgegilmez bir pargasi oldugunu vurgular.®

Stres engellenme, korku, ¢atigma, baski, incinme, ofke, Giziintii, yetersizlik, sugluluk,

yalmzlik veya kargasadan dogan duygulan da animsatir.°

Stres ile ilgili yapilan ilk caliymalarda daha ¢ok stresin zararli olan yoni iizerinde
durulmugtur. Oysa yapilan bazi aragtirmalar sonucunda bazi bireylerin stres karsisinda zayif

duruma dustiigt bazilan igin ise stresin performanslarina olumlu etki yaptigi goriilmiigtiir.

Selye, stresin olumsuz 6zelliklerinin yanminda yagam igindeki olumlu ve motive edici
degerini de vurgulayarak bir simmiflandirma yapmus, stresi distress-yararli ve eustress-zararli
olarak ikiye ayirmistir. Cogu insan stres hakkinda konustugunda onun zararli ve hastalik
verici yonu uzerinde durur. Bu zararli-distress olarak adlandirilir. Oysa giinlikk hayatimizin
bir pargast olan stres, bizim igin yararh ve gerekli olabilir. Bu da yararli-eustress” olarak
adlandirilir. Stresin bu tipleri fiziksel ve zihinsel farkliliklara da sahiptir. Bunlar; olanakli
veya gergek bedensel hasardan olusan fiziksel zararh stres (physical distress), psikolojik
baskilardan olusan zihinsel zararli stres (mental distress), egsersiz gibi aktiviteler sonucunda
olusan fiziksel yararli stres (physical eustress) ve roman okuma veya film izleme gibi zihinsel

aktivite veya diigiinme sonucunda olusan zihinsel yararl stres (mental eustress)’ dir.’

Yararli stres ve zararli stres arasinda ki temel farkhilik viicuttta meydana getirdigi

etkidir. Yararli yani pozitif stres (evlenmek gibi) viicutta stres alarmina neden olur. Kalp

4 Keith Davis and John W. Newstrom, Organizational Behavior; Human Behavior at Work. Ninth Edition.
New Jersey: McGraw-Hill, Inc., (yayim tarihi belirtilmemis) s.457.

3 Wes Bowers, “Stress Management”, Business Credit, Vol.101, Issue.7, July-August 1999, s.18.

¢ M.E. Cavanagh, “What you don’t know about stress”, Personnel Journal, July 1988, ss.53-59.

“eu Yunanca’ dan gelen bir kelime olup giizel anlamina gelir. Ornegin; euphoria:mutluluk ve nese gibi.

” Michael W. Drafke and Stan Kossen, The Human Side of Organizations, Seventh Edition., New York:
Addison Wesley Longman, Inc., 1998, 5.410; ve Nick Nykodym and Katie George. “Stress busting on the job”,
Personnel, Vol.66, No.7, July 1989, s.56.



atiglarinin  hizlanmasi ve terleme gibi isaretleri vardir. Ancak viicuttaki negatif etkileri
genellikle gegici ve kisa donemlidir. Zararli stres ise, genellikle viicutta uzun stire yer alir.

Viicuda zarar veren stres etkileri siirekli olmaktadir.®

Drafke ve Kossen, zararli stres (eustress) ve yararli stres (distress) ‘in tipik belirtilerini

Tablo1. deki gibi 6zetlemigtir.”

Tablo 1. Zararh ve Yararh Stresin Isaretleri

Uykusuzluk ve diger uyku rahatsizhiklan Is tatmini

Astim ve diger solunum problemleri . Is ve hayata karg1 olumlu tutumiar

Deride olugan lekeler . Baskanlarim dinlemeye goéniillii olma

Mide bulantis1 . Bagkalarinin duygulann: anlayabilme
. Ulser . Giilimseme

Ince veya kalin bagirsak spazmi . Olaylarn giiliing yonlerini gérme

Bas agris1, boyun agrisi, sirt agrisi . Bilginin uygulanmasi

Ag1z veya bogaz kurumasi . Yaraticiik

. Yiiksek verimlilik

Kaynak: Michael W. Drafke and Stan Kossen, The Human Side of Organizations,
Seventh Edition, New York: Addison Wesley Longman, Inc., 1998, 5.426.

Stres terimi i¢in yapilan farkli tammlardan sonra stresi, bireysel farklar ve psikolojik
suregler yoluyla gosterilen uyumsal bir davranis olup, birey tizerinde psikolojik veya fiziksel
baskilar yapan herhangi bir hareket, durum veya olayin organizmaya yansiyan sonucudur
seklinde tanimlayabiliriz. Stres birey ile ¢evresi arasindaki iligkiler sonucunda ortaya gikan,

bireysel, fiziksel ve psikolojik sonuglar yaratan bireysel ve 6rgiitsel bir sorundur.

Stresin ne oldugu yonindeki agiklamalarimizdan sonra stresin ne olmadigina da

deginmemiz yerinde olacaktir. '°

Stres basit bir endise degildir. Endige, ruhsal ve psikolojik alanda kendini

gosterirken, stres ruhsal ve psikolojik alanda oldugu kadar fiziksel alanda da kendini gsterir.

8 Patricia Buhler, “Stress Management”, Supervision, Vol.54, No.5, May 1993, 5.17.
® Michael W. Drafke and Stan Kossen, a.g.e., 5.426.
1% Fred Luthans, Organizational Behavior, Sixth Edition, New York: McGraw-Hill, Inc., 1992, 5.400.




Stres basit bir sinirsel tansiyon degildir. Endige gibi sinirsel tansiyon da stresten
kaynaklanabilir, ancak ikisi ayn1 sey degildir. Baz1 insanlar farkinda olmadan stresi agifa

vururken bazilari bunu saklayabilir.

Stres muhakkak zarar veren, kitii veya sakinilacak bir sey degildir. Genellikle
stresin zararli yanlarinin daha ¢ok oldugu dustinilir. Oysa stresin zararlari kadar yararlan da
vardir. Stres bir taraftan insanin hayatina ve iy yagamina zarar verirken bir taraftan da bireyin

bagarisi igin gerekli olan dinamizmi saglar.
1.1.1. Stresin Bireyde Yarattig1 Tepkiler

Stresin bireyde yarattifi en onemli tepkiler, spesifik olmayan tepki, genel uyum

sendromu ve savag veya kag tepkisi olmak tizere ii¢ baglik altinda incelenebilir.
1.1.1.1. Spesifik Olmayan Tepki

Selye baglangigta stresi bireyi etkileyen gevresel uyarici olarak gérmiis, zamanla bu
gorusinii degistirerek stresi, organizmanin igindeki ¢evreye karsi alinan durum olarak
tammlamaya baglamistir. Stres kavramm ile birlikte stres kaynagi anlamina gelen stresor
kelimeleri tuzerinde durmus ve stresorii bireyde bir dizi tepki yaratan g¢evresel bir uyarict
olarak, stresi ise bireyin bu tiir uyaricilara karsi gosterdigi tepki olarak tanimlamigtir. Bu
tanimlamalar sonucunda Selye, stresin spesifik olmayan bir tepki oldugu ger¢egini savunmus
ve stresin, bireyin farkli gevresel stresorlere karst gosterdigi spesifik olmayan genel bir

tepkisidir seklinde tanimlamugtir."
1.1.1.2. Genel Uyum Sendromu

Stresin viicutta yarattify etkiler farkli agilardan ele alinabilir. Kisi strese maruz

kaldiginda organizmada fizyolojik degisiklikler meydana gelir. Stres aragtirmalarinin énciisii

' {lhan Erdogan, Isletme Yonetiminde Orgiitsel Davrams, Iglétme Fakiiltesi Yaymu, Avciol Basim-Yayim,
Istanbul: 1996, 5.270.



olan Dr. Hans Selye’nin Genel Uyum Sendromu (General Adaptation Syndrome-GAS) ‘na

gore organizmanin strese verdigi tepkiler tig agamada incelenir."

i. Alarm Asamasi

Viicudun g¢evrede olusan bir tehdide reaksiyonu bu agamada olusur. Stres yaratici
faktorler farkedilir ve biokimyasal tepkiler harekete geger. Alarm asamasi viicudun strese
hazirlandig1 asamadir. Bu asamada viicudun strese ani tepkisi s6z konusudur ve dogrudan
viicut sistemi ile ilgilidir. Bu agsamada viicutta goriilen temel tepkiler arasinda; solunumun
artmasi, kan basincimn yiikselmesi, goz bebeklerinin geniglemesi ve kaslarin gevsemesi

sayilabilir.

ii. Direnme Asamasi

Bu asamada viicut, stresin neden oldugu soku diizeltmeye ve viicudu normal
durumuna getirmeye caligir. Viicut strese direndigi siirece onu yenebilir. Aksi halde viicut
zayiflar ve tilkenme agamasina gegilir. Selye’ye gore direnme asamasinda uzun stire kalan
birey, siirekli stres nedeniyle adaptasyon hastaliklar1 ile karyi karsiya gelmektedir.
Adaptasyon hastaliklan bireyin strese direnmesi sonucu ortaya ¢ikar. Bu hastaliklar arasinda
peptik ilser, yiiksek tansiyon, kardiovaskiiler hastaliklar, hipertiroit, brongial astim

sayilabilir.”?

iii. Tiikenme Asamasi

Tikenme asamasina gelindiginde viicudun direnme giicti gittikge zayiflar, viicut diisuk
bir seviyede gorev yapar ve viicudun savunmasi azalir, hastaliklar ortaya ¢ikar hatta yasam
siiresi kisalir. Tilkenme agamasi boyunca, stresin olumsuz sonuglart hem verimlilik hem de
fiziksel ve viicut sagligi iizerinde gorilur degisimler meydana gelmektedir. Bu agamada stres

faktorlerine karg1 koyamayan viicut her tiirlii hastalifa agik hale gelmektedir.

12 Terence R. Mitchell, and James R. Larson Jr., People in Organizations; An Introduction to Organizational
Behavior, Third Edition, New York: McGraw-Hill Book Company, 1987s.192; ve Mahmut Paksoy,
“Isletmelerde Stres,A ve B Tipi Davramg(Kisilik)” Igletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt:15,Say1:2,Kasim 1986, 5.102,
13 Tihan Erdogan, isletme Yénetiminde Orgiitsel Davrams, a.g.e., s.271.



1.1.1.3. Savas veya Kac¢ Tepkisi

Strese kargt organizmanin gosterdigi tepkiler ilk olarak 19.y.y.’da Claude Bernard
tarafindan incelenmis daha sonra Walter B. Cannon’un yaptifi c¢aligmalar sonunda ortaya
attigi “savag veya kag (fight or flight)” tepkisi ile dikkat ¢ekmistir. Eger birey micadele
edemeyecegi tehlikeli bir durumla kargilagirsa kagar, aksi halde miicadele eder yani savasr.
Savag tepkisi ¢ok giiclii ve etkilidir. Bu tepkinin sonucunda nabiz artar, kan basinci yiikselir,
solunum artar ve viicut adrenalin salgilar. Daha az siddetli olan kag¢ tepkisi, bireyi
savagmaktan ziyade olumlu strese yonlendirmeye hazirlar. Savas tepkisinde oldugu kadar

nabiz, kan basinci ve nefes alma da artig yoktur, az sayida ve farkli hormonlar salgilamr."

Kreitner ve Kinicki bu tepkileri aktif savagma veya pasif kagma olarak da adlandirir ve
psikolojik olarak, bu stres tepkilerini viicudu aligilmamis talepler igin seferber eden hormonal
degisimleri igeren bir biyokimyasal olay olarak tanimlamaktadir.'”

1.1.2. Stresin Belirtileri

Stres belirtileri her insanda farklidir. Ancak bireylerde tipik olarak gorilen stres
belirtileri Sekil 1.’de gosterilmigtir.

Sekil 1. Stresin Tipik Belirtileri

Kaynak: Keith Davis and John W. Newstrom, Organizational Behavior; Human
Behavior at Work, Ninth Edition, New Jersey: Mc.Graw-Hill, Inc., (yayim tarihi
belirtiimemig) s.458.

14 Michael W. Drafke and Stan Kossen, a.g.¢., 5. 410.
!5 Robert Kreitner and Angelo Kinicki, Organizational Behavior, Richard D. Trwin, Inc., 1989, 5.564.
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Stresli yasam insanlar tizerinde gegici ve kalici rahatsizliklar birakir. Bu rahatsizliklar
ortaya gikmadan once birey lizerinde bir takim isaretler birakir ki bunlar gegici tedavi
edilebilen veya tedavisi omir boyu stiren hastaliklarin belirtisi olur. Bireyde baski olugsmaya
basladiginda bireyin hislerinde, digtincelerinde fiziksel durumunda zorlanmalar olusur. Stres
agin1 oldugunda, ¢alisanlarin performanslarina ve sagliklarina zarar veren farkl belirtiler
gelisir ve birey bunlarla basa ¢ikmaya caligir. Gerginlik yagayan birey sinirli olabilir, kronik
bir iiziintii yagayabilir. Ofkesi gabuk harekete geger ve kolay gevseyemez. Isbirliginden yana
degildir, alkol ve agin1 ilag kullanir. Bu gibi belirtiler sadece stres nedeniyle degil bagka

sebeplerden de olusur ancak yinede stresin temel belirtileri olmaktadir.'®

Stephan P. Robbins stresin belirtilerini fiziksel, psikolojik ve davramigsal belirtiler

olarak ii¢ temel kategori altinda toplamugtir. V7

1.1.2.1. Fiziksel Belirtiler

Stresin bir sonucu olarak bir bireyin saghgindaki degismelerdir. Stresle ilgili yapilan
ilk ¢aligmalarin ¢ogu fiziksel belirtilere yonelmigti. Saglik ve tibbi bilimler alaninda ¢aligan
aragtirmacilar tarafindan yapilan galigmalarin da baglica konusu yine fiziksel belirtilerdi. Bu
caligmalar; kalp atisinin artmasi, nefes alip vermede artig, nefes darligi, kan basincindaki artig,
bas agris1 gibi metabolizmada bazi degisimler yaratan belirtilerin stresle sonuglandigini

gosteriyordu.
1.1.2.2, Psikolojik Belirtiler

Bir bireyin tutumlan ve mizacinda stres yaratan degigsmelerdir. Stres kendini farkli
psikolojik alanlarda gosterir. Gerilim, korku, alinganlik, can sikintis;, gegimsizlik,
isbirliginden kaginma, stirekli endige, yetersizlik duygusu ve yersiz telag tipik psikolojik

belirtilerdir.

16 Keith Davis and John W. Newstrom, a.g.c., 55.457-458.
' Stephan P. Robbins, Organizational Behavior; Concepts, Controversies, and Applications, Fourth Edition,
New Jersey: Prentice Hall, Inc., 1989, s.512.



1.1.2.3. Davranissal Belirtiler

Stresin bir sonucu olarak verimliligin azalmasi, devamsizlik gibi bireyin
davramgindaki degismelerdir. Genellikle digaridan goézlenebilen ve galisanlarin davramslarina
yanstyan belirtileri igerir. Davranigla ilgili stres belirtileri; yeme aligkanhiinda degigmeler,
istahsizlik, sigara igme veya alkol tikketiminde artig, hizli konugma, yerinde duramama, uyku

diizensizligi, verimlilikte diigme, devamsizlik gibi alanlarda kendini gosterir.

Stres belirtileri, agik (kolayca taninabilen) veya kapali (kolayca taninmayan)
durumuna gore de siniflandirilabilir. Buna gore agik olan belirtiler igin fiziksel rahatsizliklar,
tutum, goriintiste degismeler, performansin azalmasi 6rnek verilebilir. Agik olmayan belirtiler
arasinda ise uykusuzluk, depresyon, sosyal geri ¢ekilme, psikomatik rahatsizliklar, ila¢ veya

alkol kullanimi sayilabilir.

1.2, Performans (Basari) Kavrami

Daha 6nce de degindigimiz gibi herhangi bir stres kaynag: yararli (eustress) ve zararl
(distress) stres olmak iizere iki alternatif ile sonuglanir. Uyumlu ve yapici olan yararli stres
iste daha etkili performansa yol agarken uyumsuz, zararlh ve fonksiyonel olmayan stres
performansa yani iy basarimina yaptig1 olumsuz etki nedeniyle orgiitlerde istenmeyen bir
durumdur. Bu iki fark orgiitlerde stresin her zaman diigiik performansa neden oldugu seklinde
bir anlam ifade etmemelidir, zira iliml stres ve beraberinde getirdigi yiiksek performans

orgiitlerde her zaman istenen bir durum olmaktadir.'®

Stresin en belirgin davranigsal sonuglarindan olan performansin, stres ile iligkisi

literatiirde tersine donmis U egrisi (inverted-U-stress/performance curve) ile agiklanmaktadir.

Orgiitlerde  ¢alisanlarin  performanslarimn ~ sistemli ve  bigimsel  olarak
degerlendirilmesine yonelik ilk caligmalarin 1900°li yillarin baglarinda Amerika’da kamu
hizmeti veren kuruluglarda yapildigi goriilmektedir. Taylor'un is ol¢iimi uygulamalar

aracihgr ile c¢aliganlarin verimliliklerinin lglilmesi ile performans ve performans

'® R. Bruce McAfee and Paul J. Champagne, Organizational Behavior A Manager’s View, New York: West
Publishing Company, 1987, 5.356. . °



degerlendirme kavrami oOrgiitlerde bilimsel olarak kullamlmaya baglamistir. Tirkiye’de
performans degerlendirme konusunda yapilan galigmalarin yaklagik 80 yillik bir gegmisi
bulunmakta ve bu caligmalarin ilk olarak kamu sektorinde yapildigi gorillmektedir. Tiirk
isletmelerinde performans degerleme konusuna yaygin ilgi 6zellikle 6zel sektoriin konuya
ilgisinin artmasi, isletme biliminin tilkemizde yayginlagmasi ve modern yonetim tekniklerinin

taminmasi ile baglamig ve olduk¢a gelismis ve yayginlagmisgtir. '°

Isletmelerin nihai amaglarina ulagmasi, galisanlarinin is yerinde gosterdikleri
performansa bagli olmas: ¢alisan performansimin 6rgiit i¢in tagidigi donemi agik bir bigimde
ortaya koymaktadir. Ayrica, performansa ait bilgilerin egitim ve gelistirme faaliyetlerinde,
isletme igi terfi ve transfer hareketlerinde, licretlendirme, prim ve odiillendirme sistemlerinde

de kullanilmas: konunun 6nemini artirmaktadir. %

Sozlik anlamu ile bir igin Ustesinden gelmek, bir kimsenin iizerine diigen gorevi etkin
bir bicimde tamamlamak anlamina gelen performans, iglevsel olarak ele alindiginda, isin
geregi olarak onceden belirlenen olgiileri kargilayacak sekilde gorevin yerine getirilmesi ve

amacin gergeklesmesi orani olarak ifade edilmektedir.”

Isletmelerde galisanlarin kendileri igin belirlenen ozellik ve yeteneklerine uygun
olarak verilen gorevi gergeklestirmesi bireysel performans olarak tamimlanmaktadir. Bu
tanima gore bir igletmede iggoren performansindan s6z edebilmek igin; kisinin tammlanmis
bir igle karg1 karstya kalmasi, bu igin ¢alisanin 6zellik ve yeteneklerine uygun olmasi, ve

caliganin igini ger¢eklestirme derecesinin gostergesi olan bir standartin bulunmasi gerekir. >

Daft, performans kavramina oOrgit diizeyinde orgiitin belirlenen amaglarina

23

kaynaklarini en etkin kullanarak ulasabilme kabiliyeti olarak yaklagirken®, Ataay, bireyin

1 Cavide Uyargil, isletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, 1.U., Isletme Fakiiltesi Yayinlan No: 262,
Istanbul: 1994, s.1.

2 Oya Endil, isgdrenlerin Performans Yonetiminde Yeni Yaklagimlar ve Sanayi isletmelerinde Bir
Uygulama, Akdeniz U. IiBF, 6.Ulusal Igletmecilik Kongresi’nde sunulan bildiri, 12-14 Kasim 1998, ss.164-165.
2! Dursun Bingol, Personel Yonetimi ve Begseri Iligkiler, Atatiitk Universitesi Yaymlan No:676, Erzarum:
1990, s.170.

2 {lhan Erdogan, isletmelerde Personel Segimi ve Bagarn Degerleme Teknikleri, 1.U., isletme Fakiiltesi
Yayinlan No: 248, Istanbul:1991, s.154.

3 Richard L.Daft, Management, Fourth Edition, Orlando: Dryden Press, 1997, s.14.



nitelik ve yeteneklerinin igine iligkin olarak diizenlenmis olan isletme bagari dlgiitleriyle

karsilastirilmasi tammmim kullanmigtar.*

1.2.1. isletmelerde Performans: Belirleyen Faktorler

Isletmelerde performans: belirleyen faktorler orgiitsel, kisisel ve gevresel etmenler

olmak iizere siniflandirilmaktadir.®

1.2.1.1. Orgiitsel Faktorler

Isletmelerde performans: belirleyen faktérler arasinda yer alan orgiitsel faktorler
isletme ortamindaki fiziki kosullar ve orgiitsel amaglar olarak iki grupta incelenebilir. Fiziki
kosullar arasinda; aydinlatma, 1sitma, giiriiltii, ¢aliyma programiari, hava kosullar1 sayilabilir.
Orgiitsel amaglar yeterli ve belirgin degilse, ¢alisanlardan yeterli performans beklemek dogru
olmayacaktir. Orgiitsel ¢aligma ortaminda galisanlarin is performanslarini etkileyen etmenler

arasinda en gok karsilagilan engeller su sekilde siralanabilir;

. Isletmede yapilan isboliimiiniin yanlig yapilmasindan dolay1 ortaya ¢ikan zaman
sorunu,
Isin basarilmast igin gerekli olan arag ve gereg yetersizligi, teknik imkanlarin
azl1g1, igin yapimim kolaylagtiracak i diizenlemelerinin yetersizligi,
Zamaninda ve dogru iletigimin yetersizligi,
Otorite yoklugu,
Isbirligi eksikligi ve

Caliganlardan yetenek ve 6zelliklerinin tizerinde basari beklenmesi vs.

* {.Durak Ataay, Iy Degerleme ve Basar1 Degierleme Yontemleri, Istanbul Universitesi Yayimi, Yaymn No:
3309, Istanbul: 1985, 5.228.

%5 {lhan Erdogan, igletmelerde Personel Secimi ve Bagar1 Deferleme Teknikleri, a.g.c., s5.160-166; Ulkii
Dicle, Yonetsel Bagarimin Degerlendirilmesi ve Tiirkiye Uygulamasi, ODTU idari flimler Fakiiltesi, Yaymn
No:43, Ankara: 1982, ss.6-7.
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1.2.1.2. Kisisel Faktorler

Performansi belirleyen kisisel faktorler; yas, cinsiyet, dil gibi demografik ozellikler,
yetenek ve kabiliyet gibi rekabet Ozellikleri ve algilar, tutumlar, istekler, yonelimler gibi
psikolojik o6zelliklerden olusmaktadir. Bireylerin iy performanslarini etkileyen bireysel
ozelliklerin 6nemi igin yapisina gore farkliliklar géstermektedir. Ayrica sahip olunan bireysel

Ozelliklerin goklugu i performansina olumiu yonde katk: saglamaktadir.
1.2.1.3. Cevresel Faktorler

Aile, kuliip , dernek gibi toplumsal faktorler, gelir daglimi ve gelir diizeyi gibi
etmenlerin olusturdugu ekonomuk faktorler, yasalar ve yonetmelikler gibi siyasal faktorler ve
egitim, din gibi kiiltiirel faktorlerin biittinii ¢evresel faktérleri olugturmakta ve caliganiarin

performansin etkilemektedir.

Isletmelerde performans: belirleyen orgiitsel etmenler iginde yer alan igletmenin
caligma kosullar, fiziki sartlar ve orgiit amaglar1 ve bunlara bagl olarak ortaya ¢ikan veya
cikabilecek olan tim sorunlar ¢alisanlarin basan diizeyini olumlu ya da olumsuz etkilerken,
aym faktorleri iginde bulunduran ve stres yaratan ig stres kaynaklan da bireyi dogrudan
etkileyerek onun ya agir1 stres altinda diigiik performansla galigmasina ya da yeterli stres

diizeyinde yiiksek performansla ¢aligmasina neden olmaktadir.

Bireyin kisisel ozellikleri, 6zel ve ig hayati, yasam standartlari, aile yapisi, ekonomik
sorunlar1, astlar, ustler veya meslektaglar1 ile yasadigi sorunlar, iilke sorunlari, yasalar,
kurallar, engellenmeler, ruhsal ve fiziksel sorunlar gibi pek ¢ok kisisel, gevresel ve ig diginda
olusan durumlar ve olaylar galiganlarin lizerinde baski yaratmakta, onlarin yasamlarini
etkilemekte, bu durum gesitli hastaliklarla ifade edilen fizyolojik, zihinsel fonksiyonlarin
yitirilmesi gibi ruhsal, kot aligkanliklar edinme gibi davranigsal, engellenme ve depresyon
gibi kigisel, performans kaybi, devamsizlik ve diigiik verimlilik gibi 6rgitsel sonuglar
dogurmakta ayrica, ¢aliganlarin performanslarim olumlu ya da olumsuz yonde etkileyen, aym
zamanda da stres yaratan bu faktorler arasindaki dogrudan iligki, yarattifi sonuglar agisindan

da benzerlik gostermektedir.
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1.2.2. Performans Degerleme

Calisanlarin belirli dénemlerde elde ettigi sonuglar onun performansi, bu sonuglarin
yoOneticiler tarafindan analiz edilmesi ise onun performansinin degerlemesidir. En basit
ifadeyle performans degerleme, bireyin uretim kapasitesinin kontrol edilmesidir. Genig
anlamda ele alindiginda kisinin isletme i¢inde tanimlanan sinirlar igerisinde ortaya koydugu
basarinin dl¢ilmesidir. Performansin degerlendirilmesiyle ¢alisanlarin ig davraniglar: saptamir
ve onlarin bagar1 derecelerinin saptanmasi ile gerekli goruldigi halierde alinacak onlemler

belirlenir, gergeklestirilecek galismalara kaynak saglanir. 2
1.2.2.1. Performans Degerleme Siireci ve Olgiileri
Performans degerleme siirecinin adimlari sdyle siralanabilir;®’

. Performans standartlarinin saptanmasi,
- Degerleme sisteminin se¢ilmesi ve isletmenin yapisi ile uyumlu hale getirilmesi,

. Degerleme sonrasi elde edilecek bilgilerin kullaniimasi.

