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İşe Adanmışlık ve Tükenmişlik İkililiği: Karşıtlık 
ve Etkileşim Perspektifi 
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Özet 

Bu bölümde işe adanmışlık ve tükenmişlik kavramları kuramsal çerçevede ele 
alınarak iki kavram arasındaki ilişki açıklanmıştır. Tükenmişlik, çalışanların 
uzun süreli iş stresi sonucunda duygusal tükenme, duyarsızlaşma ve kişisel 
başarı hissinde azalma yaşamasıyla ortaya çıkan olumsuz bir süreç olarak 
tanımlanmaktadır. Buna karşılık işe adanmışlık ise bireyin işine karşı yüksek 
enerji, güçlü bağlılık ve yoğunlaşma düzeyi göstermesiyle karakterize edilen 
olumlu bir psikolojik durumdur. Literatürde bu iki kavramın yakından ilişkili 
olduğu kabul edilmektedir. Tükenmişlik ile işe adanmışlık arasındaki ilişkinin 
iki temel yaklaşımla açıklandığı görülmektedir. İlk yaklaşıma göre tükenmişlik 
ve işe adanmışlık aynı sürekliliğin zıt uçlarında yer almakta olup bireyin iş 
deneyiminin olumlu veya olumsuz yönlerini yansıtmaktadır. İkinci yaklaşıma 
göre ise bu iki kavram birbiriyle ilişkili olmakla birlikte farklı yapılardır ve 
ayrı ölçme araçlarıyla değerlendirilmelidir. Ayrıca personel-iş uyumu, iş 
yükü, kontrol, ödül, aidiyet, adalet ve değerler gibi örgütsel faktörlerin her 
iki kavram üzerinde belirleyici olduğu vurgulanmaktadır. Sonuç olarak işe 
adanmışlık ve tükenmişlik çalışanların iş yaşamındaki psikolojik durumlarını 
anlamada birbirini tamamlayan iki önemli kavramdır. Çalışma koşullarının 
iyileştirilmesi ve personel-iş uyumunun artırılması, tükenmişliği azaltırken işe 
adanmışlığı güçlendiren temel unsurlar olarak değerlendirilmektedir.
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1. Giriş

Örgütsel davranış alanında, çalışanların işe yönelik tutum ve davranışları, 
örgütlerin performansı ve sürdürülebilirliği açısından kritik bir öneme sahiptir. 
Bu bağlamda hem olumlu hem de olumsuz psikolojik durumlar akademik 
araştırmaların ve yönetim uygulamalarının odak noktasını oluşturmaktadır. 
Günümüzde küreselleşme ve rekabetin artmasıyla birlikte örgütlerde yönetim 
süreçleri daha karmaşık hale gelmiş, çalışan performansının yönetilmesinde klasik 
yönetim yaklaşımlarının ötesine geçilerek yeni kavramlara yönelim artmıştır. Bu 
bağlamda işe adanmışlık çalışanların olumlu tutum ve davranışlarını inceleyen 
pozitif örgütsel davranış yaklaşımı kapsamında ele alınmaktadır (Koçel, 
2014). Tükenmişlik ise uzun süreli iş talepleri ve yetersiz iş kaynaklarının bir 
sonucu olarak ortaya çıkan, duygusal tükenme, duyarsızlaşma ve kişisel başarı 
duygusundan azalma ile karakterize edilen olumsuz bir sendromdur (Maslach 
vd., 2001). Bu iki kavram birbirinin mutlak karşıtı olmaktan ziyade çalışanların 
işle kurdukları ilişkinin farklı noktalarını temsil eden aynı sürekliliğin iki ucu 
olarak değerlendirilmektedir.

İşe adanmışlık (work engagement), çalışanların işlerine yönelik geliştirdikleri 
olumlu, doyum verici ve işle ilişkili zihinsel bir durum olarak tanımlanmaktadır. 
Bu kavram tükenmişliğin karşıtı olarak değil, başlı başına özgün ve pozitif 
bir psikolojik yapı olarak ele alınmaktadır (Bakker & Demerouti, 2020). 
Wilmar Schaufeli (2013) işe adanmışlığı; bireyin işine yüksek düzeyde enerji, 
güçlü bir anlam yükleme ve yoğun bilişsel odaklanma ile bağlanması şeklinde 
tanımlanmaktadır. İşe adanmışlık dinçlik (vigor), adanmışlık (dedication) ve 
yoğunlaşma (absorption) olmak üzere üç temel boyut üzerinden açıklanmaktadır. 
Dinçlik, iş sırasında yüksek enerji ve zihinsel dayanıklılık hissini; adanmışlık, 
işe yönelik anlam, coşku ve gurur duygusunu; yoğunlaşma ise bireyin işine 
tamamen dalmış olma ve zamanın akışını fark etmeme durumunu ifade 
etmektedir (Schaufeli, 2013). 

