Bolim 8

Orgiitsel Davranis Perspektifinden Tiitkenmiglik
Sendromu

Kiibra Agirkaya Cetintiirk’

Ozet

Tikenmiglik sendromu, glinlimiiz ¢alima yagaminin en 6nemli psikososyal
sorunlarindan biri olup galisanlarin fiziksel, psikolojik ve sosyal iyi olugunu
etkileyen gok boyutlu bir olgudur. Baglangigta bireysel bir stres tepkisi olarak
ele alinan titkenmislik, zaman igerisinde orgiitsel yapi, caligma kogullar1 ve ig
cevresiyle iliskili karmagik bir siire¢ olarak degerlendirilmigtir. Bu boliimde
titkenmislik sendromu orgiitsel davranig perspektifinden ele alinarak kavramin
tarihsel gelisimi, kuramsal temelleri ve temel boyutlar incelenmigtir. Duygusal
titkenme, duyarsizlagma ve kigisel bagar1 hissinde azalma boyutlar: ayrintili
bigimde agiklanmug; bireysel, gevresel ve orgiitsel belirleyiciler degerlendirilmigtir.
Ayrica ig yiiki, rol belirsizligi, performans baskisi, mobbing, is giivencesizligi
ve duygusal emek gibi psikososyal risk faktorlerinin titkenmiglikle iligkisi
tarusilmistir. Tiikenmigligin is tatmini, orgiitsel baglilik, performans,
devamsizlik ve isten ayrilma niyeti tizerindeki etkileri ele alinmug; liderlik,
orgiitsel adalet, sosyal destek, ¢aligan gii¢lendirme ve ig-yasam dengesi gibi
orgiitsel miidahale alanlari incelenmistir. Sonug olarak titkenmislik, bireysel
bir sorun olmanin 6tesinde, saglikli ve siirdiiriilebilir ¢aligma yagami igin
orgiitsel diizeyde yonetilmesi gereken 6nemli bir 6rgiitsel davranis sorunu
olarak degerlendirilmektedir.

1. Giris

Bireylerin galigma hayatinda meydana gelen yapisal doniigiimler, orgiitlerin
artan rekabet baskis1 altinda daha yiiksek performans beklentisinin olugmasina,
teknolojik degisimlerin ig siireglerini hizlandirmasina ve galiganlardan beklenen
rollerin giderek gesitlenmesine neden olmugtur. Bu doniigiim, ¢aliganlara
tiziksel is yiikli getirmesinin yani sira; zaman baskisi, performans olgtimleri, rol
catismalar, belirsizlikler, i§ giivencesizligi ve yogun kigilerarasi etkilesimlerden
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kaynaklanan psikolojik taleplerle de karg1 kargiya kalmasina yol agmaktadir. Bu
nedenle psikososyal risk faktorleri, glintimiiz ¢aliyma yagaminin ¢aligsan saglig,
orgiitsel davranig ve kurumsal siirdiirtilebilirlik agisindan en 6nemli tartigma
alanlarindan biri haline gelmistir (Bakker ve Demerouti, 2007).

Bu baglamda tiikenmislik sendromu, galigma yasaminda ortaya ¢ikan
psikososyal sorunlar arasinda hem bireysel hem de 6rgiitsel sonuglari
bakimindan 6ne ¢ikan temel kavramlar arasinda yer almaktadir. Ttikenmiglik;
calisanlarin ruhsal ve fiziksel 1yi olugunu, iy doyumunu, orgiitsel bagliligini,
performansini ve igte kalma niyetini etkileyebilen ¢ok boyutlu bir olgu olarak
degerlendirilmektedir. Dolayisiyla titkenmislik yalnizca bireyin yagadigi gegici
bir yorgunluk ya da motivasyon kaybi olarak degil, ¢aligma kogullar1 ve rgiitsel
stireglerle iliskili daha kapsamli bir psikososyal sendrom olarak ele alinmalidur.

Diinya Saglik Orgiitii’niin tiikenmisligi ICD-11 kapsaminda, kronik isyeri
stresinin bagarili bigimde yonetilememesi sonucunda ortaya ¢ikan isle iligkili
bir olgu olarak tanimlamasi, kavramin ¢aliyma yagami baglamindaki 6nemini
gii¢lendirmistir (WHO, 2019). Bu yaklagim, tiikenmigligin yalnizca bireysel
deneyimler veya kigisel dayaniklilik diizeyiyle agiklanamayacagini; ayni zamanda
isin Orgiitlenme bigimi, ¢aliyma kosullari, rol beklentileri, psikososyal riskler
ve Orgiitsel ¢evreyle birlikte bir biitiin olarak degerlendirilmesi gerektigini
gostermektedir.

Bu boliimde oncelikle tiikenmiglik kavraminin tarihsel gelisimi ve
kuramsal temelleri ele alinmakta, ardindan tiikenmigligi olusturan temel
boyutlar agiklanmaktadir. Devaminda tiikenmigligin ortaya ¢ikiginda etkili
olan bireysel, gevresel ve orgiitsel faktorler degerlendirilmekte; galigma
yagaminda 6ne ¢ikan psikososyal risk faktorleri ile titkenmiglik arasindaki
iligki incelenmektedir. Boliimiin ilerleyen kisimlarinda titkenmisligin bireysel
ve orgiitsel sonuglar tartigilmakta ve son olarak tiikenmiglikle miicadelede
orgiitsel diizeyde gelistirilebilecek yaklagimlar tizerinde durulmaktadir. Buradan
hareketle tiikenmiglik sendromu, orgiitsel davranig perspektifinden biitiinciil
bir ¢ergevede degerlendirilmektedir.

2. Tikenmislik Kavrami ve Tarihsel Gelisimi

Tiikenmiglik kavrami, 1970’1 yillarda bireylerin galiyma yagaminda ortaya
cikan fiziksel, duygusal ve zihinsel yipranmasini agiklamak amaciyla ortaya gikan
bir kavramdir. Kavramun bilimsel literatiirde ayr1 bir olgu olarak ele alinmasinda
1974 yilinda Herbert J. Freudenberger’in galiymalarinda tiikenmigligi ayr1 bir
kavram olarak tanimlamig (Freudenberger, 1974: 159); bu tarihten sonra
titkenmislik sendromu ve iligkili konularin popiilerligini artirdigy goriilmektedir.
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(Paine, 1982; Maslach, Schaufeli ve Leiter, 2001; Schaufeli, Leiter ve Maslach,
2009).