Performans degerleme yaklagim (bigimsel veya bigimsel olmayan) ve tayin edilen
bilginin tipi (6zellikler, davramglar veya sonuglar) nasil olursa olsun yoneticiler iki tip 6lgu
kullanir: sayisal hesaplar gibi gercek temeline dayali nesnel olgiiler ve bireylerin algilarina
dayanan 6znel 6lgliler. Nesnel yani gercek olgliler bir fabrikada montaj hattinda galisan is¢inin
bir giinde ortaya g¢ikardigi televizyon sayist veya bir satis elamaninin bir haftada sattif
riniin parasal degeridir. Oznel 6lgiiler ise kisilik ozellikleri, davramiglar ve sonuglara

iligkindir.*®

% {lhan Erdogan, Isletmelerde Personel Secimi ve Bagar1 Degerleme Teknikleri, a.g.c., 55.155-156.

7 Age., s.170.
% Jennifer M. George and Gareth R. Jones, Understanding and Managing Organizational Behavior, Second

Edition, Reading, Massachusetts: Addison Wesley Publishing Company, 1999, ss.260-261.
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1.2.2.2. Performans Degerleme Yontemleri

Performansi belirlemek i¢in gelistirilmig ¢ok sayida yontem vardir. Bu yontemlerden
bazilari performans degerleme kavraminin ilk ortaya ¢iktifi yillarda uygulamaya baglanmis
olup hala gegerliligini stirdtriirken, bazilari eski yontemlerin noksan yénlerini tamamlamak

ve karsilastig1 sorunlari ¢6zmek tizere gelistirilmistir.

Performans degerleme yontemleri iginde, en ¢ok bilinen ve kullamlan yontemlerden

bes tanesi asagida agiklanmugtir.?
i. Grafik Degerlendirme Olgegi (Graphic Rating Scale-GRS)

Grafik degerleme yontemi ile bir ¢aliyma grubunu olusturan caliganlar genel olarak
analiz edilebilecegi gibi, her galiganin belirli performans kriterlerine gore de analiz edilmesi
saglanabilmektedir. Grafik degerleme tekniginde 6lgek, ol¢iim birimine gore olusturulan bes
se¢im noktasindan olusur ve degerlendirmeyi yapacak olan kisi caliganlari dikkatli bir

bigimde diisiinir ve her ¢aligan i¢in uygun gordiigi noktay: isaretler.

Az zaman ve emekle c¢alismamin yapimas: yontemin en avantajli yonlerini
olustururken, zaman zaman degerlendirilecek kisi ya da gausanin degerlenecek 6zelligi i¢in

yer bulma gii¢liigti ve taninani yanlis degerleme hatasi en belirgin dezavantaji olmaktadir.
ii. Davramsa Dayal Siralama Olcegi(Behaviorally Anchored Rating Scale-BARS)

Bu yontem ¢aliganlart basariy1 belirleyen secili davramiglarina gore analiz etmede
kullanilir. Grafik degerleme yontemi ile galigan davramiglarinin belirlenen yoénlerinin
birlesiminden olusmustur. Daha ¢ok bagar1 geligtirmeye doniik bilgi olusturma analizlerinde
yararlanilabilecek bir yontemdir. Yontem a) ig igin kritik olaylarin belirlenmesi, b) basari
araliklarimin  belirlenmesi, c¢) kritik i§ davraniglarinin, basar1 faktorlerinin  yeniden

duzenlenmesi, d) olgekleme, e) dlgek geligtirme olmak tizere bes adimdan olugmaktadir.

* ilhan Erdogan, Isletmelerde Personel Segimi ve Basar1 Degerleme Teknikleri, a.g.¢., ss.178-216; Jennifer
M. George and Gareth R. Jones, a.g.e., 5.261-262; ve Cavide Uyargil, ss.36-55.
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Degisen caligma teknigine uyumlu hale getirilmesinin zorlugu, olgek hazirlama
islemlerinin yapilmasi i¢in bir uzmana gerek duyulmasi, uzun bir 6n ¢alisma gerektirmesi ve
pahali bir yontem olmasi sistemin 6nemli sorunlaridir. Ancak bu 6lgegin isi iyi tamyan ve
calisanlarin basarilarini 6lgen kisilerden alinan bilgiye gore gelistirilmesi, buna bagl olarak
olgegin calisanlar1 beklenen basarilan dogrultusunda degerlemeye yonelik bir 6lgek olmasi ve

calisanlar acisindan bir bilgi kaynagt olusturmast en iistiin yonleridir.
iii. Davramgsal Gozlem Olgegi (Behavioral Observation Scale-BOS)

Is davranislarina iligkin gesitli kritik olaylardan yararlamilmakla birlikte, degerlendiren
kisi bu davramglar1 gozlemleme derecesine gore degerlendirme yapmaktadir. Bu yontem ile
calisanlarin somut olarak gozlemlenen davraniglarina dayali olarak degerlendirilmeleri esastir.
Bu nedenle, sonuglarin galisanlara agiklanmasi ve bu sonuglarin caliganlar tarafindan kabul
edilmesi kolay olmaktadir. Yiksek maliyetli olusu ve zaman alict olmasi yontemin
olumsuzluklar: olarak karsimiza gikmaktadir. Yontemin uygulanmasinda uzman biigisi fazla
gerekmemektedir, odillerin belirlenmesine ve yetistirme/gelistirme ihtiyaglarimi belirlemeye

katkist yiiksek olmaktadir.
iv. Amaclara Gore Yonetim (Management by Objectives-MBO)

Ilk kez Peter Drucker tarafindan 1954 yilinda kullanilan Amaglara Goére Yonetim
kavrami, igletmelerin ihtiyaglarina, ¢aliganlarin yetki ve sorumluluklarina bir gériniim veren,
faaliyetler ve gorigler igin ortak bir yén olugturan, kisisel amaglart ortak amaglaria
uyumlagtiran, takim galigmas: saglayarak kendi kendine kontrol mekanizmasini beraberinde

getiren bir degerleme yontemi olarak aciklanabilir.*

Modern bir degerleme yontemi olan amaglara gore yonetim, sonuglara dayali bir
performans degerleme teknigidir. Yontemin ana felsefesini performansin planlanmasi/
hedeflerin belirlenmesi, ana hedefini ise ¢alisanlarin iglerinde kolaylik saglamak veya istenen
sonuglara ulagsmalarina olanak vermek igin bireysel olarak cesaretlendirilmeleri
olusturmaktadir. Her g¢alisanin veya yoneticinin performansini gelecekte yapacagi ise gore

geligtirmek ve hazirlamak yontemin amacidir. Hem ast hem de ustlerin periyodik olarak ig

3 peter Drucker, The Practice of Management, New York: Harper & Row Publisher, 1954, 5.127.
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planlari, bajart diizeyi ve ige iligkin sorunlarin ¢éziimiinde goériigme yapmalar ile etkili bir

amaglara gore yonetim saglanir.

Amaglara gore yonetim, is organizasyonlarini olugturma ve takim caligmasi gelistirme

i¢in gegerli olan bir performans degerlendirme ve gelistirme yontemidir.
v. 360 Derece Degerleme (360-degree Appraisal)

Yukart dogru geribildirim siireci ve 360 derece geribildirim siireci performans
degerleme konusunda yapilan en giincel yontemlerdendir. Astlardan yoneticilerin tavir ve
becerileri hakkinda bilgilerin toplanmasi ile ilgili degerlendirme siiresi yukan dogru
geribildirim olarak adlandirilir. 360 derece geribildirim yonteminde ise, personelin tavir ve
becerileri sadece astlar1 tarafindan degil, is arkadaglari, migteriler, patronlar ve kendileri
tarafindan da, degerlendirilmektedir ve degerlendirmeyi yapanlardan, kisiyi farkli boyutlarda
incelemelerini belirleyen bir anket formu doldurmalari istenir. Yéntem, yoneticinin
performanst ile ilgili farkli bakis agilarina sahip olmasini, personelin  kendi
degerlendirmelerinin yaninda bagkalarinin deZerlendirmelerini de karsilagtirmasim1  ve

personel ile ig ve dig miisteriler arasindaki iletisimin daha bigimsel hale getirilmesini saglar.*'

360 derece degerlendirmesine katilim sonucu performans yiikselimi ve davrams
degisiminde gozle goriiliir bir gelisme olmaktadir. Bu degerlendirme yonteminin uygulandigt
AT&T’de st kademe yetkili olan Robert Allen, bu sistemin bir pargast olarak astlarindan
kazandig1 geribildirim ile yetkili komite toplantilarinda fikirlerini daha rahat agiklayabildigini

ifade etmektedir >
vi. Diger Performans Degerleme Yontemleri
Uygulamada kullanilan ve gegerliligini koruyan, bir digerinin olumsuz yoniini

tamamlamak i¢in ortaya cikan, geleneksel ve modern bir ¢ok yontem bulunmaktadir. Bu

yontemlerden bazilari agagida siralanmusgtur.

3! Raymond A. Noe, insan Kaynaklarimn Egitim ve Gelisimi, 1.b., Beta Yayinevi, istanbul: Aralik 1999,
§5.262-264.
2 Age., §5.264-265.
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Derecelendirme Yontemi

IS

Is Boyutu Olgegi (Job Dimension Scales)
Kontrol Listesi Yontemi (Check-list Method)

| O

Degerleme Merkezi Teknigi

Kritik Olay Yontemi (Critical Incident Method)
Zorunlu Dagilim Yéntemi (Forced Ditribution Method)
Siralama Yontemi (Ranking Method)

Ciftleri Kargilagtirma Yontemi

Direkt Indeks Yontemi (Direct Index Method)

j.  Standartlar Yontemi (Standarts Method)

F @ oo

e

k. Sinirli Kullamml: Yontemler
I.  Psikoteknik Test ve Psikolojik Analiz.

1.2.3. isletmelerde Performansin Saglanmasinda Yénetimin Rolii

Yoneticiler, calisanlarin performanslarini en fazla etkileyen durumun is stresi
oldugunu bilmelidirler. Ancak bu, performans: etkileyen tek nedenin stres oldugu anlamina
gelmemelidir. Basarili ve yeterli kapasiteye sahip is giicii yaratmak oncelikle galiganlara iyi
bir iy ortamn sunmakla miumkiin olabilir. Calisanlanin siirekli egitilmesi, kendilerini
yetistirmek ve kanitlamak igin firsat verilmesi onlarin daha verimli ve istekli ¢aligmalarina

neden olacaktir.

Calisanlarin ise alinmasi ve yerlestirilmesi, niteliklerine gore uygun pozisyonlarda
gorevlendirilmeleri, sirket amaglari hakkinda bilgilendirilmeleri, 6rgiit igin iyi bir iletigim
agimin kurulmasi, sikayetlerin dinlenmesi, takim ruhunun gelistirilmesi, is yeri diizeni,
bireylerin kendilerini her yonden gelistirmelerini saglayan e8itim programlarinin
uygulanmasi, bagarilarin takdir edilmesi, ¢alisanlanin ige karst motive edilmesi gibi pek ¢ok

caligma bagariy1 artirmada yOnetime bagh faktorler arasinda sayilabilir.

Yonetimin istlenecegi gorevler, performansin artinlmasinda rol oynamanin yaninda

performans: artiran diger etkenlerin de belirleyicisi olmaktadir.
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IKINCI BOLUM
ORGUTLERDE STRES VE STRES YONETIMi

2.1. Orgiitlerde Stres

Is ortaminda belirli rol ve gorevleri yerine getiren birey, orgiit ortamindan
kaynaklanan orgiitsel stres ile karst kargiya kalmaktadir. Is hayat1 bireyin ¢aligirken gegirdigi
saatleri fazlasiyla agan ve hayatinin her alanina yayilan bir éneme sahiptir. Bireyin toplumsal
statiisiinii, hayattan aldif tatmini ve zevki , ailesine sagladii imkanlari belirler. Orgiitsel
stres, i stresi veya mesleki stres olarak da adlandinlmaktadir. Is stresi, bireylerin normal
islevlerinden farklilagmaya zorlayan degismeler tarafindan belirlenen ve onlarin igleriyle ve

diger insanlarla etkilesiminden kaynaklanan bir durumdur.®

Bagka bir tamma gore is stresi, bireyin ¢evre ile iliskisi olarak ifade edilen, bireysel
farklardan ve psikolojik siireglerden etkilenen, kisiye fazla psikolojik veya fiziksel istekler
yukleyen, di§ ¢evre, durum veya olaymn sonucu olan bir tepkidir. Kisi ve is iligkilerinden
dogan ve insam normal fonksiyonlarindan alikoyan degisiklikler getiren bir durumdur.** Stres
problemlerini ortaya ¢ikaran ig sartlari, cahiganlar {izerinde baski ve zorlanma yaratir. Bu

problemlerin uzun siirmesi de saglikla ilgili ciddi sonuglar yaratmaktadir.
2.1.1. Stres Kaynaklar: (Stressor)

Selye’ye gore, organizmalar olumsuz duygusal ve fizyolojik olaylar kargisinda ortak
bir biyolojik tepki gosterirler. Strese neden olan bu durumlar stresér olarak adlandirlir.
Stresor, stres yaratan her seydir. Genel olarak ele alindiginda stresin degisim, fiziksel, sosyal,

duygusal, hastalik, ig yeri ortamu gibi pek ¢ok nedene bagli olarak ortaya ¢iktig: sdylenebilir.

Kreitner ve Kinicki’ye gore, stresorlerin dort temel tipi vardir. Bunlardan ilki; bireysel

diizeyde stresorlerdir ve dogrudan bireyin gorevi ve sorumluluklan ile baglantilidir. Grup ve

* Inayet Pehlivan, Yonetimde Stres Kaymaklar, Pegem Yayinlari, Personel Gelistirme Merkezi, No:16
Ankara; 1995, ss. 1.1-12.
34 {lhan Erdogan, igletme Yonetiminde Qrgiitsel Davramsg, a.g.e., 5.278.
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orgiitsel diizeydeki stresorler ise, daha genig bir alandadir ve grup birlikteligi, gruplararasi
catisma, orgiitsel iklim ve orgitsel dizayn gibi faktorleri kapsar. Son olarak orglt dist

stresorler, aile, hayat kalitesi gibi orgiit digt faktérler yoluyla olugur.*

Stres kaynaklart en genel sekli ile isle ilgili, iy dis1 ve bireysel stres kaynaklar olarak
u¢ baghk altinda incelenebilir. En yaygin sekliyle stres kaynaklarinin simiflandirilmas: ve

potansiyel sonuglart Sekil 2.’de 6zetlenmigtir.

Sekil 2. Stres Kaynaklar ve Potansiyel Sonuclar:

Kaynak: John R. Schermerhorn Jr., James G. Hunt, and Richard N. Osborn,
Managing Organizational Behavior, Third Edition, New York: John Wiley & Sons, Inc.,
1988, 5.535.

2.1.1.1. isle Tlgili Stres Kaynaklan

Ginimiizde ¢ahiganlar ve yoneticiler yogun bir rekabet ortam: iginde, degisimlerin,
belirsizliklerin yasandig1 bir is ortaminda ¢aligmaktadirlar. Bir Orgiitte iggorenleri etkileyen
¢ok farkli stres kaynaklari olabilir. En gok karstlagilan isle ilgili stres kaynaklari sunlardir:

isten atilma, riitbenin diigmesi, patronla ilgili problemler, is sartlarinda degigmeler (terfi

35 Robert Kreitner and Angelo Kinicki, a.g.e., 5.566.
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edememe, uzun ¢aligma saatleri vs.), is dizaynyi, i talepleri, sikici/rutin isler, olumlu durumlar
(yeni bir ig, yikselme, basari vs.), is teslimleri, basarisizlik korkusu, yetersiz destek, is
belirsizligi, rol gatigmasi, degisim, yeni teknoloji, asir1 veya yetersiz ig yiki, asirt kurallar ve
diizenlemeler, kararlara katilimin yetersizligi, kisileraras: iliskilerin yetersizligi, orgutsel yap:,
orgutsel liderlik, orgiit politikalar, iletigim problemleri, kontrol yetersizligi, adil olmayan
odemeler, orgiit kultirinin eksikligi, ortak hedef, inang ve duygularin eksikligi ve sirket ile

caligan degerleri arasindaki farkliliklardir.

Drafke ve Kossen igle ilgili stres kaynaklarma hizli degigim, donamim, tutarsiz
yoneticiler, performans degerlemenin yetersiz ve hatali olusu, anlagilamayan ve etkili
olmayan iletisim, emniyetsizlik, diigiik moral, becerilerin kullanilamamasi, agik olmayan is

gerekleri, planlamanin yetersizliZi ve performans kaygisini da eklemigtir.”’

Corlett ve Richardson, insanlarin galigma hayatinda yasadigi, ¢aligtigi is ortamina ve
kendisine 6zgii stres yaratict faktorleri, ige ait olanlara gore; niteliksel ve niceliksel olarak
daha ¢ok is, daha az i, zaman baskilari/ig teslimleri, fiziksel ¢ahgma sartlarinin yetersizligi,
hatalar ve kurallar, orgutteki rol iligkilerine gore; rol belirsizligi ve c¢atigmasi, daha az
sorumluluk, yetersiz katilim, insanlara ve nesnelere karsi sorumluluk, yonetim desteginin
zayiflig, performans standartlarinin artmasi, igsel ve digsal orgiitsel sinrlar, orgitteki
iligkilere gore; patronla, meslektaslarla ve astlarla iligkilerin zayiflifi, sorumiuluk
paylasiminda farkliliklar, kigisel catigmalar, kariyer gelisimine gore; asiur1 veya yetersiz terfi,
iy giivenliginin zayiflig1, kendini fazlalik hissetme, emeklilik, eskime korkusu, engel olma
hissi, ihtiraslara kargt gelinmesi, orgiitsel yapt ve iklime gore; davramista kurallar, etkili
danigma ve iletigimin zayiflis, ne olacag: hakkinda sliphe, ait olma hissinin olmayigi, kimlik
kaybi ve ofis politikalan ve orgiitiin ara yiizii ile digina gore; baghiligin bolinmesi, aile
talepleri ile ilgili ¢atigmalar, bireye ait olanlara gore; kisilik, degisimle bas etme yetersizligi,
yeteneklerin azalmasi, motivasyon yetersizligi, kisileraras: problemlerle miicadelede yetersiz

donanmim, becerilerini ¢aligtig1 alan diginda gosterme korkusu olarak siniflandirmaktadir.®

36 p.L. Perrewe and F.A. Victory, “Combatting job stress”, Training & Development Journal, April 1988,
5s.84-85; “Stress in Organizations: challenge and opportunity”, Gifts & Decorative Accessories, Vol.85, April
1984, s.235. Richard S. DeFrank and John Ivancevich, “Stress on the job: an executive update”, The Academy
of Management Executive, Vol.12, No.3, August 1998, 5.55.

37 Michael W. Drafke and Stan Kossen, a.g.c., s.412.

% E.N. Corlett and J. Richardson, Stress, Work Design, and Productivity, New York: John Wiley & Sons,
1981, s.118.
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Isle ilgili stres kaynaklari agagida sekiz baglik altinda incelenmistir.

i. Is Yiikii ve Is Sartlan

Is yikiinin iki farkl: tipi olabilir. Bunlar niceliksel ve niteliksel is yikiidiir. Birey,
isinde uzman oldugu halde zaman baskisi, teslim tarihleri gibi etkenler altinda oldugu zaman
niceliksel is yiikii ile karsilagir. Isin zor oldugu veya ig gereklerinin bireyin niteliklerini agtig:
yerde niteliksel is yiikii vardir. Is dikkat isteyen bir istir, iist diizeyde karar vermeyi gerektirir.
Belirli bir zaman dilimi i¢inde bir ¢ok igi yapma durumunda olan bireylerde stres orani
yuksektir. Asir i yuki, igle-ilgili stres kaynaklan arasinda en onemli ve en ¢ok karsilagilan
faktorlerden biridir. Agirt ¢aligma sonucunda bireyin ruh ve beden sagliginin bozulmas: soz

konusudur.

Asirt ig yiklnin yanda az i yapmada stres yaratabilir. Ciinkd birey orgiite yararli
olamadigini diiginebilir. Bir igin bagarimu igin tahsis edilen zamandan daha ¢ok zamana ve
guce gerek duyulmasy, igin gereklerinin bireyin yetenegini ve beceri diizeyini agmasi bireyde
strese yol acar. Baz: islerde galisanlar yogun bir ig baskisi altinda iken bazi is yerlerinde

calisanlar kendi iradeleri diginda fazla mesai yapmak durumunda kalmaktadirlar.*

Yetersiz galigma sartlann da i stres kaynaklarinin diger Onemli bir yoniini
gostermektedir. Asirt sicak, guriilti, az veya ¢ok aydinlatma, radyasyon ve hava kirliligi
caligma sartlarim etkileyen etkenlere drnek verilebilir. I ortaminda bu tiir calisma sartlarinin
bulunmasi, uzun ¢aligma saatleri gibi etkenlerin varlig stresi arttirirken bireyin performansini
diigirmektedir. Bunlarin yaninda ¢aligma ¢evresinin fiziksel durumu da, stres faktorii olabilir.
Insanlar bazen giriiltii, asmrt kalabalik, sicaklik, hava kirliligi ve cevreden gelen diger
etkenlerin ortasinda kaldi§i zaman rahatsiz olmaktadir. Bunun gibi sartlan iceren fiziksel
caligma ortami negatif unsurlar icerir ve stres yaratir.* Bunlarin yaninda, ig yerinin uzaklig,
isten alinan Ucretin yetersiz olmasi ve ig yerindeki organizasyon bozuklugu da stres yaraticilar

arasinda sayilabilir.

3 Joscph C. Sanders, Daniel L. Fulks and James K. Knoblett, “Stress and Stress Management in Public
Accounting”, The CPA Journal, August 1995, s.46.

“ John R. Schermerhorn Jr., James G Hunt and Richard N. Osborn, a.g.e., 5.536; ve Don Helliriegel, John W.
Slocom Jr. and Richard W. Woodman, Organizational Behavior; Seventh Edition, New York: West Publishing
Company, 1995, s5.242-243.
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ii. Rol Catiymasi ve Rol Belirsizligi

Orgiit ¢alisanlarinin yasadigt rol sorunlari onlart strese sokup, saglksiz, mutsuz,
isletmeye giivensiz ve ¢aligmak igin isteksiz insanlar haline getirir, orgiitler ise, sagliksiz,

gligsiiz, tilkenmis ve isteksiz bir ordu ile ¢aligmak zorunda kalir.*

Rol, bireyin bulundugu statii simrlann iginde neyi yapabilecegi veya neyi
yapamayacagi seklindeki belirlenmig davramglarimin toplamidir. Bireyin bir sosyal grup
i¢ginde haklari ve yiikimliliikleri belirlendiginde onun ayni zamanda rolii de belirlenmig
olmaktadir. Bireyin ayni anda birden fazla rolii gerceklestirmek durumunda kalmasi ve bu
rollerden birini digerine oranla daha fazla benimsemesi, bireyin ustlendigi rol ile kigilik
ozellikleri uymamasi gibi durumlarda rol gatigmasi meydana gelmektedir. Roliin agik¢a
tammlanmadig veya ustlenilen roliin yeterince bilinmedigi durumlarda rol belirsizligi
gorilir. Calisan kigi igin sorumluluklarin genislidi, otoritesinin sinurlari, girket kurallar, is

guvenligi konularinda agiklik olmamasi gibi nedenler rol belirsizligini dogurur.*

Cesitli talepler karsisinda kalan bireyin bu taleplere cevap veremedigi veya vermek
istemedigi ya da istenilen geyin gorev tanimini yapamadigi zaman ortaya ¢ikan geligik durum
olan rol catiymas: iginde bulunan bireylerin, islerinden aldig1 tatmin ¢ok azdir ve kurum

i¢inde yoneticilerin karsit sonuglar doguran kararlar almasi bu tatminsizligi artirir.

Rol catigmas1 ozellikle orta kademede bulunanlarin problemidir. Cinki st
kademelerde bulunanlarin yapilmasini istedikleri seyleri gergeklestirmek genellikle zor
olmaktadir. Bu kademede bulunanlara verilen yetki ve sorumluluk aymi 6lgiide
bulunmadigindan sinirli yetki ile genig sorumluluklart gergeklestirmek zordur. Bu nedenle
dzellikle alt ve orta kademe arasinda gerginlik ve siirtiigme yaganmaktadir. Modern orgiitlerde
genellikle st kademede bulunanlarin alt kademede bulunanlarn kontrol ettikleri ve
yonlendirdikleri bir hiyerarsi vardir. Bu tiir bir hiyerarsi de 6rgiit iginde bulunan ¢alisanlar

arasinda gatigma ve gerginligi neden olur.®

“! Birol Bumin ve Arzu Sengiil, “insan Kaynaklarimin Degerliligi ve Organizasyonlarda Role Dayal Stres
Kaynaklar1 Uzerine Bir Aragtirma”, 8.Ulusal Yoénetim ve Organizasyon Kongresi'nde sunulan bildiri,
Nevsehir, 25-27 Mayis 2000, s.571.

“2 flban Erdogan, isletmelerde Davrams, 4.b.Beta Yayinevi, Istanbul:1994, 5.89; ve Mahmut Paksoy, a.g.e.,
s.103.

* Ash Kiigiikaslan, Istanbul Telefon Bagmiidiirliigiinde Cahgan Telefon Operatbrlerinin Stres-Is Doyumu
iligkisinin Incelenmesi, Yayinlanmamsg Yiiksek Lisans Tezi, M.U.,S.B.E., Istanbul:1994, ss.21-23.
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iii. Kariyer Gelisimi ve Statii

Birey mesleki kariyerinin her agsamasinda az ya da ¢ok stres altindadir. Ozellikle
sanayi toplumlarinda mesleki kariyerin heniiz basinda olan bireyler ¢ok para kazanmak ve
daha yiiksek bir statiiye sahip olmak istegindedirler ve bu istekle kendilerini bir rekabet
ortamu iginde bulurlar. Bu rekabet ortaminda kazanan taraf olmak igin ¢ok galigmak ve yiuksek
performans gostermek zorunda kalirlar. Orgiit iginde terfi asamalar: da toplumdaki kiiltiirel ve

sosyal degisimlere bagli bir stres faktoriidiir.“

Caliganlarin mesleki yagamlarindan dolay1 yasadiklan stres, iy guvenligi, terfiler,
nakiller ve geligimle ilgili firsatlar1 kapsayan kariyer planlama ve gelisimi ile ilgilidir. Bireyin
kariyer hedefleri, beklentileri ve bagarisi arasinda bir dengesizlik s6z konusu olabilir. Calisan
bir bireyin yasaminin ¢ok énemli bir dilimini mesleki yasaminin olusturdugunu distnirsek
kariyer ile ilgili gelisiminin 6nemli bir stres kaynagi oldugunu gorebiliriz. Bireyler orglitte
ilerlemek, daha iyi mevkilere gelebilmek igin daha ¢ok ¢aba harcarlar. Bu durum onlarin ister
istemez kendilerini baski altinda hissetmelerine neden olur. Bireyin ¢ok veya az caligmasi
onlar1 ya terfi ettirecektir, ya da yetersiz ¢aligmalan ve basarisizliklarindan 6tiirii bulunduklar
mevkiden daha digik bir mevkide gorev almalarina neden olacaktir. Bu gergegi bilen ve

yasayan birey baski ve gerilim altinda kalacak ve az veya ¢ok stres altinda galigacaktir.

