
ÖZET

Tükenmifllik ve Üretkenlik Karfl›t› Davran›fllar Aras›ndaki ‹liflkinin Kavramsal
Boyutu
Günümüz örgütlerinde çal›flanlar›n ifl yükünün gere¤inden fazla olmas›, onlar›n tükenmifllik dü-
zeyleri üzerinde etkili olmaktad›r. Özellikle de çal›flanlar›n duygusal ve sosyal ba¤lamda ken-
dilerini yetersiz hissetmelerine neden olmaktad›r. Böyle bir durumda çal›flanlardan yüksek dü-
zeyde verimlilik beklemek her zaman mümkün olmamaktad›r. Bir taraftan çal›flanlar›n tüken-
mifllik duygular›n›n iyilefltirilmesi di¤er taraftan ise onlar›n ifl performanslar›n› etkileyen üret-
kenlik karfl›t› davran›fllar›n aç›¤a ç›kar›lmas› ve çözülmesi ihtiyac› örgütlerin temel sorunlar›n-
dan biridir. Bu çerçevede çal›flmada çal›flanlar›n tükenmifllik durumlar› ile üretkenlik karfl›t›
davran›fllar› aras›ndaki iliflki kavramsal bir boyutta ele al›narak çeflitli öneriler gelifltirilmifltir.
Çal›flmada; tükenmifllik, tükenmiflli¤in nedenleri, belirtileri, üretkenlik karfl›t› davran›fllar ve bu
davran›fllar ile tükenmifllik aras›ndaki iliflki kavramsal olarak ayr›nt›l› olarak incelenmifltir. 

JEL S›n›flamas›: J8, M15

Anahtar Kelimeler: Tükenmifllik, Duygusal Tükenme, Duyars›zlaflma, Baflar›s›zl›k, Üretkenlik
Karfl›t› Davran›fllar

ABSTRACT

The Conceptual Dimension of the Relation between Burnout and Counter-Productive
Behaviour

Excessive workload of employees in today's organizations influences their burnout levels. This,
particularly, brings about feelings of emotional and social inadequacy in employees. In such a
case, it is not always possible to expect high level of productivity from them. One of the basic
problems of the organizations is the need to alleviate employees’ burnout feelings and meanw-
hile to expose and to solve the counter-productive behavior adversely affecting performance
and productivity. In this framework, the relationship between employees’ burnout circumstan-
ces and their counter-productive behaviors has been discussed conceptually and various recom-
mendations have been made. In this study, burnout, the causes and symptoms of burnout, coun-
ter-productive behaviors, the relationship between counter-productive behaviors and burning
out have been examined conceptually in detail.

JEL Classification: J8, M15

Keywords: Burnout, Emotional Burnout, Desensitization, Failure, Counter-Productive 
Behavior
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Tükenmifllik ve Üretkenlik Karfl›t›
Davran›fllar Aras›ndaki ‹liflkinin
Kavramsal Boyutu

‹R‹fi

Çal›flma yaflam›n›n karmafl›k
iliflki, iletiflim ve ifl yap›s› çal›flan-

lar›n duygusal ve fiziksel varl›¤›n› tehdit et-
mektedir. Bu tehditlerden ikisi; tükenmifllik
ve üretkenlik karfl›t› davran›fllar, çal›flanlar
kadar örgütün varl›¤› için de tehlikeli bir
durumu yans›tmaktad›r. Ferdenberger’in
kavramsallaflt›rd›¤› (1974) ve Maslach’›n
duygusal tükenme, duyars›zlaflma ve düflük
kiflisel baflar› olmak üzere üç boyutta ele al-
d›¤› tükenmifllik (Maslach ve Jackson,
1981: 100), çok yönlü etkisi ile çal›flanlar›n
ifl ve örgüte karfl› ilgi, heves ve heyecan›n›
yok eden bir olgudur. Tükenmiflli¤in çal›-
flan ve örgüt için do¤urdu¤u sonuçlar kadar

nedenleri de çok ve karmafl›kt›r. Bu neden-
ler hizmet sunumu yap›lan insanlardan kay-
naklanabilece¤i gibi durumsal (ifl, örgüt ve
çevresel) da olabilir (Marcus ve Schular,
2004: 649). Son y›llarda konuya iliflkin çok
say›da araflt›rman›n yap›l›yor olmas›, konu-
nun hem çal›flan hem de örgütler için haya-
ti önemde oldu¤unun göstergesi say›labilir.
Örgütler için as›l de¤er yaratan unsurun
“insan” oldu¤u gerçe¤i de dikkatlerin çal›-
flanlar üzerine yo¤unlaflmas›na neden ol-
mufltur. Tükenmifllik, çal›flan› ruhsal ve fi-
ziksel olarak yetersizleflti¤i duygusuna ite-
rek meslek ve ifllerinin gereklerini yerine
getirmesine engel olmaktad›r. Çal›flanlar fi-
ziksel ve psikolojik olarak ifl, örgüt ve insan
iliflkilerine ba¤l› nedenlerin üretti¤i tüken-
miflli¤e karfl› farkl› yap› ve düzeyde tepki-
ler gelifltirebilmektedirler. Üretkenlik kar-
fl›t› davran›fllar ba¤lam›nda; örgüt mallar›na
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zarar verme, h›rs›zl›k, ifl süreçlerini kesinti-
ye u¤ratma, müflteri taleplerine kay›ts›zl›k,
ifl arkadafllar›na karfl› duyars›zlaflma, bilgi,
beceri ve yeteneklerini örgütün yarar›na or-
ganize etmede isteksizlik, sabotaj, iflten ay-
r›lma gibi tepkiler örnek olarak verilebilir
(Fox vd, 2001: 292; Bukhari ve Umail,
2009: 85 ). Bu tepkilerin örgüte olan yans›-
malar› aras›nda; ifl süreçlerinde kesintiler,
yetiflmifl ifl gücünü etkin kullanamama veya
tamamen kaybetme, amaçlardan sapma,
kaynak, ifl, zaman ve müflteri kayb›, çal›-
flanlar›n tüm kapasitelerinden yararlanama-
ma gibi kay›plar say›labilir. 

Bu çal›flmada; çal›flanlar›n sosyal, ifl ve
örgütsel iliflkilerine ba¤l› olarak ortaya ç›-
kan tükenmifllik ve nedenleri, boyutlar›, ça-
l›flan ve örgüt için sonuç ve önemi tart›fl›l-
m›flt›r. Çal›flanlar›n tükenmiflli¤e karfl› ge-
lifltirdikleri üretkenlik karfl›t› davran›fllar ve
aralar›ndaki iliflki; örgüt performans› ve ifl
memnuniyeti üzerindeki etkileri kavramsal
çerçevede ele al›nm›flt›r.

TÜKENM‹fiL‹K KAVRAMI, ‹ÇER‹-

⁄‹ VE BOYUTLARI 

Herbert J. Freudenberger (1974) taraf›n-
dan literatüre kazand›r›lan ve “mesleki bir
tehlike” olarak nitelendirilen tükenmifllik
(burnout) kavram›, bireyin baflar›s›zl›k, y›p-
ranma ve afl›r› ifl yükü sonucunda güç ve
enerji kaybederek iç kaynaklar›nda tükenme
durumunun oluflmas›na iflaret etmektedir
(Freudenberger, 1974: 159). Tükenmifllik

süreci, çal›flanlar›n örgütsel ortama kat›l›m-
lar› ile birlikte mesleklerine iliflkin coflku, is-
tek, heves ve ideallerine denk düflen bir kar-
fl›l›¤›n üretilmedi¤i kanaatine ulaflmalar› ile
bafllamaktad›r. Çeflitli faktörlere ba¤l› olarak
ortaya ç›kan tükenmifllik olgusu, Maslach’›n
gelifltirdi¤i ölçek çerçevesinde, duygusal tü-
kenme, duyars›zlaflma ve düflük kiflisel bafla-
r› boyutu ile ele al›nmaktad›r.  Baflta sa¤l›k,
e¤itim, güvenlik sektöründe çal›flanlar ol-
mak üzere, insanlarla yüz yüze iletiflim ge-
rektiren meslek gruplar›nda daha s›k ve yo-
¤un bir flekilde yaflanan mesleki tükenmifllik,
çal›flanlar›n ifl ortam›ndaki etkileflimlere kar-
fl› gelifltirdi¤i fiziksel ve psikolojik bir tepki
olarak tan›mlanabilir (Evers vd, 2001: 441).
Ancak bu tepki, çal›flana direnç kazand›ran
bir yans›ma da de¤ildir. Baflka bir ifade ile
tükenmifllik, bireyin duygusal ve fiziksel
aç›lardan yo¤un enerji kayb› olarak de¤er-
lendirilebilir. Bir süreç olarak ele al›nd›¤›n-
da tükenmifllik hissi, çal›flanlar› meslek ve
iflin gereklerini yerine getirmede yetersizlefl-
tirerek, bilgi, beceri ve yeteneklerini örgütsel
amaçlar do¤rultusunda organize edebilmele-
rini engellemektedir. Bu geliflmeye ba¤l›
yans›ma ve etkileri; bireyler, bireyleraras› ve
örgüt düzeyinde olmak üzere ele almak
mümkündür (Halbesleben ve Buckley, 2004:
863). Çal›flanlar›n yaflad›¤› tükenmifllik duy-
gusunun bireysel ve örgütsel performansa et-
kilerini konu alan çok say›da araflt›rman›n
varl›¤›, konunun önemini daha da art›rmak-
tad›r. Bireyler ve örgütler üzerinde yaratt›¤›
olumsuz etkinin fark edilmesi, konuya duyu-
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lan ilgiyi yo¤unlaflt›rmaktad›r (Halbesleben
ve Buckley, 2004:859). Özellikle, stresin
sözlük anlam›ndan soyutlanarak bir süreç
olarak de¤erlendirilmesi durumunda, stresi
besleyen ifl kaynakl› zorlamalar›n tükenmifl-
li¤e de kaynakl›k etti¤i söylenebilir. Mas-
lach ve Jackson (1981) da tükenmiflli¤i, stres
art›r›c› unsurlara karfl› bireyin gelifltirdi¤i bir
tepki olarak de¤erlendirmifllerdir. Rol belir-
sizli¤i, kifliler aras› çat›flmalar, bireyin ken-
dini kan›tlama arzusu, beklentilerin s›n›r ta-
n›mazl›¤› gibi nedenlere ba¤l› olarak bireyi
duygusal bask› alt›na alan stresin bireysel ve
örgütsel anlamda performans düflüklü¤ü, ifle
devams›zl›kta art›fl, fizyolojik hastal›klar ya-
n›nda davran›flsal bozukluk, kayg›, depres-
yon gibi tükenmifllik belirtisi say›lan gelifl-
meleri de tetikledi¤i anlafl›lmaktad›r (Cema-
lo¤lu ve fiahin, 2007: 466). 

