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OZET

Bu arastirmanin amaci, ilkogretim okullarinda gorev yapan okul yoneticilerinin

liderlik stilleri ile 6gretmenlerin mesleki tiikenmislik diizeyleri arasindaki iligkiyi saptamaktir.

Arastirma, iliskisel tarama modelindedir. Arastirmanin Orneklemini, Ankara ili
Biiyiiksehir Belediyesi sinirlari igerisinde bulunan 8 merkez ilgede, 2008-2009 ogretim
yilinda egitim ve Ogretim yapan Ogretmenler arasindan rastlantisal olarak secilen 300

ilkdgretim okulu 6gretmeni olusturmaktadir.

Arastirma bulgularina gére 0gretmenlerin yasadiklart en fazla tiikenmislik alt boyutu
“duygusal tiikenme”, en az “kisisel basari”alt boyutu olup; okul ydneticileri okullarinda
ideallestirilmis etki (atfedilen), ideallestirilmis etki (kazanilmis), telkinle gilidiileme,
entelektiiel uyarim, bireysel destek ve kosullu 6diil liderlik stillerini uyguladikea,
ogretmenlere yonelik tiikenmislik goriilme sikliginda azalma meydana geldigi, laissez-faire
liderlik davraniglari sergileyen okul ydneticilerinin gorev yaptiklari okullarda, 6gretmenlerin
daha fazla tiikenmislik yasadiklari; dontistimsel liderligin alt boyutlarindan ideallestirilmis
etki (davr.) ve entelektiiel uyarimin, duygusal tiikkenmenin, anlamli bir yordayicist oldugu;
doniisiimsel liderligin alt boyutlarindan telkinle giidiileme, entelektiiel uyarim, ideallestirilmis
etki (davr.) ve ideallestirilmis etki (atf.) duyarsizlagmanin anlamli bir yordayicist oldugu;
bireysel destegin 6nemli bir etkiye sahip olmadigi; doniisiimsel liderligin alt boyutlarindan
ideallestirilmis etki (davr.) ve entelektiiel uyarimin kisisel basarinin anlamli bir yordayicisi
oldugu; islemsel liderligin alt boyutlarindan kosullu 6diil duygusal tiikenmenin anlamli bir
yordayicist oldugu; islemsel liderligin alt boyutlarindan kosullu 6diil, istisnalarla yonetim
(aktif) ve laissez-faire duyarsizlasmanin anlamli bir yordayicisi oldugu; islemsel liderligin alt
boyutlarindan kosullu 6diil, istisnalarla yonetim (aktif) ve laissez-faire duyarsizlagmanin
anlamli bir yordayicist oldugu, diger degiskenlerin Onemli bir etkiye sahip olmadigi

sonuclarina ulagilmstir.



i

ABSTRACT

The aim of this research is to find out the relationship between the leadership stylies of
the directors who work at primary schools as managers and teachers' occupational exhaustion

levels.

The research principlely is based on reciprocal relationship model. 300 teachers as
the samples of the research were coincidentally selecteted among the primary school teachers
who worked in the eight main administrative districts within the the border of Ankara

Municipality during the 2008-2009 educational period.

According to the results of the reseach "emotional exhaustion" is the most commonly
seen exhaustion as the lowest dimention, the least one is “personal accomplishment; when the
school managers apply the idealized effect (attributed), idealized effect (acquired), inspirarion
with suggestion, intellectual warning, individual support, and conditional prize leadership
stlies, there is a decrease in the frequency of teachers’ exhaustion. In the schools where the
school directors apply laissez-faire leadership behaviours, the teachers are facing with more
exhaustion; the idealized effect (behaviour) in the lowest dimention of transformative
leadership and intellectual warning, emotional exhaustion, a meaningful support; inspiration
with suggestion in the lowest dimention of the transformative leadership, intellectual
warning, idealized effect (behaviour) and idealized effect (atributed), a meaningful support of
being ignorent; individual support does not have a significant impact; both the idealized effect
(behaviour) and intellectual warning in the lowest dimentions of the transformative leadership
have important suppoprt in the personal success; in the lowest dimentions of the oprerative
leadership conditional prize supports emotional exhaustion; in the lowest dimentions of the
operative leadership, conditional prize with exceptional managing (active) and laissez-faire is

a meaningful support of being ignorent; the other variations do not have an important impact.



ONSOZ

Egitim caligsanlar1 olan dgretmenlerin mesleki tiikenmisliklerinin incelenmesi
bugiine kadar bir¢ok arastirmaya konu olmustur. Tiikenmislikle ilgili yapilan
arastirma  sonuglart  gostermektedir ki, tilkenme Ogretmenler {izerinde
duyarsizlasmaya, kisisel basarida diismeye, duygusal, davranigsal ve fiziksel
rahatsizliklara neden olmaktadir. Ogretmenin yasadigi bu olumsuzluklardan ilk
etkilenenler Ggrencileri olacagindan tiikenmislik dogrudan egitim sistemini yani

toplumun kalitesini diisiirecektir.

Tiikenmislige neden olan kisisel nedenlerin yani sira orgiitsel nedenleri de
vardir. Bu Orgiitsel nedenler arasinda okul yoneticisi basta gelmektedir.
Tiikkenmiglige okul yoneticisinin liderlik 6zelliklerinin de etkili olacag: diistiniiliirse
bu ¢alismada amag, okul midiirlerinin liderlik stilleri ile 6gretmenlerin tiikenmislik

diizeyleri arasindaki iliskiyi saptamaktir.

Ulkemizde bu tiir arastirmalarin sinirli sayida olmasi nedeniyle, arastirmanin

alana katki saglayacag diistiniilmektedir.

Tiim ¢aligmalarim boyunca bilgi, birikim ve yeteneklerinden istifade etttigim
hocam ve tez danismanim Dog. Dr. Necati CEMALOGLU’na en icten tesekkiirlerimi

sunuyorum.

Calismalarimin istatistik asamasinda yardimlarini esirgemeyen Aras. Gor.
Bur¢in UCANER’e, anketlerimi bikmadan cevaplayan 6gretmen arkadaslarima ve

biz 6gretmenleri daima sasirtan ve yeni seyler 6greten dgrencilerime tesekkiirler.

Ve sevgili ailem; cevirilerimde yardimlarini daima hizmetime sunan kii¢lik
kardesim Bengii’ye, destekleriyle her zaman yanimda olan annem Fatma ve babam
Dursun Ali MUTLU ya tesekkiirlerim igtendir.

[lknur MUTLU
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BOLUM 1

GIRIS

Bu boliimde arastirmanin konusu, alt problemler, aragtirmanin amaci, 6nemi

ve arastirmada yer alan kavramlarin tanimlar1 yapilmistir.

1.1.Problem Durumu

Calisma ve Orgiitsel ortam bireyin yasaminda onemli bir yere sahiptir.
Isgorenler yasantilarmin biiyiik bir boliimiinii 6rgiitte ve orgiitle ilgili etkinlikleri
planlayarak ve eyleme doniistiirerek gegirirler. Orgiitsel yasamla ilgili faaliyetlerin
yogunlugu, orgiitsel yasamda stres yasanmasina sebep olabilir. Ozellikle toplumsal
rollerin farklilagmasi, isgdrenler arasindaki iligkilerde anlagsmazliklarin yasanmasi,
orgiitsel ortamda rekabetin olmasi, isgdrenlerin kendilerini kanitlama cabasi,
beklentilerin iist seviyede olusu gibi durumlar, isgdrenlerin ruh sagligin1 olumsuz
olarak etkilemesinde ve stres yasamalarinda etkili olan degiskenler arasinda yer
almaktadir. Yasanan is stresi, bireylerin 6zel hayatlarindaki zorluklar ve sorunlarla
bir araya geldiginde hem bireysel hem orgiitsel anlamda ciddi sorunlar
olusturabilmektedir. Bu ve benzeri nedenlere dayali olarak, bireylerin sagligini ve
orgiitsel verimliligini etkileyen pek ¢ok sorunun temelinde stresin oldugu ileri
siiriilebilir (Cemaloglu, 2007: 77). Tirk (2004)’e gore ogretmenlerin genel olarak
diger meslek calisanlarina gore daha fazla stres yasama nedenleri; egitim dgretim
hizmetlerindeki Ggrenci-6gretmen ve okul-aile catigmalari, disiplin sorunlari,
kalabalik smiflar, fiziki kosullarda yetersizlik, biirokratik islerin ¢oklugu, toplumun
elestirileri, egitim kurumlar lizerinde ki sosyal ve politik baskilar, ddiillendirme ve
karara katilimin yetersiz olusu gibi sorunlardir. Her diizeydeki isgoreni etkisi altina
alabilen stres, orgiitsel anlamda performans diisiikligii, ise devamsizlik, bireysel
anlamda fizyolojik hastaliklar, davramigsal bozukluklar, kaygi, depresyon ve
‘tiikenme belirtisi’ gibi psikolojik rahatsizliklara yol agabilmaktedir (Sabuncuoglu ve

Tiiz, 2001: 229).



Ogretmenlerde tiikenmislie neden olan unsurlar arasinda sayilan —stres
kaynaklarinin neden-sonug iliskisini ortaya koyan arastirma bulunmamasina karsin
genel kanaat, tilkenmisligin bir sonu¢ oldugu yoniindedir. Bu asamada, stres, kaygi
ve tiikenmislik yasayan 0gretmenlerin, 6gretmenlik meslegine iliskin rol algilarinda,
eylemlerinde ve davranislarinda pek ¢ok degisme meydana gelmektedir. Ogretmenler
tikenmisglik yasamaya bagladiklarinda, tiilkenmisligin etkisiyle daha otoriter,
catigmaci, engelleyici, denetleyici ve yetkeci davraniglar sergilemeye baslayabilirler.
Bu durum, onlarin smmf i¢i ve dis1 davramislarinda etkili olabilir. Ogretmenlerin
tiikenmisligi sonucu olusan sorunlar, yanlizca 6gretmeni ilgilendirmekle kalmayip
onun Otesinde 0grencilere, okula, veliye, meslektaslarina ve kendi yakin ¢evresine de
yansimaktadir. Bu durumda verilen egtim 6gretimin niteliginde ve kalitesinde de
belirgin bozulmalar yasanmaktadir (Girgin ve Baysal, 2005; Akt. Cemaloglu ve
Kayabasi, 2007:125-126).

Ogretim basl basma stresli bir ugrastir. Ogrencilerle ve ¢alisanlarla giinliik
etkilesimler, stirekli devam eden 68retim gerekleri baski ve strese neden olmaktadir.
Is stresi sosyal hizmet ve yardim mesleklerinin ilgi uyandiran énemli bir konusudur.
Is stresi ve tiikenmislik diger mesleklerde oldugu gibi 6gretmenlerin de sorunu olarak
kabul edilmektedir. Is stresi 6gretmenlerin rol ve sorumluluklarini yerine getirirken
karsilastiklar1 gorev istemlerinin etkisidir. Stk ve yogun gegen stresli donemlerinin
ardindan niteliksel, davranissal, fizyolojik ve psikolojik tepkiler gelmektedir. Bu
tepkilerin y1gilmas1 6gretmenin sinifta ve meslek hayatinda kalma-kalmama kararini
etkilemektedir. Sonucta Ggretmenin uzun siire yasadigl is stresi ve bu stresle bas
edememesi mesleki tiikenmislige yol agmaktadir (Ak¢amete, Kaner ve Sucuoglu,

2001: 9).

Genellikle yiiksek diizeyde duygusal tiikenme kiginin amacina ulasmasini
engellemektedir. Erisilmek istenen bir amacin veya arzunun gergeklesmemesi sonucu
ortaya ¢ikan ruhsal durumlar kisiler aras1 anlagsmazliklara yol agar ve bunun sonucu
olarak da is yerinde ¢alisma ahengini bozar ve ¢atismalara neden olur. Psikolojik

tatminsizlige ugrar, hangi nedenle olursa olsun psikolojik tatminsizlige ugrayan kisi,



davranig bozuklugu igine girer ve bu insanlarla olan iliskilerinde kendini gosterir

(Izgar, 2001: 28).

Calisma ortamlar1 bir ¢ok agidan tiikkenmisligin gelisimine yol agmaktadir.
Calisanlar ve orgiitler i¢in oldukea ciddi bir maliyet tasiyan tiikenmislik; bireyleri ve
calisgma hayatini Onemli diizeyde tehdit etmektedir. Calisanlar i¢in yogun is
taleplerinin oldugu, ilerleme olanaklariin bulunmadigi, yeterince
odiillendirilmedikleri, asir1 is nedeniyle, yaptiklari isler iizerinde kontrol sahibi
olamadiklari, calisma gruplarinin bulunmadigi, deger catigmalarinin yasandigi

caligma ortamlar1 oldukga yipraticidir (Siirgevil, 2006: 1).

Ulkemizdeki durum incelendiginde, dgretmenleri meslek segimi, ekonomik
kosullar, bos zaman etkinlikleri ve is kosullar1 dikkate alinirsa yiiksek diizeyde
tikenmislik gdstermeleri beklenebilir. Model olarak 6gretmenlerin uygun olmayan
bas agrisi, sinirlilik, depresyon, alkol ve sigara igme gibi basa ¢ikma davraniglar
sergilemeleri dogrudan yada dolayl olarak Ogrencileri de etkileyecektir (Isikhan,

2004: 147).

Bir¢ok insanla ¢alismanin yarattig1 duygusal gerginlik hizmet sunan kisileri
psikolojik olarak ¢ekingenlige ve insanlarla en alt diizeyde iliski kurmaya itebilir.
Hizmet sunan kisi yerindedir fakat yaninda kimse yokmus gibi davranir. Cok az goz
gbze gelir, sorulari murilti ile cevaplar. Bedensel temaslardan kacinir. Bazi
durumlarda insanlarla dogrudan iliskili olmayan gorevleri tercih eder (Ormen, 1993:

32).

Freudenberger (1974)’e gore tilkkenmislik siirecinde ki gidis sdyle bir seyir
izlemektedir: Cabuk 6fkelenme, ani irritasyon ve engellenme belirtileriyle duygular
ele almada giigliik, kolay aglama, 6nemsiz baskilarin tasiyabileceginden fazlaymis
gibi algilanmasi, bagirma, ¢agirma, sliphe ve alinganlikta artma, bdylece baskalarinin

kendisini aldattigini diistinmeye baslamadir (Akt. Izgar, 2001: 74).



Ozellikle tiikenmislik yasama egiliminde olan veya tiikkenmisligi tecriibe eden
insanlar i¢in, yasamlarinda hep olumsuz giden olaylar1 gérmek ve hayatlarinda hep
olumsuzluklarin var olduguna inanmak bir aligkanlik haline gelebilir. Bu durum
ruhsal agidan onlar1 karamsarliga itebilecegi gibi, insan benligini zedeleyici ve
tilkenmisligi pekistirici bir etki yapar. Bu noktada tiilkenmislikle miicadele etmeye
calisgan insan i¢in ihtiya¢ duyulan en son sey hayatindaki olumsuzluklarin ona

hatirlatilmasidir (Siirgevil, 2006: 140).

Cemaloglu (2007) genel olarak egitim oOrgiitlerinde 6gretmenlerin stres ve
tikenmisglik yasamalarinda okul yoneticilerinin liderlik  6zelliklerinin  etkili
olabilecegini belirtmektedir. Ogretmenlerde olumsuz davranislarin olusmasinda,
ogretmenlerin tiikenmislik yasamalarinda okul yoneticilerinin liderlik 6zelliklerinin

etkili olabilecegini ileri stirmektedir.

Her birey, bir orgiite girerken, bazi ihtiya¢ ve beklentilerin etkisi altinda
davranir. Bu ihtiyaclar karsilanmaz ve beklentiler gerceklesmezse, o Orgiitiin bir
ilyesi olarak morali bozulur ve verimi diiser. Aslinda beklentiler ile ihtiyaglar
arasinda bir neden-sonug iliskisi vardir. Orgiitteki beklentiler iistleri ile astlari
arasinda oldugu gibi bunlarin kendileri veya benimsedigi birey yahut gruplar i¢inde
s6z konusu olabilir. Ustiin astindan, astin da iistiinden bekledikleri daha ¢ok formal

davranisi, digerleri ise informal davranis1 yaratir (Bursalioglu, 1987:31).

Ast-iist iligkileri orglitsel tilkenmislik agisindan iizerinde durulmasi gereken
bir konudur. Verilen emirler kurumun amaglarina, astlarin yeteneklerine uygun
olmali, astlarin beklentilerine ters diismemelidir. Astlar {istleri ile iliskilerinde
stipheci ve korku dolu, gerilim i¢indedirler. Bu psikolojik havadan kurtulabilmeleri
icin iistlerini iyi tanimak, kurumun amagclarini bilmek ve yaptiklari igin dogrulugunun

takdir edilmesini isterler (Izgar, 2001:20).

Cesitli mesleklerde yasanan tiikenmisligin Olglilmesi, degerlendirilmesi ve
bunun kurumsal kokenlerine inmeyi amaglayan ¢aligmalarin yapilmasi biiyiik 6nem

tasir (Isikhan, 2004: 54). Dolayisiyla 6gretmenlerde yaygin goriilen tiikenmislik



sadece onlarda degil, iilkenin egitim sisteminde de sorunlara yol acan bir durumdur

(Kirilmaz, Celen ve Sarp, 2000: 3).

Ulkemizde tiikenmiglikle ilgili yeni sayilabilecek, smirli arastirmalar
yaptlmigtir. Her meslekte oldugu gibi Ogretmenlerde de ydneticinin olumsuz
tutumlar1 yani liderlik o6zelligi gdstermeyen yoneticiler sayesinde tiikenmislik
durumu artmaktadir. Literatiire gore, okul yoOneticilerinin liderlik stilleri,
ogretmenlerin tilkenmislik yasamalarinda etkilidir. Bu arastirmada da bu iligkinin

diizeyi, yonii ve bi¢imi saptanmustir.

1.2.Amag¢

Bu arastirmanin amaci, ilkégretim okullarinda goérev yapan okul
yoneticilerinin liderlik stilleri ile 6gretmenlerin tiikkenmislik diizeyleri arasindaki

iligkiyi saptamaktir. Bu amaca ulagabilmek i¢in su sorulara cevap aranacaktir.

1. Ilkdgretim okulu yoneticilerinin doniisiimcii ve islemci liderlik stillerini
gergeklestirme diizeyi nedir?

2. lQlkdgretim okullarinda gorev yapan dgretmenlerinin tikkenmislik diizeyi
nedir?

3. Ilkogretim okulu yoneticilerinin liderlik stilleri ile dgretmenlerin
tiilkenmislik yasama diizeyleri arasinda anlamli bir iligki var midir?

4. Tlkdgretim okulu ydneticilerinin liderlik stilleri, dgretmenlerin tiikenmislik

yasamasinin anlamli bir yordayicist midir?

1.3.0nem

Bu arastirmada ilk olarak okul yoneticilerinin liderlik diizeyleri saptanmistir.
Bu sonug, 6gretmenlerin basarisizlik, yorgunluk, duygusal korelme, ise bagliligim

yitirme, ise karsi yabancilagsma, fiziksel olumsuzluklar, 6grencilerin sorunlariyla



etkin bicimde ilgilenememe ve enerji kaybina sebep olan faktorlerin anlasilmasinda
alana 6nemli katki saglamaktadir. Ayn1 sekilde 6gretmenlerin tikenmislik diizeyleri
saptanmis ve onlarin oOrgiitsel verimlilik diizeylerini olumsuz yonde etkiledigi
diisiiniilen okul yoneticilerinin liderlik stilleri arasindaki iliskinin bulunmasi, orgiitte
yasanan pek c¢ok olumsuzluklarin nedenlerinin anlasilmasinda, ydneticilere ve
arastirmacilara onemli katkilar saglamaktadir. Bu sonuglara paralel olarak liderlik
stillerinin 6gretmenlerin tilkenmislik yasama diizeylerinin bir yordayicis1 oldugunun
saptanmasi, yoneticilere orglitteki sorunlarin ¢oziimiinde nedenleri ve yansimalarin
anlagilmasinda 6nemli ipuglar1 vermektedir. Bu aragtirmanin; ilkdgretim okullarinda
gorev yapan okul yoneticilerinin gosterdikleri liderlik tarzi karsisinda 6gretmenlerin

yasadigi tiikkenmislik diizeyleri hakkinda bir bakis agis1 yaratacag diisiiniilmektedir.

1.4.Smmirhhiklar

1- Bu c¢alisma, Ankara ili merkez ilgelerinde yer alan devlet ilkogretim

okullarinda, 2007-2008 egitim-6gretim yilinda gérev yapan 6gretmenlerle sinirlidir.

2- Arastirma, ankete katilan 6gretmenlerin, ankete verdikleri cevaplarla

sinirlidir.

3- Arastirma “Cok Faktorlii Liderlik Anketi” ve “Maslach Tiikenmislik

Envanteri” nde ifade edilen davranislarla sinirlidir.

1.5. Tanimlar

Orgiit: Bireylerin kisisel ihtiyag ve gereksinimlerini kendi baslarina
kargilayamayacagi gerceginden yani insanlarin isbirligi gereksinimlerinden dogan bir

kavramdir (Aydin, 1991: 19).

Lider: Lider kiimenin bir {iyesi olarak, 6teki tiyeler lizerinde olumlu etkide

bulunan kisidir (Basaran, 1992: 53).



Liderlik: Liderlik, insanlar1 belli bir amac1 gerceklestirmek i¢in uzmanlik,
empati gibi aktif, onemli ve birbirleriyle biitiinlesen davraniglar sergileyerek

etkileyebilmektir (Pagonis, 1992; Ercetin, 2001: 79).

Yonetim: Herhangi bir orgiitii, oncden belirlenen amaglara ulastirma ve
amaclarina uygun bir sekilde yasatma, oOrgiit icindeki insan ve diger kaynaklar
saglama ve etkili bir sekilde kullanma, Onceden belirlenen politikalar1 ve alinan
kararlar1 uygulama ve islerin yapilmasmi saglama, orgiit ¢alismalarin1 planlama,

organize etme, izleme, kontrol etme ve gelistirmedir (Taymaz, 1995:15).

Yonetici: Belli bir zaman diliminde bir takim amaglara ulagsmak igin insan,
para, hammadde, malzeme, makine gibi iiretim araglarni bir araya getiren, onlar
arasinda uygun bir bilesim, uyumlastirma ve denklesmeyi saglayan kisidir (Erdogan,

2000:33).

Islemci Liderlik: Islemci liderlikte olas1 destek igeren, izleyenler liderlerin
vaaleri, Odiilleri ve pekistirecleri ile motive edilir veya negatif doniit disiplinel

davraniglar ve azarlama gibi enstriimanlar ile diizeltilir (Brestrich, 1999:114).

Déniisiimcii Liderlik: Orgiit iiyelerinin varsayim ve tavirlarim etkilem ve

orglitiin misyon ve amaglari i¢in adanmay1 olusturma siirecidir (Oran, 2002:30).

Tiikenmislik: Is sartlarindan olusan fiziksel ve duygusal tiikkenmislik hali

(Freudenberg, 1974; Izgar, 2001: 79).

Duygusal tiikenme: Bireyin meslegi yda isi tarafindan tiiketilmis ve asir

yiiklenilmis olma duygularini tanimlar (Cam, 1992: §83).

Kisisel Basar1: Insanlarla calisan bireylerde yeterlilik ve basariyla iistesinden

gelme duygularini ifade eder (Cam, 1992: 83).



BOLUM 2

Bu boliimde, liderlik, liderlik stilleri ve tiikenmislik konulari ile ilgili bilgilere

yer verilmistir.

KAVRAMSAL CERCEVE

2.1.Liderlik

Birey kendi arzu ve ihtiyaclarindan bir kismini gergeklestirmek, kisisel
hedeflerine ulasabilmek ic¢in bir gruba ihtiya¢ duyar ve grup halinde hareket etme
zorunlulugu hisseder. Insanlar grup halinde yasayan sosyal nitelikli canlilar olduklart
kadar olusturduklar1 gruplar1 yonetecek ve hedeflerine gotiirecek liderlere de ihtiyag
duyan varliklardir. Bu nedenle liderlik tarihin her doneminde vardir. Hiyerarsik bir
dogas1 olan insanin gelecekte de liderden vazgegcemeyecegini sOylemek yanlis
olmayacaktir (Eren, 1991: 357; Akt. Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001: 216). Lider kiimenin
bir {iyesi olarak, dteki liyeler lizerinde olumlu etkide bulunan kisidir (Basaran, 1992:

53).

Liderlik; belli bir durumda, belli bir anda ve belli kosullar altinda bir grup
iizerindeki; insanlarin orgiitsel hedeflere ulasmak icin goniillii olarak cabalamasini
tesvik eden, ortak hedeflere ulasmada yardimci olan, deneyimlerini aktaran ve
uygulayan bireydir. Liderlik insanlar1 belirlenmis hedefler yoniinde ¢aba gostermeye

ikna etme yetenegidir (Erkus, 1997: 9).

19. yiizyilla kadar ingilizcede ‘liderlik’ sozciigline rastlanmamaktadir.
Toplumbilimcilerin liderlik olgusu iizerinde ciddi olarak ¢aligmalari i¢in ylizy1l daha
gecmesi gerekecektir. Ancak son kirk yil iginde yapilan arastirmalar sonucu,
insanlarin nasil lider olduklari, liderliklerini nasil koruyabildikleri ve etkili bir lider
olabilmek i¢in nelerin gerektigi ortaya ¢ikmistir (Gordon, 1997:3; Akt. Kaya, 2002:
21).



Ozellikle biiyiik ¢apta sosyal liderlik, alan arastirmasi desenine sokulamadig1
icin liderligin hala esrarengiz denebilecek yonleri kalmistir. Liderler biiyiik planlarin
yaraticilaridir. Bu nedenle, yeterli bir yonetim kadrosu kuramamuis liderler, ya cok
sikint1 ¢geker, ya da basarisiz olurlar. Gergek lider gruptan cikar. Ancak rolleri farkl
oldugundan, boyle liderlerden yoneticilige heves edenlerin pek azi basarili olmustur.
Genellikle liderlige sorun ¢6zmek i¢in gelinir. Siiregelen sorunlar ¢oziilemeyince de

gidilir (Bursalioglu, 2000: 137).

Liderligi, liderlerin izleyenlere aksi halde yapmayacaklarini yaptirmalar1 yada
liderlerin izleyenlere istediklerini yaptirmalar1 olarak kabul eden tanimlara
katilmayan Burns (1978), su tanimi yapmaktadir. Liderlik, liderin izleyenleri, hem
kendi hem de izleyenlerin degerlerini ve giidiilerini (isteklerini, gereksinimlerini,
0zlem ve beklentilerini) temsil eden belirli amaglar i¢in eylemde bulunmaya ikna
etmesidir. Liderlik c¢iplak bir giic gosterme degildir; izleyenlerin amag ve

gereksinimlerinden soyutlanamaz (Burns, 1978:19; Akt. Aydin, 1991: 229).

Orgiitsel literatiirde hig bir sozciik liderlik sdzciigiinden daha ¢ok, bdylesine
cesitli anlamlarda kullanilmamistir. Liderlik aslinda bircok anlama gelir.
Sabretmektir, planlamaktir, birlikte ¢alismaktir, Oncelikleri gozlemlemek ve

uygulamaktir. Isleri yoluna koyup ¢ekip gitmek degil, takim ruhunu verebilmektir.

Yonetim kavrami hakkinda geleneksel yaklagima gore; yonetimin gorevi, is,
insan ve igyeri arasindaki iliskileri planlamak, isi en etkili bigimde yerine
getirebilmesi icin yetki ve sorumluluk ilkesine dayali orgiitsel iliskileri kurmak ve
belirtilen amagclarin gerceklestirilip gergeklestirilmedigini 6lgmek ve denetlemektir

(Canman, 2000: 2).

Diger yanda biiylik degisimlerin yasandigi, yeni degerlerin yiikseldigi, ne
yapilmasi gerektigi konusunda bir tiir kaosun yasandigi, gelecegin kestirilemedigi
donemlerde yeni bir yon ¢izecek liderlere ihtiya¢ vardir. Taglar yerinden oynadiginda
onceki konumlart ne olursa olsun, yeni durum herkeste bir belirsizlik duygusu

doguracaktir. Bu belirsizlik bir anlamda mevcut dengenin bozulmasi demektir.
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Taglarin yerinden oynamasiyla bozulan dengenin yarattig1 yeni durum belirsizlik ve
tehlikeler yaninda birtakim yeni firsatlarida igerisinde barindirir. Lider, biiylik
degisimlerin yarattig1 yeni firsatlar1 yakalayabilen, belirsizlik ve tehlikelere ragmen
bu firsatlart degerlendirerek kurumuna yeni agilimlar getirebilen kisidir (Ozden,

2002: 92).

Okullarda ve diger egitim kurumlarinda yonetici tek lider olarak goriiliirse de
gergekte farkli durum ve zamanlarda farkli bireyler liderlik eylemi gosterirler. Bu
nedenle, bugiinkii calismalarda oOrgiitlerde belli konumlarda bulunan yoneticiler
tizerinde durmaktan c¢ok, gruplarda liderlik davranisi gosteren bireylerin davraniglari
iizerinde durulmaktadir. Bu anlamda liderlik, bir grup i¢inde liderlik davranisi

uygulamasini ifade etmektedir (Aydin, 1991: 230).

Liderin baglica gorevleri, orgiit amaglarin1 saptamak, orgilite bu amaglar
gergeklestirecek yapi ve havayr vermek, Orgiitiin bu amacglara goére yasamasini
saglamak ve oOrgiit icindeki catismalar1 ¢dzmektir. Bunlardan ilk ikisi tamamen
yaratici, digerleri biitiinleyici niteliktedir. Bu goérevlerden birini yerine getiremeyen
lider, grubunun goziinde sorumsuz ve bagarisiz bir duruma diisecektir (Bursalioglu,

1987: 304).

Etkin liderligin temeli orgiitiin misyonunu diisiinmek, bunu tanimlamak ve
gbzle goriiniir bir sekilde ortaya koymaktir. Lider hedefleri tespit eder, Oncelikleri
tespit eder ve bozulmamasina nezaret eder. Tabii, uzlagmalara da girisir; gercekten,
etkin liderler evrenin hakimi olmadiklarinin farkindadir; bundan iiziintiide duyarlar

(Drucker, 2000:130).

Lider, ait oldugu grup ya da Orgilitin amacini tayin ve bu amacin
gerceklesmesini temin hususunda gruba en etkin sekilde yon verebilen kimsedir.
Asil amaci, belirli gorevlerin basartyla yapilmasini saglamaktir. O halde yonetici,
orgiitiinii en verimli ve ussal bicimde isler duruma getirebilmek i¢in, ayn1 zamanda,

lider olmak zorundadir (Eriilken, 2001: 37).
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1950’lerde psikolojide davranigsalligin ortaya ¢ikmasiyla yogunlagsmaya
basglayan liderlik arastirmalartyla birlikte yol gdsterme netligi olan liderlik ile ilgili

bir ¢ok tanim yapilmistir. Bu tanimlarin bir kismini Zel (2001: 90) séyle siralamistir:

“Liderlik, ortak bir amaca dogru grubun davraniglarini yonlendirmek igin
bireyin yapmis oldugu davraniglarin timudiir”.

