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Çağımız toplumunda, insanların iş ve sosyal yaşamlarında çeşitli se-
bepler nedeniyle birbirleriyle anlaşma konusunda daha fazla zorluk 
yaşadıkları görülmektedir. Bireyler arası ilişkilerde yaşanan zorlukların 
ve değişimlerin bireylerin tüm yaşamlarını etkilemesi nedeniyle gü-
nümüzde sosyal etkileşim düzlemlerinin önemi giderek artmaktadır. 
Bu, sosyal etkileşim düzlemlerinden birisi de insanların hayatı üzerinde 
kritik bir yere sahip olan örgüt çevresidir. Örgüt çevresi ve bu çevre-
deki bireyler arası ilişkiler bireylerin işe, örgüte ve çalışma arkadaşla-
rına yönelik sergiledikleri tutum ve davranışları olumlu veya olumsuz 
yönde etkilemektedir. Bu nedenle araştırmacılar, özellikle örgütsel ve 
bireysel açıdan istenmeyen sonuçlar doğurması sebebiyle işgörenler 
arasındaki olumsuz tutum ve davranışlara dikkat çekmektedir. Örgüt 
kültürü, örgütsel çevre, örgütsel politikalar, örgütteki yönetim tarzları 
ve örgüt üyelerinin kişilik özellikleri bireyler açısından psikolojik söz-
leşme ihlali, tükenmişlik, sinizm, politika ve çatışma algılamaları gibi 
olumsuz tutum ve davranışlara tol açabilmektedir.  

İşgörenlerin örgütlerine/işverenlerine karşı ve örgütlerin/işveren-
lerin işgörenlerine karşı yerine getirmek zorunda oldukları yükümlü-
lüklere dair işgörenlerin sahip olduğu algılara işaret eden psikolojik 
sözleşmenin unsurları ihlâl edildiğinde, işgörenlerin bazı tutum ve 
davranışlarında değişiklik gerçekleşmektedir. Psikolojik sözleşme ihlâ-
li sonucunda özellikle işgörenlerin tutum ve davranışlarında örgütün 
çıkarları aleyhine değişmeler meydana gelebilmektedir. İşgörenlerin 
değişen tutum ve davranışlarına; işten ayrılma niyetinin artması, işe 
devamın azalması, örgütsel bağlılığın azalması ve iş tatmininin azal-
ması örnek olarak verilebilir.

Zaman içerisinde yoğunlaşan rekabet koşulları ve gelişen teknoloji-
nin çalışma şartları üzerindeki olumsuz etkisi ile tükenmişlik sendromu 
günümüz iş dünyası için önemli bir sorun haline gelmiştir. Tükenmiş-
lik sendromu, konusu itibariyle insanların işleri nedeniyle kurdukları 
ilişkiler ve bu ilişkilerin kötü gitmesiyle ortaya çıkan sorunlarla ilgili-
dir. Tükenmişlik “başarısız olma, yıpranma, enerji ve gücün azalması 
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veya tatmin edilemeyen istekler sonucunda bireyin iç kaynaklarında 
meydana gelen tükenme durumu” şeklinde tanımlanabilir. Tükenme 
yaşayan bireyler, müşterilere veya iş ortamında karşılaştıkları kişilere 
olumsuz davranışlar sergilerler. Diğer yandan işten ayrılma, verimi dü-
şürücü davranışlar, sorunlu kişiler arası iletişim, düşük iş tatmini ortaya 
çıkar. Sayılan bu etkiler bireylerin yaşam kalitesini olumsuz etkilemekte 
ve mutsuzluğa sebebiyet vermektedir.

“İşgörenin istihdam edildiği örgüte karşı, örgütün bütünlükten yok-
sun olduğuna yönelik inanç, örgüte yönelik negatif duygularının ve bu 
inanç ve duygularla tutarlı biçimde örgüte karşı aşağılayıcı ve eleştirel 
davranış eğilimlerinden oluşan olumsuz tutumu” olarak tanımlayabi-
leceğimiz sinizm kavramı günümüzde örgütsel davranış literatüründe 
en popüler kavramlar arasındadır. Örgüt içinde sinizme yol açan pek 
çok farklı unsurun olduğu görülmüştür. Yanlış yönetilen değişim çaba-
ları, aşırı stres ve rol yükü, kişisel ve örgütsel beklentilerin karşılanma-
ması, yetersiz sosyal destek, rekabet düzeyine kıyasla yetersiz düzeyde 
terfi, amaç çatışması, artan örgütsel karmaşıklık, karar alımında etkili 
olma düzeyinin yetersizliği, iletişimsizlik, psikolojik sözleşme ihlalleri, 
işten çıkarma da sinizmin sebeplerinden bazılarıdır. Bunların sonucun-
da, performans, örgütsel vatandaşlık davranışları, moral, işe bağlılık ve 
motivasyonda azalma; kişiler arasında çatışma, şikâyet, devamsızlık ve 
işgören devrinde ise artış yaşanması kaçınılmazdır.