Freudenberger’in (1974) sadece duygu-
sal boyutuna vurgu yapt›¤› tükenmiflli¤i,
Maslach ve Jackson (1981) duygusal tüken-
me, duyars›zlaflma ve düflük kiflisel baflar›
boyutu ile ele alm›fllard›r. Bir süreç olarak
de¤erlendirildi¤inde her üç boyutun da bir-
biri ile ba¤lant›l› oldu¤u anlafl›lmaktad›r.
Tükenmiflli¤in bireyde yaratt›¤› fiziksel ve
psikolojik çöküntünün müflteri memnuniye-
tine ve örgüte olan etkileri göz önüne al›n-
d›¤›nda, etki alan›n›n çal›flanlarla s›n›rl› ol-
mad›¤› daha kolay anlafl›lacakt›r. Boyutla-
r›n›n ne oldu¤u ve içeriklerine iliflkin aç›k-
lamalar tükenmiflli¤in daha iyi anlafl›lmas›-
na katk› sa¤layacakt›r.

Duygusal Tükenme: Bir süreç olarak
ele al›nd›¤›nda duygusal tükenme, tüken-
miflli¤in ilk evresi olarak de¤erlendirilebi-
lir. Tükenmifllik sürecinin bu evresinde bi-
rey duygusal boyutlu bir y›pranma ile yüz
yüze gelmektedir. Örgütle etkileflime giren
bireyin beklentilerine karfl›l›k üretilmedi¤i-
ne dair güçlü izlenimler edinmesi ile yafla-
d›¤› hayal k›r›kl›¤› ve strese ba¤l› olarak or-
taya ç›kan duygusal tükenme, kayna¤›na
yönelik önleyici tedbirler al›nmad›¤›nda
daha da derinleflecektir. Bu ba¤lamda duy-
gusal tükenme, bireyin fiziksel ve duygusal
kaynaklar›ndaki azalmay› temsil etmesi ba-
k›m›ndan önemlidir (Maslach; Schaufeli ve
Leiter, 2001: 402; Jackson ve Schuler,
1983: 59). Mesle¤ine iliflkin ideallerinin,
heyecan›n›n, istek ve ba¤l›l›k gibi duygula-
r›n›n çözülmesi, y›pranmas› sonucunda ça-
l›flan baflta kendisine olmak üzere ifline ve
örgüte karfl› yabanc›laflmakta, ilgisizlefl-
mekte ve isteksizleflmektedir. Duygusal tü-
kenme temelde kiflisel kaynakl› olmakla
birlikte, bireyin ifl performans›n›, örgüte
ba¤l›l›¤›n›, müflteriye bak›fl aç›s›n› etkile-
mesi ba¤lam›nda daha genifl bir etki alan›na
sahiptir. Çal›flanlar›n duygusal tükenme sü-
recine girmeleri ile birlikte, sahip olduklar›
örtülü yeteneklerinin aç›¤a ç›kar›lamamas›
da örgütler aç›s›ndan yarat›lacak art› de¤er-
den vazgeçilmesi anlam›na gelmektedir. 

Duyars›zlaflma: Tükenmiflli¤in kifliler
aras› iliflkiler boyutunu temsil eden duyar-
s›zlaflma evresinde çal›flan, müflterilerine ve
örgüte karfl› kat› tutumlar gelifltirmekte ve
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ifline karfl› duydu¤u ba¤l›l›k ve ilgi azal-
maktad›r. Bu evrede çal›flan›n müflterilere
karfl› gelifltirdi¤i negatif tutum ve davran›fl-
lar, müflteri merkezli yönetim anlay›fl›na ta-
ban tabana z›t bir geliflmedir (Brenninkmei-
jer, 2002: 2). Bireyin tükenmifllik e¤ilimine
ba¤l› olarak öncelikle özgüveninde meyda-
na gelen azalma, müflteriye karfl› gelifltirdi-
¤i negatif tutum ve davran›fllara dönüflmek-
tedir. Bu tutum ve davran›fl›n yo¤un stres
ve psikolojik doyumsuzlu¤a bir tepki ola-
rak ortaya ç›kt›¤› kabul edilmektedir. Özel-
likle bireyin “özgüven”ini sald›r›lara karfl›
savunmas›z b›rakan tükenmifllik sendromu,
di¤erlerine (çal›flma arkadafllar›, müflteri,
paydafllar gibi) ilgisizlik, k›zg›nl›k, umursa-
mazl›k, öfke bileflkesi olarak yans›makta-
d›r. Karfl›l›kl› bir etkileflim ile sonuçland›¤›
için tükenmiflli¤in etkisi sadece bireyle s›-
n›rl› kalmamaktad›r. Bireyin temasta oldu-
¤u ifl, olay ve “di¤erler”ini de kapsam ala-
n›na almaktad›r. 

Düflük Kiflisel Baflar›: Tükenmifllik sü-
recinin bu evresi çal›flan›n kendisini yeter-
siz, gereksiz, ifle yaramaz olarak alg›lamas›
ile ilgilidir. Yetenekleri, bilgisi, becerisi
konusunda bireyin kendini yetersiz ve de-
¤ersiz olarak alg›lad›¤› bir ruh halini temsil
etmektedir. Tükenmiflli¤in bu evresinde ça-
l›flan kendini olumsuz de¤erlendirme e¤ili-
mine girmektedir. ‹flindeki baflar›s›zl›ktan
kendisini sorumlu tuttu¤u için de tatminsiz-
lik duymaktad›r (Tu¤rul ve Çelik, 2002: 2).
Bu evre, çal›flan›n tüm boyut ve sonuçlar›
ile tükenmiflli¤i yaflad›¤› bir geliflmeye ifla-

ret etmektedir. Çal›flan›n kendisine iliflkin
negatif de¤erlendirmelerinin yo¤unluk ve
h›z›na ba¤l› olarak içsel çat›flma ve özgü-
ven kayb› da artmaktad›r. Çal›flan›n kendi
içsel de¤erlerindeki y›k›m, tükenmifllikle il-
gili alg›lamas›n› da etkilemektedir. Tüken-
mifllikten kendisini sorumlu tutmas›, çal›fla-
n›n di¤er faktörleri göz ard› etmesi tehdidi-
ni ortaya ç›karabilir. 

Tükenmiflli¤in boyutlar› aras›nda iliflki
olup olmad›¤› literatürde tart›fl›lan konular
aras›ndad›r. Bir süreç olarak ele al›nd›¤›nda
tükenmiflli¤in boyutlar› aras›nda yak›n ilifl-
ki oldu¤u söylenebilir. Bu ba¤lamda Mas-
lach vd. (1996), duygusal tükenmenin du-
yars›zlaflmaya yol açt›¤› varsay›m›ndan ha-
reketle bunun sonucunda düflük kiflisel ba-
flar›n›n ortaya ç›kt›¤›n› savunmufllard›r. Le-
e ve Ashferth (1996)’da duygusal tükenme
ve duyars›zlaflman›n birbirine paralel gelifl-
ti¤ine dikkat çekerek bunu düflük kiflisel ba-
flar›n›n izledi¤ini ifade etmifllerdir. 

TÜKENM‹fiL‹⁄‹N NEDENLER‹

Tükenmifllik, bireysel ve örgütsel (çev-
resel) ba¤lamda olmak üzere iki grupta ele
al›nmaktad›r (Huprich, 2007: 2-3; Barutçu
ve Serinkan, 2008: 546-547).

