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Önsöz 

Örgütsel bağlılık ve tükenmiĢlik konularına ilgim okul yöneticilik yaptığım dönemde, 

okul yöneticileri ile yöneticilik deneyimine sahip öğretmenlerin kurum içi tutum ve 

davranıĢlarındaki farklılıkların dikkatimi çekmesiyle baĢladı. Özelikle yöneticilik 

deneyimine sahip öğretmenlerin iĢlerini özensiz yaptıklarını gözlemledim. Okul 

sürecindeki bu tutum ve davranıĢların örgütsel bağlılıkları ve tükenmiĢlikleriyle 

alakalı olduğunu düĢündüğümden bu konuyu araĢtırmaya karar verdim. 

Ülkemizin geleceğinde söz sahibi olacak çocuklarımızın eğitimlerinin önce ailede 

baĢladığını daha sonra okullarda devam ettiğini biliyoruz. Çocuklarımızın eğitiminde 

söz sahibi olan okullarımızın yöneticilerinin ve öğretmenlerinin kurumlarına bağlılık 

ve tükenmiĢlikleri çocuklarımızın geleceğini direkt ya da dolaylı etkilemektedir. Bu 

araĢtırmada okul yöneticileri ile yöneticilik deneyimine sahip öğretmenlerin örgütsel 

bağlılık ile tükenmiĢlik düzeyleri arasındaki iliĢki incelenmiĢtir. 

Yapılan bu çalıĢmanın birinci bölümünde problem durumu, problem cümlesi, 

araĢtırmanın amacı, araĢtırmanın önemi, sınırlılıklar ve tanımlara yer verilmiĢtir. 

Ġkinci bölümde okul yöneticiliği, tükenmiĢlik ve örgütsel bağlılık konularında detaylı 

literatür araĢtırması yapılmıĢtır. Üçüncü bölümünde araĢtırmanın bulguları ve 

yorumları, son bölümünde ise tartıĢma, sonuç ve öneriler ortaya konulmuĢtur. 

ÇalıĢmamızın bu noktaya gelmesinden bana yardımcı olan, tez hazırlanmasının tüm 

aĢamalarında bana yol gösteren değerli tez danıĢmanın Sayın Yrd. Doç. Dr. A. Faruk 

LEVENT’ e, tez yazım aĢamasında üç küçük çocukla evde bana katlanan ve çalıĢma 

ortamının uygun olmasını sağlayan sevgili eĢim Songül KAYA’ ya teĢekkürlerimi bir 

borç bilirim. 
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OKUL YÖNETĠCĠLERĠN ĠLE ÖĞRETMENLERĠN ÖRGÜTSEL BAĞLILIK 

VE TÜKENMĠġLĠK DÜZEYLERĠ ARASINDAKĠ ĠLĠġKĠ 

 

Ġbrahim KAYA 

Yüksek Lisans, Eğitim Bilimleri Bölümü 

Tez DanıĢmanı: Yrd. Doç. Dr. A. Faruk LEVENT 

Nisan 2017, 128 Sayfa 

 

 

Bu araĢtırmanın amacı, okul yöneticileri ile öğretmenlerin örgütsel bağlılık ve 

tükenmiĢlik düzeyleri arasındaki iliĢkinin incelenmesidir. Bu amaç doğrultusunda, 

okul yöneticileri ile yöneticilik deneyimine sahip olan öğretmenlerin örgütsel bağlılık 

ve tükenmiĢlik arasındaki iliĢki kiĢisel değiĢkenler çerçevesinde belirlenmeye 

çalıĢılmıĢtır. 

AraĢtırmanın örneklemini, 2015-2016 eğitim-öğretim yılı Ġstanbul ili Pendik ve 

Sancaktepe ilçelerine bağlı okullarda görev yapan okul yöneticileri ve yöneticilik 

deneyimine sahip öğretmenler olmak üzere 243 kiĢiden oluĢmaktadır. Örneklem, basit 

seçkisiz örnekleme yoluyla seçilmiĢtir. AraĢtırmada veri toplama araçları olarak 

“Örgütsel Bağlılık Ölçeği”, “Maslach TükenmiĢlik Ölçeği” ve “KiĢisel Bilgi Formu” 

kullanılmıĢtır. Elde edilen veriler, SPSS 15.0 paket programı aracılığıyla analiz 

edilmiĢtir. Örgütsel Bağlılık ve TükenmiĢlik Ölçeklerinden alınan puanlar için 

betimleyici istatistik ve aralarındaki iliĢkiye yönelik korelasyon analizi yöntemi 

kullanılmıĢtır. Ardından örneklem grubunun ölçeklerden aldıkları puanlar ile 

demografik özellikleri arasındaki analizlerde; iki gruplu karĢılaĢtırmalar için t testi, 

ikiden çok gruplar için tek yönlü varyans analizi (ANOVA), çoklu karĢılaĢtırmalar 

için Post-Hoc test olarak Scheffe testinden yararlanılmıĢtır. Bu testlerden elde edilen 

verilere yönelik tablolar oluĢturulmuĢtur. 
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 AraĢtırmanın elde edilen bulgulara göre; katılımcıların, tükenmiĢlik ve örgütsel 

bağlılık düzeylerinin belirlenmesinde ölçeklerden alınan puanların aritmetik 

ortalaması ve standart sapma değerleri, korelasyon kat sayısı ve frekans değerleri 

incelenmiĢtir. Gruplar arasındaki farklılığı tespit etmek için Sceffe testi uygulanmıĢtır.  

AraĢtırmada elde edilen bulgulara göre yöneticilik deneyimine sahip öğretmenlerin, 

okul yöneticilerine göre tükenmiĢlik alt boyutlarından duygusal tükenme düzeylerinin 

yüksek olduğu, örgütsel bağlılık alt boyutunda duygusal bağlılık düzeylerinin ise 

düĢük olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

Okul yöneticileri ile yöneticilik deneyimine sahip olan öğretmenlerin örgütsel bağlılık 

ve tükenmiĢlik düzeyleri arasındaki iliĢki göre ise; duygusal tükenme ile duygusal 

bağlılık, normatif bağlılık ve devamlılık bağlılığı arasındaki negatif yönde bir iliĢki 

olduğu tespit edilmiĢtir. DuyarsızlaĢma ile duygusal bağlılık ve normatif bağlılık 

arasındaki iliĢki negatif yönde, devamlılık bağlılık arasındaki iliĢki ise pozitif yönde 

olduğu görülmüĢtür.  Son olarak,  kiĢisel baĢarı ile duygusal bağlılık, normatif bağlılık 

arasındaki iliĢki pozitif yönde, devamlılık bağlılık arasındaki iliĢki ise negatif yönde 

olduğu sonucuna varılmıĢtır. Bu bulgular literatür çerçevesinde yorumlanmıĢtır. Elde 

edilen veriler ıĢığında öneriler geliĢtirilmiĢtir. 

 

Anahtar sözcükler: Yönetim, okul yöneticisi, öğretmen, örgütsel bağlılık, 

tükenmiĢlik. 
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Thesis Advisor: Ass Prof Dr. A. Faruk LEVENT 

April - 2017, 128 Pages 

 

 

The aim of this research is to investigate the relationship between 

organizational commitment and burnout of school administrators and teachers. In 

parallel with purpose, the relationship between organizational commitment and 

burnout of school administrators and teachers who have school administrations 

experience has been tried to be determined within the framework of personal 

variables. 

The sample of the research consists of school administrators and teachers 

teachers who have school administrations experience 243 working in schools 

affiliated to Pendik and Sancaktepe districts of Istanbul province in 2015-2016 

education and intruction year. The sample was selected by simple random sampling. 

"Organizational Commitment Scale", "Maslach Burnout Scale" and "Personal 

Information Form" were used as data collection tools in the research. The obtained 

data were analyzed by SPSS 15.0 packet program. Descriptive statistics and 

correlation analysis method between them were used for the scores obtained from 

Organizational Commitment and Burnout Scales. Then, in the analyzes between their 

demographic characteristics and the scores obtained form scales of the sample group; 

t- test for a cuople of groups, One-way analysis of variance (ANOVA) for multiple 

groups and it was benetited form  the Scheffe test as a post-hoc test for multiple 

comparisons. Tables for the data obtained from these tests were prepared. 
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According to the findings of the research, to determined the participants’ level 

of bornout and organizational commitment, the arithmetic average of the scores 

obtained from the scales and standard deviations and correlation coefficient and 

frequency values were examined. Sceffe test was performed to determine differences 

between the groups. 

According to the findings obtained in the research, it was found that the 

teachers who had managerial experience had higher levels of emotional exhaustion 

from the burnout subscales than the school administrators and lower levels of 

emotional attachment to the organizational commitment subscale. 

Teachers who have managerial experience with school administrators based on 

the relationship between organizational commitment and burnout; motional 

exhaustion, emotional commitment, normative commitment, and continuity 

commitment. The negative relationship between affective commitment and normative 

commitment with depersonalization, the relationship between depersonalization and 

continuance commitment was seen as the positive direction. Finally, the emotional 

attachment with a personal achievement, positive relationship between normative 

commitment, continuance commitment to the relationship between personal success 

has concluded that there is a negative. These findings were interpreted in the 

framework of relevant literature. Suggestions have been developed as a result of the 

obtained data. 

 

Key words: management, school administrators, teachers, organizational 

commitment, burnout. 
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BÖLÜM I 

 

GĠRĠġ 

 

AraĢtırmanının bu bölümünde; problem durumuna, araĢtırmanın amacına, 

araĢtırmanın önemine, varsayımlara, araĢtırmanın sınırlılıklarına ve tanımlara yer 

verilmiĢtir. 

