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ÖZET 

BIYIK.,  Sıddıka, Örgütsel TükenmiĢliğe Etkisi, Yüksek Lisans Tezi, Ankara, 2019.  

Dünya içinde bulunduğu sistemden kaynaklı olarak her gün yeni rekabet ortamlarının 

oluĢtuğu bir iĢ hayatına sahiptir. Bu iĢ hayatını oluĢturan bireyler, rekabetin alt 

boyutlarından birini oluĢturur. SatıĢ rakamları, Ģirket ciroları, yıllık kar marjları gibi 

Ģirketleri bu rekabet ortamına hazırlayan somut kavramlar oldukça önemli bir yer teĢkil 

etmektedir. Bu somut kavramları oluĢturanların baĢında ise örgüt verimliliği, örgütün 

baĢarısı gibi bireyleri doğrudan etkileyen olgular vardır. Bu olguların gerektiği gibi 

sağlanması konusunda diğer bir önemli kavram da örgütün yönetimidir. Örgüt yönetimi 

ve örgütü oluĢturan bireyler birbirlerine oldukça bağlı iki faktördür. Bu faktörlerden 

birinde yaĢanan olumsuzluk diğerini de etkiler ve bu durum küresel rekabete Ģirketleri 

hazırlayan somut kavramları da önlem alınmadığı takdirde doğrudan etkileyebilecek 

niteliktedir. 

ÇalıĢmamız bu birbirine zorunlu olarak bağlı olan kavramlardan örgütü oluĢturan 

bireyler üzerinde yapılmaktadır. ÇalıĢmanın amacı Ankara merkez ilçesinde özel bir 

bankada çalıĢan bankacıların örgütsel sessizlik ve örgütsel tükenmiĢlik seviyelerini 

açıklamaya çalıĢmaktır. Bu kapsamda 200 banka çalıĢanıyla likert tipinde ( beĢ’li) 

Örgütsel Sessizlik ile ilgili anket çalıĢması yapılmıĢtır. Aynı Ģekilde farklı 200 banka 

çalıĢanıyla Örgütsel TükenmiĢlik Ölçeği olan Maslach TükenmiĢlik Ölçeği kullanılarak 

anket çalıĢması yapılmıĢtır.  Ġki farklı anket çalıĢması için SPSS programında analiz 

yapılarak sonuçlar elde edilmiĢ ve yorumlanmıĢtır. AraĢtırmada her iki ölçek analizinde 

de madde geçerliliğinin yüksek, alt boyutların ise ayırt edici olduğu, örgütsel 

tükenmiĢliğin en fazla duygusal tükenmeden kaynaklı olup, örgütsel sessizliğin ise 

örgütte birlikte çalıĢtıkları iĢ arkadaĢlarını korumaya yönelik olan korumacı sessizlikten 

kaynaklandığı sonuçlarına ulaĢılmıĢtır. ÇalıĢmamız sonucunda Maslach tükenmiĢlik 

ölçeği ve örgütsel sessizlik ölçeği arasındaki korelasyon analizi sonuçlarına göre 

korumacı sessizlikle duyarsızlaĢma arasında anlamlı bir iliĢki; Korumacı sessizlikle 

kiĢisel baĢarı duygusunda azalma arasında anlamlı bir iliĢki tespit edilmiĢtir. 

ÇalıĢmamıza konu evrenden alınan anket sonuçlarına göre örgütsel tükenmiĢliğin 

örgütsel sessizliğe bir etkisi olmadığı görülmüĢtür. 

Anahtar Kelimeler: Örgütsel Sessizlik, Örgütsel TükenmiĢlik, Bankacılık 
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ABSTRACT 

The world has a business life in which new competitive environments are formed every day due 

to the system in which it is located. The individuals who make up this business life form one of 

the lower dimensions of competition. Concrete concepts such as sales figures, company 

turnover and annual profit margins that prepare companies for this competitive environment are 

very important. At the beginning of these concrete concepts, there are facts that directly affect 

individuals such as organization efficiency and organization success. Another important concept 

in ensuring these facts as necessary is the management of the organization. Organization 

management and the individuals who make up the organization are two factors that are quite 

connected to each other. The negativity in one of these factors also affects the other, and this 

can directly affect the concrete concepts that prepare companies for global competition if no 

measures are taken. 

Our work study  is carried out on the individuals who make up the organization from these 

concepts that are necessarily connected to each other. The aim of the study was to try to explain 

the levels of organizational silence and organizational burnout of bankers working in a private 

bank in the Central District of Ankara. In this context, 200 bank employees were surveyed about 

organizational silence in likert type ( 5 group). Similarly, a survey study was conducted using 

the Maslach Burnout scale, an organizational burnout scale with 200 different bank employees. 

The results were analyzed and interpreted in the SPSS program for two different survey studies. 

In both scale analyses, the results were reached that substance validity is high and the lower 

dimensions are distinctive, organizational burnout is caused by the most emotional burnout, and 

organizational silence is caused by protectionist Silence aimed at protecting the colleagues they 

work with in the organization. According to the results of the correlation analysis between 

Maslach Burnout scale and organizational silence scale, a significant relationship between 

protectionist silence and desensitization; and a significant relationship between protectionist 

silence and a decrease in personal sense of achievement were identified as a result of our study. 

According to the survey results taken from the subject universe, our study found that 

organizational burnout has no effect on organizational silence. 

 

 

Keywords: Organizational Silence, Organizational Burnout, Banking 
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GĠRĠġ 

Örgütsel sessizliğin örgütsel tükenmiĢliğe etkisi konulu çalıĢmamızın amacı 

bu iki kavram arasındaki iliĢkiyi tespit ederek ortaya koymaktır. 

ÇalıĢmamızın kavramlarından örgütsel tükenmiĢlik kavramı birinci bölümde 

incelenmiĢtir. Bu bölümde tükenmiĢlik kavramı, bireysel ve örgütsel 

bağlamda nedenleri, tükenmiĢliğin alt boyutları, tükenmiĢlik modelleri, 

bireysel ve örgütsel bağlamda  tükenmiĢliği önleme yöntemleri üzerinde 

durulmuĢtur. Ġkinci bölümde diğer kavram olan örgütsel sessizlik üzerinde 

durulmuĢtur. Örgütsel sessizliğin oluĢumu, nedenleri, türleri, teorileri ve 

sonuçları anlatılmaya çalıĢılmıĢtır. Ġlave olarak  örgütsel tükenmiĢlik ve 

örgütsel sessizlik konularında çalıĢmamıza katkı sağlayacağı düĢünülen 

çalıĢmalar hakkında bilgi verilmesini teminen literatür taraması eklenmiĢtir. 

AraĢtırma bölümü olan çalıĢmamızın Üçüncü bölümünde, çalıĢmaya konu 

evren hakkında bilgilendirme yapılmıĢ, çalıĢmanın amacı ve önemi, kapsamı, 

araĢtırma sorusu ve araĢtırma sınırlılıkları tanımlanmıĢ ,analizlere konu 

deneklerin anket çalıĢması sonrası elde edilen verilerinin  geçerlik güvenirlik 

analizlerine, betimsel istatistiklere ve korelasyon analizlerinin sonuçlarına 

yer verilmiĢtir. Dördüncü bölüm olan sonuç ve önerilerde ise  bulunan analiz 

sonuçları özetlenmiĢ, örgütsel sessizlik ve örgütsel tükenmiĢlik kavramlarına 

iliĢkin araĢtırmadan edinilen bulgular baz alınarak önerilerde bulunulmasına 

çalıĢılmıĢtır.  
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BĠRĠNCĠ BÖLÜM 

ÖRGÜTSEL TÜKENMĠġLĠK 

1.1. TükenmiĢlik Kavramı 

Freudenberger tarafından 1974’te ortaya atılan tükenmiĢlik kavramı zihinsel, 

duygusal ve fiziksel olup kiĢisel baĢarıda azalma, duyarsızlaĢma ve duygusal tükenme 

olarak da açıklanabilmektedir (Meydan,v.dğr., 2011). Herbert Freudenberger 

tükenmiĢlik kavramını “başarısızlık, güç kaybı, enerji ve yıpranma veya 

gerçekleştirilememiş isteklerin bir neticesi olarak kişinin iç kaynaklarının tükenmesi” 

biçiminde ifade etmiĢtir (Kır, 2018). Fredenberger’e göre özellikle hizmet sektöründe 

çalıĢan bireyin maruz kaldığı bu olgu mesleki bir tehlikedir (Arık&Turunç, 2016). 

Maslach ve Jackson, tükenmiĢlik kavramını, en önemli faktörü sürekli artan duygusal 

yorgunluk olan, çalıĢan bireyler arasında oldukça sık ortaya çıkan duygusal yorgunluk 

sendromu ve sinizm
1
 olarak tanımlamıĢtır (Demirel.v.dğr., 2017). Bireyin bu sendroma 

yakalandığını gösteren en belirgin durum duygusal tükenme düzeyinde bir artıĢ 

yaĢanması olup, bireyin kendini iĢe veremeyecek hissi ile birlikte bu psikolojik seviye 

geçmiĢ olmasıdır (Maslach & Kackson, 1981). TükenmiĢlik sendromunun en fazla 

zarara uğrattığı bireyler, iĢlerinden pozitif beklentiler içinde olup, heyecanla ve hevesli 

bir Ģekilde insanlara yardım etme çabasında, iĢlerini özveri ile yapmaya çalıĢan, 

alanında uzman bireylerdir ve tükenmiĢlik sendromu onlar için “her Ģeyin bittiği nokta” 

niteliğindedir (Maslach & Goldberg, 1998). Buna bağlı olarak tükenmiĢlik sendromu, 

yoğun iletiĢimin yaĢandığı alanlarda, iletiĢimin iĢgücüne etki ettiği mesleklerde iĢ 

kalitesinde düĢüĢ ve maddi zararlara neden olabilecek, bireyin çalıĢma Ģartlarını yerine 

getirememesi durumu olarak da açıklanabilir (Kızıldere & Kalay, 2015).  

Bireyler çalıĢtıkları iĢlerinden kaynaklı olarak sürekli insan iliĢkilerinde 

bulunduklarında duygusal açıdan ve kiĢisel baĢarıları açısından yetersiz olduklarını 

hissedebilmektedirler (Budak&Sergevil, 2005). ÇalıĢtıkları iĢlerde bu hisleri yansıtan 

bireyler kiĢisel hayatlarında ve özel hayatlarında bulunan insanlara karĢı da bu 

                                                 
1
 Sinizm (TDK,isim,Felsefe): Antisthenes’in öğretisi olup Kinizm ile eĢ anlamlıdır. Bu kavram bireyin 

mutluluk ve erdeme bütün gereksinmelerden sıyrılarak, hiçbir değere bağlanmadan kendi kendine 

ulaĢabileceğini savunmaktadır.  
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umutsuzluk ve çaresizlik duygularını yansıtabilmektedirler (Yıldız&GüneĢ, 2017). Bu 

durumlar göz önüne alındığında bireylerin hem çalıĢma hayatlarında hem de özel 

hayatlarında iliĢkili olarak yaĢadıkları tükenmiĢlik sendromu zihinsel yıpranma durumu 

olarak da görülmektedir (Kır, 2018). TükenmiĢlik o an içinde bulundukları sıkıntılar 

dıĢında geçmiĢten gelen kronik bir dolmuĢluk olarak da nitelendirilebilir (Ayan, 2013). 

Bireyler her iki ortamlarında da sadece kendilerinin anlayıĢlı olmalarını değil, empati 

yöntemi ile iletiĢimde bulundukları insanlardan da anlayıĢ bekleyip bu anlayıĢı 

bulamadıkları zamanlarda tükenmiĢlik duygusunu hissedebilmektedirler 

(Ġbrahimağaoğlu, 2013). ĠĢ hayatında tükenmiĢlik sendromu hisseden bireyler iletiĢimde 

oldukları müĢterilerine ve çalıĢma arkadaĢlarına karĢı sert tutumlar içerisinde 

bulunabilirler (Budak&Sergevil, 2005). Bu davranıĢların merkezinde duygusal tükenme 

boyutunun yer etmiĢ olduğu, odak noktasının insanların duygularındaki yıpranma olarak 

meydana geldiği söylenebilmektedir (Yıldız&GüneĢ, 2017). Bu kapsamda tükenmiĢlik 

diğer bireylerle yüz yüze çalıĢmak durumunda kalan ve iĢ gereği duygusal taleplerin 

yoğun olduğu iĢlerde çalıĢan kiĢilerde görülen fiziksel bitkinlik, uzun süreli yorgunluk, 

çaresizlik, umutsuzluk gibi belirtilerin, diğer insanlara, hayata ve yapılan iĢe negatif 

yansıması olarak ortaya çıkan bir sendromdur (Aktaran: Kır, 2018)  

ÇalıĢanların tükenmiĢlik yaĢamalarına birçok faktör neden olur; kiĢisel ve 

çevresel (kurum içi) veya ikisinin de bir arada olduğu faktörler bunlardan bazılarıdır 

(Siliğ, 2003;Akçamete, Kaner ve Sucuoğlu, 2001). TükenmiĢlik psikolojisini yaĢayan 

çalıĢanlar, çalıĢma ortamlarını paylaĢtıkları insanlardan kaynaklı kendilerinde duygu 

yoğunluğu ve tükenmiĢlik hissetmekle beraber, bu insanlara karĢı duyarsız ve anlayıĢsız 

kalabilmektedir (Ergin, 1996). ÇalıĢanların bu duygular içinde olması kiĢisel baĢarı 

kaybına yol açar. TükenmiĢlik kavramını boyutlarına göre değerlendiren Maslach, temel 

boyut olarak ve baĢlangıç olarak duygusal tükenmeyi söylemektedir. Birebir iliĢkilerin 

daim olduğu mesleklerde daha fazla yaĢanan duygusal tükenme, daha çok iĢ stresinden 

kaynaklıdır (Akçamete, Kaner ve Sucuoğlu, 2001). Bu yüzden tükenmiĢlik en fazla 

birebir iliĢkilerin fazla olduğu mesleklerde incelenmelidir (Yazgan, Ġnanç ve Güçray, 

1996).  

TükenmiĢliğin alt boyutlarından duyarsızlaĢma ve duygusal tükenme 

tükenmiĢliğin temelini oluĢtururken, bireysel baĢarı duygusu bu bağlamda daha az önem 

arz eder (Bakker vd., 2004). Shirom’a göre, çoğu zaman dikkat edilen tükenmiĢlik 
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sendromunun ana nedeni duygusal yorgunluk hissetmektir. Buna göre tükenmiĢlik 

duygusal yorgunluk ile duyarsız olma arasındaki iliĢkidir (Sonnentag, 2005). Bu iliĢkiyi 

oluĢturan Ģartlar fiziksel veya psikolojik olup, bu Ģartlar içinde yaĢayan insanlarda 

tükenmiĢlik oluĢmasını sağlar (Bakker&Le Blanc Schaufeli, 2005). TükenmiĢlik, 

öğretmenlik, polislik, hemĢirelik, doktorluk gibi alanlarda diğer mesleklere nazaran 

daha çok meydana gelir (Gürbüz vd., 2009). TükenmiĢlik uzun süreli, devamlılık 

gösteren stresin sonucu olarak ortaya çıkar. Bu stresin azaltılmaya çalıĢılması 

tükenmiĢliğin ilk aĢamasında yani oluĢmasında ve tükenmiĢlik yaĢadığı sırada ise 

giderilmesinde yardımcı olacaktır (William&Davis, 1993). TükenmiĢliği yaĢamaya 

baĢlayan birey davranıĢsal, psikolojik ve fiziksel tükenmiĢlik belirtilerini gösterir 

(Gökçakan&Özer, 1999). Bunun gibi bir durum yaĢandığında çalıĢma alanında oldukça 

stres yaĢayan birey, bu stresi aile yaĢamı ve sosyal yaĢamına olumsuz yönde hissettirir 

ve etkiler (Ceyhan&Siliğ, 2005).  

TükenmiĢliğin etkileĢim halinde olduğu iki kavram; duygusal tükenme ve 

duyarsızlaĢmadır (Sonnentag, 2005). TükenmiĢliğin çalıĢanlarda gösterdiği etki 

duygusal, fiziksel ve zihinsel yorgunluk olarak ortaya çıkabilmektedir. TükenmiĢliği 

yaĢayan çalıĢanlar iĢ yerlerinde sorumluluk almaktan kaçan çalıĢanlar olduğu için 

iĢlerinde yükselmeleri de oldukça zordur (William ve Davis, 1993).  Cherniss 

tükenmiĢlik olgusunun çalıĢan bireyin iĢinden soğumasıyla kalıcı bir durum olduğunu 

ifade etmektedir. Cherniss’e göre bir baskı olan tükenmiĢlik, bireyin duygu, güdü, tutum 

ve davranıĢlarını değiĢtirebilen bütün olguların toplamına eĢit olup geçici bir zorlama ya 

da yorgunluk hali değil, tamamen kalıcıdır (Arık&Turunç, 2016). Pines ve Aranson ise 

tükenmiĢlik kavramını duygusal tepkimeler gösterilmesi gereken olaylara uzun süre 

maruz kalındığında görülen fiziksel, zihinsel ve duygusal tükenme yaĢama hali olarak 

tanımlamıĢtır (Demirel,v.dğr., 2017). Pines tükenmiĢliğin ortaya çıkıĢının temelinde 

bireylerin yaĢamları boyunca yaptıkları iĢlerin anlam ve faydasına olan inançlarına 

iĢaret etmektedir (Arık&Turunç, 2016). 

TükenmiĢlik olgusu daha çok iĢini özenle yapan, kapasitesinden daha fazla 

sorumluluk altına giren çalıĢan bireylerde görülmektedir (Demirel,v.dğr., 2017). 

Edelwich için tükenmiĢlik kavramı meslek grubu olarak diğer bireylere yardım sağlayan 

bireyin, hizmet verdiği iĢ kolunun bir getirisi olarak, amaç, ideal ve enerjisinde görülen, 

sürekli olarak artan bir kayıptır (Süren, 2015). Rando’ya göre tükenmiĢlik, bireyin 
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çalıĢtığı iĢ kolunun tanımından ziyade kendinde gördüğü kiĢisel baĢarısızlık, hizmet 

verdiği diğer bireylere karĢı duyarsız davranıĢlar, mesleki, fiziksel ve duygusal 

yorgunluk ile kronik depresyondur (Süren, 2015). Jenkins’e göre tükenmiĢlik, bireyin 

hem iĢini hem de özel hayatını etkileyen bir düzeyde kendisini yorgun, yıpranmıĢ 

hissetmesi ve bu durumu artık kronik bir Ģekilde yaĢamasıdır (Dönmez, 2012). Meier 

tükenmiĢliği, bireylerin aĢina olduğu mesleki tecrübelerin tekrarından kaynaklanan bir 

durum olarak tanımlarken, Maslach tükenmiĢliği, birey ve görev tanımı arasındaki 

orantısızlıktan kaynaklanan aĢırı yük ile ortaya çıkan ve uzun süre devam eden 

psikolojik süreç olarak tanımlamaktadır (Demirel, v.dğr., 2017). Berns’e göre 

tükenmiĢlik kavramının ortaya çıkıĢının temelinde, bireylerin, yaptıkları iĢlerin amacı 

ve anlamından koparak kendisinden hizmet alanlarla yeterince ilgilenemiyor olduğunu 

düĢüncesi yatmaktadır. Kalimo ve arkadaĢları ise tükenmiĢliği bireyin kapasitesi ile 

bireye verilen iĢ arasındaki uzun süreli dengesizliğin getirisi olarak ortaya çıkan ve iĢ 

hayatı boyunca süreklilik arz eden bir stresin sonucu olarak tanımlanmaktadır 

(Arık&Turunç, 2016). Bu tanımı geniĢleten Maslach tükenmiĢliği yapılan iĢ gereği 

bireylerle yoğun bir iliĢki içerisinde bulunanlarda görülen düĢük kiĢisel baĢarı hissi, 

duyarsızlaĢma ve duygusal tükenme olarak açıklamaktadır (Çakır Yıldız&GüneĢ, 2017). 

ÇalıĢtıkları yerlerde yoğun duygusal beklenti içine giren bireyler zamanla çalıĢma 

ortamı ve iĢ tanımına olan duyarlılığını kaybetmekte, iĢ arkadaĢları ve/veya 

müĢteri/çözüm ortağı ya da sosyal paydaĢlarına karĢı olumlu olmayan tavır ve davranıĢ 

biçimleri geliĢtirmekte, bütün bunlara bireyin kiĢilik özellikleri de eklendiğinde, birey, 

yoğun duygusal baskıya kapılarak tükenmiĢlik yaĢamaktadır (Demirel, v.dğr., 2017). 

TükenmiĢlik artık kronik hale gelen stres ile baĢa çıkma çabalarındaki son 

noktadır. Artık duyarsızlaĢma, duygusal tükenme ve kiĢisel baĢarı noksanlığı (ya da 

kiĢisel baĢarıda düĢüklük yaĢama hissi) tükenmiĢlik kavramının üç önemli alt boyutunu 

ifade etmektedir. TükenmiĢliğin ortaya çıkıĢına iliĢkin Maslach ve Edelwich, Pines, 

ChernissPerlman ve Hartman tarafından tükenmiĢliği gösteren modeller geliĢtirilmiĢ, 

ortaya konmuĢtur (Doğan&Nazlıoğlu, 2010).TükenmiĢliğin kabul gören ve herkesçe de 

bilinen tanımı Christina Maslack tarafından yapılmıĢtır. Maslach yine aynı Ģekilde 

herkes tarafından bilinen ve  kendi adıyla da ünlenen Maslach TükenmiĢlik Ölçeğini 

(MTI) geliĢtirmiĢtir. Maslach, tükenmiĢlik olgusunu “yapılan iĢin gerektirdiği duygusal 

arzulara boyun eğen, devamlı olarak diğer bireylerle birlikte çalıĢmak durumunda 

bulunan insanlarda görülen fiziksel bitkinlik, uzun süreli yorgunluk, çaresizlik, 
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umutsuzluk duygularının, hayata, yapılan iĢe ve diğer insanlara karĢı negatif olarak 

ortaya çıkması olarak beliren bir problem olarak tanımlamıĢtır (Arık&Turunç, 2016). 

1.2. TükenmiĢlik ile Ġlgili Kavramlar 

Stres, depresyon, iĢ doyumsuzluğu ve örgütsel bağlılık kavramları 

tükenmiĢlikle ilgili kavramlar olup, içerik olarak birbirlerinden farklıdır (Altın, 2015). 

Bu bölümde bu kavramlar açıklanıp, aralarındaki benzerlik veya farklılıklar ele 

alınacaktır.  

1.2.1.Stres 

Stres kelimesi iĢ hayatında sıklıkla kullanılan bir kelimedir. Genel olarak 

olumsuzluk yaĢayan insanların kullandığı bir tabirdir. Ġnsanlar günlük hayatlarında 

hoĢlarına gitmeyen bir durum, duygu ya da bir olay yaĢadıklarında stres kelimesini 

kullanırlar (Altın, 2015). Stres kelimesi birçok araĢtırmacı tarafından farklı yorumlar 

getirilerek kullanılır. Selye (1997), “İnsanların psikolojik ve fizyolojik yapılarına tesir 

eden onların başka insanlarla olan ilişkileri, iş verimleri ve davranışları üzerinde 

olumsuz yansımada bulunan ruhsal bir durum” tanımını yaparken, Eren (2006), 

“İnsanların çalışma koşullarının ve ortamlarının bireyleri olumsuz etkilemesiyle 

bedenlerinde biyo-kimyasal salgı üretiminin bahsedilen olumsuz koşullara uyumu için 

fiziksel ve  zihinsel olarak harekete geçme hali” olarak tanımlanmaktadır. Bu terimlerin 

benzer özelliğiyse kimyasal, fiziksel ve duygusal etkilerin bulundukları durumlarını 

yani fiziksel ve duygusal olarak geriye doğru bir değiĢim yaĢanmasıdır (Eroğlu, 2006). 

ÇalıĢma hayatındaki bu olumsuz geriye doğru değiĢim, birçok olumsuz sonuçlara yol 

açarak, bireylerin tükenmiĢlik yaĢamalarına sebebiyet verebilir.  

1.2.2.Depresyon 

Bireylerin gerek kendi dünyasını gerekse  dıĢ dünyasını etkileyen diğer bir 

kavram da depresyondur. Bu durumu yaĢayan bireyler hem kendilerine hem de dıĢ 

dünyalarında kurdukları iliĢkilere zarar verebilir.  

Yıldız (2015) depresyona sebep veren olaylar arasında iftiraya uğrama, 

suçlanma, eĢten ayrılma, bir yakının ölümü, hayal kırıklıkları, baĢarısızlıklar gibi 
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olayları göstermektedir. Her birey bu durumları yaĢadıktan sonra depresyona girer tabiri 

yanlıĢ olabilir. Bireyin kiĢiliği, yaĢam tarzı ve bulundurduğu deneyimler, yaĢı, içinde 

bulunduğu çevre bireyin bu durumları yaĢadıktan sonra depresyona girmesini 

etkilemektedir (Eroğlu, 2006). YurtdıĢı kaynaklı çalıĢmalara göre, tükenmiĢliğin 

depresyon ve duygusal tükenme arasında bir iliĢki oluĢturduğu ortaya konulmuĢ kiĢisel 

baĢarıda azalma ve duyarsızlaĢma arasındaysa çok daha zayıf bir iliĢki olduğu 

söylenmiĢtir (Schaufeli&Ensmann, 1998). Türkiye’de yapılan çalıĢmalarda da aynı 

sonuçlara rastlanmıĢ ve Toycan ve diğerleri (2006)’ne göre “Tükenmişlik ve depresyon 

arasında istatistiki açıdan anlamlı bir korelasyon bulunmuştur” sonucu elde edilmiĢtir. 

1.2.3.ĠĢ Doyumu ve ĠĢ Doyumsuzluğu 

Bireyler iĢ hayatlarından memnun olmalarını ve iĢlerine karĢı doyumu baĢarı, 

mutluluk ve üretkenlik ile bağdaĢtırabilir (Altın, 2015). ĠĢ doyumu basit bir Ģekilde 

tanımlanacak olursa: “Bireyin yaptığı iĢ hakkındaki genel tavır (Robbins, 1999)” 

denilebilir. Psikolojik olarak sağlıklı olma durumunu etkileyen iĢ doyumu, bireylerin 

iĢini ya da iĢ hayatını değerlendirirken duydukları haz ve mutluluk olarak ifade 

edilebilir (Gürsel v.dğr., 2003).  

1.2.4.Örgütsel Bağlılık 

Bireyin çalıĢma hayatı süresince kendisini hizmet verdiği kiĢi, örgüt ve çalıĢma 

arkadaĢlarından soyutlaması olası değildir. Özellikle beĢeri iliĢkilere dayanan meslek 

gruplarında bu iliĢkiler önemli bir yer tutmaktadır. Bu iliĢkilerin sağlıklı ve verimli 

olması bireye tanımlanan görev akıĢının kolaylıkla devam etmesini sağlamakla birlikte, 

bireyin hizmet ettiği örgütün etkinliğini de arttırmıĢ olacaktır. Ancak günümüz iĢ 

dünyasında örgütlerin çalıĢanlarından beklenenin üstünde bir performans istiyor olması, 

rekabetin çokluğu, uzun çalıĢma saatleri, fazla iĢ yükü gibi birçok nedenle çalıĢanlar, 

ciddi bir iĢ stresi ile karĢı karĢıya kalmaktadır. Bu durum bireyin örgütteki baĢarısının 

düĢmesi ile birlikte iĢletmenin veriminin de düĢmesine neden olmaktadır. 

TükenmiĢliğin örgüt ve birey açısından ağır maliyetler getirdiği ifade edilmektedir. Bu 

ve benzeri olumsuzluklarla artık bireyin örgütsel bağlılığı da zayıflamaya 

baĢlamaktadır. Oysa örgütlerin yaĢamsal faaliyetlerini devam ettirmek için örgütün hem 

amaç hem de değerlerine ödün vermeden bağlılık duyan iĢgörenlere gereksinim 
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duyulmaktadır. Bu noktada örgütsel bağlılık, kiĢinin hizmet ettiği örgüt için beklenenin 

üzerinde bir performans göstermesi, çalıĢmaya devam etme talebini ve örgüt vizyon ve 

misyonuna olan fikirlerinin birleĢimi olarak açıklanmaktadır (Arık&Turunç, 2016).  

Örgütsel bağlılık Whyte tarafından ilk olarak 1956 yılında ele alınmıĢ 

sonrasında Becker, Meyer, Allen, Steers, Mowday, Porter gibi araĢtırmacılar yoluyla 

geliĢtirilmiĢ olup üzerinde çalıĢılmıĢtır. Örgütsel bağlılık kavramında anılan örgüte 

bağlılık kavramını aĢağıdaki gibi maddelendirmek mümkündür; 

1. Örgüte ait değer ve amaçları kabul etme, onlara inanma, sıkıca bağlanma 

2. örgüt üyeliğini sürdürmek için istekli olma,  

3. örgütün amaçları  için daha çok çaba gösterme 

Örgütsel bağlılık kavramı aslında bireyin çalıĢtığı ya da belli bir örgüte karĢı hissettiği 

bütünleĢebilme ve özümseme seviyesini göstermektedir. Bu bakımdan bireyin örgüte ait 

amaç ve değerleri sıkı sıkıya kabullenmesi, örgüt içinde kalma konusunda çok arzulu 

olması ve örgüt için olabildiğince çabalaması örgütsel bağlılığın üç temel unsurunu 

göstermektedir (Derin&Demirel, 2012). Bunun farkında olan örgütler hedefleri 

doğrultusunda hareket etmekte, çalıĢan hareketliliğinden kaynaklanan yüksek 

maliyetleri düĢürebilmek ve örgütün devamlılığı için çalıĢan bağlılığını arttırmaya 

çalıĢmaktadırlar. Örgütler hedeflerine ulaĢılması konusunda örgüte bağlı bireylerin 

gereğinden daha fazla kendisinden fedakarlık yapacağına ve daha fazla istekle 

çalıĢacağına inanmaktadırlar. Örgütsel bağlılığı olan çalıĢan hem daha uyumlu hem 

daha üretken olabilmektedir. Kısacası yüksek sadakat ve yüksek sorumluluk duygusu ile 

örgütsel bağlılığı olan çalıĢan örgüte daha az maliyetlidir (Arık&Turunç, 2016).  

