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ÖZET 

 “Engellenme” bir amacın gerçekleĢmesi için bireyin yöneldiği doğrultuda bir engelin 

bulunması nedeniyle ihtiyacın karĢılanamaması durumuna denir. Engellenmeyi baĢlatan 

durum, ihtiyacın karĢılanmaması ya da ertelenmesidir. Ġhtiyacı karĢılanmayan birey ise hayal 

kırıklığı ile birlikte engellenme hisseder. ÇalıĢma hayatında bu duygu iĢ tatmini açısından 

büyük önem taĢımaktadır. Hizmet sektöründe çalıĢanların psikolojik durumlarının müĢteri 

memnuniyetini beraberinde getirdiği düĢünülürse bu önem konaklama iĢletmeleri açısından 

daha da artmaktadır.  

              Bu çalıĢmanın amacı; genel olarak engellenme kavramını açıklayarak örgütlerde 

hangi koĢullarda engellenmenin ortaya çıktığını, çalıĢanların engellenme durumunda neler 

hissettikleri ve ne tür tepkiler verdiklerini ortaya koymak ve bu duygunun iĢ tatminine nasıl 

yansıdığını araĢtırmaktır.                 

Engellenme duygusu çalıĢanların iĢ hayatlarını, motivasyonlarını ve tatmininin 

etkileyen önemli bir faktördür. Literatürde genel olarak engellenme duygusunun psikolojik 

boyutları ile ilgili çalıĢmalar olmasına rağmen, örgütsel boyutta çok az çalıĢmaya 

rastlanmaktadır. ÇalıĢma, bu yönüyle literatüre yapacağı katkı bakımından önem 

taĢımaktadır. 

             ÇalıĢmanın kapsamında öncelikle engellenme kavramı açıklanacak ve genel 

anlamda engellenmenin nedenleri, engellenme türleri, engellenmeyle baĢa çıkma yollarına 

yer verilmiĢtir. Daha sonra örgüt içerisinde engellenme duygusunun kaynakları, etkileri ve 

çalıĢanların engellenmeye karĢı geliĢtirdikleri reaksiyonları incelenmiĢtir. AraĢtırma 

kısmında ise; Suzy Fox ve Paul Spector (1999)’ın “A model of work frustration-aggression” 

adlı çalıĢmasında yer alan anket kullanılmıĢtır. Ankette yer alan ölçekler ise Ģöyle 

sıralanmaktadır: durumsal baskı ölçeği (13 madde), engellenme ölçeği (3 madde), iĢ tatmini 

ölçeği (3 madde), iĢ tepkileri ölçeği (27 madde). Anket çalıĢması, Antalya’da 4 adet 5 

yıldızlı otele sahip olan bir zincir iĢletmesi ve 4 adet bağımsız 5 yıldızlı konaklama 

iĢletmesinin çalıĢanlarına uygulanmıĢtır. Daha sonra elde edilen veriler SPSS aracılığıyla 

analiz edilerek çıkan sonuçlara göre önerilerde bulunulmuĢtur. 

 

Anahtar Kelimeler: engellenme, saldırganlık, zincir otel iĢletmeleri, bağımsız otel 

iĢletmeleri, çalıĢanlar  
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ABSTRACT 

            “Frustration” is an interference with the occurrence of an instigated goal-response at 

its proper time in the behavior sequence. Unfulfilled of needs or its delaying is the first step 

of this process. Person whose needs unfulfilled or delayed feels disappointed and frustrated. 

For example, in an organization, the clearest frustrator for employee is blocking him while 

he is waiting for rising. Time limitations, all problems while doing job are sources of 

frustration.  In job life, this emotion is very important for job satisfaction. When it is thought 

that psychological situation of employees brings customer satisfaction in service industry, 

this importance is considerable for accommodation companies.  

          The purpose of this study is to find out form of frustration in organizations, its 

reasons, employees’ feelings and their reactions to frustration and the relationship between 

frustration and job satisfaction by explaining frustration concept.  

 Frustration is major factor affecting employees’ work life, their motivation and 

satisfaction. Although there are many studies about frustration about psychological 

dimension, organizational studies are very limited. This research is important for its 

attribution to literature 

In the content of this study, firstly, frustration concept is explained and reasons of 

frustration, its types and handling with frustration is mentioned. Then, frustration sources in 

organization, its effects and employees’ reactions to frustration are studied. In the research 

part, analyzes of the questionnaire which was used in Suzy Fox and Paul Spector’s study 

called “A model of work frustration-aggression” is shown. The questionnaire is included: 

Situational constraints scale (13 items), frustration scale (3 items), job satisfaction (3 items) 

and job reactions survey (27 items). Questionnaire is applied in a chain hotel which has 4 

hotels in Antalya region and 4 independent hotels and they are all 5 stars hotels. 

Questionnaires data is analyzed by SPSS and according to the results; there are proposals for 

hotels at the end of this study. 

 

Key Words: frustration, aggression, chain hotel companies, independent hotel 

companies, employees. 
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GĠRĠġ 

     Duygu olgusu, geçmiĢte günümüzdeki kadar geniĢ bir kullanım alanına sahip olmamakla 

birlikte, 1800’lü yılların sonlarından beri üzerinde çalıĢılan ve çeĢitli görüĢler ileri sürülen bir 

alandır. Ġnsanoğlunun hislerini ve duygusal durumlarını incelemek, bunun çeĢitli etkilerini 

tahmin etmek, literatürde her zaman ilgi çeken bir konuma sahip olması nedeniyle, 

hissedilenlerin ve duyguların biyolojik, psikolojik, sosyal ve kültürel açılardan çeĢitli 

açıklamalarına rastlamak mümkündür. Fakat özellikle 1980’li yıllardan itibaren, duyguların 

çalıĢma yaĢamındaki varlığı, dıĢavurum biçimleri, örgütsel baĢarıdaki rolü giderek artan bir 

Ģekilde tartıĢılmaya baĢlanmıĢtır (Seçer, 2005,s. 814). 

     Günümüzün değiĢen dünyasında, iĢletmeler kendilerini sürekli geliĢtirme çabası içerisine 

girmektedir. Bir iĢletmenin bu tür yeniliklere, ilerlemelere hızla uyum sağlaması da 

teknolojiden çok çalıĢanlarının performansıyla ilgilidir. Bu nedenle, çalıĢanlar artık 

iĢletmelerin varlığını devam ettiren en önemli unsur haline gelmiĢtir ve bu nedenle öncelik 

insan kaynağının motivasyonuna ve geliĢimine verilmiĢtir. Bu süreç içerisinde çalıĢanların 

duyguları da önem kazanmıĢtır. ÇalıĢanlarına olumlu duygular hissettiren iĢletmelerin 

verimliliği daha yüksek olurken, olumsuz duygular veren iĢletmelerde huzursuz iĢ ortamı ve 

dolayısıyla tatminsizlik fazlasıyla görülmektedir.  

     Olumsuz duygular, bireyin hem günlük hayatını hem de iĢ hayatını etkileyen önemli 

faktörlerden biridir. KiĢilerin motivasyonları, baĢarıları iĢ ortamında kendilerini nasıl 

hissettikleriyle iliĢkilidir. ĠĢ yerinden sıkıntı duyan, stres altında çalıĢan bireyin verimliliği 

düĢük olacağından örgüte bağlılığı, iĢ tatmini de düĢük olacaktır. “Engellenme duygusu” da 

iĢyerinde yaĢanan olumsuz duygulardan biridir ve iĢletmeler açısından büyük sorunlara yol 

açabilmektedir. Bu çalıĢmada, iĢyerinde hem iĢveren hem de çalıĢanlar için olumsuz sonuçlar 

doğuran “engellenme duygusu” konu edilmiĢtir.  

     Örgütsel engellenme birçok yazar tarafından iĢgörenlerin örgütsel ihtiyaç ve 

beklentilerinin gecikmesi, ertelenmesi ya da hiç karĢılanmaması olarak tanımlanmaktadır. Bu 

duruma maruz kalan bireyler değiĢik Ģekillerde tepkiler verebilmektedir ve bu tepkiler de 

iĢletmeler için negatif sonuçlar doğurmaktadır. 

     Özel yeteneklerin ihmal edilmesi ve bireysel yaratıcılığın engellenmesi, iĢlerin genelde hep 

benzer oluĢu ve rutin çalıĢma sistemleri, iĢgörenlerin kararlara yeterince katılamaması, 

tükenmiĢlik hissi, rekabet artıĢı ve takım çalıĢması eksikliği, iĢ üzerinde bireylerin daha etkili 

olamamaları, sürekli öğrenme ve kariyer eğitiminin ihmal edilmesi, iĢgörenlerin duygusal 

beklentilerinin ve ilgilerinin yeterince dikkate alınmaması ve bireyler kendilerini bulundukları 
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örgütlere tam olarak ait hissetmemeleri durumu yetersiz motivasyon, atalet (durağanlık, 

tembelleĢme) gibi sonuçları ortaya çıkmaktadır (Töremen, Çankaya,2008,s. 44). 

     ĠĢgörenin kendisinden beklenen performansı gerçekleĢtirebilmesi için güçlü bir moral ve 

motivasyona sahip olması zorunludur. Bunun için çalıĢana iĢletme tarafından iyi ücret ve 

fırsatlar sağlanması, kendisini tatmin edebilmesi, terfi etmesine destek olunması ve diğer 

çalıĢanlar tarafından ilgi, yakınlık ve samimiyet gösterilmesi gerekmektedir. Çünkü 

çalıĢanların iĢin yapılmasıyla ilgili gerekli istek ve çabayı göstermesi, ilerleme yönünde 

iĢletmenin sunduğu mevcut fırsatların algılanmasına ve maddi bakımdan ihtiyaca yönelik 

ücret ve ödüllerin sağlanmasına bağlıdır (Uygur, 2007, s.75). 

     Bu tez çalıĢması üç bölümden oluĢmaktadır. Birinci bölümde genel olarak engellenme 

duygusuna gerçeklik ve haz ilkesinin etkileri anlatılmıĢ ve sonrasında genel anlamda 

engellenme kavramı açıklanarak engellenme süreci açıklanmıĢtır. Bunun yanı sıra yine genel 

anlamda bireyleri engelleyen nedenler ile bu durum karĢısındaki tepkilerine yer verilmiĢtir. 

     Ġkinci bölümde ise; “engellenme” sürecinin örgüt içindeki yansımaları incelenmiĢ ve 

Spector (1978)’un geliĢtirmiĢ olduğu model çerçevesinde örgütlerde engellenmenin nedenleri, 

sonuçları ve çalıĢanların geliĢtirdikleri tepkiler hakkında bilgi verilmeye çalıĢılmıĢtır. 

     Üçüncü ve son bölümde; tezin teorik bölümünde ortaya konulan bilgilerin gerçek 

yaĢamdaki yansımaları Antalya Belek bölgesinde yer alan otel iĢletmelerinde yapılan 

uygulama ile incelenmiĢtir. Buna göre; Belek Bölgesi’ndeki beĢ yıldızlı dört adet oteli olan 

bir zincir iĢletmesi ile beĢ yıldızlı dört adet bağımsız otel çalıĢanlarının engellenme ve tepki 

düzeylerini belirlemek üzere yapılan araĢtırmaya bu bölümde yer verilmiĢtir.  
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BĠRĠNCĠ BÖLÜM 

ENGELLENME DUYGUSU 

     Bu bölümde, gerçeklik ve haz ilkesi, engellenme kavramı, engellenmenin türleri, 

nedenleri, engellenmeye verilen tepkiler ile ilgili literatür bilgileri yer almaktadır. 

 

1.1.  Gerçeklik ve Haz Ġlkesi 

 

     Ġnsanların hayatlarını biyolojik, sosyolojik ve psikolojik bakımdan devam ettirmeleri, bu 

hususta ortaya çıkan ihtiyaçlarını yeterince karĢılamalarına bağlıdır. Fertlerin, iyi ve sağlıklı 

olmaları bakımından önemli bir konu olan ihtiyaçların tatmini genel olarak iki ilkeye bağlı 

olarak gerçekleĢmektedir. Bunlardan birincisi, temel süreci ifade eden haz ilkesi; ikincisi ise 

sosyal süreci ifade eden gerçeklik ilkesidir (Eroğlu, 2004, s.49). 

     Ġnsan ihtiyaçlarının tatmin edilmesi sırasında, acıdan kaçıĢın öte tarafında zevk ve haz 

alma duygusu vardır. Gerçekte, ihtiyaçlarla ilgili insan davranıĢlarında acı ve zevk boyutları, 

çoğunlukla uç ucadır. Bazı özel durumlarda ise acı ve zevk iç içedir. Burada önemli olan 

ihtiyaçların tatmininin zevk ve haz ilkesine dayanmasıdır.  

     Acı ve haz ilkeleri, insan organizmasının ilkel dünyasını yansıtmaktadır. Acı ilkesi, 

organizmanın biyolojik ve ruhsal dengesinin bozulmasını haber verirken, haz ilkesi bozulan 

bu dengeyi yeniden kurmayı amaçlamaktadır. Ortaya çıkan denge bozukluğu durumunda ise, 

gerginliği ve acıyı gidermenin en kısa yolu, anında deĢarj olma ve tatminle onu bir an önce 

dindirmektir. Anında tatminin tek yolu ise anında eylemdir.  

 

    

1. Ġhtiyacı tatmin 

eden nesne var     

  

 

Ġhtiyaç 
 

  

 

 
 

Anında 

Eylem 

 Anında 

Tatmin 

    

2. Anında tatmini 

engelleyen yapılar 

yok     

 

ġekil 1.1. Haz Ġlkesi 

Kaynak: Eroğlu, 2004, s.49 
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     Ġhtiyaçlarla ilgili insan davranıĢlarının, yukarıdaki Ģekle uygun geliĢmesi, gerçek hayata 

uymamaktadır. Çünkü ihtiyaç belirlediği zaman, anında eyleme geçebilmek için, hem ihtiyacı 

doyuracak nesnenin var olması hem de anında eylemi engelleyen yapıların olmaması gerekir. 

Bu durumda gerçek hayatta geçerli olan esas, ihtiyaçların gecikmeli olarak doyurulması hali 

ile bir kısım ihtiyaçların ise hiç doyurulma imkânının olmamasıdır.  

     Gerçek ilkesi, insan organizmasının acıdan kaçınmak veya haz alabilmek için anında 

doyumdan cayması ve ihtiyacın karĢılanmasını ertelemesi olayına dayanmaktadır. Aslında, bu 

ertelemenin ve gecikmenin sonucunda, doyuma hiç ulaĢmama durumu da söz konusudur. 

Belli bir ihtiyacın organizmanın dengesini bozması sonucunda, bu dengesizliği giderecek olan 

doyumun ertelenmesi bir manada dengesizliğin ve gerilimin devam etmesi demek olacaktır.  

     Ġnsan ihtiyaçlarının doğrudan doğruya anında tatmin edilmesi pek mümkün olmadığına 

göre, insan ve toplum gerçeğine uygun olarak, bazı ihtiyaçlar ya hiç karĢılanmamakta ya da 

uygun bir zamana geciktirilmektedir. AĢağıdaki Ģekle göre, ihtiyaçların anında tatmin 

edilmemesi halinde, her canlı hayal kırıklığı ve ya çatıĢma içerisine girmektedir. 

 

                

 

 

1. Ġhtiyacı tatmin 

eden nesne yok       

 

Ġhtiyaç 

 

 

 

 

Gecikme 

 

1-Hayal 

Kırıklığı 

2-ÇatıĢma 

  

2. Anında tatmini 

engelleyen yapılar 

var       

                

 

ġekil 1.2. Gerçeklik Ġlkesi 

Kaynak: Eroğlu, 2004, s.50. 

 

1.2. Engellenme Kavramı 

 

     Dilimize engellenme ya da hayal kırıklığı olarak çevrilen, engellenme, bir beklentiden, bir 

istekten, bir gereksinmeden yoksun kalma durumu olarak tanımlanmaktadır. Bireyin isteğinin 

önüne getirilen engel dıĢtan olabileceği gibi, birey çeĢitli nedenlerle isteğine ulaĢmada kendi 

kendini de engelleyebilir (MinibaĢ, 1990, s. 19). 

     Engellenme genellikle farklı yollarla tanımlanmaktadır. Freud’a göre engellenme, hem 

içsel hem de dıĢsal doğası olan hem de amaca ulaĢma ile ilgili bir kavramdır.  Engellenme, 
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amacın gerçekleĢmesini durduran ya da müdahale edilen bir durum söz konusu olduğunda 

meydana gelir. Freud için engellenme amaca ulaĢım ile ilgili hem dıĢsal bariyerleri hem de 

tatmini engelleyen içsel önleyicileri içerir (Lazar, Jones, Shneiderman, 2006,s. 240).  

     Dollard 1939 yılında engellenme kavramını, dıĢ olaylarla sınırlamıĢ, iç duygusal durumlar 

hakkında her hangi bir çıkarsama yapmayı reddetmiĢtir. Klasik tanımlamalarında, 

engellenmeyi davranıĢ sıralamalarında amaç-tepki, zamanda bir kıĢkırtıcının karıĢması olarak 

tanımlamıĢtır. Sonuçta pekiĢtiriciye götüren her hangi bir eylemin önlenmesi engellenmeye 

yol açar. Bir dizi etkili tepkinin dıĢ engeller tarafından önlenmesi, ödül almayı baĢaramama, 

tamamlanamayan tepkilerin yarattığı içsel çatıĢmalar veya bireyin uygun tepkisinin önlenmesi 

engellenmeye yol açar (Stauss, Schmidt, Schoeler, 2005, s. 233). 

     Günlük konuĢma dilinde “hüsran” veya “hayal kırıklığı” olarak kullanılan bu kavram, 

davranıĢ bilimleriyle ilgili kaynaklarda, insanların ihtiyaçlarının tatmininde birtakım 

engellerle karĢılaĢması Ģeklinde tanımlanmaktadır. Ġnsanın çok sayıda ve çeĢitli ihtiyaçlarının 

olması, bir ihtiyaç grubunun yeterince tatmin edilmesiyle ilgili baĢka bir grubun organizmayı 

etkilemeye baĢlaması süreci, ortalama her insan için doyurulmamıĢ veya ertelenmiĢ bir dizi 

ihtiyacın varlığını kaçınılmaz kılmaktadır. Buna göre, engellenme kavramını ortaya çıkaran 

temel etken, ihtiyacı tatmin edecek olan nesnenin, o an için belki de ileride de yokluğudur 

(Eroğlu, 2004, s. 381).  

     Engellenmenin oluĢması için iki koĢulun gerçekleĢmiĢ olması beklenmektedir (MinibaĢ, 

1990, s.19): 

 

1. Organizma bazı davranıĢları göstermeyi istemiĢ olmalıdır. 

2. Bu davranıĢlar, meydana gelmeden engellenmiĢ olmalıdır. 

 

     “Engellenme” hem hedefe ya da hedefe odaklı aktivitelere ulaĢma hem de hedefin devamı 

ile karĢılaĢılan engel olarak tanımlanmaktadır. Bir hedef ya da isteğin engellenmesi, 

durdurulması engellenmenin bir basamağını oluĢturmaktadır. Bazı psikologlar engellenme 

kavramını bir davranıĢ olayı, baĢka bir deyiĢle bireyin istediği bir amaca ulaĢmasının 

engellenmesi olarak kullanmaktadır. Bazı psikologlar ise bu kavramla, engellenme sonucu 

bireyin içinde oluĢan duygu ve heyecanı belirtir (Cüceloğlu, 2005, s. 279).  

     Bireylerin çeĢitli ihtiyaçları ve arzuları vardır. Bu ihtiyaçların giderilmemesi, arzuların 

doyurulmaması gerilimlere, üzüntülere ve kaygılara neden olur. Sözgelimi, her insan baĢarılı 

olmak, beğenilmek ve isteklerini baĢkalarına kabul ettirmek ister ancak isteklerinin tersi 

durumla karĢılaĢtığında karĢısına giderilemeyen ya da aĢılamayan engeller çıkmıĢ demektir. 
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ĠĢte, bir amacın gerçekleĢmesi için bireyin yöneldiği doğrultuda bir engelin bulunması 

nedeniyle gerilimin giderilemeyip boĢalım ve doyumun olmaması durumuna “engellenme” 

denir. Çoğu zaman gerilim, engel kalkıncaya ya da o ihtiyacın yerini baĢka bir Ģekilde 

dolduramayıncaya kadar sürer (http://gridergi.8k.com/psikoloji/engellenme.htm, EriĢim 

Tarihi: 13.04.08). 

     Engellenme, bazen bir uyaran, bazen bir sonuçtur. Bazen aĢılamayan bir engel, bazen 

engeli aĢmada karĢılaĢılan baĢarısızlıktır. EngellenmiĢ birey, problem çözmede bloke olmuĢ 

bireydir ve birey isteklerinden yoksun kaldıkça, karĢılaĢtığı güçlüklerin, engellerin önemini 

abartır.  

     KiĢinin yaĢadığı engellenmenin düzeyi engellenmenin etrafındaki koĢullara ve kiĢinin 

kendisine bağlıdır. Hedefin biçimi ve baĢarılmasındaki önemli faktörlerden biri amaca 

bağlılıktır. Amaç teorisi üzerine yapılan araĢtırmalar, amaca bağlılık ile performans arasında 

güçlü bir iliĢki olduğunu ve amacın hem görevin ya da çıktının önemi hem de hedefin 

baĢarılacağına dair inanç ile ilgisi olduğunu göstermektedir (Lazar, Jones, Shneiderman, 

2006,s. 241).  

     Etkilik düĢüncesi görev üzerine sarf edilen çaba ile iliĢkilidir ve bu düĢünce kiĢinin 

duygusal durumunu (stres, depresyon ve baĢa çıkma yolları) etkilemektedir.  Engellenmenin 

düzeyi de hedefin önemi ve kiĢilerin hedefi gerçekleĢtirirken kendilerini ne kadar rahat 

hissettiğine bağlı olarak değiĢmektedir.  

     Aynı zamanda kültürel faktörler de engellenmenin düzeyini etkileyebilir. Sosyal Öğrenme 

Teorisi’ne göre saldırgan davranıĢlar gösteren engellenmeden ziyade, eğitici davranıĢlar stres 

ve iliĢkili davranıĢları geliĢtirmeyi sağlayan duygusal canlandırma durumu oluĢturur. 

Engellenme ile baĢa çıkma yolları toplumdan ve toplumun yürüttüğü zorunlu yasalardan 

öğrenilebilir. Bu durum engellenme toleransına da etki eder.  

     Freud’a göre, engellenmenin doğası sadece kiĢinin nasıl tepki vereceğini belirlemez. 

KiĢinin psikolojik karakteri ile mevcut durum arasına karĢılıklı etkileĢim bulunmaktadır. 

KiĢinin tepkileri, çevresini kontrolü, problem çözmedeki becerisi ve hedefe ulaĢmada izlediği 

adımlar değiĢiklik gösterebilmektedir. Bu durumda, öğrenme, engellenmeye verilen tepkilerde 

önemli bir faktör olarak görülebilir. 

     Engellenme bireyin amacına ulaĢmasına engel olan herhangi bir koĢulun ortaya çıkması ile 

görülen ve güçlü bir tatminsizlik ile sonuçlanan özel bir durumdur. Bu tanıma göre; 

engellenmeyi üç ayrı baĢlık altında incelemek mümkündür: Engellenme durumu, engellenme 

duygusu ve engellenme davranıĢı. Engellenme modeli aĢağıdaki Ģekilde gösterilmektedir 

(Stauss, Schmidt, Schoeler, 2005, s. 236). 

http://gridergi.8k.com/psikoloji/engellenme.htm


7 

 

 

 

               

  

Engellenme 

Durumu    

Engellenme 

Duygusu 

= 

Olumsuz 

duygu, 

hoĢnutsuzluk, 

yüksek dikkat 

   Engellenme DavranıĢı   

            

  

Ödülün 

reddedilmesi 

 

 

  

   Protesto   

  

Ödülün 

azaltılması       

Çabanın 

Kuvvetlendirilmesi   

  

Ödülün 

ertelenmesi       Kaçınma   

               

 

ġekil 1.3. Genel Engellenme Modeli 

Kaynak: Stauss, Schmidt, Schoeler, 2005, s. 236 

 

     Engellenme durumu pozitif bir onayın çekilmesi ya da daha önce onaylanmıĢ bir olayın 

takibinde reddedilmesi olarak algılanabilir. Engellenme-saldırganlık hipotezinde, engelleyici 

durumlar saldırganlığa yol açmaktadır. Ancak Berkowitz (1989, s. 63)’e göre engellenme 

anlık durumlarda saldırgan davranıĢlarını ortaya çıkarmaz ama acil adımlarda engellenme 

duygusunun algısında olumsuz etki uyandıran bir olaydır.  

     Engellenme durumu ile baĢlayan engellenme duygusu olumsuz bir duygudur ve “çok 

nahoĢ” bir duygu olarak tanımlanabilmektedir. Bu negatif duygu, meydana gelen durum ya da 

sorumlu kiĢiye karĢı yüksek dikkatlilik ve uyandırıcılık derecesi ile ilgilidir. 15 farklı 

duygunun karĢılaĢtırmalı deneysel analizini belirleyen Smith ve Ellsworth (1985, s. 816) 

engellenmenin bir duruma katılma da herhangi bir olumsuz duygudan daha güçlü isteğe eĢlik 

ettiğini açıklayarak bu duyguyu onaylamıĢtır.  

     Engellenme davranıĢı ise, olumsuz duyguları yok etmeyi ya da azaltmayı arayan 

engellenme duygusunu takip eden hareketleri içermektedir. Bu hareketler ise temel olarak 

protesto, çabayı kuvvetlendirme ve kaçınma olarak sınıflandırılabilir.  

     Protesto; uzun süredir psikolojik engellenme araĢtırmalarının temel baĢlığı olan saldırgan 

davranıĢların bir Ģeklidir. Engellenmenin sonucu olan saldırganlık, esasen engellenme-

saldırganlık hipotezinin içeriğinde büyük bir dikkat çekmektedir. Bu teoriye göre, engelleyici 

bariyeri yok etmeyi hedefleyen saldırgan hareketler caydırıcı duygunun sonucu olarak 

uygulanır. Bu hareketler sadece fiziksel Ģiddeti değil ayrıca sözlü cezalandırmaları ve 

protestoları da içerebilir. Engellenme davranıĢı özellikle hedefin kaçırılmasından sorumlu 

olan kiĢiye karĢı yönlendirilir (Stauss, Schmidt, Schoeler, 2005, s. 235).  
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     Engellenme davranıĢı problemle baĢa çıkma doğrultusundaki çabanın kuvvetlendirilmesi 

duyusunda yapıcı bir davranıĢ olarak yorumlanabilmektedir. Duygusal hareketin sonucu 

olarak, ortaya çıkan enerji, engelleyici bariyerin üstesinden gelmek için harcanır. Bu 

durumda, beklenen performanstaki baĢarısızlık, mümkün olduğu kadar hedefin baĢarılmasını 

sağlayan telafi edici tepkilere önderlik eder.  

     Kaçınma ise, geri çekilme davranıĢının çeĢitli Ģekillerinin ortak terimidir. Bireyler 

engellenmeye neden olan durumdan kurtulmak için kaçınma eğilimi gösterir. Bu kaçınma 

davranıĢı geri çekilme, reddetme ve kurtulma eylemleri gibi pasif Ģekilde olabilir. Aktif 

kaçınma ise akla uygundur. Bu durumda, bireyler amaca ulaĢmaya çalıĢırken ve tercihen 

engelleyici koĢulları yok etmek ya da azaltmak isterken yeni stratejiler geliĢtirirler.  

      

1.3. Engellenme Kuramları 

 

     GüdülenmiĢ davranıĢların amacına ulaĢmamasına engellenme denir. Bu durumda 

güdülerde doyum sağlanamamaktadır. Engellenme karĢısında kalan bireyin öfke ve 

saldırganlığının düzeyi engellenmenin niteliğine, güdünün gücüne ve bireyin kiĢilik yapısına 

bağlı olarak değiĢir. Engellenme karĢısında kalan bireyin tahammül eĢiği farklılıklar 

gösterebilir (Ankay, 1998, s.64). 

     BaĢlangıçta birçok alanda olduğu gibi psikanalitik kuram, engellenme konusundaki 

çalıĢmaların hareket noktası olmuĢtur. Ġlk çalıĢmaların sonuçları Freud’da olduğu gibi mecazi 

ve zihinsel açıklamalara dayandırılmıĢtır. Ayrıca bu savlar engellenmenin doğasını tam 

açıklayamadığı gibi, engellenme kavramının tüm öğelerini de kapsamamıĢtır. Bunların 

sonucunda, 1940’lı yıllarda psikanalitik kuramdan bağımsız olarak bir dizi engellenme kuramı 

geliĢtirilmiĢtir. Bunlardan en önemlileri Rosenweig’in deneye dayalı kuramı, Maier’in 

engellenme-saplantı kuramı ve engellenme-regresyon kuramıdır (Çabuk, 1986, s.8). 

     Bu kuramlar, önceleri engellenmenin doğasını açıklamaktan çok araĢtırmaya yöneltici 

olmuĢlardır. Bu araĢtırmalar sonucunda bazı kuramların tezleri yeniden gözden geçirilirken, 

bazı araĢtırmacılar da yeni kuramlar oluĢturmaya yönelmiĢlerdir. Bu süreç içerisinde 

engellenmeyi bir kiĢilik kuramı ile iliĢkili olarak açıklama çabaları görülmüĢtür. Ancak bu 

yöndeki çalıĢmalar yetersiz kalmıĢtır. 

 

1.3.1. Engellenme-Saldırganlık Kuramı 

 

     Saldırganlık üzerine yapılmıĢ birçok davranıĢçı yönelimli inceleme bulunmaktadır. Ama 

bunlardan hiçbirisi, saldırganlık ve Ģiddetin kökenine iliĢkin bir kuram geliĢtirememektedir. J. 
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Dollard ve diğerlerinin 1939 yılında geliĢtirdikleri ve bütün saldırganlık türlerinin nedenini 

bulduğunu öne süren engellenme-saldırganlık kuramı bunun dıĢındadır. Ġki yıl sonra N. E. 

Miller, engellenmenin değiĢik tipte birçok tepkilere yol açabileceğini ve bunlardan yanlıca 

birinin saldırganlık olduğunu kabul ederek, varsayımın ikinci bölümünü oluĢturmuĢtur. 

(Fromm, 1995, s. 98). 

     Dollard, Miller, Mowrer ve Sears davranıĢçılığı temele alarak, zaman zaman psikanalitik 

kuramdan da yararlanmıĢlardır. Saldırganlığı, yalnızca doğuĢtan getirilen bir güdü veya 

öğrenmeyle kazanılan bir davranıĢ biçimi olarak açıklamak yerine, engellenmeye karĢı 

gösterilen bir tepki biçimi olarak ele almıĢlar ve engellenme ile saldırganlık arasında evrensel 

nedenleri bulmaya çalıĢmıĢlardır. Bu kuramda saldırganlık, baĢkalarına psikolojik veya 

fiziksel olarak zarar verme niyetiyle ortaya çıkarılan bir davranıĢ biçimi olarak 

tanımlanmaktadır. Engellenme ise istek, gereksinme ya da davranıĢın belli bir sonuca 

ulaĢmasının önlenmesidir. Bu görüĢe göre, birey engellenme durumunda mutlaka saldırgan 

tepki göstermektedir. Çünkü saldırganlığa neden olan faktör engellenme olmaktadır (Ürküt, 

1988, s.11). 

     Kısaca engellenme-saldırganlık kuramını oluĢturan iki temel görüĢ vardır. Engellenme her 

zaman saldırganlığı doğurur ve saldırganlık engellenmenin bir sonucudur. Saldırganlığın 

azalması için de engellenme durumunun ortadan kaldırılması ve saldırgan eğilimlerin 

boĢalımını sağlayıcı imkânların yaratılması gerektiği savunulmaktadır.  

     Berkowitz (1989, s. 60) ise; Dollard, Miller, Mowrer ve Sears’ın aksine, engellenme-

saldırganlık kuramına iki değiĢiklik önermektedir. Bunlar; her saldırgan davranıĢın nedeni 

engellenme değildir ve saldırgan davranıĢlar diğer davranıĢlar gibi engellenmeye tepki olarak 

öğrenilmektedir. Berkowitz, saldırgan davranıĢlara yol açan çeĢitli engellenmeler üzerinde 

durmuĢtur. Güçlü dürtüleri doyurmaya yönelik eylemlerin katı bir biçimde engellenmesinin, 

saldırgan davranıĢlara yol açabileceği gibi, kaçıĢ davranıĢına neden olabilecek korku 

duygusunu da yaratabileceğini belirtmiĢtir. Bireyin, kendisini güçsüz olarak algılaması ve 

olayların yaratabileceği sonuçlardan çekinmesinden dolayı, engellenmenin doğuracağı 

sonucun öfke değil, korku olabileceğini öne sürmüĢtür. Kısacası, engellenme - saldırganlık 

kuramını değiĢtirerek, engellenme ile saldırganlık arasına duygusal tepkiler yerleĢtirmiĢtir. 

     ġekil 1.4. Berkowitz’ in modeline dayalı saldırganlık sürecini göstermektedir. Önce birey 

herhangi bir Ģekilde engellenmiĢtir. Örneğin; sporcu yarıĢmayı kaybetmekte veya kötü 

oynamaktadır. Bunu artan uyarılmıĢlık izler ki bu öfke ya da acı çekmek Ģeklindedir. Bundan 

sonra saldırganlık otomatik olarak ortaya çıkacaktır. Eğer birey, saldırganlıkla ilgili 
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öğrenmelere, yaĢantılara, durumsal ipuçlarına sahipse artan uyarılmıĢlık ve öfke saldırganlığa 

neden olacaktır (Weinberg ve Gould, 1995, s. 198). 

 

Engellenme 

(baĢarısızlık, amacın 

uygunluğunun 

engellenmesi) 
 

   

Saldırganlığın 

toplumsal olarak 

öğrenilmiĢ ipucu 

iĢaretleri 
 

  

  

Artan 

uyarılmıĢlık 

(acı, öfke) 
 

  

Saldırganlık 
   

   

     

 

 

ġekil 1.4. Yeniden gözden geçirilmiĢ Engellenme – Saldırganlık kuramı  

Kaynak: Weinberg ve Gould, 1995, s.198. 

 

1.3.2. Engellenme-Gerileme Kuramı 

 

     Engellenme-gerileme ilkesine göre kiĢinin en çok ihtiyaç duyduğu Ģeyi elde etmesini 

engelleyen blok varsa, kiĢi baĢarıya ulaĢmak için ihtiyaç düzeyini azaltarak gerileyebilir. 

Örneğin, kiĢi ihtiyacı karĢılanmadığında, belirgin olan baĢka Ģeylere yönelerek ihtiyacını 

karĢılayabilir (Barkowski, 2005, s.118).  

     Bireylerin zorlu dıĢ engellerle karĢılaĢtığında, psikoseksüel geliĢim aĢamalarında 

saplandığı dönemlere gerileyeceği Ģeklindeki psikanalitik görüĢten yola çıkılarak, stres veya 

engellenme durumlarında kazanılmıĢ eski alıĢkanlıklara geri dönme eğiliminin ortaya çıkacağı 

savunulmuĢtur. Bu kurama göre, engellenme gerilemeye yol açan etmenlerden biridir (Çabuk, 

1986, s.9). 

 

1.3.3. Engellenme-Sapkınlık Kuramı 

 

     Maier ve Ellen tarafından geliĢtirilen bu kuramda, engellenmenin bazı koĢullara bağlı 

olarak saplanmıĢ davranıĢa yol açtığı savunulmuĢtur. Bu kuram üç temel açıklayıcı kavram 

içermektedir: engellenme eĢiği, engellenme-kıĢkırtılmıĢ davranıĢ ve yeterlilik ilkesidir 

(Çabuk, 1986, s.9). 

