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çalıĢanlarından en yüksek verimi alabilmek için çalıĢanların performansıyla iliĢki 

içinde olan, çalıĢan performansını etkileyen unsurları belirleyip çeĢitli yönetim 

politikaları geliĢtirmektedirler. 

 Bu çalıĢmada, çalıĢanların performansıyla yakın iliĢkisi bulunduğu düĢünülen 

örgütsel sessizlik ve tükenmiĢlik sendromu kavramlarına yer verilmiĢ, ''Örgütsel 
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ÖZET 

YÜKSEK LĠSANS TEZĠ 

ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠK, TÜKENMĠġLĠK SENDROMU VE ÇALIġAN 

PERFORMANSI ĠLĠġKĠSĠ 

KIR, Aysun 

ĠĢletme Anabilim Dalı 

Yönetim ve Organizasyon Bilim Dalı 

Tez DanıĢmanı:  Prof. Dr. Selen DOĞAN 

Mayıs 2018, 138 Sayfa. 

Teknoloji çağı olarak adlandırılan 21. Yüzyılda, örgütlerin sahip olduğu 

teknoloji, onları rakiplerinden ayırarak rakiplerine üstünlük sağlamasında temel 

etmen olmaktan çıkmıĢtır. Çünkü günümüzde teknoloji, gerekli sermayeye sahip 

bütün örgütler tarafından kolaylıkla ulaĢılabilen bir unsur haline gelmiĢtir. Bu yüzden 

de teknoloji faktörünün yerini artık insan faktörü almıĢtır. Örgütlerin birbirlerine 

karĢı rekabet avantajı sağlayabilmelerinin ve bunu sürdürebilmelerinin temel Ģartı, 

örgüt için fayda sağlayabilecek nitelikli çalıĢanlara sahip olmak ve onların 

yeteneklerinden en yüksek Ģekilde yararlanabilmektir. 

Bu çalıĢmada örgütsel sessizlik, tükenmiĢlik sendromu ve çalıĢan performansı 

iliĢkisi incelenmiĢtir ve çalıĢmanın teorik kısmında bu kavramlar açıklanmıĢtır. 

ÇalıĢmanın ampirik kısmında ise örgütsel sessizlik, tükenmiĢlik sendromu ve çalıĢan 

performansı değiĢkenlerinin arasındaki iliĢkinin araĢtırılması amacı ile 

Antalya/Manavgat ilçesindeki 2 kamu hastanesi ve 5 özel hastanenin 219 

çalıĢanından elde edilen bilgiler doğrultusunda güvenilirlik, doğrulayıcı faktör analizi 

(geçerlilik analizi), t testi, varyans analizi ve korelasyon analizi yapılmıĢtır. Elde 

edilen verilere ve sunulan önerilere araĢtırmanın sonuçlar kısmında yer verilmiĢtir. 

AraĢtırma 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 bulunamamıĢtır. 

        Anahtar Kelimeler: Örgütsel Sessizlik, TükenmiĢlik Sendromu, ÇalıĢan  

Performansı. 
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ABSTRACT 

MASTER THESIS 

ORGANIZATIONAL SILENCE, BURNOUT SYNDROME AND EMPLOYEE 

PERFORMANCE RELATIONSHIP 

KIR, Aysun 

Department of Business Administration 

Department of Management and Organization Science 

Supervisor:  Prof. Dr. Selen DOĞAN 

May 2018, 138 Pages. 

 The technology that organizations have in 21
st
 century called technology era 

has no longer a main factor in gaining an advantage over their competitors, by being 

different than the others. Because, technology in today‟s world has become a factor 

easily delivered by all organizations who have legal capital. So that, human factor has 

taken the place of technological factor. The main condition of providing an advantage 

over an organization to each other and maintain that issue is to have qualified worker 

who can benefit for organization and is to utilize qualified worker‟s abilities. 

 In this study, it is examined relationships between organizational silence and 

burnout syndrome and employee performance. A forementioned concepts is explained 

therotical part of the study. 

 Reliability, confirmatory factor analysis (validity analysis), t-test, variance 

analysis and correlation analysis were performed toward information obtained from 

219 employees of 2 public hospitals and 5 private hospitals in Antalya/Manavgat 

district with the purpose of researching in the relationships among the concepts such 

as organizational silence, burnout syndrome and employee performance in ampirical 

part of the study. Obtained data and offered suggestions are in the part of the results in 

the study. 

 As a result of the research, there was a meaningful relationship between 

organizational silence and employee performance, also burnout syndrome and 

employee performance. On the other hand, any relationship was not found in 

generally, although there was a relatively relationship between organizational silence 

and subdimensions of burnout syndrome. 

Key Words: Organizational Silence, Burnout Syndrome, Employee Performance. 
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BĠRĠNCĠ BÖLÜM 

GĠRĠġ 

1.1. ÇALIġMANIN ÖNEMĠ 

Günümüzdeki yoğun rekabet koĢullarına uyum sağlamak ve yüksek müĢteri 

beklentilerini hızlı, etkin bir Ģekilde karĢılayabilmek ve kalitenin sürekli 

artırılabilmesi için çalıĢanlardan daha fazla sorumluluk alabilmeleri ve inisiyatif 

kullanmaları beklenmektedir. ĠĢletmenin en değerli rekabet kaynaklarından olan 

insan unsurundan en çok yarar elde edilebilmesi adına, etkin bir örgüt ikliminin 

oluĢturulması, çalıĢanların öneri, istek ve diğer geri bildirimleri için çift yönlü 

iletiĢim kanallarının kullanılması, çalıĢanların yöneticiler tarafından motive edilmesi 

ve güçlendirilmesi, yeteneklerinin geliĢtirilmesi için onlara gerekli eğitim 

olanaklarının sağlanması, çeĢitli nedenlerle oluĢan ve organizasyonu kapalı bir 

kutuya çeviren örgüt içi sessizliğin giderilmesi, yönetim kademesi tarafından 

ilgilenilmesi gereken konularındandır. 

Organizasyonel baĢarıyı etkileyen önemli konulardan biri olan örgütsel 

sessizlik (Pinder ve Harlos,2001: 341); örgüt içerisinde yer alan çalıĢanın, iĢ 

hayatında karĢılaĢtığı sorunlara karĢı geliĢtirdiği çözümleri ve tavsiyeleri örgütün üst 

düzey yöneticileri ile paylaĢmaması Ģeklinde ifade edilebilmektedir. ÇalıĢanın 

örgütsel sorunlar ve yapılacak iyileĢtirmeler hakkındaki fikir ve düĢüncelerini örgüt 

içerisinde paylaĢmaması ve bu durumun kolektif olarak gerçekleĢmesi örgütsel 

sessizlik olgusunun temelini oluĢturmaktadır. Örgütsel sessizlik, örgütsel değiĢimin 

ve geliĢimin önünde önemli bir engel olarak görülmektedir. SessizleĢen çalıĢanlar, 

zaman içinde tükenmiĢlik sendromu ile karĢı karĢıya kalabilmekte, bilgi ve 

becerilerini iĢlerine yansıtamamaktadırlar. Bu durum çalıĢanların verimlilik ve 

performanslarının, dolayısıyla da iĢletmenin genel performansının düĢmesine neden 

olabilecektir. 

Son yıllarda iĢ hayatında görülen stresli, yoğun çalıĢma temposu ve yüksek 

sorumluluk her alanda çalıĢanların tükenmiĢlik sendromuna yakalanma olasılığını 
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artırmaktadır. ĠĢlerin zamanında yetiĢtirilmesi zorunluluğu ve iĢveren talepleri, örgüt 

kültürü, örgüt içi sessizlik gibi birçok unsur sonucu oluĢan stresli ortamda çalıĢan 

kiĢilerin, tükenmiĢlikle karĢılaĢma ihtimalleri yüksek olmaktadır. TükenmiĢlik 

sendromuna yol açan etmenler, çalıĢan performansını da doğrudan 

etkileyebilmektedir.  

Literatür incelendiğinde örgütsel sessizlik, tükenmiĢlik sendromu, çalıĢan 

performansı, örgütsel sessizlik ve çalıĢan performansı iliĢkisi, örgütsel sessizlik ve 

tükenmiĢlik sendromu iliĢkisi konularının incelendiği tespit edilmiĢ, ancak günümüz 

iĢletmelerinde hayati önem arz eden bu üç konunun birbirleri ile olan iliĢkisinin 

incelendiği bir çalıĢmaya rastlanılmamıĢtır. Bu çerçevede örgütsel sessizlik, 

tükenmiĢlik sendromu ve çalıĢan performansı iliĢkisinin araĢtırılmasının, bu konuda 

literatürdeki boĢluğu dolduracağı ve alana önemli katkı sağlayacağı düĢünülmektedir. 

1.2. ÇALIġMANIN AMACI 

Tüm örgütlerde olduğu gibi hastanelerin de baĢarılı olabilmeleri ve elde 

edilen baĢarıyı devam ettirebilmeleri için çalıĢanlar önemli bir kaynak olarak 

görülmektedir. ÇalıĢanların hastane ortamında düĢüncelerini ve fikirlerini rahatlıkla 

ifade edebilme durumları, tükenmiĢlik sendromu yaĢamaları ve performansları 

üzerinde etkili olabilmekte Ģüphesiz ki bu durum hastanenin baĢarısını da 

etkilemektedir. 

Hastanelerde örgütsel sessizlik, tükenmiĢlik sendromu ve çalıĢan performansı 

arasında bir iliĢki olabileceği düĢünülmektedir. Bu çalıĢma, çeĢitli departman ve 

statüdeki hastane çalıĢanları üzerinde örgütsel sessizlik, tükenmiĢlik sendromu ve 

çalıĢan performansı iliĢkisini ortaya çıkarmayı amaçlamaktadır. ĠliĢkinin 

belirlenebilmesi için Antalya/Manavgat Ġlçesinde 2 kamu ve 5 özel hastanede anket 

çalıĢması gerçekleĢtirilmiĢtir. 

1.3. ÇALIġMADA ĠZLENEN YÖNTEM 

"Örgütsel Sessizlik, TükenmiĢlik Sendromu ve ÇalıĢan Performansı ĠliĢkisi" 

baĢlığını taĢıyan bu çalıĢma, teorik ve ampirik olmak üzere iki kısımdan 

oluĢmaktadır. ÇalıĢmanın teorik kısmında yer alan, örgütsel sessizlik, tükenmiĢlik 

sendromu ve çalıĢan performansı konuları ile ilgili birçok çalıĢma bulunmaktadır. 



3 
 

Ancak üç kavramın bir arada incelendiği bir araĢtırmaya rastlanılamamıĢtır. Konuya 

iliĢkin veriler, Türkiye‟deki çeĢitli üniversitelerin kütüphanelerinden, internetten, 

yurt içi ve yurt dıĢı çeĢitli süreli yayınlardan elde edilmiĢ olup kitap, makale ve 

tezlerden yararlanılarak çalıĢmanın teorik kısmı oluĢturulmuĢtur. 

ÇalıĢmada, teorik kısımdan sonra Antalya/Manavgat ilçesinde bulunan kamu 

ve özel hastane çalıĢanlarına yönelik bir araĢtırma bölümü oluĢturulmuĢtur. Bu 

bölümde anket verilerinin değerlendirilmesi sonucunda elde edilen bulgular 

doğrultusunda örgütsel sessizlik, tükenmiĢlik sendromu ve çalıĢan performansı 

iliĢkisi belirlenmeye çalıĢılmıĢtır. 

1.4. ÇALIġMANIN PLANI 

BeĢ bölümden oluĢan bu çalıĢmanın birinci bölümü olan giriĢ bölümünde; 

çalıĢmanın önemi, amacı, çalıĢmada izlenen yöntem ve çalıĢma planı yer almaktadır. 

Ġkinci bölümde; örgütsel sessizlik kavramı, örgütsel sessizliğin tarihsel 

geliĢimi, teorileri, boyutları, nedenleri ve sonuçları üzerinde durulmaktadır. 

Üçüncü bölümde; tükenmiĢlik kavramı ve alt boyutları, tükenmiĢlik sürecinin 

geliĢmesi ve tükenmiĢliğin aĢamaları, tükenmiĢlik evreleri ve belirtileri, tükenmiĢliği 

etkileyen faktörler, tükenmiĢlik modelleri, tükenmiĢlikle mücadele yöntemleri ve 

tükenmiĢliğin sonuçları üzerinde durulmaktadır. 

Dördüncü bölümde; performans ve çalıĢan performansı kavramı, çalıĢan 

performansının tarihsel geliĢimi ve literatürdeki yeri, performansı etkileyen faktörler 

ile örgütsel sessizlik, tükenmiĢlik sendromu ve çalıĢan performansı iliĢkisine teorik 

olarak yer verilmiĢtir. 

BeĢinci bölümde ise Antalya/Manavgat ilçesinde yer alan kamu ve özel 

hastanelerin çalıĢanlarını kapsayan ve anket çalıĢmasına dayalı olarak 

gerçekleĢtirilen bir araĢtırma bölümü bulunmakta ve bu bölümde araĢtırmanın amacı, 

kapsam ve sınırları, araĢtırma sonucunda elde edilen bulgular ve bunların 

değerlendirilmesine yer verilmektedir. 
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Sonuç ve öneriler kısmında ise tez çalıĢmasının teorik ve araĢtırma 

bölümlerinin analizine dayalı yapılan tespitler, değerlendirmeler ve öneriler yer 

almaktadır.  
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ĠKĠNCĠ BÖLÜM 

ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠK 

Günümüzde, geliĢen teknoloji ve sürekli değiĢen ekonomik faaliyetler 

nedeniyle, çalıĢma ortamında istenen sonuçları alabilmek için farklılık yaratmak, 

rakipler karĢısında rekabet avantajı sağlayacak özelliklere sahip olmak ve aynı 

zamanda örgütün üyeleriyle de uyumlu bir Ģekilde çalıĢmak, iĢ dünyasının gereği 

haline gelmiĢtir. Söz konusu etmenler örgüt için “insan” unsurunu daha da önemli 

kılmıĢtır. ÇalıĢanın örgüt içindeki tutum ve davranıĢları, performansı, örgüt 

kültürünü benimsemesi, örgüte sağladığı katkılar daha da önemsenmeye 

baĢlanmıĢtır. Birçok etmen gibi örgütsel sessizlik de çalıĢanların örgüt içindeki 

iliĢkisini, performansını ve uyumunu etkileyeceğinden üzerine düĢülmesi gereken bir 

konudur. 

Örgütsel sessizlik son zamanlarda, bir kurum veya örgüt yapısında çalıĢanları 

ve yöneticileri ilgilendiren önemli bir kavram olarak ortaya çıkmıĢtır. ÇalıĢmanın bu 

bölümünde örgütsel sessizlik kavramı açıklanacak ve örgütsel sessizliğin tarihsel 

geliĢimine, nedenlerine ve sonuçlarına yer verilecektir.  

2.1. ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠK KAVRAMI VE TANIMI 

Örgütsel sessizlik geçmiĢten günümüze kadar birçok kavramla 

iliĢkilendirilerek birçok kiĢi tarafından farklı Ģekillerde tanımlanmıĢtır. 

Van Dyne ve diğerleri (2003) sessizliği „„çalıĢanların örgütteki geliĢmelere 

karĢı kasıtlı bir biçimde fikirlerini, bilgilerini ve görüĢlerini ifade etmemeleri‟‟ olarak 

tanımlamaktadırlar (Timming ve Johnstone, 2015: 156). 

Festinger (Çobanoğlu, 2007: 17) ise örgütsel sessizliği toplum yapısını da göz 

önüne alarak tanımlamıĢtır. Ona göre sessizlik, topluluklarda hiyerarĢik 

yapılanmanın oluĢturulması, herhangi bir eleĢtirinin yasaklanması olarak 

görülmektedir. 
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Örgütsel sessizlik, örgüt içerisinde yer alan çalıĢanların, iĢ hayatında 

karĢılaĢtıkları birtakım sorunlara yönelik, geliĢtirdikleri çözümleri ve tavsiyeleri 

örgütün üst düzey yöneticisi ile paylaĢmamaları durumudur (Pinder ve Harlos, 2001: 

341). Bu tanımdan da anlaĢıldığı üzere örgütsel sessizlikten bahsedebilmek için 

çalıĢanın yapılan iĢ ile ilgili sorun veya çözümü iletilmesi gereken ilgili kiĢilerle 

paylaĢmaması gerekmektedir. 

Sessizlik, çalıĢanın örgütte diğer çalıĢanlar tarafından hoĢ karĢılanmayacak 

fikirlerini ifade etmede zorluk çekmesidir. Hem çalıĢanlar hem de örgüt için örgütsel 

sessizlik kavramı, Blackman ve Sadler-Simith tarafından iki Ģekilde 

sınıflandırılmıĢtır(Bagheri, Zarei ve Aeen, 2012: 49). Bunlar herhangi bir alanda 

çalıĢanın sessiz kalması, diğeri ise çalıĢanların susmaya veya herhangi bir olay 

karĢısında sessizliğe zorlanmasıdır (Blackman ve Sadler-Smith, 2009: 571). 

Örgütlerde sessizlik kavramı, aslında örgüt için çalıĢan bağlılığı anlamına 

geliyor gibi görünse de genelde örgütsel sessizlik, örgüt için olumsuz bir durumu 

ifade etmektedir. Yani çalıĢanın örgütüne bağlılığı çerçevesinde örgüt lehine değil,  

örgüte zarar verebilen bir etken olarak görülmektedir. Örgütsel sessizlikten 

kaynaklanan ve örgütün zarar görmesine neden olan sorun, örgüt ile çalıĢan 

arasındaki bağlılığı ve iletiĢimi zedelemekte ve hem örgütün hem de çalıĢanların 

geliĢmesini olumsuz yönde etkilemektedir (Çakıcı, 2010: 9). 

Sessizlik ile ilgili temel yaklaĢımlar incelendiğinde, ilk karĢılaĢılan 

yaklaĢımlardan bir tanesinin sessizlik sarmalı yaklaĢımı olduğu görülmektedir. 

Sessizlik sarmalı yaklaĢımı (Çobanoğlu, 2007: 17), insanların çoğunluğu 

oluĢturmadıkça, kendilerine inanılmayacağını ya da kendi fikirlerinin 

önemsenmeyeceğini düĢünerek düĢüncelerini ifade etme konusunda isteksiz 

davranmaya eğilimli olduklarını iddia etmektedir. Diğer bir yaklaĢım ise fayda 

maliyet yaklaĢımıdır. Bu yaklaĢıma göre çalıĢanlar, sessiz kalmanın getirisi ile 

konuĢmanın bedelini karĢılaĢtırmaktadırlar. Eğer sessiz kalmanın faydası daha fazla 

veya konuĢmanın maliyeti daha yüksek ise çalıĢanlar sessiz kalmayı tercih 

etmektedirler (Premeaux ve Bedeian, 2003: 1540).  

Buna bağlı olarak her iki yaklaĢıma bakıldığında, aslında çalıĢanın içsel bir 

çatıĢma yaĢadığı konusunda hem fikir olunabilir. Ġçsel çatıĢmaya neden olabilen bu 
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durum, örgüt yapıları için de olumsuz sonuçlar ortaya çıkarabilmektedir. Çünkü 

örgüt içerisinde çalıĢanların edindikleri bilgi ve tecrübelere göre var olan sorunu 

çözebilmek adına giriĢimlerinin yöneticiler tarafından engellenmesi, onların sessiz 

bırakılması, sorunların üstünü örtülü bırakarak çözümü daha da zorlaĢtırmaktadır. Bu 

açıklamadan da anlaĢıldığı üzere örgütsel sessizlik, bir anlamda olayların veya 

sorunların üzerinin örtülmesi olarak da ifade edilebilir. ÇalıĢanların bir konuda sessiz 

kalması ve var olan iĢ konusunda verimlilik sağlayamamaları sadece yöneticilerden 

kaynaklanan bir durum değildir. Aynı Ģekilde, ast-üst iliĢkisinden kaynaklanan 

çekingenliğin de örgütsel sessizliğe yol açtığı söylenebilmektedir. 

2.2. ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠĞĠN TARĠHSEL GELĠġĠMĠ 

Brinsfield (2009:7), ses ile sessizlik kavramlarına dair araĢtırmaları 

sonucunda, bu kavramların literatürdeki yerini üç aĢamalı bir süreç olarak ifade 

etmiĢtir. Bu aĢamaları kapsayan dönemler ise ilk dönem, ikinci dönem ve güncel 

dönem olarak bilinmektedir. 

2.2.1. Ġlk Dönem (1970-1980 Ortaları) 

Bu dönemin araĢtırmacıları “Ses” kavramı üzerine çalıĢmalar 

gerçekleĢtirmiĢlerdir. Ses ve sessizliğin farklı dönemlerde ortaya çıktığını 

vurgulamıĢlardır. 1970 yılından günümüze kadar yapılan araĢtırmalara bakıldığında 

sessizliğin tüketici davranıĢları ve çalıĢanların örgütsel performansı üzerine etkileri 

olduğunun belirtildiği görülmektedir. Bu konuda ilk araĢtırmayı yapan Albert 

Hirschman (1970), örgütsel tatminsizlik konulu araĢtırmasında yaptığı sınıflandırma 

ile tüketicilerin verilen hizmetler karĢısındaki memnuniyetsizliğini iki farklı yolla 

dile getirdiğini belirlemiĢtir. Bunlardan birincisi çıkıĢ, yani bağlı bulunulan örgütle 

iliĢkisini kesmesi durumudur. Ġkinci yol ise ses çıkarmadır. Bu bir tür protestodur. 

ÇalıĢan kiĢiler memnuniyetsizliklerini, Ģikâyet yolu ile protesto edip örgüt 

yöneticilerine karĢı bir direniĢ gerçekleĢtirerek bildirmektedirler (Buchanan- Olson 

ve diğerleri, 2002: 1168). 

2.2.2. Ġkinci Dönem (1980 Ortaları-2000) 

Bu dönem, kavramın içeriğine yeni kavramların eklendiği bir dönem olarak 

bilinmektedir. AraĢtırmacılar sessizlik kavramının yanı sıra, olumsuz durumların 
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sergilenmesi, ilkeli örgütsel muhalefet, konu benimsetme ve Ģikâyet konularına 

iliĢkin araĢtırmaları ile kavramın içeriğini geniĢletmiĢlerdir. Bu araĢtırmaları, 

sessizlik kavramı ile bağlantılı olarak ifade edilebilen sağır kulak sendromu ve sosyal 

dıĢlanma konuları takip etmiĢtir (Brinsfield, 2009: 12). Sessizlik kavramı yapılan bu 

farklı araĢtırmalar ile daha fazla anlam ifade ederek günümüze kadar süregelmiĢtir. 

2.2.3. Güncel Dönem (2000 ve Sonrası Dönem) 

Sessizlik kavramı önceki yıllarda olduğu gibi 2000‟li yıllarda da örgütlerde 

araĢtırılması gereken önemli bir konu haline gelmiĢtir (Pinder ve Harlos, 2001: 347). 

Morrison ve Milliken (2000)'in “örgütsel sessizlik” ve Pinder ve Harlos (2001)‟un 

“çalıĢan sessizliği” konulu araĢtırmaları, sonraki araĢtırmacılara yol gösterici olmuĢ 

ve kaynak niteliği kazanmıĢtır. 

2.3. ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠK TEORĠLERĠ 

Morrison ve Milliken (2000), örgütsel yapılanma içerisinde sürekli 

ilerlemekte olan sessizliğin oluĢma sürecini araĢtırmıĢlar ve devam etme nedenlerini 

açıklamıĢlardır. Bu araĢtırmacıların örgütsel sessizliği, kolektif bir olgu olarak ele 

aldıkları ve inceledikleri görülmektedir. Örgütsel sessizliğin nedenlerinin 

incelenmesi sonucu ise çalıĢanların birçok durumdan dolayı olaylara karĢı sessiz 

kalmayı tercih ettiği sonucuna ulaĢılmıĢtır. AraĢtırmacılar tarafından bu durumun 

açıklanması amacıyla farklı teoriler geliĢtirilmiĢtir. Bunlar; Planlı DavranıĢ Teorisi, 

BekleyiĢ Teorisi ve Kendini Uyarlama Teorisi olmak üzere 3 grupta ele alınmaktadır 

(Bayram, 2010: 16-20). 

2.3.1. Planlı DavranıĢ Teorisi 

Planlı DavranıĢ Teorisi'nin uygulama metodu, seçilen sonuçtan karlı 

çıkabilmek amacıyla, yapılan davranıĢın ortaya çıkaracağı durumu önceden algılayıp 

ona uygun karar alabilmektir (Bayram, 2010: 16-20). 
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     ġekil 2.1: Planlı DavranıĢ Teorisi 

     Kaynak : Ayan, 2013: 64. 

Planlı DavranıĢ Teorisi‟nde   davranıĢ Ģeklini tutum değil niyet 

oluĢturmaktadır. Bu teori herhangi bir insanın sergileyeceği davranıĢı belirlemek ya 

da öngörmek için geliĢtirilmiĢtir. Ajzen ve Fishbein'e göre (Bayram, 2010: 16-20) 

teoride niyeti etkileyen üç öğe vardır. Bu öğeler davranıĢa yönelik tutum, topluma 

karĢı algı (algılanan sosyal baskı) ve davranıĢ kontrolü ya da diğer adıyla öz yetkinlik 

algısıdır. Ayrıca Planlı DavranıĢ Teorisi‟nde bireyin davranıĢını gerektiren üç temel 

etken bulunmaktadır (Bayram, 2010: 16-20). Birincisi, davranıĢların olası sonuçların 

değerlendirilebilmesi için kiĢinin davranıĢa yönelik tutumu. Ġkincisi, baĢkalarının 

onun hakkında ne düĢüneceğini etkileyen öznel değerler. Üçüncüsü ise kuramın 

açıklayamadığı, düĢünmeden yapılan, ancak alıĢkanlık haline gelmiĢ davranıĢsal 

kontrol olarak adlandırılan davranıĢlardır. 

2.3.2. BekleyiĢ Teorisi 

BekleyiĢ Teorisi, Victor Vroom tarafından geliĢtirilen motivasyon ve yönetim 

odaklı teoridir. Teori, çalıĢanın yeterli çabasının iĢ baĢarısına dönüĢebilmesi için, 

bireyin sahip olduğu yeteneklerin, çevresel koĢulların etkisi ve anlık olarak 

değiĢmeyen kiĢilik ve karakteristik özelliklerinin toplamından oluĢmaktadır. Teoriye 

göre hedefler doğrultusunda rasyonel tercihler yapılırken, bireyler açık bir Ģekilde 

konuĢmanın olumlu sonuçlar ortaya çıkarmayacağına inanırlarsa, fikirlerini açıkça 

beyan etmek yerine giderek daha da sessizleĢebileceklerdir (Çakıcı, 2010: 152). 

DavranıĢa 

Yönelik 

Tutum 

Algılanan 

DavranıĢsal 

Kontrol 

Öznel 

Norm 

Niyet DavranıĢ 
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BekleyiĢ Teorisi dört varsayıma dayanmaktadır. Bu varsayımlar Ģunlardır 

(Lunenburg, 2011: 5):  

 Bireyler beklentilerine, deneyimlerine, ihtiyaçlarına ve motivasyona uygun 

örgütlere dâhil olurlar.  

 Bireyler beklentilerine göre bilinçli Ģekilde davranıĢlarını belirlerler.  

 Bireyler çalıĢtıkları örgütlerden terfi, daha iyi maaĢ ve daha iyi çalıĢma 

koĢulları gibi beklentilerinin gerçekleĢtirilmesini beklerler.  

 ÇalıĢanlar, var olan seçeneklerden hangisi kendilerini tatmin edecekse onu 

tercih ederler. 

2.3.3. Kendini Uyarlama Teorisi 

Kendini Uyarlama Teorisi, bireylerin koĢullar ile davranıĢlarını uyumlu hale 

getirmek için ortama uygun olacak Ģekilde hassas davranmaları temeline 

dayanmaktadır (Çakıcı, 2010: 154). Toplumda tavsiyeler arasında “nabza göre Ģerbet 

verme” deyimi, kazanmanın yollarından biri olarak görülmektedir. Ülkemizde çoğu 

insanın davranıĢ biçimini belirlemede, toplumda kabul görme ve beğenilmenin 

önemli rol oynadığı söylenebilir ve durumun çalıĢanlar açısından da geçerli olduğu 

düĢünülmektedir. 

Kendini uyarlama, davranıĢa yönelik tutum, davranıĢ, niyet, kiĢisel norm, 

öznel değerler ve algılanan (varsayılan) davranıĢ kontrolü, insanların çeĢitli sosyal 

ortamlarda kendilerini gösterebilmeleri ve kamudaki görüntüsünü gözlemleme ve 

kontrol edebilme derecesiyle ilgilidir. Kendini uyarlama düzeyi yüksek olan kiĢiler, 

toplumda iyi izlenime sahip olabilme adına, davranıĢlarını bilinçli olarak değiĢtirme 

yeteneğine sahip olan, inceden inceye ortamsal ipuçlarını kullanan kiĢilerdir. Kendini 

uyarlama düzeyi düĢük olanlar ise iç seslerine göre tavırlarını ve yargılarını yansıtma 

eğilimindedirler. Bu kiĢiler kendini uyarlama düzeyi yüksek olan kiĢilere göre daha 

aĢikâr konuĢabilmektedirler (Premeaux ve Bedeian, 2003: 1541).  

Ayrıca kendini uyarlama düzeyi düĢük olanlar, kim oldukları ile nasıl 

davrandıkları arasındaki tutarlılığa önem vermekte,  düĢündükleri ve hissettikleri ne 

ise onu ifade etmektedirler. Kendini uyarlama düzeyi yüksek olan bireyler “sosyal 

bukalemun” olarak nitelendirilmektedir. Kendini uyarlama düzeyi düĢük olan 
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bireyler ise   “Ya olduğun gibi görün, ya göründüğün gibi ol.” bazen de  “Kendine 

dikkat et, dikkatli davran, politik ol.” gibi ifadelerle topluma karĢı stratejilerini 

geliĢtirmektedirler (Çakıcı, 2010: 42). 

2.4. ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠĞĠN BOYUTLARI 

Burada çalıĢanların sessiz kalma durumlarının farklı boyutları ele alınmıĢtır. 

Morrison ve Milliken (2003), Pinder ve Harlos (2001), Van Dyne ve diğerleri (2003),  

Knoll ve Van Dick (2012) çalıĢanların sessizliğini çeĢitli boyutlarda 

değerlendirmiĢlerdir (Sonika ve Kaushik,2017: 311). Örneğin, Pinder ve Harlos 

(2001) sessizliği, mağdur sessizlik (burada çalıĢanlar fikirleri pasifçe terk eder) ve 

suskun sessizlik (çalıĢanların fikirlerini bazı nedenlerden dolayı açıklamaktan 

vazgeçtikleri) olmak üzere iki boyutta açıklamaktadırlar. Van Dyne ve diğerleri 

(2003) tarafından ise çalıĢan sessizliğinin boyutları daha da geliĢtirilmiĢ olup 

sessizliğin, kabul edilmiĢ sessizlik, savunma amaçlı sessizlik ve örgüt yararına 

sessizlik olmak üzere üç boyutta gerçekleĢtiği belirtilmiĢtir (Timming ve Johnstone, 

2015: 5). Tablo 2.1'de çalıĢan sessizliğinin boyutlarına yer verilmiĢtir. 

Tablo 2.1: ÇalıĢan Sessizliğinin Boyutları 

DAVRANIġ TĠPĠ 

 

 

ÇALIġAN SESSĠZLĠĞĠ 

ĠĢ ile ilgili fikir, bilgi ve görüĢlerin dıĢavurumundan 

bilinçli olarak kaçınmak. 

 

 

ÇALIġAN GÜDÜSÜ 

Serbest Davranış 

Ġtaat Temelinde Fark Yaratamayacağı 

Hissi 

 

Kabul Edilmiş Sessizlik 

Örnekler; 

Fikirleri itaat temelinde dıĢa vurmamak. 

Fark yaratamayacağı düĢüncesinden dolayı görüĢleri 

kendine saklamak. 

 

Öz-Korumacı Davranış 

Korku Temelinde Korku ve Bireysel 

Risk Hissi 

 

Savunma Amaçlı Sessizlik 
Örnekler; 

Sorunlar hakkındaki bilgilerin korku temelinde dıĢa 

vurulmaması. 

Kendini korumak için gerçekleri görmezden gelmek. 

 

Diğer-Merkezli Davranış 

ĠĢ Birliği Temelinde DayanıĢma ve 

Özveri Hissi 

 

Örgüt Yararına Sessizlik 

Örnekler; 

Gizli bilgilerin iĢ birliği temelinde saklanması. 

Özel bilgilerin örgüt yararına korunması. 

 

Kaynak: Van Dyne, Ang ve Boreto, 2003: 1363. 
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2.4.1. Kabul EdilmiĢ Sessizlik 

Kabul edilmiĢ sessizlik çalıĢanın, yaptığı iĢin yerine geçebilecek baĢka bir 

iĢin olmayacağını bilmesi veya bu konu hakkında yeteri kadar bilgi sahibi 

olmamasından kaynaklanan sessiz kalma boyutudur (Pinder ve Harlos, 2001: 349). 

ÇalıĢanlarda genellikle böyle bir sessizlik bilinçli olarak ortaya çıkmaktadır. Bu tür 

sessizliğin nedeni, konuĢmanın herhangi bir olumlu sonuç vermeyeceği inancına 

dayanmaktadır. Böyle bir sessizlik durumu çalıĢanın, bulunduğu örgütün mevcut 

yönetim veya yürütme faaliyetlerini kabullendiğinin göstergesidir (Khalid ve Ahmed, 

2016: 177). Kısaca kabul edilmiĢ sessizlik; pasif, bilinçli ve bilgi sağlamadan 

kaçınmaya ve teslimiyete dayalı davranıĢları içermektedir. 

Sessizlik türleri incelendiğinde kabul edilmiĢ sessizliğin sadece pasif olarak 

ifade edilebilecek bir özelliğe sahip olduğu görülmektedir (Van Dyne ve diğerleri, 

2003: 1366). Morrison ve Milliken (2000), çalıĢanların görüĢlerinin ne olduğuna, üst 

yönetim tarafından değer verilmediğine dair inançlardan dolayı çalıĢanların sıklıkla 

sessiz kaldıklarını belirtmiĢlerdir (Knoll ve Dick, 2013: 350). Kabul edilmiĢ 

sessizlik, örgüt ortamlarında bilindik serzeniĢlerle de kendini göstermektedir: “boĢ 

ver böyle gelmiĢ böyle gider”, “boĢuna çeneni yorma hiçbir Ģeyi değiĢtiremezsin” vb.  

Özel sektörden kamu sektörüne geçiĢ yapan ve öğrendiği yol ve yöntemleri 

kullanarak iĢin yapılıĢ süresini kısaltmayı ve niteliğini artırmaya yönelik önerilerde 

bulunan, ancak önerileri değerlendirilmeyen bir çalıĢanın giderek kabul edilmiĢ 

sessizliğe bürünmesi buna örnek olarak gösterilebilir (Çakıcı,2010: 32-33).  

2.4.2. Savunma Amaçlı Sessizlik 

Kabul edilmiĢ sessizlik, pasif bir davranıĢı ifade ederken savunma amaçlı 

sessizlik, önerileri sunma konusundaki korku temeline dayanmaktadır (Shahjehan ve 

Yasir, 2016: 4). Savunma amaçlı sessizlik, çalıĢanların bilinçli olarak sergilediği bir 

davranıĢtır ve ilk defa Pinder ve Harlos (2001) tarafından ortaya atılmıĢtır (Khalid ve 

Ahmed, 2016: 176). Pinder ve Harlos (2001: 351) çalıĢanların, endiĢelerini veya 

fikirlerini dile getirmeyi düĢündükleri zaman, daha önce yaĢadıkları olumsuz 

sonuçlardan dolayı veya cezalandırılmaktan korktukları için sessiz kalmayı tercih 

ettiklerini, böylece örgütte sessizliğin hâkim olduğunu ifade etmiĢlerdir. 
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Savunma amaçlı sessizlik, çalıĢanların gerçekleĢtirecekleri konuĢmaların 

kendilerine zarar verebileceğinden korktukları için fikir ve düĢüncelerini kendilerine 

saklamalarını, kendilerini korumak için örgütteki bazı eylem ve faaliyetlerden uzak 

durmaları durumunu ifade etmektedir (Knoll ve Dick, 2013: 351). 

Bu sessizlik türünde çalıĢan kabul edilmiĢ sessizliğin aksine, örgüt 

içerisindeki tüm olay ve durumların farkında, ancak söylemek istediklerini kendi 

çıkarları için söylemekten kaçınmakta, susmayı tercih ederek mevcut konumunu 

korumayı amaçlamaktadır (Van Dyne ve diğerleri, 2003: 1367). Aslında böyle bir 

durumda sessiz kalan çalıĢan, kendi menfaatini düĢünerek diğer çalıĢanların 

düĢüncelerini ve çıkarlarını hiçe saymakta onlar için bazı olumsuz durumların ortaya 

çıkmasına neden olabilmektedir. 