Örgütsel bağlılık değiĢken bir yapıya sahiptir. Bu yapı bağlılığı aĢağı ve yukarı 

yönlü değiĢtirebilecek faktörleri de içinde barındırmaktadır. Bu faktörler aynı zamanda 

bağlılığı dolaylı olarak yönlendirmektedir. Örgüte ait değer ve amaçları kabul eden ve 

onlara inanarak sıkıca bağlanan iĢgörenler, daha çok çalıĢarak iĢ verimliliklerini 

arttıracaklardır. Bu durum aynı zamanda örgütün verimliliği ile doğru orantılı 

olduğundan örgüt için olumlu sonuçlar doğuracaktır. O halde  örgüt yöneticilerinin 

örgüte bağlılığı gösteren faktörleri doğru tanımlamaları ve bu konudaki hatalı/eksik 

uygulamalarını düzeltmesi örgütü yukarı yönlü değiĢtirebilecektir (Eroğlu ve dğr, 

2011).  
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Örgütsel bağlılık örgütler için hayati öneme sahiptir ki bunun nedenlerini Ģu 

Ģekilde sıralamak mümkündür; iĢi bırakma, yeni iĢ arama ve iĢe gelmeme durumları ilk 

nedendir. Ġkincisi performans, iĢ doyumu, moral gibi tutumsal nedenlerdir. Bir diğeri 

bireyin iĢi ile ilgili özellikleri sorumluluk, yetki paylaĢımı, görev anlayıĢı ve sonuncusu 

ise bireyin sahip olduklarıdır. Tüm bu nedenler örgütsel bağlılıkla çok yakından 

ilintilidir.  

Örgütsel bağlılık konusu birçok farklı alanda inceleme konusu olmuĢtur; 

Sosyoloji, psikoloji, örgütsel davranıĢ gibi. Dolayısıyla farklı alanlarda inceleme konusu 

olması, bu kavramın kendisi ve alt boyutlarıyla ilgili farklı görüĢlerin akademik 

literatüre girmesine neden olmuĢtur (TaĢkın&Dilek, 2010). Örgütsel bağlılığın alt 

boyutlarını üç ana maddede toplayan Allen ve Meyer’dir (1991). Bu alt boyutlar 

tanımlanan birey davranıĢına göre birbirine yakın adlandırmalarla anlatılmaya 

çalıĢılmıĢtır. “Duygusal bağlılık” alt boyutu kavramsal olarak “istek ve arzular” olarak 

da adlandırılabilmektedir. “Devamlılık bağlılığı” kavramsal olarak “algılanan maliyet” 

ve “normatif bağlılık” ise kavramsal olarak “zorunluluk” olarak adlandırılabilmektedir 

(San&YalçıntaĢ, 2017; TaĢkın&Dilek, 2010). 

Bireyin örgütte kalma isteği duygusal bağlılık alt boyutunu oluĢturmaktadır. Bu 

alt boyutta kendisini örgütün bir parçası olarak gören bireyde zorunluluk değil istek ön 

plandadır. Ancak etkin süreç yönetimi, bireyin bilgi düzeyine göre yapılan iĢ dağılımı, 

yöneticinin ve/veya iĢverenin bireye bakıĢ açısı gibi faktörler duygusal bağlılığı direkt 

etkileyen önemli konulardır (San&YalçıntaĢ, 2017). Örgütsel bağlılık alt boyutu 

çalıĢanın örgüte duygusal olarak bağlanması ile paylaĢılan ortak değerler ve katılımını 

ifade etmektedir. Meyer ve Allen’e göre psikolojik bir durum olan örgütsel bağlılık, 

birey ve örgüt arasında bulunan iliĢkinin anlatımıdır (TaĢkın&Dilek, 2010). 

Devamlılık bağlılığı,  birey tarafından “algılanan maliyet” olarak da ifade 

edilmekle birlikte bireyin, örgütte aktif  olarak çalıĢtığı süre boyunca elde ettiği maddi 

kazancın yanı sıra elde edeceği emeklilik ve yan hakları, iĢ tecrübesi, sosyal paydaĢlar 

ve iyi iliĢkiler kurduğu ekip üyeleri gibi önemli faktörleri de içine alan bir alt boyuttur 

(TaĢkın&Dilek, 2010). Birey örgütte kalmak istemediğinde baĢka bir iĢ bulamama ile 

karĢı karĢıya kalabilirken, kaybedilen kazançlar bireyin aile ve sosyal yaĢamında birçok 

olumsuzluğa sebep olabilir ve bireyin örgütte kalma bağlılığını pekiĢtirir 

(San&YalçıntaĢ, 2017). Zorunluluk faktörü içeren normatif bağlılık, bireyin kendisine 
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deneyim kazandıran, eğitim veren, sosyal iliĢkilerini güçlendiren örgütüne karĢı 

duyduğu minneti ifade eden bağlılıktır (San&Yalçınkaya, 2017). Tamamen bireyin 

ahlaki değer yargılarının etkisiyle oluĢan bu bağlılık, Meyer ve Hercovitch’e göre 

“psikolojik bir sözleşme niteliği” taĢımaktadır (TaĢkın&Dilek, 2010). 

1.3. TükenmiĢliğin Nedenleri 

Freudenberg’in 1974 yılında yazına soktuğu bu kavramı, çalıĢan bireylerin 

fazla mesai yüküne maruz kalması, aidiyet duygusunu hissedememe, görev tanımının 

belirsiz olması ve sürekli değiĢmesi gibi nedenlerden dolayı oluĢan stresin bir tepkisi 

olarak tanımlamıĢtır. TükenmiĢliğin nedenleri örgütsel ve bireysel olarak 

sınıflandırılabilir. Örgütsel nedenlerde bireyin yaptığı iĢin nicelik ve nitelik özellikleri, 

yoğun çalıĢma temposu ve çalıĢma yükü, bireyin hizmet verdiği kurumdaki operasyonel 

riskler ve kurum içi iliĢkiler ağırlıklı olarak karĢımıza çıkmaktadır. Aynı zamanda bu 

örgütsel nedenlere ekonomik ve toplumsal değiĢkenler de eklenebilmektedir. Bireysel 

nedenlere baktığımızda bireyin içinde bulunduğu demografik yapı, kiĢilik özellikleri, 

özel hayatında karĢı karĢıya kaldığı sorunlar, iĢ tatmini ve üst-alt iliĢkisindeki sorunlar 

öne çıkmaktadır (Doğan&Nazlıoğlu, 2010). 

Örgütsel nedenler adalet ve değerler, aidiyet, ödüller, kontrol ve iĢ yükü alt 

baĢlıklarında incelenmiĢtir. ÇalıĢma yükü, örgütsel tükenmiĢliğin baĢta gelen 

nedenlerindendir. Gereğinden fazla iĢ yükü, bireyin iĢ deneyiminin verilen iĢ için 

yetersiz olması ve iĢin tanımlı bir zaman dilimi içinde bitirilmesi zorunluluğunu ifade 

eder. Bireyde strese yol açan bu iki durumun tersi de yani yetersiz iĢ yükü de bireyde 

aynı ölçüde stres yaratmaktadır. AĢırı iĢ yükü tükenmiĢlik düzeyinin maksimum 

seviyede olmasına neden olmaktadır. Kontrol, çalıĢma öncelikleri ve iĢ yapıĢ biçimi ve 

etkin kaynak kullanılmasına iliĢkin karar alabilmeyle alakalıdır. Örgütte aĢırı kontrol 

istenmeyen bir durumdur ki bu durum öncelikle güven eksikliği doğurmakla bireyin 

bezgin ve bitkin düĢmesine sebep olmaktadır. Örgüt yöneticileri astlarıyla dengeli bir 

kontrol sistemi kurduklarında tükenmiĢliğin beraberinde getirdiği alaycı davranıĢlara 

muhatap kalmayacaklardır. Örgüt yöneticisi ve çalıĢan birey arasında dengeli bir kontrol 

sisteminin kurulmasının yanında çalıĢan katkısının ödüllendirilmesi de ayrıca önem arz 

etmektedir. Ödül, bireyin örgüte kattığı değerler için gerek maddi gerek sosyal statü 

bakımından takdir görmesidir. Doğru bir ödüllendirme bireyin örgüt yönetimince fark 
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edildiği anlamını taĢımaktadır. Aidiyet, örgütün bireye sağladığı iyi bir sosyal çevrenin 

getirisidir. Bireyler kendileri için olumlu getiriler sağladıkları gruplara girerler. Son 

olarak bireyin örgütünden adalet ve değer verilme beklentisinin düĢüklüğü, bireyin 

performansının ve çalıĢma arkadaĢlarıyla olan iĢbirliğinin azalmasına, bu durumun bir 

getirisi olarak tükenmiĢlik hissine kapılmasına neden olabilir (Ġraz&Ganiyusufoğlu, 

2011).  

Çoğu zaman insanların beklentileri ve beklentilerinin gerçekleĢme sonucu 

arasındaki uyuĢmazlık olarak karĢılarına çıkan bir durumdur (Tümkaya, 1996). 

TükenmiĢlik durumunu yaĢayan insanlar belirli amacı olan, sınırları zorlayan, hayata 

karĢı büyük beklentileri olan insanlardır (Dinç, 2008). Tükenme nedenleri arasında da 

insanların bu ideallerinin gerçekleĢmemesi yatabilir (Freudenberger&Richelson, 1981).  

1.3.1.TükenmiĢliğin Bireysel Nedenleri 

Ġnsanlar kiĢilik yapılarına göre iĢ seçerken, iĢin az ya da çok stresli olmasına 

göre karar verebilirler (Dinç, 2008). ĠĢin bulundurduğu stres insanların kiĢilik özellikleri 

ile bağlantılıdır (Akçamete&Sucuoğlu, 2001). Maddi ve manevi beklentiler bireyin 

kiĢilik tanımını oluĢturabilir (Eren, 1979). Bu nedenlerden dolayı insanları içe kapanık 

ve dıĢa dönük olarak sınıflandırırsak; içe kapanık olan insanlar kendi beklentileri 

dıĢında olanlarla ilgilenmezken, dıĢa dönük olan insanlar insan iliĢkilerinin sık olduğu, 

rahatsız oldukları durumları baĢkasına anlatabilen ve sakin insanlardır diyebiliriz 

(Aydın, 2002). Bu tarz iki insanı karĢılaĢtırırsak içe dönük, dıĢarıya kapalı insanların 

tükenmiĢliği ve stresi daha fazla yaĢadıklarını söyleyebilir (Akçamete,Kaner&Sucuoğlu, 

2001).  

1.3.2.TükenmiĢliğin Örgütsel Nedenleri 

TükenmiĢliğin örgütsel nedenleri ekonomik ve toplumsal nedenler, örgüt 

ortamı ve havası, yetersiz personel, yüksek performans gösteren iĢ, örgütsel iĢleyiĢ 

hataları,  önemli kararlara katılmama, yönetim iĢlerinde geçirilen zaman, iĢ gerilimi, iĢ 

yükü, kurum özellikleri, çalıĢma süresi, çalıĢılan kurum tipi ve iĢin niteliği  olarak 

sıralanabilir (Dinç, 2008).  
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TükenmiĢlik, bireyin kendisini çaresiz, çözümsüz, bitik ve kapana kısılmıĢ 

hissetmesine neden olmaktadır. Artık günümüzde iĢ hayatında görülen yoğun ve stresli 

iĢ temposu ile ağır sorumluluklar, son yıllarda her iĢ kolundaki bireylerin tükenmiĢlik 

yaĢaması ya da tükenmiĢliğe yakalanma olasılığını arttırmaktadır. Özellikle bireylerin 

çalıĢtığı kurumlarda iĢlerin zamanında yetiĢtirilmesi baskısı, kurum yöneticilerinin talep 

ve istekleri, kurum kültürü, kurum yönetimi gibi birçok neden yoğun stres altındaki 

bireylerin tükenmiĢlikle karĢı karĢıya kalma olasılığını beklenen düzeyin üstüne 

çekmektedir (Kır, 2018). Bunun yanı sıra görev tanımlarındaki belirsizlikler, 

yöneticilerle yeterli iletiĢim kurulamaması, üst yönetim ile çalıĢanlar arasında bilgi 

akıĢının olmaması ya da zayıf olması,  çalıĢana verilen hedeflerin çalıĢanın hedefleri ile 

örtüĢmemesi, yetersiz motivasyon, aĢırı kuralcı bir yönetim tarzının benimsenmesi 

örgütsel nedenler içine dahil edilebilmektedir (Toğa, 2016).  Bu saymıĢ olduğumuz gibi 

ve benzer nedenler çalıĢan bireyin iĢ performansını da doğrudan etkileyebilmektedir. 

TükenmiĢlik kavramı iĢ yaĢantısında insan kaynakları yönetimi tarafında çok daha fazla 

önem arz etmektedir. Çünkü bireyin çalıĢtığı kurumun insan kaynakları yönetiminden 

kaynaklanan etkiler, bireyin hem sosyal/özel hayatındaki beklentileri hem de iĢ 

hayatındaki beklentileri ve bireyin kiĢiliği üzerine oldukça ciddi olumsuzluklara neden 

olabilmektedir (Dönmez, 2012). 

1.4. TükenmiĢlik Kavramının Özellikleri 

TükenmiĢlik kavramını belli temel özellikleri bulunmaktadır ve bu temel 

özellikleri Ģu Ģekilde sıralamak mümkündür (Dönmez, 2012, ss.38-39); 

- TükenmiĢlik çeĢitli boyutları olan bir kavram olsa da duygusal tükenme 

diğer boyutlara göre daha büyük bir önem taĢımaktadır. 

- TükenmiĢlik devamlı geliĢen bir durum olarak belirmektedir. 

- TükenmiĢlik diğer bireylerle iç içe çalıĢmak durumunda kalan insanlarda 

daha fazla görülmektedir. 

- TükenmiĢlik, uyumsuzluklar, rahatsızlıklar, sıkıntılar ve problemler ile 

bağlantılı olumsuz bir yaĢantıdır. 

- TükenmiĢlik, beklentileri, güdüleri, tutumları ve duyguları içeren ruhsal bir 

yaĢantıdır. 

- TükenmiĢlik bireysel seviyede meydana gelmektedir. 
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AraĢtırmacılar tükenmiĢlik sendromu ile ilgili olarak algı ve duygu içeren, 

bireysel yani kiĢisel düzeyde beliren, deneyim, içsel bir psikolojik yaĢantı, güdü, tutum, 

ve beklenti olduğunda karar kılmıĢlardır (Doğan&Nazlıoğlu, 2010). 

1.5. TükenmiĢlik Kavramının Alt Boyutları 

TükenmiĢlik kavramı, aynı olmayan araĢtırmacılar tarafından farklı boyutlar 

altında gruplandırılmıĢ olmasına rağmen, genelde bakıldığında, birçok araĢtırmacı bu 

kavramı üç alt boyutta incelemektedir; Duygusal tükenme, duyarsızlaĢma ve kiĢisel 

baĢarıda düĢüklük yaĢama hisse (Demirel, v.dğr., 2017; Meydan, v.dğr., 2011). 

Duygusal tükenme, tükenmiĢliğin baĢlangıç noktası ve en net iĢareti olarak 

çalıĢanın enerjisinin ve duygusal kaynaklarının azalması halidir. Duygusal olarak 

tükenen birey taĢıdığı yoğun duygu yükünün baskısı altında ezilmekte olduğundan 

kendisini iĢine verememektedir. Birey bu baskı altında kendini iĢini yapmaya 

zorlamakta, bu zorunlulukla birlikte iĢini yapabilmek amacıyla hizmet verdiği diğer 

bireylerle iliĢkisini minimum düzeye çekmektedir. 

“ÇalıĢan bireylerin duygusal ve fiziksel olarak kendilerini devamlı yıpranmıĢ 

ve yorgun hissetmeleri (Girgin, v.dğr., 1995)” duygusal tükenmenin tanımını 

oluĢturabilir. TükenmiĢlik sendromu denilince akla gelen ilk boyut duygusal tükenmedir 

ama diğer iki boyutla bütünsel bir düĢünce oluĢturmak önemli olmakta, tükenmeyi tek 

boyutta değerlendirmek indirgemek onun yitirilmesi manasına gelebilmektedir 

(Maslach v.dğr., 2001).  

 Çevresindeki bireyleri sınıflandırma ve bu bireylere toplumda alıĢılmıĢ 

kalıplar çerçevesinde davranma gibi belirtileri olan duygusal tükenme yaĢayan bireyler 

enerjilerini geri kazanabilmek için çıkar yol bulamazlar, kendilerini bitkin ve 

kullanılmıĢ hissederler (Meydan, v.dğr., 211; Arık&Turunç, 2016). TükenmiĢlik 

kavramının diğer bir alt boyutu duyarsızlaĢmadır, tükenmiĢlik kavramının kiĢiler 

arasındaki iletiĢim kısmını ifade eder. Bu alt boyutta birey, hizmet verdiği ya da birlikte 

çalıĢtığı diğer bireylere karĢı olumsuz bir duruĢ sergilemekte, etrafındaki diğer 

bireylerin hayatında olması gerekenden fazla yer kapladığını düĢünmektedir. 

TükenmiĢliğin en sorunlu boyutu olan duyarsızlaĢma, bireyin çevresinde olan ve 

hayatında gereğinden fazla yer kaplayan diğer bireylerin hayatında olmaması, yalnız 
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kalma arzusudur. Diğer bireylere karĢı geliĢtirdiği olumsuz fikir ve hatalı davranıĢ/lar 

sebebiyle, birey, kendisini suçlayarak kendisini baĢarısız bulabilmektedir. 

DuyarsızlaĢma, bireyin iĢine karĢı olan idealist duruĢunun azalmasına neden olmaktadır 

(Meydan, v.dğr., 2011; Arık&Turunç, 2016). 

Hock (1988), duyarsızlaĢmayı hizmet edilen bireylere karĢı insancıl olmayan, 

ilgisiz, soğuk, katı tavırların sergilenmesi olarak açıklamaktadır. Bu tanıma göre iĢ 

iliĢkisinde bulunan insanlar arasında oluĢacak bir durum olarak duyarsızlaĢmayı 

yorumlayabiliriz. Bu durumda bulunan bireyler, duygusal tükenme ile birlikte kendini 

koruma altına alma çabasındadır ve içinde bulunduğu negatif durumdan kaynaklı olarak 

çalıĢma gücünü giderek yok etmektedir (Maslach v.dğr., 2001). 

TükenmiĢliğin son alt boyutu olan kiĢisel baĢarıda düĢüklük yaĢama hissi ya da 

kiĢisel baĢarı hissinde azalma bireyin iĢindeki baĢarı ve yeterlilik duygularını temsil 

etmektedir. ĠĢinde baĢarısız olduğunu, hizmet verdiği kurum ve diğer bireylere karĢı 

yetersiz olduğunu düĢünen birey, artık iĢinde ilerleyemediğini, yeterli iĢ tatmini 

sağlayamadığını, diğer bireyler tarafından yeterince sevilmediğini düĢünerek kendini 

suçlu ve yetersiz hissetmektedir. Yetersiz ve suçlu olduğunu düĢünen birey çaresizlik 

içindedir ve yeteneklerini sorgulamaktadır. Birey çabalamasının bir iĢe yaramadığı 

düĢüncesiyle kendine olan güven ve saygısını kaybetmeye baĢlar. Sorgulama, çaresizlik 

ve çözümsüzlük nedenleri bireyin kiĢisel baĢarısında düĢüĢe sebep olmaktadır (Meydan, 

v.dğr., 2011; Arık&Turunç, 2016). TükenmiĢlik sendromu yaĢayan birey çalıĢtığı iĢte 

mesafe kat edemeyeceği, uğraĢlarının boĢa çıkacağı gibi duygulara kapılır (Silah, 2001). 

Bu kiĢilerin durumu kiĢisel baĢarıda düĢme hissi ya da kiĢisel baĢarının kaybedilmesi, 

duyarsızlaĢma ile duygusal tükenme birleĢiminin bir faktörü olarak görülmektedir 

(Maslach v.dğr., 2001). Bireyde oluĢan bu olumsuz düĢüncelerin kaynağı iĢ hayatında 

bulunan diğer insanlardır ve bu diğer çalıĢma arkadaĢlarının tutumlarından kaynaklı 

olarak benliğini yitiren birey kendine olan saygısını da yitirmektedir (Örmen, 1993).  

TükenmiĢliğin üç alt boyutu arasındaki farkları ortaya koymak çok önemlidir. 

Yine bu üç boyutun çeĢitli sebeplerden meydana geldiği ve sebeplerinin de farklı 

neticelere doğurduğu belirlenmiĢtir. Duygusal tükenmenin ortaya çıktığı sebepler 

bireyin manevi talepleri, fazla iĢ yükü ve olumsuz iĢ koĢullarıdır. KiĢisel baĢarıda 

azalma ve duyarsızlaĢma sistemi, örgüt yönetimi, örgütün bireye olumsuz yaklaĢımı 

gibi örgütten kaynaklanan sebeplerdir. Ġlaveten duygusal tükenme, bireyde iĢe 
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devamsızlıkla ortaya çıkarken, duyarsızlaĢma ve kiĢisel baĢarıda düĢme örgütten 

ayrılma ve bireyin hizmet verdiği müĢterilerin memnuniyetinin azalmasına bağlı olarak 

ortaya çıkmaktadır (Arık&Turunç, 2016). 

1.6. TükenmiĢliğin Belirtileri 

TükenmiĢlik kavramının belirtilerini fiziksel, psikolojik, biliĢsel, davranıĢsal ve 

motivasyonel olarak gruplandırmak mümkündür (Çitli, 2016; Toğa, 2016) 

 Fiziksel belirtilerde; 

- yüksek tansiyon ve yüksek kolesterol 

- bel, sırt ve boyun ağrıları  

- metabolizmada sıklıkla bozulma, sebepsiz uyuĢmalar 

- Uykusuzluk ve uyku düzeninde bozulmalar 

- sebepsiz baĢağrıları 

- süreklilik arzeden bitkinlik hissi ve çabuk yorulma 

- Solunum güçlüğü ve kalp rahatsızlıklarında artma  

- sindirim sistemi rahatsızlıkları sayılabilmektedir.  

DavranıĢsal belirtilerde; 

- hiperaktivite 

- sürekli alkol alma eğilimi ve tütün ürünleri kullanımında artıĢ 

- kıskançlık ve öfke 

- iĢe gitmekten kaçınma, iĢi hakkında konuĢmaktan imtina etme 

- kötü zaman yönetimi 

- kendisine karĢı saygı ve özgüveninde azalma 
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- aile içi Ģiddetin artması, aileye  karĢı ilgisizlik 

- kendini dıĢ dünyaya kapatma  

- antidepresan kullanımının artması sayılabilmektedir. 

BiliĢsel  belirtilerde; 

- diğer bireylere karĢı güvensiz ve Ģüpheci olma 

- alaycı, suçlayıcı ve negatif tavır sergileme 

- yersiz alınganlık ve suçluluk hissetme 

- sebepsiz ağlama krizleri ve kendini iĢe verememe 

- unutkanlığın artması ve iĢe karĢı olan heyecanını kaybetme  

- örgüte karĢı ilginin azalması, kullanılmıĢ olduğu hissinde artıĢ  

- iĢi ve olayları ağırdan alma sayılabilmektedir. 

Motivasyonel belirtilerde; 

- Heves ve idealist düĢünceleri kaybetme 

- Hayal kırıklıklarının artması  

- beklentilerin karĢılanamaması ve iĢ tatmininde düĢüĢ 

- Örgüt içinde görev dağılımında belirsizlik olduğunu düĢünme sayılabilmektedir. 

Psikolojik belirtilerde ise; 

- kaygı bozukluğu 

- çevreye karĢı duyulan kayıtsızlık ve ilgisizlik 

- umutsuzluğa ve karamsarlığa kapılma, yalnızlık hissi 

- karar alma mekanizmalarında yavaĢlama 
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- değiĢken duygu durumları sayılabilmektedir. 

1.7. TükenmiĢliği Önleme Yöntemleri 

TükenmiĢliğin önlenmesinin birey için önemli olduğu kadar bireyin çalıĢtığı 

örgüt için de hem ekonomik hem de örgüt baĢarısı anlamında ciddi bir öneme sahip 

olduğu bilinen bir gerçektir. Maslach ve Leiter’e (1997) göre tükenmiĢlik bireyde ortaya 

çıkmadan önce birtakım önlemler alınmalıdır (Toğa, 2016).  

TükenmiĢliğin önlenmesinde birçok faktör rol oynamaktadır. Örgüt 

bağlamında ve bireysel bağlamda olumsuzluklar meydana getiren bu sendrom her iki 

bağlamda ayrı ayrı düĢünülerek önleme yolları anlatılabilir.  

1.7.1.TükenmiĢliği Bireysel Düzeyde Önleme Yolları 

Bireyin tükenmiĢlik sendromunu önlemesinde en önemli faktör kendisidir. Bu 

yollar birer aĢamadan oluĢur. Ġlk aĢamada birey kendini tanımalıdır. DeğiĢim 

yaĢayabileceğinden emin olmalıdır. Bireyin öz değerlendirmeleri yapıcı olmalı ve 

pozitif bir Ģekilde konuya bakmaya çalıĢmalıdır (Gülsevil Dalgıç, 2014). Bir sonraki 

aĢamaya geçmeye kendini hazır hisseden birey öncelikli olarak kendine bir amaç 

belirlemelidir. Amacı belli olan bireylerin hedeflerine ulaĢmaları daha kolay olur. 

Kararlarını kontrol altına alabilen bireylerin özsaygıları ve özgüvenleri pozitif yönde bir 

artıĢ yaĢar (M.E.B., 2013). Bireyler rahatlama ve gevĢeme programları uygulayabilirler. 

Nefes kontrolü ve temel kas gruplarını rahatlama ve gevĢetme bunlardan bazılarıdır. 

Zihinsel rahatlama teknikleri zihni arındırır ve odaklanma ve canlanma sağlar. Meydana 

gelecek olan zihinsel sakinlemeyle rahatlama durumu devreye girer ve bireyin fizyolojik 

olarak denge kurmasını sağlar (Pratik GevĢeme 

Programı,http://dengeliyasam.com.tr/ofis/pratik-gevseme-programi/uygulama, 

12.08.2013, EriĢim:13.05.2019). Bireyin iç görü geliĢtirmesi de bir tükenmiĢliği önleme 

yoludur. Ġç görü, bireye somut olayların arkasındaki soyut olayları anlamasına ve farklı 

düĢünceler üretmesine neden olur (Göncü, 2013). ÇalıĢan bireylerin yapmaları gereken 

en önemli Ģeylerden biri de zamanı doğru ve verimli kullanmaktır. TükenmiĢliğin 

bireysel açıdan önlenmesinde önem arz eden zaman yönetiminin baĢarılı olmasında 

bireysel çaba gerekmektedir (Guzman, 2013). Doğru bir zaman yönetimi bireylerde 

baĢarı sağlayacağından dolayı tükenmiĢlik sendromunun önlenmesine de katkı sağlar. 
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Bunun için bireyin çalıĢma programını zaman yönetimine uygun yapması, iĢ yapıĢ 

biçimlerinde düzenleme ya da değiĢikliğe gitmesi, örgüt içinde oluĢan sorunları iĢ 

bitiminde örgütte bırakması ve bireyin evine iĢ götürmemesi önem arzetmektedir. 

Ayrıca bireyin düzenli izin kullanabilmesi, iĢ arasında mola verebilmesi de önlemlere 

ilave edilmelidir. Yukarıda değinilen tükenmiĢliği önleme yollarına ek olarak bireyin 

gelebileceği noktalardan biri de çalıĢtıkları iĢleri değiĢtirmektir. Bireye çalıĢma isteğini 

yeniden kazandırma, iyi hissettirme gibi olumlu etkilere yol açacak olan bu olay, 

sıklıkla yaĢandığı takdirde tehlikeli olabilmektedir (Süzer, 2013). 

1.7.2.TükenmiĢliği Örgütsel Düzeyde Önleme Yolları 

Örgütte hakim olan tükenmiĢlik kavramını önlemek örgütsel koĢullarda 

iyileĢtirmeler yaratacağı gibi tükenmiĢliği de azaltabilecek etkiye sahiptir. TükenmiĢlik 

sadece çalıĢanlardan kaynaklı olmayacağı gibi yöneticilerden de kaynaklı olabilir. 

