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OZET

Yiiksek Lisans Tezi

Personel Gii¢lendirmenin Tiikenmislik Sendromu Uzerine Etkisi

Serkan BESYAPRAK

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Anabilim Dah

Hastane ve Saghk Kuruluslar: Yonetimi Programi

Gelisen ve degisen yonetim anlayiglari, teknolojik yenilikler ve buluslar, miisteri
beklentilerindeki artislar ve bilinglenmeler gibi birgok sosyo ekonomik gelismeler endiistri
toplumundan bilgi toplumuna gecisi dogal bir sonug¢ olarak beraberinde getirmistir. Bu
degisimle; orgiitler i¢in isgdrenlerin énemi giin gegtikge artmus, sonugta ¢alisanlarin basarisi
organizasyonlarin basarist haline gelmistir. Bu nedenle, yiiksek performansh ve giiclii
organizasyonlarin devamliliginin girisimci, yetenekli, performansi yiiksek ve yeni
gelismelere kisa siirede uyum saglayabilen giiglii isgorenlerle siirekli olabilecegi ortaya
¢ikmustir.

“Personel gliclendirme”, 1990’11 yillarin bagindan itibaren isletme yOnetiminde
merkezi bir yer tutmaya baslamistir. Son on yillik siire icinde personel giiclendirme orgiitlere
rekabet avantaji saglayan yeni yonetim tekniklerinden biri olmustur. Global degisim ve
rekabetin ortaya ¢ikardigi personel giliglendirme; calisanlar1 karar vermeye yetkili kilmak ve
bireylerin kendi hareketlerine iliskin sorumluluklar aldiklar1 kigisel bir olgu olarak
tanimlanmaktadir.

Giiniimiizde is yasamimin oldukca rekabet gerektiren ve zorlayan bir yapiya sahip
olmasi nedeniyle, iggorenlerden hizli, tercih edilen ve ucuza malolabilen ¢oziimler ortaya
koymalar1 beklenmektedir. Baskinin giderek arttigi boyle bir ortam igerinde stres ¢ok sik
yasanan bir olgudur. Stresle basa ¢ikamayan isgorenlerde de tiikenmislik goriilmektedir. Bu
baglamda, bu yiiksek lisans tezi c¢alismasinda isgorenlerde personel giiclendirmenin

tiikenmiglik sendromuna olan etkileri inceleme konusu edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Gii¢lendirme, Personel Gii¢lendirme, Tiikenmislik,

Tiikenmiglik Sendromu.
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Master’s Thesis

The Impact of Employee Empowerment on Burnout Syndrome

Serkan BESYAPRAK
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Social and economical developments such as evolving and changing management
styles, technological advances and developments, increase in customer expectations and
awareness has brought the natural consequence of the transition from industrial society to
information society. Over the time this change has increased the importance of employees
for the organizations, and as a result the success of employees has become the success of the
organizations. For this reason, the continuing success of high-performance organizations can
be sustained with employees who are talented and able entrepreneurs with high performance
and who can quickly adapt to new developments.

Since the early 1990s, “Empowerment” has occupied a central place in business
management. Empowerment has been a new management technique which provides
competition advantage to organizations over the last decade. Empowerment, which has been
brought on by global change and competition, has been described as a personal means
phenomenon to enable employees to make decisions and take responsibility for their own
actions.

Today’s competitive business environment has a compelling structure which
necessitates employees to reveal faster, cheaper and preferred solutions. Stress is a fact too
often experienced within this high pressure environment. Burnout is often seen in employees
who suffer and cannot cope with this stress. In this context, the problem subject of this
master’s thesis study is determining the effect of employee empowerment on burnout

syndrome.

Key Words: Empowerment, Employee Empowerment, Burnout,

Burnout Syndrome.
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GIRIS

Giiniimiizde “Once insan” anlayist benimseyen isletmeler basarili olabilmek
igin, gelismeleri ve iginde yasadiklar1 gevreyi takip ederek kendilerine en uygun
modelleri kullanmak zorundadirlar. Bu baglamda, birtakim yeni yOnetim
kavramlarindan yararlanilmaktadir. Bunlardan biri de personel giiclendirmedir.
Personel gii¢clendirme, tiim isletmelerin siirekli gelismesinde bireyleri anlama, onlar1
cesaretlendirme ve bireylere olanak saglamanin en etkin uygulamasidir. Personel
giiclendirme, isi yapan ile karar vereni birbirine yakinlastirmakta, islerin yapilma
stiresini kisaltmaktadir. Calisanlar, isleri tizerinde kontrol ve sahiplenme duygusunu
hissettiklerinde personel giiclendirmesi de gergeklesir. isletmeler, verdikleri hizmetin
veya trettikleri iirlinlin daha kaliteli olmas1 i¢in de§isen ortamlara uyum saglamak
durumundadirlar. Bireyin orgiitsel anlamda tanimmasi, belli baslh yeteneklerini
kullanmasi i¢in ortam saglanmasi, gerek mesleki gerek sosyal bakimdan {ist yonetim
tarafindan desteklenmesiyle personelin giiglendirildigi orgiitlerde kaliteli tiriin ve

basari kacinilmaz olacaktir.

Tiikenmislik sendromu; duygusal tiikenme, duyarsizlagma boyutlarindan
olusmaktadir. ilk boyut, bireyin duygusal kaynaklarmmn tiikendigini hissetmesiyle
duygusal bir yorgunluk yasamasi, onun caligtigi kurumda hizmet verdigi kisilere
gecmiste oldugu kadar verimli ve sorumlu davranmamasia sebep olabilir. Ikinci
boyut, ¢alisanlarin hizmet verdikleri kisilere kars1 birer nesneymis gibi davranmasi,
kiiciiltiicii sdzler sarf etmesi, umursamaz ve alayci bir tavir sergilemesidir. Ugiincii
boyut ise, kisisel basarida diisme olup, bireyin kendisiyle ilgili degerlendirmelerinin
olumsuz bir nitelik kazanmasi sonucu, isle ilgili ¢esitli olaylarda kendini yetersiz
algilama ve isyerinde karsilasilan kisilerle olan iliskilerde de basarisizlik duygusuyla
bas gosterir. Boylece harcadigi ¢abanin bosa gitmesi ve sucluluk duygusu ¢alisanin is
motivasyonunu diisiirerek basari i¢in gerekli davraniglar1 gerceklestirmesini engeller.
Iste calisanlarin kendilerini duygusal olarak cokiintiide hissetmeleri isletmelerde
verimsizlige ve amacglardan sapmaya neden olacaktir. Calisanlarin bu duygusal

cokiintiilerinin yok edilmesi gibi bir durum s6z konusu degildir. Ancak kisilerin



duygusal ¢Okiintiilerinin daha da artarak tiikkenmislik sendromuna doniigsmesi
engellenebilir. Bu baglamda ¢alismanin amacini; personel giiglendirme boyutlarinin
ve personelin tiikenmislik sendromunun belirlenmesi, personel giiglendirmenin

tiikenmislige etkilerini ortaya ¢ikarmak olusturmaktadir.

Calisma iki boliimden olugmaktadir.

Birinci boliimde; personel giliclendirme kavrami ve tanmimi, ortaya cikis
nedenleri, personel giiglendirme yaklasimlari, personel giiglendirme siireci,
giiclendirmeyi kolaylastirict faktorler, yoneticilerin rolii, gliglendirmenin avantaj ve

dezavantajlar1 ayrintili bir sekilde ele alinip incelenecektir.

Ikinci boliimde; tiikenmislik sendromunun tanimi, tiikenmislikle ilgili
kavramlar, tlikenmigligin gelisim stireci, tiikenmislik modelleri, tikenmiglige neden
olan faktorler, tiikenmisligin temel belirtileri incelenecek ve son olarak da

tilkenmisligin etkileri ve sonuglari irdelenecektir.



BiRINCi BOLUM
PERSONEL GUCLENDIRME

Tez galismasinin birinci bdliimiinde, personel giliglendirmeye genel olarak yer
verilmigtir. Bu kapsamda; personel giiclendirme kavrami ve tanimi, ortaya cikis
nedenleri, personel giiclendirme yaklasimlari, giiclendirme siireci ve asamalari,
giiclendirmeyi kolaylastiran faktorler, gliclendirmede yoneticilerin listlenecegi roller,
personel gliglendirme uygulamalarinda karsilagilan sorunlar, gliclendirmenin avantaj

ve dezavantajlari ile personel giiglendirmeye yonelik elestiriler ele alinacaktir.

1.1. PERSONEL GUCLENDIiRME KAVRAMI VE TANIMI

Ozellikle 20. yiizyilin son ceyreginde yasanan gelismelerle rekabetin hiz
kazanmast; isletmelerin verimlilik, etkinlik ve dolayisiyla karlilik gibi degiskenlere
ulagmasi; yeni yonetim anlayislarina temel olusturmustur (Karakog¢ ve Biyiklilar,

2003: 1). Yonetime iliskin bu yeni kavramlardan biri de, personel giiglendirmedir.

20. yiizyilin baglarinda Taylor’un ortaya attifi ve isgéreni bir makine gibi
goren yonetim yaklagimi, 20. ylizyilin ikinci yarisinin basindan itibaren; giidiileme
kuramlarinin ortaya atilmasi ve isgorenin gereksinmelerinin karsilanmasiin 6nem
kazanmas1 (Eren, 1998: 27), geleneksel orgiitlerin karsilastigi sorunlarin ¢éziimiinde
isgorenlerin ortaya koydugu onerilerin ve yardimlarin isletme performansina yaptigi
etkinin anlasilmasi, ardindan Japon yonetim yaklasimlarinin s6z konusu olmasiyla
birlikte 1sgdrenin kararlara katilimi ve grup calismasi kavramlar1 olarak degismistir

(Gliven, 2001: 113).

Bir yoOnetim kavrami olarak “giliclendirme”; yardimlagsma, paylasma,
yetistirme ve ekip c¢alismasi yolu ile kisilerin karar verme haklarini (yetkilerini)
arttirma ve kisileri gelistirme siireci olarak tanimlanabilir (Giiney, 2004: 194). Baska
bir deyisle gli¢lendirme; ¢alisanlarin, kendilerini motive olmus hissettikleri, bilgi ve

uzmanliklarina olan gilivenlerinin arttig1, inisiyatif kullanarak harekete geg¢mek



arzusu duyduklari, olaylar1 kontrol edebileceklerine inandiklar1 ve organizasyonun
amaglar1 dogrultusunda uygun ve anlamli bulduklart isleri yapmalarini saglayan
uygulamalar1 ve kosullar1 ifade eder (www.humanresourcesfocus.com/iky08.asp,
Erigim Tarihi: 31.03.2005).

Personel gii¢lendirme, isgorenin isiyle ilgili karar alma ve aldig1 kararlar
uygulama olanaklarin1 genisletmek amaciyla isgorene bilgi, beceri ve motivasyon
kazandirma siirecidir (Budak, 2005: 93). Baska bir deyisle personel giiglendirme,
personelin bagimsiz hareket ederek ve yaraticiliginin kullanarak, isletme amagclarina
goniillii katkida bulunacak istek diizeyine getirilmesidir (Budak, Aldemir ve Ataol,
2004: 240).

Personel gliglendirmeye iligkin literatiirde yapilan degisik tanimlamalarda
ortaklik gdsteren ve giiglendirme kavraminin tanimlanmasina onciiliik eden unsurlar

sunlardir (Klagge, 1998: 548-549):

» Hiyerarsik yapida giicii elinde bulunduran kisilerin bu giicii oOrgiitte
bulunan en alt diizeyle paylagmasi,

» Alt basamaklardaki isgorenlerin yetki ve sorumlulugunu arttirma,

= Alt basamaktaki iggdrenlerin problem ¢ézme yeteneklerini gelistirme,

= Alt basamaktaki isgorenlere kendi geleceklerinin kararini verme
sorumlulugunu iistlenmelerine destek olma,

* En Onemli kaynak olan insanlarin potansiyellerini kullanmalarina
yardimci olmak,

* Personel giiclendirmenin olumlu etkilerini iggorenlerin biitiin hayatlarina

yayma.

Calisanlar isleri tistiinde kontrol ve sahiplenme hissettiklerinde personel
giiclendirme gerceklesir. Giiglendirilmis bireyler yaptiklari isin kendilerine ait
oldugunu hisseder ve vyaptiklar1 isin sonuglarinin kendilerine ait oldugunu
bildiklerinden daha fazla sorumluluk iistlenirler. Islerin yapilmasinda inisiyatif

gosterirler, islerinden hoslanirlar ve bunun sonucunda isletme igindeki etkinlikleri de


http://www.humanresourcesfocus.com/iky08.asp

artar (Ferik, http://www.makalem.com/Search/ArticleDetails.asp?bWhere=true&n
ARTICLE_id=506, Erisim Tarihi: 10.03.2005).

Bir organizasyonda personel giiglendirme anlayisinin, organizasyon kiiltiiri
icine yerlesebilmesi ve faaliyete gegebilmesi i¢in dort ana kosul vardir. Bunlar;
katilim, yenilik, bilgiye ulasabilirlik ve sorumluluktur. Personel giiclendirmesi
kavraminda, isi fiilen yapan kisinin o is ile ilgili tiim kararlar1 verebilmesi ve bunun
i¢cin yetistirilmesi vardir. Bu da isi yapan ile karar vereni yakinlastirmakta, islerin
yapilma  siiresini  kisaltmaktadir  (http://www.girisim.com.tr/bankatek/sayil4/
banvezam.htm, Erigim Tarihi: 30.03.2005).

1.2.  PERSONEL GUCLENDIRME iLE ILGILi KAVRAMLAR

Personel gliclendirme kavrami, genis bir igerige sahip olmasindan ve pek ¢ok
benzer kavrama iliskin konuyu igermesinden dolayr uygulamada siklikla; katilim,
yetki devri ve motivasyon gibi kavramlarla karistirilmistir. Ancak, gii¢lendirme bu
kavramlardan daha kapsamli anlama sahiptir. S6z konusu kavramlar kisaca

agiklanabilir.

1.2.1. Katilim

“Katilim” 1isgorenlerin; sorunun belirlenmesi, seceneklerin belirlenmesi,
seceneklerin degerlendirilmesi, en 1yi secenegin saptanmasi, uygulanmasi ve
sonuclarin degerlendirilmesi agsamalarindan olusan karar verme siirecinin (Akat,
Budak ve Budak, 1997: 271) herhangi bir asamasinda gosterdikleri katki ile
gerceklesmektedir. Dolayisiyla katilim, calisanlarin gosterdigi ilgi ve caba ile dogru
orantilidir. Eger bu katki yoksa yonetici sorunla ilgili bir karara varacak ve
uygulamalari i¢in astlarina bu karar iletecektir. Diger yandan, katilimin tam olmasi
halinde ise, ¢alisanlar sorunlar tarif edecek veya amaclar1 belirleyebilecektir (Kogel,
1999: 320). Buna karsilik giiclendirmede ise, ¢alisanlarin katilimi, daha biiyiik 6nem
tasimakta; isi fiilen yapan kisinin o is ile ilgili tiim kararlar1 verebilmesi ve bunun

icin yetistirilmesi s6z konusu olmaktadir. Bu durum da, isi yapan ile karar vereni


http://www.makalem.com/Search/ArticleDetails.asp?bWhere=true&n%20ARTICLE_id=506
http://www.makalem.com/Search/ArticleDetails.asp?bWhere=true&n%20ARTICLE_id=506
http://www.girisim.com.tr/bankatek/sayi14/banvezam.htm
http://www.girisim.com.tr/bankatek/sayi14/banvezam.htm

yakinlagtirmakta, bdylece islerin yapilma siiresi kisalmaktadir (Fettahlioglu,

http://www.girisim.com.tr, Erisim Tarihi: 08.06.2004).

1.2.2. Yetki Devri

“Yetki Devri’nde; bir yoneticinin kendisine verilmis olan karar verme
(hakkini) yetkisini, kendi istegi ile bir astina belirli sartlar altinda devretmesi, gerekli
gordiiginde tekrar geriye almasi s6z konusudur.” Baska bir deyisle, yetki
yoneticinindir ve sonuglardan da kendisi sorumludur. Dahasi, yetki devri; etkililik ve
verimlilik artig1 ile adil bir is dagilimi1 saglamak, personeli gelistirmek ve problemleri

¢ozmek icin gergeklestirilmektedir (Kogel, 1999: 320; Wells, 1993: 117-119).

Gliglendirme ve yetki devri arasinda, esas bakimindan da farklilik vardir.
Yetki devrinde esas, yoneticinin, isin sonucundan sorumlu kimse olarak, gerekli
gordiigii i¢in kendisine ait bir hakki, daha iyi sonu¢ elde edecegi bekleyisi ile bir
astina gecici olarak devretmesidir. Giiglendirmenin esasi ise, isi fiilen yapan kisinin
uzmanlik bilgisini, firsatlari gormesini, gerekli kararlari vermesini ve ige karsi
tutumunu degistirmek; kisacasi isin sahibi haline getirmektir. Yani yetki zaten isi

yapanindir (Kogel, 2003: 415-416).

1.2.3. Motivasyon

Temelde kisinin davraniglariyla ilgili bir kavram olan motivasyon, Latince
“Movere” kelimesinden gelmektedir (Bing6l, 1998: 258). Motivasyon, insanlarin
ortak amaglar icin maddi ve manevi giiclerinin harekete gegirilmesidir (Oztekin,
2002: 116). Motivasyon, yonetimin yoneltme fonksiyonunun alanina girmektedir. Bu
alanda, bireylerin bircok muhtemel amagtan hangilerini secip takip edecekleri,
bireylerin s6z konusu amaglar1 gerceklestirebilmek icin ne kadar c¢aba
harcayabilecekleri ve bireylerin karsilagtiklar1 giicliiklere ragmen amaglarim
gerceklestirmek i¢cin ne kadar sebat gosterebilecekleri gibi sorulara cevap aranir

(Giiney, 2001: 27).



Motivasyon esas etkilerini davraniglarda gosterir. Bireyin neler yapmay1
sectigi ve amaclaria ulagsmak icin bu eylemi hangi yogunlukta yaptig1, motivasyonu
anlamak i¢in Onemlidir. Motivasyonun davranis ve performans iizerindeki farkl
etkileri, motivasyonun is ile olan iliskisini anlamada aydinlatilmas1 gereken bir diger
konudur. Bir ig yerinde motivasyondaki degisimler is performansini etkileyebilir
veya etkilemeyebilir. Bu, is performansinin nasil tanimlandigina baghdir. Isgorenin
Motivasyonunu artirarak is performansin1 artirmayr amaglayan bir motivasyon
programi, eger isgdrenin yaptigi is gorev basindaki ¢abasina 6nemli Ol¢lide baglh
degilse basarili olamayacaktir (Gliney, 2001: 28). Motivasyon, insanlarin belli bir
bicimde davranmalarina neden olmaktadir. Problemlerin iistesinden gelme arzusu,
kendini inisiyatif almaya yetkili hissetme ve yaptigt isin dnemli olduguna inanma
motivasyonu arttirici faktorlerdir. Calistiklar1 Orglitiin  hedeflerini anlamis ve
benimsemis olan Kkisiler, problemlerle karsilastiklarinda, bunlar1 erteleme ya da
baskasina devretme yolunu se¢gmek yerine ¢ozliim yollarmi arastirirlar (Erengiil,
1997: 91). “Basaridan daha basarili bir sey yoktur” deyisi olduk¢a eskiye

dayanmaktadir. Bu deyisin oldukg¢a saglam bir bilimsel temeli vardir.

Motivasyonu inceleyen arastirmacilar, isteklendirilen kisilerde temel 6genin,
kisinin kendisini basarili hissetmesi oldugunu belirlemiglerdir. Bu basarinin bir
Olgliye dayali olup olmamasi pek onem tasimamaktadir (Giimiis, 1995: 209). Son
yillarda ekonomik ve teknik gelismeler, degisen kurumsal yapilar, insan kaynagini
one cikararak, motivasyonun 6nemini giderek artirmaktadir (Incir, 2001: 32). Isini
severek ve isteyerek yapan kisiler, bunu islerine yansitarak isin daha basarili bir
bicimde sonuglanmasini saglayacaklar ve i3 ortamindaki memnuniyet Orgiit
kiiltiirtine de yanstyacaktir (Okay, 2002: 220). Bireysel olarak ¢alismalar1 basariya
yoneltmek yiiksek derecede is tatminini saglayabilmektedir (Taskiran, 2003: 236).

Giiglendirme, motivasyonla birlikte ele alindiginda, kisisel olarak kendi
kendine yeterlik demektir. Personelin kendi kendine karar vermesini, kendi kendine
yeterlik inancini kuvvetlendiren bir yoOnetim stratejisi ya da teknigi, onlarin

kendilerini daha gii¢lii hissetmelerini saglar. Buna karsilik, personelin kendi kendine



karar vermesini ya da kendi kendine yeterlik inancin1 zayiflatan herhangi bir strateji,

onlarin giigsiizliik duygularini arttirabilir (Conger ve Kanungo, 1988: 473).

Motivasyon kavraminin hareket noktasi, “komuta ve kontrol” bakis agisi
olup, cevabi aranan soru “personele ne vermeliyiz veya ne yapmaliyiz ki isletme i¢in
yararlt sayilacak sekilde davransin” sorusudur. Burada davranisin nasil kontrol
edilecegi veya yoOnlendirilecegi esastir. Oysa personel giiclendirme kavraminin
hareket noktas1 degisiktir. Burada “personel yonetimi” bakis agisindan ¢ok “insan
kaynaklar1 yoOnetimi” bakis agis1 vardir. “Personelin kendini yetistirmesi ve
gelistirmesi sonucu isinde basarili olmasi, isle ilgili kararlar vermesi i¢in neler

yapilmas1” gerektigine yogunlasmaktadir (Kogel, 2003: 416).

1.3. PERSONEL GUCLENDIRMENIN ORTAYA CIKIS
NEDENLERI

Tarihsel perspektiften bakildiginda, personel gii¢clendirme uygulamalarinin
uzun bir gecmise sahip oldugu goriilmektedir. Sanayi devrimi Oncesi mallar tiim
stirecten sorumlu zanaatkarlar tarafindan ftretilirken, 18. ylizyilin sonuna dogru,
iktisadi mal ve hizmetler iretimi planlayan ve tasarim sorunlarini ¢dzen vasifl
zanaatkarlara tarafindan tretilmistir. 1920’lerde Bilimsel Yonetimin onciisii F. W.
Taylor’un fikirleri yonetimini isleri kiiglik pargalara ayirmasinda ve is etiidii
metotlart kullanilarak her bir gorevin gerceklestirilmesinde en 1yi metodu
kararlastirmasinda etkili olmustur. Bu yonetim yaklasiminda isgéren yonetimden
bagimsiz bir harekete girismemekte ve beyin giicii yonetimde toplanmaktaydi.
Sistem isgdren itaatine dayandirilmistir. Bilimsel yonetim yaklasimi verimliligi
arttirma acisindan cok basarili olmakla beraber, yliksek isgoren devrini, ise
devamsizligi ve uyusmazligr yansitan isgdreni yabancilastirma konusunda endise

yaratmistir (Murat, 2001: 113).

1950’11 yillar isletmelerde ve yonetimde insan iligkileri yaklagiminin ortaya
cikis yillar1 olarak kabul edilmektedir. Bu hareket, insana ilginin artigiyla baglamis ve

isgorenlerin karar verme siirecine katilma programi lizerine insa edilmistir.



Onciiliigiinii Elton Mayo ve arkadaslarmin yaptig1 ve “Insani iliskiler Okulu” olarak
adlandirilan bu hareket Taylorizmi elestirmis ve (yonetime) katilan iggorenlerin
moral yararlarinin yani sira daha giliglii gorev anlayisina sahip oldugunu ortaya
koymustur. Isgdrenler kendi kendilerini motive edebilir ve yakin denetim olmaksizin

iyi bir ¢alisma gergeklestirebilir (Rose, 1978’den aktaran Wilkinson, 1998: 41).

Geleneksel calisma organizasyonu sekillerinde goriilen pek ¢ok problem
isgorenlerin daha fazla yonetime katilmaya ulasma yoniinde stirekli bir ilgi
duymasini beraberinde getirmistir. 1960’larin ortasinda “katilma” ve “dahil olma”
(involvement) kavrami ortak karar vermeyi tesvik etme ve isletmenin karsilastigi
problemleri daha iyi tanimlamak i¢in kullanilmistir. Beyin firtinas1 ve diger katilma
teknikleri gelistirilmistir. Bu ortak etkilesim ve karar verme tekniklerinden hareketle
Z tipi yonetim teorisi gelistirilmistir. Z teorisi giiclendirme siireci ile benzerlik
gosteren birgok unsura sahiptir. Bu unsurlar uzun donemli istihdami, nispeten yavas
degerlendirmeyi, terfi siirecini, daha genis kariyer alanini, uzlasmaci karar vermeyi,
dolayli kontrolii, yiiksek diizeyde giiven, siyasal ve sosyal esitligi ve insanlarin
holistik endisesini kapsamaktadir (Margulies ve Klenier, 1995: 12’den aktaran
Murat, 2001: 113).

1970’lerde isgorenler yonetime katilma haklarin1 vurgulayan endiistriyel
demokrasiye daha fazla ilgi duymaya baslamis ve Bati Avrupa iilkelerinin biiyiik
boliimiinde ¢esitli direktiflerle bu tiir yapilar i¢in tesvikler saglamistir. 1980’lerin
sonunda ortak miizakere kavramina daha az ilgi duyan ve calisma uygulamalari
reformlarinin bir parcasi olarak kalite cemberleri, takim brifingi ve kar paylagimi gibi

yonetime katilmay1 daha fazla vurgulayan yeni katilim tiirleri gelistirilmistir.

Personel giiclendirme kavrami, modern sekliyle, 1980’lerin sonunda ortaya
cikmistir. Kavrami ilk kullanan kisilerin 1983°’de Harrison ve Kanter, 1985’de
Bennis ve Naus, 1986°da Burke ve Neilsen, 1987’de Block, 1988’de House oldugu
goriilmektedir. Ancak bu kavramin ilk kez kullamildigi zamanlarda {iizerinde
anlasilmis bir tanimi1 bulunmamaktadir. Kullanilan tanimlar giiclendirme kavramin

cok yiizeysel ifade edebilmis ve bu kavramin gergekte ifade ettigi anlama ¢ok az



yaklagabilmistir. Bu kavram, 1970’lerin sonu ve 1980’lerin basinda Kalite
Cemberleri, Calisma Hayatinin Kalitesinin Iyilestirilmesi ve Toplam Kalite Y6netimi

programlarinin deneyimleri ile de 6nem kazanmaya baglamistir (Dogan, 2003: 6).

Diger yonetim kavramlar1 gibi c¢alisanlar1 giiclendirme kavrami da birtakim
nedenlerin ortaya ¢ikmasi sonucu olugmus ve uygulama alani bulmus bir yonetim
anlayisidir. Personel giiclendirmeyi ortaya g¢ikaran nedenleri ve gelismeleri soyle

siralayabiliriz (Kogel, 2003: 417-418):

* Bilgi isleme teknolojisindeki gelismelerin orta kademeyi ortadan
kaldirict yonde etkilemesi,

= Artan rekabet ve bunun sonucu olarak miisteri taleplerine hizli cevap
verme zorunlulugunun artmast,

» Personelin egitim diizeylerinin ve beklentilerinin yilikselmesi,

= Gerek toplumsal diizeyde gerekse de  organizasyonlarda
demokratiklesme egilimlerinin artmasi,

» Bilgi ve insan unsurunun en Onemli rekabet avantaji kaynagi olarak

belirmesi.

Organizasyonlarin bilgi agirlikli isletmelere doniismesi ile envantere bagl
stok yi1ginlarinin yerine, hafif yiikle dolasan farkl tiirde yeni bir isletme yapis1 ortaya
ctkmaya baglamistir. “Bilgi Sirketi” olarak adlandirilabilecek bu yeni birimlerin kilit
varliklar1 maddi olmayan niteliktedir, yani ¢alisanlarin bilgi ve uzmanhgidir. Bilgi ve
uzmanligin tamami isletmenin rekabet giiciinii belirleyecek “entelektiiel sermaye”
olarak adlandirilir. Degisen rekabet kosullar1 ve kalite kavramlari isletmeler
acisindan miisteri istekleri ve bu isteklere hizli cevap verebilmeyi ve sonug olarak
miisteri memnuniyetini en 6nemli basari Olgiitleri haline getirmistir. Isletmeler
bunlar1 basarabilmek i¢in bir arayis icerisine girmisler ve bu arayis onlar
“miisterilerle yiiz yiize olan ¢alisanlarin miisteri isteklerine cevap verebilir seviye ve

yetkide olmasinin gerekli oldugu” sonucuna gotiirmistiir.
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o Organizasyonlarda hiyerarsiye dayanan komuta-kontrol anlayisinin
zayiflamasi,

o Globallesen ve stirekli degisen bir dis ¢evrenin olusmasi.

Daha sonra rekabet avantaji saglama yarisinda insan (¢alisan) ve onun sahip
oldugu bilgi 6n plana c¢ikmistir. Organizasyonlarin bilgi agirhikli isletmelere
doniismesi ile envantere bagli stok yiginlarinin yerine, hafif yiikle dolasan yeni bir
isletme yapisi ortaya ¢ikmaya baslamistir. Modern organizasyonlarin bilgi
uzmanlarindan olugmasi nedeniyle astlik-listlik iligkisi, meslektaslar ve takim
iliskisine doniismiis ve bu durum giiclendirme uygulamalarini kaginilmaz bir hale

getirmistir (Dogan, 2003: 16).