2.4.3. Örgüt Yararına Sessizlik 

Örgüt yararına (prososyal, korumacı) sessizliğin yeni bir davranıĢ türü olduğu 

bilinmektedir ve bu sessizliğin en önemli özelliği, örgütsel vatandaĢlık kavramı ile 

iliĢkili bir olgu olmasıdır. Bu sessizlik türünün dıĢarıdan gelebilecek olumsuzlukların 

ya da tehditlerin önlenmesi amacı ile bilinçli olarak geliĢtirilmiĢ bir davranıĢ türü 

olduğu ifade edilmektedir. Örgüt yararına sessizlik türünde davranıĢ sergileyen 

çalıĢan, konuĢması sonucunda ortaya çıkabilecek herhangi bir olumsuzluktan 

çekindiği için değil, örgüt ve diğer çalıĢanlara gelebilecek zararlara karĢı onları 

koruma düĢüncesiyle sessiz kalmayı tercih etmektedir (Van Dyne ve diğerleri, 2003: 

1368). 

Van Dyne ve diğerleri (Knoll ve Dick, 2013: 351) örgüt yararına sessizliği Ģu 

Ģekilde tanımlamaktadır: ÇalıĢanın, iĢ ile ilgili fikirlerini, bilgi ya da görüĢlerini 

baĢkaları veya örgüte fayda sağlamak amacıyla fedakârlık çerçevesinde gizlemesi, 

sessiz kalması durumudur. Bu sessizlik çalıĢanın örgütle özdeĢleĢmiĢ olmasından, 

örgüte olan bağlılığından veya çalıĢma arkadaĢları ile olumlu iliĢkilerinden 

kaynaklanabilmektedir. 

Örgüt yararına sessizlik, açıkça özgeciliği ifade eden, kamu yararına ve 

fedakârlığa dayalı, baĢkaları için yapılan, önceden düĢünülmüĢ bilinçli ve isteğe 

bağlı bir davranıĢtır. Savunma amaçlı sessizliğin aksine örgüt yararına sessizlik, 

açıkça konuĢmanın olumsuz sonuçlarından korkmaktan çok, baĢkalarının iyiliğini 
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düĢünerek sessiz kalmaya karar vermekle ilgilidir. Örneğin, kiĢi arkadaĢını korumak 

adına iĢteki yetersizliği konusunda sessiz kalmayı tercih edebilmektedir. Yine kiĢi, 

örgütün aleyhine kullanılabilecek özel bir bilgiyi örgütü korumak amacıyla 

baĢkalarından gizleyebilmektedir (Çakıcı, 2010: 34).  

2.5. ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠĞĠN NEDENLERĠ 

 ÇalıĢanlar, bazı durumlarda çeĢitli faktörlerden dolayı örgüt içerisinde sessiz 

kalmak tercih etmektedirler. Morrison ve Milliken (2000); Argyris (1977) ya da 

Redding (1985) gibi organizasyonel teorisyenler örgütsel sessizliğin, örgüt içindeki 

çeĢitli güçlerin etkisiyle ortaya çıktığını, üst yönetimden kaynaklanan ve sistemik 

olarak sessizliği güçlendiren kuvvetler olduğunu iddia etmektedirler. Yöneticilerin 

negatif geribildirim korkusu ve çalıĢanlarına karĢı oluĢturdukları örtük inanç kümesi, 

örgüt içindeki belirli yapılar, politikalar ve yönetim davranıĢları çalıĢanların ortak 

anlayıĢıyla yürürlüğe girerek güçlendirilmiĢ bir “sessizlik ortamı” nın 

geliĢtirilmesine neden olabilmektedir (Akbarian, Ansari,Shaemi ve Keshtiaray, 2015: 

179). 

ÇalıĢanların sessiz kalmalarının nedenini araĢtırmak için yapılan çalıĢmalarda 

çalıĢanlardan, yönetimden, örgüt yapısına bağlı bazı nedenlerden, iĢten çıkartılma 

korkusundan, bireyin kendisini tecrübesiz görmesi vb. birçok faktörden dolayı sessiz 

kalma davranıĢının ortaya çıktığı görülmektedir. 

Richard (2003) sessizliğin nedenlerini aĢağıdaki Ģekilde sıralamıĢtır 

(Beheshtifar,Borhani ve Moghadam, 2012: 277-278):  

          Korku:   Korku,  kolay anlaĢılan ama çok zor aĢılan bir durum olarak ifade 

edilmektedir. Çoğu insan çatıĢmaya mazur kalmaktan hoĢlanmaz. ÇalıĢanlar da etik 

olmayan tutum ve davranıĢlarla karĢı karĢıya kaldıkları zaman bunu üst yönetim veya 

diğer çalıĢanlarla paylaĢmaktan korkarlar. Çünkü günlük hayatta veya çalıĢma 

ortamında ispiyoncu olarak nitelendirilebilmekte ve olumsuz tepkilerle karĢılaĢma 

olasılıkları yüksek olmaktadır. 

Utanç Duyma: Utanç duygusu hemen göze çarpan bir durum değildir. Pek 

çok insan para, seks, politika ve etik durumlar gibi sıkıntılı konular hakkında 
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konuĢmakta gönülsüzdürler. Çünkü kendilerini bu konulardaki endiĢelerini ifade 

edebilecek kadar bilgili hissetmeyebilirler. 

Etik Sorumluluklar Hakkında Dar Çizgiye Sahip Olmak:  Birçok etik 

durum örgütsel algılamadan ziyade bireysel olarak dar (Ģahsi) bir bakıĢ açısı ile 

algılanabilmektedir. Bireyler etik olmanın manasını anladıkları takdirde, gündelik 

hayatta ve iĢ hayatında etik olmayan durumlara karĢı daha duyarlı hale gelmekte 

veya etik olmayan durumlardan kaçınabilmektedirler. 

Suça Karışan Arkadaşlar: Bireylerin arkadaĢ çevresindeki insanlar bazen 

kendisine göre daha güçlü bir mevkide olabilirler ve aralarında bazı durumlarda 

çatıĢmalar yaĢanabilir. Bu durumla karĢılaĢan bireyler, bir yandan bu insanlardan 

çekinirken bir yandan da arkadaĢlarına yardımcı olmak istemektedirler Ancak 

kendilerini tehlikeye atmaktan korktukları için de tereddüt edip sessiz kalmayı tercih 

edebilmektedirler. 

Örgütsel Politik Yeteneğin Eksik Olması:  Birçok çalıĢan politik olma 

yeteneğinin örgütsel etkinlik üzerindeki etkisini anlayamamakta ve politik olmanın 

ortaya çıkarabileceği olumsuz sonuçlarından dolayı susmayı tercih edebilmektedir. 

 Biçimsel örgüt yapısı, hiyerarĢi düzeyleri ve statü farklılıkları, yöneticilerin 

ve denetçilerin davranıĢları, örgüt kültürü ve iklimi, olumsuz geri bildirimden 

korkma, sorun çıkaran kiĢi olarak görünmekten hoĢlanmama, girdilerinin fark 

yaratmayacağına inanmak gibi çeĢitli faktörler de çalıĢanlarda sessizliğe neden 

olmaktadır (Timming ve Johnstone, 2015: 158). ÇalıĢanların sessizleĢmesine neden 

olabilen bu ve diğer faktörler aĢağıdaki Ģekilde ayrıntılı olarak açıklanmıĢtır. 
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ġekil 2.2: ÇalıĢanların Sessiz Kalmalarına Neden Olan Faktörler 

Kaynak: Yüksel, 2015: 33. 
 

Yapılan literatür araĢtırmaları sonucunda sessizliğe neden olabilecek birçok 

faktör tespit edilmiĢtir. Bunlardan bazıları aĢağıda açıklandığı gibidir. 

2.5.1. Adaletsizlik Kültürü 

Örgütte ortaya çıkan bir haksızlığın üzerinin kapatılması gibi nedenler örgüt 

içerisinde adaletsizliğin oluĢmasına neden olmakta ve bu durum çalıĢanları sessiz 

bırakabilmektedir. Adaletsiz bir ortamda çalıĢana, oluĢabilecek herhangi bir olumsuz 

durum karĢısında kendini savunma imkânının verilmemesi, zaman içinde onu 

çekimser bir hale getirmekte ve aynı zamanda performans düĢüklüğüne neden 

olabilmektedir. 
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AĢırı merkezileĢme ve otoriter bir yönetim tarzının olması, zayıf iletiĢim, 

tatmin etmeyen çalıĢma ortamı, istikrarsız karar verme süreci gibi niteliklerle 

açıklanabilen örgütsel adaletsizlik kavramı, çalıĢanlar üzerinde baskı yaratmakta ve 

çalıĢanları sessiz kalmaya yöneltmektedir. Adaletsizlik kültürünün hâkim olduğu 

örgütlerde görülen ortak özellikler Ģunlardır (Çakıcı, 2010: 155):  

 Yoğun gözetim. 

 ÇatıĢmanın bastırılması. 

 ĠĢ iliĢkilerinin diğer iliĢkilerden daha değerli görülmesi. 

 Rekabete dönük bireycilik. 

 Yüksek düzeyde merkezileĢme. 

 Otoriter yönetim tarzı. 

 Zayıf iletiĢim. 

2.5.2. Sessizlik Ġklimi 

Sessizlik iklimi, çalıĢanlar arasında gerçekleĢtirilen konuĢmanın baĢarısızlık 

sebebi ve tehlikeli olarak algılandığı bir ortam olarak ifade edilebilir. Sessizlik 

ikliminin hâkim olduğu bir örgütte çalıĢanların çoğu konuĢmanın bir yarar 

sağlamayacağını veya sesliliğin beraberinde bir takım sorunları getirebileceğini 

düĢünmektedirler (Morrison ve Milliken, 2000: 714). 

Sessizlik ikliminin oluĢmasında, örgütte üst düzey yönetim ve alt düzey 

çalıĢanlar arasındaki demografik farklılıkların boyutu ve astların üstlerinden geri 

bildirim alma konusundaki korkuları da etkili olabilmektedir. Örgütsel sessizlik, 

örgütte bilgilendirme kanallarını kısıtlayarak örgütsel etkinliği azaltmakta, örgütsel 

değiĢimi engelleyebilmektedir ve daha kötüsü üst düzey yöneticiler sessizliği fikir 

birliği ve baĢarı olarak da yorumlayabilmektedirler (Morrison ve Milliken, 2000: 

717-719). 

Örgütsel sessizlik, örgüt içerisinde bir kültür haline geldikçe, çalıĢanlar 

algıladıkları ve içinde bulundukları kültür anlayıĢından dolayı, görüĢlerini açık 

Ģekilde paylaĢmamakla kalmayıp düĢüncelerini açıklayan diğer çalıĢanlara karĢı da 

olumsuz tepkiler gösterebilmektedirler. Böylece sessizlik iklimi, çalıĢanların 

ortaklaĢa oluĢturduğu bir iklim olarak ortaya çıkmaktadır. Sessizlik ikliminin hakim 
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olduğu örgütlerdeki çalıĢanlar, görüĢlerini paylaĢmaları halinde, istenmeyen 

durumların ortaya çıkabileceği düĢüncesinden dolayı sessizliği tercih etmektedirler 

(Bowen ve Blackmon, 2003: 1170). Sessizlik iklimi de örgütün karar verme 

mekanizması ve performansını ciddi boyutlarda olumsuz yönde etkileyebilmektedir 

(Timming ve Johnstone, 2015: 156). 

2.5.3. Örgüt Kültürü 

Örgüt kültürü, örgütteki çalıĢanları amaçlar doğrultusunda bir arada tutan, 

çalıĢanların davranıĢlarına yön veren, yeni çalıĢanların örgüte kolay bir Ģekilde uyum 

sağlamasına yardımcı olan ve tüm çalıĢanlarca paylaĢılan değer ve inançlar 

sistemidir (Acaray, 2014: 17). 

Örgüt içerisinde çalıĢanları ilgilendiren ve onlara ait her Ģey örgüt kültürünü 

ifade etmektedir. Örgütlerin iĢlevselliğinde yer alan temel hedefler, ortak bir amaç 

çerçevesinde geliĢtirilmek istenen stratejiler, gerçekleĢtirilmek istenen planlar ve 

programlar da örgüt kültürünün bir parçasını oluĢturmakta ve örgüt kültürünün 

çalıĢanlar tarafından benimsenmesi istenmektedir.  Örgüt içerisinde çalıĢanlar bilgi, 

beklenti, eğitim, inanç, tutum, davranıĢ açısından farklı niteliklere sahip oldukları 

için bu farklılıklar en aza indirilerek kültürel farklılıklar azaltılmalı güçlü bir örgüt 

kültürü oluĢturulmalıdır (Köse, Tetik ve Ercan, 2001: 230). 

ÇalıĢan sessizliği farklı nedenlere dayanan çok boyutlu bir yapı olarak 

karĢımıza çıkmakta ve bazı bağlamsal değiĢkenleri de içeren birçok faktörden 

etkilenebilmektedir ve bunlar arasında örgüt kültürü de yer almaktadır (Khalid ve 

Ahmed, 2016:  175). Örgütlerin kültürleri gereği çalıĢanlar, birbirleri ile karĢı karĢıya 

gelmekten, örgüt üyelerinin kendilerini dıĢlamasından, karĢılaĢabileceklerini 

düĢündükleri tüm olumsuz durumlardan veya gün geçtikçe kötüleĢen örgütün 

finansal durumundan dolayı iĢlerine son verilebileceğini düĢündükleri için sessiz 

kalmayı tercih etmektedirler (Perlow ve Williams, 2003: 3). 

2.5.4. GeçmiĢ Tecrübeler 

ÇalıĢanların, daha önceki çalıĢma hayatında karĢılaĢtıkları olumsuzluklar, 

onları yeni çalıĢma hayatlarında sessizliğe itebilmektedir. ÇalıĢanlar, sessiz kalmayı 

sadece geçmiĢten edinilmiĢ deneyimlerden değil, aynı zamanda, çalıĢma hayatındaki 
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iliĢkilerinden ve gözlemlerinden de öğrenmektedirler. Örneğin, bulunduğu örgüt 

içerisinde bir çalıĢan memnuniyetsizlikten dolayı görüĢünü bildirip iĢindeki kariyeri 

ile ilgili sorun yaĢamıĢsa, durumu gören çalıĢan için korku oluĢturup o çalıĢanı 

sessizleĢtirebilmektedir (Kolay, 2012: 13). 

2.5.5. Ġzolasyon Korkusu 

ÇalıĢanları, fikir ve görüĢlerini açıkça açıklamaktan alıkoyan önemli  

unsurlardan bir tanesi de izolasyon tehdidi ve korkusudur. Ġzolasyon korkusu olan 

çalıĢanların, iĢlerinde istenilen performansı sergilemeleri mümkün değildir.

 ÇalıĢanların korkularından kurtularak yani örgütten izole edilebileceklerine 

dair korku ve endiĢelerini aĢarak özellikle üstleri ile samimi ve güçlü iletiĢim 

kurmaları, çalıĢanın ve dolayısıyla örgütün performansını artıracaktır. ÇalıĢanların 

dıĢlanma korkularını aĢarak fikirlerini dile getirebilmeleri için ise örgüt 

yöneticilerinin tüm örgüt çalıĢanlarının uyum sağlayabileceği olumlu bir örgüt 

iklimini oluĢturmaları gerekmektedir (Kolay, 2012: 13-14). 

Örgütsel sessizliğe neden olan ve örgütlerde sessizlik ortamını yoğunlaĢtıran 

en yaygın faktörün korku olduğu gözlenmektedir. Korku çalıĢanlar ve yöneticiler 

açısından önemli bir unsurdur ve özellikle çalıĢanlar kınama, cezalandırılma, 

herhangi bir ödül eksikliği ya da iĢten atılma ve yöneticilerden olumsuz geri bildirim 

alma gibi durumlardan dolayı korkmaktadırlar. Ayrıca bu çalıĢanlar için izolasyon 

riski de vardır. Bu tür durumlar nedeniyle örgütte sessizlik hakim olmakta, bu 

yüzden ses çıkarmaya imkân dahi olmamaktadır (Akbarian ve diğerleri, 2015: 179). 

2.5.6. KonuĢmanın Riskli Görülmesi 

Örgütsel sessizlik, hem örgütü hem de çalıĢanı olumsuz yönde etkilemektedir. 

Bu etki ise aslında gizli Ģekilde gerçekleĢmektedir. ÇalıĢanın farkında olmadan 

yaĢadığı sessizlik stresi ile performansı düĢmekte, aynı zamanda, bağlı olduğu 

örgütün geliĢimi de engellenmektedir. Örgütler bu engeli aĢmak ve örgütün 

devamlılığını sağlamak için çalıĢanlarını tartıĢma ve faaliyetlere dâhil etmelidirler. 

Fakat çalıĢanlar fikirlerini ifade ettiği zaman dıĢlanma, olumsuz bir tepki alma, iĢten 

çıkartılma, terfi edememe korkularından dolayı veya problemli çalıĢan olarak 

görülebileceklerini düĢündükleri için sessiz kalabilmektedirler. Örgütün devamlılığı 

ve değiĢen koĢullara adaptasyonu için çalıĢanların, görüĢlerini açıkça korkmadan 
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ifade edebilecekleri bir çalıĢma ortamının oluĢturulması gerekmektedir (AfĢar, 2013: 

29). 

2.5.7. ĠliĢkileri Zedeleme Korkusu 

Mevcut araĢtırmalardan elde edilen bazı bulgular, çalıĢanların kasıtlı olarak 

susmalarının ana nedenlerinden bir tanesinin de kiĢilerarası iliĢkilere zarar verme 

korkusu olduğunu göstermektedir (Chou ve Chang, 2017: 18). ÇalıĢanlar, iliĢkilerine 

zarar vermekten korkmakta ve çoğu zaman sessiz kalmayı tercih etmektedirler 

(Akbarian ve diğerleri, 2015: 179). 

 ÇalıĢanın, mesai arkadaĢının iĢten kaytarması veya iĢini baĢtan savma 

yapması gibi durumlarda sessiz kalması iki korkudan kaynaklanmaktadır. Birincisi; 

iliĢkilere zarar verme korkusu, ikincisi ise arkadaĢını olumsuz bir sonuca maruz 

bırakma korkusudur. Ġlki korunma amaçlı, ikincisi koruma amaçlı sessizlik türü 

olarak ifade edilmektedir. Mesai arkadaĢlarının birbirlerine, yapılan hata veya 

eksiklikler konusunda hoĢgörülü davranmalarının temelinde ise aslında çalıĢanın 

zaman zaman aynı hatayı kendisinin de yapabileceği ihtimali yer almakta ve 

çalıĢanın sessiz kalmayı tercih etmesine neden olabilmektedir (Çakıcı, 2010: 22-23). 

2.5.8. Yöneticilerin Olumsuz Geri Bildirim Korkuları 

Örgütlerde sessiz kalmanın nedenleri arasında, yöneticilerin astlarından 

gelebilecek olumsuz geribildirim korkusu da yer almaktadır. Bu durum örgüt içinde 

yaygındır. Birçok yönetici mahcup olmamak, yetersizlik ve savunmasızlık hissini 

uyandırmamak için mevcut durumla ilgili akla gelebilecek soruları, bilgileri, fikirleri 

engellemeye çalıĢmaktadır. Ayrıca örgüt içerisinde astlardan gelen olumsuz geri 

bildirimlerin, üstlerden gelen olumsuz geri bildirimlere göre daha az mantıklı ve 

daha az doğru olduğu inancı vardır. Böyle bir örgütte çalıĢanlar, yöneticilerle 

faaliyetlere iliĢkin bilgilerini, düĢüncelerini ve problemlerini paylaĢmamayı tercih 

edebilecekler ve sessiz kalacaklardır (Erol, 2012: 58). 

2.5.9. Yöneticinin Yapısı 

Bir çalıĢanın sesli veya sessiz kalma kararına etki eden faktörlerden bir tanesi 

de üst yönetimin tutumudur. Yöneticilerin çalıĢanları güdüleme konusunda baĢarısız 
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olmaları, kontrolü elden bırakmak istememeleri, çalıĢanların ise konuĢabilme, 

dinlenme gibi çeĢitli beklentilerinin olması ve bunların yöneticinin beklenti ve 

istekleriyle çatıĢması, çalıĢanların sessiz kalmalarına neden olabilmektedir. Sessizlik 

üzerine yapılan araĢtırmalarda, üst yönetimin hâkim olduğu kuruluĢlarda sessizliğin 

daha yaygın olabileceği, destekleyici bir organizasyon yapısında, yöneticilerin 

olumlu tutumlar sergilediği bir örgütte ise ses çıkarmanın daha yüksek olabileceği 

sonucuna ulaĢılmıĢtır (Donovan,O‟Sullivan,Doyle ve Garvey, 2016: 565). 

ÇalıĢanları ile sağlıklı ve güçlü iletiĢim kuramayan yöneticiler, çalıĢanların 

daha da sessizleĢmesine neden olmaktadırlar. Yöneticinin baskın karakterli olması, 

çalıĢma sürelerinin ortalamadan uzun olması ve çalıĢan ile yöneticinin farklı yaĢ, 

cinsiyet ve kültürden olmaları gibi unsurlar sağlıklı ve güçlü iletiĢim üzerinde 

olumsuz yönde etkilidir. Sağlıklı ve güçlü iletiĢim kurulamadığı zaman ise örgüt ve 

çalıĢanlar için olumsuz sonuçlar ortaya çıkabilmektedir. ÇalıĢanlarına özgüven 

veren, onların düĢüncelerinin önemli olduğunu hissettiren ve onlara değer vererek 

güçlü iletiĢim kurabilen yöneticilerin olduğu örgütler diğer örgütlere göre daha 

baĢarılı olmaktadır (Kahveci, 2010: 18). 

2.6. ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠĞĠN SONUÇLARI 

Örgüt yapılanmasında örgütsel sessizlik hem örgüt hem de birey için bir 

takım sonuçlar ortaya çıkarmaktadır. Bu sonuçlar literatürde bireysel ve örgütsel 

sonuçlar olmak üzere iki grupta incelenmektedir. AĢağıda bu sonuçlara kısaca yer 

verilecektir. 

2.6.1. Bireysel Sonuçlar 

Örgütsel sessizlik, çalıĢanda strese neden olan, onu huzursuz eden ve sürekli 

tekrarlanan bir durumu ifade etmektedir. Ġnsanlar genellikle herhangi bir Ģey 

konuĢmayıp sessiz kaldıkları zaman sinirli ve stresli olmaktadırlar. Bu durum örgüt 

çalıĢanları için de geçerlidir ve çalıĢanın motivasyonunu olumsuz yönde 

etkilemektedir (Brinsfield, 2009: 62). ÇalıĢanlar, bağlı oldukları örgütlerin hiyerarĢik 

yapısından dolayı faaliyet alanlarında çekimser davranmakta ve bu durum onların 

örgüte bağlılık duygusu gibi örgüt için faydalı olabilecek diğer tutum ve 

davranıĢlarını da yok edebilmektedir. 
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ÇalıĢma hayatı, bireyin kendini gerçekleĢtirmesini sağlayan önemli unsurlar 

arasında yer almaktadır ve yaĢamının büyük bir parçası olması nedeniyle büyük 

önem taĢımaktadır. Bireyin yaĢantısında neredeyse en fazla zamanı kapsayan iĢ 

hayatında, bireyin kendisinden beklenen verimliliğe ulaĢabilmesi için birtakım 

doyumlar elde etmesi gerekmektedir. Ancak çalıĢanın, iĢin gerektirdiği davranıĢları 

sergilemek ya da davranıĢlarını kurallara uydurmak için kendi hislerini bastırması ya 

da bunun için uzun süre çaba harcaması, kendi iĢinden duygusal olarak soğumasına, 

duyarsızlaĢmasına ve sessizleĢmesine neden olabilmektedir. Bu durumu savunan 

araĢtırmacılar, bireyin iĢinde verimli olabilmesi için yaptığı iĢle kendisini ifade 

edebilmesi gerekliliğini ortaya koymaktadırlar (Eroğlu ve diğerleri, 2011: 17). 

Örgütsel sessizlik engellenmediği ve açığa çıkarılmadığı sürece, çalıĢan 

üzerindeki stresli psikoloji ortadan kalkmayacaktır. Bu da çalıĢanların, yöneticilerine 

ve mesai arkadaĢlarına karĢı sadece kendini düĢünen bencil, savunmacı ve olumsuz 

davranıĢlar geliĢtirmelerine neden olabilmektedir. Zamanla derinleĢen örgütsel 

sessizlik çalıĢanın verimliliğini, geliĢimini ve performansını düĢürmektedir (Perlow 

ve Williams, 2003: 3-6). ÇalıĢanın güven duygusunu zedeleyerek güvensiz bir 

çalıĢma ortamının oluĢmasına neden olmaktadır. Güvensizlik zamanla ortadan 

kaldırılmadığı takdirde ise çalıĢan daha fazla sessizleĢmekte,  bu durumda çalıĢanın 

performans ve verimliliği olumsuz yönde etkilenmektedir (Çakıcı, 2010: 119). 

2.6.2. Örgütsel Sonuçlar 

Güçlü iletiĢim bir örgütün vazgeçilmez unsurları arasında yer almaktadır. 

Örgüt yapılanmasında çalıĢan ile yönetici arasında açık, anlaĢılır ve güvene dayalı bir 

iletiĢim olgusu yok ise o örgüt içerisinde sessizlik kaçınılmaz olacaktır. Sessizlik gün 

geçtikçe çalıĢanların duyarsızlaĢmasına, faaliyetlere ve sorumluluklarına karĢı 

umursamaz tavırlar sergilemesine neden olmaktadır. Örgüt içerisinde çalıĢanların 

olaylara ve durumlara karĢı kayıtsız kalmaları, onları iĢlerinden alıkoymaktadır. Bu 

noktada ortaya çıkan olumsuzluklar örgütün maddi anlamda sıkıntı çekmesine de 

neden olmaktadır. Yöneticiler tarafından sessizliğin çözümü sağlanamazsa bu gibi 

olumsuz durumlar örgütün varlığını da tehdit edecektir. Artan sessizlik örgüt 

içerisindeki sorunların ortaya çıkmasını, çözüme kavuĢturulmasını ve çözüm için 

farklı stratejiler geliĢtirilmesini zorlaĢtırarak örgütlerin amaca ulaĢabilme sürecinin 

uzamasına neden olmaktadır (Milliken, Morrison ve Hewlin, 2003: 1460).  
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ÇalıĢanlar, birtakım endiĢeleri nedeniyle karĢılaĢtıkları sorunlar karĢısında 

kendilerini sessiz kalmaya mecbur hissetmekte ve bu sessizlik örgütün değiĢimi ve 

geliĢimi karĢısında potansiyel bir engel teĢkil etmektedir (Morrison ve Milliken, 

2000: 707). Örgütsel sessizliğin hâkim olduğu örgütlerde, çalıĢanlar durumu örgüt 

iklimi haline dönüĢtürdüğü takdirde duyarsızlık ve tartıĢılamazlık ortaya çıkmaktadır. 

Bu ise örgütün devamlılığını, değiĢimini, yenilikleri benimseme sürecini ve değiĢen 

çevresel faktörlere olan adaptasyonunu zorlaĢtırmaktadır. Örgütün bu tür olumsuz 

durumlarla karĢılaĢmaması için adalet, güven, iletiĢim ve tartıĢılabilirlik olgularının 

güçlü olması gerekmektedir (Milliken ve diğerleri, 2003: 1464).  

Örgütsel sessizlik, alternatif görüĢleri, olumsuz geri bildirimleri ve doğru 

bilgiyi engelleyerek karar verme ve değiĢim süreçleri üzerinde olumsuz etkilere 

neden olabilmektedir (Huang ve diğerleri, 2005: 460). ÇalıĢanların sessizliği; karar 

vermede kalitenin düĢmesi, örgütsel yeniliklerin azalması, örgütsel öğrenme ve 

değiĢimin yavaĢlaması gibi olumsuzluklarla da istenmeyen durumlar ortaya 

çıkarmaktadır (Chou ve Chang, 2017: 18). 

Sessizlik örgütlerde, geri bildirim ve bilgi eksikliğine neden olarak yeni 

fikirlerin ortaya çıkmasına engel olmakta ve dahası çalıĢanlara kendilerine değer 

verilmediğini hissettirerek örgüte olan güven, bağlılık ve memnuniyet düzeylerini de 

olumsuz yönde etkilemektedir (Nikolaou, Vokala ve Bourabtas, 2011:727). 

Günümüz iĢ hayatında yaĢanan hızlı değiĢimler ve artan rekabet, çalıĢanlar ve 

örgütler açısından çeĢitli avantajlar sağlamakla birlikte, bazı tehditler de ortaya 

çıkarmaktadır. Örgüt yöneticilerinin örgüt yapısı ve çalıĢma ortamında 

karĢılaĢılabilecek her türlü sorunu ortadan kaldırarak veya en az düzeye indirgeyerek 

çalıĢanlarını amaçlar doğrultusunda yönlendirmeleri, motive etmeleri, onların fikir ve 

görüĢlerine önem vermeleri gerekmektedir. Bireylerin ihtiyaçlarının karĢılanmasında 

ve kendilerini örgüte ait hissetmelerinde, çalıĢma ortamında verimliliklerinin ve 

motivasyonlarının artırılmasında, örgüt üyeleriyle uyumlu Ģekilde çalıĢmasında, 

yöneticilerin ve örgüt yapısının önemli derecede etkisi vardır. KiĢi kendini örgüte ait 

hissettiği zaman, örgütün ihtiyaç ve hedeflerini kendi ihtiyaç ve hedefleri ile 

bütünleĢtirecek ve hedeflere ulaĢmak için yüksek motivasyonla faaliyetlerine devam 

edecektir. Fakat örgüte karĢı aidiyet duygusu olmadığında hem ilgisizlik hem de 
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motivasyon düĢüklüğü söz konusu olacağından, örgütün performansı ve verimliliği 

de olumsuz yönde etkilenecek ve hedeflere ulaĢmak daha zor hale gelebilecektir. 
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

TÜKENMĠġLĠK SENDROMU 

Hızlı ve yoğun bir rekabetin yaĢandığı günümüzde, iĢletmelerin varlıklarını 

sürdürebilmeleri amacıyla çalıĢanlar üzerindeki sorumluluk ve baskılar her geçen 

gün daha da artıĢ göstermektedir. Bu durum, çalıĢanların yıpranmalarına neden 

olabilmekte ve bu yıpranmıĢlık çalıĢanlar kadar örgütleri de büyük ölçüde 

etkilemektedir. ÇalıĢanların yıpranmıĢlığı sonucu yaĢayabilecekleri tükenmiĢlik 

sendromunu anlayabilmek ve bununla mücadele etmek örgütler için önem 

taĢımaktadır. ÇalıĢmanın bu bölümünde tükenmiĢlik sendromunun ne olduğu, 

belirtileri, sonuçları, tükenmiĢlikle mücadele için çalıĢanların ve örgütlerin neler 

yapabileceğine yer verilmektedir. 

3.1. TÜKENMĠġLĠK KAVRAMI VE ALT BOYUTLARI 

TükenmiĢlik kavramı, 1970'lerin ortalarında ABD'de önemli bir sosyal 

mesele olarak ortaya çıkmıĢ ve son otuz yılda daha da önemli hale gelmiĢtir 

(Schaufeli, Leiter ve Maslach, 2008: 86). BaĢlangıçta, tükenmenin yalnızca 

insanlarla yoğun iliĢkiler içinde olan kiĢilerde, insanlarla ilgili hizmetlerde 

çalıĢanlarda ortaya çıktığı kabul edilmiĢtir. Ancak zamanla tükenmenin insanla ilgili 

hizmetler dıĢında da yaĢandığı görülmektedir (Schaufeli ve Bakker, 2004: 294). 

1980'lerin sonlarına doğru, araĢtırmacılar ve uygulayıcılar tükenmiĢliğin insan 

hizmetleri dıĢında, yöneticiler, giriĢimciler ile beyaz ve mavi yakalı diğer çalıĢanlar 

arasında da gerçekleĢtiğini tespit etmiĢlerdir. Böylece tükenme metaforu, müĢteri 

hizmetinin yoğun gereksinimlerinden, yaratıcılık, problem çözme veya danıĢmanlık 

gerektiren diğer iĢ alanlarına kadar geniĢletilmiĢ ve tükenmiĢlik zamanla zihinsel 

yıpranma durumunu tanımlamak için sıkça kullanılan bir kavram haline gelmiĢtir 

(Schaufeli, Leiter ve Maslach, 2009: 206). 

TükenmiĢlik ilk kez 1974‟te Herbert Freudenberger tarafından “başarısızlık, 

yıpranma, enerji ve güç kaybı ya da gerçekleştirilememiş isteklerin bir sonucu olarak 

bireyin iç kaynaklarının tükenme durumu” Ģeklinde tanımlanmıĢtır (Shepherd, 

Tashchian ve Ridnour, 2011: 398). TükenmiĢlik ilk tanımlandığı yıllardan bu zamana 
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kadar birçok bilim adamı tarafından farklı Ģekillerde yorumlanmıĢ ve tükenmiĢlik 

kavramı üzerine pek çok araĢtırma gerçekleĢtirilmiĢtir. Bu çalıĢmaların ilk 

evrelerinde, tükenme ile ilgili baĢarısızlık, yıpranma, iĢ taahhüdü kaybı, müĢteriler, iĢ 

arkadaĢları ve örgütten uzaklaĢma, kronik strese tepki, rahatsız edici fiziksel ve 

duygusal belirtilerle iliĢkili olan uyarıcı ve çalıĢan için uygun olmayan tutumların bir 

sendromu gibi tanımlamalar yapılmıĢtır (Shepherd ve diğerleri, 2011: 398). 

Günümüzde ise tükenmiĢliğin en çok kabul gören tanımı Maslach 

TükenmiĢlik Ölçeği (MBI)‟ni de geliĢtirmiĢ olan Christina Maslach tarafından 

yapılmıĢtır. Maslach tükenmiĢliği “işi gereği yoğun duygusal taleplere maruz kalan 

ve sürekli diğer insanlarla yüz yüze çalışmak durumunda olan bireylerde görülen 

fiziksel bitkinlik, uzun süreli yorgunluk, çaresizlik ve umutsuzluk duygularının, 

yapılan işe, hayata ve diğer insanlara karşı olumsuz tutumlarla yansıması ile oluşan 

bir sendrom” olarak tanımlamıĢtır (Neuberg, Zeleznik, Mestrovic, Ribic ve Kozina,  

2017:  190). 

Cherniss (1980)‟e göre tükenmiĢlik, iĢyerindeki gerginliğe yanıt olarak 

çalıĢanların mesleki tutum ve davranıĢlarının olumsuz bir biçimde değiĢtiği bir süreç 

olarak ifade edilmektedir. Cherniss tükenmeyi; kaynaklar ve talepler arasındaki 

dengesizlikler, gerginlik ve duygusal yorgunluk, çalıĢanların diğer kiĢilere yönelik 

tutum ve davranıĢlarındaki değiĢiklikler olarak farklı aĢamalarla tanımlamıĢtır (T.J. 

Hernandez, Sanchez, J.F. Hernandez ve Vite, 2012: 32). 

Maslach ve diğerleri tarafından (Maslach ve Jackson, 1981;Maslach ve 

Leiter, 1997; Maslach ve diğerleri, 2001) yapılan tükenmiĢlik tanımı ise sosyo-

psikolojik açıdan yapılan tanımdır. Onlara göre tükenmiĢlik sendromu, yapılan 

iĢlerden kaynaklanan kiĢilerarası stres faktörleri, çalıĢma ortamı ve organizasyondan 

kaynaklanan, çalıĢanları etkileyen olumsuz olaylara karĢı kronik bir tepki olarak 

ifade edilmektedir (Cardoso, Baptista, Sousa ve Junior, 2017: 122).  

Pines ve Aranson (1988) ise tükenmiĢliği, bazı mesleklerde mevcut olan 

kronik stresin bir sonucu olarak tanımlamıĢlardır (Shepherd ve diğerleri, 2011: 398). 

Bir baĢka kaynakta ise tükenmiĢlik (Ghavi, Jamale, Mosalanejad ve Zahra, 2016: 

158), beklentiler ve gerçeklik arasındaki uyuĢmazlığın yol açtığı fiziksel, psikolojik 

ve duygusal tükenme hali olarak tanımlanmaktadır. 



27 
 

Christina Maslach'ın tükenmiĢliği açıklarken kullandığı duygusal tükenme, 

duyarsızlaĢma ve kiĢisel baĢarı duygusunda azalma kavramları tükenmiĢliğin alt 

boyutlarını oluĢturmaktadır  (Neuberg ve diğerleri, 2017: 190). Bu boyutlar aĢağıda 

ayrıntılı olarak açıklanmaktadır. 

