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i 

ÖNSÖZ 

 

Bu çalıĢmada, çağrı merkezi çalıĢanlarında iĢ tatmininin tükenmiĢlikle iliĢki 

düzeylerini incelemeye yönelik görgül bir araĢtırma yapılmıĢtır. Özel bir bankanın 

çağrı merkezi çalıĢanları ile ilgili iĢ tatmini ve tükenmiĢlik iliĢkisi üzerine çalıĢma 

yapmam konusunda beni cesaretlendirerek, verilerin çözümlenmesi ve istatistiksel 

değerlendirme sürecinde gerek sabrı gerek desteği konusunda benden yardımlarını 

esirgemediği için projemin danıĢmanı değerli hocam Yrd. Doç. Dr. Ġbrahim 

AKSEL‟e teĢekkür ederim. 

Bu araĢtırma verilerinin düzenleme aĢamasında ve beni hızlandırarak 

araĢtırmayı bitirmem konusunda yardımcı olan sevgili Dr. ġeyma Gün EROĞLU‟na, 

ayrıca bu araĢtırmanın her aĢamasında bana yardımcı olabilmek için çabalayan, abim 

Cevdet AYKURT‟a çok teĢekkür ederim. AraĢtırmamın baĢrolünde bulunan ve 

çalıĢmıĢ olduğu iĢ yerinde özel iznini, anket aĢamasında, gerek veri analizlerini 

yapabilmem için gerek anketlerin dağıtılması ve toplanması için kullanarak, katkısını 

esirgemeyen sevgili kardeĢim GülĢen ÇABRĠ‟ye çok teĢekkür ederim. 

Son olarak teĢekkür etmek istediğim kiĢiler arasında yer alan sevgili ailem; 

hayatımda önemli bir yere sahip olan ve bana yaptıkları katkılarıyla beni hayata 

hazırlayan, yanımda olduğunu hissettirerek bana dualarıyla güç veren, umut aĢılayan, 

motive eden sevgili anneme ve babama en içten duygularımla sonsuz teĢekkürlerimi 

sunarım. 
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ÖZET 

 

ÇAĞRI MERKEZĠNDE Ġġ TATMĠNĠ VE TÜKENMĠġLĠK ĠLĠġKĠSĠ 

ÜZERĠNE BĠR ARAġTIRMA 

 

                                                        

ÇABRĠ, Canan 

Yüksek Lisans Tezi 

ĠĢletme ABD 

Yönetim ve Organizasyon Programı 

Tez Yöneticisi: Yrd. Doç. Ġbrahim AKSEL 

 

Temmuz 2015, 160 Sayfa 

 

         

 

Bu çalıĢmanın amacı son yıllarda çağrı merkezi olarak hizmet veren 

sektörlerin örgüt içinde çalıĢma Ģartlarını, bireylerin yaĢamıĢ olduğu sorunları 

vb. durumların varlığına dikkat çekmektir. Literatürde tükenmiĢlik yaĢayan 

hizmet sektörleri, insanlarla diyalog içerisinde bulunan çalıĢanlar, iletiĢimin 

yoğun olduğu çağrı merkezlerinin daha fazla etkilendiğini ve bu konu ile ilgili 

araĢtırmaların son zamanlarda yaygın Ģekilde yapılarak bu konuya dikkat 

çekilmesinin sağlandığını görmekteyiz. Bu çerçevede, çalıĢmanın araĢtırma 

kısmı için örneklem, Ġstanbul’da özel bir bankanın çağrı merkezi çalıĢanları 

olarak belirlenmiĢtir. Bu çalıĢmanın temel amacı olan iĢ tatmininin tükenmiĢlik 

ile iliĢkisinin belirlenmesine yönelik analizler yapılarak aralarındaki iliĢki tespit 

edilmeye çalıĢılmıĢtır. 

 

Anahtar Kelimeler: TükenmiĢlik, duygusal tükenme, duyarsızlaĢma, kiĢisel baĢarı, 

iĢ tatmini, çağrı merkezi 
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ABSTRACT 

AN INVESTIGATION OF THE RELATIONSHIP BETWEEN JOB 

SATISFACTION IN CALL CENTER AND BURNOUT (SYNDROME) 

 

ÇABRĠ, Canan 

MA pragram 

Business Administrration Department 

Supervisor: Assist. Prof. Dr. Ġbrahim AKSEL 

 

July 2015, 160 pages 

 

         

 

The aim of this study is to catch attention to the problems or situations 

that individuals have faced and working conditions of the sectors serving as call 

centers recently. In relevant Literature, it is seen that people working in call 

centers feel more burnout than other people working in sectors whıch densely 

engage in dialogue with people. The studies about this topic have been carried 

out extensively in recent years. The sample fort his study is chosen as the call 

center customer representatives working in a private bank in Ġstanbul. The aim 

is to define the relationship between job satisfaction and burnout thanks to 

analysis.  

 

Key words: burnout, emotional exhaustion, desensitisation, individual 

success, job satisfaction, call centers. 
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GĠRĠġ  

 

Ġnsan hayatında çalıĢmanın önemli bir yeri vardır. Ġnsanlar çalıĢarak yaĢam 

kalitesini belirler ve ihtiyaçlarını, isteklerini karĢılayabilirler. ÇalıĢmıĢ oldukları iĢ 

bireyin hayatını etkilediği gibi hayattan beklentileri de çalıĢma hayatını etkilemektedir. 

Ġnsanlar yaĢamlarını iyi bir biçimde devam ettirebilmek için çalıĢma hayatını da iyi 

Ģekilde devam ettirmeleri gerekmektedir. Ancak günümüzde rekabetin belirginleĢmesi, 

günümüz çalıĢma koĢullarının değiĢmesi, çalıĢanların üzerindeki baskıyı arttırmaktadır. 

Günümüz çağı biliĢim çağı olmakla birlikte, biliĢim çağı ile birlikte 

teknolojideki yenilikler örgütlerin hizmetlerinin bir kısmını telefonla sunmaya 

yöneltmiĢtir. ġirketler yaygın bir Ģekilde çağrı merkezi uygulaması kullanmaktadır. 

Çağrı merkezlerinin yaygınlaĢmasının bir nedeni hizmetlerin önemli bir bölümünün 

telefon aracılığıyla sunulması sonucu maliyetin azalması iken, diğer bir nedeni 

müĢterinin örgüte istediği zaman ulaĢabiliyor olmasının müĢteri memnuniyetini 

arttırmasıdır. Temel felsefesi müĢterinin örgüte 7 gün 24 saat ulaĢabilmesi olan çağrı 

merkezi hizmetinin ana amacı müĢteri memnuniyetinin ve bağlılığının 

sağlanabilmesidir (BaĢbuğ, Ballı ve Oktuğ, 2010: 259-260).   

Çağrı merkezi çalıĢanları telefonun diğer bir ucunda sürekli bağıran, hakaret 

eden, Ģikâyet eden söylenileni anlamayan ya da gerçekten haklı olan müĢterilere karĢı 

en naif tavırlarını korumak ve sabırla evet efendim, peki efendim,  yardımcı olmamı 

istediğiniz baĢka bir konu var mı? Size baĢka nasıl yardımcı olabilirim efendim vb. 

ifadeleri kullanmak zorundadırlar. Bu tavrı günde birçok kiĢiye söylemek,  sabretmek 

durumunda kalabilmektedirler. Yani duygusal açıdan bakıldığında çağrı merkezlerinde 

çalıĢan kiĢilerin iĢini yaparken ciddi yıpranma düzeyi ile karĢı karĢıya kalabileceği 

görülmektedir. Zaman içerisinde yoğunlaĢan rekabet koĢulları ve hızla ilerleyen 

teknolojinin çalıĢma Ģartları üzerindeki olumsuz etkisi ile birlikte tükenmiĢlik günümüz 

çalıĢma dünyası için baĢlı baĢına önemli bir sorun haline gelmektedir. TükenmiĢlik 

çalıĢan kiĢilerin iĢleri nedeniyle kurmuĢ oldukları iliĢkiler ve bu iliĢkilerin kötüye 

gitmesi sonucunda ortaya çıkan zorluklarla ilgili sosyal bir sorun olmakta ve duygusal 

tükenme, duyarsızlaĢma ve kiĢisel baĢarı olmak üzere üç temel boyuttan oluĢmaktadır. 

Bu boyutlar tükenmiĢliği yaĢayan çalıĢanın hayatında gerçekleĢen olumsuz değiĢimleri 

ifade etmektedir. Buna göre; tükenen birey sürekli bir yorgunluk yaĢamakta, iĢinden 
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iyice soğumakta, kendi kabuğuna çekilmesine ve iĢinde yetersiz olduğunu hissetmesine 

sebep olmaktadır (Keser, 2006: 103). 

 Mesleki tükenmiĢlik ile ilgili olarak bakıldığında yüz yüze iletiĢim kullanarak iĢini 

yapan çalıĢanlarda mesleki tükenmiĢlik fazla olmaktadır. Bu konu ile ilgili çalıĢmaların 

arttırılması ve çözüm üretilebilmesi önemlidir. Bu çalıĢmada da özel bir bankanın çağrı 

merkezi çalıĢanlarına yönelik olarak tükenmiĢlik ve iĢ tatmini düzeylerinin araĢtırılması 

amaçlanmıĢtır. Bu araĢtırma doğrultusunda üç bölümden oluĢmaktadır 

 Birinci bölümde tükenmiĢlik sendromu hakkında kavramsal açıklama yapılarak, 

tükenmiĢliğin boyutları, evreleri, tükenmiĢliğin belirtileri, tükenmiĢliği önleme ve 

çözümleri hakkında açıklama yapılmaktadır.   

 Ġkinci bölümde iĢ tatmini hakkında yapılan çalıĢmalar, kullanılan yöntemler ve 

yöntemlerin ne gibi sonuçlar çıktığına dair,  açıklanarak değerlendirilecektir. 

 AraĢtırmanın üçüncü bölümünde araĢtırmanın amacı, sınırları, yöntemi açıklandıktan 

sonra anketler ile birlikte çağrı merkezi çalıĢanlarının tükenmiĢlik ile iĢ tatmini 

sonuçları değerlendirilmiĢtir. 

 Sonuç bölümünde de araĢtırmanın özeti sunularak, araĢtırma aĢamasında elde edilen 

bilgi ıĢığında öneriler kısmına yer verilmiĢtir. 
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BĠRĠNCĠ BÖLÜM 

TÜKENMĠġLĠK 

 

KiĢilerde çevresindeki bireylere karĢı kendini çaresiz, yetersiz, duygusal anlamda 

kötü,  hissetmesi, umursamaz (duyarsız) olma Ģekli ile geliĢen kiĢisel baĢarı ve yeterli 

olma durumunda azalma ile ortaya çıkan tükenmiĢlik (burnout) sendromudur. Bu 

sendrom en çok yüz yüze iletiĢim ile kurulan mesleklerde görüldüğü bilinmektedir. 

Bireyde herhangi bir olumsuz stres karĢısında göstermiĢ olduğu çabanın baĢarısız 

olması ile ortaya çıkan bir rahatsızlıktır (Kaçmaz, 2005: 68). TükenmiĢlik duygusunun 

bütün meslek grupları ile iliĢkili olduğunu ve genellikle çalıĢma Ģartlarının sebep olduğu 

bir kavram Ģeklinde tanımlamaktadır. Günümüzde stres dolu iĢ hayatında tükenmiĢlik 

olgusu çok sık Ģekilde rastlanılan bir kavram olmuĢtur (Canaff, 2007). 

 

1.1. TükenmiĢlik Kavramı 

Kelime anlamı bakımından, sözlükte “TükenmiĢlik”, kronik bir stres 

döneminden sonra iĢe iliĢkin ruhsal ve fiziksel enerjinin azalması ile kendini gösterir, 

bazen fiziksel rahatsızlıkların ortaya çıktığı durum için de kullanılan bir terimdir (Sinat, 

2007: 4) Türk Dil Kurumu‟nun sözlüğünde ise “TükenmiĢlik” gücünü yitirmiĢ olma, 

çaba göstermeme durumu olarak tanımlanmaktadır (http://www.tdk.gov.tr/03.02.2015). 

Önceleri tükenmiĢliğin oluĢumunda en önemli etkenin birey olduğu düĢünülmüĢ 

ve çözüm olarak bireyin iĢten ayrılması uygun görülmüĢtür. Sonraları tükenmiĢliğin 

bireysel değiĢkenlerden çok, meslek ve iĢ ortamı ile ilgili değiĢkenlerden etkilenen 

örgütsel bir sorun olduğu yaygınlaĢmıĢtır. Maslach ve Leiter (1997)‟in oluĢturmuĢ 

olduğu tükenmiĢlik modelinde ise bireysel ve örgütsel sebepler bir arada ele alınmıĢ ve 

iĢ hayatı alanları oluĢturulmuĢtur. Bu Ģekilde örgüt içerisindeki çalıĢanların iĢle 

bütünleĢmeleri; enerji, aidiyet ve yeterlilik duygusuyla örgüt içinde çalıĢanların 

verimlilik ve etkinliğini artırmaları sağlanabilecektir. Gelecekteki çalıĢmalar için önemli 

bir alanın tükenmiĢlik adı verilen örgütsel bir hastalıkla baĢa çıkabilmenin ötesinde, 

örgütün içerisinde “tükenmeme sendromu” olarak adlandırılabilecek iĢle bütünleĢmeyi 

bilinçli ve sistematik bir Ģekilde yaygınlaĢtırmak olduğu düĢünülmektedir. Ayrıca 

ileride iĢle bütünleĢmeyi sağlayabilecek ve destekleyecek örgütsel yapının belirlenmesi 

ve oluĢturulması konusundaki uygulamalı olan çalıĢmalar da kavramın geliĢmesine 

katkıda bulunabilecektir (Ardıç ve Polatcı, 2009: 41-42). Rutin görevler içermesi ve 

http://www.tdk.gov.tr/03.02.2015
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çalıĢanın iĢ üzerindeki kontrolü az olmasından ötürü bazı yazarlar tarafından 

Taylorizmin yeni bir modeli olarak değerlendirilme yapmaktadır. Özellikle de yönetim 

departmanındaki kiĢilerin çalıĢan üzerindeki sıkı kontrolünün olması ve çalıĢanlara iĢini 

yaparken serbestlik tanımaması onların bu yorumu yapmasına sebep olmuĢtur. (BaĢbuğ 

vd., 2010: 259-260). 

Günümüzde teknolojilerin hızlı Ģekilde geliĢimi ile beraber,  birçok yeniliklerin 

gerçekleĢmesi ve bu teknolojiden nasibini alan hizmet sektörünün de kendini bu akıma 

kaptırarak, örgütlerde yer alan hizmetleri daha da geliĢtirmeye çalıĢması, müĢterilerin 

daha yoğun ihtiyaçlarının giderilmesi amacıyla pratik ve hızlı hizmetler sunulmaya 

çalıĢılması son derece önemli olmaktadır. Bu açıdan müĢterilere hızlı ve kolay 

ihtiyaçların karĢılanabilmesi için örgütler hizmetlerinin bir kısmını telefon ile sunmaya 

çalıĢmaktadır. Yaygın olarak telefon ile hizmet veren çağrı merkezleri son dönemlerde 

iyice artmaktadır. Ayrıca telefon ile hizmetin sunulması maliyetleri de önemli ölçüde 

azaltmaktadır. Bu durum hem müĢterilerin hızlı ve istedikleri zaman 7/24 ihtiyaçlarını 

gidermesi ile müĢteri memnuniyeti, müĢteri bağlılığını sağlarken hem de maliyetleri 

büyük oranda azaltabilmektedir. ĠĢini iyi yaptığını gösteren performans sistemine 

dayalı, bilgisayar destekli sistem ile müĢteriye iyi bir iletiĢim kurulması ve müĢterilerin 

ihtiyaçlarının giderilmesine yardımcı olabilmek, çağrı merkezi çalıĢanlarının görevleri 

arasında yer almaktadır. Yaptığı iĢin kalitesini müĢterileri ile kurduğu olumlu iletiĢim 

ile belirlenmektedir. 

Çağrı merkezi çalıĢanlarının aldığı çağrılar gelen çağrılar (inbound) ve giden 

çağrılar (outbound) olmak üzere ikiye ayrılmaktadır. Giden çağrılar çalıĢanların 

müĢteriyi aradığı ve genellikle satıĢ ve pazarlama için yapılan çağrılar olup belirli bir 

amaç sebebiyle bir grup tarafından belirli telefon numaraların aranarak sürdürülen 

faaliyetlerin gerçekleĢtirilmesidir. Gelen çağrılar ise müĢterinin Ģirketi arayarak ihtiyacı 

gereği hizmet alması ve genellikle içeriği müĢteri sorunları olan çağrıdır. "Çağrı alan", 

"gelen çağrılara yanıt veren" inbound çağrı merkezleri adından da anlaĢılabileceği gibi, 

belirli bir telefon numarası vasıtasıyla (Türkiye'de çoğunlukla 444 ile baĢlayan veya 

0800'lü) gelen çağrılara yanıt veren türdeki çağrı merkezleridir. Bunlar genellikle 

hizmet, destek, yardım, bilgi alma, iĢlem yapma, satıĢ gibi ihtiyaçlara cevap 

vermektedirler. (http://cagrimerkezi.nedir.com: 22.01.12015‟den özetlenerek 

aktarılmıĢtır). Çağrı merkezinde çalıĢanlarının çağrı alma performansları hem niceliksel 

hem de niteliksel olarak değerlendirilmektedir. Niceliksel olarak bakılan, çalıĢanın kaç 

konuĢma yaptığı ve konuĢmalarının süresinin ne kadar olduğu değerlendirilirken, 

http://cagrimerkezi.nedir.com:%2022.01.12015'den
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niteliksel olarak ise konuĢmanın kalitesi, müĢterinin sorununa çözüm bulunup 

bulunmadığı, müĢteriye kapsamlı bilginin sağlanıp sağlanmadığı veya satıĢın 

gerçekleĢip gerçekleĢmediği kısacası iyi, kalitesi yüksek bir çağrı olup olmadığı 

değerlendirilmektedir. Değerlendirmenin yapılabilmesi için görüĢme canlı olarak ve ya 

kayıttan dinlenmektedir. Çağrı merkezlerinin çoğu ise hedeflere göre performans 

ölçümü gibi kriterler ile birlikte çalıĢanların performansları değerlendirmektedir 

(Üngüren ve Doğan, 2010: 260). 

Performans sistemine göre yöneticiler önce çalıĢanlara hedefler koymaktadır. O 

hedeflere hem müĢterilerin verdiği not hem de diğer kriterler ile birlikte 

değerlendirilerek çağrı merkezi çalıĢanlarının performansları derecelendirilmektedir. 

Çağrı merkezleri iĢ sahası içindeki yerleri bakımından ve çalıĢanlarının ekonomik, 

sosyal ve psikolojik durumları bakımından pek çok araĢtırma yapılmıĢ olup yapılan bazı 

araĢtırmalarda da çağrı merkezi çalıĢmasının iĢgören üzerinde çeĢitli olumsuz sonuçları 

olduğu belirtilmiĢtir. Çağrı merkezi çalıĢanlarının yaĢadıkları olumsuz sonuçların temel 

nedenlerinde ise iĢ yükünün yoğun olması, çalıĢanların yöneticiler (takım lideri) 

tarafından dinlenmesi, gözetlenmesi, iĢ yükünün aĢırılığı sebebiyle iĢteki kontrolün 

sağlanamamasıdır. 

TükenmiĢlik her türlü iĢ alanında çalıĢmıĢ olan insanlarda görülen fakat 

insanlarla sürekli iliĢki halinde olan meslek çalıĢanlarında (polislik, doktorluk, 

öğretmenlik, hâkimlik gibi) sık sık rastlanılan ve son yıllarda üzerinde birçok çalıĢma 

yapılan bir konudur. TükenmiĢlik insanlar tarafından çok fazla bilinmeyen bir konu 

olmasına rağmen, günümüzde çok önemli bir sorun haline gelmektedir (Yıldız, Yalavaç 

ve Meydan, 2013: 158). TükenmiĢlik, özellikle de zor müĢterilerle gerçekleĢtirilen 

sürekli zorlu etkileĢimlerin bir sonucu olarak kavramsallaĢtırılabilir. Ayrıca bu durum 

zayıf baĢa çıkma stratejileri tarafından Ģiddetlenebilir. Hizmet standartları üzerinde 

muhtemel etkisi olan çalıĢanların iĢgücü sorunlarını tanımlamak ve belirlemek, 

tükenmiĢliğin oluĢumu açısından oldukça önemlidir. Çünkü bu durum, aynı zamanda, 

sağlık sorunları ile iliĢkili olabilmektedir. Duygusal talepleri kasteden bu görüĢ, normal 

fiziksel ve zihinsel unsurlara yanında, daha çok hizmet iĢleri ile ilgili olabilmektedir 

(Eroğlu Gün, 2014: 159-160). 

TükenmiĢlik ile ilgili araĢtırmalar hızla artmaktadır. AraĢtırmacıların bir kısmı 

tükenmiĢlik kavramını Ģu Ģekilde açıklamaktadır; 
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Yücel, (2012: 3) tükenmiĢlik kavramının 1900‟lü yıllara kadar uzanmakta 

olduğunu ve en kayda değer örneği Schwartz ve Will‟in (1953)‟ de bir hastanenin 

zihinsel hastalarının bulunduğu serviste çalıĢan (Bayan Jones) bir hemĢire olduğunu 

belirtmektedir. Bayan Jones “düĢük moral” (low morale) tanısı konulan bir hemĢire 

olarak tanımlanmıĢtır.  Daha sonra 1974‟de Herbert J. Freudenberger tükenmiĢlik 

kavramını formal olarak tanımladığı ve bu kavramın belirtilerini de ortaya koyduğu bir 

makale ile belirtmiĢtir. TükenmiĢlik durumunu; bıkma, yorulma, bezme ve negatif 

klinik tutumların karakterize ederek bireyi tüketme noktasına getirdiği bir durum olarak 

tanımlamıĢtır. TükenmiĢlik tanımında fiziksel ve davranıĢsal semptomlar; tükenme, 

bıkma, baĢ ağrısı, mide ağrıları, uykusuzluk, nefes alma sıkıntıları,  duygusal 

istikrarsızlık, fiziksel sıkıntılar sinirli olma, aĢırı zorlandığını hissetmek, Ģüpheli bir 

tutuma sahip olmak, uzun çalıĢma saatleri, dıĢlanmak, risk alma davranıĢları, ilaç 

kullanma, alkol kullanımı, inatçılık, aĢırı sertlik, dengesizlik, negatif klinik tutumlar ve 

değiĢimde isteksizlik gibi durumları içine aldığını aktarmaktadır. 

Arı ve Bal, (2008: 134) tükenmiĢlik literatürü incelendiğinde kavramın bir süreç 

olarak değerlendirildiğini belirtmektedir, bu bağlamda da iki modelin var olduğunu 

söylemektedir: Maslach Modeli ve Golembiewski Modeli,  Maslach ve Jackson 

tükenmiĢlik boyutlarını ayrı ayrı tanımlamıĢ olsalar bile birbiri ile iliĢkili olduğunu 

düĢünmektedirler. Maslach Modeli ile tükenmiĢlik personelin iĢe iliĢkin stres 

kaynaklarına verdiği bir tepki olarak duygusal tükenme boyutu ile baĢlar. Bu boyut 

duygusal tükenmiĢliğe karĢı bir baĢetme stratejisi olarak kiĢi diğer bireylerle olan 

iliĢkilerinde duyarsızlaĢma etken olur ve onlarla arasına psikolojik olarak bir sınırlama 

getirmeye baĢlar. Maslach Modeli duygusal boyutta olan, tükenmiĢlik 

duyarsızlaĢmanın, duyarsızlaĢma da kiĢisel baĢarıda düĢme hissinin bir nedenidir. 

Golembiewski Model‟inde ise süreç önce duyarsızlaĢma ile baĢlar. DuyarsızlaĢma 

kiĢinin iĢe iliĢkin performansına yansır ve baĢarıya iliĢkin değerlendirmelerini 

etkileyerek kiĢisel baĢarıda düĢme hissetmesinde rol oynar. Bir sonraki aĢamada ise 

bireyin duygusal tükenmiĢlik yaĢaması ile son bulur. Golembiewski Model‟inde 

duyarsızlaĢma kiĢisel baĢarıda düĢme hissinin, kiĢisel baĢarıda düĢme hissi de duygusal 

tükenmenin nedeni olarak belirtmektedir. 

Miller, (2011:146) TükenmiĢlik, iĢ ile ilgili konularda olumsuz bir bakıĢ açısını, iĢ 

ortamında diğer çalıĢanlardan uzaklaĢmaya sebep olan umutsuzluk durumunu içerdiğini 

belirtmektedir. 
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Freudenberger, (1974: 159). TükenmiĢlik, baĢarısızlık, yıpranma, aĢırı yükleme 

sonucu ortaya çıkan enerji ve güç kaybı veya karĢılanamayan isteklerin ortaya çıkardığı 

durum bireyin iç kaynaklarında ve enerjisinde tükenme hissi yaĢamasına sebep 

olduğunu aktarmaktadır. 

Okutan, Konuk ve Yıldız, (2013: 2) tükenmiĢliği, bireylerin mesleki ortamda 

yaĢamıĢ oldukları iliĢkilerin zorlaĢması ve buna bağlı olarak onların iĢlerinde birtakım 

olumsuz durumlar yaĢaması ile geliĢen süreç bizi modern çağın önemli bir sosyal 

problemi olan tükenmiĢlik ile karĢı karĢıya bırakmakta olduğunu belirtmektedir. 

Gündüz, (2005: 152-153) TükenmiĢlik (Burnout) olarak bilinen bu mesleki tehlike 

ilk olarak 1970 yıllarında Amerika‟da özellikle insanlara hizmet verilen alanlarda 

çalıĢanlarda görülme ile birlikte stresin farklı bir türü olarak değerlendirmektedir. 

Özetle tükenmiĢlik durumu, yapılan iĢten kaynaklanan stres sonucu ile ortaya çıkan, 

stresin yoğunluk durumuna ve zamanına göre farklılık gösteren bir reaksiyon olduğunu 

belirtmektedir. 

Grandey‟e (2000: 103) göre, çalıĢanların müĢterilerle gerçekleĢtirmiĢ olduğu 

etkileĢimlerin duygusal yönden aĢırılık içermesi, bu durumun çalıĢanların duygusal 

kaynaklarını yenileyebilmesini sağlayacak imkânları bulamamasına ve bu durumun da 

tükenmiĢliği ortaya çıkarabileceğini belirtir. 

 

1.2. TükenmiĢlik AraĢtırmalarının Tarihçesi 

TükenmiĢlik ile ilgili yapılan araĢtırmalar, 1940‟lı yıllarda gerçekleĢmiĢtir. Selye 

ve Heuser uzmanlaĢtıkları kalp – solunum, sindirim sistemi ve cinsellik konularıdır 

fakat psikiyatrik gözlemler ve stres üzerine de araĢtırmalar yapıyorlardı.  Selye‟ye göre 

stres; istekler topluluğuna insan vücudunun verdiği fiziksel tepkilerdir (Selye, 1993: 

11). Stres çalıĢmalarının geliĢtirilmesi ile tükenmiĢliği inceleyen erken dönem 

araĢtırmacıları Selye‟nin stres modelini, ĠĢ tatmininin sosyal boyutuna uygulamıĢlardır. 

Özetle, Selye gözlenebilir bilginin fizyolojik analizini incelemiĢ ve bunu da stres olarak 

adlandırmıĢtır. TükenmiĢlik; stresin bir psiko-sosyal fenomen olarak belirtilip 

sonrasında baĢka bir isimle atfedilmiĢ halidir (Güllüce, 2006: 6). 

1970‟li yıllarda insanlarla iliĢkileri fazla olan mesleklere özgü bulguları 

tanımlamak için kullanılan tükenmiĢlik tanımı; çalıĢma yaĢamındaki stresin incelendiği 

araĢtırma sonuçlarında stresin psikolojik, davranıĢsal ve bedensel sorunlardan farklı 



8 

olarak, insanlarda stres sonucu oluĢan bazı tepkilerden gözlemlenerek ilk kez 1974‟te 

ABD‟li psikanalist Dr. Herbert J. Freudenberger tarafından tükenmiĢlik olarak 

belirtmiĢtir (Çimen, 2000: 5). Freudenberger (1974), tükenmiĢliği “yıpranma, 

baĢarısızlık, enerji ve güç kaybı ya da insanın iç kaynakları üzerinde, karĢılanamayan 

istekler sonucunda ortaya çıkan bir tükenme durumu” Ģeklinde tanımlamaktadır. Ġlk 

dalga tükenme araĢtırmacılarından olan diğer önemli kiĢi ise Cherniss‟tir. Sağlık 

sektöründe çalıĢanların kiĢisel durumları ve talepleri arasındaki transaksiyonel 

dengesizliği ele alan açık Ģekliyle bir tükenme modeli sunmuĢtur. ġimdiye kadar, bu 

kavramsal çalıĢmaya cevap verecek bir araĢtırma yapılmamıĢtır. Stalker ve Harvey bu 

zamanlarda yapılan araĢtırmalarda eksik olan Ģeyin akademik ve profesyonel tanımının 

yapılmadığını ve bu yüzden de tartıĢmalarda ilerleme sağlanamadığını ifade etmiĢtir. 

Sosyal psikolog olan Maslach, iĢte bu zamanda tükenme ile ilgili araĢtırmalarıyla 

adından söz ettiren kiĢi olarak yer almıĢtır. Maslach‟ı izleyen araĢtırmalar, onun 

tanımından hareket ederek, bu kavramın sosyal boyutuna atıfta bulunmuĢlardır 

(Güllüce, 2006: 8). 

 

1.3.TükenmiĢlik Sendromunun Boyutları 

Ardıç ve Polatcı, 2008:  Maslach ve Jackson (1986) tükenmiĢliği duygusal 

tükenme, duyarsızlaĢma ve kiĢisel baĢarıda düĢmeden oluĢan, “üç bileĢenli bir 

psikolojik sendrom” Ģeklinde ifade ettiğini belirtmektedir. TükenmiĢlik sendromu ilk 

olarak aĢırı kronikleĢmiĢ iĢ talebinin bireyin duygusal kaynaklarını tüketmesi sonucu 

ortaya çıkmaktadır. Bu durum duygusal tükenmenin oluĢmasına etken olmaktadır. Bu 

aĢamada tükenmiĢliğin stres düzeyini yaĢayan birey kendisini fiziksel ve duygusal 

anlamda aĢırı yorgun ve yıpranmıĢ hissetmekle birlikte iĢe odaklanamamakta ve 

müĢterilere karĢı kendisini eskisi kadar sorumlu hissedememektedir. Ardından kiĢi, 

savunma mekanizmasının bir sonucu ile çevresindeki insanlarla olan iliĢkilerini 

sınırlamakta ve psikolojik olarak onlardan uzaklaĢmaktadır. Bu Ģekilde ortaya çıkan 

duyarsızlaĢma, birey ile iĢ talebi arasında duygusal anlamda bir tampon görevi 

görmektedir. DuyarsızlaĢan birey de, bütün hayatının baĢkaları tarafından ele 

geçirildiğini düĢünerek, kendini soyutlamakta, kısaca insanları hayatından çıkarıp tek 

baĢına kalmak istemektedir. TükenmiĢlik sadece bir rahatsızlık ya da mesleki bir tehlike 

değil aynı zamanda profesyonel kimlik üzerinde yıkıcı bir saldırıdır (Schaufeli vd., 

2009). 
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ÇalıĢanın hasta olmasına ya da izin alabilecek durumda olmasına rağmen 

çalıĢmak istemesi ve bunu yöneticinin görmesini istemesi (Presenteeism) davranıĢı da 

tükenmiĢliğe neden olmaktadır (Demerouti vd., 2009). TükenmiĢlik aslında, belirli bir 

dinlenme süresinden sonra ortadan kalkan geçici bir yorgunluk belirtisinden farklı 

olarak, çalıĢma yaĢamının değiĢik aĢamalarında ortaya çıkabilmektedir. Bunun yanı sıra 

tükenmiĢliğin üç aĢaması farklı iĢ durumlarına göre farklı varyasyonlarda 

oluĢabilmektedir. Örnek olarak, bir iĢ ya da iĢ durumu iĢ arkadaĢları ile çok zorlu 

Ģartlarda iĢ iliĢkisinin boyutlarını etkileyebilir. Bunun sonucunda da duygusal 

tükenmeye yol açar ancak, bu iĢ baĢarı konusunda çok iyi fırsatlar sunabilir. Bir diğer 

durumda ise, iĢ Ģartları zorlu ve yıpratıcı olabilir. Bunun da duygusal tükenmeye yol 

açma durumu oluĢabilir ve buna ek olarak da açık ve net amaçlar bulunmaz, bu 

durumda kiĢisel baĢarıda düĢme hissine yol açabilir (Arı ve Bal, 2008:134). 

Son olarak, çalıĢan daha önceki olumlu davranıĢları ile Ģimdiki davranıĢları 

arasındaki ayrımı fark etmektedir. Bunun sonucunda da mesafeli davranıĢlarının, 

çalıĢmıĢ olduğu iĢletmeye ve topluma olan katkılarını sınırladığını düĢünmektedir. 

Böylelikle birey iĢ ve insan iliĢkileri konusunda bir yetersizlik duygusu içerisinde 

kendini görmekte, kısacası iĢini yapma, çalıĢmıĢ olduğu kuruma ve müĢterilerine hizmet 

sunma konusunda, kendisini yetersiz görmeye baĢlamaktadır (Ardıç ve Polatcı, 2008: 

23 ). 

1.3.1. Duygusal Tükenme (Emotional Exhaustion) 

TükenmiĢlik ile ilgili yazında, duygusal tükenme (emotional exhaustion), bu 

sendromun araĢtırmalarda en yaygın olarak bildirilen ve üzerinde en çok çalıĢılan 

boyutudur. Duygusal tükenme, aĢırı iĢ yükünün üstesinden gelebilmek için bir çalıĢanın 

iĢinden duygusal ve biliĢsel olarak uzaklaĢmasına sebep olur (Maslach ve Leiter, 2008: 

499). 

Duygusal tükenme, tükenmiĢlik durumunun baĢlangıcı ile birlikte, en önemli 

bileĢenidir. TükenmiĢliğin bu bileĢeni, daha çok çalıĢma ortamındaki iĢ stresi ile 

ilgilidir. Duygusal anlamda yoğun bir çalıĢma temposu içinde bulunan çalıĢan, kendisini 

zorlamakta ve diğer insanların da duygusal istekleri altında ezilmektedir. Duygusal 

tükenme boyutu da iĢte bu duruma bir tepki olarak ortaya çıkmaktadır (Sezgin, 2010: 

26-37). Mesleki tükenmiĢliğin bu durumu altında bireyde yorgunluk, enerjide eksiklik, 

duygusal anlamda kendini iyice yıpranmıĢ hissetme gibi belirtiler görülmektedir. Bu 
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boyut literatürde tükenmiĢliğin en kritik ve en belirleyici odak noktası olduğunu ifade 

etmektedir. Duygusal tükenme bir nevi tükenmiĢliğin içsel boyutu olmaktadır (Üstüner 

ve Özçelik, 2013: 61). Duygusal tükenmiĢliği yaĢayan kiĢi hizmet verdiği kiĢilere 

geçmiĢte olduğu kadar olumlu, verici ve sorumlu bir Ģekilde davranmadığını düĢünür, 

gerginlik, olumsuz ve engellenmiĢlik duygularıyla yüklü olan kiĢi için her gün iĢe gitme 

zorunluluğu büyük bir endiĢe ve çöküntü yaĢama kaynağı olmaktadır (Demir, 2010: 4). 

Dolayısıyla iĢe gitmek istememe, iĢyerine saatinde gelmeme ve psikosomatik 

Ģikâyetler sebebiyle iĢe devamsızlık yapma, iĢten ayrılma gibi hem iĢgören hem de 

kurum bakımından verimsiz bir durum ortaya çıkmaktadır (Yıldız, 2012: 44). Bu 

aĢamada, çalıĢan iĢten kaynaklanan stresleri daha fazla idare edebilecek gücü 

kendisinde bulamaz. Bu durumda çalıĢanın önünde yapması gereken iki seçenek 

bulunmaktadır. ĠĢ gören ya çalıĢmakta olduğu birimi terk edecektir veya ruhsal olarak 

çöküntü yaĢayacaktır. Bu durumda, çalıĢanların büyük çoğunluğu bulunmuĢ olduğu 

örgütü ve ya kurumu terk etme seçeneğini tercih etmektedir (Üngüren vd., 2010: 2923). 

 

1.3.2.DuyarsızlaĢma (Depersonalization) 

Bireyin hizmet verdiklerine karĢı, duygudan yoksun bir biçimde tutum ve 

davranıĢ sergileyerek insancıllıktan uzaklaĢmasıdır ( Karacaoğlu ve Arslan, 2013: 460). 

DuyarsızlaĢma, çalıĢanın müĢterilerine karĢı takındığı negatif, ilgisiz tavır ve 

duygularını tanımlamaktadır. (ġeĢen, 2011: 70). DuyarsızlaĢma, kiĢinin sunduğu 

hizmetin veya ürünün alıcıların gözünde çeliĢkili bir biçimde oluĢturması ve ürünün 

kaliteli olmasını sağlayan özellikleri göz ardı ederek, insanlara karĢı aĢağılayıcı bir dil 

kullanması, insanları kategorize etmesi ve hizmet verdiği müĢteriler ile arasına mesafe 

koyması Ģeklinde kendini gösteren durum olarak aktarmaktadır (Üngüren vd., 2010: 

2923). 

DuyarsızlaĢmanın (depersonalization), duygusal tükenmeye karĢı doğrudan bir 

tepki olduğu söylenebilir. Çünkü örgütsel ve mesleki ortamlarda yapılan çok çeĢitli 

araĢtırmalarda, duygusal tükenmeden duyarsızlaĢmaya doğru güçlü bir iliĢki olduğu 

bulunmaktadır (Maslach ve Leiter, 2008: 499). Maslach‟a göre, tükenmiĢliğin üç 

boyutundan, duyarsızlaĢma alt boyutu en sorunlu boyut Ģeklinde nitelendirmektedir 

(Anna-Marina Garden,1987: 545). 
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1.3.3. DüĢük KiĢisel BaĢarı (Diminised Personal Accomplishment): 

Azalan kiĢisel baĢarı hissi, ilk iki boyutla daha karmaĢık iliĢki gösterir. Bu 

boyut, bir kısım araĢtırmada duygusal tükenme ve duyarsızlaĢma ile doğrudan iliĢkili 

bulunmakla birlikte, çoğu araĢtırmada ilk iki boyuttan bağımsız olduğu ortaya 

konmuĢtur (Maslach ve Leiter, 2008: 499). 

Bu kavram kiĢinin kendisini olumsuz biri olarak değerlendirme eğiliminde 

olması ile iliĢkilendirdiğini ifade etmektedir. KiĢisel baĢarısında düĢme hisseden çalıĢan 

kendisini yetersiz hissederek, yetersiz bir birey olduğunu düĢünür ve motivasyonunda 

da düĢme yaĢar. Bu boyutta ki bir birey kendisine iliĢkin değerlendirmelerinde genel bir 

olumsuzluk hisseder, iĢinde ilerleme kaydedemediğini, hatta iyice gerilediğini, 

harcadığı çabanın bir iĢe yaramadığını ve çevresinde bir fark da yaratamadığını düĢünür 

(Naktiyok ve Kaygın, 2012: 25). 

ÇalıĢmıĢ olduğu insanlar hakkında geliĢtirilen negatif düĢünceler sonucunda 

birey kendisi içinde olumsuz düĢünmektedir. Suçluluk, sevilmeme hissi ve baĢarısızlık 

duyguları, kendine saygıyı azaltarak kiĢiyi depresyona sokabilmektedir (Demir, 2010: 

4). Bireylerin kendileri ile ilgili değerlendirmelerinin olumsuz bir nitelik kazanmasının 

sonucu olarak, iĢinde ve iĢi gereği karĢılaĢtığı kiĢilerle iliĢkilerinde baĢarısızlık ve 

yeterlik duygularında azalma görülür. ĠĢinde ilerleme kaydedemediğini düĢünüp, 

kendilerini suçlu hisseder  (Tatlıcı ve Kırımoğlu, 2008: 35). 

 

1.4. TükenmiĢliğin Evreleri 

TükenmiĢlik dört evre ile tanımlanmıĢtır. Bu evreler tükenmeyi anlamayı 

kolaylaĢtıran bir bakıĢ açısı sağlamaktadır. Aslında tükenme bir kiĢinin bir evreden 

diğerine geçtiği kesikli bir süreç değil, sürekli bir olgudur (Üngüren vd., 2010: 2924). 

Birinci Evre (Şevk ve Coşku Evresi‐Enthusiasm) 

Bu evrede ise yüksek bir mutluluk, enerjide artıĢ ve gerçekçi olmayan mesleki 

beklentiler sergilenmektedir. Birey için mesleği her Ģeyin önünde yer tutmakta, 

uykusuzluğa, gergin çalıĢma ortamlarına, kendine ve hayatın diğer yönlerine, zamanını 

ve enerjisini ayıramayıĢına karĢı üstün bir uyum sağlama çabası içindedir 

(http://duyuru.neu.edu.tr/?p=80546 EriĢim Tarihi: 14.01.2015). 

İkinci Evre (Durağanlaşma Evresi‐Stagnation):  

Bu evrede istek ve mutlulukta bir azalma yaĢanır. Mesleğini yaparken 

karĢılaĢtığı zorluklardan daha önce umursamadığı ya da önem verdiği bazı noktalardan 

giderek rahatsızlık duymaya baĢlamıĢtır. Sorgulanmaya baĢlanan durum ise iĢten baĢka 

http://duyuru.neu.edu.tr/?p=80546
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bir Ģey yapmıyor olmaktır (http://duyuru.neu.edu.tr/?p=80546 EriĢim Tarihi: 

14.01.2015). 

Üçüncü Evre (Engellenme‐Frustration): 

EngellenmiĢlik (frustration), amaçların veya öngörülen davranıĢsal sonuçların 

durması veya kısıtlanması ile meydana gelir. Örgütte yaĢanan engellenmiĢlik; iĢ 

performansını, iĢten ayrılma ve devamsızlık oranlarını, örgüte karĢı geliĢtirerek 

çalıĢanlar arasında düĢmanca tutum ve davranıĢın oluĢmasına neden olur (Fox ve 

Spector, 1999: 917). 

BaĢka insanlara yardım ve hizmet etmek için çalıĢmaya baĢlamıĢ olan kiĢi, 

insanları, sistemi, olumsuz çalıĢma koĢullarını değiĢtirmenin ne kadar zor olduğunu 

anlar. Yoğun bir engellenmiĢlik duygusu yaĢar (EriĢim Tarihi: 

http://www.ceis.org.tr/dergi/2011kasim/makale2.pdf). 

Bu noktada 3 yoldan biri seçilmektedir. 

 Adaptif savunma (uyarlayıcı) ve baĢa çıkma stratejilerini harekete 

geçirme, 

 Maladaptif savunmalar (uyumsuz davranıĢ) 

 BaĢa çıkma stratejileri ile tükenmiĢliği ilerletme durumundan kendini 

çekmek veya kaçınmaya çalıĢma  (Baysak, 2010: 48). 

Dördüncü Evre (Umursamazlık Evresi‐ Insouciance) 

Bu evrede, çok derin duygusal kopma ya da kısırlaĢma, derin bir inançsızlık 

hâkim olmakta ve umutsuzluk görülmektedir. Mesleğini ekonomik ve sosyal güvence 

için sürdürmekte ve ondan zevk almamaktadır. Böyle bir durumda çalıĢma hayatı birey 

için bir mutluluk, Tatmin ve kendini gerçekleĢtirme alanı olmaktan çok uzak olup kiĢiye 

ancak sıkıntı ve mutsuzluk veren bir alan olmaktadır (Yücel, 2008: 196). 

http://duyuru.neu.edu.tr/?p=80546
http://www.ceis.org.tr/dergi/2011kasim/makale2.pdf
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ġekil 1: Ġki Faktör Teorisine Göre TükenmiĢlik AĢamaları (Çimen, M., 2000: 

15). 

 

1.5. TükenmiĢliğe Etki Eden Faktörler 

TükenmiĢliğe etki eden faktörler bireysel ve örgütsel olmak üzere iki alt baĢlıkta 

ifade edilir. Bireysel faktörler; yaĢ, aĢırı çalıĢma, medeni durum, ekonomik sorunlar, 

çocuk sayısı, iĢe bağlılık, sosyal izolasyon, baĢarısızlık korkusu, motivasyon, kiĢilik, 

mesleki olarak tatmin, informal destek, üstlerinden gördüğü destek, kontrolsüzlük, 

kendi isteklerine özen göstermeme,  kendi değerlerinden ödün verme gibi ifade 

edilebilir. TükenmiĢlik üzerinde etkili olduğu düĢünülen örgütsel faktörler ise;   

tarafından tavsiye edilen sınıflama çerçevesinde, aidiyet, iĢ yükü, kontrol, 

ödüllendirilme, adalet ve değerler baĢlıkları altında incelenmektedir (Ġraz ve Yusufoğlu, 

2011: 453-454). 

 

1.5.1.Bireysel Faktörler 

TükenmiĢliğe etki eden faktörler genel itibari ile Ģu Ģekilde aktarılmaktadır: 

mesleki tükenmiĢlik yaĢayan bireylerin özellikleri bakımından yalnızca idealist ve 

yüksek düzeyde güdülenmeye sahip olan kiĢilerde görülmekle beraber bu kiĢilerin, 

mesleki yaĢamları ile ilgili beklenti düzeyleri yüksek, duygusal baskı olarak yoğun ve 

Coşku Durgunluk

       Pasif Dönem

Engellenme            Umursamama

Aktif Dönem
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uzun süreli olduğunda; stres, yabancılaĢma, kaygı ve depresyon gibi duyguları da 

yüksek bir seviyede olduğunu belirtmektedir (Ertürk ve Keçecioğlu, 2012: 43). 

Bireysel faktörler, örgüt içerisindeki iliĢkilerden kaynaklanan ve tükenmeye 

sebep olan özellikler olduğu belirtilmektedir (Taysı, 2012: 15). Diğer taraftan bu 

faktörler, örgütsel özellikler bakımından bireyler üzerindeki etkisini de pozitif veya 

negatif olarak etkilemektedir. ÇalıĢanların bireysel farklılıklarının, tükenmiĢlik yaĢama 

durumları üzerinde önemli oranda etkisi bulunmaktadır. KiĢilik yapısı bakımından 

idealist, mükemmeliyetçi, amaç odaklı birey, mücadeleci, rekabetten hoĢlanan, 

kaybetmeyi sevmeyen, çevrelerine karĢı hırslı, öfkeli, eleĢtirici olan, aceleci, verilen 

iĢleri zamanında bitirme çabası içerisinde olan ve saldırgan davranıĢlar sergileyen, 

sözüne sadık birey, sorumluluk sahibi, kiĢisel çıkarlarını her Ģeyden üstün tutan, hızlı 

hareket eden ve hayatlarını Ģans ve kader gibi dıĢsal faktörlerin yönettiğini düĢünenler, 

hızlı konuĢan bireyler, karĢılanması zor beklentileri olanlar, öz yeterliliğe sahip olmayan 

kiĢiler ve empati kurmakta zorlanan bireyler daha fazla tükenme riski altında olduğu 

aktarılmaktadır. Diğer yandan demografik özelliklerdeki farklılıklarda, tükenmiĢlik 

üzerinde önemli etkiye sahiptir (Ardıç ve Polatcı, 2009: 23-24 ). 

TükenmiĢlik araĢtırmalarında cinsiyet bakımından genellikle kadınların 

erkeklerden daha fazla duygusal tükenme yaĢadıkları sonucuna ulaĢılmaktadır (Akman, 

Çörtü, TaĢkın ve Özden, 2010: 813). Bunun sebebine bakıldığı zaman kadınların 

cinsiyetlerinden kaynaklanan içgüdüleri ile karĢılarındaki insanları daha fazla gözetip 

onlara önem vermeleri olduğu aktarılmaktadır (Ardıç ve Polatcı, 2009: 24). ÇalıĢma 

süreleri, yaĢ ve mesleki kıdem ile beraber tükenmiĢlik düzeyi arasında negatif bir 

iliĢkinin olduğu belirtilmektedir ( BaĢol ve Altay, 2009: 197). 