     Maier, bireylerin stres ya da engellenme durumlarında göstereceği tepkilerin niteliğinin 

engellenme eĢiklerinin düĢük veya yüksek oluĢuyla belirlendiğini savunmuĢtur. Engellenme 

durumlarında davranıĢın yapıcı, amaca yönelik, güdülenmiĢ doğasının düĢmanlık, inatçılık, 

olgunlaĢmamıĢlık ve duyarsızlık gibi saplanmıĢ belirti kombinasyonlarıyla yer değiĢtirmesi 

engellenme eĢiğinin aĢılması olarak yorumlanmıĢtır. 
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1.3.4. Rosenzweig’in Engellenme Kuramı 

 

     Rosenzweig’in teorisi, organizmanın birliği görüĢünden yola çıkmakta ve yaĢam için 

zorunlu olan savunmanın farklı düzeylerini göz önünde bulundurmak gerektiğini ileri 

sürmektedir ve engellenmenin bireyin yaĢaması için zorunlu bir gereksinmeye ulaĢması 

yolunda güçlü bir engelle karĢılaĢtığı anda ortaya çıktığını savunmaktadır (MinibaĢ, 1990, 

s.27). 

     Rosenzweig’in teorisinde yer alan diğer kavramlar, engellenme karĢısındaki tepkilerde 

“yeterlilik” ve “engellenmeye karĢı tolerans” kavramlarıdır. Her iki tepki Ģeklinde, 

engellenmeye karĢı gösterilen davranıĢlar, engeller üzerinde durmak yerine, tutarlı bir Ģekilde 

amaca yönelik olabiliyorsa “yeterli” kabul edilebilmektedir.  

     Engellenmeye karĢı tolerans, bireyin uyum zayıflığı göstermeden, engellenmeye karĢı 

koyabilme gücünü ifade eder. Burada bireyin ulaĢılması olanaksız bir gereksinimin 

doyumunu geciktirebilmesi söz konusudur. 

 

1.4. Engellenme ve Benzer Kavramlarla ĠliĢkisi 

 

     Engellenme düĢ kırıklığı, hüsran kavramları yerine kullanılsa da bazen baĢka kavramlar 

için de kullanılmakta ve bu durum karıĢıklığa yol açabilmektedir. Bu baĢlık altında 

engellenme ve diğer kavramlarla iliĢkisi açıklanmaktadır. 

  

1.4.1. Engellenme ve Stres 

 

     Günlük konuĢma dilinde “hüsran” ya da “hayal kırıklığı” olarak kullanılan “engellenme” 

kavramı, temel yönetim psikolojisi kaynaklarında insan ihtiyaçlarının tatmininde ve amaçların 

gerçekleĢtirilmesi sırasında bir takım engellerle karĢılaĢmaları Ģeklinde tanımlanmaktadır 

(Eroğlu, 2004, s. 381).  

     Stres ise, insan sağlığını bozan ve insanın özgürce yaĢamasını engelleyen en önemli 

nedenlerden biridir. Stres kavramını ilk kez Selge kullanmıĢ ve “vücudun herhangi bir dıĢ 

talebe verdiği özel olmayan tepkidir” biçiminde tanımlamıĢtır. Stres, olağanüstü talepler, 

baskılar veya fırsatlardan dolayı bireyde oluĢan gerilim durumudur. Stres, kiĢinin gerçek 

dünyası ile beklentileri arasındaki farklılığa gösterdiği tepkidir (GümüĢtekin, Özgemiz, 2005, 

s. 271).  
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     Engellenme olayını, stres kavramının, yalnızca bir yönü olarak görmek gerekmektedir. 

Aksi takdirde, engellenme ve stresin aynı anlama geldiği hatasına düĢülebilir. Engellenme, 

stres gibi içinde çok sayıda ve çok çeĢitli unsurlardan meydana gelen “holistik” kavramının, 

sadece bir alt kısmı olabilir. BaĢka bir ifadeyle engellenme, doğrudan stres ya da doğrudan bir 

güç olmaktan çok, stres havuzunu besleyen bir kanal olarak değerlendirilmelidir. Fakat 

engellenme olayının kaçınılmaz bir hayat gerçeği olmasına rağmen, sanıldığı gibi, her zaman 

zarar verdiği de iddia edilemez. Çünkü engellenme, insanın davranıĢlarına ayrı bir renk ve 

farklı bir karmaĢıklık ilave etmektedir. Eğer, insanlar, hiç engellenmeye maruz kalmazlarsa 

onların araçsal teki repertuarları hiç geliĢmeyecek ve böylece programlı robotlardan farklı 

kalmayacaktır. Yine de, engellenme olayını, ağırlıklı bir Ģekilde olumsuz yönleri ve 

sonuçlarıyla düĢünmek gerçeğe uygun olur (Eroğlu, 2004, s. 381). 

     Stresin diğer bir nedeni olan engellenme, bireyin çok istenen bir hedefe ulaĢamadan 

önünün kesilmesinin sonucudur ve bireylerde görülen mide rahatsızlığı, çabuk kızma, 

alınganlık tipik engellenme tepkileridir (GümüĢtekin, Öztemiz, 2005, s. 278).  

 

1.4.2. Engellenme ve Gerilim 

 

     Engellenme, insanın amaçlı davranıĢlarının boĢa çıkmasıyla ilgili bir kavram olmasına 

rağmen gerilim çok daha kapsamlı olarak çevreden gelen etkileri, bireyin fiziksel ve zihinsel 

süreçlerindeki değiĢimi ve gösterilen tepkileri içeren uzun süreli bir olaydır. Sürekli 

engellenmelerin gerilim yaratması mümkündür. Fakat engellenme olayı tek baĢına bir gerilim 

deneyimi değildir. Bunun yanında engellenmenin sonuçları her zaman olumsuz da değildir. 

Bu açıdan bakıldığında, engellenme ile “yapıcı gerilim” arasında bir iliĢki kurmak mümkün 

olabilir. Fakat engellenmenin bu anlamda da olsa gerilim yerine kullanılması anlam 

karıĢıklıklarına yol açabilecektir (Erzurumlu, 1994, s.17). 

 

1.4.3. Engellenme ve ÇatıĢma 

  

     Yüzeysel olarak çatıĢma, her türlü karĢı koyma ve karĢılıklı olumsuz iliĢki anlamına gelip, 

gücün, kaynakların veya toplumsal pozisyonun ağırlığına ve değiĢen değer yargılarına 

dayanır. Deutsch da çatıĢmayı uyumsuz davranıĢlar olarak görmüĢ ve “bir kiĢinin müdahale 

etme, tıkama ya da baĢka bir yolla, bir baĢkasının davranıĢlarını engelleme ya da etkisini 

azaltma süreci” Ģeklinde ifade etmiĢtir. Bununla beraber aynı pozisyonu ele geçirmeye çalıĢan 
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iki ya da daha fazla kiĢiden yalnızca birinin ele geçirmesi durumu olarak da tanımlanabilir 

(Yalçın, Erçen, 2004, s.208). 

     ÇatıĢma sürecinde, korku ve suçlulukta olduğu gibi engeller bireyin bir parçası olur. Güdü 

karĢıt bir güdü ile çatıĢtığında engellenir. ÇatıĢma engellenmeden daha fazla uyumsuzluk 

tehlikesidir. Güdüler çok kuvvetli olursa birey psikolojik olarak yıpranır. Zihinsel çatıĢmalar, 

mutsuzluk, tahriĢ, depresyon, düĢmanca tavırlar gibi semptomların anahtarıdır. 

     Bireyin güçlü tepkisi, amacın değiĢmesi ya da bakıĢ açısının değiĢmesi engellenmeyi veya 

çatıĢmayı çözmemiĢse daha önemli durum değiĢiklikleri ortaya çıkar.  

     ÇatıĢmayı ya da engellenmeyi ortadan kaldıran bir yol alternatifler arasında seçim 

yapmaktır. Artan gerilim seçimi zorlar. Bu seçim uyum davranıĢıdır. Gerilim durumun 

yeniden tanımlanmasına yardım eder, çatıĢmayı ortadan kaldırır.  

     Ġnsanlar için engellenme ve çatıĢmalardan kurtulmak olanaksızdır. Ancak bireylerin düĢ 

kırıklığı ve çatıĢmalar karĢısındaki davranıĢı birbirinden farklıdır. Bazı kiĢiler böyle bir 

durumda yıkılır, bazı kiĢilerin ise bu duruma katlanma güçleri fazladır. Bazı durumda düĢ 

kırıklığı hoĢgörüsü vardır. KiĢinin kendisinde böyle bir hoĢgörü yoksa düĢ kırıklıkları 

karĢısında olumsuz davranıĢlarda bulunurlar. Bu davranıĢlar onları, amaçlarından daha da 

uzaklaĢtırır (http://gridergi.8k.com/psikoloji/engellenme.htm, EriĢim Tarihi: 13.04.08). 

     Hayal kırıklığına bağlı çatıĢma, çalıĢanlarının verimliliğini olumsuz yönde etkilemektedir. 

Bu durum; birçok araĢtırma tarafından da doğrulanmıĢtır. Bununla birlikte; engellenmenin, 

bireysel ve örgütsel verimlilik üzerinde olumlu etkilerinin de olduğunu gösteren pek çok 

örnek vardır. Bu durumda; çalıĢan, engeli ortadan kaldırmayı daha çok isteyerek, daha fazla 

çalıĢacak ya da örgütsel hedeflerle daha uyumlu olan, yeni yönelimler veya hedefler 

belirleyecektir (Topaloğlu, Boylu, 2006, s. 7) 

     Birey, ortaya çıkan herhangi bir ihtiyacını gidermek için buna uygun hareketlerde bulunur. 

Fakat bu hareketlerinin önüne, gerek kendi iç dünyasından kaynaklanan, gerekse dıĢarıdan 

herhangi bir engel çıkarsa, hayal kırıklığı ile karĢı karĢıya kalmaktadır. Bu durum; onu, 

ihtiyacının Ģiddetine göre saldırganlık, direnme, geri çekilme, kayıtsız kalma ya da baĢka 

tarafa yönelme seklinde davranıĢlar göstermeye zorlar. 

 

1.4.4. Engellenme ve Kaygı  

 

     Kaygı, bireyin içinde bulunduğu durumların çoğunu ya da bir kısmını geçici ya da sürekli 

olarak stresli görme ya da yorumlama eğilimidir. Bu anlamda anlık ya da sürekli bir gerilim 

http://gridergi.8k.com/psikoloji/engellenme.htm
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duygusudur. Bireyin yansız olan durumları, kendine yönelik tehdit edici uyarım ya da 

uyarımlar olarak algılama eğilimindedir (Topses, 1988, s 13).  

     EngellenmiĢ bir birey, çaresiz, ümitsiz görünür, gelecekten endiĢe duyar ve içe kapanır 

(MinibaĢ, 1990, s. 25,).  

     Kaygı ve engellenme çoğu kez bir arada olabilir. Kaygı daha çok geleceğe dönük, bir 

durumun veya davranıĢın ortaya çıkaracağı sonuçla ilgilidir ve bireyin kendisini muhtemel 

olumsuz bir durumdan korumasına yöneliktir. Engellenme, kızgınlık ve saldırganlık 

duygularının ağır bastığı bir süreçtir. Örneğin sınava gecikme durumunda olan bir öğrenci, 

büyük bir olasılıkla hem kaygı, hem de engellenme duyar.  

Ancak iki duygu birbirinden farklıdır. Sınavda baĢarılı olup olmayacağını düĢünerek 

kaygılanan öğrenci, kendisini uyandırmadığı için arkadaĢına, çalar saati kurmadığı ve yanına 

kalem almadığı için de kendisine kızar. Kızgınlık duygusu mantıklı olmak zorunda değildir ve 

kendisine kasıtlı olarak herhangi bir kötülük yapmayan kiĢilere, hatta durumlara dahi 

uygulanır. Örneğin, sınava geciken öğrenci otobüsün bir iki dakika beklememesine, dolmuĢ 

durağındaki kuyruğun uzunluğuna, kaza yapan arabanın Ģoförüne kızabilir. Böyle durumlarda 

hem kaygı, hem de engellenme beraberce hissedilebilir (Cüceloğlu, 2005,s.278). 

 

1.5. Engellenme Kaynakları 

 

     Engellenme, yalnızca ihtiyaçların yeterince karĢılanmaması ya da ertelenmesi biçiminde 

olmayıp, aynı zamanda insan organizmasının karĢısına çıkan birçok engelleyici olaylar ve 

durumlar halinde de ortaya çıkabilir. Bu engeller, belirli bir amacın gerçekleĢmesini önleyen 

fiziki bloklar ( mesela trafiğin tıkanması ya da yolun kapanması), belirli bir beklentinin 

gerçekleĢmesini önleyen sosyal bloklar ve kiĢinin kendi yetersizliğinden kaynaklanan kiĢisel 

bloklar gibi durumlardan ileri gelebilir (Eroğlu, 2004, s. 381). 

 

     Brown ve Farber engellenmenin nedenlerini Ģöyle sıralamaktadır (MinibaĢ, 1990, s.20): 

 

1. Fiziki engeller, 

2. Ardı ardına gelmesi beklenen tepkilerde gecikme,  

3. AlıĢılmıĢ ödüllerin kaldırılması, 

4. O anki durumda uygunsuz bir tepkide bulunma eğiliminin ortaya çıkmasıdır. 
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     Hedeflerin aĢılmasına neden olan bir etmen de çatıĢmadır. Lewin çatıĢmanın 3 Ģeklini 

Ģöyle tanımlamıĢtır: yaklaĢma-yaklaĢma, kaçma-kaçma, yaklaĢma-kaçma. Her bir çatıĢma 

durumunda birey eĢit değerlerde bir veya daha fazla hedef arasından birini seçme zorunluluğu 

olduğundan engellenmiĢtir. Örneğin, yaklaĢma-yaklaĢma stratejisinde grup herhangi bir 

kazanç ya da kayıp olmayan bir proje seçimi yapar (Shorkey, Crocker,1981, s. 376.).  

     Cüceloğlu (2005, s.304)’na göre ise, engellenmeyi ortaya çıkaran üç temel neden 

bulunmaktadır. Buna göre;  

 Gecikme: Engellenme duygusunun temelinde, bulunulan ortamda neyin ne zaman 

olacağına dair düĢünülen beklentiler önemli bir rol oynamaktadır. Çoğu zaman kiĢi bu 

beklentilerinin farkında değildir. Öngörülen süre içerisinde beklenilen olay gerçekleĢmezse 

engellenme duygusu kendini göstermeye baĢlar. Örneğin bir grup arkadaĢ otobüsle bir gezi 

yapmayı planlamaktadır. Gezide otobüsün sabah erken hareket etmesine, belli yerlere mola 

vermesine ve amaçlanan Ģehre akĢam saat 6’da varmasına karar verilmiĢtir. Geziye katılan 

kiĢilerden birinin sabah otobüse geç gelmesi ise, gezi programındaki bazı maddelerin iptal 

edilmesine neden olmuĢtur. Bu durumda geç kalan kiĢiyi beklerken hissedilen duygu 

gecikmeden kaynaklanan engellenmedir.  

 Önleme: Bir amaca ulaĢmayı önleyen nedenler genel olarak üç baĢlık altında 

toplanabilmektedir: (1) Nesnel Önleyiciler; (2) Sosyal ve Yasal Önleyiciler; (3) kiĢiden 

kaynaklanan önleyiciler, (4) ÇatıĢma. 

A. Nesnel Önleyiciler: Burada esas olan engellenme duygusunun temelinde yer 

alan fiziksel nesne ve olayların varlığıdır. Örneğin; eve girmek isteyen kiĢinin anahtarı 

unuttuğu için kapıyı açamaması. Anahtar bu durumda fiziksel bir önleyicidir. 

B. Sosyal ve Yasal Önleyiciler: Bir sosyal değer, gelenek veya anlayıĢ sosyal ve 

yasal önleyici olabilmektedir. Örneğin kapalı alanlarda sigara içilmemesi yasal bir 

önleyicidir.  

C. KiĢiden Kaynaklanan Önleyiciler: Bazı engellenmeler gerçekçi olmayan 

beklentilerden doğar. Kısa boylu olduğu halde basketbolcu olmak isteyen bir kiĢi, 

kendini engellenme duygusuna kaptırabilmektedir. Önemli konularda karar vermeden 

önce, engellenme duygusunun oluĢumu ortadan kaldırılabilmek için beklentilerin 

gerçekçi olup olmadığına bakılmalıdır.  

D. ÇatıĢma: ÇatıĢma bir organizmanın iki farklı istek, duygu, düĢünce ve olasılık 

karĢısında kaldığında bunlardan birini seçememesi durumudur. Bu durumda da, 

kararsızlık, psikolojik çatıĢma, piĢmanlık gibi olumsuz duygular ortaya 

çıkabilmektedir.  
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     Woodworth’e göre engellenmenin kaynakları Ģu Ģekildedir (MinibaĢ, 1990, s.20): 

 Bireyin kiĢisel olmayan bir engelle bloke olması: Yaratıcı etkinliklerde bulunmak 

isteyen bir kiĢinin monoton veya ağır bir iĢte çalıĢması engelleyici olabilir. 

 Bireyin bir kiĢi tarafından engellenmesi: Bu ilk maddeden daha önemli sonuçlar 

doğurabilir. Çünkü bir objeye kıyasla, bir baĢkasının kiĢiyi engellenmesi daha mantıksız, daha 

sevimsiz olarak algılanabilir ve bu durumda direnç daha fazla olabilir.  

 Bireydeki olumlu güdülerin çatıĢması: EĢ değerde iki olumlu istek arasında seçim 

yapmak zorunda kalmak engellenmeye yol açabilir, çünkü burada isteklerden birinden yoksun 

kalma durumu söz konusudur. 

 Olumlu ve olumsuz güdülerin çatıĢması:  

A. Bireyin bir giriĢimde bulunurken, olumlu ve olumsuz yönleri düĢünerek bloke 

olması durumudur. Örneğin, bir iĢin baĢarısızlıkla sonuçlanacağını düĢünerek o iĢten 

vazgeçmek. 

B. Bazen olumsuz güdü, baĢarısızlıktan değil bir olaydan ya da baĢkasından 

korkma olabilir. Cezalandırılma korkusu çok güçlü ise iç çatıĢma o kadar önemli 

değildir. Ceza korkusu ve o davranıĢı yapma isteği eĢ kuvvette ise çatıĢma güçlenir, 

uzun süreli kararsızlık yaĢanır. 

C. Diğer bir çatıĢma da toplum tarafından eleĢtirilme korkusu ile oluĢur. Ġstek ve 

eleĢtirilme endiĢesi eĢ değerde ise kararsızlık belirgindir. Uzun süre kararsızlık ise 

isteğin engellenmesine yol açar.  

 

1.6. Engellenmeye KarĢı Gösterilen Tepkiler 

 

     Engellenmeye karĢı verilen ilk tepki genellikle duygusal tepkiler olmaktadır. 

Engellenmenin bazı olumsuz duygulara yol açtığı belirgindir. Bu durumda iki önemli özellik 

ortaya çıkmaktadır: birincisi duygunun caydırıcı olduğu ve ikincisi de psikolojik tahrike yol 

açtığıdır. Caydırıcı doğa, bireyin olumsuz duygularını azaltma konusunda motive olduğu 

anlamına gelmektedir. Yüksek tahrik ise, kuvveti artırmaya ve onu ortaya çıkaran nedenleri 

çoğaltmaya eğilimlidir (Spector, 1978, s. 817).  

     DavranıĢsal boyutta ise engellenmeye karĢı geliĢtirilen dört davranıĢ sınıfı mevcuttur. 

Muhtemelen özellikle engellenmeyi ılımanlaĢtırmak için oluĢan ortak reaksiyon, “farklı bir 

davranıĢ denemek” ya da “alternatif aramaktır”. En çok sıkıntı veren ve en çok rastlanan tepki 

ise, “saldırganlıktır”. Diğer olası bir tepki de, yine alternatif bulma arayıĢıyla ilgili olarak 
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“geri çekilme” olabilmektedir. Birey direk olarak hedefi terk edebilir veya durumdan 

ayrılabilir ya da durumu kabul edebilir.  

     Rosenzweig (1938, s. 154) ise engellenmeye verilen tepkileri farklı gruplara ayırmıĢtır: 

 

1.6.1. Yeterli-Yetersiz OluĢuna Göre: 

 

     Engellenmeye verilen tepkiler yeterlilik düzeyine göre değiĢiklik gösterebilmektedir. 

Engellenme toleransı ne kadar yüksekse, beklenilen tepkinin yeterliliği de o kadar yüksektir. 

Bu durumda yeterliliği değerlendirilebilecek kriterlerin tanımlanması gerekmektedir.  

     Bu kriterlerden biri sosyal baĢvurudur. Sosyal sınıf kriterine göre engellenme olayına dâhil 

olmamıĢ ancak olayı inceleyebilecek konumda olan bir çoğunluk durumun gerçeklerini 

anlayarak buna göre tepkinin yeterliliği konusunda bir görüĢe varmaktadır. 

     Ġkinci kriter ise bireyin davranıĢları ile ilgilidir. Buna göre, tepkiler gerilemekten ziyade 

aĢamalı bir Ģekilde ilerliyorsa yeterlidir. Gerileyen tepkiler ileriki zamanlarda uygunsuz 

sonuçlar ve tepkilere yol açmaktadır. AĢamalı tepkiler ise, kiĢinin potansiyeline ve çevresel 

taleplerine uyumlu bir Ģekilde doğal bir geliĢim göstermektedir.  

 

1.6.2. Dolaylı-Dolaysız OluĢuna Göre: 

 

     Engellenme tepkileri hakkındaki ikinci sorun engellenmenin dolaylılığı ile ilgilidir. 

Engellenmeyle ilgili bazı durumları tanımlamak kolay olurken, bu durumlar genellikle 

dolaysız ve semboliktir. Direk tepkileri engelleyen faktörler bazı gizli kalmıĢ tepkilerin ortaya 

çıkması için zemin hazırlamaktadır.  

 

1.6.3. Savunmacı-Saplantılı OluĢuna Göre: 

 

     Engellenmeye verilen üçüncü tepki de organizmanın yapısında önemli bir rol 

oynamaktadır. Savunmacı tepkiler üç sınıfa ayrılabilir:  

(1) DıĢsal Cezalandırma: KiĢi yaĢadığı engellenme deneyiminde dıĢ dünyayı suçlar ve 

kızgın, düĢmanca tepkiler gösterir.  

(2) Ġçsel Cezalandırma: KiĢi böyle bir durumda kendini suçlamaya eğilimlidir ve piĢmanlık 

ve suçluluk duygusu hisseder.  

(3) Dokunulmazlık: KiĢi engelleyici durumu görmezden gelmektedir ve yaĢadığı deneyimi 

kaçınılması mümkün olmayan bir kaza gibi gördüğünden kimseyi suçlamaz.  
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     Savunmacı tepkilerin amacı kiĢiliğin örgütsel yapısını korumak iken, saplantıcı tepkiler 

mekanizmaların tamamlanması ile ilgilenir. Saplantıcı tepkiler engellenen ihtiyacın 

tatmininde egoyu korumaya yönelmezler.  

 

1.6.4. Belirgin-Belirsiz OluĢuna Göre:  

 

     Belirsiz tepkilerin belirgin tepkilerden farkı engellenme durumuyla ayrıntılı sembolik bir 

iliĢkiye sahip olmayıĢıdır. KiĢinin yaĢadığı engellenme deneyimi karĢısında ne tür bir tepki 

verebileceği önceden tahmin edilemez ve bu tepkiler savunmacı ya da saplantılı, dolaylı veya 

dolaysız, yeterli veya yetersiz olabilmektedir.  

 

1.7. Engellenme ile BaĢa Çıkma Yolları 

 

     Engellenme ile baĢa çıkma yollarını iki temel grupta toplamak mümkündür:  

 

1. Bilinçli ve planlanmıĢ baĢa çıkma yolları 

2. Bilinçsiz ve planlanmamıĢ baĢa çıkma yolları 

 

     Ġlk gruptaki davranıĢlar düĢünülerek belirli bir program çerçevesinde hazırlanmıĢtır ve 

birey hangi davranıĢı ne amaçla yaptığının farkındadır. Ġkinci gruptaki davranıĢlar ise 

planlanmamıĢ olup kendiliğinden ortaya çıkan tepkilerden meydana gelmektedir. KiĢi bu 

davranıĢıyla engellenme duygusu arasındaki iliĢkinin çoğu kez bilincinde değildir. Günlük 

yaĢamda bu iki tür baĢa çıkma davranıĢı aynı anda görülebilmektedir (Cüceloğlu,2005, s. 

320). 

 

1.7.1. Bilinçli BaĢa Çıkma Yolları 

 

     Engellenme duygusunun kaynağı ya çevredir ya da bireyin kendisidir. Engellenme 

duygusu bireyin içinde bulunduğu sosyal ya da fiziksel çevreden kaynaklanıyorsa, onunla 

baĢa çıkmak için atılacak adımlar, bireyin kendi özelliklerinden kaynaklanan engellenme 

duygusuyla baĢa çıkmak için atılacak adımlardan farklı olur. Belirli bir engellenme duygusu 

aynı zamanda hem ortamın koĢullarından, hem de bireyin kiĢisel özelliklerinden 

kaynaklanabilir. Buna göre; 
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1. Hangi güdünün engellendiğini anlaĢılmalıdır, 

2. Ġstediğimizi gerçekleĢtirmemize neyin engel olduğu anlaĢılmalıdır,  

3. Uygulamaya dönük durum değerlendirmesi yapılmalıdır, 

4. Uygulamaya dönük bir plan yapılarak adım adım plan gerçekleĢtirilmelidir. 

 

     Bireyin kendisinde engellenme duygusu yaratan bazı durumları değiĢtirecek gücü yoktur. 

Yeteneği olmayan bir konuda baĢarıya ulaĢmaya çalıĢmak buna örnek olabilir.  

      Engellenme duygusunu yaĢamın kaçınılmaz bir parçası olarak kabul edebilmek, sağlıklı 

yönde ilk adımı oluĢturur. Böyle bir kabullenme, daha gerçekçi ve daha olgun bir yaklaĢım 

biçimine iĢaret eder. Engellenme duygusuyla baĢa çıkmada yardımcı olacak iki önemli adım 

vardır. Her iki adım da içinde bulunulan çevrede değil, kiĢinin kendisinde bazı değiĢiklikler 

yapmasını gerektirir. Bu adımlardan biri engellenme duygusuyla ilgili hoĢgörü düzeyini 

artırmayı, diğeri de beklenti düzeyini alçaltmayı içerir. Bireylerin engellenme duygusuyla 

ilgili hoĢgörü düzeyleri eğitimle değiĢtirilebilir. Belirli bir eğitim sonucu, kiĢinin engellenme 

duygusu yaratan çevreyle uyum içine girmesiyle sağlanır. 

     Bireyin beklentileri onun mutlu veya mutsuz olmasını etkileyen temel faktörlerden biridir. 

Beklentiler, bireyin engellenme duygusunun temelinde yatan önemli etkenlerin baĢında gelir.  

 

1.7.2. Bilinçsiz BaĢa Çıkma Yolları 

 

     Engellenmeye karĢı gösterilen tepkiler, savunma mekanizmasıdır. Vücut, engellenen 

hedeflerinin psikolojik etkilerinden kendini korumak için savunmayı öğrenir. Stres yaratan en 

önemli kaynaklardan biri olan engellenmeye karĢı gösterilen bu savunma mekanizmaları aynı 

zamanda stresten korunmak içinde kullanılabilir. Engellenmeye karĢı gösterilen savunma 

mekanizmaları; yüceltme, özdeĢleĢme, dengeleme, amacı yeniden yorumlama, baĢka 

faaliyetlerle meĢgul olma, saldırma, bahane bulma, yansıtma, tepki oluĢturma, baskı altına 

alma, gerileme, kayıtsız kalma ve çekilme, Ģakaya vurma, boyun eğmek, özgecilik, kötüleme 

ve karĢı saldırı, otizm ve hayal kurmadır (GümüĢtekin, Öztemiz, 2005, s. 278).  

     Her birey psikolojik bütünlüğünü sürdürmek ve benliğinin değerlerini korumak amacıyla 

çeĢitli savunma mekanizmaları kullanır. Bazı durumlarda bireyler sorunlarla karĢılaĢtıkça, 

onları bir biçimde çözüme ulaĢtırmak isterler. Bireyin bu süreç içinde engellenmesi ve kaygı 

duyması son derece doğaldır. Birey kaygıdan kurtulmak için, bilinçsizce savunma 

mekanizmalarını kullanmaya baĢlar. Savunma mekanizmasını kullanan birey, davranıĢının 

gerçek iĢlevinin farkında değildir. Savunma mekanizmaları kaygıyı azaltmada gerçekten 



20 

 

 

 

etkilidir ve herkes tarafından kullanılır ve normal bir davranıĢ biçimi olarak kabul edilir. 

Sürekli olarak kullanılan savunma mekanizmaları ise tam aksine çevreye uyum sağlamayı 

bozar ve sağlıksız sonuçlara sebep olur (GümüĢtekin, Öztemiz, 2005, s. 278). 

 

 Bastırma: Korku, suçluluk gibi kaygı yaratan durumların bilinç alanı dıĢına itilmesi 

ve bastırılmasıdır. Bilinç alanı dıĢında bulunan bu tür duygular konuĢma sırasında, düĢlerde 

ya da davranıĢlarda değiĢik biçimde ortaya çıkar. KonuĢurken yerinde kullanılmayan 

sözcükler, beklenilmeyen bir davranıĢ, bastırma sonucu engellenen dürtülerin biçim 

değiĢtirerek bilinç alanına gelmesidir. 

 Mantığa Büründürme: Kabul görmeyecek güdülerin yarattığı kaygıyı önlemek ya da 

ondan kaçmak için kullanılan en yaygın savunma mekanizmasıdır.  

 Yansıtma: Burada iki tür davranıĢ söz konusudur. Birinde, birey beceriksizliğinin, 

yetersizliğinin, baĢarısızlığının nedenlerini baĢkalarında arar. Ġkinci yansıtma biçiminde, kiĢi 

kendisinin olumsuz, çirkin, hatalı istek ve tutumlarını baĢkalarına yakıĢtırır.  

 Hayal Kurma: Tatlı hayaller kurma, bireyin sorunlarını hayalinde çözümleyerek 

rahatladığı bir durumdur. Bireyler, olayları gerçekteki Ģekilleri yerine, olmasını istedikleri 

biçimde hayal ederler. Örneğin sekreterlikten hiç hoĢlanmayan bayan kendini hayal 

dünyasında baĢarılı bir müdür gibi düĢünerek, sekreterliğin verdiği kaygıdan kurtulur. 

 Ödünleme: Birey, sosyal güdüsünü doyuma ulaĢtırmak için baĢka bir faaliyete 

yönelir. 

 Yer değiĢtirme: Bireyin gücünün yetmediği bir kimse, ya da denetimi altında 

olamayan bir olay olursa, kaygısını veya kızgınlığını gücünün yettiği bir kimseye veya 

denetimi altındaki bir olaya yöneltir. Ofisteki müdüre kızan sekreter, kızgınlığını evde 

bulunan kardeĢinden alır. 

 ÖzdeĢim Kurma: Engellemeyle baĢa çıkmanın baĢka bir yolu da, bir baĢkası ile 

özdeĢim kurmadır. BaĢkası gibi durma, düĢünme ve davranma yoluyla ulaĢılmak istenen 

amaçlara ulaĢıldığı sanılmaktadır.  

 KarĢı-Tepki GeliĢtirme: Birey esas güdüsünün tam tersi bir güdüye sahip olduğuna 

inanarak esas güdüsünü gizleyebilir. Bu durumda, saldırgan ve olumsuz duygular daima bu 

sevgi örtüsü altında kalırlar.  

 Telafi: Bireyin kendini zayıf gördüğü bir alandaki eksikliğini kuvvetli olduğu baĢka 

bir alandaki baĢarıyla örtme çabasına telafi denir.  

 Ġnkâr: Birey daha önce yapmıĢ olduğu bir davranıĢı kabul etmeyip, inkâr ederek de 

bir savunma mekanizması gösterebilir. Çirkin bir davranıĢta bulunan birey, “Hayır ben hiçbir 
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zaman o kiĢiye kaba davranmadım, sürekli saygılı davrandım” diyerek daha önceki davranıĢı 

inkar eder. Bazı kiĢiler, ruhsal çatıĢma ve buna bağlı derin iç sıkıntısı halini hafifletmek ve 

avunmak için bu mekanizmayı kullanırlar.  
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BÖLÜM II 

ÖRGÜTLERDE ENGELLENME 

2.1 ĠĢgören Ġhtiyaçları ve Motivasyonu 

 

     Ġnsanlar, toplumun bir kısım ihtiyaçlarını karĢılamak için üretime geçtiklerinde, aslında 

kendilerinin de bir kısım ihtiyaçlarını karĢılamayı hedeflemektedirler.  Bir iĢgörenin çalıĢtığı 

örgütten doyurmak istediği ihtiyaçları yalnız fizyolojik ihtiyaçlar değildir. BaĢka bir deyiĢle 

bir iĢgören yalnız paraya, maddeye iliĢkin ihtiyaçlar peĢinde değildir. Bir iĢgören psikolojik 

ve sosyal ihtiyaçların bir kısmını da bulunduğu örgütten sağlamak ister (Ergül, 2005,s. 67). 

     ÇalıĢan insanlar sosyal ve ekonomik ihtiyaçlarını tatmin ederken, duygusal olarak da 

doyuma ulaĢma çabası içerisine girmektedirler. ĠĢ ortamlarında çalıĢan bireylerde genel olarak 

ön plana çıkan duygusal ihtiyaçlar arasında; aktivite arzusu, iletiĢim, baĢarma, fark edilme, 

takım halinde çalıĢma, ait olma, karara katılım, ödüllendirilme, yeteneklerinin önemsenmesi 

ve yetkilendirilme yer almaktadır. Duygusal kökenli temel ihtiyaç ve beklentiler, bireylerin 

farklı ilgileri ve bunların karĢılanabilme düzeyleri, bireylerin doyuma ulaĢmalarında ve örgüte 

yönelik pozitif tutuma sahip olmalarında oldukça etkili olan faktörlerdendir. Bireylerin 

bulundukları örgütlere ve örgütlerdeki iliĢki biçimlerine yönelik tutumları ile beklentileri 

arasında pozitif bir iliĢki söz konusudur. Örgüt yöneticilerinin iĢgörenlerin ilgi, ihtiyaç ve 

beklentilerini dikkate alması, iĢgörenlerin örgüte karĢı olan duygusal bağlılıklarının artmasına 

ve onların duygularının yönetilmesine katkı sağlamaktadır (Töremen, Çankaya,2008, s 41). 

     Motivasyon, örgütün bireylerin ihtiyaçlarını tatminle sonuçlandıracak bir iĢ ortamı 

yaratarak bireyin harekete geçirilmesi ve desteklenmesi süreci olarak tanımlanmaktadır. Bu 

sürecin sağlıklı bir Ģekilde yürütülebilmesi için öncelikle iĢ görenin, iĢyerinden duyduğu 

beklentilerinin ne olduğunun tespit edilmesi ve bu beklentilerinin ne ölçüde karĢılandığının ya 

da aĢıldığının belirlenmesi gerekir. Bu amaçla yapılan araĢtırmalar iĢgörenin birincil, ikincil 

ve genel güdüler olmak üzere üç tip güdünün etkisi altında olduğunu gösterir. Birincil 

güdüler; kiĢinin yaĢar halde kalması için organizması için gerekli olan yeme içme, nefes alma, 

düzenli bir vücut ısısı sağlama, cinsellik gibi güdülerdir. Ġkincil güdüler ise sonradan 

öğrenilmiĢ güç, baĢarı elde etme, ait olma gibi güdülerdir. Genel güdüler ise ne birincil ne de 

ikincil güdüler sınıfına sokulabilen güdülerdir. Bir diğer ifadeyle öğrenilmemiĢ ve fizyolojik 

kökenli olmayan güdülerdir. Merak, yetkinlik, çevreyle uğraĢma, faaliyet, sevgi gibi. (Örücü, 

Esenkal, 2005, s.146). 
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     Motivasyonun çeĢitli yazarlar tarafından değiĢik açılardan ele alınmıĢ olması birçok 

tanımının yapılmasına neden olmuĢtur. AĢağıda bu tanımlardan bazıları verilmektedir 

(Özdevecioğlu ve diğerleri; 2003, s. 130); 

 Motivasyon, bir insan belirlenmiĢ bir hedef için harekete geçiren güçtür. 

 Motivasyon, kiĢilerin belirli bir amaç gerçekleĢtirmek üzere kendi arzu ve istekleri ile 

davranmalarıdır.  

 Motivasyon, bir veya birden fazla insanı, belirli bir yöne doğru devamlı Ģekilde 

harekete geçirmek için yapılan çabaların toplamıdır.  

