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alınmıĢtır. Anketler 283 personel ile yüzyüze görüĢülerek doldurulmuĢtur. AraĢtırmada 
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ABSTRACT 

 

The main purpose of this study is to examine the burnout (with the sub-

dimentions) and job satisfaction of staff of two public hospitals in Adana. In this respect, 

the interactions between the dimensions of burnout and job satisfaction and demographic 

variables are also discussed. Questionnaires were filled with 283 personel by face to face 

conversation. Data collection instruments used in the study are information questionnaire 

including demographic variables, the Maslach Burnout Inventory Survey and the Job 

Satisfaction Scale. 
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GĠRĠġ  

 

Yönetim Bilimi Fransız Prof. Jean Rivero tarafından “kamu idarelerine en iyi 

verimliliği sağlamak çarelerini inceleyen bir disiplin” Ģeklinde tanımlanmakta ise de 

günümüzde bu tanımı kamu idareleri ile sınırlandırmak anlamsızdır. Yönetim Biliminin 

konusu yönetimin incelenmesidir demek bu bilimin konusunu açıklamaya yeterli değildir. 

Burada yönetim sözcüğünün anlamını belirtmek gerekir. Yönetimin organik ve 

fonksiyonel iki anlamı vardır. Organik anlamda yönetim, kamu yönetimi karĢılığı olarak 

örgüt ve personeli kapsamına almaktadır. Fonksiyonel anlamda ise; yönetimin 

çalıĢmalarını içermektedir. 

Fayol yönetimin ilk tanımını yapanlardan birisi olmuĢtur. Yönetim tanımını 

yönetimin fonksiyonlarına (elementlerine, unsurlarına) dayandırmıĢtır. Fayol Ġlk olarak 

yönetim her tür örgütte (aile, sanayi, ordu, devlet) ve örgütlerin her yönetim kademesinde 

(ustabaĢı, genel müdür, bakan vb.) az ya da çok icra edilen bir faaliyet olduğunu belirtir. 

Buradan anlaĢılacağı gibi yönetim kavramını anlayabilmek için örgüt kavramını bilmek 

zorunludur. Örgütlenme yönetim unsurlarından birisi ve en önemlisidir. Ġnsan sosyal bir 

varlık olmasının gereği olarak, her Ģeyi tek baĢına yapamamakta, toplumsal yaĢama 

ihtiyaç duymaktadır ve bu da örgüt kavramını doğurur. Örgütlenme; amaca ulaĢmamız 

için gerekli olan araç ve olanakları bir düzende toplamaktır.  

Fayol karmaĢıklaĢmıĢ örgütlerin rasyonel bir Ģekilde yönetilmediklerini, bunların 

yöneticilerinin mühendislik vb. alanlarda uzmanlık eğitimi almıĢ kimseler olmalarına 

rağmen karmaĢık örgütlerin nasıl yönetilmesi gerektiğini kendilerinin keĢfetmek zorunda 

kaldıklarını; bu konuda ne bir sistematik bilgi bulunabildiğini; ne de eğitim kurumlarının 

bu konuda bir Ģey yaptıklarını söyler. Bunun sonucunda da büyük verimsizlikler yaĢandığı 

tespitini yapar. Örgütler bu verimsizlikler sonucu entropi oluĢmasını önlemek için değiĢim 

yoluna giderler. 

DeğiĢim; Yenilik yapma, örgütlerde değiĢme ve geliĢmeyle birlikte ortaya çıkan 

bir sorundur ve değiĢikliğin bir diğer bölümünü oluĢturur. Basit bir ifadeyle, bir fikrin, 

buluĢ aĢamasından uygulamaya kadar götürülmesi sürecidir. 

Örgütsel değiĢim ise; örgütün çeĢitli alt sistem ve unsurlarında veya bunlar arasındaki 

iliĢkiler sisteminde meydana gelebilecek olumlu veya olumsuz, niteliksel veya niceliksel, 

planlanan veya planlanmayan bütün değiĢiklikleri ifade eder. (Tokat,2012:28-29). 
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Ülkemizde Sağlık Bakanlığı da örgütsel bir değiĢime giderek 2003 yılında Sağlıkta 

DönüĢüm Programını baĢlatmıĢtır. Türkiye Sağlıkta DönüĢüm Programı Değerlendirme 

Raporu (2003-2010)‟nda Sağlıkta DönüĢüm Programı (SDP), Türkiye‟de uygulanan 

sağlık politikalarında gerçekleĢtiren temel değiĢimlerin son halkası olarak tanımlanmıĢtır.  

DeğiĢimin doğası itibariyle etkilediği insanlar üzerinde (Hizmet alan-veren) çeĢitli etkiler 

oluĢturmaktadır, çalıĢanlar açısından etkilediği unsurlar arasında motivasyon sayılabilir. 

Motivasyon terimi, ilk olarak 1880‟li yıllarda Ġngiltere ve ABD‟deki psikologların 

yazılarında belirlemeye baĢlamıĢtır. Ġnsanın arzulanan bir amaca doğru harekete geçmesi 

yönünde uyaran psikolojik özelliğe "motivasyon" denir. Sağlık çalıĢanlarının iĢ tutumları 

arasında yer alan motivasyon kavramı, kiĢilerin belirli bir amacı gerçekleĢtirmek üzere 

kendi arzu ve istekleriyle davranmaları ve iĢ yapma konusunda çaba göstermeleri 

anlamına gelmektedir. 

Bu çalıĢmada; Sağlık Bakanlığında 2003 yılında uygulanmaya baĢlanan Sağlıkta 

DönüĢüm Programının son halkası olarak 2012‟de yapılan teĢkilat yapısının değiĢtirilmesi 

ile yaĢanan değiĢimin ikinci yılında; bu değiĢimin sağlık çalıĢanlarının motivasyon ve 

tükenmiĢlik düzeylerine olan etkisinin birisi eğitim araĢtırma diğeri devlet hastanesi olan 

iki kamu hastanesi düzeyinde incelenmesi amaçlanmıĢtır. 
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BĠRĠNCĠ BÖLÜM 

ÖRGÜTSEL Ġġ DOYUMU VE TÜKENMĠġLĠK  

1.1.   ĠĢ Doyumu 

Ġnsanlar gördükleri iĢten ve iĢ çevresinden memnun oldukları sürece daha verimli 

çalıĢırlar. 

1.1.1.  ĠĢ Doyumunun Tanımı 

ĠĢ‟de ekonomik tatminin gerekli ancak yeterli bir koĢul olmadığını söyleyebiliriz. 

Yönetim sürecinin tarihsel geliĢimi incelendiğinde, insanı çalıĢmaya sevk etmenin yolları 

araĢtırılmıĢtır. Klasik Yönetim Teorisi organizasyonlarda insan unsuru dıĢındaki faktörler 

üzerinde durmuĢ, maddi faktörler düzenlendikten sonra insanın öngörülen doğrultu ve 

Ģekilde davranması gerektiği varsayılmıĢtır. Ancak daha sonraları ekonomik tatminin 

yeterli olmadığı görülmüĢ, Neo-Klasik Yönetim Teorisi ile klasik dönemin eksik bıraktığı 

insan unsuru üzerinde durulmuĢtur. Sadece yapı üzerinde duran klasik teorinin insan 

unsurunu pasif saymasına karĢılık, neo-klasik teori bir örgüt yapısının etkinliğini 

belirleyen unsurun insan olduğunu göstermiĢtir. Klasik teorisinin rasyonellik, iĢ, etkinlik 

ve düzen kavramlarına karĢılık; motivasyon (güdüleme), yönetime katılma, tatmin gibi ana 

kavramlar üzerinde durulmuĢtur. Organizasyonun bir sosyal sistem olduğu ve insanın bu 

sistemin en önemli unsuru olduğunun ortaya konulmuĢtur. 

Sanayi devriminin ilk yıllarında meydana gelen iĢçi hareketlerinin temel sebebi, 

ücret ve refah koĢullarına yönelik oluĢan telaĢ ve endiĢe idi. 18.yüzyılın son dönemleri ile 

19. yüzyılın ilk yıllarında çalıĢan sınıfın davranıĢ ve tutumları, çalıĢma saatlerinin uzun 

tutulması, mevcut kötü çalıĢma Ģartlarının düzeltilmesine yönelik faaliyetlerin 

yapılmamasına karĢı gösterilen reaksiyonlardı. Sanayi toplumunun ihtiyaçları, daha çok 

fizyolojik ihtiyaçlar olmuĢ ve üretim buna göre yönlendirilirken, öne çıkan sektörler de 

çoğunlukla bu yönde olmuĢtur. Ġnsanların beslenme, barınma, giyim gibi maddi 

ihtiyaçlarının karĢılanmasının öncelikli olduğu sanayi toplumu aĢamasında patron ve 

yöneticiler dikkatlerini bu noktalar üzerine toplamıĢtı. Bu maddi ihtiyaçların 

giderilmesine rağmen, iĢinde baĢarılı olamayan bir kimse zorlayıcı önlemler ve dövülme, 

para kısıntısı gibi çok ağır ceza usulleri ile çalıĢtırılmak istenmiĢtir. Ancak bu yöntemlerle 

de gerekli performans sağlanamamıĢtır. 

Güdülmemenin çağımızda yönetim psikolojisinin en önemli unsurlarından biri 
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haline gelmesini sanayi devrimindeki son hamlelere bağlayabiliriz. 

Motivasyon terimi, ilk olarak 1880‟li yıllarda Ġngiltere ve ABD‟deki psikologların 

yazılarında belirlemeye baĢlamıĢtır. Çağımızda, baĢta ileri sanayi toplumlarında, 

otomasyona kayılarak, bir iĢin insan ile makine arasında paylaĢtırılması ve kitle üretim ile 

bir seferde çok sayıda, aynı çeĢit ürünün üretilmesi iĢçinin iĢinden elde edeceği tatmini 

azalma da önemli bir rol oynamıĢtır. 

Böyle ortamlarda çalıĢan iĢçiler, bir iĢi tamamlama veya yaratma ihtiyaçlarını 

tatmin edememektedirler. Yönetim kademelerinin fazlalaĢmasıyla ortaya çıkan dikey 

hiyerarĢi sonucu üstleri ile bağı zayıflayan iĢçiler, yakın temasta bulunamadıkları veya 

yüzlerini bile görmedikleri üst yönetim makamlarının emir ve ikazlarını kabul etmeseler 

bile boyun eğip çalıĢmak zorundadırlar. 

Kendi kendilerine kara verme özgürlüğü elinden alınan, düĢünce ve fikirlerini 

iĢlerine katamayan iĢçilerin, tembelliğe veya inatçılığa kayma tehlikeleri vardır. 

Bu sorunları ortadan kaldırmak veya en az düzeye indirgemek için, yöneticiler, onları bazı 

güdüleme araçlarından yararlanarak yönetmeli ve içlerinde harekete geçecek itici gücü 

sağlamak için gerekeni yaparak, daha iyi çalıĢmaya teĢvik etmelidirler. Bir baĢka deyiĢle 

onları motive edecek nedenleri saptayarak, hem kendi kiĢisel ihtiyaçlarını karĢıladıkları 

hem de örgütün amaçlarına ulaĢmak üzere çalıĢtıkları bir ortam yaratabileceklerdir 

(Keskin,2008:14-18).  

Motivasyon kavramının özünü güdü oluĢturur. Güdü “bireyi bir harekette 

bulunmaya ya da bir hareket yolunu diğerine tercih etmeye itecek Ģekilde etkileyen sürücü 

kuvvet ve faktörlere” denir. Ġnsan yaĢamına yön veren ve özellik katan çeĢitli güdüler 

vardır. Bunlar, canlı bir organizma olarak tanımlanan insan üzerinde olumlu ya da 

olumsuz etkilerin yarattığı uyarılma sonucu oluĢur ve bir iç itilme ya da dürtü olarak 

belirir. Diğer taraftan motivasyon konusunu incelerken ortaya çıkan bir baĢka kavram ise 

ihtiyaç kavramıdır. Ġnsanlara özgü yüksek dürtülere, ihtiyaç adı verilir. Motivasyon 

bireylere özgü bir olgudur ve ancak insanların davranıĢlarında gözlenebilir. Bireyin 

fizyolojik ve psikolojik eylemelerinin büyük bir oranı, varlığını sürdürmeye, kendini 

gerçekleĢtirmeye yarayacak en elveriĢli koĢulları belli sınırlar içinde bulundurma amacını 

güder. Ġnsan, yaĢamını daha anlamlı kılmak ve değerlendirmek için kendine özgü 

gereksinmeler yaratır. Ġlginç yönü, bu gereksinimlerin kiĢilere göre değiĢken oluĢudur. 

Farklı nitelik ve önemde ortaya çıkan gereksinmelerin giderilmesi, bireyde bir iç itilmeye 

neden olur. Bu güç bir motiv(güdü)den baĢka bir Ģey değildir. Hiç kuĢku yok ki, ortaya 

çıkan çeĢitli nitelikte motivler bireylerin davranıĢlarını da belirleyen göstergelerdir. 
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Güdüler, insan davranıĢlarında çok etkili bir role sahiptir. Çünkü davranıĢlarımız 

bunlar tarafından yönetilirler. Ġnsan davranıĢlarını etkileyen güdüler bazen açık fakat 

bazen de kökleri derinlerde, insanın fizyolojik yapısında ve bu yapının değiĢen 

koĢullarında olabilir. Nedeni ister fizyolojik, ister psikolojik olsun, güdülerin varlığı 

bireyleri çeĢitli yönde davranıĢlara iter. Bu davranıĢlar belirli amaçlar yönünde geliĢir ve 

doyum noktasına varıldığında, bir baĢka deyiĢle güdünün gereği ¡/erine getirildiğinde 

ortadan kalkar. Ancak yeni doğacak gereksinmeler doyurulmuĢ güdüleri yeniden 

uyarabilir. Bu durum güdülerin dinamik yapıya sahip olduğunu gösterir. 

Görüldüğü, gibi güdülerle gereksinmeler arasında çok sık ve sıkı iliĢkiler vardır. 

Birey, evren üzerinde yaĢantısını sürdürebilmek için bazı fizyolojik ve doğal 

gereksinimler peĢinde koĢarken, öte yandan güven duygusu içinde çalıĢmak, baĢkalarının 

beğenisini kazanmak, kiĢisel ümit ve özlemlerine ulaĢmak gibi toplumsal ve psikolojik 

içerikli gereksinmeler duyar ve bunları doyurmak ister. Ortaya çıkan her gereksinme bi-

reyde bir iç itilme yani güdü yaratır. Bu güdüler, bireyleri çeĢitli biçimde davranıĢa 

sürüklerler. 

Gereksinimler, insan doğasının yapısal öğeleridir. Öyle ki, insan yaĢamının gerek 

bedensel, gerek ruhsal yönüyle gereksinme kavramının doğurduğu çeĢitli olay ve sorunlar 

içinde büyük bir uğraĢ vermektedir. Bu bakımdan gereksinmeyi: “Giderildiğinde insanın 

yaĢamını veya varlığını sürdürmesini sağlayan; giderilmediğinde onu, varolma güçleri, 

giderek yok olma tehlikesi içine iten olgu” biçiminde tanımlamak daha tutarlı olabilir.  

Tüm gereksinimlerin varlığı yadsınamaz. Ancak bu gereksinimlerinin ağırlığı tartıĢabilir. 

Bireyin kiĢilik yapısı, sosyal çevre içindeki yeri, eğitsel ve kültürel düzeyi gereksinimlerin 

yönünü ve biçimini belirler (Sabuncuoğlu, Tüz, 2014:98-99 ). 

1.1.2. ĠĢ Doyumu Teorileri 

ĠĢ Doyumu konusunda yöneticilerin kullanabileceği çeĢitli teori ve modeller 

geliĢtirilmiĢ bulunmaktadır. Bu teori ve modeller, yöneticilere, kiĢileri motive eden 

faktörleri belirlemek, iĢ doyumunu sürdürmek konularında yardımcı olmak iddiasındadır. 

Bazı modeller, kiĢilerin ihtiyaçlarının bir nedeni be ifadesi olan motiflere, dolayısıyla 

kiĢinin içinde olan faktörlere ağırlık verirken, diğer bazı teĢviklere yani kiĢinin dıĢında 

olan, kiĢiye dıĢarıdan verilen faktörlere ağırlık vermektedir (Koçel, 2010: 621: akt. 

Toprak 2013). 

Bu durumda iĢ doyumu teorilerini iki ana grupta toplamak mümkündür. Birinci 
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grup kapsam teorileri olarak adlandırılabilecek ve içsel faktörlere ağırlık veren teoriler, 

ikinci grupta süreç teorileri olarak adlandırılabilecek ve dıĢsal faktörlere ağırlık veren 

teorilerdir (Koç ve Topaloğlu, 2010: 202: akt. Gökkaya 2012). 

1.1.2.1. Kapsamına Göre ĠĢ Doyumu Teorileri 

Kapsamına göre iĢ doyumu teorileri; kiĢileri çalıĢma ortamında nelerin motive ettiğini 

belirlemeye, insanların ihtiyaçlarını ve dürtülerini tanımlamaya, bu ihtiyaç ve dürtülerin 

önem sırasını tespit etmeye çalıĢır. KiĢilerin tatmin olmak ve iyi performans 

gösterebilmek için sahip olmaları gereken dürtüleri ve hedefleriyle ilgilenir. Kapsam 

teorileri, zaman içinde yalnız bir veya birkaç noktayı içerdiğinden ve geçmiĢ ya da 

günümüzü temel aldığından statik olarak değerlendirilir. 

Genelde ABD‟li teorisyenler tarafından incelenen bu tür iĢ doyumu teorilerinde 

ABD halkının kültürel yaklaĢımları temel alınmıĢtır. Bu konuda uluslararası yaklaĢımlar 

olsa bile esas ABD kültürel çevresi, bu yaklaĢımda temel olarak ele alınan ve incelenen 

çevredir. Kapsamına göre iĢ doyumu teorileri genelde, kiĢinin içinde bulunduğu ve onu 

belirli yönde davranıĢa sürükleyen faktörler üzerinde durmaktadır. ĠĢletmelerdeki 

yöneticiler kapsamına göre iĢ doyumu teorileri içinde yer alan ve çalıĢanları motive etme 

konusunda etkin olan bu faktörleri kullanarak personeli örgüt amaçlarına uygun olarak 

davranmaya ve gayret göstermeye teĢvik edebilir (Çiçek, 2005:12). 

1.1.2.1.1. Maslow’un ihtiyaçlar hiyerarĢisi teorisi 

Motivasyon teorileri arasında en çok bilinen teoridir. 1943 yılında Abraham 

Maslow tarafından geliĢtirilmiĢtir. Ġnsanların yaptığı her davranıĢın, belirli ihtiyaçları 

gidermeye yönelik olduğu ve ihtiyaçların bireyler açısından bir sıralamasının olduğu 

varsayımına dayanmaktadır (Güney 2001:228: akt. Baklacı 2013). 

KiĢi ihtiyaçlarını gidermek için belirli yönlerde davranır. Ġnsan davranıĢlarının 

temelinde ihtiyaçlar vardır ve dolayısıyla ihtiyaçlar davranıĢı belirleyen önemli bir 

faktördür. 

Ġkinci varsayım ise ihtiyaçların sırası ile ilgilidir. Bazı ihtiyaçların tatmini 

diğerlerinden daha önemlidir. Ġnsanlar önemli ve Ģiddetli olan bu ihtiyaçlarını 

karĢıladıktan sonra diğer ihtiyaçlarını karĢılama yoluna giderler. 

Daha geniĢ anlamıyla, insanların belirli kategorilerdeki ihtiyaçlarını 

karĢılamalarıyla, kendi içlerinde bir hiyerarĢi oluĢturan daha üst ihtiyaçları tatmin etme 

arayıĢına girdiklerini ve bireyin kiĢilik geliĢiminin, o an için baĢta olan ihtiyaç 

kategorisinin niteliği tarafından belirlendiğini varsaymıĢtır. 

Maslow'un kiĢilik kategorileri kendi aralarında bir dizilim oluĢtururlar ve her 
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ihtiyaç kategorisine bir kiĢilik geliĢme düzeyi karĢılık gelir. Birey, bir kategorideki 

ihtiyaçları tam olarak gideremeden bir üst düzeydeki ihtiyaç kategorisine, dolayısıyla 

kiĢilik geliĢme düzeyine geçemez. 

Bu yaklaĢımın yönetici açısından anlamı Ģudur: Eğer yönetici, personelin hangi 

ihtiyacını tatmin etmek istediğini anlayabilirse, o ihtiyaçlarını tatmin edebileceği ortamı 

yaratarak onların belirli yönde davranmalarını sağlayabilir (Keskin 2008:23-24). 

1.1.2.1.2.  Alderfer’in ERG teorisi 

Alderfer, Maslow ve Herzberg‟in teorilerinde kullandıkları sınıflamalara benzer 

bir sınıflama yaparak gereksinimleri; var olma, iliĢki ihtiyacı ve geliĢme olarak üç 

temel gruba ayırmıĢtır. Var olma gereksinimleri Maslow‟un fizyolojik ve güvenlik 

gereksinimlerini kapsar. ĠliĢki gereksinimleri bireylerin baĢkaları ile bir arada olma, 

sosyal iliĢkiler kurma gereksinimleri ile ilgilidir. GeliĢme gereksinimleri ise bireylerin 

kiĢisel olarak kendilerini geliĢtirme gereksinimini ifade eder.  

Alderfer‟e göre insan ihtiyaçları belirli bir hiyerarĢiyi izlemekten çok 

birbirlerini tamamlayıcı durumdadır. Bu teoride, kiĢinin geçmiĢteki yaĢantı ve 

tecrübeleriyle içinde yaĢadığı toplumun kültürel özelliklerinin ihtiyaçların 

sıralanmasında farklılık gösterebileceği vurgulanmaktadır.  

ERG teorisinde üç temel nokta mevcuttur; 

   Her basamaktaki ihtiyaç ne kadar tatmin edilirse o kadar fazla güdeleyici 

olmaktadır (ihtiyacın tatmini). 

   Alt basamaktaki ihtiyaçlar fazla tatmin edildiğinde, üst basamaktaki ihtiyaçlar 

daha fazla güdeleyici olmaya baĢlar (arzunun Ģiddeti). 

  Üst basamaktaki ihtiyaçlar ne kadar az tatmin edilirse, alt basamaktaki ihtiyaçlar 

daha fazla güdeleyici olur ( ihtiyaç tatminsizliğinden kaynaklanan hayal kırıklığı). 

Alderfer bireyin üst gurupta yer alan ihtiyaçlarının karĢılamaması durumunda ve 

hayal kırıklığına uğraması sonucunda bir alt gurup ihtiyaç tarafından motive 

edilebileceğini ileri sürer. Literatürde bu durum hayal kırıklığı-geri çekilme hipotezi 

olarak adlandırılmaktadır. ĠĢinde yaratıcılığını kullanma konusunda sürekli olarak 

engellenen bir kiĢinin bir süre sonra geliĢme ihtiyacını bir kenara bırakarak ait olma 

ihtiyacını ön plana çıkarması buna örnek olarak verilebilir (ġen 2010:9-10).  

1.1.2.1.3. Herzberg’in iki faktör teorisi 

Maslow‟un motivasyon kuramında esas olan beĢ ihtiyaç basamağının varlığı ve 
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buna göre bir kiĢinin bu ihtiyaçlarını ne ölçüde tatmin ettiği veya etmediği hususu önem 

taĢımaktaydı. Herzberg ve arkadaĢları Mausner, Synderman üniversite öğrencilerinin 

yardımlarından da faydalanarak yaptıkları araĢtırmalar da güdülemede Herzberg modeli 

diye bilinen çift faktör kuramını geliĢtirmiĢlerdir. 

Herzberg Pisburgh‟ da toplam 200 mühendis ve muhasebeciden oluĢan bir grup 

üzerinde inceleme yapmıĢtır. Bunlara yöneltilen sorularda çalıĢma sırasında hoĢnutluk 

derecesini arttıran ya da azaltan faktörler bulunmak istenmiĢtir. Herzberg araĢtırma 

sonuçlarına dayanarak bazı iĢ koĢullarının eksikliği halinde çalıĢanı tam anlamıyla motive 

etmediği ileri sürmüĢtür. Ona göre, bir gelenek olarak iĢ koĢulları, yönetim tarafından 

güdüleyici kabul edilmiĢtir. Gerçekte iĢ koĢullarının bazıları iĢ doyumu faktörleri 

olmaktan çok doyumsuzluk faktörleri olarak düĢünülmelidir. Aynı zamanda bu faktörlere 

sağlık (hijyenik) faktörleri olarak tanımlamakta mümkündür.   

Hijyen faktörleri bulunması gereken asgari faktörlerdir. Bunlar yoksa personeli 

motive etmek mümkün değildir. Hijyen faktörlerin varlıkları ancak iĢ doyumu için gerekli 

ortamı yaratır. Motivasyon, motive edici ile faktörler sağlanırsa gerçekleĢebilir. Hijyen 

faktörlerini sağlamadan sadece motive edici faktörleri sağlamak, çalıĢanları motive 

etmeye yetmeyecektir. (Gükkaya, 2012:17-18) . 

1.1.2.1.4. BaĢarma ihtiyaç teorisi 

David Mc Clelland tarafından geliĢtirilmiĢtir. Bu kurama "kazanılmıĢ ihtiyaçlar 

kuramı" da denilmektedir. Çünkü kuram bireyin hayatı boyunca belli tip ihtiyaçları 

kazandığını belirtmektedir. McCleland, Maslow gibi insanların temel fizyolojik ve 

güvenlik ihtiyaçlarından söz etmemiĢ, daha doğrusu bu ihtiyaçların üzerinde bulunan üç 

tür ihtiyacı ele almıĢtır. Gerçekten de, insan doğası gereği sosyal iliĢkilerde bulunma 

ihtiyacını hisseder. Ġnsan aynı zamanda güç elde etmeyi seven bir yaratıktır. Bu maddi bir 

güç olabileceği gibi, makam, mevki, otorite Ģeklinde bir güçte olabilir. Ġnsan ayrıca 

yaptığı iĢleri baĢarmayı arzulayan ve bundan haz duyan bir varlıktır. McCelland'ın baĢarı 

ihtiyacı kuramına göre, baĢarı ihtiyacı içinde olan çalıĢanlar böyle bir ihtiyacı 

yaĢamayanlara göre, daha fazla oranda çaba gösterirler. Ona göre, gereksinimler, 

öğrenilen ve bireyden bireye değiĢen bir yapı içerisinde yer alırlar. 

McClelland, baĢarı güdüsünü hedonist açıdan ele almaktadır. Buna göre insanlar, 

zevk alma ve acıdan kaçınma düĢüncesiyle hareket ederler. Hedonist yaklaĢımla konuya 

bakıldığı zamanda, baĢarı güdüsünün iki boyutu olacaktır: BaĢarılı olmak isteği ve 

baĢarısızlıktan korkma duygusu. Her ikisinin birleĢimi ise toplam baĢarı olgusunu 

karĢımıza çıkaracaktır. McCelland, kuramında, ait olma ve güçlü olma ihtiyaçlarından da 
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bahsetmiĢ, ancak daha çok, baĢarı ihtiyacı üzerinde durmuĢ ve baĢarı ihtiyacının içerdiği 

arzuları Ģu Ģekilde sıralamıĢtır; 

 Zor Ģeyleri baĢarmak, nesnelere, insanlara, düĢüncelere hâkim olmak, onları 

kullanmak ve düzenlemek, 

 Engelleri bertaraf edip yüksek standartlara ulaĢmak, 

 Kendini aĢmak, 

 BaĢkalarıyla yarıĢmak ve onları geçmek, 

 Yeteneklerini baĢarıyla kullanarak öz saygısını arttırmak 

Bu bağlamda baĢarı ihtiyacı kuramı, insanların yaĢamları boyunca ve yaĢam 

deneyimleri sonucu kazanmıĢ oldukları ihtiyaçları üç baĢlık altında incelemektedir; 

 BaĢarı veya baĢarma ihtiyacı: Zor iĢleri baĢarma, yüksek düzeyde baĢarı sağlama, 

karmaĢık iĢler veya görevlerin üstesinden gelme istek ve arzusu baĢarı güdüsüne 

verilebilecek birkaç örnek oluĢturabilir. BaĢarı güdüsünün iki boyutu olduğu ileri 

sürülmektedir. BaĢarılı olmak isteği ve baĢarısızlıktan korkma duygusu. Her ikisinin 

birleĢimi ise " toplam baĢarı" olgusunu karĢımıza çıkaracaktır. Bireyin baĢarı isteği, 

baĢarısızlık korkusunu yendiği zaman, baĢarılı olması söz konusu olacaktır. BaĢarı 

ihtiyacı, insanların çoğunda potansiyel olarak vardır. Fakat herkesin, bu ihtiyacın ortaya 

çıkmasını sağlayacak ortamı ve fırsatı bulacağı da söylenemez. Çünkü bu ihtiyacın Ģiddeti, 

kiĢiden kiĢiye değiĢtiği gibi, McClelland'a göre, toplumdan topluma da değiĢiklik gösterir. 

Bireylerin, kendi ilgi alanlarında en iyi olmak istekleri ve mükemmelliğe eriĢmek gibi 

duyguları, baĢarı güdüsüyle izah edilebilir. BaĢarı güdüsü yüksek kiĢilerin tipik 

davranıĢları Ģu Ģekilde sıralanabilir; giriĢimcilik, risk alma ve kiĢisel sorumluluk, sabır, 

yeni fırsatları değerlendirme, hareketlilik. 

 ĠliĢki kurma ve bağlanma ihtiyacı: BaĢkalarıyla yakın iliĢkiler kurma, 

çatıĢmalardan kaçınma ve sıcak dostluklar ve arkadaĢlık iliĢkileri geliĢtirme arzusu ise bu 

ihtiyaç türüne verilebilecek örneklerdir. Mc Clelland'ın iliĢki kurma güdüsü yüksek olan 

bireylerin iĢlerinden çok aileleriyle ilgilendiklerini ifade etmiĢtir. ĠliĢki kurma ihtiyacı 

yüksek olan bireylerin özelliklerini Ģöyle sıralanabilir; diğerleriyle arkadaĢlık ve duygusal 

iliĢki içine girmek isterler, baĢkaları tarafından sevilmekten hoĢlanırlar, parti, kokteyl gibi 

faaliyetlerden zevk alırlar, bir gruba katılarak kimlik duygusuna eriĢmek isterler. 

 Güç kazanma ihtiyacı. BaĢkalarını etkileme ve kontrol etme, baĢkalarının 
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sorumluluğunu yüklenme ve baĢkaları üzerinde otoriteye sahip olma arzusu Ģeklinde 

ortaya çıkan bir ihtiyaç türüdür. Üstün olmak ve baĢkalarını denetleyecek araçları 

koruyabilmek için, bu güdüye sahip bireyler, diğerlerine göre daha fazla risk altına 

girerler. Güç kazanma güdüsünün kaynakları, ödül, korkutma, yasallık, beğeni ve 

uzmanlıktır. Güç kazanma ihtiyacında olan bireylerin davranıĢları Ģu Ģekilde sıralanabilir; 

diğer kiĢiler üzerinde güç ya da etki sahibi olmayı isterler, kendilerine bu gücü sağlayacak 

durumda diğerleriyle geliĢmeyi severler, diğerleriyle karĢılaĢmadan zevk alırlar. 

McClelland, bu güdülerin her birinin farklı tip tatmin duygusu doğuracağını söyler. 

McClelland'a göre baĢarı güdüsü ile kiĢisel geliĢme arasında bir iliĢki olduğu gibi 

toplumların, baĢarı güdüleri ile toplumsal geliĢme arasında da önemli bir iliĢki söz 

konusudur. 

Bu iliĢkinin yönetici açısından önemini Ģu Ģekilde açıklayabiliriz; Eğer personelin 

sahip olduğu, ihtiyaçlar belirlenebilirse personel seçim ve yerleĢtirme sistemleri 

geliĢtirilebilir. Dolayısıyla, baĢ arı gösterme ihtiyacı yüksek olan bir personel, bunu 

sağlayabilecek bir iĢe yerleĢtirilebilir. Böyle bir kiĢi motivasyon için gerekli ortamı 

bulacağından sahip olduğu bilgi ve yeteneği tam olarak iĢe koyacaktır.  

Sonuç olarak McClelland'in kuramında bir ihtiyaçlar hiyerarĢisinin olmadığını 

söyleyebiliriz. Bireyin ihtiyacını belirleyen bireyin içinde bulunduğu sosyal çevre ve iĢ 

ortamıdır. Bu yüzden McClelland'in ileri sürdüğü üç ihtiyaç bir arada bulunabilir. 

McClelland'ın kuramı, kiĢileri motive eden faktörleri belirlemekle yetinmiĢtir. Bu 

ihtiyaçların bireyin davranıĢlarına olan etkilerini ele almamıĢtır (Ay, 2007:55-57). 

1.1.2.2. Sürece Göre ĠĢ Doyumu Teorileri  

Süreç teorileri kiĢilerin hangi amaçlar tarafından ve nasıl motive edildikleri ile 

ilgilenir. Bu teoriye göre belirli bir davranıĢı gösteren kiĢinin bu davranıĢı tekrarlaması 

veya tekrarlamamasının nasıl sağlanabileceği sorusuna cevap aranır (Koçel, 2010: 483-

484) 

1.1.2.2.1. Vroom’un Beklentiler teorisi 

Victor Vroom tarafından ortaya atılan beklenti kuramı, güdüleme modeli olarak 

oldukça yaygın kabul görmüĢ kuramlardan biridir. Vroom kendisinden önce 

gerçekleĢtirilen motivasyon kapsam teorilerinin aksine ihtiyaçların varlığının tek baĢına 

yetmeyeceği, ayrıca, insanların davranıĢta bulunması için, bu davranıĢların ihtiyaçları 

tatmin etmede amaca ulaĢacağı yönünde beklentilerinin olması gerektiğini ileri sürmüĢtür. 

Vroom‟a göre motivasyon üç ana faktörün oluĢturduğu bir sonuçtur. Bunlar; valens, 

beklenti ve araçsallıktır. 
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 Valens: Bir kiĢinin belirli bir gayret sarf ederek elde edeceği ödülü 

arzulama derecesini belirtir. Belirli bir ödül farklı kiĢiler tarafından farklı Ģekillerde 

arzulanacaktır. Valens'i -1 ile +1 arasında değer alan bir değiĢken olarak göstermek 

mümkündür. KiĢilerin belirli bir ödüle verdikleri değer, bir bakıma, ödülün onların 

ihtiyaçlarını tatmin etme değerini de gösterir. Yüksek valens, kiĢinin daha fazla gayret 

sarf etmesine sebep olacaktır. 

 BekleyiĢ: KiĢinin algıladığı bir olasılığı ifade eder. Bu olasılık belirli bir 

gayretin belirli bir ödülle ödüllendirileceği hakkındadır. Eğer kiĢi gayret sarf etmekle 

belirli bir ödülü elde edebileceğine inanıyorsa, daha fazla gayret sarf edecektir. 

Dolayısıyla bekleyiĢi 0 ile +1 arsında değiĢen bir değer ile ifade etmek mümkündür. 

 Araçsallık: KiĢi belirli bir gayret ile belirli bir düzeyde performans 

gösterebilir. Bu performans da belirli bir Ģekilde ödüllendirilebilir. Bu ödüllendirme 

birinci kademe sonuç olarak kiĢinin maaĢı arttırılabilir. Esasında birinci kademe 

sonuçlar, ikinci kademe sonuç olarak adlandırılabilecek amaçları gerçekleĢtirmede 

araçtır. MaaĢ, esasında daha yüksek bir statü elde etmek, etrafta tanınmak, kiĢinin 

ailesini daha iyi geçindirebilmesini sağlamak için bir araçtan ibarettir. Yoksa tek baĢına 

yüksek maaĢın bir anlamı yoktur. ĠĢte araçsallık birinci kademe sonuçların ikinci kademe 

sonuçlara ulaĢtıracağı konusunda kiĢinin sahip olduğu sübjektif olasılığı ifade 

etmektedir. Araçsallık çeĢitli kademeler arasındaki iliĢkiye, bekleyiĢ ise gayret ile birinci 

kademe arasındaki iliĢkiye iĢaret etmektedir.  

Yukarıdaki kavramlardan birisi yoksa kiĢi o konuda motive olamayacaktır.  

Örneğin iĢçinin ücret artıĢı yönündeki beklentisi az ise, ama parayı çok seviyorsa, 

o sonucu elde etmedeki olasılık yâda Ģansı düĢük olduğundan, ücret artıĢı sağlamak için 

çok çalıĢmaya güdülenmeyecektir. ÇalıĢanların tümünün aynı amaçlara sahip oldukları ve 

belirli Ģeylere aynı derecede değer verdiklerini söyleyemeyiz. Bu modeldeki temel etmen, 

yöneticinin, iĢ çiler hakkında beklenti ve çekicilik yönünden nelere önem vermeleri 

gerektiği değ il, iĢçilerin gerçekteki beklentilerini ve neleri çekici bulduklarını anlamaktır. 

Eğer bir kiĢi belirli bir düzeyde bir gayretin belirli bir performans ile sonuçlanacağına 

inanıyorsa ve bu performansında belirli bir birinci kademe sonuç-ödül ile karĢılanacağına 

inanıyorsa ve aynı zamanda kiĢi bu belirli birinci kademe ödülü bazı ikinci derece 

sonuçlar için gerekli görüyorsa ve kiĢi hem birinci hem de ikinci derece ödülleri arzu 

ediyorsa, bu kiĢi motive olacaktır.  
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Bu modeli kullanmak isteyen bir yönetici aĢağıdaki hususlara dikkat etmelidir; 

 KiĢi için hangi çeĢit ve hangi düzeyde bir sonucun (ödülün) önemli olduğu 

belirlenmelidir. 

 Organizasyon için ne tür bir davranıĢ ve performansın arzulanır olduğu 

belirlenmelidir. 

 Performans ile ödül arasında iliĢki kurulmalıdır. 

Beklenti modeli yöneticilerin iĢ doyumunun oluĢmasını sağlayan zihinsel 

faaliyetleri düĢünmesini sağlar. Bu modele göre kiĢiler sadece güçlü içsel dürtülere, 

karĢılanmayan ihtiyaçlara veya ödül ve ceza verilmesine göre hareket etmezler. Bunun 

yerine bireylerin davranıĢlarının inançları, algılamaları ve olasılık tahminleri tarafından 

etkilendiği düĢünülmelidir. 

Tüm anlatılanların sonucunda beklenti kuramını özetlemek gerekirse: 

 Birey göstereceği çabanın ona bazı ödüller kazandıracağına büyük ölçüde 

inanmalıdır, 

 Birey baĢarı sonunda kendine verilecek ödülleri arzulamalıdır. Diğer bir 

deyimle ödüller onun için bir kıymet (valence) arz etmelidir. 

 Birey kendinden beklenen baĢarıyı gerçekleĢtirebileceğine inanmalıdır. 