“Liderlik, iletisim slirecinin yasandigi bir ortamda, 6nceden belirlenmis
hedeflere ulagsmak {izere yonlendirilmis kisiler aras1 etkilesim siirecidir”.

“Liderlik, karsilikli davranis ve fikir birligi ile yapiy1 harekete ge¢irmek ve bu
hareketi devam ettirmektir”.

“Liderlik, amaglar1 gergeklestirmek i¢in ugrasanlart duruma gore uyarlayici,

onlarin sorularini yanitlayici bir roldiir”.

Celik’in (2000: 1) aktardig1 bazi liderlik tanimlari ise soyledir:

“Liderlik, grup etkinliklerini grup hedeflerine ulasma dogrultusunda etkileme
siirecidir (Bass, 1985)”.

“Liderlik, goriisleri eylemleri ve egilimleri, etkileme yoOnlendirme ve
yonetmedir (Bennis ve Nanus, 1985: 56)”.

“Liderlik, gii¢lii bir etkidir (Argyris, 1976: 227)”.

Gelecegin lideri, siirlarinin tesini gorebilen kisi olacaktir. Diger sektor,
disiplin hatta farkli fonksiyon ve kiiltiirlerdeki firsatlar1 degerlendirmenin yollarim
yaradigi’n1 bulma pesindedirler. Bir alandaki 6grenmelerini diger alanlara transfer
etmeye calisirlar. Onlar cevaplarin hep kendilerinde olmadigini bildikleri i¢in
yanindakilerle sik¢a beyin firtinasi benzeri diisiince {iretme ve cevap arama seanslari

diizenlerler (Ozden, 1999: 122).

Liderlik giiciiniin dort 6nemli kaynagi vardir (Sergiovanni ve Starrat,

1988:197; Akt. Celik, 2002: 50).
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*Liderligin kiiltiirel-sembolik giicii
*Liderligin egitsel giicii
*Liderligin insan boyutuna iliskin giicii

*Liderligin teknik giicii

Takipgilerine gore etkili olmayan liderler (White, 2006: 26):

-Dinlemediler.

-Yetki devretmede basarisiz oldular ya da basitge ipin ucunu kagirdilar.
-Karsilarindaki kisiye ilgi gdstermediler.

-Sayg1 gostermediler.

-Ugiincii kisiye olumsuz geribildirim sundular.
-Olmasi gerektigi halde 6vgiide bulunmadilar.
-Bagkalarinin 6niinde agir elestirilerde bulundular.
-Bagkasinin goriislerini kendilerine mal ettiler.
-Daima kontrolii elde tuttular.

-Goz dag1 verdiler.

-Isin yapilmasi igin gereken araglari vermediler.
-Bilgilendirme yapmadilar.

-Net hedefler belirlemediler.

-Adam kayirdilar; kisiye 6zel kurallar koydular.
-Uzlagmaz ve sabit fikirliydiler.

Liderlik, sadece resmi organizasyonlara has bir siire¢ olmamakla birlikte
belirli bir grubun, belirli bir kisinin arkasindan belirli amaglar1 gerceklestirmek
iizere gitmesi ile liderlik siireci olugsmaktadir. Liderligin olusmasi i¢in, liderin resmi
yetkilerle dolu olmasi da sart degildir. Higcbir resmi yetkisi olmadig1 halde, biiytik
bir grubu pesinden siiriikleyen liderler olabilecegi gibi; cok genis yetkilere sahip
oldugu halde bunlar1 kullanmayan, dolayisiyla grubu pesinden siiriikleyemeyen
liderlerde olabilmektedir. Ayrica, liderlik sadece isletmelerin iist kademelerini isgal
edenlere has bir siire¢ degildir. Liderlik bir konum degildir. Liderlik, karakter ile
becerinin birlesimidir (Dogan, 2001: 9).
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Liderlik Tiirleri

Liderlik tiirleri otoriter, hiimanist, demokratik, destekleyici, liberal,

karizmatik ve dogal liderler olmak iizere yedi baslik altinda toplanabilir.

a.Hiimanist Lider: Karar alirken bazen orta basamaktakilerin fikrini almasina
ragmen genellikle patron adina kendisi yetkilidir. Odiil sistemini agirlikli olarak
kullanir. Duygusal yonlendirme ile motive eder. Zorunlu kalmadik¢a ceza uygulamaz

(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001: 218).

b. Destekleyici Lider:. Destekleyici liderlik, 6rnek olan, yapilanlar takdir ve
tebrik eden, Ogretmenlerine yardim eden, elestirilerin sebebini aciklayan, yapici
elestirilerde bulunan, calisanlarin ve diger insanlarin refaht icin c¢aligmalara

gondermede bulunan bir liderlik tiiriidiir (Turan, 1998: 13)

c¢. Otoriter Lider: Ne yapilmasi gerektigine lider karar verir ve nasil yapilacagini
izleyenlere anlatir. Lider, izleyenlere kendisinin kontrolii disindaki durum ve

etkenlerin belirledigi sinirlar icinde davranmalarina izin verir (Aydin, 1991:235).

d. Karizmatik Lider: Karizmatik liderlik, yoneticilerin bir vizyon ve misyon
duygusuna sahip olmasidir. Karizmatik liderligin diger 6zellikleri ise saygi, giiven ve
sadakattir. Bu liderler, izleyenlerin kendi kisiligiyle ¢ok giiclii 6zdesim kurmasim
saglamis ve izleyenlerin {izerinde yogun duygusal izlenimler birakmislardir

(Dubinsky ve dig., 1995; Akt. Celik, 2000: 155).

e. Dogal Lider: Yonetici tarafindan se¢ilmeyen, tam tersine grubun yarattig1 lider
modelidir. Resmi yetkisi olmadig1 halde grup iizerindeki etkinligi yasal liderden daha
yuksektir. Grubu olumlu sekilde yonlendirebildigi gibi yasal liderle catismaya da
girebilir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001: 218) .

f. Liberal Lider: Gligten kacinir. Liderin rolii diger grup iiyelerininki gibidir.

Uyeler amaclar1 belirler ve kararlar1 verir. Lider orgiit disindan bilgi ve kaynak
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saglama yoniinde gruba katkida bulunur. Tamamen oto kontrol sistemine dayanir.

Cok kullanilan bir liderlik modeli degildir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001: 218).

g. Demokratik Lider: Liderin sikintis1 nasil kendisinden hem yenilik hem de
istikrar beklentisi ise; demokratik liderin sikintist da, kendisinden hem 6zgiirliik hem
de esitlik beklenmesidir. Demokrasiyi yenilikten ¢ok, durgunluk tehdit eder.
Demokratik liderlik 6zgiir bir toplumu yenilikler ile beslemektir (Bursalioglu, 2000:
139).

2.2.Yonetim

Weber ve Taylor’dan miras alinan klasik yonetim yaklasimi 20. yiizyilin
baslangicina kadar onemini korumustur. Dinamik hiyerarsi, merkezden yoOnetim
yakin denetim, planlama ve uygulama arasindaki farklilik, hizmetleri belli birimlere
ayirma, biirokratik diizen, kisiligi zedeleyen diizenlemeler, goriismelerdeki gizlilik ve
isgorenlerin yetkisizligi bu yonetim bi¢iminin baslica 6zellikleridir (Berrand, 1991:
6; Akt. Celik, 2002: 21-22). Sonralar1 68renci ve dgretmen ihtiyaclarmin degisimi,

yonetimdeki yenilesmeler ve degisen diinya ile klasik yonetim yetersiz kalmistir.

Yonetim olgusu, ‘yardim’, ‘yoneltme’, ‘igbirligi’ kavramlarini icermekte,
ancak birden fazla kisiden olusan bir kiime i¢inde s6z konusu olmaktadir. Bu nedenle
sOyle bir tanim yapilir: YOnetim, genis anlamda, kisilerin (personelin), ortak
cabasimin belli bir amaca (mal yada hizmet yonetimine) yoneltilmesidir. Yonetim
olgusunda, her zaman, ortak bir cabaya, isbirligine ve esgilidiime (koordinasyon)

dayal1 bir usssal (rasyonel) etkinlik (faaliyet) vardir (Canman, 2000: 1).

Yonetim, eldeki madde ve insan kaynaklarinin 6nceden belirlenen amag veya
amaglar1 gergeklestirmek tlizere etkin ve verimli bir sekilde kullanilmasidir. Buna
gbre yonetici ortaya iiriin ve hizmet ortaya koymak icin zaman, madde, sermaye

tiikketiminde bulunan kisidir (Erdem, 1998: 25).
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Personel yonetimi, calisanlarin yeteneklerini en genis dl¢iide kullanmalarina,
birey ya da grup tiyesi olarak islerinden en yiiksek diizeyde doyum elde etmelerine
yardimc1 olmay1 amaglamaktadir. Bagka bir deyisle, personel yonetiminin amaci, bir
orgiitii olusturan personeli en etkili bigimde bir araya getirmek, c¢alisanlarinin
gonencini ve esinligini gézetmek suretiyle, personelin orgiitiin basarisina en ytiksek

diizeyde katkida bulunmalarini saglamaktir (Canman, 2000: 5).

Isletme y&netimindeki geleneksel isgdren anlayisiin, egitim ydnetiminde
aynen uygulanmasi beklenemez. Egitim orgiitlerinin {iriinii ne bir maldir ne de bir
hizmettir. Egitim sisteminin iiriinii insan kaynaklaridir. Orgiit kiiltiirii ve {iriin
farklilig1, egitim orgiitlerini diger orgiitlerin yonetiminden ayirmaktadir (Berrand,

1991: 8; Akt. Celik, 2002: 22).

Erdogan (2000: 10-11)’a gore farkli yonetim yaklasimlar: vardir.

Amag¢ Odakh Yonetim: Ortaya ¢ikan sorunlar1 ¢6zmeye odaklanmis yonetim
anlayisidir. Bu yonetim anlayisinda zamanin ¢ogu bir sorundan digerine gegerek

harcanir ve belki de sorunlarin ¢ogu tam olarak ¢6ziilemez.

Siire¢ Odakh Yonetim: Bu yonetim anlayisina gore odak nokta, sonuglari
kontrol etmek degil iiretim esnasinda etkide bulunarak siireci amaca uygun hale

getirmektir.

Otokratik Yonetim: Otokratik yoOnetim, baskict bir yonetimdir. Bu

yaklagimda biitiin gii¢ yoneticinin elinde toplanir.

Koruyucu Yonetim: Isgorenlerin  kendilerini giivenli hissetmelerini,

yaptiklari isten tatmin olmalarini saglamayi1 hedefleyen yonetim bi¢imidir.

Destekei Yonetim: Bu anlayisa gore isgoren 6zge¢misi, degerleri, kurumdan
beklentileri ve deneyimleri itibariyle taninir ve kendini gelistirmesi i¢in onderlik

edilir.
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Birlik¢i Yonetim: Kendi kendini yonetmede ve denetlemede yeterli olan
egitimli ve uzman kisilerin ¢alistigi kurumlarda uygulanan bir yonetim bigimidir.

Genel olarak birlikte ¢alismaya (takim c¢aligmasi) dayalidir.

Gilinitimiizde orgiitlerin, amaclarin1 gergeklestirmede ve etkili olabilmesinde
yonetim faktoriiniin 6nemi bilinmektedir. Yonetim ve Orgiit birlikte var olan iki
kavramdir. Yonetim; Orgiitiin harekete gecirilmesi siireci olup; Orgiit amaclarini

gergeklestirebilmek i¢in orgiitlerin isler hale getirilmesidir (Aydin, 1991: 31).

Liderlik ve yonetim kavramlariin karsilastirmasi Basaran (1992: 97)’a gore

asagidaki tabloda verildigi gibidir.

Tablo:1 Liderlik ve Yonetim Kavramlarinin Karsilastirmasi

LIDERLIK

YONETIM

Her kesimde olusabilen genis bir kavramdir.

Izleyenlerin  psikolojik ~ smirin1  gelistirerek
uyarabilir.

Erkini izleyenlerden alir ve onlar1 etkilemede
kullanir

Ihtiyaglar1 karsilamada tiim yeterlilikleri eyleme
doniistiirtir.

Aligilmigin {istiinde bir etki ve yeni paradigmalari
gerektirir.
Izleyenlerin  kisilik,

deger ve  davranig

diizlemlerine gore nitelik kazanir.
Goreve devami igin liderin astlar iizerinde
etkililigi esastir.

Mevcut durumu gelistirme ve dogru islerin etkili

zamanda yapilmasidir.

Orgiitlere 6zgii daha dar bir kavramdir.

Astlarimi psikolojik sinir1 i¢inde uyarabilir.

Erkini atandigi makamdan alir ve hiyerarsi
i¢cinde kullanir.

Amaglar gergeklestirmede astlara bigimsel
gorevleri yaptirir.

Tekdiize, alisilmis etki ve paradigmay igerir.
Dikkate almak zorunda kaldigi  iist
yoneticilerin yonetim bicimine gore nitelik
kazanir.

Goreve devami icin ydneticinin {stlerce
basarili goriilmesi yeterlidir.

Mevcut durumu koruma ve islerin dogru ve

zamaninda yapilmasidir.

Kaynak: Basaran (1992:97).
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Artik okul yoOneticisinin rollerinin, spesifik yeniliklerin uygulanmasin
etkilemekten bir oOrgiit olarak okulda degismeye liderlik etmeye dogru degistigi
goriilmektedir. Artik yoneticiye ve okula, bir orgiit olarak biitiinciil olarak bakmak
durumundayiz. Bu, bir anlamda yonetim ile liderligin farkidir. Liderlik misyon, giic,
ise doguslama; yonetim ise planlar1 desenleyip gergeklestirmekle, isleri yaptirmakla,

insanlarla etkili ¢alismakla ilgilidir (Balc1, 2007: 116).

Bugiin, egitim sistemindeki yoneticilerin ¢ogu yeni gerceklikleri gérmekte,
fakat onlar1 eski algilama kaliplart icerisinde degerlendirerek yanlis bir bicimde
tanimlamaktadirlar. Cikis noktast yeni gerceklikler olmadigindan, yeni degerler
mevcur degerler igerisinde yorumlanmakta ve degisimin esprisi kaybolmaktadir

(Ozden, 1999: 143).

2.3.Yonetici

Yonetici; belli bir zaman diliminde bir takim amacglara ulagsmak i¢in insan,
para, hammadde, malzeme, makine gibi {iretim araglarin1 bir araya getiren, onlar
arasinda uygun bir bilesim, uyumlagtirma ve denklesmeyi saglayan kisi olarak
tanimlanir (Erdogan, 2000: 33). Ydnetici ortaya {iriin ve hizmet ortaya koymak i¢in

zaman, madde, sermaye tiiketiminde bulunan kisidir (Erdem, 1998: 25).

Yoneticiler islerin belli bir diizen igerisinde yiiriidiigii, gelecegin az ¢ok
kestirilebildigi zamanlarda statiikoyu, koruma veya kiigiik degisikliklerle siirdiirmede
etkilidirler. Yoneticiler insanlarin kendilerini rahat ve giivende hisettikleri ortamda
basarilidirlar. Diger bir deyisle, yapilmasi gerekenin ne oldugu bilindiginde

yoneticilik 6zellikleri yeterlidir, liderlige ihtiya¢ duyulmaz (Ozden, 1999: 115).

Erdogan (2000: 33-34)’a gore klasik ve modern yOnetici olmak iizere iki tip
yonetici vardir. Klasik yonetici; statiikocu, otoriter, emir veren ve itaat isteyen,
modern yonetici ise; esnek, insan iligkilerine énem veren, bozulan dengeleri yeni

durumlara gore, farkli bir noktada kurmaya calisandir.



18

Kurt ve Terzi (2005); yonetici davramiglarini {i¢ sekilde sergilediklerini
belirtmislerdir: Otoriter, demokratik ve ilgisiz.

Otoriter yoneticiler, tiim kararlar astlarina danismadan alir. Grubunun karara
katilma siirecine izin vermez. Demokratik yoneticiler, kararlar1 katilima dayal1 olarak
alirlar, performansa dayali degerlendirme yapar. ilgisiz yoneticiler ise; iistlerinin
yetkilerini kullanmamalar1 sonucu ortaya ¢ikmistir. Orgiitteki catismalar zamana

birakilmistir. Yoneticide takim ruhunu gelistirmek icin ¢aba yoktur.

Newstorm ve Davis’e gore ise otoriter, demokrat ve ilgisiz yonetici

ozellikleri asagidaki sekilde verildigi gibidir.
Sekil:1 Otoriter, Demokrat ve lgisiz Yoneticilerin Ozellikleri

GUCTORD

DHokratik Demokratik gisiz

4

Yihrvetic Fam gruba vurgu J;-!.;Lrl'l:'l1|t':

Kaynak: Newstorm W. & K. Davis (1993:227), Organizational Behavior’da uyarlanmustir.
(Aktaran Kurt ve Terzi).

Yonetim daha ¢ok bir grubun en yiiksek gayretlerini basari ile tamamlamasi

icin tasarlanmig bir diistinme fonksiyonudur. Bir yonetici su tlir davranislart baglatir

(Kaya, 2002: 45):

1. Talimatlar vermek

2. Is akis1 diizenlemek
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Gruplar i¢in planlama ve hedef belirlemek
Etkinlikleri desteklemek
Performans antronorliigli yapmak

Problem ¢6zmek

N kAW

Diger insanlarla her giin ilgilenmek

Yoneticilerin karsilagtiklar1 {i¢ 6nemli sorun vardir: Yasalar1 uygulamak,
yetkiyi kullanmak ve bireylerde giliven uyandirarak ortak ihtiyaglar karsilayacak
yeni bir yapt kurmak. Diger bir deyisle etkili arag, strateji ve iletisim bi¢imlerini

secebilmek (Berrand, 1991: 8; Akt. Celik, 2002: 22).

2.4.Yonetici ve Lider

Bilgi ¢agin1 yasamaya baglamamizla beraber egitim dili de degismistir.

Orgiitlerde zamanla ydnetici yerini lidere birakmak durumunda kalmustir.

Mevcut dengeler bozuldugunda, onceden basarili sonuglar veren eylemler
etkisiz kalmaya baslar. Onceden onlar1 basarili kilan eylemlerin gegerliligini
yitirdigini goren insanlar ve kurumlar yeni arayislara girerler. Bu ortamda yapilmasi
gereken, nasil sorusuna degil, ne sorusuna cevap bulmaktir. Liderin rolii, yapilmasi
gerekenin ne oldugunu sormak yani dogru olani yapmak; yoOneticinin roliide nasil

sorusunu cevaplamak, yani isi dogru yapmaktir (Ozden, 1999: 116).

Yonetici ve liderlik kavramlar1 birbirine yakin goriilmekle birlikte es anlaml
sozciikler degildir. Yonetici baskalar1 adina calisan, 6nceden belirlenen amaclara
ulagmak i¢in ¢aba harcayan, isleri planlayan, uygulatan ve sonuglar1 denetleyen
kisidir. Lider ise bagli bulundugu grubun amaclarimi belirleyen ve bu amaclar
dogrultusunda grup {yelerini etkileyen ve davranisa yonelten kisidir (Davis,

1972:101; Akt. Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001: 216).
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Liderlik, iki veya daha fazla kisiyi glic ve etki yoluyla yonlendirmektir.
Ancak gii¢ ve etki bakimindan iki farkli liderlik bigimi ortaya ¢ikmaktadir. Formal
lider, otoriteyle grup iizerinde etkisini gosterir. Informal lider ise gosterdikleri
liderlik davraniglariyla bir grupla biitlinlesen kisidir. Okul yoneticisi bir formal lider
olarak goriilebilir. Bunun yaninda okul yoneticisinin &gretmenleri gilidiilemesi,
digerleriyle ogretmenleri yonlendirmesi, onu informal bir lider konumuna da
getirebilir (Celik, 2000: 3). Lider ve yonetici farkliliklar1 Starrat’a gore asagidaki gibi

Ozetlenebilir.

Tablo 2: Lider ile yonetici arasindaki farkhihiklar

LIDER YONETICI

Degismeyle ilgilenir. Yapiy1 korumayla ilgilenir.

Y 6nlendiricidir. Y Oneticidir.

Konusma metnini kendisi yazar. Yazilan konusma metnini okur.
Moral otoriteye dayanir. Biirokratik otoriteye dayanir.
Izleyenlere miicadele ruhu asilar. Mutlu toplulugu korur.

Vizyon sahibidir. Liste ve biit¢e sahibidir.
Paylasilmis amaca dayal1 giicti vardir. Odiil ve cezaya dayali giicii vardir.
Giidiiler. Denetler.

[Tham verir. Diizenler.

Aydinlatir. Esgtidiimler.

Kaynak: Starratt, 1995:10 (Aktaran: Celik, 2000:3).

Yonetici giiclinii yasa, yonetmelik, tiiziik gibi bi¢cimsel yapidan alir. Lider ise
baskalarina is yaptirma giiciinii yasal yetkilerden degil, kisisel 6zelliklerden ve i¢inde
bulundugu kosullardan alir. Yoneticinin varhigi ve giicii bigimsel yapiyr gerekli
kilarken liderligin olusmasi i¢in bigimsel yetkiler her zaman yeterli degildir. Her
yoneticinin liderlik yeteneklerine sahip olamayacagini ve yoneticilik roliine sahip
olmayan liderlerinde olabilecegini soOyleyebiliriz (Kogel, 1982: 257-258; Akt.
Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001: 217).
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Liderlik ve yoneticilik, 6zdes olmayan ancak birbirini biitiinleyen diigiince ve
eylemleri icermektedir. Cagdas oOrgiitlerde basarili olmak isteyen yoneticilerin bu
biitlinliigii algilamalar1 ve yakalamalar1 bir zorunluluk olarak goériilmektedir (Ergetin,

2000: 14).

Bennis (1999: 49-50)’e gore lider ve yonetici arasindaki farklar su sekilde

Ozetlenir.
1. Yonetici sadece yonetir, liderse yonetirken yenilikler yapar.
2. Yonetici kopyadir, liderse orjinal.
3. Yonetici elindekini korumaya, lider onlar1 gelistirmeye ¢aligir.
4. Yonetici sistemler ve yapi lizerinde durur, liderse kisilerin iizerine egilir.
5. Yonetici calisanlarini baski ve kontrol altinda tutmaya c¢alisir, liderse

onlara giliven verir.

6. Yonetici kisa vadeli diigiiniir, liderse uzun vadeli bir bakis agisina sahiptir.

7. Yonetici ‘nasil’ ve ‘ne zaman’ liderse ‘ne’ ve ‘nig¢in’ sorularini sorar.

8. Yoneticinin gozii hep alt sinirlardadir, liderin goézii ise hep ufuga
yonelmistir.

9. Yonetici taklit eder, lider icat eder.

10. Yonetici statiikoyu kabullenir, lider ona meydan okur.

11. Yonetici tipik iyi askerdir, liderse kendine has bir kisiliktir.

12. Yonetici isleri dogru yapar, liderse dogru isler yapar.

Yirminci ylzyilin son yarisindan itibaren yonetici ve lider kavrami
aralarindaki ayriliklara ragmen Orgiit basarisinin  O0geleri olarak beraberce
kullanilmaya baslanmistir. Yoneticilerin davranislar1 liderlik 6zellikleriyle paralel
gitmeye basladigt kabul edilmistir (Basaran, 1992: 106). Lider; degisimi
gerceklestiren kisidir. Yonetici ise; Orgiitin amag¢ ve hedeflerini gergeklestirmede

varolan yap1 ve islemlerden yararlanan kisidir.

Liderin temel ilgi alani izleyenlerin ihtiyaglarim1 karsilamasi iken; yonetici

orgitsel amacglar1  gerceklestirmeye c¢alisir.  Yonetici  Orgiitsel — amaglar
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gerceklestiremediginde, lider grup beklentilerini karsilayamadiginda basarisiz olur

(Celik, 2000: 101).

Aktaran Taghan’a gore yonetici ile lider arasindaki ayrim sdyledir (Ilgar,
1996: 56; Akt. Tashan, 2003: 16-17).
1.Her lider az ¢ok yoneticidir.
2.Liderlikte inandirma vardir, yOnetici ise yetkilerine dayanarak baski ile is
yaptirabilir.
3.Lider otoritesini kisiliginden ve kendi grubundan alirken y0netici otoritesini
mevzuattan alir.
4.Lider grubu tarafindan segilir oysaki yonetici atama yoluyla o statiiye sahip
olur.
5.Lider grup tliyesi olarak diger {iiyelerle yakin ve 0Ozel iligkiler kurmaya
yonelebilir. Yonetici ise; is gorenlerle dostluga dayali iliskiler kurabilir ancak senli
benli olamaz. Bu nedenle yonetici mesafeli davranir.
6. Liderler genellikle is gorenlere yonelik iken; yoOneticiler ise ve liretime
yonelik calisirlar.
7. Lider kisisel giicilinii, yonetici yasal giictinii kullanir.
8. Lider yenilik yapar, yonetici idare eder.
9. Lider gelistirir, yonetici muhafaza eder.
10. Lider insan iizerine, yonetici sistem ve yapi lizerine yogunlasir.
11. Lider giiven verir, yonetici kontrole giivenir.
12. Lider ne, nigin sorularini, yonetici nasil, ne zaman sorularini sorar.

13. Lider dogru isi yapar, yonetici de dogru yapar.

Bennis (1994:7) Akt. Glimiiseli (1994:7)’ye gore liderlik ile yoneticilik
arasindaki farki su sekilde belirtmektedir:

1.Yonetici idare eder, lider yenilik yapar.
2.Y0netici olaylara dar bir agidan bakar, liderin olaylara bakis agis1 genistir.
3.Yonetici nasil ve ne zaman sorulari ile ugrasir, lider ne ve nigin sorulart ile

ugrasir.
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4.Y onetici yapt1g1 seyi dogru yapar, lider dogru isler yapar.

Lider ve yonetici arasindaki farklar Kogel’e (1998: 274) gore ise soyledir:

Tablo:3 Kocgel’ e Gore Lider ile Yonetici Arasindaki Farklar

Yoneticiler;

Liderler

Isletmenin amaclari1 gergeklestirmeye &nem

verirler.

Takipgilerinin hedeflerini gergeklestirmeye 6nem

verirler.

Sahip olunan pozisyondan kaynaklanan otoriteye

Onem verirler.

Takipgilerinin  kendisine sagladigi otoriteye

Onem verirler.

Isletmenin amaclarim gerceklestirmeye &nem

verirler.

Yasal emir-komuta zincirinin gerekliliklerine

riayet etmemeye 6nem verirler.

Her zaman isletmeye karst sorumlu olmaya

Onem verirler

Her zaman takipcilerine karsi sorumlu olmaya

Onem verirler.

Kaynak: Kogel (1998: 274).

Ozden (2002:114)’e gore ise yoneticilik ve liderlik 6zellikleri asagida ki gibi

verilebilir:

Tablo:4 Ozden’e Gore Yoneticilik ile Liderlik Ozellikleri

YONETICI LiDER
Y Onetir. Yonlendirir.
Mevcut diizeni stirdiiriir. Yenilik pesindedir.

Otoritesi statiisiinden kaynaklanir.

Otoritesi kendindedir.

Yetkileri kendisinde toplar.

Astlarini yonlendirir.

Itaati vurgular.

Katilim1 vurgular.

Planlara agir1 baglidir.

Alternatif yaklagimlara agiktir.

Belirlenmis amagclara hitap eder.

Yeni amaglar ortaya atar.

Isi dogru yapar.

Dogru is yapar.

Kontrolii vurgular.

Giiveni esas alir.

Kaynak: Ozden (2002: 114).

Basaran (1992: 113) etkili yonetici davramiglarint 10 madde olarak ele

almistir:

1. Birlikte ¢alistig1 kisileri verimli caligmaya giidiilemek.

2. Birlikte ¢alistig1 kisiler arasinda ¢ikabilecek ¢atigmalar1 yonetmek.
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Birlikte ¢alistig1 kisilerin 6rgiite uyumlarini saglamak.
Orgiit icinde ekip calismasi yapmak.

Birlikte ¢alistig1 insanlar1 da yonetime katmak.

3
4
5
6. Orgiitlerin degisim siirecinde ve yenilenmesinde danismanlik yapmak.
7. Personelinin i doyumunu yiikseltmek.

8. Calisanlara gelisme ve yetisme olanagi sunmak.

9. Birlikte ¢alistig1 insanlarin sorunlarin1 ¢g6zmede danigsmanlik yapmak.

10. Calisanlar arasinda dostluga dayali bir ortam olusturmak.

Celep (1990: 99)’e gore lider yonetici davranislar soyledir: 1) Lider yonetici,
gerceklestirmek istedikleri isin niteligi konusunda bireyleri tartismaya 6zendirir. 2)
Lider yonetici, bireylere ¢alismalarini nasil gergeklestirecekleri konusunda bir model
saglar ve calismalarin1 kendilerinin degerlendirmelerine olanak verir. 3) Lider
yonetici, engelleyici degil, yol gostericidir. Baskici ve itaate dayanmayan bir iklim

olusturur.

Lider yonetici, kendi oOrgiitiiniin amaglar1 ile oOrgiitte calisan bireylerin
bireysel amaglarin1 bagdastirabilen, problemleri gercek¢i gbzle gorebilen ve onlari
cozmek igin yeterli yetenege sahip olan kisidir. Lider yonetici; yeni planlarin
yaraticis1 ve gerceklestiricisidir (Giimiiseli, 1996:139). Lider ve yonetici gii¢
farklilasmasi yOnlerini aktaran Eraslan’a (http:/yayim.meb.gov.tr/dergiler) gore
asagidaki sekilde belirtmistir.

Sekil: 2 Lider Yonetici Gii¢ Farklilasmasi

Lider-Yonetici Giig Farkhilasmas

OTORITE (Giig¢ Kaynagi) ————»

|

YONETICI LIDER
GRUP H?Juyvnlcr} GRUP (izleyici - Giig Kaynag)

(Kaynak:Kiling, s. 385, 1997)
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Bass (1978) ve Burns (1985)’un yaptig1 calismalarla liderlik yaklasimlarinda
yeni bir doneme girilmistir. Caligmamizda geleneklere ve gegmise bagli islemci
liderlik (etkilesimci, transaksiyonel liderlik) ile degisime, yenilige, gelecege doniik

doniisiimcii liderlik (transformasyonel liderlik) ele alinacaktir.