Yukarida siralanan unsurlarin etkisiyle ortaya konan giiclendirme etkinlikleri,
ozellikle stres ve endise anlarinda kisiye duygusal destek vermek, ikna edici ve
cesaretlendirici sozler soylemek, baskalarinin etkinliklerini izleme firsati sunmak ve
onu aktif olarak basarili bir isle gorevlendirmek seklinde gergeklestirilebilmektedir
(Tastan, http://www.insankaynaklari gokceada.com, Erisim Tarihi: 07.06.2004).

1.4. PERSONEL GUCLENDIRMEDE TEMEL UNSURLAR VE
GUCLENDIRILMIS PERSONELIN GENEL OZELLIKLERI

Bir isletmede personel giiclendirme anlayisinin  Orgiit kiltiiri  i¢ine

yerlestirilebilmesi i¢in bir takim temel unsurlar s6z konusudur. Bunlar;

a) Katilim ve karar verme yetkisi,

b) Yenilik,

c) Bilgiye ulasabilirlik ve bilgilerin paylasilmasi,

d) Sorumluluk,

e) Ortak hedeflere yoneltme,

f) Calisanlari toplum 6niinde Gvme,

g) Calisanlara giiveni 6gretme ve onlara giiven asilama,

h) Yeterlilik ve yetenekleri gelistirme,

11



1) Egitim ve gelistirme,

J) Acik bir iletisim ortami,

k) Performansla ilgili geri bildirim yapma,
I) Calisma ortaminda esneklik,

m) Kaynaklara ulasabilirlik

n) Takim g¢aligmasi

olarak siralanabilir. S6z konusu temel unsurlar asagidaki gibi kisaca agiklanabilir.

(Dogan, 2003: 23).

a) Katiim ve Karar Verme Yetkisi: Personel giliglendirme, takim ve takim
liyelerinin, bir yoOneticinin onaymi almaksizin ve kararlarinin reddedilmesi s6z
konusu olmaksizin karar verme yetkisine sahip olmalarin1 6ngérmektedir. Bu da

personel giiclendirmenin temelini olusturur.

b)  Yenilik: Personel giiclendirme anlayisi; isletmede, yenilik ¢alismalarini
cesaretlendirir. Clinkii bu anlayista, calisanlar islerin yapilmasinda, karar verme ve
yeni fikirler iiretme yetkisine sahiptirler. Personel giiclendirmenin 6ngordiigii
yaklagim, isletmede yeni fikirler gelistirilmesini ve uygulanmasini, o isletmedeki

yoneticilerin de yapilan hatalarin aslinda birer 6gretici oldugu yoniindedir.

c) Sorumluluk: Personel giiglendirmede, sorumluluk da 6nemlidir. Eger
yonetici personel giiclendirmeyi gergeklestirmek istiyorsa, calisanlara yetki ile
birlikte sorumluluk da vermelidir. Sorumluluk kavrami, isletmede “bana / bize
giivenebilirsiniz” anlayisinin yerlestirilmesi anlamindadir. Giiglendirilen ¢alisanlar,
isletmenin yasamini devam ettirirken {stiin performansi igin gerekli olan seckin
hizmeti saglamaya olanak tanmiyan siireclerin yonetim sorumlulugunu da
iistlenmektedir. Ayrica, bu tiir sorumluluk daha esasli, anlasilabilir ve giiclii olup,
Orgiitiin degisimi gerceklestirebilmesine, performansini artirmasima ve yasamini

stirdiurmesine olanak tanimaktadir.
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d) Ortak Hedeflere Yoneltme: Personel giiclendirmede, g¢alisanlar ortak
hedeflere yoneltilir. Ozellikle gii¢lendirilen takimlar, takim iginde igsel, yatay ve
dikey olarak ii¢ boyutta ortak hedeflere yoneltilmektedir. Calisanlar, s6z konusu
hedefler dogrultusunda hareket ederek hedeflerin gergeklestirilmesine 6nemli dlgiide
etki ederler. Ortak bir hedef yoksa gii¢clendirme de yok demektir. Giiglendirilmis
takimlar, bir biitlin olarak orgiitiin vizyonu, misyonu, degerleri ve Oncelikleri ile

Ozdeslestirilmelidirler.

e)  Calisanlart Toplum Oniinde Ovme: Calisanlar1 toplum &niinde 6vme ve
yiiceltme de personel giiclendirmeyi hizlandirict ve uygulamayi kolaylastirict bir
etki yapmaktadir. Isletmenin veya patronun giivenini vurgulayan en énemli seyin ne
oldugu calisanlara soruldugunda, cevap para yerine Ovme, taninma ve
odiillendirilme olmustur. Bir kisinin motive edilmesinin en iyi yolu, onu baskalarina
tanitmak, onun bagkalari1 tarafindan fark edilmesini saglamaktir. Her birey, iyi
yaptif1 bir isten dolayr fark edilmeyi, gdze carpmayi ve oviilmeyi ister. Ovgii
bireylerin kendine giivenlerini de artiracaktir. Dolayisiyla, personel gii¢clendirmenin
en 6nemli unsurlarindan biri de, ¢alisanlar1 meslektaslart ve diger bireylerin yaninda

basarilarindan dolay1 6vmektir.

f)  Calisanlara Giiveni Ogretme ve Onlara Giiven Asilama: Karsihikli
giiven, personel giiglendirmede ¢ok dnemli bir unsurdur. Giintimiizdeki isletmelerde
yOnetime giiven, ¢alisanlarin performansi, isletmeye olan baglilig1 ve orgiitsel iklimi
belirleyen en 6nemli unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Isletme iginde giiven ve
giivenin derecesi, yonetimin felsefesine, orgilitsel yap1 ve faaliyetlere ve ¢alisanlarin
beklentileri {izerinde ¢ok ©nemli bir etkiye sahiptir. Ornegin; grup baglihig,
kararlarin adaletli verildiginin hissedilmesi, Orgiit vatandasi olma davranislari
gosterme, is tatmini ve ¢alisanlardan bilgiler saklandiginda, kaynaklar tutarsiz olarak
dagitildiginda ve calisanlar yonetim tarafindan destek gdrmediklerinde Orgiitsel
etkinlik giivenilmez sonuglardan dolay1 zedelenecektir. Bu nedenle, yonetici
calisanlarina  Onemli goérevleri ve yetkileri onlara devrederek gilivendigini
hissettirmelidir. Boylece, hata yapma konusunda siiphe duymak yerine, gorevlerine

daha ¢ok konsantre olacaklardir.
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g) VYeterlilik ve Yetenekleri Gelistirme: Giiglendirilmis takim ve takim
tiyeleri; takim calismasinin igerdigi tiim gorevleri yerine getirebilmeli, miisterileri ve
ihtiyaclarin1 anlayabilmeli ve sorumlulugunu {istlendikleri siireclerin tiimiinii
kendileri yonetebilmelidirler. Bu da ancak takimi olusturan bireylerin dogasi ve

saglam bir iradenin yan1 sira ¢cok miktarda yetenek gerektirmektedir.

h) Acik Bir Iletisim Ortami: Yoneticinin, calisanlarm isletme amag ve
hedeflerini, plan ve yontemlerini bildiginden emin olmas1 gerekmektedir. Ydnetici,
periyodik toplantilarla, isletme c¢alisanlarinin her tiirlii degisiklikten haberdar
oldugundan emin olmalidir. Personelin gii¢lendirilmesi, ancak bu siireci destekleyici
bir iletisim ortami olusturmakla saglanabilecektir. Amir konumundaki yoneticiler,
kullandiklar1 kelimelerle ve yaptiklar1 eylemlerle acik bir iletisim atmosferi saglama
firsat1 yaratmalidirlar. Amirlerin ¢alisanlar ile agik ve diiriist bir iletisim halinde
olmasi ve calisanlarin  kendilerini  giiclendirilmis hissetmelerini saglamay1

amaglamalar gerekmektedir.

i)  Performansla Ilgili Geribildirim Yapma: Personel giiclendirmede,
yonetici calisanlarin performansini 6lgmede standartlar gelistirmelidir. Amag ve
performansla ilgili geribildirimde bulunmak, ¢alisanlara gergeklestirebilecekleri
hedefleri belirleme, bunlara ulasmada motive olma ve 6zgiiven saglayarak yoneticiye
calisanlarinin 1yi yaptiklart iglerini 6vme ve kotii giden islerini diizeltme firsati

verecektir.

J)  Calisma Ortaminda Esneklik: Calisma esnekligi, isi 6nceden belirlenen
sekilde degil, bagska yontemler kullanarak ve bagkalari ile iletisim kurarak yapabilme
yetenegi olarak ifade edilebilir. Bu da, calisanlarin ¢alisma hayati1 kalitesinin
tyilestirilmesi, kararlarmi kendileri verebilme yeteneklerinin artirilmasidir. Boylece,

giiclendirilmis calisanlar;

» [sten kendine bos zaman yaratabilmek,

= Islerin giinliik diizenini etkileyebilmek ve degistirebilmek,
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» Kendi yaptig1 isi degistirebilmek,

» (Calisma biriminden ayrilabilmek

yapabilme yetenegine sahip olarak esnek bir ¢alisma ortami saglayabilmektedirler.
Yonetim, ¢alisanlarin artan esneklik ile ugrasabilme kapasitesine sahip olduguna ve
kendi kararlarin1 verebileceklerine inanmalidir. Eger yoneticiler tist diizeylere
ulagsmada calisanlarinin yeteneksiz olduguna inanirlarsa ve onlarin yeteneklerini
gelistirmeleri i¢in de herhangi bir e8itim ya da gelistirme faaliyetine girismezlerse,
personel giliclendirme programi uygulanamayacak ve program uygulamaya konulsa

dahi ilerleme saglanamayacaktir.

K) Kaynaklara Ulagilabilirlik: Isletmelerde kaynaklara ulasilabilirlik
genellikle st yonetimde yer alan personel tarafindan kontrol edilmektedir. Eger
personeli giiclendirme basarili bir sekilde uygulandiysa, bu kontroller kalkacak ve
kaynaklar giiclendirilmis personelin kontroliine gececektir. Kaynaklar, parasal fonlar,
personeli desteklemeye yonelik kaynaklar veya ¢alisanlarin kullanabilecegi bilgilerde
uzman kisiler olabilecektir. Kaynaklara ulagimi sinirlandirmadaki amag, ¢alisanlarin
bunlart kotiiye kullanimina olanak vermemektir. Bununla birlikte, maliyetler ve
bunlarin alt diizeylerde kullaniminin etkileri hakkinda c¢alisanlara bilgi verilirse,

onlar o zaman bunlar1 kdtiiye kullanmayacaklardir.

) Takim Calismasi: Takim c¢alismasi personel giliglendirmenin ve
degisikliklere uyumun en onemli unsurudur. Peters’ e gore; isletmelerin rekabet
edebilmeleri i¢in miimkiin oldugu kadar ¢ok takima sahip olmalar1 gerektigini ifade
etmistir. Takimlar ancak yliksek miktarlarda otorite ve sorumluluk alirlarsa takim
sayilabileceklerdir. Yoneticiler personel giiglendirmede takimlar olusturmali,
takimlar1 kullanmali ve bu takimlarin {iyelerine orgiitsel amaclar1 gerceklestirmede
sorumluluklar vermelidirler. Bu nedenle, isletmelerin geleneksel yapilarini daha
esnek hale getirerek fonksiyonel faaliyetlerle uyum saglama yoniinde degistirmeleri

gerekir.
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Personel gliglendirmede birbirine bagli ne yapacagini bilen bir akil, neyin
yapilmasi gerektigi konusunda irade, bunlar1 yapma konusunda ilgili arag, gerec,
teknik, egitim vb. gibi olanak olmak lizere ii¢ 6nemli nokta bulunur. Buna baglh
olarak; uygulamada ise personel giiglendirme, yukaridan asagiya, asagidan yukariya,
ayni diizeydeki meslektaslar arasinda ve en Onemlisi kisinin kendi diisiincelerinde
olmak iizere dort yonde ortaya ¢ikmaktadir. Yonetim; personel giiclendirme igin bir
icerik olusturmaya calisirken, c¢alisanlar kendi istekleri ile giliclendirmeyi
se¢melidirler. Onlar, kendi kendilerine karar verme Ozgiirliigline sahip, isletme ile
kisisel bagi olan, yeteneklerinden emin ve dahil olduklar1 sisteme etki etme

kapasitesine sahip kisiler olmalidirlar (Dogan, 2003: 40).

Quinn ve Spreitzer’ in 1997°de yapmis oldugu arastirmalar, gili¢lendirilmis
isgorenin genel Ozelliklerini su sekilde ortaya koymaktadir (Quinn ve Spreitzer,
1997: 41):

* QGiiglendirilmis isgoren, hiir iradesi ile fikirlerini sdyleyebilmektedir;
bunun anlami, gii¢clendirilmis isgorenlerin islerini nasil yapacaklarina
iligkin olarak kendilerini serbest hissetmeleridir.

» Gilglendirilmis iggoren, yaptigi igin dnemini bilmektedir; bunun anlama,
isgorenlerin iglerinin kendileri i¢in ne kadar Onemli oldugunu
hissetmeleri ve ne yaptiklarina iliskin dikkatli olmalaridir.

* Qiglendirilmis 1sgoéren, yeterliligi ve yetenekleri konusunda bilgi
sahibidir; bunun anlami, isgdrenlerin sahip olduklari yeteneklerle isi 1yi
yaptiklarina inanmalar ve islerini iyi yerine getirdiklerini bilmeleridir.

= Son olarak giiclendirilmis isgéren, isinde etkindir; bunun anlami
giiclendirilmis isgoérenlerin, ait olduklar1 birimler ve digerlerince

fikirlerinin dinlendigine ve onlara deger verildigine inanmalaridir.

Giiglendirme, bir orgiitte kisilerin karar verme yetkilerini artirma ya da onlar1
yetki ister hale getirme ve gelistirme veya islerini daha iyi yapmalari i¢in onlara gii¢
kazandirma siirecidir (Giiney, 2004: 103). Bilindigi lizere “gli¢” kavrami; belirli

kaynaklar, sistemler ve siirecler ile insan iligkilerinden olusan bir ortamda ve belirli
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kisitlar altinda belirli amaglarin gergeklestirilmesi ile ilgili bir olay1 ifade etmektedir.
Gil¢li insan, boyle bir ortamda amaclar1 gerceklestirilen kisidir. Bir orgiit i¢inde
calisan bir kisinin giiciini etkileyen baglica faktorleri su sekilde siralamak

miimkiindiir (Kogel, 2001: 423):

* Yonetim felsefe inang ve degerleri,

= Biit¢ce ve kaynak dagilimi,

= Personel bulma ve segme uygulamalari,

= Yetki devri,

* Personel egitim ve gelistirme uygulamalari,
» Bilgi yonetimi ve uygulamalari,

= (Qdiil ve tesvik sistemleri,

= Bilgi teknolojisi,

= letisim teknolojisi,

= Orgiit yapisi ve islerin tasarim tarzi,

» Fiziksel ¢alisma ortami.

Gliglendirilmis ¢alisanlar, kendilerini daha iyi tanidiklarindan beraber
calistiklar1 bireyler tarafindan daha karizmatik bulunurlar. Gii¢lendirilmis personelin
sahip oldugu bu karizma, onlarin isletmelerine harekete gecirici bir degisim getirme

yeteneklerini de kolaylastirir.

1.5. PERSONEL GUCLENDIRME YAKLASIMLARI

Isletmelerde; personel giiglendirme, katilim yénelimli ve kontrol ydnelimli

olarak gelisir. S6z konusu yaklasimlar1 incelemek yararli olacaktir.
1.5.1. Kontrol Yonelimli Yaklasim
Uretim hatt1 yaklasimi1 genel olarak kontrol ydnelimli yaklasim olarak kabul

gormektedir. Hizmet c¢alisanlarinin  gii¢lendirilmesi, tretim hatt1 ¢alisanlarinin

giiclendirilmesinden daha az anlasilirdir. Bunun en onemli nedeni, iiretim hatti
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yaklasiminda oOrgiitsel dizayn ve yonetimin vurgulanmasi son derece yliksek

kontroliin s6z konusu olmasi, buna karsin personel giiclendirmede yiiksek derecede

karar ve katilimin olmasidir. Bu yaklagim 1yi uygulandiginda, kisisel kontrol ve

kisinin kendi kendini y&netmesi s6z konusu olacaktir. Boyle bir yaklasim, cogu

calisganin gorevini yerine getirirken iyi fikirler iretebilecegini varsaymaktadir.

Personel giiclendirme ve iiretim hatt1 yaklagiminin belli sartlar altinda kendine 6zgi

avantajlar1 vardir. Onemli olan gerek calisanin gerekse de miisterinin ihtiyacini en iyi

sekilde karsilayabilecek yaklasimi segebilmektir ( Dogan, 2003: 51).

Hangi yaklasimin benimsenecegine iliskin olasiliklar Tablo 1’deki gibidir:

Tablo 1: Personel Giiglendirme ve Uretim Hatt1 Yaklasimi Olasiliklart

Personel Giiclendirme Uretim Hatti Olcek Personel Giiclendirme
Olasiliklar Yaklasim
Temel Isletme Diisiik Maliyet, 12345 | Farklilagsmis, Miisteriye
Stratejisi Yiiksek Kar Dayal1 Kisisellik
Miisterilerle Tliskiler Ticari, Kisa Siireli 12345 | iliskisel, Uzun Siireli
Teknoloji Rutin, Basit 12345 | Rutin Olmayan, Karmasik
Isletmenin Cevresi Tahmin Edilebilir, 12345 | Tahmin Edilemez,
Cok Az Beklenmedik Pek Cok Beklenmedik
Olay Olay
Personel Tipi Teori X Tarzi 12345 | Teori Y Yoneticiler,
Y 6netici, Yiiksek Gelisme Thtiyaci
Diisiik Diizeyde Olan Calisanlar,
Gelisme Beklentisi Yiiksek Diizeyde Sosyal
Olan Calisanlar, Ihtiyaglar ve Giiglii Kisisel
Diisiik Diizeyde Yetenekler
Sosyal IThtiyaglar ve
Zayif Kigisel
Yetenekler

Kaynak: Bowen ve Lawler 111, 1992: 37°den aktaran Dogan, 2003: 52.
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Tablo 1’den de goriilecegi iizere, hangi yaklasimin benimsenecegi kararina
iliskin bes olasilik veya durumsal yaklasim sunulmaktadir. Her bir olasilik, her bir
alternatif yaklasimin kalitesini belirlemek i¢in, 1’den 5’e kadar Ol¢eklendirilmistir.
Daha sonra olasiliklar1 ve yaklasimlari bagdastiracak birtakim Onermelerde
bulunulmustur. Ornegin; her bir olasiligin oraninin yiikselmesi personel giiclendirme
yaklagiminin iyi olacagina; oranin diismesi iiretim hatti yaklagiminin iyi olacagina

isaret etmektedir (Dogan, 2003: 51).

Yine 5 olasiligin toplam puaninin yliksek olmast durumunda personel
giiclendirme yaklagimi, diisitk olmasi durumunda ise iiretim hatt1 yaklasiminin iyi
olacagi one siiriilmiistiir. Bir baska 6nerme, puan 5 ile 10 arasinda ise retim hatti
yaklagiminin, 11°den 15’e kadarsa personel gii¢clendirmenin, 6-20 aras1 ise katilimin,
21-25 aras1 ise yiiksek diizeyde katilimin gergeklesecegi gibidir. Amag; yiiksek
miktarda {iretim ve diisilk maliyet ise, iiretim hatti yaklasimini onerebilmektedir.
Bowen ve Lawler’ in Onermeleri benzer sekilde diger isletmelere de

uygulanabilecektir.
1.5.2. Katihhm Yoénelimli Yaklasim
Bowen ve Lawler’ a gore ¢alisanlar1 giiglendirmede; 6neri seklinde katilim,

ise katilim ve yiiksek diizeyde katilim olmak iizere ii¢ sekilde katilim s6z konusudur.

Personel giiglendirme ve katilim diizeyleri sekil 1°de sunuldugu gibidir:
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Sekil 1: Personel Giiclendirme Katilim Diizeyleri

Personel Diizeyleri
Giiclendirme
Katilim Yonelimli Yiiksek Katilim
Ise Katilim
Oneri Sekline
Katilim
Kontrol Yo6nelimli
Uretim Hatti

Kaynak: Bowen ve Lawler 111, 1992: 36’dan aktaran Dogan, 2003: 52.

Sekil 1°’de gosterilen katilim diizeyleri kisaca sirasiyla asagidaki gibi

aciklanabilir (Akt. Dogan, 2003: 52):

1)

Yiiksek Katilimli Personel Giiclendirme Yaklagimi: Bir kisinin, isletmeyi
bliylik oOlgiide etkileyebilecek kendi isi disindaki kararlari da
etkileyebilmesidir. Lawler ve arkadaglar1 yliksek katiliminin bilgilerin
paylasimi, bilgilerin gelistirilmesi, performansin odiillendirilmesi ve
giiclin dagitilmast olmak iizere dort unsuru oldugunu belirlemislerdir.
Yiiksek katilimli personel giiclendirmede, isletmedeki en diisiik
diizeydeki calisanin dahi, sadece kendi igini daha etkin nasil yapacagi
konusundaki kararlara katilmasi veya grubun bazi islerin nasil daha iyi
yapilacagir konusundaki kararlara katilimi degil, ayni zamanda tiim
isletmenin performansina nasil katkida bulunacagina iliskin kararlara
katilmast s6z konusudur. Yiiksek katilimli personel giiclendirme
yaklasimini uygulayan isletmeler her yoniiyle, kontrol yo6nelimli
isletmelerden farklidir. Bu yaklasimda; isletmenin performansi ile ilgili

bilgiler paylasilmakta, ¢alisanlar takim olarak problem ¢ozmekte, isletme
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faaliyetlerine iligkin yetenekler gelistirmekte ve is birimleri ile ilgili

kararlara katilmaktadirlar.

(2) Ise Katiimh Personel Giiclendirme Yaklasimi: Bir kisinin kendi isini
yapma yontemini saptamasina izin vermeyi igermektedir. Isin iceriginin
serbestce degistirilebilmesi yonii ile kontrol yonelimli modelden 6nemli
sekilde ayrilmaktadir. Isin istenilen sekilde tekrar dizayn edilmesi ile
calisanlar farkli yeteneklerini kullanabilmektedirler. Calisanlar yaptiklari
islerinin 6nemli olduguna inanmakta ve geribildirim yapabilmektedirler.
Arastirmalara gore; calisanlar zenginlestirilmis bir iste daha fazla motive

olabilmekte ve tatmin duyarak yiiksek kalitede is ¢ikarabilmektedir.

(3)  Oneri Seklinde Katilimli Personel Giiclendirme Yaklagimi: Kisinin fikir
tiretme kapasitesini igermektedir. Kontrol yonelimli modelden kiiglik bir
degisimi ifade etmektedir. Calisanlar fikirlerini 6neri programina koyma
konusunda onemli Olcilide cesaretlendirilirse de, gergekte onlarin giinliik
faaliyetleri Onemli Olclide degismemekte ve Oneriler konusunda
cesaretlendirilmeye devam etmektedirler. Yonetim tipik olarak bu onerileri

uygulamaya koyma konusunda giicii elinde bulundurmaktadir.

1.6. PERSONEL GUCLENDIRME SURECI

Personel giiclendirme biitiin yonleri ile ¢alisanlara karar verme yetkisi ve
giicii icermektedir. Bu yetki ve giic onu almay1 isteyecek olan personelin fiziksel,
diistinsel ve fiziksel oOzellikleri ile birlikte onu kullanmasina etki eden cevresel,
yapisal ve yonetimsel faktorleri de igermektedir. Cesitli personel giiclendirme siire¢

modelleri bulunmaktadir (Yildirim, 2004: 101).

Bu baslik altinda dncelikle stireci etkileyen faktorler incelenecek, daha sonra

izlenecek yol ve yontemler agiklanacaktir.
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1.6.1. Personel Gii¢lendirme Siirecini Etkileyen Faktorler

Personel giiclendirmenin baslangi¢ noktasini, genis bir organizasyon yapisi
icinde ve calisanlara gili¢lendirilmis davranis sergilemelerini saglayan spesifik
calisma ortami1 olusturur. Bu modelde yer alan kisisel ve ¢evresel faktorler asagidaki

sekilde gruplandirilabilir (Y1ldirim, 2004: 101) :

a) Organizasyon Yapisi: Tepe yonetiminin irade ve istegi, organizasyonun
uygulama tarihi ve katilim gibi faktorlerden olusmaktadir.

b) Fonksiyonel ve Operasyonel Calisma Ortamu: Isin yapis1 (Gii¢ ve otoritenin
devri, kaynak ve bilgi paylasimi), insan kaynaklar1 uygulamalar1 (Egitim,
performans geri besleme ve degerlendirilmesi, 6diil ve ceza sistemi) ve fonk-
siyonel ile operasyonel yonetici davraniglar1 (¢aliganlarin hemen {izerinde
bulunan yonetici ve ustabasilar) gibi faktorlerden olusmaktadir.

c) Algt ve Tutumlar: Firsat, destek, istek ve sadakat gibi faktorlerden
olusmaktadir.

d) Psikolojik Personel Giiglendirme: Etki, yetkinlik, anlamlilik ve kendi ken-
dine karar verme faktorlerinden olusmaktadir.

e) Kisisel Farklhiliklar: Calisma ortamindan bagimsiz olarak bireylerin sahip
olduklar1 ve is yapma sekline etkisi olan bireysel 6zellikleridir. Bunlar; ha-
yatinin kontroliinii elinde tutma istegi, duygusal denge, bakis agisi, is etigi,
basar1 giidiisii, kendine giiven, samimiyet ve yenilige agiklik gibi faktorlerden

olusmaktadir.

Genel organizasyon yapisindan etkilenerek olusturulan calisma ortami
personel gelistirme siirecinin ilk ve en Onemli asamasini olusturmaktadir
Organizasyon yapist ve calisma ortami, personel gii¢clendirmenin birey yoniini
olusturan c¢alisanlarin firsat, destek, baglilik ve giiven konusundaki algi ve
tutumlarmni etkilemektedir. Calisanlarin sahip olduklar1 bu alg1 ve tutumlar psikolojik
personel giiclendirmenin (PPG) olusmasina ¢alisma ortami ve organizasyon
yapisinin yansimasinda onemli bir baglantt gérevi gérmektedir. Kisisel farkliliklar

gerek algi ve tutumlarin olusmasinda organizasyon yapist ve g¢alisma ortaminin
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yorumlanmasi, gerekse de psikolojik personel gii¢lendirmenin olusmasinda 6nemli
etkiye sahiptir. Son olarak, psikolojik personel giiglendirmeden giiglendirilmis
davranisa gegme siirecinde ¢alisma ortami ve organizasyon yapisi, verilen otoritenin
Olclistinii belirledigi i¢in psikolojik olarak isgoren kendini giiclii hissetse dahi
davranisa giiclendirmenin yansimasinda personel {izerinde 6nemli bir etkiye sahiptir.
Spreitzer’ e gore psikolojik giiclendirme bir siiregtir. Bu siiregten de anlasilacagi
lizere calisanlar, bir sistem olarak; kontrol merkezi, kendine saygi, bilgi paylasimi ve
odiiller gibi motivasyonel unsurlardan gelen uyarilar neticesinde, anlam, yetenek,
kararlilik ve etki duygularmin da i¢inde bulundugu bir islem siirecinden sonra,
yonetsel verimlilige ve yenilikgilige ulagsmaktadir. Bu arada sosyal anlamda
arzulanabilirlik ve rutin zaman, bu siireci etkileyen ve bu siiregten etkilenen

degiskenler olarak karsimiza ¢ikmaktadir. (Spreitzer, 1995: 1443).

Basaril1 bir personel giiclendirme uygulamasi i¢in pek ¢ok kritik faktdrler

vardir. Bunlari su sekilde siralamak miimkiindiir (Y1ldirim, 2004: 107-108):

a) Personel giiclendirmenin bir teknik degil, felsefe oldugu kabul edilmelidir.

b) Degerlendirme yaparken acik ve gergek¢i olunmalidr.
Yoneticiler, oncelikle i¢inde bulunduklari organizasyonu ve sahip olunan
organizasyon kiiltiirlinii iyi bilmelidir. Daha sonra ne kadar ve hangi hizla gii¢
paylasacaklarin1 isgorenleri ve ekiplerin hazirlik diizeyini 1yi belirleyerek
karar vermelidir. Personel giiclendirme her seyden once gerek yoneticiler ve
gerekse de isgorenlerde belirli bir davranig degisimi gerektirmektedir. Aksi
takdirde yoneticiler de isgorenler de kendilerini sahip olunan organizasyon
kiiltiirinde uygun ve rahat olmayan bir aksiyona zorla itilmis

hissedeceklerdir.