Genç ve deneyimsiz olan personellerde tükenmiĢliğin daha fazla görülmesinin 

nedeni, iĢe yeni baĢlayanların iĢ konusunda daha heyecanlı ve istekli olmaları ile 

olumsuz durumlarla karĢılaĢıp enerjilerini kısa zamanda bitirmelerine ve aĢırı derecede 

yorgun olmalarına bağlanmaktadır (Bal ve Arı, 2008: 138). ÇalıĢmıĢ olduğu kurumda 

kendisini ispatlamak isteyen kiĢiler, genellikle kısa sürede çok büyük hedeflerle 

baĢarılar kazanabileceklerini düĢünürler, ancak belli bir zaman geçtikten sonra bu 

hedeflerine ulaĢamadıklarını görerek zamanla heyecanlarını da yitirirler (Taysı, 2012: 

16). Sonuç olarak Ģunları söyleyebiliriz: Ġdeallerini düĢürerek var olan durumu kabul 

eden bireylerde hayal kırıklığı ile tükenmiĢlik yaĢamasına neden olmaktadır. Özellikle 

iĢe yeni baĢlayan bireylerde daha fazla görülmesinin sebebi, iĢ yerindeki rollerin, 
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sorumlulukların karıĢık yapısı, iĢ ortamında henüz oluĢmamıĢ olan aidiyet duygusu 

olarak belirtilebilir. 

Bekâr olan kiĢilerin evlilere, çocuk sahibi olmayanların, olanlara göre daha çok 

tükenmiĢlik yaĢadıkları yapılan araĢtırmalarla belirtilmektedir. Bekâr ve evli olan kiĢiler 

aynı iĢ yerinde çalıĢmasına rağmen evli olanların bekâr olanlardan az etkilenip 

tükenmiĢlik yaĢadığına bunun sebebi olarak evlilerin hayat tatminlerinde genel olarak 

fazla olması söyleyebiliriz. Aynı zamanda evlilerin, kiĢiler ile olan iliĢkiler, kriz 

zamanlarında çözme yetenekleri ve sorunlar ile nasıl baĢa çıkabileceğini geliĢtirmesi 

yönünden de söyleyebiliriz. Özetle aynı koĢulların olması bireylerde de aynı etkileri 

gösterebileceği anlamına gelmemektedir. Bireysel sebeplerin farklılığı ile bazı kiĢiler 

tükenirken, bazılarının da tükenmediği görülmektedir. 

 

1.5.2.Örgütsel Faktörler 

TükenmiĢlik kavramının ilk kez tanımlanan yıllarda, tükenmiĢlik daha çok 

“bireysel özellikler kaynaklı” bir sorun nedeniyle oluĢtuğu kabul görmüĢtür. Bu 

geleneksel bakıĢ açısına göre, sorun bireyde olmakla birlikte çözüm bireyin sorunlarını 

ortadan kaldırmak ve yahut bireyden kurtulmaktır. Fakat ilerleyen zamanlarda yapılmıĢ 

olan çalıĢmalarla beraber tükenmiĢlik sendromunun sadece birey odaklı bir sorun 

olmadığı ortaya çıkarılmıĢtır. Bu görüĢ ile birlikte tükenmiĢlik sendromu bireysel 

değiĢkenlerden çok, meslek ve aynı zamanda iĢ ortamı ile ilgili değiĢkenlerden etkilenen 

“örgütsel faktörler kaynaklı” bir sorun olduğu ortaya konulmuĢtur (Özçalık ve Polatcı, 

2013: 23). 

ĠĢ yerinde olumsuz koĢulların, bireyler ile çatıĢmaların, çalıĢma saatlerinin 

fazlalığı, iĢ yerindeki iletiĢimsizlik ile yanlıĢ anlaĢılmalar, sosyal desteğin az olması 

yâda hiç olmaması, rol çatıĢması, rol belirsizlikleri, çalıĢma alanlarında olumsuz 

faktörler, kariyer olarak ilerleme fırsatlarının olmaması, iĢyerinde duygusal yönden 

uğranılan taciz (mobbing), iĢ güvenliğine önemin verilmemesi ve önlemlerin 

alınmaması, yöneticilerdeki olumsuz liderlik özellikleri iĢ planlamasının olmaması, iĢle 

ilgili taleplerin artıĢı, örgüt yapısındaki bozukluk, küçülme (downsizing), ödüllendirici 

olmayan iĢ koĢulları, meslekte ilerlemenin olmaması, Ģeffaf ve adil bir yönetimin 

olmaması, dinlenme sürelerinde beklentilerin yetersiz olmaması veya karĢılanmaması, 

ücretteki adaletsizlik veya yetersizlik, baskıcı bir ortamda çalıĢma (katı bir yönetim 

anlayıĢına sahip örgüt yapısı), takdir edilmeme vb. birçok faktör tükenmiĢlik 

yaĢanmasına etken olabilmektedir. 
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TükenmiĢlik üzerinde örgütsel faktörler bakımından çok farklı gruplandırmalar 

yapıldığı bilinmektedir. Bu durumun oluĢturduğu düĢünülen hem bireysel faktörler hem 

de örgütsel faktörler tükenme durumunu oluĢturan sendromu tanımlamak için yeterli 

olmamaktadır. 

Maslach ve Leiter tükenmiĢlik sendromu hakkında farklı bir bakıĢ açısı 

geliĢtirerek, örgütsel ve bireysel faktörleri aynı çerçevede birleĢtirerek incelemiĢlerdir. 

Bu konu ile ilgili tükenmiĢlik sendromuna sebep olmuĢ olan faktörlerin çalıĢma 

hayatının alanları olduğunu ve bu alanların incelenerek gerekli iyileĢtirmeler ile önlem 

alınacağını düĢünmektedir. 

Bireyin çalıĢma ortamında altı faktörü; İş Yükü, Kontrol, Ödüller, Aidiyet, Adalet 

ve Değerler çalıĢma alanları olarak tanımlamıĢ ve bu faktörler açısından birey ve iĢi 

arasındaki uyum veya uyumsuzluğu konu alan bir model oluĢturulmuĢtur. Bu model 

tükenmiĢlik olgusunu, iĢ talepleri ile iĢi yapan kiĢilerin ihtiyaçları arasında temel bir 

uyuĢmazlık olması ile yavaĢ yavaĢ geliĢen bir süre olarak tanımlama yapılmaktadır. 

Modele göre tükenmiĢlik sendromun pozitif ve negatif tarafı vardır. ĠĢin talebi ile iĢi 

yapan çalıĢanlarda, ihtiyaçlar arasındaki ayrım ne kadar büyükse, diğer bir deyiĢle birey 

ile iĢi arasındaki uyumsuzluk ne kadar fazla ise, tükenme olasılığı da o kadar yüksek 

olmaktadır. Tam tersi durumdaki uyumda ne kadar çok ise, iĢle bütünleĢme 

(engagement) olasılığı o kadar fazla olacaktır (Torun ve Üçok, 2014: 238). 

ÇalıĢanın çok fazla çalıĢması ve bu durumun giderek artması birey üzerinde var 

olan stresi daha da fazla artıracaktır. ÇalıĢanın yapmıĢ olduğu iĢ ile arasındaki bağın ne 

fazla olup bireyin sıkılmasına, stres ve tükenmiĢlik sendromu yaĢamasına sebep olacak 

ne de bireyi boĢ bırakmasına sebep olacak, kısacası birey ile iĢ arasındaki birliktelik, 

uyum ve düzen ile harmanlanmıĢ olmalıdır. ÇalıĢanın iĢini yaparken yapmıĢ olduğu iĢ 

ile birlikte uyumu sağladığı zaman iĢini severek ve isteyerek gerçekleĢtirir. ĠĢyerinde 

daha kaliteli zamanlar geçirerek kendilerini geliĢtirebilmek, mesleklerinde kariyer 

yapabilmek, çalıĢtığı ortama fayda sağlamak gibi görev edinirler. Kendisi ile yapmıĢ 

olduğu iĢ arasında uyumsuzluk olması halinde birey zorlanarak, sıkılarak stres 

yaĢamasına ve tükenmesine neden olacaktır. Uyumsuzluğun baĢlıca sebepleri ise yaptığı 

iĢin karmaĢık bir yapıda olması, tecrübesinin az olması, iĢin türünün, miktarının vb. 

özelliklerinin aĢırılığı sebebiyle bireyin kapasitesinde zorlanmalar oluĢabilir. Ayrıca 

örgütün sunduğu hizmetlerle, dıĢ dünyayla etkileĢimleriyle ve örgüt içindeki diğer 

çalıĢanlara davranıĢ Ģekliyle ilgili olabilir. 
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Birey ve iĢ arasındaki iliĢkinin, iĢ yükünün fazla olması ile uyumsuzluğun genel 

sonucu olarak yorgunluğa ve ardından duygusal tükenmenin yaĢanmasına etki 

edecektir. ĠĢin kontrolü sağlaması açısından birey ve iĢ uyumsuzluğu genellikle iĢin 

yapılma Ģekli, iĢ üzerinde kontrolü istediği Ģekilde gerçekleĢtirememe sebebiyle ortaya 

çıkmaktadır. Bu uyumsuzluk neticesinde ise, çalıĢanlar iĢlerinden uzaklaĢmakta, 

performanslarının azalmasına ve sonuç olarak tükenmiĢlik yaĢamalarına neden 

olmaktadır. ĠĢe hâkim olma, kontrol açısından yaĢanan uyumsuzluk, genel itibari ile 

tükenmiĢliğin kiĢisel baĢarıda düĢme boyutu ile iliĢkilendirilmektedir. 

Ödüllendirme ve örgütte ödüllendirme sisteminin, personelin çalıĢma Ģekli 

üzerinde oldukça önemli bir etkisi bulunmaktadır. Ödüllendirilen iĢgören iĢ yerinde 

daha hırslı, azimli ve verimli çalıĢır bu çalıĢmanın ödüllendirilme ile gerçekleĢtirilen 

motivasyonla ilgisi etkilidir. Personelin motivasyonundaki artıĢ hem birey üzerinde hem 

örgüt içinde hem de yönetici üzerinde etkilidir. Yöneticiler tarafından fark edilen iĢ 

gören değer gördüğünün ve fark edilmenin yarattığı moral ile birlikte iĢe ve iĢyerine 

olan aidiyet duygusu artar. Yalnız ödüllendirilmeyen birey üzerinde ise tam tersi etki 

gerçekleĢmektedir. Kısacası moral bozukluğu ile motivasyon kaybı yaĢanır, çalıĢanlarla 

kendini ayrı görme bilinci ile hareket ederek örgüt içinde ve birey üzerinde bir kısır 

döngü yaratarak tükenmiĢlik sendromunun oluĢmasına sebep olur. Bu sebeple 

iĢyerindeki verimliliğin sağlanabilmesi adına yönetim kademesindeki kiĢilerin 

ödüllendirme konusuna özenle eğilmeleri hem iĢ yeri açısından hem de bireyler 

üzerinden önemli bir etkendir. 

Maslach ve Leiter‟in yaptığı çalıĢmalar kapsamına bakıldığında birçok 

araĢtırmacıların hem fikir olduğu nokta tükenmiĢlik sendromunda oldukça etkili olan bu 

faktörlerdir. Hem birey hem de örgüt için oldukça önem taĢımaktadır. Bu faktörlere 

bakıldığında ise; iĢ yükü, kontrol, ödüller olmak üzere üç etkenden oluĢmaktadır. Bu 

kavramlara iliĢkin açıklamalara kısaca değinmek gerekirse; 

-İş Yükü: Belirli bir düzende oluĢturulmuĢ olan mesleki anlamda da belli bir 

kalitede gerçekleĢtirilen iĢin miktarıdır (Maslach, Leiter; 1997: 38- 39). 

-Kontrol: KiĢinin iĢi üzerinde sahip olduğu, karar verme, sorun çözme ve seçim 

yapma, gibi her türlü sorumlulukları ele alıp yerine getirme olanağını ifade eder (Budak 

ve Sürgevil, 2005: 97). Özellikle örgütte dengelerin alt üst olmaması için çok önem 

verilmesi gereken konudur. Çünkü örgütte çalıĢan bireylere iĢi hakkında çok fazla 

kontrol olanağı verilmesi ya da verilmemesi halinde çatıĢma yaĢanma ihtimali vb. 

sıkıntıları meydana getirebilir. 
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-Ödüller: Bireyin örgüte yapmıĢ olduğu katkılara karĢılık olarak, hem maddi 

hem de sosyal bakımdan takdir edilmesi anlamına gelir. BaĢarılı bir ödüllendirme 

sistemi, iĢe yapılan katkıların yönetim tarafından fark edildiğini göstermektedir. Ayrıca 

örgütün sahip olduğu değerlerinde bir göstergesi olmaktadır. Birey, kendisinin ve 

yaptığı iĢin değeri düĢtükçe daha az ödül alacaktır (Ġraz ve Yusufoğlu, 2011: 454). ĠĢ 

görenin iĢe olan bağlılığı, verimi vb. katkıları sebebiyle hem örgüt içinde hem de maddi 

ve manevi anlamda takdir görmesi için verilmiĢ olan ödülün, adil ve Ģeffaf olarak 

sürekliliğinin sağlanması çok önemli olup tam tersi durumunda ise tükenmiĢlik 

durumunun gerçekleĢmesine sebep olacaktır. 

Birey ile iĢin adalet sağlanarak uyum içinde, örgütte çalıĢanların farklı düĢünce 

yapıları olmasına rağmen alınan kararlarda açık, eĢit ve tutarlı alındığının hissettirilmesi 

çok önemlidir. Bu uyum ile birlikte, çalıĢanların hem örgüte hem de örgütün adalet 

duygusunu taĢımasında etkili olmaktadır. Uyumsuzluk olması halinde, örgüt içinde 

çalıĢanların hem duygusal açıdan çökmesine, tükenmesine hem de iĢe ve kuruma karĢı 

duyarsızlaĢmasına sebep olacaktır. Ayrıca örgütteki adalet duygusunda uyumsuzluk 

yaĢanması ile örgütteki güçlü olan karakterlerin örgüt içinde önemli kararların aldığını 

ve çıkarları doğrultusunda kullanıldığını düĢünmesine sebep olacaktır. 

 

1.6.TükenmiĢliğin Belirtileri 

TükenmiĢlik ile ilgili yapılmıĢ olan birçok araĢtırmada ortaya çıkan durum ve 

araĢtırmayı yapan kiĢilerin gözlemi ile tükenmiĢlik sendromuna sebep olan iki faktör 

etkili olmaktadır. Bu faktörlerin bir kısmının bireyin kendisinden kaynaklandığı, diğer 

bir kısmının ise bireyin dıĢında, çevreden kaynaklandığıdır (ġıklar ve Tunalı, 2012:33). 

TükenmiĢlik sendromunun belirtileri birden ortaya çıkmamakla birlikte 

tükenmiĢlikte yaĢanan duyguların, depresyondaki umutsuzluk, çaresizlik, boĢluk, 

hastalık vb. duygular ile benzediği ifade edilmektedir. TükenmiĢlik belirtilerinin 

çeĢitliliği ve tükenmiĢliğin gizli bir süreç olması bu sendromun tanınmasını 

zorlaĢtırarak depresyon, anksiyete, stres gibi durumlarla karıĢmasına neden olmaktadır. 

Bu nedenle tükenmiĢlik depresyonla çoğu zaman iç içe geliĢebilmektedir 

(http://www.psikologankara.net/tukenmislik-sendromunun-belirtileri.html). 

TükenmiĢlik yaĢayan çalıĢanların, yaĢadığı duyguyu anlatamaması ve 

tükenmiĢliğin belirgin belirtilerinin olmaması sebebiyle bu konuyu çoğunlukla göz ardı 

edebilmektedirler. Bu belirtilerin ilerlemesi ile baĢa çıkılamaz boyuta dönüĢmektedir. 

Bu sebeple tükenmiĢlik sendromunun iyice belirginleĢmemesi ve zamanında teĢhis 

http://www.psikologankara.net/tukenmislik-sendromunun-belirtileri.html
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edilmesi için belirtilerinin iyi bilinmesi ve önlem alınması çok önemlidir. TükenmiĢlik 

sendromunun belirtileri kiĢiden kiĢiye farklılık arz etmekle birlikte, genel olarak 

fiziksel, psikolojik ve davranıĢsal belirtiler olmak üzere üç baĢlık Ģeklinde 

incelenmektedir. 

 

1.6.1. Fiziksel Belirtiler 

TükenmiĢlik sendromu yaĢayan bireyler iĢ hayatının ilk zamanlarında iĢe karĢı 

hevesli, yetenekli, kendisine aĢırı güvenen, mesaiye kalan, uykusuz olmaya razı olan, 

performansını arttırmaya özen gösteren bireylerdir. YavaĢ biçimde kendini gösteren 

belirtilerin artması ile birlikte kiĢilerin metabolizmaları düzenli çalıĢmamaya 

baĢlamakta ve onların enerjisini içten içe tüketmektedir. KiĢilerin iĢ ve özel hayatına 

verdiği enerjisinin tükenmesi, onları fiziksel olarak sıkıntılar yaĢamasına sebep 

olabilmektedir ( Taysı, 2012: 13). 

TükenmiĢlik fiziksel olarak öncelikle,  hafif düzeyde semptomlar ile kendisini 

göstermektedir. Bu semptomlar; yorgunluk, bitkinlik hissi,  baĢ ağrısı, uyuĢukluk ve 

uyku bozuklukları Ģeklinde sıralanmaktadır. Önlem alınmadığı ve bu sürecin devam 

etmesi halinde, soğuk algınlığı ve gripler, baĢ ağrıları, kilo kaybı, ĢiĢmanlık, mide ve 

bağırsak ile ilgili bozukluklar, solunum yolları hastalıkları, kilo kaybı,  deri Ģikâyetleri,  

cilt hastalıkları, genel ağrı ve sızılar, yüksek kolesterol, koroner kalp rahatsızlığı, 

riskinde artıĢ görülebilmektedir (http://www.doktorsitesi.com/makale/tukenmislik-

sendromu-belirtileri- EriĢim Tarihi: 19/03/2015). 

Bu ve benzeri hastalıkların uzun sürmesi halinde, birey bu belirtileri önemsemeli 

ve zaman geçmeden önlem almalıdır. Bu tür rahatsızlık belirtileri tükenmiĢliğin 

habercisi olabilmektedir. 

 

1.6.2. Psikolojik / Duygusal Belirtiler 

Psikolojik belirtiler yaĢayan bireylerde, tükenmiĢlik sendromunun belirtilerini 

görmek fiziksel belirtiler ile gösteren bireylere karĢı daha az fark edilmektedir. Bu 

belirtiler ise; sinirlilik, alınganlık, engellenmiĢlik hissi, psikolojik incinme ve sorunlar, 

tedirginlik yaĢama, nedensiz huzursuzluk, sabırsızlık, çevreye karĢı düĢmanlık besleme, 

özgüvende azalma,  güçsüzlük, enerji kaybı, iĢ ile ilgili ümitsizlik hissetme, çaresizlik, 

eleĢtirel bir tutumla çevresindekileri eleĢtirme, ilgisizlik, aile içi sorunlardaki artıĢ, 

tatminsizlik,  hayata karĢı negatif tutumlar geliĢtirme, nezaket, saygı ve arkadaĢlık gibi 

olumlu duygularda azalma, hayata karĢı isteksizlik, düĢüncelerde belirsizlik, tutarsızlık 

http://www.doktorsitesi.com/makale/tukenmislik-sendromu-belirtileri-
http://www.doktorsitesi.com/makale/tukenmislik-sendromu-belirtileri-
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ve karmaĢıklık, asılsız Ģüpheler, sürekli endiĢe yaĢama ve paranoya, depresyon, 

suçluluk hissi ve terk edilmiĢlik Ģeklinde belirtilmektedir (Kılıç, 2013: 31). TükenmiĢlik 

sendromunun psikolojik belirtileri olan iĢe gitmek istememe ve sürekli iĢten ayrılmayı 

düĢünme durumu kendini göstermektedir (Filizöz, ve Ay, 2011: 235). Bu sendromun 

belirtilerini yaĢayan bireylerde baĢarılı olma duygusu zarar görmekte ve özgüveni 

azalan bireyin tükenmiĢliğin diğer belirtilerine de zemin hazırlayarak bu durumdan 

kurtulma sürecini iyice azaltmasına neden olmaktadır. Çünkü bireyin yaĢamıĢ olduğu 

hayal kırıklığı, engellenme hissi ve suçluluk durumu ile kendisini baĢarısız olarak ve iĢe 

yaramaz biri olarak düĢünmesine sebep olmaktadır (Taysı, 2012: 14). 

 

1.6.3. DavranıĢsal Belirtiler 

DavranıĢsal belirtiler psikolojik ve fiziksel belirtilere göre baĢka kiĢiler 

tarafından daha çabuk gözlenebilen tükenmiĢlik belirtileridir. Bu belirtiler ise 

baĢarısızlık hissi, aile içi çatıĢmaların yaĢanması, yoğunlaĢma düĢüklüğü, unutkanlık, 

çabuk öfkelenme, ani sinir patlamaları yaĢama, sık gelen ağlama nöbetleri, yalnız kalma 

isteğindeki artıĢ, alınganlık ve takdir edilmediğini düĢünme, özgüvende düĢüklük 

Ģeklinde genel tepkiler olarak karĢımıza çıkabileceğini belirtmektedir (Filizöz ve Ay,  

2011: 235). 

Mesleğine ve iĢ ortamına özel ortaya çıkan bazı belirtiler ise; iĢten uzaklaĢma 

isteği, iĢi yavaĢlatma, hırsızlık eğilimleri, verdiği hizmeti tam gerçekleĢtirememe, 

hizmet verilen kiĢilere hatalı Ģekilde hizmet görme ve hizmet verilenlerin Ģikâyet 

sayılarındaki artıĢ, evraklarla ilgili sahtecilik yapma, düĢük iĢ performansı, iĢ 

arkadaĢlarına karĢı alaycı ve suçlayıcı olma, iĢ karĢı tatminsizlik yaĢama, yeni bir 

meslek eğitimi alma eğilimi, iĢe geç gitme veya gitmemeler, örgüte olan bağlılıkta 

azalma, durumu, hastalıktan kaynaklanan nedenlerle iĢe gelmemelerde ve geç 

gelmelerde artıĢın yoğun olması, iĢten ayrılma ve baĢka iĢ alanlarına geçme isteği 

Ģeklinde sıralanabilmektedir (Kılıç, 2013: 32). 

Bu gibi belirtiler sebebiyle huzur bulamayan, yaptığı Ģeylerden mutlu olamayan 

ve görevindeki iĢleri tam yapmayıp, bir iĢten diğer bir iĢe geçiĢ yapmayı alıĢkanlığa 

çeviren kiĢi, yaĢamıĢ olduğu sıkıntıları unutmak adına kendini farklı alanlara 

yoğunlaĢtırmaktadır. Bular; fazla yemek yeme, alkol vb. ürün tüketimi, sağlığını 

bozacak kadar çay ve kahve tüketmek, olarak söylenebilir. Bütün bu olumsuzlukların 

yanında uykusuz kalmakta, kiĢileri fazlasıyla rahatsız eder, var olan gerginliği ve stres 

düzeyini azaltabilmek için, rahatlatıcı ve uyuĢturma özelliği olan ilaçlar kullanmaya 
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baĢlar. Bu geliĢmelerin bireylerin sağlık sorunlarını daha çok arttırarak, iĢteki 

performansına yansımaktadır (Taysı, 2012: 14). 

TükenmiĢlik belirtileri önceden bilinerek önlem alınmadığı zamanlarda, 

belirtilerin düzeyinde artıĢ olacaktır. Ġlk zamanlar baĢ ağrısı, özgüven düĢüklüğü ve 

çabuk öfkelenme olarak gözlenen belirtiler, zamanla daha zararlı ve yıkıcı semptomlara 

dönüĢmekte, hatta zaman zaman intiharla bile sonuçlanabilmektedir (Bozkurt, 2014: 33-

34).  TükenmiĢlik üzerinde etkili olan iĢ yaĢamı alanlarında yapılacak olan 

iyileĢtirmelerle hedeflenen aslında; kuĢkusuz herkesin beklentilerinin karĢılandığı 

“mükemmel” bir örgüt oluĢturmak değil, çalıĢan ile örgüt içinde uyumlu ve dengeli 

iliĢkiler oluĢturmaktır (Konakay ve AltaĢ,  2011: 42). 

 

1.7. TükenmiĢliğin Sonuçları 

TükenmiĢlik sendromunun önemli hale gelmesinde, bireysel ve örgütsel olarak 

yaratmıĢ olduğu olumsuz sonuçlar yer almaktadır. TükenmiĢlik sendromunun sonuç 

kısmında kesinleĢmiĢ bir standarttan bahsetmek pek mümkün olmamakla birlikte 

tükenmiĢliğe etki eden faktörlerin etkilenme düzeyinin kiĢiden kiĢiye ve zamana göre 

farklılık göstermesidir. 

Tükenme durumunun bireyler üzerinde geçici veya kalıcı hastalıklar bıraktığını 

yapılan araĢtırmalar tarafından ispatlanmıĢ olabileceği ve bu tür rahatsızlıkların ortaya 

çıkmadan önce tükenmiĢlik sendromunun fiziksel, psikolojik ve davranıĢsal belirtilerine 

bakılarak,  bireyler üzerinde geçici, tedavisi uzun olan veya kalıcı rahatsızlıkların 

bırakıp bırakmadığı konusunda fikir sahibi olunabileceği belirtilmektedir (Taysı,  2012: 

19). TükenmiĢliğin belirtileri baĢlığı altında incelenen durumların, aynı zamanda 

tükenmiĢliğin sonuçları Ģeklinde de ele alınabileceği belirtilmektedir (Çutuk,  2011: 37). 

Bu bölümde belirtilen sonuçlar sadece tükenmiĢliğe özel bir durumu yansıtmasa 

bile bu sonuçların tükenmiĢlik sendromunun çok maliyetli ve zarar verici olabileceğini 

göstermektedir. Diğer taraftan tükenmiĢlik sendromu ile mücadele edilmenin gereklilik 

ve dikkate alınması konusunda altını çizmektedir. 

Yurt dıĢında olduğu gibi ülkemizde de çağrı merkezleri ve çalıĢanları çeĢitli 

araĢtırmalara konu olmuĢtur. Keser (2006) çağrı merkezi çalıĢanlarında iĢ yükü düzeyi 

ile ĠĢ tatmini iliĢkisini araĢtırmıĢtır. Anket, yöntemiyle yürütülen çalıĢma sonucu, çağrı 

merkezinde yapılan iĢ yükünün fazla olmasına rağmen ĠĢ tatmini çok düĢük tespit 

edilmediği ayrıca firmanın iyi konumda olması ile araĢtırmanın genelleyebilecek 

durumda olabilmesi için daha fazla çalıĢma yapılması gerektiği ortaya konulmuĢtur. 
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Ayrıca bu çalıĢmada, kadın çalıĢanların iĢ Tatmin düzeyleri erkeklere oranla düĢük 

olduğu belirtilmiĢtir. Yazarlar, günümüzün çağrı merkezlerinin Fordist–Taylorist kitle 

üretim fabrikaları gibi modern ağır iĢ fabrikaları olarak tanımlanabileceğini 

belirtmektedirler (http://www.callcenterscreen.com/Çağrı-Merkezi-DanıĢmanlığı) 

ġıklar ve Tunalı (2012) çalıĢanların tükenmiĢlik düzeylerinin incelenmesi ile 

ilgili olarak EskiĢehir örneğinde,  çalıĢanların duygusal tükenme ile duyarsızlaĢma 

arasında pozitif yönde iliĢki görülmüĢtür. Duygusal tükenme ve düĢük kiĢisel baĢarı 

arasında pozitif yönlü zayıf iliĢki, duyarsızlaĢma ve düĢük kiĢisel baĢarı arasında ise 

yine pozitif yönlü zayıf iliĢki bulunmaktadır. Ayrıca bu üç boyutla ilgili; 

tükenmiĢlikteki değiĢkenliğin en çok duygusal tükenme tarafından, ikinci olarak 

duyarsızlaĢma tarafından en az ise düĢük kiĢisel baĢarı tarafından açıklandığı sonucuna 

ulaĢılmıĢtır. 

Ersoy ve Utku (2005) konaklama iĢletmelerinde çalıĢan muhasebe müdürlerinin 

tükenmiĢlik düzeylerini belirlemeye yönelik araĢtırmasında, sezonluk (Nisan‐Kasım 

ayları kapsamında) faaliyet gösteren iĢletmede çalıĢan muhasebe müdürlerinde kiĢisel 

baĢarı bakımından tüm yıl açık kalan iĢletmelerdeki muhasebe müdürlerine oranla 

tükenmiĢlik düzeylerinin daha fazla olduğu sonucuna varılmıĢtır. 

Tanrıverdi ve Sarıhan (2013) iĢe bağlılığın tükenmiĢlik ve depresyon düzeyleri 

üzerindeki etkileri Sağlık çalıĢanları üzerinde bir araĢtırmada tükenmiĢlik hissi tüm 

boyutları kapsamında ele alındığında, sağlık çalıĢanlarındaki tükenmiĢlik düzeyi arttıkça 

depresyon eğiliminin arttığı yönünde bulgular elde edilmiĢ olup, bu bulgular araĢtırma 

kapsamında beklenen bulgulardır. Sağlık çalıĢanlarının iĢe istek duymaları ve 

tükenmiĢlik durumları arasında bir iliĢki olup olmadığı incelenmiĢtir. Bu kapsamda, iĢe 

istek duyma ve tükenmiĢliğin ikinci boyutu olan duyarsızlaĢma arasında ve tükenmiĢlik 

arasında anlamlı bir iliĢki bulunmamıĢtır. Ancak tükenmiĢliğin son boyutu olan düĢük 

kiĢisel baĢarı ile iĢe istek duyma arasında negatif yönlü bir iliĢki saptanmıĢtır. Diğer bir 

ifade ile iĢe istek duyma arttıkça düĢük kiĢisel baĢarı hissi azalmakta olduğu tespit 

edilmiĢtir. 

 

1.7.1. Birey Üzerindeki Olumsuz Etkileri 

Bir stres türü olan tükenmiĢlik,  bireyleri birçok açıdan etkilemektedir. Bireyin 

tükenmiĢlik sebebiyle yaĢadıkları, fiziksel bakımdan yorularak yıpranmasına sebep 

olmaktadır. Bireyin yaĢamıĢ olduğu yorgunluk hissinin asıl kaynağı, iĢ ortamında 

yaĢamıĢ olduğu gerginliktir. ĠĢ ortamında sürekli devam eden bu huzursuzluk, bireyin 

http://www.callcenterscreen.com/Çağrı-Merkezi-Danışmanlığı
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uykusunu bölebilecek kâbuslar görmesine, uykusuzluk nedeniyle oluĢan halsizlik 

durumu yaĢamasına, sık sık bir Ģeylerin ters gideceği düĢüncesine kapılmasına sebep 

olmaktadır. TükenmiĢliğin birey üzerindeki baĢlıca olumsuz etkileri Ģöyledir;  fizyolojik 

rahatsızlıklar, davranıĢsal bozukluklar ile kaygı ve depresyon gibi psikolojik hastalıklar 

olarak belirtilmektedir (Taysı, 2012: 19-20). 

Birey kendini değersiz ve yetersiz hissetmeye baĢlar, iĢini iyi yapamayacağını 

düĢünür ve motivasyonu düĢer. Tüm bunları yaĢayan bireyde aĢağıdaki Ģikâyetler 

oluĢur; 

 Hipertansiyon, 

 TaĢikardi, 

 Ülser, mide rahatsızlıkları, 

 Kolesterolde artıĢ, 

 Soğuk algınlığı ve yorgunluk, 

 Fiziksel ve psikosomatik semptomlar, 

 Mutsuzluk, 

 Öz saygı ve güvenin azalmasına, 

 ĠĢ Tatminsizliği, 

 Unutkanlık ve alınganlık, 

 Depresyon ve anksiyete, 

 Ajitasyon ve iletiĢim baĢarısızlıkları, 

 Kararsızlık, 

 Aile kaynaklı sorunların ortaya çıkması (Sütlü, 2013: 32). 

 

KiĢinin fiziksel belirtilerine bakıldığı zaman sürekli yorgunluk ve güçsüzlük, 

enerji kaybı, yıpranmanın artması, hastalıklara karĢı bağıĢıklığın zayıflaması, sık baĢ 

ağrıları nöbeti, bulantı, kas krampları, bel ağrısı, uyku bozuklukları vb. fiziksel olarak 

değiĢik sorun ve yakınmaları içermektedir (http://www.ttb.org.tr/sted/sted0201/1.html, 

EriĢim Tarihi:  30.01.2015). 

TükenmiĢlik açısından bakılınca psikolojik olarak kiĢisel risk faktörlerini Ģöyle 

sıralayabiliriz: 

* MükemmelleĢme, 

* Duyguları bastırma,  

http://www.ttb.org.tr/sted/sted0201/1.html
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* AĢırı isteklere “hayır” deme problemi, sorumlu ve güçsüz hissetme, 

* Tatil yapma güçlüğü, 

* Toplumsal endiĢe,  

* Güven azlığı,  

* Saplantılı, baskıcı kiĢilik özelliği,  

* Problemler hakkında konuĢmama isteğinin olması ( Güven, 2013: 11). 

Fiziksel ve psikolojik alanda yaĢanan sıkıntılar kiĢi üzerinde olumsuz etki 

yaratmaktadır. Ayrıca bu durum bireyin baĢarma duygusunu ve özgüvenini 

zedelemesine de sebep olmaktadır. 

Bu duygular içerisindeki bireyler, kendini iĢe yaramaz hissederek, iĢini iyi 

yapamadığını düĢünmeye baĢlar. ÇalıĢtığı kurumda kendisini değersiz hisseden bireyin 

performansı düĢmekte,  kendisini baĢarısız hissedip, suçlamaktadır. Bu durum örgütteki 

iletiĢimi zayıflatarak, iĢ arkadaĢlarından kendini soyutlamasına sebep olmaktadır. Bu 

durumdaki kiĢiler kendilerini yorgun, mutsuz ve boĢluk içinde hissetmeleri nedeniyle 

yeni bir güne baĢlamanın çok zor ve gergin olduğunu belirtmektedir (Jusuf,  2007: 45). 

Bu sayılan sebepler nedeni ile kendisini duygusal anlamda kötü ve çaresiz gören 

kiĢilerin, örgüt içerisindeki durumu ve ayrıca çevresindeki kiĢilere karĢı mutsuzluğu 

bireyin çok kolay sinirlenmesine neden olacaktır. Çevresindeki kiĢileri üzerek, önemsiz 

bir hatayı bile affetmeyip ciddi anlamda kiĢilere karĢılık verebileceği araĢtırmalar 

tarafından da ortaya koyulmaktadır. Bu durumun tedirginlik ve öfke boyutuyla 

kalmayarak bireyleri negatif etkilemenin dıĢında Ģüphecilik, endiĢe ve paranoya gibi 

öğeleri de içinde barındırabileceği düĢünülmektedir. 

TükenmiĢlik sendromunun birey üzerinde yapmıĢ olduğu psikolojik etkenlerden 

biri de depresyondur. Depresyonda olan birey kederli, üzgün, mutsuz, kimsesiz ve 

çaresizlik durumu içinde kalmaktadır. Daha önceden sevdiği ve zevk alarak yapmıĢ 

olduğu günlük etkinliklere karĢı belirgin bir isteksizlik ve yaĢamdan artık zevk alamama 

durumu kendini göstermektedir (Kaya, Kuru, Tunçel, Ünver, 2014: 58).  Ġnsanlarla olan 

iliĢkilerinde ciddi bir azalma, hayata bakıĢ alanında olumsuzluk ve karamsarlık, 

karasızlık, açıklanamayan düĢünce bozuklukları, sebepsiz suçluluk ve kendini yetersiz 

ve değersizlik,  gibi duygu ve düĢünceler taĢımaya baĢladığı belirtilmektedir  (Taysı, 

2012: 20). 
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TükenmiĢlik sendromuna yakalanan kiĢi savunma mekanizmasını çalıĢtırarak 

herkese karĢı meydan okumaya çalıĢabilir, her Ģeye gücünün yetebileceğine, her Ģeyi bir 

tek kendisinin bildiğine inanabilir (Ardıç ve Polatcı, 2009: 32-33). “Kimse bunu 

yapamaz, sadece ben yapabilirim” gibi var olan bir düĢünce biçimi geliĢtirerek bireyin 

normalden daha riskli iĢlere karıĢmasına sebep olabilir. Bireyde algı olarak fazla riskli 

iĢleri, “iĢe yaradığını” hem kendisine hem de baĢka kiĢilere kanıtlamak amacıyla 

yakalamıĢ olduğu bir fırsat gibi görebilmektedir (Yurdasever ve Top, 2014: 36).  

Sayılan bu etkenlerin insanların hayat kalitesini olumsuz etkilediği ve mutsuzluğa sebep 

olduğu bilinmektedir. 

 

1.7.2. ÇalıĢma Hayatı Üzerindeki Olumsuz Etkileri 

TükenmiĢliğin çalıĢma hayatı üzerindeki etkilerinden birisi de çalıĢanın ĠĢ 

tatmini üzerindeki etkisidir. Yaptığı iĢten tatmin olamayan ve örgüt içerisinde istediği 

huzuru, çalıĢma ortamını bulamayan kiĢilerde, yüksek düzeyde moral ve motivasyon 

bozukluğu görülür (Rocca ve Kostanski, 2001). TükenmiĢlik sendromu ilk olarak 

bireysel boyutta kendini göstermektedir. Bu durum zaman içinde bireysel boyutu aĢtığı 

görülmüĢtür. TükenmiĢlik sendromuna yakalanan kiĢinin moralinin bozulmasına ve 

sağlığını kaybetmesine neden olduğu ve bu durumun çalıĢma hayatı üzerinde de 

olumsuz yansıdığı görülmüĢtür. 

ÇalıĢanların iĢ hayatında en fazla zarar gördüğü durum hiç Ģüphesiz 

performansıdır. ĠĢinden alınan verimin belirgin Ģekilde düĢmesi kısacası yaptığı iĢin 

kalitesi, miktarı, niteliği vb. Ģekilde kendisini göstermektedir. Zaman içinde 

performansındaki düĢüĢün sonucu olarak bireyde beliren motivasyon kaybı ile iĢ 

yerinde kendini engellenmiĢ hissetmesine neden olacaktır.  Bu durumdaki bir birey 

yapmıĢ olduğu iĢi artık umursamayıp baĢarılı olmak gibi bir kaygı taĢımayacaktır. 

Dolayısıyla yapmıĢ olduğu iĢi için daha fazla çaba göstermeyecektir (Taysı, 2012: 21). 

Bireyin iĢine karĢı olan bu tavrındaki değiĢiklikler, iĢindeki performansının, 

veriminin düĢmesine, neticede örgütsel baĢarının düĢmesine sebep olacaktır. Bu 

durumun hem çalıĢan bireylere hem de örgüte ek maliyetler getireceğini söyleyebiliriz. 

TükenmiĢliğin iĢ hayatı üzerindeki bir diğer negatif etkisi ise, hizmet verilen 

müĢterilere karĢı ilgisiz davranmasıdır. TükenmiĢlik yaĢayan birey, yaĢadığı duygusal 

gerginlik ile birlikte diğer insanlarla az iletiĢim kurmaya ve etrafındaki kiĢileri bir nesne 
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gibi görmeye baĢlar. TükenmiĢlik yaĢayan birey etkileĢim süreci içinde fiziksel olarak 

aslında ordadır;  ancak diğer kiĢiler orada değilmiĢ gibi davranmaktadır. Az göz teması 

kurarak, karĢısındaki kiĢinin sormuĢ olduğu sorulara homurdanarak, kaba, saygısız 

Ģekilde zoraki cevap verir, el sıkma ve yahut sarılma gibi fiziksel temaslardan 

olabildiğince uzak durur, iĢ alanından da olabildiğince uzaklaĢmak ister (Ceylan, 2013: 

22). TükenmiĢlik yaĢayan birey, kalitesiz hizmet vermesi ve insanlığa uymayan 

davranıĢlar sergilemesi hizmet sağladığı kiĢileri, müĢterileri olumsuz olarak 

etkilemektedir. Bu durumun aslında tükenmiĢliğin duyarsızlaĢma boyutu ile iliĢkili 

olduğunu söyleyebiliriz. Sürekli sinirli, Ģüpheli, kavga çıkartan, olumsuz davranıĢları ve 

iĢini yavaĢlatması sebebiyle bulaĢıcı bir rahatsızlık gibi yayılmasına,  tükenmiĢliğin 

örgütün diğer çalıĢanlarına da etki etmesine sebep olmaktadır. 

Bu tükenme durumunun düĢük performans ile iĢ gücünün azalmasına neden 

olması örgütteki performans ve verimliliği düĢürmektedir. TükenmiĢliğin iĢ hayatı 

üzerinde yarattığı etkilerden birisi de çalıĢanın iĢ tatmini üzerindeki etkisidir. YapmıĢ 

olduğu iĢten tatmin olamayan ve örgüt içinde istediği huzuru çalıĢma ortamında 

bulamayan birçok bireyde, moral ve motivasyon bozukluğu yüksek düzeyde 

görülmektedir  (Çutuk,  2011: 38). 

TükenmiĢlik yaĢayan bireyler; okudukları kadarıyla yetinen, yenilikçi olmayan 

muhafazakâr, statükocu oldukları belirtilmektedir (Örmen, 1993: 31). TükenmiĢliğin iĢ 

gören devir hızını yükseltmesi sebebiyle örgütlere ağır maliyet getirmektedir. Ayrıca iĢe 

katkı sağlamama, iĢe karĢı devamsızlık yapma kısaca iĢten kaytarma (presenteeism) gibi 

durumlar da, örgütlerin çalıĢan maliyetlerini arttırarak, verimlilikleri azaltmaktadır 

(Kervancı, 2013: 2). TükenmiĢliğin örgüt üzerindeki olumsuz sonuçlarından bir diğeri, 

tükenme yaĢayan Ģahısların iĢten ayrılmayı istemesi ancak bunu gerçekleĢtirmeye ne 

enerjisi ne de kendine güveni yeterli olmadığından, gönülsüz bir Ģekilde iĢte kalmaya 

devam etmesidir. 

Örgütte zorunluluk nedeniyle kalan bireylerde yaĢanan devamsızlık, yalancı 

hastalık, iĢ kazaları, savurganlık yapma gibi durumlar örgüt içerisinde ciddi ölçüde 

maddi kayba neden olmaktadır. Bu sebeple oluĢan ĠĢ Tatminsizliği, örgütteki 

bağımlılıktan yoksun olma ve iĢe olan duyarsızlık önemli ölçüde örgütsel verimliliği ve 

baĢarıda düĢmelerin yaĢanmasına etki edecektir (Yıldırım, Erul, ve Kelebek, 2014: 35). 

TükenmiĢliğin iĢ hayatı üzerinde olumsuz etkisi hem üretim kalitesini hem de iĢ 

kazalarını etkilemektedir. Bireylerin tükenmiĢliğin getirdiği sıkıntılar nedeniyle kafası 
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karıĢık Ģekilde iĢ yapmaya ve iĢ yaparken de bu durumun performansına olumsuz 

Ģekilde etkilemesine ve bireyi zayıflatmasına sebep olacaktır. Bu da onların kötü mal 

yani defolu ürün veya düĢük kalitede üretim yapmasına neticede iĢ kazalarına neden 

olabileceğini söyleyebiliriz. 

 

1.7.3.Aile Hayatı Üzerindeki Olumsuz Etkileri 

TükenmiĢliğin sonuçları sadece birey ve çalıĢma hayatı üzerinde yapmıĢ olduğu 

olumsuz etkilerle bitmemektedir. TükenmiĢlik sendromu sonucu ortaya çıkan ruhsal 

sıkıntılar, davranıĢ bozukluklarına sebebiyet vermekte ve kiĢilerarası anlaĢmazlıklara 

yol açması aile hayatını da olumsuz etkilemektedir (Çutuk, 2011: 15). 

Bireylerin iĢi veya iĢ yerinde yaĢamıĢ olduğu sıkıntıların sonucu olan 

tükenmiĢlik iĢ dıĢındaki ortamı, özel hayatını da olumsuz Ģekilde etkileyebilmektedir. ĠĢ 

yerinde yaĢamıĢ olduğu moral bozukluğu, tükenmiĢlik durumunu aile bireylerine; eĢine, 

çocuklarına, anne- babasına yansıtmaktadır. Bu durum ile aile bireylerinde çatıĢma, 

aileden kopma, boĢanma, terk etme, çocukları ile olan diyalogların sekteye uğraması 

gibi durumlar baĢ göstermektedir. 

ĠĢ hayatındaki kadınlar, mesaileri bittikten sonra evinde eĢi, çocukları, aile 

büyükleri ve ev iĢlerindeki sorumlulukları sebebiyle iki vardiya bir çalıĢma sistemi 

içerisinde yer almaktadır. Bu açıdan erkek çalıĢanlara göre daha fazla performans 

yürütmektedir. Bu durum hem iĢ hayatını hemde çalıĢma hayatını etkilemekte ve 

sorumluluklarını tam anlamıyla yerine getirme psikolojisi bireyleri zorlamaktadır. Hem 

kendilerine zaman ayıramamakta hem de tükenmiĢliğin etkisini erkek çalıĢanlara göre 

daha sık hissetmektedir. Bu belirtiler ile çalıĢan kadınlar iĢ ve aile hayatlarında 

huzursuzluk ve çatıĢma sıklığını daha fazla yaĢamaktadır. 

Aile içerisindeki bölünmelere, hatta ayrılmalara sebep olabilen konulardan 

biriside çalıĢanların uygun olmayan zamanlarda telefonla aranarak iĢe gitmesi yönünde 

zorlanılması ve özel hayatının bu sebeple kısıtlanmaya çalıĢılmasıdır. Buna sebebiyet 

veren durumların bireyler üzerinde bedeli çok ağır olabilmektedir.  Ayrıca bu konu ile 

bağlantılı olan en önemli sorun ise ne zaman ortaya çıkacağının bilinmemesi ve sürekli 

teyakkuzda kalınmaya zorlanması ve bu durumda kalan bireyin; gerçek anlamda 

rahatlama fırsatı bulamaması olarak gösterilebilmektedir. Aileyle ortak geçirilebilecek 

zamanların da sekteye uğratılması ve bu kesintilerin zaman içinde sıklaĢması ile aile 
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bireylerinde kavgalara, tartıĢmalara sebep olarak birbirlerinden uzaklaĢmaları gibi 

durumlar yaĢanabilmektedir (Kavoğlu 2009, 68). Aile içerisinde oluĢan kavga ve 

huzursuzlukların Ģiddetinde artıĢ olması ciddi aile sorunlarını da beraberinde 

getirmektedir. Bunun sonucunda da ayrılmalar ve boĢanmalar ilk sıralarda yer aldığı 

görülmektedir. 

Sürekli literatürde tükenmiĢliğin, bireyin iĢi sebebiyle yaĢadığı stresten 

kaynaklandığını ve tükenmiĢliğin belirtileri, olumsuz sonuçları, baĢa çıkma yolları 

üzerinde çokça araĢtırmalar ile birlikte konuya açıklık getirildiği görülmektedir. Bu 

konular hakkında ben de araĢtırmam çerçevesinde,  ilgili olan konulara, ilgili baĢlıklara 

kısaca değinerek, açıklamalar da bulunmaktayım. 

 

1.8. TükenmiĢlikle Ġlgili Yapılan AraĢtırmalar 

1.8.1. Yurtiçinde Yapılan AraĢtırmalar 

Ergin (1993), “Doktor ve HemĢirelerde TükenmiĢlik ve Maslach TükenmiĢlik 

Ölçeğinin Uyarlanması” ile ilgili çalıĢmasında sonuç olarak kadınların erkeklere göre 

daha fazla duygusal tükenme hissettiğini ve baĢarı düzeyi bakımından ise erkeklerin 

baĢarı duygusunun kadınlara göre daha yüksek olduğunu, çalıĢma süresi arttıkça 

tükenmiĢliğin azaldığını, hemĢirelerde ve bekârlarda duyarsızlaĢmanın evlilere göre 

daha yüksek olduğunu, bekâr doktorlarda ise duyarsızlaĢma ve duygusal tükenmenin 

evlilere göre daha fazla olduğunu tespit etmiĢtir. 

