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OZET

OKUL YONETICILERININ LIDERLIK STILLERI ILE OGRETMENLERIN
ORGUTSEL BAGLILIKLARI VE YILDIRMA YASAMA DUZEYLER]
ARASINDAKI ILISKILERIN INCELENMES]

OKCU, Veysel
Doktora, Egitim Yonetimi ve Denetimi Bilim Daly
Tez Danigmani: Dog. Dr. Necati CEMALOGLU
Kasim 2011, 220 sayfa

Bu arastirmanin amaci, okul yoneticilerinin liderlik stilleri ile dgretmenlerin
orgiitsel bagliliklar1 ve yildirma yasama diizeyleri arasindaki iliskiyi saptamaktir. Bu
arastirma iliskisel tarama modelindedir. Arastirmanin evrenini 2010-2011 egitim-
ogretim yilinda Siirt il ve ilce merkezi smirlart i¢inde yer alan, Milli Egitim
Bakanligi’na bagli 66 ilkogretim okulunda gorev yapan 1315 6gretmen olusturmaktadir.
Arastirmada, okul yoneticilerinin liderlik stillerini belirlemek i¢in “Cok Faktorlii
Liderlik Olgegié, dgretmenlerin orgiitsel baglilik diizeyini belirlemek igin “Orgiitsel
Baglilik Olgegi”, dgretmenlerin yildirma yasama diizeyini belirlemek icin de “Olumsuz
Davranis Olgegi” kullanilmustir. Arastirma verilerinin analizinde SPSS 15 ve AMOS 6

programlari kullanilmistir. Degiskenler arasindaki iliski path analizi ile hesaplanmustir.

Aragtirmanim sonucunda, ilk6gretim okulu 6gretmenlerinin algilarina gére okul
yoneticileri, liderlik stillerini orta diizeyde gergeklestirdikleri ve doniisiimcii liderlik
davraniglarmi islemci liderlik davranislarindan daha fazla sergiledikleri; ilk6gretim
okulunda gorev yapan Ogretmenlerin Orgiitsel baglihk algilarmimn igsellestirme
boyutunda en yiiksek diizeyde oldugu, bunu sirasiyla 6zdeslesme ve en diisiik diizeyde
ise uyum boyutunun izledigi; ilkogretim okullarinda gorev yapan Ogretmenlerin
yildirmanin gorev ve sosyal iliskiler boyutlarinda olumsuz davraniglara “ara sira”
diizeyinde maruz kaldiklari; doniisiimcii liderlik ve ve orgiitsel baglilik ile yildirma
arasinda negatif yonde ve anlaml bir iliski oldugu; doniisiimcii liderlik davraniglari
sergileyen okul yoneticilerinin dgretmenlerin yildirma algilarmi diistirdiigii; islemci
liderligin ise orgiitsel baglilik {izerindeki etkisinin anlamli olmadigi, ancak yildirma
tizerindeki etkisi pozitif yonde ve diisiik diizeyde oldugu; doniisiimcii liderligin orgiitsel
baglilik iizerindeki etkisinin pozitif yonlii olmasina ragmen islemci liderligin orgiitsel
baglilik tlizerindeki etkisinin anlamli olmadigi; orgiitsel baghlik ile yildirma arasinda

negatif yonlii bir iliskinin oldugu; 6gretmenlerin Orgiitsel baghlik diizeyleri arttikca,



yildirma yasama diizeylerinin azaldig1; okul yoneticileri doniisiimcii liderlik davraniglar:
sergiledik¢e, Ogretmenlerin oOrgiitsel baghliklarmin arttigi ve yildirma yasama
diizeylerinin azaldig1; okul yOneticilerinin islemci liderlik davraniglar1 6gretmenlerin
orgiitsel bagliliklarina bir etki yapmadigi ve 6gretmenlerin yildirma yagsama diizeylerini
arttirdigl; doniistimeii liderligin orgilitsel baglihiga gore yildirma iizerinde ve orgiitsel
bagliliginda yildirma {izerinde islemci liderlige gore daha giiclii bir yordayict oldugu

sonuglarina ulagilmstir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik, dontisimcii liderlik, islemci liderlik, Orgiitsel

baglilik, yi1ldirma, okul yoneticisi, 6gretmen



ABSTRACT

AN EXAMINING OF THE RELATIONSHIP BETWEEN LEADERSHIP STYLES
OF ELEMENTARY SCHOOL PRINCIPALS AND ORGANIZATIONAL
COMMITMENT AND DEGREE OF MOBBING EXPERIENCES OF TEACHERS
IN TURKISH PUBLIC SCHOOLS

OKCU, Veysel
PhD. Dissertation, Department of Educational Administration and Supervision
Supervisor: Assoc. Prof. Dr. Necati CEMALOGLU
November-2011, 220 Pages

The purpose of this study  was to determine the correlation between
leadership types of school principals, organisational commitment of teachers, and
mobbing experience level. The study was a relational screening model research.
Population of the study were composed of 1315 primary school teachers who work in
Turkish Public, in Siirt, Turkey. In the study, scale of “Multifactor Leadership
Questionnaire” was used to determine the leadership styles of school principals; scale of
organizational commitment was used to determine degree of ‘“Organizational
Commitment”; scale of “Negative Behaviour Questionnaire” was used to determine
degree of mobbing experience. SPSS 15 and AMOS 6 software was used in the analysis
of the study. The correlation between variables was calculated by means of path

analysis.

The result of the study indicated, school principals displayed transformational
leadership at mid-level, and used transformational leadership more than transactional
leadership; organizational commitment perception of primary school teachers was at the
highest level in terms of internalization, respectively, identification, and the lowest level
adaptation; primary school teachers occasionally experienced mobbing in terms of their
social relations and position; there was a negative and significant relation between
transformational leadership and organizational commitment and mobbing; school
principals who used transformational leadership decreased the perception of mobbing
according to the views of teachers; transactional leadership did not have significant
effect on organizational commitment, but had positive and low-level effect on mobbing;
although transformational leadership had positive effect on organizational commitment,
the effect of transactional leadership on organizational commitment was not significant;

there was a negative correlation between organizational commitment and mobbing; the



Vi

more the level of organizational commitment of teachers increased, the less mobbing
level was experienced; as the school principal displayed transformational leadership
behaviours, it was seen that organizational commitment of teachers increased whereas
their mobbing experience levels decreased; transactional leadership behaviours of
school principals didn’t influence the teachers’ organizational commitment while they
increased mobbing experience levels of teachers; when compared to organizational
commitment, transformational leadership was a better predictor on mobbing, and
when compared to transactional leadership, organizational commitment was a better

predictor.

Keywords: Leadership, transformational leadership, transactional leadership,

organizational commitment, mobbing, school principal, teacher
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BOLUM 1

Arastirmanin bu boliimiinde arastrmanin giris kismina, amag¢ climlesi ve alt

amaglara, sinirliliklara, tanimlara ve kisaltmalara yer verilmistir.

GIRIS

Tirkiye’de ozellikle 1980’11 yillarda 6gretmenlerin is doyumu (Arslan Birlik,
1999; Balci, 1985; Celik, 1987; Demir, 1998; Cetinkanat, 2000; Genger, 2002;
Kabaday1, 1982; Minibas, 1990; Ozdayi, 1990; Paknadel, 1988), 1990’11 yillarm
ortalarindan itibaren tilkenmislik (Ak¢amete ve dig., 2001; Aydm, 2004; Baysal, 1995;
Cemaloglu ve Erdemoglu Sahin, 2007; Girgin, 1995; Gilindiiz, 2005; Sucuoglu ve
Kuloglu 1996; Segmenli, 2001; Sahin, 2007), orgiitsel baglilik (Balay, 2000a, 2000b,
2007; Celep, 1996; Erdem, 2008; Ergener, 2008; Giiglii ve Okgu, 2010; Ozkan, 2005;
Tuncer, 1995; Zaman, 2006) ve is stresi (Atakli, 1999; Ekinci, 2006; Isik, 2007; Ozdayn,
1990, 1991, 1993) konularinda gergeklestirilen arastirmalar 6gretmenlerin i doyum
diizeylerinin disiik, tiikenmiglik diizeylerinin yiiksek oldugunu, orgiitsel baglilik
diizeylerinin ise beklenilen diizeyde olmadigini, 6gretmenlik mesleginin diger
mesleklere oranla daha stresli bir meslek oldugunu ve Oogretmenlerin caligma
ortamlarinda yogun stres yasadiklarini ortaya koymustur. Orgiitsel yasamla ilgili
faaliyetlerin yogunlugu, orgiitsel yasamda stres yasanmasma sebep olabilir. Ozellikle
toplumsal rollerin farklilagsmasi, igsgorenler arasindaki iliskilerde anlagsmazliklarin
yasanmasi, orgiitsel ortamda rekabetin olmasi, isgdrenlerin kendilerini kanitlama ¢abasi,
beklentilerin iist seviyelerde olusu gibi durumlar, isgorenlerin ruh sagligmi olumsuz
olarak etkilemesine ve stres yasamalarina neden olmaktadir. Yasanan is stresi,
bireylerin 6zel hayatlarindaki zorluklar ve sorunlarla bir araya geldiginde hem bireysel
hem oOrgiitsel anlamda ciddi sorunlar olusturabilmektedir. Bu ve benzeri nedenlere
dayali olarak, bireylerin saglhigini ve orgiitsel verimliligini etkileyen pek ¢ok sorunun

temelinde stresin oldugu ileri siiriilebilir (Cemaloglu, 2007b: 77)

Balct (2000:71) is stresi ile isgdrenlerin is doyumu, verimliligi ve saghgi
arasmda dogrudan bir iliski oldugunu gostermektedir. Is stresinin sonuglariyla ile ilgili
yapilan arastirmalar (Cemaloglu, 2011; Ertekin, 1993; Kreitner ve Kinicki, 1989;

Karlsson ve Archer, 2007) gostermektedir ki; stres oOrgiitlerdeki calisanlarin is



performansinin diismesine, devamsizliklarin, isten ayrilmalarin ve yabancilagmanin
artmasmna neden olmaktadir. Ekinci (2006: 69) yaptig1 arastrmada, dgretmenlerin is
doyumu ile is stresi arasinda gii¢lii bir iliskinin oldugunu saptamistir. Abel ve Sewell’in
(1999) yaptig1 arastirmada, stresin 6gretmenlerin is doyumunu ve dgrencilere yonelik
aktivitelerini olumsuz yonde etkiledigini gozlemistir (akt. Balay, 2000a: 149).
Akgamete ve arkadaslar1 (2001: 9) ve Balay (2000a:149) 6gretmenin uzun siire yasadigi
is stresi ve bu stresle bas edememesinin 6gretmenlerde tiikenmislik diizeyinin artmasina
neden oldugunu dolayisiyla da is doyumunun azalmasima, 6gretmen-6grenci uyumu ile
ogrenci gilidiilenmesinde diisme ve 0gretimin amaglarinin gerceklestirilmesinde diisiik
ogretmen etkililiginin bas gosterdigini belirtmektedir. Boylelikle de egitim-6gretimin
niteliginde ve kalitesinde belirgin oranda olumsuzluklar yasanmaktadir (Cemaloglu ve

Kayabasgi, 2007: 126)

Her diizeydeki isgoreni etkisi altina alabilen stres, orgiitsel anlamda performans
disikligi, ise devamsizlik, bireysel anlamda fizyolojik hastaliklar, davranigsal
bozukluklar, kaygi, depresyon ve tiikenme belirtisi gibi psikolojik rahatsizliklara yol
acabilmektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001: 229). Orgiitlerde yasanan olumsuzluklar,
isgorenleri kisa ve uzun donemde etkileyerek, oOrgiitsel faaliyetlerde verimliligini ve
performansii olumsuz yonde etkiler. Bunlara paralel olarak, isgorenlerin orgiite karsi
baghligmin ve sorumluluk duygusunun azalmasi, iste hata yapma ve yetersizlik
duygusu, dogrudan ortaya ¢ikan yansimalaridir. Ise devamsizlik yapma, ise ge¢ gelme,
isten erken ayrilma, ani emeklilik istemi, i3 doyumsuzlugu ve ise yogunlasamama ise
dolayli olarak ortaya ¢ikan durumlardir (Cemaloglu, 2007a: 121). Litt ve Turk (1985)
Ogretmenler ilizerinde yaptig1 arastirmada, 6gretmenlerin meslegi birakma ve meslekte
stres yasamasmin en Onemli nedenlerinden birinin okul yoneticileri oldugu,
yoneticilerin Ogretmenlerle 1ilgilenme ve mesleki gelisimlerine yardimci olma
durumlarinda ise Ogretmenlerin islerinden daha fazla doyum sagladiklarmi ortaya
koymustur (akt. Onsan, 1996: 27). Cemaloglu (2007b: 78) ise genel anlamda, egitim
orgiitlerinde 6gretmenlerin yasadiklar1 stres, tilkenmislik ve yildirmanin en 6nemli ve
belirgin nedeni olarak okul yOneticisinin liderlik davraniglarinin gosterildigine isaret

etmektedir.

Okul yoneticilerinin liderlik stillerinin, dgretmenlerin psiko-sosyal davraniglari
iizerinde etkili olduguna dair bir¢ok arastirma yapilmistir. Yapilan arastirmalar

orgiitlerde liderlik stilleri ile yildirma (Cemaloglu, 2007b, 2011; Ertiireten, 2008;



Cengiz, 2008), orgiitsel etkililik ve performans (Bulug, 2009a, 2009b; iscan, 2006;
Yavuz, 2008; Terzi ve Kurt, 2005; Mimir, 2008; Celik, 1998; Karip, 1998; Korkmaz,
2005; Cemaloglu, 2007b) ve orgiitsel baglilik (Bildik, 2009; Bulug, 2009a; Ceylan ve
dig., 2005; Catir, 2009; Iscan, 2006; Kolamaz, 2007; Mimir, 2008; Nal, 2003; Ozden,
1997; Sezer, 2005; Terzi ve Kurt, 2005; Tuna, 2009; Tengilimoglu, 2005; Yavuz, 2008;
Tengilimoglu ve Akdemir Mansur, 2009; Yal¢in, 2005) arasinda iliski oldugunu
gostermektedir. Okul yoneticilerinin liderlik stilleri orgiitsel performansi etkilemekte;
ozellikle doniisiimcii liderlik igsgdrenlerin verimliligini ve etkililigini artrmakta ve
yiliksek diizeyde performans gostermeleri icin uygun bir ortam olusturulmasima katki
saglamaktadir. Orgiitsel amaclara erismede doniisiimcii liderlik stili, daha geleneksel
formlar1 igeren islemci liderlikten daha etkili olmaktadir. Orgiitsel baghligin diisiik
olmasi ve yildirma olaylarmnin yogunlugu, isgorenlerin verimliliginin ve i doyumlarinin

diismesine, stres diizeylerinin yiikselmesine neden olmaktadir.

Yurt i¢i ve yurt disinda yapilan birgok arastirmada benimsenen liderlik stili ile
yildirma arasinda iliski oldugu ortaya konmustur. Agervold ve Mikkelsen (2004: 348),
Leyman (1996: 171), Vartia (1996: 203) Cemaloglu, (2007b: 77), Ertiireten (2008: 63)
ve Cengiz (2008: 282) gibi arastirmacilar benimsenen liderlik stilinin, orgiitlerde
yildirma davraniglarinin yasanmasmdaki nedenlerden biri oldugunun altini ¢izmektedir.
Yapilan arastirmalarda orgiit yoneticisinin liderlik stili ile yildirma arasinda anlamli bir
iligkinin oldugunu tespit edilmistir. Cemaloglu’nun (2007b: 83) yaptig1 arastirmada
okul yoneticileri, doniisiimcii liderlik davranislarmi gosterme sikligini artirdikca
yildrmanm yasanma diizeyinde diisme yasanirken, aksi durumlarda yildirmanin
yasanma diizeyinde artis gozlenmektedir. Ayrica liderlik stillerinin yildirmanin anlaml
bir yordayicisi oldugunu ortaya koymustur. Benzer sekilde Cemaloglu ve Korkmaz
(2010: 27), Einarsen ve arkadaglar1 (1994: 384) yoneticisi liderlik becerilerine sahip

olan orgiitlerde yildirma davranislarina sik rastlanmayacagimi belirtmektedir.

Cemaloglu’nun (2007f: 190) 6gretmenler iizerinde yaptigi arastirmada okulun
orgiit saglhiginin olusumunda, okul yoneticisinin liderlik 6zelliklerinin 6nemli oldugu,
isgorenlerin ise dayali olarak yasadigi sorunlarda en belirleyici etkenin Orgiit
yoneticisinin davraniglar1 olarak belirlendigi vurgulanmaktadir. Doniistimeii liderlik
ozellikleri sergileyen okul yoneticilerinin gorev yaptiklar1 okullarda, orgiit saghgini
olumlu yonde etkiledikleri, 6gretmenlerin birbirleriyle daha pozitif iletisim kurduklari,

Ogretmenlerin kendilerini mesleki agidan gelistirdikleri ve 6gretmenlerde okula karsi



aidiyet duygusunun giiglendigi gozlenmistir. Dolayisiyla Cemaloglu’nun (2007f: 165)
ve Yildirim’in (2006: 132) yaptig1 arastirmada, okul yoneticilerinin liderlik stilleri 6rgiit

sagligmin giiclii bir yordayicist oldugu ortaya konmustur.

Kabaday1 (1982) egitim orgiitlerinde yaptigi arastirmada, okul yoneticilerinin
liderlik davraniglar1 ile &gretmenlerin giidiilenme, moral ve is doyumu diizeyleri
arasinda anlamli bir iligki bulmustur (akt. Cemaloglu, 2007b: 78). Korkmaz’in (2005:9-
10) yaptig1 aragtirmada doniisiimeii liderlik davranisini sergileyen okul yoneticilerinin
ogretmenler arasinda iyimserlik duygusunu gelistirdigi, hem kurum hem de ¢alisanlar
acisindan motive edici olumlu davraniglara sebep oldugu ve ¢alisanlarin
performanslarini arttirict bir rol oynadigi sonucunu ortaya koymaktadir. Dolayisiyla
yoneticilerin doniistimcii liderlik davranislarini gésterme sikligi ile 6gretmenlerin ekstra
caba, etkililik ve doyum diizeyleri arasinda dogru orantili oldugu soylenebilir

(Cemaloglu, 2007d: 73; Karip, 1998: 462).

Orgiitsel ortamda isgorenlerin stres, is doyumsuzlugu ve tiikenmislik
yasamalarinda etkili olan pek cok farkli degiskenden soz edilebilir (Cemaloglu, 2011: 3;
Cemaloglu, 2007b: 78). Bu degiskenlerden birisi de, yildrmadir. Yildirma, stresi
tetikleyen ve stresin daha kapsamli ve daha tehlikeli olmasina neden olan bir olgudur
(Leymann, 1996: 69). Isik (2007: 83) ve Tayyar’in (2008: 51) yaptig1 arastirmada
yildirma uygulamalari ile is stresi ve is performansi arasinda anlamli bir iliskinin oldugu
gbzlenmistir. Is yerinde yildirma davranislar1 6rgiit icinde gerilimin ve catismali bir
ortamin olugmasina neden olan psikolojik etkenlerin birlesimi sonucunda ortaya ¢ikan,
orgiit diizenini bozan, performansi diisiiren, motivasyonunu bozan, ise baglilig1 azaltan,
is doyumu ve c¢alisma ortamini olumsuz yonde etkileyen temel sorunlardan biridir

(Kirel, 2008: 17; Tutar, 2004: 89; Kocaoglu, 2007: 83;Tetik, 2010: 87).

Tiirkiye’de yildirma eylemleri 2000’li  yillarin baslarindan itibaren dikkat
cekmeye baslamis ve son yillarda bu alanda degisik sektorlerde bir ¢ok arastirmanin
yapildig1 (Atasoy, 2010; Acar ve Diindar, 2008; Aksu ve Balci, 2009; Arslan, 2007,
Aktop, 2006; Aydin ve Ozkul, 2007; Bayrak Kok, 2006; Cemaloglu, 2007a;
Cemaloglu, 2008; Cemaloglu ve Ertiirk, 2007; Cemaloglu ve Ertiirk, 2008; Cemaloglu
ve Korkmaz, 2010; Cabuk, 2009; Cobanoglu, 2005; Demir Kaymaz, 2007; Demirel ve
Yoldas, 2008; Ertiirk, 2005, 2011; Fettahlioglu, 2008; Toker Gokge, 2006; Gokge
Aktas, 2009; Giindiiz ve Y1lmaz, 2008; Kiling, 2009; Kirel, 2007; Kocaoglu, 2007; Kog¢
ve Urasoglu Bulut, 2009; Korkmaz ve Cemaloglu, 2010; Minibas-Poussard ve Idig-



Camuroglu, 2009; Saglam Cigek, 2008; Solmus, 2005; Soylu ve dig., 2010;Tayyar,
2008; Tungel, 2009; Tmaz, 2006; Tengilimoglu ve Akdemir Mansur, 2009; Tanoglu,
2006; Tutar, 2004, Tiizel, 2009; Yaman, 2009; Yiicetiirk, 2003; Yilmaz ve dig., 2008;
Yidirim ve Yidirim, 2010) gézlenmektedir. Yapilan bu arastrmalarda orgiitlerdeki
yildirma eylemleri c¢alisanlarin motivasyonunu ve ise bagliliklarmi azalttigi, stres
yasamalarma neden oldugu, ise konsantre olmalarini giiglestirdigi, performanslarini
olumsuz yonde etkiledigi ve dolayisiyla orgiitiin etkililigi ve verimliligini diistiirdigii

ortaya konmustur.

Yurt disinda yapilan bir ¢ok arastirmada ise (Agervold ve Mikkelsen, 2004;
Nielsen ve dig., 2010; Bjorkgvist ve dig., 1994; Einarsen ve dig., 1998; Einarsen ve
Raknes, 1997; Mikkelsen ve Einarsen, 2001; Dick ve Wagner, 2001; Jenkins ve dig.,
2010; Leyman, 1996; Vartia, 1996; Aratjo ve dig., 2010; Zapf, 1999) yildirmaya maruz
kalan ¢alisanlarn is doyumlarimi diistirdiigii, tilkkenmislik diizeyini arttirdigi, stres ve
zihinsel yorgunluk belirtisi gosterdikleri, zaman icinde ruhsal saglik sorunlarini
arttirdigl, yiiksek diizeyde depresyon, kaygi ve saldirganlik davranis1 gosterdikleri ve

sagliklarinda ciddi bozulmalar meydana getirdigi ortaya konmustur.

Calisma hayatinda sikc¢a karsilasilabilecek yildirmanin, calisan ve orgiit igin
sosyal ve ekonomik yapiy1 zedeleyici, verimliligi ve orgiite baglilig1 azaltic1 bir etkisi
vardir. Ayrica isyerindeki yildirmanin ¢alisanlar {izerinde dogrudan veya dolayli 6nemli
etkilerinin oldugunu sdylemek miimkiindiir. Yildirma, isgorenler iizerinde biraktigi
olumsuz etkilere paralel olarak igsgorenlerin calistigi kurumlarda da olumsuz etkiler

birakarak enerji ve zaman kaybina yol ac¢tigi goriilmektedir (Cemaloglu ve Ertiirk,
2008: 83).

Yurt i¢i ve yurt disinda yapilan birgok arastirmada benimsenen liderlik stili ile
yildirma arasinda iliski oldugu ortaya koymustur. Agervold ve Mikkelsen (2004: 348),
Leyman (1996: 171), Vartia (1996: 203) Cemaloglu, (2007b: 77), Ertiireten (2008: 63)
Cengiz, (2008: 282) ve Kul (2010:144) gibi arastirmacilar benimsenen liderlik stilinin,
orgiitlerde yildirma davraniglarinin yasanmasindaki nedenlerden biri olduguna dikkat
cekmektedirler. Yapilan arastirmalarda orgiit yoneticisinin liderlik stili ile yildirma
arasinda anlamli bir iliskinin oldugu tespit edilmistir. Cemaloglu’nun (2007b: 83)
yaptig1 arastirmada okul yoneticileri, donlisiimcii liderlik davraniglarini gosterme
sikligmni artirdikca yildirmanin yasanma diizeyinde diisme yasanirken, aksi durumlarda

yildrmanin yasanma diizeyinde artis gozlenmektedir. Ayrica liderlik stillerinin



yildrmanin anlamli bir yordayicis1 oldugunu ortaya koymustur. Benzer sekilde
Cemaloglu ve Korkmaz (2010: 27), Einarsen ve arkadaslar1 (1994: 384) yoneticisi
liderlik becerilerine sahip olan drgiitlerde y1ldirma davraniglarma sik rastlanmayacagini

belirtmektedir.

Diismanlik hissi olusturan ve ahlak dis1 hareketleri igeren yildirmanm, egitim
orgiitlerinde ¢alisan bireyler lizerinde bireysel ya da toplu olarak sistematik bir sekilde
uygulanmasi orgiit saghigini olumsuz yonde etkilemektedir (Korkmaz ve Cemaloglu,
2010: 195). Cemaloglu’'nun (2011: 20) ilkogretim Ogretmenleri iizerinde yaptigi
arastrmada okul yoneticilerinin liderlik stilleri okulun orgiit saghgi iizerinde ve
isyerinde yildrma yasamada Onemli bir belirleyici oldugu ortaya c¢ikmistir. Bu
arastirmada okul yoneticilerinin gdsterdikleri doniisiimcii liderlik davraniglar1 okullarda
orgiitsel saglik puaninda artis ve okullarda Ggretmenlere yonelik yildirma yasama
diizeyinde bir azalma meydana gelmistir. Korkmaz ve Cemaloglu (2010: 194) yaptig1
arastrmada sosyal iliskilerin yogun olarak yasandigi egitim orgiitlerinde yildirmanin
orglitsel giiven ve iklimi 6nemli oranda zayiflattigi, Zapf (1999: 75) ise, yildirmanin
orgiit iklimine zarar verdigi, is stresine ve buna bagli olarak sorunlarin artmasina neden
oldugunu ortaya koymustur. Ayrica Araujo ve arkadaglari1 (2010: 203) isyerindeki
yildirma ile 6rgiitsel iklim, ¢alisanlarin fiziksel ve ruhsal sagligi arasinda, Jenkins ve
arkadagslar1 (2010: 49) ise, isyerindeki yildirma ile isgorenlerin ¢alisma performansi,

moral motivasyonu ve Orgiitsel gliiven arasinda iliski oldugunu saptamustir.

Calisanlarin orgiite bagliligi, orgiitsel basariya ulasmada en 6nemli faktorlerden
biri olarak goriilmektedir. Tengilimoglu’na (2005b: 24) gore liderlerin, isgdrenlerin is
doyum diizeylerini ve oOrgiitsel bagliligint olumlu veya olumsuz etkileyen faktorler
hakkinda bilgi sahibi olmasi ve davranislarinda da bu unsurlar1 dikkate almas1 gerekir.
Ciinkii, calisanlarin yaptiklar1 isten doyum saglamalar1 6rgiitiin hedeflerine ulagmasini
etkilemektedir. Ayn1 zamanda isgérenin yaptigi isten doyum elde etmesi onun Orgiite

baglilik duygusu gelistirmesine de katki saglar.

Bir¢ok arastirmaci yaptiklar1 arastirmalarda (Carmeli ve Freund, 2004;
Culverson, 2002; Ferris ve Nissim, 1983; Guatam ve dig., 2004) orgiitsel bagliligin
yiiksek olmasmin ¢aliganlarin performansini, ig doyumunu, orgiitsel verimliligi artirdigi;
ise devamsizlig1 ve personel devir hizin1 azaltti1 ortaya konmugtur. Bazi arastirmacilar
da (Hoy ve dig., 1990; Brady, 1988; Hoy ve Miskel, 1987) orgiitsel baglilik ile okulun
etkililigi arasinda yiiksek bir iliski olabilecegini belirtmektedir. Balay (2000a:10) ve



Korkmaz (2011: 125) ise sistemdeki insan giicii kaynaklarinin etkili bir bigimde
kullanilmamasmin nedenini ¢alisanlarin orgiitsel baglilik diizeylerinin diisiik olmasiyla

iliskili olabilecegini belirtmektedir.

Meslegine ve c¢alistigi okula baghilik duygusu yiiksek olan Ogretmenin
Ogrencilerin basarist i¢in daha fazla gayret gosterecegi, okulun amag¢ ve degerleri ile
daha uyumlu olacag: ifade edilebilir (Sezgin, 2010:149). Orgiitsel baghlik duygusunu
benimseyen isgoren, orglit icerisinde uyumlu oldugu gibi yapmis oldugu isten doyum
elde ettigi (Bayram, 2005: 26), ise kars1 olumlu bir tutum igerisinde oldugu (Chang ve
Lee, 2006: 274), calisanlara aitlik duygusu ve istikrar sagladigi ve bu durum is
ortamindaki stresin olumsuz etkisinin azaltilmasinda da onemli bir faktér oldugu (Asa
ve Dalkilig, 2008: 852) belirtilmektedir. Ayrica Korkmaz (2011: 135) calisanlar
arasinda karsiliklh igbirligi, destekleyici iligskiler ve motivasyon olmadan arzu edilen
orgiitsel baghligin gerceklesemeyecegini vurgulamaktadir. Bu motivasyon faktorleri
arasinda calisanlarin yaptiklar1 isten tatminkar bir kazang elde etmeleri, kendilerine
deger verilmesi, demokratik yonetim anlayisi, yaptiklari isten doyum saglamalari,
calistiklar1 kuruma giivenmeleri ve dolayisiyla da baglilik duygusu i¢inde hareket

etmeleri sayilabilir (Gider, 2010: 83).

Gelecek yasama hazirlayici yeterlikler i¢cin egitim sisteminin genel ve 0Ozel
amaclarinin gerceklestirilmesi, bunun i¢inde ilkogretim sisteminin etkili ve kaliteli
iirinler vermesi beklenir. Bu ise sistemde gorev yapan 68retmenlerin okullarma baglilik
duymalarina, okulun amag¢ ve degerlerinin gergeklestirilmesi ic¢in kendilerinden
beklenenin iistiinde ¢aba gdstermelerine baglidir (Balay, 2007: 589). Ogretmenlerin
baghlik diizeyleri ile Og8renci basaris1 arasindaki iliskiyi inceleme konusu yapan
Kushman (1992), Rosenholtz (1989) ve Farber (1984) gibi arastirmacilar,
Ogretmenlerin, 0grencilerin okula baghliklarini arttiran etkili 6gretimsel davranislari
smifta kullanmasiyla 68renci basarisinin artmasina yol agtigini tespit etmislerdir (akt.
Balay, 2000a: 7). Diisiik 6gretmen bagliligi ise ayni zamanda Ogrenci basarisini
azaltmaktadir. Tikenmislik diizeyi yiiksek Ogretmenler Ogrencilere karst daha az
sevecen, siniftaki karisikliga karsi daha az tolerans ve hosgorii, daha fazla endise ve
bitkinlik gdstermekte ve ayrica dgretimde kaliteyi arttirma konusunda daha az plan
yapmaktadir (Balay, 2000a: 7). Kisaca, orgiitsel baglilig1 yiiksek olan ¢aliganlar orgiitte
kalmak i¢in gii¢lii bir istek duymakta, daha yiiksek performans gostermekte, isten daha

fazla doyum saglamakta ve tiim bunlarda Orgiitin etkililigini ve verimliligini



artrmaktadir (Carmeli ve Freund, 2004: 289; Ergun Ozler ve dig., 2008: 55; Steers ve
Porter, 1991:131).

Dick ve Metcalfe, (2001: 115), Zangora (2001: 16), Bulu¢’un (2009a: 30)
yaptig1 arastrmada, liderin davraniginin ve uygulamalarinm, isgorenlerin orgiitsel
bagliliklarini etkiledigini ortaya koymuslardir. Orgiit ve dolayisiyla da Orgiitii temsil
eden lider tarafindan desteklenmedigini diisiinen iggéren, Orgiite karsi diisiik baglilik
gostermektedir. Buna ilaveten, doniistimcii liderlerin izleyenlerin performanslarini
arttirarak, 1s doyumlarmin yilikselmesini ve Orgiite yiiksek diizeyde baglilik

gostermelerini sagladiklar1 (Bass ve Riggio, 2006: 3) ifade edilmektedir.

Yurt i¢i ve yurt disinda yapilan birgok ¢alismada yoneticilerin liderlik stilleri ile
calisanlarin Orgiitsel bagliliklar1 arasindaki iliski arastirilmistir. Arastirmalarm  bir
boliimii liderlik stilleri ile orgiitsel baglilik arasindaki iliskiyi (Bildik, 2009; Bulug,
2009a; Ceylan ve dig., 2005; Catir, 2009; Iscan, 2006; Kolamaz, 2007; Mimir, 2008;
Nal, 2003; Ozden, 1997; Sezer, 2005; Terzi ve Kurt, 2005; Tuna, 2009; Yalcm, 2005;
Tengilimoglu, 2005; Yavuz, 2008; Tengilimoglu ve Akdemir Mansur, 2009;
Blankenship, 2010; Lai ve dig., 2011; Marmaya ve dig., 2011) diger bir bolimi ise
dontisiimcii liderlik ile 6rgiitsel baghlik arasindaki iliskiyi (Cetin, 2009; Cengiz, 2008;
Geijsel ve dig., 2003; Korek ve dig., 2010; Walumbwa ve Lawler, 2003; Walumbwa ve
dig. , 2005; Avolio ve dig., 2004; Meyer ve dig., 2002) inceleme konusu yapmustir.
Yapilan bu c¢alismalarda yoneticilerin liderlik stilleri ile o6rgiitsel baghlik arasinda
anlamli bir iliskinin oldugu, 6zellikle doniisiimcii liderlik ile orgiitsel baglilik arasindaki
iligkiyi inceleme konusu yapan tiim arastirmalarda bu iki degisken arasinda pozitif

yonlii bir iliskinin oldugu ortaya konmustur.

Bu arastirmalar, 6gretmenlerin diisiik ve orta yogunlukta stres, kaygi ve korku
yasadigmi, is doyumu, giidiilenme ve orgiitsel baglilig diisiik oldugunu, genel olarak
okul yoneticilerinin islemci liderlik stillerini 6n plana ¢ikardiklarin1 ve 6gretmenlerin
yildirma yasadiklarimi gostermektedir. Alan yazin incelendiginde, okul yoneticilerinin
liderlik stilleri ile yildirma ve Orgiitsel bagliligin birbirini etkileyen ve birbirinden
etkilenen degisken olarak ele almip arastirilmadigi ve bu alandaki pek ¢ok sorunun
cevaplanamadig1 goriilmiistiir. Aragtirmaci, bu arastirma ile okul yoneticilerinin liderlik
stillerinin 6gretmenlerin yildirma yasamasi arasindaki iligkiyi ve yildirma diizeyinin

artig gostermesi ya da diigmesi ile de orgiitsel baglilig1 nasil etkiledigini aragtirmistr.



Tiirkiye’nin toplumsal kalkinmasinda temel yapi tasi olan nitelikli bireylerin
yetistirilebilmesi icin oOncelikle ilkogretim okullarinin yOnetiminde, yOnetimsel
gelismeyi saglamak ve devamli hale getirmek gerekir (Okgu, 2006: 6-7). Ciinkii, okul
yoneticilerinin sergilemis olduklar1 liderlik ozellikleri hem Ogretmenlerin hem de
Ogrencilerin basarisini olumlu yonde etkilemektedir (Bulug, 2009a: 9). Toplumda 6nemi
gittikce artan temel egitimin niteligi, toplumun sadece egitim sistemini degil, ayni
zamanda toplumun diger sistemlerini de etkilemektedir (Kaya, 1984: 95). Dolayisiyla
Tirk egitim sisteminin dinamosu konumundaki ilkogretim okullarinin (Bayrak ve
Agaoglu, 1998: 28), istikrarli demokratik bir toplumu olusturmasi, kiiltiirel siirekliligi
saglamasi, halkin yasam kalitesinin yiikseltilmesi, yasam boyu siirecek bir 6grenmenin
ve insanin gelisiminin temelini olusturmasi (Kavak, 1997:17) olgusundan hareketle

ilkdgretim okullarinda bu aragtirmanin yapilmasina yonelinmistir.

Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin amaci, ilkdgretim okullarinda gorev yapan Ogretmenlerin
goriislerine gore, okul yoneticilerinin liderlik stilleri ile Ogretmenlerin Orgiitsel

bagliliklar1 ve yildirma yasama diizeyleri arasindaki iliskiyi saptamaktir.

Alt Amaclar
Bu arastirma kapsaminda asagidaki sorulara yanit aranmistir:

1. {lkdgretim okulu ydneticilerinin liderlik stillerini gerceklestirme diizeyleri

nedir?
2. [Ikdgretim okulu 6gretmenlerinin 6rgiitsel baghlik diizeyleri nedir?
3. Ilkdgretim okulu 6gretmenlerinin yildirma yasamalar1 ne diizeydedir?

4. Ilkogretim okullarinda gérev yapan Ogretmenlerin goriislerine gore,
ilkogretim okulu yoneticilerinin liderlik stilleri 6gretmenlerin orgiitsel baglilik ve

yildirma yasama diizeylerini hangi diizeyde ve yonde etkilemektedir?
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Onem

Bu arastirma, Tiirk egitim sisteminin temelini olusturan ilkdgretim okulu
yoneticilerinin gosterdikleri liderlik stillerinin, okulda gdrev yapan Ogretmenlerin
orgiitsel baglilik ve yildirma yasama diizeylerini nasil ve hangi yonde etkilediginin
belirlenmesi agisindan 6nem arz etmektedir. Ayrica literatiirde okul ydneticilerinin
liderlik stillerinin Ogretmenlerin Orgiitsel baglilik ve yildirma yasama diizeyleri
iizerinde dogrudan ve dolayli etkisinin arastirildig1 yurt i¢cinde ve yurt diginda herhangi
bir arastrmaya rastlanilmamustir. Arastrma bu eksikligin giderilmesi acgisindan

Onemlidir.

[Ikogretim okul yoneticilerinin hangi liderlik (ddniisiimeii liderlik-iglemci
liderlik) ozellikleri tasidiklar1 ve bu liderlik stillerini 6gretmenlerin nasil algiladiklari
hakkinda diistincelerini saptayacagi i¢in, arastirmanin okul yoneticilerine dnemli bilgiler

saglayacagi timit edilmektedir.

Bu arastirmanin sonuglar1 6gretmenlerin orgiitsel bagliliklarin1 olumsuz yonde
etkileyen faktorlerin saptanmasi ve 6gretmenlerin 6rgiitsel bagliliklarinin artirilmasinda
onemli etkilere sahiptir. Orgiitsel bagliklar1 artan Ogretmenlerin  mesleki
performanslarinin artacagi beklentisi de, egitim orgiitlerindeki nitelik sorunlarmin

¢Ozlimiine katk1 saglamasi beklenmektedir.

Ayrica bu arastirma ile 6zellikle doniistimcii liderligin 6gretmenlerin orgiitsel
baghligmi arttirmada, yildirma yasama diizeylerinin azaltilmasinda etkili bir liderlik
stili oldugunu ortaya koymak suretiyle okul yoneticilerinin bu liderlik davraniglarimi
sergiledik¢e 6gretmenlerin is doyumunu arttirma, yildirma yasama, stres ve tiikkenmislik
diizeylerinin azaltilmasi yoluyla daha etkili ve verimli bir ¢alisma ortami olusturulup

egitimde kalite adina 6grenci basarisinin artmasina katki saglayacagi iimit edilmektedir.

Simirhliklar

1. Arastrmada, 2010-2011 egitim - 6gretim yilinda Siirt il ve ilge merkezindeki
resmi ve Ozel ilkdgretim okullarmnda goérevli ogretmenlere likert tipi veri
toplama araglart uygulanarak gerekli veriler toplanmistir. Bu nedenle
calisma, Siirt il ve ilge merkezindeki ilkogretim okullar1 ve bu okullarda

gbrev yapan 0gretmenler ile siirhidir.
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2. Aragstirilan degiskenlerin sadece 6gretmen goriislerine gore degerlendirilmesi
bu arastirma i¢in gecerli bir smirliliktir.
3. Arastrma, arastrma Kkonusuyla ilgili arastrmacmin ulasabildigi

kaynaklardan elde edilen verilerle siirlandirilmistir.

Tamimlar

Déniisiimcii liderlik: Orgiitlerde gereken sorumluluklar1 yerine getirmenin yani
sira, izleyenlerinin kendilerine giivenlerini arttirarak, calisanlardaki potansiyel enerjiyi
ortaya ¢ikararak orgiitsel amaglar dogrultusunda harekete geciren, bunun sonucunda
orgiitlin sundugu tiriin ve hizmette yiiksek kalite ve verimliligi saglamaktir (Bass, 1985:

12).

Islemci liderlik: izleyenlere yol gosteren, onlar1 giidiileyen, 6rgiitiin amaglarm,
calisanlarin rollerini ve gorevlerini agik¢a ortaya koyan bir liderlik tarzidir (Bateman,

2002: 471).

Yildirma: Sosyal etkilesim vasitasiyla bir bireye bir ya da birden fazla kisi
tarafindan giinliik temele dayali aylarca siiren bir periyotta saldirilmasi, etik olmayan ve
diismanca bir iletisim sonucu bireyi yiiksek kovulma riskiyle karsi karsiya getirip,

caresiz duruma diistiriilmesidir (Leymann, 1996: 168).

Orgiitsel Baghhk: Bireysel ¢ikar ve kazanimlara ulasmay1 amaglayan uyum,
digerleriyle yakin iliskiler kurarak kendini ifade etmeye 6zendiren 6zdeslesme, orgiitsel
ve bireysel degerler sisteminin uygunluguna dayanan igsellestirme boyutlarindan olusan
ve bireyin orgiitle biitiinlesme derecesini anlatan bir kavram olarak tanimlanmistir

(Balay, 2000a: 11).

Kisaltmalar
CFLA: Cok Faktorlii Liderlik Anketi
YEM: Yapisal Esitlik Modeli
NAQ (Negative Acts Questionnaire): (ODS) Olumsuz Davranig Sorulari

OBO:Orgiitsel Baglilik Olgegi
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Bu boliimde, orgiitsel baglilik, yildirma, doniisiimceii ve islemci liderlik stilleri ile
ilgili literatiir bilgisi verilmis, liderlik stillerinin 6gretmenlerin orgiitsel bagliliklar1 ve

yildirma ile iligkisi tartigilmistir.

KAVRAMSAL CERCEVE
Orgiitsel Baghlik kavram ve Tanim

Orgiitsel baglilik kavrammin calisanla orgiit arasindaki iliskiye isaret ettigi
uzmanlar tarafindan kabul goriirken, orglitsel bagliligin dogasi hakkinda halen
tartismalar bulunmaktadir. Orgiitsel baglihk kavram, endiistriyel-6rgiitsel psikoloji ve
orglitsel davranis literatiiriinde popiileritesi artan bir konudur. Bu ilgi 6rgiitsel bagliligin
sonuglart ve onciillerini belirlemeye yonelik yapilan deneysel ve teorik c¢abalarm her
ikisiyle ifade edilmeye ¢alisiimustir. Orgiitsel baghlikla ilgili siirec, isgdrenler i¢in sakli

olan anlamlar1 anlamak i¢in fayda saglamaktadir (Mathieu ve Zajac, 1990:171).

Orgiitsel baglilik, orgiitiin etkililigi ve entelektiie]l sermayenin yonetimi ve
korunmasi agisindan 6nem tasiyan bir kavramdir. Steers’e (1977: 301) gore, isgoren
baglihg:, orgiitiin etkililigi i¢in faydali bir gdsterge oldugundan onemlidir. Orgiitsel
baglilik, orgiitlerin varliklarini koruma ugraslarinin hem temel etkinliklerinden hem de
nihai hedeflerinden biridir. Ciinkii 6rgiitsel bagliliga sahip bireyler daha uyumlu, daha
doyumlu, daha iiretken olmakta, daha yiiksek derecede sadakat ve sorumluluk duygusu

icinde ¢alismakta, orgiitte daha az maliyete neden olmaktadir (Balc1, 2003: 28).

Orgiitsel baglilik igin yapilan tanimlarm icerigi oldukga genis bir yelpaze
gostermektedir. Orgiitsel baglilik, kisi ile orgiit arasinda gergeklestirilmis bir psikolojik
sozlesmedir. Psikolojik sdzlesme ile bireylerin orgiite bagliliklar1 arasinda agik bir iliski
vardir (McDonald ve Makin, 2000: 86). Orgiitsel baghlik genellikle kisinin galigtigi
orgiite kars: hissettikleri (Ince ve Giil, 2005: 6) ya da calisanin drgiite kars1 olan sadakat
tutumu, ¢alistig1 6rgiitiin basarili olmasi i¢in gdsterdigi ilgi ve gayret (Baysal ve Paksoy,
1999: 15) olarak tanimlanmaktadir. Robbins ve Coulter’e gore (2003) orgiitsel baghlik,
calisanlarin  organizasyona katilimsalli§i, kendilerini oOrgiitle 6zdeslestirmeleri,

organizasyon i¢indeki durumlar1 ve liyelikteki devamliliklaridir (akt.Sezgin, 2009: 187).
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Orgiitsel baghlik, drgiitiin amag ve degerlerine duygusal bagliligi, bireyin sadece
kendi yararindan bagka, Orgiitiin yarar1 icin bu ama¢ ve degerler hakkinda rollerini
yerine getirmesidir (DeCotiis ve Summers, 1987: 446). Wiener (1982: 418) baghligi,
icsellestirilmis normatif baskilarin toplami olarak tanimlamistir. Mowday ve arkadaslar1
(1979: 225) orgiitsel bagliligt bireyin, orgiite 6zgli 6zdeslesmesi ve onun amaglarina ve
bu amaglarn kolaylastirmak i¢in iiyeligi siirdiirmeye isteklilik olarak tanimlamigtir.
Isgorenin oOrgiitte kalma ve onun igin caba gosterme arzusu ile Orgiitin amag ve
degerlerini benimsemesine orglitsel baglilik denilmektedir (Morrow, 1983; Randal ve

Cote, 1991, akt: Balay, 2000a: 16).

Baglilik; bir orgiitiin bireyden bekledigi formal ve normatif beklentilerinin de
Otesinde, bireyin bu amag¢ ve degerlere yonelik davraniglaridir (Celep, 2000: 15).
Orgiitsel bagllik, orgiitiin sahip oldugu &zelliklerinin veya orgiitiin bakis agisinm,
isgoren tarafindan benimsenmesi, bir anlamda 6ztimsenmesidir (O'Reilly ve Chatman,
1986: 493). Mowday ve arkadaslar1 (1982: 311-312) ise orgiitsel bagliligi, bireyin belirli
bir orgiitle 6zdeslesmesi ve oOrgiite karst hissettigi bagin giicii olarak tanimlamaktadir.
Orgiitsel baglilik, calisanlarin orgiit ile dzdeslesmesi ve oOrgiite katiliminm giiglii

gostergesidir.

Orgiitsel baglilik genel olarak ise katilma, sadakat ve orgiit degerlerine olan
inang da dahil olmak {izere bireyin drgiite olan psikolojik bagliligi gosterir. Baghhigin
iic asamasi vardir: Itaat, dahil olma ve kimlik kazanma. itaat asamasinda, birey
karsisindaki insanlarin etkisini kendini tanitma amaciyla kabul eder ve oOrgiite dahil
olmaktan gurur duyar. Son asamada birey Orgiitiin degerlerinin dvgiiye deger ve kendi
degerleriyle hemen hemen ayni oldugunu fark eder (O’Reilly, 1991;akt. Olgiim Cetin,
2004: 90).

Yukaridaki tanimlar 1s1¢inda Orgiitsel baglilik genel bir ifadeyle ii¢ faktorle
karakterize edilen bir olgu seklinde 6zetlenebilir. S6z konusu bu faktérler (Balei, 2003:
27; Balay, 2000a: 18; Hellriegel ve dig., 1998: 56; Yal¢in ve Iplik, 2005: 397; Cetin,
2004: 90):

e  Orgiitiin amaglarmi ve deger yargilarmi kabul etme ve bunlara inanma,
o  Orgiitiin yarar1 igin gaba gdstermeye ve siirekli gelismeye goniillii olma ve

e  Orgiit kiiltiiriiniin bir pargas1 olarak kalmaya istekli olma seklinde siralanabilir.
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Northcraft ve Neale (1990) gore orgiitsel bagllik, ¢alisanin kabulii ve onun
psikolojik bir sozlesmeyle ise girmesiyle baslar. Orgiitiin bir iiyesi olarak hedefler,
amaclar ve isin gerektirdikleri konusunda bilgi edinmesiyle gelisir. Bu agidan
bakildiginda orgiitsel baglilik, bir kisinin belirli bir 6rgiit ile kimlik birligine girerek
olusturdugu gii¢ birligidir (akt: Ince ve Giil, 2005: 3). Orgiitsel baghlik, orgiitle aktif
iliskileri kapsar. Boylece bireyler orgiite yararli olmak ve orgilite katkida bulunmak i¢in
kendilerinden bir seyler vermeye isteklidirler (Mowday ve dig., 1979: 310). Dolayisiyla
yogun rekabet kosullarmin hakim oldugu giinlimiizde oOrgiitsel basariyr saglamak,
isgorenlerin Orgiitlerine ve yaptiklari ise bagliliklariyla iligkilidir. Bu baghiligi gosteren
isgorenler yiiksek diizeyde performans saglayarak, nitelikli {irlinlerin ortaya

¢ikarilmasia katkida bulunurlar (Uygur, 2009: 11).

Orgiitsel baghlik bes nedenden dolayr érgiitler icin yasamsal bir konu haline
gelmistir. Birincisi orgilitsel baglilik, is1 birakma, devamsizlik, geri ¢cekilme ve is arama
maliyetleriyle; ikincisi i3 doyumu, ise sarilma, moral ve performans gibi tutumsal,
duygusal ve biligsel yapilarla; tiglinciisii 6zerklik, sorumluluk, katilim, gérev anlayisi
gibi iggdrenin isi ve roliine iliskin 6zelliklerle; dordiinciisii yas, cinsiyet, hizmet siiresi
ve egitim gibi isgorenlerin kisisel ozellikleriyle yakindan iligkili goériinmektedir. Son
olarak, bireylerin sahip oldugu orgiitsel baglilik kestiricilerini bilmenin, gelecekte
orgiite sayisiz yararlar saglayacagi, orgiitsel baglilig1 gelistirmenin Orgiitsel maliyetleri

biiyiik 6lgiide diisiirecegi tahmin edilmektedir (Saklan, 2010: 18).

Her ne kadar oOrgiitsel baghlik kisiye, zamana ve mekana gore farkliliklar
gosteren subjektif bir yapiya sahip olsa da, bir ¢alisanin Orgiitiine baghlik gosterip
gostermedigini belirlemede kullanilan bir takim kriterler bulunmaktadir. S6z konusu
kriterler asagidaki gibi siniflandirilabilir (Ince ve Giil, 2005: 9-11; Cakmake1, 2006: 43-
44).

1. Orgiitiin Amac ve Degerlerini Benimseme: Orgiitsel bagliligmm en dnemli
gostergesi ve ilk kosulu calisanin amac, hedef, deger ve vizyonu ile Orgiitiin amag,
hedef, deger ve vizyonunun Ortiismesidir. Zira bir Orgiitiin ama¢ ve degerlerini
kabullenemeyen bir ¢alisanmn o orgiite baglhlik gostermesi diisiiniilemez. Orgiitsel
baglilik konusunun Porter, Steers, Mowday gibi Onciileri bu konu lizerinde 6nemle
durmusglardir. S6z konusu yazarlar “orgiitiin amag ve degerlerini kabullenme ve bunlara
giiclii bir inang duymay1” orgiitsel baglhiligin asgari sart1 olarak gérmiislerdir. Caliganin

kisisel degerleri, hedefleri ve diinyadan beklentileri ile 6rgiitiin ¢alisanina bu noktada
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sunabilecekleri saglikli ve yiiksek diizeyli bir baghligin gelismesini tetikleyecektir.
Beklentiler ile sunulanlar arasindaki mesafe agikligi oOrgiitsel baghilik diizeyini

belirleyecek en 6nemli kriterdir.

2. Orgiit Ici Fedakarhklarda Bulunabilme: Orgiitsel baglihigm ikinci
gostergesi calisanin orgiit lehine olaganiistii ¢aba gostermesidir. Bu ¢aba beklenen ve
formel kriterlerin ilizerinde olmalidir. Calisanlarin, 6rgiitiin basarili olmasi i¢in normal
olarak kabul edilenin Otesinde efor sarf etmeleri, ancak o kisilerin baglliklariyla
aciklanabilir. Calisanin, herhangi bir maddi ¢ikar ve beklenti igerisine girmeksizin,
sadece calistig1 Orgiitiin basaris1 i¢cin kendinden fedakarliklarda bulunabilmesi, kisinin

orgiitiiyle 6zdeslestiginin gostergesidir.

3. Orgiit Uyeliginin Devam i¢in Giiclii Bir istek Duyma: Bir diger orgiitsel
baghlik gostergesi calisanin Orgiitsel liyeligi devam ettirme yoniinde gliclii bir istek
duymasidir. ilk iki gdstergeye paralel olarak bu gosterge, ¢alisanin drgiitiine ydnelik

memnuniyetini ifade etmektedir.

4. Orgiitle Ozdeslesme: Calisanin orgiitsel hedef ve degerleri benimseyip
kabullenmesi &zdeslesmeyi ifade etmektedir. Ozdeslesme, calisanlarin memnuniyet

duyduklar1 bir 6rgiitii taklit etme isteginden kaynaklanan etkidir.

5. [lcsellestirme: Orgiitsel baghligm son gostergesi igsellestirmedir.
I¢sellestirme, davranisa rehberlik eden degerlerin birlestirilmesini iceren bir etkileme
siirecidir. Orgiit yonetiminin is ve ¢alisma ile ilgili tutum ve inanglarinm, calisanlarin
goziinde ¢ok daha fazla 6nem tasimaktadir. Calisanlar kendi amag¢ ve degerleriyle

Ortilistiigii oranda Orgiitsel amag ve degerleri i¢sellestirirler.

Orgiitsel Baghlik Yaklasimlar

Orgiitsel baghlik ile ilgili yapilan arastrmalar 1950’1i yillara kadar dayamir. Bu
konuda en ¢ok kabul goéren arastirmacilar; Becker (1960), Etzioni (1961), Kanter
(1968), Katz ve Kahn (1977), Salancik (1977), Mowday (1979), O’Reilly and Chatman
(1986), Penley ve Gould (1988) ve Allen and Meyer’dir (1990). Diger yandan yapilan

birgok yeni arastirmada bu arastirmacilarin siniflamalar1 kullanilmaktadir.

Orgiitsel baglilik literatiiriindeki smiflandirma, genel olarak baglihigm

aragsal/hesapc¢t ve bunun karsiti olan normatif veya moral baglilik seklinde oldugu
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yoniindedir. Bunun yani sira farkli baglilik ayirimlarmm varligi da dikkat ¢ekmektedir

(Balay, 2000a: 19).

Steers (1977: 46) orgiitsel baglilig1 belli bir orgiitle bireyin 6zdeslesmesi ve
katiliminin goreli biiyiikliigii olarak tanimlar. Bu tanima gore, orgiitsel baglilik tutum ve
davranigsal olmak iizere 2 boyuta sahiptir. Buna gore, tutumsal boyut bireyin calistig1
orgiitle 6zdeslesmesi ve bu dogrultuda orgiitiin hedef ve beklentilerine sikica bagli olma
ile ilgiliyken, davranigsal boyut, orgiit adina ¢aba sarf etme arzusu ve sonug¢ olarak
orgiitsel liyelige devam etmedeki giiclii istek ile ilgilidir (Porter ve dig., 1974: 609).
Baglilikla ilgili birbirinden farkli siniflandirmalar yapmak miimkiinse de literatiirde
ozellikle ii¢ smiflandirma tiiri 6n plana ¢ikmaktadir. Bu ii¢ 6nemli siniflandirma;
tutumsal baglilik, davranigsal baghilik ve c¢oklu baglilik seklinde ortaya konulabilir
(Balay, 2000a: 22; Giil, 2003: 77; Ince ve Giil, 2005: 26; Varoglu, 1993:8)

Tutumsal baglilik ile davranigsal baghlik kavramlari, baglihik tanimlari
arasindaki farkliliklar1 ifade etmektedir. Bu tanimlarda belirtilen olgular ya bir tutum
olarak ya da bir davranis olarak siniflandirilabilmektedir. Diger taraftan tutumsal ve
davranigsal baglilik arasinda birinin digerine Ustiinliigli s6z konusu degildir. Daha dogru
bir ifade ile farkli ortamlarda uygun kavramm gecerliliginden bahsedilebilir. Ozetle;
tutumsal baglilikta isgdrenlerin kendi amaglar1 ve degerleri ile Orgiitiin amag¢ ve
degerlerinin biitiinlesmesi ve uyumu {lzerinde durulurken, davranigsal baglilikta
beklentileri asan dlgiide davranislar sergilenerek isgorenlerin orgiitte siirekli kalmakta
olmalar1 ve bu siireci yani iiyeliklerini devam ettirmeleri dikkate alinmaktadir (Varoglu,
1993: 18). Bu iki yaklasim disinda, konuya farkl bir bakis agis1 getiren ¢coklu baghliklar

yaklasimi ise Orgiitsel bagliliga tigiincii bir boyut kazandirmaktadir.

Davramssal Baghhk Yaklasimlan

Davranigsal baglilikta bireyin orgiite baghlik diizeyi, ge¢cmiste orgiit i¢in yaptigi
yatirimlar ile iligkilidir. Bir birey aragsal bir neden i¢in bazi davraniglari yapmaya
yoneltiliyorsa, iiyesi bulundugu orgiite davranigsal acidan baglilik gostermektedir (akt.
Balay, 2000a, 24-25). Bu yaklasim orgiitsel baglhiligi bir davranis olarak gérmektedir.
Davranigsal baglilikta kisi orgiit iliskilerinden daha ¢ok kisinin kendi i¢inde gelistirdigi

davranis bi¢imini devam ettirme istegi 6n plana ¢ikmaktadir. Kisi belli bir davranisi
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kabul ettikten sonra ona uygun ve onu hakl ¢ikaran tutumlar gelistirir. Bu tutumlar da

davranisin tekrarlanma olasiligmni artirir (flsev,1997:29; ince ve Giil, 2005 : 48).

Salancik'in Orgiitsel Baghhk Yaklasimi

Salancik'te orgiitsel bagliligin davranigsal ve tutumsal boyutlar1 oldugunu ileri
stirmiistiir. Davranigsal baglilik, 6ncelikli olarak kisinin drgiitten ayrilma giicii iizerinde,
diger kisilerin ve kendisinin algilamis olugu sinirlhiliklardan ve igsgéreni orglite bagh
kilan segeneklerden meydana gelmektedir. Salancik, baghligin tutum olarak paylasilan

degerlerden ve amaglardan meydana geldigini savunmaktadir (Balay, 2000a: 25).

Kisinin tutumlari ile davraniglart uyumsuz oldugu zaman kisi, gerilim ve strese
girecektir. Tutumlar ile davranislar arasindaki uyum ise baglhlik getirecektir. Salancik
her davranmisa aynm1 sekilde baglanilamayacagindan s6z etmektedir. Kisinin
davranislarmin bazi 6zellikleri bu davranislara olan baglihigi etkiler. Acik, kesin ve
stiphe gotiirmeyen, bir kez yapildiktan sonra iptal edilemeyen ve geri doniilemeyen,
bagkalar1 oniinde gerceklesen ve gonilli olarak yapilan davraniglar bagliligi

etkilemektedir (Giil, 2003: 80; Ince ve Giil, 2005: 53).

Salancik, oOrgilitsel baglilig1 isgérenin davranmiglarma bagliligi  olarak
degerlendirmistir. Bu yoniiyle Salancik'in yaklagimi ile Becker'n yaklagimi arasinda
paralellik vardir. Isgéren davramisini, daha oneki davramslarma temel alarak
sirdiirmektedir. Salancik, Orgiitsel baglilig1 isgérenin davranislarma, davranislari
vasitasiyla da orgiit icersindeki faaliyetlere, 6rgiite yonelik ilgisini giiglendiren inanglara
baglanma bi¢iminde agiklamistir. Salancik, tutumlar ile davranislar arasinda uyum
olmadig1 takdirde, isgéren gerilim ve strese girecektir. Tutumlar ve davraniglar
arasindaki uyum bagliligr attirmaktadir. Gerek Salancik gerekse Becker oOrgiitsel
bagliligi, davranislarim devam ettirilmesi yoniindeki isgérenin egilimi ¢ercevesinde ele
almislardir. Salancik, Becker'dan farkli olarak davranisin devam ettirilmesi yatirimlarla

degil, iggdrenle orgiit arasindaki psikolojik bagla ilgilidir (Giil, 2002: 49).

Becker’in Orgiitsel Baghlik Yaklagimu

Becker, kisinin davranislarina baglillk gdstermesinin  sebebinin tutarli

davraniglarda bulunmasi ile ilgili oldugunu kabul etmektedir. Tutarli davraniglar, uzun
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zamandan beri siiregelen ve farkli faaliyetler igerseler dahi ayni amaci saglamaya
yonelik davraniglardir. Birey bu davranislari amaglarina ulasmada bir ara¢ olarak
gordiigii icin tekrarlama egilimi gdstermektedir (ilsev, 1997: 29; Giil, 2003: 78; Ince ve
Giil, 2005: 50).

Becker kisilerin tutarli davraniglar sergilemesinin gerekcesini yan bahisle
aciklamaktadir. Yan bahse girmekle ifade edilmek istenilen, bir davranisla ilgili kararin
o davranisla ¢ok da ilgisi olmayan c¢ikarlar1 etkilemesidir. Buna gore orgiitsel bagllik,
calisanlarin oOrgiitle karsilikli iki taraf olarak bahse girdikleri bir siirectir. Baglihigin
bahse girme kavramina gore, bir kisi deger verdigi bir seyi veya seyleri ortaya koyarak,
yani bir nevi bahse girerek orgiitliine yatirim yapar. Ortaya koyduklar1 kendisi i¢in ne
kadar degerli ise baglilik da o derece artar. Kisinin yatirimlari zaman igerisinde arttik¢a
alternatif is olanaklarmin ¢ekiciligi azalmaktadir ( Ilsev, 1997: 30; Giil, 2003: 78; Ince
ve Giil, 2005: 50).

Kisi davramigt ile tutarli olma konusunda kendisi i¢in O6nemli olan ve
davranislariyla dogrudan ilgisi olmayan seyler lizerine bahse girerken zaman, caba,
statii, ek gelirler gibi yatirimlar ortaya koymaktadir. Eger kisinin sergileyecegi
davraniglar onceki davraniglariyla tutarli olmazsa bahsi kaybedecektir. Bu da kisi i¢in
onemli olan yatirimlari kaybedilmesi anlamina gelmektedir. Dolayisiyla kisi girdigi
bahsi kaybetmemek icin davraniglar1 arasindaki tutarliligi saglamak zorunda kalacaktir.
Kisacasi, davraniglarim uyumlu tutumlarin gelistirilmesine sebep oldugu ve bunlarin
gelecekteki davranislar1 belirledigi, kendini besleyen bir dongii meydana gelmektedir.
Kisinin bu tutarhilig1 saglamaya c¢alismasi, davranislarina karsi bir baghiligin gelismesini
ifade etmektedir (ilsev, 1997: 30). Sonug olarak, kisi yavas yavas orgiitle davranissal ve
psikolojik baglarin1 artrmaktadir (Ince ve Giil, 2005: 51).

Bu smiflandirmada bagliligin temelini ekonomik temeller olusturmakta ve kisi,
orgilitten ayrilmanin parasal, sosyal ve psikolojik yonlerinin gotiiriisii fazla oldugu i¢in
orgiite baglanmaya kendisini zorunlu hissetmektedir. Ekonomik goétiiriilerin sayisi ve
miktar1 arttikga calisanin Orgiite bagliligt da o derece artmakta ve orgiit liyeligini
tehlikeye diisiirecek davramslardan kagmmaktadir (Giil, 2003: 79; ince ve Giil, 2005:
52-53).
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Tutumsal Baghhk Yaklasim

Mowday ve arkadaslarmnim (1979: 224-247) yaptig1 calisma Orgiitsel baglilikta
calisanin pasif olarak Orgiite itaatinden daha fazla seylerin var olmasi gerektigini
gostermis ve oOrgiit ve calisanlar arasindaki iliskinin aktif olmasini belirtmis ve ayrica
orglitiiniin daha 1iyi olabilmesi i¢in ¢alisanlarin kendilerinden beklenen bazi
fedakarliklarda bulunmay1 kabul etmelerinin 6nemli oldugunu vurgulamislardir
(Mowday ve dig., 1982: 27). Bu yaklasim Meyer ve Allen tarafindan yapilan
arastrmanin bulgulariyla da desteklenmistir. Buna gore orgiitsel baglilik psikolojik bir
boyuta sahiptir ve bu iligki orgiit ile ¢alisanlarm iligkisinin sonucunda sekillenen
davranislar olarak ortaya c¢ikar ve Orgiitiin iiyelerinin karar alma siiregleriyle devamli
giivence altma alinmasi saglanir (Meyer ve Allen, 1991: 61-89). Bu yaklasimda
orgiitsel baglilik kiginin oOrgilitle 6zdeslesmesi, deger ve tutumlari benimsemesi ve
isteklerini yerine getirme c¢abasi olarak tanimlanmaktadir. Tutumsal baglilik, bireyin
belli bir orgiitle ve onun amagclariyla 6zdeslesmesi anlaminda ele alinarak bireyin orgiite
doniik daha olumlu egilimlerini icermektedir. Bu yaklasima gore birey, orgiitteki
iiyeligini koruyarak onun amaglarin1 basarmaya calisir. Baglilikta onemli olan konu,

bagliligin hangi diizeyde oldugudur (Akt. Balay, 2000a, 24-25).

Tutumsal baghlik diizeyi yiiksek olan isgéren, orgiitiin degerlerini giiglii bir
sekilde kabul eder ve oOrgiitiin bir parcasi olarak kalmayi ister. Bu kisiler her igverenin
isletmesinde c¢alistirmak istedigi, gergcekten kendini orgiite adamig ve sadik birer
calisandir. Boyle isgorenler ek sorumluluk almaktan kaginmazlar ve islerine karsi

genelde olumlu tutum sergilerler (Olgiim Cetin, 2004: 95).

Tutumsal baghlik yaklasimlar1 bireysel hedef ve degerlerle, orgilitsel hedef ve
degerlerin uyumuna dayanmaktadir. Davranissal baglhilik yaklasimlari ise kisilerin 6rgiit
tiyeliklerini stirdiirmek i¢in nasil ¢aba sarf etmeleri ve nasil davranislar sergilemeleri
gerektigi ile ilgili siirece dayanmaktadir. Bu 6zellik tutumsal baglilik ve davranmigsal

baglihigm temel farkidir (Ince ve Giil, 2005: 52).

Etzioni'nin Orgiitsel Baghlik Yaklagim

Etzioni, orgilitsel bagliligi, isgdrenin Orgiite baglhliklar1 agisindan ii¢ farkl
sekilde simflandirmustir. Orgiitsel bagliligin en olumsuz ucunda negatif yabancilastirict,

ortada notr hesapci, en olumlu ugta pozitif moral baglilik vardir (Balay, 2000a: 20).
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Etzioni, teorisinde Orgiitsel baglilik kavramini Orgiitsel katilim olarak aciklamigtir.
Orgiitsel katihmin ii¢ bilesenini ise, yabancilastirici katilim, hesapgi katilim ve moral

katilim oldugunu ileri stirmiistiir (Giil, 2002: 43).

Yabancilastirict katilim, isgdrenin orgiitii cezalandiric1 veya zararli gormesiyle
ortaya c¢ikmaktadir. Isgoren, psikolojik olarak orgiite baghlik duymamasina ragmen
orgiitte kalmaya zorlanmaktadir (Balay, 2000a: 20). Bireyler davraniglarinin
smirlandirildigi durumlarda olusan ve Orgiite dogru olumsuz bir yonelimi ifade
etmektedir. Birey psikolojik olarak o6rgiite baghlik duymamakta fakat {iyeligi devam
etmektedir (Gliney, 2000: 89).