Freudenberger’in yaklagiminda tiikenmislik, bireyin sahip oldugu enerji, giig
ve kaynaklarin agiri ig talepleri kargisinda giderek azalmasiyla ortaya ¢ikan bir
yipranma ve bitkinlik durumu olarak degerlendirilmektedir (Freudenberger,
1974: 159). Bu baglamda tiikenmislik yalnizca gegici bir yorgunluk hali
degil; uzun stireli i stresi, yliksek beklentiler ve siirekli performans baskis
sonucunda gelisen daha derin bir psikososyal siireg olarak tanimlanmaktadir.
Bununla birlikte erken donem tiikenmislik literatiirtinde kavram; agir1 taleplerin
bireyin enerji, gii¢ ve kaynaklarini tiiketmesiyle iligkili bir tiikenme hali olarak
agiklanmakta ve yiiksek ig talepleri ile yetersiz kaynaklar arasindaki dengesizligin
titkenmigligin temel belirleyicilerinden biri oldugu ortaya koyulmaktadir
(Demerouti vd., 2001: 501-503).

Tiikenmislik sendromu, 6zellikle yogun kisilerarasi etkilesim gerektiren ve
insanlarla dogrudan ¢aligma temeline dayanan meslek gruplarinda ortaya gikan,
bireyin mesleki iglevselligini ve psikososyal iyi olugunu olumsuz yonde etkileyen
gok boyutlu bir sendrom olarak tanmimlanmaktadir (Maslach ve Jackson:
1981: 99). Bu sendrom; bireyin uzun siireli ve kronik ig stresi kargisinda
duygusal, biligsel ve davranigsal kaynaklarinin titkenmesi sonucunda gelismekte
olup, ozellikle saghk galisanlar1, 6gretmenler, sosyal hizmet uzmanlari,
akademisyenler, psikologlar ve miigteri iliskileri alaninda ¢aligan bireylerde
daha sik goriilmektedir (Maslach vd, 2001: 397-399).

Tiikenmislik sendromu, Diinya Saglik Orgiitii tarafindan ICD-11
kapsaminda, kronik igyeri stresinin bagarili bigimde yonetilememesi sonucunda
ortaya gikan igle iligkili bir olgu olarak tanimlanmaktadir. Bu tanima gore
titkenmislik ti¢ temel boyuttan olugmaktadir: enerji kayb1 veya bitkinlik hissi,
bireyin igine kars1 zihinsel mesafesinin artmasi ya da igiyle ilgili olumsuz
ve alaycr tutumlar geligtirmesi ve mesleki yeterlilikte azalma. Diinya Saghk
Orgiitii, titkenmigligin yalmzca mesleki baglamda ele alinmas gerektigini;
yagamin diger alanlarindaki deneyimleri tanimlamak igin kullanilmamas:
gerektigini vurgulamaktadir (WHO, 2019).

3. Tiikenmislik Sendromunun Boyutlar1

Tiikenmiglik sendromu, ¢aligma yagamindaki kronik duygusal ve kigileraras:
stresorlere verilen uzun siireli bir tepki olarak tanimlanan ¢ok boyutlu bir
sendromdur (Maslach, Schaufeli ve Leiter, 2001: 397). Maslach ve Jackson
(1981), tiikenmigligi 6zellikle insanlarla yiiz ytize galigilan mesleklerde goriilen;
duygusal titkenme, duyarsizlagma ve kisisel bagari hissinde azalma boyutlarindan
olusan bir yapi olarak ele almistir (Maslach ve Jackson, 1981: 99-100). Daha
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sonraki ¢aligmalar da bu ii¢ boyutlu yapinin titkenmiglik literatiiriinde en yaygin
kabul goren modellerden biri oldugunu gostermektedir (Maslach, Schaufeli
ve Leiter, 2001: 399-403).

3.1. Duygusal Tiikenme

Duygusal titkenme, tiikenmislik sendromunun merkezinde yer alan ve
en belirleyici bilesen olarak kabul edilmektedir. Bu boyut, bireyin duygusal
kaynaklarinin titkenmesi, igin taleplerini kargilayabilecek enerjiyi kendisinde
bulamamast ve siirekli bir yorgunluk hissi yagamast ile karakterizedir (Maslach,
Schaufeli ve Leiter, 2001: 399-400). Duygusal titkenme yagayan ¢aliganlar,
iglerine kars1 baglangigta sahip olduklar ilgi, heyecan ve motivasyonu zamanla
kaybedebilmekte; gorevlerini yerine getirmek igin gerekli psikolojik enerjiyi
tretmekte zorlanabilmektedir. Giincel ¢aligmalar, duygusal titkenmenin 6zellikle
yiiksek ig talepleri, yogun is yiikii ve yetersiz orgiitsel kaynaklarla iligkili
oldugunu gostermektedir (Maslach ve Leiter, 2016: 103-111; Salvagioni
vd., 2017: 2).

Maslach, Schaufeli ve Leiter (2001: 406—407), duygusal titkenmeyi bireyin
kronik ig stresine verdigi temel tepki olarak ele almakta ve bu boyutun 6zellikle
15 yiikii ve Orgiitsel taleplerle yakindan iliskili oldugunu belirtmektedir. Yogun
performans hedeflerinin, zaman baskisinin ve nicel bagari 6lgiitlerinin baskin
oldugu orgiitlerde galiganlar, igin gerektirdigi duygusal ve biligsel enerjiyi
stirdiirmekte zorlanabilmektedir. Bu durum ozellikle agir1 ig yiikii, rol
belirsizligi, rol gatigmasi ve yetersiz Orgiitsel destek kogullarinda daha belirgin
hale gelmektedir (Maslach ve Leiter, 2016; Schaufeli ve Enzmann, 1998).

Lee ve Ashforth’un (1996) meta-analitik ¢aligmasi, duygusal tiikenmenin
ozellikle i yiikii ve ig baskis1 gibi ig talebi degiskenleriyle giiglii bi¢imde
iligkili oldugunu ortaya koymaktadir. Bu bulgu, duygusal titkenmenin yalnizca
bireysel dayaniklilik ya da kigisel 6zelliklerle agiklanamayacagin; isin talepleri,
orgiitsel kogullar ve ¢alisanlara sunulan kaynaklarla yakindan iliskili oldugunu
gostermektedir (Lee ve Ashforth, 1996: 123-126; Demerouti vd., 2001:
499-501).