Girgin (1995), “Ġlkokul Öğretmenlerinin Meslekten TükenmiĢliğin GeliĢimini 

Etkileyen DeğiĢkenlerin Analizi ve Bir Model Önerisi (Ġzmir Ġli Kırsal ve Kentsel Yöre 

KarĢılaĢtırması)” çalıĢmasında, ilkokul öğretmenlerinin mesleki tükenmiĢliklerinin 

geliĢimini etkileyen değiĢkenler incelenmiĢtir. AraĢtırmada sonuç olarak erkek 

öğretmenlerin duyarsızlaĢma puanları bayanlardan yüksek bulunmuĢ ve yaĢ ilerledikçe 

tükenmiĢliğin azaldığı tespit edilmiĢtir. Kıdem arttıkça baĢarı puanlarının arttığı, 

yönetici konumunda olan öğretmenlerin mesleki baĢarı puanlarının yüksek olduğu, 

mesleğini isteyerek seçen öğretmenlerin duygusal tükenme puanlarının düĢük olduğu, 

mesleği kendisine uygun bulanların toplam tükenmiĢlik puanlarının diğer gruplardan 

yüksek olduğu araĢtırmanın sonucunda elde edilen bulgulardır. Aynı zamanda, alt 

sosyoekonomik düzeydeki okullarda çalıĢan öğretmenlerin duyarsızlaĢma puanları, üst 
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sosyoekonomik düzeydeki okullarda görev yapanların da mesleki baĢarı puanlarının 

yüksek olduğu saptanmıĢtır. 

Sucuoğlu ve Kuloğlu (1996), “Özürlü Çocuklarla ÇalıĢan Öğretmenlerde 

TükenmiĢliğin Değerlendirilmesi” ile ilgili araĢtırmasında engelli çocuklarla çalıĢan 

öğretmenlerde tükenmiĢliği araĢtırmıĢlardır. AraĢtırmaya 199 özel eğitim öğretmeni ile 

112 ilkokul öğretmeni katılmıĢtır. Ġki grubun karĢılaĢtırılması ile sonuç olarak, duygusal 

tükenme ve duyarsızlaĢma alt ölçeklerindeki puanlarda fark olmadığı fakat iki grubun 

kiĢisel baĢarı puanlarının anlamlı Ģekilde farklılaĢtığı saptanmıĢtır. Kısaca ilkokul 

öğretmenlerinin kiĢisel baĢarı alt ölçek puanları, özel eğitim öğretmenlerinden yüksek 

olduğu tespit edilmiĢtir. 

Izgar (2000), “Okul Yöneticilerinin TükenmiĢlik düzeyleri, nedenleri ve bazı 

etken faktörlere göre incelenmesi” ile ilgili araĢtırmasında; duygusal tükenme alt 

boyutunda okuldaki öğrenci sayısı meslekten sağlanan Tatmin ve okul türü, 

duyarsızlaĢma boyutunda, yaĢ, medeni durum, çocuk sayısı, eğitim durumu, öğrenci 

sayısı, yerleĢim birimi, okul türü ve meslekten sağlanan Tatmin türü, kiĢisel baĢarı 

boyutunda; cinsiyet, yaĢ, eğitim durumu, öğrenci sayısı, kıdem, öğretmen sayısı okul 

türü, öğretmenlik mesleğini tercih sırası ve meslekten sağlanan Tatmin ile tükenme 

arasında anlamlı iliĢki bulunmuĢtur. 

Budak ve Sürgevil (2005), “TükenmiĢlik ve TükenmiĢliği Etkileyen Örgütsel 

Faktörlerin Analizine ĠliĢkin Akademik Personel Üzerinde Bir Uygulama” ile ilgili 

araĢtırmanın sonucu olarak Ģu bulgular yer almıĢtır; Akademik personelin tükenmiĢlik 

düzeyleri olarak duygusal tükenme ve duyarsızlaĢma alt boyutları düĢük, kiĢisel baĢarı 

boyutu yüksek görülmüĢtür. Cinsiyetin tükenmiĢlikle ilgili önemli bir değiĢken olduğu 

saptanmıĢtır. Akademik unvan değiĢkeninin tükenmiĢliğin tüm boyutunda değiĢtiği, 

Yrd. Doç. Dr.-Öğretim görevlisi grubunun duyarsızlaĢma boyutunun diğer gruplara 

göre daha yüksek olduğu, Prof. Dr.-Doç. Dr. grubunda kiĢisel baĢarı boyutu diğerlerine 

göre daha yüksek bulunduğu, Prof. Dr.-Doç. Dr. grubunun tükenmiĢlik belirtilerine en 

az sahip olan grup olduğu saptanmıĢtır. Akademisyenlerin duygusal tükenme düzeyini 

oluĢturan değiĢkenler;  iĢ yükü, değer, kontrol ve cinsiyet Ģeklinde yer almaktadır. 

Cemaloğlu, ġahin (2007), öğretmenlerin mesleki tükenmiĢlik düzeylerini 

değiĢkenlere göre incelenmiĢtir. AraĢtırmanın örneklemi Çankaya, Keçiören ve 

Yenimahalle ilçeleri oluĢturmuĢtur. AraĢtırmanın sonucunda; öğretmenlerin yaĢlarının 
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duygusal tükenme ve duyarsızlaĢma düzeyini etkilediğini, ilköğretim okulu 

öğretmenlerinde duyarsızlaĢmanın daha fazla olduğu, kıdemli öğretmenlerin 

duyarsızlaĢma ve duygusal tükenmenin yüksek olduğu, dul öğretmenlerin duygusal 

tükenme düzeylerinin fazla olduğu, eğitim düzeyi düĢtükçe duyarsızlaĢma ve duygusal 

tükenmelerde artıĢ olduğunun, öğrenci sayısının, öğretmenlerin üstlerinden takdir 

görmelerinin, mesleklerini isteyerek yapmalarının, öğretmenlikten duydukları manevi 

tatminin duygusal tükenme, duyarsızlaĢma ve kiĢisel baĢarıyı etkilediği tespit edilmiĢtir. 

Dericioğulları, Konak, Arslan, Öztürk (2007), Mehmet Akif Ersoy 

Üniversitesine bağlı, Burdur Sağlık Yüksekokulu ve Eğitim Fakültesinde görev yapan 

toplam 50 öğretim elemanlarının tükenmiĢlik düzeylerini bazı değiĢkenler açısından 

incelemiĢtir. Sağlık Yüksekokulunda görev yapan öğretim elemanlarının duygusal 

tükenme ve duyarsızlaĢma puan ortalamaları Eğitim Fakültesinde görev yapan öğretim 

elemanlarına göre daha yüksek saptanmıĢtır. KiĢisel baĢarı puan ortalaması ise Eğitim 

Fakültesinde görev yapan öğretim elemanlarında daha yüksektir. 

 

1.8.2. Yurt dıĢında yapılmıĢ AraĢtırmalar 

Zabel, Dettmer ve Zabel (1984), zihinsel engelliler ve üstün zekâlılar çalıĢan 601 

öğretmenin mesleki tükenmiĢliğini araĢtırmıĢlardır. Sonuç olarak üstün zekâlılar ile 

çalıĢan öğretmenlerin, iĢitme engelliler ve duygusal bozukluğu olanlar dıĢındaki diğer 

özel eğitim alanlarında çalıĢan öğretmenlere göre, duygusal tükenmiĢlik yaĢadıklarını 

tespit etmiĢlerdir. Bütün gün üstün zekâlıların ihtiyaçlarına cevap vermekten yorgun 

düĢmeleri bu duruma sebep gösterildiği saptanmıĢtır. 

Isaac A. Friedman (1991). Öğretmenlerin tükenmiĢliklerinin cinsiyet 

değiĢkenine göre öğretmenlerin iliĢkisini ve okuldan kaynaklanan tükenmesine sebep 

olan durumları belirlemek için 78 okuldan 1597 öğretmenle çalıĢma yapmıĢtır. 

AraĢtırmada erkek öğretmenlerin bayanlara göre daha çok tükenmiĢlik yaĢadıklarını 

saptamıĢtır. Ayrıca çevresel etkenlerin tükenmiĢliğin yaĢama etkisini etkileyebilmesi 

sebebiyle üzerinde durulması gerektiğini belirtmektedir. Bu araĢtırmada tükenmeye 

sebep olan iki bakıĢ açısıyla ele almaktadır. Bunlardan ilki bireysel özellikler olan yaĢ, 

cinsiyet, medeni durum ve tecrübeler, ikinci olarak örgütsel bakıĢ açısı kısaca çalıĢılan 

ortamın etkisi, rol çatıĢması ve belirsizliği, iĢ yükü, sosyal destek gibi etkenler yer 

almaktadır. 
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Frank ve Mckenzi (1993), yapmıĢ oldukları çalıĢmada, üniversiteden mezun 

olduktan sonra beĢ yıl boyunca 41 özel eğitim öğretmenini izlemiĢlerdir. Bu 

araĢtırmanın sonucunda duygusal tükenmenin yavaĢ fakat sürekli olarak arttığını 

saptamıĢlardır. YaĢı daha büyük ve davranıĢ bozukluğu olan çocuklarla çalıĢan 

öğretmenlerin duygusal tükenmelerinde artıĢ olduğu belirlenmiĢtir. 

Dinham ve Scott (1996), “Batı Sydney‟de ÇalıĢan Öğretmen ve Okul 

Yöneticilerinin ĠĢ tatmini, Motivasyonu ve ĠĢ Sağlığının Saptanması” ile ilgili 

çalıĢmasında ilk, orta ve özel amaçlı okulda 529 öğretmen ve yönetici üzerine araĢtırma 

yapmıĢlardır. Bu araĢtırma benzer diğer araĢtırmaların sonuçlarına göre farklıdır. Kısaca 

orta yaĢ grubunun iĢ tatmin boyutunun yüksek olduğu saptanmıĢtır. ĠĢ tatminsizliği 

yaĢayan gruplarda mesleki tükenmiĢlik yüksek düzeyde tespit edilmiĢtir. Ayrıca çalıĢma 

süresi ile tükenmiĢlik arasında anlamlı bir iliĢki bulunmuĢtur (Atken, 2007: 24-25). 

Kop, Euwema ve Schaufeli (1999), 358 Hollanda polisi ile yapmıĢ oldukları 

araĢtırmada özellikle polislerin hizmet sırasında sivillerle olan iliĢkilerinin karĢılıklı 

olmaması durumuna odaklanarak polis mesleğinde yaĢanan stres kaynaklarının, görevle 

ilgili yaĢanan stres kaynaklarından daha yaygın olduğunu tespit edilmiĢtir. Ġnsanlara 

hizmet sağlayan diğer mesleklerle karĢılaĢtırıldığında, polislerin düĢük düzeyde 

duygusal tükenme, orta düzeyde duyarsızlaĢma ve yüksek düzeyde kiĢisel baĢarı 

yaĢadıkları tespit edilmiĢtir. Ayrıca bu araĢtırmada, tükenmiĢliğin Ģiddet kullanmaya 

iliĢkin tutumu ile memurun görevi sırasında Ģiddet kullanma tutumu ile pozitif olduğu 

saptanmıĢtır. 

Cordes vd. (1997: 688-689) yaptıkları araĢtırmada, örgüt ortamı hiyerarĢik, sert 

ve bürokratik Ģekilde algılatılmasının duyarsızlaĢmayı arttırabildiğine ayrıca çalıĢanın 

performansı ile bağdaĢtırılmayan bir ödüllendirme sisteminin çalıĢanda kiĢisel baĢarıda 

düĢme hissine sebep olabileceği belirtilmektedir. 

 

 



32 

1. 1.9. TükenmiĢlik Sendromu Modelleri 

Günümüzde tükenmiĢlik konusuyla ilgili olarak Maslach TükenmiĢlik Modeli en 

çok kullanılan ve kabul gören model olmakla birlikte, konuyla ilgili birçok model 

geliĢtirilmiĢtir. Bu bölümde ise tükenmiĢlik sendromunu açıklamak için geliĢtirilen 

modellerden bazıları anlatılmaktadır. 

 

1.9.1. Perlman ve Hartman Modeli 

Perlman ve Hartman, tükenmiĢliği; kronik duygusal strese bir tepki olarak 

kavramsallaĢtırmıĢtır ve tükenmiĢliğin üç temel bileĢeni olduğunu belirtmiĢlerdir. Bu üç 

temel bileĢen; duygusal tükenme, düĢük iĢ verimliliği ve duyarsızlaĢma olarak 

belirlenmektedir. Bu anlamda, Maslach ve Jackson‟ın tükenmiĢlik tanımı Perlman ve 

Hartman‟ın tükenmiĢlik modeli ile örtüĢmektedir. Bu model, tükenmiĢliğe sebep olan 

dört stres evresinin ilerlemesi ile olabileceğini belirtmektedir. Bu dört evre; bir durumun 

strese yol açma derecesi, bireysel stres algılaması, strese gösterilen tepki ve stresin 

sonuçları aĢamalarından oluĢmaktadır (Meltzer ve Huckabay, 2004: 204). 

Bu model, kiĢisel değiĢkenler ve bireyin çevresini yorumlayan biliĢsel / algısal 

bir odağa sahip olmaktadır. Bu modele göre, tükenmenin üç boyutu bulunmakta olup, 

stresin üç temel semptomunu yansıttığı belirtilmektedir (Jusuf,  2007: 22). Bunlar; 

1.Fiziksel semptomlar üzerinde yoğunlaĢan fizyolojik boyut (fiziksel tükenme), 

2.Tutum ve duygular üzerinde yoğunlaĢan duygusal-biliĢsel boyut (duygusal 

tükenme), 

3.Semptomatik davranıĢlar üzerinde yoğunlaĢan davranıĢsal boyuttur 

(duyarsızlaĢma ve düĢük iĢ verimi), (Kaya, 2010: 14). 

TükenmiĢlik, strese verilen bir tepki sonucunda geliĢmektedir. Model, 

tükenmiĢlikle ilgili bireysel ve örgütsel değiĢkenleri tanımlamaktadır. Bireyin kiĢisel 

özellikleri, iĢ ve sosyal çevresi, tükenmiĢlikle ilgili mücadele konusunda etkili 

olmaktadır (Altay-Akgül, 2010: 91). Perlman ve Hartman‟ın tükenmiĢlik modeline 

bakıldığında modelin dört aĢaması bulunmaktadır. Bunlar Ģöyle sıralanmaktadır; 

1.Aşama: Durumun strese götürme derecesi: : Stres durumunun oluĢumudur. 

Stresin oluĢumunda iki temel durum mevcut olmaktadır. Bireyin becerisini ve 
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yeteneklerini, algısal ve gerçek organizasyonel talepleri karĢılamak için yetersiz 

kalabilir ya da iĢ, bireyin istek, ihtiyaç ve değerleri ile örtüĢmeyebilir (Güven,  2013: 9). 

.Bu aĢamada stres, bireyin beceri ve yeteneklerinin iĢinin gerekleriyle uyup uymadığı 

veya iĢin bireyin beklenti, ihtiyaç ve değerlerini karĢılama gücünün yetersiz olması 

durumlarında ortaya çıkmaktadır. KiĢi ile örgüt arasındaki uyumsuzluğun veya 

çeliĢkinin derecesi, stresin de derecesini göstermektedir (Toplu,  2012:19). 

2. Aşama: Algılanan stres düzeyi: Bireyin algıladığı stres düzeyini içermektedir. 

Strese yol açan birçok durum, bireyin kendini stres altında algılaması ile 

sonuçlanmaktadır. Birinci aĢamadan ikinci aĢamaya geçiĢte, rol ve kurumsal 

değiĢkenlerde olduğu kadar, bireyin geçmiĢi ile kiĢiliğine de dayanmaktadır (Güven,  

2013: 9). Bu aĢamada rol ve organizasyonla ilgili değiĢkenlerin yanı sıra bireyin kiĢiliği 

ve geçmiĢi etkili olmaktadır (Kervancı,  2013: 14). Strese neden olan birçok faktör 

olabilir fakat bunların hepsi kiĢinin kendini stres altında hissetmesine neden olmaz. Bu 

aĢamaya geçmek sadece var olan stres düzeyine bağlı değil, bireyin kiĢiliğindeki durum 

ve örgüt içerisindeki bireysel rolüne ve geçmiĢte yaĢamıĢ olduğu deneyimlerle 

bağlantılıdır (Sütlü,  2013: 29). 

3. Aşama: Stresi verilen tepki: Bu aĢama, strese verilen üç temel tepki ile ilgili 

kategoriyi oluĢturmaktadır. Bu kategoriler fizyolojik, duygusal-biliĢsel ve davranıĢsal 

tepkilerden hangisinin ortaya çıkabileceğinin örgütsel ve kiĢisel etkenlere bağlı olarak 

oluĢabileceği belirtilmektedir (Oruç,  2007: 15).  

4. Strese verilen tepkinin sonucu: YaĢanan stres sonucu Ģahısların ĠĢ tatmini ya 

da iĢ yapma düzeylerinde değiĢiklik, fiziksel ve zihinsel sağlıklarında bozulmalar 

yaĢanabilmektedir. Bu kiĢi iĢi bırakma ya da iĢten atılma durumları ile de baĢ baĢa 

kalabilmektedir. Tüm bu kronikleĢen stres durumunun karĢısında bireyde “tükenmiĢlik 

sendromu” geliĢir. Bu tepki ile son aĢamada oluĢur  (Sütlü, 2013: 29). 

 

1.9.2. Cherniss TükenmiĢlik Modeli 

TükenmiĢlik konusunda önemli çalıĢmalar yapmıĢ olan Cray Cherniss, 1980 

yılında ortaya atmıĢ olduğu modelde tükenmiĢlik sendromunu; “iĢten kaynaklanan stres 

faktörlerine gösterilen tepki ile baĢlayan, oluĢan stres ile baĢa çıkma davranıĢlarını 

içeren ve iĢ ile olan bağlantıyı kesme ile sonuçlanan bir süreç” olarak tanımlamaktadır. 

Modelde tükenmiĢliğin nedenlerini ortaya koymakla kalmayarak, aynı zamanda 
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tükenmiĢliğe yönelik olarak verilen tepkileri ve tükenmiĢlikle baĢa çıkma yollarını da 

ortaya çıkarmaktadır (Toplu, 2012: 15-16) . TükenmiĢlik sendromunun; çalıĢan 

beklentileri ile iĢ hayatının gerçekleri arasındaki uçurumdan kaynaklandığını ilk kez 

Cherniss ortaya koymuĢtur. Rol belirsizliği, aĢırı iĢ yükü, insanlar ile yüz yüze iliĢkiye 

dikkat çekmiĢtir (Taysı, 2012: 7). 

ÇalıĢanlarda stres oluĢtuğunda ilk olarak stresin kaynağına yönelmektedir ve 

sahip oldukları baĢ etme yolları ile bu stresi ortadan kaldırmaya çalıĢmaktadırlar. Eğer 

stres kaynağını ortadan kaldırmaya yönelik olan bu teĢebbüs baĢarısız olursa 

meditasyon, egzersiz vb. gibi stres yönetim usullerine baĢvurulabilmektedirler. Eğer bu 

yöntemler sonucunda hissedilen gerilim ve yaĢanan sıkıntıda herhangi bir değiĢiklik 

olmuyorsa, çalıĢanlar iĢlerinden psikolojik olarak geri çekilme davranıĢı 

sergilemektedirler. Kısaca, Cherniss Modeline göre tükenmiĢlik sendromu, kontrol 

edilemeyen stres durumlarına karĢı kiĢilerin verdiği bir baĢa çıkma tepkisi olarak 

değerlendirilebilmektedir (Kervancı,  2013: 10). 

Cherniss tükenmiĢliğin kökünde stresin olduğunu vurgulamaktadır. Gerek 

çevreden, gerekse kiĢinin kendisinin yarattığı istekler sonucunda bireyin baĢ edebilme 

gücünü aĢması halinde oluĢabilmektedir. TükenmiĢlik, zaman içerisinde ortaya çıkan bir 

durum olmakla birlikte farklı meslek özelliklerine sahip kiĢilerle aynı örgüt içerisinde 

çalıĢmaktadır. Bu durumun getirmiĢ olduğu stres kaynakları kiĢilerin tükenme 

sendromu yaĢamasına sebep olabilmektedir. KiĢilerin yaĢamıĢ olduğu bu sıkıntılarla 

farklı tarzda baĢ etmektedirler (Akt. Oruç, S., 2007:19).  Bazı bireyler yaĢanan sıkıntıyı 

çözme yoluna giderken bazıları da olumsuz olan davranıĢlarını değiĢtirip baĢ etmeyi 

tercih etmektedirler. Stres ile karĢılaĢan bireyler ilk olarak stres kaynağını ortadan 

kaldırmaya çalıĢmaktadır. BaĢarılı olamadıkları zaman stresle baĢa çıkma tekniklerine 

baĢvurmaktadırlar. Yine baĢarılı olamazsa, bu kez duygusal boyutu azaltmakta, iĢle olan 

psikolojik bağı kesmeye çalıĢmaktadır. Stresle baĢa çıkma teknikleri olumsuz durumun 

iyileĢmesinde etkili olmuĢsa, bireyde olumlu davranıĢ değiĢikliği kendini gösterecektir. 

ġayet bu teknikler etkili olmamıĢsa, olumsuz tutum değiĢiklikleri görülecektir (Demir,  

2010: 6). 

Cherniss‟e göre tükenmiĢliği etkileyen stresin kaynağı, müĢterilerle yüz yüze 

olan iletiĢim, çalıĢılan iĢin ağırlığı, belirlenmemiĢ amaçlar, denetim eksikliği vb. 

örgütsel değiĢkenler ayrıca kiĢisel değiĢkenler; gelecek hakkında yapılan planlar, iĢ 

görenin kiĢilik tarzı, özel hayatından almıĢ olduğu istek ve hazlar olarak 
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gösterilmektedir (Ardıç ve Polatcı, 2008: 19).  ĠĢ ortamında iĢ yoğunluğu, müĢteri ile 

olan iliĢkiler, kurumun hedefleri ve bunun gibi birçok hedefler iĢe yeni giren, farklı 

beklenti ve desteği olacak bireylerle etkileĢim halinde olacaktır. Bu faktörlerin değiĢik 

derecelerde yaĢatan stres kaynağına sebep olmaktadır. KiĢiler bu stres yaratan 

faktörlerle farklı tarzda baĢ etmek durumunda kalmaktadır. (Sezgin, 2010: 42). 

 

 

                      

                            ġekil 2: Cherniss TükenmiĢlik Modeli (Akten,  2007: 35). 

 

Bu sürecin sonunda ise; düĢük motivasyon, müĢterilere, yöneticilere ve iĢ 

arkadaĢlarına yönelik olumsuz tutumlar geliĢtirme ve iĢ yaĢamına iliĢkin hedeflerin 

küçülmesi ve iĢ tatminsizliği gibi bazı durumlara rastlanmaktadır (Atken,  2007: 35). 

TükenmiĢliğin; çalıĢan beklentileri ile iĢ hayatının gerçekleri arasındaki uçurumdan 

kaynaklandığını ilk kez Cherniss ortaya koymuĢtur. Rol belirsizliği, aĢırı iĢ yükü, 

insanlar ile yüz yüze iliĢkiye dikkati çekmiĢtir (Jusuf,  2007: 31). 

 

1.9.3. Pines Modeli 

Pines (1993) tükenmiĢlik sendromununu durgunluk, zayıf kiĢisel saygınlık, 

konular üzerinde yetersiz yoğunlaĢma ve baĢkalarını suçlama durumunda bulunma 

eğilimi olarak tanımlamıĢtır (Elbeyi ve Türkmen 2008: 3).  Ayrıca Pines; tükenmiĢlik, 

motivesi yüksek olarak çalıĢan kiĢilerde, baĢarma ruhunu ve enerjisini kaybettikleri bir 

sürecin sonucu olarak ortaya çıktığını belirtir. Pines, tükenmiĢliğin duygusal, zihinsel ve 

fiziki tükenme durumu olarak yaĢandığını ve tükenmiĢliğin kariyerlerinde yüksek 

İSTEKLER

STRES Başarılı olma

stresle baş  Başa çıkma 

etmede başarısız Yöntemleri

Başarısız olma İşten Ayrılma

stresle baş etmede 

başarılı
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beklentilere ve ideallere sahip olan kiĢilerde meydana geldiğini sürmüĢtür. Pines, 

motivasyon düzeyi yüksek olan çalıĢanların, kendilerini sürekli duygusal baskı altında 

hissettikleri bir iĢ ortamında tükenmiĢlik düzeylerinin daha yüksek olacağını belirtir 

(Pines, 2003: 97). 

Bu modelde tükenmiĢliğin temelinde; bireyi sürekli duygusal baskı altında tutan 

iĢ ortamları bulunmaktadır algısı yer almaktadır. Güdülenme düzeyi yüksek olan kiĢiler, 

iĢ ortamını destekleyici olarak algılamaktadırlar (ġanlı ve AkbaĢ, 2008: 4).  Bu kiĢiler 

isteklerini dolayısıyla kendini kanıtlama Ģansını da yakalayabilmektedirler. Fakat, iĢ 

yerinde stres algısının yüksek olması, destek ve ödüllendirilmenin düĢük olması halinde 

yaĢanılan baĢarısızlık hali, tükenmiĢliğin en önemli sebebini oluĢturmaktadır 

(ÇavuĢoğlu, Ġ., 2009: 14). Bir kez tükenmiĢlik yaĢanması halinde bireylerde güdülenme 

gittikçe azalabilmektedir. Bu durum kiĢiden kiĢiye farklılık arz etmektedir. Kimi 

bireyler iĢten ayrılırken kimilerinde iĢ değiĢikliği isteği yaratmaktadır (Oruç, 2007: 20). 

Bu modelde tükenmiĢlik, kiĢileri duygusal olarak sürekli tüketen ortamların, 

kiĢiler üzerinde fiziksel, duygusal ve zihinsel bitkinlik haline yol açtığı konusunda 

tanımlama yapılmaktadır. Bu modele göre tükenmiĢliğin üç boyutu bulunmaktadır; 

•Fiziksel Bitkinlik: Enerjinin azalması, kronik yorgunluk belirtileri ve güçsüzlük 

gibi, 

•Duygusal Bitkinlik: Çaresiz hissetme, umutsuzluk, kapana kısılmıĢ olma 

durumu, aldanmıĢlık ve hayal kırıklıkları gibi, 

•Zihinsel Bitkinlik: Bireyin kendisine karĢı, yaptığı iĢe, diğer insanlara ve 

yaĢama karĢı olumsuz tutumlar sergilemesi gibi belirtilmektedir (Demir,  2010: 186-

187). 

 

1.9.4. Edelwich ve Brodsky Modeli 

Edelwich (1980), tükenmiĢliği “BaĢkalarına yardım sağlayan mesleklerde 

çalıĢanların çalıĢma koĢullarının bir sonucu olarak görülen, enerji, idealizm ve amaçta 

sürekli olarak artan bir kayıp” olarak tanımlamaktadır. Edelwich ve Brodsky modelinde, 

yeni umutlarla iĢe baĢlayıp zaman içerisinde beklentilerinin karĢılanmaması sebebiyle 

enerjilerinin düĢmesi ve giderek amacın yitirilmesi tükenmiĢlik yaĢanmasına sebep 
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olmaktadır. Edelwich modelinde tükenmiĢlik sırasıyla dört aĢamayla ortaya çıkmaktadır 

(Ceylan, 2013: 4). 

 Ġdealistik dönemi 

 DurgunlaĢma dönemi 

 Engellenme dönemi 

 Apati dönemi 

 

1.9.4.1. Ġdealistik CoĢku Evresi (Enthusiasm): 

Heves, Ģevk (enthusiasm) ya da coĢku ve mesleğe bağlılık olarak da 

adlandırılabilen bu ilk aĢama, genellikle çalıĢma hayatına yeni baĢlayan kiĢilerde 

görülen fazla enerji, yüksek beklenti ve umutlara, seçilen meslekteki baĢarılara 

ulaĢabilmek için güçlü motivasyona sahip olunan bir aĢamadır. Bu aĢamada bireyin 

çalıĢma hayatının amacını iĢ ve insanlara hizmet verme oluĢturmaktadır. Birey bu 

aĢamada mesleki yeteneklerini geliĢtirmek için mesleki eğitimini sürdürmek 

istemektedir (Akten, S., 2007: 35-36). 

Bu dönemde kiĢideki enerji, umut ve beklenti düzeyi, oldukça yüksek 

olmaktadır. Genelde çalıĢma hayatına yeni baĢlayan kiĢilerde bu durum sık sık 

görülebilmektedir. Bu aĢamada, kiĢi için iĢ her Ģeyden önemlidir. Bu ilk aĢamadaki 

birey, hizmet verdiği kiĢiler üzerinde iyi etkiler bırakabilmek istediği için tüm arzusu ile 

birlikte çalıĢarak performansını gösterir. Bu çalıĢmalarının sonucunda da kiĢinin 

övülmesi, Ģevk ve azim ile çalıĢması neticesinde takdir görülmesi, değerli olduğunun 

hissettirilmesi beklenmektedir. Ancak böyle bir durumu gerçekleĢtiremediğini düĢünen 

ve daha çok kazanması gerektiğini veya hak ettiğini düĢünen bireyin iĢe gitme 

zorunluluğu bir sıkıntı kaynağı olabilmektedir (Ay- AvĢaroğlu, 2010: 1184). 

Birey bu aĢamada gerçekçi olmayan önyargılar, prensipler, peĢin hükümler ve 

amaçlarla ilgili sorunlar ile karĢılaĢır. Bu durumda birey iĢ yerinde yaptıklarının 

karĢılığını bulamama sebebiyle hayal kırıklığına uğrar ve tüm bunların sonucunda 

kaçınılmaz olarak yavaĢ yavaĢ tükenmiĢlik sendromunun durgunluk aĢamasına girmeye 

baĢlar. Bu durum genellikle, çalıĢma hayatına baĢladıktan bir yıl sonra ortaya 

çıkabilmektedir (Akten, 2007: 36 ). 
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1.9.4.2. DurgunlaĢma Evresi (Stagnation): 

KiĢinin enerji düzeyinde düĢme baĢlar ve iĢi yavaĢlatma düĢünceleri ile birlikte 

ortaya çıkar. Artık idealizm, ilkelerin, amaçların ilk aĢamadaki gibi peĢine 

düĢülemeyecek duruma gelir. Görevle ilgili beklentilerde sık sık hayal kırklığı 

yaĢanmaya baĢlanır. Bu devam ettiğinde kiĢinin ĠĢ tatmini gittikçe azalır. ĠĢ dıĢındaki 

ilgisini yönelttiği konulara (arkadaĢlık, spor, boĢ zaman aktiviteleri, ailesi, evi vb.) daha 

önemli hale gelmeye baĢlar (Murat ve Gökçakan, 2007: 178). 

Durgunluk aĢamasında bireyin ilgisi, ideallerinden çok; daha fazla para 

kazanmak, daha iyi yaĢamak, boĢ zamanlarını daha iyi değerlendirmek gibi iĢ dıĢı 

faaliyetlere yönelmektedir. Bu ikinci aĢama, “yolun sonuna gelme” ve benzeri ifadelerle 

adlandırılabilmektedir (Atken, 2007: 36). Bu duruma gelinmesi ile birey iĢine yönelik 

birinci aĢamada göstermiĢ olduğu çabayı gösteremediği görülmektedir. Nitekim, sahip 

olduğu enerji düzeyi iyice düĢüp, motivasyonu azalan ve iĢle ilgili beklentilerine 

yönelik hayal kırıklıkları yaĢayan bireyde sonuç olarak yapmıĢ olduğu iĢten zevk yerine 

iĢten bıkma gerçekleĢebilmektedir. 

Sorgulanmaya baĢlanan durum ise “iĢten baĢka bir Ģey yapmıyor olmaktır”. Zira, 

bireyin mesleği kuramsal ve pratik tüm yönleri ile bireyin varoluĢ sebebini tamamen 

dolduramadığıdır (Toplu,  2012: 18). 

 

1.9.4.3. Engellenme Evresi (Frustration): 

Birey, zaman geçtikçe mesleğinde gerçekleĢtirmek istediği amaçlarının 

engellendiğini düĢünmektedir. Aynı mesleği sürdürüp sürdüremeyeceği konusunu 

sorgulamaya baĢlar (Murat ve Gökçakan, 2007: 178) . Bu dönemdeki bir bireyde kendi 

değeri ile ilgili soru sorarak, iĢindeki beklentisini, amaçlarını anlamlandırmaya baĢlar. 

ĠĢin sınırlılık düzeyi, yaptığı iĢte beklentilerini gerçekleĢtirememesi bireyde fiziksel, 

davranıĢsal, duygusal sorunlar çıkmasına sebep olacaktır (Oruç, 2007: 25). Bireyin iĢi 

ile bağlantısında bu engeller ile sürekli karĢılaĢması, onu tükenmiĢliğin dördüncü 

aĢamasına getirecektir; ancak birey bu aĢamada aĢağıda açıklanan farklı savunma 

yöntemlerini de geliĢtirebilir. 

Adaptif (Uyum Gösteren) Savunmalar: Bireyin, kendi koĢulları ile bulunduğu 

durum arasında bir denge kurarak, ortama uyum sağlama çabası ile tükenmiĢlik 

sendromundan kurtulmasıdır. 
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Maladaptif Savunmalar: Bireyin sorunu reddederek, daha çok çalıĢması ve 

daha uzun süre kendini iĢe vererek çalıĢıp sorunu çözeceğini düĢünmesi durumudur. 

Durumdan Kendini Çekme: Bireyin mesleğinde oldukça katı, duyarsız ve 

donuk (mekanikleĢmiĢ) davranıĢlar sergileyerek iĢini sadece teknik boyutta sürdürmek 

istemesi durumudur. Durumdan kendini çekme ve maladaptif tipi savunma davranıĢları, 

aslında tükenmiĢlik sendromunun iyice artmasına da yol açabilmektedir. (Akten, 2007: 

36). 

 

1.9.4.4. Umarsamazlık Evresi (Apathy): 

Bu evrede, ileri boyutta duygusal kopma veya kısırlaĢma, derin bir inançsızlık, 

hizmet verilen kiĢilerle az görüĢme isteği, monotonluğu devam ettirme,  teslim olma 

hali, vaz geçmiĢlik, mekanikleĢen bir durum sergileme, rutinleĢme, ve umutsuzluk 

gözlenmektedir. ĠĢini zevk almadan, ekonomik sebeple, iĢsiz kalmamak için, mesleğini 

değiĢtirme konusunda geç kaldığını düĢünme,  ve sosyal güvence için sürdürmektedir. 

Böyle bir durumda iĢ hayatı kiĢi için bir Tatmin ve kendini gerçekleĢtirme alanı 

olmaktan uzak, kiĢiye ancak sıkıntı ve mutsuzluk veren bir alan haline dönüĢecektir 

(http://duyuru.neu.edu.tr/?p=80546 EriĢim Tarihi: 01/02/2015). ÇalıĢanlar, güvende 

hissedebilmek için mesleğini değiĢtirmek gibi bir risk almak istemez. Tüm 

olumsuzluklar ve engellere rağmen, mücadeleye baĢvurulan son çare olarak 

görmektedir. 

 

1.9.5. Meier‟in TükenmiĢlik Modeli 

Meier (1983:899) kuramında tükenmiĢlik; “ÇalıĢanların iĢlerinden anlamlı 

pekiĢtireç, kontrol edilebilir yaĢantı ya da bireysel yeterliliğin kısıtlı olması sebebiyle, 

küçük ödül ve büyük ceza beklentisi" Ģeklinde tanımlamaktadır. Meier (1983), 

Bandura‟nın 1977‟ deki, çalıĢmasını temel alıp ve ona farklı boyutlar katarak 

tükenmiĢliğe yeni bir model önermiĢtir. TükenmiĢliği bireylerin iĢlerinden anlamlı 

pekiĢtirici, kontrol edebilir yaĢantı veya bireysel olarak yetersizliğin az olmasından 

ötürü, küçük ödül ve büyük ceza beklentisinden kaynaklanan bir durum olarak 

tanımlanmaktadır. 

http://duyuru.neu.edu.tr/?p=80546
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Bu modelde, tükenmiĢlik iĢ deneyimlerinin tekrarı ile sonuçlanan durum olarak 

ele alınmıĢ ve üç aĢamadan oluĢmaktadır. KiĢinin; 

(a) ĠĢle ilgili olumlu pekiĢtireç davranıĢı beklentisinin düĢük ve ceza 

beklentisinin yüksek olması, 

(b) Var olan pekiĢtireçleri kontrol etme ile ilgili beklentisinin yüksek olması, 

(c) PekiĢtireçleri kontrol etmek için gerekli davranıĢları göstermede, kiĢisel, 

yeterlilik beklentisinin düĢük seyretmesi. 

Böyle düĢük seviyelerde beklentisi olan bireyler sıklıkla korku ve anksiyete gibi 

olumsuz duygular yaĢamaktadırlar. Bu yaklaĢımın dört aĢaması bulunmaktadır 

(Jusuf,2007: 25). 

1. Pekiştirme Beklentileri: ĠĢ hayatının kiĢilerin açık veya gizlediği amaçları 

karĢılayıp karĢılamayacağı hakkındaki beklentileridir. ĠĢ hayatının sonuçları, bireylerde 

yarattığı etki kısacası iĢe verilen değer kiĢiden kiĢiye değiĢebilmektedir. Örnek olarak, 

bir okulda görev yapan öğretmen, sınıftaki öğrencilerin sürekli soru sormasından 

memnun olurken diğer bir öğretmen, dinleyen bir öğrenci grubu olmasından memnun 

olabilir. Ġki öğretmen de görevlerini yaparken Tatmin sağlayabilir ancak tam tersi 

olması halinde ikisi de tatminsizlik yaĢayabilir (ÇavuĢoğlu,  2009: 15). 

2. Sonuç Beklentileri: Bazı sonuçlara yol açan davranıĢlar hakkındaki 

betimlemeler olarak tanımlanabilir. PekiĢtirme beklentileri, belli sonuçların beklenen 

amaçları karĢılayıp karĢılamadığı konusunu tanımlarken, sonuç beklentileri ise hangi 

davranıĢın o sonuçları elde etmede gereklilik arz ettiğini tanımlamaktadır (Dinç, 2008: 

18). Örneğin; bir öğretmen “Öğrenciler bu konuyu öğrenemez” Ģeklindeki düĢünce 

yapısı ile bezginlik yaĢayabilir (Oruç, 2007: 16). 

3. Yeterli Olma Beklentileri: Yeterlik beklentisi, bireyin sonuçlar üretmede 

gerekli olan davranıĢları baĢarılı bir Ģekilde yapma kabiliyetidir. Örneğin öğretmen, 

öğrenciler materyali öğrenmediği için tükenmiĢlik yaĢayabilir (sonuç beklentisi) ya da 

öğretmek için kiĢisel yeterlikten yoksun olduğunu hissedebilir (yeterlik beklentisi) 

(ÇavuĢoğlu, 2009: 15). Yeterli olma ve sonuç beklentileri arasındaki ayrıma dikkat 

çeken Bandura bunu bilme ve yapma arasındaki fark olarak belirtmektedir (Akt. Dinç, 

2008: 18). 
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4. Bağlamsal İşleme Süreci: TükenmiĢlik yaklaĢımının en geniĢ kategorisi olan 

bu süreç, kiĢilerin beklentileri nasıl öğrenip, sürdürdüğü, onları nasıl değiĢtirdiği 

hakkında bilgi vermektedir. Kısacası insanların bilgi iĢleme süreçlerine dikkatle 

eğilmektedir. Örnek olarak gruplar, örgütsel yapılar, öğrenme tarzları ve bireysel 

inançlar gibi verilebilir (Akt. Dinç, 2008: 19). 

 

1.9.6. Suran ve Sheriden‟ın TükenmiĢlik YaklaĢımı 

Suran ve Sheridan‟ın (1985: 742), geliĢtirmiĢ olduğu model, tecrübeleri ve 

gözlemi merkeze alarak oluĢturulan bir modeldir. Orta yetiĢkinlik döneminde ve daha 

erken olabilen, geliĢme bakımından benzer özelliğe sahip bu basamakların, ayrıntılı bir 

Ģekilde incelenmesini temel alarak önermelerde bulunan modeldeki dört basamak Ģu 

Ģekildedir; 

1. Basamak; kimlik-rol karmaĢası, 

2. Basamak; yetersizlik- yeterlik, 

3. Basamak; durgunluk- verimlilik, 

4. Basamak; hayal kırıklığı-yeniden oluĢturma, 

Suran ve Sheriden, her basamakta yaĢanabilecek çatıĢmaların, tatminsiz 

kalmasıyla tükenmiĢliğin ortaya çıkabileceğini söylemektedir. Bu modelde yer alan 

basamaklar, açıklamalı olarak Ģu Ģekildedir; 

1. Basamak; Kimlik, Rol Karmaşası: Lise son sınıfta ve üniversite ilk yıllarında 

baĢlayan, profesyonel anlamda geliĢim konularının dikkate alınması, bireysel ve 

meslekteki rollerin oluĢması gibi ayrı bir öneme sahip olan zaman diliminin ilk 

basamağını oluĢturmaktadır. GeliĢimdeki psikolojik boyutu açısından çok önemli bir 

dönem olarak belirtilmektedir (Güven,  2013: 7). 

2. Basamak: Yeterlilik, Yetersizlik: Profesyonel kiĢinin kimlik süreci, bireyin 

iĢindeki yeterlilik duygusunu ifade ederek, kiĢisel-sosyal hayatı ile birleĢtirmesidir. 

Deneyim esnasında birey, insanların gözünde profesyonel kimlik geliĢtirir ve bunu 

yaparken duyulan kaygı azalır. Bundan sonra “yaptığım iĢte ne kadar iyiyim?” sorusu 

önem kazanır. Bu sorunun çözümü ise kendini diğer eĢ düzeydeki profesyonellerle 

karĢılaĢtırarak veya birkaç yıl sonraki pozisyonda kendini görerek onlardan daha iyi 

olabileceği hissini geliĢtirmesidir. Bu karĢılaĢtırma olumsuzsa, bireyde yetersizlik, 



42 

mesleki aĢağılık duygusu oluĢur. Özellikle meslekte katı beklentileri olan bireylerde 

tükenme riski yaratır. Yeterlilik ise kiĢinin yapmayı seçtiği iĢte kendini önemli 

hissetmeyi öğrenmesidir (Oruç, 2007: 17-18). 

3. Basamak: Verimlilik, Durgunluk: Çıraklığın tamamlanmasıyla, 

profesyonelleĢen birey, sistemden özgür hale gelmekte ve mesleki süreci baĢlamaktadır. 

Bu süreç otuzlu yaĢlar ile baĢlayan ve otuzlu yaĢların sonlarına kadar devam eden süreç 

olarak değerlendirilmektedir (Güven, 2013: 7-8). 

4. Basamak: Yeniden Oluşturma, Hayal Kırıklığı: Orta ve ileri otuzlu yaĢlardan, 

orta ve ileri kırklı yaĢlara kadar geçen zaman, bireyin seçimlerini sorguladığı zamandır. 

Bireyin yeteneklerini kullanmasından yıllar sonra, sıkılma hali muhtemelen tatminsizlik 

ile tükenmiĢlik ortaya çıkmaktadır. Stres, gerginlik ve yorgunluk gibi faktörler bireyin 

hayatında baskın duruma geçmektedir. Bu dönemde incinme ve fanilik duygusu 

hâkimdir. Orta yaĢta, mesleği ile ilgili yaĢadığı hayal kırıklığı, mesleğindeki amaçlarını 

tekrardan değerlendirmesinde olumlu bir uyarıcıdır. Yeniden oluĢturma ise, kiĢinin 

profesyonel yaĢamında olmak istediği kiĢi olması için yeni bir neden keĢfetme sürecidir 

(Akt. BaĢören, 2005, s.11) 

 

1.9.7. Gaines ve Jerminer TükenmiĢlik Modeli 

Gaines ve Jermier‟ e göre, tükenmiĢliğin ilk basamağını oluĢturan duygusal 

tükenmiĢlik, sürecin en önemli boyutudur. Bu aĢama, diğer aĢamalardan  

(duyarsızlaĢma ve kiĢisel baĢarı duygusunda azalmayla) ardıĢık bir süreç oluĢturur. 

Duygusal tükenmiĢlik, yorgunluk, kaygı hali, uykusuzluk, ilaç kullanımı, insanlarla 

iletiĢimde geri durma, eĢ veya çocuklarla olan olumsuz iliĢkiler ile ilgilidir. Ayrıca 

duygusal tükenmiĢlik, kronik ve iĢ deneyiminin yaygın özelliklerinin her ikisini de 

kapsayan gerilim kavramlarından biri olarak tanımlanmaktadır (Gaines ve Jermier, 

1983: 567-586). 

 

1.9.8.Veninga ve Spradley TükenmiĢlik Modeli: 

Bu modelde tükenmiĢliğin beĢ boyutu bulunmaktadır. Balayı aĢaması 

(1.AĢama), bireyin heves, heyecan ve enerjisinin en üst düzeylerde olduğu aĢamadır. 

Yakıt azalması aĢaması (2. AĢama), iĢ tatminsizliği belirtileri olarak sayılabilecek, 
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verimlilikte azalma, uyku bozuklukları, ilaç ve alkol kullanımında hızlı artıĢ ve 

yorgunluk vb. gibi sorunların ortaya çıktığı aĢamadır. KronikleĢme eğilimi gösteren ilk 

fiziksel ve psikolojik belirtilerin durumu  (kronik hastalıklar, öfke ve depresyon) üçüncü 

aĢamada ortaya çıkmaya baĢlamaktadır. Dördüncü aĢamada ise belirtilerin akutlaĢtığı ve 

tükenmenin bireyin zihnini meĢgul etmeye baĢladığı aĢamadır. Umutsuzluk (5. AĢama) 

ya da çıkmaza girme durumu olarak adlandırılabilecek bu aĢamada, mesleki gerileme, 

fiziksel ve psikolojik sağlığın iyiden iyiye bozulması gibi durumlar yaĢandığı 

belirtilmektedir (Kavoğlu, 2009: 59). 

 

1.9.9. Golembiewski ve Munzenrider TükenmiĢlik Modeli 

Golembiewski TükenmiĢlik Model‟inde, Maslach TükenmiĢlik Ölçeği ‟nin; 

duygusal tükenme, duyarsızlaĢma ve düĢük kiĢisel baĢarı alt ölçekleri kullanılmıĢtır. 

TükenmiĢlik süreci sekiz aĢamada incelenip, puan dağılımları ortalamadan ikiye 

bölünerek yüksek ve düĢük olarak adlandırılmıĢtır. Teoriye dayalı bir sıralamada 

düzenlenen aĢamalarda puanların çeĢitli kombinasyonları gruplandırılıp geleneksel 

kullanımdan farklı bir Ģekil ortaya çıkarılmıĢtır. Bireyler düĢük aĢamalardakinin tersine 

ilerleyen aĢamalarda olumsuz iĢ tecrübelerini ve bunların doğurduğu sonuçları rapor 

etmiĢlerdir. Birden sekize doğru ilerleyen aĢamalarda bireyler, yaptıkları iĢlerin 

çekiciliğini yitirdiğini belirterek, iĢten ayrılma isteğinde artıĢ, verimlilikte azalma, 

olumsuz duygu durumlarında artıĢ saptanmıĢtır (Akt. Kavoğlu, 2009: 54). 

Ġlk zamanlarda düĢük olan duygusal tükenmiĢlik, duyarsızlaĢma ve kiĢisel 

baĢarının ilerleyen aĢamalarda yavaĢ yavaĢ arttığı görülmektedir. Süregen tükenmiĢlikte 

ise bu durum baĢlangıçta düĢük olan duyarsızlaĢma ve kiĢisel baĢarıda iniĢ çıkıĢlar 

göstererek yükselmektedir. Bu durum zamanla duygusal tükenmiĢlikte artıĢa neden 

olmaktadır http://www.saglikcalisanisagligi.org/tezler/192285.pdf (EriĢim Tarihi: 

22/03/2015). Modelde tükenmiĢlik, akut (sevilen bir kiĢinin ölümü gibi) ve kronik (iĢ 

yeri kaynaklı) olarak incelenerek, strese karĢı ani bir patlama Ģeklinde ortaya çıktığı 

belirtilmiĢtir (Akt. Kavoğlu, 2009: 54). 