Notr-hesape¢1 baglilikta isgdrenler orgiite baghlik diizeylerini, motivasyonlarini
karsilayacak sekilde belirleyebilirler. No6tr- hesapg1 baglilikta isgéren, isletmenin
kendisine 6dedigi iicrete karsilik olarak bir is giiniinde ¢ikarilmasi gereken is normuna
uygun isi ¢ikaracak Slgiide baglilik ortaya koymaktadir (Balay, 2000a: 20). Orgiit ile
iiyeleri arasdaki alisveris iliskisini temel almaktadir. Uyeler orgiitlerine kattiklar:
karsiliginda elde edecekleri ddiillerden dolay1 baghilik duymaktadirlar (Giiney, 2000:
89).

Moral bagllik ise, standartlar ve degerler isgoren tarafindan igsellestirildiginde,
orgiite baglhilik 6diildeki degismelerden etkilenmediginde ortaya ¢ikan baglhlik tiirtidiir.
Isgoren, orgiitteki isini onemsemekte, Orgiitiin amaclarin1 degerli saymaktadir. Bu
nedenle orgiitteki isini yapmaktadir (Balay, 2000a: 20). Orgiitiin amaglar1, degerleri ve
normlarmi igsellestirme ile otoriteyle 6zdeslesme temeline dayanmaktadir. Bireyler,
toplum i¢in faydali amaglar takip ettiklerinde orgiitlerine daha ¢ok baglanmaktadirlar
(Gtliney, 2000: 89).

Kanter’in Orgiitsel Baghhk Yaklasimi

Kanter, bagliligi sosyal sistem ve kisilik sistemi tizerine kurar. Sosyal
sistemlerde, kisilerin bagliliklar1 ii¢ temel alandan olusur. Bunlar, sosyal kontrol, grup
birligi ve sistemin devamliligidir. Kisilik sistemi ise, biligsel, duygusal ve normatif
yonlerden olusur. Ancak Kanter, bu iki sisteme yonelik bagliligi ii¢ sekilde ifade
etmektedir: Devama yonelik bagllik, Kenetlenme bagliligi, Kontrol bagliligi. Devama
yonelik baghlik, calisanin Orgiitiinde kalma ve devamliligini siirdiirmesi ve kendini

orgiite adamasidir. Kentlenme bagliligi, calisanin is arkadaslarina ve grubuna olan
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baglilig1 ve gruba duygusal yonelimini icerir. Kontrol baghiligi, 6rgiit tiyelerinin sosyal
gruplar1 takip ederek orgiitiin norm ve degerlerini igsellestirme davramsidir (ilsev,

1997: 10).

Kanter'e (1968) gore orgiitsel baglilik, bireylerin enerjilerini ve sadakatlerini
sosyal sisteme vermeye istekli olmalari, istek ve ihtiyaglarini karsilayacak sosyal
iliskilerle kisiliklerini birlestirmeleridir (akt. ince ve Giil, 2005: 29). Kanter (1968),
orgiitteki devam bagliligini isgdrenin orgiitiin kaliciligini saglamaya kendini adamasi
olarak tanimlar. Kenetlenme bagliliginda, isgérenlerin diger isgorenlerle arasindaki
baghlikla orgiite baglanmasi esastir. Kontrol bagliligi ise, isgoren davranislarinin
orgiitiin istedigi dogrultuda sekillendirildigi, 6rgiit kurallarma bagl olarak goriilen bir

baglilik tiiriidiir (akt. Uygur, 2004: 14).

Kanter’in lizerinde durdugu ii¢ baglilik seklinin birbirinden farkli sonuglarindan
bahsetmek miimkiindiir. Devama yonelik bagliligin yiiksek oldugu orgiitlerde, iiyelerin
orgiitte kalma ihtimali daha yiiksektir. Kenetlenme baglhiligmin yiiksek oldugu
orgiitlerde disaridan gelebilecek tehdit ve tehlikelere karst orgiitiin kendisini savunma
giicii daha yiiksek olmaktadir. Son olarak kontrol bagliliginin yiiksek oldugu orgiitlerde
iiyeler, orgiitin deger ve normlarini kabul etmekte ve bunlara uymaktadirlar (ilsev,

1997: 12; Ince ve Giil, 2005: 32).

Penley ve Gould’un Orgiitsel Baghhk Yaklasinm

Penley ve Gould’un vyaklasimi Etzioni’nin Orgiite katiim modeline
dayanmaktadir. Bu iki arastirmaciya gore, Etzioni’nin ahlaki, ¢ikarci ve yabancilastiric
katilim veya baglilik modelinin 6rgiitsel baglilig1 agiklamak bakimimdan olduk¢a uygun
oldugunu, ancak bu modelin bazi nedenlerle literatiirde yeteri kadar ilgi gérmedigini
belirtmisler ve modeli yeniden yorumlama ihtiyact duymuslardir. (Ilsev, 1997: 18; ince
ve Giil, 2005: 35). Penley ve Gould’a gore orgiitsel bagllik, orgiitsel amaclari
kabullenme ve onlarla 06zdeslesmeye dayanmaktadir. Ahlaki baglhilik olarak
isimlendirilen bu baghlik tiiriinde kisi, kendisini orgiite vakfetmekte, orgiitiin basarisi
veya basarisizligindan kendisini sorumlu tutmaktadw. Cikarct baglilik, alis-veris
temeline dayanmaktadir. Calisanlarm ortaya koyduklar1 katkilar karsiliinda 6diil ve
tesvik beklemelerini dikkate almaktadir. Orgiit belirli amaclara ulasmak i¢in bir arag

olarak goriiliir. Yabancilastirict baglilik ise, kisinin Orgiitiin i¢ ¢evresi ilizerinde
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kontroliiniin bulunmadigi veya alternatif is imkanlarinm bulunmadigi konusundaki
algilamalarmma dayanmaktadir Orgiite bu sekilde bagli olan bir kisi drgiitteki 6diil ve
cezalarin, yaptig1 isin niteligi ve niceliginden ziyade tesadiifi olarak verildigini
diistiinmektedir. Bu da, kisi i¢in Orgiitiin i¢ ¢evresi lizerinde kontroliiniin olmadig1 hissini
dogurmaktadir (Ilsev, 1997: 19). Penley ve Gould (1988), &rgiitsel baglilik tiirlerinin
farkli degiskenlerle farkli iliskileri oldugunu belirtmektedirler. Ornegin ahlaki baglilik
iiyeligin devammin saglanmasi ile ilgilidir. isine asir1 diiskiin olmak, mesai saatleri
disinda veya hafta sonu tatillerinde de calismak ya da eve is tasimak gibi davraniglari

icermektedir (Cakmakg1, 2006: 59).

Cikarct baglilik, bir alis-veris iliskisi icerdiginden bu baglilik tiirii kendini
sevdirme taktikleri ile ilgilidir. Burada kendini sunma, iistlerine daha fazla sorumluluk
istlenme taleplerini iletme, kisaca kendini miimkiin olan en iyi sekilde gostermesidir.
Sevdirme taktikleri, kisinin verilen yilikiimliiliikleri en iy1 sekilde yerine getirmesi,
istlerinin katki ve basarilarmin farkina varmalarini saglayacak davranislar sergilemesi

gibi yollar1 icermektedir (Cakmakgi, 2006: 59).

Yabancilastirict baglhlikta ise kisi, kariyeri lizerinde kontrolii olmadigini
diisiindiigiinden, bu baglilik tiirii daha ¢ok is ve kariyerle ilgili sonuglar lizerinde kontrol

eksikligi duygusu ile ilgilidir (Ince ve Giil, 2005: 37-38).

Mowday’in Yaklasimi

Bu smiflandrmada tutum ve davranis olarak baglihik ayirimi yapilmistir.
Tutumsal baglilik kisinin orgiitle 6zdeslesmesi ile meydana gelir. Diger bir deyisle,
Orgiitiin amaglar1 ve bireyin bunlara uyumunun artmasiyla gergeklesir. Tutumsal
baglilik boylece bireyin oOrgiitle 6zdeslesmesi ve Orgiitiin amaglarini ve bu amaglari
kolaylastirmak icin {yeligi siirdiirmeyi isteme durumunu gosterir. Bu bigimde
tanimlandig1 zaman baglhlik, orgiite pasif bir baghliktan 6te bir durumu temsil eder.
Orgiitle aktif iliskileri kapsar. Boylece bireyler orgiite yararh olmak ve orgiite katkida
bulunmak i¢in kendilerinden bir seyler vermeye isteklidirler (Mowday ve dig., 1979:
310). Davranigsal baglilik ise, kisinin davramigsal faaliyetlere bagliligindan
kaynaklanmaktadir. Yapilan ¢aligmalarda da her iki tiir baglilik arasinda doniistimli bir

iliskinin oldugu ileri siiriilmiistiir. Buna gore baghlik tutumu, baghilik davranislarina
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gotiiriirken, bu davraniglar da doniiste baghlik tutumlarini kuvvetlendirmektedir (Col,

2004: 56).

Katz ve Kahn'in Orgiitsel Baghlik Yaklasim

Katz ve Kahn (1997) orgiitlerde isgorenin, orgiitiin kendisine yiikledigi gorev ve
sorumluluklar1 yerine getirme sebebini farkli bir bicimde agiklamuslardir. isgdrenin
orgiitteki rollerini  yerine getirmesinin nedeni Orgiitiin  sundugu  Odiillerden
kaynaklanmaktadir. Orgiit onlara baz1 i¢ ve dis ddiiller sunar. i¢ ddiiller anlatimsal, dis
odiiller ise aragsal bir nitelik tasimaktadir. Bir ddiiliin anlatimsal ya da aragsal olusunu
belirleyen ise; bireyin orgiite karsi tutumudur. Eger, isgéren kendisini orgiite ve orgiitlin
cikarlarmma yonelik olarak bir baglilik duygusu i¢inde hissediyorsa i¢ ddiillere yonelik
bir davranista bulunmaktadir. Isgdren, drgiite kars: bir baglilik duygusuna sahip degilse,
daha ¢ok dig odiillere dayali bir baglilik anlayisini benimsemistir. D1s ddiiller, isgérene
orgiitte bicilen rolii aldig1 iicretten vb. nedenlerden dolayr yerine getirdigine
inanmaktadir. Buna bagli olarak isgdreni motive etmek i¢in Orgiit licret gibi motivasyon

araglarin1 kullanmak zorundadir (akt. Yavuz, 2008: 77).

Allen ve Meyer’in Orgiitsel Baghhk Yaklasim

Tutumsal baglilikla ilgili en 6nemli ¢calismalardan birisi Meyer ve Allen’e aittir.
Meyer ve Allen (1997), yaptiklar1 ¢alismalarinda duygusal baglilik, devamlilik bagliligi
ve normatif baglilik diye orgiitsel baghlikla ilgili ii¢ boyuttan bahsetmektedir. Duygusal
baglhlik, calisanin orgiite kars1 duygusal bagliligi, 6zdeslesmesi ve aidiyetiyle ilgilidir.
Duygusal baghilig: giiclii olan ¢alisanlar, 6yle olmasini istedikleri i¢in orgiitte ¢alismaya
devam ederler. Devamlilik bagliligi, Orgiitten ayrilmanin getirecegi maliyetin
farkindahigiyla ilgilidir. Orgiitle iliskisi, devamlilik bagliligma dayanan galisanlar, bdyle
yapmaya ihtiyaglari oldugu i¢in orgiitte kalmaktadirlar. Normatif baglilik ise, ¢alismaya
devam etme zorunlulugu hissini yansitmaktadir. Yiiksek diizeyde normatif bagliligi olan

calisanlar, orgiitte kalmak zorunda olduklarini diisiiniirler (Meyer ve Allen, 1997: 11).

Allen ve Meyer’in (1990) gelistirdigi modelde orgiitsel baghlik {i¢ ayri
yaklagimla ele almmmaktadir. Duygusal baglilikta bireyler, istedikleri icin; devam
bagliginda gereksinim duyduklar1 i¢in; normatif baglilikta ise ylikiimliiliik hissettikleri

icin Orgiitte kalirlar. Buna gore isgoren, bu psikolojik durumlarm her birini farkl
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derecelerde yasayabilir. Ornegin bazi isgdrenler, drgiitte kalma konusunda, hem giiclii
gereksinim hem de giliglii ylikiimliliik duyarken; bunu icten gelen bir arzuyla
yapmazlar. Diger bazilar1 ise, ne gereksinim ne de yiikiimliiliik hissetmemelerine karsin,
kendi arzulartyla orgiitte kalmaya devam ederler. Bu nedenle, kisinin orgiite baglhigi, bu
psikolojik durumlarin her birinin toplammin bir yansimasidir (Allen ve Meyer,1990;

akt. Balay, 2000a: 72-73).

Duygusal Baghhk

Duygusal baglilik, c¢alisanlarin  orgiitlerinin ~ degerlerini  ve amaglarini
benimsedikleri oranda hissettikleri bagliliktir (Wasti, 2000: 201). Bu, kisi i¢in ideal bir
mutluluk durumudur. Boyle bir baglilik gelistiren c¢alisanlar, kendileri istedigi icin
kurumda kalmaya devam ederler. Bu nedenle ise karst olumlu tutum sergilerler ve

gerektiginde ek caba gostermeye hazirdirlar (Olgiim Cetin, 2004: 95).

Orgiite duygusal baghligm, kisisel dzellikler, ise iliskin 6zellikler, is deneyimleri
ve yapisal ozellikler olmak iizere dort kategoride ele alinabilecegi ileri siiriilmektedir.
Bunlardan, is deneyimleri, 6rgiitte ve is roliinde yetenekli olan ¢alisanin kendisini rahat
hissetmesini saglayan psikolojik ihtiyaglarmin gergeklestirilmesine iliskin en giiclii
kanit olarak belirtilmektedir (Allen ve Meyer, 1990: 4).

Duygusal baglhlik, bireylerin orgiitleri ile 6zdeslesmelerini, Orgiitiin {iyesi
olmaktan mutlu olduklarmi ve orgiite giighi sekilde bagh olduklarini1 gésteren duygusal
bir yonelmeyi ifade etmektedir (Uyguc ve Cimrim, 2004: 91). Calisanin 6rgiite duygusal
baghligi, orgiitle biitiinlesmesini yansitmaktadir. Duygusal baglilik ¢alisanlari orgiitsel
ama¢ ve degerleri kabullenmesini ve Orgilit yararma olaganiistii ¢aba sarf etmesini

icerdigi sOylenebilir (Giil, 2002: 45).

Duygusal baglilig1 yiiksek olan bireyler istedikleri icin orglitte kalirlar ve
orgiitiin cikarlar1 icin biiyiik caba gostermeye istekli olurlar. Bu yilizden, orgiitlerde
gerceklesmesi en ¢ok arzu edilen ve calisanlara asilanmak istenen baglilik tiiriidiir
(Uygug ve Cimrm, 2004: 91). Orgiitte duygusallik bagllik, calisanin ahlaki bir
sorumluluk olarak orgiitte calismaya devamini ifade eder. Bu durum c¢alisanin 6rgiitiin
kendine iyi davrandigmi diisiinmesi ve bunun karsiliginda c¢alisanin belirli bir donem

orgiite hizmet verme sorumlulugu duymasindan kaynaklanir (Olgiim Cetin, 2004: 91).
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Devam Baghhg

Devam baghligi, calisanlarin Orgiitlerine yaptiklar1 yatirimlarin sonucunda
gelisen baghiliktir (Wasti, 2000: 201). Devam bagliligi, yapilan yatirimlarin sayisi ya da
miktar1 ile bireylerin algiladig1i secenek yoklugu olmak {izere baglica iki faktdre
dayanmaktadir (Allen ve Meyer 1990: 4). Calisanin bir orgiitteki kidem, kariyer ve
yararlanmalar1 gibi yatirimlar1 ¢ok yiiksek tutuyorsa bu baglilik ortaya ¢ikmaktadir.
Dolayisiyla kisi istemese de oOrgiitte kalmaya devam etmektedir. Ciinkii Orgiitten
ayrilmanin kendisi i¢in maliyeti yiiksek olacaktir (Allen ve Meyer, 1990: 4). Bu
durumda calisan Orgiitte kalmaya devam eder. Ciinkii yeni bir is aramanin maliyetinin

daha fazla oldugunu diisiiniir (Ol¢iim Cetin, 2004: 91).

Devam bagliliginda, duygularm orgiite baglanmada ¢ok az bir rol oynadigi
diisiiniilmektedir. Devam bagliligi, orgiitten ayrilmanin maliyetinin yiiksek olacagmnin

diisiiniilmesi nedeniyle &rgiit iyeliginin siirdiiriilmesi durumudur (Ilsev, 1997: 22).

Calisan, orgiite fazlasiyla caba ve zaman harcadigini, yatirim yaptigmi ve bunun
sonucu olarak da orgiitte kalmasinin bir zorunluluk oldugunu diisiiniir. Bagka bir deyisle
kisiyi orgiitte tutan olas1 maddi kayiplaridir. Bu agidan bakildiginda calisan orgiitten
ayrilmasmin kendilerine pahaliya mal olacagim diisiiniirler. Orgiite devamli baglilik
duyan bir kisi, Orgiitten ayrilmasi halinde daha az secenegi olacagi fikrine sahiptir.
Isverenleri igin ¢alismak zorunda kalan bu kisiler, kapana sikismis ¢alisanlardir. Pek
¢ok sorunlardan dolayr Orgiitte kalirlar. Bu kisilerden bazilar1 baska is
bulamadiklarindan ya da bagka bir is bulabilecek nitelikte olmadiklarindan dolay1
orgiitte kalirlar. Bazilar1 ise isi sevmemekten ¢ok saglik, aile meseleleri ya da
emeklilige yakin olmak gibi zorlayic1 birgok sebepleri vardir. Bu tiir kapana sikilmig
calisanlar arasinda yapabilecek baska bir is durumu olsa 6rgiitten ayrilabilecek kisiler
vardir. Ancak bunu yapamayacaklarini hissederler. Kotii is aligkanliklar1 yaninda
olumsuz tavir sergiler ve ydneticiler igin bir sorun kaynagi olurlar (Olgiim Cetin, 2004:

95).

Normatif Baghhk

Normatif baghlik, kisinin orgiitte ¢alismay1 kendisi i¢in bir gorev olarak gérmesi
ve Orgiitiine baglilik gdstermenin dogru oldugunu hissetmesi olup, orgiitten ayrilma

sonucunda ortaya ¢ikacak kayiplarin hesaplanmasindan etkilenmemesi olarak
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aciklanmaktadir (Wasti, 2000: 201). Orgiitsel baglhiligin normatif boyutu, kisinin hem
orgiite girisi Oncesindeki (ailesel/kiiltiirel sosyallesme) hem de girisi sonrasindaki

(orgiitsel sosyallesme) deneyimlerinden etkilenmektedir (Allen ve Meyer, 1990: 4).

Normatif baglilik, is gorenlerin orgiitlerine karsit duyduklar1 sorumluluga iligkin
inanglarin1 gostermektedir. Normatif baglilik calisanin orgiitiine baglilik gdstermesini
bir gorev ve sosyal sorumluluk olarak algilamasi ve orgiite bagliligin dogru oldugunu
diistiinmesi sonucunda gelistiginden diger iki tiir baglhliktan farkli bir boyutu temsil

etmektedir (Gtil, 2002: 45).

Duygusal baglhlik, kurulusa karsi duygusal veya psikolojik bir baglanma
seklinde tanimlanir. Devam etme bagliligi, kisinin lizerinde bir sorumluluk oldugunu,
bu yiizden de isten biiylik karisikliklara neden olacagini diisiinerek ise devam
zorunlulugu hissetmesidir. Normatif baglilik ise isgorenin kisisel baglilik ya da sadakat
nedeniyle bir kurulusta siirekli kalmak zorunda olmasmi diisiinmesinden
kaynaklanmaktadir (Olgiim Cetin, 2004: 93). Her ii¢ baglilik arasindaki ortak noktanm,
kisi ile Orgiit arasinda Orgiitten ayrilma olasiligmi azaltan bir bagin olmasidir. Yani, bu
iic baglilik tiirlinde de isgorenler Orgiitte kalmaya devam etmektedirler. Ancak,
birincisinde oOrgiitte kalma giidiisii istege, ikincisinde gereksinime ve ii¢linciisiinde ise

yiikiimliiliige dayanmaktadir (Balay, 2000a: 72).

Diger taraftan her baghlik tiirii bireyi bir sekilde orgiite baglar; fakat her tiir
birey is ortamindaki davraniglarini yonlendirme baglaminda farkli etkilere sahiptir.
Ornegin duygusal bagliliga sahip olan bir calisan, kendi pozisyonunun gerektirdigi
sorumlulugun tizerine ¢ikarak orgiitiin hedeflerine ulagsmasina yardimei olmaya calisir.
Yiiksek duygusal baghiliga sahip calisanlar ise, is ortaminda daha az devamsizlik ile
daha fazla is motivasyonu ve orgiitsel vatandaslik egilimindedir. Fakat devam bagliligi
performansla olumsuz bir etkilesim icerisindedir. Oyle ki calisanlar yalniz
kendilerinden bekleneni yaparlar. Yiiksek oranlarda devamsizliga ve disiik
motivasyona sahiptirler. Orgiitler kiigiilme siirecine girdiklerinde hem orgiitten
ayrilanlar1 hem de 6rgiitte kalanlar1 etkiler. Bu durumdan orgiitler endise duymamalidir.
Ciinkii kalan calisanlar bu siirecin sonunda orgiite olan baghliklarinda bir degisimi

tecriibe edeceklerdir (Olgiim Cetin, 2004: 91-92).

Ug tiir baglihigin ortak yonii, galisanlarin drgiitleriyle olan iliskilerini yansitan ve

orgiit liyeliginin siirdiiriilmesi ya da siirdiiriilmemesi konusundaki kararlan igeren bir
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psikolojik yap1 olarak degerlendirilmesidir. Bununla beraber psikolojik yapmnin dogasi
geregi her bir Orgiitsel baglilik tiirii birbirinden 6nemli derecede farkliliklar arz
etmektedir. Orgiitlerine giiglii duygusal baglhilik duyanlar bdyle istedikleri icin, giiclii
devamlilik baglilig1 duyanlar boyle gerektirdigi icin, giiclii normatif baghlik duyanlar
ise boyle davranmanin dogru olduguna inandiklar1 i¢in baglanmaktadirlar. Diger ortak
yonleri ise, kisi ile Orgiit arasinda Orgiitten ayrilma ihtimalini azaltan bir bagin
olusmasina sebep olmalaridir. Ancak bu bagm niteligi anilan baghlik tiirlerine gore
degismektedir. Duygusal baglhlik, kisiler istedikleri i¢cin, devamlilik baghlig1 kisisel
cikarlar baglanmay1 gerektirdigi icin ve normatif baglilik ise, ahlaki gerekcelerle ortaya

cikmaktadir (Balc1 Bucak ve Erdogan, 2007: 564).

O’Reily III ve Chatman’in Orgiitsel Baghlik Yaklasim

Kelman baglihigi, uyum, Ozdeslesme ve igsellestirme seklinde ti¢ farklh
motivasyonel siire¢ altinda meydana gelen bir tutum olarak ele almistir (Kelman, 1958:
51-60). O’Reilly ve Chatman (1986: 493), Kelman’mn (1958) yaklasimindan yola
cikarak kisi ile oOrgiit arasindaki psikolojik bagin uyma, 6zdeslesme ve ic¢sellestirme
olmak iizere ii¢ temele dayandigini belirmektedirler. Burada Onemli olan nokta,
psikolojik bagin temellerinin ve boyutlarmin kisiden kisiye ve kisinin kendi ic¢inde
degisebilecegidir. Bu ¢ercevede, uymaya dayali baglhilikta orgiit ile kisi arasindaki
psikolojik bag orgiitii belirli digsal ddiilleri elde edebilmek icin bir ara¢ olarak gérmeye
dayanir. Ozdeslestirmeye dayali baglilikta bu bag, kisinin drgiitiin bir iiyesi, bir parcasi
olma arzusuna dayanir. Ozdeslesmeye dayali baglilikta ise bu bag, kisinin ve 6rgiitiin

degerlerinin uyusmasina dayanir.

Tutumsal baglhlikla ilgili diger bir yaklasim uyum, 6zdeslesme ve i¢sellestirme
(Balay, 2000a: 95-104; Balci, 2003: 28-30; O’Reilly ve Chatman, 1986: 492-493; ilsev,
1997: 12; Ince ve Giil, 2005:34; Bayram, 2005: 130) olarak iic boyutta
smiflandirilmakta ve orglitsel baglilik yaklasimina psikolojik bir bakis agis1
kazandirmaktadwr. Bu  arastrmada  Orgiitsel  baglilik, bu  smiflandirmaya

dayandirilmaktadir.
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Uyum

Uyum, inang¢ ve degerler paylasildigi i¢cin degil, tutum ve davraniglar edinildigi
zaman meydana gelir. Belirli 6diilleri kazanmak veya cezalardan kaginmak amaciyla
kisinin o grubun etkisi altinda kalmasidir. Bu taktirde, agik ve kisisel tutumlar ayri

olabilir (Q’Reilly ve Chatman, 1986: 493).

Bagliligin ilk asamasi uyumdur ve uyum boyutunda orgiite karsi ylizeysel bir
baglilik s6z konusudur. Birey uyma davranisini gergekten istedigi ve inandig1 i¢in degil,
cezadan korktugu ya da o6diil bekledigi igin gosterir. Ayrica birey kendisini uyma
davranis1 gostermek zorunda hisseder. Birey orgiit kurallarii ve ¢cevreden gelen etkileri
bir ¢ikar karsiliginda kabul eder ve bu c¢ikarlarin gergceklesme durumuna gore oOrgiite

uyum gosterir (Balci, 2003: 28-29).

Uyum, se¢cme imkani vermez; birey yapmasi gerekenleri denetim altinda,
giivensiz bir ortamda yapmak zorunda kalir. Orgiitte yetki, standart, kural, prosediir ve
benzeri etkinlikler bireylerin uyumunu saglar. Bu asamada birey, orgiitte digerlerinin
etkilerini bir ¢ikar karsihiginda (aragsal baglilik) kabul eder. Uyumda, goriilecegi iizere
bir ¢ikar iligkisi vardir. Birey bekledigi 6deme, yiikselme ya da benzeri ¢ikarlar

karsiliginda uyum gdsterir (Balay, 2000a: 96).

Uyum, baghligin aragsal bir nitelik tasimasi nedeniyle, orgiitiin giderek daha
fazla maddi kontrol uygulamaya koymasi ile sonu¢lanmaktadir. Yani digsal destekleme
ve cezalandirma, davranis1 belirleme ve kontrol etmede tamamen aragsal olan

giidiilemeye konu edilebilir (Wiener, 1982: 421-425).

Ozdeslesme

Bu asamada bireyin Orgiite ve diger Orgiit {liyelerine yakin olma istegi soz
konusudur (Balci, 2003: 29). Ozdeslesme siireci psikolojik bagliligin olusmasinda
onemli bir asamadir (O’Reilly & Chatman, 1986: 492). Ozdeslesmede birey
baskalarmin etkilerini, kendini tanimlamaya imkéan veren iligkilerin (kendinin farkina
varilip degerli bulunmasi gibi) kurulma ve siirdiiriilmesi karsiliginda kabul eder.
Ozdeslesme, baskalarinin hareket ve davramslar, baskalariyla iligskiye girmek ve bunu

stirdiirmek amactyla benimsenir (Balay, 2000a: 100).
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Uye diger iiyeleriyle yakin iliskiler icine girmektedir. Bdylece bireyler tutum ve
davraniglarini, kendilerini ifade etmek ve doyum saglamak i¢in diger liye ve gruplarla
iliskilendirdiginde 6zdeslesme meydana gelmektedir. Birey Orgiitiin amaglarm,
degerlerini ve Ozelliklerini kabul eder ve bunlarla Gzdeslesirse baglilik
gerceklesmektedir. Bu durumda oOrgiitsel baglilik, bireyin Orgiitiin bakis agilarini ve
ozelliklerini kabul etme ve kendine uyarlama derecesini yansitmaktadir (Ilsev, 1997:
12). Orgiitle 6zdeslesen isgdren &rgiitiin basarisini kendi basaris1 ve basarisizigini da
kendi basarisizhigi olarak diisiiniir. Ozdeslesme akilc1 degil, daha ¢ok duygusal bir
durumdur. Isgdren, ise basladigi andan itibaren &rgiite baghig artiyor ise, bu artista
kendi kisisel ¢ikarlarmi ikinci plana itebiliyorsa 6zdeslesme gerceklesiyor demektir

(Bagaran, 2000: 233).

Ozdeslesme, memnuniyet iliskisini siirdiirme ya da saptamaya bireyin kabul
edilebilir etkileri oldugu zaman meydana gelir; dyle ki birey grubun parcasi olabilmek
icin gururlu olabilir, erkek ya da kadin kendini onlara benimsetmeksizin Orgiitiin
degerlerine saygi1 gosterir (Q’Reilly ve Chatman, 1986: 493). Ozdeslesmede, bireye
hosnutluk veren, ancak kaybolma olasilig1 yiiksek olan bir ¢ekicilik vardir. Dogaldir ki
bu ¢ekiciligin korunmaya ihtiyact vardir. Su da unutulmamalidir ki 6zdeslesme bireye
hos gelir, ancak onu sorumluluk altinda birakir. Kisaca 6zdeslesme, bireyin, deger
verdigi sey ya da seyler karsilifinda orgiitii ile bir anlamda bir kisilik biitiinlesmesine

girmesidir. Ozdeslesen birey orgiitiinden gurur duyar (Balay, 2000a: 100).

Icsellestirme

Baghligm iiglincii ve son asamasi igsellestirmedir. Igsellestirme, bireyin
degerlerinin orgiitsel degerlere uyum gostermesi ve orgiitsel degerlerin bireyin tutum ve
davranislarma egemen olmasi seklinde ifade edilebilir (Balci, 2003: 29). I¢sellestirme,
etki kabul edildigi zaman meydana gelir. Clinkii, tutum ve davraniglarin bireyin kendi
degerleri ile uygun oldugu durumu kapsar. Yani, bireylerin degerleri ile grubun ya da

orgiitiin degerleri aynidir (Q’Reilly ve Chatman, 1986: 493).

Bu asamada bireyin, orgiitliin degerlerini gercekten kisisel degerleriyle uyumlu
ve Odiilleyici gdrmesi s6z konusudur. Igsellestirme bir kere gerceklestikten sonra,
bireyin yeni etki kaynaklarindan etkilenmesi gerekmez. Ne var ki igsellestirme, uzun

zaman gerektirir. Goriilen o ki, i¢sellestirmede bireyin, orgiitiin deger ve normlarini,
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kendi deger ve normlar1 olarak, zorlama olmaksizin icten kabulii ve benimsemesi s6z

konusudur (Balay, 2000a: 101).

Igsellestirme uzun zaman gerektirir. Birey bu boyutta bir baghlik gosterdiginde,
orgilitiin deger ve normlarini, kendi deger ve normlar1 olarak goriir. Birey hi¢bir zorlama
olmaksizin, orgiitiin deger ve normlarini igtenlikle kabul eder ve benimser. Bu haliyle
i¢sellestirme boyutunda normatif bir baglilik s6z konusu olur (Balci, 2003: 30). Orgiite
baglilik duyan ¢alisanlar, orgiitiin degerlerine, ama¢ ve hedeflerine giiclii bir sekilde
inanir, oOrgiitsel siireclere yonelik emir ve beklentilere goniillii olarak uyar. Ayrica
amagclarin istenen sekilde gerceklesmesi i¢cin asgari beklentilerin ¢ok iizerinde caba
ortaya koyar ve orgiitte kalmada kararlilik gosterir. Orgiite baglilik gosteren calisanlar
islerine icsel olarak giidiilenirler (Balay, 2000a: 3). Orgiitsel baglilik igsellestirilmis
normatif inan¢larin bir fonksiyonun olarak farkli iki inanc1 kapsamina alir. Bunlardan
birincisi, bireyin, toplumsal durumlar i¢indeki sadakatini yansitacak sekilde sahip
oldugu moral sorumlulugunu anlatan bireysel inancidir. Ikinci tiirdeki normatif inanglar
ise, Orgiitiin misyon, amaglar, politikalar ve calisma yontemleriyle uyumlu olan ve kisi

tarafindan i¢sellestirilmis herhangi bir inanc1 kapsar (Wiener, 1982: 423).

Orgiitiin  basariya ulasabilmesi, Orgiitten ayrilmalarm azaltilabilmesi ve
gontlliiliik esasina dayali olarak orgiit liyelerinin gerekenden daha fazlasmi, orgiit yarari
gozeterek yapmasi i¢in iiyelerin, uyum boyutundaki bagliliktan 6te, Orgiite, 6zdeslesme
ve igsellestirme boyutunda baglilik gostermesi gerektigini soylemek miimkiindiir

(O'Reilly ve Chatman, 1986: 493).

Bireyin orgiitiin yeni bir liyesi oldugu ilk zamanlarda Orgiitiin amaglari,
degerleri, kurallar1 ve bireyin bu kurallar karsisindaki rol ve sorumluluklar1 hakkinda
ona bilgi verilmesi, bireyin orgiite 6zdeslesme veya ic¢sellestirme boyutunda baglilik
gostermesini saglamada etkili olabilir. Balay (2000a) orgiitlerin en ¢ok arzuladigi
baglilik formunun igsellestirme oldugunu belirtmektedir. Ciinkii i¢csellestirmenin, kendi
kendini devam ettirici olarak baglangictaki etki kaynagindan bagimsizdir. Fakat
basarilmas1 hem daha zor hem de daha uzun zaman alicidir. Icsellestirme bir kez
gerceklestiginde, bireyi etkilemek i¢in yeni etki kaynaklarmmin devreye sokulmasi
gerekmez. Ciinkii bu baglilik boyutunda birey, yeni bir fikri, degisimi, tutum veya
davranis1 kendisinin olarak kabul eder. Bunun i¢in zorlamasiz ve baskisiz davranir

(Balay, 2000a: 101).



31

Coklu Baghhk Yaklasim

Bu yaklasimi, orgiit iginde birbirinden farkli 6gelerin varligimi ve bu 6gelere
farkli diizeylerde baglilik gelistirilecegini savunmaktadir. Dolayisiyla ¢oklu baglilik
yaklasimi, bir galisan tarafindan duyulan bagliligin bir baskasi tarafindan duyulan
bagliliktan farkli olabilecegini dngérmektedir (Balay, 2000a: 28-32). Bu durum her ikKi
calisanin da Orgiite baghlik gosterirken farkli baglilik derecesi ve farkli davranis

bi¢imlerine sahip olabilecegini gostermektedir.

Becker ve arkadaslarina gore (1996) isgorenlerin orgiitsel bagliligi ¢ok boyutlu
olup, baglilik odaklar1 ve dayanaklari, isgéren egitim ve davramiglarmin kestiriminde
onemli role sahiptir. Coklu baglilik yaklagimi kisilerin orgilitlerine, mesleklerine,
miisterilerine, yOneticilerine, 1§ arkadaglarma farkli baglihik gdstereceklerini kabul

etmektedir (akt. Ince ve Giil, 2005: 55).

Cok boyutlu baglilik yaklagimi ise, orgiitiin farklilagmis biitiinler olmadigi
goriisiine dayanmaktadir. Diger bir anlatimla; 6rgiit, paydas 6gelerin olusturdugu bir
varlik olmakla birlikte, bu 06gelerin bilesimi biitiinsel bir amag¢ ve deger
olusturmamaktadir. Cilinkii orgiitteki paydas O0gelerin (6gretmen, 6grenci, meslek, is,
yonetim, okul) ama¢ ve degerleri birbiri ile gatisabilir. Bu catisma, soyut anlamda
orgiitiin biitiinsel amag ve degerini olusturmaz. Orgiit, bu 6gelerin olusturdugu biitiin
olmakla birlikte, Orgiitiin ama¢ ve degerleri bu 0Ogelerin amag¢ ve degerlerinin bir
bilesimi degildir. Orgiitin bu biitiinsel yapisi icerisinde her 68e kendi amag ve
degerlerini korur. Bu baglamda, bagliliktan veya Orgiitle O0zdeslesmeden so6z
edildiginde; Orgiit iiyelerinin yalnizca rgiitiin amag ve degerlerini kabul ettigi anlamina
gelmemektedir. Ciinkii, isgérenin kendisini adadig1 amag ve deger bu paydas 6gelerinin
herhangi birinin veya bir kaginin amag¢ ve degerleri olabilir. Bir 6gretmen i¢cin mesleki
amag ve degerler 6nem tasirken, bir baska 6gretmen igin 6grencinin amag ve degerleri
onem tastyabilir. Bu durumda, 6gretmeni okula baglayan seyin, yalnizca okulun amag

ve degerleri oldugunu sdylemek giictiir (Celep, 2000:134).

Orgiitsel Baghhig: Etkileyen Faktorler

Bireyin bir orgiitteki tutum ve davraniglarini etkileyen faktorler genellikle
orgiitiin  ozelliklerinden kaynaklanmaktadir. Bu bakis acisi, davramigsal yaklasim

acisindan gegerlidir. Orgiitsel baglilik kavramina tutumsal agidan bakildiginda, bireyin
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bir orgiitteki tutum ve davraniglarina yon veren faktorleri, bireyin orgiit dzelliklerini

algilama bi¢iminin belirledigi soylenebilir (Celep, 2000: 36).

Orgiitsel baglilig1 etkileyen ve belirleyen gesitli faktorlerden sz edilebilir. Bu
faktorler kisisel, Orgiitsel-gorevsel, durumsal ve diger faktorler olarak
smiflandirilmaktadir. Schwenk(1986) bu faktorleri, gegmisteki is yasantilari, kisisel-
demografik, orgiitsel-gorevsel ve durumsal nitelikte olanlar seklinde ayirirken; hangi
faktorlerin bagliligi daha iyi kestirdigi konusunda farkli sonuglar elde edilmistir. Bu
konuda Koch ve Steers (1978), demografik faktorlerin, Morris ve Sherman (1981) ise
orgiitsel faktorlerin baglhiligi daha giiglii sekilde kestirdigini ortaya koymuslardir.
Buchanan II (1974) ise, her iki faktor grubunun orgiitsel bagliligi kestirmede esit
derecede etkili oldugunu saptamistir. Diger yandan Oliver (1990), bu konuda yaptigi
arastirmada, demografik faktorlerin orgiitsel baglilik iizerindeki etkisinin goreceli olarak
daha az; orgiitsel 6diiller ve is degerlerinin ise orgiitsel baglilikla yiiksek diizeyde iliskili
oldugunu gozlemistir. Bu kapsamda, gii¢lii katilime1 degerler sergileyen isgoérenlerin,
daha yiiksek diizeyde orgiite iliskin baglilik; gii¢hi aragsal degerlere sahip olanlarin ise,
goreceli olarak daha diisiik diizeyde baghilik gosterdikleri sonucuna ulasilmistir (akt.

Balay, 2000a: 51). Asagida bu faktorlerin agiklamasina yer verilecektir.

Kisisel Faktorler

Kidem, cinsiyet ve wk gibi demografik faktorlerin sistematik olarak orgiitsel
baghlik faktorleriyle iligkisi bulunmustur. Farkli cinsten ve irktan isgdrenler arasinda
calisma, bireyin daha diisiik diizeyde psikolojik bagligi, orgiitte kalma istegi ve daha
yiiksek siklikta devamsizlik demektir. Buna karsin kidem faktoriindeki farklilik, bir
baska ifadeyle, bireyin farkl kidemleri olan iggdrenler arasinda ¢alismasi, onun daha iist
diizeyde psikolojik bagligi, daha diisiik diizeyde bireysel devamsizlik ve orgiitte kalma
istegi ile sonu¢lanmaktadir. Bir orgiitte kalma siiresinin uzun olusu oOrgiitsel bagliliga
isaret etmek i¢in yeterli degildir. Ayrica bireylerin farkli egitim diizeylerinde olmalari,
onlarin orgiitte daha fazla kalma istegini ortaya ¢ikarmistir. Bunun yani sira, aralarinda
yas farki olan isgdrenlerin oldugu orgiitlerde bireylerin, orgiitteki tliyeliklerini devam

ettirmede daha az istekli olduklar1 goriilmiistiir (Balay, 2000a: 51).

Literatiirde cinsiyet ve evlilik statiisli, meslege baglilik ve mesleki davranislarla

iliskisi bakimindan siklikla tartisilmistir. Kadinlarin 6rgiitsel hiyerarside yeterince list
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makamlarda temsil edilmemesi ya da diisiik temsillerinin, onlarm diisiik tutumsal
bagliliklarindan kaynaklandig1 ifade edilmektedir. Tutumsal bagliligin kaynagini
kararlagtirmak ve cinslere gore farklilasip farklilagsmadigini sinamak iizere bir arastirma
yapilmistir. Arastirma, 328 kaynak kisinin mesleki ve egitsel 6zge¢misleri kontrol
edilerek yapilmistir. Tutumsal bagllik ve isyeri deneyimleri, kaynak kisilerin orgiitsel
katilma ve is doyumunu degerlendirmeleri yolu ile dl¢lilmiistiir. Bulgular kadinlarin
erkeklere gore daha az orgiitsel baglilik diizeylerinin oldugunu gdstermistir. Bir bulgu
da kadin ve erkeklerin, genelde daha diisiik 6rgiitsel katilma, ancak daha iist diizeyde is

doyumu beyan etmis olmalaridir (Balay, 2000a: 56-57).

Allen ve Meyer yasga biiyiik ¢calisanlarin, 6rgiite yonelik duygusal bagliliklarinin
daha yiiksek oldugunu belirlemislerdir. Bunun yaninda yas ilerledik¢e isgorenin
calisabilecegi alternatif orgiitler azaldigindan is bulma imkanlar1 smirlanmakta, sahip
oldugu maddi degerlerle hak ve imtiyazlar1 kaybetme korkusu, devam baghligini
artirmaktadir. Orgiit icerisinde isgorenler arasinda yas farklari varsa, isgdrenlerin
orgiitte kalma yoniinde karar vermede zorlandig1 belirlenmistir (akt. Yavuz, 2008: 86).
Yas ve Orgiitte ¢alisilan silire, zaman ile iligkili faktorlerdir. Bu nedenle yas ve orgiitte
bulunulan siire, bir iggdrenin orgiite baghlhigmimn en 6nemli gostergelerinden birisidir.
Orgiitte calisma siiresi arttik¢a, isgdrenin drgiitten elde ettigi kazanglar da artacak ve bu
kazanglar da orgiitsel baglilig1 etkiledigi icin, isgdrenin yas1 arttikga orgiitsel bagliligi
da artacaktr (Yal¢in ve Iplik, 2005: 400). Yas ve kidem artikga baglilik artmakta iken
egitim diizeyi ylikseldik¢e baglilik azalmaktadir (Balay, 2000a: 56).

Tsui ve arkadaglarina (1992) gore, ilke olarak egitim diizeyi yiiksek olan
bireylerin is alternatiflerinin ve beklentilerinin gérece olarak, diisiik egitimli bireylerden
daha fazla olmasindan dolayr baghliklarmin daha diisiik oldugunu diisiinmek
miimkiindiir. Orgiitlerin karsilamayacagi kadar yiiksek beklentileri olan bu bireyler
kolayca alternatif bir orgiitii tercih edebilirler. Orgiitte isgdrenler arasmda egitim
diizeylerinde farklilasma artti§1 zaman, isgorenlerin orgilite baghliklarmin arttigi

goriilmiistiir (akt. Yavuz, 2009: 56).

[sgdrenlerin aile ve akrabalik sorumlulugu veya bireyin aile ve yakinlarma olan
yikiimliilikleri de 6nemli bir faktordiir. Aile ve akraba sorumlulugu olan isgorenlerin is
ve aile yiikiimliiliiklerine iliskin istemleri ¢atistiginda, is 6rgiitiine ve is uygulamalarina

daha az baglhilik duyduklari ileri stiriilmektedir (Balay, 2000a: 59).
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Sonu¢ olarak oOrgiitsel bagliligin kestiriminde kisisel ozelliklerin bir Olgiit
olabilecegini sdylemek giictiir. Ciinkii, baghlik yalnizca isgdrenlerin kisisel

Ozelliklerine gore olusan bir tutum veya davranis degildir (Celep, 2000: 34-35).

Orgiitsel Faktorler

Baglhig1 etkileyen orgiitsel ve gorevsel faktorler kapsaminda rol catigmasi, gorev
kimligi, isgoren beklentilerinin ¢alistig1 gérevde karsilanma derecesi, sosyal etkilesim
tercihlerinin olmasi, astlarin beceri diizeyi, ise odaklanma, i giicliigii, rol belirsizligi,
ist-ast iligkileri, ilerleme olanaklari, aragsal iletisim, karar almaya katilim, bireyin

gereksinmelerine 6nem vermeden s0z edilebilir (Balay, 2000a: 61).

Role iligkin degiskenler meslek isgorenleri arasinda orgiitsel bagligi belirlemede
onemli olabilir. Bunlardan biri mesleki rol c¢atigsmasidir. Rol catismasmnin orgiit
ortaminda baglilik iizerindeki olumsuz etkileri, davranigsal olmasa bile ¢ogunlukla
psikolojik olarak kendi kabuguna ¢ekilme ve ilgisizlik seklinde olmaktadwr. Bu
deneyimi yasayan isgOren duygusal olarak bir bosunalik duygusu yasar ve is
arkadaslarindan umutsuz bir uzaklagma girisiminde bulunur (Katz ve Kahn, 1997; akt.

Balay, 2000a: 61).

Orgiitsel baglhig1 belirleyen orgiitsel faktdrlerden biri de drgiitiin teknik diizeyi ve
cevresiyle iligkilidir. Birincisi iiretimi olumsuz yonde etkileyebilecek teknik
diizenlemeler; ikincisi de Orgiitiin g¢evresinde yasamini slirdiirmede biiylik zorluk
cekmesidir (Balay, 2000a: 62). Is arkadaslarina baghgm, orgiitsel baghigi dogrudan
etkileyen bir faktdr oldugu sonucuna ulasilmustir. Orgiitsel baglilik iizerindeki is
arkadaslarina baglhlik etkisinin, ise baglilik kadar giicli olmamasma karsin, sosyal
katilimm kuramsal olarak drgiitsel baghilikla iliskili oldugu ileri siiriilmiistiir. Orgiitten
ayrilma, bir gekilde degerli olan is arkadaslarindan ayrilma anlamina geldiginden

bireyler, sosyal baglar1 kesmeyerek orgiitte kalmay1 yeglerler (Balay, 2000a: 63).

Yapilan igin kapsami, 6nemli bir is olarak algilanip algilanmamasi isle ilgili
orgiitsel ozellikleri igerir. Calisanmn orgiitle iliskisi sonucu edindigi bilgi ve deneyim
orgiite giiven duymasini saglar ve bu giivenden kaynaklanan baghlik dogar. Orgiitsel
baglihig1 etkileyen orgiitten kaynaklanan diger bir faktdr de isin igerigi ve yapisidir. Isin
calisan i¢in anlami ve toplumca ise yliklenen deger yiiksekse ¢aliganin orgiite bagliligi

da yiiksek olacaktir (Meyer ve Allen, 1991: 64).
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Orgiitsel agidan bir bagka faktor yonetim tarzidir. Yonetim tarzi, rgiitsel deger
ve hedeflere bagliligi artwrmaktadir. Eger iist yonetim orgiitsel kiiltiire ve degerlere
onem verirse, verimlilik ve yenilik¢ilik artmaktadir. Esnek ve katilime1 yonetim tarzi
orgiitsel baglilig1 olumlu yonde etkilerken (Meyer ve Allen, 1991), otokratik yonetim
tarzi katilimi engelleyerek baglilik duygusunu zedelemektedir (Ince ve Giil, 2005: 72).
Dick ve Metcalfe, (2001:115) ve Zangora (2001:16), liderin davranisinin ve
uygulamalarinin, isgorenlerin orgiitsel bagliliklarini etkiledigini ortaya koymuslardir.
Orgiit ve dolayisiyla da orgiitii temsil eden lider tarafindan desteklenmedigini diisiinen

isgbren, Orgiite karsi diisiik baglilik gostermektedir.

Yonetime katilma ile astlarin orgiitsel sorunlarin ¢dziimiine katki saglamalari
nedeni ile iistlerinden ve cevrelerinden 6vgli almalari, kisisel olarak tatmin olmalarini
saglar. Bu durumda bu calisanlarin orgiitsel adanmigliklar1 artar (Eren, 2001: 402;
Celep, 2000: 22).

Calisanlar Orgiitiin kendilerini, kendileri i¢in onemli ve anlamli olacak sekilde
odiillendirdigini algiladiklarinda yiiksek diizeyde baglilik hissederler. Ozetle, ¢alisanlar
kendi ihtiyaglarina uygun olan 6diiller verildiginde oOrgiite olan baglilik duygularini
gii¢lendirirler (Balay, 2000a: 63). Bunun yani sira belli sayida calisanin, belli siirelerde
bir araya gelerek yiirittikkleri is ve islemler olarak tanimlanabilecek takim
calismalarinin orgiitsel adanmishigi olumlu yonde etkiledigi kabul edilen bir gergekliktir

(Celep, 2000: 4).

Durumsal Faktorler

Brockner ve arkadaslarmma (1992) gére bireyin orgiite girmeden 6nceki baglilik
egilimi ve Orgiitlin bir {iyesi olana kadar sahip oldugu deneyimler, belirli bir 6n baglilik
olusturmaktadir. Yiiksek diizeyde 6n baglilik genel anlamda 6rgiitiin yararmadir. Ancak
baz1 durumlarda yiiksek 6n bagliligin ileriye doniik olarak diisiik bagliliga da yol actig1
belirtilmektedir. Bu baglamda bireylerin orgiitsel bagllik diizeylerine iliskin durumsal
tepkilerini kestirmeyi one siiren {i¢ yaklasimdan s6z edilmektedir (akt. Balay, 2000a:
64-65):

1.Aragsal Kestirim: Buna gore insanlar, orgiitle tanigmalarinda temelde,

arzulanan sonuclar1 (6deme, ilerleme, adaletli yonetim, insanca davranig v.b.) almayla
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ilgilenirler. Bireysel baghliktaki degisme, biiyiik oranda 6n karsilasmanin dogrudan ve

acik olusuna dayanmaktadir. Evvelki orgiitsel baglilik diizeyinin ¢ok az etkisi vardir.

2.Benzeyis Kestirimi: Bireylerin 6nceki tutumlari onlart ydnlendirmektedir.
Eger insanlar karsilagsma algilarini, 6nceki bakis agilarina uydurmaya calisirlarsa, dnceki
baglilik diizeyleri ile karsilasmaya verdikleri tepkilerin uygunlugu arasinda olumlu bir
iliski olmalidir. Ornegin 6nceden daha az baglilik gosterenler, kurumla olan adaletsiz
kargilagsmalarda daha olumsuz tepkide bulunurken, 6nceden daha ¢ok baglilik duyanlar,

s0z konusu durumlarda ayn1 tepkiyi gosterememektedir

3.Adaletin Grup-Deger Kestirimi: Bu yaklasima gore yiiksek 6n bagligi olan
insanlar, Orgiitle olan karsilasmalar1 boyunca kendilerine adaletsiz davranildigmni
hissettikleri zaman buna tepki gosterirler. Karsi taraftan uygun davraniglar gormek,
kisilerle onurlu ve saygin sekilde ilgilenildigini anlatwr. Bu iSe kisilerin kendi

kimliklerini ve degerlerini kuvvetlendirir.

Diger yandan bu konuda isgdrenlerin orgiit 6zelliklerine iliskin algilar1 iizerinde
durularak, onlarin 6rgiitsel hakkaniyet yonelimleri saptanmaya calisilmistir. Bu noktada
kaynaklarin adil dagitimimin, yonetsel kararlarin, ddeme, yiikselme ve benzeri sonuglara
ne kadar yansidig1 kadar; bu kararlarin ne sekilde alindigr da isgorenlerin hakkaniyet
algilarim1 belirlemektedir. Bu konudaki bulgular, kaynaklarin adil dagitimmm, 6deme
doyumuna etkisinin, karar alma siirecindeki adaletin etkisinden daha biiyiik oldugunu
gostermistir. Buna karsin kararlarin adaletle alinig bi¢iminin, isgérenlerin orgiitlerine
baglhliklarmi, isveren ve miifettislere yonelik giivenlerini yiiksek diizeyde belirledigini

ortaya koymustur (Balay, 2000a: 64-65).

Diger Faktorler

Baglilik literatiirii 6rgiitsel baglig1 belirleyen bagka faktorlerin varligini da ortaya
koymaktadir. Is pazar1 kosullar1 dzellikle 5nemlidir. Ciinkii is pazarmdaki daha sinirl is
firsatlar1 algisi, orgiite daha yiiksek diizeyde bir baglhlikla sonuglanmaktadir. Daha az is
secenekleri oldugunu algilayan ve baska bir ise girmede daha az secenegi olan

isgdrenlerin orgiitlerine olan baghg1 daha da artmaktadir (Balay, 2000a: 67).

I[s deneyimi de orgiitsel baghlikla ilintili bulunmustur. Kisisel ve orgiitsel
ozelliklere karsin is deneyimleri ile duygusal baglilik arasindaki iliskileri inceleyen

arastirmalar 6nemli miktardadir. Maalesef, bununla birlikte, bu aragtirmalar biiyiik bir
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olciide sistematik degildir. Isgorenin gereksinmeleri, degerleri ile uyumlu olmasi
sonucunda baghlik gelisir. Isgorenlerin bir iste sahip olduklar1 olumlu deneyimler
yoluyla orgiite baglilik duyduklarinda bu, onlarin orgiitte kalma arzularina, diger
yandan onlar1 kalmaya doniik yiikiimliiliik hislerine katki yapabilir (Meyer ve Allen,
1991: 354).

Is orgiitiiniin biiyiikliigii, isgorenlere sunulacak is kosullari, olanaklar1 ve
odiillerindeki iyilesme, isgdrenin Orgiite bagligini arttirr. Buna karsin Orgiitsel
bliytikliik, orgiit i¢i blirokratiklesmeyi arttirict bir faktordir. Kiiciik orgiitlerde
isgbrenlerin baghgi daha fazladir. Ciinkii bu orgiitlerde isgorenler, isverenleriyle ve
birlikte ¢alistiklar1 arkadaslariyla kisisel iliski i¢inde olup, daha agik, dogrudan ve i¢
diinyalarin1 doyuran odiiller almaktadirlar (Balay, 2000a: 67).

Isgorenlerin kazang diizeyi veya kendilerine yapilan &demenin, &rgiitsel
baghliklarmi etkiledigi yoniindeki goriisler, arastirma sonuclariyla desteklenmistir.
Kazanglar, orgiit tarafindan saglanan 6nemli bir 6diil olup, isin ¢ekiciligini belirlemekte,
isgorene yapilan daha fazla bir 6deme, genellikle daha iist diizeyde Orgiitsel baglilik ile

sonug¢lanmaktadir (Balay, 2000a: 68).

Orgiitsel Baghhigin Sonuclar

Randall (1997), orgiitsel baglilik diizeyleri ile bu diizeylerin bireye ve orgiite
yonelik olumlu ve olumsuz sonuglarini incelemistir. Bu baglamda, diistik, orta (1liml1)
ve yuksek orgiitsel baglilik ile bunlarin olumlu ve olumsuz sonuglarindan s6z etmek

miimkiindiir (akt. Balay, 2000a: 85-89).

Diisiik Baghhik Sonuclar

Birey, kendisini orgiite baglayan giiclii tutum ve egilimlerden yoksundur. Diisiik
orgiitsel bagliligin bireye ve orgiite doniik 6nemli sonuglar1 vardir (Balay, 2000a: 85).
Diistik baghilik diizeyi ya da devamlilik bagliligi, bireyin orgiitii ile olan psikolojik
aidiyet duygusunun zayifligin1 ifade etmektedir. Bu nedenle diisiik baghlik diizeyine
sahip igsgorenler orgiitler icin arzu edilmeyen isgdrenler olarak nitelendirilebilir. Clinkii
bu tiir iggérenler ilk firsatta bulunduklari Orgiitten baska bir Orglite gegebilmeyi

arzulamaktadirlar (Kog, 2009: 206).
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Orgiite diisiik diizeyde baglilik gosteren isgorenler, bireysel goérevlerle ilgili
cabalarda geri olduklar1 gibi, grup bagliliginin saglanmasinda da en az ¢aba gosterirler.
Bu yiizden bu tir iggorenler Orgiit icerisinde “duygusuz isgorenler” olarak
tanimlanmaktadir. Diisiikk diizeyde orgiitsel baglilik; sOylenti, itiraz ve sikayetlerle
sonu¢landigindan Orgiitliin adina zararlar gelmekte, orgiitle iliskide olan kisilerin giiveni
kaybolmakta, yeni durumlara uyum saglanamamakta ve gelir kayiplari meydana

gelmektedir (Bayram, 2005: 135).

Orta Dereceli Baghhk

Birey deneyiminin giiclii, fakat 6rgiitle 6zdeslesmenin ve bagliligin tam olmadigi
baglilik diizeyidir. Insanlarm sosyal gruplardaki sinirli bagliliklarina bakarak isleyen

sistemlere kismen baglanabilecegi s6ylenebilir (Balay, 2000a: 88).

Orta diizey baglilik bireyin i¢inde bulundugu orgiitiin amag, hedef, politika ve
faaliyetlerini kabul etmesine ragmen tam olarak orgiite karsi kendisini ait hissetmemesi
durumudur. Bu diizeydeki baghliga sahip bireyler cogu zaman Orgiitiin beklenti ve
isteklerini karsilama yoniinde tutum ve davraniglar sergilese de, kisisel degerleri ile
orgiitsel beklentilerin kars1 karsiya geldigi durumlarda problemlere sebep olurlar (Kog,
2009: 206). Birey bu bagllik diizeyinde, bir minnettarlik duygusu sonucu ya da
orgiitiiniin o bireye ger¢ekten c¢ok ihtiyac1 oldugunu diisiindiigli ve Orgiitiinde
kalmasmin en dogru sey olacagi yolunda sahip oldugu deger yargilar1 etkilidir (Bayram,
2005: 133).

Ilmli Orgiitsel baglilikta, isgoren calistigi isletmede veya diger isletmelerde
tecrilbbe kazanmistir. Fakat calistigr isletmeyle 6zdeslesme saglamamis veya Orgiitsel
bagliligr olugsmamistir. Ihiml baghlik diizeyinde olan isgdren oOrgiitiin kendisine sekil
vermesine firsat vermek istememektedir. Isgoren, orgiit icersinde bireysel kimligini
koruma yoniinde gayret gostermektedir. Bu baglhlik diizeyindeki isgdren, orgiitiin biitiin

degerlerini benimsemek yerine, orgiitiin bazi degerlerini kabul etmektedir (Bayram,

2005: 136).

Orgiite kars1 1himl diizeyde baglilik gdsteren bireyin, topluma kars: duydugu
sorumluluk ile orgiite kars1 gosterdigi sadakat arasinda gatisma yasamasi bu diizeydeki

bir baghligin olumsuz sonucudur. Bu durum kararsizlifa ve verimsizlige yol acabilir

(Randal, 1987: 464).
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Yiiksek Dereceli Baghhk

Birey orgiite giicli tutum ve egilimlerle baglilik gosterir. Orgiitle olan
0zdeslesme sonucunda yiiksek baglilik, hem birey hem de orgiit agisindan Snemli
sonuglar yansitmaktadir (Balay, 2000a: 89). Yiiksek diizeyli orgiitsel baglilik Grgiitiin
amag¢ ve degerlerini benimseme, Orgiit i¢in ekstra ¢aba sarf etmeye istekli olma ve
orgiitte kalma gibi tutum ve davraniglara yol agmaktadir (Baysal ve Paksoy, 1999: 7).
Bu baglilik diizeyi bireye, meslekte basar1 ve iicretten doyum sagladigi gibi, dis
baskilara karsi orgiite yiiksek derecede sadakatini de devam ettirir. Orgiit, isgdrenin
sadakatine karsilik ona yetki devrederek ve onu iist pozisyonlara getirerek odiillendirir

(Balay, 20004, 89).

Feldman ve Moore (1982) gore orglitsel baglilig1 yiiksek olan bireylerin daha az
denetime ve disipline ihtiya¢ duydugu, performanslarinin daha ytiksek oldugu, orgiitteki
pozisyonlarla ilgili secenekleri orgiite en yiiksek katkiyr saglayacak bir ara¢ olarak
degerlendirdikleri, davraniglarinin giivenilir ve samimi oldugu ileri siiriilmektedir (akt.

Uygur, 2007: 73).

Bireyin i¢inde bulundugu orgiitiin ama¢ ve hedeflerini kabul ettigi, tiim deger
yargilarin1 benimsedigi, orgiitiiyle 6zdeslettigi, baglandig1 ve kendisini adadigi baglilik
diizeyidir. Birey bu baglilik diizeyinde o6rgiitiin amag¢ ve hedeflerinin gergeklesebilmesi
icin gerekli tiim ¢abayi sarf etmektedir. Bununla birlikte orgiitte kalmak i¢in siddetli bir

arzu hissetmektedir (Kog, 2009: 207).

Boylu ve arkadaglarmin (2007: 56-57) yaptig1 arastirmada Orgiitsel baglilik
diizeyi yiiksek olan calisanlarin diisiik olanlara gore daha iyi performans gosterdikleri
ortaya konmustur. Allen ve Meyer’e gore (1990) orgiitsel bagliligim (duygusal baglilik)
yiikksek diizeyde olmasi, bireyleri Orgiite duygusal olarak baglayan ve iginde
bulunduklar1 6rgiitiin tiyesi olmaktan dolayr memnun olmalarim1 saglayan, bireysel ve
orgiitsel degerler arasindaki bir uzlagsmadan ortaya ¢ikmaktadir (akt. Wiener, 1982: 423-
424).

Yiiksek diizeyde baglilik gosteren bireyler orgiitiin en degerli liyesidirler. Bu
isgorenlerin;  isin  kendisinden, Orgiitteki  geleceklerinden, denetimden, s
arkadaglarindan ve ticretten doyumlar1 yiiksektir. Bunlarin Orgiitten ayrilmalari;
mutsuzluk, hayal kirikligina ugramalari, Orgiit amag¢ ve kiiltlirliniin degismesi, isten

doyumsuzluk ve az Odiillenmis veya mahrum birakilmig hissine kapilmalari
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durumlarinda olur. Devamsizlik gbz Oniine alindiginda bu bireyler, saglik sebepleri

disinda yiiksek devamsizlik gostermezler (Balay, 2000a :90).

Orgiitsel baglihgin isgdren bazinda yiiksek diizeyde olmasi, orgiite birgok
faydalar saglamaktadir. Bu faydalarin en dnemlileri arasinda verimlilik artisi, iiretilen
mal ve hizmetin kalitesinde artig, orgiit icersinde iletisimin etkili olmasi, isgorenin

orglite duydugu sadakatin yiiksek olmasidir (Randall, 1987: 464).

Yiiksek diizeyde orgiitsel bagliligin, orgiit a¢isindan olumsuz sonuclar1 da s6z
konusu olabilmektedir. Bunlar; 6rgiitsel esnekligi azaltmakta, ge¢misteki uygulama ve
politikalara asir1 giiven duymakta ve bunun sonucunda geleneksel uygulamalarin

yerlesik hale gelmesine sebep olmaktadir (Balay, 2000a: 92).

Ogretmenlerin Orgiitsel Baghihg

Ulkemizde dgretmenlerin meslek hayatlarini, islerinden elde ettikleri doyumu,
ogretmenlik meslegine iligkin sahip olduklar1 algilari, calistiklar1 okul ile ne kadar
biitiinlestiklerinin en giiclii isaretlerinden biri orgiitsel baglliktir (Ozden, 1997: 35).
Ogretmenlerin calistiklar1 kurumlarina kars1 gelistirdikleri baglanma duygusu, onlarin

mesleki performanslarini olumlu yonde etkiler.

1970 sonras1 yapilan etkili okul ¢aligmalar1 da okulun amag ve degerlerini etkili
bir sekilde gerceklestirmede temel iki karar organinin yonetici ve 6gretmenler oldugunu
gostermistir. YOnetici, iyl 6grenmeye olanak saglamak i¢in gerekli kosullar1 meydana
getirmekle, 6gretmen de 6zellikle 6grencilere akademik beklentileri ileten davranislari
kazandirmakla ger¢ek anlamda kendilerinden beklenen davraniglari yerine getirmis
olmaktadirlar (Balci, 1993: 12). Gegmisten bugiine kadar yapilan gelen etkili okul
arastrmalari, yOnetici ve Ogretmenlerin  Orgiitlerine  baglhiligi  kapsaminda

diisiiniilebilecek asagidaki 6zelliklere yer verirler (Balc1,1993: 56) :
1. Ogretmenlerin 6gretim uygulamalarmi sikga ve siirekli konusur olmalars,

2. Yonetici ve O0gretmenlerin siirekli olarak birbirlerinin 6gretimini gozetlemeleri,

bu gozlemlerle kendi 6gretimlerini degerlendirmeleri,

3. Yonetici ve Ogretmenlerin birlikte Ogretim materyalleri planlamalars,
arastirmalari, degerlendirmeleri ve hazirlamalarindan olusan bir dizi birlesik

eylemleri yapmalari,
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4. Yonetici ve Ogretmenlerin, birbirlerinin 6gretim uygulamalarint gelistirmeye

yardime1 olmalar.

Her kurum, kendi mensubunun Orgiitsel bagliligin1 yiikseltmek arzusundadir.
Aragtirmalar, orgiitsel baglilig1 yiiksek olan ¢alisanlarin gérevlerini yerine getirmede
daha fazla ¢aba gosterdigini, Orgiitlerinde daha uzun siire kaldiklarini, oOrgiitleriyle
olumlu bir iligki i¢inde olduklarin1 ortaya koymaktadir. Yiiksek diizeyde performans
gosteren ve egitimli olan bir ¢alisanin, Orgiitiine katkisini siirekli kilmasi verimlilik
artis1 saglamaktadir (Nal, 2003: 89). Ogretmenlerin okula baglhilig1 ve isten doyumu,
okul etkililiginde 6nemli bir 6gedir (Balay, 2000a: 4). Bu nedenle 6gretmenleri,
orglitlerine baglayici farkli moral ve psikolojik faktdrlerin belirlenerek, saglikli bir orgiit
yapist ve iklimi igcinde amag¢ ve beklentilerinin de karsilanmasi gerekmektedir (Balci

Bucak ve Erdogan, 2007: 564).

Orgiitsel baglhlik diizeyi, egitim orgiitlerinde daha da dnem kazanmaktadir.
Egitim kurumlarinin amaglar1 dogrultusunda, toplumsal beklentileri karsilayan, siirekli
Ogrenen, aktif insan giicli yetistiren ve kaliteli egitim veren; islerini etkili olarak
yapabilen, orgiitiin kendilerinden bekledigi formal ve normatif beklentilerinin de
Otesinde caba gosteren dgretmenlerin varligi ile miimkiin olacaktir (Celep, 2000: 15).
Okullarin verimliligi ve 6grenci basarisi, 6gretmenlerin ¢ok boyutlu 6rgiitsel bagliliklar
ile iliskili olup; yiiksek orgiitsel baglilik diizeyi ve verimlilik birbirini olumlu yonde
etkilemektedir (Celep, 2000: 138). Bu baglamda, 6gretmenin 6gretme isinden psikolojik
doyum elde edebilecegi ve gorevini zevkle yapabilecegi bir ortamin olusturulmasi

gerekli goriilmektedir. Iste bu asamada, drgiitsel baglilik diizeyi s6z konusu olmaktadir

(Celep, 2000: 145-146).

Orgiitsel baghlik 6rgiitte dengeyi meydana getiren dgelerden biridir. Is gorenin
orgiite baghlik derecesi, bir taraftan diger is gorenlerin onu kabul derecesine, diger
taraftan is gorenin beklentilerinin derecesine baghdir (Bursalioglu, 1987: 227).
Ogretmenlerin okula bagliligmi okulun amag ve degerlerinin benimsenmesi, bunlarin
gerceklestirilmesi icin ¢aba goOsterilmesi ve okulda kalmayr siirdiirme istegi
olusturmaktadir. Okulun amaci, Ogretmen i¢in igsel bir gilidilenme kaynagi

olusturmaktir (Celep, 2000: 138).

Egitim Orgiitlerinin etkililik derecesi bir¢ok 06geye dayali olmakla birlikte

bunlarin en 6nemlilerinden birisi, 6gretme ve 0grenme siirecinde yer alan ydnetici,
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Ogretmen ve Ogrenci etkilesimidir. Bu etkilesimde yonlendirici olan; okul diizeyinde
yonetici, smif diizeyinde Ogretmendir. Bu durumda, 6gretmenin kendisini okula,
Ogrencilerine, 6gretim etkinliklerine, meslegine ve is arkadaslarina adamasi; diger bir
anlatimla 6gretmenin bu gruplarin veya nesnelerin normatif beklentilerini kargilamasi
ve formalligi asan davraniglar gostermesi, okulun etkililigine olumlu ydnde etki

edebilmektedir (Celep, 2000: 144).