Özellikle 1980’li yılların başından itibaren hem psikoloji hem de örgütsel 
davranış alanlarında sıklıkla incelenen bir konu olarak tükenmişlik ise ilk 
kez 1974 yılında Freudenberger’in çalışmasında tanımlanmış ve tartışmaya 
açılmıştır. Freudenberger (1974) tükenme belirtilerini klinik çalışanları üzerinde 
gözlemlemiş ve bu belirtilerin yorgunluk, baş ağrısı kaynaklı acı çekme, mide 
ve bağırsak rahatsızlıkları olduğunu gözlemlemiştir (Sürgevil, 2014). 

Tükenmişlik, genellikle duygusal tükenme ve işe karşı gelişen olumsuz 
tutumlar gibi olumsuz psikolojik durumlarla karakterize edilirken (Maslach vd., 
2001), işe adanmışlık yüksek enerji düzeyi, işe yönelik güçlü bağlılık ve işten 
gurur duyma gibi olumlu özelliklerle açıklanmaktadır (Bakker vd., 2008). Bu 
iki kavramın birlikte değerlendirilmesi, çalışanların yalnızca olumsuz yönlerine 
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odaklanmak yerine refahlarının desteklenmesi, sağlık sorunlarını önlemesi ve 
bireysel gelişimlerinin teşvik edilmesi açısından daha bütüncül bir yaklaşım 
sunmaktadır (Van den Broeck vd., 2008).

Bu bölümde işe adanmışlık ve tükenmişlik kavramları kavramsal ve 
kuramsal açıdan birlikte ele alınarak aralarındaki ilişkiler bütüncül bir 
bakış açısıyla incelenmektedir. Bu doğrultuda öncelikle işe adanmışlık ve 
tükenmişliğin temel özellikleri açıklanmakta, ardından iki kavramın ortak 
belirleyicileri ve ayrışma noktaları tartışılmaktadır. Son olarak çalışanların 
psikolojik iyi oluşunun desteklenmesi açısından işe adanmışlık ve tükenmişliğin 
birlikte değerlendirilmesinin örgütsel uygulamalar açısından taşıdığı önem 
vurgulanmaktadır.

2. İşe Adanmışlık: Kavramsal ve Kuramsal Çerçeve

İşe adanmışlık kavramına yönelik artan ilgi, 2000’li yılların başlarında 
yükselişe geçen pozitif psikoloji akımıyla paralel bir gelişme göstermektedir. 
Pozitif psikoloji, bireylerin ruhsal sorunlarına odaklanmak yerine, iyi oluş, 
mutluluk ve güçlü yönlerine vurgu yaparak, bireylerin optimal işleyişini 
incelemektedir. Örgütsel psikoloji de bu akımdan etkilenerek çalışan 
davranışlarının olumlu yönlerine yönelmiş ve işe adanmışlık, bu olumlu 
yönlerden biri olarak kabul edilmiştir (Gürlek & Tuna, 2019). Bu kapsamda 
işe adanmışlık kavramı, çalışanların işlerine karşı gösterdikleri olumlu, enerjik 
ve tutkulu bağlılık durumu olarak tanımlanmaktadır (Schaufeli & Bakker, 
2004). Bu kavram, çalışanların işlerine olan motivasyonlarını, işten aldıkları 
keyfi ve işlerine verdikleri anlamı yansıtmaktadır. 

Literatürde en yaygın kabul gören tanım Schaufeli vd., (2002) tarafından 
yapılmıştır. Buna göre işe adanmışlık, işle ilgili olumlu, tatmin edici ve 
motivasyonel bir zihin durum olarak değerlendirilmektedir (Schaufeli vd., 
2002). Bu yaklaşımda işe adanmışlık dinçlik, adanmışlık ve özümseme olarak 
üç temel boyut altında ele alınmaktadır. Dinçlik, çalışma sırasında yüksek 
enerji düzeyi, zihinsel dayanıklılık ve güçlükler karşısında çaba göstermeye 
istekli olma durumunu ifade etmektedir. Adanmışlık, işin anlamlı bulunması, 
işten gurur duyulması, ilham alma ve işe karşı güçlü bir bağlılık hissedilmesini 
kapsamaktadır. Özümseme ise bireyin işine tamamen yoğunlaşması, işine 
derinlemesine dalması ve zamanın nasıl geçtiğini fark etmemesi şeklinde 
tanımlanmaktadır (Schaufeli vd., 2002; Bakker & Demerouti, 2008).

