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Özet:

Çalışma yaşamında birey, örgütsel ortam ve iş koşulları ile karşılıklı olarak etkileşmekte ve bu durumun bireysel
ve örgütsel düzeyde birtakım etkileri olabilmektedir. Bu bağlamda iş görenlerin kişilik özellikleri ile örgütsel çıktı-
lar arasındaki ilişki önem kazanmaktadır. Tükenmişlik sendromu iş gören verimliliğini olumsuz etkileyerek so-
nuçta örgüt performansını düşüren bir etkendir. Örgütsel yaşamı etkileyen bireysel kişilik özellikleri ile tükenmişlik
gelişimi arasındaki ilişkinin doğru anlaşılması, örgütsel düzenlemelerde yol gösterici olabilir. Bu derlemede, bi-
reylerin kişilik özelliklerinin örgütsel ortamı nasıl etkilediği, ondan nasıl etkilendiği ve tükenmişlik alt boyutları
ile aralarında nasıl bir ilişki olduğu, çeşitli çalışmalarda elde edilen sonuçlar da dikkate alınarak irdelenmiştir. 

Anahtar Kelimeler: Kişilik, örgütsel yaşam, tükenmişlik

Summary:

In work life, the individual interacts with the organizational climate and work environment and this interaction
may lead to conspicuous outcomes at the indivudual and organizational levels. In this context, the relationship
between the workers' personality traits and the organizational output gains importance. Correct understanding of
the relationship between the personality traits which may affect the organizational life and the development of bur-
nout may enlighten the organizational arrangement initiatives. In this review, considering the results of previous
studies, we evaluated how personal characteristics of the individuals affect the organizational context, how these
characteristics can be affected by the organizational environment and what type of relationship exists between per-
sonality and the subscales of burnout.

Key Words: Personality, organizational life, burnout.
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1.Kişilik Kavramı

Kişilik kavramı, insanın sosyal yaşantısının
bir parçası olması dolayısıyla yüzyıllar bo-
yunca ilgi görmüş olmasına rağmen, bilim-
sel gelişimine 1930’lu yıllardan itibaren
kişilik psikolojisinin diğer sosyal bilim alan-
larından ayrı bir disiplin olarak ortaya çık-
masıyla başlamıştır (Soysal, 2008: 6). Latince,
‘per sonata’ kelimesinden geldiği düşünülen
‘kişilik’ kelimesi, eski Yunan ve Roma’da ti-
yatro aktörlerinin kullandığı maskeleri ifade
etmektedir. Günümüzde de kişilik kavra-
mıyla bireyin topluma karşı oynadığı rol
ifade edilmekte olup, kişiliğin tanımlanma-
sında oynanan rolden çok, oynayan birey
üzerinde durulmaktadır. Bununla birlikte,
yalnızca rol oynayan birey üzerinde durmak
yeterli olmamakta, bireylerle mevcut durum
arasındaki ilişkileri ifade eden kişiliğin sos-
yal öğrenme yönünün de vurgulanması
önem kazanmaktadır (Yüksel, 2006: 56). 

Psikologlara göre; bireyin karakteristik ve
ayırıcı davranışlarını içeren kişilik, bireyin
sıklıkla yaptığı ya da en tipik davranışlarını
temsil ettiği için özel, bu davranışlar bireyi
diğerlerinden ayırdığı için de ayırt edicidir
(Morgan, 2005: 311). 

Hellriegel ve ark.a (1989: 38) göre kişilik,
zaman tarafından insanlara birer biyolojik
ve sosyal özellikler olarak yüklenen ve be-
lirli bir süre sürekliliğini koruyan psikolojik
davranışlarındaki farklılıkların ve ortaklık-
ların tümünü belirleyen eğilim ve karakter-
lerin toplamına verilen bir addır (Eroğlu,
1996: 139).

Kişiliğin üç yönü; karakter, mizaç ve yete-
nektir. Karakter; kişiliğin sosyal ve ahlaki
özelliklerini; mizaç; bireyin duygusallık ve
hareketlilik özelliklerini temsil eder ve halk
arasında ‘huy’ olarak ifade edilir. Kısmen
genetik, kısmen de öğrenme yoluyla oluşan
mizaç, bireyin duygusal denge durumunu
anlatmak için kullanılır. Yetenek ise, zihin-
sel ve bedensel olmak üzere ele alındığında;
zihinsel yetenek, bireyin belirli ilişkileri kav-
rayabilme, analiz edebilme, çözebilme ve so-
nuca varabilme gibi zihinsel özelliklerini,

bedensel yetenek ise, bireylerin duyu organ-
ları aracılığıyla bazı olguları gerçekleştire-
bilmeleri şeklindeki bedensel özelliklerini
ifade eder (Eroğlu, 1996: 149-150).

Yapılan araştırmalar, kişilik üzerinde gene-
tik faktörlerin etkili olduğunu göstermekle
birlikte, eğer kişilik tamamen kalıtımsal ol-
saydı, insanın kişiliğinin doğumda sabitle-
neceğini ve daha sonra elde edilen
deneyimlerin kişilik üzerinde hiçbir katkısı
olmayacağını söylemek mümkün olurdu.
İnsan kişiliği, fizyolojik ve psikolojik unsur-
ların karşılıklı etkileşimini içermektedir.
Geçmişte yaygın olarak kabul edilen, kişili-
ğin gelişmesi için birçok aşamalardan geç-
mesi gerektiği görüşü, günümüzde artık
yerini kişiliğin ayrı ayrı aşamalardan oluş-
madığı, bir süreç şeklinde geliştiği düşünce-
sine bırakmış olup, bu sürecin gelişmesinin,
mevcut öğrenme fırsatlarına dayalı olduğu
ifade edilmektedir (Yüksel, 2006: 59-66). Do-
layısıyla kişilik, bireyin benliği ile içinde bu-
lunduğu sosyal dünya arasındaki etkileşim
sonucu oluşmaktadır. Birey, sahip olduğu
doğal yeteneklerle içinde bulunduğu top-
luma uyum sağlarken, kişiliği de biçimlene-
cektir. Zeka düzeyi ve öğrenme yeteneği gibi
özellikler, kişiliğin gelişiminde temeldir. Bu-
nunla birlikte birey, sadece kendi kişiliği
hakkında değil, diğer bireylerin kişiliği hak-
kında da bilgi sahibi olmalıdır (Aytaç, 2001).
Örgüt ortamına bakıldığında da benzer şe-
kilde; örgüte yeni giren birey, zamanla ge-
çirdiği tecrübeler ve sorunları başarılı bir
biçimde atlatmasıyla olgunlaşır, yaşadığı her
tecrübe ve kriz, onun gelişimini olumlu
yönde etkiler ve bir süre sonra örgütün asli
elemanı haline gelir (Özkalp ve Kırel, 2005:
88).