Bireysel Nedenler: Çal›flanlar›n yafllar›,

evli olup olmad›klar›, çocuk say›s›, e¤itim-
leri, ifllerine afl›r› ba¤l›l›k duymalar›, kiflisel
beklentilerinin seviyesi, motive edici un-
surlar›n yetersiz veya hiç olmamas›, ego
güçleri ve kiflilik özellikleri ve tükenmifllik
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e¤ilimleri daha fazla olan A tipi kiflilik
özelli¤ine sahip olmalar› tükenmiflli¤in bi-
reysel nedenleri aras›nda say›labilir. Bilifl-
sel dayan›kl›l›ktan yoksun kiflilerin strese
daha yatk›n olduklar›, fazladan verilen iflle-
ri yük olarak alg›lad›klar›; güçlü kiflilik
özelli¤ine sahip olanlar›n ise hayat› ilginç
ve heyecanl› bulduklar›, bu nedenle de ifl
yaflam›nda daha az stres yaflad›klar›, verilen
iflleri ilerleme f›rsat› olarak de¤erlendirdik-
leri kabul edilmektedir (Fowler, 2006:
177). Araflt›rmalar, iyimser bak›fl aç›s›na
sahip olanlar›n iflyerinde karfl›laflt›klar› tü-
kenmiflli¤e neden olan uygulama ve süreç-
ler karfl›s›nda daha dirençli olduklar›n› ve
olaylar› pozitif bir yaklafl›mla de¤erlendir-
diklerini; buna karfl›n karamsar bak›fl aç›s›-
na sahip olanlar›n ifl yerinde karfl›laflt›klar›
olaylar› olumsuz olarak alg›lamaya daha
yatk›n olmalar›ndan dolay› afl›r› y›prand›k-
lar›n› ortaya koymaktad›r (Hayes ve Weat-
hington, 2007: 567-568). Ayr›ca, çal›flanla-
r›n “rol çeflitlemesi” ba¤lam›nda karfl›laflt›-
¤› sorunlar da tükenmiflli¤i tetikleyen ne-
denler aras›nda say›labilir (Kirk-Brown ve
Wallace, 2004: 30).

Örgütsel (Çevresel) Nedenler: Tüken-
miflli¤in örgütsel nedenleri aras›nda; yap›-
lan iflin niteli¤i, haftal›k çal›flma saati, çal›-
fl›lan kurumun niteli¤i, ifl yükü, hizmet ve-
rilen kiflilerin bak›m›na ayr›lan süre, hizmet
verilen kiflilerden kaynaklanan problemler,
ifl gerilimi, meslektafl deste¤inin yetersizli-
¤i, ilerleme f›rsatlar›n›n k›s›tl› veya hiç ol-
mamas›, rol belirsizli¤i, örgütsel deste¤in

olmay›fl›, ödüllendirici olmayan ifl koflulla-
r›, çal›flma fleklinden kaynaklanan sorunlar,
mesle¤in ilerlemelere imkân vermemesi,
örgütsel baflar› sa¤lama koflullar›n›n net ol-
may›fl›, ifl iliflkileri, çal›flanlar›n toplanma
s›kl›¤› ve iletiflim flekli, dinlenme sürelerine
iliflkin beklentilerin karfl›lanmamas›, bask›-
c› ortam, ücret yetersizli¤i, k›rtasiyecilik,
yetersiz e¤itim, hizmet verilenler ve yöne-
tim taraf›ndan takdir edilmeme, kat›l›mc›
olmayan yönetim anlay›fl›, kötü ulafl›m, ça-
l›flanlar›n sivil ihtiyaçlar›na karfl›l›k üretil-
memesi, uygulanan liderlik tarz›, cinsiyet,
iletiflim kanallar›n›n kapal› sistem özelli¤i
göstermesi, yetersiz araç-gereç, kat› hiye-
rarflik yap›, ailesel, ekonomik ve toplumsal
etkenler s›ralanabilir. 

TÜKENM‹fiL‹K SENDROMUNUN

BEL‹RT‹LER‹

Hem çal›flan hem de örgütlerin temel so-
runlar›ndan olan tükenmiflli¤in belirtileri
alan yaz›n›nda fiziksel, davran›flsal, örgüt-
sel ve sosyal boyutta olmak üzere dörtlü bir
s›n›fland›rma ile ele al›nmaktad›r (Barutçu
ve Serinkan, 2008: 547-548; Deniz Kan,
2008: 432). 

Fiziksel Belirtiler: Kronik ve yo¤un

strese ba¤l› olarak ortaya ç›kan tükenmifllik
durumunda bedende birçok de¤ifliklik orta-
ya ç›kmaktad›r. Bu de¤iflikliklerden en be-
lirgin olanlar›; süreklilik arz eden yorgun-
luk ve bitkinlik hissi, so¤uk alg›nl›¤› ve
grip, bafl a¤r›s›, mide ve ba¤›rsak bozukluk-



150 T‹SK AKADEM‹ • 2009 / II

lar› ile ilgili flikâyetler, uykusuzluk, solu-
num güçlü¤ü çekme, kan bas›nc›nda artma,
kilo kayb›, uyuflukluk, deri hastal›klar›, ge-
nel a¤r› ve s›z›lar, yüksek kolesterol, panik
atak, kalp-damar rahats›zl›¤› olarak s›rala-
nabilir.

Davran›flsal (Psikolojik) Belirtiler:

Tükenmiflli¤in davran›flsal belirtileri aras›n-
da çabuk öfkelenme, ifle gitmede isteksiz-
lik, konulara flüphe ve endifle ile yaklaflma,
al›nganl›k, ifl doyumunda azalma, özgüven
ve öz sayg›da azalma, unutkanl›k, ifle ve ör-
güt sorunlar›na karfl› kay›ts›zlaflma, baz›
fleyleri sürekli erteleme, yans›tma, çabuk ve
abart›l› sinirlenme eyleminin ola¤anlaflma-
s›, kolay a¤lama, ifllerin tafl›yabilece¤inden
daha a¤›r oldu¤u hissine kap›lma, gerilim
ve yersiz endifle, kendini baflar›s›z olarak
alg›lama, hizmet alanlara karfl› tek tip dav-
ran›fl sergileme, küçümseme ve alay etme
e¤iliminde art›fl, kat› davran›fllardan yana
tav›r gelifltirme, benlik imaj›n›n bozulmas›
say›labilir. 

Örgütsel Belirtiler: S›k s›k hata yap-
mak ve bu hatalar›n “meflru hata” boyutla-
r›n› afl›yor olmas›, ifle geç gitmek veya git-
memek, takdir edilmedi¤ini düflünme, hiz-
met kalitesinde bozulma, görev ve kurallar-
la ilgili kar›fl›kl›k ve belirsizlik, yönetici ve
görevlilere güven eksikli¤i veya güvenme-
me, kuruma yönelik ilgi azl›¤›, örgütlenme-
de yetersizlik, yöneticilerin kendisini des-
teklemedi¤ini düflünme, rol çat›flmas›, yö-
netici ve meslektafllar›na karfl› öfke besle-
me, de¤iflime karfl› direnç, örgütsel verimli-

likte düflüfl, ifli b›rakma gibi eylemler tüken-
miflli¤in örgütsel belirtilerine örnek olarak
verilebilir (Halbesleben ve Buckley, 2004:
866).

Sosyal Belirtiler: Bireyin çevresine kar-

fl› negatif duygu ve tav›rlar gelifltirmesi, her
fleyi olumsuz de¤erlendirme e¤ilimi içine
girme, insanlara karfl› ilgisiz, alayc› ve suç-
lay›c› davranma, sürekli olarak gergin ve
huzursuz olma, ifllerini aksatmay› al›flkan-
l›k haline getirme, a¤›r davran›fllar tüken-
miflli¤in sosyal belirtilerinin önemli örnek-
lerindendir.

Yukar›da aç›klanan belirtiler, sadece bi-
reyin tükenmiflli¤ine neden olmamaktad›r.
Bireysel gibi görünse de yaratt›¤› etki, bi-
reyler aras› iliflki ve iletiflimi, örgütsel et-
kinlik ve verimlili¤i de yak›ndan etkile-
mektedir. Tükenmifllik alg›s›na ba¤l› olarak
ortaya ç›kan tutum ve davran›fllar hizmet
kalitesinin düflmesine neden olabilmekte-
dir. Böyle bir geliflme, örgütün etkinli¤ini
derinden etkileyecektir (Barutçu ve Serin-
kan, 2008: 548).

ÜRETKENL‹K KARfiITI DAVRA-

NIfiLAR: KAVRAMSAL ÇERÇEVE,

‹ÇER‹K VE ÖRGÜTSEL ÖNEM‹

Örgütlerde s›kça rastlanan ve yöneticile-
rin bafl etmek zorunda oldu¤u temel sorun-
lardan biri olarak kabul edilen üretkenlik
karfl›t› davran›fllar, örgüt üyeleri taraf›ndan
planlanarak bilinçli bir flekilde gerçekleflti-
rilmekte ve örgütün iflleyifline, ifl yapma sü-
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reçlerine, amaç ve hedeflerine, verimlilik
ve etkinli¤ine zarar vermektedir. Örgüte ve
üyelerine zarar vermeye yönelik bu davra-
n›fllar örgüt çal›flanlar›nca yap›lmakta ve
sabotaj, sald›rganl›k ve h›rs›zl›k gibi aç›k
eylemler fleklinde olabilece¤i gibi örgütün
kural ve ilkelerine kasten uymama, ifli düz-
gün yapmama gibi örtülü (pasif) eylemler
fleklinde de ortaya ç›kabilmektedir (Fox vd,
2001: 291; Penney ve Spector, 2005: 777).
Üretkenlik karfl›t› davran›fllar›n yans›mala-
r›n› sald›rganl›k, asosyal davran›fl, suç iflle-
me e¤ilimi, sapk›nl›k, misillemede bulun-
ma, duygusal istismar, intikam ve psikolo-
jik tacizin bileflkesi olarak s›ralamak müm-
kündür (Bruk-Lee ve Spector, 2006: 147;
Seçer ve Seçer, 2007: 150-151). 