İşe adanmışlık kavramının kuramsal temeli farklı teorik yaklaşımlara 
dayanmaktadır. Bu yaklaşımlardan ilki Kahn (1990) tarafından geliştirilen 
Psikolojik Koşullar Teorisidir. Bu teoriye göre bireylerin işlerine kendilerini 
adayabilmeleri için üç temel psikolojik koşulun sağlanması gerekmektedir. 
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Kahn’a göre işe adanmışlık; fiziksel, bilişsel ve duygusal olmak üzere üç boyutlu 
bir yapı olarak ele alınmaktadır (Kahn, 1990 akt. Kılıçaslan vd., 2022). Fiziksel 
adanmışlık çalışanların örgütsel amaçlara ulaşmak için fiziksel enerjilerini 
işlerine yönlendirmelerini ifade ederken, bilişsel adanmışlık bireyin iş rollerini 
yerine getirirken dikkatli ve odaklanmış olmasını ifade etmektedir. Duygusal 
adanmışlık ise çalışanların örgütsel amaçlara katkı sağlayan olumlu duygusal 
bağ geliştirmelerini kapsamaktadır (Rich vd., 2010). Kavramın açıklanmasında 
kullanılan bir diğer yaklaşım Maslach ve Leiter (1997) tarafından geliştirilen 
tükenmişlik karşıtı yaklaşımdır. Bu yaklaşıma göre işe adanmışlık tükenmişliğin 
olumlu karşıtı olarak değerlendirilmektedir.  Tükenmişlik sürecinde enerji 
bitkinliğe, bağlılık duyarsızlaşmaya ve yeterlilik duygusu etkisizliğe dönüşürken; 
işe adanmışlık bu sürecin olumlu yönünü temsil etmektedir. İşe adanmışlığın 
açıklanmasında en yaygın kullanılan kuramsal modellerden biri İş Talepleri-
Kaynakları Modelidir. Schaufeli ve Bakker (2004) tarafından geliştirilen bu 
modele göre her iş ortamı iş talepleri ve iş kaynaklarından oluşmaktadır. İş 
kaynaklarının yüksek olması çalışanların motivasyonunu artırmakta ve işe 
adanmışlık düzeyini yükseltmektedir (Schaufeli & Bakker, 2004; Bakker & 
Demerouti, 2008). İşe adanmışlık kavramı ayrıca Sosyal Değişim Teorisi 
çerçevesinde de açıklanmaktadır. Saks (2006) çalışanların örgütten elde ettikleri 
ekonomik ve sosyal-duygusal kaynaklara karşılık olarak örgüte zaman, çaba 
ve psikolojik bağlılık sunduklarını belirtmiştir. Bu karşılıklılık ilişkisi işe 
adanmışlığın oluşumunda önemli bir rol oynamaktadır. Bunun yanında işe 
adanmışlık Sosyal Kimlik Kuramı kapsamında da ele alınmaktadır. Tajfel (1978) 
ile Tajfel & Turner (1986) tarafından geliştirilen bu kurama göre bireyler 
kendilerini ait oldukları gruplar aracılığıyla tanımlamaktadır. Çalışanların 
örgütleriyle özdeşleşmeleri işlerini daha anlamlı algılamalarını sağlamakta ve 
işe adanmışlık düzeylerinin artmasına katkı sağlamaktadır. 

İşe adanmışlık; iş tatmini, örgütsel bağlılık ve işe bağlanma gibi kavramlarla 
yakından ilişkili olmakla birlikte bu kavramlardan farklı olarak bir psikolojik 
durumu da kapsamaktadır (Macey & Schneider, 2008; Christian vd., 2011). 
İş tatmini daha çok işe yönelik bir tutumu ifade ederken, işe adanmışlık 
bireyin enerji, bağlılık ve yoğunlaşmasını içeren daha dinamik bir deneyimi 
yansıtmaktadır (Christian vd., 2011). Ayrıca işe adanmışlığın işten ayrılma 
niyeti, sanal kaytarma ve performans gibi değişkenlerle anlamlı ilişkiler 
gösterdiği çeşitli çalışmalarla ortaya konmuştur (Büyükbeşe vd., 2022).

3. Tükenmişlik: Kavramsal ve Kuramsal Çerçeve 

Tükenmişlik, örgütsel stresin bir sonucu olarak ortaya çıkan ve çalışanların 
fiziksel ve zihinsel sağlığını olumsuz etkileyen önemli bir sendromdur. İlk 
olarak Maslach ve Jackson (1981) tarafından kavramsallaştırılan tükenmişlik, 
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kronikleşmiş iş stresiyle ilişkili psikolojik bir sendrom olarak tanımlanmaktadır 
(Sayğan Yağız, 2021). 1970’li yıllardan bu yana iş sağlığı psikolojisi alanındaki 
araştırmaların büyük bir kısmı endüstriyel işçilere odaklanmış olsa da tükenmişlik 
üzerine yapılan çalışmaların sayısında önemli bir artış gözlemlenmiştir. 
Başlangıçta yalnızca yardımcı mesleklere özgü bir sendrom olarak kabul edilen 
tükenmişlik, zamanla daha geniş bir meslek grubu tarafından deneyimlenen 
işle ilişkili bir sorun olarak ele alınmaya başlanmıştır (Freudenberger,1974; 
Maslach & Jackson,1981; Maslach & Leiter, 1997; Schaufeli vd., 2017).