2.5.Islemci ve Déniisiimcii Liderlik

Geleneksel olarak tanimlanan liderlik anlayist; belirli bir grup insani, belirli
amaglar etrafinda toplayabilmek ve bu amaglart gergeklestirebilmek igin onlari
harekete gecirme yoniinde gerekli nitelik, yetenek ve tecriibeye sahip olmakla ilgili
Ozelliklerin biitiinii olarak tanimlanmaktadir. Ancak gilinlimiizde liderlik, insanlari
etkileme ve yapiyr harekete gegirme siirecleri ile siirli degildir. Insanligin
giinlimiizde bilgi, beceri, yetenek diizeyleri yonetimi anlama ve algilama tarzi,
basariy1 bir gereksinim olarak gérme egilimi, lideri artik ‘diisiince olusturan kisi’,
izleyeni de ‘isi yapan kisi’ olmaktan ¢ikarmistir. Rekabetin yogunlastigi hatta yok
edici hale doniistiigii, calisanlarin moral ve tatmin duygularinin 6rgiitsel verimlilik
ve etkilige yansidigi, insanhigin sahip oldugu bilgi, beceri ve yetenekten
yararlanmanin en degerli kaynak oldugu giiniimiizde toplumlarda, liderin varlig1 ve
fonksiyonu ge¢misin basit lider-izleyen iliskisinden ¢ok daha kompleks hale

gelmistir (Bayrak, 1997: 356).

Dontigiimeti  liderlik, liderlik literatliriine yeni girmistir. Yeni liderlik
paradigmasinin 6nde gelen cagcil yaklagimlarindan biri olarak kabul edilmektedir.
Déniistimcii liderlik anlayisi, cagdas yonetim teori ve arastirmalarinda biiyiik 6nem

kazanan ve ilgi ¢eken bir liderlik anlayisidir (Kegecioglu, 1998: 27).

Doniisiimcti liderlik 6zellikle Bass’in gelistirdigi (1985) Cok Yonlii Liderlik
Anketi ile ¢ok degisik alanlarda Sl¢iilmeye calisilmistir. Egitim kurumlari, ordu,
emniyet Orgiitli, isletmelerde, 6zel ve kamu kurumlarinda doniisiimcii liderlik
caligmalar1 yapilmaktadir. Donilisiimeii liderlik konusuna bir¢ok bilim adami ilgi

gostermistir. Bu bilim adamlar1 Tichy ve Tavenna (1983), Conger-Kanungo (1987),
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Avolio (1988), Yukl (1989) ve Sashkin (1990) egitim alaninda Jantzi ve Leithwood
(1992), Pielstick (1997). (Zel, 1997: 64).

Iki kisi bagimsiz bir amaca ulasabilmek icin karsihkli mal ve hizmet
aligverisinde bulunabilir. Bu sekil iliskide, izleyicileri ortak ¢ikarlarina ulagmalar
konusunda ortak bir ¢aba s6z konusu degil, pazarlik s6z konusudur. Bu durum
etkilesimei liderlik anlayisinin  geregidir. Sadece liderlik siirecini kullanarak,
liderlerin izleyicilerinin amag¢ ve degerlerini degistirip sekillendirebilme ise
doniistimcii liderlik ile ilgilidir. Yukarida bahsettigimiz her iki liderlik yaklagimi
insanligin yararina kullanilabilir. Eger izleyici ve lider arasinda ki davraniglar her
birinin amagclarin1 gergeklestirmesini sagliyorsa, etkilesimci liderlik izleyicileri
tatmin edecektir. Etkilesimci liderin sekle iliskin degerleri sorumluluk, dogruluk ve
kararlilik olacaktir. Doniisiimcii lider ise; bunlarin {izerine insa edecegi adalet,

ozgiirliik ve esitlik gibi son degerlerle ilgilenmektedir (Tabak, 2000: 1).

19. vylzyilin liderlik ve yonetim anlayis1 geleneksel bir yapiya
dayanmaktayken hizli bir degisimin oldugu gilinlimiizde yeni liderlik yaklasimlari
ortaya c¢ikmaya baslamistir. Ortaya ¢ikan liderlik tiirlerinde de en ¢ok ilgiyi

doniisiimceii liderlik yaklasimi ¢ekmektedir.

2.5.1. Doniisiimcii Liderlik

Egitim sistemini asil sikintisinin bilimde ve teknolojide meydana gelen,
Toffler’in  “Ugiincii Dalga’ olarak adlandirdigi Bilgi Toplumuna gegisten
kaynaklandigimi biliyoruz. Bu sikintty1 katmerlestiren ise egitim sisteminin daha
heniiz birinci ve ikinci dalgalar arasinda bir yerde seyrediyor olmasidir. Yani, egitim
sistemi heniiz sanayi devrimine ge¢isi tam olarak gerceklestiremeden Bilgi
Toplumunun gergekleri ile karsi karsiya gelmistir. EZitim sisteminin yapist ve
okullarda ki miifredat heniiz tarim toplumundan Sanayi Toplumuna geg¢isi
tamamlayamadan {iciincii dalga ile kars1 karsiya kalmistir (Ozden, 1999: 130). Bu

zamanlarda doniisiimcii liderligine ihtiyag¢ vardir.
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Bazi kuramcilar, durumsal kuramlarin lider ile izleyenler arasindaki iligkileri
basit bir temele dayandirmasini elestirmistir. Bu kuramcilar, dontisiimcii liderlik
konusunu aragtirmayi1 tercih etmis ve donilisimcii liderlerin izleyenlerin ortak
beklentilerini karsilamanin Gtesinde onlara ilham kaynagi olabilecek davraniglar
gosterdiklerini savunmuslardir. Aragtirmacilar lider etkiligini benimsemekle birlikte,
kismen bunun ne oldugunu belirlemeye caligtilar. Bu aragtirmacilar doniistimcii
liderlerin ¢evreyi degistirebilecegine inandilar. Avolio ve Bass’a gore (1988),
doniisiimcii liderler, sadece zorunlu olarak c¢evresel olaylara, tepkide bulunan kisiler

degil, ayn1 zamnda yeni bir ¢evre olusturan kisilerdir (Akt. Celik, 2000:142).

Doniistimcii liderler, sadece diisiinen, sorgulayan ve risk alan kisiler degil
ayn1 zamanda davranislartyla insanlar1 belli diisiinceleri asilayan, girisimcilige ve
kendini gelistirmeye uygun ortamlar hazirlayan kisilerdir (Celik, 1999; Akt.
Erdogan, 2000:46).

Doniigiimsel liderler astlarinin yetenek ve becerilerini ortaya cikararak ve
kendilerine olan giivenlerini arttirarak, onlardan normal olarak beklenenden daha
fazla sonuc¢ almayi hedefleyerek motive eder. Yaraticiliga ve yenilige yonelik
organizasyonda reform ve yenilik baglatan kisidir. Misyonda, vizyonda, stratejide,
faaliyet ve fonksiyonlarda degisim yaparak calisanlar1 etkiler. Kisa donemde ortiilii
soka sokup basariya diisiiriir. Ancak uzun donemde olaganiistii basar1 sicramasi

saglar (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001: 226).

Dean (1998:19)’e gore doniisiimcii liderin yedi temel 6zelligi sunlardir.
*Paylasilmis bir vizyon yaratma.

*Vizyonu iletme.

*[liskiler kurma.

*Destekleyici bir orgiitsel kiiltlirii gelistirme.

*Y ol gosterici bir yliriitme.

*Kendini gosterici karakter.

*Ulasilmig sonuglar.
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Kroeck (1997:197)’e gore ise, doOniisiimcii liderler su o&zellikleri
gostermektedirler:

*‘Bu orgilit calisilabilinecek ¢cok 6zel bir yerdir’ imaj1 yaratirlar.

*Insanlarin takimin bir pargas oldugunu hissettirirler.

*Bireyleri agik iletisime, paylasilmis bilgiye tesvik ederler ve calisanlarin
gorlslerini ve sikayetlerini dinlemek i¢in zaman ayirirlar.

*Qrgiit icinde ¢alisanlar1 yiikselterek ve gesitli nitelikte insanlar1 ise alarak
kiiltiiri biiytitiirler.

*Miikemmellik iizerinde paylasilmis odag: ve kaliteyi vurgularlar.

*Sirketin karini paylasirlar ve performans tahmini ve bireyin yaraticiligini ve
takim caligmasini canlandiran ticretli politikalar gelistirirler.

*Yonetim ve calisanlar arasindaki farkliliklarr aza indirirler, daha iistlerden
ve altlardan ziyade birbirleriyle ortak olmalar1 i¢in onlara cesaret verirler.

*Saglik bakimi, ¢alisma programlari, glinlik bakim, fiziksel uygunluk gibi
problemleri olan ¢alisanlara yardime1 olurlar.

*Gelisen beceriler lizerinde yogunlasirlar, orgiit degerlerini gelistirenlere
kisisel tazminat verirler. Onlar kendi felsefelerini insan kaynaklari i¢in uygularlar.

*Gegici olarak isten ¢ikartmalardan kaginirlar.

Bu liderlik bi¢iminde o6rgiit ile toplum arasindaki iligkilere ve orgiitiin temel
amaglarma onem verilmektedir. Bu liderlik bicimi yiiksek amacglara baglanmis
isgdrenlerin pragmatik ve monoton g¢abalarimi gelistirmeyi amaclamaktadir. Ortak
hedeflerin arkasindaki enerji havuzu, bireysel ve grupsal hedeflerin daha kolay
gerceklesmesine olanak saglamaktadir. Dontistimsel liderlikte insanlarin eylemsel
tutum, inan¢ ve degerleri, yiiksek diizeyde kendi merkezli alturistik (baskalarim
diisiiniir) tutum, inan¢ ve degerlere donlismektedir (Starratt, 1995: 110; Akt. Celik,
2000: 147).

Temel amaci insan ve degisim odakli olan doniisiimcii liderlikte Burns
(1978)’un Liderlik isimli kitabi referans olarak gosterilebilir. Burns; doniisiimcii
liderligi, liderin ve c¢alisanlarinin birbirlerini yiiksek moral ve motive etme

sayesinde yiiksek performansa tasidiklari bir siiregtir. Bu siiregte lider; takipgilerinin
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bilinglerini  yiikselten yliksek standartlar koyar. Duygularini, ilgilerini
yogunlastiracak oOzgiirlik, adalet, esitlik, baris gibi yiiksek degerleri kullanarak;
mevcut durumdan kopma, kurtulmay1 saglamak i¢in korku, hirs, kiskanclik, kin gibi

duygular1 uyandirir (Celik, 2000: 220).

Doniistimsel ve karizmatik liderligi tartisan Yukl, bu liderlik siireclerinde
liderlerin bazi davraniglarinin ayni olmasina karsilik, énemli farkliliklar tasiyan
davraniglarda gostediklerini belirtmistir. Yukl’a gore doniisiimcii liderler a)
yetkilerini gogererek b) gereksiz biirokratik diizenlemeleri ortadan kaldirarak c)
izleyenlerin bilgi ve becerilerini artirmak amaciyla yetismelerini, gelismelerini
saglayarak d) degisimi kurumsallastirmak i¢indrgiitiin yapisini, yonetim sistemini ve
kiiltiirtinii  degistirerek, karizmatik liderlerden farklilagirlar (Yukl, 1994; Akt.
Ercgetin, 2000: 66).

Dontistimsel liderlik, egitimde orgiitsel yenilesme agisindan kritik bir liderlik
bigimi olarak goriilmektedir. Dontistimsel lider, 6gretmenleri entellektiiel agidan
0zendiren, onlara doniisiimiin ruh ve heyecanii asilayan liderdir. Bu yoniiyle
egitimde temel doniisiimler gerceklestiren liderleri bir yoniiyle ilham kaynagi

olmasi ve karizmatik bazi davraniglar gostermesi gerekir (Celik, 2000: 221).

Déniistimsel liderin, izleyenleri lidere giivenirler, inanirlar, baglilik ve saygi
duyarlar. Lider, 1) gorevlerinin ve gorevlerini iyi bir performansla basarmalarinin
oneminin ¢ok daha fazla farkina varmalarmi saglayarak; 2) orgiitiin veya grubun
amaclarini gergeklestirirken kendilerine, gelismelerine, basarilarina iliskin algilarin;
ilgilerini ¢cok daha olumlu kilarak; 3) cok daha iist diizeyde gereksinimlerini
karsilamanin ancak Orgiitsel amaglara ulasarak miimkiin olacagina inandirarak,

izleyenleri degistirir ve giidiiler (Bass, 1985; Akt. Ergetin, 2000: 58).

Bardwick (1996) doniisiimcii liderin alt1 asamali gdreve sahip oldugunu

belirtir (Akt. Ozden, 1999: 131).

*]sini yeniden tanimlamak, basariya ulastiracak bir strateji yaratmak.
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*{kna edici olmak
*Diiriist davranmak
*Baskalarina saygi

*Eyleme ge¢me gilicii

Dontistimceti liderligin dort alt boyutu vardir. Bunlar ideallestirilmis etki,

telkinle giidiileme, entelektiiel uyarim ve bireysel destek alt boyutlaridir.

Ideallestirilmis Etki: Karizma olarak da adlandirilan ideallestirilmis etki;
ideallestirilmis etki (atfedilen), ideallestirilmis etki (davranis) olmak tizere iki alt
boyuttan olusur. Karizma, liderle kimligini bulan, izleyenlerde gii¢lii duygular
uyandirarak izleyenleri etkileyebilme siireci olarak ifade edilebilir (Giiney,

2000:249; Akt. Cemaloglu, 2007:79).

- Ideallestirilmis etki (davranis): Liderin kendisi i¢in &nemli deger ve
inanglar hakkinda konugmasi, bir ama¢ duygusuna sahip olmanin 6nemini
vurgulamasi, kararlarin ahlaki ve etik sonuclarini dikkate almasi ve ortak bir misyon
duygusuna sahip olmanin 6nemini vurgulamasi gibi davranislart igerir (Karip,
1998).

- Ideallestirilmis etki (atfedilen): Liderin astlarin kendisi ile ¢aligmaktan
gurur duymalarin1 saglamasi, grubun yararina olacak seyleri kendi c¢ikarlarindan
iistlin tutmasi, izleyenlerin saygi duymasimi saglamasit ve kendine giivenen biri

oldugu izlenimi vermesi davranislarini igerir (Karip, 1998).

Telkinle Giidiilleme: Doniistimcii liderligin bu boyutunda liderler,
izleyenleri giidiileyerek ve onlara ilham vererek, onlarin islerine karst meydan
okumalarini, onu kavramalarini saglarlar. Takim ruhu harekete gegirilir. Birgok zeka
grubu, ilham verici liderin olusumuna katkida bulunur (Bass, 1989:107; Akt.
Cemaloglu, 2007: 80). iTham verme, vizyon olusturma, vizyonu iletme, takipgilerin
gayretlerine semboller kullanarak yogunlasma ve uygun davraniglar i¢in model

olma ve olugturma siirecidir (Giiney, 2000:249; Akt. Cemaloglu, 2007:80).



31

Entelektiiel Uyarim: Lider astlar1 sorgulamaya tesvik ederek problemlerin
daha fazla farkina varmalarini, bunlarla bas edebilme, aligilagelmis davranig ve
diistintis kaliplarin1 sorgulamalarin1 ve 6nceden de var olan problemler hakkinda
yeni bakis acilart olusturmalarini saglamak i¢in izleyenleri etkileyebilme siirecidir
(Ergetin, 2000:58). Doniisiimcii liderligin bu boyutunda liderler, izleyenleri yaratici
ve yenilik¢i olmalar1 konusunda tesvik ederler (Bass, 1989:107; Akt. Cemaloglu,
2007: 81).

Bireysel Destek: lider astlarin bireysel farkliliklarini, gereksinimlerini ve
yeteneklerini dikkate alirken, astlara baskalarinin gereksinim ve yeteneklerini nasil
belirleyeceklerini 6gretir (Karip, 1998:448). Kisisel beklentilerde liderler, ikinci
planda kalmis amaclara yonelik gelisimi devam ettirirler (Bass, 1989:120; Akt.
Cemaloglu, 2007: 81).

Dontistimcii liderin sahip olmasi gereken oOzellikler; vizyon, motivasyon
becerisi, orgiitsel kiiltlir yaratma, degisimi destekleme, astlarin ihtiyacin1 dnemseme
ve saygl duyma, iletisim kurma becerisi, personel gelisimini destekleme, ortak ve

gercekei hedefler belirleme, sinerji yaratma giiciidiir.

Vizyon

Kelime anlamiyla goriis, gorme kuvveti, gelecegi kestirebilme giicii ve hayal
giicii gibi anlamlara gelmektedir. Vizyon gelecege yonelik bakis agisini ifade etmek
icin de kullanilmaktadir. Bir diger tanima gore vizyon bir orgiitiin, gelecekte alacagi
‘ideal’ durum olarak da tanimlanabilir (Smith ve Piele, 1997; Akt. Ozdemir, 2000:
37).

Uzun dénemli bir bakisin insan iligkilerinde fiilen isledigi her durumda isin
icinde bir uzun dénem vizyonu vardir. Ortagagda katedral insa edenler emeklerinin
sonucu ancak yiizy1l i¢inde gelecekte alinabilecek bir ig i¢in bir dmiir boyu ¢aligtilar

(Senge, 1996: 231).
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Vizyonun gelistirildikten sonra kurumsallasmasi1 gerekir. Vizyonun
kurumsallagmasi i¢in dncelikle misyon ortaya konmali, zamanla uygulamaya yonelik
standart kural, program ve politikalarin agiklik kazanmasiyla da uygulanmalidir.
Ayrica okulun yapisi, okulda isleyen kurallar, roller ve iliskilerde ona gore gézden
gecirilmelidir. Vizyon bu sekilde saglamlasir (Erdogan, 2000:105). Gelistirilen
vizyon ve misyon, is yasaminda iggorenlerin enerjilerini artirict bir soézlesme rolii
oynayabilir. Okulun is cevresine yonelik olarak gelistirilen bu soézlesme, zamanla
uygulamaya yonelik standart kural, program ve politikalarin agiklik kazanmasiyla

uygulanabilir ve bdylece misyon kurumsallasir (Celik, 2000:179).

Baz1 vizyonlar kisisel bir vizyon olarak dogup, gelismeden 6lebilir. Orgiitsel
acidan vizyonun paylasilan vizyona doniismesi onemlidir. Kisisel vizyon kisilerin
kafasinda ve yiireklerinde tasidiklar1 resimlerdir. Paylasilan vizyonlar ise biitiin
orgiit isgorenlerinin tasidiklari resimlerdir. Paylasilan vizyon, degisik orgiitsel
etkinliklerde tutarlilik saglayan bir ortaklik duygusu olusturur. Paylasilan vizyonun
giicii, gelecegi ortaklasa dert edinme anlayisina dayanir ( Senge, 1996: 22).

Paylagimci1 ve giiglii bir kiiltiire sahip olan okullarda bireysel vizyonlarin
paylasilan vizyona doniisme sansi daha fazladir. Ciinkii giiglii orgiit kiiltiirlerinde
kollektif biling vardir. Dolayisiyla bireysel olarak gelistirilen vizyonun kim

tarafindan gelistirildiginden c¢ok, oOrgiitsel kiiltiirle tutarliligt 6nem tasimaktadir

(Celik, 2000: 181).

Le Sourd ve Grady tarafindan okul yoneticileriyle ilgili bir ¢alismada, vizyon

olusturabilen liderlerin bes temel 6zelligi sdyle belirlenmistir (Ergetin, 2000:89).

1-Kisisel deger ve inanglara sahip olmak; bu deger ve inanglarla giidiilenmek
ve giidiilemek.

2- Orgiit i¢in 6nemli olarak belirledikleri amaglarin basarilmasinda kesin bir
kararliliga sahip olmak

3-Orgiitiin tiim {iyeleri i¢in ortak amag ve ydnelimler gelistirmeye ¢alismak.

4- Orgiitsel yenilikler yapmaya istekli olmak.
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5- Cok daha iyi bazi seyler sunulabilecek bir gelecegi diislemek ve
paylasmak.

Ozden (2000: 159)’e gore vizyon gelistirmede dikkat edilecek hususlar:

1- Vizyon okulda ki herkez i¢in hig¢ bir belirsizlige yer vermeyecek sekilde
acik olmalidir.

2- Vizyon ifadesi kendi i¢inde tutarli ve milli egitimin genel amaglarn ile
uyumlu olmalidir.

3- Vizyon okulda calisanlar i¢in bir hedef tayin etmeli ve eyleme
doniistiiriilebilmelidir.

4- Okul yoneticisi sadece sozleriyle degil, eylemleriyle de vizyonu

desteklemelidir.

Cafoglu (1997: 138)’na gore liderin belirledigi vizyonun ozellikleri sunlar
olmalidir.
Vizyon;
*Dogaldir,
* Ac¢ik, miidahaleci ve miitkemmelligi kapsar,
*Uygulama ile ayakta durur,
*Siirekli degisim icersinde, istikrarhidir,
*Gelecekte ki gelismeler i¢in kontrol ve ikaz isaretidir,
*Once orgiitteki insan1 giiclendirir,
*Gecmisi saygiyla anarak gelecek i¢in insanlar1 hazirlar,

*Sadece genel amaglar1 belirlemekle kalmaz, detaylara da iner.
Motivasyon Becerisi
Yoneticinin basar1 sansi ile motivasyon bilgisi arasinda ¢ok yakin bir iligki

vardir. Isgorenin hangi kosullarda, nasil bir ortamda, ne zaman, ne Sl¢iide ve hangi

0zendirme araclariyla giidiilenebilecegi konusunda yeterli bilgi ve deneyime sahip
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olan ydneticilerin, orgiitsel biitlinlesmeyi ve calisma verimi arttirma sanslari ¢ok
yiiksektir. Bunu saglamak i¢in yonetici, ¢alisma ortamini ¢ekici hale getirmeli,
‘sosyal atmosferin’ olusmasina ¢alismali, ekonomik motifler kadar sosyo-psikolojik

giidiilerinde etkisine inanmalidir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001: 118).

Okul yoneticisinin kriz donemlerini hatirlamasi, yasanan bireysel olaylar
cOoziimlemesi ve yoOnetim politikasint yorumlama sorumlulugu, biiyiik 6nem
tagimaktadir. Okul yoneticisi, her ¢cocuk, dgretmen ve sinif i¢in her duruma uygun
statik bir politika uygulayan ne siyasal bir kisidir, ne de mesleki rehberlik yapan bir
kisidir (Celik, 2000: 101).

Calik (2003:109)’a gore isgorene, yenilesme siirecinde almis olduklar1 yeni
gorevleri basarabilmeleri i¢in isbasinda egitim programlar1 diizenlenebilir. Bilgi ve
becerilerini etkili olarak ise kosabilmelerini Oniinde engeller varsa, bu engeller
ortadan kaldirilmalidir. Yaptiklar: igleri basarabileceklerine yonelik siirekli gliven
duygusu verilmelidir. Yonetici tarafindan 6vgii, taninma, takdir edilme, telkin ve

cesaretlendirme sik kullanilmalidir.

Orgiitsel Kiiltiir Yaratma

Orgiitsel kiiltiiriin olusturulmasi, yonetimi ve degistirilmesi, orgiitiin iist
diizey yoneticilerinin liderlik davranislartyla yakindan ilgilidir. Orgiitsel kiiltiir,
liderlik siirecine sembolik ya da kiiltiirel liderlik olarak yeni bir boyut katmigtir
(Celik, 2002: 48). Liderler, iletisime anlam kazandirmak i¢in oldugu kadar,
sembolik gorevi yerine getirebilmek i¢in daha ¢ok sezgisel anlamlar tasiyan térenler

diizenlemeye ihtiya¢ duyarlar (Celik, 2002:49).

Orgiitsel kiiltiiriin  bilinmesi, liderlik davramslari gostermesi gereken
yOneticilere su yararlar1 saglar (Celik, 2002:48).
1- Orgiitsel yasamin genis bir ¢adir1 olan orgiitsel kiiltiir, catisma ve

gergekleri gormesini saglar.
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2- Yapisal ve orgiitsel gerilimden kaynaklanan uygulamaya yonelik
celigkileri tanimasina yardimci olur.

3- Giinliik kararlar1 degerlendirmeyi ve orgiitsel kiiltiirlin isgorenlerin rolleri
iizerinde ki etkisini tanimaya yardim eder.

4- Orgiitsel eylemlerin ve karara verme yontemlerinin sembolik boyutlarin
anlagilmasini saglar.

5- Farkli gruplarin Orgiitsel verimlilige iliskin algilarmi degerlendirmeye

yardimect1 olur.

Erdogan (2000:117)’a gbre yonetici, gorev yaptigi okulun orgiitsel kiiltiiriini

olusturabilmek icin sunlar1 yapmalidir:

Yonetici okul icin genellenebilecek nitelikte olan degerleri Ogretmen,
ogrenci ve gerekirse cevreyle paylasmali ve bu konuda ortak bir fikir birligi

olusturmaya baglamalidir.

Y onetici, toplumsal degerlerin ve adetlerin okulun kiiltiirli ile kaynasmasini
saglamalidir.Yonetici okula yeni katilan kisilerin Orgiit kiiltiiriine uyumlarimni
saglamali, getirdikleri kiiltiiriin Orgiit kidltiriinii  zenginlestirici  boyutlarini

saklamamalarini1 ve okul ortaminda gelistirmelerini saglamalidir.

Deal (1996)’e gore etkili okulun temel kiiltiirel 6geleri su sekildedir (Akt.
Celik, 2002: 52)

1- Degerleri paylagma ve okulun i¢inde bir fikir birligi olusturma
2- Bir kahraman olarak miidiiriin temel degerleri temsil etmesi.

3- Belirgin adetler, yaygin olarak paylasilan inanglar.

4- Erkek ve kadin kahramanlarin konumsal giiclinden yararlanma.
5- Adetlerin okul kiiltiirliyle kaynagmasi ve kiiltiirel yenilesme.

6- Temel degerlerin ve giiclii adetlerin torenlere doniistiiriilmesi.
7- Ozerklik, kontrol yenilik ve gelenek arasinda denge kurulmast.

8- Kiiltiirel torenlere katilimin yayginlastirilmasi.



36

Degisimi Destekleme

Insanlar tek diize calismaktan zamanla sikilarak monotonluk duygusuna
kapilirlar. Hersey yolunda gitse bile, bu gidis insanlar1 sikabilir. Degisiklik ihtiyaci
duyabilirler (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001:261). Gelecegin liderlerini, statiilkonun
yoneticiligini yapanlardan ayiran en énemli 6zellik mevcut paradigmalar (diistinme
kaliplar) icerisinde hareket ederken, gelecegin liderlerinin yeni paradigmalar1 su
yiiziine ¢ikaranlar olmasidir. ikincisi cok bilyiik titizlikle mevcut diisiinme sinirlar:
icerisinde diigiinme ve hareket etme iizerinde yogunlasirken, gelecegin lideri siirekli
‘bunlar hala gecerli mi?’ sorusunu sorarak mevcudu sorgulayan bir tavir ve diislince

icerisindedir (Ozden, 1999: 137).

Covey (1996)’e gore mevcut durumdan sikinti duymayan insanlar kendilerini
degisim i¢in motive edemezler. Kisisel olarak sikintisini benliginin derinliklerinde

yasayanlar yeni diislinme ve yagsama tarzlari pesine diigerler.

Okul yoneticisi gelecegi ¢ok 1yi kestirmek, gelecegin temel egilimlerini ¢ok
iyi belirlemek zorundadir. Drucker (2000), gelecegin orgiitlerinin ‘bilgi temelli’
oldugunu savunmaktadir. Bilginin 6n plana c¢iktig1 Orgiitlerin etkiliklerini
belirlemede ise, orgiitsel 6grenme kapasitesi temel belirleyici olacaktir. Okul

yOneticisinin degisiminin yonetiminde ki rolii giderek artacaktir (Celik, 2002:143).

Degisimin degerlendirilebilmesi i¢in genel olarak iki yol izlenebilir.
Bunlardan ilki, ger¢eklesen degisimin bir siireklilik i¢erisinde degerlendirilmesidir.
Bu yontemin amaci, degisimin sinanmasi sirasinda ortaya ¢ikan sorunlari tanimak
ve gerekirse hemen ¢ozmektir. Bu tiir bir degerlendirme, uygulamanin degisimin
dogrultusunda gergeklestirilmesini saglar. Ikinci tiir degerlendirme, uygulamanin

degisimin dogrultusunda ger¢eklestirilmesini saglar (Basaran, 1982: 223).

Okul yoneticisi, 1yi okulun ve iyi §gretimin ne oldugu hakkinda kesin ve agik
bir diisinceye sahip olmalidir. Niyetlenilen degisimin dogasini, etkilerini ve

amaclarin yeterince anlamalidir. Degisim esnasinda personelin katilimini, destegini,
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igbirligini, motivasyonunu saglayici bilgi ve becerilere sahip olmalidir (Bakioglu,
1994; Akt. Erdogan, 2000: 157-158). Tiim bunlarin yaninda doniisiim lideri olarak
ogretmenlerinin degisim isteklerini desteklemeli ve okulun tiim imkanlarini seferber

etmelidir.

Hizli degisim siireci, bir kaos ortami olusturabilmektedir. Kaos daha ¢ok bir
diizensizlik olarak tanimlanabilir. Gergekten onlimiizde ki yillar daha ¢ok bir kaos
ortamin1 yansitmaktadir. Kaos ortaminda ii¢ farkli durum yasanmaktadir. Birincisi,
istikrarli bir denge. Bu durumda orgiitlerde denge bozuksa da kisa siire i¢inde yeni
bir denge kazanilabilmektedir. ikincisi ise, sinirli istikrarsizlik veya kaos durumu.
Bu durumda hem diizen hem de diizensizlik bir arada yasanmaktadir. Ancak kaos
ortaminda gelecege yonelik bazi egilimler belirlenebilir. Ugiincii durum ise patlayict
istikrarsizliktir. Bu durumda siirekli bir istikrarsizlik vardir (Celik, 2000: 226).
Dontigiimeti lider, istikrarli dengeyi kurabilen liderdir. Daima degisimin arkasindan
giden ve dgretmenlerinin degisim isteklerine katki saglayan lider gelecegin lideri

olacaktir.

Astlarin Thtiyacim Onemseme ve Saygi Duyma

Goriintir kisi olarak okul ydneticisi, sinif ortaminda ve koridorda 6gretmen

ve Ogrencilerle etkilesimde bulunur; bolim toplantilarina katilir ve 6gretmenlerle

dogal bir bicimde sohbet eder (Celik, 2000: 48).

Ozgiir ve yaratic1 diisiince igin bireysel dzgiirliik alaninin genisletilmesini
zorunlu kilan bilgi toplumu, bireyde dis denetim yerine i¢ denetim odaginin
olusmasint ongérmektedir. Bu genisletilen bireysel 6zgiirliik alaninda digsardan
denetimin zorlasmasindan da kaynaklanmaktadir (Ozden, 2002: 78). Degisim
liderleri aktarilan degil kazanilan otoriteye sahip liderlerdir. Bu da onlar1 saygi

duyan ve saygi duyulan liderler yapar.