Örgütün baĢarısını doğrudan etkileyecek çalıĢanlarını seçecek olan yöneticiler 

psikoteknik ölçme ve değerlendirme yöntemlerini kullanmalıdırlar (Aldemir, Ataol ve 

Budak, 2004). TükenmiĢliği önleme yollarından biri de örgüt geliĢtirmedir. Örgütlerin, 

geliĢen teknolojiye, pazara, ortaya çıkabilecek tehlikelere daha çabuk ve daha etkili 

tepki almaları için örgüt yapılarında yapacakları değiĢimler örgüt geliĢtirme ile alınan 

önlemlerdendir (Yılmaz, 2015). DeğiĢim gösteren ve dönemin geliĢimine uyum 

sağlayan örgütlerde çalıĢanlarda tükenmiĢlik daha az ortaya çıkmaktadır (Altın, 2015). 

Bu süreçte yöneticilerin sorumluluklarını yerine getirme, problemleri çözme, örgütü 

geliĢtirmede gerekli donanımı sağlama ve bunlara karĢı tutum ve davranıĢları çalıĢanlar 

tarafından da desteklenmesi önem taĢımaktadır. Örgütte alınan kararlar ve davranıĢlar 

karĢısında çatıĢma yaĢanması örgütü olumsuz yönde etkiler. Bu çatıĢma ortamlarında 

kaçmaktansa ortamı olumlu ve kayda değer kılmak, birlik sağlayan ve sorunlar 

karĢısında çözüm bulmaya yarayan yöntemler geliĢtirmek ve yüzleĢmek çalıĢanları ve 

örgütü olumlu yönde etkiler (Özçınar, 2011). Öte yandan çalıĢma ortamlarının 

çalıĢanları etkileyecek derecede kalabalık olması, hava ve gürültü kirliliği gibi çevre 

koĢulları iyileĢtirilip çalıĢanın stres düzeyi düĢürülmelidir (Altın, 2015). ÇalıĢanlara 

verilecek olan sosyal destek de tükenmiĢlik konusunda önemlidir. Yöneticileri 

tarafından değerli oldukları hissettirilen çalıĢanlar, örgüte olan inançları ile pozitif bir 

bağ kurarlar ve tükenmiĢlik duygularında azalma sağlanır (Schaufeli ve Greenglass, 

2001). Örgüt yöneticileri tarafından çalıĢanların kariyerleri konusunda danıĢmanlık 
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yapacakları bölümlerin oluĢturulması da diğer bir tükenmiĢliği azaltacak olaylardandır. 

Bu, örgütteki bireylerin ilgi ve isteklerini önemseyen, bulundukları örgütte onlara 

yükselme imkanı sağlayacak yolları ve bunun için gerekli bilgileri sunacak danıĢmanlık 

anlamına gelmektedir ( Zielhorst ve diğerleri, 2015).  

Yönetimin geliĢtirilmesi  (yöneticilerin, iĢ süreçlerinin, kaynakların en etkili 

Ģekilde kullanılması), personelin  fiziki çalıĢma ortamlarının iyileĢtirilmesi, örgütün 

ilerlemesine temel katkı sağlayan kurum içi eğitimlerin devamlılığı, personelin içinde 

bulunduğu iĢ ve sosyal hayatının öneminin bilincinde olunarak iyi yönde her zaman 

personelin desteklenmesi ve topluma kazandırılması ve etkili, doğru, ödüllendirici bir 

performans sisteminin örgüt içinde kullanılıyor olması örgütsel düzeyde tükenmiĢliğe 

karĢı alınacak diğer önlemlerden sayılabilmektedir (Kır, 2018; Altın, 2015). 

1.8. TükenmiĢlik Modelleri 

Farklı araĢtırmacılar tarafından geliĢtirilen birden fazla tükenmiĢlik modeli 

bulunmaktadır. Bu modeller Cherniss, Edelwich ile Brodsky, Pines, Perlman ile 

Hartman, Meier, Suran ile Sheridan ve Maslach TükenmiĢlik Modelleridir. 

1.8.1.Cherniss TükenmiĢlik Modeli 

Bu modelin tanımı Ģu Ģekilde yapılabilir: 1980 yılında Cary Chermiss 

tarafından kurulmuĢ olup, stresin tükenmiĢliğin ana kaynağı olduğu belirtilmektedir. 

TükenmiĢliğin baĢlangıcında meslek hayatı ile ilgili stres kaynakları bulunmaktadır, bu 

süreç bireyin baĢa çıkma davranıĢları ile devam etmekte ve iĢten ayrılmakla 

tamamlanmaktadır (Yıldırım, 1996). Birey stresin kaynağını bulup ortadan kaldırmaya 

çalıĢmalıdır. BaĢarılı olmadığı takdirde stresle baĢa çıkmayı deneyebilir. Bu yolla da 

baĢarılı olamazsa iĢ ile olan iliĢkisini kesmektedir (Ok, 2002). Cherniss’e göre 

tükenmiĢlik yaĢanmasının temelinde aĢırı iĢ yükü ve değer çatıĢmaları bulunmaktadır 

(Dinç, 2008). Cherniss’e göre günlük iĢ hayatlarında bireylerin, her gün karĢılaĢılan 

sorunları ve sorunların gerçeklikleri ile romantik mistik düĢünceleri arasında büyük bir 

fark vardır (Örmen, 1993).  
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1.8.2.Edelwich ve Brodsky TükenmiĢlik Modeli 

Edelwich ve Brodsky’nin 1980’de oluĢturdukları model “TükenmiĢlik GeliĢim 

Modeli” olarak da adlandırılabilir ve tükenmiĢliğe yol açan nedenler bir aĢama 

halindedir: Ġdealist durgunluk, coĢku ve engelleme aĢaması ile duyarsızlaĢma aĢaması 

bu aĢamalardır (Ġlgün, 2010). Yeni bir iĢe baĢlarken büyük beklentiler içine girmek ve 

bu beklentilerin karĢılanmaması bireylerde tükenmiĢliğe yol açar (Çam, 1989). 

1.8.3.Pines TükenmiĢlik Modeli 

Pines’ın modeline göre tükenmiĢliğin tanımı Ģöyledir: ÇalıĢanları duygusal 

olarak tüketen çevrelerin, çalıĢanların zihinsel, duygusal ve fiziksel bitkinliğidir (Altın, 

2015). Durumu anlatırken kullandığı üç kavram tükenmiĢliğin boyutları olarak ele 

alınan bu modelde enerji azalması, umutsuzluk, duygusal ve fiziksel bitkinlik, 

yorgunluk ve enerji azalması çaresizlik, zihinsel bitkinlik değersiz hissetme, faydalı 

olamama ve suçluluk hissetme olarak açıklanır (Pines v.dğr., 1988). Pines tükenmiĢliğin 

nedeni olarak örgüt çevresinde bulunan engelleyici ve destekleyici öğelerin 

kurulamamasını göstermektedir (Yıldırım, 1996). ĠĢ hayatlarında yaĢadıkları stres ile 

bağlantılı olarak bu dengenin kurulması da güç olmaktadır.   

1.8.4.Perlman ve Hartman TükenmiĢlik Modeli 

TükenmiĢliği üç boyutta ele alan bu modelde boyutlar arasında da dört aĢama 

yer almaktadır. Fizyolojik, duyuĢsal-biliĢsel ve davranıĢsal modelin boyutlarını 

oluĢtururken; strese verilen tepki, algılanan stres ölçüsü, strese götürme derecesi bu ile 

strese tepkinin neticesi aĢamaları oluĢturur (Aydın, 2007). Pearlman ve Hartman 

tükenmiĢliği üç faktörden meydana gelen ve kronik duygusal strese yönelik bir tepki 

olarak görmekte bu bileĢenleri de baĢkalarına karĢı duyarsızlaĢma, düĢük iĢ üretimi, 

duygusal ve/veya fiziksel tükenme davranıĢlarını içeren reaksiyonlar olarak 

tanımlamaktadır(Siliğ, 2003). Modelin aĢamalarını açıklayacak olursak: 

1.AĢama: YaĢanılan olay karĢısında bireyde stres yaratıp yaratmamasıdır. Stres 

iki temel durumun ıĢığında oluĢmaktadır: ĠĢ, bireyin değer, ihtiyaç ve istekleri ile 

örtüĢmeyebilir veya bireyin yetenekleri ve becerisi gerçek ve algısal talepleri karĢılamak 

için yetersiz olabilir (Dinç, 2008) 
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2.AĢama: YaĢanılan olay karĢısında bireyin içinde bulunduğu stresin derecesini 

gösteren aĢamadır. Bireyde strese neden olabilecek olaylar, bireyin stresli hissetmesi ile 

sonuçlanır.  

3.AĢama: YaĢanılan olay karĢısında strese giren bireyin strese verdiği üç temel 

tepkiyi içeren aĢamadır.  

4.AĢama: YaĢanılan olay karĢısında strese giren bireyin içinde bulunacağı 

sonuçların olduğu aĢamadır.  Bu aĢamada tükenmiĢlik kronik duygusal stresi bireyin 

yaĢıyor olması ile oluĢup, bunun sonucu olarak da birey ya iĢ düzeyinde veya 

doyumunda değiĢim yaĢar ve duygusal ya da fiziksel sağlık durumunda olumsuz 

sonuçlar meydana getirir (Dinç, 2008).  

1.8.5.Meier TükenmiĢlik Modeli 

TükenmiĢliğin iĢ deneyimlerinin tekrar etmesinden kaynaklı olduğunu 

söylenen bu yaklaĢımda tükenmiĢlik: pekiĢtirme, sonuç, yeterli olma ve bağlamsal 

iĢleme beklentileri olarak ele alınır ( Sanlı, 2006). Bu yaklaĢıma göre tükenmiĢlik üç 

neden ile açıklanır: bireyin iĢ ile ilgili pekiĢtirme davranıĢı beklentisinin, ceza 

beklentisinden daha düĢük olması; bireyin sahip olduğu pekiĢtirenlerin yönetme ile ilgili 

beklentisinin fazla olması; bireyin bu pekiĢtirenleri yönetmede uygulaması gereken 

davranıĢlarının, kiĢisel yeterlilik beklentisinden fazla olması modelin tükenmiĢlik 

nedenlerini açıklar (Dinç, 2008). Meier tükenmiĢliğin dört boyutunu ise Ģu Ģekilde ele 

alır: 

1.PekiĢtirme Beklentileri: Bireyin iĢ yaĢantısının kendi beklentilerini karĢılayıp 

karĢılayamayacağını belirten boyuttur. ĠĢ yaĢantısının beklentilerini gösteren bu durum 

bireyden bireye farklılık göstermektedir.  

2.Sonuç Beklentileri: Bireyin davranıĢlarının yol açtığı sonuçları belirten 

boyuttur (Bandura, 1977). Bireyin davranıĢları doğrultusunda hangi neticelere ulaĢmak 

için yeterli olacağını gösterir.  

3.Yeterli Olma Beklentileri: Bireyin sonuçları sağlamada yapacağı davranıĢları 

ve bu davranıĢları yapmada ne derece kabiliyetli olduğunu gösterir. DavranıĢların 

sonuçlarından beklentileri ile davranıĢları uygulamak arasındaki iliĢkiyi gösterir.  
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4.Bağlamsal ĠĢleme Beklentisi: Bireylerin beklentileri doğrultusunda alacağı 

yolda beklentiyi öğrenme, devam ettirme ve değiĢtirme ile ilgili olan süreçtir.  

1.8.6.Suran ve Sheriden TükenmiĢlik Modeli 

Erikson (1950), kiĢilik geliĢim kuramını temel alan bu modelde dört aĢamadan 

söz edilir. Her aĢama bireydeki tükenmiĢlik oluĢumunda hayat tarzının etkilerini içerir. 

1.Basamak: Rol belirginliği-rol belirsizliği aĢamasıdır. Psikolojik geliĢim 

açısından önemli olan bu aĢama bireyin benliğinin oluĢumunu sağlayan zamanları içerir. 

Meslek seçimi ve hedefleri birey için önemlidir. Meslek seçimini doğru yapamayan ve 

hedeflerine ulaĢamayan bireylerde tükenmiĢliğin zemin oluĢturduğu dönemlerdir.  

2.Basamak: Yeterlilik-yetersizlik aĢamasıdır. Bireylerin kimlik seçimi 

sürecinde iĢinde yeterli olma duygusunu elde etmesini, bu duyguyu sosyal yaĢantısıyla 

birleĢtirmesi ile tamamlanır. Birey bu döneminde kendini geliĢtirir. ĠĢ hayatında 

kaygılanan bireyler sorunları çözmeye yoğunlaĢır ve diğer bireylerle kendilerini 

karĢılaĢtırır. ĠĢ hayatlarından yoğun beklentilere girilebilen bu dönem bireyde tükenme 

riskinin olmasına neden olabilir.  

3.Basamak: Verimlilik-durgunluk aĢamasıdır. Uzun bir süreci tamamlayan kiĢi 

artık özgürdür ve iĢ sürecine baĢlar. Bu iĢ süreci tahmini 30-39 yaĢlar arasında olan bir 

süreçtir. Birey bu süreci iĢinde yaratıcı olma, verimliliğini iĢe verme, yeteneklerini 

geliĢtirme gibi hayatını düzene koyma çabasıyla geçirir. Bu çabaları göstermeyen birey 

amaçsız biri olma ile süreci sonuçlandırır. Bu sonuç karĢısında tükenmiĢlik 

kaçınılmazdır.  

4.Basamak: Yeniden oluĢturma-hayat kırıklığı aĢamasıdır. Ġleri yaĢlarda 

bireylerin içinde bulunduğu süreçtir. ĠĢlerinde doyumsuzluk yaĢayan, seçimlerini 

sorgulayan ve sıkılma belirtileri gösteren bireylerde tükenmiĢlik ortaya çıkmaktadır. 

Bireyin yeniden oluĢum yaĢayabileceğini de gösteren, asıl olmak istediği kiĢi için yeni 

nedenler bulabileceği süreçtir. 
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1.8.7.Maslach TükenmiĢlik Modeli 

TükenmiĢliğin bilinen ve günümüzde herkes tarafında kabul gören tanımının 

Christina Maslach tarafından yapılmıĢ olduğunu çalıĢmamızda daha önce belirtmiĢtik. 

Buna göre tükenmiĢlik, bireyin iĢinin gereği olarak devamlı duygusal isteklere maruz 

kaldığı, diğer insanlarla sürekli olarak iç içe çalıĢmak zorunda kaldığı, devamlı fiziksel 

bitkinlik, uzun süreli yorgunluk, çaresizlik, umutsuzluk sonucu diğer insanlara, yaĢama 

ve yapılan iĢe negatif tutumların yansıması (Arık&Turunç, 2016, ss.113) Ģeklindeki 

açıklamasıyla Maslach, öğretmen, polis, yönetici, hemĢire ve psikologların alan 

çalıĢması olarak alındığı bir çok araĢtırma yapmıĢtır. 1986 yılında Maslach ile Jackson 

“Maslach TükenmiĢlik Envanterini” geliĢtirmiĢtir. Yirmi iki maddeden oluĢan ve 

geliĢtirilen ölçek, halen sürekli kullanılan güvenilirliği en yüksek ölçek özelliğini 

korumaktadır (Gürbüz&Karapınar, 2014). 

1.9. TükenmiĢliğin Sonuçları 

TükenmiĢlik birey ve bireyin bulunduğu örgüte göre çok önemlidir. Bireylerin 

kendi sorunları, çalıĢtıkları örgütü de bir süre sonra etkiler (Maslach&Jackson, 1981). 

Bu yüzden tükenmiĢliğin sonuçları hem bireyler için hem de örgüt için ayrı ayrı 

değerlendirilebilir. 

1.9.1.TükenmiĢliğin Bireyler Ġçin Sonuçları 

TükenmiĢliğin belirtileri bireyde görüldüğü zaman derhal önlem alınmalıdır. 

Aksi takdirde bu ciddi boyutlara ulaĢabilir. BaĢlarda sadece baĢ ağrısı, çabuk 

öfkelenme, özgüven azalması olarak izlenen belirtiler, zaman ile yıkıcı ve zararlı 

belirtilere dönüĢebilmekte bu yıkıcı ve zararlı etkilerin devamı halinde ise intihara varan 

sonuçlar doğurabilmektedir (Kır, 2018).  

TükenmiĢlik bireyde fiziksel ve duygusal sorunlar Ģeklinde sonuçlanabilir. 

Fiziksel sorunlar bireylerin biyolojik yapılarında ortaya çıkabilecek sonuçlar Ģeklinde 

kısaca özetlenebilir. KiĢinin aile ve arkadaĢlarıyla olan iliĢkilerinin etkilenmesi 

duygusal bir sonuç teĢkil edebilir (Shepherd vd, 2011).  Buna ek olarak birey, çalıĢma 

ortamını paylaĢtığı insanlarla, hizmet verdiği kiĢilerle ve içinde bulunduğu örgütle de 

olumsuz iliĢkiler yaĢayabilir ve bu durum olumsuz sonuçlar doğurmaktadır. Bireylerin 
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içinde bulundukları tükenmiĢlik durumu çalıĢma hayatı dıĢında aile ve arkadaĢ hayatını 

da olumsuz yönde etkiler (Jackson v.dğr., 1986). TükenmiĢlik durumunun içinde olan 

bireyler büyük olasılıkla sağlık açısından da sorunlar yaĢamaktadır. Bitmeyen baĢ 

ağrıları buna örnek olabilir. Birey, günlük hayatında keyifsizliğin hakim olduğu, 

insanlar tarafından sorunlu biri olarak görüldüğü durumlara da maruz kalabilmektedir 

(Dincerol, 2013). Bütün bu olumsuz sonuçlara ek olarak birey kendini güvensiz, çaresiz, 

vazgeçmiĢ ve güçsüz de hissedebilmektedir (Steuer, 2012).  

1.9.2.TükenmiĢliğin Örgüt ve ĠĢ YaĢamı Ġçin Sonuçları 

MüĢterilere karĢı  negatif tutumlar sergileme, hizmetin niteliğinde ve insanlarla 

iliĢkilerinde bozulma, diğer insanların bulunduğu ortamlara girememe, kaza ve 

yaralanmalarda artıĢ, hatalar  yapma görülmesi, örgütte yaratıcılığın kaybı, iĢe ilginin 

kaybı iĢle ilgili konularda doyumsuzluk yaĢama, performansın düĢmesi, mesleki 

baĢarının azalması, devamsızlık ve iĢe geç gelme yapma, birtakım iĢleri sürüncemede 

bırakma veya erteleme, örgütsel bağlılık ve iĢ tatmininde azalma, bunların sonucunda iĢ 

değiĢtirme isteği ve iĢi bırakma eğilimi tükenmiĢliğin iĢ yaĢamındaki neticeleri olarak 

karĢımıza çıkmaktadır (Kır,  2018). 

TükenmiĢlik örgütün verimliliğinin azalmasına, müĢterilerden olumsuz geri 

dönüĢler almaya ve örgüt bağlılığında azalmaya neden olur (Shepherd vd., 2011). 

TükenmiĢlikte bireyin iĢini benimsememesi ve buna bağlı olarak iĢi için yapması 

gerekenleri tam anlamıyla yapamaması; bunun iĢ memnuniyetsizliği ve iĢini aksatma, 

hatalar yapma, iĢine katkı sağlamama, örgütteki bireylerle kötü iliĢkiler içinde olma, 

baĢarısızlık hissine kapılma, takım arkadaĢlarıyla çatıĢma gibi  olumsuz durumlarla 

karĢı karĢıyadır (Maldonado v.dğr, 2015). Örgütü direkt olarak etkileyecek en önemli 

etkilerden biri de bireyin iĢinde verimli olamamasıdır. Bireylerin verimi, örgütün verimi 

demektir. Bireyin olumsuz tükenmiĢlik sonuçları karĢısında örgütün iĢ kalitesi de düĢüĢ 

yaĢar (Öztürk, 2014).  

TükenmiĢlik yaĢayan birey, örgüt ve iĢ hayatı konusunda her zaman olumsuz 

sonuçlarla karĢılaĢır. Birbiri içinde etkileĢim halinde olan birey, örgüt ve iĢ hayatı, 

tükenmiĢlik konusundaki sonuçları da birbiri ile etkileĢim halindedir. Bu durumda 

tükenmiĢlik yaĢayan bireylerin bu tükenmiĢlik belirtileri izlenmeli ve hem birey hem de 

örgüt adına ciddi sorunlar teĢkil etmeden önlem alınması gerekmektedir. 
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ĠKĠNCĠ BÖLÜM 

ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠK 

KüreselleĢmenin getirmiĢ olduğu rekabet anlayıĢı günümüzde firmaların kar 

marjları, üretimleri, müĢterileri gibi rekabet alanları dıĢında bünyelerinde çalıĢan 

personellerin rekabetini de yaratmıĢtır. Bu rekabetin bir örneği olarak firmaların 

karĢılıklı olarak personel alıĢveriĢlerinde yüksek maaĢ teklifleri gösterilebilir. Son 

yıllarda artan rekabet, teknolojik geliĢmeler ve küreselleĢme ile beraber, operasyonlarını 

sınır ötesine taĢıyan kuruluĢlar, kendilerini kolayca ifade edebilen, özgün fikirleri olan 

ve yaratıcı öneriler sunabilen çalıĢanlara ihtiyaç duymaktadır.  

Firmaların personel alımı için kullandıkları ve önem verdikleri departman olan 

insan kaynakları departmanı personel yarıĢı olarak adlandırabileceğimiz “kalifiye 

personel” seçerken adayların kiĢilik özelliklerinden takım çalıĢmalarına gibi birçok 

değerlendirmelere baĢ vurmaktadır. Her firma bünyesinde rakip firmalara göre daha 

donanımlı ve ekip çalıĢmalarına daha iyi uyum sağlayabilecek, yenilikçi, geliĢime açık 

personellerle çalıĢmak ister. Personeller örgütü oluĢturur, örgüt ise iĢ yerlerini. Bu 

bağlamda firmaların geliĢebilmesi ve kalkınabilmesi adına personel büyük bir önem arz 

etmektedir. Personel o firmanın yüzü ve bir zinciridir. Firmalar nasıl çalıĢanlarıyla 

değer kaybedebiliyorsa, tam tersi değer de kazanabilmektedir.  

Firmaların bir diğer deyiĢle örgütlerin rakipleriyle fark yaratmaları, 

personellerini bilgi, görüĢ ve eleĢtiriler karĢısında kendisini açıkça ifade edebilecek 

Ģekilde konumlandırmalı, bilgi paylaĢımının önemini göstermelidirler. ÇalıĢanların 

örgüt ile ilgili fikirlerini paylaĢmayı istememelerinin nedenleri olarak çalıĢanların örgüt 

içinde belirli sorunları bildikleri halde üstleriyle açıkça konuĢmayı riskli bir durum 

olarak değerlendirmeleri, örgütsel hiyerarĢinin üst kademelerindeki kiĢiler tarafından 

Ģikayetçi biri olarak görülmekten kaçınmaları, örgüt kültürünün bilgi paylaĢımını 

desteklemeyen bir yapıda olması,  taraflar arasındaki güvene dayalı iliĢkilerin 

zedeleneceğine dair yaĢanılan korkular gösterilebilir (Ryan & Oestreich, 1991; Roberts 

& O’Reilly, 1974; Premeaux& Beddeian, 2003; Milliken & Morrison, 2003; Morrison 

& Milliken, 2000).  
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BaĢarılı ve verimli  iĢgören olabilmenin bazı temel koĢulları vardır. Hem örgüt 

yöneticilerinin hem de iĢgörenin bilmesi ve uyması gereken bu  temel koĢulları  

aĢağıdaki gibi sıralamak mümkündür; 

1- ĠĢgörenin öncelikle verimliliğini ve baĢarısını ortaya çıkarabileceği hem fiziksel 

hem çevresel asgari uygun koĢulların sağlanmıĢ olması gerekmektedir.  

2- ĠĢgörenin örgüte karĢı hevesli ve istekli olması gerekmektedir ki bu durumda 

iĢgörenin iĢini sevmesini ve iĢini iyi yapıyor olmasını beraberinde getirmektedir. 

3- ĠĢgörenin görev tanımının net bir Ģekilde yapılmıĢ olması, verilen hedeflerinin 

ulaĢılabilir ve iĢgörenin hedefleri ile uyumlu olması gerekmektedir.  

4- ĠĢgörenin örgütte yapması gereken iĢe hakim olması, kendisine tanımlanan yeri 

görevlerdeki bilgi ve becerisinin artırılması için örgüt tarafından gerekli 

tedbirlerin alınması, iĢgörenin örgüt içi eğitimine önem verilmesi gerekmektedir.  

Bunlarla  birlikte önemli olan diğer bir nokta ise  iĢgörenin baĢarı ve 

verimliliğinin örgüt yöneticileri tarafından doğru yönetilmesidir.  Bu noktanın 

sağlanması için iĢgören performans kriterlerinin net olması, sürekli değiĢkenlik 

göstermemesi ve iĢgören için anlaĢılır olması gerekmektedir (Menemencioğlu, 2013). 

Amacı örgütün etkin baĢarısının arttırılması, örgütün marka değerinin 

yükseltilmesi, örgütün iĢleyiĢ yapısının iyileĢtirilmesi, örgüt içinde örgütün becerilerini 

arttırmak olarak sıralayabileceğimiz performans yönetimi, iĢgörenlerin ve yöneticilerin 

sorumlulukları toplamıdır. Performans yönetimi iĢgörenlerin ve örgütün verimliliğini 

arttırmayı amaçlamaktadır ve iĢgörenlerin bilgi düzeyinin arttırılması, becerilerinin 

geliĢtirilmesi, araĢtırma ve geliĢtirmeyi planlamak ile ilgilenir.  Performans yönetimi 

iĢgörenlerin ulaĢılabilir hedeflerinin toplamının örgütün hedeflerine ulaĢmasının 

sağlanması yoludur. Yani iĢgörenlerin bireysel olarak örgüte yaptıkları katkının her 

iĢgören bazında analiz edilebilmesini sağlamaktadır. Performans yönetimi, iĢgörenlere, 

görev tanımı doğrultusunda hedeflerini, bilgi ve becerilerinin arttırılması için ihtiyaç 

duyulanları, yöneticilerle etkili iletiĢim kurabilmek konularında önemli bir paya  

sahiptir. Yönetici açısından ise örgüt hedeflerinin iĢgören hedefleriyle uyuĢmasının 

sağlanması, adil bir Ģekilde iĢgören değerlendirmesi yapabilmesi, iĢgörenlerin bilgi ve 

beceri konusunda eksikliklerinin neler olduğunun tespit edilmesi konularında önemli bir 

katkı sağlamaktadır. Burada en önemli nokta performans yönetiminin en önemli 

boyutunun değerlendirme olmasıdır (Helvacı,2002).    
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Örgütsel sessizliği kavramsal bir çerçevede değerlendirecek olursak, modern 

örgütlerde takım çalıĢmasına yatkın, beklentinin açık olduğu, sorunlara çözüm bulup 

kendini ifade edebilen yaratıcı bireylerde oluĢan bir iĢgücü yönünde olduğu halde 

örgütsel sessizlik büyük bir mesele olarak devam etmektedir. Cohen’in (1990) 

değerlendirmesine göre sessizlik iĢgören ve iĢveren davranıĢından kaynaklanmaktadır. 

Cohen bu davranıĢları ,  iĢgörenin  yetersiz bilgi düzeyine sahip olması ile birlikte 

konuĢmaktan imtina etmesini, iĢverenin de iĢgörene konuĢma alanı açmaması olarak 

tanımlamaktadır (Algın, 2014). Morrison ve Milliken (2000), örgütsel sessizlik 

kavramını “örgütteki iĢgörenlerin iĢ hakkındaki kaygılarını, görüĢlerini, bilgilerini 

kendilerine saklamalarını, bilinçli olarak yönetimle paylaĢmamaları” olarak 

tanımlanmakta, bu durum da örgütlerin geleceğini tehdit ederek çalıĢanların geriye 

çekilmesine neden olmaktadır. Pider ve Harlos’a (2001) göre örgütsel sessizlik 

haksızlığa bir tepkidir (Çakıcı, 2007). Yapılan bu tanımlamalara göre bireylerin örgüt 

yöneticileri ile içinde bulundukları durumları bağlamak mümkündür. Bireyler yaptıkları 

iĢlerden memnuniyetsizlik duyuyorlarsa, iĢlerini yaptıktan sonra kötü bir davranıĢla 

karĢılaĢılıyor ve bu davranıĢı hak etmediklerini düĢünüyorlarsa, örgüt yöneticilerine ve 

örgüte zarar verebileceğini düĢünüp ona göre davranıyor olabilecekleri yorumu 

yapılabilir. Vakola ve Bouradas (2005) da, örgütsel sessizliği kapsayan çalıĢmalarında 

örgütsel sessizliğin tanımında zamanla farklılıkların oluĢtuğunu öne sürmüĢtür. Örgütsel 

sessizlik baĢlangıçta ses çıkarma eksikliği olarak onay ve bağlılık göstergesi olarak ele 

alınmıĢtır.  Zamanla bu kavram çalıĢanları ve örgüt performansını etkileyen davranıĢlar 

olarak tanımlanmaya baĢlanmıĢtır. Örgütsel sessizlik ile ilgili direkt olarak iki vurgunun 

yapıldığı görülmektedir (Morrison&Milliken 2000;Pinder&Harlos, 2001’den aktaran 

Çakıcı 2007) Ġlki, fikir ve bilginin bilerek saklanması, ikincisi, “örgütsel sorun ve 

konular sınırlandırılması” olarak belirtilmiĢtir (Çakıcı, 2007).  