3.1.1. Duygusal Tükenme 

Duygusal tükenme, duygusal kaynakların tükenmesi olarak da ifade 

edilmektedir  (Halbeskeben ve Buckley, 2004: 859). TükenmiĢliğin içsel boyutunu 

oluĢturan duygusal tükenmede bireyde yorgunluk, enerji eksikliği, duygusal açıdan 

kendini yıpranmıĢ hissetme gibi belirtiler gözlenmektedir (Leiter ve Schaufeli, 1996: 

231). Maslach, duygusal tükenmeyi, tükenmiĢlik sendromunun kalbinde bir his 

olarak tanımlamıĢtır ve yukarıdaki duygusal tükenme belirtilerinin yanı sıra, sinizm 

ve çaresizlik duygularının da duygusal tükenmenin belirtileri arasında olduğunu ifade 

etmiĢtir (Shepherd ve diğerleri, 2011: 398). 

Bazı bireyler yaĢama dair yüksek beklentilerini iĢ hayatlarına da 

yansıtabilmektedirler. Bu beklentiler fazla idealist veya ulaĢılması mümkün değil ise 

tükenmiĢlik gibi birçok soruna neden olabilmektedir. Çünkü yüksek beklentiler 

çalıĢanları, daha yoğun çalıĢmaya zorlamaktadır. Verilen emek ve yüksek 

performansın karĢılığı alınamadığında ise çalıĢanlar duygusal açıdan tükenme ile 

karĢı karĢıya kalabilmektedirler (Maslach ve Jackson, 1981:100). 

3.1.2. DuyarsızlaĢma 

DuyarsızlaĢma, tükenmiĢliğin kiĢilerarası boyutunu ifade etmektedir (Budak 

ve Sürgevil, 2005: 96).  DuyarsızlaĢma, kiĢinin baĢkalarına karĢı yabancılaĢmasına, 

soğuk ve alaycı davranıĢlar sergilemesine neden olmaktadır (Geuens, Bogaert ve 

Franck, 2017: 4623). 
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ġekil 3.1: DuyarsızlaĢma Basamakları 

 Kaynak: Demirkaya, 2014: 24. 

 

 DuyarsızlaĢma boyutunda çalıĢanlar, faaliyetler nedeniyle karĢılaĢtıkları 

kiĢilere ve iĢlerine karĢı kayıtsız kalmakta, duygusuz, küçümseyen, karamsar bir 

tutum sergilemektedirler. DuyarsızlaĢma boyutunda görülen, baĢkalarına karĢı 

olumsuz tutum, bireyin kendisini de olumsuz değerlendirmesine neden olmaktadır. 

Bu aĢamada birey kendini yetersiz hissetmekte ve bu durum kiĢide motivasyon 

düĢüklüğüne yol açmaktadır. Bu boyuttaki kiĢi iĢinde ilerleme kaydedemediğini, 

hatta gerilediğini düĢünerek kendini suçlu hissedebilmektedir (Sürvegil, 2006:  236).  

3.1.3. KiĢisel BaĢarı Duygusunda Azalma 

Her bireyin çalıĢma hayatına baĢlamadan önce iĢle ilgili farklı amaç ve 

beklentileri vardır. Zamanla bunları gerçekleĢtirebilmeye çalıĢırken, düĢük 

motivasyon, çalıĢma ortamının uygun olmaması, çalıĢan veya yöneticilerle yaĢanan 

çatıĢmalar, amaçlarının ulaĢılamaz düzeyde olması gibi birey veya örgütten 

kaynaklanan bazı faktörlerden dolayı amaçlarına ulaĢamayabilmektedirler. Bu durum 

ise çalıĢanların kendilerini bilgisiz, yetersiz görmesine ve kendisini baĢarısız 

hissetmesine neden olabilmektedir. 

 Maslach‟a göre kiĢisel baĢarı duygusunda azalma boyutu “kiĢinin kendini 

olumsuz değerlendirme eğiliminde olmasını ifade etmektedir (Geuens ve diğerleri, 

2017:4623). Ayrıca, kiĢinin kariyerinde ve baĢarıya ulaĢabilmesi için yeterlilik 

hissinde bir düĢüĢ anlamına gelmektedir (Shepherd ve diğerleri, 2011: 398). KiĢisel 

baĢarı duygusunda yaĢanan azalma; iĢ yerinde düĢük etkinlik hissi, bireyin sorunları 
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çözme kapasitesinde ortaya çıkan düĢüĢ ve yetkinlikleri hakkında öz saygı eksikliği 

Ģeklinde ortaya çıkmaktadır (Wılczek-Ruzyczka ve Jableka, 2013: 241). 

3.2. TÜKENMĠġLĠK SÜRECĠNĠN GELĠġMESĠ VE TÜKENMĠġLĠĞĠN 

AġAMALARI 

Literatür incelendiğinde, tükenmiĢlik kavramının bir süreç olarak 

değerlendirildiği görülmektedir. Bu anlamda iki modelin varlığından söz 

edilmektedir (Cardoso ve diğerleri, 2017: 122): Bunlar; Maslach Modeli ve 

Golembiewski Modelidir.  

Maslach Modeli'ne göre tükenmiĢlik, bireyin iĢiyle ilgili stres kaynaklarına 

verdiği tepki olarak duygusal tükenme ile baĢlamaktadır. Duygusal tükenme ile baĢa 

çıkabilmek için birey iĢ arkadaĢlarıyla olan iliĢkilerinde duyarsızlaĢmaya 

baĢlamaktadır. Bu durum beklentilerin karĢılanamadığı duygusu ile devam etmekte 

ve bireyin kendini baĢarısız olarak görmesiyle sonuçlanmaktadır (Cardoso ve 

diğerleri, 2017: 122). 

Golembiewski Modeli'nde ise tükenmiĢlik süreci duyarsızlaĢma ile 

baĢlamakta, kiĢisel baĢarıda düĢme ve mental yorgunlukla devam etmekte ve 

duygusal tükenme ile son bulmaktadır (Shepherd ve diğerleri, 2011: 398). 

Literatürde her iki modelin de geçerli olduğunu gösteren çeĢitli çalıĢmalar mevcuttur. 

TükenmiĢlik sendromunu tanımlayan ilk kiĢi olan Freudenberger, 

tükenmiĢliği psikiyatrik bir durum olarak ifade etmekte ve tükenmiĢliğin 12 aĢaması 

olduğunu belirtmektedir. Freudenberger‟in tükenmiĢlik aĢamaları aĢağıda belirtildiği 

gibidir  (Murtaugh, 2017: 16):  

• Kendini kanıtlamak için zorlanmak. 

• ÇalıĢkan olmak. 

• KiĢisel ihtiyaçlarını göz ardı etmek. 

• ÇatıĢma yaĢamak. 

• Kendi değerlerini gözden geçirmek. 

• Artmakta olan sorunları inkâr etmek. 

• Sosyal iliĢkilerden vazgeçmek. 

• Açık ve sık davranıĢ değiĢtirmek. 
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• DuyarsızlaĢmak. 

• Ġç boĢluk. 

• Depresyon. 

• TükenmiĢlik sendromu. 

3.3. TÜKENMĠġLĠK EVRELERĠ VE BELĠRTĠLERĠ 

TükenmiĢlik sürecini anlayabilmek, tükenmiĢlik kavramını anlamayı daha da 

kolaylaĢtıracaktır. Edelwich (1980) (Kaçmaz, 2005: 30) bu sürecin dört evreden 

oluĢtuğunu ve aynı zamanda tükenmenin kesikli bir süreç değil, sürekli bir olgu 

olduğunu belirtmiĢtir.  

Şevk ve Coşku Evresi: KiĢi bu evrede yüksek beklentiler içerisindedir ve 

enerjisinde artıĢ görülmektedir. Hayatında mesleğini veya iĢini ilk sıraya koymuĢtur 

ve iĢ hayatının olumsuz koĢullarına karĢı uyum sağlama çabası içerisindedir. 

Durağanlaşma Evresi: Bu evrede Ģevk ve coĢku evresinde görülen istek ve 

beklentilerde azalma söz konusudur. KiĢi iĢ hayatında karĢılaĢtığı zorluklardan, 

önceden umursamadığı ya da yok saydığı durumlardan giderek rahatsız olmaya 

baĢlamaktadır. 

Engellenme Evresi: Bu aĢamada kiĢi diğer insanları, sistemi ve olumsuz 

çalıĢma koĢullarını değiĢtirmenin ne kadar zor olduğunun farkına varmakta, buna 

bağlı olarak da yoğun bir Ģekilde engellenmiĢlik duygusu yaĢamaktadır. Bu aĢamada 

kiĢi geliĢtirilmiĢ savunma ve baĢa çıkma mekanizmalarını harekete geçirerek kendini 

koruyabilmektedir.  

Umursamazlık Evresi: Son evre olan umursamazlık evresinde, kiĢide 

duygusal anlamda kopma, inançsızlık ve umutsuzluk gibi durumlar ortaya 

çıkmaktadır. KiĢi mesleğinden zevk alamamakta ancak ekonomik olanaklar ve sosyal 

güvence nedeniyle iĢine devam etmek durumunda kalmaktadır. Böyle bir durumda 

ise iĢ ortamı kiĢi için bir doyum ve kendini gerçekleĢtirme alanı olmaktan çıkmakta, 

kiĢiye sıkıntı ve mutsuzluk veren bir alan haline dönüĢmektedir. 

 



31 
 

TükenmiĢliğin belirtileri kiĢiden kiĢiye değiĢiklik gösterebilmekle birlikte 

Potter (2006: 6) tükenmiĢliğin belirtilerini Ģu Ģekilde sıralamıĢtır: 

• EngellenmiĢlik hissi. 

• Duygusal dinginlik veya patlamalar. 

• YabancılaĢma duygusu. 

• DüĢük performans. 

• Çevreden soyutlanma. 

• Ġlaç ve alkol kullanımında artıĢ. 

 Potter'in belirttiği durumlara ek olarak tükenmiĢliğin duygusal açıdan birçok 

belirtileri olduğu ifade edilmektedir (Maldonado-Macıas, Camacho-Alamilla, Torres, 

Alcaraz ve Limon, 2015: 6461): Alınganlık, genel kaygı bozukluğu ve iĢe 

odaklanamama, depresyon, hayal kırıklığı, sıkılganlık, duygusal soğukluk, sabırsızlık 

ve karmaĢa, yalnız ve boĢ hissetme, iktidarsızlık gibi. Tablo 3.1'de tükenmiĢlik 

sendromunun belirtilerine ayrıntılı Ģekilde yer verilmektedir 

Tablo 3.1: TükenmiĢlik Sendromunun Belirtileri 

FĠZĠKSEL 

BELĠRTĠLER 

DUYGUSAL/BĠLĠġSEL 

BELĠRTĠLER 

DAVRANIġSAL 

BELĠRTĠLER 

Yorgunluk ve Bitkinlik Ġç Huzursuzluk BaĢkalarına KarĢı Saygısızlık 

Yüksek Tansiyon Sinirlilik Düzensiz YaĢam 

BaĢ Ağrıları, Kalp 

Rahatsızlığı 
Kaygı Çabuk Öfkelenme 

Bel Ağrısı, UyuĢukluk Memnuniyetsizlik 
Alkol, Tütün Kullanımı veya 

ArtıĢı 

Geçmeyen Soğuk 

Algınlıkları /Grip, Uyku 

Bozuklukları 

Dengesiz Ruh Hali DeğiĢime Direnç 

Yüksek Kolesterol 
Beyinde Sürekli 

DüĢüncelerin DolaĢması 
ÇalıĢmak Ġstememek 

Kas Gerilmeleri Konsantrasyon Bozukluğu Az Yemek 

Solunum Bozuklukları ve 

TaĢipne (Hızlı ve 

Yüzeysel Solunum) 

Halüsinasyon Görme Çok Yemek 

Kaynak: Drasl, 2015:  45'ten oluĢturulmuĢtur. 
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3.4. TÜKENMĠġLĠĞĠ ETKĠLEYEN FAKTÖRLER  

TükenmiĢliği etkileyen faktörler (Armutcuk, 2010: 5); bireysel ve sosyal 

faktörler ile iĢ ve örgütle ilgili faktörler olmak üzere iki grup halinde incelenebilir. 

3.4.1. Bireysel ve Sosyal Faktörler 

 Bireysel ve sosyal faktörler, bazı durumlarda tükenmiĢliğe ortam 

hazırlamakta ya da tükenmiĢliği artırmakta, bazı durumlarda ise tükenmiĢliği ve 

etkilerini azaltıcı bir rol oynamaktadır. Cinsiyet, yaĢ, eğitim, medeni durum, iĢte 

çalıĢma süresi, sosyal destek, kiĢilik ve beklentiler tükenmiĢliği etkileyen bireysel ve 

sosyal unsurlar arasında yer almaktadır. 

 Cinsiyet açısından değerlendirildiğinde, aynı meslekte çalıĢan kadın ve 

erkeklerin tükenmiĢliğin boyutlarını farklı düzeylerde yaĢadıkları görülmektedir. 

Yapılan çalıĢmalara göre kadınlar erkeklere göre daha fazla duygusal tükenmiĢlik 

yaĢamakta iken (Maslach ve Jackson, 1981: 111 ve Maslach ve diğerleri, 2001: 410; 

Budak ve Sürgevil, 2005: 103), Maslach ve Jackson (1981) duyarsızlaĢma ve kiĢisel 

baĢarıda düĢme boyutlarının erkeklerde daha fazla yaĢandığını ortaya çıkarmıĢlardır. 

AraĢtırmalar doğrultusunda kadınların karĢılaĢtıkları tükenmiĢlik üzerinde; ev ve iĢ 

ortamındaki ikili rol, toplumun cinsiyet rolleri ve bireyin toplumsal beklentilerden 

etkilenmesi, iĢ yerindeki cinsel taciz ve aile içi Ģiddet, cinsiyete dayalı ayrımcılık 

sebebiyle daha yüksek iĢ beklentisi karĢılığında daha az ücret elde etmeleri gibi 

faktörlerin etkili olduğu belirtilmektedir (Carod-Artal ve Vázquez-Cabrera, 2013: 

24). 

TükenmiĢlik, bireylerde yaĢ gruplarına bağlı olarak da değiĢiklik 

gösterebilmektedir. TükenmiĢliğe iliĢkin yapılan araĢtırmalar genç çalıĢanların, 

mesleğin ilk yıllarında beklentilerinin de yüksek olması nedeniyle daha fazla 

tükenmiĢlik hissettiklerini ancak tükenmiĢliğin alt boyutlarından olan kiĢisel baĢarı 

duygusunda azalma hissinin ise daha uzun süredir çalıĢanlarda daha çok yaĢandığını 

göstermektedir (Cordes ve Dougherty, 1993: 633-636). 

TükenmiĢlik düzeyinde etkili olan bir diğer faktör ise eğitimdir. Bu konu ile 

ilgili yapılan çalıĢmalarda çeliĢkili sonuçlar elde edilmiĢtir. ÇalıĢmaların çoğunda, 

eğitim düzeyi arttıkça tükenmiĢlikle mücadelede baĢarının artacağı, dolayısıyla 
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eğitim düzeyi ile tükenmiĢlik arasında ters bir iliĢki olacağı sonucuna ulaĢılmasına 

rağmen, bazı araĢtırmaların sonuçları incelendiğinde ise eğitim düzeyi arttıkça 

tükenmiĢliğin de arttığı gözlemlenmiĢtir. Bu sonuç eğitim arttıkça strese neden olan 

durumların, sorumluluklarla karĢılaĢma olasılığının ve bireylerin geleceğe yönelik 

kariyer beklentilerinin artması ile açıklanabilir (Maslach, Schaufeli ve Leiter, 2001: 

410). 

ÇalıĢanların medeni durumları da tükenmiĢliği etkileyen faktörler arasında 

yer almaktadır. AraĢtırmalar hiç evlenmemiĢ ve boĢanmıĢ kiĢilerle, evli fakat 

çocuksuz kiĢilerin daha fazla duygusal tükenmiĢlik hissettiklerini göstermektedir 

(Cordes ve Dougherty, 1993: 632). 

Kavramsal bir bakıĢ açısı ile bireylerin tükenmiĢliği üzerinde mesleki 

yetkinliklerine olan güvenlerinin de etkili olduğu düĢünülmektedir (Cordes ve 

Dougherty, 1993; Shirom, 2003). Örneğin, Cherniss (1980, 1993) kendi 

yetkinliklerine olan güvensizliğin tükenmenin geliĢiminde kritik bir faktör olduğunu 

ifade etmektedir. Ayrıca Leiter (1992) de tükenmiĢliği bir "etkinlik krizi" olarak 

değerlendirmektedir. Son araĢtırmalar da mesleki etkinlik eksikliğinin tükenmenin 

geliĢiminde oynadığı rol üzerinde durmaktadır (Bresó,Salanova ve Schaufeli, 2007: 

463). 

KiĢilerin karakteristik özelliklerinin de tükenmiĢlik ile iliĢkili olduğu 

düĢünülmektedir. Hangi tür karaktere sahip insanların tükenmiĢlik sendromu yaĢama 

ihtimalinin daha yüksek olduğunu saptayabilmek için birçok araĢtırma 

gerçekleĢtirilmiĢtir. AraĢtırmalar sonucunda, tahammül düzeyleri (günlük aktivitelere 

katılma,  olaylardaki kontrol hissi ve değiĢime açıklık) düĢük olan ve aĢırı kontrolcü 

olan insanların (hâkimiyet kurmada diğer insanlara göre daha güçlü olan) 

tükenmiĢlik hissine kapılma oranlarının daha yüksek olduğu görülmektedir. Ayrıca 

stresli durumlarla, pasif-savunucu Ģekilde baĢa çıkan kiĢilerde tükenmiĢlik, aktif 

olarak bu durumlarla yüzleĢenlere göre daha fazla ortaya çıkmaktadır. Bunun dıĢında 

araĢtırmalar, beĢ temel kiĢisel faktörün, tükenmiĢlik sendromunun ruhsal sağlık 

bozukluğu ile iliĢkili olduğu sonucuna ulaĢmıĢlardır. Ruh sağlığı ve endiĢe 

bozukluğu olan, iç kızgınlık, depresyon, içine kapanıklık yaĢayan ve hassaslık 

düzeyleri yüksek olan bireylerin de tükenmiĢlik hissi yaĢama ihtimallerinin daha 

yüksek olduğu belirtilmektedir (Maslach ve diğerleri, 2001: 410). 
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3.4.2. ĠĢe ve Örgüte ĠliĢkin Faktörler 

 Literatürde yer alan çalıĢmaların çoğunda, tükenmiĢliğin bireysel olmaktan 

çok durumsal olarak nitelendirildiği görülmektedir. Buna bağlı olarak tükenmiĢliğe 

yönelik çözümlerin de iĢe ait sosyal ortamlarda aranması gerektiği savunulmaktadır 

(Budak ve Sürgevil, 2005: 97-98). 

 

ġekil 3.2: Örgütsel TükenmiĢlik Modeli 

Kaynak : Örki, 2015: 61. 

 

Maslach ve Leiter (1997), tükenme ile ilgili olarak örgüte iliĢkin altı temel 

faktörü aĢağıdaki Ģekilde özetlemiĢlerdir (Aydemir ve Ġçelli, 2013: 120):  

• ĠĢ yükü ve yoğunluğu, zaman talepleri ve karmaĢıklığı. 

• Önceliklerin belirlenme ve takip etme kontrolünün olmaması. 

• Yetersiz ödüllendirme ve zorunlu beraberlik duyguları. 

• Zayıf iliĢkiler ve etkin takım çalıĢmasının yokluğu. 

• Güven, açıklık ve saygının mevcut olmadığı örgüt kültürü ve adalet yokluğu. 
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• Yönetim tarafından yapılan tercihlerin çalıĢanın misyon ve temel değerleriyle 

çeliĢmesi. 

 ĠĢ ortamında, iĢ yükü ve belirsizlik gibi çeĢitli stres faktörlerinin tükenme ile 

iliĢkili olduğu ve bunların bazılarının bireysel benlik seviyesi ve kiĢilik özellikleri ile 

de etkileĢim halinde bulunduğu tespit edilmiĢtir (Maslach ve Jackson, 1981: 100). 

Ayrıca çalıĢan ile iĢ çevresi arasında değerler, iĢ yükü, kontrol, rol çatıĢması, ödüller 

ve adalet açısından yaĢanan olumsuzluklar da tükenmiĢliği etkilemektedir. Örgüt 

değerleri ile çalıĢanların değerleri arasında farklılık söz konusu olduğunda da 

tükenmiĢliğin daha fazla ortaya çıktığı belirlenmiĢtir (Budak ve Sürgevil, 2005: 97). 

ÇeĢitli araĢtırmalarla, çalıĢanların iĢ yükünde meydana gelen artıĢların tükenmeyi 

etkilediği ve yetersiz ödül sistemlerinin (finansal, kurumsal veya sosyal açıdan) 

çalıĢanların tükenmeye karĢı savunmasızlığını artırdığı sonucuna ulaĢılmıĢtır 

(Maslach ve Leiter, 2008: 500). 

 ĠĢ tatmininde azalma, uzun çalıĢma saatleri, düĢük maaĢ, yüksek fiziksel 

talepler ve eksik eğitim gibi faktörler de çalıĢanların tükenmiĢliği üzerinde etkili 

olmaktadır (Neuberg ve diğerleri, 2017: 190). 

 TükenmiĢlik ile ilgili tanımlar değerlendirildiğinde, tükenmiĢliğin bir sonuç 

olarak görüldüğü ve iĢle ilgili kronik stresin bir sonucu olarak ortaya çıktığı, iĢle 

ilgili yüksek düzeyde kronik strese neden olan değiĢkenlerin de tükenme riskini 

artırdığını ifade edilmektedir. Bunlar; stresli çalıĢma koĢulları, ağır iĢ yükü, rol 

çatıĢması ve rol belirsizliği Ģeklinde sıralanabilir (Shepherd ve diğerleri, 2011:398). 

Ayrıca, mesleki hastalıkların artması, yüksek çalıĢma temposu, ulaĢılamaz hedefler, 

yetersiz çalıĢma koĢulları, iĢle ilgili eksik bilgi, kiĢiler arası çatıĢmalar, iĢini 

kaybetme korkusu, çalıĢma ortamında karĢılaĢılan olumsuzluklar, çalıĢanların 

çalıĢma hayatıyla ilgili olumsuz yönleri algılamaya baĢlaması gibi durumlar 

tükenmiĢlik üzerinde etkili olan faktörler arasında yer almaktadır (Cardoso ve 

diğerleri, 2017: 122). 

 Örgütte iĢ yükünün fazla olması tükenmiĢliğin boyutları arasında yer alan 

duygusal tükenmede önemli derecede etkilidir. TükenmiĢlik iĢ talepleri yüksek ve 

kaynaklar yetersiz olduğunda artıĢ göstermektedir. ĠĢ yükü, zaman baskısı, rol 

belirsizliği, örgüt ortamındaki çatıĢmalar, yetersiz geri bildirim, sınırlı özerklikler 
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tükenmiĢlik riskini artıran önemli unsurlar olarak değerlendirilmektedir 

(Engelbrecht, Berg ve Beste, 2009: 5). Aynı zamanda bireyler arasındaki etkileĢimin 

miktarı ve niteliği de duygusal tükenmiĢliği artıran faktör olarak ifade edilmektedir. 

Buna göre yüz yüze, uzun süreli ve çok sayıda etkileĢim daha fazla duygusal 

tükenmeye neden olabilmektedir. Kötü takım çalıĢması, kontrol yetersizliği, iĢ 

yerinde karĢılaĢılan zorbalıklar, liderlik ve iĢ birliği sorunları, karmaĢık iĢler de 

tükenmiĢliğe neden olan diğer faktörler arasında yer almaktadır (Bährer-Kohler, 

2013: 3). 

ÇalıĢanlar örgütsel ortamı katı, hiyerarĢik ve bürokratik olarak algıladığında 

duyarsızlaĢmada artıĢ yaĢanmakta ve performansa aykırı bir ödüllendirme sisteminin 

de kiĢisel baĢarının düĢmesine yol açtığı görülmektedir. Bunlara ek olarak, çalıĢma 

ortamındaki iliĢkiler, iĢ ortamında çalıĢma arkadaĢlarıyla geçirilen sürenin uzaması, 

çalıĢanın iĢinde kendisini gerçekleĢtirme olanağı bulamaması, yetersiz kaynakla bir 

iĢi baĢarmaya çalıĢması, yönetimin yetersizliği ve iletiĢim problemleri de tükenme ile 

sonuçlanmaktadır  ( Cordes ve Dougherty, 1993: 632). 

3.5. TÜKENMĠġLĠK MODELLERĠ 

TükenmiĢlik kavramı, 1970'lerden günümüze kadar farklı yaklaĢımlar ve 

yöntemlerle değerlendirilmiĢtir (Maslach ve diğerleri, 2001: 401). Bunlardan 

bazılarına Tablo 3.2'de yer verilmiĢtir. 
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Tablo 3.2: TükenmiĢlik Modelleri 

MODEL ADI GELĠġTĠREN 

 

TÜKENMĠġLĠK 

TANIMI 

BOYUTLARI YIL 

Cherniss 

TükenmiĢlik 

Modeli 

Cherniss 

Ġnsanın aĢırı stres ya da 

doyumsuzluğa karĢı iĢten 

soğuma biçiminde gösterdiği 

bir tepki. 

Tek Boyut 1980 

Edelwich ve 

Brodsky 

TükenmiĢlik 

Modeli 

Edelwich ve 

Brodsky 

Ġdealizm,  enerji, amaç ve 

düĢüncenin, iĢ koĢullarının 

örgütsel bir sonucu olarak 

ilerlemesinin, geliĢmesinin 

kaybı. 

Ġdealistik CoĢku 

Dönemi 

1980 Durgunluk 

Engellenme 

Apati 

Maslach 

TükenmiĢlik 

Modeli 

Maslach 

ĠĢ, yaĢam ve diğer insanlara 

yönelik olumsuz tutumlarla 

belirginleĢen, fiziksel ve 

duygusal bir tükenme, 

sendrom. 

Duygusal Tükenme 

1981 
DuyarsızlaĢma 

KiĢisel BaĢarı 

Duygusunda Azalma 

Pearlman ve 

Hartman 

TükenmiĢlik 

Modeli 

Pearlman ve 

Hartman 

Kronik duygusal strese 

verilen ve üç bileĢenden 

oluĢan bir yanıt. 

Durumun Strese 

Götürme Derecesi 

1982 

Algılanan Stres 

Düzeyi 

Strese Tepki 

Strese Verilen 

Tepkinin Sonucu 

Meier 

TükenmiĢlik 

Modeli 

Scott Meier 

Tekrarlayan iĢ yaĢantılarının 

sonucu olan kiĢisel yeterlik 

beklentilerinde bir düĢüklük. 

PekiĢtirme 

Beklentileri 

1983 

Sonuç Beklentileri 

Bağlamsal ĠĢleme 

Süreci 

Yeterli Olma 

Beklentileri 

Suran ve 

Sheridan 

TükenmiĢlik 

Modeli 

Suran ve 

Sheridan 

Dört aĢamalı geliĢimsel bir 

Ģema. 

Kimlik – Rol 

KarmaĢası AĢaması 

1985 

Yeterlilik-Yetersizlik 

(Yeterlilik kazanımı) 

Verimlilik –

Durgunluk 

Yeniden OluĢturma – 

Hayal Kırıklığı 

Pines 

TükenmiĢlik 

Modeli 

Pines 

Bireyleri duygusal anlamda 

sürekli olarak tüketen 

ortamların, onlar üzerinde 

yol açtığı fiziksel, duygusal 

ve zihinsel bitkinlik durumu. 

Tek Boyut 1988 

Kaynak:  Kulaklıkaya, 2013: 32. 

TükenmiĢliği açıklayabilmek için geliĢtirilen yaklaĢımlardan en çok 

bilinenleri; Maslach TükenmiĢlik Modeli, Cherniss TükenmiĢlik Modeli, Pines 

TükenmiĢlik Modeli, Meier TükenmiĢlik Modeli, Edelwich ve Brodsky TükenmiĢlik 
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Modeli ve Suran ve Sheridan TükenmiĢlik Modeli olarak ifade edilmektedir. Bu altı 

model ile ilgili gerekli açıklamalara aĢağıda yer verilmiĢtir. 

3.5.1. Maslach TükenmiĢlik Modeli 

En yaygın olarak kullanılan ve kabul gören tükenmiĢlik tanımı, Maslach ve 

arkadaĢları tarafından yapılmıĢtır ve bu tanımda tükenmiĢlik üç boyutlu olarak 

değerlendirilmektedir (Leiter ve Schaufeli, 1996: 230). 

 

 

ġekil 3.3: Maslach'ın TükenmiĢlik Modeli 

Kaynak : Günay, 2016:  14. 

 

 Maslach Modeli‟ne göre tükenmiĢliğin duygusal tükenme, duyarsızlaĢma ve 

kiĢisel baĢarı duygusunda azalma olmak üzere üç boyutu bulunmaktadır (Leiter ve 

Schaufeli, 1996: 230). Bu üç boyuta iliĢkin tükenmiĢliği ölçebilmek için 22 

maddeden oluĢan “Maslach TükenmiĢlik Ölçeği” geliĢtirilmiĢtir. Leiter ve Maslach 

(1988) tükenmiĢliğin, duygusal tükenme ile baĢlayıp daha sonra duyarsızlaĢma ve 

kiĢisel baĢarıların azalması Ģeklinde devam eden bir süreç olduğunu belirtmiĢtir 

(Bährer-Kohler, 2013: 4). 

 Maslach'ın bir süreç olarak tanımladığı tükenmiĢlik ilk olarak yoğun iĢ 

taleplerinin çalıĢanların duygusal kaynaklarını tüketmesi sonucunda ortaya çıkmakta 

ve bu durum duygusal tükenmeye neden olmaktadır. Duygusal tükenmenin ardından 

çalıĢanlar müĢteri ve iĢ arkadaĢlarıyla iliĢkilerini sınırlandırarak insanlardan 

uzaklaĢmakta ve duyarsızlaĢmaktadırlar. Daha sonra ise kiĢi Ģimdiki ve önceki 

durumunu kıyaslamakta, kendisini iliĢkileri ve iĢi konusunda yetersiz görmekte ve 

kiĢisel baĢarısının azaldığını hissetmektedir (Cordes ve Dougherty, 1993: 624). 

3.5.2. Pines ve Aronson TükenmiĢlik Modeli 

Maslach TükenmiĢlik Modeli‟nden sonra en yaygın kullanılan ikinci ölçek, 

Pines ve Aronson (1988) tarafından geliĢtirilen tükenmiĢlik ölçeğidir (Sürgevil, 

2006: 73). Pines‟in Modeli‟nde tükenmiĢlik, duygusal yönden kiĢilerin devamlı 

+ 

Duygusal 

Tükenme 

+ 

DuyarsızlaĢma 

_ 

KiĢisel BaĢarı 



39 
 

olarak tükenmelerine sebep olan durumların; kiĢilerde neden olduğu fiziksel, 

duygusal ve zihinsel bitkinlik durumu olarak ifade edilmektedir. Yorgunluk, zayıflık 

ve düĢük enerji fiziksel bitkinliğin; çaresizlik, depresyon, umutsuzluk, aldanmıĢlık ve 

hayal kırıklığı duygusal bitkinliğin; insanlara, çalıĢma yaĢamına, kiĢinin hayatına ve 

kendisine karĢı olumsuz tutumlar ise zihinsel bitkinliğin göstergeleridir. 

TükenmiĢliğin temelinde ise bireyi duygusal yönden sürekli baskı altında tutan 

çalıĢma ortamları yer almaktadır (Akçamete, Kaner ve Sucuoğlu, 2001: 65). 

Pines ve Aronson TükenmiĢlik Modeli‟ne göre çalıĢma hayatına yeni 

baĢlayan bireyler yüksek motivasyon ve beklentiye sahiptirler. Yaptıkları iĢin diğer 

insanlara fayda sağlayacağına inanırlar ve iĢlerini hayatlarının merkezi olarak 

görürler. Ancak zamanla onları kaçınılması mümkün olmayan iki durum 

beklemektedir. Destekleyici, yeteneklerini kullanmalarına ve geliĢtirmelerine imkân 

veren, çatıĢma ve stresin az olduğu örgüt ortamında baĢarılı olarak hedeflerine 

ulaĢabilecekler ya da stresli ve adaletsiz ödüllendirme sistemlerinin söz konusu  

olduğu örgüt ortamında kaçınılmaz olarak tükenmiĢlikle karĢı karĢıya 

kalabileceklerdir (Pines ve Aronson, 1988: 33). 

3.5.3. Meier TükenmiĢlik Modeli 

Scott Meier‟in TükenmiĢlik Modeli, Bandura‟nın “Öz Yeterlilik (Self- 

Efficacy)/Kendini Yeterli Bulma” modeli temel alınarak geliĢtirilmiĢtir. Öz yeterlilik 

(self-efficacy) kısaca “bireyin, arzulanan sonuçları ortaya çıkaracak davranıĢları 

sergileme konusundaki kiĢisel yeterliliği” Ģeklinde ifade edilebilir (Kırkan, 2014: 

20). 

Meier (1983)‟in Modeli‟nde tükenmiĢlik, “ÇalıĢanların iĢlerinde anlamlı 

pekiĢtireç, kontrol edilebilir yaĢantı veya bireysel yeterliliğin az olmasından dolayı, 

küçük ödül ve büyük ceza beklentisi" olarak tanımlanmaktadır (Kervancı, 2013: 15). 

Meier‟e göre tekrarlayan iĢ yaĢantılarının sonucu olarak geliĢen bir durum 

olan tükenmiĢliğin üç aĢaması vardır (Özkan, 2012: 22):  

• ĠĢle ilgili olumlu pekiĢtireç davranıĢ beklentisinin düĢük ve ceza beklentisinin 

yüksek olması. 

• Var olan pekiĢtireçleri kontrol etme ile ilgili beklentisinin düĢük olması. 
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• PekiĢtireçleri kontrol edebilmek için gereken davranıĢları gösterme ile ilgili 

yeterlilik beklentisinin düĢük olması. 

Meier‟in TükenmiĢlik Modeli‟nin pekiĢtirme beklentileri, sonuç beklentileri, 

yeterli olma beklentileri ve bağlamsal iĢleme süreci olmak üzere dört boyutu 

bulunmaktadır. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ġekil 3.4: Meier TükenmiĢlik Modeli Boyutları 

Kaynak : Demirkaya, 2014: 45. 

 

• PekiĢtirme Beklentileri (Reinforcement Expectancies): ĠĢ hayatının kiĢinin 

amaçlarını karĢılayıp karĢılayamayacağı ile ilgili beklentilerdir. 

• Sonuç Beklentileri (Outcome Expectancies): Belli sonuçlara yol açan 

davranıĢlar ile ilgili betimlemeler olarak ifade edilmektedir. 

• Yeterli Olma Beklentileri (Self-Efficacy Expectancies): Bu kavram, 

arzulanan sonuçları ortaya çıkaracak verimli davranıĢları sergilemedeki 

kiĢisel yeterliliği ifade etmektedir. 

• Bağlamsal Bilgi ĠĢleme/DavranıĢları Anlamlandırma Süreci (Contextual 

Processing): Bu süreç, tükenmiĢlik yaklaĢımının en geniĢ boyutunu ifade 
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etmektedir. Ġnsanların çalıĢma yaĢamı çevresine karĢı neler hissettikleri, 

düĢündükleri ve nasıl davrandıkları ile bireyin tükenmiĢlik yaĢamasına neden 

olan öğrenme stili ve kiĢisel inanç gibi biliĢsel etkenlerin rolünün ne olduğu 

bu modelin ilgilendiği konular arasında yer almaktadır (Güllüoğlu, 2015: 25-

26). 

3.5.4. Cherniss TükenmiĢlik Modeli 

TükenmiĢlik kavramı ile ilgili literatüre önemli katkılarda bulunan isimlerden 

bir tanesi de Cary Cherniss‟dir. Cherniss kurduğu modelde tükenmiĢliği, “iĢ ile ilgili 

stres kaynaklarına bir tepki olarak baĢlayan, baĢa çıkma davranıĢını içeren ve iĢ ile 

psikolojik iliĢkiyi sonlandırmayla son bulan bir süreç” olarak tanımlamaktadır. 

Cherniss‟in Modeli‟ne göre tükenmiĢlik, baĢarısız baĢa çıkma stratejilerinin bir 

sonucudur (Sürgevil, 2006: 78). 
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ġekil 3.5: Cherniss TükenmiĢlik Modeli’ne Göre TükenmiĢlik Süreci 

Kaynak : Demirkaya, 2014: 39. 

 

  TükenmiĢlik Modeli‟nde Cherniss, tükenmiĢlik ile baĢa çıkma yollarını 

ortaya koymaya çalıĢmıĢtır. Modele göre iĢ taleplerinin kaynakları aĢmasından 

dolayı stresle karĢı karĢıya kalan çalıĢan, stres kaynaklarını ortadan kaldırmaya 

yönelmekte ve bunda baĢarılı olamazsa meditasyon, egzersiz gibi stresle baĢa çıkma 

yöntemlerini uygulayarak rahatlamaya çalıĢmaktadır. Ancak çalıĢanlar bu 

yöntemlerle de stresten kurtulamadıkları takdirde duygusal yükü azaltmak için iĢe 

yönelik psikolojik bağlarını kesmeye çalıĢmaktadırlar (Yılmaz, 2015: 7). 
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3.5.5. Edelwich ve Brodsky Modeli 

Edelwich ve Brodsky (1980) tükenmiĢliği, yardım edici mesleklerde 

çalıĢanlarda, örgüt ve iĢ koĢullarının bir sonucu olarak ortaya çıkan, idealizm, enerji 

ve amaç kaybı olarak tanımlamaktadırlar (Saçlı, 2011: 12). 