Erdogan (2000: 99)’a gore ‘yoOnetici, onaylayici bir tutum ve tavir iginde

olmali. Yoneticinin onaylayict bir hava i¢inde olmasi okulda goérev yapan
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Ogretmenlere giiven verir. Kendini giivenli hisseden 6gretmen rahat calisir ve

uyumlu olur’.

En iyi liderler baskalarinin beyinlerini harcamayanlardir. Liderler
bagkalarinin  olumsuz elestirilerini  kabul edebilecek kadar kendilerine

giivenmelidirler (Ozden, 2002:111).

fletisim Kurma Becerisi

Covey (2003: 252)’e gore iletisim, hayattaki en Onemli beceridir.
Uyumadigimiz zamanlarin 6nemli bir boliimiini iletisimle gegiririz. Ama sunu
diisiiniin: yillarimzi vererek okuma ve yazmayi, nasil konusacaginizi 6grendiniz.

Ama ya dinlemeyi?

Sistemli c¢alismay: ilke edinen, kararli ve takim halinde ¢aligmasini
O0ziimsemis isgorenlerle yapilacak caligmalarda verimlilik artisi saglanabilir. Bu
sebeple orgiitte isgorenlerle, siirekli acik iletisim kurulmaya ¢alisilmalidir (Calik,
2003: 65). Sabuncuoglu ve Tiiz (2001)’e gore Amerika’da yapilan bir aragtirmada
en iist basamakta yer alan yOnetici personelin zamaninin % 95’ini iletisime ayirdigi

saptanmustir.

Etkili iletisim {i¢ diizeyde gosterilebilir. Birebir iliskiyle kiigiik gruplarla ve
biliylik gruplarla iletisim kurulabilir. Okul c¢evresinin, velinin ve daha genis
topluluklarin okulun vizyonunu paylasmasi yoluyla etkili bir iletisim kurulabilir

(Celik, 2000: 47).

Doniistim i¢in okul yoneticisinin bilgi sahibi olmasi gereken diger konuda
genel olarak degisim, degisim stratejileri, degisim engelleri gibi konular olacaktir.
Bu konu ozellikle okul yoneticisini ve doniisiimii birlikte gergeklestirecegi kilit
elemanlardan olusan ekibi ilgilendirir. Belli bir diizeyde de okulda ki herkesin bu
konularda bilgi sahibi olmas:1 gerekir (Ozden, 2002: 164). Uygulayic1 ve karar

vericilerin etkili mesaj alig-verisi saglanmalidir. Tiim iletisim araglar1 kullanilmaya
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calisgtlmalidir. Uygulayicilara, ¢ikabilecek her tiirlii sorunun ¢éziimiinde kimlerden
nasil yardim alabilecegi belirtilmeli ve en seri iletisim araglart ile ilgili yerlere

ulasmalar1 saglanmalidir (Ozdemir, 2000: 136).

Bilgi ¢cok 6nemlidir. Bu sebeple yonetici; ¢alisanlarinin isletme hedef, amag,
plan ve yonetimlerini bildiginden emin olmalidir. S6z konusu amag, plan, v.b.
konularda meydana gelen degisiklikler; isgorenlerle zamaninda paylasilmalidir

(Siirgevil, 2006: 125).

Personel Gelisimini Destekleme

Canman (2000: 95)’a gore hizmet i¢i egitim, hem kamu gorevlilerini,
kuruluslarimin amagclarini desteklenmesinde daha etkili duruma getirmekte, hem de
kuruluglarin degisen kosullara uyumunu, yani Orgiitsel etkililigi saglamakta

basvurulan etkinliklerden biri olmaktadir.

Basarili bir okulda insan kaynaklarini gelistirme, gelisme ¢abalarinin
temelini olusturur. Ogretmenler ve yoneticiler, yeterliklerini birlikte smifa
aktarmaya calisirlar. Bagarili bir okulda calisan 6gretmen, Orgiit ikliminin bireysel

ve kollektif calismaya destek sagladigini bilir (Celik, 2000: 39).

Stirekli gelisim anlayisi, egitimin yasinin ve sonunun olmadig: diislincesine
dayanir. Bu anlamda, orgiitsel etkililik sonu gelmeyen bir siirectir. Iyinin daha iyisi,

her zaman basarilabilir (Calik, 2003: 73).

Deming (1986) yoneticinin su liderlik 6zellikleri iizerinde durmaktadir (Akt.
Ozden, 2002:142):

- Giiven yaratir, yardim saglar fakat yargilamaz.

- Calisanlarina kendilerini gelistirme firsat1 verir.

- Calisanlara, i¢cinde ¢aligmaktan onur duyacaklar1 bir is ortami saglar.

- Calisanlarin islerinden zevk almalar1 ve performanslarini en st diizeye

cikarmalari icin ¢aba sarf eder.
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Personeli giiclendirme; caliganlarin kendilerini motive olmus hissettikleri,
bilgi ve uzmanliklarima olan gilivenlerinin arttig1, inisiyatif kullanarak harekete
geemek arzusu duyduklari, olaylar1 kontrol edebileceklerine inandiklar1 ve
organizasyonun amaglart dogrultusunda uygun ve anlamli bulduklar isleri
yapmalarini saglayan uygulamalar1 ve kosullar ifade etmektedir (Kogel, 2003: 415-
416; Akt. Siirgevil, 2006: 122).

Okul yoneticisi bir yanda tiim personelin katilimini saglamaya yonelik
caligmalar yaparken, diger yanda doniisiimiin Onciiliigiinii yapacak kilit personeli
se¢ip onlarin  doniisiimii  anlamalarin1  ve baghliklarin1  artirici  seminerler

diizenlemelidir. Bu seminerlerde yénetici, iiniversitelerden yararlanabilir (Ozden,

2002: 162).

Ortak ve Gerg¢ekci Hedefler Belirleme

Hedeflerin 6zgiin olmasit yetmez, ayni zamanda gerg¢ekci de olmalidir.
Gergekei olmaktan kastedilen, secilen amacin gerceklesebilmesi i¢in gercekten bir
sansin olmasidir. Eger belirlenen hedefe ulagilmasi imkansiz ise insan kaybetmeye
mahkumdur. Gergekei hedefler belirlemek, kendi sinirlarimizin ve yeteneklerimizin

farkinda olmamizi gerektirir (Izgar, 2001: 44).

Orgiitsel bir amacin gerceklestirilmesi konusunda isbirligine hazir olmak,
amacin gerceklestirilebilir, ulasilabilir olduguna icten inanmakla miimkiindiir.
Kisaca soylemek gerekirse, ortak amaclara inanmak, isgdrenlerde isbirligi ve

dayanisma i¢in isteklilik olusturabilir (Aydin, 1991)

Giiclendirilen takimlar, hedefler dogrultusunda hareket ederek onlarin
gergeklestirilmesine 6nemli Olglide etki ederler. Bunun yami sira giiclendirilmis
takimlar; bir biitiin olarak Orgiitiin vizyonu, misyonu, degerleri ve oncelikleri ile
Ozdeslestirilmelidirler. Bu durum gerceklestirilmeden girisilecek bir giiclendirme

faaliyeti, isletmede kaos yaratacaktir (Siirgevil, 2006: 124).
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Sinerji Yaratma Giicii

Covey (1996: 281)’e gore sinerjik iletisimi baslattifiniz zaman bunun nasil
gelisecegini, sonunun nasil olcagini bilemezsiniz. Ama i¢in i¢in hem heyecan duyar,
hem giiven besler, hem de kendinizi seriivene attyormis gibi hissedersiniz. Her seyin

eskisinden daha iyi olcagina inanirsiniz. Zaten zihninizde ki hedef de budur.

Sinerji insanlarin enerjilerinin birlesmesidir. Birlesen her seyde oldugu gibi,
sinerji meydana geldiginde de onu meydana getirenlerin enerjilerinden ¢ok daha
biiyiik olur. Bu haliyle sinerji, sadece enerjilerin degil, varolan enerjiden daha
c¢ogunu yaratan bir yontemdir. Liderin kurumunda sinerji meydana getirebilmesi
icin, empatik dinleme ve karsisindakinin fikirlerine saygiy1 yitirmeden kendi fikir ve

goriislerini sdyleyebilme yeteneklerine sahip olmasi gerekir (Ozden, 2002: 97).

2.5.2.islemci Liderlik

Yeni liderlik aragtirmalar1 daha 6nce tlizerinde durulmayan liderligin, lider ve
izleyen arasinda rol oynayan dinamikleri de igine almaya baslamistir. Bu yeni
arastirmalarin baslamasi ile Ozellikle davranigs¢1 ekoliin gelistirdigi ve daha ¢ok
verimlilik ve etkililigi artirici liderlik anlayist ‘islemci liderlik’ (transcantional)
olarak adlandirilmis ve donilistimcli liderlik anlayisinin etkilesimei liderlikten
farkliliklarida yeni arastirma konularini olusturmustur. Islemci liderligin ana
felsefesi; lider ve izleyen arasindaki karsilikli alis verise dayanmaktadir. Etkilesimci
liderlikte olas1 destek igeren, izleyenler liderlerin vaadleri, ddiilleri ve pekistirecleri
ile motive edilir veya negatif doniit disiplinel davranislar ve azarlama gibi

enstriimanlar ile diizeltilir (Brestrich, 1999: 114).

Bass (1985)’1in yapmis oldugu ‘Cok Yonlii Liderlik Anketi’ ile islemci ve
doniisiimcii liderlik bi¢imini degisik kategorilerde agiklamaya ¢alismistir. Buna gore

islemci liderligin belirleyicileri durumsal 6diiller ve amaglara gore yonetimdir.
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Islemci liderler, gecmisten gelen faaliyetleri (pazar paymi artirma, kari
artirma, maliyetleri diisiirme gibi) iyilestirmek seklinde is yaptirma yolunu tercih
ederler. Gegmiste olumlu ve yararli gelenekleri siirdiirme yoniinde, bunlar gelecek
nesillere birakma yoniinde yararlidir. Ancak yaraticilik ve yenilik yonii azdir. Basar
grafigi normal artig gosterir atilim yoktur. Durgun biiylime ve tasarruf politikasin
benimsemis organizasyonlara uygundur (Eren, 1993: 312-214; Akt. Sabuncuoglu ve
Tiiz, 2001: 226). islemci liderler siirekli program gelistirme, yatay ve dikey iletisim
saglama, giicli bir esglidim olusturma, 6zel hedefler belirleme ve sorun ¢ozme

konusunda ciddi bir ¢aba gosterirler (Starrat, 1995: 112; Akt. Celik, 2000: 147).

Islemci liderlik, biirokratik otoriteye ve orgiitsel mesruiyete dayali olan bu
yaklagimda kisa siireli zamana dayali yonelim, kurallar ve yonergeler, dikey
iletisim, somut hedefler, makamdan kaynaklanan gii¢, asir1 uyum gibi unsurlar yer

alir ( Erdogan, 2000: 47).

Islemci liderlik yaklasimi, liderlik ozelliklerinin analizinde kullanilmistir.
Doniistimcii liderlik konusunda calisan arastirmacilar, liderlik 6zelliklerine iliskin
bilgileri karizma modeline uygulamislardir. Ornegin Boal ve Bryson (1988), bir
model yardimiyla karizmatik lider davranislariyla karizmatik liderin izleyiciler
iizerindeki etkileri arasinda ki iliskiyi belirlemistir. Karizmatik 6zellikler, dontlistimcii
liderlik davranisinin bir boyutu olarak goriilmiistiir. Arastirmacilar islemci liderlik
davraniginin sosyal etkisini ‘igsellestirme’, donilistimcii liderlik davraniginin sosyal
etkisini ise ‘O0zdeslesme’ olarak saptamislardir (Meindl, 1993: 96-98; Akt. Celik,
2000: 145-146).

Izleyenler liderlerinin istegine gdre hareket ettiklerinde prestijlerinin
yiikselmesi gibi belli degerlere sahip olurlar. Dolayistyla izleyicileri i¢in liderlerinin
isteklerini yerine getirmek ¢ok onemlidir. Bu liderligi benimseyen yoneticilerin
yonetimi; performansa dayali olarak dodiillendirme, kural ve isleyislerden
saglamalar1 Onleme, kusursuz faaliyetlerde bulunma gibi davraniglara dayalidir.
Boyle bir liderlik yaklasiminda gorevlerin bitirilmesi ve c¢alisanlarin itaati, kat1 bir

odiil - ceza sistemini igerir (Erdogan, 2000: 47).
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Islemci liderliginin; kosullu &diil, istisnalarla yonetim ve laissez-faire liderlik

olmak iizere ti¢ alt boyutu vardir.

1. Kosullu Odiil: Lider orgiitsel amaglar1 ve performans gdstergelerini
belirler. Bu amaclara yada performans gostergelerine ulasildigi zaman astlarmin

hangi kosullarda hangi ddiilleri alacagini ilk basta agiklar (Karip, 1998: 448).

Bass ve Avolio (1995)’ya gore kosullu odiile ait ifadeler su sekildedir (Akt.
Serinkan, 2003: 42).

* Odiilleri belirginlestirme
* Cabaya yonelik yardime1 olma
* Basarilar odiillendirme

* Astlarin basarilarini tanima

2. istisnalarla Yénetim: Istisnalarla yonetim aktif ve istisnalarla yonetim

pasif olmak tizere ikiye ayrilir.

-Istisnalarla  yonetim aktif: Liderler isgdrenlerin gecmisten gelen
faaliyetlerini daha etkin ve verimli kilmak iizere is yaptirmak yolunu secerler. Isin
basinda belli bir standart belirlenir ve bir sorun olusana kadar herhangi bir
miidahalede bulunmazlar. Burada hatalara odaklanilmasi ve yaptirim uygulanmasi
calisanlar iizerinde gerilim yaratabilir (Avolio ve Bass, 1995; Cemaloglu, 2007: 82).
Lider kurallari 6nlemek i¢in uygular, hatalarin kayitlarim1 tutar ve satandart
sapmalar {lizerinde yogunlasir, diizensizlik meydana gelmemesi icin diizeltici

miidahalede bulunur (Karip, 1998).

-Istisnalarla yonetim pasif: Liderler hicbir sekilde calisanlar ile ilgilenmezler.
Liderler, hedeflenen standartlara ulasilamadig1 zaman miidahale ederler. Istisnalarla
yonetim, kendi kendisini yonetme konusunda gelismis iggorenler {izerinde etkin bir

yonetim tarzidir (Avolio ve Bass, 1995; Cemaloglu, 2007: 82). “Bozulmamigsa
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tamir etme-dokunma” ilkesini kat1 bir bicimde uygular ve hata olmadan eylemde

bulunmaz (Karip, 1998).

3. Laissez-faire Liderlik: Liderin varlig1 ile yoklugu pek belli degildir.
Lider astlarin1 kendi haline birakir, astlarla bir takas yada anlasma yapmaz. Bu
durum, ozellikle liderlik 6zelliklerinden yoksun yoneticilerde goriiliir (Karip, 1998:

449).

2.5.3. Islemci ve Déniisiimcii Liderlik Arasindaki iliski

Déniistimcii liderler orgiit kiiltiirlinii, izleyicilerin normlarini, hedeflerini ve
ideallerini degistirmeye calisir ve bunu desteklerken; etkilesimei lider de mevcut

durumun devamindan yanadir (Serinkan, 2003: 48).

Islemci liderlik bicemi, calisanlari odiillendirmeye, daha c¢ok ¢aba
gostermeleri i¢in para ve statii biciminde kullanilirken; doniisiimcii liderlik, astlarina
bir gérevin oldugunu ilham ettirme ve bir diise veya vizyona yoneltme, yonlendirme

bi¢ciminde kullanilir ( Sabuncuoglu ve Tiiz, 1996: 182).

Déniistimcii liderlikte, ¢alisanlara bir vizyon kazandirmak ve bir yeniligin,
degisimin gerekliligini ilham etmek ve inan¢ asilamak Onemlidir. Bdylece,
izleyicilerin gayretleri, calisma arzu ve istekleri artirilmis, 6zgiin fikir ve ¢aligmalar
ortaya ¢ikarilmis olmaktadir. Islemci liderler ise, doniisiimcii liderlerin aksine
calisanlarin geg¢misten siliregelen faaliyetleri daha etkin ve verimli kilmak veya
iyilestirmek suretiyle is yapma ve yaptirma yolunu se¢mektedirler (Eren, 1998:

369).

Acikalin (2000: 70-71)’a gore doniistimcii lider, kisilere yetki vererek;
insanlarin gdrevlerini ve vizyonunu yeniden tanimlamayi ve yapilandirmay1
kolaylastirirken etkilesimci liderlikte bunun zitt1 olarak, liderin kontrol ettigi bazi

odiil tirleri i¢in hizmetlerin degis tokusu oldugundan gelisim canlanamaz.
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Dontigiimeti liderler yetkilerini astlarina devrederek onlar1 giiclendirme egilimde
olmalarina ragmen etkilesimei liderler yetki devrinden yana bir tavir sergilemezler.

Doniistimcii lider, uygulamalarinda gelisimi saglamak icin insanlar1t motive eder.

Tandogan (2002)’a gore doniisiimcii liderler; bir vizyon ortaya koyarak
isgdrenlerini giiclendirici davraniglar sergilerlerken, islemci liderler ise; hatalar
arama, diizeltmeler, ikazlar gibi prensipleri ortaya cikarirlar. Doniistiirticii liderlikte

ki tesvik, vizyon paylasimina yerini etkilesimei liderlikte 6diile bagliliga birakar.

Islemci liderin sekle iliskin degerleri sorumluluk, dogruluk, kararlilik
olacaktir. Doniisiimcii lider ise; bunlarin lizerine insa edecegi adalet, 6zgiirliik ve

esitlik gibi degerlerle ilgilenmektedir (Tabak, 2000: 1).

Bass (1990) yaptig1 ¢ok biiyiikk boyutlu biitlin ¢aligmalardan sonra,
etkilesimci liderlik ile dontisiimcii liderlik arasindaki farklar1 6zet halinde gosteren
bir tablo yapmistir. Bass’a gore bu farklar su sekilde 6zetlenebilir (Brestrich, 1999:
120).

Islemci Lider:

Odiillendirme: Basariy: odiillendirir. Odiillendirme ile kisilerin cabalarini
artirir. Iyi performansi ddiillendirecegine soz verir.
Bosluklar1 kullanarak yonetir (Aktif): Kural ve standartlardan sapmalari
arastirir ve gozler, bunlardan dogru adimlar atar.
Bosluklari kullanarak yonetir (Pasif): Standartlar sartlarla uyusmadigi zaman
miidahale eder.

Liberal: Sorumluluklar1 dagitir, karar almaktan kaginir.

Doniisimci Lider:

Cevresindekilere ornek olma: Ornek hareketlerle sagladifi vizyona uygun

davranir, misyon ruhunu verir, saygi ve giiven kazanir.
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[lham verecek giidilleme olusturur: Yiiksek beklentileri tartisir, ¢abaya

odaklamak i¢in sembolleri kullanir. Basit bir dille 6nemli amaglar1 agiklar.

Entelektiiel uyarim: Zekayi, akilcilig1 yiiceltir ve sorunlari dikkatli bir sekilde
cozer.
Bireysel destek saglama: Kisilere dikkat eder. Her bir ¢aligan1 ferdi olarak

agirlar, fikirler verir, rehberlik eder.

Islemci ve doniisiimeii liderlik arasindaki farklar www.maquette.edu internet

sitesine gore tablo:5 ‘de belirtilmistir.

Tablo:5 www.magquette.edu Internet Sitesine Gore Etkilesimci ve Déniisiimcii

liderlik Arasindaki Farklar

Islemci Déniistimcii
Liderin gii¢ kaynag1 Riitbe, pozisyon Kisilik, yeterlilik
Takipgilerin tepkisi Itaat Adanmislik
Zaman Olgiitii Kisa dénem Uzun dénem
Odiiller Odeme, terfi Gurur ve kendine giiven
Supervision (Gozlem, denetleme ve | Onemli Daha az 6neme sahip
degerlendirme
(Counselling focus) | Degerlendirme Gelisim
Orgiite damigmanlhk yapilan
temel nokta
Degisimin gerceklestigi yer Takipgilerin davranisi Takipgilerin tavir ve degerleri
Liderligin  bulundugu Liderin davraniglarinda Takipgilerin kalbinde
yer

Aktaran Celik (2000: 156)’e gore ise etkilesimci ve doniisiimcii liderlik
arasindaki farklar1 asagidaki tabloda verildigi gibidir .



http://www.maquette.edu/
http://www.maquette.edu/
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Tablo:6 Etkilesimci ve Doniisiimcii Liderlik Arasindaki Farklar

Islemci Déniisiimeii
Zaman yonelimi Kisa, bugiin Uzun, gelecek
Esgiidiim mekanizmasi Kurallar ve yonergeler Hedef ve deger birligi
Tletisim Dikey, yukaridan agagiya Cok yonelimli
Odaklanma Finansal hedefler Miisteri (i¢ ve dis)

Odiil sistemi

Orgiitsel, digsal

Kisisel, i¢sel

Gi¢ kaynagi Makam Izleyenler

Karar verme Merkezilestirilmis, Katilim saglanmus, Asagidan
Yukaridan asagiya yukarrya

Isgoren Mal yerine koyma Gelistirilebilir kaynak

Itaat Emir Rasyonel agiklama

Degismeye iliskin tutum

Kaginma, direnme ve

Kagmmama, Benimseme

Statiikoyu koruma
Yonlendirme Mekanizmasi | Kazang Vizyon ve degerler
Denetim Asir1 uyum Ozdenetim
Bakais agis1 Icsel Digsal

Gorev tasarimi

Boliimlendirilmis, bireysel

Zenginlestirilmis, grupsal

(Kaynak : Tichy ve Devanna, 1986; Akt. Celik, 2000:156)

Eren (2000:416)’e gore doniisiimcii ve islemci liderlik bigimleri ile orgiitsel

basar1 arasindaki iliski su sekilde ifade edilebilir:

Sekil: 3 Doniisiimcii ve Etkilesimci Liderlik ile Basari

Doniistiimcii Liderlik

Etkilesimci Liderlik

Zaman

Dandsimed Liderlil

Zaman
Etkilesimci Liderlil



http://imageshack.us/
http://imageshack.us/
http://imageshack.us/
http://imageshack.us/

Clerk (1996) doniisimcii ve

farkliliklar1 agagidaki tabloda belirtmistir.
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islemci liderlik davraniglarindaki temel

Tablo:7 Déniisiimcii Liderlik ve Islemci Liderlik Davramslar

Dontisiimcii Lider

Islemci Lider

* Degisimle ugrasir.

* Yetki devreder.

* Orgiit ideallerine gore vizyon
belirler.

* Uzun doneme odaklidir.

* Basar1 azmi yiiksektir.

* Heyecanli ve coskuludur.

* Isleri basitlestirir.

* Insanlara rehberlik eder.

* Motive eder ve cesaretlendirir.

* Isteklendirerek kabul ettirir.

*Degerleri g0z ontinde
bulundurur.

* Farkliliklar: sever.

* Statiikoyu korur.
* Pazarlik yapar.

*_ GoOrev odaklidir.

* Kisa veya orta doneme odaklidir.
* Bagar1 azmi fazla yiiksek degildir.
* Rahat ve emredicidir.

* Isleri karmasiklastirir.

* Organize eder.

* Kontrol eder.

* Gorevin yapilmasini ister.

* Degerlere 6nem vermez.

* Farkliliklardan hoslanmaz.

(Kaynak: Clerk, 1996).

2.6.Tiikenmislik Kavrami
Modern zamanlarin 6nemli fenomenlerinden biri olarak bilinen
tikenmiglik (burnout) ilk olarak 1970’lerde Amerika’da; miisteri hizmetlerinde
calisan insanlarin yasadigi mesleki bunalimini ifade etmek amaciyla kullanilmigtir

(Stirgevil, 2006: 3). Kisa gecmisi olan tiikenmiglik kavraminin literatiirde pek ¢ok

tanimi1 vardir.
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Tikkenmiglik kavrami ilk olarak 1974 yilinda Freudenberger tarafindan
tanimlanmis ve son 20 yildir farkli is alanlan ile ilgili olarak bir ¢ok arastirma
yapilmistir (Izgar, 2001:1). Freudenberger (1974: 159) tarafndan tiikenmislik
‘basarisizlik, yipranma, enerji ve giic kaybi, insanin i¢ kaynaklar1 iizerinde
kargilanamayan istek ve taleplerden dolay1 ortaya ¢ikan tilkenme durumu’ olarak

tanimlanmigtir (Peker, 2002: 306).

Ogretmen tiikenmisligi, stresli egitim kosullarina, &grencilere, Ogretme
meslegine ve yonetim desteginin eksikligine tepki seklinde gelistirilen olumsuz bir

ornek olarak gosterilebilir (Tiimkaya, 1996; Akt. Dolunay, 2002: 52).

Tiikenmislik, bazen fiziksel rahatsizliklarla karakterize olan, degismeden
kalan, ise iliskin kroniklesmis stres durumlarindan sonra gelisen ruhsal ve fiziksel
enerji azalmast durumu icin kullanilan popiiler bir terimdir (Baysal, 1995: 2).
Storlie’ye gore (1979); cogu zaman bu duruma engel olmaya ¢alisilmaz, hatta bezen
uyum gosterilir. Yaraticilik yok olur ve daha iyisi i¢cin ugras verilmez. Bu bir

anlamda, giiciin gii¢siizliige teslim olusudur (Cam, 1992: 155).

Chemiss (1980) tiikkenmisligi, ‘insanin asir1 stres ya da doyumsuzluga yaptigi
isten soguma biciminde gosterdigi bir tepki’ diye tanimlamis ve asirt baghligin
sonucu olarak ortaya ¢ikan bir rahatsizlik oldugunu belirtmistir. Cardinell (1981)
tiikenmisligi daha genis bir anlamda ele alarak ‘insanin hayatinda ortaya ¢ikan ciddi
bir rahatsizlik belirtisi; orta yas krizi’ olarak tanimlamistir (Akt. Basim ve Sesen,
2006: 18). Edelwich (1980) ise tiikenmisligi ‘yardim edici mesleklerde c¢alisan
insanlarin  ¢alisma kosullarimin  bir sonucu olarak, idealizm, enerji ve

deneyimlerindeki azalma siireci’ olarak yapmustir (Akt. Isikhan, 2004: 50).

Maher (1986)’e gore tikkenmislik, ‘psikosomatik hastaligi, uykusuzlugu, is ve
miisterilere karst negatif tutumu, ise gelmemeyi, alkol yada ila¢g kullanimini,
suclulugu, kétiimserligi, ilgisizligi ve depresyonu iceren kompleks bir sendromdur’
ve enerjinin bol kullanimi sonucu Onemli diizeyde enerji eksikligi yasanmasi

seklinde goriilmektedir (Akt. Kirlangig, 1995: 24).
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Tiikkenmiglik ‘isi geregi siirekli olarak diger insanlarla yiiz yilize c¢alisan
kisilerde siklikla ortaya ¢ikan bir sendrom’ olarak tanimlanir (Izgar, 2001:131). Bir
cok arastirmaci i¢in tiikenmislik; beklentiler, tutumlar, giidiiler ve duygular igeren,
bireysel diizeyde ortaya ¢ikan, i¢sel psikolojik bir deneyimdir (Akcamete, Kaner ve
Sucuoglu, 2001: 2).

Bireyin enerji kaynaklarinin stres yapict kosullar altinda azalmasini ifade
eden tilkenmislik, caligma yasaminin degisik evrelerinde ortaya ¢ikabilir (Torun,
1997: 47). Bu duygu, genellikle ‘¢ok basarili’ olmak i¢in yogun bir sekilde ¢alisan ve
her ¢aligmada kendi iizerine diisenden fazlasini yapan ve ¢alisma konusunda sinir
tanimayan kisilerde siklikla goriilmektedir (Baltas ve Baltas, 2002: 77). Disaridan
bakildiginda soguk, ilgisiz ve kat1 bir imaj veren bu bireyler, ilerleyen siireclerde
0zel yasamlarinda da catismalar yasayabilir ve genellikle yanliz kalmayi tercih

edebilirler (Cam, 1991: 21).

Literatiirde tlikenmisligin daha ¢ok duyussal yonii iizerinde duruldugunu
belirten Meier (1983); bu modelde olgunun biligsel ve davranigsal yonlerini
vurgulamayr amacladigini  belirtmistir. Meier (1983)’in  tiikenmislik modeli,
tilkenmisligin bir stres siireci oldugunu, ilerleyen psikolojik asamalar1 kapsadigini ve

zamanla olustugu vurgulamaktadir (Akt. Baysal, 1995: 27).

Yaygin olarak kabul edilen bir taniminin olmayisi, tiikenmislik
dinamiklerinin anlagilmasini giiclestirmekte, ancak bununla birlikte, bir ¢ok tanimda
su ortak noktalara rastlanmaktadir: Tiikenmislik; insanlara yardim hizmeti sunan
mesleklerde ve duygusal taleplerin yogun oldugu ortamlarda uzun siire calisan
idealist ve insanlara hizmet verme yoniinde yogun istege sahip meslek elemanlarinda

goriliir (Basim ve Sesen, 2006: 21).

Giinlimiizde en yaygin kabul goren tanim, konuyla ilgili ¢alisan arastirmacilar
arasinda en dnemli isim olarak anilan ve ayni zamanda kendi adiyla anilan Maslach
tilkenmislik Envanterini gelistiren Maslach’a aittir. Maslach tarafindan ‘isi geregi

insanlarla yogun bir iligki igerisinde olanlarda goriillen duygusal tiikkenme,
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duyarsizlasma ve diisiik kisisel basar1 / yetersizlik hissi’ seklinde ii¢ boyutlu olarak
tanimlanan tiikenmislik, daha ayrintili sekliyle ‘isi geregi yogun duygusal taleplere
maruz kalan ve siirekli diger insanlarla yiiz ylize ¢alismak durumunda kalan kisilerde
gorlilen fiziksel bitkinlik, uzun siireli yorgunluk, c¢aresizlik ve umutsuzluk
duygularinin, yapilan ise, hayata ve diger insanlara karsi olumsuz tutumlarla
yansimasi ile olusan bir sendrom’ seklinde ifade edilmistir (Maslach, Zimbardo,

1982: 3, Maslach, Schaufeli, Leiter, 2001: 399; Akt. Siirgevil, 2006:7).