Üretkenlik karfl›t› davran›fllar, örgüte ve-
ya örgüt çal›flanlar›na zarar vermeye yöne-
liktir (Meglich-Sespico, 2006:1) ve çal›fla-
n›n “intikam alma” duygusundan beslen-
mektedir (Jones, 2004: 1). Kas›tl› davran›fl-
lar›n organize flekilde örgütsel ç›karlara za-
rar vermesi söz konusudur. Üretkenlik kar-
fl›t› davran›fllar›n örgütün meflru ç›karlar›na
do¤rudan zarar veren bilinçli ve sistematik
davran›fllar bütünü olarak kabul görmesinin
üç önemli sonucunu afla¤›daki gibi ele al-
mak mümkündür (Seçer ve Seçer, 2007:
150-151):

• Üretkenlik karfl›t› ifl davran›fl› ile üret-
kenlik karfl›tl›¤›n›n ayr›lmas›n›n gerekli-
li¤i. Bunun anlam›, her üretkenlik karfl›-
t› ifl davran›fl›n›n zarar ile sonuçlanma-
yaca¤›d›r. Güvenlik kurallar›n›n her ih-

lalinin mutlaka zararla sonuçlanmamas›
gibi. Bu durumda üretkenlik karfl›t› ifl
davran›fl›n› belirlemede, davran›fl sonu-
cunda ortaya ç›kan zarar›n de¤il, davra-
n›fl›n kendisinin etkili oldu¤u söylenebi-
lir. Bu kabulün do¤al sonucu, üretkenlik
karfl›t› ifl davran›fllar›n›n ifl performans›-
n›n bir parças› olarak görülmesidir.

• Bu davran›fllar›n yasad›fl›, genel ahlak
kurallar›na ayk›r› ve sapk›n davran›fllar
gibi birbirleri ile kesiflen özellikler gös-
termesi. Yasa d›fl› davran›fl, yarg›lama
hakk› ile iliflkili olarak hukuksal çerçe-
vede; ahlaka ayk›r› davran›fllar din, örf
ve adet gibi belirli de¤er sistemleri içeri-
sinde ve sapk›n davran›fllar da normlar-
dan sapma olarak toplumsal boyutta de-
¤erlendirilmektedir. Bu üç davran›fl›n
ortak paydas›nda “normalden sapma”
yer almaktad›r.

• Davran›fltaki “kas›t” durumu. Bir eyle-
min veya bir eylem sonucu ortaya ç›kan
sonucun kas›tl› olup olmad›¤›n›n ayr›m›
oldukça önemlidir. Bu durum kaza örne-
¤i ile aç›klanabilir. “Tüm güvenlik ön-
lemlerinin al›nmas› ve bu önlemlere
uyulmas› durumunda birisinin düflerek
yaralanmas› üretkenlik karfl›t› ifl davra-
n›fl› kapsam›nda de¤erlendirmeye uygun
de¤ilken, bir çal›flan›n güvenlik prose-
dürlerini ihlali sonucu yaflanan bir kaza
üretkenlik karfl›t› ifl davran›fl› ba¤lam›n-
da de¤erlendirilebilir”.

Gruys literatürde, 87 de¤iflik üretkenlik
karfl›t› davran›fl tespit ederek bunlar› 11 ka-
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tegoride toplam›flt›r. Bunlar› afla¤›daki gibi
s›ralamak mümkündür (Sackett, 2002: 5-6):

• Çal›flanlardan para veya eflya çalma, izin
almaks›z›n mal veya hizmet hediye et-
me, çal›flan indirim hakk›n›n kötüye kul-
lan›lmas› gibi davran›fllar sergileme,

• Mala zarar verme veya sabote ederek
üretimi k›smen veya tamamen durdur-
ma,

• Bilgiyi yanl›fl kullanarak gizli bilginin
aç›¤a ç›kmas›na veya kay›tlarda tahriba-
ta neden olma,

• Zaman ve kaynaklar› yanl›fl kullanarak
mesai kavram›n› sabote etme,

• ‹fl sa¤l›¤› ve güvenli¤i prosedürlerini ö¤-
renmekten kaç›nma veya takip etmeme,

• ‹fle devams›zl›¤› al›flkanl›k haline getir-
me veya izinleri kötüye kullanma,

• ‹fl kalitesinde düflüfl veya ifle gereken
özeni göstermeme,

• Alkol kullanma, 

• Madde ba¤›ml›s› olma,

• Müflteri, ifl arkadafl› veya yöneticilerle
tart›flma veya sözlü tacizde bulunma,

• Arkadafllar›na fiziksel sald›r› veya cinsel
tacizde bulunma.

Örgütlerde üretkenlik karfl›t› ifl davran›fl-
lar› ç›k›fl nedenlerine ve yayg›nl›k derecesi-
ne ba¤l› olarak örgütleri hem maddi hem de
manevi kay›plarla karfl› karfl›ya b›rakmak-
tad›r. Di¤er bir deyiflle, üretkenlik karfl›t›
davran›fllar›n örgütlere maliyeti oldukça
yüksek olabilmektedir. Örgütlerde verimli-

li¤in düflmesi, maliyetlerin artmas›, kaynak
israf›n›n neden oldu¤u kay›plar, iflletmenin
piyasa itibar ve de¤erinde düflme, çal›flanla-
r›n moral de¤erlerindeki düflüfl bu maliyetin
boyutlar› hakk›nda önemli ipuçlar› verebi-
lecek örneklerdir (Gruys ve Sackett, 2003:
30-31). Bennett (1998)’in yapt›¤› araflt›rma
sonuçlar› da örgütlerde üretkenlik karfl›t›
davran›fllar›n boyut ve maliyeti hakk›nda
dikkate de¤er bilgiler vermektedir. Bennett
araflt›rmas›nda; çal›flanlar›n %70’inin izin-
siz olarak ifle geç geldiklerini, %58’inin
hasta olmad›¤› halde kendilerini hasta gös-
terdiklerini, %26’s›n›n iflyerinde alkol ve
uyuflturucu madde kulland›klar›n›,
%48’inin iflyerinde küfürlü konufltuklar›n›,
%79’unun iflyerinde huzurlu ve mutlu ol-
mad›klar›n›, %72’sinin ise iflveren ve yöne-
ticiler hakk›nda dedikodu yapt›klar›n› tespit
etmifltir. Örgütlerde üretkenlik karfl›t› dav-
ran›fllar›n neden oldu¤u sorunlar bunlarla
da s›n›rl› de¤ildir. Di¤er bir araflt›rman›n
sonuçlar›na göre (Kwak, 2006: 11-12); ça-
l›flanlar›n %33’ünün h›rs›zl›k ve doland›r›-
c›l›k yapt›klar›, zimmetlerine para geçirdik-
leri, görevlerini kötüye kulland›klar›, maze-
retsiz ifle gelmedikleri ve sabotaj gibi ey-
lemlerde bulunduklar› anlafl›lmaktad›r. Li-
teratürde üretkenlik karfl›t› davran›fllar bi-
reyler aras› ve örgütsel boyutta olmak üze-
re iki biçimde de¤erlendirilmektedir (Gruys
ve Sackett, 2003: 30; Mount vd, 2006:
594).

Bireyler Aras› Üretkenlik Karfl›t›

Davran›fllar: Örgüt çal›flanlar›n›n kendi
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aralar›ndaki iliflki ve iletiflimlerine ba¤l›
olarak ortaya ç›kan bu davran›fllar, çal›flan-
lar›n birbirlerine karfl› gelifltirdikleri kötü
niyetli davran›fllar bütününü temsil etmek-
tedir (Miles vd, 2002: 52). Bu tür davran›fl-
lar›n kayna¤›nda ço¤u kez bilinçalt› veya
bast›r›lm›fl duygular vard›r ve bu duygula-
r›n ortaya ç›kmas› sonucunda gerçeklefl-
mektedir. Çal›flanlar aras› kötü niyetten
beslenen bu tür davran›fllar, ayr›mc›l›¤›
keskinlefltirerek örgütün verimlili¤ini de et-
kilemektedir. Çal›flanlar aras› ifl karfl›t› dav-
ran›fllar›n ortaya ç›kard›¤› sonuçlar aras›nda
düflük performans, dinlenme molalar›n›n
kötüye kullan›lmas›, h›rs›zl›k, alay etme,
lekeleme, küfür, sözlü sald›r›, kaba ve k›r›-
c› davran›fllar, ayr›mc›l›k, as›ls›z dedi-kodu
yayma, cinsel istismar s›ralanabilir (Bruur-
sema, 2007: 3). Bu tür davran›fllar›n neden
oldu¤u en önemli sorunlardan biri de örgüt
üyelerinin örgütsel de¤er ve normlara ayk›-
r› düflen davran›fllar sergileyerek kiflisel ç›-
karlar›n› örgütsel ç›karlardan üstün tutma-
lar›d›r. 