     Motivasyon, genellikle amaca yönelik davranıĢlarla iliĢkili bir süreçtir. Yani bireyin bir 

amaca yönelmesi ya da harekete geçirilmesi anlamına gelmektedir. Her bireyin sürekli olarak 

tatmin etmeye çalıĢtığı bazı ihtiyaçları bulunmaktadır. Bireyde bu ihtiyaçların ortaya 

çıkmasıyla motivasyon süreci baĢlar. Birey bu ihtiyaçları gidermek için belirli bir davranıĢta 

bulunacaktır. Bu davranıĢ ihtiyacı karĢılayacak bir amaç ve istek yönünde olacaktır (ġahin, 

2005, s. 525).  

     ĠĢgörenler, yaptıkları iĢ veya iĢ ortamlarından memnun oldukları ölçüde verimli çalıĢırlar. 

Bu nedenle, yöneticiler iĢgörenlerin salt ekonomik ve sosyal gereksinimlerini değil, aynı 

zamanda psikolojik gereksinimlerini de karĢılamaya çalıĢmalıdırlar. Bu noktada, yöneticiler 

motivasyon sürecinden rasyonel biçimde yararlanarak iĢletmelerini yönetirler. Etkili 

yöneticiler koĢullara göre bunları ayrı ayrı ya da birlikte uygulayabilirler. Kendisini ve 

karĢısındaki iĢgöreni iyi tanıyan yönetici, farklı iĢgörenler açısından farklı durumlarda farklı 

motivasyon yöntemlerinden yararlanabilir. Örneğin kimi iĢgörenler açısından, verimi 

arttırmak için iyi iliĢkiler yeterli olduğu halde, kimileri için belirli düzeyde disiplin 

uygulaması gerekli olabilir (Öğüt, Akgemci, Demirsel,2004,s. 286). 

     Bireyler, fiziksel, psikolojik ve sosyal ihtiyaçların karĢılamak üzere bilinçli eylemlerde 

bulunurlar. Bazı ihtiyaçların tatminsizliği gerginlikler yaratırken, gerginlikler de, kiĢinin 

kültürünün etkisiyle biçimlenerek, bazı isteklere dönüĢür. Bu istekler olumlu ve olumsuz 

özendiriciler ve kiĢinin çevresine iliĢkin algılar açısından yorumlanarak bir tepki ya da eyleme 

yol açabilir (Özdevecioğlu ve diğerleri; 2003, s. 130). 

     “Gereksinme sıra dizini kuramına” göre, çalıĢanın karĢılandığında tatmin sağlayacağı 

fizyolojik, güvenlik, sevgi ve iliĢkinlik, saygınlık, öz gerçekleĢtirme ihtiyaçları 

bulunmaktadır. Abraham Maslow tarafından geliĢtirilen teorinin iki amacı vardır; ilki 

motivasyonun temeli olan ihtiyaçları tanımlamak, ikinci ise bu ihtiyaçlar arasındaki iliĢkileri 

saptamaktır. Fiziksel ihtiyaçlar, su, yemek gibi en alt basamakta bulunur. Alt basamaktaki 

ihtiyaçlar sağlanmadıkça çalıĢan, bir üst basamaktaki ihtiyaçların doyurulmasına istek 
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duymaz. Gereksinimleri karĢılanan kiĢi olaylara olumlu bir açıdan bakmayı baĢarırken, 

gereksinimleri karĢılanmamıĢ kiĢi olayları olumsuz görür ve bu kurama göre bir firma 

çalıĢanın gereksinimlerini ne oranda karĢılıyor ise çalıĢan o oranda iĢinden tatmin oluyor 

demektir (Alanyalı, 2007, s. 57). 

     Costley ve Todd (1991, s. 151)’a göre motivasyon “Ġnsan davranıĢlarını belirli amaçlar 

doğrultusunda sürekli olarak harekete geçiren ve yönelten bir döngüsel süreçtir”. Bu durum 

ġekil 2.1’de gösterilmektedir. Ancak bireylerin ihtiyaçlarının ve amaçlarının farklı olmasının 

yanı sıra amaçların ve bireyleri tatmin edecek çok farklı etkenlerin olması; zamana, olaylara 

ve yapılan iĢe göre de motivasyonun aynı birey için bile değiĢim göstermesi, ayrıca 

ihtiyaçların bir kerelik karĢılanmakla bitmemesi ve yani ihtiyaçların ortaya çıkması gibi 

nedenlerle bu süreç her zaman Ģekildeki gibi kolay iĢlememektedir. Sürecin olumlu yönde 

iĢlemesi için örgütte liderin katılımcı yönelimi, sağlıklı iletiĢimi sağlayacak örgüt kültürünü 

yaratması, hiyerarĢi minimizasyonu gerçekleĢtirmesi, çalıĢanlarla empati kurması 

gerekmektedir. (Özmutaf, 2007, s.47). 

  
 
 
 

 DavranıĢ 
-Bir amacı baĢarmak için 

    
        
          
          
  Motivasyonun 

gerçekleĢmesi 
-Gerginlik ortadan 

kalkar 

  

Amaç 
-Ödül (maddi veya 

manevi) 

  

      
          
    Ġhtiyacın tatmin durumu 

-Gerginlik hangi düzeydedir? 

-Ġhtiyacın karĢılanma düzeyi 

nedir? 

    

        
                

ġekil 2.1. Motivasyon süreci 

Kaynak: Costley ve Todd, 1991, s. 151. 

 

2.2. Örgütlerde Engellenme Kavramı 

 

     Engellenme kavramı ilk kez Sigmund Freud tarafından hedeflere karĢı dıĢ engeller ve 

tatmini engelleyen iç engeller olarak tanımlamıĢtır. Trexler’e göre ise engellenme bir 

duygudan çok bir gerçektir (Shorkey,Crocker,1981,s.376). 

     ĠĢyerindeki anti-sosyal davranıĢlar birçok örgütün ortak sorunlarından biridir. Birçok 

hareketin farklı nedenleri olsa da, bu davranıĢlar genellikle engellenmeye verilen birer tepki 
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olarak algılanmaktadır. ĠĢ koĢulları, iĢle ilgili olaylar engellenmeye neden olmaktadır 

(Spector,1997, s.1).  

     Örgüt aktivitelerinin çalıĢanlar için engel oluĢturdukları çoğunlukla kabul edilmektedir. 

Yine de çok az kiĢi iĢyerinde engellenme deneyimlerine nasıl tepki verebileceğini 

bilmektedir. Engellenme ile ilgili geniĢ çaplı deneysel çalıĢmalar yapılmıĢ olmasına rağmen, 

örgütsel düzene göre yapılmıĢ çok az çalıĢmaya rastlanmaktadır. Bu kıtlık engellenmeye 

verilen tepkilerin sistematik olarak incelenmesindeki güçlüklerden kaynaklanmaktadır 

(Storm, Spector, 1987, s.227).  

     Neuman ve Baron’a göre (1998, s.392), engellenme, sözel tehditler, iĢle ilgili stres 

kaynakları, önemli sosyal normların yok sayılması gibi etmenler bireylerin duyguları, 

düĢünceleri ve olaylara gösterdikleri tepkiler üzerinde doğrudan etki yapar. Bu tür olaylar, 

bireylerde düĢmanlık içeren düĢüncelerin oluĢmasına, öfkeye ve yoğun bir fizyolojik 

uyarılmaya yol açabilir. Bu tür tepkilerin bir sonucu olarak, bireyler, yaĢadıkları 

duygulanımları anlamlandırmaya çabalarlar ve maruz kaldıkları olayların nedenlerini bulmaya 

çalıĢırlar. Son olarak, bireyler, yaĢadıkları olay/durum karĢısında neler yapabileceklerini ya da 

yapmaları gerektiğini düĢünürler. Bir baĢka deyiĢle, gösterebilecekleri olası tepkilerin 

sonuçlarını ve bu sonuçlarla baĢa çıkabilmek için neler yapabileceklerini değerlendirirler. 

Örneğin, geliĢtirdiği bir projenin patronu tarafından reddedildiğini ve bir baĢka projeye Ģans 

tanındığını gören çalıĢanda, bu reddedilme, geçmiĢte yaĢanan benzer reddedilme 

yaĢantılarının hatırlanmasına, öfkenin ve fizyolojik gerilimin artmasına yol açabilir. ÇalıĢan, 

bu reddedilmenin haklı olduğunu düĢünürse daha iyi bir proje teklifi hazırlama yoluna 

gidebilir, ancak, bunu hak etmediğine inanırsa da yöneticisinin taraf tuttuğuna inanabilir ve öç 

almaya çalıĢabilir. Bu noktada, göstereceği tepkilerin olası olumsuz sonuçlarını da 

değerlendirdiğinde dolaylı bir biçimde saldırgan davranıĢlarda bulunabilir. 

     Türkiye’de iĢ hayatında engellenme kavramını ilk kez 1990 yılında Jale MinibaĢ 

incelemiĢtir. MinibaĢ, bu çalıĢmada düĢük sosyo-ekonomik ve kültürel düzeyli çevrelerde 

bulunan, güç Ģartlarda eğitim yapan ilkokullar ile Ģartları daha iyi olan, yüksek sosyo-

ekonomik ve kültürel düzeyli ailelerin çocuklarının gittiği özel okullarda görev yapan 

öğretmenlerin iĢ tatmini düzeyleri arasındaki farkları araĢtırmıĢtır. Ayrıca iĢ tatminsizliğinin 

engellenme nedeni olabileceğini düĢünerek, yüksek ve düĢük düzeyde iĢ tatmini gösterenlerin 

engellenme karĢısındaki gösterdikleri tepki tipi ve saldırganlık yönü açısından farkını 

incelemiĢtir. Bu çalıĢmanın sonucunda ise; iĢ tatmini yüksek olan kiĢilerin daha az 

engellenmeye maruz kaldıkları görülmüĢ ve yüksek engellenme deneyimi olan kiĢiler de bu 
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tepkilerini dıĢarı yönelttikleri ya da bu durumdan kendilerini suçladıkları ortaya çıkmıĢtır. 

(MinibaĢ,1990,s. 2).  

     Jale MinibaĢ’ın çalıĢması dıĢında yerli literatürde baĢka çalıĢmaya rastlanmamıĢtır. 

Yabancı literatürde ise; örgüt düzeyinde engellenme konusunu Paul Spector çalıĢmıĢtır. 1975 

yılında “Relationships of organizational frustration with reported behavioral reactions of 

employees” adlı makalesinde örgütsel engellenme konusunu incelemiĢ ve bu kavramın bazı 

tepkisel davranıĢlarla (saldırganlık, sabotaj, çekilme vb.) olan iliĢkisini araĢtırmıĢ ve 

sonucunda iki durum arasında önemli derecede yüksek bir iliĢki bulmuĢtur. Aynı çalıĢmayı 

1987 yılında Storms ile birlikte yeniden çalıĢmıĢtır. Bu süreç içerisinde 1978 yılında örgütsel 

engellenme konusunu kavramsal boyutta incelemiĢ ve bir model oluĢturmuĢtur. 1997 yılında 

Anti-Social Behavior in the Workplace adlı kitapta Spector’a ait “The role of frustration in 

anti-social behavior at work” adlı bölüm yer almaktadır. Bu çalıĢmasında iĢyerinde anti sosyal 

bir davranıĢ olarak engellenmenin rolü, nedenleri ve engellenmeye karĢı geliĢtirilen tepkileri 

incelemiĢtir. Son olarak 1999 yılında “A model of work frustration-aggression” adlı 

çalıĢmasıyla iĢyerinde engellenme-saldırganlık iliĢkisini incelemiĢ ve bir model geliĢtirmiĢtir.  

     Spector’un yanı sıra örgüt içerisinde engellenme duygusunu inceleyen bir diğer çalıĢmada 

Keenan ve Newton’a aittir. Keenan ve Newton engellenme ile stres, iklim, psikolojik 

gerginlik arasındaki iliĢkiyi incelemiĢtir. Bu çalıĢmanın sonucuna göre; iĢsel kaygılar, iĢ 

tatminsizliği, gizli düĢmanlık, rol çatıĢması, örgütsel iklim gibi değiĢkenlerin engellenmeyi 

tetiklediği ortaya çıkmıĢtır. Yine, etkileri kontrol altına alındığında dahi engellenmenin 

öfkesel tepkiler ve gizli düĢmanlıklarla ilgili olduğu görülmüĢtür (Keenan, Newton, 1984,s. 

57). 

    Heacox, 2005 yılında yapmıĢ olduğu çalıĢmada örgütsel karakteristiklerle engellenme 

kavramı arasındaki iliĢkiyi incelemiĢtir. Bu çalıĢmanın sonucuna göre rol belirsizliği, rol 

çatıĢması, iĢle ilgili kısıtlamaların engellenmenin düzeyini etkilediği bulunmuĢtur.  
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Tablo 2.1. Örgütlerde Engellenme Ġle Ġlgili SeçilmiĢ ÇalıĢmalar  

YAZAR 
UYGULAM

A ALANI 

ÖRNEKLEM 

BÜYÜKLÜĞÜ 

KULLANILAN 

ÖLÇEK 

VERĠ 

ANALĠZĠ 
BULGULAR 

Fox & 

Spector 

(1999) 

8 Amerikan 

anonim 

Ģirketi 

185 tam zamanlı 

iĢgören 

37 madde içeren 

Durumsal Baskı 

Ölçeği (ĠĢ Çevresi 

AraĢtırması) 

Sıfır sıralı 

korelasyonu; 

LISREL 8 

Engellenme üretkenlik 

karĢıtı iĢ davranıĢlarıyla 

ilgili ve iĢ tatmini ile 

negatif iliĢkilidir. 

Jex & 

Gudanovski 

(1992) 

2 Amerikan 

üniversitesi 

154 fakülteden 

olmayan öğretim 

üyesi 

Peter ve diğerleri 

(1980) 3 maddelik 

ölçek 

Regresyon 

Analizi 

Bireysel ve toplu etkinlik 

engellenme ile ilgilidir.  

Chen ve 

Spector 

(1987) 

14 Amerikan 

iĢletmesi 

Farklı 

mesleklerden 400 

kiĢi 

Durumsal Baskıyı 

ölçen 11 maddelik 

ölçek (Spector ve 

diğerleri, 1988) 

Sıfır sıralı 

korelasyonu 

Engellenme düĢmanlık, 

kiĢilerarası saldırganlık, 

Ģikayetler ve iĢ devir 

niyeti ile ilgilidir. 

Storms & 

Spector 

(1987) 

Amerika'daki 

zihinsel 

sağlık hizmet 

kuruluĢları 

160 iĢgören 

37 madde içeren 

Durumsal Baskı 

Ölçeği (ĠĢ Çevresi 

AraĢtırması) 

Sıfır sıralı 

korelasyonu 

Örgütsel engellenme 

algılanan engellenme ile 

ilgilidir; Algılanan 

engellenme saldırganlık, 

sabotaj, düĢmanlık, geri 

çekilme ve vazgeçme 

niyeti ile ilgilidir. 

Keenan & 

Newton 

(1984) 

Çoklu 

Britanya 

iĢletmesi 

401 mezun 

mühendis 

Spector (1978) 

yayınlanmamıĢ 

ölçek 

Çoklu 

regresyon 

Çevresel engellenme öfke 

tepkileri, gizli düĢmanlık, 

iĢ tatminsizliği ve iĢ 

kaygısı; örgüt iklimi, rol 

stresi ve tahmini çevresel 

engellenmeye sosyal 

destek iklimi ile iliĢkilidir. 

Peters ve 

diğerleri 

(1980) 

Southwestern 

Üniversitesi 
60 öğrenci 

ÇalıĢma için 3 

maddelik ölçek 

geliĢtirilmiĢtir. 

MANOVA 

KoĢulları kolaylaĢtırabilen 

kiĢiler daha az engellenme 

hissetmektedir. 

Spector 

(1975) 

Amerika'daki 

zihinsel 

sağlık hizmet 

kuruluĢları ve 

yazarın 

tanıdığı 

kiĢiler 

82 katılımcı 

ÇalıĢma için 29 

maddelik ölçek 

geliĢtirilmiĢtir. 

Sıfır sıralı 

korelâsyonu 

Engellenme kiĢilerarası 

saldırganlık, Ģikayet etme, 

sabotaj, kiĢilerarası 

saldırganlık ve iĢe 

kayıtsızlık ile ilgilidir. 

 

Kaynak: Gibney, R, 2007,s. 45. 

 

     Spector, 1978 yılında örgütsel engellenmeyi hedeflere katılımın veya hedefi korumanın 

engellenmesi olarak tanımlamıĢtır. Bu tanım etkili ve davranıĢsal tepkileri yöneten uyarıcı 

koĢullar anlamına gelmektedir. Diğer araĢtırmacılar ise engellenmeyi duygusal veya belirgin 

davranıĢsal tepkiler olarak görmektedir (Storms, Spector, 1987, s.227). 

     ĠĢ tatminsizliği, motivasyon yetersizliği, örgüt içi iliĢkilerin yetersizliği gibi nedenlerle 

engellenme oluĢabilir. Ancak, burada esas nedenin hayal kırıklığı olduğundan 

bahsedilmektedir. Hayal kırklığı yaĢayan bireylerin nasıl davranacakları hem kiĢinin hem de 
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örgütün özelliklerine bağlıdır. Bazı bireyler geri çekilme davranıĢı sergilerken, bazıları 

saldırganlaĢabilir (Özdevecioğlu, Aksoy, 2005, s.99). Örneğin; bir örgütte çalıĢan birey için 

en belirgin engel, terfi etmeyi beklerken, önünün kesilmesidir. Belli bir zaman kısıtlaması ile 

çalıĢan, bu zaman sınırı içinde bir iĢi bitirmesi beklenen ve iĢini bu zaman sınırı içinde 

bitirmesini engelleyen tüm aksaklıklar engellenme kaynağıdır. Bu tür bir engellenme ile 

karĢılaĢan birey, tipik engellenme tepkileri göstermekle birlikte, engellenmeyi uzun süreli 

yaĢadığında ciddi sorunlarla da karĢılaĢabilmektedir. Örgüt içinde aynı düzeyde bulunan ve 

aynı iĢi yapan çalıĢanlar arasında yaĢanan rekabet ve kıskançlık da bireylerin engellenme ile 

karĢılaĢmalarına neden olur. Bireyler, birbirlerinin kaliteli iĢ yapmasını engelleyebilir, 

hedeflerine ulaĢmada önlerine engel koyabilirler (GümüĢtekin, Öztemiz, 2005, s.278). 

     Örgütsel engellenmenin kiĢiler arası saldırganlık, iĢ tatmini ve iĢ tatminsizliği ve 

keyifsizlik gibi kavramlarla ilgili olduğu görülmüĢtür.  Ayrıca direk olarak bireylerin ve 

örgütün sabote edilmesiyle ile de ilgilidir (Fox & Spector, 1999; Spector, 1975; Storms & 

Spector, 1987). KarĢılıklı olarak, örgüte yapılan sabotajla örgütsel engellenme arasındaki 

iliĢki, örgüt içinde bireye yapılan sabotaj ve örgütsel engellenme arasındaki iliĢkiye göre daha 

zayıftır.  

 

2.3.  Örgütsel Engellenme Modeli 

  

     ÇalıĢanlar Ģirkete, belirli bir zaman dilimi içerisinde emeklerini, önceki iĢlerinden 

edindikleri bilgi birikimi ve tecrübelerini, yaratıcılık, sorun çözme, analitik yaklaĢım gibi 

yetkinliklerini, dürüstlük, özveri, bağlılık gibi kiĢilik özelliklerini, önceki iĢ çevresi/yakınları 

gibi nüfuz edebilecekleri çevre ve iliĢkilerini verirler. KarĢılığında ise örgütten; ücret, prim, 

sosyal kolaylıklar gibi maddi getirileri, örgüt politikaları ve gelecek potansiyeline bağlı olarak 

sosyal güvenliklerini, sosyal iliĢkileri ve bir gruba ait olmayı sağlayan kurum vatandaĢlığını 

veya informal grup üyeliklerini, örgütün imajı ve pozisyonlarının düzeyine bağlı olarak saygı 

ve statüyü, eğitim ve yükselme olanaklarına bağlı olarak geliĢim potansiyelini alırlar. BaĢka 

bir ifadeyle kiĢilerin çalıĢmaya devam ettikleri sürece, örgüte verdikleri ve aldıkları arasında 

bir denge bulunduğu varsayılır. (Mimaroğlu, 2008,s. 31).  

     Günümüz iĢ dünyasında örgüt-çalıĢan dengesi olarak ifade edilen bu durum kiĢilerin 

beklentilerindeki farklılaĢma nedeniyle oldukça karmaĢık bir hal almıĢtır ve söz konusu 

denge, tarafların değerlendirmelerine bağlı olduğundan öznel yani kiĢilerin beklenti ve 

ihtiyaçlarına göre kiĢiden kiĢiye farklılık göstermektedir. Psikolojik sözleĢme olarak nitelenen 

bu durum artık günümüzde sadece ücret ve çalıĢma koĢullarını içeren ekonomik bir anlaĢma 
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olan iĢ sözleĢmelerine ek olarak göz önünde bulundurulması gereken önemli bir kavram 

olarak kabul edilmektedir. Her iki tarafın tüm beklentilerini içeren psikolojik sözleĢme 

kavramına göre, kiĢilerin bir örgüte katılmaları ve orada kalmaları için, kazançlarının 

kayıplarından daha çok olması gerekir.  

     Spector 1978 yılında örgütlerde engellenme sürecini gösteren bir model geliĢtirmiĢtir.  Bu 

model örgütlerde engellenme-saldırganlık kuramı ve genel anlamda saldırganlık ve 

engellenme konularına dayalıdır (Spector, 1997, s.2). Bu model Ģekil 2.3’de gösterilmektedir.  

 

ġekil 2.3. Örgütsel Engellenme Modeli  

Kaynak: Spector, 1978, s.819 

 

     Bu model örgüt içinde engellenme kaynaklarını, çalıĢanların tepkileri ve buna bağlı olarak 

engellenmenin örgüte etkilerini yansıtmaktadır. Bu tepkiler düĢük ve yüksek iĢ performansı, 

iĢ devri, örgütsel saldırganlık (sabotaj, sonuçların saklanması vb.) ve içsel saldırganlık olarak 

gruplandırılmaktadır.  

     Bir örgütte hedef veya aktiviteleri engelleyen iki ana kategori bulunmaktadır. Birincisi, 

görev performansıdır. ÇalıĢanlar görevin tamamlanması için kiĢisel sorumluluklar aldığında, 

verimlilik hedeflere bağlı gerçekleĢmektedir. Bu gibi durumlarda yasaklar, engellenme 

yaratabilmektedir.  

     Ġkinci kategori ise kiĢileri direk görev performansına bağlı olmayan kiĢisel hedefleridir. Bu 

hedefler; para, itibar, güvenlik ve sosyal iliĢkilerin geliĢtirilmesidir.  

 Görev Performansı

Kişisel Hedefler

Para

Güvenlik

Başarı

Tanınma vb. 

 Amirler

Alt kademe çalışanlar

Yardımcılar

Diğer çalışanlar

Kurallar

Prosedürler

Çevre

Resmi Yapı 

 Şiddetli Engellenme 

 Kızgınlık

Düşük tahrik 

 Görev Performansı

Engelleme

Rahatlama 

 Hedefi başarmak için 

alternatif davranışlar 

Engellenmeyi ılımlaştırma

Hedefler Engelleme nedenleri

Duygusal Tepkiler Davranışsal Tepkiler

Ceza Beklentisi

Ceza Yok

Engellenme

 Geri Çekilme

(İş Devri, Hedefi 

Terketme vb.) 

 Örgütsel Saldırganlık

İçsel Saldırganlık

Geri Çekilme

Hedefin Terkedilmesi 

 Şiddetli Engellenme 
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     Hem görev performansı hem de kiĢisel hedefleri engelleyen birçok blok olabilmektedir.       

Fiziksel çevre olası aktiviteler üzerine birçok limit koyabilmektedir. Hem kontrol edilemeyen 

doğal olaylar, hava gibi, hem de insan yapımı çevre olası engellenme kaynağı olabilmektedir. 

Kurallar, prosedürler, örgütün resmi yapısı hedef odaklı aktiviteleri ve hedefe katılımı 

engelleyebilmektedir. Ayrıca, amirler, yardımcılar, alt kademe çalıĢanlar ve bir o kadar da 

örgüt dıĢındaki kiĢiler engellenmenin ana kaynağı olabilmektedir.  

     Modele göre, engellenmeye karĢı örgüte potansiyel etkileri olabilecek en az dört olası tepki 

bulunmaktadır. Bunlar, kızgınlık, psikolojik canlanma, yeni alternatifler arama eğilimi, 

saldırganlık ve geri çekilmedir. Bu tepkilerin örgüte karĢı zararlı etkileri olabilmektedir.  

 

2.4.  Örgütlerde Engellenme Kaynakları 

 

     ÇeĢitli iç ve dıĢ kaynaklar bireyin ya da grubun hedeflerini baĢarmasına engel olabilir. DıĢ 

engeller sosyal ya da yasal bariyerler, diğer insanların davranıĢları gibi fiziksel çevreyi içerir. 

Ġç engeller ise bireyin kendindeki bilgi, beceri, fiziksel yetersizlik gibi eksikliklerdir 

(Shorkey,Crocker,1981,s. 376). 

     Örgütlerde engellenmeye neden olan birçok faktör bulunmaktadır. Spector’un örgütsel 

engellenme modelinde bu nedenlerden (kurallar, prosedürler vb.) bazılarına değinilmiĢtir.  

     Walter Eaton (1952, s. 62)’ın yapmıĢ olduğu çalıĢmaya göre çalıĢanları engellenmesine 

neden olan faktörler Ģöyle sıralanmaktadır: 

1. ĠĢle ilgili belirsizlikler 

2. ĠĢle ilgili materyallerin eksikliği 

3. Terfi almanın engellenmesi 

4. ĠĢ tanımı eksikliği  

5. ĠĢle ilgili değiĢen teknoloji ve koĢullara uyum sağlanamaması 

6. Toplum içinde iĢin izole edilmesi 

7. ĠĢe olan ekonomik güvensizlik 

 

     Peter ve O’Connor (1980,s.394) ise engellenmeye neden olan sekiz örgütsel baskı alanı 

belirlemiĢtir. Buna göre (a) iĢle ilgili bilgiler, (b) araç ve ekipmanlar, (c) materyal ve gereçler, 

(d) bütçesel destek, (e) gerekli hizmetler ve diğerlerinin yardımı, (f) göreve hazırlanma, (g) 

zaman yeterliliği, (h) iĢ çevresi çalıĢanlar için birer engelleyici olabilmektedir.  

     ÇalıĢanın engellenmeye bağlı olarak saldırgan davranıĢlar sergilemesine yol açan örgütsel 

faktörler incelendiğinde de, iĢle ilgili konularda uyuĢamama (örn., çalıĢandan, kendisinden 
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daha alt pozisyondaki bir baĢka çalıĢanın yapabileceği/yapması gereken bir iĢi yapmasını 

istemek), performanstan dolayı eleĢtiriler alma (örn., performansın belirlenen üretim 

standartlarına ulaĢmamıĢ olmasından dolayı yargılamak), yöneticinin uygun olmayan birtakım 

davranıĢları (örn., çalıĢanın dinsel ya da etnik kökenine yönelik yargılayıcı ifadelerde 

bulunmak), kurumun yönetim politika ve süreçleri (örn., çalıĢanın maaĢına haciz konulması) 

ve disiplinle ilgili süreçlerde uyuĢamama (örn., fazla mesaiye kaldığı sırada yorgunluğunun da 

etkisiyle uykuya daldığı için iĢini geciktirmek zorunda kalan çalıĢana kendini savunma hakkı 

tanınmaması ve hatta iĢine son verilmesi) gibi faktörlerin çalıĢanların yöneticilerine yönelik 

saldırgan davranıĢlarda bulunmalarına yol açan faktörlerden oldukları görülmüĢtür (Allen ve 

Lucero, 1998,s. 234). 

     Kurum içindeki prosedürlerin uygulanıĢ biçimlerinin, adalet duygusunun, çalıĢanlar arası 

ödül dağılımının ve çalıĢanların özellikle de elektronik yöntemlerle (örn. güvenlik kamerası 

ile) gözetlenmesi (çalıĢanda, kaygı, stres, öfke ya da yaĢamının kontrolünü kaybettiği hissi 

uyandırması itibariyle) yöneticilere yönelik saldırgan davranıĢları tetikleyebilmektedir. Bir 

baĢka deyiĢle, çalıĢanın, kurum içinde herkese hak ettiği biçimde davranıldığını 

gözlediği/hissettiği oranda yöneticisine yönelik saldırgan davranıĢlarda bulunma olasılığı da 

düĢmekte, bununla birlikte, gözetlendiğini/kontrol edildiğini hissettiği oranda da bu olasılık 

artmaktadır (Greenberg ve Barling, 1999,s. 897).  

     Chen ve Spector’ın (1992,s.180) yaptığı araĢtırmada ise, çalıĢanın rol belirsizliğinin, rol 

çatıĢmasının, kiĢilerarası çatıĢmaların ve iĢyerine özgü ortamsal/durumsal faktörlerin 

(engellenme, öfke ve stres gibi) çeĢitli saldırgan davranıĢlarla (sabotaj, kiĢilerarası 

saldırganlık, düĢmanlık ve Ģikâyetler), hırsızlıkla ve iĢten ayrılma eğilimi gibi etmenlerle 

yakından iliĢkili olduğu görülmüĢtür. (Neuman ve Baron, 1997,s.39).  

     Keenan ve Newton ise iĢyerinde strese neden olan etmenlerin aynı zamanda birer 

engelleyici olarak düĢünülebileceğini savunmaktadır (Keenan, Newton, 1984, s.57).  

 

     Örgüt içerisinde engellenmeye neden olabilecek kaynaklar Ģu Ģekilde sıralanabilir: 

 

2.4.1. Rol Belirsizliği 

 

     Rol belirsizliği en basit anlamıyla iĢgörenin ne yapacağını bilememesidir. Ġki çeĢit rol 

belirsizliği vardır: Görev belirsizliği ve sosyal duygusal belirsizlik. Görev belirsizliği, kiĢinin 

yapacağı iĢ ile ilgili bir belirsizlik olması durumudur. Sosyal duygusal belirsizlik ise kiĢinin 

kendisini baĢkalarının nasıl değerlendirdiğinden emin olamamasıdır. Değerlendirme kriteri 
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açık olmadığında veya diğer çalıĢanlardan da geribildirim alınmadığında bu belirsizlik 

durumu ortaya çıkar. Belirsizlik durumunda iĢ tatminsizliği, gerilim, kendine güvensizlik, 

yararlı olamama duygusu ortaya çıkar (Özkalp, Kırel, 2004,s.191). 

     Belirsizlik çalıĢanlarda gerilim, endiĢe kaygı, korku, özgüven kaybı gibi psikolojik 

sorunlara yol açabileceği gibi kiĢiler bu durumdan dolayı engellendiklerini hissedebilirler. 

     ĠĢgörenlerin örgüt ortamında görevsel beklentilere uyumu “görev tanımlarıyla” 

sağlanmaya çalıĢılmaktadır. Yasal nitelik taĢıyan görev tanımları örgütsel uyum 

davranıĢlarında olumlu etkiler yaratmaktadır. Çünkü örgütlerde “rol yapmayı” engelleyen en 

önemli etkenlerden biri “rolün belirsizliğidir. Görevin iyi tanımlanmamıĢ olması, gerekli 

iĢlerin yapılmamıĢ olması iĢgörenin görevsel beklentilere karĢı uyumsuz kalması ile 

sonuçlanmaktadır. Böyle durumlarda iĢgörenler yoğun bir Ģekilde gerilim yaĢamaktadır 

(Shils,1968, s. 116).  

 

2.4.2. Rol ÇatıĢması 

 

     Bireyin üstlendiği iki veya daha fazla rolün aynı zamanda ortaya çıkması, böylece bireyde 

zıt isteklerde bulunulması rol çatıĢmasına yol açabilir. Örneğin bir iĢçiden amiri üretimi 

hızlandırmasını isterken, çalıĢma arkadaĢları üretimi yavaĢlatmasını isterse kiĢi rol çatıĢması 

yaĢayabilir. AraĢtırmalar rol çatıĢmasının çalıĢanda içsel çatıĢma yarattığını, iĢin çeĢitli 

yönleri ile ilgili gerilim oluĢturduğunu, iĢ doyumunu düĢürdüğünü, iĢçinin üstüne güvenini 

azalttığını ortaya koymuĢtur. (Balcı,2000,s.136) 

     AraĢtırmalar rol çatıĢmasının çalıĢanda içsel çatıĢma yarattığını, iĢin çeĢitli yönleri ile ilgili 

gerilim oluĢturduğunu, iĢ tatminini düĢürdüğünü, çalıĢanın üstüne duyduğu güvenini 

azalttığını ortaya koymuĢtur. ÇatıĢma yaĢayan birey kendini engellenmiĢ hissetmektedir. 

Literatürlerde rol çatıĢması dört Ģekilde ortaya çıkmaktadır (Akgündüz,2006,s.43) 

 

 Rol çatıĢması bir kiĢinin örgütteki rollerinin gerekleri ile kiĢinin kendi değerleri 

arasındaki çatıĢmadan yaĢanabilmektedir. 

 Rol çatıĢması kiĢinin iĢ yerindeki çalıĢanların kendisinden beklediği davranıĢlar ve 

talepler ile iĢ dıĢındaki kiĢilerin beklentileriyle taleplerinin uyuĢmadığı dönemlerde 

görülebilmektedir. 

 Rol çatıĢması bir kiĢinin göstereceği kapasitenin üstünde birbiriyle uymayan ek isler 

istendiğinde ortaya çıkabilmektedir. 
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 Rol çatıĢması bir kiĢinin talep ve beklentilerinin aynı örgütte çalıĢan bir diğerinin 

taleplerine beklentilerine ters düĢmesiyle oluĢabilmektedir. 

      

2.4.3. AĢırı ĠĢ Yükü 

 

     Nicel iĢ yükü bireyin mevcut iĢ miktarı ve iĢi tamamla hızı anlamına gelmektedir. 

Bağımsız çalıĢan kiĢiler için iĢ yükü genellikle fazla ve bu durumun çok fazla nedeni 

bulunmaktadır. Ağır iĢ yükü ise bazı negatif tepkilerle sonuçlanmaktadır. Bu tepkiler sırasıyla 

düĢük iĢ tatmini ve iĢ performansı, devamsızlık, iĢ devir hızı, örgüt içi saldırganlık ve içsel 

saldırganlık gibi durumların artıĢıdır (Whinghter, Cunningham, Wang Mo, Burnfield, 

2008,s.283). 

     Bireyin görevlerinin gerisinde kalmasına neden olay bir diğer negatif tepki ise 

engellenmedir. Spector ve O’Connell (1994,s.5)’a göre engellenme direk olarak ağır iĢ 

yüküyle ilgilidir. Engellenmenin önemli olumsuz iĢ çıktılarıyla iliĢkisine rağmen, psikolojik 

gerginliğin bir Ģekli olarak çok az deneysel ilgi görmüĢtür. Engellenme teorisine göre, nicel iĢ 

yükü gibi stres yapan durumlar aynı zamanda engelleyici faktörlerdir. 

 

2.4.4. Örgüt Ġklimi 

 

     Bir iĢletmede, iĢgörenin çalıĢma arkadaĢları, yöneticiler, iliĢki kurulan diğer departman 

çalıĢanları, rol ve statü dağılımları iĢletmenin sosyal yapısını, yani örgütsel iklimini oluĢturur. 

Her iĢletmenin kendine has bir örgütsel iklimi vardır. Aynı zamanda genel çalıĢma koĢulları 

ve iĢ güvenliği gibi konular iĢletmenin örgütsel ikliminin bir parçası olup iĢgörenin iĢ 

tatminini etkiler. ÇalıĢma koĢulları; iĢin zorluk derecesi, havalandırma, temizlik ve sağlık 

Ģartları bir iĢyerinde iĢgörenle uyumlaĢtırılmalıdır (Herzberg, 1968, s.168). 

     Örgütlerdeki açıklık iklimi, çatıĢma ve sorun çözme süreçlerinde de olumlu etkisini 

doğrudan gösterir. Açıklık iklimi içinde bireysel çatıĢmalara çok az rastlanır. Çünkü bireysel 

değil, takım çalıĢması hâkimdir ve bu ortam içerisinde bireysel baĢarıların değil, takım 

halinde gerçekleĢen baĢarıların tüm sistemin baĢarısını yaratacağı anlayıĢı hâkimdir. 