GeçmiĢte iĢgörenin iĢe ve iĢverene karĢı alıĢma süresi olarak yorumlanan 

sessizlik,  artık günümüzde iĢgörenin bir tepkisi ya da kendisini geriye çekmesi 

davranıĢı olarak kabul görmektedir (Akar, 2018). GeçmiĢte iĢgörenin çekingen bir 

tepkisi olarak tanımlara giren sessizliği  çekingen  bir tepki olarak kavramlaĢtırmak 

doğru bir yaklaĢım değildir. Sessizlik iĢgörenin gayet bilinçli, kasten hatta bir amaç 

güderek gerçekleĢtirdiği bir eylem biçimidir. Pinder ve Harlos’a göre amaç sahibi olan, 

kasten ve bilinçli bir hareket olan sessizliğin taĢıdığı bu özellikler, kavram ve 

boyutlandırma açısından ciddi bir öneme sahiptir (Algın, 2014). 
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“Jensen (1973) tarafından ilk defa yapılan bir çalışma ile sessizliğin beş adet 

ikili fonksiyonu bulunmaktadır. Bunlar; 

1. Sessizlik, insanları hem biraraya getirir  hem de ayrı kalmaya iter. 

2. Sessizlik, insanlara hem zarar verebilir hem de yarar sağlayabilir. 

3. Sessizlik, hem bilgi sağlayabilir hem de bilgi saklayabilir. 

4. Sessizlik, insanları hem derin düşüncelere itebilir hem de hiç birşey 

düşündürtmeyebilir. 

5. Sessizlik, insanları hem kabul etmeye hem de reddetmeye yöneltebilir. 

(Algın, 2014)” 

Sessizlik hemen her disiplinde bir kavram olarak yer bulmuĢtur. Antropologlar  

tarafından  sessizlik  eylemsizlik olarak tanımlanmaktadır. (Nartgün ve Kartal, 2013). 

Psikolojide özgüven eksikliği,  bireyin içine kapanması olarak tanımlanırken 

sosyolojide negatif anlamlar içeren ve toplumu kapsayan  suskunlaĢma, harekete 

geçmeme gibi ifadelerle anlatılmaktadır.   

Toplumsal saygıyı içeren ve örflerimizden kaynaklanan bir hareket biçimi olarak da 

tanımlanan sessizlik, insana özgü olumlu ya da olumsuz duyguların ( korku, kızgınlık, 

küsmek v.b) ifade biçimi olarak da her türlü literatürde yer almaktadır (Çakıcı, 2010). 

Birçok disiplinde farklı Ģekilde anlatılan sessizliğin sadece bir ses çıkarmama hali 

olduğunu düĢünmek hatalı bir yaklaĢım olacaktır (Çakıcı, 2007). 

GeçmiĢte susmanın ve tepkisizliğin  bir Ģekli olarak kabul gören sessizlik artık 

günümüzde farklı davranıĢları  bünyesinde barındırmaktadır; Korunmacı yani pasif, 

korumacı ve faydacı yani proaktif. Örgüt çalıĢanları koĢulsuz itaatla bağlı oldukları 

örgütlerine faydalı olabilmek için ve proaktif bir Ģekilde bilgi ve fikirlerini içlerinde 

tutmayı tercih ederler. Aynı Ģekilde çalıĢanlar örgütleri sayesinde sahip oldukları sosyal 

statüyü , geleceklerini ve sosyal haklarını korumak için proaktif bir Ģekilde örgütü 

geliĢtirmeye yönelik düĢüncelerini açıklamaktan imtina ederler. Aynı zamanda 

çalıĢanlar örgüt için örgütü geliĢtirebilmek adına kendilerini yeterli bilgiye sahip 

bulmadıklarından örgüt yönetimince alınan karar ve önlemlere rıza göstererek örgütü 

ileriye götürebilecek fikirlerini pasif Ģekilde gizleyebilirler.  Tüm bunlardan yola 

çıkarak örgütsel sessizlik kavramı çalıĢanlara ait fikir ve paylaĢımların çalıĢanlar 

tarafından amaçlı, kasten ve bilinçli olarak kendi içlerinde  gizlemeleri olarak 

tanımlanabilmektedir (Tunçel, 2017). 
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Örgütsel sessizlikte muhatapları arasında kurum dıĢındaki kural koyucu 

organlar, üstler ve çalıĢma arkadaĢları bulunabilmektedir. Örgütsel sessizlikteki bu çok 

yönlülük, aktör, konu ve hedeflerin farklılaĢması gibi nedenler bu kavramın 

araĢtırılması gerektiğini ortaya koymaktadır. (Tangirala&Rammanujam, 2008; 

Brinsfield, 2009). Sessizlik türü bireylere göre farklılık göstermekle birlikte, bireylerin 

bulundukları ortamlar gibi etmenlere göre de farklılık gösterebilir. Van Dyne, Ang ve 

Botero (2003), iĢgörenlerin bu davranıĢlarının ardında üç farklı düĢüncenin yer aldığını 

ifade etmiĢlerdir.  

Bu davranıĢlar;  

1-korumacı (örgüt yararını gözeten),  

2- korunmacı (savunma amaçlı)  

3- kabullenici (boyun eğici) sessizliktir.  

Knoll ve Dick (2013)’e göre ise, bu kavramlara ek olarak çalıĢanların 

kendilerini korumaya yönelik olarak susmanın kendilerine faydasının dokunacağı 

inancıyla faydacı sessizlik türünü de bu türlere ilave etmiĢlerdir (Ayan, 2013).    

Bir örgütün sağlıklı bir örgüt olması adına bilgi akıĢının yukarı yönlü olması 

gerekir ve örgütün etkin olması için bu bilgi akıĢı birçok yönü olan farklı görüĢleri bir 

araya getirmede önem kazanır (Ayan, Ünsal&Oğuzhan, 2016). Bu bağlamda örgütsel 

sessizliğin bir baĢka tanımlarından olan örgütteki sorunlar ve iyileĢtirmeler karĢısında 

üstte bulunan yöneticiler ile bu durumları paylaĢmama durumundan bahsedilebilir 

(Doğan&Kır, 2018). Bu paylaĢımda bulunmama durumu iĢgörenlerin olumsuz tepkiler 

alma korkuları ve beyan ettikleri fikirlerinin gereksiz olduğu düĢüncesine 

kapılmalarından kaynaklı olabilmektedir (Ayan, 2013). Örgütsel sessizlik iĢgörenlerin 

bu korkularına rağmen paylaĢımda bulunsalar bile alınacak kararlarda bir etkisi 

olmayacağı düĢüncesini de içermektedir (Ayan, Ünsar&Oğuzhan, 2016). Bu sessizliğin 

devamında iĢgören bir baĢka iĢe geçiĢ yapamayacağını veya konu hakkında yeteri kadar 

bilgisinin olmaması ile sessiz kalacaktır (Doğan&Kır, 2018). ĠĢgörenler bu sessiz kalma 

davranıĢları ile örgüte yararlı olabilecekleri durumlar karĢısında düĢüncelerini 

esirgedikleri için bulundukları örgüte zarar da verebilmektedirler (Ayan, 2013).   
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Örgütte bireyi sessiz kalmaya sürükleyen birçok neden vardır. Bunların baĢında 

örgütsel, yönetsel ve bireysel Ģeklinde sıralanabilecek faktörler gelmektedir 

(Yıldız&GüneĢ, 2017). Birey, fikrini beyan etmesinin fayda sağlamayacağını düĢünen, 

olaylardan sürekli rahatsızlık duyan biri gibi görünen ve fikrini beyan ederse iĢinden 

kovulacağını hisseden biri durumuna düĢmekten çekinebilir (Yıldız&GüneĢ, 2017). Bu 

durumlar da bireyi, yeterli bilgiye sahip olmayan ya da kendine güvenmeyen biri olduğu 

düĢüncesine iterek kendini sorgulamasının önünü açabilir. Sessizlik birçok ifadeyi 

içinde barındıran bir kavramdır. Sessizlik bir yandan bilgi akıĢı sağlanan, derin 

düĢünmeye neden olan, beyan edilen düĢüncenin onaylandığını gösteren bir ifade Ģekli 

olabileceği gibi diğer yandan da bilginin gizlendiği, konu hakkında hiç düĢünülmeyen, 

beyan edilen düĢüncelerin de reddedildiğini gösteren bir ifade Ģeklini de yansıtmaktadır 

(AktaĢ&ġimĢek, 2015). Örgütsel sessizliğin özüne inildiği zaman ise bireyin 

davranıĢlarını yansıtabileceği soruların olduğu ortaya çıkmaktadır. Bireylerin örgütlerde 

hangi zamanda, ne için sessiz kalırken, hangi zamanda ve ne için ses çıkarmak 

istedikleri sorularına yanıt bulma Ģekli örgütsel sessizliğin özünü oluĢturur 

(Yıldız&GüneĢ, 2017). 

Yapılan araĢtırmalar ile örgütsel sessizliğin bireysel ve örgütsel düzeyde kalıcı 

ve olumsuz sonuçlara neden olabileceği, örgütün verimini uzun dönemde negatif 

etkilediği yapılan araĢtırmalarla ortaya konmuĢtur. (Tangirala & Ramanujam, 2008; 

Pinder & Harlos, 2001; Morrison & Milliken, 2000). Bununla birlikte örgütsel sessizlik; 

yetersiz iĢ tatmini (Barçın, 2012; AktaĢ & ġimĢek, 2012), düĢük örgütsel güven ve 

düĢük bağlılık (Nikolau, Vakola & Bouradas, 2011), sabotaj davranıĢları, yüksek iĢten 

ayrılma oranı, etkisiz örgütsel öğrenme, düĢük motivasyon (Morrison & Milliken, 

2009), düĢük performans (AktaĢ & ġimĢek, 2013) ve  kalitesiz bir iletiĢim iklimi 

(Vakola & Boudaras, 2005), gibi örgütsel değiĢkenler ile iliĢkilendirilerek açıklanmıĢtır 

(ġimĢek & AktaĢ, 2014).  

Örgütsel sessizliğin ve örgütler açısından sonuçlarının ortaya konmasının 

önemi yadsınamadığı halde bu kavramın yönetim ve örgütsel davranıĢ literatüründe 

yeteri kadar araĢtırılmadığı anlaĢılmaktadır (Tangirala & Ramanujam, 2008). Örgütsel 

sessizlik çalıĢanların hiçbir Ģey söylememesi, konu ile ilgili fikirlerinin bulunmamasının 

ötesinde son zamanlarda derin ve gizli anlamlar içeren bir kavram haline dönüĢmeye 

baĢlamıĢtır (Brinsfield, Edwards & Greenberg, 2009). Örgütsel sessizliği benimseyen 
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çalıĢanların bu tutumlarının arkasında yatan etmenlerin yönetici ve örgütlerce 

araĢtırılması gerekmektedir; çünkü örgütsel sessizliğin sonuçları arasında iĢ çıktılarını 

etkileyebilecek potansiyel riskler veya çalıĢanların davranıĢ/tutumlarını etkileyen 

nedenler bulunmaktadır (Özdemir & Uğur, 2013). Örgüt çalıĢanlarının sessizliğinin, 

tepe yönetiminin açıklığı ve algılanan örgütsel destek (Erenler, 2010), katılımcı iklim ve 

Ģeffaf liderlik (Öztürk, 2014) değiĢkenleri ile ters yönlü bağlantısı da örgütsel sessizlik 

davranıĢlarının önemli olduğunun bir göstergesidir.  

2.1. Örgütsel Sessizlik Türleri 

Sessizlik çeĢitli faktörlerden kaynaklanabilir, baĢlangıçta tepkisizliği andıran 

bu durum insan davranıĢlarının farklılığından zihin karmaĢıklığına kadar farklı 

sebeplerden kaynaklandığından bu durumun dikkate alınması gerekmektedir (Eroğlu vd, 

2011:103). Sessizliği Dyne ve diğerleri (2003)  korunmacı, korumacı, kabullenici 

sessizlik; Park ve Keil (2009) toplu, korumacı ve bilinçli olarak sınıflandırmıĢ, Knoll ve 

Dick (2013) ise faydacı sessizlik türünü literatüre eklemiĢtir. 

2.1.1. Kabullenici  Sessizlik 

Kabullenici sessizlik var olan durumda değiĢikliğin olmayacağı, kabullenmeye 

dayanan ifadeleri barındırmaktadır. Buna örnek olarak “çeneni yorma, boĢ ver, böyle 

gelmiĢ böyle gider” gibi ifadeler verilebilir (Çakır,  2016). Böylece örgütteki çalıĢanlar 

konu ile ilgili çok fazla konuĢmamakta, değiĢiklik yapmak adına herhangi bir çabada 

bulunmamaktadır (Üçok & Torun, 2015). Örgüt çalıĢanlarının bu çaresizlik duygusu 

örgütte bazı Ģeylerin değiĢmeyeceğine olan inançlarını kuvvetlendirmektedir 

(Brinsfield, 2009). 

2.1.2. Korunma (Savunma) Amaçlı Sessizlik 

Bu sessizlik türünde, birey kendisini dıĢ tehditlerden korumak amacıyla görüĢ, 

bilgi ve düĢüncelerini diğer bireylerden saklamayı tercih etmektedir (Dyne vd, 2003). 

Örgütteki bu çalıĢanların kendilerini benimsetebilmek amacıyla bu yolu tercih ettikleri, 

ailesinin ve kendisinin hayatlarını devam ettirebilecek seviyede mali kaynakları temin 

edebilmesi, belirli seviyede bir toplumsal seviyeye sahip olmaları bu sessizlik türünü 
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seçmelerindeki ana nedenlerden bazılarıdır (Çakır, 2016). Belirtilen amaçları 

gerçekleĢtirmek için çalıĢanlar kendi yerini muhafaza edebilmek için sessiz kalabilirler 

(Gephart vd, 2009). ÇalıĢanlar bu amaçlarına ulaĢabilmek için yanlıĢ ve doğruları 

saklama gayesinde olabilirler. (Dyne vd, 2003). ÇalıĢanlardaki korku arttıkça verilen 

zarar da o kadar artacaktır (Gephart vd, 2009). Bu sessizlik, negatif Ģahsi sonuçlardan, 

Ģahsi olarak tedirgin olmaktan, müdafaa edici yanıtlar almaktan korunmak için 

çalıĢanların üstlerine olumsuz haber vermemeleri olarak açıklanabilir (Dyne vd, 2003). 

2.1.3. Koruma Amaçlı Sessizlik 

Bu sessizlik   özveri ve birliktelik içerisinde diğer çalıĢanların ve örgütün 

faydasının düĢünülmesi, iĢ ile ilgili fikir, bilgi ve kimi düĢüncelerin paylaĢılmaması 

veya gizli tutulması durumunda meydana gelmektedir (Podsakoff vd, 2000). Bu 

tanımlamaya göre bu sessizlik türü örgüte, öteki insanlara, iĢbirliği veya özveri 

güdülerine dayalı dair topluma fayda sağlamak için iĢ ile ilgili bilgi, düĢünce ve 

görüĢlerin saklanmasıdır (Çakıcı, 2010). ĠĢ görenler özveri ve iĢbirliği dâhilinde örgüt 

ve bireye ait özel bilgileri konunun dıĢında olan kurum, kuruluĢ ve bireylerden 

korumak, saklamak ve gizlemektir (Dyne vd, 2003). 

2.1.4. Faydacı Sessizlik 

Knoll ve Dick (2013) tarafından Faydacı Sessizlik literatüre eklenerek 

çalıĢanların meslek ile alakalı geliĢmeler karĢısında susmalarının kendilerinin yararına 

olacağı düĢüncesini içermektedir. Bu sessizlik türüne örnek vermek gerekirse; çalıĢanın 

konuĢması halinde çıkarlarının korunamayacağı, iĢ yükünün artacağı veya meslek ile 

alakalı teklif, düĢünce ve fikirlerini geleceğini ilgilendiren bir amaca ulaĢmak için 

stratejik olarak koruması ve gerektiği zaman kullanabilmesidir (Knoll ve Dick, 2013). 

2.2. Örgütsel Sessizliğin Nedenleri 

21.yy’da çalıĢanlar kendilerine önem veren, herhangi bir biçimde olumsuz 

sonuçla karĢılaĢmayacakları, öneri, bilgi ve fikirlerini özgürce ifade edebilecekleri 

örgütleri seçmektedir (Ehtiyar & Yanardağ, 2008). Fakat Hung ve arkadaĢlarına (2011) 

göre çalıĢanların fikirlerini ifade etmesi neticesinde olumlu sonuçlar almaları için 
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kiminle, nasıl, nerede ve ne zaman konuĢacaklarını bilmeleri önem arz etmektedir 

(Durak, 2012). 

Bireylerin sessiz kalma davranıĢını neden sergiledikleri konusunda yapılan 

çalıĢmalarda en fazla öne çıkan iki nedenden biri bireylerin iĢsiz kalma korkuları diğeri 

ise bireyin kendisini yetersiz görmesidir (Kır, 2018). ÇalıĢanlar iĢ ortamlarında adalet 

olmadığını gördükleri zaman fikir beyanından kaçınırlar (Ebik, 2017). Adalet 

anlayıĢının hakim olduğu örgütlerde çalıĢanlar fikirlerini özgürce beyan edebilmektedir. 

Bu tarz örgütlerde çalıĢanlar düĢüncelerinin bir sonuca varmayacağını bilseler bile 

sessiz kalmaktan kaçınırlar (Efe, 2018). ÇalıĢanların örgüt içinde birbirleri ile ya da 

yöneticileri ile fikir beyanında bulunmanın bir etkisinin olmayacağını düĢünerek de 

sessiz kalmayı tercih etmektedirler (Kır, 2018). ĠĢgörenler bu ortamlarda birbirleriyle ya 

da üstleriyle fikir paylaĢımında bulunmanın istenmeyen bir takım olayları ortaya 

çıkaracağı ve etkisizleĢecekleri düĢüncesi ile sessiz kalmayı tercih ederler (Ebik, 2017). 

Bireyler sadece fikir beyanı sırasını değil sonrasında oluĢacak riskleri de göze alarak 

sessiz kalıp kalmama konusundaki kararlarını verirler (Efe, 2018). Örgütsel sessizlik 

eğer bir örgüt kültürü haline gelirse hem çalıĢanlarına hem de örgüte ciddi zararlar 

verebilir (Kır, 2018).  

ÇalıĢanlar bazı durumlarda geçmiĢ tecrübelerini de göz önünde bulundurarak 

sessiz kalma davranıĢını gerçekleĢtirir. GeçmiĢteki çalıĢma hayatlarında fikir beyanında 

bulundukları takdirde olumsuz tepkilere maruz kalmıĢ olan çalıĢanlar bu davranıĢlarını 

daha sonraki iĢlerinde de devam ettirirler  (Kır, 2018).  Bu nedenden kaynaklı olan 

sessizliğin yanı sıra bireyin tanık olduğu fikir beyanında bulunan çalıĢma arkadaĢlarının 

yaĢadıkları olumsuzluklar bir nevi bireyin çalıĢma arkadaĢlarını gözlemlemesi de bireyi 

sessiz kalma davranıĢına iter (Ebik, 2017). 

Örgütsel sessizlik  iklimi, örgüt iklimi, iĢgören katılımı ve yönetimin açıklığı, 

kültürel güç mesafesi, örgütsel normlar, algılanan risk (Morrison & Milliken, 2000) 

ÇalıĢanların sessiz kalmalarına neden olan ya da öneri, fikir ve bilgilerini dile 

getirmelerini engelleyen ortamsal ve kiĢisel ve etkenler (Premeax & Bedeian, 2003), 

buna ek olarak hissedilen örgüt ve yönetici desteği (Van Dyne, Ang & Botero, 2003) 

gibi örgütsel düzeyde etkenler bulunmaktadır. Fakat Morrison ve Milliken bu etkenlerin 

meydana gelmesinde yöneticilerin payı olduğunu ifade etmiĢtir (Çakıcı, 2007). Bundan 

dolayı  Morrison ve Milliken (2000) yapmıĢ oldukları çalıĢmalarında çalıĢanların 
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yönetim kademesinde bulunanlar tarafından cezalandırılmaktan korkmaları nedeni ile 

duyulmasının hoĢ karĢılanmayacağı konuların dile getirilmesinde sessiz kaldıklarını 

ifade etmiĢtir (Morrison & Milliken, 2000). Bununla birlikte Vokala ve Bouradas 

(2005) yapmıĢ oldukları araĢtırma sonucunda çalıĢanların bağlı bulundukları 

yöneticilerin davranıĢ ve tutumlarının örgütün belirli bir departmanında örgütsel 

sessizliğin meydana gelmesine veya gelmemesine neden olduğunu belirtmiĢlerdir 

(Vokala & Bouradas, 2005). 

ÇalıĢanların sessiz kalmalarının arkasında bulunan nedenlerden bazıları 

üstlerin astlarını desteklememesi ve ulaĢılabilir olmaması, iĢ ve terfi fırsatlarını 

kaybetmeme isteği, iliĢkilerin bozulacağı endiĢesi, Ģikayetçi ve sorun kaynağı durumuna 

düĢme kaygısı, örgütü ve diğer kiĢileri koruma duygusu  (Milliken, Morrison & Hewlin, 

2003; Van Dyne, Ang & Botero, 2003; ġimĢek & AktaĢ, 2014), fikirlerin kendilerine 

görev olarak dönmesi sonucu iĢ yükünün artacağı düĢüncesi, yöneticilerin farklı 

fikirlere açık olmaması, iĢe ve iĢletmeye karĢı ilgisizlik Ģeklinde açıklanabilir 

(Akgündüz, 2014). 

Örgütsel sessizlik Beer ile Eisenstat’a (2000) göre ise bir hastalık olup 

sessizliğin altı nedeninin olduğu ifade edilmiĢtir (Beer & Eisenstat, 2000). Bu nedenler: 

- Yukarıdan aĢağı doğru yetenek, liderlik ve geliĢmelerin sınırlı olması, 

- Sınırlar, meslek ve fonksiyonlar arasında zayıf bir koordinasyon sisteminin 

olması, 

- Zayıf bir iletiĢim hattının bulunması, 

- Örgütteki yönetimin etkin olmaması, 

- Gizli çatıĢma ve stratejilerin olması, 

- Örgütte serbest bırakıcı ya da yukarıdan aĢağı yönetim anlayıĢının 

bulunmaması 

ÇalıĢanlar iĢ ortamında konuĢmalarından dolayı yargılanmaktan, dedikoducu, 

Ģikâyetçi, sorun çıkaran olarak yaftalanmaktan korktukları için sessiz kalmaktadır 

(Yalçınsoy, 2017). Bu yaftalanmanın sonucunda da çalıĢanın terfi edememe, sorunlu 

biri olarak görülme, dıĢlanma ve tehdit gibi olumsuz sonuçlarla karĢılaĢabileceği 

ihtimali vardır (Vakola & Bouradas, 2005; Milliken, Morison & Hewlin, 2003). 

Bununla birlikte çalıĢanlar yalnızca üst kademede bulunan üstlerin değil eĢit düzeyde 
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bulundukları çalıĢanların gözündeki konumlarından da çekinmektedir  (Milliken, 

Morison & Hewlin, 2003; Durak, 2012). Bundan dolayı örgütsel sessizliğe belirtilen 

faktörlere ek olarak üst/amirler ile çalıĢanlar tarafından sorun çıkaran biri olarak 

etiketlenme kaygısı da sebep olmaktadır. 

ĠletiĢim olanaklarının  bir örgütte yoğun Ģekilde bulunması bilgi paylaĢımını 

kolaylaĢtırır, çalıĢanların fikirlerinin dinlenmesi ve görüĢlerinin desteklenebilmesine 

fırsat verir. Bununla birlikte iletiĢim engellerinin bulunması, iĢ arkadaĢlarından gelecek 

olan desteği engellemekte ve çalıĢanların örgütsel sessizliği ile sonuçlanabilmektedir 

(Dedahavon, Kim & Rhee, 2015). Mayhew vd. yaptıkları bir araĢtırmanın sonuçlarında 

örgütsel sessizliği besleyen üç önemli etkenin varlığını tespit etmiĢlerdir. Bunlar; Örgüt 

içi iletiĢim fırsatları, çalıĢanların örgütsel sessizliğe karĢı tutumu ve üst yönetimin 

sessizliğe karĢı tutumudur (Megenci, 2015; Mayhew, Grunwald & Dey, 2006). Vokala 

ve Bauradas (2005) yaptıkları araĢtırmada çalıĢanların örgütsel sessizliğini üst 

yönetimin tutumuna bağlamıĢtır (Vakola & Bouradas, 2005; Megenci, 2015). 

Çakıcı (2008) sessizliğin bireysel ve örgütsel nedenlerden kaynaklandığını 

belirtmiĢtir. Çakıcı’ya göre çalıĢanların öneri, fikir ve bilgilerine önem verilmemesi, 

örgütün hiyerarĢik yapısı, çalıĢmada üstlerin olumsuz davranıĢ ve tutumları, örgütsel ve 

yönetsel nedenler olarak da iĢ ile ilgili kaygıları, iĢ yükü ile ilgili korkuları, terfi 

fırsatlarını kaçırma, iĢini kaybetme, tecrübe eksikliği, alt kademelerde çalıĢıyor olma, 

örgütteki çalıĢanlarca arabozucu olarak yaftalanma, yöneticilerin olumsuz tutum ve 

davranıĢlarına maruz kalma, izolasyon endiĢesi, çalıĢanlar ile olan iliĢkilerin 

bozulmasından korkma, bunun sonucunda iĢ arkadaĢları ve yöneticilerin desteğinden 

mahrum kalma korkusu bu nedenlerden bazılarıdır (YeĢilaydın, Bayın & Yılmaz, 2015; 

Akın & Ulusoy, 2016; Çakıcı, 2008).  

Yöneticilerin çalıĢanların fikir, bilgi ve tekliflerini dinlememesi, 

önemsememesi ya da bunları bir tehdit olarak görmeleri çalıĢanların üstleriyle 

konuĢmalarının gereksiz veya risk barındırdığını düĢündürmektedir (Ehtiyar 

&Yanardağ, 2008). Repenning ve Perlow (2009) yaptıkları araĢtırmada  çalıĢanların 

örgütsel sessizliğe bürünmelerinde iki sebebin varlığını belirtmiĢtir; birinci sebep iĢlerin 

olabildiğince etkin ve hızlı yapılması gerektiği; ikincisi ise çalıĢanların örgütteki 

iliĢkilerinin bozulmasından korkmaları, iliĢkilerin korunmasının gerekliliği, bundan 

dolayı örgütte düzeni ve fikir birliğini sağlamak amacıyla düĢüncelerini saklamayı 
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seçmeleridir (Perlow & Repenning, 2009; Durak, 2012). Gül ve Özcan (2011)’nın 

yapmıĢ olduğu araĢtırma sonuçları ise örgütsel sessizlik kavramının dört temel baĢlıkta 

incelenebileceğini göstermiĢtir (Gül & Özcan, 2011) 

2.2.1.ĠĢgörenlerin Yöneticilerine Güvenmemesi 

Birtakım araĢtırmalarda örgütlerin bazılarında iĢgörenlerin politik, idari ve 

teknik konularda düĢünce, fikir ve bilgilerini açıklamalarının engellendiği ortaya 

konmaktadır. Morrison & Milliken (2000)’e göre yöneticiler politik ve idari kararlarla 

ilgili olarak çalıĢan fikir ve önerilerini ve örgütteki sorunları dile getirmelerini hoĢ 

karĢılamamaktadır. Yöneticilerin çalıĢanların fikirlerini önemsemediği örgütlerde öneri 

sunmanın hiçbir fayda sağlamayacağını aksine öneri sunmanın zararı olacağını bilen 

çalıĢanlar sorunları dillendirdikleri takdirde yöneticilerin tepkileriyle karĢılaĢacaklarını 

bilmektedirler (Ülker & Kanten, 2009). Bununla birlikte yapılan çalıĢmalar örgütte alt 

kademelerde bulunan çalıĢanların örgütsel sessizliğinin daha fazla olduğunu 

göstermektedir (Kalay, Oğlak & NiĢancı, 2014). 

2.2.2.KonuĢmanın Riskli Görülmesi 

AraĢtırmalar çalıĢanların yeterli özgüvene sahip oldukları halde örgüt ortamı ya 

da örgüt ile ilgili bazı konulardaki tartıĢmalara katılmadıklarını, bundan kaçındıklarını, 

bunun tehlikeli olduğuna inandıklarını ortaya koymaktadır (Çakıcı, 2007). Halbuki  

kalitenin ön planda olması, artan müĢteri talep ve beklentileri, ağır rekabet koĢulları gibi 

faktörler çalıĢanların düĢünce ve fikirlerine değer verilmesi ile önem arz etmektedir 

(Yalçınsoy, 2017). Fakat örgüt içinde sevilmeyen biri konumuna düĢme, terfi edememe, 

dıĢlanma endiĢesi gibi nedenlerden dolayı çalıĢanlar öneri, düĢünce ve fikirlerini açık 

bir biçimde ifade edememektedir (Bildik, 2009). 