Maslach’a gore tiikenmislik; yapilan isiyle ilgili kroniklesmis duygusal ve
kisiler arasi stresorlere yonelik siirekli bir tepkidir ve duygusal tilkenme (emotional
exhaustion), duyarsizlasma (depersonalization, cynicism) ve diisiik kisisel basari
hissi (feeling of reduced personal accomplishment) seklinde ii¢ boyutlu olarak
tanimlanmaktadir (Maslach, Schaufeli, Leiter, 2001: 399; Akt. Siirgevil, 2006: 42).
Tiikkenmigligin bu {i¢ boyutu soyle agiklanabilir:

Duygusal Tiikenme (Emotional exhaustion): Tiikenmisligin birinci boyutu
olan duygusal tiikenmislik, bireylerin islerinde yorulmalarini ve yipranmalarini ifade
eder (Akcamete, Kaner, Sucuoglu; 2001:3). Insanlar tiikendikleri zaman, kendilerini
hem duygusal hem de fiziksel ag¢idan asir1 zorlanmis hissetmektedirler. Kendisini
bitmis ve kullanilmis hisseden birey, yorgunlugunu gidermek ve kendine gelmek
konusunda da basarisiz olmustur. Sabah uyandiklari zaman, kendilerini en az aksam
yataga gittikleri kadar yorgun hisseden bu bireylerin; baska bir insanla veya baska bir
projeyle karsilasacak enerjileride kalmamistir.duygusal tiikkenme, isin taleplerinin ve
degisikliklerin yarattig1 strese verilen ilk tepkidir ( Maslach, Leiter, 1997:17). Bu
duygusal yogunluktaki kisi hizmet verdigi kisilere daha onceki kadar verici ve
sorumlu davranamadigini, yetersiz oldugunu diisiiniir. Gerginlik ve engellenmislik
duygular1 yasar. Ertesi giin ise gitme zorunlulugu biiyiik sikint1 yaratir (Aydin, 2004:
16). Girgin’e (1995) gore duygusal tilkenme ‘calisanlarin fiziksel ve duygusal agidan

kendilerini asir1 yorgun ve yipranmis hissetmeleridir’.

Tiikenmislik sendromunun baglangic ve merkezi olan duygusal tiikenme,

duygusal yonden yogun calisma temposunda olan kisilerin kendisini zorlamasi ve
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diger insanlarin duygusal talepleri altinda ezilmesi karsisinda bir tepki olarak ortaya
cikar (Isikhan, 2004: 51). Duygusal tikenmeyi yasayan kisi, tizerindeki duygusal
yiikii hafifletmek icin kacis yolunu kullanir. Insanlarla olan iliskilerini isin
yapilabilmesi icin gerekli olan minimum diizeye indirir. Insanlar1 kafasinda
kategorize eder, karsilastig1 kisilere kliselesmis kaliplara gore davranir (Basim ve

Sesen, 2006: 25).

Duygusal tiilkenme cogunlukla bireyde diger insanlara yardim ederken,
istenen psikolojik ve duygusal taleplerin asirilig1 yiiziinden ortaya ¢ikan bitkinlik
durumunu ifade eder (Girgin ve Baysal, 2005: 175). Iliskilerin uzun siire devam
etttirilmesini gerektiren islerde ¢alisanlarda gozlenen duygusal tiikenmisligin, rutin
islerde calisanlarda gozlenen duygusal tikenmiglikten daha fazla oldugu
belirtilmektedir( Tugrul ve Celik, 2002: 204).

Duyarsizlasma (Depersonalization): Calisanlarin hizmet verdikleri kisilere
birer insan yerine nesne gibi davranmalariyla kendisini gosterir. Isgorenler,
etkilesimde bulunduklar kisilere ve orgiite kars1 mesafeli, umursamaz ve alayci bir
tavir takinabilirler. Kiigiiltiicii bir dil kullanma, insanlar1 kategorize etme, kati
kurallara gore is yapma ve bagkalarindan siirekli kotiiliikk gelecegini sanma
duyarsizlasmanin diger belirtileri arasindadir (Tevriiz, 1997: 47). Gelisen soguk,
ilgisiz, kat1 hatta insani olmayan yap:1 tiikkenmislik sendromunun ikinci ayagi olan

duyarsizlagsmay1 olusturur (Basim ve Sesen, 2006: 28).

Duygusal tiikkenmeyi yasayan kisi diger insanlarin sorunlarini ¢ézmede
kendini gii¢siiz ve yetersiz hisseder. Tasidig1 duygusal yiikii hafifletmek i¢in siirekli
kagis yolunu kullanir. Insanlarla iliskilerini isini yapmaya yetecek olan en az diizeye

indirir (Isikhan, 2004: 51).

Cevresini, isini kontrol edemedigini diislinen ¢alisanin, olumsuz bir olayla
karsilastiginda kendini ¢aresiz hissetmesi ve bu durumla basa ¢ikmak i¢cin makine
gibi davranmaya baslamasi, duyarsizlagsmasi seklinde gozlenmektedir (Tugrul ve

Celik, 2002: 207).



53

Diisiik kisisel basar1 hissi (Feeling of reduced personal accomplishment):
Maslach ve Jackson tarafindan kisinin kendini olumsuz olarak degerlendirmesi ve
kisisel basar1 noksanligi olarak ifade edilen diisiik kisisel basar1 hissi, tlikenmisligin
iiclincli kisim tanimidir (Aydin, 2004: 38). Maslach ve Jackson (1985)’a gore bu
boyut depresyon, diisiikk moral, bireyler arasi iliskilerden kac¢inma, iiretimin azalmast,
baski ile bas edememe, basarisizlik duygusu ve zayif / diisik benlik algisi ile

aciklanabilir (Akt. Akcamete, Kaner ve Sucuoglu, 2001: 3).

Kisisel basari, kisinin i¢indeki yeterlik ve basar1 duygularini tanimlar. Kisisel
basarisizlik ise, kiginin kendisini iginde yetersiz ve basarisiz olarak degerlendirmesini
ifade eder. Bu asamada kisi kisisel olarak basarisizlik duygulan ile doludur (Izgar,

2001: 3).

Ise ve is geregi karsilasilan kisilerle iliskilere bagli basar1 ve yeterlilik
duygularinda azalma goriiliir. Isinde ilerleme kaydetmedigini, hatta geriledigini
diistinen bu tiir kisiler kendilerini suslu hisseder ve harcadiklar1 ¢abanin bir ise

yaramadigina inanirlar (Cordes, Dougherty, 1993; Akt. Tevriiz, 1997: 47).

2.7. Tiikkenmisligin Belirtileri

Tiikenmiglik belirtileri ¢ok ¢esitli olmakla beraber, tiikenmisligin sinsi
dogasini ayrintilartyla gozler 6niine sermektedir. Tiikenmislik yasayan birey, mesleki
doyumsuzluk ve yorgunluk duygular1 yasadigini fark eder ve ise gitmeyi istememe,
terslik ve tahamiilsiizliik, kendinden siiphelenme hissi, benlik imajina uygun olmayan

davranislar sergiler (Kirlangig, 1995: 21).

Tiikenme ciddi bireysel ve kurumsal sorunlara yol agmaktadir. Yogun bir
tiikenme durumu bireyde psikosomatik bozukluklara, evlilik ve aile yasantisinda
sorunlara, uykusuzluk, alkol ve madde kullanimina neden olabilmektedir. Kurumsal

acidan ise tiikenme, gorevlilerin ise ge¢ gelmesi, erken ayrilmasi, isi birakmasi, stk
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stk rapor almasi, iste yeniliklerin, yapict elestirilerin, iretkenligin ve yaratici

girisimlerin kisirlig1 gibi sorunlarla kendini gostermektedir (Arslan ve ark, 1996: 48).

Tiikenme belirtilerini Cam (1991) ii¢ grupta toplamistir:

1. Fiziksel belirtiler: Tiikenmislik verilen hizmetin niteliginde ve niceliginde
bozulmaya yol a¢tigi gibi hizmeti veren bireylerin saghgini da olumsuz
etkilemektedir (Izgar, 2001:7). Sik goriilen bas agrisi, solunum gii¢liigii, uyusukluk,
kilo kaybi, genel agri ve sizilar, yiiksek kolesterol, kroner kalp rahatsizlig
insidansinda artig, yorgunluk, bitkinlik hissi, sik goriilen grip ve soguk alginliklar
(Cam, 1997:10), yiiksek tansiyon, llser (Tevriiz, 1997:46), cinsel ilgide azalma
(Dolu, 1997:12), canlilig1 kaybetme (Baltas ve Baltas, 1998:77) gibi farkli bedensel

sorunlar ortaya ¢ikabilmektedir.

2. Duygusal (psikolojik) belirtiler: Aile sorunlari, uyku diizensizligi,
depresyon, psikolojik hastaliklar (Sabuncuoglu, 1996:151), 6fke, kaygi, sinirlilik,
gerginlik, can sikintist (Tevriiz, 1997: 46), yanlizlik, yardimsizlik, umutsuzluk
duygulari, engellenmislik (Baltas ve Baltas, 1998: 77), insanlarla ilgilenmeme, diisiik
kisisel bagar1 hissi, hayal kirikligi, zayif konsantrasyon, tek basmna kalma (Izgar,

2001: 9) tikkenmisligin duygusal belirtileri arasinda sayilabilir.

3. Davranisgsal belirtiler: Cabuk 6tkelenme, ise gitmek istemeyis, isten nefret
etme, siipheli ve endiseli olma, alinganlik, takdir edilmedigini diisiinme, is
doyumsuzlugu, ise ge¢ gelme, ilag, alkol, tiitiin vb. alma egilimi yada aliminda
artma, 0z gliven ve 0z saygida azalma, evlilik ve aile c¢atigmalari, aile ve is
arkadaslarindan uzaklasma, ice kapanma, sucluluk, i¢ermislik, hevesin kirilmasi,
kolay aglama, konsantrasyon gii¢liigli, unutkanlik, hareketli olmay1s, kendi kendine
zihinsel ugras i¢inde olma, rol ¢atilmasi, gorev ve kurallarla ilgili karigiklik,
gorevlilere fazla glivenme veya kaginma, kuruma karsi ilgi kaybi, bazi seyleri
erteleme veya siiriincemede birakma, basarisizlik hissi, arkadaslariyla is konularinda

tartismaktan kaginma, alayci olma belirtileri gosterir (Cam, 1992: 10).
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2.8. Tiikenmisligin Nedenleri

Ogretmenler her giin 6grencileri ve meslektaslari ile yiiz yiize iletisim kurmak
zorundadir. Bu iletisim bi¢imi onlarin benlik kavramlarini etkileyebilmektedir.
Insanlarla iletisim kuran mesleklerde tiikkenmisligin yasanma diizeyi oldukca
yiiksektir (Murat, 2003: 25). Orgiitlerdeki davranisin ¢dziimlenmesini dogrudan
etkilemesi nedeniyle, gereksinimlerin hiyerarsik bir yapida olmalar1 6nemli bir

konudur (Aydin, 1991: 12).

Tiikenmisligin ortaya ¢ikmasi ile ilgili cesitli goriisler vardir. Pedrabissi
(1993)’e gore Freudenberger ve Fisher tlikenmisligi kisilerin psikodinamik
gelismeleri ile baglantili bulmus, Etzion ve Pines (1986) tiikkenmisligin kiiltiir
farkliliklarindan olustugunu belirtmistir. Dick ve Anderson (1993) tiikkenmislige basit
olarak is stresinin sebep olmadigini, is yasamindaki bas edilemeyen stresin sonucu
olustugunu soylemislerdir. Cherniss (1980) 6zellikle insanlara hizmet verenlerdeki
fazla is yiikii ve is gerekleri ile kisinin enerjisi arasindaki dengenin bozulmasinin

tiikkenmislige neden oldugundan bahsetmektedir (Akt. Ozmen, 2001: 9).

Tiikemisligin sebepleri incelendigi zaman bircok sebepten séz edildigi
gorilmiistiir (Izgar, 2001: 11). Bu nedenleri kisisel nedenler ve orgiitsel nedenler

olarak iki gruba ayirabiliriz.

2.8.1.Kisisel Tiikenmislik Nedenleri

Tiikenmigligin nedenleri insan idealleri ile ilgilidir. Tiikenmis kisi baglandig:
bir yasam tarzi ya da iligkiden beklentilerini elde edememesine bagl bir yorgunluk
ve hayal kiriklig1 i¢indedir. Eger insanin beklentileri gergekten olabileceklerin ¢ok
iizerinde ise ve kisi kendi kafasindaki bu amaca ulasmada 1srarliysa, huzursuzluk ve

sikint1 yolda demektir (Ttimkaya, 1997: 196).
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Uclii bir tepki driintiisii olarak ele alinan tiikkenmislik olgusuyla ilgili bireysel
farkliliklar incelendiginde, bazi demografik degiskenlerin etkileri belirlenmistir.
Geng, bekar, cocuksuz bireylerde yasli, evli ve ¢ocuklulara gore; liniversite mezunu
olanlarda {iniversiteye devam etmemis veya bitirmemis olanlara gore; is deneyimi
birkag yillik olanlarda bir yildan az ve bes yildan uzun siiredir ¢alisanlara gore daha
yiiksek diizeyde tlikenmislige rastlanmistir (Lee ve Ashfort, 1993; Saxton ve ark.,
1991; Akt. Tevriiz, 1997: 48).

Bireysel faktorler, kisinin tliikenmislige neden olan oOrgiitsel kaynakli
faktorlerden etkilenmesini hem azaltici hem de giigclendirici bir etkiye sahiptir
(Ormen, 1993: 19). Yani calisanlardan bazilar1 olumsuz faktdrleri kisiliklerinden

dolay1 yok sayabilir veya orgiitsel faktorlerden etkilenebilir.

Bireyler arasinda cesitli uyaranlarin stres yapici olarak algilanmasi ve
bunlarla basa ¢ikabilme becerilerinin degerlendirilmesi agisindan Onemli farklar
goriilmektedir (Torun, 1997: 44). Maslach’in 6grencileri Maxine Gann ve Steve
Heckman, kisiligin tiikenmislik iizerindeki etkisi hakkinda yaptiklar1 arastirmada;
calisma hayatinda pasif, gergin, kontrolsiiz, gii¢siiz, sabirsiz, hosgoriisiiz, kendine
giivensiz, amaglar1 belirsiz, kararsiz vb. Ozelliklere sahip bireylerin digerlerine
nazaran, tikenmislik yasama olasiliklarinin  daha yiiksek oldugunu veya
tilkkenmislikle basa ¢ikma konusunda daha basarisiz olduklarin1 belirtmislerdir

(Ormen, 1993: 22).

Tikenmiglikle iliskili oldugu diisliniilen bireysel faktorlerden biri, A tipi
kisilik yapisinda olmadir. 1960’lh yillarda,Meyer Fredman ve Ray Rosenman
tarafindan ‘kalp rahatsizliklari ile yasam bi¢imi arasindaki iliskinin aragtirildigi’ bir
calisgma sonucu insanlarin farkli kisilik ozellikleri gosterdigi goriilmiis ve bu
ozellikler arastirmacilar tarafindan yapilan analizleri kolaylagtirmak amaciyla ‘A
tipi’ ve ‘B tipi’ seklinde gruplandirilmistir. Bu ¢alisma dogrultusunda; kaygi diizeyi
yiiksek, lizerinde siirekli zaman baskis1 hisseden, basar1 giidiisii yiiksek, kendisiyle
yada bagkalariyla siirekli yarig halinde olan, yaptig1 isi gereginden fazla ciddiye alan,

baskalarina kars1 6fke, saldirganlik ve diismanlik biiyiiten, siirekli eksiksiz, kusursuz,
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tam ve yetkin gorlinmeye cabalayan, her seyi elestiren, sonu gelmeyen amag ve
beklentiler tasiyan, ilkelere, kurallara bagimli olan, c¢aligma ve cabayr yeterli
bulmayan, yaratici olamayan veya yarattiklarindan mutluluk duymayan, asir1 ¢caba ve
calisma egilimi gosteren bireylerin daha cok strese yatkin olduklar1 goriilmiistiir ve
bu ozellikler ‘A tipi kisilik 6zellikleri’ seklinde nitelendirilmistir (Altuntas, 2003:
60).

Cok az1 saldirganliginin farkindadir. Kazanmak ve hakimiyet kurmak isterler.
Rekabet ortami yoksa bile rekabet etmek i¢in miicadele ederler. Sinirlar1 zorlar ve
yorgunluk gostermeden saatlerce calisirlar. Eger cabalarinda basarisiz olurlarsa
degersizlik ve giivensizlik yasar ve depresyona girebilirler. Onlar i¢in para, basar1 ve
sorumluluk miktar1 bagar1 gostergesidir. Siirekli hareket halindedirler. Bulunduklari
ortamdaki ilging ve hos, hatta 6nemli seyleri uzun siire izleyemezler (Akgamete,

Kaner ve Sucuoglu, 2001: 12).

A tipi kisilik 6zelligine sahip kisiler tiikenmislige daha yatkindir (Izgar, 2001:
45). Orgiitlerde genellikle A tipi davranis gosterenler ddiillendirilir (Aydm, 1991:
35).

B tipi insanlar kati kurallardan armmmis ve esnektirler. Kolay kolay
sinirlenmez ve tedirgin olmazlar. Sakin ve diizenli calisirlar. Rekabetten fazla
etkilenmeden ve sagliklarint bozmadan miicadele ederler. Konusmalari bile rahat ve
sakindir. Kendisi ve ¢evresinden emindirler (Aydin, 1991:36). B tipi kisilik 6zelligi
disa dontik kisilik 6zelligini ifade eder. Disa doniik kisilik 6zellikleri toplumsal
calismalardan hoslanan, atilgan, ilgileri disa doniikk, duygusal problemlerini

baskasina agabilen 6zellikleri ihtiva eder (Izgar, 2001:45).

Insanlar tam olarak ne A tipi ne B tipi davranis dzellikleri gdstermektedirler
(Akcamete, Kaner ve Sucuoglu, 2001: 13). Bu tip bireylere ‘karma tip’ adi verilir.
Onemli olan bireyin hangisine yakin davramslar sergiledigidir (Aydin, 1991: 37).
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Rotter’e gore; bireyler uzun bir siire devamli bir sekilde kontrol edemedikleri
bir pekistirme yasarlarsa, giigsiiz olduklarina yonelik inanglar1 gelisecektir. Rotter
insanlarin kontrol odaklar1 agisindan bu sekilde bir farklilasma gostermesinden
hareketle iki insan tipi belirlemistir. Buna gore; olaylarin kontrolleri altinda olduguna
inanan insanlar i¢ kontrol odaklilar olarak, olaylarin kontrolleri altinda olduguna
inanmayanlar ise dis kontrol odaklilar olarak nitelendirilmistir (Akt. Bilgin, 2003:

83).

Kendi kendine yetebilen bireyler, yetenekleri ve is performanslart konusunda
kendilerine giiven duyarlar, kendilerinden emindirler. Yasadiklar1 gerilim yada
uyarilmayi, basa c¢ikilabilecek bir deneyim olarak goriip sorunun iistesinden
gelebilecek kapasiteye sahip olduklarina inanirlar. Bu nedenle gerilim yada
uyartlmay1 bir stres kaynagi olarak degil, bir kisisel gelisim firsati olarak

degerlendirirler (Solmus, 2004: 79).

2.8.2.0rgiitsel Tiikenmislik Nedenleri

Maslach ve Leiter (1997) tarafindan orgiitsel tiikenmislik nedenleri; is yiikii,

kontrol, ddiiller, aidiyet- birlik duygusu- grup olma, adalet ve degerlerdir.

Birgok ¢alismada 6gretmenlerde tiikenmislige yol agan faktorler belirlenmeye
calisilmistir. Bu ¢alismalarda s6z konusu faktorler agik ve net olarak belirlenememis
ancak genel olarak Ogretmenin bireysel tiikenmislik degiskenleri ile Orgiitsel
tiikkenmislik degerlerinin birleserek sendroma yol agtig1 kabul edilmistir. Ogretmenin
yasl, cinsiyeti, medeni durumu, egitim diizeyi, c¢alisma siiresi, son ¢aligtigt
kurumdaki gorev siiresi gibi Gold, Roth, Wright, Michael, (1991) degiskenlerin yan1
sira i3 deneyimi, 6gretmenlerin birey i¢in ddiillendirici olup olmamasi, kendini etkili
bir 6gretmen olarak degerlendirip degerlendirmemesi Brissie, Hoover- Demsey ve
Bassler, (1988) de tiikkenmislige sebep olan bireysel degiskenlerdir. Calisilan kuruma
iligkin olarak yukarida siralanan Orgiitsel tlikenmislik sebeplerinin yani sira

ogretmenin calistigi okul miidiirinden destek almamasinin, sosyal destegin
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eksikliginin tiikkenmisligi arttiracagi Sarros ve Sarros, (1992) kabul edilmektedir

(Akgamete, Kaner, Sucuoglu, 2001: 5).

Yogun is giinleri, sik sik c¢ikilan is gezileri, aninda karsilanmasi gereken
istekler, calisan sayisinin yetersiz olusu ve islerin karmasikligi birer gerilim
nedenidir. Bu sayilanlar agir1 is yiikiine neden olmaktadir (Altuntas, 2003: 128).
Bireyde doyumsuzluk yaratan sadece asir1 is yiikii degildir. Baz1 bireyler igin,
yeteneklerinden tam olarak yararlanilmamasi da oldukg¢a can sikicidir. Nitekim kimi
calisanlar icin, isin kapsamindaki degisim arttik¢a, tatmin diizeyide artmaktadir

(Silah, 2001: 106).

Rol ¢atigmasinda, iki yada daha fazla baski grubu ayni anda olusur ve bireyin
bunlardan birine uyumu digerine uyumunu giiclestirebilir (Balci, 2000: 12). Rol
catigmast genellikle, olumsuz duygulanimlara, gerilime ve fiziksel saglik

problemlerine yol agmaktadir (Solmus, 2004: 80).

Calisanlara verilen odiiller; i¢sel odiiller ve dissal ddiiller olmak tizere iki ana
grupta incelenebilir. Igsel odiiller; kararlara katilma, takdir edilme, isi yapma
bi¢ciminde daha serbest olma, daha fazla sorumluluk alma, daha ilgi ¢ekici ve sevilen
bir is yapma, kisisel gelisim firsatlarina sahip olma, tekdiize isler yaparak
monotonluktan kurtulma olarak ifade edilmektedir. Bu ddiiller isin niteliginden
kaynaklandig1 kadar, yoneticilerin sagladigi psiko-sosyal ortamlardan da elde
edilebilmektedir. Digsal odiiller ise; is gorenlere c¢alistiklari isletmenin agik bir

sekilde sagladigi maddi ve sosyal ddiillerdir (Eren ve Kaya, 2000: 853).

Grup iiyeleri arasindaki gilivenin, destegin, uyumun, uzlagsmanin diisiik
olmasi, ortak paylasimlarin ve degerlerin yaratilamamis, ‘biz’ inancinin yeterince
gelisememis olmasi; sik stk ve yogun sekilde catigmalarin yasanmasi, calisanlarin
olumsuz duygular yasamasina ve stres diizeylerinin artmasina neden olabilir
(Solmus, 2004: 82). Stresle ortaya ¢ikan 6nemli bir bireysel sonu¢ da tiikenmedir
(Ergeneli, 2006: 255).
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Isyerinde adaletsizlik, calisanla isin gevresi arasinda ciddi bir uyumsuzluk
kaynagidir. Caliganlarin, higbir adalet belirtisi gostermeyen bir oOrgiite duydugu
giliven kaybolur. Ciinkii bu durum, yetki sahibi olan insanlarin diiriist olmadiklarini
ve calisanlarin kim olduguna saygi duymadiklarimi gosterir. Adaletsizlik, terfi
siregleri ve degerlendirmeleri sirasinda daha belirgin hal alir (Maslach ve Leiter,

1997: 15).

Orgiit yonetimi ile tiikenmislik arasinda dogrudan bir iliski vardir. Karara
katilma, iist yoneticiler ve calisma arkadaslarindan destek gérme tiikkenmisligi
onlemektedir (Izgar, 2001:35). Tiikenmiglige neden olan etmenler, ayn1 zamanda bu

olgudan kurtulmayi saglayan etmenlerdir (Ersoy, Yildirim ve Edirne, 2001: 2).

2.9.Tiikenmislik Sendromu Sonuglari

Ogretmenlik, insanlarla yogun etkilesim igeren, dolayisiyla mesleki
tiikkenmislik sendromuna maruz kalan bir meslek grubudur. Ulkemizde ki durum
incelendiginde, Ogretmenleri meslek se¢imi, ekonomik kosullar, bos zaman
etkinlikleri ve is kosullar1 dikkate alinirsa yliksek diizeyde tiikenmislik gostermeleri
beklenebilir. Model olarak oOgretmenlerin uygun olmayan bas agrisi, sinirlilik,
depresyon, alkol ve sigara igme gibi basa ¢ikma davranislar1 sergilemeleri dogrudan
ya da dolayli olarak dgrencileri de etkileyecektir (Isikhan, 2004; Akt. Cemaloglu ve
Sahin, 2007: 468).

Orgiitsel kokenli, stres yapict durumlara gosterilen bir tepki niteligi tasiyan
tikenmislik, bireylerin enerji kaynaklarim1 yok etmektedir (Izgar, 2001:22).
Bireylerin stresi dayanilabilir dlciilerin iizerinde algilamasi, iginde devamsizliklar
yasamasina hatta daha iyi oldugunu diislindiigii orgiitlere yonelerek isten ayrilmasina

neden olmakta, ig yerine bagliliklar1 azalmaktadir (Ergeneli, 2006:255).

Stresin davranigsal, psikolojik, fizyolojik olmak iizere bireysel anlamda

sonuglar1 vardir. Bu sonuglardan psikolojik sonuglar aile sorunlari, uyku
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diizensizligi, depresyon, psikolojik hastaliklar ve tiikkenme belirtisidir (Sabuncuoglu

ve Tiiz, 2001: 242).

Tiikkenmiglik ile performans arasindaki iliski oldukga yiiksektir. Goppelt ve
Maslach (1978) gibi arastirmacilar, tiikenmisligin etkisinin en ¢ok gdrildigi

durumun kisinin is performansindaki diisiis oldugunu kabul ederler (Izgar, 2001: 25).

Isinde doyumsuzluk yasayan kiside yiiksek diizeyde moral motivasyon
bozuklugu goriilmektedir. Bunun yani sira orgiitte zorunlu olarak kalanlarda ortaya
cikan devamsizlik, yalanci hastalik, savurganlik, kazalara neden olma gibi

davraniglar morallerinin diisiik oldugunu gosterir (Basaran, 1982: 209).

Alan uzmanlar1 orgiitlerde ¢ok az c¢atisma olmasinin Orgiiti durgunluga,
hareketsizlige sevk edecegini; bunun yaninda sik ve siddetli ¢atigmalarin orgiitte
yikict etki yaratacagi belirterek, orgiitsel etkililik acisindan yapict bir sekilde
yonetilen orta diizeydeki catigmalarin gerekliligini vurgulamaktadirlar (Izgar, 2001:

39). Modern goriislere gore catisma dogal bir siire¢ ve bazi durumlarda gereklidir.

Isikhan (2004: 53)’a gore tikenmiglik yasayan kisilerin karsilastiklar
sonuglar; izolasyon, cesaret kirilmasi, kayitsizlik, unutkanlik, konsantrasyon
yetersizligi, calisanlardan kaginm yada g¢alisanlara fazla glivenme, degisime direng
gosterme, is ile ilgili olunan insanlara stereotip davranislar, onlardan ¢ikar beklemek,
bagirsak rahatsizliklari, splunum hizlanmasi, yiiksek kollesterol, uyku bozukluklari,

sik sik iislitme olarak siralanabilir.

Is hayatinda insan istedigi isi ve bu isin kendi bilgisi ve yetenegi boliimiine
giren kismini elde ettigi slirece isinde ve is yerinde daha veimli ¢alisacaktir. Hemen
ekleyelim ki, kendisine uygun bir is yeri verilen bir kimseye, ayn1 zamanda maddi ve
manevi ihtiyaglarini tatmin olanagini saglama imkan1 da vermis oluruz. Arzu ve
ihtiyaclarin tatmi edilmedigini géren kimseler, olumsuz birtakim tutumlara sahip
olacaklardir. Bdylece de tatminsizlik hali ve uyusmazlik ortaya ¢ikacaktir (Eren,

1998: 185).
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Tiikkenmigligin belki de en goriiniir etkisi, bireylerin is performasinda ki
degisimdir. Temel olarak tiikenmis kisiler, daha ‘kotii’ is yaparlar. Motivasyonlari
azalmis ve kendilerini engellenmis hisseden bu kisiler, yaptiklar1 isi ‘umursamazlar’.
Artik daha yaratict ve daha basarili olmak gibi kaygilar1 yoktur, sonuglarla
ilgilenmezler. Tiim benliklerini islerine vermektense, daha az ¢aba gosterirler; hatta
cogu zaman herhangi bir ¢caba da gostermezler (Sahin, 1998: 91-97; Akt. Siirgevil,
20006: 91).

2.10.Tiikenmislikle Miicadelede Gelistirilen Yontemler

2.10.1.Bireysel Yontemler

Tiikenmiglikle miicadele etmede, gelistirilen bireysel miicadele teknikleri;
kendini tanima, gercekei hedefler belirleme, isin yapilis tarzin1 degistirme, psikolojik
geri ¢ekilme, ise ara verme, kendi kendine dialog kurma / i¢ konusma, olumlu yanlari
gbérme, sorunlar igsellestirme, zaman yOnetimi, stres yonetimi, solunumun kontrolii,
dinlenme ve gevseme, dogru beslenme, egzersiz ve uyku, mizah duygusu ve giilme,

is degistirme olarak siralanabilir (Stirgevil, 2006 ).

Izgar (2001)’a gore ise tilkenmislikle miicadelede bireysel miicadele

yontemleri yedi baslik altinda toplanabilir.

1. Calisanlarin gerceklesebilir hedeflere yonelmesi.

2. Ise ara vermek, dinlenmek ve farkli teknikler uygulayarak B tipi kisilige
gecmeye caligmak.

Ayni igi slirdiirmek yerine is degisikligine gitmek.

Hizmetigi egitim gibi ise bir siireligine ara verici ¢6ziim yollar1 tiretmek.
Bireyin kendini tanimasi ve ihtiya¢larinin farkinda olmasi.

Kisinin kendini tanimasi

N AW

Icgorii gelistirerek kisinin algi alanini yeni bastan organize etme yoluna

gitmesi.
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Stresli bir durumla miicadele etmeye calisirken, kisinin kendisiyle konugmasi,
durumu degerlendirerek, kendisine olumsuz seyler yerine, olumlu ve mantikli seyler
sOylemesi oldukca faydalidir. Olaylar karsisinda gosterilen olumsuz tutumlar yada
kisinin kendi kendine sdyledigi olumsuz sézler, o olay sirasinda hissedilen gerginligi
arttirmaktadir. Kisinin kendi kendine yaptigi olumsuz igerikli konusmalar, zaman
gectikce otomatiklesir ve olumlu bir igerik ile kolayca yer degistiremez ( Sahin,

1998; 91-97; Akt. Siirgevil, 2006: 102).

