Tiikenmislik ve Uretkenlik Karsiti Davramslar Arasindaki Iliskinin Kavramsal
Boyutu

Giinlimiiz orgiitlerinde ¢aliganlarin ig yiikiiniin gereginden fazla olmasi, onlarin tiikkenmislik dii-
zeyleri iizerinde etkili olmaktadir. Ozellikle de calisanlarin duygusal ve sosyal baglamda ken-
dilerini yetersiz hissetmelerine neden olmaktadir. Boyle bir durumda caliganlardan yiiksek dii-
zeyde verimlilik beklemek her zaman miimkiin olmamaktadir. Bir taraftan calisanlarin tiiken-
mislik duygulariin iyilestirilmesi diger taraftan ise onlarin is performanslarini etkileyen iiret-
kenlik karsit1 davraniglarin acgiga ¢ikarilmasi ve ¢oziilmesi ihtiyact orgiitlerin temel sorunlarin-
dan biridir. Bu cercevede calismada calisanlarin tiikenmiglik durumlarn ile iiretkenlik karsiti
davraniglar arasindaki iliski kavramsal bir boyutta ele alinarak cesitli oneriler gelistirilmistir.
Calismada; tiikenmislik, tiikenmisligin nedenleri, belirtileri, iiretkenlik karsitt davraniglar ve bu
davranislar ile tiikenmislik arasindaki iligski kavramsal olarak ayrintili olarak incelenmistir.
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Karsiti Davraniglar

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.
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Tiikenmislik ve Uretkenlik Karsit1

Davramislar Arasindaki Iliskinin

Kavramsal Boyutu

IRIS
Calisma yasaminin karmagik

iliski, iletisim ve ig yapisi ¢aligan-

larin duygusal ve fiziksel varligini tehdit et-
mektedir. Bu tehditlerden ikisi; tikkenmiglik
ve iiretkenlik karsit1 davranmiglar, calisanlar
kadar orgiitiin varlig1 icin de tehlikeli bir
durumu yansitmaktadir. Ferdenberger’in
kavramsallastirdig1 (1974) ve Maslach’in
duygusal tiikenme, duyarsizlagsma ve diisiik
kisisel basar1 olmak iizere ii¢ boyutta ele al-
dig1 tiikenmislik (Maslach ve Jackson,
1981: 100), cok yonlii etkisi ile calisanlarin
is ve oOrgiite kars1 ilgi, heves ve heyecanini
yok eden bir olgudur. Tiikkenmisligin c¢ali-
san ve Orgiit icin dogurdugu sonuclar kadar

nedenleri de ¢cok ve karmagiktir. Bu neden-
ler hizmet sunumu yapilan insanlardan kay-
naklanabilecegi gibi durumsal (is, orgiit ve
cevresel) da olabilir (Marcus ve Schular,
2004: 649). Son yillarda konuya iligkin ¢ok
sayida aragtirmanin yapiliyor olmasi, konu-
nun hem ¢aligan hem de orgiitler i¢in haya-
ti onemde oldugunun gostergesi sayilabilir.
Orgiitler icin asil deger yaratan unsurun
“insan” oldugu gercegi de dikkatlerin cali-
sanlar iizerine yogunlagmasina neden ol-
mustur. Tiikenmislik, ¢alisan1 ruhsal ve fi-
ziksel olarak yetersizlestigi duygusuna ite-
rek meslek ve islerinin gereklerini yerine
getirmesine engel olmaktadir. Calisanlar fi-
ziksel ve psikolojik olarak is, orgiit ve insan
iliskilerine bagh nedenlerin iirettigi tiiken-
miglige kars1 farkli yapr ve diizeyde tepki-
ler gelistirebilmektedirler. Uretkenlik kar-
sitt davraniglar baglaminda; 6rgiit mallarina



zarar verme, hirsizlik, ig siireclerini kesinti-
ye ugratma, miisteri taleplerine kayitsizlik,
is arkadaglaria kars1 duyarsizlagma, bilgi,
beceri ve yeteneklerini orgiitiin yararina or-
ganize etmede isteksizlik, sabotaj, isten ay-
rilma gibi tepkiler 6rnek olarak verilebilir
(Fox vd, 2001: 292; Bukhari ve Umail,
2009: 85 ). Bu tepkilerin orgiite olan yansi-
malart arasinda; is siireclerinde kesintiler,
yetismis is giiciinii etkin kullanamama veya
tamamen kaybetme, amaclardan sapma,
kaynak, is, zaman ve miisteri kaybi, cali-
sanlarin tiim kapasitelerinden yararlanama-
ma gibi kayiplar sayilabilir.

Bu calismada; calisanlarin sosyal, is ve
orgiitsel iligkilerine bagli olarak ortaya ci-
kan tiikkenmislik ve nedenleri, boyutlari, ca-
lisan ve Orgiit i¢in sonu¢ ve dnemi tartigil-
mistir. Calisanlarin tiikkenmislige kars1 ge-
listirdikleri tiretkenlik karsiti davraniglar ve
aralarindaki iliski; orgiit performanst ve is
memnuniyeti iizerindeki etkileri kavramsal
cercevede ele alinmistir.

TUKENMISLIK KAVRAMI, ICERI-
GI VE BOYUTLARI

Herbert J. Freudenberger (1974) tarafin-
dan literatiire kazandirilan ve “mesleki bir
tehlike” olarak nitelendirilen tiikkenmiglik
(burnout) kavrami, bireyin basarisizlik, yip-
ranma ve agir1 is yiikii sonucunda giic ve
enerji kaybederek i¢ kaynaklarinda tilkenme
durumunun olugmasina isaret etmektedir
(Freudenberger, 1974: 159). Tiikenmislik

stireci, calisanlarin orgiitsel ortama katilim-
lar1 ile birlikte mesleklerine iliskin cosku, is-
tek, heves ve ideallerine denk diigen bir kar-
sthign iretilmedigi kanaatine ulagmalari ile
baglamaktadir. Cesitli faktorlere bagli olarak
ortaya c¢ikan tiikkenmislik olgusu, Maslach’in
gelistirdigi olcek cercevesinde, duygusal tii-
kenme, duyarsizlagma ve diisiik kisisel baga-
11 boyutu ile ele alinmaktadir. Basta saglik,
egitim, giivenlik sektoriinde calisanlar ol-
mak iizere, insanlarla yiiz yiize iletisim ge-
rektiren meslek gruplarinda daha sik ve yo-
gun bir sekilde yagsanan mesleki tiikenmislik,
calisanlarin is ortamindaki etkilesimlere kar-
st gelistirdigi fiziksel ve psikolojik bir tepki
olarak tanimlanabilir (Evers vd, 2001: 441).
Ancak bu tepki, calisana diren¢ kazandiran
bir yansima da degildir. Bagka bir ifade ile
tiikkenmiglik, bireyin duygusal ve fiziksel
acilardan yogun enerji kayb1 olarak deger-
lendirilebilir. Bir siire¢ olarak ele alindigin-
da tiikenmiglik hissi, calisanlar1 meslek ve
isin gereklerini yerine getirmede yetersizles-
tirerek, bilgi, beceri ve yeteneklerini orgiitsel
amaglar dogrultusunda organize edebilmele-
rini engellemektedir. Bu gelismeye bagh
yansima ve etkileri; bireyler, bireylerarasi ve
orgiit diizeyinde olmak iizere ele almak
miimkiindiir (Halbesleben ve Buckley, 2004:
863). Calisanlarin yasadig: tiikenmiglik duy-
gusunun bireysel ve orgiitsel performansa et-
kilerini konu alan ¢ok sayida aragtirmanin
varligi, konunun 6nemini daha da artirmak-
tadir. Bireyler ve orgiitler iizerinde yarattigi
olumsuz etkinin fark edilmesi, konuya duyu-



lan ilgiyi yogunlastirmaktadir (Halbesleben
ve Buckley, 2004:859). Ozellikle, stresin
sozliikk anlamindan soyutlanarak bir siire¢
olarak degerlendirilmesi durumunda, stresi
besleyen is kaynakli zorlamalarin tiikenmis-
lige de kaynaklik ettifi sdylenebilir. Mas-
lach ve Jackson (1981) da tiikenmisligi, stres
artirict unsurlara kargi bireyin gelistirdigi bir
tepki olarak degerlendirmislerdir. Rol belir-
sizligi, kisiler aras1 ¢atigmalar, bireyin ken-
dini kanitlama arzusu, beklentilerin sinir ta-
mmazlig1 gibi nedenlere baglh olarak bireyi
duygusal baski altina alan stresin bireysel ve
orgiitsel anlamda performans diisiikliigii, ise
devamsizlikta artis, fizyolojik hastaliklar ya-
ninda davranmigsal bozukluk, kaygi, depres-
yon gibi tiikenmiglik belirtisi sayilan gelis-
meleri de tetikledigi anlagilmaktadir (Cema-
loglu ve Sahin, 2007: 466).