Kariyer gelisimi ve statiiye bagll olarak, orta dizeyde bulunan ¢alisanlar daha gok
stres altindadirlar ve bu durum orta diizey kariyer stresi olarak da adlandirilir. Bunun yaninda,

emeklilik de ¢aligsanlar i¢in olumlu ve olumsuz strese neden olabilmektedir.

iv. Orgiitte Kigilerarasi iligkiler ve Is iligkileri

Gruplar orgiitte bireylerin davraniglarimi etkileyen bir dneme sahiptir. Iyi ¢aligma
iligkileri ve ayni diizeyde g¢aliganlar, astlar ve Ustler ile karsilikli etkilesim orgiitsel hayatin
¢ok onemli bir pargas: olup, bireysel ve orgiitsel hedeflerin basarimina yardim eder; yetersiz
veya eksik oldugunda ise stres kaynag olmaktadirlar. “Ofis politikalar1” da, yoneticiler ve
calisanlar igin stres yaratabilir. Aslarin Ustlerine az saygi gostermesi ya da hig saygi

gostermemesi durumu ig yerinde gok biiyiik bir gerilim duygusuna yol agmaktadir.

“ Ash Kiigiikaslan, a.g.e., 5.28.
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Is hayatinda orgiit i¢inde ve orgit disinda insanlarla ve gevre ile siirekli etkilesim
icinde bulunulmas1 zorunludur. Orgiitiin gelisimi i¢in kurulan her iligkinin basarisi once
yOneticiye baglidir. Yoneticinin kisiligi kurulacak olan iligkinin bagarisini etkiler. Pasif, ige
donik, sosyal yoni zayif olan yoneticiler ig iligkilerinde fazla basarili degildirler ve bu tiir
iliskilere girmekten ¢ekinirler ve korkarlar. Sadece yoneticiler igin degil galiganlar iginde s6z
konusu olan bu 6zellik onlann ig bagarilarini olumsuz etkiler ve bask: yaratir. Bu nedenle,
ozellikle orgitlerde ise alma ve yerlestirmelerde adaylarin bireysel ozellikleri iyi analiz

edilmelidir.

Bir yonetici astlarit kontrol etme bigimine 6zen géstermek durumundadir. Astina
yetki ve gorev verme konusund. hassasiyet gostermelidir. Aym diizeyde i§ goren galiganlar
arasinda rekabetin varlif kaginilmazdir. Ancak rekabetin neden oldugu iligki tek bagina stres
kaynag degildir. Orgiit icinde meslektaslarin her tirli iligkileri (toplant:, telefon gorismeler

vb.) stres kaynag1 olabilir.*

v. Gruptan Kaynaklanan Stres

Her orgiit grup icindeki iligkilerden dogal olarak etkilenir. Grup ozelliklerinin gogu
bireyler i¢in guglii bir stres kaynagidir. Davramg bilimcilerinin ¢ogu bir ¢alijma grubunun
tyeleri arasindaki iligkilerin bireyin saglifi tzerinde onemli bir faktér oldugunu ileri

siirmektedir.*

Luthans’ a gore, stresin potansiyel bir kaynagi olan gruptan kaynaklanan stres yani

grup stresérleri ii¢ alanda incelenebilir':
a. Grup baghhgnin zayif olmasi
Ozellikle orgiitiin alt seviyesinde bulunan galisanlar igin grup bagliligt veya birlikteligi

onemlidir. Cinkii ¢aliganlarin bir araya gelerek grup olusturmalarinin temelinde benzer

hedefler, gayeler ve sorunlar vardir.

* Don Helliriegel, John W. Slocom Jr. and Richard W. Woodman, a.g.e., 5.243; ve Ashi Kiigiikaslan, a.g.e., 5.19.
“ John M. Ivancevich and Michael T. Matteson, a.g.e., 5.228.
*" Fred Luthans, a.g.c.. 5.405.
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b. Sosyal destegin zay:f olmasi

Grup iyelerinin birbirlerinin sevinglerini oldugu kadar sorunlarim da paylagmalan ve
destek olmalart bir grubun yagamas: i¢in énemli oldugu gibi o grubu olusturan tyelerinde

birbirine giivenini ve bagliligim arttirir,

c. Bireyin kendi icinde, kisilerarasi ve gruplararasi ¢catisma

Catigma ile stres arasinda basli bagina bir bag vardir. Gruplar arasinda, bir grup iginde
bireyler arasinda, bireyin hedefleri, ihtiyaglari, degerleri gibi boyutlarda yasanan birbirine zit
fikirler, gorigler, diigiinceler once bireyin kendi ile gatigmasina, sonra grup uyeleri ile

catigmasina ve nihayet grupla ¢atigmasina neden olur.

vi. Rekabet ve Belirsizlikler

Diinyanin tek pazar haline gelmesi hem yoneticiler hem de galisanlar tizerinde baski
yaratmaktadir. Kiiresellesmenin beraberinde getirdigi gii¢lii ve acimasiz rekabet isletmeleri
daha ¢ok galigmaya, lretmeye, yenilikleri takip etmeye ve uygulamaya zorlamaktadir. Bu
durum, sistemin yeniden diizenlenmesini, yeniden yapilandiniimasim: ve yeniden

denetlenmesini, politikalarin ve stireglerin yeniden planlanmasini gerektirmektedir.

Cevresel etmenler olarak adlandirilan belirsizlikler, ekonomik, politik ve teknolojik
belirsizliklerdir. Ekonomik belirsizlikler daha ¢ok is yasaminda olusan degisiklikler sonucu
ortaya ¢ikar. Ekonomik dalgalanmalar neticesinde olusabilecek igsizlik tehlikesi, enflasyon,
iicret yetersizligi, caligma saatleri 6rnek verilebilir. Politik belirsizlikler, istikrarli bir politika
uygulayan iilkelerde pek goriilmez ancak hiikiimetin degistigi donemlerde olusabilecek
giivensizlik insanlar iizerinde bask: yaratabilir. Tim diinyada teknolojinin biiytik bir hzla
gelismesi, makinelerin ve robotlarin insanlarin yerini almaya baglayacag: dustincesi insanlarin
bilgi ve yeteneklerinin artik fazla bir 6nem tagimadifi sonucunu doguracak olmasi stres

yaratmaktadir.®

“¢ Halil Can, a.g.e., 5.279.
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vii. Degisim Siireci ve Teknoloji

Insanlar 6zellikle gelecek hakkinda kesinlik veya garanti hissetmediklerinde degigim
giglii bir stres kaynagi olabilir. Degisim, caligma gruplarinda, is sorumluluklarinda, is

siireglerinde veya iiretimde, donanim veya teknoloji kullamminda gériilebilir.*

Orgiitlerde teknolojik degisimler gogunlukla miihendisler ve yoneticiler tarafindan
planlanir ve uygulanir, galiganlar ise bu siirecin diginda birakilir. Fax, elektronik posta, sesli
mesaj gibi her yeni teknolojik ilerleme g¢alisanlar iizerinde stres yaratmaktadir® giinka
teknolojik belirsizliklerde gorildiugii gibi, her gecen gin ilerleyen ve gelisen diinya
teknolojisinin kullanima sundugu pek ¢ok cihaz isletmelerde galigan is gictni gereksiz
kilmaya baslamaktadir. Ancak, hi¢ bir 6rgiit insan beyninin, insan emeginin gliclinii inkar

edemez,

viii. Diger Stres Kaynaklar

Insanlarin isi ile ilgili olan ve onu bask: altina alarak stres yaratan ve is verimliligini
ve sagligim olumsuz yonde etkileyen bu faktérlerin sayisim artirmak mimkiindir.
Bireylerden sorumlu olma, bir kisinin terfiine veya isten ¢ikarilmasina karar verme gibi
durumlar, bir igin teslimi igin tespit edilmis bir zaman yani zaman baskisi, stres yaratabilir.
Bazi mesleklerde ¢aliganlar dierlerine gore daha ¢ok zaman baskisi yasarlar. Muhasebeciler,
Ogretmenler, bilgisayar programcilari gibi. Bu tiir meslekleri yapanlar belli bir zaman dilimi
icinde veya kesinlesmig bir tarihte bitirilmesi gereken bir ig yiki ile karsi karsiya
bulunduklarindan bask: altindadirlar ve bu durum bireyin sadece iy yagsamina degil 6zel
hayatina da yanstyan bir stres ortamu yaratir. Is kavrama giici yani isin genel siras1 ve
derinligi ile ilgili ige ve igin yapilmasina yonelik durumlar da yine stres yaratan faktorlerden

olup bireyin sik kargilagtig stres kaynaklandir ™

Bireyin ¢aligtif is yeri de, bir stres kaynag olabilir. Karar verme suireglerine yetersiz

katilim, iletigim problemleri, glintitk davranig bigimleri, kurum iginde kurallar, sinirlamalar ve

“ Patrick E. Connor and Charla Hart Worley, “Managing organizational stress”, Business Quarterly, Vol.56,
No.1, Summer 1991, s.61.

5% Richard S. DeFrank and John Ivancevich, a.g.m., ss.55-56.

5! Joseph C. Sanders, Daniel L. Fulks and James K. Knoblett, a.g.m., s.46.
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engellemeler nedeniyle sorunlar g¢ikabilir. Yonetime katima verimi arttirmak ve stresi

azaltmak konusunda etkili olmaktadir.

Williams’a gore, orgitsel yapi, liderlik, orgitin yasam streci, aile krizi ve
monotonluk gibi faktorler de bir orgiitte ¢alisanlani az veya ¢ok etkilemektedir. Orgiitte
farklilagma ve uzmanlagsma derecesi, kurallar, prosedirler, politikalar ve katilma diizeyinin
azlig1 gibi faktorleri “kapsayan orgiitsel yapi; bir orgiitte otoriter yapiya sahip bir liderin,
calisan Uzerinde korku ve endige yaratmasi, liderin galigandan belli bir siire iginde bir isi
bitirme zorunlulugu getirmesi, bask: uygulamasi, siki kontrolii, cezalandirmalari; o6rgitiin
yasam slirecini olusturan kurulma, biiylime, olgunlagma ve gerileme evreleri ve bu evrelerin
calisan ilzerinde yarattifa farkli etkiler, kurulug ve gerileme evrelerinde yasanan yogun
baskilar, olgunluk evresinde ise nispeten daha az yaganan baskilar; evlilik, gocuk, saglik,
ekonomik problemler gibi dogrudan bireyin hayatina yon veren faktorlerin bireyin is
yasamina yansiyarak i§ verimi lizerinde olumsuz etkileri ve son olarak, stresin yaganmadig:
bir ¢aligma ortami bulmanin neredeyse imkansiz oldugu giinimiizde islerinden gercek tatmini
bekleyen hem yoneticiler hem de galiganlar i¢in igin monoton olmast, baglica stres kaynaklar

arasinda sayilabilir. *2

Stresin olmadig bir ig ortami monotonluk demektir. Islerin monotonluga doniismesi
ve yogun sikinti galiganlarda gerginlik yaratabilir. Bu nedenle ilimli bir dizeyde stres
yasamak monoton ve tekdiize bir caligma hayatini engelleyerek galigan tizerinde pozitif etkiler

yaratir.

Orgiit iginde yasanan bu stres kaynaklarinin yaninda orgiitiin kendisi ile ilgili stres
kaynaklan da vardir. Is stresine neden olan stres kaynaklar politikalar, yapilar, fiziksel sartlar

ve siiregler olarak Sekil 3.’deki gibi gruplandirilabilir.®

52 7, Clifton Williams, Human Behavior in Organizations, 2d Edition, Cincinnati Ohio: South -Western
Publishing Co. 1982, s5.216-217; ve Halil Can, a.g.e., 55.279-280.

5 Samuel C. Certo, Modern Management; Quality, Ethics, and the Global Environment, Fifth Edition,
Boston: Allyn and Bacon, 1992, s.368.
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Sekil 3. Makro Diizeyde Orgiitsel Stres Kaynaklar:

Kaynak: Samuel C. Certo, Modern Management; Quality, Ethics, and the Global
Environment, Fifth Edition, Boston: Allyn and Bacon, 1992, 5.368.

2.1.1.2. is Dis1 Stres Kaynaklar

Aile olaylari (yeni bir ¢ocugun dogmasti vs.), ekonomik zorluklar (biyiik bir birikimin
aniden kaybedilmesi vs.) ve bireysel korkular (bir ayrilik veya bosanma vs.) gibi bireyin is
diginda yagadig1 olaylar is dig1 stres kaynaklarini yani hayat stresorlerini olusgturmaktadir. Aile
problemleri, finansal zorluklar, saghifin iyi olmamasi, alkol, sigara ve ilag kullanma gibi kotii
aligkanliklar, trafik diizenini bozma suglari, otomobil ile ilgili problemler, komsu iligkileri,

gazete haberleri ve uykusuzluk, giivenlik, vergiler, yol sartlari, hava kirliligi, girtlti,
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hizmetlerin kalitesi, aligverig ve eglence olanaklari gibi faktorler de 1§ dist stres kaynaklan

arasinda sayilabilir.>*

Yapilan arastirmalar insanlarin hayatindaki ¢ok kiigik degisikliklerin bile ileri
diizeyde stres yaratabilecegini gostermistir. Is diginda stres yaratan olaylar Thomas Holmes ve
Richard Rahe tarafindan belirlenerek gelistirilmigtir. Hayat Olaylar1 Envanteri de denilen bu
listede insan hayatinda yaganan 43 olay dnem sirasina gore dizilmis ve puan verilmigtir. Bu
stres envanterinde verilen sayilarin toplaminin bir yilda 300 puam gegn:esi durumunda bireyin
hastaliga yakalanma riskinin %80 olacag:i belirlenmigtir. 150-299 arasi ise hastalanma
olasili1 bulundugunu gostermektedir. Tablo 2.’de Holmes ve Rahe tarafindan gelistirilen ve
gunimiizde de gegerliligini koruyan is yasamu disinda bireyde stres yaratan hayat olaylan

gorilmektedir.

Tablo II. Hayat Olaylar1 Envanteri (The Social Readjustment Rating Scale)

Kaynak: J. Clifton Williams, Human Behavior in Organizations, 2d Edition,
Cincinnati Ohio: South -Western Publishing Co. 1982, 5.216

> Michael W. Drafke and Stan Kossen, a.g.e., s.413.
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2.1.1.3. Bireysel Stres Kaynaklari

Stres kaynaklariin diger bir baghigiu bireysel ihtiyaclar, kapasite ve karakter gibi
unsurlar1 kapsayan bireysel faktorler olugturur. Algilama farkhiliklari, gegmis tecriibeler, aile
problemleri, aile tyeleri arasindaki iligkiler, ¢ocuklarin yetigtirilmesi, egitimi, eslerin is
sorunlarini eve tagimalari, bosanma, 6lim gibi nedenler bireysel stres yaratan faktorlere
ornek verilebilir. Bireyin gesitli donemlerde yasadifi, bedensel dengesinde bir takim
degisikliklere neden olan ve hormonal olarak bazi degisiklikler yaratan duygusal anlar, orta
yag krizi, kadinlarda goriilen menopoz, erkeklerde goriilen andropoz, cinsel sorunlar, ergenlik

donemleri, hayal kinkliklar1 da diger bireysel stres kaynaklar arasinda sayilabilir.

Bireysel stres kaynaklarinin en ¢nemlisini kisilik 6zelligi olusturmaktadir. Baz

insanlar benzer ortamlarda bile digerlerine oranla daha ¢ok stres yasarlar.

Kisilik analizi konusunda ilk galigmalar Rosenman ve Friedman tarafindan 1960’dan
sonra yapilmigtir. Bu g¢aligmalar sonucunda kisilikler A ve B tipi kisilik olmak tizere

belirlenmis ve tipik ozellikleri su gekilde agiklanmigtir.>

A Tipi Kisilik Ozellikleri; yiikselme ve basar1 hirsi, heyecan, duygusallik, acelecilik,
saldirganlik, igleri zamamnda bitirme, ige asir1 baglilik, bizli konugma, ¢abuk ofkelenme,
sabirsizlik, insan iligkilerinin zayif olmasi, dinlenmek yerine ¢aliymay: tercih etmek, 6zel ve

sosyal yasantiya zaman ayirmamak, beklemekten sikilmak, yerinde duramamak.

B Tipi Kisilik Ozellikleri; i konusunda rahat olmak, basan ile fazla ilgilenmemek,
bagkalartyla yarigmamak, kendinden emin olmak, saglifina diigkiin olmak, bos vakti gok

olmak, gevreye agik ve sosyal yasami sevmek her seyi oldugu gibi kabul etmek.

A Tipi 6zelliklere sahip kisilerde kolesterol orami yiiksektir ve kalp krizi gecirme
olasiliklar1 daha fazladir. B Tipi 6zelliklere sahip kisilerde ise icki ve sigara igme aligkanlifi

yaninda kalitsal kalp problemleri vardir.

5% Zeyyat Sabuncuoglu ve Melek Tiiz, Orgiitsel Psikoloji, 3.b., Alfa Yayinlari, Bursa:1998, 5.192; ve Giilay
Budak, “Farkli Yonetim Basamaklanindaki Y&neticilerin Strese Yatkmhk Egilimleri-A T1p1 Davrams”, MESS
Mercek isveren Gazetesi, Ekim 1999, 5.74.
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Friedman ve Rosenman’in aragtirmalari sonunda A kisiligine sahip bireylerin strese
yatkin oldugu, buna karsilik B kisiligine sahip bireylerin ise ¢rgitsel iligkiler ve is bagsarimi
agisindan stresten uzak oldugu seklinde bir goris ortaya ¢ikmigtir. Yine bu aragtirmalar

sonunda A ve B tipi kisilik ¢zellikleri ise Tablo 3.”de ki gibi 0zetlenmistir.

Tablo ITL. A ve B Tipi Kisilik Ozellikleri

Her zaman hareket eder . Zaman ile ilgilenmez

Hizlh yiiriir . Sabirhdir

Hizli yer . Bobiirlenmez

Hizli konugur . Kazanmak igin degil eglenmek igin oynar
Sabirsizdir . Sugluluk duymadan dinlenir

Iki seyi aym1 anda yapar . Isi bitirmek igin zaman baskis1 yoktur
Bos vakit ile ugragsmaz . Ilimli-davraniglidir

Sayilarla zihnini meggul eder . Acelesi yoktur

Basariy: miktan ile élger

Saldirgandir

Rekabetgidir

Zaman baskisini hisseder

Kaynak: Fred Luthans, Organizational Behavior, Sixth Edition, New York:
McGraw-Hill, Inc., 1992, 5.407.

Friedman ve Rosenman A tipi kisiligini, en az zamanda en ¢ok igi, gerekirse diger
kisilere kars1 ¢ikarak yapmaya ¢alisan hirli ve kavgaci insanlar olarak tanimlamiglardir. A tipi
caliganlar (yoneticiler, saticilar, personel yoneticileri, sekreterler gibi ¢aliganlar) B tipi kisilere

gore daha ¢ok stres yagarlar. Bu tipler;

Uzun zaman, zor saatler boyunca iglerini bir an dnce bitirme baskisi altinda ve fazla
is yiiklenerek galigirlar.

Geceleri veya haftasonlar1 sik stk eve i gotirirler ve islerini yapsalar bile
rahatlayamazlar.

Siirekli olarak kendileriyle rekabet ederler, yitksek tretkenlik standartlart vardir.
Bagkalarinin bagarili ¢aligmalarindan rahatsiz olmaya ve amirce yanliy anlasiimaya

meyillidirler.

Baglarda Rosenman ve Friedman’in galigmalar1 sonucunda, A tipi kigilik 6zelliklerine

sahip yoneticilerin stresin olumsuz sonuglarindan genellikle dak:- ¢ol etkilendikleri kabul
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edilmistir. Ancak, daha sonra yapilan ¢aligmalar ile bu dislince etkisi yitirmeye baglamigtir. A
Tipi kisilige sahip yoneticiler stresi daha fazla yasasalar bile, B Tipi kisilige sahip yoneticilere
gore stresle baga ¢ikma konusunda daha basarili olduklari gorilmiistir. Belirli gorevleri
bagsarma konusunda A tipi kigiler B tipi kisilere gore daha avantajlidirlar. Clnki galigmay:
¢ok severler ve yorulmaktan sikayet etmezler. Ancak bazi aragtirmalar bunun tersi bir gorts
benimsemektedirler. Buna gore; A tipi kigiler ydnetimde her zaman basarili degildirler ¢iinkd,
fazla galistiklarindan sagliklari daha ¢abuk bozulur, acelecilik, sabirsizlik gibi 6zellikleri
nedeniyle tepe yonetiminde etkili olan fonksiyonlarin gerektirdigi niteliklerle

uyusmamaktadir.®® A tipi davramg gosteren bireyler verimlidirler ancak ¢abuk yipranirlar.

Bazi bireysel farkliliklar kigilerin stresi farkli yasamalarina neden olur. Bireyin yasi,
cinsiyeti, egitimi gibi demogrefik farkliliklar, olaylan algilama sekli ve is deneyimi gibi
etkenler stresin farkl diizeylerde yasanmasina yol agmaktadir. Ornegin; strese maruz kalan
kadinlarin tansiyonlari, aym durumu yasayan erkeklere gére daha az ytikselir. Kadinlar
stresorlere erkeklerden daha agiktirlar ve kadinlar erkeklerden daha fazla strese girmektedir.
Yetimhanelerde ve anne baba sevgisinden yoksun buytiyen c¢ocuklar, strese karsi daha
tepkisel olmakta ve daha giivenli, sevecen ortamlarda biiyilyen ¢ocuklara oranla daha yiiksek

diuzeyde stres yagsamaktadirlar.

Bireysel stres faktorleri arasinda sayabilecegimiz bir faktér de kalitimsal hastaliklardir.
Baz1 insanlarin tansiyon, kalp, kolesterol gibi kalitimsal olarak tagidiklar1 hastaliklar aym
zamanda stresin bir sonucu olarak da ortaya ¢ikmaktadir. Bu da, stresin neden oldugu pek ¢ok
rahatsizlig1 zaten tagiyan bireylerin digerlerine oranla stresi daha yogun yasamalarina neden

olmaktadir.

Insanlarin stresten uzaklasmak ve rahatlamak igin yaptiklari bazi aktiviteler onlarin
stresten uzaklagtirmak yerine stres diizeylerini daha ¢ok arttirmaktadir. Dunya Saglhik
Orgiiti’niin yaptig aragtirmalar, daha ¢ok dinlenmek amaciyla seyrettigimiz televizyonun,
sinirlerimizi yatistirmak i¢in aldigimiz alkoliin, uzun siire oynandig1 zaman aligkanlik yaratan
bilgisayar oyunlarimin, hatta aligveriy yapmanin birey igin birer stres tuzag oldugunu

gostermigtir.

%6 Fred Luthans, a.g.¢., 55.406-407; ve Mahmut Paksoy, a.g.¢., 5.105.
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Locus of Control olarak ifade edilen kontrol kaynagi da strese kargi davranisi
etkilemektedir. Kontrol kaynag: i¢ denetim ve dig denetim olmak tzere ikiye ayrilir. Bazi
kisiler (i¢ denetim sahipleri) kendi kaderlerini kendilerinin belirleyebilecegini, bazilar ise (dis
denetim sahipleri) kaderlerinin alinlarina yazilmig oldugunu disiiniir. Buna gére, i¢ denetim

sahibi kisilerin dig denetim sahibi kisilere gére daha az stresli oldugu kabul edilir.”
2.1.1.4. Engellenme (Frustration)

Stresin dier bir nedeni olan engellenme, bireyin ¢ok istenen bir hedefe ulagamadan
oniiniin kesilmesinin sonucudur ve orgiitsel hayatta belli bir yere 6zgiidiir. insanin kendisi igin
onemli olan bir hedefe ulagmaktan alikoyan her sey engellenme yaratir. Bireylerde gorilen
mide rahatsizif1, ¢abuk kizma, alinganlik tipik engellenme tepkileridir. Engellenme sadece
bir giin stirebilecegi gibi daha uzun siirede devam edebilir. Ancak uzun siire devam eden bir
engellenme birey igin ciddi bir tehdit olusturmaktadir. Boyle bir durumda birey icin

engellenme ile yasamak giinden giine zorlagir ve ruhsal rahatsizliklar olugmaya baslar.
i. Engellenmenin Kaynaklar

Engellenme kaynaklan bireyin kendi iginde olabilecegi gibi gevresinde de olabilir
veya her ikisinde aymi anda gorilebilir. Stresin olugsmasinda Onemli bir etken olan
engellenme, en genel sekliyle dis ve i¢ engellerden kaynaklamir. Orgiitsel olarak ele
alindiginda, yoénetim ve meslektaglar caliganlarin - orgiitte kargilagabilecegi en onemli

engellenme kaynaklar1 olmaktadir.
a. Dis Engeller

Dig ¢evreden kaynaklanan engeller, kitlik, kuraklik, sel, yangin, deprem gibi dogal
afetler ile kazalar, sevdigimiz bir kimsenin kaybedilmesi gibi olaylar kapsar. Bu tiir olaylar
biiyiik engellenmelerdir. Acelemiz oldugunda trafigin kapanmasi, yagmurlu bir giiniin
onceden tasarlanan bir igin yapilmasini 6nlemesi, paramiz olmadif igin istedigimiz bir seyi
alamamamuz ise, kiigiik ve dogal engellenmelerdir. D1y engellenmelerin bir bolimini sosyal

engellenmeler olusturur. Toplumun davramslara koydugu kisitlamalar, kurallar, yasalar ve

" Halil Can, a.g.c., 5.281.