Tiikenmislikle miicadelede uygulanabilen en uygun yontemlerden birisi nefes
egzersizidir. Agir ve derin alinan nefes biitiin viicudun rahatlamasinmi1 saglayacaktir
(Baltas ve Baltas, 2002). Performans kaybi yasamamak icin giinde 8 saat uyku

bedensel ve zihinsel yorgunlugu ortadan kaldiracaktir.

Ise 6zgii hep aym bigimde yapilan islerin daha farkli yontemlerle yada daha
farkli zamanlarda yapilmasi, tiikenmislikle miicadelede 6nemlidir. Ornegin bir satis
sorumlusu gidecegi randevulart kendini daha iyi ve verimli hissettigi saatlere gore
planlayabilir, ya da basarili olmadigin1 diislindiigli bir satis teknigini daha basarili
olacagimi diislindiigli bir baskasiyla degistirebilir. Bu sekilde ¢alisanin isiyle ilgili
belirli unsurlar1 degistirebilmesi; isi daha ¢ok sahiplenmesine sebep olur ve yapilan

ise esneklik ve dinamizm kazandirir (Siirgevil, 2006: 100-101).

Ayrica c¢alisanlarin ‘bardagin bos tarafini’ gdrmek yerine ‘dolu tarafim
gormeye c¢alismalar tiikenmislikle miicadelede en 6nemli miicadele tekniklerinden
birisidir. Olumsuzluklardan siyrilarak olumlu taraflara yonelmek, basarili oldugu
taraflarin da oldugunu goz ardi etmemek gerekir.

2.10.2.0rgiitsel Yontemler

Rogers (1984), yoneticilerin tiikenmislik belirtilerini hafifletmek i¢in ¢esitli
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yonetsel tedbirler alabileceklerini belirtmistir. Isin yogunlastigi donemlerde yardimei
personel ve ek donanim saglamak; serbest karar verme imkanlarini ve karara katilma
imkanlarin1 artirmak; basarilar1 takdir etmek; o6dil dagitimini goézden gecirmek;
kisisel dinlenme ve gelisme i¢in taninan siireleri artirmk; iist yonetimin destegini
saglamak; kisiler arasi iligkilerin bi¢cimini degistirmek; iletisim miktarin1 azaltip
kalitesini yiikseltmek; isin gerektirdigi sorumluluk miktarin1 yeniden ayarlamak ve
kisileri yeni gorevlere atamak bu tiir tedbirlere 6rnek gosterilebilir (Izgar, 2001: 30-
31). Tiikenmislikle miicadele teknikleri degerlendirildiginde, ¢alisilan kurumdaki
aksakliklarin giderilmesinin 6nemi fark edilecektir. Tiikenmislikle orgiitsel diizeyde
miicadele etmede; ¢aligma ortaminin fiziksel sartlarinin iyilestirilmesi, is yiikiiniin
azaltilmasi, is tanmimlarinda degisikliklere gitme vb. bir ¢ok yontemden s6z etmek

miimkiindiir (Girgin, 1995: 21).

Yoneticilerin, ¢alisanlarin bireysel problemlerinden ¢ok, kurumlar ve orgiitsel
isleyisin kontroliine daha fazla 6nem vermeleri, kurum iginde baskin olan iletigim
seklini gozden gegirerek, iliskilerin ilerletilmesi yoniinde degisiklikler yapmalari

gerekmektedir (Cam, 1992: 47).

Solmus (2004: 79)’a gore oOrglitlerin personel se¢imi siirecinde; stresin yogun
olarak yasandig1 veya yasanma olasiliginin ytiksel oldugu pozisyonlar i¢in, i¢ kontrol
odagina sahip olan bireyleri tercih etmelerinin; dis kontrol odagina sahip olan
bireyleri ise, daha az stresin yasandigi gorevlere aktarmalarinin hem g¢alisanlar hem

de orgiitlin isleyisi ve etkililigi acisindan daha faydali olacagi sdylenebilir.

Eren (1998: 558)’e gore ise c¢alisanlara yapacaklari isi yanlizca icra etme
degil, onlar1 planlayabilme, yon verebilme ve kontrol edebilme bakimindan
soromluluklar verildigi takdirde isgdren, hem inisiyatif sahibi olarak ileriyi gérme ve
diisiinme yeteneklerini gelistirebilmekte, hem de sirf bagkalarinin vermis olduklar
kararlara icra etmek yerine kendi zihinsel ¢abalari sonucu olusan kararlarinmi ifa

edebilme olanagina kavusmaktadir.
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Sosyal destek kisinin Ozellikle akrani olan diger kisilerin var olmasiyla
saglanabilir. Kisi giiglii bir duygusal stres yasarken, bu kisiler bireyi yasadigi
olumsuz ortamdan c¢ekerek, rahatlatarak, ona duygusal destek vererek stresin
dogrudan azalmasini saglayabilir. Bu kisiler ayn1 zamanda, bireye durumu i¢in farklh
bakis agilar1 kazandirarak ve onu bilgilendirmede yardim ederek, benzer problemler
icin kendi duygu ve yasantilarini paylasarak, benzer durumlara verilebilecek
tepkilerin neler oldugu konusunda bireyi yonlendirerek, sosyal bir karsilastirma

olanagi saglayarak yardimci olabilirler (Baysal, 1995: 49).

Bireylerin, kendi cevrelerindeki sosyal destek alanlarima 6nem vermesi
gerekmektedir. Yakin ve ulasilabilir bir aile ve dost ¢evresi iginde bulunmak; hem
bireye giliven kazandirarak hayatina olumlu yonler katmasina hem de stres yapici bir
olayla karsilagildiginda, bu durumla daha kolay basa ¢ikabilmesine yardimeci
olmaktadir. Bu durum tlikenmislikle basa ¢ikma konusunda is disi etkenlerinde

unutulmamasi gerektigini akla getirmektedir (Torun, 1997: 50).

Calisanlarin bir grup calismasina katilmasin1 saglamak, onlara 6grenim
deneyimleri yasatmak, onlar1 motive edici workshop, seminer gibi uygulamalara
dahil etmek ve benzeri aktiviteler bireylerin duygu ve diisiincelerinin kendilerinden
daha farkli alanlara kaymasini saglayacaktir (Cam, 1992: 46). Canman (2000)’a gore
hizmeti¢i egitimin amaclari; verimliligi artirmak, 6grenme siirecini hizlandirmak,
gorevlilerin aksakliklarin1 gidermek, morali giliglendirmek ve kariyerin gelismesine
imkan vermektir. Bdylece calisanin tiilkenmislik yasamama durumuna katki

saglanmis olunacaktir.

Izgar (2001)’a gore tiikkenmislikle miicadelede Orgiitsel yontemler agagidaki

gibi siralanabilir:

e Astlara gliven duyarak yetki devretmek istegi yaratmak.

e (atismalardan ka¢inmak yerine olumlu ¢atisma ortamlar1 yaratarak sorun

¢ozme yollarini tartigmaya agmak.
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e (Calisanlar1 gergeklesebilir hedeflere yonlendirmek.

e Orgiitiin gevre ile etkilesim halinde olmasin1 saglamak.

e Morali gii¢lendirici ve giidiileyici olan hizmeti¢i egitim imkanlari

sunmak.

e Egitim ve ylikselme olanaklarinin iggorenlerin hizmetine sunulmasi.

e Orgiitii durgunluktan kurtarip degisime yoneltmek.

e Orgiit disinda ve iginde yasanan degisimlere gore orgiitte gelisimi
desteklemek.

2.11.KONU ILE ILGILi YAPILAN CALISMALAR

Bu boliimde okullarda liderlik stilleri ve tiilkenmislik ile ilgili yapilan

caligsmalardan bazilarina yer verilmistir.
2.11.1.YURT iCi ARASTIRMALAR

Temiz (1989) “Ankara’daki Merkez Ilkokul Miidiirlerinin Liderlik Ozellikleri
ve Basarilar1 Arasindaki liski” adli arastirmasinda ilkokul miidiirlerinin liderlik
ozellikleriyle basarilar1 arasindaki iliskiyi arastirmistir. Ilkokul miidiirlerinin
cogunlugunun %57 sinin liderlik 06zelliklerine yeteri kadar sahip olmadiklar

sonucuna varmigtir.

Erkus (1997) “Ilkogretim Okullar1 Miidiirlerinin Liderlik Davranislarr” adl

arastirmasi okul miidiirlerinin liderlik davranislar1 agisindan kendilerini algilamalar
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ile 0gretmenlerinin miidiirlerini algilamalar1 arasindaki farklilik incelenmistir. 17
ilkdgretim okul miidiirlerinden 9’unun kendini yapiy1 kurma, 8’inin anlayis gosterme
boyutunda algiladiklar1 sonucuna ulagsmistir. 1. Kademe bayan &gretmenlerinin
miidiirlerinin  algilarina  katildigi ancak [. Kademe erkek ve II kademe

ogretmenlerinin katilmadigi belirlenmistir.

Celik (1998) “Egitimde Doniisiimcii Liderlik” adli arastirmasinda; Okul
yoneticilerinin liderlik 6zellikleriyle transformasyonel liderlik davraniglar1 arasindaki
iligki aragtinnlmigtir. Okul yoneticilerinin algilarina gore en basarili olduklar liderlik
ozelligi, ‘ahlak kurallarina uyma” olarak belirlenmistir. Liderlik 6zellikleri olarak
belirlenen 35 6zellikten, okul yoneticilerinin 26 liderlik 6zelligini istenen diizeyde
tagidiklar1 sonucuna ulasilmistir. Arastirmaya katilan okul yoneticilerinin doniistimcii
liderlik davramis boyutunda yer alan davranmiglari yeterli diizeyde gosterdikleri

belirlenmistir.

Karip’in (1998) “Doniisiimcti Liderlik” adli arastirmasinda doniisiimcii
liderlik yaklagimi kullanilarak okul ydneticilerinin doniisiimecii ve islemci liderlik
kapasitelerini kendi algilarina ve yardimcilarinin algilarina gore degerlendirilmistir.
[Ikégretim okulu miidiirlerinin doniisiimeii liderlik 6zelliklerine sahip olma ve

liderlik davraniglarin1 gésterme diizeylerinin yiiksek oldugu anlagilmistir.

Brestrich’in (1999) yaptigr “Yonetim Diisiincesinin Evriminde Gelisimi ve
Déniisiimeii Liderlik ve Bir Uygulama Ornegi” adli arastirmasinda 6zel kurum
yoneticileri doniisiimcti liderlik 6zelliklerini az da olsa yansitabilmelerine ragmen;
ozelikle Milli Egitim Bakanligi Yoneticileri basta olmak iizere kamu kurum

yoneticilerinin bu 6zelligi tasimadiklart goriilmiistiir.

Acikalin (2000) “Ilkogretim Okulu Yéneticilerinin Déniisiimeii Liderlik
Ozellikleri ve Empati Becerileri Arasindaki iliski (Ankara Ili)” adli ¢alismasinda
okul miidiirlerinin doniisiimcii liderlik 6zelliklerini gergeklestirme diizeyinde yas,

egitim ve kidemlerine gore farklilik oldugu gorilmistiir.
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Uygug, Duygulu ve Ciraklar (2000) tarafinda yapilan “Doniisiimcii Liderlik,
Etkilesimci Liderlik ve Performans” adli c¢alismada Dokuz Eyliil Universitesi
Ogretim tyelerinin doniisiimcii ve etkilesimci liderlik davramiglarinin 6grencilerin
algilamalarma gore degerlendirilmistir. Ogretim liderlerinin déniisiimcii liderlik
davraniglarini sergilediklerinde 6grencilerin ve kendilerinin performanslarinin arttig

belirlenmistir.

Erturgut (2000) “Orgiitsel Degismede Déniistiiriicii Liderlik Davranislart
Uzerine Bir Uygulama” adli ¢alismasim1 Egitim Merkezi Komutanligina bagl on
okulda gorevli okul komutanlari ve ders amirlerine uygulamistir. Okul
yoneticilerinin liderlik 6zelliklerine sahip olma ve doniisiimcii liderlik davranislarini

gosterme diizeylerinin yiiksek oldugunu belirlemistir.

Celep (2001) tarafindan “Ortadgretim Okul Yoneticilerinin Doniisiimsel
Onderlik Ozellikleri” adli arastirmada, ortad@retim okullarinda okul miidiirlerinin
dontistimsel ve durumsal liderlik 6zellikleri belirlenmeye ve dontisiimsel ve durumsal
liderlik davraniglarinin 6gretmenlerin tiikenmislikleri {izerindeki etkisi belirlenmeye
calisilmistir. Aragtirma sonuglarina gore ortadgretim yoneticilerinin edilgen yonetici
davranig1 ile 6gretmenlerin mesleki tiikenmislik duygular1 arasinda dogrusal bir

iliskinin oldugunu belirlemistir.

Altun (2001), tarafindan yapilan “Ilkdgretim Okul Yéneticilerinin
Déniisiimeii Liderlige Verdigi Onem ve Uygulama Diizeyleri” adli arastirmada,
dontistimcii liderlik 6lcegi 147 katilmciya uygulanmustir. Okul yoneticilerinin
doniisiimcii liderlik 6gelerini 6nemli bulduklari, ancak verdikleri 6nem kadar pratikte

dontistimcii liderligi uygulamadiklari belirlenmistir.

Inci (2001) “Déniistiiriicii Liderlik Yaklasimi1 ve Uygulamadan Ornekler” adli
arastirmasinda mezun olunan okulun liderlik vasiflarini tasimada 6nemli bir etken
oldugu belirlenerek; iiniversite ve iistli mezunlarin doniistimcii liderlik 6zelliklerini
tagidiklar1 goriilmistiir. Doniisiimeii liderlik 6zelliklerini tasiyan kisilerin genelinin

0zel sektorden oldugu goriilmiistiir.
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Oran (2002) “ilkdgretim Ve Ortadgretim Okul Yoneticilerinin Déniisiimsel
Liderlik Ozelliklerine Iliskin Ogretmenlerin Algi ve Beklentileri” isimli calismasinda
okul yoneticilerinin doniistimcii liderlik davraniglarinin  1/3’Unii  gosterdikleri
belirlenmistir. Ayrica Ogretmenlerin  hizmet siireleri ve Ogrenim durumlari

doniistimcii liderlik davraniglarint algilamada farklilik gostermistir.

Ceylan A., Keskin H., Eren S. (2005) “Doniisiimcii Ve Etkilesimci Liderlik
Ile Orgiitsel Bagllik Arasindaki iliskilere Yonelik Bir Arastirma” adli calismalarinda
doniistimcii liderligin boyutlarinin tiimiintin orgiitsel baghlik ile anlamli ve pozitif
yonde bir iligskiye sahip oldugu goriilerek; doniisiimcii liderligin orgiitsel bagimlilig

artirdigr anlasilmastir.

Korkmaz (2005) “Duygularin ve Liderlik Stillerinin Ogretmenlerin
Performans1” adli arastirmasinda; dontisiimsel liderligin engellenme ve iyimserlik
duygular1 {izerinde manidar bir etkiye sahip oldugu sonucuna ulasilmistir.
Engellenme ve iyimserlik duygularinin performans {iizerinde dogrudan etkisinin

oldugu belirlenmistir.

Girgin  (1995)’in  ‘Illkokul Ogretmenlerinin Meslekten Tiikenmisligin
Gelisimini Etkileyen Degiskenlerin Analizi ve Bir Model Onerisi’ adli
arastirmasinda erkek Ogretmenlerin duyarsizlasma alt 6lgek puanlari kadinlardan
yliksek bulunmus ve yas ilerledik¢e tiikenmisligin azaldig1 belirlenmistir. Meslegi
isteyerek secen Ogretmenlerin duygusal tiikenme puanlarinin diisiik oldugu, alt
sosyo-ekonomik diizeyde okullarda calisan ogretmenlerin iist sosyo-ekonomik
okullarda calisan Ogretmenlere gore mesleki basari puanlarinin yiiksek oldugu

bulunmustur.

Tiimkaya (1996) ‘Ogretmenlerde Tiikenmislik, Goriilen Psikolojik Belirtiler
ve Basa Cikma Davraniglari’ n1 720 6gretmenle incelemis, tiikenmislik ve psikolojik
belirtiler ile basa c¢ikmada; geceleri 8-10 saat ya da 10 saatten fazla uyuma,
uykusuzluk, alkol kullanma, oburluk, istahsizlik, sigara igme, miifettise agilma,

hobiler, televizyon izleme, bas agrisi, yiiksek tansiyon, depresyon, kendini birakma,
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sinirlilik, mesleki tartigmalara katilma, tatil yapma, yiiriime, genel egzersiz, nefes
alma egzersizlerinin O6nemli iligkiler gosterdigi saptanmistir. ‘Meslek ve Calisma
Kosullar’ ile ilgili 6gretmenler; kalabalik smiflarda calismayi, iste yiikselme
olanaklarinin olmamasini, yonetimden yeterli destek goérmemeyi, yetersiz iicreti
olumsuz kosul olarak, islerinin sikici olmamasini, meslektas destegini, asir1 denetim

olmamasini, 6grencilerin derse ilgisini ise olumlu kosullar olarak belirtmislerdir.

Dénmez ve Giines (2000)’in ‘Ilkdgretim Okulu Yoneticilerinde Tiikenmislik’
isimli aragtirmasinda yonetimin tiikenmislige iliskin bazi sorunlarin, yonetici algilar

arasinda alt boyutlara gore bazi farkliliklar oldugunu gostermektedir.

Tugrul ve Celik (2002)’in ‘Normal Cocuklarla Calisan Anaokulu
Ogretmenlerinde Tiikenmislik’ adli galigmalar1 6zel yada devlete bagli kurumlarda
calisan 216 bayan 6gretmene uygulanmistir. Tiikenmislikle iligkisi incelenen ¢alisma
stiresi, statii, kurumun niteligi, alinan egitim, ¢cocuk sayisi, gelir, yas, medeni durum
degiskenlerinin duygusal tiikenmislik, kisisel basar1 ve duyarsizlik alt Olgekleri ile

iligkili oldugunu gostermistir.

Genger (2002)’in ‘Ogretmenlerin Is Doyumu ile Mesleki Tiikenmislik
Diizeyleri Arasindaki iliskiler’ isimli arastirmasina ortadgretimde c¢alisan 602 brans
ve ilkdgretimde calisan 382 smf ve brang dgretmeni katilmistir. Ogretmenlerin
mesleki tlikenmiglik diizeyi arttikca iy doyumu gergeklesme diizeyi azalmaktadir.
Ayrica Ogretmenlerin iy doyumu beklenti diizeyleri yiiksek iken is doyumu
gerceklesme  diizeylerinin  beklenen diizeyde olmadigi goriilmistiir.  Sinif
Ogretmenlerinin mesleki tiikenmislik diizeylerinin brang 6gretmenlerinin mesleki

tiilkenmislik diizeylerinden daha az oldugu bulunmustur.

Naktiyok ve Karabey (2005)’in ‘Iskoliklik ve Tiikenmislik Sendromu’ adli
caligmasi Atatiirk Universitesinde gorev yapan dgretim iiyeleri arasinda ki drneklem
gruba uygulanmistir. Iskoliklik diizeyinin artisginin zihinsel, fiziksel ve duygusal

tikenmisligi de artirdigimi gostermistir. Yoneticilik gorevinde olan, ileri yas
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diizeyinde ve yardimci dogent unvaninda ki o6gretim {iyelerinin iskoliklik ve

tiikenmislik diizeylerinin ytliksek oldugu saptanmistir.

Sahin (2006) ‘Ogretmenlerin  Mesleki Tiikenmiglik Diizeyleri’ adl
arastirmasinda 6gretmen yaslarinin yiiksek olmasiyla, egitim seviyesinin diismesiyle,
mesleki kidemin artmasiyla Ogretmenlerin duygusal tiikenme ve duyarsizlasma
diizeylerinin arttigr saptanmistir. Okulun bulundugu ¢evrenin sosyo ekonomik
seviyesi arttikca Ogretmenlerin tiikenmislik diizeyi azalmakta, smiflarin 6grenci
sayisinin  artigl, Ogretmenin ¢alisma ortamindan memnun olmama durumu

tiikenmislik diizeyini artirmaktadir.

Cemaloglu ve Kayabasi (2007) ‘Ogretmenlerin Tiikenmislik Diizeyi ile Simf
Y&netiminde Kullandiklar: Disiplin Modelleri Arasindaki Iliski’ adli aragtirmalarinda
ogretmenlerin duyarsizlagma, kisisel basar1 ve duygusal tiikenmislik diizeylerinin
yiiksek oldugu; 6gretmenlerin sinif igindeki davraniglarini etkileyen pek ¢ok unsurun
oldugunu, ozellikle de tikenmislik yasayan Ogretmenlerin, 6gretmenlik rol
davraniglarin1 ~ gerceklestirirken, tiikkenmislik  diizeylerini sinifa tasidiklaring,
ogrencilere yonelttiklerini ve derslerinde olumsuz bir ders ortami yarattiklarin
gostermektedir. Kisisel basari, duygusal tiikenme ve duyarsizlasma yasayan
ogretmenlerin, 6grencilere egitim formasyonu merkezli degil de daha ¢ok siddet ve

ofke merkezli disiplin modellerini kullanarak ders yaptiklar1 anlagilmaktadir.

Bulug (2009)’un *Smif Ogretmenlerinin Algilarma Gére Okul Miidiirlerinin
Liderlik Stilleri ile Orgiitsel Baghlik Arasindaki Iliski’ adli arastirmasmdaki
bulgulara gore, doniisiimcii liderlik davranislari ile orgiitsel baglilik arasinda pozitif
yonde ve anlamli bir iliski vardir. Laissez-faire liderlik davranislar ile oOrgiitsel
baghlik arasinda ise negatif yonde anlamli bir iligki bulunmakta, etkilesimci
liderligin boyutu olan kosullu 6diil ile orgilitsel baghlik arasinda pozitif yonde ve

anlaml1 bir iligkinin bulunmaktadir.
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2.11.2.YURT DISI ARASTIRMALAR

Fliegner (1984) okul liderligi ile okul saglig1 arasindaki iliskiyi arastirarak;
okulun etkililigi ile saghgi Olciilerek okullar sagliksiz bulunmustur. Okullarinin
sagliksiz olmalarinin nedeni olarak da okul liderlerinin etkisizligi gosterilmistir

(Akbaba,2001:51).

Gregory (1986) durumsal liderligin, 6rgiit sagligina olan etkisini ve akademik
basar1 ile iligkisini inceledigi arastirmanin sonucunda; okul miidiirlerinin liderlik
stilleri ve personelin olgunlugunun okulun sagligini etkilemedigini belirlemistir

(Akbaba,2001:52).

Howeel ve Higgins (1990) Doniistimcii liderin c¢aligsanlarin  egilimleri
tizerindeki etkisini 6lgmiis; sampiyon olarak adlandirilan liderlerin sampiyon olarak
adlandirilmayan liderlere goére daha fazla donlisimcl liderlik davranist

sergilediklerini belirlemistir (Brestrich,1999:7).

Hoy John R. Hoyle ve arkadaglarinin 1998 yilinda yaptigi “Skills for
Successful 21 st Century School Leaders; Satandarts for Peak Performers” adli
arastirmalarinda 21. yiizyill okul yoneticilerinin kazanmasi gereken yeterlikleri

(vizyoner liderlik, moral liderligi, iletisim vb) belirlemislerdir.

Ledoux (1999) okul miidiirlerinden doniisiimcii lider olarak tanimlananlar ile
ogretmenlerinin iligkilerini tanimlamak amacli arastirmasinin sonucuna gore; miidiir
ile 6gretmenler arasindaki etkilesim, uyum, iletisim ve midiiriin liderlik pratikleri

doniisiimcii liderligi etkiledigi anlagilmigtir (Eraslan, 2003: 186).

Bannon, Kathleen (2000) tarafindan yapilan “Principals And Teachers
Perceptions Of The Extent To Which Principals Exercise Trnsformational
Leadership In Scholls And Relationship Of These Leadership Perceptions To
Teachers Perceptions Of The Sharned Scholl Goals” adli arastirmada okullarda

dontisimsel liderlik uygulama seviyesinin Ogretmen ve yoOnetici algilarim
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karsilastirilmasi, birbirine etkisi ve degerlendirilmesi yapilmistir. Aragtirma
sonucunda; dontigiimsel liderlik davranislari ile 6gretmen adanmishigr ve paylasilan
amaclara katilim arasinda anlamli bir iligski oldugu ve kisisel 6zelliklerin doniisiimcti

liderligi algilamalarinda anlaml bir iligki bulunamamustir (Aktaran: Oran;2002:6).

Estep, Thomas A. (2000) tarafindan yapilan “A  Study of
Relationshipsbetween Transformtional Leadership, Transactional Leadership and
Specified Demographic Factors as Enablers of Teacher Empowermwnt in Rural
Pennsylvania  Scholl Districts” adli  arastirmada Pennsylvania’daki  okul
yoneticilerinin islemsel ve doniigiimsel liderlik davraniglart ile yetkilendirme
bakimidan 6gretmen algilar1 arastirilmistir. Ogretmenlerin okul yéneticilerinin
liderlik stilleri ile yetkilendirme algilar1 arasinda anlamli bir iliski oldugu
belirlenmistir. Doniistimcii liderlik stili ile 6gretmen yetkilendirmesi arasinda olumlu
bir iliski bulunurken; islemci liderlik ile yetkilendirme algilar1 arasinda olumlu bir

iligki bulunamamustir.

Barnett K., Corners R. (2001) tarafindan yapilan “Transformasyonel
Leadership in Scholls” adli arastirmalarinda doniisiimsel ve iglemsel liderlik
stillerinin 6gretmen ¢iktilar1 ve O0grenme kiiltliri arasindaki iligski incelenmistir.
Doniisiimsel liderlik ile 6grenme Kkiiltiiri arasinda olumlu bir iligkinin oldugu
belirlenmistir. Ayrica bu aragtirmada oOgretmenlerin  doniisiimsel liderlik ile

karizmay1 ayiramadiklart anlagilmisgtir.

Sarros ve Sarros (1987), 635 ilk ve ortaokul 6gretmeni ile 128 okul miidiir ve
miidiir yardimcisi iizerinde, yonetici gruplar ile 68retmen gruplarinin tilkenmislik
diizeyleri arasinda fark olup olmadigimi amaglayan bir arastirma yapmistir.
Arastirmada MBI kullanilmigtir. Arastirmada Ogretmenlerin  kisisel basart alt
boyutunda, diger boyutlara gore, olduk¢a yiiksek diizeyde tiikenmislik yasadiklari
saptanmistir. Duygusal tilkenme alt boyutunda ydneticiler ile 6gretmenler arasinda
anlamli farklar bulunmus, 6gretmenlerin bu boyutta yoneticilere gore daha yiiksek
diizeyde tlikenmiglik yasadiklar1 goriilmiistiir. Duyarsizlagma alt boyutunda ise

anlamli farka rastlanmamistir. Ogretmenler arasinda tiikenmisligi yordayan
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degiskenler, duygusal tiikenme alt 6lgegi i¢in; is yiikii ile doyum, statii ve fark edilme
ile doyum, duyarsizlasma alt lgegi icin; isin zorlayiciligl, statii ve fark edilme ile
doyum, kisisel basar1 alt 6l¢edi icin; statii ve fark edilme ile doyum, isin zorlayiciligi,
ilerleme ile doyum, giivence ve katilimla doyum, {icret ve tazminatlar ile doyum en

onemli yordayicilar olarak belirlenmistir (Izgar, 2001:56).

Freiburg Universitesi tarafindan Almanya’da yapilan ¢alisma sonucunda
ogretmenlerin %34’linde tikkenmislik sendromu goriiliirken %19’unda stres sonucu
ciddi saglik problemlerinin gériildiigii saptanmustir. Ogretmenlerin en fazla sikayetci
olduklar1 konular simif i¢i giiriiltii, davranig bozuklugu olan 6grencilerin yarattigi

disiplin sorunlar1 olarak belirlenmistir.

Hipps ve Malpin (1991), Alabama Halk Okulu 6gretmen ve miidiirleri
iizerinde tiikenmisligi arastirmistir. Aragtirmaya 128 ilk ve orta dereceli okul miidiirii
ve 445 ilk ve orta dereceli okul 6gretmeni dahil edilmistir, arastirmaya istirak orani
%53 olmustur. Okul midirlerinden 60’1, Ogretmenlerden 242°si anketleri
cevaplamislardir. Aragtirmanin bulgulari, ruhsal ¢okiintii ve tiikenmislik ile is stresi
arasinda giiclii pozitif bir iligki, kisisel bagar1 ile ig stresi arasinda giiclii negatif bir
iligki oldugunu gostermektedir. Yine aragtirmanin bulgularina bakildiginda, dis
denetim organlar1 tarafindan denetlenen yoneticiler, i¢ denetim organlar1 tarafindan
denetlenen yoneticilere gore daha fazla tiikenmislik yasamaktadirlar. Ayrica medeni
durum, yas ve cinsiyet degiskenleri ile tiilkenmislik arasinda anlamli iliski

bulunmamuistir (Izgar, 2001:56-57).

Dinham ve Scott (1996), Bati Sydney’de c¢alisgan Ogretmen ve okul
yoneticilerinin is tatmini, motivasyonu ve is sagligmi belirlemek amaciyla, 42 ilk,
orta ve Ozel amach okulda 529 ogretmen ve yonetici lizerinde bir arastirma
yapmislardir. Bu arastirmada, benzeri diger aragtirma bulgularinin aksine, orta yas
grubunun is tatmin diizeyi yiiksek bulunmustur. Is tatminsizligi yasayan gruplarda
mesleki tilkenmislik de yiiksek bulunmusg ve ¢alisma siiresi ile tilkenmiglik arasinda

anlamli bir iligki oldugu sonucuna varilmistir (Izgar, 2001: 58).
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Egitim alaninda liderlik ve tikenmislik konusundaki ¢aligmalar
incelendiginde, dogrudan liderlik ile orgiitsel baglilik arasindaki iliskiyi inceleyen
arastirma sayisinin sinirli oldugu goriilmektedir. Arastirmalarin bir kismi liderlik
stilleri ve tiikenmisligi ayr1 ayr1 incelemeye, bir kismi ise liderlik stilleri ve
tiikenmislik ile farkli degiskenler arasindaki iliskiyi incelemeye doniiktiir. Bu
nedenle arastirmanin toplumlarin ilerlemesinde dogrudan rol oynayan egitim
alaninda, okul yoneticilerinin liderlik stillerinin 6gretmenlerin tiikenmislik diizeyi

arasindaki iliskiyi arastirmasi bakimindan énemli goriilmektedir.
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BOLUM 3

YONTEM

Bu béliimde arastirmanin; modeli, evreni, 6rneklemi, veri toplama araci,

verilerin toplanmasi, ¢dziimlenmesi ve yorumlanmasina yer verilmistir.