Edelwich Modeli‟ne göre (Dinç, 2008: 21), büyük umut ve beklentilerle 

mesleğe baĢlayan çalıĢanların, zamanla beklentilerinin karĢılanmadığının farkına 

varmalarının tükenmiĢliğe neden olacağı belirtilmektedir. Bu modele göre 

tükenmiĢlik, tükenmiĢlik süreci olarak da kabul edilen ve ardıĢık olarak birbirini 

takip eden dört aĢamada ortaya çıkmaktadır (Nazlıoğlu, 2009: 19): 

1. Ġdealistik CoĢku: Bu dönemde çalıĢanda enerji, umut ve beklenti düzeyi 

yüksektir.   

2. DurgunlaĢma: ÇalıĢanın enerjisi düĢmeye baĢlamakta ve iĢi yavaĢlatma 

düĢünceleri ortaya çıkmaktadır.  

3. Engellenme: ÇalıĢan, zaman ilerledikçe mesleğinin amaçlarını 

gerçekleĢtirme gayretlerinin engellendiğini düĢünmektedir.   

4. DuyarsızlaĢma (ĠlgisizleĢme): Bu aĢamada artık ilgisizlik ve duyarsızlık 

çalıĢanın tüm tutum ve davranıĢlarına yansımakta, iĢe geç gelme ve devamsızlık 

oranları artıĢ göstermektedir. 

3.5.6. Suran ve Sheridan TükenmiĢlik Modeli 

Suran ve Sheridan (1985) tükenmiĢliği, Eric Erikson'un KiĢilik GeliĢimi 

Kuramı'ndan yararlanarak açıklamıĢlar ve elli yaĢa kadar olan tükenme durumu 

üzerinde durarak tükenmiĢliğin sadece erken yaĢlarda karĢılaĢılan bir sorun 

olmadığını, ileri yaĢlardaki bireylerde de ortaya çıkabileceğini belirtmiĢlerdir 

(Günay, 2016: 12). 

Gözlem ve tecrübeye dayalı olarak geliĢtirilen bu modelde, yetiĢkinliğin 

baĢlangıcında ve orta aĢamasında var olan, mesleki geliĢime uygun psikolojik 

aĢamalar ayrıntılı olarak incelenmektedir. Suran ve Sheridan‟a göre tükenmiĢlik, bu 

aĢamalarda gerçekleĢen çatıĢmaların tatmin edici bir Ģekilde çözümlenememesinin 
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bir sonucu olarak ortaya çıkmaktadır (Suran ve Sheridan 1985: 742). Bu modeli 

oluĢturan dört aĢamaya aĢağıda yer verilmiĢtir. 

3.5.6.1. Kimlik, Rol KarmaĢası 

Profesyonel geliĢim ile iliĢkili konuların etkili bir biçimde ele alınması, lise 

son sınıf ve üniversite yıllarının ilk yılında ortaya çıkmaktadır. Mesleki ve kiĢisel 

kimlik rollerinin ortaya çıkmaya baĢladığı bu süreçte, psikolojik geliĢim kritik öneme 

sahiptir (Demirkaya, 2014: 45). Meslek seçimi ve profesyonel ve bireysel hedeflerin 

belirlenmesinde, kimlik ve rol karmaĢası arasındaki çatıĢmaların kararlılığı büyük 

önem taĢımaktadır. Mesleki geliĢimin baĢarılı bir biçimde tamamlanamaması, 

ilerleyen zamanlarda rol karmaĢası yaĢanmasına sebep olarak tükenmiĢliğe ortam 

hazırlamaktadır (Kırkan, 2014: 22). 

3.5.6.2. Yeterlilik, Yetersizlik 

Ġlk yıllarda belirsizlik içerisinde olan kimlik artık geliĢmiĢtir ve birey 

yaĢamını etkili bir Ģekilde yönetebilmeye baĢlamıĢtır. Bu aĢamada birey becerilerini 

geliĢtirerek bağımsızlaĢmakta ve kimlik geliĢimi konusunda yaĢanan kaygı 

azalmaktadır. KiĢi, mesleğindeki yeterliliğini yirmili yaĢlarının ilk yıllarında gözden 

geçirmeye baĢlamaktadır. Birey artık “nasıl bir profesyonel olacağım?” sorusunun 

cevabını bulmuĢtur, “yaptığım iĢte ne kadar iyiyim?” sorusunun cevabını aramaya 

baĢlamıĢtır ve cevabı bulabilmek için kendisini seviyesindeki diğer profesyonellerle 

karĢılaĢtırmaktadır. Birey, karĢılaĢtırma sonucunda yeterliliği konusunda olumsuz bir 

tabloyla karĢılaĢırsa, kiĢisel yetersizlik ve mesleki aĢağılık duygusu ile baĢ baĢa 

kalabilmektedir. Bu durum karĢısında bireyin meslekle ilgili beklentisi ne kadar katı 

ise, tükenme riski de o kadar fazla olacaktır (Kırkan, 2014: 22). 

3.5.6.3. Verimlilik, Durgunluk 

Birey, çıraklık dönemini tamamladıktan sonra, artık sistemin kurallarından 

bağımsız olarak kariyer planını belirleyebilecek duruma gelmiĢtir. Bu dönem otuzlu 

yaĢlarda baĢlayarak otuzlu yaĢların sonlarına kadar devam eden bir aĢamayı ifade 

etmektedir (Demirkaya, 2014: 46). Birey bu dönemde yetenekleriyle tanınmakta ve 

kariyer hedefini ilk defa sorgulamaya baĢlamaktadır. Bireyler kariyer hedefleri ve 

sosyal hayatlarındaki mutlulukları arasında çeliĢki yaĢamakta ve mesleklerinde ilgi 

alanları oluĢturamadıklarında ise amaçsızlık ortaya çıkmaktadır. Bu dönem aslında 
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bireylerin iĢe yoğunlaĢtıkları, iĢlerinde verimli oldukları dönem olarak belirtilse de 

özellikle genç çalıĢanların dinamik yapısı, kendilerini iĢlerinde zayıf hissetmelerine 

neden olabilmektedir. Bu gibi durumlarda birey kendisini geliĢtirmeye çalıĢırsa 

verimliliğini artırabilmekte aksi takdirde tükenmiĢlikle karĢı karĢıya kalabilmekte ve 

özel yönelim, ilgi ve beceriler açık duruma gelmektedir (Kırkan, 2014: 22). 

3.5.6.4. Yeniden OluĢturma, Hayal Kırıklığı 

Verimlilik ve durgunluk evresinden sonra, otuzlu yaĢların ortalarından kırklı 

yaĢların sonlarına kadar bireyin tercihlerini sorguladığı dönem baĢlamaktadır. Bu 

aĢamada bireyin iĢi ile ilgili tatminsizliği ortaya çıkabilmektedir. Bireyin 

yeteneklerini uzun yıllar kullanmasının ardından monotonluk, sıkılma ve çoğunlukla 

da tükenmiĢlik sendromu ortaya çıkmaktadır. Bireyin hayatında gerginlik, stres ve 

yorgunluk önemli boyutlara ulaĢabilmektedir (Demirkaya, 2014: 46). 

3.6. TÜKENMĠġLĠKLE BAġA ÇIKMA YOLLARI 

TükenmiĢlik, iĢ hayatının her alanında bireylerin karĢı karĢıya kaldığı önemli 

bir sorundur. TükenmiĢlik sendromunu önlemek ve üstesinden gelmek için öncelikle, 

problemin varlığını ve önemini kabul etmek gerekmektedir. 

TükenmiĢliği önlemek ve mücadele etmek için uygulanabilecek yöntemlere 

aĢağıda yer verilmiĢtir. 

TükenmiĢlik sendromunda gevĢeme, stres yönetimi ve biliĢsel-davranıĢçı 

terapinin etkili olduğu kanıtlamıĢ ve bu yöntemler yaygın Ģekilde kullanılmaktadır. 

Bunların yanı sıra tükenmiĢlik tedavisi giderek çevrimiçi olarak uygulanmaya da 

baĢlanmıĢtır. Ġnternet üzerinden gerçekleĢtirilen e-posta, e-sohbet, web siteleri, video 

konferans, kendi kendine yardım terapisi veya gerçek psikoterapi olarak mobil 

uygulamalar Ģeklinde alınan terapiler de tükenmiĢlikle mücadelede önemli bir role 

sahiptir (Zielhorst ve diğerleri, 2015: 101). 

3.6.1. TükenmiĢlikle Bireysel Düzeyde BaĢa Çıkma Yolları 

 TükenmiĢliği önlemede bireylerin bazı sorumluluklar üstlenmesi 

gerekmektedir. Öncelikle tükenmiĢliğin ne olduğunun bilinmesi ve belirtilerinin 
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farkında olunması, kiĢinin yaĢadığı durumu erken fark etmesini ve çözüm aramasını 

sağlayacaktır. 

Tablo 3.3: TükenmiĢlikle Bireysel Düzeyde BaĢa Çıkma Yolları 

TükenmiĢlikle ilgili bilgi sahibi olmak. 

 

ĠĢe baĢlamadan önce iĢin zorlukları ve 

riskleri ile ilgili bilgi edinmek. 

Kendini iyi tanımak ve ihtiyaçlarını 

belirlemek. 

Zaman yönetimi konusunda bilgi sahibi 

olmak. 

ĠĢle ilgili gerçekçi beklenti ve hedefler 

geliĢtirmek. 
Tatile çıkmak. 

KiĢisel geliĢim ve danıĢmanlık gruplarına 

katılmak. 

ĠĢte ve özel hayattaki monotonluğu 

azaltmak, hobi edinmek. 

Nefes alma ve gevĢeme tekniklerini 

öğrenmek, rahatlamak için müzik dinlemek. 
Huzurlu bir yaĢam tarzı belirlemek. 

Spor yapmak. 
ĠĢe ara vermek veya iĢ değiĢikliği 

yapmak. 

Ġnsan olarak sınırlılıklarını bilmek ve 

kabullenmek. 

Stresle baĢa çıkma konusunda kendini 

geliĢtirmek. 

Kaynak:  Kulaklıkaya, 2013: 46. 

 TükenmiĢlikle ilgili olarak geliĢtirilen bireysel mücadele yöntemlerinin 

bazılarına aĢağıda kısaca yer verilmiĢtir. 

• Kendini Tanıma: Bireyin kendisinde oluĢan değiĢikliklerin farkına 

varmasının tükenmiĢlikle mücadele etmenin ilk adımı olduğu söylenebilir. Birey 

kendisine çeĢitli sorular sormalı, kendi durumundan haberdar olmalıdır. Bu sayede 

tükenmiĢlik veya belirtilerini yaĢadığının farkında olan birey, kendini istemediği bu 

durumdan kurtarmak için çabalamaya baĢlayacaktır. Birey, muhtemelen ilk olarak 

sorunun kendisinden kaynaklandığını düĢünecek, bunun üzerine kendisini 

düzeltmeye çalıĢacak, sonra da çevresindekilere müdahale etmeye baĢlayacaktır 

(Acar, 2016: 73). 

Kendisinin neleri yapıp yapamayacağını en iyi bilen bireyin kendisidir ve 

kendi kapasitesini zorlamayan bir kariyer planı yapmalıdır. Zayıf ya da güçlü 

yönlerini bilip ona göre amaçlar belirleyen bireylerin diğerlerine göre daha az hayal 

kırıklığı yaĢayacakları düĢünülmektedir. 
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• Gerçekçi Hedefler Belirlemek: ÇalıĢanların amacının net ve ulaĢılabilir 

olması, çalıĢanın kendini denetleyebilmesine, sorumluluk alabilmesine, plan 

yapmasına ve kendini keĢfetmesine yardımcı olmaktadır. UlaĢılabilen hedefler 

bireyin özgüveni ve öz saygısının artmasını sağlamaktadır (Altın, 2015: 22). Ancak 

ulaĢılamayan ve gerçekçi olmayan hedefler de çalıĢanları ve örgütleri birçok yönden 

olumsuz yönde etkileyebilmektedir ve bunun için de belirsizlik kavramı örgütlerde 

çok kapsamlı bir Ģekilde ele alınmalıdır. Günümüz için belirsizlik yalnızca örgüt 

içindeki rollerin iyi tanımlanamaması, görev, yetki, sorumluluk ve sınırların net bir 

biçimde ortaya konmaması gibi nedenlerle ortaya çıkan örgüt içi bir problem olmayı 

aĢmıĢtır. ÇalıĢanlar, iĢe yeni baĢlama, tayin, terfi, transfer, yeni yöneticiyle çalıĢma 

gibi birçok durumda da rol belirsizliği yaĢayabilmektedirler. Ancak her ne nedenle 

olursa olsun bu belirsizlik çalıĢanların, iĢ/görevlerinin tanımlanamamasına ve 

kendilerine gerçekçi hedefler belirleyememelerine neden olmakta, bundan dolayı da 

çalıĢanlar zamanla tükenmiĢliğe yakalanabilmektedirler. 

• Dinlenme ve Gevşeme: Covey‟e göre (Demerouti, Bakker, Nachreiner ve 

Scahufeli, 2001: 501) tükenmiĢlikle mücadele etmekte olan kiĢinin üretici 

faaliyetlerini ve kapasitesini dengede tutması gerektiğinden birey üzerinde dinlenme 

ve gevĢemenin olumlu bir etkisi bulunmaktadır. Yüksek çalıĢma temposuyla çalıĢan 

bireyler, ailelerine, arkadaĢlarına ve dinlenmelerine ayırabilecek zaman 

bulamayabilirler veya baĢkalarına ya da kendilerine zaman ayırmak istediklerinde 

iĢlerindeki verimliliklerinin azalacağını düĢünerek boĢ vakitlerini de çalıĢarak 

geçirebilmektedirler. Bu tür davranıĢlar sergileyen bireylerde de zamanla 

tükenmiĢlik, sırt ve baĢ ağrıları, mide ve barsak rahatsızlıkları, titreme gibi çeĢitli 

hastalıklar olarak kendini gösterebilmektedir. Birey doğru nefes alma, rahat bir 

pozisyona geçme gibi çeĢitli yöntemleri kullanarak bu tür rahatsızlıklardan 

kurtulabilmektedir. Dinlenme ve gevĢeme, “beden gevĢemiĢ ise, zihin gergin olmaz” 

anlayıĢıyla bireyin tükenmesinin önlenmesinde ya da tedavi edilmesinde etkili bir 

yöntem olarak görülmektedir. 

• İşe Ara Verme: Bireylerin fazla çalıĢmalarından kaynaklanan zihinsel ve 

fiziksel yorgunluklar, iĢ hatalarını ve daha ağır düzeylerdeki fiziksel ve ruhsal diğer 

rahatsızlıkları da beraberinde getirmektedir. Yapılan araĢtırmalarda, iĢ yerindeki 

görev ve sorumluluklarını mola vererek sürdüren çalıĢanların daha baĢarılı oldukları, 

zihinsel ve fiziksel bir rahatlama yaĢandıkları için iĢten sıkılma ya da bıkkınlık 
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hissinin bu çalıĢanlarda daha az ortaya çıktığı belirlenmiĢtir. Ayrıca çalıĢma 

ortamından biraz da olsa uzaklaĢmak için izne ayrılmak, tükenen bireylerin 

tedavisinde ya da tükenmelerinin önlenmesinde faydalı olabilmektedir (Özçınar, 

2011: 104 ). 

• Zaman Yönetimi: ÇalıĢanlar belirli bir tempoda iĢlerini sürdürmektedir. 

Ancak ortaya çıkan dıĢ kaynaklı iĢler, yapılması gereken asıl iĢlerin yapılmasının 

ertelenmesine neden olarak çalıĢanın yorulmasına ve iĢe karĢı isteksizlik yaĢamasına 

neden olmaktadır. Bunun gibi durumlardan dolayı da çalıĢanların iĢ programı pek 

çok durum dikkate alınarak yapılmalıdır. ĠĢ hayatında ve sosyal hayatta düzenli 

olabilmek, planları yazılı bir Ģekilde iĢlerini yapabilmek, iĢleri iĢin yapısına uygun 

kiĢiler arasında dağıtabilmek, zamanı etkili bir Ģekilde kullanabilmek için zaman 

çizelgesi kullanmak, çalıĢanlar için zamanın etkin bir Ģekilde planlanmasını 

sağlayarak tükenmiĢlik gibi olumsuz durumların önüne geçilebilmesine katkı 

sağlayacaktır (Acar, 2016: 74). 

• İş Değiştirme: ĠĢ değiĢtirme, tükenmiĢlik sendromu ile mücadelede yukarıda 

belirtilen diğer maddeler iĢe yaramadığında, son çözüm yolu olarak 

baĢvurulmaktadır. Birey çalıĢma ortamını değiĢtirmekle yeni çalıĢma koĢulları 

altında iĢ arkadaĢlarıyla kendisi için yeni bir baĢlangıç yapmaktadır. Bu durum bireyi 

maddi ve manevi açıdan olumlu yönde etkileyerek tükenmiĢlikle mücadelesine 

önemli katkılar sağlayabilecektir (Yılmaz, 2015: 36). 

3.6.2. TükenmiĢlikle Örgütsel Düzeyde BaĢa Çıkma Yolları 

KiĢisel mücadele tekniklerine ek olarak tükenmiĢlikle mücadele edebilmek 

için tükenmiĢliğin gerçek bir problem olarak varlığının kabul edilmesi, örgütün bu 

konuda farkındalığının olması ve yapılacak örgütsel düzenlemeler önemlidir. 

TükenmiĢlik ile mücadelede örgütsel düzeyde dikkate alınması gereken örgütlere 

önerilebilecek bazı çözüm yolları söz konusudur. 
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Tablo 3.4: TükenmiĢlikle Örgütsel Düzeyde BaĢa Çıkma Yolları 

Gerektiğinde yardımcı personel ve ek 

donanıma baĢvurmak 

Örgüt içi iletiĢimin yeterli düzeyde ve 

kaliteli olmasını sağlamak. 

Serbest karar verme imkânlarını ve kararlara 

katılımı artırmak. 

Öğle yemeği ve dinlenme aralarını 

rahatlatıcı ve iĢ ortamından uzaklaĢtırıcı 

yerlerde vermek. 

ÇalıĢanların baĢarılarını takdir etmek. 
KiĢilerarası iletiĢimin sağlıklı 

gerçekleĢtirilebilmesini sağlamak. 

ĠĢin gerektirdiği sorumluluk miktarını 

belirleyip yetki ve sorumluluğu denkleĢtirmek. 
KiĢileri yeni görevlere atamak. 

ĠĢ yükünün aynı çalıĢanlarda birikmesini 

önlemek için zor iĢlerin eĢit dağıtılmasını 

sağlamak. 

KiĢileri yeni görevlere atamak. 

Örgütsel değiĢimi sağlamak. ÇalıĢanları yeni görevlere atamak. 

Takım çalıĢmasını desteklemek. Üst yönetimin desteğini sağlamak. 

Örgütsel bağlılığı sağlamak. 

Yetki devri ile astların yaptıkları iĢlerde 

yönetsel beceri sahibi olmalarını 

sağlamak. 

Örgüt içerisinde düzenli iĢleyen bir yönetim 

sistemi kurmak. 
Sıklıkla geri bildirim vermek. 

Görev tanımlarını açık ve net olarak 

belirlemek. 
Uzun çalıĢma saatlerini kısaltmak. 

Adil bir ödül sistemi geliĢtirmek. 
Tatil ve sosyal etkinlik imkânlarını 

artırmak. 

KiĢisel geliĢim ve dinlenmeye önem vermek, 

çalıĢma saatleri içerisinde bunlara yeterli 

zamanı ayırmak. 

Hizmet içi eğitimler planlamak. 

Kariyer için fırsat tanımak. 
ĠĢyerinde sosyal destek amaçlı grup 

kurmak. 

 

Kaynak:  Kulaklıkaya, 2013: 45. 

AĢağıda, tükenmiĢlikle ilgili olarak geliĢtirilen çeĢitli örgütsel mücadele 

yöntemlerinin bazılarına kısaca değinilmiĢtir. 

3.6.2.1. Personel Seçimi 

Örgütler için yapılan iĢ kadar iĢi yapan kiĢi de önemlidir. Hem örgüte hem de 

yapılacak iĢe en uygun kiĢinin seçilmesi, örgüt için önemli bir insan kaynağı 

faaliyetidir. Personel seçiminin etkin bir Ģekilde yapılması için çalıĢan yetenekleri ile 

iĢ gerekleri arasında iliĢki kurularak o iĢ için örgüte baĢvurmuĢ adayların kiĢilikleri, 

bu alandaki aldıkları eğitim, yetenekleri ve ilgi duydukları konulara göre en fazla 

yeterliliğe sahip olanların seçilmesi, hem örgüte çeĢitli faydalar sağlayacak hem de 

çalıĢana uygun iĢler yüklenerek onun strese girmesi ve yıpranması engellenerek  

tükenmiĢlik sendromu yaĢamasının önüne geçilebilecektir. (Yılmaz, 2015: 37). 
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3.6.2.2. Örgüt GeliĢtirme 

Örgüt geliĢtirme, örgütlerin, yeni teknolojilere, pazarlara, tehlikelere ve 

değiĢime daha hızlı ve etkili uyum sağlayabilmeleri için inançlarını, tutumlarını, 

değerlerini ve yapılarını değiĢtirmeye yönelik stratejileridir (Yılmaz, 2015: 37).  

Örgüt geliĢtirme değiĢimi ifade etmektedir. Örgüt geliĢtirme, örgütün 

kültürünü değiĢtirmek için planlanan, desteklenen bir olgudur. DeğiĢim örgüt 

geliĢtirmeyi teĢvik eder. DeğiĢim iç ve dıĢ nedenlerden dolayı olabilir. Bir örgüt 

yeniliğe ne kadar açıksa değiĢime, çevresine uyum sağlamaya ve örgüt geliĢtirmeye 

de o kadar hazırdır. DeğiĢen ve çevresine uyum sağlayan örgütlerde çalıĢan 

bireylerde de tükenmiĢlik daha az ortaya çıkmaktadır (Altın, 2015: 25).  

3.6.2.3. Yönetim GeliĢtirme 

Yönetim geliĢtirme, örgütteki görevini iyi bir biçimde yapabilecek, örgüte 

uyum sağlayabilecek çalıĢanı seçmeyi ve çalıĢanın örgütteki geliĢmelere uyum 

sağlayabilmesi için yetiĢtirilmesini amaçlamaktadır. Yöneticilerin sorumluluklarını 

yerine getirmede etkinliklerinin artırılabilmesi için daha yeni araç, teknik ve 

kavramlarla donatılmaları, karar verme ve problem çözme yeteneklerinin 

geliĢtirilmesine yardımcı olunması, davranıĢ ve tutumlarının değiĢtirilmesi için 

destek verilmesi, yönetim geliĢtirmenin baĢlıca amaçlarındandır (Gençyürek, 2014: 

53).  Bu amaçların gerçekleĢtirilebilmesi örgüt içindeki karıĢıklık ve stresi azaltarak 

tükenmiĢliğin önüne geçilmesinde etkili olabilmektedir. 

3.6.2.4. ÇatıĢma Yönetimi 

 ÇatıĢmaların örgüt yaĢamı ve insan iliĢkileri açısından olumsuz olduğuna dair 

toplumda yer alan genel düĢünceden dolayı, insanlar genellikle çatıĢmalardan 

kaçınma veya çatıĢmaları bastırmaya çalıĢmaktadırlar. Ancak, çatıĢmadan kaçmak 

yerine olumlu ve öğretici çatıĢma ortamları yaratarak bütünleĢtirici ve sorun çözücü 

yöntemlerle çatıĢmayla yüzleĢmek hem bireyler hem örgütler için en doğru yol 

olarak kabul edilmektedir (Özçınar, 2011: 106). 
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3.6.2.5. Çevre KoĢullarının ĠyileĢtirilmesi 

Fiziksel çevre Ģartları, örgütlerde çalıĢanların stres düzeyini etkileyen bir 

faktördür.  Örgütün fiziksel Ģartları; kalabalık ve mahremiyetin yokluğu, aĢırı gürültü 

ve sıcak-soğuk ortam, zehirli kimyasal maddeler ve radyasyona maruz kalma, hava 

kirliliği, iĢ kazaları ve yetersiz aydınlatma, çalıĢanın fiziksel ve ruhsal sağlığına zarar 

vermektedir. Bu nedenle örgütlerde çevre koĢulları iyileĢtirilerek çalıĢanın stres 

düzeyi azaltılmalıdır (Altın, 2015: 25). Böylelikle çalıĢanlarda strese bağlı 

tükenmiĢlik riski de azaltılmıĢ olacaktır. 

3.6.2.6. Performans Değerlendirme 

 Performans değerlendirme; çalıĢanların yapmakla yükümlü olduğu 

görevindeki etkinliği ve yeterliliği hakkında bilgi veren ve bu doğrultuda gösterdiği 

performansını ölçmeye imkân sağlayan bir süreçtir. Performansın değerlendirilmesi, 

birey ya da grubun iĢ ile ilgili güçlü ve zayıf yönlerini belirlemeyi ve onları 

iĢletmenin belirlediği amaçlar doğrultusunda yönlendirebilmeyi sağlamaktadır 

(Yıldırım:  2008: 5).  

Performans değerlendirmesi yapmak, çalıĢanların önceki performans 

düzeyleri ile Ģimdiki performanslarının karĢılaĢtırılabilmesini kolaylaĢtırmakta, 

çalıĢanların tükenmiĢliğinin tespit edilmesinde ve tükenmiĢliğin boyutlarının 

belirlenmesine yardımcı olmaktadır. TükenmiĢlik belirtilerinin farkına varan 

yöneticiler, çalıĢanlarını tükenmiĢlik konusunda bilgilendirip onlara destek olabilirler 

(Yılmaz, 2015: 40). Freudenberger (a.g.e), performans değerlendirmenin ceza 

vermede bir araç olarak değil de limit koyucu olarak kullanılması gerektiğini 

belirtmektedir. 

3.6.2.7. Sosyal Destek 

 TükenmiĢlik sendromuna yakalananlar çoğunlukla yardım istemekten veya 

baĢlarının dertte olduğunun bilinmesinden hoĢlanmazlar. Bu yüzden, yöneticilere 

çalıĢanların yardımlaĢmaları ve birbirlerine destek olmaları için ortam yaratmaları 

tavsiye edilmektedir (Yılmaz, 2015: 40). Organizasyona duyulan destek, yaĢanan iĢ 

güvensizliği gibi olumsuzluklara rağmen çalıĢanları tükenmiĢlikten korumaktadır. 

ÇalıĢanlar, değerli olduklarına inandıklarında öz sermayenin çalıĢan ile kurum 
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arasındaki iliĢkiye döndürülmesi, böylece tükenmiĢlik duygularının azalması da 

mümkündür (Schaufelı ve Greenglass, 2001: 504). 

3.6.2.8. Kariyer DanıĢmanlığı 

ÇalıĢanların ilgi ve isteklerini dikkate alınarak onlara, organizasyon içinde 

ilerleme imkânı sağlayacak kariyer yolları ve gereklilikleri hakkında bilgi verilmesini 

ifade etmektedir (Zielhorst ve diğerleri, 2015: 101). ÇalıĢanlar, terfi etmek için ne 

yapmaları gerektiği hakkında bilgi sahibi olduklarında kendi kariyerlerini güvence 

altında hissedeceklerdir. Kendini güvende hisseden bireyin çalıĢma stresinden 

kurtularak tükenmiĢlik sendromundan uzaklaĢması sağlanabilecektir.  

3.7. TÜKENMĠġLĠĞĠN SONUÇLARI 

TükenmiĢlik, bireyler ve örgütler açısından önemli sonuçlar doğuran bir 

kavramdır. Bireylerin önceleri içsel olarak yaĢadıkları bazı durumlar bir süre sonra 

aile ve iĢ yaĢamını da etkilemektedir (Maslach ve Jackson, 1981: 100). AĢağıda 

öncelikle tükenmiĢliğin kiĢiye daha sonra da iĢ yaĢamı ve örgüte olan etkilerine 

değinilecektir. 

3.7.1. TükenmiĢliğin KiĢisel Sonuçları 

TükenmiĢlik belirtileri zamanında fark edilmez ve önlem alınmazsa, bu 

belirtilerde ciddi boyutlarda artıĢlar görülebilmektedir. BaĢlarda sadece baĢ ağrısı, 

özgüvenin azalması, çabuk öfkelenme olarak gözlenen belirtiler, zamanla daha 

zararlı ve yıkıcı belirtilere dönüĢebilmekte hatta kimi zaman intiharla 

sonuçlanabilmektedir (Koyuncu, 2005: 355). 

TükenmiĢliğin fiziksel ve duygusal, kiĢilerarası, tutum ve davranıĢsal 

sonuçları vardır. Fiziksel ve duygusal sonuçlar; benlik saygısı, depresyon, sinirlilik, 

duyarsızlık, çaresizlik, endiĢe, yorgunluk, uykusuzluk, baĢ ağrısıdır. KiĢiler arası 

sonuçları; kiĢinin aile ve arkadaĢ iliĢkilerini olumsuz yönde etkilemesidir (Shepherd 

ve diğerleri, 2011: 400). Tutum ve davranıĢa yönelik sonuçlarına ise; çalıĢma 

arkadaĢları, müĢteriler ve örgüte karĢı mesafeli ve umursamaz davranıĢları örnek 

verilebilmektedir. 
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TükenmiĢlik yalnızca çalıĢma ortamında istenmeyen durumların yaĢanmasına 

neden olmamakta, aynı zamanda bireylerin ailesi ve arkadaĢlarıyla olan iliĢkilerinde 

de sorunlar yaĢamasına yol açmaktadır. (Jackson, Schwab ve Schuler, 1986: 634). Bu 

sorunlara kiĢinin ailesi ve arkadaĢları ile çatıĢma yaĢaması, onlara karĢı ilgisiz 

davranıĢlar sergilemesi örnek olarak verilebilir. 

 TükenmiĢ bir kiĢi sağlık problemlerine açıktır. Psikolojik zayıflıklara 

eğilimlidir ve yorgunluk, halsizlik gibi Ģikâyetleri mevcuttur. KiĢide, geçmeyen 

soğuk algınlıkları, bitmeyen baĢ ağrıları sürekli kendini tekrar edebilmektedir. KiĢi 

sabahları kalkmakta, yeni günün getirdiklerini karĢılamakta çekimser 

davranabilmekte, en ufak sorunlarda bile öfke nöbetleri yaĢayabilmekte ve diğer 

insanları kendine düĢman gibi görebilmektedir (Dincerol, 2013: 50). 

TükenmiĢlik evresinden sonra farklı duygusal değiĢiklikler 

gerçekleĢebilmektedir. Bunlar arasında (Steuer, 2012: 11); vazgeçmiĢlik hissi, güçlü 

ruh hali değiĢiklikleri, benlik saygısının azalması, öfke, güvensizlik, çaresizlik, 

umutsuzluk sayılabilir. 

3.7.2. TükenmiĢliğin ĠĢ YaĢamına ve Örgüte Yönelik Sonuçları 

MüĢterilere karĢı negatif tutumlar sergileme, hizmetin niteliğinde ve 

insanlarla iliĢkilerde bozulma, diğer insanların bulunduğu ortamlara girememe, 

hatalar yapma, kaza ve yaralanmalarda artıĢ görülmesi, örgüte ve iĢe ilginin kaybı, 

yaratıcılığın kaybı, iĢle ilgili konularda doyumsuzluk yaĢama, performansın düĢmesi, 

mesleki baĢarının azalması, iĢe geç gelme ve devamsızlık yapma, bazı iĢleri erteleme 

ya da sürüncemede bırakma, iĢ tatmininde ve örgütsel bağlılıkta azalma, bunların 

sonucunda iĢi bırakma eğilimi ve iĢ değiĢtirme isteği tükenmiĢliğin iĢ yaĢamındaki 

sonuçları olarak karĢımıza çıkmaktadır (Kaçmaz,2005: 31). 

TükenmiĢlik iĢ doyumunda ve müĢteri memnuniyetinde azalma, örgütsel 

bağlılıkta azalma, devamsızlık artıĢları gibi olumsuz durumlara neden olarak örgütün 

verimliliğini azalabilmektedir (Shepherd ve diğerleri, 2011: 400). TükenmiĢliğin 

örgüte etkileri arasında iĢe geç gelmeler, istenmeyen nöbetler, sabotaj, iĢ kazaları, iĢ 

yerini erkenden terk etmeler, hatalar, performans ve üretkenlikte azalma, kötü kalite, 

yalnız kalmaya eğilim, çalıĢanlar ve amir ile kötüye giden iliĢkiler, baĢarı hissinin 
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düĢmesi, kiĢiler arası çatıĢma, mesleki kaçınma da görülebilmektedir (Maldonado- 

Macıasve diğerleri, 2015: 6461). 

 TükenmiĢliğin örgüt üzerindeki en önemli etkisi, çalıĢanın iĢ performansında 

meydana gelen düĢüĢlerdir. ÇalıĢanın iĢindeki baĢarısının azalması, örgütün 

baĢarısını da önemli boyutlarda etkilemektedir. Çünkü tükenmiĢlik, çalıĢanın iĢindeki 

yaratıcılığını engellemekte, müĢteri iliĢkilerini ve takım arkadaĢlarıyla birlikte 

çalıĢma kapasitesini düĢürmektedir. Bunlar da yapılan iĢin kalitesinde düĢüĢ 

yaĢanmasına, çalıĢanın rapor alma ve izin istemelerinde artıĢa neden olabilmektedir 

(Öztürk, 2014: 57).  

Tüm bunların sonucunda, tükenmiĢlik yaĢayan çalıĢanın iĢten ayrılma ihtimali 

de yüksektir. Bu da örgüte hem kalifiye personelini kaybetmesi hem de onun yerine 

çalıĢan arayıĢları ve yeni çalıĢanın iĢ hakkında eğitilmesi, iĢi öğrenmesi ve örgüte 

uyum sağlaması için geçen süre göz önünde alındığında yeni mali külfetler 

yükleyeceği söylenebilmektedir.  
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DÖRDÜNCÜ BÖLÜM 

ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠK, TÜKENMĠġLĠK SENDROMU VE ÇALIġAN 

PERFORMANSI ĠLĠġKĠSĠ 

 Örgütlerin kuruluĢ Ģartlarını yerine getirmesinden sonra varlığını 

sürdürebilmeleri için en önemli etmenlerden biri çalıĢan performansıdır. ÇalıĢmanın 

bu bölümünde, çalıĢan performansı kavramı, performansın boyutları, performansı 

etkileyen faktörler ve örgütsel sessizlik, tükenmiĢlik sendromu, çalıĢan performansı 

kavramları arasındaki iliĢkiye yer verilecektir. 

4.1. ÇALIġAN PERFORMANSI KAVRAMI VE TARĠHSEL GELĠġĠMĠ 

Günümüzde performans, örgütlerin karlılığında etkili olması, örgütler için 

etkinlik ve verimlilik sağlaması, kalitenin belirlenmesine yardımcı olması, müĢteri 

açısından önem taĢımasından dolayı örgütün bütününün baĢarısı olarak 

görülmektedir (Gosselin, 2005: 420). Bunun için araĢtırmacılar performansın 

yapısını tanımlamaya çalıĢmıĢlardır. 

Performans, insan kaynakları yönetiminin bir parçasıdır. Performans kavramı, 

bireyler ve organizasyonlar için çok önemli olduğu için birçok araĢtırmaya konu 

olmuĢtur. Buna rağmen, performansın ne olduğu konusunda evrensel olarak kabul 

edilmiĢ bir tanım bulunmamaktadır (Mensah, 2015: 551).  Bir kaynakta performans, 

kiĢinin kontrolü altında, yeteneği doğrultusunda ayarlanabilen herhangi bir davranıĢ 

veya etkinlik olarak tanımlamaktadır (Lado ve Alonso, 2017: 176). Bir baĢka 

kaynakta ise performans, amaçlara ulaĢılabilme derecesi olarak tanımlamaktadır. 

Performans, çalıĢanların iĢlerinde yapması gerekenle,  gerçekte ne yaptığı arasındaki 

iliĢkinin bir fonksiyonu olarak da ifade edilmektedir (ġehitoğlu ve Zehir, 2010: 95).   

ÇalıĢan performansı, çalıĢanların çabalarının mali ve mali olmayan 

sonuçlarını göstermektedir (Anitha, 2014: 313). AraĢtırmacılar, çalıĢan 

performansının çok yönlü bir kavram olduğunu ileri sürmektedir. Bunlar arasında yer 

alan davranıĢsal süreç, çalıĢanların iĢte kendi kendilerine sergiledikleri 

davranıĢlarını, iĢ sürecinde ne yaptığını kapsamakta,  sonuç sürecinde ise çalıĢanların 
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bireysel davranıĢlarının sonuçları esas alınmaktadır (Sonnentag, 2008: 428). Sonuç 

süreci; bir otomobil motorunun parçalarını birleĢtirmek, kiĢisel bilgisayar satmak, 

temel okuma becerilerini ilkokul çocuklarına öğretmek veya kalp ameliyatı yapmak 

gibi davranıĢları kapsamaktadır (Sonnentag ve Frese, 2001: 5). 