Orgiitsel baghlik iizerine yapilmis bircok ¢alisma, bagliligin erdemlerinden s6z
etmektedir. Bu calismalara gore, bagl isgéren mutlu isgdrendir. Orgiitiin basarist
iiyelerinin kendi zaman ve c¢abalarint Orgiitleri icin feda etmeleri ile iligkilidir ve
orgiitiin degerlerine baglhilik kisinin yasamina anlam kazandirmaktadir (Balc1 Bucak ve
Erdogan, 2007: 564). Wiener’a (1982) gore okula gercek anlamda baglilik ise bir 6l¢iide
hesapg1 yaklasimlar1 gézden ¢ikarmakla saglanabilir. Okula gergek anlamda baglilik
duyan 6gretmenler, bunu, okulun kendi yarar1 ve giivenligi icin, siirekli bir bigimde ve
zamanlarinin biiyiik bir bélimiinii okula iliskin eylem ve diisiincelere aywrarak yaparlar

(akt. Balay, 2007: 590).

Tirkiye’de, 6teden beri biiyiik 6l¢iide yasal uyum ve en alt diizeydeki aragsal
baghlik 6geleriyle yetinmek zorunda birakilan okul yoneticileri ve dgretmenlerimizin
gorevlerinde basarili olmalar1 neredeyse tamamen onlarin 6zverilerine terk edilmistir.
Oysa egitim, topluma ve bireylere yon veren bir faaliyet olarak higbir sekilde
rastlantilara birakilmamalidir. Bunun i¢in 6ncelikle okul calisanlarmi sistemle i¢ ice
tutacak ¢alisma kosullarmmin yani sira, zaman gegirilmeden onlar1 psikolojik olarak
sisteme baglayacak moral faktorlerin de devreye konmasi 6nem arz etmektedir (Balay,
2000a: 9). Digsal odiiller ve motivasyon kaynaklarindan ¢ok, i¢sel ddiillendirmenin ve
manevi tatmin duygusunun s6z konusu oldugu 6gretmenlik mesleginde, diisiik baglilik
gosteren 0gretmenler calisma ortaminda engelleyici davraniglar gosterebilir, hatta bu
olumsuz durum okulun egitim-6gretim amacindan sapmasina dahi neden olabilir
(Celep, 2000:145).

Shann’in (1998: 67) arastirma bulgulari, 6gretmen-6grenci ve 6gretmen-ebeveyn
iligkilerinin i doyumu ve Onemi bakimindan biiylik deger tasidigini gdstermistir.
Arastirma bu cercevede, diisiikk diizeyde basar1 gosteren okullarda gorev yapan
ogretmenlerin, 6gretmenler arasi iliskisi ve okulun egitim programi bakimindan yiiksek
diizeyde basar1 gosteren okullardaki 6gretmenlerden daha doyumsuz olduklarini ortaya

koymustur. Bulgular ayrica yoneticilerin, 6gretmenleri karar alma siirecine katarak ve
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ayni zamanda egitimsel reformlar iizerinde odaklanarak, Ogretmenlerin Orgiitsel
bagliligi ve doyumunu azaltan konular lizerinde durmalarmin gerekliligine dikkat
cekmektedir. Islerinde yiiksek diizeyde doyumu saglayan ve orgiitlerine gii¢lii bir
bicimde baglilik duyan is gorenlerin, geri ¢ekilme davranislarindan sakindiklar1 ve

islerine baglilikta devam ettikleri goriilmiistiir.

Egitim kurumu olarak okullarda, 6gretmen bagliligin1 gelistirmenin en etkili ve
onemli faktorlerden biri liderliktir. Bennis ve Townsend’e (2005) gore liderler,
isgorenlerin beklentilerine duyarli olan, onlarin islerine severek gelmesini saglayan,
ayni zamanda Orgiitte demokratik bir kiiltiir olusturup ve bunu koruyabilen yetenek ve
kapasiteye sahiptir. Bundan dolayidir ki, okul yoneticileri, egitim sisteminin en etkili ve
kritik konumunda oldugunun farkinda olmalidir (akt. Lai ve dig., 2011:170). Bu
nedenle, egitimciler ve politikacilar hem siirdiiriilebilir bir okul iyilestirme (gelistirme)
cabalarmi gelistirme hem de siirekli 6gretmen baghligini devam ettirme amach etkili

liderlik arastirmalar1 yapmalidir.
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Yildirma Kavrami, Tanimm ve ozellikleri

Orgiitlerde bazen acik, bazen kapali olmak iizere pek ¢ok catisma tiirii goriiliir.
Bu catigmalar, iggorenlerin stres ve kaygi yasamasina neden olur. Son yillarda, 6zellikle
gelismis iilkelerde goriilen bu ¢atisma ve ruhsal taciz tiiriine yildirma (mobbing) adi

verilmektedir (Cobanoglu 2005: 21).

Yildrma oldukc¢a eski bir olgu olmasina karsm, is hayatinda ancak son
zamanlarda ele alinmakta ve calisma hayatinda giderek daha fazla giindemde yer
almaya basladig1 gozlenmektedir. Ulkemizde ise 2000’li yillardan itibaren iizerinde
aragtirmalarin yapilmaya baglandigi yildirma kavrami temelde psiko-sosyal bir olgu
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Magdurlarim1 yaptigi isten sogutan, mesleki doyumsuzluga
yol acan, stres yasatan, depresyona siiriikleyen ve hatta kisiyi intihara kadar ve

gotiirebilen yildirmanin hemen hemen tiim sektorlerde goriildiigii bilinmektedir.

Yildirma yeni bir kavram olmasina ragmen varligi kabul edilmis fakat tanimi
konusunda ortak bir karara varilamamustir. ingilizce yildirma kavrami, “mob” kokiinden
gelmekte olup, yasaya uygun olmayan siddet uygulayan kararsiz kalabalik anlamina
gelmektedir. S6zclik Latince’de “mobile vulgus™ sozciiklerinden tiiremistir. Yildirma
sozcugl ise ¢evresini kusatma, topluca saldirma, sikint1 verme, psikolojik siddet, taciz
anlaminda kullanilmaktadir. Mob fiili, bir yerde toplanmak, saldirmak ve ya rahatsiz
etmek gibi anlamlara da gelmektedir. Ulkemizde oldugu gibi diinyanm bir¢ok dilinde
bu terim ¢evirisi yapilmadan, aynen kullanilmaktadir (Cobanoglu, 2005: 20; Tinaz,
2008: 7; Davenport ve dig., 2003: 10; Tutar, 2004: 15). Bu g¢alismada mobbing

kavrammin Tiirk¢e karsiligi olarak yildirma kavrami kullanilacaktir.

Her isyerinde calisanlarin sinirlendigi, stresin doruk noktaya ¢iktigi o an igin
meslektasma kirict sozlerin sdylendigi, siirtiismelerin yasandigi anlar olabilir. Bu kisa
stireli tartigma, slirtiisme ani yildrma sayilmaz. Yildirma sayilmasi i¢in kasith ve
sistematik olarak, olaya degil kisiye odaklanmig ve uzun bir zamandan beri devam

ediyor olmasi gerekmektedir (Baykal, 2005: 8).

Orgiitlerde yasanan yildirmaya ilk dikkat ¢eken bilim adami Leymann'dir.
Leymann, orgiitlerde yetigkinler arasinda bireylerin, digerlerine zarar vermek amaciyla
bagvurdugu sistematik saldirganlifi anlatmak i¢in yildirma kavrammni kullanmistir
(Davenport ve dig., 2003: 4). Leymann’a gbre (1996: 168) yildirma, sosyal etkilesim

vasitasiyla bir bireye bir yada birden fazla kisi tarafindan giinliik temele dayali aylarca
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sliren bir periyotta saldirilmasi ve bunun sonucu olarak bireyi potansiyel olarak yiiksek

kovulma riskiyle ¢aresiz duruma getirilmesidir.

Yildirma kisiye yonelik, kisinin yasi, irki, cinsiyeti, dini uyrugu, sakathigi veya
hamileligi gibi herhangi bir nedene dayali belirgin bir ayrimcilik olmaktan ¢ok taciz,
rahatsiz etme ve kotli davranis yoluyla herhangi bir kisiye yonelen saldirganliktir. Kisiyi
is yasamindan diglamak amaciyla kasitl olarak yapilir (Davenport ve dig., 2003: 16).
Leymann, yildirmay1 bir veya birkag kisi tarafindan, diisiince ve inang ayriligi, cinsiyet
ayrimi, kiskanglik gibi nedenlerle bir diger kisiye yonelik sistematik bir bi¢imde,
diismanca ve ahlak dis1 davranislar seklinde ortaya ¢ikan bir ¢esit psikolojik teror olarak

tanimlamaktadir (Tmaz, 2006: 12).

Fiziksel saldir1 gibi tek bir ciddi olay da duygusal taciz veya kotii muamele
olarak nitelendirilmesine ragmen; tanim olarak yildirma tekrarlanan olumsuz
davranislara atifta bulunur. Bu nedenle duygusal tacizin en belirgin 6zelligi, maruz
kalan kisi tarafindan diismanca algilanan saldirgan davraniglarin tekrarlanmasi ve 1srarla

devam etmesidir (Einarsen ve Raknes, 1997: 248)

Yildrma kavrami oncelikle Iskandinav dilkelerinde, Almanca konusulan
iilkelerde, Hollanda ve bazi Akdeniz iilkelerinde kullanilirken, zorbalik (bullying)
cogunlukla Ingilizce konusulan iilkelerde kullanilmaktadr (Einarsen (2000: 381;
Ertiireten, 2008: 1). Baz1 arastirmacilar bu terimler arasindaki ince farkliliklara da
deginirler. Yildirmadan soz edildiginde akla zorbalik (bullying) olaylarindaki gibi
fiziksel bir siddet gelmemelidir. Yildirmada fiziksel olmayan, duygusal saldirganlik
veya duygusal taciz eylemleri bulunmaktadir. Yildirma davraniglari is yerindeki cinsel
olmayan tacizleri igerirken; zorbalik (bullying) ise fiziksel saldirganlik ve tehdit icerir
ve genellikle okul gruplarindaki catismalarda kullanilmaktadir. Zorbalik (bullying)
daha ¢ok kaba davranig ve sozler olarak uygulanirken; yildirma (mobbing) her tiir
kiigiik diisiiriicti, incitici tutum ve davraniglar1 kapsar ve psikolojik ve duygusal siddeti
ifade etmektedir (Cemaloglu ve Ertiirk, 2007: 346; Leymann, 1996: 167; Zapf, 1999:
70; Tmnaz, 2006: 17; Davenport ve dig., 2003: 5).

Leymann (1996: 166) yildirma davraniglarmin aslinda giinliik hayatta ¢ok sik
rastlanir olduguna dikkat ¢ekmistir. Ancak bilimsel literatliirde yildirma kavrami
diismanca ve saldirgan davranislar iceren spesifik bir duruma isaret etmektedir.

Yidirma siddetin inceltilmis sekli olarak daha c¢ok psiko-sosyal yonleriyle dikkat
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cekmektedir (Bayrak Kok, 2006: 434). Yildirma, siddetin soyut bi¢cimi olarak ele
alinabilir ve fiziki siddetten daha tehlikelidir (Paksoy, 2007: 10).

Matthiesen ve arkadaslar1 (2010: 10) yildirmay1 isyerinde kisi ya da kisilerin
maruz kaldiklar1 bilingli ya da bilingsiz her tiirli davranig olarak tanimlamaktadir.
Hogh ve Ortega’ya (2010: 42) gore ise yildirma, bireyin istenmeyen, olumsuz ve
genelde duygusal ve ruhsal ve saglhiga zarar verebilecek davraniglarla tekrar tekrar yiiz
yiize kalmasi durumudur. Yildirma, dogrudan bir ¢alisana yonelik, bir ya da birden fazla
kisi tarafindan sistemli ve uzun siireli, sonuglar1 psikolojik ve fizyolojik zararlara sebep

olabilecek bir davranig bigimidir (Browne ve Smith, 2008: 132).

Yildirma, calisanlara {stleri, astlar1 veya esit diizeyde olanlar tarafindan
sistematik bicimde uygulanan her tiir kotii muamele, tehdit, siddet, asagilama gibi
davranislardir (Mikkelsen ve Einarsen 2002a: 87). Leymann'a gore yildirma, bir veya
birkag kisi tarafindan, diger kisi veya kisilere, sistematik bicimde diismanca ve etik dis1

uygulamalarla ortaya ¢ikan psikolojik siddettir (akt. Davenport ve dig. 2003: 4-5).

Yukaridaki tanimlardan da anlasildigi gibi yildirma kavrami calisma hayatinin
basladig1 glinden beri var olan fakat tanimi konusunda ortak bir sonuca ulasilmayan bir
kavramdir. Bununla birlikte isyerinde yildirmaya maruz kalan bazi insanlar, bunu
isyerinde meydana gelen rutin anlagsmazliklar veya giinlik sorunlar olarak kabul
etmektedirler. Bu da arastirmalar1 yaniltmakta ve teshisin konulmasini zorlastirmaktadir
(Ertirk, 2005: 13). Ayrica Tinaz, (2006: 187) Tirkiye'de yildirmanin bilinmemesini
insanlarin ne yasadiginin farkinda olmamasina baglamakta ve bunu yildirmayla
miicadelede en Onemli hususun, soruna iligkin farkindaligm, magdurun kendisi
tarafindan oldugu kadar; isveren, is arkadaglar1 ve nihayet tiim toplum tarafindan

onemsenmesi gerektigini belirtmektedir.

Matthiesen ve arkadaglar1 (2010: 10) orgiitlerde yasanan yildirmanin, igyerindeki
calisanlarda asagilanma duygusu uyandirdigi, calisanlarin performansii diistirdiigli ve

bu performansin da ¢alisma kosullarini olumsuz yonde etkiledigini belirtmektedir.

Yildirmay1 olusturan davraniglar bireye karsi alenen saldirganlik ve diigmanca
tutumlardan bireyin arkasindan sdylenti yayma ve onu diglamaya kadar uzanan c¢esitli
sekillerde ortaya ¢ikabildigi i¢in ortak bir tanimin ortaya ¢ikmasi zorlagsmaktadir. Bu
nedenle bir cok davranis sekli yi1ldirmayi akla getirebilmektedir. Bunlar; yapici olmayan

elestirel yaklasim, gbzdagi verme, tehditler, alenen diger calisanlarin i¢inde dalga
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geegme, karsilanmasi zor taleplerde bulunma, kisinin isi i¢in gerekli bilginin saklanmasi,
kisi hakkinda sdylenti yayma ve dedikodu yapma, egitim veya terfi konularinda kisiye
engeller koyma, sorumluluklarinin kisitlanmasi, statiiniin kotiiye kullanilip kisinin
digerleri tarafindan dislanmasi1 gibi davranis sekilleridir. Yildirma saldirgan goz
temaslari, tehditkar fiziksel harcketler, ofkeli sozler sarf etme, diismanca tavirlar
sergileme ve magdur hakkinda yalan yanlis soylentiler yayma seklinde ortaya
cikabilmektedir (Keashly, 1998: 86).

Leymann, 45 ayr1 yildirma davranis1 tanimlamis ve bunlar1 davranisi 6zelligine
gore 5 grupta toplamistir. Her yildirma durumunda bunlarin hepsinin bulunmasi sart
degildir. Leyman’in tipolojisine gore yildirma davraniglar1 asagidaki kategorilere
ayrilmaktadir (Leymann, 1996: 170; Zaph ve dig., 1996: 216; Davenport ve dig.,
2003:18-19):

e Kendini gostermeyi ve iletisimi etkilemek: Ustiiniiz kendinizi gdsterme
olanaklarmiz1 kisitlar; soziiniiz siirekli kesilir; meslektaslariniz veya birlikte
calistiginiz kisiler kendinizi gosterme olanaklarinizi kisitlar; yliziiniize bagirilir
ve yiiksek sesle azarlanirsmiz; yaptiginiz is siirekli elestirilir; 6zel yasaminiz
strekli elestirilir; telefonla rahatsiz edilirsiniz; sozlii tehditler alirsiniz; yazili
tehditler gonderilir; jestler ve bakislarla iliski reddedilir; imalar yoluyla iliski
reddedilir.

e Sosyal iliskilere saldirilar: Cevrenizdeki insanlar sizinle konusmazlar;
kimseyle konusamazsiniz, baskalarina ulasmaniz engellenir; size digerlerinden
ayrilmis bir igyeri verilir; meslektaslarinizin sizinle konusmasi yasaklanir; sanki

orada degilmissiniz gibi davranilir.

e Itibarimiza saldinlar: Insanlar arkanizdan kotii konusur; asilsiz soylentiler
ortada dolasir; giiling durumlara disiiriiliirsiiniiz; akil hastasiymigsiniz gibi
davranilir; psikolojik degerlendirme/inceleme gecirmeniz i¢in size baski yapilir;
bir Ozriiniizle alay edilir; sizi giiliing durumuna diisiirmek i¢in yiirliylisiiniiz,
jestleriniz veya sesiniz taklit edilir; dini veya siyasi goriisiiniizle alay edilir; 6zel
yasaminizla alay edilir; milliyetinizle alay edilir; Ozgiiveninizi olumsuz
etkileyen bir i§ yapmaya zorlanirsimiz; ¢abalarmiz yanls ve kiiciiltiicii sekilde
yargilanir; kararlariniz siirekli sorgulanir; algaltici isimlerle anilirsiniz; cinsel

imalarda bulunulur.
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Kisinin yasam Kkalitesi ve mesleki durumuna saldirilar: Sizin igin higbir 6zel
gorev yoktur; size verilen isler geri alinir, kendinize yeni is alani
olusturamazsiniz; siirdiirmeniz i¢in anlamsiz, sahip oldugunuzdan daha az
yetenek gerektiren isler wverilir; isiniz siirekli degistirilir; Ozgiliveninizi
etkileyecek, itibarmizi disiirecek sekilde, niteliklerinizin digindaki isleri
yapmaniz istenir; size mali yiik getirecek genel zararlara sebep olunur; eviniz ya

da igyerinize zarar verilir.

Kisinin saghgmma dogrudan saldirilar: Fiziksel olarak agir isler yapmaya
zorlanwrsiniz; fiziksel siddet tehditleri yapilir; goziinlizii korkutmak i¢in hafif

siddet uygulanir; fiziksel zarar verilir; dogrudan cinsel tacizde bulunulur.

Hoel ve arkadaslart (1999: 192) 1ise yildirmayr asagidaki kategorilere

ayirmaktadirlar:

Mesleki statiiye yonelik tehditler: Fikirleri kiicimsemek, baskalarinin oniinde

kiiciik diisiirmek, gosterdigi cabanin yetersizligine yonelik suglamalar.
Kisilige yonelik tehditler: Isim takmak, hakaret, yildirma.

Izolasyon: Oniine ¢ikabilecek firsatlar engellemek, fiziksel ve sosyal izolasyon,

bilgi saklamak.

Asin is yiikii: Baski altinda is yaptirmak, isin bitirilmesi istenen imkansiz

tarihler, isi bitirmeyi engelleyen gereksiz aksatmalar.

Istikrarsizhik: Yapilmasi istenen anlamsiz isler, sorumluluklarin geri alinmasi,

basarisiz olunmasi i¢in kurulan tuzaklar.

Bu davraniglar siirekli olarak ve degisik sekillerde sistemli bir sekilde

yapildiginda yildirmaya neden olmaktadir. Leymann’a gbre bireye yonelmis olumsuz

davranislarin yildirma kapsaminda degerlendirilebilmesi i¢in haftada en az bir kez

gerceklesmesi, en az 6 ay boyunca siiregelmesi, belirli bir hedefe yonelik olmasi ve

yildirma davranigina maruz kalan magdurun durumla bas etmekte zorlaniyor olmasi

gerekmektedir (Solmus, 2005: 6).

Orgiitlerde yasananlarin yildirma olarak kabul gdrmesi igin, olumsuz davranisin

magduru kendini savunmada sikintiya diigiirecek kadar etkilemesi gerektigi iizerinde

arastirmacilar hemfikirdirler (Zapf ve Einarsen, 2001: 370).
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Yildrma davraniglarma basvuran bireyler, amaglarina varmada uyguladiklari
davraniglarin daha da etkili olabilmesi icin bagskalarini da benzer davranislar
sergilemeye ikna ederek veya korkutarak bunlarin destegini kazanir. Boylece kurban

birden fazla kiginin yildirict davranigina maruz kalmis olur (Ertiirk, 2011:13).

Bu tiir davraniglarin tekrar edilme siklig1, giic farkliliklarindan dolayr davranisa
maruz kalmaktan ka¢inamama, magdurun taciz edenin niyetine kars1 yaklagimlari da en
az eylemin kendisi kadar birey i¢in rahatsizlik verici olmaktadir. Benzer sekilde bireyin
sosyal, psikolojik ve ekonomik sartlar1 gibi kisisel faktorleri de magdurun s6z konusu
durumla bas edebilmesini ve kendini savunmasmi daha zor hale getirebilmektedir

(Einarsen ve dig., 1994: 382).

Is yerinde yasanan yildirma eylemlerinin baska bir 6zelligi de saldirgan ve
magdur pozisyonundaki calisanlarin gii¢lerinin esit olmamasidir. Aslinda yildirma
eylemleri bir c¢esit ¢atisma olarak esit giicler arasinda patlak verir, ancak c¢esitli
sebeplerle siire¢ ilerledikge bu gii¢ dengesi bozulur. Iki taraf arasindaki gii¢ dengesinin
bozulmamasi durumunda saldiriya ugrayan c¢alisan, saldiriy1 gergeklestiren kisi ile bas
etme yollarmi bulur ve bu iki kisi arasinda yasananlar yildirma degil ¢atisma admi alir

(Einarsen, 2000: 384).

Ozetlemek gerekirse yildirma davramisinin fark edilebilir bes temel 6zelligi
vardir (Vartia, 2003: 10-11; Einarsen, 2000: 379-401). Bunlar asagida kisaca

Ozetlenmeye calisilmistir:

e Yildirma belli bir zaman periyodunda ve diismanca davraniglarin diizenli olarak

uygulanmasindan olusur.
e Magdur ile uygulayan arasinda gii¢ esitsizligi s6z konusudur.

e ki kisi arasinda, tek kisiyle grup arasinda veya gruplar tarafindan kisilere

uygulanir.
e Diismanca davraniglarin belli bir stratejiyle bilerek ve istenerek uygulanmasidir.

e Yildirma siireci fiziksel ve cinsel saldirilar1 igermemektedir.
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Yildirma Arastirmalarinin Tarihsel Gelisimi

Yildirma terimi her ne kadar 1980’li yillarin baginda Alman endiistri psikologu
Heinz Leymann (1996) ile giin yiiziine ¢ikarilmig ve yaygmlik kazanmigsa da, ilk kez
1960’11 yillarda Alman bir etolog olan Konrad Lorenz tarafindan bir grup kiigiikk boy
hayvanin bir araya gelip birleserek bir yabanciy1 veya avlanmakta olan bir diismani
kacirmak i¢in yaptiklar1t davranislar: tanimlamak i¢in kullanmistir (Davenport ve dig.,
2003: 3). Daha sonra bu terim, Peter-Paul Heinemann tarafindan ¢ocuklardan olusan
kiiciik gruplarin tek bir cocuga karsi giristigi zarar verici saldirgan davraniglari
tanimlamada kullanilmistir. 1972 yilinda Isveg’te Yildirma: Group Violence Among
Children (Cocuklar Arasinda Grup Siddeti) adli kitabinm1 yayinlamistir (Tmaz, 2006: 11;
Davenport ve dig. ; 2003: 3-4; Cobanoglu, 2005: 26). Leymann, calisanlar arasinda
benzer tipte uzun donemli diismanca ve saldirgan davranislarin varligmma dair yaptigi
saptamalar sonucunda, yildirma kavramini kullanmistir. Leymann’m goriisleri ve
arastirmalari, yildirma davraniglarina iligkin tiim arastirmalara temel olusturmaktadir

(Tnaz, 2006: 14).

Brodsky 1976 yilinda yazdigi “The Harrassed Worked” adli kitabiyla
orgiitlerdeki psikolojik yildirma kavramina benzer bir sekilde taciz sozciiglinii
kullanmigtir. Brodsky’e gore taciz, bagkalarini yipratmak, eziyet etmek, engellemek ve
tepki almak amaciyla tekrarlanan ve siireklilik gosteren ve yoneldigi kisi lizerinde baski

yaratan, kisiyi korkutan ve yildiran davraniglardir (Cobanoglu, 2005: 28).

Calisma yasaminda bu tarz davranislar, Leymann’dan 6nce hi¢ kimse tarafindan
fark edilmemistir. Isve¢ ve Almanya’da yaptig1 arastirmalar sonucu yildirma olaylarmm
is hayatinda siklikla goriildiiglinii ortaya koymustur. Leymann, isyerinde yildirmanin
ortaya ¢ikis seklini, siddetten en ¢ok etkilenen kisileri, psikolojik sonuglarini da ortaya
¢ikarmistir (Tinaz, 2006: 11).

1972 yilinda Heinemann, ders esnasinda smif arkadaslarinin birbirlerine neler
yapabilecegiyle ilgilenmis ve kiiciik gruplardaki cocuklarin genelde tek bir cocuga karsi
yonlendirdikleri yikici, zararli davranislar1 tanimlamak baslayan ve 1983'de kiiciik bir
bilimsel raporla sonuglanan bir arastirmaya kadar sistemli bir bicimde tanimlanmadigni

ifade etmistir (Leymann, 1996:166).

1983 yilinda Norveg'te ili¢ ergenlik cagmdaki gencin intihar etmesi iizerine,

donemin Milli Egitim Bakani ¢ok genis capli bir arastrma baglatmistir. Arastirmay1
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Professor Doktor Dan Olweus idare etmis ve okullardaki zorbalik ve kurbanlarin
durumlarin1 ortaya ¢ikarmaya calismistir. Bu arastirmada olguyu tanimlamak igin

zorbalik anlamina gelen "bullying" terimi kullanilmistir (Yavuz, 2007: 7).

1988'de ingiliz gazeteci Andrea Adams, BBC'de yapilan programlarda mobbing
olgusuna kamuoyunun dikkatini ¢eken ve medyada isleyen ilk isimdir. Daha sonra
yaptig1 caligmalarmi 1992'de "Bullying at Work: How to Confront and Overcome"
(Isyerinde Bullying:Nasil korunulabilir ve Ustesinden Gelinir?) kitabinda yaymnlamistur.
Adams, "bullying" terimini siirekli kusur bulma ve bireyleri kii¢lik diistirme anlaminda
kullanmaktadir. Bunun nedeni olarak da bdyle bir ortama sessiz kalan yOnetim
anlayismin varligim sebep olarak gostermektedir (Ko¢ ve Urasoglu Bulut, 2009: 65).
1992 yilinda ise yildirma magdurlarmma yardim amaciyla Adams adiyla bir vakif
kurulmustur. Vakif, isyerindeki zorbaligin boyutlari ve tacizci e-postalarin
arastirmalarmi ylriitmekle kalmamis, cinsel ve irksal tacizleri de ortaya ¢ikarmistir

(Lee, 2000: 594).

Yildirma Siireci

Yildirma davranislarinin, kurban iizerinde birakacagi etkiler kisiler arasinda
farklilik gosterir. Bu farklilik kiginin deger yargilari, inanglar1 yetisme tarzi ve cinsiyeti,
yas1 ve egitim diizeyi gibi degiskenlerden kaynaklanabilir (Mikkelsen ve Einarsen,
2002b: 399). Bunun yaninda bu etkilerin, tam olarak Ol¢iilmesi metodolojik yonden
olduk¢a zordur. Aynmi zamanda bu etkileri kesin ¢izgilerle birbirinden ayirmak da
zordur. Ancak Davenport ve arkadaslar1 (2003: 21), bilimsel bir 6l¢ek kullanmadan,
goristiikleri kisiler tizerindeki degisik etkilerine bakarak, yildirma davraniglarini birinci,

ikinci ve liclincii olarak, ti¢ derecede tanimlamislardir:

Birinci derecede yilldirma: Kisi direnmeye calisir, erken asamalarda kacar ya da

ayni igsyerinde ya da farkl bir isyerinde tamamen rehabilite edilir.

Ikinci derecede yildirma: Kisi direnemez, kacamaz, gegici veya uzun siiren

zihinsel ve/veya fiziksel rahatsizliklar ¢eker ve isgiicline geri donmekte zorlanir.

Uciincii derecede yildirma: Etkilenen kisi isgiiciine geri donemez. Fiziksel ve
ruhsal zarar gérme, rehabilitasyonla bile diizeltilebilecek durumda degildir. Yalnizca

cok Ozel bir tedavi uygulamasinin yarar1 olabilir.
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Leymann ise yildirmanin ortaya ¢ikisinda bes asama belirlemistir (leymann, 1996:

167):

1. Asama: Kritik bir olayla, bir anlasmazlik ile karakterize edilir. Heniiz yildirma
degildir; fakat yildirma davranigina doniigebilir. Bu asama, yildirmayi olusturmaya

yonelik her hangi bir ¢atismanin nasil gelistigi cogunlukla tam olarak bilinememektedir.

2. Asama: Saldirgan eylemler ve psikolojik saldirilar, yildirma dinamiklerinin
harekete gectigini gosterir. Bu davraniglar, zaman igerisinde sekil degistirerek kisiyi,
grup icerisinde yalniz birakip cezalandirmaya yonelik saldirgan eylemlere doniisebilir.
Saldirgan eylemlerin ve psikolojik saldirilarin baslamasi, yildirma dinamiklerinin

harekete sectigini gosterir.

3. Asama: Yonetim ikinci asamada dogrudan yer almamigsa da durumu yanlis
yargilayarak, bu negatif dongiide isin i¢ine girer. Bu asamada bireyin caligma
arkadaslar1 ve yonetim, bireyin isi ile ilgili temel nitelikleri yerine, kisisel 6zellikleri ile
ilgili hatalar bulma ve kisiyi damgalamaya yOnelik agilimlar iiretmeye baslarlar. Bu
asamada yOonetim, 6zellikle iizerinde tasidigi calisma ortaminin psiko-sosyal durumunun
kontrolii sorumlulugunu reddederek yildirma siireci icerisindeki yerini alir ve dongiiye

katilir (Tiaz, 2006: 80).

4. Asama: Bu asama Onemlidir, ¢linkii kurbanlar zor veya akil hastasi olarak
damgalanirlar. YOnetimin yanlis yargist bu negatif dongiliyli hizlandirir. Hemen her
zaman bunun sonunda isten kovulma veya zorunlu istifa vardir. Bu asamada yildirma
magduru; yildirma nedeniyle karsilastig1 sorunlar1 ¢ozebilmek i¢in tibbi yardim almaya
calistiginda, isyerindeki diger calisanlarin da bu durumdan haberdar olmalariyla
yildrma magduru hakkinda yanlis yorumlar yapilmaya baslanir. Boylece kisi hak
etmedigi halde "zor insan, paranoyak kisilik veya akil hatas1" olarak damgalanir. Buna
yonetimin yargisiyla birlikte, yildirma olgusu hakkinda yeteri kadar bilgisi olmayan
saglik uzmanlarinin yanhs tanilar1 eklenirse, yildirma'da negatif dongii hizlanir.
Calisanin aldig1 destek ve yardimlarla yeniden isine donmesi beklenirken, genelde uzun

stireli hastalik izinleri ile ¢alisma yasamindan uzaklastirilmasi yolu tercih edilir (Yavuz,

2007: 28).

5. Asama: Isine son verilme. Bu olayn sarsintisi, travma sonrasi stres bozuklugunu
tetikler. Kovulmadan sonra duygusal gerilim ve onu izleyen psikosomatik hastaliklar

devam eder hatta yogunlagir. Bu durum, kurbanda o6nemli fiziksel ve psikolojik
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rahatsizliklara neden olmakta ve kisinin normal yasamina donebilmesi i¢cin mutlaka

yardim almasmi gerektirmektedir

Turney’e (2003) gore, yildirma silirecinde kurban iistesinden gelinemeyecek bir
is ytiikiiyle bas basa birakilir ve kurbanin yaptig: is siirekli olarak elestirilir. Kurban,
orgiitsel destekten mahrum brrakilir ve ciddi bir sekilde kendine olan giivenini
kaybeder. Cemaloglu’na (2007d) gore, bir durumun yildirma sayilabilmesi i¢in olumsuz

davraniglarin en az alt1 aydan beri devam ediyor olmasi1 gerekmektedir.

Yildirma Tipleri

Vandekerckho ve Commers (2003: 41) eylemin ¢izdigi yone gore, yildirma
eylemlerini kendi i¢inde ii¢ ayr1 tipe ayirmislardir. Bunlar; asagi dogru yildirma
eylemleri, yatay yildrma eylemleri, ve yukar1 dogru yildirma eylemleridir.
(1)Yoneticiden yonetilene dogru yapilan yildirma uygulamalarina asagi dogru yildirma,
(2) yonetilenden yoOneticiye dogru yapilan yildirma uygulamalarma yukar1 dogru
yildirma, (3) ayni statiiye sahip calisanlar arasinda meydana gelen yildirma eylemlerine

de yatay yildirma olarak nitelendirilmektedir.

Yukandan Asagiya Dogru Yildirma

Bir yoneticinin ayni orgiit i¢inde ve kendi yonetiminde bulunan bir kisiye yildirma
eylemleri uygulamasidir (Vandekerckho ve Commers, 2003: 41). Ornegin; ayn1 okulda
gorev yapan bir okul miidiiriniin, herhangi bir nedenden dolay1 bir 6gretmene ya da
miidiir yardimcisma uyguladigi yildirmadir (Cemaloglu ve Ertiirk, 2008: 69)

Asagiya dogru yildirma, giiniimiiz Orgiitleri i¢inde en yaygin tiiriidir ve {st
tarafindan asta kasten ve siirekli bir sekilde fiziksel ve psikolojik zarar verilmesi olarak
aciklanir (Vandekerchove ve Commers, 2003: 42). Yildirma uygulayan kisi magdura
gore daha iist konumdadir. Bu yildirma tiirlinde cesitli nedenlerden 6tiirii bir amir
tarafindan dogrudan dogruya magdura ydnelik, son derece saldirgan ve cezalandirici
davraniglarin uygulandig1 goriiliir. Psikolojik analizlere gore bu olgunun temelinde
daima, ¢ocuklugunda magdur roliinii oynamis ve benzer deneyimleri yasamis saldirgan
bireyin tagidig: bir kisilik bozuklugu yer almaktadir. Dikey yi1ldirmanin en yaygin ve en
bilinen nedenleri; sosyal imajin tehdit edilmesi, yas farki, kayirma ve politik nedenlerdir
(Tinaz, 2008: 122).
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Asagi dogru yildirma, ABD’de, toplam yildirma eylemleri i¢inde % 81
(Vandekerckhove ve Commers 2003: 42), Almanya, Avusturya ve ingiltere’de yapilan
caligmalarda bu oranin % 70 ile % 80 arasinda oldugu ve istleri tarafindan yildirmaya
ugrayanlarm daha fazla zarar gordiigii belirtilmektedir (Einarsen, 1999: 19). Ulkemiz de
yapilan bir¢ok arastirmada ise (Ertiirk, 2005; Cemaloglu, 2007a, Cemaloglu, 2007b;
Cemaloglu ve Ertiirk 2007; Cemaloglu ve Ertiirk, 2008; Kiling, 2009; Giindiiz ve
Yilmaz, 2008; Saglam Cicek, 2008) Ogretmenlerin ¢ok fazla yildirmaya maruz
kaldiklar1 ve meydana gelen yildirma eylemlerinin de yaridan fazlasmin okul
yoneticilerinin kendi emri altinda ¢alisanlarina yonelik (asag1 dogru yildirma) oldugu

belirlenmistir.

Esdegerler Arasinda Yildirma

Ayni statiiye sahip ve aym oOrgiit icinde calisanlar arast meydana gelen yildirma
eylemleridir (Vandekerckho ve Commers, 2003: 41). Ornegin, ayn1 okulda gdrev yapan
iki 6gretmen veya iki midiir yardimcisindan birinin digerine uyguladigi yildirmay1
ifade eder (Cemaloglu ve Ertiirk, 2008: 69). Yatay yildirmanin gelismesinde magdurun
gurubun diger {iyelerinden farkli 6zelliklere sahip olmasi 6nemli rol oynar. Yatay yildirmanin
cesitli nedenleri arasinda ¢ekememezlik, kiskanclik, kisisel hoslanmama, rekabet, farkli bir

iilkeden veya ayni iilke i¢inde farkli bir bélgeden gelmis olma, irk ve politik nedenler sayilabilir

(Tmnaz, 2008: 139).

Hubert ve Veldhoven (2001) tarafindan yapilan arastirmada yildirma eylemlerinin
egitim kurumlarinda siklikla yasandigi ve bu yildirma eylemlerinin %37,3 liniin
calisanlar arasinda (yatay) meydana geldigi ortaya c¢ikarilmistir. Alanyazinda
ogretmenlerin, okul yoneticilerinden sonra en ¢ok meslektaslari tarafindan yildirildiklar:

belirtilmektedir (Dick ve Wagner, 2001: 247).

Asagidan Yukariya Dogru Yildirma

Bir veya birka¢ calisganin kendilerinden daha iist bir statiiye sahip bir ¢alisana
yildirma eylemleri uygulamasidir (Vandekerckho ve Commers, 2003: 41). Ornegin,
ayni okulda c¢alisan bir veya birkag Ogretmenin, okul miidiiriine veya midiir
yardimcisina uyguladigi yildirmadir (Cemaloglu ve Ertiirk, 2008: 69)

Is yerinde diisey yildirma bir amirin yetkisi, astlar tarafindan tartisilir duruma

geldigi takdirde ortaya ¢ikar. Yildirma uygulayanlar, magduru orgiitiin iist yonetimi
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karsisinda zor duruma diistirmek maksadiyla, yildirmanin en bilinen davranig1 olan
diglama stratejisini, sabote etme stratejisiyle birlikte kullanirlar. Amirlerinin
talimatlarina uymazlar, daha sonra amirlerini list yonetime ihbar etmek amaciyla bile
bile yanlglar yaparlar, arkasindan kotii konusup asilsiz soylentiler ¢ikarirlar. Magdur
amir, giinden giline daha fazla diglanir ve tiikkenir. Kendini hakli ¢ikarmak i¢in ¢esitli
girigimlerde bulunsa da higbir sonu¢ alamaz. Bu yildirma tiirliniin Ornegine az

rastlanmaktadir (Tmaz, 2008: 142).

Yildirmanin her {i¢ yonii de, meydana gelis bakimindan ayni oneme sahiptir.
Ciinkii, yildirmanin yonii ne olursa olsun sonucta yildirma, kurbanin stres yasamasina
ve Orgiit i¢inde bir huzursuzluga neden olmaktadir. Ancak, asag1 dogru yildirmanin, is
ve orglitlerde kurbanin tlizerinde biraktig: etkiler ve orgiite verdigi zararlar bakimindan,
bilim ¢evrelerince 6zel bir yere sahip oldugu belirtilmektedir (Cemaloglu ve Ertiirk,
2008: 69)

Yildirma Nedenleri

Kurum ve kuruluslarda, psikolojik yildirma davraniglari tesadiifii olarak ortaya
¢tkmamaktir. Psikolojik yildirma davranisi, belli bir nedene veya nedenlere bagli olarak
kendini gostermektedir. Yildirma davranisinin nedenlerini ayrintili bigimde ortaya
koyan bir aragtirma bulunmamaktadir. Bu davraniginin nedenini ortaya koyacak tek bir
yontemde s6z konusu degildir. Ciinkii yildirma birden fazla nedenin ayni anda
ctkilesime geg¢mesi ile ortaya c¢ikabilir (Zapf, 1999: 71). Yildirmanin nedenlerini

bireysel ve orgiitsel olmak {izere ikiye ayirmak miimkiindiir.

Yildirmanin Nedeni Olarak Cahsanlar

Yildirma, kiiltiirel, ahlaki ve maddi nedenlerden kaynaklanabilir. Bireyler kendi
basarisizliklarini, yetersizliklerini, baskalarin1 cekistirerek, davraniglarina, kendilerine
gore anlamlar yiikleyerek gidermeye calisir. Bu durum dedikodu denilen ve genellikle
yanl1 ve amagcli yorumlari igeren bir yanls iletisim tarzini gelistirir (Pehlivan, 1993: 66).
Bu tip bir davranis, en basit bir yildirma eylemidir.

Bazi arastirmacilar, yildrmaya maruz kalan kisilerle yaptiklar1 goriismelerden,
onlarm, istisnai kisiler olduklar1 sonucuna ulastiklarin1 ifade etmektedir. Bunlar,

duygusal zekasi yliksek olan; kendi davraniglarin1 gézden geciren ve yanlis yaptiklarini
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gordiiklerinde, bunu diizelten kisilerdir. Genellikle, ilkeli, mantikli, muhakeme
yapabilen ve baskalar1 tarafindan yonlendirilen degil, kendi kendilerini yonlendiren

kisilerdir (Davenport ve dig., 2003:51).

Literatiirde, yildirma eylemlerine ugrayan kurbanlarin, parlak bir akademik
kariyerinin olmasi, magdurun goz alic1 giizellikte olmasi, iistiin bir duygusal zekaya
sahip olmasi, digerlerine gore daha geng veya yasl olmasi (Cobanoglu, 2005: 24),
kiskanglik, is anlayislarindaki farkliliklar, saldirganin kendi eksiklerini Ortbas etme
cabast (Leymann, 1996: 28), magdurun ve saldirganin bazi kisisel bozukluklar1 yildirma

eylemlerinin sebebi olarak gosterilmektedir.

Yildrmanin algilanan bireysel nedenleri su sekilde ortaya g¢ikmaktadir; (1)
saldirganin zor kisilik 6zelligi, (2) saldirganin magdurun niteliklerini ¢ekememesi, (3)
saldirganin kendinden emin olmamasi (Einarsen, 1999: 20), (4) kendine bir kurban
secen saldirganin, digerlerini de etkileyerek, onlar1 sectigi kisiye karsi kigkirtmasi, (5)
magdurun oOrgiit i¢inde imtiyaz sahibi olmasi, (6) magdurun gruptaki kurallara
uymamasli, (7) magdurun performansmin ortalamadan yiiksek olmasi, (8) magdurun
gruptakilerden farkli olmasi, (9) hastalik, (10) asagilamadan hoslanma, (11) magdurun
0zel hayatmin digerlerinden farkli olmasi, (12) magdurun cinsiyeti, (13) magdurun
fiziksel engeli, (14) magdurun goriiniisii, (15) magdurun performansinin ortalamadan
diisik olmasi, (16) magdurun milliyeti (Zapf, 1999: 76), (17) magdur secilenin
digerlerine gore parlak bir kariyerinin olmasi (18) (Cobanoglu, 2005: 24).

Davenport ve arkadaslar1 (2003: 52) tarafindan, goriisme yaptiklar: kisilerin
ortak Ozelliklerinin ¢alistiklar1 yere bagli ve yaptiklar1 isle 6zdeslesmis olan Kisiler
oldugu belirtilmistir. Onlarin diisiincesine goére, bu kisiler trettikleri yeni fikirlerin
digerlerini rahatsiz etmesi nedeniyle yildirma davraniglarinin hedefi olmakta ve yiiksek

mevKilere tehdit olusturduklari i¢in se¢ilmektedirler.

Yildrmanin diger nedenleri arasinda; grup kurallarini kabul etmeye zorlamak,
diismanliktan hoslanmak, can sikintisi i¢inde zevk arayisi ve dnyargilari pekistirmek yer

almaktadir (Davenport ve dig., 2003: 38):

1. Grup Kurallarim Kabul Etmeye Zorlamak: Diirtiileri ile hareket eden
insanlar belirli bir amag etrafinda birlesen gruplar kurmak isterler ¢iinkii boylelikle
giicli olacaklarmna inanirlar. Buna gore gruba uymayanlarsin grubu terk etmeleri

gerekmektedir.
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2. Diismanhktan Hoslanmak: Psikolojik taciz yapan kisiler kurum
hiyerarsisinin neresinde bulunduklarindan bagimsiz bir bicimde hoslanmadiklar1

kisilerden kurtulmak i¢in psikolojik taciz yaparlar.

3. Can Sikintis1 Icinde Zevk Arayisi: Bazi sadist ruhlu psikolojik taciz
saldirganlari, amaclar1 birilerinden kurtulmak olmasa da insanlara yaptiklar1 eziyetten

haz alirlar.

4. Onyargilan Pekistirmek: Bazi insanlar belirli sosyal, rksal veya etnik grup

iiyesi olan kisilere psikolojik taciz yapabilirler.

Yildrma uygulayicisint yildirmaya yonelten nedenlerin basinda, duygusal
zekadan yoksun olma, korkaklik, nevrotik rahatsizliklar ve nihayet insani ve etik
degerlerden uzak olmak gibi faktorler gosterilebilir. Ayrica, cok zor elde ettigi igini ve

mevkiini kaybetme korkusunu da g6z Oniinde bulundurmamiz gerekir (Cobanoglu,

2005: 33).

Orgiitlerde psikolojik yildirma olayinda saldirgan tarafin da kisiligi etkilidir.
Orgiitte, dzsayg1 ve sosyal statii elde etmek ya da orgiitsel bir degisim karsisinda
mevcut durumunu korumak i¢in, kendi yetenek ve becerilerini kullanmak yerine, hedef
aldig1 kisileri taciz ederek kisiliginin diger yonlerini 6ne ¢ikarmaya ¢alisir. Magdurun
kisiligine ve mesleki onuruna yonelttigi lekeleyici ve asagilayici davraniglarla
kendisinin yiiceldigini; boylece yerini saglamlastirarak giiciinii arttirdigini diisiiniir.
Aslinda davranislarinin ¢ogu asir1 kontrolcii, korkak, nevrotik ve iktidar ag¢higi gibi

ozelliklere dayanmaktadir (Ozen, 2007: 15).

Yildirmanin Nedeni Olarak Orgiit

Khalib ve Ngan (2006), orgiitte var olan yaris ortamina dikkat ¢ekmis ve bunun
orgiit lyelerinin kiskanglik ve haset duygularini koriikleyerek orgiitte diigmanca bir
iklim olugsmasina neden olacagini 6ne siirmiislerdir. Yazarlara gore, birgok durumda
yildirma yapan konumunda olan yoneticilerin yonetim becerisinden yoksun olusu, 6rgiit
icinde asir1 otokratik ve kat1 hiyerarsik bir yapilanmanin varhgi, orgilitsel ve sosyal
degisiklikler, is giivensizligi, Orgiitiin daralmasi, genislemesi ve oOzellesmesi Orgiit
kaynakli diger yildirma nedenleridir (akt.Kiling, 2009: 58). Yapilan arastirmalarda
yildirmanin biiyiik ve biirokratik yapiya sahip Orgiitlerde daha sik goriildiigii, bu tarz
orgiitlerde yildirma uygulayicilarina daha sik rastlandig: ifade edilmektedir. Ayrica ¢ok
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otoriter liderlik seklinin, zayif ya da laissez-faire tarzi liderligin yildirma ile baglantili
oldugu saptanmuistir (Salin, 2005: 36).

Leymann (1996: 177) ise yildirma durumlarina yol agan orgiitsel baglam ile
alakali dort faktorii onermektedir. Bunlar:(1) is diizenindeki yetersizlik, (2) liderlik
davraniglarindaki yetersizlik (3) kurbanin sosyal pozisyonu ve (4) bolimdeki moral
standartlarin diistikligiidiir. Vartia (1996: 207) calismasinda yildirmanin nedenlerini su
sekilde siralamistir; (1) Is yerinde diismanlik (% 63), (2) ydnetimin zay1flig1 (% 42), (3)
gorev ve ilerlemede rekabet (% 38), (4) yonetimin onayimn1 ve takdirini kazanma ¢abasi
(% 34), (5) is glivenliginin olmamasi (isini kaybetme riski) (%23), (6) yas (yash veya
gen¢ olma) (%22), (7) digerlerinden farkli olma (% 21) ve (8) is doyumunun
yasanmamasli veya isin monoton olmasi (% 7). Einarsen’e (2000: 391) gore, yildirmaya
neden olan faktorlerin arasinda Orgiitiin biiyiikliigii de bir etken olarak sayilabilir.
Biiyiikk Orgiitlerde saldirgan davranislar  kiigiikk  Orgiitlere gore daha kolay
gizlenebildiginden yildirma eylemleri daha sik yasanmaktadir. Bunun yani sira hem
yildirma magdurlar1 hem de taniklar yildirma eylemlerinin sebeplerinden biri olarak is

tatminsizligini dile getirmislerdir (Vartia, 1996: 204).

Is yerinde is tammlarinin belirsiz oldugu, dogrudan iletisimin olmadig,
hedeflerin paylasilmadigi, catismalarin varliginin reddedilip gizlendigi ortamlar
yildirmanin ortaya ¢ikisini kolaylastiran sagliksiz ortamlar olarak goriinmektedir. Bu
ortamlarda dogan yildirma olaylarinda kurban olarak segilen kisiye yonelik olarak
yapilan saldirilar ve bu saldirilarin bigimleri ise hemen hemen biitiin iilkelerde aynidir

(Tmaz, 2006: 36).

Demir ve Cavus’un (2009: 13) yaptig1 arastirmada isgOrenlerin stresli is
ortamindan kaynakli olarak yildirmaya maruz kaldiklar1 ve igsgorenlerin is stresi ve is
performanslarinin yildirma ile aralarinda anlamli bir iliskinin oldugu saptanmistir.
Einarsen’a (2000: 391) gore, yildirmaya isin fiziksel sartlarmin yani sira Orglitiin
biiyiikliigli de neden olabilir. Zapf’in (1999: 77) yaptig1 calismada denetimin azlig1 igin
belirsizligini meydana getirdigini ve bununda yildirma davranislarina yol agabilecegini

belirtmektedir.

Yildirma genelde zorlayic1 ve rekabetgi is ortaminda goriilmektedir. Yildirma
hem iletigim, hem de orgiitiin sosyal iklimi ile iligkilidir (Cemaloglu, 2011: 24; Vartia,
1996: 207-208). Orgiitte iletisimin azalmasiyla yasanan diigmanliklar ve Orgiitsel
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iletisimin zay1if olmasi, orgiitte ¢atisma ve diigmanliklar1 arttirabilir (Cemaloglu, 2011:
24). Yapilan aragtirmalar isyerindeki yildirmanm orgiitsel iklim iizerinde belirgin bir
etkisinin oldugunu ortaya koymaktadir (Aratijo ve dig., 2010: 203; Basak Gokge, 2009:
138). Cemaloglu ve Korkmaz (2010: 24) tarafindan ilkogretim okullarinda yapilan
arastirmada oOrgiitsel ikliminin 6gretmen davraniglarmi etkiledigi, calisanlar arasinda
giiven ve isbirligi iklimi olugmadiginda ise Ogretmenlerin maruz kaldigi yildirma

davraniglarinda artig meydana geldigi ortaya konmustur.

Vandekerckhove ve Commers (2003: 4), ABD'de yapmis olduklar1 arastirma
sonuclarina gore, calisanlarin %51'1 sosyal izolasyonun iletisim zayifligima neden
oldugu ve dolayisiyla yildirma eylemlerine bir ortam hazirladigimi ifade etmislerdir.
Yildrma sosyal bir olgudur ve bir Orgiit yonetimi yasanan yildirma eylemlerinin
sinyallerini fark edemiyor ise bu 6rgiitiin iletisimindeki bir zafiyettir (Cobanoglu, 2005:
23). Hauge ve arkadaslarmin (2007: 220) Norveg¢’li ¢alisanlar tizerinde yaptigi bir
aragtirmada yildirmanin rol gatismasi, kigileraras1 catismalar ve laissez-faire liderlik

davranisi ile yiiksek diizeyde iliskili oldugu saptanmaistir.

Matthiesen’e (2006) gore egitim Orgiitlerindeki asir1 rekabetgi ortam, Grgiitiin
kotii yonetimi, uygulanan basarisiz liderlik bi¢imleri, koti is tasarmmi, psiko-sosyal
calisma ortaminin iletisim ve igbirligi siireclerini olumsuz yonde etkilemesi,
ogretmenlerin ¢ok sik denetlenmesi ve asir1 otokratik bir yapilanmanm varlhigi

o0gretmenlerin yildirma yasama nedenleri arasinda gosterilmektedir.

Agervold ve Mikkelsen (2004: 348), Leyman (1996: 171) gibi arastirmacilar
benimsenen liderlik stilinin, Orglitlerde yildrma davranislarmin yasanmasindaki
nedenlerden biri oldugunun altin1 ¢izmektedir. Benzer sekilde Cemaloglu, (2007b:83)
her oOrgiitte yildirma yasanabilecegini, yildirma yasanmasinda etkili olan pek ¢ok
faktoriin bulundugunu, orgiit yoneticisinin liderlik stillerinin bu faktorler i¢inde etkili
degiskenlerden birisi oldugunu belirtmektedir. Vartia (1996: 207-211) yapmis oldugu
arastirmada orgiit yoneticisinin liderlik stili ile yi1ldirma arasinda anlamli bir iligkinin
oldugunu, yildirma kurbanlarinin %42’sinin zay1f liderlerin yi1ldirma davraniglara neden
oldugunu ortaya koymustur. Cemaloglu ve Korkmaz (2010: 27), Einarsen ve arkadaslar1
(1994: 384) ise yoneticisi liderlik becerilerine sahip olan Orgiitlerde yildirma

davraniglarma sik rastlanmayacagini belirtmektedir.
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Cemaloglu (2007b: 82-83) ise yaptig1 arastirmada okul yoneticilerinin liderlik
stilleri ile O0gretmenlerin yildrma yasama diizeyleri arasinda anlamli bir iliskinin
oldugunu tespit etmistir. Ozellikle okul ydneticilerinin, déniisiimcii  liderlik
davraniglarin1 gosterme sikligmi artirdikga yildirmanm yasanma diizeyinde diigme
yasanirken, aksi durumlarda yildirmanin yasanma diizeyinde artis gozlenmistir. Ayrica
yapilan aragtirmada okul yoneticileri laissez-faire liderlik davraniglarint sergiledikge,
Ogretmenlere yonelik yildrmanin gerceklesme diizeyinde artis yasandigi ortaya

cikmustir.

Bulug’un (2009a: 28) yaptig1 arastirmada laissez-faire liderlik davranisi ortaya
koyan okul yoneticilerinin problemlere karsi pasif davraniglarinin arttigr gézlenmistir.
Skogstad ve arkadaslar1 (2007: 80) yaptiklar1 arastirmada laissez-faire liderlik davranisi
ile kisilerarasi ¢atisma, rol ¢atigmasi, rol belirsizligi arasinda pozitif iliski oldugu tespit
edilmistir. Arastirmada laissez-faire liderlik davraniginin, olumsuz bir liderlik davranisi
oldugu, laissez-faire liderligin calisanlarin isyerinde yildirmaya maruz kalmasma
aracilik ettigi ortaya konmustur. Ayrica laissez-faire liderligin ¢alisanlar arasinda stres
ve yildirma yasama ile sistematik bir iligkisi olan yikici liderligin bir tiirii oldugu

belirtilmektedir

Hoel ve arkadaslarina (2010: 462) gore 1himli olsa da laissez-faire liderlik ile
yildirma arasinda olumsuz bir etkinin ortaya ¢ikmasi, liderin eylemsizligiyle astlarin
ihtiyaclarin1 bilerek gérmezden gelmesi ya da sistemli olarak miidahale etmeden
kacmarak, durumlar1 fark etmede basarisiz olmasindan kaynaklanabilecegini
belirtmektedir. Hoel ve arkadaslar1 (2010: 453) yaptiklar1 arastirmada otokratik ve
laissez-faire liderlik davranisinin yildirmayi arttirdigini ortaya koymuslardir. Laissez-
faire liderlerin ¢alisanlar arasinda olusacak yildirma ig¢in temel olusturabilecegini
vurgulamaktadirlar. Bundan dolay1 da, liderlik stillerinin yildirma siirecinde 6nemli ve

karmasik bir role sahip oldugu belirtilmektedir.

Yidirmanin Alt Boyutlar

Yildrma iki alt boyuttan olugmaktadir. Bunlar goérev ve sosyal iliskiler

boyutlaridir.
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Gorev

Yapilan arastirmalar dgretmenlerin gorevleri ile ilgili yildrma davranislarina
maruz kaldiklarini ortaya koymaktadir. Dick ve Wagner (2001: 255) dgretmenlerin
ozellikle stres ve gerginlikle sonuglanan is yiikiine maruz kaldigini ve buna bagl olarak
stres ve yorgunluk yasadigini ortaya koymustur. Tendall (1989) 6gretmenler iizerinde
yaptig1 arastirmada ogretmenlerin %74’linlin 6gretmenlik mesleginin ¢ok stresli bir

meslek olarak degerlendirdiklerini tespit etmistir (akt. Balci, 2000: 47-48).

Branch (2006) goreve iliskin yildirma davraniglarinin kisiden onemli bilgilerin
saklanmasi, yaptig1 isin slrekli gozetlenmesi ve kisi hakkinda dedikodu c¢ikarilmasi
oldugunu ifade etmektedir. Yildirma, kisinin yalanci oldugunun ima edilmesi, alaya
almmasi, hakkinda dedikodu ¢ikarilmasi veya digerleriyle iletisimden mahrum
birakilmasi, agir is yiikiine maruz birakilmasi, otekilestirilmesi, sozli tehdit edilmesi,
sik1 ve gereksiz yere denetlenmesi gibi birgok degisik davranig bigiminde goriilebilir

(Cemaloglu ve Ertiirk, 2007: 346).

Einarsen ve Raknes, (1997) yildirmanin gérev boyutunda, Ogretmenlerin
basarilarini etkileyecek bilgilerden mahrum birakilmalari, yeterlilik diizeyleri altindaki
islerde calistirilarak kiiciik diisiirtilmeleri, ustalik/yeterlilik seviyelerinin altindaki islerin
kendilerinden yapilmasinin istenmesi, haklarinda dedikodu ve sdylentilerin ¢ikarilmasi,

gormezden gelinme, diglanma ve 6nemsenmeme gibi davraniglar bulunmaktadir.

Leymann’a gore (1993) calisanlarin gorevleri kapsaminda yasayabilecekleri
yildrma davraniglarindan bazilar1 sunlardir (Ertiirk, 2005: 19; Tmaz, 2008: 54;
Leymann, 1996: 170; Zaph ve dig., 1996: 216; Davenport ve dig., 2003: 18-19):

1) Calisana 6nemli gérevlerin verilmemesi,

2) Gorevlerinin kisitlanmasi,

3) Anlamsiz gorevlerin yapilmasmin istenmesi,
4) Yeteneginden daha diisiik gorevler verilmesi,
5) Siirekli yeni gorevlerin verilmesi,

6) Oz saygiy1 zedeleyen gorevlerin verilmesi,
7) Niteliginin altinda gérevler verilmesi,

8) Zor bir gorev yapmaya zorlanmast,

9) Olusan zararlarm faturasmin ¢alisana ¢ikarilmasi.
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Calisanin yaptig1 isi severek yapmasi ve basarili oldugunda bunun kendisine
sOylenmesi basartyr daha da arttiran 6nemli unsurlar arasinda yer almaktadir. Bazi
yildrma davraniglary, calisganin bu gibi duygulardan yoksun birakilmasi suretiyle
calisan1 basarisizliga siiriikkleyebilmektedir. Calisanin mesleki konumuna yonelik bu tarz

davraniglarin bazilarmi su sekilde siralamak miimkiindiir (Kocaoglu, 2007: 15):
e (Calisana hi¢bir zaman 6zel gorevler verilmemesi ve rutin igler yaptirilmasi,
e Verilen islerin zaman zaman geri alinmasi,
e (alisanin yaptig1 isin daha alt seviyedeki bir ¢alisana kontrol ettirilmesi,
e (Calisana anlamsiz ve tatminsiz isler verilmesi,
e Sahip olunandan daha az yetenek ve bilgi gerektiren iglerin yaptirilmasi,
e Verilen isin sik sik degistirilmesi,
e Ozgiiveni olumsuz etkileyecek diizeyde basit isler verilmesi,
e (alisanin itibarmi diisiirecek diizeyde alakasiz igler yaptirilmasi,
e (alisanin ekonomik kazanimlarini engelleyici davranislar,

e Calisma ortamina fiziksel zarar verilmesi (masa, telefon, bilgisayar vs.)

Sosyal Iliskiler

Grup i¢inde umursanmak, yer edinmek ve degerli oldugunu hissetmek kisinin en
temel ihtiyaclar1 arasinda yer almaktadir. Bir insanin sosyal iligkiler iginde bulunmasi,
onu var eden 6nemli bir iletisim kaynagidir (Cobanoglu, 2005: 72; Kocaoglu, 2007: 14).
Baz1 yildirma davranislari, ¢alisanin bu en temel ihtiyaclar1 arasinda yer alan sosyal

iliskiler kurmasmi engellemeye yonelik olabilmektedir (Cobanoglu, 2005: 73).

Einarsen ve Raknes’e (1997) gore yildirmanin sosyal iliskiler boyutuna, kisilik,
tutum ve Ozel hayat hakkinda sOylenen asagilayici sdzler ve yapilan hakaretler,
hoslanilmayan sakalar, asir1 satasma ve alay, bagirma ve anlik 6fkenin hedefi olma,
parmakla gosterme, kisisel alana saldirma, itme, yolunu kesme gibi gézdagi veren

davraniglar girmektedir.
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Leymann (1993) sosyal iliskiler baglaminda ¢alisanlarin yasayabilecegi yildirma
davranislarini su sekilde 6zetlemektedir (Ertiirk, 2005:18; Tmaz, 2008: 53; Leymann,
1996: 170; Zaph ve dig., 1996: 216; Davenport ve dig., 2003:18-19):

1) Calisanla konusulmaz ve grup disi edilir.
2) Diger ¢alisanlarla konusturulmaz ve goriis hakkindan yoksun birakilir.
3) Calisan izole edilir ve yalniz birakilir.

4) Baskalarina o ¢alisanla konugmak yasaklanir.
5) Calisan yokmus gibi davranilir.

Matthiesen (2006) ise kurbanin yildirma siirecinde sosyal bir izolasyon siirecine
maruz brrakildigini, alay edildigini, kiiciik disiiriildiiglinii ve bunun da calisanin
kendisini orgiit i¢inde ise yaramaz hissetmesine neden oldugunu vurgulamaktadir. Bu
davranislar ¢alisanin is yasamindaki tiim sosyalligini yok ederek onu yalnizliga itme

yoniindeki yildirma davraniglar1 arasinda yer almaktadir (Kocaoglu, 2007: 14).

Yildirma Davranisinin Sonugclan

Yildirmanin sosyal bir olgu oldugu kadar, sosyal bir stres kaynagi olarak
biyolojik ve psikolojik stres tepkilerine neden oldugu belirtilmektedir. Yildirma, stresi
tetikleyen ve stresin daha kapsamli ve daha tehlikeli olmasina neden olan bir olgu
olarak gorilmektedir (Leymann, 1996: 152). Belirli amaglar1 gergeklestirmek igin
yildrma davranislar1 uygulayanlar, uyguladiklar1 davranislarla bireyde stres tepkisi

meydana getirerek amaglarina ulasirlar (Ertiirk, 2011: 14).

Yildirmanin Cahsanlar A¢isindan Sonuclarn

Is stresi ile yildirma arasindaki iliskinin incelenmesine ydnelik yapilan bir
arastirmanin sonucuna gore, yildirma davranislar ile is stresi arasinda anlamli bir iliski
oldugu gozlenmistir (Isik, 2007: 83). Mikkelsen ve Einarsen (2002: 401), Mikkelsen ve
Einarsen (2001:411) ¢aligmalarinda uzun siireli yildirma eylemleri sonrasinda yildirma
magdurlarinin bir ¢cogunda travma sonrast stres bozuklugu oldugunu tespit etmislerdir.
Einarsen ve Raknes (1997: 250) yaptig1 aragtrmada yildirma magdurlarmm korku,
endise gibi ciddi psikolojik stres belirtileri gosterdigi ve saglik sorunlari yasadigini

ortaya koymustur. Yildirmaya gosterilen tepkilerle strese gosterilen tepkiler de birbirine
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benzemektedir. Fakat is kosullarindan kaynaklanan stres faktorlerinden biitiin ¢alisanlar
etkilenirken; yildirmada genelde tek bir kisi etkilenmektedir. Stres ve yildirma
kavramlarmin her ikisi de c¢alisanin performansini diisiirmekte, motivasyonunu
bozmakta, igse bagliligini1 azaltarak bireyin psikolojisini bozmaktadir. Bu da galisanin
mutsuz olmasma neden olmakta ve saghigmni olumsuz yonde etkilemektedir (Kirel,

2008: 17).

Yildirmaya ugrayan magdur, artik kendisine ihtiya¢ kalmadigini disiiniir.
Yeteneklerinden siiphe etmeye baslar, yalnizliga gomiiliir. Kendine saygisi kalmaz,
sahsiyeti bliylik zarar goriir. Eger yildirma magduru kendisini sug¢lamaya baslarsa,

ayakta kalabilmesi imkansizlasir (Baykal, 2005: 157-158).

Yildirma siirecinin etkilerinden birisi de depresyondur. Brodsky’e gore, en genel
yildirma etkileri, depresyon ve kimsenin kendisine inanmayacagindan kaynaklanan
giigsiizliik duygusudur. Bu duygular ¢ogunlukla sistematik bir yi1ldirma ile kars1 karsiya
kalminca yogunlasir. Kendini su¢lama, utang ve giivensizlik duygusu yildirmanin diger
etkileridir. Bu duygular, maruz kalan kisilerin kendilerinin yetersiz birer calisan
olduklar1 yoniindeki diisiincelerine katkida bulunurlar. Yildirma, bazi durumlarda
intihar ya da cinayet gibi daha ciddi sonucglara neden olabilmektedir. Yapilan bir
arastirmaya gore, her yedi intihar olaymdan birinin, yildirmanm bir sonucu oldugu

bulgusu elde edilmistir (Rayner ve Hoel, 1997:83).

Nielsen ve arkadaslarinin (2010: 59) Norvegli ¢alisanlar iizerinde yaptigi
arastirmada isyerindeki yildirma ile ¢alisanlarm zihin saghgi ve is doyumu arasinda
iliski oldugunu ortaya koymustur. Isyerindeki yildirma zaman i¢inde calisanlarm hem
ruhsal saglik sorunlarini artirmakta hem de is doyum diizeyini diisiirmektedir.
Yildirmanin sosyal bir stres kaynagi oldugu ve calisanin zihin sagligini ve is doyumunu

etkiledigini ve mutlaka {istesinden gelinmesi gerektigini belirtmektedirler.

Minibas Poussard ve Idig Camuroglu’nun (2009: 230) Tiirkiye’de on ilde kamu
ve Ozel sektorde calisan toplam 853 kisi iizerinde yaptig1 arastirmada, %14 ile % 59
arasinda degisen yildirma davraniglarina rastlandigi tespit edilmistir. Arastirmada
ayrica, stres diizeyi yiiksek olanlar yildirma karsisinda daha fazla tiikenmislik, travma
sonras1 stres bozuklugu gosterdigi ve yildirmadan daha cok etkilendikleri ortaya

konmustur.
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Yidirim ve Yildirim’m (2010: 559) 880 akademisyen {iizerinde yaptigi
arastirmada akademisyenlerin biiyiik kismi (%90) tiniversitede yildirma davranisi ile
karsilastigini, %17’si ise is yerinde kasten yildirma davranislarina maruz kaldiklarini
belirtmistir. Ayrica is yerinde yildirma davranislari ile karsilasan akademisyenlerin
psikolojileri, saglik durumlar1 ve ¢alisma performanslarinin olumsuz yonde etkilendigi

belirlenmistir.

Yaman’mn (2009: 133) 6gretim elemanlar1 iizerinde yaptigi nitel bir arastirmada,
yildirmaya maruz kalan Ogretim elemanlarinin tiimiiniin Orgiitsel baghliklarinin
zedelenerek olumsuz olarak etkilendigini ortaya koymustur. Ayni zamanda yildirmaya
maruz kalan 6gretim elemanlarmin tiimii i doyumu saglayamadiklar1 ve kurumlarinda
orgiitsel etik ve adaletin olmadigini belirtmistir. Ayrica Demirgil, (2008: 87) yaptigi
arastirmada Orgiitlerde yildirma uygulamalarma maruz kalma siklig1 arttikca

calisanlarin orgiite olan bagliliklarinda azalma oldugu sonucuna ulasilmaistir.