Arastirma Modeli

Bu arastirma iliskisel tarama modelindedir. Arastirmada T-Testi ve tek
faktorlii varyans analizi yapilmistir. T-Testi, iligkili iki Orneklem ortalamasi
arasindaki farkin anlamli bir sekilde farkli olup olmadigini, tek faktorlii varyans
analiz ise iki yada daha fazla iligkili 6l¢iimlere ait ortalama puanlarin birbirlerinden
anlaml sekilde farklilik gosterip gostermedigini saptamak amaciyla kullanilmaktadir

(Biytikoztiirk, 2003).

Arastirmanin Evreni

Bu aragtirmanin evrenini, Ankara Biiyliksehir Belediyesi sinirlart icerisinde
bulunan 8 merkez ilgede, 2008-2009 Ogretim yilinda egitim ve dgretim yapan 540

ilkogretim okulunda gorevli 20 666 d6gretmen olusturmaktadir.

Orneklem

Aragtirmanin 0rneklemini random teknigi ile segilen Altindag, Cankaya,
Etimesgut, Golbasi, Kecioren, Mamak, Sincan, Yenimahalle ilge merkezleri
olusturmaktadir. Bu sekiz merkez ilgede 20 666 O6gretmen bulunmaktadir. Bu

ogretmenler ‘oransiz eleman 6rnekleme’ yontemi ile 6rnekleme secilmislerdir
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Tablo 8. arastirmanin yapildig1 evrene iliskin dagihim (2008-2009 Egitim-

Ogretim Y1)
Ilge ad1 Okul Erkek  o6gretmen | Kadin  6gretmen | Toplam
sayisi sayisl sayisi
Altindag 73 780 1.546 2.326
Cankaya 108 974 3.200 4.174
Etimesgut 37 442 1.182 1.624
Golbagi 34 144 333 477
Kecidren 86 1.414 2.726 4.140
Mamak 93 869 1.606 2.475
Sincan 44 737 1.343 2.080
Yenimahalle 86 1.056 2314 3.370
Toplam 561 6.416 14.250 20.666

Aragtirma grubu, hesaplama sonucunda 6rnekleme 245 6gretmenin girdigini

saptadi. Her ilcede gdrev yapan Ogretmenlerin % 1°i &rnekleme alindi. Olgegin

donmeme ihtimali géz Oniine alinarak, % 30 daha fazla 6l¢ekle 6rnekleme ulasildi.

Toplam 318 adet 6lgek, 6gretmenlere uygulandi. Uygulanan 6lg¢eklerin bazilarinin,

Ogretmenler tarafindan hatali doldurulmasi, bazilarinin da yonerge hiikiimlerine

uygun olmamasi yiiziinden toplam 18 6l¢ek degerlendirme kapsami disinda tutuldu.

Verilerin Toplanmasi ve Analizi

Veri Toplama Araclan

Bu aragtirmada verilerin toplanmasinda; ‘Kisisel Bilgi Formu’, ‘Cok Faktorlii

Liderlik Anketi’ ve ‘Maslach Tiikenmislik Envanteri’ araclar1 kullanilmistir. Veri

toplama araglar tek form haline getirilerek birlikte uygulanmustir.
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1. Kisisel Bilgi Formu

Arastirmada kullanilan ilk o6l¢ek, ilkégretim okulu, okul yoneticilerinin
liderlik stilleri ile Ogretmenlerin tiikenmislikleri arasindaki iligkiyi belirlemek
amaciyla aragtirmaci tarafindan gelistirilecek olan kisisel bilgi formudur. Kisisel
bilgi formu, seg¢ilen arastirma grubu Ogretmenlerinin; cinsiyet, medeni durum, yas,
mesleki kidem, brans ve gorev yaptiklar1 kademenin tiirii seklinde 6 maddeden

olusan bir ankettir.

2. Cok Faktorlii Liderlik Anketi

Arastirmada, ilkdgretim okulu yoneticilerinin dontisiimcii ve islemci liderlik
stilini belirlemek amaciyla Multifactor Leadership Questionnaire 5-x short (MLQ)
kullanildi. Anket Ingilizceden Tiirkgeye ¢evrildi. Veri toplama aracinda toplam 45
madde bulunmaktadir. Bu maddelerden doniisiimcii liderlik boyutunda 20, islemci
liderlik boyutunda 16, sonuglar boyutunda ise 9 madde bulunmaktadir. Maddeler 1=
Hicbir zaman ve 5= Her zaman olmak {izere besli derecelendirme ile

yanitlanmaktadir.

a. Cok Faktorlii Liderlik Anketi’nin Puanlamasi ve Yorumu

Cok Faktorlii Liderlik Anketi’nde yapilan puanlama sonucunda toplam puan
ve alt dlgek puanlar elde edilmektedir. Cok Faktorlii Liderlik Anketi’ni olusturan her
madde 1-5 puan arasinda degerlendirilir, her alt 6l¢gek i¢in ayr1 ayri toplanarak kisinin
alt Olgeklerden aldig1 puanlar hesaplanir. Arastirmada doniisiimcii liderlik alt
boyutlar1 ve islemci liderlik alt boyutlar1 puanlar1 hesaplanmig, sonu¢ boyutuna
iligkin veriler degerlendirme kapsami disinda tutulmustur. Higbir zaman (1), seyrek
olarak (2), bazen (3), siklikla (4), her zaman (5) olarak Statistical Packet Social

Sciences (SPSS 11) programina kodlanmugtir.
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b. Cok Faktorlii Liderlik Anketi’nin Gecerlik ve Giivenirligi

Cemaloglu (2007: 86-87) yaptig1 ¢alismada ‘Cok Faktorlii Liderlik Anketi
Degerlendirme Formu (5x Kisa)’nda toplam 45 madde bulundugu i¢in madde
sayisinin 3 kati olan 135 ilkdgretim okulu 6gretmenine 6n uygulama yapmistir ve her
alt boyutun Cronbach Alpha Katsayilar1 ve Madde Toplam Korelasyonlari Tablo
9’da verildigi gibidir.

Tablo 9. Cok Faktorlii Liderlik Anketi Cronbach Alpha Degerleri

Cronbach Madde Toplam
Alpha Korelasyonlar:

Doniistiimcii liderlik
Ideallestirilmis Etki ,87 ,61-,79
(atfedilen)
Ideallestirilmis Etki ,57 ,50-,75
(davranis)
Telkinle giidiileme ,86 ,69- .74
Entelektiiel uyarim ,85 ,57-,79
Bireysel destek ,83 ,48-,77
Islemci Liderlik
Kosullu odiil ,83 ,59-,76
Istisnalarla ydnetim (aktif) ,50 ,58-,77
Istisnalarla yonetim (pasif) 32 ,46- .75
Laissez-faire liderlik ,64 ,39-,56
Sonuclar
Ekstra caba ,92 ,78-.,91
Etkililik ,87 ,64- 78
Doyum ,82 ,84- .84
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c. Veri Toplama Aracinin Uygulanmasi ve Toplanmasi

[Ikogretim okulu yoneticilerinin déniisiimeii ve islemci liderlik stilini
belirlemek icin Multifactor Leadership Questionnaire 5-x short (MLQ) kullanildu.
Anketin kullanimi i¢in gerekli izin EK 2’de yer almaktadir.

Anketin uygulanmast i¢in Milli Egitim Midiirliigii’nden gerekli izinler

alinmustir. izin belgesi EK 5°de yer almaktadur.

Anketler arastirmaci tarafindan, uygulanarak ogretmenlere elden verilmistir.
Anket uygulamasindan Once, arastirmaci tarafindan Ogretmenlerle yiiz yiize

gorlsiilerek anket ile ilgili bilgi verilmistir.

Anket uygulandiktan sonra, arastirmaci tarafindan elden toplanmustir.
Uygulama sonuglarim1 okul yoneticilerinin gérmeyeceklerine dair &gretmenlere

gerekli giiven yaratilmistir. Anketi uygulama siiresi yaklasik 4 ay siirmiistiir.

3. Maslach Tiikenmislik Envanteri

Bu aragtirmada tgiincii olarak tiikenmisligin oOl¢iilebilmesi i¢cin Maslach ve
Jackson (1981) tarafindan gelistirilen Maslach Tiikenmislik Envanteri (Maslach
Burnout Invertory) kullanilmistir. Toplam 22 maddeden olusan 6lgek tiikenmisligi {i¢
alt boyutta degerlendirmektedir. Birinci alt boyut olan ‘duygusal tiikenme’
boyutunda 9 madde, ikinci alt boyut olan ‘duyarsizlagsma’ boyutunda 5 madde ve
iiclincii alt boyut olan ‘kisisel basari’ boyutunda ise 8 madde bulunmaktadir.
Maddeler 0= Hicbir zaman ve 6= Her zaman olmak {izere yedili derecelendirme

olgegi ile yanitlanmaktadir.

Maslach Tiikenmislik Envanteri alt 6l¢ekleri su maddelerden olusmaktadir:
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1. Duygusal Tiikenme (DT):

1. Isimden duygusal olarak uzaklastigimi hissediyorum.

2. s giinii sonunda kendimi bitkin hissediyorum.

3. Sabahlar1 uyanip yeni bir i giinii ile karsilasmak zorunda oldugumda
kendimi yorgun hissediyorum.

6. Tiim giin insanlarla ¢alismak benim i¢in gercekten bir gerginliktir.

8. Isimin beni tiikettigini hissediyorum.

9. Isim yoluyla diger insanlarm yasamlarini olumlu yénde etkiledigimi

hissediyorum.

13. Isimin beni hayal kirikligma ugrattigini hissediyorum.

14. Isimde ¢ok sik1 calistiginm hissediyorum.

16. Dogrudan insanlarla ¢calismak bende gerginlik yapiyor.

20. Kendimi ¢aresiz hissediyorum.

2. Kisisel Basar1 (KB):

4. Ogrencilerimin neler hissettiklerini kolayca anlayabiliyorum.

8. Ogrencilerimin sorunlari ile etkin bicimde ilgilenirim.

12. Kendimi enerjik hissediyorum.

17. Ogrencilerime rahat bir atmosferi kolaylikla olusturabilirim.
18.0grencilerimle yakm oldugum bir ¢alismadan sonra kendimi neseli
hissederim.

19. Bu meslekte bir ¢cok degerli is basardim.

21. isimde duygusal sorunlarla sogukkanlilikla ilgilenirim.
3. Duyarsizlasma (D):
5.Baz1 Ogrencilerime kisiligi olmayan nesnelermis gibi davrandigimi

hissediyorum.

10.Bu meslege girdigimden beri insanlara kars1 daha kat1 oldum.
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11. Meslegimin beni duygusal olarak katilastirmasindan endise duyuyorum.
15. Bazi1 6grencilerimin ne oldugu umrumda degil.
22.0grencilerimin ~ baz1  sorunlarindan  dolayr  beni  sugladiklarim

hissediyorum.

Ergin (1992) tarafindan Tiirk¢e’ye cevrilen Maslach Tiikkenmislik Envanteri
doktor, hemsire, 6gretmen, avukat, polis mesleklerinden olusan 235 kisilik bir grupla
on denemesi yapilmistir. Bu uygulamada elde edilen verilerin analizi sonucunda
Olgekte bazi degisiklikler yapilmistir. Orjinal formundaki ‘higbir zaman’, ‘yilda
birkag¢ kere’, ‘ayda bir’, ayda birkac¢ kere’, ‘haftada bir’, haftada birkag¢ kere’, ‘her
glin’ seklindeki yedi basamakli yanit secenekleri, Tiirk¢e’ye uyarlanirken ‘higbir
zaman’, ‘cok nadir’, ‘bazen’, ‘cogu zaman’, ‘her zaman’ seklinde besli yanit

secenekleri olmak tizere yeniden diizenlenmistir.

a. Maslach Tiikenmislik Envanteri’nin Puanlanmasi ve Yorumu

MTE’nde yapilan puanlama sonucunda toplam puan ve alt 6lgek puanlari elde
edilmektedir. MTE’ni olusturan ii¢ alt dlgegin puanlari her madde igin 0-6 puan
arasinda degerlendirilir, her alt 6lgek i¢in ayr1 ayr1 toplanarak kisinin alt 6l¢eklerden
aldig1 puanlar hesaplanir. Duygusal tilkenme ve duyarsizlasma alt boyutlar1 olumlu,
kisisel basar1 alt boyutu ise olumsuz ifadeler icermektedir. Bu nedenle duygusal
tikenme ve duyarsizlasma alt Olgeklerinden yiikksek puanlar, kigisel basari alt
Olceginden diisiik puanlar alinarak tiikenmislik ifade edilmektedir. Duygusal
tiilkenme ve duyarsizlagsma alt dlgeklerini olusturan maddeler; ‘hi¢bir zaman= 0, ¢cok
nadiren= 1, nadiren= 2, bazen= 3, genellikle= 4, ¢cok sik= 5, her zaman= 6’ seklinde,
kisisel basar1 alt Ol¢egini olusturan maddeler ise ters puanlama ile ‘her zaman= 0,
cok sik= 1, genellikle= 2, bazen= 3, nadiren= 4, ¢ok nadiren= 5, hi¢bir zaman= 6’
seklinde puanlanir. Bu sekilde alt dlgcek puanlart arttikca tilkenmislik diizeyi de

artmaktadir.
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b. Maslach Tiilenmislik Olcegi’nin Gecerlik ve Giivenirligi

MTE 6l¢eginin gecerlik ve giivenirligi Ergin (1992) tarafindan iki yontemle
hesaplanmistir. Birinci yontemde, her alt boyut igin i¢ tutarlilik hesaplamasi
yapilmistir. 552 kisilik denek gruptan elde edilen verilere gore Olgegin 6zgiin

formuna iliskin gilivenirlik katsayisina gore duygusal tilkkenme 0.83, duyarsizlagsma

0.65, kisisel basar1 0.72 dir.

Ikinci yontemde ise Olgegin giivenirlii test/tekrar testi ile incelenmistir.
Denek grubundan 99 denege tekrar ulasilarak elde edilen giivenirlik katsayilarina

gore duygusal tilkkenme 0.83, duyarsizlasma 0.72, kisisel bagar1 0.67 dir.

¢. Veri Toplama Aracinin Uygulanmasi ve Toplanmasi

MTE 6l¢eginin Tiirkiye i¢in standadizasyon ¢alismasi ve Maslach
Tiikenmislik Olgeginin uyarlamasini yapan Giinseli Girgin ile gériisiilerek MTE nin

kullanilabilmesi igin gerekli izin alinmustir. Iznin yazili belgesi EK 3’de verilmistir.

Anketin uygulanmast i¢in Milli Egitim Midiirliigii’nden gerekli izinler

alinmustir. izin belgesi EK 5°de yer almaktadur.

Anketler arastirmaci tarafindan, uygulanarak ogretmenlere elden verilmistir.
Anket uygulamasindan Once, arastirmaci tarafindan Ogretmenlerle yiliz yiize

goriisiilerek anket ile ilgili bilgi verilmistir.

Anket uygulandiktan sonra, arastirmaci tarafindan elden toplanmustir.
Uygulama sonuglarim1 okul yoneticilerinin gormeyeceklerine dair O6gretmenlere

gerekli gliven yaratilmistir. Anketi uygulama siiresi yaklasik 4 aydir.
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Verilerin Analizi

Toplanan veriler SPSS (Statistical Packet Social Sciences) programina

kaydedilmistir. Verilerin analizinde frekans (f), yiizde (%), aritmetik ortalama ()_C),
standart sapma (s), pearsob momentler ¢carpimi korelasyon katsayisi (r), regresyon

analizi (R) hesaplanmistir. Sonuglar p< .01 ve p< .05 diizeyinde test edilmistir.
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BOLUM 4
Bu boéliimde veri toplama araglarmin dgretmenlere uygulanmasi sonucunda

elde edilen verilerin istatistiki analizlerine iliskin bulgulara ve yorumlara yer

verilmistir.

BULGULAR VE YORUM

A. ARASTIRMAYA KATILAN OGRETMENLERIN KiSiSEL BiLGILERI

Tablo 10. Ogretmenlerin Cinsiyetlere Gore Dagilimi

Cinsiyet n %
Kadin 213 71
Erkek 87 29

Toplam 300 100

Tablo 10’da goriildiigii gibi, 6gretmenlerin tigte ikisinden fazlasi (%71) kadin,
ticte biri ise (% 29) erkektir. Arastirmaya katilan kadin ve erkek Ogretmen sayisi,

evrendeki dagilimla paralellik géstermektedir.

Tablo 11. Ogretmenlerin Medeni Durumlarina Gére Dagilimi

Medeni Durum n %
Evli 240 &0
Bekar 51 17
Dul 9 3
Toplam 300 100,0

Tablo 11 incelendiginde Ogretmenlerin yaklasik beste dordii (% 80) evli,
beste biri (% 17) ise bekardir. Ogretmenlerin sadece %3’ili bosanmis ya da duldur.
Bu dagilima gore, evli 6gretmenlerin sayisal olarak fazla olmasi, 6rneklem grubunun

orta yasl 6gretmenlerden olusmasi ile agiklanabilir.




Tablo 12. Ogretmenlerin Yaslarina Gore Dagihimlar

86

Yas n %
23-32 50 16,7
33-42 106 35,3

43+ 144 48

Toplam 300 100

Tablo 12’de goriildiigii gibi 6gretmenlerin yaklagik yarisi (%48) 48 ve

iizeri yas grubundadir. Ogretmenlerin iigte biri ise (%35,3) 33-42 yaslar1 arasindadir

En az dagilimin %16,7 diizeyinde 23-32 yas grubu arasinda oldugu goériilmektedir.

Bu duruma gore, 6rneklemdeki Ogretmenlerin ¢ogunlugunun orta yasta oldugu

anlasilmaktadir.

Tablo 13. Ogretmenlerin Kidemlerine Gore Dagilimlar

Kidem n Y%
1-10 y1l 67 223
11-20 y1l 126 42
21 ve tizeri y1l 107 35,7
Toplam 300 100,0

Tablo 13 incelendiginde 6gretmenlerin beste ikisi (% 42) 11-20 yil, {igte

biri (% 35,7) ise 21 yil ve daha fazla kideme sahiptir. Yaklasik beste biri ise (%

22,3) 1-10 yil kideme sahiptir. Bu durum, arastirmaya

cogunlugunun, deneyimli 6gretmenlerden olustugunu gdstermektedir.

katilan Ogretmenlerin




Tablo 14. Ogretmenlerin Bransa Gore Dagilimlar:
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Brans n %
Fen 39 13
Sosyal 66 22
Glizel Sanatlar 36 12
Smif 159 53
Toplam 300 100,0

Tablo 14’den de anlasilacag: gibi 6gretmenlerin yaridan fazlasini (%53)
sinif 6gretmenleri olusturmaktadir. Bu orani sirasi ile sosyal (% 22), fen ( %13) ve

giizel sanatlar ( 12) 6gretmenleri izlemektedir.

Tablo 15. Ogretmenlerin Kademelerine Gore Dagilimlar

Kademe n %
1.Kademe 168 56
2.Kademe 132 44

Toplam 300 100,0

Tablo 15’in incelenmesinden anlagilacag: iizere ogretmenlerin % 56°s1
l.kademe, % 44’ ise 2.kademede goérev yapmaktadirlar. Calismaya katilan

ogretmenler arasinda kademeler agisindan bir denklik s6z konusudur.
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B. ARASTIRMAYI TANIMLAYICI iSTATISTIK BULGULAR

Tablo 16. Ogretmenlerin Déniisiimcii Liderligin Alt Boyutlarina iliskin

Goriisleri Dagilm

Degiskenler n | Minimum | Maksimum X S

Ideallestirilmis Etki (Atfedilen) 291 4,00 20,00 15,13 | 3,48
Ideallestirilmis Etki (Kazanilmis) | 298 5,00 20,00 16,02 | 3,09
Telkinle Giidiileme 295 7,00 20,00 15,83 | 2,89
Entelektiiel Uyarim 295 7,00 20,00 15,65 | 3,22
Bireysel Destek 294 4,00 20,00 1491 |3,38

Tablo 16 incelendiginde, Ogretmenlerin en ¢ok ideallestirilmis etki

(kazanilmis) (J_c=16,02), en diisik diizeyde bireysel destek (;214,91)
gergeklestirdigi goriilmektedir. En homojen degerlendirme telkinle giidiileme alt
boyutunda (S=2,89), en heterojen degerlendirme ise ideallestirilmis etki (atfedilen)
(S=15,13) alt boyutundadir. Bagka bir anlatimla, 6gretmen goriislerine gore, okul
yoneticileri sirasiyla en fazla ideallestirilmis etki (kazanilmis), telkinle giidiileme,
entelektiiel uyarim, ideallestirilmis etki (atfedilen) ve bireysel destek alt boyutlarinda

doniistimcii liderlik davranislari sergilemektedirler.

Tablo 17. Ogretmenlerin islemci Liderligin Alt Boyutlaria Iliskin Gériisleri

Dagilim

Degiskenler n Minimum | Maksimum X S
Kosullu Odiil 295 7,00 20,00 15,97 | 2,92
Istisnalarla Y énetim(pasif) 292 4,00 18,00 10,54 | 3,09
Istisnalarla Y6netim(aktif) 290 4,00 20,00 13,32 | 2,91
Lasies-faire 295 4,00 46,00 8,87 5,56
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Tablo 17 incelendiginde, 6gretmen goriislerine gore, okul yoneticileri, en
cok kosullu 6diil (x=15,97), en diisiik diizeyde de Lasies-faire (x=8,87) liderlik
davraniglarin1  gerceklestirdikleri  goriilmektedir. En homojen degerlendirme
istisnalarla yonetim (aktif) alt boyutunda (S=2,91), en heterojen degerlendirmenin ise
Lasies-faire (S=5,56) alt boyutundadir. Bagka bir anlatimla, 6gretmenler, okul
yoneticilerinin islemci liderligin alt boyutlarin1 en fazla kosullu 6diil, istisnalarla
yonetim (aktif), istisnalarla yoOnetim (pasif) ve laissez-faire alt boyutunda

gerceklestirdikleri anlagilmaktadir.

Tablo 18. (")gretmenlerin Tiikenmisligine Iliskin Gériislerinin Dagilim

Boyutlar n x S

Duygusal Tiikkenme 300 17,23 8,64
Kisisel Basari 300 4,21 5,16
Duyarsizlagsma 204 11,58 8,68

Ogretmenlerin tilkenmislik yasama diizeyine iliskin Tablo 18’de verilen
dagilim incelendiginde, Ogretmenlerin en fazla x =17,23 diizeyinde ‘“duygusal
tikenme”, en az da x = 4,21 “kisisel basar1” boyutlarin1 gerceklestirdikleri

gorlilmektedir.




Tablo 19.

1 Ideallegtirilmis
Etlar Atfedilety)

2 Ideallestirilmis
Etlark azatlmig)

3.Telkinle
iadiile e

4. Enteleliiiel
Urratritm
2.Bireysel Destek

6. Kogullu Odil

T Istisnalarla
Yanetim(pasif)
& Istisnalarla
Yanetim(akiif)
O Lasies-fire

10 Dhasrgusal
Tiiketime

11 Dhararsizlagma

12 Kigizel Bagan

Okul Yéneticilerinin Liderlik Stillerinin Alt Boyutlar1 ile Ogretmenlerin Tiikenmisligi Arasindaki iliski Dagilim

2.
e

3.
La00*

b

4.
I

S oa®

T T

b3
S ad*

J11*
Sa0%

San

f.
S ad*

K b
S0
04

T

T
- 2a3*

- 26 5%
- 261*
27T
320

L

.
RIES
*
245
*
e
*
N
*
135
*
A
*

130
+

=
-351*

- 307
- 269%*
- 202
- 3TR*
- 359
S00*

L TG*

10.
- 17 5%

003+
.08z
266
216
253
130+
050

130

11.
-2 F0*

195
36T
_450*
304+
323
106*
_247%

J17*
30

12.
- 360*

- 349
- 325
SR A
- 207
S3a0%
J22#
-292*

S5d*
S6d*

BRI

90



91

Ogretmenlerin, okul yoneticilerinin doniisiimsel ve islemci liderlik stillerine
iligkin algilar1 arasindaki korelasyon degerleri incelendiginde, negatif yonlii ve orta
diizeyde en yiiksek iliskinin dontistimsel liderligin ideallestirilmis etkinin (atfedilen)
alt boyutu ile tiikkenmisligin kisisel basar1 duygusal tiikenme alt boyutu arasinda r=-
,36 oldugu goriilmektedir. Determinasyon katsayist degerlerine bakildiginda,
ogretmenlerde goriilen tlikenmisligin agiklanmasinda ideallestirilmis etki (atfedilen)
% 24’1inii agikladig ileri siiriilebilir. Ideallestirilmis etki (atfedilen) ve duyarsizlasma
alt boyutu arasinda ters yonlii ve orta diizeyde r=-34 oldugu anlasilmaktadir.
Determinasyon katsayist dikkate alindiginda duyarsizlasma alt boyutundaki toplam
varyansin % 20’sini acikladigr ileri siiriilebilir. Telkinle giidiileme korelasyon
degerleri incelendiginde, negatif yonlii ve orta diizeyde en yiiksek iliskinin
duyarsizlasma alt boyutu arasinda r=- 36 oldugu goriilmektedir. Determinasyon
katsayis1  degerlerine  bakildiginda, ogretmenlerde goriilen  tiikenmigligin
aciklanmasinda duyarsizlasmanin toplam varyansmn % 24’tUni  agikladig
goriilmektedir.  Entelektiiel uyarim  korelasyon  degerleri  incelendiginde
duyarsizlasma alt boyutunda ters yonlii ve orta diizeyde r=-45 bir iligski oldugu
anlagilmaktadir. Determinasyon katsayis1 degerlerine bakildiginda, dgretmenlerde
goriilen tiikenmigligin agiklanmasinda duyarsizlasma toplam varyansin % 25’ini
acikladig ileri siiriilebilir. Bireysel destek ve duyarsizlagma alt boyutunda da r=-30
orta diizeyde ve negatif yonlii bir iliski vardir. Determinasyon katsayisi ise % 10

diizeyindedir.

Baska bir anlatimla, bir okul yoneticisi okulunda ideallestirilmis etki
(atfedilen), ideallestirilmis etki(kazanilmis), telkinle gilidiileme, entelektiiel uyarim,
bireysel destek ve kosullu 6diil liderlik stillerini uyguladik¢a, okulunda 6gretmenlere

yonelik tikenmislik goriilme sikliginda artma meydana gelmektedir.
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Tablo 20. Doniisiimsel Liderligin Alt Boyutlarinin, Duygusal Tiikenmeyi

Yordamasina iliskin Regresyon Analizi Sonuclari

Standart . )
Degiskenler B Hata B t p Ikrlh Klsrml
Sabit 20,91 2,71 7,71 ,00
Ideallestirilmis etki (atf)) =27 ,26 - -1,04 | .29 -, 16 -,06
,11
Ideallestirilmis etki (davr.) 1,02 ,26 37 | 3,88 ,00 ,02 ,22
Telkinle giidiileme ,49 ,32 17 1 1,54 12 -,07 ,09
Entelektiiel uyarim -1,07 ,26 - | -4,05 | ,00 -,26 -,23
41
Bireysel destek -,46 25 - -1,78 ,07 -,20 -, 10
,18
R=405 R’=,164 F (s25,=11,056 p=,000

Tablo 20 ’de duygusal tiikkenmenin yordanmasina iliskin ¢oklu regresyon
analizi sonuglar1 incelendiginde, Ddniisiimsel liderligin alt boyutlar1 olan
ideallestirilmis etki (atfedilen), ideallestirilmis etki (davranis), telkinle giidiileme,
entelektiiel uyarim, bireysel destek, arasinda anlamli bir iliski bulunmaktadir
(R=,405, R’= ,164, p<.01). Ad1 gecen bes degisken birlikte, 6gretmenlerin yonelik
duygusal tiikenme yasamalarindaki toplam varyansin yaklasik % 16’sim

aciklamaktadir.

Standardize edilmis regresyon katsayisina () gore, yordayici degiskenlerin
duygusal tiikenme iizerindeki goreli 6nem sirasi; entelektiiel uyarim, ideallestirilmis
etki (davr), bireysel destek, telkinle gilidilleme ve ideallestirilmis etki (atf.).
Regresyon katsayilarinin anlamliligina iliskin t-testi sonuglar1 incelendiginde ise,

ideallestirilmis etki (davr) ve entelektiiel uyarimin duygusal tiikenme iizerinde
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onemli bir yordayici oldugu goriilmektedir. Diger degiskenler onemli bir etkiye sahip

degildirler.

Regresyon analizi sonuglarina goére, duygusal tilkenmenin yordanmasina
iligkin regresyon esitligi su sekildedir. Duygusal tiikenme = 20,916 + -1,078
Entelektiiel uyarim + 1,026 ideallestirilmis etki (davr) + ,498 telkinle giidiileme + -
,460 Bireysel destek +-,279 ideallestirilmig etki (atf).

Tablo 21. islemsel Liderligin Alt Boyutlarinin, Duygusal Tiikenmeyi

Yordamasina iliskin Regresyon Analizi Sonuclari

Standart . )
Degigkenler B Hata B t p Ikrlh Kls:m
Sabit 25,70 4,09 6,28 ,00
Kosullu 6diil -,61 ,19 - -3,22 ,00 -,23 -,18
21
Istisnalarla yonetim (pasif) ,15 ,18 ,82 41 13 ,04
,05
Istisnalarla yonetim (aktif) -,04 17 - -22 ,82 -,04 | 25,70
,01
Laissez-faire ,02 ,10 ,248 ,80 12 -,61
,01

R=247 R’=,061 F (424=4,605 p=,001

Tablo 21°de duygusal tiikenmenin yordanmasina iliskin ¢oklu regresyon
analizi sonuglar incelendiginde, islemsel liderligin alt boyutlar1 olan kosullu &diil,
istisnalarla yonetim (pasif), istisnalarla yonetim (aktif), laissez-fairei arasinda
anlamli bir iliski bulunmaktadir (R=,247, R*= ,061, p<.01). Ad1 gegen dort degisken
birlikte, 6gretmenlere yonelik duygusal tikkenme yasamalarindaki toplam varyansin

yaklasik % 06’sin1 agiklamaktadir.
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Standardize edilmis regresyon katsayisina () gore, yordayici degiskenlerin
duygusal tilkenme tizerindeki goreli 6nem sirasi; kosullu 6diil, istisnalarla yonetim
(pasif), lassiez-faire ve istisnalarla yonetim (aktif) dir. Regresyon katsayilariin
anlamliligina iligkin t-testi sonuglar1 incelendiginde ise, kosullu 6diiliin duygusal
tiikenme tizerinde 6nemli bir yordayici oldugu goriilmektedir. Diger degiskenler
onemli bir etkiye sahip degildirler.