(Özdemir,2006,s.90). Böyle bir örgütte insan iliĢkileri istenen düzeydedir. Yöneticinin 

yönetim politikası, çalıĢanın görevini baĢarmasını kolaylaĢtırıcı niteliktedir. Açık iklimde 

çalıĢanlar arasındaki samimi iliĢkiler doyumun artmasını sağlar. Ancak kapalı iklime sahip 

örgütlerde çalıĢanların iĢ doyumu düĢüktür (Aytaç,2003). Keenan ve Newton (1984, s.64)’un 



34 

 

 

 

yapmıĢ olduğu çalıĢmaya göre örgüt ikliminin kapalı olması engellenme düzeyini 

arttırmaktadır.  

 

2.4.5. Sosyal Destek 

 

     Sosyal destek, bireyin ihtiyaçlar hiyerarĢisinde var olan ait olma, sevgi, takdir ve kendini 

gerçekleĢtirme gibi temel ihtiyaçlarının baĢka bireylerle (arkadaĢları, ailesi, üstleri veya 

profesyonel danıĢmanlar vb.) kurduğu etkileĢim sonucunda tatmin edilmesi anlamına 

gelmektedir. Yüksek düzeyde sosyal desteğe sahip olan çalıĢanların stres kaynaklarından biri 

olan güvensizlik hissine sahip olmamaları nedeniyle, aynı ortamda olmalarına rağmen sosyal 

desteğe sahip olmayan bireylere oranla daha az stres yaĢadıkları araĢtırmalarla ortaya 

konulmuĢtur (Ekinci, 2003, s.110).  

     Sosyal destek sisteminin bilinmesi bireye (danıĢan) farklı Ģekilde yardım edebilir. Sosyal 

destek sistemlerinin bilinmesi bireylere, (a) bireyin psikobiyolojik kaynaklarını harekete 

geçirmesine yardım ederek, (b) isteklerinin karĢılanmasına yardım ederek, (c) beceriler 

kazandırarak ve maddi ve parasal kaynaklara ulaĢmasına yardım ederek, (d) bireye rehberlik 

yaparak, bilgi sunarak, yardım sağlamaktadır. House ise sosyal destek sistemlerinin bireylere 

üç Ģekilde yardım ettiğini ileri sürmektedir. (a) bireyin yaĢam durumlarını olumsuz etkileyen 

bazı elementleri elimine ederek veya etkisini azaltarak, (b) olumsuz yaĢam durumları 

karĢısında bireyin dayanma gücünü artırarak ve böylece sağlık durumunun daha iyileĢmesine 

katkıda bulunarak, (c) çevresel stres kaynaklarının etkilerine karĢı kısmen veya tümüyle 

tampon görevi yaparak bireylere yardım eder (Yıldırım, 1997,s. 82). 

     Sosyal destek eksikliği, iĢgörenlerin bir iĢi daha verimli yapabilme uğraĢ ve isteğine 

karĢılık, yönetici ve meslektaĢlarının konuya ilgisiz kalmaları nedeniyle ortaya çıkan ve 

bireyin daha iyiyi daha kısa zamanda yapma Ģeklindeki güzel duyguları törpüleyen bir 

durumdur (ġahin, 2005,s. 55).  

 

2.4.6. Örgüt içi ĠletiĢim Engelleri  

 

     Birçok sebep iletiĢim sürecini olumsuz yönde etkileyebilmektedir. Bu sebepler arasında; 

kullanılan teknoloji araçları, fiziksel ortam ve sosyo-psikolojik özellikler sayılabilmektedir. 

ĠletiĢim sürecinde kaynak kiĢi tarafından gönderilen mesaj, alıcıya gelen mesaja benzediğinde 

etkili bir iletiĢim gerçekleĢmiĢ olur. Diğer yandan genellikle kaynak kiĢi tarafından alıcıya 
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gönderilen mesaj, anlamı değiĢerek ulaĢmaktadır. Bu değiĢme, iletiĢim sürecine karıĢan çeĢitli 

etken ve “engeller” nedeniyle olmaktadır (Erol,2006,s.68). 

     Bir örgütte iletiĢim bozukluğu ya da yetersizliği çatıĢma ortamı yaratırken; aynı zamanda 

performans düĢüĢüne yol açabilen bir gerçekliktir. Örgütlerde çoğu zaman bireylerin 

birbirlerini tam anlayamama ya da yanlıĢ anlama veya ön yargılı davranma gibi nedenlerle 

çatıĢtıkları görülebilmektedir. Bu durum her hangi bir iĢle ilgili olarak, bilgi alıĢ veriĢinde 

bulunulması gerektiğinde ya da bir ekip içinde bütünleĢmiĢ çalıĢılması gerektiğinde 

çatıĢmanın genel olarak geliĢmesine ve performansın da düĢüĢüne yol açacak bir olaydır. Bu 

tip süreçlerde liderin çatıĢma taraflarını bir araya getirerek açık tartıĢmalı bir ortamı 

yaratmasının bu iletiĢim odaklı çatıĢma problemini çözeceğini belirtmektedir (Özmutaf, 

2007,s.54). 

     Ayrıca “ben yöneticiyim ve kayıtsız Ģartsız bilirim” gibi uzmanlığa saygı duyulmadığını 

gösteren modası geçmiĢ bir iletiĢim tavrı, bireyin bilgisini saklamasına, bireylerin yatıcılık 

yönünün köreltilmesine dolayısıyla iĢle ilgili geliĢmenin önüne geçilerek performansın 

geliĢmesine bir bariyer olacak ortamın yaratılmasına yol açabilecektir. ĠletiĢim engelleri Ģu 

Ģekilde sıralanmaktadır (Erol,2006,s.68) :  

 

 Fiziksel Engeller: “Fiziksel Engeller” kiĢinin sesini bastıran veya mesajın konuĢandan 

dinleyene gidiĢ yolunda iletiĢime zarar veren engellerdir. Bunlar en yaygın olan 

engelleyicilerdir. Gürültü, çevresel imkânlar ve haberleĢme kanallarıyla ilgili fiziksel 

engellerden en önemlisidir. 

 KiĢilerden Kaynaklanan Engeller: ĠletiĢim sürecinin etkinliğini azaltan en önemli unsur 

gönderici ve alıcının iki ayrı kiĢilikte olmasıdır. Gönderici ve alıcının; kiĢisel arzu ve 

istekleri, değer yargıları, kültür seviyeleri, içinde bulundukları duygusal ortam, 

alıĢkanlıkları, zevkleri ve tutkuları farklılık göstermektedir. 

 Dil Güçlüklerinden Kaynaklanan Engeller: Dil, iletiĢim araçları içinde en önemli 

olanıdır. Dil eğer karmaĢık bir biçimde kullanılırsa bir iletiĢim engeline dönüĢmektedir. 

Bu sebeple iletiĢimde basit, yalın ve açıklayıcı bir dil kullanılmalıdır. Bir mesajın 

iletilmesinde göndericinin seçtiği ve genel anlamda kullandığı dil iletiĢimin kalitesini 

belirlemektedir. Çünkü dil bir düĢüncenin iletilmesinin ya da bir görüntünün tasvirinin 

temel unsurunu oluĢturmaktadır. 

 Dinleme Yetersizliğinden Kaynaklanan Engeller: Dinlemek duymaktan daha hassas bir 

eylemdir. KarĢıdaki kiĢinin verdiği sözlü ya da sözsüz mesajlar bittiğinde dahi devam 

etmektedir. Ġfade sırasında kullanılan mimikler, vurgular, hareketler de mesajla bir bütün 
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oluĢturmaktadır. Dinlerken, aslında hem ne söylendiğini hem de ne denmek istendiği 

algılanmaktadır. 

 

2.4.7. Teknoloji  

 

     Teknolojik yapıda olan değiĢmeler iĢin doğasını ve yapılıĢ biçimini değiĢtirmektedir. 

Teknolojide meydana gelen bu değiĢimler örgütün kendi kendine yeterli olmasını 

hızlandırmaktadır. Özellikle bilgi teknolojilerinin değiĢmesi, bilginin örgüt içinde daha çabuk 

yaygınlaĢmasını ve geliĢmesini sağlamaktadır. Bu Ģekilde iĢgörenler örgüt içinde meydana 

gelen problemlere daha çabuk ulaĢabilmekte, diğer örgütlerin kendilerinden olan taleplerini 

daha çabuk yerine getirmekte, müĢteriler ve rakip firmalarla olan iliĢkiler daha iyi 

düzenlenebilmektedir (Özkalp, Kırel, 2004,s.206). 

     Bireyin örgütle çatıĢmasına ve performansının düĢmesine neden olacak diğer bir durum 

ise, teknolojik yapıdaki değiĢimlerdir. Bireyler örgüte yeni teknolojilerinin transfer edilmesi 

nedeniyle kendilerini yetersiz görebilmekte ve atıl duruma gelebileceklerini 

düĢünebilmektedirler. O nedenle bireyler teknolojik yeniliklere direnç gösterebilmektedirler. 

Bu tip durumlarda katılımcı çerçevede bireylere daha teknolojik değiĢimler 

gerçekleĢtirilmeden yapılacak açıklamaların ve pozitif yönlü tartıĢmaların, ayrıca verilecek 

uyum eğitiminin bu konuda faydalı olacağı açıktır (Özmutaf, 2007,s. 54). 

 

2.4.8. Zaman Baskısı 

 

     ĠĢ ortamında yöneticilerin olumsuz tutumuna zaman baskısı da eĢlik ederse, bireyler stresle 

karĢılaĢmaktadırlar. Günlük yaĢamda hiç zamanım yok ya da zaman bana yetmiyor gibi sözler 

sıkça kullanılmaktadır. Her birey için zaman önemlidir. Stresin çevredeki stres kaynaklarına 

verilen tepki olarak tanımlandığı düĢünülürse, bu anlamda zaman nasıl değerlendirdiğimize 

bağlı olarak da stres ortaya çıkabilmektedir. Yetersiz ve gereksiz bürokrasi, rastgele 

hazırlanmıĢ bir program, kontrol edilemeyen bir durum, sık gelen ziyaretçiler bireylerin 

zaman kontrol altına almasını engellemektedir. Yapılması düĢünülen iĢlerin zamanında 

yetiĢtirilememesi ise bireyde gerginlik ve stres oluĢturmaktadır. Ancak her birey için bu 

durum geçerli olmayabilir. Özellikle A tipi kiĢilik özelliği gösteren bireyler zaman baskısını 

daha fazla hissettikleri, dolayısıyla stresi B tipi özellik gösteren bireylere göre daha fazla 

yaĢadıkları belirtilmiĢtir (Kaya,2007,s. 46).  
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     Zaman baskısı altında iĢini hızla bitirmeye çalıĢan bireyler tedirginlik, kaygı içeren 

duygusal reaksiyonlar göstermektedir ve bilinçli olarak performansı düĢürmektedirler. 

Böylece eski bilgilerini dondurarak vasat iĢleyen yöntemlere güvenirler.  Acele davranmak, 

zaman baskısı yarattığından bu durum biliĢsel ve duygusal maliyetleri ortaya çıkarmaktadır.    

Örneğin bir projenin tamamlanma süresindeki değiĢiklik ya da projeye baĢlanıldığında 

olağanüstü birçok olayın oluĢması, erken terfi alan birinin pozisyonuyla ilgili sorumluluklar 

için hazır olmaması gibi durumlarda zaman baskısının deneyimsel maliyeti ekstra zaman 

kazanmaktan daha ağır gelmektedir (Blount, 2001, s.575). 

 

2.4.9. Örgütsel Yapıdan Kaynaklanan Engeller 

 

     Örgütün büyüklüğü, politikaları, karar mekanizması, kariyer imkanları, adalet sistemi, 

bürokratik yapısı gibi faktörlerde çalıĢanlar engellenme duygusu yaratabilmektedir.  

 

2.4.9.1. Örgütsel Politikalar 

 

     Örgüt içi politika, bir örgüt içinde çalıĢan, çeĢitli açılardan farklı (otorite, kiĢilik, amaç vb.) 

fakat baĢarı açısından birbirlerine bağlı kiĢi veya grupların, amaçların, yol ve yöntemlerin ve 

süreçlerin belirlenmesinde kullanılan örgütsel karar mekanizmasına kendi görüĢlerini hâkim 

kılabilmek için sahip oldukları gücü kullanarak birbirlerini etkileme süreci olarak 

tanımlanmaktadır (Özkalp, Kırel, 2004, s.256). Politikalar iĢletmelerde çoğu zaman 

çalıĢanların iĢlerini kolaylaĢtırırken, bazı zamanlarda da çalıĢanlarda engellenme duygusu 

yaĢatabilmektedir. Bu politikalar Ģöyle sıralanabilmektedir. 

 “Personel seçim politikaları (uygun kişinin seçilmesi)”: Eleman seçim süreci içerisinde 

üzerinde durulması gereken konu, örgütün gerçekten ihtiyaç duyduğu ve katma değer 

yaratabilecek personelin iĢe alınmasıdır. Etkin bir eleman seçim süreci iĢgören devir hızını 

azaltacak ve çalıĢanların moralini yükseltecektir. Aksi bir durumda ise, iĢgücü kaybı, iĢ 

kazalarının artması ve verimlilikte düĢüĢler yaĢanması gibi istenmeyen durumlar 

yaĢanabilmektedir (Marangoz, Biber, 2007,s. 205). 

 “Başarıların âdil ve hakkaniyete uygun bir şekilde değerlendirilmemesi”: Performans 

değerleme ile ilgili yapılan araĢtırmaların çoğu konunun öznesi olan değerlenenin bakıĢ 

açısı yerine değerleyiciye ve yöntemin güvenilirlik ve geçerliliği üzerine yoğunlaĢmıĢtır. 

Yapılan çalıĢmalardan elde edilen en önemli sonuç, bir performans değerleme sisteminin 

bütün katılımcılar tarafından adil olarak değerlendirilmediği taktirde etkin olamayacağıdır. 
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Ortada bir ödülün söz konusu olduğu herhangi bir organizasyon sisteminin adaleti, iki 

temel bileĢen ile yakından ilgilidir. Bunlardan ilki olan dağıtımsal adalet, bireyin 

kendisinin ve diğerlerinin harcadığı çaba miktarı ile alınan ödülleri karĢılaĢtırması sonucu 

ortaya çıkan ödülle ilgili algısıdır. Ġkincisi olan prosedürsel adalet, bireyin ödül dağılımını 

etkileyen kararların alındığı yöntemlerden algıladığı adalettir. Greenberg (1986) 

performans değerleme sistemlerinde adalet algısına hem dağıtımsal adaletin hem de 

prosedürsel adaletin eĢit oranlarda katkı sağladığını öne sürmektedir (Çakmak, Biçer, 

2006,s. 6). 

 “Ücret politikalarının yetersizliği ve ücret adaletsizliği”: Ücret çalıĢanlar için, gelir ve 

yaĢam standardını belirleyen bir öğe olarak görülürken; aynı zamanda toplumdaki sosyal 

adaletin ortaya çıkma oranını belirleyen önemli bir unsurdur. Ġnsan kaynakları 

yönetiminin önemli bir iĢlevi olan ücret yönetimi, ülkemizde genelde enflasyon oranına 

göre Ģekillenirken, bir kısmı da örgüt içinde çalıĢanların bireysel performanslarına göre 

belirlenmektedir. Ücret yönetiminin çok yönlü karakterlerinden bir bölümü olan sosyal ve 

psikolojik tarafı, çalıĢanların motivasyonunu olumlu ya da olumsuz etkileyebilmektedir 

(Güven, Bakan ve YeĢil,2005,s. 131). 

 Yetersiz ve dengesiz ücret sistemleri bireyler için çalıĢma hayatını en olumsuz etkileyen 

nedenlerin baĢında gelmektedir. Bireyler rasyonel bir ücretlendirme sisteminin iĢletildiği 

bir örgütte iĢin yoğunluğunu önemsememektedirler. Ancak tersi durumlarda bireylerin 

performansını olumsuz etkileyecek olan bireyin iĢiyle ilgili olarak kendilerinin bir makine 

gibi kullanıldığını hissetme durumu ortaya çıkabilecektir. Bu tip durumlarda çalıĢan / 

çalıĢanlar örgütle çatıĢma eğilimine girebilecektir. Bu bağlamda daha fazla hiyerarĢi ve 

sertleĢme yerine liderlik düĢüncesi çerçevesinde yeni yaklaĢım ve farklı modellerin örgüt 

iklimine yaĢatılması bireyin performansına pozitif yönde katkı sağlayacaktır (Özmutaf, 

2007,s.54). 

 

2.4.9.2. MerkezileĢme 

 

     “Merkezîleşme” çalıĢanlara göre, bütçe belirlenmesi ve iĢ tanımlarının yetersizliği gibi 

konularda merkezileĢmenin düzeyi örgüt içerisinde engellenme yaratmaktadır. Ayrıca “iş 

tanımlarının daraltılmış olması”, çalıĢanların iĢlerini yerine getirebilmeleri için bağımsız 

davranmalarını engellemektedir. Bazen “yöneticiler veya şefler” de engellenmeye neden 

olabilmektedir. Üstler, çalıĢanlarda, örgütün ihtiyaçlarının karĢılanması için gerekli olan 

adımlarda örgütün kendisinin engel olduğu algısı yaratabilmektedirler. Bu durum çalıĢanlarla 
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iyi iliĢkileri korumak ve harekete geçmemek için müdürler tarafından daha önce yaĢanan 

olayların sonuçları olarak açıklanabilir (Gibney, 2007,s. 120).   

 

2.4.9.3. Kariyer Engelleri 

 

     Birey, mesleki kariyerinin her aĢamasında az ya da çok stres altındadır. ÇalıĢanların 

mesleki yaĢamlarından dolayı yaĢadıkları stres; iĢ güvenliği, terfiler, nakiller ve geliĢimle 

ilgili fırsatları kapsayan kariyer planlama ve geliĢimi ile ilgilidir. Bireyler örgütte ilerlemek, 

daha iyi mevkilere gelebilmek için daha çok çaba harcarlar. Bu durum onların ister istemez 

kendilerini baskı altında hissetmelerine neden olur. Bireyin çok veya az çalıĢması onları ya 

terfi ettirecektir, ya da yetersiz çalıĢmaları ve baĢarısızlıklarından ötürü bulundukları 

mevkiden daha düĢük bir mevkide görev almalarına neden olacaktır. Bu gerçeği yaĢayan 

birey, baskı ve gerilim altında kalacak ve az veya çok stres altında çalıĢacaktır (GümüĢtekin, 

Öztemiz, 2005, s. 274).  

     Kariyer geliĢimi ile ilgili en önemli konu iĢyerinde yükselememektir. DeğiĢik biçimlerde 

engellenme olması ve sağlıklı bir biçimde meslekte ilerleme hızının olmayıĢı da çalıĢanlarda 

gerginliğe yol açmaktadır. Bu tür engellenme yaĢayan bireylerde ise, iĢe karĢı bıkkınlık, 

isteksizlik ve moral bozukluğu meydana gelmektedir (Özkalp, Kırel, 2004,s.191). 

     Eğitim yöneticinin kullanabileceği yeni bilgilerin sunulması, davranıĢ ve tutumların 

değiĢtirilmesi, iĢgörenlerde doyumun sağlanmasıdır. Yükselmede amaçlanan ise, yeni bilgi ve 

yeteneklerin kazanılması yoluyla daha iyi ve daha üst görevlere tırmanmaktır. Eğitim çoğu 

kez, yükselmenin aracı veya basamağıdır (Akat, Budak , 1994,s. 272). ĠĢgörenler, çalıĢtıkları 

iĢlerinde yükselme olanakları isterler. Çünkü insanlar iĢleri iyice öğrenip tecrübe kazandıkça, 

iĢ yeknesaklaĢacak, bulundukları mevkilerdeki yetkilerini ve dolayısıyla sorumluluklarını 

yetersiz bulacaklardır. Bu nedenle, daha yüksek yetki ve sorumluluklarla çalıĢmayı arzu 

edeceklerdir. Ġlerleme ya da yükselme yolları tıkanan yöneticilerin çalıĢma gayret ve Ģevkleri 

azalacaktır. ġu halde, yükselme iĢyerinde bir teĢvik yani güdüleme aracıdır (Eren, 1998,s. 

232).  

     Turizm sektöründe iĢgörenlerin yaĢadığı sorunlardan biri de iĢten çıkarılma riskidir. Birey 

kendisine güven veren ve sürekli çalıĢmayı garanti eden iĢletmelerde çalıĢmayı tercih 

etmektedir. ĠĢten çıkarılma riskinin olması iĢgörenin arkadaĢları ve yöneticilerle sürekli iyi 

iliĢkiler kurma çabasına yol açmakta, sürekli gerginlik ve tedirginlik duymasına neden 

olmaktadır. (AĢık, 2005). Bu kaygı ile birlikte sezon sonu iĢten çıkarılan çalıĢanlar da kariyer 

planlarında gecikmeler ortaya çıkabilmekte ve bu da engellenmeye neden olabilmektedir. 
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Turizm talebindeki elastikiyet (mevsimlik yoğunlaĢma, rezervasyon iptalleri vb) iĢletmeleri 

personel politikaları açısından bazı önlemler almaya iter. Bu önlemlerin baĢında özellikle kıyı 

otellerin ölü sezon olarak adlandırdıkları kıĢ mevsiminde daha az personel çalıĢtırmaya 

yönlenmeleri gelebilir. Bu durum iĢ görenin ölü sezonda iĢsiz kalmasına neden 

olabilmektedir. Bu korkuyla yaĢayan iĢ gören iĢine tam anlamıyla kendini verememekte bu da 

hizmet kalitesinin düĢmesine neden olabilmektedir (Örücü, Esenkal,2005,s.147). 

     

2.4.9.4. Bürokrasi 

 

     Katı, hiyerarĢik sorumluluğun hâkim olduğu bu yapı, düzenli ve kuralcı bir kamu 

görevliliği sistemi yaratsa dahi, kiĢisel değerleri dikkate almamakta ve bireylerin kiĢisel 

menfaat sağlama çabalarını desteklemektedir. ĠĢ yaĢamında bireysel değerlerin göz ardı 

edilmesi, kiĢisel giriĢimciliği köreltmekte ve sorumluluk duygusunu zayıflatmaktadır. Öte 

yandan, yöneticilerin her türlü eylem ve iĢlemi gizlilik boyutuna sokmaları, yolsuzlukların 

ifĢasını engellemekte ve gizlilik, sır kavramları bir etik sorunu olmaktadır. Dahası, aĢırı 

derecede kuralcılık ve her aĢamada bilgi ve belgeler için izin verme bu izni verenlere 

monopol gücü sağlamakta ve bu süreçler sonucu iĢleri takip etmek veya izin almak için aracı 

kurumlar doğmaktadır. Sonuç olarak artan seviyede bürokrasi, artan seviyede bozulmaya yol 

açmaktadır (Baydar, 2005,s. 61). 

     ÇalıĢanlar aĢırı bürokrasinin olduğu iĢletmelerde kuralları, yasaları performans ve 

hedeflere katılmanın önünde bir engel olarak görebilmektedirler. Örneğin; kendi Ģirketine 

sahip biri iĢletmenin büyümesi ile yeni çalıĢanların örgüte uyum sağlamasına yardımcı 

olabilmek için kuralların daha kurumsal olması gerektiğini düĢünebilmektedir. Ancak bu 

kurallar örgütün ve çalıĢanların esnekliğini sınırlandırabilir (Gibney,2007,s. 120).   

 

2.5.  Örgütlerde Engellenmeye Verilen Tepkiler 

 

     Ġnsan ihtiyaçlarının biçimi örgütler için çok önemlidir. Eğer, örgüt, kiĢinin belirli 

ihtiyaçlarını karĢılamada yardımcı olmuyorsa, kiĢi örgüt için bütün gücünü vermeyebilir ve 

sonunda da örgütü terk eder. Eğer örgüt, kiĢinin ihtiyaçlarını karĢılamasını engelliyorsa, o 

zaman, kiĢi örgütle mücadele dahi edebilir. KiĢinin örgüt için bir Ģeyler yapmasının nedeni, 

örgütün de kendisi için bir Ģeyler yapmıĢ olduğunu (ya da yapacağını) bildiği içindir. KiĢinin 

örgütten beklentileri kendi üyeliğinin gerektirdiği fedakârlıktan, ya da bu üyeliğin doğurduğu 

olanaksızlıklardan daha önemlidir. Genellikle, kiĢi örgüte bir Ģey veriyorsa, bunun 
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karĢılığında, örgütten kaybettiğinden daha fazla olan üyelik hakkının tanınmasını bekleyebilir 

(Mimaroğlu, 2008,s. 31). 

     Post modern örgütlerdeki baĢarı çalıĢanların davranıĢsal rol tercihlerinin bir parçasıdır. 

ÇalıĢanlar iĢ tanımında belirtilen performans gereklerinin ötesinde bir rol de seçebilirler ya da 

açık veya gizli bir Ģekilde örgüte zarar veren bir rol de üstlenebilirler. Bu yüzden örgütsel ve 

yönetsel araĢtırmaların büyük eğilimi, performansları istek ve beklentilerini aĢan çalıĢanlar 

için rekabetçi iĢletmelerin ihtiyaçlarını bulmaktan yanadır. Bu tür rol tercihleri literatürde rol 

öncesi, prososyal ve örgütsel vatandaĢlık davranıĢı olarak çalıĢılmıĢtır. AraĢtırmaların ikinci 

alanında çalıĢılan konu ise, çalıĢanların uyumdan düĢmanlık, örgütsel saldırganlık veya 

sabotaja kadar örgüte zarar veren rol tercihlerinde örgütün gönüllülüğüdür. Bu rol tercihleri 

dizisi anti-rol, anti-sosyal, verimlilik karĢıtı, sapkın veya uyumsuz iĢ davranıĢları olarak 

çalıĢılmaya baĢlamıĢtır (Fox, Spector, 1999, s.916).  

     Örgütsel engellenmeye karĢı verilen duygusal tepkiler iĢ performansı üzerindeki etkileri, 

devamsızlık, iĢ devri, örgütsel veya kiĢiler arası saldırganlığı içermektedir. Bu davranıĢlar 

örgütün görev performansına, iklimine ve etkililiğine engel olduğundan örgüte dokunur 

zararlar vermektedir. DavranıĢsal reaksiyonlar amaca ulaĢmak için farklı yollar arama, 

amaçtan çekilme ( iĢ devri, devamsızlık), kiĢiler arası düĢmanlık veya saldırganlık giriĢimi 

olabilmektedir (Spector, 1978,s.817).  

     Bireyler engellemeye karĢı uyumlu ya da uyumsuz davranıĢlar gösterebilirler. Uyumlu 

davranıĢlar yapıcı ve hedefi engelleyen blok için çözüm yolları bulmaya odaklıdır. Bu 

davranıĢlar problemden sakınmak için ya da problemle karĢılaĢıldığında durumu atlatmak için 

önceden alınmıĢ çabalar olabilir. Uyumsuz tepkiler ise yapıcı problem çözme yoksunu ve 

engellenme deneyimini yeni problemler yaratarak daha kötü hale getiren davranıĢlardır. 

Objektif (saldırganlık, bastırma, geri çekilme, sapkınlık, istifa vb.) ve sübjektif (baĢkalarını ve 

kendini suçlama, dokunulmazlık vb.) olmak üzere ikiye ayrılmaktadır. Spector örgütsel 

engellenme için 4 farklı tepki olduğunu öne sürmüĢtür: (1) öfke ve yüksek psikolojik tahrik, 

(2) alternatif yollar aramak, (3) saldırganlık, (4) geri çekilme davranıĢıdır.  Buna göre; 

alternatif yollar aramak uyumlu tepkilere girmektedir. Diğer tepkiler ise uyumsuz davranıĢlar 

kategorisindedir. ġüphesiz, birey eğer engellenmeye maruz kalıyorsa, bu durumda örgütün 

yapabileceği en iyi Ģey, bireyin uyumlu davranıĢlar göstermesini sağlamak ve kararlı bir 

tutum sergileyerek problemi çözebilecek farklı yöntemler bulmaktır (Lazar, Jones, 

Shneiderman, 2006,s. 241).  
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2.5.1. Geri Çekilme DavranıĢı 

 

      Engellenmeye verilen tepkilerden biri geri çekilme davranıĢıdır. Bu davranıĢ türünde 

çalıĢanlar durumdan geri çekilmek adına iĢe gelmeyebilir, geç gelebilir ya da iĢten ayrılabilir. 

Bu tepkiler Ģu Ģekilde incelenebilir (Fox, Spector, 1999, s.916): 

 

2.5.1.1. ĠĢe Geç Gitme 

 

     ĠĢe geç gelmek; iĢgörenin normal çalıĢma programına en az yedi dakika geç baĢlaması 

olarak tanımlamaktadır. ĠĢe geç kalmanın iki ölçekte incelenebilir: iĢgörenin iĢe geç kaldığı 

gün sayısı ve geç kaldığı dakikaların toplamı. Genellikle iĢ tatmini düĢük olan, çalıĢma saati 

uzun olan çalıĢanlar iĢe geç kalmaya eğilimlidirler (Lau, Au, Ho,2003,s.76).   

     Örgütsel stres sonucu olarak iĢe geç gitme olgusunu inceleyen çalıĢma sayısı oldukça 

azdır. ĠĢe geç gitme, bireysel stres etkilerinden biri olan davranıĢsal etkiler arasında gösterilse 

de, kiĢinin örgüte doğrudan yansıttığı bir durum olarak bu baĢlık altında verilmiĢtir. ĠĢe geç 

gitme, kiĢiden kiĢiye değiĢiklik göstermektedir. KiĢinin iĢyerine geç kalmayı kâr bilmesinin 

stresten uzak kalmak istemesinden mi, yoksa iĢyerine evinin uzaklığı gibi çeĢitli durumlardan 

mı kaynaklandığı bilinmelidir. Sürekli göz ardı edilen geç gitme olayının ciddiyetle ele 

alınması gerekmektedir. ĠĢe geç gelmenin ciddiyetle ele alındığı örgütlerde de iĢe geç 

gitmeden dolayı verilen cezalar nedeniyle, ceza almamak için hiç gitmemeyi tercih etme 

baĢlayacak ve bu da devamsızlık olarak yeni bir örgütsel sonuç olarak ortaya çıkacaktır 

(Sökmen, 2005:6). Tatmin olmayan iĢgörenlerin bir yıl içerisinde gerek iĢe geç gelme gerekse 

de tam gün devamsızlıkta oldukça fazla sayıda kayıtlarına rastlanmıĢtır (Cesur, 1998, s.84).  

 

2.5.1.2. ĠĢe Devamsızlık 

 

      Günümüzde iĢletme ve yöneticilik alanlarında en fazla sorun olarak karĢılaĢılan 

olgulardan biri olan devamsızlık, kısaca iĢgörenin çalıĢma programı veya planına göre 

çalıĢması gereken zaman diliminde isine gelmemesi olarak tanımlanabilir. Bazı 

tanımlamalarda haklı bir mazeret veya hastalık nedeniyle iĢyerine gelmemek devamsızlık 

sayılsa da, izin veya normal yıllık tatiller dıĢında iĢ programında iĢe gelmeme nedeniyle sorun 

doğuran tüm hususlar devamsızlık kapsamındadır. ĠĢe gitmeme/gidememe durumu daha çok 

rahatsızlanma ile ilgilidir. ĠĢgörenlerin kendilerini stres altında hissettikleri bir iĢyerine 

devamsızlıkları kalp hastalıkları, mide rahatsızlıkları ve bas ağrısı gibi stresin fizyolojik 
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sonuçlarıyla ilgilidir. Böyle bir durumda devamsızlığa neden olan örgütsel kaynaklı sorunlara 

çözüm getirilmeye çalıĢılması, devamsızlığın ortadan kaldırılması veya en aza indirgenmesini 

sağlayabilecektir (Sökmen, 2005,s. 6). 

     Argyris ihtiyaçlar karĢılanmadığı zaman kiĢisel ve örgütsel hedeflerin çatıĢtığını ve Resmi 

örgütlerin yönetimsel problemlerinin bireyin ve bürokratik örgütlerin bireysel ihtiyaç ve 

güdüleri arasından yükseldiğini ileri sürmüĢtür. Spector ihtiyaçları karĢılanmamasıyla 

sonuçlanan örgütsel koĢulların kesinlikle engellenme ile sonuçlandığını ifade etmiĢtir. 

Yapılan araĢtırmaların çoğunda bazı iĢ çevrelerinde devamsızlığın nedeni engellenme olarak 

görünmektedir (Roquemore, 1987,s. 57). 

     Günümüzde yapılan araĢtırmalar bazı insanların devamsızlığa eğilimli olduğunu 

saptamıĢlardır. Bunlar özellik itibariyle, yaptıkları iĢe karĢı antipati duyan, kiĢisel iliĢkilerinde 

fazla alıngan olan, iĢ grubu içerisinde kaynaĢamayan ve yalnız kimselerdir. Bu tür kimseler 

iĢyeri tatminsizliği nedeniyle çeĢitli bahanelerle iĢyerine gelmekten kaçınacaklar, daha iyi bir 

iĢ bulurlarsa iĢten ayrılacaklardır. Bu nedenle bu tür devamsızlıklar önleme olana hemen 

hemen yoktur. Ayrıca ortalama ücret seviyesinin altında ücret alan kimselerde devamsızlık 

oranının yüksek olduğu görülmektedir. Çünkü düĢük ücret seviyeleri, iĢgörenleri daha iyi 

parasal olanaklar arama peĢinde koĢturur ve dolayısıyla devamsızlık yapmalarına neden olur.  

(Örücü, Kaplan,2001,s. 101). 

 

2.5.1.3. ĠĢgören Devri 

 

      ĠĢ gücü devri, aynı iĢ ve iĢyerindeki devamlılığın azalması, diğer bir deyiĢle Ģirketlerde 

insan sirkülasyonunun artmasıdır. Birey, kiĢisel, örgütsel ve çevresel faktörlerin etkisiyle iĢini 

değerlendirir ve iĢinden memnun olup olmadığına karar verir. Ġkinci adımda eğer memnun 

olunmadığına karar verilirse iĢten ayrılmanın mümkün olup olmadığı ve bir baĢka iĢ aramanın 

kazançlı olup olmadığı araĢtırılır. Üçüncü adımda karar kesinleĢir ve yeni bir iĢ aranmaya 

baĢlanır. DeğiĢik alternatiflerin varlığı kiĢiyi Ģu anki mesleğinden memnun olsa bile yeni iĢ 

aramaya teĢvik edebilir. Dördüncü adımda kiĢi var olan alternatifler ile Ģu anki iĢi arasında bir 

değerlendirme yaparak kalmak ya da gitmek için kesin karar verir. Son olarak da kiĢi, 

iĢletmede ya kalır ya da ayrılır (Ege,  2000,s. 64). 

     “ĠĢgören devri, iĢgörenlerin bir kuruluĢun kadrosunda istihdam edildikten sonra herhangi 

bir nedenle ayrılmalarını veya uzaklaĢtırılmalarını ifade eder”. ĠĢgören devrine iliĢkin 

yaklaĢımlardan biri bunun rasyonel bir karar olduğuna iliĢkindir. Bunun nedeni, kiĢinin daha 

iyi Ģartlarda, daha iyi bir iĢ bulduğu zaman örgütten ayrılmasıdır. Diğer yaklaĢım ise, yeni bir 
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eleman alımında örgütün personel seçimi, eğitimi vb. faaliyetlerinin yeni bir mali yük 

getireceğini savunur ve negatif bir olgu olarak kabul eder. Öte yandan iĢgören devri örgütün 

baĢarı derecesinin göstergesi sayılabilir. ĠĢgörenin kendini gerçekleĢtirmesine, yeteneklerini 

kullanmasına ve kariyerini geliĢtirmesine olanak sağlanmayan otokritik örgütlerde stres 

yaratıcı faktörler çok olacağından devir hızının yüksek olması kaçınılmaz bir sonuç olacaktır. 

“ĠĢgören devir hızının optimum seviyede seyretmesi ise, örgütsel amaçlara ulaĢmada daha 

baĢarılı olunmasını sağlayabilecektir” (Sökmen, 2005,s.6). 