Yildirmanin yasam kalitesine yonelik etkilerine bakildiginda, bireyin her alanda
kendine olan giivenini kaybettigi; bunun etkilerini de ailesinde, sosyal iliskilerinde ve is
cevresinde yasamaya basladig1 goriiliir. Birey saskinlasir, beceriksizlesir, korkmaya,
utanmaya ve cekinmeye baslar. Bu durum sadece is ortaminda degil, kisiler arasi

iligkilerde de devam eder (Toker Gokge, 2010: 8).

Yildirmaya maruz kalan basarili, sosyal, idealist ve orgiitsel baglilig1 yiiksek
calisanlarin yasadiklar1 bu siire¢ sonunda, bagliliklarmin azalmasi, isten ayrilma
niyetlerinin olugmasi, motivasyon ve verimliligin olumsuz yonde etkilenmesi gibi

sonuglarla kars1 karsiya gelinmektedir (Ergun Ozler ve dig., 2008: 38).

Yildirmanin Orgiit Acisindan Sonuclarn

Yildrma, calisanin i doyumunun azalmasma, moral ve motivasyonunun
diismesine, yiiksek diizeyde stres yasamasina, psikosomatik ve fiziksel hastaliklarin
ortaya ¢ikmasina ve caligma ortamimdan diglanmasina neden olmaktadir (Salin, 2003:
1213-1214). Yildirmanin, ¢alisan ve orgiit i¢cin sosyal ve ekonomik yapiy1 zedeleyici,
verimliligi ve Orgiite baghlig1 azaltic1 bir etkisi vardir. Yildirma, isgérenler iizerinde
biraktig1 olumsuz etkilere paralel olarak igsgorenlerin ¢alistigi kurumlarda da olumsuz

etkiler birakarak enerji ve zaman kaybina yol agmaktadir (Cemaloglu ve Ertiirk, 2008:
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83). Orgiitiin siiriiklendigi maliyetleri psikolojik ve ekonomik maliyetler olmak iizere

iki boliimde inceleyebiliriz (Tinaz, 2006: 160):

Psikolojik Maliyetler: Bireyler arasinda anlagsmazlik ve catismalar, olumsuz
orgiit iklimi, orgiit kiiltiirii degerlerinde ¢okiis, glivensizlik ortami, saygi duygularinda

azalma, isteksizlik nedeni ile liretkenligin azalmasi olarak siralanabilir.

Ekonomik Maliyetler: Hastalik izinlerinin artmasi, yetismis ¢alisanlarm isten
ayrilmasi, gelen yeni ¢alisanlarin ekledigi maliyet, egitim etkinliklerinin maliyeti,
performans diisiikliigi, is kalitesinin diismesi, tazminatlar, issizlik maliyetleri, yasal

islem ve mahkeme masraflari, erken emeklilik 6demeleridir.

Yalniz yildirmaya maruz kalan c¢alisanlar degil, siirece tanik olan ¢alisanlar da
orgiite olan giivenlerini yitirirler. Orgiitte sik sik hastalik izinlerinin alindig1 goriiliir.
Yildirma nedeniyle isyerinden kacis olarak kabul edilen hastalik izinleri maliyetleri
arttirrr; buna karsilik verimliligi  diisiirir.  Yildrmaya maruz kalanlarin, istifaya
zorlandiklar1 veya islerine son verildigini kanitlamak ve haklarmi elde etmek amaciyla
girisecekleri yasal miicadelenin de, isverenlere daha fazla mali ylik getirmesi beklenen

bir sonugtur (Tinaz, 2006: 157

Yildrmanin da i¢inde yer aldigi etkenler yiiziinden erken emeklilikler
gerceklesmektedir. Ornegin, 1992 yilinda Isve¢ Devlet Istatistiklerine gore isgiiciiniin
yaklasik % 25’1, 55 yasindan 6nce emekli olmakta, bunun % 20-40 arasindaki kesiminin

psikolojik etkenlerden ileri geldigi diistiniilmektedir (Leymann, 1996: 173).

Ulusal Isyeri Giivenligi Enstitiisiiniin (National Safe Workplace Institute) uzman
raporuna gore, Amerika Birlesik Devletleri’nde yildirmanin ¢alisanlara toplam maliyeti,
1992 yilinda 4 milyar dolardan fazladir. British Columbia Is¢i Tazminatlar1 Kuruluna
(British Columbia Workers Compensation Board) gore, Kanada’da yildirma ile ilgili
kanunun yiirlirliige girmesiyle 1985°den itibaren hastane ¢alisanlar1 tarafindan acilan
iicret kayb1 davalar1 % 88 artig gostermistir. Almanya’da yildirmanin, 1000 ¢alisanli bir
orgiite dogrudan maliyeti 112.0008; bunun yaninda dolayli maliyeti ise 56.000$ olarak
hesaplanmistir (Chappell ve Di Martino, 1998: 6).

Harting ve Frosch, (2006) 2001°de ingiltere’de Griffith Universitesi’nde yapilan
bir baska arastirmada, isyerlerinde yasanan psikolojik siddet olaylarinin, ulusal

ekonomiye yillik toplam maliyetinin 17-36 milyar dolar arasinda tahmin edildigini
belirtmektedir (akt. Ozen C61, 2008: 108)
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Diinyanzn her yerinde giderek yayg:nlasan y:ldirma eylemlerinin kendilerine
diiriist, giivenilir, sadik ve caligkan Kisileri hedef almas: olay:n bir entelektiiel
erozyonuna doniistiigiine isaret ederken zaman ve verimlilik maliyetleri de inan:Imaz
rakamlara ulagsmaktad:r (ABD'de 180 Milyon Dolar, Almanya'da 100 Milyon Euro’dur)
(Tutar, 2004: 96). Sonug olarak yildirma eylemlerinin yasanmast hem 6rgiit hem de

calisan agisindan bir takim olumsuz sonuglar dogurmaktadir.

Okulda Yildirma Eylemlerinin Sonug¢larn

Ogretim ortamlari, okullarin en stresli alamdir. Ogretim ortamlarinda orgiit
iklimini bozarak strese yol agacak bir durum her zaman mevcuttur. Ogretmenler ¢alisma
saatlerinin yaklasik yarisindan fazlasmi stres i¢inde gec¢irmektedir (Jacobsson ve dig.,
2001: 37). Yildirma ise her sektor ve isyerinde goriilen bir sorun olmakla birlikte,
yapilan aragtirmalar bu sorunun hizmet sektoriinde daha sik ve yogun olarak yasandigini
gostermektedir. Ozellikle kamu hizmetlerinin {iretildigi, topluma sunuldugu ve insan
iligkilerinin yogun olarak yasandigi alanlarda ¢alisanlarin yildirmaya daha fazla maruz
kaldiklar1 belirtilmektedir (Ozen, 2007: 17). Yapilan bir¢ok arastirmada ise Matthiesen
ve Einarsen, (2004) ve Mikkelsen ve Einarsen (2002), Mikkelsen ve Einarsen (2001)
uzun siireli yildrma eylemleri sonrasinda yildirma magdurlarinda stres bozuklugu

meydana geldigini tespit etmislerdir.

Her kurum i¢in oldugu gibi okul i¢in de yildirma davranislarinin olumsuz
etkileri bulunmaktadir. Okulda yildirma davranislar1 6zellikle yonetici ve 6gretmenler
arasinda ya da ogretmenler arasinda goriilebilmektedir. Giindiiz ve Yilmaz (2008: 269 )
O0gretmenlerin yildirma davraniglarima maruz kalmalarinin okul igindeki kiiltiiriin ve
orgiitsel davranigin olduk¢a Onemli oldugunu vurgulamistir. Arastirmacilara gore,
Ogretmenlerin okulda en ¢ok karsilastiklar1 yildirma davraniglar: sunlardir: “Yaptig1 isin
hissettirilmeden kontrol edilmesi, verilen karar ve Onerilerin elestirilerek reddedilmesi,
ortak yapilan islerin olumsuz sonuglarimdan yalnizca o kisilerin sorumlu tutulmasi,
yaptig1 is ve islerin sonuglari ile ilgili siirekli hata bulunmasi, bagkalarimin yaninda

kisiyi asagilayici ve onur kiric sekilde konusulmasi”.

Yidirim (2010: 89) yaptig1 arastirmada, okul ydOneticileri tarafindan

Ogretmenlere  yapilan meslege yOnelik yildirma davraniglart  dgretmenlerin
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performansini, yine O6gretmenlerin 6gretim kurumuna iliskin saygisini ve kendisine

yonelik 6zgiivenini olumsuz yonde etkiledigi goriilmistiir.

Ertiirk (2011:177) ilkogretim okullarinda yaptig1 arastirmada yildirmaya en ¢ok
neden olan davraniglari, 6diil ve cezalari adil olmamasi, ¢alisanlarin takdir edilmemesi
ve sorunlarin ¢éziimiiniin hi¢ konusulmamasi olarak siralamakta ve en ¢ok meydana
gelen yildirma davraniglari ise “kisi hakkinda sOylenti ve dedikodu ¢ikarilmasi”,
kisilerin géz ardi edilmesi veya olaylarin disinda birakilmasi” ve “kisilerin goris, fikir

ve Onerilerinin dikkate alinmamas1” seklinde siralamaktadir.

Cemaloglu ve Ertiirk (2007: 345) tarafindan O68retmen ve okul yoOneticileri
iizerinde yapilan arastirmanin sonucunda; ilkdgretim okullarinda gorev yapan erkek
ogretmenler, kendini gésterme ve iletisim, sosyal iliskiler, itibara saldir1, yasam kalitesi
ve mesleki durum alt boyutlarinda kadin 6gretmenlere gore daha fazla yildirmaya maruz
kaldiklari, bu kisilere yonelik yildirmaya basvuranlarin dortte iiciliniin erkek, dortte
birinin ise kadin oldugu saptanmistir. Cemaloglu’nun (2007b: 82) ilk ve ortadgretim
Ogretmenleri lizerinde yaptigi arastirmada ise 6gretmenlere yonelik yildirmanm orta
diizeyde yasandig1 ortaya konmus ve bu diizeyin oldukc¢a yiiksek oldugu belirtilmistir.
Cemaloglu’nun (2007e: 3) Ogretmenler iizerinde yaptig1 baska bir arastirmada orgiit
saghgi ile 6gretmenlerin yildirma yasamasi arasinda olumsuz yonde bir iliski oldugu
gozlenmistir. Ayrica okulun orgiit saghgi puan arttikca yildirmanin goriilme diizeyinde
diisme meydana geldigi ve ayrica orgiit saghiginin yildirmanm anlamli bir yordayicisi

oldugu saptanmastir.

Cemaloglu ve Ertiirk’iin 2008: 67) yaptig1 arastirmada okul miidiirlerinin, okul
miidiir yardimcilarina ve 6gretmenlere gore, “Kendini gosterme ve iletisim”, “Sosyal
iliskiler”, “Itibara saldir1”, “Yasam kalitesi ve mesleki durum” boyutlarinda daha ¢ok
yildirmaya maruz kaldiklari, Ogretmenlerin  karsilagtiklar1  toplam  yildirma
davraniglarmin % 57.2’s1 okul miidiirleri ve % 9.8’1 ise miidiir yardimcilar: tarafindan
uygulanmakta oldugu, 6gretmenlerin maruz kaldiklar1 toplam yildirma eylemlerinin %
67’sinin  Ustleri tarafindan (asag1 dogru yildirma eylemi) yapildigi, miidiir

yardimcilarinin % 68.4’iiniin okul miidiirleri tarafindan yildirildig: saptanmistur.

Ertlirk’tin (2005:117-133) ilkdgretim okullarmda yaptig1 arastirmada, gorev
yapan 0gretmen ve okul yoneticilerin yildirma eylemlerine maruz kaldiklari; erkeklerin

kadimlara gore, okul yoneticilerinin 6gretmenlere gére ve arastirma kapsaminda en ist
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yas grubu olan 53 yas ve lizeri grubun diger yas gruplarina gore daha ¢ok yildirma
eylemlerine maruz kaldiklar1 saptanmustir. Ilkdgretim okullarinda meydana gelen
yildirma eylemlerinin dortte {iclii erkekler tarafindan uygulandigi, meydana gelen
eylemlerin %60’a yakin bir orani ise, iist statiiye sahip bir ¢alisan tarafindan kendi

emrinde ¢alisan birine yonelik (asag1 dogru yildirma) oldugu saptanmastir.

Toker Gokge (2006: 179-180) yaptigir arastrmada hem resmi hem de ozel
ilkogretim okullarinda yildirma yasandigini tespit etmistir. Resmi ve 6zel ilkogretim
okullarinda gérev yapan hem yoneticilerin hem de 6gretmenlerin en sik karsilastiklari
yildirict davraniglar ise “soziiniin kesilmesi”, “yaptig1 islerin haksizca elestirilmesi” ve
“basarilarmin kiiglimsenmesi” seklinde siralanmistir. Abay’m (2009: 94) yaptigi
arastrma da ise Ogretmenlerin “baskalarinin yaninda yiiksek sesle azarlanmas1”, “isle
ilgili aldig1 kararlarin yanlismis gibi sorgulanmasi”, “baskalari tarafindan yapilan
hatalardan ~ sorumlu  tutulmasi”, “baskalarinin = yapmak istemedigi islerle
gorevlendirilmesi”, “hakkinda dedikodu ¢ikarilmas1”, “kendisinin bulunmadigi

ortamlarda baskalarinca kotiilenmesi”, “onur kirici sakalar yapilmasr” gibi davraniglara

maruz kaldiklarini belirtmislerdir.

Saglam Cigek’e (2008: 134) gore, ilkdgretim okullarinda 6gretmenlerinin en sik
karsilagtiklar1 yildirma eylemleri sunlardir: “Konusmanin kesilmesi, bagirilma,
azarlanma, ¢aba ve basarinin haksiz bigimde degerlendirilmesi, basarinin oldugundan az
gosterilmesi, yeteneklerine uymayan isler ve gorevler vererek kisiyi basarisiz duruma
digiirme, onemli gorevler vermeme, s6z konusu kisiyi dislama, onunla konusmak
istememe, konusanlara baski yapma ve ona kars1 kigkirtma.” Arastirma bulgularina gore
ilkdgretim okullarinda yildirma eylemleri ger¢ceklesmektedir ve bu eylemler yoneticiler

tarafindan gergeklestirildigi gibi 6gretmenler arasinda da goriilmektedir.

Hoel ve arkadaslarmin (2004: 380) yaptig1 arastirmada dgretmenlerin okullarda
maruz kaldiklar1 yilderma davraniglart (1) g6z ardi edilme, dislanma, (2) siddet
uygulanmasi veya kisisel suistimal, (3) asir1 derecede dedikodunun yapilmasi, (4) gayret

ve ¢abalarin asir1 elestirilmesi, (5) diizeyinin veya yeteneginin altinda ig istenmesi.

Dick ve Wagner (2001: 247) Ogretmenlerin okul yoneticileri tarafindan
“kendileri orada yokmus gibi davranilarak” ve ‘“haksizca elestirilerek” yildirmaya
ugradiklari, meslektaglar1 tarafindan ise “hakkinda dedikodular ¢ikartilarak™ ve “partiler

ve toplantilar gibi sosyal etkinliklerden dislanarak™ yildirildiklarini belirlemislerdir.
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Kiling’in (2009: 117) yaptig1 arastirmada ilkdgretim okullarinda gérev yapan
Ogretmenlerin yildirmanin gorev ve sosyal iligkiler boyutlarindaki olumsuz davraniglara
maruz kalma sikhiginin  “ara sira” diizeyinde yasadiklarimi ortaya koymustur.
Cobanoglu (2005: 144-145), okul yoneticilerinin 6zellikle geng, agik fikirli ve medeni
cesaret sahibi Ogretmenleri yildirdiklarin1  belirtmektedir. Ayrica Ogrencilerin
uyguladiklar1 yildirma nedeniyle de meslekten ayrilan 6gretmenlere rastlandigmi da

ifade etmektedir.

Gilintimiizde orgiitlerin en 6nemli avantaj kaynagi, sahip olduklar1 entelektiiel
sermayedir. Isgorenlerin galigma ortamlarinda diger isgdrenlerle ve yoneticileriyle
iligkilerinin saglikli olmasi, onlarin orgiitleriyle biitiinlesmesini, 6rglitsel amaglar
dogrultusunda is yapmasimi ve orgiitte kalma isteginde bulunmasini saglayan énemli bir
faktordiir. Orgiitlerde yasanan yildirma eylemleri, orgiit iklimini bozan, g¢alisanmn
psikolojisini ve motivasyonunu olumsuz etkileyen, stres tilkenmislik ve is doyumsuzluk
diizeyini arttiran Orgiitsel bir problemdir. Okulda yildirma eylemleri ile ilgili
anlatilanlardan yola ¢ikarak yildirma siirecinin gerek dgretmenler, gerek yoneticiler ve
gerekse 6grenciler agisindan oldukca olumsuz sonuglar dogurdugunu ve sonug olarak,
okulun bu davranislar nedeniyle ciddi sekilde hem calisanlarin hem de orgiitiin iklimine

zarar verdigini séylemek miimkiindiir.
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Déniisiimcii Liderlik ve Islemci Liderlik
Déniisiimcii Liderlik ve Islemci Liderlik Yaklasimlarinin Gelisimi

Liderlik, 1930'lardan bu yana sosyal psikoloji ve Orgiitsel davranis alaninda
tizerinde en ¢ok tartisilan ve arastirilan konularin basinda gelmektedir. Liderligin ¢esitli
stilleri bulunmaktadir. Son yillarda liderlikle ilgili olarak yapilan arastirmalarda
iizerinde agwrlikli olarak durulan ve ilgi ¢eken smiflamalardan biri doniisimcii ve

islemci liderlik stilidir.

Ergetin’e (2000: 60) gore doniisiimcii liderlik kavrami ilk olarak Dawston’un
(1973) Isyan Liderligi (Rebel Leadership) adli ¢alismasinda kullanilmistir. Sosyolojik
bir tez olan doniisiimcii liderlik kavrami daha sonra 1978 yilinda James McGregor
Burns tarafindan sistematize edilmistir. Dontisiimcii liderlik kavramii siyaset bilimci
Burns 1978 yilinda ABD'de politik liderlik egitimi swrasinda kullanmistir. Burns’un
liderlik ile ilgili calismasint Max Weber’in karizmatik liderlik teorisinden yola ¢ikarak

gelistirmis ve lider ve astlar arasindaki iliski ve etkilesimleri irdelemistir.

Bir bagka kaynakta ise doniisiimcii liderlik kavraminin tarihi gegmisinin daha
farkl1 bir tarihe dayandigi goriilmektedir. Doniisiimcii liderlik kavramini siyaset bilimci
Burns 1978 yilinda ABD'de politik liderlik egitimi sirasinda kullanmistir. Burns ve Bass
liderlikle ilgili yeni bir siniflamanin yapilmasinin zorunlu oldugunu ileri stirmiislerdir.
Burns ve Bass, geleneklere ve gecmise daha bagli olan liderlik bigimini islemci liderlik,
gelecege, yenilige, degisime ve reforma doniik olan liderlik bigimini de doniistimcii

liderlik seklinde adlandirmislardir (Owen ve dig., 2007: 317).

Doniisiimcii liderlik son yirmi yilda bir kavram olarak ve 6zellikle vizyoner ve
karizmatik liderlik kavramlar1 ile birlikte sikca kullanilmaya baslanmistir. Bu yeni
liderlik tarzlarmni, lider davraniglarini, liderlerin karakteristiklerini veya beklenmedik
durumlara kars1 gosterdikleri bakis agilarini vurgulayarak daha once genel kabul
gbérmiis liderlik tiplerinden farklarini ortaya koymustur (Keegan ve Hartog, 2004: 609).
Diger teorilerde oldugu gibi; doniisiimcii ve islemci liderlik teorilerinin ortaya ¢ikis
sebebi; yonetim alanindaki degisim, gelisen yeni iiretim teknolojileri ve ¢ok siiratli
degisen ¢evre kosullaridir. Bu kosullar degisimin hizin1 ve boyutunu artiran unsurlar

olarak agiklanabilir (Yavuz, 2008: 12).

1980'i yillarda Burns, Bennis ve Nanus, Bass, Saskin Tichy ve Devanna

doniisiimcii liderlik teorisinin gelismesine Onciiliik etmislerdir. Bu teoriler bir liderin
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astlarmim is doyumunu saglamakta, zor amaglara sevk etmekte ve beklenenden daha
fazlasin1 basarmalarinin saglamakta nasil etkili olabileceklerini anlamaya yardimci
olmaktadir. Ayrica ana tema, liderin grup veya orgiitsel siirecler lizerindeki etkisi degil,

birey tizerindeki dogrudan etkisi hususuna odaklanmaktadir (Shamir, 1999: 285-286).

Burns, liderlik davranisinin iki sekilde var olabilecegini ileri siirmiistiir. Liderlik
stireci ya durumsal liderlik teorisine ya da doniisiimcii liderlik teorisine uygun olarak
gerceklesmektedir. Burns, doniisiimcii liderlik davranisini; liderler ve isgdrenlerin
amaglanan degisimin elde edilmesi i¢in, liderin ve isgorenin karsilikli olarak birbirlerini
motive etme siireci olarak agiklamistir. Burns’un ileri siirdiigli bu goriis on y1l sonra
Yukl tarafindan yorumlanmigtir. Yukl doniisimcii liderligin o6rgiitiin herhangi bir
pozisyonunda bulunan herhangi biri tarafindan gosterilebilecegini ileri stirmiistiir. Buna
bagl olarak doniisiimcii lider; ayni statiide bulunan diger yoneticileri veya isgoreni,
hatta tist diizey gorev yapan yoneticileri etkileyerek doniisiimii gergeklestirebilir. Burns
dontistimcii liderlerin rutin islerde de kendini gosterebileceklerini, ancak bu durum
doniisiimcii liderlik davranisinin siradan ve herkesin bildigi ve gerceklestirdigi anlamina
gelmeyecegini agiklamistir. Doniistimeii liderlik; ahlaki degerlerin 6nemsendigi bir
liderlik davranis1 olarak tanimlanmaktadir. Bu liderlik davranisi, hem liderin hem de
izleyicilerin ahlaki beklentilerinin ve insani davranislarinin seviyesini ylikseltmekte,

boylece her iki taraf iizerinde de doniisiimcii etki olusturmaktadir (Celep, 2004: 23-24).

Burns iki tip liderlik iliskisinden bahsetmektedir. lki, degerli seyleri takas etme
amaciyla olusmus diinyevi, ¢ikarct ve bagsiz bir iligski tipi olan islemci liderliktir.
Ikincisi ise, kalic1 ahlaki degerlerin benimsendigi, lider ve takipgileri arasmdaki iliski
temelinde takipgilerin ilgisine hitap eden, esas istekleri, ihtiyaglari, arzular1 ve
degerlerini temele alan doniisiimct liderliktir. Dontistimcii liderlik, 6zellikle ortak
amacglarin siirekliligi ve kalicililiginin birlestigi giic odagi ile liderler ve takipgiler
arasindaki karsilikli ahlaki ve giidiisel baghiligin destekleyici iliskisini ihtiva eder
(Burns, 1978: 4, 19-20).

Burns (1978: 3), liderligin kolektif amagla iliskilendirilmediginde higbir anlam
ifade etmedigini belirtmistir. Doniisiimeii liderlige onemli degisiklikler yapabilme
potansiyeli veren bu giic ve amag¢ kaynasmasidir ki, bu sekildeki giic istenilen
degisikligi gergeklestirme oraniyla dlgiiliir (Burns, 1978: 4-22). Burns, boylece, liderligi
degisimin toplumsal siire¢lerinde ister lider, ister takip¢i, digerleriyle ilgilenen bir

eylem yapist olarak gormiistiir (Burns, 1978: 3). O siyasi liderlik konseptini, liderlerin
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amagladiklar1 ger¢cek degisimin oraniyla dlgiilen sosyal ve tarihi nedensellik teorisi igine
yerlestiriyor (Burns, 1978: 414). Bununla, Burns dogasinda doniisiimsel olan siirekli
degisimi kastediyor. Bu degisiklikler maddi, kiiltiirel, kurumsal ve psikolojik boyutlar1
da igermektedir. Bu siire¢ iginde, doniisiimcii lider hem liderlerin hem de takipgilerin
esas zaruretlerini karsilayabilecek sekilde diger kisilerin ihtiya¢ ve taleplerini anlayip
onlardan yararlanarak ¢alisir. Sonug olarak liderlik, takipgileri liderlere ve liderleri de
ahlaki drneklere doniistiirebilecek karsilikli uyarim ve yiikselme iliskisi anlamina gelen
kolektif eylemdir (Burns, 1978: 4). Sonug olarak, Burns’e gore liderlik, kolektif eylemi
gerceklestirmede ister gilic sahipleri isterse isgorenler olsun ortak niyet ve amaglar
iligkisini iceren 6zel bir gii¢ seklidir. Bu giiciin iki esas bileseni motivasyon (giidii) ve
kaynaktir (Burns, 1978: 12). Bir iliski olarak gii¢, karsilikli giidii ve kaynaklar1 etkiler

ve boylece, yoriingesine biiyiik oran da insan davranisini ¢ceker (Burns, 1978: 15).

Burns doniisiimcti liderligi, etkili degisimi gerceklestirebilen liderlik olarak
tanimlarken, islemci liderligi ise mevcut yapiyr koruyan bir liderlik bi¢imi olarak
tanimlamistir (Yukl, 1999; akt. Celik, 2004: 207). Bass (1990) islemci-doniisimcii
liderlik modelinin yeni bir paradigma oldugunu, goérev yonelimli-iliski yOdnelimli
liderlik modeli gibi diger modellerin yerini almadigimi  veya bunlarla
aciklanamayacagini iddia etmektedir. Liderlik {izerine daha oOnceki sosyal bilim
yaklasimlari, emredici (gorev yonelimli) liderlige kars1 katilimci liderlik (insan
yonelimli) ikili karsithgr iizerine odaklanmistir. Doniisiimcii ve islemci liderlik
ayriminin esasinda digerlerinden ¢ok farkli olmadigi, gorev yonelimli ve iligki yonelimli
liderligin bir sekli oldugu kimi yazarlar tarafindan ileri siiriilmiistiir. Bununla birlikte
Bass (1990) doniisiimcii liderlik yaklagiminin dnceki liderlik yaklasimlariin ¢ok daha
otesinde bir liderlik oldugu fikrini savunmustur (akt. Kurt, 2009: 47-48).

Doénitistimcii liderlik teorisinin arastirilmasma kaynaklik edenlerden Bass ve
arkadaslar1 dontisiimcii liderligi, ilk etapta liderin izleyicileri iizerindeki etkisi ve bu
etkiyi saglamak icin kullanilan davranis kalib1 olarak tanimlamislardir. Astlar liderlere
yonelik giliven, takdir, sadakat ve anlayis hislerini tasimaktadirlar ve normalde
kendilerinden beklenenlerden daha fazlasini yapmaya giidiilenmis olurlar. Doniistimcii
liderlik, liderin isteklerini ve oOrgiitiin kurallarimi uyumlu hale getirmek suretiyle
takipcilerini motive etmeye yonelik bir siire¢ olan geleneksel liderlikten ayrilmaktadir

(Shamir, 1999: 287).
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Dawston’a (1973) gore doniisiimcii lider, takimdakiler iizerinde yiiksek diizeyde
moral, motivasyon ve performans saglayan kisidir. Donlisiimcii lider, potansiyel
izleyicilerde var olan ihtiyacin ve istegin farkindadir ve bunlar1 kullanir. Fakat bunun
otesinde, doniistimcii liderler, izleyenlerdeki potansiyel giidiileyicileri arar, daha yiiksek
diizeydeki ihtiyaclar1 karsilamak icin ugrasir ve izleyenlerin hepsiyle ilgilenir.
Izleyenleri liderlere doniistiiren ya da moral ajanlara doniistiirebilen karsilikli uyarim ve

yiikseltme iliskisi, doniistimcii liderligin bir sonucudur (akt. Ergetin, 2000: 60).

Karip’in (1998: 445) aktardigina gore, liderlik davranislar1 ve ozelliklerinin
belirlenmesinde 6n plana ¢ikan baslica faktorlerden biri astlarinin lidere iligkin algilar1
ve beklentileridir. Liderlik yaklasimlari; liderlik 6zelliklerinden (Stogdill. 1948, 1974),
baslayarak liderlik davraniglar1 (Lewin, Lippitt & White, 1939; Stogdill & Coons, 1957;
Likert, 1961), durumsal liderlik (Fiedlec 1967; Fiedler & Chemers, 1984; Evans, 1970),
liderlik bigimleri (Tannenbaum ve Schmidt, 1973; Blake ve Mouton, 1985) ve
dontistimcii liderlik (Bass & Avolio, 1995) yaklasimina kadar, ¢ogu zaman i¢ ige girmis
bir gelisim seyri gostermistir. Ancak tiim bunlarda astlarin algilar1 hep énemli bir faktor

olmustur.

Doniigiimeli  liderligin  karizmatik liderlikle de benzerlikleri ve farkliliklar1
vardir. Weber, bazi liderlerdeki olagantistii kisilik 6zelliklerini fark etmis bu 6zellikleri
karizma kavrami ile aciklamaya calismistir. Weber, karizma kavrammi ilahi ilham
yetenegine sahip kisisel 6zellik olarak ele almistir. Weber’in gelistirdigi bu kavram
karizmatik liderin sira dis1 bir kisilige sahip oldugunu vurgulamakta ve bu 6zelligi ile
diger insanlar1 etkisi altina almaktadir (Yavuz, 2009: 53). Celik’e (2000: 142-143) gore
karizmatik 6zellikler, doniisiimcii liderlerde sik¢a rastlanan dzelliklerdir. Ozellikle ikna
edicilik, ictenlik, vizyonerlik, karsilikli etkilesim ve sinerji ilk akla gelenlerdir. Bass,
doniisiimeii liderligi birgok yonden karizmatik liderlikten farkli olarak goriir. Bass’a
(1985: 31) gore karizma, doniisiimcii liderlik icin gerekli bir 6gedir, ancak tek basina
doniisiim stireci i¢in yeterli degildir. Doniistimcii liderlikte karizma, izleyenlerin yiiksek
derecede performans gostermesi ve hedeflere daha iyi baglanmalar1 amaciyla kullanilir.
Hatta bazi arastirmacilar, doniigiimcii liderin basarisinin odak noktasmin karizma
oldugunu belirtmektedirler. Karizmatik liderler yiiksek bir gilice ve etkiye sahiptir.
[zleyenler karizmatik liderin kisiligiyle 6zdeslesirler ve yiiksek diizeyde giiven duyarlar.
Karizma sahibi lider, izleyenlerin fikirlerini canlandirir ve onlara ilham verir. Bu

liderler basarmak icin biiyilik ¢caba gdsterirler (Celik, 2000: 148).
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Asagida doniisimcii liderlik ve islemci liderlik stilleri hakkinda ayrintili

aciklama yapilmakta, her iki liderlik stili arasindaki farklar belirtilmektedir.

Déniisiimcii Liderin Ozellikleri

Doniistimceii liderlik hakkinda Tiirkge literatiir incelendiginde "Transformational
Leadership" karsiligi olarak doniistiiriicli, donisiimeii, doniisiimsel, degistirici,
degisimci, harekete gecirici lider gibi kavramlarin kullanildig1 goriilmektedir (Yilmaz

ve Akdemir, 2005: 104). Bu calismada "dontistimcii liderlik" kavrami kullanilmaktadir.

Degisim siireci liderlerin var olan isleyisi sorgulama, ortak bir vizyon olusturma,
astlarin eyleme ge¢mesini saglama ve astlar icin moral kaynagi olma gibi doniisiimcii
liderlik islevlerini yerine getirmesini zorunlu kilar (Karip, 1998: 443). Doniistimcii
liderlik ¢esitli 6zellikleri ile viicut bulur. Bu liderlik 6zellikleri izleyenlerin orgiitsel
misyon ve degerlere baglilik ve farkindalik diizeylerini yiikseltmeyi, izleyenlerin
ilgilerinin arttirilmasmi ve gelismesini saglamayi, takimlarin olusturulmasi ve gelisimi
icin izleyenlerin kendi ¢ikarlarmin Otesine ge¢meyi saglayan bir anlayist kapsar.
Ozellikle giiniimiizde degisime duyulan acil ihtiya¢ nedeniyle, gelismis ve gelismekte

olan tiim iilkelerde doniisiimcii liderligin 6zellikle dikkat ¢ektigi bilinmektedir.

Doniigiimcii liderler duruma gore yonetim bigimini uygulayabilmekte, aldiklar
kararlarda durumsal kosullar1 dikkate almaktadirlar. Cevresel kosullar1 yerinde ve
zamaninda dogru bir sekilde algilayarak bunlara uyum saglamak, orgiitsel yapmin
strekliligi icin ¢ok Onemli bir gereksinimdir. Bu nedenle doniisiimcii liderlik,

giiniimiizde en etkili ve ihtiya¢ duyulan liderlik stilini yansitmaktadir (Begeg, 2004: 62).

Doniisiimeti  liderlik davranisi diger liderlik davranislarindan farkli olarak,
orgiitte degisim ve doniisiim kiiltiiriinii yerlestirmeyi Onemsemektedir. Doniisiim
stirecinin  gerceklesmesi i¢in lider, stratejilerini uygulamada izleyenlere rehberlik
etmektedir (Yavuz, 2009: 57). Dontisiimci liderlik, doniisiim tizerinde odaklanmakla
birlikte lider davranis1 boyutuna farkl bir bakis acis1 getirmistir. Doniisiimceii liderligin
temel davranig boyutlari, vizyon gelistirme, grup hedeflerinin kabuliinii gii¢clendirme,
bireysel destek saglama, entelektiiel uyarim, davraniy modelini olusturma ve yiiksek
performans beklentisi olarak goriilebilir. Bir diger tanima gore doniisiimcii lider, giiglii
vizyona dayanan, doniisiimcli gelecek odakliligi algilayan ve gerceklestiren; diger

taraftan biiyiik ¢aptaki bir degisimi 6ngdren, orgiit kiiltlirlinde yogunlasarak paylasilmis
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bir vizyonla gelecek odakli giiclii bir yap1 olusturma egiliminde olan kisidir (Eren,

1998: 369).

Bennis, dontisiimecli liderligi; vizyonu gergeklestirmek icin takipgileri
yetkilendirme, giiclendirme ve paylastigi yetkiyi, giicii eylem birligine doniistiirme
yetenegi seklinde acgiklamistir. Schermerhorn, doniisimcii liderin  karizmasini,
takipcilerin iist diizeyde performans gostermelerini, kendileriyle ilgili 6zellikleri olumlu

yonde algilamalarimi saglama siireci olarak tanimlamistir (akt. Giiney, 2000: 249).

Bass’a gore doniistimcii liderligi olusturan dort davramis bileseni vardir (akt.

Owen ve dig., 2007: 318):

1. Karizmatik (Ideallestirilmis) etki: Takipgilerin liderle giiclii bir sekilde
etkilesimini ve baghiligmi saglayan duygular1 ortaya cikarabilme kabiliyetidir.

Bu, vizyon sunan, sayg1 ve giiven kazanan bir lider demektir.

2. Ilham verici (telkinle) giidiileme: Yiiksek beklentileri dile getirme, takipgilerin
odaklanmasimi saglamak i¢in semboller kullanma ve dogru davranigin rol modeli

olma gibi, lider tarafindan sergilenen davranislara dayanir.

3. Entelektiiel uyarim: Takipgilerin aktif olarak problem ¢6zme becerisini

gelistirmeyi saglayacak zeka ve akli kullanmay1 saglamak

4. Bireysel ilgi: Liderlerin takipgilerine bireysel destek vermesi, Kkisisel
gelisimlerini  saglamasi,  yapilanlar1 takdir etmesi ve kendilerine olan

giivenlerini arttirarak 6zgiivenlerinin gelismesini saglamaktir.

Dontigiimeti  liderlik ¢ekici, yiliksek ideal, hedef ve moral degerleriyle
calisanlarin motive edildigi bir slire¢ olarak tanimlanmaktadir. Bass’a (1999) gore,
doniisiimsel liderlik davranigi dort strateji tarafindan tanimlanir: ideallestirilmis etki,
ilham verici giidiileme, zihinsel uyarim ve bireysel ilgidir. Genel olarak, doniisiimsel
liderlik takipgilerin basarisin1 ve memnuniyetini gelistirmek i¢in onlarm ihtiyaclarmi ve
degerlerini etkileyerek islemler Gtesi hareket olarak goriiliir (akt. Korek ve dig., 2010:
365).

Ergetin (2000: 61) doniisiimcii liderligi, vizyonu gerceklestirmek igin izleyenleri

yetkilendirme, giiclendirme ve dagittig1 yetkiyi, giicii eylem birligine doniistiirme

yetenegi olarak tanimlarken, doniistimcii liderligin 6gelerinin ise, vizyon, iletigim,
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kararlilik, baglilik, yogunlagma, yetkilendirme, giliclendirme, oOrgiitsel 6grenme

olanaklar1 saglama olarak belirtmistir.

Tanimlarda farkli yaklasimlar olmasma ragmen biitliin tanimlardaki ortak yon
doniisiimeii liderligin, her seyin lstiinde, degisim ajani oldugu varsayimidir. Bu tip
liderligin islevi, degisimin kontrolorii olarak degil, degisimin katalizorii olarak hizmet
etmektir (Eraslan, 2003: 137). Doniisiimcii lider, izleyenlerin degerlerini ve inanglarini

daha yiiksek bir amaca yonelterek, statiikoya meydan okur.

Dontigiimeti  liderlikle 1lgili, betimsel calismalar1 degerlendiren Yukl, bu
calismalarin doniisiimcii  liderligin dogasmi kesin olarak tanimlamay1 giiglestiren
belirsizlikler igerdigini vurgulamistir. Yukl, bu belirsizliklere ragmen, doniisiimci
liderlik siireci i¢in Ongordiigl bazi temel ilkeleri, davranigsal olarak soyle tanimlamigtir

(Ergetin, 2000: 66):
e Acik ve cazip bir vizyon gelistirme.
e Vizyonu gerceklestirmek i¢in strateji gelistirme.
e Vizyonu iletme ve yayma.
e Vizyonun ger¢eklesecegine iliskin giivenini ve iyimserligini gdsterme.
e Vizyonun ger¢eklesmesinde izleyenlere duydugu giiveni agiklama.
e Ik veya kiigiik basarilar1 giiveni pekistirmek icin kullanma.
e Basarilar1 kutlama.
e Anahtar degerleri vurgulamak i¢in sembolik, dramatik eylemleri kullanma.
e Rol modeli olusturarak 6rnek olma.
o Kiiltiirel formlar1 degistirme; eskileri ayiklama.
e Degisimi kolaylastirmak i¢in toérenleri seremonileri kullanma.

Greenberg ve Baron'a gore, dontisiimcii liderler bir vizyon belirler. Bu vizyonu
heyecan uyandirarak beraber calistiklar1 takipgilere, gruba ve orgiite olmasi gereken bir
imaj1 olustururlar. Vizyon olusturduktan sonra vizyonu gergeklestirmek i¢in stratejik
planlar yaparlar. Bir baska degisle, takipgilerine vizyona ulagmak i¢in bulduklar:
noktadan hedefe gotiirecek bir yol haritasi yaparlar. Ulasilabilecek yiiksek bir vizyon

belirleyerek insanlar1 motive ederler. Vizyonu belirleyip, vizyona ulasacak stratejik
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planlar1 yaptiktan sonra tigiincii adim olarak hareketlerinin amacini agiklayarak her bir
takipci ya da grup iizerine diisen misyonlar1 belirlerler. Hedefe ulasmak icin risk alma
konusunda normalin ¢ok {lizerinde isteklilik gosterirler. Kendilerine asir1 derecede
giivenli, bagkalarinin reaksiyonlarini aninda ve dogru olarak algilayabilme yetenegi ile
takipcilerinin ihtiyaglarmi aninda tespit edebilerek, takipcileri ile asir1 derecede
ilgilidirler. Yonetim konusunda becerikli, taktikleri zamaninda ve yerinde kullanarak
digerlerini cezbederler (akt. Cafoglu, 1997: 49). Ayni zamanda doniisiimcii liderler
miimkiin goriinenin 6tesine gegen bir basar1 gostermeleri konusunda calisanlara ilham

verirler.

Doniisiimcii  liderler astlarin  yetenek ve becerilerini ortaya ¢ikararak ve
kendilerine olan giivenlerini arttirarak, onlardan normal olarak beklenenden daha fazla
sonu¢ almayr hedefleyerek motive eder. Degisime ve yenilige yonelik
organizasyonlarda reform ve yeniligi baslatan kisidir. Misyonda, vizyonda, stratejide,
faaliyet ve fonksiyonlarda degisim yaparak calisanlari etkiler. Kisa donemde orgiitii
soka sokup basar1yi diisiiriir. Ancak uzun déonemde olaganiistii basar1 sigramasini saglar

(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003: 226).

Doniisiimceii liderler eylemlerine yon verecek kendi degerlerini ve kurulus
icindeki diger calisanlarin degerlerini belirler; boylece ortak ve bilingli bir davranis ve
eylem tarzi gelistirir. Giig dagitilmistir, ¢iinkii bu tiir liderler ¢alisanlarini yetkilendirir

ve kendileri 6zle ilgilenir (Owen ve dig., 2007: 317).

Doniisiimcii liderler ayn1 zamanda 6zgiiven sahibi kisilerdir. Kendi yetenek ve
kapasitelerine giivenirler. Kendi farkindaliklarinin bilincinde olan, baskalarmin takdirini
beklemeyen 6z disiplin ve irade sahibi kisilerdir. Ciinkii bu 6zellikleriyle belirli bir
donlisimii  saglayacak kisidir. Kendine giiveni sistematiktir ve asir1 degildir.
Izleyenlerine giivenir, orgiit iiyeleri ile birlikte, karsilikli giiven ve dayanigma ile

dontigiimiin gergeklesebileceginin farkindadir (Eraslan, 2003: 136).

Ercetin (2000: 61) liderlerin doniisiimcii lider olabilmesini sdyle izah eder:

Liderler neyin dogru, iyi, 6nemli ve giizel oldugunu fark ettiklerinde,

e Kendini gergeklestirme ve basar1 i¢in izleyenlerin ihtiyaglarmi yiikseltmede

yardim ederler.

e lIzleyenleri daha yiiksek moral olgunluga tesvik ederler.
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o lzleyenlerin gruplarmnin, &rgiitlerinin veya toplumun iyiligi igin kendi

cikarlarinin 6tesine gegerek gercekten doniistimcii liderler olurlar.

Bass’a (1990) gore doniistimcii liderler, grubun, orgiitiin veya toplumun iyiligini,
izleyicilerin kendi isteklerinin {izerinde tutmalarin1 isterler; onlarin su andaki
gereksinmelerinden  ziyade kendi kendilerine  gelistirdikleri uzun  vadeli
gereksinmelerini dikkate alirlar, gercekten neyin Onemli oldugunun daha fazla

farkindadirlar (akt. Budak ve Budak, 2010: 109).

Doéntistimceii liderler duruma gore yonetim bicimini uygulayabilmekte, aldiklari
kararlarda durumsal kosullar1 dikkate almaktadirlar. Cevresel kosullar1 yerinde ve
zamaninda dogru bir sekilde algilayarak bunlara uyum saglamak, orgiitsel yapinin
strekliligi icin ¢ok Onemli bir gereksinimdir. Bu nedenle doniisiimcii liderlik,

giiniimiizde en etkili ve ihtiya¢ duyulan liderlik stilini yansitmaktadir (Begec, 2004: 62).

Doniisiimcii Liderligin Evreleri

Doniigiimceii liderlik, hizli bir ivmeyle degisen ve rekabet kosullari giderek
agirlasan giinlimiiz diinyasinda oldukc¢a dnemlidir. Ciinkli bu liderler sayesinde, orgiit
degisen kosullara kolayca uyum gostererek rekabet avantaji saglar (Budak ve Budak,
2010: 110-111). Dontistimcii liderlik davranisinin ortaya cikisi belirli evreleri izler. Bu

evreler sunlardir (Budak ve Budak, 2010: 111-112; Eren, 2001: 484-487) :

1. Degisim ihtiyacimin fark edilmesi: DoOniisiimcii lider, orgiitiin degisim
gereksinimini fark ederek, bunun gerekliligini kilit yoneticilere aciklayarak onlar1 ikna
eder. Orgiitte isler hala yolunda gitmiyorsa ve orgiit hedeflerine ulasmiyorsa drgiitiin
diger kilit yoneticilerini ikna etmek kolay olmayacaktir. Ancak, degisimi
gerceklestirmek i¢in secilecek en iyi zaman islerin kétiiye gittigi zaman olmamalidar.
Ciinkii, boyle bir durumda, yapilacak bir degisiklik kisa bir siire i¢in de olsa
performansin daha da diismesine neden olabilecegi icin, liderlerden ¢6ziim bekleyen
insanlarm sabr1 tasabilir veya getirilen ¢oziimler kriz giderici nitelikte olacagi i¢in uzun
vadeli yon tayin etme, vizyon belirleme, kiiltiir degisimini gerceklestirme tarzinda
yapilamayacaktir. Bu nedenle, vizyon degisiklikleri Orgiitiin hala basarili oldugu

zamanlarda yapilmalidir.

2. Paylasilan vizyon olusturma: Birinci evre tamamlandiktan sonra,

doniisiimcii lider, orgiit iiyelerine bir vizyon vererek degisimin yoniinii belirtmelidir.
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Dontigiimeti lider, orgiit igin istenilen gelecegin durumuna iliskin bir vizyon gelistirir.
Vizyon gidilecek yonii oldugu kadar, ulasilacak yeri ve durumu agiklamalidir.
Gelenekleri, kurallar1 olusmus biiyiik isletmelerde degisimci liderin bagkanliginda kilit
yoneticiler takim halinde vizyon belirlemelidirler, 6nemli olan vizyonun yaratilmasina
oncliliik etmek ve vizyon olusturma islemini siirekli kilmaktir. A¢ik ve net bir bigimde
belirlenen vizyon, ¢alisanlara aktarilmalidir. Yani vizyon biitiin 6rgiit tiyeleri tarafindan
paylagilir hale getirilmelidir. Doniigiimcii liderler i¢in vizyon saptarken, genis goriis

acis1 ve buna bagli olarak degisimleri baglatmak énemlidir.

3. Degisime kurumsal bir kimlik kazandirma: Doniistimcii lider, meydana
gelen degisimleri kurumsallastirmalidir. Bu evrede, gerceklestirilmis olan degisiklikler,
ortaya ¢ikan davranis, iiretim ve yonetim bicimleri kurumsallastirilmahdir. Isletmeler,
yeni davranis Orneklerinin Orgilite uyumunu saglayamadiklar1 siirece, yenilesmeyi,
canlanmay1 saglayamazlar. Istenen degisimlerin planlandig1 gibi gittiginden emin olmak
icin geribildirim mekanizmas1 olusturarak, istenen degisikliklerin ne Olgiide
gerceklestigini, degisimi tam saglamak i¢in neler yapilmasi gerektigini ve zamaninda
miidahale ile karsilasilan giicliiklerin yenilmesi saglanmalidir. Doniisiimct lider,
kurumsallasmanin davranigsal boyutu oldugunu bilmeli ve yeni davranig bigimlerinin
hemen yerlesmeyip zaman alacagini diisiinmelidir. Calisanlarin aligkanliklarii, deger
ve tutumlarini, davramig bicimlerini degistirmek ve yeni hareket bigimlerini
kazandirmak i¢in 6zendirici tesvik ve odiillere gereksinim vardir. Olusturulacak 6diil

sisteminin degisime katkis1 goz ardi edilmemelidir.

Doniigiimceii lider, kendisinin her seyi yapabilecek giicte olmadigini bilerek
hareket eder. O, izleyenlerini slirekli olarak Orgiitsel kararlara katilmalar1 i¢in tesvik
eder, yetkilerini paylasir ve ekip calismasin1 drgiit ortamimda uygular. Orgiitte basary1
bir kisiyle degil, lider ve izleyeni ile saglar. Doniisiimcii lider, iiyeler arasinda yiiksek
diizeyde koordinasyon saglayarak, orgiitte pozitif bir sinerji yakalar (Eraslan, 2003:
139). Déniisiimcti liderligin daha iyi anlasilabilmesi i¢in bu liderlik stilinin boyutlarmin

ve Ozelliklerinin bilinmesi gerekir.

Doniisiimcii Liderligin Boyutlar

Dontisiimeti liderlik yeniliklere, degisime ve reforma yonelik bir liderlik tipidir.

Gelecekle ilgili hayallerini ¢alisanlarina gergek yapan kisidir. Kafasindaki gelecegi bir
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vizyonla sekillendiren lider, ¢alisanlarina ortak bir amag etrafinda birlesebilmeleri i¢in,
ideallestirerek etkileme, entelektiiel uyarim, ilham verme ve bireysel ilgi gibi dort temel
yonetim tarzim1 kullanir (Akgakaya, 2010: 150). Karip’e (1998: 446) gore ise
doniisimcii lider izleyicinin egilimini, ihtiyacini, istegini fark eder ve bu ihtiyaci
izleyiciyi giidiilemek igin kullanir. Giinlikk orgiitsel islemlerin 6tesinde ideallestirilmis
etki, entelektiiel uyarim, ilham verici (telkinle) giidilleme ve bireysel ilgi (destek
saglama) gibi davranislar1 ve 6zellikleri kendinde toplar. Kisaca doniigiimcii liderlik 4
boyuttan olusmaktadir. Bu boyutlar; ideallestirilmis etki (karizma), entelektiiel

(zihinsel) uyarim, telkinle giidiileme ve bireysel ilgidir.

Ideallestirilmis Etki

Idelestirilmis etki davranis1 ile liderlere hayranlik, saygi ve giiven duyulur.
Izleyenler kendilerini liderleriyle dzdeslestirirler. Izleyenlerinin giivenini kazanmak
isteyen lider kendi ihtiyag ve isteklerini izleyenlerinkinden sonra tutar. Lider
izleyenleriyle riski paylasir ve etik prensip ve degerlerin etkinligini saglamada
istikrarhidir (Bass ve dig., 2003: 208). ideallestirilmis etki, karizmadan farkli olarak
liderin izleyenleri ile etkilesimde bir vizyon olusturma ve misyon belirleme
davraniglarini1 igerir. Burada liderin etkisi, ozellikleri ve davranmiglar1 izleyenleri

tarafindan ideallestirilmistir (Karip, 1998: 447).

Bass ve Avolio'ya gore, ideal etkide, lider izleyenler i¢in bir model
olusturacak sekilde davranir. Hayran olunan, saygi duyulan ve giivenilen kisilerdir. Bu
Ozellikleri kendi sahsi ihtiyaglarini 6n planda tutmadan dikkatlerini digerlerinin
ihtiyaclarini1 analiz ederek kazanir (akt. Cafoglu, 1997: 50). Doniisiimcii liderler rol
modelleridir; onlara izleyicileri tarafindan saygi duyulur ve deger verilir. Izleyiciler
liderlerle 6zdeslesir ve onlar1 taklit ederler. Liderlerin agik vizyonu ve amaglar1 vardir.
Risk almay1 severler (Steward, 2006: 12). Izleyenler liderlerle aralarmda duygusal bir

bag kurarlar ve onlara benzemeye calisirlar.

Davranis olarak ideallestirilmis etki, liderin kendisi icin onemli olan deger ve
inan¢ hakkinda konusmasi, eylemlerinin ahlaki ve etik sonuglarimi dikkate almasi, ortak
gorev duygusunun Onemini vurgulamast gibi davraniglarint  kapsar. Atfedilen
ideallestirilmis etki ise, liderin, ¢evresindeki insanlarin kendisi ile beraberligini mutlu

ve gurur verici hale getirmesini, grup yararmi 6n plana ¢ikarmasini, kendisine saygi
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duyacak eylemleri sergilemesi ve giclii biri oldugu izlenimi vermesi Ozelligini

kapsamaktadir (Karip, 1998: 447).

Cobanoglu (2003: 14) doniisiimcii liderin ideallestirilmis etkiyi kullanirken su

davranislar sergiledigini belirtmistir:
1. Etik ve moral davraniglarin standartlarini gésterme,
2. Amaglar1 belirlemedeki ve amaglara ulagsmadaki riskleri izleyenlerle paylasma,
3. Digerlerinin ihtiyaclarini kendi ihtiyaclarinin {istiinde diisiinme,

4. Yetkiyt yalmz gerektigi zaman kullanma ve asla kisisel amaglar1 icin

kullanmama.

Doniisiimceii liderler, digerlerinin kazanglar1 ugruna kendi kisisel ¢ikarlarindan
taviz verebilir, basariy1 ve sahne 1siklarin1 paylasabilirler. Yani onlar bir basari
nedeniyle digerlerinden One ¢ikmaya calismazlar. Sonugta c¢alisanlar doniisiimcii
liderlere, tiim bu 6zellikleri nedeniyle takdir, saygi ve giiven duygular1 besler ve onlara

benzemeye calisir ya da onlar1 6rnek alirlar (Geng, 2000: 99).

Entelektiiel Uyarim

Lider, sorular sorarak, varsayimlar sunarak, problemleri yeniden
cercevelendirerek ve eski durumlara yeni yaklasimlar getirerek izleyenlerinin ¢abalarini
yenilik¢i ve yaratici bir hale getirmelerinde onlara ilham verir. Kisisel hatalara toplum
icinde elestiri getirmez, onlar1 giiliing duruma diisiirmez. Sorunlara ¢6ziim bulma siireci
icerisinde bulunan izleyenlerden yeni ¢oziimler ve fikirler istenir (Bass ve dig., 2003:

208).

Lider, giigliiklerle ve engellerle bas edebilmek i¢in, daha 6nceden de var olan
problemler hakkinda yeni bakis agilar1 olusturmalarini saglayarak, astlarin alisilagelmis
davranis ve diisiinlis kaliplarmi sorgulamalarini gerceklestirir. Boylece astlar 6teden
beri var olan kabullenmeleri ve gelencksel ¢6ziim yollarini sorgulayabilir (Karip, 1998:
447). Lider, ilk bagta sagma gibi goriinen fikirler tizerinde kafa yorarak, iyi planlanmis
bir vizyon yaratarak, astlarindan halihazirda ¢6ziildiigiini disiindiikleri sorunlar
iizerinde tekrar caligmalarini isteyerek zihinsel tesvik saglar (Avolio ve Bass, 2002: 7).

Dontisiimeti liderler siirekli yeni fikirler liretmeyi ve i$ yapmanin yeni yollarini isterler.
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Digerlerini yenilik¢i ve iiretken olmaya tesvik eder ve onlar1 asla digerlerinin 6niinde

elestirmez ve yanlislarini diizeltmezler (Steward, 2006: 12).

Lider izleyicilerini iglerin su anki yapilis bigimlerini, islemleri, eylemleri, kendi
diistince ve degerlerini, kurumun ve liderin diisiinmesini yOnlendiren degerleri
sorgulamaya tesvik eder. Lider, giicliiklerle ve engellerle bas edebilmek igin
izleyicilerin aligilagelmis davranmig ve diislinlis kaliplarini sorgulamalarini ve daha
onceden de var olan problemler hakkinda yeni bakis acilari1 olusturmalarint saglar.
Boylece izleyiciler 6teden beri var olan kabullenmeleri ve geleneksel ¢6ziim yollarini
sorgulayabilir. Lider problemlerin ¢oziimiinde farkli yaklagimlari tesvik eder ve
izleyicilerin farkliliklar konusunda goriislerini agiklamalar1 i¢in gerekli ortam ve
kosullar1 saglar. Boylece lider orgiitiin entelektiiel, yenilik¢i ve daha 1yi kosullara
ulagabilmesi i¢in degisimci kapasitesini atil kalmaktan kurtararak aktif konuma getirir

(Karip, 1998: 447).

Lider, sorunlara yeni bir bakis a¢is1 ile bakmalar1 ve yeni ¢éziimler bulmalari
icin tesvik ederek, izleyenlerini ya da calisanlar1 daha 6nce kendilerinin miimkiin
gordiikleri smirin 6tesinde performans gostermeye zorlar. Bir baska ifade ile lider,
izleyenlerine 6grenme firsatlar1 olusturarak sorunlarma kendilerinin ¢6ziim bulmalarini

saglamaya ve bu sekilde onlar1 bir lider haline getirmeye cabalar (Geng, 2000: 99).

Doniigiimceii liderligin unsurlarindan biri olan entelektiiel uyarim, ¢alisanlarin
yeteneklerinin gelismesine katkida bulunan giliclendirme ile ¢ok yakindan iliskilidir.
Dontistimeti lider sagladigi entelektiiel uyarmmla, ¢alisanlarin giiclendirilmesinde aktif
rol oynar (Akgakaya, 2010: 160). Giiclendirme araciligi ile g¢alisanlarin belirlenen
hedeflere ulasmada biiylik dlgiide serbestlige sahip olmasi saglanir ve bu sayede giivene
ve takim ¢alismasina dayali yeni bir is iligskisi ortaya ¢ikarilabilir. Entelektiiel uyarimla
birlikte ortaya cikabilecek giiclendirme, miisteri ve ¢alisan tatmini, yenilik¢i sistemler
gibi olgularin ortaya ¢ikmasina yol acacak ve alt diizey calisanlara katkida bulunacaktir

(Ozalp, 2003: 96).

Telkinle Giidiileme

Doéniistimceii liderligin bu boyutunda liderler, etrafindaki kisileri onlara ilham
vererek ve yaptiklar1 isleri giliclendirerek motive eder. Bireysel ve takim ruhunu

harekete gecirir. Cosku ve iyimserlik gosterilir. Lider, izleyenleri en sonunda kendileri
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icinde diisiinebilecekleri umut dolu yarinlar tasavvur etmeleri konusunda cesaretlendirir
(Bass ve dig., 2003: 208). Doniisiimcii liderligin bu boyutunda liderler, izleyenleri
giidiileyerek ve onlara ilham vererek, onlarin islerine kars1 meydan okumalarini, onu
kavramalarmi saglarlar. Takim ruhu harekete gecirilir. Birgok zeka grubu, ilham verici
liderin olusumuna katkida bulunur (Cemaloglu, 2007a: 80). Doniistimcii liderler 6yle bir
sekilde hareket ederler ki takipgilerini motive eder, onlarda sevk uyandirir ve onlara
cesaret verir. Bu liderler beklentilerini agik bir sekilde ifade eder ve ortak vizyon ve
hedeflere sadakat gosterirler (Steward, 2006: 12 ).

Doéntistimcii liderler, izleyicilerinin islerini anlamalarini ve meydan okumalarimi
saglayarak, etrafindakilere giidiileyici ve esinlendirici sekilde davranirlar. Cosku ve
tyimserlik gosterirler. Lider izleyicilerinin tasarlanan cazip gelecek durumlara
baglanmalarini saglar; izleyicilerin karsilamalar1 ve ayrica baglilik géstermeleri istenen
hedefler ve paylasilan vizyon icin acik¢a beklentiler olustururlar ve takim ruhunu

harekete gecirirler (Bass ve Riggio, 2006: 6).

Bireysel Ilgi

Lider tipk1 bir ko¢ veya danigman gibi davranarak bireylerin basar1 ve biiyiime
ihtiyaglarina dnem gosterir. Izleyenler daha yiiksek bir potansiyele cikarilir. Yeni
ogrenme firsatlar1 dayamisma ortamiyla olusturulur. Ihtiyag ve istekler anlaminda
bireysel farkliliklar kabul edilir (Bass ve dig., 2003: 208). Bireysel ilgi, izleyenlere bilgi
beceri ve deneyimlerini gelistirecek destek saglama, 6zendirme siirecidir (Ergetin, 1998:
58). Lider astlarin bireysel gereksinimlerini dikkate alir ve astlarin temel
gereksinmelerinden daha iist diizeyde gereksinmelerini karsilamak i¢in caba gdsterir

(Karip, 1998: 448).

Gecmisteki liderlik yaklasimlarinda liderlik izleyenlerin {izerinde gii¢ ve kontrol
anlami tagimakta iken, doniistimcii liderlik yaklagimi; izleyenlerin kendi gii¢ ve liderlik
potansiyellerini fark etmesini saglama yoniinde bir anlayistir (Owen ve dig., 2007: 319).
Bass’a (1989) gore doniisiimcii liderligin bu boyutunda liderler, izleyenlerin basarilar:
ve gelisimleri i¢in onlarm bireysel ihtiyaglarina, antrendr ya da rehber gibi hareket
ederek 6zel ilgi gosterirler. Izleyenler ve meslektaslar, potansiyellerinden daha yiiksek
seviyede basar1 gostermeleri i¢in gelistirilirler. Destekleyici bir ortam ile birlikte

ogrenme firsatlar1 yaratilir. Ihtiyag ve beklentilerde, bireysel farkliliklar gdz Oniine
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alinir (akt. Cemaloglu, 2007c: 8). Yeni Ogrenme firsatlar1 olusturmak, bireysel
farkliliklar1 goriip kabul etmek, c¢ift yonlii iletisim kullanmak ve diger insanlarla
kendine 0zgili iligki kurmak, bireysel destekte goz Oniinde bulundurulmasi gereken
liderlik davraniglaridir. Doniistimcii liderler, bireyleri aktif ve etkili bir sekilde dinlerler

(Hoy ve Miskel, 2010: 398).

Bass’a (1998) gore doniisiimcii lider digerlerini gelistirmek adina ¢alisanlarin
potansiyellerine ve ihtiyaclarina dikkat eder. Bu liderler kisisel farkliliklara saygi
duyulan ortamlar olustururlar. Izleyiciler ile etkilesim tesvik edilir ve liderler bireysel
ilgilerden haberdar edilir (akt. Steward, 2006: 12). Yoneticisiyle birebir iletisim kuran
ast, desteklendigini, dinlendigini ve saygi gordiigiinii hisseder, bilir. Boylece astlarin

kendilerine olan giiven duygusu artar (Zel, 1997: 65).

Lider bireysel ilgi boyutuna iliskin davranis ve uygulamalariyla, izleyicilerinin
kendileri ve orgiit tarafindan sadece gorevini yerine getiren birer isgdren olarak degil,
kendilerine 6zgii ilgi ve ihtiyaglar1 olan degerli birer varlik olarak goriirler. Boylece
isgbrenin giidiilenmesi ve doyumu 6yle yiiksek bir diizeye ¢ikarilir ki, isgdrenin zihinsel
ve bedensel kapasitesini en iist diizeyde kullanmasi saglanabilir. Bu anlamda bireysel
ilgi boyutuna iliskin davranis veya uygulamalarin giiniimiiz liderleri ve orgiitleri i¢in

temel yonetim araclarindan biri olmasi gerektigi soylenebilir (Kurt, 2009: 67)

Buraya kadar vurgulanan noktalar bir biitiin olarak dikkate alindiginda,
dontistimcii liderler takipgilerine cesaret verir ve bdylece onlarm kisisel gelisimlerini,
takim ruhunu ve daha iyi bir gelecek i¢cin motivasyonlarini arttirir. Doniigiimceti liderler
yeniligi ve yeni yaklagsimlar1 destekler, takipgileri buluggu caligmalara tesvik eder ve zor
durumlar ile bas etmek i¢in farkli yollar gelistirmeye yoOnlendirir. Calisanlarmin
fikirlerini elestirmez. Doniisiimcii liderler takipgilerine yeni olanaklar sunar. Bireysel
farkliliklarint dikkate alir. Takipgilerini zor islere girisimlerini saglayarak, karsilikli

konugsmaya cesaretlendirerek ve kisisel gelisimlerini saglayarak bireysel ilgi gosterirler.

Doénitistimceii liderlik uygulamalarinin 6rgiitsel 6grenmeyi gelistirmenin yaninda
ozellikle vizyon olusturma, bireysel destek, entelektiiel uyarim, modelleme, kiiltiir
olusturma ve yiiksek performans beklentisini devam ettirmede bir ¢ok faydalar1 oldugu
belirtilmektedir. Doniigiimcti liderlik yaklasimi astlarin ihtiyaglarina, degerlerine ve
kisisel gelismelerine odakli bir liderlik modeli oldugu i¢in astlarin beklenenin {lizerinde

performans gosterebilmeleri i¢cin yapilmasi gerekenleri ortaya koyan bir modeldir.
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Liderligin ahlaki bir boyutu oldugunu ortaya koymasi da diger liderlik yaklagimlarmdan
farklilagtigim1 ortaya koymaktadir. Ayrica doniisimcii liderlik yaklagimi, vizyon
olusturma, gilidilleme, degisim ajan1 olma, giiven tesis etme gibi ¢ok degisik
parametreleri biinyesinde bulundurarak genis bir kavramsal ¢ergeveyi ifade etmektedir.
Gliniimiiziin hizla gelisen ve degisen kosullarinda doniisimcii liderligin  6neminin

gelecek yillarda daha da artacagini soylemek miimkiindiir.

Islemci Liderligin Ozellikleri

Kuramin fikir babasi olan Burns, islemci liderligi, lider ile takip¢i arasinda

meydana gelen bir tiir aligveris olarak tanimlamistir (Bass, 1985: 19).

Burns (1978), islemci lideri, takipgilerinin (izleyenlerin) Orgiitsel amaglara
ulasmasmda onlar1 motive eden ve ydnlendiren kisiler olarak tanimlamustir. Islemci
liderler, calisanlarin rol ve goreve iliskin davranislarini belirleyerek, onlar1 hedeflenmis
orgiitsel amaclara yonlendirir. Izleyenlerin uygun hareketlerini ddiillendirirler. Fakat
uygun olmayan davramslarm cezalandirir. Islemci lider, ¢ahsanlarin &nceden
tamimlanmig goérevlerini yapma ve diger grup tyeleri ile birlikte problemleri ¢6zme
dogrultusunda ydnlendiren kisidir (Korkmaz, 2005: 403). Islemci liderlik, énceden beri
stiregelen oturmus faaliyetlerin akisma karismaz. Ancak, istedigi standartlarin disina

¢ikildig1 durumlarda miidahale eder (Zel, 1997: 65).

Burns’un ortaya koyduklarindan yola ¢ikan Bass ise, islemci liderligi, lider ile
astlar1 arasindaki amag-6diil iliskisine dayanan bir aligveris siireci olarak ele almustir.
Takipgiler liderin ortaya koydugu amaglar dogrultusunda hareket ettikleri takdirde
prestij, ticret, terfi gibi birtakim kazanglar saglayacaklarini belirtmistir (Bass, 1985: 10).
Lider izleyenlerin temel gereksinimlerini, giivenlik gereksinimlerini ve itibar saglama
gibi gereksinimlerini karsilayacak yararlar saglar ve bunun karsihiginda izleyenlerin
lidere kars1 duyarlilig1 artar (Karip, 1998: 448).

Islemci lider gelenekgi yapiya sahiptir. Gegmisteki olumlu ve yararli gelenekleri
stirdiirme, bunlar1 gelecek nesillere birakma bakimindan yararli hizmetlerde bulunur.
Atilim yapmak ve yenilik¢i gelisme politikalar: izleyen organizasyonlarda doniisimcii
liderlik bigimi, aksine durgun biiyiime ve tasarruf politikasmni benimsemis

organizasyonlarda da islemci liderlik bi¢imi etkili olmaktadir (Tengilimoglu, 2005: 6).
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Islemci liderler, ¢ahsanlarin gegmisten siiregelen faaliyetlerini daha etkin ve
verimli kilmak veya iyilestirmek sureti ile is yapma ve yaptirma yolunu se¢gmektedirler.
Bu yaklagimi benimseyen liderler, yetkilerini ¢aliganlar1 6diillendirmeyi, daha ¢ok ¢aba
gostermeleri igin para ve statli verme biciminde kullanirlar. Calisanlarin iiretken ve
yenilik¢i olma yonleri ile ¢ok az ilgilenirler (Eren, 2001: 457). Howell ve Avolio’ya
(1993) gore islemci liderlik ayn1 zamanda, ceza ile diizeltici hareketlerden kurtulmalar
ile takipgilerin basariyla bitirdikleri gorevler sonucunda liderden elde ettikleri 6vgii ve
0diil kazanimi seklinde yapilan liderlik bigimidir (akt. Sirin, 2008: 48). Lider, astlara bu
gorevleri yerine getirmeleri karsilifinda, onlarin beklentilerini tatmin edecek tcretler
teklif eder. Bu aligverisin konusu ekonomik, politik veya psikolojik olabilir ve her iki
taraf birbirine karsi bagimhdir. Her iki taraf da iliskinin degerini anlamakta ve bu

iligkinin s6z verilen etkilesimlere dayali oldugunu bilmektedir (Bass, 1985: 19).