 

1.9.10. Maslach TükenmiĢlik Modeli- MTÖ (Maslach Burnout Inventory- MBI): 

Maslach ve Jackson‟un çalıĢmalarından önce tükenmiĢlik kavramı tanımlanmıĢ 

ve bu konu hakkında birçok makaleler yayınlanmıĢtır. Bu konunun bir ölçme aracının 

http://www.saglikcalisanisagligi.org/tezler/192285.pdf
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olmaması durumu ile birçok çalıĢma da eksik bırakılmıĢtır. Ancak Maslach ve 

Jackson‟un 1981 yılında geliĢtirmiĢ olduğu ölçek ile birlikte bu konu ile ilgili deneye 

bağlı çalıĢmalar yaygınlaĢmaya baĢlamıĢtır. Maslach ve Jackson (1981) tarafından 

geliĢtirilen ve bireylerde tükenmiĢlik düzeyinin ölçümünde kullanılan ölçek “Maslach 

TükenmiĢlik Envanteri-Maslach Burnout Inventory-MBI) ismiyle bilinmektedir (Yıldız, 

2012: 48-49). 

TükenmiĢlik literatürüne en büyük katkıyı, kuramın babası olarak kabul edilen 

Maslach‟ tan gelmiĢ olup Maslach tarafından geliĢtirilen “duygusal tükenme, 

duyarsızlaĢma, kiĢisel baĢarı noksanlığı” alt boyutlarından oluĢan bu model, akademik 

çevrelerce de kabul görmüĢtür. Maslach Model‟ine göre tükenmiĢlik, personelin iĢe 

iliĢkin stres kaynaklarına vermiĢ olduğu bir tepki olarak duygusal tükenme ile baĢladığı 

belirtilmektedir. Duygusal tükenmiĢliğe karĢı bir baĢ etme stratejisi olarak, kiĢi diğerleri 

ile olan iliĢkilerinde duyarsızlaĢmaya ve onlarla arasına psikolojik bir sınırlama 

getirmeye baĢlar (Taysı, K., 2012: 9). 

TükenmiĢlik ile ilgili yapılan araĢtırmalarda bu üç boyutun farklı sebeplerle 

ortaya çıktığını ve farklı sonuçlar yarattığını, buna göre duygusal tükenmenin, iĢle ilgili 

aĢırı yüklenme, manevi talepler ve kötü çalıĢma koĢulları gibi sebeplerden 

kaynaklanabileceği belirtilmektedir. DuyarsızlaĢma ve kiĢisel baĢarıda düĢmenin 

genellikle otorite, sosyal destek, performans değerleme ve geri besleme gibi iĢ kaynaklı 

eksikliklerden oluĢtuğu belirtilmektedir. Diğer taraftan duygusal tükenme iĢte 

devamsızlığa (absenteeism) sebep olurken, duyarsızlaĢma ve kiĢisel baĢarıda düĢme 

iĢten ayrılma ve müĢteri memnuniyetsizliğinin temel nedeni olmaktadır (Ceylan, 2013: 

10-11). 

Duygusal Tükenme (DT): Yoğun çalıĢma hayatının artan temposu nedeniyle 

birey kendini talepler karĢısında zorlar ve tepki olarak duygusal tükenme durumu 

geliĢmektedir. Duygusal tükenme, tükenmiĢlik sendromunun baĢlangıcı olup, en önemli 

boyutu olarak görülmektedir. Bu durum, insanlarla yoğun ve yüz yüze iliĢki kurulan 

mesleklerde daha çok hissedilmektedir (ġıklar ve Tunalı, 2012: 76). 

Duyarsızlaşma (DU):  ĠĢ görenin hizmet verdikleri kiĢilere karĢı, oluĢturduğu 

durumdur. Bu durum kiĢilerin kendilerine has birer varlık olduklarını dikkate 

almaksızın duygudan yoksun bir Ģekilde davranmasıdır (ġanlı ve AkbaĢ, 2008: 8). 

DuyarsızlaĢma baĢladığı durumda birey, hizmet verdiği kiĢiler ve iĢverenin 

kendisinden potansiyel beklentileri ile içerisinde bulunduğu durum arasındaki 

uyumsuzluğu fark eder. Bu da kiĢinin kendisini yetersiz hissetmesine ve baĢarılarını 
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değerlendirirken kendisini baĢarısız bulmasına neden olmaktadır. Maslach Modeli‟ne 

göre duygusal tükenmiĢlik duyarsızlaĢmanın, duyarsızlaĢma da kiĢisel baĢarıda düĢme 

hissinin bir nedeni olarak değerlendirilmektedir (Arı Sağlam ve Bal Çına, 2008: 134). 

Daley (1979), tükenmiĢlik yaĢayan kiĢilerin bazı özelliklerini Ģöyle sıralar; tükenmiĢlik 

yaĢayanlar hizmet ettikleri kiĢilerle kendi özel hayatları arasına katı bir sınır çizmekte, 

örnek olarak ev ortamında iĢi hakkında kesinlikle konuĢmamakta ayrıca hizmet ettikleri 

kiĢilerle arasına fiziksel bir mesafe koyarak olabildiğince bu kiĢilerle diyalog kurmaktan 

kaçındığını belirtmektedir. 

Kişisel Başarısızlık (KB):  Üçüncü alt ölçek olan düĢük kiĢisel baĢarı, bireyin 

kendisinin olumsuz değerlendirme eğiliminde olmasıdır. Bireyin iĢindeki yeterlilik ve 

baĢarı duygusunu tanımlar. BaĢkaları hakkında düĢündüğü olumsuzluklar bireyde 

negatif düĢünme tarzını oluĢturup bu olumsuz davranıĢları nedeniyle kendini suçlu, 

baĢarısız hissetmesine neden olur. DüĢük kiĢisel baĢarı aĢamasında mesleğini 

gerçekleĢtirme düzeyinde düĢüĢ meydana gelir (A. Iacovides, K.N. Fountoulakis., St. 

Kaprinis, G. Kaprinis ,2003).Kendisine olan saygıyı kaybederek, düĢük moral, düĢük 

üretkenlik, iĢ yerinde anlaĢmazlık gibi sonuçlara sebep olur (Ceylan, 2013: 10). 

Literatürde “Maslach TükenmiĢlik Ölçeği” (Maslach Burnout Invemory), “Çok 

Boyutlu TükenmiĢlik Modeli”, “Üç Boyutlu TükenmiĢlik Modeli” gibi değiĢik adlarla 

anılan bu model, tükenmiĢlik sendromunu tek boyutlu bir durum olarak değil, üç 

bileĢenli bir psikolojik belirtiler grubu olarak ele almaktadır (Kavoğlu, S., 2009: 59). 

Maslach, tükenmiĢlik sendromunu Ģu Ģekilde bölümlere ayırmıĢtır: 

1. Fiziksel yorgunluk ve bitkinlik hissiyatı, 

2. ĠĢ ve hastalardan soğuma, uzaklaĢma Ģeklinde beliren psikolojik yorgunluk, 

3. Kendi kendinden Ģüphelenmeyi içeren ruhsal (spiritual) yorgunluk olarak üç 

aĢama ile belirtmektedir (Yıldız, E., 2012: 44). 

AraĢtırmacılar, ĠĢ tatmininin yeterli olmayan iĢçilerde yeterli olan iĢçilere oranla 

yüksek olduğunu ve ĠĢ tatmininin tükenmiĢlikle bağlantılı olduğunu bildirmektedir. 

TükenmiĢlik, insanlara yardım hizmeti sunan mesleklerde ve duygusal taleplerin yoğun 

olarak çalıĢıldığı ortamlarda, idealist ve insanlara hizmet verme yönünde yoğun arzuya 

sahip meslek elemanlarında görülür. Duygusal, zihinsel ve fiziksel yorgunluk 

durumlarını ifade eden ve zaman içinde gizlice geliĢen bir süreçtir. Uzun dönemli iĢ 

stresinin tükenmiĢliğe yol açtığını söyleyen Maslach tükenmiĢliği; "profesyonel bir 

kiĢinin mesleğinin özgül anlamı ve amacından kopması, hizmet verdiği insanlar ile artık 
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gerçekten ilgilenemiyor olması" biçiminde tanımlamaktadır. AĢağıdaki Ģekil Maslach‟ın 

tükenmiĢlik modelindeki birbirini izleyen aĢamaları göstermektedir.                     

 

 

 

 

1.10. TükenmiĢlik Sendromunun Önlenmesi 

TükenmiĢliği önlemek ve baĢa çıkmak için tükenmiĢlik ile mücadele 

yöntemlerini bireysel düzeyde yapılması gerekenler ve örgütsel düzeyde yapılması 

gerekenler Ģeklinde ikiye ayırmak mümkündür. 

 

1.10.1. Bireysel Düzeyde Yapılması Gerekenler 

TükenmiĢlik sendromunun önlenmesinde bireylere düĢen görevler aĢağıdaki gibi 

sıralanabilir (Demir, 2010: 33, Ardıç-Polatçı, 2008: 77; Ersoy-Utku Demirel, 2005: 45; 

Kaçmaz, 2005: 31-32; Arı Sağlam-Bal Çına, 2008: 142-143).; 

•TükenmiĢlik sendromu ile ilgili bilgi sahibi olmak, 

•Kendini iyi tanımak ve ihtiyaçları belirlemek, 

•ĠĢ ile ilgili gerçekçi beklentiler ve hedefler geliĢtirebilmek, 

•KiĢisel geliĢim ve danıĢmanlık gruplarına katılma, 

•Nefes alma ve gevĢeme tekniklerini öğrenme, rahatlamak için müzik dinlemek, 

spor yapmak vb. 

•KiĢinin, insan olarak sınırlılıklarını bilmesi, kabullenmesi ve ihtiyaç olması 

halinde yardım istemeleri konusunda teĢvik edilmesi, 

•Hobi edinebilmek, 

•ĠĢe baĢlamadan önce iĢin zorlukları ve riskleri hakkında bilgi edinmek, 

•Zaman yönetimi konusunda bilgilenmek, 

•Tatile çıkma,• ĠĢte ve özel hayattaki sıradanlığı azaltmak, 

•Huzurlu bir yaĢam tarzı benimseme, 

   + Duygusal Tükenme        + Duyarsızlaşma        - Kişisel Başarı 

                         ġekil 3: Maslach TükenmiĢlik Modeli (Derinbay, 2012: 911) 
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•ĠĢe ara verebilmek veya iĢ değiĢikliği yapmak, 

•Kendisini stresle baĢa çıkabilme konusunda geliĢtirmek, 

•Olumlu düĢünmek ve olaylara olumlu yaklaĢma becerileri geliĢtirme, 

•ĠliĢkileri düzenleme becerileri geliĢtirebilmek, 

•KiĢisel yönetim becerileri kendine kazandırma. 

 

1.10.2. Örgütsel Düzeyde Yapılması Gerekenler 

ĠĢverenlerin çoğu tükenmiĢlik sendromu ile mücadele konusunda aktif değildir. 

Bunun sebebi programlar yapmak, konu hakkında eğitim vermek, mali destek ayırmak 

vb. yatırımlar yapmak gerekmektedir. Hatta bu konular için iĢverenin parası, zamanı ve 

mücadele için gerekli uzmanları olsa bile bu tür giriĢimlerde bulunmadıkları görülür. Bu 

konunun örgüt ile bağlantılı olmadığını bireysel bir problem olduğunu ve bireyin 

kendisinin düĢünmesi gerektiğini düĢünürler. Bireysel mücadele tekniklerini uygulamak 

daha kolay olsa bile örgütsel giriĢimlerin tükenmiĢlikle mücadelesinde daha kalıcı 

sonuçlar verdiği düĢünülmektedir. Nitekim organizasyonlarda yapılabilecek 

değiĢiklikler tükenmiĢlik hakkında bilgi edinilmesini sağlar. KiĢinin kendisini veya 

farklı bir kiĢiyi suçlama eğilimini engelleyebilir. Ayrıca tükenmiĢliğe örgütsel düzeyde 

cevap vermek onun meĢru bir problem olduğunu sağlar. Bunun için çalıĢanın kararlara 

katılımı sağlanmalı, görev baĢlıkları net olarak belirlenmeli, açık ve alternatif politikalar 

geliĢtirilmelidir. Ayrıca maaĢların iyileĢtirilmesi ve yönetimin kolaylık sağlaması da 

alternatifler arasında yer almaktadır. ĠĢ yükü fazla ise bireyler bu durumu düzeltmek 

için iĢletmeye baskı kurmalı, çalıĢma hayatı hakkında görüĢ sunan politikacılara 

baĢvurulmalı, çalıĢma problemlerinin paylaĢılabileceği organizasyonel gruplar 

kurulmalıdır (Demir, 2010: 33-34). 

Örgütsel koĢulları iyileĢtirebilmek amacıyla alınabilecek her türlü önlemin 

tükenmiĢliği önleyebileceği ve örgüt içerisindeki tükenmiĢliği azaltabileceği 

bilinmektedir. Bu yöntemler aĢağıda sıralanmıĢtır (Ardıç-Polatçı, 2008: 76; Ersoy- Utku 

Demirel, 2005: 45; Kaçmaz, 2005: 32; Arı Sağlam-Bal Çına, 2008: 142); 

•Gerektiği zaman yardımcı olabilecek personellere ve donanımlara baĢvurma, 

•Karar vermede serbest olmak, kararlarda katılımları arttırmak, katılımcı bir 

yönetim anlayıĢına sahip olabilmek, 
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•ĠĢin gerektirdiği sorumluluk miktarını ayarlayıp, yetki ve sorumluluğu 

denkleĢtirmek, 

•Adil bir ödüllendirilme sistemi geliĢtirmek, 

•ĠĢ yükünün aynı bireylerde birikmesini önlemek amacıyla, zor iĢlerin eĢit 

Ģekilde dağılımını sağlamak, 

•Örgütsel Ģekilde değiĢimi sağlamak, 

•Takım çalıĢmasını destekleme, 

•Örgütsel bağlılığı sağlama, 

•Örgüt içinde düzenli olarak iĢleyen bir çatıĢma yönetim sistemini kurmak, 

• Görev tanımlarını açık ve net olarak belirleme, 

ÇalıĢma saatleri içinde öğle yemeği veya dinlenmeye yeterli zaman ayırmak, 

•Öğle yemeği ve dinlenme aralarını rahatlatıcı olmasını ve iĢ ortamından 

uzaklaĢtırıcı yerlerde verilmesini sağlama, 

•Örgütteki iletiĢimi hem yeterli ölçüde hem de kaliteli düzeyde olabilmesini 

sağlamak, 

•KiĢileri farklı görevlere atamak, 

•Yönetsel anlamda astların hem beceri sahibi olması hem de yapmıĢ oldukları iĢ 

hakkında bilgilenmesi için yetki devrinin yapılmasını sağlamak, 

•Pozitif geri bildirim vererek, onları desteklemek ve baĢarıları takdir etmek, 

•Uzun çalıĢma saatlerini kısaltabilmek, 

•Örgüt içinde rehberlik ve danıĢmanlık hizmeti vermek, 

•Uygun bir terfi politikası izlemek, 

•Tatil ve sosyal etkinlik imkânlarını arttırabilmek, 

•Hizmet içi eğitimleri planlamak, 

•ĠĢyerinde sosyal destek amaçlı gruplar oluĢturmak, 

•Sorun olan durumları sahiplenmek, etkili iletiĢim ve tartıĢma ortamları 

yaratmak, 
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•Teknolojideki yenilikleri kullanmak, bilgi paylaĢımı, araç-gereç kullanımlarını 

sağlama, 

•Personellerin güvenliğini sağlamak, 

•Gelecekle ilgili programlar yapıp, kariyer için fırsat sunabilmek, 

•Personel güçlendirme politikası uygulama, 

•ĠĢe alımlarda kiĢi-iĢ uyumuna dikkat etmek. 
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ĠKĠNCĠ BÖLÜM 

Ġġ TATMĠNĠ 

 

2.1.ĠĢ tatmini Kavramı 

ĠĢ tatmini, çalıĢan bireylerin iĢini yapması karĢılığı duymuĢ olduğu manevi 

hazdır. Doğal olarak iĢ tatmininin, iĢin özellikleriyle çalıĢanın isteklerinin birbirine 

uyumlu olması halinde gerçekleĢtiğini söyleyebiliriz. ÇalıĢanın iĢine karĢı duymuĢ 

olduğu olumsuz tavırlar da, iĢ tatminsizliğine sebep olmaktadır. ĠĢ tatmini bir bireyin 

iĢinden aldığı zevkin derecesiyle ilgili olmaktadır. ĠĢ tatmini, insanların iĢleriyle 

bağlantılı olan duygularını yansıtan tutumsal bir değiĢken olarak söylenebilir (Yelboğa, 

2007: 1-2). 

Ġnsanlar belirli bir yaĢtan itibaren günlük hayatının büyük bir kısmını iĢte 

geçirmektedir, Bu durumu da en az 20-25 yıl sürdürmektedirler. ĠĢ tatmini insan 

hayatında hem ekonomik hem de psikolojik açıdan çok önemli bir role sahiptir. ĠĢ 

tatmini, bir alt yaĢam alanı olması sebebiyle bireylerin yaĢam tatminini doğrudan 

etkileyen bir kavramdır. Bireyi geliĢtirme, tatminli kılma, zenginleĢtirme çabası ile tarih 

boyunca öncelik olarak dikkate alınan bir etkinlik olmaktadır. Bireyin iĢ ortamında 

yetenek, beceri ve iliĢki gibi özelliklerinin geliĢtirilebilmesi; onun yaĢamını anlamlı 

bulmasında önemli bir etken olmaktadır. Tarihsel süreç içinde endüstri devrimi ile 

gündeme gelen ĠĢ tatmini üretimde insan faktörünü ön plana çıkarmıĢtır. Kapitalist 

sistem içerisinde iĢine bağlı, iĢ değeri edinmiĢ, iĢe karĢı olumlu davranıĢ besleyen 

kiĢiler yetiĢtirmek artık büyük önem kazanmaktadır (Yılmaz, Korkut, Köse, 2010: 51). 

Genel olarak çalıĢanların iĢlerine iliĢkin duygularının bir reaksiyonu olarak 

tanımlanan ĠĢ tatmini, ilk kez 1920‟lerde belirtilmiĢ olup, önemi 1930-40‟lı yıllarda 

anlaĢılmaktadır. Önemli olmasının bir nedeni olarak, yaĢam tatmini ile bağlantılı 

olmasıdır ki bu durum kiĢinin fizik ve ruh sağlığını doğrudan etkilemektedir. Bir diğer 

nedeni ise üretkenlikle ilgili bağlantılı olmasıdır. ĠĢ tatmini ile üretkenlik arasında 

doğrudan bir etki olmamakla birlikte tatminsizliğin yarattığı dolaylı etkiler nedeniyle  

(stres, grup uyumsuzluğu gibi) konuyu önemli hale getirmektedir (ġahin, 2012: 13). 

ĠĢ tatmini, çalıĢan bireylerin iĢlerinin farklı yönleri ile ne hissettiklerini ortaya 

koymaktadır. ÇalıĢanlar iĢlerinden her yönü ile memnun olabilir, ancak fiziksel ortam, 

ücret vb. herhangi bir faktörün etkisi ile bir yönden de Tatminsiz olabilir. Birçok 
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yapılan çalıĢma, iĢin bu tür boyutuna verilecek önem ile ĠĢ tatmininin arttırılabileceğini 

göstermektedir (Örücü, YumuĢak, Bozkır, 2006: 41). 

Yukarıdaki açıklamalara bakıldığı zaman iĢ tatmininin üç temel özelliğinin 

olduğunu söyleyebiliriz. Bunlardan birincisi, iĢ tatmini, iĢ ortamında oluĢan koĢullara 

karĢı bir çeĢit duygusal tepkidir. Ġkinci olarak, iĢ tatmininin derecesinin, genel olarak 

beklentileri ne oranda karĢıladığı hakkında olmasıdır. Bunlardan üçüncüsü ise, iĢ 

tatmininin iĢ ile ilgili çok sayıda durumu anlatan bir kavram olmasıdır (Asunakutlu ve 

Avcı, 2010: 98). 

ĠĢ tatmini hakkında yapılan çalıĢmalar ile iĢin özellikleri, ödüller, ücret, 

yükselme olanaklarının olması, çalıĢma koĢulları, iĢ güvenliği, iĢ arkadaĢları, 

denetimler, sosyal haklar, yönetim tarzı, iletiĢim, çalıĢanların karakteri gibi birçok 

özelliklerin ĠĢ tatminine etki ettiğini göstermektedir. ĠĢ tatmininin düĢük olması, 

personel devir hızını yükselterek, iĢten ayrılma isteğini arttırmakta ve bireyler üzerinde 

olumsuz etkilere sebep olmaktadır (Sezgin, 2010: 5). 

 

2.2. ĠĢ tatmini Tanımları 

ĠĢ tatmininin tanımını ilk kez 1911 yılında Taylor ve Gilbert tarafından 

yapılmıĢtır. Taylor ve Gilbert‟ e göre ĠĢ tatminini sağlamak, stresi ve yorgunluğu en aza 

indirebilmek için fabrikada çalıĢmak gerektiğini belirtmektedir. ĠĢ tatmini hakkında 

yapılan esas bilimsel araĢtırmalar 1920'lerde yapılan Hawthorne araĢtırmalarıdır. 

Motivasyon, iĢi çekici bulma, moral, iĢle özdeĢleĢme gibi kavramlarla yakından 

bağlantılıdır. Ayrıca ĠĢ tatminini daha açıklayıcı olması için birçok yazar ve 

araĢtırmacılar tarafından tanımlar yapılmıĢtır (ġahin, Aydoğdu ve YoldaĢ: 2011: 977-

978). 

Literatürde iĢ tatmini hakkında çok sayıda araĢtırma yapılmıĢtır. Bu 

araĢtırmaların çoğunda farklı yaklaĢımlarla farklı anlatımlar yapılmıĢtır. En basitini 

Fritzsche ve Parrish (2005) tarafından, iĢ görenin iĢinden hoĢlanma, mutlu olma boyutu 

olarak ifade edilen iĢ tatmini daha kapsamlı biçimiyle Testa (1999) tarafından bireyin 

iĢine, çalıĢma ortamına, karĢılaĢtığı tutumlara ve aldığı hizmete iliĢkin olarak gösterdiği 

olumlu veya olumsuz duygusal tepkiler Ģeklinde tanımlanmıĢtır (Yazıcıoğlu: 2010: 

244). Muchinsky, (2000), ĠĢ tatmininin bir çalıĢanın iĢinden aldığı zevkin derecesiyle 

ilgili olduğunu belirtir. 
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En temel “ĠĢ tatmini” tanımını Landy ve Locke tarafından yapılmıĢtır. ĠĢ tatmini, 

kiĢilerin genel anlamda çalıĢma hayatından almıĢ olduğu haz ve mutluluğu ifade 

etmektedir. Landy‟e göre, ĠĢ tatmini iĢe ait bireysel değerlendirme neticesinde ortaya 

çıkan duygusal bir durum Ģeklinde nitelendirmektedir. ĠĢ tatmini, kiĢinin iĢini ya da iĢle 

ilgili olan koĢulları, memnuniyet verici veya olumlu bir his ile sonuçlanan bir durum 

olarak algılamasıdır. ĠĢ tatmini, çalıĢan kiĢilerin bedensel ve zihinsel sağlıklarının 

yanında, bireysel fizyolojik ve ruhsal duygularının da bir belirtisidir. ĠĢ tatmini 

denilince, iĢten elde edilen maddi çıkarlar ile beraber çalıĢanların aldığı zevk ve ürün 

meydana getirmenin sağlamıĢ olduğu bir mutluluk akla gelmektedir (Keser, 2006: 104). 

Locke‟a (1983) göre ĠĢ tatmini, insanların bir iĢten beklediği ile iĢ bittiğinde 

değerlendirme sonucu, elde ettiklerinin zevkli ve olumlu hisleri oluĢturması Ģeklinde 

özetlemektedir (Testa, 1999:155). 

Fred Luthans‟a göre ĠĢ tatmininin üç önemli yönü bulunmaktadır: 

 ĠĢ tatmini bir iĢ durumuna duygusal yanıttır. Böyle olunca görülmez, 

sadece ifade edilebilir. 

 ĠĢ tatmini genellikle kazançların ne ölçüde karĢılanıp beklentilerin ne 

kadar aĢıldığının belirlenmesidir. 

 ĠĢ tatmini birbirleriyle iliĢkili çeĢitli tutumları temsil eder. Bunlar iĢin 

kendisi, ücret, terfi imkânları, yönetim tarzı, çalıĢma arkadaĢları gibi 

değiĢkenlerdir (Akt. Örkün, 2011: 8). 

Hackman ve Oldham “çalıĢanların iĢinden duyduğu mutluluk” olarak 

tanımlamaktadır. Vroom “kiĢinin iĢini veya iĢ deneyimini değerlendirmesinden 

kaynaklanan hoĢa giden veya olumlu duygusal durumdur” olarak tanımlamıĢtır. Diğer 

bir tanım ise ĠĢ tatmini, “iĢ görenin fiziksel ve sosyal Ģartların yanında görevine olan 

duygusal bir tepkisidir ve iĢ görenin psikolojik sözleĢmesindeki beklentilerinin 

karĢılanma derecesine iĢaret eder”. Akçamete, ĠĢ tatminini “iĢ görenin iĢi ile ilgili 

değerlerinin iĢ yerinde karĢılanmasıdır” Ģekliyle tanımlar. Bu tanımın en sade hali ile 

çalıĢanın iĢinde ne kadar mutlu olduğunu belirtmektedir. ĠĢ tatmini çalıĢanların iĢ 

yerinden, mesleğinden, yöneticisinden, iĢ arkadaĢlarından, çalıĢtığı örgütten istekleri 

doğrultusunda çabalayıp, sonucunda onları rahatlatan bir duygu hissi verdiği 

söylenebilir. ĠĢ tatmini, çalıĢanların ruhsal ve fizyolojik sağlıklarının aynı ölçüde 

duyguların da bir belirtisidir (Tor, 2011: 44-45). 
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B. Von Haller Giimer ĠĢ tatmini tanımında bireyin iĢine karĢı yansıttığı 

davranıĢları Ģeklinde tanımlarken,  J. Tiffin ve E. Mc Cormick ĠĢ tatmini için 

çalıĢanların mevcut değerleri ve iĢ yerinden, meslekten aldıkları haz olarak 

tanımlamaktadır (Sezgin, 2010: 7). 

Jex ve Gudanowski göre ĠĢ tatmini hakkında, çalıĢanların mesleğine ve 

deneyimlerine göre Ģekillenen pozitif ve mutlu ruh hali, yeteneklere göre değiĢen iĢten 

aldığı haz, ödüller, iĢe olan tutumu ve bu tutum sonucunda oluĢan duygusal tepki 

Ģeklinde tanımlamaktadır (Akt. Örkün, 2011: 7). 

Keith Davis ise, iĢ görenlerin iĢlerinden duydukları hoĢnutluk yâda hoĢnutsuzluk 

Ģeklinde tanımlamıĢtır (Davis:1988: 96).  BaĢka tanımda ise çalıĢanların iĢlerini yaparken, 

önem verdikleri iĢleri de yapabilmeleri ile ortaya çıkan duygu durumudur (Livy, 1988: 

419). 

Chen‟e göre iĢ tatmini iĢle ilgili bireylerin duygularını, davranıĢlarını ve 

tercihlerini ifade eder Ģeklinde tanımlamaktadır (Chen, 2008:107). Schultz ve Schultz 

(1990) ĠĢ tatminini, çalıĢanın iĢine karĢı, pek çok duyguyu ve tutumu içine alan, 

psikolojik eğilim Ģeklinde tanımlama yapmaktadır. Diğer bir tanıma göre iĢ tatmini 

çalıĢanların ihtiyaçları ile iĢ ortamının uygunluğunun bir fonksiyonu Ģeklinde 

belirtilmektedir. (Jones, N. ve Jordan, P., 1987: 34). 

Cranny, Smith ve Stone ĠĢ tatmininin tanımı konusunda açık bir fikir birliği 

olduğunu ileri sürmekte ve ĠĢ tatmini bireylerin iĢine karĢı gösterdiği duygusal tepki 

Ģeklinde tanımlamaktadırlar. Yani ĠĢ tatmini, bireyin kendi açısından değerlendirdiği bir 

kavramdır ve bu kavram içerisinde çalıĢanın hisleri, duyguları ve tecrübeleri 

bulunmaktadır. ĠĢ tatmininin özellikleri hakkında Ģunlar söylenebilir: 

•ĠĢ tatmini, bir iĢ ortamında ortaya çıkan durumlara karĢı verilen duygusal 

yanıttır. Bu sebeple görülmez, sadece hissedilir ya da ifade edilir. 

•ĠĢ tatmini genellikle, beklentilerinin ne kadar karĢılanıp karĢılanmadığının 

belirlenmesi ile ilgilidir. 

•ĠĢ tatmini iĢ ile ilgili farklı davranıĢları temsil eder. Birey iĢin bir boyutuna karĢı 

olumlu davranıĢ gösterirken diğer bir boyutuna göre olumsuz davranıĢ gösterebilir. Bu 

sebeple, ĠĢ tatmininin farklı boyutları incelenip genel iĢ Tatmin düzeyi tespit 

edilmelidir. 
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•ĠĢ tatmininde sadece ekonomik ve fiziksel gerçeklere dayalı bir Tatmin 

sağlanmaz. Psikolojik açıdan bir tatmininde sağlanabileceği söz konusudur. 

•ĠĢ tatmini dinamik bir kavram olup bir kez bu tatmini sağlayan, tekrar aynı 

seviyede bu tatmini sağlayabileceği anlamına gelmez. Kısaca ĠĢ tatmini hızlı bir Ģekilde 

iĢ tatminsizliğine dönüĢebilir (Konakay ve AltaĢ, 2011: 44-45). 

ĠĢ tatmininin kesin bir tanımını yapabilmek oldukça güçtür. Ġnsanlar farklı 

duygulara sahip oldukları için bu güçlük bireyin çalıĢtığı ortam için de söz konusu 

olmaktadır. 

 

2.3. ĠĢ tatmininin Önemi 

ĠĢ tatmininin öneminde öncelik olarak çalıĢanların bireysel yeteneklerini, 

yetilerini ortaya koyarak onları gerçekleĢtirmek istemesi etkilidir. ĠĢ tatmini, kiĢilerin 

psikolojik olarak iyi hissetmesini sağlarken tam tersi bir durumda hayal kırıklığına 

sebebiyet verecektir. ĠĢ tatminsizliği ya da düĢük iĢ tatmini bireylerde iĢten soğuma, 

düĢük verimlilik, motivasyon ve özgüven eksikliğine, sonuçta sağlıksız bir topluma yol 

açacaktır. ĠĢ tatmini sağlayarak, çalıĢanların beklentilerini karĢılayabilen iĢletmelerin 

personel bulma konusunda zorlanmadıklarını, personel değiĢiminin süreklilik 

gösterdiği, ĠĢ tatmini sağlayamayıp, personelin taleplerine cevap veremeyen iĢletmelerin 

ise personel bulmakta zorlandıkları görülmektedir. Böyle bir iĢletmede çalıĢanlar, iĢe 

olan devamsızlıklarını arttırıp, verimliliği düĢürecektir. Dolayısıyla bu durumun, ĠĢ 

tatmininin örgüt içerisinde ne kadar önem arz ettiğini göstermektedir. ÇalıĢanların iĢine 

karĢı yabancılaĢarak, tatminsizliklerin artması, örgüt içinde iĢi yavaĢlatma, kalitesiz 

üretim, verimde azalma, grevler, disiplin ile ilgili sorunlar ve örgütle ilgili diğer 

sorunlara sebep olmaktadır. Bu nedenle, çalıĢanlardan en etkili Ģekilde yararlanabilmek 

için beklentilerinin sağlanabilmesi çok önemlidir (Aydın, Özmen ve Tekin, 2014: 59-

60). 

Yönetim, ücret, iĢe olan uyum, geliĢme(kariyer) fırsatları ĠĢ tatmini ya da 

tatminsizliği oluĢturan öğeler olarak yer almaktadır. ĠĢ tatmin öğeleri insanlara göre 

değiĢiklik göstermektedir. ÇalıĢanların beklentilerindeki farklılıklar iĢ Tatmin 

öğelerindeki önem sıralamasını etkiler (ġahin, Aydoğdu ve YoldaĢ: 2011: 977-978). 

ĠĢverenler, çalıĢanların ĠĢ tatmini ile ilgili üç sebeple konuya yaklaĢmaktadır. 1. 

ĠĢe karĢı tatminsiz olan bir birey iĢten kaçmak, ayrılmak ve ya baĢka bir iĢe geçmek 
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ister. 2. ĠĢ tatmininde artıĢ olan bir birey fiziksel ve psikolojik olarak daha sağlıklıdır.  3. 

ĠĢ tatminini sağlayan çalıĢan, hem sosyal/ aile hayatında hem de iĢ hayatında olumlu 

davranıĢlarını sürdürerek hayata karĢı dinamik ve pozitif Ģekilde bakar. ĠĢ tatminsizliği 

ile çalıĢan bir bireyde ise hem sosyal/ aile hayatında hem de iĢ yerinde sorunlu bir 

kiĢilik sergiler. Bu sorunları aile hayatına yansıtarak aile bireylerini de mutsuz eder. 

Hem çalıĢan için hem de örgüt için olumsuz sonuçların ortaya çıkmasına sebep olur. 

Bunun önlenebilmesi için ĠĢ tatmininin çalıĢılan yerler tarafından ölçülerek takibinin 

yapılması gereklidir (Sezgin, 2010: 7-8). 

ĠĢletmedeki görevini yerine getiren bir çalıĢanın, iĢ Tatmin düzeyinin 

sonuçlarının sadece o kiĢinin iĢiyle ilgili çıktıları etkilemekle kalmayarak,  iĢ dıĢı 

yaĢamında da bir takım etkileri bulunduğunu söyleyen Ezzeden, ĠĢ tatminine iliĢkin 

davranıĢların gerek çalıĢma ortamında gerekse çalıĢma yaĢamı dıĢında iĢgören 

üzerindeki temel etkilerini ġekil 4‟deki gibi ortaya koymuĢtur. ġekil 4‟de de görüleceği 

üzere, ĠĢ tatmininin boyutları sadece iĢ yeriyle sınırlı kalmayıp, tüm yaĢam çevresini 

içerisine alacak bir etki çevresine sahiptir. Özellikle, kiĢinin, gerek fiziksel ve ruhsal 

sağlığı, gerekse aile yaĢamı üzerindeki etkisi, ĠĢ tatmini konusunun ne kadar önemli 

olduğunu ortaya koymaya yönelik kanıtlardandır. Özellikle, iĢe geç gelme, devamsızlık, 

iĢi yaparken isteksizlik hali, iĢi sabote etme isteği, giriĢimleri gibi tepkiler bireylerde 

baĢ gösteren iĢ tatminsizliği sonuçlarındandır (Pelit ve Öztürk, 2010: 50). 
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                              ġekil 4:  ĠĢ tatmininin Etkileri Pelit ve Öztürk, (2010: 51) 

 

2.4. ĠĢ tatmini Etkileyen Faktörler 

Luthans iĢ tatminine iliĢkin boyutları, örgütsel ya da dıĢsal; bireysel ya da içsel 

olarak sınıflandırmıĢtır. Ücret, ödül, iĢ güvenliği, iĢin niteliği, bireyin çalıĢma koĢulları, 

yönetim politikaları ya da davranıĢları, yönetsel ortam, akademik ortam, çalıĢma 

arkadaĢları ya da ortamı örgütsel veya dıĢsal olarak sınıflamıĢtır. Yaratıcılık, baĢarma, 

sorumluluk, kiĢilik, cinsiyet, deneyim, yaĢ, tanınma, değer verilme, özerklik ve etkinliği 

de bireysel ya da içsel faktörler belirtmektedir (HotamıĢlı ve Ağca, 2010: 97) 

ĠĢ tatmini bireyin iĢine karĢı duymuĢ olduğu tutumların bir sonucudur. Bu 

tutumlarla iliĢkili olarak iĢ tatminini etkileyen faktörler Ģöyle söylenebilir: 

 

2.4.1. Bireysel Faktörler 

Demografik DeğiĢkenlerin ĠĢ tatmini iliĢkisi ile ilgili yapılan araĢtırmalarda 

bireysel faktörlerin ĠĢ tatmini üzerinde etkisinin var olduğu bilinmektedir. Ġnsanların 

   İŞ  DOYUMU

İş Dışı Davranışlara Etkisi

- Aile yaşantısı

- Evlilik

- Dinlenme

- Mutlu yaşam

İş Davranışlarındaki İlişkilere ve Verimliliğe  Etkisi

- Örgütsel vatandaşlık davranışları

- İş performansı

İş Verimliliğini Etkileyen Davranışlar

- İş geciktirme

- Devamsızlık

- İşgören devir hızı

- İşi sabote etme

Sağlık Üzerindeki Etkileri

- Fiziksel sağlık

- Psikolojik sağlık

- Zihinsel sağlık

- Yaşam ömrü (Uzun yaşam)

- Tükenmişlik

- Uyuşturucu ve alkol alışkanlığı
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zaman, mekân ve içinde yaĢadıkları toplulukların sosyal yapısına bağlı olarak sahip 

oldukları yaĢ, cinsiyet, medeni durum, öğrenim durumu vb. özellikleri olarak 

söylenebilecek olan demografik özellikler bireysel faktörler arasında sayılabilir ( Sun, 

2002: 35). 

ĠĢ görenlerin kiĢisel özellikleri, değerleri, inanç ve tutumları birbirlerinden 

farklıdır. Ġnsanlar bireysel özelliklerine, sosyal/kültürel çevrelerine, eğitim düzeyine 

göre yapabilecekleri iĢleri belirler. ÇalıĢanların iĢ hayatındaki istekleri, kiĢisel 

özellikleri belirleyip yönlendirdiği için çalıĢanın kiĢisel yapısı ĠĢ tatmininin 

nedenlerinde etkilidir (Sezgin, 2010: 17). 

ĠĢgörenlerin iĢinden ve tüm yaĢamından beklentileri kendi kiĢiliği ile ilgili bir 

durumdur. Baskıcılık, dogmatizm ve düĢük özgüven, saygınlık gibi kiĢilik niteliklerinin 

ĠĢ tatminine etkileri farklı seviyelerdedir. Otoriter ve baskıcı kiĢilik yapısının iĢ 

tatminini azalttığı ve iĢ ortamında tatminsizlikten kaynaklanan çatıĢmaları artırdığı 

tespit edilmiĢtir. Ayrıca yeniliklere ve değiĢimlere karĢı, kiĢilik yapısının da iĢ tatminini 

azalttığı, yine bireyin kendisine olan saygısının düĢük olması, diğer bireyleri ve üstlerini 

saldırgan ve düĢman olarak algılamasına yol açarak iĢ tatminini azalttığı ortaya 

çıkmıĢtır (Öztürk ve Özdemir, 2003: 193). 

KiĢinin ihtiyaç ve beklentilerindeki durum iĢ tatminini etkileyebilmektedir. Eğer 

kiĢi iĢ hayatında statülü, yüksek bir pozisyon arzusu içinde ise ve bu isteğine ulaĢırsa ĠĢ 

tatmininde artıĢ olur. Bireyin tatmininde iĢle ilgili çıkarları ve ĠĢ tatmini de etkendir. 

Öğrencilik yıllarında masraflarını çıkartmak amacıyla geçici olarak iĢte çalıĢan bir kiĢi 

bu amacını gerçekleĢtirdiği zaman iĢinde doyum sağlar. Yalnız okulunu bitirip bu iĢte 

sürekli çalıĢması, bireyde iĢ tatminsizliğine sebep olur (Örücü, YumuĢak, Bozkır, 2006: 

41-42). 

ĠĢgörenlerin kiĢisel özellikleri ĠĢ tatminini farklı biçimde etkilediği 

gerçekleĢtirilen araĢtırmalar tarafından da ortaya konmuĢtur. Bu bölümde, çalıĢmalarda 

yaygın biçimde yer alan çeĢitli kiĢisel değiĢkenler hakkında açıklamalar yer alacaktır. 

 

2.4.1.1. Cinsiyet 

L. Charles Hulin ve B.Von Haller Gilmer yapmıĢ oldukları çalıĢmalarda, ĠĢ 

tatmini ve cinsiyet arasında bir iliĢki kurmuĢlar fakat hangi cinsin Tatmin düzeyinde 

artıĢ olduğu netlik kazanmamıĢtır. Erkek ve kadının, kültürel ve sosyal isteklerinin ve 
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rollerinin farklı olması iĢ Tatmin düzeylerinin de farklı olabilmesine sebep olur. Aynı 

zamanda, kariyer için iĢ hayatına katılan kadınlarla, ailesine destek olabilmek için 

çalıĢan kadınların iĢ Tatmin düzeyleri de birbirinden farklıdır. Ayrıca yapılan 

karĢılaĢtırmalı çalıĢmada zaman zaman erkek ve kadın çalıĢanların, motivasyonlarının 

farklılık gösterdiği ortaya konulmuĢtur. Hulin ve Smith‟e göre Tatmin düzeyinin 

cinsiyet ile doğrudan bir iliĢkisinin olmadığı, iĢ düzeyi, ücret ve terfi olanakları gibi 

değiĢkenlere de bağlı olabileceğini belirtmektedir. Aynı zamanda çalıĢan kadınların ev 

dıĢında üstlendiği roller ve annelik rolü, ĠĢ tatmininin açıklanabilmesinde önemli 

faktördür. Bu sebeple erkeklerin ve kadınların iĢ tatminlerini etkileyen durumların 

birbirinden farklı faktörlere bağlı olabileceği belirtilmektedir. Ayrıca ĠĢ tatmini 

kadınların, erkeklere göre iĢin rahat olmasının, daha fazla etkilediğini gösteren 

kanıtlarda bulunmaktadır (Sezgin, 2010: 19). 

Garcia- Bernal ve ark. (2005: 286) ĠĢ tatmini ile cinsiyet ile ilgili 

araĢtırmalarında kiĢilerarası iliĢkiler, iĢ yerindeki kiĢisel geliĢim, kazanç ve iĢ koĢulları 

ile ilgili dört farklı faktöre kadınların ve erkeklerin vermiĢ oldukları yanıtlar 

değerlendirilmiĢtir. Sonuç olarak kiĢilerarası iliĢkilerin erkekler için ĠĢ tatmininde çok 

önemli olduğu, kadınlar içinse aynı düzeyde bir önem arz etmediği tespit edilmiĢtir. ĠĢ 

koĢulları faktöründe ise kadın çalıĢanlar için önemli olurken, erkek çalıĢanlar için ĠĢ 

tatminine önemli düzeyde bir etkisi olmadığı saptanmıĢtır. 

Hulin ve Smith (1964) yılında 295 erkek ve 164 kadın katılımı ile yapılan 

araĢtırmada kadınların iĢlerinden daha az Tatmin alabildikleri sonucuna varmıĢlardır. 

Ancak, araĢtırmacılar bu durumun, sebebinin cinsiyet faktöründen ziyade, kadınların 

aynı iĢ için erkeklere kıyasla daha düĢük ücret almaları ve aynı ödülleri kazanabilmek 

için daha çok çalıĢmaları gerektiğini hissetmeleri gibi durumlardan kaynaklandığını 

belirtmiĢlerdir. ĠĢ tatmini ve cinsiyet arasındaki iliĢki hakkında yapılan bir araĢtırmada 

ise kadınların erkeklere göre daha yüksek ĠĢ tatminine sahip oldukları belirlenmiĢ ve bu 

durumun nedeninin kadınların iĢleri hakkında daha az beklentiye sahip oldukları 

Ģeklinde açıklanmaktadır. ĠĢ tatmini hakkındaki cinsiyet ayrımı, gençler, yüksek 

eğitimliler, profesyonel ya da idari konumda bulunanlar arasında gözlenmemiĢtir. Aynı 

araĢtırma da, evli olan kadınlar için iĢ Tatminleri üzerinde olumlu etkisinin olduğu 

ancak erkeklerin iĢ tatminlerini etkilemediği sonucuna varılmaktadır (Yelboğa, 2007:3). 

Kadınlar ve erkekler için gelir durumu, saygınlık, öğrenme, özerklik gibi 

olanakların iĢ tatmin düzeyini belirleyebildiği fakat bunun hem kadınların hem de 
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erkeklerin iĢi hakkında duyduğu duyguların aynı olmadığı belirtilmektedir. ÇalıĢan 

kadınların evdeki sorumlulukları rol çatıĢmasına dönüĢebilmektedir. Bu sebeple pek çok 

kadın bu rol çatıĢmasını önleyebilmek için iĢ sorumluluğunun az olduğu iĢleri tercih 

etmektedir. Bu tür iĢleri seçen kadınlar yeteneklerini ve deneyimlerini tamamıyla 

kullanamamaktadır. Bu sebeple iĢ hayatına hazırlanırken ve seçilen iĢ türünün kadınlar 

ve erkekler arasında farklılıklar sebebiyle erkeklerin lehine bir durum olduğu açıktır. 

Tüm bu etkilerin kadınların iĢ tatminlerinin erkeklere göre daha farklı olması 

beklenmektedir. Kadınların iĢ tatminlerinin düĢük olduğunu belirten çalıĢmalarda sonuç 

olarak kadınların hem eĢ hem de annelik rolünün etkili olduğu belirtilmektedir (Çimen 

ve ġahin, 2000: 55-56) 

 

2.4.1.2. YaĢ 

ĠĢ tatmini, yaĢ iliĢkisini ele alan çok sayıda araĢtırmanın sonucu ĠĢ tatmini ile yaĢ 

arasında olumlu bir iliĢkinin olduğunu; yaĢ yükseldikçe ĠĢ tatmininin da arttığını 

göstermektedir (jewell, siegall 1990). Genç yaĢta çalıĢan iĢçilerin yükselme ve diğer 

iĢkollarına iliĢkin aĢırı beklentilerinin olması, Tatminsiz olma olasılıklarını 

yükseltebilmektedir (ÇalıĢkan, 2005: 10). 

Luthans ve Thomas (1987) yapmıĢ oldukları ĠĢ tatmini ve yaĢ ile ilgili 

çalıĢmasında yaĢı daha büyük olanların iĢ tatminsizliği yaĢamasındaki etkenlerin; 

teknolojideki değiĢiklikler, performansa yönelik ölçümler, üretim, aĢırı iĢ yükü olduğu 

belirtilmektedir. YaĢlı çalıĢanların genç çalıĢanlara göre teknolojideki değiĢikliklere 

daha zor uyum sağlayabildikleri ve alıĢmıĢ oldukları düzenin değiĢiminden 

hoĢlanmadıkları ve bu durumun iĢ tatminsizliğine sebebiyet verdiği ifade edilmektedir 

(Luthans ve Thomas, 1987: 23-26). 

Yapılan bir baĢka çalıĢmada yaĢ dağılımına göre iĢ Tatmin düzeyleri incelenmiĢ ve 

20-25 yaĢ grubunda yer alan çalıĢanlar iĢe giriĢte, ideallerini ve beklentilerini karĢılamadığı 

için iĢ tatminsizliği yaĢadığı gözlenmiĢtir. Bu döneme gerçeklerle karĢılaĢma (reality shock) 

denilmektedir. 30 „lu yaĢ döneminin ilk zamanlarında iĢe kendini ayarlayıp öğrenmeye 

baĢlayarak ĠĢ tatmini zamanla yükselmiĢtir. Bu ara döneme geliĢim ve sosyalleĢme (kariyer 

geliĢiminin tamamlandığı) dönemi denilmektedir. 40‟lı yaĢ döneminde ĠĢ tatmini en yüksek 

düzeye gelmektedir. Bu dönemin sonuna doğru kariyer ortası kriz (midcareer crisis) 

baĢlayarak ĠĢ tatmininde biraz düĢme görülmektedir. Bir sonraki 50 „li yaĢ grubun baĢında 
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emeklilik düĢüncesi geliĢerek iĢe karĢı beklentiler düĢmekte, ĠĢ tatmini yükselmektedir. 