Regresyon analizi sonuglarina gore, duygusal tiikenmenin yordanmasina
iliskin regresyon esitligi su sekildedir. Islemsel liderlik=25,709+-,613 Kosullu
odiil+,156  Istisnalarla  yonetim(pasif)+-,040 istisnalarla  yonetim(aktif)+,026

Laissez-faire

Tablo 22. Doniisiimsel liderligin alt boyutlarinin, duyarsizlasmanin

yordamasina iliskin regresyon analizi sonuclar

Standart .

Degiskenler B Hata 5 B t p Ikrili Klsrmi
Sabit 15,42 1,55 9,92 ,00
Ideallestirilmis etki (atf.) 37 ,15 ,24 2,41 ,01 -,26 ,14
Ideallestirilmis etki ,44 15 ,26 2,91 ,00 -,19 ,17
(davr.)
Telkinle giidiileme -,66 ,18 -37 | -3,59 | ,00 -,36 -,20
Entelektiiel uyarim -,90 15 -,56 | -5,95 ,00 -44 =33
Bireysel destek ,06 ,14 ,04 42 ,67 -,30 ,02
R=512 R*=,262 F (5.8~ 19,994 p=,000

Tablo 22’de duyarsizlasmanin yordanmasina iliskin ¢oklu regresyon analizi
sonuclari incelendiginde, Doniisiimsel liderligin alt boyutlar1 olan ideallestirilmis etki
(atfedilen), ideallestirilmis etki (davranmis), telkinle giidiileme, entelektiiel uyarim,
bireysel destek, arasinda anlamli bir iligki bulunmaktadir (R=,512, R’*= ,262, p<.00).
Adi gegcen bes degisken birlikte, Ogretmenlere yoOnelik duygusal tiikenme

yasamalarindaki toplam varyansin yaklasik % 26’sin1 agiklamaktadir.



95

Standardize edilmis regresyon katsayisina () gore, yordayici degiskenlerin
duyarsizlagsma iizerindeki goreli onem sirasi; Entelektiiel uyarim, telkinle glidiileme,
ideallestirilmis etki (davranis), ideallestirilmis etki (atf.), bireysel destek. Regresyon
katsayilarinin anlamlhiligina iliskin t-testi sonuglari incelendiginde ise, telkinle
giidiileme, entelektiiel uyarim, ideallestirilmis etki(davr) ve, ideallestirilmis etki (atf.)
duyarsizlagsma tizerinde onemli bir yordayici oldugu goriilmektedir. Bireysel destek

onemli bir etkiye sahip degildir.

Regresyon analizi sonuglarina gore, duyarsizlasmanin yordanmasina iliskin
regresyon esitligi su sekildedir. Duyarsiziasma = 15425 + ,663 telkinle
glidiileme+,442 ideallestirilmis etki (davr) +,371 ideallestirilmis etki(atf.),,908
entelektiiel uyarim + ,063 Bireysel destek.

Tablo 23. islemsel liderligin alt boyutlarinin, duyarsizlasmanin yordamasina

iliskin regresyon analizi sonuc¢lari

Standart o .
Degiskenler B Hata B t p Ikrlh Klsrml
Sabit 16,42 2,38 6,89 ,00
Kosullu 6diil -,51 11 - -4,67 ,00 -,31 -,26
,29
Istisnalarla yonetim (pasif) ,16 11 ,09 1,48 ,14 ,10 ,08
Istisnalarla yonetim (aktif) -,33 ,10 - -3,25 ,00 -,24 -,18
,18
Laissez-faire -12 ,06 - -2,03 ,04 ,00 -12
,13

R=, 384 R=,147 F @284~ 12,252 p=,000

Tablo 23’de duyarsizlasmanin yordanmasina iliskin ¢oklu regresyon analizi

sonuclar1 incelendiginde, islemsel liderligin alt boyutlar1 olan kosullu 6diil,
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istisnalarla yonetim (pasif), istisnalarla yonetim (aktif), laissez-faire arasinda anlamli
bir iliski bulunmaktadir (R=,384, R*=,147, p<.00). Ad1 gecen dort degisken birlikte,
ogretmenlere yonelik duygusal tilkenme yasamalarindaki toplam varyansin yaklasik

% 14’1inii agiklamaktadir.

Standardize edilmis regresyon katsayisina () gore, yordayici degiskenlerin
duyarsizlasma iizerindeki goreli onem sirasi; kosullu 6diil, istisnalarla yonetim
(aktif), lassiez-faire ve istisnalarla yonetim (pasif) dir. Regresyon katsayilarinin
anlamliligina iligkin t-testi sonuglar1 incelendiginde ise, kosullu 6diil, istisnalarla
yonetim (aktif) ve lassiez-faire duyarsizlasma iizerinde dnemli bir yordayici oldugu

goriilmektedir. Diger degiskenler 6nemli bir etkiye sahip degildirler.

Regresyon analizi sonuglarina goére, duygusal tilkenmenin yordanmasina
iligkin regresyon esitligi su sekildedir. Déniistimsel liderlik=16,428+-,519 Kosullu
odiil+,-,335 Istisnalarla yonetim(aktif)+,163 istisnalarla yonetim(pasif))+,-,124

Laissez-faire.

Tablo 24. Doniisiimsel Liderligin Alt Boyutlarimin, Kisisel Basar1 Yordamasina

Iliskin Regresyon Analizi Sonuclari

Standar
. Kism
_ t Ikili .
Degiskenler B B t p i
Hata r
r
Sabit 30,55 | 2,77 11,03 ,00
Ideallestirilmis etki (atf.) 7 27 11 1,00 31 -,30 ,06
Ideallestirilmis etki (davr.) -,70 27 -,25 -2,60 ,01 -,35 -15
Telkinle giidiileme 12 32 ,04 38 ,70 =31 ,02
Entelektiiel uyarim -,95 27 -,35 -3,49 ,00 -,38 -,20
Bireysel destek ,07 ,26 ,02 28 77 =31 ,01

R=411 R’=,169 F 5o~ 11,216 p=,000
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Tablo 24°de kisisel basarinin yordanmasina iliskin ¢oklu regresyon analizi
sonuclari incelendiginde, doniisiimsel liderligin alt boyutlar1 olan ideallestirilmis etki
(atfedilen), ideallestirilmis etki (davranmis), telkinle giidiileme, entelektiiel uyarim,
bireysel destek, arasinda anlamli bir iliski bulunmaktadir (R=,411, R’*= ,169, p<.00).
Adi gegen bes degisken birlikte, Ogretmenlere yoOnelik duygusal tiikenme

yasamalarindaki toplam varyansin yaklasik % 16’sin1 agiklamaktadir.

Standardize edilmis regresyon katsayisina () gore, yordayici degiskenlerin
duyarsizlasma tizerindeki goreli onem sirasi; Entelektiiel uyarim, ideallestirilmis
etki (davranig), ideallestirilmis etki (atf.), telkinle giidilleme, bireysel destek.
Regresyon katsayilarinin anlamliligina iliskin t-testi sonuglar1 incelendiginde ise,
ideallestirilmis etki(davr) ve entelektiiel kisisel basar1 iizerinde dnemli bir yordayici

oldugu goriilmektedir. Diger degiskenler onemli bir etkiye sahip degildir.

Regresyon analizi sonuglarina gore, kisisel basarinin yordanmasina iliskin
regresyon esitligi su sekildedir. Déniisiimsel liderlik = 30,557 + ,-950 entelektiiel
uyarim+-,703 ideallestirilmis etki (davr) +,274 ideallestirilmis etki(atf. )+125
telkinle giidiileme+075 bireysel destek.

Tablo 25. islemsel Liderligin Alt Boyutlarinin, Kisisel Basariy1 Yordamasina

fliskin Regresyon Analizi Sonuglar

Standar
. Kism
t Tkili
Degigkenler B B t p i
Hata g r
r
Sabit 39,18 3,89 10,06 ,00
Kosullu 6diil -1,08 ,18 -,36 | -5,99 ,00 -,34 -,33
Istisnalarla yonetim (pasif) ,02 ,18 ,00 11 91 ,02 ,00
Istisnalarla yonetim (aktif) -,60 ,16 -20 | -3,63 ,00 -,29 =21
Laissez-faire -,26 ,09 -17 | -2,68 ,00 -,05 -15
R=,442 R*=,196 F 4-280=17,014 p=,000
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Tablo 25 ’te kigisel basarinin yordanmasina iligkin ¢oklu regresyon analizi
sonuglar1 incelendiginde, islemsel liderligin alt boyutlar1 olan kosullu &diil,
istisnalarla yonetim (pasif), istisnalarla yonetim (aktif), laissez-faire arasinda anlamh
bir iliski bulunmaktadir (R=,442, R*= 196, p<.00). Ad1 gecen dort degisken birlikte,
ogretmenlere yonelik duygusal tilkenme yasamalarindaki toplam varyansin yaklasik

% 19’1inii agiklamaktadir.

Standardize edilmis regresyon katsayisina () gore, yordayici degiskenlerin
kisisel basar1 iizerindeki goreli 6nem sirasi; kosullu 6diil, istisnalarla yonetim (aktif),
lassiez-faire ve istisnalarla yonetim (pasif) dir. Regresyon katsayilariin
anlamliligina iligkin t-testi sonuglar1 incelendiginde ise, kosullu 6diil, istisnalarla
yonetim (aktif) ve lassiez-faire kisisel basar1 iizerinde 6nemli bir yordayici oldugu

goriilmektedir. Diger degiskenler dnemli bir etkiye sahip degildirler.

Regresyon analizi sonuglarima gore, doniisiimsel liderligin yordanmasina
iligkin regresyon esitligi su sekildedir. Déniisiimsel liderlik=39,180+-1,084Kosullu
odiil+,-,609 Istisnalarla yénetim (aktif)+-,267 Laissez-faire+,020 istisnalarla

yonetim(pasif).
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BOLUM 5

OZET, SONUC, TARTISMA VE ONERILER

Bu boliimde arastirmanin 6zetine, bulgulara dayali olarak ulasilan sonuclara,

tartigma ve Onerilere yer verilmistir.

OZET

Bu arastirmanin amaci, ilkdgretim okullarinda gorev yapan okul miidiirlerinin
liderlik stilleri ile  ogretmenlerin tiikenmislik diizeyleri arasindaki iliskiyi

saptamaktadir. Arastirma iliskisel tarama modelindedir.

Bu aragtirmanin evrenini, Ankara Biiyliksehir Belediyesi sinirlari igerisinde
bulunan 8 merkez ilgede, 2008-2009 6gretim yilinda egitim ve 0gretim yapan 561

ilkogretim okulunda gdrev yapan 20 666 6gretmen olusturmaktadir.

Bu arastirmanin alt evrenini, Ankara Biiyiiksehir Belediyesi siirlari
icerisinde bulunan 8 merkez ilgede, 2008-2009 6gretim yilinda egitim ve 6gretim
yapan Ogretmenler arasindan rastlantisal olarak segilen 300 Ogretmen

olusturmaktadir.

Arastirmada veriler, {i¢ boliimden olusan bir anket araciligi ile toplanmustir.
Anketin ilk boliimii arastirmaci tarafindan gelistirilen, ankete katilan 6gretmenlerin
cinsiyeti, medeni durumu, yaslari, kidem, brans ve 6gretim kademelerinin soruldugu
‘Kisisel Bilgi Formu’dur. Anketin ikinci boliimiinde ‘Cok Faktorlii Liderlik Anketi’

ve l¢ilincii bolimde ‘Maslach Tiikenmiglik Envanteri’ kullanilmistir.

Arastirma sonucunda elde edilen verilerin degerlendirilmesinde SPSS 11.0

programindan yararlanilmistir. Arastirma igin frekans (f), ylizde (%), aritmetik
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ortalama (;) , pearson momentler carpimi korelasyon katsayisi (r) ve c¢oklu

regresyon analizi (R) hesaplanmustir.

SONUCLAR

1. Arastirma sonuclarina gore, 6gretmenler okul yoneticilerinin doniisiimeii
liderlige ait alt boyutlarindan en fazla ideallestirilmis etki, en az ise bireysel destek

gergeklestirdigini diistinmektedirler.

2. Arastirmada Ogretmenler okul miidirlerinin islemeci liderligin alt
boyutlarindan en fazla kosullu 06dill, en az laissez-faire davranislar

gergeklestirdiklerini belirtmektedirler.

3. Bulgulara goére 6gretmenlerin tiikkenmislik yasama diizeyine iliskin dagilim
incelendiginde, 6gretmenlerin en fazla “duygusal tiikenme”, en az da “kisisel basar1”

boyutlarin1 gergeklestirdikleri goriilmektedir.

4. Okul yoneticisi okulunda ideallestirilmis etki (atfedilen), ideallestirilmis
etki (kazanilmis), telkinle giidiileme, entelektiiel uyarim, bireysel destek ve kosullu
odil liderlik stillerini uyguladik¢a, okulunda Ogretmenlere yonelik tiikenmiglik
goriilme sikliginda azalma meydana gelmektedir. Sadece laissez-faire liderlikle

tiilkenmisligin alt boyutlar1 arasinda bir artis gézlenmektedir.

5. Déniisiimsel liderligin alt boyutlarindan ideallestirilmis etki (davr.) ve

entelektiicluyarim duygusal tiikenmenin anlamli bir yordayicisidir.

6. Doniisiimsel liderligin alt boyutlarindan telkinle giidiileme, entelektiiel
uyarim, ideallestirilmis etki (davr.) ve ideallestirilmis etki (atf.) duyarsizlagsmanin

anlamli bir yordayicisidir. Bireysel destek 6nemli bir etkiye sahip degildir.
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7. Doniistimsel liderligin alt boyutlarindan ideallestirilmis etki (davr.) ve
entelektiie] uyarim kisisel bagarimin anlamli bir yordayicisidir. Diger degiskenler

onemli bir etkiye sahip degildir.

8. Islemsel liderligin alt boyutlarindan kosullu 6diil duygusal tiikkenmenin

anlamli bir yordayicisidir. Diger degiskenler 6nemli bir etkiye sahip degildir.

9. Islemsel liderligin alt boyutlarindan kosullu &diil, istisnalarla ydnetim
(aktif) ve laissez-faire duyarsizlasmanin anlamli bir yordayicisidir. Diger degiskenler

onemli bir etkiye sahip degildir.

10. Islemsel liderligin alt boyutlarindan kosullu 6diil, istisnalarla ydnetim
(aktif) ve laissez-faire duyarsizlasmanin anlaml bir yordayicisidir. Diger degiskenler

onemli bir etkiye sahip degildir.

TARTISMA

Arastirma bulgularina gore Ogretmenler okul miidiirlerini dontigiimcii
liderligin en fazla ideallestirilmis etki (atfedilen) alt boyutunu sergiledigini
diistinmektedirler. Aktaran Cemaloglu (2007: 83), Stashevsky ve Koslowsky
(2006)’in  yaptiklar1 arastirmada, doniisiimcti liderler isgoérenler arasindaki
kaynagmay1 islemci liderlere gore daha fazla gerceklestirmektedirler. Doniisiimcii
liderin duygusal zekalar1 diger liderlik stiline sahip liderlere gore daha yiiksektir Bu
liderlik davraniglarinin sonucu olarak da tiikkenmislik yasama diizeyinde azalma
yasanmaktadir. Karip (1998) okul ydneticilerinin kendilerini degerlendirirken

dontistimcii liderlik 6zelliklerini ytliksek olarak degerlendirdiklerini belirlemistir.

Arastirma bulgularina gore 6gretmenler okul miidiirlerini islemci liderligin en
fazla ‘kosullu 6diil’ en az ‘laissez faire’ alt boyutunu sergiledigini diisiinmektedirler.
Cemaloglu (2007) okul yoneticilerinin laissez-faire alt boyutu harig, biitiin alt

boyutlarda pozitif yonde yiiksek derecede iliskinin oldugunu saptamistir. Bu bulgu
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arastirma sonuclarin1 desteklemektedir. Cemaloglu (2007)’na gore kosullu 6diil
boyutunun yiiksek olmast okul yoOneticisinin okulun amagclarini agiklamasi,
ogretmenlerin alacagi odiil ve cezalar1 bastan belirlemesi, Tiirk egitim sisteminin
klasik davranis oriintiisiidiir. Islemci liderligin laissez faire alt boyutunun en az
gerceklesme nedeni de egitim sistemimizin liderin sézde var oldugu bir liderlik

bicimini onaylamamasindandir.

Bulgulara gore okul miidiirlerinin liderlik stilleri ile &6gretmenlerin
tiilkenmislik durumu arasinda anlamli bir iliski vardir ve bu iligki en fazla ‘duygusal
tiilkenme’ alt boyutunda, en az ‘kisisel basar1’ alt boyutunda gerceklesmektedir. Bu
sonug¢ arastirmaya katilan 6gretmenlerin % 71’inin kadin ve % 80’ inin evli olmasi
nedeniyle is yiikii ve aile sorumlulugu altinda duygusal anlamda yipranmalariyla
aciklanabilir. Demir (1995)’in yapmis oldugu calismada evli ve ¢ocugu olanlarin
daha ¢ok tiikenmislik yasadigi sonucuyla uyum saglamaktadir. Aydin (2004)’1n
yaptig1 ¢aligmada aragtirmaya katilan 6gretmenlerden %73,3’i evli ve % 43’1 ruhen
tilkenmislik yasamaktadir. Ak¢camete, Kaner ve Sucuoglu (2001), Ergin (1992) ve
Girgin (1995) yapmus olduklar1 arastirmalarda cinsiyet ve medeni durum degiskenleri
ile tiikenmislik diizeyi arasinda anlamli farkliliklar saptamiglardir. Bu sonuglar

aragtirma bulgularin1 desteklemektedir.

Arastirmanin bulgularina goére doniistimsel liderligin alt boyutlart ile
ogretmenlerin duygusal tiikenmisligi arasinda anlamli bir iliski bulunmaktadir.
Cemaloglu (2007: 84)’nun aktardigia gore, Leithwood ve diger., (1996) okullarin
yeniden yapilanmasi agamasinda, okul yoneticilerinin doniisiimcii liderlik stilinin
ogretmenler tlizerindeki etkisini incelemistir. Bu arastirmada, doniistimcii liderligin,
degisim siirecinde bagartyr artirdifi ve Ogretmenlerde goriilen tiikenmislik
diizeylerinde diisme meydana geldigini gozlemistir. Bu arastirmanin sonuglart bize,
okul yoneticilerinin liderlik stillerinin, 6gretmenlerin psiko-sosyal davranislari
iizerinde etkili oldugunu gdstermektedir. Bu sonu¢ aragtirma sonuglart ile

uyumludur.
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Aragtirma bulgularma gore doniisiimsel liderligin alt boyutlart ile
ogretmenlerde tilkenmisligin duyarsizlasma boyutu arasinda anlamli bir iliski vardir.
Bu sonug arastirmaya katilan 6gretmenlerin yariya yakininin 43 yas ve iizeri olmasi
nedeniyle; Ogretmenlerin meslekte yiikselememesi, azalan Ogrenci performanslar
nedeniyle islerinden yeterli zevki alamamalari, emeklilik arzusu, yorgunluk, miidiirii
ile arasinda ki beklenti farkliliklart ve aile yasantilarinda ki olumsuz durumlar gibi
nedenlerle agiklanabilir. Aydin (2004), Farber (1984)’1n yapmis oldugu arastirmada
tiikkenmisligin goriilme riskinin 33-44 yaslar1 oldugunu belirtir ve bu bulgu arastirma
sonuclari ile tutarlidir. Dolunay (2002), Girgin (1995) ve Ergin (1995)’in yapmis
olduklar1 arastirmalarda ise yas ilerledik¢e duyarsizlasma artmaktadir. Bu arastirma
sonuglari ile tutarh degildir. Ergin (1995)’e gore tilkkenmisligin genglerde daha fazla
gorliilme nedeni isle ilgili sorunlarla basa c¢ikmak icin heniiz baz1 6zellikleri

kazanamamalaridir.

Arastirma bulgularina gore doniisiimsel liderligin alt boyutlar1 ile
ogretmenlerde tilkenmisligin kisisel basar1 boyutu arasinda anlamh bir iliski vardir.
Arastirmaya katilan 6gretmenlerin yaklasik tigte biri 21 y1l ve {lizeri kideme sahiptir.
Bundan dolay1 hizmet siiresi yani deneyim Ogretmenlerde tiikenmisligi azaltirken
kisisel basarty1r da artirmasi Girgin (1995), Baysal (1995), Timkaya (1996)’ nin

yapmis olduklar1 aragtirmalarla uyum gostermektedir.

Arastirma bulgularina gore iglemci liderligin alt boyutlar ile 6gretmenlerin
duygusal tiikkenmisligi arasinda anlamli bir iligki vardir. Girgin (1995) ve Baysal
(1995)’in yaptiklar1 arastirma sonuglarina gore meslektaslarindan destek goren
ogretmenlerde gormeyenlere gore duygusal tiikenmislik daha distiktiir. Glindiiz
(2005), Abel ve Sevel (1999)’in yapmis olduklar1 calismada, is ortaminda galisma
arkadaglarindan ve yoneticilerden yeterli destegi alamayan Ogretmenlerin

tilkenmislik yasadiklarini aktarmaktadir.

Arastirma bulgularina gore islemci liderligin alt boyutlar1 ile 6gretmenlerde
tiikenmisligin duyarsizlasma boyutu arasinda anlamli bir iliski vardir. Cinsiyetin

tilkenmisligi etkileyen bir faktor olmadig1 bazi arastirmalarda ortaya konulmustur
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( Kirilmaz, Sarp ve Celen, 2000; Dolunay, 2002; Ak¢amete, Kaner, Sucuoglu,
2001; Naktiyok ve Karabey, 2003; Cemaloglu ve Sahin, 2007). Ancak yapilan bazi
arastirmalar (Girgin, 1995; Baysal, 1995; Ergin, 1992) cinsiyet ile tiikenmiglik
diizeyi arasinda anlamli farkliliklar saptanmistir. Bu arastirmada, arastirmaya katilan
Ogretmenlerin =~ % 71’1 kadindir. Arastirmada cinsiyet faktoriiniin tiikenmigligi

etkileyen bir faktor oldugunu soylenebilir.

Arastirma bulgularina gore islemci liderligin alt boyutlar1 ile 6gretmenlerde
tiilkenmisligin kisisel basar1 boyutu arasinda anlamli bir iligki vardir. Dolunay (2002),
Kirilmaz, Sarp ve Celen (2000), Girgin (1995), Baysal (1995) ve Sahin (2006)’in
yapmis olduklar1 caligmalarda tlikenmiglik diizeyinin kisisel basar1 boyutu ile
iistlerinden takdir gérme durumu arasinda anlamli bir iligki vardir. Bu arastirma

sonuclar1 yapilan caligmalar1 desteklemektedir.

ONERILER

1. Okul yoneticilerine giliniimiiz okullarmin ihtiya¢g duydugu doniisiimcii
liderlik konusunda, hizmet Oncesi kurslar ve zaman zaman hizmet i¢i kurs ve
seminerler dlizenlenerek yetistirilmeleri saglanmalidir. Boylelikle 6gretmenlerin

tilkenmislik yasama diizeylerinin azalmasi saglanacaktir.

2. Egitim fakiiltelerinin egitim yOneticisi ve Ogretmen yetistiren
boéliimlerinde doniistimceii liderlik ile ilgili dersler konulmali, bdylece ileride okul
yOneticisi olan Ogretmenlere de gerekli egitim imkani saglanmalidir. Okul
yoneticilerinin doniisiimcii liderlik 6zelliklerini daha fazla kullanarak 6gretmenlerin

daha rahat ve verimli ¢alisabilecekleri okullar yaratilmalidir.

3. Okul midiirlerinin yiiksek lisans yapmalarim1 6zendirici imkanlar

sunularak, egitim diizeylerini ilerletmeleri i¢in firsatlar yaratilmalidir.
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4. Basarili 0gretmen performansini artirmak i¢in adil maddi ve manevi
odillendirmeler yapilmalidir. Okul yoneticisi ve miifettisler 6gretmen ¢aligmalarini

s0zlii veya yazili olarak takdir etmeli, desteklemelidir.

5. Yoneticiler 6gretmenlerle iletisim kurarken 6zenli ve dikkatli olmalidir.

6. Ogretmenlere kendilerini gelistirici, kariyer yapma ve yiikselme imkanlar1

taninmali, bu imkanlar verilirken belirlenen kriterler performansa dayali olmalidir.

7. Ogretmenlerin meslekte karsilastiklar1 sorunlar1 ¢dzebilmelerinde yardim
saglayict seminer ve kurslar verilmelidir. Bu caligmalar 6zellikle tiikenmislikle bas

etme ve stresi Onleyici konularda olmalidir.

8. Caligmalara katilan 6gretmenlerin gorev yaptiklari okullarda katilmayan

ogretmenlere seminer programi diizenleyerek akigin hizlandirilmasi saglanmalidir.

9. Ogretmen tiikenmisligini azaltmak igin okulun fiziki imkanlar
gelistirilmeli, dgretmen-okul ayrimi tekrar yapilmalidir. Ogretmen tayinleri, yer
degistirmelerinde yeni diizenlemeler yapilarak tiikkenmislikleri azaltma yoluna

gidilmelidir.

10.Ogretmenin kararlara katilim aktif olacaklar1 sekilde diizenlenmelidir.
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EK 1

ILKOGRETIM OKULLARI OKUL YONETICILERiNiN__LiDERLiK
STILLERI ILE OGRETMENLERIN TUKENMISLIiK DUZEYLERI
ARASTIRMA ANKETI

Sayin Meslektagim,

Bu arastrmanin amaci, ‘ilkdgretim okullarinda gorev yapan okul
yoneticilerinin, liderlik stilleri ile, 6gretmenlerin tikenmislik diizeyleri arasindaki
iligkiyi’ saptamak, analiz edip yorumlamak ve gerekli hallerde Onerilerde
bulunmaktir. Anket ii¢ boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde kisisel bilgiler,
ikinci boliimde liderlik sitilleri ve dgilincli boliimde tikenmislik dlgegi
bulunmaktadir. Anketteki maddeleri liitfen dikkatlice okuyunuz. Size en uygun olan
secenegin bulundugu parantezin igersine (x) isareti koyunuz. Ankete vereceginiz
cevaplar tamamen akademik amagli bilimsel caligsmalar i¢in kullanilacaktir. Bu
sebeple liitfen adinizi ve soyadinizi yazmayiniz.

Gostereceginiz duyarlilik ve yardimlariniz igin simdiden tesekkiirler.

Gazi Universitesi
Egitim YoOnetimi ve Denetimi

[lknur MUTLU

BOLUM 1
KIiSISEL BILGILER
Bu boliimde sizden kisisel bilgileriniz istenmektedir. Liitfen size uygun olan
se¢enegi (x) isareti koyunuz.

1. Cinsiyet: 1. () Kadin 2. () Erkek

2. Medeni durum: 1. () Evli 2. () Bekar 3. () Dul/Bosanmis

3. Yasimz: 1. () 23-32 2. () 33-42 3. () 43veizeri

4. Mes}eki kideminiz: 1. () 1-10y1 2. () 11-20y1l 3.()21 yil
ve lizeri

5.Brans: 1. () FenBil. 2. () Sosyal Bil. 3. () Giizel San. 4. () Smuf
Ogrt.

6. Egitim Kademeniz: 1. () Ilkogretim 1. Kademe 2. () Ilkogretim2.Kademe
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EK 2

MLQ anketi, www.mingarden.com adresinden {icret mukabilinde izin
almarak uygulanmistir. Bu sebeple, ilgili anketin eklerde verilmesinin etik ve
bilimsel acidan sorun yaratacagi diisiincesiyle, anket bu boliimde yer almamaktadir.
Not: MLQ anketini kullanmak isteyen arastirmacilar, www.mindgarden.com adresi
ile iletisim kurmalar1 gerekmektedir.



http://www.mingarden.com/
http://www.mindgarden.com/
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EK 3

Tiirkiye i¢in stadadizasyon ¢aligmasi yaptigim Maslach Tiikenmislik envanteri-
ogretmen formunun ilknur Mutlu tarafindan adimi tarafimdan kullanmak kayda ile

kullanimina izin verilmistir. gunseli. girgin@deu.edu.tr



Asagidaki olcekte size en uygun ifadeyi tanimlayan rakami noktal yerlere

EK 4
BOLUM 3
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Bu boliimde 6gretmenlik mesleginiz ile ilgili duygu, diisiince ve tutumlarmizi
ifade eden ciimlelerden olusan 22 maddelik bir anket bulunmaktadir. Sizden istenen
her ifadeyi hangi siklikla yasadiginizi belirtmenizdir. Bunun i¢in higbir zaman, ¢ok
nadir, bazen, ¢ogu zaman, her zaman seceneklerinin bulundugu 5 basamakli bir 6lgek
verilmistir. Sizin o ifade ile ilgili yasantiniz hangi ifadeye uygunsa yanindaki kutuya
(x) 1sareti ile isaretleyiniz.

yaziniz.

0:Higbir

zaman
1:Cok

nadiren

2:Nadiren

3:Bazen

4:Genellikl

5:Cok sik

6:Her

zaman

Isimden duygusal olarak
uzaklastigimi hissediyorum

Is giinii sonunda kendimi
bitkin hissediyorum.

Sabahlar1 uyanip yeni bir is
giinii ile karsilasmak zorunda
oldugumda kendimi yorgun
hissediyorum.

Ogrencilerimin neler
hissettiklerini kolayca
anlayabilirim.

Bazi 6grencilerime kisiligi
olmayan nesnelermis gibi
davrandigimi hissediyorum.

Tiim giin insanlarla ¢aligmak
benim i¢in gercekten bir
gerginliktir.

Ogrencilerimin sorunlar ile
etkin bi¢cimde ilgilenirim.

Isimin beni tiikettigini
hissediyorum.

Isim yoluyla diger insanlarin
yasamlarini olumlu yonde
etkiledigimi hissediyorum.

10

Bu meslege girdigimden beri
insanlara kars1 daha kati
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oldum.

Meslegimin beni duygusal

11 | olarak katilastirmasindan
endise duyuyorum.
Kendimi ¢ok enerjik

12 ) .
hissediyorum.

Isimin beni hayal kirikligina

13 S . .
ugrattigini hissediyorum.
Isimde ¢ok siki ¢alistigimi

14 . .
hissediyorum.

Bazi 6grencilerime ne oldugu

15 .
umurumda degil.

Dogrudan insanlarla ¢aligmak

16 .
bende gerginlik yapiyor.
Ogrencilerime rahat bir

17 | atmosferi kolaylikla
olusturabilirim.
Ogrencilerimle yakin

18 | oldugum bir ¢calismadan sonra
kendimi neseli hissederim.
Bu meslekte bir ¢cok degerli is

19
basardim.

Kendimi ¢aresiz

20 ) .
hissediyorum.

71 Isimde duygusal sorunlarla
sogukkanlilikla ilgilenirim.
Ogrencilerimin bazi

22 | sorunlarindan dolay1 beni

sucladiklarini hissediyorum.
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