Vroom'un teorisini anlamanın zorluğu inkâr edilemez. Onun bu güdüleme 

formülasyonunun karmaĢıklığı nedeniyle, bu parça belli bir duruma uygulanamaz; temel 

fikirlerin anlaĢılabilirliği yeterli olsa da günümüz araĢtırmacıları Vroom'un fikirlerini, 

diğer güdüleme teorilerinden daha fazla akıllarında tutmalarını salık vermektedir. 

Vroom'un teorisi bir süreç kuramı olduğu için insanların ne yöne doğru, hangi 

süreçte, nasıl güdülendiklerini açıklamakta baĢarılıdır. Kuram, insanları nelerin 

güdülediğini değil, nasıl güdülendiğini ve bu sürecin nasıl geliĢtiğini ortaya çıkarmaya 

çalıĢmıĢtır. 

Kuram bazı yönlerden de eleĢtirilere uğramıĢtır. Kurama göre birey elindeki tüm 

alternatiflerin sağladığı ödülleri değerlendirerek rasyonel karar vermektedir. Hâlbuki 

insanlar en iyisini bulana kadar tüm alternatif yollarını araĢtırmazlar. Kuram 

davranıĢlarının kestirmeye pek elveriĢli olmaması ise, diğer bir eleĢtiri noktasıdır (Ay, 

2007: 60-64).  

1.1.2.2.2. Lawler-Porter modeli  

Bu teorinin savunucuları temelde Vroom‟un beklenti modelini esas 

almaktadırlar. Vroom‟un teorisine ilave olarak; kiĢinin çabası, bilgisi, yeteneği ve 
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algılamalarından kaynaklanan rol değiĢikliğine bağlı olarak performanslarının da 

ödüllendirebileceği ve çalıĢanların istenilen ya da istedikleri performans 

gösterebilmeleri için kurumun amaçlarına uygun bir rol anlayıĢına sahip olmalarının 

gerekli olduğu aksi takdirde rol çatıĢması içine gireceklerinden performansın düĢeceği 

yer almaktadır (Söylemez 2010: 24-25). 

1.1.2.2.3. EĢitlik Ġlkesi 

EĢitlik ilkesi temelde bir motivasyon teorisidir fakat iĢ doyumunun ya da 

doyumsuzluğunun sonuçlarının belirlenmesinde önem taĢımaktadır. ĠĢgörenler verdikleri 

emek karĢılığında örgütsel adalet beklemekte, elde ettikleri sonuçları baĢkalarınınki ile 

karĢılaĢtırmakta ve verdikleri emeğin karĢılığının da diğer iĢgörenlerle eĢit olmak 

istemektedirler. 

EĢitlik teorisi J. Stacy Adams tarafından geliĢtirilmiĢ bir teoridir. Adams‟a göre 

iĢgörenin karĢılaĢtırdığı iki önemli nokta bulunmaktadır. Bunlar “girdiler” ve “çıktılar”dır. 

Girdiler; iĢgörenin iĢletmede çalıĢarak harcadığı zaman, bir iĢi tamamlamak için 

gösterdiği çaba, meydana getirdiği ürün ya da hizmet ya da oluĢturduğu ürün ya da hizmet 

kalitesidir. Çıktılar ise; iĢgörenin iĢletmeye sağladığı girdilere karĢılık, aldığı ücret, 

ödüller ya da statü ve saygıdır. ĠĢgören girdiler ve çıktılar arasında kıyaslamalar yaparak 

eĢitliği ya da eĢitsizliği. ĠĢgörenin karĢılaĢtırdığı ya da kıyaslamalar yaptığı baĢka önemli 

bir nokta daha bulunmaktadır. Bu nokta iĢgörenin kendisini baĢkaları ile kıyaslamasıdır.  

ĠĢgören önce kendini değerlendirmekte, sonra da baĢkalarını değerlendirmektedir. 

Bu değerlendirmeleri karĢılaĢtırmakta ve aralarında kıyaslamalar yapmaktadır, ortaya 

çıkan sonuç ya eĢitliktir ya da eĢitsizliktir. Eğer iĢgören yaptığı kıyaslamalar sonucunda 

bir eĢitsizlik algılarsa bazı davranıĢlarını değiĢtirebilmesi muhtemeldir (Özkalp ve Kıral, 

2001: 330: akt. Toprak 2013). Bu davranıĢlar Ģöyle sıralanmaktadır: 

 Sarf edilen gayretin değiĢtirilmesi (iĢgörenlerin girdilerini değiĢtirmesi, yani 

gerektiği kadar gücün kullanılmaması), 

 Üretilen malın sonuçlarının değiĢtirilmesi, 

 Kendi algılarını değiĢtirmesi. Örneğin, birey kendinin iyi bir ortamda çalıĢtığını 

düĢünürken, birden herkesten çok çalıĢtığını hissetmesi ve çalıĢtığı ortamdan 

soğuması, 

 Diğerlerinin görüĢlerini değiĢtirmesi, onların sarf ettikleri gayreti azaltmaya 

yönlendirmesi ve iĢten ayrılması (Köroğlu, 2011:119-120). 
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1.1.2.2.4. Skinner’in Sonuçsal ġartlandırma Kuramı 

Sonuçsal Ģartlandırma kuramı isimlendirmesinden de anlaĢılacağı gibi 

davranıĢların sonuçları üzerinde durmaktadır. Bu kuram davranıĢların nedenlerini değil 

davranıĢları kontrol eden faktörleri değerlendirmektedir. Çünkü bu kuram, davranıĢların, 

karĢılaĢacağı sonuçlar tarafından Ģartlandırıldığı varsayımına dayanmaktadır. Bu kuramda 

"davranıĢların çevreye bağlı" olduğunu savunmaktadır. Onlara göre davranıĢları kontrol 

eden Ģey alınan pekiĢtirmedir (Özkalp, 1998:172: akt. Toprak 2013). 

 Skinner, insan davranıĢlarının insanın içinden gelen dürtülerle değil, çevre 

tarafından belirlendiğini bu nedenle insan çevresindeki ödüllendiricilerin ve 

güçlendiricilerin değiĢtirilmesiyle güdülemenin sağlanabileceğini ileri sürer. Güdülenme 

ödülle olabileceği gibi cezalandırma Ģeklinde de olabilir (Yüksel, 2000:145-146: akt. 

Gökkaya, 2012). 

Pavlov ve Skinner adlı düĢünürler, hayvanlar üzerinde yapmıĢ oldukları araĢtırma 

ve incelemelerde, belirli bir davranıĢın sonucunda eğer organizma haz duymuĢsa bu 

davranıĢı tekrar edecek, acı duymuĢsa bir daha bu davranıĢı göstermeyecektir. Diğer bir 

deyiĢle, ödüllendirme ve cezalandırma bir faaliyeti yapmaya bağlı olarak ortaya 

çıkmaktadır. Ancak organizma, sonucundan memnun olduğu davranıĢı tekrar etmek 

isteyecektir. Böylece davranıĢ tekrar edildikçe iyice öğrenilmiĢ ve pekiĢtirilmiĢ olacaktır. 

Bu teoriye göre "bireyin elde ettikleri daha çok olumlu veya olumsuz sonuçlara göre bir 

davranıĢı yeniden gösterip göstermeyecekleri noktasına açıklık getirmektedir 

(Ay,2007:62-63) .  

Belirli davranıĢları ortaya çıkarmak ve tekrarlanmalarını sağlamak için bazı 

yöntemler uygulanabilir. Bunlar; 

 Olumlu pekiĢtirme: Birey arzulanan davranıĢını devamlı tekrar etmesi için 

teĢvik edilmesidir. Bu teĢvik, yaptığı iĢten gurur duyma, zevk alma, baĢarısından dolayı 

çevresinde takdir edilme ve dolayısıyla prestijin artıĢı Ģeklinde içsel pekiĢtiriciler 

olabileceği gibi, prim, ikramiye, zam, terfi gibi dıĢsal pekiĢtiriciler de olabilir. 

 Olumsuz pekiĢtirme: Olumsuz pekiĢtirme, birey tarafından yapılmıĢ veya 

denenmiĢ, bir davranıĢ yâda tutumu önlemek ve onu istenen davranıĢa yöneltmek için 

baĢvurulan tedbirlerden oluĢur. Burada söz konusu olan olumsuz pekiĢtirme tedbiri ceza 

anlamında algılanmamalıdır. Hatayı yapan kimsenin uyarılması, üstü kapalı olarak toplum 

içinde eleĢtirilmesi de olumsuz pekiĢtirmeye örnek olarak verilebilir. 

 Son verme: Ġstenmeyen bir hareket bir daha tekrarlanmayacak ve böylece 

pekiĢtirme gerçekleĢmeyecektir. Burada bir davranıĢı terk ettirme ve caydırıcılık söz 
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konusu olmaktadır. Ancak bunun için herhangi bir ceza uygulanmamaktadır. Sadece 

iĢgörenin eğer aynı hareketi veya davranıĢı tekrar edecek veya sürdürecek olursa örgütten 

geleceğe iliĢkin beklentilerinin gerçekleĢmeyeceğini idrak etmesi söz konusu olmaktadır. 

Örneğin, personelin, alacağı zammı erteleme veya ödülsüz bırakma. 

 Cezalandırma: Ġstenmeyen bir davranıĢı ortadan kaldırmak için iĢgörenin 

cezalandırılmasıdır. Ceza verilen bir iĢgören istenmeyen davranıĢları tekrarlamayacak ve 

onlardan vazgeçecektir. Cezalandırma belli bir davranıĢın tekrarlanmasını azaltabilir. 

Ancak cezanın istenilen davranıĢa yaptırıcı gücü yoktur. Hatta cezalandırma iĢgörenin 

gözünde amirlerini itici bir duruma düĢürecektir (Yüksel, 1997:361-362). 

1.2. TükenmiĢlik 

TükenmiĢlik kavramı, ilk olarak 1974 yılında ilk olarak gönüllü sağlık çalıĢanları arasında 

görülen yorgunluk, hayal kırıklığı ve iĢi bırakmayla karakterize bir durumu tanımlamak 

için Herbert Freudenberger tarafından "enerji, güç veya kaynaklar üzerindeki aĢırı 

taleplerden dolayı tükenmeye baĢlamak" olarak tanımlanmıĢtır. 

1.2.1. TükenmiĢliğin Tanımı 

TükenmiĢlik tanımı daha sonra Maslach ve Jackson tarafından geliĢtirilmiĢtir 

(Kaçmaz, 2005:29-32:akt.Toprak, 2013). Maslach ve Jackson, tükenmiĢliği, duygusal 

tükenme, duyarsızlaĢmada artıĢ ve kiĢisel baĢarı duygusunda azalma olarak tanımlamıĢtır 

(Sezgin,2010:31). Çam‟a göre tükenmiĢlik, bir stres denklemidir ve ilerleyici bir süreçtir 

(Çam, 1991:14:akt. Toprak, 2013). 

TükenmiĢlik çoğunlukla bir semptom örüntüsü olarak tanımlanmıĢtır. 

TükenmiĢliği yaĢayan kiĢi, genelde kiĢisel mesleki doyumsuzluk ve yorgunluğun ardı 

karmaĢık bir duygulanım yaĢadığının farkına varır. Ancak bu duyguların dile 

getirilmesinin zor oluĢu ve belirgin beklentilerin olmayıĢı, bu durumun sıklıkla söz 

edilmesine neden olur. Bunun bedeli ise, gittikçe artan bir Ģekilde iĢten soğumadır 

(Sezgin, 2010:31). 

TükenmiĢlik, “kiĢinin yaĢam süresince maruz kaldığı olaylar karĢısında tahammül 

sınırının son noktası” olarak tanımlanabilir. TükenmiĢlik (burnout) sendromu, kiĢinin 

kendisine büyük hedefler koyup daha sonra istediklerini elde edemeyip hayal kırıklığına 

uğradığı, yorulduğunu ve enerjisinin tükendiğini hissetmesi olarak açıklanabilir. Özellikle 

sağlık çalıĢanları, akademisyenler ve öğretmenler arasında sıkça görülen tükenmiĢlik 

sendromu belirtilerini duygusal, fiziksel ve zihinsel belirtiler olarak göstermektedir (Gül, 
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2014:3). 

1.2.2. TükenmiĢlik Kuramları 

 TükenmiĢlik hakkında araĢtırmacılar çeĢitli kuramlar geliĢtirmiĢtir. 

1.2.2.1.  Freudenberg Kuramı 

TükenmiĢlik kelimesi psikoloji literatürüne Freudenberger‟in “Journal of  Social 

Issues” da yayınladığı makalesiyle girmiĢtir. Freudenberger‟e göre tükenme baĢarısızlık, 

yıpranma veya enerji güç ve potansiyel üzerinde aĢırı isteklerde ortaya çıkan bir durumdur 

ve bu tam olarak, kurumdaki personelin herhangi bir sebepten dolayı yüklendiği ve 

çalıĢamaz duruma gelip, amaca hizmet edemediği zamanı göstermektedir. Genellikle 

birey bir kurumda çalıĢmaya baĢladıktan bir yıl sonra ortaya çıkar, çünkü bu süre 

içerisinde bazı faktörler etkili olmaya baĢlamaktadır (Sezgin, 2010:31). 

Freudenberg, tükenme belirtilerini ücretsiz kliniklerde çalıĢan bireyler üzerinde 

gözlemlemiĢtir (Perlman, Hartman, 1982: 283-305: akt. Sezgin 2010). Freudenberg‟e göre 

tükenmenin bitkinlik ve yorgunluk hissi, baĢ ağrılarından dolayı acı çekme, mide ve 

bağırsak rahatsızlıkları, nefes alma güçlükleri gibi fiziksel belirtileri bulunmaktadır. 

Çabuk öfkelenme, anlık kızgınlıklar, engellenme duygusuna kapılma en belirgin 

davranıĢsal göstergeleridir. Güvensizlik, paranoya ve değiĢime tahammül edememe 

durumları ilerleyen aĢamalarda görülmektedir(Sezgin, 2010:32). 

1.2.2.2. Maslach’ın TükenmiĢlik YaklaĢımı ve Boyutları 

TükenmiĢlik sendromu için en ayrıntılı tanımlamayı yapan Maslach, sendromun 

aniden ortaya çıkmadığını, uzun süre ve stresli çalıĢma sonucunda özellikle insana hizmet 

veren mesleklerin üyeleri tarafından yaĢandığını ve hem ruhsal, hem de bedensel açıdan 

tükenmenin söz konusu olduğunu vurgulamıĢtır. Maslach ve Jackson, tükenmiĢliği kronik 

fiziksel yorgunluk, çaresizlik ve ümitsizlik duyguları, olumsuz bir benlik kavramının 

geliĢmesi, mesleğe, genel olarak yaĢama ve diğer insanlara yönelik olumsuz tutumlar ile 

belirginleĢen fiziksel, emosyonel ve zihinsel bir tükenme sendromu olarak tanımlamıĢtır. 

Maslach ve Jackson‟a göre tükenmiĢlik, bireyin iĢinden duygusal olarak uzaklaĢması ve 

tükenmesi (emotional exhaustion), depersonalizasyon ve kiĢisel baĢarısının (personal 

accomplishment) düĢmesini içeren üç boyuttan oluĢmaktadır (Toker,2013:8).  

Maslach tükenmiĢliği duygusal tükenme, duyarsızlaĢma ve kiĢisel baĢarı olarak üç boyutta 

incelemiĢtir (Seğmenli,2001:23). 

1.2.2.2.1. Duygusal Tükenme 

Duygusal Tükenme; KiĢinin yaptığı iĢ nedeniyle aĢırı yüklenilmesi ve tüketilmiĢ 

olma duyguları olarak tanımlanır. TükenmiĢliğin bu boyutu daha çok insanlarla yoğun ve 
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yüz yüze iliĢkinin kaçınılmaz olduğu meslek çalıĢanlarında görülmektedir. Duygusal 

tükenme, tükenmiĢlik durumunun baĢlangıcı, merkezi ve en önemli bileĢenidir. Duygusal 

yönden yoğun bir çalıĢma temposu içinde bulunan birey, kendini zorlamakta ve diğer 

insanların duygusal talepleri altında ezilmektedir. 

ÇalıĢanların eskisi gibi kendilerini iĢe veremedikleri, hizmet götürdükleri kiĢilerin 

sorumluluklarını yüklenmedikleri, gerginlik ve engellenme hissettikleri ve duyu 

kaynaklarının köreldiği durumlar olarak tanımlanır. Duygusal tükenme bu duruma bir 

tepki olarak ortaya çıkmaktadır. Gerginlik ve engellenmiĢlik duygularıyla yüklü olan 

birey ertesi gün yeniden iĢe gitme zorunluluğu büyük bir endiĢe kaynağıdır 

(Seğmenli,2001:24). 

1.2.2.2.2. DuyarsızlaĢma 

DuyarsızlaĢma; kiĢinin bakım ve hizmet verdiklerine karĢı, duygudan yoksun 

biçimde tutum ve davranıĢlar sergilemesini içermektedir. Bu davranıĢlar katı, soğuk ve 

ilgisiz Ģekillerde kendini belli eder. Duygusal tükenme yaĢayan kiĢi, kendisini diğer 

insanların sorunlarını çözmede güçsüz hisseder ve duyarsızlaĢmayı bir kaçıĢ yolu olarak 

kullanılır. Ġnsanlarla olan iliĢkilerini iĢin yapılabilmesi için gerekli olan en az düzeye 

indirir. Maslach‟ a göre tükenmiĢliğin üç bileĢeninden duyarsızlaĢma alt boyut olarak 

görünmektedir. DuyarsızlaĢma, Maslach tarafından “hizmet verilen kiĢilere karĢı 

uzaklaĢmıĢ, katı, hatta insancıl olmayan bir yanıt” olarak tanımlanmıĢtır. UzaklaĢmanın 

artmasıyla, diğerlerinin gereksinmelerine aldırıĢ etmeyen bir tutum ve duygularına 

aldırmama durumu meydana gelmektedir (Sezgin, 2010:33). 

1.2.2.2.3. KiĢisel BaĢarı 

Maslach, tükenmiĢlik olgusunu üç bileĢenli sendrom olarak kavramlaĢtırmıĢ 

ve üç düzeyde ifade etmiĢtir. Bunlar: 

 Fiziksel yorgunluk ve bitkinlik hissi, 

 ĠĢ ve hizmet verilenlerden soğuma, 

 Kendi kendinden Ģüphelenmeye varan ruhsal yorgunluk. 

KiĢisel baĢarı, sorununun üstesinden baĢarı ile gelme ve kendini yeterli bulma 

olarak tanımlanmaktadır. KiĢisel baĢarısızlık ise, kiĢinin kendini iĢinde yetersiz ve 

baĢarısız olarak algılamasıdır. Diğer insanlar hakkında geliĢtirilen olumsuz düĢünceler 

sonucunda birey kendisi hakkında da olumsuz düĢünceler geliĢtirir. Suçluluk sevilmeme 

hissi ve baĢarısızlık duyguları, kendine saygıyı azaltarak kiĢiyi depresyona 
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sokabilmektedir (Sezgin, 2010:37). 

TükenmiĢliğin üç etmenli yapısı pek çok araĢtırma ile desteklenmekte, ancak 

tükenmiĢliğin özünde “duygusal tükenme” boyutunun bulunduğu, duyarsızlaĢma ve 

kiĢisel baĢarı noksanlığının buna eĢlik eden değiĢkenler olduğu ileri sürülmektedir 

(Ergin,1996:29-32, akt. Sezgin,2010). 

Çam‟a göre Maslach‟ın üç boyutlu tükenmiĢlik kavramından en problemli olarak 

görüneni duyarsızlaĢmadır. DuyarsızlaĢmayı “hizmet verilen kiĢilere karĢı uzaklaĢmıĢ, 

katı, hatta insanlık dıĢı (dehumanize) tepkiler olarak tanımlamaktadır. Bireyi 

uzaklaĢtıracak Ģekilde davranmaya yatkınlık, diğerlerine düĢmanca ve olumsuz tepkiler 

verme, ilgisizlik, diğerlerine ilgi göstermeme ve reddetme gibi etkenlerin duyarsızlaĢmada 

önemli olduğu sonucuna varılmıĢtır (Toker,2013:8). 

1.2.2.3.  Perlman ve Hartman’ın TükenmiĢlik Modeli 

Perlman ve Hartman (1982), tükenmiĢlik çalıĢmalarını gözden geçirerek bir özet 

oluĢturmuĢlardır. Berkeley Planlama Derneği, Maslach ve Jackson (1981), 

Perlman ve Harman (1982), tükenmiĢliği üç boyutlu olarak kavramsallaĢtırılmıĢ ve 

ölçümlerin toplam bir puanla sonuçlanmadığını belirtmiĢlerdir (Sezgin, 2010:35).  

1.2.2.4. Meier tükenmiĢlik modeli 

Scott Meier‟in tükenmiĢlik modeli Bandura‟nın “Kendini yeterli bulma / öz 

yeterlilik)” modeli temel alınarak geliĢtirilmiĢtir (Meier, 1983). Bu doğrultuda, öncelikle 

öz yeterlilik modeli hakkında bilgi verilmiĢtir. 

Meier‟e göre tükenmiĢlik ; “Bireyin; iĢle ilgili olumlu pekiĢtirici beklentisinin çok 

düĢük, ceza beklentilerinin çok yüksek olduğu; var olan pekiĢtiricileri kontrol edebilme 

yönündeki beklentilerinin düĢük olduğu; ve pekiĢtiricileri kontrol edebilmek için gereken 

davranıĢları yapmayla ilgili kiĢisel yeterlilik beklentilerinin düĢük olduğu, tekrarlayan iĢ 

yaĢantılarının sonucu geliĢen bir durumdur” (Meier, 1984). Meier‟ in tükenmiĢlik modeli; 

pekiĢtirme beklentileri, sonuç beklentileri, yeterli olma beklentileri ve bağlamsal bilgi 

iĢleme (davranıĢları anlamlandırma süreci) olmak üzere dört öğe ile açıklanabilir (Gül, 

2014:23). 

Meier‟in (1983) kuramı, Bandura‟nın (1977), çalıĢmasını temel alarak tükenmiĢlik 

kavramında değiĢik boyutlar içeren yeni bir model önermektedir. TükenmiĢlik, bireylerin 

iĢlerinden anlamlı pekiĢtirici, kontrol edebilir yaĢantı veya bireysel yetersizliğin az 

olmasından dolayı, küçük ödül ve büyük ceza beklentisinden kaynaklanan bir durum 

olarak tanımlanmaktadır. 

Bu modelde, tükenmiĢlik iĢ deneyimlerinin tekrarı ile sonuçlanan durum olarak ele 
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alınmıĢ ve üç aĢamada açıklamıĢtır. Bireyin; 

 ĠĢle ilgili olumlu pekiĢtireç davranıĢı beklentisinin düĢük ve ceza beklentisinin 

yüksek olması, 

 Var olan pekiĢtireçleri kontrol etme ile ilgili beklentisinin yüksek olması, 

 PekiĢtireçleri kontrol etmek için gerekli davranıĢları göstermede, kiĢisel, 

yeterlilik beklentisinin düĢük olması (Sezgin,2010:36). 

1.2.2.5.  Suran ve Sheriden’ın TükenmiĢlik YaklaĢımı 

Suran ve Sheridan (1985), tükenmiĢliği dört basamakta açıkladıkları bir model 

geliĢtirmiĢlerdir. Kimlik ve rol karmaĢası, yeterlilik ve yetersiz, verimlilik ve durgunluk, 

yeniden oluĢturma ve hayal kırıklığı basamakları bulunan, modelde tükenmiĢlik her bir 

basamakta çatıĢma yaĢanması sonucu oluĢmaktadır. Suran ve Sheridan‟ın modeli gözlem 

ve deneyimlere dayanmaktadır. Erken ve orta yetiĢkinlik süresince geliĢimsel açıdan 

benzer özellikler gösteren dört basamağın detaylı olarak incelenmesi konusunda giriĢimde 

bulunan modeldeki basamaklar Ģunlardır. 

Birinci Basamak; kimlik, rol karmaĢası: 

Profesyonel geliĢim ile ilgili konuların etkin olarak dikkate alınması, lisenin son 

sınıfında ve üniversitenin ilk yıllarında baĢlamaktadır. KiĢisel ve mesleki kimlik rollerinin 

oluĢtuğu bu zaman dilimi, psikolojik geliĢim açısından kritik bir dönemdir. Ego kimliği 

ve rol karmaĢası arasındaki çatıĢmaların kararlılığı, mesleki seçim ile profesyonel ve 

bireysel hedeflerin belirlenmesinde ağırlık kazanmaktadır. Ebeveyn, aile ve yaĢıtlar, 

destek, yönlendirme ve kendine saygı konularında önemli kaynaklar oluĢturmaktadır. 

Temel sorun nasıl bir profesyonel olacağım? sorusunu içermektedir. Bu sorunun yanıtı 

meslek seçimi yönünü ve meslek labirentinde bireye yol gösteren ilk duygulara 

dayanmaktadır. Mesleki geliĢimin anlamlı bir Ģekilde tamamlanamaması, gelecekte bireyi 

rol karmaĢası ile karĢı karĢıya bırakmaktadır. Böylece, bireylerin tükenmiĢlik tohumları 

atılmıĢtır. Kimlik, “tüm benliğimle ben kimim ?” sorusuna yanıt bulma sürecidir. 

  Ġkinci Basamak; yeterlilik, yetersizlik: 

Profesyonelin kimlik süreci, bireyin iĢindeki yeterlilik duygusunu elde etmesi ve 

kiĢisel-sosyal yaĢamını etkili bir Ģekilde birleĢtirmesi ile tamamlanmaktadır. Bu sürede 

birey becerileri geliĢtirerek bağımsızlaĢmaktadır. Deneyim esnasında birey, insanların 

gözünde profesyonel kimlik geliĢtirir ve bunu yapmak için duyulan kaygının çoğu azalır 

bundan sonra gelen soru “yaptığım iĢte ne kadar iyiyim?” sorusudur. Bu sorunun en 
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tutulan çözümü, kendini diğer eĢ düzeydeki profesyonellerle karĢılaĢtırmak ya da birkaç 

yıl sonraki pozisyonda kendini görmeye çalıĢmaktır. Kendini baĢkalarıyla kıyaslama, 

“birçok profesyonelin yaptığı kadar ya da onlardan daha iyi olabilirim” hissine yol 

açmaktadır. Bu dönem yirmili yaĢların baĢlarında oluĢmaktadır. Bu tür bir 

karĢılaĢtırmanın sonucu olumsuzsa, birey kiĢisel yetersizlik ve mesleki aĢağılık duygusu 

ile baĢ baĢa kalmaktadır. Meslekle ilgili katı beklentileri olan bireyin tükenme riski 

olabilir. Yeterlik ise kiĢinin yapmayı seçtiği iĢte kendini değerli hissetmeyi öğrenme 

sürecidir. 

 Üçüncü Basamak; verimlilik, durgunluk: 

Çıraklığın tamamlanmasıyla profesyonel birey sistemden özgür hale gelmekte ve 

meslek süreci baĢlamaktadır. Bu süreç otuzlu yaĢlar ile baĢlayan ve otuzlu yaĢların 

sonlarına kadar süren bir süreçtir. Ġlk kararlar; yer ve tarz (profesyonel küçük bir kolejde 

mi, büyük bir üniversitede mi çalıĢmak istiyor; yalnız bir pratisyen mi yoksa bir enstitü 

üyesi mi olmak istiyor?) belirlemeyi içermektedir. Özel ilgi, eğilim ve kabiliyetler açık 

hale gelmektedir. Beceriler özelleĢmeye baĢlamakta ve bir tanesi özel kabiliyet ve ilgi için 

belirgin hale gelmektedir. Bu noktada profesyonel birey, kariyerinin amacını ilk kez 

sorgulamaktadır. Bu durum evlilik ve çocuk sahibi olmayı erteleyen bireyler için daha zor 

bir zamandır. Kariyer ve kiĢisel mutluluk iliĢkisi incelenir ve belki sorumluluğu seçme 

ihtiyacı ortaya çıkabilir. Bu durum, çocuk sahibi olmak isteyip, kariyerine de ara verme 

çatıĢması yaĢayan kadınlar için daha zordur. 

Bu aĢama profesyonelin odaklandığı ve üretici olduğu bir aĢamadır. Bireyin 

hayatını sağlamlaĢtırıp, yeteneklerine imkan verme duygusu, enerjisini iĢte verimli olma 

ve yaratıcı bir yaĢam tarzı geliĢtirme üzerine çevirebilmektedir. Ancak profesyonelin stil 

ve ilgi geliĢtirememesi, bir amaç ve hedefsizlikle sonuçlanmaktadır. Yetenekleri 20 

yaratıcı olarak kullanabilecek bir ortam olmayınca, daha önceki baĢarılar da anlamlı 

görünmeyecektir. KiĢi ne yapacağını bilemez hale gelmektedir. “hepsi bu muymuĢ?” 

duygusu hakim olmaya baĢlamakta ve tükenmiĢlik kaçınılmaz bir son haline gelmektedir. 

Verimlilik ise “yaratıcı olmayı, bireyin kendisini olduğu gibi ifade etmeyi ve öyle 

davranmayı öğrenme” sürecidir. 

  Birinci Basamak; yeniden oluĢturma, hayal kırıklığı: 

Orta ve ileri otuzlu yaĢlardan, orta ve ileri kırklı yaĢlara kadar geçen zaman bireyin 

erken seçimlerini sorguladığı dönemdir. Bireyin iĢ ile ilgili doyumsuzluğu olabilir. 

Bireyin yeteneklerini kullanmasından yıllar sonra, sıkılma ve muhtemelen tükenmiĢlik 

ortaya çıkmaktadır. Stres, gerginlik ve yorgunluk bireyin hayatında baskın duruma 
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geçmektedir. Bu dönemde incinme ve fanilik duygusu hakim olmaktadır. Orta yaĢta 

ortaya çıkan meslekle ilgili hayal kırıklığı duygusu, mesleğin amaçlarını yeniden 

değerlendirmede, olumlu bir uyarıcı rolü de oynamıĢ olabilir. Yeniden oluĢturma ise, 

kiĢinin kiĢisel ve profesyonel yaĢamında olmak istediği kiĢi olması için yeni bir neden 

keĢfetme sürecidir. 

Bu kuramda elli yaĢa kadar olan tükenme durumu ele alınmıĢ, tükenmenin daha 

ileri yaĢlarda da ortaya çıkabileceği belirtilmiĢtir. Ancak bu durum basamak olarak 

incelenmemiĢtir  (Sezgin,2010:35-37). 

1.2.2.6.  Pines TükenmiĢlik Modeli 

Bu modelde tükenmiĢlik fiziksel, duygusal ve zihinsel açıdan bitkinlik durumu 

olarak tanımlanmaktadır. Bu modele göre tükenmiĢliğin temelinde bireyin sürekli olarak 

duygusal baskı altında tutan iĢ ortamları yatmaktadır. Ancak, bu tür iĢ ortamları yalnızca 

iĢe güdülenme düzeyleri yüksek olan bireylerde tükenmiĢliğe yol açabilir. ĠĢe güdülenme 

düzeylerin düĢük olan bireylerin tükenmiĢlik durumlarını yaĢamaları söz konusu değildir. 

Güdülenme düzeyi yüksek olan bireyler, iĢ çevresini destekleyici olarak algılarlar. 

Böylece bu bireyler, beklentilerini ve dolayısıyla kendini gerçekleĢtirme Ģansını da 

beraberinde yakalamaktadırlar. Ancak, iĢ çevresinde stres boyutunun yüksek, destek ve 

ödül boyutunun düĢük olduğu durumlarda, yaĢanılan baĢarısızlık, tükenmiĢliğin en önemli 

nedenini oluĢturmaktadır. Bir kez tükenmiĢlik yaĢandığında güdülenme düzeyleri giderek 

azalmaktadır. Bu durum bazı bireylerde iĢten ayrılma veya iĢ değiĢikliği ile 

sonuçlanmaktadır (Toprak,2013:22). 

Pines ve Aronson‟a göre tükenmiĢlik; kronik emosyonel bir gerginliğin sonucu 

olarak fiziksel emosyonel ve mental bir tükenmedir. 

Pines, gerçek yaĢamda hiçbir iĢ çevresinin tamamen destekleyici ya da tamamen 

engelleyici olmadığını vurgulayarak; tükenmiĢlik durumunun ortaya çıkma olasılığının iĢ 

çevresindeki destekleyici ve engelleyici unsurlar arasında bir denge kurulup 

kurulamamasına bağlı olarak değiĢeceğini belirtmektedir. Ayrıca, baĢarı ve baĢarısızlığa 

çevrenin destekleyici ya da engelleyici olmasına iliĢkin algılar bireyden bireye değiĢebilir 

dolayısıyla aynı ortamda çalıĢan iki bireyden birisi tükenmiĢlik belirtisi gösterirken diğeri 

göstermeyebilir (Sumeli, 2011:12). 

Pines ve Aronson (1988) tükenmiĢlik karĢısında takınılması gereken tavrı 

özetleyen dört basamaklı bir öneri geliĢtirmiĢlerdir: 
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 TükenmiĢlik belirtileri tanımlanmalı, 

 TükenmiĢliğe neden olan faktörlerin çözülmesi için bir plan 

oluĢturulmalı, 

 DeğiĢebilecek ve değiĢmeyecek faktörler ayırt edilmeli, 

 Yeni geliĢen yeteneklerle eskiler ayrılmalı. 

Ayrıca tükenmiĢlik nedenlerini kesin olarak saptamanın zor olduğunu, bireyleri 

etkileyen nedenlerin dikkatli değerlendirilmesi gerektiğini 

vurgulamıĢlardır.(Toprak,2013:22)  

1.2.2.7.  Cherniss TükenmiĢlik Modeli 

TükenmiĢlikle ilgili araĢtırmaları bulunan baĢka bir araĢtırmacı da Pines‟dır. 

Pines‟e göre tükenmiĢlik, bir Ģevk, eneıji, idealizm, perspektif ve amaç kaybıdır ve sürekli 

strese, umutsuzluğa, çaresizliğe ve kapana kısılmıĢlık duygularına neden olan fiziksel, 

duygusal ve zihinsel bir tükenme durumudur. Pines‟in Psikonalitik-VaroluĢçu Modeli‟nin, 

psikoanalitik perspektifine bağlı olarak tükenmiĢlik fenomenine bakıldığında, kiĢilerin 

hangi mesleği seçeceklerini çocukluk yıllarındaki çözümlenmemiĢ aile etkileĢimleri ve 

erken çocukluk yaĢantılarının belirlediği görülmektedir. Bir baĢka deyiĢle, kiĢilerin belli 

bir mesleğe yönelmesinin ana nedeni erken çocukluk yaĢantılarının üstesinden gelmektir. 

Herhangi bir iĢ seçiminin bilinçdıĢı belirleyicilerini kiĢilerin bireysel ve ailesel tarihleri 

(geçmiĢleri) yansıtır. Ġnsanlar çocukluk yıllarında doyuramadıkları bazı ihtiyaçlarını 

gidermek ve çocukluk yaĢantılarına varoluĢsal bir anlam kazandırabilme fırsatını elde 

edebilmek için bir meslek (iĢ) seçerler. 

Ġnsanların bu kadar önemli bir konu olan meslek seçimi üzerine odaklanmaları 

onların çok yüksek düzeyde bir beklenti içerisine girmelerine neden olmaktadır. Bu 

durumdaki bir kiĢi için en yüksek beklenti, çözümlenmemiĢ (iyileĢmemiĢ) bazı çocukluk 

travmalarına (yaralarına) çözüm bulabilme çabasıdır. YaĢamdan elde edilen tatmin ve 

baĢarılar bu travmaların (yaraların) iyileĢmesine yardımcı olmaktadır. Fakat insanlar 

bunları elde etmede baĢarısız olduklarında ya da yanıldıklarını hissettiklerinde seçilen 

meslek çocukluk travmalarının yol açtığı yaralan iyileĢtirmek yerine aynı travmaların 

yeniden yaĢanmasına ve sonuç olarak da tükenmiĢliğin ortaya çıkmasına neden 

olmaktadır. 

Bu modele göre, hiçbir iĢ çevresi tamamen destekleyici ya da tamamen engelleyici 

olmamaktadır. TükenmiĢliğin ortaya çıkma ihtimali, iĢ çevresindeki destekleyici ve 

engelleyici faktörler arasındaki dengenin olup olmamasına göre değiĢmektedir. Çevrenin 
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destekleyici ya da engelleyici olması çalıĢanın algısına göre farklılık göstermektedir. Bu 

yüzden, aynı ortamda çalıĢan bir bireyin tükenmiĢlik gösterirken baĢka birinin 

göstermemesi normal görülmektedir (Karadağ,2013:28). 

1.2.2.8. Veninga ve Spradley TükenmiĢlik Modeli 

Veninga ve Spradley tükenmiĢlik modelinde tükenmiĢlik 5 aĢamadan oluĢan bir 

süreç olarak değerlendirilmektedir. Modele göre Edelwich ve Brodsky modelinin birinci 

aĢamasına benzemekte olan balayı aĢamasında bireyin enerji ve heyecanı üst düzeyde 

bulunmaktadır. Zamanla bireyde uyku problemleri, ilaç ve alkol kullanımında artıĢ, iĢ 

verimliliğinde azalma, yorgunluk gibi Ģikâyetler oluĢmaktadır. Yakıt azalması adı verilen 

bu aĢamada belirtiler kendini göstermeye baĢlamaktadır. Bireyin hastalıklarda 

kronikleĢme, öfke ve depresyon gibi fiziksel ve psikolojik belirtilerin oluĢturduğu üçüncü 

aĢamayı tükenme duygusunun bireyin zihnini sürekli meĢgul ettiği belirtilerin akutlaĢarak 

krizin oluĢtuğu dördüncü aĢama takip etmektedir. Bireydeki umutsuzluğun belirgin olarak 

kendini gösterdiği, mesleki açıdan gerilemenin oluĢtuğu çıkmaza girme aĢaması ile birey 

tükenmiĢliği yaĢamaktadır. AĢamalar halinde geliĢen ve bireyi her geçen gün biraz daha 

güçsüz ve çaresiz bırakan tükenmiĢlik bu modelle bize ne kadar önem verilmesi gereken 

bir durum olduğunu göstermektedir (Çatak,2013,26-27). 

1.2.2.9. Edelwich ve Brodsky TükenmiĢlik Modeli 

TükenmiĢlikte sürekli devam eden aĢamalar mevcut olup bireyin tükenmiĢliği 

yaĢarken bu aĢamaları izlemesi gerekmemektedir. “TükenmiĢlik olgusunda aĢamalar 

atlanabilmekte ya da bir aĢamada takılıp kalınabilmektedir.” TükenmiĢlik aĢamalarını 

bilmek buna yönelik önlemler alırken yol gösterici olması açısından önem arzetmektedir. 

TükenmiĢlik birçok araĢtırmacı tarafından farklı aĢamalar halinde gruplandırılmıĢtır. 