2.2.3.DıĢlanma Korkusu 

ÇalıĢanlar örgütte aksayan, değiĢtirilmesi gereken herhangi bir iĢleyiĢ, durum 

ve olayı dile getirdikleri takdirde bu durumun örgütte hoĢ karĢılanmaması ihtimali 

bulunduğundan bunun sonucunda çalıĢanların dedikoducu, Ģikâyetçi, sorun çıkarıcı 

olarak etiketlenmelerinden korktuklarını ifade etmektedir (Morrison & Milliken, 2000; 
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Kahveci, 2010; Çakıcı, 2007). ÇalıĢanların bu korkulardan kurtulabilmesinin yolları ise 

yöneticilerin çalıĢanlarla kaliteli ve açık bir iletiĢimde bulunması, çalıĢanların düĢünce, 

fikir ve bilgilerine değer verilmesi ve bu fikirlerin gerektiği zaman problemlerin 

çözümünde geliĢtirme ve iyileĢtirme çalıĢmalarında kullanılmasıdır (Kahveci, 2010). 

2.2.4.ĠliĢkilerin Bozulacağı Korkusu 

Morrison ve Milliken (2000), iĢgörenlerin örgütteki arkadaĢları ile alakalı 

negatif bir durumu ifade ettiklerinde arkadaĢlarıyla iliĢkilerinin zarar göreceği 

korkusunu barındırmaktadır (Morrison & Milliken, 2000; Kahveci, 2010; Çakıcı, 2010). 

Bununla birlikte çalıĢanlar açıkladıkları sorunlar ile alakalı çözüm bulunmayacağını ve 

fikirlerinin önemsenmeyeceğini düĢünmektedir (Yalçınsoy, 2017). ĠletiĢimdeki eksiklik 

çalıĢanların bu korkularının kaynağı olmaktadır. ĠletiĢim ağının eksik olması 

çalıĢanların arasındaki sosyal bağın kopmasına, anlaĢılırlığın azalmasına, fikirlerin 

doğru ve tam bir Ģekilde ifade edilememesine ve bu durumun sonucu olarak da 

yöneticiler ve iĢ arkadaĢları ile iliĢkilerin bozulmasına neden olmaktadır (Kahveci, 

2010). 

Jahanbakhshian vd. (2015) yapmıĢ oldukları araĢtırma sonucunda örgütsel 

sessizliğin nedenleri arasında örgütsel iklim, liderlik tarzları, kamuoyuyla tutarlılık, 

çevresel ve örgütsel değiĢkenler, üst yönetim ekiplerinin özellikleri, örgütsel yapı ile 

yönetimin iĢgören ve yönetim doğası hakkındaki örtük inançları olduğunu ortaya 

koymuĢlardır (Jahanbakhshian, Asadi & Nejad, 2015). 

2.3. Örgütsel Sessizlik ile Ġlgili Teoriler 

Literatür taramalarında en fazla karĢılaĢılan teoriler arasında Neumann’ın 

Sessizlik Sarmalı, Ajzen’in Planlı DavranıĢ Teorisi ve Abilene Paradoksu, Kendini 

Uyarlama ve Fayda Maliyet Analizi sayılabilir.  

2.3.1.Neumaan’ın Sessizlik Sarmalı 

Neumann ve Noelle’nin 1974’te ortaya attığı bu teori, düĢüncelerin beyanında 

topluluk Ģeklinde karar almaya dayanır. Birey, toplu olarak beyan edilen düĢüncelerde 
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katılma zorunluluğu hisseder ve ona göre davranır. Bu tutumu bireyi çekingen ve 

düĢüncelerini gizleme yoluna sürükler.  

Bireyler diğer taraftan çoğunluk olarak onaylanan düĢüncelerinde ise doğru ya 

da yanlıĢ düĢünmeksizin kendilerinde bir güç ve haklılık hissederler. Bu bireylerde 

topluluk tarafından onaylanmak baĢta gelir. Bu hak ettiklerini düĢündükleri onay 

sayesinde kendilerini daha güçlü ve korkusuz hissederler. Fakat çoğunluk tarafından 

belirsiz bir düĢünce var ise bu bireyi tahmin edemeyeceği düĢünceler karĢısında 

sessizliğe iter ve beyanda bulunmaktan çekinir. Bu durumda bireyler çoğunluk 

tarafından onaylanan düĢüncelere inansalar da inanamasalar da benimsemeye 

çalıĢacaklardır. Bu hareketin temel nedeni ise bireylerin yalnızlık korkusu ve kabul 

edilen düĢünceleri benimsememiĢ olmalarına rağmen örgüt içinde zorunlu olarak kabul 

edecekleri düĢüncesini oluĢturur (Kostiuk, 2012). 

Noelle ve Neumann’ın bu teorisi düĢünce ve fikirlerin sessizliği hangi Ģekilde 

ortaya çıkardığı ve sessizliğin devamlılık kazandığı görüĢünü ortaya koyar (Çakır, 

2016). Bu devamlılığın bir geliĢim sonrası kırılarak düĢüncelerin serbestçe ifade edildiği 

bir örgüt ortamı oluĢturulması önemlidir (Kahveci&DemirtaĢ, 2013).  

2.3.2.Ajzen’in Planlı DavranıĢ Teorisi 

Bireyler, savundukları düĢüncenin, olumlu karĢılık alıp alamayacakları 

konusunda karar verdikten sonra; Eğer olumlu olacaksa beyanda bulunma, olmayacaksa 

bulunmama yani sessizlik davranıĢını sergilerler. Planlı davranıĢ teorisi yalnızca bireyin 

kontrolüne bağlı olan davranıĢları değil, kontrolüne bağlı olmayan, bir amaca dayanan 

davranıĢlarını da açıklarken bireyin davranıĢlarına yön verebilecek boyutta olan bazı 

ilkeler vardır. DavranıĢlarının olabilecek sonuçlarına göre olan ilkesi, örgütte bulunana 

diğer bireyleri, bireyin bu düĢüncesi hakkında oluĢabilecek beklentileri, birey davranıĢta 

bulunmadan önce bu davranıĢı kolaylaĢtıracak ya da zorlaĢtıracak ilkeler olarak 

değerlendirilir.  

2.3.3.Abilene Paradoksu 

Bu paradoksa göre bireyler, örgütte çoğunluk olarak kararlarda onaylama 

oranlarının daha yüksek olduğu söylenmektedir. Bireyin bu davranıĢını 
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sergilemesindeki neden beyanda bulunduğu düĢüncenin kabul edilmemesi ya da diğer 

bireyler tarafından benimsenmemesi duygusudur. Bu davranıĢ sonucunda sessizleĢen 

bireye, düĢüncesi sorulduğu takdirde örgütteki diğer bireyler tarafından onaylanan 

davranıĢ konusunda uygunluk belirtirler. Bu paradoksun temelinde yatan düĢünce kısa 

Ģöyledir: örgütü oluĢturan bireyler tarafından çoğunluk olarak alınan kararlarda bu 

kararı alırken bireylerin benimsememiĢ olmalarına rağmen grup Ģeklinde hareket 

etmeleri sonucu onaylanan kararın gerçeği yansıtmayacak olmasıdır ( Harvey, 1988).   

2.3.4.Fayda Maliyet Analizi 

Bireylerin örgütsel fikir beyanında konuĢma veya sessiz kalma tercihlerini 

seçmelerinin nedenini bireylerin fayda maliyet analizi yaparak hareket ettiği 

düĢüncesini ortaya koyan teoridir. Bireyler, fikirlerini beyan etmelerinin önemli mi ya 

da önemsiz mi olduğunu düĢünmeden, faydalı mı ya da maliyetli mi olacağını 

hesaplarlar. Bu hesaplama sürecinde birey diğer örgüt bireylerinin fikirlerine açık 

olmayacak ve kendi fayda maliyet analizini yapacaktır. Bu analiz bireyin iç dünyasını 

kapsaması yönünden içsel bir davranıĢ Ģeklidir. Bu analiz süresinde birey doğacak olan 

maliyetlerin kendini nasıl etkileyeceği konusunda bir yargıya varacaktır. Bireye 

oluĢacak maliyeti zaman, çaba, itibar kaybı, dinlenmeme ve kabul edilmeme olarak 

söylenebilir. Bu maliyetlerin daha büyük boyutu ise iĢini kaybetmesi ya da yükseliĢinin 

engellenmesi olacaktır. Birey bu fayda maliyet analizinde en büyük boyuttan en küçük 

boyutuna kadar dikkat sarf edecektir.  

2.3.5.Kendini Uyarlama 

Bu teoride bireyler, sosyal yönde uyarıcılarla davranıĢlarını sergileme 

konusunda karar verirler. Bu davranıĢı sergileyen bireyler, sosyal yönde kendilerini 

uyum sağlama ve davranıĢlarını da bu yönde uyum içine sokma Ģeklinde hareket 

ederler.  

ÇalıĢanların kendilerini uyarlaması, yavaĢ yavaĢ kendini ayarlama ve kontrol 

etme, baĢkalarının gözündeki görüntüsünü gözlemleme, kiĢiler arası iliĢkilerde kendini 

gösterme derecesine bağlıdır (Çakır, 2016). Bu derecenin düĢük olduğu bireylerde, 

düĢüncelerini beyan etmede çekinmeme ve düĢüncelerinin örgüt içindeki en fazla 

onaylanandan yana, kendi düĢüncesine uymayandan yana tavır almasının önüne geçecek 
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boyutta olmaktadır. Derecenin yüksek olduğu bireylerde ise, fikirlerinin beyan 

etmelerinin olumsuz olacağı düĢüncesiyle sessizlik boyutuna geçecekleri söylenebilir. 

Bireylerin genellikle fikirlerinin onaylanması ve beğenilmesi kaygısıyla hareket 

etmeleri sessizlik boyutunun büyük olduğu düĢüncesi öne çıkmaktadır.  

2.3.6. Sosyal Mübadele Teorisi 

Sosyal mübadele teorisi, çalıĢanların iĢyerlerindeki davranıĢlarını en iyi 

gösteren kavramsal bir paradigmadır. Örgütsel vatandaĢlık davranıĢlarında temeli 

oluĢturan bu teoridir. Teorinin geliĢtiricisi olan Blau, bu mübadeleyi ekonomik ve 

sosyal mübadele iliĢkisi Ģeklinde ayırmıĢtır. Bu iliĢkiler arasında önemli farklar yer 

almaktadır. Ekonomik mübadelede taraflar arasında iliĢkiler bir mecburiyete 

dayandırılırken, sosyal mübadele iliĢkisinde böyle bir zorunluluktan bahsedilmemiĢtir. 

Sosyal mübadele iliĢkisinde, taraflar birbirleri ile kaynak alıĢveriĢinde bulunurlarsa aynı 

düzeyde kaynaklarının alınıp verilmesi beklenir. Bu alıĢveriĢte zamanlama taraflar 

arasında bir zorunluluk değil gönüllülük Ģeklinde olur. Sosyal mübadele iliĢkisinde, 

tarafların elde edecekleri kazanımlar üzerinden alıĢveriĢ yapılması söz konusu değildir. 

Aynı zamanda elde edecekleri kazançların maddi bir değeri bulunmamaktadır. 

Bunlardan kaynaklı olarak, sosyal mübadele iliĢkisinde bulunan taraflar arasında 

gelecekte niteliği belirlenmemiĢ yükümlülüklerin doğması,  ekonomik mübadele 

iliĢkisinde bulunan taraflardan farklı bir boyuttadır (Acaray, 2014). Bu yüzden sosyal 

mübadele iliĢkisinde esas olan arkadaĢlık ve güvenin boyutudur (Organ vd., 2005; Akt. 

Gürbüz, 2006).  

Sosyal değiĢim teorisi ise, çalıĢan ve iĢverenlerin beklentileri karĢısında olumlu 

ya da olumsuz sonuçlar vermesi doğrultusunda birbirlerine nasıl davranacaklarını idrak 

eden bir teori niteliğindedir (Acaray, 2014). Morrison ve Robinson çalıĢanların örgütten 

beklentileri ve örgütün kendilerine verdikleri arasında bir uyuĢmazlık olduğu takdirde, 

çalıĢanın örgüte karĢı olumsuz bir psikolojide kalacağını ortaya atmaktadır (Acaray, 

2014). Bu durumda çalıĢanlar beklentilerinin karĢılanmaması farkındalığı ile iĢlerini 

yaptıklarını yani verimsiz bir Ģekilde iĢlerini yapacakları sonucunu da doğurur (Turnley 

vd., 2003). Bu verimsiz çalıĢma Ģekli doğrudan örgüte etki eder. Örgütsel sessizliğe yol 

açan bu beklentilerin karĢılanmaması durumu, sosyal mübadele iliĢkisinin iyi 
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yürütülmediğinin bir göstergesidir ve bu mübadele iliĢkisi ne kadar iyi yönetilirse 

örgütte sessizlik davranıĢı o kadar azalacaktır (Acaray, 2014). 

2.3.7. ÇalıĢan Performansı 

ÇalıĢanın örgüt içinde, ünvanına tanımlı, görev ve sorumlukları ile yine 

ünvanına tanımlı hedeflerini belli periyodlar dahilinde   ölçme ve değerlendirme 

yöntemleri kullanılarak sayısal hale getiren sistem örgütlerde performans 

değerlendirilmesi olarak adlandırılmaktadır. Her bir çalıĢanın performansı toplandığın 

da örgütün performansı ortaya çıkmaktadır. Dolayısı ile örgüt performansının yüksek ya 

da düĢük oluĢu çalıĢanların performansları ile doğru orantılıdır. Aynı zaman da 

çalıĢanın bağlı olduğu yöneticinin de performansı altında  görev yapan çalıĢanların 

performansının toplamıdır. Örgütlerin iĢ yaptıkları alanlarda kendilerine koymuĢ olduğu 

hedef ve beklentiler, yukardaki anlatımlardan yola çıkıldığında, çalıĢanların 

performanslarına bağlıdır. ÇalıĢanın sahip olduğu  yüksek performans  sadece örgütünü 

iĢ yaptığı alanlarda sektörel olarak rakipsiz ve baĢarılı yapmak ile kalmaz örgütün 

marka değerini de artırır. Ayrıca çalıĢanın örgütünden elde ettiği manevi kazanımlarının 

yanı sıra maddi olarak da tatmin sağlar. O halde çalıĢan performansının iyi bir gelecek 

,iyi bir kariyer, iyi bir sosyal çevre gibi manevi kazanımlarının yanı sıra aynı sektörde iĢ 

yapan diğer örgütlerde çalıĢanlardan daha fazla maddi kazanç sağladığı yadsınamaz bir 

gerçektir ve çalıĢan performansı örgütlerin en önemli vazgeçilmezlerindendir 

(Tayfun&Çatır, 2013). 

2.3.8. BiliĢsel ÇeliĢki Teorisi 

Festinger tarafından ortaya konan bu teoride  Robbins ve Judge  (2015) teoriyi  

“ İki ya da daha fazla tutum veya davranış ile tutum arasındaki herhangi bir 

uyuşmazlık” olarak tanımlamıĢtır. ÇalıĢan üzerinde huzursuzluk yaratan ve çalıĢanın 

tutum ve davranıĢları arasındaki “çeliĢkiyi” anlatan teoride, çalıĢan huzursuzluktan 

kurtulmaya çalıĢmaktadır. Kurtulabilmesinin yolu ise davranıĢ ve/veya tutumunu 

değiĢtirmekten geçmektedir. Bu teoriye göre hiçbir çalıĢan  biliĢsel çeliĢkiden 

kurtulamaz. Her çalıĢan çalıĢtığı süre boyunca bir yada birkaç kez bu çeliĢkiyi 

deneyimlemektedir (Demir&Cömert, 2019) 



 

42 

 

2.3.9. Beklenti Teorisi 

Bu  teori Vroom tarafından ortaya atılmıĢtır. Robbins ve Judge’a  (2015) göre  

“belirli bir yönde davranış eğilimini, davranışın sonucuna ilişkin beklenti ve sonucun 

birey için çekiciliğine bağlı olduğunu belirten teori”dir. DavranıĢı neticesinin ödül 

olacağını düĢünen çalıĢanın bu davranıĢı onun teĢvik kaynağıdır. Prim, terfi gibi ödüller 

alacağını düĢünen çalıĢan daha gayretli ve istekli olarak iĢine sarılır. Bu teoriye göre 

çalıĢan düĢüncesine bağlı olarak pozitif yönlü ise düĢüncesinin gerçekleĢmesi için çaba 

gösterecektir; Değilse sessiz kalmayı tercih edecektir (Demir&Cömert, 2019). 

2.4. Örgütsel Sessizliğin Sonuçları 

Örgütsel sessizliğin sonuçları arasında çalıĢanların moral ve motivasyonu ile 

örgütsel bağlılığının azaldığı,  sabotaj gibi tehlikeli giriĢimlere kalkıĢılabileceği, 

çalıĢanların stres düzeyini artırdığı, uyum ve sosyalleĢmeyi engellediği, örgütsel 

süreçleri, iĢ doyumu ve güveni engellediği tespit edilmiĢtir (Yalçınsoy, 2017). 

Örgütsel sessizlik, örgütte doğrudan olumsuz etkiler yapabilecek düzeyde olan 

bir davranıĢ Ģeklidir. Örgütün içinde bulunduğu sorunların çözülememesi, doğru 

düĢüncelere sahip örgütteki bireylerin bu davranıĢı sonucunda yanlıĢ iĢleyen yapıların 

düzeltilememesi ve bu yanlıĢlıkların büyüyüp, içinden çıkılamayacak boyuta ulaĢması 

gibi birçok olumsuz etkiye sahiptir. Gerekli tedbirlerin zamanında alınamaması 

konusunda da örgütsel sessizlik kötü bir anlam içerir. Bireylerin bulundukları örgütte 

sessiz kalma istekleri, örgüt hakkında yanlıĢ kararlar alınabilmesine, örgütteki bireylerin 

de bu kararlardan olumsuz etkilenmelerine neden olabilir (Milliken, Morrison ve 

Hewlin, 2003).  Örgütsel sessizlik, örgütteki faaliyetlerden oluĢacak hataların ve gerekli 

olan ihtiyaçların tespitinde ve düzeltilmesinde geri dönüĢler açısından olumsuz 

etkilemekle beraber, geri dönüĢ sağlanacak olan bilgilerin yanlıĢ aktarılması, bilgilerin 

anlaĢılır olmaması, bireylerin örgüt yöneticileriyle konuĢmaktan kaçınması veya 

konuĢma isteklerinin olmaması da örgütü etkileyecektir ( Yalçınsoy, 2017). Bu nedenle 

bireylerin örgüt yöneticilerine karĢı tutumları ve yöneticilerin bireylere karĢı olan 

tutumları karĢılıklı önem arz etmekte olup örgütsel sessizlik konusunda etkileyici bir 

konudur. Geri dönüĢlerde aksaklık yaĢanan ve bunun doğrultusunda hatalar yapmaya 



 

43 

 

iten örgütsel sessizlik, içinde bulunulacak durumun gitgide zorlaĢmasına da neden 

olabilmektedir.  

Morrison ve Milliken (2000) örgütsel sessizliğin negatif sonuçlarını; 

iĢgörenlerin zihinsel olarak örgüte uyum sağlama sıkıntısı, iĢgörenlerin çevresinde 

yaĢananları değerlendirememesi, iĢgörenlerin kendi duygularının önemli olmadığına 

inanması olarak sıralamaktadır (Yıldız&GüneĢ, 2017). 

Bireyler bilgi aktarımı ve sorunların tespiti gibi dönüĢler bekleyen 

yöneticilerine karĢı davranıĢlarının maliyeti olarak daha fazla örgüt içinde bulunmak 

istemeyerek ve sonuç olarak iĢlerini bırakmak zorunda kalabilir ya da sessizliğe 

bürünebilirler. Bireylerin iĢlerinden ayrılmalarında etkili olan bu üst-alt akıĢı örgütlerin 

çözüm aramaları gereken bir olay niteliğindedir. Bireylerin bu tutum ve davranıĢlarının 

bir baĢka sonucu ise yenilikçi olamamaları tarafıdır. ĠĢlerini ve örgütü geliĢtirmek 

konusundaki düĢüncelerini, araĢtırmalarını söyleme konusunda sessizliğe bürünmeleri 

örgütsel öğrenmeye de zarar verecektir. Bütün bu nedenlerden dolayı örgütün zarar 

görüp iĢleyiĢini olumsuz yönde etkilemesi kaçınılmaz bir gerçekliktir. Bu olumsuz 

yönlerden etkilenecek olan iki taraf vardır. Bu taraflar iĢgören bireyler ve örgüttür. 

Örgütsel sessizliğin sonuçları bu iki taraf açından farklı olarak değerlendirmek 

mümkündür.  

Bireyleri etkilediği kadar örgüt ve çevresini de etkileyen örgütsel sessizlik en 

çok iletiĢimin kapalı olduğu örgütlerde çalıĢanlar açısından risk oluĢturur (Yalçınsoy, 

2017). Örgütsel sessizliğin diğer boyutu ise örgüt üzerine olan etkileridir. Bireylerin 

sessiz kalmalarının etkileri olumsuz yönde yansıma yapar. Örgütsel sessizlik, örgütteki 

sorunların görmezden gelinmesi, bu sorunlar karĢısında tepkisiz kalınması, örgütün 

içinde bulunduğu ve gelecekte bulunacağı durumlar için sağlıklı kararlar alınamaması 

gibi sonuçlar doğuracaktır. Bu iki taraf açısından da olumsuz sonuçlar doğuran örgütsel 

sessizlik, yöneticiler tarafında da ele alınmalı ve sessizliği ortadan kaldırabilecek örgüt 

politikaları geliĢtirilmeli ve uygulanmalıdır. Günümüzde hızla artan iĢ dünyası rekabeti 

açısından da kötü etki yapacak düzeydeki bu davranıĢların önlenmesinde öncelikle 

sorunların temeline inilmeli ve sessizlik türüne göre politikalar uygulanmalıdır. Aksi 

takdirde bu rekabet dünyasında, sessizlik yaĢayan örgütler geliĢim sağlayamazlar ve 

derinden etkilenecekleri sonuçlarla karĢı karĢıya kalırlar. 
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2.5. Literatür Taraması 

Literatür taramasında örgütsel tükenmiĢlik ve örgütsel sessizlik konularında 

çalıĢmamıza katkı sağlayacağı düĢünülen çalıĢmalar hakkında bilgi verilmiĢtir.  

Örgütsel sessizlik ve tükenmiĢlik konusunda birçok araĢtırma yapılmıĢtır. Bu 

araĢtırmaların birçoğu da alan araĢtırmaları yapılarak açıklanmaya çalıĢılmıĢtır. Yapılan 

araĢtırmalarda demografik özellikler, kiĢilik özellikleri, örgütsel faktörler ve sinizm gibi 

kavramlar ele alınmıĢtır. Alan çalıĢmaları özel ve kamu sektöründe hizmet veren 

örneklemlerin oluĢturduğu evrenler üzerinde yapılmıĢtır. Yapılan araĢtırmalarda en 

fazla anket tekniği kullanılmıĢ ve analiz programı olarak en fazla SPSS kullanılmıĢtır. 

AraĢtırma sonuçları konu içeriği bakımından farklılık gösterse de yaĢ, medeni durum, 

çalıĢma süresi, görev ve duygular gibi belirleyici parametreler dikkate alınarak 

sonuçlandırılmıĢtır.  

Burulday (2018),  “Ortaokullarda Görev Yapan Öğretmenlerin Örgütsel 

VatandaĢlık, Örgütsel Sessizlik ve Örgütsel TükenmiĢlik DavranıĢları Arasındaki 

ĠliĢkinin Ġncelenmesi”. ÇalıĢmanın amacı, ortaokullarda görev yapmakta olan 

öğretmenlerin örgütsel vatandaĢlık, sessizlik ve tükenmiĢlik davranıĢları arasındaki 

iliĢkiyi belirlemektir. AraĢtırma evrenini Bingöl’de eğitim veren 121 ortaokulda görev 

yapan 1172 branĢ öğretmeni oluĢturmaktadır. AraĢtırmada elde edilen bulgulara göre, 

kiĢisel baĢarı hissi boyutuna iliĢkin algılarının biliĢim alanındaki öğretmelerin sayısal, 

dil, sosyal ve sanat alanındaki öğretmenlere nispeten daha yüksek olduğu ve duygusal 

tükenme ve duyarsızlaĢma boyutuna iliĢkin algılarının 15 yıl ve üstü çalıĢan 

öğretmenlerde daha yüksek olduğu ortaya çıkmıĢtır. 

Güldiken (2018), “Örgütsel Bağlılık ve Örgütsel TükenmiĢlik ĠliĢkisi ile Ġlgili 

Kamu Kurumu ÇalıĢanları Üzerine Bir AraĢtırma”. ÇalıĢmada örgütsel tükenmiĢlik ve 

örgütsel bağlılık arasındaki bağlantının varlığı (veya yokluğu) kamu kurumlarında 

çalıĢanlar üzerinde test edilmiĢtir. AraĢtırma evrenini, Kocaeli Kandıra’da görev yapan 

388 kamu çalıĢanı oluĢturmaktadır. Yapılan analiz sonucuna göre duygusal bağlılık ile 

tükenmiĢlik ve duyarsızlaĢma arasında ters yönlü bir iliĢki olduğu ayrıca katılımcıların 

bazı demografik özellikleri ile tükenmiĢlik ve örgütsel bağlılığın alt ifadeleri arasında 

farklılıklar olduğu ortaya çıkmıĢtır. 
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Ġbrahimağaoğlu (2018), “Örgütsel Sinizm ile Örgütsel TükenmiĢlik Arasındaki 

ĠliĢkinin Ġncelenmesi: Hizmet Sektörü ÇalıĢanları Üzerinde Ampirik Bir AraĢtırma”. 

ÇalıĢmanın amacı, örgütsel sinizm boyutları ile örgütsel tükenmiĢlik boyutları 

arasındaki iliĢkileri ampirik çalıĢmayla ortaya koymaktır. AraĢtırma evrenini, beĢ 

yıldızlı bir otelde çalıĢan 155 çalıĢan oluĢturmaktadır. AraĢtırma sonucunda, biliĢsel 

boyutun duygusal tükenme ve duyarsızlaĢma ile pozitif yönde anlamlı iliĢki olduğu 

belirlenmiĢtir. BiliĢsel boyut, duygusal boyut, davranıĢsal boyut ile kiĢisel baĢarı hissi 

arasında pozitif yönde anlamlı iliĢki vardır olarak ortaya konulmuĢtur.  

Çolak (2018), “Liderlik DavranıĢ Tarzlarının Seyahat Acentesi ÇalıĢanlarının 

Örgütsel TükenmiĢlik ve ĠĢten Ayrılma Eğilimleri Üzerine Etkisi”. ÇalıĢmanın amacı, 

seyahat acentelerinde bulunan yöneticilerin liderlik davranıĢ tarzlarının çalıĢanların 

tükenmiĢlik ve iĢten ayrılma eğilimleri üzerindeki etkisinin belirlenmesidir. AraĢtırma 

evrenini, Ġstanbul’daki A grubu seyahat acentelerinde çalıĢan 305 kiĢi oluĢturmaktadır. 

AraĢtırma sonucunda, çalıĢanların duyarsızlaĢma ve duygusal tükenmeleri arttıkça iĢten 

ayrılma eğilimlerinin de arttığı görülmektedir. Seyahat acentesi çalıĢanlarının tam 

serbesti tanıyan liderlik algısı arttıkça duyarsızlaĢma ve duygusal tükenme hissinde 

azalma tespit edilmiĢtir.  

AktaĢ&ġimĢek (2015). “Bireylerin Örgütsel Sessizlik Tutumlarında ĠĢ Doyumu 

ve Duygusal TükenmiĢlik Algılarının Rolü”. AraĢtırmanın amacı bireylerin örgütsel 

sessizlik tutumları ile duygusal tükenmiĢlik ve iĢ doyumu algıları arasındaki etkileĢimi 

açıklamaktır. AraĢtırmanın evrenini Ġstanbul’da faaliyet gösteren bir kamu kurumunun 

486 çalıĢanı oluĢturmaktadır. Gönüllülük esasına göre 202 birey anket çalıĢmasına 

katılmıĢtır. AraĢtırmada bireylerin örgütsel sessizlik tutumları ile duygusal tükenmiĢlik 

ve iĢ doyumu algıları arasında anlamlı iliĢkiler olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. Aynı 

zamanda, sessiz kalan grubun iĢ doyumunun konuĢan gruptan düĢük, duygusal tükenme, 

duyarsızlaĢma ve kiĢisel baĢarıda azalma algılarının daha yüksek olduğu tespit 

edilmiĢtir.  

Kahya (2015). “Örgütsel Sessizlik ve TükenmiĢlik Sendromu ĠliĢkisi”. 

ÇalıĢmada örgütsel sessizlik ve tükenmiĢlik kavramları arasındaki iliĢki analizi 

amaçlanmıĢtır. Yapılan çalıĢmada araĢtırma evrenini Atatürk Üniversitesi’nde çalıĢan 

132 akademisyen oluĢturmaktadır. ÇalıĢmanın sonucu olarak, örgütsel sessizlik ve 

tükenmiĢlik arasında anlamlı bir iliĢki olduğu test edilen hipotezlerle ortaya 
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konulmuĢtur. Aynı zamanda örgütsel sessizliğin tükenmiĢlik üzerinde pozitif yönde bir 

etkisi olduğu belirtilmiĢtir.  

Çakır Yıldız&GüneĢ (2017). “Örgütsel Stresin, Örgütsel Sessizlik ve 

TükenmiĢlik Ölçeği Üzerine Etkisi: Eczane ÇalıĢanları Üzerinde Bir Uygulama”. 