Politik olmak ve politik davranmak yaşam sahnesinde olduğu gibi 
örgütsel yaşamda da kaçınılmaz gerçeklerden birisini oluşturmaktadır. 
Özellikle günümüz dünyası için bu durum daha da belirgindir. Gün 
geçtikçe daha belirsiz ve karmaşık bir çevrede, sürekli değişmeye zor-
lanarak varlığını devam ettirmeye çalışan örgütler için, ortam daha da 
politik bir hale gelmektedir. Bu belirsiz ve karmaşık çevreye, örgüt-
lerin sınırlı kaynaklarla faaliyet göstermeye çalışmaları da eklenince, 
bireyler açısından gücü kullanmak ve etkileme araçlarından yararlan-
mak neredeyse zorunlu bir hale gelmektedir. Örgütteki her bir bireyin 
kendi istek ve beklentileri doğrultusunda daha fazla kaynağa sahip 
olmak istemesi; bütçelerin, görev ve sorumlulukların, ücret ve terfile-
rin paylaşılması konusunda bireyleri karşı karşıya getirmekte ve bu da 
kaçınılmaz bir güç mücadelesi yaratmaktadır. Bu şekilde elde etmek 
ve daha fazla kazanmak isteyen bireylerin yer aldığı örgütler de politik 
süreçlere açık olmaktadır.

Bir örgütte bireyler ve grupların birlikte çalışma sorunlarından kay-
naklanan ve normal faaliyetlerin durmasına veya karışmasına neden 
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olan olaylar” olarak ifade edebileceğimiz örgütsel çatışma günümüz 
işletmeleri açısından üzerinde önemle durulması gereken kavramlar 
arsındadır. Çatışma örgütsel yaşamın her yerinde oluşabilen bir olgu 
olmakla beraber iyi yönetilemediğinde hem örgüt hem de bireyler için 
ağır yük ve maliyet oluşturmaktadır. Çatışma bazen açık ve seçik orta-
ya çıkmakta, bazen de üstü kapalı olarak kalmaktadır. Fakat üstü kapalı 
çatışma içten devam ettiğinden çalışanın davranışlarını, gizli karşı koy-
maktan açık muhalefete, hatta sabotaja kadar etkileyebilmektedir. Her 
çatışma çalışan üzerinde bir baskı oluşturmaktadır. Özellikle aşırı baskı 
pek çok davranış bozukluklarına ve insan bünyesinde çeşitli sorunlara 
(ülser, kalp rahatsızlıkları vd.) neden olabilmektedir.

Bu kitapta, 21. yüzyılın iş dünyası, örgütleri ve çalışanları açısından 
önem taşıdığı düşünülen negatif örgütsel davranışlar kuramsal açıdan 
incelenecek ve bu davranışların bireysel ve örgütsel açıdan önemleri 
üzerinde durulacaktır.

Kitabın 1. Bölümde narsisizm kavramının tanımları, ayrımsal boyut-
ları, narsisist kişiliğin nedenleri ile narsisizm ile ilgili uluslararası ve ulu-
sal araştırmalar ele alınmıştır.

Psikolojik sözleşme ve psikolojik sözleşme ihlali kavramlarının ta-
nımları, özellikleri, türleri ile psikolojik sözleşme ihlalinin nedenleri ve 
sonuçları 2. Bölümde, tükenmişlik kavramı, önemi, modelleri, boyut-
ları, nedenleri ve etkileri 3. Bölümde; örgütsel sinizm kavramının ta-
nımlamaları, boyutları, kavram ile ilgili kuramlar, nedenleri, etkileyen 
faktörler ile örgütsel sinizm konusunda yapılmış önemli araştırmalar 4. 
Bölümde detaylı biçimde tartışılmıştır.

Kitabın 5. Bölümünde örgüt üyelerinin örgütün menfaatlerini göz 
ardı ederek, kendilerine bireysel çıkar sağlamaya yönelik davranışları 
olarak tanımlanabilen örgütsel politika kavramı incelenmiştir. Kavramın 
tanımları, kavramı açıklamaya çalışan kuramlar, etkileyen faktörler ile 
örgütlerdeki olası sonuçlarına bu bölümde yer verilmiştir. 

Kitabın son bölümünde örgütsel çatışma kavramı ele alınmıştır. Ör-
gütün iç ve dış çevresindeki taraflar arasındaki anlaşmazlık ya da uyuş-
mazlık hali olarak tanımlanabilecek olan örgütsel çatışma kavramının 
önemi, gelişimi ve türleri, öncül ve ardılları ile örgütsel çatışma yöneti-
mi tartışılan konular arasındadır.

Kitabın tamamlanmasında öğrenci ve meslektaş gibi pek çok kişi-
nin doğrudan veya dolaylı katkıları olmuştur. Bunların hepsine teşek-
kür borçluyum. Ayrıca benim bu konularda yetişmemi sağlayan ve yol 
gösteren, bana olanak veren, beni eleştiren ve yol gösteren, konuları 
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benimle tartışan değerli hocalarım Prof. Dr. Öznur Yüksel, Prof. Dr. İnci 
Erdem Artan, Prof. Dr. Azmi Yalçın, Prof. Dr. Mehmet Yusuf Yahyagil ve 
Prof. Dr. Mehmet Tomanbay’a saygılarımı ve teşekkürlerimi sunuyo-
rum. 