Tükenmişlik literatürde genellikle duygusal tükenme, duyarsızlaşma ve 
kişisel başarı duygusunda azalma olmak üzere üç boyutta ele alınmaktadır. Bu 
boyutlar tükenmişliğin bireysel stres, kişilerarası ilişkiler ve öz değerlendirme 
yönlerini açıklamaktadır. Duygusal tükenme, bireyin duygusal ve fiziksel 
enerjisinin azalması ve duygusal kaynaklarının tükenmesi durumudur. Duygusal 
tükenme yaşayan çalışanlar işlerine yeterince odaklanmakta güçlük çekmekte, 
yoğun stres ve yorgunluk hissetmekte ve sorumluluklarını yerine getirirken 
zorlanabilmektedir. Bu boyut, tükenmişliğin en belirgin ve genellikle ilk 
ortaya çıkan aşaması olarak kabul edilmektedir (Sürgevil, 2014; Göktepe, 
2016). Duyarsızlaşma, çalışanların hizmet sundukları bireylere veya çalışma 
arkadaşlarına karşı olumsuz, katı ve mesafeli tutumlar geliştirilmesi olarak 
tanımlanmaktadır. Bu boyut, genellikle duygusal tükenmenin ilerlemiş bir 
aşaması olarak ortaya çıkmakta ve bireyin diğer insanlara karşı ilgisinin 
azalmasına neden olmaktadır. Duyarsızlaşma yaşayan çalışanlar, hizmet 
verdikleri kişilere nesne gibi davranabilmekte ve sosyal ilişkilerden uzaklaşma 
eğilimi gösterebilmektedir (Ok, 2004; Can vd., 2015; Tümkaya & Uştu, 
2016). Kişisel başarı duygusunda azalma ise bireyin kendisini olumsuz 
değerlendirilmesi, mesleki yeterliliğini sorgulaması ve başarısızlık duygusu 
yaşaması ile karakterizedir. Bu boyutta çalışanlar işlerinde yeterince başarılı 
olmadıklarını düşünmekte, özsaygı ve motivasyonlarında düşüş yaşayabilmekte 
ve mesleki gelişimlerinin durduğunu hissedebilmektedir. Bu durum uzun 
vadede depresyon, özgüven kaybı ve işten uzaklaşma ile sonuçlanabilmektedir 
(Kutanis & Karakiraz, 2013; Dalğar & Tekşen, 2014; Bitmiş vd., 2013). Bu üç 
boyut birbirini tamamlayan bir süreç oluşturmaktadır. Genellikle tükenmişlik 
duygusal tükenme ile başlamakta, duyarsızlaşma ile devam etmekte ve kişisel 
başarı duygusunda azalma ile sonuçlanmaktadır (Aygül & Gündüz, 2010).

İş tükenmişliği kavramı son elli yıl içerisinde önemli bir dönüşüm geçirmiş 
ve hem kavramsal hem de metodolojik açıdan gelişme göstermiştir. Günümüzde 
iş tükenmişliği, işle ilişkili stres faktörlerine uzun süreli maruziyet sonucunda 
ortaya çıkan çok boyutlu bir sendrom olarak kabul edilmektedir. İş talepleri 
ile iş kaynakları arasındaki dengesizlik tükenmişliğin gelişiminde belirleyici bir 
rol oynamaktadır (Demerouti vd., 2002). İş tükenmişliği; duygusal tükenme, 
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sinizm veya işe karşı olumsuz tutumlar geliştirme ve azalmış mesleki yeterlilik 
duygusu ile karakterize edilmektedir (Ersezgin & Sevi Tok, 2019). Özellikle 
yoğun iş stresine bağlı olarak ortaya çıkan, duygusal ve kişilerarası stresörlere 
verilen bireysel tepkilerin bir sonucu olarak ortaya çıkmaktadır. İş stresi 
tükenmişliğin en önemli öncüllerinden biri olup çalışma ortamı, işin niteliği 
ve çalışanlar arası etkileşim gibi faktörlerden kaynaklanabilmektedir (Cox, 
1993). İş stresinin bireyler üzerinde fiziksel, davranışsal ve psikolojik olumsuz 
sonuçlara yol açtığı belirtilmektedir (Zhang vd., 2014). İş stresinin örgütsel 
düzeyde devamsızlık, işe geç kalma, verimlilikte azalma ve işten ayrılma gibi 
sonuçlara neden olduğu gösterilmiştir (Manzoni & Eisner, 2006). Araştırmalar, 
farklı meslek gruplarında iş stresi ile tükenmişlik arasında anlamlı ve pozitif 
ilişki bulunduğunu göstermektedir (Yom, 2013; Yim vd., 2017).

Tükenmişlik sürecini açıklayan önemli kuramsal yaklaşımlardan biri 
Kaynakların Korunması Teorisi’dir (Hobfoll, 2001). Bu teoriye göre bireyler 
sahip oldukları kaynakları elde etmeye, korumaya ve geliştirmeye yönelik doğal 
bir eğilime sahiptir (Gorgievski & Hobfoll, 2008). Sağlık, aile, barınma ve 
özsaygı gibi temel yaşam kaynakları ile para ve sosyal destek gibi unsurlar 
bireysel kaynaklar olarak değerlendirilmektedir (Yürür, 2011). Teoriye göre 
stres; bireyin kaynak kaybı tehdidi ile karşılaşması, mevcut kaynaklarını 
kaybetmesi veya harcadığı kaynaklara karşılık yeni kaynak elde edememesi 
durumunda ortaya çıkmaktadır. Tükenmişlik ise uzun süreli kaynak kaybının 
bir sonucu olarak gelişmektedir (Hobfoll, 2001). 