AĢamalandırma iĢlemi tükenmiĢliğin anlaĢılmasını kolaylaĢtıran bir bakıĢ açısı 

kazandırmaktadır. Ancak tükenme, “aĢamaların sıra ile geçildiği kesikli bir süreç durumu 

olmayıp sürekli devam eden bir olgudur. Edelwich ve Brodsky‟ e göre tükenmiĢlik 

aĢamalar halinde geliĢen ve 4 aĢamada ortaya çıkan bir sendromdur. Bu aĢamalar 

Ģunlardır: 

 Ġdealist CoĢku AĢaması: ĠĢe ait umut ve motivasyon en üst düzeyde olup birey 

iĢini en iyi Ģekilde yapabilmek için üst düzeyden bir performans harcamaktadır. Hizmet 

verilen insanlardan gösterilen çabalar karĢısında övgü beklenmektedir. Ancak beklenen 

övgü gelmeyip övgü yerine ön yargılı tutumlar ve farklı problemlerle karĢılaĢan birey 
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istediği karĢılığı bulamadığı için durgunluk dönemine yavaĢ yavaĢ girmektedir. 

 Durgunluk AĢaması: Bireyin var olan enerjisi azalmaya, motivasyonu giderek 

düĢmeye baĢlamaktadır. Yaptığı iĢe karĢı ilgisi azalan birey yaptığı iĢi sorgulamaya 

baĢladığı için hayal kırıklıkları görülmektedir. Bu durum devam ederse iĢ tatmininde 

azalma oluĢurken, ev, aile hayatı ve sosyal faaliyetler birey için yaptığı iĢe göre daha 

önemli bir duruma gelmeye baĢlamaktadır. 

 Engellenme AĢaması: ÇalıĢan birey mesleğini devam ettirip ettiremeyeceği 

konusunda kendisini sorgulamaya baĢlamaktadır. Bu sorgulama karĢısında birey iki taraflı 

engellenme durumu ile karĢı karĢıya kalmaktadır. Birincisi, hizmet sunduğu bireylerin 

beklenti ve taleplerini karĢılamamasından kaynaklanan engellenme, ikincisi hizmet 

sunulanların taleplerini karĢılarken kendi isteklerini yerine getirememesinden dolayı 

yaĢanan engellenme duygusudur. Engellenme sebebiyle birey zamanla içine kapanarak 

uygun olmayan savunma mekanizmaları geliĢtirmektedir. Engellenme evresindeki birey; 

adaptif savunmalar, maladaptif savunmalar ve durumdan kendini çekme Ģeklinde üç farklı 

yöntem izleyebilmektedir. Bu durum devam ederse apati dönemine girilmektedir. 

 Apati AĢaması: Ġnançların yitirildiği, umutsuzluk ve duyarsızlığın görüldüğü, 

duygusal açıdan kopmanın yaĢandığı bir dönemdir. Duyarsızlık bireyin yaptığı bütün 

iĢlere yansımaktadır. ĠĢten erken ayrılma, sık sık rapor alarak iĢe gelmeme, kendini iĢten 

uzak tutmaya çalıĢma gibi durumlar gözlenmektedir (Çatak,2013,21-22). 

1.2.3. TükenmiĢlik Nedenleri 

TükenmiĢlik nedenlerini Örgütsel ve KiĢisel Nedenler olarak iki bölümde 

incelenebilir. 

1.2.3.1. Örgütsel Nedenler 

ÇalıĢanlarda tükenmeye yol açan örgütsel özellikler; iĢin niteliği, haftalık çalıĢma 

saati, iĢteki rol, iĢ gerilimi, rol karmaĢası, rol belirsizliği, öğrenci sayısı, otonomi, örgütsel 

desteğin olmayıĢı, ödül-ceza yönteminin eksikliği, çalıĢma Ģekli, idari baskı, ücret, aĢırı 

kırtasiye iĢleri, örgütsel iĢleyiĢteki kusurlar, ev-iĢ çatıĢması, iĢin yüksek performans 

gerektirmesi, iĢ ortamının atmosferi, kötü ulaĢım, hizmet verilenlerin yaĢ-cinsiyete göre 

sahip olunan problem tipleri ve sıklığı, iĢ ortamındaki iletiĢim Ģekli, ailesel, ekonomik ve 

toplumsal nedenler olarak sıralanabilir. 

Bireyin çalıĢtığı iĢe ve kuruma iliĢkin değiĢkenlere bakıldığında daha tutarlı 

sonuçlara ulaĢıldığı görülmektedir. Sözü geçen çalıĢmalarda iĢ doyumunun tükenmiĢlikle 

iliĢkili olduğu belirtilmekte, iki değiĢken arasında anlamlı ve ters yönde bir iliĢki olduğu 

bulgularına rastlanmaktadır. 
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Ödül ve cezalandırma yapısı özellikle kiĢisel baĢarı ve duyarsızlaĢma açısından 

etkili olmaktadır. Ödül ve ceza çalıĢanların performansını da etkilemektedir. Tutarsız ve 

hatalı uygulamalar tükenmeye yol açmaktadır. Sosyal destek gruplarının yetersizliği ya da 

yokluğu da tükenmiĢliğe katkıda bulunan etkili örgütsel koĢullar içinde yer almaktadır. 

Türkiye‟de örgütsel değiĢkenlerin kiĢisel özelliklere göre daha önemli olduğu ve bu 

değiĢkenlerden aĢırı iĢ yükü, katı kurallar, kötü yönetim, yetki eksikliği, meslektaĢ ve 

yöneticilerle çatıĢmanın çalıĢanların en çok Ģikâyetçi olduğu ve tükenmiĢliğin üç alt 

boyutunun geliĢimine zemin hazırlayan değiĢkenler olduğu belirtilmektedir. 

TükenmiĢliğin alt boyutlarını yordayan değiĢkenlere bakıldığında DuyarsızlaĢmanın 

yordayıcıları olarak; çalıĢma yılı, mesleğin toplumda hak ettiği yeri bulup bulmadığı 

konusundaki kanılar, eğitim sisteminde memnuniyet durumu, çalıĢılan sosyo- ekonomik 

düzey bulunmuĢtur. 

Duygusal Tükenmenin yordayıcıları; çalıĢma süresi, okuldaki konum (yönetici-

öğretmen), mesleği sürdürme nedeni, mesleği isteyerek seçip seçmeme, meslektaĢlardan 

destek, üstlerden takdir görme durumu, mesleğin toplumda hak ettiği yeri bulup bulmadığı 

konusundaki kanılar, eğitim sisteminden memnun olup olmama ve kendini gerçekleĢtirme 

olarak bulunmuĢtur. KiĢisel BaĢarı‟nın yordayıcıları ise; çalıĢma yılı, okuldaki konum, 

mesleği sürdürme nedeni, üstlerden takdir görme durumu, çalıĢılan sosyoekonomik düzey, 

kiĢiler arası iliĢkiler, yaĢ, çalıĢma süresi, medeni durum gibi değiĢkenler olarak 

bulunmuĢtur (Sezgin,2010:45-46). 

Bir iĢte çalıĢan bireyin çalıĢma saatlerinin miktarı, büyük olasılıkla, o kiĢinin 

yorgunluk stres v.b. ile iliĢkilidir. Bu nedenle bir kiĢinin her gün uzun süreli çalıĢması 

tükenmiĢlik yaratabilir. Uzun süreli çalıĢmanın ortaya çıkaracağı olumsuz 

sonuçlar, bireye ara verme fırsatı tanınması, aĢırı stresli ortamlarda sürekli çalıĢmaması ve 

iĢ yükünün hafifletilmesi ile azaltılabilir. 

1.2.3.2.  KiĢisel Nedenler 

Tükenmeye katkıda bulunan kiĢisel özellikler; yaĢ, evlilik, aile statüsü, çocuk 

sayısı, eğitim, kendini iĢe adama ve iĢine aĢırı bağlanma, iĢkolik olma, kiĢisel beklentiler, 

motivasyon, bireyin ego gücü, yaĢam tarzı, öz saygı, deneyim, A tipi kiĢilik (hırs, rekabet 

vb.), kendindeki değiĢimi fark edemeyiĢ, kiĢinin kendisi için koyduğu sınırlamalar ve 

kiĢisel yaĢamdaki streslerdir. 

ÇalıĢanların verdiği hizmetin niteliği bozulduğunda çalıĢanlar kendi kendilerine 
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çeĢitli sorular sormaya baĢlarlar. Bunlardan biri bu iĢin kendilerine uygun olup olmadığı 

sorusudur. Bazen de ya kendilerini küçümseyen sözler kullanırlar ya da bu iĢ için gerekli 

nitelikleri kaybettiklerini düĢünmeye baĢlarlar(yani özgüven, mizah, dengeli bakıĢ açısı 

gibi) (Tümkaya,1999:47-60 akt.Sezgin:2010). 

TükenmiĢlik ve stres üzerinde etkili olan önemli bir faktör de kiĢilik özelliğidir. 

TükenmiĢlik duygusunu yoğun olarak yaĢayıp yaĢamama kiĢinin hayatını etkileyen 

olaylar üzerindeki kiĢisel kontrolüyle de iliĢkilidir. ÇeĢitli araĢtırmacılar otonomi veya 

kontrol eksikliğinin yapılan iĢte tükenmiĢliğe yol açabileceğini belirtmiĢlerdir. 

TükenmiĢlik gösteren birey, problemleri hizmet alanın veya kendisinin sebep olduğunu 

düĢünür. Eğer kiĢi tepkisinin diğerlerince paylaĢılmadığını görürse, bunu kendine özgü bir 

özellik olarak görmesi olasıdır. 

Bazı araĢtırmalarda cinsiyet ile tükenmiĢlik arasında doğrudan bir iliĢkinin 

bulunamadığı, bazılarında ise cinsiyet ile tükenmiĢliğin iliĢkili bulunmuĢtur. Bu 

çalıĢmalarda, genel olarak kadınların duygusal tükenme, erkeklerin ise duyarsızlaĢma  

boyutunda daha fazla tükenmiĢlik yaĢadıklarından söz edilmektedir.  

Meslekte çalıĢma süresi ve eğitim düzeyi ile tükenme arasında iliĢki bulunmaktadır. 

Eğitim düzeyleri yükseldikçe, bireylerin mesleğe iliĢkin beklentileri daha yüksek olmakta 

ve bunların karĢılanamaması tükenmiĢliğin yaĢanma olasılığını arttırmaktadır. Ayrıca 

bireyin aldığı eğitime uygun olmayan bir iĢte çalıĢıyor olması da tükenmiĢliğin artmasına 

katkıda bulunmaktadır. 

YaĢın tükenmiĢlik ile iliĢkili olduğu ve yaĢı daha genç olanların daha yüksek 

duygusal tükenme ve duyarsızlaĢma eğiliminde oldukları yani genel olarak yaĢ ile 

tükenmiĢlik arasında ters yönde bir iliĢki olduğu yönünde yaygın bir görüĢ vardır. 

YaĢ ile tükenme arasındaki iliĢki incelendiğinde genç öğretmenlerin, yaĢlı öğretmenlere 

göre duygusal açıdan daha çok tükenmiĢ oldukları görülmektedir. YaĢın, tükenmiĢlik 

üzerinde etkili olmadığını açıklayan çalıĢmalara da rastlanmaktadır . 

Schwab ve Iwanicki, (1982) TükenmiĢlik ile medeni durum çocuk sahibi olup 

olmama gibi değiĢkenlerden tutarlı sonuçlar elde edilememekle birlikte, bu değiĢkenlerin 

tükenmiĢliği yordayıcı temel değiĢkenler olmadığı, çalıĢılan kuruma ve iĢin özelliklerine 

iliĢkin değiĢkenlerin tükenmiĢliğin ortaya çıkmasında daha belirleyici olduğu 

düĢünülmektedir (Sezgin, 2010;43). 

TükenmiĢlik ile iletiĢim yetersizliği arasında güçlü bir iliĢki bulunmaktadır. 

Örneğin Burke ve Greenglass (1993), tarafından yapılan çalıĢmada, tükenmiĢliği en iyi 

yordayan değiĢkenlerden birinin, öğrenciyle yetersiz iletiĢim olduğu saptanmıĢtır. Yetersiz 
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iletiĢim, hem olumlu tutumların geliĢimini engelleyen bir değiĢken olurken hem de 

tükenmiĢliği en iyi yordayan değiĢkenlerden biri olmaktadır (Sezgin,2010:46-47). 

1.2.4. TükenmiĢliğin Evreleri 

Tükenmeyi bir maraton gibi, sürekli bir yolculuk olarak ele almak gerekir. 

Tükenmede kesinti yoktur, devamlılık mevcuttur. Ancak, anlamayı kolaylaĢtırmak için 

evrelendirmek uygundur. 

1. Evre: ġevk ve CoĢku Evresi (Enthusiasm): Bu dönemde meslekteki beklentiler 

çok yüksek seviyededir. Bunların çoğunluğu gerçekçi değildir. KiĢi zor Ģartları benimser 

ve uyum sağlamak için çabalar. Umut ve beklenti çok yüksektir. Enerjisi çoktur. 

2. Evre: DurağanlaĢma Evresi (Stagnation): Bu evredeki çektiği zorlukları ve 

sıkıntıları aklına getirir. Yaptıklarını sorgulamaya ve artan ölçüde rahatsızlık hissetmeye 

baĢlar. Giderek umutları ve enerjisi azalır. 

3. Evre: Engellenme Evresi (Frustration): Ġnsanların yardım ve hizmeti için 

çalıĢan kiĢi sistemi ve olumsuz çalıĢma koĢullarını değiĢtirmenin zor olduğu anlar. Yoğun 

bir engellenmiĢlik duygusu tabloya egemendir. KiĢi bu hissi yoğun biçimde yaĢar. Sonuçta 

kiĢide kendini çekme veya kaçınma davranıĢları görülür. 

4. Evre: Umursamazlık Evresi (Apathy): Bu evrede kiĢi iĢini sevdiğinden değil, 

mecburiyetten yapmaktadır. Umutsuzluk, inançsızlık, iĢten kopma davranıĢları, sıkılma 

seyrek değildir. KiĢi için görevi kaygı ve sıkıntı kaynağı olmaktadır (Küçükyürük, 

2013:21-23).  

1.2.5. TükenmiĢliğin Belirtileri 

Özellikle hayatın büyük bölümünü iĢkolik olarak geçiren ve çeĢitli sebeplerle yoğun 

iĢ yükü altında yaĢayan kiĢiler “tükenme” durumuyla karĢı karĢıya kalırlar. Tükenme 

duygusu, yapabileceğinden fazlasını hedefleyip sınır tanımayan kiĢilerde görülmektedir. 

Tükenme yavaĢ ve sinsice baĢlar. Ortaya çıkıĢı ne kadar ani olsa da tükenme sürekli 

geliĢen bir durumdur. KiĢi, haftalar, aylar, hatta yıllar boyunca belirlediği ideale ulaĢmak 

için kendini zorlar. Bir gün, daha önce hiçbir uyarıda bulunmadan, genellikle ya bir iĢ 

baskısı, ya bir aile üyesinin hastalığı ya da arka arkaya gelen sınavlar bir olay olmadan 

birdenbire ortaya çıkar. TükenmiĢ kiĢiler, zayıf yönlerini iyi gizleyebilen, becerikli ve 

yetenekli insanlar oldukları için, çoğunlukla bu durumun ilk dönemlerinde, tükenmiĢ kiĢi 

tükenme sürecinin baĢladığının farkında değildir. 

Tükenme ve duygularla ilgili ilk belirtiler. Ani öfke patlamaları, sürekli kızgınlık, 
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yardımsızlık, yalnızlık ve umutsuzluk duyguları daha öncede belirtildiği gibi, çaresizlik, 

engellenmiĢlik, en sık dile getirilen Ģikâyetlerdir. Tükenme daha öncede belirtildiği gibi 

“çok baĢarılı” olmak için yoğun ve dolu bir programla çalıĢan, her çalıĢmada kendi 

üzerine düĢenden fazlasını yapan ve sınırlarını tanımayan kiĢilerde görülür. 

TükenmiĢ bireyler aileleri ve arkadaĢlarıyla birlikteyken bile kendilerini onlardan 

uzak hissedebilmektedirler. Daha önce çok anlamlı olan uğraĢları, artık çok sıkıcı 

gelmektedir. Bu insanlar, genellikle yardım arama konusunda da en etkisiz olanlardır. 

YaĢamları boyunca zor iĢler üstlenmiĢler ve bu durumlarla baĢa çıkabildikleri için 

gururlanmıĢlardır. Bu zor bir durum bile olsa, her zaman bir çıkıĢ yolu bulmuĢlardır. Bu 

kiĢilerin her Ģeyin üstesinden gelme konusundaki kararlılıkları ve iradeleri her zaman için 

yeterli olmuĢtur. Tükenen biri dıĢarıdan bakıldığında pek sempatik değildir. Bu insanlar 

garip, eleĢtirici, kızgın, katı, önerilere kapalı ve insanları iten davranıĢlar içinde görülürler. 

Tersine, tümüyle iyi niyetten doğan bir sorundur. “TükenmiĢ insanlar” her zaman belli bir 

ideale hizmet etmek üzere iĢe baĢlamıĢlardır.  

ÇeĢitli derecelerde ele alınan tükenmiĢliğin her derece farklı davranıĢlarda 

gözlenebileceği bildirilmektedir. Buna göre tükenmiĢlik belirtileri; hafif, orta, ve Ģiddetli 

olarak üç grupta incelenmekte ve ortaya çıkan davranıĢlar Ģu Ģekilde bildirilmektedir. 

Birinci derecede tükenme gösterenler (hafif): Kısa süren sinirlilik, alınganlık, 

bitkinlik, endiĢe ve sonuçsuz çabalarda bulunur. 

Ġkinci derecede tükenme gösterenler (orta): Bir öncekiyle aynı belirtiler en az 

haftada iki kez tekrarlanır. 

Üçüncü derecede tükenmiĢlik gösterenler (Ģiddetli): Fiziksel rahatsızlıklar ülser, 

kronik ağrılar ve migren gibi sorunlar bildirirler. 

Bazı araĢtırmacılar Gann, 1981; Zahn, 1980; Pines ve diğ, 1981, Freudenberg, 1974-75; 

Maslach ve Jackson, 1984 bu davranıĢlara daha farklı semptomların eĢlik edeceğini 

bildirmekte ve bu semptomların; depresyon, geri çekilme, baĢ ağrısı, alerji uykusuzluk, 

kronik soğuk algınlığı, yüksek tansiyon, diabet, ülser, kolit ve kanser olarak 

sıralamaktadırlar (Sezgin, 2010:44-45). 

Özellikle hayatın büyük bölümünü iĢkolik olarak geçiren ve çeĢitli sebeplerle 

yoğun iĢ yükü altında yaĢayan kiĢiler “tükenme” durumuyla karĢı karĢıya kalırlar. 

Tükenme duygusu, yapabileceğinden fazlasını hedefleyip sınır tanımayan kiĢilerde 

görülmektedir.  

Tükenme yavaĢ ve sinsice baĢlar. Ortaya çıkıĢı ne kadar ani olsa da tükenme 

sürekli geliĢen bir durumdur. KiĢi, haftalar, aylar, hatta yıllar boyunca belirlediği ideale 
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ulaĢmak için kendini zorlar. Bir gün, daha önce hiçbir uyarıda bulunmadan, genellikle ya 

bir iĢ baskısı, ya bir aile üyesinin hastalığı ya da arka arkaya gelen sınavlar bir olay 

olmadan birdenbire ortaya çıkar. TükenmiĢ kiĢiler, zayıf yönlerini iyi gizleyebilen, 

becerikli ve yetenekli insanlar oldukları için, çoğunlukla bu durumun ilk dönemlerinde, 

tükenmiĢ kiĢi tükenme sürecinin baĢladığının farkında değildir. 

Tükenme ve duygularla ilgili ilk belirtiler. Ani öfke patlamaları, sürekli kızgınlık, 

yardımsızlık, yalnızlık ve umutsuzluk duyguları daha öncede belirtildiği gibi, çaresizlik, 

engellenmiĢlik, en sık dile getirilen Ģikâyetlerdir. Tükenme daha öncede belirtildiği gibi 

“çok baĢarılı” olmak için yoğun ve dolu bir programla çalıĢan, her çalıĢmada kendi 

üzerine düĢenden fazlasını yapan ve sınırlarını tanımayan kiĢilerde görülür. 

TükenmiĢ bireyler aileleri ve arkadaĢlarıyla birlikteyken bile kendilerini onlardan 

uzak hissedebilmektedirler. Daha önce çok anlamlı olan uğraĢları, artık çok sıkıcı 

gelmektedir. Bu insanlar, genellikle yardım arama konusunda da en etkisiz olanlardır. 

YaĢamları boyunca zor iĢler üstlenmiĢler ve bu durumlarla baĢa çıkabildikleri için 

gururlanmıĢlardır. Bu zor bir durum bile olsa, her zaman bir çıkıĢ yolu bulmuĢlardır. Bu 

kiĢilerin her Ģeyin üstesinden gelme konusundaki kararlılıkları ve iradeleri her zaman için 

yeterli olmuĢtur. Tükenen biri dıĢarıdan bakıldığında pek sempatik değildir. Bu insanlar 

garip, eleĢtirici, kızgın, katı, önerilere kapalı ve insanları iten davranıĢlar içinde görülürler. 

Tersine, tümüyle iyi niyetten doğan bir sorundur. “TükenmiĢ insanlar” her zaman belli bir 

ideale hizmet etmek üzere iĢe baĢlamıĢlardır. 

ÇeĢitli derecelerde ele alınan tükenmiĢliğin her derece farklı davranıĢlarda 

gözlenebileceği bildirilmektedir. Buna göre tükenmiĢlik belirtileri; hafif, orta, ve Ģiddetli 

olarak üç grupta incelenmekte ve ortaya çıkan davranıĢlar Ģu Ģekilde bildirilmektedir. 

Birinci derecede tükenme gösterenler (hafif): Kısa süren sinirlilik, alınganlık, bitkinlik, 

endiĢe ve sonuçsuz çabalarda bulunur. 

Ġkinci derecede tükenme gösterenler (orta): Bir öncekiyle aynı belirtiler en az haftada iki 

kez tekrarlanır.  

Üçüncü derecede tükenmiĢlik gösterenler (Ģiddetli): Fiziksel rahatsızlıklar ülser, 

kronik ağrılar ve migren gibi sorunlar bildirirler. 

Bazı araĢtırmacılar Gann, 1981; Zahn, 1980; Pines ve diğ, 1981, Freudenberg, 

1974-75; Maslach ve Jackson, 1984 bu davranıĢlara daha farklı semptomların eĢlik 

edeceğini bildirmekte ve bu semptomların; depresyon, geri çekilme, baĢ ağrısı, alerji 
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uykusuzluk, kronik soğuk algınlığı, yüksek tansiyon, diabet, ülser, kolit ve kanser olarak 

sıralamaktadırlar (Sezgin 2010:44-46).  

1.2.5.1.  Fiziksel Belirtiler 

TükenmiĢliğin fiziksel belirtileri Ģunlardır; 

 Kronik yorgunluk ve bitkinlik hissi 

 Güçsüzlük, enerji kaybı 

 Hastalıklara daha hassas olma 

 BaĢ ağrıları 

 UyuĢukluk 

 Uyku bozuklukları 

 Dispeptik yakınmalar 

 Kas krampları ve bel ağrısı 

 Solunum güçlüğü ve takipne 

 Kilo kaybı  

 ÇeĢitli cilt rahatsızlıkları (Toker,2013:9-11). 

1.2.5.2. DavranıĢsal Belirtiler 

TükenmiĢliğin davranıĢsal belirtileri Ģunlardır; 

 Çabuk öfkelenme 

 ĠĢe gitmek istemeyiĢ hatta nefret etme 

 Birçok konuyu Ģüphe ve endiĢe ile karĢılama 

 Alınganlık, takdir edilmediğini düĢünme 

 Öz saygı ve öz güvende azalma 

 Kuruma yönelik ilginin kaybı 

 Ġzolasyon, uzaklaĢma, içe kapanma 

 BaĢarısızlık hissi 

 ÇalıĢmaya yönelmede direniĢ 

 ArkadaĢlarla iĢ konusunda tartıĢmaktan kaçınma, alaycı ve suçlayıcı olma 

(Toker,2013:9-11).  

1.2.5.3. Duygusal Belirtiler 

TükenmiĢliğin duygusal belirtileri Ģunlardır; 

 Depresif duygulanım, güvensiz hissetme, çaresizlik hissi 

 Kızgınlık, sabırsızlık, huzursuzluk gibi negatif duygulanımlarda artıĢ 
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 Nezaket, saygı ve arkadaĢlık gibi pozitif duygulanımlarda azalma 

 Her gün iĢe gitmeye karĢı giderek artan direnç, iĢe geç kalmalar, gelmemeler 

 Birçok konuda Ģüphecilik ve endiĢe hissi 

 Alınganlık, takdir edilmediğini düĢünme 

 Ġlaç, alkol ve tütün vb. almaya eğilim ya da alımında artma 

 Evlilik, aile çatıĢmaları, aile ve arkadaĢlardan uzaklaĢma 

 Sosyal izolasyon, uzaklaĢma, içe kapanma 

 Teslimiyet, suçluluk duygusu 

 Çaresizlik, kolay ağlama 

 Görevlilere fazla güvenmeme veya onlardan kaçınma 

 Yapılması gereken Ģeyleri erteleme veya sürüncemede bırakma (Toker 2013:9-

14) 

1.2.6. TükenmiĢliğin Sonuçları 

TükenmiĢliğin sonuçlarının neler olduğu araĢtırıldığında, çeĢitli bilgilerle 

karĢılaĢılmıĢtır. TükenmiĢliğin belirtileri olarak ifade edilen çeĢitli faktörler tükenmiĢliğin 

sonuçları olarak da ifade edilmektedirler (Bostancı, 2007:36). 

TükenmiĢlik sendromunun önemi, bireysel ve örgütsel açıdan yarattığı olumsuz 

sonuçlarda yatmaktadır. Tükenmenin insanlar üzerinde geçici veya kalıcı rahatsızlıklar 

bıraktığı yapılan araĢtırmalarca ispatlanmıĢtır. Ancak bu tür rahatsızlıklar ortaya çıkmadan 

önce tükenmiĢliğin fiziksel, psikolojik ve davranıĢsal belirtilerine bakılarak, tükenmiĢliğin 

bireyler üzerinde geçici, tedavisi uzun süren veya kalıcı rahatsızlıklar bırakacağı 

konusunda fikir sahibi olmak mümkündür (Ardıç ve Polatçı, 2008:69-96). 

 1.2.6.1.  TükenmiĢliğin KiĢisel Bedeli 

ĠĢ doyumunu etkileyen bireysel değiĢkenler; cinsiyet, yaĢ, medeni durum, eğitim 

durumu, kiĢilik ve iĢte geçirilen süre olarak sayılabilir. 

Cinsiyet; yapılan araĢtırmalar cinsiyet değiĢkeninin iĢ doyumunda bir etken 

olmasına rağmen hangi cinsin daha çok tatmin sağladığı konusunda tutarsız sonuçlar 

gösterdiği tahmin edilmektedir. Bazı çalıĢmalarda cinsiyet ile iĢ doyumu arasında 

istatistiksel olarak anlamlı iliĢkiler bulunmuĢtur. 

YaĢ; yapılan çalıĢmalar yaĢ ilerledikçe iĢten duyulan tatminin arttığını 

göstermektedir. AraĢtırmalar genç iĢgörenlerin yaĢlı iĢgörenler oranla daha düĢük iĢ 
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tatmin düzeyine sahip olduğunu göstermektedir (Atlandı,2010:46-48). 

KiĢi de yorgunluk, baĢ, sırt ve boyun ağrıları, sık hastalanmalar hastalıkların uzun 

sürmesi, beslenme düzensizliği, uykusuzluk gibi fiziksel etkilere, duygusal bitkinlik, 

isteksizlik Ģüphecilik, anksiyete ve depresyon gibi psikolojik etkilere, insanlara karĢı 

ilgisiz, alaycı ve olumsuz davranma, ailesi, iĢ arkadaĢları ve hizmet verdiği insanlarla 

sürekli huzursuzluk çıkarma gibi davranıĢsal etkilere yol açmaktadır (Yörükoğlu, 2008: 

29). 

TükenmiĢlik genel olarak bireyin, fiziksel açıdan yorulup yıpranmasına neden 

olmaktadır. Ancak bireyin yaĢadığı yorgunluk hissinin asıl kaynağı, iĢ ortamında yaĢadığı 

gerginliktir. ĠĢ ortamında sürekli devam eden bu gerginlik, bireyin uykusunu bölen 

kâbuslar görmesine, uykusuzluk nedeniyle halsizlik ve huzursuzluk yaĢamasına, sık sık 

bir Ģeylerin ters gideceği düĢüncesine kapılmasına neden olmaktadır. Diğer yandan 

kronikleĢen yorgunluk ve gerginlik kiĢinin; grip, soğuk algınlığı gibi rahatsızlıklara 

yakalanma olasılığını ve baĢ ağrılarını artırmakta, bu tip rahatsızlıkların uzun süre 

atlatılamamasına neden olmaktadır (Çutuk, 2011: 37 akt. Toprak, 2013). 

Enerji kaybı ile iliĢkili yorgunluk hissi ve kiĢinin her zamanki aktivitelerinin 

etrafından eksik olmayan üzüntü, tükenmiĢliğin ilk uyarıcı belirtisidir. Buna çoğu zaman 

yalnızlık, umutsuzluk, çaresizlik, engellenmiĢlik, düĢ kırıklığı eĢlik eder. Pek çok kiĢi 

huzursuz olduğunu belirtir, ani öfke patlamaları, sürekli kızgınlık, baĢkalarını suçlayarak 

tepki gösterme ya da sorunlara karĢı aĢırı sinirlendiğini hissetme gibi artmıĢ hassasiyet 

bulguları sergiler. KiĢi bedensel bir çaba harcamadan sürekli yorgun olduğunu bildirebilir. 

En ufak görevler bile büyük bir çaba gerektiriyor gibi gözükebilir (Çağlıyan, 2007: 43). 

Pines‟a (2005) göre tükenmiĢliğin duygusal tükenme boyutunun yol açtığı fiziksel 

belirtiler; hastalık ile ilgili Ģüphelerde artıĢ, baĢ ağrısı, mide bulantısı, sırt ağrıları, 

hastalığa eğilimli olma, sıkça yaĢanan soğuk algınlıkları, virüs kapma, yorgunluk ve uyku 

bozukluklarının bir birleĢimi ile belirgindir. Zihinsel tükenmiĢlik belirtileri ise, bireyin 

kendisine, iĢe ve genel anlamda yaĢama karĢı olumsuz tutumlar geliĢtirmesiyle açıklanır, 

düĢük benlik kavramı ve aĢağılık duygusu ve yetersizlik duygularını içerir (Pines, 2005: 

81- 85 akt. Toprak 2013). 

TükenmiĢlik sendromunun olumsuz sonuçlarından biri de çalıĢanın sakinleĢtirici, 

uyuĢturucu, sigara ya da alkol gibi bağımlılık yapan maddelere yönelmesidir. TükenmiĢlik 

sendromu yaĢayan bireyler, kendileri ilaç kullanma yoluna baĢvurabilirler. Yapılan 

araĢtırmalarda tükenmiĢlik sendromu ile madde kullanımı birbiriyle iliĢkili olduğu ortaya 

çıkmıĢtır. TükenmiĢlik sendromu çalıĢanın sağlığını olumsuz yönde etkilemekte özellikle 
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kalp krizine neden olduğu yapılan araĢtırmalarda belirtilmektedir (Tanrıverdi, 2008: 56). 

1.2.6.2. TükenmiĢliğin ĠĢ Hayatına Etkileri 

TükenmiĢliğin örgüt ortamındaki sonuçları performans miktarında düĢme, 

çalıĢanın hizmeti alanlara yetersiz ilgi göstermesi, hizmet verilen kiĢiyi alaya alma, onları 

suçlamayla geliĢmekte ve iĢe devamsızlık, iĢ değiĢtirme isteği Ģeklinde ortaya 

çıkmaktadır. Yapılan araĢtırmalara göre tükenme yaĢayanlar, iĢten ayrılmayı arzulayan, 

sürekli hasta olan, artan miktarda alkol ve ilaç kullanan, aile ve evlilik çatıĢmaları yaĢayan 

insanlar olmaktadırlar. TükenmiĢlik bulaĢıcı bir hastalık gibi çevredeki diğer kiĢileri de 

etkilemektedir. Herhangi bir kurumda depresif kiĢiler baĢ gösterdiği zaman diğer 

çalıĢanlarda huzursuz ve kaygılı olmaktadır (Toker,2013:16). 

TükenmiĢlik iĢe gitmeme, iĢten ayrılma, iĢ değiĢtirme gibi çeĢitli kaçınma 

Ģekilleriyle iliĢkilidir. ĠĢine devam eden bireylerde ise tükenmiĢliğin üretkenlikte azalma, 

iĢ etkinliğinde bozulma gibi sonuçları olmaktadır. Dolayısıyla iĢ tatmini, iĢe ve 

organizasyona bağlılık azalmaktadır. Ayrıca tükenmiĢlik yaĢayan bireyler daha fazla 

kiĢiler arası çatıĢma ve görevini aksatma yoluyla iĢ arkadaĢlarını üzerinde de olumsuz 

etkiye neden olabilir ve böylece tükenmiĢliği bulaĢtırabilirler (Toprak,2013:33). 

TükenmiĢlik sendromunun, iĢ hayatına en önemli etkilerinden biri de; çalıĢanın iĢ 

tatmini düzeyine olan etkisidir. ĠĢ tatmini ile duygusal tükenme ve duyarsızlaĢma 

boyutları arasında iliĢki vardır. AraĢtırmalarda, üzerinde fikir birliğine varılamayan bir 

nokta bulunmaktadır. O da; iĢ tatminsizliği tükenmiĢliğin bir sonucu mu, yoksa nedeni mi 

olduğudur. TükenmiĢlik ve iĢ tatmini arasında bir iliĢki vardır ancak bu iliĢkinin doğası 

tartıĢmaya açıktır. Çünkü araĢtırma sonuçlarına dayanarak, iĢ tatminsizliğinin 

tükenmiĢliğe neden olduğu ya da tükenmiĢliğin iĢ tatminsizliğine neden olduğunu 

söylemek güçtür (Tanrıverdi, 2008: 57). Yaptığı iĢten tatmin olmayan ve örgüt içerisinde 

istediği huzurlu çalıĢma ortamını bulamayan bireyde, yüksek düzeyde görülen moral ve 

motivasyon bozukluğu yaĢanır. Ayrıca tükenmiĢliğe bağlı olarak iĢgörenlerin örgütsel 

bağlılıkları da düĢmekte ve iĢten ayrılma niyetinde ve iĢgören devir hızında artıĢlar ortaya 

çıkmaktadır. Bunların yanı sıra iĢe devamsızlık veya iĢ yerinde olduğu halde iĢe katkı 

sağlamama/iĢten kaytarma gibi durumlar da, örgütlerin iĢgören maliyetlerini artırarak 

verimlik ve etkinliği düĢürmektedir (Çutuk, 2011: 38). 

TükenmiĢliğin çalıĢma hayatı üzerindeki olumsuz etkilerinden biri, tükenmiĢlik 

yaĢayan kiĢilerin, hizmet verdikleri insanlara/müĢterilere karĢı yetersiz ilgi 
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göstermeleridir. Bu çerçevede, kiĢi, diğer insanlara bakıĢ açısını değiĢtirerek etrafındaki 

insanları birer nesne gibi görmeye baĢlar. Böylece birey, hizmet verdiği 

insanların/müĢterilerin ihtiyaçlarına önem vermeyen, onlara saygısız ve kaba davranan bir 

kiĢiye dönüĢür. Bu ise bireyin performansında düĢüĢ meydana getirmektedir. Bu düĢüĢe 

bağlı olarak da iĢin miktarında ve kalitesinde bir düĢüĢ yaĢanabilmektedir. DüĢük 

performansın bir diğer sonucu da bireylerin motivasyonlarının düĢmesi ve kendilerini 

engellenmiĢ hissetmeleridir. Bu durumdaki birey yaptığı iĢi artık umursamamakta, daha 

baĢarılı olma gibi bir kaygı taĢımamaktadır. Dolayısıyla iĢi için daha fazla çaba 

göstermemektedir. Ayrıca, hem iĢ için fazla çaba göstermeme, hem de yaĢanan 

sorunlardan dolayı bireyin kafasının dağınık olması, kiĢinin iĢ yapma becerisini de 

zayıflamakta ve iĢ kazalarının artmasına neden olmaktadır (Çutuk, 2011: 37- 38). 

TükenmiĢliğin iĢ hayatına etkisi göz ardı edilemeyecek kadar çoktur. 

TükenmiĢliğin yol açtığı maddi ve manevi kayıplar iĢletmenin geleceği açısından da 

büyük önem taĢımaktadır. TükenmiĢlik yaĢayan çalıĢanlardaki iĢ verimindeki düĢüĢ 

yayılan bir etkiyle tüm iĢletmenin toplam verimini de düĢürür. Bu durum hem iĢletme, 

hem tükenmiĢ çalıĢanlar hem de diğer çalıĢanlar için ciddi bir problemdir (Çağlıyan, 

2007: 47). 

1.2.6.3. TükenmiĢliğin Aile Hayatına Etkileri 

TükenmiĢlik sendromu çalıĢanın performansının düĢmesine neden olur. Bununla 

birlikte, birçok araĢtırmanın bulgularına ve Burke ve Greenglass‟ın (Toprak,2009:23) 

araĢtırmasının gösterdiklerine göre; tükenmiĢlik, insanların iĢ yaĢamını olumsuz etkilediği 

gibi ev yaĢamını da olumsuz yönde etkilemektedir. TükenmiĢlik sendromu çalıĢanın aile 

hayatını da olumsuz etkilemektedir. Duygusal açıdan yorgun olan birey, evinde gergin, 

huzursuz ve fiziksel olarak yorgundur. ÇalıĢanın yaĢadığı bu durum sonucu ortaya çıkan 

rahatsızlıklar aile krizlerine, ciddi evlilik sorunlarına neden olabilir. Evdeki bu 

huzursuzlukların, iĢteki stresten kaynaklandığı genelde fark edilmez (Tanrıverdi, 2008: 

58). YaĢanan tükenme duygusu ile eve gelen bireyin eĢi, çocukları veya anne-babası 

kendilerini ihmal edilmiĢ ve yalnız hissetmekte, bireyin kendileri ile birlikte olmaktan 

dolayı memnuniyetsizlik yaĢadığını düĢünmektedirler. Aile fertleri bu durumun sorumlusu 

olarak da yine bireyin kendisini görmektedirler (Çutuk, 2011: 38). 

Aile hayatıyla tükenmiĢlik arasındaki iliĢkiye bakılacak olursa, her iki eĢin de 

çalıĢtığı ailelerde aile bireyleri arasındaki iliĢkinin niteliği ile tükenmiĢlik arasında 

korelasyon bulunmuĢtur. Aile ve iĢ hayatı arasındaki denge ve uyum bozukluğunda 

sorunlar su yüzüne çıkmaya baĢlar. Bazen iĢ kaynaklı tükenmiĢlik duygusu aile hayatına 
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da taĢınır; aile içinde huzursuzluk, anlaĢmazlık, kopukluk gibi problemlere yol açar 

(Çağlıyan, 2007: 48- 49). 