Bugüne kadar yapılan araştırmalar sonu-
cunda kişilik özelliklerinin belirlenmesinde
çeşitli modeller ortaya konmuştur. Örneğin;
Eysenck tarafından ortaya konan modelde,
bireylerin kişilikleri, iki ucunu içedönüklük
ve dışadönüklüğün oluşturduğu yatay
boyut ve iki ucunu nevrotiklik ve normalli-
ğin oluşturduğu ‘dikey boyut’ ile ifade edil-
mektedir (Erkuş ve Tabak, 2009: 216).   

62 Nisan/April 2010 - Cilt/Vol: 12 - Sayı/Num: 02"İŞ, GÜÇ" Endüstri İlişkileri ve İnsan Kaynakları Dergisi
"IS, GUC" Industrial Relations and Human Resources Journal



Kişilik özelliklerinin tanımlanmasında kul-
lanılan bir diğer model olan ‘Beş Faktör Ki-
şilik Modeli’, kişilikle ilgili olarak ortaya
atılan görüşleri bir çatı altında bütünleştir-
miş görünmektedir (Bacanlı, İlhan ve Aslan,
2009: 262). Modelin beş boyutu; dışadönük-
lük, sorumluluk, deneycilik (açıklık), uyum-
luluk ve nevrotiklik (duygusal denge) olarak
ifade edilmektedir. Bu boyutlardan dışadö-
nüklük, içedönüklüğün tam tersidir ve cesa-
retli, enerjik, iddialı, sosyal, girişken ve
konuşkan bireyi betimler. Sorumluluk, amaç
yönelimli davranışın ve dürtüleri kontrol et-
menin ölçüsüdür Uyumlu bireyler; fedakar,
nazik, esnek, yardımsever, iyi huylu ve tole-
ranslıdırlar. Deneyci olmak; bireyin hayal
gücünün ve deneyim isteğinin derinliğinin,
genişliğinin ve çeşitliliğinin ölçüsüdür. Nev-
rotiklik; reaktif ve çevresindeki uyaranlar-
dan kolayca etkilenen değişken bireyleri
ifade etmektedir (Ghorpade, Lackritz ve
Singh, 2007: 242).

2. Örgütsel Yaşamı Etkileyen Temel Kişi-
lik Özellikleri

Bir işte çalışma, ekonomik yönü yanında,
psiko-sosyal yönüyle de bireyin yaşamında
vazgeçilmez öneme sahip bir olgudur. Dola-
yısıyla birey için çalışmak, sadece bir gelir
elde etmenin ötesinde, statü oluşturmak,
kimlik duygusu geliştirmek ve saygınlık
öğesi olmak gibi anlamlara da sahiptir. Bire-
yin kişilik yapısıyla, yapacağı iş ve içinde yer
aldığı örgüt uyum içinde olması duru-
munda iş performansı olumlu etkilenir. Bi-
reyin davranışlarının, onun içinde yaşadığı
ortam ve bireyler arasındaki sürekli etkile-
şim sonucu oluşması dolayısıyla, bireyin ki-
şiliği iş çevresinden etkilendiği gibi, birey de
kişiliği ile iş çevresini etkiler. Birlikte çalışı-
lan, iş yapılan, statüleri, görev ve sorumlu-
lukları birbirinden farklı insanların
kişiliklerinin de birbirinden kısmen veya ta-
mamen farklı olduğunu bilmek ve buna
göre ilişkileri geliştirmek gerekmektedir
(Aytaç, 2001; Soysal, 2008: 9). Bu bağlamda,
bireyin işi ile kişiliği arasında bir uyum
varsa bireyin başarısı artacak, uyumsuzluk
söz konusu ise azalacaktır. Bu durum, John

Holland’ın kişilik ve iş uyumu konusundaki
kuramıyla büyük ilgi çekmiştir (Personality-
Job Fit Theory). Holland kuramında (1959);
gerçekçi, araştırmacı, sosyal, geleneksel, gi-
rişimci ve sanatçı olarak ifade ettiği altı kişi-
lik tipi ve bu tiplerin yaptıkları işlerde
uyumlu olmasını sağlayan birtakım özellik-
ler ve buna uygun meslekleri belirtmiştir.
Kişiliğin genetik ve durumsal etkenler tara-
fından şekillendirildiğini öne süren Hol-
land’a göre, bireyler kendi kişilik tipleri ile
uyumlu iş ortamlarını seçerlerse, kişilikleri
ile iş ortamı arasındaki bu uyum nedeniyle,
iş doyumu artacak ve muhtemelen işten ay-
rılma isteğinde azalma söz konusu olacaktır.
Spokane (1985) de, uyumun akademik per-
formans ve istikrarlılık, iş doyumu ve karar-
larda tutarlılık gibi sonuçları etkilediğini
ifade etmiştir. Birey-çevre uyumunda pek
çok teori ve ampirik araştırmada, bu uyu-
mun, daha fazla iş doyumu veya daha
düşük iş gören devir oranı gibi pozitif so-
nuçlar verdiği ifade edilmiştir. Bununla bir-
likte, Schneider  (1987a,b), iş ortamındaki
tüm bireyler ortama uyum sağlarlarsa, or-
tamdaki kişilik tiplerinin çeşitliliğinde sınır-
lama olacağını öne sürmüştür. Çevre
değiştiği zaman, bu bireyler değişimin far-
kına varmayacaklar ve buna uygun bir
cevap veremeyeceklerdir. Dolayısıyla bu
durum, örgütsel yaşam için bir tehdit oluş-
turacaktır (George, 1992: 195-196).