1.1. Problem 

Ġçinde bulunduğumuz teknoloji ve bilgi çağı, her Ģeyi olduğu gibi kurumları da 

değiĢmeye zorlamaktadır. Rekabetin artığı bir dönemde kurumların, yapılarını ve 

vizyonlarını yeniden gözden geçirmeleri gerekmektedir.  

Kurumların, geleceklerini teminat altına almaları ve kaliteli ürün üretmeleri için 

vazgeçilmez stratejik kaynakları bilgi olacaktır. Böylesi bir çağda faaliyet gösteren 

örgütler, klasik örgütlerin gösterdiği örgüt özelliklerinden sıyrılarak bilgi çağının 

gerektirdiği örgüt formatını kazanmak durumundadırlar. Bu değiĢimi gerçekleĢtirmek 

ve bilgi çağına uygun olarak değiĢimde devamlılığı sağlamak için de örgütsel bağlılığı 

yüksek idareci ve personele ihtiyaç duyulmaktadır. Bu nedenle, eğitim alanında 

oluĢturulacak stratejilerin ve bu stratejilerin hayata geçirileceği okullarda uygulanacak 

olan yöntemlerin de çağa uygun olarak dönüĢtürülmesi gerekmektedir. Bu ortamın 

oluĢması ancak iyi eğitim almıĢ yönetici ve çalıĢanların varlığıyla beraber personele 

karĢı insan merkezli politikaların uygulanması, çok iyi planlanmıĢ eğitim politikaları 

ile gerçekleĢecektir (Erdoğan, 2004). 

Eğitimin bir toplumun varlığını sürdürmesi açısından ne denli önemli olduğu hep 

bilinen bir gerçektir. Belirlenen amaçlar doğrultusunda yetiĢtirilen insan gücü 

toplumun sürekliliği konusunda temel bir yapı taĢı olarak görülmüĢ, bu amaçlar 

doğrultusunda insan kaynağını doğru yönlendirmek ve kullanmak için eğitim 

sistemleri oluĢturulmaya baĢlanmıĢtır. Eğitim yönetimi, eğitim sistemini bir bütüncül 

ele alıp çözümlemeyerek birleĢtirmeyi amaçlayan bir bilim dalı olarak ifade 

edilmektedir. Dolayısıyla eğitim yönetimi, okul yönetimini de içerisine alan bir bilim 

dalı olmaktadır (Bursalıoğlu, 2000). 
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Okul, her Ģeyden önce öğrencinin kiĢilik geliĢimine katkı sunduğu, öğrenmenin 

gerçekleĢtiği, eğitim hizmetinin üretildiği ve sunulduğu bir yer olarak ifade 

edilmektedir. Okullar, dünyanın her ülkesinde, birbiri gibi ya da birbirinden farklı 

biçimlerde örgütlenmiĢ olsalar bile, benzer amaç ve iĢlevlere sahip oldukları 

görülmektedir. Okullardan beklenen, söz konusu amaç ve iĢlevlerini en üst düzeyde 

gerçekleĢmesi beklenmektedir (BaĢaran, 2000). 

Okulların ayrıcalıklı, etkili ve özel konumundan dolayı ön plana çıkan okul 

yöneticileri; okulun amaçlarını gerçekleĢtirmek için var olan, okul yapısını ve 

prosedürü kullanan, okulun iç ve dıĢ paydaĢlarıyla iliĢki kuran, onların beklentilerini 

yöneten ve okuldaki tüm etkinliklerin baĢarıya ulaĢmasından rol oynayan anahtar 

kiĢiler olarak ifade edilmektedir (Açıkalın, 1998; Çalık, 1997; Kaya, 1999). 

Okul yöneticileri, öğretmenlerin sahip oldukları potansiyeli ve becerileri 

geliĢtirebilmeleri ve tam olarak ortaya koyabilmeleri için hizmet içi eğitim 

faaliyetlerine katılmaları yönünde teĢvik etmelidir. Öğretmenlerin ortaya koydukları 

performanslarını da adil bir biçimde değerlendirme yapmaları gerekmektedir. 

(ġiĢman, 2002). 

Devlet yapısı içerisinde önemli bir yer tutan eğitim örgütü, gerek insan kaynağı, 

gerekse yapısı olarak oldukça geniĢ bir kitleye sahiptir. Büyük bir yapı ve kitleye 

sahip olan eğitim sistemi değiĢim sürecinden hem etkilenmekte hem de bu değiĢim 

sürecini etkileyebilmektedir (Mahmutoğlu, 2009). Eğitim faaliyetlerinin genel ve 

temel amacı, doğumundan itibaren yetiĢmekte olan insanların, topluma ve insanlığa 

sağlıklı ve verimli bir Ģekilde uyum sağlamalarına yardımcı olmaktır. Bu uyumun 

gerçekleĢtirilmesi için, insanların sahip oldukları her türlü yetenek, değer ve güçleri 

eğitim yoluyla geliĢtirilmektir. Buna göre eğitim, insanlara bilgi ve beceri 

kazandırmakla birlikte, toplumun kalkınmasını ve insanlığın yaĢamasını devam 

ettirebilme boyutunda her türlü değer üretimi, mevcut değerlerin geliĢtirilmesi ve yeni 

değerlerle bağdaĢtırılması sorumluluğunu taĢımaktadır (Erdoğan, 2000). 

Kurumun yukarıda saydığımız amaçlarını gerçekleĢtirmeleri için iĢgöreninden 

beklentileri olduğu gibi, iĢgörenin de kurumundan belli kazanımları elde etme, 

kendini ifade etme, diğer iĢgörenler ile değer yargılarının uyuĢabilmesi gibi 
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beklentileri olmaktadır. ĠĢgörenin, bu beklentilerine karĢılık bulduğu oranda örgütsel 

bağlılığı olmaktadır (Balay, 2014).  

Örgütsel bağlılığın, örgütün yaĢaması için olmazsa olmaz olduğu, yöneticilerin 

örgütsel bağlılığının yüksek olması örgütün amaçlarına ulaĢmasında büyük önem 

taĢıdığı bilinmektedir. Örgütsel bağlılık, iĢ görenin çalıĢtığı örgüte karĢı hissettiği 

bağın gücünü ifade etmektedir. Örgütsel bağlılık duygusunun, örgütsel performansı 

pozitif yönde etkilediğine inanılmakta, bu çerçevede, örgütsel bağlılığın iĢe geç 

gelme, devamsızlık ve iĢten ayrılma gibi istenmeyen sonuçları azalttığı, ayrıca ürün 

ve hizmet kalitesine olumlu yönde katkı sağladığı belirtilmektedir (Bayram, 2006). 

TükenmiĢlik, iĢ ve meslek hayatına bağlı stresin uzun dönemli bir sonucu olarak 

değerlendirilmektedir ve özellikle hizmet alanlarındaki mesleklerde (öğretmenlik, 

hemĢirelik, bankacılık, avukatlık, vb.) sıklıkla görülmektedir (Özdemir ve diğerleri, 

2003). 

TükenmiĢlik kiĢilerde, bireysel ve örgütsel nedenlerden kaynaklan sorunlar olmak 

üzere iki Ģekilde olmaktadır. Bireysel nedenler; kiĢinin yaĢamında mükemmel olma 

çabası, çok ayrıntıcı olması gibi doğru düĢünmeyen ve takıntılı kiĢilik ortaya 

çıkarmaktadır. Örgütsel nedenler ise; iĢ yükünün fazlalığı, rol karmaĢası ve ya 

belirsizliği, aldığı ücretin yetersizliği, iĢ arkadaĢlarının tutumu, ast üst iliĢkileri gibi iĢ 

yerindeki etkenler kiĢinin tükenmesine ve kiĢide; iĢe geç gelme, erken ayrılma, iĢi 

bırakma, rapor alarak iĢten kaçma gibi sorunlarla kendini göstermektedir (Dalkılıç, 

2014). 

TükenmiĢlik beraberinde bir dizi problemi de getirerek meslekte, baĢa çıkılamayan 

sorunları ortaya koymaktadır. Okul yöneticilerine yüklenen sorumluluk ve sınırlı 

kaynaklarla birleĢen bu ağır sorumluluk uzun çalıĢma saatleri, değiĢmeyen çalıĢma 

koĢulları, hizmet anlamında mantıksız taleplerle birleĢtiğinde okul yöneticilerinde 

kronik stres ve tükenmiĢliğe yol açmaktadır (Izgar, 2003). 

Bu çalıĢma ile geleceğin nitelikli iĢ gücünü yetiĢtiren, eğitim kurumlarının istenilen 

özellikte faaliyet göstermelerinin sağlanabilmesi ve ülkemizi gelecek kuĢaklara 

taĢıyacak olan çocuklarımızın yetiĢtirilmesi için emek harcayan okul yöneticilerinin 

ve yöneticilik deneyimine sahip olan öğretmenlerin, okula bağlılıkları ve tükenmiĢlik 
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düzeyleri incelenmiĢtir. Bu araĢtırmanın problem cümlesi aĢağıdaki gibi ifade 

edilebilir: 

Okul yöneticilerinin ve yöneticilik deneyimine sahip olan öğretmenlerin, okula 

bağlılık ve tükenmiĢlikleri ne düzeydedir? 