ÇalıĢan performansının sistematik olarak değerlendirilmesi 1900‟lü yılların 

baĢlarında ABD‟deki kamu kurumlarında baĢlamıĢtır. Türkiye‟deki uygulamalar da 

yaklaĢık 80 yıl önce kamu kurumlarında baĢlamıĢ ve konuya özel sektörün ilgisinin 

artması ile son 20 yılda giderek daha da önemli hale gelmiĢtir (Güney, 2014: 181).  

Dünyamızda son yıllarda her alanda meydana gelen değiĢiklikler ve 

geliĢmeler, ayırt edici nitelikli insan gücüne sahip örgütlerin kriz durumlarında daha 

hızlı karar alabildiğini ve hedeflerine ulaĢmada daha baĢarılı olduğunu göstermiĢtir 

(Badrani, Madya ve Akil, 2015: 722). Bu da örgütler için çalıĢan performansının 

önemini daha da artırmıĢtır. ÇalıĢan performansı, örgütler kadar çalıĢanlar içinde 

önemli bir olgudur. ÇalıĢanların iĢlerini gereği gibi yapmaları ve yaptıkları iĢte 

baĢarılı olabilmeleri, çalıĢanlar için gurur, beceri ve tatmin kaynağı olduğu gibi daha 

yüksek gelir,  daha iyi bir kariyer ve sosyal itibar gibi bireyler için önem taĢıyan 

birçok avantaj da oluĢturmaktadır (Tayfun ve Çatır, 2013: 120). 

4.1.1. ÇALIġAN PERFORMANSINI ETKĠLEYEN FAKTÖRLER 

 Örgütlerin, kendisini geliĢtirip içinde bulunduğu piyasada baĢarıya 

ulaĢabilmesi ve bu baĢarısını devam ettirebilmesi için en temel güç insan unsurudur. 

Bu nedenle, küresel rekabetin arttığı günümüzde çalıĢanların performansları oldukça 

önemli bir hale gelmiĢtir. Literatürde çalıĢanların performansında etkili olan birçok 

faktör bulunmakta olup bunlardan bazılarına aĢağıda yer verilmiĢtir. 

4.1.1.1. Yetenek 

 Yetenek, çalıĢanların sahip olduğu zihinsel ve bedensel yeteneklerin 

tamamını ifade etmektedir (Aktuğ, 2016: 43).  ÇalıĢanların performans düzeylerinin 

bir sınırı olduğunu gösteren unsur, çalıĢanların yetenekleridir. Bunun için de 

çalıĢanın yetenekleri iĢ tanımına uygun olmalıdır. Yetenek ve özelliklerinin doğru 

olarak kullanabilmesinin sağlanması, çalıĢanların örgüte olan faydası ve 

performansını artıracaktır (a.g.e). 
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4.1.1.2. ÇalıĢma KoĢulları ve ĠĢ Güvenliği 

ÇalıĢanların içinde bulunduğu örgütün fiziksel koĢullarının ve çalıĢma 

yöntemlerinin çalıĢana uygun olması, çalıĢanın iĢine daha iyi adapte olabilmesini ve 

iĢletmeye bağlanmasını sağlayarak iĢ tatminini dolayısıyla performansı artıracaktır. 

Ayrıca çalıĢanların sağlığına önem verilmesi, sağlığının bozulmasını önleyici 

tedbirler alınması, risk oluĢturabilecek tehlikelerden korunması da çalıĢanların 

performansını olumlu yönde etkileyecektir (Kılınç, 2016: 79).  

4.1.1.3. Örgüt Yapısı ve Yönetim Tarzı 

 Örgütün misyon, vizyonun ve stratejilerinin açık ve net olması, örgüt içi 

alınan kararların çalıĢanlarla paylaĢılması ve çalıĢanların da kararlara katılımının 

sağlanması, hiyerarĢik yapının ne çok dik ne de tamamen yassılaĢtırılmıĢ olmaması 

ve çalıĢanlara kendi beceri ve yeteneklerini geliĢtirebilecekleri imkânların 

sağlanması gibi durumlar çalıĢanların performansına olumlu katkılar 

sağlayabilmektedir.Ayrıca, örgüt içerisinde geliĢtirilmiĢ bir iletiĢim ağının 

bulunması, çalıĢanların bilgi ve becerilerinin ortaya çıkarılmasında önem 

taĢımaktadır (ġarki, 2009: 491). Yöneticinin çalıĢanlara karĢı sergilediği davranıĢ ve 

tutumlar, onların geliĢtirmiĢ olduğu yeni fikirlere yönelik tepkisi, teĢvik edici 

davranıĢları, çalıĢanların hatalarına karĢı tavrı, terfi imkânları, ücretlendirme ve 

ödüllendirme sistemleri de performansı etkileyen önemli unsurlar arasında yer 

almaktadır. Yöneticilerin esnek olması, çalıĢanların daha iyi performans 

gösterebilmeleri için farklı yönetim tarzlarını uygulayabilmesi de çalıĢanların 

performansını etkilemektedir (Badrani ve diğerleri, 2015: 723). 

4.1.1.4. Eğitim 

Yoğun rekabet ortamı içerisinde örgütlerin rekabet edebilmelerinin temel 

koĢulu, çevrelerinde meydana gelen değiĢimlere en kısa sürede uyum 

sağlayabilmeleridir. Bu ise iĢletmeleri en önemli rekabet kaynağı olan insan 

unsuruna yönlendirmektedir. ÇalıĢanların meydana gelen değiĢimlere ve özellikle de 

teknolojik yeniliklere uyum sağlayabilmesi ise gerçekleĢtirilecek eğitim 

faaliyetleriyle mümkün olmaktadır. Eğitim, çalıĢanların sahip oldukları nitelikleri ile 

iĢin gerektirdiği iĢ gerekleri arasındaki açığı kapatmak amacıyla gerçekleĢtirilmesi 

gereken önemli bir faaliyettir. Nitelikli iĢgücü oluĢturmak, çalıĢan performansını 
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geliĢtirmek ve çalıĢanın örgütüne olan bağlılığını artırmak için eğitim faaliyetleri 

büyük önem taĢımaktadır. 

ĠKY (Ġnsan Kaynakları Yönetimi) sistemleri tarafından beĢeri sermaye 

kaynaklarının elde edilmesi ve geliĢtirilmesi (yani çalıĢanların bilgi, beceri ve 

yetenekleri doğrultusunda eğitilmesi); müĢteri ve çalıĢan odaklı örgüt iklimlerinin 

yaratılmasını kolaylaĢtırmakta, çalıĢanların tutum ve davranıĢlarını etkileyerek 

müĢteri memnuniyeti ve finansal performansı artırarak örgütsel etkinliğe katkıda 

bulunmaktadır (Subramony, Ehrhart, Groth ve Holtom, 2017: 845). 

4.1.1.5. Yükselme Olanağı ve Kariyer Yönetimi 

ÇalıĢma ortamında yükselme, çalıĢanlar için farklı anlamlar ifade etmektedir. 

Kimi çalıĢan yükselmeyi psikolojik bir geliĢme olarak görürken kimisi için daha çok 

para kazanmasını sağlayacak yüksek bir konuma ulaĢmak anlamına gelebilmektedir. 

ÇalıĢanların göstermiĢ oldukları performans düzeyleri ile orantılı olarak örgüt içinde 

yükselme imkânları elde edebilmesi iĢindeki motivasyon ve tatmininin artırılmasına 

katkı sağlayabilecektir. 

ÇalıĢanların, kariyer hedef ve beklentilerinin iĢletmenin kariyer planlarıyla 

örtüĢmesi, onlara kariyer planlarını gerçekleĢtirmesi için gerekli Ģartların sağlanması 

ve desteklenmesi, adil bir terfi ve kariyer planının yapılması, iĢletme ve bireyin 

performansını artıracaktır (Kılınç, 2016: 80). 

4.1.1.6. Adaletli Ödül ve Performans Değerlendirme Sistemlerinin Olması 

Küresel rekabetin yaĢandığı günümüzde, örgütlerde oluĢturulan ödül 

sistemleri rekabet avantajı kazanmak ve bunu devam ettirebilmek için kullanılan 

önemli bir faktördür (Ahmed, Sultana, Paul ve Azeem, 2013: 719). ÇalıĢanlar; takdir 

edilme, terfi, maaĢ artıĢı gibi ödüllerle karĢılaĢtığı zaman kendisini daha değerli 

hissedecek, örgüte olan bağlılık ve motivasyonu artarak, örgüt için daha faydalı 

olabileceklerdir. 

Performans değerlendirme, çalıĢanların mevcut performanslarının ve 

gelecekteki potansiyellerinin önceden belirlenmiĢ birtakım kıstaslara göre 

değerlendirilmesidir. Performans değerlendirme, sonuçlarının kademe ilerlemesi, 



59 
 

eğitim-geliĢtirme, ücretlendirme gibi bazı insan kaynakları uygulamalarında 

kullanılmasından dolayı son yıllarda daha da önemli bir konu haline gelmiĢtir 

(Gürbüz ve Yüksel, 2008: 178). Örgütler ve çalıĢanlar için performans 

değerlendirmenin objektif ve etkin olması gerekmektedir. Etkin bir değerlendirme 

sistemi Ģunları yansıtmalıdır (Caruth ve Humphreys, 2008: 25): Biçimlendirme, 

standartlar ve ölçümler, geçerlilik, güvenilirlik, açık iletiĢim, eğitimli uzmanlar, 

kolaylık, uygulanabilirlik, sonuçları izleme ve itiraz hakkı. Belirtilen kriterler 

doğrultusunda daha gerçekçi sonuçlar elde edilmesini sağlamaktadır (Woods, 1997: 

193). Etkin bir performans değerlendirme ile örgütler çalıĢanlarının iĢlerinde ne 

kadar baĢarılı olduğunu, eksik yönlerini ve performanslarını artırabilmek için neler 

yapabileceklerini görebilecektir (Palmer, 1993: 66). Böylece çalıĢanlar örgüt içindeki 

rolüne daha iyi odaklanabilmekte ve onların daha iyi kararlar verebilmelerine 

yardımcı olunarak çalıĢanların örgütün stratejileri doğrultusunda karar vermesi 

sağlanabilmektedir (Groen, Belt ve Wilderom, 2012: 644). Hem de çalıĢanlar kendi 

bilgi, beceri ve eksik yönlerinin farkında olup kendilerini düzeltme çabasına girerek 

performanslarını artırabileceklerdir. 

4.2. ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠK, TÜKENMĠġLĠK SENDROMU VE 

ÇALIġAN PERFORMANSI ĠLĠġKĠSĠ 

Günümüzde sürdürülebilir baĢarıyı amaçlayan örgütlerin sürekli değiĢim ve 

yenilik içinde olması örgütler için ''insan''ın önemini daha da artmıĢtır. Örgütlerin, 

çalıĢan faktöründen en iyi derecede yararlanabilmesi için çalıĢanların performansıyla 

iliĢkili dikkat etmesi gereken birçok etmen vardır. ÇalıĢmanın kapsamı gereği bu 

bölümde örgütsel sessizlik, tükenmiĢlik sendromu ve çalıĢan performansına yer 

verilmiĢtir. 

Örgütsel sessizlik, tükenmiĢlik sendromu ve çalıĢan performansı 

kavramlarının birlikte yer aldığı bir çalıĢmaya literatürde rastlanmamıĢtır. Örgütsel 

sessizlik ve tükenmiĢlik sendromu, örgütsel sessizlik ve çalıĢan performansı konuları 

arasındaki iliĢkiyi inceleyen çalıĢmalar vardır. Ancak tükenmiĢlik sendromu ve 

çalıĢan performansı iliĢkisini inceleyen bir çalıĢmaya rastlanamamıĢ, fakat diğer 

çalıĢmalar içinde iki konunun iliĢkisine değinildiği görülmüĢtür. ÇalıĢmanın bu 

kısmında, kavramların birbirleriyle olan iliĢkisine yer verilmektedir. 
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4.2.1. Örgütsel Sessizlik ve TükenmiĢlik Sendromu ĠliĢkisi 

Literatürde örgütsel sessizlik ve tükenmiĢlik sendromunun birlikte yer aldığı 

birçok çalıĢma bulunmaktadır. Örgütsel sessizlik ve tükenmiĢlik sendromunun 

birlikte incelendiği çalıĢmalara bakıldığında benzer sonuçların ortaya çıktığı 

görülmektedir. Bu çalıĢmalardan bazılarına aĢağıda yer verilmiĢtir (Yenihan ve 

Cerev, 2016: 90) : 

- AktaĢ ve ġimĢek (2012)'in çalıĢmasında, örgütsel sessizliği yaĢayan 

çalıĢanların diğer çalıĢanlara göre daha fazla tükenmiĢlik yaĢadıkları sonucuna 

ulaĢılmıĢtır. 

- TaĢ ve arkadaĢları tarafından (2013)  yapılan çalıĢmada, örgütsel sessizliğin, 

mobbing ve tükenmiĢlik arasındaki iliĢkiye sınırlı da olsa etkisinin olduğu sonucuna 

ulaĢmıĢtır.  

- Tikici ve arkadaĢlarının (2011) çalıĢmasında, örgütsel sessizlik arttıkça 

yaĢanan duygusal tükenmiĢliğin düzeyinde de artıĢ olduğu ortaya çıkmıĢ ve örgütsel 

sessizliğin duygusal tükenmiĢliği beslediğine yönelik verilere ulaĢılmıĢtır (Yenihan 

ve Cerev, 2016: 86). 

Örgütsel sessizlik örgüt ve çalıĢanlar üzerinde birçok olumsuz etkiye sahiptir 

ve yapılan araĢtırma sonuçları ile de bu düĢünce desteklenmiĢtir. ÇalıĢanlar, örgüt 

içinde açık bir iletiĢim ağının olmaması veya çekindikleri için duygu ve 

düĢüncelerini, iĢ ile ilgili fikir ve sorunlarını paylaĢmamasından dolayı 

sessizleĢebilecekler ve zamanla sessizliğin hâkim olduğu bir örgüt kültürü ortaya 

çıkabilecektir. Sessizliğin hâkim olduğu örgütlerde yüksek derecede tükenmiĢliğin 

yaĢandığı da yapılan araĢtırma sonuçlarında görülmektedir. 

4.2.2. Örgütsel Sessizlik ve ÇalıĢan Performansı ĠliĢkisi 

Literatürde örgütsel sessizlik ve çalıĢan performansının birlikte yer aldığı 

birçok çalıĢma bulunmaktadır. Örgütsel sessizlik ve çalıĢan performansının birlikte 

incelendiği çalıĢmalara bakıldığında benzer sonuçların ortaya çıktığı görülmektedir. 

Bu çalıĢmalardan bazılarına aĢağıda yer verilmiĢtir: 
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- ġehitoğlu ve Zehir (2010)'in çalıĢmasında savunma amaçlı sessizlik, örgüt 

yararına sessizlik alt boyutları ile çalıĢan performansı arasında iliĢki bulunmuĢ ancak 

kabul edilmiĢ sessizlik ile çalıĢan performansı arasında iliĢki bulunamamıĢtır 

(ġehitoğlu ve Zehir, 2010: 101). 

- Sessizliğin çalıĢanların tatminini azaltarak performansını düĢürdüğü 

Akgündüz (2014: 191)'ün; AĢkun, Bakoğlu ve Berber (2009: 10)'in; Erenler 

(2010:36)'in çalıĢmalarında açıkça görülmüĢtür (PekerĢen, Çakır KeleĢ ve Ata 

Kuduban, 2016: 307). 

- Tayfun ve Çatır (2013:114)‟ın çalıĢmasında kabul edilen sessizlik ve 

savunma amaçlı sessizlik ile çalıĢan performansı arasında ayrı yönlü; örgüt yararına 

sessizlik ile çalıĢan performansı arasında aynı yönlü bir iliĢki bulunmuĢtur.  

Sessizliğin çalıĢanlar üzerindeki olumsuz sonuçları arasında örgütle ilgili 

sorun ve endiĢelerini açıkça ifade edememesi, örgüte bağlılık, güven, takdir, iĢ 

doyumu ve destek duygusunda azalma,  iĢten ayrılma niyeti bulunmaktadır. Ayrıca, 

çalıĢanların örgüt hakkında yeterince bilgiye sahip olmaması ve iyi olduğu konularda 

sessiz kalması, kendilerini aciz ve değersiz hissetmelerine neden olabilmekte ve tüm 

bunlarda çalıĢanların performansını olumsuz yönde etkileyebilmektedir (SoybaĢ, 

2015: 25). 

ÇalıĢanların sessiz kalmaları, iĢten uzaklaĢmalarına neden olabilmekte ve bu 

durumda; yüksek çalıĢan devir hızı, devamsızlık gibi olumsuz durumları ortaya 

çıkarabilmektedir. ÇalıĢanlar, örgütte karĢılaĢtığı olumsuz durumlar veya Ģartlardan 

dolayı geliĢime katkı sağlayabilme umudunu kaybederek umutsuzluğa kapılmakta ve 

konuĢmanın faydasız olduğunu düĢünerek faaliyetlerinden geri çekilmektedir 

(Brinsfield, 2009: 41). Sorunlarını rahatlıkla ifade edemeyen çalıĢanların yeterince 

performans gösterememesi ve bundan dolayı iĢletme amaçlarının yeterli düzeyde 

gerçekleĢememesi söz konusu olabilmektedir (PekerĢen ve diğerleri, 2016: 302). 

Sessizlik, çalıĢanların sorun ve fikirlerini paylaĢmasını engelleyerek, 

belirsizlik ve stres yaĢamalarına, iĢ tatminlerinin azalmasına ve performans 

düĢüklüğüne neden olabilmektedir. 
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Sessizlik çalıĢanlar açısından olduğu kadar örgüt için de olumsuz sonuçlar 

ortaya çıkarabilmektedir. Sessizlik, öncelikle çalıĢan performansını düĢürecek, 

zamanla örgüt içinde yayılacak ve günümüz yoğun rekabet ortamında örgütün 

rekabet edebilirliğini olumsuz yönde etkileyebilecektir. Bireysel düzeydeki düĢük 

performans olgusu,  zamanla örgütün geneline yayılacaktır. Bu da günümüz rekabet 

koĢullarında varlıklarını sürdürebilmek amacında olan örgütlerin rekabetçi üstünlük 

elde etmelerini ve hayatta kalabilmelerini olumsuz bir Ģekilde etkileyebilecektir. 

4.2.3. TükenmiĢlik Sendromu ve ÇalıĢan Performansı ĠliĢkisi 

Günümüz iĢ dünyasında hızla artan rekabet koĢulları, örgütlerin hayatta 

kalabilmeleri için alanında uzmanlaĢmıĢ, takım çalıĢmasında uyumlu ve örgütte 

üstün performans gösterebilecek çalıĢanlara sahip olmasını gerekli kılmaktadır. ĠĢ 

koĢullarının çalıĢanlara yüklediği farklı roller, toplumun ve ekonomik çevrenin 

oluĢturduğu baskılar ve yoğun rekabetin de etkisiyle örgütlerin çalıĢanlarından 

beklentilerindeki aĢırı artıĢ, iĢ stresi gibi çeĢitli olumsuzluklara neden olabilmekte ve 

çalıĢanlar mesleki bir hastalık olarak nitelendirilen tükenmiĢlik sendromu tehlikesi 

ile karĢı karĢıya kalabilmektedirler. 

Görevlerini yaparken sorumluluğun kendilerine ait olmaması veya 

taĢıyabileceklerinden fazla sorumluluğun verilmesi çalıĢanların iĢlerini kontrol 

etmede ve iĢin yapılıĢı ile ilgili bazı sorunlar yaĢamasına neden olmaktadır. Bu 

durum çalıĢanların; iĢlerinden uzaklaĢmalarına, performanslarının azalmasına ve 

kiĢisel baĢarı duygusunda azalmaya neden olarak tükenmiĢlik yaĢamalarıyla 

sonuçlanmaktadır (Maslach, Schaufeli ve Leiter, 2001: 414). 

ÇalıĢanlara kapasitesinin çok altında veya çok üstünde sorumluluğun 

verilmesi kendilerini yetersiz, beceriksiz hissetmelerine neden olarak özgüvenlerini 

kaybetmelerine neden olabilecektir. Öz güvenini yitiren çalıĢan kendini iĢten 

soyutlayacak, mutsuzlaĢacak ve umutsuzluğa kapılarak zamanla tükenmiĢlik 

yaĢayabilecektir. 

TükenmiĢlik ilk olarak bireysel düzeyde ortaya çıksa da bulaĢıcı bir hastalık 

gibi diğer bireylere de yayılan, zamanla çalıĢma hayatını da olumsuz yönde 

etkileyen; performansta düĢme, iĢe devamsızlık, iĢ değiĢtirme, müĢterilere ve iĢe 

karĢı ilgisizlik gibi sonuçlar doğuran bir durum olabilmektedir. ĠĢine karĢı 
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umursamazlığı, çalıĢanların baĢarılı olma kaygısını ortadan kaldırarak iĢi için çaba 

göstermemesine, hizmet niteliğinin bozulmasına, müĢterilere karĢı ilgisizleĢmesine 

neden olarak hem çalıĢanın hem de örgütün performans ve verimliliğini olumsuz 

yönde etkileyebilmektedir (Öztürk, 2014: 57). 
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BEġĠNCĠ BÖLÜM 

ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠK, TÜKENMĠġLĠK SENDROMU VE 

ÇALIġANPERFORMANSI ĠLĠġKĠSĠNĠ BELĠRLEMEYE YÖNELĠK            

BĠR ARAġTIRMA 

ÇalıĢmanın bu bölümünde örgütsel sessizlik, tükenmiĢlik sendromu ve çalıĢan 

performansı iliĢkisi araĢtırılmıĢtır. 

5.1. ARAġTIRMANIN AMACI 

Küresel rekabetin yaĢandığı günümüzde örgütlerin hayatta kalabilmeleri ve 

rekabet avantajı elde edebilmeleri için en önemli unsur ''insan''dır. Günümüzde hem 

özel sektörde hem de kamu sektöründe örgütlerin amaçlarına ulaĢabilmeleri için 

çalıĢanlar ve performansları çok önemli bir faktördür. Örgüt içinde çalıĢanların 

performansı ile iliĢkilendirilebilen ve birbirini etkileyebilen sessizlik, tükenmiĢlik, 

bağlılık, personel güçlendirme gibi çeĢitli kavramlar mevcuttur. 

Bu araĢtırmanın amacı,  Antalya ili Manavgat ilçesinde mevcut hastanelerde 

çalıĢanların tükenmiĢlik sendromu, örgütsel sessizlik ve çalıĢan performansı 

düzeylerini ve bu üç kavram arasındaki iliĢkiyi incelemektir. ÇalıĢmada ayrıca bu 

kavramların çalıĢanların sosyo-demografik özelliklerine göre farklılık gösterip 

göstermediği de incelenmiĢtir. 

5.2. ARAġTIRMANIN EVRENĠ VE ÖRNEKLEMĠ 

AraĢtırma, Antalya ili Manavgat ilçesinde mevcut devlet ve özel hastane 

çalıĢanları üzerinde yapılmıĢtır. Evrendeki 2 kamu 6'sı özel hastane olan 8 

hastaneden 1'i araĢtırmayı kabul etmemiĢtir ve araĢtırma 7 hastanede 

gerçekleĢtirilmiĢtir. Dağıtılan 232 anketten 219‟u değerlendirmeye uygun 

bulunmuĢtur. 

ÇalıĢmanın evrenini, hastanelerde çalıĢan doktor, hemĢire, ebe,  hasta bakıcı, 

büro memuru, yönetici, yardımcı personel ve diğer çalıĢanlar oluĢturmuĢtur. 
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5.2.1. Katılımcıların Demografik Özelliklerine ĠliĢkin Bulgular 

Tablo 5.1: Katılımcıların Cinsiyete Göre Dağılımı 

CĠNSĠYET FREKANS YÜZDE (%) 

Kadın 158 72,1 

Erkek 61 27,9 

TOPLAM 219 100,0 

Tablo 5.1‟e göre ankete katılanların %72,1‟i (158‟i) kadın, %27,9‟u (61‟i) 

erkektir. 

 

ġekil 5.1: Katılımcıların Cinsiyetlerine Göre Dağılımı 

Tablo 5.2: Katılımcıların YaĢa Göre Dağılımı 

YAġ FREKANS YÜZDE (%) 

16-20 yaĢ 25 11,4 

21-30 yaĢ 103 47,0 

31-40 yaĢ 61 27,9 

41-50 yaĢ 25 11,4 

51-60 yaĢ 5 2,3 

TOPLAM 219 100,0 

Tablo 5.2' ye göre araĢtırmaya katılan çalıĢanların %11,4'ü (25'i) 16-20 yaĢ, 

%47'si (103'ü) 21-30 yaĢ, %27,9'u (61'i) 31-40 yaĢ, %11,4'ü (25'i) 41-50 yaĢ, %2,3'ü 

(5'i) 51-60 yaĢ aralığındadır. 
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ġekil 5.2: Katılımcıların YaĢa Göre Dağılımı 

Tablo 5.3: Katılımcıların Medeni Duruma Göre Dağılımı 

MEDENĠ DURUM FREKANS YÜZDE (%) 

Bekâr 89 40,6 

Evli 130 59,4 

TOPLAM 219 100,0 

Tablo 5.3' e göre ankete katılanların %40,6'sı (89'u) bekâr, %59,4'ü (130'u) 

evlidir. 
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ġekil 5.3: Katılımcıların Medeni Duruma Göre Dağılımı 

Tablo 5.4: Katılımcıların Eğitim Durumuna Göre Dağılımı 

EĞĠTĠM DURUMU FREKANS YÜZDE (%) 

Önlisans 77 35,2 

Lisans 59 26,9 

Yüksek lisans 8 3,7 

Doktora 4 1,8 

Diğer 71 32,4 

TOPLAM 219 100,0 

Tablo 5.4‟e göre ankete katılanların %35,2'si(77'si) önlisans, %26,9'u (59'u) 

lisans,  %3,7‟si (8'i) yüksek lisans, %1,8'i (4'ü) doktora ve  %32,4'ü (71'i) diğer eğitim 

düzeyine sahiptir. 
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ġekil 5.4: Katılımcıların Eğitim Durumlarına Göre Dağılımı 

Tablo 5.5: Katılımcıların Meslekteki ÇalıĢma Süresine Göre Dağılımı 

TOPLAM MESLEKĠ 

ÇALIġMA SÜRESĠ 
FREKANS YÜZDE (%) 

1-5 yıl 96 43,8 

6-10 yıl 54 24,7 

11-15 yıl 31 14,2 

16-20 yıl 24 11,0 

21 yıl ve üzeri 14 6,4 

TOPLAM 219 100,0 

Tablo 5.5' e göre ankete katılanların %43,8'inin (96'sı) 1-5 yıl, %24,7'sinin 

(54'ü) 6-10 yıl, %14,2'sinin (31'i) 11-15 yıl, %11'inin (24'ü) 16-20 yıl, %6,4'ünün 

(14'ü) 21 yıl ve üzeri süredir meslekte çalıĢtığı görülmektedir. 
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ġekil 5.5: Katılımcıların Meslekteki ÇalıĢma Süresine Göre Dağılımı 

Tablo 5.6: Katılımcıların Hastanedeki ÇalıĢma Süresine Göre Dağılımı 

HASTANEDE 

ÇALIġMA SÜRESĠ 
FREKANS YÜZDE (%) 

1-5 yıl 133 60,7 

6-10 yıl 63 28,8 

11-15 yıl 16 7,3 

16-20 yıl 6 2,7 

21 yıl ve üzeri 1 ,5 

TOPLAM 219 100,0 

Tablo 5.6' ya göre ankete katılanların %60,7'sinin (133'ü) 1-5 yıl, %28,8'inin 

(63'ü) 6-10 yıl, %7,3'ünün (16'sı) 11-15 yıl, %2,7'sinin (6'sı) 16-20 yıl, %0,5'inin (1'i) 

21 yıl ve üzeri süredir bu hastanede çalıĢtığı görülmektedir. 
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ġekil 5.6: Katılımcıların Hastanedeki ÇalıĢma Süresine Göre Dağılımı 

Tablo 5.7: Katılımcıların Hastanedeki Görevlerine Göre Dağılımı 

HASTANEDEKĠ GÖREV FREKANS YÜZDE (%) 

Doktor 14 6,4 

HemĢire 65 29,7 

Hasta bakıcı 3 1,4 

Büro memuru 13 5,9 

Yönetici 6 2,7 

Yardımcı personel 19 8,7 

Diğer (Sekreter vb.) 99 45,2 

TOPLAM 219 100,0 

Tablo 5.7' ye göre ankete katılanların %6,4'ünün (14'ü) doktor, %29,7'sinin 

(65'i) hemĢire, %1,4'ünün (3'ü) hasta bakıcı, %5,9'unun (13'ü) büro memuru, 

%2,7'sinin (6'sı) yönetici, %8,7'sinin (19'u) yardımcı personel, %45,2'sinin (99'u) diğer 

çalıĢanlar (sekreter vb.) olarak görev yaptığı görülmektedir. 
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ġekil 5.7: Katılımcıların Hastanedeki Görevlerine Göre Dağılımı 

Tablo 5.8: Katılımcıların Aylık Gelirlerine Göre Dağılımı 

AYLIK GELĠR FREKANS YÜZDE (%) 

1404-2500 TL 155 70,8 

2501-3500 TL 36 16,4 

3501-4500 TL 13 5,9 

4501-6000 TL 7 3,2 

6001 TL ve üzeri 8 3,7 

TOPLAM 219 100,0 

Tablo 5.8‟e göre ankete katılanların %70,8'inin (155'i) 1404-2500 TL, 

%16,4'ünün (36'sı) 2501-3000 TL, %5,9'unun (13'ü) 3501-4500 TL, %3,2'sinin (7'si) 

4501-6000 TL, %3,7'sinin (8'i) 6001 TL ve üzeri aylık gelire sahip oldukları 

görülmektedir.  
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ġekil 5.8: Katılımcıların Aylık Gelirlerine Göre Dağılımı 

 5.3.ARAġTIRMANIN KISITLARI 

 AraĢtırmanın sadece Antalya/Manavgat ilçesindeki hastanelerde 

gerçekleĢtirilmesi, 

 Hastanelerin çalıĢma ortamının çok yoğun olması ve süre kısıtından dolayı 

çok fazla kiĢiye ulaĢılamamıĢ olması, 

 Verilen cevapların objektifliğinin çalıĢanın algısına bağlı olması, 

 ÇalıĢanların fikirlerini yansıtmada çekimser davranma ihtimali, 

 ÇalıĢanların, çalıĢma Ģartlarının yoğun olmasından dolayı anket için 

zamanlarını ayırmak istememeleri, 

 ÇalıĢanların anket doldurmaya isteksiz olması ve yoğunluklarını bahane 

etmelerinin araĢtırmaya katılımı azaltması. 
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5.4. ARAġTIRMANIN MODELĠ,  HĠPOTEZLERĠ VE ARAġTIRMA   

SORULARI 

Bu kısımda, araĢtırmanın modeline, hipotezlerine ve araĢtırma sorularına yer 

verilmiĢtir. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ġekil 5.9: AraĢtırmanın Modeli 

AraĢtırma modeli kapsamında oluĢturulan hipotezler aĢağıdadır. 

H1a: Kabul edilmiĢ sessizlik ile duygusal tükenme arasında anlamlı bir iliĢki 

vardır. 

H1b: Kabul edilmiĢ sessizlik ile duyarsızlaĢma arasında anlamlı bir iliĢki vardır. 

H1c: Kabul edilmiĢ sessizlik ile kiĢisel baĢarı duygusunda azalma arasında 

anlamlı bir iliĢki vardır. 

H2a: Savunma amaçlı sessizlik ile duygusal tükenme arasında anlamlı bir iliĢki 

vardır. 

ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠK 

Kabul EdilmiĢ Sessizlik 

Savunma Amaçlı Sessizlik 

Örgüt Yararına Sessizlik 

 

TÜKENMĠġLĠK SENDROMU 

Duygusal Tükenme 

DuyarsızlaĢma 

KiĢisel BaĢarı Duygusunda 

Azalma 

 

ÇALIġAN PERFORMANSI 
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H2b: Savunma amaçlı sessizlik ile duyarsızlaĢma arasında anlamlı bir iliĢki 

vardır. 

H2c: Savunma amaçlı sessizlik ile kiĢisel baĢarı duygusunda azalma arasında 

anlamlı bir iliĢki vardır. 

H3a: Örgüt yararına sessizlik ile duygusal tükenme arasında anlamlı bir iliĢki 

vardır. 

H3b: Örgüt yararına sessizlik ile duyarsızlaĢma arasında anlamlı bir iliĢki vardır. 

H3c: Örgüt yararına sessizlik ile kiĢisel baĢarı duygusunda azalma arasında 

anlamlı bir iliĢki vardır. 

H4a: ÇalıĢan performansı ile kabul edilmiĢ sessizlik arasında anlamlı bir iliĢki 

vardır. 

H4b: ÇalıĢan performansı ile savunma amaçlı sessizlik arasında anlamlı bir iliĢki 

vardır. 

H4c: ÇalıĢan performansı ile örgüt yararına sessizlik arasında anlamlı bir iliĢkisi 

vardır 

H4d: ÇalıĢan performansı ile duygusal tükenme arasında anlamlı bir iliĢki vardır. 

H4e: ÇalıĢan performansı ile duyarsızlaĢma arasında anlamlı bir iliĢki vardır. 

H4f: ÇalıĢan performansı ile kiĢisel baĢarı duygusunda azalma arasında anlamlı 

bir iliĢki vardır. 

H5: Örgütsel sessizlik ile tükenmiĢlik arasında anlamlı bir iliĢki vardır. 

H6: Örgütsel sessizlikle, çalıĢan performansı arasında anlamlı iliĢki vardır. 

H7: ÇalıĢan performansı, tükenmiĢlik arasında anlamlı iliĢki vardır. 

 AraĢtırma sorularına aĢağıda yer verilmiĢtir: 

S1: Cinsiyete göre örgütsel sessizlik düzeyleri arasında anlamlı farklılık var 

mıdır? 

S2: Cinsiyete göre tükenmiĢlik düzeyleri arasında anlamlı farklılık var mıdır? 
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S3: Cinsiyete göre performans düzeyleri arasında anlamlı farklılık var mıdır? 

S4: Medeni duruma göre örgütsel sessizlik düzeyleri arasında anlamlı farklılık 

var mıdır? 

S5: Medeni duruma göre tükenmiĢlik düzeyleri arasında anlamlı farklılık var 

mıdır? 

S6: Medeni duruma göre performans düzeyleri arasında anlamlı farklılık var 

mıdır? 

S7: Hastanedeki göreve göre örgütsel sessizlik düzeyleri arasında anlamlı 

farklılık var mıdır? 

S8: Hastanedeki göreve göre tükenmiĢlik düzeyleri arasında anlamlı farklılık 

var mıdır? 

S9: Hastanedeki göreve göre performans düzeyleri arasında anlamlı farklılık var 

mıdır? 

5.5. ARAġTIRMANIN YÖNTEMĠ 

AraĢtırmanın bu kısmında örnekleme yöntemine, veri toplama yöntemi ve 

araçlarına, veri toplama araçlarının uygulanmasına ve verilerin değerlendirilmesine 

yer verilecektir. 

5.5.1. Örnekleme Yöntemi 

AraĢtırmanın ana kütlesini Türkiye‟de faaliyet gösteren hastane çalıĢanları 

oluĢturmaktadır. Bütün hastane çalıĢanlarına ulaĢmak mümkün olamayacağı için tam 

sayım yapılması yerine örnekleme baĢvurulmuĢtur. Anket çalıĢmasının 

uygulanabilirliğini ve ulaĢımı kolaylaĢtırabilmek için araĢtırmada kolayda örneklem 

yöntemi kullanılarak Antalya/Manavgat ilçesinde bulunan hastanelerde 232 hastane 

çalıĢanına ulaĢılmıĢ, 219 çalıĢanın doldurduğu anket formu değerlendirmeye uygun 

bulunmuĢtur. 

5.5.2. Veri Toplama Yöntemi ve Araçları 

Verilerin toplanmasında anket yöntemi kullanılmıĢtır. 
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Bu araĢtırmada veri toplama aracı olarak “Örgütsel Sessizlik Ölçeği, ÇalıĢan 

Performansı Ölçeği,  TükenmiĢlik Ölçeği” olmak üzere 3 ölçek kullanılmıĢtır. 

ÇalıĢmanın verileri, kiĢisel bilgi formu ve yukarıda belirtilen ölçekler ile 

toplanmıĢtır. Ölçeklerin tümü 5‟li likert tipinde hazırlanmıĢ olup (1) Kesinlikle 

Katılmıyorum,  (2) Katılmıyorum, (3) Kararsızım, (4) Katılıyorum ve (5) Kesinlikle 

Katılıyorum olarak puanlama yapılmıĢtır. 