C) Anlayis, bilgi ve yetenek énemlidir.
Personel giiclendirme uygulandiginda ortaya c¢ikacak yeni durumla ilgili
yoneticiler ve iggorenler ayni diisiince ve hisleri paylasmali ve ortak anlayis

olusturmalidir. Uygulamada ihtiya¢ duyulacak ve eksikligi hissedilen yetenek
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ve beceriler i¢in gerekli egitim destegi saglanmalidir. Uygulama sirasinda
ortaya cikabilecek hatalar hos goriilmeli, uygulama tesvik edilmeli, ¢ikan
eksikliklerin giderilmesi i¢in geribildirim sirasinda hatalarin giderilmesi i¢in

gerekli yeni kabiliyetlerin kazandirilmasi saglanmalidir.

d) Gergekcgi beklentiler olusturulmali ve asirt hayalperestlikten kacinilmalidir.
Utopik ve radikal sdylemlerle baslanilan personel giiglendirme uygulamalari
paydaslarda (ortaklar, miisteriler, ¢alisanlar, ydneticiler, toplum vb. gibi)
personel giiclendirme ile ilgili uygulanan strateji sonucu olusacak yararlar
konusundaki beklenti ve Ongoriilerde olmasi gerekenden daha farkli bir

durum ortaya ¢ikarabilir.

e) Basarisizlik ogrenme igin bir firsat olarak kabul edilmelidir.
Her degisim siirecinde hatalar ve basarisizliklar olmasi dogaldir. Onemli olan
onlarin nasil karsilandigidir. Olasi sonuglarla ilgili 6nceden saptanmis
davranis standardi, beklentiler ve bunlarla ilgili tespit edilen toleranslar bu
durumlar ortaya ¢iktiginda onlarla miicadele edilmesinde kritik Gneme

sahiptir.

f) Saburli olunmaldr.
Kiigiik degisimlerin bile uzun siirede yerlestigi dikkate alinirsa personel
giiclendirme gibi radikal bir gii¢c paylasimi ve orgiitsel degisim gerektiren bir
uygulamanin ¢ok kisa siirede yerlesmesi gergekten uzak bir beklenti
olacaktir. Hatalara, basarisizliklara, catismalara, kargasalara hazir olma ve
bunlarin {istesinden sabirla gelme personel giiclendirme ve diger yonetim

anlayislarinin yerlesmesinde 6nem arz etmektedir.
1.6.2. Personeli Gii¢clendirmede izlenecek Yollar
Gii¢lendirmede kullanilan yontemler ve izlenen yollar, isletme ile yoneticilere

gore farklilik gosterse de yapilan giiglendirme calismalar1 dikkate alindiginda,
yoneticilerin yliksek diizeyde personel giiclendirmede izleyebilecegi yollar agagidaki
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gibi siralanip agiklanabilir (Dogan, 2003: 76- 81):

a) Yoneticiler Bilin¢li Olmalidyr.
Sistematik bir personel gii¢lendirme slirecinin basariya ulagsmasinda iist diizey
yoneticiler, “Calisanlar1 giiclendirmek istiyor muyum? Calisanlarin gerek
isletme gerekse de kendileri i¢in artan bir yeterlilik diizeyine sahip olmasini
istiyor muyum? Karmasik durumlarin s6z konusu olabilecegini biliyor
muyum? Hatalar olacagini ve hatalar affetmek gerekecegini biliyor muyum?
Isletme icin daha iyi olsa da, sik1 kontroliin azalacagini biliyor muyum?” gibi
sorulara daima evet cevab1 vermek zorundadirlar. Ancak bu durum, biiyiik

miktarda zaman ve para yatirimi olmaksizin gergeklestirilememektedir.

b) Calisanlar Arasindaki Farkliliklar Goriilmelidir.
Calisanlarin da birer insan oldugu ve onlarin ihtiyag, ilgi, yetenek ve diger
kisisel niteliklerinin farkli oldugu goriilmelidir. Boylece yoneticiler, herkesi
ayni sekilde giliglendirmek yerine onlarin degerini bilmekte ve giicli daha iyi

bir sekilde dagitabilmektedir.

C) Gii¢ Paylasimi Desteklenmelidir.
Motivasyon teorileri, giicii elinde bulunduran ve bunu paylagmak isteyen
yoneticiler igin yapici olabilmektedir. Isletmenin gii¢lendirilmis davranislari
artirmasi, yoneticilerin c¢alisanlarin beklentilerini etkilemelerine baghdir.
Yoneticiler, c¢alisanlarin  degerlerini  degistirerek  giiclin  paylasildig

davraniglar1 cesaretlendirebilmektedirler.

d) Sistem ve Faaliyetler Arasinda Uygunluk Saglanmalidr.
Personel giiclendirmenin sistematik bir sekilde basarilmasi i¢in, orgiitsel
sistemin tamamu ile istenen giiclendirilmis faaliyetler arasinda bir uygunluk
olmas1 gerekmektedir. Bunun igin yoneticilerin ¢alisanlarina giiglerini
kullanma, hata yapma ve cesur davranma konusunda izin vermeleri

gerekmektedir.
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e) Sonuclara Odaklanilmaldur.
Sonuglarin yorumlanmasi, rakamlardan daha 6nemlidir ve bu konudaki
basari, c¢alisanlarin giiciine ve hayal etme kapasitesine baghdir. Ayrica
sonuglar, c¢alisanlara personel giiclendirmenin sinirlar1 i¢in de bir esas

olusturmaktadir.

1.7. PERSONEL GUCLENDIRMEYI KOLAYLASTIRICI
FAKTORLER

Bir orgiitte gliglendirmenin gerceklesebilmesi, orgiitteki ti¢ faktdr arasindaki
etkilesime baglidir. Bunlar; yoneticiler, c¢alisanlar ve Orgiitiin  kendisidir.

Giiglendirmeyi kolaylastiran faktorleri kisaca aciklayabiliriz.

1.7.1. Orgiitsel Faktorler

Orgiitlerin yap1 ve isleyis tarzlari, giiglendirme iizerinde dogrudan etkiye

sahiptir. Bu etki asagidaki sekillerde ortaya ¢ikacaktir (Mirzehanli, 2001: 40):

= Orgiit yapisinin basik olmasi ve orgiit i¢inde bilgi paylasimmin artmasi
giiclendirmeyi kuvvetlendirir.

= [s tamimlar ve isleyis prosediirlerinin katilimciliga olanak verecek tarzda
tasarlanmasi giiglendirmeyi etkiler.

= Acik ve kesin bir vizyon ve misyon tanimi ve bunun paylasilmasi
giiclendirmeyi hizlandirir.

* (Calisanlarin stirekli kendini gelistirecegi egitim ve Ogrenme ortamini
yaratmak, giiglendirilmis davranislar1 destekleyen bir &diillendirme
sisteminin varlig1 giiclendirmeyi kuvvetlendirir.

» Nitelikli personeli bulma, bu personelin isletmede kalmasi

giiclendirmede etkilidir.
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1.7.2. Cahisanlarla Tlgili Faktorler

Gliglendirme kavrami, orgiitiin en alt kademesinde yer alan calisanlar esas

almaktadir. Ancak giiglendirme, calisanlarin kendileri arzu ettikleri siirece ve

derecede gergeklesecektir. Gliclendirmenin gergeklesebilmesi icin c¢alisanlara ile

ilgili olarak dikkate alinmasi bir takim noktalar bulunmaktadir.

Calisanlarin; Oncelikle kendini iyi tanimasi, siirekli olarak gelisme arzusu

icinde olmasi, dinleme ve geri besleme alma yetenegi gliclendirmeyi etkiler. Kendine

giiveni yliksek, degisime acik olan ve degisimi kolay kabul eden calisanlar

giiclendirmek daha kolaydir (Dogan, 2003: 40) .

1.7.3. Yoneticilerle Tlgili Faktorler

Calisanlarin giiclendirilmesi lizerinde en 6nemli etki yoneticilerin davranis ve

yonetim bigimleridir. Bu nedenle, giiglendirmenin ger¢eklesebilmesi konusunda iist

yonetime

diisen gorev ve sorumlulukla su sekilde siralanabilir (Col,

http://www.isguc.org/arc_view.php?ex= 228, Erisim Tarihi: 05.01.2005):

a)
b)
c)

d)
e)
f)
9)

h)

Orgiit iginde paylasilan bir vizyon yaratmak,

Gliglendirmeye yonelik orgiitsel bir kiiltiir olugturmak,

Bilgi paylagimini olanakli kilmak (6rgiitiin amaglari, stratejileri, vizyonu
ve bireysel ve orgiitsel performans hakkindaki bilgiler),

Orgiit iginde giiven ve baghlik yaratarak ve yabancilasmay1 azaltmak,
Orgiit icinde katilimi1 ve yetki devrini arttirmak,

Isleri planlama, karar verme ve kontrol boyutunda zenginlestirmek,
Calisanlan islerini yaparken izledikleri yollar ve verdikleri kararlar
konusunda cesaretlendirerek bir 6grenme ortami olusturmak (hatalar
Ogrenme firsat1 olarak gérmek),

Calisanlar stirekli olarak egitmek ve gelistirmek,
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i) Orgiit icinde ¢ift yonlii bir iletisim sistemi kurmak ve uygulanmasini
saglamak,

j) Orgiitsel amag ve hedeflerini agik¢a tanimlamak ve ¢alisanlara iletmek,

k) Isgoren tatminine odaklanan etkili bir 8diillendirme sistemi kurmak,

I) Kogluk, mentorluk ve danismanligr gelistirmek,

m) Orgiit icinde genel sinirlar1 belirleyerek bagimsiz hareket etmeyi tesvik

etmektir.

1.8. PERSONEL GUCLENDIRMEDE YONETICILERIN
USTLENECEGI ROLLER

Klasik yonetici davraniglarinin - uygulandigr  orgiitlerde, giiglendirme
uygulamalarinin basariya ulasmasi zor bir durumdur. Burada asilmasi gereken en
onemli sorun, yoneticilerin kendilerini egitmesi ve degistirmesidir. YOneticiler,
degisik rol oynamalar1 gerektigini kabul etmelidir. Bdyle bir rol degisimini
benimsemek ve geregini yapmak kolay olmamaktadir. Yoneticilerin yeni rollerinin

esast artik komuta ve kontrol degildir.

Yoneticilerde farklilasan seyler neler? Sorusuna cevap olarak sunlar
verilebilir (Ezerler, http://www.peryon.org.tr/kocluk.doc, Erisim Tarihi: 10.04.2005):

* Profesyonel ve kisisel hedeflerini entegre ederler.

= Kogun tuttugu ayna sayesinde 6zelestiri yapabilirler.

= Kisisel ve siibjektif sinirlamalarinin bilincine varip bunlardan kurtulmanin

yollarin1 dgrenirler.

» Astlarinin kurumun hedef ve stratejileriyle biitiinlegsmesini saglarlar.

» Karar verme ve uygulama becerileri gelisir.

» [letisim becerileri gelisir.

* Esnek bir yonetim tarzi kazanirlar.

= Etkili geribildirim becerisi edinirler.

»  Onceliklerini belirler ve zamanlarini daha etkili ydnetebilirler.

* Diizenli olarak kendilerini sorgulayarak, disiplinli bir gelisme rotasi

kazanirlar.
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Giiglendirmeyle birlikte yoneticilerin iistlenecegi yeni roller; Kolaylastiricilik
(Facilitator), Kogluk (Coach) ve Kilavuzluk (Mentor) tur (Kogel, 2003: 306). S6z

konusu roller kisaca agiklanabilir.

Kolaylastiric1 (Facilitator)

Kolaylastiricilari, basarty1 daha kolay hale getirenler olarak tanimlanir.
Gili¢lendirmenin gergeklesebilmesi i¢in liderin ¢alisanlara islerinde kullanacaklar
bilgi ve becerileri kazandirmak amaciyla diizenlenen egitim ve gelistirme
programlarinda 6grenmeyi kolaylastirict bir rol {stlenmeleri gerekir. Ciinkii
giiclendirme bir kolaylastiricinin becerilerini takima aktardiginda gerceklesir.
Gtiglendirme, bir kolaylastiricinin takimina ilerlemeye engel olan unsurlar1 ve onlar
hakkinda neler yapacaklarini1 sordugunda gergeklesir. Kolaylastirict roliinii iistlenen

bir yoneticin ¢alisanlarda (Uyargil, 1996: 21) ;

= Calisanlarin egitime, O0grenmeye ve diger katilimcilara karst daha
olumlu tutumlar gelistirmesini saglar.

= Bagimsiz karar vermeyi ve disiincelerini rahat¢a ifade edebilme
cesaretini kazandirir.

= Davranis degisikliklerini daha kolay gerceklestirmesini saglar.

Kocluk (Coach)

Kocluk, talimat vermeden daha ¢ok calisanlarin isteki performanslarini
gelistirmek ve katilimini saglamak i¢in onlara rehberlik etme, onlar1 cesaretlendirme,
onlara 6rnek olmadir. Koglugun amaci, bir kisinin daha etkin hale getirilmesine
yardimct  olmak, egitim yoluyla kazanilmis bilgi, beceri ve tutumlarin

pekistirilmesini saglamaktir (Erdag, 2001: 89-90).
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Kilavuzluk (Mentorluk)

Kilavuzluk; kidemli, deneyimli ve kisileri etkileme gilicii olan birinin
mahiyetinde bulunana bir ¢alisana destek saglayarak ve rehberlik ederek meydana
gelir ya da bu tiir 6zelliklere sahip bir kisinin ¢alisanlarin gelisimiyle ilgilenmesi
sonucu ortaya c¢ikar (Erdag, 2001: 94). Calisanlarin gii¢clendirilmesi agisindan
yonetici kavraminin yerini almaya aday bir kavram olarak mentorluk; egitme,
gelistirme, yetistirme ve g¢evreye uyumlu hale getirme, Oniinii agma, destekleme,
belirli norm ve deger yargilarii kabul ettirme ve korumay1 kapsamaktadir (Kogel,
2001: 18).

Mentorluk, deneyimli ve konusunda uzman bir kiginin (mentor) bilgi ve
deneyimini, diger bir kisiye (mentee-protégé) aktardigi ve ona ornek oldugu bir
destekleme iliskisidir. is hayatinda mentorluk siireci her ¢alisana uygulanabilecegi
gibi, ise yeni baslayanlara veya yeni bir sorumluluk iistlenen ya da potansiyel
vadeden kisilere daha sik uygulanmaktadir. Mentorlar ise Ornek alinabilecek

yoneticiler arasindan secilmekte ve uygun egitimden gecirilmektedirler.

1.9. PERSONEL GUCLENDiRME UYGULAMALARINDA
KARSILASILAN SORUNLAR

Giiclendirme uygulamalarmin  en oOnemli basar1 kosulu bilginin
paylasilmasidir. Ciinkii organizasyon igindeki durumlar1 farkinda olmayan, misyon
ve vizyondan habersiz calisanlarin giiclendirilmesi beklenemez. Giiglendirmenin
basarili olmasi i¢in, gili¢lendirilmek istenen c¢alisanlara, kendilerini gelistirmelerini

saglayacak egitim olanaklarinin verilmesi ve uygun ortamin yaratilmasi gerekir.
Giiglendirme siirecini engelleyen ve calisanlara giigsiizliik duygusu veren bazi

faktorler bulunmaktadir. Bunlar agagidaki gibi siralanip agiklanabilir (Barutgugil,
2004: 402):
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a)

b)

d)

Organizasyonel Faktorler: Belirli organizasyonel degisimler, transferler,
riskli girisimler, asir1 rekabet baskilari, biirokratik ortamlar, diisiik iletisim ve
sinirl1 ag sistemleri, asir1 diizeyde merkezcil yoOnetilen organizasyonel

kaynaklar giiclendirme siirecini zorlagtirir.

Yonetici Tarzi: Asir1 kontrole dayali otoriter tarz, hatalar tizerine odaklanma
seklinde kendini gosteren olumsuz tutum, asir1 derecede siirecler veya
sonuglar tizerine odaklanma seklindeki tutarsiz davranislar giliclendirmenin

ontindeki diger engellerdir.

Odiillendirme  Sistemleri: Diizensiz, siibjektif ~degerlemelere acik
odiillendirmeler, rekabete ve yenilikgilige dayali odiillerin disiikligi ve

odiillendirmenin olmamasi da gii¢lendirmeyi engeller.
Is Tasarimi: Giiclendirmenin &niindeki bir diger grup engel de uygun
olmayan is tasarimidir. Rol belirsizligi, teknik destek ve egitim eksikligi ve

gercekei olmayan hedefler is tasarimina bagli sorunlardan bazilaridir.

Yukarida agiklanan faktorlerin yani sira giiclendirme siirecinde asilmasi

gereken sorunlarin belki de en 6nemlisi yoneticilerin kendi kendilerini egitme ve
degistirme konusundaki kararsiz ve bazen de olumsuz tutumlaridir. Diger bir sorun
ise yoneticilerin komuta ve kontrol eden yaklasimlarindan uzaklasip kogluk yapan

kisiler olmasidir (Barutgugil, 2004: 402-403).

1.10. PERSONEL GUCLENDIRMENIN AVANTAJ VE
DEZAVANTAJLARI

Personel giiclendirmenin yararlari olan avantajli yanlar1 ile sakincalar1 olan

dezavantajli yanlarini irdelemek yerinde olacaktir.
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1.10.1 Personel Giiclendirmenin Avantajlari

Bir isletmede; personel giiclendirme uygulamasi ile saglanabilecek

avantajlari, su sekilde siralayip agiklayabiliriz (Dogan, 2003: 106-116) :

a)

b)

d)

Personel giiclendirme ile miikemmel miisteri hizmeti sunulabilecektir.

Etkili hizmet yoOnetimi, gerek personeli giiclendirme siireci gerekse de
mikemmel hizmet dagitim sisteminden olusmaktadir.  YOnetimin
sorumlulugu ise miisterinin degerlerine uygun hizmet kalitesini ortaya

koymak i¢in tiim unsurlar1 bir araya getirip koordine etmektir.

Hizmet isletmelerinde, personel giiclendirme ile kazang artacaktir.

Gtiglendirilmis personel aninda miisteriye cevap vermek, yaraticiligini
kullanarak aninda kurallar koymak ve memnuniyetsiz miisteriyi tatmin etmek
durumundadir. Ornegin ugag1 on bes dakika iginde havalanacak olan ve bir
sorun yasayan miisteriye “Bu bizim kurallarimiza aykir1” veya “Amirime
sormak zorundayim” seklinde bir cevap vermek ya da daha yiiksek bir

otoriteye bagvurmak yararli olmayacaktir.

Personel giiclendirme ile calisanlar giiclendirilerek alt diizeylerdeki karar
verme giicii arttirilacak, denetleme ve kontroller azaltilacak ve yoneticilerin

birer mentor olmalart saglanacakuir.

Personel giiclendirme, isletmede Kar iizerinde olumlu etkiler yapacaktir.
Personelin giiclendirilmesi etkinliklerde radikal degisiklikler gerektirir.

Boylece ortak performansta sinerji etkisiyle, karda bir artis saglayabilir.

Personel giiclendirme; isletmenin, ogrenen bir organizasyon olmasina
yardimci olur.

Personel gii¢lendirme yoluyla yoneticiler yetkilerini ¢alisanlara devrettiginde,
calisanlar daha fazla sorumluluk alacak, daha iyi 68renecek ve dolayisiyla

Ogrenen organizasyon olma yolunda ilk adimlar da atilmig olacaktir. Personel
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f)

9)

h)

)

K)

giiclendirme ile ¢alisanlar kararlara daha ¢ok katilacak, daha istekli olacak ve

daha ¢ok kisisel girisim tesebbiisiinde bulunacaklardir.

Personel giiclendirme ile calisanlara giivenilecek bir ortam yaratmaktadur.
Eger calisanlar isletmelerinin kendilerini destekledigine inanirlarsa, c¢alisan
ile isletme arasinda gliven ortami1 olusacaktir. Boylece, c¢alisanlar

gosterdikleri davraniglarla o orgiitiin vatandasi olduklarini gostereceklerdir.

Personel giiclendirmede; calisanlar, isletme ile ilgili her konuda karar
verebilmektedirler.

Personel giiclendirme; giiciin, calisanlar arasinda dagitilmasi ve yayilmasidir.
Dolayisiyla ¢alisanlara gorevlerinin yerine getirilmesinde kontrol giicli

verilmelidir.

Personel gii¢lendirmede, sorumluluk paylasilmaktadur.
Calisana yaptig1 isle ilgili sz hakk: verilirse, isletmeye ve isine karsit daha

¢ok sorumluluk hissedecektir.

Personel giiclendirmede; calisanlar, gerektiginde yardim talep
edebilmektedirler.

Gliglendirilmis personelin bulundugu bir isletmede korkular dislanmis,
cesaret On plana c¢ikmistir. Bdylelikle, calisanlar herhangi bir sorunla

karsilastiklarinda kolaylikla yardim isteyebilirler.

Giiclendirilmis bir isletmede, iletisim her yondedir.
Personel giiclendirmenin uygulandigr isletmelerde; tiim diizeylerdeki
calisanlarin birbirleriyle haberlesmesi, iletisim kurmalar1 olasidir. Iletisim

sayesinde sorunlarin ¢éziimiinii hizlanacak ve siirekli 6grenme saglanacaktir.
Personel giiclendirmenin uygulandig isletmeler vizyon sahibidir.

Yonetim kurulu iiyesi olan tiim g¢alisanlar, personel giiclendirme vizyon ve

misyonunun gerceklestirilmesinde sorumlu olan kisilerdir.
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I) Personel giiclendirmeyi uygulayan isletmelerde, éncelik iiriin ve
hizmetlerin kalitesindedir.
Personel giiclendirmeyi uygulayan isletmeler iyi egitilmis, esnek ve takim

caligmasina odaklandigindan, hedeflenen kaliteyi de gerceklestirebilirler.

m) Personel giiclendirmede; calisanlarin, isletmeye sadakati ve baghligr soz
konusu olmaktadir.
Uygulamali aragtirmalar, personel giiclendirme ile ¢alisanlarin sadakati veya
baglilig1 arasindaki pozitif iligkiyi desteklemistir. Calisan ve yoOnetimin
karsilikli destekleyici gayret iginde olmalari, birbirlerine olan giiveni ve

sadakati artiracaktr.

N) Personel giiclendirme; is zenginlestirme yoluyla isin monotonlugunun
azalmaktadur.
Personel giiglendirme ile ¢alisanlar, yaptiklari igin igerigini, sartlarini ve
cevresini  degistirebilecekler, Kendilerine is zenginlestirme olanagi

saglayabileceklerdir.

Gortiilecegi iizere, personel giliclendirme tiim isletme problemlerine ¢oziim
olmasa da, isletmenin verimliligini ve etkinligini arttirmada calisanlari motive
etmeye yardimcit olacaktir. Ancak, her yontemde oldugu gibi personel

giiclendirmenin isletmeye maliyeti gibi dezavantaj yaratan yonleri de s6z konusudur.
1.10.2. Personel Giiclendirmenin Dezavantajlar
Personel giiclendirmenin avantajlarinin yani sira dezavantaj yaratan yonleri
de bulunmaktadir. Personel gii¢lendirme, dogru bir sekilde uygulanmazsa bir takim

maliyetlere yol acacaktir. Personel giiclendirmenin dezavantajlar1 asagidaki gibi

siralanip agiklanabilir (Dogan, 2003: 117-123).
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a)

b)

d)

Zaman Alici Olmasudir.

Bir personel giiclendirme uygulamasi oldukg¢a genis kapsamli igler yapmay1
gerektirir ve sonug¢ alinmasi uzun zaman siirer. Egitim giliclendirme
programin bir parcasidir. Bu da gergekten bir zaman maliyeti yaratir.
Yoneticiler ve ¢alisanlar karsilikli olarak egitilmelidirler. Giiglendirilen iki
calisan ayn1 anda ayni problemi ¢ézmekle ugrasabilirler. Kontrol c¢alisanda
oldugundan, yonetim bdyle bir olayin siiregeldigini fark etmeyebilir. Bu da

cifte maliyetleme demektir.

Yoneticilerin Siki Kontrolii Elden Birakmasini Gerektirir.

Personel gliclendirme, calisanlara gorevlerini ve sorumluluklarini yerine
getirirken karar vermede kisisel gii¢ ve kontrol vermektedir. Artik yoneticinin
yeni rolii kontrolor veya denetleyici olmak degil, kolaylastirici, yetistirici ve
yonlendirici olmasidir. Bu da hiyerarsik kontroliin zayiflamasi anlamina

geldiginden bazi yoneticileri korkutmaktadir.

Personeli Se¢me ve Egitme Maliyetleri Yiiksektir.

Yoneticiler, etkili ve yaratici problem ¢ozebilen calisanlart sezgileri ile
secemezler. Bunun ic¢in sistematik yontemlerle bir se¢im yapmalari
gerekecektir. Giiglendirilecek kisileri egitmek de olduk¢a maliyetlidir. Uretim
hattinda c¢alisanlar1 egitip dogru ise koymak kolaydir. Ancak, personel
giiclendirme uygulayan bir isletmede, bireyler yaraticilik ve fikirlerini ortaya
koyma Ozgiirliigline sahip olduklarindan, bu tarz calisanlari se¢mek ve

egitmek oldukg¢a maliyetlidir.

Miisteriyi Ilk Defada Memnun Etmenin Neden Oldugu Maliyetler Soz
konusudur.

Yapilan arastirmalar gore; miisteriler ancak istekleri ilk defasinda yerine
getirildiginde isletmeye giiven duymakta ve hizmet kalitesinden memnun

olmaktadirlar. Personel giiglendirme ile de asil yapilmak istenen budur.
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e) Personel Gii¢lendirmenin Bir Program Olarak Uygulanmast Gerekir.
Personel giiclendirmeyi bir program olarak uygulayan isletmeler oncelikle
calisanlarma bu programi anlatmali ve onlart uygun egitimlerden
gecirmelidir. Ardindan yavas yavas bunun bir Orgiit kiltiirii haline

getirilmesini saglamalidirlar. Bu da isin zaman maliyetini olugturmaktadir.

f) Personel Giiclendirme, Calisanlara Istemedikleri Bir Sorumlulugun
Yiiklenilmesini Beraberinde Getirir.
Cogu calisan personel giiglendirme programi uygulamasi ile kendisine
istemedigi bir sorumlulugun zorla yiiklendigi inancindadir. Baz1 ¢alisanlar iist
yonetimin isten kactiklar1 i¢in kendilerine fazla is yliklenmesi inancini

tasimaktadirlar.

9) Yénetim Bilgi Sistemi Kurulumu, Maliyetli Bir Cabadir.
Personel giiclendirmede merkezi bilgilere ulasilmasinin yaninda ¢alisanlarin
kendi bolimii disindaki bilgilere de ulasabilmeleri i¢in bir yonetim bilgi
sisteminin kurulmasini gerektirir. Etkili iletisim, transfer maliyetlerini azaltsa

da kurulum maliyeti yiiksek olabilmektedir.

h) Islerin Planlanmasi Onceliklidir.
Giiglendirilmis bir c¢evrede; isler, ana faaliyetler ve bireyin ilgi ile
yeteneklerine bagli olarak esneklik saglayabilecegi alanlar olmak iizere iki
ana kisimdan olusmaktadir. Personel giiclendirme ile 1is planlamasi
yapildigindan, isletme i¢inde bulunan yetenek ve enerjinin agiga ¢ikarilmasi

saglanacaktir.
1.11. PERSONEL GUCLENDIRMEYE YONELIK ELESTIRILER
Giiglendirme yazininda giiclendirme lehinde oldugu kadar aleyhinde de

goriislere rastlanmaktadir. Bu nedenle, gii¢lendirmenin her organizasyon igin uygun

bir yaklasim oldugu konusunda bir goriis birligi yoktur.
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Belli basarisizlik orneklerine dayali olarak gelistirilen elestirilerden once
giiclendirmenin, ‘yonetsel paradigmada bir donilisim’ olarak nitelendirilmesinin
miimkiin olamayacagi, tanimi1 geregi organizasyon yapisinda ve uygulamalarinda
hakim olan anlayista sadece kiigiik doniisiimleri/diizeltmeleri 6ngordiigi iddia
edilmektedir. Buna dayali olarak; Toplam Kalite Yonetimi uygulamalari, 6zerk
calisma gruplart veya olusturulan Ozel iletisim sistemleri bir organizasyonun
blirokratik yapisindan tamamen uzaklastigina ve hiyerarsinin olmadig ‘post-
biirokratik’ bir yapiya kavustugunun gostergesidir (Harley, 1999’dan aktaran
Coskun, 2002: 227). Gii¢lendirmenin isletmelerde var oldugu varsayilsa bile bundan
calisanlarin giiclendigi sonucunu ¢ikarmak dogru olmayacaktir. Bir iddiaya gore
‘giiclendirme ¢alisanlara, giiclerini ve etkilerini artirabilecekleri bir secenek
sunmakta basarisiz olmaktadir’ (Cunningham vd., 1996: 340’dan aktaran Coskun,
2002: 227). Bu bakimdan, iddia edildiginden ¢ok yonetsel bir arag olarak personel

giiclendirmenin etkisi istenilenden daha az o olabilecektir.

Kimi elestirmenlere gore giliglendirme sadece vaat ettigi calisan 6zerkligini
saglamada basarisiz olarak kalmamakta, ayni zamanda calisanlarin is yiiklerinde
yogunluga neden olmaktadir. Olguya bu yoniiyle yaklasildiginda giiglendirme;
‘managerializmin zaferi’ seklinde adlandirilabilir. Bu iddiay1 Legge su sekilde ifade
etmektedir: “Siiphesiz, Insan Kaynaklari Yonetimi (IKY)’ in kullandigr dil,
managerializmin zaferidir. Yoneticiler organizasyonlart igin Vvizyon olustururlar,
kiltlirii degistirirler ve doniistimcii liderler olarak calisanin bagliligini kazanirlar.
Sonra bu baglilig1 kalite, hizmet, miisteri memnuniyetine tahvil ederler ve boylece
Orgiitsel basariy1 saglarlar. Biitiin bunlarin gerceklesmesi i¢in c¢alisanin sorumluluk
almasi bagka bir deyisle gii¢lendirilmesi gerekir” (Harley, 1999°dan aktaran Coskun,
2002: 227).