1.2. AraĢtırmanın Amacı 

Bu araĢtırmanın genel amacı, okul yöneticilerinin ile yöneticilik deneyimine sahip 

olan öğretmenlerin okula bağlılık ve tükenmiĢlik düzeyleri arasındaki iliĢkinin 

incelenmesidir. Bu genel amaç doğrultusunda aĢağıdaki sorulara cevap aranmıĢtır: 

1. Okul yöneticilerinin ve yöneticilik deneyimine sahip olan öğretmenlerin; 

a) demografik özellikleri; yaĢ, cinsiyet 

b) çalıĢtığı okuldaki görevi 

c) çalıĢtığı kurumun türü  

d) yöneticilik süresi kurumlarına bağlılık ve kiĢisel tükenmiĢliğe etkisi var mıdır? 

2. Okul yöneticilerinin ve yöneticilik deneyimine sahip olan öğretmenlerin 

kurumlarına bağlılık ve kiĢisel tükenmiĢlikleri arasında iliĢki var mıdır? 

1.3. AraĢtırmanın Önemi 

Okulun amaçları, Türk Milli eğitimin genel amaç ve temel ilkelerine uygun olarak 

öğrencilerin; Atatürk inkılap ve ilkelerine ve Anayasada ifadesini bulan Atatürk 

milliyetçiliğine bağlı; Türk Milletinin milli, ahlaki, insani, manevi ve kültürel 

değerlerini benimseyen, koruyan ve geliĢtiren; ailesini, vatanını, milletini seven ve 

daima yüceltmeye çalıĢan, insan haklarına ve Anayasanın baĢlangıcındaki temel 

ilkelere dayanan demokratik, laik ve sosyal bir hukuk devleti olan Türkiye 

Cumhuriyetine karĢı görev ve sorumluluklarını bilen ve bunları davranıĢ haline 

getirmiĢ yurttaĢlar olarak yetiĢtirmektir (MEB, 1973).  

Okullar; bireylerin ihtiyaçlarına cevap veren, her türlü mal ve hizmetin üretimini için 

elde edilen bilginin üreten, bireylerin kiĢilik geliĢimine olumlu katkı sağlayan yaratıcı 

örgütlerdir. Bu nedenle okuldaki personelin, Milli eğitimin ve okulu amaçlar etrafında 
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birleĢtirilerek, okula bağlılıkları sağlanmalıdır. Okullarda eğitim öğretim faaliyetlerini 

baĢlatıp, devam ettirmekten birinci derecede okul yöneticileri sorumlu olmaktadır. 

Okul yöneticileri; öğretmenleri güdülemede, örgütsel amaçlar etrafında birleĢtirmede, 

kendilerini okula adamalarını sağlamada ve en önemlisi de eğitim-öğretim sürecini 

geliĢtirmede etkili olmalıdırlar (Akçay, 2003). Aynı zamanda bunları sağlarken, ağır 

sorumluluk ve iĢ yükünden dolayı tükenmiĢlik ortaya çıkabilmektedir. Okulun iç ve 

dıĢ paydaĢlarının okul yöneticilerinin üzerinde olumlu veya olumsuz etkileri 

olmaktadır. Bu durum da okul yöneticilerinin ve yöneticilik deneyimine sahip olan 

öğretmenlerin çalıĢtığı kuruma olan bağlılık ve tükenmiĢliklerini etkilemektedir. 

Bu araĢtırma, okul yöneticilerinin ve yöneticilik deneyimine sahip olan öğretmenlerin 

örgütsel bağlılık ve tükenmiĢliklerini, okulların milli eğitimin amaçları doğrultusunda 

iĢlevlerini gerçekleĢtirmesi açısından önem taĢımaktadır. 

1.4. Varsayımlar 

Bu araĢtırmanın planlanıp yürütülmesinde, ulaĢılan bulguların yorumlanmasında 

aĢağıda verilen varsayımlardan hareket edilmiĢtir: 

1. AraĢtırma kapsamına alınacak olan örneklem grubunun ölçme aracında yer alan 

sorulara doğru ve samimi cevaplar vereceği,   

2. Örneklemin yansız olduğu ve araĢtırma evrenini temsil ettiği,  

3. AraĢtırmada kullanılacak örgütsel bağlılık ve tükenmiĢlik ölçeğinin araĢtırmanın 

amacını ölçecek nitelikte olduğu varsayılmıĢtır. 

1.5. AraĢtırmanın Sınırlılıkları 

AraĢtırma sonucunda elde edilen bulgulara iliĢkin genellemeler aĢağıdaki sınırlılıklar 

dâhilinde geçerli olmuĢtur. 

1.AraĢtırma 2015-2016 Eğitim - Öğretim yılı ile sınırlıdır. 

2.AraĢtırma Ġstanbul ilinde Pendik ve Sancaktepe ilçelerine bağlı bulunan okullardaki 

yönetici ve yöneticilik deneyimine sahip olan öğretmenlerle sınırlıdır. 

3.AraĢtırma anket sorularına verilen cevaplar ve kullanılan ölçekle sınırlıdır. 
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1.6. Tanımlar 

Okul: “Çevresinden aldığı baĢta öğrenci kaynağı olmak üzere, diğer kaynakları 

(program, öğretmen, teknoloji vb.) belli alt sistemler yardımıyla iĢe koĢan, çevreye 

eğitim hizmeti ve eğitilmiĢ insanları ürün olarak sunan, okulun iĢleyiĢini 

değerlendirerek dönütler sağlayan açık ve sosyal bir sistemin adıdır” (ġiĢman ve 

Turan, 2004). 

Yönetim: “BaĢta insan kaynağı olmak üzere belirli amaçlara ulaĢmak için hammadde, 

parasal kaynakları, donanım, demirbaĢ, yardımcı malzemeleri ve zamanı birbiriyle 

uyumlu, verimli ve etkin kullanabilecek kararlar alma ve uygulatma süreçlerinin 

toplamıdır” (Eren, 2009). 

Okul Yöneticisi: Millî Eğitim Bakanlığına bağlı her derece ve türdeki örgün ve 

yaygın eğitim kurumlarında müdür, müdür baĢyardımcısı ve müdür yardımcısı 

görevlerini 657 sayılı Kanunun 88’ inci ve 652 sayılı Kanun Hükmünde 

Kararnamenin 37’ nci maddelerine göre ikinci görev kapsamında yürütenleri, ifade 

etmektedir (MEB, 2015). 

Öğretmen: “Öğretmenlik, devletin eğitim, öğretim ve bununla ilgili yönetim 

görevlerini üzerine alan özel bir ihtisas mesleğidir"  (MEB, 1973) 

Örgütsel Bağlılık: “Genel olarak iĢe katılma, sadakat ve örgüt değerlerine olan inancı 

da kapsamına alarak bireyin örgütle olan psikolojik bağlılığını ifade eder ” (Çetin, 

2004). 

TükenmiĢlik: “BaĢkalarına yardım sağlayan mesleklerde çalıĢan iĢ görenlerde, 

çalıĢma koĢullarının bir sonucu olarak görülen; idealizm, enerji ve amaçta sürekli 

olarak artan bir kayıptır” (Özgen, 2007).  
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BÖLÜM II 

 

KAVRAMSAL ÇERÇEVE ĠLE ĠLGĠLĠ ARAġTIRMALAR 

Bu bölümde araĢtırma kapsamın da yapılmıĢ olan literatür taraması yer almaktadır. 

Bölüm “Kavramsal Çerçeve” ve “Ġlgili AraĢtırmalar” baĢlığı altında iki alt bölümden 

oluĢmaktadır. 

KAVRAMSAL ÇERÇEVE 

 

2.1.Okul Yönetimi  

Yönetimin farklı alanları için ayrı ayrı tanımlar yapılmaktadır. Ancak yapılan farklı 

tanımların ortak yönleri incelendiğinde aĢağıdaki gibi tanım elde edilmektedir. 

Yönetim; “örgütü saptanan amaçlara ulaĢtırma ve amaçlarına uygun biçimde yaĢatma, 

insan ve madde kaynaklarını sağlama ve kullanma, belirlenen politika ve kararları 

uygulama, iĢlerin yapılmasını sağlama, örgütün çalıĢmalarını izleme, denetleme ve 

geliĢtirme bilim ve sanatıdır”. Yönetim bilimdir çünkü yerine getirilmesinde ilkeler, 

kurallar ve teknikler vardır. Yönetimin sanat olması ise yöneticinin sahip olması 

gereken isteklilik, ilgi, algı ve beceriler bulunmasından kaynaklanır. Eğitim yönetimi 

ise kamu yönetimin özel bir alanı olarak ifade edilmektedir (Taymaz, 2003). 

Eğitim yönetiminin bir alt sistemi olan okul yönetimi ve okul ile ilgili literatürde 

birbirini tamamlayan birçok tanımın yapıldığı görülmektedir. Bu tanımların temelini, 

Milli Eğitim Bakanlığının çıkardığı kanun, yönetmenlikler, yönergeler ve okul 

yönetimiyle ilgili yapılan araĢtırmalar oluĢturmaktadır (Ada ve Baysal, 2010). 

Okul, özgün bir toplumsal sistem, resmi kurumunu teĢkil etmektedir. Ġnsanların 

birlikte yaĢamalarının doğal bir sonucu olarak kendiliğinden sosyal örgütlere karĢılık, 

resmi örgütler, belli bir amaç için bilinçli olarak kurulmaktadırlar. Kasıtlı olarak 

planlanan resmi örgütlerde yönetici, örgütün amaçlarını, kurallarını, resmi statüsünü 

ve iĢ bölümünü yönetmektedir (Aydın,1994). 