Son yıllarda tükenmişliği azaltan koruyucu faktörler arasında pozitif 
psikolojik sermaye kavramı öne çıkmaktadır. Pozitif psikolojik sermaye; 
umut, iyimserlik, psikolojik dayanıklılık ve öz-yeterlilik boyutlarından oluşan 
geliştirilebilir bireysel bir kaynak olarak tanımlanmaktadır (Ersezgin & Sevi 
Tok, 2019). Pozitif psikolojik sermayesi yüksek olan bireylerin zorluklarla daha 
etkili başa çıkabildiği belirtilmektedir (Erkuş & Fındıklı, 2013). Araştırmalar, 
pozitif psikolojik sermayenin tükenmişlik ve stres ile negatif ilişkili olduğu 
bulunmuştur (Tetik vd., 2018).

Bu kapsamda değerlendirdiğimizde tükenmişlik sadece negatif sonuçlar ile 
değil, uzun süreli kaynak tükenmesinin çıktısı olarak konumlandırılmaktadır. 

4. İşe Adanmışlık-Tükenmişlik İkililiği: Karşıtlık mı? Süreklilik mi?

Tükenmişlik kavramı, çalışanların uzun süreli iş talepleri ve stres faktörleri 
sonucunda ortaya çıkan enerji kaybı, motivasyon düşüşü ve işe yönelik bağlılık 
azalması ile karakterize edilen bir durum olarak tanımlanmaktadır (Maslach 
vd., 2001). İşe adanmışlık kavramı ile olan yakın ilişkisi nedeniyle tükenmişlik, 
adanmışlığı anlamada önemli bir referans noktası oluşturmaktadır. Nitekim 
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adanmışlığı anlamanın en önemli yollarından biri, onun ne olmadığını ortaya 
koymaktır. Bu bağlamda tükenmişlik, işe veya örgüte yönelik pozitif enerjinin 
kaybı, adanmışlık duygusunun zayıflaması ve motivasyon erozyonu şeklinde 
ifade edilmektedir (Celep, 2014; Castellano, 2016; Aktaş & Akdemir, 2019).

Literatürde işe adanmışlık ve tükenmişlik arasındaki ilişkiyi açıklayan iki 
temel yaklaşım bulunmaktadır. İlk yaklaşım, bu iki kavramın aynı düzlemin 
karşıt uçlarında yer aldığını savunmaktadır. Bu görüşe göre işe adanmışlık 
enerji, bağlılık ve yoğunlaşma ile karakterize edilirken; tükenmişlik enerji 
kaybı, yabancılaşma ve yetersizlik duyguları ile tanımlanmaktadır (Maslach ve 
Leiter, 2008). Bu nedenle bazı araştırmacılar tükenmişlik ile işe adanmışlığın 
birbirinin zıttı kavramlar olduğunu ve negatif yönde ilişkili olduklarını ileri 
sürmektedir (Schaufeli, 2013).

Buna karşılık ikinci yaklaşım, işe adanmışlık ve tükenmişliğin birbirinin tam 
karşıtı olmadığını, ancak ilişkili ve birbirini etkileyen iki ayrı kavram olduğunu 
ileri sürmektedir (Schaufeli vd., 2001). Bu yaklaşıma göre çalışanların duygu 
durumları tek boyutlu değil, karmaşık bir yapı göstermektedir. 

Şekil 1. Duygu Oluşumunda Merkez Etkisi (Kaynak: Russel, 2003; Aybas, 2014)

Şekil 1’de Russel (2003) tarafından geliştirilen ‘merkez etkisi’ modeline 
göre duygu durumları aktiflik-pasiflik ve hoşnutluk-hoşnutsuzluk boyutlarının 
birleşimi kavramsallaştırılmıştır. Bu modele göre çalışanların yüksek düzeyde 
aktif olması her zaman işe adanmış oldukları anlamına gelmemekte, aynı şekilde 
düşük enerji düzeyi de her zaman tükenmişlik göstergesi olmayabilmektedir 
(Aybas, 2014). 
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Benzer şekilde Rothmann (2003) ve Schaufeli vd., (2001) çalışmalarında 
yüksek iş taleplerine rağmen tükenmişlik yaşamayan çalışanların varlığı 
ortaya konulmuş ve işe adanmışlığın tükenmişliğin basit bir karşıtı olarak 
açıklanamayacağı ifade edilmiştir. Ayrıca tükenmişliğin kişi ile iş arasındaki 
uyumsuzluktan kaynaklandığı ve iş yükü, ödül, kontrol, topluluk, adalet ve 
değerler gibi alanlardaki uyumsuzlukların tükenmişliği artırdığı belirtilmektedir 
(Leiter & Maslach, 2003). 