5.5.2.1. KiĢisel Bilgi Formu 

AraĢtırma kapsamına alınan bireylerin sosyo-demografik özelliklerini 

incelemek amacıyla 9 sorudan oluĢan KiĢisel Bilgi Formu‟nda bireylere cinsiyet, yaĢ, 

medeni durum, öğrenim durumu, mesleki ve kurumdaki çalıĢma süresi, hastanedeki 

görev ve aylık gelir bilgileri sorulmuĢtur. 

5.5.2.2. Örgütsel Sessizlik Ölçeği 

Van Dyne, Ang ve Botero‟nun (2003) makalesine dayanarak, ülkemizde 

ġehitoğlu ve Zehir (2010) tarafından geliĢtirilip, geçerlilik ve güvenirlik çalıĢması 

yapılmıĢ olan örgütsel sessizlik ölçeği, 14 soru ve “Kabul EdilmiĢ Sessizlik” (5 

soru), “Savunma Amaçlı Sessizlik” (4 soru), “Örgüt Yararına Sessizlik” (5 soru) 

olmak üzere 3 alt boyuttan oluĢmaktadır. Kabul EdilmiĢ Sessizlik alt ölçeği, 1., 2., 3., 

4. ve 5. maddelerden oluĢmaktadır. Savunma Amaçlı Sessizlik alt ölçeği, 6., 7., 8. ve 

9. maddelerden oluĢmaktadır. Örgüt Yararına Sessizlik Ölçeği, 10., 11., 12., 13. ve 

14. maddelerden oluĢmaktadır. Örgüsel sessizlik ölçeğinde kabul edilmiĢ sessizlik ve 

savunma amaçlı sessizlik bu iki faktörden alınabilecek en yüksek puan 45, en düĢük 

puan 9 olup en düĢük puan, örgütlerde olumsuz sessizliğin daha fazla olduğunu, 

örgüt yararına sessizlik faktörden alınabilecek en yüksek puan 25, en düĢük puan 5 

olup; düĢük puan ise örgüt için olumlu bir faktör olan bu kavram için daha yüksek 

olma durumunu yani olumluluğu göstermektedir. 

5.5.2.3. ÇalıĢan Performansı Ölçeği 

Rahman ve Bullock‟un (2004) makalesine dayanarak, ülkemizde geliĢtirilen, 

geçerlilik ve güvenilirliği GöktaĢ (2004) ve ġehitoğlu ve Zehir (2010) tarafından 

çalıĢılan “ÇalıĢan Performansı Ölçeği”, 6 soru ve tek faktörden oluĢmaktadır. ÇalıĢan 
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performansı ölçeğinde alınabilecek en yüksek puan 30, en düĢük puan 6 olup düĢük 

puan çalıĢanın daha çok performans gösterdiğini ifade etmektedir. 

5.5.2.4. TükenmiĢlik Sendromu Ölçeği 

TükenmiĢlik düzeylerini ölçmek amacıyla, Maslach TükenmiĢlik Ölçeği 

(MBI) kullanılmıĢtır. Ölçeğin duygusal tükenme, duyarsızlaĢma ve kiĢisel baĢarı 

duygusunda azalma olmak üzere 3 alt boyutu vardır ve 22 maddeden oluĢmaktadır 

(Maslach ve Jackson, 1981). Ergin (1992), ölçeği Türkçeye uyarlamıĢtır. Uyarlama 

çalıĢmasında, 552 doktor ve hemĢireden oluĢan örnekleme ölçek uygulanmıĢ ve bu 

veriler ıĢığında ölçek uyarlanmıĢtır. Orijinal formdan farklı olarak uyarlanmıĢ 

ölçekte 5‟li derecelendirmeye gidilmiĢtir. Uyarlama çalıĢmaları sonucunda ölçeğin 

Cronbach‟s α katsayıları; Duygusal Tükenme 0.83, DuyarsızlaĢma 0.71 ve KiĢisel 

BaĢarı Duygusunda Azalma için 0.72 olarak hesaplanmıĢtır. Ġlk uygulamadan belli 

bir süre sonra ölçek tekrar uygulanarak, ölçeğin test tekrar test güvenirlik katsayıları, 

Duygusal Tükenme 0.83, DuyarsızlaĢma 0.72 ve KiĢisel BaĢarı Duygusunda Azalma 

için 0.67 olarak hesaplanmıĢtır. Duygusal Tükenme alt ölçeği, 1., 2., 3., 6., 8., 13., 

14., 16. ve 20. maddelerden oluĢmaktadır. DuyarsızlaĢma alt ölçeği, 5., 10., 11., 15. 

ve 22. maddelerden oluĢmaktadır. KiĢisel BaĢarı Duygusunda Azalma alt ölçeği, 4., 

7., 9., 12., 17., 18., 19. ve 21. maddelerden oluĢmaktadır (Ergin, 1992). Duygusal 

Tükenme ve DuyarsızlaĢma alt ölçekleri, (1) Hiçbir Zaman, (2) Çok Nadir, (3) 

Bazen, (4) Çoğu Zaman, (5) Her Zaman olarak, KiĢisel BaĢarı Duygusunda Azalma 

alt ölçeği ise ters puanlanmaktadır. Alt ölçeklerden alınan yüksek puan, tükenmiĢlik 

düzeyinin yüksek olduğunu göstermektedir. 

5.5.2.5. AraĢtırmada Kullanılan Ölçeklerin Güvenilirlik ve Geçerlilik 

Analizleri 

AĢağıda araĢtırmada kullanılan ölçeklerin güvenilirlik ve geçerlilik 

analizlerine yer verilmiĢtir. 

5.5.2.5.1. Güvenilirlik Analizleri 

AraĢtırmalar sonucu ulaĢılan verilerle yapılan geçerlilik ve güvenilirlik 

çalıĢmalarında, alfa katsayısının değerlendirilmesinde temel alınan değerlendirme 

kriterleri eĢik noktası aĢağıdaki gibidir (Kılınç, 2012: 171): 
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 ≤α <0.40 ise ölçek güvenilir değildir. 

 0,40≤ α <0,60 ise ölçek güvenilirliği düĢük. 

 0.60≤ α<0.80 oldukça güvenilir. 

 0.80≤ α <1.00 ise ölçek yüksek derecede güvenilir bir ölçektir. 

5.5.2.5.1.1. Örgütsel Sessizlik Ölçeği Güvenilirlik Analizi 

AraĢtırmada 14 sorudan oluĢan ve örgütsel sessizliği analiz etmek için 

kullanılan Van Dyne ve diğerleri (2003)‟nin makalesine dayanarak, ülkemizde 

ġehitoğlu ve Zehir (2010) tarafından uyarlanan örgütsel sessizlik ölçeği için güvenirlik 

analizi yapılmıĢtır. Elde edilen sonuçlar, örgütsel sessizliğin üç boyutu (Kabul EdilmiĢ 

Sessizlik, Savunma Amaçlı Sessizlik ve Örgüt Yararına Sessizlik) içinde güvenilirliği 

sağlayan alfa değeri 0 ile 1 arasındadır ve kabul edilebilir bir değerin en az 0,7 olması 

arzu edilir (Saruhan ve Özdemirci, 2011: 171).  

Tablo 5.9: Örgütsel Sessizlik Ölçeği Güvenilirlik Analizi 

ÖRNEKLEM 

SAYISI 

ÖLÇEK SORU 

SAYISI VE 

BOYUTLARI 

ÇIKARILAN 

SORU SAYISI 

CRONBACH'S 

ALPHA 

219 

Kabul EdilmiĢ 

Sessizlik 5 
0 0.71 

Savunma Amaçlı 

Sessizlik4 
0 0.80 

Örgüt Yararına 

Sessizlik 5 
0 0.88 

Örgütsel Sessizlik 

Toplam 14 
0 0.80 

Örgütsel sessizlik ölçeğinin güvenilirlik analizi sonucu, Kabul EdilmiĢ 

Sessizlik boyutunun 0.71 ve Savunma Amaçlı Sessizlik boyutunun 0.80 güvenilirlik 

değerleri ile (0.60≤ α<0.80) oldukça güvenilir, Örgüt Yararına Sessizlik boyutunun ise 

0.88 güvenilirlik değerleri ile (0.80≤α<1.00) yüksek derecede güvenilir bir ölçek 

olduğu tespit edilmiĢtir. Örgütsel Sessizlik Ölçeği bir bütün olarak analiz edildiği 

zaman, ölçeğin 0.80 güvenilirlik değeri ile yüksek derecede güvenilir olduğu sonucuna 

ulaĢılmıĢtır. 
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5.5.2.5.1.2.TükenmiĢlik Sendromu Ölçeği Güvenilirlik Analizi 

AraĢtırmada 22 sorudan oluĢan ve tükenmiĢlik sendromunu analiz etmek için 

kullanılan Maslach tarafından oluĢturulan ve Ergin (1992) tarafından Türkçe‟ye 

uyarlanan Maslach TükenmiĢlik Ölçeği kullanılmıĢtır. 

Güvenilirliği sağlayan alfa değeri 0 ile 1 arasındadır ve kabul edilebilir bir 

değerin en az 0,7 olması arzu edilmektedir (Saruhan ve Özdemirci, 2011: 171). 

Doğrulayıcı Faktör Analizi uygulanırken 20. madde ile 15. maddelerinin farklı 

boyutlarda bulunmalarına rağmen, modifikasyon indekslerine göre birleĢtirilmesi 

ihtiyacı tespit edilip 20. madde ölçekten çıkarılmıĢtır. Daha sonra yapılan güvenilirlik 

analizi sonuçlarına göre Duygusal Tükenme boyutunun güvenilirlik seviyesinin 0.87 

olduğu tespit edilmiĢtir. 

TükenmiĢlik sendromunun DuyarsızlaĢma boyutunun güvenilirlik analizi 

yapılmıĢ ve güvenilirliği 0.66 çıkmıĢ olup 0.70‟in, yani kabul edilebilir güvenilirliğin 

altında kaldığı görülmüĢtür (Saruhan ve Özdemirci, 2011: 171). Yapılan incelemeler 

sonucunda 5. maddenin bu ölçeğin güvenirliğini düĢürdüğü tespit edilerek 5. madde 

ölçekten çıkarılmıĢtır. Daha sonra yapılan güvenilirlik analizinde ise DuyarsızlaĢma 

boyutunun 0.71 seviyesinde güvenilir olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

Doğrulayıcı faktör analizinde 4. maddenin ölçekteki diğer sorularla uyumlu 

olmadığı anlaĢılmıĢ, 4. madde ölçekten çıkarılmıĢtır. Yapılan güvenilirlik analizinde 

ise KiĢisel BaĢarı Duygusunun Azalması boyutunun güvenilirlik seviyesinin 0.79 

olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

Tablo 5.10: TükenmiĢlik Sendromu Ölçeği Güvenilirlik Analizi 

ÖRNEKLEM 

SAYISI 

ÖLÇEK SORU 

SAYISI VE 

BOYUTLARI 

ÇIKARILAN 

SORU SAYISI 

CRONBACH'S 

ALPHA 

219 

Duygusal Tükenme 9 1 0.87 

DuyarsızlaĢma 5 1 0.71 

KiĢisel BaĢarı 

Duygusunda Azalma 8 
1 0.79 

TükenmiĢlik Sendromu 

Toplam 22 
3 0.79 



80 
 

 TükenmiĢlik sendromu ölçeğinin güvenilirlik analizi sonucu Duygusal 

Tükenme boyutunun 0.87 (0.80≤α<1.00) ile yüksek derecede güvenilir, DuyarsızlaĢma 

boyutunun 0.71 ve KiĢisel BaĢarı Duygusunda Azalma boyutunun 0.79 değerleri ile 

(0.60≤α<0.80) oldukça güvenilir bir ölçek olduğu tespit edilmiĢtir. TükenmiĢlik 

Sendromu Ölçeği bir bütün olarak analiz edildiği zaman, ölçeğin 0.79 güvenilirlik 

değeri ile oldukça güvenilir olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır (Saruhan ve Özdemirci, 

2011: 171). 

5.5.2.5.1.3. ÇalıĢan Performansı Ölçeği Güvenilirlik Analizi 

ÇalıĢan Performansı Ölçeği‟nin 0.80 güvenilirlik değeri ile (0.80≤α<1.00) 

yüksek derecede güvenilir bir ölçek olduğu tespit edilmiĢtir (Saruhan ve Özdemirci, 

2011: 171). 

Tablo 5.11: ÇalıĢan Performansı Ölçeği Güvenilirlik Analizi 

ÖRNEKLEM 

SAYISI 

ÖLÇEK SORU 

SAYISI VE 

BOYUTLARI 

ÇIKARILAN 

SORU SAYISI 

CRONBACH'S 

ALPHA 

219 

 

ÇalıĢan Performansı 

Ölçeği 6 

0 0.80 

5.5.2.5.2.  Yapısal Geçerlilik Analizi (Doğrulayıcı Faktör Analizi)  

Ölçeklerin yapısal geçerliliğini incelemek için Doğrulayıcı Faktör Analizi 

(DFA) yapılmıĢtır. Doğrulayıcı Faktör Analizi‟nde uyum istatistikleri, modelin kabul 

edilip edilmeyeceğine dair bir takım kabul edilebilir sınır değerler kullanılarak 

yorumlanmaktadır. Diğer bir ifadeyle, analiz sonucunda üretilen uyum istatistiklerinin 

belli eĢik değerlerin üzerinde veya altında olması istenmektedir. Uyum istatistikleri 

arasında en çok kullanılan değerlerden bir tanesi, χ2 değerinin serbestlik derecesine 

bölümüdür ve bu değerin 3 veya 2'nin altında olması, modelin iyi bir model olduğunu, 

5 veya daha altında olması ise kabul edilebilir bir model olduğunu göstermektedir. 

Diğer uyum istatistikleri ve modelin kabul edilebilir olması için alması gereken 

değerler ise GFI (Goodness of Fit Index), AGFI (Adjusted of Good Index) ve CFI 

(Comparative Good Index) değerlerinin 0.90‟dan büyük, RMSR (Root Mean Square 

Residual) değerinin ise 0.08 den küçük olmalıdır (Gürbüz ve ġahin, 2015:  329). 
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Tablo 5.12: ÇalıĢan Performansı Ölçeğinin Tek Boyutlu Yapısal Geçerliliğinin 

Doğrulayıcı Faktör Analiziyle Ġncelenmesi 

ÖLÇEK/ 

ĠNDEKSLER 
χ 2 Df χ 2/DF GFI AGFI TLI CFI RMSEA 

ÇalıĢan 

Performansı 

Ölçeğinin 

Tek Faktörlü 

Modeli 

12.973 9 1.44 0.981 0.955 0.986 0.992 0.045 

 

Doğrulayıcı Faktör Analizi‟nden elde edilen modelin uyum indeksleri 

incelenmiĢ ve minimum ki-kare değerinin (χ2=12.973, df=9, χ 2/df=1.44) anlamlı 

olduğu görülmüĢtür. Uyum indeksi değerleri ise GFI=0.981, AGFI=0.955, TLI=0.986, 

CFI=0.992, RMSEA=0.045 olarak bulunmuĢtur. Bu uyum indeksi değerleri, tek 

faktörlü modelin veri ile iyi düzeyde uyumlu olduğunu ortaya koymaktadır. 

Tablo 5.13: Örgütsel Sessizlik Ölçeğinin Üç Boyutlu Yapısal Geçerliliğinin 

Doğrulayıcı Faktör Analiziyle Ġncelenmesi 

ÖLÇEK/ 

ĠNDEKSLER 

χ 2 Df χ 2/DF GFI AGFI TLI CFI RMSEA 

Örgütsel 

Sessizlik 

Ölçeğinin Üç 

Faktörlü 

Modeli 

163.425 74 2.208 0.903 0.862 0.899 0.918 0.74 

 Örgütsel Sessizlik Ölçeği‟nin üç faktörlü yapısını belirlerken modifikasyon 

indeksine göre 13. ve 14. maddelerinin bağlanmasının önerilmesi nedeniyle bu sorular 

bağlanmıĢtır. 

Doğrulayıcı Faktör Analizi‟nden elde edilen modelin uyum indeksleri 

incelenmiĢ ve minimum ki-kare değerinin (χ2=163.425, df=74, χ 2/df= 2.208) anlamlı 

olduğu görülmüĢtür. Uyum indeksi değerleri ise GFI=0.903, AGFI=0.862, TLI=0.899, 

CFI=0.918, RMSEA=0.74 olarak bulunmuĢtur. Bu uyum indeksi değerleri, üç faktörlü 

modelin veri ile kabul edilebilir düzeyde uyumlu olduğunu ortaya koymaktadır. 
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Tablo 5.14: TükenmiĢlik Sendromu Ölçeğinin Üç Boyutlu Yapısal 

Geçerliliğinin Doğrulayıcı Faktör Analiziyle Ġncelenmesi 1 

 ÖLÇEK/ 

ĠNDEKSLER 
χ 2 Df χ 2/DF GFI AGFI TLI CFI RMSEA 

1. 

Analiz 

TükenmiĢlik 

Sendromu 

Ölçeği Üç 

Faktörlü 

Modeli 

512.668 206 2.489 0.818 0.776 0.815 0.835 0.83 

2. 

Analiz 

TükenmiĢlik 

Sendromu 

Ölçeği Üç 

Faktörlü 

Modeli 

431.393 203 2.125 0.853 0.817 0.860 0.877 0.72 

3. 

Analiz 

TükenmiĢlik 

Sendromu 

Ölçeği Tek 

Faktörlü 

Modeli 

431.393 203 2.125 0.853 0.817 0.860 0.877 0.72 

 Birinci analizde; birinci seviyede ölçeğin üç faktörlü yapısı ayrı ayrı analiz 

edilmiĢ ve uyumluluk değerleri,  kabul edilebilir değerlerinin altında çıkmıĢtır. Daha 

sonra ölçeğin modifikasyonları incelenerek 15. ve 22. soruların, 7. ve 9. soruların, 1. 

ve 2. soruların hata oranları birleĢtirilip ikinci analiz uygulanmıĢ ancak uyum değerleri 

genel olarak tekrar eĢik değerlerinin altında çıkmıĢtır. Üçüncü analizde de ikinci 

seviye tek faktörlü yapı analizi uygulanmıĢ ve değerler tekrar eĢik değerlerin altında 

bulunmuĢtur. 

 

 

 

 

 

 

 



83 
 

Tablo 5.15: TükenmiĢlik Sendromu Ölçeğinin Üç Boyutlu Yapısal 

Geçerliliğinin Doğrulayıcı Faktör Analiziyle Ġncelenmesi 2 

 Ölçek/ 

Ġndeksler 
χ 2 Df χ 2/DF GFI AGFI TLI CFI RMSEA 

1. 

Analiz 

TükenmiĢlik 

Sendromu 

Ölçeği Üç 

Faktörlü 

Modeli 

512.668 206 2.489 0.818 0.776 0.815 0.835 0.83 

2. 

Analiz 

TükenmiĢlik 

Sendromu 

Ölçeği Üç 

Faktörlü 

Modeli 

431.393 203 2.125 0.853 0.817 0.860 0.877 0.72 

3. 

Analiz 

TükenmiĢlik 

Sendromu 

Ölçeği Tek 

Faktörlü 

Modeli 

431.393 203 2.125 0.853 0.817 0.860 0.877 0.72 

4. 

Analiz 

TükenmiĢlik 

Sendromu 

Ölçeği Üç 

Faktörlü 

Modeli 

299.468 146 2.051 0.881 0.845 0.893 0.908 0.69 

Son olarak, modifikasyon indeksleri tablosundan birbiriyle iliĢkili olduğu tespit 

edilen ve birbiriyle bağlanması uygun olmayan sorular (4, 5, 20) ölçekten çıkartılarak 

analiz tekrarlanmıĢ,  dördüncü analiz sonucunda Doğrulayıcı Faktör Analizi‟nden elde 

edilen modelin uyum indeksleri incelenmiĢ ve minimum ki-kare değerinin 

(χ2=299.468, df=146, χ 2/df= 2.051) anlamlı olduğu görülmüĢtür. Uyum indeksi 

değerleri ise GFI=0.881, AGFI=0.845, TLI=0.893, CFI=0.908, RMSEA=0.69 olarak 

bulunmuĢtur. Bu uyum indeksi değerleri üç faktörlü modelin veriyle kabul edilebilir 

düzeyde uyumlu olduğunu ortaya koymaktadır. 

5.5.3. Veri Toplama Araçlarının Uygulanması 

 ÇalıĢmanın gerçekleĢtirilebilmesi için anket çalıĢması yapılan hastanelerin 

gerekli birimlerinden onay alınmıĢ olup veri toplama formlarının uygulanması 

araĢtırmacı tarafından yapılmıĢtır. Veri toplama formları uygulanmadan önce çalıĢma 

hakkında gerekli açıklamalar yapılmıĢ ve çalıĢanların sözlü onayları alınmıĢtır.  

5.5.4. Verilerin Değerlendirilmesi 

 ÇalıĢmada verilerin analizi için IBMSPSS 23.0 ve AMOS 23.0 programı 

kullanılmıĢtır. Veriler, güvenilirlik analizi, doğrulayıcı faktör analizi, t testi, varyans 
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analizi ve korelasyon analizi kullanılarak değerlendirilmiĢ ve anlamlılık düzeyi 0,05 

olarak alınmıĢtır 

5.6. ARAġTIRMADAN ELDE EDĠLEN VERĠLERĠN ANALĠZĠ VE              

DEĞERLENDĠRĠLMESĠ 

5.6.1.   DeğiĢkenlerin Ortalaması 

AĢağıda örgütsel sessizlik, tükenmiĢlik sendromu ve çalıĢan performansı 

ölçeklerinin aldıkları puanların ortalamalarına yer verilmiĢtir. 

Tablo 5.16: DeğiĢkenlerin Ortalamaları 

BOYUT SAYI ORTALAMA STANDART 

SAPMA 

Duygusal Tükenme 219 2,5205 ,89817 

DuyarsızlaĢma 219 2,1678 ,96977 

KiĢisel BaĢarının Duygusunda 

Azalma 

219 3,5382             ,91407 

TükenmiĢlik Sendromu Toplam 219 2,7422 ,56251 

Kabul EdilmiĢ Sessizlik 219 2,4511 ,87259 

Savunma Amaçlı Sessizlik 219 2,5696 1,04925 

Örgüt Yararına Sessizlik 219 4,2055 ,94818 

Örgütsel Sessizlik Toplam 219 3,0724 ,64001 

ÇalıĢan Performansı 219 4,2374 ,67252 

Tablo 5.16‟da,örgütsel sessizlik değiĢkenine iliĢkin genel ve alt boyutlarının 

ortalamaları görülmektedir. Bu kapsamda; Kabul EdilmiĢ Sessizliğin ortalaması 2,45, 

Savunma Amaçlı Sessizliğin ortalaması 2,56 ve Örgüt Yararına Sessizliğin ortalaması 

4,20 olarak belirlenmiĢtir. Bu verilere göre çalıĢanların Kabul EdilmiĢ Sessizlik ve 

Savunma Amaçlı Sessizlik düzeylerinin birbirine çok yakın olduğu ancak sessizlik 

boyutları arasında genel olarak Örgüt Yararına Sessizlik sergiledikleri görülmektedir.  

TükenmiĢlik sendromu değiĢkenine iliĢkin genel ve alt boyutlara ait 

ortalamalara bakıldığında DuyarsızlaĢma boyutunun ortalaması 2,16, Duygusal 

Tükenme boyutunun ortalaması 2,52 ve KiĢisel BaĢarı Duygusunda Azalma 

boyutunun 3,53 olduğu görülmektedir. TükenmiĢlik sendromu değiĢkeninin alt 

boyutları arasındaki ortalamalar karĢılaĢtırıldığında çalıĢanların en az DuyarsızlaĢma 
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boyutunu yaĢadıkları ve en fazla KiĢisel BaĢarı Duygusunda Azalma boyutunu 

yaĢadıkları sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

ÇalıĢan performansı değiĢkenine iliĢkin ortalamasının ise 4,23 olduğu tespit 

edilmiĢtir. 

5.6.2. Örgütsel Sessizlik, TükenmiĢlik Sendromu ve ÇalıĢan 

Performansına ĠliĢkin Algıların Demografik Özelliklere Bağlı 

Olarak FarklılaĢma Durumu 

AĢağıda katılımcıların demografik özellikleri ile örgütsel sessizlik, tükenmiĢlik 

sendromu, çalıĢan performansı ölçekleri bazında farklılık olup olmadığı parametrik 

testlerden t Testi, Anova Testi ve Çoklu KarĢılaĢtırma Testi (Tukey) ile analiz 

edilmiĢtir. 

Tablo 5.17: Katılımcıların Örgütsel Sessizlik, TükenmiĢlik Sendromu ve 

ÇalıĢan Performansı Ölçeklerine ĠliĢkin Algılarının Cinsiyetine 

Göre Farklılığının Tespitine Yönelik t Testi Sonuçları 

BOYUT CĠNSĠYET N ORT SS T P 

Kabul EdilmiĢ Sessizlik 
Kadın 158 2,4608 ,85592 

,262 ,794 
Erkek 61 2,4262 ,92121 

Savunma Amaçlı Sessizlik 
Kadın 158 2,5997 1,04017 

,681 ,496 
Erkek 61 2,4918 1,07719 

Örgüt Yararına Sessizlik 
Kadın 158 4,1380 1,00923 

-1,703 ,090 
Erkek 61 4,3803 ,74718 

Sessizlik Toplamı 
Kadın 158 3,0661 ,64743 

-,345 ,731 
Erkek 61 3,0995 ,62501 

Duygusal Tükenme 

 

Kadın 158 2,5965 ,89094 
2,031 ,043 

Erkek 61 2,3238 ,89045 

DuyarsızlaĢma 

 

Kadın 158 2,1899 ,99458 
,541 ,589 

Erkek 61 2,1107 ,90775 

KiĢisel BaĢarı 

Duygusunda Azalma 

Kadın 158 3,5090 ,81645 
-,758 ,449 

Erkek 61 3,6136 ,90632 

TükenmiĢlik Toplam 
Kadın 158 2,7651 ,55978 

,973 ,332 
Erkek 61 2,6827 ,55180 

ÇalıĢan Performansı 
Kadın 158 4,2078 ,71102 

-1,050 ,295 
Erkek 61 4,3142 ,55868 

Tablo 5.17 'de cinsiyet ile örgütsel sessizlik, tükenmiĢlik sendromu ve çalıĢan 

performansı ölçekleri ve bu ölçeklerin alt boyutlarının puanları verilmiĢtir. Ölçekler ve 

alt boyutlarının cinsiyete göre istatistiksel bir farklılık oluĢturup oluĢturmadığı 

araĢtırılmıĢ olup analizler 0,05 önem seviyesinde yapılmıĢtır. 
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Tablo 5.17‟e göre tükenmiĢlik sendromu ölçeğin alt boyutlarından biri olan 

duygusal tükenme boyutunda anlamlı (p<,05) farklılığın meydana geldiği 

görülmektedir. Yani hastane çalıĢanlarının duygusal tükenme boyutuna iliĢkin algıları 

cinsiyete göre anlamlı bir farklılık göstermektedir (t=2,031, p=0,43; p<,05). 

DeğiĢkenler arasında farklılığa neden olan grubun tespit edilmesi için katılımcıların 

aritmetik ortalamalarına bakılmıĢtır. Buna göre kadın çalıĢanların duygusal 

tükenmiĢlik düzeyleri  (Ort.=2,5965),erkek çalıĢanlara göre (Ort.=2,3238) daha 

yüksektir. Farklılığa neden olan grubun kadın çalıĢanlar olduğu tespit edilmiĢtir. 

S2 araştırma sorusuna karşılık olarak cinsiyete göre tükenmişliğin alt 

boyutlarından biri olan duygusal tükenme düzeyinde anlamlı farklılık olduğu 

görülmüştür. 

Katılımcıların örgütsel sessizlik, tükenmiĢlik sendromu ve çalıĢan performansı 

ölçeklerine vermiĢ oldukları cevapların aritmetik ortalamaları dikkate alındığında elde 

edilen sonuçlar ise Ģunlardır: 

Tablo 5.17‟deki test sonuçları incelendiğinde, kadın çalıĢanların tükenmiĢlik 

sendromu (Ort.=2,7651) ve duygusal tükenme (Ort.=2,5965), duyarsızlaĢma 

(Ort.=2,1899), kiĢisel baĢarı duygusunda azalma (Ort.=3,5090) alt boyutlarına yönelik 

algılarının ortalamalarının, erkek çalıĢanların tükenmiĢlik sendromu (Ort.=2,6827), 

duygusal tükenme (Ort.=2,3238), duyarsızlaĢma (Ort.=2,1107), kiĢisel baĢarı 

duygusunda azalma (Ort.=3,6136) boyutlarının ortalamalarına göre kiĢisel baĢarı 

duygusunda azalma boyutu dıĢında kadınların ortalamalarının erkeklerin 

ortalamalarından daha yüksek olduğu görülmektedir.  

Tablo 5.17‟deki araĢtırma bulguları incelendiğinde, kadın çalıĢanların kabul 

edilmiĢ sessizlik (Ort.=2,4608) ve savunma amaçlı sessizlik (Ort.=2,5997) alt 

boyutuna iliĢkin ortalamalarının, erkek çalıĢanların kabul edilmiĢ sessizlik 

(Ort.=2,4262) ve savunma amaçlı sessizlik (Ort.=2,4918) alt boyutuna yönelik 

algılarının ortalamalarından yüksek olduğu görülmektedir. Kadın çalıĢanların örgütsel 

sessizlik (Ort.=3,0661) ve örgüt yararına sessizlik (Ort.=4,1380) alt boyutlarına iliĢkin 

ortalamalarının, erkek çalıĢanların örgütsel sessizlik (Ort.=3,0995) ve örgüt yararına 

sessizlik (Ort.=4,3803) alt boyutuna iliĢkin ortalamalarından daha düĢük olduğu 
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görülmektedir. Ancak kadın ve erkek çalıĢanların sessizlik yaĢamalarında cinsiyete 

göre istatistiksel olarak anlamlı (p<0,05) bir farklılık yoktur.  

S1 araştırma sorusuna karşılık olarak cinsiyete göre sessizlik düzeylerinde anlamlı 

farklılık görülmemiştir. 

Son olarak Tablo 5.17 incelendiğinde erkeklerin çalıĢan performansı boyutuna 

yönelik algılarının ortalamaları (Ort.=4,3142), kadın çalıĢanların ortalamalarına 

(Ort.=4,2078) göre daha yüksektir ancak istatistiksel olarak anlamlı (p<0,05) bir 

farklılık tespit edilememiĢtir. 

S3 araştırma sorusuna karşılık olarak cinsiyete göre performans düzeylerinde 

anlamlı farklılık görülmemiştir. 

Tablo 5.18: Katılımcıların Örgütsel Sessizlik, TükenmiĢlik Sendromu ve 

ÇalıĢan Performansı Ölçeklerine ĠliĢkin Algılarının Medeni 

Duruma Göre Farklılığının Tespitine Yönelik t Testi Sonuçları 

BOYUT 

 

MEDENĠ 

DURUM 

N ORT SS T P 

Kabul EdilmiĢ Sessizlik 
Bekâr 89 2,4315 ,83334 

-,276 ,783 
Evli 130 2,4646 ,90141 

Savunma Amaçlı Sessizlik 
Bekâr 89 2,7416 1,02001 

2,021 ,045 
Evli 130 2,4519 1,05659 

Örgüt Yararına Sessizlik 
Bekâr 89 4,2247 ,82782 

,248 ,804 
Evli 130 4,1923 1,02538 

Örgütsel Sessizlik Toplam 
Bekâr 89 2,4284 ,86805 

1,094 ,275 
Evli 130 2,5837 ,91451 

Duygusal Tükenme 
Bekâr 89 2,1798 ,94598 

-1,260 ,209 
Evli 130 2,1596 ,98929 

DuyarsızlaĢma 
Bekâr 89 3,6501 ,82291 

,151 ,880 
Evli 130 3,4615 ,96719 

KiĢisel BaĢarı Duygusunda 

Azalma 

Bekâr 89 4,2116 ,56506 
1,504 ,123 

Evli 130 4,2551 ,73874 

TükenmiĢlik Sendromu 

Toplam 

Bekâr 89 3,1326 ,58153 
,230 ,819 

Evli 130 3,0363 ,67656 

ÇalıĢan Performansı 

Bekâr 89 2,7527 ,51091 
-,469 ,639 Evli 130 

2,7349 ,59710 
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Tablo 5.18 'de medeni durum ile örgütsel sessizlik, tükenmiĢlik sendromu ve 

çalıĢan performansı ölçekleri ve bu ölçeklerin alt boyutlarının puanları verilmiĢtir. 

Ölçekler ve alt boyutlarının cinsiyete göre istatistiksel bir farklılık oluĢturup 

oluĢturmadığı araĢtırılmıĢ olup, analizler 0,05 önem seviyesinde yapılmıĢtır. 

 Analiz sonucunda, örgütsel sessizlik ölçeğinin alt boyutlarından biri olan 

savunma amaçlı sessizlik boyutunda farklılığın meydana geldiği görülmektedir 

(p<,05). Yani hastane çalıĢanlarının savunma amaçlı sessizlik boyutuna yönelik 

vermiĢ oldukları cevaplar ile medeni durumları arasında 0,05 düzeyinde anlamlı bir 

farklılık tespit edilmiĢtir (t= 2,021, p=0,45; p<,05). DeğiĢkenler arasında farklılığa 

neden olan grubun tespit edilmesi için katılımcıların aritmetik ortalamalarına 

bakılmıĢtır. Buna göre bekar çalıĢanların savunma amaçlı sessizlik boyutu algısına 

yönelik görüĢlerinin ortalaması (Ort.=2,7416), evli çalıĢanların görüĢlerinin 

ortalamasına (Ort.=2,4519) göre daha yüksektir. Bu ortalama puanlarına göre bekar 

çalıĢanların farklılığa yol açan grup olduğu belirlenmiĢtir. 

S4 araştırma sorusuna karşılık olarak medeni duruma göre örgütsel sessizliğin alt 

boyutlarından olan savunma amaçlı sessizlik düzeyinde anlamlı farklılık 

görülmüştür. 

Katılımcıların örgütsel sessizlik, tükenmiĢlik sendromu ve çalıĢan performansı 

ölçeklerine vermiĢ oldukları cevapların aritmetik ortalamaları dikkate alındığında elde 

edilen sonuçlar ise Ģunlardır: 

Tablo 5.18‟deki araĢtırma bulguları, evli çalıĢanların örgütsel sessizlik  

(Ort.=2,5837) ve kabul edilmiĢ sessizlik (Ort.=2,4646) alt boyutuna iliĢkin 

ortalamalarının bekar çalıĢanların örgütsel sessizlik (Ort.=2,4284) ve kabul edilmiĢ 

sessizlik (Ort.=2,4315) alt boyutuna yönelik görüĢlerinin ortalamalarından daha 

yüksek olduğu, ancak bekar çalıĢanların savunma amaçlı sessizlik (Ort.=2,7416) ve 

örgüt yararına sessizlik (Ort.=4,2247) alt boyutlarına yönelik görüĢlerinin 

ortalamalarının, evli çalıĢanların savunma amaçlı sessizlik (Ort.=2,4519) ve örgüt 

yararına sessizlik (Ort.=4,1923) alt boyutlarına iliĢkin ortalamalarına göre daha yüksek 

olduğu, ancak istatistiksel olarak anlamlı (p<0,05) bir farklılık olmadığı görülmüĢtür. 
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Tablo 5.18‟deki test sonuçları, bekar çalıĢanların tükenmiĢlik sendromu 

(Ort.=3,1326) ve duygusal tükenme (Ort.=2,1798), duyarsızlaĢma (Ort.=3,6501) alt 

boyutlarına yönelik görüĢlerinin ortalamalarının evli çalıĢanların tükenmiĢlik 

sendromu (Ort.=3,0363) ve duygusal tükenme (Ort.=2,1596), duyarsızlaĢma        

(Ort.=3,4615) alt boyutlarına yönelik görüĢlerinin ortalamalarından daha yüksek 

olduğunu ancak evli çalıĢanların, kiĢisel baĢarı duygusunda azalma (Ort.=4,2551) alt 

boyutuna yönelik görüĢlerinin ortalamalarının bekar çalıĢanların kiĢisel baĢarı 

duygusunda azalma (Ort.=4,2116) alt boyutuna yönelik görüĢlerinin ortalamalarından 

daha yüksek olduğunu göstermektedir. ÇalıĢanlar arasında tükenmiĢliğin boyutları 

arasında farklılıklar vardır ancak istatistiksel olarak anlamlı (p<0,05) bir fark tespit 

edilememiĢtir. 

S5 araştırma sorusuna karşılık olarak medeni duruma göre tükenmişlik 

düzeylerinde anlamlı farklılık görülmemiştir. 