 

2.5.2. Anti-Sosyal DavranıĢlar  

 

     Spector 1978 yılında geliĢtirmiĢ olduğu modelde iĢyerinde anti sosyal davranıĢlara neden 

olan çevresel koĢullar yer almaktadır. Modelde en solda yer alan kutu çevresel engelleyicileri 

göstermektedir. Bu iĢgörenin iĢyerindeki amaçlarını engelleyen herhangi bir olay ya da durum 

olabilir. Bir sonraki adım durumu yorumlamak veya değer biçmektir. YaĢanmıĢ engellenme, 

minör saldırganlıktan öfkeye kadar birçok farklı duygusal reaksiyonlarla çevrilidir. Son adım 

ise, çalıĢanın davranıĢsal tepki sürecidir (Spector, 1997,s.3).  

 

                    

  

 

Çevresel 

Engelleyici 
 

 

BiliĢsel 

Değerleme 

 

Engellenme 

Deneyimi 

 

DavranıĢsal 

Tepkiler 

   

            

            

            

   Keyfilik 

Hedefin Önemi 

Engellenme sayısı 

Engellenmenin Ģiddeti 

 
Kontrol algıları 

Yakalanmaktan korkma 

Kurallara karĢı düĢmanlık 

DüĢünmeden hareket etme 

YabancılaĢma 

Sosyal duyarsızlık 

  

      

      

      

         

         

                    

ġekil 2.5 Örgütsel Engellenme Modeli 

Kaynak: Spector, 1997,s.3 

  

     DavranıĢsal tepki sürecinde anti-sosyal iĢ davranıĢları ortaya çıkmaktadır. Bu davranıĢlar 

direk engelleyiciye yönelebilir ya da engelleri ortadan kaldırmaya yönelik olabilir. Örneğin, 

saldırganlık bazen amacı engelleyen kaynağı yok etmede etkili olabilmektedir. Bazı 

örgütlerde, çalıĢma grubu üretim normları, fiziksel Ģiddet ile uygulanabilmektedir. Bazen de 
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kiĢinin uygun olmaması ya da cezalandırılma korkusu nedeniyle engelleyiciye direk olarak 

saldırı olmayabilir. Üstlere karĢı saldırganlık, genellikle iĢ kaybıyla sonuçlanmaktadır. Bu 

yüzden çoğu anti-sosyal davranıĢ dolaylı ya da yer değiĢtirmiĢtir. Direk olan üstlere karĢı 

saldırganlık yerine, iĢgören gizli olarak sabotaj yapabilir.   

     Internet kullanımı, bezdirme gibi birçok davranıĢ olduğu kadar, ekipmanları sabote etmek, 

iĢgören hırsızlığı ve fiziksel Ģiddet hareketi gibi sapkın davranıĢlar hem yayılmacı özellik 

gösterir hem de iĢgören ve örgüte büyük maliyetler yaratmaktadır. American Management 

Association’ın 2003 yılında yapmıĢ olduğu araĢtırmaya göre, iĢletmelerin % 25’i interneti 

kötü amaçlarla kullanan çalıĢanlarını iĢten çıkarmıĢtır. ĠĢletmelerin % 95’i iĢgören hırsızlığı 

ve sahtekârlığı tehdidi altındadır. Bu davranıĢlar Amerika iĢ piyasasına yaklaĢık yıllık 50 

milyar dolarlık zarar vermektedir. Ölçmenin zor olmasına rağmen, iĢyeri sapkınlığının negatif 

psikolojik etkileri iĢgören moralinin düĢmesi, yükselen devamsızlık ve iĢgören devri ve düĢük 

verimlilikle sonuçlanmaktadır (Mount, Ilıes, Johnson, 2006,s. 592).  

     Üretkenlik karĢıtı iĢ davranıĢlarının listesi oldukça uzun bulunmaktadır. Bu davranıĢlara, 

iĢe devamsızlık, kabadayılık, rüĢvet, disiplin sorunları, uyuĢturucu madde ve alkol kullanımı, 

sabotaj, cinsel taciz, gecikme, hırsızlık, beyaz yakalı suçları ve Ģiddet örnek verilebilir. Gruys 

literatürde, 87 değiĢik üretkenlik karĢıtı davranıĢ olduğunu belirterek, bunları 11 kategori 

altında toplamıĢtır. Bu kategoriler Ģöyledir (Seçer, 2007,s.153); 

 

1. Hırsızlık ve benzer davranıĢlar (nakit para veya eĢya çalma; mal ve hizmeti hediye 

etme; iĢçi indirim hakkının kötü kullanılması). 

2. Mala zarar verme (zarar verme; üretimi sabote etme). 

3. Bilginin yanlıĢ kullanımı (gizli bilgileri açı¤a çıkarma; kayıtlarda tahribat yapılması). 

4. Zaman ve kaynakların yanlıĢ kullanımı (zamanın boĢa harcanması, zaman kartlarının 

değiĢtirilmesi, mesai zamanında kendi iĢini yapma). 

5. ĠĢ sağlığı ve güvenliği kurallarına uyulmaması (güvenlik prosedürlerini takip etmeme, 

güvenlik prosedürlerini öğrenmeme). 

6. ĠĢe devamsızlık (gerekçesiz iĢyerinde bulunmama veya geç kalma; hastalık izninin 

kötüye kullanımı). 

7. DüĢük iĢ kalitesi (yavaĢ veya baĢtan savma çalıĢma). 

8. Alkol kullanımı (iĢyerinde alkol kullanma, alkolün etkisinde iken iĢe gelme) 

9. UyuĢturucu kullanımı (iĢyerinde uyuĢturucu bulundurma, kullanma veya satma). 

10. Uygunsuz sözlü eylemler (müĢterilerle tartıĢma, çalıĢma arkadaĢlarına sözlü taciz) 
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11. Uygunsuz fiziksel eylemler (çalıĢma arkadaĢlarına fiziksel saldırı, çalıĢma 

arkadaĢlarına cinsel taciz). 

 

     Robinson ve Bennett, çok boyutlu ölçekleme tekniklerini kullanarak, bir üretkenlik karĢıtı 

iĢ davranıĢı sınıflandırması geliĢtirmiĢtir. Bu sınıflandırmaya göre, üretkenlik karĢıtı iĢ 

davranıĢları kullanılan iki boyuta göre, dört türde sınıflanabilmektedir. Bu boyutlardan ilki 

örgütsel ve kiĢilerarası davranıĢlar, ikinci boyutu ise önemsiz ve ciddi davranıĢlar Ģeklindedir. 

Robinson ve Bennett'in geliĢtirdiği sınıflandırma, farklı örgütsel davranıĢ alanlarından daha 

önce birbiri ile iliĢkilendirilmemiĢ birçok davranıĢı birleĢtirmektedir. Örneğin, çalıĢan 

sapkınlığı genellikle örgüte yönelik sabotaj ve hırsızlık gibi davranıĢlara odaklanmıĢken, 

iĢyerinde ayrımcılık ve cinsel taciz literatüründen ayrı kalmıĢtır. Bu sınıflandırma, birbiri ile 

iliĢkilendirilmeyen bu alanlar arasında köprü kurmaktadır. Bu sınıflandırma aĢağıdaki Ģekilde 

yer almaktadır (Seçer, 2007,s.153). 

ġekil 2.6. Üretkenlik KarĢıtı ĠĢ davranıĢları Sınıflandırması 

Kaynak: Seçer, 2007,s.153. 

 

     Örgüt içi saldırgan davranıĢlar örgütsel barıĢı bozar. Bireylerin birbirlerine bağırmaları, 

fiziki olarak saldırmaları, telefonu yüzüne kapatmaları, odayı terk etmeleri veya sabotajları 

örgütte gerginliklere neden olur. Saldırıların içinde bulunmayanlar veya saldırgan olmayanlar 

da bu tür davranıĢlardan etkilenir. ĠletiĢim sistemi bozulur, çalıĢanlar arası düĢmanca duygular 

geliĢir ve belki de sonuçta Ģiddete dönüĢür. Saldırgan davranıĢlara maruz kalan insanlarla, 



47 

 

 

 

saldırgan insanlar arasındaki gerginlikler, saldırılar ve düĢmanca davranıĢlar örgütteki herkesi 

etkiler. GruplaĢmalar oluĢabilir ve bireysel çatıĢmalar gruplar arası çatıĢmalara dönüĢebilir. 

Organizasyon, amaçlarından uzaklaĢabilir, bireysel ve örgütsel anlamda etkinlik, verimlilik ve 

performans düĢer. Bu durumlar örgüt yöneticilerince arzulanan durumlar değildir 

(Özdevecioğlu, 2003,s.81). 

     Engellenmeye karĢı verilen birer tepki olarak anti-sosyal ya da üretkenlik karĢıtı 

davranıĢları Ģu Ģekilde sıralanmaktadır: 

 

2.5.2.1. Sabotaj 

 

     Örgütsel engellenme amacın ya da hedefin önüne koyulan bir blok olarak 

tanımlanmaktadır. Bu durumda engellenmenin duygusal sonucu olarak sabotajı ortaya 

çıkarmaktadır. Örneğin, iĢi yapmak için gerekli olan kaynakların yetersizliğine olan kızgınlık 

herhangi bir malın ya da ürünün yok olmasına neden olabilir. AraĢtırmalar sabotajın 

engellenme ile iliĢkisi olduğunu göstermektedir. ĠĢgören herhangi bir Ģeyin sonucunda 

engelleniyorsa, engellenme altta yatan bir güdü değildir. Bu durumda engellenmenin kaynağı 

(güçsüzlük, adaletsizlik vb.) sabotaj için bir güdü olabilmektedir 

(Ambrose,Seabright,Schminke,2002,s.949).  

     Sabotaj bilinçli veya bilinçsiz olarak örgüte ait mal veya eĢyalara zarar verme Ģekline 

gerçekleĢen kural kırma eylemidir. Taylor ve Walton’a göre çalıĢanlar iĢ tatminsizliği, gerilim 

ve engellenmeyi azaltmak için bireysel veya toplu Ģekilde sabotaj yapabilir. Yanı sıra, 

Crino’nun yapmıĢ olduğu araĢtırma ve görüĢmeler sonucu iĢi engellemekte sabotaj ile ilgilidir 

(Lau, Au, Ho,2003,s.78).  

     Sabotajın beĢ temel nedeni vardır: Organizasyon içinde bireylerin güçsüzlüğü, hayal 

kırıklığı, iĢleri kolaylaĢtırma düĢüncesi, sıkıntı veya örgüt içi adaletsizliklerdir. Organizasyon 

üyelerini, maddi kaynakları veya organizasyonun bütününü hedef alan sabotaj davranıĢlarında 

temel amaç zarar vermek veya verdirmektir. Organizasyon ve bireyler üzerindeki olumsuz 

etkilerini giderebilmek için sabotajın etkili biçimde yönetilmesi gerekmektedir. Yönetiminde 

iki temel yaklaĢım bulunmaktadır. Birincisi, proaktif olarak adlandırılan ve sabotaj türü 

davranıĢların ortaya çıkmasını engellemeye yönelik tedbirlerden oluĢan yaklaĢımdır. Ġkincisi 

ise, reaktif olarak ifade edilen, sabotaj ortaya çıktıktan sonra alınacak tedbirlerden oluĢan 

yaklaĢımdır. Sabotaj, organizasyonel yapıyı, çalıĢanları, müĢterileri ve mali kaynakları 

olumsuz etkileyen bir saldırgan davranıĢ türü olarak, mutlaka yöneticiler tarafından dikkatle 
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izlenmesi gereken bir örgütsel davranıĢ alanıdır ve üç alt kategoride incelenmektedir 

(Özdevecioğlu, Aksoy,2005,s.95). 

 

 A. Tahrip: Bu tür sabotajda makineleri, araç ve gereçleri, eĢyaları tahrip etmeye veya 

insanlara fiziki veya psikolojik olarak zarar vermeye yönelik sabotajlar söz konusudur. 

 B. Faaliyetsizlik: ÇalıĢmamak, baĢkalarını da çalıĢtırmamak, verilen görevleri 

yapmamak, eksik yapmak, sorumluluk almaya karĢı isteksizlik Ģeklinde ortaya çıkar. 

 C. Gereksiz Sarfiyat: Hammaddeyi, enerjiyi, suyu, malzemeyi, zamanı veya yarı 

mamulü gereksiz yere sarf etmek bu gruptaki sabotaj davranıĢlarından bazılarıdır. 

 

     Dubois’e göre iĢgörenler iĢi yavaĢlatabilir, kurallara karĢı katı bir Ģekilde çalıĢabilir, 

isteksizce çalıĢabilir, iĢe gelmeyebilir ya da geç gelebilir, iĢgören devir hızı yükselebilir veya 

çalıĢmayı reddedebilir (Giacalone,Rosenfeld, 1987,s.369).  

 

2.5.2.2. ĠĢgören Hırsızlığı 

  

      ĠĢgören hırsızlığı örgüte ait mal ve eĢyaların izinsiz bir Ģekilde alınmasıdır. DüĢük ücret 

alan, düĢük bir pozisyonda çalıĢan ya da sıkıcı bir iĢi olan çalıĢanlar genellikle iĢ tatmini 

düĢük olan insanlardır ve bu kiĢiler güç ve statü kazanmak için hırsızlık yapmaya 

eğilimlidirler. Yapılan araĢtırmalara göre, maaĢını alamayan iĢgörenler ya da hiçbir açıklama 

yapılmadan maaĢını eksik alanlar bu eksikliği çalarak tamamlamaktadır. (Lau, Au, 

Ho,2003,s.76). 

     Sosyal bilimciler iĢgören hırsızlığı ile ilgili mantıklı açıklamalar üzerinde çalıĢmıĢlardır. 

En bilinen nedenler ise; iĢgörenlerin üzerindeki finansla baskıyı azaltmak, genç çalıĢanlardaki 

moral gevĢekliği, mevcut fırsatlar, iĢ tatminsizliğini ifade etme ve hırsızlığa göz yuman 

normların varlığıdır. Hollinger ve Clark 1983 yılında yapmıĢ oldukları çalıĢmada örgüt 

tarafından sömürüldüğünü hisseden iĢgörenlerin yetersizlik ve adaletsizlik algılamalarını 

doğrulamak için örgüte karĢı bu tür davranıĢlar sergilediklerini öne sürmüĢtür (Greenberg, 

1990,s. 561).  

 

2.5.2.3. Muhbirlik (Whistle-blowing) 

 

     Muhbirlik organizasyonlarda muhtemel kötü ve yanlıĢ davranıĢların raporlanması veya 

açığa çıkarılmasıdır. Daha açık bir tanım yapmak gerekirse, muhbirlik, bir organizasyon 
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içerisinde yasa-dıĢı ve etik değerlere uygun olmayan davranıĢ ve eylemlerin organizasyon içi 

ve/veya organizasyon dıĢı baĢka kiĢilere veya kurumlara zarar vermemesi için enformasyon 

sahibi kiĢiler (çalıĢanlar veya paydaĢlar) tarafından sorunları çözme güç ve yetkisine sahip iç 

ve dıĢ otoritelere bildirilmesi olarak tanımlanabilir. KiĢi organizasyon içerisinde yasa-dıĢı ve 

etik değerlere uygun olmayan davranıĢ ve eylemleri öncelikle organizasyon içerisindeki 

yetkili kiĢi ve makamlara bildirmekte ve yakından takip etmektedir. Eğer sonuç 

alamayacağına inanıyorsa, o takdirde olayı organizasyon dıĢına ifĢa etmektedir (Aktan, 

2006,s.1). 

     Görüldüğü gibi, muhbirlik iĢletmenin hatalarını düzeltmesi adına faydalı olmasına rağmen, 

bazı durumlarda, hem moral açısından hem de toplum ve ortakların bakıĢ açılarından, örgütün 

yöneticilerine karĢı tehditkâr ve sapkın bir hareket olarak ortaya çıkmaktadır (Kidwell, 

Kochanovski, 2005,s. 139).  

 

2.5.2.4. DüĢmanlık Ġfadeleri 

 

     Öldürmeye veya fiziki olarak zarar vermeye yönelik Ģiddet davranıĢları değil, duygusal 

olarak karsı tarafı yıpratmaya yönelik davranıĢlardır. Organizasyonlarda bu tür Ģiddet 

davranıĢlarının görülme sıklığı diğerlerine oranla daha yüksektir. ĠĢletmelerde karĢılaĢılan 

bazı düĢmanca ifadeler Ģu Ģekilde sıralanabilir (Karaca, 2007,s.31):  

 

 Gözlerini dikerek bakmak (Kızgın BakıĢlar) 

 Birinin fikirlerini küçümsemek 

 KonuĢmaya karĢılık vermemek 

 Uygunsuz el kol hareketleri yapmak  

 Birinin arkasından konuĢmak, dedikodu yapmak, söylenti çıkarmak 

 Birey üzerinde baskı kurmak 

 Birinin konuĢmasını çirkin bir üslupla kesmek 

 Bir kiĢiyle veya yaptığı isle alay etmek 

 Küçümseyici Ģekilde kendini on plana çıkarmak 

 ġirketin üst düzey yöneticilerine yanlıĢ bilgiler vermek 

 Biri geldiği zaman odayı terk etmek 

 Biri ya da birileri hakkında adaletsiz ve olumsuz performans raporu bildirmek  Sözlü 

cinsel tacizde bulunmak, küfür etmek 

 Birini suçlamak, itham altında bırakmak 
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2.5.2.5. Engelleme DavranıĢları 

 

     Bu tür davranıĢlar bir bireyin, grubun ya da organizasyonun çalıĢmasını engellemeye 

yönelik davranıĢlardır. Engellenen bireyler diğer iĢ arkadaĢlarının çalıĢmalarını engellemeye 

çalıĢarak hem örgütün hem de bireyin amaçlarına ulaĢmasını engelleme giriĢiminde 

bulunabilirler. Bu davranıĢların gizli olarak yürütülmesi en önemli özelliğidir. Baslıca 

engelleme davranıĢı türleri Ģunlardır (Karaca, 2007,s.31):  

 

 Telefonlara cevap vermemek 

 BaĢkalarının önemli bazı iĢlerinin gecikmesine neden olmak 

 Birine bir tehlikeyi haber vermemek 

 Önemli bir geliĢmeyi ya da bir planı baĢkalarından saklamak 

 Birinin iĢine karıĢmak veya müdahale etmek 

 ĠĢletmenin kaynaklarını lüzumsuz kullanmak 

 Ġhtiyaç duyulan kaynakları veya malzemeleri vermemek 

 Kasıtlı olarak is yavaĢlatmak 

 

2.5.2.6. Açık ġiddet DavranıĢları 

 

     Açık Ģiddet davranıĢları, belirli bir süreçten geçerek ortaya çıkar. Üzerinde çalıĢılmıĢ kesin 

bir sıralama bulunmamakla beraber, düĢmanlık ifadeleri yerini engelleme davranıĢlarına, 

engelleme davranıĢları ise açık Ģiddet davranıĢlarına bırakabilmektedir. Baslıca açık Ģiddet 

davranıĢı türleri su Ģekilde sıralanabilmektedir (Karaca, 2007,s.31): 

 

 Silahlı saldırı 

 Fiziki saldırı (itmek, vurmak, ısırmak, tükürmek) 

 Saldırı amaçlı tehdit 

 KiĢilere gelen mesajları, postaları yok etmek 

 Fiziki cinsel taciz veya tecavüz veya tecavüz amaçlı Ģiddet kullanma 

 

2.6. Engellenmenin ĠĢgören ve Örgüt Açısından Sonuçları 

 

     Engellenmenin gerek bireysel gerekse örgütsel kaynakları, sonuçları itibariyle mutlaka 

çalıĢma yaĢamına yansımaktadır. Engellenme yaĢayan bireyler kendilerine, iĢ arkadaĢlarına ve 
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örgüte karĢı birtakım tepkilerde bulunarak örgüt içerisinde kötü bir ortam yaratmaktadırlar. 

Genel olarak engellenmenin örgütsel sonuçları düĢük motivasyon, performans düĢüklüğü, 

düĢük iĢ tatmini, iĢgören devir hızının yükselmesi, tükenmiĢlik, yabancılaĢma Ģeklinde ortaya 

çıkabilmektedir.  

 

2.6.1. Engellenmenin Performansa Etkisi 

 

     Amaçladıkları hedeflerinde düĢük kontrolü olduğunu hisseden çalıĢanlar hedefe ulaĢmak 

için gerekli iĢi yapmaları pek mümkün olmamaktadır. Ayrıca geçmiĢte giriĢimleri 

baĢarısızlıkla sonuçlanan ve geriye dönük olumlu bir bakıĢı olmayan çalıĢanlar engellenme 

deneyimi yaĢamaktadır ve bu çalıĢanlar ekstra yapılacak bir iĢin zaman kaybı olduğunu 

düĢünmektedirler. ĠĢgörenler bu davranıĢlarını kararlılık, belirlilik ve odaklılık boyutlarına 

dayalı olan atıf teorisine göre açıklayarak mantığa büründürmeye çalıĢmaktadırlar. 

BaĢarısızlıklarını kararlılık (bu olay uzun zaman sonra sonuçlanacak), genel yönelim (Bu 

durum benim hayatımı etkileyecek.) ve içsel odaklılık (Bu durumdan ben suçluyum.) ile 

açıklayan kiĢiler engellendiklerini hissetmeleri olasıdır ve bu durumda uğraĢtıkları iĢi ve 

performansı düĢürmeye eğilimlidirler (Kennedy, Anderson, 2002, s.549).   

     ĠĢgörenin kendisinden beklenen performansı gerçekleĢtirebilmesi için güçlü bir moral ve 

motivasyona sahip olması zorunludur. Bunun için çalıĢana iĢletme tarafından iyi ücret ve 

fırsatlar sağlanması, kendisini tatmin edebilmesi, terfi etmesine destek olunması ve diğer 

çalıĢanlar tarafından ilgi, yakınlık ve samimiyet gösterilmesi gerekmektedir. Çünkü 

çalıĢanların iĢin yapılmasıyla ilgili gerekli istek ve çabayı göstermesi, ilerleme yönünde 

isletmenin sunduğu mevcut fırsatların algılanmasına ve maddi bakımdan ihtiyaca yönelik 

ücret ve ödüllerin sağlanmasına bağlıdır (Uygur, 2007,s. 75) 

 

2.6.2. Engellenmenin ĠĢ tatmine Etkisi 

 

     ĠĢ tatmini, iĢgörenlerin bedensel ve zihinsel sağlıkları yanında, bireysel, fizyolojik ve 

ruhsal duygularının bir belirtisidir. ĠĢ tatmini denince, iĢten elde edilen maddi çıkarlar ile 

iĢçinin, “beraber çalıĢmasından zevk aldığı iĢ arkadaĢları ve eser meydana getirmesinin 

sağladığı mutluluk” akla gelmektedir. ĠĢ tatminini oluĢturan faktörler bireysel ve iĢin 

kendisinden kaynaklanan faktörler olmak üzere ikiye ayrılmaktadır: ĠĢ tatmini oluĢturan 

bireysel faktörler; personelin beklentileri, personelin kiĢiliği, personelin iĢ tecrübesi, 

personelin sosyal kiĢiliği, personelin hizmet süresi, personelin eğitim düzeyinden etkilenir. 
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Diğer yandan iĢin genel görünümü ve zorluk derecesi, ücret, iĢletmenin sosyal görünümü, 

çalıĢma koĢulları ve iĢ güvenliği, ilerleme olanağı, uygun ödüllendirme sistemi, yönetici, 

çalıĢanların kararlara katılım derecesi, iĢ tatminini etkileyen iĢ ortamına bağlı faktörlerdir 

(Bakan, BüyükbeĢe, 2004,s.7). 

     ĠĢ tatmini, iĢ Ģartlarının (iĢin kendisi, yönetimin tutumu) ya da iĢten elde edilen sonuçların 

(ücret, iĢ güvenliği) kiĢisel bir değerlendirmesidir. ĠĢ tatmini, bireyin normlar, değerler, 

beklentiler sisteminden geçerek iĢlenen iĢ ve iĢ koĢullarına iliĢkin algılarına karĢı geliĢtirdiği 

içsel tepkilerden oluĢmaktadır Bu anlamda, iĢ tatmini, çalıĢanların iĢ ve iĢin sağladıklarına 

iliĢkin bir algısı ve bu algıya karĢılık olarak verdiği duygusal cevaptır. ĠĢ tatmini genellikle 

çalıĢanın iĢ ortamındaki deneyimlerinin onun üzerinde bıraktığı olumlu etki olarak düĢünülür. 

KiĢi iĢinden gerekli tatmini buluyorsa iĢine ve iĢ ortamına karĢı olumlu bir tutuma sahip 

olacaktır (Çekmecelioğlu, 2005,s.28). 

     ĠĢ tatminsizliği genellikle kiĢinin iĢinden memnun olmasını sağlayacak kiĢisel 

ihtiyaçlarının karĢılanmaması durumunda ortaya çıkmaktadır. AraĢtırmalar iĢinde yüksek 

engellenme düzeyine sahip kiĢilerin düĢük iĢ tatmini eğiliminde olduklarını göstermektedir 

(Stewart, 2007,s. 228).  

 

2.6.3. Motivasyona Etkisi 

 

     Maslow, “motivasyon ve kiĢilik” isimli yazısında bilimin insani değerlerden bağımsız 

olamayacağını belirterek; bireylerin ihtiyaçlarının hiyerarĢik (psikolojik, güvenlik, ait olma, 

sevgi ve aĢk, saygı ve kendini gerçekleĢtirme) bir sıra ile karĢılanmasının bireyleri 

motivasyona yönelteceğini ortaya koymuĢtur. Bir örgütte her hangi bir düzeyde ortaya 

çıkacak tatminsizlik hem motivasyonu, hem de performansı düĢürürken çatıĢma ortamını da 

doğuracaktır (Özmutaf, 2007,s. 51). 

     Bir insanın motive edilebilmesi için, öncelikli olarak bireyleri güdüleyen araçların neler 

olduğunun tutarlı sonuçlar verecek bir Ģekilde araĢtırılarak tanımlanması ve bu güdüleyicilerin 

olası muhtemel insan gereksinimlerini ne ölçüde tatmin edecek nicelikte bulunduğunun etkin 

bir biçimde belirlenmesi gerekir. Bu bağlamda; değiĢik sebeplerden ötürü iĢ yerinde bazı 

olumsuz etkilere maruz kalabilecek bireylerin bu etkiler karĢısında göstereceği davranıĢlar 

bakımından daha iyimser düĢünerek hareket etmesine olanak sağlayacak bütün güdülenici 

unsurların neden-sonuç iliĢkisi açısından değerlendirilmesi –benzer olayların telafisi için- 

faydalı olacaktır. Keenan’a göre, çalıĢma koĢulları, bireysel ihtiyaçlara karĢılık gelecek 

biçimde düzenlenmiĢ bir iĢyerinde çalıĢan kiĢinin iĢ yapmaya yönelik arzusu güdülendirilmiĢ 
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bir istek haline geleceği için, insanları motive eden dürtülerin ve dıĢsal/içsel tüm etkenlerin 

neler olduğunun gerçekçi bir yaklaĢım ile belirlenmesi gerekir (Usta, 2006,s. 154). 

     Bireylerin motive olabilmeleri için öncelikle örgüt içerisindeki birtakım ihtiyaçlarının 

(ücret, güvenlik, takdir edilme vb.) karĢılanması gerekmektedir. Çünkü ihtiyaçları 

karĢılanmayan bireyler kendilerini engellenmiĢ hissederler ve bu nedenle de motivasyonları 

düĢüktür.  

 

2.6.4. ĠĢgören Devir Hızına Etkisi 

 

     Birey, kiĢisel, örgütsel ve çevresel faktörlerin etkisiyle iĢini değerlendirir ve iĢinden 

memnun olup olmadığına karar verir. Ġkinci adımda eğer memnun olunmadığına karar 

verilirse iĢten ayrılmanın mümkün olup olmadığı ve bir baĢka iĢ aramanın kazançlı olup 

olmadığı araĢtırılır. Üçüncü adımda karar kesinleĢir ve yeni bir iĢ aranmaya baĢlanır. DeğiĢik 

alternatiflerin varlığı kiĢiyi Ģu anki mesleğinden memnun olsa bile yeni iĢ aramaya teĢvik 

edebilir. Dördüncü adımda kiĢi var olan alternatifler ile Ģu anki iĢi arasında bir değerlendirme 

yaparak kalmak ya da gitmek için kesin karar verir. Son olarak da kiĢi, iĢletmede ya kalır ya 

da ayrılır (Eronat, 2004,s.23). 

     ĠĢgücü devri iĢletme açısından maliyeti çok yüksek ve istenmeyen bir durumdur. 

Verimlilik kaybı, eğitim ve yeni iĢgören seçimi için harcanan zamanın artıĢı ve çalıĢma 

etkinliğinin kaybı gibi maliyetleri vardır. 

     ĠĢgücü devri, engellenme durumu için hem neden hem de sonuç olmaktadır. Bireylerin 

örgüt içerisinde yaĢamıĢ oldukları engellenme deneyimleri ile iĢten ayrılma arasında büyük 

bir iliĢki bulunmaktadır (Spector, 1978,s. 821).  

 

2.6.6. TükenmiĢlik Etkisi 

 

     Modern zamanların önemli fenomenlerinden biri olarak bilinen tükenmiĢliğin “Mesleki bir 

tehlike” olarak ilk klinik tanımlamalarından biri, 1974 yılında, Freudenberger tarafından 

yapılmıĢtır. Freudenberger’e göre tükenmiĢlik; “BaĢarısız olma, yıpranma, enerji ve güç kaybı 

veya karĢılanamayan istekler sonucu bireyin iç kaynaklarında tükenme durumu” Ģeklinde 

ifade etmiĢtir (Budak, Sürgevil, 2005,s.96). Diğer bir tanım ise Ģu Ģekildedir: “bireylerin ve 

organizasyonların her ikisini de ilgilendiren, var olan güç ve kaynakların aĢırı kullanılması ve 

enerji azalmasıyla birlikte karakterize edilen, her alanda çalıĢan is görenlerin, verimliliklerini 

ve etkinliklerini etkileyen etmenlerden biri olan bir fenomendir.” (Özgen, 2007,s.117). 
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     BaĢka insanlara yardım ve hizmet etmek için çalıĢmaya baĢlamıĢ olan kiĢi, insanları, 

sistemi, olumsuz çalıĢma koĢullarını değiĢtirmenin ne kadar zor olduğunu anlar. Yoğun bir 

engellenmiĢlik duygusu yaĢar. Bu noktada 3 yoldan biri seçilmektedir. Bunlar; uyumlu 

savunma ve baĢa çıkma stratejilerini harekete geçirme, uyumsuz savunmalar ve baĢa çıkma 

stratejileri ile tükenmiĢliği ilerletme, durumdan kendini çekme veya kaçınmadır (Kaçmaz, 

2005,s. 30). 

     “TükenmiĢlik duygusu, çok uzun süre, çok yoğun bir Ģekilde bir amacı gerçekleĢtirmek 

üzere çalıĢıldığında ortaya çıkan yorgunluk ve engellenme durumu sonucu oluĢur.” 

(Alessandra,1988,s. 46).  

 

2.6.7. YabancılaĢma Etkisi 

 

     YabancılaĢma en genel anlamda bireylerin birbirlerinden ya da belirli bir ortam veya 

süreçten uzaklaĢmalarını ifade eder. Bir Ģeye derinden, içten bağlı olamama, yabancılık 

duygusu, bütünleĢememe, iliĢkilerin kopukluğu, ilgisizlik, izole olma, geri çekilme, soğuma, 

anlamsızlık gibi duygu ve davranıĢlar yabancılaĢmanın göstergeleri olarak değerlendirilir 

(Erjem, 2005,s. 395).  

     ĠĢgörenin çalıĢtığı kuruma ya da örgüte karĢı bir tepkisidir. Genelde bu kavram iĢ 

doyumsuzluğu, toplumsal uyumsuzluk ve moral eksikliğinin yanı sıra iĢgörenin çalıĢtığı 

kuruma karĢı duygusal tepkisi olarak açıklanmaktadır. Örgütlerine ve/veya iĢ arkadaĢlarına 

yönelik olarak yabancılaĢan iĢgörenlerin iĢten ayrılma olasılıklarının daha yüksek olduğu öne 

sürülmektedir (Sökmen, 2005,s.6). YabancılaĢma ve engellenme durumu örgüt içerinde 

benzer nedenlerden ortaya çıkmaktadır. Bu nedenle örgütle ilgili ihtiyaçları karĢılanmamıĢ, 

hedeflerinin önünde engeller olan kiĢiler bir süre sonra örgüte yabancılaĢabilir.  

     Maslow’un ihtiyaçlar teorisi incelendiğinde, bireylerin aĢağıdan yukarıya doğru sıralanmıĢ 

ihtiyaçları olduğu ve bireylerin ihtiyaçlarının somuttan soyuta doğru gittiği görülmektedir. 

ĠĢte örgütsel yapı ve iĢveren, iĢgörenin bu ihtiyaçlarını karĢılamadığı takdirde yabancılaĢması 

ortaya çıkar. Örgütlerde çalıĢan iĢgörenler, islerinde umdukları ortamı bulamazlarsa, 

kendilerini sadece üretim yapan robotlar olarak görüldüğü hissine kapılırlarsa veya 

yöneticilerin katı ve sert davranıĢlarıyla karĢılaĢırlarsa; yabancılaĢmak veya saldırgan, 

dinamik davranıĢta bulunmak suretiyle tepki gösterebilirler. ĠĢyerinde doyumsuzluklar, 

Ģikâyetlerin giderilememesi, keyfi ve özel davranıĢlar ve bunlara bağlı olarak geliĢen 

düĢmanlık duyguları, bir bakıma iĢyeri disiplinsizliği, çalımsa huzursuzluğu olarak 

nitelendirilebilir (Fettahlıoğlu, 2005,s.575).  



55 

 

 

 

BÖLÜM III 

ENGELLENME DUYGUSU: KONAKLAMA ĠġLETMELERĠNDE 

ÇALIġANLAR ÜZERĠNE BĠR ARAġTIRMA 

 

3.1. AraĢtırmanın Amacı 

 

     Bu çalıĢmanın amacı; otel iĢletmelerinde engellenmenin hangi koĢullarda ortaya çıktığını, 

çalıĢanların engellenme durumunda neler hissettikleri ve ne tür tepkiler verdiklerini ortaya 

koymak ve bu duygunun iĢ tatminine nasıl yansıdığını araĢtırmaktır. Ayrıca zincir otel 

iĢletmesi ile bağımsız otel iĢletmeleri arasında engellenme deneyimleri açısından farklılık 

olup olmadığını ortaya koymak amaçlanmıĢtır.       

     AraĢtırmanın genel amaçlarının yanı sıra aĢağıda belirtilen alt amaçları da bulunmaktadır: 

 

1. ÇalıĢanların yaĢ seviyesi, cinsiyet, çalıĢma yılları gibi faktörlerin engellenme üzerinde 

etkisi olup olmadığı, 

2. ÇalıĢanların engellenmeye neden olan örgütsel etmenlerden ne derece etkilendikleri, 

3. ÇalıĢanların engellenme deneyimleri karĢısında ne tür tepkiler verdikleri 

4. Engellenme ile iĢ tatmini arasındaki iliĢki olup olmadığını tespit etmek amaçlanmıĢtır. 

 

3.2. AraĢtırmanın Kapsamı ve Sınırlılıkları 

 

     AraĢtırmanın evrenini konaklama endüstrisi, çalıĢma evrenini otel isletmeleri oluĢtururken 

örneklem kapsamını ise Belek bölgesinde faaliyet gösteren beĢ yıldızlı otel iĢletmeleri 

oluĢturmaktadır. Bu çalıĢmada Antalya Kültür ve Turizm Ġl Müdürlüğü’nün 2007 yılı 

verilerine göre Belek bölgesinde 36 adet 5 yıldızlı otel bulunmakta, bu otellerin 27 adedi bir 

zincire bağlı iken 9 adedi de bağımsız otel iĢletmesi olarak faaliyet göstermektedir. ÇalıĢmada 

zincir oteller ile bağımsız otellerde çalıĢanların engellenme düzeyleri açısından farklılık olup 

olmadığını tespit etmek amaçlandığından bölgede en fazla oteli olan 2 zincir iĢletmesi 

belirlenmiĢ ve biri araĢtırmaya katılmayı kabul etmiĢtir. Bu zincirin Belek bölgesinde 4 adet 

oteli bulunmaktadır. Anket çalıĢması kıĢ sezonunda uygulandığından 9 adet bağımsız otelin 

7’si faaliyettedir. Bu aĢamada ise tabakalı örneklem yöntemi ile 4 otel seçilmiĢtir. Toplamda 

850 adet anket dağıtılmıĢ. Bunların 737 adedi geri dönmüĢtür. Geri dönüĢ oranı % 86,6 olarak 

gerçekleĢmiĢtir. 
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Bu araĢtırma; 

 

1. 2007-2008 kıĢ sezonunda örneklem seçilen zincir otel iĢletmesi ve bağımsız otel 

iĢletmelerinin bazı çalıĢanları, 

2. 2007-2008 kıĢ sezonunda örneklem seçilen zincir otel iĢletmesi ve bağımsız otel 

iĢletmelerinin çalıĢanlarının engellenme ile ilgili vermiĢ oldukları cevaplar ile, 

3. Engellenmeye etki eden faktörler ve buna karĢılık verilen tepkilerin genellenmesi ile 

sınırlıdır. 