TC YOKSEKOGRETIM KURULY
DOKOMANTASYON MERKEZY



cezalar ile savaglar, ekonomik krizler, modernlesme gibi bilyitkk sosyal engeller insanlar

iizerinde stres yaratmaktadir.*®

Yapilan bazi aragtirmalar bireyin is yerinde ve gevresinde yasadii bazi olaylarin da
engellenme kaynag olabilecegini ileri siirmektedir. Bu olaylar yani giigliikler, engellenme

yaratan onemli hayat krizleri olabilecegi gibi glinlitkk hayatta yaganan basit geyler de olabilir.

b. i¢c Engeller

Bazen engellenmenin kaynagi bizzat kisinin kendisi olabilir. Kisinin hedefleri
yeteneklerini agabilir. Ornegin, bir is icin gerekli olan matematik yetenegine birey okulda
matematik dersi gormediyse sahip degildir. Bu durum kendisini diger adaylarin kargisinda
yetersiz duruma dugiirir. Boyle bir durum birey igin engellenmedir ve bireyin yapmasi
gereken bu eksikligi gidermek igin c¢aligmasidir. Aksi halde yetersizlik devam ettikge,
engellenme de devam edecektir. Bunun yaninda, kisinin kendini yetersiz hissetmesi, asagilik
duygusuna kapilmasi, fiziksel kusurlari, hastalik gibi biyolojik durumlar da bir engellenme

kaynag olabilir. ¥

¢. Yonetim ve Meslektaglar

Bir orgiitte ¢alisgan birey igin en belirgin engel terfi etmeyi beklerken, oniiniin
kesilmesidir. Belli bir zaman kisitlamasi ile ¢alisan, bu zaman sinir1 iginde bir isi bitirmesi
beklenen ve iginizi bu zaman sinin1 iginde bitirmenizi engelleyen tim aksakliklar engellenme
kaynagi olmaktadir. Bu tir bir engellenme ile karsilasan birey tipik engellenme
reaksiyonlarini gostermekle birlikte bu engellenmeyi uzun siireli yasadiinda ciddi sorunlarla
da kargilagabilmektedir. Orgiit iginde aym seviyede bulunan ve aym isi yapan gahsanlar
arasinda yasanan rekabet ve kiskanglik da bireylerin engellenme ile kargilagmalarina neden

olur.

%% Siral Ulkii ve Nimet Bilgin, “Stres (Psikolojik Zorlanma)”, http://kho.edu.tr/btym/diger/f.txt, 3 Aralik 1999,
s.1.
¥ Keith Davis and John W. Newstrom, a.g.¢., 5.463.
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Meslektaglardan kaynaklanan bu engellenmede bireyler birbirlerinin kaliteli is
yapmasini engelleyebilir, hedeflerine ulagmada onlerine engel koyabilirler hatta ¢aligtiklari

makineleri bozabilirler.
ii. Engellenmeye Verilen Tepkiler

Engellenme ile kargilasan bireylerin verdigi en genel tepkiler saldirganhik, ilgisizlik,
¢ekilme, gerilme, saplanti, ikame ve fiziksel rahatsizliklardir. Engellenmeye verilen en yaygin
tepki saldirganhktir, Insanlar saldirgan olduklarinda, onlan ok {izen bir engellenmeyi
yansitmaktadirlar. Orgiit iginde bireyin karsilagabilecefi en giicli engellenmelerden biri
yonetimin terfiye engel olmasidir. Yoneticinin calisari takdir etmedigi igin terfisini
engellemesi sonucu galisan bu duruma tepki gostererek kendisine daha iyi davramlmasi
talebinde bulunabilir, Gst yonetimi sikayet egiliminde olabilir. Saldirganiik i¢c ve dis
saldirganlik olarak goriliir. Dig saldirganlikta engellenme kaynagina veya tigiincii bir kisiye,
bir nesneye yonelme olmaktadir. I¢ saldirganlikta ise birey kendini cezalandirir. Calisan
orgiitte yasadigi bir engellenme karsisinda ¢aligma arkadaglarina karst ilgisizlesebilir. Isin
degistirilmesi talebinde bulunabilir veya isi birakir. Kendine acima, somurtma gibi olgun
olmayan bir davramsa dogru gerilemede goriilebilir. Bireyin kendi sorunlan veya bagkalarinin
sorunlan1 igin sirekli olarak gerceklere aldirmadan gozetimcinin suglanmasi seklinde bir
saplantiya kapilmak, mide ve kalp rahatsizliklar: gibi fiziksel sorunlar yasamak gibi tepkiler
engellenme sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Bir bagka engellenme tepkisi de ikamedir. Is yeri
politikas1 ile ilgilenen bigimsel olmayan bir grubun lideri olma gibi, ikame bir gili¢

edinilebilir.®
iii. Engellenme ile Miicadele

Yonetimin gosterecegi destekleme yonetimsel rol geregidir, Isgorene, daha iyi
caligabilmesi ve verimli olabilmesi igin ihtiya¢ duydugu is ortaminin, gerekli donanimin,
araglarin, materyallerin saglanmasi, hatta egitim verilmesi yonetimin yerine getirmesi gereken
gorevierdendir. Buna ek olarak hem bireysel basar1 hem de orgiit bagarsi igin biitge ve diger
destek araglarinin saglanmasi engellenmeyi onlemek igin gereklidir. Danigma da, hedeflerini

basariyla gerceklestirmeye calisan iggorenleri engelleyen tikanmalarin dstesinden gelebilmek

& Keith Davis, Isletmede insan Davramgi; Orgiitsel Davramy, 3.b., Isletme Fakiiltesi Yayim No:199, Cev.
Kemal Tosun ve digerleri, 1988, ss.562-563.
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i¢in nasil davranmalar gerektigi konusunda yardim edebilir. Ayn1 zamanda damgmanlar,
yonetime engellenmeleri azaltma veya yok etme konusunda tavsiyelerde bulunabilir. Organ
ve Hammer’a gore, engellenmenin olumsuz sonuglarinin yaninda olumlu sonuglar1 da vardir.
Ornegin engellenmenin davramga giiglik kattift kadar renk kattigi da soylenir. Ayrica
engellenmenin neden oldugu problemler ile miicadele ederken belli bir amag igin ayrilmisg
enerjinin canlandig1 gérillmektedir.® Engellenme, 6rgiitsel davrams i¢in arzu edilen bir durum

olmamas1 yaninda, ne bireye ne de orgiite 6zel degildir.*

iv. Savunma Mekanizmalar:

Engellenmeye kargt gosterilen reaksiyonlar savunma mekanizmasi olarak adlandirilir
¢linkii viicut, engellenen hedefle-inin psikolojik etkilerinden kendini korumak igin savunmayi
Ogrenir. Stres yaratan en 6nemli kaynaklardan biri olan engellenmeye karsi gosterilen bu
savunma mekanizmalar1 ayni zamanda stresten korunmak iginde kullanilabilir. Engellenmeye
karg1 gosterilen savunma mekanizmalari arasinda, yiceltme, 6zdeglesme, dengeleme, amaci
yeniden yorumlama veya tespit etme, bagka faaliyetlerle mesgul olma, saldirma, bahane
bulma, yansitma, tepki olugturma, baski altina alma, unutma, gerileme, c¢ekilme, sakaya

vurma, boyun egme, 6zgecilik, kétilleme ve kargt saldiri, otizm ve hayal kurma sayilabilir.®®

a. Yiiceltme (Sublimation)

Yargilarin tasfiyesi veya yiikseltme anlamina da gelen bu mekanizma, gerginlikleri
asil hedeflerinden bagka olan ve gogunlukla toplum tarafindan kabul edilmis hedeflere veya
faaliyetlere intikal ettirme siirecidir. Bu mekanizmada tatmin edilmeyi bekleyen giidii, kendi
hedefi disinda bagka bir yéne gevrilmistir. Bir isi yapamayan kiginin baska bir iste kendisini

ispat etmesinde kullandig: mekanizma yiiceltmedir.

%! Dennis W. Organ and W. Clay Hammer, Organizational Behavior; An Applied Psychological Approach,
Revised Edition, Plano/Texas: Business Publication, Inc., 1982, 5.259; ve Keith Davis and John W. Newstrom,
a.g.e., s5.463-464.

62 Keith Davis and John W. Newstrom, a.g.¢., 5.462. )

8 Nurettin Kaldirimes, “Orgiitsel Davrams Agisindan Stres”, Erciyes Universitesi, Iktisadi ve idari Bilimler
Fakiiltesi Dergisi, Arabk: 1983, Say1: 5, s5.83-88.
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b. Ozdeslesme (Identification)

Bagarisizliklar, engellenmeler ve gerginliklerle karsi kargiya kalan bireyin bazen
herhangi bir kisi veya grupla kendini dzdeslestirmeye ¢aligmas1 olumlu etkiler yapmaktadur.
Bu mekanizma, ¢ogunlukla ¢ocukluktan itibaren anne, baba veya inlii bir oyuncunun taklit
edilmesiyle gelismeye baglar. Ozdeslesme, gayrete ve gelismeyi saglayan davramiglara yaptig
etki ile olumlu, kiginin hayatim taklit ile ge¢irmesine neden oldugu i¢in olumsuz sonuglar

dogurur.
¢. Dengeleme (Compensation)

Telafi de denilen dengeleme, bireyin tatmin edilemeyen, engellenen isteklerinin ve
amaglarinin yerine bagkalarim koymas: anlamina gelir. Bu sekilde, kaygt ve endise iginde
olan birey ig¢inde bulundugu ortamda elde edemedigi bagariy: bagka bir alanda elde ederek
kendine olan saygisini kazanir. Derslerinde bagarili olmayan bir 6grencinin sporda basarilt

olmaya ¢aligmasi bu duruma ornek verilebilir.

d. Amac1 Yeniden Yorumlama veya Tespit Etme (Reinterpretation)

Belli bir amaca ulagamayan kigi bu amaci yeniden yorumlayabilir veya kendisine daha
alt seviyede yeni bir amag edinebilir. Bu sekilde kisi, yeni bir amag edinerek yasanmas:
muhtemel olan hayal kinkliklarinin ve tatminsizliklerin 6niine gegebilir.

e. Bagka Faaliyetlerle Mesgul Olma (Flight Into Activity)

Cok sevdigi bir yakinin 6limi nedeniyle tziintii iginde olan bir kisinin kendisini agir
derecede gahgmaya vermesi gibi problemlerden kagarak ve diiginmeyerek suursuzca yapilan
davramglar yikici olabilir.

f. Saldirma (Agression)

Uzun sureli bir engellenme durumunun yarattifi gerilim sonucu ortaya g¢ikan

saldirganlik fiziki veya sozlii olabilir. Saldirganlik davramsy, tgiincii bir kisiye, nesneye veya
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bireyin bizzat kendisine yonelik olabilir. Iste kisilerarasi iliskilerden dogan bir tartigmanin eve

taginmasi veya bireyin saldirganligini diga vurmayip, kendini cezalandirmasi 6rnek verilebilir.

g. Bahane Bulma (Rationalization)

Insanin kendisine ve bagkalarina kars: inandirici nedenler bulmasi anlamina gelen bu
mekanizma akla uydurma olarak da ifade edilir. Bireyin i§ yerinde yetersiz olan
performansinin, verimliliginin, yetersiz ¢aligmasinin nedenlerinin ig gartlarinin kot olmasina

yuklenmesi veya gerekli egitimin alinmadiginin ileri striilmesi bu davraniga 6rnektir.

h. Yansitma (Projection)

Yansitma davramginda birey, bagansizliklarinin  ve yanliy davraniglarinin
sorumlulugunu bagkalarina yiikler. Insamin kendisinde gormek istemedigi eksik, yersiz
davramslarini, can sikici duygu, distince, istek ve amaglarint bagkalarina yliklemeye caligmas:
benligi korumaya yonelik bir davranigtir. Basarisiz bir 6grenci bunun sebebinin notlarindaki

eksiklikten veya 6gretmenden kaynaklandigin ileri siirebilir.

i. Tepki Olusturma (Reaction Formation)

Gergek duygu, disiince ve beklentilerin kargitlarini benimsemek tepki olusturma
mekanizmast olarak adlandirilir ve kaygili, sikintili bir kiginin bu durumunu gizleyerek mutlu
goriinmeye ¢aligmas: veya ig arkadagini sevmeyen bir ¢alisanin bu hissinden utanarak onu
ovmeye ve takdir etmeye caligmas: gibi 6rneklerle agiklanabilir.

j. Baski Altina Alma, Unutma (Repression)

Insanlar kendileri igin hog olmayan giidiilerini, tecriibelerini suur altina atarak bunlarin

etkisinden kurtulmak isterler. Ancak bu durum uzun siireli ve devamh olursa, durgunluklar,

sikintilar, sikayetler ortaya gikar ve bastirilmig giidiiler, duygular giinlik davraniglar: etkiler.
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k. Gerileme (Regression)

Engellenen kiginin daha ilkel davraniglara yénelmesini, heyecanlarint daha az kontrol
etmesini, degerlendirme kabiliyetinin azalmasin ifade eder. Baski altinda olan birey bazen
cocukca davraniglar gosterebilir. Kekelemek, kizarmak, surat asmak, aglamak, kendine
acindirma gibi belirtileri vardir. Bir yoneticinin dar bogaza girmesi sonucu kendisini astlarin

isi olan teknik ayrintilarla mesgul etmesi gerileme durumunda gosterilebilecek bir davranigtir,

l. Kayitsiz Kalma ve Cekilme (Withdrawal)

Kayitsiz kalma veya gekilme, rahatsiz edici bir duruma, olaya aldirmamak, kaginmak
¢abasidir. Birey daha once engeller ile karsilagarak hayal kinklig1 yasadigi bir ortamda tekrar
bulunmak istemeyecek ve bu engelleri agmak igin ¢aba harcamayacaktir. Baski altinda birey
ortamdan, istifa, devamsizlik, katilmama gibi davramglarla ya fizik olarak gekilir ya da isi,
meslektaslari, wstleri, astlar ile ilgili olarak orgiite iligkin kararlara tamamen kayitsiz kalr.
Cekilme ve kayitsiz kalma gibi davraniglar haberlesmenin azalmasi, kesilmesi, giivensizligin

olugsmasi, karsilikli yardimlagma ortaminin yok olmasi ile sonuglanir.

m. Sakaya Vurma (Humor)

Bir kisinin yetersizligi veya becerisizligi ile ¢evrenin kendisini kiigiimseyeceginden
cekinerek yapmasi gereken davraniglardan vazgegerek isi sakaya vurmasi olarak agiklanabilir.
Burada birey yapacagi davramgin neden olacag: elestirileri saka yoluyla azaltma
dustincesindedir ancak agiriya gidildiginde olumsuz sonuglar yaratir.

n. Boyun Egmek (Submission)

Catigmalar ve catigmalarin doguracagi etkilerden kurtulmak icin bagskalarini

davramiglarini kabul etmek anlamina gelir. Karar vermeden kaginma ve kendine giivenmeme

bu savunma mekanizmas! i¢in de 6nemli bir yere sahiptir.
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0. Ozgecilik (Alturism)

Ozgecilik davramginda benlik duygusunun baskalarina yonelmesi, ilgi, sevgi ve
sayginin strekli olarak diger insanlara gosterilmesi gayreti vardir. Bagkalarinin problemlerine

¢oziimler ararken kendi kaygilarindan kurtulma ve uzaklagma siireci bu savunmada yaganir.

p. Kdtiileme ve Kars1 Saldin (Blaming and Counteract)

Elde edilemeyen, erisilemeyen kisilerin, nesnelerin, hedeflerin kotiillenmesi ve yapilan
elestirinin sonucunda ortaya ¢ikan sikintilardan kurtulmak igin elegtiriyi yapanin kisiligine

kars1 saldirilmasi ile mekanizma gelisir.

r. Otizm (Autism)

Otizm, insanin gercek olmayan bir aleme g¢ekilmesi seklinde agiklanabilir. Bu tiir bir
davranig digmanca tutumlarin, pesin hikiimlerin gelismesine uygun bir psikolojik yapinn

meydana gelmesi ile sonuglanabilir. Diger insanlarla ve gruplarla iliskiden kaginilir.

s. Hayal Kurma (Day Dream)

Istekler veya gidiiler tatmin edilemedii zaman insanlar bu tatmini hayallerinde
aramaya baglar. Belli bir konuda bagar: kazanan bir kigi de, daha biyiikk basarilan hayalini
kurarak gergeklerden uzak yasayabilir. Gergekle hayal arasinda dengesiz bir boyutta yagandigi
zaman hayal kurma olumsuz etki yaratirken, teselli edici yonu agirhik kazanirsa olumlu etki

yapmaktadir.

DuBrin tarafindan, kaygi, su¢ ve utang gibi diger rahatsiz edici duygulara verilen
evrensel tepkilerdir seklinde ifade edilen savunma mekanizmalari arasinda ¢ikariima
(displacemant), inkar (denial), denetleme (controlling), hastalik hastaligi (hypocondria),
boliinme (dissociation), bedenlestirme (somatization), duygu - donigimi (conversion),
utangaghk (bashfulness), tutulma (isolation), gergeklerden kagma (avoidance), gergekleri

carpitma (distortion), saplant: diigiinceler (obsessive things) de sayilabilir.**

¢t Andrew J. DuBrin, Fundamentals of Organizational Behavior; An Applied Perspective, New York:
Pergamon Press Inc., 1974, s5.108-109; ve Nurettin Kaldirimet, a.g.¢., 5.88.
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2.1.2. Stresin Sonug¢lar ve Etkileri

Insanlar her zaman stresle karsilasmis olmalarina ragmen, gelismis batili iilkelerde

yirminci yiizyilda stresle ilgili sorunlarda bir artis olmustur. Stres sorununa iligkin J.Powell

Trevor ve Simon J. Enright tarafindan ortaya konulan baz istatistiki veriler konunun

oneminin daha iyi anlagilmasina yardimei olacaktir. Buna gore;*

Modern hastaliklarin yiizde sekseninin stresle bagladigi diigiinilmektedir.

1980’in baglarinda on yetiskin Ingiliz erkekten biri, bes yetiskin Ingiliz kadindan
biri yatistirici sinifindan benzodiazepin igin regete almigtir.

Niifusun %4-51 her yil anksiyete tanisiyla tedavi edilmektedir.

Ingiltere’de kroner kalp hastalif: nedeniyle yilda 250.000 kisi 6lmektedir. 1953-
1973 yillan arasinda 34-44 yas grubundaki erkeklerin 6liim oran iki kat artmugtir.
Dogrudan stresle ilgili kosullar yiiziinden Ingiliz endiistrisinde her yil 40 milyon
igguci kaybolmaktadir.

Ingiliz endiistrisinde, alkolizm, devamsizlik, erken oliim gibi nedenlerle stresin
bedeli yilda 1.3 milyar sterlin olmaktadir.

Son elli yilda Amerika’da kroner kalp hastaliklar1 %500 artmigtir.

Amerika’da 8 milyon kigide mide ulseri vardir. 12 milyon kigi ise bu sorun ile
ugragmaktadir.

Amerika’da her yil 5 milyon doz yatigtirict ve 16.000 ton aspirin titketilmektedir.

2.1.2.1. Stresin Sonuclan

Is stresinin hem pozitif hem de negatif sonuglari bulunmaktadir. Stresin pozitif yani

yapict yoni birey ve igletme i¢in olumlu etkiler yaratmaktadir. Diigiik dizeyden ilimlt bir

dizeye kadar olan stres yapici ve enerji verici bir etki yapmaktadir. Agir1 derecedeki stres ise,

bireyin bedensel ve zihinsel sistemine yiiklenmekte onlarin iglemez hale gelmesine neden

olmaktadir.

Voluck ve Abramson’a gore, stres fiziksel ve zihinsel rahatsizliklar1 lmzlandirabilir, is

tatminsizligi ve performans problemleri yaratabilir, isgiici devrini ve devamsizhig artirabilir,

% inayet Pehlivan, a.g.c., 55.56-57.
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uyusturucu ve agirt alkol kullammina yol agabilir, depresyon ve kaygi yaratabilir, ve gesitli

fiziksel rahatsizliklara yol agabilir.*

Helliriegel, Slocum ve Woodman, stresin temel sonuglarimi fizyolojik, ruhsal ve
davranigsal olarak simiflandirirken, T. Cox bu sonuglara kigisel, kavramaya yonelik ve

orgltsel sonuglar1 da eklemistir.”’

i. Stresin Fizyolojik Sonuclari

Kan basincinda artig, kalp atiginda artis, terleme, nefes almada zorluklar, goz
bebeklerinin genislemesi, kas gerilmesi ve mide rahatsizliklarinda artisi kapsamaktadir.
Ayrica dolasim sistemi, damar hastaliklar, {ireme sistemi hastaliklari, i¢ salgt bezleri
rahatsizliklari, deri hastaliklari, hareket sistemi hastaliklari, gobekte yag birikimi, bagirsak
rahatsizhiklar, diizensiz adet kanamalari, sa¢ dokilmesi ve migren agrilart da yine stresin

neden oldugu fizyolojik rahatsizliklardir.

ii. Stresin Ruhsal Sonuclari

Ofke, kayg, uykusuzluk, korku, depresyon, kisinin kendi itibarini kaybetmesi, zihinsel
fonksiyonlar1 yitirme (konsantre olma ve karar vermede yetersizligi kapsar), sinirlilik,

alinganlik, endige, kisa siireli bellek kayb: ve is tatminsizligi gibi etkileri kapsamaktadir.

iii. Stresin Davramssal Sonuclan

Performans dustikliigi, devamsizlik, yitksek kaza oranlari, yiiksek isgiicii devri orani,
asinn alkol ve diger ilaglar1 kullanma aligkanligi, asiri yeme, itici davramslar, ve iletisim
zorluklarim kapsamaktadir. Bunlanin yaninda bu tiir sonuglar, bireylerin dikkatini dagitarak

kaza yapmalarina da neden olabilir.

% Philip R. Voluck and Herbert Abramson, “The Work Environment- How to Avoid Stress-related Disability
Claims”, Personnel Journal, May 1987, ss. 95-98.

" Don Helliriegel, John W. Slocom Jr. and Richard W. Woodman, a.g.e., §5.246-247; John M. Ivancevich, and
Michael T. Matteson, Organizational Behavior and Management, Second Edition, Richard D. Irwin, Inc.,
1990, s5.222-223; James L. Gibson, John M. Ivancevich and James H. Donnely Jr. Organizations; Behavior,
Structure, Processes, Sixth Edition, Plano/Texas: Business Publications, Inc., 1988, s.249; ve D.D.Warrick,
D.G.Gardner, J.D.Couger and R.A. Zawacki. “Stress”, Datamation, Vol.31, No.8, April 1985, 5.88.
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iv. Stresin Kisisel Sonug¢lar

Ruhsal sonuglarla bir 6lgiide benzer Ozellikler tagimakla birlikte, korku, gatigma,
ilgisizlik, duygusuzluk, can sikintisi, depresyon, agir1 yorgunluk, engellenme, moral

bozuklugu, sinirlilik, kendini yalmiz hissetme gibi tepkileri kapsamaktadir.

v. Stresin Kavramaya Yonelik Sonuclar

Diigitk konsantrasyon, zihinsel engeller, dikkati toplayamama, karar vermede

yeteneksizlik gibi sonuglar: kapsamaktadir.

vi. Stresin Orgiitsel Sonuclar

Calisanlanin performanslarinda ve verimliliklerinde kalite ve miktar olarak disme,
sorumluluk kaybi, yaraticiligin yok olmasi, is giicti devri ve devamsizliklarin artmasi,
motivasyon ve i§ tatminin azalmasi, iy birli§i yapamama, yabancilasma, kisileraras:

catigmalar, hata yapmada artis ve sadakatin azalmasi da orgiitsel sonuglar arasinda sayilabilir.

Viicudun savunma mekanizmalarinin seferberligi yalmzca stresorlerin yarattig
potansiyel sonuglarla ilgili degildir. Stresin etkileri ¢ok ve gesitlidir.  Yagsamimizin
vazgecilmez bir pargast haline gelen stresin yapilan aragtirmalar sonucunda bireyin
hastaliklara karg1i direncini azalttifi, zihinsel ve fiziksel hastaliklara yakalanma oranini
artirdigini  ortaya gikarmugtir. I stresi, kalp rahatsizliklar, yiiksek tansiyon, mide

rahatsizliklan, alkol-ilag kullanimi gibi pek ¢ok saglik sorununun da kaynag: olmaktadur.

Stres nedeniyle ortaya ¢ikan rahatsizliklar orgiitte Gretim ve verim kaybina neden
olurken beraberinde agir1 harcamalar getirmektedir. Bu baglamda stresin bir de maliyet yonii
oldugunu kabul etmek gerekir. Bireysel agidan ise stres kisa ve uzun stireli rahatsizliklara
neden olabilir. Bunun yaninda is stresinin kigilerin yagamlarim yitirmelerine neden olabildigi

de kabul edilmesi gereken bir gergektir.
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2.1.2.2. Stres ve Saghk

Stresin bir bireyin saglig: tizerindeki etkisi kaginilmazdir. Stres hem kayg: (anxiety)
hem de engellenme (frusration) nin potansiyel bir kaynagidir ve bunlarin her biri, sira ile,
viicudun fizyolojik ve/veya psikolojik sagligi tizerinde bozulmaya neden olmaktadir. Agir
stres kalp rahatsizliklari, inme, yiiksek tansiyon, migren agrilar, ulser, ilag-alkol-sigara
kullamumi, fazla yeme, depresyon ve kas agnlari gibi pek ¢ok saglik problemine sebep
olmaktadir.

Stres ve bagigiklik sistemi arasindaki baglantiyi ortaya ¢ikarmak icin yapilan ilk
calisma, 1991 yilinda Carnegie Mellon Universitesi’nden psikolog Sheldon Cohen ve
arkadaglar tarafindan yapilmig v ¢aligma, stk sik strese maruz kalan kisilerin solunum yollar
enfeksiyonuna yakalanma egiliminin oldugunu ayrica, ani ve giddetli stresten ¢ok uzun stireli
bir stresin soguk alginlifina yakalanma olasiligim g ile bes kat arttirdigim ortaya ¢ikarmigtir.
Maryland Universitesi’nden Dr. Pamela Peeke’in yaptig1 bir ¢alisma da, insan viicudunun
uzun suren kronik stresle bag edecek donanimdan yoksun oldugunu, insanlarin tatsiz amlar,
endigeleri ve bunalimlar1 uzun siire tagiyamayacagini gostermigtir. Bir bagka arastirma ise,

uzun siireli stres ile kalp hastaliklan arasinda bir iliski olduguna isaret etmektedir.®

Yoneticiler stresin Onemini ve galiganlar tzerindeki etkisini bildikleri zaman hem
kendi hem de caliganlan igin ig ortaminda stres olusturan faktérlere ve etkilerine karsi daha

dikkatlidirler. Stres belirtileri cok ve gesitlidir.

Yeme aligkanliklarinda degisme
Sagliksiz duygular, agnlar ve acilar

. Hareketsiz kalamama, konsantre olamama
Gerginlik, telag, huzursuzluk veya sinirlilik
I¢ki veya sigara titketiminde artig
Uyku problemleri

. Depresyon
Mide rahatsizliklar

Bas donmesi, zayiflik vb.

% Jerry Adler, “Stress”, Newsweek, 28 Haziran 1999, s.2.
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rahatsizliklar stres belirtisi olabilmektedir.