Freudenberger’in (1974) sadece duygu-
sal boyutuna vurgu yaptig1 tiikkenmisligi,
Maslach ve Jackson (1981) duygusal tiiken-
me, duyarsizlasma ve diisiik kisisel basari
boyutu ile ele almislardir. Bir siire¢ olarak
degerlendirildiginde her iic boyutun da bir-
biri ile baglantili oldugu anlasilmaktadir.
Tiikenmisligin bireyde yarattig1 fiziksel ve
psikolojik ¢okiintiiniin miisteri memnuniye-
tine ve orgiite olan etkileri goz Oniine alin-
diginda, etki alaninin ¢alisanlarla sinirh ol-
madig1 daha kolay anlagilacaktir. Boyutla-
rinin ne oldugu ve iceriklerine iligkin acik-
lamalar tiikenmisligin daha iyi anlagilmasi-
na katki saglayacaktir.

Duygusal Tiikenme: Bir siire¢ olarak
ele alindiginda duygusal tiikenme, tiiken-
misligin ilk evresi olarak degerlendirilebi-
lir. Tiikenmislik siirecinin bu evresinde bi-
rey duygusal boyutlu bir yipranma ile yiiz
yiize gelmektedir. Orgiitle etkilesime giren
bireyin beklentilerine karsilik tiretilmedigi-
ne dair giiclii izlenimler edinmesi ile yasa-
dig1 hayal kiriklig1 ve strese baglh olarak or-
taya c¢ikan duygusal tiikenme, kaynagina
yonelik onleyici tedbirler alinmadiginda
daha da derinlesecektir. Bu baglamda duy-
gusal tiikenme, bireyin fiziksel ve duygusal
kaynaklarindaki azalmay1 temsil etmesi ba-
kimindan 6nemlidir (Maslach; Schaufeli ve
Leiter, 2001: 402; Jackson ve Schuler,
1983: 59). Meslegine iligskin ideallerinin,
heyecaninin, istek ve baglilik gibi duygula-
rinin ¢Oziilmesi, yipranmasi sonucunda ca-
lisan basta kendisine olmak {izere isine ve
orgiite kars1 yabancilagsmakta, ilgisizles-
mekte ve isteksizlesmektedir. Duygusal tii-
kenme temelde kisisel kaynakli olmakla
birlikte, bireyin is performansini, orgiite
baghligini, miisteriye bakis agisim etkile-
mesi baglaminda daha genis bir etki alanina
sahiptir. Calisanlarin duygusal tiikenme sii-
recine girmeleri ile birlikte, sahip olduklari
ortiilii yeteneklerinin agiga ¢ikarilamamasi
da orgiitler acisindan yaratilacak arti deger-
den vazgecilmesi anlamina gelmektedir.

Duyarsizlasma: Tiikenmigligin kisiler
arasi iligkiler boyutunu temsil eden duyar-

sizlagsma evresinde calisan, miisterilerine ve
orgiite kars1 kat1 tutumlar gelistirmekte ve



isine karst duydugu baghlik ve ilgi azal-
maktadir. Bu evrede caliganin miisterilere
karst gelistirdigi negatif tutum ve davranis-
lar, miisteri merkezli yonetim anlayigina ta-
ban tabana zit bir gelismedir (Brenninkmei-
jer, 2002: 2). Bireyin tiikenmiglik egilimine
bagl olarak oncelikle 6zgiiveninde meyda-
na gelen azalma, miisteriye kars1 gelistirdi-
&i negatif tutum ve davraniglara doniigmek-
tedir. Bu tutum ve davranigin yogun stres
ve psikolojik doyumsuzluga bir tepki ola-
rak ortaya ¢iktig1 kabul edilmektedir. Ozel-
likle bireyin “Ozgiiven”ini saldirilara kargi
savunmasiz birakan tiikenmislik sendromu,
digerlerine (¢alisma arkadaglari, miisteri,
paydaslar gibi) ilgisizlik, kizginlik, umursa-
mazlik, ofke bileskesi olarak yansimakta-
dir. Karsilikli bir etkilesim ile sonuglandigi
icin tiilkenmisligin etkisi sadece bireyle si-
nirl kalmamaktadir. Bireyin temasta oldu-
gu is, olay ve “digerler’ini de kapsam ala-
nina almaktadir.

Diisiik Kisisel Basari: Tiikenmislik sii-
recinin bu evresi ¢alisanin kendisini yeter-
siz, gereksiz, ige yaramaz olarak algilamasi
ile ilgilidir. Yetenekleri, bilgisi, becerisi
konusunda bireyin kendini yetersiz ve de-
gersiz olarak algiladig1 bir ruh halini temsil
etmektedir. Tiikenmigligin bu evresinde ¢a-
lisan kendini olumsuz degerlendirme egili-
mine girmektedir. Isindeki basarisizliktan
kendisini sorumlu tuttugu icin de tatminsiz-
lik duymaktadir (Tugrul ve Celik, 2002: 2).
Bu evre, calisanin tiim boyut ve sonuglari
ile tilkenmisligi yasadig1 bir gelismeye isa-

ret etmektedir. Calisanin kendisine iligkin
negatif degerlendirmelerinin yogunluk ve
hizina bagh olarak icsel catisma ve 0zgii-
ven kaybi1 da artmaktadir. Calisanin kendi
icsel degerlerindeki yikim, tiikenmislikle il-
gili algilamasim da etkilemektedir. Tiiken-
mislikten kendisini sorumlu tutmasi, ¢aliga-
nin diger faktorleri goz ardi etmesi tehdidi-
ni ortaya ¢ikarabilir.

Tiikenmisligin boyutlar1 arasinda iligki
olup olmadig literatiirde tartisilan konular
arasindadir. Bir siire¢ olarak ele alindiginda
tilkkenmisligin boyutlar1 arasinda yakin ilis-
ki oldugu sdylenebilir. Bu baglamda Mas-
lach vd. (1996), duygusal tiikenmenin du-
yarsizlasmaya yol actig1 varsayimindan ha-
reketle bunun sonucunda diisiik kisisel ba-
sarinin ortaya ¢iktigini savunmuglardir. Le-
e ve Ashferth (1996)’da duygusal tiikenme
ve duyarsizlasmanin birbirine paralel gelis-
tigine dikkat cekerek bunu diisiik kisisel ba-
sarmin izledigini ifade etmislerdir.

TUKENMISLIGIN NEDENLERI

Tiikenmislik, bireysel ve orgiitsel (cev-
resel) baglamda olmak {izere iki grupta ele
alimmaktadir (Huprich, 2007: 2-3; Barutcu
ve Serinkan, 2008: 546-547).

Bireysel Nedenler: Calisanlarin yaslari,
evli olup olmadiklari, cocuk sayisi, egitim-
leri, islerine asir1 baghlik duymalari, kisisel
beklentilerinin seviyesi, motive edici un-
surlarin yetersiz veya hi¢ olmamasi, ego
giicleri ve kisilik ozellikleri ve tiikenmiglik



egilimleri daha fazla olan A tipi kisilik
Ozelligine sahip olmalan tiikenmigligin bi-
reysel nedenleri arasinda sayilabilir. Bilig-
sel dayamkliliktan yoksun kisilerin strese
daha yatkin olduklari, fazladan verilen isle-
ri yiik olarak algiladiklar; giiclii kisilik
ozelligine sahip olanlarin ise hayati ilging
ve heyecanl bulduklari, bu nedenle de is
yasaminda daha az stres yasadiklari, verilen
isleri ilerleme firsati olarak degerlendirdik-
leri kabul edilmektedir (Fowler, 2006:
177). Arastirmalar, iyimser bakis agisina
sahip olanlarin igyerinde karsilastiklar1 tii-
kenmislige neden olan uygulama ve siirec-
ler karsisinda daha direncli olduklarimi ve
olaylar1 pozitif bir yaklagimla degerlendir-
diklerini; buna karsin karamsar bakis acisi-
na sahip olanlarin is yerinde karsilastiklari
olaylar1 olumsuz olarak algilamaya daha
yatkin olmalarindan dolay1 asir1 yiprandik-
larii ortaya koymaktadir (Hayes ve Weat-
hington, 2007: 567-568). Ayrica, ¢alisanla-
rin “rol ¢esitlemesi” baglaminda karsilasti-
&1 sorunlar da tiikkenmisligi tetikleyen ne-
denler arasinda sayilabilir (Kirk-Brown ve
Wallace, 2004: 30).