Okul; insanın çevresinde sürekli oluĢan değiĢiklikleri kavrayabilmek amacıyla birey 

davranıĢlarını değiĢtirmek ve ona yeni davranıĢlar kazandırmak için vardır. Okul, 
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toplumun eğitim gereksinimini karĢılamak üzere eğitim hizmeti üretiminde bulunan 

temel birim olarak kurulmaktadır (Uluğ, 1999). 

Okul; milli eğitimin genel, özel ve temel amaçları doğrultusunda öğrenciye istenilen 

bilgi, beceri ve davranıĢların bilimsel tekniklerle kazandırıldığı ve onu hayata 

hazırlayan yer olarak ifade edilmektedir (Aytaç, 2000). 

Okul, çocuğu hayata hazırlamada en önemli unsurdur. Ailenin yaĢam biçiminden 

etkilenen çocuk, toplumsallaĢma sürecinde kazandığı davranıĢları esnek bir geçiĢle 

yansıtmalıdır. Okul bu geçiĢi sağlayacak en önemli kurumsal yapıdır (Kaplan, 2002). 

Eğitim sisteminin hedeflerini gerçekleĢtirebilmesi okulun iyi örgütlenmiĢ olmasına 

bağlıdır. Okulun kötü örgütlenmiĢ olması eğitimi de kötüleĢtirecek ve sistemi çok 

büyük sorunlarla karĢı karĢıya getirecektir.  Okulun hedeflerini gerçekleĢtiren ve iyi 

bir kurum olmasını sağlayan en önemli faktör okul yönetimidir (BaĢaran, 2000). 

Okul yönetimi, eğitim yönetiminin sınırlı bir alana uygulanmasıdır. Bu alanın 

sınırlarını, eğitim sisteminin amaçları ve yapısı belirler (Bursalıoğlu, 2013). Eğitim 

yönetimi, sistemle ilgilenirken; okul yönetimi, okul düzeyinde yoğunlaĢan sorunlarla 

ilgilenir. Yani eğitim yönetimi, eğitime makro düzeyde; okul yönetimi, mikro 

düzeyde bir bakıĢ açısı ile yaklaĢır” (Erdoğan, 2000). “Okul yönetimi, eğitim 

yönetiminin bir alt uygulama alanı olarak okulun tüm yönetimini kapsamaktadır” 

(ġiĢman ve Turan, 2004). 

Okul yönetimi, eğitim alanıyla iliĢkili politika, karar ve hedeflerin gerçekleĢtirilmesi 

ile ilgilenmektedir. Eğitim yöneticileri bunu yaparken, insan ve madde kaynaklarını 

bir araya getirmek, karar vermek ve grup çalıĢmalarını yönlendirmek için genel 

yönetimin kuram, teknik, ilke ve tekniklerinden faydalanır. Okul yöneticisinin insan 

ve madde kaynaklarını etkili ve verimli bir Ģekilde yönetebilmesi, iliĢkili olduğu 

öğretmenler, diğer personeller ve velilerin rol ve beklentilerini göz önünde 

bulundurulmasına ve buna göre hareket etmesine bağlı olmaktadır (Kaya, 1999). 

Okul yönetimi görevi, önceden belirlenmiĢ amaçlara ulaĢtırmak için eldeki tüm 

madde ve insan kaynağını kullanarak ve okul amaçlarına ulaĢmayı sağlayacak 

kararları uygulamaktır (Taymaz, 2003). Tüm Türkiye Cumhuriyeti vatandaĢları için 
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önceden belirlenmiĢ amaçlar 1739 Sayılı Milli Eğitimin Temel Kanununda aĢağıdaki 

Ģekilde ifade edilmiĢtir (MEB, 1973). 

Millî Eğitimin genel amacı bütün bireyleri; “Atatürk  Ġnkılâp ve Ġlkelerine  ve 

Anayasada ifadesini bulan Atatürk Milliyetçiliğine bağlı; Türk Milletinin millî, 

ahlâkî, insanî, manevî ve kültürel değerlerini benimseyen, koruyan ve geliĢtiren; 

ailesini, vatanını, milletini seven ve daima yüceltmeye çalıĢan; insan haklarına ve 

Anayasa'nın baĢlangıcındaki temel ilkelere dayanan demokratik, lâik ve sosyal bir 

hukuk devleti olan Türkiye Cumhuriyetine karĢı görev ve sorumluluklarını bilen ve 

bunları davranıĢ haline getirmiĢ yurttaĢlar olarak yetiĢtirmektir”. 

“Beden, zihin, ahlâk, ruh ve duygu bakımlarından dengeli ve sağlıklı Ģekilde geliĢmiĢ 

bir kiĢiliğe ve karaktere, hür ve bilimsel düĢünme gücüne, geniĢ bir dünya görüĢüne 

sahip, insan haklarına saygılı, kiĢilik ve teĢebbüse değer veren, topluma karĢı 

sorumluluk duyan; yapıcı, yaratıcı ve verimli kiĢiler olarak yetiĢtirmektir”. 

“Ġlgi, istidat ve kabiliyetlerini geliĢtirerek gerekli bilgi, beceri, davranıĢlar ve birlikte 

iĢ görme alıĢkanlığı kazandırmak suretiyle hayata hazırlamak ve onların, kendilerini 

mutlu kılacak ve toplumun mutluluğuna katkıda bulunacak bir meslek sahibi 

olmalarını sağlamaktır”. 

Böylece, bir yandan Türk vatandaĢlarının ve Türk toplumunun refah ve mutluluğunu 

artırmak; öte yandan millî birlik ve bütünlük içinde iktisadî, sosyal ve kültürel 

kalkınmayı desteklemek ve hızlandırmak ve nihayet Türk Milletini çağdaĢ uygarlığın 

yapıcı, yaratıcı, seçkin bir ortağı yapmaktır.  

Yukarıda verilen milli eğitimin temel amaçlarını gerçekleĢtirmek için okul 

yönetiminin sahip olduğu amaçlar, insan kaynakları, yapılan iĢler açısından diğer 

örgütlerden farklıdır (Bursalıoğlu, 2013). 

2.2. Okul Yönetiminde Rol Oynayan Öğeler 

Bir okulun yönetiminde rol oynayan öğeler ikiye ayrılmakta olup, bunlar; iç öğeler ve 

dıĢ öğelerdir. Ġç öğeler; okulu meydana getiren ve onun yapısında yer alan yönetici, 

öğretmen, öğrenci ve diğer personeldir. DıĢ öğeler ise okulun yapısında olmayıp, okul 

yönetimi üzerine etki eden veli, okulun çevresindeki baskı grupları, iç piyasa ve 
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merkez örgütüdür (Bursalıoğlu, 2013). Okul yönetiminde rol oynayan iç öğelerden 

yöneticileri çalıĢmamızın temelini oluĢturmaktadır. 

2.3. Okul Yöneticisi 

Yönetici, belli bir zaman dilimi içinde ve değiĢen çevre koĢulları altında belirli 

birtakım amaçları gerçekleĢtirmek üzere maddî ve beĢeri üretim faktörlerini uyumlu 

bir Ģekilde birleĢtiren ve çalıĢtıran kimse olarak tanımlanmaktadır (Eren, 2009). 

Yönetici, Millî Eğitim Bakanlığına bağlı her derece ve türdeki örgün ve yaygın eğitim 

kurumlarında müdür, müdür baĢyardımcısı ve müdür yardımcısı görevlerini 657 sayılı 

Kanunun 88 inci ve 652 sayılı Kanun Hükmünde Kararnamenin 37 nci maddelerine 

göre ikinci görev kapsamında yürütenleri, ifade etmektedir (MEB, 2014a). 

Bir okulda milli eğitimin genel ve özel amaçlarını yerine getirmek için okulun iç ve 

dıĢ paydaĢlarını örgütleyen, kanunda aldığı yetkilerle emirler veren, çalıĢmaları 

yönlendirip koordine eden ve denetleyen kiĢilere okul yöneticisi denilmektedir 

(Gürsel 1997). 

Okul yöneticileri, eğitim-öğretimin verimliliğin artırılmasına, takım ruhunun 

oluĢturulmasına, okulun çevreyle olan iletiĢimine ve kurum kültürünün 

geliĢtirilmesine yönelik çalıĢmalar yaparak öğretmenlere, öğrenciler, veliler ve yakın 

çevresine liderlik yapmaktadır. Bunları yaparken bilimsel ve teknik geliĢmeler, 

verimlilik ve saydamlık ilkeleri doğrultusunda okulun sürekli yenilenmesini 

sağlamaya çalıĢmaktadır (MEB, 2013a). 

Yöneticinin, öncelikle görev ve sorumluluk alanına giren tüm mevzuatı ve iĢleyiĢi en 

iyi biçimde bilmesi gerekir. Ancak değiĢim sürekli olduğundan baĢarılı bir okul 

yöneticisi kiĢisel olarak da kendini geliĢtirmesi gerekmektedir.  Yönetici, gücünü 

sadece kanun ve yönetmenliklerde değil kiĢisel olarak sahip olduğu ve sürekli 

güçlendirdiği potansiyelinden alması gerekir. Yöneticiye genel olarak baĢarı sağlayan 

kaynaklar; teknik güç, insan iliĢkileri gücü, sembolik güç ve kültürel güç olarak dört 

grupta toplanmaktadır  (Erdoğan, 2004); 
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Teknik güç; planlama, liderlik, okul yapısı, eğitim öğretim süreçlerin planlanması gibi 

konulara bilgi ve becerilerin sağladığı güçtür. Okul yöneticisi, okulun stratejik planın 

yapımı ve uygulamasını sağlanması kendisinin teknik gücünü ifade etmektedir.  