AraĢtırmada eczane çalıĢanlarının örgütsel stres, örgütsel sessizlik ve tükenmiĢlik 

algılarının belirlenmesi amaçlanmıĢtır. AraĢtırma evrenini Afyon’da 40, Kütahya’da 54 

ve Ġstanbul’da 219 eczane sektöründe iĢgörenler oluĢturmaktadır. AraĢtırma sonucunda 

elde edilen bulgular, stresle beraber örgütsel sessizlik ve tükenmiĢlik kavramları 

arasında anlamlı bir iliĢkinin var olduğunu göstermiĢtir. TükenmiĢlik sendromunun ise 

esas nedenin bireysel tükenmiĢlik ve iĢ ahlakının yok olması biçiminde ortaya çıktığı 

sonucuna varılmıĢtır.   

Benli&Cerev (2017). “Örgütsel Sessizlik ve TükenmiĢlik ĠliĢkisi: Turizm 

ÇalıĢanları Örneği”. ÇalıĢmanın amacı, turizm çalıĢanlarının tükenmiĢlik ve örgütsel 

sessizlik düzeylerini ölçerek aralarındaki kavramsal iliĢkiyi incelemektir. AraĢtırma 

evrenini 264 turizm çalıĢanı oluĢturmaktadır. AraĢtırmanın sonucunda duygusal 

tükenmiĢlik ile duyarsızlaĢma arasında pozitif bir iliĢki, kiĢisel baĢarı ile duygusal 

tükenmiĢlik ve duyarsızlaĢma arasında negatif bir iliĢki bulunmuĢtur. Örgütsel 

sessizliğin alt boyutları arasında ise güçlü bir pozitif iliĢki olduğu sonucuna varılmıĢtır.  

Yenihan&Cerev (2015). “Örgütsel Sessizlik ve TükenmiĢlik Arasındaki ĠliĢki: 

Kocaeli-Gölcük’te Görev Yapan Kadın Öğretmenlere Yönelik Bir Ġnceleme”. 

AraĢtırmanın amacı örgütsel sessizlik ve bitkinlik düzeyleri arasında bir iliĢki olup 

olmadığını incelemektir. AraĢtırma evrenini Gölcük ilçesinde görev yapan kadın 

öğretmenler oluĢturmaktadır. AraĢtırmanın sonucu duygusal tükenme, tükenme 

boyutunda azalma ve örgütsel sessizlik arasında anlamlı bir iliĢki olduğu Ģeklindedir. 

Ayan, Ünsar&Oğuzhan (2016). “Liderlik Tarzlarının Örgütsel Sessizlik ve 

TükenmiĢlik Düzeyi Üzerine Etkisi: Bir Alan AraĢtırması”. AraĢtırmanın amacı, liderlik 

tarzlarının örgütsel sessizlik ve tükenmiĢlik düzeyleri üzerindeki etkisinin kavramsal 

çerçevede açıklanmasıdır. AraĢtırmanın evrenini Marmara Bölgesi’ndeki bankaların 

farklı il ve ilçelerinde iĢgören 680 kiĢi oluĢturmaktadır. AraĢtırma sonucunda 

dönüĢtürücü liderlik tarzı örgütsel sessizliğin üç alt boyutunu da negatif yönde etkilediği 
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bulunmuĢtur. Hem dönüĢtürücü hem de otoriter liderlik tarzlarının kiĢisel baĢarıyı 

pozitif yönde etkilediği sonucuna da varılmıĢtır. 

Ġbrahimağaoğlu (2013).“Örgütsel TükenmiĢlik ve Örgütsel Bağlılık Arasındaki 

ĠliĢki ve Bir AraĢtırma”. AraĢtırmanın amacı, Türk Bankacılık sektöründeki bir 

bankanın örgütsel tükenmiĢlik boyutları ile örgütsel bağlılık arasındaki iliĢkileri ampirik 

çalıĢmayla ortaya koymaktır. AraĢtırma evrenini, Türkiye’nin önde gelen bankalarından 

biri olan ve Gebze’de faaliyet gösteren DıĢ Arama Biriminde çalıĢan 110 çalıĢan 

oluĢturmaktadır. AraĢtırmanın sonucunda, duygusal tükenme; duygusal bağlılık ve 

normatif bağlılık ile negatif yönde ve orta düzeyde iliĢkili iken, devam bağımlılığı ile 

pozitif yönde ve orta düzeyde anlamlı iliĢkili olduğu tespit edilmiĢtir. 

Telli (2012), “Liderlik DavranıĢ Tarzlarının ÇalıĢanların Örgütsel TükenmiĢlik 

ve ĠĢten Ayrılma Eğilimleri Üzerine Etkisi: Konuyla Ġlgili Bir Uygulama”. ÇalıĢmada,  

kağıt, kimya ve tekstil sektöründe faaliyet gösteren iĢletmelerde görev yapan lider 

konumdaki kiĢilerin liderlik davranıĢ tarzının, çalıĢanların örgütsel tükenmiĢlik ve iĢten 

ayrılmaya olan etkisi araĢtırılmıĢtır. Marmara Bölgesi’nden rastgele seçilen üç iĢletmede 

çalıĢan 299 kiĢi üzerinde ankete dayalı bir araĢtırma gerçekleĢtirilmiĢtir. ÇalıĢmanın 

sonucunda, liderlik davranıĢ tarzları ile çalıĢanların tükenmiĢlik ve iĢten ayrılma 

eğilimleri arasında pozitif ve anlamlı bir iliĢki olduğu belirlenmiĢtir.  

Burnak (2007), “Örgütsel TükenmiĢlik: Kamu ve Özel ĠĢletmelerdeki 

ÇalıĢanlara Yönelik Bir Uygulama”. ÇalıĢmada, kamu ve özel iĢletme çalıĢanlarının iĢ 

stresi nedeniyle içinde bulundukları tükenmiĢliğin; bireysel özelliklerden nasıl 

etkilendiği araĢtırılmıĢtır. AraĢtırma evrenini, kamu ve özel kurum iĢletmelerinde 

çalıĢan 251 kiĢi oluĢturmaktadır. Sonuç olarak, özel kesim için duygusal tükenmiĢlik, 

duyarsızlaĢma, kiĢisel baĢarı duygusu, tükenmiĢlik, iĢ doyumu ve stres kaynaklarına 

yaklaĢım bazında iĢ yerindeki statü, yaĢ, cinsiyet, medeni durum, eğitim seviyesi 

grupları arasında fark yoktur. ÇalıĢmaların karĢılığını alamama iki kesim için de stres 

kaynağı olduğu gözlemlenmiĢtir.  

Kır (2018), “Örgütsel Sessizlik, TükenmiĢlik Sendromu ve ÇalıĢan Performansı 

ĠliĢkisi”. ÇalıĢmanın amacı, örgütsel sessizlik, tükenmiĢlik sendromu ve çalıĢan 

performansı iliĢkisini incelemektir. Antalya’nın Manavgat ilçesindeki 2 kamu hastanesi 

ve 5 özel hastanenin 219 çalıĢanından elde edilen bilgiler kullanılmıĢtır. AraĢtırma 
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sonucunda örgütsel sessizlik ve çalıĢan performansı ile tükenmiĢlik sendromu ve çalıĢan 

performansı arasında anlamlı iliĢki bulunmuĢtur. Ancak, örgütsel sessizlik ile 

tükenmiĢlik sendromunun alt boyutları arasında kısmen bir iliĢki bulunmasına rağmen 

genelde bir iliĢki bulunmamıĢtır.  

Öztürk (2017), “Liderlik Tarzlarının Örgütsel Sessizlik ve TükenmiĢlik Düzeyi 

Üzerine Etkisi: Bir Alan ÇalıĢması”. AraĢtırmanın amacı, özel ve devlet okullarındaki 

liderlik tarzlarının, örgütlerde olumsuz sonuçlara yol açan örgütsel sessizlik ve 

tükenmiĢlik düzeyini nasıl etkileyeceğinin belirlenmesidir. Ġstanbul’daki çeĢitli özel ve 

devlet okullarından 107 iĢgören üzerinde anket tekniği ile uygulama yapılmıĢtır. 

AraĢtırma sonucunda, çalıĢanların iliĢkisel sessizlik tutumlarının bireysel sessizlik 

tutumlarından yüksek olduğu görülmüĢtür. ÇalıĢanların nispeten tükenmiĢlik algısına 

sahip oldukları ve yöneticilerini daha çok dönüĢtürücü lider olarak algıladıkları tespit 

edilmiĢtir.  

Güler (2017), “Örgütsel Sessizlik DavranıĢın Nedenleri ve Sonuçları Üzerine 

Uygulamalı Bir AraĢtırma”.ÇalıĢmanın amacı, örgütsel sessizlik davranıĢının 

nedenlerini ve algılanan sonuçlarını, bu nedenlerin ve sonuçların çalıĢanların 

demografik özelliklerine göre farklılık gösterip göstermediğini ve bu nedenler ve 

sonuçlar arasında anlamlı iliĢkinin olup olmadığının incelemektir. AraĢtırma 

kapsamında bir kamu kurumunda çalıĢan 33 çalıĢanla derinlemesine görüĢmeler 

yapılmıĢ ve bununla birlikte anket çalıĢması uygulanmıĢtır. AraĢtırma sonucunda, 

örgütsel sessizliğin en güçlü nedeninin yönetsel ve örgütsel nedenler olduğu, örgütsel 

sessizliğin en çok karĢılaĢılan sonuçlarının ise iĢ göreni mutsuz kılan sonuçlar olduğu 

gözlemlenmiĢtir. 

Çitli (2015), “Örgütsel Sessizlik ile TükenmiĢlik Arasındaki ĠliĢki ve Bir 

AraĢtırma”. Bu çalıĢmada amaç, örgütsel sessizlik ve tükenmiĢlik arasında bulunan 

iliĢkinin ortaya konulmasıdır. Bu amaca bağlı olarak Ġstanbul ili sınırlarında bulunan 

ġiĢli ilçesinde, teknik ve mesleki kurumlarda çalıĢan öğretmenlerin örgütsel sessizlik ve 

tükenmiĢlik seviyeleri arasındaki iliĢki incelenmiĢtir. Sonuç olarak, anket çalıĢmasına 

katılan öğretmenlerin örgütsel sessizlik ortalaması düĢük düzeyde ve örgütsel 

tükenmiĢlik ortalaması orta düzeyde bulunmuĢtur.  
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Ayan (2013), “Liderlik Tarzlarının Örgütsel Sessizlik ve TükenmiĢlik Düzeyi 

Üzerine Etkisi: Bir Alan ÇalıĢması”. ÇalıĢmanın amacı, bankacılık sektöründe liderlik 

tarzlarının örgütsel sessizlik ve tükenmiĢlik üzerindeki etkileridir. Bu kapsamda 

Marmara Bölgesi’ndeki il ve ilçelerdeki banka Ģubelerinde çalıĢan 680 iĢgören üzerinde 

araĢtırma yapılmıĢtır. Sonuç olarak dönüĢtürücü liderlik tarzının örgütsel sessizlik ve 

tükenmiĢliği negatif yönde etkilemesiyle bir azalma olduğu, otoriter liderlik tarzının 

pozitif yönde etkileyerek duygusal tükenmeyi arttırdığı, her iki liderlik tarzının da 

kiĢisel baĢarıyı pozitif etkileyerek arttırdığı belirtilmiĢtir. 
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠK VE ÖRGÜTSEL TÜKENMĠġLĠK ARASINDAKĠ 

ĠLĠġKĠ VE BANKACILAR ÜZERĠNE BĠR ARAġTIRMA 

Örgütsel sessizlik ve örgütsel tükenmiĢlik kavramları arasındaki iliĢki 

konusunda bankacılar üzerinde yapılmıĢ olan bir araĢtırmaya yer verilen bu bölümde 

araĢtırma metodolojisi, araĢtırmanın yöntemi, araĢtırmada kullanılan ölçekler ve elde 

edilen bulgular ıĢığındaki sonuçlara değinilecektir.   

3.1. ÇalıĢmanın Amacı ve Önemi 

Örgütsel sessizlik ve örgütsel tükenmiĢliğin birebir iliĢkilerin hakim olduğu iĢ 

alanlarında daha fazla görüldüğüne kavramsal çerçevede değinilmiĢti. Birebir iliĢkilerin 

hâkim olduğu sektörlerden biri de bankacılık sektörüdür. Teknolojik yeniliklerin 

kullanıldığı bankacılık sektöründe mobil uygulamalar kullanılmasına rağmen, 

müĢteriler gerek güven gerek yapmak istedikleri iĢlemleri birebir aktarma konusunda 

banka çalıĢanları ile iletiĢime geçmeyi tercih etmektedirler. Bu kapsamda banka 

çalıĢanlarının homojen olmayan müĢteriler karĢısında yaĢadıkları durum ve olayların  

çalıĢtıkları örgüte olumlu ya da olumsuz etkileri olmaktadır. ĠĢ ortamlarında çalıĢanların 

karĢılaĢtıkları bu durumlar örgütsel sessizlik ve örgütsel tükenmiĢliklerini araĢtırma, 

sorgulama ve çözüm bulma açısından önem arz etmektedir.  

3.1.1. AraĢtırmanın Kapsamı 

Örgütsel sessizlik ve örgütsel tükenmiĢlik kavramlarının banka sektörü 

çalıĢanları kapsamında yapılan bu araĢtırma, genel banka çalıĢanlarının sessizlik ve 

tükenmiĢlik düzeylerine açıklık getirebilmek adına önemlidir.  

Türkiye’de mevcut özel ve devlet bankaları arasından, bankacılık sektöründe 

yaptıkları iĢler, deneyimleri ve ülke sermayesine katkıları bakımından öncü niteliğinde 

olabilecek özel bir bankanın çalıĢanlarından alınan veriler uygulama kapsamında 

kullanılmıĢtır. 200 banka çalıĢanından anket yöntemi ile alınan bilgiler doğrultusunda 

veriler elde edilmiĢtir. Örgütsel sessizlik ve örgütsel tükenmiĢlik düzeyleri bu 200 

çalıĢanın likert ölçekler ile vermiĢ oldukları bilgilerin sonucunu kapsamaktadır.  
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3.1.2.  AraĢtırmanın Sorusu 

Örgütsel sessizlik ve örgütsel tükenmiĢlik kavramları,  içinde bulundurduğu  alt 

boyutları, bireylerin iĢ ortamlarında karĢılaĢtıkları olumsuz ya da olumlu tepkileri, diğer 

iĢ arkadaĢları ile kurdukları iliĢkilerin gerek iĢ gerek özel hayatlarına yansıması, 

yöneticileri ile kurmuĢ oldukları bağ ve yöneticilerin örgütlerine göstermiĢ oldukları 

davranıĢların olumlu veya olumsuz tepkilerine açıklık getirme ve çalıĢanların bu 

durumlar karĢısında değerlendirilmelerini kapsamaktadır.  

AraĢtırmamızda banka çalıĢanlarının örgütsel sessizlik ve örgütsel tükenmiĢlik 

durumlarının yaĢanması karĢısında, bu iki durumun alt boyutları ve nedenlerinden 

hangisi ya da hangilerinin örgütsel sessizlik ve örgütsel tükenmiĢlik durumlarına katkı 

sağladığı açıklanmaya çalıĢılmıĢtır.  

3.1.3. AraĢtırmanın Sınırlılıkları 

AraĢtırmada kullanılan anket yöntemi çalıĢanlara ulaĢtırıldığında verecekleri 

cevapların gerçeği yansıtması doğrultusunda önem arz ettiği bildirilmiĢtir. Bu 

doğrultuda araĢtırmada banka çalıĢanı olmak dıĢında herhangi bir sınırlılık 

bulunmamaktadır. 01 Ocak 2019-30 Mayıs 2019 tarihlerini kapsayan dönem içerisinde 

katılımcıların demografik özelliklerini içeren anket ve  beĢli Likert tipinde hazırlanan 

örgütsel sessizlik ölçeği ile Maslach tükenmiĢlik envanteri  200 çalıĢanı kapsayan 

evrene kağıt ortamında gönderilmiĢtir. Anket stabil bir dönemde ve kiĢisel olarak 

tarafımdan yapılmıĢtır. Zaman ve maliyet kısıtı bulunmaktadır. Katılımcıların doğru 

cevap verdiği varsayılmıĢtır.  

3.2.Metodoloji ve Yöntem 

3.2.1.AraĢtırma Evreni ve Örneklemi 

AraĢtırmamızda evren olarak yaĢadığım Ģehir olan Ankara merkez ilçesinde, 

görev yapmakta olduğum bankanın farklı Ģubelerinde bulunan çalıĢanlarına yer 

verilmiĢtir. Örneklem rastgele seçilen örneklerden oluĢmaktadır. Örnek seçiminde 

herhangi bir kriter ya da koĢul bulunmamaktadır. Özel bir bankanın merkez ilçesindeki 

Ģubelerinden toplam 200 banka çalıĢanına hem örgütsel sessizlik ölçeği hem de örgütsel 
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tükenmiĢlik ölçeği için anket uygulanmıĢ ve veriler toplanmıĢtır. ÇalıĢmamızın evrenini 

Ankara ilindeki banka çalıĢanları oluĢturmaktadır.   Toplanan verilerin tamamı 

araĢtırma kapsamına uygun bulunmuĢ, bilimsel sonuçlara ulaĢılabilecek oldukları 

konusunda herhangi bir engel teĢkil etmemiĢtir. %5 hata payı ve %95 güven aralığı ile 

ana kütleyi temsil edecek örnekler büyüklüğü aĢağıdaki formülle tespit edilmiĢtir.  

  
        

   (   )        
 

n= Örneklem büyüklüğü 

N= Ana kütle (Evren) 

p= Ġncelenmesi düĢünülen olay ile karĢılaĢılma sıklığı (olasılığı, 0.5) 

q= Ġncelenmesi düĢünülen olay ile karĢılaĢılmama sıklığı (0.5) 

t= Saptanan yanılma düzeyinde belirli serbestlik derecesinde ve t tablosunda 

bulunan teorik değer (1,96) 

d= Olayın karĢılaĢılma sıklığına göre hata payı ± sapma olarak simgelenmiĢtir.  

Formüle göre örneklem sayımız; 

N:200     p:0.5      q:0.5      t:1.96      d:0.05 

  
                 

      (     )               
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3.2.2.AraĢtırmanın Modeli 

Yapılan literatür çalıĢmaları sonucunda modelin demografik değiĢkenleri 

belirlenmiĢtir. Söz konusu değiĢkenler birbirilerini açıklayabilir niteliktedir.  

 

 

 

 

 

 

 

ġekil 1. AraĢtırma Modeli 

Örgütsel sessizlik ölçeğinin örgütsel tükenmiĢlik ölçeğindeki etkisi yukarıda 

bulunan Ģekil yardımıyla gösterilmiĢtir. Örgütsel sessizlik ölçeğinin alt boyutları olarak 

kabullenici sessizlik, korunmacı sessizlik ve koruma amaçlı sessizlik ele alınırken; 

örgütsel tükenmiĢliğin alt boyutları olarak duygusal tükenme, duyarsızlaĢma ve kiĢisel 

baĢarı duygusunda azalma ele alınacaktır. Bu iliĢkileri açıklayacak olan hipotezlerimizin 

kabul ve ret durumları olacaktır.  

3.2.3.Veri Toplama Araçları 

AraĢtırmamızda kullanacağımız ölçeklerden kaynaklı olarak anket ile veri 

toplama metodu kullanılmıĢtır. Veri toplarken örgütsel tükenmiĢlik ve örgütsel sessizlik 

önermelerinden oluĢan iki anket ve bunların bağımlı değiĢkenleri olarak da sekiz adet 

soru katılımcılara yönlendirilmiĢtir. Bu sorular cinsiyet, yaĢ, medeni durum, eğitim 

durumu, bankada çalıĢma süresi, aynı bankada çalıĢma süresi, bankadaki görevi ve aylık 

gelir Ģeklinde demografik özellikler içeren sorulardır. Bankacılık sektöründeki toplam 

çalıĢma süresi  ile aynı bankadaki görev süresinin birbirini açıklayan iki değiĢken 

olması nedeniyle  örgütsel sessizlik ve örgütsel  tükenmiĢlik ölçekleri olarak farkındalık 

Demografik Özellikler 

    YaĢ, Cinsiyet, Medeni Durum, Eğitim, 

Bankada ÇalıĢma Süresi,  Aynı Bankada 

ÇalıĢma Süresi, Bankadaki Görevi, Aylık 

Gelir 

Örgütsel Sessizlik 

Kabullenici Sessizlik 

Korunmacı Sessizlik 

Koruma Amaçlı 

Sessizlik 

Örgütsel 

TükenmiĢlik 

Duygusal Tükenme 

DuyarsızlaĢma 

KiĢisel BaĢarı 

Duygusunda Azalma 
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sağlayacak nitelikte önermeler olduğu düĢünülmektedir. Diğer bölümlerde ise önceden 

geliĢtirilmiĢ, geçerlilik ve güvenirlik çalıĢmaları yapılmıĢ örgütsel tükenmiĢlik ve 

sessizlik ölçekleri kullanılmıĢtır. Ölçekler beĢli likert tipinde olup, katılımcıların tüm 

ölçek maddelerini cevaplamaları istenmiĢtir. 

AraĢtırma kapsamında örgütsel sessizlik ölçeği ve örgütsel tükenmiĢlik ölçeği 

kullanılmıĢtır. Örgütsel sessizlik ölçeği olarak; 2003 yılında Linn Van Dyne, Soon Ang 

ve Isabel C. Botero tarafından geliĢtirilen ve Erdoğan (2011) tarafından Türkçe’ye 

uyarlanan ölçek kullanılmıĢtır. Örgütsel tükenmiĢlik için ise; 1986 yılında Maslach ile 

Jackson tarafından geliĢtirilen, yirmi iki maddeden oluĢan ve halen sürekli kullanılan 

güvenilirliği en yüksek ölçek olan Maslach TükenmiĢlik Envanteri kullanılmıĢtır  

(Tayfun&Çatır, 2013).  

TükenmiĢlik Ölçeğinin ölçüt bağıntılı geçerlik çalıĢmaları için Maslach 

TükenmiĢlik Envanteri kullanılmıĢtır. Özellikle tükenmiĢliğin en temel boyutu olarak 

ifade edilen duygusal tükenmiĢlik alt boyutu ile oldukça yüksek, duyarsızlaĢma alt 

boyutu ile orta, kiĢisel baĢarı alt boyutu ile ise düĢük düzeyde bir korelasyona sahip 

olduğu rapor edilmiĢtir. Ölçek maddeleri “1 hiçbir zaman” ve “7 her zaman” biçiminde 

puanlanmaktadır. Bu durumda, ölçekten alınabilecek en yüksek puan “7” en düĢük puan 

ise “1”dir. Ölçek puanı hesaplanırken, tükenmiĢliğin olumlu ifadesi olarak ölçeğe 

yerleĢtirilen maddeler (3, 6, 19, 20) ters, geri kalan maddeler (1, 2, 4, 5, 7, 8, 9, 10, 11, 

12, 13, 14, 15, 16, 17, 18, 21) ise düz puanlanmaktadır. Ölçekten alınan puan 

yorumlanırken, elde edilen puana göre, ölçeği yanıtlayan bir kiĢinin tükenmiĢlik düzeyi 

dört Ģekilde yorumlanmaktadır. Buna göre,  bu kiĢi için (a) ölçekten alınan “3 ve 

altındaki” puanlar  herhangi bir tükenmiĢlik durumu olmadığı; (b) ölçekten alınan “3-4” 

arasındaki puanlar tükenmiĢlik için bir tehlike sinyali olduğu; (c) ölçekten alınan “4-5” 

arasındaki puanlar bir tükenmiĢlik durumu içinde olunduğu; (d) ölçekten alınan “5 ve 

üzerindeki” puanlar derhal yardım gerektiren bir tükenmiĢlik durumu içinde olduğu 

biçiminde yorumlanmaktadır (Çapri, 2006). 
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3.3. Temel Ġstatistiksel Göstergeler 

Ölçek ve alt boyut puanlarının dağılımının normalliği hakkında fikir elde 

etmek için Skewness katsayısına bakılmıĢtır. Skewness katsayısının ±1 sınırları 

içerisinde olması sürekli değiĢkenin normal dağılımdan çok sapmadığını göstermektedir 

(Büyüköztürk, 2011). Normalliğe iliĢkin yapılan analizlerde, her iki ölçeğin tüm alt 

boyut puanlarının normal dağılım gösterdiği tespit edilmiĢtir.  

 Analizlerde güven aralığı yüzde 95 (anlamlılık düzeyi 0.05, pz0,05) olarak 

belirlenmiĢtir.  

3.3.1.Katılımcıların Demografik Özellikleri 

AraĢtırma kapsamında anket dolduran bankacılara ait demografik özelliklere 

tabloda yer verilmiĢtir.  
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Tablo  1.  

Katılımcıların Demografik Özellikleri 

  N % 

Cinsiyet Kadın 134 67 

Erkek 66 33 

Toplam 200 100 

YaĢ Grubu 25-35 85 42,5 

36-44 82 41 

45-55 33 16,5 

Toplam 200 100 

Medeni Durum Bekar 67 33,5 

Evli 133 66,5 

Toplam 200 100 

Öğrenim Durumu 

 

Önlisans 21 10,5 

Lisans 140 70 

Yüksek Lisans 39 19,5 

Toplam 200 100 

Bankada ÇalıĢma Süresi 6-10 26 13 

11-15 59 29,5 

16-20 33 16,5 

21 yıl ve üzeri 38 19 

Toplam 200 100 

Aynı Bankada ÇalıĢma Süresi 1-5 61 30,5 

6-10 29 14,5 

11-15 45 22,5 

16-20 27 13,5 

21 yıl ve üzeri 38 19 

Toplam 200 100 

Bankadaki Görev Yetkili Yardımcısı 13 6,5 

Yetkili 63 31,5 

Yönetmen 111 55,5 

Müdür 13 6,5 

Toplam 200 100 

Aylık Gelir 1800-2501 16 8 

2501-3500 42 21 

3501-4500 33 16,5 

4501-6000 74 37 

6001 ve üzeri 35 17,5 

Toplam 200 100 

 

AraĢtırmaya katılan 200 kiĢinin yüzde 67.0’si kadın, yüzde 33.0 erkektir. 

Katılımcıların yüzde 42.5’i 25-35 yaĢ, yüzde 41.0’i 36-44 yaĢ, yüzde 16.5’i 45-55 yaĢ 

grubundadır. Katılımcıların yüzde 33.5’i bekar, yüzde 66.5’i evlidir. Bankacıların yüzde 

10.5’i  ön lisans,  yüzde 70.0’i lisans ve yüzde 19.5’i lisansüstü düzeyde öğrenim 

görmüĢtür. Katılımcıların bankada çalıĢma süresi yüzde 22’si 1-5 yıl, yüzde 13.0’ünün 

6-10 yıl, yüzde 29.5’inin 11-15 yıl, yüzde 16.5’inin 16-20 yıl, yüzde 19.0’unun 21 

yıldan fazladır. Katılımcıların aynı bankada çalıĢma süresi yüzde 30.5’i 1-5 yıl, yüzde 

14.5’i 6-10 yıl, yüzde 22.5’i 11-15 yıl, yüzde 13.5’i 16-20 yıl, yüzde 19.0’ı 21 yıldan 

fazladır. Katılımcıların yüzde 6.5’i yetkili yardımcısı, yüzde 31.5’i yetkili, yüzde 55.5’i 

yönetmen, yüzde 6.5’i müdür olarak görev yapmaktadır. Katılımcıların yüzde 8.0’i 
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1.800-2.500, yüzde 21.0’i 2.501-3.500, yüzde 16.5’i 3.501-4.500, yüzde 37.0’si 4.501-

6.000 ve yüzde 17.5’i 6.001 Türk Lirası ve üzeri aylık gelire sahiptir. 

3.4.Örgütsel Sessizlik Ölçeğinin Madde Analizi 

Güvenirlilik, ölçeğe verilen cevaplar arasındaki tutarlılıktır. Ölçeğin, ölçmek 

istediği özelliği ne derece doğru ölçtüğüyle ilgilidir. Maddelerin ölçtüğü özellikle, 

ölçülmek istenen davranıĢın benzeĢiklik derecesi güvenilirliği arttıracaktır. Bu 

araĢtırmada güvenilirliği belirlemek için Cronbach Alpha katsayısı, madde toplam 

korelasyonları ve t testi kullanılmıĢtır. Cronbach Alpha katsayısının 0.70 ve üzerinde 

olması testin yeterince güvenilir olduğunu göstermektedir (Büyüköztürk, 2011). 

AraĢtırmada kullanılan ölçek likert tipinde olduğu için Pearson korelasyon 

katsayısı kullanılmıĢtır. Toplam korelasyonu 0.30 ve üzerinde olan maddelerin bireyleri 

iyi derecede ayırt ettiği, 0.20 üzerinde olanların ise teste uygun olduğu söylenebilir. 

Madde analizi yapmak için kullanılan bir diğer yöntemde, alt/üst yüzde 27’lik grupların 

puan ortalamaları arasındaki farkı belirlemek için t testi kullanmaktır. Grupların 

arasında anlamlı ve istenen yönde fark çıkması testin iç tutarlılığını göstermektedir. 

Cronbach Alpha, madde toplam korelasyonu ve alt/üst yüzde 27’lik gruplara uygulanan 

t testi, maddelerin ölçülen davranıĢı ne kadar ayırt edebildiğini göstermektedir 

(Büyüköztürk, 2011).  