Giiglendirmeye yonelik bu “teorik/ideolojik” elestirilerin  yaninda,
uygulamada karsilasilan sorunlar sonucunda giiglendirmenin yararindan daha g¢ok
sakincalarinin olacagi kaygisindan hareketle ortaya atilan “pratik™ nitelikte elestiriler
de soz konusudur. Giiglendirmenin anlamsizligindan bahseden Koch ve Godden

(1997), calisan gii¢lendirmenin islemeyecegini, bosuna bir gayret olacagini iddia
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ederler. Yazarlara gore; giiclendirme, giiclii liderlikle uyumlu bir yaklagim degildir.
Bu nedenle, giliclendirmenin sadece kiicik ve orta oOlgekli isletmelerde
uygulanabilecegini, boylelikle etkin bir iletisimin saglanmasi ve organizasyonun bir
biitlin olarak takim gibi harekete gecirilmesinin olasi olacagini iddia etmektedirler

(Koch ve Godden, 1997: 12°den aktaran Coskun, 2002: 227).

Foster-Fishman ve Keys (1995) ise, yaptiklar1 ¢alismada, uygun bir
organizasyon Kkiiltiirii olmaksizin giiclendirme g¢abalarmin basarisizlifa ugrayacagi
sonucuna varmiglardir. Yazarlara gore gliglendirme uygulamasinin bagarili
olabilmesi i¢in yOnetim, calisanin isi iizerindeki kontroliiniin artmasi, kaynaklara
daha fazla ulagsmasi ve islerine iliskin daha fazla tercih hakkina sahip olmasi
konularinda istekli olmalidir. Yazarlara goére gQii¢lendirme, sadece i¢ ve dis
ihtiyaglarin uyumlu oldugu ve Kkisilerle sistemin degisiklige istekli oldugu

durumlarda uygulanmalidir.

Ayrica, yonetimin kontrol ve giicii kaybedeceginden korkmasinin, isgdrenlere
gorevlerini ve sorumluluklarini tam olarak yerine getirmede veya etkin bir sekilde
karar almada giliven duyulmamasinin, daha O©nceki personel giiclendirme
uygulamalarinin basarisizlikla sonug¢lanmasinin, yonetimin isgorenleri egitmede ve
motive etmede yetersiz kalmasinin, kurallar ile politikalarin bireylerden daha 6nemli
hale getirilmesinin, Orgiit ve karar verme siirecine iligkin bilgilerin
paylasilmamasinin personel giiclendirmenin basariyla uygulanmasini giiclestirdigi de

ileri siiriilmektedir (Rothstein, 1995: 26).

Bu konuda getirilen baska bir elestiri ise; ozellikle enformatik teknolojiyi
kullanarak siire¢ yenilemeye giden isletmelerin ¢alisanlarini, bir silire sonra
giiclendirme yerine kolelestirmeye (enslavement) basladiklar1 yoniindedir (Davison
ve Martinsons, 2001’den aktaran Coskun, 2002: 228). Yazarlar, uygulamanin
yapildigit Hong Kong’da hakim olan Cin kiiltiiriiniin ‘calisgan1 yumusak basl’
yapmasi sonucunda siire¢ yenilemenin ve giliclendirme girisimlerinin bu tiir bir

kolelestirme ile sonu¢landigini ifade etmektedirler.
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Giiglendirmeye yoneltilen elestirilerden birisi de, ‘orta sinif yoneticileri’ yok
etmeye yonelik bir girisim oldugu iddiasidir. Giiclendirme programi uygulayan
sirketlerin orta kademe yoneticileriyle yapilan miilakatlara gore; Klagge (1998), bu
yoneticilerin kendilerini ‘nesli tiikenen tiirler’ olarak algiladiklarini ifade etmektedir.
Oysa yazara gore orta kademe yoneticiler giiglendirme uygulamalarinda birer engel

olarak degil ‘koprii’ olarak goriilmelidirler.

Ozetle, giiclendirmeye yonelik elestiriler gerek teorik ve gerekse uygulama
temellerine dayandirilmakta ve bu yoniiyle isletmelerce dikkate alinmasi gereken
yonetsel bir aragtir. Uygulamaya yonelik elestirilerin genellikle goniilsiiz ve inangsiz
bir sekilde giiclendirme programlarini baslatan ve calisanlarina ¢ok sinirlt derecede

karar verme ve denetime katilma izni veren yonetimlere yonelik olduklari

goriilmektedir (Coskun, 2002: 228).

Personeli giiclendirme ile ilgili yukarida aktarilan bilgilerin ardindan
calismanin ikinci boliimiinde tiikkenmislik sendromu hakkinda bilgi verilecektir.
Orgiitlerde personeli giiglendirme ¢abalar arttik¢a, ¢alisanlar kendilerini isleri ve
potansiyelleri ile ilgili daha mutlu hissetmeleri ve bdylece tikkenmislik duygularinin
azalmasinin miimkiin olacagi varsayimindan hareketle, ikinci boliimde tiikkenmiglik

sendromu ile personeli gii¢clendirme iliskisine deginilecektir.
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IKINCi BOLUM

TUKENMISLIK SENDROMU

Tezin ikinci bolimiinde; oncelikle tiikenmislik sendromunun tanimi,
titkenmislikle ilgili kavramlar, tiikenmisligin gelisim siireci hakkindaki bilgilere yer
verilmistir. Daha sonra tlikenmislik modelleri, tiilkenmislige neden olan faktdrler,
tikenmisligin temel belirtileri, tiikenmislige yol agan faktorler ve son olarak da

tilkenmisligin etkileri ve sonuglar1 konusunda agiklamalar yapilmistir.

2.1. TUKENMISLIK KAVRAMI VE TANIMI

Modern zamanlarin 6nemli fenomenlerinden biri olarak bilinen tiikkenmislik
(Burnout), ilk olarak 1970’lerde Amerika Birlesik Devletleri (ABD)’de, miisteri
hizmetlerinde calisan insanlarin yasadigi mesleki bunalimi ifade etmek amaciyla
kullanilmistir. Ancak, Greene’ in 1961 yilinda yayinlamis oldugu, ruhsal ¢okiintii
yasamis ve hayal kirikligina ugramis bir mimarin igini terk edip Afrika ormanlarina
kacisini anlatan “Bir Tiikenmislik Olay1”, orijinal adiyla “A Burnt-Out Case”, isimli
romaninda da kendine yer bulan bu popiiler kullanim, “Biiyiik bir bikkinlik ve kisinin
isine duydugu baghlik ile idealizminin sonmesi” seklinde tanimlanmistir. Burada
onemli olan nokta; tiikkenmisligin arastirmacilar tarafindan bir calisma konusu
olmadan oOnce, gerek uygulayicilar gerekse de sosyal elestirmenler tarafindan sosyal

bir problem olarak 6neminin anlasilmis olmasidir (Siirgevil, 2006: 3).

[Ik olarak Herbert Freudenberger tarafindan, goniillii saglik personelinde
gorlilen “enerji, giic veya kaynaklar lizerindeki asir1 taleplerden dolay1 basarisiz
olmak, yipranmak ve yorulup tikenmeye baslamak™ seklinde ortaya atilan
tilkenmiglik kavrami, insanlarla birebir iliski kurmay1 gerektiren mesleklerde daha
stk karsilagilan bir olgudur. Freudenberger, duygusal tiikkenme ve baghlik-

motivasyon kaybi ile bu siirecin dogrudan bir agiklamasini ortaya koymus ve bunu
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konusma diliyle kronik uyusturucu aligkanliginin etkilerine gonderme yapan bir

terim olan “Burnout” ile ifade etmistir.

Profesyonellerin isleri geregi karsilastiklar1 kisilere kars1 duyarsizlagmalari;
duygusal yonden kendilerini tiikkenmis hissetmeleri, kisisel basari ve yeterlilik
duygularinin azalmasi seklinde ortaya g¢ikar. Calisilan grubun o6zellikleri, ¢evresel
kosullar, ¢alisma kosullar1 gibi kuruma ait bazi bireysel 6zelliklerle iligkili olarak
gelisir. Bu tiir sorunlarin yasandigi ortamlarda; tiikenmislik duygularinin, her

profesyonelde goriilme olasilig1 vardir ( Haran vd., 2006: 76).

Tiikenmislik kavraminin sozliik anlami; “Enerji gii¢c ya da kaynaklarin asiri
talepler yoluyla tiikkenmesi, yorulma, basarisiz olma” seklindedir (Glanse, 1986’den
aktaran Baysal, 1995: 2). Tiikenmislik, bazen fiziksel rahatsizliklarla karakterize
olan, degismeden kalan, ise iliskin kroniklesmis stres durumlarindan sonra gelisen

ruhsal ve fiziksel enerji azalmasi durumu i¢in kullanilan popiiler bir terimdir (Baysal,

1995: 2).

Tiikkenmislik; bireyin sahip oldugu degerlerde, itibarda ve maneviyatta bir
asinmay1 temsil eder. En yalin haliyle, tiikkenmiglik, insan ruhunun ¢okiistdiir.
Storlie’ ye gore (1979); cogu zaman bu duruma engel olmaya ¢alisilmaz, hatta bazen
uyum gosterilir. Yaraticilik yok olur ve daha iyisi i¢in ugras verilmez. Bu bir

anlamda, giiciin gii¢siizliige teslim olusudur.

Bireyin enerji kaynaklarinin stres yapict kosullar altinda azalmasini ifade
eden tiikenmislik, ¢aligma hayatinin degisik evrelerinde ortaya cikabilir (Torun,
1997: 47). Tikenmislik siirekli bir degisken olup “ya hep ya hi¢” seklinde
siniflandirilmamaktadir (Ergin, 1992: 144). Edelwich tiikenmisligi; “Baskalarina
yardim saglayan mesleklerde calisan bireylerde, calisma kosullarinin bir sonucu
olarak goriilen; idealizm, enerji ve amagta siirekli olarak artan bir kayip” seklinde

tanimlamistir.
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Tanimda yer alan “galisma kosullar1” kapsaminda; yetersiz egitim, misteri
yogunlugu, uzun mesai saatleri, diisiik iicret, yapilan ise minnet duymayan
misterilerle ugrasma, biirokratik ya da politik zorlamalar ve / veya simirlamalar,
kisisel idealler ve istekler ile ulasilan nokta arasindaki u¢urum gibi etmenler
sayilabilmektedir. Baska bir deyisle, bir yanda kisisel idealler ve istekler, diger yanda
calisma kosullarinin bozulmasi arasindaki etkilesim siireci, tiikenmislige neden

olmaktadir (Suran ve Sheridan, 1985: 742).

Maher’ e gore tikenmislik; “Psikosomatik hastaligi, uykusuzlugu, is ve
misterilere karsi negatif tutumu, ise gelmemeyi, alkol ya da ilag kullanimini,
suclulugu, kotiimserligi, ilgisizligi ve depresyonu igeren karmasik bir sendromdur”
ve enerjinin bol kullanimi1 sonucu Onemli diizeyde enerji eksikligi yasanmasi
seklinde goriilmektedir (Kirlangig, 1995: 24). Spanial ve Caputo (1979) ise
tikenmisligi; “Is ve 6zel yasamdaki stresle bas edebilme konusundaki yetersizlik”

olarak tanimlamaktadir (Dworkin, 1986: 25).

Giliniimiizde yapilan bircok arastirma, bireylerin biiyiik bir ¢cogunlugunun
kendilerini “ig”leri ile var ettiklerini gostermektedir. Boylece bu bireyler; is
yasamlarindan biitiin hayatlarina iliskin bir anlam ¢ikartmaya calismaktadirlar. Bu
caba; bireylerin islerine neden yiiksek umutlar, yiiksek idealler ve Onemli bir
motivasyonla girdiklerini ve neden islerine biiyiik bir hevesle bagli olduklarini
gostermektedir. S6z konusu bireyler, islerinde basarisiz olduklarini, islerinin 6nemsiz
oldugunu, diinya i¢in hicbir katki yaratmadiklarini diisiindiiklerinde; kendilerini
caresiz, umutsuz ve tiikenmis hissetmeye baslamaktadirlar. Nitekim Freudenberger’
in belirttigi gibi (1981), kendilerini tamamen islerine adamis ve islerini sosyal
yasamlarinin ikamesi ve kendileri i¢in vazgecilmez olarak goéren bireyler,

tiikenmiglik riski altindadirlar (Pines, 2002: 103-104; Pines ve Aronson, 1988: 10).

Hayatinin biiyiik bir boliimiinii “igkolik™ olarak geciren ve yogun is yiikii
altinda yasayan kisiler “tiikkenme” durumuyla kars1 karsiya kalabilir (Naktiyok ve
Karabey, 2005) ve yogun olarak ‘“hayat g¢ekilmez” duygusu yasayabilirler. Bu
duygu, genellikle “cok basarili” olmak i¢in yogun bir sekilde calisan ve her
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calismada kendi iizerine diisenden fazlasini yapan ve g¢alisma konusunda simnir
tanimayan kisilerde siklikla goriilmektedir (Baltas ve Baltag, 2002: 77). Nitekim
tilkkenmisligin katlanilmasi en zor maliyeti, isinde en basarili ve en parlak olan
insanlarin kaybedilmesidir (Maslach ve Leiter, 1997: 25-26; Pines ve Aronson, 1988:
10).

Yukarida belirtildigi gibi tiikenmislik; yiiksek motivasyonlu ve kendilerini
isine adamis bireylerin, ise yonelik heveslerini kaybetmeleri ile baglayan siirecin bir
sonucudur (Freudenberger ve Richelson, 1981: 13; Maslach ve Zimbardo, 1982: 3;
Pines ve Aronson, 1988: 9). Tiikkenmislik kavrami, kariyer yasamina yiiksek umutlar
ve ideallerle baslayan ancak; fiziksel, duygusal ve zihinsel tiikenmisligi (Pines,
Aronson, 1988: 9) ve diisiik kisisel basar1 hissi ile duyarsizlasmay:r (Maslach ve
Zimbardo, 1982: 3) yasayan insanlar1 tanimlamaktadir (Pines, 2002: 103; Pines,
2003: 97).

Tiikenmislik kavrami ve tanimlamasi yapildiktan sonra tiikenmislik ile ilgili

temel kavramlar incelenebilir.

2.2.  TUKENMISLIK ILE ILGILI KAVRAMLAR

Tiikenmislik ile ilgili temel kavramlar, stres ve is doyumsuzlugu olup, bu

kavramlar kisaca agiklanabilir.

2.2.1. Stres

Tiirkcede tam bir karsiligi bulunmayan “stres” kelimesi; sikinti, Uziinti,
sorun, endise, dert, kaygi gibi kelimelerin anlamlarin1 kapsamakta, ancak daha farkl
bir anlama gelmektedir. Stres, Ana Britannica (1990)’da “canlinin zihinsel ya da
fizyolojik islevlerini kesintiye ugratan her tiirlii gerginlik ya da etkinin ortak adi”
biciminde tanimlanmaktadir. Psikolojik anlamda stres ise, “kisiye 0zgii, bireysel

biitlinliigii zorlayic1 ve bozucu etkenlerdir.”
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Ruhbilimci ve toplumbilimciler stresi, teknolojik ve toplumsal gelismenin
kaginilmaz bir sonucu olarak gormektedirler. Cilinkii hemen her bireyi
etkilemektedir. Asir1 stresin kisilerin fiziksel ve ruhsal dengesini bozdugu, normal

bir stresin ise gelisme i¢in gerekli oldugu arastirmalar sonucu ortaya ¢ikmistir.

Cagimiz insanlarinda, stres sonucu olarak, viicutta bazi hormonlar fazla
miktarda salgilanmaktadir. Bunun sonucunda psikosomatik hastaliklar denilen bir
grup hastalik meydana ¢ikar veya bu hastaliklarin olusmasi kolaylastirilmis olur

(Celikkol, 2001: 79).

Stres yapan faktdrlere “stresdr” denilmektedir. Is yasamindaki stresorlere;
ruhsal ve sosyal nedenlere bagli olarak gelisen isyerinde gecimsizlik, isini kaybetme
endisesi, licret azlig1 terfi edememe, grev ve lokavtlar, vardiya, akort iicret sistemi

vb. gibi 6rnek verilebilir.

Giliniimiizde, stres konusunda bircok teori ortaya atilmis olup, bir
stresolojiden “stres bilimi, stressology” soz edilebilmektedir. Bunlardan en énemlisi,
iinlii fizyolog Hans Selye’ in Genel Adaptasyon Sendromu’ dur. Selye’ ye gore ii¢

basamak s6z konusudur (Celikkol, 2001: 80):

(1) Alarm Reaksiyon Dénemi: Organizmanin alarm reaksiyonu igine girdigi
alarm reaksiyon déneminde; viicutta cok karmasik olaylar cereyan eder, birgok

i¢ salg1 bezi faaliyete gecer veya faaliyetini aniden hizla artirir.

(2) Direnme Dénemi: Organizma, alarm asamasindan sonra strese direnmek igin
tim giliciinii ortaya koyar. Bu asama direnme donemi olup, alarm
donemindekine benzer mekanizmalar devreye girer. Organizmanin strese
tepkisi, birinci donemde sonlanirsa stres orada kalir ve ikinci doneme gecilmez.

Stres cevabi, ikinci donemde de ¢oziimlenebilir.

44



(3) Tiikenme Donemi: Stres giiclii, uzun siireli ve kisinin strese direnme giicii
zayifsa liglincli doneme girilmis olur ve artik organizma zarar gérme déonemine

girmistir (Celikkol, 2001: 80).

Stresin olumsuzluklarinin yani sira olumlu etkileri de s6z konusudur. Ciinkii:

» Kisilerin stresten etkilenme dereceleri farklidir. Ayni1 yogunluktaki stres,

farkli kisileri farkli sekilde etkilemektedir.

= Stres, sadece basarisiz kisilerin sorunu degildir. Isinde basarili olan,
ozellikle yonetici konumunda bulunan kisilerin de, stresin etkisi altinda
olduklar1 goriilmektedir. Ruhbilimci Benjamin Wolman (1973) “victims
of success” (basar1 kurbanlari) adin1 verdigi bu kisilerin gelir diizeyi ve

toplumsal statiileri yiiksek kesimlerden geldiklerini ortaya koymaktadir.

= Stres yaratict etkenler toplumdan topluma, kiiltirden kiiltiire
degismektedir. Ornegin, Amerikan toplumunda stres yaratmada 6nemsiz
bir etkiye sahip olan ¢ocugun evden ayrilip kendi basina yasamaya

baslamasi, Tiirk toplumunda ¢ok daha fazla stres yaratict bir durumdur.

Gortldiigii iizere stres konusunda her ortamda gecerli bilimsel sonuglar
ortaya koymak oldukc¢a giictiir. Bununla birlikte, stresin nedenlerinin bilinmesi ve
yonetim tarafindan, eger gerekiyorsa, dnlem alinmasi 6zel bir 6nem tasimaktadir

(Celik, 1992: 83-84).
Stres kavramindan sonra is doyumsuzlugu ele alinabilir.
2.2.2. Is Doyumsuzlugu
Is doyumu kavram, ilk defa 1920°li yillarda incelenmeye baslanmis, ancak

konunun o6nemi 1940’11 yillarda tam olarak anlasilmistir. Calisma yasami,

calisanlara isle ilgili deneyimler kazandirmasinin yaninda, her is giiniinde yasanan
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cesitli duygularin birikimine de neden olmaktadir. Bu deneyimler sonucunda kisinin
ise yonelik zihinsel ve duygusal olarak bir tutumu olusmaktadir. ise yénelik olumsuz
birikimlerin s6z konusu olmasi durumunda igsinden ve isyerinden memnun olmayan
mutsuz ¢alisanlar ortaya ¢ikmaktadir. Gergekte istenilen ve hedeflenen ise,
calisanlarin yaptiklar isten ve ise iligkin kosullardan memnun olmalar1 ve sonugta
isle ilgili bir doyuma ulagsmalaridir. Bir kisinin is doyumu, isle ilgili bir¢ok faktdrden
etkilenerek olusmaktadir. Is ile ilgili faktdrleri degerlendirme ve ise iliskin bir tutum
gelistirme ise tamami ile kisinin kendisiyle ilgilidir. Bu nedenle ayni isyerinde
calisan iki kisiden biri is doyumu hissederken, digerinin isi ile ilgili doyumsuzluk
yasamasi s0z konusu olabilmektedir (Eginli, 2009: 36).

Is doyumu genel olarak, kisinin isinden ve isle ilgili olan faktdrlerden aldigi
hazzi ve mutlulugu agiklamaktadir. Baska bir deyisle is doyumu, kisinin isle ilgili
duygusal tepkilerinin bir toplamidir. Locke (1976) is doyumunu bir kiginin meslegi
ile ilgili onu memnun eden olumlu duygusal bir durumu saglamasi olarak ifade
etmektedir (Koustelios, 2001: 354). Barutgugil is doyumunu “bir ¢alisanin yaptigi
isin ve elde ettiklerinin ihtiyaglariyla ve kisisel deger yargilariyla ortiistiiglinii veya
ortlismesine olanak sagladigini fark etmesi sonucu yasadigi bir duygu” olarak

aciklamaktadir (Barutgugil, 2004: 389).

Locke ve Henne ise, i3 doyumunu “bir kisinin is yerindeki ise iliskin
deneyimleri ve ise atfettigi degerlerinin yarattigi duygusal hosnutluk durumudur”
bigiminde tanimlamaktadir (Oshagbemi, 2003: 1210). Is doyumu ile ilgili olarak
yapilan tanimlarin temel olarak ii¢ ortak noktasit bulunmaktadir. Bunlar su sekilde
aciklanabilir ( Solmus, 2004: 186):

+ Is doyumu, ¢alisanin ise iliskin siibjektif ve i¢sel duygularini ifade eder,

genel olarak gozlenemez ancak kisinin davranislarindan anlagilabilir.

¢+ Is doyumu, calisanin elde etmek istedigi ya da hak ettigine inandig

odiillere ulastigi ya da beklentilerinin Gtesinde kazanimlar elde ettigi
durumda yasanur.

¢+ Is doyumu, birbirlerinden ayr1 ama birbiri ile ilgili birka¢ tutum objesini

kapsamaktadir.
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Is doyumunu agiklamaya yénelik olarak gelistirilen kuramlarin birgogu is
doyumu ile giidillenme arasindaki iliskiyi temel almaktadir. Is doyumu ve
giidilenme arasindaki iligki Maslow, Herzberg, Adams ve Wroom tarafindan ele
alinmigtir. Maslow “Ihtiyaglar Hiyerarsisi Kuram1” nda insan ihtiyaglarmin
hiyerarsik bir yap1 igerisinde ortaya ¢iktigini, her bir ihtiyacin bir 6nemi oldugunu ve
belli bir dlgiide karsilanmasi gerektigini, karsilandiginda ise doyumun yasandigini
aciklamaktadir. Wroom, is doyumunun olugmasinda kisilerin sosyal ihtiyaglarinin
karsilanmasinda farkliliklarin dikkate alinmasi gerektigini ifade etmektedir. Adams
“Esitlik Kurami”nda kisilerin ayn1 diizeyde ve ayni kosullarda calistiklart kisilerle
kendilerini karsilagtirdiklarini, bu dogrultuda da elde ettikleri iicret ve cesitli
olanaklar acisindan esit olup olmadiklarina baglh olarak iy doyumu ya da
doyumsuzlugunun gelistigini 6ne siirmektedir. Bu kurama benzer bir ifade Salancik
ve Pfeffer (1977) tarafindan gelistirilen “Kisileraras1 Karsilastirma Kurami’nda
kisinin i3 doyumunun kendisine benzer digerleri ile yaptig1 karsilagtirmalar
sonucunda olustugu agiklanmaktadir. Diger bir ifade ile kisi digerleri ile kendisini
karsilastirmasina bagli olarak is doyumuna ulasmakta ya da ulasmamaktadir (Okpara

vd., 2005: 178).

Herzberg is doyumuna iligkin gerceklestirdigi arastirmalar sonucunda
isdoyumu ve is doyumsuzlugu kavramlarinin birbirlerinin ziddi kavramlar
olmadigini agiklamaktadir. Buna bagl olarak gelistirdigi “Cift Etmen Kurami1” nda
Herzberg is doyumunu belirleyen iki temel faktoér oldugunu, bunlardan basari, takdir
gibi unsurlarin i doyumuna yol agtigini, ancak bu unsurlarin olmamasi durumunda
ise i3 doyumsuzlugunun ortaya ¢ikmadigini agiklamaktadir. Bununla birlikte, ¢alisma
kosullarinin  kotli olmasi, iicretin diisiik olmast vb. olumsuzluklarin olmasi
durumunda is doyumsuzlugunun ortaya ¢ikmasi s6z konusu iken, bu olumsuzluklarin
diizeltilmesi sonucunda iy doyumunun ortaya ¢ikmadigimni ifade etmektedir (Tietjen

ve Myers, 1998: 226- 231).
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Is doyumu arttikca, duygusal tiikkenmisligin azaldig1, kisisel basarmmn arttig1
goriilmektedir. Tiikenmislik diizeyinin azaltilmasi i¢in igyerindeki kosullarin

diizeltilerek is doyumunu artirici 6nlemlerin alinmasi yararli olacaktir.

Tiikenmislik ile 1ilgili kavramlardan sonra tiikenmisligin gelisim siireci

incelenebilir.

2.3. TUKENMIiSLIGIN ORTAYA CIKIS NEDENLERI

Cesitli  aragtirmacilar  tarafindan  tiikenmisgligin =~ gelisim  siirecinin
farklilastigina yonelik bulgular s6z konusudur. Tikenmisligi olusturan duygusal
tikenme, duyarsizlasma ve diisiik kisisel basari hissi boyutlarinin hangi siray

izleyerek, tiikkenmislige yol actiklari, birgok tartismanin odak noktasi olmustur.

Maslach’ a gore (1978, 1981, 1982); ilk olarak asir1 kroniklesmis is talebinin,
bireyin duygusal kaynaklarini tiikketmesi sonucu duygusal tiikenme gergeklesir.
Ardindan birey belki bir ¢esit savunma ya da basa ¢ikma stratejisi olarak; digerleriyle
iligkisini sinirlar ve psikolojik olarak digerlerinden uzaklasir. Bu sekliyle
duyarsizlasma, birey ile is talebi arasinda duygusal bir tampon gorevi goriir. Son
olarak, birey daha onceki olumlu tutumlariyla simdiki tutumlar1 arasindaki ayrimi
fark eder ve bunun sonucunda mesafeli tutumlarinin, ¢alistigi kuruma ve topluma
katkilarmi kisitladigini diisiinerek, is ve insan iliskileri konusunda bir yetersizlik
duygusu ic¢ine girer. Bagka bir deyisle isini yapma ve miisterilerine hizmet sunma
konusunda kendisini yetersiz gérmeye baslar (Cordes, Dougherty, 1993: 624; Posig
ve Kickul, 2003: 4, 14).

Ornegin, Baysal (1995) tarafindan bu siire¢ su sekilde aktarilmigtir:
“Calisanlardan genellikle siirekli olarak genis insan gruplariyla yogun ve
samimi sekilde calismalari, o insanlarin psikolojik, sosyal ve fiziksel her tiirli

problemleriyle ilgilenmeleri beklenmektedir. Baska insanlarin problemleriyle

ilgilenmek, beraberinde o problemlere ¢o6ziim yollar1 sunma zorunlulugunu
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getirmekte ve bu da calisanin olumsuz duygularla miicadele etmesi gerekliligini
ortaya c¢ikarmaktadir. Calisan kendine 6zgii baz1 tekniklerle, bu olumsuz duygularin
etkisini hafifletmeye calisir. Ornegin; calisan, hizmet sundugu kisilere daha uzak ve
objektif tarzda davranarak, psikolojik olarak fazla rahatsizlik duymadan gerekli olan
islemleri daha kolaylikla yapabilir. Pek c¢ok profesyonel calisan, islerine 6zgii
duygusal streslerle bas edebilecek hazirligi olmadigi i¢in, goreve basladigi zamanki
kesin kararlilig1 ve ilgiyi bir siire sonra gosteremeyebilir. Nitekim bu kararlilik ve

ilginin kaybolmasi kisiyi tilkkenmislige stiriiklemektedir” (Baysal, 1995: 20).

Golombiewski ve Munzenrider (1981,1984); tarafindan ortaya atilan modelde
ise, siirecin duyarsizlasma ile basladigi, bunun kisisel basarida diismeye yol agtig1 ve
son olarak da duygusal tiikkenmenin ortaya c¢iktig1 one siirtilmektedir. Buna gore,
diisiik kisisel basari hissinin olusmasi i¢in gergcek bir duyarsizlagsmanin ve yiiksek
diizeyde bir duygusal tiikenmenin yasanmasi i¢in de diisiik kisisel basar1 hissinin var
olmasi gerekmektedir (Cordes ve Dougherty, 1993: 624; Cordes, Dougherty ve
Blum, 1997: 690; Posig ve Kickul, 2003: 4).