Kişilik değerlendirme, örgütsel düzenle-
mede popülarite kazanan bir alandır ve ör-
gütsel etkinliği arttırmada rol oynayabilir.
Özellikle, daha önce söz edilen beş faktör
modeli, son zamanlarda ayrıntılı bir çalışma
çerçevesi olarak hatırı sayılır derecede des-
tek görmektedir. Bu bağlamda, iş başvurusu
yapanların beş faktör boyutlarına ilişkin pu-
anlarını belirlemek, insan kaynakları profes-
yonellerinin daha iyi seçim kararı almalarını
sağlayabilir. Böyle kişilik ölçümleri, adayın
iş deneyimleri ve bilişsel yeteneği ile ilgili
toplanabilecek bilgileri arttırır (Lee, Johns-
ton ve Dougherty, 2000: 420). Bununla bir-
likte kişiliği değerlendiren testlerin kültüre
uygunluk, geçerlik ve güvenilirliğinin sağ-
lanmasının, elde edilen sonuçlar açısından
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önemi de dikkate alınmalıdır.

Bu bağlamda, kişiliğin, örgütsel yaşamın çe-
şitli öğeleri ile ilişkisi genel olarak şu alt baş-
lıklarda sınıflandırılabilir:

a.Kişilik ve Gruplar

Bireyleri tanımak, bu bireylerden oluşan
grupların özelliklerini bilmek, hatta bazı
özelliklerinin gelişim ve değişim zamanla-
rını önceden tahmin etmek, çağdaş yönetim
anlayışında önemli bir yer tutar; zira, bire-
yin kişiliğinin örgüte uydurulması sırasında
kişiliğin etkilenmesi yanında, benzer kişilik
özelliklerine sahip bireylerin aynı gruplarda
toplanması da söz konusu olacaktır. Örgüt
açısından, çalışan bireyin kişilik sorununun
çözümlenmesi ve birey-örgüt bütünleşmesi-
nin gerçekleştirilmesi ile etkinliğin ve grup
bütünlüğünün devamının sağlanması gibi
önemli sonuçlar elde edilebilir. Birey, bu-
lunduğu sosyal yapı ile kişiliği arasında bir
bağ kurma olanağı elde etmesi durumunda,
grup normlarına uymada güçlük çekmeye-
cek ve davranışları ile grup ilişkileri ara-
sında isteyerek bir ilişki kuracaktır. Her ne
kadar bireyler biçimsel grup içinde yer al-
dıklarında uymak durumunda oldukları ku-
ralların varlığını da prensip olarak kabul
etmiş sayılmakla birlikte, bu kurallar, yine
de bazıları için baskı unsuru olabilmektedir.
Bu bağlamda, biçimsel grupların içerisinde
biçimsel olmayan grupların oluşması, grup
üyelerinin benlik duygularının belirli bir öl-
çüde ön plana çıkmasından kaynaklanmak-
tadır. Biçimsel olmayan grupların liderleri,
kişilikleriyle bireyler üzerinde hissedilir bir
etkiye sahip olmaları dolayısıyla, grup
amaçlarını belirlemede daha geniş ve an-
lamlı bir rol oynayabilirler (www.merih.net,
2008).

b.Kişilik ve İş Doyumu

Beş faktör modelinin ‘uyumlu tip’ ve ‘so-
rumlu tip’ boyutları, iş doyumu ile pozitif
ilişkilidir. Bilinçli tipler, öznel iyilik hallerini
güçlendirme potansiyeli bulunan başarı yö-
nelimli durumlarda göreli olarak daha fazla
başarı kazanacaklardır. Dahası, nevrotiklik

ve negatif duygusallık düzeyi yüksek olan
bireylerde bu durumun, kendilerine öznel
iyilik durumlarının azalması şeklinde geri
dönerek negatif iş şartları oluşturacağı dü-
şünülebilir (George ve Brief, 2004: 202).
Farklı çevrelerde yetiştirilen tek yumurta
ikizlerinde yapılan bir araştırmada, Arvey,
Bouchard, Segal ve Abraham (1989), gözle-
nen varyansın yaklaşık %30’unda iş doyu-
munu genetik faktörlerle açıklamışlardır. İş
doyumunun bir ya da daha fazla kişilik özel-
liğinden etkilendiğini ifade eden çalışmalar
giderek artmaktadır; ancak bu çıkarım, du-
rumsal faktörlerin önemli olmadığı anla-
mına gelmemektedir (George, 1992:
185-187).

c.Kişilik ve Öznel İyilik Durumu

Diener ve ark.a göre (1999), öznel iyilik üç
temel bileşenden oluşmaktadır. Bunlar;
olumlu duygulanım; olumsuz duygulanım
ve yaşam doyumudur. Buna göre, nevrotik-
lik ya da olumsuz duygulanım ve dışadö-
nüklük ya da pozitif duygulanım gibi
kişiliğin evrensel boyutlarının, öznel iyilik
durumu ile tutarlı şekilde ilişkili olabilmek-
tedir. Ayrı ayrı ve birlikte yetiştirilen tek ve
çift yumurta ikizleri üzerinde yapılan bir ça-
lışmada, Watson, Clark ve Tellegen (1988),
pozitif duygulanım ve negatif duygulanım
için kişiliğin toplam varyansının yaklaşık
%50’sini genetik faktörlerle açıklayarak, ol-
dukça önemli kalıtsallık durumu belirlemiş-
lerdir (George ve Brief, 2004: 195-197).  