Son olarak Tablo 5.18 incelendiğinde bekâr çalıĢanların çalıĢan performansı 

boyutuna verdiği cevaplara yönelik ortalamaların (Ort.=2,7527), evli çalıĢanların 

ortalamalarına (Ort.=2,7349) göre daha yüksek olduğu görülmektedir ancak 

istatistiksel olarak anlamlı (p<0,05) bir farklılık tespit edilememiĢtir. 

S6 araştırma sorusuna karşılık olarak medeni duruma göre performans 

düzeylerinde anlamlı farklılık görülmemiştir. 
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Tablo 5.19: AraĢtırma DeğiĢkenlerinin Hastanedeki Görevlerine Göre 

Farklılığının Tespitine Yönelik Varyans Analizi Tablosu 

BOYUT 
HASTANEDEKĠ 

GÖREVĠ 
N ORT SS F P 

Duygusal Tükenme 

 

Doktor 14 2,4821 ,72034 

5,639 
 

,001 

 

HemĢire 68 2,8603 ,91360 

Ġdari Personel 38 2,2039 ,78220 

Diğer ( Sekreter, DanıĢman, 

Güvenlik) 
99 2,4141 ,88850 

Toplam 219 2,5205 ,89717 

DuyarsızlaĢma 

 

Doktor 14 2,2321 ,68965 

4,140 

 
 

,007 

 
 

HemĢire 68 2,4375 1,01240 

Ġdari Personel 38 1,7697 ,82687 

Diğer ( Sekreter, DanıĢman, 

Güvenlik) 
99 2,1263 ,97767 

Toplam 219 2,1678 ,96977 

KiĢisel BaĢarı Duygusunda 

Azalma 

 

Doktor 14 3,2041 ,97972 

,685 ,562 

HemĢire 68 3,5378 ,81268 

Ġdari Personel 38 3,5714 ,89060 

Diğer ( Sekreter, DanıĢman, 

Güvenlik) 
99 3,5729 ,98118 

Toplam 219 3,5382 ,91407 

TükenmiĢlik Sendromu 

Toplam 

 

Doktor 14 2,6395 ,46385 

5,664 ,001 

HemĢire 68 2,9452 ,61517 

Ġdari Personel 38 2,5150 ,45530 

Diğer ( Sekreter, DanıĢman, 
Güvenlik) 

99 2,7044 ,53552 

Toplam 219 2,7422 ,56251 

 

 

Kabul EdilmiĢ Sessizlik 

 

Doktor 14 2,2857 1,08050 

1,738 
 

,160 
 

HemĢire 68 2,3324 ,79371 

Ġdari Personel 38 2,3421 ,66073 

Diğer ( Sekreter, DanıĢman, 
Güvenlik) 

99 2,5980 ,95040 

Toplam 219 2,4511 ,87259 

Savunma Amaçlı Sessizlik 

 

Doktor 14 1,8571 1,06389 

3,675 

 

 

,013 

 

 

HemĢire 68 2,4375 ,91155 

Ġdari Personel 38 2,5855 ,92136 

Diğer ( Sekreter, DanıĢman, 

Güvenlik) 
99 2,7551 1,13613 

Toplam 219 2,5696 1,04925 

Örgüt Yararına Sessizlik 

 

Doktor 14 4,4714 ,62564 

1,390 ,247 

HemĢire 68 4,0265 1,04462 

Ġdari Personel 38 4,2947 ,77632 

Diğer ( Sekreter, DanıĢman, 

Güvenlik) 
99 4,2566 ,96766 

Toplam 219 4,2055 ,94818 

Örgütsel Sessizlik Toplam 

 

Doktor 14 2,8714 ,64647 

3,007 ,031 

HemĢire 68 2,9321 ,60737 

Ġdari Personel 38 3,0741 ,41198 

Diğer ( Sekreter, DanıĢman, 

Güvenlik) 
99 3,2032 ,70907 

Toplam 219 3,0754 ,64001 

ÇalıĢan Performansı 

Doktor 14 4,2976 ,49432 

,533 ,660 

HemĢire 68 4,1520 ,79318 

Ġdari Personel 38 4,2763 ,74865 

Diğer ( Sekreter, DanıĢman, 

Güvenlik) 
99 4,2727 ,56967 

Toplam 129 4,2374 ,67252 

Tablo 5.19‟da çalıĢanların örgütsel sessizlik, tükenmiĢlik sendromunun alt 

boyutları ve çalıĢan performansı ölçeği ile hastanedeki görevleri arasında istatistiksel 

bir farklılık olup olmadığı 0,05 önem seviyesinde araĢtırılmıĢtır. 
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Analizler sonucunda çalıĢanların, tükenmiĢlik sendromu ve tükenmiĢlik 

sendromunun alt boyutlarından olan duygusal tükenme ve duyarsızlaĢma boyutlarına 

yönelik görüĢleri, örgütsel sessizlik ve örgütsel sessizliğin alt boyutlarından olan 

savunma amaçlı sessizlik boyutuna yönelik görüĢleri ile çalıĢanların hastanedeki 

görevleri arasında istatistiksel olarak (p<0,05) anlamlı bir farklılık tespit edilmiĢtir. Bu 

değiĢkenler arasında farklılığa yol açan grupları görebilmek amacıyla Tukey testi 

yapılmıĢtır. Tukey testi sonuçlarına Tablo 5.20, Tablo 5.21, Tablo 5.22, Tablo 5.23 ve 

Tablo 5,24‟de yer verilmiĢtir. 

S7 araştırma sorusuna karşılık olarak hastanedeki göreve göre örgütsel sessizlik 

düzeylerinde anlamlı farklılık görülmüştür. 

 

S8 araştırma sorusuna karşılık olarak hastanedeki göreve göre tükenmişlik 

düzeylerinde anlamlı farklılık görülmüştür. 

 

S9 araştırma sorusuna karşılık olarak hastanedeki göreve göre performans 

düzeylerinde anlamlı farklılık görülmemiştir. 

Tablo 5.20: Duygusal Tükenme Boyutuna ĠliĢkin Farklılık Yaratan 

Grupların Tukey Testi Sonuçları 

BOYUT HASTANEDEKĠ GÖREVĠ 
ORTALAMALARIN 

FARKI 

STANDART 

HATA 
ANLAMLILIK 

Duygusal 

Tükenme 
HemĢire 

Doktor 
,37815 ,25528 ,451 

Ġdari 

Personel ,65635* ,17617 ,001 

Diğer 

(Sekreter, 

DanıĢman, 

Güvenlik) 

,44615* ,13700 ,007 

Tukey testi sonucunda, çalıĢanların hastanedeki görevlerine göre duygusal 

tükenme boyutundan aldıkları ortalama puanlar incelenmiĢtir. HemĢireler ile idari 

personel ve diğer çalıĢanların (sekreter, danıĢman, güvenlik) cevapları arasında 

istatistiksel olarak (p<0,05) anlamlı bir fark olduğu ve hemĢirelerin ortalamalarının 

daha yüksek olduğu tespit edilmiĢtir. Farklılığa neden olan ortalama değerler ise Tablo 

5.20'de gösterilmiĢtir. 



92 
 

Tablo 5.21: DuyarsızlaĢma Boyutuna ĠliĢkin Farklılık Yaratan Grupların 

Tukey Testi Sonuçları 

BOYUT HASTANEDEKĠ GÖREVĠ 
ORTALAMALARIN 

FARKI 

STANDART 

HATA 
ANLAMLILIK 

DuyarsızlaĢma HemĢire 

Doktor ,20536 ,27866 ,882 

Ġdari 

Personel 
,66776* ,19231 ,003 

Diğer 

(Sekreter, 

DanıĢman,G

üvenlik) 

,31124 ,14954 ,163 

Tukey testi sonucunda, çalıĢanların hastanedeki görevlerine göre duyarsızlaĢma  

boyutundan aldıkları ortalama puanlar incelenmiĢtir. HemĢireler ile idari personelin 

cevapları arasında istatistiksel olarak (p<0,05) anlamlı bir fark olduğu ve hemĢirelerin 

ortalamalarının daha yüksek olduğu tespit edilmiĢtir. Farklılığa neden olan ortalama 

değerler ise Tablo 5.21'de gösterilmiĢtir. 

Tablo 5.22: TükenmiĢlik Sendromu Toplamına ĠliĢkin Farklılık Yaratan 

Grupların Tukey Testi Sonuçları 

BOYUT HASTANEDEKĠ GÖREVĠ 
ORTALAMALARIN 

FARKI 

STANDART 

HATA 
ANLAMLILIK 

TükenmiĢlik 

Sendromu 

Toplam 

HemĢire 

Doktor 
,30575 ,16003 ,227 

Ġdari 

Personel ,43017* ,11044 ,001 

Diğer 

(Sekreter, 

DanıĢman, 

Güvenlik) 

,24078* ,08588 ,028 

Tukey testi sonucunda çalıĢanların hastanedeki görevlerine göre tükenmiĢlik 

sendromu boyutundan aldıkları ortalama puanlar incelenmiĢtir. HemĢireler ile idari 

personelin ve diğer çalıĢanların (sekreter, danıĢman, güvenlik) cevapları arasında 

istatistiksel olarak (p<0,05) anlamlı bir fark olduğu ve hemĢirelerin ortalamalarının 

daha yüksek olduğu tespit edilmiĢtir. Farklılığa neden olan ortalama değerler ise 

Tablo 5.22‟de gösterilmiĢtir. 
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Tablo 5.23: Savunma Amaçlı Sessizlik Boyutuna ĠliĢkin Farklılık Yaratan 

Grupların Tukey Testi Sonuçları 

BOYUT HASTANEDEKĠ GÖREVĠ 
ORTALAMALARIN 

FARKI 

STANDART 

HATA 
ANLAMLILIK 

Savunma 

Amaçlı 

Sessizlik 

Doktor 

HemĢire 
-,58036 ,30242 ,223 

Ġdari Personel 
-,72838 ,32216 ,111 

Diğer (Sekreter, 

DanıĢman, 

Güvenlik) 
-,89791* ,29423 ,014 

Tukey testi sonucunda çalıĢanların hastanedeki görevlerine göre savunma 

amaçlı sessizlik boyutundan aldıkları ortalama puanlar incelenmiĢtir. Doktorlar ile 

diğer çalıĢanların (sekreter, danıĢman, güvenlik) cevapları arasında istatistiksel olarak 

(p<0,05) anlamlı bir fark olduğu ve diğer çalıĢanların (sekreter, danıĢman, güvenlik) 

ortalamalarının daha yüksek olduğu tespit edilmiĢtir. Farklılığa neden olan ortalama 

değerler ise Tablo 5.23‟te gösterilmiĢtir. 

Tablo 5.24: Örgütsel Sessizlik Toplamına ĠliĢkin Farklılık Yaratan Grupların 

Tukey Testi Sonuçları 

BOYUT HASTANEDEKĠ GÖREVĠ 
ORTALAMALARIN 

FARKI FARK 

STANDART 

HATA 
ANLAMLILIK 

Örgütsel 

Sessizlik 

Toplamı 

HemĢire 

Doktor 
,06068 ,18529 ,988 

Ġdari 

Personel -,14201 ,12787 ,683 

Diğer 

(Sekreter, 

DanıĢman, 

Güvenlik) 

-,27109* ,09944 ,035 

Tukey testi sonucunda çalıĢanların hastanedeki görevlerine göre örgütsel 

sessizlik boyutundan aldıkları ortalama puanlar incelenmiĢtir. HemĢireler ile diğer 

çalıĢanların (sekreter, danıĢman, güvenlik) cevapları arasında istatistiksel olarak 

(p<0,05) anlamlı bir fark olduğu ve diğer çalıĢanların (sekreter, danıĢman, güvenlik) 

ortalamalarının daha yüksek olduğu tespit edilmiĢtir. Farklılığa neden olan ortalama 

değerler ise Tablo 5.24‟de gösterilmiĢtir. 

5.6.3. Korelasyon Analizi 

DeğiĢkenler arasındaki iliĢkinin düzeyini ve yönünü belirlemek için korelasyon 

analizi uygulanmıĢtır. Korelasyon katsayısının 1.00 olması, mükemmel pozitif bir 

iliĢkiyi; -1.00 olması, mükemmel negatif bir iliĢkiyi; 0.00 olması, iliĢkinin olmadığını 

göstermektedir (Acaray, 2014: 197). Korelasyon katsayısının büyüklük bakımından 
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yorumlanmasında üzerinde tam olarak fikir birliğine varılan aralıklar bulunmamakla 

birlikte, korelasyonu yorumlamada Ģu eĢik değer aralıklarının sıklıkla kullanıldığı 

görülmektedir: Korelasyon katsayısının mutlak değerinin, 0.70-1.00 arasında olması, 

yüksek; 0.70-0.30 arasında olması, orta; 0.30-0.00 arasında olması ise düĢük düzeyde 

bir iliĢki olarak tanımlanabilmektedir. DeğiĢkenlerden biri arttıkça diğeri de artıyorsa 

aralarında pozitif bir iliĢki, değiĢkenlerden birisi artıyorken diğeri azalıyorsa aralarında 

negatif bir iliĢkinin olduğundan söz edilebilir (Gürbüz ve ġahin, 2015: 256). 

Tablo 5.25: TükenmiĢlik Sendromu, Örgütsel Sessizlik ve ÇalıĢan Performansı 

DeğiĢkenleri Arasındaki Korelasyonlar 

BOYUTLAR 
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d
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m
u

 T
o

p
la
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Duygusal 

Tükenme 
         

DuyarsızlaĢma ,613(**)         

KiĢisel BaĢarı 

Duygusunda 

Azalma 

-,150(*) -,312(**)        

Kabul EdilmiĢ 

Sessizlik 
,022 ,038 -,140(*)       

Savunma 

Amaçlı 

Sessizlik 

-,159(*) -,085 ,047 ,458(**)      

Örgüt 

Yararına 

Sessizlik 

-,103 -,080 ,031 -,024 ,064     

ÇalıĢan 

Performansı 
-,285(**) -,118 ,064 -,022 ,006 ,335(**)    

Örgütsel 

Sessizlik 

Toplam 

-,128 -,069 -,023 ,693(**) ,786(**) ,518(**) ,159(*)   

TükenmiĢlik 

Sendromu 

Toplam 

,802(**) ,731(**) ,283(**) -,043 -,107 -,084 -,184(**) -,120  

**  Korelasyon 0,01 seviyesinde (2-uçlu) anlamlıdır.*  Korelasyon 0,05 seviyesinde (2-uçlu) anlamlıdır. 
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Tablo 5.25 incelendiğinde; tükenmiĢlik sendromunun alt boyutlarından 

duygusal tükenme ile tükenmiĢlik sendromu toplamı (r=,802, p<0,01) ve tükenmiĢlik 

sendromunun alt boyutlarından olan duyarsızlaĢma (r=,613, (p<0,01) arasında aynı 

yönde, kiĢisel baĢarı duygusunda azalma (r=-,150, p<0,05) boyutu arasında ise ayrı 

yönde iliĢki tespit edilmiĢtir. Ayrıca duygusal tükenme ile örgütsel sessizlik alt 

boyutlarından olan savunma amaçlı sessizlik (r=-,159, p<0,05) ve çalıĢan performansı 

(r=-,285, p<0,01) ile arasında ayrı yönde iliĢki tespit edilmiĢtir. Ancak kabul edilmiĢ 

sessizlik, örgüt yararına sessizlik, örgütsel sessizlik toplamı ile duygusal tükenme 

arasında, istatistiksel olarak anlamlı bir iliĢki tespit edilememiĢtir. 

TükenmiĢlik sendromu alt boyutlarından duyarsızlaĢma ile duygusal tükenme 

(r=,613, p<0,01) ve tükenmiĢlik sendromu toplamı (r=,731, p<0,01) arasında aynı 

yönde, kiĢisel baĢarı duygusunun azalması ile (r=-,312, p<0,01) ayrı yönde iliĢki tespit 

edilmiĢtir. Ancak kabul edilmiĢ sessizlik, savunma amaçlı sessizlik, örgüt yararına 

sessizlik, çalıĢan performansı, örgütsel sessizlik toplamı ile duyarsızlaĢma arasında, 

istatistiksel olarak anlamlı bir iliĢki tespit edilememiĢtir.  

TükenmiĢlik sendromu alt boyutlarından kiĢisel baĢarı duygusunda azalma ile 

duygusal tükenme (r=-,150, p<0,01) ve duyarsızlaĢma arasında (r=-,312, p<0,01) ayrı 

yönde, tükenmiĢlik sendromu toplamı (r=,283, p<0,01) arasında aynı yönde iliĢki 

tespit edilmiĢtir. Ayrıca örgütsel sessizliğin alt boyutlarından kabul edilmiĢ sessizlik 

(r=-,140, p<0,05) ile arasında ayrı yönde iliĢki tespit edilmiĢtir. Ancak savunma 

amaçlı sessizlik, örgüt yararına sessizlik, çalıĢan performansı, örgütsel sessizlik 

toplamı ile kiĢisel baĢarı duygusunda azalma arasında, istatistiksel olarak anlamlı bir 

iliĢki tespit edilememiĢtir. 

Örgütsel sessizliğin alt boyutlarından kabul edilmiĢ sessizlik ile savunma 

amaçlı sessizlik (r=,458, p<0,01), sessizlik toplamı (r=,693, p<0,01) arasında aynı 

yönde ve tükenmiĢlik sendromu alt boyutlarından kiĢisel baĢarı duygusunun azalması 

(r=-,140, p<0,01) arasında ayrı yönde iliĢki tespit edilmiĢtir. Duygusal tükenme, 

duyarsızlaĢma, örgüt yararına sessizlik, çalıĢan performansı, tükenmiĢlik sendromu 

toplamı ile kabul edilmiĢ sessizlik arasında, istatistiksel olarak anlamlı bir iliĢki tespit 

edilememiĢtir. 
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Örgütsel sessizliğin alt boyutlarından savunma amaçlı sessizlik ile kabul 

edilmiĢ sessizlik (r=,458, p<0,01) ve sessizlik toplamı (r=,786, p<0,01) arasında aynı 

yönde, tükenmiĢliğin alt boyutlarından duygusal tükenme ( r=-,159, p <0,05) arasında 

ayrı yönde iliĢki tespit edilmiĢtir. DuyarsızlaĢma, kiĢisel baĢarı duygusunda azalma, 

örgüt yararına sessizlik, çalıĢan performansı, tükenmiĢlik sendromu toplamı arasında, 

istatistiksel olarak anlamlı bir iliĢki tespit edilememiĢtir. 

Örgütsel sessizliğin alt boyutlarından örgüt yararına sessizlik ile örgütsel 

sessizlik toplamı (r=,518, p<0,01) ve çalıĢan performansı (r=,335, p<0,01) arasında 

aynı yönde iliĢki tespit edilmiĢtir. Duygusal tükenme, duyarsızlaĢma, kiĢisel baĢarı 

duygusunda azalma, kabul edilmiĢ sessizlik, savunma amaçlı sessizlik, tükenmiĢlik 

sendromu toplamı arasında, istatistiksel olarak anlamlı bir iliĢki tespit edilememiĢtir. 

TükenmiĢlik sendromu toplamı ile tükenmiĢlik sendromu alt boyutları olan 

duygusal tükenme (r=,802, p<0,01),  duyarsızlaĢma (r=,731, p<0,01), kiĢisel baĢarı 

duygusunda azalma (r=,283, p<0,01)  arasında aynı yönde, çalıĢan performansı (r=-

,184, p<0,01) arasında ayrı yönde iliĢki tespit edilmiĢtir. Kabul edilmiĢ sessizlik, 

savunma amaçlı sessizlik, örgüt yararına sessizlik, örgütsel sessizlik toplamı arasında, 

istatistiksel olarak anlamlı bir iliĢki tespit edilememiĢtir. 

Örgütsel sessizlik toplamı ile örgütsel sessizliğin alt boyutları kabul edilmiĢ 

sessizlik (p=,693, p<0,01), savunma amaçlı sessizlik (r=,786,  p <0,01), örgüt yararına 

sessizlik (r=,518, p< 0,01) arasında ve çalıĢan performansı (r=,159, p <0,05)  arasında 

aynı yönde iliĢki tespit edilmiĢtir. Duygusal tükenme, duyarsızlaĢma, kiĢisel baĢarı 

duygusunda azalma, tükenmiĢlik sendromu toplamı arasında, istatistiksel olarak 

anlamlı bir iliĢki tespit edilememiĢtir. 

ÇalıĢan performansı ile duygusal tükenme (r=,285, p<0,01), örgüt yararına 

sessizlik (r=,335, p<0,01), sessizlik toplamı (r=,159, p<0,05) arasında aynı yönde, 

tükenmiĢlik sendromu toplamı (r=-,184, p<0,01) arasında ayrı yönde iliĢki tespit 

edilmiĢtir. DuyarsızlaĢma, kiĢisel baĢarı duygusunun azalması, kabul edilmiĢ sessizlik, 

savunmacı sessizlik arasında, istatistiksel olarak anlamlı bir iliĢki tespit edilememiĢtir. 
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5.6.4. Hipotez Sonuçları 

Bu kısımda çalıĢmanın dayandırıldığı hipotezlerin hangilerinin varsayımlar 

doğrultusunda gerçekleĢtiğine yer verilmiĢtir. 

Tablo 5.26: Hipotez Sonuçları 

HĠPOTEZ ĠLĠġKĠLER r SONUÇLAR 

H1a 
Kabul edilmiĢ sessizlik ile duygusal 

tükenme arasında anlamlı bir iliĢki vardır. ,022 Desteklenmedi 

H1b 
Kabul edilmiĢ sessizlik ile duyarsızlaĢma 

arasında anlamlı bir iliĢki vardır. 
,038 Desteklenmedi 

H1c 

Kabul edilmiĢ sessizlik ile kiĢisel baĢarı 

duygusunda azalma arasında anlamlı bir 

iliĢki vardır. 

-,140(*) Desteklendi 

H2a 
Savunma amaçlı sessizlik ile duygusal 

tükenme arasında anlamlı bir iliĢki vardır. 
-,159(*) Desteklendi 

H2b 
Savunma amaçlı sessizlik ile duyarsızlaĢma 

arasında anlamlı bir iliĢki vardır. 
-,085 Desteklenmedi 

H2c 

Savunma amaçlı sessizlik ile kiĢisel baĢarı 

duygusunda azalma arasında anlamlı bir 

iliĢki vardır. 

,047 Desteklenmedi 

H3a 
Örgüt yararına sessizlik ile duygusal 

tükenme arasında anlamlı bir iliĢki vardır. 
-,103 Desteklenmedi 

H3b 
Örgüt yararına sessizlik ile duyarsızlaĢma 

arasında anlamlı bir iliĢki vardır. 
-,080 Desteklenmedi 

H3c 

Örgüt yararına sessizlik ile kiĢisel baĢarı 

duygusunda azalma arasında anlamlı bir 

iliĢki vardır. 

,031 Desteklenmedi 

H4a 
ÇalıĢan performansı ile kabul edilmiĢ 

sessizlik arasında anlamlı bir iliĢki vardır. 
-,022 Desteklenmedi 

H4b 
ÇalıĢan performansı ile savunma amaçlı 

sessizlik arasında anlamlı bir iliĢki vardır. 
,006 Desteklenmedi 

H4c 
ÇalıĢan performansı ile örgüt yararına 

sessizlik arasında anlamlı bir iliĢki vardır. 
,335(**) Desteklendi 

H4d 
ÇalıĢan performansı ile duygusal tükenme 

arasında anlamlı bir iliĢki vardır. 
-,285(**) Desteklendi 

H4e 
ÇalıĢan performansı ile duyarsızlaĢma 

arasında anlamlı bir iliĢki vardır. 
-,118 Desteklenmedi 

H4f 

ÇalıĢan performansı ile kiĢisel baĢarı 

duygusunda azalma arasında anlamlı bir 

iliĢki vardır. 

,064 Desteklenmedi 

H5 
Örgütsel sessizlik ile tükenmiĢlik sendromu 

arasında anlamlı bir iliĢki vardır. 
-,120 Desteklenmedi 

H6 
Örgütsel sessizlik ile çalıĢan performansı 

arasında anlamlı bir iliĢki vardır. 
,159(*) Desteklendi 

H7 
ÇalıĢan performansı ile tükenmiĢlik 

sendromu arasında anlamlı bir iliĢki vardır. -,184(**) Desteklendi 
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 ÇalıĢanların kabul edilmiĢlik sessizlik ve duygusal tükenme düzeyleri arasında  

r=-,022 ve p<0,05 anlamlılık seviyesinin altında kaldığı için  istatistiksel olarak 

anlamlı bir iliĢki bulunamamıĢtır. Buna göre H1a'yı destekleyecek bulgular elde 

edilememiĢtir. 

ÇalıĢanların kabul edilmiĢlik sessizlik ve duyarsızlaĢma düzeyleri  arasında 

r=,038 ve p<0,05 anlamlılık seviyesinin altında kaldığı için istatistiksel olarak anlamlı 

bir iliĢki bulunamamıĢtır. Buna göre H1b'yi destekleyecek bulgular elde edilememiĢtir. 

ÇalıĢanların kabul edilmiĢ sessizlik ve kiĢisel baĢarı duygusunun azalması 

düzeyleri arasında r=-,140 seviyesinde ayrı yönde anlamlı (p<0,05) bir iliĢki 

bulunmuĢtur. Buna göre H1c'yi destekleyecek bulgular elde edilmiĢtir. 

ÇalıĢanların savunma amaçlı sessizlik ve duygusal tükenme düzeyleri arasında  

r=-,159 seviyesinde  ayrı yönde anlımlı (p<0,05 ) bir iliĢki bulunmuĢtur. Buna göre 

H2a'yı destekleyecek bulgular elde edilmiĢtir. 

ÇalıĢanların savunma amaçlı sessizlik ve duyarsızlaĢma düzeyleri arasında r=-

,085  ve p<0,05 anlamlılık seviyesinin altında kaldığı için  istatistiksel olarak anlamlı 

bir iliĢki bulunamamıĢtır. Buna göre H2b'yi destekleyecek bulgular elde edilememiĢtir. 

ÇalıĢanların savunma amaçlı sessizlik ve kiĢisel baĢarı duygusunda azalma 

düzeyleri arasında r=,047ve p<0,05 anlamlılık seviyesinin altında kaldığı için  

istatistiksel olarak anlamlı bir iliĢki bulunamamıĢtır. Buna göre H2c'yi destekleyecek 

bulgular elde edilememiĢtir. 

ÇalıĢanların örgüt yararına sessizlik ve duygusal tükenme düzeyleri arasında 

r=-,103 ve p<0,05 anlamlılık seviyesinin altında kaldığı için  istatistiksel olarak 

anlamlı bir iliĢki bulunamamıĢtır. Buna göre H3a'yı destekleyecek bulgular elde 

edilememiĢtir. 

ÇalıĢanların örgüt yararına sessizlik ve duyarsızlaĢma düzeyleri arasında r=-

,080 ve p<0,05 anlamlılık seviyesinin altında kaldığı için  istatistiksel olarak anlamlı 

bir iliĢki bulunamamıĢtır. Buna göre H3b'yi destekleyecek bulgular elde edilememiĢtir. 

ÇalıĢanların örgüt yararına sessizlik ve kiĢisel baĢarı duygusunda azalma 

düzeyleri arasında r=,031ve p<0,05 anlamlılık seviyesinin altında kaldığı için  
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istatistiksel olarak anlamlı bir iliĢki bulunamamıĢtır. Buna göre H3c'yi destekleyecek 

bulgular elde edilememiĢtir. 

ÇalıĢanların performansı ile kabul edilmiĢ sessizlik düzeyleri arasında r=-,022 

ve p<0,05 anlamlılık seviyesinin altında kaldığı için  istatistiksel olarak anlamlı bir 

iliĢki bulunamamıĢtır. Buna göre H4a'yı destekleyecek bulgular elde edilememiĢtir. 

ÇalıĢanların performansı ile savunma amaçlı sessizlik düzeyleri arasında 

r=,006 ve p<0,05 anlamlılık seviyesinin altında kaldığı için  istatistiksel olarak anlamlı 

bir iliĢki bulunamamıĢtır. Buna göre H4b'yi destekleyecek bulgular elde edilememiĢtir. 

ÇalıĢanların performansı ile örgüt yararına sessizlik düzeyleri arasında r=,335 

seviyesinde aynı yönde anlamlı (p<0,01) bir iliĢki bulunmuĢtur. Buna göre H4c'yi 

destekleyecek bulgular elde edilmiĢtir. 

ÇalıĢanların performansı ile duygusal tükenme düzeyleri arasında r=-,285 

seviyesinde ayrı yönde anlamlı (p<0,01) bir iliĢki bulunmuĢtur. Buna göre H4d'yi 

destekleyecek bulgular elde edilmiĢtir. 

ÇalıĢanların performansı ile duyarsızlaĢma düzeyleri arasında r=-,118 ve 

p<0,05 anlamlılık seviyesinin altında kaldığı için  istatistiksel olarak anlamlı bir iliĢki 

bulunamamıĢtır. Buna göre H4e'yi destekleyecek bulgular elde edilememiĢtir. 

ÇalıĢanların performansı ile kiĢisel baĢarı duygusunda azalma düzeyleri 

arasında r=,064 ve p<0,05 anlamlılık seviyesinin altında kaldığı için  istatistiksel 

olarak anlamlı bir iliĢki bulunamamıĢtır. Buna göre H4f'yi destekleyecek bulgular elde 

edilememiĢtir. 

ÇalıĢanların tükenmiĢlik ve örgütsel sessizlik düzeyleri arasında r=-,120 

seviyesinde ve p<0,05 anlamlılık seviyesinin altında kaldığı için istatistiksel olarak 

anlamlı bir iliĢki bulunamamıĢtır. Buna göre H5'i destekleyecek bulgular elde 

edilememiĢtir. 

ÇalıĢanların performansı ve örgütsel sessizlik düzeyleri arasında r=,159 

seviyesinde aynı yönde anlamlı (p<0,05) bir iliĢki bulunmuĢtur. Buna göre H5'yı 

destekleyecek bulgular elde edilmiĢtir. 
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ÇalıĢanların performansı ve tükenmiĢlik düzeyleri arasında r=-,184 seviyesinde 

ayrı yönde anlamlı (p<0,01) bir iliĢki bulunmuĢtur. Buna göre H7'yi destekleyecek 

bulgular elde edilmiĢtir. 
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SONUÇ VE ÖNERĠLER 

 Rekabetin her geçen gün arttığı günümüzde, iĢletmelerin rekabet avantajı elde 

edebilmeleri ve bu avantajı sürdürebilmeleri hayati önem taĢımaktadır. ĠĢletmelerin 

rekabet avantajı sağlamaları için çeĢitli unsurlar önem kazanmaktadır. Bunlardan biri 

''teknoloji''dir ve teknoloji çağı olarak adlandırılan bu zamanda iĢlemelerin en yeni 

teknolojilere ulaĢması çok da zor olmamaktadır. Bir diğer unsur ise ''insan''dır. Her 

Ģeyin taklit ya da  elde edilebileceği, ancak iĢletmeler için taklit edilemeyen tek 

unsurun insan olduğu bilinmektedir. 

ÇalıĢanların baĢarısının iĢletmenin baĢarısı olarak kabul edildiği günümüzde 

çalıĢanların iliĢki içinde bulunduğu ve onların performansını etkileyen faktörler de 

örgütler için hayati önem taĢımaktadır. Örneğin bunlar; çalıĢanların iĢletmeye 

bağlılığı, motivasyonu, iĢ doyumu, performansı gibi unsurlar personel güçlendirme, 

eğitim, liderlik ve yönetim tarzı, mobbing, nepotizm, örgüt iklimi, örgütsel sessizlik, 

örgütsel adalet, tükenmiĢlik sendromu gibi unsurlardır. 

Bu çalıĢmada örgütsel sessizlik, tükenmiĢlik sendromu ve çalıĢan performansı 

iliĢkisi alt boyutlarıyla birlikte araĢtırılmıĢtır. Ġlk üç bölümde kavramlar teorik olarak 

ele alınmıĢ ve dördüncü bölümde Antalya/Manavgat ilçesinde faaliyet gösteren 5'i özel 

ve 2'si kamu hastanesi olmak üzere 7 hastanenin çalıĢanlarına anket uygulanıp 

sonuçlar SPSS Paket Programı ile analiz edilmiĢtir. Literatürde bu üç unsurun birlikte 

incelendiği bir araĢtırmaya rastlanmamıĢtır. ÇalıĢmanın diğer çalıĢmalar için örnek 

teĢkil edebileceği düĢünülmektedir. Analiz sonuçları aĢağıda ayrıntılı olarak 

verilmiĢtir. 

 Yapılan güvenilirlik ve doğrulayıcı faktör analizleri sonucu ölçeklerimizin 

geçerli olduğu tespit edilmiĢtir. 

Değişkenlerin ortalama tablosuna göre çalışanların: 

 Sessizliğin alt boyutlarından en fazla örgüt yararına sessizlik (4,20), en az  

kabul edilmiĢ sessizlik (2,45) sergiledikleri söylenebilir. 
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 TükenmiĢlik sendromu alt boyutlarından en fazla kiĢisel baĢarı duygusunda 

azalma (3,53), en az duyarsızlaĢma (2,16) yaĢadıkları söylenebilir.  

 ÇalıĢan performansı değiĢkenine iliĢkin ortalamanın ise 4,23 düzeyinde olduğu 

görülmüĢtür. 

Çalışmada elde edilen t testi sonuçlarına göre: 

  Hastanede çalıĢanların tükenmiĢlik sendromu değiĢkeninin alt boyutlarından 

biri olan duygusal tükenme  boyutuna iliĢkin algılarının cinsiyete göre anlamlı bir 

farklılık gösterdiği, kadın çalıĢanların duygusal tükenmiĢlik düzeylerinin erkek 

çalıĢanlara göre daha yüksek olduğu belirlenmiĢtir. Kadın çalıĢanların erkek 

çalıĢanlara göre daha fazla  duygusal tükenmiĢlik yaĢamalarına sosyal ve iĢ 

hayatlarında karĢılaĢığı ikili rol, kadınların duygusal yönden daha hassas bir yapıya 

sahip olmaları gibi unsurların neden olabileceği düĢünülmektedir. 

Diğer değiĢkenler ve alt boyutların arasında da cinsiyete göre farklılıklar olduğu 

ancak anlamlı bir farklılık olmadığı  görülmüĢtür. 

  Hastane çalıĢanlarının örgütsel sessizlik değiĢkeninin alt boyutlarından biri 

olan savunma amaçlı sessizlik boyutuna iliĢkin algılarının medeni duruma göre 

anlamlı bir farklılık gösterdiği, bekar çalıĢanların savunma amaçlı sessizlik düzeyinin 

evli çalıĢanlara göre daha yüksek olduğu belirlenmiĢtir. Bekar çalıĢanların evli 

çalıĢanlara göre daha çok savunma amaçlı sessizlik davranıĢını sergilemelerinin eĢ ve 

çocuk gibi sorumluluklarının olmamasından dolayı en çok kendilerini düĢündükleri 

gibi nedenleri olabileceği düĢünülmektedir. 

Diğer değiĢkenler ve alt boyutlar arasında da medeni duruma göre farklılıklar 

olduğu ancak anlamlı bir farklılık olmadığı görülmüĢtür. 

Çalışmada elde edilen varyans analizi sonuçlarına göre: 

  ÇalıĢanların hastanedeki görevleri ile tükenmiĢlik sendromu, tükenmiĢlik 

sendromunun alt boyutlarından olan duygusal tükenme ve duyarsızlaĢma, örgütsel 

sessizlik ve örgütsel sessizliğin alt boyutlarından olan savunma amaçlı sessizlik 

boyutlarına verdikleri cevaplar arasında istatistiksel olarak anlamlı bir farklılık tespit 

edilmiĢtir. Bu değiĢkenler arasında farklılığa yol açan grupları görebilmek amacıyla 

Tukey testi yapılmıĢtır: 
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 HemĢireler ile idari personel ve diğer çalıĢanların (sekreter, danıĢman, 

güvenlik) cevapları arasında istatistiksel olarak anlamlı bir fark olduğu ve hemĢirelerin 

duygusal tükenmiĢlik ortalamalarının daha yüksek olduğu tespit edilmiĢtir. 

HemĢirelerin daha yüksek duygusal tükenmiĢlik yaĢamalarının, uzun çalıĢma saatleri, 

hastalarla yakın iliĢkiler içinde olması gibi nedenlerinin olabileceği düĢünülmektedir.  

 HemĢireler ile idari personelin cevapları arasında istatistiksel olarak anlamlı bir 

fark olduğu ve hemĢirelerin duyarsızlaĢma ortalamalarının daha yüksek olduğu tespit 

edilmiĢtir. HemĢirelerin daha fazla duyarsızlaĢma yaĢamalarının nedeninin çok fazla 

insanla iliĢki içinde olması bunun sonucunda da zamanla onlara karĢı kayıtsız, alaycı, 

karamsar bir tutum sergilemesi olabileceği düĢünülmektedir. 