Duyarsizlagma, tiikenmigligin kigilerarasi boyutunu ifade etmekte ve bireyin
isine, ¢aligma arkadaglarina ya da hizmet sundugu kisilere karsi olumsuz,
mesafeli ve ilgisiz tutumlar gelistirmesi olarak tanimlanmaktadir (Maslach
ve Jackson, 1981: 99-101). Bu boyut, ¢alisanlarin yogun duygusal talepler
kargisinda kendilerini korumak amaciyla gelistirdikleri psikolojik bir uzaklagma
tepkisi olarak degerlendirilmektedir (Maslach ve Leiter, 2016: 103-111). Daha
sonraki galigmalarda, 6zellikle hizmet sektorii digindaki meslek gruplarinda
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duyarsizlagsma boyutunun “sinizm” kavramu ile de ifade edildigi belirtilmigtir
(Schaufeli, vd. 2009: 207-209).

Duyarsizlagma yagayan ¢alisanlar, hizmet sunduklar kisilere karg1 empati
kurmakta zorlanabilmekte ve onlar1 bireysel 6zellikleri olan kisilerden ziyade
i3 slirecinin bir unsuru olarak algilayabilmektedir. Bu durum zamanla
orgiitsel iletisimi, ekip ¢aligmasini ve hizmet kalitesini olumsuz yonde
etkileyebilmektedir. Ozellikle yogun kisileraras: etkilesim, zaman baskist ve
duygusal emek gerektiren islerde galisanlarin iglerinden ve gevrelerindeki
insanlardan psikolojik olarak uzaklagma egilimi artabilmektedir (Hiilsheger
ve Schewe, 2011; Salvagioni vd., 2017).

3.3. Kisisel Basar1 Hissinde Azalma

Kigisel bagari hissinde azalma, bireyin isindeki yeterliligini, Giretkenligini ve
mesleki bagarisini olumsuz degerlendirmesiyle karakterize edilen titkenmiglik
boyutudur (Maslach ve Jackson, 1981: 99-101). Bu boyutta galigan, kendisini
etkisiz, bagarisiz ve yetersiz algilamakta; zamanla yaptig1 igin anlamini, mesleki
roliinii ve orgiite sagladig: katkiy1 sorgulamaya baglamaktadir. Bu yoniiyle kisisel
bagar1 hissindeki azalma, yalmzca bireyin 6z giiveninde meydana gelen bir
zayiflama degil; isin anlami, mesleki yeterlilik algisi ve 6z yeterlilik duygusuyla
iligkili daha genig bir psikososyal siireci ifade etmektedir (Halbesleben,
Eschleman ve Bowling, 2009; Maslach ve Leiter, 2016).

Maslach, Jackson ve Leiter’e (1996) gore kigisel bagari hissinde
azalma, ¢aliganin mesleki yeterlilik algisinin zayiflamasi ve isinde bagarili
olma duygusunun azalmasiyla iligkilidir. Bu boyut, bireyin yalnizca kendi
performansina iliskin olumsuz degerlendirmelerini degil; ayn1 zamanda
yaptig1 igin anlami, mesleki rolii ve Orgiite sagladigi katkiya iliskin algisini da
kapsamaktadir (Maslach ve Leiter, 2016: 104-106).

Ozellikle galiganlarin bagarilarinin goriiniir kilinmadig, diizenli geri
bildirim alamadig, 6diillendirme siireglerinin adil islemedigi ve karar alma
stireglerine katiliminin sinirl kaldigy orgiitsel ortamlarda mesleki yeterlilik
algis1 zayiflayabilmektedir (Spreitzer, 1995: 1444-1447; Maslach ve Leiter,
2016: 106).

Tiikenmiglik boyutlar: birbirinden bagimsiz degil, birbiriyle iligkili
yapilardir. Duygusal titkenme ¢ogu zaman siirecin baglangi¢ noktast olarak
degerlendirilmekte; ¢aligan, artan ig talepleri ve azalan psikolojik kaynaklar
kargisinda once enerji kaybr yagamakta, ardindan isiyle ve hizmet sundugu
kigilerle arasina duygusal mesafe koyabilmektedir. Bu siireg zamanla galiganin
kigisel bagar1 ve mesleki yeterlilik algisinda zayiflamaya yol agabilmektedir
(Taris, vd., 2005: 238; Maslach ve Leiter, 2016: 103).
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4. Tiikenmisligin Belirleyicileri

Tiikenmiglik sendromu, tek bir nedene bagl olarak ortaya ¢ikan bir olgu
degildir; bireysel 6zellikler, ¢evresel kogullar ve orgiitsel faktorlerin etkilegimi
sonucunda geligen ¢ok boyutlu bir siiregtir. Maslach, Schaufeli ve Leiter’e
gore titkenmiglik, bireyin igle kurdugu iliskinin bozulmasiyla ortaya ¢ikan ve
orgiitsel baglam i¢inde degerlendirilmesi gereken bir stres olgusudur (Maslach
vd., 2001: 397-399).

Bireysel faktorler, galiganlarin titkenmiglige yatkinhgini etkileyen kigisel
ozellikleri kapsamaktadir. Yas, cinsiyet, kisilik 6zellikleri, 6z yeterlilik algist,
beklenti diizeyi ve stresle baga ¢itkma becerileri bu kapsamda degerlendirilebilir.
Ozellikle nevrotiklik, diisiik 6z saygi, dig kontrol odag: ve diisitk duygusal
dayaniklilik gibi kigilik 6zelliklerinin titkenmiglikle iligkili oldugu belirtilmektedir
(Alarcon vd., 2009). Bununla birlikte bireysel faktorler tek bagina agiklayict
degildir; ¢aliganlarin iginde bulunduklari is ve 6rgiit kogullar1 bu yatkinliklarin
titkenmislige doniigmesinde belirleyici rol oynamaktadir.