Islemci lider isgorenler ile kurdugu etkilesim cercevesinde su sekilde ele

alinabilir (Bass, 1985: 11):

1. Yapilan iste ne hedefledigini ortaya koyar ve tiim ¢abasini bu hedefi elde etmeye

yogunlastirir.

2. Takipeilerin gosterecekleri cabalara karsilik 6diil vaat eder ve elde edilen

performans ile odiilii degis tokus eder.

3. Gosterilen cabalar sonucunda hedeflenen sonuglar elde edildigi siirece kisa

vadeli hedeflerle yetinir.

Islemci liderlik karsilikl1 etkilesime, izleyenlerin 6diil alma ya da cezadan muaf
olma beklentilerine dayanir ve lider de belli bir itaat bekler. Diger bir ifade ile, uyumlu
davranir ve soylenenler yapildigi takdirde, iicret 6denir ve is kaybedilmez (Owen ve
dig., 2007: 317). Bu liderlik stili, geleneksel yonetimin fonksiyonlarini tagimaktadir.
Lider, taraftarlarm gorevlerini, is gereklerini, yapiy1 belirler, uygun 6diilleri gelistirir,
taraftarlarin sosyal ihtiyaglar1 {izerinde durur. Liderin, taraftarlart memnun etme
kabiliyeti verimliligi ~artirmaktadir. Ozellikle yonetim fonksiyonlar1 iizerinde
uistiindiirler. Cok sik1 ¢alisirlar ayrica ¢ok hosgoriiliidiirler. Zekidirler. Her seyin planh
ve etkili bir sekilde islemesinden dolay1 kendileri ile 6viiniirler. Lider daha c¢ok kisisel
olmayan performans, plan, program ve biitgeye dnem verir. Kaynaklari, organizasyonel

kurallar1 diizenleme egilimindedir (Kiiltiir, 2006: 44-45).
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Islemci liderlik, lider ve izleyicisi arasindaki iliskiler iizerine yogunlasmustur.
Lider, rolii ve gorevi tanmimlar, isin yapilmasi igin astmma yeterli giiveni verir. Lider
izleyicilerine amagclar1 gergeklestirmek i¢in eksik olan fakat gerek duyulan seyi saglar.
Bu anlamda, lider takipgilerinin ¢evrelerindeki noksanlar1 ve engelleri tamamlar veya
asar. Eksik olan sey ¢evre, gorev, takipcilerin giidillenme ve yeterliliklerinden
kaynaklanir. Takipgilerin gilidiilenmesini, tatminini ve performansini yiikseltmek bu
eksiklikleri tamamlamak liderin gorevidir. Liderin rolii, takipgilerinin gelisimi i¢in
onlar1 desteklemek, yetistirmek, imkanlar saglamak ve kapasitelerini gelistirecek
zorlayic1 gorevler vermektir (Tandogan, 2002: 11). Islemci liderlikte, liderin dort (4)
temel gorevi vardir (Sirin, 2008: 51):

e Orgiitsel amag ve hedefleri belirlemek,

e Kendi beklentilerini belirlemek,

e Takipgilerin haklarini ve yiikiimliiliiklerini belirlemek,
e Orgiitiin haklarmi ve yiikiimliiliiklerini belirlemek.

Boehnke ve arkadaslar1 (2003) tarafindan orgiitsel amaglara ulasma konusunda
islemci liderin dikkat etmesi Onerilen temel hususlar su sekilde siralanmaktadir (akt.

Sirin, 2008: 52):

1-Amag ve hedeflere ulagsmak icin gerekli olan yol ve ydntemlerin, astlar

tarafindan acik bir bi¢imde anlasilmas1 saglanmalidir.
2-Sistem i¢indeki potansiyel engeller kaldirilmalidir.
3-Astlar, amag ve hedefleri gergeklestirme konusunda motive edilmelidir.

Islemci liderlikte basit olarak, lider, almak istedigi bir sey icin izleyicilerine
istediklerini vermektedir. Aralarindaki iliski karsilikli bagimliligi icermektedir.
Izleyicileri i¢in liderlerinin isteklerini yerine getirmek ¢ok onemlidir. Bunun yaninda
liderler de sik sik izleyicilerinin beklentilerini karsilamak durumundadir. Islemci
liderlik, liderin izleyicilerinin degisen gereksinimlerini hangi 6l¢iide karsilayabildigine

baghdir (Berk, 1998: 9).

Islemci liderlikte degisilen degerler aym 6lgiide olmayabilir. Buna gore iki
dereceli davranig tanimlanmistir. Bunlar diisiik kaliteli ve yiiksek kaliteli degis tokustur.
Diistik kaliteli davranig mal ve haklara dayanirken, yiliksek kaliteli davranis kisisel

baglara dayanir. Islemci liderlikte sekle iliskin degerler olarak s6z edilen saygi ve giiven
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gibi moral degerler mevcuttur. Diisiik kaliteli davranista ise liderin maas artig1 ve buna
benzer Odiilleri elde tutmasi gerekmektedir. Yiiksek kaliteli iliskilerde ise, liderin
giiciinii  belirleyen seyler, Olclilemeyen bazi ddiillendirmelere dayanmaktadir

(Berberoglu, 2002: 272).

Islemci Liderligin Boyutlar

Islemci liderligin baslica boyutlar1 olan kosullu &diil (6diile baghlik), istisnalarla

yonetim) Ve laissez-faire liderlik gibi kavramlar asagida a¢iklanmustir.

Kosullu Odiil

Kosullu 6diil, lider ile astlar arasinda yapilan bir miizakere ile karsilikli olarak
beklentilerin neler oldugu ve varilmasi istenen performans kriterleri agikga ortaya
koyulur. Astlarin orgiitle uyumlu olma, yiiksek performans gibi olumlu davranislari
karsisinda odiil verme, kurallara karsi gelme veya diisiik performans gibi olumsuz
davraniglar1 karsisinda ise ceza verme taraftaridirlar. Liderlerin tutum ve davraniglari,
baslangicta iizerinde anlasilan amag¢ ve hedeflere ne Ol¢lide ulasildigma bagh olarak
degismektedir. Isgorenler, amaclar1 gerceklestirme durumlarina gore ddiillendirilirken,
amaclardan uzaklagildig1 Olgiide de cezalandirma mekanizmasi isletilir (Bass ve

Steidlmeier, 1999: 183).

Lider astlar1 belirlenen amag¢ dogrultusunda harekete gecirebilmek i¢in onlar
odil ile motive eder. Astlarin gosterdigi ¢abanim karsilig1 olarak onlara istedigi destegi
saglamak, hangi performans hedeflerini gerceklestirmekten kimlerin sorumlu oldugunu
ayrintil olarak belirlemek, 6diillendirilmek i¢in ne yapmak gerektigini ifade etmek, ve
performansin karsiligi olarak astlarin bireysel ihtiyaglarini karsilamak liderin kosullu
0diil davraniglarinin 6rneklerini olusturur (Karip, 1998: 448). Bu odiiller parasal 6diil ve
onaylanma seklinde olumlu olabilecegi gibi kariyer diisiirme, elestiri ve oddiillerin

kesilmesi seklinde olumsuz yonde de uygulanabilir.

Kosullu 6diill modelini iglemci bir tarz yapan ve onu doniisiimcii modelden
ayiran husus, kosullu 6diil davranis1 sergileyen bir liderin dogrunun ne oldugu ile degil,
isin mevcut durumunun ne oldugu ile ilgilenmesidir. Bu tiir liderler gii¢lerini ¢esitli

dozlarda 6diil ve ceza vererek organizasyonel diizenin ve sorunsuz ¢alisan sistemlerin
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mevcut durumlarini korumaya veya smirli olarak halihazir durumlarini gelistirmeye

harcarlar (Sirin, 2008: 54).

istisnalarla Yoénetim

Istisnalara dayal1 yonetim islemci liderligin bir diger boyutunu olusturmaktadir.
Istisnalarla yonetim boyutunun kendi igersinde iki farkl sekilde liderlik davranisi olarak
orgiite yansidigi goriilmektedir. Bunlar istisnalarla yonetimin aktif boyutu ve pasif
boyutudur. Istisnalara dayali yonetim uygulandig: takdirde, lider orgiitte bazi seyler
olumsuz bir sekilde gerceklesmeye basladigi zaman veya belirlenen standartlar

karsilanamadig1 zaman varligini hissettirmektedir (Celep, 2004: 61).

Lider yalnizca hatalar ve problemler ortaya ¢iktiginda miidahale eder. “Bozuk
degilse dokunma” anlayis1 hakimdir. Liderin birincil amaci olagan dis1 ya da istisna
olarak olagan performansin altina diisiilen, hata yapilan ve problemlerin oldugu alanlar1
belirlemek ve bunlar1 diizeltmektir. Yangin istisnadir, olagan disidir ve liderin amaci
yangmni gormek ve sondiirmektir. Astlarn performanslar1 hatalara, problemlere
miidahale etmek ve diizeltmek amaciyla izlenir. Miidahale genellikle hatanin
elestirilmesi ve negatif doniit saglanmasi bigiminde goriiliir. Bu yaklagim hi¢bir zaman

“daha iyi ya da en iyi”yi hedeflemez. Islerin olagan olmas lider igin yeterlidir (Karip,

1998: 449).

Istisnalarla yonetimde lider, astlarin gdrevi basaracaklarma kars: iistii kapali da
olsa giivenir ve igler diizgiin gittikge kenarda durmayi tercih eder. Kisaca istisnalarla
yonetim davranisi, astlara kismi giliven, statilkonun devami, zayif iletisim ve kendine

giiven duygusunda zayiflik seklinde kendini gosterir (Sirin, 2008: 54 ).

Bass, (1998) gore istisnalarla yonetim, ddiile baglilik veya doniisiimcii liderligin
boyutlarma gore daha az etkili bir yaklasim olarak goziikmektedir. Odiile baglilikta yer
alan olumlu takviyelere nazaran modeli olusturan eylemler, islemci diizeltici kritikler,
olumsuz geribildirimler gibi disiplini saglayan ve cezalandirict uygulamalardir (akt.
Kiiltiir, 2006: 46). Istisnalarla yonetim, liderin izleyicileri takip ettigi ve daha sonra
gerektiginde yanlislarini diizelttigi zaman kullanilir. Istisnalar ile yonetim pasif ya da

aktif olabilir (Steward, 2006: 12).

Aktif istisnalarla yonetimde lider, dogabilecek sorunlardan dolay1 gorevlerin

yerine getirilip getirilmedigini izleme ve gegerli performans diizeylerini saglamak i¢in



91

bu sorunlar1 ¢ézme konusunda dikkatini yogunlastirir. Lider hali hazirda var olan
sirecten sapmalar1 gozetler ve herhangi bir diizensizlik meydana gelmemesi igin
miidahalede bulunur. Pasif istisnalarla yonetimde ise lider, diizeltici faaliyete gegmemek
icin sorunlar 6dnemli duruma geldikten sonra tepki gosterme egilimindedir. Lider bir
yanlis, sapma veya hata gerceklestiginde takipgisine miidahale eder, onu diizeltir

(Tandogan, 2002: 11).

Pasif istisnalarla yonetim anlayiginda liderler davranislar izleyerek yanlislari,
hatalar1 ve yapilmamasi gerekenleri gézlemler ve bu davraniglar olustugunda harekete
gecerek diizeltme yoluna gider. Miidahale etmeden kagmir ya da g¢ekinirler. Miidahale
ettiginde de zaten is isten gecmistir. Genellikle, bu liderler olaylara gore hareket
ettikleri icin zayif performans ve miidahaledeki yetersizliklerden dolayr etkisiz
kalmaktadirlar. Dahasi bu tarz liderler, sikayet gelene kadar olaylara miidahale etmezler

(Avolio ve Bass, 2004: 97).

Kurt’a (2009: 74) gore istisnalarla yonetimin hem aktif hem de pasif sekli,
strekli olarak bir Orgiitte uygulandiginda is gorenler {izerinde baski olusmasina ve
moralin diismesine neden olacagini belirtmektedir. Ciinkii istisnalarla yonetimin altinda
is gorenlerin distan denetlenmesi gereken varliklar oldugu varsayimin yattigindan soz
edilebilir. Bu durum i¢ denetim odakl olarak ¢alisan ve gorevini en iyi sekilde yerine
getirmeye calisan is gorenler i¢in gereksiz, moral bozucu ve hatta ters etkili olabilir. Bu
dogrultuda istisnalarla yonetimin modern yonetim ve liderlik yaklasimlarina da uygun
olmadig1 soylenebilir. Clinkii modern liderlik ve yonetim yaklagimlarinda dis denetime
degil, i¢ denetime onem verilmektedir. Ancak istisnalarla yonetim ile is gorenin yaptigi
is TUzerindeki denetim imkam1 veya Ozerkligi elinden alinmakta ve siirekli

yonlendirilmeye muhtag bir varliga doniistiiriilmektedir.

Laissez-Faire Liderlik

Sozciik anlamindan da anlagilacag: iizere, is gorenlere smirsiz 6zgiirliik alani
saglayan lider anlamima gelmektedir. Bu liderlik tipi liderin s6zde var oldugu durumdur.
Lider astlar1 kendi haline birakir. Bu durum genellikle liderlik 6zelliklerinden yoksun
atanmig yoneticilerde goriiliir. Bu liderler sorumluluklar1 reddeder; karar almaktan
kagmirlar (Karip, 1998: 449). Lider astlarla bir takas ya da antlasma yapmaz. Bu
liderler, 6zellikle karar vermekten cekinirler (Celik, 1998: 429). Laissez-faire liderlik
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tamamen liderlik davraniglarindan uzak durmaktir. Liderlik davraniglar1 géz ardi edilir

ve iligkiler siirdiiriilemez (Steward, 2006: 13).

Laissez-faire liderlik davranisi bazi arastirmalarda, islemci liderligin alt boyutu
olarak ele alinmakla birlikte, bazilarinda ise, farkli bir liderlik davramisi olarak
degerlendirilmektedir. Bunun sebebi; Bass ve Avolio tarafindan yapilan bir arastirmada,
pasif istisnalarla yonetim alt boyutu ile laissez-faire liderlik, islemci ve dontisimcii
liderlik tarzlarmin tiim boyutlar1 ile negatif yonde bir iliski gdstermistir. Bunun anlami
islemci ve doniistimcii liderlik davranisinin her ikisinde de liderin; orgiitiin isleyisinde
etkili ve aktif oldugu gercegine dayanmaktadir. Bu iki tip liderlik davranisi ile tamamen
zit bir durumu ifade eden istisnalara dayali pasif liderlik veya serbest birakici liderlik
davranislarmi tek bir liderlik davranisi olarak ele almakta dogru bir yaklasim olabilir.
Laissez-faire liderlik davranigi, oOrgiitiin isleyisi konusunda son derece pasiftirler.
Aslinda bu tip davranis sergileyen liderlerin, izleyenlere liderlik edip etmedikleri bir

bagska tartisma konusunu olusturmaktadir (Dilek, 2005: 45).

Laissez-faire lider, yonetim yetkisine en az ihtiyag duyan, astlar1 kendi hallerine
birakan ve her astin kendisine verilen kaynaklar dahilinde amag, plan ve programlarmi
yapmalarma imkan taniyan davranig gosterirler. Diger bir ifadeyle, tam serbesti taniyan
onderler, yetkiye sahip c¢ikmamakta ve yetki kullanma hakkimi biitiiniiyle astlara

birakmaktadirlar (Eren, 2001: 453).

Laissez-faire tiirti liderlikte, yOneltme ve yOnlendirme en alt diizeyde
tutulmaktadir. Lider ile takipgileri arasinda etkilesim, iliski ve ortak faaliyetler alt
diizeydedir. Tam serbesti tanima durumunda, yoOnetim yetkisine en az ihtiyag
duyulmakta, takipgiler kendi hallerine birakilmakta ve her takipg¢inin kendisine verilen
kaynaklar dahilinde amag, plan ve program yapmalarma olanak taninmaktadir (Eren,
2001: 411). Bu tip yonetim tarzinda, yonetici karar vermekten ve danigmaktan kagimnir.
Bu tip yonetici reaktif veya proaktif olmak yerine etkin olmamayi tercih eder. Bass bu
tip liderlik tarzinin, diger liderlik tarzlari ile korelasyonunun zayif oldugunu bulmustur.
Bass, laissez-faire liderlik tarzinin astlarin performansini, gayretini ve davranislarini
olumsuz olarak etkiledigini bulmugstur. Bu laissez-faire liderlik tarzmin istenmeyen bir
liderlik tarzi oldugunu gostermektedir (Akalin, 2003: 56). Temelde laissez-faire liderlik,
liderin s6zde var oldugu bir durumdur. Lider astlar1 kendi haline birakir, astlarla bir
takas ya da anlagsma yoktur. Bu durum genellikle liderlik &zelliklerinden yoksun

atanmig yoneticilerde goriiliir (Karip, 1998: 449).



93

Sonug olarak bu liderlik tarzinda, takipg¢ilerin mevcut ihtiyaglarni tatmin etmeye
calisan ve standarttan sapmalara, hatalara ve diizensizliklere odaklanarak, diizeltmeler
yapmak i¢in harekete gecen bir yonetici s6z konusudur. Bu tiir yoneticiler problem
odaklidir ve genelde harekete gegmek icin bir problemin olmasini beklerler; dolayisiyla
da tepkiseldirler ve problem oldugunda bir takim diizeltici davraniglarda bulunurlar.
Boyle bir liderlik tarzina sahip yonetici, kendi istedigi seylerin yapilmasindan bagka bir
seye odaklanmadigindan, bu tiir yoOneticilerle c¢alisanlarin standart performansin
Otesinde bir performans gostermeleri, girisimci ve yaratict olmalary, kendi
potansiyellerini kesfetmeleri, bu potansiyelin sinirina ulagsmak i¢in yogun bir ¢aba igine
girmeleri beklenmemelidir. Kendisinden beklenen performansi karsilamak i¢in ¢alisan
ve kendisinden, yoneticisinin beklentilerini karsilamasidan bagka bir sey istenmeyen
bir ¢alisanin, kendisini igine tiim 6ziiyle vererek isine baglanmasim ve fark yaratan bir
performans gostermesini beklemek, istisnai durumlar disinda hayalcilik olacaktir

(Dogan, 2002: 20 ).

Déniisiimcii Liderlik ile Islemci Liderligin Karsilastiriimasi

Doniisiimceii ve islemci liderler arasindaki temel farklardan birini izleyenlerle
iliskiler olusturmaktadir. Islemci liderler, izleyenlerini yiiksek performansa bagl édiiller
vererek motive ederler. Yani, izleyenlerin ihtiyaglarmi géz Oniinde bulundururlar.
Ancak, degisimi baslatmay1 degil, statiikoyu korumaya odaklanirlar. Buna karsin,
dontistimcii liderler, izleyenlerin degerlerini ve inanglarin1 daha yiliksek bir amaca
cekerek, statilkoya meydan okurlar (Ergin ve Kozan, 2004: 40). Bass (1985: 154),
dontistimsel liderligin sosyal degerleri daha fazla yansittigini, sikintili ve degisim
zamanlarinda ortaya ¢iktigmi, islemci liderligin ise daha ¢ok diizenli toplumlarda

gbzlemlendigini belirtmistir.

Islemci liderlik bir kisinin degerli seylerin degisimi icin baska biriyle iletisim
kurmaya basladig1 zaman ortaya ¢ikar. Her iki taraf diger iliskilerin giiclinli kabul eder
ve birlikte saygi duyduklari hedeflerini takip ederler. Bu kisiler ortak amaclarla
birbirine bagl degillerdir. Tersine, doniisiimcii liderlik bir ya da birkag kisinin digerleri
ile ilgilendiginde ve onlarin kendi moral ve motivasyon ve degerlerini arttirdiginda
ortaya ¢ikar. Bu durumda gii¢ temelli karsilikli olarak ortak amaci destekler. Liderligin

bu ikinci formu insanlarin etkilesim seviyelerini ve lider ve lider tarafindan
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yonetilenlerin etik amaglarin1 arttirmayi ister ve boylece her ikisinde doniistiiriicii bir
etkiye sahiptir (Burns, 1978: 20). Doniisiimcii liderlik ¢alisanlarin hem iligkilerine hem
de bu ilisklerin kaynagina fayda saglayan bir degisimi amaclar. Sonug¢ olarak ortak
hedefleri basarma kapasitesinde artig ve ¢alisanlarin bagllik diizeyinde bir degisim s6z
konusudur (Steward, 2006: 9).

Islemci liderlik bi¢imi galisanlar1 ddiillendirmeye daha ¢ok caba gdstermeleri
icin para ve statii biciminde kullanirken, doniisiimcii liderlik, astlarma bir goérevin
oldugunu ilham ettirme ve bir diise veya vizyona yoneltme ve yonlendirme yoniinde

caba sarf eder (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003: 226).

Doéntistimceti liderler, takipgilerine yetki verirler ve takipgilerinin orijinal olarak
yapmasmi  beklediklerinden = daha  fazlasini  yapmalar1  konusunda  onlari
cesaretlendirirler. Islemci liderler ise calisanlarin rol ve gdreve iliskin davramslarini
belirleyerek, onlar1 hedeflenmis Orgiitsel amacglara dogru yonlendirir ya da motive

ederler (Bass, 1985: 20; Korkmaz, 2005: 402).

Doniisiimceii liderlik anlayisina gore lideri Luthans, “izleyicilerin ihtiyaglarini,
inanglarin1 ve deger yargilarini degistiren, organizasyonlari degisim ve yenilenmeyi
gerceklestirerek tdistiin performansa ulastiran kisidir” diye tanimlamaktadir (akt.
Tengilimoglu, 2005a: 5). Doniisiimcii liderler, orgiitsel yapiy1 harekete gegirir, astlarina
odiiller verir ve onlarin sosyal ihtiyaclarini anlayip, bu ihtiyaglari tatmin etmeye c¢aba

sarf ederler (Tengilimoglu, 2005a: 5).

Burns’e (1978) gore, islemci liderlerin verdigi basariya bagl ddiiller, beklentileri
acik hale getirir ve rol belirsizligini azaltir. Bu nedenle de, islemci liderligin 6zaskmlik
(6rnegin, esitlik ve iyilikseverlik) boyutundaki degerlere bagli olan kisilere ¢ekici
gelmesi, buna karsilik doniistimcii liderlerin de, bunun tersine 6zgen isletim (6rnegin,
basar1 ve giic) degerlerine bagli olanlara yakin gelmesinin muhtemel oldugu

belirtilmistir (Ergin ve Kozan, 2004: 43).

Bir lider hem doniisiimcii hem de islemci liderlik davraniglar1 gosterebilir.
Ancak bu stillerden birinin daha agir basacagi sdylenebilir. Bundan da Gte istisnai
durumlar diginda yukarida s6z edilen durumlarin ¢ok fazla olmayacagi sdylenebilir.
Diger bir ifadeyle doniisiimcii bir lider genellikle demokratik bir liderdir, katilimciliga
Oonem verir, otoriter davranmaz. Buna karsilik iglemci bir liderin katilimeciliga 6nem

verdigi zamanlar olabilir. Ancak her iki durumun da doniisiimcii ve islemci liderlik
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ozelliklerinden kiigiik sapmalar oldugu ve istisnai durumlar oldugu soylenebilir (Kurt,

2009: 79).

Dontistimcii ve islemci liderleri zihinsel olarak ayiran 6zelliklerden biri iglemci
liderlerin diisiince ve eylemler agisindan tepkisel olmasi; doniisiimcii liderin ise
proaktif, gelisimci ve yenilik¢i olmalaridir. Islemci liderler esit diizeyde zeki olabilirler
fakat onlarin odak noktast sorumlu olduklar1 sistemin en iyi calismasini nasil
siirdiirebilecegidir. Islemci liderler orgiitsel yetersizliklere dikkat etmeyi siirdiiriirken,
isleyiste sapma gozlediklerinde kosullar1 olabildigince hafif degistirerek tepki verirler
(Bass, 2004: 277).

Doniistimcii ve islemci liderlik birbirine karsit liderlik stilleri olmamakla birlikte
bu iki liderlik stilini birbirinden ayiran bir¢ok 6zellik vardir. Asagidaki Tablo 1°de bu
farkliliklar belirtilmistir.

Tablo 1

Déniisiimcii ve Islemci Liderin Ozelliklerinin Karsilastirilmasi

Doniisiimcii Lider Islemci Lider

Miimkiin olanin 6tesine gegmeyi amaglar. Mevcut durumu siirdiirmeye galisir.

Firsatlardan en st diizeyde yararlanmanin
yollarini arar.

Durumu yeterli gérmeye egilimlidir.

Proaktif davranir.

Tepkisel davranir.

Orgiitte kapsaml1 bir doniisiimii hedefler.

Sorunlar1 gozlemler ve gerek oldugunda
hafif ve kiiciik degisiklikler yapar.

Kisisel etki ve ikna giiciinii kullanir.

Biirokratik  otoriteye ve mesruiyete
dayanmaktadir.

Izleyenleri ortak hedef ve degerler etrafinda
birlestirir.

Izleyenlerine performansa dayali ddiiller
verir.

Dogrudan izleyenlerin giivenini kazanarak, | Yapilmasi1 gereken isleri ve bunlari
ilave cabaya ikna eder. yapmasi gerekenleri belirler.
Vizyon sahibidir. Biitce sahibidir.

Astlarini motive eder.

Astlarini denetim altindan tutar.

Etki sahibidir.

Yetki sahibidir.

Yolunda giden isleri dahi daha iyi yapmanin
yollarini arar.

Miidahale etmek i¢in hata ve kusurlarin
meydana gelmesini bekler.

Izleyicilerini asil olarak istenenden daha
fazlasini yapmaya esinlendirir.

Astlar1  beklendigi  gibi
motive eder.

davranmaya

(Kaynak: Bass, 2004: 227)

Luthans (1992) islemci liderlikteki lider ile izleyicileri arasindaki iligki, liderin

isteklerinin yerine gelmesine karsilik, izleyicinin elde ettii maas ya da prestij gibi
kavramlar igeren alis veris lizerine otururken, doniisiimcii liderlikteki lider ve izleyici

arasindaki iliski, liderin degerlerinin, inang¢larmin, izleyicilerin ihtiyaclarini harekete
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gecirmesi, doniistiirmesi iliskisi iizerine oturmaktadir. Islemci liderlikte liderligin yerine
gelmesine, olusmasina ragmen lider ve izleyicileri arasinda ortak bir hedefe dogru

yonelmis bir bag yoktur (akt. Brestrich, 2001:100).

Bass’a (1985) gore, islemci liderlik ddiillerin durumsalligina, yani ¢abaya ve
basarili performansa 6nem vererek basartyr 6n plana cikarir. Istisna ilkesini, sistemi
stirekli gozaltinda tutarak, kural ve standartlardan sapmalar1 arastirip diizeltici eyleme
gegme olarak hem aktif (etkin) anlamda, hem de yalnizca standartlarin karsilanmamast
durumlarinda olaya karisma anlaminda, pasif olarak kullanirlar. Izleyiciler,
sorumluluktan, karar almaktan kag¢mirlar. Buna karsilik doniisiimcii liderler karizma
saglamak icin kendi gereksinimlerinden Once izleyenlerininkini diisiiniir; bireysel
kazang saglamak i¢in gii¢ kullanmaktan kac¢mir; yiiksek ahlak standartlar1 sergiler.
Boylelikle izleyenler iizerinde olumlu etki birakarak onlarin kendileriyle 6zdeslesmesini
saglar. Bu liderler, gorev duygusu ve goriisii gelistirir, saygi ve giiven kazanmaya
calisir, Oviing asilamaya Ozen gosterirler. Biiylik beklentilere sahiptirler; 6nemli
amagclar1 basit bicimde agiklarlar. Bir diger deyisle bu liderler, eski sorunlara yeni
yollarla bakmalarina yardimei olarak izleyenlerin goriisiinii degistirirler. Zeka, ussallik
ve dikkatli sorun ¢6zme yollar1 gelistirirler ve izleyicileriyle bireysel ilgilenerek onlara

danigmanlik yaparlar (akt. Can, 2006: 325-326).

Moss ve arkadaslarina (2007) gore doniisiimcii liderligin dayandigi temel husus,
yoneticinin geleneksellikle miicadelesi ve geleneksel uygulamalarla miicadelesidir.
Calisanlar1 birer birey olarak ele alir, ihtiyag ve sikayetleri karar asamasinda mutlaka
dikkate alir, ilham verici bir vizyon sunar. Islemci liderlikte durum farklidir. Bu tip
liderler istenilen davramiglarin sergilenmesini isterler, ¢alisanlarin hatalarin1 ve
eksikliklerini takip ederler ve yalnizca problem ortaya ¢iktiginda miidahale ederler.

Birakiniz yapsinlar tipi liderlikte ise statiikoculuk s6z konusudur (akt. Erdem ve Dikici,

2009: 200-201).

Islemci liderlik biirokratik otoriteye ve Orgiitsel mesruiyete dayanmaktadir. Bu
yaklagimda kisa siireli zamana dayali yonelim, kurallar ve yonergeler, dikey iletigim,
somut hedefler, makamdan kaynaklanan giig, asir1 uyum gibi unsurlar yer alir. Islemci
lider gorev bitirme ve isgoren itaatini odak noktast olarak almakta; isgdren
performansini, kat1 bir 6diil ve ceza sistemiyle iliskilendirmektedir. Kisacasi islemci
lider, orgiitiin gilindelik eylemleri {izerinde yogunlagsmaktadwr (Celik, 2003: 161;
Erdogan, 2002: 50). Déniisiimeii liderler ise kisisel etki ve ikna etmeye dayali olarak
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mesruiyetinin kaynagmi izleyicilerinden alir. Islemci lider giinii kurtarmaya calisirken,

dontisiimcii lider 6rgiitiin gelecegini belirler (Kurt, 2009: 80).

Robbins'e gore, doniistimcii liderlik islemci liderlikten ¢ok daha {ist diizey bir
liderlik kavranudir (akt. Cafoglu, 1997: 49). islemci liderler, doniisiimcii liderlerin sahip
oldugu vizyonu tasimazlar. islemci lider; orgiitte yetkisini ve bundan kaynaklanan
otoritesini izleyenlerini ddiillendirmek i¢in  kullanmaktadir. Islemci liderler
izleyenlerinden beklentilerini ve istenilen ¢abaya ulasilmasinin sonucunda ne tiir bir
odil alacaklarmi tereddiide yer vermeyecek sekilde net olarak agiklayan lider tipidir.
Elbette isgorenin calisma kosullarmi ve aligkanliklarini daha etkin ve verimli hale
getirmek i¢in ugras vermektedir. Ancak; biitiin bunlar1 yaparken yenilik ve degisime yer

vermemekte, daha ¢ok mevcudu iyilestirme yolunu benimsemektedir (Bass, 1985: 12).

Bass’a (1990) gore islemci liderlikte is gorenler stres altindadirlar. Ciinkd,
performansi iyi olanlara yiiksek 6deme yapilir, diisiik olanlar ise cezalandimrilir (akt.
Cemaloglu, 2007b: 79). Islemci lider ya astlardan neler beklendigini ve bagimli édiilde
basar1 icin gerekli performans kriterleri saglandiginda doniit olarak ne alacaklarim
aciklar, ya da aktif veya pasif yonetim stilinden sonra diizeltici 6nlem alir. Tatmin edici
olmayan performans astlar i¢cin olumsuz olmasma ragmen, bu tir liderlerin astlar1
hedefe ulastigi icin Odiillendirdigini ve hedefe ulasmadiklarinda cezalandirdiklarini

ifade eder.

Eren (2001: 458) ise bu iki liderlik yaklasimi arasindaki ayrimi soyle
belirtmektedir; aslinda dogustan her insanda iki tip liderlik bi¢ciminin de bulundugu
sdylenebilir. Onemli olan hangi tiir liderlik tarzinimn agir basip ortaya ¢iktigidir. Islemci
liderler, ge¢cmisteki olumlu ve yararli gelenekleri slirdiirme, bunlar1 gelecek nesillere
birakma bakimindan ¢ok yararli hizmetlerde bulunurlar. Doniisiimeii liderler ise
kuruluslarmin ~ veya organizasyonlarinin  gérev  alanlarinda  (misyonlarinda),
stratejilerinde, faaliyet ve fonksiyonlar: ile ilgili siire¢lerinde farkliliklar ve degisimler
yapmak suretiyle ¢aliganlari etkileyen ve organizasyonu ve izleyicileri belirli bir zaman
dilimi i¢inde soka sokan ve basarinin bu kisa siire i¢cinde diismesine neden olan, ancak
izleyicilerin kafalarinda ve davraniglarinda yeniligin ve reformun geregine ve yararina

inanarak degisim yaptiran kimselerdir.

Starratt’a (1995) gore dontisiimeii liderlik kisaca, 6zgiirliik, esitlik, adalet ve

kardeslik gibi ¢ok genis c¢evreyi kapsayan ortak degerlerle ilgilidir. Bu liderlik
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biciminde orgiit ile toplum arasindaki iligkilere ve Orgiitiin temel amaclarina dnem
verilmektedir. Bu liderlik bi¢imi yliksek amaclara baglanmis is gdrenlerin pragmatik ve
monoton cabalarin1 gelistirmeyi amaglamaktadir. Ortak hedeflerin arkasindaki enerji
havuzu, bireysel ve grupsal hedeflerin daha kolay gerceklesmesine olanak

saglamaktadir (akt. Celik, 1998: 427).

Etkili bir lider donisiimcii 6zelliklerini daha ¢ok, islemci 6zelliklerini ise daha
az siklikta uygular. Bass ve Avolio (1988) da bu iki faktorli liderligi benimser ve bu
ikisinin birbirini olusturduguna inanmr. Islemci ozellikler organizasyonlarm temel
ihtiyaclar1 ile ilgilenir buna karsin doniisiimcii uygulamalar sadakate tesvik eder ve
degisimi amaclar. Her ne kadar Bass islemci ve doniisiimcii liderligin sonug¢ olarak
birbirine zit oldugunu savunsa da bu ikisinin birbirini tamamladigint da kabul

etmektedir (akt. Steward, 2006: 13).

Egitimde Doniisiimcii liderlik

Gilinlimiiz diinyasinda ekonomik, teknolojik, sosyal, siyasal ve diger alanlarda
yasanan bir takim hizli gelismeler, etkilerini toplumsal yapilar lizerinde de gostererek,
degismelere neden olmaktadir. Toplumsal yap1 lizerinde meydana gelen bu degisme ve
gelismeler toplumun her alanini oldugu gibi, egitim sistemlerini de etkilemektedir
(Sisman ve Turan, 2001: 19). Bu hizli degisim siireciyle birlikte buna gelecekte daha da

biiyiik anlam belirsizlikleri ve siipheler eslik edecektir.

Bireylerin ¢evredeki bu degisimlere uyum saglamasi ve toplumda istenilen
degisimi saglayabilecek yeterlilige ulasmasi i¢in egitim orgiitlerinin de hizli bir degisme
ve yenilesme siirecine girmesi zorunlu olmaktadir. Cift yonlii bir siire¢ olarak, egitim
orgiitlerinin ¢iktilar1 da toplumdaki diger sistemleri etkilemekte, toplumsal degisme ve
yenilesmelere dnciiliik etmektedir (Unal, 1999: 341). Sosyal degismenin odak noktasimi
olusturan okullar da bu hizli degisimden paymi almaktadir. Kuskusuz egitim
yOneticisinin bdyle bir degisimden etkilenmemesi miimkiin degildir (Celik, 2003: 169).
Bu durum okul yoneticilerini degisken ve istikrarsiz bir ortamda c¢alismaya
zorlamaktadir (Sisman ve Turan, 2001: 19). Egitim liderleri kiiresel anlamda yasanan bu
hizli degisimleri izlemek ve uyum saglamak zorundadir. Okullarini gelecege tagimakla
yikiimlii olan egitim liderlerinin, gelecegin, ge¢misten ve bugiinden farkli olacag:

gercegi ile hareket etmeleri gerekmektedir (Bayrak, 2000: 7).
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Degisime hazirlikli olmak, hatta degisimi yonetmek gorevi biiyiik dlctide okul
sisteminin dinamik bir parcas1 olan ve liderlik gorevi iistlenen yoneticilere diismektedir
(Sisman, 1997: 68). Egitim sistemlerini yenilestirmeye yonelik caligmalarinda en
degerli iki temel insan giicii kaynaginin 6gretmen ve okul ydneticisi oldugu kabul
edilmektedir. Bu dogrultuda okullarda egitimin niteligi konusunda okul ydneticilerinin
kilit roliine, 6nemine ve sorumluluguna vurgu yapilmaya baslanmistir (Celik, 2003: 6).
Okul yoneticisinin bu hizli degisim siirecine uyum saglamasi, kendisinden beklenen
rolleri iyi oynayabilmesine baglhidir (Celik, 2003: 169-170).

Okul yoneticisinin islevleri ile ilgili olarak yapilan arastirmalar, normal giinliik
calisma zamanlarimi yenilik ve gelismeye yonelik olmaktan ¢ok, rutin islerde
harcadiklarmi1 ortaya koymaktadwr. Toplumdaki sosyal, politik ve ekonomik
degismelerden etkilenen egitim kurumu ve yOneticisinin, ayni hizla uyum gostermesi
gerekmektedir. Bir yoneticinin en belirgin ve 6nemli rolii, bu de§isim ve gelismelere
gore gerekli kosullar1 saglamaktir. Bu kosullar saglanirken yoneticinin liderlik davranisi

biiyiik 6nem tasir (Giiglii, 1997)

Tipik biirokratik islemler dizisini yoneten ve kontrol eden okul yoneticisi tipi
yerine degisimi okul ortamina getiren yenilik¢i, degisimi yoneten ve yonlendiren, cagin
gereklerine uygun bakis agisma sahip okul yoneticilerinin bulunmasi gerekmektedir
(Eraslan, 2004: 1). Giiniimiizde okul yoOneticilerinin gorev, yetki ve sorumluluklari
ge¢mise oranla ¢ok daha karmasik ve zor hale gelmistir. Ciinkii toplumun okul
yoneticilerinden beklentileri ve okulun 6grencilere kazandirmasi gereken kazanimlar
gecmise oranla farklilasmistir (Sezgin, 2007: 79). Okul yoneticilerinden beklentiler
giderek yogunlasmakla birlikte, yoneticiler biirokratik yap1 i¢ine hapsedilmis, okullarin
mevcut durumunu kabullenmis ve 6gretmenlerle isbirligi yapmaya isteksiz bir gériiniim

sergilemektedirler (Karip ve Koksal, 1999: 193; Celep, 2004: 183).

Yapilan arastirmalar, etkili okul yoneticisini, etkili olmayandan aywrt eden en
belirgin 6zelligin, okulun orgiit Ozelliklerinde gozlendigini gostermistir. Okulda
Ogrenciler icin iyi bir O6grenme ortami saglanmak ve Ogretmenlerin morallerinin
ylikseltmek etkili yoneticilerin 6zelligidir (Balci, 1993: 25). Dolayisiyla hizla degisen
bir ortamda bilgi toplumunu anlayan, etkililik ve kalite gibi deger ve davranislari
kazanan, okulu ve toplumu iyi analiz edebilen, okulun basarili olmas: i¢in liderlik
yapabilen ve siirekli kendilerini gelistirebilen yoneticilerin igbasinda olmasi gereklidir

(Karip ve Koksal, 1999: 194). Karip (1998: 463), uygun bir liderlik egitimi ve



100

becerilerinin kazandirilmasi ile yoneticilerin degisim siirecinin gerektirdigi donilisimcii
liderlik islevlerini yerine getirebileceklerini ifade etmektedir. Ozellikle doniisiimcii
liderlikle ilgili yapilan caligmalarda, bu liderlik stilinin Orgiitsel amaglara ulagsmada
etkili bir liderlik stili oldugunu, bu liderlik 6zelliklerine sahip liderlerin, ¢aliganlar1 daha
kolay etkiledigi belirtilmektedir. Ayrica okul yoneticilerinin sergilemis olduklar1 etkili
liderlik ozellikleri, okulun, O0gretmenlerin ve Ogrencilerin bagarisini olumlu ydnde

etkiledigi vurgulanmaktadir (Bulug, 2009a: 9).

Bottery’e (2001) gore ¢agdas okul yoOnetimi anlayisi, okul oOrgiitlerini
doniisiimiin hem konusu hem de uygulayicis1 olarak gérmektedir. Egitim yoOneticisi
olaylar1 takip eden degil, olaylar1 hazirlayan, olusturan ve gelecegi kendisi kestirerek
yenilikleri baglatan, gelistiren 6zelliklere sahiptir. Cagdas egitim yonetimi paradigmast,
okullar1 doniigen Orgiitler, yoneticileri ise doniistimcii lider olarak degerlendirmektedir.
Yapilan arastrmalar, okul yoOneticilerinin yeni rollerinin doniistimcii liderlik

ozelliklerine biiyiik 6lgiide uyusmakta oldugunu géstermektedir (akt. Eraslan, 2004: 8)

Degisim kiiltiiriinii olusturan ve yoneten kisi, doniisiimcti liderdir (Celep, 2004:
118). Doniisiimcii liderlik, orgiitte ani ve etkili degisimi gergeklestirmeye yonelik bir
liderlik bigimidir (Celik, 2003: 147). Doniistimcii liderlik tarzi, gliniimiiziin belirsiz ve
calkantili ortamindaki degisimlere uyum saglamakta gerek duyulan bazi 6zellikleri
(degisimi okuyabilme, cesaret sahibi, giicliiklerle ugrasma yetenegine sahip olma vb.)
kapsayan bir liderlik tarzidir (Tengilimoglu, 2005a: 6). Dontistimcii lider, bireyin kendi
amaglar1 diginda, grup amaclar1 dogrultusunda bir bakis acis1 kazanmasi tizerinde durur

(Erdogan, 2002: 50)

Huber ve West (2002: 1072) okul liderlerinin genellikle okulun gelisiminde
degisimi saglayan, i¢sel degisimin ajanlar1 olarak hareket eden Onemli bir karakter,
biiyiime ve gelismeye nezaret eden kisiler olarak ifade etmektedirler. Liderler i¢in zor
olan, insanlarin yonetildigi biirokratik sistemden ortaklasa problem ¢ozme ve karar

verme olarak tanimlanan profesyonel sisteme gecmektir.

Liderlik 1978’den beri tepeden asagi dogru Ogrenme ve Ogretme iizerine
yogunlasan direktif davranis calismasi olmaktan, alttan yukariya okul gelisimi i¢in
yonlendirilmis ortak ¢alisma ydntemi olmaya dogru ilerlemistir. Politik, elestirel ve
kiiltiirel bakislar liderlik repertuarini 6nemli bir sekilde gelistirmistir (Steward, 2006:
23). Okul yonetiminde liderlik, 1980'li yillara kadar isletme yonetimi alaninda
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gelistirilen kuramlara dayandirilmistir. Bu doneme kadar, 6zellik kuramlari, davranigsal
kuramlar ve durumsallik kuramlar1 okul yonetimi alanina damgasmi vurmustur. Okul
yoneticisinin liderlik davraniglari, davranis¢t yaklasimim benimsedigi, yapiy1 kurma ve
iliskiye 6nem verme boyutlariyla incelenmistir. 1980'li yillarda etkili okul hareketinin
ortaya ¢ikmasiyla birlikte, okula 6zgii 6gretimsel liderlik yaklasimi ortaya ¢ikmugtir

(Celik, 2004: 193).

Leithwood (1994), okulun yeniden yapilandirilmasinda liderlik konusunda
yaptig1 arastirmada 6gretimsel liderligin, okul yoneticilerinin yeni beklentilerine cevap
veremedigi sonucuna ulagmistir. Okulu yeniden yapilandirma ile ilgili yapilan
arastirmalar, okul ydOneticilerinin temel yoneticilik rollerinde o6gretimsel liderlikten
dontistimcii liderlige dogru bir degismeye yol agmistir. Bu miicadele, egitimsel yontem
ve hedefler hakkindaki belirsizligin giderilmesini, egitimin sadece teknolojik boyutunun
degismesini degil, ayn1 zamanda bu degismeyi destekleyecek bir okul yapisinin
tasarlanmasin1 ve daha profesyonellesmis bir 6gretimi gerceklestirmek i¢in okul
yoneticisinden beklenen Ogretimsel liderlik davraniglarint kapsamaktadir (akt. Celik,

1998: 5).

Celik (1998: 439) mevcut uygulamalarin ve biirokratik yapinin, okul miidiirlerini
statiikocu olarak bilinen islemci lider olmaya zorladigini ve bir okulu islemci liderlikle
gelecegin bilgi toplumu okuluna tagimanin miimkiin olamayacagin belirtmektedir. Bu
nedenle, okul yOneticilerinin 6niindeki biirokratik engellerin ortadan kaldirilmasi ve
okul yoneticilerinin yetkilerinin arttirilmasi ve risk iistlenme cesaretinin verilmesi
gerekir. Okul yoneticilerinin risk iistlenme 6zelliklerinin de diisiik olmasi, biirokratik
yapinin bir engeli olarak goriilebilir. Risk {istlenme, doniisiimcii liderlikte biiyiik 6nem

tasimaktadir. Ciinkli doniisiimiin kendisi bir risktir ve kokli bir degisimi gerektirir.

Egitimde doniisiimeii liderlik konusu Leithwood ve meslektaslar1 tarafindan
genis bir sekilde calisilmistir. Leithwood ve arkadaslari (1994) doniisiimeii okul
liderlerine iliskin bir model ortaya koymustur. Onlarin bu liderlik modeli doniisiimcii
okul liderliginin kavramsallastirilmasindan {iretilen sekiz boyut igermektedir. Bu
boyutlarin bazilar1 Bass’in (1985) doniisiimcii liderlik faktorleri ile ortlismektedir.
Leithwood ve arkadaslariin (1994) ortaya ¢ikardigi sekiz boyut sunlardir (akt. Kurt,
2009: 84-85):

e Vizyon yaratma,
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e Grup hedeflerini gelistirme,

e Yiiksek performans beklentileri olusturma,
e Model olma,

e Bireysel destek saglama,

e Zihinsel tesvik saglama,

e Uretken bir okul kiiltiirii olusturma ve

e Isbirligi i¢in yapilar olusturma.

Dontisiimeii liderlik, degisim iizerine odaklanmakla birlikte lider davranisi
boyutuna farkli bir bakis agis1 getirmistir. Doniistimcii liderlik, ¢ok boyutlu bir liderlik
davranisint gerektirmektedir. Doniigiimcii liderler diisiince ve eylemleriyle insanlari
yonlendirebilen ve insanlar i¢in ortak bir gelecek cizebilen liderlerdir. Doniisiimcii
liderlik kurammin son yillarin liderlik ¢alismalar1 tizerindeki derin etkisi, biiyiik 6l¢tide
egitimsel liderlik arastirmalarma da yansmustir. Ozellikle egitim alanindaki koklii
doniistim ve degisim ihtiyaci, etkili bir doniisiimcii liderlik davranismi gerektirmektedir

(Celik, 2003: 239).

Doniigiimeli  liderler, ortak bir vizyon ¢ercevesinde astlarindan yiiksek
performans beklentilerine sahiptirler. Ayrica, doniisiimcii liderler, degisim gerek-
sinmesini sezen, yaratici, vizyon sahibi ve degisimin getirecegi riskleri goze alabilen
kisilerdir (Budak ve Budak, 2010: 110). Doniisiimcii liderler, insanlar1 ve sistemleri
belli bir diizene koyma yetenegine sahiptirler, boylece bir vizyon etrafinda Orgiit
timiiyle kilitlenerek bir biitlin olur. Doniisiimcii liderler, bir vizyona ve izleyicilerini
daha yiiksek degerlerle birlestirmeye heveslendirecek bir yetenege sahiptirler. Bu
durum, izleyicileri 6nemli bir meydan okumay1 basarmaya siiriikler. Buna ek olarak,
izleyiciler, vizyonu kendilerininmis gibi algilarlar ve iistlenirler. Doniistimcii lider
gruptan ayrilsa da, izleyiciler vizyonu basarmak i¢in ¢aba gostermeye devam ederler

(Budak ve Budak, 2010: 110)

Izleyenlerinin bakis agilarmi genisletmek ve kapasitelerini gelistirmek icin
onlara firsatlar saglayan déniisiimcii lider, calisanlarini giiglendirir. Izleyenleriyle bire
bir ilgilenir. Risk almada, var olan durumu gelistirmede ve yetki kullaniminda onlar1
cesaretlendirir. Calisanlarinin yaraticiliklarin1 ve ozgiivenlerini destekler. Astlarin

duygu, diislince, inan¢ ve degerlerini etkileyerek onlarin beklentilerin 6tesinde
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performans gostermelerini saglar (Rafferty ve Griffin, 2004: 330). Doniisiimcii liderler
is ortamlarinda, bir vizyona terciiman olur, giiven ve isbirligini tesvik eder, katilimci
karar almay1 kullanir, ¢alisanlarina diizenli doniitler verir, bireysel gelisimi tesvik eder,

sira dis1 ve geleneksel olmayan diisiinme bigimlerini kullanir.

Dontigiimeti liderlikte, liderler takipgiler arasinda yeni perspektifler igin ilgi
uyandirdiginda, potansiyellerini daha yiiksege c¢ikardiginda, grubun misyonu ya da
visyonu i¢in izleyiciler arasinda farkindaliklar1 sagladiginda ve onlar1 grubun basarisi
icin kendi ¢ikarlarinin 6tesine bakmaya motive ettiginde goriiliir. Doniisiimcii liderler
takipgileri i¢in rol modeli olurlar. Doniisiimcii lider, takipgileri tarafindan model
almirlar. Onlar misyon ve vizyon duygusunu takipgilere ileterek giiven, saygi ve

Ozgiiven kazanirlar.

Doniisiimceii liderler, izleyenlerinin gizil gii¢lerini, ve yaraticiliklarii ortaya
¢ikaric1 olanaklar saglar. Doniisiimsel bir perspektife sahip bir orgiitte, izleyenler,
zihinsel gii¢lerinin ve becerilerinin farkinda olarak yaraticiliklarmi gelistirici bir ortamla
i¢ i¢edirler. Doniistimcii lider, izleyenlerinin bu 6zelliklerini kullanmalarinin doniistimii
kolaylastiracaginin ve kalicilagtiracaginin bilincindedir. Bu siirecin olusmasinda
dontistimcii liderler belirli bir risk ile karsi karsiya kalirlar. Doniisiimcii liderler,
organizasyonu gelistirmek icin risk alirlar. Doniisiimcii liderler, ellerindeki {iriindi,
hizmeti ya da kendilerini gelistirmek i¢in siirekli yeni yollar arayan ve izleyenlerini bu
sekilde yonlendiren kisilerdir. Yeni bilgi, beceri ve yetkinlik kazandiracak her tiirli
deneyime aciktirlar. Kendi is tamimlarinin Gtesine gegerek kurallar1 ve yapilari

sorgulayarak, yeni yollar gelistirmeye ¢aligirlar (Zeren, 2007: 50).

Dontisiimcti liderlik kurami, degisim kiiltliriiniin 6nemini ortaya ¢ikarmaktadir.
Degisimin olabilmesi i¢in uygun bir orgiit kiiltiirliniin olmas1 gerekir. Degisim
kiiltiirlinii olusturan ve ydneten kisi, doniisiimcii liderdir. Egitimde doniisiimcii lider,
degisime uygun bir okul kiiltlirii olusturur. Model olma, destekleme, 6zendirme ve
beraber caligma gibi doniistimcii liderligin uygulamalar1 okul kiiltliriinii yenilik ve
degisim dogrultusunda degistirir. Yapilan arastirmalarda da doniisiimcii liderligin
egitimsel degisikligin kolaylastiricist oldugu ortaya c¢ikmustir. Ogretmenlerin is
doyumunu arttiran dontisiimeii liderlik sayesinde, 6gretmenler yeni 6gretme ve 6grenme
yaklagimlar1 gelistirerek hem bireysel gelisimi saglarlar hem de 6grencilerin giidiileme

ve d6grenmelerine katkida bulunurlar (Celep, 2004: 118).
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Bass’a (1985) gore ortak bir kimlik olusturma, &z-yeterlilik duygusunu
gelistirme ve grup dayanigmasini saglama gibi 6zellikler doniistimcii liderligin esas
ilkelerinden biridir. Grup diizeyinde doniistimcii liderligin duygusal baglilig1 besledigi,
olumlu bir etki ile takipgileri ortak bir vizyon etrafinda topladigy, takipgilerinin taninma
ve aitlik duygularint harekete gecirdigi belirtilmektedir (akt. Korek ve dig., 2010: 365).
Boylelikle doniistimcii lider kisilerin ve organizasyon iiyelerinin kolektif problem

cozme becerilerini de gelistirir.

1980°den 1995’e kadar siirdiiriilen ¢alismalarda okulu gelistirme ¢abalari
baglaminda doniisiimsel liderligin orgiitsel 6grenme tizerindeki etkileri incelendiginde
doniisiimsel liderlik uygulamalar1 orgiitsel 6grenmeyi gelistirmenin yaninda 6zellikle
vizyon olusturma, bireysel destek, entelektiiel uyarim, modelleme, kiiltiir olusturma ve
yiikksek performans beklentisini devam ettirmede yararli oldugu belirtilmistir. Okul
liderlerinin Ogrencilerin temel basaris1 lizerinde Onemli etkiye sahip olduklari

vurgulanmustir (Leithwood, 1999: 37).

Leithwood ve arkadaslar1 (1994) tarafindan yapilan arastirmanin sonuglari,
dontistimcii liderligin siirekli olarak {i¢ temel amac1 gergeklestirmeye calistigini ortaya
koymustur. Bunlar asagida sirasiyla agiklanmistir (Leitwood ve Jantzi, 2000: 114;

Celik, 1998: 6-7; Eraslan, 2003: 167-168; Kurt, 2009: 85-86):

1. Personel gelistirmeye dayanan, isbirlik¢i okul kiiltiirii olusturma, gelistirme
ve bu ortam siirdiirmede personele yardimci olmak: Bu amag, okul
miidiiriiniin okuldaki 6gretmenler ve diger personelle sik sik bir araya gelmeyi,
onlarla konugmayi, birlikte gézlem yapmayi, elestiride bulunmayi1 ve planlar
yapmay1 isaret etmektedir. Kolektif sorumluluk ve siirekli gelisim normlari
Ogretmenleri daha iyi 0gretimin nasil olacagmi birbirlerine 6gretmeye tesvik
eder. Isbirligine dayanan bir ortam olusturmak ve bunu siirdiirmek icin
Ogretmenler ile birlikte strateji belirler ve Ogretmenlerin birbirine
yabancilagsmalari birbirinden uzak durmalarini 6nlemeye caligir. Doniisiimcii
liderlerin baslica gorevleri isbirlikgi hedef belirleme, 06gretmenlerin
yalitilmishgmi azaltma, kiiltiirel degisimleri desteklemek i¢in biirokratik

mekanizmalar1 kullanma ve giicii aktararak liderligi digerleriyle paylasmadir.

2. Ogretmenlerin kisisel gelisimini tesvik etme: Ogretmenin mesleki gelisimini

saglamak icin, amaglarin 6gretmenlerce igsellestirilmesini 6zendirir. Bu islem,
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Ogretmenler kendilerinin de katilacaklar1 bir gorevi organize ettikleri zaman
daha kolaydir. Leithwood, ogretmenlerin mesleki gelisime yonelik
motivasyonlarinin  artmast  i¢in  onlarmn  bunun  gerekli  oldugunu
icsellestirmelerinin saglanmas1 gerektigini belirtmektedir. Ogretmenlerin okul
misyonuna sik1 bir sekilde bagli olmas1 bu siireci kolaylagtirabilir. Doniistimcii
lider, 6gretmenlerin okul misyonuyla gii¢lii bir sekilde biitiinlestirilmesine

katkida bulunur.

3. Ogretmenlere problemleri daha etkili bir sekilde ¢6zmeleri icin yardimci
olma: Doniistimeii okul liderleri sorunlar1 6gretmenlerle isbirligi iginde ¢ozer.
Lider, iiyelerin grup olarak, miidiiriin yalniz basina gelistireceginden daha iyi
coziimler gelistirebilecegi inancini paylasirlar. Lider, 6gretmenleri ekstra giic
harcamalar1 gerekli olan yeni aktivitelere katilmalar1 i¢in tesvik eder. Bu tiir
liderler problemleri yorumlarken daha genis bir perspektiften bakarlar. Ayrica
alternatif ¢6ziim yollar1 i¢in grup tartismalarina 6nem verirler. Bu tiir liderler bir
grup halindeki personelin tek bir liderden daha iyi ¢oziimler bulacagina

inanirlar.

Doniisiimceii liderligin egitimsel liderlik agisindan temel sonuglar1 ise sunlardir

(Celik, 2003: 240-242):

1. Donitistimcii liderler doniisiim yonelimlidir. Egitimde doniisiimct liderlik, egitim

sistemi, okul, stire¢ ve yapida koklii bir doniisiimii gerceklestirmeyi hedefler.

2. Doniisiimcti liderlik davranisinin 6nemli bir boyutu, vizyon gelistirmeyle
ilgilidir. Bir bakima doniisiimcii liderlik, vizyon gelistirme ve dolayisiyla

vizyoner liderligi de kapsayan bir liderlik bi¢imi olarak goriilebilir.

3. Doniigiimcii liderlerin davranis boyutu olduk¢a ¢esitlidir. Doniisiimeii liderlik,
sadece gorev ve iliski yonelimli davranigla smirlanmayip ¢ok zengin bir
davranis repertuarina sahiptir. Bu yoOniiyle doniisiimecii liderlik, egitimsel

liderligin davranis boyutunu genisletmistir denilebilir.

4. Doniislimcii liderligin temel davramig boyutlari, vizyon gelistirme, grup
hedeflerinin kabuliinii giliglendirme, bireysel destek saglama, entellektiiel
uyarim, davranig modeli olusturma ve yiiksek performans beklentisi olarak

goriilebilir.
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5. Doniigiimcii liderlik kurami, okul liderlerini doniisim yonelimli diisiinmeye
zorlamaktadir. Gelecegin diinyasinda statiilkocu bir liderlik davranisi etkili
olmayacaktir. Risk iistlenebilen ve doniigiimii siiriikleyebilen egitim liderleri

basarili olabilecektir.

6. Dontigiimeii liderlik kurami, degisim kiiltlirliniin 6nemini ortaya ¢ikarmaktadir.
Degisim kiiltiirinii olusturan ve yoneten kisi, donlisimcii liderdir. Egitimde
doniisiimeii lider, degisime uygun bir okul kiiltiiri olusturur. Doniistimcii
liderlik, doniisiime kars1 olan direnmeyi ortadan kaldiracak stratejileri de ortaya

koymaktadir.

7. Doniisimeti  liderlik, okul-gevre iligkilerinin  gelistirilmesi  gerektigini
vurgulamaktadir. DoOntigiimcii e8itim liderleri, okulun sosyal c¢evresindeki
degismeleri ¢ok 1iyi izleyerek okulun degisim ihtiyacina cevap verebilirler.
Doniistimiin  bagarili olmasi, Orgiitiin ¢evreye uyum saglama kapasitesini
gelistirmektedir. Statik bir orgiit ya da grup yapisini siirdiiren bir okul yone-
ticisinin, basarili olmas1 miimkiin degildir. Ciinkii doniisiime direnen okul
yoneticileri, Ogrencilerin de yeni gelismelere gore yetismesini engellerler.
Kisacas1 etkili donilistimcii  lider, doniisimii  baslatan, ydneten ve

kurumsallastiran liderdir.

Doniisiimceii liderlik, egitimde orgiitsel yenilesme acisindan kritik bir liderlik
bicimi olarak goriilmektedir. Doniisiimcii lider, 6gretmenleri entelektiiel agidan
0zendiren, onlara doniisiimiin ruh ve heyecanini asilayan liderdir. Bu yoniiyle egitimde
temel doniisiimler gergeklestiren liderlerin bir yoniiyle ilham kaynagi olmas1 karizmatik
bazi davranislar gostermesi gerekir. Egitimsel yenilesme silirecinde biitiin egitim

personelini yonlendirecek egitim liderligine ihtiyag vardir (Celik, 2003: 239).

Doéntistimcii liderlik yaklagimi, karizmatik liderligin “biiylik adamin1” beklemez.
Uygun bir liderlik egitimi ve becerilerin kazandirilmasi ile yoneticiler degisim siirecinin
gerektirdigi doniistimcii liderlik islevlerini yerine getirebilirler. Egitim yoneticilerinin
yetistirilmesi c¢aligmalarinda, gelecegin yoneticilerinin gereksinim duyacagi liderlik
islevlerinin ve bu islevleri gergeklestirmeyi saglayacak bilgi, beceri ve davranislarin
belirlenmesi ve gelecegin yoneticilerinin “gelecegin liderleri” olarak yetistirilmeleri

gerekmektedir (Karip, 1998: 463).
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Ozden (2005) dgrencilerin basarili olmasinda &gretmenlerin iyi yetismis ve
profesyonel 6gretmenlik yeteneklerine sahip olmasinin kritik bir dnem tasidigini, ancak,
alaninda ¢ok 1iyi yetistigi ve kendini meslegine adadigi halde orgiitsel kapasitenin
yetersizliginden dolay1 verimli olamayan 6gretmenlerin sayisinin hi¢ de az olmadigini
vurgulamaktadir. Okul yOneticileri, okulun temel amaclar1 konusunda &gretmenlerle
fikir birligi saglayarak, orgiitsel kapasiteyi yetenekli ve iyi yetismis Ogretmenlerle
saglayabilir. Bu da kurumda degisim kiiltiirii saglamakla miimkiin olabilir (Ozden,

2005: 116).

Okul yoneticilerinin doniisiimeti liderlik yeterliklerine sahip olmasi, okul
orgiitiinde degisimi, yeniligi, igbirligini, yiiksek performans ve kaliteyi, entelektiiel
birikimi artirici, bir orgiitsel kiiltiiriin olusmasini1 saglayabilir. Doniisiimcili liderlik
toplumsal bir kurum olma 06zelligi gosteren okullarda uygulanabilecek davraniglar
biitliniidiir. Giiniimiizde klasik okul yoOneticiliginin kat1 mevzuat uygulamalar:
icerisindeki idareci anlayzszndan, modern ve degisimi alg:lay:c:, vizyon sahibi, yiiksek
performans bekleyen ve sergileyen, risk alabilen, motivasyon saglayan doniisiimcii
liderlik anlay:sina gegise ihtiyag bulunmaktadir (Eraslan, 2004: 19-20). Boylelikle
olusturulacak saglikli bir okul ortamimmi da ancak vizyon sahibi ve kisisel olarak
ogretmenleri etkileme giiciine sahip doniisiimcii liderler saglayabilir. Gorev odaklh
islemci liderler ise 6gretmenlere sadece teknik konularda destek saglayarak veya onlara

ogretimsel kaynaklar sunarak ancak sinirli diizeyde etkili olabilir (Kurt, 2009: 94).

Ozellikle giiniimiizde doniisiimcii liderlik, degisim ve doniisiim iizerine
odaklanmakla birlikte lider davranmisi boyutuna farkli bir bakis agis1 getirmistir.
Doniisiimcii liderler diisiince ve eylemleriyle insanlar1 yonlendirebilen ve insanlar i¢in
ortak bir gelecek cizebilen liderlerdir (Celik, 2003: 239). Dolayisiyla doniisiimcii okul
yOneticisi, 6gretmenleri degisimin gerekliligine inandirabilmeli ve biitlin 6gretmenlerin
paylasabilecegi bir vizyon olusturabilmelidir. Degisimin lideri olan okul yoneticisi,
Ogretmenleri 6grenen bir okul olusturmaya giidiilemelidir (Celik ve Eryilmaz, 2006:

214).

Doniigiimeii lider ¢alisanlarma yeniligin ve degisimin gerekliligini telkin ederek
onlarin tiim yetenek ve becerilerini ortaya ¢ikarma, kendilerine olan giivenlerini arttirma
ve boylece onlardan beklenenden daha fazla sonug¢ almayr hedefler. Bu lider
calisanlarina bireysel diizeyde ilgi gosterir, ¢alisanlarina bireysel farkliliklarina gore

davranir. Bunun sonucunda ¢alisan liderinin elindeki gii¢ ve pozisyon yardimi ile is
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yaptiran bir kisi olmast diisiincesinden kendini arindirarak, liderinin otoriter
kontroliiniin 6tesinde niteliklerinin olduguna inanir ve kendini isine adar. Boylece
calisanlarin ig doyumu ve orglitsel bagliligi artar bu da orgiitliin performansma olumlu

yonde yansir.

Okul yoneticilerinin okullardaki basarinin anahtar1 olduklarini, yapilan bir¢ok
aragtirma sonucu ortaya koymaktadir. Egitim sisteminin yap1 ve isleyisindeki
yetersizliklerin asilabilmesi ve etkili okullarin olusturulabilmesi icin etkili okul
yoneticilerine ihtiya¢ oldugu belirtilmektedir. Literatiir incelendiginde doniistimcii
liderligin, etkili bir liderlik stili oldugu ve orgiitiin etkililigi ve verimliligini arttirdig:
vurgulanmaktadir. Kolektif olarak liderlerin orgiitsel hedefleri belirlemek ve oOrgiitsel
ogrenmeleri olumlu yonde etkilemek i¢in yapisal sistemlerde degisim yapmalar1 zorunlu
goriinmektedir. Orgiitlerin degisme ve gelismelere adaptasyonunun saglanabilmesi igin
yapilmas:1 gereken temel islem, Ozellikle degisimi organizasyonun tiim boyutuna
yayginlastirarak calisanlari kabullenme diizeyini daha iist diizeylerde tutabilmektir.
Yapilan aragtirmalar doniisiimceii liderligin, ¢alisanlarin orgiitsel baglilik diizeylerini, is
doyumunu, karara katilimimni, iretkenligini, motivasyonunu, verimliligini,
0zdeslesmesini ve gilivenini artirdigini ortaya koymaktadir. Doniisiimcii liderlik islemci
liderlikten ¢ok daha iist diizey bir liderlik kavramidir. Doniistimcii liderligin dayandigi
husus, yoneticinin geleneksellikle ve geleneksel uygulamalarla miicadele etmesi ve
degisim ajan1 olmasidir. Boylece doniisiimci liderligin egitsel sorumluluk ve okul
reformu baglaminda degisen okul ihtiyaglarini yeterli bir sekilde karsilamak igin
gelismeye devam edecegi sOylenebilir. DoOniisiimcii liderligin  egitsel degisikligin
kolaylastiricisi  oldugu; demokratikligi, katilimcili§i, performansi, etkililigi ve
verimliligi artiran bir liderlik stili oldugu vurgulanmaktadir. Okuldaki olumlu 6grenme
iklimi olusturmada, okulun profesyonellik diizeyini, 6gretmenlerin is doyumunu ve
orgiitsel baghiligmi arttirmada okul yOneticisinin doniisiimeii liderlik davranislarinin
etkili oldugu ve benimsenen liderlik stili ile Orgiitsel 6grenme arasinda Onemli bir
iliskinin oldugu yapilan arastirmalarla ortaya konmustur. Kisacasi okul yoneticilerinin
sergilemis olduklar1 doniisimcti liderlik 6zellikleri, okulun &gretmenlerini ve

ogrencilerin basarisini olumlu yonde etkileyebilir.
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Okul Yéneticilerinin Liderlik Stilleri ile Ogretmenlerin Orgiitsel Baghhk ve
Yildirma Yasama Diizeyleri Arasindaki Tligkiler

Bu bagslik altinda, arastirmanin degiskenleri olan liderlik stilleri, 6rgiitsel baglilik

ve yildirma arasindaki iligki irdelenmeye ¢alisilmistir.

Calisma ve Orgiitsel ortam bireyin yasaminda énemli bir yere sahiptir. Isgdrenler
yasantilarinin biiyiik bir boliimiinii 6rgiitte ve orgiitle ilgili etkinlikleri planlayarak ve
eyleme doniistiirerek gecirirler. Orgiitsel yasamla ilgili faaliyetlerin yogunlugu, drgiitsel
yasamda stres yasanmasma sebep olabilir. Ozellikle toplumsal rollerin farklilasmasi,
isgorenler arasindaki iliskilerde anlasmazliklarin yasanmasi, orgiitsel ortamda rekabetin
olmasi, isgorenlerin kendilerini kanitlama cabasi, beklentilerin iist seviyede olusu gibi
durumlar, isgorenlerin ruh sagligmi olumsuz olarak etkilemesinde ve stres

yasamalarinda etkili olan degiskenler arasinda yer almaktadir (Cemaloglu, 2007d: 77).