Dierendonck, Schaufeli ve Buunk’ a gore (2001) ise, kisisel basar1 boyutu; ne
Maslach tarafindan o6ne siiriilen modelde oldugu gibi tiikkenmislik siirecinin son
noktasidir, ne de Golombiewski tarafindan One siiriilen modelde oldugu gibi,
duygusal tilkenme ve duyarsizlasma boyutlar1 arasindaki iliskide bir ara degiskendir.
Kisisel basar1 boyutu, tiikenmisligin baslangic noktasi olarak kabul edilebilir.
Nitekim Dierendonck, Schaufeli ve Buunk’ a gore; sahip olunan mesleki
yetkinliklerin 6nemi diisiliniiliirse, kisisel basar1 da diismenin tiikkenmislik siirecinin
baslangi¢c noktasi olmasi daha iyi anlasilabilir (Dierendonck, Schaufeli ve Buunk,
2001: 49) .

Tiikkenmigligin gelisim siirecine yonelik one siiriilen farkli goriislerin yan
sira; Schwab ve Iwanicki (1982) gibi bazi arastirmacilara gore ise; tiikenmisligin
gelisim siirecinde belirli  bir sira izlenmemektedir. Ayrica, tiikkenmisligin

boyutlarindan biri, digerinin kaginilmaz bir sonucunu olusturmamaktadir.
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Tiikenmisligin gelisim siireci hakkinda fikir sahibi olmak; tiikkenmisligin
erken asamalarda fark edilerek, ilerlemesine karsi onlem almak agisindan oldukc¢a

onemlidir (Stirgevil, 2006: 47-48).

Tiikenmislige iliskin ¢esitli modeller mevcuttur. Bu modelleri ayrintili bir

sekilde incelemek yerinde olacaktir.

2.4. TUKENMISLiK MODELLERI

Calisanlarin stres ile bas etme diizeylerinde goriilen farkliliklardan dolay1
titkenmisligin nedenlerini ve ortaya ¢ikis siirecini agiklamak iizere degisik modeller

gelistirilmistir. Bu modellerden bazilari alt basliklar halinde aciklanabilir.

2.4.1. Cherniss Tiikenmislik Modeli

Cherniss (1980)’e gore tiikenmislik; bireyin mesleginde yasadigi stres ve
gerginlige bir cevap olarak, isine profesyonel bazda ilgisinin azalmasidir. Meslege
yeni baglayan tutkulu ve idealist profesyoneller, gercek diinyada beklenmedik hayal
kirikliklar1 ve umulan sosyal destegin gelmemesi durumlar ile karsi karsiya
kalabilirler. Gergekleri farkina vardiklarinda, baghliklar1 azalir ve bdylece
tiikkenmeye baslarlar. Dolayisiyla buna gore tiikenmislik, isteki kronik bireyler arasi
stres faktorlerine kars1 gelismis psikolojik bir sendrom olarak ele alinabilir.
Insanlarla yiiz yiize iliski kurmayr gerektiren mesleklerde calisan bireyler,
zamanlarimin ¢ogunu diger insanlarla gegirmektedir. Bireyin daima psikiyatrik,
sosyal ve/veya fiziksel bu tip sorunlarla karsilagmasi ile gelisen kronik stres,

duygusal olarak yipratici olup tiikkenmislige yol agabilir (Kutanis vd., 2010: 66).

Cherniss Tiikkenmiglik Modeli, tlikenmisligin nedenlerinin yan1 sira
tiikenmislige yonelik verilen tepkileri ve tiikenmislikle basa ¢ikma yollarini da ortaya
koymaya calismistir. Bu modele gore, taleplerin kaynaklar1 agsmasi nedeniyle stres
yasayan birey, Oncelikle stres kaynagini ortadan kaldirmayi tercih eder. Stres

kaynagint ortadan kaldirma konusunda basarili olamayan birey, ikinci bir adim
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olarak egzersiz ve meditasyon gibi bir takim stresle basa ¢ikma yoOntemlerine
basvurarak rahatlamaya calisir. Bu adimdan da basarili bir sekilde ¢ikamazsa, birey
duygusal yiikiinii azaltmak icin isle psikolojik olarak iliskisini kesmeye baslar.

Modele iliskin siire¢ sekil 2’deki gibi sematize edilebilir.

Sekil 2: Cherniss Tiikenmislik Modeli: Tiikkenmisligin Gelisim Siireci

Stresi

ortadan

kaldirmadal

bagar

Talepler > Kaynaklar c— == | STRES Basar

Stresi Stresle

ortadan Basa

kaldirmada| == C“__kmﬂ ]

basarisizhik Yontemleri ]
Isle psikolojik

Basansizhk | =2» olarak bagim

koparma

Kaynak: Siirgevil, 2006: 26.

Modeldeki siirecin sonucunda; diisiik motivasyon, miisteri, yonetici ve is
arkadaglarina yonelik olumsuz tutumlar gelistirme ve is yasamina iliskin hedeflerin

kiigiilmesi ve is tatminsizligi gibi baz1 durumlara rastlanmaktadir.

Cherniss Tiikenmislik Modelinin ardindan Edelwich ve Brodsky tarafindan

gelistirilen tiikkenmislik modeli hakkinda bilgi verilebilir.

2.4.2. Edelwich ve Brodsky Tiikenmislik Modeli

Edelwich ve Brodsky’ in modeline gore tiikenmislik; cok asir1 is yogunlugu,
yetersiz lcret, mesai saatlerinin fazla olmasi, hizmet verilen kisilerden takdir
alamama, kisisel idealler ve var olan durum arasindaki biiytlik farkliliklar, biirokratik
bir takim zorlamalar sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Edelwich ve Brodsky tiikenmisligin
ardisik asamalar sonucu ortaya ¢iktigini savunmuslardir. Cosku (Enthusiam),

Durgunluk (Stagnation), Hayal Kirikligi/Engellenme (Frustration), Duygusuzlasma

51



(Apathy) asamalarinin sonucunda miidahale yapilir. Miidahale daha 6nce belirtilen
asamalara bir tepkidir. Miidahalede ortam ya terk edilir ya da yeniden
yapilandirilmaya ¢alisilir. Yeniden yapilandirmayi1 bir onleme stratejisi olarak da

gormek olasidir (Ozgen, 2007: 117).

2.4.2.1. idealistik Cosku Asamasi

Heves, sevk (enthusiasm) ya da cosku ve meslege baglilik olarak da
adlandirilabilen (Silig, 2003: 13; Girgin, 1995: 19; Yildirim, 1996: 7) “idealistik
Cosku Asamasi”, genellikle is yasamina yeni baglayan bireylerde goriilen; fazla
enerjiye, yiiksek beklentilere ve umutlara, secilen meslekteki amacglara ulagabilmek
icin siddetli motivasyona sahip olunan asamadir. Bu asamada, hayatin tiimiinii is ve
baskalarima hizmet verme olusturmaktadir. Psikolojik 6zelliklerle birlikte, hizmet
veren kigside mesleki egitimini siirdiirmek i¢in siklikla ve 1srarli bir istek
goriilmektedir. Bu asamadaki birey, hizmet verdigi insanlar iizerinde olumlu etkiler
birakmak istedigi icin belirgin bir enerjiyle ve tiim gayretiyle calisir. S6z konusu
Ozellikleri sergileyen bireyin Oviilmesi, gayretinden dolayr takdir edilmesi
gerekirken, kisinin karsilastig1 tablo daha ¢ok gercek¢i olmayan Onyargilar, ilkeler,
hiikiimler ve amaglarla ilgili sorunlar olur. Birey ugradigi hayal kirikligi sonucu
kacinilmaz olarak tiikenmisligin durgunluk asamasina girmeye baslar. Bu asama

genellikle calismaya basladiktan bir y1l sonra goriilmektedir (Baysal, 1995: 28).

2.4.2.2. Durgunluk Asamasi

Idealistik coskudan durgunluga gegis sirasinda, isi yavaslatmayr diisiinen
birey ilk asamada karsilastigi sorunlarin ugrasmaktan yorulmustur (Baysal, 1995:
28). “Durgunluk Asamasi’nda birey, artik isine yonelik birinci asamada gosterdigi
gayreti gosterememekte, nitekim sahip oldugu enerji diizeyi diismekte, motivasyonu
azalmakta, isle ilgili beklentilerine yonelik hayal kirikliklar1 yagamakta ve bunlarin
sonucu isinden sogumaktadir. Boylece bireyin ilgisi; ideallerinden ¢ok, daha fazla
para kazanmak, daha i1yi yasamak, bos zamanlarini daha iy1 degerlendirmek gibi is

dis1 faaliyetlere yonelmis olur (Silig, 2003: 13). Bu asama, tilkenmisligi tecriibe eden

52



insanlar arasinda “yolun sonuna gelme” vb. gibi ifadelerle tasvir edilmektedir

(Baysal, 1995: 28-29).

2.4.2.3. Engellenme Asamasi

Zaman gegtikce, calisan kisi, meslegine iliskin amaglarini basarabilmek igin
engellendigini diisiinmeye baslar. “Engellenme Asamasi”; ¢alisanin hizmet verdigi
kisilerin gereksinimlerini gideremeyerek engellenmesi ve ¢alisanin hizmet verdigi
kisilerin gereksinimlerini karsilamak i¢in kendi gereksinimlerini gozden g¢ikarmasi
olmak {izere iki sekilde gerceklesir (Baysal, 1995: 29). Birey; bu asamada, meslegini
stirdiiriip siirdiiremeyecegini sorgulamaya baslar (Silig, 2003: 14; Girgin, 1995: 19).
Bireyin isinde siirekli engellenme yasamasi, onu biiyiik bir olasilikla tiikkenmisligin
dordiincii asamasina gegirecektir. Ancak birey, bu asamada asagida sozii edilen farkli

savunma yontemlerini de gelistirebilir (Girgin, 1995: 20).

» Adaptif (Upum Gésteren) Savunmalar: Adaptif savunma; bireyin, kendi
kosullan ile bulundugu durum arasinda bir denge kurarak, ortama uyum

saglayarak tiikenmislik zincirinden ¢ikmasidir.

» Maladaptif Savunmalar: Maladaptif savunma; bireyin sorunu reddederek,
gormezden gelerek daha cok ve daha uzun siire ¢alisip sorunu ¢dzecegini

diistinmesidir.

» Durumdan Kendini Cekme: Durumdan kendini ¢ekme; kisinin mesleginde
son derece kati, duyarsiz ve donuk (mekaniklesmis) davranislar géstermesi ve
1sini sadece teknik boyutta siirdiirmesidir.
2.4.2.4. Apati (Duygusuzlagma - Ilgisizlesme) Asamasi
“Engellenmeye kars1 kullanilan dogal bir savunma mekanizmas1” (Silig,

2003: 14) seklinde ifade edilen ve hizmeti veren kisinin hizmet sundugu kisilerle

olan iligkilerinin her yoniine yansiyan “Apati Asamasi”nin tipik belirtileri; duygusal
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kopma, inanglarin tamamen yitirilmesi, umutsuzluk, ise ge¢ gelme, hizmet
verilenlerle goriismeleri kisa kesme, hizmet veren kiside teslim olmus, her seyden
vazgecmis bir goriiniis, mekaniklesme ve rutinlerin korunmasi seklindedir (Baysal,
1995: 29; Girgin, 1995: 20). Birey meslegini issiz kalmamak igin stirdiiriir,
meslegine yonelik degisiklikleri yapmak icin ge¢ kaldigina inanir, riske girmek
Istemez. Ciinkii artik onun i¢in en 6nemli sey kendini giivende hissetmektir (Girgin,
1995: 20). Apati, sliren engellemelerin yikici etkilerinin iistesinden gelebilmek i¢in
hizmet veren kisinin basvurdugu son care olarak goriilmektedir. Apatinin devami
hizmet sunulan kisilerin hor gérme, asagilama, kiiciik gérme seklinde gelisir ve belki
de en kotiisii bunu yapan birey, diger insanlarin bu tipte bir davranisi hak ettiklerine
yiirekten inanmaya baslar. Disaridan bakildiginda soguk, ilgisiz ve kat1 bir imaj
veren bu bireyler, ilerleyen siireglerde 6zel yasamlarinda da ¢atigmalar yasayabilir ve
genellikle yalniz kalmayi tercih edebilirler (Cam, 1991: 21-22).

Tiikenmislik asamalar1 her zaman bu siray1 ardisik bir sekilde izlemeyebilir.

Bazen birey, farkli asamalar1 arasinda gegisler yasayabilir.

2.4.3. Pines Tiikenmislik Modeli

Pines ve Aronson’ un (1981), tiikkenmislik yaklasimi daha genel ve diger tiim
meslekleri de kapsayan bir yaklasimdir. Tiikenmislik; “duygusal caba gerektiren
uzun siireli durumlarin bir sonucu olarak ortaya ¢ikan fiziksel, duygusal ve zihinsel
bir tiikenme durumu” olarak tanimlanmistir. Burada, fiziksel tiikkenme, diisiik enerji,
kronik yorgunluk ve zayifligi; duygusal tiikkenme, c¢aresizlik, umutsuzluk, kapana
kisilmiglik hissini, zihinsel tiikenme ise, kendine, isine ve yasamin kendine karsi

olumsuz tutumlar gelistirme durumunu ifade etmektedir (Bolat, 2011: 69).
Pines ve Aronson (1988) tarafindan gelistirilen tiikenmislik 6l¢egi, Maslach

Tiikenmislik modelinden sonra kullanilan en yaygin ikinci model olarak kabul

edilmektedir (Siirgevil, 2006: 29).
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Pines’ in Tiikenmislik Modelinin ardindan Pearlman ve Hartman tarafindan

gelistirilen tiikkenmislik modeli hakkinda bilgi verilebilir.

2.4.4. Pearlman ve Hartman Tiikenmislik Modeli

Pearlman ve Hartman modeline gore tikenmislik; duygusal veya fiziksel
tilkkenme, 1§ performansinin diismesi, baskalarina karsi duyarsizlagsma olmak iizere {i¢
bilesenden olusmaktadir. Durumun strese gotiirme derecesi; algilanan stres diizeyi,
strese verilen tepki ve tepkinin sonucu asamalarindan olusmaktadir. Pearlman ve
Hartman’ m Modeli, tiikenmislik olgusunun incelenmesine dayanak saglamakla

beraber daha ok stres boyutlari ile ilgilidir (Ozgen, 2007: 118)

House ve Wells (1978), Beehr ve Newman (1978) ve Matteson ve lvancevich
(1979) isimli arastirmacilarin diigiince sistemleri temel alinarak olusturulan bu
model, bireylerin cevresel ve kisisel degiskenlerini ele alan bilissel / algisal bir
modeldir. Tiikenmiglik arastirmalarinda ele alinan tiim degiskenleri kapsayan bu

modele gore; bireyin 6zellikleri, is ¢evresi ve sosyal ¢evresi, tiikkenmislikle basa

¢ikma konusunda oldukga etkilidir (Siirgevil, 2006: 30).

Modelle ilgili bilgiler Sekil 3’de yer almaktadir.
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Sekil 3: Pearlman ve Hartman’ 1n Tiikkenmislik Modeli

Kisisel Degiskenler

\ 4

-Yetenek -Gegmis Ozellikleri -Gegmis Ozellikleri
- Zaman - Belirsizligin I Kisisel ihtiyaglar Kigisel amammn®
-Ailenin — Tol}er(ansy ) » -Megleki Kimlik ihtiyaglar ve u
Istekleri n - Kigisel Ihtiyaglar : - Fiziksel Saglik Dinamikler :
; ] -Orgiitsel Mesleki - -Kariyere Baglilik .
-1y - Baglilik n u
Beklentileri . . .
: : :
n - n
\ 4 E ‘ : v
Durumun v v Strese Verilen Tepkinin Sonu.(.:u ) =i Etkin Basa
T -Is Doyumu Diizeyi Cikma
Strese — Algtlanan — Em B — -Is Yapma Diizeyi
Gotiirme Stres Diizevi -Fizyolojik - Psikolojik, -
Deroces; 4 tres Diizeyi A - Bilissel A Fizyolojik, Sague, || (10
H . -D ! H - Ist Birakma, B ayka
- . avranigsa . - Orgiitten Ayrilma, asa Cikma
. . .
L L] L]
- Is Yiikit E -Is Grup Normlar1 E -Ucret E
- Beklenen . -Meslektas . -Digerlerinden Destek u Bireysel Tepkiye
Performans :, anunn| Degerleri R -Siiper Vizyon :, wnunn| Orgiitiin Tepkisi
- Rol -flerleme Firsat: -Ekonomik Pazar
Belirlisizligi Kosullar

Orgiitsel Degiskenler

Kaynak: Pearlman ve Hartman, 1982: 297°den aktaran Silig, 2003: 16;
Baysal, 1995: 31.

Sekil 3°’den de goriilecegi ilizere, Pearlman ve Hartman’ in Tiikenmislik
Modeli’ nde; durumun strese gétiirme derecesi, algilanan stres diizeyi, strese verilen
tepki ve strese verilen tepkinin sonucu” olmak iizere dort agsama bulunmaktadir

(Baysal, 1995: 30; Silig, 2003: 17). Bu asamalar kisaca agiklanabilir:

|. Asama - Durumun Strese Gotiirme Derecesi: Durumun strese gotiirme
derecesi, hangi durumun ve / veya durumlarin strese yol acgtifini gdsteren
asamadir. Strese neden olan iki biiyiik durum mevcuttur. Bunlardan ilki;
bireyin beceri ve yeteneklerinin, algilanan ya da gercek orgiitsel beklentiler
karsisinda yetersiz kalmasidir. Ikincisi ise; bireyin yaptig1 isin, beklentilerini,

ihtiyaclarimi ve degerlerini karsilayamamasidir. Bir baska deyisle, bu
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asamada stresin derecesini; kisi ve Orgiit degiskenleri arasindaki

uyumsuzlugun derecesi belirlemektedir.

Il. Asama - AlQulanan Stres Diizeyi: Strese yol acan bir¢ok durum olabilir.
Ancak bunlarin hepsi kisinin kendisini stres altinda hissetmesine /
algilamasina yol agmaz. Birinci asamadan ikinci asamaya ge¢mek; sadece var
olan stres durumuna bagh degil, rol ve orgiit degiskenlerine, bireylerin

kisiliklerine ve gegmis (background) 6zelliklerine de baglidir.

I1l. Asama - Strese Verilen Tepki: Strese verilen tepki agsamasi, strese cevap
olarak verilen fizyolojik, duyussal / bilissel (affektif / kognitif) ve davranigsal
tepkiler olmak {izere ii¢ ana tepki kategorisini igermektedir. Bu tepkilerden
hangisinin ortaya c¢ikacagi yine cesitli kisisel ve OoOrgiitsel degiskenlere

baglidir.

IV. Asama - Strese Verilen Tepkinin Sonucu: Yasanan stres sonucu, is
doyumu ya da is yapma diizeyinde bir degisme olabilecek, psikolojik ve
fizyolojik saglik durumlarinda bozulmalar meydana gelebilecek, birey isi
birakma ya da isten atilma durumlariyla karsi karsiya kalabilecektir. Cok

yonlii kronik duygusal stres durumunda birey “tiikenmislik” yasayabilecektir.

Modelin olusturuldugu yillarda bir¢ok arastirmaci, bu modelin tilkenmislik
arastirmalarinda 1yi bir dayanak saglayabilecegini One siirerken, bir kismi da
tiikenmislik olgusunun heniiz tam olarak anlasilmadigini ve formiile edilmis bir

durum olmadigini ileri stirmiiglerdir (Stirgevil, 2006: 31-32).

Pearlman ve Hartman’ in Tiikenmislik Modelinin ardindan Meier tarafindan

gelistirilen tiikkenmigslik modeli hakkinda bilgiye yer verilebilir.

57



2.4.5. Meier Tiikenmislik Modeli

Meier (1983) kuraminda; Bandura’ nin “kendini yeterli bulma / 6z yeterlilik
(self efficaci)” ¢alismasini temel alarak tiikenmislik kavraminda degisik boyutlar
iceren yeni bir yaklasim onermektedir. Tiikenmislik, bireylerin islerinden anlamli
pekistireg, kontrol edilebilir yasant1 veya bireysel yeterliligin az olmasindan dolay,
kiiciik odil ve biiyiik ceza beklentisinden kaynaklanan bir durum olarak

tamimlamaktadir (Sanli ve Akbas, 2004: 4).

Oz yeterlilik; “Bireyin, arzulanan sonuglar1 (amaglar) ortaya g¢ikaracak
davraniglar1 yapmaktaki kisisel yeterliligi” seklinde ifade edilebilir. Amaglarim
farkinda olan bireyler; kendi yasamlarimi etkileyen olaylar iizerinde kontrol sahibi
olmaya calisirlar. Kontrol saglayabileceklerine ve ¢abalarinin etkili olacagina inanan
bireyler, bunun i¢in harekete gecmeye hazirdirlar. Algilanan 6z yeterlilik ya da
bireyin yeteneklerine inanmasi, bireyleri biligsel, gilidiisel / motivasyonel yonlerden

harekete gegirir (Bandura, 1997: 1-2; Bandura ve Locke, 2003; Bandura, 1993).

Biligsel (kognitif) yonde; yiiksek 6z yeterlilik duygusuna sahip bireyler,
yiiksek beklentilere sahip, genis diisiinebilen, vizyon sahibi, kendilerini zor kosullara
hazirlayan ve adapte edebilen bireylerdir. Faaliyetlerini, onlar1 basarili sonuglara

ulastiracak sekilde diizenlerler.

Giidiisel / motivasyonel yonde; bireyler kendilerini yapabileceklerine
inandiklar1, hedefledikleri ve planladiklari faaliyetler dogrultusunda motive ederler.
Eger bireyler, hedeflerine ulasabileceklerine inaniyor ve hedeflerini ilerlemelerine

bagli olarak uyarlayabiliyorlarsa, motivasyonlar1 daha giiclii olacaktir.

Duygu durumu agisindan; bireylerin ne kadar stres ve depresyon yasadiklari,
onunla ne denli bas edebildiklerine baglidir. Bagka bir deyisle, zor kosullar genellikle
onlarla ne kadar iyi bas edilebildigine gore degismektedir. Bu modele gore; duygu

durumlari su sekilde siniflandirilabilir (Stirgevil, 2006: 33) :
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(a) Tehdit unsurlariyla bas edebilecegine inanan bireyler, bu unsurlardan ¢ok daha
az etkilenirler. Diislik 6z yeterliligi olan bireyler, riskleri oldugundan ¢ok daha
abartili algilarlar.

(b) Yiiksek 6z yeterlilik diizeyine sahip olan bireyler; ¢evrelerini daha az tehdit
edici olacak sekilde degistirerek, streslerini ve kaygi diizeylerini azaltacak
yonde davranirlar.

(c) Yiiksek diizeyde “basedebilme” yetenegine sahip olan bireyler, rahatsiz edici
diisiinceleri daha rahat kontrol edebilirler. Oz yeterlilik diizeyi yiiksek olan
bireyler; kendilerini rahatlatma, ilgilerini bagka bir alana yogunlastirma,
arkadaslarindan, ailelerinden ve digerlerinden destek alma konularinda,
digerlerine kiyasla daha basarili olurlar. Bu sekilde rahatlayabilen bireylerde
kaygi, stres ve mutsuzluk daha tolere edilebilir sekilde algilanir.

(d) Diusiik 6z yeterlilik seviyesi; depresyona neden olabilir, bireyler sik sik
anksiyete / kaygi, korku gibi hisler yasayabilir, isten kacarak ve sebat

gostermeyerek verimsiz davranabilirler.

Kendini yeterli bulan bireyler; kontrol edebilecekleri bir ¢evre yaratmaya
calisir, kariyer segenekleri lizerinde kafa yorar, kendilerine daha farkli ve daha iyi
kariyer hedefleri hazirlarlar. Oz yeterlilik diizeyi yiiksek bireylerin bir diger 6zelligi
de “olumlu diisiinme (optimizm)” dir. Sanilanin aksine “Bir kisinin kendisi hakkinda
olumlu diistinmesi, biligsel bir hata degil uyum saglayici bir davranistir” (Bandura,

1997: 1-2; Bandura ve Locke, 2003; Bandura, 1993) .

Meier’ e gore tikkenmislik (1983); “Bireyin; isle ilgili olumlu pekistirici
beklentisinin ¢ok diisiik, ceza beklentilerinin ¢ok yiiksek oldugu; var olan
pekistiricileri  kontrol edebilme yoniindeki beklentilerinin diisiik oldugu ve
pekistiricileri kontrol edebilmek i¢in gereken davranislart yapmayla ilgili kisisel
yeterlilik beklentilerinin diisiik oldugu, tekrarlayan is yasantilarinin sonucu gelisen
bir durumdur”. Meier’ in tikenmislik modeli; pekistirme beklentileri, sonug
beklentileri, yeterli olma beklentileri ve baglamsal bilgi isleme (davranislari
anlamlandirma siireci) olmak tizere dort unsur ile agiklanabilir (Baysal, 1995: 25-27,

Silig, 2003: 18-19) :
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(1) Pekistirme Beklentileri (Reinforcement Expectancies): Meier’ e gore
(1983); 1s vyasantilarimin  kisinin gizli veya acik amaglarin1 karsilayip
karsilayamayacagi ile ilgili olan pekistirme beklentileri, ger¢eklesmedigi takdirde
isten memnuniyetsizlik duyulmaya baslanmakta ve bu da beraberinde tiikenmisligi
getirmektedir. Kisiden kisiye degisen algilamalar dolayisiyla is yasantilarinin
sonuglar1 da kisiden kisiye degismektedir. Ornegin; ders anlatan bir &gretmen,
sinifinda siklikla soru soran 6grencilerle birlikte olmaktan mutluluk duyabilecegi
gibi, basgka bir 6gretmen kendisini sessizce dinleyen 6grenciler isteyebilir. Her ikisi
istedigi sonuglarla karsilastiginda memnuniyet duyarken, aksi durumda her ikisi de
memnuniyetsizlik i¢ine diisecektir. Bu memnuniyetsizlik durumu da tiikkenmislige

zemin hazirlamaktadir.

(2) Sonug Beklentileri (Outcome Expectancies): Meier’ e gore (1983) sonug
beklentileri, belli sonuglara yol acan davraniglarla ilgili betimlemelerden
olugmaktadir. Bagka bir deyisle arzu edilen sonuca ulasmak i¢in yapilmasi gereken

davraniglarla ilgili betimlemelerdir.

(3) Yeterli Olma Beklentileri (Self-Efficacy Expectancies): Yeterli olma
beklentileri kavrami, arzulanan sonuclari ortaya ¢ikaracak davraniglari yapmaktaki
kisisel yeterliligi ifade etmektedir. Bandura’ ya goére (1977), sonug ve yeterli olma
beklentileri arasindaki ayrimi vurgulamak gerekmektedir. Ciinkii ikisi arasindaki
fark, “bilmek” ve “yapmak” arasindaki farktir. Arzuladiklari bir isi yapabilecek

kisisel yeterlilige sahip olmadigini diisiinen kisiler, tiilkenmislik yasayabilmektedirler.

(4) Baglamsal Bilgi Isleme / Davramslart Anlamlandirma Siireci
(Contextual Processing): Baglamsal bilgi isleme kavrami, insanin sosyal gruplar,
orgiitsel yapilar, 6grenme stilleri ve kisisel inanglar gibi baglamlardaki bilgi isleme,
baska bir deyisle davraniglar1 anlamlandirma siireglerine isaret etmektedir. Meier’e
gore (1983); insanlarin is ¢evresine tepki olarak neler hissettikleri, diisiindiikleri ve
nasil davrandiklari ile bireyin tiikenmislik yasamasina neden olan 6grenme stili ve

kisisel inanig gibi biligsel etkenlerin roliiniin ne oldugu bu modelin ilgilendigi
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sorulardandir. Model; bu sorulari, “baglamsal isleme” kavramina vurgu yaparak ele

almaktadir.

Meier’ e gore (1983), pekistirme, sonug ve yeterli olma beklentileri kisinin is
yasantilarini i¢sel ve digsal baglamlar igerisinde islemesi ile 6grenilir ve korunurlar.
Bu ii¢ beklenti karsilikli etkilesimlerle bir sistem olusturmaktadir. Ornegin birey,
kisisel yeterliligi i¢in diisiik beklentiler gelistirir. Bunun bir sonucu olarak kisi, isi
hakkinda olumsuz diisiinmeye baslar. Isinde nasil basarili olabilecegiyle ilgili bilgisi
olumsuz etkilenir. Boylece is doyumu diiser ve bu da bireyi tilkenmislige dogru
stirtikler. S6z konusu siireg; “bu hissin kisisel yeterlilikle ilgisi olmadig1” yoniinde

vurgulamalar ve miidahalelerle kirilabilir.

Literatiirde tiikenmisligin daha ¢ok duyussal (affektif) yonii tizerinde
duruldugunu belirten Meier (1983); bu modelde olgunun bilissel ve davranissal
yonlerini vurgulamayr amagladigini belirtmistir. Meier’ in tiikenmislik modeli,
titkenmisligin bir stres siireci oldugunu, ilerleyen psikolojik agamalar1 kapsadigini ve

zamanla olustugunu vurgulamaktadir (Baysal, 1995: 27).

Meier’ in Tiikkenmislik Modelinin ardindan Suran ve Sheridan tarafindan

gelistirilen tiikkenmislik modeli hakkinda bilgiye asagida yer verilmektedir.