Sonuç olarak işe adanmışlık ile tükenmişlik arasında negatif bir ilişki 
bulunduğu kabul edilmekle birlikte, bu iki kavramın birbirinin mutlak 
karşıtı mı yoksa psikolojik sürekliliğin farklı noktaları mı olduğu konusunda 
literatürde farklı görüşler bulunmaktadır. Güncel yaklaşımlar işe adanmışlık ve 
tükenmişliği birbirinin tam karşıtı kavramlar olarak değil, çalışanların psikolojik 
enerji düzeyinin farklı noktalarını temsil eden ilişkili ancak ayrı yapılar olarak 
değerlendirmektedir. İşe adanmışlık ve tükenmişlik basit bir ters korelasyon 
değil; farklı psikolojik süreçlere dayanan iki ayrı yapı olmakla birlikte aynı iş 
bağlamında eş zamanlı olarak var olabilirler.

5. İşe Adanmışlık ve Tükenmişliğin Örgütsel Sonuçları ve İş 
Talepleri-Kaynakları Modeli Çerçevesi

İşe adanmışlık ve tükenmişlik, örgütler ve çalışanlar için önemli sonuçlar 
doğurmaktadır. İşe adanmış çalışanlar, örgütler için paha biçilmez bir varlıktır. 
Yüksek enerji seviyelerine sahiptirler, işlerine hevesle yaklaşırlar ve işlerine 
tamamen odaklanmaktadırlar (Bilge, 2025). Bu durum, çeşitli pozitif örgütsel 
sonuçlara yol açar: 

	• Yüksek Performans: İşe adanmışlık, çalışanların rol performansına 
fiziksel, bilişsel ve duygusal enerjilerini eş zamanlı olarak yansıttığı 
için performansı arttırır (Gürlek & Tuna, 2019; Aksoy & Ergun Özler, 
2023).

	• Yaratıcılık ve Yenilikçilik: Adanmış çalışanlar, proaktif davranışlar 
sergilemeye daha yatkındır ve bu da örgütte yaratıcılık ve yenilikçiliği 
teşvik etmektedir (Yavan, 2016).

	• Rekabet Avantajı: Adanmış çalışanlara sahip örgütler, küresel rekabet 
ortamında sürdürülebilir rekabet üstünlüğü elde ederler (Yavan, 2016).

	• Düşük İşten Ayrılma Niyeti: İşe adanmışlık, çalışanların örgütlerine ve 
işlerine olan bağlılıklarını güçlendirerek işten ayrılma niyetlerini azaltır 
(Büyükbeşe vd., 2022).
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	• Pozitif Örgüt Kültürü: Adanmış çalışanlardan oluşan bir örgütte, başarı 
ve çalışmayı destekleyen bir kültür ve iklim geliştirmektedir (Yavan, 
2016).

Tükenmişlik ise hem çalışanlar hem de örgütler için ciddi olumsuz sonuçlara 
yola açar:

	• Sağlık Sorunları: Tükenmişlik, kronik stresle ilişkili olduğundan, 
çalışanların fiziksel ve zihinsel sağlık sorunları yaşamasına neden olabilir 
(Bilge, 2025).

	• Düşük Motivasyon ve Verimlilik: Duygusal bitkinlik ve duyarsızlaşma, 
çalışanların motivasyonunu ve işteki verimliliğini düşürür (Bilge, 2025).

	• Yüksek İşten Ayrılma Niyeti: Tükenmişlik yaşayan çalışanlar, mevcut 
işlerinden memnuniyetsizlik duydukları için işten ayrılma eğiliminde 
olabilirler (Demir & Olcay, 2020).

	• Örgütsel Sinizm: Tükenmişlik, çalışanların örgüte karşı olumsuz ve 
alaycı tutumlar sergilemesine yol açarak örgütsel sinizmi artırabilir 
(Çınar vd., 2023).

İş Talepleri- Kaynakları Modeli, iş ortamındaki talepler ve kaynaklar 
aracılığıyla tükenmişlik ve işe adanmışlık süreçlerinin nasıl ortaya çıktığını 
açıklayan önemli bir kuramsal çerçeve sunmaktadır. Bu modele göre iş 
ortamındaki özellikler iş talepleri ve iş kaynakları olmak üzere iki temel 
kategoriye ayrılmaktadır (Demerouti vd., 2002; Bakker & Demerouti, 2007).

	• İş talepleri: Çalışanların fiziksel, bilişsel ve duygusal efor sarf etmesini 
gerektiren, enerji tüketimine yol açan örgütsel ve sosyal özelliklerdir. 
Aşırı iş yükü, zaman baskısı ve duygusal talepler iş taleplerine örnek 
olarak verilebilir (Demerouti vd., 2002; Bakker & Demerouti, 2007; 
Bilge, 2025).