Orgiitsel (Cevresel) Nedenler: Tiiken-
migligin Orgiitsel nedenleri arasinda; yapi-
lan isin niteligi, haftalik calisma saati, ¢ali-
silan kurumun niteligi, is yiikii, hizmet ve-
rilen kigilerin bakimina ayrilan siire, hizmet
verilen kisilerden kaynaklanan problemler,
1§ gerilimi, meslektas desteginin yetersizli-
gi, ilerleme firsatlariin kisith veya hic ol-
mamasi, rol belirsizligi, orgiitsel destegin

olmayis1, ddiillendirici olmayan is kosulla-
11, calisma seklinden kaynaklanan sorunlar,
meslegin ilerlemelere imkan vermemesi,
orgiitsel basar1 saglama kosullariin net ol-
mayisi, 1s iligkileri, ¢alisanlarin toplanma
siklig1 ve iletisim sekli, dinlenme siirelerine
iliskin beklentilerin karsilanmamasi, baski-
c1 ortam, icret yetersizlifi, kirtasiyecilik,
yetersiz egitim, hizmet verilenler ve yone-
tim tarafindan takdir edilmeme, katilimci
olmayan yonetim anlayisi, kotii ulagim, ca-
lisanlarin sivil ihtiyaclarina karsilik iiretil-
memesi, uygulanan liderlik tarzi, cinsiyet,
iletisim kanallarinin kapali sistem 6zelligi
gostermesi, yetersiz arag-gereg, kati hiye-
rarsik yapi, ailesel, ekonomik ve toplumsal
etkenler siralanabilir.

TUKENMISLIK SENDROMUNUN
BELIRTILERI

Hem calisan hem de orgiitlerin temel so-
runlarindan olan tiikenmigligin belirtileri
alan yazininda fiziksel, davranigsal, orgiit-
sel ve sosyal boyutta olmak iizere dortlii bir
smiflandirma ile ele alinmaktadir (Barutgu
ve Serinkan, 2008: 547-548; Deniz Kan,
2008: 432).

Fiziksel Belirtiler: Kronik ve yogun
strese bagh olarak ortaya ¢ikan tiikkenmiglik
durumunda bedende bircok degisiklik orta-
ya ¢ikmaktadir. Bu degisikliklerden en be-
lirgin olanlari; siireklilik arz eden yorgun-
luk ve bitkinlik hissi, soguk alginligi ve
grip, bas agrisi, mide ve bagirsak bozukluk-



lant ile ilgili sikayetler, uykusuzluk, solu-
num giicliigii cekme, kan basincinda artma,
kilo kaybi, uyusukluk, deri hastaliklari, ge-
nel agr ve sizilar, yiiksek kolesterol, panik
atak, kalp-damar rahatsizlig1 olarak sirala-
nabilir.

Davramigsal (Psikolojik) Belirtiler:
Tiikenmisligin davranigsal belirtileri arasin-
da cabuk ofkelenme, ise gitmede isteksiz-
lik, konulara siiphe ve endise ile yaklagsma,
alinganlik, is doyumunda azalma, 6zgiiven
ve 0z saygida azalma, unutkanlik, ise ve or-
giit sorunlarma karg1 kayitsizlagsma, bazi
seyleri siirekli erteleme, yansitma, cabuk ve
abartili sinirlenme eyleminin olaganlagsma-
s1, kolay aglama, islerin tagiyabileceginden
daha agir oldugu hissine kapilma, gerilim
ve yersiz endise, kendini basarisiz olarak
algilama, hizmet alanlara karg1 tek tip dav-
ranig sergileme, kiiciimseme ve alay etme
egiliminde artig, kat1 davranislardan yana
tavir geligtirme, benlik imajinin bozulmasi
sayilabilir.

Orgiitsel Belirtiler: Sik sik hata yap-
mak ve bu hatalarin “mesru hata” boyutla-
rin1 asiyor olmasi, ise ge¢ gitmek veya git-
memek, takdir edilmedigini diisiinme, hiz-
met kalitesinde bozulma, gorev ve kurallar-
la ilgili karisiklik ve belirsizlik, yonetici ve
gorevlilere giiven eksikligi veya giivenme-
me, kuruma yonelik ilgi azlig1, érgiitlenme-
de yetersizlik, yoneticilerin kendisini des-
teklemedigini diisiinme, rol catismasi, yo-
netici ve meslektaslarina kars1 6fke besle-
me, degisime kars1 direnc, orgiitsel verimli-

likte diisiis, 151 birakma gibi eylemler tiiken-
migligin orgiitsel belirtilerine 6rnek olarak
verilebilir (Halbesleben ve Buckley, 2004:
860).

Sosyal Belirtiler: Bireyin ¢evresine kar-
s1 negatif duygu ve tavirlar gelistirmesi, her
seyl olumsuz degerlendirme egilimi igine
girme, insanlara karsi ilgisiz, alayci ve sug-
layict davranma, siirekli olarak gergin ve
huzursuz olma, islerini aksatmay1 aligkan-
lik haline getirme, agir davraniglar tiiken-
misgligin sosyal belirtilerinin 6nemli 6rnek-
lerindendir.

Yukarida agiklanan belirtiler, sadece bi-
reyin tilkkenmisligine neden olmamaktadir.
Bireysel gibi goriinse de yarattigi etki, bi-
reyler arasi iliski ve iletisimi, oOrgiitsel et-
kinlik ve verimliligi de yakindan etkile-
mektedir. Tiikenmislik algisina bagh olarak
ortaya ¢ikan tutum ve davraniglar hizmet
kalitesinin diismesine neden olabilmekte-
dir. Boyle bir gelisme, orgiitiin etkinligini
derinden etkileyecektir (Barutcu ve Serin-
kan, 2008: 548).

URETKENLIK KARSITI DAVRA-
NISLAR: KAVRAMSAL CERCEVE,
ICERIK VE ORGUTSEL ONEMI

Orgiitlerde sik¢a rastlanan ve yoneticile-
rin bas etmek zorunda oldugu temel sorun-
lardan biri olarak kabul edilen iiretkenlik
karsit1 davraniglar, orgiit liyeleri tarafindan
planlanarak bilingli bir sekilde gerceklesti-
rilmekte ve orgiitiin isleyisine, is yapma sii-



reclerine, amag¢ ve hedeflerine, verimlilik
ve etkinliine zarar vermektedir. Orgiite ve
iyelerine zarar vermeye yonelik bu davra-
niglar Orgiit calisanlarinca yapilmakta ve
sabotaj, saldirganlik ve hirsizlik gibi agik
eylemler seklinde olabilecegi gibi orgiitiin
kural ve ilkelerine kasten uymama, isi diiz-
giin yapmama gibi ortiilii (pasif) eylemler
seklinde de ortaya ¢ikabilmektedir (Fox vd,
2001: 291; Penney ve Spector, 2005: 777).
Uretkenlik karsit1 davramslarin yansimala-
rin1 saldirganlik, asosyal davranig, suc isle-
me egilimi, sapkinlik, misillemede bulun-
ma, duygusal istismar, intikam ve psikolo-
jik tacizin bileskesi olarak siralamak miim-
kiindiir (Bruk-Lee ve Spector, 2006: 147,
Secer ve Secer, 2007: 150-151).