Cevresel faktorler, bireyin galigma yagami diginda veya galigma yagamiyla
kesigen sosyal kosullarini ifade etmektedir. Sosyal destek eksikligi, aile-ig
gatigmasi, ekonomik belirsizlikler, i giivencesine iligskin kaygilar ve toplumsal
beklentiler alisanlarin stres diizeylerini artirabilmektedir. Is Talepleri-Kaynaklari
Modeli’ne gore, ¢aliganlarin kargilastigy talepler arttiginda ve bu talepleri
dengeleyecek kaynaklar yetersiz kaldiginda tiikenmiglik riski yiikselmektedir
(Bakker ve Demerouti, 2007: 312-315). Bu agidan sosyal destek, geri bildirim,
ozerklik ve geligim firsatlar1 gibi kaynaklar, tiikenmiglige karsi koruyucu igleve
sahip olabilmektedir.

Orgiitsel faktorler ise titkenmisligin ortaya ¢ikiginda en giiglii belirleyiciler
arasinda yer almaktadir. Agir1 ig yiikii, zaman baskisi, rol belirsizligi, rol
catigmasi, diisiik kontrol, yetersiz ddiillendirme, orgiitsel adalet eksikligi ve
deger gatismalar1 tiikenmigligin gelisiminde 6nemli rol oynamaktadir. Maslach
vd. titkenmisligin 6zellikle ig yiikii, kontrol, 6diil, aidiyet/topluluk, adalet ve
degerler alanlarinda birey ile is gevresi arasinda yaganan uyumsuzluklardan
kaynaklanabilecegini belirtmektedir (Maslach vd.., 2001: 413-415).
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Sekil 1. Tiikenmislige Yol Acan Is Yasams Alanlavmdaki Uynmsuzluklar

Kaynak: Maslach ve Leiter (1997) ile Maslach, Schaufeli ve Leiter (2001: 413)’ten
wyarvianavak bazwlanmastr:

Tikenmisligin orgiitsel baglamda agiklanmasinda, galisan ile i§ gevresi
arasindaki uyum diizeyi temel belirleyicilerden biri olarak degerlendirilmektedir.
Maslach ve Leiter’in ig yagami alanlar1 yaklagimina gore tiikenmiglik, yalnizca
bireysel dayaniklilik eksikligiyle degil; is yiikii, kontrol, 6diil, topluluk, adalet
ve degerler alanlarinda ortaya ¢ikan uyumsuzluklarla iligkilidir. Bu iligki Sekil
1’de gosterilmistir. Bu gergevede agiri is yiikii, ¢aliganin zaman, enerji ve
psikolojik kaynaklarini agan taleplerle karg: kargiya kalmasina neden olmakta;
kontrol eksikligi ise ¢aliganin isi {izerindeki 6zerkligini ve karar siireglerine
katilimini sinirlayarak stres algisini giiglendirmektedir. Benzer sekilde, emegin
kargiliginda yeterli maddi, manevi ya da sosyal 6diiliin alinamamasi, ¢aliganin
motivasyonunu, mesleki doyumunu ve orgiite yonelik olumlu tutumlarini
zayiflatabilmektedir. Is Talepleri-Kaynaklar1t Modeli de bu agiklamay1
desteklemekte; yiiksek ig taleplerinin duygusal tiikkenmeyle, i kaynaklarindaki
yetersizliklerin ise isten uzaklagma ve motivasyon kaybiyla iligkili oldugunu
ortaya koymaktadir (Demerouti vd., 2001).

Sonug olarak tiikenmigligin belirleyicileri bireysel, ¢evresel ve orgiitsel
diizeylerde ele alinmalidir. Caliganin kigisel 6zellikleri titkenmiglik riskini
etkileyebilmekle birlikte, bu riskin ortaya ¢ikmasinda igin orgiitlenme bigimi,
caliyma kogullar1, orgiitsel destek mekanizmalari ve psikososyal kaynaklarin
yeterliligi belirleyici olmaktadir. Bu nedenle titkenmisligin 6nlenmesi, yalnizca
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bireysel baga ¢tkma becerilerinin gelistirilmesiyle degil; ayni1 zamanda orgiitsel
kogullarin iyilestirilmesiyle miimkiin olabilmektedir.

5. Calisma Yasaminda Psikososyal Risk Faktorleri ve Tiikenmislik

Caligma yagaminda psikososyal risk faktorleri, igin yapisi, orgiitsel siiregler,
caligma kosullar: ve kigilerarasi iligkilerden kaynaklanan; ¢aliganlarin psikolojik
iyi olugunu, i doyumunu ve orglitsel davraniglarini etkileyen unsurlar olarak
degerlendirilmektedir. Bu faktorler uzun siireli ve yogun bigimde devam
ettiginde ¢ahisanlarin fiziksel, duygusal ve biligsel kaynaklarini zorlamakta ve
titkenmiglik sendromunun geligimine zemin hazirlayabilmektedir (Maslach

vd., 2001; Bakker & Demerouti, 2007).

Bu risk faktorleri arasinda ig yiikii, tiikenmiglikle en giiglii iliskilendirilen
unsurlardan biridir. Agir1 ig yiikii, ¢alisanlardan beklenen gorev ve sorumluluklarin
mevcut zaman, enerji ve kaynaklar1 agmas1 durumunda ortaya gikmaktadir.
Is taleplerinin siirekli yiiksek diizeyde seyretmesi, ézellikle duygusal tiikenme
boyutunu gii¢lendirmekte ve ¢aliganin isini stirdiirebilmek i¢in gerekli psikolojik
enerjiyi zamanla kaybetmesine yol agmaktadir. Is Talepleri-Kaynaklart Modeli’ne
gore yiiksek ig talepleri, yeterli orgiitsel kaynaklarla dengelenmediginde
caliganlarin fiziksel ve psikolojik kaynaklarini tiiketerek titkenmiglik riskini
artirmaktadir (Demerouti vd., 2001; Bakker ve Demerouti, 2007).