2.4.6. Suran ve Sheridan Tiikenmislik Modeli

Suran ve Sheridan’ 1 (1985) tiikenmislik modelindeki yaklagimin temelini,

Eric Erikson’ un (1950, 1959) kisilik gelisimi kurami olusturmustur. Model;

(1) Rol Belirginligi (Kimlik) - Rol Karmasasi Asamasi
(Identity Versus Role Confusion)

(2) Yeterlilik - Yetersizlik Asamasi
(Competence Versus Inadequacy)

(3) Verimlilik - Durgunluk Asamasi

(Productivity Versus Stagnation)
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(4) Yeniden Olusturma - Hayal Kiriklig1 Asamasi

(Rededication Versus Disillusionment)

seklinde dort asamadan olusmaktadir (Suran ve Sheridan, 1985: 743-744).

Yukarida siralanan dort asamanin her biri, tiikenmislik ile basa ¢ikma
konusunda yararli olabilecek yasam kesitlerini igermektedir. Suran ve Sheridan’ a
gore tikenmislik, bu asamalarin her birinde yer alan ¢atismalarin tatmin edici bir
sekilde ¢oziimlenememesinin bir sonucudur. Bu bakis a¢isinin gelisiminde, yukarida
ifade edilen “yeterlilik beklentileri” (Meier, 1983), “pasif tilkenmislik” (Gillespie,
1980-81) ve “¢ozlimlenmemis kisisel sorunlar” (Meyer, 1982) gibi yapilarin da

destegi bulunmaktadir.

Gozleme ve tecriibbeye dayali olarak gelistirilen bu model yetiskinligin
baslangicinda ve ortasinda var olan, mesleki gelisime uygun psikolojik adimlar
ayrintili olarak islemeye caligmaktadir. Modelin asamalar1 alt bagliklar halinde

agiklanabilir.

2.4.6.5. Rol Belirginligi (Kimlik) -Rol Karmasasi Asamasi

Bireyler genellikle lisenin son, {iiniversitenin ilk yillarinda mesleki
gelisimlerine 6zgli konular1 aktif bir gekilde diisiinmeye baslamaktadirlar. Bu
noktada da, mesleki gelisime yonelik egitim ve Ogrenim konulart Oncelik
kazanmaktadir. Rol belirginligi/ rol karmasas1 donemi; bireysel ve mesleki kimlige
0zgli rollerin, bireyin psikolojik gelisiminde kritik bir rol oynadigi donemdir.
Erikson” a gore (1950); ego kimligi ve rol karmasasi arasindaki g¢atigmanin
¢coziimlenmesi, uzmanlik alan1 / meslek se¢iminde ve bireysel hedeflerin tayininde
agirhik kazanir. “Ne tiir bir meslek insani olacagim?” sorusu bu asamada 6n plana
cikar. Bu soruya verilecek cevap ise; gerek meslek segimine (bireyin psikolog,
doktor ya da avukat olmas1 gibi), gerekse de bu meslekler labirentinde bireye yol
gosteren ilk hislere (para ve finansal basari, gili¢, etki, prestij ya da bagskalarina

hizmet veya yardim etmek gibi amaglardan hangisinin daha 6nemli oldugu) dayanir.
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Mesleki gelisimin bu psikososyal asamasini basariyla ¢oziimleyememe, gelecekteki
meslek insanini, bir rol karmasasi duygusuyla bagbasa birakacak; birey, kendisini
meslek se¢iminde ya da bu se¢ime duydugu baglilikla ilgili siiregelen sorularin

i¢inde bulacaktir.

Meslek egitimine; bireyin gelisimi de dikkate alinarak, psikolojik bir bakis
acisiyla baslamak gerekmektedir. Geng bir profesyonel olabilmek igin, gelisim
asamasinda birlikte yer alan; “Profesyonel Siire¢ (Professional line)” ve - benlik
farklilastirma ve Ozellestirme dinamiklerini igeren — “Kisisel - Sosyal Siireg

(personal-social line)”” olmak iizere iki temel siirecin var oldugu tahmin edilmektedir.

Meslek insaninin bir birey olarak gelisimi ile egitim ihtiyacinin gergekei bir
sekilde dengelenememesi, bireyin benligini kisisel ve mesleki agidan
biitiinlestirebilmesine engel teskil edecektir. Boylece, kariyerine fazla yatirim yapmis
basar1 odakli bireyler icin, gelecekteki olasi bir “tiikenmisligin” tohumlar1 atilmig
olacaktir. Meslek insaninda “kimlik”, “Tim benligimle ben kimim?” sorusunun

cevabini 6grenme siirecidir.

Nitekim gelecekte, kariyere yeni atilmis, yliksek motivasyona sahip bireyler
icin tiikenmislik yasama riskinin 6nemli 6lgiide yliksek olabilecegini unutmamak
gerekir. Yaptiklar: isin tiim insanliga yarar saglayacagina ve kendi yasamlari igin
anlamli olduguna inanan bu gen¢ bireyler; destekleyici bir cevrede calistiklari
Olctlide, yiiksek performans gosterirler. Bu sekilde bir ¢alisma ortami, bireyin sahip
oldugu motivasyonu da giiclendirir. Diger yandan, meslege yeni baslamis birey;
yogun stresli ve engelleyici bir orgiit ortamiyla karsilasirsa, basarisizlikla birlikte
tilkkenmislik yasayabilir. Ciinkii kariyerlerine yeni adim atmis bireyler i¢in, basarili
olmak biiyiik 6nem tasirken, basarisizlik biiylik hayal kirikligi anlamina gelir. Bu
noktada yasanan tilkenmislik, bireyin ige iliskin motivasyonunu da azaltic1 bir etki

yapar (Pines ve Aronson, 1988: 33).
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2.4.6.6. Yeterlilik -Yetersizlik Asamasi (Yeterlilik Kazanim Asamasi)

Kimlik siireci, bireyin isinde bir yeterlilik duygusu edinmesi ve kendi kisisel-
sosyal yagsamini etkili bir sekilde yonetebilmesiyle tamamlanmaktadir. Yeterlilik —
Yetersizlik donemi; en iyi, bireyin kendi yeteneklerini gelistirebilecegi ve bu
dogrultuda bagimsizligina kavusabilecegi, bir “ciraklik domnemi” olarak ifade
edilebilir (Stirgevil, 2006: 37). Nitekim bir¢ok meslekte formel bir egitim siireci

bulunmaktadir.

Birey bu siire¢ i¢inde birey, insanlarin goziinde profesyonel / mesleki bir
kimlik gelistirir ve bu kimligi gelistirmeye yonelik duydugu anksiyete / kaygi azalir.
Artik bireyin seviyesi belirlenmis, unvani tayin edilmistir. Birey kendisini; “doktor,
hemsire, isletmeci, O0gretmen vb.” seklinde tanimlamaktadir. Kendisini, meslegi
dogrultusunda kendisiyle en ¢ok ortiisen sekilde tanimlayabilen bireyin, kimligine ve
meslegine yonelik duydugu kaygilarin biiyiik bir kismi ¢dziimlenmistir. Bu noktadan
sonra sorulan soru, “Yaptigim iste ne kadar iylyim?”’e donlismiistiir. Sorunun en
uygun ¢Oziimii; bireyin kendisini, ona statii olarak yakin olan bireylerle
karsilastirmasi (ya da bireyin kendisini birkag yil sonra sahip olabilecegi -yoneticilik/
mentorluk gibi- bir statiiye yansitmasi) ve bireyin meslegin temel gorevlerini yerine
getirmek icin gereken minimum yetenegin ne oldugunu bilmesi ile bulunabilir.
Bireyin kendisini bu sekilde baskalariyla (kendisine esit statiideki baska bireylerle)
kiyaslamasi, “Yaptigim iste bircok meslektasim gibi ya da onlardan daha iyi
olabilirim” hissine yol agar. Bu karsilastirma donemi; genel olarak yirmili yaslarin
ortalartyla, otuzlu yaslarin baslarina denk gelmektedir. Ayrica bu doénem, - geng
profesyonelin gercekten en yetenekli oldugu alanda ¢alistig1 ya da yapmaktan en ¢cok
hoslandig1 1si yaptig1 slirece - mesleki aktivitelerde ve meslege yonelik ilgi
alanlarinda asir1 bir genislemeye isaret eder (Siirgevil, 2006: 38). Digerleriyle
yapilan karsilagtirma her zaman istenen ¢oziimler vermemektedir. Karsilagtirmalarin
sonuglari olumsuz oldugunda, birey kisisel bir yetersizlik ve mesleki bir asagilik

duygusuna kapilabilir.
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Kisiler gelisip olgunlastik¢a, yeterlilik duygusu daha ¢ok bireysel bir standart
halini alir ve bu standart, yapmaktan hoslanilan seyi iyi yapma duygusuna bagl bir
goriiniim  sergiler.  Ornegin; mezun oldugumuz okul arkadaslarimizla
karsilastirildigimizda, onlarin farkli alanlarda 6nemli birtakim goérevlere geldiklerini
gérmemiz olasidir. Bu tip duygulardan bazilar1 gecici olabilir ve birey kendisine has
kariyer yonelimlerini irdelendiginde, kolayca bu olumsuz duygulardan kurtulabilir.
Ancak bazi kisiler; hemen yanlarindaki bireylerin 6nemli bir terfi aldigin1 ya da bir
odiile layik goriildiigiinii duyduklarinda, heniiz kendi mesleki yeteneklerini hig

sorgulamamis durumda bile olabilirler.

Baz1 bireyler, kendi “yeterlilik beklentileri (efficacy expectations)” ya da
“iskoliklik (workaholic dynamics)” leri sonucu, kendilerini kolayca yenilgiye
ugramis hissedebilirler. Ornegin; bir iskolik, kendi varligimi kanitlamak ve kimligini
var etmek i¢in, kimliginin boyutlarin1 stirekli “ig”i kullanarak yenilemek
durumundadir. Bir¢cok iskolik, “calismadigi siirece kim oldugunu gergekten
bilememek” ten sikayet¢idir (Stirgevil, 2006: 38). Bir kisinin benligini isine adamast,
bazi insanlar i¢in olduk¢a olumlu sonuglar verebilirken; bazi iskolikler i¢in ise o
denli tatminkar olmamaktadir. Iskoliklikte en biiyiik risk; bireyin gdstermekte oldugu
cabalarin karsiliginda bekledigi sonuglara ulasamadigini anlamasiyla ortaya gikar.
Bir kisinin kariyerinin ortasinda bunu fark etmesi hayal kiriklig1 yaratmaktadir. Bu

asamada birey; basar1 ve basarisizlik duygusu gelistireceginden, geri bildirim ve

hedef belirleme bu noktada kritik bir 6neme sahiptir.

Bir bireyin kisisel-sosyal yasamin1i ve kimligini etkin bir sekilde
yonetebilmek konusunda gelistirecegi yeterlilik duygusu; bireyin mesleki yeterlilige
yonelik bireysel ¢abalariyla bir paralellik gostermeli ve bu ikisi birbiriyle dengeli
olmalidir. Dolayl iligkiler ve arkadashiklar gelistirmek, hobiler ve eglenceler, is
disindan birisiyle hos vakit gecirmek, bir evin sorumlulugunu almak, baskalarini
kisisel ve sosyal yonden gelistirmek ve bunun gibi bazi alanlardaki yeterlilikler,
meslek ozelliklerinden bagimsizdir ve bunlar kisisel gelisim ig¢in kritik faktorlerdir
(Stirgevil, 2006: 39). Bu asamada, mesleki ilerlemenin yavas olmasi ve her isin

ardindaki rekabetin siddetini arttirmasi nedeniyle; gen¢ meslek insanina -Orgiitiin
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mesleki beklentileri dogrultusundaki egitimlerin bir parcasit olarak- danismanlik
verilmesi gerekmektedir. Belirsiz kariyer olasiliklariyla ¢alisan geng meslek insant,
tilkkenmislik riski altindadir. Yeterlilik ise; kisinin yapmay1 sectigi iste, isini yaparken

kendisini degerli hissetmeyi 6grenmesi siirecidir.

2.4.6.7. Verimlilik-Durgunluk Asamasi

Meslek insani, ¢iraklik donemini tamamlandiktan sonra, sisteme bagliligi
kalmamustir ve kariyerini diizenleme siirecinin igine girmistir. Verimlilik-Durgunluk
asamast; genellikle, otuzlu yaslarda ortaya c¢ikar ve otuzlu yaslarin ortalariyla
sonlarina kadar devam eder. Bu donemde verilen kararlar, calisma yeri ve tarzi
secimlerini igerir. Bu siirecte, maddi ve kisisel olarak bir istikrar saglanir ve bir ev
sahibi olmak, evlenmek ve cocuk sahibi olmak gibi kararlar verilir. Ozel ilgi alanlart
ve yetenekler belirgin hale gelir. Yeteneklerde uzmanlagma ortaya c¢ikar ve artik
bireyler 6zel yetenekleri ve ilgi alanlariyla taninir. Bireyin sosyal iliskiler dongiisii,
benzer ilgi alanlarina ya da statiilere sahip meslektaslarindan olusur. Bu sosyal dongii

ayni zamanda, bireyin mesleki kimligini saglamlastirmaktadir (Siirgevil, 2006: 39).

Verimlilik doneminde giivenlik ihtiyacinin 6nemi azalmakta; basari, sayginlik
ve Ozgirliik ihtiyaglar1 on plana ¢ikmaktadir. Bireyde, sorumluluk ve inisiyatif
isteyen islere gegme arzusu egemen olmaktadir. Ilk kez ciddi olarak kariyer amaci
sorgulanir, evlenme ya da ¢ocuk sahibi olma gibi kararlarin ertelenmesi durumu ile
karsilasan bireyler i¢in zor bir donemdir. Bu asamada, kariyer ile kisisel mutluluk
arasindaki 1iligki incelenmeye baglanir. Baglilik duyulan seylerden kopmalar
yasanabilir ve mesleki gerekliliklerle ailevi veya kisisel ihtiyaglar arasinda dengeyi
saglayabilecek se¢imler yapilarak kararlar verilir. Ekonomik olarak belirli bir diizeye
gelmis olma -basarili bir mesleki faaliyete yatirim yapabilme gibi- kisinin oncelikleri
hakkinda ciddi kararlar alabilmesine olanak saglar. Ornegin; ¢ocuk sahibi olmak
isteyen ancak basarili bir kariyeri yarida kesmek ya da cocuguyla yeterince
ilgilenememek gibi sorunlarin varligin1 diislinerek karmasa yasayan kadinlar icin

oldukga stresli bir agamadir.
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Kiginin verimli oldugu ve isine yogunlastigi bu donemde, yasamini ve
yeteneklerini biitiinlestirmis olmasi1 hissi, bireyin enerjisini verimli ¢aligmaya
harcamasin1 ve kisinin yaratici bir yasam tarzi edinmesini saglar. Ozel bir alanda
arastirma yapmak ya da bu alanda bir {in kazanmak vb. gibi bireyin kariyerinde
izleyecegi yol ile amaglarin biitlinlestirici bir rol oynar ve yaraticiligr tesvik eder.
Ancak kiginin mesleginde kendine has bir tarz (mesleki stil) ya da ilgi alam
gelistirmeyi basaramamasi, bir amagsizlik ve mesleki tikanma hissiyle sonuclanir.
Eger kisi, yeteneklerini yaratict bir sekilde uygulayabilecegi 6zel bir ortam
bulamazsa, daha Onceki basarilar1 da olduk¢a bos ve Onemsiz goriiliir (Siirgevil,
2006: 40).

Ne yazik ki, mesleki gelisimin bu ilk asamalarinda bazi profesyoneller bilingli
ya da bilingsiz bir sekilde, ego gelisimleriyle ilgili sorunlarini, evlenerek ya da uzun
stireli iligkiler yasayarak ¢ozmeye calismaktadirlar. Ancak bunlar da bir ¢oziim
olmamakta, kisinin i¢indeki yetersizlik duygusu onu hala rahatsiz etmektedir. Zaman
gectikge, iligkilerin bir¢ogu biter ve kisi kendisini tamamen degersiz hissetmeye
baslar. Biitiin bu fenomenler esas gergegi yansitmaktadir: Kisi artik ne yapacagini
bilemez ve “Hepsi bu muymus?” duygusunu yasar. Bu gibi duygular tilkenmislik ile
baglantilidir. Verimlilik ise, “Ben kimim?” sorusunun bir uzantisi olarak, kisinin

kendi yolunu yaratmay1 ve o yolda yiirlimeyi 6grenmesi siirecidir (Siirgevil, 2006:
41).

2.4.6.8. Yeniden Olusturma-Hayal Kirikhig1 Asamasi

Birey otuzlu yaslarin ortalar1 ve sonlarindan, kirkli yaslarin ortalari ve
sonlarima kadar, kariyerinde kendisini bulundugu noktaya getiren sec¢imlerini
sorguladigi bir donem yasar. Bu sorgulamanin sonucunda da kisi aktif olarak
meslegiyle ilgili bir tatminsizlik yasayabilir. Yillar boyunca yeteneklerini kullanan
kisi, bir siire sonra sikinti ve tilkenmiglik yasayabilir. Her sey tekrar tekrar
yapiliyormus ve mesleki gorevlerin yerine getirilmesinde cok az yenilikler,
farkliliklar bulunuyormus gibi gelebilir. Stres, gerginlik ve rahatlayamama kisinin

tiim yasamini kaplayabilir.
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Yeniden olusturma-hayal kiriklig1 asamasinda; aslinda agikea klasik “orta yas
krizi” yasanmaktadir. Incinme ya da 6liim korkular1 ortaya ¢ikabilir. Ayn1 zamanda,
kisinin ¢aligmalarinin ve g¢abalarinin ona miikemmel bir yasam sunmadig1 da tiim
gercekligiyle ortadadir. Orta yaslarda yasanan bu “hayal kirikligi” duygusu, kariyer
hedeflerinin  tekrar gozden gecirilip tanimlanmasinda ve bireyin basari
gereksinimlerini tekrar belirlemesinde olumlu bir uyarici roli de oynayabilir

(Siirgevil, 2006: 41).

Kisi bu donemde; kirginlik, kiiskiinliik ve engellenme duygular i¢inde ruhsal
dengesini yitirebilir. Alkole diiskiinliik, isi birakma, yonetimsel kariyerini tehlikeye
girmesi gibi davraniglar gostererek gegmisteki kisiliginin tam tersi bir kisilige
biirlinebilir. Bu krizlerin ¢6zliimii; bireyin isine ve mesleki faaliyetlere daha az zaman
ve enerji harcamasi ve esine, ailesine, hobilerine, eglence vb. aktivitelere daha ¢ok
baglilik géstermesi gibi kararlari icerebilir. Bazi olasiliklar daha dnceki agamalar icin
olduke¢a cekici olabilir. Ancak, yas ilerledik¢e verilen kararlarin kesin olamayacagi
da asikardir. Bu asamada, belki bireyin arkadaglarinin c¢ocuklari biiylimektedir.
Cocugu olmayan bu profesyoneller ise, hala cocuk yapmayr ya da evlat edinmeyi
diistinmektedirler. Mesleki ve kisisel ihtiyaclart dengelemek; kisinin kariyer yollarini
daha acik bir bakis acisiyla gorebilmesini saglar ve gerek is gerekse de 6zel yasama
yeni anlamlar katar. Bu agamayla basa ¢ikamama, gerek mesleki gerekse de kisisel
rollerde derin bir “hayal kiriklig1” duygusu yaratir. Hayal kirikligina ugramis bir
profesyonel, kendisini “ise yaramaz” hissetmeye baslar ve bu asamada, kariyer
degisikligi “bosluk, ise yaramazlik, timitsizlik” gibi duygulara karsilik, mutluluk
verici bir alternatif gibi goriilebilir (Siirgevil, 2006: 42).

Yeniden olusturma; bireyin, kisisel / 6zel ve mesleki yasaminda, olmak
istedigi kisi olmasi i¢in yeni bir neden kesfetmesi siirecidir. Kisinin yeni bir neden
olusturamamasi1 ya mesleginden tamamen uzaklasmasiyla ya da tlimiiyle bir hayal
kiriklig1 igerisine girerek “tiikenmislik” sendromunu yasamasiyla sonuglanacaktir

(Siirgevil, 2006: 42).
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Yukarida aktarilan dort asamali Suran ve Sheridan tiikenmislik modeli, bir
bireyin 50 yasina kadar olan gelisim siirecini kapsamakta, 50 yas sonrasinda ortaya
cikabilecek tiikenmislik durumlarim1i ele almamaktadir. Ancak, arastirmacilar
tilkkenmisligin, yasam dongiisiiniin daha ileriki agsamalarinda da gozlenebilir bir olgu

oldugunu belirtmislerdir (Siirgevil, 2006: 35-42).

Suran ve Sheridan’ m Tiikenmislik Modelinin ardindan Gaines - Jermier

tarafindan gelistirilen tilkenmislik modeli incelenebilir.

2.4.7. Gaines - Jermier Tiikenmislik Modeli

Gaines ve Jermier Tiikenmislik Modeli ise, tiikenmisligin ilk asamasin
olusturan duygusal tiikenmislik, siirecin en 6nemli boyutudur. Bu boyut, diger
boyutlarla (duyarsizlagsma ve kisisel basar1 duygusunda azalmayla) ardisik bir siireg

olusturmaktadir.

Duygusal tikkenmiglik; fiziksel yorgunluk, kaygi, uykusuzluk, alkol ve ilag
kullanimi, kisiler arasi iligkilerden geri c¢ekilme, es ve/veya cocuklarla olan zayif
iligkiler vb. gibi gerilimlerle ilgilidir. Ayn1 zamanda duygusal tilkenmislik, kronik ve
is deneyiminin yaygin ve etkili 6zelliklerinin her ikisini de kapsayan birkag¢ gerilim

kavramindan biri olarak tanimlanir (Sanl ve Akbas, 2004: 5).

Gaines-Jermier’ in Tikenmislik Modelinin ardindan asagida Leiter’ in

tiikenmislik modeli hakkinda bilgiye yer verilmektedir.

2.4.8. Leiter Tiikenmislik Modeli

Leiter’ in tilkenmislik modeli iki kosula dayanmaktadir. Maslach tiikkenmislik
Olcegiyle tanimlanan tilkenmisligin {ic boyutu, “is saatleri disindaki diger zamanlar1
da etkiler” diisiincesi, birinci kosulu olusturmaktadir. Ikinci kosul ise, “ii¢c boyutun
cevresel kosullar ve farkli kisilik 6zellikleri nedeniyle farkl iligkilere sahip oldugu”
diistincesinden olusmaktadir (Demirkol, 2006: 44).
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Model, tiikkenmisligin odak noktast olan duygusal tlikenmislik iizerine
kuruludur (Demirbag, 2006: 20-21). Calisanlar isteki stres kaynaklar1 ve taleplere
kars1 daha duyarli olduklarindan o6ncelikle duygusal tiikenmisligin gelistigi var
sayilmaktadir. Duygusal tiikenmislik yasayan calisan, hizmet verdigi kisilere karsi
duyarsizlasarak tiikenmislik duygusu ile bas etmektedir (Sat, 2011: 33).
Duyarsizlagsma calisanlarin is iliskilerindeki kisisel yeterliliklerini kaybetmelerine ve
tikenmislik durumlarina neden olan basar1 duygularinin azalmasina neden

olmaktadir (Demirkol, 2006: 44).

Leither’ in Modeline gore; duygusal tikenmislik, mesleki stres kaynaklarina
gosterilen bir tepki olmaktadir. Temel stres kaynaklari olarak, is yiikii ve i yerindeki
kisilerle yasanan c¢atigmalar belirtilmektedir (Sat, 2011: 33). Etkili beceri
kullaniminin ve bas etme ¢abalarmin tiikkenmislik ve kigisel basar1 {izerinde tampon

etkisi yarattig1 6ne siirtilmektedir.

Leiter modeli; ana rolii, kisisel istekler ile orgiitsel sinirliliklar arasindaki
catismalara vermektedir. Bu da orgiitlerdeki is yiikii ve siradanlik, ¢alisan yonetici
catigmalari, miisteri iliskileri karar verme eksikligi gibi isin dogasinda
bulunmaktadir. Tiikenmisligi 6nlemek i¢in gerekli olan profesyonellere izin verilerek
insan kaynaklar1 birimlerini daha duyarli hale getirilmesi gerekmektedir (Demirkol,
2006: 44-45). Insan kaynaklar1 birimleri, is yiikiiniin kontrol edilebilir olmasina,
gorev dagiliminin zenginlestirilmesine, kisilerarasi ¢atismalar1 azaltma yontemlerinin

belirlenmesine yonelmelidir (Sat, 2011: 33).

Leiter’ in Tiikenmislik Modelinin ardindan Maslach tiikenmislik modeli

irdelenebilir.

2.4.9. Maslach Tiikenmislik Modeli

Maslach Tiikenmislik modeli, literatiirde “Cok Boyutlu Tiikenmislik Modeli”
ya da “Ug¢ Boyutlu Tiikenmislik Modeli” olarak da adlandiriimaktadir. Bu modele
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gore tlikenmislik; “Yaygin olarak insanlarla yiiz yiize calisilan mesleklerde
bireylerin, duygusal yonden kendilerini tliikenmis hissetmeleri, isleri geregi
karsilastiklar1 insanlara karsi duyarsizlasmalari ve kisisel basar1 / yeterlilik
duygularinda azalma seklinde goriilen bir sendrom” olarak tanimlanmistir. Maslach’
a gore tikenmiglik; yapilan is ile ilgili kroniklesmis duygusal ve kisilerarasi
stresorlere yonelik siirekli bir tepkidir ve duygusal tiikenme (emotional exhaustion),
duyarsizlasma (depersonalization, cynicism) ve diisiik kisisel basar1 hissi (feeling of
reduced personal accomplishment) seklinde ii¢ boyutlu olarak tanimlanmaktadir

(Maslach, Schaufeli ve Leiter, 2001: 399).

Maslach Tiikenmislik Olgegi (MTO); insanlarla yiiz yiize galigmayi
gerektiren cesitli mesleklerdeki g¢alisanlarin duygusal anlamda kendilerine iliskin
yasadiklar1 tiikenmisligi, is ortaminda karsilagtiklar1 diger bireylere yonelik
yasadiklar1 duyarsizlasmay1 ve isteki basarilarina yonelik kendi degerlendirmelerini
ortaya koymay1 amaglayan bir 6l¢ektir. Banka calisanlarinin tiikkenmislik diizeylerine
iligkin bilgi elde etmek i¢in Maslach ve Jackson tarafindan gelistirilen ve Ergin
(1992) tarafindan iilkemize uyarlamasi yapilan Maslach Tiikenmislik Olcegi
kullanilmistir (Ceyhan ve Silig, 2005: 46).

MTO toplam 22 maddeden olusmakta ve tiikenmisligi, Duygusal Tiikenme
(DT), Duyarsizlasma (D) ve Kisisel Basari (KB) olmak {izere ii¢ boyutta
degerlendirmektedir. Duygusal tiikenme boyutunda 9 madde, duyarsizlasma
boyutunda 5 madde ve kisisel basar1 boyutunda 8 madde yer almaktadir. Duygusal
tiikenme ve duyarsizlagsma ile ilgili ifadeler olumsuz, kisisel basar1 ile ilgili olanlar
olumlu ifadelerdir. Olgekte her bir madde, hicbir zaman, ¢ok nadir, bazen, ¢ogu
zaman, her zaman seklinde besli bir dereceleme ile cevaplandiriimaktadir. MTO’ den
genel tiikkenmislik ve alt 6lgek puanlar1 olmak iizere dort ayr1 degerlendirme puani
elde edilmektedir. Her alt 6lgegin degerlendirilmesi ayr1 ayr1 yapilmaktadir. DT ve D
alt 6l¢ek puanlari, her bir madde i¢in; higbir zaman (0), ¢ok nadir (1), bazen (2), cogu
zaman (3), her zaman (4) olarak, KB alt 6l¢ek puan1 ise bunun tersi olacak sekilde
degerlendirilmektedir. Boylece, tiim alt oOl¢eklerden alinan puan yiikseldikge

tiikenmigligin arttig1 kabul edilmektedir (Dolunay ve Piyal, 2003: 38).
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Enerji, aidiyet ve yeterlilik kavramlari tiikenmigligin {i¢ boyutunun tam zitt1
kavramlardir. Tiikenmislik basladiginda, calisma istegi azalmaya ve {i¢ pozitif duygu
yerini yavas yavas diger li¢ negatif duyguya birakmaya baslamaktadir. Enerji yerini
duygusal tilkenmeye, aidiyet yerini duyarsizlagsmaya, yeterlilik ise yerini yetersizlige

birakmaktadir (Maslach ve Leiter, 1997: 24) .

MTO’ niin iilkemize uyarlanmasi c¢alismalar1 kapsaminda gecerlik ve
giivenirlik calismalar1 yapilmistir. S6z konusu gegerlik ve giivenirlik caligsmalari,
Olcegin yliz ylize caligmay1 gerektiren mesleklerdeki ¢alisanlarin tiikenmisliklerini
degerlendirmek i¢in gerekli psikometrik Ozelliklere sahip oldugunu, gegerli ve

glivenilir bir 6lgme araci oldugunu ortaya koymaktadir (Ceyhan ve Silig, 2005: 47 ).

Sekil 4: Maslach Tiikenmislik Modeli

— Duygusal Tikenme e - Duyarsizlasma e=t== - Kisisel Basar

Kaynak: Ardig ve Polatci, 2008: 71.