1.2.7. TükenmiĢlikle BaĢa Çıkma Yolları 

Ġnsanlar farklı yollarla tükenmiĢlik sendromundan kurtulmaya çalıĢmakta bazıları 

ise iĢten çıkmaktadır. Özellikle uzun yıllar eğitim aldıktan sonra kiĢinin kariyerini 

bırakması, suçluluk ve zaman kaybıyla alakalıdır. Bu durum kurum için önemli bir 

sorundur. Bazı insanlar ise iĢten ayrılmakta ama mesleklerine baĢka bir kurumda devam 

etmektedirler. Böylece çalıĢan yer değiĢtirmiĢ olur ancak bireyde umutsuzluk ve hatalı 

olma duyguları daha da ilerlemektedir. Diğer bir grup insan ise iĢinde yönetici olarak 

görev alırsa tükenmiĢlikten kurtulacağını düĢünmektedir. Fakat yönetici durumunda ise 

tükenmiĢlik yaĢayan personelle çalıĢtığı için tükenmiĢlikten kurtulamayacaktır 

(Ayala,1981:57 akt. Toprak,2013). 

ÇalıĢanın aile yapısı, sosyal çevresi tükenmiĢlik sendromundan kurtulmada önemli 

rol oynar. Ailede uyum arttıkça, bireyin aile ortamında olumlu bulduğu özelliklerin 

artması, çeĢitli sosyal ihtiyaçlarının ailenin yardımıyla giderilmesi tükenmiĢliği 

azaltmaktadır. Sosyal çevreden destek gören bireyler tükenmiĢliğe neden olan olaylara 

karĢı güç kazanmaktadırlar ve duygusal tükenmeden fazla etkilenmemektedirler 

(Sezgin,2010:52). 

Maslach ve Leiter iĢ ortamında tükenmiĢlikle ilgili problemleri çözmek için 

bireysel ve örgütsel olmak üzere iki çözüm yolu üzerinde durmuĢlardır. Bireysel çözüm 

yolu öncelikle bireylerin tükenmiĢlik sendromundan kurtulmak için harekete geçmesiyle 

baĢlamaktadır. Daha sonra bireyler grup çalıĢmasına giderek ve çalıĢtığı örgütün 

yöneticilerinden tükenmiĢliğe neden olan durumları düzeltmelerini isteyecektir. 

ÇalıĢan örgütsel çözüm yolunda örgüt yönetimin nasıl olması gerektiğini sorgulamalı ve 

bunun için bir proje geliĢtirmelidir. Proje çalıĢması çalıĢanların istek ve beklentileri göz 

önünde bulundurularak geliĢtirilmelidir. Proje çalıĢmasında çalıĢanlara anket 

düzenlenebilir böylelikle çalıĢanların yaĢadıkları sorunların ortaya çıkması sağlanabilir. 

Bunun sonucunda örgütsel bakıĢ açısıyla hangi iĢin hangi bireye uygun olduğu, yönetimde 

olması gerek değiĢikliklerin neler olduğu öğrenilebilir ve çözüm yolları üretilebilir. 

Freudenberger ve Richelson tükenmiĢlikten kurtulmak için kiĢisel çözüm yolları 

olarak Ģu önerilerde bulunmaktadırlar. Hedeflerinizi yeniden gözden geçirin ve 

yaĢamınıza yeni bir düzen getirin, Size ait hedeflerle, baĢkalarının sizden beklentilerine 
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bağlı olanları ayırt edin. TükenmiĢlikle baĢa çıkabilmek için örgütsel yöntemler de 

geliĢtirilmiĢtir. Bunlar Ģöyle sıralanabilir. 

Yöneticiler yapılması gereken iĢin hedeflerini ve hedefi gerçekleĢtirmekten 

sorumlu kiĢileri saptamalıdır, hedefin gerçekleĢme aĢamasında, çalıĢanları sonuçtan 

haberdar etmek gerekir, istenilen hedefe ulaĢıldığında çalıĢanlar ödüllendirilmelidir. 

TükenmiĢliği önlemek için yöneticilerin örgütsel yöntemleri de göz önünde 

bulundurmaları yararlı olacaktır; öncelikle önemli çalıĢmaları üstlenmeleri gerekmektedir; 

daha sonra çalıĢanların baĢarılarını pekiĢtirmek için denetleme ve destekleme çalıĢmaları 

yapmalıdırlar (Sezgin,2010:53). 

Sosyal bir varlık olan insanın sosyal hayatını olumlu ve olumsuz getirileriyle 

birlikte yaĢaması, ailesinden baĢlayarak çevresinden ve çalıĢtığı kurumdan kaynaklanan 

problemlerle karĢılaĢması onu bu problemler karĢısında baĢ etme yöntemleri geliĢtirmeye 

yöneltmektedir. ÇalıĢma hayatında bireyin fiziksel ve psikolojik açıdan sağlıklı olması, 

sunulan hizmetin kalitesini arttırdığı gibi örgüte ve sosyal çevreye de birçok olumlu 

katkılar sağlamaktadır. Ancak bu dengenin bozulması, bireyin yaptığı iĢten dolayı doyum 

sağlayamaması, kendisine ve çevresine karĢı olumsuz duygular geliĢtirmesine neden 

olmaktadır. Dengeyi bozan sebeplerin bilinmesi, tükenmiĢlik faktörünün önlenmesinde 

fayda sağlayacak olup çalıĢma hayatının kalitesi korunarak ve bireyin iĢ sağlığının da 

olumsuz etkilenmesinin önüne geçilebilecektir. 

TükenmiĢlikle baĢa çıkabilmek için ilk önce birey tarafından sorunun varlığının ve 

öneminin kabul edilmesi gerekmektedir. Ancak bu noktadan sonra tükenmiĢlikle ilgili 

bireysel ve örgütsel açıdan tükenmiĢlikle baĢa çıkma yöntemleri kullanılabilir. Örmen‟in 

aktardığına göre Leiter 1990 yılındaki çalıĢmasında tükenmiĢlikle baĢa çıkabilmek için iki 

yöntem olduğunu ifade etmektedir. Bu yöntemler Ģunlardır: 

“KaçıĢ Mücadelesi: Bireyin sorunlarından kaçarak ya da sorunlarını görmezden gelerek 

yaptığı mücadeleyi belirtmektedir. Sorunlardan kaçmayı seçen bireylerde tükenme daha 

çok görülmektedir. 

 Kontrol Mücadelesi: Birey sorunlarla mücadele etmede önerilen stratejik 

yöntemleri kullanmaktadır. Sorunlarını kontrol altına alarak onlara karĢı mücadele eden 

bireylerde tükenmiĢlik daha az yaĢanmaktadır.” (Çatak,2013:57-58)  

1.2.7.1.  Bireysel BaĢa Çıkma Yöntemleri 

Bireyin yaptığı iĢ hayatının önemli bir bölümünü kapsamaktadır. ĠĢ sadece çalıĢma 

ortamında ve mesai saatlerinde yaĢanan bir olgu değil, genellikle benlik duygumuzun 

merkezidir. Yapılan iĢ, doyum ve baĢarı kaynağı olabildiği gibi aynı zamanda baĢarısızlık 
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ve stres kaynağı da olabilmektedir. ÇalıĢma hayatında karĢılaĢılan problemler sağlığımızı 

önemli ölçüde etkilediği için stres faktörlerini ve onlarla baĢa çıkma yöntemlerini bilmek 

yaĢanması olası zararları azaltarak, yapılan iĢte ödüllerin ve kazançların artmasına neden 

olacaktır (Babaoğlan, 2006:17). Bireysel tükenmiĢlikle baĢa çıkma yöntemlerinde bireyin 

geliĢtirebileceği bazı bireye ait özellikler bulunmaktadır. Bu özellikler, bireyin atılganlık 

düzeyinin yüksek olması, bireysel değerlerinin güçlü olması, duygusal zekanın geliĢmiĢ 

olması, empati becerisinin olması, problem çözme yeteneğinin olması, öfkeyi kontrol 

edebilmesi gibi faktörleri kapsamaktadır (Çatak 2013:57). Belirtilen alanlarda kendini 

geliĢtiren ve baĢarı gösteren bireyler tükenmiĢliğe karĢı daha baĢarılı olabilecektir. 

Yapılan araĢtırma sonuçları tükenmiĢliğin çalıĢanları, yöneticileri ve kurumu 

etkilediğini, konu ile ilgili mücadele yöntemlerinin geliĢtirilmesinin gerekliliğini 

göstermektedir. ÇalıĢanların görev dağılımlarının yetenek, özellik ve önceliklerine göre 

yapılması tükenmiĢliği önlemede en önemli faktörlerdendir. ÇalıĢan bireylerin çalıĢma 

ortamlarında mutlu olmaları, kendilerini huzurlu hissetmeleri yöneticiler tarafından 

sağlanacak bir durumu belirtmektedir. Bireyin iĢinden memnun olup kendisini örgütün bir 

parçası olarak görmesi ancak bu önlemlerin alınması sayesinde sağlanabilmektedir 

(Elbeyi, Türkmen,2008:120 akt. Çatak 2013). Memnuniyet ve çalıĢılan ortamda duyulan 

güven hissi birey ve örgüt için her zaman kazançtır. 

Üngüren ve diğerleri çalıĢmalarında tükenmiĢliğin önlenmesinde bireysel olarak 

alınacak önlemleri açıklamıĢlardır. KiĢisel yönetim becerilerinin geliĢtirilmesinin, bireyin 

iliĢkilerini düzenleme becerisini geliĢtirebilmesinin, yaĢanan olaylara karĢı olumlu bakma 

ve olumlu düĢünme becerisi geliĢtirebilmenin, karĢılaĢılan strese karĢı dayanıklılığını 

arttırma becerisi geliĢtirmesinin bireysel açıdan alınacak önlemler olarak belirtmektedirler 

(Üngören, Doğan, 2010:2924 akt. Çatak 2013). TükenmiĢliği önlemek amacıyla araĢtırma 

yapan Johnstone tarafından bazı stratejiler geliĢtirilmiĢtir. Johnstone‟nun geliĢtirdiği bu 

maddeleri detaylı açıklayacak olursak; 

 “TükenmiĢliğin Farkında Olmak: ÇalıĢan yaptığı iĢin ve çalıĢılan bölümün 

risklerini bildiği takdirde daha temkinli davranmakta gerekli olan önlemleri almaktadır. Bu 

nedenle risklerin farkında olunması bireyin tükenmiĢliğe karĢı direncini güçlendirecektir. 

 Kendi Kendini Yönetmeyi Öğrenmek: ÇalıĢmanın genelinde de belirtildiği üzere 

çalıĢan birey kendini tanır, sahip olduğu gücü, dıĢ çevreden gelen stres faktörlerine karĢı 

etkilenme derecesini bilirse kendini bu duruma karĢı hazırlayabilecektir. Stres bazen bireyin 
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çalıĢma performansını artırsa da zamanla iĢ yükü ve stres faktörlerinin artması ile birey 

tükenmeye meyilli hale gelecektir. Böyle bir durumda kendini yönetmeyi bilen birey iĢ 

yükünü azaltarak, strese neden olan olay ve ortamlardan uzaklaĢarak kendini 

koruyabilecektir. 

 Stres Etkenlerini Tanımlamak: ÇalıĢan bireyin iĢ ve sosyal yaĢamındaki stres 

faktörlerini ve kendisini etkileme derecesini iyi bilmelidir. Kendisini tüketecek faktörlerin 

farkına varan birey geliĢtireceği çözümlerle, karĢılaĢtığı olaylara karĢı attığı küçük 

adımlarla kendini daha iyi hissedecek, olaylar karĢısında daha dirençli ve güçlü olacaktır. 

 Beklenti ve Yükümlülükleri Gözden Geçirmek: Tükenmenin geliĢmesini önlemek 

bireyin iĢ yükünü azaltması sahip olduğu roller içinde potansiyeli ile çatıĢan bireyi zor 

durumda bırakan rollerin gözden geçirilmesi ve öncelik durumunun saptanması gereklidir. 

 Israrcılık ve Müzakerecilik Yetilerini Gözden Geçirmek: Bireyin kendisine aĢırı 

yüklenmekten kaçınması için ısrarcı ve müzakereci yetilerini değerlendirmesi 

gerekmektedir. Çevresindeki insanlara karĢı bireyin açık olması, yerine getiremeyeceği, 

sözler vermemesi bireyi psikolojik açıdan stres altına girmekten ve tükenmiĢlik yaĢaması 

açısından koruyacaktır. 

 Ruhen Besleyen ve Eksilten ġeyleri Saptamak: Kendisini ruhsal açıdan besleyen 

ve eksilten faktörleri bilen birey duygusal açıdan bir denge durumu oluĢturabilecektir. 

Denge durumunun korunması bireyin kendine daha çok zaman ayırması, bireysel açıdan 

kendisini güçlendirecek faaliyetlere yönelmesi ile mümkün olabilecektir. 

 ĠĢteki BaĢarı Ölçütlerini Belirlemek: Birey iĢini yaparken ve sosyal yaĢamında 

ulaĢabileceği, var olan performansı ile doğru orantılı gerçekçi hedefler koymalıdır. Konulan 

hedeflere ulaĢabilmek için gereken yollar denenmeli, birey tarafından değer verilen 

konularla ilgili hedefler belirlenmelidir. 

 Yardım ve Destek Ağının Kurulmasını Sağlamak: TükenmiĢlik geniĢ bir çerçevede 

bireyi, kurumu, sosyal yaĢamı olumsuz etkileyen bir durum olduğu için bireysel ve örgütsel 

olarak tükenmiĢliğe karĢı önlem alınması resmi yada gayrı resmi yollardan destek ve 

yardım sağlanması gerekmektedir.” (Çalgan, Aslan,2009:68-69 akt. Çatak 2013).) 

Izgar, tükenmiĢlikle mücadele edebilmek için geliĢtirilen bireysel yöntemleri belli 

sınıflandırmalara tabi tutarak alt basamaklarla açıklamıĢtır. Gerçekçi hedefler belirleme, 

dinlenme, iĢ değiĢtirme, iĢe ara verme, kendini tanıma, kendini gerçekleĢtirme, iç görü 

geliĢtirme alt baĢlıkları bireyin tükenme ile mücadelesinde yol gösterici sonuçlar 

içermektedir. Bu maddeleri açıklayacak olursak; 

 Gerçekçi Hedefler Belirleme: Bireyler gerçekleĢtirilmesi mümkün olmayan 
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varolan durumla uyumsuz hedefler belirledikleri takdirde tükenme 

yaĢayabilmektedirler. 

 Dinlenme: Birey sürekli devam eden yoğun bir stres altında kaldığında fiziki 

olarak kendini gösteren rahatsızlıklar oluĢmaktadır. Fiziksel sorunların baĢında gelen 

yorgunluk, halsizlik durumunda birey iĢe gitmeyi istemediği için iĢten uzaklaĢma 

yorgunluk durumundan kaçmak için iĢe sık sık ara vermektedir. Birey yorgunluğunu 

gidermek için meditasyon ve gevĢeme tekniklerini kullanarak dinlenme imkanı 

bulabilecektir. 

 ĠĢ DeğiĢtirme: Birey iĢi ile ilgili sorunlarını gösterdiği çabalara karĢın hala 

üstesinden gelemezse iĢini değiĢtirmesi birey için tükenmiĢlikle baĢa çıkmada etkili 

bir yöntem olacaktır. 

 ĠĢe Ara Verme: ÇalıĢma sırasında ara ara verilen dinlenme molaları çalıĢanı 

olumsuzluktan kurtaracak olup hizmet içi eğitimlerle bireyin iĢ stresi azaltılarak 

farklı çözümler geliĢtirilmesine yarar sağlayacaktır. 

 Kendini Tanıma: Bireyin kendisini tanıması, ihtiyaçlarının farkında olması, 

kendisini yıpratan olayların bilincine varabilmesi tükenmiĢlikle mücadele ederken 

oldukça büyük yarar sağlayacaktır. 

 Kendini GerçekleĢtirme: Ġdeallerine ulaĢamayan, planladıklarını 

gerçekleĢtiremeyen birey zamanla psikolojik sağlığını yitirme tehlikesi ile karĢı 

karĢıya gelecektir. Psikolojik açıdan rahatsızlanan bireyde tükenme ile karĢı karĢıya 

kalmaktadır. 

 Ġçgörü GeliĢtirme: Bireyin kendini tanıyıp anlaması, olduğu gibi kendi 

durumunu kabul etmesi, bireyin kendi benliğini geliĢtirmesine ve kiĢiliğinin eksik 

olan tarafını tamamlamasını sağlamaktadır. Ġç görü geliĢtirme tükenmiĢliğin 

geliĢmesini önlemede önemli ve etkili bir araç olarak belirtilmektedir.” (Çatak, 

2013:59) 

1.2.7.2.  Örgütsel BaĢa Çıkma Yöntemleri 

Örgütsel koĢulları iyileĢtirmek için alınabilecek her türlü önlem tükenmiĢliği 

önleyici veya örgüt içerisindeki tükenmiĢliği azaltıcı etkiye sahiptir. Örgütsel düzeyde 

baĢa çıkma yöntemleri, hem bireysel düzeydekilere göre daha kalıcıdır, hem de 

tükenmiĢliğin örgüt için önemli bir problem olduğu ve önlenmesi gerektiği düĢüncesini 
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pekiĢtirmektedir. Diğer yandan örgütsel düzeyde yürütülen baĢa çıkma yöntemleri, 

tükenmiĢliğin örgüt bütününde kabul edilmesini ve tükenmiĢlikle baĢa çıkma konusunda 

daha bilgili ve dayanıklı çalıĢan gruplarının oluĢmasını da sağlamaktadır 

(Toprak,2013:33). 

Görev tanımlarının açık ve net olması, iĢe yeni baĢlayan bireylerin uyum 

programına ve hizmet içi eğitime katılması, bölümlerin özelliklerine göre etkin çalıĢma 

planının yapılması, düzenli ekip içi toplantıları yapılması gibi önlemler tükenmiĢlikle 

örgütsel düzeyde baĢa çıkma yöntemlerindendir. Örgüt içinde adaletli esnek, hoĢgörülü ve 

katılımcı bir yönetim anlayıĢının olması, tükenmiĢliği önlenme ve tükenmiĢlikle baĢa 

çıkmada büyük önem taĢır (Baklacı,2013:30). 

TükenmiĢlikle baĢa çıkabilmek için geliĢtirilen stratejiler değerlendirildiği takdirde 

çalıĢılan örgüt içindeki var olan eksikliklerin ve aksayan yönlerinin giderilmesinin ne 

kadar önemli olduğu anlaĢılmaktadır. TükenmiĢliğe neden olan faktörler içinde yer alan iĢ 

yükü, fiziki ortam, adaletli yönetim, görev tanımlarının belirlenmesi gibi durumlarda 

iyileĢtirmeler yapılmasının gerekliliği bilinen bir gerçeğe iĢaret etmektedir. 

Sürgevil çalıĢmasında örgütün personel seçiminde dikkatli olmasının, yapılacak iĢe 

uygun çalıĢanın seçilmesine özen gösterilmesinin önemi vurgulanmakta olup örgütün 

kendini geliĢtirmesi, yöneticilerin yapıcı ve çalıĢanını anlayan, kendini sürekli geliĢtiren 

kiĢiler olması tükenmiĢlikle ilgili örgütsel baĢa çıkma yöntemleri arasındadır. Ayrıca 

örgütteki personelin eğitimlerle güçlendirilmesi, yapılan iĢin zenginleĢtirilerek personelin 

yaratıcılığa teĢvik edilmesi, idealleri olan kiĢilere yükselme fırsatı tanınması bununla ilgili 

destek verilmesi, çalıĢma ortamının fiziksel Ģartlarının iyileĢtirilmesi, özel günlerin 

hatırlanması, sosyal organizasyonların yapılarak personel aidiyet duygusunun ve 

motivasyonun arttırılması, örgüt içindeki kiĢiler arası yada gruplar arası çatıĢmaların 

farkında olunması ve çatıĢmayı erken önlemeye yönelik tedbirleri alınması, ödül ve ceza 

yönteminin uygulanmasında adalet sağlanması örgütün tükenmiĢlikle mücadelede olumlu 

rol oynayacağı faaliyetleri içermektedir.  

Bireysel baĢa çıkma yöntemlerini uygulamak daha kolay olmasına karĢın 

tükenmiĢlikle kalıcı olarak mücadele edilmesinde örgütsel düzenlemelerin daha kalıcı ve 

kesin sonuçlar vereceği düĢünülmelidir. Örgüt düzeyinde yapılan değiĢiklikler, 

tükenmenin öneminin anlaĢılmasını sağladığı gibi tükenmiĢlik oluĢumuna karĢı örgüt 

düzeyinde cevap vermek tükenmiĢliğin açık ve genel bir sorun olduğu gerçeğini 

pekiĢtirmektedir. Herkesin her zaman yaĢayabileceği bir durum olan tükenmiĢlik 

yaĢantımız boyunca önlem alınmadığı takdirde sıkça karĢılaĢabileceğimiz bir durum 
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olabilmektedir. 

TükenmiĢlikle ilgili yaptıkları çalıĢmalarında tükenmiĢliği önlemek için alınması 

gereken örgütsel önlemleri belirten Üngüren ve diğerleri, tükenmiĢlikle ilgili çalıĢma 

yapan diğer araĢtırmacılara yakın yöntemlerden bahsetmektedirler. Bu yöntemler: 

 “ÇalıĢma yöntemlerini ve iĢ düzenini denetlemek 

 Sorunları sahiplenmek 

 Uygun iletiĢim ve tartıĢma ortamı sağlamak 

 Yeni teknoloji, bilgi, araç ve gereç kullanımını sağlamak 

 Personelin güvenliğini sağlamak 

 Gelecekle ilgili gerçekçi planlar yapmak 

 ĠĢin gerektirdiği sorumluluk miktarını ayarlamak 

 BaĢarıları takdir etmektir." (Çatak, 2013:60-62) 
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ĠKĠNĠCĠ BÖLÜM 

DEĞĠġĠM 

DeğiĢim; Yenilik yapma, örgütlerde değiĢme ve geliĢmeyle birlikte ortaya çıkan 

bir sorundur ve değiĢikliğin bir diğer bölümünü oluĢturur. Basit bir ifadeyle, bir fikrin, 

buluĢ aĢamasından uygulamaya kadar götürülmesi sürecidir. Genel anlamda yenilik 

yapma; sorun çözme, yapıcı düĢünme, icat ve teknik buluĢlar gibi çeĢitli zihinsel 

süreçlerle yakından ilgilidir. Yenilik yapma, bir değiĢikliği gerektirir. Ancak, eğer 

değiĢiklik daha önce örgüt listesinde yer almayan yeni iĢ görme programlarının 

düzenlenmesini ve değerlendirilmesini gerektiriyorsa, yenilikten söz edilebilir.  

Örgüt yenileme; örgütlerin yeni Ģartlara uyum göstermesini, sorunlarını çözmesini, 

çeĢitli deneylerden yararlanmasını ve olgunluğa ulaĢmasını sağlamak amacıyla 

gereksinim duyulan değiĢmeyi baĢlatma, uygulama ve karĢılama sürecidir. Burada yenilik 

bir değiĢme sürecidir. Ancak her değiĢme bir yenilik değildir. Örneğin; üretim düzeyinde 

yapılan bir değiĢiklik yenilik olarak görülmeyecektir.  

Örgütün yenileme kapasitesi, onun geliĢme ve değiĢme yeteneğini ölçmede bir 

kriter olarak kullanılabilir. Buna göre bir örgüt yeniliğe ne kadar açıksa, değiĢiklik 

yapmaya, çevresine uyum sağlamaya, örgüt geliĢtirmeye o kadar yakın demektir.  

Örgütlerde büyüme; örgütlerin kurulmasından olgunluk dönemine ulaĢmasına 

kadar geçirdiği aĢamalardaki karmaĢık geliĢmeyi anlatan bir süreçtir. Büyüme, amaçların 

daha etkili bir biçimde elde edilmesini sağlayacak örgüt içinden ve dıĢından teknik ve 

yönetimle ilgili geliĢmeleri içerir.  

Büyüme, örgütün çeĢitli unsurlarındaki (yapı, mamul, teknoloji, insan vb.) hacim 

yönünden bir artıĢı ifade eder. Büyüme, bir değiĢme sürecidir.  

Örgüt geliĢtirme; tüm örgüt sisteminin etkinlik ve sağlığını artırmak için davranıĢ 

bilimlerine ait bilgi ve teknikleri kullanan bir değiĢme uzmanının yardımıyla örgüt 

üyelerinin inanç, tutum ve davranıĢlarını değiĢtirmeye, dolayısıyla kültür, yapı, süreç ve 

teknoloji arasındaki iliĢkileri düzenlemeye yönelik planlı bir değiĢikliği baĢlatma ve 

gerçekleĢtirme çabasıdır.  

Genel anlamda değiĢme, ister planlı olsun, ister plansız, herhangi bir sistemin 

(organizma, kiĢi veya örgüt) bir süreç veya ortamın belirli koĢullar altında bir durumdan 

baĢka bir duruma dönüĢmesi olarak tanımlanabilir. Bu durum farklılaĢması fiziksel bir 

biçimde olabileceği gibi, gözlemlenmesi güç bir biçimde de olabilir (duygusal farklılaĢma 

gibi). KıĢtan yaza geçiĢ, suyun donarak buza dönüĢmesi, ısınan metalin genleĢmesi, 
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geliĢimini tamamlayan bebeğin anne bedenini terk etmesi, kolunu sürekli sallayan birinin 

kol kaslarında laktik asit birikerek yorgunluğu ortaya çıkarması, farklı görüĢlere 

hoĢgörülü olmayan birinin bir eğitim programından sonra bu özelliği kazanması, daha 

önce tanımadığı bir kimseye kiĢinin âĢık olması, ekonomideki enflasyonist gidiĢ nedeniyle 

finans kaynaklan azalan bir iĢletmenin çalıĢmalarını sürdüremez duruma düĢmesi, bir özel 

hastanenin kamulaĢtırılması vb. gibi olaylar değiĢimi simgeleyen ve günlük yaĢantımızı 

ören örnekler olabilir. 

Örgütsel değiĢim ise; örgütün çeĢitli alt sistem ve unsurlarında veya bunlar 

arasındaki iliĢkiler sisteminde meydana gelebilecek olumlu veya olumsuz, niteliksel veya 

niceliksel, planlanan veya planlanmayan bütün değiĢiklikleri ifade eder. (Tokat,2012:28-

29) 

Dünya çok önemli bir değiĢim süreci içerisinde bulunmaktadır. Siyasetten, 

yönetime, ekonomiden değerlere, inançlara kadar pek çok Ģey değiĢmektedir. Özellikle 

son on yılda, değiĢim için yeni bir döneme girildiğinden bahsedebiliriz. DeğiĢim 

kaçınılmaz bir olgudur. (Kavrakoğlu, 1998:23-24). DeğiĢim olgusu bizleri değiĢim 

evreninde yaĢamaya sürüklemektedir. DeğiĢimin artan hızı hem geliĢmiĢ hem de 

geliĢmekte olan ülkelerin kültürlerinde derin etkiler oluĢturmaktadır. Ayrıca değiĢim 

evreninde yaĢadığımız gibi örgütler evreninde de yaĢamaktayız. Farklı örgütlerle farklı 

iliĢkiler yaĢamaktayız. ÇağdaĢ toplumlarda, çağdaĢ örgütlerin bulunduğunu söylemek 

yanlıĢ olmayacaktır. DeğiĢimin örgütlerde oluĢturduğu etkiler bizim için hayati önem 

taĢımaktadır (Bumin, 1979:5-6). 

Evrenin, değiĢim içinde olduğu Herakletios‟ tan bu yana birçok düĢünür tarafından 

ifade edilmiĢtir. Herakletios, „değiĢiklikten baĢka hiçbir Ģey devamlı değildir.‟ derken 

değiĢimin sürekliliğini anlatmaktadır. DeğiĢim, bir durumdan baĢkasına geçme, var olanın 

olduğundan baĢka bir hale dönüĢmesi olarak tanımlanmaktadır.(Hançerlioğlu, 2000:308) 

DeğiĢim hakkında pek çok tanımlama yapılmıĢtır. “Herhangi bir Ģeyi bir düzeyden baĢka 

bir düzeye getirmek” (Koçel, 2010:316) bunlar arasında en kısa olanlarından birisidir. 

DeğiĢim, bir durumdan baĢka bir duruma geçiĢi ifade eden, planlı veya plansız olabilen, 

olumlu sonuçları olabileceği gibi olumsuz sonuçlar da ortaya çıkarabilen, bir bireyde, bir 

grupta veya bir örgütte de olabilen bir süreç olarak tanımlanabilir (DolaĢır, 2005:11-15). 

1950'lerde ortaya atılan sosyoteknik yaklaĢıma göre örgüt; kiĢilerin çabalarının, belirli 

amaçlan gerçekleĢtirmek için çeĢitli teknolojiler etrafında yapılanmasını ve 
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bütünleĢmesini sağlayan sosyo-teknik bir sistemdir. Görüldüğü gibi örgüt kavram tanı-

mında bile karmaĢıklık ve değiĢiklik sunan, yer, zaman ve duruma göre değiĢik 

özelliklerine ağırlık verilebilen bir kavram olmaktadır. Kimi görüĢler onun biçimsel 

özelliklerini vurgularken, kimileri de biçimsel olmayan özelliklerini vurgulamaktadırlar. 

DeğiĢik görüĢleri birleĢtirmek amacıyla ortaya atılan sistem yaklaĢımına göre; örgüt, 

karĢılıklı dayanıĢma halinde olan ve gerek kendi aralarında, gerekse kendileri ile 

toplumsal çevreleri arasında devamlı ve sistematik iliĢkiler bulunan çeĢitli alt sistem ve 

unsurlardan meydana gelen çevresine açık bir tümdür. ĠĢte örgütlerin gerek karmaĢık iç 

dinamiklerinin incelenmesi ve gerekse örgüt ve çevre arasındaki karmaĢık iliĢkilerin 

incelenmesi sonucunda örgütlerin karmaĢık sistemler olarak ya da açık sistemler olarak 

ele alınmaları yaklaĢımı içinde geliĢtirilen yeni örgüt anlayıĢının dayandığı önemli 

noktalar Ģöyle sıralanabilir; 

 Örgütler birer açık sistem olarak kabul edilebilirler. Bu sistem çevresi ile sürekli 

karĢılıklı iliĢki içindedir. Çevreden hammadde, insan, enerji ve bilgileri girdi olarak alır ve 

bunları çıktı (mal ve hizmet gibi ürünler) halinde çevreye verir.  

 Örgütler çok yönlü amaçlan ve iĢlevleri olan sistemler olarak anlaĢılmalıdır. 

Amaçlar ve iĢlevler çok yönlü olunca, örgüt ve çevre arasındaki iliĢki de çok yönlüdür.  

 Örgütler birçok alt sistemden oluĢan sistemlerdir ve bu alt sistemler birbirleriyle 

ve örgütün bütünüyle dinamik bir iliĢki içindedirler. Bu nedenle de örgütü açıklamada bu 

alt sistemlerin davranıĢları, kiĢisel davranıĢlardan çok, roller, gruplar ve baĢka kavramlar 

açısından analiz edilmelidir.  

 Örgüt sisteminin alt sistemleri birbirine bağlı olduğu için bir alt sistemdeki 

değiĢme, diğer alt sistemlerin ve bütünün davranıĢını etkileyecektir.  

 Örgüt dinamik bir çevre içindedir ve bu çevre baĢka sistemleri de kapsamına 

almıĢtır. Bu çevre örgütten bazı isteklerde bulunur ya da örgüte bazı baskılar ve 

sınırlamalar koyar. Çevrenin bu baskı ve sınırlamalarını dikkate almadan örgütün iĢlevsel 

bütünlüğünü anlamak ve açıklamak güçtür.  

 Örgüt ile çevresi arasında bağların çokluğu ve karmaĢıklığı örgüt sınırlarının 

saptanmasında güçlük yaratmaktadır.  

Bu özellikleri de göz önüne alarak örgütü; çeĢitli unsurlardan ve alt sistemlerden 

oluĢan, bu alt sistemleri sürekli olarak değiĢen çevre ile ve birbirleriyle karĢılıklı etkileĢim 

halinde bulunan ve bütün niteliğini koruyan bir sistemdir, Ģeklinde tanımlayabiliriz. 

(Tokat, 2012:26-28) 
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DeğiĢim ile yenilik kavramları çoğu kez birbirlerine karıĢtırılmaktadır. Yenilik de 

bir değiĢimdir. Ancak her yeniliğin değiĢim olarak nitelendirilmesi mümkün değildir. 

Yenilikte meydana gelen değiĢim orijinaldir, daha önce bu nitelikte değiĢim olmamıĢtır, 

meydana çıktığı sistemin amaçlarını daha etkili ve ekonomik biçimde yerine getirmeye 

yönelmiĢ olumlu ve özel bir değiĢmedir. DeğiĢim ise yenilik kavramından daha geniĢ 

kapsamlıdır, baĢka değiĢim süreçlerinin tecrübe ve yöntemlerinden yararlanma söz 

konusudur. (Sabuncuoglu, Töz, 1995:164) 

DeğiĢim, yenilik, geliĢme, örgüt geliĢtirme, reorganizasyon ve devrim 

kavramlarıyla yakından iliĢkilidir.  

Yenilik Kavramı: DeğiĢim ile yenilik kavramları çoğu kez birbiriyle 

karıĢtırılmaktadır. Yenilik de bir tür değiĢimdir. Ancak her değiĢimin bir yenilik olarak 

nitelendirilmesi mümkün değildir. Yenilikte meydana gelen değiĢim orijinaldir, daha önce 

bu nitelikte değiĢme olmamıĢtır, meydana çıktığı sistemin amaçlarını daha etkili ve 

ekonomik biçimde yerine getirmeye yönelmiĢ olumlu ve özel bir değiĢmedir. DeğiĢim ise 

yenilik kavramından daha geniĢ ve kapsamlıdır, baĢka değiĢim süreçlerinin tecrübe ve 

yöntemlerinden yararlanma söz konusudur. 

Yenilik, geleneksel bir Ģekilde ürünler ve süreçler üzerine odaklanmıĢ, olumlu ve 

özel bir değiĢmedir. Ancak yeniliğin kapsamı örgütün etki alanını da içerecek Ģekilde 

geniĢletilirse, değiĢim tanımı içinde değerlendirilebilir. Bu açıdan yenilik; yeni fikir ve 

geliĢimlerin örgütün kurumsal yapısı içinde bulunan insanlar tarafından uygulanması 

olarak açıklanabilir.  

Diğer bir deyiĢle yenilik, ürün hizmet ve süreçlere dairdir. Yenilik değiĢimden 

farklıdır çünkü değiĢim denildiğinde radikal, yeni bir Ģey akla gelmez. 

Yenilikler iĢletmenin çevresel tehdit ve fırsatlarla mücadele etme olanağı veren yeni 

uygulama biçimleridir. Yenilikler Ģu Ģekilde sınıflandırılabilir: 

• Teknolojik yenilik: Yeni araç, teknik, ürün, sistem ve süreçlerin keĢfi ya da 

kullanımıdır. 

• Yönetsel yenilik: Örgütün yapısında ya da yönetsel süreçlerinde yapılan yeniliktir. 

• Yardımcı yenilik: BaĢarısı tamamen denetlenemeyen yeniliklerdir. 

Yönetsel ve teknolojik yeniliklerin baĢarısı iĢletme sınırları dıĢında kalan bazı 

faktörlere (müĢteri) bağlıdır. Bir iĢletme için üç yenilik türünü de bir değiĢim sürecinde 

kullanmak mümkündür. EĢsiz bir müĢteri etkileĢimi ile tanıtılan yeni bir ürünü geliĢtirmek 
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için yaratılan örgüt biçimi bu duruma örnek verilebilir. 

GeliĢme Kavramı: Daha önceden yapılan bir iĢin veya ürünün üzerinde farklılık 

yaratarak, bulunulan konumdan veya durumdan daha ileri bir duruma geçilmesine, 

geliĢme adı verilir. Burada söz konusu olan mevcut bir ürün veya yapı üzerinde farklılık 

yaratılmasıdır. GeliĢme, değiĢimin olumlu ilerleme içeren bir boyutunu gösterir. Örneğin, 

mevcut bir deterjanın üzerinde değiĢiklik yapılarak yeni özellikler eklenmesine geliĢme 

adı verilir. DeğiĢim, olumlu bir sonuç yaratabileceği gibi, süreç sırasında hata yapılması 

durumunda olumsuz bir sonuca da ulaĢabilir. Olumlu değiĢimleri aynı zamanda geliĢme 

olarak da adlandırmak mümkündür. 

Örgüt GeliĢtirme Kavramı: Örgüt geliĢtirme, genellikle örgüt amaçlarının, çalıĢma 

sistemlerinin, strateji, politika, yapı ve benzerlerinin kritik sınamalarını içerir. Örgüt 

geliĢtirmenin amacı, örgütün ve çalıĢanlarının fonksiyonlarını geliĢtirmektir. Üst 

yönetimin kararıyla baĢlayan planlı değiĢim çabalarıdır. Örgüt geliĢtirme programlarının 

uygulama biçimi iĢletmeden iĢletmeye farklılık gösterir. Bazı iĢletmeler eğitim ve 

geliĢtirme olarak örgüt geliĢtirmeyi uygularken, bazı iĢletmeler ise hafta sonları düzenli 

olarak yapılan yöneticilere yönelik yenileme programları olarak uygulamaktadır. 

Örgüt geliĢtirme programlarının ana unsurlarından biri de örgütsel denetimdir. 

Örgütsel denetimin amacı örgütün mevcut güçlü ve zayıf yönlerini değerlendirmektir. 

Denetim, örgüt geliĢtirmenin ilk adımıdır, çünkü örgüt geliĢtirme programı denetime göre 

seçilecektir. Ya kuvvetli yönler daha etkili duruma getirilecek, ya da zayıf yönler 

kuvvetlendirilecektir. Öte yandan, örgütün çevre ile iliĢkisini geliĢtirmeden değiĢmesinin 

zor olduğu savunulmaktadır. Örneğin bir örgüt faaliyetlerinde daha etkili olmak için 

tedarikçileri ile iliĢkilerini geliĢtirme ihtiyacı duyabilir. 

Reorganizasyon Kavramı: Reorganizasyon, mevcut organizasyon yapısının 

yetersiz ya da fazla gelmesi üzerine, mevcut yapı üzerinde iyileĢtirme yapılması yönünde 

bir düzenlemedir. Örgüt yapısını küçülterek ya da büyüterek daha az ya da daha çok sonuç 

elde etmeyi amaçlar. 

Reorganizasyon Ģirketin amaçlarına ulaĢabilmesi için en iyi yapının oluĢturulması 

ve iyileĢtirme faaliyetlerinin kesintisiz bir Ģekilde sürdürülmesini içermekle beraber günün 

koĢullarına uygun, ortak sorumluluk bilincinin geliĢtirilmesi için yeni bir organizasyon 

kültürünün oluĢturulması, stratejik araĢtırmalar yapacak ve kararlar alacak liderlerin 

geliĢtirilmesi gibi faaliyetleri de kapsamaktadır. 