d.Kişilik ve Performans

Performans değerlemede treyt yaklaşımları
kullanıldığında, yöneticiler astlarını beceri,
yetenek ya da kişilik gibi iş performansı ile
ilişkili bireysel özelliklerine göre değerlen-
dirirler. Örneğin, bir sosyal hizmet görevlisi,
empati ve iletişim kurma becerilerine göre
değerlendirilebilir. Treyt değerlendirmesi-
nin dezavantajı, yöneticileri diğer değerlen-
dirme metotlarına güvenmeye
yönlendirmesidir. Bu bağlamda, belirli kişi-
sel özelliklere sahip olmak, bu özelliklerin
işte gerçekten kullanılacağını ve bunun yük-



sek performansla sonuçlanacağını garanti
etmez. Ayrıca, treyt değerlendirmeleri sık-
lıkla yöneticilerin iş görenlerine perfor-
manslarını düzeltmede kullanacakları
geribildirim sağlamasına imkan vermez;
çünkü, treyt değerlendirmeleri göreceli ola-
rak yalnızca uzun vadede değişecek insan
karakteristiklerine odaklanmıştır. Dolayı-
sıyla, treyt değerlendirmelerinde iş gören,
aldığı performans geribildirimine cevap ola-
rak sadece küçük değişiklikler yapabilir. Yö-
neticiler performans değerlemede davranış
yaklaşımını kullandıklarında ise, iş görenle-
rin işlerini yapabilmeleri için göstermeleri
gereken davranış ve hareketlere odaklanır-
lar. Bu bağlamda, treyt değerlendirmesi, iş
görenlerin ne gibi olduğunu, davranış de-
ğerlemesi ise ne yaptığını değerlendirir.
Davranış değerlemesi, iş görenlerin işlerini
nasıl yaptıklarının önemli olduğu durum-
larda özellikle yararlıdır. Davranış yakla-
şımları, iş görenlere neleri doğru neleri
yanlış yaptıkları ve performanslarını nasıl
düzeltebilecekleri konularında açık bilgi
verir; zira iş görenler için davranışlarını dü-
zeltmek, kişisel özelliklerini düzeltmekten
daha kolaydır ve davranış değerlemesi so-
nucunda iş görene sağlanan geribildirim,
performansın düzeltilmesi konusunda daha
yönlendiricidir (Jones ve George, 2008: 494-
495).

e.Kişilik, Motivasyon,  Eğitim ve Mentorluk

Beş faktör modelinin ‘deneyime açık tip’ bo-
yutu, motivasyon ve eğitim konularında
etkin bir gösterge olabilir. Barrick ve Mount
(1991) meta-analitik bir çalışmalarında, bu
boyutu eğitim başarısı ile ilişkili bulmuşlar-
dır. Ayrıca, beş faktör modeli, hangi bireyle-
rin mentor ya da mentor tarafından korunan
birey (protégé) olarak rahat ve başarılı his-
settiklerini tanımlamada da kullanılabilir.
Lee, Dougherty ve Turban, etkin mentorla-
rın yüksek derecede anlaşmaya hazır ve en
azından orta düzeyde duygusal tutarlı, dı-
şadönük, açık ve sorumlu olması gerektiğini
ifade etmektedirler. Duygusal olarak tutarlı
olmak, iş ilişkilerinde çok yararlıdır; çünkü,
mentorun koruduğu kişi, sakin ve negatif ya

da duygusal yönden çalkantılı olmayan bi-
reylerle çalışmayı çok daha huzurlu bula-
caktır (Lee ve ark., 2000: 422-424).

f.Kişilik ve Liderlik

Günümüz iş ortamında, insan ilişkilerinin
önemi giderek artmakla birlikte; yöneticiler
toplam kalite yönetimi, mükemmellik yak-
laşımı gibi yönetim yaklaşımlarını uygula-
maya koyarlarken, kişiliklerinin
sınırlayıcılıkları içerisinde başarılı olurlar.
İnsana yakın olma, sosyal olma, müşteri
odaklı olma, günümüzün yaygın yöneticilik
özelliklerinden bazılarıdır. Yöneticilerin bu
özelliklere sahip olup olmadıkları ise ancak
kişilik testleri ile ortaya çıkarılabilir (Özde-
vecioğlu, 2002: 116). 

İş yerindeki ruh durumu, devamsızlık ve
toplum yanlısı davranıştan yönetsel etkin-
liğe kadar birçok davranışla bağlantılıdır. Bu
bağlamda, kişilik ile liderliğin pek çok yönü
arasındaki ilişki, hatırı sayılır derecede dik-
kat çekmiş olup, bu durumla ilgili olarak son
zamanlarda yapılan çalışmalar ilginç bir hal
almıştır. Örneğin, Miller ve ark.nın ortaya
koyduğu teori ve araştırmaya göre, tepe yö-
neticisinin kişiliği ile çok sayıda makro dü-
zeyde kritik olay arasında ilişki
bulunmaktadır. Miller ve Droge (1986), bir
elde CEO’nun kişiliği ve geleneksel durum-
sal değişkenler ve diğer elde örgütsel yapı
arasında ilişkiler bulmuşlardır. Yazarlar, tek-
noloji ve çevresel belirsizlik gibi çoğu gele-
neksel belirleyicinin yapı üzerinde çok az
etkisinin olduğu durumlarda, CEO’nun ba-
şarı ihtiyacı ve örgütün büyüklüğü arasında
güçlü bir ilişki olduğunu ifade etmişlerdir.
Diğerleri, strateji ile örgütsel kültürün üst
kademe yöneticilerin kişiliklerinden oldukça
etkileneceğini ileri sürmektedirler. Dahası,
Kets de Vries ve Miller (1986), bazı belirli ör-
gütsel patolojilerin bir dereceye kadar
CEO’ların kişiliklerindeki patolojilere para-
lellik gösterebileceğini belirtmişlerdir (Ge-
orge, 1992: 200-201).
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3. Kişilik ve Tükenmişlik