Ġnsan iliĢkileri gücü; okulun personelleri ve okul dıĢ paydaĢlarıyla kurduğu sağlıklı 

iletiĢimde elde edilen güçtür. Okulu çevreye tanıtmak ve okula katkı sağlamak için 

kullanılan güçtür. 

Sembolik güç; okuldaki süreçlerin ne anlam geldiğini açıklayan değer sistemlerinin 

sağladığı güçtür.  

Kültürel güç; okulda oluĢmuĢ olan değer ve ilkelerden oluĢan resmi olmayan yapının 

sağladığı güçtür. 

Yukarıdaki güçleri, okul yöneticileri etkili bir Ģekilde kullanırlarsa iyi birer lider 

olabilirler. Ancak yönetsel ve iĢlevsel süreçlerden habersiz olan yöneticilerin, liderlik 

vasıfları iyi olsa dahi iyi bir yönetici olmaları beklenilemez. 

Yöneticisi denince insanların aklına ilk olarak kurum amiri gelmektedir. Okullarda 

kurum amiri okul müdürdür. Okul müdürü dıĢında baĢka okul yöneticileri olduğu 

bilinmektedir. Bunlar; müdür baĢyardımcısı, müdür yardımcıları, zümre, Ģube ve 

bölüm baĢkanları, belirli konularda görev yapan koordinatör öğretmenler de okul 

yöneticileri olarak sıralanabilmektedir (Erdoğan, 2004).  

Okul amaçlarını gerçekleĢtiren, yapısını geliĢtiren, okula iyi bir hava kazandıran iç 

öğelerin lideri okul müdürüdür. Okul müdürü yetkisini resmi yollardan güç alan üst 

amirdir. Ancak okulun iç ve dıĢ öğeleri tarafında kabul görüp, benimsenirse, o zaman 

liderlik statüsü kazanılmasından bahsedilebilir. Liderlik vasıfları olan okul müdürü 

elindeki kaynakları verimli kullanarak okuluna güç kazandıracağından, velilerden tam 

destek alabilmektedir (Bursalıoğlu, 2013).   

 Milli Eğitim Bakanlığına bağlı eğitim kurumları yöneticilerinin görevlendirmelerine 

iliĢkin yönetmenliğe göre (MEB, 2015); 

Müdür, Millî Eğitim Bakanlığına bağlı tüm okul ve kurumlardaki müdürlük görevini 

ikinci görev kapsamında yerine getirenleri ifade etmektedir. 
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Müdür baĢyardımcısı, Millî Eğitim Bakanlığına bağlı tüm okul ve kurumlardaki 

müdür baĢyardımcılığı görevini ikinci görev kapsamında yerine getirenleri ifade 

etmektedir. 

Müdür yardımcısı ise Millî Eğitim Bakanlığına bağlı tüm okul ve kurumlardaki 

müdür yardımcılığı görevini ikinci görev kapsamında yerine getirenleri ifade 

etmektedir. 

2.4. Okul Yöneticisinin Görev, Yetki ve Sorumlulukları 

Okul yöneticilerinin asıl görevi bakanlık tarafında oluĢturulmuĢ amaçlara uygun 

eğitim öğretim iĢlevleri yapmaktır. Okul müdür ve müdür yardımcılarının, okul 

yönetiminde yer alan kurul ve komisyonların görevleri ilgili kanun ve 

yönetmenliklerde sıralanmıĢtır (Taymaz, 2003). 

Ortaöğretim ve Temel Eğitime bağlı tüm okullarda görev yapan müdür, müdür 

baĢyardımcıları ve müdür yardımcıları Milli Eğitim Bakanlığı tarafından çıkarılan 

yönetmenliklerde, Yükseköğretim kumrularında görev yapan rektör, rektör 

yardımcıları, dekan, dekan yardımcıları, ana bilim dalı baĢkanları ise Yükseköğretim 

Kanununda yer almaktadır (Ada ve Baysal, 2010).  

Okul yöneticilerinin kanun ve yönetmeliklerde yazan görevleri dıĢında, okulda 

beklenmedik bir sorunla karĢılaĢıldığında bu soruna; kurumun amaç ve politikası ile 

yasalara uygun bir çözüm bulmak yöneticinin görevi olarak ifade edilmektedir 

(Taymaz, 2003). 

Okul yöneticisinin rolünü, bir bakıma görevlerini belirlemektedir. Bunları, okulun 

yönetilmesini ve örgüt olarak geliĢmesini hedef tutan görevler gibi iki grupta 

toplarsak, okul yöneticisinin de en az iki yanlı bir rol oynaması gerektiği sonucuna 

varılmaktadır. Okul yöneticisinin bu rollere nasıl baktığı önemlidir. Okulun iç ve dıĢ 

paydaĢları, okul yöneticisine etkilerinde idarecilerin roller bakıĢ açılarında farklılık 

yaratmaktadır (Bursalıoğlu, 2013). 

Okul yöneticisi Milli Eğitimin temel ilkelerine bağlı kalarak, Milli Eğitimin genel 

amaçlarını gerçekleĢtirmek üzere gerekli insan ve madde kaynaklarını verimli Ģekilde 
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iĢe koĢmakta, alınan kararlar ve hazırlanan planlar doğrultusunda yönetmektedir 

(Taymaz, 2003). 

Yetki, karar verme, diğerlerini harekete geçirme gücün dıĢ göstergesi, yöneticinin 

yasalardan doğma karar verme gücü, emrindekilerden itaat istemek hakkı, örgütsel 

amaçları gerçekleĢtirmek için belirli görevleri yaptırma hakkı olarak 

tanımlanabilmektedir. Bazı yazarlar, yetkiyle güç arasında farklılıklar görmüĢ ve gücü 

insanların, diğer insanları eyleme geçirebilmesi olarak kabul edilmiĢtir. Yetki, örgüt 

ortamında ast üst iliĢkisi içinde varlığını gösterirken güç ise teknik yetenek olarak 

görülmüĢtür (Bursalıoğlu, 2013). 

Yetki, saptanmıĢ amaçlara ulaĢmak için bir takım etkinlikleri örgütleme ve kontrol 

etme, çeĢitli üretim etkenlerini ve insan emeğini bir araya getirerek, eylemlerin 

gerçekleĢmesini sağlayan birleĢtirici bir güçtür (Bursalıoğlu, 2013). 

Yetkinin üç önemli görevi vardır. Birincisi; yetki aynı zamanda sorumluk demektir. 

Yetkiyi kullanan yönetici, sorumluluk altına girmiĢtir, ikincisi; yetkinin karar 

sürecinde konu hakkında uzman olmasını gerektirir. Konu hakkında bilimsel 

çalıĢmayı beraberinde getirir, üçüncüsü ise; örgütte koordinasyonu kolaylaĢtırıyor 

olmasıdır (Bursalıoğlu, 2013). 

Sorumluluk, iĢe iliĢkin faaliyetlerin baĢarma yükümlülüğüdür. Bir bakıma yetki 

devrinin ayrılmaz bir parçasıdır. ĠĢi kabul ederek görevini yapan kiĢi sorumluluğu 

almıĢ demektir. Yetki kullanımı ve devri yukarıdan aĢağıya olurken sorumluluk ise 

aĢağıdan yukarı olarak ifade edilmektedir (Gürsel 1997). 

Okullarda insan kaynakları yönetimi yaklaĢımının uygulanabilmesi, okul 

yöneticilerinin kendilerini geliĢtirmelerine, çalıĢanlarla etkili bir iletiĢim içerisine 

girmelerine ve onları güdülmeyebilecek liderlik özelliklerine sahip olmalarına bağlı 

olmaktadır. Ġnsan kaynakları yönetimi bağlamında, okul yöneticilerinin 

sorumlulukları aĢağıdaki Ģekilde sıralanmıĢtır (Taymaz, 2003): 

1. Okulun hedeflerini ve felsefesini açıklamak.  

2. Okulun politikalarını belirlemek ve tanıtmak.  

3. Okul etkinlikleri için ihtiyaçları belirlemek.  
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4. Okulda katılımcı ve demokratik yönetimi geliĢtirmek.  

5. Okulda bireyler ve gruplar arası iletiĢimi sağlamak.  

6. Eğitim ve öğretim faaliyetlerini planlamak.  

7. Çevrenin desteğini almak.  

8. Okul içi ve okul dıĢı öğelerle iletiĢim ve iĢ birliğini sağlamak.  

9. Etkili bir iĢletme yönetimi geliĢtirmek ve uygulamak.  

10. ÇalıĢmaları devamlı izlemek ve değerlendirmek. 

“Milli Eğitim Bakanlığı Okul Öncesi ve Ġlköğretim Kurumları Yönetmenliğine” göre 

okul yöneticilerinin görev, yetki ve sorumlulukları aĢağıda verilmiĢtir (MEB, 2015). 

Okul müdürü, okul öncesi kurumları ile ilköğretim kurumlardaki yönetim görevini 

yapmaktadır. Okul müdürü, “okulun öğrenci, her türlü eğitim ve öğretim, yönetim, 

personel, tahakkuk, taĢınır mal, yazıĢma, eğitici ve sosyal etkinlikler, yatılılık, 

bursluluk, taĢımalı eğitim, güvenlik, beslenme, bakım, koruma, temizlik, düzen, 

nöbet, halkla iliĢkiler ve benzeri görevler ile bakanlık ve il/ilçe millî eğitim 

müdürlüklerince verilen görevler ile görev tanımında belirtilen diğer görevlerin yerine 

getirilmesini sağlamaktır. 