Uretkenlik karsit: davranislar, orgiite ve-
ya Orgiit calisanlarina zarar vermeye yone-
liktir (Meglich-Sespico, 2006:1) ve calisa-
nin “intikam alma” duygusundan beslen-
mektedir (Jones, 2004: 1). Kasith davranis-
larin organize sekilde orgiitsel ¢ikarlara za-
rar vermesi s6z konusudur. Uretkenlik kar-
sit1 davraniglarin orgiitiin mesru cikarlarina
dogrudan zarar veren bilin¢li ve sistematik
davraniglar biitiinii olarak kabul gérmesinin
lic onemli sonucunu asagidaki gibi ele al-
mak miimkiindiir (Segcer ve Secer, 2007:
150-151):

o Uretkenlik karsit1 is davranisi ile iiret-
kenlik karsithiginin ayrilmasinin gerekli-
ligi. Bunun anlamu, her iiretkenlik kargi-
t1 1§ davraniginin zarar ile sonu¢lanma-
yacagidir. Giivenlik kurallarinin her ih-

lalinin mutlaka zararla sonu¢lanmamasi
gibi. Bu durumda iiretkenlik kargiti i
davranisini belirlemede, davranig sonu-
cunda ortaya ¢ikan zararin degil, davra-
nisin kendisinin etkili oldugu séylenebi-
lir. Bu kabuliin dogal sonucu, iiretkenlik
karsit1 is davramiglarinin i performansi-
nin bir parcasi olarak goriilmesidir.

* Bu davraniglarin yasadisi, genel ahlak
kurallarina aykirt ve sapkin davranislar
gibi birbirleri ile kesisen 6zellikler gos-
termesi. Yasa dist davranig, yargilama
hakki ile iligkili olarak hukuksal cerce-
vede; ahlaka aykir1 davraniglar din, 6rf
ve adet gibi belirli deger sistemleri iceri-
sinde ve sapkin davramiglar da normlar-
dan sapma olarak toplumsal boyutta de-
gerlendirilmektedir. Bu iic davranisin
ortak paydasinda “normalden sapma”
yer almaktadir.

o Davranistaki “kasit” durumu. Bir eyle-
min veya bir eylem sonucu ortaya ¢ikan
sonucun kasitli olup olmadiginin ayrimi
olduk¢a 6nemlidir. Bu durum kaza 6rne-
g1 ile acgiklanabilir. “Tiim giivenlik 6n-
lemlerinin alinmasi ve bu Onlemlere
uyulmasi durumunda birisinin diiserek
yaralanmasi iiretkenlik karsit1 is davra-
nis1 kapsaminda degerlendirmeye uygun
degilken, bir calisanin giivenlik prose-
diirlerini ihlali sonucu yasanan bir kaza
tiretkenlik kargiti ig davranist baglamin-
da degerlendirilebilir”.

Gruys literatiirde, 87 degisik iiretkenlik
karsit1 davranis tespit ederek bunlar1 11 ka-



tegoride toplamistir. Bunlar asagidaki gibi
siralamak miimkiindiir (Sackett, 2002: 5-6):

e (Calisanlardan para veya esya calma, izin
almaksizin mal veya hizmet hediye et-
me, ¢alisan indirim hakkinin kotiiye kul-
lanilmasi gibi davranislar sergileme,

e Mala zarar verme veya sabote ederek
iiretimi kismen veya tamamen durdur-
ma,

» Bilgiyi yanhs kullanarak gizli bilginin
aciga cikmasina veya kayitlarda tahriba-
ta neden olma,

e Zaman ve kaynaklar1 yanhg kullanarak
mesai kavramini sabote etme,

+ lIssaghgi ve giivenligi prosediirlerini 6g-
renmekten kacinma veya takip etmeme,

+ lIse devamsizlig1 aliskanlik haline getir-
me veya izinleri kotiiye kullanma,

+ s kalitesinde diisiis veya ise gereken
Ozeni gostermeme,

e Alkol kullanma,

* Madde bagimlisi olma,

o Miisteri, is arkadas1 veya yoneticilerle
tartisma veya sozlii tacizde bulunma,

o Arkadaglarma fiziksel saldir1 veya cinsel
tacizde bulunma.

Orgiitlerde iiretkenlik karsit1 is davranis-
lar1 ¢ikig nedenlerine ve yayginlik derecesi-
ne bagli olarak orgiitleri hem maddi hem de
manevi kayiplarla kars1 karsiya birakmak-
tadir. Diger bir deyisle, iiretkenlik karsiti
davranmiglarin orgiitlere maliyeti oldukca
yiiksek olabilmektedir. Orgiitlerde verimli-

ligin diismesi, maliyetlerin artmasi, kaynak
israfinin neden oldugu kayiplar, isletmenin
piyasa itibar ve degerinde diigme, ¢alisanla-
rin moral degerlerindeki diisiis bu maliyetin
boyutlar1 hakkinda énemli ipuglar1 verebi-
lecek orneklerdir (Gruys ve Sackett, 2003:
30-31). Bennett (1998)’in yaptig1 arastirma
sonuclart da orgiitlerde iiretkenlik karsiti
davraniglarin boyut ve maliyeti hakkinda
dikkate deger bilgiler vermektedir. Bennett
aragtirmasinda; ¢alisanlarin %70’inin izin-
siz olarak ise gec geldiklerini, %58’inin
hasta olmadigi halde kendilerini hasta gos-
terdiklerini, %26’smin igyerinde alkol ve
uyusturucu madde kullandiklarini,
%48’inin igyerinde kiifiirlii konustuklarini,
979 unun igyerinde huzurlu ve mutlu ol-
madiklarini, %72 sinin ise isveren ve yone-
ticiler hakkinda dedikodu yaptiklarini tespit
etmistir. Orgiitlerde iiretkenlik karsit1 dav-
raniglarin neden oldugu sorunlar bunlarla
da siirh degildir. Diger bir aragtirmanin
sonuglarma gore (Kwak, 2006: 11-12); ca-
lisanlarin %33’iiniin hirsizlik ve dolandiri-
cilik yaptiklari, zimmetlerine para gecirdik-
leri, gorevlerini kotiiye kullandiklari, maze-
retsiz ise gelmedikleri ve sabotaj gibi ey-
lemlerde bulunduklar1 anlasilmaktadir. Li-
teratiirde iiretkenlik karsit1 davraniglar bi-
reyler arasi ve orgiitsel boyutta olmak iize-
re iki bicimde degerlendirilmektedir (Gruys
ve Sackett, 2003: 30; Mount vd, 2006:
594).

Bireyler Arasi Uretkenlik Karsiti
Davramglar: Orgiit calisanlarinin kendi



aralarindaki iliski ve iletisimlerine bagh
olarak ortaya cikan bu davraniglar, ¢caligan-
larin birbirlerine kars1 gelistirdikleri kotii
niyetli davraniglar biitiintinii temsil etmek-
tedir (Miles vd, 2002: 52). Bu tiir davranis-
larin kaynaginda ¢ogu kez bilincalti veya
bastirilmis duygular vardir ve bu duygula-
rin ortaya cikmast sonucunda gercekles-
mektedir. Caliganlar aras1 kotii niyetten
beslenen bu tiir davraniglar, ayrimciligi
keskinlestirerek Orgiitiin verimliligini de et-
kilemektedir. Calisanlar arasi is karsit1 dav-
raniglarin ortaya cikardigi sonuglar arasinda
diisiik performans, dinlenme molalarinin
kotiiye kullanilmasi, hirsizlik, alay etme,
lekeleme, kiifiir, sozli saldiri, kaba ve kiri-
ct davranislar, ayrimcilik, asilsiz dedi-kodu
yayma, cinsel istismar siralanabilir (Bruur-
sema, 2007: 3). Bu tiir davraniglarin neden
oldugu en 6nemli sorunlardan biri de orgiit
iiyelerinin orgiitsel deger ve normlara ayki-
1 diisen davraniglar sergileyerek kisisel ¢1-
karlarim orgiitsel cikarlardan iistiin tutma-
laridir.

Orgiitsel Boyutlu Uretkenlik Karsit:
Davramslar: Orgiitsel kiiltiir ve yonetim
kaynakli iiretkenlik karsiti davraniglar bag-
laminda; odiillendirme sisteminin adaletsiz
olarak algilanmasi, takim calismalarinda
grup normlarina uyma konusundaki baski-
lar, is performansinin karmasiklik derecesi,
adil olmayan ve kayirmaci izlenim uyandi-
ran uygulamalar, calisanlarin orgiitsel gii-
ven algilarini sarsici yapisal ve yonetsel uy-
gulamalar siralanabilir (Secer ve Secer,

2007: 160). Bu tiir orgiitsel uygulamalar,
calisanlar arasi iiretkenlik kargiti davranis-
larin da yayginlasmasi ve koklesmesinde
rol oynayacaktir. Boyle bir gelisme oOrgiitii,
biitiiniine yonelik olmak iizere, amag ve he-
deflerine yonelik olumsuz ve organize dav-
raniglarla kars1 karsiya getirecektir.