3.1 Tükenmişlik (Burnout) Sendromu

İlk olarak Freudenberger (1974:159-165) ta-
rafından, gönüllü sağlık personelinde görü-
len “enerji, güç veya kaynaklar üzerindeki
aşırı taleplerden dolayı başarısız olmak, yıp-
ranmak ve yorulup tükenmeye başlamak”
şeklinde ortaya atılan tükenmişlik kavramı,
insanlarla birebir ilişki kurmayı gerektiren
mesleklerde daha sık karşılaşılan bir olgu-
dur. Freudenberger, duygusal tükenme ve
bağlılık-motivasyon kaybı ile bu sürecin
doğrudan bir açıklamasını ortaya koymuş ve
bunu, konuşma diliyle kronik uyuşturucu
alışkanlığının etkilerine gönderme yapan bir
terim olan ‘Burnout’ ile ifade etmiştir (Mas-
lach, Schaufeli ve Leiter, 2001:399).

Cherniss (1980)’e göre tükenmişlik; bireyin
mesleğinde yaşadığı stres ve gerginliğe bir
yanıt olarak, işine profesyonel olarak ilgisi-
nin azalmasıdır (Muldary, 1983:10-11). Mes-
leğe yeni başlayan tutkulu ve idealist yeni
profesyoneller, gerçek dünyada beklenme-
dik hayal kırıklıkları ve umulan sosyal des-
teğin gelmemesi durumları ile karşı karşıya
kalabilirler. Gerçeklerin farkına vardıkla-
rında, sevgi ve bağlılıkları azalır ve tüken-
meye başlarlar (Cherniss, 1995:17).
Dolayısıyla buna göre tükenmişlik, işteki
kronik bireyler arası stres faktörlerine karşı
gelişmiş psikolojik bir sendrom olarak ele
alınabilir (Maslach ve ark., 2001:399). İnsan-
larla yüz yüze ilişki kurmayı gerektiren mes-
leklerde çalışan bireyler, zamanlarının
çoğunu diğer insanlarla geçirmektedir. Ge-
nelde müşteri-görevli ilişkisi, müşterinin o
andaki sorunları (psikiyatrik, sosyal
ve\veya fiziksel) etrafında yoğunlaşmıştır
ve bu nedenle kızgınlık, hayal kırıklığı,
korku veya çaresizlik gibi olumsuz duygu-
larla yüklenmiştir. Ancak, bu sorunlara
çözüm bulmak her zaman mümkün değil-
dir. Bireyin daima bu tip sorunlarla karşılaş-
ması ile gelişen kronik stres, duygusal olarak
yıpratıcıdır ve tükenmişliğe yol açabilir
(Maslach ve Jackson, 1981:99).  

Bu faktörlerin birçoğu WHO 1992 rapo-

runda ‘İşe Bağlı Nevrasteni’ başlığı altında
bildirilmiştir. Son araştırmalar, bu tanıyı tü-
kenmişliğin psikiyatrik anlamda eşdeğeri
olarak kullanmaktadır. Schaufeli ve ark.nın
(2001) yaptığı çalışmada, tükenmişlik puan-
larının, psikiyatri polikliniklerindeki ‘İşe
Bağlı Nevrasteni’ tanısı almış hastaları, diğer
mental bozukluğu olan hastalardan ayırt
edebileceğini göstermiştir. Öyle ki, işe bağlı
nevrasteni tanısı alanlar belirgin düzeyde
daha az patolojik görüntü çizmektedir (Mas-
lach ve ark., 2001:404).

Günümüzde ‘tükenmişlik’ kavramı için en
yaygın ve kabul gören tanım, Maslach Tü-
kenmişlik Envanteri’ni (Maslach Burnout In-
ventory-MBI) geliştiren Christina Maslach
tarafından yapılan tanımdır. Bu tanıma göre
tükenmişlik; yaptığı iş gereği sürekli olarak
insanlarla yüz yüze çalışan bireylerde sık-
lıkla görülen ve duygusal tükenme, duyar-
sızlaşma ve kişisel başarıda azalma hissi
olmak üzere üç boyutu olan bir sendrom
olarak değerlendirilmektedir (Maslach ve
Jackson, 1981). Bu boyutlar (Jackson ve
Schuler, 1983: 59; Maslach ve ark., 2001: 409): 

1.Duygusal Tükenme :Sıklıkla tükenmişli-
ğin ilk bulgusu, bireyin işinden duygusal
olarak bitkinlik duymasıdır. Böyle bir du-
rumdaki birey kendisini, yolun sonuna gel-
miş, kullanılmış, gücünü tüketmiş ve fiziksel
olarak yorgun düşmüş olarak hisseder.
Sabah kalktığında, yeni bir iş gününün baş-
layacağı düşüncesinden yılgınlık duyar.
İşine karşı başlangıçta heyecan duyan, neler
yapabileceği konusunda idealist düşünce-
lere sahip bir bireye, hiç beklenmedik bir şe-
kilde duygusal tükenme yerleşebilir; ancak,
yöneticileri ve çalışma arkadaşları bu du-
rumu, bireyin çok çalışmasının doğal bir so-
nucu olarak değerlendirebilirler.

2.Duyarsızlaşma (Depersonalizasyon) :Du-
yarsızlaşma, bireyin işi gereği ilişkide bu-
lunduğu insanların özgün ve çekici kılan
özelliklerini bilinçli olarak görmezden gele-
rek, onlarla arasına mesafe koyma çabasıdır.
Duygusal tükenme yaşayan birey, daha önce
benzer bir durumla karşılaşan çalışanların
yapmış oldukları gibi, yöneticisi ve çalışma
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arkadaşlarıyla duyarsızlaşma yaratan bir
ilişki içine girer. Diğerlerinden ayrık davra-
nır, ilişkileri alaycı bir tarz alır. Böylelikle iş
arkadaşları ve organizasyona karşı duyar-
sızlık hisseder. Tükenmişlik kurbanı yöneti-
ciler, organizasyonları için özellikle
tehlikelidirler; çünkü böyle yöneticiler, tü-
kenmişliği kendilerine bağlı olarak çalışan-
lara da bulaştırarak dalga etkisi oluştururlar. 