Reorganizasyon uygulayan bir iĢletmenin değiĢime ayak uydurması çok daha kolay 

olmaktadır.Devrim Kavramı: Devrim; kısa zaman içinde gerçekleĢtirilen ve önemli 
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değiĢimlere yol açan bir harekettir. Devrimlerde de belirli bir değiĢimden söz etmek 

mümkündür. Devrimlerde her Ģey tepeden veya tabandan birden bire ve çabuk bir Ģekilde 

gerçekleĢmektedir. 

Devrim ile birlikte iĢletmelerde birçok Ģey hızla değiĢmekte ve istenilen değiĢim 

süreci hızlanmaktadır (Yaman 2007:17-20). 

2.1.   DeğiĢimin amacı 

ÇağdaĢ anlayıĢlarda kendiliğinden değiĢime yer yoktur. Plansız değiĢim hedefini 

görmek isteyen yönetimin iĢini zorlaĢtırır. Bu nedenle planlı değiĢimler örgütsel 

değiĢimde ana yaklaĢım olmaktadır. Her değiĢimin bir hedefi olmalıdır. Örgütsel değiĢimi 

uygulamadan evvel her yönetici, bir değiĢim ajanı gibi çalıĢıp ilk önce hedefleri 

belirleyerek örgütsel öğelerin değiĢimim doğrudan doğruya dikkatle uygulamalıdır. 

DeğiĢim hedefleri insan, yapı, sistem, amaç, görev, kültür, teknoloji ve tarafsızlık olarak 

belirlenmiĢtir. Örgütler öncelikle insan unsuru ve organizasyon yapısının 

mükemmelleĢtirilmesi konusunu birim hedef olarak belirlerler. Fakat örgütsel değiĢimde 

yapı, sistem, amaç, insan unsuru kadar tarafsızlık, kültür, görev ve teknoloji unsurlarının 

da önemi büyüktür. (Güzel,1996:21) 

Örgütsel değiĢimin amacı, genel olarak değiĢen iç ve dıĢ çevre koĢullarına karĢın 

örgütün etkinlik ve verimliliğini artırmak, üyelerinin en yüksek doyumu sağlamalarına ve 

geliĢmelerine olanak veren bir örgütsel yapıyı kurmaktır. Ancak örgütsel değiĢim kararı 

alındığında bu amaçların ayrıntılarının özenle belirlenmesi gerekir. Örneğin yönetim 

giderlerini azaltmak, yetki devrini sağlamak, sorumlulukları belirlemek ve artırmak, daha 

iyi düzenleĢtirme olanakları sağlamak, üst düzey yönetimi veya diğer mevkiler üzerindeki 

iĢ yükünü azaltmak, hiyerarĢi zincirini kısaltmak bu amaçlardan birkaçıdır. 

DeğiĢimin en önemli amacı etkinliği artırmaktır. Diğer bir deyiĢle yapılan iĢi daha 

etkin yapmak iĢin gerekleri ile iĢi yapanın niteliklerini bütünleĢtirmektir. ĠĢin gerekleri ile 

iĢi yapanın nitelikleri arasında açık oluĢmaya baĢladığı zaman etkinliğin azaldığı ve 

değiĢime gereksinimin arttığı anlamına gelmektedir. Etkinlik koĢullarını değiĢtiren her 

değiĢim "stratejik değiĢim" olarak adlandırılır. ĠĢletmelerin dıĢ çevrelerinden kaynaklanır. 

Örneğin buharlı lokomotiften dizel ve elektrikli motorlara geçiĢ iĢletmenin dıĢ çevresinde 

oluĢan ve etkinliği değiĢtirilen bir değiĢimdir. Benzer Ģekilde ampulün bulunuĢu, uçağın 

yapılıĢı ve alıcı tercihlerinde değiĢiklik de bu kapsamda yer alır DeğiĢimin diğer bir amacı 

da verimliliği artırmaktır. Örgütün içyapısı ve örgüt eylemleri ile ilgilidir. Yapılan iĢler, iĢ 
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yapma Ģekilleri, kullanılan araç gereç, örgütsel iliĢkiler ve kiĢiler düzeyinde değiĢiklik 

Ģeklindedir. 

Örgütlerin varoluĢ nedeni, amaçların etkili bir biçimde baĢarılmasıdır. Öteden beri 

sürüp giden verimliliği ve etkililiği artırma çabaları zamanımızda daha da yoğunluk 

kazanmıĢtır. 

Verimlilik, genel olarak, üretim miktarının, o üretim miktarını üretmek için 

kullanılan üretim etmenlerine oranı olarak tanımlanabilir. Etkililik ise, örgütün amaçlarını 

baĢarma derecesini ifade eder. 

Örgüt içinde yapılan iĢler, iĢ yapma yöntemleri, kullanılan araç-gereç, örgütsel 

iliĢkiler ve kiĢiler düzeyinde değiĢiklik Ģeklinde olabilir. Verimlilik örgütler için hem 

içsel, hem de dıĢsal öneme sahip bir stratejik ölçüdür. ĠĢletmeler teknolojik, beĢeri, 

finansal kaynaklarını ussal kullanırlarsa ekonomik davranmanın sağlayacağı olanaklardan 

yararlanmıĢ olacaklardır. Bu durum örgütlerde verimliliği yükselteceğinden rekabet 

gücünü de yükseltecektir. 

Bu da örgütsel değiĢimi sağlayarak verimliliği artırmada bir etken olacaktır. 

Örgütlerde değiĢimin bir amacı da örgütlerde yenilik sağlamaktır. GeliĢen teknoloji ile 

birlikte örgütlerin gün geçtikçe büyüyüp karmaĢıklaĢması ve toplumların hızlı bir 

değiĢime konu olması yüzünden sorun günümüzde daha büyük önem kazanmıĢtır. ÇağdaĢ 

örgütler, dünyadaki geliĢmelere karĢı duyarlı olmak, onları yorumlayacak durumda ve 

kendilerini sürekli yenileme arayıĢı içinde bulunmak ve bu arayıĢı sürdürmek 

zorundadırlar. Sürekli yenilenen teknoloji karĢısında iĢletmeler bu yenilikleri ve 

değiĢmeleri takip etmek durumundadırlar. Böylece örgütler değiĢen teknolojileri 

sağlayarak, bu yeni teknolojileri kullanarak iĢletme içinde yeniliği ve değiĢimi sağlamıĢ 

olacaklardır. 

DeğiĢimin amaçlarından birisi de güdüleme ve doyum düzeyini artırmaktı. Ġnsanlar 

tekdüze çalıĢmaktan zamanla sıkılarak tekdüzelik (monotonluk) duygusuna kapılırlar. Her 

Ģey yolunda gitse bile, bu gidiĢ insanları sıkabilir. DeğiĢiklik gereksinimi duyabilirler. 

Kimi durumlarda amaçlar iĢletmenin uzun dönem plan ve programlarına yöneliktir. 

Örgütsel değiĢim de bu amaçla iĢletmenin yeni alanlara girmesini kolaylaĢtıracak bir yapı 

oluĢturmalıdır. Örneğin iĢletme yeni bir ürün üretmek üzere hazırlıklarını yapmıĢtır, ancak 

ürün henüz üretilmemiĢ ve piyasaya tanıtılmamıĢtır. Bu evrede yapılacak örgütsel 

değiĢim, yeni ürünün üretim ve pazarlama özellikleri dikkate alınarak planlanmalıdır. 

Benzer bir durum, bilgisayar kullanımını planlayan bir iĢletme için de geçerlidir. Bu 

iĢletmede de bilgi iĢleme iĢlevini yürütecek bölümün örgütlenmesi yanında, bilgisayardan 
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yararlanacak bölümlerin örgütsel yapıları gözden geçirilmeli ve örgütsel değiĢim etkin bir 

düzenleĢtirmeyi gerçekleĢtirecek, sağlayacak biçimde planlanmalıdır. 

Bu amaçların yanı sıra değiĢimin, geleceğe hazır olma, örgüt üyeleri arasında 

güven ve karĢılıklı desteği geliĢtirme, sorunlara, tartıĢmalara çözüm getirme, iletiĢimi 

geliĢtirme, resmi, yürütme otoritesi yerine, uzmanlaĢmaya, beceri ve yeterliliğe dayanan 

otorite sağlama ve sinerji etkisi yaratma gibi amaçları da vardır. 

Görüldüğü gibi amaçlar, içinde bulunulan koĢullara bağlı olarak farklılık göstermektedir. 

Bu amaçlardan bazısı ana amacı oluĢtururken; bazıları bu ana amaca ulaĢılmasını 

sağlayacak ikincil amaç durumundadır. Örgütsel değiĢimin amaçlan, her Ģeyden önce 

örgütün ayakta kalmasını, yaĢamını sürdürmesini ve geliĢmesini sağlamaya yöneltmek, 

örgütün etkinlik ve verimliliğini artırmaktır. Bu ana amaçlara ulaĢmayı sağlayacak ikincil 

amaçlarını; örgütün, insan unsuruna, yapısal unsurlarına ve teknolojik unsurlarına ayırarak 

sınıflandırabiliriz. (Tokat,2012:30-34) 

Sabuncu ve Tüz (1995: 165), değiĢimin amaçlarını dört baĢlık altında incelemiĢlerdir: 

 Etkinliği Arttırmak: DeğiĢimin en önemli amacı etkinliği arttırmaktır. Diğer bir 

deyiĢle yapılan iĢi daha etkin yapmak, iĢin gerekleri ile iĢi yapanın niteliklerini 

bütünleĢtirmektir. ĠĢin gerekleri ile iĢi yapanın nitelikleri arasında açık oluĢmaya baĢladığı 

zaman etkinliğin azaldığı ve değiĢime ihtiyacın arttığı anlamına gelmektedir. Etkinlik 

koĢullarını değiĢtiren her değiĢim “stratejik değiĢim” olarak adlandırılır. ĠĢletmelerin dıĢ 

çevrelerinden kaynaklanmaktır. 

 Verimliliği Arttırmak: DeğiĢimin diğer bir amacı da verimliliği arttırmaktır. 

Organizasyonun içyapısı ve iĢletme faaliyetleri ile ilgilidir. Yapılan iĢler, iĢ yapma 

usulleri, kullanılan araç gereç, örgütsel iliĢkiler ve kiĢiler düzeyinde değiĢiklik Ģeklindedir. 

 Motivasyon ve Tatmin Düzeyini Arttırmak: Ġnsanlar tek düze çalıĢmaktan 

sıkılarak monotonluk duygusuna kapılırlar. Her Ģey yolunda gitse bile, bu gidiĢ insanları 

sıkabilir. DeğiĢiklik ihtiyacı duyabilirler. DeğiĢimin amaçlarından birisi de motivasyon ve 

tatmin düzeyini arttırmaktır. 

 Diğer Amaçlar: Bu amaçların yanı sıra değiĢimin, geleceğe hazır olma, örgüt 

üyeleri arasında güven ve karĢılıklı desteği geliĢtirme, sorunlara tartıĢmalara çözüm 

getirme, iletiĢimi geliĢtirme ve pozisyona dayanan otorite yerine ehliyete dayanan otorite 

sağlama gibi amaçları da vardır. 

 Örgütsel değiĢimin amaçlarını Tokat ise (2012:34-36) üç ana baĢlık halinde 
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belirlemiĢtir. 

 Örgütsel DeğiĢimin, Örgütün Ġnsan Unsuruna ĠliĢkin Amaçları 

 Örgüt üyelerinin baĢkalarıyla insancıl iliĢkiler kurma yeteneklerini geliĢtirmek; 

 Üyelerin örgüt hakkındaki bilgilerini ve iĢ yapabilme kapasitelerini artırmak; 

 Üyeler arasında karĢılıklı güven ve destek sağlamak; 

 Üyelerde içlerine kapanma yerine açıklığı, rekabet yerine iĢbirliğini ve 

baĢkalarına bağlanmak yerine bağımsızlığı sağlayacak davranıĢlar geliĢtirmek, onlara bu 

yönde yeni değer yargıları kazandırmak ve eski tutum ve davranıĢlarını aynı yönde 

değiĢtirmek; 

   Üyelere gruplarla çalıĢabilme ve grup davranıĢını anlayabilme yeteneğini 

kazandırmak. 

Bütün bunlar örgüt üyelerinin olumlu tutum ve davranıĢlarında, morallerinde ve 

örgütte buldukları doyumda bir iyileĢme, iĢe geç gelme, iĢ kazaları ve iĢçi devrinde bir 

azalma ve üyelerin yenilikçi ve yaratıcı olma yeteneklerinde bir artıĢ anlamını taĢır. 

Örgütsel DeğiĢimin Örgütün Yapısal Unsurlarına ĠliĢkin Amaçları 

Son zamanlarda toplumbilimciler örgütün yapısındaki hiyerarĢik katılığı gidermek 

üzere çaba harcamaktadırlar. Bu tür örgütlerde katılmalı yönetim ile serbest ve açık 

iletiĢimi azamileĢtirmeye, örgütteki otoriter ve hiyerarĢik yapıyı en aza indirmeye 

çalıĢmaktadırlar. 

Örgütsel değiĢimin bu alanda gerçekleĢtirmeye çalıĢtığı diğer bir amaç da örgütlerde 

birbiriyle yakın ilgileri bulunan proje yönetimi, takım ya da ekip yönetimi, amaçlarla 

yönetim ve planlama, programlama, bütçeleme sistemi gibi düĢünceleri uygulama alanına 

koymaktır. Bu görüĢler örgüt yapısının belirlenmiĢ amaçları gerçekleĢtirmeye yönelmiĢ 

programlar etrafında yeniden Ģekillendirilmesini ve her programın ayrı bir grup ya da ekip 

tarafından yönetilmesini öngörmektedirler. 

2.2.   Örgütsel DeğiĢimin Önemi 

Yerküre nasıl fiziksel bir değiĢme süreci içinde bulunmuĢsa, üzerinde yaĢayan 

insanlar da aynı Ģekilde sürekli bir değiĢme göstermiĢlerdir. Böylece "değiĢme" bir 

bakıma doğanın uyulması gereken temel kurallarından olmuĢtur. 

DeğiĢim günlük yaĢantımızın ayrılmaz bir parçasıdır. YaĢayan ve yaĢamayan her Ģey bir 

önceki günden farklıdır; bir önceki güne göre değiĢmiĢtir. Toplum ve toplumsal kurumlar 

da bu kuralın dıĢında değildirler. DeğiĢim bu kurumlar içinde kaçınılmaz bir 

zorunluluktur, onlar da devamlı bir değiĢim süreci içindedirler. Örgütlerin, bir yandan 
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bütün unsurlarından, biçimsel ve doğal etkileĢim kalıplarından oluĢan iç çevresine uyumu, 

diğer yandan da farklılaĢmıĢ bir alt sistemi olduğu daha yüksek düzeydeki bir sistemin 

unsurlarından, baĢka alt sistemlerinden ve bunların etkileĢiminden oluĢan dıĢ çevresine 

uyum anlamındaki örgütsel değiĢim, günümüzde daha da önem kazanmakta ve özellikle 

örgütsel etkinliğin korunması ve artırılması için incelenmesi ve açıklanması 

gerekmektedir. (Tokat, 2012:36) 

Çoğu kuruluĢlar, yaptıkları uzun vadeli planların baĢarı ile sonuçlanmasını 

sağlamak, olaylar karĢısında esnek ve dengeli bir faaliyet gösterebilmek için çevrelerinde 

dinamik bir çalıĢma içerisinde bulunurlar. Bu durum, yönetim kademesinde bulunanlarla, 

kuruluĢta görevli diğer personelin her gün değiĢen koĢullara uyabilmeleri için devamlı 

olarak kuruluĢun yapısına ve amacına uygun olarak değiĢiklik yapmalarını 

gerektirmektedir. Eğer, dinamizm, esneklik ve uyabilme yeteneği yoksa o zaman büyük 

bir tehlike ve durgunluğun doğmasına neden olunabilir. Özellikle Ģiddetli rekabetin 

mevcut olduğu büyük endüstrilerde ciddi tehlikeler baĢ gösterebilir (Eren, 1998: 168). 

Ġnsanlığın içinde bulunduğu değiĢme sürecinden hızı konusunda günümüz sosyal 

bilimcilerinin görüĢ birliğine vardığı nokta, çağımızda bu hızın son derece arttığıdır. Hatta 

bunu tehlikeli olarak nitelendirenler de vardır. YaĢadığımız çağdaki koĢulların geçmiĢ 

dönemlerden çok daha çabuk değiĢtiği öne sürülürken, bu değiĢmede görülen ortak 

özellikler Ģöyle belirtilmektedir.  

 Herhangi bir toplum veya kültürdeki hızlı değiĢme sık sık ve kararlı olmaktadır. 

 DeğiĢiklikler ne geçicidir, ne de yöreyle (mekânla) sınırlıdır. BaĢka bir deyiĢle, 

değiĢiklikler arkalarından durgunluk ve toplanma devrelerinin geldiği geçici krizler 

Ģeklinde değil, zincirlemeli olmaktadır. Sonuçlan belli bir yer veya yörede kalmayıp, 

hızla bütün dünyaya yayılmaktadır. 

   Yukarıdaki husus nedeniyle, çağımızda değiĢme her yerde beklenecek ve 

sonuçları "her yer" için önem taĢıyacak ikili bir dengede gözükecektir. 

 ÇağdaĢ değiĢme hızının oranı, ister planlanmıĢ, ister ikinci derecedeki yararlı 

yeniliklerin sonuçlarından olsun, daha önceki zamanların oranından daha yüksektir. 

 Materyal teknolojisi ve sosyal stratejiler hızla geliĢmektedir. 

 DeğiĢme olgusunun etkileri, çağımız dünyasında bireysel yaĢantıyı ve 

toplumların iĢlevsel yönlerini geniĢ çapta kapsamaktadır. 
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 Ġster kamu ister özel sektörde olsun yöneticiler, örgütlerinin etkin çalıĢmasını, 

sorunlar doğduğunda farkına varıp, doğduğu anda çözülmesini sağlamak 

durumundadırlar. Yöneticilerin 20. yüzyılın ikinci yarısında karĢılaĢtığı sorunları, Ģöyle 

gruplandırılmaktadır: 

 Bireysel gereksinmelerle örgütsel amaçlan uzlaĢtırmak, 

 Yetkileri bir örgüt içinde dengeli ve etkin dağıtmak, 

 Gruplar arası ve bireyler arası çatıĢmaları yönetmek, çözüme kavuĢturmak, 

 Örgütü karmaĢık olan çevreye uyarlamak, 

 Örgütsel kimlik bunalımlarını çözmek, 

 Örgütlerdeki durgunluk ve geri gidiĢin önüne geçmek (AĢkun,1972:21-22). 

Sınırların ortadan kalkması, duvarların yıkılması, eski sistemlerin çöküĢü, 

haberleĢme ve bilgi iĢleme teknolojisindeki geliĢmeler, teknolojik yenilenme ve 

teknolojideki korkunç ilerlemeler, küreselleĢme, uluslararası rekabet, doymuĢ 

pazarlardan kaçıĢ, geliĢen çevre bilinci ve insan hakları, insani değerler, insanların yaĢam 

Ģekilleri ile insanların yaratıcılığından yararlanmanın artık tamamen gündemimize 

yerleĢmesi ile iĢletmelerin bu değiĢim ortamında yaĢamlarını sürdürebilmeleri ancak bu 

değiĢimlere ayak uydurabilmelerine bağlıdır. (Tokat,2012:37).  

Çoğu kuruluĢlar, yaptıkları uzun vadeli planların baĢarı ile sonuçlanmasını 

sağlamak, olaylar karĢısında esnek ve dengeli bir faaliyet gösterebilmek için çevrelerinde 

dinamik bir çalıĢma içerisinde bulunurlar. Bu durum, yönetim kademesinde bulunanlarla, 

kuruluĢta görevli diğer personelin her gün değiĢen koĢullara uyabilmeleri için devamlı 

olarak kuruluĢun yapısına ve amacına uygun olarak değiĢiklik yapmalarını 

gerektirmektedir. Eğer, dinamizm, esneklik ve uyabilme yeteneği yoksa o zaman büyük 

bir tehlike ve durgunluğun doğmasına neden olunabilir. Özellikle Ģiddetli rekabetin 

mevcut olduğu büyük endüstrilerde ciddi tehlikeler baĢ gösterebilir. 

DeğiĢim, yaĢamsal niteliğe sahip bir olgu olarak, örgütlerin yaĢam döngülerinin 

sürekliliğini sağlamakta ve bu yönüyle yönetsel karar ve politikaların odak noktasını 

oluĢturmaktadır. Yöneticiler, iç ve dıĢ çevredeki değiĢme ve geliĢmeler karĢısında örgütün 

hayatta kalabilmesi ve diğer örgütlerle rekabette baĢarılı olabilmesi için değiĢime karĢı 

uyanık olmalı, değiĢimi yakından takip etmeli ve gecikmeden örgütlerinde gerekli 

düzenlemeleri yapmalıdırlar (Köymen, 2010:7-8). 

2.3.  DeğiĢimin Kuramsal Temelleri 

DeğiĢim konusu, değiĢimin örgütlerde kaçınılamaz bir faktör olmasından dolayı, 
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yönetim biliminin incelediği baĢlıca konulardan biridir. Zaman içinde geliĢen bu yönetim 

teorilerinin değiĢim konusuna bakıĢ açıları da farklıdır. ÇeĢitli yönetim kuramları 

açısından değiĢimin örgütlerdeki rolü farklılık arz eder. 

Klasik örgüt kuramı, neo- klasik örgüt kuramı, sistem ve durumsallık kuramları ile 

bahsedilen diğer yaklaĢımlar ve kuramlar örgüte, unsurlarına ve insana bakıĢ açıları olarak 

farklı kuramlardır. Bu noktada örgüt kuramlarının değiĢim kavramına bakıĢ açıkları da 

faklı Ģekillerde olmak durumundadır. 

Klasik örgüt kuramı kronolojik açıdan örgütler konusundaki ilk bilimsel 

yaklaĢımdır. Bu çalıĢmalarda örgütlerin en önemli unsurları baĢlangıç koĢulları ve 

yapılarıdır. Klasik kuramda değiĢim bir kavram olarak henüz bulunmamaktadır. Klasik 

kuram, örgütleri bir makine gibi algılayan mekanik bir görüĢ olarak ifade edilmektedir. 

Klasik örgüt kuramı adı altındaki yaklaĢımlarda önceden belirlenen amaçlar 

doğrultusunda çalıĢan bir yapı kurulduğunda, bu yapının sadece eskiyen parçaları 

değiĢtirilirse bozulmadan sonsuza kadar devam edeceği düĢünülmüĢtür.  

Bu noktada klasik örgüt kuramında değiĢim bir kavram olarak henüz 

bulunmamaktadır. 

Klasik örgüt kuramı için rasyonellik, etkinlik ve düzen gibi kavramlarına karĢılık, 

Neo- Klasik örgüt kuramı için insan unsurunun özellikleri, davranıĢlar, motivasyon, 

kararlara katılma ve değiĢim kavramları üzerinde durduğu anlatılmaktadır. Klasik kuram 

belki örgütleri durağan olarak algılamıĢtır ancak daha sonra değiĢimi, sistemlerin ayrılmaz 

bir parçası olarak algılayan bir dizi daha karmaĢık kuram ve modele temel olmuĢtur. 

Ancak değiĢim kavramının ciddi olarak kuramlar içinde yer alması II. Dünya SavaĢı ve 

sonrasında gerçekleĢmiĢtir. 

 2. Dünya SavaĢı ve modern örgüt kuramlarıyla ilgili olarak, değiĢim kavramının 

ele alındığını söyleyebiliriz. Örgütlerin değiĢime bakıĢı değiĢimi uyumla açıklamak 

olmuĢtur. Örgütler birer açık sistem oldukları için dıĢarıdan etkilenmektedirler ve 

değiĢmek durumunda kalırlar. Bu noktada kendi dıĢında oluĢan değiĢimlere uyum 

sağlamak zorundadırlar.  

21. yüzyıla baktığımızda ise artık değiĢimin örgütlerin daimi özelliklerinden biri 

olduğunu söylemek yanlıĢ olmayacaktır. Çağımızda temel itici güç olan değiĢime 

örgütlerin ayak uydurup uyduramaması adeta bir "varlık-yokluk” sorunu haline gelmiĢtir 

diyebiliriz. (Köymen, 2010:26-27). 
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ÇalıĢan insanların davranıĢ yapıları ve baĢkalarıyla kurduğu sosyal iliĢkilerin 

üretime katkısı veya olumsuz etkileri konusunda yapılan çalıĢma ve araĢtırmaların 

endüstri devrimiyle birlikte baĢladığı söylenebilir. 

Endüstri devriminden önce hangi kesimde olursa olsun çalıĢan kimseye bakıĢ açısı 

çok değiĢikti. Ġlkel toplum içinde yaĢayan iĢ görenler iĢçi olmaktan çok köle idiler. 

Örneğin Firavunlar devrinde Mısır‟da Piramitler inĢa edilirken boğaz tokluğuna 

çalıĢtırıldı. 

Ortaçağda, iĢçi patronuyla birlikte yaĢar ve iĢlerini onunla aynı iĢyerinde paylaĢır 

ve iĢçi-iĢveren aynı loncanın üyesi olarak varlıklarını sürdürürdü. XV. yüzyıldan sonra 

durumun giderek değiĢtiği ve iĢçilerle iĢverenler arasında derin bir sınır çizildiği görüldü. 

Özellikle iĢçilerin patronlara karĢı hoĢnutsuzluk halinde birleĢtikleri ve bazı iĢletmelerde 

iĢi durdurabildikleri izlendi. ĠĢçiler bir araya geldiklerinde iĢverenlere karĢı eĢit silahlarla 

savaĢım verebileceklerini anlamaya baĢladılar. 

Endüstri devriminden önce ilgi çeken iki önemli nokta vardı. Bunlardan biri, insan 

unsurunun çoğu kez ikinci planda yer alması ve iĢveren kazançlarının hemen her zaman 

ön plana çıkmıĢ olmasıydı. Bu durum iĢ görenlerin ekonomik ve sosyal çıkarlarına ters 

düĢmekteydi. Ġkinci nokta ise, iĢ görenin bir iĢin hemen tümüne sahip olması, bir baĢka 

deyiĢle, üretilen malın yaratıcısı durumunda bulunmasıydı. Bu durum iĢ görenlerin 

psikolojik doyumunu bir ölçüde karĢılamaktaydı. 

XVIII. yüzyılın sonlarında ekonomik ve sosyal düzeni temelinden sarsacak 

boyutlarda “endüstri devrimi”nin baĢladığını görüyoruz. Artık insanlar daha kalabalık 

gruplar halinde, atölye ve basit tezgâhların ötesinde fabrikalarda çalıĢmaya baĢlamıĢlardır. 

Bu yeni bir yaĢamın baĢlangıcı ve kuĢaklar boyunca sürdürülen alıĢılmıĢ ilkel ve statik 

yaĢamın sonuydu. Bu devrimin en büyük özelliği ilkel üretim biçiminde makineleĢmeye 

geçiĢ olmuĢtur. Söz konusu geliĢmenin doğal sonucu olarak, üretimde olağanüstü artıĢlar 

meydana gelirken ne yazık ki insan unsuru, özellikle çalıĢan kesim özlenen yerini 

alamamıĢ, uzun süre makine ve malzeme gibi alınıp satılan bir mal gözüyle bakılmıĢtır. 

Bu dönemde ücretler düĢük düzeyde tutulmuĢ, çalıĢma süresi alabildiğince uzatılmıĢ, 

çocukların ve kadınların çalıĢması iĢveren inisiyatifine bırakılmıĢ, iĢçi sinir sisteminde 

yorgunluk ve düĢük moral içine girmiĢ bulunuyordu. ĠĢveren, üretimde verimliliği ve 

kazancı arttırmanın ötesinde hiçbir Ģey düĢünmüyor, iĢçilerin fiziksel ve ruhsal 

yorgunluğunu azaltma yönünde hiçbir çaba harcamıyordu. Öte yandan endüstrileĢme 

kırsal bölgelerden kentlere göçü zorluyor, bundan kaynaklanan sosyal sorunlar da 

azımsanmayacak karıĢıklıklara yol açıyordu. Kısacası endüstri devriminin, gerçekten 
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üretimde görülmedik artıĢlar sağlarken çalıĢanlara mutluluk değil mutsuzluk, huzur değil 

huzursuzluk getirdiği söylenebilir. 

Endüstri devriminin yarattığı bir bunalım sonucu, kendilerine çıkıĢ yolu arayan 

iĢçiler, ezilen bir sınıf olmaktan kurtulma savaĢımına giriĢerek iĢveren kesimine karĢı 

daha güçlü olmak için kendi aralarında örgütlenmiĢ ve sendikalaĢma hareketine 

baĢlamıĢlardır. Bu akım iĢverenlerin direnmesine karĢın giderek güçlenmiĢ ve demokratik 

doğrultuda günümüze dek geliĢmesini baĢarıyla sürdürmüĢtür (Sabuncuoğlu, Tüz, 

2013:11-12). 

Yönetim; uygulamasında, insan gücünü desteklemek ve bu güçten yararlanmada, 

ayrıca doğadan sağlanan olanakları toplum için yararlı biçimlere çevirmede, 20. yüzyılın 

ikinci yarısında da her yönüyle mükemmel bir baĢarıya ulaĢıldığı ileri sürülememektedir. 

Yöneticiler, geliĢen teknolojinin yarattığı çapraĢık ortamda durmadan değiĢen çevre 

koĢullarına uyarlanmada birtakım güçlüklerle karĢılaĢmakta, en azından aĢağıdaki sorular 

düĢüncelerine devamlı baskıda bulunmaktadır; 

 Acaba uyguladığımız yöntemler veya izlediğimiz yollardan daha iyilerini 

bulabilir miyiz? 

 Eylemlerimizin verimliliğini iyileĢtirebilir miyiz? 

 Daha iyi iĢ gören iliĢkileri geliĢtirebilir miyiz? 

 Umulan ve umulmayan değiĢikliklere nasıl uyarlanacağımızı öğrenebilir 

miyiz? 

 Kıt kaynak ve olanakları daha iyi kullanabilir miyiz? 

 Örgüt içindeki yenilik hızını artırıp, değiĢikliklerin kısa sürede 

benimsenmesini sağlayabilir miyiz? 

 Henüz bilinmeyen etkinliği artırıcı baĢka önemli yol ve olanaklar var mıdır? 

 Örgütün temel görevini, organizasyon ve iĢleyiĢ yöntemlerinde köklü 

değiĢiklikleri kapsayarak ve belirgin olarak daha iyi sonuçlar sağlayacak biçimde 

yürütmenin baĢka yeni yolları var mıdır? 

Örgüt kuramlarının baĢlıca amacı, yönetim eylemine dayanacağı sağlam temeller 

sağlamaktır. Örgütsel değiĢme konusundaki çalıĢmalarda kuramsal yaklaĢımı örgütsel 

değiĢmeyi örgüt unsurlarına ve çevre unsurlarına dayandıran görüĢler oluĢturur. Bu 

yaklaĢım içindeki çalıĢmaların ortak yönleri örgütün bir ya da birkaç unsurunu ele almak 
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ve örgütteki değiĢmeleri bu unsur ya da unsurlar açısından açıklamaya çalıĢmaktır. 

Bunlardan birinci grubu örgütün yapı ile ilgili unsurlarını oluĢturur. Örneğin örgüt ilke ve 

kuralları, biçimsel iliĢkiler, eylemler ve iĢlemler ile doğal iliĢkiler, eylemler ve iĢlemler 

gibi. 

Ġkinci grup örgüt unsurlarını insanla ilgili unsurlar oluĢturur. Örneğin bireyler, 

gruplar, birey ve gruplar ile ilgili değiĢkenler ile örgüt üyelerinin değer yargıları, örgütün 

yönetim felsefesi ve ideolojisi gibi. 

Üçüncü grup örgüt unsurunu örgütün amaçlarına iliĢkin unsurlar oluĢturur. 

Örneğin, örgütün biçimsel olarak saptanmıĢ amaçlan ve örgüt üyeleri tarafından 

geliĢtirilen doğal amaçlar gibi. 

Dördüncü ve son grup unsurunu örgütün teknolojik ve çevre unsurları oluĢturur. 

Örneğin örgütte kullanılmakta olan materyal, araçlar ve makineler, örgütün iĢ görme 

yöntem ve teknikleri gibi
.
 

Örgütsel değiĢmeyi örgüt unsurlarına ve çevre unsurlarına bağlayan görüĢler çoğu 

kez bu gruplardan birisini çıkıĢ noktası olarak alırlar. Aldıkları çıkıĢ noktasına göre 

örgütsel değiĢimi değiĢik biçimlerde açıklamaya çalıĢırlar. (Tokat,2012:49-52) 

2.4.  Örgütsel DavranıĢın Tarihsel GeliĢimi 

ÇalıĢan insanların davranıĢ yapıları ve baĢkalarıyla kurduğu sosyal iliĢkilerin 

üretime katkısı veya olumsuz etkileri konusunda yapılan çalıĢma ve araĢtırmaların 

endüstri devrimiyle birlikte baĢladığı söylenebilir. 

Endüstri devriminden önce hangi kesimde olursa olsun çalıĢan kimseye bakıĢ açısı 

çok değiĢikti. Ġlkel toplum içinde yaĢayan iĢgörenler iĢçi olmaktan çok köle idiler. 

Örneğin Firavunlar devrinde Mısır‟da Piramitler inĢa edilirken boğaz tokluğuna 

çalıĢtırıldı. 

Ortaçağda, iĢçi patronuyla birlikte yaĢar ve iĢlerini onunla aynı iĢyerinde paylaĢır 

ve iĢçi-iĢveren aynı loncanın üyesi olarak varlıklarını sürdürürdü. XV. yüzyıldan sonra 

durumun giderek değiĢtiği ve iĢçilerle iĢverenler arasında derin bir sınır çizildiği görüldü. 

Özellikle iĢçilerin patronlara karĢı hoĢnutsuzluk halinde birleĢtikleri ve bazı iĢletmelerde 

iĢi durdurabildikleri izlendi. ĠĢçiler bir araya geldiklerinde iĢverenlere karĢı eĢit silahlarla 

savaĢım verebileceklerini anlamaya baĢladılar. 

Endüstri devriminden önce ilgi çeken iki önemli nokta vardı. Bunlardan biri, insan 

unsurunun çoğu kez ikinci planda yer alması ve iĢveren kazançlarının hemen her zaman 

ön plana çıkmıĢ olmasıydı. Bu durum iĢgörenlerin ekonomik ve sosyal çıkarlarına ters 

düĢmekteydi. Ġkinci nokta ise, iĢgörenin bir iĢin hemen tümüne sahip olması, bir baĢka 
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deyiĢle, üretilen malın yaratıcısı durumunda bulunmasıydı. Bu durum iĢgörenlerin 

psikolojik doyumunu bir ölçüde karĢılamaktaydı. 

XVIII. yüzyılın sonlarında ekonomik ve sosyal düzeni temelinden sarsacak 

boyutlarda “endüstri devrimi”nin baĢladığını görüyoruz. Artık insanlar daha kalabalık 

gruplar halinde, atölye ve basit tezgahların ötesinde fabrikalarda çalıĢmaya baĢlamıĢlardır. 

Bu yeni bir yaĢamın baĢlangıcı ve kuĢaklar boyunca sürdürülen alıĢılmıĢ ilkel ve statik 

yaĢamın sonuydu. Bu devrimin en büyük özelliği ilkel üretim biçiminde makineleĢmeye 

geçiĢ olmuĢtur. Söz konusu geliĢmenin doğal sonucu olarak, üretimde olağanüstü artıĢlar 

meydana gelirken ne yazık ki insan unsuru, özellikle çalıĢan kesim özlenen yerini 

alamamıĢ, uzun süre makine ve malzeme gibi alınıp satılan bir mal gözüyle bakılmıĢtır. 

Bu dönemde ücretler düĢük düzeyde tutulmuĢ, çalıĢma süresi alabildiğince uzatılmıĢ, 

çocukların ve kadınların çalıĢması iĢveren inisiyatifine bırakılmıĢ, iĢçi sinir sisteminde 

yorgunluk ve düĢük moral içine girmiĢ bulunuyordu. ĠĢveren, üretimde verimliliği ve 

kazancı arttırmanın ötesinde hiçbir Ģey düĢünmüyor, iĢçilerin fiziksel ve ruhsal 

yorgunluğunu azaltma yönünde hiçbir çaba harcamıyordu. Öte yandan endüstrileĢme 

kırsal bölgelerden kentlere göçü zorluyor, bundan kaynaklanan sosyal sorunlar da 

azımsanmayacak karıĢıklıklara yol açıyordu. Kısacası endüstri devriminin, gerçekten 

üretimde görülmedik artıĢlar sağlarken çalıĢanlara mutluluk değil mutsuzluk, huzur değil 

huzursuzluk getirdiği söylenebilir. 

Endüstri devriminin yarattığı bir bunalım sonucu, kendilerine çıkıĢ yolu arayan 

iĢçiler, ezilen bir sınıf olmaktan kurtulma savaĢımına giriĢerek iĢveren kesimine karĢı 

daha güçlü olmak için kendi aralarında örgütlenmiĢ ve sendikalaĢma hareketine 

baĢlamıĢlardır. Bu akım iĢverenlerin direnmesine karĢın giderek güçlenmiĢ ve demokratik 

doğrultuda günümüze dek geliĢmesini baĢarıyla sürdürmüĢtür (Sabuncuoğlu, Tüz, 

2013:10-12). 

2.4.1. Taylor ve Bilimsel Yönetim Kuramı 

Taylor‟un yaĢadığı yıllarda bulunduğu ülke Amerika‟da ve diğer batı ülkelerinde 

bilimsel yönetim anlayıĢına rastlamak pek olası değildir. Taylor çok yönlü çalıĢmalarıyla 

dikkatleri üzerine çekmiĢ sadece iĢlerin zaman açısından etütlerini yapmakla kalmamıĢ, 

ayrıca yönetim ve organizasyon sorunları üzerinde durarak bugün dâhil geçerli olan 

ilkeler getirmiĢtir. Özellikle üretimde verimliliği sağlayıcı rasyonalizasyon hareketlerine 

öncülük yapan Taylor bir yandan organizasyon konusunda fonksiyonel örgüt modelini 
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ortaya atarak örgütte uzmanlaĢmaya geniĢ yer verirken, öte yandan iĢçi ücretlerinde kendi 

adıyla anılan Taylor ücret sistemini geliĢtirmiĢ ve baĢarıyla uygulamıĢtır. 

Örgütsel davranıĢ açısından bakıldığında Taylor iĢçi-iĢveren iliĢkilerinde ortaya 

çıkan çatıĢmanın ve anlaĢmazlıkların nedenlerini araĢtırmakla dikkat çeker. Ona göre, 

iĢverenin tek düĢüncesi iĢçiye en düĢük ücret vererek maliyetleri kısmak iken, iĢçilerde en 

az çalıĢmayla en yüksek ücreti almayı amaçlamaktadır. Bu çatıĢmanın verimi düĢürdüğü 

kadar çalıĢma moralini de olumsuz yönde etkilediğini vurgulayan TAYLOR, bilimsel 

yönetim hareketleriyle her iki taraf içinde kazançlı olacak yöntemler geliĢtirilmiĢtir. 