ORGUTLERDE ORTAYA CIKAN
URETKENLIK KARSITI DAVRANIS-
LAR

Orgiitlerin varligini tehdit eden iiretken-
lik karsit1 davraniglar ve neden oldugu so-
runlar asagidaki gibi siralanabilir (Gruys ve
Sackett, 2003: 34-35; Foldes, 2006: 231-
234; Secer ve B. Secer, 2007: 153):

Bireysel ve Orgiitsel Bilgiyi Kotiiye
Kullanma: Bilgi 6zelligi geregi paylasil-
dik¢a cogalmakta, kullanicis1 ve orgiit i¢in
bir deger yaratmaktadir. Orgiitlerin rekabet
istiinliigii saglamalariin temel sarti, cali-
sanlarin sahip olduklar1 bilgiyi orgiit amacg-
lar1 dogrultusunda organize etmeleridir
(Augier, 2001: 125). Bilgiyi kotiiye kulla-
nim, calisanlarin sahip olduklar1t mesleki
bilgi ve becerilerini paylagsmaktan kasitli ve
bilincli olarak kac¢inmalart durumudur. Bu
durum; orgiitsel giiven diizeyinin azalmasi,
hata ve eksiklerin cogalmasi, iletisim ve
sosyal iligskinin zayiflamasi, is performansi-
nin diismesi, ortiilii bilginin sakli kalmasi
gibi olumsuz gelismelerin yasanmasina ne-
den olmaktadir. Bilgiyi kotiiye kullanma;
orgiite ait belge ve kayitlarin tahrip edilme-



si, stratejik onemi olan bilgilerin ii¢iincii ki-
silerle paylasilmasi, ¢alisma arkadaslar1 ve
yoneticilere kasitli ve yanlis bilgi aktarimi,
egitimi veya becerileri hakkinda yaniltici
bilgi vererek farkli pozisyonlara gelme, ek-
siklerini kapatmak icin yalana bagvurma gi-
bi tehlikeleri barindirmaktadir.

Orgiit Kaynaklarim ve Zamam Kétii-
ye Kullanma: Kaynaklarin (fiziksel, beseri
ve bilgi gibi) orgiit amaglarim gerceklestir-
mek i¢in organize edilmesi yerine etkin bir
bicimde kullanilmamasidir. Calisanlarin bi-
reysel ¢ikarlarmi orgiit ¢ikarlarindan tstiin
tutmasi seklinde de ortaya c¢ikan kaynakla-
rin kotii kullaniminda, is verimliligi ve oOr-
giit performansi da zarar gormektedir. Cali-
sanlarin zamam koti niyetli kullanmalart
da orgiit icin tehlikeli bir durumdur. Ozel
islere zaman ayirarak mesa-
1 saatlerini tiiketmek, gereksiz is molalari,
ziyaretgiler icin ayrilmasi gereken siirenin
abartilmasi, is basinda oyalanma (goriiniir-
de is yapma) gibi eylem ve tutumlar zama-
n1 kotii kullanmanin gostergeleri olarak si-

ralanabilir.

Ise Devam Konusunda Keyfi Davran-
ma: [s siireclerinin tamamen veya kismen
durdurulmasina yonelik bir eylem olan ise
devam etmeme, gereklilikten ¢ok keyfi ola-
rak is basinda bulunmama durumudur. Bu
baglamda ise gelmeme, planlanmis ve bir
programa baglanmis is siireglerinin normal
akigim olumsuz yonde etkileyen kesintiler-
dir. Orgiitsel verimlilikte diismelere neden

oldugu gibi calisanlarin motivasyonunu da
azaltan bir gelismedir. Ise devamsizlik,
ozellikle hastalik, kaza vb nedenlere dayan-
miyorsa Orgiit i¢i sosyal ve psikolojik den-
geyi bozucu etkiye sahiptir. Calisanlarin iyi
niyetini tahrip eden orgiitsel verimliligi dii-
stiren bu davraniglara; ise gec gelme ve is-
ten erken ayrilma, resmi ve hafta tatillerine
erken baglama, gecerli neden gostermeksi-
zin sik sik izin alma, calisma saatlerine uy-
mama, is dis1 telefon goriismelerini kasith
olarak uzatma, ara dinlenmeleri siirelerini
gereginden fazla kullanma 6rnek verilebilir.

Negatif Ayrimcihik: Calisanlart iiret-
kenlik kargit1 davraniglara sevk eden 6nem-
li nedenlerden biri de ayrimciliktir. Benzer
durum ve sartlarda her hangi bir bireye di-
ger bireylere gore farkli davranma anlami-
na gelen ayrimcilik; Dogan (2008)’a gore
calisanlar acisindan ise alinirken, iste cali-
sirken ve isten ayrilirken cinsiyet, renk, 1rk
ve ulusal koken, din, dil, politik goriis, sos-
yal koken, fiziksel engellilik, yas, egitim gi-
bi 6zelliklerinden dolay1 farkli davranilma-
sidir. Bu baglamda farkli davranma, negatif
bir icerige sahiptir. Calisanlarin ayrimcilik
algisin1 giiclendiren uygulamalara kendile-
rini diglanmis olarak algilamalari, esitleri
arasinda daha diisiik iicret alma, fazla ve
agir islerde calistirilma, sosyal haklardan
mahrum edilme 6rnek verilebilir. Orgiit dii-
zeyinde iiretkenlik karsiti davraniglarin
dogmasi, yayilmasi ve koklesmesinde ay-
rimcilik oldukca onemli bir neden olarak
degerlendirilebilir.



Bireysel ve Orgiitsel Yabancilasma:
Genis anlamda yabancilagma; bireyin top-
lumsal, kiiltiirel ve dogal ¢evresine uyumu-
nun azalmasi sonucunda cevresi lizerindeki
denetiminin ortadan kalkmasi, bu denetim
ve uyum azalmasinin giderek bireyi yalniz-
liga ve caresizlige itmesidir (Yenigeri,
1999: 94-95). Yabancilagma, bireyin kendi-
sini bulundugu ortamdan soyutlamasina ne-
den olan durumlara kars1 gelistirdigi duy-
gusal bir tepkidir. Orgiitler agisindan ise ya-
bancilagsma; calisanlarin mevcut orgiitsel
sartlara karg1 uyum yetenegini kaybetmesi-
dir. Uretkenlik karsiti davramslar kapsa-
minda ele alinan yabancilagsma, orgiitlerde
olagan kabul edilmesi gereken “normal” bir
gelisme degildir. Bireyi kendisine ve orgii-
te kars1 yabancilastiran tiim i¢c ve dig cevre
sartlarinin arastirilmasi temel bir gereklilik-
tir. Bireyi orgiitsel amaclardan uzaklastiran
ve is performansi iizerinde negatif etki ya-
ratan yabancilasmanin yarattig1 sorunlardan
biri de O’Donohue (2006)’ya gore, kendile-
rini gii¢siiz ve anlamsiz hisseden bireylerin
orgiitsel baghliklarinda azalmaya neden ol-
masidir. Cetin vd. (2008) tarafindan yapilan
bir aragtirma bulgularina gore calisanlarin
yabancilasma duygularindaki artis orgiite
olan baghilik duygularm zayiflatmaktadir.
Yabancilasma algisinin etkisi ile kendini
yalniz hisseden bireylerde sosyal sistemden
kopma egilimi de artmaktadir. Bu egilime
bagh olarak paylasim duygusunda zayifla-
ma, 0zdesim ve igbirligi duygularinda yip-
ranma, ekip calismasinda coziilme, ileti-

simde kopma, moral, motivasyon ve Orgiit-
sel baglhilik gibi temel degerlerde hizli bir
diisiis egilimi goriilmektedir.