Diğer bir düĢünceye göre insanlar yaĢlandıkça deneyimle beraber uyumlarının artarak iĢ 

tatminlerinde artıĢa sebebiyet verdiğidir. Genç yaĢtaki çalıĢanların iĢ koĢullarına iliĢkin 

beklentileri, yükselme olanakları, iĢe olan kuĢkuları, iĢ seçimleri gibi sebeplerle iĢ 

tatminsizliğini oluĢturduğunu savunmaktadır (Çimen ve ġahin, 2000: 55). 

 

2.4.1.3.Medeni Durum 

ĠĢ tatmini ile iĢ görenin aile ve toplum hayatı yakın iliĢki içerisinde yer 

almaktadır. ĠĢ tatmininin yetersiz olduğu koĢullarda, hayat doyumu da düĢük olacaktır 

(Davis, 1988: 96). Ġnsanların mutluluğu ve sağlığı için psikolojik ihtiyaçlarının 

doyurulması gerekir. Bu ihtiyaçlarımızı doyurabileceğimiz en doğal ortam ailedir. 

Ailemiz, özellikle üç ihtiyacımızı karĢılamada; güç(power), samimilik (intimacy), ve 

anlamlılık (meaning) çok önemlidir. KiĢilerin kendini ifade etme, baĢkalarıyla birlikte 

olma ihtiyacı olduğu gibi tek olma ihtiyaçları bulunmaktadır. Tüm bunlar insan 

hayatının amacını oluĢturur. Aile insan yaĢamında hiç vazgeçemeyeceği bir olgudur. Bu 

sebeple aile, bireyin hayatının fonksiyonlarını yerine getirme, topluma uyum sağlama 

ve bireyin hayatında Tatmin sağlama konusunda çok önemli bir konuma sahiptir 

(AkkuĢ, 2010: 38-39). 

Medeni durum değiĢkeninin, cinsiyet faktörüne göre anlamlı farklılıkları olduğu 

görünmektedir. Bu duruma göre çalıĢan kadınlar için eĢinin desteği erkek çalıĢanlara 

oranla daha önemlidir. Evli çalıĢan kadınlarda eĢinin desteğinde azalma oldukça ĠĢ 

tatmini da azalacak ve iĢe karĢı stres düzeyinde artıĢ görülecektir. Medeni durum ile 

ilgili bir farklılıkta, evli olanların, olmayanlara göre ĠĢ tatmininin daha yüksek 

olduğudur. Bu durumun en önemli nedeni ise evli olan kiĢilerin sahip oldukları 

sorumluluklarının, maddi olanaklara ihtiyaç duyacağı Ģeklinde olmasıdır. ĠĢ tatmininde 

aslında etkili olan faktör bekâr ya da evli olmaktan ziyade roller arasındaki huzursuzluk 

sebebiyle ortaya çıkan çatıĢmadır. Bu duruma göre aile-iĢ çatıĢmasının, çocuk sahibi 

olup olmamaya bağlı olarak değiĢim göstermesidir. Sahip olunan çocuk sayısında 

özellikle kadın çalıĢanları üzerinde yaratacağı tatminin ölçüsüdür  (Sezgin, 2010: 21-

22).  
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2.4.1.4. Eğitim 

Yapılan araĢtırmalarda eğitim düzeyi ile duygusal bağlılık arasında olumsuz bir 

iliĢkinin var olduğunu göstermektedir. Yani eğitim düzeyi arttıkça duygusal bağlılık 

azalmaktadır. Bunun temel nedeni olarak eğitim düzeyi yüksek olan bireylerin 

beklentilerinin de yüksek olması gösterilmektedir (E.T. 17.03.2015 

http://sead.selcuk.edu.tr/sead/article/download/323/319). 

Bazı araĢtırmacılar, eğitim düzeyi yüksek olanların kendilerini ve koĢullarını,  

ölçtükleri referans kiĢilerle karĢılaĢtırarak tatminsizlik yaĢadıklarını belirtmiĢtir. Örnek 

olarak üniversite mezunu, kendi yöneticisini referans grubu olarak görüp, ücretini onun 

ücreti ile karĢılaĢtırdığında ücret konusunda tatminsizlik yaĢayacaktır. Diğer bir bireysel 

özellik olan meslekte, ĠĢ tatminini etkilemektedir. ÇalıĢmalar, toplum olarak saygınlığı 

yüksek olup, bağımsız çalıĢma olanağı olan, insanlarla doğrudan ilgilenen meslek 

grubunun iĢ tatminini arttırdığını göstermiĢtir (Çimen ve ġahin, 2000: 56). 

Eğitim ile ĠĢ tatmini arasındaki iliĢkinin hem pozitif, hem de negatif yönde 

olabildiği, eğitim seviyesindeki ve yeteneklerdeki artıĢın karĢılığını örgütten 

alamadığını düĢünen çalıĢanların iĢ tatmininde bir azalma meydana getirebileceği 

belirtilmektedir (Yılmaz, Korkut ve Köse, 2010: 52). 

 

2.4.1.5. Mesleki Düzey (Kıdem) ve ĠĢ Tecrübesi 

Mesleklerin sınıflandırılması sonucunda ortaya çıkabilecek güçlüklere önem 

vermek gerekir. Mesleki düzeyi değerlendirilmesinde meslekler: eğitim süresi, ustalık, 

sosyal sorumluluk oranları veya toplumlardaki genel tutumlar gibi faktörlerle 

sınıflandırılabilir. Bu sınıflandırmaya alt düzeyde çalıĢan personelin üst düzeydeki 

çalıĢanlara göre daha az iĢ tatmini sağlaması gibi bir örnek verilebilir. Üst düzeyde 

çalıĢan bir personelin, kendi kendini yönetme ve ücret gibi faktörlerin etkisi ile iĢ 

tatmininin artıĢına etki edebilir. ĠĢ tatmininin düĢük olmasında aile bağının zayıf, 

barınma kalitesinin düĢük ve sabit iĢ bulabilme fırsatının sınırlı olabildiği alt düzeydeki 

çalıĢanlarda çoğunlukla görülebilmektedir. Ayrıca çalıĢanlarda hizmet yılında artıĢ 

oldukça beklenti düzeyi düĢerek ĠĢ tatminini arttırmaktadır (Sezgin, 2010: 22-23). 

ĠĢ yaĢamına yeni baĢlayan kiĢiler iĢlerinden doyum sağlama eğilimindedir. Bu 

dönemdeki teĢvikler, becerilerin ve yeteneklerin geliĢimini de kapsayabilmektedir. ĠĢ 

yeni olduğu için kiĢiye ilginç ve çekici görünüp, erken oluĢan bu doyum, çalıĢanın 

http://sead.selcuk.edu.tr/sead/article/download/323/319
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ilerlemesi ve geliĢmesi gerçekleĢmeyince azalmaktadır. ĠĢinde ilk birkaç yıl çalıĢtıktan 

sonra çalıĢanın cesareti kırılmakta ve kurum içindeki terfisi yavaĢlamaktadır. 

Türkiye‟de yapılan bir araĢtırmada kıdemin dıĢsal ĠĢ tatmini ile negatif bir iliĢki olduğu 

bulunmuĢtur.  Bu araĢtırma aynı iĢte uzun süre çalıĢan bireylerin, çalıĢtıkları yıllar 

boyunca aldıkları ödüllerin yetersiz olduğunu fark etmelerinin bu bulgunun bir nedeni 

olabileceğini ortaya koymaktadır (Yelboğa, 2007: 4-5). 

 

2.4.1.6. Bireysel Farklılıklar 

Yapılan araĢtırmalarda iĢ tatmin düzeyinde kiĢisel farklılıkların etkili olduğu,  

genelde yetenekleri sınırlı olan ve çevreye uyum sağlayamamıĢ kiĢilerde iĢ 

tatminsizliği görülmektedir.  Kendine güvenen öz benlik duygusunu gerçekleĢtirebilen 

çalıĢanların bu özelliklerini daha aĢağı düzeyde gerçekleĢtiren kiĢilere göre daha çok 

tatmin sağladığı görülmektedir. ĠĢ tatminini etkileyen kiĢisel özellikleri Ģöyle 

sıralayabiliriz; Cinsiyet, yaĢ, aynı iĢte kalma süresi, zekâ, kiĢilik, eğitim ve sosyo kültürel 

çevre vb. (ÇalıĢkan, 2005: 10). 

KiĢilik özellikleri ile ĠĢ tatmini arasındaki iliĢkiyi tespit etmeyi amaçlayan 

araĢtırmalar; kontrol odağı dıĢarıda olan, kendini beğenen ve yarıĢmacı insanların iĢ 

tatminlerinin daha yüksek olduğunu ortaya koymuĢtur. Buna karĢılık; “acelecilik” ve 

“öfkeli kiĢilik” ile ĠĢ tatmini arasında negatif bir iliĢki, “baĢarı güdüsü yüksek olma” ile 

ĠĢ tatmini arasında pozitif bir iliĢki olduğu tespit edilmiĢtir 

(http://sead.selcuk.edu.tr/sead/article/download/323/319 EriĢim Tarihi: 21.02.2015) 

YaĢanılan olay ve durumlara gösterilen davranıĢlar sonucunda ortaya çıkan 

kiĢisel farklılıklar, ĠĢ tatmini ile ilgili yapılan çalıĢmalarda göz önüne alınmaktadır. 

AraĢtırmalarda bireylerin kendisi, yapmıĢ olduğu iĢ ve çalıĢtığı örgütteki yaklaĢımları 

arasında bir uyumun olup olmadığıdır. Bu davranıĢlar arasındaki farklılıkları 

açıklamada kullanılan “BeĢ Faktör KiĢilik Modeli” kiĢilik boyutunu uzlaĢmacılık, dıĢa 

dönüklük, sorumluluk, deneyime açıklık ve duygusal denge Ģeklinde 

sınıflandırmaktadır. BeĢ faktör kiĢilik boyutunda yer alan dıĢa dönük boyutu ağır basan 

bireylerde bu boyutu daha düĢük olan diğer çalıĢanlara göre ĠĢ tatmini yüksek olacaktır. 

Ayrıca saldırgan, çevreye uyum sağlayamamıĢ, öfkeli kiĢilerde de iĢ tatminsizliği 

yaĢanabilecektir. Özetle bireylerin kiĢilik yapısının çalıĢmıĢ olduğu iĢte ve ya bir iĢ 

http://sead.selcuk.edu.tr/sead/article/download/323/319
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hakkında yer alan düĢüncelerini ve duygularını, olumlu ya da olumsuz olarak 

etkileyebilmektedir (Sezgin, 2010: 23-24). 

 

2.4.1.7. Ünvan:  

Amerikan Ulusal GörüĢ AraĢtırma Merkezinin 1972 ve 1978 yıllarında yapılan 

araĢtırmada bireyin hiyerarĢik konumunun ĠĢ tatmini üzerindeki etkisini araĢtırmıĢlardır. 

1974 yılının verilerini kullanarak saygınlık, yaĢ ve gelir düzeyi kontrol edildiğinde iĢ 

Tatmin düzeyi ölçümünde diğer yılların verileri ile yapılan istatistiksel çalıĢmalarda 

unvanın ĠĢ tatminiyle ilgili bir değiĢken olarak kabul edilebilmesinin kuraldan çok bir 

istisna olduğunu vurgulamıĢlardır. Yapılan baĢka bir araĢtırmada ise unvanın ĠĢ 

tatmininin önemli belirleyicilerinden biri olduğu görülmektedir. Aynı çalıĢmada Ünvan 

ve ĠĢ tatmini iliĢkisinin iki ara değiĢken biri kültür diğeri unvana yüklenen iĢlev 

tarafından düzenleniyor olabileceği belirtilmektedir. Kültürü “iktidar mesafesi” 

kavramıyla somutlaĢtırarak; bireyler arasında itibar, sosyal konum, haklar ve zenginlik 

bakımından büyük adaletsizlikler olan kültürlerde unvanın, ĠĢ tatminine etkisi daha fazla 

olacaktır. 

Ünvan yüklenen iĢlevde; (görev bütünlüğü, beceri çeĢitliliği, geri besleme, 

görevin önemi ve özerklik) konular üzerinden tanımlama yapılarak ĠĢ tatmini ile 

arasındaki bağ daha kuvvetli olabilecek; ancak ücret ve statü gibi kolayca 

değiĢtirilemeyecek unsurların ĠĢ tatminini arttırmada kullanılması pek mümkün 

olmayacaktır. Türk çalıĢanlarla yapılan araĢtırmada maaĢ ve ĠĢ tatmini pozitif iliĢkili 

bulunmuĢ, ancak maaĢın doğrudan bir belirleyici olmadığı ve yüksek maaĢ, üst düzey 

unvanlara eĢlik ettiği için daha iyi çalıĢma koĢullarının habercisi olduğu belirtilmektedir  

(Yelboğa, 2007: 4). 

 

2.4.2. Örgütsel Faktörler 

Örgütler, bir amaç için ortak faaliyet gösterebilen kompleks yapılardır. Örgütte 

verimliliğin ve büyümenin ön plana çıkarak sürekli bir değiĢimin olması iĢ görenin ĠĢ 

tatminini etkileyebilmektedir (Öztürk ve Özdemir, 2003: 193). 

Örgütsel faktörleri Ģu Ģekilde tanımlayabiliriz:  iĢin yapısı ve zorluk algısı, iĢin 

toplum içerisindeki genel algısı, ücret, kariyer/terfi imkânı, statü, örgütün politikası ve 

prosedürleri, çalıĢma koĢullarının fiziksel yapısı, kararlara katılım, iletiĢim, geri 
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besleme (feedback), iĢ gücü devri, rekabet koĢulları, yönetim tarzı, denetim biçimi, 

eğitim fırsatları, yetki ve sorumluluk, yaratıcılığın desteklenebilmesi Ģeklinde 

sıralanabilir (Örkün, 2011: 11). ĠĢgörenler her bir konu üzerinde değiĢik boyutta Tatmin 

sağlayabilmektedir. Bir örnek ile açıklamak gerekirsek, bir iĢgören kurumundan aldığı 

ücret düzeyi ile ilgili Tatminsiz olabilirken, kurumun farklı bir özelliği ile ilgili olumlu 

algıya sahip olabilir (Örücü, YumuĢak, Bozkır, 2006: 41-42). 

ĠĢ tatmininin sağlanmasında bireysel özellikler kadar iĢ görenlerin çalıĢmıĢ 

olduğu kurumlar da önemlidir. ÇalıĢanların iĢ ortamından ve çevresinde kaynaklanan 

sorunlarla endiĢe ve sıkıntı yaĢayarak kurumla bütünleĢemeyip verimli çalıĢamadıkları 

tespit edilmiĢtir. Bu sebeple iĢgören ile kurum iliĢkilerinin incelenip, iĢgörenlerin 

beklentilerini ve ideallerini gerçekleĢtirebilecek bir ortam oluĢturabilmek ve bu sayede 

örgütte ĠĢ tatminini arttırabilmek çok önemlidir (Çimen ve ġahin, 2000: 57). 

 

2.4.2.1.Örgüt, Vizyon ve Misyonu 

Bir örgütün vizyon ve misyonu belirli olmalı, bu vizyon ve misyondan 

çalıĢanların haberi olmalıdır. Vizyon ve misyon, hem çalıĢanın örgüte bağlanmasında 

hem de davranıĢına yol gösterebilmesinde etkili olabilmektedir. Ġstanbul Sanayi 

Odası‟nın 1997 yılında yapmıĢ olduğu çalıĢmasında, Ülkemizin En Büyük Sanayi 

KuruluĢları arasında örneklem alınarak belirlenen 159 iĢletmenin yöneticilerinin, 

misyon ve vizyon kavramlarını yeterince bilmediklerini ortaya çıkartmıĢtır. Buradan 

hareketle vizyon ve misyon iĢgörenlerce bilinip, benimsendiğinde ĠĢ tatmini 

artabilmektedir (Öztürk ve Özdemir, 2003: 194).  Örgüt bağlılığı üzerinden ĠĢ tatmini 

ancak paylaĢılan örgüt kültürüyle sağlanabilir. ÇalıĢanlar örgütün değer ve normlarını 

bildikleri ve benimsedikleri zaman ĠĢ tatmini artmaktadır. Aynı zamanda örgüt kültürü 

çalıĢanların bir kimlik oluĢturmasını temin etmekte ve tatmini arttırmaktadır (Wolfrnam 

ve Cusker, 1998: 30 - 33). 

 

2.4.2.2.Örgütsel ĠletiĢim ve Ödüllendirme Sistemi  

Yönetici ve iĢgörenlerin sürekli etkili Ģekilde iletiĢim kurması, iĢ tatminsizliğine 

sebep olan birçok olumsuzluğu da beraberinde çözümleyebilecektir. ĠĢ yerinde iĢ 

görenden saklanan, paylaĢılmayan bilgilerin iĢ görende olumsuzluk yaratabileceği ve 

örgüte karĢı tutumlarını değiĢtirmesine sebep olacağı bilinmektedir. ĠĢgörenler 

kendilerini örgütün bir parçası olarak hissettiklerinde ve bazı önemli kararlarda 
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kendilerinin de katkı sağladığını düĢündüklerinde iĢe bağlılıkları ve tatmini de aynı 

oranda artacaktır. Bu durum ancak örgüt içinde iyi iĢleyen bir iletiĢim sistemi ile 

gerçekleĢebilmektedir. 

ÇalıĢanların adil bir sistem doğrultusunda ödüllendirilmesi ĠĢ tatminini olumlu 

olarak etkileyecektir. Eğer kurum gerçekçi bir baĢarı değerleme sistemi ile baĢarılı 

olanları ödüllendirirse ödülü hak edenlerin ĠĢ tatmini artacaktır. BaĢarı değerleme 

sisteminin hatalı olması halinde baĢarılı olduğuna inanan çalıĢanların ĠĢ tatminini 

olumsuz Ģekilde etkilemesine sebep olacaktır. ĠĢ tatmini iĢin özelliği ile iĢten elde edilen 

maddi–manevi çıkarların uyumu sonucunda artmaktadır. DavranıĢ ve tutumlarına dikkat 

edilen, kendilerine yeni bilgiler sunulan çalıĢanların, ait olma, sevgi görme, ilgilenilme 

gibi sosyal içerikli beklentileri giderilmiĢ olacaktır. Kaldı ki, bu durum çalıĢanda 

kendine değer verildiği ve kendi çıkarlarının organizasyonel çıkarlarla bir tutulduğu 

bilincinin de yerleĢmesini sağlayacağından, güven ve saygı görme ihtiyaçlarını da 

pekiĢtirecektir (Sevimli ve ĠĢcan, 2005: 56). 

Ödüllendirme politikası ĠĢ tatminini olumlu ya da olumsuz etkileyen önemli 

etkenlerden bir tanesidir. Bir örgütte, çalıĢanların yüksek ĠĢ tatmini elde etmeleri uygun 

ödül sistemlerinin geliĢtirilmesiyle sağlanabilmektedir. Ödüllendirmenin adil olması ve 

hak edene verilmesi çalıĢanların iĢe karĢı bağlılığını ve Tatmin düzeyini yükseltecektir. 

ÇalıĢanların emeği karĢılığında aldığı ücret ĠĢ tatminini etkileyen faktörler arasında en 

önemlisidir (ġahin, Aydoğdu ve YoldaĢ, 2011: 979). 

 

2.4.2.3. ĠĢin Niteliği 

Her kültür veya alt kültürlerin yarattığı ideallerin varlığı gibi, çalıĢanların 

yapmak istemeyecekleri, yapmayı hayal etmedikleri iĢler de bulunmaktadır. ĠĢin yapısal 

özelliği de tatmini etkileyen faktörler arasındadır. ĠĢin ilginç olması, kiĢiye öğrenme 

fırsatı vermesi, sorumluluk gerektirmesi, iĢin çekici, ilginç ve yenilikçi olması bireyde 

Tatmin sağlar. ĠĢin zorluk derecesi ĠĢ tatminini genellikle olumlu yönde etkileyen 

faktörlerdendir. ÇalıĢanların baĢarma arzuları, baĢarılarını görme ve gösterme eğilimleri 

vardır. Zihinsel olarak zor aĢırı ağır, yorucu ve yıpratıcı iĢleri yapmak toplumun takdir 

duygularını kazanmak için yeterli olmamaktadır. Ayrıca çalıĢan bireysel özellik ve 

niteliklerinin üzerinde bir iĢi yapmak zorundaysa, bu durum ortaya sıkıntı, stres ve 

moral bozukluğu çıkartacaktır (Sevimli ve ĠĢcan, 2005: 57-58). 
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KiĢinin iĢyerindeki pozisyonu ile ĠĢ tatmini arasında bir iliĢkinin olup olmadığı 

konusu incelendiği zaman çalıĢanın iĢte üstlenmiĢ olduğu rol/sorumluluk, iĢyerindeki 

iletiĢim biçiminin, iĢyerinde geçirilen zamanın ĠĢ tatminini etkileyebildiği 

görülmektedir. Bunun karĢılığında ödüllendirilen çalıĢan iĢyerinde gönüllü olarak uzun 

süre çalıĢmak istemesi ile ĠĢ tatmininin yüksek olabildiği görülmektedir(Oshagbemi, 

2003:1227). 

Motivasyon üzerinde iĢin kendisi etkili bir faktördür. ĠĢin hem farklı yönleri hem 

de çalıĢan ile ilgili iki boyutu vardır. ĠĢin kendisi ile ilgili olan kısacası, iĢteki kontroller, 

iĢin çeĢitliliği, çalıĢana tanınan otonomi, iĢin konusu, tekdüzelik, iĢ süreçleri gibi 

özelliklerdir. Sıradan iĢler genel olarak sıkıcıdır ve bu iĢleri geliĢtirmek, 

zenginleĢtirmek ve cazip bir hale getirmek gerekir. Aynı zamanda bireye tanınacak 

otonomi ile ĠĢ tatmini sağlanabilir. Bireyi etkileyen iĢ faktörleri demografik özelliklerle 

etkileĢim içerisinde olduklarında farklı sonuçlar ortaya çıkabilir. Örnek olarak toplum 

tarafından pek kabul görmeyen bir iĢin yapılmasının çalıĢanda tatminsizlik yaratması 

gibi. Hem bireyin hem de yöneticilerin iĢ tatminini sağlayabilmesi için bu konulara 

önem vermesi gerekir (AkkuĢ, 2010: 39-40). 

ĠĢin değiĢik olması, kiĢiye hem sorumluluk hem de öğrenme fırsatı verebilmesi, 

iĢe olan tatmini arttırır. Bir iĢin zihinsel anlamda zorluğunun olması ve baĢarılarak, 

çevredeki çalıĢanlar tarafından da fark edilebilmesi iĢgörende tatmini olumlu yönde 

etkiler. Ancak iĢin fiziksel zorluğunun olması bir Tatmin faktörü olmamaktadır. Burada 

asıl söylenmek istenen, zorluğun belirli sınırlar içinde eĢit olmasıdır. ĠĢin zorluk sınırı 

aslında iĢ görenin kapasitesine bağlıdır. ĠĢin zorluğu baĢarı noktasına kadar tatmin 

sağlarken, baĢarısızlık belirtilerinden sonra tatminsizliğe sebep olmasıdır (Ġnce, 2005: 

7). 

 

2.4.2.4. Ücret 

ĠĢ görenler, çalıĢmalarının karĢılığında elde ettiği ücret ve benzeri ödemeler 

karĢılığında tatmin olurlar. Yapılan araĢtırmalarda ücretin iĢ tatmini sağlamada önemli rol 

oynadığı, ücretin bu denli önemli olmasının baĢlıca nedeni paranın bireylerin temel 

ihtiyaçlarını karĢılamada araç olması ve ücretin bir baĢarı simgesi olmasıdır. ĠĢ görenler 

adil, karıĢık olmayan ve beklentileriyle paralel olarak gördükleri ücret sistemi ve terfi 

politikasını ister, bu durum doyumlarını arttırır (ÇalıĢkan, 2005:10). 
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ĠĢ tatmininin temel faktörlerinden birisidir. ÇalıĢan iĢe karĢı tutumunu, aldığı 

ücretin yeterliliği, alması gerekene oranla normalliği ve ihtiyaçlarını karĢılama derecesi 

belirleyecektir. ÇalıĢan çalıĢtığı iĢyerinin uyguladığı ücret sistemi ve terfi politikasının 

adil ve beklentilerine uygun olmasını istemektedir. Ücret iĢin kiĢiden istediklerine, 

bireyin yeteneğine ve toplumun ekonomik yapısına göre adil ise çalıĢanın iĢine karĢı 

tutumu da olumlu olacaktır. Alınan ücretin ĠĢ tatmini açısından diğer kiĢilere göre 

dengeli olması yüksek olmasından daha önemlidir. AraĢtırmalar da ĠĢ tatmininin gelir 

düzeyi ile olumlu bir iliĢkisinin olduğunu belirten bulgular vardır. Ücret nedenli 

yüksekse tatminde o kadar yüksek olacaktır. Bireyin maddi tatminsizliği performansını 

düĢürmekte, istifa ve devamsızlık ihtimalini arttırmakta ve iĢin tümünden duyduğu 

tatminsizliği yükseltmektedir  (ĠĢcan ve Sevimli, 2005: 58). 

Ücretin Tatmin sağlamada en önemli kriteri, çalıĢanın bu ücreti hak ettiğine dair 

inancı olmasıdır. Ücretin ĠĢ tatminine etki edebilmesinde üç belirleyici etken 

bulunmaktadır. Birincisi;  ücretin çalıĢanların performansına göre belirlenmesi, ikincisi; 

Hakçalık teorisi (Adams 1963) ile belirtilen durum, yani aynı iĢi yapan kiĢilerle 

kıyaslandığında ücretin hakça belirlenmesi ve üçüncüsü beklenen ücret miktarı ile 

alınan ücretin dengeli olmasıdır. ĠĢ tatminini etkileyen diğer bir örgütsel özellik olan 

ücret, temelde çalıĢanların fizyolojik ve güvenlik gereksinimlerini karĢılamaya 

yöneliktir. Ayrıca ücretin adil Ģekilde verilmemesi kısacası baĢarıya göre ödenmediği 

duygusu, çalıĢanda tatminsizlik yaratacaktır. Tam tersi durumda yani ücretin yüksek 

olması çalıĢanın doyum sağlamasına yetmeyecektir. Çünkü burada çalıĢan kiĢinin 

beklediği, değerli olan ücret ile elde edilen ücretin dengesidir (Çimen ve ġahin, 2000: 

58). 

 

2.4.2.5. Terfi Olanakları 

Kariyer olanaklarının olması kurumda yükselme gibi terfi durumları iĢgörende 

tatmini arttırabilmektedir. Yükselme olanağının istediği düzeyde olması ve adil bir 

düzenin sağlandığına inanması iĢ görenin iĢindeki performansını olumlu Ģekilde 

etkileyebilmekte fakat yükselme faktörü kiĢiden kiĢiye göre değiĢebilmektedir. Yani 

iĢin de yükselme bir çalıĢana göre maddi anlamda kazanacağı kazanç olurken, diğer bir 

çalıĢana göre toplumda elde edeceği yüksek statü anlamına gelebilir. Her çalıĢanın 

kariyere bakıĢı farklı olunca, bu durumun çalıĢanda yaratacağı etki de farklı olacaktır. 

Yöneticiler açısından aslında bu durum iĢ tatminsizliğine sebep olan faktörleri 

göstermesi ile yarar sağlamaktadır. Bu sebeple tatminsizlikle ilgili değiĢkenler meslek, 
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yaĢ ve örgütün yapısı en önemli değiĢkenlerdir. ĠĢgörenlerce yaĢın artması ve 

mesleğinde iyi bir konuma sahip olmak, mesleğindeki ilk yıllarına kıyasla Tatmin 

düzeyinde artıĢ oluĢturur. YaĢın artması ile birlikte hem mesleğindeki kıdemin 

artmasına ve dolayısıyla ücretinin de artmasına hem de yeteneğinin tamamını iĢinde 

kullanabilmesine etki eder (Sezgin, 2010: 26). 

 

2.4.2.6.  Yönetim Yapısı 

ÇalıĢanın iĢten Tatmin sağlayıp sağlamamasında önemli bir değiĢkendir. Bir 

motivasyon kaynağı olan ücretin bile yetersiz olduğu kurumlarda sadece yöneticileri 

veya yönetim tarzlarının iyi olması çalıĢanda tatmini sağlar. Bu durum aslında yönetim 

tarzının ne kadar da önemli olabileceğini göstermektedir. ĠĢgörenleri yönetime katarak 

hem onların performansını arttırmak hem de enerjilerini ortaya koyarak mutlu 

olmalarını sağlamak gerekir.  ĠĢ sürecinde çalıĢanın fikirlerini almayıp onların 

fikirlerine önem vermeyen, sorunlarıyla ilgilenmeyen, iĢ bilgisinin düĢük olduğu 

yöneticiler çalıĢanda tatminsizlik yaratır. Bu sebeple ĠĢ tatmininin sağlanabilmesi için 

cezalandırıcı, emir verici bir yönetim anlayıĢı yerine yol gösterici, katılımcı bir yönetim 

anlayıĢı daha etkili olacaktır. ĠĢgörenlerin ĠĢ tatminini etkileyen iki yönetim tarzı vardır. 

Ġlki, karar verme/alma sürecinde iĢ göreninde katılımını sağlamaktır. Ġkinci olarak, 

çalıĢan merkezli olmaktır. Yani, çalıĢanlara yönelik olma, her anlamda çalıĢanı anlayıp, 

destekleyici Ģekilde onlarla iyi iliĢkiler kurmaktır  (Tor, 2011: 51-52). 

 

2.4.2.7. Ast-Üst ĠliĢkisi 

Amirler iĢin planlamasını ve planlanan Ģekilde yürümesini sağlar. Bunun için 

astlarını denetler. Bu denetim çalıĢanlara çok az serbestlik tanıyarak, kendi baĢlarına 

karar almalarını ve katılımlarını zorlaĢtırıyorsa, iĢ tatminsizliğine neden olur (Sun, 

2002: 33). 

Ġlk amirlerin özellikle iĢe ilk giren kiĢiler üzerinde oluĢturduğu tatminsizliği,  

çalıĢanlar uzun bir süre üzerinden atamamaktadır. ÇalıĢmalarda ortaya konulan diğer bir 

husus ise çalıĢana yönelik amirin, iĢe yönelik amire göre daha yüksek iĢ tatminini 

sağlamasıdır. ÇalıĢan iĢe yönelik amiri, iĢ yapılmasını isteyen, terfi, ücret artıĢı, çalıĢma 

amaçlarına ulaĢmasında yardımcı olan kiĢi olarak görmektedir. Amirin iĢ tatmininde, 

iĢgören üzerindeki rolü, adil davranarak iĢ görenin iĢteki baĢarısını takdir etme ve iĢle 

ilgili gerekli bilgiyi vermesi gibi konular bakımından önemli bir Tatmin değiĢkenidir 

(Sezgin, 2010: 27-28). 
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2.4.2.8. ÇalıĢma ArkadaĢları 

Ġnsanlar kendilerine daha iyi bir çalıĢma ortamı oluĢturmak için, çevresindeki 

diğer insanlarla iĢbirliği yaparlar. Böylece ulaĢmak istedikleri Ģeylere daha rahat ve 

istedikleri ölçüde yaklaĢma Ģansı yakalar (Bozkurt ve Bozkurt, 2008: 4). Örgütün sosyal 

çevresinin bir özelliğini ifade eden aidiyet\birlik duygusudur. Buna göre bireyler; sosyal 

destek, iĢbirliği gibi olumlu kazanımlar sağladıkları gruplara girmektedirler (Leiter, 

2003: 2). ÇalıĢma arkadaĢlarıyla özdeĢleĢen, sosyal kabul görme ve ait olma gibi 

isteklerini karĢılayabilen çalıĢanların iĢ tatmini de aynı oranda artacaktır. Kendini 

üretken olarak hisseden ve örgütün bir parçası olduğunu düĢünen çalıĢanların ĠĢ tatmini 

artacak, fakat tersi olması durumunda yani kendini yalnızlığa itip asosyalleĢmesi 

halinde iĢinde hem mutsuz hem de iĢ tatminsizliği yaĢamasına sebep olacaktır. Özetle, 

örgüt içinde sağlıklı bir iletiĢim içinde olmayan çalıĢanlarda iĢ tatminsizliği artarak, 

iĢinden ayrılmasına sebep olmaktadır (Sezgin, 2010: 28). 

Örgüt içindeki grup üyelerinin aynı değere sahip olması iĢ tatminini 

arttırmaktadır. Bir örgütte aynı değer ve tutumlara sahip olan ve birlikte çalıĢan 

iĢgörenler sürtüĢmeyi azaltarak, kendine özgü bir benlik kavramı yaratmasını 

sağlayacaktır. Ġnsanlar genellikle seveceği, saygı duyabileceği, kısaca anlaĢabileceği 

kiĢilerle çalıĢmak ister. Özetle, samimiyeti hissettiren çalıĢanlarla çalıĢmak, kendilerini 

o takımının bir parçası gibi hissetmesini sağlar. Ayrıca örgütte böylesine bir bütünleĢme 

çalıĢanların iliĢkisini ve iĢ tatminini arttırır (Ġnce, 2005: 10). 

 

2.4.2.9. ĠĢ Stresi 

ĠĢ stresi hakkında birçok tanım yapılmaktadır. Bireyin çevre ile iliĢkisi, bireysel 

farklardan ve psikolojik süreçlerden etkilenen, kiĢiye fazla psikolojik veya fiziksel 

istekler yükleyen, dıĢ çevre, durum, olayın sonucu olan bir tepki de stres olarak 

tanımlanabilir. Bir baĢka yaklaĢımla, kiĢilerin ve iĢlerin iliĢkilerinden doğan ve insanı 

normal fonksiyonlarından alıkoyan değiĢiklikler getiren bir durum olarak da tanımlanır. 

Örgüt stresini “organizasyon üyelerinde fiziksel, psikolojik ve davranıĢsal sapmalara 

neden olan dıĢ Ģartlara karĢı bir uyum tepkisi ” olarak tanımlamak mümkündür (Aydın, 

Üçüncü ve TaĢdemir, 2011: 389). 

Ġnsanların fizyolojik, psikolojik dengelerini bozarak, strese sebebiyet veren 

etkenlerin baĢında iĢ hayatındaki sorunlar gelmektedir. ĠĢ yerinde hissedilen gerginliğin 

iĢten Tatmin sağlayamamanın hem nedeni hem sonucu olabileceği belirtilmektedir. Bu 



70 

durum iĢ tatminsizliğinin hem nedeni hem sonucu da olsa gerginliğin birçok 

psikosomatik hastalıklara neden olduğu; iĢinden doyum sağlayamayan çalıĢan kiĢilerde 

bağımlılık yapan madde kullanımına da rastlandığı belirtilmektedir (Spector, 1997:2). 

ÇalıĢma hayatındaki stres etkenlerinin tamamını ortaya koymak mümkün olmamakla 

birlikte, stres verici etkenin, çalıĢan için öncelikle stres kaynağı olarak algılanması ve 

zarar verici unsurlar olarak yorumlanması gerekmektedir (Ergun, 2008: 15). 

Örgütteki iĢ stresi aslında iĢ görenin iĢini ve iĢ ortamını nasıl algıladığı ile 

ilgilidir. Stres faktörünü oluĢturan durum, bir iĢ görene göre çok önemli olabilirken 

diğer bir iĢ görene göre çok basit, önemsiz olabilmektedir. Ayrıca bazı iĢlerin stres 

düzeyleri farklı olabilmektedir. Örgüt içinde iĢe yönelik yaĢanan streslerin baĢlıca 

sebepleri; kariyer geliĢiminde yer alan uygulamalar, örgütteki roller, örgüt içindeki 

etkileĢim ve örgütün bir parçası olabilme gibi söylenebilir (Sezgin, 2010: 29). 

ĠĢ ortamı her zaman strese elveriĢlidir. Bir iĢte bireyden çok Ģey ya da az Ģey 

istenmesi stres yaratır. Aynı mesleğe sahip bireylerin stresli bir durum karĢısında aynı 

tepkiyi vermesi beklenemez. BaĢarı güdüsü yüksek olan biri için iĢle ilgili gerilimler 

onu kamçılarken, bir baĢkası için bu durumla baĢa çıkabilme yetersizliğinden stres 

yaratabilir. Örneğin, optimum seviyedeki bir stresin çalıĢanı motive ederek 

performansını artırabildiği ve iĢ tatminine ulaĢmasını sağladığı gibi, olumsuz stres 

olarak adlandırılan aĢırı stres bireyin iyi çalıĢmamasına ve baĢarısızlığına neden 

olabilmektedir. Stresin zamanla ulaĢtığı optimum noktası performansı istenen düzeye 

getirmekte ve bu noktada bireyler iĢlerini en iyi performans düzeyinde 

gerçekleĢtirmektedir. Bu belli düzey aĢılırsa kiĢi iĢinde daha az baĢarılı, daha çok 

endiĢeli, yorgunluk ve yanılmaya yatkın olur (Aydın, Üçüncü ve TaĢdemir, 2011: 389). 

ĠĢ yerinde yaĢanan stresin çalıĢma hayatı üzerindeki etkisi çok fazla olduğu 

bilinmektedir. Örnek verilmesi gerekirse; iĢ yerinde devamsızlıkların olması, iĢ gücü 

devir oranında artıĢ yaĢanması, stres ile bireylerde dikkatsizliğin getirmiĢ olduğu iĢ 

kazaları gibi pek çok faktör hem bireyleri iĢ yerinde hem de mesleğinde etkileyerek iĢ 

tatminsizliğine sebebiyet vermektedir. Yapılan pek çok araĢtırmalarda stres düzeyinde 

düĢüklüğün olması çalıĢanlarda mesleklerini yaparken daha iyi ve daha hızlı sağladığını 

göstermektedir. Buna rağmen birey üzerinde, iĢ yükünün fazlalığı veya bireyin 

üstesinden gelebileceği miktarın aĢılması halinde, stresin oluĢumuna ve iĢ 

tatminsizliğine sebebiyet vermektedir. 
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2.4.2.10. ÇalıĢma KoĢulları: 

ĠĢlerine baĢlangıçta büyük bağlılık gösterip, özveriyle çalıĢan ve özelliklede 

hizmet sektöründe çalıĢan iĢ görenlerin zamanla iĢten kaynaklanan ağır talepler ve 

bireyler arası etkileĢimle baĢa çıkamaz olmaları, hem iĢlerine, mesleklerine hem de 

çalıĢtıkları kuruma bağlılıklarını azaltmaktadır (Cary Cherniss, 1980).Genel olarak iĢ 

görenlerin sıcaklık, nem, havalandırması, aydınlatması, sessiz- sakinliği, rahatlığı, 

tehlikesiz oluĢu gibi faktörlerin çalıĢmaya elveriĢli koĢulları sağlayabilen iĢvereni ve 

iĢi tercih etmektedir  (ÇalıĢkan, 2005: 10). 

ÇalıĢma ortamının uygun olmaması, gürültülü, havasız ve karanlık olması, araç 

gereç sıkıntısı, iĢyerine ulaĢımın zor olması, risk altında ve aĢırı beden gücüne bağlı 

olarak çalıĢma vb. durumların çalıĢanda tatminsizlik yaratacaktır. ÇalıĢma ortamın 

çalıĢanların iĢlerini rahat ve standartları optimal olan bir ortamda yapması iĢ 

verimliliğini ve iĢ tatminini yükseltebilecektir. Bu durum aynı zamanda çalıĢanların 

çalıĢtıkları kuruma olan aidiyet duygusunu iĢe olan bağlılıklarını arttıracaktır The 

Journal of International Social Research (Ed. Yüksel ve Yücel, 

www.sosyalarastirmalar.com, E.T. 22.02.2015). 

Bir iĢletmede, iĢ görenin çalıĢma arkadaĢları, yöneticiler, iliĢki kurulan diğer 

departman çalıĢanları, rol ve statü dağılımları iĢletmenin sosyal yapısını 

oluĢturmaktadır. Her iĢletmenin kendine has bir sosyal yapısı vardır. Aynı zamanda 

genel çalıĢma koĢulları ve iĢ güvenliği gibi konular iĢletmenin sosyal yapısının bir 

parçası olup iĢ görenin iĢ tatminini etkiler (Öztürk ve Özdemir, 2003: 194).  Herzberg, 

iĢletmenin genel çalıĢma koĢullarını hijyen faktörleri olarak tanımlamıĢ ve bu koĢulların 

olumlu olması iĢ görenlerin tatminsizliğini, mutsuzluğunu giderdiğini ancak 

motivasyonu arttırıcı bir etkiye sahip olmadığını belirtmektedir. ÇalıĢma koĢulları; iĢin 

zorluk derecesi, havalandırma, temizlik ve sağlık Ģartları bir iĢyerinde iĢgörenle 

uylum1aĢtırılmalıdır (Herzberg, 1968: 168-185). Bununla beraber iĢ güvenliğinin 

olması iĢgörenler için iĢ tatminini etkileyebilecek öncelikli faktörlerdendir. Bir örgütte 

iĢ güvenliğine önem verilmesi iĢ yerindeki olabilecek kazaları önlemesinde, iĢ 

yapılırken iĢ görenin kendini güvende hissetmesine ve iĢine karĢı olumlu bir tutum 

içinde olmasını etkiler (Öztürk ve Özdemir, 2003: 194).  

 

2.4.2.11. Güvenlik 

ĠĢ güvenliğinin olması, doyum faktöründe,  çalıĢan için ayrı bir önem 

taĢımaktadır. ÇalıĢanlar iĢinde güvenlik unsurunun tam olduğuna ve kendisine değer 

http://www.sosyalarastirmalar.com/
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verildiğine inanıyorsa, bu durum çalıĢanın iĢinden Tatmin elde etmesine yardımcı 

olacaktır. ÇalıĢan, iĢinde güvenlik olmadığı ya da ihmal edildiği hissine kapılırsa 

motivasyonu kaybolacaktır. ĠĢ güvenliği aynı zamanda, örgütün çalıĢanlarına sürekli ve 

kalıcı bir çalıĢma ortamı sağlamasını ifade etmektedir (Sat, 2011: 12). 

 

2.4.3.Grup Faktörleri: 

Örgütteki çalıĢma grubu içindeki iĢ görenlerin iĢ tatminini; iĢ arkadaĢları, 

yöneticinin tutum ve davranıĢ tarzları etkileyebilmektedir. Yönetim iĢgörenlerce 

örgütsel bir etken olarak görülse de onların iĢ görenlere karĢı davranıĢ tarzları iĢ görenin 

iĢ tatminini etkileyebilmektedir (Örücü, YumuĢak, Bozkır, 2006: 41-42). 

Bireyin, birlikte olduğu grubun yapısı veya doğası da iĢ tatmininde önemli bir 

etkendir. ArkadaĢ canlısı olan ve birbirlerini destekleyici bir iĢ grubunda çalıĢan 

iĢgörenlerin iĢ tatminini orta düzeyde etkilemektedir. Bireyin içinde yer aldığı grubun 

çalıĢana bir rahatlama, destek, tavsiye ve iĢ açısından çeĢitli yardımlarda bulunması, bu 

tür bir ortamda çalıĢılması iĢ tatminini olumlu yönde etkileyecektir. Birey iĢini sevmese 

de, arkadaĢları ve iĢ ortamı sebebiyle iĢinden ayrılmak istemeyecektir. Ġyi bir iĢ 

ortamının olması, çalıĢma yaĢamını daha zevkli hale getirebilir. Eğer çalıĢanlar böyle 

bir iĢ ortamından yoksunsalar bu durum iĢ tatminini de olumsuz yönde etkiler (Özaydın 

ve Özdemir, 2014: 257). 

 

2.4.4.Kültürel Faktörler: 

Bireyin sahip olduğu inançlar, değerler ve tutumlardır. Örneğin bir iĢte hemen 

yükselebileceğine inanan bir birey iĢinde bu amacını gerçekleĢtiremediği takdirde ĠĢ 

tatmini azalacak ve olumsuz davranıĢlarda bulunacaktır. Örneğin, iĢi yavaĢlatma,  geç 

gelme gibi davranıĢlar sergilemeye baĢlayacaktır (Örücü, YumuĢak, Bozkır, 2006: 41-

42). 

 

2.4.5.Çevre Faktörleri: 

ĠĢgörenleri etkileyebilen sosyal, ekonomik ve devlete ait tüm faktörleri 

içermektedir. Örnek olarak iĢ yoğunluğunun fazla olması ile ailesine zaman ayıramayan 

iĢgören bu durumu iĢine yansıtarak olumsuz etkilenmesine ve iĢ tatminsizliği 

yaĢamasına sebep olacaktır (Örücü, YumuĢak, Bozkır, 2006: 41-42). 

Rol ve değerlerin, çalıĢanların iĢ ortamındaki davranıĢları üzerinde etkili olduğu 

düĢünülmektedir. Bireyler arasında paylaĢılan değerlerin, bireysel iliĢkilere de yansıdığı 
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ve benzer değerlere sahip kiĢilerin birbirleri ile iyi iliĢkiler kurduğu görülmektedir. Bu 

sayede ortak iletiĢim sistemi, belirsizlik ve uyarım fazlalığı gibi iĢ iliĢkilerindeki 

olumsuz faktörleri ortadan kaldırmaktadır. ÇalıĢanlar daha az rol belirsizliği ve çatıĢma 

yaĢadıklarından koordinasyon, ĠĢ tatmini ve iĢe bağlılık artabilmektedir (Sevimli ve 

ĠĢcan, 2005: 56). 

ÇalıĢanlarda ĠĢ tatmini arttıkça, performans ve iĢe bağlılıklarının artabileceği ve 

böylelikle örgütle bütünleĢerek daha etkin, daha verimli, üretken, aynı zamanda çalıĢma 

mutluluğuna ulaĢabilen bir birey olma duygusuna sahip olabilecekleri üzerinde 

durulmuĢtur. Bir örgütte ĠĢ tatmininin düĢük olması aslında Ģartların bozulduğunu 

gösteren en önemli kanıttır. Bu durumla birlikte yöneticiler, ĠĢ tatmininin ölçülmesi 

faaliyetine daha yoğun ilgi göstermektedir. ĠĢgörenler, iĢ yaĢamında beklentilerine 

uygun iĢi yapıp ve bu iĢin yetenekleri ile ilgili olan kısmı elde edebildikleri zaman iĢ 

yaĢamında daha verimli olabilecektir. Ayrıca maddi ve manevi isteklerini de aynı 

oranda karĢılayabilecektir (Algür, Üngüren ve Cengiz, 2009:41-42). 

ÇalıĢan tatminini sağlayabilmek için yöneticilerin, çalıĢanların salt bir üretim 

faktörü olduğu yönündeki önyargılarından kurtulabilmeleri gerekmektedir. Diğer bir 

deyiĢle, yöneticiler, çalıĢanların sadece ekonomik birer varlık olmadığını, aynı zamanda 

sosyal yönlerinin de bulunabileceğini, ekonomik beklentilerinin dıĢında farklı sosyal ve 

psikolojik beklentileri ve ihtiyaçlarını karĢılamak amacıyla bir örgütte çalıĢtıklarını göz 

önünde bulundurmalıdır. ÇalıĢanların iĢ tatminlerinin sağlanabilmesi aynı zamanda 

örgütlerin sosyal görevidir  (Üngüren ve Doğan, 2010: 41). ÇağdaĢ yönetimlerde yer 

alan anlayıĢa göre; bir örgütün baĢarılı ve ya baĢarısız olmasına sebep olan koĢulların, 

kiĢiye ve isteklerine verilen önemle bağlantılı olabileceğine vurgu yapılmaktadır. 