Is yiikiiniin yan1 sira rol belirsizligi de galisanlarin stres algisini artiran
onemli bir psikososyal risk faktoriidiir. Rol belirsizligi, ¢alisanin gorev, yetki
ve sorumluluklarina iligkin beklentileri agik bigimde algilayamamast durumunu
ifade etmektedir. Caliganin kendisinden ne beklendigini, hangi oOlgiitlere
gore degerlendirilecegini ya da hangi karar alanlarinda yetkili oldugunu net
bigimde bilememesi, kontrol kayb: duygusunu giiglendirmektedir. Bu durum ig
doyumunda azalma, motivasyon kayb1 ve tiikenmislik belirtilerinin artmasiyla
sonuglanabilmektedir. Lee ve Ashforth’un (1996) meta-analitik bulgulari, rol
belirsizligi ve rol ¢atigmast gibi ig stresorlerinin tiikenmigligin 6zellikle duygusal
titkenme ve duyarsizlasma boyutlariyla iliskili oldugunu gostermektedir.

Psikososyal risk faktorleri yalnizca igin yapisindan degil, orgiit igindeki
kigilerarast iligkilerden de kaynaklanabilmektedir. Bu baglamda mobbing,
caliganin is yerinde sistematik ve tekrarlayan bigimde psikolojik baskai,
diglama, kiigiik diigtirme, yildirma ya da itibarsizlastirma davraniglarina maruz
kalmasidir. Mobbing stireci, ¢aliganin orgiite duydugu giiveni zayiflatmakta,
kigilerarasi iliskileri bozmakta ve psikolojik iyi olus tizerinde yipratici etkiler
yaratmaktadir. Leymann’in (1996) caligmalari, mobbingin i§ yagaminda
siireklilik gosteren olumsuz davranuglar yoluyla geligtigini ve ¢alisanin psikolojik
saglig1 lizerinde ciddi sonuglara yol agabilecegini ortaya koymaktadir. Bu
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yoniiyle mobbing, titkenmigslik riskini artiran 6nemli bir psikososyal tehlike
olarak degerlendirilmelidir.

Orgiitsel iliskilerin yani sira galisma yasamindaki belirsizlikler de titkenmislik
agisindan 6nemli bir zemin olusturmaktadir. Is giivencesizligi, calisanin meveut
isini kaybetme ya da ¢aligma kogullarinda olumsuz degisikliklerle karsilagma
ithtimaline iliskin algisini ifade etmektedir. Ekonomik krizler, orgiitsel kiigiilme,
yeniden yapilanma siiregleri ve esnek istthdam bigimleri is giivencesizligi
algisim artirabilmekeedir. s giivencesizligi, alisanlarda belirsizlik ve kontrol
kaybr duygusu olusturarak iy doyumunu, orgiitsel baglilig: ve ruh saghigim
olumsuz yonde etkileyebilmektedir (Sverke vd.., 2002).

Belirsizliklerin yaninda giiniimiiz orgiitlerinde giderek belirginlesen bir
diger risk faktorii performans baskisidir. Calisanlardan stirekli daha ytiksek
cikt1, hizli sonug ve Olgiilebilir bagar1 beklenmesi, isin psikolojik taleplerini
artirmaktadir. Performansin nicel gostergelerle siirekli izlenmesi, hedeflerin
diizenli bigimde yiikseltilmesi ve galiganlarin rekabet¢i degerlendirme
sistemlerine tabi tutulmasi, uzun vadede psikolojik baskiy: artirabilmektedir.
Stirekli yiiksek talepler ile simirl kaynaklar arasindaki dengesizlik, tiikenmigligin
gelisiminde temel mekanizmalardan biri olarak kabul edilmektedir (Maslach
vd., 2001; Bakker ve Demerouti, 2007).

Son olarak, ozellikle insanlarla yogun etkilesim gerektiren iglerde duygusal
emek titkenmiglik agisindan 6nemli bir risk alan1 olugturmaktadir. Duygusal
emek, ¢aliganlarin igin gerektirdigi duygusal ifadeleri sergileyebilmek igin kendi
duygu ve davraniglarini diizenlemeleri siirecidir. Hizmet sektorii, miisteri
iligkileri, egitim, saghk ve insan kaynaklar1 gibi alanlarda ¢aliganlardan belirli
duygular1 gostermeleri, bazi duygularini ise bastirmalar1 beklenebilmektedir.
Hochschild’in (1983) kavramsallagtirmasina gore duygusal emek, orgiitsel
beklentilere uygun duygu gosterimlerinin iiretilmesiyle iliskilidir. Duygusal
emegin siirekli ve yogun bigimde siirdiirtilmesi, ¢aliganin gergek duygulari
ile sergilemek zorunda kaldig1 duygular arasinda gerilim yaratabilmekte ve
duygusal titkenme riskini artirabilmektedir. Hiilsheger ve Schewe’nin (2011)
meta-analitik bulgular: da duygusal emek ile titkenmislik arasinda anlaml bir
iligki bulundugunu gostermektedir.

Sonug olarak ¢aligma yasamindaki psikososyal risk faktorleri, titkenmigligin
ortaya cikiginda birbirini besleyen bir yapi olusturmaktadir. Iy yiikii ve
performans baskisi ¢aliganlarin enerji kaynaklarini tiiketirken; rol belirsizligi
ve i§ giivencesizligi kontrol kayb: duygusunu artirmakta, mobbing Orgiitsel
giiveni zedelemekte, duygusal emek ise galisanlarin duygusal kaynaklarini
zorlamaktadir. Bu nedenle titkenmisligin 6nlenmesi, yalnizca bireysel baga
¢tkma becerilerinin gelistirilmesiyle sinirli kalmamali; isin tasarimu, rol agiklig,
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orgiitsel destek, adalet, giivenli ¢aliyma ortami ve galisanlarin psikososyal
thtiyaglarini dikkate alan orgiitsel politikalarla desteklenmelidir.

6. Tiikenmislik Sendromunun Orgiitsel ve Bireysel Sonuglari

Tiikenmiglik sendromu, yalmizca bireyin yagadig1 psikolojik zorlanma ile
sinirl olmayip, ayni zamanda orgiitsel igleyisi, ¢alisan performansini ve hizmet
kalitesini etkileyen 6nemli bir mesleki risk faktoriidiir. Titkenmiglik, ¢aligma
yagamindaki kronik duygusal ve kisilerarasi stresorlere verilen uzun siireli bir
tepki olarak tanimlanmakta; duygusal tilkenme, duyarsizlagma/sinizm ve kigisel
bagar1 hissinde azalma boyutlariyla ortaya ¢ikmaktadir (Maslach, Schaufeli ve
Leiter, 2001: 397-399).