Is Verimliligi ve Kalitesinde Diisiis:
Calisanlar, calisma yasamlar1 boyunca bir-
cok konuda deneyim ve tecriibe kazanirlar.
Uretkenlik karsiti davranig gelistiren cali-
sanlar sahip olduklar: bilgi, beceri ve yete-
neklerini ¢alisma arkadaslar1 ile paylas-
maktan veya is siireclerine aktarmaktan ka-
cimabilirler. Bu da iiretkenlik ve orgiitsel
verimliligi azaltict bir etki yaratir (Cropan-
zano vd, 2003: 162)). Daha da 6nemlisi, ¢a-
hisanlar is arkadaslar1 ve yoneticilerine kar-
s1 alingan, sinirli, kirici tepkiler gelistirebi-
lirler. Bu gelismelere bagl olarak; caligan-
larda tembellik, yorgunluk, sinirlilik, sal-
dirganlik gibi istenmeyen davramglar gorii-
lebilir. Is kalitesinde 6nemli diisiislerin ya-
sanmasina neden olan bu gelismeler fizik-
sel unsurlara bagli olarak ortaya cikabilece-
g1 gibi, sosyo- psikolojik nedenlerden de
kaynaklanabilir.

Isyerinde Alkol ve Madde Bagimlihgi:
Isyerlerinde alkol ve madde bagimhlidin-
dan kaynaklanan sorunlar igyerinde yasan-
mas1 arzu edilen bir sonu¢ degildir. Buna
ragmen calisanlarin ¢ok sik olmasa da bu
tiir davraniglar sergileme egilimi gosterdik-
leri bilinmektedir. Bu tiir davranislarin ne-
den oldugu sorunlar bireysel yasam alam
ile sinirh degildir. Orgiit ve galisanlar da
yakindan etkilemektedir. Alkol ve madde
bagimliligi, calisanlarin yalnizlagmasina ve
cevrelerinden yogun tepki almalarina neden



olabilir. Alkol ve madde bagimliligi; neden
oldugu stres, yorgunluk, dikkat kaymasi,
iletisim kopuklugu gibi sorunlar yiiziinden
iiretkenlik karsiti davraniglarin artmasina
da zemin hazirlamaktadir.

Bireysel ve Orgiitsel Sozlii ve Fiziksel
Saldirilar: Calisanlarin sosyal itibar ve
iligkilerinin, meslek ve orgiit i¢ci konumlari-
nin dogrudan veya dolayli olarak saldirtya
maruz kalmasi durumudur. Caligsanlarin
kendilerini soyutlamasina neden olan bu tiir
davraniglar, bilincli ve sistemli bir sekilde
yapilmaktadir. Davenport vd, (2003)’e gore
calisanin yalniz birakilmasi, hige sayilmast,
kararlara katilminin engellenmesi, hakkin-
da dedi-kodu yayilmasi, alay edilmesi, kii-
ciiltiicii sifatlar takilmasi gibi sosyal konum
ve itibarini zedeleyici davraniglara muhatap
olmasidir. Fiziksel olarak agir igler yapma-
ya zorlanmasi ve siddete maruz kalmasi da
calisanlan iiretkenlik karsit1 davraniglara
sevk eden temel nedenler arasindadir.

Bireysel ve Orgiitsel Giiven Eksikligi:
Bireysel, bireyler arasi ve orgiit diizeyinde
olmak iizere ii¢ baglik altinda incelenen gii-
ven veya giivensizlik (Steward, 2004: 22)
her ii¢ baglamda da muhataplarini, ¢evrele-
rini, yaptiklari isi, iligki ve iletigsimlerini ya-
kindan etkilemektedir. Giivensiz bir ortam-
da, calisan ve yoneticilerin birbirine giiven
sorunu vardir ve bu sorun ¢alisanlarin ko-
numlarina, gelecege iligkin beklenti ve
iimitlerine derinden zarar verebilir (Nelson,
2004: 57). Asirt giivensizlik durumunda ca-
lisanlar iglerine kars1 bir korku gelistirirler.

Bu korku, calisanlarin iglerini yaparken ha-
ta yapmalarina ve orgiite zarar vermelerine
neden olabilir (Giiney, 2006: 436). Calisan-
larin arkadaglarina, yoneticilerine ve bir bii-
tiin olarak orgiite giiven duymamalar1 Gr-
giitsel baglilik algilarim1 da azaltmaktadir.
Orgiit diizeyinde giiven eksikliginden kay-
naklanan sorunlarin ¢oziimii, iretkenlik
karsit1 davraniglarin etkisini azaltmakla si-
mirli degildir. Orgiit ici iletisimden iliskiye,
verimlilikten etkinlige kadar bir¢ok alanda
olumlu gelismelerin yasanmasina katki sag-
layarak, calisanlar aras1 ve orgiit diizeyinde
yasanabilecek catigmalar1 da onleyecektir.
Sosyal Baskilar: Bireyin i¢inde yasadi-
&1 orgiit ve calisma arkadaglar ile olan ilis-
kilerine yonelik olarak ortaya ¢ikan eylem-
leri kapsamaktadir. Sosyal baskilar, cali-
sanlarin cevreleri ile etkilesimleri sirasinda
davraniglarinin yonlendirilmesi baglaminda
degerlendirilebilir. Calisanlara c¢evreden
gelen olumlu tepkiler, is performansini da
olumlu etkileyecektir. Sosyal baskilarin yo-
gunluk ve siklik derecesine bagh olarak or-
giit ici iletisim ve iligkilerde yipranma ve
yikimlar yasanabilmekte, bu da calisanlarin
iiretkenlik karsit1 davraniglar sergilemeleri-
ne neden olmaktadir. Orgiit ici is arkadasla-
11 ve yonetici kaynakli sosyal baskilar art-
tikca caliganlar da bu baskilara karsilik ge-
lecek tepkiler gelistirmektedirler.
Psikolojik Yildirma (Mobbing): Psi-
kolojik taciz, bireyin saygisiz ve zararli
davranisla kars1 karsiya kalmasi durumudur
(Tmaz, 2008: 8). Kisiye yoneliktir ve bu



baglamda mobbing rahatsiz etme ve kotii
davranig yoluyla herhangi bir bireye yone-
lik saldirganliktir (Davenport vd, 2003: 16).
Mobbing olgusu calisanin yagsama arzusunu
yitirmesine, uykusuzluk ¢ekmesine, unut-
kanlik, alinganlik, ani 6tke durumu gibi ar-
zu edilmeyen davraniglar gelistirmesine ne-
den olarak, orgiit icinde is performansinin
hizla diismesine neden olmaktadir (Tinaz,
2008: 9). Bu durum iiretkenlik kargit1 dav-
raniglarin orgiit diizeyinde artmasina neden
olan ve gerekli 6nlemlerin alinmamas1 du-
rumunda muhatabina zarar vermekle kal-
mayarak tiim orgiitii etkilemektedir. Psiko-
lojik tacizin magdurlari, lizerlerinde yarati-
lan bu baskiy1 dengeleyebilmek icin ise ge¢
gelme, sik sik izin kullanma gibi istenme-
yen yollara bagvurmaya baslamaktadirlar.
Bikkinlik ve yilginlik duygusuna kapilan
calisan, bu baskinin neden oldugu kirilma
ve timitsizlik duygusu ile istifa ile sonugla-
nan bir siirecin i¢ine girmektedir.