Örgütsel Boyutlu Üretkenlik Karfl›t›

Davran›fllar: Örgütsel kültür ve yönetim
kaynakl› üretkenlik karfl›t› davran›fllar ba¤-
lam›nda; ödüllendirme sisteminin adaletsiz
olarak alg›lanmas›, tak›m çal›flmalar›nda
grup normlar›na uyma konusundaki bask›-
lar, ifl performans›n›n karmafl›kl›k derecesi,
adil olmayan ve kay›rmac› izlenim uyand›-
ran uygulamalar, çal›flanlar›n örgütsel gü-
ven alg›lar›n› sars›c› yap›sal ve yönetsel uy-
gulamalar s›ralanabilir (Seçer ve Seçer,

2007: 160). Bu tür örgütsel uygulamalar,
çal›flanlar aras› üretkenlik karfl›t› davran›fl-
lar›n da yayg›nlaflmas› ve kökleflmesinde
rol oynayacakt›r. Böyle bir geliflme örgütü,
bütününe yönelik olmak üzere, amaç ve he-
deflerine yönelik olumsuz ve organize dav-
ran›fllarla karfl› karfl›ya getirecektir.

ÖRGÜTLERDE ORTAYA ÇIKAN

ÜRETKENL‹K KARfiITI DAVRANIfi-

LAR

Örgütlerin varl›¤›n› tehdit eden üretken-
lik karfl›t› davran›fllar ve neden oldu¤u so-
runlar afla¤›daki gibi s›ralanabilir (Gruys ve
Sackett, 2003: 34-35; Foldes, 2006: 231-
234; Seçer ve B. Seçer, 2007: 153):

Bireysel ve Örgütsel Bilgiyi Kötüye

Kullanma: Bilgi özelli¤i gere¤i paylafl›l-

d›kça ço¤almakta, kullan›c›s› ve örgüt için
bir de¤er yaratmaktad›r. Örgütlerin rekabet
üstünlü¤ü sa¤lamalar›n›n temel flart›, çal›-
flanlar›n sahip olduklar› bilgiyi örgüt amaç-
lar› do¤rultusunda organize etmeleridir
(Augier, 2001: 125). Bilgiyi kötüye kulla-
n›m, çal›flanlar›n sahip olduklar› mesleki
bilgi ve becerilerini paylaflmaktan kas›tl› ve
bilinçli olarak kaç›nmalar› durumudur. Bu
durum; örgütsel güven düzeyinin azalmas›,
hata ve eksiklerin ço¤almas›, iletiflim ve
sosyal iliflkinin zay›flamas›, ifl performans›-
n›n düflmesi, örtülü bilginin sakl› kalmas›
gibi olumsuz geliflmelerin yaflanmas›na ne-
den olmaktad›r. Bilgiyi kötüye kullanma;
örgüte ait belge ve kay›tlar›n tahrip edilme-
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si, stratejik önemi olan bilgilerin üçüncü ki-
flilerle paylafl›lmas›, çal›flma arkadafllar› ve
yöneticilere kas›tl› ve yanl›fl bilgi aktar›m›,
e¤itimi veya becerileri hakk›nda yan›lt›c›
bilgi vererek farkl› pozisyonlara gelme, ek-
siklerini kapatmak için yalana baflvurma gi-
bi tehlikeleri bar›nd›rmaktad›r. 

Örgüt Kaynaklar›n› ve Zaman› Kötü-

ye Kullanma: Kaynaklar›n (fiziksel, befleri

ve bilgi gibi) örgüt amaçlar›n› gerçeklefltir-
mek için organize edilmesi yerine etkin bir
biçimde kullan›lmamas›d›r. Çal›flanlar›n bi-
reysel ç›karlar›n› örgüt ç›karlar›ndan üstün
tutmas› fleklinde de ortaya ç›kan kaynakla-
r›n kötü kullan›m›nda, ifl verimlili¤i ve ör-
güt performans› da zarar görmektedir. Çal›-
flanlar›n zaman› kötü niyetli kullanmalar›
da örgüt için tehlikeli bir durumdur. Özel
ifllere zaman ay›rarak mesa-
i saatlerini tüketmek, gereksiz ifl molalar›,
ziyaretçiler için ayr›lmas› gereken sürenin
abart›lmas›, ifl bafl›nda oyalanma (görünür-
de ifl yapma) gibi eylem ve tutumlar zama-
n› kötü kullanman›n göstergeleri olarak s›-
ralanabilir. 

‹fle Devam Konusunda Keyfi Davran-

ma: ‹fl süreçlerinin tamamen veya k›smen

durdurulmas›na yönelik bir eylem olan ifle
devam etmeme, gereklilikten çok keyfi ola-
rak ifl bafl›nda bulunmama durumudur. Bu
ba¤lamda ifle gelmeme, planlanm›fl ve bir
programa ba¤lanm›fl ifl süreçlerinin normal
ak›fl›n› olumsuz yönde etkileyen kesintiler-
dir. Örgütsel verimlilikte düflmelere neden

oldu¤u gibi çal›flanlar›n motivasyonunu da
azaltan bir geliflmedir. ‹fle devams›zl›k,
özellikle hastal›k, kaza vb nedenlere dayan-
m›yorsa örgüt içi sosyal ve psikolojik den-
geyi bozucu etkiye sahiptir. Çal›flanlar›n iyi
niyetini tahrip eden örgütsel verimlili¤i dü-
flüren bu davran›fllara; ifle geç gelme ve ifl-
ten erken ayr›lma, resmi ve hafta tatillerine
erken bafllama, geçerli neden göstermeksi-
zin s›k s›k izin alma, çal›flma saatlerine uy-
mama, ifl d›fl› telefon görüflmelerini kas›tl›
olarak uzatma, ara dinlenmeleri sürelerini
gere¤inden fazla kullanma örnek verilebilir.

Negatif Ayr›mc›l›k: Çal›flanlar› üret-
kenlik karfl›t› davran›fllara sevk eden önem-
li nedenlerden biri de ayr›mc›l›kt›r. Benzer
durum ve flartlarda her hangi bir bireye di-
¤er bireylere göre farkl› davranma anlam›-
na gelen ayr›mc›l›k; Do¤an (2008)’a göre
çal›flanlar aç›s›ndan ifle al›n›rken, iflte çal›-
fl›rken ve iflten ayr›l›rken cinsiyet, renk, ›rk
ve ulusal köken, din, dil, politik görüfl, sos-
yal köken, fiziksel engellilik, yafl, e¤itim gi-
bi özelliklerinden dolay› farkl› davran›lma-
s›d›r. Bu ba¤lamda farkl› davranma, negatif
bir içeri¤e sahiptir. Çal›flanlar›n ayr›mc›l›k
alg›s›n› güçlendiren uygulamalara kendile-
rini d›fllanm›fl olarak alg›lamalar›, eflitleri
aras›nda daha düflük ücret alma, fazla ve
a¤›r ifllerde çal›flt›r›lma, sosyal haklardan
mahrum edilme örnek verilebilir. Örgüt dü-
zeyinde üretkenlik karfl›t› davran›fllar›n
do¤mas›, yay›lmas› ve kökleflmesinde ay-
r›mc›l›k oldukça önemli bir neden olarak
de¤erlendirilebilir.
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Bireysel ve Örgütsel Yabanc›laflma:

Genifl anlamda yabanc›laflma; bireyin top-
lumsal, kültürel ve do¤al çevresine uyumu-
nun azalmas› sonucunda çevresi üzerindeki
denetiminin ortadan kalkmas›, bu denetim
ve uyum azalmas›n›n giderek bireyi yaln›z-
l›¤a ve çaresizli¤e itmesidir (Yeniçeri,
1999: 94-95). Yabanc›laflma, bireyin kendi-
sini bulundu¤u ortamdan soyutlamas›na ne-
den olan durumlara karfl› gelifltirdi¤i duy-
gusal bir tepkidir. Örgütler aç›s›ndan ise ya-
banc›laflma; çal›flanlar›n mevcut örgütsel
flartlara karfl› uyum yetene¤ini kaybetmesi-
dir. Üretkenlik karfl›t› davran›fllar kapsa-
m›nda ele al›nan yabanc›laflma, örgütlerde
ola¤an kabul edilmesi gereken “normal” bir
geliflme de¤ildir. Bireyi kendisine ve örgü-
te karfl› yabanc›laflt›ran tüm iç ve d›fl çevre
flartlar›n›n araflt›r›lmas› temel bir gereklilik-
tir. Bireyi örgütsel amaçlardan uzaklaflt›ran
ve ifl performans› üzerinde negatif etki ya-
ratan yabanc›laflman›n yaratt›¤› sorunlardan
biri de O’Donohue (2006)’ya göre, kendile-
rini güçsüz ve anlams›z hisseden bireylerin
örgütsel ba¤l›l›klar›nda azalmaya neden ol-
mas›d›r. Çetin vd. (2008) taraf›ndan yap›lan
bir araflt›rma bulgular›na göre çal›flanlar›n
yabanc›laflma duygular›ndaki art›fl örgüte
olan ba¤l›l›k duygular›n› zay›flatmaktad›r.
Yabanc›laflma alg›s›n›n etkisi ile kendini
yaln›z hisseden bireylerde sosyal sistemden
kopma e¤ilimi de artmaktad›r. Bu e¤ilime
ba¤l› olarak paylafl›m duygusunda zay›fla-
ma, özdeflim ve iflbirli¤i duygular›nda y›p-
ranma, ekip çal›flmas›nda çözülme, ileti-

flimde kopma, moral, motivasyon ve örgüt-
sel ba¤l›l›k gibi temel de¤erlerde h›zl› bir
düflüfl e¤ilimi görülmektedir. 