 

3.3. AraĢtırmanın Yöntemi 

 

     Belek Bölgesi’ne yönelik yürütülen araĢtırmada veri toplama yöntemi olarak anket 

formlarından yararlanılmıĢtır. Ankette katılımcıların çalıĢtıkları iĢletmede engellenmelerine 

neden olan etmenler, engellenme düzeyleri, tepkileri ve iĢ tatminlerini ölçmeye yönelik 

sorular sorulmuĢtur.  

     Anket çalıĢması Suzy Fox ve Paul Spector (1999)’ın “A model of work-frustration-

aggression” adlı çalıĢmalarından alınmıĢtır. Anket formu 4 bölümden oluĢmaktadır. Birinci 

bölümde, iĢyerinde engellenmeye neden olan etmenlerin yer aldığı durumsal baskı ölçeği yer 

almaktadır. Ġkinci bölümde engellenme düzeyini belirlemeye yönelik sorular, üçüncü bölümde 

ise üretkenlik karĢıtı iĢ davranıĢları ölçeği bulunmaktadır. Son bölümde ise iĢ tatmini soruları 

yer almaktadır.  

     OluĢturulan her bir bölümdeki sorulara katılımcılar 5 noktalı bir ölçek üzerinden yanıt 

vermiĢlerdir. Buna göre 1,2 ve 4. Bölümde ki sorular için 1 rakamı “kesinlikle katılmıyorum”, 

2 rakamı “katılmıyorum”, 3 “rakamı kararsızım”, 4 rakamı “katılıyorum” ve 5 rakamı 

“kesinlikle katılıyorum” ifadesini yansıtmaktadır. 3. Bölümde ise 1 rakamı “asla”, 2 rakamı 

“bir ya da iki kez”, 3 “ayda bir ya da iki kez”, 4 rakamı “haftada bir ya da iki kez” ve 5 

rakamı “her gün” ifadesini yansıtmaktadır. 

     ÇalıĢmada elde edilen verilerin değerlendirilmesinde sosyal bilimler için geliĢtirilmiĢ olan 

SPSS 11.0 ( Statistical Program for Social Science ) paket programı kullanılmıĢtır. 

 

Ölçekler sırasıyla Ģu Ģekildedir:  

 

     Durumsal Baskı Ölçeği:  Ġlk kez 1982 yılında O'Connor, Peters, Rudolf and Pooyan’ın 

durumsal baskı ölçeğinden geliĢtirilmiĢ olup, daha sonra da 1984 yılında Eulberg, Peters, 
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O’Connor ve Watson’ın ĠĢ etkiliği araĢtırmasında kullanılmıĢ bir ölçektir.  13 maddeden 

oluĢmaktadır. Spector ve Paul’un çalıĢmasında ölçeğin güvenilirliği 0.87’dir.  

 

     Engellenme Ölçeği: Engellenme duygusu ölçeği, Peter ve O’connor (1980) tarafından 

geliĢtirilmiĢ 3 maddelik bir ölçektir ve örgütsel engellenme ile ilgili literatür incelendikten 

sonra çalıĢanların algıladıkları engellenme düzeylerini ölçmek için hazırlanmıĢtır.  Peter ve 

diğerlerinin yapmıĢ olduğu çalıĢmaya göre ölçeğin güvenilirliği 0,76 olarak ortaya çıkmıĢtır. 

 

     Üretkenlik KarĢıtı ĠĢ DavranıĢları Ölçeği: Spector (1975) tarafından geliĢtirilmiĢ olan 

“ĠĢ Reaksiyon” ölçeğinden adapte edilmiĢtir.  ĠĢ reaksiyon ölçeği de, Robinson ve Bennett’in 

(1995) örgütsel sapkınlık tipolojisi ölçeğindeki 4 etki alanını içermektedir. Bu 4 boyut ise 

Ģöyledir: üretim sapkınlığı (minör-örgütsel), mal sapkınlığı (ciddi-örgütsel), siyasi sapkınlık 

(minör-kiĢisel), ve kiĢisel çatıĢma (ciddi-kiĢisel). Bu ölçeğin güvenilirliği ise Spector ve 

Paul’un çalıĢmasına göre 0,86’dır.  

 

     ĠĢ tatmini Ölçeği:  Cammann, Fichman, Jenkins ve Klesh’in 1979 yılında hazırlamıĢ 

oldukları Michigan Örgütsel değerlendirme ölçeğinden alınmıĢ olan 3 maddeden 

oluĢmaktadır.  Spector ve Paul’un çalıĢmasında ölçeğin güvenilirliği 0.85’tir. 

 

3.4. AraĢtırmanın Bulguları ve Yorumları 

 

     AraĢtırma sonucunda elde edilen verilere frekans ve yüzde analizleri ile ilgileĢim analizi, 

faktör analizi ve bağımsız gruplar için T testi analizi uygulanmıĢ, sonuçların tümü tablolar 

halinde sunulmuĢtur. 

 

3.4.1. Genel Demografik Bulgular 

 

     AraĢtırmaya katılan beĢ yıldızlı otel iĢletmesi çalıĢanlarının cinsiyet, medeni durum, eğitim 

ve görev sürelerine iliĢkin demografik bulguların yüzde ve frekans dağılımları aĢağıdaki 

Tablo 3.1’de yer almaktadır. 
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Tablo 3.1. Demografik DeğiĢkenlerin Dağılımı 

 Frekans Yüzde   Frekans Yüzde 

CĠNSĠYET  KURUMDA ÇALIġMA SÜRESĠ 

Erkek 512 69,5  1 yıldan az 132 17,9 

Kadın 225 30,5  1-3 yıl 325 44,1 

YAġ  4-8 yıl 234 31,8 

20'den küçük 28 3,8  9 yıl ve üstü 46 6,2 

20-24 215 29,2  ÇALIġILAN DEPARTMAN 

25-34 341 46,3  SatıĢ & Pazarlama 32 4,3 

35-44 124 16,8  Önbüro 89 12,1 

45-54 20 2,7  F &B 279 37,9 

55 ve üstü 9 1,2  Housekeeping 131 17,8 

EĞĠTĠM DURUMU  Güvenlik 56 7,6 

Ġlkokul 79 10,7  Muhasebe 42 5,7 

Ortaokul 47 6,4  Ġnsan Kaynakları 12 1,6 

Lise 361 49  Teknik Servis 33 4,5 

Üniversite 210 28,5  Diğer 63 8,5 

Yüksek 

Lisans 33 4,5     

Diğer 7 0,9     

SEKTÖRDE ÇALIġMA 

SÜRESĠ     

1 yıldan az 52 7,1     

1-3 yıl 200 27,1     

4-8 yıl 280 38     

9 yıl ve üstü 205 27,8     

 

     Tablo 3.1’de yer alan bulgular incelendiğinde araĢtırmaya katılan çalıĢanların % 69,5’ini 

erkekler oluĢturmaktadır. Örneklem içerisinde 25-34 yaĢ arası çalıĢanların  % 46,3 oranla 

diğer yaĢ gruplarına göre daha fazla sayıda olduğu, katılımcıların çoğunluğunun lise mezunu 

(%49) olduğu, sektörde 1 yıldan az deneyimli olanlarının % 7,1 iken 9 yıl ve daha fazla 

çalıĢanların % 27,8 oranında olduğu görülmektedir. Ayrıca anketin uygulandığı kurumdaki 

çalıĢanların çoğunluğunun 1-3 yıl arası (44,1) deneyimi olduğu görülmektedir. ÇalıĢılan 

departman bakımından ise araĢtırmaya katılanların çoğu F&B departmanında (%37,9) en azı 

ise çalıĢan sayısının az olması nedeniyle insan kaynakları departmanı ( % 1,6)  olduğu 

gözlemlenmektedir. 
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3.4.2. Güvenilirlik ve Boyutlara Ait Ġç Tutarlılık Oranları 

 

     Bu çalıĢmada da ölçeklerin yapı geçerliliğini ölçmek amacıyla açıklayıcı faktör analizine 

baĢvurulmuĢtur. 

     Faktör analizi, baĢlıca amacı aralarında iliĢki bulunduğu düĢünülen çok sayıdaki değiĢken 

arasındaki iliĢkilerin anlaĢılmasını ve yorumlanmasını kolaylaĢtırmak için daha az sayıdaki 

temel boyuta indirgemek veya özetlemek olan bir grup çok değiĢkenli analiz tekniğine verilen 

genel bir isimdir. Diğer bir ifade ile faktör analizi, aralarında iliĢki bulunan çok sayıda 

değiĢkenden oluĢan bir veri setine ait temel faktörlerin (iliĢkinin yapısının) ortaya çıkarılarak 

araĢtırmacı tarafından veri setinde yer alan kavramlar arasındaki iliĢkilerin daha kolay 

anlaĢılmasına yardımcı olmaktır (AltunıĢık, vd., 2005,s.212). 

     Faktör analizi sonucunda ölçek büyüklüğünün yeterliliğini ölçen, araĢtırma verilerine 

faktör analizi uygulayabilme koĢulunu gösteren KMO (Kaiser-Meyer-Olkin)= 0,83 araĢtırma 

verilerinden anlamlı faktörler veya değiĢkenler çıkarılabileceğini gösteren küresellik derecesi 

de Bartlett test değeri= 21938,576 ve p= 0,000 anlamlı değeri ile örneğin ölçüme uygun 

olduğu tespit edilmiĢtir. Faktör analizinde temel bileĢen analizi ve Varimaks düzeltme 

yöntemi kullanılmıĢtır.  

     Ankette yer alan soruların güvenilirliği ise 0,8923 olarak bulunmuĢtur. Her ölçeğin ayrı 

ayrı güvenilirliği ise Ģu Ģekildedir: durumsal baskı ölçeği: 0,88, engellenme ölçeği: 0, 76, 

üretkenlik karĢıtı iĢ tepkileri ölçeği: 0,89 ve iĢ tatmini ölçeği: 0,78 olarak bulunmuĢtur. 

 

Tablo 3.2. Durumsal Baskı Ölçeğine ĠliĢkin Faktör Analizi 

DURUMSAL BASKI ÖLÇEĞĠ EĞĠTĠM KAYNAK 
Ġġ 

AKIġI 
ĠġBĠRLĠĞĠ POLĠTĠKA 

Ġyi eğitilmemiĢ kiĢilere bağlı olarak çalıĢmak 

zorundayım. ,582         

ĠĢime uygun olarak yeterli eğitim alamadım. ,889         

ĠĢimi yapmam için yeterli araç ve gereçlere 

sahip değilim.   ,758       

ĠĢimi yapmam için gerekli olan araç ve gereçler 

çoğunlukla müsait değil.   ,828       

Departmanımın bütçesi iĢimi yapmama engel 

olmaktadır.   ,526       

Zaman yetersizliği çoğunlukla iĢimi yapmama 

engel olmaktadır.     ,755     

Çoğunlukla iĢimi yapmama engel olan plansız 

iĢlerle uğraĢıyorum.     ,509     

ĠĢimi yapmam için diğerlerinden yardım istemek 

çok güçtür.       ,530   

Gerektiğinde iĢimle ilgili olan bilgileri 

çoğunlukla alamamaktayım.       ,527   
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Estraction Metodu: Temel BileĢenler Analizi 

Rotasyon Metodu: Kaiser Normalizasyonu Ġle Varimaks 

KMO and Bartlett's Test 0,88 

Bartlett's Test of Sphericity 3698,50 

Anlamlılık ,00 

Toplam Varyansı Açıklama Oranı 66% 

Güvenilirlik Katsayısı ,880 

 
 

Tablo 3.3. Üretkenlik KarĢıtı ĠĢ DavranıĢları Ölçeğine ĠliĢkin Faktör Analizi 

ÜRETKENLĠK KARġITI Ġġ DAVRANIġLARI  

ÖNEMSĠZ-

ÖRGÜTSEL 

CĠDDĠ-

ÖRGÜTSEL 

ÖNEMSĠZ

-KĠġĠSEL 

CĠDDĠ-

KĠġĠSEL 

ĠĢletme materyallerini ve gereçlerini kasıtlı olarak 

atmak ,675       

Kasıtlı olarak amirlerinizi, patronunuzu yok saymak ,595       

Yapılması gereken iĢler olduğu halde 

umursamamak ,612       

ĠĢinizi kasıtlı olarak yanlıĢ yapmak ,775       

Kasıtlı olarak iĢe geç gelmek ya da yemekten geç 

dönmek ,870       

ĠĢten çok hayallere dalmak ,583       

ĠĢyerindeki anlamsız Ģeyler hakkında sürekli Ģikâyet 

etmek ,749       

ĠĢ dıĢındaki insanlara iĢinizi veya iĢyerinizi 

kötülemek ,864       

ĠĢyerinde bir Ģeyler yanlıĢ gittiğinde kendinizi iyi 

hissetmek ,683       

Ciddi olarak iĢi bırakmayı düĢünmek ,778       

ĠĢvereninize ya da iĢyerine ait eĢyalara zarar vermek   ,648     

ĠĢyerine veya iĢ arkadaĢlarınıza ait bir eĢyayı 

habersizce almak   ,518     

ĠĢvereninizin dedikodusunu yapmak   ,702     

ĠĢyerinde ilaç veya alkol almak   ,730     

ĠĢ arkadaĢlarına yardım etmemek     ,555   

ĠĢ yerindekilere ağır Ģakalar yapmak     ,727   

Kasıtlı olarak baĢkalarının iĢine müdahale etmek     ,714   

ĠĢle ilgili önemli bilgileri ilgili kiĢilerle 

paylaĢmamak     ,506   

ĠĢyerinde zarar verici söylentiler baĢlatmak veya bu 

söylentileri devam ettirmek     ,687   

Yaptığınız bir hatayı baĢkalarının üzerine atmak     ,773   

ĠĢyerindekilerle tartıĢma içine girmek       ,745 

ĠĢ arkadaĢlarınıza kötü davranmak       ,730 

ĠĢ arkadaĢlarına çirkin sözler söylemek, hakaret 

etmek       ,683 

Fiziksel olarak iĢ arkadaĢlarınıza saldırmak       ,778 

Sürekli iĢimi zorlaĢtıracak tutarsız politikaları 

prosedürler ve talimatlar almaktayım.         ,821 

Ne yapılması gerektiğini bilecek kadar 

diğerlerinden daha iyi bir pozisyonda olmama 

rağmen, onların talimatlarını uygulamak 

zorundayım.         ,767 

AĢırı bürokrasi iĢimi yapmama engel 

olmaktadır.         ,816 
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Estraction Metodu: Temel BileĢenler Analizi 

Rotasyon Metodu: Kaiser Normalizasyonu Ġle Varimaks 

KMO and Bartlett's Test 0,84 

Bartlett's Test of Sphericity 13607,73 

Anlamlılık ,0 

Toplam Varyansı Açıklama Oranı 63,4% 

Güvenilirlik Katsayısı ,890 

 

3.4.3. Zincir Otel ĠĢletmesi ÇalıĢanlarına Ait Bulgular 

  

     AraĢtırma kapsamında Belek Bölgesi’nde 4 adet oteli bulunan zincir iĢletmeden toplamda 

382 kiĢi ankete katılmıĢtır. ÇalıĢanlara ait demografik bulgular Tablo 3.4’te yer almaktadır. 

 

Tablo 3.4. Zincir Otel ĠĢletmesi ÇalıĢanlarına Ait Demografik Bulgular 

  Katılımcı Frekans    Katılımcı Frekans 

C
in

si
y

et
 

Erkek 270 71%  
D

ep
a
rt

m
a
n

 
Satis & Pazarlama 17 4% 

Kadın 112 29%  Onburo 56 15% 

E
ğ
it

im
 

Ġlkokul 44 12%  F &B 135 35% 

Ortaokul 21 5%  Housekeeping 68 18% 

Lise 178 47%  Güvenlik 26 7% 

Üniversite 120 31%  Muhasebe 25 7% 

Yüksek Lisans 15 4%  Ġnsan Kaynakları 6 2% 

Diğer 4 1%  Teknik Servis 10 3% 

Y
a
Ģ 

20'den küçük 12 3%  Diğer 39 10% 

20-24 85 22%  

S
ek

tö
r
 

d
en

ey
im

i 1 yıldan az 20 5% 

25-34 196 51%  1-3 yıl 78 20% 

35-44 76 20%  4-8 yıl 154 40% 

45-54 9 2%  9 yıl ve üstü 130 34% 

55 ve üstü 4 1%  

K
u

ru
m

 

d
en

ey
im

i 1 yıldan az 59 15% 

     1-3 yıl 152 40% 

     4-8 yıl 145 38% 

     9 yıl ve üstü 26 7% 

 

     Tabloda da görüldüğü üzere katılımcıların %71’ini erkekler oluĢturmaktadır. Eğitim 

durumuna göre çalıĢanların çoğunluğu lise mezunu (%47) ve 25-34 yaĢ grubudur (%51). 

ÇalıĢılan departman bakımından araĢtırmaya katılanların çoğu F&B (%35) departmanında en 

azı insan kaynaklarıdır (%2). Sektör ve kurum deneyimi karĢılaĢtırılırsa, sektörde en fazla 

deneyim süresi 4-8 yıl iken, bu durum kurum deneyimi bakımından en fazla 1-3 yıl olarak 

görülmektedir.  

 

3.4.3.1. Zincir Otel ĠĢletmesi ÇalıĢanlarının Ait Frekans Dağılımları 

     Bu bölümde zincir otel iĢletmesinde çalıĢanların ankette yer alan sorulara vermiĢ oldukları 

cevaplar çerçevesinde her ölçek için değerlendirmeler ve yorumlar yer almaktadır.  
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     Tablo 3.5’den de görüleceği üzere, zincir otel iĢletmesinde çalıĢanlar genel olarak bağlı 

çalıĢtıkları kiĢilerin iyi eğitildiğini düĢünürken % 13,09’luk bir kesim bu durumun aksine 

üstlerinin iyi eğitilmediğini algılamaktadırlar. Kurum içerisinde iĢle ilgili alınan eğitimin 

yeterli olduğunu düĢünenler % 40,31 oranında iken, yetersiz olduğunu düĢünenlerin oranı 

sadece % 3,93’tür. ĠĢin yapılması için gerekli olan ekipmanların mevcut ve uygun olup 

olmadığı konusunda ise aynı Ģekilde çalıĢanlar araç gereçleri yeterli bulduğundan bu konu ile 

ilgili genel olarak üzerlerinde baskı hissetmemektedirler. ĠĢin yapılmasını engelleyen 

konulardan biri olarak “zaman yetersizliği” çalıĢanların % 33,77’si için kesinlikle söz konusu 

değilken bunların %18,06’sı zamanı kısmen de olsa iĢlerini yapmaları için bir engel olarak 

görmektedirler.  Aynı zamanda çalıĢanların çoğunluğu (% 25,13), plansız iĢlerin kısmen 

iĢlerini engellediğini düĢünmektedirler. ÇalıĢanlar iĢlerini yapmak için diğer arkadaĢlarından 

yardım istemekte zorlanmazken (%23,56), çok düĢükte olsa % 2’lik kısım bu konuda baskı 

hissetmektedir. Fiziksel ortam açısından katılımcıların yaklaĢık % 36’sı rahatsız değilken, % 

15’i bu konuda kararsız kalmaktadır. ÇalıĢanların çoğunluğu (% 26) sürekli iĢini zorlaĢtıracak 

tutarsız politikalar, prosedürler ve talimatlar aldığını kısmen düĢünürken, yaklaĢık % 18’si bu 

ifadeye kesinlikle katılmadığını belirtmiĢtir. Bürokrasi bakımından çalıĢanların % 25,3’ü 

kısmen aĢırı bürokrasinin iĢini engellediğini hissederken, % 30,6’sı kısmen bu ifadeye 

katılmamaktadır. ÇalıĢanların % 17,5’i ne yapılması gerektiğini bilecek kadar diğerlerinden 

daha iyi bir pozisyonda olmasına rağmen, onların talimatlarını uygulamak zorunda olduğunu 

hissederken, yine aynı oranda katılımcı ise böyle bir durumsal baskının olmadığını 

düĢünmektedir. ÇalıĢanlar iĢle ilgili bilgileri alamadıklarını kısmen hissederken, yaklaĢık 

oranda katılımcı ise bu konuya kısmen katılmamaktadır. Tabloda en çok dikkat çeken değerler 

ise departman bütçesinde göze çarpmaktadır. ÇalıĢanların yaklaĢık % 35’i bütçenin 

yetersizliğini kendine kısmen engel olarak görmekte iken % 17’si kararsız kalmaktadır. 

 

Tablo 3.5. Zincir Otel ĠĢletmesi ÇalıĢanları Örgüt Ġçerisinde Baskı Yaratan Durumları 

Algılamalarına Ait Frekans Dağılımları 

DURUMSAL BASKI 

ÖLÇEĞĠ 

Kesinlikle 

Katılmıyorum 
Katılmıyorum Kararsızım Katılıyorum 

Kesinlikle 

Katılıyorum 

Sayı Yüzde Sayı Yüzde Sayı Yüzde Sayı Yüzde Sayı Yüzde 

Ġyi eğitilmemiĢ kiĢilere bağlı 

olarak çalıĢmak zorundayım. 
104 27,23 123 32,20 43 11,26 62 16,23 50 13,09 

ĠĢime uygun olarak yeterli 

eğitim alamadım. 
154 40,31 123 32,20 45 11,78 39 10,21 15 3,93 

ĠĢimi yapmam için yeterli 

araç ve gereçlere sahip 

değilim. 

87 22,77 93 24,35 85 22,25 88 23,04 23 6,02 
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ĠĢimi yapmam için gerekli 

olan araç ve gereçler 

çoğunlukla müsait değil. 

87 22,77 105 27,49 92 24,08 76 19,90 16 4,19 

Zaman yetersizliği 

çoğunlukla iĢimi yapmama 

engel olmaktadır. 

129 33,77 120 31,41 55 14,40 69 18,06 9 2,36 

Çoğunlukla iĢimi yapmama 

engel olan plansız iĢlerle 

uğraĢıyorum. 

69 18,06 81 21,20 90 23,56 96 25,13 46 12,04 

ĠĢimi yapmam için 

diğerlerinden yardım istemek 

çok güçtür. 

90 23,56 172 45,03 59 15,45 53 13,87 8 2,10 

Kötü fiziksel koĢullar (çok 

soğuk, çok aydınlık, vb.) 

iĢimi yapmama engel 

olmaktadır. 

120 31,41 136 35,60 58 15,18 62 16,23 6 1,57 

Sürekli iĢimi zorlaĢtıracak 

tutarsız politikalar, 

prosedürler ve talimatlar 

almaktayım. 

66 17,28 92 24,08 76 19,90 99 25,92 49 12,83 

AĢırı bürokrasi iĢimi 

yapmama engel olmaktadır. 
65 17,02 117 30,63 72 18,85 96 25,13 26 6,81 

Ne yapılması gerektiğini 

bilecek kadar diğerlerinden 

daha iyi bir pozisyonda 

olmama rağmen, onların 

talimatlarını uygulamak 

zorundayım. 

67 17,54 93 24,35 81 21,20 74 19,37 67 17,54 

Gerektiğinde iĢimle ilgili 

olan bilgileri çoğunlukla 

alamamaktayım. 

88 23,04 101 26,44 84 21,99 97 25,39 11 2,88 

Departmanımın bütçesi iĢimi 

yapmama engel olmaktadır. 
64 16,75 64 16,75 65 17,02 133 34,82 56 14,66 

  

     AĢağıdaki tabloda ise seçilmiĢ olan zincir iĢletmesinin ankete katılan çalıĢanlarının 

algıladıkları engellenme düzeylerine iliĢkin frekanslar gösterilmektedir. Buna göre “ĠĢimi 

yapmam nadiren engelleniyor” ifadesine çalıĢanların % 20’si kesinlikle katılmazken, sadece 

% 4’ü kesinlikle katılmaktadır. “Engeller iĢle birlikte ortaya çıkmaktadır” ifadesinde 

çalıĢanların %28’i kısmen katılmazken, buna yakın bir oranla % 26’sı bu ifadeye kısmen 

katıldığını belirtmiĢtir. Son olarak % 24 oranla çalıĢanlar kısmen iĢleri üzerine çok az 

engellenme deneyimi yaĢadıklarını düĢünmektedir. Ancak % 20’lik bir oran ise bu ifade için 

kararsız kalmaktadır. Genel olarak tablo değerlendirilirse çalıĢanların az da olsa engellenme 

deneyimi yaĢadığı görülmektedir, büyük bir kesim ise böyle bir deneyim yaĢamamıĢtır. 
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Tablo 3.6. Zincir Otel ĠĢletmesi ÇalıĢanlarının Algıladıkları Engellenme Düzeylerine Ait 

Frekans Dağılımları 

ENGELLENME ÖLÇEĞĠ 

Kesinlikle 

Katılmıyoru

m 

Katılmıyorum Kararsızım Katılıyorum 
Kesinlikle 

Katılıyorum 

Sa

yı 
Yüzde  Sayı Yüzde  Sayı Yüzde  Sayı Yüzde  Sayı Yüzde  

ĠĢimi yapmam nadiren 

engelleniyor. 75 20,1 133 35,6 98 26,7 57 14,9 17 4 

Engeller iĢle birlikte ortaya 

çıkmaktadır. 46 12,7 107 28,2 95 25,5 102 26,4 31 8 

Genelde iĢim üzerinde çok az 

engellenme deneyimim vardır. 82 21,3 105 27,3 77 20,2 92 24,2 26 7,8 

 

     Ankete katılan zincir iĢletme çalıĢanlarının iĢ tatmin düzeylerini belirlemeye yönelik 

yapılan frekans analizinin sonuçları Tablo 3.7’de gösterilmektedir. Yaptığı iĢten tamamen 

memnun olanların oranı % 25 civarında iken, iĢini tamamen sevmeyenlerin oranı % 12,6’dır. 

Bu zincir iĢletme bünyesinde çalıĢanların çoğunluğu ise (% 40) burada çalıĢmayı kısmen 

sevmektedirler. 

 

Tablo 3.7. Zincir Otel ĠĢletmesi ÇalıĢanlarının ĠĢ Tatmini Düzeylerine Ait Frekans 

Dağılımları 

Ġġ TATMĠNĠ ÖLÇEĞĠ 

Kesinlikle 

Katılmıyoru

m 

Katılmıyorum Kararsızım Katılıyorum 
Kesinlikle 

Katılıyorum 

Sayı Yüzde  Sayı Yüzde  Sayı Yüzde  Sayı Yüzde  Sayı Yüzde  

Sonuç olarak iĢimden 

memnunum. 38 9,9 29 7,6 71 18,6 150 39,3 94 24,6 

Genel olarak iĢimi sevmiyorum. 104 27,2 127 33,2 38 9,9 65 17,0 48 12,6 

Genel olarak burada çalıĢmayı 

seviyorum. 41 10,7 26 6,8 63 16,5 153 40,0 99 26,0 

  

     Tablo 3.8. zincir otel iĢletmesi çalıĢanlarının üretkenlik karĢıtı iĢ davranıĢlarını belirlemek 

amacıyla yapılmıĢ frekans analizi sonuçları yer almaktadır. Tablonun geneline bakılırsa, 

katılımcıların ölçekte yer alan tüm ifadeleri tekrarlama sıklığı “hiçbir zaman” olarak 

görülmektedir. ÇalıĢanların küçük bir kısmı ise en az bir kerede olsa iĢyerinde üretkenlik 

karĢıtı davranıĢlarda bulunmuĢtur. Ġfadeler tek tek incelenecek olursa, çalıĢanların % 4’ü bir 

ya da iki kez iĢletme materyallerini kasıtlı olarak atmaktadır. ÇalıĢırken her gün hayallere 

dalanların oranı ise % 1,3’tür. Yine aynı oranda çalıĢan ise haftada bir ya da iki kez kasıtlı 

olarak amirlerini ve ya patronlarını yok saymıĢtır. ÇalıĢanların yaklaĢık %15’i toplamda bir ya 

da iki kez iĢyerindeki anlamsız Ģeyler hakkında Ģikayet etmektedir. ĠĢini ve iĢyerini 

dıĢarıdakilere kötüleme bakımından çalıĢanların hiçbiri bu ifadeyi her gün yapmazken, kasıtlı 
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olarak her gün iĢini yanlıĢ yapanların oranı % 1,3’tür. Bir ya da iki kez iĢyerinde bir Ģeyler 

yanlıĢ gittiğinde kendini iyi hissedenlerin oranı yaklaĢık % 15’tir. %8,1 oranında çalıĢan her 

gün ciddi olarak iĢi bırakmayı düĢünmektedir. Kasıtlı olarak her gün iĢe geç kalan ya da 

yemekten geç dönen çalıĢan sayısı 9 iken, yapılması iĢler olduğu halde umursamayan çalıĢan 

sayısı 6’dır. % 1,05 oranında çalıĢan hem iĢverenine ya da iĢyerine ait eĢyalara zarar verip 

hem de iĢyerine veya iĢ arkadaĢlarına ait bir eĢyayı habersizce almıĢtır. Her gün iĢvereninin 

dedikodusunu yapanların oranı % 2,8’dir. 18 çalıĢan bir ya da iki kez hem iĢ arkadaĢlarına 

yardım etmemiĢ hem de iĢle ilgili önemli bilgileri ilgili kiĢilerle paylaĢmamaktadır. % 1 

oranda çalıĢan her gün iĢ arkadaĢlarına ağır Ģakalar yapmaktadır. Ayda bir ya da iki kez kasıtlı 

olarak baĢkalarının iĢine müdahale eden çalıĢanların oranı % 3,4’tür. ĠĢyerinde zarar verici 

söylentiler baĢlatan veya bu söylentileri devam ettirmeyi bir ya da iki kez gerçekleĢme oranı 

% 1,5’tur. Yapılan bir hatayı baĢkalarının üzerine atma eylemi en çok bir ya da iki kez 

yapılmıĢtır (% 4,45). ĠĢyerindekilerle ortalama ayda bir ya da iki kez tartıĢma içine girme 

oranı % 2,6’dır ve çalıĢanları % 2,3’ü her gün iĢ arkadaĢlarına kötü davranmaktadır. Aynı 

oranda çalıĢan ise ayda bir ya da iki kez iĢ arkadaĢlarına çirkin sözler söyleyip, hakaret 

etmektedir. ÇalıĢanların % 3,6’sı bir ya da iki kez fiziksel olarak iĢ arkadaĢlarınıza 

saldırırken, yine bir ya da iki % ĠĢyerinde ilaç veya alkol almak 5,23’ü iĢyerinde uyuĢturucu 

ilaç veya alkol almaktadır.  

 

Tablo 3.8. Zincir Otel ĠĢletmesi ÇalıĢanlarının Üretkenlik KarĢıtı ĠĢ DavranıĢlarını 

Algılamalarına Ait Frekans Dağılımları 

ÜRETKENLĠK KARġITI Ġġ 

DAVRANIġLARI ÖLÇEĞĠ 

Hiçbir Zaman 
Bir ya da iki 

kez 

Ayda bir ya da 

iki kez 

Haftada bir 

ya da iki kez 
Her gün 

Sayı Yüzde  Sayı Yüzde  Sayı Yüzde  Sayı Yüzde  Sayı Yüzde  

ĠĢletme materyallerini ve 

gereçlerini kasıtlı olarak atmak 353 92,41 16,0 4,19 7,0 1,83 0 , 6 1,57 

ĠĢten çok hayallere dalmak 303 79,32 49 12,83 15 3,93 10 2,62 5 1,31 

Kasıtlı olarak amirlerinizi, 

patronunuzu yok saymak 332 86,91 30 7,85 11 2,88 5 1,31 4 1,05 

ĠĢyerindeki anlamsız Ģeyler 

hakkında sürekli Ģikâyet etmek 279 73,04 56 14,66 18 4,71 12 3,14 17 4,45 

ĠĢ dıĢındaki insanlara iĢinizi veya 

iĢyerinizi kötülemek 323 84,55 30 7,85 20 5,24 7 1,83 0 , 

ĠĢinizi kasıtlı olarak yanlıĢ 

yapmak 356 93,19 18 4,71 1 0,26 2 0,52 5 1,31 

ĠĢyerinde bir Ģeyler yanlıĢ 

gittiğinde kendinizi iyi hissetmek 296 77,49 57 14,92 21 5,5 6 1,57 0 , 

Ciddi olarak iĢi bırakmayı 

düĢünmek 236 61,78 44 11,52 35 9,16 36 9,42 31 8,12 

Kasıtlı olarak iĢe geç gelmek ya 

da yemekten geç dönmek 344 90,05 23 6,02 6 1,57 0 , 9 2,36 
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Yapılması gereken iĢler olduğu 

halde umursamamak 358 93,72 10 2,62 5 1,31 3 ,79 6 1,57 

ĠĢvereninize ya da iĢyerine ait 

eĢyalara zarar vermek 372 97,38 4 1,05 0 , 2 ,52 4 1,05 

ĠĢyerine veya iĢ arkadaĢlarınıza 

ait bir eĢyayı habersizce almak 360 94,24 18 4,71 0 , 0 , 4 1,05 

ĠĢvereninizin dedikodusunu 

yapmak 350 91,62 21 5,5 0 , 0 , 11 2,88 

ĠĢ arkadaĢlarına yardım etmemek 352 92,15 18 4,71 4 1,05 0 , 8 2,09 

ĠĢle ilgili önemli bilgileri ilgili 

kiĢilerle paylaĢmamak 333 87,17 18 4,71 21 5,5 4 1,05 6 1,57 

ĠĢ yerindekilere ağır Ģakalar 

yapmak 328 85,86 46 12,04 2 0,52 2 ,52 4 1,05 

Kasıtlı olarak baĢkalarının iĢine 

müdahale etmek 357 93,46 9 2,36 12 3,14 0 , 4 1,05 

ĠĢyerinde zarar verici söylentiler 

baĢlatmak veya bu söylentileri 

devam ettirmek 373 97,64 6 1,57 2 0,52 1 0,26 0 , 

Yaptığınız bir hatayı baĢkalarının 

üzerine atmak 361 94,5 17 4,45 1 0,26 1 0,26 2 0,52 

ĠĢyerindekilerle tartıĢma içine 

girmek 302 79,06 59 15,45 10 2,62 6 1,57 5 1,31 

ĠĢ arkadaĢlarınıza kötü 

davranmak 357 93,46 14 3,66 0 , 2 0,52 9 2,36 

ĠĢ arkadaĢlarına çirkin sözler 

söylemek, hakaret etmek 349 91,36 13 3,4 9 2,36 5 1,31 6 1,57 

Fiziksel olarak iĢ arkadaĢlarınıza 

saldırmak 350 91,62 14 3,66 4 1,05 3 0,79 11 2,88 

ĠĢyerinde ilaç veya alkol almak 349 91,36 20 5,23 2 0,52 4 1,04 7 1,83 

 

     Tablo 3.9’ da zincir otel çalıĢanlarda durumsal baskı yaratan koĢullar, engellenme 

düzeyleri, tepkileri ve iĢ tatminlerini test etmeyi amaçlayarak oluĢturulan ölçekler arası 

iliĢkiyi belirlemek amacıyla korelasyon analizi uygulanmıĢtır. Tablodan da görüldüğü gibi 

baskı yaratan durumların engellenme üzerinde önemli derecede etkili olduğu görülmektedir 

(r=0,635).  Yine aynı Ģekilde engellenme ile iĢ tatmini arasında da pozitif yönde bir iliĢki 

görülmektedir (r=0,142) ve durumsal baskı yaratan koĢulların da iĢ tatminini etkilediği 

gözlemlenmektedir (r=0,136). Son olarak da baskı yaratan durumlar ile üretkenlik karĢıtı 

davranıĢları arasında korelasyonun varlığından söz edilebilir.  