Tikenmisligin en 6nemli sonuglarindan biri i tatmininin azalmasidir.
Tiikenmislik yasayan ¢aliganlar zamanla iglerini daha az anlamli bulmakta,
yaptiklari ige yonelik ilgilerini kaybetmekte ve ¢aligma ortamina kargi olumsuz
tutumlar gelistirebilmektedir. Meta-analitik galigmalar, tiikenmiglik diizeyinin
artmasiyla i tatmininin ve Orgiitsel baglihigin azaldigini, buna kargilik isten
ayrilma niyetinin arttigini gostermektedir (Alarcon, 2011: 554; Lee ve
Ashforth, 1996: 126-130).

Tiikenmislik, ¢alisanlarin verimlilik ve performans diizeylerini de olumsuz
etkilemektedir. Stirekli yorgunluk, dikkat daginikligi, motivasyon kaybu ve ise
karg1 isteksizlik, ¢alisanlarin gorevlerini etkin ve verimli bir bigimde yerine
getirmelerini zorlagtirmaktadir. Yiiksek titkenmiglik diizeylerinin diigtik ig
performansi, artan devamsizlik ve isten ayrilma davraniglart ile iligkili oldugu
bildirilmektedir (Halbesleben ve Buckley, 2004: 861-863; Schaufeli, Leiter
ve Maslach, 2009: 209-212).

Tiikenmigligin olumsuz etkileri yalnizca galiganlarla sinirli kalmamakta,
orgiitlerin hizmet sunum siireglerini ve kurumsal etkinliklerini de etkilemektedir.
Ozellikle insan odakl mesleklerde tiikenmislik; hizmet kalitesinde diisiise,
caligan-hizmet alan iligkilerinin zayiflamasina ve orgiitsel maliyetlerin
artmasina yol agabilmektedir (Maslach ve Leiter, 2016: 103-111). Bu
nedenle tiikenmiglik, bireysel iyilik halini oldugu kadar orgiitsel verimlilik ve
stirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi agisindan da 6nemli bir risk faktorii
olarak degerlendirilmektedir.

Tiikenmigligin orgiitler agisindan en 6nemli sonuglarindan biri igten
ayrilma niyetinin artmasidir. Caliganlar i3 ortamint siirekli stres, baski ve
yipranma kaynag olarak algiladiklarinda mevcut iglerinden uzaklasma ve farklh
1§ segenekleri arama egilimi gosterebilmektedir. Bu durum orgiitler agisindan
personel kaybi, yeni ¢aligan bulma, ise aligtirma ve egitim maliyetleri gibi ek
yikler dogurmaktadir (Maslach ve Leiter, 2016).
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Devamsizlik da tiikenmiglik sendromunun 6nemli orgiitsel sonuglar:
arasinda yer almaktadir. Fiziksel yorgunluk, psikolojik zorlanma, ise
gitmekte isteksizlik ve saglik sorunlar ¢alisanlarin ise devamliligini olumsuz
etkileyebilmektedir. Devamsizligin artmast ise ig siireglerinin aksamasina, ig
yiikiiniin diger ¢aliganlara aktarilmasina ve ekip i¢i dengenin bozulmasina
neden olabilmektedir (Salvagioni vd., 2017).

Tiikenmislik, orgiitsel baglilik izerinde de olumsuz etkiler yaratmaktadr.
Tiikenmislik diizeyi yiikseldik¢e ¢aliganlarin orgiitle kurduklar: psikolojik
bag zayiflamakta, kuruma yonelik aidiyet duygular: azalmakta ve orgiitsel
amaglara katki sunma motivasyonlar1 diigmektedir. Bu durum, yalnizca bireysel
performansi degil, orgiitsel vatandaglhk davraniglarini ve ekip igi ig birligini de
olumsuz yonde etkileyebilmektedir (Alarcon, 2011).

Tiikenmigligin bireysel diizeydeki en 6nemli sonuglari ise ruh saglig:
tizerinde ortaya ¢ikmaktadir. Uzun siire devam eden titkenmislik; kaygi,
depresif belirtiler, uyku sorunlari, sinirlilik, yagam doyumunda azalma ve genel
psikolojik iyi olusta bozulma ile iligkilidir. Maslach ve Leiter, tiikenmigligin
yalnizca ige iligkin bir sorun olmadigini, bireyin ruhsal ve iglevsel durumunu
da etkileyen bir siire¢ oldugunu vurgulamaktadir (Maslach ve Leiter, 2016).

Sonug olarak tiikenmislik sendromu, bireysel ve orgiitsel diizeyde ¢ok
yonlii sonuglar doguran 6nemli bir galigma yasami sorunudur. Is tatmininin
azalmasi, verimlilik kaybz, igten ayrilma niyetinin artmasi, devamsizhk, orgiitsel
baghligin zayiflamasi ve ruh saghginin bozulmasi, tiikenmisligin en temel
sonuglar1 arasinda yer almaktadir. Bu nedenle titkenmigligin 6nlenmesi yalnizca
bireysel dayaniklilik ya da stresle bag etme becerileriyle sinirli gortilmemeli;
1§ yiiki, rol belirsizligi, yonetim tarzi, sosyal destek ve Orgiitsel adalet gibi
yapisal ¢aligma kosullar1 da dikkate alinmalidir.

7. Tiikenmislikle Miicadelede Orgiitsel Yaklagimlar

Tikenmisglik sendromunun ¢aliganlar ve orgiitler tizerindeki olumsuz
etkilerinin anlagilmasiyla birlikte, bu sorunun yalnizca bireysel bag etme
stratejileriyle goziilemeyecegi ve orgiitsel diizeyde miidahalelerin gerekli oldugu
goriigii giderek 6nem kazanmugtir. Giiniimiizde tiikenmiglik; ig yiikd, orgiitsel
yapi, yonetim anlayisi, ¢aligma kogullari ve kurumsal kiiltiir ile yakindan iligkili
bir olgu olarak degerlendirilmektedir (Maslach ve Leiter, 2016: 353). Bu
dogrultuda orgiitlerin, ¢alisanlarin psikolojik ve sosyal gereksinimlerini dikkate
alan uygulamalar gelistirmeleri ve saglikli ¢aligma ortamlar1 olugturmalar:
gerektigi vurgulanmaktadir.