‹fl Verimlili¤i ve Kalitesinde Düflüfl:

Çal›flanlar, çal›flma yaflamlar› boyunca bir-
çok konuda deneyim ve tecrübe kazan›rlar.
Üretkenlik karfl›t› davran›fl gelifltiren çal›-
flanlar sahip olduklar› bilgi, beceri ve yete-
neklerini çal›flma arkadafllar› ile paylafl-
maktan veya ifl süreçlerine aktarmaktan ka-
ç›nabilirler. Bu da üretkenlik ve örgütsel
verimlili¤i azalt›c› bir etki yarat›r (Cropan-
zano vd, 2003: 162)). Daha da önemlisi, ça-
l›flanlar ifl arkadafllar› ve yöneticilerine kar-
fl› al›ngan, sinirli, k›r›c› tepkiler gelifltirebi-
lirler. Bu geliflmelere ba¤l› olarak; çal›flan-
larda tembellik, yorgunluk, sinirlilik, sal-
d›rganl›k gibi istenmeyen davran›fllar görü-
lebilir. ‹fl kalitesinde önemli düflüfllerin ya-
flanmas›na neden olan bu geliflmeler fizik-
sel unsurlara ba¤l› olarak ortaya ç›kabilece-
¤i gibi, sosyo- psikolojik nedenlerden de
kaynaklanabilir.

‹flyerinde Alkol ve Madde Ba¤›ml›l›¤›:

‹flyerlerinde alkol ve madde ba¤›ml›l›¤›n-
dan kaynaklanan sorunlar iflyerinde yaflan-
mas› arzu edilen bir sonuç de¤ildir. Buna
ra¤men çal›flanlar›n çok s›k olmasa da bu
tür davran›fllar sergileme e¤ilimi gösterdik-
leri bilinmektedir. Bu tür davran›fllar›n ne-
den oldu¤u sorunlar bireysel yaflam alan›
ile s›n›rl› de¤ildir. Örgüt ve çal›flanlar› da
yak›ndan etkilemektedir. Alkol ve madde
ba¤›ml›l›¤›, çal›flanlar›n yaln›zlaflmas›na ve
çevrelerinden yo¤un tepki almalar›na neden
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olabilir. Alkol ve madde ba¤›ml›l›¤›; neden
oldu¤u stres, yorgunluk, dikkat kaymas›,
iletiflim kopuklu¤u gibi sorunlar yüzünden
üretkenlik karfl›t› davran›fllar›n artmas›na
da zemin haz›rlamaktad›r.

Bireysel ve Örgütsel Sözlü ve Fiziksel

Sald›r›lar: Çal›flanlar›n sosyal itibar ve
iliflkilerinin, meslek ve örgüt içi konumlar›-
n›n do¤rudan veya dolayl› olarak sald›r›ya
maruz kalmas› durumudur. Çal›flanlar›n
kendilerini soyutlamas›na neden olan bu tür
davran›fllar, bilinçli ve sistemli bir flekilde
yap›lmaktad›r. Davenport vd, (2003)’e göre
çal›flan›n yaln›z b›rak›lmas›, hiçe say›lmas›,
kararlara kat›l›m›n›n engellenmesi, hakk›n-
da dedi-kodu yay›lmas›, alay edilmesi, kü-
çültücü s›fatlar tak›lmas› gibi sosyal konum
ve itibar›n› zedeleyici davran›fllara muhatap
olmas›d›r. Fiziksel olarak a¤›r ifller yapma-
ya zorlanmas› ve fliddete maruz kalmas› da
çal›flanlar› üretkenlik karfl›t› davran›fllara
sevk eden temel nedenler aras›ndad›r.

Bireysel ve Örgütsel Güven Eksikli¤i:

Bireysel, bireyler aras› ve örgüt düzeyinde
olmak üzere üç bafll›k alt›nda incelenen gü-
ven veya güvensizlik (Steward, 2004: 22)
her üç ba¤lamda da muhataplar›n›, çevrele-
rini, yapt›klar› ifli, iliflki ve iletiflimlerini ya-
k›ndan etkilemektedir. Güvensiz bir ortam-
da, çal›flan ve yöneticilerin birbirine güven
sorunu vard›r ve bu sorun çal›flanlar›n ko-
numlar›na, gelece¤e iliflkin beklenti ve
ümitlerine derinden zarar verebilir (Nelson,
2004: 57). Afl›r› güvensizlik durumunda ça-
l›flanlar ifllerine karfl› bir korku gelifltirirler.

Bu korku, çal›flanlar›n ifllerini yaparken ha-
ta yapmalar›na ve örgüte zarar vermelerine
neden olabilir (Güney, 2006: 436). Çal›flan-
lar›n arkadafllar›na, yöneticilerine ve bir bü-
tün olarak örgüte güven duymamalar› ör-
gütsel ba¤l›l›k alg›lar›n› da azaltmaktad›r.
Örgüt düzeyinde güven eksikli¤inden kay-
naklanan sorunlar›n çözümü, üretkenlik
karfl›t› davran›fllar›n etkisini azaltmakla s›-
n›rl› de¤ildir. Örgüt içi iletiflimden iliflkiye,
verimlilikten etkinli¤e kadar birçok alanda
olumlu geliflmelerin yaflanmas›na katk› sa¤-
layarak, çal›flanlar aras› ve örgüt düzeyinde
yaflanabilecek çat›flmalar› da önleyecektir.

Sosyal Bask›lar: Bireyin içinde yaflad›-
¤› örgüt ve çal›flma arkadafllar› ile olan ilifl-
kilerine yönelik olarak ortaya ç›kan eylem-
leri kapsamaktad›r. Sosyal bask›lar, çal›-
flanlar›n çevreleri ile etkileflimleri s›ras›nda
davran›fllar›n›n yönlendirilmesi ba¤lam›nda
de¤erlendirilebilir. Çal›flanlara çevreden
gelen olumlu tepkiler, ifl performans›n› da
olumlu etkileyecektir. Sosyal bask›lar›n yo-
¤unluk ve s›kl›k derecesine ba¤l› olarak ör-
güt içi iletiflim ve iliflkilerde y›pranma ve
y›k›mlar yaflanabilmekte, bu da çal›flanlar›n
üretkenlik karfl›t› davran›fllar sergilemeleri-
ne neden olmaktad›r. Örgüt içi ifl arkadaflla-
r› ve yönetici kaynakl› sosyal bask›lar art-
t›kça çal›flanlar da bu bask›lara karfl›l›k ge-
lecek tepkiler gelifltirmektedirler. 

Psikolojik Y›ld›rma (Mobbing): Psi-
kolojik taciz, bireyin sayg›s›z ve zararl›
davran›flla karfl› karfl›ya kalmas› durumudur
(T›naz, 2008: 8). Kifliye yöneliktir ve bu
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ba¤lamda mobbing rahats›z etme ve kötü
davran›fl yoluyla herhangi bir bireye yöne-
lik sald›rganl›kt›r (Davenport vd, 2003: 16).
Mobbing olgusu çal›flan›n yaflama arzusunu
yitirmesine, uykusuzluk çekmesine, unut-
kanl›k, al›nganl›k, ani öfke durumu gibi ar-
zu edilmeyen davran›fllar gelifltirmesine ne-
den olarak, örgüt içinde ifl performans›n›n
h›zla düflmesine neden olmaktad›r (T›naz,
2008: 9). Bu durum üretkenlik karfl›t› dav-
ran›fllar›n örgüt düzeyinde artmas›na neden
olan ve gerekli önlemlerin al›nmamas› du-
rumunda muhatab›na zarar vermekle kal-
mayarak tüm örgütü etkilemektedir. Psiko-
lojik tacizin ma¤durlar›, üzerlerinde yarat›-
lan bu bask›y› dengeleyebilmek için ifle geç
gelme, s›k s›k izin kullanma gibi istenme-
yen yollara baflvurmaya bafllamaktad›rlar.
B›kk›nl›k ve y›lg›nl›k duygusuna kap›lan
çal›flan, bu bask›n›n neden oldu¤u k›r›lma
ve ümitsizlik duygusu ile istifa ile sonuçla-
nan bir sürecin içine girmektedir. 