TUKENMISLIK VE URETKENLIK
KARSITI DAVRANISLAR ARASIN-
DAKI KAVRAMSAL ILISKI

Tiim orgiit ve calisanlar1 yakindan ilgi-
lendiren tiikenmislik konusunda yapilan
cok sayida calisma bulunmaktadir. Bu ca-
lismalarda tiikkenmisligi tetikleyen nedenler
ve tiikkenmiglikle iligkisi, tilkenmisligin &r-
giit ve calisanlart nasil etkiledigi irdelen-
mistir. Asad ve Khan tarafindan yapilan ise
bagh stres ve tiilkenmislik arasindaki iligki-

yi 6lcmeye yonelik calisma, orgiitsel deste-
gin tiikenmiglik iizerindeki etkilerini de
kapsamaktadir. Arastirma sonuglarina gore,
ise bagl stres ile tilkkenmislik arasinda pozi-
tif yonlii; yaratici diisiincenin orgiitce des-
teklenmesi ile stres ve tiikkenmiglik arasinda
ise negatif yonlii bir iligkinin oldugu tespit
edilmistir (Asad ve Khan, 2003: 144). Low
ve calisma arkadaslar1 (2001) da satig per-
sonelinin yagadig1 tiikenmigligin onciilleri
ve sonuglar1 baglaminda gelistirdikleri mo-
delde; rol catismasi ve rol belirsizliginin ig-
sel motivasyonu etkiledigini, her iic degis-
kenin de tiikenmislige yol actifini, tiiken-
migligin de oOrgiitten ayrilma eylemlerine
dayanak teskil eden orgiitsel baghlik, is
memnuniyeti ve calisanlarin performanslari
tizerinde etkili oldugunu tartigmiglardir.
Siegall ve McDonald (2004) birey-orgiit
deger uyumu, tilkkenmislik ve kaynak dagi-
Iimindaki adaletsizlik arasindaki iliskiyi
O0lcmeye yonelik arastirmalarinda; tiiken-
miglik ile i memnuniyeti arasinda negatif,
isten ayrilma istegi ile de pozitif yonlii bir
iligki oldugunu tespit etmislerdir. Tiiken-
migligin ¢alisanlar iizerinde yarattig1r olum-
suz etkilerden korunabilmeleri i¢in orgiitsel
degerlere sahip ¢ikmalar1 yoniinde ¢aligan-
larin cesaretlendirilmesi gerektigini de vur-
gulamiglardir. Kirk-Brown ve Wallace
(2004) de caligmalarinda, is memnuniyeti
ve tilkenmiglik arasinda negatif yonlii bir
iligki oldugunu saptamiglardir. Tsigilis,
Koustelios ve Togia (2004), tiikenmislik ve
is memnuniyeti ile ilgili aragtirmalarinda;



orgiit calisanlarinin rol catigmasi ve rol be-
lirsizligi ile duygusal tilkenmiglikleri ara-
sinda pozitif, orgiitsel bilgi paylasimi ve
duygusal tiikenmislikleri arasinda da nega-
tif yonlii bir iligkinin oldugunu tespit etmis-
lerdir. Bu da, bilgi paylasiminin hem orgiit
hem de calisanlarin performansi agisindan
ne kadar 6nemli oldugunu ortaya koymak-
tadir. Hayes ve Weathington (2007), iyim-
serlik, stres, yasam kalitesi ve tiikkenmiglik
arasindaki iligkiyi irdeledikleri arastirmala-
rinda; stres ile iyimserlik arasinda etkilesim
olduguna dair bir bulguya ulagsamazken;
stresin yasam kalitesini dogrudan etkiledi-
gini ve oOzellikle de ise bagl stresin ¢aligan-
larda tilkenmislik egilimini artirdigini tespit
etmislerdir. Komala ve Ganesh (2007) de
saglik caliganlarinin isteki bireysel huzurla-
11 ile bunun i memnuniyeti ve tilkkenmiglik
arasindaki iliskiyi 6lcmeye yonelik olarak
yaptiklar1 calismada, isyerindeki bireysel
huzur ile is memnuniyeti arasinda pozitif; is
yerindeki bireysel huzur ile tiikenmislik
arasinda da negatif yonlii iliski oldugu yo-
niinde saptamalar yapmislardir.

Orgiitlerde sosyal iliskilere zarar veren
tilkenmislik ve tretkenlik karsiti davranig-
larin orgiitlere maliyeti de giderek artmak-
tadir. Is yerlerinde ortaya cikan siddet ige-
ren davraniglarin yillik maliyetinin 4.2 mil-
yon dolar, isciler arasindaki hirsizli§in ma-
liyetinin yillik tutarinin 40- 120 milyon do-
lar, iiretkenlik karsiti davramiglarin yillik
maliyetinin ise 6 ile 200 milyon dolar oldu-
gu tahmin edilmektedir (Hammond, 2005:

1). Bir bagka aragtirma sonuclarina gore,
A.B.D.’de bu tiir istenmeyen davraniglarin
maliyetinin yillik 50 milyon dolar oldugu
ve orgiitlerin %95’inin bu durumla yiiz yii-
ze geldigi belirtilmektedir (Mount vd,
2006: 592). Maddi boyutta gerceklesen bu
zararlarin maliyetinden daha kotii olansa,
psikolojik yikimin bireyler ve orgiitler 6lce-
gindeki zararmin kayit altina alinamamasi
ve gercek maliyetinin tespit ve tahmin edil-
mesinin olduk¢a zor olmasidir. Hollan-
da’da yapilan bir aragtirmaya gore, strese
bagh psikolojik hastaliklardan dolay1 is
yapma kapasitesini kaybederek emekli
olanlarin orani calisan niifus i¢inde %34
olarak tespit edilmistir. Ulkede strese bagh
hastaliklarin tedavisi i¢in yillik tahmini gi-
der tutar1 2.1 milyon dolardir (Brennink-
meijer, 2000: 2). Bu rakamlara ragmen, 6r-
giit calisanlarinin moral ¢okiintiisii, buna
bagh olarak yasadiklar tiikenmislik, hayal
kiriklig, is performansinda diisiis ve isten
ayrilma gibi gelistirdikleri tepkilerin maddi
cikarla ol¢iilmesindeki zorluk ve muglaklik
konunun hassasiyetini artirmaktadir.

Calisma ortamindaki olumsuzluklar, yo-
neticilerin tilkenmislik egilimini tetikleyen
tutum ve davraniglari, ¢alisanlarin idealleri-
ne denk diisen uygulamalarin yoklugu gibi
nedenlere bagl olarak yasanan stresin hiz-
landirdig1 tiikenmiglik egilimi, basta 6zgii-
ven eksikligi olmak iizere ¢ok cesitli fizik-
sel ve psikolojik sorunlarin yasanmasina
neden olmaktadir. Tiikenmislik egiliminde-
ki artisa bagh olarak da calisanlarda isten



soguma, yogun stres, ig performansinda
azalma, miisteri beklentilerine karsilik iiret-
meme gibi arzu edilmeyen duygusal ve psi-
kolojik yikim durumu ortaya c¢ikmaktadir
(Jackson ve Schuler, 1983: 59). U¢ boyutta
ve bir siire¢ olarak ele alinan tiikenmisligin
neden oldugu psikolojik baskilar yogunlas-
tikca calisanlarin iiretkenlik karsiti davra-
niglar gelistirme egilimi giiclenmektedir.
Tiikenmislik sonucu c¢alisanlarin psikolojik
ve fiziksel olarak karsi karsiya kaldiklar
durum ve bu duruma kars1 gelistirdikleri
tepkilerle tiretkenlik karsiti davraniglar ara-
sindaki benzerlik bu iligkinin sarmal yapisi-
nin ipuglarmi vermektedir. Diger bir ifade
ile tlikenmiglik siirecinin yogun baskis1 so-
nucu duygusal yikim yasamaya baglayan
calisanin tiikenmiglik kargiti davranislar ge-
listirme egiliminde artis oldugu sdylenebi-
lir. Duygusal olarak tiikenmis, cevresine
kars1 duyarsizlasmis ve yetersizlestigini dii-
slinen calisanin orgiite, is siireclerine ve
cevresine karsi olumsuz tutum ve davranig-
lar gelistirmesi dogallasmaktadir (Halbesle-
ben ve Buckley, 2004: 866). Bu siirecte ¢a-
hsanlar kadar orgiit de zarar gérmektedir
(Jackson ve Schuler, 1983: 58). Tiikenmis-
lik duygusunu pekistirici ortam ve sartlara
bagli olarak orgiitsel verimlilikte diisme ya-
sanmakta, ekip calismast zorlagmakta, Or-
giitlin amacim gerceklestirme arzusu terk
edilmekte ve orgiit varliklarina yonelik za-
rar verme egilimi artmakta, giiven problemi
ortaya ¢ikmakta, calisan devir hizinda atis-
lar meydana gelmektedir (Timaz, 2008:

161-162). Tiikkenmislik duygusunun pekis-
mesinde etkili olan iletisim ve sosyal iligki
problemi, iiretkenlik karsiti davraniglara
bagli sorunlarin da derinlesmesine neden
olmaktadir.