3.Düşük Kişisel Başarı Hissi :Duygusal tü-
kenme ve duyarsızlaşma yanında, tüken-
mişliğin üçüncü ve nihai boyutu, kişisel
başarı algısının düşüklüğüdür. Çoğu birey
kariyerine, mesleğe ve topluma önemli kat-
kıda bulunacağı beklentisi ile başlar. Ancak
birkaç yıl sonra, bu beklentileri yaşayamadı-
ğının farkına varır. Çalışanın hedefleri ve ya-
pabilecekleri arasında oluşan farka
sistemden kaynaklanan pek çok neden kat-
kıda bulunabilir: Eğitim sürecinde iş orta-
mında bulunmamanın yol açtığı
gerçeklikten uzak ve yüksek beklentiler, or-
ganizasyonel prensip ve kurallarla çalışan-
lar üzerindeki kısıtlamalar, bireyin görevini
yerine getirebilmesi için gereken kaynakla-
rın yetersizliği, çalışanların birbirleriyle
uyum içinde olmamaları nedeniyle zaman
zaman ortaya çıkan geçimsizlikler, bireyin
başarısı hakkında geribildirim alamaması
buna örnek olarak verilebilir. Bireyin ger-
çekçi olmayan ve yüksek beklentileri ile ger-
çekler arasındaki fark, kişisel başarı
algısında düşmeye neden olur.

3.2 Tükenmişlik İle Kişilik Arasındaki İlişki

Tükenmişlik genel olarak strese bir tepki ola-
rak öngörülmektedir (Cherniss, 1980).
Ancak, bireyin, çevrelerindeki zorluklara,
meydan okumalara karşılık vermesinin,
onun kişiliğinin, yapısının, algılarının ve
stresörlerin oluşturduğu bağlamın bir fonk-
siyonu olabileceği de ifade edilmektedir
(Ghorpade ve ark., 2007: 242). Çevre, tüken-
mişlik sendromunun temel tetikleyicisi ola-
rak kabul edilmekle birlikte, aralıksız olarak
tekrarlayan soru; “Neden aynı çalışma ko-
şullarında bir birey tükenmişlik yaşarken,
bir diğeri hiçbir surette semptom gösterme-

mektedir?” şeklindedir. Bu durumda, kişilik
gibi diğer nedenlerin de tükenmişlik sen-
dromunda rol oynayabileceğini söylemek
yanlış olmayacaktır (Bühler ve Land, 2004:
36).

Ghorpade ve ark.na (2007: 244) göre; kişili-
ğin tükenmişlik açısından önemli bir rol oy-
nayabilmesinin nedeni, bir başa çıkma
mekanizması olabilmesi, tükenmişlik için bir
kaynak olabilmesi, bireyin yeni kaynaklar
edinmesine izin veren ya da bireyin normal
dışı davranışlarından caydırıcı bir kaynak
olabilmesidir. Arzu edilen kişilik treytleri;
dışadönüklük, sorumluluk, uyumluluk,
açıklık ve duygusal dengedir. Bunun ilk ne-
deni; arzu edilen kişilik treytlerine sahip bi-
reylerde stresin daha düşük olmasıdır.
İkincisi; arzu edilen kişilik treytlerinin stres
düzeyini düşüren bir kaynak olmasıdır.
Üçüncüsü; tükenmişliğin, kişilik ile ilişkili
bir sapma olmasıdır. Normal dışı davranış-
lar, arzu edilen kişilik treytleri ile uyumlu
değildir.

Birer kardiyoloji uzmanı olan Friedman ve
Rosenman (1974), koroner kalp rahatsızlığı
olan bireylerde, ‘A Tipi Kişilik’ adını ver-
dikleri bazı ortak davranış özellikleri sapta-
mışlardır. Buna göre; hızlı çalışmak ve hızlı
konuşmak, sürekli zamanla yarışmak, başarı
odaklı olmak, aynı anda birkaç işi birlikte
yapmaya çalışmak, sabırsız ve öfkeli olmak,
para ve sorumluluk kavramlarını başarının
göstergesi olarak kullanmak, nitelikten çok
niceliğe önem vermek A tipi kişilik özellik-
leridir (Durak-Batıgün ve Şahin, 2006:32-45).
Tükenmişlikle bireysel özellikler arasındaki
ilişkilerin araştırıldığı çalışmalarda, duygu-
sal tükenme boyutunun, Tip A kişilik özel-
likleri ile ilişkili olabileceği belirlenmiş ve
‘duygusal’ bireylerin, ‘mantıksal’ bireylere
göre özellikle duyarsızlaşma alt boyutunda
daha fazla tükenmeye sahip oldukları ifade
edilmiştir. Tahammül eşiği düşük bireylerin
özellikle duygusal tükenme alt boyutunda
yüksek tükenmişlik puanlarına sahip oldu-
ğunun belirlendiği bu çalışmalarda,  tüken-
mişlik ayrıca  ‘nevrotiklik’ ile de ilişkili
bulunmuştur. Nevrotiklik; anksiyete, düş-
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manca tavır, depresyon, bencillik ve kırıl-
ganlık gibi özellikleri içermektedir. Buna
göre; nevrotik bireyler, duygusal olarak den-
gesiz ve psikolojik strese eğilimlidirler (Mas-
lach ve ark., 2001:410-411). Bu konuda
Gmelch ve Gates (1998) tarafından yapılan
çalışmada, A tipi kişilik ile duygusal tü-
kenme alt boyutu arasında pozitif ilişki be-
lirlenmiştir. Souza ve Silva (2002),
çalışmalarında, A Tipi kişilik ile duygusal
tükenme ve duyarsızlaşma alt boyutları ara-
sında pozitif ilişki belirlemişlerdir. Bühler ve
Land (2004), yaptıkları çalışmada, nevrotik
bireylerin, duygusal tükenme ve duyarsız-
laşma alt boyutlarında yüksek tükenmişlik
yaşadıklarını bulgulamışlardır. Burke, Matt-
hiesen ve Pallasen (2006), nevrotiklik ile tü-
kenmişlik arasında pozitif ilişki ortaya
koymuştur. Ghorpade ve ark. (2007), duy-
gusal denge ile duygusal tükenme ve du-
yarsızlaşma alt boyutları arasında negatif,
kişisel başarı hissi alt boyutu arasında ise po-
zitif ilişki belirlemişlerdir. Magennis ve
Smith (2005), psikolojik iyiliğin tükenmişlik
ile önemli bir ilişki içinde olduğunu, iyim-
serlik, kontrol, benlik saygısı ve atılganlığın
tükenmişliğe karşı koruma sağlayan kişilik
özellikleri olduğunu ifade etmektedirler.
Kim, Shin ve Swanger ’ın (2009) yaptığı ça-
lışmada da nevrotiklik ile duygusal tükenme
alt boyutu arasında pozitif ilişki bulunmuş-
tur.