Örneğin, iĢ ve dinlenme zamanlarının iĢçiye en az yorgunluk verecek ve iĢ akıĢının verimi 

arttıracak Ģekilde düzenlenmesi için çalıĢmalar yapmıĢ ayrıca hareket ve zaman etütleri 

yapılması gereğini ilk kez ortaya atmıĢtır. Öyle ki bir iĢ gözlenebilir en küçük parçalara 

ayrılarak ve her bir parça için gerekli zaman ve hareketler kronometre yardımıyla 

saptanarak standart ücret hadlerine ulaĢılacaktı. Böylece Taylor iĢ akıĢı, nezaret teknikleri, 

iĢçilerde yorgunluk, envanter sorunları gibi konulan da ele alıyordu. ĠĢçiler ve iĢletme 

yönetimi arasında iĢbirliği de Taylor‟un prensiplerini baĢarıyla uygulanabilmesi için 

gerekli Ģartlardan biriydi. Taylor‟un Bilimsel Yönetim Modelini Ģekillendiren bazı temel 

yaklaĢımları Ģöyle sayılmaktadır. 

Bilimsel yaklaĢıma yönelen eleĢtiriler, bu dönemde insan dıĢındaki faktörler 

üzerinde durulduğu ve insan unsurunun organizasyonun diğer öğelerinden ayrılmadığı 

noktasında odaklanmaktadır. Bu yapıda çalıĢanın iĢi ve iĢvereni ile kurduğu iliĢki, yetki ve 

sorumluluk anlayıĢı, son derece rasyonel ve tanımlanmıĢ hedefleri gerçekleĢtirmek esasına 

dayalı olarak kurgulanmıĢtır. Organizasyon içindeki tüm süreçlerin ve yapılan iĢlerin 

bilimsel yöntemlerle hesaplanıp yönetilebileceği görüĢü, insan iliĢkilerini de Ģekillendiren 

temel mantığı oluĢturmuĢtur, insan unsurunun irrasyonel ve duygusal dünyası 

hesaplanamaz, ölçülemez nitelikteki özellikleri ile bunların iĢe etkileri bu kültürel yapıda 

göz önüne alınmamıĢtır. Klasik yaklaĢımda, yönetime iliĢkin en belirgin yargılardan biri, 

iĢin mümkün olduğunca kiĢisellikten sıyrılması, küçük parçalara bölünüp programlanması 

ve denetlenmesidir. ĠĢin içeriğini belirleyen kiĢiler ile iĢi yapanlar tamamen ayrı 

düĢünülmektedir. ĠĢçinin sorumlu olduğu süreçten ve yaptığı iĢten bu kopukluğu, onun 

zihinsel dünyasına hitap etmeyi gereksiz kılmıĢtır. Dolayısıyla bu ortamda, informel insan 

iliĢkileri bilinçli bir yönetsel yaklaĢımla kullanılmamıĢ, yönetim teorisinin temel analiz 

alanını merkezi otoritenin kullanımı, yetki sınırlarının belirlenmesi, uzmanlaĢma ve 

iĢbölümü, kurallar, yönetmelikler ve kurmay personelle alt düzey çalıĢanlar arasındaki 
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ayrımları içeren sistem, örgütsel yapı ve formel yönetsel araçlar gibi rasyonel faktörler 

oluĢturmuĢtur. 

Taylor gibi, Frank Bunker Gılberth (1868-1924) adında bir baĢka araĢtırmacı, iĢ 

verimini yükseltmek amacıyla özellikle zaman ve hareket etütlerine yer vermiĢtir. 

Örneğin, iĢ akıĢının sağlanması Gılberth‟in varmak istediği amaçlar arasındaydı. 

Bilimsel yönetim kuramının yaratıcısı Taylor, bütün bu yenilik yaratan ve üretimi 

arttıran ilke ve önerilerine karĢın, baĢta insan iliĢkileri ekolü olmak üzere birçokları 

tarafından eleĢtirilmiĢtir. Bu eleĢtirilerin özünde Taylorizm hareketini iĢ verimi ve üretim 

artıĢı sağlanmasına karĢın, iĢçilere ücret artıĢının dıĢında pek bir yenilik getirmediği ve 

sosyo-psikolojik sorunlarına hiç eğilmediği görüĢü vardır. Taylor insan unsurunu, 

istenilen biçimde yönlendirecek, pasif, duygusal bir varlık olarak nitelerken insanın 

özellikle ekonomik güdülerin etkisi altında kaldığım vurgulamaktadır. Ona göre insan 

örgüt içinde, iĢletme ve kendi çıkarına çalıĢan bir “ekonomik varlık”tır. Ġnsanın “sosyal 

varlık” yönü Taylor‟ un inceleme alanının dıĢında kalması, yöneltilen eleĢtirilerin ağırlık 

noktasını oluĢturur. 

Taylor‟un geliĢtirdiği bilimsel yönetim kuramı, aslında örgütsel davranıĢın kaynağı 

değil, fakat ortaya koyduğu yeni ilkeler ve koĢullar nedeniyle çalıĢan kesimin davranıĢsal 

sorunlarının su üstüne çıkmasını sağlayan bir baĢlangıç olmuĢtur. Örneğin; bilimsel 

yönetim gereği, iĢ bölümü ve uzmanlaĢmanın sonucu olarak iĢin bütünlüğünü kaybetmesi 

ve küçük parçalara bölünerek ayrı kiĢiler tarafından yapılması, çalıĢanlar üzerinde 

olumsuz etki yaratmıĢ ve çalıĢma uyumunu sağlamak güçleĢmiĢtir. Bu durumda 

çalıĢanların ruhsal, duygusal ve davranıĢsal özellikleri dikkat çekmeye baĢlayınca örgütsel 

davranıĢın önemi giderek daha çok hissedilmeye ve bu yönde ciddi araĢtırmalar yapılma-

ya gidilmiĢtir (Sabuncuoğlu, Tüz, 2013:11-12). 

2.4.2.   Douglas Mc Gregor’un X, Y Kuramı 

Taylorist tekniklerin uygulamaları, Douglas Mc Gregor tarafından ortaya atılan X 

ve Y kuramlarından X kuramının temelinde yer almıĢtır. Klasik örgüt kuramının 

varsayımlarına dayanan X kuramının anlayıĢında baĢlıca Ģu noktalar göze çarpmaktadır. 

"X" kuramına göre yeterlik ya da verimlilik aĢağıdaki durumlarda yüksek olacaktır: 

 Yetki örgütte, tek kaynaktan gelecektir. 

 Gözetim ayrıntılı, denetim alanı dar olacaktır. 

 Birey sosyal yönden ayrılmıĢ olarak düĢünülecek ve iĢin örgütlendirilmesinde 
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fizyolojik özellikleri üzerinde durulacaktır. 

 ÇalıĢma tekdüze duruma getirilecektir. 

"X" kuramının kabul ettiği varsayımlar ise Ģöyledir: 

 Çoğunlukla insanlar çalıĢmaktan hoĢlanmazlar. 

 Ġnsanlar genellikle yönetilmeyi yeğ tutup, sorumluluk almakta ve hırsta 

istekleri azdır. 

 Birçok kimse örgüt sorunlarını çözmede pek az bir yaratıcılık yetisi 

(kapasitesi) gösterir. 

 Ġnsan yaradılıĢı gereği yeniliklere ve değiĢikliklere karĢı direnir, 

alıĢkanlıklarına tutkusu fazladır. 

 Bireyler örgütte yakından denetlenmeli ve sık sık örgütün amaçlarına ulaĢması 

yönünde zorlanmalıdır. 

 Ġnsanlar harekete geçirilmek için maddi açıdan ödüllendirilmelidir. 

Görüldüğü gibi X kuramını benimseyip uygulayan yöneticiler, insanı pasif bir öğe 

sayarak ona karĢı otoriter davranacaklardır. Ayrıntılı iĢ tanımları yapacak, sıkı bir 

denetim düzeni kuracak, yetki devretmekten kaçınacak katı bir disiplin ve ceza-

landırma sistemi kuracaklardır. "Y" kuramı, X kuramının karĢısında olmuĢtur. Y 

kuramının görüĢündeki temel noktalar aĢağıda belirtilmiĢtir: 

"Y" kuramına göre yeterlik ya da verimlilik aĢağıdaki durumlarda yüksek olacaktır. 

Yetki örgütün biçimsel ve biçimsel olmayan kaynaklarından çıkıp, aĢağı, yukarı, yana 

doğru geçiĢler gösterir. 

Gözetim genel, denetim alanı geniĢtir. 

Birey fizyolojik olduğu kadar, varlığının sosyal ve psikolojik yönleriyle de davranıĢta 

bulunur. 

Görev bütünüyle bir anlam taĢır. Sağladığı değiĢik ortam yanında ustalık ve yargıda 

bulunmayı gerektirecektir. 

"Y" kuramının kabul ettiği varsayımlar ise Ģöyledir: 

 KoĢullar elverdiğinde çalıĢmak veya iĢ bir oyun kadar doğaldır. 

 Örgütün amaçlarına ulaĢmada, kendi kendini kontrol çok kere gereklidir. 

 Ġnsan gerekli koĢullar yaratıldığı takdirde öğrenmek ve daha fazla sorumluluk 

almak eğilimindedir. 

 Örgütsel sorunları çözmede yaratıcılık yetisi (kapasitesi) insanlarda geniĢ çapta 

dağılım gösterir ve söz konusu yaratıcılık yetisinden örgütlerde tam olarak 
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yararlanılmamaktadır. 

 Sıkı denetim ve ceza ile korkutma, insanı amaçlara yöneltecek tek yol 

değildir.(Tokat, 2012: 66-68) 

2.4.3. Fayol ve Yönetim Ġlkeleri Kuramı 

Örgütsel davranıĢı inceleyen bir diğer araĢtırmacı olan Fayol; karmaĢıklaĢmıĢ 

örgütlerin rasyonel bir Ģekilde yönetilmediklerini ifade etmektedir. 

2.4.3.1.  Yönetsel Kuram 

Fayol bu yöneticilerinin mühendislik vb. alanlarda uzmanlık eğitimi almıĢ kimseler 

olmalarına rağmen karmaĢık örgütlerin nasıl yönetilmesi gerektiğini kendilerinin 

keĢfetmek zorunda kaldıklarını; bu konuda ne bir sistematik bilgi bulunabildiğini; ne de 

eğitim kurumlarının bu konuda bir Ģey yaptıklarını söyler. Bunun sonucunda da büyük 

verimsizlikler yaĢandığı tespitini yapar. 

Fayol, kuramı Ģu Ģekilde ifade edilir: "Yönetim hakkında herkesin az çok bilgiye 

ihtiyacı vardır. Gerek aile, gerek hükümet iĢlerinde yönetsel yetenek ihtiyacı, yapılan iĢin 

önemiyle orantılıdır. Bireyler, iĢgal ettikleri makamın yüksekliği oranında bu yeteneğe 

sahip olmak durumundadır". Bu ihtiyacın miktarını tespit ve karĢılaĢtırmalı anlatmak için 

memuriyetten bakanlık makamına kadar çeĢitli iĢleri, gerektirdikleri teknik, ticari, mali, 

idari vb. beceriler açısından yüzdelik önem derecelerine göre karĢılaĢtırmaya tabi tutan 

tablolar hazırlamıĢtır. 

Verimsizliğin kaynaklarından biri olarak sistematik yönetici eğitimi eksikliğine 

vurgu yapan Fayol, yöneticilik eğitimin yapılamamasının en temel nedenini eğitim 

yapmayı mümkün hale getirecek sistematik-bilimsel bilginin baĢka bir ifadeyle yönetim 

ilkelerinin ve kuramlarının geliĢtirilmemiĢ olmasına bağlar. "...Ġdari yetenek de, teknik 

yetenek gibi, öncelikle okulda, sonra iĢyerinde öğretilebilir ve öğretilmelidir. Okullarımız-

da yönetimin öğretilmemesinin gerçek sebebi, ilkelerin olmamasıdır ve ilkeler, kurallar 

olmaksızın hiçbir Ģeyin öğretimi de mümkün değildir". Fayol‟a göre, yönetimin bilimsel 

bilgisinin olmayıĢı ve bu sebeple yöneticiliğin öğretilmeyiĢi çok önemli bir sorundur. 

Sistematik yöneticilik bilgisinin olmayıĢı ve öğretilmeyiĢi, Fayol‟un tespitine göre, 

her yöneticinin kendi bildiği, anladığı, uygun gördüğü Ģekilde yönetmesi ile 

sonuçlanmaktadır. "Hâlbuki bizde genel tartıĢmalar sonucu ortaya çıkmıĢ bir yönetsel ilke 

ya da kural yoktur... Bir takım kiĢisel yöntemler mevcuttur... Herkes bu konuda kendini en 

iyi yöntemlere sahip sanmaktadır ve bu yüzden her yerde; orduda, sanayide, ailede, 
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hükümette birbirine en muhalif yöntemleri görmek mümkündür". Prensiplere değil, 

kiĢilere bağlı yönetimler; istikrarsızlığın, çeliĢkilerin, israfın sebebi, Fayol'un belki de en 

çok tercih edeceği tabirle ifade edilirse, rasyonel olmayan yönetimlerin özelliğidir. Bu 

tespitleri yapan Fayol, rasyonel olan örgüt yönetiminin nasıl olması gerektiği üzerinde 

çalıĢır. Rasyonalite, kiĢilere bağlı farklı uygulamalardan kurtulmayı, bunlar yerine genel 

geçerli uygulanabilir ilkeleri bulmayı gerektirir. 

Küçük, büyük, basit, karmaĢık tüm sanayi iĢletmelerinde mutlaka Ģu altı grup 

iĢlemin bulunduğunu ifade eder Fayol: 

 Teknik iĢler (ürünler, üretim, nakliye)”: Mal ve hizmetlerin üretilmesiyle 

ilgilidir. 

 Ticari iĢler (alım, satım, mübadele)": AlıĢ veriĢle alakalı iĢlemlerdir. 

 Mali iĢler (sermaye bulmak ve en uygun Ģekilde kullanmak)": Sermaye temini 

ve kullanımı iĢlemleridir. 

 Güvenlik iĢleri (malları ve insanları korumak)": Mal- mülk ve insanların 

güvenliğini sağlamakla ilgili iĢlemlerdir. " 

 Muhasebe iĢleri (muhasebe defterleri, bilanço, maliyet, fiyat vs.)”: Kar ve 

zararın izlenmesi ile alakalı iĢlemlerdir. 

 Yönetim iĢleri (planlama, örgütleme, yöneltme, eĢgüdümleme, denetim) 

 Fayol ilk beĢinin zaten bilinen, çalıĢılan, haklarında bilgi üretimi olan ve eğitimi 

verilen konular olduğunu asıl önemli olduğu kadar ihmal edilmiĢ olan altıncı yönetim 

iĢleri üzerinde durulması gerektiğini söyler. 

Fayol'un en önemli katkısı, yönetimin rasyonelleĢtirmesidir. Taylor‟un 

atölyelerdeki üretimi ve iĢi rasyonelleĢtirmek için yaptıklarını Fayol‟un yönetimi 

rasyonelleĢtirilmek için yaptığını görmekteyiz. 

Fayol, genel bir yönetim kuramı geliĢtirilmesine ve sistematik bilgi birikimine 

uygun kavramsal bir çatı meydana getirir. Bilimsel yönetim kronolojik sıralamada 

yönetsel kuramdan önce gelmesine rağmen bir örgüt kuramı olmaktan çok bir yönetim 

mühendisliği olarak eleĢtiriye maruz kalmıĢtır. Taylor ve diğerlerinin yaptıklarının 

mühendislik prensiplerinin örgütlere uygulanması olduğu ifade edilmiĢ dolayısıyla 

Bilimsel Yönetim denilince bir kuramdan söz etmenin mümkün olmadığı ifade edilmiĢtir. 

Yönetim düĢüncesinin temel teorisini yönetim ve örgüt olgusunu daha kapsamlı 

inceleyen, yönetim ve örgütlerle ilgili bir takım ilke ve teknikler belirlemeye yönelik 

makro nitelik taĢıyan yönetsel teori teĢkil eder. H. Fayol'un yönetim kavram ve 
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fonksiyonlarıyla ilgili açıklamaları ve önerdiği ilkeler bilimsel yönetimin öncülerinin 

katkılarıyla birleĢince, yönetim uygulamalarına rehber teĢkil edecek, verimlilik ve 

etkinliği artıracak, yönetim ve öğrenimine esas teĢkil edecek ölçüde sistematik ve bilimsel 

bilgi topluluğu oluĢmuĢtur. Böylece bugün 'klasik' olarak nitelendirilen yönetim 

düĢüncesinin (teorisinin) genel çatısı 1900-1920 yılları arasında ortaya çıkmıĢtır. 

Yönetim sürecinin fonksiyonlara ayrılması, yönetimin incelenmesini 

kolaylaĢtırmıĢtır. Sistematik bir biçimde Fayol ve O‟nu izleyen kuramcılar ve idareciler 

tarafından geliĢtirilen bilgiler, bir ayağı pratikte olan yöneticilerce geliĢtirildiğinden kolay 

uygulanabilir olmuĢtur. Yönetsel kuramcılar sadece özel örgütlere değil ilkelerin kamu 

örgütlerine uygulanabilirliği üzerinde de çalıĢmıĢlardır. 

Fayol'un zamanının ötesinde katılımcılık, örgütün sosyal bir sistem olarak 

görülmesi, ilkelerin kati değiĢmez kaideler niteliğini taĢımadığını ifade etmesi, 

yöneticilerde bulunması gereken beceriler bunlar arasındadır. 

2.4.3.2.  Yönetim Fonksiyonları 

Fayol yönetimin ilk tanımını yapanlardan birisi olmuĢtur. Yönetim tanımını 

yönetimin fonksiyonlarına (elementlerine, unsurlarına) dayandırmıĢtır. Fayol'un özellikle 

üzerinde durduğu iki nokta vardır: Ġlk olarak yönetim her tür örgütte (aile, sanayi, ordu, 

devlet) ve örgütlerin her yönetim kademesinde (ustabaĢı, genel müdür, bakan vb.) az ya da 

çok icra edilen bir faaliyettir. Her tür örgütün her kademesinde yöneticinin planlama 

yapması, yöneticinin örgütleme yapması, yöneticinin kumanda etmesi, yöneticinin 

faaliyetleri eĢgüdümlemesi, yöneticinin yapılanların amaca uygunluğunu denetlemesi ge-

rekir. Fayol, ikinci olarak yönetim iĢinin bir süreç olduğuna vurgu yapar: Yönetim iĢi bir 

kerelik yapıldığında tamamlanan bir faaliyet değildir. Aksine bir süreçtir ve her hangi bir 

örgütün herhangi bir kademesindeki yöneticinin devamlı olarak yönetim fonksiyonlarını 

yerine getirmesi gerekir. 

Fayol, 1910 yılında yönetimi uzağı görme (planlama), örgütleme, kumanda 

(yürütme, yöneltme), eĢgüdümleme ve denetim fonksiyonlarından meydana gelen bir 

süreç olarak tanımlar. 

Fayol beĢ yönetim fonksiyonuna ilave olarak yönetimin kiĢisellikten kurtarılarak 

bilimsel esaslar üzerine oturtulmasını sağlayacak, yöneticilik eğitimini mümkün hale 

getireceğini söylediği, rasyonel bir yapının olmazsa olmazı olarak gördüğü yönetim 

ilkelerinden 14 tanesi üzerinde durur. 
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Fayol, Klasikler hakkındaki, onların örgütlerin sosyal yanına hiç temas 

etmedikleri, örgütü sadece bir makine olarak gördükleri yönündeki ezber genel kanının 

aksine iĢletme bir sosyal yapıdır, yönetim ise bu sosyal yapının sağlıklı olması, iĢlemesi 

için gerekli ilkelerin tespiti ve uygulanmasıdır demektedir: Yönetim mekanizmasının tüm 

alet ve araçları yönetilen sosyal yapıdan, yani iĢletmeden ibarettir. Diğer kısım faaliyetler, 

ilkel maddeler ve makineleri iĢlettikleri halde, yönetim çarkı yalnız çalıĢanlar üzerinde 

etkilidir. 

Fayol, örgüte ve yönetime bakıĢ açısını bu Ģekilde açıkladıktan sonra ilkeler 

denilince ne anlaĢılması gerektiğini kendisinin "yönetim ilkesi" ile ne kastettiğini açıklar. 

Sosyal yapı olan örgütün iĢlemesinde gerekli olan ilkeler, Fayol'a göre, fen bilimlerinde 

olduğu gibi kesin ve kati olmamalıdır. DeğiĢen hal, Ģart ve insanlara uygun olmalıdır. 

Sosyal yapının sağlıklı olması ve iyi iĢlemesi, ilke, kanun ve nizam gibi kelimelerle ifade 

edilen birtakım Ģartlara bağlıdır. Ben burada, ifade edebileceği bütün sertlikten 

soyutlayarak 'ilke' kelimesini diğer kavramlara tercih edeceğim. Yönetim alanında sert ve 

kesin olan hiçbir Ģey yoktur; her Ģey bir ölçü meselesidir. Mesela, hiçbir vakit aynı 

ilkenin, aynı Ģartlar altında iki defa tatbik edilmesi gerekmez. Daima dikkate alınması 

gereken Ģey, hal ve Ģartların çeĢit ve değiĢikliği, insanların çeĢit ve değiĢikliği, hâsılı 

değiĢen daha baĢka pek çok unsurlardır. 

Örgütü sosyal yapı olarak gören bakıĢ açısına ilave olarak Fayol'un zamanının 

ötesindeki bir diğer temel kabulü daha vardır. 1960-70‟lerde ortaya atılacak durumsallık 

kuramının 'her örgütün kendi iç ve dıĢ koĢullarına uygun bir yapıya ihtiyacı olduğu‟ 

anlayıĢının Fayol‟da 1916‟da, ifade edildiğini görmekteyiz: Yönetim ilkeleri sayıca belirli 

değildir. Sosyal yapıyı, yani idare edilen kuruluĢu güçlendiren, iĢlemesini kolaylaĢtıran 

her Ģey, her kural, her yönetsel araç, ilke anlamına gelir... Durumda görülen bir değiĢiklik, 

o durumun ortaya çıkarmıĢ olduğu kuralında değiĢmesini gerektirir. 

Fayol'un gözlem ve deneyimlerine dayanarak tespit ettiği ve "Yönetim ilkeleri arasından, 

en çok uygulanması gerektiğini düĢündüğü" 14 ilke sayar ve bu ilkeler Fayol sonrası 

yapıyla ilgili, süreçle ilgili ve sonuçla ilgili ilkeler olarak üç alt baĢlık altında 

gruplandırılmıĢlardır: 

Yapıyla Ġlgili Ġlkeler: 

 ĠĢbölümü Ġlkesi  

 Yetki (otorite) ve Sorumluluk Ġlkesi 

 Yürütme (Yönetim) Birliği Ġlkesi 
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 HiyerarĢi Ġlkesi  

 Merkeziyetçilik Ġlkesi 

 Süreçlerle Ġlgili Ġlkeler: 

 Kumanda Birliği Ġlkesi 

 Disiplin Ġlkesi  

 Genel Çıkarların Özel Çıkarlara Üstünlüğü Ġlkesi 

 ÇalıĢanların Ödüllendirilmesi ve Adil Ücret Ġlkesi  

 Hakkaniyet Ġlkesi  

Sonuçlarla Ġlgili Ġlkeler: 

 Düzen Ġlkesi  

 Personelde Devamlılık ve Denge (Ġstikrar) Ġlkesi 

 TeĢebbüs Ġlkesi 

 ĠĢbirliği Ruhu Ġlkesi (Öztaş, 2014:107-132)  

2.4.3.3.  Bürokrasi YaklaĢımı 

Klasik teorinin üçüncü yaklaĢımı olan ve 1900‟lerin baĢlarında alman sosyoloğu 

Max Weber tarafından geliĢtirilen Bürokrasi, günlük dilde kullandığımız, iĢlerin 

geciktirilmesi, yokuĢa sürülmesi, “bugün git yarın gel” anlamının aksine, organizasyon 

yapısını ifade etmektedir. Max Weber‟e göre bürokratik bir yapı etkinlik açısından ideal 

bir organizasyon yapısıdır. 

Sosyal açıdan bürokratik yapıların neden gerekli olduğu, bunların nasıl çalıĢmaları 

gerektiği gibi tartıĢmalara girmeden, mikro açıdan bir örgüt modeli olarak geliĢtirilen 

bürokratik organizasyon yapısının baĢlıca özellikleri Ģunlardır: 

 Fonksiyonel uzmanlaĢmaya dayanan iĢ bölümü 

 Açık ve seçik bir Ģekilde belirlenmiĢ hiyerarĢik yapı; böylece her kademe 

bir üst kademe tarafından kontrol edilecektir. 

 Ġlke ve yöntemler; her kademede iĢlerin nasıl yapılacağı ile ilgili olarak 

ayrıntılı ve somut ilkeler ve yöntemler geliĢtirilecektir (Düzyer, O, 2007:9). 

2.5. Sağlık Bakanlığı’nda YaĢanan DeğiĢim 

Toplumun sağlığı her zaman ulusal bir önceliktir; bu konuda hükümetlerin 

sorumluluğu kalıcı ve süreklidir (Sağlık Bakanlığı, 2012:9). Ülkelerin kendi sosyo-

demografik, sosyo-ekonomik ve kültürel özelliklerine uygun olarak vatandaĢlarına her 
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türlü sağlık hizmetini sunma çabaları ile sağlık sistemleri ortaya çıkar (Hayran, 2010:44). 

Sağlık sisteminin ne olduğu konusunda birçok tanımlama vardır. Murray ve Frenk Sağlık 

sistemini; birincil amacı doğrudan sağlığı iyileĢtirmek, korumak ve geliĢtirmek olan her 

türlü faaliyeti kapsayan bir sistem olarak tanımlamaktadır (Yıldırım ve Yıldırım 2011: 

367). 

Dünyanın her yerinde sağlık hizmetlerine olan talep ile duyulan ihtiyaç artmaktadır. 

Ġhtiyaç ve taleplerdeki bu artıĢ, kaynaklardaki artıĢtan daha hızlı olup baĢlıca dört 

nedenden kaynaklanmaktadır: 

 Toplumların yaĢlanması 

 Yeni bilgi ve teknolojilerin geliĢmesi 

 Hasta beklentilerinin artması 

 ÇalıĢan beklentilerinin artması (Hayran 2010:58). 

 Bir ülkenin sağlık sistemi, büyük ölçüde o ülkenin otoriteleri ve aktörlerince 

oluĢturulan ve yürütülen sağlık politikalarınca Ģekillenmektedir. BaĢka bir ifade ile bir 

ülkenin biçimlenen sağlık sistemi o ülkenin uygulaya geldiği sağlık politikalarının bir 

fonksiyonudur denebilir (Yıldırım ve Yıldırım 2011: 366). 

Türkiye‟de de sağlık sistemi hükümetler tarafından ĢekillendirilmiĢtir. Sağlık Bakanlığı 

Türkiye‟de sağlık politikalarını dört dönem olarak tanımlamıĢtır; 

 1920-1938 dönemi 

 1938-1960 dönemi 

 1961-1980 dönemi 

 1980‟den günümüze (Sağlık Bakanlığı; 2007: 270) 

Türkiye Sağlıkta DönüĢüm Programı Değerlendirme Raporu (2003-2010)‟nda 

Sağlıkta DönüĢüm Programı (SDP), Türkiye‟de uygulanan sağlık politikalarında 

gerçekleĢtiren temel değiĢimlerin son halkası olarak tanımlanmıĢtır. Bu tanımlama Sağlık 

Bakanlığı‟nın beĢinci dönem olarak SDP ile baĢlayan 2003 sonrası dönemi belirlemiĢ 

olmasını düĢündürmektedir. Bu çalıĢmanın amacı bir sağlık reformu olarak Sağlıkta 

DönüĢüm Programının geçtiğimiz 10 yılda temel sağlık göstergeleri üzerindeki etkilerini 

incelemektir. 

2.5.1  Sağlık Sistemi 

Sağlık Sisteminin ne olduğu konusunda çeĢitli tanımlar mevcuttur. Field‟e (1973) 

göre sağlık sistemi; sağlık hizmetleri çerçevesinde ülke kaynaklarını belirli çıktılara 

kanalize eden bir sosyal mekanizmadır (Yıldırım ve Yıldırım, 2011:367).  
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Murray ve Frenk Sağlık sistemini; birincil amacı doğrudan sağlığı iyileĢtirmek, korumak 

ve geliĢtirmek olan her türlü faaliyeti kapsayan bir sistem olarak tanımlamaktadır 

(Yıldırım ve Yıldırım 2011: 367). 

 Roberts ve arkadaĢları (2010 : 8) “sağlık sektörü” ve “sağlık hizmetleri sistemi” 

terimlerini, aĢağıdakileri içerecek ve birbirlerinin anlamı yerine geçecek Ģekilde 

tanımlamıĢlardır: 

 Sağlık hizmetlerini sunan herkes özel veya kamusal, batılı veya geleneksel, lisanslı 

veya lisanssız, doktorlar, hemĢireler, hastaneler, klinikler, eczaneler, köy sağlık çalıĢanları 

ve geleneksel Ģifacılar dâhil-. 

 Bu hizmetleri finanse eden para akıĢları -resmi veya gayri resmi aracılar vasıtasıyla 

veya doğrudan hastaların ceplerinden-.  

 Sağlık hizmeti sürecine özel girdiler sağlayanların faaliyetleri -tıp ve hemĢirelik 

okulları, ilaç ve cihaz imalatçıları dâhil-. 

 Hizmet sağlayanları kontrol eden, finanse eden ve etkileyen finansal aracılar, 

planlayıcılar ve düzenleyiciler. (Sağlık bakanlıklarını, finans ve planlama, sosyal ve özel 

sigorta kurumlarını ve düzenleme organlarını içerir.) 

 Koruyucu hizmetler sağlayan kurumların faaliyetleri (Örneğin, bağıĢıklama, aile 

planlaması, bulaĢıcı hastalık kontrolü, beslenme, sigara içme ve madde kullanımı 

konusunda eğitim. Bunlar kamu veya özel, yerel, ulusal veya uluslararası olabilir.) 

2.5.1.1. Sağlık Sisteminin Amaçları 

Her bir sistem varlık sebebi olan “tanımlanmıĢ bir amaca” sahiptir. Bu bağlamda bir 

sağlık sisteminin tanımlanmıĢ amacı ”sağlık”tır. Tüm sistemlerin ortak amacı ise; 

beklentilerin karĢılanması ve adil finansmandır (Yıldırım ve Yıldırım 2011: 369). 

2.5.2. Sağlık Reformu 

  Roberts ve arkadaĢlarına göre  (2010:9) “reform”, sağlık hizmetleri sisteminin 

performansını geliĢtirme yönünde önemli, amaçlı bir çabayı içermektedir. Reformlar en az 

iki boyutta farklılık göstermektedir:  

Sağlık hizmetleri sisteminin değiĢtirilen yönlerinin sayısı, 

DeğiĢikliklerin hangi radikallikte geçmiĢteki deneyimden farklılık gösterdiği.  

 BaĢarılı reform, genellikle bir dizi bağımsız ve karĢılıklı olarak destekleyen 

müdahalenin uygulanmasını içermektedir –özellikle sistemin bir parçasında geçmiĢteki 

uygulamadan önemli bir farklılık varsa. 
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2.5.3. Sağlıkta DönüĢüm Programı 

Sağlık Bakanlığının 1 Temmuz 2003 tarihinde baĢlattığı ve 2003 yılı Aralık ayında 

bir kitapçıkla kamuoyuna duyurduğu SDP, geçmiĢteki reform ve proje çalıĢmalarını 

değerlendirerek gelecekte geçilmesi düĢünülen sağlık sistemini tasarlayacak ve bu sisteme 

geçiĢi kolaylaĢtıracak gerekli değiĢiklikleri yapmayı planlamıĢtır. SDP; sağlık 

hizmetlerinin etkili, verimli ve hakkaniyete uygun bir Ģekilde organize edilmesi, 

finansman sağlanması ve sunulmasını hedeflemektedir (Sağlık Bakanlığı, 2007:268) 

2.5.3.1. Sağlıkta DönüĢüm Programının Yapılmasını Zorunlu Kılan Sebepler: 

 Sağlık Hizmetleri Sunumundaki Maliyet ArtıĢları 

 VatandaĢın Beklentilerinin Artması 

 Kamunun Ödeme Kapasitesinin Sınırlı Olması 

 Kamudaki Yönetim AnlayıĢının VatandaĢ Tarafından Sorgulanmaya 

BaĢlanması (Akdağ; 2011) 

2.5.3.2. Sağlıkta DönüĢüm Programının Temel Ġlkeleri 

 Ġnsan merkezlilik 

 Sürdürülebilirlik 

 Sürekli Kalite GeliĢimi 

 Katılımcılık 

 UzlaĢmacılık 

 Gönüllülük 

 Güçler Ayrılığı 

 Desantralizasyon 

 Hizmette Rekabet 

 

2.5.3.3.  Sağlıkta DönüĢüm Programı Kapsamında GerçekleĢtirilenler 

2003 2004 2005 2006 2007 2008 

Ambulans 

hizmetlerinin 

ücretsiz 

yapılması. 

 

Bireysel 

performansa 

dayalı ödeme 

sisteminin SB 

kuruluĢlarında 

uygulamaya 

YeĢil Kart 

sahiplerinin ayakta 

tedavide verilen 

reçeteli ilaçlarının 

kapsama alınması 

 

SB hastaneleri için 

global bütçenin 

uygulanmaya 

baĢlaması 

 

Sosyal güvence 

kapsamında olmasa 

bile birinci basamak 

sağlık hizmetlerinin 

ücretsiz hale 

getirilmesi 

Özel Ayakta 

Tanı ve Tedavi 

merkezleri 

konulu yeni SB 

Yönetmeliğinin 

kabul edilmesi 
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geçirilmesi 

 

 ve “Ġhtiyaç 

Ruhsatı” 

koĢulunun 

konulması ve 

yeni 

ruhsatlandırma 

prosedürlerinin 

SB tarafından 

kabul edilmesi 

Ödeme 

yapılmadığı için 

hastaların 

hastanede rehin 

tutulması 

sisteminin 

ortadan 

kaldırılmasına 

yönelik 

mekanizmaların 

uygulanması 

YeĢil Kart 

sahiplerinin 

ayakta tedavi 

kapsamına 

alınması 

 

Kurumsal kriterlerin 

ve kalite 

kriterlerinin SB 

kuruluĢlarındaki 

performansa dayalı 

ek ödeme sistemine 

eklenmesi 

5502 sayılı 

kanunun (Sosyal 

Güvenlik 

Kurumlarının 

entegrasyonu) 

uygulanmasına 

baĢlanması 

 Sosyal Sigortalar 

ve GSS kanunu 

değiĢikliklerinin 

Meclis 

tarafından 

kabulü ve 

CumhurbaĢkanı 

tarafından 

imzalanması 

Toplam Kalite 

Yönetimi‟nin 

(TKY) SB‟nda 

uygulanması 

 

Maliye Bakanlığı 

kararnamesi 

uyarınca geri 

ödeme 

kararlarından 

sorumlu Geri 

Ödeme 

Komisyonu‟nun 

kurulması 

 

SSK eczanelerinin 

kapatılması ve 

üyelerin özel 

kuruluĢlara 

eriĢimine izin 

verilmesi 

 

Aile Hekimliğinin 

EskiĢehir‟de 

uygulamaya 

Konulması 

Yeni Sağlık 

Uygulama 

Tebliği‟nin(SUT) 

kabulü, buna 

göre: i) SSK ve Bağ-

Kur için SB 

hastanesinden 

üniversite 

hastanesine sevk 

zorunluluğunun 

kaldırılması 

ii)Kronik 

rahatsızlığı olan 

hastaların önce 

hekim onayı 

olmadan eczanede 

tekrar reçete 

yaptırabilmesi 

GSS 

uygulamasının 

baĢlaması. YeĢil 

Kart 

programının 

GSS kapsamına 

alınması. YeĢil 

Kart sahiplerinin 

GSS 

kapsamındaki 

diğer sağlık 

sigortası 

sistemindekilerle 

aynı 

teminatlardan 

yararlanması 
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iii) SGK ile 

sözleĢmeli tüm SB 

hastaneleri, 

üniversite 

hastaneleri ve özel 

hastanelerde CPT ve 

ICD-10‟a dayalı 

ayakta ve yatan 

hasta prosedürlerine 

yönelik toplu (sabit 

fiyat) ödemenin 

getirilmesi iv) SGK 

ile sözleĢmeli 

hastanelerin yatan 

hasta ilaç ve 

tıbbi malzemeleri 

(sigorta 

kapsamında) 

ücretsiz 

sağlaması ve 

hastadan ücret alırsa 

cezalandırılması 

v) SGK ile 

sözleĢmeli tüm SB, 

üniversite ve özel 

hastanelerin talepleri 

MEDULA 

üzerinden bildirme 

zorunluluğu 

getirilmesi 

Performansa 

dayalı demelerin 

10 SB 

hastanesinde 

Pilot olarak 

uygulanması 

Hekim seçme 

hakkının SB 

hastanelerinde 

uygulanması 

 

SSK hastanelerinin 

SB‟na devredilmesi 

 

Aile Hekimliğinin 

Edirne, Denizli, 

Adıyaman ve 

GümüĢhane 

illerinde 

uygulamaya 

konulması 

Ambulans 

hizmetlerinin kıĢın 

eriĢimi zor alanlarda 

daha eriĢilebilir hale 

getirilmesi 

 

Pentavalan 

aĢıların rutin 

bağıĢıklama 

programına 

alınması 
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Tablo1 2003-2008 yılları arasında SDP kapsamında yapılan değiĢiklikler 

 

2008-2013 arası değiĢiklikler 

2009: 

 Ġlaç Takip Sistemi (ĠTS) pilot uygulamasına baĢlanması. 

 Merkezi Hastane Randevu Sistemi (MHRS) pilot uygulamasına baĢlanması. 

 Orijinal bir ürünün jeneriği piyasaya çıktığında, ürünün fiyatı mevcut fiyatın 

%66‟sını geçemez (hem orijinal hem de jenerik ürün için)”kuralının getirilmesi. 

 Eczane bulunmayan kırsal bölgelerde yaĢayan halkın ilaca ulaĢımını 

kolaylaĢtırmak için mobil eczane uygulamasının baĢlatılması. 