Müdür baĢyardımcısı, okul müdür tarafından yönetmenlik çerçevesinde verilen 

görevleri yerine getirmektedir. Ayrıca müdür baĢyardımcısı, okul müdürünün okulda 

olmadığı zamanlarda müdürlüğe vekâlet etmektedir. 

Müdür yardımcısı ise, müdürün ve müdür baĢyardımcısının olmadığı zamanlarda 

müdürlüğe vekâleten bakmaktadır. Ayrıca müdür yardımcısı, okul müdür tarafından 

yönetmenlik çerçevesinde verilen diğer görevleri yerine getirmektedir. 

Müdür yetkili öğretmen, bağımsız müdürlüğü bulunmayan ilkokullarda müdürün 

görev, yetki ve sorumluluklarını üstlenen öğretmen olarak ifade edilmektedir. 

Milli Eğitim Bakanlığı ortaöğretim kurumları yönetmenliğinin 78-79-80. maddelerine 

göre okul yöneticilerinin görev, yetki ve sorumlulukları aĢağıda verilmiĢtir (MEB, 

2013a). 
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Milli Eğitim Bakanlığı ortaöğretim kurumları yönetmenliğinin 78. maddesine göre 

okul müdürü, Türk Millî Eğitiminin genel amaçlarına ve temel ilkelerine uygun olarak 

anayasa, kanun, tüzük, yönetmelik, yönerge, genelge ve diğer ilgili mevzuat 

hükümleri doğrultusunda okulun amaçlarını gerçekleĢtirmek üzere tüm kaynakların 

etkili ve verimli kullanımından, ekip ruhu anlayıĢıyla yönetiminden ve temsilinden 

birinci derecede sorumlu eğitim ve öğretim lideri olarak ifade edilmektedir. 

Aynı maddeye göre okul müdüründen; valilikçe belirlenen mesai saatleri içinde, ilgili 

mevzuata göre, eğitim ve öğretim çalıĢmalarını etkili ve verimli duruma getirmek 

amacıyla sevgi ve saygıya dayalı, uyumlu, güven verici, örnek tutum ve davranıĢlarla 

ders yılı baĢlamadan önce çalıĢanların iĢ bölümünü, okutacakları derslere iliĢkin 

görevlerin dağılımını, ünitelendirilmiĢ yıllık planların hazırlanmasını, öğretmenler 

kurulu ve zümre toplantılarının yapılmasını, okulun derslik, diğer bölümlerinin araç 

ve gereci teminini, öğretmenlere rehberlik amacıyla yılda en az bir kere ders denetimi 

yapmasını, okulun ihtiyaçlarını okulun bütçesine göre giderilmesini, çalıĢanların 

yetiĢtirilmesi ve geliĢtirilmesi için gerekli tedbirleri almasını, kaynaĢtırma öğrenciler 

için gerekli tedbirler almasını, öğrenci ve öğretmenlerin nöbet görevlerini, haftalık 

ders programlarının, ihtiyacalar ve talepler doğrultusunda diploma, öğrenim durum 

belgesi, sözleĢme ve benzeri belgeleri hazırlatmasını, baĢarılı olan personelin 

ödüllendirilmelerini teklif edilmesini, görevini yapmayanlar hakkında gerektiğinde 

disiplin iĢlemi yapılmasını, özürleri nedeniyle görevine gelemeyen personelin yerine 

görevlendirme yapılmasını, stratejik plan ve okul aile birliği bütçe önerilerini 

gerekçeli olarak hazırlanmasını, taĢınır malların kontrolünün yapılmasını, okul binası 

ve eklentilerinin sabotaj, yangın ve diğer tehlikelere karĢı korunması için gerekli 

koruyucu güvenlik tedbirlerinin alınmasını, yarıĢmalar ve sınavlarla ilgili 

komisyonları oluĢturulmasını, yarıĢma ve sınavlara katılacak öğrencilere danıĢmanlık 

ve rehberlik yapmak üzere öğretmen görevlendirilmesini istenmektedir. 

Milli Eğitim Bakanlığı ortaöğretim kurumları yönetmenliğinin 79. maddesine göre 

müdür baĢyardımcısı, eğitim ve öğretim, yönetim, rehberlik ve denetim iĢlerinin 

planlı, düzenli ve amacına uygun olarak yürütülmesinden müdüre karĢı sorumlu 

olduğunu ifade edilmektedir.  

Ayrıca aynı madde de müdür baĢyardımcısından, okul müdürünün okulda olmadığı 

durumlarda müdürlüğe vekalet edilmesini, öğrenci ödül ve disiplin kuruluna baĢkanlık 
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edilmesini,  öğrenci devam ve devamsızlıklarıyla ilgili çalıĢmalarını izlemesini, 

devamsızlık yapan öğrencilerin velileriyle iletiĢim sağlamsını, derslerin öğretmenlere 

dağıtımıyla ilgili programları hazırlamasını, öğrencilerin, öğretmenlerin ve müdür 

yardımcılarının nöbet görevlerini yapıp yapmadıklarının kontrol etmesini, maaĢ ve ek 

ders iĢlerinin yapılmasını, personelin göreve baĢlama, görevden ayrılma ve özlük 

iĢlerinin yapmasını, yapılan tüm iĢlerle ilgili müdürü bilgilendirmesini, muayene-

kabul komisyonu ile sayım kuruluna baĢkanlık etmesini, adli ve idari yargı ile ilgili 

iĢlemleri yürütmesini, müdür tarafından verilen diğer görevleri yapmasını 

istemektedir. 

Milli Eğitim Bakanlığı ortaöğretim kurumları yönetmenliğinin 80. maddesine göre 

müdür yardımcısı; eğitim, öğretim ve yönetim iĢlerinin planlı, düzenli ve amacına 

uygun olarak yürütülmesinden müdüre ve müdür baĢyardımcısına karĢı sorumlu 

olduğu ifade edilmektedir.  

Aynı madde de müdür yardımcısından okulda kullanılan belge, defter, çizelge ve 

formlarla ilgili iĢ ve iĢlemleri yürütmesini, görevlendirildiğinde, ilgili mevzuat 

kapsamında oluĢturulan kurul, komisyon ve ekiplere katılmasını, kendisine verilen 

nöbet görevini yürütmesini, nöbetçi öğretmen ve öğrencileri izlemesini, nöbet 

raporlarını incelemesini, varsa sorunları müdür baĢyardımcısına ve müdüre 

iletilmesini, sorumluluğuna verilen sınıfların ve öğrencilerin iĢ ve iĢlemlerinin 

yapılmasını, mezunların izlenmesine yönelik iş ve işlemleri ile elektronik ortamda veri 

tabanı üzerinden bilgi alıĢ veriĢiyle ilgili iĢlemlerin yürütmesini, okul müdürü 

tarafından verilen diğer görevleri yapmasını istemektedir. 

2.5. Okul Yöneticisi Ataması/Görevlendirilmesi ile ilgi Tarihsel GeliĢimi  

Cumhuriyet döneminden 1985 yılına kadar okul yöneticileri ile ilgili herhangi bir 

yasal çalıĢma yapılmamıĢtır. Yönetici atamalarının bir yasal dayanağı olmadığı 

dönemlerde maarif müdürleri tarafından, öğretmenler arasında seçilen kiĢilerden 

yönetici atmaları yapılırdı. 

Türkiye’de 1953 yılında kamu çalıĢanlarının hizmet içi eğitim kurumu olarak Türkiye 

ve Orta Doğu Amme Ġdaresi Enstitüsü bünyesinde okul yönetici ve öğretmenlerin 

katılacağı programlar açılmıĢtır. Bu programların katılımcılara toplumsal, ekonomik 

ve yasal sorunlara yol göstermesi, genel yöneticilik bilgileri elde etmeleri alanlardan 
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ortak bir anlayıĢ geliĢtirmeleri sağlanmıĢtır. Daha sonra 1962 yılında, “Merkezi 

Hükümet TeĢkilatı AraĢtırma Projesi” (MEHTAP) hayata geçirilmiĢ olup bu projenin 

sonunda hazırlanılan raporda ülkemizde okul yöneticisi yetiĢtirmeyle ilgili temel 

görüĢlere yer verilmiĢtir. Milli Eğitim Bakanlığında önemli yönetim kademelerinde 

görev alan öğretmenler için eğitim yöneticiliği konusunda ortak görüĢ kazandıracak 

bir program yapılması istenmiĢtir. Görevlendirildikleri yöneticilik kademesinde, Milli 

Eğitimin politikalarının saptanmasında ve uygulanmasında önemli roller üstelemeleri 

vurgulanmıĢtır. Bu raporla sadece üst düzey yöneticilerinin değil tüm eğitim 

kademesindeki yöneticilerin eğitim almasını, yönetim alanında baĢarılı olmak için 

önemli olduğu ifade edilmiĢtir (Kaya, 1999). 

Yedinci Milli Eğitim ġûrasında “Millî Eğitim Müdürleri ve Ġlköğretim Müdürleri 

Yönetmeliği” nin hazırlanarak Talim ve Terbiye Kurulunun incelemesine sunulmuĢtur 

(MEB, 1962). Ancak Ģura kararları tavsiye niteliğinde olduğundan bu yönetmenlik o 

yıllarda yapılmamıĢtır. 