Kişiliğin bir başka yönü de kendilik kontro-
lüdür. Kontrol odağı kavramı, bireylerin
elde ettikleri sonuçlar veya ödüller olarak
ifade edilen pekiştirmelerin ya da başarı
veya başarısızlıklarını nelere atfettiklerini
ifade etmektedir. Rotter’a (1990) göre, elde
ettiği bir sonucun birey tarafından kendi
davranışlarına bağlı olmadan ortaya çıktı-
ğını algılaması durumunda, tipik olarak
şans, kader, kısmetin sonuçlar üzerinde et-
kili olduğunu da benimsemektedir. Öte yan-
dan, bireyin olay ve durumları kendi
davranışına veya göreceli olarak kalıcı özel-
liklerine bağlı olarak algılaması ise içsel
kontrol odağını ifade etmektedir. İçsel kont-
rol odaklı bireyler, yaşamlarının herhangi
bir alanında mutsuz olduklarında bu du-

rumu kendi çabaları ile değiştirebilecekle-
rine inanırlarken, dışsal kontrol odağına
sahip bireyler daha çok çaresizlik yaşama
eğilimindedirler (Basım ve Şeşen, 2006). İçsel
kontrol odağına sahip bireyler, durumu de-
ğiştirebilecekleri düşüncesiyle stresle başa
çıkmak için çeşitli girişimlerde bulunurlar-
ken, dışsal kontrol odağına sahip bireyler
mücadele davranışı geliştirmediklerinden,
stres ve devamında tükenmişliğe de daha
yatkındırlar. Bu bağlamda, içsel kontrol oda-
ğına sahip bireyler, stresle başa çıkmak ya da
stresin olumsuz etkilerini en aza indirmek
için çeşitli girişimlerde bulunmaktadırlar.
Buna karşın, stresle mücadele etmenin kendi
güç ve yeteneklerinin ötesinde olduğunu
düşünen dışsal kontrol odağına sahip birey-
lerin, aktif bir çözüm arayışı yerine pasif bir
şekilde stresin etkilerine maruz kalmayı ter-
cih etmeleri beklenir (Solmuş, 2004:78; Sol-
muş, 2007: 378). Dışsal kontrol odaklı
bireylerde, içsel kontrole sahip bireylere
göre daha fazla tükenmişlik yaşandığı ifade
edilmektedir (Maslach ve ark., 2001:410). Ni-
tekim, Tümkaya’nın (2000) ilkokul öğret-
menlerinden oluşan bir örneklem üzerinde
yürüttüğü çalışmasında, dışsal kontrol
odaklılık ile tükenmişliğin tüm alt boyutları
arasında pozitif ilişki belirlenmiştir. Bühler
ve Land da (2004), dışsal kontrol odaklılık ile
duygusal tükenme ve duyarsızlaşma alt bo-
yutları arasında pozitif ilişki belirlemiştir. 

Huebner ve Mills’e (1994) göre, dışa dönük
bireyler rasyonel davranış, pozitif düşünce
ve kendini kontrol etme gibi etkin mücadele
stratejilerini seçerken; nevrotiklik puanı yük-
sek olan bireyler, düşmanca davranışlar, pa-
siflik, kendini suçlama, tepki göstermeme ve
geri çekilme gibi etkin olmayan stratejileri
benimsemektedirler. Burke ve ark. (2006),
dışadönüklük ile tükenmişlik arasında ne-
gatif ilişki bulgulamışlardır. Ghorpade ve
ark. (2007), dışadönüklük ile duygusal tü-
kenme arasında negatif, kişisel başarı hissi
arasında pozitif ilişki belirlemişlerdir. Ko-
rotkov’un (2008) Kanada’da yürüttüğü ça-
lışmada; deneyci olmak, dışadönüklük ve
nevrotikliğin, sağlık-davranış ilişkisinde
stresin etkisini düzenlediğini belirlemiştir.
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Bununla birlikte, Bühler ve Land (2004), yap-
tıkları araştırmada genel açıklamaların ak-
sine, dışadönüklük ile duygusal tükenme ve
duyarsızlaşma alt boyutları arasında pozitif
ilişki belirlemiştir. Buna gerekçe olarak da,
maceracılık ve düşünmeden hareket etme
gibi dışadönüklük özelliklerinin bireylerde
heyecan arayışı ve risk alma davranışına yol
açabileceği ve bunun da duygusal tüken-
meye neden olabileceği belirtilmiştir.