Tiikenmiglik; Orgiit, yonetici, ic ve dis
miisteri, paydaslar, is yogunlugu vb faktor-
lere bagh olarak cevreden merkeze (icsel
alana) dogru calisant duygusal tiikenme,
duyarsizlasma ve kendini yetersiz gorme
baglaminda psikolojik bir kiskaca alirken;
iiretkenlik karsiti davranislar; 6rgiit, yoneti-
ci, calisma arkadaslari, miisteriler, paydas-
lar ve is siireclerine kars1 merkezden (igsel
alandan) ¢cevreye dogru yoneltilen bir tepki-
yi temsil etmektedir. Tilkenmisligin negatif
yonlii egimini temsil eden egri, etkisi nega-
tif olmakla birlikte, calisanin iiretkenlik
karsit1 davranisa yonelmesi ile birlikte po-
zitif bir yonde yiikselmektedir. Bagka bir
ifade ile tilkenmislik duygusu artan calisa-
nin iiretkenlik karsiti davraniglar gosterme
egilimi de artacaktir. Bu baglamda, tiiken-
misligin onciilleri ile tiretkenlik karsiti dav-
raniglar arasindaki iliski siirecini asagidaki
gibi sekillendirmek miimkiindiir.

Sekil 1°de, tiikenmiglik ile iiretkenlik
karsit1 davraniglar arasi iligkiler bir siire¢
cercevesinde ele alinmistir. Buna gore; yo-
netici tutumu, is yogunlugu, yapisal ayrim-
cilik, katilmciligin tesvik edilmemesi, yo-
gun stres, iletisim eksikligi gibi faktorler tii-
kenmisligin onciilleri arasindadir ve bu fak-
torler duygusal tiikenme ile baglayip is,
miisteri ve Orgiitsel sorunlara duyarsizlas-



Sekil 1 : Tiikenmiglik ve Uretkenlik Karsitt Davramslar Arast Iliskiler Siireci

TUKENMISLIGIN ONCULERI

* Yonetici tutumu

URETKENLIK KARSITI
DAVRANISLAR

# Orgijt varliklarina zarar verme,
* Miisteriyi gormezden gelme,

+ Is yogunlugu TUKENMISLIK SURECI

“:‘ Ayr1m0111kv . Duygusal Duvarsizlasm Kendini

#* Is(atlhmcﬂlgm olmamasi tiikenme UYATSIZIAMA || o tersiz gorme
* Stres

* Hirsizlik,
—>| * Sik sik izin alma,
* Mesaiye uymama,

* [letigim eksikligi

* [gyerinden ayrilma,
* Aile ve sosyal iligkilerde sapmalar

ma ile devam etmektedir. Uciincii ve ¢alisa-
nin cevresel faktorlerden cok kendisine yo-
nelik algisin1 temsil eden yetersizlik duygu-
su ile calisan, fiziksel ve psikolojik ¢okiis
ve coziilmesinden sorumlu tuttugu orgiite
karg1 iiretkenlik karsit1 davraniglar gelistire-
bilmektedir. Uretkenlik karsiti davraniglar;
orgiit varliklarina zarar verme, miisteri bek-
lentilerine uygun karsilik tiretmeme, hirsiz-
lik ve sabotaj, sik sik izin alarak mesaiye
uymama, is yerinden ayrilma, aile ve sosyal
iligkilerdeki sapmalar bi¢iminde ortaya ci-
kabilir.

SONUC VE ONERILER

Orgiitler icin deger yaratmada insan fak-
toriiniin 6neminin tartisilmaz olmasi, dik-
katleri calisanlar iizerine ¢cekmistir. Caliga-
nin deger yaratmasinin 6n kosulu; sahip ol-
dugu bilgi, beceri ve yeteneklerini bir biitiin
olarak isine aktarmasina baghdir. Bu du-
rum Orgiitlii toplumsal yasamin tiim yapi,
kural ve yaptirimlar ile ¢alisanin giin icin-
deki davranis, iliski ve iletisimini bi¢cimlen-

diren ig yerlerinde smirlarii “insan” ve
“sartlar”in ¢izdigi bir ¢evreye bagli olarak
sekillenmektedir. Calisanin bu faktorlerden
bagimsiz olarak sahip oldugu kisisel kay-
naklarini organize edip is siireclerine aktar-
mast olas1 degildir. Calisanin etkinlik ve
verimliliginin siirlar biiyiik 6l¢iide; birlik-
te is yaptig1 ig arkadaslari, yoneticiler ve
hizmet iirettigi insanlar ve orgiit i¢i ve dis1
durumlar tarafindan cizilmektedir. Bu kar-
masik yap1 calisanin kendi i¢sel ¢ikmazlari
ile birlestiginde tiikenmisligin tuzagina da-
ha kolay diisebilmektedir.

Orgiit ve yonetsel diizeyde tiikenmisligi
tetikleyen faktorleri yok edici veya azaltici
coziimler iiretilmedikge orgiitiin deger ya-
ratic1 (entelektiiel) sermayesi kabul edilen
varliklarinda 6nemli kayiplar yasanacaktir.
Calisanlarin orgiitten ayrilmalarinin mali-
yet kalemleri i¢indeki maddi boyutu hesap-
lanamayan Ortiilii bilgilerinden mahrum
kalmanin orgiitlerin piyasa degerine olan
etkileri literatiirde sikca tartigitlmaktadir. Bu
baglamda tiikenmisligin yol agtig1 agik is




giicii kayiplarinin (isi yavaslatma, sik sik
izin kullanma, yogun strese bagli olarak
psikosomatik rahatsizliklara bagli sikayet-
lerle sevk alma, isten soguma ve orgiitten
ayrilma vb.) yani sira ¢alisanlarin bilgi, be-
ceri ve yeteneklerini agiga cikararak yarati-
lacak degerden mahrum kalinmasi da bii-
yiikk bir kayip olmaktadir. Tiikenmisligin
siddetine baglh olarak calisanlarin gelistire-
cegi tepkiler de farkli boyut ve etki diize-
yinde ortaya cikmaktadir. Bu baglamda or-
taya ¢ikan tepkiler bir biitiin olarak iiretken-
lik karsit1 davraniglar olarak adlandirilirsa;
Orgiit mallarina zarar verme, orgiit ve diger
calisanlarin  mallarim1  ¢alma, mesa-
i saatlerini sabote etme, isi yavaglatma ve
son noktada isten ayrilmalar bu duruma ve-
rilen ornekler arasinda siralanabilir.

Tiikenmislik ve iiretkenlik karsit1 davra-
niglar arasindaki iliskiye baglh olarak ortaya
cikabilecek calisan ve orgiit bazindaki zarar
negatif bir sinerji yaratacak boyutta olabi-
lir. Orgiitlerin yapu, kiiltiir, yonetici, ortam
ve ¢cevre boyutlu olmak iizere, tiikenmislik
ve iiretkenlik kargiti davranmglarin galisan
ve Orgiite verecegi zarardan korunabilmesi
icin alinmas1 gereken onlemleri asagidaki
gibi siralamak miimkiindiir:

» Calisanlar, tiikenmislik gercegi ile yiiz-
lesme ve bas edebilme konusunda ikna
edilmelidir,

Tiikenmislik ve buna karg1 gelistirilecek
iiretkenlik karsit1 davramiglara ¢oziim
iiretme konusunun her diizeyde (¢alisan,
yonetici ve orgiit) geregi ve onemi vur-
gulanmalidir,

Tiikenmisligin “insan” ve “sartlar” bag-
laminda hangi kaynaktan etkilendigi
dogru tespit edilmelidir,

Tiikenmislik ve tiretkenlik karsit1 davra-
niglar yonetimce hafife alinmamali, bu
konudaki 6nlem ve ¢abalarinin siireklili-
gi calisanlara her firsatta hissettirilmeli-
dir,

Katilimci, yeniliklere acik, calisanlarin
ortiilii bilgi ve yeteneklerini gelistirici
bir orgiit kiiltiirii olusturulmal ve siirek-
lilik saglanmalidir,

Orgiit ici iletisim kanallar1 acik tutulma-
Idir,

Hizmet i¢i egitimler kurumsallastirilma-
lidir,

Calisanlarin asir1 is yiikleri azaltilmali-
dir,

Takim caligsmast 6zendirilmelidir,
Caliganlara yonelik psikolojik ve sosyal
aktiviteler artirilmalidir,

Orgiit ici kaynaklarin paylasiminda ob-
jektifligin saglanmasi gibi énemler alin-
malidir.
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