 

2.5. ĠĢ Tatmininin Sonuçları 

Bir örgütte koĢulların bozulduğunu gösteren en önemli kanıt iĢ tatmininin düĢük 

olmasıdır. ĠĢ tatminsizliği, daha gizli biçimlerde, ani grevler, iĢi yavaĢlatma, düĢük 

verimlilik, disiplin sorunları ve diğer örgütsel sorunların ardında yer alır (Kahn, 1973: 

94). ĠĢ tatmini ile ilgili günümüze kadar yapılan araĢtırmada ĠĢ tatmininin; örgüt, bireyin 

çevresi ve birey üzerinde yaratmıĢ olduğu olumlu ve olumsuz sonuçlar çıkarılmaya 

çalıĢılmıĢtır. Özellikle örgütleri yakından ilgilendiren; iĢgücü devri, devamsızlık, 

performans, verimlilik, gibi kavramların araĢtırmacılar tarafından, iĢgörenler üzerinde ĠĢ 

tatminine yol açan faktörleri ortaya çıkarmaya yöneltmiĢtir (Polat, 2008: 43). 
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2.5.1. ĠĢ Tatmini ve Verimlilik 

„‟Mutlu çalıĢanların, verimli çalıĢanlar olup olmadığı konusunda bazı çeliĢkili 

sonuçlar yer almaktadır. ÇalıĢmalar sonunda, çalıĢanların davranıĢlarının performans 

üzerinde etkisinin farkına varılarak „‟mutlu çalıĢan verimli çalıĢandır‟‟ tanımı genel 

kabul görmüĢtür‟‟ (Saari, Judge, 2004:396) ĠĢ tatmini çalıĢmasında "Mutlu çalıĢan, daha 

çok üretir" düĢüncesi uzun yıllar hem yöneticilerin hem de bilim adamlarının hareket 

noktası olmuĢtur. Zaman içerisinde bu konu hakkında daha çok çalıĢma yapılarak 

verimlilik ve ĠĢ tatmini ile iliĢkinin sanıldığı kadar güçlü olmadığı görülmüĢtür. Hatta 

bu durumla ilgili bazı araĢtırmacıların ĠĢ tatmininin mi yüksek verime yoksa yüksek 

verimin mi iĢ tatminine neden olabileceği ile ilgili ikileme düĢmüĢtür. ĠĢ tatmini yüksek 

olan bir iĢ gücünün üretiminin de yüksek olabilmesi her zaman gözlemlenen bir durum 

değildir. Bu sebeple ĠĢ tatmini ve verimlilik iliĢkisi birçok değiĢkene bağlı olarak 

karmaĢık bir iliĢki Ģeklinde karĢımıza çıkmaktadır. Örgütte ĠĢ tatminine iliĢkin, doyum, 

çaba, ödül, istek, birey arasında karıĢık bir iliĢki çıkmaktadır. Bu durum Ģu Ģekilde 

özetlenebilir: 

1. ĠĢinde tatmini düĢen birey, alternatif iĢ arayıĢ çabasını attıracaktır. 

2. ArayıĢ çabası arttıkça ödülün beklenen değeri yükselecektir. 

3. Ödülün beklenen değeri yükseldikçe tatminde de artıĢ olacaktır. 

4. Ödülün beklenen değeri yükseldikçe bireyin özlem (istek) düzeyi 

yükselecektir. 

5. Özlem düzeyi yükseldikçe Tatmin düzeyi düĢecektir. 

Bireysel Tatmin ile verimlilik arasındaki iliĢkinin karmaĢıklığını bu maddeler 

önemli ölçüde açıklayabilmektedir. Ayrıca iĢ görenin yüksek performans 

gösterebilmesinde güdünün etkili olup, tek baĢına yeterli olamayacağı belirtilmektedir 

(AltınıĢık, 1997:140). 

Yapılan bir araĢtırmada, iĢgörenlerin iyi performans gösterebildiklerine 

inandıkları zaman, daha fazla ĠĢ tatmini sağlayabileceği belirtilmektedir. Ayrıca ĠĢ 

tatmini ile verimlilik arasındaki iliĢkinin kuvvetli olabilmesi için iĢgörenlerin 

davranıĢlarının dıĢ faktörler tarafından sınırlandırılmaması, kontrol edilmemesi gerekir. 

Aynı zamanda bir ara değiĢken olan iĢ görenin örgüt içindeki hiyerarĢisinin düzeyi de 

önemli bir faktördür (Polat, 2008: 44). 

Ödül kiĢinin verimliliğine bakılarak veriliyorsa, ĠĢ tatmini üretkenliği/verimliliği 

arttıracaktır. Hermann ve arkadaĢlarının yapmıĢ olduğu bir çalıĢmasında, ĠĢ tatmininin 

verimlilikle bağlantılı olmadığını, verimli olmanın ĠĢ tatminini etkilediğini belirtmiĢtir. 
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Bu araĢtırmada yer alan yaklaĢım için Ģöyle söylenebilir; iĢinde verimli olabilen 

iĢgörenler daha çok Tatmin sağlar ve örgütte bu iĢ görene daha iyi koĢullar sağlayarak iĢ 

tatminini arttırır. Örgüt- verimlilik üzerine yapılan bir araĢtırmaya göre, iĢ görenlerin 

tatmin düzeyi yüksek olan örgütlerin, diğer örgütlerdeki çalıĢanlara göre daha verimli 

oldukları sonucu ortaya çıkmıĢtır (Sezgin, 2010: 30). 

ĠĢ tatmini ile iĢten ayrılma arasındaki iliĢkide verimlilik değiĢkeni önemli rol 

oynamaktadır. AraĢtırmacılar, ĠĢ tatmininin verimliliği düĢük olan iĢgörenleri,  iĢten 

ayrılma konusunda daha fazla etkileyebileceğini düĢünmektedir. Bu durumun sebebi, 

yöneticiler verimli personelin iĢten ayrılmaması için ödüllendirme sistemi ile elinden 

geleni yaparak iĢletmeye bağlılıklarını arttırmaya çalıĢmaktadır (AltınıĢık, 1997: 142). 

Verimlilik ve ĠĢ tatmini arasındaki iliĢkiye görsel bir örnek olarak ġekilde 

verilmiĢtir. 

 

 

                                ġekil 5: Verimlilik-ĠĢ tatmini ĠliĢkisi (VarıĢlı, 2010: 25)  

 

Yukarıdaki Ģekilde gösterilmiĢ olan C doğrusu yüksek verimlilik ve düĢük ĠĢ 

tatmini Ģartını temsil etmektedir. C doğrusunda verimi yüksek ancak ĠĢ tatmini düĢük 

çalıĢanlar oluĢturabilir. Örgütsel hedeflere ulaĢmada olumsuzluklar ile karĢılaĢma 

riskine karĢın eğer yönetici çalıĢanlarını mutlu etmeyi önemsiyor ise A doğrusunda 
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olduğu gibi verimliliğin az ancak ĠĢ tatmininin yüksek olduğu bir çalıĢma ortamı 

kurmuĢ olacaktır. Çoğu örgütte ise amaçlanan B doğrusundaki gibi bir durum ortaya 

çıkarmaktır. Yani hem ĠĢ tatmininin hem de verimliliğin yüksek düzeyde yaĢandığı 

örgütler haline gelmektir (VarıĢlı, 2010: 25). 

 

2.5.2. ĠĢten Ayrılma 

ĠĢ tatmini ile iĢten ayrılma arasında olumsuz bir iliĢki vardır. Bu iliĢki aslında ĠĢ 

tatmini ile devamsızlık arasındaki bağdan daha güçlüdür. ĠĢten ayrılma isteği, iĢ hayatı 

çatıĢmaları, iĢ memnuniyetsizliği ve kurumsal kabul görme isteği ile ilgilidir (Mattilla, 

2006: 41). ĠĢ tatmini ile iĢten ayrılma arasındaki iliĢkinin iĢ görenin iĢ fırsatlarına göre 

beklentileri, iĢgücü piyasasının koĢulları ve örgütte çalıĢma süresi etkili olmaktadır. 

Ayrıca bu iliĢkiyi belirleyen diğer bir değiĢkende iĢ görenin performansıdır. ĠĢveren 

verimli çalıĢan personelinin kalıcı olabilmesi için ödül vb. yollarla kuruma olan 

bağlılığını sağlamaya çalıĢmaktadır. Performansı düĢük olan iĢgörenleri ise iĢ yerinde 

bulundurmak istemez hatta iĢten ayrılması için önemli ölçüde etkiler. Bu durum verimli 

çalıĢanın iĢ Tatmin düzeyi ne ölçüde olursa olsun kurumda kalabilmesi ve verimsiz 

çalıĢan iĢgörenlerinde iĢten ayrılması üzerine kurulmuĢ olacaktır.  ĠĢ tatmininin azalması 

ile öncelik olarak iĢgücü devir oranında artıĢ olacaktır. Ardından iĢ tatminsizliği 

yaĢayan kiĢilerde bireysel uyumsuzluk, ailede geçimsizlikler baĢ gösterecektir. Bu 

sorunların artıĢı ile iĢgören sonuç olarak fırsatını bulduğu bir zamanda iĢini terk etme 

yoluna gidecektir  (Sezgin, 2010: 31-32). 

 

2.5.3. Örgütsel Bağlılık ve Örgütsel VatandaĢlık 

Örgütsel bağlılık, ilk olarak 1956 yılında Whyte tarafından ele alınmıĢ, daha 

sonra baĢta Porter olmak üzere Mowday, Steers, Allen, Meyer, Becker gibi pek çok 

araĢtırmacı tarafından geliĢtirilmiĢtir. AraĢtırmaların çoğunda örgütsel bağlılık; ilk 

olarak çalıĢanın örgütüne hissettiği duygusal bir bağ olarak tanımlanmıĢ, çalıĢanların 

örgütlerinin değer ve amaçlarını benimsedikleri oranda bağlılık hissettiklerini 

belirtilmiĢtir. Diğer araĢtırmalarda ise örgütsel bağlılık çalıĢanların örgütlerine 

yaptıkları yatırımlar sonucunda geliĢen bir süreç olarak tanımlanmıĢ, çalıĢanın örgütte 

çalıĢtığı süre içinde sarf ettiği emek ve çabanın boĢa gideceği korkusuyla örgütüne 
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bağlılık gösterdiği ifade edilmiĢtir. Duygusal bağlılıkta, çalıĢanın kendisini örgütle 

özdeĢleĢtirmesi ve bütünleĢtirmesi söz konusu iken; normatif bağlılıkta sorumluluk ve 

ahlaki kaygılarla kendini zorunlu hissetme söz konusudur. Örgütsel bağlılık ile ilgili 

yapılan çalıĢmalara bakıldığında; iĢ tatmini, motivasyon, devam gibi arzu edilen 

sonuçlarla pozitif iliĢki; devamsızlık ve devir hızı gibi değiĢkenlerle negatif iliĢki 

içerisinde olduğu saptanmıĢtır (Tekingündüz ve Tengilimoğlu, 2013: 79-80).  

 

2.6. ĠĢ tatmini Ġle Ġlgili Yapılan AraĢtırmalar 

2.6.1. ĠĢ tatmini ile Ġlgili Yurt DıĢında YapılmıĢ AraĢtırmalar 

Glenn, Taylor ve Weaver (1977), yaĢın hem kadın hem de erkeklerin ĠĢ tatminini 

doğrudan etkilediğini; bunun açıklamasının ise diğer araĢtırmacıların birçoğunun 

yaptığı gibi yaĢlanma üzerinden değil aynı yaĢ grubundan olan çalıĢanların aynı 

demografik özellikleri gösterebilecek olmaları üzerinden yapılabileceğini savlamıĢlar; 

ancak kesin bir sonuç elde edememiĢlerdir. Glenn, Taylor ve Weaver, erkek deneklerde 

görülen yaĢla gelen iĢin dıĢsal özelliklerinden sağlanan tipik Tatmin artıĢının yaĢın 

Tatmin üzerindeki doğrudan etkisini kanıtlar nitelikte olduğunu belirtmiĢlerdir (Sun, 

2002: 36). 

Chapman ve Hutcheson (1981), öğretmenlerin meslekten ayrılma nedenlerini 

incelediği çalıĢmasında, öğretmenlikte devam edip, etmeyenler ile ilgili önemli boyutta 

yetenek ve baĢarı açısından farklılıklar olduğu görülmüĢtür. Hem ilkokul hem de lise 

seviyesinde öğretmenliği bırakanlar maaĢ durumunu ve iĢ baĢarısını en önemli karar 

verme nedeni olarak rapor etmiĢlerdir. Ġlkokul öğretmenliğini bırakanlarda kararlara 

katkıda bulunma önemli iken, devam edenlerde tanınma ve diğer insanların onayını 

alma konusuna önem verdikleri görülmüĢtür. Lise öğretmenlerinin meslekten 

ayrılmaları, kiĢisel yetenekleriyle ilgili önemli bir iliĢkinin olduğu, bu durumunda yaĢ, 

cinsiyet ve gelir durumuna göre farklılık gösterdiği saptanmıĢtır. Ġlkokul ve lise 

öğretmenlerinde kariyer tatmininin profesyonel baĢarıyla iliĢkili olduğu gözlenmiĢtir 

(Dinç, 2008:50). 

Sylvia ve Hutchinson (1985), öğretmenlerin motivasyonu ile ilgili yaptıkları 

araĢtırmada 167 öğretmen üzerinde tutum anketi uyguladılar. Bu çalıĢmada kamu 
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sektöründe çalıĢan öğretmenlerin iĢ özerkliği algıları, içsel iĢ unsurları ve ihtiyaçları 

gibi gereksinimlerin Tatmin iliĢkisi üzerine bir araĢtırma yapılmıĢtır. ÇalıĢma 

kapsamında öğretmenlerde güdülenmenin arttırılması için isteklerin arttırılması, 

sorumluluk alma, yeni fikirlerin teĢvik edilerek geliĢtirilmesi gibi etkenlerin güdülemeyi 

arttırdığı saptanmıĢtır. Ayrıca meslekte kalma ve ücret artıĢında öğretmenler için önem 

arz ettiği aynı zamanda yöneticinin geribildirim yapmayarak, öğretmenlerin 

performansına destek sağlamadığı sonucu ortaya çıkmıĢtır (AkkuĢ, 2010: 44). 

Clark‟ın (1997) ĠĢ tatmini ve cinsiyet arasındaki iliĢki hakkında yaptığı bir 

araĢtırmada, kadınların erkeklere göre daha yüksek iĢ tatminine sahip oldukları tespit 

edilmiĢ ve bunun nedeni kadınların iĢleri hakkında daha az beklentiye sahip 

olabilecekleri Ģeklinde açıklanmıĢtır. ĠĢ tatminindeki cinsiyet ayırımı, gençler, yüksek 

eğitimliler, profesyonel ya da idari konumlarda bulunanlar arasında gözlenmemiĢtir. 

Aynı araĢtırmada, evliliğin ise kadınların iĢ tatminleri üzerinde olumlu etkisinin olduğu 

ancak erkeklerin iĢ tatminlerini etkilemediği sonucuna varılmıĢtır (Aslan, 2006: 26-27). 

Feldman, Brondolo, Dayan ve Schwarzt‟ın (2000) üretkenlik, sosyal destek, 

tükenmiĢlik ve ĠĢ tatmini arasındaki iliĢki ile ilgili yapmıĢ oldukları bir araĢtırmada 211 

trafik çalıĢanını örneklem olarak kullanmıĢlardır. Bu araĢtırmada; duygusal tükenme, ĠĢ 

tatmini, üretkenlik arasında negatif yönlü anlamlı; aile desteği, ĠĢ tatmini ve üretkenlik 

arasında pozitif yönlü anlamlı; aile desteği, üretkenlik, ĠĢ tatmini ve duygusal tükenme 

arasında ise negatif yönlü bir farklılıklar gözlemlemiĢlerdir. Diğer alt boyutlarda ise 

anlamlı bir farklılaĢma bulgulamamıĢtır (Örkün, 2011: 28). 

 

2.6.2.ĠĢ tatmini ile Ġlgili Yurt Ġçinde YapılmıĢ AraĢtırmalar   

Özdayı (1991), Kamu ve özel lisede çalıĢan öğretmenlerin iĢ Tatmin düzeyi ile 

ilgili bir araĢtırma yapmıĢtır. Kamuya ait lisede çalıĢan 804 öğretmen ve özel lisede 

çalıĢan 330, toplamda ise 1134 öğretmenin iĢ Tatmin düzeyi, ĠĢ Tatmin Ölçeği 

kullanılarak incelenmiĢtir. ÇalıĢmasında, öğretmenlerin tatmin faktörlerinin farklı 

olmayıp, otorite, yaratıcılık ve serbestlikle ilgili Tatmin sağladıklarını ve resmi lisede 

çalıĢan öğretmenlerde maaĢ durumu, merkezi yönetim, velilerle iliĢki, baĢarılı olmama 

durumunun stresi arttırmasına sebep olduğu, özel liselerde ise öğrenci sorunları, eğitim 

politikaları ve kırtasiyecilik faktörlerinin stresi arttırdığı belirtilmektedir. Ġki grubunda 
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en çok tatmin sağladıkları değiĢkenin, mesleğin içyapısı hakkında olması, tatmin 

boyutunun en az değiĢkenleri ise, mesleğin dıĢsal yapısı yani maaĢ, mesleki güvence, 

çalıĢma Ģartları, teftiĢ ve terfi olduğu gözlenmiĢtir (Dinç, 2008: 53-54). 

Bodur ve Güler (1996), ĠĢ tatmini ile ilgili 34 sağlık yöneticileri üzerinde 

Minnesota ĠĢ Tatmin Ölçeği kullanarak incelemiĢ olduğu çalıĢmasında, sağlık 

yöneticilerinin  %8,82 iĢlerden çok yüksek, %70,6 yüksek düzeyde ve %20,6 orta 

düzeyde iĢinde Tatmin sağladıkları tespit edilmiĢtir. ĠĢ tatmininin, görev süresi ile yaĢ 

arasında anlamlı düzeyde iliĢki olduğu görülmüĢtür. Ayrıca yöneticilik yılı, cinsiyet ve 

bitirilen okul ile arasında anlamlı düzeyde iliĢki saptanmamıĢtır. 

Çimen ve ġahin (2000) tarafından yapılan “Bir Kurumda ÇalıĢan Sağlık 

Personelinin ĠĢ Tatmin Düzeyinin Belirlenmesi” çalıĢması da bunu desteklemektedir. 

ÇalıĢmada hemĢirelerin en düĢük, sağlık idarecilerinin ise en yüksek iĢ Tatmin düzeyine 

sahip oldukları belirlenmiĢtir. Ayrıca yaĢla doğru orantılı olarak ĠĢ tatmininin arttığı, 

kadınların erkeklerden daha düĢük tatmine sahip oldukları ve çocuk sahibi olmanın iĢ 

tatminini olumlu düzeyde etkilediğini bulmuĢlardır. 

Kitapçı ve Sezen‟in (2002) çalıĢanların iĢ tatminini belirleyen unsurlar ile ilgili 

araĢtırmasında, 18-24 yaĢ aralığında çalıĢanların iĢ tatmininde çalıĢma koĢulları, 

kurumun vermiĢ olduğu eğitim ve ücret, 26-44 yaĢ aralığında çalıĢanların iĢ tatmininde 

çalıĢma koĢulları, yöneticilerle olan iletiĢim ve iĢ arkadaĢları etkili olmaktadır. Ayrıca 

45 ve üzeri yaĢ aralığında çalıĢanların iĢ tatmininde ise yöneticilerle iliĢkiler ve 

katılımcı yönetim değiĢkeninin etkili olduğu sonucu bulunmuĢtur. 

AvĢaroğlu, Deniz, Kahraman (2005), teknik öğretmenlerin yaĢam doyumu, iĢ 

tatmini ve tükenmiĢlik düzeylerinin bazı değiĢkenlere göre anlamlı düzeyde farklılaĢıp 

farklılaĢmadığını saptamak amacıyla gerçekleĢtirmiĢtir. AraĢtırma grubunu Konya 

merkezinde görev yapan toplam 173 öğretmen oluĢturmaktadır. Öğretmenlerin duygusal 

tükenme ve kiĢisel baĢarısızlık yaĢamaları yaĢam doyumlarını olumsuz etkilemektedir. 

Mesleklerinden Tatmin elde etmeleri yaĢam doyumuna olumlu katkı sağlamaktadır. 

Hizmet süresi, duygusal tükenme alt boyutunu etkilese de diğer alt boyutları anlamlı 

düzeyde etkilemediği ve öğretmenlerin mesleki kıdemleri, tükenmiĢlik düzeyini çok 

fazla etkileyen bir değiĢken olmadığı söylenebilir. Ayrıca öğretmenlerin yaptıkları iĢten 

doyum sağladıkları ve yaĢam doyumlarını olumlu yönde etkilediği söylenebilir. 
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Sığrı ve Basım (2006), özel ve kamu sektöründe çalıĢan personelin iĢ Tatmin 

düzeyinde çalıĢma koĢulları, yönetim tarzı, geliĢme ve yükselme olanağı, fiziksel ortam, 

iĢ arkadaĢları ve ücret boyutları incelenmiĢtir. AraĢtırmada kamu ve özel sektörde 

çalıĢanların algısında çalıĢma koĢulları, ücret boyutu, yönetim tarzı, personel 

konularında anlamlı düzeyde farklar bulunmaktadır. Yükselme ve geliĢme olanağı, 

fiziksel ortam, çalıĢma arkadaĢları ve toplam ĠĢ tatmini ile ilgili konularda ise anlamlı 

farklar saptanmamıĢtır. Ayrıca araĢtırmaya genel düzeyde bakıldığında özel sektörde 

çalıĢanların iĢ Tatmin düzeyleri kamu sektöründe çalıĢanlara göre daha yüksek tespit 

edilmiĢtir. 

Keser (2006) yapmıĢ olduğu çalıĢmasında, iĢ yükü düzeyi ile ĠĢ tatmini 

arasındaki iliĢkiyi araĢtırmıĢtır. AraĢtırmada iĢ yükünün iĢ tatminini etkilediği tespit 

edilmiĢtir. ĠĢ yükü fazla ĠĢ tatmini ise çalıĢılan firmanın sektöre nazaran iyi 

konumlandırılmıĢ olması sebebiyle çalıĢanlarda pozitif bir izlenim bırakmasının iĢ 

tatmininde çok fazla düĢük etkiye sahip olmadığı saptanmıĢtır. AraĢtırmada iki farklı 

ölçek kullanılmıĢtır. ĠĢ tatminini ölçmek için Brayfield ve Rothe tarafından geliĢtirilen 

beĢ maddelik ölçek kullanılmıĢtır. ĠĢ yükünü ölçmek içinse Paul Spector ve Steve M. 

Jex (1997) tarafından geliĢtirilen beĢ maddelik ölçek kullanılmıĢtır. 

Izgar (2008), okul yöneticilerinin iĢ tatmini ve örgütsel bağlılık ile ilgili 

çalıĢmasında, okul yöneticilerindeki iĢ tatmini puanının ortalamaları yöneticilikte kıdem 

değiĢkenine ve cinsiyete göre anlamlı Ģekilde farklılık göstermektedir. Cinsiyet 

değiĢkeninin ĠĢ tatmini puanlarında önemli bir etkisi bulunmaktadır. Bu duruma göre 

kadın yöneticilerin iĢ Tatmin puanlarının erkek yöneticilere göre anlamlı düzeyde 

yüksek çıkmıĢtır. Ayrıca 11 yıl ve üzeri olan yöneticilerin ĠĢ tatmini puanları daha az 

çalıĢan yöneticilere göre yüksek düzeyde çıkmıĢtır. 

Üngüren ve arkadaĢlarının, (2010) yaptığı çalıĢmada duygusal emeğin iĢ 

memnuniyetine etkisi ve çağrı merkezi çalıĢanlarına yönelik olan çalıĢmasında iki ayrı 

çağrı merkezi Ģirketinde yürütülen çalıĢmada Çağrı merkezi çalıĢanlarının duygusal 

emeğin iĢ memnuniyeti ile iliĢkisini anket yöntemi ile gerçekleĢtirmiĢtir. ÇalıĢanların 

hissettikleri duygular ile sergiledikleri duygular arasında fark olduğunda iĢ 

memnuniyetinin azaldığı ancak derin rol yapma ile iĢ memnuniyeti arasındaki iliĢkinin 

net bir Ģekilde ortaya konulabilmesi için baĢka çalıĢmalar yapılması gerektiği ortaya 

konulmuĢtur. AraĢtırmada katılımcıların sergiledikleri duygusal emeği ölçmek için Chu 

ve Murmanın (2006) tarafından geliĢtirilen konaklama duygusal emek ölçeği 
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kullanılmıĢtır. Soruları itibari ile bu ölçek hizmet sektörünün çeĢitli alanlarında çalıĢan 

bireylerin sergiledikleri duygusal emeği ölçmekte kullanılmaya uygun bir ölçektir. 

AraĢtırmaların büyük bir kısmında ĠĢ tatminindeki faktörlerin (cinsiyet, yaĢ, 

öğrenim durumu, medeni durum, çalıĢma yılı gibi) anlamlı düzeyde bir farklılık 

oluĢturmadığı görülürken, bazı çalıĢmalarda ise anlamlı düzeyde bir farklılığın 

olduğunu söyleyebiliriz. Bu durumun aslında iĢ Tatmin kavramının birçok faktörlerle 

bağlantılı olması sonucunda oluĢtuğunu söyleyebiliriz. Özet olarak bazı araĢtırmalarda 

benzer sonuçlar, bazılarında ise farklı sonuçların olabilmesi doğaldır. 

 

2.7. ĠĢ Tatmini Kuramları 

ĠĢ tatmini bir tutum olarak, davranıĢ içeren güdülenmeden farklı olmasına 

rağmen, literatürde ilk kez ĠĢ tatmininin sistematik bir biçimde incelenmesi güdülenme 

kuramlarıyla olmuĢ; fakat insan davranıĢlarının karmaĢıklığı sebebiyle, güdülenme 

kuramlarının tek baĢına güdülenme ve ĠĢ tatmini konusuna bir bütünlük içerisinde 

açıklayabildiğini söylemek zordur (ġencan, Yeğenoğlu ve Aydıntan, 2013: 105).  

 

2.7.1.Frederick Herzberg’in Çift Faktör Kuramı (Two Factor Theory): 

En Çok tartıĢma konusu olan ve bilinen kuramlardan olan Frederick Herzberg‟in 

çift-faktör kuramı, insanları tatmin ve tatminsiz eden faktörlerin olduğunu ileri 

sürmüĢtür. Bu kavramların farklı iki boyutu temsil ettiğini ve birbirinin zıddı olmadığını 

belirtmektedir. Geleneksel bakıĢ açısı bu durumu, tatmin ve tatminsizliği, bir boyutun 

iki karĢıt ucu Ģeklinde gösterir. 
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                                           Geleneksel GörüĢ 

                                                    

                Tatmin                       Tatminsizlik 

                      Herzberg‟e göre 

         Motive Edici Faktörler                                  Hijyen Faktörler 

 

Tatmin                   Tatmin olmama        Tatminsiz olmama               Tatminsizlik 

                                               

    ġekil 6: Geleneksel GörüĢ ile Herzberg‟e göre tatmin ve tatminsizlik boyutları 

(AkkuĢ, 2010: 17) 

 

Herzberg insanların iki farklı ihtiyacı olduğunu belirtmektedir. Bu iki ana 

ihtiyacın insanoğlunun baĢlangıçtaki iki ana ihtiyaç fikrine dayandığını belirtir. 

Bununda birincisi hayvan olarak acıdan kaçma isteği, ikincisi ise psikolojik geliĢme 

Ģeklind anlatılmaktadır. Ġlk ihtiyaçlar için yaĢamını sürdürebilmek ve canlı kalmak ana 

özelliktir. Bu ihtiyaçlar hem rahatsızlıktan ve acıdan kaçınma hem de öncelik barındıran 

ihtiyaçların karĢılanması ile karakterize edilmektedir. Ġkinci olan ihtiyaçlar için geliĢme 

gereksinimi Ģeklinde adlandırılmaktadır. Bu durum için Herzberg ve arkadaĢları 

insanların çevresinde olan değiĢikliklerin farkında olması ve bu durumun üstesinden 

gelebilme için araĢtırması, çabalaması Ģeklinde açıklamaktadır (AkkuĢ, 2010: 18). 

Herzberg ekstra Tatmin sağlamayan bu faktörlere, dıĢsal (hijyen) faktörler adını 

vermiĢtir. Buna karĢın iĢyerindeki bazı faktörlerin, yokluğunda belirgin bir  tatminsizlik 

yaĢanırken, varlıklarında ise çalıĢanların iĢ performansını oldukça arttırdığı 

gözlenmiĢtir. Performansı oldukça arttıran bu faktörlere ise içsel (motive edici) faktörler 

adını vermiĢtir. DıĢsal faktörlere, koruyucu anlamına gelen (hijyen) faktörler adı 

verilmesinin nedeni tıbbi hijyen ilkelerine benzer biçimde iĢlev görüyor olmalarıdır. Bu 

faktörlerin de hijyen gibi tedavi edici özellikleri yoktur; fakat mevcut olmamaları 

durumunda rahatsızlık yaĢanması kaçınılmazdır. Herzberg‟e göre dıĢsal (hijyen) 

faktörlerin iĢyerinde pozitif olması durumunda bu sadece çalıĢanlar tarafından kabul 

görülecektir (AteĢ, Yıldız ve Yıldız, 2012: 149-150). 
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Herzberg tarafından ortaya atılan Çift Faktör Kuramı, literatürde Maslow‟un 

ihtiyaçlar hiyerarĢisinden sonra en çok bilinen kapsam (gereksinim) kuramıdır. 

Herzberg‟in çift faktör teorisi çeĢitli değer sistemleri içinde çalıĢma ortamında çalıĢanın 

neler beklediği, neyin motive ettiği, hangi koĢulların tatmin ettiği, neye karĢı isteksizlik 

getirdiğini belirlemeyi amaçlamıĢtır. Tatminsizliğin iĢ ortamında birbirini dengelediğini 

zıt olmadığını açıklamıĢtır. Yani bu görüĢe göre “Tatmin, Tatminsizliğin karĢıtı değildir 

ve çalıĢan, iĢinden Tatmin sağlamadan ama aynı zamanda Tatminsiz olmadan da 

çalıĢabilir”. Herzberg 1959 yılında Maslow‟un motivasyon teorisini geliĢtirmek için 

yaptığı çalıĢmada diğer kuramlardan farklı olarak deneklerine onları çalıĢma hayatında 

mutsuz eden ve daha çok çalıĢmaya itecek faktörleri sormuĢtur. Bu deney ile birlikte 

iĢyerindeki bazı faktörlerin olmaması durumu mutsuzluk yaratırken mevcut olmaları 

durumunda ise ekstra bir Tatmin sağlamadıkları görülmüĢtür (Kaya, Yıldız ve Yıldız, 

2013: 4-5). 

Durum koruma etkenleri, çoğunlukla iĢin dıĢındaki çevreyle ilgilidir, çevreye 

dönüktür. Bunlar; iĢletmenin politikası, denetimi, ücreti, kiĢiler arası iliĢkileri ve 

çalıĢma koĢulları gibi etkenlerdir. Durum koruma etkenleri, iĢ tatminini sağlamamakla 

birlikte iĢ tatminsizliğini önlemektedirler. Güdülenme etkenleri, iĢin kendisiyle, 

çalıĢanın iĢteki baĢarısı, ĠĢ tatmini ve geliĢme ile doğrudan iliĢkili bulunmaktadır. 

Bunlar; baĢarı, tanınma, sorumluluk alma, yükselme olanağı verme, iĢin kendisi gibi 

etkenlerdir. Kurama göre; tatmin, tatminsizliğin karĢıtı değildir ve çalıĢan, iĢinden 

tatmin sağlamadan ama aynı zamanda tatminsiz olmadan da çalıĢabilir. Eğer bir iĢletme 

durum koruma etkenlerinin gerektirdiklerini karĢılıyor, ancak güdülenme etkenlerinin 

gerektirdiklerini sağlayamıyor ise, çalıĢan iĢinden Tatmin elde etmeden de iĢini 

sürdürebilir (Toker, 2007: 594). 

DıĢsal faktörler, çalıĢma ortamında iĢlerin yapılması ve iĢ görenin kendini rahat 

hissetmesini sağlamak için bulunması gereken asgari etmenlerdir. Bu etmenlerin iĢ 

ortamında olmaması durumunda iĢ göreni motive etmek neredeyse mümkün değildir 

(Kaya, Yıldız ve Yıldız, 2013: 4-5). Bu faktörler mevcut oldukları zaman iĢ tatmininin 

ve motivasyonun düzeyini yükseltirler. Aynı zamanda bu faktörlerin mevcut olmaması 

durumu da tatminsizliğe yol açmaz. Herzberg‟in çalıĢmaları sonucunda motivasyon 

faktörleri, iĢte Tatmin sağlayanlar ve tatminsizlik yaratanlar olmak üzere iki grupta 

incelenmiĢtir. 
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ĠĢte tatmin yaratan beĢ önemli faktör aĢağıdaki gibi sıralanabilir. 

 ĠĢi baĢarma (kiĢisel eylemlerde etkinlik) 

 Tanınma 

 ÇalıĢma 

 Sorumluluk 

 Ġlerleme  

ĠĢte tatminsizlik yaratan faktörler ise yine önem sırasına göre Ģunlardır: 

 ĠĢletme yönetimi ve politikasından hoĢnutsuzluk 

 Teknik gözetimden hoĢnutsuzluk 

 Ücret yetersizliği 

 KiĢilerarası iliĢkilerden kaynaklanan hoĢnutsuzluk 

 ÇalıĢma koĢullarından hoĢnutsuzluk (Büyükses, 2010: 18). 
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                            ġekil 7:Herzberg'in Çift Faktör Kuramı (Kerman, E., 2007: 22)    

 

2.7.2. Mc. Clelland’ın Ġhtiyaçlar YaklaĢımı 

Mc. Clelland ihtiyaçların öğrenme ile sonradan kazanılabileceğini belirterek 

diğer araĢtırmacılardan farklı bir görüĢ sunmaktadır (Örücü, Bozkır ve YumuĢak, 2006: 

42). BaĢarma ihtiyacı için baĢka kiĢileri etki altına almak, insanların yetenekleri ile bir 

baĢarı elde etmek, güç elde etme, baĢkaları ile sosyal iliĢki kurma vb. gibi farklı Ģekilde 

ihtiyaçlarına yönelik bir bireyin davranıĢ göstermesidir. Yöneticiler çalıĢanlarının bu 

ihtiyaçlarını bilebilirse onlardan daha iyi yararlanabilir. Mc Clelland baĢarma ihtiyacı 

ile ilgili yapmıĢ olduğu bir çalıĢmasında büyük kurum yöneticilerinin %73‟ü otoriteye 

daha çok ihtiyaç duyduğunu ortaya çıkartmıĢtır. Ayrıca Mc Clelland insanların hayatı 

boyunca bazı ihtiyaçlar duyduğunu ve bu ihtiyaçla insanların doğmadığını, yaĢam 

tecrübesiyle ihtiyaçları öğrenebileceğini belirtir. En çok ortaya çıkan ve üzerinde 

önemle durulan ihtiyaçlar Ģöyledir; 

 %    50    40    30    20    10       10     20     30     40     50     %

BaĢarı 9 41

Tanınma 18 32

ĠĢ' in Kendisi 15 24

Sorumluluk 7 21

Ġlerleme 11 20

Yönetim 32 3

Gözetim 20 3

ArkadaĢ ĠliĢkileri 18 15

Ücret 15 4

ÇalıĢma KoĢulları 11 1

        Koruyucular       Güdüleyiciler

      Doyumsuzluk       Doyum
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1) Başarma İhtiyacı: Zor olup yüksek bir baĢarı standardına sahip bir Ģeyi 

baĢarmak, karmaĢık bir görevin ustası olmak ve diğer insanları geçmek isteği, hedefe 

ulaĢmak için yetenek ve bilgi kullanma. 

2) İnsanlarla yakın ilişkiler kurma ihtiyacı: Bu ihtiyaçlar; çatıĢmadan sakınma, 

yakın iliĢkiler kurma, samimi arkadaĢlıklar geliĢtirme isteği, sosyal iliĢkiler ve gruba 

girme isteğidir. 

3) Güce sahip olma ihtiyacı: Ġnsanları kontrol etme isteği veya onları etkileme,  

sorumlu olma ve üzerlerinde yetkiye sahip olma isteğidir. 

Herzberg‟ in motivasyon faktörleri ve ya Maslow‟un modelindeki ihtiyaçlar gibi 

sonradan kazanılabilen niteliklerdir (Tor, 2011: 57-58). 

 

2.7.3. Hakkaniyet Kuramı (Equity Theory) 

Adams tarafından gerçekleĢtirilmiĢ olan bir güdülenme ve eĢitlik kuramıdır. Bu 

kuramın temel fikri, iĢgörenlerin örgüt içerisinde eĢit muamele görmek istemesi ve bu 

istekle motivasyonun gerçekleĢip gerçekleĢmemesinin ortaya çıkmasıdır. Adams, ĠĢ 

tatmininin iĢgörenlerin algıladığı girdi çıktı dengesine göre Ģekillendiğini 

belirtmektedir. ĠĢgören mesleğini yaparken çabaladığı emek karĢılığında aldığı sonucu 

diğer iĢgörenlerin çabaları karĢılığında aldığı sonuç ile karĢılaĢtırmaktadır (Örkün, 

2011: 9-10). 

 

 

                  ġekil 8: Adam's ın EĢitlik Teorisi (Koçel, T.,2001:  524) 

 

KiĢinin elde ettiği sonuç BaĢkalarının elde ettiği sonuç

      <

KiĢinin sarf ettiği gayret  BaĢkalarının sarf ettiği gayret

KiĢinin elde ettiği sonuç BaĢkalarının elde ettiği sonuç

    >

KiĢinin sarf ettiği gayret BaĢkalarının sarf ettiği gayret
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Adams‟ın geliĢtirmiĢ olduğu kuramda kiĢinin iĢ ortamında ne kadar hakkaniyetli 

davranıldığı hakkındaki algısı güdülenme ile Ģekillenmektedir. KiĢi girdileri (iĢ için sarf 

ettiği çaba) ve sonuçları (ne kadar ödül elde ettiği), hesaplar. Bu oranda hakkaniyete bir 

aykırılık olduğunu düĢünmesi halinde, oranı hakkaniyeti sağlama yönünde değiĢtirmeye 

çalıĢır. Huseman, Hatfield ve Miles bu kuramı 1987'de geniĢleterek, iĢ ortamındaki 

çalıĢanları davranıĢlarıyla ilgili olarak üçe ayırmıĢlardır: 

Ġyilikseverler: Diğer çalıĢanlardan az ödüllendirildiklerinde Tatmin sağlayan, 

eĢit ya da onlardan daha fazla ödüllendirildiklerinde suçluluk duyan kiĢilerdir. 

Hakkaniyete duyarlı olanlar: Hakkaniyet kuramı içinde davranıĢ gösteren 

kiĢilerdir. ÇalıĢanların hakkaniyete uygun bir biçimde ödüllendirilmesini isterler. 

Kendini hak sahibi olarak görenler: Aldıkları her Ģeyin kendilerinin hakkı 

olduğuna inanırlar. Diğer çalıĢanlardan daha fazla ödüllendirildiklerinde Tatmin sağlar, 

eĢit ya da az ödüllendirildiklerinde sıkıntı duyarlar (Aslan, 2006: 19). 

 

2.7.4. Vroom’un Beklenti Kuramı 

Bu kuram diğer ihtiyaca göre motivasyonu açıklayan kuramlardan farklıdır.  

Kısaca bu kuramı, bireyin göstermiĢ olduğu davranıĢ karĢısında kendisine ödül sayılan 

bir sonuç elde etmesi Ģeklinde söyleyebiliriz. Yalnız birey umduğunu bulamazsa aynı 

davranıĢı tekrarlamaz (Tor, 2011: 58-60). 

 

                  M= Motivasyon 

                  E = BekleyiĢ 

                  1= Araçsallık 

                  V= Valens 

 Motivasyon (Sonuç); Motivasyon gücü, belli bir sonuca ulaĢma beklentisi ile onun bu 

sonuca verdiği değerin çarpımına eĢit olmasıdır (Eroğlu, 2011: 400). KiĢinin yapmıĢ 

olduğu faaliyeti baĢarılı Ģekilde gerçekleĢtirmesi halinde varmayı planladığı amaç 

Ģeklinde de söyleyebiliriz. Örneğin, üretim bölümünde çalıĢan iĢ görenin yüksek 

üretimin olması halinde daha fazla gelir elde edeceği algısı gibi (Tümgan, 2007: 27-28). 
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 Bekleyiş; Bireyin seçmiĢ olduğu belli bir faaliyetin sonucunun gerçekleĢmesine iliĢkin 

bireyin kendisinin algısal bekleyiĢidir (Eroğlu, 2011: 400). Örnek olarak, üretimde 

çalıĢan bir iĢ görenin daha çok çaba sarfetmesinin daha yüksek bir üretime yol açma 

olasılığı hakkındaki düĢüncesi  (Tümgan, 2007: 27-28). 

 Araçsallık (instrumentalite); Bireyin tercihleri belli bir sonucu baĢarabilmek için 

duyduğu arzunun gücüne bağlıdır. Bireyin birinci seviyedeki sonucun ikinci seviyedeki 

sonuç ile nasıl ilgili bulunduğuna dair algılamasıyla ilgilidir (Eroğlu, 2011: 402). 

Örneğin, elde edilen daha çok gelir (birinci kademeli sonuç) kiĢide, yeni herhangi bir 

isteği satın alma olanağı yaratacaktır. Görüldüğü üzere Vroom‟un modelinde birinci 

kademeli bir sonuç, ikinci kademeli bir sonuca ulaĢma konusunda bir araç hizmeti 

sağlamaktadır (Tümgan, 2007: 27-28). 

 İstek Yâda İhtiyaç Şiddeti (Valens); Bireylerin belirli bir sonuç için duymuĢ olduğu 

istek veya ihtiyacın Ģiddetidir. Bu kavram hem birinci kademeli hem de ikinci kademeli 

bir sonuç (amaçlar) için söz konusu olabilir (Tümgan, 2007: 27-28). 

 

 

 

                               ġekil 9:  Vroom Motivasyon Modeli(Koçel, T.,2001: 522)  

 

Ġki faktör (Valens ve BekleyiĢ) motivasyonu belirler. Bu faktörlerden biri yok 

ise kiĢi motive olmayacaktır. BekleyiĢ teorisinin üçüncü kavramı olan Araçsallık 

(instrumentalite), kiĢinin gösterdiği verimliliğin belli sonuçlara ulaĢmasıdır. Kısaca kiĢi 

gösterdiği performans sonucu bir ödül alabilir. Bu ödüllendirme birinci kademe sonuç 

olarak adlandırılabilir. Bunu bir örnekle açıklarsak, kiĢi baĢarısı sonucunda yüksek bir 

GAYRET PERFORMANS

   BĠRĠNCĠ 

DÜZEYDE 

SONUÇ

ĠKĠNCĠ 

DÜZEYDE 

SONUÇ

TATMĠN OLMA

BEKLEYİŞ ARAÇSALLIK

VALANS

                BEKLEYİŞ



89 

maaĢ alabilir. Bu maaĢ artıĢı ikinci kademe sonuç olarak adlandırılan amacın elde 

edilmesini sağlayan bir araçtır. Bir yerde birinci kademe sonuçların ikinci kademe 

sonuçlara ulaĢtıracağı konusunda kiĢinin sahip olduğu ihtimali ifade etmektedir 

(Tümgan, 2007: 27-28). Vroom‟un modeline göre, bir bireyi güdülemenin iki yolu 

bulunmaktadır. Birincisi daha iyi iletiĢim ile ödülleri arttırmak ve sonuçların değerini 

yükseltmektir. Ġkincisi sonuçların elde edilmesi için beklentiyi yükseltmektir. Basit ve 

anlaĢılması kolay özendiriciler, karmaĢık olanlara göre daha fazla güdüleyicidirler 

(Eroğlu, 2011: 403). 

 

2.7.5. Alderfer’in VĠG Kuramı : (Existence, Relatedness and Growth Theory). 

ERG teorisi, örgütlerin ortaya koydukları, içindeki insan ihtiyaçlarını tesis 

etmeye çalıĢır. Alderfer, Maslow‟un ihtiyaçlar hiyerarĢisini üç kategoride 

toplamaktadır;  

Var olma (V), 

ĠliĢkide Bulunma (Ġ), 

GeliĢme (G), 

Aldefler, birden çok ihtiyacın kiĢiyi aynı anda motive edebileceğini ileri 

sürmüĢtür  (Örücü vd., 2006: 42). Maslow ve Alderfer kuramlarının ayrıldığı önemli 

noktalar; ERG Kuramına göre, farklı iki gereksinme aynı anda tatmini gerçekleĢtirebilir. 

Gereksinimlerin sırası farklı kültüre sahip bireyler için farklı Ģekillerde olabilir. Bu 

yönü ile ERG kuramı, bireyin daha fazla sayıda davranıĢlarını inceleyerek göz önüne 

almaktadır. ERG bağlamında, üst düzeydeki gereksinmesi karĢılanmayarak hayal 

kırıklığı yaĢayan bireyin, daha alt düzeyde bir gereksinmeye dönüp, onun tatminini en 

üst düzeye çıkarma durumudur. Dolayısıyla, bir üst düzeydeki gereksinmeyi 

karĢılamanın zor olması bir alt düzeydeki gereksinme kümesini daha çok istenmesini 

olanaklaĢtıracaktır (Altıok, 2009: 70-71). 

 

2.7.6. ĠĢ Özellikleri Modeli (Job Characteristics Model)  

Hackman ve Oldham tarafından 1975 yılında bu yaklaĢım çıkarılmıĢtır. ĠĢin beĢ 

özelliği olduğunu ve ĠĢ tatmininin da bu beĢ özelliğe bağlı olabileceğini belirtmiĢtir. Bu 

beĢ özellik; görev bütünlüğü, beceri çeĢitliliği, görevin önemi, geri bildirim ve 

özerkliktir. Bu kurama göre bu özelliklerin üç psikolojik duruma sebebiyet 



90 

verebileceğini, iĢ görenin güdülenmesi ve ĠĢ tatmini boyutunda önemli sonuçlara neden 

olabileceğini belirtmektedir. Görevin bir bütünlük içinde olması, iĢin gerektirdiği 

yeteneğin çeĢitliği, görevin önemi, iĢin iĢ görene özerklik imkânı sağlaması, iĢgörende 

sorumluluk duygusu yaratmaktadır. ĠĢle ilgili geri bildirim verilmesi ise iĢ görenin 

yapmıĢ olduğu iĢin sonucu hakkında bilgilendirilmesi amaçlanmaktadır (Hackman ve 

Oldham, 1975). Kısaca, farklı ve zor yapılan iĢleri tercih eden iĢgörenlerin bu tarz iĢleri 

yaparak daha mutlu olup motivasyonu yüksek Ģekilde çalıĢabileceği anlatılmaktadır. 

Dolayısıyla bu iĢgörenler çok kolay yapılan iĢlerden Tatmin sağlayamayacağı için o tarz 

iĢlerden kaçınacaktır. Ayrıca Hackman ve Oldham bu değiĢkenlerin ölçülmesi için ĠĢ 

TeĢhis Anketini geliĢtirmiĢtir (Örkün, 2011: 10-11). 

Bu kuramda, iĢ özeliklerinden kasıt, iĢ olarak adlandırılan görevin kendi doğası 

ve içeriğidir. Bu kurama göre, kiĢiler iĢlerini keyifli ve anlamlı bulduklarında iĢlerinden 

hoĢlanırlar ve daha iyisini gerçekleĢtirebilmek için motive olurlar. Kurama göre, 

herhangi bir iĢe uygulanabilecek, ĠĢ tatminini belirleyen iĢe ait beĢ boyut vardır: 

Beceri ÇeĢitliliği: ĠĢin ne derece farklı yetenek gerektirdiğinin, kiĢinin iĢi 

yaparken ne kadar çeĢitli faaliyetlerde bulunduğunun ölçüsüdür. ĠĢgörenlerin, iĢle ilgili 

farklı deneyimlerde bulunabilmesi ve becerilerini artırıcı eğitimlerden geçebilmeleridir. 

Bu noktadan hareketle, çalıĢanların zaman zaman farklı departmanlarda çalıĢmasının 

sağlanması, tekdüze çalıĢmanın getirdiği olumsuzlukların azaltılmasına katkıda 

bulunabilecektir. 