TÜKENM‹fiL‹K VE ÜRETKENL‹K

KARfiITI DAVRANIfiLAR ARASIN-

DAK‹ KAVRAMSAL ‹L‹fiK‹

Tüm örgüt ve çal›flanlar› yak›ndan ilgi-
lendiren tükenmifllik konusunda yap›lan
çok say›da çal›flma bulunmaktad›r. Bu ça-
l›flmalarda tükenmiflli¤i tetikleyen nedenler
ve tükenmifllikle iliflkisi, tükenmiflli¤in ör-
güt ve çal›flanlar› nas›l etkiledi¤i irdelen-
mifltir. Asad ve Khan taraf›ndan yap›lan ifle
ba¤l› stres ve tükenmifllik aras›ndaki iliflki-

yi ölçmeye yönelik çal›flma, örgütsel deste-
¤in tükenmifllik üzerindeki etkilerini de
kapsamaktad›r. Araflt›rma sonuçlar›na göre,
ifle ba¤l› stres ile tükenmifllik aras›nda pozi-
tif yönlü; yarat›c› düflüncenin örgütçe des-
teklenmesi ile stres ve tükenmifllik aras›nda
ise negatif yönlü bir iliflkinin oldu¤u tespit
edilmifltir (Asad ve Khan, 2003: 144). Low
ve çal›flma arkadafllar› (2001) da sat›fl per-
sonelinin yaflad›¤› tükenmiflli¤in öncülleri
ve sonuçlar› ba¤lam›nda gelifltirdikleri mo-
delde; rol çat›flmas› ve rol belirsizli¤inin iç-
sel motivasyonu etkiledi¤ini, her üç de¤ifl-
kenin de tükenmiflli¤e yol açt›¤›n›, tüken-
miflli¤in de örgütten ayr›lma eylemlerine
dayanak teflkil eden örgütsel ba¤l›l›k, ifl
memnuniyeti ve çal›flanlar›n performanslar›
üzerinde etkili oldu¤unu tart›flm›fllard›r.
Siegall ve McDonald  (2004) birey-örgüt
de¤er uyumu, tükenmifllik ve kaynak da¤›-
l›m›ndaki adaletsizlik aras›ndaki iliflkiyi
ölçmeye yönelik araflt›rmalar›nda; tüken-
mifllik ile ifl memnuniyeti aras›nda negatif,
iflten ayr›lma iste¤i ile de pozitif yönlü bir
iliflki oldu¤unu tespit etmifllerdir. Tüken-
miflli¤in çal›flanlar üzerinde yaratt›¤› olum-
suz etkilerden korunabilmeleri için örgütsel
de¤erlere sahip ç›kmalar› yönünde çal›flan-
lar›n cesaretlendirilmesi gerekti¤ini de vur-
gulam›fllard›r. Kirk-Brown ve Wallace
(2004) de çal›flmalar›nda, ifl memnuniyeti
ve tükenmifllik aras›nda negatif yönlü bir
iliflki oldu¤unu saptam›fllard›r. Tsigilis,
Koustelios ve Togia (2004), tükenmifllik ve
ifl memnuniyeti ile ilgili araflt›rmalar›nda;



örgüt çal›flanlar›n›n rol çat›flmas› ve rol be-
lirsizli¤i ile duygusal tükenmifllikleri ara-
s›nda pozitif, örgütsel bilgi paylafl›m› ve
duygusal tükenmifllikleri aras›nda da nega-
tif yönlü bir iliflkinin oldu¤unu tespit etmifl-
lerdir. Bu da, bilgi paylafl›m›n›n hem örgüt
hem de çal›flanlar›n performans› aç›s›ndan
ne kadar önemli oldu¤unu ortaya koymak-
tad›r. Hayes ve Weathington (2007), iyim-
serlik, stres, yaflam kalitesi ve tükenmifllik
aras›ndaki iliflkiyi irdeledikleri araflt›rmala-
r›nda; stres ile iyimserlik aras›nda etkileflim
oldu¤una dair bir bulguya ulaflamazken;
stresin yaflam kalitesini do¤rudan etkiledi-
¤ini ve özellikle de ifle ba¤l› stresin çal›flan-
larda tükenmifllik e¤ilimini art›rd›¤›n› tespit
etmifllerdir. Komala ve Ganesh (2007) de
sa¤l›k çal›flanlar›n›n iflteki bireysel huzurla-
r› ile bunun ifl memnuniyeti ve tükenmifllik
aras›ndaki iliflkiyi ölçmeye yönelik olarak
yapt›klar› çal›flmada, iflyerindeki bireysel
huzur ile ifl memnuniyeti aras›nda pozitif; ifl
yerindeki bireysel huzur ile tükenmifllik
aras›nda da negatif yönlü iliflki oldu¤u yö-
nünde saptamalar yapm›fllard›r. 

Örgütlerde sosyal iliflkilere zarar veren
tükenmifllik ve üretkenlik karfl›t› davran›fl-
lar›n örgütlere maliyeti de giderek artmak-
tad›r. ‹fl yerlerinde ortaya ç›kan fliddet içe-
ren davran›fllar›n y›ll›k maliyetinin 4.2 mil-
yon dolar, iflçiler aras›ndaki h›rs›zl›¤›n ma-
liyetinin y›ll›k tutar›n›n 40- 120 milyon do-
lar, üretkenlik karfl›t› davran›fllar›n y›ll›k
maliyetinin ise 6 ile 200 milyon dolar oldu-
¤u tahmin edilmektedir (Hammond, 2005:

1). Bir baflka araflt›rma sonuçlar›na göre,
A.B.D.’de bu tür istenmeyen davran›fllar›n
maliyetinin y›ll›k 50 milyon dolar oldu¤u
ve örgütlerin %95’inin bu durumla yüz yü-
ze geldi¤i belirtilmektedir (Mount vd,
2006: 592). Maddi boyutta gerçekleflen bu
zararlar›n maliyetinden daha kötü olansa,
psikolojik y›k›m›n bireyler ve örgütler ölçe-
¤indeki zarar›n›n kay›t alt›na al›namamas›
ve gerçek maliyetinin tespit ve tahmin edil-
mesinin oldukça zor olmas›d›r. Hollan-
da’da yap›lan bir araflt›rmaya göre, strese
ba¤l› psikolojik hastal›klardan dolay› ifl
yapma kapasitesini kaybederek emekli
olanlar›n oran› çal›flan nüfus içinde %34
olarak tespit edilmifltir. Ülkede strese ba¤l›
hastal›klar›n tedavisi için y›ll›k tahmini gi-
der tutar› 2.1 milyon dolard›r (Brennink-
meijer, 2000: 2). Bu rakamlara ra¤men, ör-
güt çal›flanlar›n›n moral çöküntüsü, buna
ba¤l› olarak yaflad›klar› tükenmifllik, hayal
k›r›kl›¤›, ifl performans›nda düflüfl ve iflten
ayr›lma gibi gelifltirdikleri tepkilerin maddi
ç›karla ölçülmesindeki zorluk ve mu¤lâkl›k
konunun hassasiyetini art›rmaktad›r. 

Çal›flma ortam›ndaki olumsuzluklar, yö-
neticilerin tükenmifllik e¤ilimini tetikleyen
tutum ve davran›fllar›, çal›flanlar›n idealleri-
ne denk düflen uygulamalar›n yoklu¤u gibi
nedenlere ba¤l› olarak yaflanan stresin h›z-
land›rd›¤› tükenmifllik e¤ilimi, baflta özgü-
ven eksikli¤i olmak üzere çok çeflitli fizik-
sel ve psikolojik sorunlar›n yaflanmas›na
neden olmaktad›r. Tükenmifllik e¤iliminde-
ki art›fla ba¤l› olarak da çal›flanlarda iflten
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so¤uma, yo¤un stres, ifl performans›nda
azalma, müflteri beklentilerine karfl›l›k üret-
meme gibi arzu edilmeyen duygusal ve psi-
kolojik y›k›m durumu ortaya ç›kmaktad›r
(Jackson ve Schuler, 1983: 59). Üç boyutta
ve bir süreç olarak ele al›nan tükenmiflli¤in
neden oldu¤u psikolojik bask›lar yo¤unlafl-
t›kça çal›flanlar›n üretkenlik karfl›t› davra-
n›fllar gelifltirme e¤ilimi güçlenmektedir.
Tükenmifllik sonucu çal›flanlar›n psikolojik
ve fiziksel olarak karfl› karfl›ya kald›klar›
durum ve bu duruma karfl› gelifltirdikleri
tepkilerle üretkenlik karfl›t› davran›fllar ara-
s›ndaki benzerlik bu iliflkinin sarmal yap›s›-
n›n ipuçlar›n› vermektedir. Di¤er bir ifade
ile tükenmifllik sürecinin yo¤un bask›s› so-
nucu duygusal y›k›m yaflamaya bafllayan
çal›flan›n tükenmifllik karfl›t› davran›fllar ge-
lifltirme e¤iliminde art›fl oldu¤u söylenebi-
lir. Duygusal olarak tükenmifl, çevresine
karfl› duyars›zlaflm›fl ve yetersizleflti¤ini dü-
flünen çal›flan›n örgüte, ifl süreçlerine ve
çevresine karfl› olumsuz tutum ve davran›fl-
lar gelifltirmesi do¤allaflmaktad›r (Halbesle-
ben ve Buckley, 2004: 866). Bu süreçte ça-
l›flanlar kadar örgüt de zarar görmektedir
(Jackson ve Schuler, 1983: 58). Tükenmifl-
lik duygusunu pekifltirici ortam ve flartlara
ba¤l› olarak örgütsel verimlilikte düflme ya-
flanmakta, ekip çal›flmas› zorlaflmakta, ör-
gütün amac›n› gerçeklefltirme arzusu terk
edilmekte ve örgüt varl›klar›na yönelik za-
rar verme e¤ilimi artmakta, güven problemi
ortaya ç›kmakta, çal›flan devir h›z›nda at›fl-
lar meydana gelmektedir (T›naz, 2008:

161-162). Tükenmifllik duygusunun pekifl-
mesinde etkili olan iletiflim ve sosyal iliflki
problemi, üretkenlik karfl›t› davran›fllara
ba¤l› sorunlar›n da derinleflmesine neden
olmaktad›r. 