Tabloda örgütsel sessizlik ölçeğinin faktör analizinde uygun bulunan 

maddelerinin, madde analiz sonuçları özetlenmiĢtir.  
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Tablo  2.  

Örgütsel Sessizlik Ölçeği Madde Analizi Sonuçları 

Madde Alt boyut 
Madde Toplam 

Korelasyonu 

Alt %27- 

Üst %27 t 

(n1=n2=54) 

Cronbach 

Alpha (á) 

ĠĢletmedeki devamlılığımı korumak 

amacıyla eksik hususları düzeltmeye 

yönelik var olan görüĢlerimi açıklamaktan 

sakınırım. 

 Korunmacı 

Sessizlik 

0.76 -14.72** 

0.87 

0.81 

Yöneticimin tepkisinden korktuğum veya 

çekindiğim için iĢ ile ilgili bilgilerimi 

kendime saklarım 

0.78 -19.71** 

Yöneticimin tepkisinden korktuğum veya 

çekindiğim için ortaya çıkan problemlere 

yönelik çözüm geliĢtirmekten çekinirim. 

0.65 -11.82** 

Bu iĢletmede çalıĢmaya devam edebilmek 

için iĢ ile ilgili olumsuz durumları 

görmezden gelirim. 

0.68 -14.76** 

Yöneticimin tepkisinden korktuğum veya 

çekindiğim için değiĢime iliĢkin fikirlerimi 

ileri sürmem ve konuĢmam. 

0.65 -15.12** 

Bu iĢletmeye ve iĢ arkadaĢlarıma zarar 

verebilecek bilgileri açıklamayı 

reddederim. 

Korumacı 

Sessizlik 

0.79 -26.82** 

0.89 

Bu iĢletme ile ilgili bilgileri açıklamam 

konusunda baĢkalarından gelen baskılara 

direnirim. 

0.79 -30.13** 

Bu iĢletmeye ve iĢ arkadaĢlarıma yararlı 

olmak amacıyla özel bilgileri kendime 

saklarım. 

0.74 -19.54** 

Bu iĢletme ve iĢ arkadaĢlarımla ilgili gizli 

kalması gereken bilgileri en uygun Ģekilde 

muhafaza ederim. 

0.72 -23.17** 

Bu iĢletme ve iĢ arkadaĢlarımla olan 

bağlara dayanarak, gizli kalması gereken 

bilgileri kendime saklarım. 

0.65 -17.12** 

Alınacak kararlara rıza gösteren biri 

olduğumdan düĢüncelerimi kendime 

saklarım. 

Kabullenici 

Sessizlik 

0.77 -16.95** 

0.82 

Problemlere çözüm üretme noktasında 

görüĢlerimi kendime saklarım. 
0.74 -16.03** 

Benimle ilgili olmadığı için, herhangi bir 

değiĢime yönelik yapılan öneriler hakkında 

konuĢmakta isteksizimdir 

0.55 -18.44** 

Lehime bir değiĢiklik yaratacağına 

inanmadığım için, kendimi geliĢtirmeye 

yönelik fikirlerimi ifade etmekten 

çekinirim. 

0.57 -13.56** 

 

Örgütsel sessizlik ölçeğinin geneline ait Cronbach Alpha değeri 0.81 olarak 

hesaplanmıĢtır. Alt boyutlarda Cronbach Alpha değerleri ise, kabullenici sessizlik 0.82, 

korunmacı sessizlik 0.87 ve korumacı sessizlik 0.89 olarak hesaplanmıĢtır. Ölçekte yer 

alan maddelerin, madde toplam korelasyonları 0.55 ile 0.79 arasında değiĢmektedir ve t 

testi değerleri (p<0.01) anlamlıdır. Elde edilen sonuçlarına göre örgütsel sessizlik 

ölçeğinde iĢleme tabi tutulan maddelerin geçerliliğinin yüksek olduğu, alt boyutlar 
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bakımından ayırt edici oldukları ve ölçek maddelerinin aynı davranıĢı ölçmeye yönelik 

maddeler olduğu yorumu yapılabilir (Büyüköztürk, 2011). Örgütsel sessizlik ölçeği 

üzerinde yapılan güvenilirlik ve geçerlilik çalıĢmaları sonucunda, 14 madde 3 faktörden 

oluĢan ölçeğin, bu örneklem için uygun, güvenilir ve geçerli bir araç olduğuna karar 

verilmiĢtir. 

Geçerlilik ve güvenirlilik analizleri ıĢığında, örgütsel sessizlik ölçeğinin 3 

faktör ve 14 maddeden oluĢtuğu tespit edilmiĢtir. Orijinal ölçekteki faktör isimleri 

korunarak, kalan maddelerin tümü orijinal ölçekteki faktörlerinde yer almaktadır. Buna 

göre birinci faktör “Kabullenici Sessizlik” (madde 1,2,3,4), ikinci faktör “Korunmacı 

Sessizlik” (madde 6,7,8,9,10) ve üçüncü faktör “Korumacı Sessizlik” (madde 

11,12,13,14,15) alt boyutlu olarak belirlenmiĢtir. 

3.5. Maslach TükenmiĢlik Ölçeğinin Madde Analizi 

Tabloda Maslach tükenmiĢlik ölçeğinin faktör analizinde uygun bulunan 

maddelerin madde analiz sonuçları özetlenmiĢtir. 
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Tablo  3.  

Maslach TükenmiĢlik Ölçeğinin Madde Analizi Sonuçları 

Madde No ALT Boyut 
Madde Toplam 

Korelasyonu 

Alt %27- 

Üst %27 t 

(n1=n2=54) 

Cronbach 

Alpha (á) 

ĠĢ dönüĢü  kend m  ruhen tükenm Ģ                                   

hissediyorum.  

Duygusal 

Tükenme 

0.77 16.54** 

0.86 

0.72 

ĠĢimden soğuduğumu hissediyorum. 0.76 15.80** 

Sabah kalktığımda bir gün daha bu 

iĢi kaldıramayacağımı hissediyorum. 
0.70 14.61** 

ĠĢimin beni kısıtladığını 

hissediyorum.  
0.61 11.04** 

Bütün gün insanlarla uğraĢmak 

benim için gerçekten yıpratıcı.  
0.61 13.73** 

Yaptığım iĢten yıldığımı 

hissediyorum.  
0.60 13.32** 

ĠĢimde çok fazla çalıĢtığımı 

hissediyorum. 
0.41 7.26** 

ĠĢimdeki duygusal sorunlara 

serinkanlılıkla yaklaĢırım. 

KiĢisel 

BaĢarıda 

Eksiklik 

0.56 12.16** 

0.77 

Bu iĢte birçok kayda değer baĢarı 

elde ettim.  
0.49 11.24** 

ĠĢim gereği karĢılaĢtığım insanların 

sorunlarına en uygun çözüm yolarını 

bulurum. 

0.48 9.82** 

Yaptığım iĢ sayesinde insanların 

yaĢamına katkıda bulunduğuma 

inanıyorum. 

0.43 10.39** 

Ġnsanlarla yakın bir çalıĢmadan 

sonra kendimi canlanmıĢ 

hissederim. 

0.52 8.30** 

Kendimi iĢimde çok Ģeyler 

yapabilecek güçte hissediyorum. 
0.60 9.75** 

ĠĢim gereği karĢılaĢtığım bazı 

insanlara sanki insan değillermiĢ 

gibi davrandığımı fark ediyorum. 
DuyarsızlaĢ

ma 

0.48 23.21** 

0.70 

ĠĢim gereği karĢılaĢtığım insanlara 

ne olduğu umurumda değil.  
0.48 21.41** 

 

Tabloda Maslach tükenmiĢlik ölçeğinin faktör analizinde uygun bulunan 

maddelerin madde analiz sonuçları özetlenmiĢtir. Alt boyutlarda Cronbach Alpha 

değerleri ise, duygusal tükenme 0.86, duyarsızlaĢma 0.70 ve kiĢisel baĢarıda eksiklik 

0.77 olarak hesaplanmıĢtır. Ölçekte yer alan maddelerin, madde toplam korelasyonları 

0.40 ile 0.77 arasında değiĢmektedir ve t değerleri (p<0.01) anlamlıdır. Elde edilen 

sonuçlara göre, Maslach tükenmiĢlik ölçeğinde iĢleme tabi tutulan maddelerin 

geçerliliğinin yüksek olduğu, alt boyutlar bakımından ayırt edici oldukları ve ölçek 

maddelerinin aynı davranıĢı ölçmeye yönelik maddeler olduğu yorumu yapılabilir 

(Büyüköztürk, 2011). Maslach tükenmiĢlik ölçeği üzerinde yapılan güvenilirlik ve 

geçerlilik çalıĢmaları sonucunda, 15 madde 3 faktörden oluĢan ölçeğin, bu örneklem 

için uygun, güvenilir ve geçerli bir araç olduğuna karar verilmiĢtir.  
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Geçerlik ve güvenilirlik analizleri ıĢığında, Maslach tükenmiĢlik ölçeğinin 3 

faktör ve 15 maddeden oluĢtuğu tespit edilmiĢtir. Orijinal ölçekteki isimleri korunarak, 

kalan maddelerin tümü orijinal ölçekteki faktörlerinde yer almaktadır. Buna göre 1. 

faktör  “Duygusal Tükenme” (madde 1,2,3,6,8,13,14),  2. faktör “DuyarsızlaĢma” 

(madde 5,15),  3. faktör “KiĢisel BaĢarıda Eksiklik” (madde 7,9,12,18,19,21) alt boyutu 

olarak belirlenmiĢtir. 

3.6. Örgütsel Sessizlik Ölçeğinin Açımlayıcı Faktör Analizi 

200 katılımcıdan oluĢan örneklemden elde edilen örgütsel sessizlik ölçeği 

verilerine, faktör analizi yapılıp yapılmayacağını anlamak amacıyla KMO ve Bartlett’s 

küresellik testi uygulanmıĢtır. KMO 0,83, Bartlett’s küresellik testi anlamlılık düzeyi 

p<0,01 olarak hesaplanmıĢtır. KMO değeri 0,60’tan büyük olduğu durumlarda veriler 

üzerinde faktör analizi yapılması uygundur (Büyüköztürk, 2011). Elde edilen sonuçlar 

ıĢığında verilere faktör analizi yapılabileceğine karar verilmiĢtir.  

Ġlk varimax iĢleminde özdeğeri 1’in üzerinde 3 faktör tespit edilmiĢtir. Bu yapı 

ölçeğin orijinal yapısına uygun bulunmuĢtur. 

Tablo  4.  

Örgütsel Sessizlik Ölçeği varimax döndürmesi 

BileĢen 

Ġlk Özdeğerler 
Kare Yüklerin Çekme 

Toplamları 

Kare Yüklerin Dönme 

Toplamları 

Toplam 
% 

Varyans 

Kümülatif 

% 
Toplam 

% 

Varyans 
Kümülatif% Toplam 

% 

Varyans 

Kümülatif 

% 

1 5.048 33.652 33.652 5.048 33.652 33.652 3.986 26.572 26.572 

2 3.577 23.850 57.502 3.577 23.850 57.502 3.574 23.825 50.397 

3 1.686 11.238 68.740 1.686 11.238 68.740 2.751 18.342 68.740 

4 .773 5.153 73.893       
5 .670 4.464 78.357       
6 .571 3.804 82.161       
7 .523 3.484 85.644       
8 .421 2.804 88.448       
9 .357 2.377 90.825       

10 .296 1.973 92.798       
11 .286 1.907 94.706       
12 .251 1.674 96.379       
13 .201 1.342 97.721       
14 .195 1.298 99.019       
15 .147 .981 100.000       
 

Ekstraksiyon Yöntemi: Temel BileĢen Analizi. 
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ġekil 2 Örgütsel Sessizlik Ölçeği yamaç birikinti grafiği 

Tabloda görüldüğü üzere 15 maddeyle baĢlamıĢ olan varimax iĢlemi 

yinelenerek, açımlayıcı faktör analizi için uygun görülen kriterleri sağlamayan (madde 

5) çıkarılmıĢtır. Kalan maddelerin toplam varyansa etkileri, faktör yük değerleri, 

maddelerin uygun faktörlerde bulunmaları ve orijinal ölçeğin faktör yapısı dikkate 

alındığında faktör sayısının 3 olarak kalması anlamlıdır.  
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Tablo  5.  

Örgütsel Sessizlik Ölçeği faktör analizi sonuçları 

N=200 
F2  

(Korunmacı) 

F3   

(Korumacı) 

F1    

(Kabullenici) 

Korunmacı Faktör Maddeleri Faktör Yükleri 

ĠĢletmedeki devamlılığımı korumak amacıyla eksik hususları 

düzeltmeye yönelik var olan görüĢlerimi açıklamaktan sakınırım. 
.854     

Yöneticimin tepkisinden korktuğum veya çekindiğim için iĢ ile 

ilgili bilgilerimi kendime saklarım. 
.825     

Yöneticimin tepkisinden korktuğum veya çekindiğim için ortaya 

çıkan problemlere yönelik çözüm geliĢtirmekten çekinirim. 
.819     

Bu iĢletmede çalıĢmaya devam edebilmek için iĢ ile ilgili 

olumsuz durumları görmezden gelirim. 
.759     

Yöneticimin tepkisinden korktuğum veya çekindiğim için 

değiĢime iliĢkin fikirlerimi ileri sürmem ve konuĢmam. 
.693     

Korumacı Faktör Maddeleri Faktör Yükleri 

Bu iĢletmeye ve iĢ arkadaĢlarıma zarar verebilecek bilgileri 

açıklamayı reddederim. 
  .897   

Bu iĢletme ile ilgili bilgileri açıklamam konusunda baĢkalarından 

gelen baskılara direnirim. 
  .878   

Bu iĢletmeye ve iĢ arkadaĢlarıma yararlı olmak amacıyla özel 

bilgileri kendime saklarım. 
  .841   

Bu iĢletme ve iĢ arkadaĢlarımla ilgili gizli kalması gereken 

bilgileri en uygun Ģekilde muhafaza ederim. 
  .822   

Bu iĢletme ve iĢ arkadaĢlarımla olan bağlara dayanarak, gizli 

kalması gereken bilgileri kendime saklarım. 
  .769   

Kabullenici Faktör Maddeleri Faktör Yükleri 

Alınacak kararlara rıza gösteren biri olduğumdan düĢüncelerimi 

kendime saklarım. 
    .861 

Problemlere çözüm üretme noktasında görüĢlerimi kendime 

saklarım.  
    .825 

Benimle ilgili olmadığı için, herhangi bir değiĢime yönelik 

yapılan öneriler hakkında konuĢmakta isteksizimdir 
    .793 

Lehime bir değiĢiklik yaratacağına inanmadığım için, kendimi 

geliĢtirmeye yönelik fikirlerimi ifade etmekten çekinirim. 
    .591 

KMO 0.83 

Varyans(%) 32.51 25.51 12.04 

Toplam Varyans (%):       70.06 

 

Korunmacı Faktör 5 maddeden oluĢmaktadır ve varyansa yaptığı katkı %32.51, 

Korumacı Faktör 5 maddeden oluĢmaktadır ve varyansa yaptığı katkı %25.51 ve 

Kabullenici Faktör 4 maddeden oluĢmaktadır ve varyansa yaptığı katkı %12.04’dür. 

Toplamda 14 maddesinin oluĢturduğu 3 faktörün (bileĢenin) toplam varyansa yaptıkları 

katkı %70.06 olarak hesaplanmıĢtır. Ölçek maddelerinin faktör yükleri 0.59 ile 0.90 

arasındadır.  



 

64 

 

3.7.Maslach TükenmiĢlik Ölçeğinin Açımlayıcı Faktör Analizi Sonuçları 

200 katılımcıdan oluĢan örneklemden elde edilen örgütsel tükenmiĢlik ölçeği 

verilerine faktör analizi yapılıp yapılmayacağını anlamak amacıyla KMO ve Bartlett’s 

küresellik testi uygulanmıĢtır. KMO 0,84, Bartlett’s küresellik testi anlamlılık düzeyi 

p<0,01 olarak hesaplanmıĢtır. KMO değeri 0.60’tan büyük olduğu durumda veriler 

üzerinde faktör analizi yapılması uygundur (Büyüköztürk, 2011). Elde edilen sonuçlara 

göre verilere faktör analizi yapılabileceğine karar verilmiĢtir. 

Maslach TükenmiĢlik Envanteri’nin alt ölçekleri Ģu Ģekilde sıralanabilir; 

a. Dokuz maddeden oluĢan ve 1, 2, 3, 6, 8, 13, 14, 16 ve 20. maddeleri 

içeren duygusal tükenme,  

b. BeĢ maddeden oluĢan ve 5, 10, 11, 15 ve 22. maddeleri içeren 

duyarsızlaĢma,  

c. Sekizinci maddeden oluĢan ve 4, 7, 9, 12, 17, 18, 19 ve 21. maddeleri 

içeren kiĢisel baĢarıdır. 
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Tablo  6. 

 Maslach TükenmiĢlik Ölçeği varimax döndürmesi 

BileĢen 

Ġlk Özdeğerler 
Kare Yüklerinin Çekme 

Toplamları 

Kare Yüklerinin Dönme 

Toplamları 

Toplam 
% 

Varyans 

Kümülatif 

% 
Toplam 

% 

Varyans 

Kümülatif 

% 
Toplam 

% 

Varyans 

Kümülatif 

% 

1 6.201 28.185 28.185 6.201 28.185 28.185 4.846 22.028 22.028 

2 3.420 15.544 43.728 3.420 15.544 43.728 2.760 12.548 34.576 

3 1.651 7.502 51.231 1.651 7.502 51.231 2.173 9.879 44.455 

4 1.130 5.134 56.365 1.130 5.134 56.365 1.865 8.478 52.933 

5 1.036 4.708 61.074 1.036 4.708 61.074 1.639 7.450 60.384 

6 1.004 4.565 65.639 1.004 4.565 65.639 1.156 5.255 65.639 

7 .840 3.820 69.459       
8 .772 3.511 72.970       
9 .708 3.216 76.186       
10 .644 2.926 79.112       
11 .597 2.713 81.825       
12 .542 2.463 84.288       
13 .489 2.224 86.512       
14 .483 2.195 88.707       
15 .434 1.974 90.681       
16 .370 1.680 92.361       
17 .361 1.643 94.004       
18 .351 1.594 95.598       
19 .310 1.410 97.008       
20 .277 1.261 98.269       
21 .205 .933 99.203       
22 .175 .797 100.000       

Ekstraksiyon Yöntemi: Temel BileĢen Analizi. 

 

Ġlk varimax iĢleminde özdeğeri 1’in üzerinde 6 faktör tespit edilmiĢtir (Tablo 

4). Bununla birlikte 3 faktörden oluĢan yapının toplam varyansın yüzde 51,2’sini 

açıkladığı ve bu değerin yetersiz olduğu anlaĢılmıĢtır. 

Bu yapı ölçeğin orijinal yapısına uygun olmadığı için yamaç birikinti grafiğine 

bakılmıĢtır. Ġlk üç faktörden sonra eğimin giderek yatay bir hal aldığı görülmüĢtür 

(ġekil 2). Bu nedenle ilk 3 faktörün uygun olduğuna karar verilmiĢtir. 
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ġekil 3 Maslach TükenmiĢlik Ölçeği yamaç birikinti grafiği 

Tabloda görüldüğü üzere 22 maddeyle baĢlamıĢ olan varimax iĢlemi 

yinelenerek, açımlayıcı faktör analizi için uygun görülen kriterleri sağlamayan madde 4, 

10, 11,16, 17, 20, 22 çıkarılmıĢtır.  

Kalan 15 maddenin toplam varyansa etkileri, faktör yük değerleri, maddelerin 

uygun faktörlerde bulunmaları ve orijinal ölçeğin faktör yapısı dikkate alındığında 

faktör sayısının 3 olarak düzenlenmesi anlamlıdır.  
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Tablo  7.  

Maslach TükenmiĢlik Ölçeği faktör analizi sonuçları 

N=200 

F1  

(Duygusal 

Tükenme) 

F3  

(KiĢisel BaĢarıda 

Eksiklik) 

F2  

(DuyarsızlaĢma) 

Duygusal Tükenme Faktörü Maddeleri Faktör Yükleri 

ĠĢ dönüĢü  kend m  ruhen tükenm Ģ                                   

hissediyorum. 
.859     

ĠĢimden soğuduğumu hissediyorum.  .853     

Sabah kalktığımda bir gün daha bu iĢi 

kaldıramayacağımı hissediyorum.  
.777     

ĠĢimin beni kısıtladığını hissediyorum. .715     

Bütün gün insanlarla uğraĢmak benim için 

gerçekten yıpratıcı.  
.696     

Yaptığım iĢten yıldığımı hissediyorum. .681     

ĠĢimde çok fazla çalıĢtığımı hissediyorum.  .568     

KiĢisel BaĢarıda Eksiklik Faktörü 

Maddeleri 
Faktör Yükleri 

ĠĢimdeki duygusal sorunlara serinkanlılıkla 

yaklaĢırım. 
  .738   

Bu iĢte birçok kayda değer baĢarı elde 

ettim. 
  .715   

ĠĢim gereği karĢılaĢtığım insanların 

sorunlarına en uygun çözüm yolarını 

bulurum. 

  .689   

ĠĢim gereği karĢılaĢtığım insanların 

sorunlarına en uygun çözüm yolarını 

bulurum. 

  .643   

Ġnsanlarla yakın bir çalıĢmadan sonra 

kendimi canlanmıĢ hissederim. 
  .621   

Kendimi iĢimde çok Ģeyler yapabilecek 

güçte hissediyorum.  
  .599   

DuyarsızlaĢma Faktörü Maddeleri Faktör Yükleri 
ĠĢim gereği karĢılaĢtığım bazı insanlara 

sanki insan değillermiĢ gibi davrandığımı 

fark ediyorum. 

    .810 

ĠĢim gereği karĢılaĢtığım insanlara ne 

olduğu umurumda değil. 
    .796 

KMO 0.82 

Varyans(%) 28.82 19.64 8.81 

Toplam Varyans (%):                         57.27 

 

Duygusal tükenme faktörü 7 maddeden oluĢmaktadır ve toplam varyansa 

yaptığı katkı %28.82, kiĢisel baĢarıda eksiklik faktörü 6 maddeden oluĢmaktadır ve 

toplam varyansa yaptığı katkı %19.64 ve duyarsızlaĢma faktörü 2 maddeden 

oluĢmaktadır ve toplam varyansa yaptığı katkı %8.81’dir. Toplamda 15 maddeden 

oluĢan 3 faktörünün (bileĢenin) toplam varyansa yaptıkları katkı %57,27 olduğu 

sonucuna ulaĢılmıĢtır. Maddelerin faktör yükleri ise 0.57 ve 0.86 arasında 

değiĢmektedir.  
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3.8. Bankacıların Örgütsel Sessizlik ve Örgütsel TükenmiĢlik Düzeyleri 

3.8.1. Bankacıların Örgütsel Sessizlik Düzeylerine ĠliĢkin Bulgular 

Örgütsel sessizlik ölçeği alt boyut puanlarına ait betimsel istatistik sonuçlarına 

tabloda yer verilmiĢtir  

Tablo  8.  

Örgütsel Sessizlik Ölçeği Alt Boyut Puanlarına Ait Betimsel Ġstatistikler 

Alt Boyut N 

_ 

X SS Min. Max. 

Çarpıklık 

(Skewness) 

Kabullenici Sessizlik 200 2.13 0.919 1 4.75 0.711 

Korunmacı Sessizlik 200 2.14 0.894 1 5 0.719 

Korumacı Sessizlik 200 2.83 1.208 1 5 0.216 

Sessizlik Genel 200 2.38 0.669 1 4.5 0.155 

Örgütsel Sessizlik genel puan ortalaması 2.38±0.669 olarak bulunmuĢtur.  

En düĢük (0) ve  en yüksek (4) puan alınabileceği göz önünde 

bulundurulduğunda, örgütsel sessizlik ölçeğine ait puan ortalamasının “bazen” 

seviyesinde olduğu görülmektedir (4-0=4/5=0.80 olduğu için 0/0.80 hiçbir zaman; 

0.81/1.60  çok nadir; 1.61/2.40  bazen; 2.41/3.20  çoğu zaman, 3.21/4.00  her zaman). 

“Kabullenici Sessizlik” alt boyutu puan ortalaması 2.13±0.92; “Korunmacı Sessizlik” 

alt boyut puan ortalaması 2.14±0.89; “Korumacı Sessizlik” alt boyut puan ortalaması 

2.83±1.21 olarak bulunmuĢtur. Kabullenici ve Korumacı Sessizlik alt boyut puanlarının 

“bazen” düzeyinde; Korunmacı Sessizlik alt boyut puan ortalamasının ise “çoğu zaman” 

düzeyinde olduğu tespit edilmiĢtir. 

3.8.2. Bankacıların TükenmiĢlik Durumlarına ĠliĢkin Bulgular 

Tabloda tükenmiĢlik ölçeğinden alınan puanlara ait betimsel istatistiklere yer 

verilmiĢtir. 
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Tablo  9.  

Örgütsel TükenmiĢlik Durumların ĠliĢkin Bulgular 

Alt Boyut N 
_ 

X SS Min. Max Çarpıklık (Skewness) 

Duygusal Tükenme 200 2.05 0.822 0.14 4 0.043 

KiĢisel BaĢarıda Eksiklik 200 2.46 0.688 0.17 4 -0.557 

DuyarsızlaĢma 200 1.20 0.994 0 4 0.368 

TükenmiĢlik Genel 200 2.10 0.482 0.13 3.4 -0.226 

 

Bankacıların genel tükenmiĢlik puanları 2,10±0,48 olarak bulunmuĢtur. En 

düĢük puanın (1) ve en yüksek puanın (5) olduğu göz önünde bulundurulduğunda genel 

tükenmiĢlik puan ortalamasının “çok nadir” düzeyinde olduğu tespit edilmiĢtir. 

 5-1=4/5=0,80 olduğundan 1/1,80  hiçbir zaman; 1,81/2,60  çok nadir; 

2,61/3,40  bazen; 3,41/4,20  çoğu zaman; 4,21/5,00  her zaman sonuçlarına ulaĢılmıĢtır. 

“Duygusal Tükenme” alt boyutu puanlarının ortalaması 2,50±0,82; “DuyarsızlaĢma” alt 

boyut puan ortalaması 1,20±0,99; “KiĢisel BaĢarıda Eksiklik” alt boyut puan ortalaması 

2,46±0,69 ve Duygusal Tükenme ve KiĢisel BaĢarıda Eksiklik için “çok nadir” 

düzeyinde, DuyarsızlaĢma boyutu için “hiçbir zaman” olarak bulunmuĢtur. 
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Tablo  10.  

Maslach TükenmiĢlik Ölçeği ve alt boyut puanlarının aynı bankada çalıĢma 

süresine göre tek yönlü varyans analizi sonuçları 

Alt Boyut 

Aynı 

Bankada 

ÇalıĢma 

Süresi N 

_ 

X SS Min. Max F P 

Duygusal 

Tükenme 

1-5 61 2.01 0.886 0.14 3.86 

0.566 0.688 

6-10 29 2.15 0.860 0.43 3.71 

11-15 45 2.15 0.788 0.14 3.71 

16-20 27 2.09 0.775 0.57 4 

21 yıl üzeri 38 1.91 0.772 0.43 3.86 

Toplam 200 2.05 0.822 0.14 4 

KiĢisel 

BaĢarıda 

Eksiklik 

1-5 61 2.48 0.749 0.17 3.67 

1.738 0.143 

6-10 29 2.40 0.706 1.17 4 

11-15 45 2.51 0.511 1.17 3.33 

16-20 27 2.17 0.681 1 3.5 

21 yıl üzeri 38 2.59 0.733 1 3.67 

Toplam 200 2.46 0.688 0.17 4 

DuyarsızlaĢma 

1-5 61 1.06 0.949 0 3.5 

1.698 0.152 

6-10 29 1.43 0.904 0 3 

11-15 45 1.13 0.974 0 3.5 

16-20 27 1.54 1.200 0 4 

21 yıl üzeri 38 1.08 0.955 0 3 

Toplam 200 1.20 0.994 0 4 

TükenmiĢlik 

Genel 

1-5 61 2.07 0.562 0.13 3.4 

0.421 0.793 

6-10 29 2.15 0.523 0.8 3.27 

11-15 45 2.16 0.422 1.13 3 

16-20 27 2.05 0.384 1.47 3 

21 yıl üzeri 38 2.07 0.450 1.2 3.4 

Toplam 200 2.10 0.482 0.13 3.4 

 

TükenmiĢlik ve alt boyut puanlarının aynı bankada çalıĢma süresine göre 

farklılaĢıp farklılaĢmadığını tespit etmek amacıyla Anova testi yapılmıĢtır. Test 

sonucuna  göre, duygusal tükenme (F: 0.566; p>0,05), kiĢisel baĢarıda eksiklik (F: 

1.738; p>0,05), dduyarsızlaĢma (F: 1.698; p>0,05) alt boyut puanlarının ve genel olarak 

tükenmiĢlik (F: 0.421; p>0,05) puanlarında aynı bankada çalıĢma süresine göre anlamlı 

fark olmadığı sonucuna ulaĢılmıĢtır.  
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Tablo  11.  