Görev ÖzdeĢliği: İĢin tamamının ya da bir parçasının baĢlangıcından bitimine 

kadar bir kiĢi tarafından tamamlanma derecesidir. ĠĢ görenin iĢin büyük bir bölümünde 

görev alarak, görevi tamamlamaya yaklaĢma derecesidir. Örneğin mutfakta çalıĢan 

personelin sadece sebzelerin yıkanması ve doğranmasından sorumlu olması, ortaya 

konulan yemeğin özelliklerini görememesi, motivasyon açısından olumsuz bir 

durumdur. 

İşin Önemi: Yapılan iĢe toplum tarafından, çalıĢanlar tarafından verilen değerin 

ölçüsüdür. Örgütlerde, çalıĢanlara yöneticiler, toplum, diğer çalıĢanlar tarafından değer 

verilmesi iĢgörenlerin iĢlerini anlamlı hissetmesine yol açar. Bazı meslekler toplum 

tarafından önemsiz görülebilmekte ve sonuçta çalıĢanların motivasyonu olumsuz 

etkileyebilmektedir. ÇalıĢanlara, yaptıkları iĢlerin önemli olduğunun hissettirilmesi, 

onların iĢlerini benimsemelerini kolaylaĢtırıp iĢlerinden tatmini artıracaktır. 

Özerklik: ĠĢ görenin iĢiyle ilgili kararlara katılıp, yaptığı iĢte bağımsız 

çalıĢabilmesi, iĢiyle ilgili inisiyatif alabilmesidir. Yapılan çalıĢmalarda iĢte özerkliğin 
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sorumluluk duyma hissini artırdığı saptanmıĢtır. ÇalıĢanlara iĢiyle ilgili kararlara 

katılma olanağı verilmesinin sonucunda, çalıĢanların iĢlerini sahiplenerek, inisiyatif 

almalarının verimliliklerini arttıracağı ifade edilebilir. 

Geribildirim: ĠĢin kendisinin, bireysel baĢarısına dair kiĢiye, ne derecede açık ve 

doğrudan bilgi sağladığının ölçüsüdür. Modelde dikkat edilmesi gereken nokta, geri 

bildirimin dolaysız olarak iĢin kendisinden elde edilmiĢ olmasıdır (KaĢlı, 2007: 162-

163). 

Bu kurama göre ilk üç boyut, iĢin çalıĢan için ne kadar önemli olduğunu, 

özerklik çalıĢanın ne kadar sorumluluk aldığını, geribildirim ise iĢin sonuçları hakkında 

ne kadar bilgisinin olduğunu gösterir. Bu beĢ boyuttan alınan puanların toplamı bir 

formülasyonla değerlendirilerek “Potansiyel Motivasyon Puanı” (PMP) bulunur. Ġlk üç 

boyutun ortalaması alınarak, diğer boyutlarla çarpılır: 

PMP= (B.Ç.+G.Ö.+Ġ.Ö.)/3*Özerklik*Geribildirim 

Çıkan puan ne kadar yüksekse ĠĢ tatmini da o kadar yüksek olacaktır. Bu 

boyutlardan herhangi birinin puanının sıfır olması, eĢitliğin sonucunu da 

sıfırlayacağından, o iĢin motive edici olmadığı anlaĢılacaktır. Hackman ve Oldham bu 

kurama bir de kiĢilik değiĢkeni eklemiĢtir. BGG (Büyüme Gereksinimi Gücü) adı 

verilen bu değiĢken, diğer değiĢkenler arasındaki iliĢkiyi etkileyen bir ara değiĢken 

görevi görür. BGG değiĢkeni özerklik, kiĢisel geliĢim gibi çalıĢanın daha yüksek 

düzeydeki ihtiyaçlarına karĢılık gelir sadece yüksek BGG sahibi kiĢilerde iĢlerlik 

kazandığı düĢünülür. Genel olarak iĢ özelliklerinin iĢ tatminini etkiledikleri söylense de, 

BGG değiĢkeni ile iĢ tatmini arasında olumlu bir iliĢkinin bulunduğu varsayımının her 

çalıĢan için geçerli olmadığı öngörülmüĢtür (Aslan, 2006: 16). 

 

2.7.7. Abraham H. Maslow’un Ġhtiyaçlar HiyerarĢisi Teorisi 

Motivasyon konusunda yaptığı araĢtırmalarla ün kazanan Brandize Üniversitesi 

profesörlerinden Abram H. Maslow 1950‟ lerde ĠĢ tatmini konusunda kullanılan 

yaklaĢımı oluĢturmuĢtur. Ġnsan davranıĢlarını yönlendiren etkenin gereksinimler 

olduğunu belirtmiĢ, ayrıca motivasyon olgusunu açıklamıĢtır. Gereksinmelerin önem 

sırasına göre bir ihtiyaçlar piramidi oluĢturarak bu ihtiyaçların belirli bir sıra izlediğini, 

bu sıraya uygun olarak aĢağıdan yukarıya doğru bir gereksinme giderilmedikçe bir üst 

gereksinmeye geçilmediğini ileri sürmüĢtür. Güdüleme ile yani insanları çalıĢmaya 
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teĢvik etme, insanların ihtiyaçlarının benzerliklerinin yanında değiĢikliklerin de olduğu 

görülür. Çevre insanlara bazı ihtiyaçları göstererek onların karĢılanması için çaba 

göstermesine yöneltir. Ġnsanlar bu uğraĢılar için bilinçli veya bilinçsiz olarak belirli 

hedeflere ulaĢmayı isterler. Bunun yanı sıra, örgütlerin de bazı amaç ve hedefleri 

bulunmaktadır. Örgüt yönetimi, bu hedeflere ulaĢmak için iĢgörenlerin ihtiyaçlarını 

karĢılayarak en etkili biçimde yararlanmaya çalıĢır. Yani yönetim, iĢgörenleri örgüt 

hedeflerine güdülemeye çalıĢır (ġentürk, 2006:19). 

Ġhtiyaçlar piramidi en alttan baĢlayarak fizyolojik, güvenlik, ait olma, sevme 

sevilme, saygı ve kendini gerçekleĢtirme Ģeklinde sıralanmaktadır. Ayrıca bu yaklaĢıma 

göre tatmin edilmiĢ ihtiyaçlar tatmin edilmemiĢ ihtiyaçlara göre daha çok motive 

etmektedir. Özetle çalıĢanlar sahip olduklarından çok sahip olmadıkları ile motive 

olabilmektedir (Örkün, 2011: 9). 

Sözü edilen bu ihtiyaçlar aĢağıdaki gibi açıklanmıĢtır: 

Fizyolojik İhtiyaçlar: Acıkma, susuzluk, barınma, cinsellik ve diğer vücut 

ihtiyaçlarını içerir (Derin, 2007: 10).  Fizyolojik veya biyolojik ihtiyaçlar, insan 

vücudunun homeostatis (vücudun fizyolojik dengesini kendi kendine koruma düzeni) 

mekanizmasıyla ilgili olan kategoridir. Kısaca bu ihtiyaçlar iradenin dıĢında 

kendiliğinden harekete geçerek organizmanın kontrolü altında olan ihtiyaçlardır 

(Eroğlu, 2011: 49). 

Güvenlik İhtiyaçları: Güvenliği, fiziksel ve duygusal tehlikelerden korunmayı 

içerir (Derin, 2007: 10). 

Sosyal İhtiyaçlar: Sevgi, ait olma duygusu, kabul görme ve arkadaĢlığı kapsar. 

Bu ihtiyaç grubu çoğunlukla insanların toplu halde yaĢama içgüdüsü ile yakından 

ilgilidir. Sevgi kavramı üzerinde araĢtırma yapan düĢünürler; sevginin nesnesi olan her 

Ģeyin, önemli bir kısmını aile, eğitim kurumları, iĢ çevresinde Ģekillendiğini bu açıdan 

tatmin edildikleri yerlerin bu yerler olduğunu belirtir. (Eroğlu, 2011: 51). 

Saygı İhtiyaçları: KiĢinin kendisine saygısı, özerklik ve baĢarma gibi içsel 

faktörleri; statü, Ģöhret ve dikkat çekme gibi dıĢsal faktörleri kapsar. 

Kendini Gerçekleştirme: Ġnsanın yeteneklerini sonuna kadar kullanma 

dürtüsüdür. GeliĢmeyi, kiĢinin kendi potansiyeline eriĢmesini ve kendini ifade etmesini 

içerir (Derin, 2007: 10). 
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ġekil 10: Maslow’un Ġhtiyaçlar HiyerarĢisi Kaynak: ġentürk, (2006: 20). 

 

Maslow tarafından formüle edilen bu kuramın dayanakları dört ana noktada 

toplanabilir: 

1. Ġnsanın gereksinimleri önem sırasına göre düzenlenmiĢtir. 

a) Fizyolojik  

b) Güvenlik  

c) Toplumsal  

d) Saygı  

e) Kendini GerçekleĢtirme  

2. Ġnsan sürekli olarak istediği için gereksinimler hiçbir zaman 

karĢılanamamaktadır. Bir gereksinim karĢılanır karĢılanmaz gücü azalıp yeni bir 

gereksinim ortaya çıkarak onun yerini almaktadır. Bu, insanın kendi gereksinimlerini 

karĢılamak için eyleme geçiren ve bitmeyen bir süreçtir.  

3. Tatmin edici düzeyde karĢılanan bir gereksinim davranıĢı güdüleme iĢlevini 

yitirir. KarĢılanan gereksinimin yerini alan karĢılanmamıĢ gereksinim bireyi 

güdülemeye baĢlar. Ait düzeyde bir gereksinimin tehdit edildiği durumlarda, güdüleme 

ters yönde olabilir. Örneğin; düzenli olarak uyku uyuyan bir insan için uyku, güdüleyici 

olmaktan çıkar. Eğer bir birey uzun süre uyumazsa, bu durumda bireyin kendine saygı 

duyulması ve tanınma gereksinimleri en ait düzeye düĢer, dinlenme gereksinimi birincil 

güdüleyici rolü oynar. 

               5 nci
Kendini 

GerçekleĢtirme 

               4 ncü Saygı

               3 ncü Toplumsal

                2 nci Güvenlik

                1 nci Fizyolojik

                Birincil Gereksinimler   İkincil Gereksinimler
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4. Gereksinimler arası bağımlılık vardır. Bir gereksinim doğduğunda diğer 

gereksinim kaybolmadığına göre, bir gereksinim karĢılanmıĢ olsa da, bağımlılık 

nedeniyle davranıĢı etkilemeye devam eder (ġentürk, 2006: 21-22). 

Maslow‟un geliĢtirdiği bu ihtiyaçlar hiyerarĢisi modelinde herkesin aynı Ģekilde 

bu ihtiyaçlar tarafından motive edildiğini söylemek mümkün değildir. Herkes çeĢitli 

kademelerdeki ihtiyaçlar tarafından davranıĢa sevk edilmektedir. Nitekim Maslow da 

ortalama bir kiĢinin fizyolojik ihtiyaçlarının %85‟ini, güvenlik ihtiyaçlarının %70‟ini, 

sosyal ihtiyaçlarının %50‟sini, kendini gösterme ihtiyacının %40‟ını ve kendini 

tamamlama ihtiyacının ise ancak %10‟unu tatmin etmiĢ olabileceğini ileri sürmüĢtür. 

Böyle bir ihtiyaçlar hiyerarĢisini, yöneticiler bir motivasyon aracı olarak kullanabilir 

(Ertürk ve Kıyak, 2011: 140). Buna bağlı olarak yöneticiler iĢ görenin hangi ihtiyaçların 

etkisi altında kaldıklarını tespit ederek onlara gerekli yardımda bulunmalı ve örgütün 

amaçları doğrultusunda motive etmeye çalıĢmalıdır (ġentürk, 2006: 20-22).Bu 

yaklaĢıma göre, kiĢiler hâlihazırda sahip oldukları Ģeylerden çok, sahip olmak istedikleri 

ihtiyaçlar tarafından davranıĢa sevk edileceklerdir. Ġnsanlar sahip olmak istediği Ģeyi 

elde etmek konusunda daha Ģevkli ve istekli olarak davranılabileceği belirtilmektedir 

(Ertürk ve Kıyak, 2011: 140). 

 

2.7.8. Cornell Modeli 

Smith, Kendall ve Hulin tarafından 1969‟ da geliĢtirdikleri Cornell Modelin de 

ĠĢ tatmini, çalıĢanın iĢi ile ilgili duyguları ya da iĢ durumlarında farklı boyutlara karĢı 

geliĢtirdiği duyusal tepkilerdir.  Bireyin bu duyguları, mevcut durumdaki alternatiflere 

bağlantılı olarak adil bir karĢılık bulma isteği ile deneyimleri arasında algılamasından 

kaynaklanmaktadır (Örkün, 2011: 10). 

Smith ve arkadaĢları, Cornell çalıĢmalarını temel oluĢturan referans çerçevesi 

(frame of reference) kavramını ilk ortaya atan araĢtırmacılardır. Referans çerçevesi, 

bireyin içsel standartlarıdır. Bu standart bireyin deneyimleri, istekleri, mevcut bir 

uyarıcı karĢısındaki değiĢim ile ilgilidir. Smith ve arkadaĢları, referans çerçevesi 

kavramından yola çıkarak ĠĢ tatmininin ölçülmesinde en önemli gördükleri iĢin kendisi, 

yükselme olanakları, ücret, çalıĢma arkadaĢları ve denetim boyutlarını dâhil ettikleri ĠĢ 

Tanımlama Ölçeğini (Job Descriptive Index)  geliĢtirmiĢlerdir (Smith, Kendall ve 

Hulin, 1969). 

Sonuç olarak bireysel bir olgu olarak değerlendirilen ĠĢ tatmini, örgütsel açıdan 

oldukça önemli ve incelenmesi gereken bir konu olarak yer almaktadır. ĠĢ tatmininin 
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çalıĢanların hem iĢine hem de özel hayatına mutluluk veya mutsuzluk kaynağı taĢıması, 

iĢletmelerin daha verimli, kalitenin artması ya da azalmasına etki etmesi bakımından 

iĢgörenler ve iĢletmeler için önemli bir yeri vardır. Aynı zamanda ĠĢ tatmini, örgütte 

sağlıklı ve verimli bir ortamın olduğununda göstergesidir (Toker, 2007: 596). 

 

2.7.9. Porter Ġhtiyaç ve Tatmin Anketi (Porter Need and Satisfaction Questinnaire) 

Bu motivasyon kuramı, Vroom‟un kuramını esas almaktadır. Bazı noktalarda bu 

kurama güçlendirici ilaveler yapmaktadır. Bu ilavelere göre kiĢinin aynı zamanda 

gerekli bilgi ve yeteneğe de sahip olmalıdır. Eğer kiĢi gerekli bilgi ve yetenekten 

yoksunsa, ne kadar gayret gösterirse göstersin etkili bir performans gösteremeyecektir. 

Ġkinci ilave değiĢken, kiĢinin kendisi için algıladığı roldür. Her organizasyon üyesi, 

performans gösterebilmek için uygun bir rol anlayıĢına sahip olmalı, aksi halde rol 

çatıĢmaları kiĢinin performansını engeller. Bu kurama göre kiĢiden istenen davranıĢ, 

kiĢinin yeteneklerinin dıĢındaysa bu kiĢiyi değiĢtirmeye çalıĢmaktansa ya onu 

yeteneğine uygun bir iĢe yerleĢtirmek ya da bu konuda yetenek kazandırmak gerekir. 

Örnek olarak, özellikleri bakımından ekip içinde yapamayan baĢarı güdüsü yüksek bir 

kiĢinin davranıĢını düzeltmek yerine onu bireysel çalıĢma içinde tutmak örgütsel amaç 

için daha yararlı olabilir (Ġnce, 2005: 14). 

Porter‟in geliĢtirmiĢ olduğu ölçek, çeĢitli iĢ tatmini boyutlarını kullanarak 

çalıĢanın tatmin ya da tatminsizliğini ölçen bir soru formudur. Ölçek, özellikle yönetici 

personel için kullanılmaktadır; sorular ise yöneticilerin karĢılaĢtığı sorunlarla ilgili 

olmakta ve spesifik konulara yönelik sorulmaktadır (Tümgan, 2007: 30). 

 

2.7.10. Minnesota Tatmin Anketi (Minnesota Satisfaction Questionnaire) 

Minnesota Tatmin Ölçeği Weiss, Davis, England ve Lofquist tarafından 1976 

yılında geliĢtirilmiĢtir. Ġçsel, dıĢsal ve genel Tatmin maddelerinden oluĢmaktadır. Genel 

Tatmin içsel ve dıĢsal puanların derecesi ile doğru orantılıdır. Dünyada ve Türkiye ‟de 

yaygın olarak kullanılmaktadır. MDÖ ve ĠBÖ gibi ölçeklerde iĢ tatminine iliĢkin genel 

bir puan elde edilmektedir. Ancak genel iĢ tatminini hesaplamak için alt boyutlara 

verilen yanıtlar değerlendirilmektedir (Meydan, 2011: 31). 

Akademik araĢtırmalarda çalıĢanların iĢ tatminlerini ölçmek için en fazla tercih 

edilen model Minnesota ĠĢ tatmini Ölçeği ‟dir. Minnesota Tatmin Anketi, 20 farklı 

boyutta iĢ tatminini ölçmeyi amaçlamaktadır; iĢ arkadaĢları ile olan iliĢkiler, terfi, ücret, 
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yönetim iliĢkileri, baĢarma, tanınma, sorumluluk, örgüt politikaları, güvenlik, statü, 

yeteneklerden faydalanma, gerçekleĢtirilen faaliyetler, otorite, yaratıcılık, bağımsızlık, 

ahlaki değerler, sosyal hizmetler, değiĢiklik, çalıĢma koĢulları ve teknik yardım 

Ģeklindedir (Toker, 2007: 96). 

 

2.7.11. ĠĢ Tanımlama Ölçeği (Job Descriptive Index) 

Ölçek, 1969 yılında Smith, Kendal ve Hulin tarafından ortaya konmuĢ ve 1987 

yılında geliĢtirilmiĢtir. Johnson, Smith ve Tucker (1982) ve Schneider ve Dachler 

(1978) ĠĢ Tanımlama Ölçeğini geçerlilik ve güvenirlilik yönünden incelemiĢ ve 

çalıĢmaya uygun sonuçlar elde etmiĢlerdir. Ayrıca, 1982 yılına kadar ölçekte üçlü 

format kullanılmakta iken, bu tarihten sonra yine Johnson, Smith ve Tucker‟in 

çalıĢmaları ile beĢli Likert ölçeğinin daha sağlıklı sonuçlar verdiği ortaya çıkmıĢtır. 

(Nagy, 1996: 138). Ölçeğin Türkçe‟ye çevirisi Ergin (1997) tarafından gerçekleĢtirilmiĢ, 

geçerlilik ile güvenirlilik çalıĢmaları da yapılmıĢtır. Tüm modeller birbirinden farklı 

olduğu gibi, bu modellerden bağımsız farklı modeller de kullanılmaktadır. Ancak, iĢ 

tatminini ölçen kesin bir yöntem, teknik ya da ölçek bulunmamaktadır ve üzerinde 

araĢtırma yapılacak kitle göz önünde bulundurularak en uygun yöntem 

belirlenebilmektedir (Toker, 2007: 96-97). 

 

2.8. ĠĢ tatmini veya Tatminsizliğinin Ortaya Çıkardığı Sonuçlar 

Ücret, yönetim, iĢe uyum, çalıĢma koĢuları iĢ tatmini ya da tatminsizliğe neden 

olan etkenlerdendir. Bireylerin kiĢilik yapısı ve beklentilerine göre de bu etkenlerin 

önem derecesi farklılık gösterir. ĠĢ tatmininin yüksek olması bir dizi yönetsel ve 

davranıĢsal olumlu sonucu beraberinde getirirken, iĢten tatmin almama olumsuz 

sonuçlara neden olmaktadır. ÇalıĢanın fiziksel ve ruhsal sağlığının ĠĢ tatmini ve örgütün 

baĢarısında önemli etkisi olduğu gibi, iĢ tatminsizliği fiziksel ve psikolojik yönden 

sağlıklarını olumsuz etkiler. Toplum tarafından kabul görmeyen bir iĢi yapması, iĢin 

zorluk derecesi de iĢ tatminini olumlu ya da olumsuz yönde etkiler. ÇalıĢanların 

baĢarma arzuları, baĢarılarını görme ve gösterme eğilimleri nedeniyle, zihinsel olarak 

zor olan bir iĢin baĢarılması çalıĢana tatmin sağlayacaktır. Bunun yanında fiziksel olarak 

iĢin zorluğu tatmin açısından fazla bir önem taĢımayabilir. Bireysel özellik ve beceri 

üzerinde bir iĢ yapmak zorunda kalınırsa bu sıkıntı ve moral bozukluğuna yol açarak 

tatminsizliğe sebep olur. ĠĢ yeri açısından bakıldığında ise iĢ tatmini sağlayamayan iĢ 
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yerleri eleman bulmakta zorlanabilmektedir (Aydoğdu, YoldaĢ ve ġahin, 2011: 979-

980). 

ĠĢ tatmini, örgütçe resmen tanımlanan görevlerle ilgili performansın yanı sıra 

tanımlı olmayan ancak örgütün yeterlik ve verimliliği için önemli olan örgütteĢlik 

davranıĢı ile iliĢkilidir. ÖrgütteĢlik davranıĢı, çalıĢma arkadaĢlarına yardımcı olmak, 

örgütün mevcut uygulamalarını iyileĢtirmek üzere önerilerde bulunmak, denetim 

olmaksızın iĢe zamanında baĢlamak ve boĢa zaman geçirmemek olarak tanımlanır. 

ÖrgütteĢlik ya da örgütsel gönüllülük (Organizational Spontaneity) davranıĢı olarak 

adlandırılan bağlamsal performans, görev performansına göre daha yüksek iĢ tatmini 

sağlar. ĠĢverenin ya da üstlerinin kendisine davranıĢından hoĢnut olan birey, örgütte 

kendisi için tanımlanmıĢ olan görevlerden fazlasını yapmaya gönüllü olur. Böylece, bu 

gönüllülük davranıĢının tatminin bir sonucu olarak ortaya çıktığı; bağlamsal 

performansta artıĢ anlamına geldiği, iĢyerindeki olumlu ruh halinin (positive mood) 

bağlamsal performansı teĢvik ettiğini belirtmiĢlerdir (Sun, 2002: 5-6). 

 

 

2.9. ĠĢ tatmininin ĠĢ görenler ve ĠĢletmeler Açısından Önemi 

ÇalıĢanların iĢ tatmini, örgütsel süreci ve kiĢiyi aynı zamanda etkileyebilme 

özelliğine sahip bir olgudur. Konu ile ilgili yapılan çalıĢmalarda, ĠĢ tatmininin iĢgücü 

verimliliği, performansı, iĢgücü devri, örgüte bağlılık, stres, depresyon, tükenmiĢlik ile 

iliĢkili olduğu vurgulanmaktadır. ĠĢ tatminiyle, çalıĢanların performansları arasındaki 

iliĢki ile ilgili ilk yaklaĢımlar, genellikle mutlu bir çalıĢanın aynı zamanda verimli bir 

çalıĢan olacağı varsayımı üzerine inĢa edilmiĢtir. ĠĢine yeterince ilgi duymayan ĠĢ 

görenlerde iĢ kazalarına uğrama olasılığı çok daha fazla görülmektedir. Çünkü 

kazaların, iĢgörenlerin psikolojik ve fiziksel durumlarıyla doğrudan iliĢkili bulunduğu 

saptanmıĢtır. ĠĢ tatminsizliği, tek baĢına iĢ kazalarına yol açan bir etken olmasa da, diğer 

faktörlerle (yorgunluk ve monotonluk, verilen iĢi beğenmeme, ücretin yetersizliği, 

çalıĢma arkadaĢlarıyla iyi geçinememe vb.) bir araya geldiğinde iĢ kazalarına yol 

açabilmektedir (Pelit ve Öztürk, 2010: 49). 

Hayatının önemli bir kısmını çalıĢma ortamında geçiren birey için iĢ ve çevresi 

tarafından karĢılanan ĠĢ tatmini bireyin fiziksel ve ruhsal sağlığını da önemli ölçüde 

etkileyebilmektedir. Bu açıdan bakıldığında ĠĢ tatmininin, çalıĢanın baĢarısı için bir 
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motivasyon sağlayacak, örgütsel bağlılığını artıracak, personel devir hızını azaltabilecek 

bir unsur olarak karĢımıza çıkmaktadır. Buna ilave olarak, özellikle hızla değiĢen 

iĢletme çevresi koĢullarında, örgütsel etkinlik, müĢteri değeri ve bu değeri, Tatmin 

düzeyi yüksek olan çalıĢanların yaptıkları faaliyetlerle sağlamak mümkündür. Çünkü ĠĢ 

tatmini, iĢletmede sinerji yaratarak müĢterinin tatmin düzeyinin artmasına da fayda 

sağlamaktadır (Naktiyok ve Küçük, 2003, s. 228). 

ĠĢinden mutlu olmayan bireyler, ülkelerindeki iĢsizlik oranı, iĢ piyasası koĢulları 

ile bağlantılı olarak baĢka iĢ olanaklarını araĢtırarak bunların mevcut iĢleri ile 

karĢılaĢtırmalı bir değerlendirmesini yapar veya iĢlerini bırakmaya ya da aynı iĢyerinde 

çalıĢmayı sürdürmeye karar verirler (Kuzulugil, 2012: 131). 

ÇalıĢanlar iĢlerini bırakmaya karar verememeleri halinde devamsızlık yapmaya 

baĢlar. Diğer taraftan, Brief (1998) ĠĢ tatmini ve devamsızlık iliĢkisi arasındaki 

korelasyonun, düĢük olduğunun üzerinde durmaktadır. Spector (1997), bu iliĢkinin 

düĢük olmasının birkaç nedeni olabileceğini belirtmektedir. Bunlardan birisi, 

devamsızlığın karmaĢık bir değiĢken olduğu ve çok sayıda nedeninin olabileceğidir. 

Kaza geçirmek, hastalanmak ve bir aile bireyinin hastalığı gibi devamsızlık nedenlerinin 

tatminle iliĢkisinin olmaması beklenir. Diğeri, iĢyerinin uyguladığı devamsızlık 

politikası olabilir. Tatmin-devamsızlık iliĢkisinin, devamsızlık politikasının çalıĢanlara 

açıkça belirtildiği, devamsızlığa tolerans gösterilmeyen iĢyerinde devamsızlık 

politikasının net olmadığı, devamsızlığın ara sıra takip edildiği iĢyerine oranla daha 

düĢük olması beklenir. Bu nedenle, devamsızlığın iĢten tatmin sağlanamamasına bir 

tepki olması düĢük bir olasılık olacaktır 

(http://library.neu.edu.tr/Neutez/4711535971/Motivasyon_1-7-2008.pdf E.T. 

01/03/2015). 

 

2.10. TükenmiĢlik ve ĠĢ tatmini ile ilgili Yapılan ÇalıĢmalar 

Sezgin (2010), ĠĢ tatmini ve tükenmiĢlik üzerine üniversite hastanesinde 

çalıĢmakta olan baĢmüdür ve müdürler üzerinde Minnesota ĠĢ Tatmin Ölçeği ve 

Maslach TükenmiĢlik Envanteri kullanılarak bir araĢtırma yapılmıĢtır. Bu araĢtırma 

Türkiye‟deki 32 üniversite hastanesi ve çalıĢan toplamda 51 baĢmüdür ve müdüre 

uygulanmıĢtır. AraĢtırmanın sonuç kısmı ile ilgili olarak; iĢ Tatmin puanı ile duygusal 
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tükenme ve duyarsızlaĢma arasında negatif, düĢük kiĢisel baĢarı puanı arasında ise 

pozitif bir iliĢki bulunduğunu söyleyebiliriz. 

Demertoui, Bakker ve Nachreiner (2000) yaptıkları çalıĢmada iĢ ortamındaki 

gereklilikler, sağladığı olanak ve ödüller tükenmiĢlikle bağlantılı olduğunu ve 

tükenmiĢliğin hem çalıĢma koĢulu hem de yaĢam doyumu ile arasında aracı bir rol 

üstlendiğini ileri sürmüĢlerdir(Örkün, 2011: 28). Lee ve Ashfoth araĢtırmasında 

tükenmiĢlik ve ĠĢ tatmininin negatif yönlü yüksek düzeyde bir iliĢkinin olduğunu, 

yapmıĢ oldukları araĢtırmada saptamıĢlardır. Aynı Ģekilde Kanada‟da yapılan 

jinekologlarla ilgili farklı bir araĢtırmada ĠĢ tatmini, tükenmiĢlik ve stres ölçmeye 

yönelik olarak tükenmiĢlik ve ĠĢ tatmini arasında negatif bir iliĢki olduğunu 

bulmuĢlardır. Bu çalıĢmada hekimlerde ĠĢ tatmini düĢük, tükenmiĢlik durumu ise 

yüksek çıkmıĢtır (Lee ve Ashford, 1993: 18). 

Gençay (2007), Beden eğitimi öğretmenlerinde ĠĢ tatmini ve tükenmiĢlik üzerine 

bir araĢtırma yapmıĢtır. AraĢtırmanın sonucunda beden eğitimi öğretmenlerinin ĠĢ 

tatmini ve mesleki tükenmiĢliğinin yaĢına ve cinsiyetine oranla Ģekillenmediği, fakat 

iĢten elde edilen ücretin artmasının iĢ tatminine pozitif etki ettiği belirlenmiĢtir. Günlük 

çalıĢma süresinin iĢ tatminini azalttığı ve mesleki tükenmiĢliklerini arttırabileceği ve 

beden eğitimi öğretmenlerinde mesleki tükenmiĢlik artıkça, ĠĢ tatmininin azaldığını 

belirtilmiĢtir. Okuldaki spor olanaklarının öğretmenlerin tükenmiĢliklerinde önem arz 

ettiği, öğretmenlerin okulun çalıĢma Ģartlarından memnun olmalarının iĢ tatminini 

artırdığı, mesleki geleceğin iyi olmasının duygusal tükenmiĢliği azaltıp, iĢ tatminini 

arttırdığı belirlenmiĢtir. 

Karlıdağ ve arkadaĢlarının (1998), Hekimlerde ĠĢ tatmini ve tükenmiĢlik Düzeyi 

ile ilgili çalıĢmasında, öğretim görevlisi hekimlerin iĢ tatmin düzeyleri pratisyen, 

araĢtırma görevlisi ve uzman hekimlerin iĢ tatmin düzeylerinden anlamlı olarak yüksek 

bulunmuĢtur. Bunun sebebi olarak pratisyen hekimlerin, meslekte beklentilerini 

gerçekleĢtiremedikleri, mesleki rollerine belirsizlik ve çatıĢmalar yaĢadıkları, mesleki 

çabalarına geri bildirim alamadıkları ve örgütsel yapılanmanın düzensizliklerinden daha 

çok etkilendikleri bildirilmektedir. 

Yücel (2013) ĠĢ tatmini ile tükenmiĢlik duygusu arasındaki iliĢki ve algılanan 

örgütsel desteğin bu iliĢki üzerindeki etkisini sağlık sektöründe yapmıĢ olduğu bir 

uygulama ile göstermektedir. ÇalıĢmanın sonuçları iĢ tatmini algısı ile tükenmiĢlik 

duygusu arasında anlamlı iliĢkilerin var olduğunu göstermiĢtir. Burada örgütsel desteğin 

sağlanmasında belki de en önemli rol birim ünite sorumlularına düĢmektedir. Örgüt 
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yöneticilerinin adil ve Ģeffaf bir yönetim tarzı sergilemesi çok önemlidir. Algılanan 

örgütsel desteğin olmadığı örgütlerde iĢ tatmini doğrusal olarak tükenmiĢlik duygusu ile 

negatif iliĢkili olacaktır. ĠĢletmeler çalıĢanları için bir takım birimlerde koçluk ve 

mentorluk sistemi, uygulamaları geliĢtirebilir. 

Ertürk ve Keçecioğlu (2012) çalıĢanların iĢ tatminleri ile mesleki tükenmiĢlik 

düzeyleri arasındaki iliĢkiyi, öğretmenler üzerine uygulamada Merkez okullarda görev 

yapan öğretmenlerle, KemalpaĢa ilçesine ait köy okullarında görev yapan öğretmenler 

karĢılaĢtırılmıĢtır. Elde edilen puanlar arasında mesleki tükenmiĢliğin kiĢisel baĢarısızlık 

hissinde istatistiksel olarak anlamlı bir farklılık elde edilmiĢtir. Köy okullarında görevli 

öğretmenlerin etkileĢim içerisinde oldukları öğrenci profili, merkez okullarda eğitim 

gören öğrenci profilinden daha farklıdır. Köy okullarında yönlendirici olan tamamıyla 

öğretmen olduğu için merkez okullara göre daha saygı duyulan meslek olarak 

algılanmaktadır. Dolayısıyla da merkez okullardaki öğretmenler köy okullarındaki 

öğretmenlere nazaran kiĢisel baĢarısızlık hissini daha çok yaĢamaktadırlar. 
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

ÇAĞRI MERKEZĠ ÇALIġANLARINDA Ġġ TATMĠNĠ VE TÜKENMĠġLĠK 

DÜZEYLERĠ ARASINDAKĠ ĠLĠġKĠNĠN ĠNCELENMESĠNE YÖNELĠK 

ARAġTIRMA 

 

3.1. AraĢtırmanın Amacı 

ĠĢ tatmini ve tükenmiĢlik ile ilgili günümüze kadar birçok çalıĢma yapılmıĢtır. 

Zaman ilerledikçe de ĠĢ tatmini ve tükenmiĢlik kavramları iĢ hayatında ve çalıĢma 

alanında yer alan psikoloji bakımından önem kazanmaktadır. 

TükenmiĢlik, insanlara hizmet veren, onlarla iletiĢim bakımından yoğun iliĢkiler 

kuran meslek çalıĢanlarında görülmektedir. ÇalıĢan kiĢilerde çoğunlukla fiziksel, 

zihinsel ve duygusal bakımdan yorgunluğa sebep olan bir sendromdur. ĠĢ tatmini ise 

çalıĢanların iĢ ortamındaki istek ve ihtiyaçlarının karĢılanabilme derecesine bağlı olarak 

değiĢmektedir. ÇalıĢanların ihtiyaçlar karĢılanabiliyorsa ĠĢ tatmini olumlu 

karĢılanamıyorsa olumsuz olmaktadır. 

Bu araĢtırmanın amacı; örgütlerdeki yöneticilerin, insan kaynaklarını daha iyi bir 

Ģekilde değerlendirmesini, çalıĢanların aidiyet duygusunu, sürekliliğini ve istikrarlı bir 

Ģekilde kendilerini geliĢtirmelerini sağlamak öncelik olarak yer almaktadır. Bu 

doğrultuda araĢtırmada özel bir bankanın çağrı merkezi çalıĢanlarında ĠĢ tatmini ve 

tükenmiĢlik iliĢkisi arasında nasıl bir iliĢkinin olduğu belirlenmeye çalıĢılacaktır. 

 

3.2. AraĢtırmanın Modeli 

AraĢtırma, tanımlayıcı araĢtırma modeli ile gerçekleĢtirilmiĢtir. Tanımlayıcı 

araĢtırma bir problem ile ilgili durumları, değiĢkenleri ve değiĢkenler arasındaki 

iliĢkileri tanımlamaya yönelik olarak gerçekleĢtirilen bir araĢtırma modelidir. Bu 

araĢtırmada özel bir bankanın çağrı merkezi çalıĢanlarında iĢ tatmini ve tükenmiĢlik 

düzeyleri incelenmiĢ ve söz konusu değiĢkenlerin birbirleriyle olan iliĢkisi analiz 

edilmiĢtir. AraĢtırmanın modeli ġekil 11‟ de gösterilmiĢtir. Model, bağımsız değiĢkenler 

olan duygusal tükenme, duyarsızlaĢma, düĢük kiĢisel baĢarı ile bağımlı değiĢken olan 

içsel Tatmin ve dıĢsal Tatmin düzeyleri arasındaki iliĢkisini araĢtırmaya yönelik 

düzenlenmektedir. 
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Bağımsız DeğiĢkenler                                                    Bağımlı DeğiĢkenler 

  

  

 

                                                                                              Genel  

                                                                                                    Tatmin 

  

 

 

                                 ġekil 11: AraĢtırmanın Modeli 

 

3.3. AraĢtırmanın Kapsamı 

AraĢtırmanın evrenini Ġstanbul ilindeki özel bir bankanın çağrı merkezi 

çalıĢanları oluĢturmaktadır. Örneklem seçimi gönüllülük esasına göre kolayda 

örnekleme yöntemi kullanılarak belirlenmiĢtir. Uygulama sırasında çalıĢanlarla bir 

araya gelinerek anket formu hakkında bilgi aktarılmıĢtır. Aynı zamanda her bir form 

için çalıĢanlara, gizlilik ilkesinin ve güven duygusunun oluĢması için yanıt iĢlemleri 

bittikten sonra formu kapatarak yapıĢtırabilecekleri zarflar verilmiĢtir. 

 

3.4. AraĢtırmanın Sınırlılıkları 

AraĢtırma kapsamına sadece özel bir bankanın çalıĢanlarının dâhil edilmesi 

araĢtırmanın en önemli kısıtını oluĢturmaktadır. Buna rağmen, araĢtırmanın ilgili sektör 

ve yöneticilerine ve onların hizmet sunduğu kitleye önemli bulgular sağlayacağı 

düĢünülmektedir. 

AraĢtırmanın bulguları özel bir bankanın çalıĢanlarının anket sorularına 

verdikleri cevaplarla kısıtlıdır. 

AraĢtırma, 2015 yılına iliĢkin bilgi ve bulgularla sınırlı olmaktadır. 

 

Duygusal 

Tükenme 

DuyarsızlaĢma 

DüĢük KiĢisel    

Ġçsel 

Tatmin 

DıĢsal 

Tatmin 
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3.5. Veri Toplama Araçları 

ÇalıĢmada veri toplama yöntemi olarak anket yöntemi kullanılmıĢtır. Anket 

formu üç farklı bölümden oluĢmaktadır. Birinci bölüm, cinsiyet, yaĢ, eğitim durumu, 

medeni durum, ekonomik düzey ve çalıĢma süresinin araĢtırıldığı anket formudur. 

Ġkinci bölüm, tükenmiĢlik düzeylerinin belirlenmesi için kullanılan “Maslach 

TükenmiĢlik Ölçeği “nin yirmi iki sorudan oluĢan formudur. Üçüncü bölüm ise iĢ 

Tatmin düzeyinin araĢtırılması için kullanılan “Minnesota ĠĢ Tatmin Ölçeği”nin yirmi 

sorudan oluĢan kısa formu yer almaktadır. 

 

3.5.1. KiĢisel Bilgi Formu 

Bağımsız değiĢkenler ile ilgili bilgi toplamak üzere, araĢtırmacı tarafından 

geliĢtirilen kiĢisel bilgi formunda, bireyleri tanıtıcı yaĢ, cinsiyet, medeni durum, çocuk 

durumu vb. bilgi gibi demografik ve çalıĢma yaĢamına iliĢkin on bir soru 

bulunmaktadır. 

 

3.5.2. Maslach TükenmiĢlik Ölçeği 

AraĢtırmada, çalıĢanların tükenmiĢlik düzeylerinin belirlenmesi için Maslach ve 

Jackson (1981) tarafından geliĢtirilen Maslach TükenmiĢlik Envanteri (Maslach 

Burnout Invertory- MBI) kullanılmıĢtır. Maslach TükenmiĢlik Ölçeği Ergin tarafından 

Türkçeye uyarlanmıĢtır. Maslach TükenmiĢlik Ölçeği 22 maddeden oluĢmaktadır. 

Ġfadeler, duygusal tükenme, duyarsızlaĢma, kiĢisel baĢarıda düĢme olmak üzere üç 

boyutu kapsamaktadır. Verilerin elde edilmesinde Maslach TükenmiĢlik Ölçeğinin 

kullanılması, tükenmiĢlik araĢtırmalarında sık kullanılması ve güvenilirliği yüksek 

olması sebebiyle kullanılmıĢtır. Ölçeğin, farklı meslekleri kapsayan 200‟ den fazla 

araĢtırmada kullanıldığı bilinmektedir. Maslach TükenmiĢlik Ölçeği 7 seçenekli likert 

türü olan bir ölçektir. Türkçeye uyarlanırken 5 basamağa indirilmiĢtir. TükenmiĢliği 

belirlenmesi düĢünülen bireylerden, her bir ifadeyi  “Hiçbir Zaman” seçeneği için 1, 

“Çok Nadir‟‟ seçeneği için 2, “Bazen” seçeneği için 3, “Çoğu Zaman‟‟ seçeneği için 4, 

“Her Zaman” seçeneği için 5 olarak puanlanmaktadır. “ĠĢimden soğuduğumu 

hissediyorum” ifadesi duygusal tükenmeye, “Bazı çalıĢanlara sanki insan değillermiĢ 

gibi davrandığımı hissediyorum” ifadesi duyarsızlaĢmaya, “Bu iĢte kayda değer birçok 

baĢarı elde ettim” kiĢisel baĢarıda düĢme alt boyutlarına örnek gösterilebilir.  Ölçekte 
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yer alan alt ölçeklerin biri olan “Duygusal Tükenme” (emotional exhaustion), 9 

maddeden oluĢmuĢ olup 9(1, 2, 3, 6, 8, 13, 14, 16, 20), duygusal enerjinin boĢalması 

olarak geliĢen yorgunluk, bitkinlik ve aĢırı yüklenilmiĢ olma duygularını 

tanımlamaktadır. Ölçeğin ikinci boyutu “DuyarsızlaĢma” (depersonalization) alt ölçeği 

5 maddeden oluĢmuĢ olup, 5(5, 10, 11, 15, 22) numaralı maddeleri bu boyutu 

ölçmektedir (ġanlı ve AkbaĢ, 2008: 8). Üçüncü alt ölçek olan “KiĢisel BaĢarı” (personal 

accomplishment) alt ölçeğidir. Bu alt ölçek 8 maddeden oluĢmaktadır. Bu alt ölçek, 

insanlarla yüz yüze çalıĢmıĢ olan mesleklerde bireyin kendisini yetersiz ve baĢarısız 

hissetmesi durumu olarak tanımlanmaktadır. 8(4, 7, 9, 12, 17, 18, 19, 21) numaralı 

maddeler bu boyuttaki tükenmiĢliği ölçmektedir. Maslach TükenmiĢlik Ölçeğinin 

güvenilirliği iki yöntemle incelenmiĢtir. Bunlar ölçeğin iç tutarlığının toplam 552 doktor 

ve hemĢireden oluĢan gruptan elde edilen verilerle hesaplanmasıdır. Cronbach alfa 

katsayıları duygusal tükenme için .83, duyarsızlaĢma için .71 ve kiĢisel baĢarı 

duygusunda azalma için .72 dir. Ölçeğin güvenilirliği test- tekrar test yöntemiyle de 

incelenmiĢtir. Bunun için ilk uygulamadan 2-4 hafta sonra 99 kiĢiye ulaĢılmıĢtır. 

Ölçeğin alt boyutlarına iliĢkin test tekrar test güvenirlik katsayıları ise sırasıyla .83, .72 

ve .67 dir (Ergin,1993: 23). 

Ölçeğin her üç boyutu ayrı olarak değerlendirilmekle birlikte Duygusal 

Tükenme ve DuyarsızlaĢma alt boyutlarından alınan puanların yüksek, KiĢisel BaĢarı 

boyutundan alınan puanların düĢük olması TükenmiĢlik durumunun yüksek olduğunu 

göstermektedir. Ölçeğin öğretmen örnekleminde geçerlik ve güvenirlik çalıĢması ilk kez 

Girgin (1995) ile Sucuoğlu ve Kuloğlu (1996) tarafından ayrı ayrı yapılmıĢtır. Buna 

göre ölçeğin alt boyutlarından alınabilecek puanlar, duygusal tükenme için 0-36; 

duyarsızlaĢma için 0-20 ve kiĢisel baĢarı için de 0-32 arasında değiĢmektedir. Duygusal 

tükenmiĢlik ve duyarsızlaĢma boyutları olumsuz, kiĢisel baĢarı boyutu olumlu 

ifadelerden oluĢmaktadır. Bu nedenle her alt boyut puanı ayrı ayrı değerlendirilmiĢtir. 

Duygusal tükenmiĢlik ve duyarsızlaĢma puanlarının yüksek olması tükenmiĢliği 

arttırırken, kiĢisel baĢarı puanının düĢük olması da tükenmiĢliği yükseltmektedir (Gezer, 

Yenel ve ġahan, 2009: 246). 

Maslach TükenmiĢlik Envanterinden (MTE), puanlama sonucunda toplam puan 

ve alt ölçek puanları elde edilmektedir. Ancak ölçekten elde edilen verilerin genel 

olarak tükenmiĢliği ölçebilmesi için kiĢisel baĢarı alt ölçeğini oluĢturan maddeler tersine 

“Hiçbir Zaman” seçeneği için 4, “Çok Nadir” seçeneği için 3, “Bazen” seçeneği için 2, 
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“Çoğu Zaman” seçeneği için 1, “Her Zaman” seçeneği için 0 olarak iĢaretlenerek alt 

ölçek puanları elde edilir. KiĢisel baĢarı alt puanları tersine puanlandığından, kiĢisel 

baĢarısızlık olarak ele alınır. Bu düzenlemede seçeneklere karĢılık gelen puanlar 

belirlenmiĢtir  (Gürbüz ve Karapınar, 2014: 267).  

 

                                         Tablo 1:  Maclach Puan Aralığı  

 

Seçenekler Puan Alt-üst sınır Puana karĢılık gelen yorum 

Hiçbir Zaman 0.00 0.00-0.79 Çok az TükenmiĢ 

Çok Nadir 1.00 0.80-1.59 Az TükenmiĢ 

Bazen 2.00 1.60-2.39 Orta Düzeyde TükenmiĢ 

Çoğu Zaman 3.00 2.40-3.19 Çoğunlukla TükenmiĢ 

Her Zaman 4.00 3.20-4.00 Çok Fazla TükenmiĢ 

 

Tablo 2:TükenmiĢlik Düzeyleri Puanlamaları  ( Kaynak: Oruç, 2007: 47). 

 

                         TükenmiĢlik Düzeyleri Puanlamaları 

 Yüksek Orta DüĢük 

Duygusal Tükenme 27 ve üzeri 19-26 0-18 

DuyarsızlaĢma 13 ve üzeri 7-12 0-6 

KiĢisel BaĢarı 0-31 32-38 39 ve üzeri 

 

Maslach TükenmiĢlik Ölçeğinin güvenirliği bu çalıĢma kapsamında 160 kiĢiye 

uygulanmıĢ ve bu kiĢilerden elde edilen veriler üzerinde gerçekleĢtirilen analiz 
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sonucunda ölçeğin iç tutarlık Cronbach Alpha katsayısının Duygusal tükenme 0,952 

DuyarsızlaĢma 0,763 KiĢisel baĢarı 0,820 olduğu belirlenmiĢtir. 

 

3.5.3. Minnesota ĠĢ Tatmin Ölçeği 

Minnesota ĠĢ Tatmin Ölçeği; Eeiss, Dawis, England&Lofquist tarafından 1967 

yılında geliĢtirilmiĢtir. Baycan (1985) tarafından Türkçeye çevrilip, geçerlilik ve 

güvenilirlik çalıĢmaları yapılmıĢtır. (Cronbach Alpha= 0.77). Minnesota ĠĢ Tatmin 

Ölçeği 1-5 arasında puanlanan beĢli likert tipi bir ölçektir. Ölçek puanlamasında, Hiç 

memnun değilim; 1 puan, Memnun değilim; 2 puan, Kararsızım; 3 puan, Memnunum; 4 

puan, Çok memnunum; 5 puan olarak değerlendirilmektedir. Ölçekte ters soru 

bulunmamaktadır. Minnesota ĠĢ Tatmin Ölçeği içsel, dıĢsal ve genel Tatmin düzeyini 

belirleyici özelliklere sahip 20 maddeden oluĢmuĢtur. 

Ġçsel Tatmin: 1, 2, 3, 4, 7, 8, 9, 10, 11, 15, 16, 20 

DıĢsal Tatmin: 5, 6, 12, 13, 14, 17, 18, 19 

Genel Tatmin: 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9, 10, 11, 12, 13, 14, 15, 16, 17, 18, 19, 20  

Maddelerini içermektedir. 