 HemĢireler ile idari personelin ve diğer çalıĢanların (sekreter, danıĢman, 

güvenlik) cevapları arasında istatistiksel olarak (p<0,05) anlamlı bir fark olduğu ve 

hemĢirelerin tükenmiĢlik sendromu ortalamalarının daha yüksek olduğu tespit 

edilmiĢtir. 

 Doktorlar ile diğer çalıĢanların (sekreter, danıĢman, güvenlik) cevapları 

arasında istatistiksel olarak (p<0,05) anlamlı bir fark olduğu ve diğer çalıĢanların 

(sekreter, danıĢman, güvenlik) savunma amaçlı sessizlik ortalamalarının daha yüksek 

olduğu tespit edilmiĢtir. Diğer çalıĢanların doktorlara göre daha çok savunma amaçlı 

sessizlik yaĢamalarının nedeninin doktorların sadece uzmanlık alanları ile ilgili soru ve 

problemlerle karĢılaĢması diğer çalıĢanların ise çok farklı konularda sorularla 

karĢılaĢmasından dolayı yanlıĢ cevap vermenin olumsuz sonuçlarından kaçınmak için 

sessizleĢebileceği düĢünülmektedir. 

 HemĢireler ile diğer çalıĢanların (sekreter, danıĢman, güvenlik) cevapları 

arasında istatistiksel olarak (p<0,05) anlamlı bir fark olduğu ve diğer çalıĢanların 

(sekreter, danıĢman, güvenlik) örgütsel sessizlik ortalamalarının daha yüksek olduğu 

tespit edilmiĢtir. 

Örgütsel sessizlik, tükenmiĢlik sendromu, çalıĢan performansı iliĢkisinin  

belirlenmesi için yapılan, örgütsel sessizlik ve tükenmiĢlik sendromunun alt 

boyutlarının da içinde bulunduğu araĢtırmamızın hipotezlerinin desteklenip 

desteklenmediğinin tespit edilebilmesi için korelasyon analizi yapılmıĢtır. 
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Yapılan korelasyon analizi sonucunda: 

 ÇalıĢanların kabul edilmiĢ sessizlik ve duygusal tükenme düzeyleri arasındaki 

iliĢki ile ilgili literatüre bakıldığında araĢtırma, literatürdeki sonuçlarla paralellik 

göstermemektedir (Çitli, 2015: 71; aynı yönde anlamlı bir iliĢki tespit etmiĢtir). 

ÇalıĢanların kabul edilmiĢlik sessizlik ve duygusal tükenme düzeyleri arasında 

istatistiksel olarak anlamlı bir iliĢki bulunamamıĢtır. AraĢtırma sonucunda, hastane 

çalıĢanlarının kabul edilmiĢ sessizlik ve duygusal tükenmiĢlik düzeyleri arasında 

anlamlı bir iliĢki olmadığı, bu boyutlardan birinin hissedilme düzeylerinde yaĢanan 

artıĢ ya da azalıĢların bir diğeri ile iliĢkilendirilemeyeceği söylenebilmektedir. Buna 

göre H1a'yı destekleyecek bulgular elde edilememiĢtir. 

 ÇalıĢanların kabul edilmiĢ sessizlik ve duyarsızlaĢma düzeyleri arasındaki iliĢki 

ile ilgili literatüre bakıldığında araĢtırma, literatürdeki sonuçlarla paralellik 

göstermemektedir (Çitli, 2015: 71; aynı yönde anlamlı bir iliĢki tespit etmiĢtir). 

ÇalıĢanların kabul edilmiĢlik sessizlik ve duyarsızlaĢma düzeyleri arasında istatistiksel 

olarak anlamlı bir iliĢki bulunamamıĢtır. AraĢtırma sonucunda, hastane çalıĢanlarının 

kabul edilmiĢ sessizlik ve duyarsızlaĢma düzeyleri arasında anlamlı bir iliĢki olmadığı, 

bu boyutlardan birinin hissedilme düzeylerinde yaĢanan artıĢ ya da azalıĢların bir 

diğeri ile iliĢkilendirilemeyeceği söylenebilmektedir. Buna göre H1b'yi destekleyecek 

bulgular elde edilememiĢtir. 

 ÇalıĢanların kabul edilmiĢ sessizlik ve kiĢisel baĢarı duygusunun azalması  

düzeyleri arasındaki iliĢki ile ilgili literatüre bakıldığında araĢtırma, literatürdeki 

sonuçlarla paralellik göstermemektedir (Çitli, 2015: 71; aynı yönde anlamlı bir iliĢki 

tespit etmiĢtir). ÇalıĢanların kabul edilmiĢ sessizlik ve kiĢisel baĢarı duygusunda 

azalma düzeyleri arasında ayrı yönde anlamlı bir iliĢki bulunmuĢtur. Buna göre H1c'yi 

destekleyecek bulgular elde edilmiĢtir. 

 ÇalıĢanların savunma amaçlı  sessizlik ve duygusal tükenme düzeyleri 

arasındaki iliĢki ile ilgili literatüre bakıldığında araĢtırma literatürdeki sonuçlarla 

paralellik göstermemektedir (Çitli, 2015: 71; aynı yönde anlamlı bir iliĢki tespit 

etmiĢtir). ÇalıĢanların savunma amaçlı sessizlik ve duygusal tükenme düzeyleri 

arasında istatistiksel olarak ayrı yönde anlamlı bir iliĢki bulunmuĢtur. Buna göre 

H2a'yı destekleyecek bulgular elde edilmiĢtir. 

 ÇalıĢanların savunma amaçlı  sessizlik ve duyarsızlaĢma düzeyleri arasındaki 

iliĢki ile ilgili literatüre bakıldığında araĢtırma, literatürdeki sonuçlarla paralellik 
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göstermemektedir (Çitli, 2015: 71; aynı yönde anlamlı bir iliĢki tespit etmiĢtir). 

ÇalıĢanların savunma amaçlı sessizlik ve duyarsızlaĢma düzeyleri arasında istatistiksel 

olarak anlamlı bir iliĢki bulunamamıĢtır. AraĢtırma sonucunda, hastane çalıĢanlarının 

savunma amaçlı sessizlik ve duyarsızlaĢma düzeyleri arasında anlamlı bir iliĢki 

olmadığı, bu boyutlardan birinin hissedilme düzeylerinde yaĢanan artıĢ ya da 

azalıĢların bir diğeri ile iliĢkilendirilemeyeceği söylenebilmektedir. Buna göre H2b'yi 

destekleyecek bulgular elde edilememiĢtir. 

 ÇalıĢanların savunma amaçlı sessizlik ve kiĢisel baĢarı duygusunda azalma 

düzeyleri arasındaki iliĢki ile ilgili literatüre bakıldığında araĢtırma, literatürdeki 

sonuçlarla paralellik göstermemektedir (Çitli, 2015: 71; aynı yönde anlamlı bir iliĢki 

tespit etmiĢtir). ÇalıĢanların savunma amaçlı sessizlik ve kiĢisel baĢarı duygusunda 

azalma düzeyleri arasında istatistiksel olarak anlamlı bir iliĢki bulunamamıĢtır. 

AraĢtırma sonucunda, hastane çalıĢanlarının savunma amaçlı sessizlik ve kiĢisel baĢarı 

duygusunda azalma düzeyleri arasında anlamlı bir iliĢki olmadığı, bu boyutlardan 

birinin hissedilme düzeylerinde yaĢanan artıĢ ya da azalıĢların bir diğeri ile 

iliĢkilendirilemeyeceği söylenebilmektedir. Buna göre H2c'yi destekleyecek bulgular 

elde edilememiĢtir. 

 ÇalıĢanların örgüt yararına sessizlik ve duygusal tükenme düzeyleri arasındaki 

iliĢki ile ilgili literatüre bakıldığında araĢtırma literatürdeki sonuçlarla paralellik 

göstermemektedir (Çitli, 2015: 71; aynı yönde anlamlı bir iliĢki tespit etmiĢtir). 

ÇalıĢanların örgüt yararına sessizlik ve duygusal tükenme düzeyleri arasında 

istatistiksel olarak anlamlı bir iliĢki bulunamamıĢtır. AraĢtırma sonucunda, hastane 

çalıĢanlarının örgüt yararına sessizlik ve duygusal tükenmiĢlik düzeyleri arasında 

anlamlı bir iliĢki olmadığı, bu boyutlardan birinin hissedilme düzeylerinde yaĢanan 

artıĢ ya da azalıĢların bir diğeri ile iliĢkilendirilemeyeceği söylenebilmektedir. Buna 

göre H3a'yı destekleyecek bulgular elde edilememiĢtir. 

 ÇalıĢanların örgüt yararına sessizlik ve duyarsızlaĢma düzeyleri arasındaki 

iliĢki ile ilgili literatüre bakıldığında araĢtırma literatürdeki sonuçlarla paralellik 

göstermemektedir (Çitli, 2015: 71; aynı yönde anlamlı bir iliĢki tespit etmiĢtir). 

ÇalıĢanların örgüt yararına sessizlik ve duyarsızlaĢma düzeyleri arasında istatistiksel 

olarak anlamlı bir iliĢki bulunamamıĢtır. AraĢtırma sonucunda, hastane çalıĢanlarının 

örgüt yararına sessizlik ve duyarsızlaĢma düzeyleri arasında anlamlı bir iliĢki 

olmadığı, bu boyutlardan birinin hissedilme düzeylerinde yaĢanan artıĢ ya da 
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azalıĢların bir diğeri ile iliĢkilendirilemeyeceği söylenebilmektedir. Buna göre H3b'yi 

destekleyecek bulgular elde edilememiĢtir. 

 ÇalıĢanların örgüt yararına sessizlik ve kiĢisel baĢarı duygusunda azalma 

düzeyleri arasındaki iliĢki ile ilgili literatüre bakıldığında araĢtırma, literatürdeki 

sonuçlarla paralellik göstermemektedir (Çitli, 2015: 71; aynı yönde anlamlı bir iliĢki 

tespit etmiĢtir). ÇalıĢanların örgüt yararına sessizlik ve kiĢisel baĢarı duygusunda 

azalma düzeyleri arasında istatistiksel olarak anlamlı bir iliĢki bulunamamıĢtır. 

AraĢtırma sonucunda, hastane çalıĢanlarının örgüt yararına sessizlik ve kiĢisel baĢarı 

duygusunda azalma düzeyleri arasında anlamlı bir iliĢki olmadığı, bu boyutlardan 

birinin hissedilme düzeylerinde yaĢanan artıĢ ya da azalıĢların bir diğeri ile 

iliĢkilendirilemeyeceği söylenebilmektedir. Buna göre H3c'yi destekleyecek bulgular 

elde edilememiĢtir. 

 ÇalıĢanların performansı ile kabul edilmiĢ sessizlik düzeyleri arasında 

istatistiksel olarak anlamlı bir iliĢki bulunamamıĢtır. ÇalıĢanların performansı ve kabul 

edilmiĢ sessizlik düzeyleri arasındaki iliĢki ile ilgili literatüre bakıldığında 

araĢtırmanın: 

- Akay, 2017: 81 (Ayrı yönde anlamlı bir iliĢki bulunmuĢtur). 

-  ġehitoğlu, 2010: 128 (Ayrı yönde anlamlı bir iliĢki bulunmuĢtur). 

-  Erdoğan, 2011: 76 (Ayrı yönde anlamlı bir iliĢki bulunmuĢtur). 

- ġehitoğlu ve Zehir, 2010: 100 (Ayrı yönde anlamlı bir iliĢki bulunmuĢtur).            

-  Çatır ve Tayfun, 2013: 127 (Aynı yönde anlamlı bir iliĢki bulunmuĢtur). 

 tarafından yapılan çalıĢmaların sonuçları ile parelellik göstermediği ancak ġahin'in 

(2016: 114, ''Anlamlı bir iliĢki bulunamamıĢtır'') çalıĢma sonuçları ile benzer sonuçlar 

elde edildiği görülmüĢtür. AraĢtırma sonucunda, hastane çalıĢanlarının performansı ve 

kabul edilmiĢ sessizlik düzeyleri arasında anlamlı bir iliĢki olmadığı, bu boyutlardan 

birinin hissedilme düzeylerinde yaĢanan artıĢ ya da azalıĢların bir diğeri ile 

iliĢkilendirilemeyeceği söylenebilmektedir. Buna göre H4a'yı destekleyecek bulgular 

elde edilememiĢtir. 

 ÇalıĢanların performansı ile savunma amaçlı sessizlik düzeyleri arasında 

istatistiksel olarak anlamlı bir iliĢki bulunamamıĢtır. ÇalıĢanların performansı ve 
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savunma amaçlı sessizlik düzeyleri arasındaki iliĢki ile ilgili literatüre bakıldığında 

araĢtırmanın: 

- Akay, 2017: 82 (Aynı yönde anlamlı bir iliĢki tespit edilmiĢtir). 

- ġehitoğlu, 2010: 128 (Ayrı yönde anlamlı bir iliĢki bulunmuĢtur). 

- Erdoğan, 2011:  76 (Aynı yönde anlamlı bir iliĢki bulunmuĢtur). 

- ġehitoğlu ve Zehir, 2010: 100 (Ayrı yönde anlamlı bir iliĢki bulunmuĢtur). 

-Çatır ve Tayfun, 2013: 127 (Aynı yönde anlamlı bir iliĢki bulunmuĢtur.)  

tarafından yapılan çalıĢmalarının sonuçlarıyla parelellik göstermediği ancak ġahin' in 

(2016: 114,'' Anlamlı bir iliĢki bulunamamıĢtır'') çalıĢma sonuçları ile benzer sonuçlar 

elde edildiği görülmüĢtür. AraĢtırma sonucunda, hastane çalıĢanlarının performansı ve 

savunma amaçlı sessizlik düzeyleri arasında anlamlı bir iliĢki olmadığı, bu 

boyutlardan birinin hissedilme düzeylerinde yaĢanan artıĢ ya da azalıĢların bir diğeri 

ile iliĢkilendirilemeyeceği söylenebilmektedir. Buna göre H4b'yi destekleyecek 

bulgular elde edilememiĢtir. 

 ÇalıĢanların performansı ile örgüt yararına sessizlik düzeyleri arasında aynı 

yönde anlamlı bir iliĢki bulunmuĢtur. ÇalıĢanların performansı ve örgüt yararına 

sessizlik düzeyleri arasındaki iliĢki ile ilgili literatüre bakıldığında araĢtırmanın: 

- ġahin, 2016: 114 (Aynı yönde anlamlı bir iliĢki tespit edilmiĢtir). 

- Erdoğan, 2011: 76 (Aynı yönde anlamlı bir iliĢki bulunmuĢtur). 

- ġehitoğlu ve Zehir, 2010: 100 (Aynı yönde anlamlı bir iliĢki bulunmuĢtur). 

- Çatır ve Tayfun, 2013: 127 (Aynı yönde anlamlı bir iliĢki bulunmuĢtur)  

çalıĢma sonuçları ile benzerlik gösterdiği belirlenmiĢtir. Buna göre H4c'yi 

destekleyecek bulgular elde edilmiĢtir. 

 ÇalıĢanların performansı ile duygusal tükenmiĢlik düzeyleri arasında ayrı 

yönde anlamlı bir iliĢki bulunmuĢtur. Buna göre H4d'yi destekleyecek bulgular elde 

edilmiĢtir. ÇalıĢanların tükenmiĢlik düzeyleri artıkça performanslarında azalma 
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yaĢanabileceği ya da çalıĢanların performansı artıkça daha az tükenmiĢlik düzeylerinin 

azalacağı söylenebilmektedir. Ulusal literatür incelendiğinde  çalıĢan performansı ve 

tükenmiĢlik sendromunun duygusal tükenmiĢlik alt boyutunun beraber araĢtırıldığı bir 

çalıĢmaya rastlanmamıĢtır. 

 ÇalıĢanların performansı ile duyarsızlaĢma düzeyleri arasında istatistiksel 

olarak anlamlı bir iliĢki bulunamamıĢtır. Buna göre H4e'yi destekleyecek bulgular elde 

edilememiĢtir. Ulusal literatür incelendiğinde çalıĢan performansı ve tükenmiĢlik 

sendromunun duyarsızlaĢma alt boyutunun beraber araĢtırıldığı bir çalıĢmaya 

rastlanmamıĢtır. 

 ÇalıĢanların performansı ile kiĢisel baĢarı duygusunda azalma düzeyleri 

arasında istatistiksel olarak anlamlı bir iliĢki bulunamamıĢtır. Buna göre H4f'yi 

destekleyecek bulgular elde edilememiĢtir. Bu değiĢkenlerden birinde meydana gelen 

azalma veya artıĢların diğer değiĢkenin artıĢ ya da azalması ile iliĢkilendirilemeyeceği 

söylenebilmektedir. Ulusal literatür incelendiğinde  çalıĢan performansı ve 

tükenmiĢlik sendromunun kiĢisel baĢarı duygusunda azalma alt boyutunun beraber 

araĢtırıldığı bir çalıĢmaya rastlanılamamıĢtır. 

 ÇalıĢanların tükenmiĢlik ve örgütsel sessizlik düzeyleri arasında istatistiksel 

olarak anlamlı bir iliĢki bulunamamıĢtır. ÇalıĢanların tükenmiĢlik ve örgütsel sessizlik 

düzeyleri arasındaki iliĢki ile ilgili literatüre bakıldığında araĢtırmanın: 

- Çiftçi, Meriç (E) ve Meriç (A), 2015: 1003 (Aynı yönde anlamlı bir iliĢki tespit 

edilmiĢtir). 

- Çitli, 2015: 71 (Aynı yönde anlamlı bir iliĢki tespit edilmiĢtir). 

çalıĢmaları ile benzer sonuçların elde edilemediği görülmektedir. Bu değiĢkenler 

arasında anlamlı bir iliĢki tespit edilememesinin nedeni olarak çalıĢanların kiĢilik 

özellikleri (örneğin pasif karakterli kiĢiler  herhangi bir olumsuzluk olmasa dahi genel 

olarak sessizdirler), idealistik düzeyleri gibi çeĢitli unsurların çalıĢanların sessizliğine 

neden olabileceği, çalıĢan sessizliğinin sadece tükenme ile ilgili olmadığı 

düĢünülmektedir. AraĢtırma sonuçlarına göre H5'i destekleyecek bulgular elde 

edilememiĢtir. 

 ÇalıĢanların performansı ve örgütsel sessizlik düzeyleri arasında aynı yönde 

anlamlı bir iliĢki bulunmuĢtur. ÇalıĢanların performansı ve örgütsel sessizlik düzeyleri 

arasındaki iliĢki ile ilgili literatüre bakıldığında araĢtırmanın, ġehitoğlu ve Zehir, 2010: 
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101 [Anlamlı bir iliĢki bulunduğu (kabul edilmiĢlik sessizlik boyutuyla iliĢki yok, 

savunma amaçlı sessizlik boyutuyla ayrı yönde ve örgüt yararına sessizlik boyutuyla 

aynı yönde) tespit edilmiĢtir] tarafından yapılan çalıĢma ile benzer sonuçlar gösterdiği 

belirlenmiĢtir. ÇalıĢanlar sessizleĢerek kendilerini örgütle ilgili bazı risklerden 

koruduğunu düĢünerek olan durumu kabullenip çatıĢmalardan uzak durarak sadece 

iĢlerine odaklanabilmektedirler. Tüm bunların da çalıĢanların performans düzeyini 

artırabileceği söylenebilmektedir. Böyle bir iliĢkinin çıkmasında, çalıĢanların sessiz 

kalarak kendini iĢten çıkarılma gibi risklerden koruduğunu hissetmesi gibi faktörlerin  

etkili olabileceği düĢünülmektedir. AraĢtırma sonuçlarına göre H6'yı destekleyecek 

bulgular elde edilmiĢtir. 

 ÇalıĢanların performansı ve tükenmiĢlik düzeyleri arasında ayrı yönde anlamlı 

bir iliĢki bulunmuĢtur. Ulusal literatür incelendiğinde çalıĢan performansı ve 

tükenmiĢlik sendromunun beraber araĢtırıldığı bir çalıĢmaya rastlanılmamıĢtır. Ancak 

uluslararası literatüre bakıldığında araĢtırmanın: 

- Bakker, Demerouti ve Verbeke, 2004: 92 ( Ayrı yönde anlamlı bir iliĢki tespit 

edilmiĢtir). 

- Demerouti, Bakker ve Leiter, 2014: 100 (Ayrı yönde anlamlı bir iliĢki tespit 

edilmiĢtir). 

 çalıĢmalarıyla benzer sonuçlar elde edildiği görülmüĢtür. tükenmiĢlik düzeyi düĢük 

olan çalıĢanların iĢe yönelik duygusal kaynakları yüksek düzeyde olduğundan iĢlerine 

daha bağlı oldukları ve kendilerini daha baĢarılı hissettikleri böylece iĢlerinde daha 

yüksek performans sergileyebildikleri söylenebilmektedir. Ya da yüksek düzeyde 

tükenmiĢlik yaĢayan çalıĢanların performans düzeylerinde azalma 

gerçekleĢebilmektedir. AraĢtırma sonuçlarına göre H7'yi destekleyecek bulgular elde 

edilmiĢtir.  

Örgütsel sessizlik, tükenmiĢlik sendromu ve çalıĢan performansı konuları 

günümüz iĢletmeleri için hayati öneme sahiptir. Bundan dolayı sessizlik ve 

tükenmiĢlik ile mücadele, çalıĢan performansının artırılması örgüt için üzerinde 

durulması gereken konulardandır ve çalıĢanlar, yöneticiler ve örgütün bazı görevleri 

üstlenmesi gerekmektedir.  
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  Çalışanlara Öneriler: 

 ÇalıĢanların iĢlerini bir görev olarak görmekten ziyade sahiplenerek yapmaları 

iĢlerindeki verimlilik ve etkinliğini artıracak, kendilerini daha mutlu ve umutlu 

hissederek tükenmiĢlik gibi olumsuz durumlarla karĢılaĢma riskini azaltabilecektir. 

  Pasif bir kiĢiliğe sahip çalıĢanlar, örgütte Ģikayet ve beklentilerini de 

açıklamada isteksiz kalacak ve sessizleĢeceklerdir. Bunun için de çalıĢanların pasif bir 

kiĢiliğe sahip olmamaları, idealist olmaları hem örgütün hem de kendi performansını 

olumlu yönde etkileyebilecektir. 

  ÇalıĢanların aĢırı iĢ yükü, çatıĢmalar, stres, kendini yetersiz ve güçsüz 

hissetme gibi üzerinde olumsuz etkilere sahip durumlarla baĢa çıkabilmek için örgüt 

yönetiminden veya dıĢarıdan bir uzmandan yardım alması karĢılaĢabileceği sessizlik, 

tükenmiĢlik gibi daha kötü durumların önüne geçilmesine katkı sağlayabilecektir. 

Yöneticilere Öneriler: 

Yöneticiler belirli zamanlarda çalıĢanlarla bir araya gelmeli onların beklenti ve 

sorunları ile ilgilenmelidir. Bu çalıĢanlara kendilerini değerli hissettirecek hem de 

yöneticilere çalıĢanlar hakkında daha fazla bilgi sahibi olup onları daha doğru 

yönlendirebilme imkânı sağlayacaktır. Ayrıca çalıĢanlar, düĢündükleri Ģeyleri 

açıklarlarsa olumsuz tepkilerle karĢılaĢabileceklerini düĢündükleri için sessiz 

kalabilmektedirler. Yöneticilerle bir arada olunulabilen bu tür toplantılarda kendilerini 

daha rahat ifade edebilme imkânı bularak bu korkularını yenebileceklerdir. 

 Yöneticiler çalıĢanlara kendilerine gerçekçi hedefler koymaları için yardımcı 

olmalıdır. Çünkü kendine kiĢisel özellikleri, bilgi ve becerileriyle uyuĢmayan, 

ulaĢılması mümkün olmayan hedefler belirleyen çalıĢanların zaman içinde kendilerini 

güçsüz hissederek tükenmiĢlik sendromunun duygusal tükenmiĢlik ve kiĢisel baĢarı 

duygusunda azalma boyutuyla karĢı karĢıya kalabilecekleri düĢünülmektedir.  

 Örgütsel sessizlik, tükenmiĢlik sendromu gibi olumsuz durumlarla 

karĢılaĢılmasını engellemek, çalıĢanların ve örgütün performansını artırabilmek için 

lider ve yöneticilerin otoriter bir davranıĢ Ģeklinden ziyade yönlendirici, paylaĢımcı bir 

davranıĢ Ģekli benimsemelerinin önemli bir çözüm yolu olduğu düĢünülmektedir.  

 Yöneticiler tarafından toplam kalite yöntemi, personel güçlendirme gibi son 

zamanlarda önem kazanan yaklaĢımların uygulanması, çalıĢanların motivasyonunu 

artırarak örgüte güven, örgütsel vatandaĢlık ve bağlılık duygularını güçlendirerek 

çalıĢan performansının artırılmasını sağlayabilecektir. 
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 Örgütlere Öneriler: 

Bilgi, beceri, eksik yönlerinin ve etkinliklerinin belirlenmesi amacı ile 

yapılan performans değerlendirme çalıĢmalarının hem çalıĢanların hem de örgütün 

onların, yetenek ve yeterlilikleri konusunda fikir sahibi olmalarına ve eksik 

yönlerin geliĢtirilmesi için gerekli faaliyetlerin belirlenmesine yardımcı olacağı 

düĢünülmektedir. 

 Hızla değiĢen geliĢen rekabet ortamında hayatta kalabilmek ve rekabet 

edebilirliği sürdürebilmek için örgütlerin değiĢen Ģartlar hakkında çalıĢanlarını 

bilgilendirmesi ve yeniliklerin öğretilmesi amacıyla eğitilmesi onların 

performansını artırarak örgütlerin rakipleri karĢısında avantaj sağlamalarına 

yardımcı olabilecektir. Ayrıca eğitimler ile çalıĢanlar daha donanımlı hale gelecek 

ve karĢılaĢtıkları sorunlar karĢısında çeĢitli stratejiler geliĢtirebileceklerdir.  

Adaletli ve demokratik bir örgüt kültürünün oluĢturulması, çalıĢanların istek 

ve Ģikâyetlerini kolayca ifade edebilmelerine, gerektiğinde yapılan iĢ ile ilgili 

öneriler sunabilmelerine zemin hazırlayacak böylece, örgüt içinde ‘‘seslilik’’ hâkim 

olduğu için sorunların üstü örtülmeyerek ilerde daha büyük sorun haline dönüĢmesi 

engellenerek örgüt ve çalıĢanların verimliği artırılabilecektir.  

ÇalıĢanların iĢ tanımlarına ve iĢ gereklerine uygun olarak seçilmesi 

sağlanarak böylece hem çalıĢanlardan daha çok verim alınacak hem de çalıĢanların 

kapasitelerinin altında bir iĢte çalıĢtırılarak kendilerini kötü hissetmeleri ya da 

kapasitelerinin üzerinde bir iĢ yükü karĢısında yorgunluk, stres gibi olumsuz 

durumlarla karĢılaĢması gibi olumsuzlukların önüne geçilerek bunların sonucunda 

gerçekleĢebilecek tükenmiĢlik hissini yaĢama ihtimalleri azaltılmıĢ olacaktır. 

ÇalıĢanlara kendilerini rahatlıkla ifade edecekleri ortamların oluĢturulması 

duygu, düĢünce ve amaçlarını ifade edebilmelerini kolaylaĢtırarak onların örgüte 

karĢı daha açık ve samimi olmasını sağlayabilecektir.  

Büyük ve kurumsal örgütler gibi küçük ve orta ölçekli örgütlerde de 

çalıĢanlara ve onların istek, beklentilerine önem verilmesi, sessizlik ve tükenmiĢlik 

gibi karĢılaĢılacak birçok olumsuz durumun önüne geçilmesini sağlayabilecektir. 

Ayrıca örgüt içinde ses çıkarma mekanizmaları ve Ģikâyet sistemleri gibi yapıların 

oluĢturulması ile sessizliğin önüne geçilebileceği düĢünülmektedir. 

Sonuç olarak bu çalıĢmada bir ilçedeki kamu ve özel hastane çalıĢanlarının 

algılarına göre örgütsel sessizlik, tükenmiĢlik sendromu ve çalıĢan performansı  iliĢkisi 
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incelenmiĢtir. Bundan sonra yapılan araĢtırmaların daha büyük örneklemler üzerinde 

veya farklı sektörlerde yapılmasının daha farklı sonuçlar verebileceği 

düĢünülmektedir. Aynı zamanda araĢtırma konusuna yönelik gelecekte kamu ve özel 

sektörlerde karĢılaĢtırmalı çalıĢmalar gerçekleĢtirilebilir. Bunların yanı sıra  literatür 

incelemesi yapıldığında, tükenmiĢlik sendromu ve çalıĢan performansı kavramlarının 

birlikte incelendiği ulusal düzeyde bir çalıĢmaya ratlanmamıĢtır. Bu tez çalıĢmasının 

tükenmiĢlik sendromu ve çalıĢan performansını inceleyen ilk yüksek lisans tezi 

olmasından dolayı ulusal yazına katkı sağlayacağı düĢünülmektedir. Ayrıca, bu tür 

ölçümlerin ve değerlendirmelerin belirli aralıklarla ve bilimsel yöntemlerle 

tekrarlanması gerektiği de düĢünülmektedir. 
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EKLER 

 

EK.1: ANKET FORMU 

 

KĠġĠSEL BĠLGĠ FORMU 

1-Cinsiyetiniz 

 1 (   ) Kadın 2 (   ) Erkek 

2-YaĢınız 

 1 (   ) 16-20 2 (   ) 21-30 3 (   ) 31-40 4 (   ) 41-50 5 (   ) 51-60 

3-Medeni durumunuz 

 1 (   ) Bekar 2 (   ) Evli 

4-Öğrenim durumunuz 

1 (   ) Ön Lisans  2 (   ) Lisans  3 (   ) Yüksek Lisans  4 (   ) Doktora    5 (  ) Diğer 

5-Toplam mesleki çalıĢma yılınız 

 1 (   ) 1-5 yıl 2 (   ) 6-10 yıl 3 (   ) 11-15 yıl 4 (   ) 16-20 yıl 5 (   ) 21 yıl ve üzeri 

6-Kaç yıldır bu hastanede çalıĢıyorsunuz 

 1 (   ) 1-5 yıl 2 (   ) 6-10 yıl 3 (   ) 11-15 yıl 4 (   ) 16-20 yıl 5 (   ) 21 yıl ve üzeri 

7-Hastanedeki göreviniz 

 1 (   ) Doktor 2 (   ) HemĢire 3 (   ) Hasta bakıcı 4 (   ) Büro memuru 

 5 (   ) Yönetici 6 (   ) Yardımcı personel  7(   ) Diğer (belirtiniz……) 

8-Aylık geliriniz 

 1 (   ) 1404-2500 2 (   ) 2501-3500 3 (   ) 3501-4500 

 4 (   ) 4501-6000 5 (   ) 6001 ve üzeri 
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AĢağıdaki sorular, ÇalıĢan Sessizliği ile ilgilidir. Anket 

maddelerini okuduktan sonra kendinize en uygun 

gelen seçeneği (X) ile iĢaretlemeniz yeterlidir. 
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ÖRGÜTSEL SESSĠZLĠK ÖLÇEĞĠ 1 2 3 4 5 

1 Kurumumda ilgili olmadığım konularda öneri 

sunma konusunda isteksiz olduğum için sessizliği 

tercih ederim 

     

2 Kurumumda çalıĢma arkadaĢlarımın doğru kararı 

alınabileceklerine inandığım için fikirlerimi 

söylemem 

     

3 Kurumumdaki sorunların çözümüne iliĢkin 

fikirlerimi çalıĢma arkadaĢlarımla paylaĢmam 
     

4 Kurum içinde fark yaratacak bir fikir ortaya 

koyabileceğime inanmadığım için, kurumumda 

iyileĢme (yenilik, düzelme, ilerleme, kalkınma vb.) 

ile ilgili fikirlerimi ifade etmem 

     

5 Kurumumdaki iĢin geliĢimini arttıracağını 

düĢündüğümden, beni ilgilendirmeyen bir konuda 

fikrimi söylemem 

     

6 Kurumumdaki geleceğime dair kaygılarım 

nedeniyle kendime ait yeni fikirlerimi söylemem 
     

7 Bana zarar vereceğinden endiĢelendiğim için iĢimle 

ilgili bilgileri bir baĢkasıyla paylaĢmam 
     

8 ĠĢimle ilgili gerçekleri kendimi korumak için 

baĢkalarıyla paylaĢmam 
     

9 Kendimi korumak için kurumumun geliĢimi ile ilgili 

fikirlerimi ifade etmem 
     

10 Kurumumdaki iĢbirliğini korumak için, gizli 

bilgileri baĢkalarıyla paylaĢmam 
     

11 Kurumumun yararına olduğu için, özel bilgileri 

baĢkalarıyla paylaĢmam 
     

12 Kurumumdaki sırlarını açıklamam için bana yapılan 

baskılara direnirim 
     

13 Kurumuma zarar verme ihtimali olan bilgileri 

açıklamayı reddederim 
     

14 Kurumumuz adına kaygılarımdan dolayı, gizli 

bilgileri uygun bir Ģekilde muhafaza ederim 
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AĢağıdaki sorular, ÇalıĢan Performansı ile ilgilidir. 

Anket maddelerini okuduktan sonra kendinize en 

uygun gelen seçeneği (X) ile iĢaretlemeniz yeterlidir. 
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ÇALIġAN PERFORMANSI ÖLÇEĞĠ 1 2 3 4 5 

1 Devamsızlık oranlarım düĢüktür      

2 Moralim yüksektir      

3 Görevimi tam zamanında tamamlarım      

4 ĠĢ hedeflerime fazlasıyla ulaĢırım      

5 Sunduğum hizmet kalitesinde standartlara fazlasıyla 

ulaĢtığımdan emminim 
     

6 Bir sorun gündeme geldiğinde en hızlı Ģekilde 

çözüm üretirim 
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AĢağıdaki sorular, Örgütsel TükenmiĢlik ile ilgilidir. Anket 

maddelerini okuduktan sonra iĢletmedeki iĢinize karĢı genel 

tutumunuzu dikkate alarak kendinize en uygun gelen seçeneği 

(X) ile iĢaretlemeniz yeterlidir. 

H
içb

ir Z
a

m
a

n
 

Ç
o

k
 N

a
d

ir
 

B
a

ze
n

 

Ç
o

ğ
u

 Z
a

m
a

n
 

H
er

 Z
a

m
a

n
 

ÖRGÜTSEL TÜKENMĠġLĠK ÖLÇEĞĠ 1 2 3 4 5 

1 ĠĢimden soğuduğumu hissediyorum      

2 ĠĢ dönüĢü kendimi ruhen tükenmiĢ hissediyorum      

3 Sabah kalktığımda bir gün daha bu iĢi 

kaldıramayacağım hissediyorum 
     

4 ĠĢim gereği karĢılaĢtığım insanların ne hissettiğini 

hemen anlarım 
     

5 ĠĢim gereği karĢılaĢtığım bazı insanlara anki insan 

değillermiĢ gibi davrandığımı fark ediyorum 
     

6 Bütün gün insanlarla uğraĢmak benim için gerçekten 

yıpratıcı 
     

7 ĠĢim gereği karĢılaĢtığım insanlarım sorunlarına en 

uygun çözüm yollarını bulurum 
     

8 Yaptığım iĢten yıldığımı hissediyorum      

9 Yaptığım iĢ sayesinde inanların yaĢamına katkıda 

bulunduğuma inanıyorum 
     

10 Bu iĢte çalıĢmaya baĢladığımdan beri insanlara karĢı 

sertleĢtim 
     

11 Bu iĢin beni giderek katılaĢtırmasından korkuyorum      

12 Kendimi iĢimde çok Ģeyler yapabilecek güçte 

hissediyorum 
     

13 ĠĢimin beni kısıtladığını hissediyorum      

14 ĠĢimde çok fazla çalıĢtığımı hissediyorum      

15 ĠĢim gereği karĢılaĢtığım insanlara ne olduğu umurumda 

değil 
     

16 Doğrudan doğruya insanlarla çalıĢmak bende stres 

yaratıyor 
     

17 ĠĢimin gereği karĢılaĢtığım insanlarla aramda rahat bir 

hava yaratırım 
     

18 Ġnsanlarla yakın bir çalıĢmadan sonra kendimi 

canlanmıĢ hissederim 
     

19 Bu iĢte birçok kayda değer baĢarı elde ettim      

20 Yolun sonuna geldiğimi hissediyorum      

21 ĠĢimdeki duygusal sorunlara serinkanlılıkla yaklaĢırım      

22 ĠĢimde karĢılaĢtığım insanların bazı problemlerinin 

nedeni sanki benmiĢim gibi davrandıklarını 

düĢünüyorum 
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Uyruğu  :  TC 

ĠLETĠġĠM BĠLGĠLERĠ 

 

Tel : 0539 277 5358 

Gmail : kiraysun00@gmail.com 
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DĠĞER BĠLGĠLER 

 

Hobiler: YürüyüĢ Yapmak, Kitap Okumak. 
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sorumluluklarını yerine getirmek için elinden geleni yapan. 

mailto:kiraysun00@gmail.com