Stres olugtugunda bireyin i davramglarinda goriniir degigmeler gozlenmektedir. Bu

degisimler zararh stresin arttigina igaret etmektedir. %

Degisimler

den..... e.....

diuzenli devam devamsizlik

dakik olmak agir olmak

dikkatli ¢aligma dikkatsiz ¢aligma
degisime agik olmak degigime direnmek

igbirliginden yana olmak  saldirgan 6zellikler gésterme

Giiniimiizde modern yoneticiler gerek meslektaglarina gerekse astlarina daha gok ilgi
gosterirler ve onlarin saghigina etki eden igle ilgili etkilere karsi daha ¢ok sorumluluk
duyarlar. Schermerhorn, Hunt and Osborn’ a gore, yoneticiler agagida siralanan durumlara

dikkat ederek ig yerinde galisanlarina saghikli ve huzurlu bir ortam saglama ¢abasindadirlar.™

Hayrrseverlik. Yoneticiler insani bir sorumlulukla g¢aliganlara yaklastii ve
¢alisanlanin durumunu takip ettii zaman bu tiir bir ilgi caliganlarin daha ilimli bir ortamda
caligmalanim saglayarak sagliklarina da olumlu etki yapmaktadir.

Verimlilik. Saglikh ¢alisanlann ige devamsizhif daha azdir, daha az hata yaparlar ve
saghl,csm calisanlara gore daha iretkendirler. Yonetici ¢alisamt stresli bir ortamdan uzak
tutarak hem ¢aliganlarin bireysel verimliklerini hem de 6rgiitsel verimliligini arttirmaktadir.

Yaraticihk. Saghig: yerinde olmayan bir iggbren, saglikli bir isgérene gére daha az
yaraticidir ve risk almaya daha az egilimlidir.

Yatinma Donme. Orgiitler ¢ahsanlarin geligimi i¢in 6nemli miktarlarda zaman ve
para harcarlar. Caliganlarin saglik harcamalan orgiitler i¢in 6nemli rakamlan ifade etmektedir.
Cinku stresin neden oldugu rahatsizhik kisa siireli oldugu kadar uzun siireli de olabilmektedir.
Ayrica stresin neden oldugu rahatsizliklar tedavisi igin 6nemli miktarlarda harcama gerektiren

hastaliklar olabilir.

% John R. Schermerhorn Jr., James G Hunt and Richard N. Osborn, a.g.¢., 5.534.
®A.ge., 5.535.
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2.1.2.3. Tiikenmislik (Burnout)

Drafke ve Kossen, ig tikkenmigligini, bir bireyin fiziksel ve zihinsel kaynaklarim igle
ilgili hedeflerine ulagmak igin asin ¢aba harcayarak tiiketmesidir jeklinde ifade eder.
Tikenmiglik, bireyin enerji kaynaklarinin stres yaratan oOrgitsel kosullar kargisinda

tukenmesidir.
i. Tiikkenmislik Evreleri

Is titkenmigligi bireysel ozellikler ve ig tatmininin kesin bir kombinasyonu olarak
kendini gosterir. Rol belirsizlii, performans baskilan, kigiler arasi ¢atigmalar veya kisisel
ekonomik problemler hem bireysel hem de orgiitsel stres yaratir. Titkenmiglik olgusu tipik

olarak ii¢ evrede ortaya gikar.”

a. Duygusal tiikkenme (emotional exhaustion),
b. Duyarsizlagsma (depersonalization),

c. Kigisel bagarida ditsme (diminished personel accomplishment)
a. Duygusal Tiikenme (emotional exhaustion)

Bireyin enerjisini, kaybetmesi, duygusal kaynaklarinin bittigini hissetmesi ile ortaya
¢ikar. Duygusal tilkenmeyi yasayan birey, eskisi kadar iginde basarili olamadigin1 ve hizmet
verdigi kisilere karg1 verici olmadifim, sorumlu davranmadigim diigiiniir ve giderek isinden

sogumaya baslar.
b. Duyarsiziasma (depersonalization)

Calisanlar etkilesimde bulunduklar kigilere ve orgiite karsi daha mesafeli ve
umursamaz davramglarda bulunurlar ve hizmet verdikleri kigileri birer nesne gibi goriirler.
Duyarsizlasmanin tipik belirtileri arasinda; basit ve siradan bir dil kullanma, insanlar
simflandirma, kati kurallara gére is yapma, bagkalarindan hep kotilik gelecegine inanma

sayilabilir.

"' Alev Torun, “Stres ve Titkenmiglik”, Endiistri ve Orgiit Psikolojisi, Tiirk Psikologlar Dernegi ve Kalder
Kalite Dernegi Ortak Yayini, Edit6r: Suna Tevruz, Istanbul: 1996, s.47.
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c. Kisisel Basarida Diisme (diminished personel accomplishment)

Bireylerin kendileriyle ilgili degerlendirmelerinin olumsuz bir nitelik kazanmasiyla
kendini gosterir. Birey, isinde iyi bir ilerleme kaydedemedigini diigiinerek kendini suglu

hisseder.

Asint istekleri olan ve idealist olan insanlar tilkkenmiglik duygusunu yasamaya daha
egilimlidirler. Tiikenmiglik adaylarinin hedefleri gergek¢i olmayan ve ulagilamayan
hedeflerdir. Bu durum, bireylerin gogunlukla engellenmeleri ve azimlerini kaybetmeleri ile
sonuglanir. Tikenmigligi yasayan bireyler kigisel mesleki doyumsuzluklarimin ve
yorgunluklarimn etkisi ile karmagik duygular igindedirler ve bu duygularim dile getirmekte
zorlanirlar, Stresli g¢aligma sartlari, bireyin gercek¢i olmayan beklentileri ve ihtiraslan ile

birlestiginde fiziksel, tibbi ve duygusal tilkenmenin olugsmasina yol gésterir.”

ii. Tiikenmislik Belirtileri

Bireyler de en ¢ok goriilen tiikenmiglik belirtileri sunlardir: ™

. Is sorumluklarina karg: ilgisiz olma,

. “Kag” sendromu i¢inde olma,
Cok caligma ve az bagarim,

. Sinirli, alingan, 6fkeli, kizgin,... olma,

. Caresizlik, cesaretsizlik, yalmzlik,

« Can sikintisy,

- Fiziksel agri ve aci1 gekme,
Arkadaglarindan ve sevdiklerinden uzaklagma,

- Olaylann giiliing yanlarim gérememe,

. Cogu zaman yorgunluk hissetme,

. Canlili1 kaybetme,

. Gegmise gore daha ¢ok alko! tiikketimi vb.

72 Don Helliriegel, John W. Slocom Jr. and Richard W. Woodman, a.g.e., 5.250-251.
73 Michael W. Drafke and Stan Kossen, a.g.¢., s5.420-421.
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Titkenmislik olgusunu en gok yasayanlar, hayatinin bitytik bir bolimiini igkolik olarak
geciren ve agirt ig yiiki altinda galiganlardir. Sekil 4.de bazt meslekler i¢in kigilerarast temasin

siklif1 ve yogunluguna gore titkenmisglik diizeyleri incelenmigtir.

Sekil 4. Tiikenmislik Diizeyleri

Yiiksek

Kisilerarasi Temasin Siklig

Diigiik Yiiksek

Kisileraras: Temasm Yogunlugu

Kaynak: Don Helliriegel, John W.Slocom Jr. and Richard W.Woodman,
Organizational Behavior, Seventh Edition, New York: West Publishing Company, 1995,
8.25).

iii. Tiikenmislikle Miicadele

Orgiitlerde tiikenmiglik belirtilerini en aza indirmek igin yoneticilerin tizerine diigen
baz1 gorevler vardir. Isin yogunlastigs donemlerde yardimet personel almak ve ek donamm
saglamak, serbest karar verme imkanlarimt ve kararlara katilimi artirmak, basartyr takdir
etmek ve odiillendirmek, bireylerin dinlenme ve geligmeleri i¢in aynlan zamam uzatmak, tst
yonetimin destegini saglamak, orgit iginde iletisimi diizenlemek, yetki ve sorumluluk
dagilimimi g6zden gegirmek, caliganlanin gorev yerlerini degistirmek tiikenmiglikle

miicadelede onerilen orgiitsel diizeydeki yontemler arasinda sayilabilir. Bireysel diizeyde ise,
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isle ilgili gercekgi beklenti ve hedeflerin geligtirilmesi, kisisel geliyme ve damigmanlik
gruplanina katilma, zaman yonetimi, dinlenme, tatil yapma, meditasyon , rahatlama egitimi,
geri besleme, isin monotonlugunun énlenmesi ve iy degisikligi alinabilecek 6nlemlere drnek

verilebilir.

Titkenmislik olgusuyla en ¢ok kargilagan bireyler tipik iskolikler olduguna gore galigan
bir bireyin 6ncelikle hayatin sadece i olmadigini kabul etmesi gerekmektedir. Kendine yeni
ilgi alanlar: bulmali ve yeni aligkanliklar edinmelidir. Tim ihtiyaglar1 tatmin edecek bir is
yoktur. Caligma igin aynlan zaman ile sevdiklerimize ve kendimize ayirdifimiz zamam
dengede tutabildigimiz siirece stresin yarattifi olumsuzluklardan korunmak daha kolay
olmaktadir, Her zaman miikemmeli aramak ve milkkemmeli yapmak i¢in ¢aligmak galisam
yipratir. Mitkemmeli unutmak sadece iyi olam yapmaya ¢alismak ve kiigiik kazanglardan da
mutlu olmasim &grenmek hem igimiz hem de kendimiz igin daha iyi geyler hissetmemizi

saglayacaktir.”

Orgitler hem digerlerine oranla titkenmigligin yogun oldugu isleri yapan hem de bazi
tikenmiglik belirtilerini gOsteren galiganlan tanimaya ihiiyag duyarlar. Bazen titkkenmislige
katkida bulunan iste degisiklik yapilmasi olumlu sonuglar verir. Diger taraftan firma

calisanlarina galigma ortaminda stresle en iyi nasil miicadele edilecegini ogretebilir.
2.1.2.4. Stresin. Maliyeti

, Stres belli bir yere ait bir problem olmay1p tiim diinyay: ilgilendiren bir sorun haline
gelmistir. Kaynag1 ne olursa olsun herkes i§ veya ig dis1 yasaminda strese maruz kalir. Bu
stres birey igin yararh veya zararh stres olabilir. Hatta bireyi etkisi altina alan stres olgusu
kisa siireli olabildigi gibi uzun siireli olup kiginin tiim yasaminda da degisikliklere neden
olabilir. Kisa siireli oldugu zaman miicadele edilmesi kolay olan stres, uzun siireli oldugunda
bireyin hem miicadele etmesini zorlagtirir hem de omiir boyu yasamini tehdit eden bir tehlike

haline gelebilir.

4 Alev Torun, a.g.c., $5.48-50; ve Stephen Ash, “Burnout: Causes and cures”, Manage, Vol.41, No.4, March
1990, ss.2-3.
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Caligan stresinin sonuglar1 ve etkileri son yillarda daha dikkatli incelemeye maruz
kalmustir. Meslekler (ve genelde hayat) akil ve viicut saglhig tizerinde fiziksel ve‘psikolojik
etkiler yaratan stres kaynaklarini igermektedir. Stresin neden oldufu rahatsizliklar ve buna
bagli olarak bireye ve orgite yiikledigi maliyetler ok ciddi rakamlarla ifade edilmeye
baslanmugtir, 1980°1i yillarda yapilan bir aragtirma, stresle ilgili hastaliklarin Amerikan
isletmelerine maliyetinin bir yilda 50 milyar dolar ile 70 milyar dolar arasinda degistigini
ortaya gikarmugtir. 1990’h yillarin ortalarina gelindiginde yapilan arastirmalar gostermigtir ki,

stresin bir drgiite maliyeti, bir yilda 200 milyar dolar1 agmugtir.

Giiniimiizde isle ilgili stresin girketlere maliyetinin 100 milyar dolar ile 300 milyar
dolar arasinda degistigi goriilmektedir. Bu maliyetler devamsizlik, kazalar, saglik giderleri ve
diisiik verimliligi kapsamaktadir. Her yil doktorlara yapilan ziyaretlerin yaklagik %75 ile %90
‘im1 isle ilgili nedenler olugtururken, Amerika’da doktora gidenlerin en az yarsinin stres
nedeniyle doktora gittikleri, fiziksel rahatsizliklarin gogunun da psikomatik kokenli oldugu
belirtilmektedir. Devamsizliktan dolayi her yil ortalama 555 milyon i giinii kaybolurken,

kazalarin da %60 ile %80 ‘i ig stresinden kaynaklanmaktadir.

Yapilan bir aragtirma, Ingiltere’de her yil hastalik nedeniyle kaybolan 360 milyon is
giiniiniin orgiitlere maliyetinin yaklagik 8 milyar sterlin oldugunu agiklamigtir.” Buiness
Week’in bir arastirmasina gore ise, 1980’lerden sonra stresle ilgili sorunlarin ve akil
hastaliklarinin isletmelere maliyetinin her yil 150 milyar dolar oldugu tahmin edilmektedir.
Bu sonug, hastalik, sakatlik, diigiik verimlilik ve diger harcamalar1 da kapsamaktadir.”

Stresle dogrudan ya da dolayh olarak ilgili olan bazi énemli istatistik sonuglar ise
agagidaki gibi stralanabilir:”

Yaklagtk 9 milyon Amerikalr iilser hastasidir ve peptik tilser nedeniyle olusan
kanama ve delinme nedeniyle her yil yaklagik 10.000 kisi 6lmektedir.

75 Cary L. Cooper, and Sue Cartwright, “Stress-Management Interventions in the Workplace: Stress Counselling
and Stress Audits”, British Journal of Guidance & Counselling, Vol.22, Issue.1, 1994, s.65.

76 Terry L. Leap and Michael D. Crino, Personnel/Human Resource Management, Sccond Edition, New York:
Macmillian Publishing Company, 1993, s.541; ve Sana Siwolop, Reginald Rhein and Joc Weber, “Stress: The
Americans are Failing”, Business Week, 18 April 1988, 5.74.

77 Michael T. Matteson and John M. Ivancevich, Managing Job Stress and Health; The Intelligent Person’s
Guide, New York: The Free Press, 1982, 5.49.
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. Yaklagik 13 milyon Amerikal1 alkoliktir.
. Amerikalilar her yil aspirin i¢in yaklagik 36 milyon paund harcamaktadir.
Stresin neden oldugu kalp rahatsizliklar gibi bazi hastaliklar nedeniyle her yil 135

milyonun iizerinde ig giinii kaybolmaktadir.

Calisanlarin, saglam ve rahat bir i gevresinde caligtiklarinda daha gok tatmin olduklart
ve daha verimli galigtiklar: bilinmektedir. Bu da yoneticinin ¢ahiganlarina kaliteli bir is hayati
saglamast geregini ortaya koymaktadir. Yoéneticilerin mesleki stresi azaltmalarinin ahlaki bir
sorumluluk oldugu ileri siiriiliirken, bu sorumlulugu yerine getirilmemesinin olumsuz

sonuglara yol gosterdigi belirtilmektedir.”™

Stres devamsizlik, is kalitesinin digikligi ve gecikme gibi Orgiitsel problemlere
neden oldugu kadar 6liim, hastalik ve intihar gibi sonuglar da dogurabilir Bu nedenle, her
yOneticinin, stresin nedenlerini ve sonuglarin1 bilme ve stresi 6nleme ve yonetme konusunda
bilgiye ihtiyaci vardir. Ozellikle, ¢agin hastalig1 olan stresin giinden giine artan nedenleri,
yarattigi etkileri, fizyolojik, psikolojik, t1bbi rahatsizliklar: ve sonuglarn yiikledigi ekonomik

maliyetler dusiiniiliirse bir yoneticinin stresi gézardi etmesi s6zkonusu degildir.

2.2. Stres Yonetimi

Stres yonetim programlar: bireylerde ve orgitlerde olusan stresle ilgili ruhsal ve
davramgsal problemleri énlemek ve azaltmak igin ¢aligmaktadir. Bu programlar hedeflerin
basarilmasi igin stres kaynaklarini hem énlemek hem de azaltmak igin vardir. Stres yonetimi

ile; stresin olumlu etkileri desteklenir, olumsuz etkileri azaltilmaya ve yok edilmeye ¢aligilir.”

Bireyler galigma hayatinda karsilastig: stresorler ile tek bagina miicadele edemez. Bu
durumda bireysel stres yonetim tekniklerine bagvurur. Ogrenilmesi ve uygulamast oldukga
kolay olan bu yontemler ile birey stresi kontrol altina almaya ¢aligir. Yonetim ise, uyguladig
orgitsel programlar ile galigma ortamindan stres yaraticilan uzaklagtirarak ¢aligsanlara daha
elverisli ve huzurlu bir ortam saglamaya caligir. Yapici (yararh) stresin gérev performansina

olumlu etki yaptifini ancak, yikici (zararl) stresin performans: azalttifini ve bireyin sagligim

78 Robert Kreitner, and Angelo Kinicki, a.g.e., s5.570-571.
7 Patrick E. Connor and Charla Hart Worley, a.g.e., 5.62.
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bozdugunu bilen iyi bir yonetici, bireyler, galisma ortami, ig gevresi ve ig stresinin miktar

arasinda saghkl bir ortam bulmaya caligir.

Tim stres yonetim programlari, stres ile miicadelede once stres kaynaklanm tamma,
stres tepkileri anlama sonra da stresin olumsuz sonuglarini azaltmak veya yok etmek igin

¢aligmaktadir.
2.2.1. Stres Yonetim Stratejileri

Stres yonetimi ile ilgili bireysel ve orgiitsel yaklagimlarin sayist coktur ve her gegen
giin stresle miicadele igin yeni teknikler gelistirilmektedir. Ciinkii stresin kaynagi gok ve
gesitlidir. Stres yonetiminde, bireysel stres yonetim teknikleri ve Orgiitsel stres yonetim

teknikleri olmak tizere baghca iki yaklagim kullanilir.
2.2.1.1. Stres Yonetiminde Bireysel Yaklagmmlar

Bireysel stres yonetim metotlari, bireylerin stres kaynaklarim yok etmelerini veya
kontrol etmelerini 6greten, onlarin strese karst daha direngli olmalarim1 saglama ve stresle
daha iyi miicadele edebilmeleri igin gerekli yontemleri 63reten tim faaliyet ve davramglari

kapsar.

Bireysel stres yonetiminde ilk adim, bireyin hayatinda onu etkileyen stres kaynaklarim
tanimasina yardim etmektir. Ikinci adim ise, stres kaynaklarim taniyan bireye bu stresérlerle
nasitl miicadele edecegini 6gretmektedir. Bireysel stres yonetim metotlarindan bazilan

sunlardir;¥

Zaman yonetimi,

Bol egzersiz yapma, dengeli beslenme, yeterli dinlenme ve kendine dikkat etme,
Hayat felsefesinin geligtirilmesi ve olumlu tutumlan siirdiirme,

Stres belirtilerini tammayi 68renme,

Is ve ozel hayat arasinda denge saglama,

Her zaman eglenceye zaman ayirma,

% Don Helliriegel, John W. Slocom Jr. and Richard W. Woodman, a.g.e., s5.255-256; ve “Tips for Reducing
Work-Related Stress”, Workforce, Vol.78, Issue. 5, July 1999, s.24.
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Rahatlama tekniklerini 63renme.

Stres yonetiminde en gok kullanilan bireysel teknikler asafida sekiz bashk altinda

agiklanmagtir.
i. Egzersiz (Exercise)

Egzersiz, fiziksel egzersiz ve solunum egzersizi olarak iki bolimde incelenir. Aerobik,
yarig yirilyiigi, rahat kogu, yiizme, binicilik, bisiklete binmek gibi fiziksel egzersizler zararl
stresin etkilerini azaltmak i¢in doktorlar tarafindan tavsiye edilir. Bu egzersizlerin diizenli
olarak yapildiginda kalp kapasitesini artirma, kalp atigim diizenleme, kiginin is baskilarindan
uzaklagmasim1 saglama gibi olumlu yanlan bulunmaktadir. Dizenli egzersizin damar

hastaliklarina yakalanma olasiliini azalttig1 da bilinmektedir.

Fiziksel egzersiz yapan kisi hem sagligim korur hem de yorgunluk hissini azaltir.
Yorgunluk, stres yaratma ortaminda anahtar bir rol oynar ¢iinkii yorgunluk hisseden bireyler,
engellenme olgusu ile daha ¢ok karglagirlar ve daha gok etkilenme egilimindedirler. Bu
nedenle engellenme ile miicadelede fiziksel egzersiz 6nerilen bir yontem olmaktadir. Bazi
biyiik orgiitlerde, fiziksel egzersizin ¢aliganlar lizerinde yarattii olumlu etki digtinilerek
spor salonlan agilmaktadir.®

Kendini yorgun ve gergin hisseden bireyin igini yaparken gok az zaman ayirarak kisa
aralllflara yapabilecegi solunum egzersizi, onun dinlenmesine ve gerginligini azaltmasina
yardim eder. Ozellikle biiroda calisanlar icin oldukga pratik bir yéntem olan solunum

egzersizi bireyde baglayan ve baglayacak olan stres tepkisini 6nlemektedir.*
ii. Rahatlama (Relaxation)
Bireyler meditasyon, hipnoz ve biyolojik geri besleme gibi tekniklerle rahatlamaya

egitilirler. Rahatlama, stres altindaki bireyde stres tepkisinin karsit1 bir etki yapar. Strese tepki

olarak kaslar gerilir, kan basinci ve solunum artar. Rahatlama ise, kaslar rahatlatir, tansiyonu

81 Robert P. Vecchio, Organizational Behavior, Second Edition, The Dryan Press, Rinehart and Winston, Inc.,
1987, 5.447; ve Stephen P. Robbins, a.g.¢., 5.516.
¥ Inayet Pehlivan, a.g.c., 5.68.
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digiiriir ve solunumu yavaglatir. Rahatlama ile wviicutta baglayan psikomatik stres tepkisi
azaltilarak, engellenir ayrica zihinsel agidan da bireye yararl olur. Bunun yaninda rahatlama
tekniginin performans iizerinde de etkili oldugu bilinmektedir. Ciinkii rahatlama egitimi ile
dikkat alam genigler, diigiincelerde agiklik saglamr.®

Rahatlama egitiminin hem psikolojik hem de fizyolojik yararlar1 vardir. Psikolojik
olarak basarili gevseme, gerilim ve kayg: hissinde azalma, uysallik, kendini iyi hissetme gibi
sonuglar dogurur. Kan basincinda azalma, nefes alma ve kalp atislarinin diizenli olmas: gibi
sonuglar ise fizyolojik sonuglar arasinda sayilabilir. Gevseme teknikleri nefes alma egzersizi,
kas gevsetme, hayal ve goziinde canlanduma gibi egzersizleri igeren zihinsel gevseme

stratejilerini kapsar ®
iii. Meditasyon (Meditation)

Davis and Newstrom’a gore meditasyon, viicudun fiziksel ve rubsal olarak dinlenmesi
igin igsel yogunlagmay: ve sakinligi icermektedir. Bireylerin stresli ortamdan gegici olarak
uzaklagmalarina ve stres belirtilerinin azaltilmasina yardim eder. Ayrica meditasyonun stres,

endise, korku ve hiper tansiyon problemleri azalttig: bilinmektedir.

Transandantal Meditasyon (Transcendental Meditation), en yaygin kullamlan
meditasyon seklidir. Transandantal meditasyon, giinde 20-25 dakika olmak iizere iki periyot
halinde “mantra” olarak adlandirilan bir kelimenin tekrarlanmasi ile gergeklestirilir.

’

Meditasyon igin dort gerekli unsur vardir. Bunlar;®

Sakin bir ¢evre,
. Rahat bir durus,

Tekrar edilen zihinsel bir uyaran ve
. Pasif bir tutumdur.

%3 Stephen P. Robbins, a.g.¢., 5.516; ve Inayet Pehlivan, a.g.e., 5.70.
¥ John M. Ivancevich and Michael T. Matteson, ag.c., 5.240.
% R. Bruce McAfee and Paul J. Champagne, a.g.e., 5.365.
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Meditasyonun zihinsel ve fiziksel saglik tizerinde etkili oldugu ve bu teknigi bilen ve
dogru uygulayan bireylerin stresle baga ¢tkmada bagarih oldugu goriilmigtiir. Baz: 6rgiitler

calisanlarin kullammi i¢in meditasyon odalar kurmuslardir.®
iv. Biyolojik Geri Besleme (Biofeedback)

Stresle basa ¢ikmada farkhi bir yaklagim olan ve stresin istenmeyen etkilerinin
azaltilmasina yardim eden biyolojik geri besleme, tibbi rehberlik altindaki bireylerin kalp atig
oramnda artig veya bag agrilar1 gibi stres belirtilerini geri besleme araglar ile azaltilmasim
dgrenmesidir. 1960’lara kadar insanlar sinir sisteminin kontrol edilemeyecegine inanirlarken,
simdi, kalp atig1, oksijen tiiketimi, mide asidi salgis1 ve beyin akimlan gibi igsel stiregler
kontrol edilebildigi goriilmektedir.”’

Geri besleme teknigi diger bireysel stres yonetim tekniklerinden farkl: olarak bireylere
viicut fonksiyonlar1 hakkinda dogru veriler saglar. Boylece bireyin viicudu tamimasi ve

fizyolojik olarak viicudunun i¢ denetimini yapabilmesi miimkiin olur.

Geri beslemeyi ogrenme kaygiy: azaltma, mide ekgimesini azaltma (ve boylece ulser
olusumunu Onleme), gerginlik ve migren agnlarim kontrol etme ve fonksiyonel olmayan
stresin olumsuz psikolojik belirtilerini azaltmada kullamigh bir tekniktir. Bu yontem, hem
stresi kontrol altinda tutmay:r hem de bireyleri stresle ilgili olarak ortaya gikabilecek
hastaliklardan korumay: saglamada yardimci olmaktadir.

7

v. Davranis Degistirme (Behavior Change)

A tipi ozellik gosteren bireyler B tipi 6zellik gosteren bireylere gore daha ¢ok stres
yasamaktadirlar. Bu nedenle, davramg degistirme Ozellikle stresin daha ¢ok etkisinde kalan A
tipi davramg 6zelligi gosteren bireylerin davramg o6zelliklerinin degistirilmesinde basariyla
uygulanabilen bir yontemdir. Bu yontem ile, A tipinin sahip oldugu olumsuz ve bireyi gabuk
yipratan ozellikleri daha olumlu diizeye getirilmeye gahsilir. Bu sekilde bireyler, daha olumlu,
rahat, sakin ve uyumlu olmaktadirlar. Bazt aragtirmalar A tipi bireylere uygulanan davramg

8 Keith Davis and John W. Newstrom, a.g.¢., 5.467.
¥ Age., s.467.
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degistirme teknigi ile bu tip bireylerin saglik durumlarinda belirgin dizelme gorildiigiini

ortaya gikarmgtir.®
vi. Zaman Yonetimi (Time Management)

Stresle miicadelede kullamilan en etkin ve kullamgh yollardan biri de zaman
yonetimidir. Hem bireysel hem de orgiitsel stres yonetim tekniklerinden biri olan zaman

yonetimi bir anlamda bireyin kendini ve kendi zamamm yonetmesini 6grenmesidir.