Orgiitsel diizeyde tiikenmigligin 6nlenmesinde liderlik 6nemli bir yere
sahiptir. Destekleyici, adil ve katilimcr liderlik anlayis1 ¢alisanlarin kendilerini
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degerli hissetmelerine katki saglarken; otoriter, belirsizlik yaratan veya
caligan gereksinimlerini goz ardi eden liderlik yaklagimlari tiikenmigslik riskini
artirabilmektedir (Shanafelt ve Noseworthy, 2017: 131). Ozellikle yoneticilerin
caliganlarin mesleki gelisimlerini desteklemeleri, geri bildirim mekanizmalarini
etkin bigimde kullanmalar: ve ¢aliganlarin karar alma siireglerine katilimini tegvik
etmeleri, titkenmislik belirtilerinin azaltilmasinda 6énemli rol oynamaktadir

(Shanafelt ve Noseworthy, 2017: 138).

Orgiitsel adalet algist da titkenmislik iizerinde etkili olan temel faktorlerden
biridir. Caliganlarin ticretlendirme, terfi, 6diillendirme ve gorev dagilimi gibi
stireglerin adil bigimde yiiriitiildiigiine inanmalar1, orgiite olan giivenlerini
artirmakta ve titkenmiglik riskini azaltmaktadir. Buna kargihik adaletsizlik algist,
caliganlarda sinizm, orgiitsel yabancilagma ve duygusal titkkenme diizeylerinin
yiikselmesine neden olabilmektedir (Leiter ve Maslach, 2004: 98). Maslach
ve Leiter’in T Yasanmu Alanlart Modeli'nde de adalet, tiikenmisligin ortaya
cikiginda belirleyici orgiitsel alanlardan biri olarak ele alinmaktadir (Maslach
ve Leiter, 2016: 354).

Sosyal destek mekanizmalar1 da galisanlarin titkenmiglik diizeylerini
azaltan 6nemli 6rgiitsel kaynaklar arasinda yer almaktadur. Is arkadaglarindan,
yoneticilerden ve kurumdan alinan destek, ¢alisanlarin ig talepleriyle daha
etkili bigimde basa gtkmalarina yardimer olmaktadir. Is Talepleri-Kaynaklari
Modeli’ne gore sosyal destek, ¢alisanlarin sahip oldugu temel is kaynaklarindan
biridir ve yiiksek is taleplerinin olumsuz etkilerini azaltabilmektedir (Bakker
ve Demerouti, 2007: 314). Ayrica orgiit igerisinde giivene dayal iligkilerin
kurulmasi, ¢alisanlarin sorunlarini paylagabilmelerine ve mesleki stresle daha
etkili miicadele edebilmelerine olanak saglamaktadir (Schaufeli, Bakker ve
Van Rhenen, 2009: 899).

Caliganlarin i siireglerine katiliminin artirilmasi ve karar verme
mekanizmalarinda s6z sahibi olmalar1 da 6nemli bir koruyucu faktor olarak
degerlendirilmektedir. Is iizerinde kontrol sahibi olma ve ézerklik duygusu,
calisanlarin ig taleplerini daha yonetilebilir algilamalarina katki saglamaktadr.
Ozellikle ¢alisan giiglendirme uygulamalarinin bireylerin 6z yeterlilik algilarin:
artirdigy, islerine yonelik anlam duygularini giiglendirdigi ve tiikenmiglik
diizeylerini azalttig1 belirtilmektedir (Spreitzer, 1995: 1444). Bunun yaninda
calisanlarin becerilerini kullanabilecekleri ve gelistirebilecekleri galigma
ortamlarinin olusturulmasi, ise bagliligi ve motivasyonu artirmaktadir (Leiter
ve Maslach, 2004100).

Caligma yagamu ile 6zel yagsam arasindaki dengenin korunmas: da
titkenmisligin azaltilmasinda kritik &neme sahiptir. Is ve 6zel yasam arasindaki
sinirlarin belirsizlesmesi, ¢alisanlarin siirekli is baskisi hissetmelerine ve zamanla
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titkenmislik belirtileri gostermelerine neden olabilmektedir. Is-aile ¢atigmasinin
1§ tatmini, psikolojik 1yi olug ve isle ilgili tutumlar tizerinde olumsuz sonuglar
dogurdugu belirtilmektedir (Allen vd., 2000, s. 280). Bu kapsamda esnek
caliyma uygulamalar: son yillarda giderek daha fazla 6nem kazanmaktadur.
Esnek ¢aligma saatleri, uzaktan ¢aligma, hibrit calisma modelleri ve ¢alisanlarin
calisma zamanlar: tizerinde daha fazla kontrol sahibi olmalarini saglayan
diizenlemeler, i§ ve 6zel yagam arasindaki gatismayi azaltabilmektedir (Kossek
vd., 2011: 293).

Tikenmislikle miicadelede is tasarimina yonelik uygulamalar da 6nemli
bir yer tutmaktadir. i§ yikiiniin dengelenmesi, rol belirsizliginin azaltilmast,
gorev tanimlarinin netlegtirilmesi ve ¢aliganlarin sahip olduklari becerilere
uygun gorevlerde istihdam edilmesi, tiikenmislik riskini azaltan uygulamalar
arasinda gosterilmektedir (Schaufeli ve Enzmann, 1998: 141). Ozellikle agirt
i§ yiikiiniin azaltilmasi ve galiganlara yeterli dinlenme olanaklarinin sunulmasi,
duygusal tiikkenmenin 6nlenmesinde etkili stratejiler arasinda yer almaktadir
(Maslach, Schaufeli ve Leiter, 2001: 417).

Bunun yani sira galiganlarin bireysel degerleri ile orgiitsel degerler arasindaki
uyumun giiglendirilmesi de 6nem tagimaktadir. Calisanlarin yaptiklar: igi
anlamli bulmalar, orgiitiin amag ve degerleriyle 6zdeslesmeleri ve kurumsal
aidiyet gelistirmeleri, titkenmiglik belirtilerinin azalmasina katki saglamaktadr.
Buna kargilik bireysel ve orgiitsel degerler arasindaki uyumsuzluk, ¢aliganlarda
yabancilagma duygusunu artirarak titkenmiglik riskini yiikseltebilmektedir
(Maslach ve Leiter, 2016: 355).