 

Tablo 3.9. Zincir Otel ĠĢletmesi ÇalıĢanları Cevaplarına Göre Ölçekler Arası ĠliĢkiye Ait 

Bulgular 

 
ENGELLENME 

DURUMSAL 

BASKI 
Ġġ TATMĠNĠ 

KARġIT Ġġ 

DAVRANIġLARI 

ENGELLENME 1   0,635**   0,142**  0,71  

DURUMSAL BASKI  1   0,136**   0,254**  

Ġġ TATMĠNĠ     1  0,64  

KARġIT Ġġ DAVRANIġLARI      1  
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3.4.4. Bağımsız Otel ĠĢletmesi ÇalıĢanlarına Ait Bulgular 

 

     AraĢtırma kapsamında Belek Bölgesi’nde herhangi bir zincir iĢletmeye bağlı olamayan 4 

adet bağımsız beĢ yıldızlı otel iĢletmesinden 355 kiĢi ankete katılmıĢtır.  

 

Tablo 3.10. Bağımsız Otel ĠĢletmesi ÇalıĢanlarına Ait Demografik Bulgular 

Cinsiyet Katılımcı Frekans  ÇalıĢılan Departman Katılımcı Frekans 

Erkek 242 68%  Satis & Pazarlama 15 4% 

Kadın 113 32%  Onburo 33 9% 

Eğitim  F &B 144 41% 

Ġlkokul 35 10%  Housekeeping 63 18% 

Ortaokul 26 7%  Güvenlik 30 8% 

Lise 183 52%  Muhasebe 17 5% 

Üniversite 90 25%  Ġnsan Kaynakları 6 2% 

Yüksek Lisans 18 5%  Teknik Servis 23 6% 

Diğer 3 1%  Diğer 24 7% 

YaĢ  Sektörde çalıĢma suresi 

20'den küçük 16 5%  1 yıldan az 32 9% 

20-24 130 37%  1-3 yıl 122 34% 

25-34 145 41%  4-8 yıl 126 35% 

35-44 48 14%  9 yıl ve üstü 75 21% 

45-54 11 3%  Kurumda çalıĢma suresi 

55 ve üstü 5 1%  1 yıldan az 73 21% 

    9 yıl ve üstü 173 49% 

    4-8 yıl 89 25% 

    9 yıl ve üstü 20 6% 

 

    Tablo 3.10’da da görüldüğü üzere katılımcıların % 68’ini erkekler oluĢturmaktadır. Eğitim 

durumuna göre çalıĢanların çoğunluğu lise mezunu (% 52) ve 25-34 yaĢ grubudur (% 41). 

ÇalıĢılan departman bakımından araĢtırmaya katılanların çoğu F&B (% 41) departmanında en 

azı insan kaynaklarıdır (%2). Sektör ve kurum deneyimi karĢılaĢtırılırsa, sektörde en fazla 

deneyim süresi 4-8 yıl (% 35) iken, bu durum kurum deneyimi olarak en fazla 1-3 yıl (% 49) 

olarak görülmektedir.  

 

3.4.4.1.  Bağımsız Otel ĠĢletmesi ÇalıĢanlarının Ait Frekans Dağılımları 

 

    Bu bölümde bağımsız otel iĢletmesinde çalıĢanların ankette yer alan sorulara vermiĢ 

oldukları cevaplar çerçevesinde her ölçek için değerlendirmeler ve yorumlar yer almaktadır.  

    Tablo 3.12’den de görüleceği üzere, bağımsız otel iĢletmesinde çalıĢanların % 9’u 

üstlerinin iyi eğitilmediğini düĢünürken, genel olarak % 43’ü bağlı çalıĢtıkları kiĢilerin iyi 

eğitildiğini düĢünmektedir. Kurum içerisinde iĢle ilgili alınan eğitimin yeterli olduğunu 

düĢünenler % 38,3 oranında iken, yetersiz olduğunu düĢünenlerin oranı sadece % 5,1’dir. ĠĢin 
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yapılması için gerekli olan ekipmanların mevcut ve uygun olup olmadığı konusunda ise aynı 

Ģekilde çalıĢanların çoğunluğu (% 32,9) araç gereçleri yeterli bulduğundan bu konu 

üzerlerinde baskı yaratmamaktadır. Zaman yetersizliği iĢin yapılmasını engelleyen konulardan 

biri olarak çalıĢanların % 34’ü için kısmen söz konusu değilken bunların % 4,5’i zamanı 

kısmen de olsa iĢlerini yapmaları için bir engel olarak görmektedirler.  ÇalıĢanların bir 

bölümü (% 11,2), plansız iĢlerin kısmen iĢlerini engellediğini düĢünmektedirler. ÇalıĢanlar 

iĢlerini yapmak için diğer arkadaĢlarından yardım istemekte kısmen zorlanmazken (% 37,2), 

% 4,5’lik kısım ise bu konuda güçlük hissetmektedir. Fiziksel ortam açısından katılımcıların 

% 15,7’si bu konuda kısmen rahatsız olmaktadır. ÇalıĢanların çok azı (% 9,5) sürekli iĢini 

zorlaĢtıracak tutarsız politikalar, prosedürler ve talimatlar aldığını düĢünürken, yaklaĢık % 

26,7’si bu ifadeye kesinlikle katılmadığını belirtmiĢtir. Bürokrasi bakımından çalıĢanların % 

20,5’i kısmen aĢırı bürokrasinin iĢini engellediğini hissederken, yaklaĢık oranda çalıĢan ise 

(% 22,5) bu ifadeye tamamen katılmamaktadır. ÇalıĢanların % 12,4’ü ne yapılması 

gerektiğini bilecek kadar diğerlerinden daha iyi bir pozisyonda olmasına rağmen, onların 

talimatlarını uygulamak zorunda olduğunu tamamen hissederken, % 23 oranında katılımcı ise 

böyle bir durumsal baskının kesinlikle olmadığını düĢünmektedir. %18 oranında çalıĢan iĢle 

ilgili bilgileri alamadığını kısmen hissederken, %35’lik kesim ise bu konuya kesinlikle 

katılmamaktadır. Departman bütçesi ise çalıĢanların yaklaĢık % 10’unun iĢini yapmasına 

engel olmaktadır. 

 

Tablo 3.11. Bağımsız Otel ĠĢletmesi ÇalıĢanları Örgüt Ġçerisinde Baskı Yaratan 

Durumları Algılamalarına Ait Frekans Dağılımları 

DURUMSAL BASKI 

ÖLÇEĞĠ 

Kesinlikle 

Katılmıyorum Katılmıyorum Kararsızım Katılıyorum 

Kesinlikle 

Katılıyorum 

Sayı Yüzde Sayı Yüzde Sayı Yüzde Sayı Yüzde Sayı Yüzde 

Ġyi eğitilmemiĢ kiĢilere 

bağlı olarak çalıĢmak 

zorundayım. 155 43,6 82 23,1 38 10,7 48 13,5 32 9,1 

ĠĢime uygun olarak yeterli 

eğitim alamadım. 136 38,3 132 37,1 39 11 28 7,8 18 5,1 

ĠĢimi yapmam için yeterli 

araç ve gereçlere sahip 

değilim. 117 32,9 88 24,7 58 16,3 66 18,5 23 6,4 

ĠĢimi yapmam için gerekli 

olan araç ve gereçler 

çoğunlukla müsait değil. 99 27,8 105 29,5 64 18,1 70 19,7 15 4,2 

Zaman yetersizliği 

çoğunlukla iĢimi yapmama 

engel olmaktadır. 100 28,2 121 34,1 49 13,8 68 19,1 16 4,5 



69 

 

 

 

Çoğunlukla iĢimi 

yapmama engel olan 

plansız iĢlerle 

uğraĢıyorum. 89 25,1 91 25,6 55 15,5 77 21,6 40 11,2 

ĠĢimi yapmam için 

diğerlerinden yardım 

istemek çok güçtür. 106 29,8 132 37,2 46 13 54 15,2 16 4,5 

Kötü fiziksel koĢullar (çok 

soğuk, çok aydınlık, vb.) 

iĢimi yapmama engel 

olmaktadır. 113 31,83 113 31,83 52 14,6 56 15,7 19 5,35 

Sürekli iĢimi zorlaĢtıracak 

tutarsız politikalar, 

prosedürler ve talimatlar 

almaktayım. 95 26,7 81 22,8 66 18,5 77 21,7 34 9,5 

AĢırı bürokrasi iĢimi 

yapmama engel 

olmaktadır. 80 22,5 113 31,8 65 18,3 73 20,5 19 5,3 

Ne yapılması gerektiğini 

bilecek kadar 

diğerlerinden daha iyi bir 

pozisyonda olmama 

rağmen, onların 

talimatlarını uygulamak 

zorundayım. 82 23,1 89 25,1 60 17 79 22,2 44 12,4 

Gerektiğinde iĢimle ilgili 

olan bilgileri çoğunlukla 

alamamaktayım. 91 25,6 125 35,2 52 14,6 64 18,1 20 5,6 

Departmanımın bütçesi 

iĢimi yapmama engel 

olmaktadır. 87 24,5 96 27,1 57 16 79 22,2 35 9,8 

  

 Tablo 3.12 bağımsız otel iĢletmesinde çalıĢanların algıladıkları engellenme 

düzeylerine iliĢkin frekans dağılımlarını yansıtmaktadır. Tabloya göre “ĠĢimi yapmam nadiren 

engelleniyor” ifadesine çalıĢanların % 23’ü kesinlikle katılmazken, sadece % 4’ü kesinlikle 

katılmaktadır. “Engeller iĢle birlikte ortaya çıkmaktadır” ifadesinde çalıĢanların % 26’sı 

kısmen katılmazken, yaklaĢık aynı oranla % 24’ü bu ifadeye kısmen katıldığını belirtmiĢtir. 

Son ifade olarak % 18 oranla çalıĢanlar kısmen iĢleri üzerine çok az engellenme deneyimi 

yaĢadıklarını düĢünmektedir ve % 21’lik bir kesim bu ifade için kararsız kalmaktadır. 

Tablonun geneline bakılırsa, çalıĢanların çok düĢük oranla engellenme deneyimi yaĢadığını 

algılamaktadır, büyük bir kesim ise kısmen böyle bir deneyim yaĢamamıĢtır. 
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Tablo 3.12. Bağımsız Otel ĠĢletmesi ÇalıĢanlarının Algıladıkları Engellenme Düzeylerine 

Ait Frekans Dağılımları 

 
Kesinlikle 

Katılmıyorum Katılmıyorum Kararsızım Katılıyorum 

Kesinlikle 

Katılıyorum 

 Sayı Yüzde  Sayı Yüzde  Sayı Yüzde  Sayı Yüzde  Sayı Yüzde  

ĠĢimi yapmam nadiren 

engelleniyor. 84 23% 112 31% 74 21% 65 18% 16 4% 

Engeller iĢle birlikte ortaya 

çıkmaktadır. 65 18% 95 26% 82 23% 87 24% 20 6% 

Genelde iĢim üzerinde çok az 

engellenme deneyimim vardır. 84 23% 112 31% 74 21% 65 18% 16 4% 

 

     Tablo 3.13’te ise ankete katılan zincir iĢletme çalıĢanlarının iĢ tatmin düzeylerini 

belirlemeye yönelik yapılan frekans analizinin sonuçları yer almaktadır. Yaptığı iĢten 

tamamen memnun olanların oranı % 14 civarında iken, iĢini tamamen sevmeyenlerin oranı % 

11’dir. Bu iĢletmelerde çalıĢanların çoğunluğu ise (% 41) burada çalıĢmayı kısmen 

sevmektedirler. 

 

Tablo 3.13. Bağımsız Otel ĠĢletmesi ÇalıĢanlarının ĠĢ Tatmini Düzeylerine Ait Frekans 

Dağılımları 

Ġġ TATMĠNĠ ÖLÇEĞĠ 

Kesinlikle 

Katılmıyorum Katılmıyorum Kararsızım Katılıyorum 

Kesinlikle 

Katılıyorum 

Sayı Yüzde  Sayı Yüzde  Sayı Yüzde  Sayı Yüzde  Sayı Yüzde  

Sonuç olarak iĢimden 

memnunum. 47 13% 41 11% 64 18% 149 41% 52 14% 

Genel olarak iĢimi 

sevmiyorum. 97 27% 66 18% 56 17% 95 27% 39 11% 

Genel olarak burada 

çalıĢmayı seviyorum. 50 14% 37 10% 65 18% 144 41% 57 17% 

 

     Bağımsız otel iĢletmesi çalıĢanlarının üretkenlik karĢıtı iĢ davranıĢlarını belirlemek 

amacıyla yapılmıĢ frekans analizi sonuçları Tablo 3.14’te gösterilmektedir. Katılımcıların 

ölçekte yer alan tüm ifadeleri tekrarlama sıklığı “hiçbir zaman” olarak görülmektedir. 

ÇalıĢanların küçük bir kısmı ise en az bir kerede olsa iĢyerinde üretkenlik karĢıtı davranıĢlarda 

bulunmuĢtur. ÇalıĢanların % 2,5’1 her gün iĢletme materyallerini kasıtlı olarak atmaktadır. 

ÇalıĢırken her gün hayallere dalanların oranı ise % 1,4’tür. %1,1 oranda çalıĢan ise haftada bir 

ya da iki kez kasıtlı olarak amirlerini ve ya patronlarını yok saymaktadır. ÇalıĢanların 

yaklaĢık % 2,3’ü her gün iĢyerindeki anlamsız Ģeyler hakkında Ģikayet etmektedir. ĠĢini ve 

iĢyerini dıĢarıdakilere kötüleme bakımından çalıĢanların % 5,4’ü bu ifadeyi bir ya da iki kez 

yapmakta iken, kasıtlı olarak her gün iĢini yanlıĢ yapanların oranı sadece % 0,3’tür. Bir ya da 
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iki kez iĢyerinde bir Ģeyler yanlıĢ gittiğinde kendini iyi hissedenlerin oranı yaklaĢık % 9’dur. 

% 15,3 oranında çalıĢan bir ya da iki kez ciddi olarak iĢi bırakmayı düĢünmektedir. Kasıtlı 

olarak her gün iĢe geç kalan ya da yemekten geç dönen çalıĢan oranı ile yapılması iĢler olduğu 

halde umursamayan çalıĢan oranı aynıdır (%1,1). Her gün iki çalıĢan hem iĢverenine ya da 

iĢyerine ait eĢyalara zarar verip hem de iĢyerine veya iĢ arkadaĢlarına ait bir eĢyayı habersizce 

almaktadır. Her gün iĢvereninin dedikodusunu yapanların sayısı ise 5’tir. ÇalıĢanların % 4,5’i 

bir ya da iki kez hem iĢ arkadaĢlarına yardım etmemekte, aynı sıklıkla % 5’i ise iĢle ilgili 

önemli bilgileri ilgili kiĢilerle paylaĢmamaktadır. YaklaĢık % 6 oranında çalıĢan bir ya da iki 

kez iĢ arkadaĢlarına ağır Ģakalar yapmaktadır. Ayda bir ya da iki kez kasıtlı olarak 

baĢkalarının iĢine müdahale eden çalıĢanların oranı % 1,4’tür. ĠĢyerinde zarar verici 

söylentiler baĢlatan veya bu söylentileri devam ettirmeyi bir ya da iki kez gerçekleĢme oranı 

% 2,8’dir. Yapılan bir hatayı baĢkalarının üzerine atma eylemi % 0 oranla en çok bir ya da iki 

kez yapılmıĢtır. 9 çalıĢan iĢyerindekilerle ortalama ayda bir ya da iki kez tartıĢma içine 

girmektedir ve 3 çalıĢan her gün iĢ arkadaĢlarına kötü davranıp, her gün iĢ arkadaĢlarına çirkin 

sözler söyleyip, hakaret etmektedir. ÇalıĢanların % 2,5’i bir ya da iki kez fiziksel olarak iĢ 

arkadaĢlarınıza saldırırken, her gün iĢyerinde uyuĢturucu ilaç ve ya alkol alanların oranı % 

1,4’tür. Görüldüğü üzere çalıĢanların çok azı karĢıt davranıĢlar geliĢtirmeye eğilimlidir. Tüm 

ifadelerin genelinde çalıĢanların % 90’ı ifadelerin hiçbirine kesinlikle katılmamaktadır, % 6’sı 

katılmamakta, % 2’si kararsız, % 1’i kısmen katılırken, kalan % 1’lik kesimde tamamen 

katılmaktadır. 

 

Tablo 3.14. Bağımsız Otel ĠĢletmesi ÇalıĢanlarının Üretkenlik KarĢıtı ĠĢ DavranıĢlarını 

Algılamalarına Ait Frekans Dağılımları 

ÜRETKENLĠK KARġITI 

Ġġ DAVRANIġLARI 

ÖLÇEĞĠ 

Hiçbir Zaman 
Bir ya da iki 

kez 

Ayda bir ya da 

iki kez 

Haftada bir 

ya da iki kez 
Her gün 

Sayı Yüzde Sayı Yüzde Sayı Yüzde Sayı Yüzde Sayı Yüzde 

ĠĢletme materyallerini ve 

gereçlerini kasıtlı olarak atmak 325 91,5 16,0 4,5 2,0 ,6 1 ,3 9 2,5 

ĠĢten çok hayallere dalmak 286 80,6 43 12,1 14 3,9 6 1,7 5 1,4 
Kasıtlı olarak amirlerinizi, 

patronunuzu yok saymak 322 90,7 19 5,4 5 1,4 4 1,1 4 1,1 
ĠĢyerindeki anlamsız Ģeyler 

hakkında sürekli Ģikayet etmek 293 82,5 35 9,9 10 2,8 7 2, 8 2,3 
ĠĢ dıĢındaki insanlara iĢinizi 

veya iĢyerinizi kötülemek 325 91,5 19 5,4 6 1,7 1 ,3 2 ,6 
ĠĢinizi kasıtlı olarak yanlıĢ 

yapmak 331 93,2 18 5,1 3 ,8 1 ,3 1 ,3 
ĠĢyerinde bir Ģeyler yanlıĢ 

gittiğinde kendinizi iyi 

hissetmek 299 84,2 32 9, 14 3,9 7 2, 1 ,3 
Ciddi olarak iĢi bırakmayı 

düĢünmek 242 68,2 56 15,8 33 9,3 10 2,8 13 3,7 
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Kasıtlı olarak iĢe geç gelmek ya 

da yemekten geç dönmek 326 91,8 16 4,5 7 2, 1 ,3 4 1,1 
Yapılması gereken iĢler olduğu 

halde umursamamak 331 93,2 14 3,9 1 ,3 4 1,1 4 1,1 
ĠĢvereninize ya da iĢyerine ait 

eĢyalara zarar vermek 339 95,5 8 2,3 2 ,6 3 ,8 2 ,6 

ĠĢyerine veya iĢ arkadaĢlarınıza 

ait bir eĢyayı habersizce almak 337 94,9 14 3,9 1 ,3 0 , 2 ,6 
ĠĢvereninizin dedikodusunu 

yapmak 319 89,9 25 7, 3 ,8 2 ,6 5 1,4 
ĠĢ arkadaĢlarına yardım 

etmemek 322 90,7 16 4,5 2 ,6 1 ,3 13 3,7 
ĠĢle ilgili önemli bilgileri ilgili 

kiĢilerle paylaĢmamak 309 87, 18 5,1 12 3,4 4 1,1 11 3,1 
ĠĢ yerindekilere ağır Ģakalar 

yapmak 323 91, 20 5,6 7 2, 1 ,3 3 ,8 
Kasıtlı olarak baĢkalarının iĢine 

müdahale etmek 331 93,2 15 4,2 5 1,4 1 ,3 2 ,6 
ĠĢyerinde zarar verici 

söylentiler baĢlatmak veya bu 

söylentileri devam ettirmek 340 95,8 10 2,8 2 ,6 2 ,6 0 , 
Yaptığınız bir hatayı 

baĢkalarının üzerine atmak 342 96,3 7 2, 1 ,3 3 ,8 1         ,3 
ĠĢyerindekilerle tartıĢma içine 

girmek 297 83,7 43 12,1 9 2,5 4 1,1 1 ,3 
ĠĢ arkadaĢlarınıza kötü 

davranmak 334 94,1 14 3,9 1 ,3 2 ,6 3 ,8 
ĠĢ arkadaĢlarına çirkin sözler 

söylemek, hakaret etmek 330 93, 13 3,7 7 2, 1 ,3 3 ,8 
Fiziksel olarak iĢ 

arkadaĢlarınıza saldırmak 336 94,6 9 2,5 2 ,6 3 ,8 4 1,1 

ĠĢyerinde ilaç veya alkol almak 325 91,5 17 4,8 3 ,8 2 ,6 5 1,4 

  

     AĢağıdaki tabloda bağımsız otel çalıĢanlarında durumsal baskı yaratan koĢullar, engellenme 

düzeyleri, tepkileri ve iĢ tatminlerini test etmeyi amaçlayarak oluĢturulan ölçekler arası iliĢkiyi 

belirlemek amacıyla korelasyon analizi uygulanmıĢtır. Tablodan da görüleceği üzere baskı yaratan 

durumlar ile engellenme arasında yüksek derecede iliĢki olduğu görülmektedir (r=0,681).  Yine 

aynı Ģekilde engellenme ile iĢ tatmini arasında da pozitif yönde bir iliĢki görülmektedir (r=0,254) 

ve üretkenlik karĢıtı iĢ davranıĢları engellenme arasında da iliĢki bulunmaktadır. (r=0,139). 

Durumsal baskı yaratan koĢulların hem iĢ tatmini hem de üretkenlik karĢıtı iĢ davranıĢları ile 

arasında zayıf bir iliĢki olduğu görülmektedir.  

 

Tablo 3.15. Bağımsız Otel ĠĢletmesi ÇalıĢanları Cevaplarına Göre Ölçekler Arası ĠliĢkiye 

Ait Bulgular 

 
ENGELLENME 

DURUMSAL 

BASKI 

Ġġ 

TATMĠNĠ 

KARġIT Ġġ 

DAVRANIġLARI 

ENGELLENME 1   0,681**   0,254**   0,139**  

DURUMSAL BASKI   1   0,248**   0,226**  

Ġġ TATMĠNĠ     1  0,081 

KARġIT Ġġ DAVRANIġLARI     1  



73 

 

 

 

3.4.5. Zincir ve Bağımsız Otel ĠĢletmesi ÇalıĢanlarına Ait KarĢılaĢtırmalı Bulgular 

 

     Önceki iki baĢlık altında zincir ve bağımsız otel çalıĢanlarına ait bulgular ayrı ayrı 

incelenmiĢti. Bu baĢlık altında ise, her iki gruba ait verilen karĢılaĢtırması ve 

değerlendirilmesi yer almaktadır. Ġki grup arasında farklılık olup olmadığını test etmek 

amacıyla bağımsızlık T-testi ve Anova testi yapılmıĢtır.  

     Tablo 3.16 zincir ve bağımsız otel iĢletmesi çalıĢanlarının otelcilik sektöründe çalıĢma 

sürelerine göre ankette yer alan ölçekler arasındaki farklılık olup olmadığını göstermektedir. 

Buna göre; sektör deneyimine göre engellenme bakımından farklılık bulunmazken, her iki 

grupta da sektöre henüz yeni girmiĢ çalıĢanların ortalaması diğerlerine göre yüksektir. 

Durumsal baskı algılamaları yönünden hem zincir otel (F=11,747; p<0,05) hem de bağımsız 

otel (F=4,183; p<0,05) çalıĢanlarında anlamlı farklılıklar gözlemlenmektedir. Engellenme 

ölçeğinde olduğu gibi 1 yıldan az çalıĢanlar ile 4-8 yıl çalıĢanlara ait ortalamalar arasında 

önemli fark bulunmaktadır.  

     ĠĢ tatmini bakımından değerlendirme yapıldığında ise, bağımsız otel iĢletmesi 

çalıĢanlarının deneyim sürelerine göre farklılık görülmemektedir (F=3,44; p>0,05). 

Ortalamalar açısından ise 1 yıldan az çalıĢanlar ile 9 yıl ve üzeri çalıĢanlar arasında fark 

bulunmaktadır. Zincir iĢletme çalıĢanlar da ise aksine anlamlı bir farklılık mevcuttur 

(F=9,203; p<0,05). Çoğunluğu 4-8 yıl (N=154) sektör deneyimine sahip olan zincir otel 

iĢletmesi çalıĢanlarına ait ortalamalar diğer gruplara göre daha düĢüktür. 1 yıldan az çalıĢanlar 

(N=20) ise daha yüksek ortalamaya sahiptir. 

     Hem zincir (F=12,522, p<0,05) hem de bağımsız otel iĢletmesi çalıĢanları (F=4,457; 

p<0,05) arasında deneyim süresine göre üretkenlik karĢıtı iĢ davranıĢlarını algılamaları 

arasında anlamlı farklılıklar mevcuttur. Diğer ölçeklerde olduğu gibi bu ölçekte de 1 yıldan az 

çalıĢanlar en yüksek ortalamaya sahiptir. 

 

Tablo 3.16 Zincir ve Bağımsız Otel ĠĢletmesi ÇalıĢanlarının Sektörde ÇalıĢma Süresine 

Göre Ölçekleri Algılamalarına Yönelik Farklılığa ĠliĢkin Bulgular 

 

  ZĠNCĠR OTEL BAĞIMSIZ OTEL 

 
 N Ortalama 

Standart 

Sapma F P N Ortalama 

Standart 

Sapma F P 

Engellenme 

1 yıldan az 20 8,65 2,70 ,348 ,791 31 8,42 2,38 1,431 ,233 

1-3 yıl 77 8,05 2,56 116 7,39 2,86 

4-8 yıl 152 8,16 2,94 125 7,98 2,92 

9 yıl ve üstü 130 8,34 2,82 74 7,74 2,97 

TOPLAM 379 8,22 2,81 346 7,77 2,87 
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Durumsal 

Baskı 

1 yıldan az 20 40,61 6,09 11,747 ,0 32 31,66 10,72 4,183 ,006 

1-3 yıl 65 30,03 8,61 116 26,51 9,49 

4-8 yıl 148 28,80 8,54 120 29,5 10,19 

9 yıl ve üstü 130 31,92 9,46 75 30,92 10,11 

TOPLAM 363 30,79 9,17 343 29, 10,13 

ĠĢ Tatmini 

1 yıldan az 20 8,50 1,52 9,203 ,0 32 7,44 2,08 ,344 ,794 

1-3 yıl 78 6,45 2,41 120 7,07 2,55 

4-8 yıl 154 7,82 2,11 126 7,15 2,17 

9 yıl ve üstü 130 7,20 2,09 75 6,96 2,28 

TOPLAM 382 7,37 2,21 353 7,11 2,31 

Üretkenlik 

KarĢıtı ĠĢ 

DavranıĢları 

1 yıldan az 20 39,39 25,64 12,511 ,0 32 30,91 17,19 4,457 ,004 

1-3 yıl 78 28,20 7,03 121 25,57 4,98 

4-8 yıl 152 26,15 5,41 124 26,8 6,01 

9 yıl ve üstü 130 28,60 9,21 75 28,19 8,56 

TOPLAM 380 28,11 9,58 352 27,05 8,07 

 

     Kurumda çalıĢma süreleri bakımından gruplar arasında bağımsız otel iĢletmesi çalıĢanları 

arasında sadece üretkenlik karĢıtı iĢ davranıĢlarına yönelik farklılık görülmektedir (F=3,966; 

p<0,05). Zincir otel iĢletmesinde ise engellenme bakımından fark yokken, diğer ölçeklerin 

hepsinde anlamlı farklar görülmektedir. Durumsal baskı ölçeğinde 1-3 yıl arası kurumda 

çalıĢanlar en yüksek ortalamaya sahipken, 4-8 yıl ile 9 yıl ve üstü çalıĢanlar birbirine yakın 

oranlarda durumsal baskı hissetmektedir. ĠĢ tatmin oranı ise diğer gruplara nazaran 9 yıl ve 

üzeri çalıĢanlarda daha yüksektir. Bu ölçekte de kurum deneyimine göre iĢ tatmini 

bakımından fark olduğu gözlemlenmektedir. ÇalıĢanların üretkenlik karĢıtı iĢ davranıĢlarını 

algılamalarına yönelik çalıĢma süreleri açısından anlamlı bir fark bulunmaktadır 

(F=9,73;p<0,05). 9 yıl ve üzeri çalıĢanlara ait ortalamalar 1 yıldan az çalıĢanlara göre daha 

yüksektir. Diğer iki grup ortalamaları arasında önemli fark görülmemektedir. 

 

Tablo 3.17 Zincir ve Bağımsız Otel ĠĢletmesi ÇalıĢanlarının Kurumda ÇalıĢma Süresine 

Göre Ölçekleri Algılamalarına Yönelik Farklılığa ĠliĢkin Bulgular 

  ZĠNCĠR OTEL BAĞIMSIZ OTEL 

 
 N Ortalama 

Standart 

Sapma F P N Ortalama 

Standart 

Sapma F P 

Engellenme 

1 yıldan az 59 8,46 2,91 1,63 0,18 69 8,420 2,581 1,85 0,14 

1-3 yıl 151 8,51 2,78 170 7,671 3,124 

4-8 yıl 143 7,95 2,73 88 7,625 2,552 

9 yıl ve üstü 26 7,54 3,05 19 6,947 2,758 

TOPLAM 379 8,22 2,81 346 7,769 2,875 

Durumsal 

Baskı 

1 yıldan az 59 31,89 9,42 3,22 0,02 71 30,183 10,0 0,51 0,68 

1-3 yıl 139 32,22 9,72 167 28,539 10,631 

4-8 yıl 139 29,05 8,43 85 28,718 9,80 

9 yıl ve üstü 26 29,92 8,12 20 29,850 7,583 

TOPLAM 363 30,79 9,17 343 29,0 10,128 
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ĠĢ Tatmini 

1 yıldan az 59 7,45 2,31 10,98 0,00 72 6,889 1,968 1,553 ,201 

1-3 yıl 152 6,64 2,3 172 7,035 2,506 

4-8 yıl 145 7,93 2,01 89 7,202 2,242 

9 yıl ve üstü 26 8,28 ,93 20 8,10 1,917 

TOPLAM 382 7,37 2,21 353 7,108 2,315 

Üretkenlik 

KarĢıtı ĠĢ 

DavranıĢları 

1 yıldan az 59 33,57 15,84 9,73 0,00 72 29,931 12,789 3,966 ,008 

1-3 yıl 150 28,3 9,55 172 26,314 6,683 

4-8 yıl 145 26,18 5,21 88 26,352 5,433 

9 yıl ve üstü 26 25,35 3,11 20 26,0 3,825 

TOPLAM 380 28,11 9,58 352 27,045 8,069 

 

     Departmanlara göre gruplar karĢılaĢtırıldığında; engellenme bakımından bağımsız otel 

çalıĢanları arasında bir fark görülmezken (F=3,315; p<0,05),  zincir otel iĢletmesi çalıĢanları 

arasında fark olduğu görülmektedir (F=0,435; p>0,9). Bağımsız otel iĢletmesi çalıĢanlarında 

engellenme bakımından en yüksek ortalama Housekeeping departmanına ait iken, zincir otel 

iĢletmesinde Ġnsan Kaynakları departmanı ortalaması yüksektir. Her iki grupta da durumsal 

baskıları algılamaya yönelik fark bulunmamaktadır. ĠĢ tatmini ölçeğinde de aynı durum söz 

konusudur. Zincir otel iĢletmesinde Önbüro-Teknik Servis ile Housekeeping-Muhasebe 

departmanlarının iĢ tatmin düzeyleri birbirine yakın iken, bağımsız otel iĢletmesinde 

Housekeeping-Ġnsan Kaynakları ile Önbüro-Güvenlik departmanı çalıĢanlarının ortalamaları 

birbirine yakın düzeydedir. Üretkenlik karĢıtı iĢ davranıĢları bakımından ise her iki grupta da 

anlamlı farklılıklar bulunmaktadır. Zincir otel iĢletmesinde en yüksek ortalama SatıĢ & 

Pazarlama departmanına ait iken, bağımsız otel iĢletmesinde diğer departman (animasyon vb.) 

çalıĢanlarının ortalaması yüksektir. 