Zaman yonetiminin en g¢ok bilinen dort ilkesi vardir. Bunlann ilki, bagariya ulagmak
i¢in faaliyetleri giinliik olarak listelemek, ikincisi énemli ve acil faaliyetleri 6ncelikle olarak
ele almak, tigiinciisii 6ncelik sirasina goére faaliyetleri programlama, son ilke ise amaca ve
bagariya ulagana kadar ¢ahsmaya devam etmektir. Zaman yonetiminin amaci, zamam ihtiyag
ve istekleri karsilayabilecek sekilde kontrol altinda tutabilmektir. Zaman yonetimi zaman
baskilar1 ve son teslimler, agiri/az ig yiikii ve karar verme siirecine yetersiz katilim nedeniyle

olusan stresi azaltma konusunda etkilidir.®®
vii. Sosyal Destek (Social Support)

Bireylerin birbirleriyle gruplagmalari, aralarinda dostluk iligkileri olugturmalan, aile,
is ve Ozel yagsamlarinda birlikte olduklar1 diger bireylerle paylastiklari, birbirlerini
desteklemeleri, birliktelikleri, bu beraberlikten aldiklart zevk onlann farkli diizeylerde
yasadiklan strese karsi kendilerini korumalan konusunda yardimci clmak ve daha az zarar
gormelerini saglamak yoniinde bir gii¢ yaratir ve onlara her zaman agtk bir kap: saglar.
Bireyler basariya ulagmaya c¢ahistiklan siireg icinde sosyal ihtiyaglarit kargilamaya
cabalarken bazen bu cabalar 6fke, kaygi ve yalnizlikla sonuglanabilir. Bu donemde iste
sosyal destegin kullamlmasi bu tiir problemiere kars1 bir ¢6ziim olarak kullamilabilir. Sosyal
destek bireye ¢énemli ihtiyaglarin tatmini ile ilgili olarak saglanan faaliyetler, etkilegimler ve
iligkiler agidir. Gorev yardimi, bilgi verme, deger verme gibi yaklagimlar bir tir sosyal

¥ Yiicel Ertckin, Stres ve Yonmetim, Tirkiye Orta Dopu Amme Idaresi Enstitiisi Yaymnlann No:253,
Ankara: 1993, ss. 96-97.
¥ Stephen P.Robbins, a.g.e., 5.516; Patrick E. Connor and Charla Hart Worley, a.g.m., 5.63; ve Robert P.

Vecchio, a.g.c., s5.448-449.
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destektir. Yine bu ¢ergevede sosyal yardim faaliyetlerine katilma, bagkalarina yardim etme de
bireye baglanma duygusu kazandirdigindan bir destek galigmas: olmaktadir.

viii. Diger Bireysel Yaklagimlar

Bireysel stres yonetim tekniklerinin sayis1 arttirilabilir. Aslinda bireyin stresle basa
¢ikmada uygulayacag: pek ¢ok sey onun giinliik yasaminda gizlidir. Onemsemedigimiz pek
¢ok ayrint1 stresi yenmede ya da strese karsi gii¢lii olmada 6nemli bir kurtarici haline

gelebilir.

Zamanin tutsagl olmayip dinlenme igin yeterli zaman aywrma, saglikli ve dengeli
beslenme, viicuda zararh her tiir aligkanliktan uzak durma, alkol, sigara ve ilag kullanimim
azaltma veya hi¢ kullanmama, hobiler edinme, etkinliklere katilma, masaj yaptirma, dua ve
ibadet etme, sahip olunanlarla yetinmeyi bilme, igkolik olmama, kisileraras: iyi iligkiler kurma
ve bu iligkileri giiglendirme ve siirdiirme, giine giilerek baglama, hatta viicut ve zihin icin iyi
bir ilag olan giilmeyi sik sik tekrarlama ve Vecchio’ya gore yeni bir hayat felsefesi gelistirme,
hayata farkl bir perspektiften bakmay: saglayacak bir inanca baglanma gibi pek ¢ok basit

caligma stresi miimkiin olan en az diizeyde yasamamiza neden olacaktir.
2.2.1.2. Stres Yonetiminde Orgiitsel Yaklagmmlar

Stres yonetim programlan iy stresorlerini yok etmeyi veya degistirmeyi hedef alir. Bu

baglamda;™

Fiziksel iy gevresini gelistirme,
- Stres kaynaklarm yok etmek igin gorevleri yeniden dizayn etme,
Is yitkii ve is teslimlerinde degisimler,
- Yapisal olarak yeniden 6rgiittenme,
Caligma programlan, degigimler, daha esnek calisma saatleri ve iicretli izinde

degisimler,

* Keith Davis, and John W. Newstrom, a.g.c., s5.466-467; Stephen P.Robbins, a.g.e., s. 516; Halil Can, a.ge.,

s. 285; ve Inayet Pehlivan, a.g.¢., 5.73.
Don Helliriegel, John W. Slocom Jr. and Richard W. Woodman, a.g.c., §5.256-257.
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. Calisan katiminin dizeyini artirma, ozellikle galisanlari -etkileyen degisimlerin
planlanmasi,

. Is yerinde rol agikliZ1 ve rol analizi ile ilgilenme

gibi pek ¢ok uygulama ve galigma is yerinde strese karg: orgiit diizeyinde miicadelede 6nerilen

caligmalardan sadece bir kagidur.

Ivancevich, Matteson, Freedman ve Philips, 6rgiitsel stres yonetim programlarinin

hedeflerini su sekilde agiklamiglardir.

Sekil 5. Orgiitsel Stres Yonetim Programlarinin Hedefleri

Kaynak: Don Helliriegel, John W. Slocom Jr. and Richard W. Woodman,
Organizaticnal Behavior, Seventh Edition, New York: West Publishing Company, 1995,
$.257.

Sekilde goriildiigi gibi orgiitler stres yonetimi yoluyla ti¢ sekilde stresin zararh
etkilerini azaltma konusunda caligirlar. Bunlar: (1) stres kaynaklarim teshis etmek ve sonra
azaltmak veya yok etmek, (2) caliganlarin iy stresi hakkindaki algilarini degigtirmelerine
yardim etmek ve onlara stres deneyimi kazandirmak, (3) calisanlara stresin sonugclan

hakkinda bilgi vermek, stresle daha etkili miicadele edebilme konusunda yardime: olmaktir.
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Lawrence R. Murphy, stres yonetimi konusunda ii¢ miidahale benimsemistir. ilk
miidahale stres kaynaklarini bertaraf etme veya azaltmaya odaklanmugtir. Ikinci miidahale
stres belirtilerini azaltmaya ¢abalar ve ¢aliganlara stresin neden oldufu hastaliklarin
belirtilerini gosterir. Ugiincii miidahale kronik rahatsizliklara karsi deneyim kazandirmak i¢in

davranig ve terapi ile ilgilenir.”

Stres yonetiminde en g¢ok kullamlan orgiitsel teknikler asagida ¢ baglk altinda

agiklanmigtir.
i. Ise ve Gorevlere Yonelik Diizenlemeler

Gorevlerin yeniden diizenlenmesi (job redesign) ile galisanlara verilecek olan daha
fazla sorumluluk, kararlara daha ¢ok katilim, daha anlaml igler, daha fazla 6zerklik ve daha
¢ok geri bildirim saglanarak stresin olumsuz etkileri azaltilabilir, ¢inkii bu faktorler
calisanlara faaliyetlerini daha fazla denetleyebilme hakki verir ve bagkalarina bagimhiliklarinm
azaltir ® Is degistirme (job rotation) yontemi ile, ¢aliganlarin iste eskime korkusu, az ya da
fazla is, yetersiz terfii imkanlari, rutin iger ve yetersiz firsatlar gibi iste goriilen tipik stres
belirtileri, bireyin yeni bir igte yeni gorevler tstlenmesi ile azaltilarak stresle kargilagma
olasiligt azaltilir. Caligma ortaminda stresle miicadelede kullamlabilecek bagka bir galigmada
igi yeniden yapilandirma (job restructuring)dir. Bu yontem, asiri ve az i yiki, zaman
baskilari, i teslimleri, rol ¢atigmalan ve rol belirsizliklerinin neden oldugu stresi 6nlemede
etkili olmaktadir. *

Birbiriyle iligkili birden fazla gorevin merkezi olarak bir araya gelmesiyle isin
genigletilmesi yani biyiltiilmesi (job enlargement) ile is ve bu ig i¢in harcanacak zaman daha
iyi denetlenebilir. Is zenginlestirmenin ¢ogunlukla gatigmalara neden oldugu gériilse de
¢ahganlarin bu yolla islerinde daba tatmin olduklari, gorevlerini daha iyi yapabildikleri ve
islerine kars: daha motive olduklan da agiktir.* Isin zenginlestirilmesi (job enrichment) ile

rutin iglerde daha fazla yasanan strese karsi avantaj elde edilmektedir. Bu uygulama ile,

“Lawrence R. Murphy, “Managing job. stress: .an employee assistance human resource management
gartnership”, Personne! Review, Vol.24, No.1, Jan 1995, s.44.

3 Robert P. Vecchio, a.g.c., 5.447; ve Stephen P. Robbins, a.g.e., 5.517.
%4 Patrick E. Connor and Charla Hart Worley, a.g.m., 5.63.
% Derek Torrington and Laura Hall, Personnel Management; A New Approach, New Jersey: Prentice Hall
Inc., Enlewood Cliffs, 1987, s.360.
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sorumluluk, firsatlar, farkh beceriler, gorevlerin anlamlilifi, o6zerklik gibi faktorlerin
zenginlestirilmesi saglamr. Baglarda is zenginlestirme uygulamas: gahganlan basarisiz olma
endisesiyle korkutsa bile her zaman 6rgiit ve galiganlan igin yararh oldugu gérilmistar.*

ii. Orgiitsel fletigim

Orgiitler belirli amagclart gergeklestirmek tizere kurulurlar ve gahgirlar. Orgitlerde,
yonetenler, yonetilenler, aymt diizeyde bulunan galiganlar ve dig gevre orgiitin amaglarim
gergeklestirebilmek igin siirekli olarak bir iletigim siireci iginde yer alirlar. Yine orgiitlerde
yonetim faaliyetlerinin iglemesi, liderlifin uygulanmasi, g¢aliganlarin motive edilmesi,
kararlarin alinmas:, faaliyetlerin denetlenmesi gerekmektedir. Bu fonksiyonlarin her birinin ve
baska faaliyetlerin iglemesi kigilerarasi bir etkilesimi yani iletigimi zorunlu kilmaktadir.
Iletisim 6rgiitlerde 6zellikle yoneticilerin iglevlerini yerine getirmede en 6nemli aragtir ancak
yonetimin esast degildir. Bu nedenle yoneticilerin iletigimi yonetim ile ilgili fikirlerin yerini
alamayan fakat fliretilen iyi fikirlerin uygulanabilmesi agisindan kendilerine olanak veren

onemli bir siireg olarak gérmeleri gerekmektedir.”’

Iste stres yaratan en 6nemli sorunlardan biri 6rgit iginde yapilan yetersiz ve zayif
iletisimden kaynaklanmaktadir. Her diizeyde ¢aligan bireylerin zaman zaman bozuk ve yerine
dogru ulasamayan iletisimden kaynaklanan problemleri, gerginlik yaratarak bireyi huzursuz
etmektedir. Toplam galigma saatinin yaklagik %70’ni iletisimle gegiren bir orgiitte, ne yazik
ki anlagilir, dogru ve zamaninda gergeklesen bir iletisim siirecini yaratmak igin zaman

aynilmamaktadir.
iii. Diger Orgiitsel Yaklaimlar

Islerin ve gorevlerin yeniden diizenlenmesini ve orgit dizeyinde gatigmalari,
sorunlarin, 6rgiit faaliyetlerinin igleyis problemlerinin en 6nemli kaynagin: olusturan 6rgiitsel
iletisimin 6nemli bir stres kaynag: olma iglevinden uzaklagtinihip, gergek islevi olan bilgi ve

fikir aktarimi goérevini Ustlenmesini saglamanin yaninda;

% Derek Torrington and Laura Hall, a.ge., 5.361. o
*" Herbert G.Hicks and CRay Gullett, Organizasyonlar: Teori ve Davramg, ILT.LA. Isletme Bilimleri
Enstitiisii Yayin No:1, Cev. Besim Baykal, Istanbul: Kasim 1981, s.249.
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Caligma kosullarinin iyilestirilmesi (guiriiltt, hava kosullari, aydinlatma vs.),
Orgiitsel diizeyde sosyal destek saglanmasi,

Calisanlara verilecek egitim ve danigmanlik hizmetleri,

Rol belirsizlikleri ve rol ¢atigmalarina karg: 6nlem alma,

Is giivenligi saglama,

Kabul edilebilir bir igholiimii yapma ve galigma kosullarinin insancillagtiriimast,
Calisanlarin giiven duygularini gelistirme,

Orgiitsel katilim1 saglama,

Asirt ve az ig yikiinii kaldirma,

Bireysel ve orgiitsel amag belirleme,

Degigim siirecini dikkatli planlama,

Rollerin iyi tanimlanmast,

Performans degerleme sistemlerinin dogru iglemesi,

Orgiit diizeyinde zaman yonetimi

gibi orgiit capinda alinabilecek Onlemler ve yapilmas:i gereken galigmalar yonetimin

caliganlara daha stressiz bir ortamda ¢aligma imkan: yaratmasint saglayacaktir. *®
2.2.2. Stres Yonetiminde Orgiitsel Programlar

Orgiitler artik galiganlarinin saglikli kalmalarim ve diisiik stres diizeyinde galigmalarins
saglayacak programlarin 6nemini anlamiglardir. Bu programlarin pek ¢ok hastaligin 6nceden
tespitinde etkili oldugu yoniinde gegerli kamtlar vardi. Cahganlar bir orgitiin en 6nemli
girdisidir. Bu nedenle saglikli bir personele sahip olmak sagliklr bir 6rgiite sahip olmak
demektir. Saglikli bir personel orgiitiin varhig: ve tiretkenligi tizerinde énemli bir role sahiptir.
Cunki saghik sorunlan galiganlarin devamsizhifint ve is kazalarim artirma, verimliligini

diigiirme, dikkatini dagitma ve yaraticihgim engelleme gibi etkilere sahiptir.”

% Patrick E. Connor and Charla Hart Worley, a.g.m., ss.61-62; Zeyyat Sabuncuoglu ve Melek Tiiz, age.,
$5.200-203; ve Yiicel Ertekin, a.g.e., s.91.

* Enver Ozkalp, “Orgitlerde Kiiltirel Sorunlar ve Orgit Kiiltirinin Korunmasmda ve Geligtirilmesinde
Uygulanabilecek Programlara Iliskin Eskisehir’de Yapilan Bir Aragtrma”, Anadolu Universitesi Iktisadi ve
idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, A.U. Yaymn No:1173, [iBF Yaymn No: 163, Cilt:XV, Say1:1-2, s.453.
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Stres yonetimi konusunda orgiit diizeyinde yapilan. en 6nemli ¢aligmalan Orgitsel
programlar olugturmaktadir. Bu programlar iginde en ¢ok bilinenler dort baghk altinda

agiklanmigtir.
2.2.2.1. lyilestirme Programlar1 (Wellness Programs)

Daha ¢ok caliganlara saghik destegi vermek igin ¢aligan iyilegtirme programlan,
bireylerin zihinsel ve fiziksel durumlarim gelistirme iizerine yogunlagmigtir. Iyilestirme
programlar1 stres Onlemede etkili bir stres yonetim stratejisi olarak onemli bir etkiye
sahiptir.'®® Etkili bir iyilestirme programmnin hem bireye hem de orgiite pek ¢ok yarar
sagladign goriilmektedir. I kazalannin ve devamsizligin azalmasi, verimliligin artmasi, is
tatmininin yiikselmesi, motivasyonun saglanmasi, saglik harcamalarinin dﬁsmesi, is gct

doniigim oramndaki azalmalar bu yararlardan bazilaridir. !

lyilestirme programlarini yaygin olarak kullanan Batili sirketlerden Johnson &
Johnson ‘da, hastane maliyetlerinin %34 oraminda dustiigi, programa katilanlarda bir yilda
ortalama 56 saat, katlamayanlarda ise ortalama 76 saat iy devamsizhigi oldugu

gozlemlenmistir. %2
2.2.2.2. Calisanlara Yardim Programlan (Employee Assistance Programs —EAPs)

Calisanlara yardim programlan daha ¢ok gevgeme yontemleri, biyolojik geri besleme,
algilgma becerilerinin geligtiriimesi gibi bolimleri kapsamaktadir. Bu yontemlerin etkili ve
basarilt bir sekilde uygulanmasiyla strese iligkin belirtilerin biiyiik olgiide azaldif: tespit
edilmigtir. Caliganlara yardim programlarimin etkili olabilmesi igin siirekli ve dikkatli bir
caligma gereklidir. Bu programlar, katiimcilanin psikolojik etki diizeylerini diigiirmekte,
gerginliklerini azaltmakta, daha uyumlu olmalarini saflamakta, stresle bireysel miicadele

etme bagarilarim arttirmaktadir,'®

1% John R. Schermerhorn Jr., James G Hunt and Richard N. Osborn, Organizational Behavior, Sixth Edition,
New York: John Wiley & Sons, Inc., 1997, 5.414..

191 George R.Violette and Judy A.Violette, “Employee wellness is good business”, The CPA Journal, Vol.60,
No.12, December 1990, s.90.

192 Dennis Thompson, “Wellness programs work for small employers, too”, Persomnel, Vol.67, No.3, March
1990, s.26.

1% Yiicel Ertekin, a.g.e., 5.93.
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Programin dikkatli planlanmasi ve profesyonel egitimciler ile yuritilmesi daha
verimli sonuglar alinmasinda etkin olmaktadir. Ayrica, ¢aliganlarin alkol ve ilag kullanim1 gibi
zararh aligkanlhiklarindan kaynaklanan sorunlarina yaklasim ve iyi neticeler alinmasi

nedeniyle bagarili bir sekilde kullamlmaktadir. 104

Caliganlara yardim programlarimin 6zel bir tiirii olan ve yeme aligkanliklarina diizen
getirme, potansiyel saghik problemlerinde galiganlara yardim etme, kotii aligkanliklardan
uzaklagma gibi gayeleri olan galiganlara saglik yardimu programlan (Employee Health
Management Programs -EHMPs) da bireylere stresle miicadele konusunda yararli olmakta ve

basarili bir gekilde kullaniimaktadir.
2.2.2.3. Stres Damsmanlig:

Stres yonetiminde ele alinan damgmanlik, bir ¢aliganla ile duygusal bir sorunu
azaltmak amaciyla karsilikli goériigme yapilmasidir. Buradaki anlamm ile damgmanlik,
duygusal sorunlarla ilgilenen, bir iletisim eylemi olan, galisanlarin duygusal sorunlarini
anlamak ve azaltmak tizerine ¢alisan bir sistemdir. Caliganlarin duygusal sorunlarimn neden
oldugu tepkiler onlarin performanslan ile dogrudan ilgilidir. Bu nedenle orgiitler ve
yoneticiler, ¢aliganlarinin belli bir ‘duygusal dengeyi korumalarimi ve duygularim birlikte,
isbirligi iginde, verimli bir ortamda ve ekonomik, sosyal ve psikolojik tatmin icinde
calisabilecekleri yollara yonetmek isterler ve bu isteklerinin gergeklesmesi igin de
damigmanhga giivenirler.'®

Higbir ¢alisgamin duygulan gormemezlikten gelinemez veya lizerinde tartigilamaz.
Bunlar kabul edilmesi, anlasgiimasi ve ¢oziimlenmesi gereken gergeklerdir ¢linkii yoneticiler
cahisanlarin sadece yaptit isi degil, biitin olarak bireyi yonetmektedirler. Damgmanhk
hizmetleri 6giit verme, iletigim kurma, gﬁven verme, duygusal gerilimin giderilmesi gibi

sekillerde saglanabilir.'%

1% Terry L. Leap and Michael D. Crino, Personnel/Human Resource Management, New York: Macmillian
Publishing Company, 1990, ss.558-559.

105 K eith Davis and John W. Newstrom, a.g.c., 55.468-469.

196 K eith Davis, a.g.e., 5.584.
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2.2.2.4. Stres Yonetim Asistanhg

Cesitli nedenlerle olusarak is yerinde hem iist yonetimi hem de galisanlart tehdit eden
ve onlarn giderek tiikenmelerine neden olan stresle basa gikmak icin firmalarin geligtirdigi
bir yontem de stres yonetim asistanh@idir. Bu firmalar caliganlani iyi olmamn temel
prensiplerini izlemek konusunda yiireklendirmekte ve bu prensipleri su gekilde

siralamaktadirlar;'®’

Durumu kontrol etmeyi 6grenin,
Herkes igin her ey olmaya ¢aligmayin,
. Kendinizi diizene sokun,
Ayni anda iki seyi yapmayin,
. Digerleriyle iletisim kurun,
. Egzersiz yapin,
. Bir diyet izleyin,
. Sakinlegsmeyi 6grenin.

Stres yonetim tekniklerine iligkin olarak farkli yaklagimlar ve farkhi siniflandirmalar
bulunmaktadir. George ve Jones Sekil 5.°de Ozetlenen  stres yonetim siratejileri
smiflandirmasinda stres kaynaklan ile miicadelede, problem odakli ve duygu odakl olmak
tizere iki temel yonetim stratejisi oldugunu agiklamiglardir. Aragtirmalar ise insanlarin
zamanlarimin ¢ogunu her iki yontem teknigini de kullanarak stresle miicadele etme konusunda

harcadiklarini gostermisgtir. 108

197 Richard M. Hodgetts, Yonetim: Teori, Siire¢ ve Uygulama, ¢ev. Canan Cetin ve Esin Can Mutlu, 2.b., Beta
Yaymevi, Istanbul: 1999, s5.761-762.
1% Jennifer M. George and Gareth R. Jones, a.g.e., 5.321.
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Sekil 6. Stres Yonetim Stratejileri

Kaynak: Jennifer M. George and Gareth R. Jones, Understanding and Managing
Organizational Behavior, Second Edition, Reading, Massachusetts:Addison Wesley
Publishing Company, 1999, s.321.

, 2.2.3. Stres Yonetimi I¢in Tavsiyeler

Orgiitlerin gelecekteki basarilar igin, stres yaratan kaynaklan bilmesi ve bu yonde
bireysel ve oOrgiitsel stres yonetim tekniklerini uygulamas: buyiik 6nem tagimaktadir. Bu
nedenle orgiitlerin birincil gorevi, hem yoneticilerin hem de ¢aligsanlanin stres diizeyini
optimum seviyede tutacak sekilde stresle miicadele etmek ve stres kaynaklarmi azaltmaya
caligmaktir. Stresin 6nemli bir békimiiniin kaginilabilir oldugu goéz oniine ahinarak bireysel ve
orgiitsel yollarla stres etkilerini azaltmak ve bu yolla moral, is birligi ve takum ruhu saglayarak

ortaya ¢ikarilacak olan saghkli ve mutlu insanin ortaya koyacaf: mitkemmel hizmet ve
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iirinlerden yararlanmak, fedakarlikta bulunmadan odiillendirici ve buzurlu bir yagam siirmeye

imkan taniyacaktir.'®

Stressiz bir yagam ve stressiz bir ¢aliyma ortam: igin gerek bireysel gerekse orgiit
diizeyinde alinan onlemler yaninda Onerilebilecek genel prensiplerde bulunmaktadir. Stres
yonetiminin her tekniginin hem bireysel hem de oOrgiitsel hedeflere ulagmada pay:
bulunmaktadir. Crampton, Hodge, Mishra ve Price, bir stres yonetim programunda bulunmast

gereken tavsiyeleri su sekilde 6zetliyor;''°

. Is yerindeki 6nemli stres kaynaklarint tammlama ve kontrol etme,

Cahganlara' strese neden olan bireysel faktérleri taumalari konusunda yardim

etme,

Amaglan geligtirme,

. Tepe yonetiminin destegini alma,

. Stres yonetiminin yararlar1 konusunda galisanlarla goriigme,

. Caliganlann stres kaynaklarim ve stres tolerans diizeylerini tammalarina yardimci
olma,

. Caliganlara stresle nasil miicadele edecegini 6@retme,

. Stres belirtilerini tanima,

Stres yonetim programlarindan;

. Gevseme teknikleri, meditasyon, iyi bir sosyal destek sistemi geligtirme,
hobiler edinme, hayir demeyi 6grenme vs.,

. Secme, yerlestirme, kararlara katilim, eZitim programlan hazirlama, galigma
programlarim diizenleme yetki ve sorumluluklar egit dagitma, zaman yonetimi
programlari, terfii imkanlan, rol tammlama, duygusal destek saglama vs.,

. Calisma ortaminda fiziksel egzersiz yapabilme imkam yaratma, saghk
hizmetleri sunma vs.,

. Calganlara yardim programlari, iyilestirme programlan, damgmanlik
hizmetleri vs.,

gibi bireysel ve orgiitsel diizeyde yapilabilecek programlan uygulama.

19 gabahat Bayrak, “Stres ve Orgiitsel Sonuglarr”, VI. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi’inde
sunulan bildiri, Eskigehir 21-23 Mayis 1998, s5.394-395.

110 Syzanne M.Crampton, John W. Hodge, Jitendra M. Mishra and Steve Price, “Stress and Stress Management”,
SAM Advanced Management Journal, Summer 1995, ss.16-18.
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Bir stres yonetiminin baganis1 bityiik 6lgiide yoneticiye ve lidere baglhidir. Bu nedenle
6rgﬁtlérin tiim kademelerinde bulunan yéneticilerin ¢ok iyi yonetici ve lider ozellikleri
tagimalart 6nemlidir. Zira Umiker'in da dedigi gibi, kotii bir lider potansiyel bir stres

kaynagidir.""!
2.3. Stres ve Performans Iliskisi

Insanlarin gogu su veya bu sekilde hayatmin bir doneminde strese hedef olmakta,
olumlu veya olumsuz etkilerini yagamaktadir. Sebebi ne olursa olsun, nasil ortaya gikarsa
ciksin, nasil sonuglanirsa sonuglansin hepimiz bir sekilde yasantimizda strese yer ayirmak
zorunda kahyoruz. Ozellikle gelismis batihi iilkelerde olumsuz etkileri daha gok hissedilen
stresle miicadele etmek, stres kaynaklarim ortadan kaldirmak, daha verimli galigma ortamlari
yaratmak igin ¢aba harcanmakta, bunun igin stres merkezleri kurulmakta ve biiyiik paralar

harcanmaktadir.