Tükenmifllik; örgüt, yönetici, iç ve d›fl
müflteri, paydafllar, ifl yo¤unlu¤u vb faktör-
lere ba¤l› olarak çevreden merkeze (içsel
alana) do¤ru çal›flan› duygusal tükenme,
duyars›zlaflma ve kendini yetersiz görme
ba¤lam›nda psikolojik bir k›skaca al›rken;
üretkenlik karfl›t› davran›fllar; örgüt, yöneti-
ci, çal›flma arkadafllar›, müflteriler, paydafl-
lar ve ifl süreçlerine karfl› merkezden (içsel
alandan) çevreye do¤ru yöneltilen bir tepki-
yi temsil etmektedir. Tükenmiflli¤in negatif
yönlü e¤imini temsil eden e¤ri, etkisi nega-
tif olmakla birlikte, çal›flan›n üretkenlik
karfl›t› davran›fla yönelmesi ile birlikte po-
zitif bir yönde yükselmektedir. Baflka bir
ifade ile tükenmifllik duygusu artan çal›fla-
n›n üretkenlik karfl›t› davran›fllar gösterme
e¤ilimi de artacakt›r. Bu ba¤lamda, tüken-
miflli¤in öncülleri ile üretkenlik karfl›t› dav-
ran›fllar aras›ndaki iliflki sürecini afla¤›daki
gibi flekillendirmek mümkündür.

fiekil 1’de, tükenmifllik ile üretkenlik
karfl›t› davran›fllar aras› iliflkiler bir süreç
çerçevesinde ele al›nm›flt›r. Buna göre; yö-
netici tutumu, ifl yo¤unlu¤u, yap›sal ayr›m-
c›l›k, kat›l›mc›l›¤›n teflvik edilmemesi, yo-
¤un stres, iletiflim eksikli¤i gibi faktörler tü-
kenmiflli¤in öncülleri aras›ndad›r ve bu fak-
törler duygusal tükenme ile bafllay›p ifl,
müflteri ve örgütsel sorunlara duyars›zlafl-

159Tükenmifllik ve Üretkenlik Karfl›t› Davran›fllar Aras›ndaki ‹liflkinin Kavramsal Boyutu



ma ile devam etmektedir. Üçüncü ve çal›fla-
n›n çevresel faktörlerden çok kendisine yö-
nelik alg›s›n› temsil eden yetersizlik duygu-
su ile çal›flan, fiziksel ve psikolojik çöküfl
ve çözülmesinden sorumlu tuttu¤u örgüte
karfl› üretkenlik karfl›t› davran›fllar gelifltire-
bilmektedir. Üretkenlik karfl›t› davran›fllar;
örgüt varl›klar›na zarar verme, müflteri bek-
lentilerine uygun karfl›l›k üretmeme, h›rs›z-
l›k ve sabotaj, s›k s›k izin alarak mesaiye
uymama, ifl yerinden ayr›lma, aile ve sosyal
iliflkilerdeki sapmalar biçiminde ortaya ç›-
kabilir. 

SONUÇ VE ÖNER‹LER

Örgütler için de¤er yaratmada insan fak-
törünün öneminin tart›fl›lmaz olmas›, dik-
katleri çal›flanlar üzerine çekmifltir. Çal›fla-
n›n de¤er yaratmas›n›n ön koflulu; sahip ol-
du¤u bilgi, beceri ve yeteneklerini bir bütün
olarak ifline aktarmas›na ba¤l›d›r. Bu du-
rum örgütlü toplumsal yaflam›n tüm yap›,
kural ve yapt›r›mlar› ile çal›flan›n gün için-
deki davran›fl, iliflki ve iletiflimini biçimlen-

diren ifl yerlerinde s›n›rlar›n› “insan” ve
“flartlar”›n çizdi¤i bir çevreye ba¤l› olarak
flekillenmektedir. Çal›flan›n bu faktörlerden
ba¤›ms›z olarak sahip oldu¤u kiflisel kay-
naklar›n› organize edip ifl süreçlerine aktar-
mas› olas› de¤ildir. Çal›flan›n etkinlik ve
verimlili¤inin s›n›rlar› büyük ölçüde; birlik-
te ifl yapt›¤› ifl arkadafllar›, yöneticiler ve
hizmet üretti¤i insanlar ve örgüt içi ve d›fl›
durumlar taraf›ndan çizilmektedir. Bu kar-
mafl›k yap› çal›flan›n kendi içsel ç›kmazlar›
ile birleflti¤inde tükenmiflli¤in tuza¤›na da-
ha kolay düflebilmektedir. 

Örgüt ve yönetsel düzeyde tükenmiflli¤i
tetikleyen faktörleri yok edici veya azalt›c›
çözümler üretilmedikçe örgütün de¤er ya-
rat›c› (entelektüel) sermayesi kabul edilen
varl›klar›nda önemli kay›plar yaflanacakt›r.
Çal›flanlar›n örgütten ayr›lmalar›n›n mali-
yet kalemleri içindeki maddi boyutu hesap-
lanamayan örtülü bilgilerinden mahrum
kalman›n örgütlerin piyasa de¤erine olan
etkileri literatürde s›kça tart›fl›lmaktad›r. Bu
ba¤lamda tükenmiflli¤in yol açt›¤› aç›k ifl
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gücü kay›plar›n›n (ifli yavafllatma, s›k s›k
izin kullanma, yo¤un strese ba¤l› olarak
psikosomatik rahats›zl›klara ba¤l› flikâyet-
lerle sevk alma, iflten so¤uma ve örgütten
ayr›lma vb.) yan› s›ra çal›flanlar›n bilgi, be-
ceri ve yeteneklerini aç›¤a ç›kararak yarat›-
lacak de¤erden mahrum kal›nmas› da bü-
yük bir kay›p olmaktad›r. Tükenmiflli¤in
fliddetine ba¤l› olarak çal›flanlar›n gelifltire-
ce¤i tepkiler de farkl› boyut ve etki düze-
yinde ortaya ç›kmaktad›r. Bu ba¤lamda or-
taya ç›kan tepkiler bir bütün olarak üretken-
lik karfl›t› davran›fllar olarak adland›r›l›rsa;
örgüt mallar›na zarar verme, örgüt ve di¤er
çal›flanlar›n mallar›n› çalma, mesa-
i saatlerini sabote etme, ifli yavafllatma ve
son noktada iflten ayr›lmalar bu duruma ve-
rilen örnekler aras›nda s›ralanabilir. 

Tükenmifllik ve üretkenlik karfl›t› davra-
n›fllar aras›ndaki iliflkiye ba¤l› olarak ortaya
ç›kabilecek çal›flan ve örgüt baz›ndaki zarar
negatif bir sinerji yaratacak boyutta olabi-
lir. Örgütlerin yap›, kültür, yönetici, ortam
ve çevre boyutlu olmak üzere, tükenmifllik
ve üretkenlik karfl›t› davran›fllar›n çal›flan
ve örgüte verece¤i zarardan korunabilmesi
için al›nmas› gereken önlemleri afla¤›daki
gibi s›ralamak mümkündür:

• Çal›flanlar, tükenmifllik gerçe¤i ile yüz-
leflme ve bafl edebilme konusunda ikna
edilmelidir,

• Tükenmifllik ve buna karfl› gelifltirilecek
üretkenlik karfl›t› davran›fllara çözüm
üretme konusunun her düzeyde (çal›flan,
yönetici ve örgüt) gere¤i ve önemi vur-
gulanmal›d›r,

• Tükenmiflli¤in “insan” ve “flartlar” ba¤-
lam›nda hangi kaynaktan etkilendi¤i
do¤ru tespit edilmelidir,

• Tükenmifllik ve üretkenlik karfl›t› davra-
n›fllar yönetimce hafife al›nmamal›, bu
konudaki önlem ve çabalar›n›n süreklili-
¤i çal›flanlara her f›rsatta hissettirilmeli-
dir,

• Kat›l›mc›, yeniliklere aç›k, çal›flanlar›n
örtülü bilgi ve yeteneklerini gelifltirici
bir örgüt kültürü oluflturulmal› ve sürek-
lilik sa¤lanmal›d›r,

• Örgüt içi iletiflim kanallar› aç›k tutulma-
l›d›r,

• Hizmet içi e¤itimler kurumsallaflt›r›lma-
l›d›r,

• Çal›flanlar›n afl›r› ifl yükleri azalt›lmal›-
d›r,

• Tak›m çal›flmas› özendirilmelidir, 

• Çal›flanlara yönelik psikolojik ve sosyal
aktiviteler art›r›lmal›d›r,

• Örgüt içi kaynaklar›n paylafl›m›nda ob-
jektifli¤in sa¤lanmas› gibi önemler al›n-
mal›d›r.
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