Sekil 4’de goriildiigi lizere, Maslach Tiikenmislik Modeli’ nin ii¢ boyutu alt
basliklar halinde ayrintili bir sekilde incelenebilir.

2.4.9.1 Duygusal Tiikenme

Maslach Tiikenmislik Modeli’ nde; duygusal tilkenme (emotional exhaustion,
exhaustion), tilkenmisligin bireysel stres boyutunu belirtmekte ve “Bireyin duygusal
ve fiziksel kaynaklarinda azalmay1” ifade etmektedir. Maslach’ a gore (1976, 1982)
“Calisanlarin fiziksel ve duygusal acidan kendilerini asir1 yorgun ve yipranmis
hissetmeleri” seklinde tanimlanabilen duygusal tiilkenme; calisanlarin kendilerini
islerine verememeleri ve kendilerini miisterilerine kars1t eskisi kadar sorumlu

hissetmemeleri gibi sonuglara yol agabilir. Genellikle insanlarla yiiz ylize ¢alismanin
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gerekli oldugu mesleklerde, “iste asir1 derecede psikolojik ve duygusal taleplere
maruz kalmaktan dolay1 yasanan enerjinin bitmesi durumu” seklinde de ifade
edilebilen duygusal tiikenme boyutu, tiikenmisligin en temel boyutu ve tiikenmislik
sendromunun en net belirtisi olarak kabul edilmektedir. Duygusal tiilkenme yasayan

bireyler icin, ertesi giin tekrar ise gidecek olmak bir kabus gibi algilanir.

Insanlar tiikendikleri zaman, kendilerini gerek duygusal gerekse de fiziksel
acidan asir1 zorlanmis hissetmektedirler. Kendisini bitmis ve kullanilmis hisseden
birey, yorgunlugunu gidermek ve kendine gelmek konusunda da basarisiz olmustur.
Sabah uyandiklar1 zaman, kendilerini en az aksam yataga gittikleri kadar yorgun
hisseden bu bireylerin; bagka bir bireyle veya baska bir projeyle karsilasacak
enerjileri de kalmamustir. Duygusal tiikenme, isin taleplerinin ve degisikliklerin

yarattig1 strese verilen ilk tepkidir.

Bireyler, tiikkenmislik sendromunu yasayan diger insanlari veya kendilerini
tanimlarken, daha c¢ok “duygusal tilkenme” hissi yasadiklarini belirtmektedirler.
Tiikenmisligin {i¢ boyutu arasinda en ¢ok rapor ve analiz edilen boyut, duygusal
tikenme boyutudur. Shirom’ a goére (1989); bu tiikenme boyutunun ¢ok giiglii bir
sekilde tanimlanmig olmasi, sendromun diger iki boyutunun tesadiifi veya gereksiz
oldugu yoniindeki tartigmalar1 da beraberinde getirmistir. Ancak, duygusal tiikkenme
boyutunun tiikkenmislik i¢cin temel ve gerekli bir kriter olmasi, onun tiikkenmislik
tanisin1 koymada tek basina yeterli olacagl anlamina gelmemelidir. Tiikkenmisligin
sadece bireysel tilkkenme boyutuna odaklanmak, fenomene biitiinsel bakis agisini
kaybetmek anlamina gelir (Maslach, Schaufeli ve Leiter, 2001: 402-403; Etzion,
Eden ve Lapidot, 1988: 578).

Tikenmisligin ilk boyutu olan duygusal tiikenmenin ardindan veya onunla
birlikte gelistigi diisiiniilen ikinci boyut duyarsizlasma olup, asagida duyarsizlagma

boyutu ile bilgi verilmektedir.
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2.4.9.2. Duyarsizlasma

Duyarsizlasma (cynicism / dehumanization / depersonalization) bileseni,
tilkkenmisligin kisileraras1 boyutunu temsil etmektedir. Duyarsizlasma; miisterilere

yonelik negatif, kat1 tutumlar1 ve ise karsi tepkisizlesmeyi belirtmektedir.

“Hizmet gotiriilen kisilere karsi kati, soguk, ilgisiz ve hatta insancil olmayan
tarzda olumsuz bir tavir sergilenmesi” seklinde tanimlanan duyarsizlasma, ise
yonelik idealizmde 6nemli bir azalmaya isaret eder. Bu boyutta, 6zellikle igyerinde
hizmet verilen kisilere yonelik tutumlarda olumsuz degisimler goriilmektedir. Dozu
farklilasabilen bu tepkiler, cesitli sekillerde ortaya cikabilir. Kisi karsisindakine
asagilayic1 ve kaba davraniglar sergileyebilir, onlarin rica ve taleplerini goz ardi
edebilir, aldirmazlik ve kati tutumlar gosterebilir, insanlar1 kafasinda kategorize
ederek onlara kliselesmis kaliplar dahilinde davranabilir. Biitlin yasaminin
“digerleri” tarafindan zapt edildigini diigiinen birey (Wright ve Bonett, 1997: 492)
artik, diger insanlarin yasamindan ¢ikip, kendisini yalniz birakmalarin1 goniilden

istemektedir (Maslach ve Zimbardo, 1982: 5).

Duyarsizlagma, “insanlara birer nesne gibi davranma” ya isaret eder ve
siklikla iliskide bulunulan kisilerden bahsedilirken, kisi isimleri yerine, 22 numarali

odadaki bobrek gibi nesne isimlerini kullanmak seklinde kendini gosterir.

Insanlar kendilerini duyarsiz (cynical) hissettikleri zaman, islerine ve isteki
insanlara kars1 uzak ve soguk bir tavir gelistirir, isteki iligkilerini minimize ederler.
Duyarsizlagsma bir acidan, insanlarin kendilerini tiikkenmeden (exhaustion) ve hayal
kirikligindan koruma ve yasadiklari psikolojik gerginlikten uzaklastirma girigimi gibi
diisiiniilebilir. Baska bir deyisle, duygusal tilkenme yasayan kisi, kendisini diger
insanlarin sorunlarini ¢6zmede gii¢siiz hissedebilir ve duyarsizlagsmay1 bir kacis yolu
olarak gorebilir. Duyarsizlasma yasayan birey, diger insanlarla arasinda bir tiir
“duygusal tampon” olusturmaktadir. Nitekim hizmet sagladig1 insanlar1 arama gozle
goriiliir sekilde, onlar1 6zel kilan nitelikleri yok sayarak (onlar1 birer nesneymis gibi

algilayarak), mesafe koyan birey, kendi ihtiyaclarini ve isteklerini daha yonetilebilir
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kilabilmektedirler. Duyarsizlagsma ile digerlerinden biligsel bir uzaklasmaya yonelen
bireyin kendini uzaklagtirmasi, aslinda duygusal tiikenmislige yonelik bir tepki, bir
anlamda kisinin kendisini koruma stratejisidir. Ancak bu kadar negatif olmak,
insanin iyi halini ve etkin ¢alisabilme kapasitesini ciddi anlamda yok edici bir etki

yaratabilmektedir (Stirgevil, 2006: 44-45).

2.4.9.3. Kisisel Basan (Kisisel Yeterlilik)

Maslach tiikenmislik modelinin {i¢iincii boyutu “kisisel basar1 / kisisel
yeterlilik” boyutudur. Bu boyut; kisinin, isindeki yeterlilik ve basart duygularini
tamimlar. Maslach’ a goére kavramsal olarak, “6z yeterlilik” (Bandura, 1977) ve
“Ogrenilmis caresizlik” (Seligman, 1975) gibi olgularla iliskili oldugu diisiiniilen
kisisel basar1 hissi; tiikenmisligin kisisel gelisme boyutunu temsil etmektedir. Diisiik
kisisel bagart hissi; tiikenmisligin bir parcasini olusturmaktadir. Yetersizlik,
basarisizlik duygusu, diisik moral, is verimliliginde azalma, diisiik {retkenlik,
kisileraras1 anlasmazlik, sorunlarla basa ¢ikmada yetersiz kalma, benlik saygisinda
(6z saygida) azalma gibi belirtilerle karakterize edilen diisiik kigisel basar1 / kisisel
yeterlilik duygusu; en yalin haliyle, “Kiginin kendisini olumsuz degerlendirme
egiliminde olmasi”n1 ifade eder (Maslach, Schaufeli ve Leiter, 2001: 403; Maslach
ve Zimbardo, 1982: 5; Wright ve Bonett, 1997: 492; Cordes ve Dougerty, 1993: 623;
Hock, 1988: 168).

Birey, “yetersiz” hissettigi zaman, bliylik bir eksiklik duygusu gelistirir.
Hicbir seyle bas edemeyecegini diisliniir. Sanki tiim diinya kendi isleyisini
stirdiirmek i¢in, onun biitlin girisimlerine komplo kuruyormus gibi gelir. Bu kisilere
gore, basardiklar1 her sey ¢ok anlamsiz ve ¢ok kiiciiktiir. Bir farklilik yaratabilmek
icin kendi yeteneklerine gliven duymazlar. Bireyler kendilerine duyduklar1 giiveni
kaybettikleri zaman, digerleri de onlara duyduklar1 giiveni kaybederler. Bu kisir

dongii boylece siiriip gider.

Bireyin bagkalar1 hakkinda gelistirdigi olumsuz diisiinceler, bir siire sonra

kendisi i¢in de olumsuz diisiinceler gelistirmesine neden olur. Birey, kimse
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tarafindan sevilmedigi, miisterileriyle ilgilenmede yetersiz kaldigi, sorunlarla basa
¢ikamadigi, isinde basarili olamadigi gibi duygulara kapilabilir. Bunlarin bir sonucu
olarak da benlik (6z saygisi1) diisebilir (Ormen, 1993: 3; Yildirim, 1996: 10). Tiim
bunlar birey icin iistesinden gelinmesi zor bir siireci ifade etmektedir (Stirgevil,

2006: 46).

Bazi calismalarda (Byrne, 1994; Lee ve Ashforth, 1996) kisisel basarida
diisme hissi; duygusal tilkenmenin, duyarsizlagmanin ya da her ikisinin
kombinasyonunun bir fonksiyonu olarak ele alinmaktadir (Maslach, Schaofeli ve
Leiter, 2001: 403). Kimi arastirmacilarca da, tiikkenmisligin diger iki boyutuna
kiyasla daha az ilgi gormistiir (Jackson, Schwab ve Schuler, 1986: 630) . Bazi
caligmalarda da tiikkenmisligin bir bileseni olarak degil, bir sonucu olarak

degerlendirilmistir (Lee ve Ashforth, 1990: 744).

Maslach’ 1 ii¢ boyutlu tiikenmislik modeli; geleneksel is stresi teorilerinden
farkli olmakla birlikte, duygusal tilkenme boyutu kuvvetli bir is stresi degiskenini
animsatmaktadir. Duyarsizlagsma, insana hizmet verilen mesleklerde caliganlarda
goriilen bir stres tepkisi olarak ele alinan bir boyuttur. Maslach ve Jackson’a gore
(1982), bireyleri kendisinden uzaklastiracak sekilde davranma, digerlerine ilgi
gostermeme, reddetme, digerlerine diismanca davranma ve olumsuz reaksiyonlar
verme gibi faktorlerle karakterize olan duyarsizlasma boyutu, tiikenmisligin en

problemli boyutudur.

Literatiir aragtirmalarina gore; bu modellerin disinda, farkli arastirmacilar
tarafindan gelistirilmis ¢esitli tiikkenmislik modelinin bulundugu goriilmektedir. Lee
ve Ashford’ un tiikenmislik modeli, Golombiewski ve Munzenrider’ in tiikkenmislik
modeli 6nemli modeller arasinda sayilmaktadir. Ancak s6z konusu modeller;
Maslach’ 1n tiikenmislik modeli lizerine temellendirildigi i¢in bu ¢alismada ayrica bir

alt baslik altinda ele alinip incelenmemistir (Stirgevil, 2006: 47).
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2.5. TUKENMIiSLiGIN TEMEL BELIRTIiLERIi

Tilikenmislik sendromu aniden ortaya ¢ikan bir durum degildir. Tiikenmislik
belirtilerinin géz ardi edilmesi onun ilerlemesine ve basa ¢ikilamaz hale gelmesine
neden olmaktadir. Bu baglamda, tiikkenme siirecinin belirtilerinin iyi bilinmesi ve
zamaninda teshis edilerek gerekli Onlemlerin alinmasi 6nem arz etmektedir.
Tikenmislik belirtileri kisiden kisiye farklilik gdstermekle birlikte, genel olarak
fiziksel, psikolojik ve davranigsal belirtiler olarak iice ayrilmaktadir. S6z konusu

belirtiler alt bagliklar altinda kisaca agiklanabilir.

2.5.4. Fiziksel Belirtiler

Yorgunluk ve bitkinlik hissi, kolay kolay geg¢meyen soguk algmhigi ve
gripler, sik bas agrilari, mide ve bagirsak bozukluklarindan sikinti ¢ekme,
uykusuzluk, solunum giigliigii, kilo kaybi, uyusukluk, deri sikayetleri, genel agr1 ve
sizilar, yiiksek kolesterol, koroner kalp rahatsizligi gibi belirtiler seklinde
siralanabilir (Barutcu ve Serinkan, 2008: 547).

Freudenberger ve Richelson’ a gore tilkenmislik yasayanlar genellikle; is
yasamlarinin ilk yillarinda yetenekli, kendisine gilivenen, enerjik, ise karsi hevesli,
fazla mesaiye kalan, uykusuzluklarina ragmen yiiksek performans gosteren
bireylerdir. Zaman igerisinde ortaya c¢ikan bazi nedenlerle bu bireylerin
metabolizmalar1 diizenli ¢alismamaya baslamakta, bu ise onlarin enerjisini
tilkketmektedir. Bireylerin islerine ve ¢evrelerine yansittiklar: enerjilerinin tiikkenmesi,

onlarin fiziksel a¢idan ciddi sorunlar yasamalarina neden olabilmektedir.

Tikenmislik fiziksel anlamda Oncelikle hafif belirtiler olarak kendisini
gostermektedir. Bu belirtiler; yorgunluk ve bitkinlik hissi, bas agrisi, uyusukluk,
uyku bozukluklar1 seklinde ortaya cikar. Onlem alinmazsa devam eden siirecte;
gecmeyen soguk alginliklari, enfeksiyonlara karst direncin azalmasi, kilo kayb1 veya
sismanlik, solunum giicliigii, genel agr1 ve sizilar, mide bagirsak hastaliklari, yiliksek

tansiyon, yliksek kolesterol, kas gerilmeleri, kalp c¢arpintist ve cilt hastaliklar
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olugmaya baglayabilir. Bu tiir rahatsizliklardan siirekli sikayet edilmesi durumunda,
birey s6z konusu belirtileri goz ardi etmemeli, zaman ge¢meden 6nlem almalidir.
Ciinkii bu tir belirtiler tiikenmisligin habercisi olabilirler (Ardi¢ ve Polatci, 2009:
30).

2.5.5. Psikolojik / Duygusal Belirtiler

Psikolojik Dbelirtiler, tiikenmislik yasayan kisilerde goriilebilecek diger
belirtilere oranla daha az belirgindir. Bu belirtiler; engellenmislik hissi ve sinirlilik,
psikolojik incinmeye agiklik, nedeni bilinmeyen huzursuzluk ve tedirginlik duygusu,
sabirsizlik, 6zgiivende azalma, gevreye karsi diismanlik duygusu, giicsiizliik, enerji
kaybi, is ile ilgili Gimitsizlik, diger kisileri elestirme, ilgisizlik, aile i¢i sorunlarda
artis, tatminsizlik, yasama karsi negatif tutumlar gelistirme, nezaket, saygi ve
arkadaslik gibi olumlu duygularda azalma, diisiincelerde belirsizlik ve karmasiklik,
asilsiz slipheler ve paranoya, depresyon, sucluluk hissi ve caresizlik seklinde ortaya
cikmaktadir. Ayrica tikkenmisligin psikolojik belirtileri isi birakmay1 diisiinme ve sik
sik ige gitmek istememe olarak da kendisini gostermektedir (Ardi¢ ve Polatci, 2008:

73-74).

2.5.6. Davramissal Belirtiler

Davranigsal belirtiler, fiziksel ve psikolojik belirtilere gore baskalar
tarafindan daha kolay gozlenebilen tiikkenmislik belirtileridir. Bu  belirtiler;
unutkanlik, basarisizlik hissi, aile i¢i ¢atismalar, konsantrasyon diistikligii, ¢abuk
ofkelenme, ani sinir patlamalari, sik gelen aglama ndbetleri, yalniz kalma istegi,
alinganlik ve takdir edilmedigini diisiinme seklinde genel tepkiler olarak karsimiza
cikabilmektedir. Ayrica ise Ozel belirtiler olarak bazi belirtileri de s6z konusudur.
Bunlar; isi yavaslatma, hirsizlik egilimleri, isten uzaklagsma, hizmetin niteliginde
bozulma, hizmet verilen kisilere hatali miidahaleler ve hizmet verilenlerin sikayet
sayillarindaki artis, evraklarla ilgili sahtekarliklar, disik is performansi, is
arkadaslarina kars1 alayci ve suglayici olma, is tatminsizligi, yeni bir meslek egitimi

alma egilimi, ise ge¢ gitme ve gitmemeler, Orgiitsel baglilikta azalma, is giicli

78



devrinde ylikselme, hastaliktan kaynaklanan nedenlerle ise gelmemelerde ve geg
gelmelerde artis, isten ayrilma ve baska is alanlarina transfer olma istegi seklinde
siralanabilir . Bu tiir belirtiler nedeniyle hi¢ bir sekilde huzur bulamayan, yaptigi
higbir seyden zevk alamayan ve gorev aldigi islerde tutunamayip, bir isten digerine
atlamayr aligkanlik haline getiren birey, karsilastigi sorunlart unutabilmek igin
kendisini farkli alanlara yogunlastirir. Bunlar; ¢ok fazla yemek yeme, sagligini tehdit
edecek kadar ¢ok cay ve kahve tiiketimi, alkolik oluncaya kadar alkol tiiketimi
seklinde olabilir. Biitlin bunlarin yan1 sira uykusuzluk insani fazlasiyla rahatsiz eder,
sahip olunan gerginligi azaltabilmek ig¢in, sakinlestirici ve uyusturucu ilag
kullanimina baglanir. Tiim bu geligsmeler bireyin saglik sorunlarini artirir ve isteki

verimini diistiriir (Ardi¢ ve Polatci, 2009: 31).

Tiikenmisligin  belirtileri zamaninda fark edilip Onlem alinmadiginda
belirtilerin siddetinde artmalar ortaya ¢ikacaktir. Ilk zamanlar sadece bas agrisi,
Ozglivende azalma ve cabuk ofkelenme olarak goézlenen belirtiler, zamanla daha
zararli ve yikici belirtilere donlismekte, hatta zaman zaman intiharla bile

sonuglanmaktadir (Koyuncu, 2001: 349-360).

Tikenmigligin temel belirtileri ile ilgili aktarilan bu bilgilerin ardindan,
tilkenmisligi onlemede bilinmesinin bilylik dnem tasidigi diisiiniilen “tiikkenmislige

yol acan faktorlerle” ilgili bilgilere yer verilecektir.

2.6. TUKENMISLIGE YOL ACAN FAKTORLER

Tikenmigligin olugsmasinda, bireysel ve oOrgiitsel pek cok faktor etkili
olmaktadir. Tiikenmislik konusunda yapilan arastirma ve gozlemler sonucu

tilkenmislige etki ettigi tespit edilen bu faktorler, tiikenmisligin daha 1yi taninmasi ve

titkenmislik ile basa ¢ikilmasini saglamasi agisindan 6nemlidir.
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2.6.1. Bireysel Faktorler

Bireysel faktorler, orgiit igerisindeki kisilerden kaynaklanan ve tiikenmeye
neden olan ozelliklerdir. Diger yandan bu faktorler, orgiitsel 6zelliklerin bireyler

tizerindeki etkisini de pozitif veya negatif yonde etkilemektedir.

Calisanlarin  kisilik yapilarinin, tiikkenmislik yasama olasiliklar1 tizerinde
onemli etkisi vardir. Kisilik yapisi agisindan idealist, miikemmeliyet¢i, amag¢ odakli,
miicadeleci, rekabetten hoslanan, kaybetmeyi sevmeyen, ¢evrelerine karst ofkeli ve
saldirgan davranislar sergileyen, elestirici, aceleci, verilen isleri zamaninda bitirme
gayretinde olan, soziine sadik, sorumluluk sahibi, kisisel ¢ikarlarini her seyden iistiin
tutan, hizli hareket eden ve hizli konusan bireyler, yasamlarini sans ve kader gibi
digsal faktorlerin yonettigini diisiinenler, karsilanmasi zor beklentileri olan, 6z
yeterlilige sahip olmayan bireyler ve empati kuramayan bireyler daha fazla tilkenme

riski altindadirlar.

Diger yandan demografik 6zelliklerdeki farkliliklar da tiikkenmislik {izerinde
Oonemli etkiye sahiptir. Tikenmiglik arastirmalarinda, genellikle kadinlarin
erkeklerden daha fazla tiikkendikleri sonucuna ulasilmaktadir. Yas, ¢alisma siiresi ve
mesleki kidem ile tiikenmislik diizeyi arasinda negatif bir iliskinin oldugu tespit
edilmistir. Geng ve tecriibesiz ¢alisanlarda tiikkenmenin daha fazla goriilmesi, ise yeni
baslayan bireylerin is konusunda ¢ok daha heyecanli ve istekli olmalar1 nedeniyle
daha fazla enerji harcayarak daha kisa zamanda yorulmalarina da baglanabilir. Isinde
kendisini ispatlamak isteyen bu bireyler, genellikle kisa zamanda ¢ok biiyiik bagarilar
kazanacaklarina inanirlar. Ancak zaman gectikce amaglarina ulasamamalar1 halinde
gercegi kabullenmek ve hedeflerini diisiirmek yerine hayal kirikligina ve
tilkenmislige siiriiklenirler. Ise yeni baslayan bireylerde tiikenmisligin daha fazla
goriilmesinin bir diger nedeni ise, yeni igin getirdigi rol ve sorumluluklarin karmagasi
ve meslege ve / veya oOrgiite bagliligin heniiz olusmamis olmasi seklinde
belirtilmistir. Bekarlarin evlilere, ¢ocuk sahibi olmayanlarin olanlara gére daha fazla
tilkkenmislik yasadiklar1 saptanmistir. Bekar ve evli bireylerin ayn1 ortamda

caligmalarina ragmen evlilerin daha az tiikkenme yasamalari, evlilerin genel yasam
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doyumlarinin fazla olmasina baglanabilir. Ayrica evli bireyler, kisilerarasi iliskiler ve
krizler ile basa ¢ikmada deneyim sahibi olup, sorun ¢ézme becerilerini gelistirmis
olabilirler. Ozetle ayn1 kosullar altinda bile olsa, bireysel nedenlerden dolay1 bazi
bireyler tiikkenirken, bazilarinin tiikenmedigi gozlenebilmektedir (Ardig ve Polatci,

200: 23-24).

2.6.2. Orgiitsel Faktorler

Tiikenmiglik kavraminin ilk kez tanimlandig: yillarda, tiikkenmisligin daha ¢ok
“bireysel ozellikler kaynakli” bir sorun oldugu kabul goérmiistiir. Bu geleneksel bakis
acisina gore, sorun bireydedir ve ¢dziim bireyin sorunlarini ortadan kaldirmak ya da
bireyden kurtulmaktadir. Ancak ilerleyen yillarda yapilan ¢alismalarda tiikenmisligin
sadece birey odakli bir sorun olmadig1 ortaya ¢cikmigtir. Bu goriise gore; tiikenmislik
bireysel degiskenlerden ¢ok, meslek ve is ortamu ile ilgili degiskenlerden etkilenen

“oOrgiitsel faktorler kaynakli” bir sorundur.

Tiikenmislik sendromu tizerinde 6nemli etkiye sahip olan orgiitsel faktorler
konusunda farkli smiflandirmalar yapilmistir. Ancak ¢alismanin  kapsami
bakimindan, bu boliimde sadece Maslach ve Leiter (1997) tarafindan gelistirilen
calisma hayat1 alanlar olarak adlandirilan alt1 alan {izerinde durularak, bu alanlarin

titkenmisligi nasil etkiledikleri agiklanacaktir.

Maslach ve Leiter’ a (1997) gore ne geleneksel anlayisin “bireysel 6zellikler
odakl1” tiikenmislik anlayisi, ne de daha sonralar1 ortaya ¢ikan “Orgiitsel faktorler
odakli” tiikkenmislik anlayisi, tiikenmislik sendromunu gercek anlamda tanimlamak
icin yeterli degildir. Maslach ve Leiter tiilkenmislik konusuna farkli bir bakis agisiyla
yaklasmis, bireysel ve oOrgiitsel faktorleri bir arada incelemislerdir. Bu baglamda,
tilkenmisligin olusmasina neden olan faktorler, “calisma hayatinin alanlar1” olup,
ancak bu alanlar incelenip gerekli degisiklikler yapildiginda tiikenmislik 6nlenmis

olacaktir (Maslach, Schaufeli ve Leiter, 2001: 397-442) .
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Maslach ve Leiter (1997), bireyin is ¢evresindeki alt1 faktorii ¢alisma alanlart
olarak tanimlamis ve bu faktorler acisindan birey ve isi arasindaki uyum veya
uyumsuzlugu konu alan bir model olusturmuslardir. Bu model; tiikenmislik
olgusunu, “is talepleri ile isi yapan bireylerin ihtiyaglar1 arasinda temel bir
uyusmazliktan kaynaklanan ve yavas yavas gelisen bir siire¢” olarak
tanimlamaktadir. Modele gore tiilkenmislik sendromunun art1 ve eksi uglar1 vardir.
Isin talepleri ile isi yapan bireylerin ihtiyaclar arasindaki fark ne kadar biiyiikse,
baska bir deyisle birey ile isi arasindaki uyumsuzluk ne kadar fazla ise, tiikkenme
olasilig1 o kadar yiiksektir. Aksi taktirde uyum ne kadar fazla ise, isle biitiinlesme
(engagement) olasiligi da o kadar fazla olacaktir (Maslach, Schaufeli ve Leiter, 2001:
397-442).

Calisma hayat1 alanlarindan herhangi biri veya biitlini ile ilgili birey ve is
arasindaki uyumsuzluk bireyin tilkenmislik yasamasina neden olurken, diger yandan
bu alti faktér agisindan birey ve is arasindaki uyum “isle biitlinlesme” yi

saglamaktadir. S6z konusu uyum ve uyumsuzluk sekil 5’deki gibi sematize edilebilir.

Sekil 5: Calisma Hayat1 Alanlar1 A¢isindan Birey ve Is Arasindaki

Uyum ve Uyumsuzluk

Takenmiglik - igle Bitinlegme ligkisi

Izyiki
Kontral
Sl
Aidivet
Acialet
Dederler

Kaynak: Ardig ve Polatci, 2009: 26.

Sekil 4’den de goriilecegi {lizere, “Calisma Hayatinin Alanlar™ olarak
adlandirilan is yiikii, kontrol, 6diil, aidiyet, adalet ve degerler olmak iizere alt1 onemli

faktorii alt basliklar halinde incelemek yerinde olacaktir.
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2.6.2.1. Is Yiikii

Calisma hayatinin temel alanlarindan biri olan is yiikii “belirli bir zamanda,
belirli kalitede yapilmasi gereken is miktar1” seklinde tanimlanabilir. Is yiikii orgiit
acisindan verimliligi, bireysel acidan ise isi yapmak i¢in harcanan zaman ve enerjiyi
ifade etmektedir. Maslach ve Leiter (1997) modelinde, sadece gereginden fazla is
yikii degil, ayn1 zamanda gereginden az is yiikiinlin de birey {lizerinde stres

olusturdugu belirtilmistir (Ardig ve Polatci, 2009: 26).

Birey ile is arasinda, is yiikii agisindan uyum; yapilmasi gereken islerin
bireyin beklentilerini karsilamasini ifade etmektedir. Birey ile is arasinda is ytiki
acisindan bir uyum varsa bireyin yaptig1 is, belirli bir diizene sahiptir. Ancak is ne
bireyi yoracak ve kapasitesini zorlayacak kadar fazla, ne de onu bos birakip
sikilmasina neden olacak kadar azdir. Birey ile is arasinda is yiikii agisindan uyum
saglandiginda bireyler islerini severek yaparlarken, kendilerini mesleki agidan

gelistirerek bireysel kariyerlerini de planlamaktadirlar.

Birey ve is arasinda, is yiikii agisindan uyumsuzluk ise genellikle, isin
tiriiniin  veya miktarinin bireyin kapasitesini zorlamast durumunda ortaya
cikmaktadir. Bireyin yapmasi gereken is karmagsik yapiya sahip bir is olabilecegi
gibi, gerekli bilgi veya tecriibesinin olmadig bir is de olabilir. Boyle bir durumda
bireyler yogun 1is taleplerinin arasinda kalip tiikkenirler ve kendilerine gelip
enerjilerini toplayacak zamani bulamazlar. Diger yandan bireyin iste gosterdigi
performansa uygun olmayacak sekilde az isin verilmesi de, bireyin sikilmasina,
kendisini degersiz ve ise yaramaz hissetmesine neden olmaktadir. Birey ve is
arasindaki 1s yiikii agisindan uyumsuzluk genellikle tiikenmisligin temelindeki

bitkinlige (duygusal tiikenmeye) neden olmaktadir (Ardig ve Polatci, 2009: 26-27).
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2.6.2.2. Kontrol

Bireyin is iizerinde sahip oldugu “se¢im yapma, karar verme, sorun ¢ézme ve
sorumluluklarini yerine getirme olanag1” kontrol olarak tanimlanmaktadir. Birey ve
isi arasinda kontrol agisindan uyum, bireyin isi lizerinde sahip oldugu kontroliin yine

isi lizerinde sahip oldugu sorumlulukla 6rtiismesi durumunda ortaya ¢ikmaktadir.