Kızamığa karĢı 

ulusal 

bağıĢıklama 

kampanyası 

bağlamında 

aĢılama 

günlerinin 

organize 

edilmesi 

 

Ülke çapında 

gebelere ücretsiz 

demir desteği 

sağlanması 

 

Ġlaçlar için YeĢil 

Kartlılara yönelik 

katkı payı koĢulu 

getirilmesi 

 

SGK‟da ilaç 

harcaması takip 

Sisteminin 

kurulması ve SGK 

için MEDULA‟nın 

baĢlatılması 

Aile Hekimliğinin 

Elazığ, Isparta, 

Samsun ve Ġzmir 

illerinde 

uygulamaya 

konulması 

 

Açık ve kapalı 

kamu alanlarında 

sigara içilmesini 

yasaklayan 

Tütün 

Ürünlerinin 

Zararlarının 

Önlenmesi ve 

Kontrolü 

Hakkında 

Kanunun kabul 

edilmesi 

  Aile hekimliğinin ilk 

olarak Düzce‟de 

uygulamaya 

konulması 

Sağlık için Kamu 

Özel Ortaklığı 

(KÖO) 

Kanunu‟nun 

Meclis‟te 

kabul edilmesi 

  

  Ġlaçlar için 

ruhsatlandırma 

yönetmeliğinin 

kabul 

edilmesi 

 

Kızamık, 

kabakulak ve 

kızamıkçık 

aĢılarının rutin 

aĢılama 

programlarına 

alınması 
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2010: 

 YeĢil kartlı vatandaĢların özel hastanelerin acil servis ve yoğun bakım 

hizmetlerinden ücretsiz faydalanmalarının sağlanması. 

 YeĢil Kartlı vatandaĢların diĢ kanal ve dolgu tedavisi hizmetlerinden ücretsiz 

faydalanmasını sağlanması. 

 Üniversite ve Sağlık personelinin tam gün çalıĢmasına dair “Tam Gün 

Yasasının” hazırlanması. 

 Evde sağlık hizmetleri verilmeye baĢlanması. 

  Ġlaç Takip Sistemi (ĠTS) uygulamasının tüm yurda yaygınlaĢtırılması. 

 Aile Hekimliği uygulamasının tüm yurda yaygınlaĢtırılması. 

 Bürokrasinin azaltılması ve idari basitleĢtirme çalıĢmalarına baĢlanması. 

 Hava ambulans filosuna uçak ambulansların dahil edilmesi. 

  TeĢhis ĠliĢkili Gruplar (TĠG) ödeme sistemini uygulamaya baĢlanması. 

2011: 

 02/11/2011 tarihli ve 663 sayılı Sağlık Bakanlığı ve Bağlı KuruluĢlarının 

TeĢkilat ve Görevleri Hakkında Kanun Hükmünde Kararname (KHK) ile“Bakanlık 

teĢkilatı ve bağlı kuruluĢlarının yeniden yapılandırılması” sürecinin baĢlatılması 

2012:  

 Kamu Hastane Birliklerini Kurulması 

Sağlıkta DönüĢüm Programını desteklemek amacıyla hazırlanan ve 4737-TU nolu 

ikraz anlaĢması 11 Haziran 2004 tarihinde imzalanan “Sağlıkta DönüĢüm Programına 

Destek Projesi”nin bileĢenlerinden biri olan “Sağlık hizmet sunumunun yeniden 

yapılandırılması”nın alt bileĢenlerinden biri “kamu yataklı tedavi kurumlarına özerk 

yönetim modeli geliĢtirilmesi”dir (Sağlık Bakanlığı 2007:3). Kamu hastane Birliklerinin 

kurulması ile bu özerk yönetim modelinin uygulaması baĢlatılmıĢtır. 
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

SAĞLIK PERSONELİ İŞ DOYUM VE TÜKENMİŞLİK ARAŞTIRMASI 

(ADANA NUMUNE EĞİTİM VE ARAŞTIRMA HASTANESİ VE DR.AŞKIM 

TÜFEKÇİ DEVLET HASTANESİ ÖRNEĞİ) 

 

3.1. AraĢtırma Problemi 

AraĢtırmada temel problem alanı olarak özellikle araĢtırmanın yapıldığı 

kurumlarda 

TükenmiĢlik ve alt boyutları ile ĠĢ doyumu arasında bir fark var mıdır? 

Demografik değiĢkenlerle iĢ doyumu ve tükenmiĢlik alt ölçekleri ile gruplar 

arasında fark var mıdır? 

Sorularına cevap aranmıĢtır. 

3.2. AraĢtırmanın Amacı 

AraĢtırmanın amacı Adana Numune Eğitim Ve AraĢtırma Hastanesi ile Adana Dr. 

AĢkım Tüfekçi Devlet Hastanesi‟nde çalıĢan personelin ĠĢ Doyumu algıları ile 

TükenmiĢlik düzeyleri arasındaki iliĢkilerin farklı demografik değiĢkenlere göre 

farklılaĢıp farklılaĢmadığını tespit etmektir. 

3.3. AraĢtırmanın Varsayım ve Sınırlılıkları 

Anket yoluyla veri toplama yoluna gidilen çalıĢmada anketi dolduranların 

yöneltilen soruları içten ve samimi duygularla cevapladığı varsayılmaktadır. 

AraĢtırma Adana Numune Eğitim Ve AraĢtırma Hastanesi ve Adana Dr. AĢkım 

Tüfekçi Devlet Hastanesi‟nde çalıĢan personelle sınırlı olup; görevi ve ünvanı Doktor ve 

Yardımcı Sağlık Personeli (Ebe, HemĢire ve Sağlık Memuru) olan kiĢileri kapsamaktadır. 
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3.4. AraĢtırmanın Modeli ve Hipotezleri 

AraĢtırmanın modeli aĢağıda gösterildiği gibidir. 

 

AraĢtırmanın Hipotezleri; 

Ana Hipotez: 

H1: Sağlıkta dönüĢüm programı sonrası Hastanelerde çalıĢan Hekim ve Yardımcı 

Sağlık Personelinin ĠĢ Doyumu ve TükenmiĢlik alt boyutları (Duygusal Tükenme, 

DuyarsızlaĢma, Ve KiĢisel BaĢarı Hissi) arasında fark vardır.  

Alt Hipotezler: 

H1.1:  Hastanede çalıĢan doktor, hemĢire ve ebeler yeterince insiyatif 

kullanmaktadırlar. 

H1.2: Hastanede çalıĢan doktor, hemĢire ve ebeler maddi anlamda yeterince tatmin 

olmaktadırlar. 

H1.3: Hastanede çalıĢan doktor, hemĢire ve ebeler kendilerini mesleklerinde 

yeterince baĢarılı bulmaktadırlar. 

SAĞLIKTA DÖNÜŞÜM 
PROGRAMI 

Ġġ DOYUMU 

TÜKENMĠġLĠK 

 Duygusal Tükenme 

 DuyarsızlaĢma 

 KiĢisel BaĢarı Hissi 

ġekil 1 AraĢtırmanın Modeli 
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H1.4: Kadın personel duygusal anlamda daha çok tükenmektedir. 

H1.5: Doktorlarda diğer sağlık personeline göre duyarsızlaĢma daha fazladır. 

H1.6: ĠĢ doyumu yaĢla birlikte artmaktadır. 

H1.7: Mesleğinde kendini baĢarılı bulanlarda tükenmiĢlik düĢük düzeydedir. 

H1.8: Mesleğini yaparken Duygusal olarak tatmin olan personelde duygusal 

tükenmiĢlik daha az görülür. 

H1.9: Eğitim-AraĢtırma Hastanesi‟nde Devlet Hastanesi çalıĢanlarında duygusal 

tükenme daha fazladır. 

H1.10: Eğitim-AraĢtırma Hastanesi‟nde Devlet Hastanesi çalıĢanlarına göre 

duyarsızlaĢma daha fazladır. 

H1.11: Eğitim-AraĢtırma Hastanesi‟nde Devlet Hastanesi çalıĢanlarında kiĢisel 

baĢarı duygusu daha fazladır. 

3.5. Evren ve Örneklem 

AraĢtırma Adana Ġli Kamu Hastaneler Birliği Genel Sekreterliği Yönetiminde 

bulunan birisi Eğitim AraĢtırma Birisi Devlet hastanesi statüsünde iki kamu hastanesinde 

yürütüldü. AraĢtırma için Adana Ġli Kamu Hastaneler Birliği Genel Sekreterliğinden izin 

alındı. Numune Eğitim AraĢtırma Hastanesinde görev alan toplam 262 hekim ve 719 

yardımcı sağlık personeli ile Çukurova Dr. AĢkım Tüfekçi Devlet Hastanesinde görev alan 

toplam 203 hekim ve 502 yardımcı sağlık personelinden her grup için toplam sayının en 

az %20‟sine ulaĢılması hedeflendi. Soru formları yüzyüze görüĢme yöntemiyle 

dolduruldu.  

3.6. Veri Toplama Araçları 

Veri toplama formu olarak sosyo-demografik bilgilerin yer aldığı bir veri formu, 

Maslach TükenmiĢlik Ölçeği ve ĠĢ Doyumu Ölçeği kullanıldı. Kullanılan anket formu 

Demografik bilgiler, çalıĢma yeri bilgileri ve duygusal değerlendirmeler içeren üç grup 

soru kümesi içermektedir.  

3.6.1.  Maslach TükenmiĢlik Ölçeği 

Maslach TükenmiĢlik Ölçeği (MTÖ) (EK-2) Maslach tarafından geliĢtirilmiĢtir. 
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Türkiye için geçerlilik çalıĢması Ergin tarafından yapılmıĢtır. 

Ölçek, tükenmiĢliği duygusal tükenme (DT), duyarsızlaĢma (DYS) ve kiĢisel 

baĢarı hissi (KB) olmak üzere üç alt boyutta değerlendirmekte ve toplam 22 maddeden 

oluĢmaktadır. Ölçekte bulunan (1, 2, 3, 6, 8, 13, 14, 16, 20) numaralı 9 madde “duygusal 

tükenme” (DT), (5, 10, 11, 15, 22) numaralı 5 madde “duyarsızlaĢma” (DYS) ve (4, 7, 9, 

12, 17, 18, 19, 21) numaralı 8 madde “kiĢisel baĢarı” (KB) alt ölçeğine ait puanların 

hesaplanmasında kullanılır. Duygusal tükenme alt ölçeği dokuz maddeden oluĢur ve 

kiĢinin iĢi tarafından tüketilmiĢ ve aĢırı yüklenilmiĢ olma duygularını tanımlar. 

DuyarsızlaĢma alt ölçeği beĢ maddeden oluĢur, kiĢinin hizmet verdiklerine karĢı duygudan 

yoksun bir Ģekilde davranmalarını tanımlar. KiĢisel baĢarı alt ölçeği sekiz maddeden 

oluĢur, insanlarla çalıĢan bir kimsede yeterlilik ve baĢarıyla üstesinden gelme duygularını 

tanımlar. Tüm alt ölçeklerle ilgili olarak yaĢanan duyguların yaĢanma sıklığı, Likert tipi 

ölçekleme yöntemi ile belirtilerek, sıklaĢtıkça artan puanlama ile '0' dan '4' e kadar 

puanlamanın sonuçlarına dayanılarak değerlendirilir. DT ve DYS alt ölçeklerindeki 

maddeler aynı Ģekilde, KB alt ölçeğindeki maddeler ise ters puanlanıp toplanarak her alt 

ölçek için ayrı puan elde edilir. Ölçeğin ve alt ölçeklerinin kesme puanı yoktur. Maddeler 

beĢ dereceli Likert tipi cevaplanan sorulardan oluĢmaktadır. Duygusal tükenme 0-36 puan, 

duyarsızlaĢma 0-24 puan, kiĢisel baĢarı 0-32 puan arasında değiĢmektedir. TükenmiĢliği 

yaĢamakta olan bireylerde Duygusal TükenmiĢlik ve DuyarsızlaĢma puanlarının yüksek, 

KiĢisel BaĢarı puanlarının düĢük olması beklenmektedir. (Süloğlu,2009:36) 

 

Tablo 2 TükenmiĢlik Ölçeğinin Güvenilirlik Tablosu 

Cronbach's Alpha Soru Sayısı 

,755 22 

 

Eğer Cronbach's Alpha değeri; 

0,00<a<0,40 aralığında ise ölçeğin güvenilir olmadığını gösterir. 

0,40<a<0,60 aralığında ise ölçeğin düĢük güvenilirlikte olduğunu gösterir. 

0,60<a<0,80 aralığında ise ölçeğin oldukça güvenilir olduğunu gösterir. 

0,80<a<1,00 aralığında ise ölçeğin yüksek güvenilirlikte olduğunu gösterir. 

Tablodan da anlaĢılacağı üzere çalıĢmamızda kullanılan ĠĢ Doyumu Ölçeğinin alfa 

değeri katsayısının  (,891) çıkması araĢtırmanın oldukça güvenilir olduğunu gösterir. 
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Tablo 3 TükenmiĢlik Ölçeği Sorularının Analizi 

 

Öge 

Silindiği 

Zamanki 

Ölçek 

Ortalaması 

(Scale Mean 

if Item 

Deleted) 

Öge 

silindiği 

zamanki 

ölçek 

varyansı 

(Scale 

Variance if 

Item 

Deleted) 

DüzeltilmiĢ 

Madde- 

Toplam 

Düzeltme 

(Corrected 

Item-Total 

Correlation

) 

Madde 

silindiği 

zamanki 

Cronbach's 

Alpha 

(Cronbach'

s Alpha if 

Item 

Deleted) 
1. ĠĢimden soğuduğumu 
hissediyorum. 

43,8

652 

75,

768 

,69

0 

,71

9 
2. ĠĢ dönüĢü kendimi ruhen 
yorgun hissediyorum. 

43,6

170 

75,

725 

,66

5 

,72

0 

3.Sabah kalkıp, yeni bir iĢ 

günü ile karĢılaĢmak 

zorunda kaldığımda 

kendimi yorgun 

hissediyorum. 

44,1

738 

76,

799 

,56

8 

,72

6 

4. ĠĢim gereği karĢılaĢtığım 
insanların ne hissettiğini 
hemen anlarım. 

43,2

199 

84,

606 

,28

4 

,74

8 

5. ĠĢim gereği karĢılaĢtığım 

insanlara sanki farklı bir 

varlık olarak davrandığımı 

hissediyorum. 

44,9

929 

82,

278 

,26

2 

,74

9 

6. Bütün gün problemli 

insanlarla uğraĢmak benim 

için gerçekten çok yıpratıcı. 

43,6

915 

78,

065 

,60

2 

,72

7 

7. ĠĢim gereği karĢılaĢtığım 
insanların sorunlarına en 
uygun çözüm yollarını 
bulurum. 

43,0

709 

89,

340 

-

,041 

,76

4 

8. Yaptığım iĢten yıldığımı 
hissediyorum. 

43,7

128 

78,

462 

,55

1 

,72

9 

9. Yaptığım iĢ sayesinde 

insanların yaĢamına katkıda 

bulunduğuma inanıyorum. 

43,0

035 

88,

317 

,01

2 

,76

3 

10. Bu iĢte çalıĢmaya 

baĢladığımdan beri 

insanlara karĢı sertleĢtiğimi 

hissediyorum. 

44,3

333 

78,

109 

,43

8 

,73

5 

11. Bu iĢin beni giderek 
katılaĢtırmasından 
korkuyorum. 

44,4

184 

79,

952 

,40

0 

,73

9 

12. Çok Ģeyler yapabilecek 43,5 91, - ,77
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güçteyim. 567 885 ,178 8 

13. ĠĢimin beni kısıtladığını 
hissediyorum. 

44,0

213 

78,

007 

,47

8 

,73

2 
14. ĠĢimde gücümün üstünde 

çalıĢtığımı hissediyorum. 
43,3

652 

81,

855 

,37

7 

,74

1 
15. ĠĢim gereği karĢılaĢtığım 

insanları 
umursamadığımı 
hissediyorum. 

45,0

213 

79,

822 

,39

3 

,73

9 

16. Doğrudan doğruya 
insanlarla çalıĢmak 
bende çok fazla stres 
yaratıyor. 

44,1

596 

78,

569 

,46

1 

,73

4 

17. ĠĢim gereği karĢılaĢtığım 
insanlarla aramda rahat 
bir hava yaratırım. 

43,4

645 

88,

840 

-

,016 

,76

4 

18. Ġnsanlarla yakın bir 
çalıĢmadan sonra 
kendimi canlanmıĢ 
hissediyorum. 

43,6

418 

87,

996 

,03

0 

,76

2 

19. Bu iĢte birçok kayda 
değer baĢarı elde ettim. 

43,6

844 

89,

263 

-

,052 

,77

0 
20.Kendimi çok çaresiz 

hissediyorum. 
44,8

652 

79,

747 

,37

2 

,74

1 
21. ĠĢimdeki duygusal 

sorunlara serinkanlılıkla 
yaklaĢırım. 

43,4

149 

90,

557 

-

,115 

,77

3 

22. ĠĢim gereği karĢılaĢtığım 
insanların bazı 
problemlerini sanki ben 
yaratmıĢım gibi 
davrandıklarını 
hissediyorum. 

44,7

057 

78,

358 

,44

2 

,73

5 

 

3.6.2. ĠĢ Doyumu Ölçeği 

ĠĢ Doyumu Ölçeği (ĠDÖ) (EK-3) bireylerin iĢlerinden aldıkları doyumu ölçmek 

amacıyla Hackman ve Oldham‟ın geliĢtirdiği, Güler tarafından Türkçe uyarlama ve 

güvenirlik çalıĢması yapılmıĢ, yarım bırakılmıĢ olumlu ifadelerden oluĢan, beĢ seçenekli 

ve 14 maddelik bir öz bildirim ölçeğidir. Likert tipi 5 dereceli ölçekle puanlandırılmıĢtır. 

Ölçek maddelerinin tamamı pozitif yönlü olduğu için en yüksek puan 70, en düĢük puan 

ise 14 tür. Puanlar ne kadar yüksekse, iĢ doyumu o kadar fazladır. Puanlar 14-32 arasında 

düĢük, 33-52 arasında normal, 53-70 arasında ise yüksek düzeyde iĢ doyumu sağlandığını 

gösterir.  
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Tablo 4 ĠĢ Doyumu Ölçeğinin Güvenilirlik Tablosu 

Cronbach's Alpha Soru Sayısı 

,891 20 

 

Eğer Cronbach's Alpha değeri; 

0,00<a<0,40 aralığında ise ölçeğin güvenilir olmadığını gösterir. 

0,40<a<0,60 aralığında ise ölçeğin düĢük güvenilirlikte olduğunu gösterir. 

0,60<a<0,80 aralığında ise ölçeğin oldukça güvenilir olduğunu gösterir. 

0,80<a<1,00 aralığında ise ölçeğin yüksek güvenilirlikte olduğunu gösterir. 

Tablodan da anlaĢılacağı üzere çalıĢmamızda kullanılan ĠĢ Doyumu Ölçeğinin alfa 

değeri katsayısının  (,891) çıkması araĢtırmanın oldukça güvenilir olduğunu gösterir. 

 

Tablo 5 ĠĢ Doyumu Ölçek Sorularının Analizi 

 

Öge 

Silindiği 

Zamanki 

Ölçek 

Ortalaması 

(Scale 

Mean if 

Item 

Deleted) 

Öge 

silindiği 

zamanki 

ölçek 

varyansı 

(Scale 

Variance if 

Item 

Deleted) 

DüzeltilmiĢ 

Madde- 

Toplam 

Düzeltme 

(Corrected 

Item-Total 

Correlation) 

Madde 

silindiği 

zamanki 

Cronbach'

s Alpha 

(Cronbach

's Alpha if 

Item 

Deleted) 

1. ġimdiki iĢimden " beni her 

zaman memnun etmesi “bakımından 

42,3

887 

123,

380 
,618 

,88

2 

2. ġimdiki iĢimden “ tek baĢıma 

çalıĢma olanağı olması” bakımından 

42,3

216 

127,

382 
,418 

,88

8 

3. ġimdiki iĢimden “ ara sıra 

değiĢik Ģeyler yapabilme Ģansı” 

bakımından 

42,2

509 

124,

508 
,580 

,88

3 

4. ġimdiki iĢimden “ toplumda 

saygın bir kiĢi olma Ģansını vermesi" 

bakımından 

42,2

756 

118,

576 
,693 

,87

9 

5. ġimdiki iĢimden “ 

yöneticimin ekibindeki kiĢileri idare 

tarzı" bakımından 

42,2

367 

126,

600 
,433 

,88

8 

6. ġimdiki iĢimden “ 

yöneticimin karar vermedeki yeteneği" 

bakımından 

42,1

908 

124,

545 
,504 

,88

6 

7. ġimdiki iĢimden “ vicdanıma 41,9 126, ,427 ,88
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aykırı olmayan Ģeyler yapabilme Ģansım 

olması” bakımından 

435 812 8 

8. ġimdiki iĢimden “ bana sabit 

bir iĢ sağlaması “ bakımından 

41,6

396 

129,

813 
,418 

,88

8 

9. ġimdiki iĢimden “ baĢkaları 

için bir Ģeyler yapabilme olanağı bana 

vermesi “ bakımından 

41,5

760 

126,

387 
,482 

,88

6 

10. ġimdiki iĢimden “ kiĢilere 

ne yapacaklarını söyleme Ģansına sahip 

olma” bakımından 

41,7

915 

125,

378 
,571 

,88

4 

11. ġimdiki iĢimden “ kendi 

yeteneklerimi kullanarak bir Ģeyler 

yapabilme Ģansı olması” bakımından 

41,7

668 

126,

194 
,514 

,88

5 

12. ġimdiki iĢimden “ iĢ ile ilgili 

kararların uygulanmaya konması” 

bakımından 

42,1

696 

123,

808 
,618 

,88

2 

13. ġimdiki iĢimden “ yaptığım 

iĢ ve karĢılığında aldığım ücret" 

bakımından 

43,0

954 

130,

349 
,242 

,89

4 

14. ġimdiki iĢimden “ iĢ içinde 

terfi olanağımın olması ” bakımından 

42,6

502 

123,

767 
,493 

,88

6 

15. ġimdiki iĢimden “ kendi 

kararlarımı uygulama serbestliğini bana 

vermesi “ bakımından 

42,3

004 

121,

331 
,667 

,88

1 

16. ġimdiki iĢimden “ iĢimi 

yaparken kendi yöntemlerimi 

kullanabilme Ģansını bana vermesi “ 

bakımından 

42,0

707 

122,

371 
,612 

,88

2 

17. ġimdiki iĢimden “ çalıĢma 

Ģartları" bakımından 

42,8

445 

128,

841 
,316 

,89

2 

18. ġimdiki iĢimden “ çalıĢma 

arkadaĢlarımın birbirleri ile 

anlaĢmaları” bakımından 

41,6

714 

130,

697 
,340 

,89

0 

19. ġimdiki iĢimden * yaptığım 

iyi bir iĢ karĢılığında takdir edilme” 

bakımından 

42,2

049 

119,

497 
,668 

,88

0 

20. ġimdiki iĢimden “ yaptığım 

iĢ karĢılığında duyduğum baĢarı hissi” 

bakımından 

41,7

279 

123,

865 
,555 

,88

4 

 

3.6.3.  Ġstatistiksel Analiz 

Verilerin analizinde SPSS paket programı kullanıldı. ÇalıĢmadan elde edilen 

verilerin istatistiksel değerlendirilmesinde kategorik veriler frekans ve yüzde cinsinden, 

sürekli veriler ise  ortalama ± standart sapma cinsinden özetlenmiĢtir. Anlamlılık seviyesi 

0,05 olarak alındı. Grup ortalamalarının karĢılaĢtırılmasında ki-kare testi, Sürekli 

değiĢkenlerin karĢılaĢtırmalarında ise ANOVA  istatistiği kullanıldı. Ayrıca sürekli 
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değiĢkenler arasındaki iliĢki kontrolünde Spearman ve Pearson korelasyon katsayıları 

kullanıldı. 

3.7. AraĢtırma Verilerinin Analiz ve Yorumlanması 

Sağlık Bakanlığında yaĢanan değiĢim sonrası tükenmiĢlik ve iĢ doyumu arasındaki 

etkileĢimin değerlendirilmesi isimli çalıĢmanın bu bölümünde araĢtırmanın problemine, 

amacına, varsayım ve sınırlılıklarına, araĢtırma modeli ve hipotezlerine, araĢtırmada 

izlenen yönteme, evren ve örnekleme, veri toplama araçlarına ve son olarak ta verilerin 

analiz ve yorumlanmasına iliĢkin bilgiler verilecektir. 

3.7.1. Sosyo-Demografik Bulgular 

AraĢtırmaya toplam Çukurova Dr. AĢkım Tüfekçi Devlet Hastanesinden 117, 

Numune Eğitim ve AraĢtırma Hastanesinden 166 kiĢi olmak üzere 283 sağlık personeli 

katılmıĢtır. AraĢtırmaya katılan personelin demografik bulguları Tablo 6 ve Tablo 7‟te 

gösterilmiĢtir. AraĢtırmaya katılan toplam 283 sağlık personelinin %78.1‟i kadın,  

%21.9‟u erkektir. Personelin %34.3‟ü doktor, %61.5‟i hemĢire, %4.2‟si ebedir. Tüm 

katılımcıların yaĢ ortalaması 37.5, Meslekte geçirilen yıl ortalaması 14.6, Halihazırda 

çalıĢmakta olduğu birimde geçirilen yıl ortalaması 5.8, Günde karĢılaĢılan hasta sayısı 

ortalama 36.1 olarak tespit edilmiĢtir. 
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Tablo 6 Sosyo-Demografik Bulgular 

Cinsiyet 

n (%) 

Kadın 221 (78.1) 

Erkek 62 (21.9) 

Medeni Durum  

n (%) 

Evli  197 (69.6) 

Bekar 63 (22.3) 

BoĢanmıĢ 23 (8.1) 

Meslek 

n (%) 

Doktor  97 (34.3) 

HemĢire 174 (61.5) 

Ebe 12 (4.2) 

 

Tablo 7 Sosyo-Demografik Bulgular 

YaĢ (Ortalama ± Standart Sapma) 37.5 ± 9.4 

Meslekte Geçirilen Yıl (Ortalama ± Standart Sapma) 14.6 ± 7.7 

ÇalıĢmakta olduğu Birimde Geçirilen Yıl (Ortalama ± 

Standart Sapma) 
5.8 ± 2.1 

Günde KarĢılaĢılan Hasta Sayısı Yıl (Ortalama ± Standart 

Sapma) 
36.1± 9.2 

 

3.7.2. Katılımcıların Meslekleri ile Ġlgili Algıları 

Tablo 8‟de araĢtırmaya katılan sağlık personelinin meslekleri ile ilgili algıları 

özetlenmiĢtir. Bu tabloda yer alan bulgular ölçekten alınan skorlar değildir. Bu bölümde, 

direkt olarak sorulan sorulara verilen cevaplar özetlenmiĢtir. Ölçek sonuçları Tablo 8‟de 

gösterilecektir. Katılımcıların % 63.3‟ü mesleğini icra ederken yeteri kadar inisiyatif 

kullanabildiğini belirtmiĢtir.  Meslek gruplarına göre inisiyatif kullanma durumu 

incelendiğinde doktorların % 74.2‟sinin, hemĢirelerin % 56.3‟ünün ve ebelerin % 75‟inin 

yeteri kadar inisiyatif kullandığını düĢündüğü gözlenmiĢtir. Bu meslek grupları arasında 
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inisiyatif kullanma açısından gözlemlenen fark istatistiksel olarak anlamlıdır ( p; 0.009). 

Doktorların %50.5‟i mesleğini maddi açıdan tatmin edici bulurken, bu oran 

hemĢirelerde10.9, ebelerde 8.3‟tür ve aradaki fark istatistiksel olarak anlamlıdır (p; < 

0.001). Meslek grupları arasında mesleği ile ilgili kendini baĢarılı bulma açısından 

istatistiksel olarak anlamlı fark bulunmamıĢtır (p; 0.511). Hekimlerin %89.7‟si, 

hemĢirelerin % 90.1‟i ve ebelerin % 100 „ü kendisini baĢarılı bulmaktadır. Hekim, 

hemĢire ve ebelerde meslekten duygusal anlamda tatmin oranları sırasıyla % 72,2, % 53.4 

ve 66.7‟dir. Duygusal tatmin açısından meslek grupları arasında gözlenen fark istatistiksel 

olarak anlamlıdır. Meslek grupları arasında tükenmiĢ hissetme (p:0.036) ve duyarsızlaĢma 

(p < 0.001 ) bakımından gözlenen fark istatistiksel olarak anlamlıdır.  

AraĢtırmaya katılan tüm sağlık personelinin iĢ doyumu puan ortalaması ve 

Maslach tükenmiĢlik ölçeği alt boyutlarından aldıkları puanların ortalamaları Tablo 9‟da 

gösterilmiĢtir. ĠĢ doyumu puanı ortalama 44.4, Maslach TükenmiĢlik Ölçeği Duygusal 

Tükenme alt boyutu puanı ortalama 18.5, KiĢisel BaĢarı alt boyutu puanı ortalama 20.9 ve 

DuyarsızlaĢma alt boyut puanı ortalama 6.5 olarak tespit edilmiĢtir. 
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Tablo 8 Katılımcıların Meslekleri ile Ġlgili Algıları 

  Meslek Toplam p 

  Doktor n 

(%) 

HemĢire Ebe   

ĠĢinizi Yaparken Yeterince Ġnisiyatif 

Kullanabildiğinizi DüĢünüyor 

musunuz? 

Evet 72 (74.2) 98 (56.3) 9 (75.0) 179 (63.3) 0.009 

Hayır 25(25.8) 76 (43.7) 3 (25.0) 104 (36.7) 

Mesleğiniz Sizi Maddi Anlamda 

Tatmin Ediyor mu? 

Evet 49 (50.5) 19 (10.9) 1 (8.3) 69 (24.4) < 0.001 

Hayır 48 (49.5) 155 (89.1) 11 (91.7) 214 (75.6) 

ĠĢ YaĢamınızdaki Sorunlar 

Nedeniyle ĠĢe Gitmediğiniz Oldu 

mu? 

Evet 62 (63.9) 12 (6.9) 0 (0) 47 (16.6) < 0.001 

Hayır 35 (36.1) 162 (93.1) 12 (100) 236 (83.4) 

Kendinizi Mesleğinizde BaĢarılı 

Buluyor musunuz? 

Evet 87 (89.7) 157 (90.1) 12 (100) 256 (90.5) 0.511 

Hayır 10 (10.3) 17 (9.8) 0 (0) 27 (9.5) 

Mesleğiniz Sizi Duygusal Anlamda 

Tatmin Ediyor mu? 

Evet 70 (72.2) 93 (53.4) 8 (66.7) 171 (60.4) 0.037 

Hayır 27 (27.8) 80 (46.0) 4 (33.3) 111 (39.2) 

ĠĢ YaĢamınızda Kendinizi TükenmiĢ 

Olarak Hisseder misiniz? 

Sıklıkla  8 (8.2) 37 (21.3) 1 (8.3) 46 (16.3) 0.036 

Bazen 64 (66.0) 115 (66.1) 8 (66.7) 187 (66.1) 

Nadiren 16 (16.5) 14 (8.0) 2 (16.7) 32 (11.3) 

Hiçbir 

Zaman 

9 (9.3) 8 (4.6) 1 (8.3) 18 (6.4) 

ĠĢinizi Yaparken Hastalara KarĢı 

DuyarsızlaĢtığınızı Hisseder misiniz? 

Sıklıkla  11 (11.3) 2 (1.1) 1 (8.3) 14 (4.9) < 0.001 

Bazen 51 (52.6) 40 (23.0) 1 (8.3) 92 (32.5) 

Nadiren 29 (29.9) 93 (53.4) 4 (33.3) 126 (44.5) 

Hiçbir 

Zaman 

6 (6.2) 39 (22.4) 6 (50) 51 (18.0) 
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Tablo 9 ĠĢ Doyumu ve TükenmiĢlik Alt Boyut Puanları 

 N Min Max Ortalama Std. Sapma 

ĠĢ Doyumu 283

3 

12 77 44.4 11.7 

Duygusal 

Tükenme 

283 1 36 18.5 6.9 

KiĢisel BaĢarı 283 7 31 20.9 4.9 

DuyarsızlaĢma 283 0 16 6.5 4.4 

 

3.7.3. ÇalıĢılan Kuruma Göre ĠĢ Doyumu ve TükenmiĢlik Alt Boyutları 

Tablo 10‟da, çalıĢılan kuruma göre iĢ doyumu ve Maslach TükenmiĢlik ölçeği alt 

boyut puanlarının ortalamaları verilmiĢtir. ĠĢ doyumu puan ortalaması Çukurova Dr. 

AĢkım Tüfekçi Devlet Hastanesinde 38.3 iken, Adana Numune Eğitim ve AraĢtırma 

Hastanesinde 48.6 tespit edilmiĢtir, aradaki fark istatistiksel olarak anlamlıdır (p <0.001). 

Maslach TükenmiĢlik Ölçeği puanları; Duygusal tükenme alt boyutu Çukurova Dr. AĢkım 

Tüfekçi Devlet Hastanesinde 19.8, Adana Numune Eğitim ve AraĢtırma Hastanesinde 

17.6,  DuyarsızlaĢma alt boyutu Çukurova Dr. AĢkım Tüfekçi Devlet Hastanesinde 7.6, 

Adana Numune Eğitim ve AraĢtırma Hastanesinde 6.0, kiĢisel baĢarı alt boyutu Çukurova 

Dr. AĢkım Tüfekçi Devlet Hastanesinde 19.9, Adana Numune Eğitim ve AraĢtırma 

Hastanesinde 21.6 olarak tespit edilmiĢtir. Her üç alt boyutta gözlenen fark istatistiksel 

olarak anlamlıdır (Duygusal tükenme p;0.008, DuyarsızlaĢma p;0040, KiĢisel BaĢarı p: 

0.003). 

Tablo 10 ÇalıĢılan Kuruma Göre ĠĢ Doyumu ve TükenmiĢlik Alt Boyut 

Puanları 

 Kurum ĠĢ Doyumu ve Maslach 

TükenmiĢlik Ölçeği Puanları 

p 

N Ortalama

ma 

Std. 

Sapma ĠĢ doyumu Ç.A.T.D.H 117 38.3 10.3 < 0.001 

A.N.E.A.H 166 48.6 10.8 

Duygusal Tükenme Ç.A.T.D.H 117 19.8 6.0 0.008 

A.N.E.A.H 166 17.6 7.4 

DuyarsızlaĢma Ç.A.T.D.H 117 7.6 4.4 0.040 

A.N.E.A.H 166 6.0 4.3 
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KiĢisel BaĢarı Ç.A.T.D.H 117 19.9 4.1 0.003 

A.N.E.A.H 166 21.6 5.2 

 

ÇalıĢılan kuruma göre iĢ doyumu ve Maslach TükenmiĢlik ölçeği alt boyut 

puanlarının ortalamaları ġekil 2‟de gösterilmiĢtir.  

 

 

ġekil 2 ÇalıĢılan Kuruma Göre ĠĢ Doyumu ve TükenmiĢlik Alt Boyut 

Puanları 

3.7.4. Cinsiyete Göre ĠĢ Doyumu ve TükenmiĢlik Alt Boyut Puanları 

Cinsiyete göre iĢ doyumu ve tükenmiĢlik alt boyut puanlarının ortalamaları Tablo 

11‟de gösterilmektedir. ĠĢ doyumu puanı kadınlarda 43.2, erkeklerde 48.4 olarak tespit 

edilmiĢtir ve aradaki fark istatistiksel olarak anlamlıdır (p;0.002), Maslach TükenmiĢlik 

ölçeği alt boyutlarından Duygusal Tükenme puanı kadında 19.5, erkekte15.2‟dir ve 

aradaki fark istatistiksel olarak anlamlıdır. DuyarsızlaĢma ve KiĢisel BaĢarı alt 

boyutlarında ise kadın ve erkek çalıĢanların aldıkları puanlarda gözlenen fark istatistiksel 

olarak anlamlı değildir (DuyarsızlaĢma p; 0.506, KiĢisel BaĢarı p; 0.243). 
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Tablo 11 Cinsiyete Göre ĠĢ Doyumu ve TükenmiĢlik Alt Boyut Puanları 

 Cinsiyet 

ĠĢ Doyumu ve Maslach 

TükenmiĢlik Ölçeği Puanları p 

N Ortalama Std. Sapma 

ĠĢ doyumu 
Kadın 221 43.2 11.2 

0.002 
Erkek 62 48.4 12.9 

Duygusal Tükenme 
Kadın 221 19.5 6.3 

< 0.001 
Erkek 62 15.2 8.1 

DuyarsızlaĢma 
Kadın 221 6.4 4.3 

0.506 
Erkek 62 6.9 4.9 

KiĢisel BaĢarı 
Kadın 221 20.8 4.9 

0.243 
Erkek 62 21.6 4.7 

 

3.7.5. Meslek Grubuna Göre ĠĢ Doyumu ve TükenmiĢlik Alt Boyut Puanları 

ĠĢ doyumu ve Maslach tükenmiĢlik ölçeği alt boyutlarından alınan puanların 

meslek grubuna göre değiĢimi Tablo 12‟de özetlenmiĢtir. ĠĢ doyumu puanları açısından üç 

meslek grubu arasında istatistiksel olarak anlamlı fark yoktur (p;0.094). Maslach 

tükenmiĢlik ölçeği alt boyutlarından duygusal tükenme puanı doktor grubunda 15.8, 

hemĢire grubunda 19.9, Ebe grubunda ise 19.6 tespit edilmiĢ olup, fark istatistiksel olarak 

anlamlıdır (p <0.001). Ebe ve hemĢire grubu doktorlara oranla daha fazla duygusal 

tükenme yaĢamaktadır. DuyarsızlaĢma (p; 0.454) ve kiĢisel baĢarı (p; 0.973) puanları 

bakımından ise meslek grupları arasında istatistiksel olarak anlamlı bir fark 

gözlenmemiĢtir. 
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ġekil 3 Cinsiyete Göre ĠĢ Doyumu ve TükenmiĢlik Alt Boyut Puanları 

 

 

Tablo 12 Meslek Grubuna Göre ĠĢ Doyumu ve TükenmiĢlik Alt Boyut 

Puanları 

 Meslek 

ĠĢ Doyumu ve Maslach 

TükenmiĢlik Ölçeği Puanları p 

N Ortalama Std. Sapma 

ĠĢ doyumu 

Doktor 97 46.4 14.5 

0.094 HemĢire 174 43.4 10.1 

Ebe 12 41.3 7.0 

Duygusal Tükenme 

Doktor 97 15.8 7.8 

< 0.001 HemĢire 174 19.9 6.0 

Ebe 12 19.6 5.7 

DuyarsızlaĢma 

Doktor 97 7.0 4.5 

0.454 HemĢire 174 6.3 4.4 

Ebe 12 6.4 3.4 

KiĢisel BaĢarı 

Doktor 97 20.9 4.8 

0.973 HemĢire 174 20.9 5.0 

Ebe 12 20.6 3.2 

 

0

10

20

30

40

50

İş Doyumu Duygusal
Tükenme

Duyarsızlaşma Kişisel Başarı

43,2 

19,5 

6,4 

20,8 

48,4 

15,2 

6,9 

21,6 Kadın

Erkek



87 

 

 

 

 

 

 

ġekil 4 Meslek Grubuna ve ĠĢ Doyumu ve TükenmiĢlik Alt Boyut Puanları 

 

3.7.6. ĠĢ Doyumu ve TükenmiĢlik Alt Boyutları ile YaĢ, ÇalıĢma Yılı, Birimde 

ÇalıĢma Yılı, ve Günde KarĢılaĢılan Hasta Sayısı Arasındaki Korelasyon 

ĠĢ doyumu ve tükenmiĢlik alt boyutları ile yaĢ, çalıĢma yılı, birimde çalıĢma yılı, 

ve günde karĢılaĢılan hasta sayısı arasındaki korelasyon sonuçları tablo 13‟te 

gösterilmiĢtir.  YaĢ ile iĢ doyumu arasında istatistiksel olarak anlamlı olmamakla beraber 

(p; 0.213) negatif bir korelasyon tespit edilmiĢtir. (r; -0.074). YaĢ arttıkça iĢ doyumu 

düĢmektedir. Aynı Ģekilde yaĢ ve duygusal tükenme (r; -0.097, p;0.103) ve yaĢ ve kiĢisel 

baĢarı (r;-0.003, p;0.959) negatif korelasyon tespit edilmiĢtir, yaĢ arttıkça kiĢisel baĢarı ve 

duygusal tükenme azalmaktadır. Ancak bu korelasyonlar istatistiksel olarak anlamlı 

bulunmamıĢtır. YaĢ ile duyarsızlaĢma arasında ise zayıf pozitif korelasyon tespit edilmiĢtir 

(r; 0.059) bu da istatistiksel olarak anlamlı değildir (p;0.319).  