Okul yöneticilerinin ilk yasal dayanağı 1985 tarihli “Milli Eğitim Gençlik ve Spor 

Bakanlığına Bağlı Okul Yöneticilerinin Atamalarına ve Yer DeğiĢtirmelerine ĠliĢkin 

Yönerge” dir. Yönergede okul yöneticilerine atanacaklarda aranacak genel nitelikler 

Ģöyle sıralanmaktadır. Atanacak kiĢilerin eğitim öğretim sınıfında olmaları, 

adaylıklarının kalkmıĢ olması, son üç yılda sicillerinde iyi not almıĢ olmaları, 

memuriyeti engelleyecek Ģekilde hüküm giymemiĢ olmaları ve son 5 yılda aylıkta 

kesme ve ya daha üst cezası almamıĢ olmaları gerekmektedir. Müdür olarak 

atanacaklarda aranan özel Ģartlar ise A Tipi okullara atanmak için en az 10 yıllık 

memuriyeti olması ve 5 yılını Bakanlık merkez veya TaĢra TeĢkilatına bağlı 

kurumlarda yöneticilik yapmıĢ olması, 35 ve daha yukarı yaĢta olması gerekmektedir. 

B Tipi okullara atanmak için en az 8 yıllık memuriyeti olması ve 3 yılını Bakanlık 

Merkez veya TaĢra TeĢkilatına bağlı kurumlarda yöneticilik yapmıĢ olması, 30 ve 

daha yukarı yaĢta olması gerekmektedir. C Tipi okullara atanmak için en az 5 yıllık 

memuriyeti olması ve 1 yılını Merkez veya TaĢra TeĢkilatına bağlı kurumlarda 

yöneticilik yapmıĢ olması, 25 ve daha yukarı yaĢta olması gerekmektedir (MEB, 

1985). 

Okulun bulunduğu yerleĢim yerinin nüfusu, okulun öğrenci ve öğretmen sayıları, 

okulun sahip olduğu donanımlar ayrı ayrı puanlandırma yapılarak okul tipleri 
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belirlenmiĢtir. 65 ve üstü puanı olan okullar A tipi, 30-64 arası puanı olan okullar B 

tipi ve 29 ve daha az puanı olan okullar ise C tipi okullar olarak kategorilere 

ayrılmıĢtır (MEB, 1985). 

Okul müdür baĢyardımcılığına atanmak için en az 2 yıl yöneticilik yapmıĢ olması, 

müdür yardımcılığı için en az 3 yıl baĢarılı öğretmenlik yapıĢ olması Ģartı aranmıĢtır. 

Ayrıca yüksek lisans ve doktora yapmıĢ olanlar, mülki amirlerce verilmiĢ takdir, 

teĢekkür ve aylıkla ödüllendirme belgesi olanlar, meslekleri ile ilgili eserleri olanlar, 

branĢı atanacak okula uygun olanlar, ilköğretim okulları için sınıf öğretmenliği 

yapmıĢ olanlar, yatılı ve pansiyonlu okullar için evli olanlar öncelikli atama hakkı 

tanınmıĢtır (MEB, 1985). 

Yukardaki genel ve özel nitelikleri taĢıyanların, yönetici atanmak için değerlendirme 

ve mülakat komisyonuna baĢvuruda bulunmaları gerekmiĢtir. Adaylar değerlendirme 

ve mülakat komisyonunda aldıkları puanlara göre yerleĢtirme iĢlemi yapılmıĢtır 

(MEB, 1985). 

1986 yılında çıkarılan “Milli Eğitim Gençlik ve Spor Bakanlığına Bağlı TaĢra 

TeĢkilatı Yöneticiliklerine Atama ve Bunların Görevden Alınması Hakkındaki 

yönerge” de ise yönetici olarak atanacaklarda aranacak genel nitelikler önceki 

yönergede olduğu gibi korunmuĢtur. Müdür olarak atanacaklarda, yaĢ sınırlaması 

kaldırılmıĢ, atanacak olanların hizmet süreleri ise kısaltılmıĢtır. A Tipi okullara 

atanmak için en az 8 yıllık memuriyeti olması ve 4 yılını Bakanlık Merkez veya TaĢra 

TeĢkilatına bağlı kurumlarda yöneticilik yapmıĢ olması, B Tipi okullara atanmak için 

en az 6 yıllık memuriyeti olması ve 3 yılını Bakanlık Merkez veya TaĢra TeĢkilatına 

bağlı kurumlarda yöneticilik yapmıĢ olması ve C Tipi okullara ise atanmak için en az 

3 yıllık memuriyeti olması ve 1 yılını Bakanlık merkez ve ya taĢra teĢkilatında bağlı 

kurumlarda yöneticilik yapmıĢ olması Ģartları getirilmiĢtir (MEB, 1986). 

Öncelikli atama Ģartları ise önceki yönergeye ilaveten, yabancı dil ağırlıklı liselere 

yabancı dil bilenler, Beden Eğitimi ve Spor Liseleri için Beden Eğitimi Öğretmeni 

olmaları, Eğitim Araçları Merkezleri, Rehberlik AraĢtırma Halk Eğitim Merkezleri ve 

Çıraklık Eğitim Merkezler için alanlarında eğitim, kurs ve seminer görmüĢ olanlar 

öncelikli atanmaları sağlanmıĢtır (MEB, 1986). 
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 Önceki yönetmenlikte olduğu gibi müdür baĢyardımcılığına atama Ģartları korunmuĢ 

olup, müdür yardımcılığına atanmak için az 2 yıl hizmet yapıĢ olmak Ģartı getirilmiĢtir 

(MEB, 1986). 

Yukardaki genel ve özel nitelikleri taĢıyanlar yönetici görev isteğinde bulunmak için 

değerlendirme ve mülakat komisyonuna baĢvuruda bulunabilmekteydi. Adaylara 

değerlendirme ve mülakat komisyonunda aldıkları puanlara göre yerleĢtirme iĢlemi 

yapılmaktaydı (MEB, 1986). 

Bu yönergedeki yeniliklerden biri de yöneticilerin görevden alınmasını sağlayan ilk 

yasal dayanak oluĢturmasıdır. Yönergedeki ilgili maddeye göre hakkında inceleme 

yapılan yöneticinin, görevinde baĢarılı olmaması veya görevi için gerekli Ģartları 

taĢımadığı anlaĢılması sonucunda yöneticinin görevinden alınarak branĢına uygun 

baĢka bir göreve ataması yapılmıĢtır (MEB, 1986). 

1990 yılında ise yönergeler yürürlükte kaldırılarak yerine “Millî Eğitim Bakanlığına 

Bağlı Okul ve Kurum Yöneticilerinin Nitelikleri ile Atanmaları Hakkında 

Yönetmelik” çıkarılmıĢtır. Yönetmelik okul ve kurumları dört yönetim kademesine 

ayırmıĢtır. Bu kademelerin adları ve tipleri bazı yönetmenliklerden çıkarılmıĢ, 

bazılarında kademeler artırılmıĢ,  bazılarında ise değiĢiklikler yapılmıĢtır. (MEB, 

1990); 

Birinci kademe; okul ve kurum müdür yardımcısı, 

Ġkinci kademe; C tipi okul müdürü, müdür baĢyardımcısı,  

Üçüncü kademe; B tipi okul ve kurum müdürü, 

Dördüncü kademe; A tipi okul ve kurum müdürü,  

 Yönetmenliğe göre yönetim görevine birinci kademeden baĢlanarak, ikinci ve 

müteakip kademe yöneticiliklerine bir alt kademeden atama yapılmaktadır. Ancak boĢ 

bulunan yöneticilik görevine bir alt kademeden istekli bulunmaması halinde diğer 

Ģartları taĢımak kaydıyla bir alt kademede görev yapmamıĢ olanlardan da atama 

yapılabilmektedir. Yönetim kademelerinin her birinde çalıĢma süresi en az üç yıl Ģartı 

getirilmiĢtir (MEB, 1990). 
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Yönetmenliğin 8. maddesinde okul ve kurumlara müdür olarak atanacaklarda 

aranacak özel Ģartlar aĢağıdaki Ģekilde sıralanmıĢtır (MEB, 1990) ; 

A tipi okul ve kurumlara müdür olarak atanacaklar için en az oniki yıl hizmeti 

bulunmak ve bu hizmetin en az altı yılını yönetim kademelerinde geçirmiĢ olmak. 

B tipi okul ve kurumlara müdür olarak atanacaklar için en az dokuz yıl hizmeti 

bulunmak ve bu hizmetinin en az üç yılını yönetim kademelerinde geçirmiĢ olmak. 

C tipi okullara müdür olarak atanacaklar için en az altı yıl hizmeti bulunmak ve bu 

hizmetinin en az üç yılını yönetim kademelerinde geçirmiĢ olmak. 

Ġlkokullara müdür olarak atanacak ilkokul öğretmenlerinden en az 15 hizmet yılını 

dolduranlar için yukarıdaki üç fıkralarında belirtilen yönetici olarak geçirilmesi 

gereken süreler dikkate alınmaz. 

Anadolu ve fen liseleri ile yabancı dil ağırlıklı diğer okullara müdür olarak 

atanacaklar için yabancı dil bitmek. 

BranĢı, atanacağı okul ve kurumun özelliğine uygun olmak. 

Bu yönetmelik kapsamına giren okul ve kurumlara müdür baĢyardımcısı olarak 

atanacaklarda; en az üç yıl hizmetinin bulunması, bunun en az iki yılının yönetim 

kademelerinde geçmiĢ bulunması, müdür yardımcısı olarak atanacaklarda ise; en az 

iki yıl öğretmenlik yapmıĢ bulunmaları Ģartları aranmıĢtır (MEB, 1990). 