Kontrol konusundaki birey ve is uyumsuzlugu, bireylerin isleri i¢in gerekli
kaynaklar iizerinde kontrol saglayamamalar1 veya isin yapilis sekli konusunda karar
verme yetkisine sahip olmamalari durumunda ortaya ¢ikmaktadir. Bu uyumsuzluk
ise, bireylerin islerinden uzaklagmalarina, performanslarinin azalmasina ve sonug
olarak tlikenmelerine neden olmaktadir. Kontrol agisindan yasanan uyumsuzluk,
tilkenmisligin kisisel basarida diisme boyutu ile iliskilidir (Maslach, Schaufeli ve
Leiter, 2001: 414).

2.6.2.3. Odiiller

Caligma hayat1 alanlarinin iiciinciisii, bireyin orgiite yaptig1 katkilara karsilik
olarak, maddi veya manevi agidan takdir edilmesini ifade eden odiillerdir. Basarili bir
odiillendirme sistemi, bireylerin ise yaptiklar1 katkilarin fark edildiginin ve degerli

bulundugunun gostergesidir (Leiter, 2003: 2).

Birey ile is arasinda ddiiller acisindan uyum; bireyin orgiite yaptig1 katkilar
karsiliginda, kendisini tatmin olmus, takdir edilmis ve ddiillendirilmis hissetmesini
saglayan bir ¢aligma ortamini ifade eder. Bireyler elde ettikleri, beklentileriyle
uyumlu oOdiiller neticesinde kendilerinin Orgiit i¢in anlamli ve 6nemli olduguna

inanirlar.

Birey ile is arasinda ddiiller acisindan uyumsuzluk ise; bireyin isiyle ilgili
konularda kurumuna sagladigi katki karsihiginda herhangi bir odiillendirmenin
olmamast veya eksik olmasi durumunda ortaya ¢ikmaktadir. Birey yaptigi isten

dolayr elde etmesi gerektigini diisiindiigii odiilleri elde edemiyorsa, sagladigi
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katkilarin orgiit tarafindan géz ardi edildigini diisiiniir, bu da onun motivasyon ve
performansinin  diismesine neden olur. Odiillerin yetersizligi bireylerde ise
yaramadiklar1 duygusunu gelistirdiginden, bu konudaki uyumsuzluk, tikenmisligin
kisisel basarida diisme boyutuyla iliskilidir (Maslach, Schaufeli ve Leiter, 2001:
414).

2.6.2.4. Aidiyet

Tiikenmislige etki eden ¢alisma hayati1 alanlarinin dordiinciisii aidiyet (birlik)
duygusudur. Insanlar sosyal bir varlik olmalar1 nedeniyle, bir topluluga ait olma ve
diger bireylerle yakin iligski kurma ihtiyaci hissederler. Bu tiir gereksinimlerin tatmin
edilmesi, kisinin sosyal yonden belirli bir doyuma ulagmasini ve ¢alisma giidiisiiniin

artmasini saglar.

Birey ile is arasinda aidiyet agisindan uyum; bireylerin birbirleriyle
destekleyici iliskiler icinde olmasinin ve isyerinde birlik, beraberlik duygularinin

hakim oldugunun bir gostergesidir.

Birey ile is arasinda aidiyet agisindan uyumsuzluk ise; bireyin is
arkadaglariyla pozitif iletisimi yakalayamamasi veya kaybetmesi sonucuna neden
olmaktadir. Aidiyet acgisindan uyumsuzluk yasayan birey kendisini geri planda,
yalniz ve cevreden soyutlanmis hisseder ve / veya digerleriyle aktif bir ¢atisma

igerisine girer (Leiter, 2003: 10) .

Maslach ve arkadaslarina gore calisma hayati i¢in en zarar verici durum,
calisanlar arasindaki kroniklesmis ve ¢oziilemeyen anlasmazliklardir. Orgiit
icerisinde ortaya ¢ikan catisma veya anlagsmazliklar bireylerin, ¢alisma arkadaslariyla
olumlu iligkilere sahip olduklar1 duygusunu kaybetmelerine neden olur. Calisma
arkadaslar1 ve ise kars1 gelistirilen negatif diisiinceler, bireyin isi ile arasinda aidiyet
acisindan uyumsuzluk duygusu yagamasina neden olmaktadir. Ross ve arkadaslarina
gore birey ve isi arasinda aidiyet acisindan uyumsuzluk, duygusal tiikenme ve

duyarsizlagma diizeylerini artiric etkiye sahiptir (Ardi¢ ve Polatci, 2009: 28).
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2.6.2.5. Adalet

Adalet kavrami, “Orgiitiin herkes icin tutarli ve esit kurallara sahip olmas1”
anlamia gelmektedir. Bir orgiitte adaletin varligindan s6z edilebilmesi i¢in Orgiitiin

herkes icin tutarli ve esit kurallara sahip olmasi gerekmektedir.

Birey ile is arasinda adalet agisindan uyum; Orgiit igerisinde her ne kadar
farkli diisiince yapilarina sahip bireyler olsa da, calisanlarin isle ilgili her tiirli
onemli kararin agik, tutarli ve esit bir sekilde alindigin1 hissetmelerini ifade eder. Bu
uyum, Orgiitiin insanlara duydugu sayginin ve calisanlarda var olan orgiitsel adalet
duygusunun bir gostergesidir. Birey ile is arasinda adalet agisindan uyumsuzluk ise;
oOrgiit ¢alisanlarmin orgiit i¢in 6nemli olan kararlarin, giiglii birey ve kliklerin (kiigiik
orgiitsel gruplardir) ¢ikarlar1 dogrultusunda alindigimi diisiinmelerini ifade eder. Is
yiikii ile ilgili esitsizlikler, taraflarin ¢ikarlar1 dogrultusunda karar verilmesi, tist
yonetimin degerlendirme ve terfileri dogru ve esit yapmamas1 orgiit i¢i adaletsizlige
ornektir. Diger yandan, anlagmazlik ve catigsmalarla ilgili prosediirler, taraflarin esit
bir sekilde kendilerini savunmalarina izin vermediginde de, adaletsizlik ortaya

cikmaktadir.

Bir oOrgiitte adalet acisindan algilanan uyumsuzluk tiikenmislik iizerinde iki
sekilde etkili olmaktadir. Bunlardan birincisi, bireyin calistig1 orgiitte adaletsizlik
hissettiginde, duygusal olarak ¢dkmesi ve tiikenmesidir. Ikincisi ise adaletsiz
ortamin, bireyin ise ve kuruma karsi duyarsizlasmasina neden olmasidir (Maslach,

Schaufeli ve Leiter, 2001: 415).

2.6.2.6. Degerler

Deger, en yalin haliyle, “hangi tiir davraniglarin iyi, dogru ve arzulanan
oldugunu belirten, paylasilan 6l¢iit veya fikirler” olarak tanimlanabilir. Buna gore bir

deger, belirli bir davranis tarzinin veya yasama amacinin bir digerine gore istiin

oldugu yoniindeki tutarli ve derin inangtir.
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Birey ile is arasinda degerler agisindan uyum; bireyin, orgiitiin misyonu ve
amagclar ile kendi misyonunu ve amaglarini 6zdeslesmesini ve Orgiit misyonunun,

bireylerin giinliik ¢alisma hayat1 tizerinde etkili olmasini ifade etmektedir.

Birey ile is arasinda degerler agisindan uyumsuzluk ise; orgiitiin yapisindaki
baz1 6zelliklerin, bireyin beklentileriyle ters diismesi durumunda ortaya ¢ikmaktadir.
Uyumsuzluk, orgiitiin sundugu hizmetlerle, dis diinyayla etkilesimiyle ve / veya
calisanlarina davranis sekliyle ilgili olabilir. Caligma hayatinin altinci ve son alani
olan degerler agisindan birey ve is arasindaki uyumsuzluk, tiikenmisgligin her ii¢

boyutuyla da iligkili bulunmustur.

Sonug olarak eger bu alt1 alanda uyum saglanirsa, bu uyumdan dogacak
sinerji tiikkenmislik yasanmasina izin vermeyecegi gibi, tiikenmisligin tam tersi
ozelliklere sahip olan ve Orgiitsel basar1 icin cok Onemli sayilabilecek isle

biitlinlesmeyi (engagement) da olusturacaktir (Ardi¢ ve Polatci, 2009: 29).

2.7. TUKENMISLIGIN ETKILERi VE SONUCLARI

Tiikenmiglik sendromu, bireysel ve orgiitsel agidan yarattig1 olumsuz sonuglar
acisindan 6nem arz etmektedir. Tikenmislige etki eden faktorlerden etkilenme

diizeyi kisiden kisiye ve zamana bagli olarak farklilik géstermektedir.

Tilkenmenin insanlar iizerinde gegici veya kalici rahatsizliklar biraktigi
yapilan arastirmalarca ispatlanmigtir. Ancak bu tiir rahatsizliklar ortaya ¢ikmadan
once tilkenmisligin fiziksel, psikolojik ve davranigsal belirtilerine bakilarak,
tilkenmisligin bireyler lizerinde gecici, tedavisi uzun siiren veya kalici rahatsizliklar
birakacagi konusunda fikir sahibi olmak olasidir. Bu nedenle, tiikenmisligin
belirtileri baslig1 altinda incelenen durumlar, ayn1 zamanda tiikenmisligin sonuglari

seklinde de ele alinabilmektedir.
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2.7.1. Birey Diizeyinde Etkiler ve Sonug¢lar:

Bir stres tiirevi olan tiikkenmislik sendromu, bireyleri pek ¢ok acidan
etkilemektedir. Bireyin tiikenmislik nedeniyle yasadiklari, fiziksel ag¢idan yorulup
yipranmasina neden olmaktadir. Ancak bireyin yasadigi yorgunluk hissinin asil
kaynagi, is ortaminda yasadigi gerginliktir. Is ortaminda siirekli devam eden bu
gerginlik, bireyin uykusunu bolen kabuslar gormesine, uykusuzluk nedeniyle olusan
halsizlik ve huzursuzluk yasamasina, sik sik bir seylerin ters gidecegi diisiincesine
kapilmasina neden olmaktadir. Diger yandan kroniklesen yorgunluk ve gerginlik;
grip, soguk algmligr gibi rahatsizliklara yakalanma olasiligini ve bas agrilarini
artirmakta, bu tip rahatsizliklarin uzun siire atlatilamamasina neden olmaktadir.
Tiikenmisligin en 6nemli ve en gozle goriiliir sonuglarindan birisi de, tiim bunlar
nedeniyle yasanan enerjideki diisiistiir. Diger yandan strese bagli olarak gelisebilecek
fizyolojik kokenli rahatsizliklar; dolagim sistemi ve kalp damar hastaliklari, solunum
sistemi hastaliklari, sindirim sistemi hastaliklari, ireme sistemi hastaliklari, i¢ salgi
bezi hastaliklari, deri hastaliklari, hareket sistemi hastaliklar1 ve migren gibi
hastaliklarin tiilkenme yasayan bireylerde goriilme ihtimali, tiikenmislikle stresin

iligkisi nedeniyle oldukea yiiksektir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2005: 310) .

Tiikkenmigligin ortaya ¢ikardig fizyolojik sonuglara kars1 birey, bazi duygusal
tepkiler gelistirerek, kendisini korumaya c¢alisacaktir. Bireyin tiikkenme siireci
icerisinde kars1 karsiya kaldigi fizyolojik sorunlar, onun psikolojik diizenini de
bozma egilimi gosterecektir. Bu gibi durumlarda yasanan depresyon, kaygi,
caresizlik ve 6z giivenin kaybolmas1 gibi belirtiler, tiikenmisligin bagh basina “ruhsal
bir hastalik” oldugunun gostergesidir. Fiziksel ve psikolojik alanda yasanan bu ve
benzeri sorunlar birey iizerinde olumsuz etki yaratmakta, bireyin basar1 duygusunu
ve kendisine olan saygisini yitirmesine neden olmaktadir. Bu tarz duygular
icerisindeki birey, kendisini ise yaramaz hissetmeye, isini iyl yapamadigini
diistinmeye baslayacaktir. Calistigi kurum i¢in kendisini degersiz hisseden bireyin
performansi diismekte, kendisini siirekli basarisiz hissetmekte ve kendisini su¢lama
egilimi igerisine girmektedir. Bu egilim, bireyin is ortamindaki iletisimin

zayiflamasina, kendini insanlardan soyutlamasina neden olmaktadir.
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Yukarida belirtilen nedenlerle kendisini duygusal yonden bitkin hisseden ve
insanlara kars1 hosnutsuzlugu biiyiiyen kisi ¢ok daha kolay sinirlenir, 6nemsiz bir
hataya kars1 bile ani bir 6fkeyle karsilik verebilir. Ortaya ¢ikan tedirginlik ve 6fke
sadece diger kisilere duyulan negatif hisleri degil, ayn1 zamanda stliphecilik/paranoya
tavrin1 da besler. Tikenmislik yasayan kisi, etrafindaki herkesin onun hayatini
zorlastirmak icin calistigin1  diisiinmeye baglar. Tikenme yasayan bireyler,
miisterilere veya is ortaminda karsilastiklar1 kisilere olumsuz davranislar sergilerler.
Diger yandan isten ayrilma, verimi diisiliriicii davranislar, kisilerarasi zayif iletisim,
diisiik is tatmini ortaya cikar. Tiim bunlara ek olarak, tilkenmis kisi savunma
mekanizmasin ¢alistirarak karsilastigi herkese meydan okumaya calisabilir, her seye
gliciinlin yettigine, her seyi kendisinin bildigine inanabilir. “Kimse bunu yapamaz,
sadece ben yapabilirim” seklinde bir diislince tarzi, bireyin normalden daha fazla
riskli iglere girmesine yol acabilir. Birey fazla riskli isleri, “ige yaradigini” kendisine
ve baskalarina kanitlamak i¢in yakaladigi bir firsat gibi gorebilir. Tiim bu etkiler
bireylerin yasam kalitesini olumsuz etkilemekte ve mutsuzluga neden olmaktadir

(Ardig ve Polatci, 2009: 32-33).

2.7.2. Orgiit Diizeyinde Etkiler ve Sonuclar:

Tiikenmiglik, ilk basta bireysel diizeyde etkisini gosteren bir sendromdur.
Ancak bu durum zaman iginde bireysel boyutlari asmaktadir. Bireyin sagligini
kaybetmesine ve moralinin bozulmasina neden olan tiikenmislik, ¢alisma hayati
tizerinde de bazi olumsuz etkilere sahiptir. Maslach ve Zimbardo’ ya (1982) gore;
tilkenmislik ¢aligma hayati lizerinde en fazla etkiyi, bireyin performansinda diisiisle
yapmaktadir. Bu diislis, genellikle yapilan isin niteliginde ve kalitesinde kendisini
gostermektedir. Diisiik performansin bir sonucu olarak motivasyon diismekte ve
birey kendisini engellenmis hissetmeye baslamaktadir. Bu durumdaki birey yaptigi
isi artitk umursamamakta daha basarili olma gibi bir kaygi tasimamaktadir.
Dolayistyla isi i¢in daha fazla ¢aba gostermemektedir. Bireyin ise olan tavrindaki bu

degisiklikler, isteki basarisinin diismesine, sonu¢ olarak da oOrgiitsel basarmin
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diismesine neden olmaktadir. Ayrica gerek calisanlara gerekse de orgiite agir maliyet
yiikii getirecektir (Ardi¢ ve Polatct, 2009: 33).

Tilikenmisligin ¢alisma hayati {izerindeki bir diger olumsuz etkisi ise, hizmet
verilen bireylere / miisterilere karsi yetersiz ilgi gosterilmesine neden olmasidir.
Tiikenmislik yasayan birey, diger insanlara bakis agisini degistirerek etrafindaki
insanlar1 bir nesne gibi gormeye baglar. Boylece birey, hizmet verdigi
insanlarin/miisterilerin ihtiyaglarima onem vermemeye, onlara nezaketsiz bir sekilde
hizmet vermeye baslamaktadir (Izgar, 2001: 25). Bireyin bu sekilde kalitesiz hizmet
vermesi ve insancil olmayan tavirlar sergilemesi hizmet verilen insanlari/miisterileri
negatif etkilemektedir. Bu durum tlikenmisligin duyarsizlasma boyutu ile iligkilidir

(Ardig ve Polatci, 2009: 34).

Ofkeli, siipheci, kavgaci tavirlar1 ve isi yavaslatmasi nedeniyle bulasici bir
hastalik gibi yayilan tiikenmislik 6rgiitiin diger calisanlarini da etkilemektedir. Bu
etki, diisiik performans ve yiiksek isglicii devir oranina neden oldugundan orgiitiin

verimlilik ve etkinligini de diistirmektedir.

Tiikenmisligin ¢alisma hayati tizerindeki etkilerinden birisi de ¢alisanin is
doyumu iizerindeki etkisidir. Yaptigi isten tatmin olmayan ve Orgiit igerisinde
istedigi huzurlu caligma ortamini bulamayan bireyde, yiiksek diizeyde moral ve
motivasyon bozuklugu goriilmektedir. Tikenme yasayan bireyler kendilerinde,
yaptiklar1 ise devam edebilecek enerjiyi bulamadiklarinda, bilgi birikimi ve
deneyimlerine olan giivenlerini kaybettiklerinde mesleklerini tamamen terk etme
egilimi igerisine girebilirler. Bu da alaninda uzmanlagmis elemanlarin orgiitler

acisindan kaybina yol agmaktadir.

Tiikenmigligin is goren devir hizinin yiikseltici etkisi de orgiitlere ek maliyet
getirmektedir. Diger yandan ise devamsizlik veya isyerinde oldugu halde ise katki
saglamama / isten kaytarma (presenteeism) gibi durumlar da, oOrgiitlerin calisan

maliyetlerini artirarak verimlilik ve etkinligi diistirmektedir.
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Tiikenmisligin orgiit lizerindeki olumsuz sonuglarindan bir digeri de tilkenme
yasayan bireyin isten ayrilmayi istemesi ancak bunu gerceklestirmeye enerjisi ve
kendine giliveni yeterli olmadigindan, goniilsiiz bir sekilde iste kalmaya devam
etmesidir. Orgiitte zorunlu olarak kalan bireylerde ortaya ¢ikan devamsizlik, yalanci
hastalik, savurganlik ve is kazalar1 da, orgiitiin biiyiik 6l¢iide maddi kaybina neden
olmaktadir. Bu durumda olusacak is tatminsizligi, orglitsel bagimliliktan yoksunluk
ve ise karst duyulan duyarsizlik orgiitsel basariyr ve verimliligi 6nemli olciide

diistirecektir.

Tiikenmisligin ¢alisma hayati lizerindeki bir diger olumsuz etkisi ise, tiretim
kalitesindeki diislis ve is kazalaridir. Yasadig:1 sorunlardan dolay1 bireylerin kafasi
karigiktir ve is yapma becerileri zayiflamistir. Bu da onlarin defolu veya diisiik
kaliteli iiretim yapmalarina ve yaptiklar1 ise kendilerini verememelerinden dolayi

zaman zaman is kazalarina neden olabilmektedir.

Tiikenme yasayan bireyler kisilerarasi catigmalara neden olarak ve/veya
yapilan islere engel olarak calisma arkadaglari {izerinde de olumsuz etki
yaratmaktadirlar. Tiikkenmislik ile ilgili sorunlar, kisilerarasi iligkiler yolu ile ¢evreye
yayilarak tilkenme yasayan kisi ile sinirli kalmamaktadir (Ardi¢ ve Polatci, 2009: 33-
35).

2.7.3. Toplum Diizeyinde Etkiler ve Sonuclari

Tiikkenmiglik, toplum ac¢isindan nitelikli i gorenlerin kaybi ile hizmet
kalitesinde azalmaya ve ekonomik kayiplara yol agmaktadir (Egitim Makaleleri).
Insanlarla i¢ ice olan mesleklerde daha yiiksek olan tiikenmislik durumunun
sonuclar1 sadece tiikkenmislik yasayan bireyde degil, aynt zamanda tiim toplumda
gérmek olasidir (Yogun ve Ergen, 2007: 3). Ogretmenlerin genel olarak diger
mesleklerde calisan kisilerin yasadigi ortalama stresten daha fazlasini yasadiklar
kabul edilmektedir. Ogrenci yetistirme misyonu olan Ogretmenlerin yasadig
tilkenmisligin sonuglar1 bu bakimdan sadece 6gretmenin kendisinde degil yetistirdigi

ogrenciler araciligiyla tiim topluma yayilmaktadir (Yogun ve Ercen, 2007: 3). Clinkii
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egitim Ogretim hizmetlerinde; 6grenci-0gretmen, okul-aile catismalari, 6grencilerin
disiplin sorunlari, asin kalabalik siniflar ve yetersiz fiziki kosullar, fazla biirokratik
1s, diisiik iicret, terfi etme giigliikkleri, toplumun elestirileri, toplum desteginin az
olmasi, sosyal ve politik gii¢lerin egitim kurumlar1 tizerindeki baskilari, 6diillendirme
ve kurumda karar siirecine katilimin yetersiz olmasi gibi sorunlar mevcuttur. Bu
sorunlar stres, kaygi ve tlikenmisligin ortaya g¢ikmasina yol agmakta; diisiik is
performansi, ise yonelik olumsuz tutumlar, sikca tekrarlanan is devamsizliklari; isten
ayrilmak isteme ve hatta fiziksel, ruhsal saglikta bozulma gibi sonuglara yol agarak

gerek egitim ortamina, gerek dgrencilere, ailelere ve tiim topluma yansimaktadir.

92



SONUC VE ONERILER

Rekabetin globallesmesi, ¢evresel sartlarin ve miisteri beklentilerinin hizla
degismesi gibi gelismeler orgiitlerde insan kaynaklarinin 6neminin daha da artmasina
yol agmaktadir. Bu nedenle, isletmeler isgorenlerini giiclii kilmaya ¢aligmaktadirlar.
Bu sayede isgorenlerin sorumluluk alma, risk iistlenme ve ise iligkin faaliyetlere aktif
olarak yOnelimini saglamak amag¢lanmaktadir. Gliglendirmeye olan ilginin, 6zellikle
1980’lerin sonundan itibaren daha da artmasina karsin bu kavrama iligkin net bir
tanim getirilememistir. Bunun nedeni, konunun giiglendirmeye yonelik yonetsel
faaliyetler ve bu faaliyetlerin isgorenler tarafindan ne sekilde algilandigi olmak iizere
farkli acilardan ele alinmasidir. Oysa giiclendirme her iki bakis acisin1 da kapsayan
bir kavramdir. Clinkii giiclendirmenin gerceklesebilmesi agisindan iggorenleri giiclii
kilmak i¢in yapilan birtakim yonetsel faaliyetler kadar, bunlarin iggdrenler tarafindan

kendilerini giiglendiren uygulamalar olarak algilanmasi da olduk¢a 6nemlidir.

Ayrica giiclendirme kavrami, ¢ogunlukla yetki devri, katilim, motivasyon ve
is zenginlestirme gibi yonetim kavramlartyla karigtirlmaktadir. S6z konusu
kavramlarin giiglendirme ile Onemli benzerlikleri olmasina karsin, kapsam ve
uygulama acisindan giiclendirmeden farklidirlar. Ornegin; yetki devri, iistlerin sahip
olduklar1 yetkinin bir kismini astlara devretmesidir. Bu noktada isgdrenlerin
devredilen yetkiyi kullanma siirecinde ¢aligma sartlarin1 ve kendisini nasil gordiigi
g0z ard1 edilmektedir. Katilimda isgoérenler karar siireglerine belli 6l¢iide ve olanak
verildigi siirece katilirken, giliclendirmede devamli olarak karar verme ve sorun
¢ozme slireclerinin i¢indedirler. Ciinkii giiclendirmede kararlar1 alan kisi, fiilen isi
yapan iggoren oldugu icin zaten siirekli karar siirecinin ic¢indedir. Motivasyon
kavramindaki isgoren kapasitesinden list diizeyde yararlanma diislincesine karsilik,
giiclendirme kavraminda bunun bir adim otesine gidilerek, isgdren kapasitesinin
gelistirilmesi hedeflenmektedir. Is zenginlestirme ise, isin kendisi ve dzelliklerine
odaklanirken, giliclendirme isgorenlerin saglanan sartlar1 bireysel olarak algilama

bi¢gimlerine odaklanmaktadir.
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Personel gii¢lendirme, degisim ve rekabet olgularimin giin gectik¢e daha da
kendini gostermesiyle son donemlerde on plana ¢ikan yeni yonetim tekniklerinin en
¢ok tercih edilenlerindendir. S6z konusu teknigi, diger tekniklerden ayiran en 6nemli
ozellik, isletmelerde yonetim tarafindan alinan kararlarin yonetim emri ile ¢alisanlara
uygulatilmasindan daha ¢ok ¢alisanlarla alinan ortak kararlar ¢alisanlarin kendilerini
en iyi sekilde yetistirip yonetime katilabilmesiyle sonuglanmasidir. Bir yonetim
kavrami olarak gili¢lendirme; yetistirme, yardimlasma, paylasma ve bir ekip ¢alismasi
ile Kisilerin karar verme yetkilerini artirma ve ayni zamanda kisilerin kendilerini
gelistirmesi olarak ifade edilebilir. Bu baglamda, en oOnemli unsurlardan biri
motivasyon unsurudur. Motivasyonu artmig bilgi ve uzmanliklarindan yararlanilan,
inisiyatif kullanarak isletmenin menfaatine olan bir durumda karar verme yetkisine

sahip olan ¢alisan giiglendirilmis isgoren olarak ifade edilebilmektedir.

Son donemlerde giiclendirmeye yonelik ilginin artmasi, isletmelerin hizla
degisen g¢evresel kosullarda miisteri isteklerine kisa siirede cevap vermek yoluyla
miisteri memnuniyetini kazanmak ve rekabet avantaji elde etmek istemesindendir.
Bu istek, ise gerekli kararlart alma ve bu kararlari uygulama gorevinin misteri ile
dogrudan iletisim kurulacak olan personele yonlendirilmesiyle, baska bir deyisle
personel giiclendirme ile gergeklesmektedir. Bdoylece c¢alisanlarin 6zgiivenleri
artmakta, bu da bireysel performansa, dolayisiyla da orgiitsel sonuglara
yansimaktadir. Ayrica isle ilgili karsilagilan sorunlarin personel tarafindan kisa
sirede coOziime kavusturulmasi, yoneticilerin daha Onemli faaliyetlere zaman

ayirmasini saglamaktadir.

Tiikenmislik ise, genellikle bireylerle yiiz yiize iliskide bulunmay1 gerektiren
mesleklerde goriilen ve kronik is stresorlerine ge¢ doénemde verilen cevap olarak
ortaya ¢ikan bir kavramdir. Tikenmislik; kisinin isinden duygusal olarak bitkinlik
duymasi olarak ifade edilen “duygusal tiikenme” ; diger bireylerle arasina mesafe
koyma ¢abasi olan “duyarsizlagma”; yiiksek beklentiler ve gercekler arasindaki fark
ve ¢esitli organizasyonel nedenlerden kaynaklanan “diisiik kisisel basar1 algis1”

olmak tizere ti¢ boyuttan olusan bir sendromdur.

94



Sonug olarak; Calisanlara isletmenin degerli bir bireyi oldugu hissettirilmesi,
islerinin uzmani ve islerinde yetkili olduklarini bilmeleri onlarin isletme ile olan
iliskilerinde gelismelere olanak saglayacak boylece c¢alisanlarda beklenen
tiikenmiglik hissi azaltilacak hatta ortadan kaldirilacaktir. Bu sorunlarin
giderilmesinde en yalin islem personelin giliglendirilmesidir. Personel giiclendirme
isletmeye maddi agidan, zaman ve enerji agisindan bir kayip olusturmaz. Bu sayede,
gerek personelin, gerekse de miisterinin isletmeye bagliliginin artmasi miimkiin
olacaktir. Personelin gili¢lendirilmesi, isi hakkinda karar verebilen, sorumluluk
alabilen personelin ise karsi tutumunu olumlulagtiracak, kendini degerli hisseden

personelin tiikkenmislik hissi ortadan kalkacaktir.

Personel giiglendirmenin tiikkenmislik sendromu arasinda anlamli bir iliski
bulunmaktadir. Personel giiglendirme uygulamalari ne kadar ciddiye alinir ve bir
yonetim teknigi olarak uygulanirsa ¢alisanlarin tilkenmislik duygulart da o denli
azalacaktir. Calisanlar kendilerinin isletmede 6nemli oldugunu hissedecek, yaptiklari
isleri benimseyerek yerine getirmeye calisacak ve miisteri memnuniyeti i¢in gerekli
tim imkanlar1 kullanacaktir. Miisteri memnuniyetinin ¢alisanlar tarafindan
saglanmasiyla da st diizey yonetim degisen gevre sartlarin1 daha yakindan izleyerek

rakiplerine fark atacaktir.
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