 

Tablo 3.18 Zincir ve Bağımsız Otel ĠĢletmesi ÇalıĢanlarının Departmanlara Göre 

Ölçekleri Algılamalarına Yönelik Farklılığa ĠliĢkin Bulgular 

 
  ZĠNCĠR OTEL BAĞIMSIZ OTEL 

  N Ortalama 

Standart 

Sapma F P N Ortalama 

Standart 

Sapma F P 

Engellenme  

SatıĢ & 

Pazarlama 15 8,20 2,111 

3,315 ,001 

14 7,143 3,759 

,435 ,9 

Önbüro 56 7,946 1,920 32 7,313 2,455 

F &B 134 8,030 2,601 139 7,784 2,851 

Housekeeping 68 7,882 3,074 62 8,226 3,117 

Güvenlik 26 9,885 3,456 30 7,833 3,030 

Muhasebe 25 8,880 2,555 17 7,412 2,575 

Ġnsan Kaynakları 6 11,333 1,633 6 8,167 2,563 

Teknik Servis 10 9,70 3,860 22 7,591 2,971 

Diğer 39 7,513 3,161 24 7,708 2,528 

TOPLAM 379 8,224 2,808 346 7,769 2,875 
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Durumsal 

Baskı 

SatıĢ & 

Pazarlama 17 29,281 9,325 

1,806 ,075 

15 26,533 13,794 

1,283 ,251 

Önbüro 56 30,317 7,551 32 26,656 9,199 

F &B 128 32,593 9,540 140 30,679 10,560 

Housekeeping 68 30,170 8,687 59 29,542 9,811 

Güvenlik 20 30,215 12,058 29 27,310 9,878 

Muhasebe 25 28,551 7,298 17 25,294 7,975 

Ġnsan Kaynakları 6 31,962 4,616 5 28,80 7,463 

Teknik Servis 10 34,662 10,108 23 28,609 8,643 

Diğer 33 27,268 9,731 23 27,565 9,643 

TOPLAM 363 30,786 9,169 343 29,0 10,128 

ĠĢ Tatmini 

SatıĢ & 

Pazarlama 17 7,255 2,567 

1,655 ,108 

15 6,267 2,520 

,822 ,584 

Önbüro 56 7,792 1,232 33 7,545 1,734 

F &B 135 7,360 2,544 142 7,042 2,376 

Housekeeping 68 6,863 2,522 63 7,159 2,671 

Güvenlik 26 6,974 1,971 30 7,067 1,680 

Muhasebe 25 6,840 1,692 17 7,353 2,344 

Ġnsan Kaynakları 6 7,667 ,0 6 7,167 1,472 

Teknik Servis 10 7,933 2,951 23 6,522 2,213 

Diğer 39 8,111 1,396 24 7,708 2,458 

TOPLAM 382 7,366 2,212 353 7,108 2,315 

Üretkenlik 

KarĢıtı ĠĢ 

DavranıĢları 

SatıĢ & 

Pazarlama 17 34,002 8,623 

5,791 ,0 

15 27,267 6,181 

2,162 ,03 

Önbüro 56 26,631 4,237 33 25,970 5,753 

F &B 133 28,847 10,106 141 28,163 8,178 

Housekeeping 68 23,968 2,160 63 24,365 2,438 

Güvenlik 26 31,503 6,701 30 26,80 8,731 

Muhasebe 25 25,842 2,986 17 26,882 4,662 

Ġnsan Kaynakları 6 23,042 ,0 6 24,333 2,338 

Teknik Servis 10 23,542 1,581 23 26,043 5,414 

Diğer 39 33,469 18,921 24 30,917 17,690 

TOPLAM 380 28,105 9,582 352 27,045 8,069 

 

     Tablo 3.19 ise zincir ve bağımsız otel iĢletmesi çalıĢanlarının mezuniyet durumlarına göre 

ölçekleri algılamalarına yönelik farklılık olup olmadığını göstermektedir. Diğer ölçeklerde 

olduğu gibi, bağımsız otel çalıĢanları arasında sadece üretkenlik karĢıtı iĢ davranıĢları 

bakımından fark olduğu gözlemlenmektedir (F=17,144, p<0,05). Bu ölçeğe yanıt veren 

ortaokul mezunu bağımsız otel iĢletmesi çalıĢanları en düĢük ortalamaya sahiptir. Zincir otel 

iĢletmesinde ise engellenme (F=4,409; p>0,05), durumsal baskı (F=4,183; p<0,05), iĢ 

tatmini(F=5,043, p<0,059) ve üretkenlik karĢıtı iĢ davranıĢları (F=56,070, p<0,05) 

bakımından farklılıklar görülmektedir. Yüksek Lisans mezunu zincir otel iĢletmesi çalıĢanları 

engellenme bakımından en yüksek ortalamaya sahip iken diğer ölçeklerde de ilköğretim,lise 

ve üniversite mezunlarına göre yine ortalaması yüksektir. 
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Tablo 3.19 Zincir ve Bağımsız Otel ĠĢletmesi ÇalıĢanlarının Eğitim Durumlarına Göre 

Ölçekleri Algılamalarına Yönelik Farklılığa ĠliĢkin Bulgular 

  ZĠNCĠR OTEL BAĞIMSIZ OTEL 

  N Ortalama 

Standart 

Sapma 

F P 

N Ortalama 

Standart 

Sapma 

F P 

Engellenme 

Ġlkokul 44 7,773 2,089 4,409 ,001 35 7,686 3,160 ,988 ,425 

Ortaokul 19 6,526 2,951 24 7,0 2,904 

Lise 178 7,983 2,829 179 7,620 2,768 

Üniversite 119 8,866 2,905 87 8,207 3,054 

Yüksek Lisans 15 9,80 2,007 18 8,333 2,521 

Diğer 4 7,0 ,0 3 7,667 1,155 

TOPLAM 379 8,224 2,808 346 7,769 2,875 

Durumsal 

Baskı 

Ġlkokul 44 31,505 9,505 4,183 ,001 33 28,152 9,890 2,181 ,056 

Ortaokul 21 26,139 8,186 24 25,292 8,068 

Lise 172 29,464 9,201 180 28,228 10,098 

Üniversite 113 32,813 8,956 86 31,488 10,711 

Yüksek Lisans 9 33,658 2,745 17 30,706 8,222 

Diğer 4 40,385 ,0 3 33,333 11,547 

TOPLAM 363 30,786 9,169 343 29,0 10,128 

ĠĢ Tatmini 

Ġlkokul 44 7,568 3,274 5,043 ,0 35 7,143 2,952 1,923 ,090 

Ortaokul 21 6,984 1,420 26 7,846 1,666 

Lise 178 6,890 2,091 182 6,857 2,339 

Üniversite 120 7,850 1,979 89 7,146 2,182 

Yüksek Lisans 15 8,40 ,669 18 8,0 1,782 

Diğer 4 10,0 ,0 3 9,0 1,732 

TOPLAM 382 7,366 2,212 353 7,108 2,315 

Üretkenlik 

KarĢıtı ĠĢ 

DavranıĢları 

Ġlkokul 44 27,071 6,682 56,070 ,0 35 25,257 4,314 17,144 ,0 

Ortaokul 21 24,153 1,805 26 24,308 3,271 

Lise 176 27,164 8,485 180 26,778 7,605 

Üniversite 120 27,495 6,281 90 27,656 6,677 

Yüksek Lisans 15 37,375 6,597 18 27,889 5,582 

Diğer 4 85,208 ,0 3 64,333 35,796 

TOPLAM 380 28,105 9,582 352 27,045 8,069 

 

     YaĢ bakımından ise bağımsız otel iĢletmesi çalıĢanları arasında anlamlı bir farklılık 

bulunmamaktadır. Zincir otel çalıĢanlarından ise yaĢa göre durumsal baskı koĢullarını 

algılamaya yönelik fark yokken, diğer ölçeklerde farklılık olduğu görülmektedir. 45-54 yaĢ 

üstü zincir otel çalıĢanlarının engellenme düzeyleri daha yüksek iken aynı grup üretkenlik 

karĢıtı iĢ davranıĢları bakımından en düĢük ortalamaya sahiptir. 20 yaĢ altı çalıĢanlar daha 

fazla durumsal baskı hissederken, 55 yaĢ ve üstü çalıĢanların iĢ tatmin oranları diğer yaĢ 

gruplarına göre daha yüksektir. YaĢ gruplarına ait farklılıklar Tablo 3.20’de gösterilmektedir. 
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Tablo 3.20 Zincir ve Bağımsız Otel ĠĢletmesi ÇalıĢanlarının YaĢa Göre Ölçekleri 

Algılamalarına Yönelik Farklılığa ĠliĢkin Bulgular 

 

  ZĠNCĠR OTEL BAĞIMSIZ OTEL 

  N Ortalama 

Standart 

Sapma F P N Ortalama 

Standart 

Sapma F P 

Engellenme 

20'den küçük 10 8,90 3,107 3,297 ,006 14 8,143 2,825 ,712 ,615 

20-24 85 7,212 2,846 126 7,484 3,003 

25-34 195 8,431 2,705 143 7,888 2,809 

35-44 76 8,618 2,926 48 8,229 2,991 

45-54 9 9,444 1,130 10 7,10 1,912 

55 ve üstü 4 7,750 2,217 5 7,40 2,074 

TOPLAM 379 8,224 2,808 346 7,769 2,875 

Durumsal 

Baskı 

20'den küçük 12 33,0 9,556 2,764 ,018 16 28,188 11,119 ,279 ,924 

20-24 79 29,323 12,020 127 28,638 11,431 

25-34 183 32,361 8,617 137 29,431 9,666 

35-44 76 28,552 6,790 47 29,702 8,405 

45-54 9 29,009 2,086 11 27,091 7,968 

55 ve üstü 4 27,442 2,359 5 26,60 2,510 

TOPLAM 363 30,786 9,169 343 29,0 10,128 

ĠĢ Tatmini 

20'den küçük 12 6,722 1,757 3,194 ,008 16 6,625 1,996 1,0 ,418 

20-24 85 6,722 2,490 128 6,969 2,459 

25-34 196 7,434 2,179 145 7,269 2,221 

35-44 76 7,952 1,981 48 6,875 2,429 

45-54 9 7,259 1,176 11 7,636 2,014 

55 ve üstü 4 8,833 1,0 5 8,60 ,894 

TOPLAM 382 7,366 2,212 353 7,108 2,315 

Üretkenlik 

KarĢıtı ĠĢ 

DavranıĢları 

20'den küçük 12 25,403 2,941 5,439 ,0 16 25,0 2,477 ,811 ,542 

20-24 85 31,625 14,665 129 27,729 10,707 

25-34 196 28,288 8,355 144 26,875 6,515 

35-44 74 24,352 2,886 47 26,383 6,038 

45-54 9 24,153 2,205 11 25,273 2,328 

55 ve üstü 4 30,792 2,50 5 31,0 2,236 

TOPLAM 380 28,105 9,582 352 27,045 8,069 

 

     Tablo 3.21’e bakıldığında bazı ifadeler için zincir bağımsız otel iĢletmesi çalıĢanları 

arasına anlamlı farklılıklar olduğu görülmektedir. Örneğin “iyi eğitilmemiĢ kiĢilere bağlı 

çalıĢmak zorundayım” ifadesi için zincir otel çalıĢanları ile bağımsız otel çalıĢanları arasında 

anlamlı bir farklılık olduğu görülmektedir (p=0,00). Yine ekipmanların eksikliği (p=0,01), 

plansız iĢler (p=0,02), tutarsız politikalar (p=0,00),  aĢırı bürokrasi (p=0,03) ve departman 

bütçesi (p=0,00) konularında iki grup arasında aynı Ģekilde farklılıklar tespit edilmiĢtir. Buna 

göre, zincir otel iĢletmesi çalıĢanları kendilerini iyi eğitilmemiĢ kiĢilere bağlı çalıĢmak 

konusunda kısmen kararsız hissederken, bağımsız iĢletme çalıĢanları bu yargıya 

katılmamaktadır. Aynı durum diğer farklılıklar için de geçerlidir. 
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Tablo 3.21. ĠĢletme Türüne Göre Durumsal Baskıları Algılamalarına Yönelik Farklılığa 

ĠliĢkin Bulgular 

 ĠĢletme türü Sayı Ortalama t P 

Ġyi eğitilmemiĢ kiĢilere bağlı olarak çalıĢmak 

zorundayım. 

Zincir otel 382 2,6 

3,42 0,00** Bağımsız otel 355 2,2 

ĠĢime uygun olarak yeterli eğitim alamadım. 
Zincir otel 376 2, 

0,00 1,00 Bağımsız otel 353 2, 

ĠĢimi yapmam için yeterli araç ve gereçlere 

sahip değilim. 

Zincir otel 376 2,6 

2,59 0,01** Bağımsız otel 352 2,4 

ĠĢimi yapmam için gerekli olan araç ve 

gereçler çoğunlukla müsait değil. 

Zincir otel 376 2,5 

1,36 0,17 Bağımsız otel 353 2,4 

Zaman yetersizliği çoğunlukla iĢimi yapmama 

engel olmaktadır. 

Zincir otel 382 2,2 

-1,57 0,12 Bağımsız otel 354 2,4 

Çoğunlukla iĢimi yapmama engel olan plansız 

iĢlerle uğraĢıyorum. 
Zincir otel 382 2,9 

2,42 0,02** Bağımsız otel 352 2,7 

ĠĢimi yapmam için diğerlerinden yardım 

istemek çok güçtür. 

Zincir otel 382 2,3 

-0,15 0,88 Bağımsız otel 354 2,3 

Kötü fiziksel koĢullar (çok soğuk, çok aydınlık, 

vb.) iĢimi yapmama engel olmaktadır. 

Zincir otel 382 2,2 

-1,12 0,26 Bağımsız otel 353 2,3 

Sürekli iĢimi zorlaĢtıracak tutarsız politikaları 

prosedürler ve talimatlar almaktayım. 

Zincir otel 382 2,9 

2,94 0,00** Bağımsız otel 353 2,6 

AĢırı bürokrasi iĢimi yapmama engel 

olmaktadır. 

Zincir otel 376 2,7 

2,22 0,03** Bağımsız otel 350 2,5 

Ne yapılması gerektiğini bilecek kadar 

diğerlerinden daha iyi bir pozisyonda olmama 

rağmen, onların talimatlarını uygulamak 

zorundayım. 

Zincir otel 
382 3, 

1,93 0,05 Bağımsız otel 
354 2,8 

Gerektiğinde iĢimle ilgili olan bilgileri 

çoğunlukla alamamaktayım. 

Zincir otel 381 2,6 

1,83 0,07 Bağımsız otel 352 2,4 

Departmanımın bütçesi iĢimi yapmama engel 

olmaktadır. 

Zincir otel 382 3,1 

4,91 0,00** Bağımsız otel 354 2,7 

 

     Engellenme düzeyinde farklılık olup olmadığını tespit etmek amacıyla yapılan T testinin 

sonuçları aĢağıdaki tabloda gösterilmektedir. Buna göre zincir ve bağımsız otel çalıĢanların 

engellenme ifadelerine verdikleri cevaplar arasında engellerin iĢle birlikte ortaya çıkması 

konusunda anlamlı bir farklılık gözlemlenmektedir. Diğer iki ifade de ise ortalamalar bire bir 

aynıdır, yani iki grup ortak fikirdedir. 

 

Tablo 3.22. ĠĢletme Türüne Göre Algılanan Engellenmeye Yönelik Farklılığa Ait 

Bulgular 

 ĠĢletme türü Sayı Ortalama t P 

ĠĢimi yapmam nadiren engelleniyor. 

Zincir otel 380 2,49 

0,19 0,85 Bağımsız otel 351 2,48 

Engeller iĢle birlikte ortaya çıkmaktadır. 

Zincir otel 381 2,91 

2,17 0,03** Bağımsız otel 349 2,72 

Genelde iĢim üzerinde çok az engellenme 

deneyimim vardır. 

Zincir otel 380 2,49 

0,19 0,85 Bağımsız otel 351 2,48 
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     Tablo 3.23’da ise iĢ tatminine yönelik bir farklılık olup olmadığını gösteren sonuçlar yer 

almaktadır. Diğer ölçeklerin aksine, bu ölçekte yer alan tüm ifadelerde farklılıklar 

görülmektedir. Ortalamalara bakıldığında iĢle ilgili memnuniyet ile iĢyerini sevme 

ifadelerinde zincir otelin ortalamaları diğerine göre yüksektir. Yani zincir otel çalıĢanlarının iĢ 

tatmini biraz daha fazladır. 

 

Tablo 3.23. ĠĢletme Türüne Göre ĠĢ Tatminine Yönelik Farklılığa Ait Bulgular 

 ĠĢletme türü N Ortalama t P 

Sonuç olarak iĢimden memnunum. 

Zincir otel 382 3,61 

3,03 0,00** Bağımsız otel 353 3,33 

Genel olarak iĢimi sevmiyorum. 

Zincir otel 382 2,54 

-2,05 0,04** Bağımsız otel 353 2,75 

Genel olarak burada çalıĢmayı 

seviyorum. 

Zincir otel 382 3,64 

3,17 0,00** Bağımsız otel 353 3,34 

 

     Üretkenlik karĢıtı iĢ davranıĢları açısından iki grup karĢılaĢtırılacak olursa, Tablo 3.24’nin 

geneline bakıldığında yargıların çoğunda farklılıklar olmadığı gözlemlenmektedir. 24 ifadenin 

sadece 3’ünde farklılık mevcut iken, 21 ifade için iki grupta aynı fikirdedir. Zincir ve 

bağımsız otel çalıĢanlarının farklı düĢündükleri 3 değerlendirme konusu Ģu Ģekildedir: 

 Zincir iĢletme çalıĢanları iĢyerindeki anlamsız Ģeyler hakkında bağımsız iĢletmelere 

göre çok küçük bir farkla da olsa biraz daha sık Ģikâyet etmektedir.  

 Zincir iĢletme çalıĢanları bağımsız iĢletmelere göre iĢ dıĢındaki insanlara iĢini veya 

iĢyerini kötüleme sıklığı biraz daha fazladır. 

 Ciddi olarak iĢi bırakma konusunda ise zincir otel çalıĢanları yine bağımsız iĢletmelere 

göre biraz daha fazla düĢünmektedir. 

     Yukarıda bahsi geçen üç farklılıkta minör-örgütsel boyutta yer almaktadır. Yani bu ifadeler 

üretime karĢı sapkınlık ile ilgilidir.  

 

Tablo 3.24. ĠĢletme Türüne Göre Üretkenlik KarĢıtı ĠĢ DavranıĢlarına Yönelik 

Farklılığa Ait Bulgular 

  ĠĢletme türü N Ortalama t P 

ĠĢletme materyallerini ve gereçlerini 

kasıtlı olarak atmak 

Zincir otel 382 1,14 

-0,55 0,59 Bağımsız otel 353 1,17 

ĠĢten çok hayallere dalmak 
Zincir otel 382 1,34 

0,52 0,60 Bağımsız otel 354 1,31 

Kasıtlı olarak amirlerinizi, 

patronunuzu yok saymak 

Zincir otel 382 1,22 

1,20 0,23 Bağımsız otel 354 1,16 
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ĠĢyerindeki anlamsız Ģeyler hakkında 

sürekli Ģikayet etmek 

Zincir otel 382 1,51 

3,00 0,00** Bağımsız otel 353 1,31 

ĠĢ dıĢındaki insanlara iĢinizi veya 

iĢyerinizi kötülemek 

Zincir otel 380 1,24 

2,90 0,00** Bağımsız otel 353 1,12 

ĠĢinizi kasıtlı olarak yanlıĢ yapmak 
Zincir otel 382 1,12 

0,93 0,35 Bağımsız otel 354 1,09 

ĠĢyerinde bir Ģeyler yanlıĢ gittiğinde 

kendinizi iyi hissetmek 

Zincir otel 380 1,31 

1,40 0,16 Bağımsız otel 353 1,24 

Ciddi olarak iĢi bırakmayı düĢünmek 
Zincir otel 382 1,91 

3,72 0,00** Bağımsız otel 354 1,58 

Kasıtlı olarak iĢe geç gelmek ya da 

yemekten geç dönmek 

Zincir otel 382 1,19 

1,03 0,30 Bağımsız otel 354 1,14 

Yapılması gereken iĢler olduğu halde 

umursamamak 

Zincir otel 382 1,14 

0,33 0,74 Bağımsız otel 354 1,12 

ĠĢvereninize ya da iĢyerine ait 

eĢyalara zarar vermek 

Zincir otel 382 1,07 

-0,41 0,68 Bağımsız otel 354 1,08 

ĠĢyerinde ilaç veya alkol almak 
Zincir otel 382 1,37 

0,82 0,41 Bağımsız otel 354 1,25 

ĠĢyerine veya iĢ arkadaĢlarınıza ait bir 

eĢyayı habersizce almak 

Zincir otel 382 1,09 

0,69 0,49 Bağımsız otel 354 1,07 

ĠĢvereninizin dedikodusunu yapmak 
Zincir otel 382 1,17 

0,19 0,85 Bağımsız otel 354 1,16 

ĠĢ arkadaĢlarına yardım etmemek 
Zincir otel 382 1,15 

-1,08 0,28 Bağımsız otel 354 1,21 

ĠĢle ilgili önemli bilgileri ilgili 

kiĢilerle paylaĢmamak 

Zincir otel 382 1,25 

-0,44 0,66 Bağımsız otel 354 1,28 

ĠĢ yerindekilere ağır Ģakalar yapmak 
Zincir otel 382 1,19 

1,24 0,22 Bağımsız otel 354 1,14 

Kasıtlı olarak baĢkalarının iĢine 

müdahale etmek 

Zincir otel 382 1,13 

0,71 0,48 Bağımsız otel 354 1,1 

ĠĢyerinde zarar verici söylentiler 

baĢlatmak veya bu söylentileri devam 

ettirmek 

Zincir otel 382 1,03 

-1,09 0,28 Bağımsız otel 354 1,06 

Yaptığınız bir hatayı baĢkalarının 

üzerine atmak 

Zincir otel 382 1,08 

0,57 0,57 Bağımsız otel 354 1,06 

ĠĢyerindekilerle tartıĢma içine girmek 
Zincir otel 382 1,31 

1,85 0,07 Bağımsız otel 354 1,22 

ĠĢ arkadaĢlarınıza kötü davranmak 
Zincir otel 382 1,15 

1,18 0,24 Bağımsız otel 354 1,1 

ĠĢ arkadaĢlarına çirkin sözler 

söylemek, hakaret etmek 

Zincir otel 382 1,18 

1,44 0,15 Bağımsız otel 354 1,12 

Fiziksel olarak iĢ arkadaĢlarınıza 

saldırmak 

Zincir otel 382 1,2 

1,82 0,07 Bağımsız otel 354 1,11 
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SONUÇ VE ÖNERĠLER 

  

     ÇalıĢan insanlar sosyal ve ekonomik ihtiyaçlarını tatmin ederken, duygusal olarak da 

doyuma ulaĢma çabası içerisine girmektedirler. ĠĢ ortamlarında çalıĢan bireylerde genel olarak 

ön plana çıkan duygusal ihtiyaçlar arasında; aktivite arzusu, iletiĢim, baĢarma, fark edilme, 

takım halinde çalıĢma, ait olma, karara katılım, ödüllendirilme, yeteneklerinin önemsenmesi 

ve yetkilendirilme yer almaktadır. Duygusal kökenli temel ihtiyaç ve beklentiler, bireylerin 

farklı ilgileri ve bunların karĢılanabilme düzeyleri, bireylerin doyuma ulaĢmalarında ve örgüte 

yönelik pozitif tutuma sahip olmalarında oldukça etkili olan faktörlerdendir. Bireylerin 

bulundukları örgütlere ve örgütlerdeki iliĢki biçimlerine yönelik tutumları ile beklentileri 

arasında pozitif bir iliĢki söz konusudur. Örgüt yöneticilerinin iĢgörenlerin ilgi, ihtiyaç ve 

beklentilerini dikkate alması, iĢgörenlerin örgüte karĢı olan duygusal bağlılıklarının artmasına 

ve onların duygularının yönetilmesine katkı sağlamaktadır (Töremen, Çankaya,2008, s 41). 

     ÇalıĢan ve iĢverenin karĢılıklı olarak birbirlerinden beklentilerinin uyumlaĢtırılmasına 

dayanan örgüt iĢ uyumu sağlanmasının yanı sıra kiĢisel amaçlarını gerçekleĢtirmek için örgüte 

giren çalıĢanın bir taraftan kendi amaçlarına ulaĢırken eĢ zamanlı olarak örgütün de 

çalıĢandan en üst derecede faydalanabilmesi konusundaki amaçlarına ulaĢması gerekmektedir. 

Örgüt içerisinde psikolojik sözleĢmelerden doğan karĢılıklı beklentiler, çalıĢan açısından 

iĢverenin ücret, terfi fırsatları ve eğitim fırsatları konularında olurken, iĢveren açısından da 

çalıĢanın enerjisini, zamanını, teknik becerilerini örgüte vermesiyle gerçekleĢmektedir 

(Mimaroğlu, 2008, s.160). 

     Bu çalıĢmada, zincir ve bağımsız otel çalıĢanlarının engellenme düzeyleri, iĢ tatmini, 

tepkilerini belirlemek ve iki grup arasında farklılık olup olmadığını test etmek amaçlanmıĢtır. 

     Gruplar kendi içinde ayrı ayrı değerlendirildiğinde zincir otel çalıĢanları için Ģu sonuçlara 

ulaĢılmıĢtır: 

      

 Zincir otel çalıĢanları için örgüt içerinde en çok durumsal baskı yaratan konu 

departmanın bütçesinin düĢük olması nedeniyle iĢlerini yapmalarının engellenmesidir.  

 Zincir otel çalıĢanlarının yaklaĢık % 6’sı kesinlikle engellendiğini düĢünürken, % 

22’si kısmen engellenmekte, % 24’ü kararsız iken, % 30’u kısmen engellenme 

deneyimi yaĢamamıĢtır. Kesinlikle engellenmediğini düĢünen çalıĢanların oranı ise % 

18’dir. Bu durumda bu zincir iĢletme çalıĢanlarının yaklaĢık % 30’u en az bir kere 

engellenme deneyimi yaĢamıĢtır. 
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 Zincir otel çalıĢanları iĢ tatmini açısından değerlendirildiğinde, bu gruptaki 

çalıĢanların yaklaĢık % 50’sinin tatmini yüksektir. 

 Üretkenlik karĢıtı iĢ davranıĢları ölçeğine göre zincir otel iĢletmesi çalıĢanları % 8’lik 

bir oranla en sık ciddi olarak iĢi bırakmayı düĢünmektedir. 

 Zincir otel çalıĢanlarının yanıtlarına göre tüm ölçekler arasında iliĢki bulunurken 

sadece engellenme ve üretkenlik karĢıtı iĢ davranıĢları arasında bir iliĢkinin olmadığı 

görülmüĢtür.  

 

     Bağımsız otel çalıĢanlarının sonuçları ise Ģu Ģekildedir: 

 Bağımsız otel iĢletmesinde çalıĢanlar en fazla % 7’si durumsal baskı hissederken, % 

27’si kesinlikle böyle bir durum algılamamaktadır. 

 Katılımcıların sadece % 5’i kesinlikle engellendiğini algılamaktadır. 

 ĠĢ tatmini açısından çalıĢanların % 30’u tatminsizken, % 47’si iĢinden ve iĢyerinden 

memnundur. 

 Bağımsız otel çalıĢanlarının sadece % 1’i üretkenlik karĢıtı iĢ davranıĢlarını her gün 

yapmaktadır.  

 Bağımsız otel çalıĢanları engellenme ile durumsal baskı, iĢ tatmini ve üretkenlik karĢıtı 

iĢ davranıĢları arasında bir iliĢki olduğunu düĢünmektedir. Yani, bu gruba göre 

durumsal baskı koĢulları engellenmeye neden olmakta, bu durumda iĢ tatmini 

düĢmekte ve üretkenlik karĢıtı iĢ davranıĢları ortaya çıkmaktadır. 

 

     Ġki grubun birbirinden farklı olan özellikleri ise Ģu Ģekildedir: 

 Durumsal baskı yaratan etmenler açısından incelendiğinde farklılıkların genel olarak 

kaynakların yetersizliği ve iĢletme politikalarından kaynaklandığı görülmektedir. 

 Engellenme açısından gruplar karĢılaĢtırıldığında tek bir yargıda farklılık 

bulunmaktadır. Zincir otel çalıĢanları engellerin iĢle birlikte ortaya çıktığını 

düĢünmektedirler. 

 Zincir otel çalıĢanlarının iĢ tatmin oranı bağımsız otel çalıĢanlarına göre biraz daha 

yüksektir. 

 Üretkenlik karĢıtı iĢ davranıĢlarına göre gruplar arasında çok az bir farklılık 

görülmektedir. Bu üç farklılıkta üretime karĢı sapkınlıkla ilgilidir. Zincir otel 

çalıĢanlarının verdiği yanıtlar açısından bu boyutla ilgili fark söz konusudur. 
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     Örgüt yapısı, yönetim biçimi gibi konular bakımından bağımsız otel iĢletmeleri ve zincir 

otel iĢletmeleri arasında bulunan farklılıklar çalıĢanların engellenme deneyimlerinde de 

farklılıklara yol açmaktadır. Örneğin; zincir iĢletmelerdeki merkezileĢme olgusu, hiyerarĢik 

yapıdaki mesafeler, bürokrasi, geç karar alınması ve çalıĢanların daha az kararlara katılması 

gibi nedenler engellenmeye yol açabilmektedir. AraĢtırmadan çıkan sonuçlara göre; bağımsız 

otel iĢletmesi çalıĢanları için genel olarak plansız iĢler, politika ve prosedürler engel kaynağı 

oluĢturduğu görülmektedir. Ayrıca bazı bağımsız otel iĢletmelerinde genellikle yönetici 

konumundaki kiĢiler iĢletme sahibi ve ona yakın kiĢilerden oluĢtuğu için alt kademe çalıĢanlar 

için kariyer geliĢiminde bir engel ortaya çıkabilmektedir. 

     Örgüt içerisinde çalıĢanların engellenmelerine neden olan birçok etmen bulunmaktadır. 

KiĢinin kendisinden kaynaklanan engeller (kiĢilik, bilgi ve beceri, deneyim vb.) ile örgütün 

kendinden kaynaklanan engeller (bürokrasi, fiziki ortam, iletiĢimsizlik vb.) çalıĢanların 

motivasyonlarını düĢürmekte ve bu durum çözülmediği zaman bireyin farklı yollarla 

ihtiyaçlarını karĢılama arayıĢına girmesi söz konusu olmaktadır. Bunun sonucunda da hem 

engellenen kiĢi, hem örgüt hem de diğer çalıĢanlar maddi ve manevi olarak etkilenmektedir. 

Ancak engellenmenin her zaman zararlı olmadığını, örgüt içerindeki tüm kiĢilerin zarar verici 

davranıĢlarda bulunmasını engellemek amacıyla bazı durumlarda faydalı olduğunu da 

vurgulamak gerekmektedir. 

     AraĢtırmadan elde edilen veriler ile engellenmenin sonuçları birlikte değerlendirildiğinde 

uygulanması gereken bazı çalıĢmalar olduğu ortaya çıkmaktadır. Özellikle emek yoğun bir 

sektör olan turizmde çalıĢanların memnuniyeti misafir memnuniyetini de beraberinde 

getireceğinden yöneticilerin iĢgörenleri çok iyi tanıyıp hangi koĢulların engellenmeye neden 

olduğunu öğrenmesi ve bu durumla baĢa çıkmada etkili yöntemleri uygulaması zorunludur.    

Önerilebilecek bazı maddeler Ģunlardır: 

 

 ĠĢgörenlerin görev dağılımında yaĢanan belirsizlikleri giderecek açık ve uyumlu bir 

örgüt Ģeması oluĢturmak.   

 AĢırı iĢ yükünü azaltmak için gerekli önlemleri almak ve iĢgörenin yetenek ve 

becerisine uygun iĢ yükü planlaması yapmak.  

 ĠĢgörenleri sürekli  teĢvik etmek, iĢgören gereksinimlerini  değerlendirmek, iĢgörenler 

arasında grup çalıĢmalarını desteklemek  

 ĠĢgörenlerin sosyal güvenlik sistemlerini iĢletmek ve iĢ güvenliği konusunda garanti 

vermek. 

 Ücret seviyelerinin yükseltilmesi ve ödemelerin zamanında yapılmasını sağlamak 
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 ĠĢgörenlerin kendilerini geliĢtirmesine fırsat vermek  ve kararlara katılmalarını 

sağlamak 

 Etkin bir performans değerlendirme yöntemiyle eğitim, terfi, ödül sistemi oluĢturmak. 

 ĠĢin sorunsuz yapılabilmesi için uygun araç gereçlerin mevcudiyetini sağlamak. 

 Tüm çalıĢanlar arasında açık bir iletiĢim sistemi kurmak. 

 

     Sonuç olarak “engellenme” her iĢletmede yaĢanması muhtemel bir durumdur. Yönetici ve 

çalıĢanların karĢılıklı olarak beklenti ve ihtiyaçlarını bilmesi, optimum düzeyde bunların 

karĢılanmasını sağlaması ile engellenmenin minimuma düĢürülmesi mümkündür.  
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EK – 1 

 

“Engellenme” bir amacın gerçekleĢmesi için bireyin yöneldiği doğrultuda bir engelin 

bulunması nedeniyle ihtiyacın karĢılanamaması durumuna denir.  Akdeniz Üniversitesi Sosyal 

Bilimler Enstitüsünde yürütülmekte olan "Örgütlerde Engellenme Duygusu: Otel 

ĠĢletmelerinde ÇalıĢanlara Yönelik Bir Uygulama" adlı yüksek lisans tez çalıĢmasına veri 

toplamak amacıyla hazırlanan bu anket ile çalıĢanların engellenme deneyimleri ve 

engellenmeye karĢı tepkileri hakkında bilgi edinilmeye çalıĢılmaktadır. Lütfen aĢağıda 

tanımlanmıĢ olan her bir durumu derecelendiriniz. Burada doğru veya yanlıĢ bir cevap 

bulunmamaktadır. 

Akademik bir çalıĢmada kullanılmak üzere hazırlanmıĢ olan bu anketin amacı, sizleri 

değerlendirmek olmadığı için, lütfen adınızı, soyadınızı yazmayınız.  

Katkılarınız için teĢekkür ederiz.   

Tezi Hazırlayan 

Melek YANARDAĞ 

Akdeniz Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü, Turizm ĠĢletmeciliği ve Otelcilik Eğitimi 

Yüksek Lisans Programı Öğrencisi 

 

Cinsiyetiniz ( ) Bay ( ) Bayan 

 
    YaĢınız ( ) 20'den küçük (  ) 34 - 44 

 

 

( ) 20 - 24 (  ) 45 - 54 

 

 

( ) 25 - 34 (  ) 55 ve üstü 

     
Kaç yıldır bu 

kurumda 

çalıĢmaktasınız? 

(  ) 1 yıldan az 
Kaç yıldır bu sektörde 

çalıĢmaktasınız? 

(  ) 1 yıldan az 

(  ) 1 - 3 yıl (  ) 1 - 3 yıl 

(  ) 4 - 8 yıl (  ) 4 - 8 yıl 

  
 

 ÇalıĢtığınız 

Bölüm 

( ) SatıĢ & Pazarlama ( ) Ġnsan Kaynakları ( ) Güvenlik 

( ) Önbüro ( ) Animasyon ( ) Bahçe & Peyzaj 

 

( ) F&B ( ) Teknik Servis ( ) Misafir ĠliĢkileri 

 

( ) Housekeeping ( ) Muhasebe ( ) Diğer (...................) 

    Eğitim 

Durumunuz 
( ) Okur-yazar (  ) Lise ve dengi 

 ( ) Ġlkokul (  ) Üniversite 

 

 

( ) Ortaokul (  ) Diğer (        ) 
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Lütfen bu bölümdeki ifadelere ne ölçüde katılıp katılmadığınızı 

“X” iĢareti ile belirtiniz. 

K
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K
E
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L
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K
A

T
IL

IY
O

R
U

M
 

s.1 Ġyi eğitilmemiĢ kiĢilere bağlı olarak çalıĢmak zorundayım           

s.2 ĠĢime uygun olarak yeterli eğitim alamadım.           

s.3 ĠĢimi yapmam için yeterli araç ve gereçlere sahip değilim.           

s.4 
ĠĢimi yapmam için gerekli olan araç ve gereçler çoğunlukla müsait 

değil.           

s.5 Zaman yetersizliği çoğunlukla iĢimi yapmama engel olmaktadır.           

s.6 Çoğunlukla iĢimi yapmama engel olan plansız iĢlerle uğraĢıyorum.           

s.7 ĠĢimi yapmam için diğerlerinden yardım istemek çok güçtür.           

s.8 
Kötü fiziksel koĢullar (çok soğuk, çok aydınlık, vb.) iĢimi 

yapmama engel olmaktadır.           

s.9 
Sürekli iĢimi zorlaĢtıracak tutarsız politikalar prosedürler ve 

talimatlar almaktayım.           

s.10 AĢırı bürokrasi iĢimi yapmama engel olmaktadır.           

s.11 

Ne yapılması gerektiğini bilecek kadar diğerlerinden daha iyi bir 

pozisyonda olmama rağmen, onların talimatlarını uygulamak 

zorundayım.           

s.12 Gerektiğinde iĢimle ilgili olan bilgileri çoğunlukla alamamaktayım.           

s.13 Departmanımın bütçesi iĢimi yapmama engel olmaktadır.           

s.14 ĠĢimi yapmam nadiren engelleniyor.            

s.15 Engeller iĢle birlikte ortaya çıkmaktadır.           

s.16 Genelde iĢim üzerinde çok az engellenme deneyimim vardır.           

s.17 Sonuç olarak iĢimden memnunum.            

s.18  Genel olarak iĢimi sevmiyorum.           

s.19 Genel olarak burada çalıĢmayı seviyorum.           
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Mevcut iĢinizde aĢağıdakilerin her birini ne sıklıkla 

yapmaktasınız? A
S

L
A
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 Ġ
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s.20 ĠĢletme materyallerini ve gereçlerini kasıtlı olarak atmak           

s.21 ĠĢten çok hayallere dalmak           

s.22 Kasıtlı olarak patronunuzu yok saymak           

s.23  ĠĢyerindeki anlamsız Ģeyler hakkında Ģikayet etmek           

s.24 ĠĢyeri dıĢındaki kiĢilere iĢinizin ne kadar kötü olduğunu söylemek           

s.25 ĠĢinizi kasıtlı olarak yanlıĢ yapmak           

s.26 Bir Ģeyler yanlıĢ gittiğinde kendinizi iyi hissetmek           

s.27 Ciddi bir Ģekilde iĢi bırakmayı düĢünmek           

s.28 Kasıtlı olarak iĢe geç gelmek ya da yemekten geç dönmek           

s.29 Hasta olmadığınız halde evde kalıp iĢe gitmemek           

s.30 Yapılması gereken iĢler olduğu halde sıkı çalıĢmamak           

s.31 ĠĢvereninize ait değerli bir mala zarar vermek           

s.32 

ĠĢ yerine ya da iĢverene ait bir malı kasıtlı olarak kirletmek veya 

dağıtmak           

s.33 ĠĢyerinde ilaç veya alkol almak           

s.34 ĠĢyerine ait bir eĢyayı habersizce almak           

s.35 ĠĢvereninizin dedikodusunu yapmaya çalıĢmak           

s.36 ĠĢ arkadaĢına yardım etmemek           

s.37 ĠĢle ilgili bir bilgiyi iĢ arkadaĢınla paylaĢmamak           

s.38 ĠĢ yerindeki birine ağır Ģakalar yapmak           

s.39 Kasıtlı olarak birinin iĢine karıĢmak, müdahale etmek           

s.40 

ĠĢyerinde zarar verici söylentiler baĢlatmak ya da bu söylentileri 

devam ettirmek           

s.41 Kendiniz yaptığınız bir hatadan dolayı iĢ arkadaĢınızı suçlamak           

s.42 ĠĢyerindeki biriyle tartıĢma baĢlatmak           

s.43 Diğer iĢ arkadaĢlarına karĢı kötü davranmak           

s.44 ĠĢ arkadaĢına ait bir Ģeyi habersizce almak           

s.45 ĠĢ arkadaĢına çirkin Ģeyler söylemek           

s.46 Fiziksel olarak iĢ arkadaĢına saldırmak           

 

 

KATKILARINIZ İÇİN TEŞEKKÜRLER 
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