Literatiirde calisma ortamlarinda Ogretmenlerin i doyumunun ve Orgiitsel
baghligmin saglanmasi, tiilkenmiglik, stres ve yildirma yasama diizeylerinin
azaltilmasmnin en oOnemli ve belirgin nedeni olarak okul yoneticisinin liderlik
davraniglarmin gosterildigine isaret edilmektedir (Cemaloglu, 2007b: 78). Mercan’a
(2006: 28-29) gore giiniimiiz okul yoneticilerinin ¢ogu, isgérenlerin artan beklentilerini
etkili bir sekilde karsilamada yetersiz kalmaktadir. Normal kosullardaki istekleri dahi
yeterince karsilanmayan isgorenlerden giderek daha fazla beklentiye girmek, onlarin
bagliligmi azaltmakta, stres ve tiikenmislige yol agmaktadir. Yonetici ve 6gretmenlerin
okula ve igine bagl olmasi, isinden doyum saglamasi, stres ve tiikenmiglikle basa
cikmasi, 6grenci, veli ve Ogretmen arkadaslariyla giiclii ve etkili iligkiler kurmasi,
nitelikli bir egitim ve basar1 i¢in temel faktor olarak degerlendirilebilir (Erdem, 2008:

71).

Bass ve Riggio (2006:3) ozellikle doniisiimecii liderlerin  isgdrenlerin
performanslarini arttirarak, is doyumlarinin yiikselmesini ve orgiite yiiksek diizeyde
baglilik gostermelerini sagladiklarini belirtmektedir. Avolio ve arkadaslarina (2004:
952) gore doniistimcii liderler, her isgorenin kisisel potansiyelini gelistirmede farkli
ihtiyaglart olduklarmi akilda tutarak, isgorenlerin oOrgilitsel bagliliklarmi, yeni
yaklagimlar kullanip kritik diisiinmelerini saglayarak, karar alma siireglerine izleyenleri
de katarak ve sadakati ilhamlastirarak etkileyebilirler. Doniistimcii liderlik, isgdrenlerin

sorunlara yaklasirken yeni yollar bulmalarmi cesaretlendirerek ve onlarin ihtiyaglarini
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belirleyerek, islerinde daha gayretli olmalar1 hususunda giidiileyebilir ve bunun
sonucunda daha yiliksek Orgiitsel bagliliga ulasilabilir. Bu goriis karar alma siireclerinde
calisanlarinin katilimini saglayan, diisiinceye onem veren ve isgorenlerin geligimini
saglayan ve onlara destekg¢i olan liderlerin ¢alisanlarinda orgiitsel baglihigin daha fazla

oldugu belirtilmektedir.

Ozellikle doniisiimcii liderligin ¢esitli Orgiitsel ortam ve kiiltiirde orgiitsel
baglilik ile pozitif iliskisi oldugunu gosteren birgok arastirma yapilmstir (Cengiz, 2009;
Cetin, 2009; Geijsel ve dig., 2003; Korek ve dig., 2010; Walumbwa ve Lawler, 2003;
Walumbwa ve dig., 2005; Avolio ve dig., 2004; Meyer ve dig., 2002). Yapilan bu
caligmalarda yoneticilerin liderlik stilleri ile 6zellikle dontisiimeti liderlikle oOrgiitsel
baglilik arasindaki pozitif yonlii bir iliskinin oldugu ortaya konmustur. Shamir ve
meslektaslar1 (1993, 1998) vyaptiklar1 c¢alismada doniisiimcii liderligin, belirlenen
hedefleri gerceklestirmede oOrglitsel degerlerin yiikseltilmesiyle, isgbrenin cabasi ile
hedefler arasinda doniitler saglanarak, ortak vizyon ve misyona baghliklar1 arttirilarak,
ekstra ¢aba  goOstermeleri saglanarak, isgorenlerin  Orgiitsel  bagliliklarmin

arttirilabilecegini belirtmiglerdir (akt. Avolio ve dig., 2004: 952) .

Yapilan arastirmalarda yildirma eylemlerinin var oldugu orgiitlerde, ¢alisanlarin
is doyumlarmnin, motivasyonlarmin, iiretkenliklerinin, Orgiite ve Orgiitsel amaglara
baghliklarmin diismesi sonucu verimlilikte azalma goézlenmistir. Tayyar (2008: 51)
yaptig1 arastirmada c¢alisanlarin is stresi ve is performanslari ile yildirma arasinda
anlaml bir iliskinin oldugunu saptamistir. Kocaoglu, (2007: 83) ise yaptig1 arastirmada
yildrma uygulamalarinin c¢alisanlarin motivasyonlarin1 ve ise karsit bagimliliklarmi
azalttig1, ise konsantre olmay1 giiclestirdigi ve calisanlarin performanslarini olumsuz
etkiledigini ortaya koymustur. Agervold ve Mikkelsen (2004), Leyman (1996) ve Vartia
(1996) gibi arastrmacilar benimsenen liderlik stilinin, orgiitlerde yildirma
davranislarmin  yasanmasindaki nedenlerden biri oldugunun altin1 ¢izmektedir.
Ulkemizde okul ydneticilerinin liderlik stilleri ile yildirma arasindaki iliski (Cemaloglu,
2007b; Ertiireten, 2008; Sezer, 2005) ve doniisimcii liderlik ile yildirma arasindaki
iliski (Cengiz, 2008) arastirmacilarin inceleme konusu olmustur. Yapilan ¢aligmalarda
ozellikle doniistimcii liderligin caliganlarin yildirma yasama diizeyinde onleyici bir
liderlik modeli oldugu belirtilmektedir. Cemaloglu’nun (2007b: 83) yaptig1 arastirmada

okul yoneticileri, doniisiimcti liderlik davraniglarmi gosterme sikligimi artirdikga
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yildrmanin yasanma diizeyinde diisme yasanirken, aksi durumlarda yildirmanin

yasanma diizeyinde artig gézlenmistir.

Yildirmanin ¢alisanlarin 6rgiitsel bagliliklar tizerinde etkili oldugunu gdsteren
yurt i¢i ve yurt disinda yapilmis birgok arastirma bulunmaktadir (Niedl, 1996; Vartia,
1996; Einarsen ve dig., 1994 ; Zapf ve dig., 1996; Cemaloglu, 2007a; Ergun Ozler ve
dig., 2008; Tinaz, 2008;Tengilimoglu ve Akdemir Mansur, 2009; Soylu ve dig., 2010;
Alper Apak, 2009, Demirgil, 2008; Ergener, 2008; Tengilimoglu ve Akdemir Mansur,
2009; Tungel, 2009). Yapilan arastrmalarda yilldirmanin iggdrenlerin morali,
motivasyonu, verimliligi, is tatmini ve performansmi olumsuz yonde etkileyerek ciddi
ve zararh etkilere yol actigi, isgorenlerde isten ayrilma niyeti olusturdugu, buna bagh
olarak isgéren devir hizmi arttirdii, ayrica isgdrenlerin motivasyonlarini,

verimliliklerini, ig doyumlarini ve rgiitsel bagliliklarini azalttig1 sonucuna ulasilmistir.

Balcr’ya (1998: 436) gore okul yoneticisinin 6gretim lideri oldugu okullar etkili
okullardir. Bu okullarda 6gretime 6zel vurgu yapilir ve destekleyici bir ortam saglanir.
Okul yoneticisinin okulun ya da 6gretimin nerede olduguna, nereye gidecegine karar
vermek gibi onemli liderlik davranislar1 gosterme hak ve yiikiimliliigi vardir. Kurt
(2009: 89) ise okul yoneticilerinin liderlik becerilerinin okulda nitelikli egitimin
saglanmasinda iki agidan 6nemli oldugunu belirtmektedir. Birincisi okul yoneticilerinin
liderlik davraniglar1 dogrudan 6grenciler, 68retmenler ve yardimci personel olmak iizere
okuldaki tiim insan kaynaklarmi etkilemektedir. Ikincisi ise okul ydneticilerinin
icraatlartyla okulda olusturdugu orgiitsel kosullar yine okulda g¢alisanlarin tiimiini
etkilemektedir. Dolayisiyla okul yoneticilerinin hem liderlik davranislariyla hem de
okulda sagladig1 oOrgiitsel kosullar ile 6gretmenleri ve Ogrencileri olumlu sekilde

etkilemeleri i¢in yiiksek diizeyde liderlik davraniglar1 gdstermeye ihtiyaglari oldugu
ifade edilebilir.

Okul yoneticilerinin liderlik davranislarinin okul baglamindaki birgok degisken
iizerinde etkisi arastirilmistir. Bu degiskenler arasinda dgretmenlerin orgiitsel baglilik
ve yildirma yasama diizeyleri onemli bir yere sahiptir. Ancak literatlirde liderlik
davraniglarmin 6rgiitsel baglilik ve yildirma degiskenleri {izerinde dogrudan ve dolayli
etkisinin arastirildigi herhangi bir arastirma bulunmamaktadir. Literatiirde genel
anlamda egitim Orgiitlerinde Ogretmenlerin yasadiklar1 stres, iy doyumsuzlugu,
tikenmiglik ve yildirmanin en Onemli ve belirgin nedenlerinden biri olarak okul

yoneticisinin liderlik davraniglarinin gosterildigi vurgulanmaktadir. Okul ydneticileri
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alacagi kararlar, olusturacagi ortamlar ve gergeklestirecegi uygulamalarla 6gretmenlerin
is doyum ve Orgiitsel baglilik diizeylerini arttirma, stres, tiikenmislik ve yildirma
yasama diizeylerini azaltmayi saglayabilir. Bu baglamda bu arastirmada birbiriyle
iliskili gibi gdriinen ve egitim agisindan bir¢ok dnemli sonucun olugsmasinda etkili olan
bu degiskenler arasindaki iliskilerin hangi diizeyde ve yonde etkiledigini ortaya koymak

amac¢lanmistir. Bu nedenle bu ¢alismanin arastirma konusu olarak ele alinmistir.
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Bu boliimde arastrmanin yontemi, evreni, drneklemi, veri toplama araglari,
gegerlik-giivenirlik galigmalari, verilerin ¢oziimlenmesi ve yapisal esitlik modeli ile

ilgili bilgiler yer almaktadir.

YONTEM
Arastirma Modeli

Bu calismada okul yoneticilerinin liderlik stilleriyle 6gretmenlerin orgiitsel
baghlik ve yildirma yasama dilizeyleri arasindaki iligskilerin  incelenmesi
amaglandigindan, arastrma iliskisel tarama modeli olarak belirlenmistir. Iliskisel
tarama modelleri, iki ve daha ¢ok sayidaki degisken arasinda birlikte degisim varhigini
ve/veya derecesini belirlemede kullanilan bir arastirma modelidir. Bu tiir bir
diizenlemede, aralarinda iligki aranacak degiskenler, ayr1 ayr1 sembollestirilir. Ancak bu
sembollestirme, iliskisel bir ¢éziimlemeye olanak verecek sekilde yapilmak zorundadir
(Karasar, 2007: 81). Arastirma modelinde ikisi bagimsiz biri bagimh olmak iizere ii¢
degisken bulunmaktadir. Ancak, orgiitsel baghligmn yildirma tizerinde dogrudan ve
dolayli etkiye sahip oldugu i¢in hem bagimli hem de bagimsiz bir degisken olarak

diistiniilmiistiir.

Yoneticilerin liderlik stillerinin alt boyutlarindan birincisi doniisiimcii liderliktir.
Dontistimeti liderligin alt boyutlar1 (ideallestirilmis etki (davranig-atfedilen), entelektiicl
uyarim, telkinle giidilleme ve Dbireysel ilgi) arastrma modelinin bagimsiz
degiskenlerinin bir parcasini olusturmustur. Arastirmanin diger bagimsiz degiskenleri
islemci liderligin alt boyutlar1 olan kosullu 6diillendirme, istisnalarla yonetim (aktif-
pasif) ve ilgisiz liderliktir. Arastirmada path analizi hesaplanirken liderlik stillerinin alt
boyutlar1 ayr1 ayr1 hesaplanmamis, islenen veriler “doniisiimcii liderlik” ve “iglemci
liderlik™ olarak iki liderlik stili olarak ele alinmistir. Bunun amaci, alt boyutlar arttik¢a
path analizinin sifir ya da sifira yakin deger vermesidir. Boylelikle de model verilerle
iyi bir uyum gostermemektedir. Arastrmanin bagimli degiskeni ise yildirma
davraniglariin alt boyutlar1 olan gorev ve sosyal iligkilerdir. Boylelikle Onerilen
modelde, o6gretmenlerin doniisiimcii ve islemci liderligin, oOrgiitsel bagliligin ve

yildirmanin alt boyutlarma iligkin algilar1 incelenmistir. Diger bir ifade ile, ilkogretim
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okulu yoneticilerinin doniisiimcii ve islemci liderlik davraniglar1 gésterme diizeylerinin
Ogretmenlerin algiladiklar1 orgiitsel baglilik ve yildirmayr hangi diizeyde ve ydnde
etkiledigi incelenmistir. Calismada, okul yoneticilerinin doniisiimcii ve islemci liderlik
stillerine iligkin alginin, orgiitsel baghiligi dogrudan, yildirma yasama diizeylerini ise
hem dogrudan hem de orgiitsel baghlik iizerinden dolayli olarak etkileyebilecegi
varsayllmistir. Bu modelin test edilmesi i¢in Yapisal Esitlik Modellemesi (YEM)
cergevesinde gozlenen degiskenlerle path analiz teknigi kullanilmistir. Bu arastirma
kapsaminda olusturulan kavramsal modelde degiskenler arasinda tek yonlii oklarla
gosterilen her bir yol, bir neden-sonug iligkisini belirtmektedir. Karasar (2002: 82)
tarama modeli ile elde edilen bilgilerin gercek bir neden-sonug iliskisi olarak
yorumlanamayacagini belirtmekle birlikte, arastirmalarin yapilmasindaki karsilagilan
ekonomik, teknik veya etik giicliikler nedeniyle, tarama ile bulunan iligkilerin de neden-

sonug iligkisi olarak yorumlanabilecegini belirtmistir.

Evren ve Orneklem

Aragtrmanin evrenini, 2010-2011 egitim-6gretim yilinda Siirt il merkezinde
bulunan 34’1 resmi ve 1’1 6zel olmak tizere toplam 35 ilkogretim okulunda gorev yapan
885 dgretmen ile Siirt iline bagl alt1 (6) ilge merkezinde bulunan toplam 31 ilkogretim
okulunda gorev yapan 430 Ogretmen olusturmaktadir. Arastirma evreninde toplam
Ogretmen sayis1 1315 olarak tespit edilmistir (Ek 8). Siirt il ve ilge merkezinde bulunan

toplam ilkogretim okul ve 6gretmen sayilar1 asagidaki Tablo 2°de gosterilmistir.

Tablo 2
2010-201108retim Yili Siirt Il ve Ilge Merkezindeki Ilkogretim Okullart ve Bu
Okullardaki Ogretmenlerin Sayilar:

Ilge Adi Okul Sayist Ogretmen Sayis1
n % Erkek Kadin Toplam
Merkez 35 53.03 578 67.13 307 67.62 885 67.30
Aydinlar 1 151 10 1.16 1 22 11 .84
Baykan 5 7.58 34 34.95 21 4.63 55 4.18
Eruh 5 7.58 31 3.60 23 5.07 54 4.11
Kurtalan 12 18.18 154 17.89 78 17.18 232 17.64
Pervari 4 6.06 31 3.60 15 3.30 46 3.50
Sirvan 4 6.06 23 2.67 9 1.98 32 2.43
861 454

D
»

Toplam 100 %6547 100 % 34.53 100 1315 100
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Tablo 2’deki dagilim incelendiginde, 2010-2011 6gretim yili verilerine gore
Siirt il ve ilge merkezindeki toplam 66 ilkogretim okulunda 1315 6gretmen goérev
yaptigi goriilmektedir. Calisma evrenindeki 6gretmenlerin % 65.47’si erkek ve %
34.53’1 ise kadinlardan olugmaktadir. Erkek 6gretmenlerin oraninin kadmlara gére daha
yiiksek oldugu dikkat ¢ekicidir. Ilcelere gore dgretmen sayilar1 incelendiginde dgretmen

sayis1 en fazla olan ilge Kurtalan, 6gretmen sayisi en az olan ilge ise Aydinlar’dir.

Evrende toplam 6gretmen sayisinin ¢ok fazla olmamasindan dolayr 6rneklem
alma yoluna gidilmemistir. Arastirmanin evreni ¢alisma evreni olarak yani kendini
ornekleyen evren olarak kabul edilmistir. Siirt il merkezindeki toplam 35 ilkdgretim
okulunda gorev yapan Ogretmenlere arastirmaci tarafindan gerekli 6n aciklama
yapilmak suretiyle anket uygulanmistir. Siirt iline bagh ilce merkezindeki ilkégretim
okullarma ise anketler posta yoluyla gdnderilerek ve ilce Milli Egitim Miidiirliiklerinin
ist yoneticileri ile telefonla goriisme yapilarak gerekli aciklama ve bilgilendirmeler
yapilmistir. Uygulama ¢aligmalarindan sonra toplanan bu anketlerden kurallara uygun
olarak doldurulmayanlar degerlendirme dis1 birakilmis ve toplam 752 anketin saglikli
bir sekilde geri doniigii saglanmistir. Verilerin analizi kisminda agiklandigi gibi, 32
anketin uygulama asamasinda ¢ikartilmasiyla birlikte geriye kalan 720 anket ile asil
uygulamanin analizleri yapilmistir. Arastirmaya katilan 6gretmenlerin cinsiyet, kidem

ve brang degiskenlerine gére dagilimlari ise Tablo 3’te verilmistir.

Tablo 3
Arastirmaya Katilan Ogretmenlerin Cinsiyet, Kidem ve Brans Degiskenlerine Gére Dagilimi
Degiskenler Kategoriler N %
1 Cinsivet Kadin 283 39.3
Iy Erkek 437 60.7
Toplam 720 100
1-5yil 320 444
6-10 y1l 207 28.7
2. Kidem 11-15y1l 94 131
16-20 y1l 35 49
21 yil ve lizeri 64 8.9
Toplam 720 100
Smif Ogretmeni 372 517
3. Brang Brang Ogretmeni 348 48.3

Toplam 720 100
Genel Toplam 720 100

Tablo 3’te goriildiigii gibi, arastirmaya katilan 6gretmenlerin % 39.3’0 kadm ve

% 60.7’si erkek Ogretmenlerden olusmaktadwr. Kidem degiskenine iliskin dagilim
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incelendiginde, 1-5 yil (% 44.4) ve 6-10 y1l (% 28.7) kidem grubundaki 6gretmenlerin
oraninin diger gruplardan daha yiiksek iken, 16-20 y1l (% 4.9) ve 21 yil ve iizeri (%38.9)
kidem grubundaki dgretmenlerin orani diger gruplardan daha diisiiktiir. Ogretmenlerin
branslarina iliskin oranlar incelendiginde ise, siif 6gretmenlerinin orant % 51.7 iken
brang d6gretmenlerinin oran1 % 48.3 oldugu goriilmektedir. Ayrica ¢aligma evrenindeki
bay Ogretmenlerin toplam sayisinin 861 ve bayan Ogretmenlerin ise 454 olmasi
nedeniyle arastirmaya erkek ogretmenlerin % 50.75’1 ve kadin Ogretmenlerin ise %

62.33’1i arastirmaya katildiklar1 goriilmektedir.

Veri Toplama Araclan

Bu aragtrma igin gerekli verilerin toplanmasi amaciyla Ogretmenlere
uygulanmak amaciyla ii¢ 6lgme araci kullanilmistir. Bunlar (1) Cok Faktorli Liderlik
Olgegi, (2) Orgiitsel Baghlik Olgegi ve (3) Yildirma Yasama Olcegi’dir. Arastirmada
kullanilan 6lgme araglarinin kullanilabilmesi i¢in gerekli izinler alinmistir. Her bir
Olcege iliskin ayrintili bilgiler asagida ayr1 ayri1 basliklar halinde verilmistir.
Ogretmenlere uygulanan veri toplama aracinda bu 6lgeklere ek olarak, dgretmenlerin

cinsiyet, brans ve kidemini belirlemeye yonelik ti¢ soru maddesi yer almstir.

Cok Faktorlii Liderlik Olgegi ve Gecerlik-Giivenirlik Calismasi

Okul yoneticilerinin  liderlik  stillerini  6lgmek amaciyla arastirmaci

www.mindgarden.com adresinden Bass ve Avolio (1995) tarafindan gelistirilen Cok

Faktorlii Liderlik Olgeginin (Multifactor Leadership Questionnaire) kullanim izni
almmustir (Ek 5). Veri toplama aracinda toplam 45 madde bulunmaktadir. Doniisiimcii
liderlik boyutunda ideallestirilmis etki (davranis) (4 madde), ideallestirilmis etki
(atfedilen) (4 madde), telkinle giidiileme (4 madde), entelektiiel uyarim (4 madde),
bireysel destek (4 madde), islemci liderlik boyutunda, kosullu 6diil (4 madde),
istisnalarla yonetim (aktif) (4 madde), istisnalarla yonetim (pasif) (4 madde), laissez -
faire leadership (4 madde), sonuglarda ise, ekstra caba (3 madde), etkililik (4 madde) ve
doyum (2 madde) maddeden olugsmaktadir. Ancak liderlik sonuglar1 boyutlarindan olan
ekstra ¢aba, etkililik ve doyum arastrma ile ilgili olmadigmndan arastirma kapsami

disinda brrakilmistir.


http://www.mindgarden.com/
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Olgek maddelerini dlgmek igin 5'li likert tiirii 6lgekten yararlanilmustir. Higbir
zaman (0), Nadiren-Cok az (1), Bazen-Arasira (2), Siklikla-Genellikle (3) ve Her zaman
(4) olarak SPSS 15.0 programina kodlanmistir. Ayrica her bir madde i¢in elde edilen
aritmetik ortalama, 6gretmenlerin her maddeye katilma diizeyi 0-0.80: “Hicbir zaman”,
0.81-1.60: “Nadiren-Cok az”, 1.61-2.40: “Bazen-Arasira”, 2.41-3.20: “Genellikle-
Siklikla”, 3.20-4.00: “Her zaman” olarak degerlendirilmistir. Cok Faktorlii Liderlik
Olgegi (CFLO), liderlik ile ilgili arastirmalarda en ¢ok kullanilan l¢me araglarmdan
biridir. Anket ililkemizde egitim alaninda (Bulug, 2009a, 2009b; Cemaloglu, 2007b,
2007d, 2007f; Cemaloglu, 2011; Karip, 1998; Korkmaz, 2005, 2006, 2007, 2008; Kurt,
2009; Sirin, 2008; Sezer, 2005; Yildirim, 2006) bircok arastirmaci tarafindan
kullanilmig ve Olgegin gegerlik ve giivenirligine iliskin kabul edilebilir sonuglar elde
edilmistir. Bu 6l¢egi kullanan arastirmacilar 6lgekteki her bir alt boyutu dogrudan birer
alt 6lcek olarak kabul etmekte veya agimlayici faktor analizi sonuglarma dayali olarak

arastirma yapmislardir.

Coklu Faktor Liderlik Olgegi (CFLO) cesitli iilkelerde, ordudan okullara kadar
birgok orgiitte kullanilarak, yap1 gecerligi ve giivenirligi farkl orgiit ve kiiltiirlerde test
edilmistir (Bass ve Avolio, 1995). Olgek, liderin kendini degerlendirmesi ve astlarinin
liderlik Ozelliklerini degerlendirmesinde kullanilabilecegi gibi, liderin 6zellikleri
hakkinda yeterli bilgiye sahip olan astlarin lideri degerlendirmesinde de kullanilabilir.
Liderin kendini degerlendirmesi durumunda lider formu, degerlendirme yapanin bagka
birini degerlendirmesi durumunda ise degerlendirici formu kullanilir (Karip, 1998:451).
Bass ve Avolio (1995) tarafindan yapilan arastirmada, 6lgegin Cronbach alpha
katsayilar1 doniisiimcii liderlik boyutunda; ideallestirilmis etki (atfedilen) i¢in .86,
ideallestirilmis etki (davranis) icin .87, telkinle giidiileme i¢in .91, entelektiiel uyarim
icin .91, bireysel destek icin .90 bulunmustur. Islemci liderlik boyutunda ise kosullu
odil .87, istisnalarla yonetim (aktif) .74, istisnalarla yonetim (pasif) .82, laissez-faire
liderlik .83 olarak bulunmustur. Asagidaki Tablo 4’de gorildiigii gibi, Coklu Faktor
Liderlik Olgegi’nin bu arastirmadaki Cronbach alfa giivenirlik katsayilar1 .53 ile .88
arasinda oldugu belirlenmistir. Ayrica iilkemizde yapilan ve yukarida belirtilen
arastrmalarda da Cok Faktorlii Liderlik Olgegi'nin yer alan déniisiimcii ve islemci

liderlige ait yiiksek gegerlilikler rapor edilmistir.

Bu arastirmada ise ilkogretim okullarinda gorev yapmakta olan 280 dgretmene

anketin 6n uygulamasi yapilmis, CFLO’nin faktdr yapisini belirlemek igin agimlayici
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faktor analiz teknigi kullanilmistir. Faktor analizi sonucunda 6lgegin iki faktorli bir
yaptya sahip oldugu goézlenmistir. Doniistimceii liderlik boyutunda yer alan 20 madde
dlcekte aynen kalmustir. Islemci liderlik boyutunda yer alan 3 madde (L22, L24 ve L28)
iki faktore birden yiik vermesinden dolay1 &lgekten ¢ikarildi. Boylece CFLO’nde
baslangigta 36 olan madde sayisi 3 maddenin ¢ikarimasiyla 33’c¢ diigmiistiir.
Doniistimeii liderlik olarak adlandirilan birinci faktor tarafindan agiklanan toplam
varyans 42.320 ve bu faktdre ait 6z deger 13.817°dir. Islemci liderlik olarak adlandirilan
ikinci faktdriin acikladig1 varyans ise 11.276 ve bu faktdre ait 6z deger 3.201°dur. Iki
boyutun agikladigi toplam varyans % 53.596’dir. Tablo 5°de Cok Faktorli Liderlik
Olgegi’nin gegerlik ve giivenirlik analizlerine iliskin degerler belirtilmektedir.

Giivenirlige iliskin yapilan analizler sonucunda anketin doniisiimcii liderlik
boyutunda yer alan maddelerin madde toplam korelasyon katsayilarmin .46 ile .85
arasinda degistigi ve bu boyuta ait Cronbach alfa giivenirlik katsayisinin .96 oldugu
goriilmiistiir. Olgegin ikinci boyutunda yer alan maddelerin madde toplam korelasyon
katsayilar1 .36 ile .72 arasinda degistigi ve bu boyuta ait cronbach alfa gilivenirlik
katsayisi (o)) ise .74’tiir. Tiim anketin cronbach alfa giivenirlik katsayis1 (o) ise .94 tiir.
Psikolojik bir test igin giivenirlik katsayisinin .70 ve daha yiiksek olmasi, testin
giivenirligi i¢cin genel olarak yeterli goriilmektedir (Biiyiikoztiirk, 2004:165). Asagidaki
Tablo 4°de doniisiimcii ve islemci liderlik ve alt boyutlarma iliskin Cronbach alpha
katsayilar1 belirtilmistir.

Tablo 4
Coklu Faktorlii Liderlik Olgeginin Cronbach Alpha Degerleri

Liderlik Boyutlar1 Cronbach Alpha Katsayisi
Doniisiimcii Liderlik .96
1. Ideallestirilmis Etki (Atfedilen) .88
2. Ideallestirilmis Etki (Davrans) .82
3. Telkinle Giidiileme .83
4. Entelektiiel Uyarim .84
5. Bireysel Destek .81
Islemci Liderlik 74
6. Kosullu Odiil .82
7. Istisnalarla Yénetim (Pasif) .53
8. Istisnalarla Yonetim (Aktif) .55
9. Laissez-Faire Liderlik .68
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Cok Faktorlii Liderlik Olceginin Gegerlik ve Giivenirlik Analizlerine Iliskin Degerler

Diizeltilmis madde

Faktor yiik degerleri toplam korelasyon
Maddeler katsayilart

Déniisiimeii  Islemci

Liderlik Liderlik
L1 553 .635
L2 .566 .750
L3 432 .526
L4 .345 .486
L5 A76 .560
L6 478 .569
L7 557 .646
L8 .556 .768
L9 591 .813
L10 .665 797
L11 .565 715
L12 .596 .703
L13 496 .641
L14 .669 .818
L15 .697 .834
L16 .612 .682
L17 452 .594
L18 .631 729
L19 478 .626
L20 .530 487
L21 .650 778
L23 .619 .812
L25 .660 124
L26 526 461
L27 .346 .369
L29 537 .822
L30 .682 .807
L31 .652 127
L32 542 .643
L33 .562 494
L34 .608 .780
L35 .635 .692
L36 122 .848
Aciklanan
Varyans (%) 42.320 11.276
Toplam
Varyans 53.596
Oz Deger 13.817 3.201
Giivenirlik

katsayist (o) .96 74

Tiim olcek (a): 94
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Orgiitsel Baghlik Olcegi ve Gecerlik-Giivenirlik Cahsmasi

Ogretmenlerin orgiitsel baglilik diizeylerini belirlemek amaciyla Balay (2000b)
tarafindan gelistirilen ve 27 maddeden olusan 5°1i likert biciminde hazirlanms Orgiitsel
Baglilik Olcegi (OBO) yer almaktadir. Olgegin kullanim izni dlgegi gelistiren yazardan
e-posta araciligiyla almmustir (Ek 6). Birbirinden bagimsiz ii¢ alt Olgek olarak
olusturulan (OBO)’nin Uyum alt 6lgegi (1-8), Ozdeslesme alt &lgegi (9-16) ve
Igsellestirme alt 6lgegi (17-27) maddelerinden olusmaktadir. Olgme aracindaki “Hig
katilmiyorum”, “Cok az katiliyorum”, “Orta diizeyde katiliyorum”, “Katiliyorum”,
“Tamamen katiliyorum”, seklinde derecelendirilen maddeler swasiyla 1, 2, 3, 4, 5
seklinde puanlandirilmistir. Ayrica her bir madde i¢in elde edilen aritmetik ortalama,
Ogretmenlerin her maddeye katilma diizeyi 1.00-1.80: “Hi¢ katilmiyorum”, 1.81-2.60:
“Cok az katihyorum”, 2.61-3.40: “Orta diizeyde katiliyorum”, 3.41-4.20:
“Katiliyorum”, 4.21-5.00: “Tamamen katiliyorum”, olarak degerlendirilmistir. Ug
faktorlii olarak saptanan Orgiitsel Baglilik Olgegi’nin her bir alt faktorii icin
giivenirligin bir gostergesi olarak alfa i¢ tutarlik katsayisi ve bu kapsamda madde
toplam korelasyonlar1 hesaplanmistir. Madde toplam korelasyonlar1 birinci faktor i¢in
38 ile .68, ikinci faktor i¢in .33 ile .75 ve tgiincli faktor i¢in .53 ile .83 arasinda
degismektedir. Buna gore, dlgekte yer alan maddelerin, iyi derecede ayirt edici olduklari
sOylenebilir. Birinci faktor i¢in hesaplanan alfa katsayis1 .79 iken, ayni katsay1 ikinci
faktor i¢in .89 ve lglincii faktor i¢in .93°diir (Balay, 2000b). Balay’in (2007) yaptigi
baska bir arastirmada OBO &lceginin her bir alt faktoriin agikladig: varyans orani ve
alfa degerleri hesaplanmistir. Orgiitsel bagliligin uyum boyutuna ait faktdriin agikladig
varyans orani %26.2 ve bu faktore ait alfa katsayisi, .79, 6zdeslesme boyuna ait
faktdriin varyans oram%16.7 ve bu faktore ait hesaplana alfa katsayisi .89, I¢sellestirme
boyutuna ait faktoriin agikladig1 varyans oram1 %13.8ve bu faktore ait alfa katsayisi ise
.93 olarak hesaplanmistir. Yapilan ¢alisma da Orgiitsel Baglilik Olgegi'nin ii¢ faktorlii
gegerli ve giivenilir bir 6lgme araci oldugu tespit edilmistir. Yiiksek puan, orgiitsel

bagliligm yiiksek oldugunu, diisiik puan ise bagliligin diisiik oldugunu gostermektedir.

Bu ¢aligma da ise Orgiitsel Baglilik Olgegi’ne ait gegerlik ve giivenirlik analizler

yapilmis ve asagidaki Tablo 6°da belirtilmistir.
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Tablo 6

Orgiitsel Baglilik Olceginin Gegerlik ve Giivenirlik Analizlerine Iliskin Degerler

Diizeltilmis madde

Maddeler Faktor yiik degerleri ir(oplam korelasyon
atsayilari
Icsellestirme Ozdeslesme  Uyum
B2 495 .603
B3 344 465
B5 490 .632
B6 420 501
B7 571 .619
B8 483 .655
B9 .607 743
B10 .545 .613
B11 671 .789
B12 755 .830
B13 .678 797
B15 .384 .560
B16 579 .696
B17 478 .674
B18 .607 674
B19 .670 770
B20 513 792
B21 423 .646
B23 .528 .676
B24 521 .686
B25 .565 .687
B26 532 .621
B27 .563 715
Aciklanan
Varyans (%) 34.993 11.521 7.079
Toplam 53.594
Varyans
Oz Deger 7.699 2.535 1.557
Giivenirlik
katsayisi (o) .86 .86 71 Tiim 6l¢ek (a): .78

Yapilan bu arastirmada 6n uygulamadan elde edilen verilerden OBO’nin faktor
yapisint belirlemek icin ag¢imlayict faktdr analizi yapilmistir. Ag¢imlayici faktor
analizinde Temel Bilesenler Analizi (TBA) ve dik dondiirme (Varimax) islemi
yapilmugtir. Faktor sayisimin belirlenmesinde ¢izgi grafigi, faktor 6zdeger puanlar1 ve
aciklanan varyans toplami dikkate almmustir. Faktdr analizi sonucunda Olcegin iig
faktorlii bir yapiya sahip oldugu gozlenmistir. Orgiitsel baghiligin uyum boyutunda yer
alan 2 madde (B1 ve B4) ve Ozdeslesme boyutunda yer 1 madde (B14) iki faktore
birden yiik vermesinden dolay1 6lgekten ¢ikarildi. Boylece OBO nin baslangigta 27 olan
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madde sayist 3 maddenin c¢ikarilmasiyla 24’e¢ diismiistiir. Orgiitsel baghligin
icsellestirme boyutu olarak adlandirilan birinci faktor tarafindan agiklanan toplam
varyans 34.993 ve bu faktore ait 6z deger 7.699’dur. Baghligin 6zdeslesme boyutu
olarak adlandirilan ikinci faktoriin agikladigi varyans ise 11.521 ve bu faktore ait 6z
deger 2.535°dir. Bagliligin uyum boyutu olarak adlandirilan {igiincii faktoriin agikladigi
varyans ise 7.079 ve bu faktore ait 6z deger 1.557°dir. Ug boyutun acikladigi toplam
varyans % 53.594°tlir. Giivenirlige iliskin yapilan analizler sonucunda anketin orgiitsel
baghligim icsellestirme boyutunda yer alan maddelerin madde toplam korelasyon
katsayilarmin .62 ile .79 arasinda degistigi ve bu boyuta ait Cronbach alfa giivenirlik
katsayismin .86 oldugu goriilmiistiir. Olcegin 6zdeslesme boyutunda yer alan
maddelerin madde toplam korelasyon katsayilar1 .56 ile .83 arasinda degistigi ve bu
boyuta ait cronbach alfa giivenirlik katsayis1 (o) ise .86 dwr. Olgegin uyum boyutunda
ise yer alan maddelerin madde toplam korelasyon katsayilar1 .47 ile .66 arasinda
degistigi ve bu boyuta ait cronbach alfa giivenirlik katsayis1 (o) ise .71°dir. Ug faktdriin
acikladig1 toplam varyans % 53.594 ve tiim anketin Cronbach alfa glivenirlik katsayisi
(o) 1se .78°dir.

Yildirma Olcegi ve Gegerlik-Giivenirlik Cahsmasi

Calisma yasaminda giderek daha fazla giindeme gelen yildirma kavrami temelde
psiko-sosyal bir olgu olarak ortaya c¢ikmaktadir. Ozellikle egitim hizmeti veren
okullarda sosyal iliskilerin yogunlugu nedeniyle kendini gdstermektedir. Ogretmenlerin
yildirmanim goérev ve sosyal iliskiler boyutlar1 kapsamia giren olumsuz davraniglara
maruz kalma sikhigin1 6lgmek amaciyla Einarsen ve Raknes (1997) tarafindan
gelistirilen ve Cemaloglu’nun (2007b) Tiirk¢eye uyarladigi Olumsuz Davranig Sorulari
[Negative Acts Questionnaire (NAQ)] dlcegi kullanilmustir. Olgegin kullanim izni
Olgegi gelistiren yazarlardan e-posta araciligiyla almmustir (EK 7). Ogretmenlerin
yildirma davraniglarina maruz kalma sikligi, Olumsuz Davranig Sorular1 (ODS)
kullanilarak 6l¢iildii (Einarsen ve Raknes, 1997). ODS, Her giin (5), Haftada bir (4),
Ayda bir (3), Arasira (2), Higbir zaman (1) seklinde cevaplandirilan ve puanlanan 5’li
Likert tipi bir 6lgektir. Bu 6lgek, cesitli olumsuz davranislara maruz kalmayi 6lgen 21
maddeden olugsmaktadir. Bu maddelerin altis1 (6) goreve iliskin yildirmayi, diger on bes
(15) madde ise iliskilere yonelik yildirmayr dlgmeye yoneliktir. Olumsuz Davranis

Sorular1 6l¢egi Einarsen ve Raknes (1997), Hoel, Cooper ve Faragher (2001),
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Mikkelsen ve Einarsen (2001), Mikkelsen ve Einarsen (2002a), Cemaloglu (2007b,
2007e, 2011), Aksakal Kaymake¢1 (2008), Kiling (2009) ve Ertiirk (2005, 2011) gibi
arastrmacilar tarafindan kullanilmistir. Cemaloglu’nun (2007b: 4) belirttigine gore
Olcekteki tiim sorular davranislarla ilgili olup yildirma terimine herhangi bir yerde isaret
edilmemistir. Bunun avantaji, anketi cevaplayan kisiyi maruz kaldig1 davranigi yildirma
olarak etiketlemeye zorlamadan davraniga maruz kalma derecesinin dlglilmesidir. Ayni
zamanda icerdigi davranig tiirlerinin daha objektif tanimlanmasini da giivenceye
almaktadir. ODS ile, dogrudan (sozli taciz, ¢irkin sdylemler ve alay gibi) veya dolayli
(sosyal dislama, iftira gibi) maddelerin igerdigi sorular anlatilmaktadir. ODS’nin her
maddesi i¢in, anketi cevaplayanlara, son alt1 ay i¢inde ne kadar siklikla maruz kaldiklar1
sorulmustur. Bu siklik, hi¢ bir zaman, ara sira, her ay, her hafta ve her giin seklinde
siralanmistir. Bu tiir olumsuz davranislara 6 ay iizeri, haftalik maruz kalanlarin isyeri
yildirma kurbani tanimia uygun olduklar1 diisiiniilmiistir. ODS, Cemaloglu tarafindan
Tiirkgeye cevrilmistir. Ug ayr1 dil uzmani tarafindan yapilan geviri, alan uzmanlari
tarafindan da incelenerek son sekli verilmistir. Anilan yazar tarafindan yapilan faktor
analizi sonucunda 21 maddenin bir faktor altinda toplandig1 ve toplam varyansm .71
oldugu anlasildi. Maddelerin Cronbach Alpha katsayis1 .94, faktor yiikleri ise .59 ile .87
arasindadir (Cemaloglu, 2007b: 4). Cemaloglu’nun (2007¢) yaptig1 baska bir arastirma
da benzer sonuglarin elde edildigi belirtilmektedir. Cagatay’in (2009: 80) yaptigi
arastirmada ise yapilan gecerlik ve giivenirlik ¢alismasinda ODS’da iki faktor
bulunmustur. Bu iki faktor tarafindan acgiklanan toplam varyans yaklasik olarak
%72’dir. Birinci faktér varyansin %46’smi1 (0zdeger: 9.61.), ikinci faktor yaklasik
%26’sm1 (6zdeger: 5.41.) aciklamaktadir. Birinci faktor kisiler arasi iligkiler boyutuna
dontiktiir ve 15 maddeden olugmaktadir. Faktor yiikleri .81 ile .65 arasinda degismistir.
Ikinci faktor gorev boyutunu ifade etmektedir. Bu boyutta 6 madde yer almistir. Gérev
boyutunda yer alan maddelerin faktor ytikleri .79 ile .61 arasinda degismistir. Cronbach
Alpha i¢ tutarlilik katsayilar1 kisiler arasi iliskiler boyutunda .97, gorev boyutunda ise
.91 olarak bulunmustur. Olgegin tiim boyutlarinda 21 maddenin madde-test korelasyonu

.65 ile .86 arasinda degismektedir.

Yapilan bu aragtrmada ise 6n uygulamadan elde edilen verilerden ODS’nin
faktor yapismi belirlemek i¢in agimlayici faktor analizi yapilmistir. A¢imlayict faktor
analizinde Temel Bilesenler Analizi (TBA) ve dik dondiirme (Varimax) islemi

yapilmustir. Faktor sayismin belirlenmesinde ¢izgi grafigi, faktor 6zdeger puanlar1 ve
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aciklanan varyans toplami dikkate alinmistir. Faktor analizi sonucunda Olgegin iki
faktorlii bir yapiya sahip oldugu gézlenmistir. Yildirmanin gorev ve sosyal iligkiler alt
boyutunda yer alan birer madde (Y4,Y16) iki faktore birden ylik vermesinden dolay1
Olgekten cikarildi. Boylece ODS’da baslangigta 21 olan madde sayist 2 maddenin
cikarilmastyla 19°a diismistiir. Yildrmanin gorev boyutu olarak adlandirilan birinci
faktor tarafindan agiklanan toplam varyans 42.401 ve bu faktore ait 6z deger 8.056’dur.
Yildirmanin sosyal iligkiler boyutu olarak adlandirilan ikinci faktoriin acikladig:
varyans ise 14.510 ve bu faktore ait 6z deger 2.757°dir. Her iki boyutun agikladigi
toplam varyans % 56.911°dir. Asagidaki Tablo7’de “Yildirma Olgeginin” gegerlik ve

giivenirlik analizlerine iliskin degerler belirtilmistir.
Tablo 7

Yildirma Olceginin Gecerlik ve Giivenirlik Analizlerine Iliskin Degerler

Diizeltilmis madde

Faktor yiik degerleri toplam korelasyon

Maddeler katsayilar

NAQ NAQ

Gorev Sosyal Iliski
Y1 572 751
Y2 716 781
Y3 458 .561
Y5 491 467
Y6 .652 759
Y7 .546 .560
Y8 712 753
Y9 761 .843
Y10 672 753
Y11 .601 .581
Y12 .601 .682
Y13 .608 .588
Y14 499 749
Y15 .616 .634
Y17 .560 .560
Y18 460 .644
Y19 478 .659
Y20 .549 .509
Y21 .395 .535
Aciklanan
Varyans (%) 42.401 14,510
Toplam 56.911
Varyans
Oz Deger 8.056 2.757
Giivenirlik

katsayist (o) .78 .92 Tiim olcek (0): .93
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Yukaridaki Tablo 7°de goriildigi gibi, giivenirlige iliskin yapilan analizler
sonucunda anketin yildirmanin gérev boyutunda yer alan maddelerin madde toplam
korelasyon katsayilarinin .46 ile .78 arasinda degistigi ve bu boyuta ait Cronbach alfa
giivenirlik katsayisinin .78 oldugu gériilmiistiir. Olgegin sosyal iliskiler boyutunda yer
alan maddelerin madde toplam korelasyon katsayilar1 .50 ile .85 arasinda degistigi ve
bu boyuta ait Cronbach alfa gilivenirlik katsayisi (o) ise .92’dir. Tiim anketin Cronbach

alfa giivenirlik katsayis1 (o) ise .93 oldugu gozlenmistir.

Verilerin Analizi

Anketlerin Siirt il ve ilce merkezindeki ilkogretim okullarinda uygulanabilmesi

icin Siirt 11 Milli Egitim Miidiirliigiinden gerekli izin almmustir (EK 4).

Verilerin ¢oziimlenmesi AMOS 16 ve SPSS 15 istatistik paket programlarinda
yapilmistir. Degiskenlere iliskin betimsel istatistikler, korelasyon ve varyans analizleri
SPSS 15 programi, arastirma modellerinin test edilmesi AMOS 16 programlari
kullanilarak gerceklestirilmistir. Arastirma hipotezleri .05 anlamlilik diizeyinde test

edilmistir.

Aragtirma amacina uygun olarak bir YEM kurularak yol (path) analizi
olusturulmustur. Anastasi ve Urbina’a (1997) gore YEM, kuramsal, deneysel ve
istatistiksel yaklagimlarla, yapi ile baglantili pek ¢ok degisken arasindaki nedensel
iligkileri es zamanli olarak incelemeye olanak saglamaktadir. Bu sekilde yapinin
dayandigr kuram acgisindan beklenen iliskilerin gozlenip gozlenemedigi konusuna
aciklik getirilmektedir. Faktor analiziyle 6lgegin hangi yapr ya da yapilar1 dlgtiigi
belirlenebilirken, YEM ile belirlenen bu yapilar arasindaki iliskiler ve bu iligkilerin
yonii de incelenebilmektedir (akt.Tavsancil, 2005: 58). Yapsal esitlik modelleri
gbzlenen ve gizil degiskenler arasindaki nedensel ve karsilikli iligkilerin bir arada
bulundugu modellerin test edilmesi i¢in kullanilan kapsamli bir istatistiksel yaklagimdir
(Yimaz ve Celik, 2009: 5). YEM, hipotez modelde olusturulan anlamli degiskenler
arasindaki (nedensellik) iligkileri test etmede, tahmin etmede ve belirlemede giderek

daha yararl bir kantitatif teknik olarak goriilmektedir (Kline, 2005).

Hipotez test etmenin etkili bir yolu, degiskenleri teorik bir path modeli ile bir

araya getirerek, iliskileri es zamanl olarak test etmektir. Bu ¢alismada onerilen model
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AMOS 16 kullanilarak analiz edildi. AMOS (Analysis of Moment Structures) adi
moment yapt analizi ya da ortalama ve kovaryans yap1 analizi olarak
nitelendirilmektedir (Bayram, 2010: 21). AMOS programi path katsayilarinin degerini
hesaplamanin yan1 sira modelin test edilmesi i¢cin uyum istatistiklerinin de

hesaplanmasina olanak saglamaktadir.

Uyum iyiligi istatistikleriyle (goodness of fit statistics), kuramsal model ile
analiz sonras1 gergek veriler arasindaki uygunluk derecesi gozlenir. Bu istatistik, veriye
dayali modellerin teoriye dayali modellere ne kadar 1yi uydugunu yansitmaktadir. YEM
calismalarinda elde ettigimiz modelin ne kadar uygun ve kabul edilebilir oldugunu
sOyleyebilmemiz i¢in bazi kriterlere tabi tutulmasi gerekmektedir. AMOS un sagladigi
birgok uyum iyiligi istatistikleri arasmda x* (Chi Square) uygunluk testi énemli bir
kriterdir. x* (Ki Kare), orijinal degisken matrisinin varsayilan matristen farkli olup
olmadigmi test eder. Bu test regresyon katsayilarmin isaretine ve anlamlilik diizeyine
bakar ve modelin ayr1 ayr1 pargalar1 hakkinda bilgi verir. Ayni zamanda bu testle
modelin tamamimnin dogrulugu da &lgiilebilir. Bu testte normal x* (ki kare) testinin tersi
olarak x? (ki kare) degerinin miimkiin oldugunca diisiik olmasi arzulanir. x* (Ki Kare)
testi normal kullanilisinda gézlenen verilerle tahmin edilen veriler arasindaki farki test
eder. Diger istatistik testlerinde Ho hipotezi gézlenen verilerle tahmin edilen veriler
arasinda bir iligki yoktur seklindedir ve bu testlerde Hj hipotezi yani iligki vardir sonucu
aranmaktadir. Dolayisiyla x* (ki kare) degerinin anlamli ¢ikmasi ve degerinin biiyiik
olmas1 arzulanir ki Hj hipotezi kabul edilebilsin. Diger taraftan yapisal esitlik
modelinde gézlenen verilerle teorik veriler arasindaki fark arastirilirken arada bir farkin
olmamasi gerekir ki model verilere uygun ve dogrulanabilir olsun. Dolayisiyla yapisal
esitlik modelinde Hop hipotezinin kabul edilmesi istenir. Bu nedenle x* (ki kare)
degerinin anlamsiz ve deger olarak kiiciik bir rakam ¢ikmasi arzulanir. X* (Ki Kare)
degerinin anlamsiz ¢ikmasi modelin kabul edildigi anlamima gelmez, diger bazi uyum
iyiligi testlerinin de uygulanmasi gerekir. Ayrica x° (ki kare) degerinin anlamli ve
yiiksek ¢ikmasi da modelin reddedildigi manasina gelmez. Ciinkii bunun muhtemel en
Oonemli nedeni alinan O6rnek biiyiikliigliniin kiiciik olmasidir. Normalde yapisal esitlik
modellerinde 6rnek biiyiikliigiiniin 200-500 arasinda olmasi istenilir. Bu degerlerden
asag1 bir deger x° (ki kare) degerini olumsuz yonde etkileyecektir (Pirliyev, 2010: 21).
Buna karsn biiyiik 6rneklemlerde ise x* (ki kare) degeri neredeyse her zaman anlamli

¢ikar. Bu nedenle x* (ki kare) degerinin serbestlik derecesine béliinmesi yapilir. Buradan
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¢ikan oranin iki veya altinda olmasi modelin iyi bir model oldugunu, bes veya altinda

bir deger olmasi ise modelin kabul edilebilir bir uyum iyiligine sahip oldugunu gosterir

(Simsek, 2007: 14; Cokluk ve dig., 2010: 271). Pek ¢ok durumda (6rnegin kiiglik N,

normal olmayan veri) uyum &lgitinin x* (ki kare) dagimamasi ve orneklem

bityiikliigiinin x* (ki kare) tablo degerinde onemli farklilasmalara neden olmasi

sebebiyle alternatif uyum &lgiitleri kullanilmaktadir. Ciinkii x* (ki kare), hipotezlerin

kesin bir bigimde reddine veya kabuliine karar vermektedir (Yilmaz ve Celik, 2009: 38).

Yapisal esitlik modellemesinde en yaygin olarak kullanilan diger uyum degerleri
asagida siralanmistir (Bayram, 2010: 86; Cokluk ve dig., 2010: 271-272; Stimer, 2000:
60; Simsek, 2007: 14, 48; Yilmaz ve Celik, 2009: 47):

Iyilik Uyum Indeksleri (Goodness of Fit Index - GFI) > 0.90’dan biiyiik
olmas1 kabul edilebilir; GFI> 0.95’den biiylik olmalar1 ise iy1 bir uyum
1yiligi degerinin gostergesi olarak kabul edilir.

Diizeltilmis Iyilik Uyum Indeksleri (Adjusted Goodness of Fit Index -
AGFI) > 0.90°dan biiyiik olmas1 iyi bir uyumun gostergesiyken, AGFI>
0.85’den biiyiik olma 1ise kabul edilebilir bir uyumun gostergesi
konumundadir.

Yaklasik Hatalarin Ortalama Karekokii (Root Mean Square Error of
Approximation - RMSEA) < 0.05’in altinda olmasi iyi bir uyum iyiligi
degerini, RMSEA < 0.08’in altinda olmasi ise kabul edilebilir bir uyum
1yiligi degerini ifade eder.

Standartlastirilmis Ortalama Hatalarin Karekokii (Standardized Root Mean
Square Residual - SRMR) < 0.05’den kiigiik oldugunda iyi bir uyumun,
SRMR) < 0.10°dan kii¢iik oldugunda ise kabul edilebilir bir uyumun isareti
olarak yorumlanir.

Karsilastrmali Iyilik Uyum Indekleri (Comperative Fit Index-CFl) >
0.90’dan biiyiik olmas1 kabul edilebilir bir uyum 1yiligi degerini, CFI >
0.95’den biiylik olmasi durumu ise iyi bir uyum 1iyiligi degerinin gostergesi
olarak kabul edilir.

Normlastiriimis Uyum indeksleri (Normed Fit Index-NFI) > 0.90°dan biiyiik
olmas1 uyum 1yiligi degerinin iyi oldugunu, NFI >0.95’den biiyiik degerler

ise daha 1yi bir uyum iyiligi degerinin gdstergesi olma konumundadir.
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e Artimli (Artik) Uyum Indeksleri (Incremental fit Index-IFl) > 0.90’dan
biiyiik olmasi yeterli bir uyum iyiligi degerinin , IFI> 0.95 ve {izeri ise iyi

bir uyum iyiligi degerinin gostergesi olarak kabul edilir.

Verilerin analizi iki ardigik asamada gergeklestirilmistir. Birinci asamada veriler
eksik deger, aykir1 deger, normallik, ¢oklu degisme agisindan incelenmis, diger bir
ifadeyle analizlerin sayiltilar1 test edilmistir. Asagida sayiltilar1 inceleme siireci
hakkinda bilgi verilmistir. Sayiltilarin incelenmesi i¢in ilk asamada katilimcilardan
toplanan veriler hatali kodlama agisindan incelenmis, daha sonra Olgeklerin biri ya da
birden fazlasini bos birakan katilimcmin anketi degerlendirmeye alinmamistir. Yapilan
degerlendirme sonucunda calisma evreninden toplam 752 anket gecerli veri olarak
kabul edilmistir. Sonraki asamada eksik deger analizi yapilmis ve bos birakilan

maddelerin yerine EM algoritmas1 yoluyla atama yapilmistir. Aykir1 deger analizinde
ise Mahalonobis uzaklik degeri y; ., =15.08°den biiyiik 32 anket analiz disi
tutulmustur. Sonug olarak, yapilan eksik deger ve aykir1 deger analizleri sonucunda veri

setinde 720 anket degerlendirmeye alinmig, verilerin analizi i¢in gerekli kosullar

karsilanmuistir.



BOLUM IV
Bu boliimde, alt problemlere dayali bulgulara yer verilmistir.
Bulgular

[Ikdgretim okulu Ogretmenlerinin algilarma gore, okul ydneticilerinin
dontigiimcii ve islemci liderlik stillerini gergeklestirme diizeyleri, 6gretmenlerin orgiitsel
baghligim uyum, 6zdeslesme ve igsellestirme boyutlarindaki algilar1 ve yildirma yasama
diizeylerinin gérev ve sosyal iligkiler boyutlar1 inceleme konusu yapilmustir. Bununla
birlikte, doniisiimcii ve islemci liderlik stillerinin 6rgiitsel baglilik ve yildirma ile olan
iliskilerini test etmek igin yapilan path analizi sonuglart verilmistir. Path analizine
iliskin bulgularin sunumunda Oncelikle degiskenler arasindaki iliskileri gdsteren
korelasyon katsayilar1 sunulmustur. Daha sonra arastirma modelini test etmek icin

yapilan path analizi bulgular1 verilmistir.

IlIkégretim Okulu Ogretmenlerinin Algilart Gére OKkul Yéneticilerinin

Liderlik Stillerini Gerg¢eklestirme Diizeylerine iliskin Bulgular

[Ikdgretim okulu yoneticilerinin doniisiimeii ve islemci liderligin alt boyutlarini
gerceklestirme diizeylerine iligkin  Ogretmenlerin algilar1 asagidaki Tablo 8’de

belirtilmistir.
Tablo 8

Okul Yoneticilerinin Déniisiimcii ve Islemci Liderlik Stillerini Gerceklestirme Diizeyleri
(n:720)

Liderlik Boyutlar1 Min. Max. X S
Doniisiimcii Liderlik 2.13 .93
1. Ideallestirilmis Etki (Atfedilen) 00 4.00 2.14 99
2. Ideallestirilmis Etki (Davranis) .00 4.00 2.25 91
3. Telkinle Giidiilleme .00 4.00 2.21 91
4. Entelektiiel Uyarim .00 4.00 2.01 .92
5. Bireysel Destek .00 4.00 2.03 .94
islemci Liderlik 1.38 75
6. Kosullu Odiil .00 4.00 2.15 .89
7. Istisnalarla Yonetim (Aktif) .00 4.00 1.60 71
8. Istisnalarla Yonetim (Pasif) .00 4.00 .94 .65
9. Laissez-Faire Liderlik .00 4.00 .84 .73
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Tablo 8'de verilen dagilim incelendiginde, okul yoOneticilerinin en fazla

(>_(=2.25) “ideallestirilmis etki (davranig)” en az da (i = .84) "laissez-faire" boyutlarmi
gerceklestirdikleri goriilmektedir. Daha sonra "telkinle gilidiileme", "kosullu 6dil" ve
“ideallestirilmis etki (atfedilen)” liderlik boyutlarnin siralandigi goriilmektedir. Diger
liderlik boyutlarint gergeklestirme diizeyleri sirastyla bireysel destek”, “entelektiiel
uyarim”, “istisnalarla yonetim (aktif)”, “istisnalarla yonetim (pasif)” boyutlarindadir. En
homojen degerlendirme “istisnalarla yOnetim (pasif)” (S=.65) en heterojen
degerlendirme ise “ideallestirilmis etki (atfedilen)” (S=.99) boyutlarndadir. Bu duruma
gore, okul yoOneticilerinin doniisiimcii liderlik davraniglarini, islemci liderlik
davranislarindan daha fazla gergeklestirdikleri, doniisiimcii liderligin alt boyutu olan

“ideallestirilmis etki’yi (davranis)” ve “telkinle giidiilemeyi” tercih ettikleri, en az tercih

ettikleri alt boyutun entelektiiel uyarim ve bireysel destek oldugu goriilmektedir. Okul
yoneticilerinin islemci liderlik stilinin en fazla kosullu 6diil (x=2.15) alt boyutunu

gerceklestirdikleri, en az ise laissez-faire (§:.84) liderlik boyutunu tercih ettikleri
goriilmektedir. Bagka bir anlatimla, 0gretmenlerin algilarmma goére okul yoneticileri
doniisimcti  liderligin ~ boyutlarm1 ~ “Bazen-arasira”  sergiledikleri, her zaman
sergilemedikleri sdylenebilir. Islemci liderligin boyutlarmi ise “Nadiren-cok az”

gosterdikleri soylenebilir.

Ilkégretim Okulu Ogretmenlerinin Algilarina Gore Orgiitsel Baghhk
Boyutlarina iliskin Bulgular

Bu bolimde ilkogretim okullarinda gorev yapan Ogretmenlerin Orgiitsel

baghiligm uyum, 6zdeslesme ve igsellestirme boyutlarina iligkin algilar1 incelenmistir.

IlIkogretim Okulu Ogretmenlerinin Algillarina Goére Orgiitsel Baghhgin
Uyum Alt Boyutuna iliskin Bulgular

[Ikogretim 6gretmenlerinin algilarina gére orgiitsel bagliligm uyum alt boyutuna

iliskin goriisleri asagidaki Tablo 9°da belirtilmistir.
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Tablo 9

Ilkégretim Okullarinda Gorev Yapan Ogretmenlerin Orgiitsel Baglhhigin Uyum Alt
Boyutuna lliskin Gériisleri (n: 720)

Maddeler X S
B1. Bu okuldaki gorevimi bliyiik 6l¢iide parasal kaygilarla yaptyorum 2.07 .94
B2. Bu okulda ¢alismaya karar vermekle hata ettigimi diiginiiyorum 1.78 .86
B3. Emek ve birikimlerim bu okuldan ayrilmami engelliyor 219 | 1.02
B4. Ogrencilerin basarisina iliskin cabamun ders saatleriyle sinirl 228 | 1.08
oldugunu diisiiniiyorum ' '
B5. Bu okula uyum saglamada giigliik ¢ekiyorum 1.73 .84
B6. Bu okulun kurallarina mecbur oldugum igin uyuyorum 1.90 93

B7. Bu okulda ¢aligma sevkimin her gecen giin azaldigini hissediyorum 212 | 1.02
B8. Bu okulda yonetimin beni okula baglama ¢abalarindan rahatsizlik 179 83
duyuyorum ‘ '

Uyum 1.98 .94

Tablo 9’da gorildigii gibi uyum boyutunun toplam degerleri incelendiginde;

Ogretmenler (§:1.98) orgiitsel bagliligm uyum boyutuna az diizeyde katildiklarim
belirtmislerdir. Arastirmaya katilan 6gretmenlerin, uyum boyutuna iliskin, toplamda en fazla

katildiklar;; "Ogrencilerin basarisma iliskin cabamin ders saatleriyle sl oldugunu

b

diistiniiyorum" ()_( =2.28) ve " Emek ve birikimlerim bu okuldan ayrilmamu engelliyor’
(§=2.19) ifadeleridir. Ogretmenler; "Bu okula uyum saglamada giigliik ¢ekiyorum” (} =1.73)

ve “Bu okulda ¢alismaya karar vermekle hata ettigimi diigiiniiyorum” (} =1.78) ifadelerine en
az dizeyde Kkatildiklarini belirtmislerdir. Bagka bir anlatimla, 6gretmenler Orgiitsel
baghligm uyum alt boyutunun diisiik diizeyde gerceklestigini ileri stirmektedirler.
Ayrica yapilan arastirmada ilkogretim 6gretmenleri, mesleklerine bagliliklarmin ¢ikar

amach olmadiklarini agikca ifade etmektedirler.

IlIkogretim Okulu Ogretmenlerinin Algillarina Goére Orgiitsel Baghhgin
Ozdeslesme Alt Boyutuna iliskin Bulgular

[Ikdgretim dgretmenlerinin algilarma gore orgiitsel bagliigin 6zdeslesme alt

boyutuna iliskin gortisleri asagidaki Tablo 10°da gosterilmistir.
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Tablo 10
Ilkégretim Okullarinda Gérev Yapan Ogretmenlerin Orgiitsel Baghiligin Ozdeslesme Alt
Boyutuna lliskin Gériisleri (n: 720)

Maddeler X S
B9. Bu okulun ¢aligmak i¢in mitkemmel bir yer oldugunu diisiiniiyorum. 296 |1.10
B10.Bu okulun bir liyesi olmaktan gurur duyuyorum. 3.56 |.97

B11.Bu okulun, meslegimle ilgili degisiklik ve yenilikleri takip etme

olanag sagladig kanisindayim. 303 | 107

B12.Bu okul igimde beni en yiiksek performansi gostermeye 6zendiriyor. 311 |1.05

B13.Bu okulun egitim-6gretim etkinlikleri agisindan uygun bir ortam

S o 3.20 |1.00
sagladigini diisliniiyorum.
B14. Caligma arkadaslarimla okul disinda da sik sik birlikte oluyorum. 3.15 |1.00
B15. Baska bir yerde ¢alisma olanagim oldugu halde bu okulda ¢alismay1 297 |1.19
yegliyorum. ' '
B16. Bu okulda yeteneklerimi en iist diizeyde gerceklestirdigime 300 | 99
inantyorum.
Ozdeslesme 312 |1.05

Tablo 10’da goriildiigii gibi 6zdeslesme boyutunun toplam degerleri incelendiginde;

Ogretmenler oOrgiitsel bagliligin 6zdeslesme boyutuna orta diizeyde (§:3.12) katildiklarini
belirtmislerdir. Arastirmaya katilan Ogretmenlerin, orgiitsel bagliligin 6zdeslesme boyutuna
iliskin, toplamda en fazla katildiklari; "Bu okulun bir iiyesi olmaktan gurur duyuyorum." (i
=3.56) ve "Bu okulun egitim ve &gretim etkinlikleri agisindan uygun bir ortam sagladigin
diistiniiyorum." (} =3.20) ifadeleridir. Ogretmenler; "Bu okulun bir iiyesi olmaktan gurur
duyuyorum." ve "Bu okulun egitim ve oOgretim etkinlikleri acisindan uygun bir ortam
sagladigini diisiiniiyorum." ifadelerine biiyiik dlgiide katildiklarmi belirtmislerdir. Ogretmenler
bulunduklar1 okullarimin iiyesi olmaktan gurur duyduklarini ve okullarmin egitim-6gretim
etkinlikleri acisindan uygun bir ortam sagladigini diisiinmektedirler. Arastirmaya katilan

ogretmenlerin 6zdeslesme boyutuna iliskin, toplamda en az katildiklari; "Bu okulun ¢alismak
icin mitkemmel bir yer oldugunu diisiiniiyorum (§=2.96) ve “Bagka bir yerde ¢alisma

olanagim oldugu halde bu okulda c¢alismayr yegliyorum” (i =2.97) ifadeleridir.
Ogretmenler; “Bu okulun ¢alismak i¢in miikemmel bir yer oldugunu diisiiniiyorum” ve
“Baska bir yerde calisma olanagim oldugu halde bu okulda calismay1 yegliyorum”
ifadelerine orta diizeyde katildiklarini belirtmektedir. Baska bir anlatimla, 6gretmenler
orgiitsel baghihigin o6zdeslesme alt boyutunun orta diizeyde gergeklestigini ileri

sirmektedirler.
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Ikogretim Okulu Ogretmenlerinin Algillarina Goére Orgiitsel Baghhgin
I¢sellestirme Alt Boyutuna Iliskin Bulgular

[Ikdgretim dgretmenlerinin algilarma gore orgiitsel bagliligm icsellestirme alt

boyutuna iliskin goriisleri asagidaki Tablo 11°de belirtilmistir.
Tablo 11

Ilkégretim Okullarinda Gérev Yapan Ogretmenlerin Orgiitsel Baghiligin Icsellestirme
Alt Boyutuna Iliskin Goriisleri (n: 720)

Maddeler X S
B17. Okulumun basarisi igin beklenenin Gtesinde ¢caba gosteriyorum. 3.67 91
B18. Bu okulun gelecegini gergekten diisiiniiyorum. 3.99 .88
B19. Bu okulun problemlerini kendi problemlerim olarak algiliyorum 3.84 .90
B20. Okuluma kars1 yapilan elestirileri kendime yapilmis sayarim. 3.63 .98
B21. Zamanimin ¢ogunu okuluma iliskin etkinlikler dolduruyor. 3.23 .93
B22. Okulumun degerleriyle bireysel degerlerim olduk¢a benzerdir. 3.20 .96
B23. Okulumun &nceliklerini kendi dnceliklerim olarak algiliyorum. 3.32 91
B24. Okulumun ¢ikar ve beklentilerine uygun hareket etmeyi gorev 377 88
sayarim.

B25. Okulum &viildiigiinde kendimi &viilmiis hissediyorum. 3.81 .94
B26. Okulumu baskalarina anlatmaktan zevk altyorum. 3.42 | 1.07
B27. Okulumun yarari i¢in her tiirlii fedakarligi yaparmm. 3.74 91

Icsellestirme 3.60 | .93

Tablo 11°de goriildiigli gibi igsellestirme boyutunun toplam degerleri

incelendiginde; 6gretmenler(§ =3.60) orgiitsel bagliligin i¢sellestirme boyutuna biiyiik
Olciide katildiklarim1 belirtmislerdir. Arastirmaya katilan 6gretmenlerin, Orgiitsel

bagliligin igsellestirme boyutuna iliskin, toplamda en fazla katildiklar;; “Bu okulun
gelecegini gercekten diisiiniiyorum” (§ =3.99), “Bu okulun problemlerini kendi
problemlerim olarak algiliyorum" (} =3.84) ve “Okulum oviildiigiinde kendimi

oviilmiis hissediyorum” (} =3.81) ifadeleridir. Ogretmenler; “Bu okulun problemlerini
kendi problemlerim olarak algiliyorum" ve "Bu okulun gelecegini gercekten
diistiniiyorum" ve "Okulum oviildiigiinde kendimi dviilmiis hissediyorum." ifadelerine
tamamen katildiklarmi belirtmislerdir.  Gortildigii  gibi  6gretmenler, okullar:
oviildiigiinde kendilerini 6viilmiis hissettiklerini ve okullarinin geleceklerini gergekten
diistindiiklerini belirtmiglerdir. Baska bir anlatimla, 6gretmenler orgiitsel bagliligin

i¢sellestirme alt boyutunun iyi diizeyde gergeklestigini ileri siirmektedirler
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lkogretim Okulu Ogretmenlerinin  Algillarma Gére  Yildirmanin
Boyutlarina iliskin Bulgular
Bu boliimde ilkogretim okullarinda gérev yapan 6gretmenlerin yildirmanin

gorev ve sosyal iliskiler boyutlarina iligkin algilar1 incelenmistir.