Genel Tatmin puanı yirmi maddeden elde edilen puanların toplamının 20‟ye, 

içsel Tatmin puanı 1, 2, 3, 4, 7, 8, 9, 10, 11, 15, 16, 20 içsel faktörleri oluĢturan 

maddelerden elde edilen puanların toplamının 12‟ ye, dıĢsal Tatmin puanı 5, 6, 12, 13, 

14, 17, 18, 19 dıĢsal faktörleri oluĢturan maddelerden elde edilen puanların toplamının 

8‟ e bölünmesi ile elde edilmektedir. Ölçeğin nötr Tatmin puanı ise 3‟ tür. Ölçekten 

alınan puan 3‟ten küçük ile ĠĢ tatmini düĢük, 3‟ten büyük ise ĠĢ tatmini yüksek olarak 

değerlendirilmektedir. (Çam, O., Bilge, A., Keskin, G., vd., (2005: 213). Minnesota ĠĢ 

Tatmin ölçeği bu çalıĢma kapsamında 160 kiĢiye uygulanarak ve bu kiĢilerden elde 

edilen veriler üzerinde gerçekleĢtirilen analiz sonucunda ölçeğin iç tutarlık Cronbach 

Alpha katsayısının Ġçsel Tatmin 0,878 DıĢsal Tatmin 0,729 Genel Tatmin 0,895 olduğu 

belirlenmiĢtir. 

 

 

 



107 

3.6. AraĢtırmanın Hipotezleri 

H1: Duygusal tükenmiĢlik ile içsel Tatmin arasında negatif yönlü anlamlı bir 

iliĢki vardır. 

H2: Duygusal tükenmiĢlik ile dıĢsal Tatmin arasında negatif yönlü anlamlı bir 

iliĢki vardır. 

H3: Duygusal tükenmiĢlik ile genel Tatmin arasında negatif yönlü anlamlı bir 

iliĢki vardır. 

H4: KiĢisel BaĢarıda düĢme hissi ile içsel Tatmin arasında negatif yönlü anlamlı 

bir iliĢki vardır. 

H5: KiĢisel BaĢarıda düĢme hissi ile dıĢsal Tatmin arasında negatif yönlü 

anlamlı bir iliĢki vardır. 

H6: KiĢisel BaĢarıda düĢme hissi ile genel Tatmin arasında negatif yönlü anlamlı 

bir iliĢki vardır. 

H7: DuyarsızlaĢma ile içsel Tatmin arasında negatif yönlü anlamlı bir iliĢki 

vardır. 

H8: DuyarsızlaĢma ile dıĢsal Tatmin arasında negatif yönlü anlamlı bir iliĢki 

vardır. 

H9: DuyarsızlaĢma ile genel Tatmin arasında negatif yönlü anlamlı bir iliĢki 

vardır. 

 

3.7. TükenmiĢlik ve ĠĢ tatmininin Güvenilirlik Analizleri 

ĠĢ tatmini ölçeğinin güvenilirlik düzeyi 0, 895 olarak bulunmuĢtur. TükenmiĢlik 

ölçeğinin güvenilirlik düzeyi 0,897 olarak bulunmuĢtur. Ölçekler yüksek düzeyde 

güvenilirdir. 
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Tablo 3: TükenmiĢlik Ölçekleri ve Genel ĠĢ tatmini Alt Boyutlarının 

Güvenilirlik Düzeyi 

 

TükenmiĢlik Ölçekleri Alt Boyutlarının Güvenilirlik Düzeyi Cronbach‟s 

Alpha 

Soru 

Sayısı 

Duygusal Tükenme 0,952 9 

DuyarsızlaĢma 0,763 5 

KiĢisel BaĢarı 0,820 8 

ĠĢ tatmini ve Alt Boyutlarının Güvenilirlik Düzeyi Cronbach‟s Alpha Soru 

Sayısı 

Ġçsel Tatmin 0,878 12 

DıĢsal Tatmin 0,729 8 

Genel Tatmin 0,895 20 

 

3.8. AraĢtırma Bulguları ve Hipotezlere ĠliĢkin Yorumlar 

ÇalıĢmada elde edilen bulgular değerlendirilirken, istatistiksel analizler için 

SPSS (Statistical Package for Social Sciences) for Windows 17.0 programı 

kullanılmıĢtır. ÇalıĢma verileri değerlendirilirken tanımlayıcı istatistiksel metotların 

(Frekans, Yüzde, Ortalama, Standart Sapma) kullanılmıĢtır. Ġki ölçek arasındaki iliĢkiyi 

incelemek için Pearson Korelasyon Analizi kullanılmıĢtır. Genel güvenilirlik alt 

boyutların güvenilirliği için Cronbach‟s Alpha katsayısı hesaplanmıĢtır. Sonuçlar %.95 

güven aralığında, p<0,05 düzeyinde çift yönlü olarak değerlendirilmiĢtir. 

 

3.8.1. Demografik Özelliklere ĠliĢkin Bulgular 

Bu bölümde, sırasıyla araĢtırma evrenindeki örneklem grubunun demografik 

özelliklerine iliĢkin bulgular ile bunların yorumlarına yer verilmiĢtir. 
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Tablo 4: Cinsiyete iliĢkin Bulgular 

 

Cinsiyet N % 

Kadın 

Erkek 

Toplam 

114 

46 

160 

71,3 

28,8 

100,0 

 

AraĢtırmaya katılanların 114‟ü (%71,3) kadın; 46‟sı (28,8) erkektir. 

 

Tablo 5:  YaĢa ĠliĢkin Bulgular 

 

YaĢ N % 

20-29 

30-40 

Toplam  

138 

22 

160 

86,3 

13,7 

100,0 

 

AraĢtırmaya katılanların 138‟i (%86,3) 20-29 yaĢ, 22‟si (%13,7) yaĢ 

aralığındadır. 
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                             Tablo 6:  Medeni Duruma ĠliĢkin Bulgular 

 

Medeni Durum N % 

Evli 

Bekâr 

Diğer 

Toplam 

42 

118 

- 

160 

26,3 

73,8 

- 

100,0 

 

AraĢtırmaya katılanların 42‟si (26,3) evli; 118‟i (%73,8) bekârdır. Diğer 

kısmının ankete katılan kiĢiler tarafından iĢaretleme yapılmaması sebebiyle boĢ 

bırakılmıĢtır. 

 

                   Tablo 7: Çocuk Sahibi Olma Durumuna ĠliĢkin Bulgular 

 

Çocuk Durumu N % 

Evet 

Hayır 

Toplam 

6 

154 

160 

3,8 

96,3 

100,0 

 

AraĢtırmaya katılanların 6‟sı (%3,8) çocuk sahibi; 154‟ü (%96,3) çocuk sahibi 

değildir. 
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                   Tablo 8: Eğitim Durumuna ĠliĢkin Bulgular 

 

Eğitim Durumu N % 

Önlisans 

Lisans 

Yüksek Lisans 

Toplam 

59 

101 

- 

160 

36,9 

63,1 

- 

100,0 

 

AraĢtırmaya katılanların 59‟u (%36,9) önlisans; 101‟i (%63,1) lisans; yüksek 

lisans kısmının ankete katılan kiĢiler tarafından iĢaretleme yapılmaması sebebiyle boĢ 

bırakılmıĢtır. 

 

                   Tablo 9:  Görevine ĠliĢkin Bulgular 

 

Görevi N % 

Yönetici 

Çağrı Merkezi ÇalıĢan 

Toplam 

2 

158 

160 

1,3 

98,8 

100,0 

 

AraĢtırmaya katılanların 2‟si (%1,3) yönetici; 158‟ i (%98,8) çağrı merkezi 

çalıĢanıdır. 
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                   Tablo 10: Gelir Durumuna ĠliĢkin Bulgular 

 

Gelir Durumu N % 

Yetersiz 

Kısmen Yeterli 

Yeterli 

Toplam 

69 

89 

2 

160 

43,1 

55,6 

1,3 

100,0 

 

AraĢtırmaya katılanların 69‟u (%43,1) yetersiz; 89‟u (%55,6) kısmen yeterli; 

2‟si (%1,3) gelir durumunu yeterli bulmuĢtur. 

 

                   Tablo 11: Hizmet Yılına ĠliĢkin Bulgular 

 

Hizmet Yılı N % 

1-4 Yıl 

5-9 Yıl 

10 ve üzeri 

Toplam 

103 

53 

4 

160 

64,3 

33,2 

2,5 

100,0 

 

AraĢtırmaya katılanların 103‟ü (% 64,3) 1-4 yıl; 53‟ü (% 33,2) 5-9 yıl; 4‟ü 

(%2,5 ) 10 ve üzeri yıl aralığındadır. 
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                   Tablo 12: Aynı ĠĢyerinde ÇalıĢma Süresine ĠliĢkin Bulgular 

 

Aynı ĠĢyerinde ÇalıĢma Yılı N % 

1-4 Yıl 

5-9 Yıl 

10 ve üzeri 

Toplam 

139 

19 

2 

160 

87 

12 

0,1 

100,0 

 

AraĢtırmaya katılanların 139‟u (% 87) 1-4 yıl; 19‟u (% 12) 5-9 yıl; 2‟si (%0,1) 

10 ve üzeri yıl aralığındadır. 

 

                   Tablo 13: Haftalık Ortalama ÇalıĢma Süresine ĠliĢkin Bulgular 

 

Haftalık Ortalama ÇalıĢma Süresi N % 

Haftada 40 saat 

Haftada 45 saat 

Toplam 

28 

132 

160 

17,5 

82,5 

100,0 

 

AraĢtırmaya katılanların 28‟ i (%17,5) haftada 40 saat; 132‟i (%82,5) haftada 45 

saat haftalık ortalama çalıĢma süresidir. 
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                   Tablo 14: Günlük ĠĢ Yüküne ĠliĢkin Bulgular 

 

Günlük ĠĢ Yükü N % 

Çok fazla 

Fazla 

Normal 

Az 

Toplam 

83 

49 

28 

- 

160 

52 

30,6 

17,4 

- 

100,0 

 

AraĢtırmaya katılanların 83‟ü (%52) çok fazla; 49‟u (%30,6) fazla; 28‟i (%17,4) 

normal; az kısmının ankete katılan kiĢiler tarafından iĢaretleme yapılmaması sebebiyle 

boĢ bırakılmıĢtır. 

 

3.8.2. TükenmiĢlik Düzeyine ĠliĢkin Bulgular 

Bu bölümde TükenmiĢlik düzeyi ve alt boyutlarına iliĢkin olarak bulgulara yer 

verilmiĢtir. 

 

                   Tablo 15: Maslach TükenmiĢlik Ölçeğine ĠliĢkin Tanımlayıcı 

Ġstatistikler 

Ölçek Boyut 

(n=160) 

Ortalama + S.S. Ortanca (Min-Maks.) 

Maslach TükenmiĢlik 

Ölçeği 

Duygusal Tükenme 

3,505 + 0,898 (3,666 (1,00-5,00)) 

 

DuyarsızlaĢma 2,707 + 0,766 (2,800 (1,00-4,20)) 

KiĢisel BaĢarı 2,978 + 0,313 (3,000 (2,00- 3,75)) 



115 

Tablo 15‟de görüldüğü üzere Maslach TükenmiĢlik Ölçeği tanımlayıcı 

istatiklerine baktığımızda, bu çalıĢma 160 kiĢiye uygulanmıĢtır. Bu kiĢilerden elde 

edilen veriler üzerinden gerçekleĢtirilmiĢ olan analiz sonucunda duygusal tükenme alt 

boyutunun ortalama, standart sapma, ortanca ve minimum- maksimum değerlerinin 

3,505 + 0,898 (3,666 (1,00-5,00), duyarsızlaĢma alt boyut değerlerinin 2,707 + 0,766 

(2,800 (1,00-4,20)), kiĢisel baĢarı alt boyutundaki değerlerin 2,978 + 0,313 (3,000 

(2,00- 3,75)) olduğu bulunmuĢtur. Verilerin değerlendirilmesi ile sonuç olarak özel bir 

bankanın çağrı merkezinde çalıĢan yönetici ve çağrı merkezi temsilcilerinin 

tükenmiĢliği en yüksek yaĢadıkları duygusal tükenme alt boyutu olarak saptanmıĢtır. 

Duygusal tükenme boyutunu yaĢayan çalıĢanlarda, tükenmiĢliğin stres düzeyini 

yaĢayarak, kendisini fiziksel ve duygusal anlamda aĢırı yıpranmıĢ ve yorgun 

hissetmesine ayrıca bu durumun iĢine odaklanamamasına ve müĢterilere karĢı kendisini 

eskisi kadar sorumlu hissedememesine sebep olma ihtimali yüksektir. 

 

3.8.3. ĠĢ Tatmin Düzeyine ĠliĢkin Bulgular 

Bu bölümde ĠĢ Tatmin Düzeyi ve alt boyutlarına iliĢkin bulgulara yer verilmiĢtir. 

 

                   Tablo 16: Minnesota ĠĢ Tatmin Ölçeğine ĠliĢkin Tanımlayıcı 

Ġstatistikler 

Ölçek Boyut 
(n=160) 

Ortalama + S.S. Ortanca (Min-Maks.) 

Minnesota ĠĢ Tatmin 

Ölçeği 

 

Ġçsel Tatmin 

 

3,122 + 0,612 (3,083 (1,83-4,92)) 

 

       DıĢsal Tatmin 
2,733 + 0,593 (2,625 (1,50-4,50)) 

 

Genel Tatmin 
2,928 + 0,555 (2,843 (1,73- 4,71)) 
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Tablo 16‟da görüldüğü gibi, Minnesota ĠĢ Tatmin Ölçeği tanımlayıcı 

istatistiklerine baktığımızda bu çalıĢma 160 kiĢiye uygulanmıĢ ve bu kiĢilerden elde 

edilen veriler üzerinde gerçekleĢtirilen analiz sonucunda, içsel Tatmin alt boyutunun 

ortalama, standart sapma, ortanca ve minimum-maksimum değerlerinin, sırasıyla 3,122 

+ 0,612 (3,083 (1,83-4,92)), dıĢsal Tatmin alt boyut değerlerinin 2,733 + 0,593 (2,625 

(1,50-4,50)), genel Tatmin değerlerinin 2,928 + 0,555 (2,843 (1,73- 4,71)) olarak tespit 

edilmiĢtir. Bu verilerin değerlendirilmesi ile sonuç olarak özel bir bankanın çağrı 

merkezinde çalıĢan yönetici ve çağrı merkezi temsilcilerinin ĠĢ tatmininin alt boyutu 

olan içsel Tatminin en yüksek olduğu görülmektedir. ÇalıĢanlar içsel Tatmin boyutu ile 

tanınma, takdir edilme, baĢarı, değer verilme, iĢteki deneyim iĢin kendisi, iĢin içsel 

niteliği, terfi ile görev değiĢikliği, iĢin sorumluluğu gibi iĢin içsel niteliğine iliĢkin 

tatminkâr öğeler ile oluĢması sebebiyle içsel boyut yüksek çıkmıĢtır. 

 

3.8.4. TükenmiĢlik Düzeyleri ile ĠĢ tatmini ĠliĢkisine ĠliĢkin Bulgular 

Bu bölümde özel bir bankanın çağrı merkezinde çalıĢan yönetici ve çağrı 

merkezi temsilcilerinin, iĢ Tatmin düzeyleri ile tükenmiĢlik ve alt boyutlarına iliĢkin 

bulgulara yer verilmiĢtir.  

        0,00-0,25                    Çok Zayıf 

        0,26-0,49                    Zayıf 

        0,50-0,69                    Orta 

        0,70-0,89                    Yüksek 

        0,90-1,00                    Çok Yüksek 

 

Pearson korelasyon katsayısı ile iki değiĢkenin doğrusal iliĢki derecesi 

ölçülmüĢtür (DoymuĢ, K., “Korelasyon Analizi”, s.10, 

https://kemaldoymus.files.wordpress.com/2009/12/korelasyon.ppt, EriĢim, 7 Mayıs 

2015. 

 

 

 

https://kemaldoymus.files.wordpress.com/2009/12/korelasyon.ppt
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Tablo 17 : Çağrı merkezi çalıĢanlarının, Maslach TükenmiĢlik Ölçeği Alt 

Boyut Puanları Arasındaki ĠliĢkileri ve Minnesota ĠĢ Tatmin Ölçeği Alt Boyut ve 

Genel Tatmin Puanları Arasındaki ĠliĢkileri Belirlemek Amacıyla Yapılan 

Spearman Rho Korelasyon Analizi 

 

 

 

Spearman rho korelasyon analizi sonucunda oluĢan tablo 17‟de görüldüğü gibi, 

Maslach tükenmiĢlik ölçeği duygusal tükenmiĢlik alt boyutu puanları ile Minnesota iĢ 

Tatmin ölçeği içsel tatmin alt boyut puanları arasında anlamlı bir iliĢki bulunup 

bulunmadığına bakıldığında Maslach tükenmiĢlik ölçeği duygusal tükenmiĢlik alt 

boyutu ile Minnesota iĢ tatmin ölçeği içsel tatmin alt boyut puanları arasında, negatif 

yönde, yüksek düzeyde anlamlı bir iliĢki görülmektedir. (r= -0,702; p<0,05 ) 

Korelasyon analizi sonuçlarına göre, tükenmiĢliğin alt boyutu olan duygusal tükenme 

ile içsel Tatmin arasında istatistiksel olarak anlamlı düzeyde bir iliĢki bulunmuĢtur. 

Genel 

Doyum
Ġçsel Doyum

DıĢsal 

Doyum

Duygusal 

Tükenme
DuyarsızlaĢma

KiĢisel 

BaĢarı

r 0,930 0,918 -0,793 -0,777 -0,242

p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000

r 0,729 -0,702 -0,680 -0,270

p 0,000 0,000 0,000 0,000

r -0,753 -0,747 -0,151

p 0,000 0,000 0,000

r 0,844 0,197

p 0,000 0,000

r 0,177

p 0,000

r

p

1

Duygusal 

Tükenme

1

KiĢisel BaĢarı

Genel Doyum 

Ġçsel Doyum

DıĢsal Doyum

DuyarsızlaĢma

1

1

1

1
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Ġçsel Tatmin ile duygusal tükenme arasında negatif yönde, yüksek düzeyde bir iliĢki 

bulunmuĢtur. Biri arttığında diğerinin azaldığı saptanmıĢtır. H1: Duygusal Tükenme ile 

Ġçsel Tatmin arasında negatif yönlü bir iliĢki vardır. Hipotezi doğrulanmıĢtır. 

Maslach tükenmiĢlik ölçeği duygusal tükenme alt boyutu puanları ile Minnesota 

iĢ Tatmin ölçeği dıĢsal tatmin alt boyutu puanları arasında anlamlı bir iliĢki bulunup 

bulunmadığına bakıldığında, Maslach tükenmiĢlik ölçeği duygusal tükenmiĢlik alt 

boyutu puanları ile Minnesota iĢ tatmin ölçeği dıĢsal tatmin alt boyut puanları arasında 

negatif yönde, yüksek düzeyde bir iliĢki bulunmuĢtur. Biri arttığında diğerinin azaldığı 

saptanmıĢtır. (r= -0,753; p<0,05) Korelasyon analizi sonuçlarına göre, tükenmiĢliğin alt 

boyutu olan duygusal tükenme ile dıĢsal Tatmin arasında istatistiksel olarak anlamlı 

düzeyde bir iliĢki bulunmuĢtur. DıĢsal Tatmin ile duygusal tükenme arasında negatif 

yönde, yüksek düzeyde bir iliĢki bulunmuĢtur. Biri arttığında diğerinin azaldığı 

saptanmıĢtır. H2: Duygusal tükenme ile dıĢsal Tatmin arasında negatif yönde anlamlı 

bir iliĢki vardır. Hipotezi doğrulanmıĢtır. 

Maslach tükenmiĢlik ölçeği duygusal tükenme alt boyutu puanları ile genel 

Tatmin puanları arasında anlamlı bir iliĢki bulunup bulunmadığına bakıldığında, 

Maslach tükenmiĢlik ölçeği duygusal tükenmiĢlik alt boyutu puanları ile genel Tatmin 

puanları arasında negatif yönde, yüksek düzeyde bir iliĢki bulunmuĢtur. Biri arttığında 

diğerinin azaldığı saptanmıĢtır. (r= -0,793; p<0,05) Korelasyon analizi sonuçlarına göre, 

tükenmiĢliğin alt boyutu olan duygusal tükenme ile genel Tatmin arasında istatistiksel 

olarak anlamlı düzeyde bir iliĢki bulunmuĢtur. Genel Tatmin ile duygusal tükenme 

arasında negatif yönde, yüksek düzeyde bir iliĢki bulunmuĢtur. Biri arttığında diğerinin 

azaldığı saptanmıĢtır. H3: Duygusal tükenme ile genel Tatmin arasında negatif yönde 

anlamlı bir iliĢki vardır. Hipotezi doğrulanmıĢtır. 

Maslach tükenmiĢlik ölçeği kiĢisel baĢarı alt boyutu puanları ile Minnesota iĢ 

Tatmin ölçeği içsel Tatmin puanları arasında anlamlı bir iliĢki bulunup bulunmadığına 

bakıldığında, Maslach tükenmiĢlik ölçeği kiĢisel baĢarı alt boyutu puanları ile 

Minnesota iĢ Tatmin ölçeği içsel Tatmin puanları arasında negatif yönde, zayıf düzeyde 

bir iliĢki bulunmuĢtur. Biri arttığında diğerinin azaldığı saptanmıĢtır. (r=-0,270; p<0,05) 

Korelasyon analizi sonuçlarına göre, tükenmiĢliğin alt boyutu olan kiĢisel baĢarı ile 

içsel Tatmin arasında istatistiksel olarak anlamlı düzeyde bir iliĢki bulunmuĢtur. Ġçsel 

Tatmin ile kiĢisel baĢarı arasında negatif yönde, zayıf düzeyde bir iliĢki bulunmuĢtur. 
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Biri arttığında diğerinin azaldığı saptanmıĢtır. H4: KiĢisel BaĢarı ile içsel Tatmin 

arasında negatif yönde anlamlı bir iliĢki vardır. Hipotezi doğrulanmıĢtır. 

Maslach tükenmiĢlik ölçeği kiĢisel baĢarı alt boyutu puanları ile Minnesota iĢ 

Tatmin ölçeği dıĢsal Tatmin puanları arasında anlamlı bir iliĢki bulunup bulunmadığına 

bakıldığında, Maslach tükenmiĢlik ölçeği kiĢisel baĢarı alt boyutu puanları ile 

Minnesota iĢ Tatmin ölçeği dıĢsal Tatmin puanları arasında negatif yönde, çok zayıf 

düzeyde bir iliĢki bulunmuĢtur. Biri arttığında diğerinin azaldığı saptanmıĢtır. (r=-0,151; 

p<0,05) Korelasyon analizi sonuçlarına göre, tükenmiĢliğin alt boyutu olan kiĢisel 

baĢarı ile dıĢsal Tatmin arasında istatistiksel olarak anlamlı düzeyde bir iliĢki 

bulunmuĢtur. DıĢsal Tatmin ile kiĢisel baĢarı arasında negatif yönde, zayıf düzeyde bir 

iliĢki bulunmuĢtur. Biri arttığında diğerinin azaldığı saptanmıĢtır. H5: KiĢisel BaĢarı ile 

dıĢsal Tatmin arasında negatif yönde anlamlı bir iliĢki vardır. Hipotezi doğrulanmıĢtır. 

Maslach tükenmiĢlik ölçeği kiĢisel baĢarı alt boyutu puanları ile Minnesota iĢ 

Tatmin ölçeği genel Tatmin puanları arasında anlamlı bir iliĢki bulunup bulunmadığına 

bakıldığında, Maslach tükenmiĢlik ölçeği kiĢisel baĢarı alt boyutu puanları ile 

Minnesota iĢ Tatmin ölçeği genel Tatmin puanları arasında negatif yönde, çok zayıf 

düzeyde bir iliĢki bulunmuĢtur. Biri arttığında diğerinin azaldığı saptanmıĢtır. (r=-0,242; 

p<0,05) Korelasyon analizi sonuçlarına göre, tükenmiĢliğin alt boyutu olan kiĢisel 

baĢarı ile genel Tatmin arasında istatistiksel olarak anlamlı düzeyde bir iliĢki 

bulunmuĢtur. Genel Tatmin ile kiĢisel baĢarı arasında negatif yönde, çok zayıf düzeyde 

bir iliĢki bulunmuĢtur. Biri arttığında diğerinin azaldığı saptanmıĢtır. H6: KiĢisel BaĢarı 

ile genel Tatmin arasında negatif yönde anlamlı bir iliĢki vardır. Hipotezi 

doğrulanmıĢtır. 

Maslach tükenmiĢlik ölçeği duyarsızlaĢma alt boyutu puanları ile Minnesota iĢ 

Tatmin ölçeği içsel Tatmin puanları arasında anlamlı bir iliĢki bulunup bulunmadığına 

bakıldığında, Maslach tükenmiĢlik ölçeği duyarsızlaĢma alt boyutu puanları ile 

Minnesota iĢ Tatmin ölçeği içsel Tatmin puanları arasında negatif yönde, orta düzeyde 

bir iliĢki bulunmuĢtur. Biri arttığında diğerinin azaldığı saptanmıĢtır. (r=-0,680; p<0,05) 

Korelasyon analizi sonuçlarına göre, tükenmiĢliğin alt boyutu olan duyarsızlaĢma ile 

içsel Tatmin arasında istatistiksel olarak anlamlı düzeyde bir iliĢki bulunmuĢtur. Ġçsel 

Tatmin ile duyarsızlaĢma arasında negatif yönde, orta düzeyde bir iliĢki bulunmuĢtur. 

Biri arttığında diğerinin azaldığı saptanmıĢtır. H7: DuyarsızlaĢma ile içsel Tatmin 

arasında negatif yönde anlamlı bir iliĢki vardır. Hipotezi doğrulanmıĢtır. 
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Maslach tükenmiĢlik ölçeği duyarsızlaĢma alt boyutu puanları ile Minnesota iĢ 

Tatmin ölçeği dıĢsal Tatmin puanları arasında anlamlı bir iliĢki bulunup bulunmadığına 

bakıldığında, Maslach tükenmiĢlik ölçeği duyarsızlaĢma alt boyutu puanları ile 

Minnesota iĢ Tatmin ölçeği dıĢsal Tatmin puanları arasında negatif yönde, yüksek 

düzeyde bir iliĢki bulunmuĢtur. Biri arttığında diğerinin azaldığı saptanmıĢtır. (r=-0,747; 

p<0,05) Korelasyon analizi sonuçlarına göre, tükenmiĢliğin alt boyutu olan 

duyarsızlaĢma ile dıĢsal Tatmin arasında istatistiksel olarak anlamlı düzeyde bir iliĢki 

bulunmuĢtur. DıĢsal Tatmin ile duyarsızlaĢma arasında negatif yönde, yüksek düzeyde 

bir iliĢki bulunmuĢtur. Biri arttığında diğerinin azaldığı saptanmıĢtır. H8: DuyarsızlaĢma 

ile dıĢsal Tatmin arasında negatif yönde anlamlı bir iliĢki vardır. Hipotezi 

doğrulanmıĢtır. 

Maslach tükenmiĢlik ölçeği duyarsızlaĢma alt boyutu puanları ile Minnesota iĢ 

Tatmin ölçeği genel Tatmin puanları arasında anlamlı bir iliĢki bulunup bulunmadığına 

bakıldığında, Maslach tükenmiĢlik ölçeği duyarsızlaĢma alt boyutu puanları ile 

Minnesota iĢ Tatmin ölçeği genel Tatmin puanları arasında negatif yönde, yüksek  

düzeyde bir iliĢki bulunmuĢtur. Biri arttığında diğerinin azaldığı saptanmıĢtır. (r=-0,777; 

p<0,05) Korelasyon analizi sonuçlarına göre, tükenmiĢliğin alt boyutu olan 

duyarsızlaĢma ile genel Tatmin arasında istatistiksel olarak anlamlı düzeyde bir iliĢki 

bulunmuĢtur. Genel Tatmin ile duyarsızlaĢma arasında negatif yönde, yüksek  düzeyde 

bir iliĢki bulunmuĢtur. Biri arttığında diğerinin azaldığı saptanmıĢtır. H9: DuyarsızlaĢma 

ile genel Tatmin arasında negatif yönde anlamlı bir iliĢki vardır. Hipotezi 

doğrulanmıĢtır. 

Korelasyon analizi sonuçlarına göre tükenmiĢlik alt boyutları, duygusal 

tükenme, duyarsızlaĢma, kiĢisel baĢarı ile içsel Tatmin arasında anlamlı düzeyde bir 

iliĢki bulunmuĢtur. Ġçsel Tatmin ile duygusal tükenme, duyarsızlaĢma ve kiĢisel baĢarı 

arasında negatif yönde, yüksek düzeyde iliĢki bulunmuĢtur. Ġçsel Tatminin artması ile 

duygusal tükenme, duyarsızlaĢma ve kiĢisel baĢarının azaldığı saptanmıĢtır. 

TükenmiĢlik alt boyutları duygusal tükenme, duyarsızlaĢma, kiĢisel baĢarı ile 

dıĢsal Tatmin arasında anlamlı düzeyde bir iliĢki bulunmuĢtur. DıĢsal Tatmin ile 

duygusal tükenme, duyarsızlaĢma ve kiĢisel baĢarı arasında negatif yönde, yüksek 

düzeyde iliĢki bulunmuĢtur. DıĢsal Tatminin artması ile duygusal tükenme, 

duyarsızlaĢma ve kiĢisel baĢarının azaldığı saptanmıĢtır. 
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TükenmiĢlik alt boyutları duygusal tükenme, duyarsızlaĢma, kiĢisel baĢarı ile 

genel Tatmin arasında anlamlı düzeyde bir iliĢki bulunmuĢtur. Genel tatmin ile 

duygusal tükenme, duyarsızlaĢma ve kiĢisel baĢarı arasında negatif yönde, yüksek 

düzeyde iliĢki bulunmuĢtur. Genel tatminin artması ile duygusal tükenme, 

duyarsızlaĢma ve kiĢisel baĢarının azaldığı saptanmıĢtır. 
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TARTIġMA 

 

Bu araĢtırmada iĢi gereği sürekli insanlarla iletiĢim halinde olan çağrı merkezi 

çalıĢanlarının iĢ tatmininin tükenmiĢliğe olan iliĢkisini belirleyerek, aralarındaki iliĢki 

incelenmiĢ ve iĢ tatmininin tükenmiĢlik üzerindeki açıklayıcı etkisi saptanmıĢtır. 

Genel olarak bu araĢtırma kapsamında yer alan çalıĢanların tükenmiĢlik 

yaĢadıkları bu durumun ĠĢ tatmininin de azalmasına sebep olduğu tespit edilmiĢtir. 

Uygulanan korelasyon analizi sonucunda iĢ tatmini ile tükenmiĢlik arasında güçlü bir 

iliĢkinin bulunduğu saptanmıĢtır. ĠĢ tatminiyle duygusal tükenme ve duyarsızlaĢma 

arasında negatif yönlü bir iliĢkinin olduğu, iĢ tatmini ile kiĢisel baĢarı arasında ise 

pozitif yönlü bir iliĢkinin olduğu bulunmuĢtur. ÇalıĢanlar, baĢarılı olduğuna inandıkça 

sorunların üstesinden gelerek kendini yeterli hissedebilmekte ve özgüveni artmaktadır. 

Bu durum ile birlikte hem çalıĢma arkadaĢları hem de müĢterilerle olumlu iliĢkiler 

kurarak iĢ tatmininde artıĢ yaĢayabilmektedir. Bu durumun tersi olması halinde özetle 

duygusal yönden kendini yorgun, yıpranmıĢ hisseden, karĢısındaki birey ya da 

müĢterileri anlamayarak onları bir nesne gibi hisseden kiĢiler, çalıĢma arkadaĢlarına ve 

müĢterilere karĢı olumsuz davranıĢ göstererek iĢ tatminsizliği yaĢayabilmektedir. 

Bu bulgular tükenmiĢlikle ilgili yapılan açıklamalarla tutarlıdır. TükenmiĢliğin, 

daha çok yüz yüze iliĢkinin yoğun olduğu meslek çalıĢanlarında gözlendiği ifade 

edilmektedir. TükenmiĢlikte farkındalık çok önemlidir. TükenmiĢlikte farkındalık 

arttıkça gerekli önlemler alınacak mutlak olarak iĢ tatmini artabilmektedir (Kaya, 2009: 

2). TükenmiĢlik sendromunun aĢılabilmesi bireysel ve örgütsel çabayla mümkündür. 

Bireyin kendini tanıyarak amaç ve hedefler belirlemesi, kiĢisel geliĢime önem vermesi, 

profesyonel yardım alarak tükenmiĢliği bireysel anlamda aĢılması için önlemler alması 

önemlidir. TükenmiĢliğin aĢılması için örgütsel olarak yapılması gereken en önemli 

katkı adil yönetimdir. Bununla birlikte iĢ zenginleĢtirme, doğru personel seçimi, doğru 

yetki devri, hizmet içi eğitimlerin uygulanması, iĢbirliği ile koordinasyonun arttırılması, 

sosyal desteklerin arttırılması, yeni ise baĢlayanlara uyum çalıĢması ile alıĢtırılması, 

kariyer planlaması ve diğer örgütsel önlemler olarak sıralanabilir. Bu önlemlerin 

alınması sonucunda çalıĢanlarda tükenmiĢlik sendorumuna yakalanması büyük ölçüde 

engellenerek iĢ tatmininde artıĢ olabilecektir. 
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SONUÇ 

 

Ġstanbul‟ da özel bir bankanın çağrı merkezinde çalıĢan yönetici ve çağrı 

merkezi temsilcilerinin iĢ Tatmin düzeyleri ve tükenmiĢlikle iliĢkisinin incelenmesine 

yönelik görgül bir araĢtırma yapılmıĢtır. Bu araĢtırmada tükenmiĢliğin alt boyutu olan 

duygusal tükenme, duyarsızlaĢma ve kiĢisel baĢarı ile ĠĢ tatmini ve alt boyutları arasında 

hipotezlerimizde belirtildiği gibi negatif yönlü iliĢki tespit edilmiĢtir. 

Günümüzde tükenmiĢliği azaltabilmeye ve önlemeye yönelik olarak yapılan 

çalıĢmalar sınırlı ölçüde bulunmaktadır. ÇalıĢmaların birçoğu kavram ve tanımlar 

üzerinde yer almakla birlikte saha çalıĢmasında yapılması gereken tüm verilerin az 

olması, ayrıca yapılan araĢtırmalarda araĢtırmanın yapıldığı bölge ile sınırlı kalması 

veya benzer özellikler gösterebilen yerler ile sınırlı kalınması, sektörde yer alan tüm 

personel yerine belirli bir meslek grubu üzerinde araĢtırmanın yoğunlaĢtırılması 

çalıĢmanın kısıtlayıcı özelliğini göstermektedir. Bu sebeple buna benzer araĢtırmaların 

daha büyük örneklemlerde yapılması ile bu çalıĢmaların sonuçlarının daha net çıkmasını 

sağlayabilecektir. 

Bu araĢtırmadan elde edilen bulgular ıĢığında özel bir bankanın çağrı merkezi 

çalıĢanlarında ĠĢ tatmininin arttırılması ve tükenmiĢliğin azaltılması için Ģu maddeler 

önemlidir; 

ÇalıĢanlarda ekip çalıĢması desteklenmeli, 

ÇalıĢanların iĢ yerinden Tatmin sağlayabilmesi için örgütsel desteğin 

sağlanması, 

ÇalıĢanların görev ve yetkilerinin sınırlarının iyi belirlenmesi, 

Mesleki otonomlarının sağlanması, 

Hizmet verilen ortamın koĢullarının düzenlenmesi, iyileĢtirilmesi, 

ÇalıĢanların mesleki anlamda eğitimi için eğitim planlanması yapılarak, eğitim 

verilmesi, 

ĠĢe yeni baĢlayan çalıĢanların adaptasyon sürecinin sağlıklı olabilmesi için 

sürecin arttırılması ve bu konu ile ilgili eğitim verilerek iĢe alıĢtırılması, 

ÇalıĢanlar için psikolojik danıĢmanlık hizmetinin sağlanılması, 
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ÇalıĢanların profesyonelliklerinin değerlendirilmesi için adil olarak periyodik 

performans değerlendirilmesi yapılması ve baĢarılı olanların adil ödüllendirme sistemi 

ile ödüllendirilmesi, 

ÇalıĢanların tükenmiĢliklerinin azaltılabilmesi ile ĠĢ tatmininin arttırılmasına 

katkı sağlayabilecek bir faktör olduğunun bilinci ile dikkate alınması yapılacak 

düzenlemelerin bu duruma göre yapılması ve bu kurumların çalıĢanlarına sosyalleĢmesi 

için olanaklar sağlanılması önerilmektedir. 

ÇalıĢanın ifade ediĢ tarzı, baĢ etme kapasitesinin geliĢtirilmesi gibi verimliliğin 

arttırılması için cesaretlendirilebilir. 

ÇalıĢanın karar sürecinde kendisini daha fazla ortaya koyabilmesi için fırsat 

tanınması. 

Grupların oluĢumu ile spor aktiviteleri, müzik, kültür gezileri gibi destekleyici 

çalıĢmaların yapılması, 

Ücret politikasının çalıĢanın emeğinin tam karĢılığı olacak Ģekilde 

ücretlendirildiğini hissetmesi gerekir. 

ĠĢin modifikasyonu (iĢ yükü, belirsizlik, boĢ oturma, çatıĢmalardan 

kaynaklanabilecek stresin azaltılması)  ile çalıĢanlar arasında uyumun sağlanabilmesi, 

Kurumda danıĢmalık hizmetinin sağlanması bu sayede hem çalıĢanların 

fikirlerine önem verildiği hissettirilir hem de öneri ve eleĢtirilere daha açık olunması 

sağlanılır. 

ÇalıĢanlarla belli aralıklarla sorun çözmeye yönelik toplantıların yapılması ile 

hem iletiĢimsizliğin ortaya çıkardığı çatıĢmaların engellenmesi hem de iĢ ortamında 

ortaya çıkan sorunların ilk çıkıĢ anında ele alınarak kalıcı bir mekanizma oluĢturulması. 

Ġzin vb. zaman ile ilgili konularda esnek davranılarak çalıĢanlara bu konu ile 

ilgili katı davranılmaması ayrıca bu konularda duyarlı davranıldığı duygusunu bireye 

hissettirmek iĢine ve yönetime karĢı duyarlılığın sağlanmasına yardımcı olur. 

ÇalıĢanları birbirinden uzaklaĢtırmak yerine bir grubun üyesi olma bilincinin 

hissettirilmesi verimliliği arttırır. 
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                                                                                                                        EK-1 

    TÜKENMĠġLĠK VE Ġġ TATMĠNĠ ANKETĠ 

Değerli Katılımcı, 

Bu çalıĢmanın amacı, çağrı merkezi çalıĢanlarının tükenmiĢlik düzeylerinin iĢ tatminlerine etkilerini 

belirlemektir. AraĢtırmada elde edilen bilgiler hiçbir Ģahıs ve kuruma verilmeyecek sadece bilimsel 

amaçla kullanılacaktır. Ayıracağınız zaman ve değerli katkılarınızdan dolayı teĢekkür ederiz. 

Canan ÇABRĠ – Pamukkale Üniversitesi Yüksek Lisans Öğrencisi - canan86_34@hotmail.com) 

Yrd. Doç. Dr. Ġbrahim AKSEL –  DanıĢman (iaksel@pau.edu.tr) 

 

KĠġĠSEL BĠLGĠLER 

1. Cinsiyetiniz: (   ) Erkek      (   ) Kadın 

2-YaĢınız : ……………….. 

3. Medeni Durumunuz? (   ) Evli     (   ) Bekâr     (   ) Diğer 

4. Çocuğunuz var mı? Sayısı?   (   )Evet (Sayısını belirtiniz:………..)       (   )  Hayır 

5. Mezun olduğunuz okul?      (   ) Ön lisans      (   ) Lisans       (   ) Yüksek Lisans      (   ) Doktora... 

6.Çağrı Merkezindeki göreviniz?      (   ) Yönetici         (   )  Çağrı Merkezi Temsilcisi   (   ) 

Diğer:………………………….. 

7.Gelirinizi nasıl buluyorsunuz?       (   )  Yetersiz      (   )  Kısmen Yeterli       (   ) Yeterli 

8. Toplam Hizmet Yılınız? ………...yıl …….....ay 

9. Aynı Çağrı Merkezinde çalıĢma süreniz? ………....yıl .........ay 

10. Haftalık ortalama çalıĢma süreniz?    ....................saat 

11.Günlük iĢ yükünü nasıl görüyorsunuz? (   )   Çok fazla      (   )   Fazla        (   )  Normal      (   )  Az 
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                                                                                                                                    EK-2 

  

TÜKENMĠġLĠK ÖLÇEĞĠ Size en 

uygun seçeneği iĢaretleyiniz. 

Hiçbir 

zaman 
Nadiren Bazen 

Çoğu 

Zaman 

Her 

Zaman 

1 ĠĢimden soğuduğumu hissediyorum. 1 2 3 4 5 

2 ĠĢ dönüĢü kendimi ruhen tükenmiĢ 

hissediyorum. 
1 2 3 4 5 

3 Sabah kalktığımda bir gün daha bu iĢi 

kaldıramayacağımı hissediyorum. 
1 2 3 4 5 

4 ĠĢim gereği karĢılaĢtığım insanların ne 

hissettiğini hemen anlarım. 
1 2 3 4 5 

5 ĠĢim gereği bazı kimselere sanki insan 

değillermiĢ gibi davrandığımı fark 

ediyorum. 

1 2 3 4 5 

6 Bütün gün insanlarla uğraĢmak benim 

için gerçekten çok yıpratıcı. 
1 2 3 4 5 

7 ĠĢim gereği karĢılaĢtığım insanların 

sorunlarına en uygun çözüm yollarını 

bulurum. 

1 2 3 4 5 

8 Yaptığım iĢten yıldığımı hissediyorum. 1 2 3 4 5 

9 Yaptığım iĢ sayesinde insanların 

yaĢamına katkıda bulunduğuma 

inanıyorum. 

1 2 3 4 5 

10 Bu iĢte çalıĢmaya baĢladığımdan beri 

insanlara karĢı sertleĢtim 
1 2 3 4 5 

11 Bu iĢin beni giderek katılaĢtırmasından 

korkuyorum. 
1 2 3 4 5 
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12 Çok Ģeyler yapabilecek güçteyim. 1 2 3 4 5 

13 ĠĢimin beni kısıtladığını düĢünüyorum. 1 2 3 4 5 

14 ĠĢimde çok fazla çalıĢtığımı 

hissediyorum. 
1 2 3 4 5 

15 ĠĢim gereği karĢılaĢtığım insanlara ne 

olduğu umurumda değil.  
1 2 3 4 5 

16 Doğrudan doğruya insanlarla çalıĢmak 

bende çok fazla stres yaratıyor. 
1 2 3 4 5 

17 ĠĢim gereği karĢılaĢtığım insanlarla 

aramda rahat bir hava yaratırım. 
1 2 3 4 5 

18 Ġnsanlarla yakın bir çalıĢmadan sonra 

kendimi canlanmıĢ hissederim. 
1 2 3 4 5 

19 Bu iĢte birçok kayda değer baĢarı elde 

ettim. 
1 2 3 4 5 

20 Yolun sonuna geldiğimi hissediyorum. 1 2 3 4 5 

21 ĠĢimdeki duygusal sorunlara 

serinkanlılıkla yaklaĢıyorum. 
1 2 3 4 5 

22 ĠĢim gereği karĢılaĢtığım insanların bazı 

problemlerini sanki ben yaratmıĢım gibi 

davrandıklarını hissediyorum. 

1 2 3 4 5 
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                                                                                                                                   EK-3 

 

Ġġ TATMĠNĠ ÖLÇEĞĠ 

Belirtilen duygu ve durumları yaĢayıp 

yaĢamadığınızı düĢünerek ve size en 

uygun olan seçeneği iĢaretleyiniz. 

Hiç 

Memnun 

Değilim 

Memnun 

Değilim 

 

 

Kararsızım 

 
Memnunum 

Çok 

Memnunum 

1 ĠĢimin beni her zaman meĢgul etmesi 

bakımından 
1 2 3 4 5 

2 Tek baĢıma çalıĢma olanağım olması 

bakımından 
1 2 3 4 5 

3 Ara sıra değiĢik Ģeyler yapabilme 

Ģansım olması bakımından 
1 2 3 4 5 

4 Toplumda “saygın bir kiĢi” olma Ģansını 

bana vermesi bakımından 
1 2 3 4 5 

5 Amirimin emrindeki kiĢileri idare tarzı 

açısından 
1 2 3 4 5 

6 Amirimin karar vermedeki yeteneği 

bakımından 
1 2 3 4 5 

7 Vicdanıma aykırı olmayan Ģeyler 

yapabilme Ģansımın olması açısından 
1 2 3 4 5 

8 Bana sabit bir iĢ sağlaması bakımından 1 2 3 4 5 

9 BaĢkaları için bir Ģeyler yapabilme 

olanağına sahip olmam açısından 
1 2 3 4 5 

10 KiĢilere ne yapacaklarını söyleme 

Ģansına sahip olmam bakımından 
1 2 3 4 5 

11 Kendi yeteneklerimi kullanarak bir 

Ģeyler yapabilme Ģansımın olması 

açısından 

1 2 3 4 5 
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12 ĠĢ ile ilgili alınan kararların uygulamaya 

konması bakımından 
1 2 3 4 5 

13 Yaptığım iĢ karĢılığında aldığım ücret 

bakımından 
1 2 3 4 5 

14 ĠĢ içinde terfi olanağımın olması 

açısından 
1 2 3 4 5 

15 Kendi kararlarımı uygulama 

serbestliğini bana vermesi bakımından 
1 2 3 4 5 

16 ĠĢimi yaparken kendi yöntemlerimi 

kullanabilme Ģansını bana sağlaması 
1 2 3 4 5 

17 ÇalıĢma Ģartları bakımından 1 2 3 4 5 

18 ÇalıĢma arkadaĢlarımın bir birleri ile 

anlaĢmaları açısından 
1 2 3 4 5 

19 Yaptığım iyi bir iĢ karĢılığında takdir 

edilmem açısından 
1 2 3 4 5 

20 Yaptığım iĢ karĢılığında duyduğum 

baĢarı hissinden 
1 2 3 4 5 
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ÖZGEÇMĠġ 

KĠġĠSEL BĠLGĠLER 

Adı Soyadı                    :  Canan ÇABRĠ 

Uyruğu                          :  T.C. 

Doğum Yeri ve Tarihi   :  Trabzon 13.12.1986 

Telefon                          :  5064267781 

E-mail                            :  canancabri@gmail.com 

EĞĠTĠM 

Derece                                Adı, Ġlçe, Ġl                                            Bitirme Yılı 

Lise                               : Trabzon Fatih Lisesi                                    ………..                       

Üniversite                     : Isparta Süleyman Demirel Üniversitesi        2005-2007 

                                        ĠĢletme  Fakültesi          

                                      Anadolu Üniversitesi ĠĢletme Fakültesi         ……….                            

Yüksek Lisans               : Pamukkale Üniversitesi ĠĢletme Fakültesi 

                                        Yönetim ve Organizasyon Bölümü          Devam Ediyor 

Ġġ DENEYĠMLERĠ 

Yıl                                           Kurum                                            Görevi                 

2007 (3 Ay)      Bilginer Yeminli Mali MüĢavirlik (Staj)       Muhasebe Personeli 

2008 (4 Ay)                  Yapı Kredi Bankası (Staj)                      GiĢe Memuru 

2011 (4 Ay)         11850 Bilinmeyen Numaralar Servisi          Ġn-Bound Personeli 

 2011-2015            Yüksek Öğrenim Kredi ve Yurtlar Kurumu  Memur   

YABANCI DĠLLER 

Ġngilizce 

BELĠRTMEK ĠSTEDĠĞĠNĠZ DĠĞER ÖZELLĠKLER 

Resim çizmek, enstrüman çalmak (gitar) temel ilgi alanlarıdır. 

mailto:canancabri@gmail.com