Kişiliğin tükenmişlikle ilişkisini araştıran ça-
lışmalardan; 1994 yılında ABD’de Huebner
ve Mills, 2005 yılında Magennis ve Smith ve
2007 yılında Ghopard ve ark.; 2000 yılında
Türkiye’de Tümkaya; 2002 yılında Ka-
nada’dan Cunningham, Lischeron, Koh ve
Farrier; 2004 yılında Almanya’da Bühler ve
Land; 2006 yılında Norveç’ten Burke ve ark.,
2008 yılında Kanada’da Korotkov  ve 2008
yılında İspanya’da Martinez, Aytés ve Es-
coda tarafından elde edilen sonuçlar, Tablo
1’de gösterilmiştir. 

Empati yeteneği; Carl Rogers (1951) tarafın-
dan, bireyin kendisini karşısındakinin yerine
koyarak onun rolüne girmesi, olaylara onun
gözüyle bakması dolayısıyla onun duygu ve
düşüncelerini doğru algılaması ve bu du-
rumu ona iletmesi şeklinde tanımlanmıştır
(Akgöz, Özçakır, Atıcı, Tombul ve Kan,
2005:97-98). Empati kurma becerisi olan bi-
reyler, diğerlerince daha çok sevilmektedir-
ler; ancak, bu bireylerin başkalarının
sıkıntılarını içselleştirmeleri, tükenmişlik ris-
kini arttırabilmektedir (Sürgevil, 2006:53-54).
Bu konuda yapılan araştırmalarda, kadınla-
rın erkeklere göre karşılarındaki bireyleri
daha fazla gözetmeleri ve önemsemeleri gibi
nedenlerle, duygusal tükenmeyi daha fazla
yaşadıkları görülmüştür (Maslach ve Jack-
son, 1981:111). 

Mermann’a (1990) göre de tükenmişlik için
kişisel risk faktörleri; mükemmelleşme, duy-
guları bastırma, aşırı isteklere ‘hayır’ diye-
meme, sorumlu ve güçsüz hissetme,
toplumsal endişe, güven azlığı, saplantılı ve
baskıcı kişilik özelliği şeklindedir.

Bireyler, işlerindeki beklentilerine göre fark-

lılık gösterirler. Bazılarında hem işin doğası,
hem de daha büyük başarı sağlama imkanı
bağlamında bu beklentiler çok yüksektir. Bu
yüksek beklentiler ister idealist, isterse ger-
çeklikten uzak olarak değerlendirilsin, tü-
kenmişliğe yol açan birer faktördür
(Maslach ve ark., 2001:411). Tükenmişlik
sendromunu yenen ya da ondan korunmaya
çalışan profesyonellerin yine yüksek hedef
ve beklentileri olmakla beraber, bu beklenti
ve hedefler daha gerçekçidir. Ayrıca bu bi-
reyler bu beklentilere ulaşma konusunda
daha az zorlayıcıdırlar (Cherniss, 1995:164-
165).

4. SONUÇ VE DEĞERLENDİRME

Örgütsel davranışın şekillenmesinde çalışma
ortamı ile örgüt üyelerinin karşılıklı etkile-
şimi etkin rol oynayabilir. Çeşitli araştırma-
larda, çalışma yaşamının kalitesi ile iş gören
bireyin sahip olduğu kişilik özellikleri ara-
sında bir ilişkinin olabileceği ifade edilmek-
tedir. Buna göre; işyerinde uyumlu,
güvenilir, arkadaşlarını motive edebilen, iyi
iletişim kuran, dikkatli, sorumluluğunun bi-
lincinde ve paylaşımcı bir kişiliğe sahip olan
bireylerin işyerinin etkinliğini, verimliliğini
ve performansını önemli ölçüde etkileyebil-
diği söylenebilir. Buna karşılık, olgun ve
dengeli olmayan, sürekli kendi çıkarlarını
gözeten, işbirliği ve dayanışmayı sevmeyen,
karamsar ve umutsuz bir kişiliğe sahip olan
bireyler, kendileriyle birlikte çevrelerini de
olumsuz etkileyecektir. Dolayısıyla kişilik,
örgütsel hayatı anlamada önemli rol oyna-
maktadır.  

Yapılan çalışmalar, kişilik özellikleri ile iş
stresi ve iş stresinin uzun süre devam etmesi
sonucu ortaya çıkabilen tükenmişlik sen-
dromu arasında bir ilişki olduğunu düşün-
dürmektedir. Tükenmişliğin de bireyin
motivasyonu, iş doyumu, verimliliği ve ça-
lışma ve yaşam kalitesi üzerinde olumsuz et-
kileri vardır ve uzun süre devam etmesi
durumunda depresyona neden olabilir. Ça-
lışanlar, kişilik yapılarına göre tükenmişlik
alt boyutlarında farklı şekillerde etkilen-
mekte ve yaşadıkları sorunlara farklı şekil-
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lerde çözüm yolları bulmaya çalışmaktadır-
lar. Tükenmişlik sendromu ile kişilik özel-
likleri arasındaki ilişki incelendiğinde,
nevrotik, dışsal kontrol odağına ve A tipi ki-
şilik özelliklerine sahip bireylerde, her üç alt
boyutta da (duygusal tükenme, duyarsız-
laşma ve düşük kişisel başarı hissi) tüken-
mişliğin fazla görüldüğü; dışadönük
kişilerde kişisel başarı hissinin arttığı; bilin-
çli, uyumlu, öz yeterliliğe sahip, benlik say-
gısı yüksek ve esnek kişilerde tükenmişliğin
daha az görüldüğü, çeşitli çalışmalarda vur-
gulanmıştır.

Bunun yanında, diğer bazı kişilik özellikleri
ile tükenmişlik arasındaki ilişki, belirsizliğini
sürdürmektedir. Çeşitli kişilik özelliklerinin
tükenmişlik başta olmak üzere örgütsel
yaşam üzerinde etkilerini ortaya koymak
üzere ilave çalışmalara ihtiyaç vardır. 
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