IlIkogretim Okulunda Gorev Yapan Ogretmenlerin Algillarina Gore
Yildirmanin Gérev Alt Boyutuna fliskin Bulgular

[Ikogretim okullarinda gdrev yapan Ogretmenlerin yildirmanin gorev alt
boyutuna iliskin goriisleri Tablo 12°de gdsterilmistir.
Tablo 12
Ilkégretim Okullarinda Gorev Yapan Ogretmenlerin Yildirmamn Gorev Alt Boyutuna

iskin Gériisleri (n:720)

Maddeler X S
Y1. Birinin basarimzi etkileyecek bilgiyi saklamasi 151 77
Y2. Yeterlilik diizeyinizin altindaki islerde ¢alisarak kiiciik diisiiriilmek 1.23 58
Y3. Ustalik/Yeterlilik seviyenizin altindaki isleri yapmanizin istenmesi 130 | .65
Y4. Onemli alanlardaki sorumluluklarinizin kaldirilmasi veya daha dnemsiz
ve istenmeyen gorevlerle degistirilmesi 1.34 71
Y5. Hakkinizda dedikodu ve sdylentilerin yayilmasi 1.33 72
Y6. Gormezden gelinme, dislanma, 6nemsenmeme 1.25 66
Toplam 1.33 .68

Tablo 12’de verilen ilkogretim okullarinda gorev yapan Ogretmenlerin

yildrmanm gorev alt boyutuna iliskin goriigleri incelendiginde, Ogretmenlerin bu
boyutta en yiiksek degeri “Birinin basarmizi etkileyecek bilgiyi saklamasi.” (i = 1.51),
“Hakkinizda dedikodu ve soylentilerin yayilmasi.” (iz 1.33), ve “Ustalik/Yeterlilik
seviyenizin altindaki isleri yapmanizin istenmesi.” (}: 1.30) maddelerine, en diisiik
degeri ise “Yeterlilik diizeyinizin altindaki islerde ¢alisarak kiiclik diistiriilmek.” (>_( =
1.23) ve “Gormezden gelinme, diglanma, dnemsenmeme.” (QZ 1.25) maddesine
verdikleri goriilmektedir. Baska bir ifadeyle, 6gretmenler en ¢ok birilerinin kendilerinin
basarisini etkileyecek bilgiyi saklamasmdan ve haklarmmda dedikodu ve sdylentilerin
cikarilmasimdan yakimmaktadirlar. Standart sapma degerlerine bakildiginda, en homojen

dagilimin  “Yeterlilik diizeyinizin altindaki islerde c¢alisarak kiiclik diisiiriilmek.”

(5=.58) maddesinde, en heterojen dagilimin ise “Birinin basariniz1 etkileyecek bilgiyi
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saklamas1.” maddesinde (S=.77) olustugu ortaya konmustur. {lkdgretim okullarinda

gérev yapan Ogretmenlerin yildirmanin gorev alt boyutuna verdikleri puanlarin

ortalamasi ise X = 1.33 olarak ortaya ¢ikmaktadir. Buna gore ilkdgretim 6gretmenleri

yildirmay1 gorev alt boyutunda “ara sira” diizeyinde yasadiklarini belirtmektedirler.

lkégretim Okulunda Goérev Yapan Ogretmenlerin Algilarina Gore
Yildirmanin Sosyal iliskiler Alt Boyutuna iliskin Bulgular
[Ikogretim okullarinda goérev yapan dgretmenlerin yildirmanin sosyal iliskiler

boyutuna iliskin goriisleri Tablo 13°de gosterilmistir.

Tablo 13
Ilkégretim Okullarinda Gérev Yapan Ogretmenlerin Yildirmanin Sosyal Iliskiler Alt
Boyutuna Iliskin Gériigleri (n:720)

Maddeler X S
Y7. Kisiliginiz (6r; aliskanliklar ve gorgii), tutumlariniz veya 6zel 118 49
hayatiniz hakkinda hakaret ve asagilayici s6zler soylenmesi ' '
Y8. Bagirilmak veya anlik 6fkenin (veya hirsin) hedefi olmak 1.20 51
Y9. Parmakla gosterme, kisisel alana saldiri, itme, yolunu kesme gibi
.1 1.12 44
gozdag1 veren davranislar
Y10. Digerlerinin isi birakmaniz konusunda imali davramslari 1.13 44
Y11. Yanlis ve hatalarmizin siirekli hatirlatilmasi/séylenmesi 1.24 .55
Y12. Yaklagimlarinizin dikkate alinmamasi/yok sayilmasi veya
. . 1.24 .59
diismanca tepkilerle karsilagsma
Y13. Isinizle cabalamanizla ilgili bitmek bilmeyen elestiriler 1.24 .56
Y14. Fikir ve goriiglerinizin dikkate alinmamasi 1.35 .67
Y15. lyi gecinmediginiz kisiler tarafindan hoslanmadiginiz sakalar
1.26 .55
(esek sakasi) yapilmasi
Y16. Mantiksiz yada yetistirilmesi miimkiin olmayan isler verilmesi 1.27 .61
Y17. Size kars1 suclama ve ithamlarda bulunulmasi 1.18 .50
Y18. Isinizin asir1 denetlenmesi 1.29 .64
Y19. Hakkiniz olan bazi seyleri (6rnegin; hastalik izni, tatil hakki, yol
L 1.21 57
harcirahi) talep etmemeniz igin baski yapilmasi
Y20. Asir1 alay ve satagsmalara konu olmak 1.11 41
Y21. Ustesinden gelinemeyecek kadar is yiikiine maruz birakilmak 1.16 48
Toplam 1.21 57

Tablo 13’de wverilen ilkogretim okullarinda gorev yapan &gretmenlerin

yildirmanin sosyal iligkiler alt boyutuna iligskin goriisleri incelendiginde, 6gretmenlerin
bu boyutta en yliksek degeri “Fikir ve goriislerinizin dikkate alinmamas1” (>_( = 1.35)
islerinin asir1 denetlenmesi (}: 1.29) ve mantiksiz ya da yetistirilmesi miimkiin

olmayan islerin kendilerine verilmesi (iz 1.27) maddelerine, en diisikk degeri ise
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“Asirt alay ve satagmalara konu olmak” (§= 1.11), “Parmakla gosterme, kisisel alana
saldiri, itme, yolunu kesme gibi gdzdag1 veren davraniglar” (>_( =1.11) ve “Digerlerinin

isi birakmaniz konusunda imali davraniglar1” (>_( = 1.13) maddelerine verdikleri
goriilmektedir. Diger bir ifadeyle, 6gretmenlerin en fazla yildirma yasadigi konu, fikir
ve goriislerinin 6nemsenmemesi, islerinin asir1 denetlenmesi ve mantiksiz yada
yetistirilmesi miimkiin olmayan islerin kendilerine verilmesi gibi hareketlere maruz
kalmalaridir. Standart sapma degerlerine bakildiginda, en homojen dagilimin “Agsir1 alay
ve satagmalara konu olmak™ (S= .41) maddesinde, en heterojen dagilimin ise “Fikir ve
goriislerinizin dikkate almmamasi” maddesinde (S= .67) olustugu ortaya konmustur.

[Ikogretim okullarinda gorev yapan Ogretmenlerin yildirmanmn sosyal iliskiler alt

boyutuna verdikleri puanlarin ortalamasi x=1.21 olarak ortaya ¢ikmaktadir. Buna gore
ilkégretim 6gretmenleri yildirmay1 sosyal iliskiler alt boyutunda “ara sira” diizeyinde

yasadiklarii ifade etmektedirler.

Liderlik Stilleri, Orgiitsel baghhk ve Yildirma Degiskenleri Arasindaki
Tliskilere iliskin Bulgular
Arastirma modelinde yer alan doniisiimcii liderlik, islemci liderlik, orgiitsel

baghlik ve yildrma degiskenleri arasindaki iliskileri gosteren korelasyon katsayilari

Tablo 14’de verilmistir.

Tablo 14
Déniisiimcii Liderlik, Islemci Liderlik, Orgiitsel Baghlik ve Yildirma Degiskenleri
Arasindaki Iliskiler

1 2 3 4, 5 6 7

Liderlik Stilleri

Dontistimcii liderlik - - - - - - -

Islemci liderlik B51x* - - - - - -
Orgiitsel Baghhk

Uyum -.38%* - 12** - - - - -

Ozdeslesme A9**  26%* - 54*%* - - - -

Igsellestirme A3**F 23%* - 44%* 58F* - - -
Yildirma

Goreve iliskin yildirma -22** 01 207 - A7R AT - -

[liskilere yonelik yildirma ~ |-.27** -.00 27F* - 18FF - 21%% 72 -
* I¢ tutarhlik katsayilari (o)
** p<.01; n=720
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Tablo 14 incelendiginde doniigiimcii liderlik ile orgiitsel baglhihigin 6zdeslesme
boyutu, (r=.49; p<.01) ve igsellestirme boyutu (r=.43; p<.01) arasinda pozitif yonde
orta diizeyde; doniisiimcii liderlik ile orgiitsel bagliligin uyum boyutu (r= -.38; p<.01)
arasinda ise negatif yonde ve orta diizeyde bir iliskinin oldugu goriilmektedir. Buna
gore okul yoneticileri doniisiimeii liderlik davraniglarini arttirdikga orgiitsel bagliligin
Ozdeslesme ve igsellestirme boyutlarma iliskin baglhilik diizeyleri artmakta, uyum
boyutuna iliskin baghilik diizeylerinde ise azalma meydana geldigi soylenebilir.
Déntistimcii liderligin determinasyon katsayilar1 dikkate alindiginda, orgiitsel baghligin
0zdeslesme boyutunda (r2=O.244) toplam varyansm %24.4°1, oOrgilitsel baghhgin
icsellestirme boyutunda (r?=0.182) toplam varyansmn %18.2’si ve orgiitsel bagliligm
uyum boyutunda (r’=0.145) toplam varyansin % 14.5°i donisimei liderlikten

kaynaklandig1 sdylenebilir.

Dontisiimeti liderlik ile géreve iliskin yildirma (r= -.22; p<.01) ve doniisimci
liderlik ile iliskilere yonelik yildirma arasinda (r= -.27; p<.01) olumsuz ydnde orta
diizeye yakm bir iligski oldugu gozlenmektedir. Buna gore okul yoneticileri doniisiimcii
liderlik davraniglarini arttirdikga 6gretmenlerin yildirmanim goérev ve sosyal iligkiler alt
boyutundaki yildirma yasama diizeylerinde azalma meydana geldigi sOylenebilir.
Doniisiimcii liderligin determinasyon katsayilar1 dikkate alindiginda, yildirmanin géreve
iliskin (r2=0.046) alt boyutunda toplam varyansin %4.6’1i, yildirmanin sosyal iliskiler
(r’=0.072) alt boyutunda toplam varyansin %7.2°si ise doniisiimeii liderlikten

kaynaklandig1 ifade edilebilir.

Islemci liderlik ile orgiitsel baghligm 6zdeslesme boyutu, (r=.26; p<.01) ve
icsellestirme boyutu (r=.23; p<.01) arasinda pozitif yonde orta diizeye yakin; islemci
liderlik ile orgiitsel bagliligm uyum boyutu (r= -.12; p<.01) arasinda ise negatif yonde
ve diisiik diizeyde bir iligkinin oldugu goriilmektedir. Buna gore okul yoneticilerinin
islemci liderlik davraniglar1 arttikga Orgiitsel bagliligin 6zdeslesme ve igsellestirme
boyutlarina iliskin baglilik diizeyleri artmakta, uyum boyutuna iliskin baglilik
diizeylerinde ise azalma meydana geldigi sdylenebilir. Islemci liderligin determinasyon
katsayilar1 dikkate alndiginda, Srgiitsel bagliligin 6zdeslesme boyutunda (r?= 0.067)
toplam varyansin %6.7’si, orgiitsel bagliigmn igsellestirme boyutunda (r’= 0.055)
toplam varyansin %35.5’i ve orgiitsel bagliligm uyum boyutunda (r?=0.015) toplam

varyansin % 1.5°i islemci liderlikten kaynaklandigi soylenebilir. Islemci liderlik ile
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goreve iligkin yildrma (r= .01; p>.01) ve sosyal iligkilere yonelik yildirma (r= -.00;
p<.01) arasindaki iligkiler ise anlamsiz bulunmustur. Buna gore okul yoneticileri islemci
liderlik davranislarini sergiledik¢e 6gretmenlerin yildirma yasama durumlari arasinda
herhangi bir iliski yoktur. Islemci liderligin determinasyon katsayilar1 incelendiginde de

benzer sonuglar ortaya ¢ikmustir.

Orgiitsel bagliligm uyum boyutu ile yildirmanm goreve (r=.29; p<.01) ve sosyal
iliskilere (r=.27; p<.01) yonelik alt boyutlar1 arasinda pozitif yonde orta diizeye bir
iliski tespit edilmistir. Buna gore 6gretmenlerin uyum boyutuna iliskin 6rgiitsel baglilik
diizeyleri arttikca, yildirmanin goreve ve sosyal iligkilere yonelik yildirma yasama
diizeyleri artmaktadir. Orgiitsel baghligin uyum boyutundaki determinasyon katsayisi
incelendiginde, goreve iliskin yildirmada (r2=0.083) toplam varyansin % 8.3°1, sosyal
iliskilere yonelik yildirmada (r>=0.075) toplam varyansin %7.5’inin orgiitsel bagliligm
uyum boyutundan kaynaklandig1 sdylenebilir. Orgiitsel baglihgin 6zdeslesme boyutu ile
yildrmanin gorev (r=.-17; p<.01) ve sosyal iliskiler (r=.-18; p<.01) boyutu arasinda;
orgiitsel bagliligin igsellestirme boyutu ile yildirmanin géreve (r=.-17; p<.01) ve sosyal
iligkilere (r=.-21; p<.01) yonelik alt boyutlar1 arasinda negatif yonde diisiik diizeyde bir
iligki gozlenmistir. Buna gore 6gretmenlerin 6zdeslesme ve igsellestirme boyutuna
iligkin Orgiitsel baghlik diizeyleri arttikca, yildrmanin goéreve ve sosyal iligkiler
boyutlarindaki yildirma yasama diizeyleri azalmaktadir. Orgiitsel bagliligin 6zdeslesme
alt boyutundaki determinasyon katsayilar1 incelendiginde ise, goreve iliskin yildirmada
(r*=0.028) toplam varyansin % 2.8’i, sosyal iliskilere yonelik yildirmada (r?=0.031)
toplam varyansm %3.1 nin orgiitsel bagliligin i¢sellestirme boyutundan kaynaklandigi;
benzer sekilde oOrgiitsel bagliligin igsellestirme alt boyutundaki determinasyon
katsayilar1 dikkate alindiginda, goreve iliskin y1ldirmada (r’=0.028) toplam varyansim %
2.8i, sosyal iligkilere yonelik yildirmada ise (*=0.043) toplam varyansin %4.3’iiniin

orgiitsel bagliligin i¢sellestirme boyutundan kaynaklandigi sdylenebilir.

Ogretmenlerin Algilarina Gore, Ilkoégretim Okulu Yéneticilerinin Liderlik
Stilleri Ogretmenlerin Orgiitsel Baghhk ve Yildirma Yasama Diizeylerini Hangi

Diizeyde ve Yonde Etkiledigine iliskin Bulgular

[Ikdgretim okulu yoneticilerinin liderlik davraniglar1 gdsterme diizeylerinin

Ogretmenlerin algiladiklar1 orgiitsel bagliik ve yildirmayr hangi diizeyde ve ydnde
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etkiledigini tespit etmek amaciyla path analizi yapilmistir. Path analizi kullanilarak
yordayict degiskenlerin yordanan degisenler lizerindeki dogrudan ve dolayli etkileri
gozlenmistir. Analiz sonucunda, modelin verilerle uyumuna iliskin olarak bazi uyum
indeksleri incelenmistir. En ¢ok kullanilan uyum indeksleri arasinda X2, GFI, AGFI,
CFI, NFI, IFI, RMSEA ve AIC sayilabilir. Bu uyum indekslerinden X2, orneklem
biiyiikliigiine duyarli oldugu icin bununla birlikte bagska gostergelerin de kullanilmasi
gereklidir. Uyum indeksleri agisindan x%/sd degerinin 5’den kii¢iik olmasi ve GFI'nin
.90 dan biiyiik olmasi, IFI ve CFI’'nin .95’den biiyiik olmast ve RMSEA’in .06’dan
kiiciik olmasi1 gibi dl¢iitler kullanilmaktadir (Byrne, 1998; Joreskog ve Sorbom, 1993).
Ayrica, uyum indeksleri olarak GFI, NFI, CFI ve AGFI degerlerinin .90’dan biiyiik
olmas1 ve RMSEA degerlerinin ise .05’den kiiclik olmast modelin verilerle 1yi uyum
gosterdigine isaret etmektedir (Hu ve Bentler, 1999). Bu arastirmada modelin uyumuna
iliskin hesaplanan uyum indeksleri (NFI=.97, CFI= .98, IFI= .98, RMSEA = .062, X%/ sd
= 37/ 10=3.7 < 5.00), modelin iyi uyum sagladigina isaret etmektedir.

[Ikogretim okulu yoneticilerinin liderlik stilleri ile ilgili davranislar1 gosterme
diizeylerinin 6gretmenlerin algiladiklar1 orgiitsel bagliligi ve yildirmay1 hangi diizeyde

ve yonde etkiledigine iliskin kavramsal model Sekil 1’°de verilmistir.
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Uyum
Ozdeslesme
Doniisiimcii
Liderlik 4 Orgiitsel
% Baghhk
A
\ i¢sellestirme
v
v
islemci Yildirma
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Sekil 1. Kavramsal Model

Sekil 1°’de gosterilen kavramsal modelde okul yOneticilerinin doniisiimcii ve
islemci liderlik davranislarina iliskin algilarm, 6gretmenlerin orgiitsel bagliligmi
etkileyecegi, oOrgiitsel baghliginda Ogretmenlerin  yildirma yasama diizeylerini
yordayacagi varsayilmistir. Ayrica doniisiimcii ve islemci liderlik algisinin yildirma

yasama diizeylerini dogrudan etkiledigi ongoriilmiistiir.

Kavramsal modelde doniistimcii liderlik ve islemci liderlik bagimsiz degiskenler
olarak yer almaktadir. Orgiitsel baglilik araci degisken ve Ogretmenlerin yildirma
yasama diizeyleri ise sonu¢ degiskeni olarak adlandirilmaktadir. YEM terminolojisinde
degiskenler arasinda iki tiir dogrusal iliskiler olabilir: (a) nedensel yonii belirlenmis olan
iligkiler  (doniistimcii -> yildirma, islemci -> yildrma ve orgiitsel baghlik ->

yildirma) ve (b) bir yonii olmayan iliskiler (Déniisiimcii liderlik—Islemci liderlik).
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Yoni betimlenmis iligki bir denenceyle belirtilmis olup bir degiskenin diger
degisken tizerindeki etkisini ifade eder (bu etki genellikle tek yonlii oklarla gdsterilir).
Bu etki dogrudan ya da baska degisken(ler) araciligiyla dolayl bir etki olabilir. Yonii
betimlenmeyen iliski degiskenler arasindaki korelasyonlara karsilik gelir ve bu durumda
bir etkiden ya da yordamadan bahsedilmez. Bunlar genellikle iki yonlii oklarla gosterilir

(Stimer, 2000: 53).

Standartlastirnlmamis Path Analizi Sonug¢larn

[Ikogretim okulu yoneticilerinin liderlik stillerini gdsterme diizeylerinin
ogretmenlerin algiladiklar1 orgiitsel baghligi ve yildirmayr hangi diizeyde ve yonde
etkiledigini tespit etmek amaciyla path analizi yapilmistir. Path analizi kullanilarak
yordayict degiskenlerin yordanan degisenler iizerindeki dogrudan ve dolayli etkileri

gozlenmistir. Asagidaki Sekil 2°de standartlastirilmamis path katsayilar1 verilmistir.
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Standartlastirillmams Path Aalizi Sonugclari
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Sekil 2: Kavramsal Modele iliskin Standartlastrilmams Path Diyagram

Yildirma gizil degiskeninin gostergeleri gérev ve sosyal iliskilerde yildirmadir.
Orgiitsel baghligm gizil degiskenini ise ise uyum, dzdeslesme ve icsellestirme boyutu

olusturmaktadir. Doniistimcii liderlik ve islemci liderlik ile orgiitsel baghlik yordayici
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degiskenlerdir. Fakat orgiitsel baglilik degiskeni hem yordanan hem de yordayici
durumunda oldugu i¢in doniisiimcii ve islemci liderlik ile yildirma arasinda aract bir rol
de istlenmektedir. Standartlastirilmamis path katsayilar1 incelendiginde, doniisimcii
liderligin orgiitsel baglilik tizerindeki etkisinin pozitif yonde ve anlamli oldugu
gorilmektedir. Donilisiimcii liderlik puanlarindaki 1 birimlik artig orglitsel baglilik
puanlarinda .42’lik artisa neden olmaktadir. Ote yandan, doniisiimeii liderligin y1ldirma
iizerindeki etkisi negatif yonde ve diisiik diizeydedir. Doniisiimcii liderlik puanlarindaki
1 birimlik artis yildirma puanlarmi .10 puan azaltmaktadir. Islemci liderligin drgiitsel
baglilik {izerindeki etkisinin anlamli olmadig1 goriilmektedir. Ote yandan, islemci
liderligin yildirma iizerindeki etkisi pozitif yonde ve diisiik diizeydedir. Islemci liderlik
puanlarindaki 1 birimlik artis yildirma puanlarmi .14 puan arttirmaktadir. Bununla
birlikte drgiitsel baghlik ile yildirma arasinda da negatif yonlii bir iliski vardir. Orgiitsel

bagliliktaki 1 puanlik artis, yildirmay1 .11 puan azaltmaktadir.

[Ikogretim okulu yoneticilerinin déniisiimcii ve islemci liderlik davranislari
gosterme diizeylerinin 6gretmenlerin algiladiklar1 orgiitsel baghlik ve yildirmay: hangi

diizeyde ve yonde etkiledigine iliskin standart path katsayilar1 Sekil 3’de verilmistir.
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Sekil 3: Kavramsal Modele Iliskin Standart Path Diyagram
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Yukaridaki Sekil 3’te goriildiigii gibi standart path katsayilar1 incelendiginde,
doniistimcii liderligin iglemci liderlikten daha iyi gostergeye sahip oldugu ve orgiitsel
baghiligin en iyi gostergesinin Ozdeslesme boyutu (.82) oldugu goriilmektedir.
Yildirmada ise sosyal iliskiler boyutunun (.83) gorev boyutuna (.62) gore daha giiclii bir
gosterge oldugu gozlenmektedir. Yildirma tizerinde doniisiimci liderlik (B= -.27),
orgiitsel bagliliga (= -.21) gore daha etkili olmaktadir. Bu bulgu, doniisiimcii liderligin
orgiitsel bagliliga gore yildirma iizerinde daha giiglii bir yordayicist oldugunu

gostermektedir.

Islemci liderlik ile &rgiitsel baghlik arasinda negatif yonlii cok diisiik diizeyde
bir iliski oldugu goriilmektedir. Boylece islemci liderligin 6rgiitsel baglilik tizerindeki
etkisinin anlamli olmadig1 gozlenmistir. Ayrica yildirma iizerinde rgiitsel baglhilik (B= -
.21), islemci liderlige (= .20) gore daha etkili olmaktadir. Bu bulgu, orgiitsel bagliligin
yildrma iizerinde islemci liderlige gore daha gilicli bir yordayici oldugunu
gostermektedir. Bununla birlikte, dontisiimcii ve islemci liderligin yildirma {izerinde
dogrudan ve doniisiimcii liderligin ise orgiitsel baghlik aracilig ile dolayli ve anlamli
bir etkisi vardir. Okul yoneticilerinin doniisiimcii liderlik davranislarina iliskin
ilkdgretimde gorev yapan ogretmenlerin algilar1 olumlu hale geldikge, orgiitsel bagliligi

artmakta, boylece yildirma algis1 da azalmaktadir.

Orgiitsel baghligm yildirma {izerindeki dogrudan etkisinin anlamli oldugu
diisiiniilecek olursa, 6gretmenlerin orgiite kars1 6zdeslesme ve i¢sellestirme boyutundaki
baglilik diizeylerinin artmasma bagli olarak yildirma algismin diistiigii ifade edilebilir.
Bununla birlikte, arastirmada doniisiimcii liderligin orgiitsel baglilik iizerindeki etkisinin
de pozitif yonde ve anlamli oldugu bulunmustur (= .61). Bu bulgu, 6gretmenlerin okul
yoneticilerinin doniisiimcii liderlik davranislar1 gosterme diizeylerine iliskin algmmn
olumlu hale gelmesiyle birlikte Orgiitsel baglilign arttigi biciminde yorumlanabilir.
Bagka bir ifadeyle, okul yoneticilerinin doniisiimeii liderlik becerileri arttikca
Ogretmenlerin Orgiitsel baglilik diizeyleri artmakta, yildirmaya maruz kalma diizeyleri
ise azalmaktadwr. Benzer sekilde okul yoneticilerinin islemci liderlik davranislari
sergiledik¢e, 6gretmenlerin Orgiitsel bagliliklar: artmamakta (B= -.01), yildirmaya maruz
kalma diizeyleri ise artmaktadir. Bu aragtirmada doniisiimeii liderligin 6rgiitsel bagliliga
gore yildirma tizerinde ve Orglitsel baghiliginda yildirma tizerinde islemci liderlige gore
daha gii¢lii bir yordayici oldugu sonucuna ulagilmistir. Ayrica oOrgiitsel baglilik

degiskenindeki toplam degisimin % 36’lik kisminin doniisiimcii ve islemeci liderlik
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davranisiyla aciklanmaktadir. Yildirma degiskenindeki toplam degisimin % 14’lik
kismmin ise dontisiimeii ve islemci liderlik ile orgiitsel baghlik gizil degiskenlerinin
direkt etkisi ile ve ayn1 zamanda doniisiimcii ve islemci liderlik degiskeninin dolayli

etkisi orgiitsel baglilik degiskeni tarafindan aracilik edilerek elde edilmistir.



BOLUM V

Bu boliimde arastirmanin sonuglarina, tartigma bdliimiine ve dnerilere yer

verilmistir.

Sonuglar

Aragtirmanm sonuglarina gore, doniisiimcii liderlik ve oOrgiitsel baglhilik ile
yildirma arasinda negatif yonde ve anlamli bir iliski oldugu ve doniisiimcii liderlik
davranislar sergileyen okul yoneticilerinin 6gretmenlerin yildrma algilarmi diisiirdiigi
ortaya konmustur. Ayrica okul yoneticileri doniistimcii liderlik davranislar sergiledikce,
ogretmenlerin orglitsel baglliklarini arttirdigl ve yildrma yasama diizeylerini azalttig1
soylenebilir. Islemci liderligin ise oOrgiitsel bagllik iizerindeki etkisinin anlamli
olmadig1 ancak yildirma tzerindeki etkisi pozitif yonde ve diisiik diizeyde oldugu
gbdzlenmistir. Buna gore okul yoneticilerinin islemci liderlik davranislari, 6§retmenlerin
orgiitsel bagliliklarma bir etki yapmadigi1 ve 6gretmenlerin yildirma yasama diizeylerini
ise arttirdi1 ortaya konmustur. Doniisiimcii liderligin Orgiitsel baghilik tizerindeki
etkisinin pozitif yonlii olmasma ragmen islemci liderligin orgiitsel baglilik tizerindeki
etkisinin anlamli olmadigi tespit edilmistir. Yine Ogretmenlerin Orgiitsel baglilik
diizeyleri arttik¢a, yildirma yasama diizeyleri azalmaktadir. Bu aragtirmada doniisiimcti
liderligin Orgiitsel bagliliga gore yildirma iizerinde ve oOrgiitsel baglihiginda yildirma

iizerinde iglemci liderlige gore daha giiclii bir yordayict oldugu sonucuna ulasilmistir.

Arastirmanin sonuglarma gore, ilkogretim okulu 6gretmenlerinin algilarina gore
okul yoneticileri, doniisiimcii liderlik davranislarini orta diizeyde gerceklestirdikleri ve
donisiimcii  liderlik davramiglarmi  islemci liderlik davramslarindan daha fazla
sergiledikleri; ilkogretim okulunda gorev yapan Ogretmenlerin Orgiitsel baglilik
algilarinin igsellestirme boyutunda en yiiksek diizeyde oldugu, bunu sirasiyla
0zdeslesme ve en diisiik diizeyde ise uyum boyutunun izledigi; ilkdgretim okullarinda
gbrev yapan Ogretmenlerin yildirmanm gorev ve sosyal iliskiler boyutlarinda olumsuz

davraniglara “ara sira” diizeyinde maruz kaldiklar1 tespit edilmistir.
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Tartisma
OKkul Yoneticilerinin Liderlik Durumu

Bu arastirmada ilk olarak, 6gretmenlerin, okul yoneticilerinin liderlik stillerini
(doniistimcti ve islemci liderlik) gosterme diizeylerine iliskin algilar1 incelenmistir. Bu
aragtirmanin sonucunda, 6gretmenlerin algilarina okul yoneticileri en fazla doniisimcii
liderligin alt boyutu olan “ideallestirilmis etkiyi (davranig)” ve telkinle giidiileme en az
tercih edilen alt boyutu ise entelektiiel uyarim ve bireysel destek oldugu goriilmektedir.
Okul yoneticileri islemci liderlik stilinin en fazla kosullu 6diill alt boyutunu
gerceklestirdikleri, en az ise laissez-faire liderlik alt boyutunu tercih ettikleri
goriilmektedir. Sonug olarak 6gretmen algilarina gére okul yoneticilerinin doniisiimcii
liderligin boyutlarin1 “Bazen-ara sira”, islemci liderligin alt boyutlarmi ise “Nadiren-
seyrek” olarak sergiledikleri ortaya konmustur. Dolayisiyla Ogretmenlerin okul
yoneticilerini yeterli bir doniisiimcii lider olarak algilamadiklari, orta diizeyde
algiladiklar1 belirlenmistir. Ayrica Ogretmen algilarina gore okul yoneticileri
doniisiimeii liderlik davraniglarini islemci liderlige gore daha fazla sergiledikleri ortaya

konmustur.

Celik (1998: 438), Giindiiz ve Kurugayir (2010: 398) Akbaba-Altun’un
(2003:15) okul yoneticileri lizerinde yaptig1 arastirmada doniistimcii liderligin tiim alt
boyutlarin1 siklikla ve her zaman kullandiklarmi belirtirken; Eraslan’in (2003) okul
yoneticileri ve Ogretmenler ilizerinde yaptig1i arastrma da okul yoneticilerinin
dontisimcii  liderlik davraniglar1 agisindan kendilerini yeterli gordiikleri, ancak
O0gretmenlerin algilama boyutu incelendiginde ise; yoneticileri bu konuda yeterli
gormedikleri belirlenmistir. Karip’in (1998: 454) ilkogretim okul yoneticilerinin
donlisimcii ve islemci liderlik kapasitelerini kendi algilarina ve yardimcilarmin
algilarma gore degerlendirdikleri arastirmada, devlet ilkdgretim okulu ydneticilerinin
kendilerini degerlendirmelerinde tiim liderlik O6zelliklerine yiiksek diizeyde sahip
gozikiirken, midir yardimcilarmin okul yoneticilerini degerlendirmelerinden
doniisiimeii  liderlik ozelliklerine orta diizeyde sahip olduklari ortaya c¢ikmustir.
Cemaloglu (2007b: 83), Celik ve Eryilmaz (2006: 211) ve Yidirim’in (2006:133)
ogretmenler ve Kiiltlir'iin (2006: 121) yonetici ve oOgretmenler {iizerinde yaptigi
aragtirmanin sonuglari, yapilan bu arastirmanin sonucunu dogrular niteliktedir. Okul
yoneticilerinin liderlik davraniglar1 ve ozellikleri agisindan yeterli diizeyde olmamasi,

degisimin Oniinde bir engel olusturabilir. Okul yoneticilerinin doniigiimii saglamada
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etkili olmalar1 i¢in hem doniisiimcii liderlik becerilerini kazanmalart hem de
uygulamaya doniistiirmeleri gerekir. Nitekim Akbaba Altun’un (2003: 10) yaptigi
aragtirmada okul yoneticileri doniigiimeii liderligin 6gelerini 6nemli bulduklari, ancak
verdikleri 6nem kadar da pratikte doniisiimcii liderligi uygulamadiklar1 belirlenmistir.
Bu durumda okul yoneticilerinin liderlik davraniglar1 ¢alisanlar tlizerinde arzu edilen
diizeyde ve cok fazla etkili olmadigi sOylenebilir. Karip’e (1998:462) gore okul
yoneticisinin lider olarak nitelendirilebilmesi i¢in astlarinin onu lider olarak gérmesi
gerekir. Ciinkii bir bireyin lider oldugunu anlamanin en iyi yolu onu izleyenin olup
olmadigma bakmaktir. Astlar1 onu izlemeden, lider olarak gormeden, okul yoneticisi
lider olamaz. Liderlikte lider-izleyen arasinda ¢ift yonlii bir etkilesim olmasi gerektigini
belirtmektedir.

Gil ve Sahin (2011: 246) kamu gorevlileri {izerinde yaptig1 arastirmada
doniisiimeii  liderlik  vasiflarma ilgili kamu kurumlarinda pek rastlanmadigi
gozlemlenmistir. Ciinkii Tirk kamu yonetimine hakim olan ilkeler doniisiimcii liderlik
vasiflar1 ile ortiismemektedir. Sahin’in (2005) vurguladig: gibi Tiirk kamu yonetimine
hakim olan yonetim anlayis1; merkeziyet¢i bir yapi, otoriter yonetim, bilimsellikten ve
bilgi edinmekten yoksun yonetim, hizmet sunumunda es-dost iligkisinin 6n plana
cikmasi, degisikliklere direnme, stratejik planlama yapmaktan ve gelistirmekten uzak
olma, yetki devrine sicak bakmama, sorumluluktan kagma, bigimsel denetim gibi bir
cok rutin isler seklinde Ozetlenebilir. Okul yoneticileri doniisiimcti liderlik
davraniglarin1  sergilemeleri konusunda kaygi uyandirmaktadwr. Bunun egitim
sistemimizin merkezden yoOnetilmesi, yoneticilerin belli diizeyde yoneticilik egitimi
almadan atanmis olmasi, yoneticilerinin gorev ve sorumluluklarinin ¢ok fazla fakat
yetkilerinin az olmasi1 gibi nedenlerden dolay1 yoneticilerin beklenen rollerini yeterince
yerine getirememesine neden olmus olabilir. Arastrmada okul yoneticilerinin
doniisiimcii  liderlik davraniglarini, islemci liderlik davramigslarindan daha fazla
gerceklestirdikleri gozlenmistir. Nitekim bu konuda yapilan birgok arastirmanin
(Agikalin, 2000; Iscan, 2006; Karip, 1998; Yildirim, 2006; Bulug, 2009a, 2009b;
Cemaloglu, 2007b, 2007d, 2011; Catir, 2009; Cetiner, 2008; Dursun, 2009; Korkmaz
2005, 2006, 2007; Mimir, 2008; Tiirker, 2009; Sezer, 2005; Sirin, 2008; Yavuz, 2008;
Giindiiz ve Kurugayir, 2010) sonuglartyla benzerlik gosterdigi sdylenebilir. Caligma
grubundan elde edilen bulgulara gore, okul yoneticilerinin doniistimcii liderlik ile ilgili

davraniglar1 agirlikli olarak sergilemeleri olumlu olarak nitelendirilmektedir. Yapilan
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arastirmalarda doniistimcii liderlik davraniginin, etkilesimci liderlik davranigina gore
isgorenin performansimi arttirmada daha etkili oldugu ileri siiriilmistiir. Stashevsky ve
Koslowsky’mn (2006: 71) yaptig1 arastirmaya gore, doniigiimcii liderler isgorenler
arasindaki kaynasmayi ve dayanismayir islemci liderlere gore daha fazla
gerceklestirmektedir. Doniisiimeii liderin oldugu orgiitlerde, isgorenler yiiksek diizeyde
orgilitiin misyonunu, stratejik vizyonunu ve amagclarin1 kabullenmekte ve bunlara

baglilik gdstermektedir (Berson ve Avolio, 2004: 627).

Arastirmada okul yOneticilerinin doniistimcii liderligin alt boyutlarindan olan
ideallestirilmis etkiyi (davranig) en fazla gosterdikleri gézlenmistir. Bu sonug¢ Bulug
(2009a: 22), Sezer (2005: 111), Catir (2009: 72) ve Dursun (2009:100) yaptig1 arastirma
sonucunu destekler niteliktedir. Bu bulgu, okul yoneticileri davranislariyla 6gretmenleri
etkiledigi, onlara rol modeli oldugu, onlarla 6zdeslestigi, ortak bir vizyon ve misyon
belirleyerek bunlar1 gergeklestirme ¢abasi igerisinde olduklarini géstermektedir. Okul
yoneticileri doniisiimcii liderligin alt boyutu olan telkinle giidiileme ile islemci liderligin
alt boyutu olan kosullu 6diilii ayn1 diizeyde gerceklestirdikleri gozlenmistir. Doniigiimcti
liderlik, islemci liderligin farkl bir uygulamasi degildir. Her ikisi de birbirinden farklh
liderlik davranislarini igerir. Bass (1990) doniisiimcii ve islemci liderlik modelleriyle
ilgili olarak, bu iki model diger liderlik modellerinin yerine ge¢mek ya da onlari
aciklamak gibi bir amaciin olmadigini, doniisiimcii ve islemci liderligin yeni bir
paradigma o6zelligi tasidigin ileri siirmektedir. Ayrica doniisiimcii ve islemci liderlik
arasindaki iligskiyle ilgili olarak, Burns (1978) bu iki liderlik tipinin devamli olarak bir
biitiiniin iki zit ucunu temsil ettigini ileri stirmiistiir. Bass (1985) bu iki liderlik tipini
ele alirken, liderin bazen doOniisiimcii, bazen de islemci lider davranislari
sergileyebilecegini belirtmektedir. Doniisiimcii liderlik, islemci liderligin 6zel bir
durumu olarak kabul edilebilir. Her iki liderlik tipi de, oOrgiitsel amaclarin
gerceklestirilmesiyle ilgilidir (Cemaloglu, 2007b: 82; Hartog ve dig., 1997; Hater ve
Bass, 1988). Okul yoneticilerinin doniisiimeii liderlik 6zelliklerinden telkinle giidiileme,
islemci liderlik 6zelliklerinden de kosullu 6diili daha fazla gergeklestirmeleri bu
goriislerle tutarhilik gostermektedir. Bu bulgu okul ydneticilerinin telkinle gilidiileme
davraniglar1 ile Ogretmenleri demode olmus uygulamalara karsi yeni bir anlayis
kazandirmaya calistigi, onlarin karsilasacaklar1 sikmtilarin {istesinden gelmek i¢in
ihtiya¢ duyacaklar1 giiveni saglamaya gayret gosterdikleri ve girisimciligi arttirmaya

calistiklar1 seklinde yorumlanabilir. Doniisiimcii liderin telkinle giidiilleme ve esin
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kaynag1 olma gibi Ozellikleri, calisanlarda basar1 giidiisiiniin ortaya ¢ikmasina ve
inisiyatif kullanmalarina katki saglar. Telkinle giidiilemede, lider gelecege yonelik hem
iyimser bir resim ¢izer hem de ulasilabilir agik bir vizyon olusturur. Calisanlarin
beklentilerini ylikseltebilmeleri i¢in onlara cesaret verir, karmagikligi azaltir ve
beklenen vizyona ulasabilmeleri igin basit bir dil gelistirir. Calisanlarin buna tepkisi ise,
belirlenen amaclarin gergeklesmesi icin ekstra ¢aba harcama istegi seklinde ortaya
cikar. Konu ile ilgili olarak yapilan arastrmalarda c¢aliganlarin verimlilik ve
etkinliklerinde orgiitsel iklim, orgiitsel kiiltiir ve yonetsel faktorlerin 6nemli bir yerinin
oldugu anlasilmaktadir. Bireysel yaraticiligr ve inisiyatifi, destekleyen bir yOnetsel
anlayisin i doyumunu olumlu yonde etkiledigi ve bunun da calisanlarin ise
baghliklarmi, performanslarini dolayisiyla oOrgiitsel bagliliklarini  olumlu yOnde

etkiledigi anlasilmaktadir.

Doniisiimeii  liderlerin, islemci liderlerle ve diger liderlik davramiglart ile
karsilagtirildiginda isgorenlere daha fazla is doyumu, motivasyon, baghlik ve yliksek
diizeyde performans gostermelerini sagladiklar1 ortaya ¢ikmistir. Doniisiimcii liderlerin
var oldugu orgiitlerde, iggorenlerin lidere kars1 yiiksek diizeyde giiven besledikleri tespit
edilmistir. Liderler doniisiimcii liderlik tipi davraniglariyla, izleyicilerini daha etkili
olmalarini saglamakta ve ayni zamanda yiiksek diizeyde performans gdstermeleri i¢in
gerekli ortam1 hazirlamaktadirlar (Keegan ve Hartog, 2004: 610). Doniisiimcii liderlik
etkilesimci liderlige gére daha demokratik, katilimei, performans ve verimliligi artiran
bir liderlik stilidir (Bulug, 2009a:30; Bulug, 2009b: 84; Celik 1998: 439; Karip, 1998:
462; Korkmaz, 2005: 401). Bilir (2007: 77) yaptig1 arastirmada, dontisiimcii liderlerle
calisan Ogretmenlerin is doyumunu yiiksek derecede arttirdigi, Korkmaz’mn (2007: 57)
yaptig1 arastirmada ise okul yOneticilerinin sergiledikleri doniisiimcii liderlik
davranislarmin 6gretmenlerin i doyumunu giiclii bir sekilde etkilemekle birlikte,
okulun orgiitsel saglhigmi dogrudan ve dgretmenlerin is doyumu etkisiyle de dolaylh

olarak etkiledigini ortaya koymustur.

Celep (2004: 118) yaptig1 arastirmada 6zellikle doniisiimeii liderligin egitimsel
degisikligin kolaylastiricis1 oldugunu ortaya koymustur. Ogretmenlerin is doyum
diizeylerini ve orglitsel baglhlig1 arttiran doniistimcii liderlik sayesinde, 6gretmenler yeni
Ogretme ve 0grenme yaklasimlar1 gelistirerek hem bireysel gelisimini saglar hem de
ogrencilerin giidiilenme ve 6grenmelerine katkida bulunurlar. Doniisiimcii liderler okul

reform cabalarinin basarili olmasmi garanti altina almada o6nemli bir rol oynar
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(Korkmaz, 2006: 507-508). Okul yoneticisinin sahip oldugu liderlik 6zellikleri okul ve
smif i¢indeki egitsel gelisme i¢in kritik onem tagimakta ve bir okulun biitiin basarisinda
onemli bir yer tutmaktadwr. Okuldaki Ogrenme iklimi, profesyonellik diizeyi,
Ogretmenlerin iy doyumu, morali ve okulun 6grenen oOrgiit 6zellikleri gostermesi vb.
birgok boyutlarda okul yoneticisinin ¢aligma ortaminda gosterdigi liderlik stili biiyiik rol
oynar (Korkmaz, 2006: 507). Korkmaz’in (2008: 91) yaptigi ayr1 bir arastirmada
dontisimcii liderlik davranisi sergileyen yoneticilerin, kendi okullarinda dgrenen orgiit
olma o6zelliklerinin ortaya ¢ikip gelismesinde etkili oldugu gozlenmistir. Bu konuda
Barnett ve arkadaslarmin (2001: 24) yaptig1 arastirma doniisimcii liderlik stili ile
okulda 6grenme kiiltiiri arasindaki olumlu bir iligkinin oldugu belirlenmistir. Ayrica
Johnson’un (1998) yaptig1 arastirmada ise liderlik stilleri ile orgiitsel 6grenme arasinda
yiiksek diizeyde iliski oldugu ortaya konmustur (akt. Korkmaz, 2008: 49). Doniisiimcii
liderlik, problemlere farkli bakis acisi gelistiren, calisanlarm mantik ve sezgilerini
birlikte kullanmay1 Ogreten, insanlar1 farkli bir birey olarak goren ve onlarm
potansiyellerini en iist diizeye ¢ikarmaya c¢alisan bir liderlik stilidir. Ozellikle
doniisiimcii liderlik ile ilgili yapilan ¢aligmalar, bu liderlik stilinin Grgiitsel amaclara
ulagmada etkili bir liderlik stili oldugunu gostermektedir. Bu nedenle doniisiimcii
liderligin egitim kurumlar1 i¢in gerekli ve basarili olabilecek bir liderlik stili oldugu

sOylenebilir (Bulug, 2009a: 9; Bulug, 2009b: 77).

Arastirmadan ¢ikan 6nemli bir diger bulgu da ilkdgretim okulunda gérev yapan
O0gretmenlerin algilarina gore okul yoneticilerinin, islemci liderligin alt boyutlarm
“nadiren-seyrek™” olarak sergiledikleri ortaya konmustur. Bu bulgu beklentilere
uygundur. Bu sonu¢ Kiiltiir’iin (2006:140) yonetici ve 0gretmen gorlslerine dayali
olarak yaptig1 arastrma sonucu ile tutarlidir. Ancak bu sonug, Karip’in (1998:454)
yaptigi arastrma sonucunu desteklememektedir. Karip’in  (1998:454)  okul
yoneticilerinin doniisiimcii ve islemci liderlik kapasitelerini kendi algilarma ve
yardimcilarinin algilarina gore degerlendirdikler arastirmada, miidiir yardimcilariin
algilarma gore okul yoneticilerinin islemci liderlik 6zelliklerine yiiksek diizeyde sahip
olduklarmi tespit etmistir. Cemaloglu’nun (2007b: 82) 6gretmenler iizerinde yaptiZi
arastrmada okul yoneticilerinin her ne kadar doniisiimsel liderlik stilini fazla
gerceklestirmis goriinseler de, islemci liderlik stilini gerceklestirme orani da oldukga
yiikksek oldugu gozlenmistir. Belirtilen arastrmalarda miidiir yardimcilarmin ve

ogretmenlerin degerlendirmelerine goére okul yoneticileri daha ¢ok hatalar iizerinde
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yogunlagsmakta ve normal isleyisi korumakla mesgul olmaktadirlar. Islemci liderlik
stilinin kosullu 6dil alt boyutunun gerceklesme diizeyinin yiiksek olmasi da beklentilere
uygundur. Yapilan arastirmalarda islemci liderligin kosullu 6diil alt boyutunun yiiksek
olduguna iligskin bir¢ok arastirma yapilmistir (Sirin, 2008: 264; Cemaloglu, 2007b: 82;
Karip, 1998: 456; Bulug, 2009a: 23; Dursun, 2009:100). Okul yoneticisinin okulun
amaglarmi agiklamasi, 6gretmenlerin alacagi 6diil ve cezalar1 bagtan belirtmesi, Tiirk
egitim sisteminin klasik davranig Ortintlisiidiir. Kosullu 6diil bir ¢esit takas, kargilikli
alis-veris yani iggorenlerin performansmin belli bi¢cimlerde ddiillendirilmesi seklinde
ortaya ¢ikmaktadir. Burada ortaya ¢ikan sonu¢ okul yoneticilerinin, 6diil sistemini iyi
bir sekilde kullandiklar1 seklinde yorumlanabilir. Bunun yani sira etkili bir okul
yonetimi i¢in doniisiimcii liderligin yam sira islemci liderligin kosullu 6diil boyutunun
da gerekli oldugu sdylenebilir. Islemci liderligin en az gergeklesen alt boyutunun
laissez-faire liderlik olmasi da beklentilere uygundur. Liderlik stilleri ile ilgili yapilan
arastirmalarda bu liderlik stilinin en diisiik degere sahip oldugu goriilmiistiir. Ciinkdi,
egitim sistemimizin liderin s6zde var oldugu bir liderlik bi¢cimini onaylamasi ve kabul
etmesi zaten disiiniilemez. Karip (1998: 449) niteligi geregi laissez-fair liderligin
islemci liderlik 6zellikleri iginde ele alinmamas: gerektigini, burada bir takasin (alis-
veris) olmadigini, basibos birakmanin oldugunu vurgulamaktadir. Burada lider astlari
kendi haline birakir, astlarla herhangi bir anlasma yapilmaz. Bu durum genellikle
liderlik ozelliklerinden yoksun, atanmis yOneticilerde goriiliir. S6zde lider liderlikten
kaginir, Kararlar1 erteler, Odiilleri saglamaz ve astlar1 giidiilemek i¢in higbir girisimde

bulunmaz.

Sonug olarak, okul yoneticisi geleneksel yonetim anlayisindan kurtulmali,
dontistimcii liderlik becerilerini davranislarinda gosterebilmelidir. Doniistimcii lider
olarak okul yOneticisi, biitlin 6gretmenlerin paylasabilecegi vizyon olusturabilmeli ve
Ogretmenlere bireysel destek vererek degisimin gerekliligini benimsetmelidir. Bunun
icin okul yoneticisinin Oniindeki biirokratik engellerin ortadan kaldirilmasi ve
yoneticilere risk listlenme cesaretinin verilmesi gerekir. Doniisiimcii liderlikte, lider
calisanlarin kendi beklentilerinin de iizerinde 6rgiit amaclari i¢in daha iyi performans ve
ekstra ¢aba sergilemeleri icin onlar1 destekleme, danismanlik yaparak motive etme ve
onlara saygi duyarak bir gliven ortami olusturma c¢abasi vardir. Doniisiimeii liderlik
davranislar1 sergilendikc¢e calisanlarin ise ve orgiite karsi tutum ve davraniglart olumlu

sekilde etkilendigi ortaya konmustur. Ozden’e (2005: 116) gore okul ydneticileri,
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okulun temel amaclar1 konusunda 6gretmenlerle fikir birligi saglayarak, okuldaki biitiin
personele ortak sorumluk yiiklemeli ve 6gretmenlere siniflarinda rehberlik edebilecek
kadar agik ve net olmalidir. Ancak bu fikir birligi 6gretmenlerin alternatif fikirleri
deneyebilecekleri ve farkli uygulamalari tartisabilecekleri kadar da esnek olmalidir.
Boyle bir okul ortammi ancak vizyon sahibi ve kisisel olarak dgretmenleri etkileme

giicline sahip doniisiimcii liderler saglayabilir.

Ogretmenlerinin Orgiitsel Baghhk Diizeyleri

[Ikogretim okulunda gorev yapan Ogretmenlerin oOrgiitsel baghilik algilarinin
icsellestirme boyutunda en yiiksek diizeyde oldugu (¢ok katiliyorum), bunu sirasiyla
0zdeslesmenin (orta diizeyde katiliyorum) izledigi ve en diisiik diizeyde ise uyum
boyutunun (¢ok az katiliyorum) oldugu saptanmistir. Bu durum, 6gretmenlerin gérev
yaptiklart okulun amag¢ ve degerlerini biiyiik Olgiide igsellestirdikleri ve okulun
amaclarinin gerceklestirilmesi ve Ogrenci basarisinin arttirilmasi agisindan olumlu
olarak nitelendirilebilir. Burada Ogretmenlerin ozellikle igsellestirme boyutundaki
orgiitsel bagliliga iliskin algilarmi daha olumlu bir diizeye getirmek amaciyla okul
temelli uygulamalara agwlik verilebilir. Igsellestirme boyutuna iliskin bagliligin
O0gretmen ve okul arasindaki deger uyumuyla iligkili oldugu diisiiniildiigiinde,
Ogretmenlerin diisiince ve degerlerinin kabul gordiigili, yardimlasma, dayanigma ve
destek olma gibi degerlerin hakim oldugu bir kurum Kkiiltliriiniin gelistirilmesi,
O0gretmenlerin orgiitsel bagliliginin daha da arttirilmasi agisindan son derece énemlidir.
Calisanlarm orgiitsel amag ve degerleri kabullenmeleri, orgiitiin yararma ekstra ¢aba
sarf etmeleri onlarmm baglilik diizeylerinin yiiksek oldugunun bir gostergesidir.
Icsellestirilen ama¢ ve degerler bireyin orgiitsel bagliligmi arttirr. Arastirmada
Ogretmenlerin baglilik diizeylerinin en yiiksek diizeyde i¢csellestirme boyutunun ¢ikmasi
Balay (2000b, 2007), Erdem (2008), Giiclii ve Okgu (2010), Ozkan (2005), Sezgin
(2009, 2010), Yiiceler (2009), Zeren (2007: 107) ve Kul’'un (2010:141) yaptigi
arastrma sonuclar1 ile Ortiigmektedir. Ergener’in (2008) 6gretmenler ve Zaman’in
(2006) rehber 6gretmenler lizerinde yaptig1 arastirmada Orgiitsel bagliligin i¢sellestirme
boyutunun “orta diizeyde” oldugu goézlenmistir. Ayrica arastirmada igsellestirme
boyutundaki Orgiitsel baglhlikla ilgili sonu¢ Balay’in (2000b) kamu ve ozel lise

ogretmenleri lizerinde yaptig1 aragtirma sonucunu desteklememektedir.
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Arastirmanin  orglitsel baghiligin  6zdeslesme boyutuyla ilgili ifadelere
Ogretmenlerin verdikleri yanitlarin ortalama degerine bakildiginda ise “orta diizeyde
katildiklar” goriilmektedir. Benzer sekilde Balay (2007), Ergener (2008), Erdem
(2008), Giiclii ve Okgu (2010), Zaman (2006), Ozkan (2005), Sezgin (2009, 2010) ve
Kul’un (2010:141) yaptig1 arastirmalarda orgiitsel baghiligin 6zdeslesme boyutunun
“orta diizeyde” oldugu gozlenmistir. Bu baglamda o6gretmenlerin orgiitsel bagliligin
0zdeslesme boyutunda ne ¢ok yiiksek oranda okula baglilik duyduklar1 ne de okuldan
tamamen koptuklar1 soylenemez. Baska bir anlatimla, 6gretmenlerin ¢cogunlugu gérev
yaptiklar1 okulla olumlu diizeyde 6zdeslesmedikleri ileri siiriilebilir. Ozdeslesme alt
boyutunun orta diizeyde ger¢eklesmis olmasi, egitim orgiitleri agisindan ayni bigimde
beklentilere uygun bir durum degildir. Orgiitsel bagliligin 6zdeslesme boyutundaki
baglilik, calisanin orgiitiine baglilik géstermesini bir gérev olarak algilamasi ve orgiite
baghilig1 dogru ve ahlaki bir davranis olarak diisiinmesi sonucunda ortaya ¢ikmaktadir.
Bu olumsuz durum, ogretmenlerin beklentilerinin karsilanmamasindan, iletisim
eksikliginden, destekci bir i ¢evresinden ve arkadaslarindan yoksun olmasindan ve
egitim Orgiitlerindeki olumsuz &rgiitsel ortamdan kaynaklaniyor olabilir. Ozdeslesme
boyutunda Ogretmenler arasinda karsilikli saygi, anlayis ve baghlik vardir.
Yardimlasma, sosyal bag, diiriist ve agik bir iletisim ortami ve yonetici destegi ¢alisanin

0zdeslesme boyutundaki baghligimni ytikseltir.

Ogretmenlerin orgiitsel baghligin yiizeysel veya zoraki olarak adlandirilan
uyuma dayali baghlik algilarinin “¢ok az diizeyinde” oldugu gézlenmistir. Bu durumda
ogretmenlerin bulunduklar1 okula uyum saglama konusunda giigliik ¢ektikleri ileri
siiriilebilir. Bu sonucu Balay (2007), Erdem (2008), Giiclii ve Okcu (2010), Ozkan
(2005), Zeren (2007: 106) ve Kul’un (2010:141) yaptig1 arastirma sonuglari
desteklemekte ve yine Balay’in (2000b) kamu ve 6zel lise 6gretmenleri lizerinde yaptigi
arastirma sonucu ise desteklememektedir. Uyum bagliligi i¢ten gelen baglilik degil, dis
faktorlere dayali bagliliktir. Uyum bagliliginda Kisi orgiitiiyle 6zdesim kurmus degildir.
Uyum boyutundaki baglilikta ¢alisanlar sadece belirli ddiilleri alabilmek i¢in orgiitte
kalir, orgiitte kalma istekleri ¢ok daha disiiktiir. Uyum bagliligi, orgiitten ayrilmanin
neden olabilecegi potansiyel maliyetlerin farkinda olunmasi halinde ortaya ¢ikmaktadir.
Isin gerektirdiginden daha fazlasmi yapmak icin ekstra bir ¢caba gostermezler. Okulun
etkililiginde o6gretmenlerin yiizeysel baglilik tiirii olan uyum bagliliginin &tesinde,

0zdeslesme ve i¢sellestirme boyutundaki baglilik tiirleri ok daha 6nemlidir.
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Yapilan arastirmalarda oOrgiitsel bagliligin, orgiitsel basari ilizerinde 6nemli
etkilerinin oldugu ortaya koyulmustur (Kaya ve Secil Selguk, 2007:181). O'Reilly ve
Chatman'mn (1986: 496) iiniversite d6grencilerinin, uyum, 6zdeslesme ve igsellestirme
boyutlarindaki baghlik diizeylerinin ortaya ¢ikarilmasmi konu alan ¢alismasinda,
Ozdeslesme ve igsellestirme boyutlarinda baglilik gosteren Ogrencilerin, okullarmin
yarart i¢in kendi ¢ikarlar1 olmaksizin fazladan zaman ve emek harcadiklar1 yani rol tistii
davraniglar gosterdikleri ortaya ¢ikarilmistir. Ancak uyum boyutunda baglilik gosteren
ogrencilerin rol {stii davranig yani Orglit icin gerekenden daha fazla c¢aba
gostermedikleri bu arastirma sonucunda belirgin olarak ortaya konulmustur. Demir ve
arkadaslarinin (2009: 929) askeri hekimler iizerinde yaptigi1 arastirmada, Orgiite olan
baghlik diizeyleri artan hekimlerin ¢alistiklar1 kurumun hedefleriyle daha az catigsma
icinde olduklar1 saptanmustir. Ogretmenlerin okula bagliligi ve isten doyumu, okul
etkililiginde onemli bir 6gedir (Balay, 2000a: 4). Bu nedenle dgretmenleri, orgiitlerine
baglayici farkli moral ve psikolojik faktorlerin belirlenerek, saglikli bir 6rgiit yapisi ve
iklimi i¢inde amag ve beklentilerinin de karsilanmasi gerekir (Balc1 Bucak ve Erdogan,
2007: 564). Altun’un (2001:30) belirttigi gibi saglikli bir orgiitte, iiyeler, iiyeliklerinden
memnunluk duyarlar, iiye olmak ve tiye olarak kalmak ¢ekicidir, drgiitten etkilenirler ve
orgiite katkilarimi isbirligi yoniinde kullanir. Tiirkiye’de egitimi gelistirme gayret ve
cabalarina ragmen, egitim sistemimizin nitelik sorunlar1 azalmak yerine daha da
artmaktadir. Balay (2000a:10) ve Korkmaz (2011: 125) niteligin diismesi ile sistemde
gorev yapan isgorenlerin orgiitsel baglilik diizeyi arasinda iligki oldugunu, egitim
isgorenlerinin islerine ve okullarina doniik baghliklarinda artan oranda bir diismenin
gozlendigini, sistemdeki insan giicii kaynaklarmin etkili kullanilmadigmi ve baghlik
gelistirme stratejilerinin  yeterince uygulanmadigini vurgulamaktadir. Bu siiregte
Karip’de (1996: 245) Tiirkiye’de egitim yoOneticilerinin, nicelikle birlikte egitimde
kaliteyi arttiracak ve daha etkili bir egitim sistemi olusturacak degisiklikleri bir siireg
olarak planlama ve uygulamaya doOniistirme gibi zorunluluklar1 oldugunu
belirtmektedir. Orgiitsel baglilik, ¢alisanlarm is doyumunu ve isten ayrilma niyetini
direkt olarak etkilemektedir (Meyer ve dig., 2002: 20). Dolayisyla orgiitsel baglilig:
yiiksek olan 6gretmenler, okul adina ekstra ¢aba gosterir, okulun amaglarini benimser
ve okulda goérev yapmaktan gurur duyarlar (Hoy ve dig., 1991). Bu durum orgiitiin

basarisini olumlu yonde etkileyebilir.
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Ogretmenlerin Yildirma Yasama Diizeyleri

Bu arastirmada, ilkogretim okullarinda gorev yapan 6gretmenlerin yildirmanin
gorev alt boyutuna iliskin davranislara maruz kalma sikliklar1 incelenmistir. Aragtirma
sonuglarina gore, ilkdgretim okulu Ogretmenlerinin  yildrmanin gdérev boyutu
kapsamindaki davraniglara maruz kalma sikligi “ara sira” diizeyinde c¢ikmistir. Bu
bulgu, Kiling (2009: 94); Giindiiz ve Yilmaz (2008: 269) ve Onbas’in (2007: 88)
arastrma bulgular1 ile paralellik gostermektedir. Ilkdgretim okulu 6gretmenlerinin
yildirmanin gérev boyutuna iligkin algilar1 incelendiginde, 6gretmenlerin diger yildirma
davraniglara gore daha yogun sekilde “Birilerinin 6gretmenlerin basarisii etkileyecek
bilgiyi saklamasi”, “Arkalarindan dedikodu ve sOylentilerin yapilmasi1”, “Yeterlilik
diizeyinizin altindaki islerde c¢alistirilarak kii¢iik diistirilmek istenmesi” gibi
davranislara maruz kaldiklar1 ortaya konmustur. Bu durum, okuldaki potansiyel bir
sorunun gostergesidir. Bu sonuglar, 6gretmenlerin genel olarak yukaridan asagi dogru
yildirmaya maruz kaldiklarin1 gostermektedir. Okul yoneticileri ya da yardimcilarinin,
yonetsel giiclinii  kullanarak astlarina  yildirma  davranislarin1  sergiledikleri
anlasilmaktadir. Genellikle gorev merkezli yildrma davraniglari, {istlerin astlara
yonelik, uyguladiklar1 yildirma davraniglarini igerir. Einarsen ve Rakness (1997)
Norveg'te yaptig1 arastirmada c¢alisanlarin  gerektiginde ihtiyag duyduklar1 bilgiye
ulagamadiklarii, bu sebeple gorev ve sorumluluklarmi yerine getirmede zorluk

cektiklerini belirtmistir. Dolayisiyla bu arastirmanin sonucu ile tutarhdir.

[lgili literatiirde dgretmenlerin yildirma davranislarma maruz kalma sikliklarinm
arastirildigl c¢alismalar incelendiginde, farkli bulgularn elde edildigini gormekteyiz.
Cemaloglu (2007b), Hoel ve arkadaglar1 (2004), Gokge (2006), Hubert ve Veldhoven
(2001) ve Dick ve Wagner (2001) 6gretmenlerin maruz kaldig1 yildirmanin sikligimi
orta diizey, Karyagd: (2007) ve Kul (2010) ise diisiik diizey olarak tespit etmistir.
[Ikdgretim okulu dgretmenlerinin yildirmanin goérev boyutu kapsamindaki davranislara
verdikleri cevaplar goz Oniinde bulunduruldugunda, ogretmenlerin yildirma
davranislarma maruz kaldiklari,, fakat maruz kalma diizeylerinin diisiik oldugu
goriilmiistiir. Bu nedenle, 6gretmenlerin ¢ok yogun ve sistemli bir yildirma siirecine
maruz kaldigmi sdylemek giictiir.

Ogretmenlerin gérev boyutunda maruz kaldiklar1 davraniglar analiz edildiginde,
ogretmenlerin genellikle yeterlilik seviyesinin altinda islerin yaptirilmasi gibi mesleki

performanslarint olumsuz yonde etkileyen davraniglara maruz kaldiklar1 goriilmektedir.
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Bu sonug, Abay (2009: 94), Kiling (2009: 117), Ergener (2008: 70), Ertiirk (2011:177)
Toker Gokee (2006: 179-180), Saglam Cigek (2008:134) ve Giindiiz ve Yilmaz’in
(2008:269) arastirma bulgulart ile tutarhidir. Ilgili literatiir incelendiginde, dgretmenlerin
okulda gorevleriyle ilgili en ¢ok karsilastiklar1 yildirma davraniglarinin, yaptiklari isin
kontrol edilmesi, verilen karar ve Onerilerin elestirilmesi, yapilan isle ilgili siirekli
baskalar1 tarafindan hata aranmasi, baskalarinin yaninda kisiyi asagilayici ve onur kirici
sekilde konugsulmas1 (Giindiiz ve Yilmaz, 2008: 269) ve kisinin mesleginde gdsterdigi
basarilarin 6nemsenmemesi (Hoel ve dig., 2004) seklinde oldugu goriilmektedir.
Ertiirk’tin (2011:177) ilkogretim okullarinda yaptig1 arastirmada yildirmaya en
cok neden olan davraniglari, “6diil ve cezalarin adil olmamas1”, “calisanlarin takdir
edilmemesi” ve “sorunlarin ¢oziimiiniin hi¢ konusulmamasi” seklinde siralamaktadir.
Toker Gokge (2006: 179-180) yaptigi arastirmada hem resmi hem de 6zel ilk6gretim
okullarinda yildirma yasandigmi tespit etmistir. Resmi ve 6zel ilkdgretim okullarinda
gorev yapan hem yoOneticilerin hem de Ogretmenlerin en sik karsilastiklar1 yildirici
davraniglar ise “kisinin soziiniin kesilmesi”, “yaptig1 islerin haksizca elestirilmesi” ve
“basarilarmnin kiigcimsenmesi” seklinde siralanmistir. Saglam Cicek’e (2008: 134) gore,
ilkogretim okullarinda 6gretmenlerinin en sik karsilastiklar1 yildirma eylemleri
sunlardir: “Konusmanin kesilmesi, bagirilma, azarlanma, ¢aba ve basarinin haksiz
bicimde degerlendirilmesi, basarmin oldugundan az gosterilmesi, yeteneklerine
uymayan isler ve gorevler vererek kisiyi basarisiz duruma diistirme, 6nemli gorevler
vermeme, s0z konusu kisiyi dislama, onunla konusmak istememe, konusanlara baski
yapma ve ona karsi kiskirtma.” Arastirma bulgularma gore ilkogretim okullarinda
yildrma eylemleri gerceklesmektedir ve bu eylemler yoOneticiler tarafindan
gergeklestirildigi gibi Ogretmenler arasinda da goriilmektedir. Abay’m (2009: 94)
yaptig1 arastirma da ise 6gretmenlerin “bagkalarinin yaninda yiiksek sesle azarlanmas1”,
“isle ilgili aldig1 kararlarin yanlismis gibi sorgulanmasi”, “baskalar1 tarafindan yapilan
hatalardan ~ sorumlu  tutulmasi”, “baskalarinin  yapmak istemedigi islerle
gorevlendirilmesi”, “hakkinda dedikodu ¢ikarilmas1”, “kendisinin bulunmadigi
ortamlarda bagkalarinca kotiilenmesi”, “onur kirict sakalar yapilmasi” gibi davranislara
maruz kaldiklarmi belirtmiglerdir. Hoel ve arkadaglarmm (2004: 380) yaptig:
aragtirmada ogretmenlerin okullarda maruz kaldiklar1 yildirma davranislar: (1) goz ard1

edilme, diglanma, (2) siddet uygulanmasi veya kisisel suistimal, (3) asir1 derecede

dedikodunun yapilmasi, (4) gayret ve cabalarin asir1 elestirilmesi, (5) diizeyinin veya
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yeteneginin altinda is istenmesi. Dick ve Wagner (2001: 247) 6gretmenlerin okul
yoneticileri tarafindan “kendileri orada yokmus gibi davranilarak” ve ‘“haksizca
elestirilerek” yildirmaya ugradiklari, meslektaglar1 tarafindan ise “hakkinda dedikodular
cikartilarak” ve “partiler ve toplantilar gibi sosyal etkinliklerden diglanarak”
yildirildiklarmi belirlemislerdir. ~ Sahin (2006: 83) bankacilik sektoriinde yaptigi
aragtirmada c¢alisanlarin genellikle gorevleriyle (isleri) ile ilgili konularda yildirmaya

maruz kaldiklar1 gozlenmistir.