Orgitlerde strese, stres kaynaklarina, stresle miicadele yontemlerine, stresin
sonuglarina, stres birey iliskisine olduk¢a énem verilmektedir, giinkii iggorenlerin ruh hali
yaptiklan igse dogrudan yansimaktadir. Orgiitiin en dnemli kaynagim insan olusturuyorsa ve

insan 6rgutiin temeli ise, stresli ¢aligan stresli orgiit demektir.

Stresin sonuglan iginde belki de en ¢ok aragtirtlmaya ve incelenmeye deger konuyu
stresin performansa yaptigt etkiler olugturmustur. Zira stresin neden oldufu her tirli
rahatsizik, psikolojik ve ruhsal sorunlar dogrudan bireyin performansina etki etmekte,

caligma iligkilerine ve i bagarisina yansimaktadir.

Bu bolimde, once stres ve performans arasindaki iligki ve bu iligki {izerine
geligtirilmig varsayimlar kisaca agiklanacak, stres performans iligkisi bir model yardimiyla

incelenecek, daha sonra stresin performansa yaptigt olumlu ve olumsuz etkiler tartigtlacaktir.

"1 william O.Umiker, “Stress control: your role as supervisor”, Medical Laboratory Observer, Vol.17,
December 1985, s.44.
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2.3.1. Stres — Performans fliskisinde Dort Hipotez

Stres ve performans arasindaki iligkiyi agiklamak igin Onerilen dort ana hipotez

vardir.!'?

Ilk hipotez, en eskisidir ve Yerkes-Dodson Kanunu’nun bir degisimine dayanmaltadr.
Bu hipotez stres ve performans arasindaki iligkiyi tersine dénmiig U egrisine benzetmektedir.
Stresin diisiik seviyelerinde, bireyler yiiksek verimlilik igin yeterince uyanimamaktadirlar.
Benzer sekilde, stresin yiiksek  seviyelerinde, bireyler enerjilerini, performanslarim
arttirmaktan ok stresle basa ¢ikmak igin harcarlar. Normal stres ortaminda ise performans
yiksektir. Normal stres altinda bireyler sadece gorevlerini yerine getirmek igin
yonlendirilmezler, aym zamanda stresi yenmekten gok, performanslarim arttirmak gabasi

icindedirler.

U egrisinin yanls oldufunu kamtlamak zordur, ¢inkii bu yénde bir ¢aliyma
yapilmamigtir. Laboratuvar kosullarinda veya kiigiik igletmeler veya derin deniz dalgiglar ile
yapilan ¢aligmalarda da arastirmalarn gogu bu hipotezi desteklemektedir. Giiglii deneysel
kamitlardan daha ¢ok, sezgisel yonii, bu modelin stres ve performans arasindaki iliskiyi

agiklayan en gozde model olmasin saglamastir.

Ikinci hipotez, stres ve performans arasmda dogru orantili bir iligkinin varligim
onermektedir. Diisik stres diizeyinde, bireyler rekabetle yiz yize gelmedikleri igin
performansin artmasi s6z konusu olmayacaktir. Orta seviyedeki stres ortaminda, bireyler
kismi rekabeti tecriibe ettiklerinden ortalama performansin olugmasi olasidir. Tersine, yiiksek
seviyeli stres, hem optimal rekabet ve hem de optimal performansla son bulur. Bu hipotezin
eksiklikleri bazi kavramsal yetersizliklerdir. Ozellikle kisilerin farkliliklari ve stresin
fonksiyonel olmayan goriintiilerini incelemedeki basarisizlii bu yetersizlikler arasinda yer
alir. Ornegin, basariya istekli kigiler rekabet kogullarinda iyi performans gosterebilirlerse de,
onemli olan gérevin ulagilabilir olarak algilanmasidir. Basarida isteksiz kigilerin yiiksek stresli

sartlarda ve rekabette basarili olmalari pek miimkin degildir. Benzer sekilde, agiri stres

"% Sherry E. Sullivan and Rabi S. Bhagat, “Organizational stress, job satisfaction and job performance: where do
we go from here?” Journal of Management, Vol. 18, No.2, June 1992, s5.357-359;
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- ortamindaki kisilerin bagarisizlig (savasta kagan asker veya sinavda bos kagit veren 6grenci

gibi) bu hipotezle agiklanamaz.

Uciincii hipotez, stres ve performans arasmda ters dogrusal bir iligki oldugunu
onerir. Stres, hem bireyler ve hem de orgiitlerde fonksiyonsuz olarak goriliir. Stresli kisiler
stresi yenme veya bosa vakit gegirme, sabotaj gibi istenmeyen hareketlerle vakitlerini
harcarlar. Hipotezin problemlerinden biri, stresin olas: 6nemli sonuglarini incelemekteki
bagarisizlifidir. Stres tecriibesi, kisileri onemli olaylar i¢in hazirlikli olmaya ve uygun

tedbirleri almaya yonlendirebilir.

Dordiincii hipoftez, is stresi ve performans arasmda bir iliski olmadig1 varsaymina
dayanir. Bu hipotez, psikolojik s6zlesme fikrine dayandirilmaktadir. Kisilere basan igin
6deme yapildigindan, kisiler basan ile ilgilenen mantikli olgular olarak gorilir. Kisiler
orgiitsel stresi gozardi ederler ve uretkenliklerini engellemelerine izin vermezler. Bu hipotezi
gindeme getiren dayanak noktasi, kigilerin mantikli davranmalar1 ve stresi isteyerek gozardi

edebilmeleridir.

Stres ve performans arasinda var olan iligkiyi incelemeye yonelik pek ¢ok bilimsel
¢alisma yapilmigtir. Bu galigmalara iligkin bazi 6rnek aragtirmalar* Sullivan ve Bhagat’in

makalesinde su sekilde agiklanmaktadir.®

Muhammad Jamal’in 1984 yilinda iki Kanada hastanesinde toplam 440 hemgire ile
yaptig1 bir galigma, stres ve performans arasinda U iligkisi veya dogrusal bir iligkiden ok, ters
dogrusal bir iligki oldugunu ortaya koymustur. Jamal’in 1985 yilinda Kanada’da bulunan
bityitk bir imalat firmasinda 227 orta kademe yénetict ve 283 cahisam igeren bagka bir
aragtirmast da, yine bu ters dogrusal iligkiyi destekler mahiyette idi. U egrisi ve stres ile
performans arasinda iliski yoktur hipotezleri igin sinirh destek bulunmus ancak, dogrusal
iligkiyi destekleyen bir delil bulunamamistir. Jamal’mm yaptif1 arastirmalarin tersine,
Rabinowitz ve Stumpf, cahigmalarin neden farkh sonuglar verdigine dair alternatif
agiklamalarda bulunmuglardir. Stres — performans iligkisini inceleyen gogu arastirma stres
olgiisii olarak rol gatigmasini kullanmgtir ancak, rol ¢atiymasimn farkh yonleri (kigi-rol, fazla

yiik gibi) analiz edilmemis, muhtemel orgiitsel etkilerlede birlestirilmemistir.

* Daba genig bilgi icin bkz., Sherry E. Sullivan ve Rabi S. Bhagat'in makalesi.
113 Sherry E. Sullivan and Rabi S. Bhagat, a.g.m., s5.353-366.
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Stres ve performans arasindaki iligkiyi inceleyen pek ¢ok caliyma, bu iligkide stres
kaynagimn etkisini test etmigtir. Buna 6rnek olabilecek bir caliymayr 1981°de gergeklestiren
Potter ve Fielder, 102 sahil giivenlik ¢aligani lizerinde ¢aligarak amirlerden gelen stresin
performans: digirdigi yoninde bir sonuca ulagtilar. Performansi arttirmada akil ve

tecriibenin kullanildigi durumlarda ise, is stresi amirlerin yarattig stresten daha az 6nemlidir.

Stres — performans iligkisinin 1983’te sahil koruma 6grencileri tizerinde incelendigi
bagka bir aragtirmada Barhes, Potter ve Fielder, stresin farkli kaynaklarinin sonuglarim test
ettiler ve emsalleri ve amirlerinden gelen stresin ebeveyn ve akademik iistlerce yaratilan
stresten farkl1 bir tarzda akilsal verimliligi etkiledigini buldular. Egitmenler ve ebeveynlerin
yarattig) stresin akademik performansi dugiurdiigt, amirler ve emsallerin yarattif1 stresin
akademik performans: arttirdifi sonucuna vardilar. Yine bu ¢aligma sonucunda kigisel stresin

farkl: tiplerinin bagariy1 farkli yollarla etkiledigi sonucuna ulagsmglardir.

Bireysel farkliliklar da stres-performans iligkisini etkilemektedir. Bu konuda ki énemli
bir galismay1, Baker, Ware, Spires ve Osborn 1966 yilinda 80 subayla yapmustir. Is geregi
strese karsi bireylerin olumlu veya olumsuz reaksiyonlani performansmn kritik nedenidir.
Stresle diirtiilenen bazi bireyler de yiiksek performans gozlenirken bazilarinda performans
diigik olmaktadir. Jamal’in 1984 ve 1985 yilinda yaptigi ¢aligmalarda ise bagliligin stres —
performans iligkisini ilimlastirdig1 konusunda bazi bulgular bulundu. Miidiirler ve memurlarla
yapilan bir ¢aligmada orgitsel bagliligin %50’nin iizerinde stres —performans celigkisini
azalttig gorildi.

Stres arastirmalarinin gogu stresin is tatmini veya is performanst iizerindeki etkilerine
odaklanmugtir. Ancak, ¢ok az caliyma orgiitsel stresin diger orgiitsel gostergelerle iligkisini

analiz etmigtir.'"*

2.3.2. Stres — Performans Modeli
Stres ve performans arasindaki iligkiyi aragtiran ¢ok sayida aragtirma sonucunda daha

oncede agikladigimiz gibi dort farkh sopbug ortaya g¢ikabilmektedir. Ciinkit bireylerin
caligtiklar ortamlar, ¢aligtiklar: insanlar, ig gerekleri, hedefler, beklentiler, kisisel farkliliklar

114 Sherry E. Sullivan and Rabi S. Bhagat, a.g.m., 5.359.
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ve iy ortaminda olugan farkh stres kaynaklari her bireyi farkli etkilemekte bu da onlarn
perforrhansma farkli yansimaktadir.

Stres ve performans arasindaki iligki ne sekilde sonuglanirsa sonuglansin $ekil 7°de
gosterildigi gibi, bu iligki literatiirde genel olarak kabul edilmis sekliyle tersine donmig U

egrisi (inverted-U-stress/performance curve) ile agiklanmaktadir.'

Sekil 7. Stres — Performans iliskisi

Optimum

Yapici Stres Yikici Stres

Yiiksek f
T
=
a

g
E
T
¥
A

Disiil

Diigiik Yiiksek
Stres Diizeyi

Kaynak: John R. Schermerhorn Jr., James G. Hunt, and Richard N. Osborn.
Managing Organizational Behavior, Third Edition, New York: John Wiley & Sons, Inc,,
1988, 5.533.

115 Keith Davis and John W. Newstrom, a.g.c., 55.464-465; Joseph C. Sanders, Daniel L. Fulks and James K.
Knoblett, a.g.m., 5.46; Samuel C. Certo, a.g.e., §5.366-367; R. Schermerhora Jr., James G Hunt and Richard N.
Osborn, a.g.e., §5.532-533; Stephan P. Robbins, a.g.c., s.513; Robert Kreitner and Angelo Kinicki, a.g.¢., 55.568-
570; John R. Schermerhorn Jr., James G Hunt and Richard N. Osborn, Managing Organizational Behavior,
Fifth Edition, New York: John Wiley & Sons, Inc., 1994, s5.647-648; William B.Werther Jr. and Kaith Davis,
Personnel Management and Human Resources, Second Edition, New York: McGraw Hill Book Co:, 1985,
§5.425-426; ve Hugh H.Arnold and Daniel C.Feldman, Organizational Behavior, New York: McGraw Hill
Book Co., 1986, ss.470-471.
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Stres ve performans arasindaki iliskiye gore, agmn yiksek ve agm digik stres
performans iizerinde olumsuz bir etkiye sahiptir. Optimum noktasindaki 1limli stres diizeyine
gelinceye kadar artan strese paralel olarak artan performans avantaj olarak kabul edilirken,
agir1 stres veya az stresin oldugu noktalarda performansin diisiik olmasi dezavantaj olarak
kabul edilmektedir. Stresin zamanla ulagtif1 bir nokta (optimum) ise performans: istenen

duzeye getirmektedir, ve bu nokta altinda bireyler iglerini en iyi performansla yapmaktadir.

Stres performans lizerinde yapict stres ve yikici stres olmak tizere iki tur etki

116

yaratmaktadir.
2.3.2.1. Yapici Stres

Yapici stres, birey ve/veya orgiit igin olumlu bir eylem yoludur. Orta diizeyde stres
tepkisi; kiginin iginde daha Ozenli ¢aligmasimi tegvik eden, yaraticilifini uyaran, gabalarini
artiran ve enerji veren bir etkiye sahiptir. Bu stres bireyin gevresi ile dengeli bir iligki
kurmasinda bagarisim arttirmaktadir. Stresin ilimh diizeyde hissedilmeye bagladii zamanlar
bireylerin performanslan artacak, bu gekilde yeni firsatlarin avantajlarindan yararlanacak ve

potansiyel problemlerle miicadele edecek enerjileri olacaktir.

Yapici stres bolgesinde yaganilan stresin bireyler iizerinde motive edici bir etkisi soz
konusudur ve bu olumlu diirtii onlarin, iglerine daha siki baglanmalarina, iglerini daha istekli
yapmalanna neden olurken ig performanslanini yiikseltmektedir.

7

2.3.2.2. Yikici Stres

Yikici stres, birey ve/veya orgiitiin iglerini yerine getirememesine neden olur. Orta
duzeyde stres verimliligi arttirir ancak, agirt diizeyde stres bireylerin galiganlarin fiziksel ve
zihinsel sistemini bozar. Agin stres altinda bireylerin devamsizlik, hata yapma ve kaza oram
yiksek, ig tatmini azdir. Asint stres altinda bireylerin sadece performanslann olumsuz
etkilenmekle kalmaz ayn: zamanda stresin neden oldugu tiim olumsuz sonuglar yasanmaya

baslar.

16 Inayet Pehlivan, a.g.¢., §5.59-63 ve John R. Schermerhorn Jr., James G Hunt and Richard N. Osborn, a.ge.,
$5.532-533.
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2.3.3. Stresin Bireysel ve Orgiitsel Performans Uzerindeki Etkileri

Stresin performans iizerindeki etkileri bireysel ve orgitsel olmak uzere iki baghik

altinda siralanabilir.'"’

Stresin bireysel performans tizerindeki etkileri,

. Diger ¢aliganlarla ve miisterilerle iletisim sorunlar,
. Ise konsantre olamama,
. Zaman yénetimi ve organize olma eksikligi,

. Karar vermek giigliigi,
. Motivasyon eksikligi,
. Sorun ¢6zme becerisinin azalmasi,

. Vizyon eksikligi vb.

Stresin orgutsel performans tizerindeki etkileri;

. Eleman sirkiilasyonunda artig,
. Devamsizliklarin artmasi,

. Hata yapma oraminda artig,

»  Sirkete baghilifin azalmas,

. Takim ruhunun azalmasi,

. Musteri tatminin azalmasi,

. Verimliligin diigmesi vs.

17 Gmer Cetiner, “Deprem Sonras: Stres Yonetimi”, MESS Mercek igveren Gazetesi, Ekim 1999, 5.12.
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UCUONCU BOLUM
UYGULAMA

3.1. Arastirmanmn Amaci ve Kapsami

Geleneksel kabugundan ¢ikip, ¢agdas bir goriintilye ve ¢agdas bir yonetime kavuymak
isteyen ve bu yonde calisan tiim orgiitler, en énemli igletme girdisini olusturan insana, ve
insan yonetimine giinden giine daha fazla artan bir ilgiyle ve onemle egilmektedirier.
Orgiitlerin amaglarina en etkin ve en verimli bigimde ulagmast galiganlarinin tiim ihtiyaglari
ile birlikte psikolojik ihtiyaglarimin da kargilanmasi, iyi bir ig ortamunda galigtiriimasi ve
islerinden tatmin olmalarina baglidir. Ancak biitiin 6rgiitlerde oldugu gibi galigma yagammin

her doneminde iggorenleri tehdit eden stres 6rgiitlerin amaglarina ulagmasini engellemektedir.

Her insan baganl olmak ister, ¢linkii basarili olmak diirtiisii insanin dogasinda vardir.
Bagari, insanlann caligtifi orgitte kalicihiiny, terfisini, alacag: ucreti, sayginlifim belirler.
Bagan hirs1 kadar bagarisizlik korkusu da insani stresle kars: karsiya birakar.

Ulkemizde ¢aliganlarin kars1 karstya kaldiklan stres kaynaklarinin neler oldugu, bu
stres yaraticilara kars: nasil korunabilecegi konusunda yapilmig gok az ¢aligma bulunmakia
birlikte, stresin performans iizerindeki etkilerini inceleyen bir ¢aliyma ise ne yazik ki yok
gibidir.

Bu nedenlerle, galisanlarin iginde bulundugu stres diizeyini ve bunun performanslarina
nasil yansidigini ortaya ¢ikarmak, nasil bir ortamda galigtiklarini ortaya koymak ve ¢aliganlara

stresle miicadele konusunda 6nerilerde bulunmak bu aragtirmanin amacin olugturmaktadir.

Aragtirma kapsamina, bir yiksekégretim kurumunun yonetim basamaklarinda gorev
alan; daire bagkanlari, fakiilte sekreterleri, enstitii sekreterleri, yiiksekokul sekreteri ve sube

miidiirlerinden olusan idari personel alinmigtir.

TC. YOKSEXOCRETTR KURDLY
DOKIBIANTASYON MERKEZ!



3.2. Arastirmanin Y ontemi
Bu boliimde aragtirmanin nasil yapildigi, anket formlarinin nasil hazirlandifi ve 6rnek

kiitlenin nasil segildigine iligkin bilgilere yer verilmektedir.
3.2.1. Anket Sorularmin Hazirlanmasi ve Test Edilmesi

Yiiksekogretim kurumlarinda yonetim basamaklarinda gorev alan tiim idari personel
aragtirmamizin ana kiitlesini olusturmustur. Arastirma bulgulari, ana kiitle i¢erisinden segilen
omek kiitleye hazirlanan anket formlarmin uygulanmasiyla elde edilmigtir. Yani, 6rnek

kiitlenin analiz edilmesi ve bilgi toplanmasi yapilan anket galigmas: ile saglanmgtir.

Anket formu, anketi cevaplayacak kigiye hiteben yazilmig bir tamtim yazis1 ile
baslamakta ve tek bolimden olugmaktadir. Bu boliim gahsanlarin yaptiklan iglere yonelik
durumlarin siralandifi ve ankete cevap veren denegin, bu bilgileri énem derecesine gore

cevaplandirdig: boliimdiir.

Anket, stres performans iligkisinde kiginin stres — performans egrisi iizerindeki yerini
saptamaya caligan bir testten olugmaktadir. Anket, 6nce orijinal sekli ile aragtirmamn
yapildigt egitim kurumunda yonetici akademik personel ile yapilmis, testi anlayip
anlamadiklar1 kontrol edilmistir. Ancak, testte swalanan durumlarn iki uglu olmasi,
cevaplayicidan iki secenekten yalmzca birini segmek durumunda birakmasi ve tlkemiz
sartlarina yeterince uyum saglamadiginin anlasilmasi lizerine anket formunda diizenlemeler

yapilmugtir.

Yapilan diizenlemelerden sonra anket formu bu egitim kurumundaki tiim yonetici idari

personele dagitilmigtir.
3.2.2. Ornek Kiitlenin Secimi ve Verilerin Toplanmasi

Saghkli ve gegerli bilgi edinebilmek i¢in ana kiitlenin tiim ozelliklerini yansitan bir

devlet tniversitesi tesadiifi 6rnekleme metoduyla segilmistir.
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Aragtirma kapsamina alinan toplam 31 idari personelden 30’ u ile (%97) gortisiilerek
anket formu ¢aligmasi yapilmugtir (Bkz.Ek.1). Daha once de belirtti§imiz gibi, veriler anket
formu yardimiyla toplanmigtir. Anket formlar: aragtirmaci tarafindan cevaplayicilarla yiiz
yiize gorigme yontemi kullanilarak dolduruldugu igin giivenilir ve gegerli bilgiler

saglanmugtir.
3.2.3. Arastirmada Kullanilan Yontemler

Matteson ve Ivancevich’in, stres —performans testi i¢in yaptigi degerlendirme temel
alinarak®, aragtirmac tarafindan genel gegcerliligi ve giivenilirligi tiim diinyada kabul edilmis
bu test, 5’li Likert dlgegine gbre deneklerin daha kolay cevaplandirabilmesi ig¢in yeniden
diizenlenmis ve yliz ylize goriigme yontemi kullamlarak uygulanmugtir. Bu degerlendirmeye
gore; 1.ve 2. olgek yapict stres bolgesi, 4. ve 5. dlgek ise yikici stres bolgesi olarak kabul
edilmis, Olgeklerin yansittifi siddet diizeyleri kesinlikle dikkate alinmigtir. 3. 6lgek ise,

optimum noktay: ifade etmektedir.

Testin degerlendirilmesinde verilerin aritmetik ortalamast;

n

2 Yi
i=1

’ X

n

formiilii ile hesaplanmugtir.

* Michael T. Matteson and John M. Ivancevich, Managing Job Stress and Health; The Intelligent Person’s
Guide, New York: The Free Press, 1982, 5.49.
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3.3. Verilerin Degerlendirilmesi

Arastirma verileri istatistiki yontemlerden aritmetik ortalama yontemi aracilifiyla
degerlendirilerek, yoneticilerin stres-performans diizeyini belirlemek amaciyla sorulan 9

soruya verdikleri cevaplarin genel sonuglari ile Tablo IV.’deki degerler elde edilmistir.

Tablonun 1.sitununda stres-performans diizeyini belirleyen sorular, 2.siitununda her
bir soruya cevap veren denek sayisi, 3.siitunda ise verilerin aritmetik ortalamalan yer

almaktadir.

Tablo IV. Arastirmadan Elde Edilen Verilerin Genel Sonuclan

Bu tabloda yer alan aritmetik ortalama degerlerine gore;

X = 1.00-2.00 yapicr stres bolgesi
X =2.01-3.99 optimum verimlilik bolgesi
X = 4.00-5.00 yikici stres bélgesi “dir.
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Tablo IV.’de yer alan genel sonuglar grafik iizerine tagindifinda $ekil 8.’deki egri elde
edilmektedir.

Sekil 8. Verilerin Degerlendirilmesi

Verilerin Degerlendirilmesi

Degerler

Egriden anlagilacag: gibi, sirastyla i§ gesitliligi ve gorev sorumluluguna iliskin 1.ve
8.sorular yoneticiler tizerinde en gok etkiyi, igin zorlugu ve egitime yonelik 2.ve 9.sorularin
ise en az etki yarattig: goritimektedir. Ancak, bu ug durumlarin verimlilik bolgesinde yer

almast bireyin negatif performans gostermesini engellemektedir.

Aragtirma genel olarak degerlendirildiginde, galiganlarin sahip oldugu stres diizeyinin
verimlilik agisindan en uygun diizey oldugu ortaya cikmaktadir.

Giinumiizde stresin hayatimizin vazgegilmez bir pargas: haline geldigini, olumlu ve
olumsuz yonleriyle iy ve o6zel yasantimzi nasil etkiledigini veya -etkileyebilecegini
dustniirsek ortaya c¢ikan bu durum, hem galisanlar hem de orgit agismdan oldukga

memnuniyet vericidir.
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Calisanlarin iginde bulundugu stres bolgesi, uyanci o6zelligi olan, kisiye dinamizm
kazandiran ancak, sorumlulugu fazla, bireyi zaman agisindan zorlayan, kendine ve ailesine
yeterli zaman ayirmasimi engelleyen bir bolgedir. Bu noktadaki stres bazi yonleri ile
performans1 artirirken, stres yaraticilar galiyma ortamindan uzaklagtinimadif siirece saglhif

ve verimliligi olumsuz yonde etkilemektedir.
3.3.1. Yoneticilere Yonelik Sorularin Degerlendirilmesi

Bu boliimde, yoneticilerin kendilerine yoneltilen sorulari nasil degerlendirdikleri Sekil

9.’da siralanan 6nem derecelerine gore agiklanmigtir.

Sekil 9. Arastirmadan Elde Edilen Verilerin Onem Dereceleri

Verilerin Onem Dereceleri

Soru 2.

Soru 9.

Soru 5.

Soru 6.

Soru 3.

Sorular

Soru 7.

Soru 4.

Soru 1.

Soru 8.

Ortalama Deger
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Siralamada ilk siray1 4,1°lik ortalama deger ile sorumluluga iligkin yoneltilen soru
almigtir. Bunu 4’liik ortalama deger ile is cesitliligi, 3,7’lik deger ile ig yiiki ile ilgili olarak
yoneltilen sorular izlemistir. Siralamada son iki siray1 egitime iligkin 9.soru ve isin zorluguna

iliskin 2.soru almustir.
3.3.1.1. Girev Sorumluluguna iliskin Bulgular

Soru 8.
n=30
x=4,1

Yoneticilerin bu soruya iligkin verdikleri ortalama deger 4,1°dir.

Kisinin sorumluluklarinin gok olmasi veya sorumlulugunu oldugundan daha fazia

algilamasi yoneticilerin bu soruya verdigin degerin 4,1 olmasim saglamugtir.

Genel olarak bakildiginda, hangi basamakta olursa olsun, bir egitim kurumunda
yoneticilerin yiiklendikleri sorumlulugun iist diizeyde olmasi, yapilan igin 6nem, hassasiyet,
dikkat ve ciddiyet gerektirmesinden kaynaklanmaktadir. Binlerce 6grenci, ve yuzlerce ¢alisan
personelin akademik ve idari iglerini yiritmek ve sorunlarmi g¢dziime kavusturmak,
yoneticilerin aldigt sorumlulugu artirmakta, bu da onlarin sbfumluluk diizeyini Ust seviyeye

¢ikarmaktadir.