Maslach TükenmiĢlik Ölçeği ve alt boyut puanlarının bankada çalıĢma süresine 

göre tek yönlü varyans analizi sonuçları 

Alt Boyut 

ÇalıĢma 

Süresi N 
_ 

X SS Min. Max F p 

 

Duygusal 

Tükenme 

1-5 44 2.02 0.900 0.14 3.86 

0.86 0.49 

 

6-10 26 2.08 0.719 0.71 3.71 

11-15 59 2.18 0.861 0.14 3.86 

16-20 33 2.06 0.850 0.57 4 

21 yıl üzeri 38 1.87 0.701 0.43 3.29 

Toplam 200 2.05 0.822 0.14 4 

KiĢisel 

BaĢarıda 

Eksiklik 

1-5 44 2.38 0.763 0.17 3.67 

2.8 0.03 

11-15 > 16-20 

6-10 26 2.39 0.642 1.17 4 

11-15 59 2.62 0.585 1.17 3.83 

16-20 33 2.18 0.675 1 3.5 

21 yıl üzeri 38 2.58 0.724 1 3.67 

Toplam 200 2.46 0.688 0.17 4 

DuyarsızlaĢma 

1-5 44 1.03 0.930 0 3 

1.17 0.33 

 

6-10 26 1.23 0.724 0 2.5 

11-15 59 1.26 1.031 0 3.5 

16-20 33 1.45 1.208 0 4 

21 yıl üzeri 38 1.04 0.947 0 3 

Toplam 200 1.20 0.994 0 4 

TükenmiĢlik 

Genel 

1-5 44 2.03 0.582 0.13 3.4 

1.7 0.15 

 

6-10 26 2.09 0.510 0.8 3.27 

11-15 59 2.23 0.474 1.13 3.4 

16-20 33 2.03 0.389 1.47 3 

21 yıl üzeri 38 2.04 0.392 1.2 2.87 

Toplam 200 2.10 0.482 0.13 3.4 

 

TükenmiĢlik ve alt boyut puanlarının bankada çalıĢma süresine göre farklılaĢıp 

farklılaĢmadığını tespit etmek amacıyla Anova testi yapılmıĢtır.Test sonucuna göre, 

duygusal tükenme (F: 0,855; p>0,05), duyarsızlaĢma (F: 1,165; p>0,05) alt boyut 

puanlarının ve genel olarak tükenmiĢlik (F: 1,701; p>0,05) puanlarında bankada 

çalıĢama süresine göre anlamlı fark olmadığı sonucuna ulaĢılmıĢtır. KiĢisel baĢarıda 

eksiklik (F: 2,769; p<0,05) puanlarında bankada çalıĢma süresine göre anlamlı farklılık 

olduğu görülmüĢtür. 11-15 yıldır çalıĢanların KiĢisel BaĢarıda Eksiklik skoru 16-20 

yıldır çalıĢanlardan istatistiksel olarak anlamlı ölçüde yüksek bulunmuĢtur  
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Tablo  12.  

Maslach TükenmiĢlik Ölçeği ve alt boyut puanlarının bankadaki görevine göre tek 

yönlü varyans analizi sonuçları 

Alt Boyut Görev N 
_ 

X SS Min. Max F p 

Duygusal Tükenme 

Yetkili yrd 13 2.00 0.930 0.29 3.71 

1.035 0.378 

Yetkili 63 2.15 0.849 0.14 3.86 

yönetmen 111 2.04 0.812 0.14 4 

Müdür 13 1.73 0.619 0.57 2.86 

Toplam 200 2.05 0.822 0.14 4 

KiĢisel BaĢarıda 

Eksiklik 

Yetkili yrd 13 2.44 0.795 1 4 

2.409 0.068 

Yetkili 63 2.35 0.718 0.17 3.67 

yönetmen 111 2.56 0.629 1 3.83 

Müdür 13 2.13 0.811 1 3.17 

Toplam 200 2.46 0.688 0.17 4 

DuyarsızlaĢma 

Yetkili yrd 13 1.15 1.008 0 2.5 

0.078 0.972 

Yetkili 63 1.21 1.007 0 3.5 

yönetmen 111 1.18 1.009 0 4 

Müdür 13 1.31 0.879 0 2.5 

Toplam 200 1.20 0.994 0 4 

TükenmiĢlik Genel 

Yetkili yrd 13 2.06 0.598 1.07 2.87 

1.559 0.201 

Yetkili 63 2.11 0.563 0.13 3.4 

yönetmen 111 2.13 0.417 1.13 3.4 

Müdür 13 1.83 0.405 1.2 2.6 

Toplam 200 2.10 0.482 0.13 3.4 

 

TükenmiĢlik ve alt boyut puanlarının bankadaki görevine göre farklılaĢıp 

farklılaĢmadığını tespit etmek amacıyla Anova testi yapılmıĢtır. Test sonucuna göre,  

duygusal tükenme (F: 1,035; p>0,05), kiĢisel baĢarıda eksiklik (F: 2,409; p>0,05),  

duyarsızlaĢma (F: 0,078; p>0,05) alt boyut puanlarının ve genel olarak tükenmiĢlik (F: 

1,559; p>0,05)  puanlarında bankadaki görevine göre anlamlı fark olmadığı sonucuna 

ulaĢılmıĢtır.  
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3.8.3. Aylık Gelir DeğiĢkeni 

Tablo  13.  

Maslach TükenmiĢlik Ölçeği ve alt boyut puanlarının aylık gelire göre tekyönlü 

varyans analiz sonuçları 

Alt Boyut Aylık Gelir N 
_ 

X SS Min. Max F P 

Duygusal 

Tükenme 

1800-2501 16 2.10 0.891 0.29 3.71 

1.426 0.227 

2501-3500 42 2.20 0.890 0.14 3.86 

3501-4500 33 2.14 0.878 0.43 3.71 

4501-6000 74 2.04 0.777 0.14 4 

6001 ve üzeri 35 1.78 0.717 0.29 3.71 

Toplam 200 2.05 0.822 0.14 4 

KiĢisel 

BaĢarıda 

Eksiklik 

1800-2501 16 2.44 0.707 1 4 

0.756 0.555 

2501-3500 42 2.36 0.715 0.17 3.67 

3501-4500 33 2.38 0.710 0.17 3.67 

4501-6000 74 2.56 0.631 1 3.83 

6001 ve üzeri 35 2.42 0.754 1 3.5 

Toplam 200 2.46 0.688 0.17 4 

DuyarsızlaĢma 

1800-2501 16 1.19 1.014 0 2.5 

0.518 0.722 

2501-3500 42 1.26 0.919 0 3 

3501-4500 33 1.02 1.079 0 3.5 

4501-6000 74 1.28 1.063 0 4 

6001 ve üzeri 35 1.11 0.850 0 2.5 

Toplam 200 1.20 0.994 0 4 

TükenmiĢlik 

Genel 

1800-2501 16 2.11 0.550 1.07 2.87 

1.148 0.335 

2501-3500 42 2.14 0.541 0.13 3.4 

3501-4500 33 2.09 0.571 0.6 3 

4501-6000 74 2.15 0.395 1.13 3.4 

6001 ve üzeri 35 1.95 0.445 1.2 3.13 

Toplam 200 2.10 0.482 0.13 3.4 

 

TükenmiĢlik ve alt boyut puanlarının aylık gelire göre farklılaĢıp 

farklılaĢmadığını tespit etmek amacıyla Anova testi yapılmıĢtır. Test sonucuna göre, 

duygusal tükenme (F: 1,426; p>0,05), kiĢisel  baĢarıda eksiklik (F: 0,756; p>0,05), 

duyarsızlaĢma (F: 0,518; p>0,05) alt boyut puanlarının ve genel olarak tükenmiĢlik (F: 

1,148; p>0,05) puanlarında aylık gelire göre anlamlı fark olmadığı sonucuna 

ulaĢılmıĢtır.  
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3.9. Maslach TükenmiĢlik Ölçeği Ġle Örgütsel Sessizlik Ölçeği Arasındaki 

Korelasyon Analizi Sonuçları  

H5a: Kabullenici sessizlikle, duygusal tükenme arasında anlamlı iliĢki vardır. 

H5b: Kabullenici sessizlikle, duyarsızlaĢma arasında anlamlı iliĢki vardır. 

H5c: Kabullenici sessizlikle, kiĢisel baĢarı duygusunda azalma arasında anlamlı iliĢki 

vardır. 

H6a: Korunmacı sessizlikle, duygusal tükenme arasında anlamlı iliĢki vardır. 

H6b: Korunmacı sessizlikle, duyarsızlaĢma arasında anlamlı iliĢki vardır. 

H6c: Korunmacı sessizlikle, kiĢisel baĢarı duygusunda azalma arasında anlamlı iliĢki 

vardır. 

H7a: Korumacı sessizlikle, duygusal tükenme arasında anlamlı iliĢki vardır. 

H7b: Korumacı sessizlikle, duyarsızlaĢma arasında anlamlı bir iliĢki vardır. 

H7c: Korumacı sessizlikle, kiĢisel baĢarı duygusunda azalma arasında anlamlı bir iliĢki 

vardır. 

H8: Örgütsel tükenmiĢlik ile örgütsel sessizlik arasında anlamlı bir iliĢki vardır. 

Tablo  14.  

Maslach TükenmiĢlik Ölçeği ile Örgütsel Sessizlik Ölçeği arasındaki korelasyon 

analizi 

  1 2 3 4 5 6 7 8 

1 Duygusal Tükenme 
r ------               

p ------               

2 KiĢisel BaĢarıda Eksiklik 
r -0.084 ------             

p 0.239 ------             

3 DuyarsızlaĢma 
r .281** -.267** ------           

p 0.000 0.000 ------           

4 TükenmiĢlik Genel 
r .826** .432** .346** ------         

p 0.000 0.000 0.000 ------         

5 Kabullenici Sessizlik 
r 0.030 0.050 -0.028 0.045 ------       

p 0.677 0.480 0.697 0.529 ------       

6 Korunmacı Sessizlik 
r -0.078 -0.048 -0.034 -0.099 .481** ------     

p 0.270 0.499 0.628 0.161 0.000 ------     

7 Korumacı Sessizlik 
r -0.023 .143* -.220** 0.003 0.033 0.011 ------   

p 0.744 0.043 0.002 0.971 0.639 0.880 ------   

8 Sessizlik Genel 
r -0.041 0.089 -.170* -0.029 .643** .672** .663** ------ 

p 0.564 0.211 0.016 0.685 0.000 0.000 0.000 ------ 

 

**. Korelasyon 0.01 düzeyinde önemlidir. (2-tailed). 

 

 

*. Korelasyon 0,05 düzeyinde anlamlıdır. (2-tailed). 
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Pearson Korelasyon analizi sonuçlarına göre kabullenici sessizlik ile duygusal 

tükenme arasında (r=0.03; p>0.05) iliĢki yoktur, kabullenici sessizlik ile duyarsızlaĢma 

arasında (r=-0.028; p>0.05) iliĢki yoktur, kabullenici Sessizlik ile kiĢisel baĢarı 

duygusunda azalma arasında (r=0.05; p>0.05) iliĢki yoktur.  H5a, H5b ve H5c hipotezleri 

reddedilmiĢtir. 

Korelasyon analizi sonuçlarına göre korunmacı sessizlik ile duygusal tükenme 

arasında (r=-0.078; p>0.05) iliĢki yoktur, korunmacı sessizlik ile duyarsızlaĢma arasında 

(r=-0.034; p>0.05) iliĢki yoktur, korunmacı Sessizlik ile kiĢisel baĢarı duygusunda 

azalma arasında (r=-0.048; p>0.05) iliĢki yoktur. H6a, H6b ve H6c hipotezleri 

reddedilmiĢtir. 

Korelasyon analizi sonuçlarına göre korumacı sessizlik ile duygusal tükenme 

arasında (r=-0.023; p>0.05) iliĢki yoktur, Korumacı sessizlik ile duyarsızlaĢma arasında 

(r=-0.220; p<0.01) negatif yönlü zayıf düzeyde iliĢki vardır, Korumacı sessizlik ile 

kiĢisel baĢarı duygusunda azalma arasında (r=0.143; p<0.05) negatif yönlü zayıf 

düzeyde iliĢki vardır. H7a hipotezi reddedilmiĢ, H7b ve H7c hipotezi kabul edilmiĢtir. 

Korelasyon analizi sonuçlarına göre Örgütsel TükenmiĢlik ile Örgütsel 

Sessizlik arasında (r=-0.029; p>0.05) iliĢki yoktur. H8 hipotezi reddedilmiĢtir. 
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SONUÇLAR VE ÖNERĠLER 

Örgütsel tükenmiĢliğin ve örgütsel sessizliğin kavramsal olarak incelenip bir 

uygulama ile açıklanmaya çalıĢıldığı bu çalıĢmada öncelikle çalıĢmanın kavramsal 

sonuçlarına bakmak gerekecektir.  

Örgütsel sessizlik ve örgütsel tükenmiĢlik birbirinin yadsıması sayılabilecek iki 

kavramdır. Bireylerin örgüt içindeki sessizlikleri sonucunda tükenmiĢlik yaĢamaları 

veya tükenmiĢlik yaĢayan bireylerin sessiz kalmaları Ģeklinde birbirleri ile iliĢki 

sağlanabilmektedir. ÇalıĢmamızda kavramsal olarak ele aldığımız sessiz kalma 

davranıĢının, bireylerin/iĢgörenlerin örgüt içinde özgüven eksikliği, değersiz 

hissetmeleri, görüĢlerinin dikkate alınmayacağını   düĢünmeleri gibi birçok nedenden 

kaynaklandığı görülmektedir. Bir davranıĢ veya tepki olarak sessizlik, örgütte olumsuz 

sonuçlara neden olabilmektedir. Bireysel bir davranıĢ biçimi olması ön planda olsa da 

sessizlik bazı durumlarda örgüt yöneticilerinden de kaynaklanabilmektedir. Örgüt 

yöneticilerinin iĢgörenlere yansıttıkları kendi kiĢilik özelliklerinin bir sonucu olarak 

bireylerin sessiz kaldığı Ģeklinde değerlendirme yapılabilir. Yöneticilerin sert ve ketum 

duruĢları iĢgörenler ile olan iliĢkilerini etkilemektedir. Tam tersi olabilecek Ģekilde  

iĢveren yöneticilerin rahat ve umursamaz hal ve tutumları da iĢgörenler açısından 

olumsuz bir etki yaratabilmektedir. Bu iki iĢveren duruĢu, yöneticileri oldukları örgüt 

bağlamında, olumsuz sonuçlar doğurabilmektedir. Örgütsel sessizliğin bir psikolojik 

sonuç olduğundan çalıĢmamızda bahsetmiĢtik. Bu olumsuz sonuçları ortadan kaldırmak 

adına hem iĢgörenlerin iĢ etiği ve ahlakı kapsamında davranıĢlarını iyi bir boyuta 

taĢımak hem de iĢveren yöneticilerin örgütteki bireylerle aralarında kurabilecekleri 

tutarlı iliĢkiyi kontrol altına almak ilaveten  psikolojik destek ve yardım verebilecek 

insanlarla çalıĢmaları doğru bir davranıĢ ve çözüm olabilecektir. Gün geçtikçe daha zor 

bir hal alan hayat Ģartları bireylerin iĢleri ile olan iliĢkilerini de etkilemektedir. Bu 

kapsamda bireyler/iĢgörenler çalıĢtıkları iĢlerini kaybetme ve içinde bulundukları yaĢam 

standardının düĢmesi korkusu ile bulundukları örgütte sessiz kalmayı da 

seçebilmektedir. ĠĢini kaybetme korkusu ile sessizlik davranıĢı sergileyen bu bireyler, 

sessiz kalmaları durumunda iĢlerine devam edecekleri düĢüncesine kapılabilmektedirler.  

Örgütte sessizliğin yol açtığı tükenmiĢlik durumu hem psikolojik hem de 

fiziksel boyutta yaĢanabilmektedir.  Fiziksel belirtilerde, yüksek tansiyon, bel, sırt ve 

boyun ağrıları, metabolizmada sıklıkla bozulma, uykusuzluk gibi rahatsızlıklara sürekli 
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olarak rastlanmaktadır. Duygusal belirtiler artan gerginlik, aĢırı sinirlilik, saldırganlık, 

iĢe karĢı memnuniyetsizlik ve öfke olarak sınırlanabilmektedir. Bir süreç olarak 

nitelendirilen tükenmiĢlik, bireylerin/iĢgörenlerin örgütte psikolojik ve fiziksel olarak 

yaĢanılanlar karĢısında gelebilecekleri son noktadır. Bireyin kendisinden baĢlamak 

üzere, müĢterilere, çalıĢma arkadaĢlarına, yöneticilerine, bireyin sosyal hayatına, 

ailesine ve bütünüyle iĢ hayatı ve örgütüne ciddi anlamda olumsuz etki eden örgütsel 

tükenmiĢlik kavramı, önlem alınmadığı takdirde, bireyin geri dönüĢü olmayan kararlar 

almasına neden olabilecektir.  

Örgütsel sessizliğin, örgütsel tükenmiĢlik üzerindeki etkisinin araĢtırıldığı bu 

çalıĢmada uygulama olarak gösterilen araĢtırmanın sonuçları ise daha önce yapılan 

araĢtırmaların sonuçları ile benzer doğrultudadır.  

 Yapılan madde analizleri sonucunda örgütsel sessizliğin alt boyutlarından korumacı 

sessizlik diğer boyutlara göre daha öndedir. Bireyler sessiz kalma nedenlerini en fazla 

birlikte çalıĢtıkları iĢ arkadaĢlarını koruma içgüdüsüne dayandırmaktadır. Bu örgütsel 

sessizlik alt boyutu için  örgüt yöneticilerinin birlikte çalıĢtığı iĢgörenlere karĢı daha 

yapıcı ve yönlendirici davranıĢlar sergilemesi, iĢgörenin iĢe dair fikir, öneri ve 

eleĢtirilerinin dikkate değer olduğunu iĢgörenlere hissettirmesi, aynı düzeyde görev 

yapan iĢgörenler arasında gözle görülür biçimde ayırımcılık yapmaması önemli adımlar 

olabilecektir. Günümüz çalıĢanlarının korkulu rüyası haline gelen performans sisteminin 

doğru iĢletilmesi ve yönetilmesi de ayrıca önem arzetmektedir. Belirli dönemler halinde 

yapılan bu ölçme ve değerlendirmenin iĢgörenler arasında zaman zaman adil olmadığı 

yönünde görüĢler oluĢabilmektedir. Bu durumun kaynağı olarak görülen yöneticilerin 

aynı düzeyde bulunan iĢgörenler arasında ayırımcılık, kayırma gibi diğer iĢgörenler 

tarafından farkedilebilecek davranıĢlar sergilememesi, örgütün yüklendiği iĢ yükünün 

iĢgörenler arasında adil bir Ģekilde dağıtılması ve maaĢ ile diğer ödüllendirmenin (prim, 

tatil, vb) hakkaniyet kuralları çerçevesinde yapılması iĢgörenler tarafında yöneticinin 

benimsenmesine yardımcı olabilecektir. Örgütlerin iĢgörenlerin aidiyet duygusunu 

geliĢtirebilmek adına özel günlerinde yanında olabilmesi iĢgörenin kendisini önemli 

hissetmesini sağlayabilecektir.  Aynı Ģekilde Maslach tükenmiĢlik ölçeğinin kullanıldığı 

madde analiz sonucuna bakıldığında, bireylerin yaĢadıkları tükenmiĢliğin nedeni olarak 

en fazla kiĢisel baĢarılarında eksiklik alt boyutu öne çıkmaktadır. TükenmiĢliğin son alt 

boyutu olan kiĢisel baĢarıda düĢüklük yaĢama hissi ya da kiĢisel baĢarı hissinde azalma 
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bireyin iĢindeki baĢarı ve yeterlilik duygularını temsil etmektedir. Bu alt boyut için  

örgüt yöneticilerinin iĢgörenlerin kariyerleri konusunda danıĢmanlık yapacakları 

bölümlerin oluĢturulabilmesi, yöneticilerin iĢgörenlerle iliĢkili kariyer planlamasını 

yaparken kendisine yakın iĢgöreni seçmek yerine  baĢarılı iĢgöreni gözetebilmesi, 

örgütteki iĢgörenlerin  ilgi ve isteklerini önemseyerek bulundukları örgütte onlara 

yükselme imkanı sağlayacak Ģartların oluĢturulabilmesi önerilebilir.  

Sessizlik ölçeğinin açımlayıcı faktör analizi sonuçlarına bakıldığında korunmacı 

sessizlik maddelerinin yani bireylerin alacakları tepkiler ve değersiz hissetmekten 

korktukları için sessiz kalma davranıĢını sergilediklerini gösteren oran diğer alt boyut 

oranlarından (korumacı ve kabullenici) daha yüksektir. Bireylerin sessiz kalma 

davranıĢlarını en düĢük oranla kabullenici olma nedenleri olan görüĢlerini beyan 

etmeme göstermektedir.  Bu sessizlik alt boyutunda kendisini ve ailesini hem maddi 

hem manevi yönden ayrıca algıladığı dıĢ tehditlerden kendisini korumak amacıyla 

görüĢ, bilgi ve düĢüncelerini diğer bireylerden saklamayı tercih eden iĢgörenin örgüt 

için değerli ve önemli olduğunun hissettirilmesi, örgüt içi toplantılarda iĢgörene görev 

ve söz hakkı verilmesi iĢgörenin örgüte yeniden  kazandırılabilmesine olanak 

sağlayabilecektir. Maslach TükenmiĢlik Ölçeğinin açımlayıcı faktör analizi 

sonuçlarında ise, bireylerin en fazla duygusal tükenme en az duyarsızlaĢma yaĢadıkları 

görülmektedir. Bu da çalıĢmamızda yer alan banka çalıĢanlarının yaptıkları iĢlerden 

psikolojik olarak etkilendiklerini ama duyarsız kalma alt boyutunda  daha az etkilenme 

yaĢadıklarını göstermektedir. ÇalıĢanın enerjisinin ve duygusal kaynaklarının azalması 

hali olarak tanımlanan duygusal tükenme, tükenmiĢliğin baĢlangıç noktası ve en net 

iĢaretidir. Duygusal olarak tükenen birey taĢıdığı yoğun duygu yükünün baskısı altında 

ezilmekte olduğundan kendisini iĢine verememektedir. Birey bu baskı altında kendini 

iĢini yapmaya zorlamakta, bu zorunlulukla birlikte iĢini yapabilmek amacıyla hizmet 

verdiği diğer bireylerle iliĢkisini minimum düzeye çekmektedir. TükenmiĢliği önleme 

yollarından biri olan örgüt geliĢtirme konusunda değiĢim gösteren ve dönemin 

geliĢimine uyum sağlayan örgütlerin iĢgörenleri yenilenen enerjileri ile  

sorumluluklarını yerine getirme, problemleri çözme gibi konularda daha istekli ve 

baĢarılı olabilecektir.  Örgüt yöneticilerinin ortamı olumlu ve kayda değer kılma gayreti, 

ekipler arası ortak çalıĢma alanları yaratabilmesi,  çalıĢma ortamlarının iĢgörenleri 

etkileyecek derecede iyileĢtirilip çalıĢanın stres düzeyinin düĢürülebilmesi iĢgörenin 

duygusal olarak kazanımı konusunda yardımcı olabilecek etkenlerdendir. 
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AraĢtırmamızın bağlayıcı noktası olan örgütsel sessizliğin örgütsel tükenmiĢlik 

üzerindeki etkisini açıklamak için yapılan ve bu iki kavram arasındaki  korelasyon 

(bağlantı) analizi sonucuna göre kiĢisel baĢarıda eksiklik ve korumacı sessizlik arasında 

aynı yönde ve zayıf düzeyde bir iliĢki, duyarsızlaĢma ve korumacı sessizlik arasında ters 

yönlü ve zayıf düzeyde bir iliĢki bulunmuĢtur.  

Bu analiz sonuçlarına göre banka çalıĢanlarının iĢlerinde baĢarısız ve yetersiz 

olduklarını düĢünmeleri ile çalıĢtıkları takım arkadaĢlarını koruma ihtiyacı hissettikleri 

için sessiz kalmaları arasında doğrusal fakat zayıf düzeyde bir iliĢki olduğu söylenebilir. 

Maslach tükenmiĢlik ölçeği alt boyutlarından biri olan duyarsızlaĢma (müĢterilerine 

yansıttıkları değersiz hissettirebilen davranıĢlar ve iĢlerini ciddiye almada yetersiz 

kalmaları durumu) ile Örgütsel Sessizlik alt boyutlarından olan korumacı sessizlik 

arasında zayıf düzeyde ters yönlü bir iliĢki olduğu söylenmektedir. Son olarak Maslack 

tükenmiĢlik ölçeği alt boyutlarından olan duyarsızlaĢma ile örgütsel sessizlik arasındaki 

ters yönlü iliĢki, bankacıların duyarsızlaĢma davranıĢlarını devam ettirdikleri müddette 

örgütte sessiz kalma davranıĢlarının negatif yönlü bir değiĢime uğrayacağını 

göstermektedir.  

Bu kapsamda örgütsel sessizlik ve örgütsel tükenmiĢlik yaĢayan banka 

çalıĢanlarının hem psikolojik hem de fiziksel destek alabilmeleri konusunda yöneticileri 

tarafından fırsat verilmelidir. TükenmiĢlik ve sessizliğin nedenleri arasında yer 

alabilecek konumda olan yöneticilerin de bu imkanlardan örgütün faydasına olabilecek 

Ģekilde yararlanmaları önerilebilir. TükenmiĢlik ve sessizlik kavramları, örgüt içerisinde 

sessiz kalma davranıĢının bir sonucu olarak iĢgörenlerin tükenmiĢlik yaĢamaları 

Ģeklinde örgüte olumsuz sonuçlar doğuracağı, önlemlerin alınmadığı taktirde hem 

bireysel hem de örgütsel zararlara uğranabileceği Ģeklinde açıklanabilmektedir.  

ÇalıĢmamıza konu olan örgütsel sessizlik ile ilgili yapılan diğer çalıĢmalarda 

iĢgörenlerin sessizlik eylemini tercih etmelerinin baĢında örgüt yapılarındaki etki ön 

plana çıkmaktadır. Ġlaveten iĢgörenin iĢine dair endiĢeleri, diğer iĢgörenlerle olan 

iliĢkileri etkileyici nedenler olarak karĢımıza çıkmaktadır.  Örgütlerde özellikle 

yöneticilerin iĢgörenlere karĢı olumsuz duruĢları iĢgörenin iĢe iliĢkin fikir ve görüĢlerini 

açıklamaktan kaçınmasına neden olmaktadır. Ayrıca yöneticinin adil olmayan 

performans yönetimi ve ayırımcı davranıĢları iĢgörenleri çoğunlukla sessizliğe 

itmektedir. Yapılan araĢtırmalarda göze çarpan diğer önemli bir unsur ise iĢgörenin 
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örgüt içindeki hatalı uygulamaları yöneticilerle paylaĢmaktan rahatsızlık duymasıdır. 

Yöneticilerin bildirilen hatalı uygulamaları dinleme konusundaki isteksiz ve diğer 

iĢgörenleri suçlayıcı davranıĢları  bildirim yapan ya da fikir beyan eden iĢgöreni 

husursuz etmektedir. Yapılan diğer araĢtırmalar iĢgörenin beyan ettiği fikirlerin kayda 

değer bulunmaması ve fark yaratmayacağı endiĢesi taĢıması iĢgörenin kendisini 

değersiz hissetmesine neden olmaktadır.  

 Yapılan diğer araĢtırmalarda örgütün prestij ve marka değerini korumaya 

yönelik önlemler alınarak sessizliğin azaltılması ve iĢgören bağlılığını arttıran olumlama 

ve önerilerde bulunulduğu görülmektedir. ĠĢgören performans yönetimi ve kriterlerinin 

iyileĢtirilmesi konusunda rastlanılan çok az sayıdaki çalıĢmaların arttırılarak örgütsel 

sessizlik kavramının kurum içinde azaltılması sağlanabilir. KüreselleĢmenin de etkisi ile 

artık hemen hemen her örgüt içinde oluĢturulan ve örgütün misyon ve vizyonunun 

anlatıldığı değerlerin örgüt içinde gerçek anlamda kullanımının sağlanması sessizlik ve 

tükenmiĢlik kavramlarının en az düzeye indirilmesine fayda sağlayacağını söylemek 

mümkündür. 

 AraĢtırmamızda banka çalıĢanlarının örgütsel sessizlik ve örgütsel tükenmiĢlik 

durumlarının yaĢanması karĢısında, bu iki durumun alt boyutları ve nedenlerinden 

hangisi ya da hangilerinin örgütsel sessizlik ve örgütsel tükenmiĢlik durumlarına katkı 

sağladığı açıklanmaya çalıĢılmıĢtır. ÇalıĢmamız sonucunda Maslach tükenmiĢlik ölçeği 

ve örgütsel sessizlik ölçeği arasındaki korelasyon analizi sonuçlarına göre korumacı 

sessizlikle duyarsızlaĢma arasında anlamlı bir iliĢki; Korumacı sessizlikle kiĢisel baĢarı 

duygusunda azalma arasında anlamlı bir iliĢki tespit edilmiĢtir. ÇalıĢmamıza konu 

evrenden alınan anket sonuçlarına göre örgütsel tükenmiĢliğin örgütsel sessizliğe bir 

etkisi olmadığı görülmüĢtür.  
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