Yildirim’mm  (2008: 137-139) Ogretmen-yOnetici iligkilerindeki yildirmay1
inceleme konusu yaptig1r arastirmanin sonuglari, “yapilan isin takdir edilmemesi”,
“okulda kendilerini diglanmis hissetmeleri”, “okuldaki ¢alismalarinin gdrmezden
gelinmesi”, “gorevi disinda isler yapmaya zorlanmalar1”, “goriis ve Onerilerinin okul
idaresi tarafindan dikkate alimmamasi”,  “haklarinda dedikodu yapilmasi, iftira

atilmas1”, “resmi yazilardan zamaninda haberlerinin olmamas1” gibi davraniglarda bay

O0gretmenlerin bayan 6gretmenlerden daha fazla yildirildiklarini ortaya koymustur.

Yildirmanin sosyal iliskiler boyutu kapsamina giren davranislar incelendiginde,
bu boyutta daha ¢ok 6gretmenlerin okul ortaminda ikili iliskilerde, kendilerini ifade
etmede ve sahip olduklar1 bireysel haklar1 kullanmada yasadigi sorunlara vurgu
yapilmaktadir. Bu arastirmada, ilkogretimde gorev yapan Ogretmenlerin yildirmanin
sosyal iliskiler alt boyutuna iligkin davranislara maruz kalma sikliklar1 incelenmistir.
Arastirma sonuglarina gore, ilkdgretim okulu Ogretmenlerinin yildrmanin sosyal
iliskiler boyutuna iliskin algilar1 “ara swra” diizeyinde ¢ikmistrr. Ilkogretim okulu
O0gretmenlerinin yildirmanim sosyal iliskiler boyutuna iliskin algilar1 incelendiginde,
O0gretmenlerin en ¢ok maruz kaldig1 yildirma davraniglariin “fikir ve goriislerin dikkate
almmamas1”, “yapilan isin asir1 denetlenmesi” ve “mantiksiz ya da yetistirilmesi
miimkiin olmayan isler verilmesi” gibi davraniglarin oldugu saptanmistir. Bu sonug,
Cemaloglu ve Ertiirk (2007: 356), Ertiirk (2011: 177), Ergener (2008:71), Giindiiz ve
Yilmaz (2008: 269), Toker Gokge (2006: 179-180), Kiling (2009: 96) ve Onbas’in
(2007: 87) arastrmalarindan elde ettikleri bulgularla benzerlik gostermektedir.
Ogretmenlerin sosyal iligkiler alt boyutunda yildirmaya maruz kalmalari, onlarin hem
yukaridan asagiya, hem de yatay yildirmaya maruz kaldiklarini, egitim orgiitlerinde bu
iki tiir yildirmanin daha baskin yasandigini gdstermektedir. Okullarda dgretmenlerin
meslektaglar1 tarafindan yildirilmalar: kiskanglik, egitim anlayislarindaki farkliliklardan

kaynaklanabilir. Bu durum, okul yoneticileri veya meslektaglar1 tarafindan



160

Ogretmenlerin yildirmaya maruz kalmasi, egitim orgiitlerindeki iklimi olumsuz ydnde
etkiler. Egitim Orgiitlerinde siirekli catisan, dikkatini egitsel faaliyetlere

odaklastiramayan 6gretmenlerinde is stersi yagamasi kaginilmazdir.

Glindiiz ve Yimaz (2008: 269) yaptiklar1 arastirmada, 0gretmenlerin en ¢ok
maruz kaldiklar1 yildirma davraniglar1 arasinda yapilan isin kontrol edilmesi ve
Ogretmenler tarafindan yapilan isin degersiz ve Onemsiz goriilmesi gibi davraniglarin
oldugunu ortaya koymustur. Bu arastirmanin bulgular1 ile tutarhidir. Cemaloglu ve
Korkmaz (2010: 24) tarafindan ilkogretim okullarinda yaptiklar1 arastirmada orgiit
ikliminin 6gretmen davraniglarini etkiledigini, c¢alisanlar arasinda giiven ve isbirligi
iklimi olusmadiginda ise 0gretmenlerin maruz kaldigi yildirma davranislarinda artis
meydana geldigi ortaya konmustur. Ayrica egitim Orgiitlerinde akademik basariy1
olumsuz yonde etkileyen ve Orgiit kiiltliriine zarar veren faktorlerden biri olarak
yildirma, Ogretmenlerin daha kaliteli bir egitim-6gretim hizmeti sunma olanaklarini
engelleyebilmektedir (Kiling, 2009: 3). Hubert ve Veldhoven (2001) yaptiklar:
arastirmada endiistri ve egitim alaninda, belediyelerde ve kamuda, yoOneticiler ve
calisanlar arasinda yildirmaya yol agan saldirgan davraniglarin yasandigi ve en fazla
yasanan yidirmanin (%37.3’linlin) ise egitim sektoriindeki ¢alisanlar arasinda
gergeklestigini  belirlemistir.  Bu  sektorlerdeki degerlendirme ve yiikselmede,
meslektaglar ve yoneticilerle olan iligkiler 6nemli rol oynar. Bu alanlarin birinde
isgorenin pozisyonunu etkilemek, onun iligkilerini de etkiler. Bu nedenle, bu 6rgiitlerde,
calisanlarin ¢ikarlarmin ¢atigmasit yildirmaya kolayca yol acabilir (Hubert ve
Veldhoven, 2001: 422). Egitim orgiitlerinde yiiksek oranda yildirmanm yasaniyor
olmasini, Davenport ve arkadaglar1 (2003: 62), yiiksek basariya sahip bir ¢alisanin
varlig1 diger calisanlar1 rahatsiz edebilir ve bu durum yildirma siirecini baslatabilir
seklinde yorumlamaktadirlar. Ogretmenlerin genel olarak diger meslek dallarinda
calisan iggorenlere gore daha fazla yildirma yasamalarinin nedenleri olarak egitim-
Ogretim hizmetlerindeki 6grenci-6gretmen ve okul-aile c¢atigmalari, disiplin sorunlari,
kalabalik smiflar, fiziki kosullardaki yetersizlikler, biirokratik islerin yogunlugu,
toplumun elestirileri, egitim kurumlar1 {izerindeki sosyal ve politik baskilar,
odiillendirme ve karara katilimin yetersizligi gibi sorunlar gosterilmektedir (Cemaloglu,
2007b: 78). Ayrica, meslegin statiisiiniin diistikliigii, iicret yetersizligi, yonetici tutum ve
davranislari, insan iligkileri, rol catigmasi, denetim ve iletisim bicimi gibi etkenlerin

egitim Orgiitlerinde yildirmaya neden oldugu saptanmistir (Borg ve Riding, 1991; akt.
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Cagatay, 2009: 3). Einarsen, (2000) ve Matthiesen (2006) orgiit kiiltiiriiniin yi1ldirma
davraniglarini arttirict veya Onleyici bir 6zellige sahip oldugunu vurgulamaktadir.
Einarsen (1999) yaptig1 arastirmada yoneticilerin asir1 davraniglarinin dogrudan ya da
dolayl1 olarak {iist yoneticiler tarafindan desteklendigini hissettikleri yerlerde yildirma
davranislariin daha yaygin oldugunu tespit etmistir.

Cemaloglu’nun (2007b: 82) ilk ve ortadgretim Ogretmenleri iizerinde yaptigi
arastirmada ise 6gretmenlere yonelik yildirmanin orta diizeyde yasandigi ortaya konmus
ve bu diizeyin oldukg¢a yiiksek oldugu belirtilmektedir. Ertiirk (2005), Cemaloglu
(2007b, 2011), Cemaloglu ve Ertiirk (2007), Cemaloglu ve Ertiirk (2008), Kiling
(2009), Giindiiz ve Yilmaz (2008), Saglam Cigek (2006) tarafindan yapilan
arastirmalarda 6gretmenlerin yildirmaya maruz kaldiklarmi ve meydana gelen yildirma
eylemlerinin yaridan fazlasinin ise okul yoneticilerinin kendi emri altinda c¢alisanlarina
yonelik (asag1 dogru yildirma) oldugunu belirtmislerdir. Benzer sekilde Minibas
Poussard ve Idig Camuroglu’nun (2009:230) Tiirkiye’de on ilde kamuda ve ozel
sektorde calisan toplam 853 kisi iizerinde yaptig1 arastirmada, %14 ile % 59 arasinda
degisen oranda yildirma davranislarma rastlandigi ve yildirma davranislarmin
%50’sinden fazlasinin ¢alisanlarin iistleri tarafindan gergeklestirildigi ortaya konmustur.
Yildirim ve Yildirim’in (2010: 559) 880 akademisyen ilizerinde yaptigi arastirmada
akademisyenlerin biiyiik kismi (%90) tlniversitede yildirma davranisi ile karsilastigi,
%]17’sinin ise i§ yerinde kasten yildirma davranislarma maruz birakildiklar1 ortaya
cikmistir. Cemaloglu ve Ertiirk 2008: 67) yaptigi1 arastirmada ise okul miidiirlerinin,
okul miidiir yardimcilarma ve Ogretmenlere gore, “Kendini gosterme ve iletisim”,
“Sosyal iliskiler”, “Itibara saldir1”, “Yasam kalitesi ve mesleki durum” boyutlarinda
daha ¢ok yildirmaya maruz kaldiklari, 6gretmenlerin karsilastiklari toplam yildirma
davranislarmin % 57.2’s1 okul miidiirleri ve % 9.8’1 ise miidiir yardimcilar1 tarafindan
uygulanmakta oldugu, 6gretmenlerin maruz kaldiklar1 toplam yildirma eylemlerinin %
67’sinin  Ustleri tarafindan (asag1 dogru yildirma eylemi) yapildigi, midir
yardimcilarinin % 68.4’linlin okul miidiirleri tarafindan yildirildig1 saptanmigtir.
Ertiirk’iin (2005:117-133) ilkogretim okullarinda yaptigi arastrmada, gorev yapan
ogretmen ve okul yoneticilerin yildrma eylemlerine maruz kaldiklary; okullarda
meydana gelen yildrma eylemlerinin dortte iicii erkekler tarafindan uygulandigi,
meydana gelen eylemlerin %60’a yakin bir orani ise, {ist statilye sahip bir calisan

tarafindan kendi emrinde c¢alisan birine yonelik (asagr dogru yildirma) oldugu
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saptanmistir. Cemaloglu (2007a:118) yildirma magdurlarmin ¢ogunlukla basarili ve

yetenekli bireylerin olduguna isaret etmektedir.

Ilgili literatiir incelendiginde yildirma calisanlara dolayisyla da orgiite ciddi
boyutlarda zarar vermektedir. Agervold ve Mikkelsen (2004: 336) ve Mikkelsen ve
Einarsen (2001:411) yaptig1 arastrmada yildrmaya maruz kalan calisanlarin
kalmayanlara gore daha fazla stres ve zihinsel yorgunluk belirtisi gosterdikleri, Nielsen
ve arkadaslar1 (2010: 59) igyerindeki yildirmanin ¢alisanlarin zaman i¢inde hem ruhsal
saglik sorunlarmi arttirdig1 hem de is doyumlarini diisiirdiigii, Bjorkgvist ve arkadaslari
(1994: 177) yildirmaya maruz kalan calisanlarda yiiksek diizeyde depresyon, kaygi ve
saldirganlik davranist gozlendigini ortaya c¢ikarmustir. Kocaoglu, (2007:103) ise
yildrma davraniglarina maruz kalan c¢alisanlarin motivasyonlarinin olumsuz yonde
etkilendigini ortaya koymustur. Calisma arkadaslariyla olan iligkilerine miidahale
edilen, itibari, giivenilirligi ve mesleki yeterliligi siirekli sorgulanan ve sistematik olarak
dislanan bir calisanin motivasyonunun azalmasi ¢ok dogal bir durum olarak karsimiza
cikmaktadir. Ayrica yurt i¢i ve yurt disinda yapilan arastirmalarda yildirma yasayan
magdurlarin tilkenmislik diizeyinin oldukca yiiksek oldugu, diisiik diizeyde is doyumu
sagladiklar1 ve ruhsal sagliklarinda bozulmalar meydana geldigi gozlenmistir (Bilgel ve
dig., 2006: 226; Einarsen ve dig., 1998: 563; Dick ve Wagner, 2001: 24). Bireyler
iizerinde meydana gelen olumsuz sonugclarla ilgili arastirmalar daha ¢ok, bu eylemlerin
kurbanlar {izerinde biraktigi psikolojik ve psikosomatik bulgularin Olgiilmesiyle
yapilmaktadir. Bu yonde yapilan arastirmalarda, orgiitlerde yildirmaya maruz kalmak
ile psikolojik ve psikomatik saglik sikayetlerinin artmasi arasinda 6nemli bir iligki
oldugunu saptanmustir (Cemaloglu ve Ertiirk, 2007: 347). Yildirma siddetin inceltilmis
sekli olarak daha ¢ok psiko-sosyal yonleriyle dikkat ¢ekmektedir. Bu nedenle, fiziksel
siddetten daha kalic1 psikosomatik etkiler ortaya gikarabilmektedir (Bayrak Kok, 2006:
434). Yidrma eylemlerine maruz kalma ile psikolojik ve psikosomatik saglik
sikayetleri arasindaki iligkileri saptamak amaciyla yapilan arastrmada, yildirmaya
maruz kalanlarin %27'sinin psikolojik saglik sikayetleri, %10'unun ise psikosomatik
saglik sikayetleri oldugunu saptamislardir (Baltas ve Baltas 1998: 87). Bircok
arastirmada isinden ve ¢alisma kosullarindan memnun olmayisindan dolay1 iggérenlerin
mutsuzluk, hafiza kaybi, magduriyet hissi, saldirganlik, problem ¢ézme yetisi ve
konsantrasyonu kaybetme korkusu, asir1 hassasiyet durumu, yalnizlik, sosyal iligkilerde

bozulma, kronik yorgunluk ve uyku problemleri (Aratjo ve dig., 2010: 203), koroner
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kalp hastaliklari, sindirim sistemi hastaliklari, yiiksek tansiyon, gerginlik ve depresyon
gibi sorunlarin yasandigi vurgulanmaktadir. Cogu arastirmacit ve psikolog bu tiir
eylemlerin siddetli derecede yasanmasinin kurban kisileri intihara kadar siiriikledigini
ifade etmektedir (Davenport ve dig., 2003: 3; Sheehan, 1999: 59; Yildirim ve Yildirim
2010: 559). Einarsen (2006) yildirma davranislarinin sikliginin artmasmi, orgiitte
iletisim ve is birligi aginin kopuk olmasina ve orgiitiin psiko-sosyal ¢aligma ortamimin
sagliksiz olmasina baglamaktadir. Yaptig1 arastirmada, stresli, yarismaci ve siirekli
catigmalarin yasandigi bir ¢alisma ortami yildirma davranislarmin goriilme siklhigini
arttirdigini belirtmektedir. Isyerinde yildirmanim yasanmasinda, drgiitte yiiksek diizeyde
stresin yaganmasi, i akisinin monoton olmasi, yOonetimin miikemmellik beklentisi
icerisinde olmasi, Orgiitiin etik degerler ve kiiltiirel yapisindaki bozulmalar, orgiitsel
yapidaki degismeler ve Orgiit yoneticisinin duygusal zekadan yoksun olmas1 gibi bir¢cok

faktoriin etkili oldugu belirtilmektedir (Cemaloglu, 2011: 24; Cobanoglu, 2005:48-50).

Arastirmanin diger bir sonucuna gore, yildirmanin goérev boyutuna iliskin
davranislara daha c¢ok maruz kaldiklar1 bulgusudur. Bu burum, yoneticiler ile
Ogretmenler arasinda isbirliginin ve iletisimin zayif ya da yetersiz olmasindan, saglikli
bir oOrgilit ikliminin olmamasidan, yoneticilerin liderlik becerisinden yoksun
olmasindan kaynaklaniyor olabilir. Bu bulgu beklentilere uygun degildir. Yildirma ile
ilgili yapilan farkli arastirmalarda, yildrma magdurlarinin sosyal iliskiler boyutu
kapsamina giren davranislara siklikla maruz kaldiklar1 bulgulanmistir (Cemaloglu,

2007a; Matthiesen ve Einarsen, 2001).

Yildirma ile ilgili yapilan arastirmalar, orgiitte etkililik ve verimliligin azalmasi,
is stresi ve doyumsuzlugu, orgiite karsi duyulan baghlik ve giivenin zarar gormesi,
motivasyonun diismesi, ise devamsizlik ve isten ayrilma gibi orgiitsel diizeydeki
sorunlara neden oldugunu ortaya koymustur. Sonug olarak, drgiitlerde yaganan yildirma
sonucu ortaya c¢ikacak stres, tahrip, zaman ve enerji kayb1 ayrica gorev ve sosyal
iliskilerde karsilasilacak aksakliklarin demokratik ortamlarin olusumunu engelledigi
soylenebilir. Bu nedenle Giindiiz ve Yilmaz (2008: 274) orgiitsel yapidan, Orgiit
icerisindeki iliskilerden kaynaklanan yildirma i¢in, yeni amaglar belirleme, ¢alisanlara
duygusal destek saglama, iletisimi gliclendirme, sosyal programlar olusturma,
danismanlik hizmetleri verme gibi isgorene giiclendirme yapilarak ¢aliganlarin duygusal
ve psikolojik yonden gelismesini saglayacak faaliyetlerde bulunulmasi gerektigini

belirtmektedir.
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lkogretim Okulu Yéneticilerinin Liderlik Stilleri ile Ogretmenlerin

Orgiitsel Baghlik ve Yildirma Yasama Diizeyleri Arasindaki Iliskiler

Aragtrma sonucunda, doniisiimcii liderligin  orgiitsel baglilik {izerindeki
etkisinin pozitif yonde ve anlamli oldugu goriilmektedir. Bir baska ifade ile okul
yoneticilerinin doniisiimeii liderlik davraniglar1 gdsterme diizeyleri arttikca okullarda
Ogretmenler tarafindan hissedilen orgiitsel baglilik diizeyi artmaktadir. Bu durum i¢in
dontistimcii liderlik stilinin 6rgiitsel bagliliga dogrudan ve giiglii bir etkide bulundugu
sOylenebilir. Bu durum doéniisiimeii liderlik davranislarini sergileyen ilkdgretim okulu
yoneticileri, 6gretmenlerin okula daha etkili baglanma olan 6zdeslesme ve i¢sellestirme
ile baglayabilecegi sonucunu ortaya c¢ikarir. Doniistimci liderlik stilinin Orgiitsel
bagliliga uyum boyutunda etkisi olmadig1 goriilmektedir. Sonug olarak doniistimcii okul
yoneticileri O6gretmenlerin orgiitsel bagliliklarmi arttirmaktadir. Lai ve arkadaslar
(2011: 173) ve Kul (2010:144) tarafindan yapilan arastrrmada okul ydneticilerinin
dontistimcii liderlik stilleri ile 6gretmenlerin Orgiitsel baglilik diizeyi arasinda orta
diizeyde ve anlamli bir iliski oldugu tespit edilmistir. Tuna’nin (2009:126) yaptigi
arastirmada doniistimcii liderlik ile duygusal baglhlik arasinda orta diizeyde pozitif bir
iliskinin oldugunu bulmustur. Geijsel ve arkadaslar1 (2003: 228) egitim reformu
baglaminda Kanada ve Hollanda’li 6gretmenler iizerinde yaptiklar1 arastirmada
dontistimcii liderligin boyutlarmin 6gretmenlerin orgiitsel bagliligini arttrmada ve
ekstra caba gdstermelerinde onemli bir etkisinin oldugunu ortaya koydular. Benzer
sekilde Sezer, (2005:110) ve Bulu¢’un (2009a: 5) smif 6gretmenleri lizerinde yaptigi
arastirmada okul yoneticilerinin doniisiimcii liderlik davranislar: ile Orgiitsel baglilik
arasinda pozitif yonlii iliskinin oldugu gozlenmistir. Baska bir arastirmada doniisiimcii
liderin oldugu orgiitlerde, izleyenler yiliksek diizeyde orgiitiin misyonunu, stratejik
vizyonunu ve amaglarint kabullenmekte ve Orgiite baglilik gosterdikleri ortaya
konmustur (Berson ve Avolio, 2004: 627). Bass ve Avolio (2003:207) ve
Blankenship’in (2010: 94-95) yaptigi arastirmada yoneticilerin dontisiimcti liderlik
davranislar1 sergileyen liderler ile igsgdrenlerin 6rgiitsel baglilik ve is doyumlar1 arasinda
yiiksek diizeyli bir iliskinin oldugu ortaya ¢ikmustir. Dick ve Metcalfe (2001: 115),
Zangora (2001: 16), Bulug (2009a: 30), Bass ve Riggio (2006: 3) ve Yavuz (2008: 151)
yaptig1 aragtirmada, doniisiimeii liderin davranisinin ve uygulamalarinin, isgdrenlerin
performanslarin1 arttirarak, orgiitsel baghiliklarini etkiledigini ortaya koymuslardir.

Mimir (2008: 76), Karadag ve arkadaslarmin (2009: 32) yaptigi arastirmada ise
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Ogretmenlerin is doyumlari ile algiladiklar1 liderlik stilleri arasinda 6zellikle dontigiimeii
liderlik stilinde yiiksek diizeyde bir iligki oldugu saptanmistir. Terzi ve Kurt’un (2005)
arastirmasinda doniistimcii liderlik boyutunda kabul edilebilecek demokratik yonetici
davraniglarinin orgiitsel bagliligi anlamli bir yordayicist oldugu sonucuna ulasilmistir.
Benzer sekilde Bulug (2009a: 29) ve Kul’un (2010:144) yaptig1 arastirmada liderlik
stillerinin 6zellikle donilisimci liderligin orglitsel baglihigin anlamli bir yordayicisi
oldugu gozlenmistir. Avolio ve arkadaslar1 (2004: 951) yaptig1 arastirmada, liderlerin
donlistimcii  liderlik davraniglar1 sergiledikge calisanlarm ise karst tutum ve
davraniglarin1 hem bireysel hem de orgiitsel olarak olumlu sekilde etkiledigini ortaya
koymustur. Walumbwa ve arkadaslarinin (2005: 239) yaptig1 arastirmada, doniisiimcii
liderlik davraniglar1 sergileyen yoneticilerle birlikte c¢alisan bireylerin daha fazla
islerinden doyum elde ettikleri, kendilerini daha fazla giiclendirilmis, motive olmus ve
orgiite daha fazla baghlik duyduklar1 ve isten ayrilma niyetlerinin olmadigi ortaya
konmustur. Cakmberk ve Demirel’in (2010) yaptig1 arastirma sonucunda, ydneticilerin
sergiledikleri liderlik tarzlar1 ¢alisanlarin bagliliklarini etkiledigini, liderlik tarzlarindan
ozellikle doniistimcii liderligin orgiitsel baghlik lizerinde giiclii bir etkisinin oldugu
belirlenmistir. Loke’un (2001: 191) Singapur’da yaptig1 aragtirmada liderlik davraniglari
ile orgilitsel baglilik arasinda ¢ok giiclii bir korelasyon oldugu gézlenmistir. Dilek’in
(2005:90) yaptig1 arastirmada doniisiimcii liderlik uygulamalarmin 6rgiitsel baglilik alt
boyutlarindan duygusal ve normatif baglilik iizerinde etkili bir faktér oldugu, buna
karsin devam baglilig1 ile doniistimcii liderlik uygulamalar1 arasinda anlamli bir iliski
olmadig1r ortaya c¢ikmustir. Karahan (2008: 148-149) yonetici davraniglarinin
Ogretmenlerin  Orgiitsel baghlig1 lizerindeki etkilerini konu alan c¢alismasinda,
ogretmenlerin c¢alistiklar1 okul ile biitiinlesmelerindeki faklilagsmanm, %40 oraninda
yonetici davranisindan duyulan memnuniyet ile %20 oraninda da dgretmenlerin okul
yonetimine katilimlart ile iligkili oldugu sonucuna varilmistir. Dontisiimeii liderlerin,
isgorenlere orgiitiin kiymetli birer eleman1 olduklar1 mesajin1 vermeleri, onlarin karara
katilmalar1 i¢in cesaretlendirmeleri, orgiit i¢i iletisimi saglikli bir sekilde yliriitmeleri
arzu edilen Orglitsel bagliligin olugmasi i¢in esas yontemler olacaktir (S1gr1, 2007: 274).
Dolayisiyla egitimde kalitenin saglanabilmesi i¢in okul ydneticilerinin okulun ¢aligma
ortamlarini iyilestirmeye, ayn1 zamanda dgretmenlerin bireysel ve mesleki beklentilerini
karsilamaya Onem vermesi gerekir. Yoneticilerin liderlik davramislarinin orgiitteki
isgorenlerin Orgiitsel baglhiliklarini artirmada etkili oldugu pek ¢ok arastirma sonucunda

ortaya konmugstur. Bu sonuclar dikkate alindiginda, okul yoneticilerinin doniisimcii
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liderlik davranis ve 6zellikleri toplumsal acik bir sistem olan okullarin gelistirilmesinde,
okulun amaglarma ulasilmasinda, g¢alisanlarnin is doyumu ve orgiitsel bagliliklari
iizerinde ve dolayisiyla da 6grenci basarisinin artmasinda Onemli bir etkiye sahip
olabilecegini gostermektedir. Verimlilik ve kalite anlayisiyla ¢alisan orgiitlerde liderlik
stillerinin 6nemli bir hale geldigi, bu baglamda doniisiimcii liderlik davranislarinin

orgilitsel baglilig1 arttirmada dnemli bir faktor oldugu sdylenebilir.

Arastirmada doniistimcii liderligin yildirma tizerindeki etkisi negatif yonde ve
diisiik diizeydedir. Bir bagka ifade ile okul yoneticileri doniistimcii liderlik davranislar
sergiledik¢e, 6gretmenlerin yildirma yasama diizeyleri azalmaktadir. Ayni1 zamanda,
dontistimcii liderligin yildirma iizerinde dolayli etkisinden de s6z etmek miimkiindiir.
Okul yoneticilerinin doniistimcii liderlik becerileri arttikgca 6gretmenlerin Orgiitsel
baghlik diizeyleri artmakta, yildirmaya maruz kalma diizeyleri ise azalmaktadir. Bu
liderlik davranislarmin  sonucu olarak yildirmanin yasanma diizeyinde diisme
yasanmaktadir. Orgiit saghg1 kavrami altinda incelenen moral, giidiilenme, isdoyumu,
orgiitsel baglilik ve iletisim gibi yonetsel araglarmn, etkili kullanildiginda yildirmanin
yasanma diizeyinde diisme meydana gelmesi, beklentilere uygun bir durumdur.
Ertiireten (2008: 63-64) ve Vartia (1996: 211) yaptiklar1 arastirmada 6rgiit yoneticisinin
liderlik stili ile yildirma arasinda negatif yonlii anlamli bir iliskinin oldugunu tespit
etmigtir. Cemaloglu (2007b: 77) yaptig1 arastirmada ise okul yoneticilerinin liderlik
stilleri ile O0gretmenlerin yildirma yasama diizeyleri arasinda anlamli bir iligkinin
oldugunu tespit etmistir. Kul’un (2010: 143) yaptig1 arastirmada, okul yoneticilerinin
dontistimcii liderlik davranislar1 ile beden egitimi Ogretmenlerinin yildirma yasama
diizeyleri arasinda negatif yonlii orta diizeyde anlamli bir iliski oldugu tespit edilmistir.
Bir¢ok ¢alismada en etkili ve tatmin edici liderlik stili olarak tanimlandig1 ve giiven,
sevgi ve isteklilik gibi pozitif sosyo-duygusal iliskileri tesvik etmesi ag¢isindan
doniisiimcii liderlerden is yerlerinde yildirma davraniglari sergilemeleri beklenmedigi,
doniisiimeii liderlik ile yildirma arasinda negatif yonli iliskinin oldugu arastirma
sonuglar1 ortaya koymustur (Ertiireten, 2008: 21). Benzer sekilde Cemaloglu ve
Korkmaz (2010: 27), Einarsen ve arkadaslar1 (1994: 384) yoneticisi liderlik becerilerine
sahip olan orgiitlerde yildirma davranislarina sik rastlanmayacagini belirtmektedir.
Egitim kurumlarinda o6rgiitsel 6grenmeyi zorlastiran, 6grenme i¢in gerekli olan kosullar1
ortadan kaldiran, orgiitteki degigsme ve gelismenin Oniindeki en 6nemli engellerden biri

olarak goriilen yildirmay1 bertaraf etmede yoneticilerin liderlik davraniglarmin hayati
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Oonemi tasidigini soylemek miimkiindiir. Ciinkii liderler, calisanlarina orgiitteki
dayanigma ve yardimlasmanin onemine vurgu yaparak, insani iligkileri 6ne ¢ikararak,
orgiitsel yasamin kendilerine saglayacagi olanaklar1 belirterek, orgiitsel iklim ve kiiltiirii
tesis etmede ¢cok onemli roller Ustlenebilirler. Boylelikle 6rgiitiin amacina ulasilmasinda
kilit rol oynadiklarini soylemek olasidir (Korkmaz ve Cemaloglu, 2010: 195). Agervold
ve Mikkelsen (2004: 348), Leyman (1996: 171) ve Vartia (1996: 203) gibi
aragtirmacilar benimsenen liderlik stilinin, oOrgilitlerde yildirma davraniglarmin
yasanmasindaki nedenlerden biri oldugunun altin1 ¢izmektedir. Cemaloglu’nun (2007b:
83) yaptig1 arastirmada okul yoneticileri, doniisiimcii liderlik davraniglarin1 gésterme
sikligini artirdikca yildirmanin yasanma diizeyinde diisme yasanirken, aksi durumlarda
yildirmanin yasanma diizeyinde artis gozlenmektedir. Yapilan arastirmada okul
yoneticilerinin telkinle giidiileme liderlik davranisinin yildirma {izerinde anlamli bir

yordayicist oldugu saptanmustir.

Cengiz’in (2008: 282) yaptig1 arastirmada doniisiimcii liderligin 6rgiit saghgi ve
yildirma {izerinde belirleyici bir etkiye sahip oldugunu saptamistir. Okullarm o6rgiit
saghgl iizerinde olumsuz etkileri olan yildirmanin ayrica Ogretmenlerin Orgiitsel
baghiligma, okulun fonksiyonlarini gerceklestirme diizeylerine olumsuz katki yaptigmi
sOylemek miimkiindiir. Cemaloglu’nun (2007e: 3) 6gretmenler {izerinde yaptig1 baska
bir aragtirmada orgiit saghgi ile 6gretmenlerin yildrma yasamasi arasinda olumsuz
yonde bir iliski oldugu gozlenmistir. Ayrica okulun Orgiit sagligi puani arttikca
yildirmanin goriilme diizeyinde diisme meydana geldigi ve orgiit saghigmm yildirmanin
anlamli bir yordayicisi oldugu saptanmustir. Gokge Aktas (2009: 184) bankacilik, saglik
ve egitim orgiitleri lizerinde yaptig1 arastirma sonucunda, is yerinde yildirma azaldik¢a
orgiitsel iklimin iyilestigi ve orgiitsel iklim kotiilestikce is yerinde yildirma oraninin
artt1ig1 tespit edilmistir. Benzer sekilde, is yerinde yildirma orani azaldik¢a Orgiitsel
giiven artmakta, oOrglitsel giiven azaldik¢a is yerinde yildirma orani artmaktadir.
Weberg (2010:257) yaptig1 arastirmada, doniistimcii liderlik ile ¢alisanlarm tiikenmislik,
is stres diizeylerinin azalmasi, ¢alisanlarin iy doyumu ve iyi olma durumlari arasinda
onemli dl¢lide iligki oldugunu ortaya koymustur. Cemaloglu'na (2011: 25) gore ise
egitim oOrgiitlerinde pozitif bir Orgiit saghiligin olusmasi, doniisiimeii liderlerde
gbézlemlenen etkili iletisim, problem ¢6zme, motivasyon, katilimci karar alma,
yonlendirme ve Odiillendirme gibi okul yOneticilerinin pozitif davranislariyla ancak

gerceklesebilecegini  belirtmektedir.  Yapilan arastirmalarin = sonucunda, Orgiit
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yoneticisinin uyguladig liderlik stilinin 6rgiitiin performansini ve iggorenlerin orgiitsel
bagliligin1 ve yenilesmeye iliskin davraniglarini etkiledigi, 6zellikle doniisiimcii liderlik
stilinin dgretmenlerin yildirma yasama diizeyinde onleyici bir liderlik modeli oldugu
sOylenebilir. Sonugta doniisimcii liderligin yildirma iizerinde giiclii bir yordayicisi

oldugu sonucuna ulasilmistir.

Islemci liderligin orgiitsel baghlik {izerindeki etkisinin anlamli olmadig:
goriilmektedir. Bir baska anlatimla okul yoneticilerinin iglemci liderlik davranislari,
ogretmenlerin orgiitsel baglilik diizeylerini etkilememektedir. Islemci liderler goreve
odakli oldugu i¢in okul liderinin 6gretimle 1lgili islere odaklanarak 6gretmenlerle daha
cok teknik konularla ilgili iliskiler kuracagi1 soylenebilir. Ancak islemci liderin sadece
ogretime odaklanmasi onu doniistimcii lider karsisinda daha az etkili hale diisiirebilir.
Bu goriisii destekler nitelikte Nicholson (2003:5) okul yoneticilerinin dgretmenlere
sadece Ogretimsel gorevlerde, teknik konularda doniit vermesi veya kaynaklari
ulagilabilir hale getirmesinin smirli diizeyde etkili olabilecegini belirtmistir. Bu
arastirma islemci liderligin 6gretmenlerin orgiitsel baglilig: iizerinde higbir etkiye sahip
olmadigmi gostermektedir. Bu durum ogretmenlerin geleneksel yonetim anlayisina
sahip, statiikoyu koruyan ve daha ¢ok hatalar {izerinde yogunlagan davraniglara prim
vermediginden ve meslegini yaparken daha Ozerk olma isteklerinden kaynaklaniyor
olabilir. Sezer’in (2005: 113) yaptig1 arastirmanin sonucu bu arastirma sonucunu
destekler niteliktedir. Yapilan arastirmada islemci liderlik stiline ait davranmiglarin
O0gretmenlerin Orgiitsel baghhigina uyum, 6zdeslesme ve igsellestirme boyutlarinda
herhangi bir anlamli etkisi bulunamamistir. Kul’un (2010: 144) yaptig1 arastirmada,
islemci liderligin orgiitsel baglilik {izerinde anlamli bir yordayici olmadigi tespit
edilmistir. Tuna’nin  (2009:126) yaptig1 arastrma da islemci liderlik ile duygusal
baglilik arasinda diisiik diizeyde ve pozitif yonde bir iliski oldugunu bulmustur.
Liderler, isgdrenin yaptig1 isten doyum saglamasma yardimci olur. Isinden doyum
saglayan isgdrenin baghlig1 artar. Dolayisiyla Stone (1992) ilkdgretim ve ortadgretim
okulu yoOneticilerinin islemci liderlik davraniglari ile orgiitsel ¢iktilar, etkililik ve is
doyumu arasindaki iliskinin arastirildigr calismasinda yoneticilerin islemci liderlik
tarzinin 6gretmenlerin is doyumlarina ¢ok fazla etki etmedigi sonucuna varmustir (akt.
Karadag ve dig., 2009: 43). Kul’un (2010: 144) yaptig1 arastirmada, islemci liderligin
isdoyumu iizerinde anlamli bir tahmin edici olmadigi goriilmektedir. Karadag ve

arkadaglarmm (2009: 32) yaptig1 arastrmada ise Ogretmenlerin is doyumlar: ile
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algiladiklar1 liderlik stilleri arasinda islemci liderlik stilinde diisiik diizeyde bir iligki
oldugunu, lassez-faire liderlik boyutu ile i3 doyumu arasinda ise bir iligki
saptanmamigtir. Mimir (2008: 75) yaptig1 aragtirmada islemci liderligin ¢alisanlarin is
doyumu fizerindeki etkisi de incelenmis ve anlamli bir iliskiye sahip olmadigi
anlasilmistir. Bu liderlik tarziyla hareket eden lider geleneksel yonetici bakis agisina
sahip oldugundan, olusturulan plan dahilinde hareket ettiginden, bireyi arka plana atip
organizasyonun basarisina ve sonuglara odaklandigindan dolay1 ¢alisan yoneticisinden
bekledigi ilgiyi gorememekte ve isinden elde ettigi doyum diizeyi azalmaktadir.
Ogretmenler, iyi calisma ortamlar1 olan, orgiitin amaglar1 ile kendi amaclarmin
ortiistiigii okullarda ¢alismay1 tercih ederler. Islemci liderligin orgiit saghigi ve orgiit
iklimi tizerinde olumsuz etkilerini ortaya koyan arastirma sonuglar1 da (Bulug, 2009b;
Bogler, 2001; Ekvall, 1991; Korkmaz, 2007, 2011) bu arastirma sonucglarini dogrular
niteliktedir. Islemci liderligin uygulama alanm1 buldugu okullardaki ogretmenler,
biirokrasiye siki sikiya bir baglilik gostereceklerdir. Nitekim Bulug¢’un (2009b: 84)
yaptig1 arastirmada etkili isleyen biirokratik okul yapisi ile igslemci liderlik arasinda
herhangi bir iliski olmadigi, etkili isleyen biirokratik okul yapist islemci liderligin
anlaml1 bir yordayicis1 olmadig1 sonucuna ulasmistir. Islemci liderlik anlayisina gore
okullarda 6gretmenler hata yapmaktan kagmip, biitiin dikkatlerini ortaya ¢ikan veya
¢ikmast muhtemel problemlerin iizerine odaklanma ile mesgul olurlar. Bu durum
O0gretmenler aras1 gliven ve isbirligi zayiflamasina neden olur ve dolayisiyla da okulun
vizyon ve misyonuna baglilik azalir. Bununla birlikte gorevleri daha agik hale getiren,
gorevleri basarili bir sekilde yapmalar1 durumunda alacaklar1 6diilleri ortaya koyan ve
gorevi arzu edilen dilizeyde yerine getirmeleri durumunda alacaklar1 cezalari
izleyicilerine acik bir sekilde bildiren, izleyicilerinin kisisel durumlariyla ilgilenmeyip
sadece gorevsel konularla ilgilenen islemci liderin ¢alisanlarm algilarmi olumlu
etkilemesi gibi durumlar da s6z konusu olabilir. Nitekim yapilan bazi arastirma
sonuglar1 bu aragtirmanin sonucunu destekler mahiyette degildir. Bass ve Avolio (2003)
ve Blankenship’in (2010: 94-95) yaptig1 arastrma bu arastirmanin sonucunu
desteklememektedir. Belirtilen arastirmalarda yoneticilerin islemci liderlik davraniglar
isgdrenlerin ig doyumu ve Orgiitsel bagliliklar1 arasinda pozitif yonlii bir iligki oldugunu
ortaya koymustur. Ayrica Lai ve arkadaglarmin (2011: 173) yaptig1 arastirmada okul
yoneticilerinin islemci liderlik davraniglari ile 6gretmenlerin orgiitsel baghlik diizeyi
arasmnda orta diizeyde ve anlamli bir iliski oldugu tespit edilmistir. Benzer sekilde Iscan

(2006:176) ve Yavuz’un (2008: 151) yaptig1 arastirmada, islemci liderligin ¢alisanlarin
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orgiitsel baghliklarini arttirdig1 gozlenmistir. Bulug’un (2009a: 25) yaptig1 aragtirmada
ise orgilitsel bagllik ile islemci liderligin kosullu 6diil boyutu ile pozitif yonlii, laissez-
faire liderlik ile negatif yonde, diger boyutlar arasinda ise anlamsiz bir iliski oldugu

gozlenmistir.

Islemci liderligin yildirma iizerindeki etkisi pozitif yonde ve diisiik diizeydedir.
Okul yoneticileri islemci liderlik davraniglar1 sergiledikce, Ogretmenlerin yildirma
yasama diizeyleri artmaktadir. Ayni zamanda, islemci liderligin yildrma iizerinde
dolayli etkisinden de s6z etmek miimkiindiir. Benzer sekilde okul yoneticilerinin islemci
liderlik davraniglar1 sergiledikce, Ogretmenlerin Orgiitsel bagliliklar1 artmamakta,
yildirmaya maruz kalma diizeyleri ise artmaktadir. Arastirma sonucunda, geleneksel
uygulamalar sergileyen, statiikoyu koruyan, c¢alisanlarin yenilik¢i yonleriyle ¢ok az
ilgilenen, daha ¢ok hatalar iizerinde yogunlasan ve hatalarin ortaya ¢ikmasma kadar
hicbir sey yapmadan bekleyen, yasa ve yonetmeliklerden giiciinii alan islemci liderlik
stili ve bu liderlik tarzim1 destekleyen davranislarin calisanlarin 6zdeslesme ve
icsellestirme  boyutundaki Orgiitsel baghlik diizeylerine herhangi bir etki
yapmamaktadir. Korkmaz (2011:135) bu durumu o6gretmenlerin okul ortamindaki
davraniglarinin engellenmesini, kendilerinin 6zgiirliiklerini kisitlayict ya da fonksiyonel
olmayan yoOnlendirici davraniglarda  bulunulmasin1  istememektedir  seklinde
yorumlamaktadir. Cemaloglu’nun (2011: 22) 6gretmenler {izerinde yaptig1 arastirmada
okul yoneticilerinin iglemci liderlik davranislari ile yildirma arasinda bir iligki
bulunamamistir. Bu bulgu okul yoneticilerinin iglemci liderlik davranislarinin
O0gretmenlerin yildirma yasama davraniglar1 tizerinde bir etkisinin olmadigini
gostermektedir. Bu durumu Cemaloglu (2011: 24-25) islemci liderlik davraniglari
sergileyen okul yoneticilerinin otoriter, statiilkocu, calisanlarin hatasmi arayan ve
cezalandiric1 davraniglarindan kaynaklanabilecegini belirtmektedir. Ayrica Orgiitte
secilen kurbanlar {izerinde yildirma davranisini empoze edebilmesi i¢in Orgiit
ydneticisinin bu duruma izin veriyor olabilecegini vurgulamaktadir. Orgiitte yildirma
yasanmasini yoneticiler fark etmekte yetersiz kaliyorsa bu durum oOrgiitteki iletisim
yetersizliginden ve yoneticilerin liderlik becerilerinden yoksun olmasindan

kaynaklandigi (Cemaloglu, 2011: 25; Cobanoglu, 2005:23) belirtilmektedir

Literatiirde 6zellikle islemci liderligin alt boyutu olan laissez-faire liderlik stili
ile y1ldirma arasinda dogrusal bir iligki oldugunu ortaya koyan arastirma bulunmaktadir.

Einarsen (1999) herhangi bir 6rgiitte yi1ldirma yasaniyorsa, o orgiit yoneticisinin liderlik
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ozelliklerinin olmadigini ileri siirmektedirler. Cemaloglu (2007b:77) yaptig1 aragtirmada
okul yoneticileri iglemci liderligin alt boyutundaki laissez-faire liderlik davraniglarini
gerceklestirdikce, Ogretmenlere yonelik yildrmanin gerceklesme diizeyinde artis
yasandigini ortaya koymustur. Ayrica laissez- faire liderligin yildirma iizerinde anlaml1
bir yordayict 6zellik tasidigi sonucuna ulasilmistir. Skogstad ve arkadaglar: (2007: 80)
yaptiklar1 arastirmada laissez-faire liderlik davranisi ile kisilerarasi g¢atigma, rol
catigmast, rol belirsizligi arasinda pozitif iliski oldugunu tespit edilmistir. Aragtirmada
laissez-faire liderlik davranisi, olumsuz bir liderlik davranigsi oldugunu, laissez-faire
liderligin ¢alisanlarin isyerinde yildrmaya maruz kalmasina aracilik ettigini ortaya
koymustur. Ayrica laissez-faire liderligin ¢alisanlar arasinda stres ve yildirma yasama
ile sistematik bir iligkisi olan yikici liderligin bir tiirii oldugunu ortaya koymuslardir.
Hoel ve arkadaglarma (2010: 462) gore ise ilimli olsa da laissez-faire liderlik ile
yildirma arasinda olumsuz bir etkinin ortaya ¢ikmasi, liderin eylemsizligiyle astlarin
ihtiyaclarimi bilerek gérmezden gelmesi ya da sistemli olarak miidahale etmeden
kacinarak, durumlar1 fark etmede basarisiz olmasindan kaynaklanabilecegini
belirtmektedir. Hoel ve arkadaslar1 (2010: 453) yaptiklar1 arastirmada otokratik ve
laissez-faire liderlik davranisinin yildirmayi arttirdigini ortaya koymuslardir. Laissez-
faire liderlerin c¢alisanlar arasinda olusacak yildirmaya temel olusturabilecegini
vurgulamaktadirlar. Bundan dolay1 da, liderlik stillerinin yildirma siirecinde 6nemli ve
karmagik bir role sahip oldugu belirtilmektedir. Literatiirde islemci liderlik
davraniglarmin yildrmaya maruz kalma ile negatif bir iliskisi oldugunu belirten
arastirmalara da rastlamak miimkiindiir. Ertiireten (2008: 63-64) yaptig1 arastirmada
islemci liderlik ile yildirma arasinda negatif yonlii bir iliski oldugunu tespit etmistir.
Islemci liderlik ve 6zellikle kosullu 6diil alt boyutundaki davranislarm is ortamindaki
belirsizligi azaltarak, isgorenlere acik hedefler belirleyerek ve istenen performans
kriterlerini ac¢iklayarak is stresinin azaltilabilecegi belirtilmektedir (Sosik ve Godshalk,
2000). Ayrica islemci liderlik isgorenlerin performansini aktif olarak izlemekten ve
kabul edilemez performanslar i¢in diizeltici Onlemlerden bahseder (Bass, 1985).
Dolayisiyla, islemci liderlik davranmiglari i¢in, performans hakkindaki dogrulayici ve
aktif bir sekilde izleme ile akali oldugu ¢ikarimi yapilabilir. Bu nedenle yildirma ile
negatif yonlii iliskisi olabilecegi de sdylenebilir. Bununla birlikte Cemaloglu (2011: 25),
okul yoneticilerinin islemci liderlik davraniglar1 Orgiitte Ogretmenlerin yasadiklar
yildrmay1 ¢ézmede ve pozitif bir oOrgiitsel ortam olusturmada etkisiz ve yetersiz

oldugunu belirtmektedir.
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Orgiitsel baglihk ile yildirma arasinda negatif yonlii bir iliski vardir.
Ogretmenlerin  Orgiitsel baghilk diizeyleri arttikca, yildirma yasama diizeyleri
azaltmaktadir. Baska bir ifade ile 6gretmenlerin yildirma yasama diizeyleri arttikca
orgiitsel baglilik diizeyleri diismektedir. Bu durum, beklentilere uygundur. Ciinkdi,
gorev yaptig1 okulda gorev ve sosyal iligkiler alt boyutlarinda yildirmaya maruz kalan
bir 6gretmenin, okulun 6zdeslesme ve igsellestirme alt boyutlarinda, orgiitsel baglilik
hissetmesi, beklentilere uygun degildir. Yildirma yasayan bir 6gretmen, yildirma
yasadig1 siirece, Orgiitsel baglilik duygularinda da zayiflama meydana gelecektir.
Yildirmanin ¢alisanlarin orgiitsel bagliliklar: tizerinde etkili oldugunu gosteren yurt ici
ve yurt disinda yapilmis arastirmalar bulunmaktadir. Yurt disinda yapilan arastirmalarda
yildrmanin ¢aligsanlarin sadakatlerini erozyona ugrattigi, c¢alisanlarda isten ayrilma
niyeti olusturdugu, buna bagl olarak isgéren devir hizini arttirdigi, motivasyonlarm,
verimliliklerini, i§ tatminlerini ve orglitsel bagliliklarini azalttig1 sonucuna ulasilmistir
(Niedl, 1996: 241; Vartia, 1996: 203; Einarsen ve dig., 1994: 381; Zapf ve dig., 1996:
215). Yurt i¢inde yapilan ¢alismalarda ise yildirmanin, Orgiitiin tamaminda
isgorenlerin morali, motivasyonu, verimliligi, i§ tatmini ve performansini olumsuz
yonde etkileyerek ciddi ve zararli etkilere yol a¢tigi (Cemaloglu, 2007a: 121; Ergun
Ozler ve dig., 2008: 55; Tmnaz, 2008:160-161; Yildirim ve Yildirim, 2010: 559),
isgorenleri Orgiitten uzaklastirdigi ve ayrica isgorenlerin orgiitsel bagliligmi olumsuz
yonde etkiledigi (Alper Apak, 2009: 102; Demirgil, 2008: 87; Ergener, 2008: 69 ; Ergun
Ozler ve dig., 2008: 55; Tengilimoglu ve Akdemir Mansur, 2009: 82-83; Tungel, 2009:
190; Soylu ve dig., 2010: 7-8; Yaman, 2009: 133) belirtilmektedir. Yapilan bu
arastirmanin sonucu ile tutarli oldugu gozlenmistir. Yildirma ile ¢alisanlarin is
memnuniyeti ve duygusal baglilik arasinda negatif, ayrilma niyeti ve devam baglilig1
arasinda pozitif iliski goriilmiistiir (Ertiireten, 2008: 63-64). Allen ve Meyer’in
smiflandirmasma gore orgiitsel bagliligin alt bileseni olan duygusal baglilik ve normatif
baglilik ile yildirma arasinda negatif yonde anlamli bir iliskinin varligi saptanmistir.
Orgiitsel baglihigm alt bilesenlerinden devamlilik baglilig: ile yildirma arasinda anlamli
bir iliski bulunamamustir (Akdemir Mansur, 2008:163). Ergun Ozler ve arkadaslarinin
(2008) yaptig1 aragtirma da yildirmanin kendini gosterme ve iletisim, yasam kalitesi ve
mesleki durum, itibar ve saglik boyutu ile duygusal, normatif ve devam baglilik
arasinda negatif yonlii anlamli bir iliskinin oldugu ortaya konmustur. Yaman’m (2009:
133) 6gretim elemanlar1 lizerinde yaptigi nitel bir arastirmada, yildirmaya maruz kalan

Ogretim elemanlarmin tiimiiniin orgiitsel bagliliklar1 zedelenerek olumsuz sekilde
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etkilendigi, ayn1 zamanda bu 6gretim elemanlarinin tamamina yakminm is doyumu
saglayamadiklar1 ve kurumlarinda orgiitsel etik ve adaletin olmadigini belirtmistir.
Demirgil (2008: 87) ise yaptig1 arastirmada orgiitlerde yildirma uygulamalarma maruz
kalma siklig1 arttik¢a calisanlarin orgiite olan bagliliklarinda azalma oldugu sonucuna
ulagilmigtir. Ayrica yapilan arastirmalar isyerindeki yildirmanin 6rgiitsel iklim tizerinde
belirgin bir etkisinin oldugunu ortaya koymaktadir (Araujo ve dig., 2010: 203). Basak
Gokge (2009: 138) bankacilik, saglik ve egitim orgiitleri iizerinde yaptig1 arastirmada, is
yerinde yildirma azaldikga Orgiitsel iklim iyilesmekte ve orgiitsel iklim kotiilestikge is
yerinde yildirma oraninin artmakta oldugu; benzer sekilde, is yerinde yildirma orani
azaldikc¢a orgiitsel glivenin arttigi, orgiitsel gliven azaldikca is yerinde yildirma oranmin
arttigin1 ortaya koymustur. Benzer sekilde Cetin Egerci’nin (2009: 125) yaptigi
arastirmada Ogretmenlerin yildirma yasama diizeyi ile orgiitsel giiven diizeyi arasinda
negatif yonde bir iliski oldugu; okullarda yildirma davraniglar1 goriildiik¢ce calisanlarin
kuruma olan giiven diizeyleri azaldig1 gézlenmistir. Burada yalnizca yildirmaya maruz
kalan c¢alisanlar degil, siire¢ igerisindeki olaylara tanik olan c¢alisanlar da, bir giin
kendilerinin de yildirmaya maruz kalacaklarmi diisiinerek oOrgilite olan gilivenlerini
yitirirler. Ortaya ¢ikan ve gelisen olaylarin dogal sonucu olarak da orgiitsel baglilik ve
ise baglilik tutumlarinda 6nemli 6lgiide bir diisiis yasanir (Tinaz, 2008: 160-161). Alper
Apak’in (2009: 100-101) yaptig1 arastirmada okullarda 6gretmenlere yonelik yildirma
eylemleri uygulandigi ve bu eylemler ile ogretmenlerin orgiitsel baghlik diizeyleri
arasinda yiiksek diizeyde anlamli ve negatif yonlii iliski oldugu goriilmiistiir. Bu
baglamda, yiiksek diizeyde yildirma eylemlerine maruz kalan 6gretmenlerin orgiitsel
baghlik diizeylerinin daha olumsuz etkilendigi; ya da oOrgiitsel baghlik diizeyi diisiik
olan Ogretmenlerin yildirma eylemlerine daha c¢ok ugradigi sonucuna ulasilmstir.
Yildirma eylemlerine maruz kalan 6gretmenler okullarina, 6gretim islerine, 6gretmenlik
meslegine ve birlikte calismakta olduklar1 meslektaslarina daha az baglanirlar. Bu
durum literatiirde Ogretmenlerde mesleki duygularmin zedelenmesine yol actigini,
tilkkenmislik, i doyumsuzlugu, stres yasanmasina neden oldugu, okula kars1 tutumlarini
olumsuz yonde etkiledigi, boylelikle de 6gretmenlerin kendisini calistigr kuruma ait
hissetmemesine neden olabilecegi belirtilmektedir. Sonugta 6gretmenlerin okula ve
egitsel etkinliklere kars1 diisiik baglilik gdstermesi, onlarin ekstra ¢aba gdstermemesine
neden olur bu da Ogretimin kalitesi ve Ogrenci basarisimin diigmesine neden olur.
Sonuglar, orgiitsel baghligin  yildirmanin  anlamli  bir yordayicist  oldugunu

gostermektedir. Bagka bir ifade ile orgiitsel baglilik diizeyi diisiik olan 6gretmenlerin



174

yildrma eylemlerine daha ¢ok maruz kaldigi sonucuna ulagilmistir. Bu durumda
yildirma magduru olan bir 6gretmen, egitim orgiitiine karsi bir baglilik hissetmemekte,
egitim Orglitiiniin amaglarindan uzaklagmakta, egitimsel amaglarin gergeklesmesini

engelleyici tutum ve davraniglar igerisine girmektedir.

Buraya kadar yapilan arastirmanin bulgular1 goéz Oniine alindiginda, okul
yoneticilerinin liderlik stilleri Orgiitsel performansi etkiledigi; 6zellikle doniisimcii
liderlik davraniglar1 isgdrenlerin verimlilik ve etkililigini arttirdig1 ve yiiksek diizeyde
performans gdstermeleri i¢in uygun bir ortam olusturulmasina katki sagladigi
sdylenebilir. Orgiitsel amaglara erismede doniisiimeii liderlik stili, geleneksel formlari
iceren islemci liderlikten daha etkili olmaktadir. Orgiitsel baglilik diizeyi yiiksek olan
Ogretmenlerin Orgiitte kalmada giiclii bir istek duydugu, daha yiiksek performans
gosterdigi, isten daha fazla doyum sagladigi ve dolayisiyla oOrgiitiin etkililigini ve
verimliligini artirdigi arastirma sonuglarinda gozlenmektedir. Yildirmanm sosyal bir
stres kaynagi oldugu ve c¢alisanlarm zihin sagligi, i doyumu, performansi ve orgiitsel
baghiligin1 etkiledigi ve mutlaka tistesinden gelinmesi gereken bir olgu oldugunu
sOylemek miimkiindiir. Doniisiimcii liderlik davraniglarini okul yoneticileri sergiledikce,
ogretmenlerin orgiitsel bagliligi artmakta ve yildirma yasama diizeyleri ise diismektedir.
Bu da isgorenlerin verimliliginin ve is doyumlarmin artmasma ve stres yasama
diizeylerinin azalmasina neden olmaktadir. Okul yoOneticilerinin islemci liderlik
davraniglart1 O6gretmenlerin  Orgiitsel baghiligin  arttirmamakta, yildirma yasama
diizeylerini ise arttirmaktadir. Dolayisiyla okul yoneticileri, doniisimcii liderlik
ozellikleri gostererek bir yandan 6gretmenlerin performanslarmi beklenenden daha {ist
diizeye ¢ikmasini saglayarak orgiitsel baglilik diizeylerini arttirabilir, diger yandan da
yildirma yasama diizeylerinin azalmasini saglayabilir. Sonugta isgérenlerin daha saglikli
bir ortamda gorev yapmasi saglanarak, egitimde kalitenin yilikselmesine dolayisiyla

Ogrenci bagarinin artmasina katkida bulunulabilir.

Arastirma ve Uygulamacilar icin Oneriler

1. Déniistimcii liderlik becerilerinin okul yoneticilerine kazandirilmasi, sistemdeki
ogretmenlerin Orgiitsel baghliklarinin arttirilmas: ve 6gretmenlerin yildirma

yasama diizeylerinin azaltilmasi amaciyla katilimci, demokratik, ¢agcil bir
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liderlik tarzi olan donlisimcii liderlik anlayist  okul yoOneticilerine

benimsetilebilir.

Okulun tiim iyeleri, ¢alisanlarin Orgiitsel bagliliklarini artrmak icin c¢aba
gostermeli, okulun paydaslar1 arasindaki etkilesimi kuvvetlendirici caligsmalar
yapilabilir.

Okullarda yildirma eylemlerinden kaynaklanan enerji ve zaman kaybini en aza

indirecek 6nlemler alinabilir ve bu yonde bilinglendirme galigmalar1 yapilabilir.

. Arastirma farkli veri toplama araglar1 ve yontemler kullanilarak (goézlem,

goriisme ve miilakat gibi), farkli egitim kademelerinde (orta Ogretim, yiiksek
ogretim vb.) gergeklestirilebilir.
. Benzer ¢alismalar Tiirkiye ¢capinda ve karsilastirmali yapilarak ulusal diizeydeki

durum incelenebilir.

. Yildirma ile ilgili okulda yasanabilecek catigsmalarin ¢6ziimii i¢in etik kurullar

olusturulabilir.

Okul yonetimi ve Ogretmenler arasindaki iliskiler gii¢lendirilebilir ve okulda
gorevler ve is yiikii esit sekilde dagitilabilir.

Okul yoneticileri ¢alisanlara objektif davranacak aygitlar gelistirilebilir.
Okullarda yasanan yildirma eylemlerinin nedenlerine iliskin daha kapsamli nitel

arastirmalar yapilabilir.
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EKLER

Ek 1. Cok Faktorlii Liderlik Olceginden Ornek Maddeler

ACIKLLAMA: Asagidaki her bir ifadenin bagina ‘Benim okul yoneticim
ifadesini getirerek, okul miidiiriiniiziin asagidaki
davranislar1 gésterme diizeyini, size uygun gelen

secenegin rakamini isaretleyerek belirtiniz. S
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Benim okul yoneticim: S = g
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.. o - 0 1 2
1. Caba gostermem karsiliginda bana yardim saglar
2. Onemli kararlarin uygun olup olmadigmni sorgulamak igin onlar1 0 1 2
tekrar inceler
3. Sorunlar ciddi boyutlara ulagincaya kadar miidahale etmez 0 ! 2
4. Dikkatini diizensizliklere, hatalara, istisnalara ve standartlardan 0 1 2
sapmalara yogunlastirir
5.  Onemli konular ortaya ¢iktiginda bu konulara bulasmaktan kaginir v L 2
6. En 6nemli inang ve degerleri hakkinda konusur. 0 ! 2
_— 9 0 1 2
7. Ihtiya¢ duyuldugunda ortada olmaz
8. Sorunlarm ¢6ziimiinde farkli bakis acilar1 arar 0 ! 2
. 0 1 2
9. Gelecek hakkinda iyimser konusur
0 1 2

10. Kendisiyle ¢alismaktan gurur duymami saglar
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Ek 2. Yildirma Olgegi
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Asagidaki davranislar is yerlerinde sik goriilen olumsuz davranis 6rnekleridir. Son alti
ayda, asagidaki olumsuz hareketlere ne siklikta maruz kaldigmizi asagidaki dlgege gore

yuvarlak icine alarak degerlendiriniz

1- 2- 3- 4- 5-
MADDELER
Hig Arasira Ayda bir Haftada | Her
bir glin
Birinin basarimiz etkileyecek bilgiyi saklamasi 1 2 3 4 5
Yeterlilik diizeyinizin altindaki islerde ¢aligarak kiiglik 1 2 3 4 5
diisiiriilmek
3 | Ustalik/Yeterlilik seviyenizin altindaki isleri yapmanizin 1 2 3 4 5
istenmesi
4 | Onemli alanlardaki sorumluluklarimizin kaldirilmas1 veya daha 1 2 3 4 5
Onemsiz ve istenmeyen gorevlerle degistirilmesi
Hakkinizda dedikodu ve sdylentilerin yayilmasi 1 2 3 4 5
Gormezden gelinme, dislanma, 6nemsenmeme 1 2 3 4 5
Kisiliginiz (6r; aligkanliklar ve gorgii), tutumlarmiz veya 6zel 1 2 3 4 5
hayatiniz hakkinda hakaret ve asagilayici sozler sdylenmesi
Bagirilmak veya anlik 6fkenin (veya hirsin) hedefi olmak 1 2 3 4 5
Parmakla gosterme, kisisel alana saldir1, itme, yolunu kesme 1 2 3 4 5
gibi gbzdag1 veren davraniglar
10 | Digerlerinin isi birakmaniz konusunda imal1 davranislari 1 2 3 4 5
11 | Yanlis ve hatalarmizin stirekli hatirlatilmasi/sdylenmesi 1 2 3 4 5
12 | Yaklagsimlarinizin dikkate alinmamasi/yoksayilmasi veya 1 2 3 4 5
diismanca tepkilerle karsilagsma
13 | Isinizle cabalamanizla ilgili bitmek bilmeyen elestiriler 1 2 3 4 5
14 | Fikir ve goriislerinizin dikkate alinmamasi 1 2 3 4 5
15 | lyi geginmediginiz kisiler tarafindan hoslanmadiginiz sakalar 1 2 3 4 5
(esek sakast) yapilmasi
16 | Mantiksiz yada yetistirilmesi miimkiin olmayan isler verilmesi 1 2 3 4 5
17 | Size kars1 su¢lama ve ithamlarda bulunulmasi 1 2 3 4 5
18 | Isinizin asir1 denetlenmesi 1 2 3 4 5
19 | Hakkiniz olan baz1 seyleri (6rnegin; hastalik izni, tatil hakki, 1 2 3 4 5
yol harcirahi) talep etmemeniz igin baski yapilmasi
20 | Asiri alay ve satagmalara konu olmak. 1 2 3 4 5
21 | Ustesinden gelinemeyecek kadar is yiikiine maruz birakilmak 1 2 3 4 5
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Bl Bu okuldaki goérevimi biiylik 6l¢iide parasal kaygilarla yapiyorum. OO TOO) O

B2 Bu okulda calismaya karar vermekle hata ettigimi diisiiniiyorum. OO ]0O)

B3 Emek ve birikimlerim bu okuldan ayrilmami engelliyor. OO0 0)
B4 Ogrencilerin basarisina iliskin ¢abamin ders saatleriyle smirh

oldugunu diistiniyorum. OO 101010

B5 Bu okula uyum saglamada giicliik ¢cekiyorum. O1OTOTO)10)

B6 Bu okulun kurallarina mecbur oldugum i¢in uyuyorum. O1TOTOTO) 1O

B7 Bu okulda ¢aligma sevkimin her gegen giin azaldigini hissediyorum. | () | () | () | () | ()
B8 Bu okulda yonetimin beni okula baglama c¢abalarindan rahatsizlik

duyuyorum. OO0 0)

B9 Bu okulun ¢alismak i¢in miikemmel bir yer oldugunu diistintiyorum. | () [ () | ()| () | ()

B10 | Bu okulun bir iiyesi olmaktan gurur duyuyorum. OITO1TOTO1O)
B11l | Bu okulun, meslegimle ilgili degisiklik ve yenilikleri takip etme

olanag1 sagladigi kanisindayim. OO OO 10

B12 | Bu okul isimde beni en yiiksek performansi gostermeye 6zendiriyor. | () | () [ ()| () | ()
B13 | Bu okulun egitim-6gretim etkinlikleri agisindan uygun bir ortam

sagladigini diistiniiyorum. O OO0 10

B14 | Calisma arkadaslarimla okul disinda da sik sik birlikte oluyorum. O1TOTOTO 1O
B15 | Baska bir yerde ¢alisma olanagim oldugu halde bu okulda ¢alismay1

yegliyorum. OO0 00
B16 | Bu okulda yeteneklerimi en iist diizeyde gergeklestirdigime

inantyorum. OO0 00

B17 | Okulumun basarisi i¢in beklenenin 6tesinde caba gosteriyorum. OTOTOIO) 1O

B18 | Bu okulun gelecegini ger¢ekten diistiniiyorum. OITOTO1TO 10

B19 | Bu okulun problemlerini kendi problemlerim olarak algiliyorum ORIONEGORIORE®

B20 | Okuluma kars1 yapilan elestirileri kendime yapilmig sayarim. OO0 10

B21 | Zamanimin ¢ogunu okuluma iliskin etkinlikler dolduruyor. OIOTOTO)10)

B22 | Okulumun degerleriyle bireysel degerlerim olduk¢a benzerdir. ORIONEGORIORE®

B23 | Okulumun 6nceliklerini kendi 6nceliklerim olarak algiliyorum. OIOTOTO)10)
B24 | Okulumun ¢ikar ve beklentilerine uygun hareket etmeyi gorev

sayarim. OO 00

B25 | Okulum 6viildiigiinde kendimi 6viilmiis hissediyorum. OITOTOIO)1O)

B26 | Okulumu bagkalarina anlatmaktan zevk aliyorum. ORIONEORIORE®

B27 | Okulumun yarar1 igin her tiirlii fedakarligi yaparim. O1OTOTO 1O
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Ek 4. Siirt i1 Milli Egitim Miidiirliigiinden Ahnan Uygulama izin Yazist
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Ek 5. Cok faktérlii Liderlik Olceginin Kullanim izni
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Foruse by Veysel Okcu only. Received from Mind Garden, Inc. on August 26, 2011

Permission for Veysel Okcu to reproduce 752 copies
Within one year of August PG, 2011

Multifactor Leadership Questionnaire

Instrument (Leader and Rater Form)

and Scoring Guide
(Form 8X-Short)

by Bruce Avolio and Bernard Bass




Ek 6. Orgiitsel Baghlik Olgeginin Kullanim izni
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Ek 7.

Yildirma Olgeginin Kullanim Izni
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~eee Foryarded message
: From: Sdle Einarsen <Stele Enarsen @psyspuibnes

Subect: FW: Neaative Acts Questionnare
To: "vevsel oken36 @gmail.com’ <veysel.cken )6 @gmail com>

Dear Veysel Oken

Thank your for vour interest n the Negative Acts Questionnaire. [ have attached the Englich version of the NAQ, 2 SPSS database,
psvchometric propenties of the questionnaire and the articles suggested on our website.

We hereby arant vou the permission to use the NAQ scale in this partieular Phd projecton the condition that vou accepted ourtems for
s fnd ek et sl Pl s o

Qne of our tem s alsp thar vou send us your data on the NAQ wih some demogranhical data (gender and age of eech respondenst +
ot of sl v e el sl el ol Gl i o
contains some 130.000 respondents from over 40 countries. Please send them as soon as your data is collected. A SPSS database s attached
to this mall i the Naginfo file.
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I vou have any questions, we will of course do gur best to answer them.

W

Tn case of problems with opening the rar-file? Please have look at this

AR, AR, WA

guide: http: www tech-pro.net howto-open-rarfil e ml

cazoeo

Caiae

i youthevery best with vou study.

BT

Bestreguds
Pofessor Stle Enarsn
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Ek-8

2010-2011 Ogretim Yih Siirt il ve Ilge Merkezindeki ilkégretim Okullar ve

Bu Okullarda Gérev Yapan Ogretmenlerin Sayilari

Ilge Adi Okul Sayis1 Ogretmen Sayis1
Erkek Bayan Toplam
Merkez 35 578 307 885
Aydinlar 1 10 1 11
Baykan 5 34 21 55
Eruh 5 31 23 54
Kurtalan 12 154 78 232
Pervari 4 31 15 46
Sirvan 4 23 9 32
Toplam 66 861 454 1315

KAYITLARIMIZA UYGUNDUR

10.02.2011
Aydin ULUN

VHKI

TASDIK OLUNUR

10.Q2.201 1

M. Enis ONEN