	• İş kaynakları: Çalışanların iş talepleriyle başa çıkmasına, hedeflere 
ulaşmasına, kişisel gelişimine ve öğrenmesine yardımcı olan fiziksel, 
sosyal veya örgütsel özelliklerdir. Özerklik, geri bildirim, sosyal destek 
ve kariyer olanakları iş kaynaklarına örnek olarak gösterilmektedir. İş 
kaynakları motivasyonel bir süreç yoluyla işe adanmışlığı artırmakta ve 
olumlu örgütsel çıktılara katkı sağlamaktadır (Demerouti vd., 2002; 
Bakker & Demerouti, 2007; Bilge, 2025).

İş Talepleri- Kaynakları Modeli, iş kaynaklarının sadece işe adanmışlığı 
artırmakla kalmayıp aynı zamanda iş taleplerinin olumsuz etkilerini hafifleterek 
tükenmişliği azaltıcı bir tampon görevi de gördüğünü belirtmektedir. Bu model 
hem tükenmişliğin hem de işe adanmışlığın farklı neden ve sonuç örüntüleri 
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sergilemesi nedeniyle, bu iki duruma yönelik müdahale stratejilerinin de 
farklı olması gerektiğini vurgulamaktadır (Demerouti vd., 2002; Bakker & 
Demerouti, 2007; Bilge, 2025).

Sonuç olarak, işe adanmışlık ve tükenmişlik çalışanların iş yaşamındaki 
psikolojik iyi oluşlarını etkileyen iki önemli kavramdır. İş-Talepleri-Kaynakları 
Modeli, bu iki sürecin ortaya çıkışını açıklamada önemli bir kuramsal temel 
sunmaktadır. İş ortamında iş talepleri ile iş kaynakları arasında kurulacak denge, 
çalışanların tükenmişlik düzeylerinin azaltılmasına ve işe adanmışlıklarının 
artırılmasına katkı sağlayacaktır.

6. Ortak Belirleyiciler ve Ayrışma Noktaları

İşe adanmışlık, tükenmişliğin zıttı olarak değerlendirilmektedir ve 
çalışanların işlerine daha fazla enerji ve bağlılık göstermelerine teşvik eden bir 
yaklaşım olarak öne çıkmaktadır. Tükenmişlikten farklı olarak işe adanmışlıkta 
bitkinlik yerine yüksek enerji, örgütsel sinizm yerine güçlü katılım ve etkinlik 
yerine verimli performans gözlemlenir. Bu yönüyle işe adanmışlık, çalışanların 
olaylara ve iş süreçlerine pozitif bir bakış açısı geliştirmelerine olanak tanıyan 
güçlü bir çerçeve sunmaktadır (Coşkuner & Şentürk, 2017).

Literatürde işe adanmışlık ve tükenmişlik kavramları sıklıkla birlikte 
ele alınmakta ve aralarındaki farklılıklar çeşitli boyutlar açısından 
karşılaştırılmaktadır. Aşağıdaki tabloda iki kavram arasındaki temel ayrışma 
noktaları özetlenmiştir.

Tablo 1. İşe Adanmışlık ve Tükenmişliğin Kavramsal Karşılaştırılması

Karşılaştırma 
Alanı

İşe Adanmışlık (Engagement) Tükenmişlik (Burnout)

Temel Duygu Enerji doluluğu ve bütünleşme Enerji kaybı ve yabancılaşma

Boyutlar Canlılık, Bağlılık, Özümseme Bitkinlik, Sinizm, Yetersizlik

Teorik Öncül İş Kaynaklarının varlığı İş Taleplerinin Fazlalığı

Psikolojik 
Durum

Psikolojik varlık ve odaklanma Erozyon ve kopuş

Örgütsel Sonuç Performans ve ekstra rol 
davranışı

İşten ayrılma niyeti ve hastalık

Kaynak: (Yavan, 2016; Bilge, 2025)

Tablo 1 incelendiğinde işe adanmışlığın çalışanların enerji düzeyini, psikolojik 
katılımını ve performansını artıran pozitif bir süreç olduğu; tükenmişliğin ise 
enerji kaybı, yabancılaşma ve performans düşüşü ile karakterize edilen olumsuz 
bir süreç olduğu görülmektedir. İşe adanmışlık genellikle iş kaynaklarının yeterli 
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olmasıyla ortaya çıkarken, tükenmişlik daha çok iş taleplerinin aşırı artmasıyla 
ilişkilendirilmektedir. Bu durum, iki kavramın aynı psikolojik sürekliliğin farklı 
uçlarında yer aldığını göstermektedir.

Bu bağlamda personel-iş uyumu da tükenmişlik üzerinde belirleyici bir 
faktör olarak değerlendirilmektedir. Çalışanın işi ile beklentileri arasındaki uyum 
arttıkça tükenmişlik düzeyinin azaldığı, uyumsuzluk arttıkça ise tükenmişlik 
riskinin yükseldiği ifade edilmektedir.

Şekil 2. Personel-İş Uyumunun Tükenmişliğe Etkisi (Kaynak: Leiter & Maslach, 2003)

Şekilde görüldüğü üzere personel-iş uyumu çalışanların iş yükü, kontrol 
düzeyi, ödüllendirme, aidiyet, adalet ve değerler gibi temel alanlarda iş çevresi 
ile uyum sağlamasını ifade etmektedir. Bu alanlarda yaşanan uyumsuzluklar 
tükenmişlik düzeyini artırırken, uyumun sağlanması çalışanların işe daha fazla 
bağlanmasına katkı sağlamaktadır.