Diğer taraftan, göstermiş oldukları hoşgörü ve destek için aileme 
ve varlığı ile beni motive eden oğlum Arda Cem’e ne kadar teşekkür 
etsem azdır. 

Prof. Dr. Hakan Vahit Erkutlu
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liştirilmiştir. Ölçek; üstünlük, sömürücülük, otorite, kendine yeterlilik, 
kendini beğenme, hak iddia etme ve teşhircilik olmak üzere 7 boyuta 
ait ifadeleri içermektedir (Atay, 2009; Raskin ve Terry, 1988).

NPI-40, 2000’li yıllara kadar yaygın şekilde kullanılmaya devam 
edilmiştir. Columbia Üniversitesi’nden Ames ve diğerleri, 2006 yılında 
NPI ölçeğini 16 soru olarak yeniden düzenlemişlerdir (Ames vd., 2006). 
NPI–16’nın, yirmi ifadeden az olması nedeni ile zaman kayıplarını ve 
katılımcılardan kaynaklanan hataları minimize ettiği ifade edilmekte-
dir. Ames vd. (2006) tarafından geliştirilen ölçek Raskin ve Terry (1988) 
tarafından tespit edilen 7 etken içerisinden “kendini beğenme” boyu-
tu hariç toplam 6 etkenü içermektedir. Ölçeğin Türkçe’ye geçerlilik ve 
güvenirlik çalışması ise Atay tarafından 2009 yılında yapılmıştır. Örnek 
maddeler arasında “İlgi merkezi olmayı severim.”, “Özel biri olduğumu 
düşünüyorum.”, “İnsanlar üzerinde otorite kurmaktan hoşlanırım.” ve 
“Sıra dışı biriyim.” verilebilir.
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Tükenmişlik sendromunun bir diğer etkisi cinsiyet değişkeni üze-
rinde görülmektedir. Çalışan kadınlar, mesai saatlerinin bitimden son-
ra evlerinde eşleri, çocukları, aile büyükleri ve ev işleriyle ilgili olan 
sorumlulukları da taşımaları nedeniyle iki vardiyalı bir çalışma sistemi 
yürütmek zorunda kalmaktadırlar. Bu durum kadınların çalışma ha-
yatındaki başarılarını etkilemekte, aile hayatı ile ilgili sorumluluklarını 
tam anlamıyla yerine getirebilmelerini zorlaştırmaktadır. Kendilerine 
ayıracak zamanı bulamayan çalışan kadınların, tükenme olasılığı er-
keklere oranla daha fazladır. Bu durum da kadının aile hayatı üzerin-
deki görevlerini yerine getirememesine veya getirirken sorun yaşama-
sına neden olmakta, aile içi huzursuzluk ve çatışmaları beraberinde 
getirmektedir.

TÜKENMİŞLİK SENDROMUNUN ÖLÇÜMÜ                           
Tükenmişlik sendromunun ölçümünde ulusal ve uluslararası yayınlar 
incelendiğinde en sık kullanılan ölçek “Maslach Tükenmişlik Envanteri” 
dir. Ölçek Maslach ve Jackson (1981) tarafından geliştirilmiş ve Çam 
(1992) tarafından Türkçe’ye uyarlanmıştır. Ölçeğin geçerlik ve güvenir-
lik çalışması sonucunda 3 boyutlu 22 maddeli bir ölçek olduğu görül-
müştür. Ölçek, duygusal tükenme (9 madde), duyarsızlaşma (5 madde) 
ve kişisel başarı (8 madde) olmak üzere üç alt boyuttan oluşmaktadır. 
Örnek maddeler arasında “İşimden soğuduğumu hissediyorum.”, “İş 
dönüşü kendimi ruhen tükenmiş hissediyorum.” ve “Sabah kalkınca 
kendimi yorgun buluyor ve tekrar işe gitme arzusu duymuyorum.” ve-
rilebilir. Duygusal tükenme ve duyarsızlaşma alt boyutlarından alınan 
puanların yüksek olması, kişisel başarı alt boyutundan alınan puanın 
ise düşük olması tükenmişliği gösterir.
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etmeyi amaçlamaktadır. Ölçekteki her bir madde için “Hiç” seçeneği 1, 
“Az” seçeneği 2, “ara sıra” seçeneği 3, “çoğunlukla” seçeneği 4 ve “her 
zaman” seçeneği 5 olarak puanlanmıştır. Her bir alt ölçek için toplam 
puanlar hesaplanarak, puanların ortalaması alınmıştır. Her bir alt öl-
çekten alınan düşük puan, o çatışma biçiminin daha az kullanıldığını 
ifade etmekte, alınan yüksek puan ise daha sıklıkla kullanıldığını ifade 
etmektedir. Alt ölçeklerden alınan ortalama puanların yüksek olması, 
çatışma yoğunluğu ölçeği için o alt ölçekte çatışmanın yoğun olduğu-
nu, çatışma yönetim tarzı ölçeği için ilgili olduğu tarzın sık kullanıldı-
ğını ifade etmektedir.
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