Kurumsal ruh sagligi politikalari da giderek daha fazla 6Gnem kazanmaktadur.
Diinya Saglik Orgiitii, calisanlarin ruh saghginin korunmasini giivenli ve saglikl
caligma ortamlarinin temel unsurlarindan biri olarak degerlendirmektedir.
Bu kapsamda psikolojik danigmanlik hizmetleri, ¢aligan destek programlari,
stres yonetimi egitimleri ve ruh saghigini destekleyen kurumsal uygulamalar
caliganlarin psikolojik dayanikliliklarini giiglendirebilmekte ve titkenmislik
riskini azaltabilmektedir (WHO, 2022).

Sonug olarak tiikenmiglikle miicadelede orgiitsel yaklagimlar, bireysel
miidahalelerin Otesine gegerek ¢aligma ortaminin iyilestirilmesini
hedeflemektedir. Destekleyici liderlik anlayiginin benimsenmesi, orgiitsel
adaletin saglanmasi, sosyal destek mekanizmalarinin giiglendirilmesi,
calisanlarin karar siireglerine katiliminin artirilmast, ig-yagam dengesinin
korunmasi, esnek ¢aliyma uygulamalarinin gelistirilmesi ve kurumsal ruh
saglig: politikalarinin hayata gegirilmesi, titkenmigligin 6nlenmesinde ve galisan
refahinin artirlmasinda etkili stratejiler arasinda yer almaktadir.
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8. Sonug ve Degerlendirme

Tiikenmiglik sendromu, giiniimiizde ¢aliyma yagaminin en 6nemli
psikososyal sorunlarindan biri olarak ¢alisanlarin fiziksel, psikolojik ve sosyal
tyilik hallerini etkileyen gok boyutlu bir olgu niteligi tagimaktadir. Tarihsel
siireg igerisinde bireysel bir stres tepkisi olarak degerlendirilen tiikenmislik,
zamanla Orgiitsel yapi, ¢aligma kogullar1 ve ig ¢evresi ile iligkili karmagik bir
stireg olarak ele alinmaya baglanmugtir. Bu dogrultuda tiikenmislik, yalnizca
bireysel dayaniklilik eksikligiyle agiklanabilecek bir sorun olmaktan ziyade;
15 yukii, kontrol diizeyi, odiillendirme sistemi, orgiitsel adalet, sosyal iligkiler
ve deger uyumu gibi galigma yagaminin temel alanlartyla iligkili gok boyutlu
bir orgiitsel davranig sorunu olarak ele alinmaktadur.

Tiikenmisligin ortaya ¢ikiginda bireysel 6zellikler belirli 6lgtide etkili olmakla
birlikte, orgiitsel ve gevresel faktorlerin belirleyici rol oynadig goriilmektedir.
Ozellikle agr is yiikii, rol belirsizligi, rol catigmast, diigiik karar verme yetkisi,
yetersiz sosyal destek, performans baskisi, mobbing ve ig-yasam dengesinin
bozulmasi gibi psikososyal risk faktorleri ¢aliganlarin duygusal ve biligsel
kaynaklarimni titketerek titkenmiglik siirecini hizlandirmaktadir. Rol belirsizligi,
rol ¢atigmasi, performans baskisi, mobbing ve is-yasam dengesinin bozulmasi
gibi psikososyal risk faktorleri de ¢alisanlarin duygusal ve biligsel kaynaklarini
zayiflatarak titkenmislik riskini artirmaktadir (Brotheridge ve Grandey, 2002;
Einarsen vd., 2003). Bu durum, titkenmigligin bireysel bir sorun olmaktan 6te
caligma ortaminin niteligiyle yakindan iligkili bir orgiitsel risk alani oldugunu
ortaya koymaktadir.

Tikenmisligin etkileri bireysel ve orgiitsel diizeylerde 6nemli sonuglar
dogurmaktadir. Calisanlarda i3 doyumunun azalmasi, motivasyon kaybi,
psikolojik iy1 olugun zayiflamasi, devamsizlik ve igten ayrilma niyetinin artmast
gibi sonuglar goriiliirken; orgiitler agisindan verimlilik kaybi, hizmet kalitesinde
diistig, personel devir hizinda artig ve kurumsal performansin olumsuz etkilenmesi
gibi sonuglar ortaya ¢ikmaktadir. Bu yoniiyle titkenmislik, yalnizca galigan
saghgim degil, ayn1 zamanda orgiitlerin etkinligi, stirdiiriilebilirligi ve rekabet
giiclinii de etkileyen 6nemli bir yonetim sorunu olarak degerlendirilmektedir.

Tiikenmigligin 6nlenmesinde bireysel bag etme yontemleri 6nemli olmakla
birlikte, kalic1 ve siirdiiriilebilir ¢6ziimler biiyiik 6l¢iide orgiitsel miidahalelere
baglidir. Destekleyici ve katilimcr liderlik anlayisinin benimsenmesi, orgiitsel
adaletin giiglendirilmesi, sosyal destek mekanizmalarinin gelistirilmesi,
calisanlarin karar siireglerine katiliminin artirtlmas, is ylikiiniin dengelenmesi,
is-yagam dengesini destekleyen uygulamalarin yayginlagtirilmas: ve galigan
ruh sagligini korumaya yonelik kurumsal politikalarin hayata gegirilmesi bu
kapsamda One ¢ikan stratejiler arasinda yer almaktadur.
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Sonug olarak titkenmigligin etkili bigimde yonetilebilmesi, bireysel ve orgiitsel
faktorlerin birlikte degerlendirilmesini gerektirmektedir. Calisanlarin psikolojik
dayanikliliklarini artirmaya yonelik uygulamalar ile saglikli, adil ve destekleyici
calisma ortamlarinin olugturulmasini hedefleyen orgiitsel politikalarin biittinciil
bir yaklagimla ele alinmasi, titkenmisligin 6nlenmesinde ve ¢aligan refahinin
gelistirilmesinde temel bir gereklilik olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu yaklagim
ayn1 zamanda Orgiitlerin uzun dénemli bagarisina, kurumsal stirdiiriilebilirligine
ve ¢aliyma yagaminin niteliginin gelistirilmesine onemli katkilar saglayacaktir.
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