Bununla birlikte işe adanmışlık performans, yenilikçilik ve örgütsel bağlılık 
ile pozitif yönde ilişkili iken, tükenmişlik işten uzaklaşma, işten ayrılma niyeti 
ve psikolojik maliyetlerle ilişkilendirilmektedir. Ancak aşırı iş talepleri ve sürekli 
yüksek performans beklentisi, başlangıçta işe adanmışlığı artırsa da zaman 
içinde çalışanların tükenmişlik yaşamasına neden olabilmektedir. Bu nedenle 
örgütlerde işe adanmışlığın sürdürülebilirliği için iş talepleri ile iş kaynakları 
arasında denge kurulması önem taşımaktadır.

Sonuç olarak işe adanmışlık ve tükenmişlik birbirleriyle yakından ilişkili 
olmakla birlikte farklı psikolojik süreçleri temsil eden kavramlar olup, 
çalışanların iş yaşamındaki iyi oluş düzeyini açıklamada tamamlayıcı bir bakış 
açısı sunmaktadır.

7. Eleştirel Değerlendirme ve Sonuç

İşe adanmışlık ve tükenmişlik, örgütsel davranış literatüründe merkezi bir 
yer tutan, birbiriyle gerilimli ancak aynı zamanda etkileşim içinde olan iki temel 
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kavramdır. Literatür, bu kavramların doğası, boyutları ve birbirleriyle olan 
ilişkileri konusunda farklı yaklaşımlar sunsa da her iki kavramın da çalışan refahı 
ve örgütsel çıktılar üzerinde derin etkileri olduğu konusunda genel bir fikir 
birliği mevcuttur. Maslach ve Leiter’in adanmışlığı tükenmişliğin zıttı olarak 
görmesi ile Schaufeli ve arkadaşlarının bağımsız ancak negatif ilişkili kavramlar 
olarak ele alması, kavramsal düzeydeki gerilimi açıkça ortaya koymaktadır. 
Ancak İş Talepleri-Kaynakları Modeli, bu iki sürecin iş ortamındaki talepler 
ve kaynaklar aracılığıyla nasıl ortaya çıktığını ve birbirini nasıl etkilediğini 
anlamamız için güçlü bir çerçeve sunmaktadır. Bu kapsamda, örgütlerin sağlıklı 
ve üretken bir iş gücüne sahip olmak için hem tükenmişliği önleyici tedbirler 
alması hem de işe adanmışlığı teşvik edici stratejiler geliştirmesi gerekmektedir. 

Eleştirel bir perspektiften bakıldığında, işe adanmışlık ve tükenmişliğin 
birbirini dışlayan durumlar olmadığını vurgulamak önemlidir. Çalışanlar, 
bireysel farklılıklar, iş bağlamı ve mevcut kaynaklara bağlı olarak her iki 
durumu da eş zamanlı yaşayabilirler (Schaufeli vd., 2001; Rothmann, 
2003). Örneğin, yüksek bağlılığa sahip çalışanlar, yoğun iş taleplerine 
rağmen başlangıçta yüksek adanmışlık gösterebilir; ancak yeterli kaynak 
sağlanmadığında tükenmişlik riskiyle karşılaşabilirler. Bitmiş vd., (2013), 
psikolojik dayanıklılık azaldığında tükenmişliğin daha çok ortay çıktığını, 
kaynaklar arttıkça adanmışlığın desteklendiğini bulgulamışlardır. Ancak son 
yıllarda yapılan çalışmalar, işe adanmışlık ile tükenmişlik arasındaki ilişkinin 
yalnızca negatif bir korelasyon olmadığını, bazı bağlamlarda eğrisel ilişkiler 
veya pozitif bağlantılar içerebileceğini göstermektedir. Örneğin Yang vd., 
(2022), tükenmişlik- işe adanmışlık ilişkisinin düz hattın ötesinde bir kıvrımlı 
fonksiyon gösterdiğini; Hafstad vd., (2025) ise adanmışlığın bazı boyutları 
ile tükenmişliğin yorgunluk bileşeni arasında pozitif ilişkiler olduğunu ortaya 
koymuştur. Bu sonuçlar, iki kavramın etkileşiminin karmaşık ve bağlama 
duyarlı olduğunu göstermektedir.

Sonuç olarak, işe adanmışlık ve tükenmişlik, birbirini dışlayan durumlar 
değil; örgütsel bağlamın ürettiği dinamik bir psikolojik gerilimin farklı 
yansımalarıdır. Bu çerçevede işe adanmışlık ve tükenmişliğin birlikte ele 
alınması, çalışanların psikolojik iyi oluşunun geliştirilmesi ve sürdürülebilir 
örgütsel performansın sağlanması açısından önemli bir kuramsal ve uygulamalı 
temel sunmaktadır.
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