ÇalıĢma yılı ve iĢ doyumu arasında istatistiksel olarak anlamlı (p;0.032) negatif 

yönlü zayıf korelasyon tespit edilmiĢtir (r; -0.128), çalıĢma yılı arttıkça iĢ doyumu 

azalmaktadır. ÇalıĢma yılı ile Maslach tükenmiĢlik ölçeği alt boyutlarından duygusal 

tükenme (r; 0.043, p;0.473), kiĢisel baĢarı (r; 0.34, p; 0.566) ve duyarsızlaĢma (r;0.008, p; 

0.893) arasında istatistiksel olarak anlamlı olmayan pozitif yönlü korelasyon tespit 

edilmiĢtir. ÇalıĢma yılı arttıkça duygusal tükenme, kiĢisel baĢarı ve duyarsızlaĢma 

puanları artmaktadır ancak bu artıĢlar istatistiksel olarak anlamlı değildir. Birimde çalıĢma 
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yılı ile iĢ doyumu arasında tespit edilen pozitif yönlü zayıf korelasyon (r; 0.067) 

istatistiksel olarak anlamlı değildir (p; 0.261). Birimde çalıĢma yılı ile Maslach 

tükenmiĢlik alt boyutları korelasyonu incelendiğinde duygusal tükenme alt boyutu ile 

istatistiksel olarak anlamlı negatif yönlü zayıf bir korelasyon tespit edilmiĢtir (r; -0.117, 

p;0.049). Aynı birimde çalıĢma yılı arttıkça duygusal tükenme puanı düĢmektedir. Alt 

boyutlardan kiĢisel baĢarı ile birimde çalıĢma yılı arasında istatistiksel olarak anlamlı 

olmayan çok zayıf negatif yönlü korelasyon (r; -0.084, p;0.158), duyarsızlaĢma ile 

birimde çalıĢma yılı arasında istatistiksel olarak anlamlı olmayan çok zayıf pozitif yönlü 

korelasyon (r; 0.081, p;0.174) tespit edilmiĢtir. Günlük karĢılaĢılan hasta sayısı ile iĢ 

doyumu arasında tespit edilen negatif yönlü zayıf korelasyon istatistiksel olarak anlamlı 

değildir (r; -0.038, p; 0.521). Maslach tükenmiĢlik ölçütü alt boyutlarından duygusal 

tükenme ile günlük karĢılaĢılan hasta sayısı arasında tespit edilen negatif yönlü zayıf 

korelasyon istatistiksel olarak anlamlıdır (r; - 0.128, p;0.032). KarĢılaĢılan hasta sayısı 

arttıkça duygusal puanı düĢmektedir. KiĢisel baĢarı ile günlük karĢılaĢılan hasta sayısı 

arasındaki negatif yönlü zayıf korelasyon istatistiksel olarak anlamlı değil (r; -0.070, p; 

0.232), duyarsızlaĢma ile günlük karĢılaĢılan hasta sayısı arasında tespit edilen pozitif 

yönlü zayıf korelasyon istatistiksel olarak anlamlıdır (r; 0.162, p; 0.006) hasta sayısı 

arttıkça duyarsızlaĢma puanı da artmaktadır. 

Tablo 13 ĠĢ Doyumu ve TükenmiĢlik Alt Boyutları ile YaĢ, ÇalıĢma Yılı, 

Birimde ÇalıĢma Yılı, ve Günde KarĢılaĢılan Hasta Sayısı Arasındaki Korelasyon 

DeğiĢkenler   
ĠĢ 

Doyumu 

Duygusal 

Tükenme 

KiĢisel 

BaĢarı 
DuyarsızlaĢma 

YaĢ 
r -

0.074 

-0.097 -0.003 ,059 

p 0.

213 

0.103 0.959 ,319 

ÇalıĢma Yılı 
r -0.128

*
 0.043 0.34 0.008 

p 0.032 0.473 0.566 0.893 

Birimde ÇalıĢma Yılı 
r 0.067 -0.117

*
 -

0.084 

0.081 

p 0.261 0.049 0.

158 

0.174 

Günde KarĢılaĢılan Hasta Sayısı 
r -

0.038 

-

0.128
*
 

-

0.070 

0.162
**

 

p 0.

521 

0.032 0.

239 

0.006 

 

*  Korelasyon  0.05 düzeyinde anlamlı. 

** Korelasyon  0.01 düzeyinde anlamlı.   
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3.7.7. Katılımcıların Kendilerini BaĢarılı Bulma Oranları Ġle Maslach 

TükenmiĢlik Ölçeği KiĢisel BaĢarı Alt Boyutu Puanları 

Tablo 14 Katılımcıların Kendilerini BaĢarılı Bulma Oranları Ġle Maslach 

TükenmiĢlik Ölçeği KiĢisel BaĢarı Alt Boyutu Puanlarının KarĢılaĢtırılması 

Mesleğinizde Kendinizi 

BaĢarılı Buluyor musunuz? 

 

Maslach TükenmiĢlik Ölçeği KiĢisel 

BaĢarı Alt Boyutu Puanı p 

n Ortalama Std. Sapma 

Evet 256 21.3 4.8 
< 0.001 

Hayır 27 17.7 3.7 

 

Tablo 14‟te Katılımcıların kendileri ile ilgili baĢarı algıları ile Maslach tükenmiĢlik ölçeği 

kiĢisel baĢarı alt boyutu puanlarının karĢılaĢtırılması verilmiĢtir. Kendinizi baĢarılı 

buluyor musunuz sorusuna evet cevabı verenlerin kiĢisel baĢarı puan ortalaması 21.3 iken 

hayır cevabı verenlerin puan ortalaması 17.7‟dir. Kendisini mesleğinde baĢarılı bulan grup 

Maslach tükenmiĢlik ölçeği kiĢisel baĢarı alt boyutundan kendisini baĢarılı bulmayan 

gruba göre daha yüksek puan almıĢtır bu fark istatistiksel olarak anlamlıdır (p <0.001).  

3.7.8. ÇalıĢanların Duygusal Tatmini ile Maslach TükenmiĢlik Ölçeği 

Duygusal Tükenme Alt Boyutu Puanları 

Tablo 15 ÇalıĢanların Duygusal Tatmini ile Maslach TükenmiĢlik Ölçeği 

Duygusal Tükenme Alt Boyutu Puanlarının KarĢılaĢtırılması 

Mesleğiniz Sizi 

 Duygusal Olarak Tatmin Ediyor mu? 

 

Maslach TükenmiĢlik Ölçeği 

Duygusal Tükenme Alt Boyutu 

Puanı 
p 

n Ortalama Std. Sapma 

Evet 172 17.2 6.9 
< 0.001 

Hayır 111 20.8 6.4 

 

Tablo 15‟te çalıĢanların duygusal tatmini ile Maslach tükenmiĢlik ölçeği duygusal 

tükenme alt boyutu puanları karĢılaĢtırılmıĢtır. Mesleğiniz sizi duygusal anlamda tatmin 

ediyor mu sorusuna evet diyen çalıĢanların duygusal tükenme puanı 17.2 iken hayır diyen 
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çalıĢanların puan ortalaması 20.8‟dir ve aradaki fark istatistiksel olarak anlamlıdır 

(p<0.001). 

3.7.9. ÇalıĢanların DuyarsızlaĢtıklarını hissetmeleri ile Maslach TükenmiĢlik 

Ölçeği DuyarsızlaĢma Alt Boyutu  

Tablo 16‟da çalıĢanların kendilerine hastalarına karĢı duyarsız hissetme durumları 

ile Maslach tükenmiĢlik ölçeği duyarsızlaĢma alt boyutundan aldıkları puanlar 

karĢılaĢtırılmıĢtır. Hastalarınıza karĢı duyarsızlaĢtığınızı hisseder misiniz sorusuna hiçbir 

zaman cevabı veren çalıĢanların duyarsızlaĢma puanı ortalama 2.7, Nadiren cevabı 

verenlerin puan ortalaması 6.9, Bazen cevabı veren çalıĢanların 7.8, sıklıkla cevabı veren 

çalıĢanların puan ortalaması 9.1 olarak tespit edilmiĢtir. Gruplar arasındaki fark 

istatistiksel olarak anlamlıdır (p <0.001). 

 

Tablo 16 ÇalıĢanların DuyarsızlaĢtıklarını hissetmeleri ile Maslach 

TükenmiĢlik Ölçeği DuyarsızlaĢma Alt Boyutu Puanlarının KarĢılaĢtırılması 

    ĠĢinizi Yaparken Hastalarınıza KarĢı 

DuyarsızlaĢtığınızı Hisseder misiniz? 

 

Maslach TükenmiĢlik Ölçeği 

DuyarsızlaĢma Alt Boyutu Puanı p 

n Ortalama Std. Sapma 

 

Hiçbir 

Zaman 

51 2.7 3.7 

<0.001 
Nadiren 126 6.9 4.2 

Bazen 92 7.8 3.7 

Sıklıkla 14 9.1 3.9 
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DÖRDÜNCÜ BÖLÜM 

SONUÇ VE ÖNERĠLER 

 

4.1.  Katılımcıların Meslekleri ile Ġlgili Algıları 

Katılımcıların % 63.3‟ü mesleğini icra ederken yeteri kadar inisiyatif 

kullanabildiğini belirtmiĢtir.  Meslek gruplarına göre inisiyatif kullanma durumu 

incelendiğinde doktorların % 74.2‟sinin, hemĢirelerin % 56.3‟ünün ve ebelerin % 75‟inin 

yeteri kadar inisiyatif kullandığını düĢündüğü gözlenmiĢtir. Bu sonuçlarla H1.1 Alt 

Hipotezimiz olan “Hastanede çalıĢan doktor, hemĢire ve ebeler yeterince insiyatif 

kullanmaktadırlar.” Hipotezimiz doğrulanmıĢ olmaktadır. Doktorların %50.5‟i mesleğini 

maddi açıdan tatmin edici bulurken, bu oran hemĢirelerde 10.9, ebelerde 8.3‟tür ve aradaki 

fark istatistiksel olarak anlamlıdır (p; < 0.001). Bu rakamlarla H1.2 Alt Hipotezimiz olan 

“Hastanede çalıĢan doktor, hemĢire ve ebeler maddi anlamda yeterince tatmin 

olmaktadırlar.” Hipotezimiz Hekim meslek grubu için doğrulanırken, HemĢire ve Ebe 

meslek grubu için doğrulanmamıĢtır.  

  Meslek grupları arasında mesleği ile ilgili kendini baĢarılı bulma açısından 

istatistiksel olarak anlamlı fark bulunmamıĢtır (p; 0.511). Hekimlerin %89.7‟si, 

hemĢirelerin % 90.1‟i ve ebelerin % 100‟ü kendisini baĢarılı bulmaktadır. Bu sonuçlarla 

H1.3 Alt Hipotezimiz olan “Hastanede çalıĢan doktor, hemĢire ve ebeler kendilerini 

mesleklerinde yeterince baĢarılı bulmaktadırlar.” Hipotezimiz doğrulanmıĢ olmaktadır. 

Kendinizi baĢarılı buluyor musunuz sorusuna evet cevabı verenlerin kiĢisel baĢarı puan 

ortalaması 21.3 iken hayır cevabı verenlerin puan ortalaması 17.7‟dir. Kendisini 

mesleğinde baĢarılı bulan grup Maslach tükenmiĢlik ölçeği kiĢisel baĢarı alt boyutundan 

kendisini baĢarılı bulmayan gruba göre daha yüksek puan almıĢtır bu fark istatistiksel 

olarak anlamlıdır (p <0.001). Bu sonuçlarla H1.7 Alt Hipotezimiz olan “Mesleğinde 

kendini baĢarılı bulanlarda tükenmiĢlik düĢük düzeydedir.” Varsayımımız kendini 

doğrulamıĢtır. 

Hekim, hemĢire ve ebelerde meslekten duygusal anlamda tatmin oranları sırasıyla 

% 72,2, % 53.4 ve 66.7‟dir. Duygusal tatmin açısından meslek grupları arasında gözlenen 

fark istatistiksel olarak anlamlıdır. Meslek grupları arasında tükenmiĢ hissetme (p:0.036) 

ve duyarsızlaĢma (p < 0.001 ) bakımından gözlenen fark istatistiksel olarak anlamlıdır.  
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4.2.  Puan Ortalamaları 

ĠĢ doyumu puanı ortalama 44.4, Maslach TükenmiĢlik Ölçeği Duygusal Tükenme 

alt boyutu puanı ortalama 18.5, KiĢisel BaĢarı alt boyutu puanı ortalama 20.9 ve 

DuyarsızlaĢma alt boyut puanı ortalama 6.5 olarak tespit edilmiĢtir. 

4.3. KarĢılaĢtırmalar 

ĠĢ doyumu puan ortalaması Çukurova Dr. AĢkım Tüfekçi Devlet Hastanesinde 38.3 

iken, Adana Numune Eğitim ve AraĢtırma Hastanesinde 48.6 tespit edilmiĢtir, aradaki 

fark istatistiksel olarak anlamlıdır (p <0.001). 

Maslach TükenmiĢlik Ölçeği puanları; Duygusal tükenme alt boyutu Çukurova Dr. 

AĢkım Tüfekçi Devlet Hastanesinde 19.8, Adana Numune Eğitim ve AraĢtırma 

Hastanesinde 17.6,  DuyarsızlaĢma alt boyutu Çukurova Dr. AĢkım Tüfekçi Devlet 

Hastanesinde 7.6, Adana Numune Eğitim ve AraĢtırma Hastanesinde 6.0, kiĢisel baĢarı  

alt boyutu Çukurova Dr. AĢkım Tüfekçi Devlet Hastanesinde 19.9, Adana Numune 

Eğitim ve AraĢtırma Hastanesinde 21.6 olarak tespit edilmiĢtir. Her üç alt boyutta 

gözlenen fark istatistiksel olarak anlamlıdır (Duygusal tükenme p;0.008, DuyarsızlaĢma 

p;0040, KiĢisel BaĢarı p: 0.003). 

Bu karĢılaĢtırmalarla Ana Hipotezimiz olan “Sağlıkta dönüĢüm programı sonrası 

Hastanelerde çalıĢan Hekim ve Yardımcı Sağlık Personelinin ĠĢ Doyumu ve TükenmiĢlik 

alt boyutları (Duygusal Tükenme, DuyarsızlaĢma, Ve KiĢisel BaĢarı Hissi) arasında fark 

vardır.” Hipotezi doğrulanırken; H1.9 alt hipotezimiz “Eğitim-AraĢtırma Hastanesi‟nde 

Devlet Hastanesi çalıĢanlarında duygusal tükenme daha fazladır.” ile H1.10 alt hipoetizimiz 

olan “Eğitim-AraĢtırma Hastanesi‟nde Devlet Hastanesi çalıĢanlarına göre duyarsızlaĢma 

daha fazladır.” Hipotezlerimiz doğrulanmazken, H1.11 alt hipotezimiz “Eğitim-AraĢtırma 

Hastanesi‟nde Devlet Hastanesi çalıĢanlarında kiĢisel baĢarı duygusu daha fazladır.” Alt 

hipotezimiz ise doğrulanmıĢtır. 

ĠĢ doyumu puanı kadınlarda 43.2, erkeklerde 48.4 olarak tespit edilmiĢtir ve aradaki 

fark istatistiksel olarak anlamlıdır (p;0.002), Maslach TükenmiĢlik ölçeği alt boyutlarından 

Duygusal Tükenme puanı kadında 19.5, erkekte15.2‟dir ve aradaki fark istatistiksel olarak 

anlamlıdır. Bu sonuçlarla H1.4 Alt Hipotezimiz olan” Kadın personel duygusal anlamda 

daha çok tükenmektedir.” Hipotezimiz doğrulanmıĢ olmaktadır. 

  DuyarsızlaĢma ve KiĢisel BaĢarı alt boyutlarında ise kadın ve erkek çalıĢanların 

aldıkları puanlarda gözlenen fark istatistiksel olarak anlamlı değildir (DuyarsızlaĢma p; 

0.506, KiĢisel BaĢarı p; 0.243). 
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ĠĢ doyumu puanları açısından üç meslek grubu arasında istatistiksel olarak anlamlı fark 

yoktur (p;0.094). Maslach tükenmiĢlik ölçeği alt boyutlarından duygusal tükenme puanı 

doktor grubunda 15.8, hemĢire grubunda 19.9, Ebe grubunda ise 19.6 tespit edilmiĢ olup, 

fark istatistiksel olarak anlamlıdır (p <0.001). Ebe ve hemĢire grubu doktorlara oranla daha 

fazla duygusal tükenme yaĢamaktadır. DuyarsızlaĢma (p; 0.454) ve kiĢisel baĢarı (p; 

0.973) puanları bakımından ise meslek grupları arasında istatistiksel olarak anlamlı bir 

fark gözlenmemiĢtir. Elde edilen bu sonuçlara göre H1.5 alt hipotezimiz “Doktorlarda diğer 

sağlık personeline göre duyarsızlaĢma daha fazladır.” DoğrulanmamıĢ olmaktadır. 

Mesleğiniz sizi duygusal anlamda tatmin ediyor mu sorusuna evet diyen 

çalıĢanların duygusal tükenme puanı 17.2 iken hayır diyen çalıĢanların puan ortalaması 

20.8‟dir ve aradaki fark istatistiksel olarak anlamlıdır (p<0.001). Bu sonuçlarla H1.8 Alt 

Hipotezimiz olan “Mesleğini yaparken Duygusal olarak tatmin olan personelde duygusal 

tükenmiĢlik daha az görülür.” Hipotezimiz kendini doğrulamaktadır. 

Korelasyon 

YaĢ ile iĢ doyumu arasında istatistiksel olarak anlamlı olmamakla beraber (p; 

0.213) negatif bir korelasyon tespit edilmiĢtir. (r; -0.074). YaĢ arttıkça iĢ doyumu 

düĢmektedir. Bu sonuçlara göre H1.6 Alt Hipotezimiz olan “ĠĢ doyumu yaĢla birlikte 

artmaktadır.” Hipotezi kendini doğrulamamaktadır. 

   Aynı Ģekilde yaĢ ve duygusal tükenme (r; -0.097, p;0.103) ve yaĢ ve kiĢisel 

baĢarı (r;-0.003, p;0.959) negatif korelasyon tespit edilmiĢtir, yaĢ arttıkça kiĢisel baĢarı ve 

duygusal tükenme azalmaktadır. Ancak bu korelasyonlar istatistiksel olarak anlamlı 

bulunmamıĢtır. YaĢ ile duyarsızlaĢma arasında ise zayıf pozitif korelasyon tespit 

edilmiĢtir (r; 0.059) bu da istatistiksel olarak anlamlı değildir (p;0.319).  

ÇalıĢma yılı ve iĢ doyumu arasında istatistiksel olarak anlamlı (p;0.032) negatif 

yönlü zayıf korelasyon tespit edilmiĢtir (r; -0.128), çalıĢma yılı arttıkça iĢ doyumu 

azalmaktadır. ÇalıĢma yılı ile Maslach tükenmiĢlik ölçeği alt boyutlarından duygusal 

tükenme (r; 0.043, p;0.473), kiĢisel baĢarı (r; 0.34, p; 0.566) ve duyarsızlaĢma (r;0.008, p; 

0.893) arasında istatistiksel olarak anlamlı olmayan pozitif yönlü korelasyon tespit 

edilmiĢtir. ÇalıĢma yılı arttıkça duygusal tükenme, kiĢisel baĢarı ve duyarsızlaĢma 

puanları artmaktadır ancak bu artıĢlar istatistiksel olarak anlamlı değildir. Birimde çalıĢma 

yılı ile iĢ doyumu arasında tespit edilen pozitif yönlü zayıf korelasyon (r; 0.067) 

istatistiksel olarak anlamlı değildir (p; 0.261). Birimde çalıĢma yılı ile Maslach 
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tükenmiĢlik alt boyutları korelasyonu incelendiğinde duygusal tükenme alt boyutu ile 

istatistiksel olarak anlamlı negatif yönlü zayıf bir korelasyon tespit edilmiĢtir (r; -0.117, 

p;0.049). Aynı birimde çalıĢma yılı arttıkça duygusal tükenme puanı düĢmektedir. Alt 

boyutlardan kiĢisel baĢarı ile birimde çalıĢma yılı arasında istatistiksel olarak anlamlı 

olmayan çok zayıf negatif yönlü korelasyon (r; -0.084, p;0.158), duyarsızlaĢma ile 

birimde çalıĢma yılı arasında istatistiksel olarak anlamlı olmayan çok zayıf pozitif yönlü 

korelasyon (r; 0.081, p;0.174) tespit edilmiĢtir. Günlük karĢılaĢılan hasta sayısı ile iĢ 

doyumu arasında tespit edilen negatif yönlü zayıf korelasyon istatistiksel olarak anlamlı 

değildir (r; -0.038, p; 0.521). Maslach tükenmiĢlik ölçütü alt boyutlarından duygusal 

tükenme ile günlük karĢılaĢılan hasta sayısı arasında tespit edilen negatif yönlü zayıf 

korelasyon istatistiksel olarak anlamlıdır (r; - 0.128, p;0.032). KarĢılaĢılan hasta sayısı 

arttıkça duygusal puanı düĢmektedir. KiĢisel baĢarı ile günlük karĢılaĢılan hasta sayısı 

arasındaki negatif yönlü zayıf korelasyon istatistiksel olarak anlamlı değil (r; -0.070, p; 

0.232), duyarsızlaĢma ile günlük karĢılaĢılan hasta sayısı arasında tespit edilen pozitif 

yönlü zayıf korelasyon istatistiksel olarak anlamlıdır (r; 0.162, p; 0.006) hasta sayısı 

arttıkça duyarsızlaĢma puanı da artmaktadır. 

4.4. TükenmiĢlik ve ĠĢ doyumu hakkında yapılmıĢ ulusal çalıĢmalar 

Ülkemizde tükenmiĢlik ve iĢ doyumu hakkında çalıĢmaların özellikle 90‟lı yıllardan sonra 

arttığı gözlenmiĢtir. Sağlık Bakanlığının yapısının değiĢmesi bu araĢtırmaların 

yapılmasında etkili olmuĢ olabilir. Özellikle Sağlık Bakanlığının 4983 sağlık çalıĢanı 

örneklemi ile yaptığı araĢtırma bunlar arasında en kapsamlı olandır. Bu çalıĢmada da iĢ 

doyumu yaĢla birlikte artmaktadır. 30 yaĢ üzerindeki yaĢ grubunda 2,78, 31-40 yaĢ 

grubunda 2,68 ve 40 yaĢ üzerinde ise 2,45 bulunmuĢtur (Akdağ,2010:18). 

Ergin (1996) yapmıĢ olduğu çalıĢma da yaĢ değiĢkeni ile tükenmiĢlik arasında 

anlamlı bir iliĢki olduğunu göstermiĢtir. Sayıl ve ark (1997) ise yaĢ ile tükenmiĢlik düzeyi 

arasında anlamlı bir iliĢki bulmamıĢtır. 

Yürümezoğlu (2007), Ay ve ark. (2007), Aksakal ve ark. (1999) ise ayrı ayrı 

yaptıkları çalıĢmalarda iĢ doyumunun yaĢtan etkilenmediğini saptamıĢlarken Söylemez ve 

ark. (2005) yaĢ arttıkça iĢ doyumunun da arttığını saptamıĢlardır. 

Tunç‟un 2008 yılında yaptığı çalıĢmada ise duygusal tükenmiĢlik ve kiĢisel baĢarı 

alt boyutlarında kadınların erkeklere göre anlamlı olarak daha fazla puan aldığı ancak 

duyarsızlaĢma alt boyutunda ise anlamlı bir fark saptamamıĢtır.  
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ĠĢ doyumu, Sağlık Bakanlığı Ġkinci Basamak Hastaneleri ile Eğitim AraĢtırma 

Hastaneleri kıyaslandığında da, eğitim hastanelerinin iĢ doyumu puanları daha fazla 

çıkmıĢtır (Akdağ, 2010:13). 

Ergin (1996) hemĢirelerin tükenmiĢlik düzeylerinin orta düzeyde olarak saptarken, 

Taycan ve ark. (2006) ise baĢka bir çalıĢmada hemĢirelerin tükenmiĢlik düzeylerinin 

düĢük düzeyde olduğunu bulmuĢlardır. 

Keskin ve ark. (2006)‟ın yaptıkları bir çalıĢmada mesleğinden memnun olduğunu 

ifade eden hemĢirelerin iĢ doyumu puan ortalamalarının daha yüksek bulmuĢlarıdır. 

Altay ve ark. (2010) ve ġen ve ark. (2008) yaptığı araĢtırmada meslekteki çalıĢma 

yılına tükenmiĢlik ölçeğinin alt boyut puanları ile iĢ doyumu ölçeğinin toplam ve alt boyut 

puanları açısından gruplar arasında anlamlı fark bulunmamıĢtır.  

Bingöl (2006) ve TaĢdemir‟de (1996) benzer sonuçlar elde etmiĢlerdir. Ancak 

Söylemez ve ark. (2005) ise kiĢinin çalıĢma yılı arttıkça iĢ doyumunun arttığını istatiksel 

olarak anlamlı bulmuĢtur. 

Erçevik (2010) tükenmiĢlik ölçeğinin bütün alt boyutları ile çalıĢma yılı arasında 

anlamlı bir fark saptanmayan bir çalıĢma yapmıĢtır.  

Çatak (2013) hizmet yılı arttıkça tükenmemin daha az olduğu yönünde bir saptama 

yapmıĢtır; hizmet yılı 10 yıl ve daha az olanların daha az tükendiğini belirtmiĢtir. 

Hastanede çalıĢma süresiyle iĢ doyumu toplam puanı arasında anlamlı fark 

saptanmayan bir baĢka çalıĢma ise Güleç (2009) tarafından yapılmıĢtır.  

Piyal ve ark. (2002) ise iĢ doyumunun çalıĢmaya baĢladıktan iki yıl sonra 

azalmaya baĢladığını ancak onuncu yıldan sonra ise arttığını bulmuĢlardır. 

Toker (2013) tarafından yapılan çalıĢmada KiĢisel BaĢarı ile iĢ doyumu arasında 

pozitif yönlü ve orta seviyeli istatistiksel anlamlı iliĢki saptamıĢtır. KiĢisel baĢarı arttıkça 

iĢ doyumu artmaktadır. KiĢisel baĢarı ile duygusal tükenme (p<0,001) arasında negatif 

yönlü ve orta seviyeli istatistiksel anlamlı iliĢki vardır (r=-0,581). KiĢisel baĢarı arttıkça 

duygusal tükenme azalmaktadır.  

Bircan ve arkadaĢlarının yaptığı acil tıp hizmeti veren hekimlerde tükenme 

sendromunu inceleyen ve evrenini acil tıp hekimlerinin (pratisyen, uzmanlık öğrencisi, 

uzman) oluĢturduğu çalıĢmada Duygusal TükenmiĢlik puanı 16, DuyarsızlaĢma puanı 6, 

KiĢisel BaĢarı puanı 21 olarak bulmuĢtur. 
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4.5. Öneriler 

Hastanın hayatını doğrudan etkileyecek bir durum olan mesleki baĢarısızlık 

durumunda; her üç meslek grubu da kendisini mesleklerini icra ederken baĢarılı 

bulmaktadır. Hekimler ile insiyatif kullanma puanları birbirine yakın olan ebeler 

kendilerini daha baĢarılı bulmaktadır. Bunda mesleklerini icra ederlerken hekimlere yakın 

olan inisiyatif kullanma oranları etkili olmuĢ olabilir. Her üç meslek grubu arasında 

hekimlerin maddi olarak daha tatmin edildiği öne çıkmaktadır ancak her üç meslek grubu 

da maddi açıdan tam olarak tatmin edilmediğini düĢünmektedirler.  

Her üç meslek grubunda da duygusal tatmin oranlarında hekimlerde diğer iki 

meslek grubuna göre öne çıkmıĢlardır. Sağlık hizmeti sunumunun bir bütün olduğu 

düĢünüldüğünde maddi tatmin ve duygusal tatmin puanları düĢük olan ebe ve hemĢire 

meslek grubunun bu puanlarının artırılması için fazladan çalıĢmaların yapılması 

gerekmektedir. 

ĠĢ doyumu puanları açısından bakıldığında Adana Numune Eğitim ve AraĢtırma 

Hastanesinde çalıĢanların Çukurova Dr. AĢkım Tüfekçi Devlet Hastanesinde çalıĢanlardan 

daha fazla puan aldıkları görülmüĢtür.  

Aynı Ģekilde tükenmiĢlik alt boyutlarında da Çukurova Dr. AĢkım Tüfekçi Devlet 

Hastanesi yüksek puanları almıĢtır. Adana Numune Eğitim ve AraĢtırma Hastanesi‟nin 

uzmanlık eğitimi veren bir kurum olması ve diğer hastanelerin bir üst merkezi olarak 

sayılmaları bunda etkili olabilir. 

ĠĢ doyumu puanları açısından meslek grupları arasında bir fark görülmezken 

kadınlarda daha az iĢ doyumu  puanı ve duygusal tükenmenin daha fazla olması kadın 

çalıĢanlara iĢ yerinde daha fazla sosyal haklar tanınması ile düzeltilebilir. 

Maddi tatmin ortalaması en yüksek olan hekimler (%50,5) en fazla duygusal tükenmeye 

maruz kalmaktadır. Bu durum son yıllarda artan sağlık personeline Ģiddet ve performans 

kaygısı ile açıklanabilir. 

Aynı birimde çalıĢma yılı arttıkça duygusal tükenme puanı düĢmektedir. Sağlık 

personelinin çalıĢma yerinin geçici görev veya baĢka isimlerle değiĢtirilmesi tükenmeyi 

artıracaktır. 

Sağlık personelinin ĠĢ Doyumunun artırılması ve TükenmiĢlik nedenleri konusunda 

daha baĢka çalıĢmalar yapılması bu sorunların çözümü için yol gösterici olacaktır. 
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EKLER 

EK-1:Anket Formları 

DEMOGRAFĠK SORULAR 

YaĢınız  

Meslekte Geçirdiğiniz Yıl  

Aldığınız Eğitim Süresi  

Cinsiyet Kadın Erkek 

Medeni Durumunuz Evli Bekar 
BoĢan

mıĢ 

ÇalıĢılan Kurum / Birim  

Meslek Doktor Ebe 
HemĢi

re 

Size Bağlı ÇalıĢan KiĢi Sayısı  

Bu Birimdeki ÇalıĢma Yılınız  

Günlük KarĢılaĢtığınız Hasta 

Sayısı 
 

ĠĢiniz Yaparken Yeterince 

Ġnisiyatif Kullanabildiğinizi DüĢünüyor 

Musunuz? 

Evet Hayır 

Mesleğiniz Sizi Maddi Anlamda 

Tatmin Ediyor Mu? 
Evet Hayır 

ĠĢ YaĢamınızdaki Sorunlar 

Nedeniyle ĠĢe Gitmediğiniz Oldu Mu? 
Evet Hayır 

Mesleğinizde Kendinizi BaĢarılı 

Buluyor Musunuz? 
Evet Hayır 

Mesleğiniz Sizi Duygusal Olarak 

Tatmin Ediyor Mu? 
Evet Hayır 

ĠĢ YaĢamınızda Kendinizi 

TükenmiĢ Olarak Hisseder Misiniz? 
Sıklıkla Bazen Nadiren Hiçbir Zaman 

ĠĢinizi Yaparken Hastalara KarĢı 

DuyarsızlaĢtığınızı Hisseder Misiniz? 
Sıklıkla Bazen Nadiren Hiçbir Zaman 
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MINNESOTA DOYUM ÖLÇEĞĠ 

AĢağıda iĢinizin çeĢitli yönleri 

ile ilgili cümleler bulunmaktadır. Her 

cümleyi dikkatle okuyarak o cümlede 

belirtilen yönden iĢinizden ne derecede 

memnun olduğunuzu iĢaretleyiniz. 

Cevap verirken “bu yönden iĢimden ne 

derece memnunum” diye kendinize 

sorunuz. 

Hiç 

memnun 

değilim 

Memnun 

değilim 

Karar

sızım 

Memn

unum 

Çok 

Memnun

um 

1. ġimdiki iĢimden " beni her zaman 

memnun etmesi “bakımından 
  

   

2. ġimdiki iĢimden “ tek baĢıma çalıĢma 

olanağı olması” bakımından 
  

   

3. ġimdiki iĢimden “ ara sıra değiĢik 

Ģeyler yapabilme Ģansı” bakımından 

     

4. ġimdiki iĢimden “ toplumda saygın 

bir kiĢi olma Ģansını vermesi" 

bakımından 

     

5. ġimdiki iĢimden “ yöneticimin 

ekibindeki kiĢileri idare tarzı" 

bakımından 

     

6. ġimdiki iĢimden “ yöneticimin karar 

vermedeki yeteneği" bakımından 

     

7. ġimdiki iĢimden “ vicdanıma aykırı 

olmayan Ģeyler yapabilme Ģansım 

olması” bakımından 

     

8. ġimdiki iĢimden “ bana sabit bir iĢ 

sağlaması “ bakımından 
  

   

9. ġimdiki iĢimden “ baĢkaları için bir 

Ģeyler yapabilme olanağı bana vermesi “ 

bakımından 

     

10. ġimdiki iĢimden “ kiĢilere ne 

yapacaklarını söyleme Ģansına sahip 

olma” bakımından 

     

11. ġimdiki iĢimden “ kendi 

yeteneklerimi kullanarak bir Ģeyler 

yapabilme Ģansı olması” bakımından 

     

12. ġimdiki iĢimden “ iĢ ile ilgili 

kararların uygulanmaya konması” 

bakımından 

     

13. ġimdiki iĢimden “ yaptığım iĢ ve 

karĢılığında aldığım ücret" bakımından 

   

  

14. ġimdiki iĢimden “ iĢ içinde terfi 

olanağımın olması ” bakımından 
  

 
  

15. ġimdiki iĢimden “ kendi kararlarımı 

uygulama serbestliğini bana vermesi “ 
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bakımından. 

 

 

16. ġimdiki iĢimden “ iĢimi yaparken 

kendi yöntemlerimi kullanabilme Ģansını 

bana vermesi “ bakımından 

     

17. ġimdiki iĢimden “ çalıĢma Ģartları" 

bakımından 
  

   

18. ġimdiki iĢimden “ çalıĢma 

arkadaĢlarımın birbirleri ile anlaĢmaları” 

bakımından 

     

19. ġimdiki iĢimden  yaptığım iyi bir iĢ 

karĢılığında takdir edilme” bakımından 

     

20. ġimdiki iĢimden “ yaptığım iĢ 

karĢılığında duyduğum baĢarı hissi” 

bakımından 
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Maslach TükenmiĢlik Ölçeği 

AĢağıda insanların iĢlerine iliĢkin duygu ve durumlarını gösteren ifadeler yer 

almaktadır. Sizden beklenen bu ifadelerde belirtilen duygu ya da durumları yaĢayıp 

yaĢamadığınızı düĢündükten sonra size uygun olan seçeneğe x iĢareti koymanızdır. 

 

  Her 

zaman 

Çoğu 

zaman 
Bazen Çok az 

Hiçbir 

zaman 

1 SDP* sonrası ĠĢimden 

soğuduğumu hissediyorum. 

     

2 ĠĢ dönüĢü ruhi bir tükenmiĢlik 

yaĢadığımı hissediyorum. 

     

3 Sabah kalktığımda bir gün 

daha iĢime 

katlanamayacağımı 

düĢünüyorum. 

     

4 ĠĢim gereği karĢılaĢtığım 

insanların ne hissettiğini 

hemen anlarım. 

     

5 ĠĢim gereği bazı insanlara 

sanki insan değilmiĢler gibi 

davrandığımı fark ediyorum. 

     

6 Bütün insanlarla uğraĢırken 

çok yıprandığımı 

düĢünüyorum. 

     

7 ĠĢim gereği insanların 

sorunlarına olası en uygun 

çözüm yolarını bulurum. 

     

8 SDP* sonrası Yaptığım iĢten 

dolayı tükendiğimi 

hissediyorum. 
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9 Yaptığım iĢ ile insanların 

yaĢamına katkıda 

bulunduğuma inanıyorum. 

 

     

10 SDP* sonrası Bu iĢte 

çalıĢmaya baĢladığımdan beri 

insanlara karĢı sertleĢtiğimi 

hissediyorum. 

     

11 SDP* sonrası Bu iĢin beni 

katılaĢtıracağına dair 

korkularım var. 

     

12 Çok Ģeyler yapabilecek güçte 

olduğumu hissediyorum. 

     

13 ĠĢimin beni kısıtladığını 

düĢünüyorum. 

     

14 ĠĢimde çok fazla çalıĢtığımı 

hissediyorum 

     

15 ĠĢim gereği karĢılaĢtığım 

insanlara ne olduğunu 

umursamıyorum. 

     

16 Doğrudan insanlarla 

çalıĢtığım için çok stres 

oluyorum. 

     

17 ĠĢim gereği karĢılaĢtığım 

insanlarla aramda sıcak bir 

hava yaratırım. 

     

18 Ġnsanlarla yakın bir 

çalıĢmadan sonra 

canlandığımı hissederim. 

     

19 Bu iĢte kayda değer birçok 

baĢarı elde ettim. 
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20 SDP* sonrası Yolun sonuna 

geldiğimi hissediyorum. 

     

21 ĠĢimde duygusal sorunlara 

serinkanlılıkla yaklaĢırım. 

 

     

22 Ġsim gereği karĢılaĢtığım 

insanların bazı problemleri 

sanki benden kaynaklıymıĢ 

gibi davrandıklarını 

hissediyorum. 

     

*SDP: Sağlıkta DönüĢüm Programı 
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