7’

Orgiitlerde o6zellikle iist kademelerde bulunanlarin, yapilmasini istedikleri seyleri
gerceklestirmek zor olmaktadir. Orta ve alt kademede bulanan yoneticilere verilen yetki ve
sorumluluk aymt 6lgiide olmadifi zaman bireyler kendilerini stres altinda hissetmektedir.
Ciinkii simirli yetki ile genig sorumluluklar gergeklestirmek zordur. Bu da gerek astlar ve

iistler arasinda, gerekse aynt kademede bulunanlar arasinda gerginlik yaratmaktadir.
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3.3.1.2. is Cegsitliligine iliskin Bulgular

Soru 1.
n=30
x=4

Yoneticilerin bu soruya iligkin verdikleri ortalama deger 4’ diir.

Yiiksek Ogretim kurumlarinda ve genelde egitim Ogretim yapilan tiim kurumlarda
Ogrenci, egitimci ve c¢alisan idari personelin sayisi, kurumun biyikligi, bolim sayisi ve
bunun gibi bagka etkenler is gesitliligini artirmaktadir. Ogrencilerin okula kayit yaptirmalart
ile baglayan siire¢ boyunca mezuniyetlerine kadar tiim iglemler, ¢alisan personelin ige
bagladiklar: ilk giinden itibaren emekliliklerine kadar yapilan tim 6zlik iglemleri de is
gesitliligini artiran bir bagka faktordiir. Bu da kisiyi ayn1 zamanda birden fazla isi yapmak ve

birden fazla rolii ger¢eklestirmek durumunda birakir.

Yoneticiler ig gesitliligi ve buna bagh olarak gergeklesen gesitli talepler kargisinda zor
durumda kalmaktadir. Zamanla taleplere cevap veremedigi, hatta vermek istemedigi
durumlarla karsilagilabilir. Bu gibi durumlarda yéneticilerin islerinden tatmin olmalarini

beklemek oldukga zordur.
3.3.1.3. Is Yiikiine Iligkin Bulgular

+ 1Is yikine iligkin olarak sorulan 4., 5. ve 7. sorulara verilen yamtlarn

degerlendirdigimizde,

Soru 4. Soru 7. Soru 5.
n=30 n=30 n=29
x=3,7 x=3,53 %x=3,2

yoneticilerin 4. soruya verdikleri ortalama degerin 3,7; 7. soru igin verdikleri ortalama
degerin 3,53; 5. soru igin verdikleri ortalama degerin 3,2 oldugu goriilmektedir. Genel olarak

degerlendirildiginde, yonetici personelin ig yiikii optimum diizeydedir. Ancak, bu durum

80



yoneticilerin gerek arkadaglarini ve sevdiklerini ziyaret etmelerini gerekse kendilerine vakit

ayirmalarini engellemektedir.

Is yiikiine iligkin degerlerin gosterdidi dalgalanma daha gok idarecilerin gorev
yaptiklan béliimlerle ilgilidir. Buna gore, 6grenci, dgretim iiyesi ve idari personelle ilgili
islemlerin yapildiga béliimlerde i yitkii daha agir iken, daha g¢ok saghk ve teknik islerin
yapildigi béliimlerde orta bir deger gostermektedir. Boliimlerde yeterli sayida personelin
caligmamasi, aminda kargilanmas: gereken talepler, aninda yapilmas: gereken igler, bazi islerin
inisli ¢ikisli olmasi ve belirli zaman dilimlerinde yapilmas: gerekliligi yoneticilerin yogun bir

ig temposu iginde bulunmalarina neden olmaktadir.

Her yonetici iginde ne kadar basarili ve uzman olursa olsun, zaman baskisi, i
cesitliliginden dogan ig yiikii gibi sartlar altinda mutlaka bir baski ile kargilagir. Ciinka yapilan

is dikkat ve Ozen isteyen ve bazen ust diizeyde kararlar almay: gerektiren iglerdir.

Is yiikii, isle ilgili stres kaynaklart iginde en gok karsilagilan durumdur. Belirli zaman
siiresi iginde birden ¢ok isi yapmak durumunda kalan personelin stres diizeyi yiiksek
olmaktadir ve agin c¢aligma yéneticilerin sadece bireysel performanslarmna etki etmekle

kalmay1p, sagliklar: tizerinde de bir tehdit unsuru olusgturmaktadir.

Stresin en 6nemli kavramsal sonuglarindan biri dikkati toplayamama, isabetli kararlar
verememe gibi durumlardir. Yoneticilerin 7.soruya verdikleri yanitlarin degerlendirilmesi
sonugunda bu tiir bir sonug yagsamadiklarim belirtmeleri hem bireyler hem de 6rgiit agisindan
sevindirici bir durum olarak nitelendirilebilir.

3.3.1.4. Zaman Baskasina ligkin Bulgular

Soru 3.

n=30

x=3,5

Yoneticilerin bu soruya iligkin verdikleri ortalama deger 3,5dir.
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Buna gore, yoneticilerin bir zaman problemi yasadiklani sdylenebilir. Bu durum daha
oncede degindigimiz isin gesitliligi ve iy yiikiiniin fazlahf olgulan ile agiklanabilir. Ayrica
sorumluluklarin tek bir kiside toplanmasi bireyi bir vakitsizlik sorunu ile karsi karstya
birakmaktadir. Bu nedenle yoneticilerin gogu, ¢aliyma zamanlarinin diginda mesaiye kalarak
islerini bitirebilmeye galigmaktadirlar. Uzun galigma saatleri, ¢alisanlar: fiziksel ve psikolojik

agidan zorlayarak is performanslarina etki etmektedir.

Bazi isler kesin zaman simirlamalarina sahiptir. Ozellikle tst diizey yoneticiler igin
zaman baskis1 dnemli bir stres kaynagidir. Yasamlarini takvimlere ve saatlere gore planlamak
zorunda kalan yoneticiler bu baskiy1 daha fazla hissederler. Ancak bu baskiy: azaltmak igin
zaman planlamasi yapmayan yoneticilerin artan stres etkisiyle zamanla performanslarinda
diisme goriliirken, islerini zamamnda bitirmek igin kendilerini programlayabilen yoneticiler

ise 6rnegimizde goriildiigii gibi optimum performans diizeyini yakalamaktadir.

Gerek is yasaminda gerekse 6zel hayatimizda belki de en ¢ok yakindigimiz konularin
basinda zamansizlik gelmektedir. Zaman konusunda problemi olmayan insanlarin ise iyi birer

zaman yonetimcisi olduklanni soyleyebiliriz.

Bagariya ulagmak igin yapilan igleri gunlik olarak listelemek, 6nemli ve acil iglere
oncelik sirasi vermek, isleri planii ve programii olarak yapmak, ve astlara da gorevler vererek
hem ig yiikiiniin azalmasim saglamak, hem de onlarin kendilerini geligtirmeleri i¢in imkan
vermek yoOneticiye zaman kazandirarak kendini rahat hissetmesine neden olacaktir. Zaman
yOnetiminin amaci da, zamam ihtiyag ve istekleri kargilayabilecek sekilde kontrol altinda

tutabilmeyi 6gretmektir.

3.3.1.5. Isin Monotonluguna iligkin Bulgular

Yoneticilerin bu soruya iligkin verdikleri ortalama deger 3,4’ diir.
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Genel olarak degerlendirildiginde, yoneticilerin yaptiklan: igin kesinlikle monoton
oimadig s6ylenebilir. Zira zaman baskis: altinda gesitliligi olan islerle ugrasan bir yoneticinin
isinde monotonluk olmasim beklemek miimkiin degildir. Ozellikle egitimin yapildig:
bolimlerde yani fakiiltelerde gorevli idari personelin iglerinin ¢esitlili§i isin monoton

olmasim engellemektedir.

Psikolojik agidan rutin bir is yasami, belirli igleri yapan g¢ahsanlan kotiimserlige
suritkleyen duygusal bir sikintidir. Benzer islerin degismeksizin ve siirekli yapilist
calisanlarda bezginlige ve gerilime neden olur. Ciinkii her insan bir uriinii yaratma ihtiyaci
duyar. Monotonluk stresin olmadid1 bir i ortami demektir. Islerin monoton olmasi galisanlar
icin sikint1 yaratirken olumsuz etkilere neden olur. Ancak aragtirma kapsamina giren egitim
kurumunda gérevli yoneticilerin iglerinde yasadigi iimli diizeydeki monotonluk onlar, rutin

bir ¢aligma ortamindan uzaklagtirarak iizerlerinde pozitif etkiler birakmaktadir.
3.3.1.6. Egitime Iligkin Bulgular

Soru 9.
n=29
x=2,5

Yoneticilerin bu soruya iligkin verdikleri ortalama deger 2,5 dir.

‘ Aragtirma sonuglarina gére, yapilan iglerin daha ¢ok mesieki bilgi gerektiren isler
oldugu diigiincesinden hareketle yoneticilerin bu soruya 2,5 deger vermesi dogru bir sonugtur.
Kurumlarda belli mevkilere atanmamin yasayla belirlenmig sartlara bagli olmasi, ancak
nitelikli personelin st kademelere kadar ilerlemesine izin verir. Buna gore, anket formunu
cevaplayan yoneticilerin biiyikk ¢ogunlugu egitimlerinin yaptiklar1 ise gore yiksek oldugu
fikrine katilmigladir.

Ancak, bir yiiksek gretim kurumunda hangi kademede olursa olsun tiim galisanlarin
hizmet i¢i egitime ve yabanci dil egitimine olan ihtiyacimi géz ard: etmek miimkiin degildir.
Diinyada olup biten tiim geligmelerin aninda takip edilmesi, uyum saglanmasi, stirekli bilgi.

ahig verisinin yapildig1 bir ortamda, sadece pasif c¢aligan degil, aymt zamanda hem 6grenen
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hem de ogreten olabilmek igin egitime Onem. verilmesi, efitim ihtiyaglarinin saptanmasi
gerekmektedir. Egitimin yapildigi bir yerde, tim galiganlarin belli bir diizeyde egitim, bilgi ve

kiiltiire sahip olmasi arzu edilmektedir.
3.3.1.7. Isin Zorluk Derecesine iliskin Bulgular

Soru 2.
n=30
x=2,4

Yoneticilerin bu soruya iligkin verdikleri ortalama deger 2,4’ diir.

Isin zorluk derecesi ile ilgili olan soruya idarecilerin verdigi yanitlara bakilarak
kurumda yapilan isin yoneticileri zorlamadifi sonucuna varilmaktadir. Ciinkii, ankete katilan
yoneticiler iglerini severek yapmaktadirlar. Bu da onlarin, cahigtiklan ig ortamu, i gevresi, ig
iligkileri ve ig yiikii ne diizeyde olursa olsun her sartta iglerini zevk duyarak yapmalarina ve

islerinden tatmin olmalarina neden olmaktadir.

Anket galigmasina katillan tim yoneticilerin ortak noktasini insanlara hizmet etmek
olgusu olugturmaktadir. Insanlara hizmet eden ve bunun karsibdim hem hizmet verilen
insanlardan hem de orgitten alabilen yoneticiler iglerini zorlanmadan yapabilmektedir. Ciinkii
i onlar i¢in amag degil ancak, amaglara ulagmak icin bir aragtir.

z’

3.3.2. Arastirmanin Genel Sonuglan
Aragtirmamin genel amacini galiganlanin iginde bulundugu stres diizeyini ve bunun
performanslarina nasil yansidiimi ortaya gikarmak, nasil bir ortamda cahgtiklarim ortaya

koymak ve galiganlara stresle miicadele konusunda énerilerde bulunmak olusturmaktadir.

Aragtirmada elde edilen sonuglar amag¢ climlesine uygun olarak su sekilde

siralanabilir;
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- Cahganlarin iginde bulundufu stres bolgesi onlarin ilimh. bir stres diizeyine sahip
olduklarini, stres ve performans efrisi lzerinde optimum verimlilik olarak ifade edilen
bolgede yer aldiklarm gostermektedir. Calisanlarm iginde bulunduklari bu durum
performanslarim olumlu yonde degerlendirmek agisindan memnuniyet verici olarak kabul

edilmelidir.

- Yoneticilerin ¢aligma ortamu fiziksel olarak degerlendirildiginde bir stres faktori
olarak goriilmemektedir. Ancak, yoneticilerin sorulara verdikleri yanitlar ve bunlarin ortalama
degerlerine bakildifinda, zaman baskisi, fazla iy yuki, sorumluluklarin fazla olmasi, is
cesitliligi gibi etkenler, ¢alisma ortaminda en gok kargilasilabilecek stres kaynagi olmaya

adaydir.

- Stresi bilingli politikalar izleyerek azaltmak, yoneticilerin ve orgiitlerin en énemli
¢abalarindan birini olugturmalidir. Stresten kagmak miimkiin olmadigina gore, bireylerin ve
orgitlerin ihtiyaglarina gére en uygun stres yonetim teknifini segmesi ve uygulamasi
gerekmektedir. Aragtirmamiz sonucunda 6rgitiin 6ncelikli olarak ele almasi gereken konu ise

etkin bir “zaman yonetimi” egitimidir.
3.4. Oneriler

Cok fazla ya da ¢ok az diizeyde stres performanst olumsuz etkiler. Bu, once bireyin
performansina ardindan orgutsel performansa yansir ve olumsuz sonuglar yaratir. Bu nedenle
hem., galisanlara rahatsizlik vermeyecek, onlarin islerini daha iyi yapmalarina katks
saglayacak, hem de orgiitsel performansa olumlu etkiler yapacak optimum stres diizeyini

yakalamaya ¢aligmak tium orgiitlerin ve yoneticilerin gérevidir.

Orgiitlerin gelecekteki bagarilan ¢abstirdigi insanlarin basarisi ile miimkiindiir.
Giinimiizde ise galisanlar lizerinde ciddi bir tehlike olusturan stres, bu basariyi olumsuz
yonde etkilemektedir. Bu nedenle Grgiitler, stres kaynaklénm bilmek, stresle miicadele igin
bireysel ve orgiitsel diizeyde alinabilecek Onlemlent 6grenmek ve uygulamak konusunda
¢aligmahidir. Ancak bu sekilde orgiitler hep kotii olarak bildikleri stresten yararlanabilirler.

Bunun saglanmas: i¢in orgiitlerin en bityiik silaht egitimdir.
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Isin yeniden dizayn edilmesi, yetki ve sorumltuluklarin dogru ve esit dagilim, ¢aliyma
ortamindaki fiziki sartlanin diizenlenmesi, ¢alisanlarin ekip ¢aligmasina Ozendirilmesi,
calisanlara belirli araliklarla anket uygulayip sorunlarimn neler olduunun ortaya ¢ikarilmast,
goériis ve Onerilerinin alinmasi, kendilerini rahatsiz eden durumlarin neler oldugunun
ogrenilmesi ve varsa ¢oziim onerilerinin dinlenmesi, kararlara katilimlarimn saglanmasi,
zaman yonetimi konusunda bilgilendirilmeleri, astlar1 ile igbirlifine girmeleri igin tesvik
edilmeleri gibi pek ¢ok etken, daha huzurlu, etkili, ve thmli bir orgit iklimi yaratmak,
caliganlarin daha verimli ¢aligmalanm saglamak ve daha iyi hizmet vermelerine ortam

yaratmak i¢in gereklidir.

Bu boliimde, aragtirmamiz sonucunda elde edilen bulgular dogrultusunda ve genel
olarak farkli ¢caligma ortamlarinda bulunan igg6renlere ve yoneticilere ayrica orgiitlere, stresi
yok etmek degil ama, olumsuz etkilerini en aza indirmek konusunda yol gosterici bazi

Onerilere yer verilmigtir.
3.4.1. Orgiite Tligkin Oneriler

- Yonetim felsefesini, insanin 6nemli bir 6rgiitsel beseri sermaye oldugu fikrinden
hareketle degistirmek ve diizenlemek, otokratik diizenlemeleri katiliktan kurtarip
insan kaynagina onem veren, katthmcilifi ve yetkilendirmeyi, paylagmay: ve
takim ¢aligmasint 6n planda tutan demokratik ve motive edici bir yénetim bigimine
dontigtiirmek.

«  Monotonlugun verdigi ig stresini ve can sikintisim galiganlarin yagamamasi igin, is
rotasyonu, i§ genigletme, is zenginlestirme gibi uygulamalarla galisanlan ige, is
yerine, iistlerine, ve meslektaglarina bagli, basarili ve mutlu birer ¢alisan durumuna
getirmek.

. Adil ve etkin bir performans degerleme yontemi ile ¢aliganlara performanslan
hakkinda geri besleme saglamak, kendilerini gelistirmeleri igin program yapmak.

. Calganlara belirli araliklara anketler uygulayarak igten tatmin olma durumlarim,
memnuniyet derecelerini, ise baghiliklarim, 6rgiit hakkindaki digiincelerini, 6rgiite
ve kendilerine iliskin sorunlarim ve ¢oziim Onerilerini 6grenmek ve hayata
gecirmek ve onlar daha mutlu edecek orgiitsel politikalari uygulamak.

- Yoneticilerin yeteneklerini islerinde tam olarak kullanabilecekleri firsatlar vermek.
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Is disinda kalan zamanlarin hobiler veya sanatsal, kiiltiirel veya sportif faaliyetlerle
ugragstlarak gegirilmesi i¢in imkan tammak.

Yoneticilerin rollerinin ve sorumluluklarinin agik¢a belirlenmesini saglamak.
Yoneticilerin verimli olmasim engelleyen her tiirlii eksikligi ortadan kaldirmak.
Caliganlarin motivasyonu konusunda daha etkin bir rol oynamalan i¢in gerekli
egitimi aldirmak.

Hizmet i¢i egitim etkinlikleri ile stresin belirtileri, stresle basa ¢ikma teknikleri
konularina yer vererek her kademede bulunan c¢alisanlarin bu egitimden
yararlanmalarim saglamak.

Orgiitsel yapiy1 katiliktan kurtararak, alisanlarin katihimina izin veren ve iletisim
kanallarin: agik birakan esnek bir yapiya kavugturmak.

Orgiit iginde katilimc: stratejik planlama, cesitli toplantilar ile sorunlar ¢ozme,
yaraticihik tartigmalan diizenleyerek gelecege iligkin belirsizlikleri saptamak, alt
kademelerde bulunanlari yetkilendirmek.

Insan Kaynaklan Yonetimi’nin fonksiyonlarim etkin olarak kullanmak.

Orgiit diizeyinde stresle miicadele konusunda yapilabilecek programlar iginden

orgit ve ¢aliganlar icin en uygun olanin segmek ve diizenli olarak yapmak.

3.4.2. Cahsanlara Iligkin Oneriler

Verebileceginiz kadarim vaad edin. Bazen evet demek kisa donemli bir rahatlama
getirir. Ancak, pigsman olsaniz da geri alamayacaginiz o evet cevabi sinirlerinizi
geren kocaman bir sorun olur. Bu nedenle evet demeden once diigiinmeyi ihmal
etmeyin.

Hayir demeyi 6grenin ve her isi iistlenmeyin.

Bagkalarinin sizi ilgilendirmeyen sorunlarini ¢6zmek i¢in zamaninizi harcamayin.
Isinizin tiim yagaminiza egemen olmasina izin vermeyin, ¢ok yonlii olmaya gahigin.
Kendinizi bagkalarmmin esiriymig gibi gérmeyin, kisiliginizi onaylayan yumusak
insanlarla birlikte olmaya 6zen gésterin.

Her giin isinizden biraz kopmak i¢in kendinize zaman ayirin. Giinde iki defa
odanizin kapisim bes dakika kapatip, kendinizle ve kendi diigiincelerinizle bas basa
kalin, isinizi diigiinmeyin ve zihninizi tazeleyin.

Yiikiimliiliklerinizi zaman zaman gozden gegirin ve sizin igin odillendirici

olmayanlardan vazgegin.
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Ustlerinizle destekleyici ve etkin bir iligki sistemi gelistirin. Sorunlarim anlayin ve
onun da sizin sorunlarinizi anlamasina yardimei olun.

Ustlerinizin iy yiikiiniiziin ne oldugunu, bunlara verdiginiz 6nceligi ve size
verecegi gorevleri makul bir diizeyde tutmasim saglayin.

Geg vakitlere kadar biironuzda ¢aligmak yerine zamaninizi iyi planlayarak isinizi
paydos saatine kadar bitirin ve sizi mutlu hissettirecek faaliyetleri yapmanin
keyfini yasayin.

Ustesinden gelebileceginiz, bilgi, tecriibe ve yeteneklerinizle sizi basanli kilacak
kadar is yiiklenin, zamaninda yetigtiremeyeceginiz isler i¢in s6z vermeyin.
Isleriniz arasinda 6nem strast yapim. Problem ¢iktiginda en gok stres yaratacak olan
en dnemli islerdir. Caliymaya 6nemli iglerden baglayarak zamanin 6nemli kismini
bu islere ayirin,

Miikemmelligin pesinden kogmayn, basit olay ve bagarilardan da mutluluk duyun.

Bireysel stres yonetim tekniklerinden sizin igin en uygun olan segin ve uygulayin.
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SONUC

Insanlar zamaninn biiyiik bir boliimiinii iy yerinde gegirmekte ve bir takim amaglar
gerceklestirmek tizere kendisine verilen gorevleri yerine getirmektedir. Orgiitte kendisine
verilen gorevleri yerine getirirken bireyler agin ig yiikii, rol gatigmasi, rol belirsizligi, kétu
calisma kosullari, ¢atigmalar, zaman siirlamalani gibi pek ¢ok faktoriin etkisi altinda
kalmaktadir. Bu durum orgiitlerde, orgiitsel stres kavraminin ortaya g¢itkmasina neden

olmugtur.

Stres, insamin yasadigi ortamda meydana gelen bir de@isimin veya insamin ortamu
degistirmesinin, izerinde yarattify etkiler ile ilgilidir. Calisma yasaminda kisilerin ig hayatim
en ¢ok etkileyen faktorlerin baginda gelen stres, kazalar, hastaliklar, devamsizhiklar gibi pek

cok onemli sonucu da beraberinde getirmektedir.

Son yillarda bilim adamlann ve aragtirmacilar stres konusunda daha ¢ok ¢aligma
yapmaya, stres Onleyici fikirler ve yenilikler iiretmeye baglamiglardir. Ciinkii, bir taraftan
stresle ilgili hastaliklar salgin bir bigimde artmakta diger taraftan da, gcaligma hayatinda
verimin diigmesi, i kazalari, hata oranlarinda artig, ge¢ gelme, isten ayrilma, 6liim gibi pek
¢ok olumsuz sonuglarin beraberinde getirdigi maliyetler ‘hizla yikselmektedir. Bu etkileri
nedeniyle stres kaynaklari, stresin sonuglari, birey tizerindeki etkileri, stresle miicadelede
kisinin, ¢evrenin ve érgﬁtiin ne gibi 6nlemler almasi gerektigi giiniimiizde 6nem kazanmgtir.

Ancak, stres konusunda yapilan tiim ¢aligmalarin amac, stresi ortadan kaldirmak degil
kontrol altinda tutabilmek olmaldir. Bu sekilde, stresin motivasyon unsuru olan iyi yoni

yakalanarak, ig tatmininin ve performansinin artirilmasi saglanabilmektedir.

Cahsma sonucunda elde edilen veriler, yoneticilerin genel stres — performans diizeyi
olarak orta seviyede olduklarim gostermektedir. Bu durum stres ¢agi olarak adlandirilan
guniimiizde sagirtict bir sonug olarak goriilse de ankete katilan yoneticiler agisindan gecerli,
gergekgi ve umut vericidir. Ciinki, ihimh dizeydeki- stres optimum performans: temsil
etmekte ve tlim orgitlerde arzulanan bir sonug olmaktadir. Yapic: stres — performans, kisileri

kendilerine duyduklarnn giiven sonucunda monotonluktan, yetersiz tretkenlikten
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uzaklastirmakta, gerginlik ve baski altinda ezilerek olumsuz sonuglarla kargilagmasim

engellemektedir.

Stresin olmadig: bir hayat diusinmek imkansizdir. Ciinkii stres, hayatin igindedir ve
hayatin bir pargasidir. Cok stres kadar, stresin olmamasi da bireysel ve o6rgitsel agidan
olumsuzluklar yaratir. Bu nedenle stres konusunda en biiyiik otoritelerin baginda gelen Hans

Selye’nin dedigi gibi “stressiz bir hayat, 6lii bir hayattir”.
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EK 1.

Bu anket Yildiz Teknik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Igletme Anabilim Dalinda
hazirlanmakta olan “Orgiitsel Stres ve Performans Iligkisi” adim tagiyan tez galigmasina temel
olugturmak iizere hazirlanmigtir. Bu ¢aligma ile ig ortaminda ve ig ortamu digindaki yagamda
olugsan stresin c¢aliganlarin i performanslarina ne olgiide yansidigimn 6Slgiilmesi
amaglanmaktadir. Bu anket formu ile veriler genel olarak degerlendirilecek, isimler gizli

tutulacakfir,

Calismamiz igin ayirdiginiz zaman ve yardimlariniz i¢in tesekkiir ederiz.

Saygilarimizla,
Tez Danigmani Tez Ogrencisi
Dog¢.Dr. Esin CAN MUTLU Tilay TOKAY
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Asagida birbirinin zitti olan 10 durum ve her bir durum igin 5 basamakli bir olgek
bulunmaktadir. Eger, size A Kolonundaki durum daha yakin geliyorsa siddet derecesine gore
1 (siddetle destekliyorum) veya 2 (destekliyorum); her iki ifade de size yakin geliyorsa 3’u
(kararsizim); B Kolonundaki ifade daha yakin geliyorsa siddet derecesine gore 4
(destekliyorum) veya 5’i (siddetle destekliyorum) isaretleyiniz.

A KOLONU B KOLONU

Isimde gok Isimde gok

az gesitlilik fazla gegitlilik

var var

Isim beni Isim beni gok

zorlamtyor zorluyor

Cok fazla Isimi bitirmek

bos vaktim icin yeterli

var vakit
bulamiyornm

Yapacak i§ Isimin agirhi

bulmak igin nedeniyle

etrafta kimseyi ziyaret

dolamp etmeye vakit

duruyorum bulamiyornm

Yapacak Her zaman

¢ok az isim evime is

var gotiirmek
zorunda
kaliyorum

Isimdeki Igimin rutin disi

rutintik hiz1 yiiziinden

sebebiyle bastm

gergekten kastyacak

sikiliyorum vaktim yok

’ (nefes alacak

vaktim yok

Dikkatimi fsimin

toplamak yogunlugundan

igin kendimi kendime

zorluyorum ayiacak vakti
hi¢
bulamiyorum

szl Cok fazla

80 Uiy, .

var gom i(;};lnnl\ﬂugum

Isime gore {simi daha iyi

cgitimim yapabilmek icin

cok yiiksek keske biraz
olsaydim

e,