Yukardaki genel ve özel nitelikleri taĢıyanlar yönetici görev isteğinde bulunmak için 

değerlendirme ve mülakat komisyonuna baĢvurulmaktadır. Adaylar değerlendirme ve 

mülakat komisyonunda aldıkları puanlara göre yüksek puan alanlardan baĢlayarak 

atamalar Bakanlıkça yapmaktadır (MEB, 1990). 

Okul yöneticiliği konusu 1993 yılında yapılan “Ondördüncü Milli Eğitim ġûrası” nda 

daha kapsamlı bir Ģekilde ele alınmıĢ ve eğitim yönetimiyle ilgili Talim Terbiye 

Kuruluna sunmak üzere aĢağıdaki kararları almıĢtır (MEB, 1993a). 

ĠĢletme bakımında Millî Eğitim Akademisine iĢlerlik kazandırılacaktır.  
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 Millî Eğitim Bakanlığı'nın Merkez, TaĢra ve YurtdıĢı TeĢkilatları yeniden gözden 

geçirilerek, fonksiyonel bir yapıya kavuĢturulacak; bu teĢkilatlarda çalıĢacak yönetici 

ve uzmanların nitelikleri unvanları, atanmaları ve yer değiĢtirmeleri ile ilgili mevzuat 

düzenlemeleri yapılacaktır. 

Eğitim yöneticiliğinde uzmanlaĢma, hiyerarĢik ilerleme ve yükselme esas alınacak ve 

yöneticilerin yetkileri artırılacaktır.  

Mevcut eğitim yöneticileri, üniversiteler ile iĢ birliği içinde yetiĢtirilecek; eğitim 

yöneticiliği programına, yöneticilerde bulunması gerekli nitelikleri taĢıyanlar 

alınacaktır. 

1993 yılında Milli Eğitim Bakanlığı yönetici atamalarıyla ilgili “Milli Eğitim 

Bakanlığına Bağlı Kurum Yöneticilerinin Atama Yönetmeliğini” çıkarmıĢtır. Yönetim 

kademelerine atanacaklardan aranacak genel ve özel nitelikler genellikle 

korunmuĢtur.  Müdür olarak atanacaklarda aranacak hizmet süreleri “A tipi kurumlara 

müdür olarak atanacaklar için en az sekiz yıl hizmeti bulunmuĢ olmak ve bu hizmetin 

en az dört yılını yönetim kademelerinde geçirmiĢ olmak, B tipi kuramlara müdür 

olarak atanacaklar için en az altı yıl hizmeti bulunmuĢ olmak ve bu hizmetin en az iki 

yılını yönetim kademelerinde geçirmiĢ olmak, C tipi kurumlara müdür olarak 

atanacaklar için en az dört yıl hizmeti bulunmuĢ olmak”  Ģeklinde değiĢtirilmiĢtir 

(MEB, 1993b). 

Yukardaki yönetmenliğe göre genel ve özel nitelikleri taĢıyan müdür adayları 

değerlendirme ve mülakat komisyonunda aldıkları puanlara göre Milli Eğitim 

Müdürlüklerinin teklifi ile valiliklerce atanabilmektedirler. Müdür baĢyardımcılığı ve 

müdür yardımcılığı ataması için, kurumda görev yapan öğretmenlerden, o kurum 

içinden aday bulunamaması halinde, aynı belediye sınırları içindeki diğer 

kurumlardan aday olan öğretmenlerden kurum müdürünce teklif edilenler arasından, 

valilikçe atamaları yapılmaktadır (MEB, 1993b). 

 Bir önceki yönetmenlikle en belirgin fark ise atama Ģekli olup, puan üstünlüğüne göre 

bakanlıkça yapılan atama yerine milli eğitim müdürlüğünü teklifi ve valinin onaylı 

atma yapılması getirilmiĢtir (MEB, 1993b). 
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1995 yılında çıkarılan “Milli Eğitim Bakanlığına Bağlı Kurum Yöneticileri Atama 

Yönetmeliği” nde genel ve özel nitelikler, öncelikli tercih sebepleri ve atama Ģeklinde 

pek bir değiĢiklik yapılmamıĢtır. Göze çarpan en büyük değiĢiklik ise aday 

değerlendirme formundaki komisyonun takdir puanının üçten altıya çıkarılmasıdır 

(MEB, 1995). 

Yönetmelik kapsamındaki kurumlara müdür baĢyardımcısı olarak atanacak adayların 

en az bir yıl müdür yardımcılığı yapmıĢ olması, müdür yardımcılığına atanacak 

adayların ise öğretmenlikte adaylığının kalkmıĢ olması Ģartını taĢıması koĢuluyla 

kurumda görev yapan öğretmenlerden kurum müdürünce teklif edilenler arasından 

seçilmektedir (MEB, 1995). 

1998 yılında “Milli Eğitim Bakanlığına Bağlı Eğitim Kurumları Yöneticilerinin 

Atama ve Yer DeğiĢtirmelerine ĠliĢkin Yönetmeliği” çıkarılmıĢtır. Bu yönetmenlikte 

müdür atamaları ön koĢul olan hizmet içi eğitime katılmaları için ilk defa seçme 

sınavı getirilmiĢtir. Seçme sınavından en az 70 puan alanlar ile eğitim yönetimi 

alanında lisansüstü öğrenimi veya Türkiye ve Orta Doğu Amme Ġdaresi Enstitüsü 

Kamu Yönetimi Lisans Üstü Uzmanlık Programını bitirenlerden öğretmenlik 

mesleğinde en az beĢ yıl hizmeti bulunanlar okul müdürü olarak atanmak için hizmet 

içi eğitime alınır. Hizmet içi eğitim süresi 120 saat olup, eğitim süreci sonunda 

yapılacak değerlendirme sınavında en az 70 alanlar Okul Müdürü olarak atanmak için 

baĢvuru hakkını kazandıran 5 yıl süreyle sınırlı olan bir sertifika verilmektedir. 

Değerlendirme sınavı sonucuna göre (C) tipi kurum müdürü için en az 70, (B) tipi 

kurum müdürü için en az 75, (A) tipi kurum müdürü için en az 80 puan almıĢ olmak 

Ģartı getirilmiĢtir (MEB, 1998).  

Bir önceki yönetmenlikteki komisyon takdir puanı 6 iken bu yönetmenlikte 4’e 

indirilmiĢtir (MEB, 1998). 

Önceki yönetmenlikteki müdür baĢyardımcılığına atanmak için 1 yıl müdür 

yardımcılığı yapmıĢ olası Ģartı, bu yönetmenlikle 2 yılla çıkarılmıĢtır. Müdür 

yardımcısı olarak atanma Ģartı ise bir değiĢiklik yapılmamıĢtır. Atamaları ise bir 

önceki yönetmenlikte olduğu gibi kurumda görev yapan öğretmenlerden, o kurum 

içinden aday bulunamaması halinde, aynı belediye sınırları içindeki diğer 

kurumlardan aday olan öğretmenlerden kurum müdürünce teklif edilenler 
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arasından,   Ġl Milli Eğitim Müdürlüğünce değerlendirme formu üzerinden yapılan 

değerlendirme sonunda en yüksek puan alan adaylardan baĢlanarak valilikçe atamaları 

gerçekleĢtirilmiĢtir (MEB, 1998). 

2004 yılında çıkarılan “Millî Eğitim Bakanlığı Eğitim Kurumları Yöneticilerinin 

Atama ve yer değiĢtirme Yönetmeliği” nde yönetici atama genel Ģartları, önceki 

yönetmenlik ve yönergelerdeki gibi korunmuĢtur. 

Müdür olarak atanacaklarda aranılan özel Ģartlar ise “C tipi eğitim kurumu müdürü 

olarak atanacaklarda; eğitim kurumu yöneticiliğinde en az iki yıl görev yapmıĢ olmak, 

B tipi eğitim kurumu müdürü olarak atanacaklarda; eğitim kurumu yöneticiliklerinde 

en az üç yıl görev yapmıĢ olmak, A tipi eğitim kurumu müdürü olarak atanacaklarda; 

en az bir yılı B tipi eğitim kurumunda olmak üzere eğitim kurumu yöneticiliklerinde 

en az dört yıl ya da eğitim kurumu yöneticiliğinde toplam beĢ yıl görev yapmıĢ 

olmak” Ģartları getirilmiĢtir (MEB, 2004). 

Müdür adayları için düzey belirleme sınavından 70 ve üzeri alanlar arasından, sözlü 

sınavının %30’u, yönetici değerlendirme puanının %20’si ve düzey belirleme 

sınavının %50’si dikkate alınarak oluĢan yeni puanlarına göre valilikçe atamaları 

yapılmaktaydı (MEB, 2004). 

Müdür yardımcılığına atanmak için ilk defa seçme sınavı getirilmiĢtir. Seçme 

sınavında 70 ve üzeri alanlar ile daha önce eğitim kurumu yöneticiliği görevinde 

bulunanlar, müdür yardımcılığına baĢvura bilmekteydi. BaĢvuru yapanların, yönetici 

değerlendirme formu üzerinde aldıkları puanlara göre yüksek puan alanlardan 

baĢlanarak valilikçe atamaları yapılmaktaydı (MEB, 2004). 

Müdür baĢyardımcılığı adayları için sınav olmaksızın 1 yıl yöneticilik yapanlar 

arasından okul müdürünün teklifi Ġl Milli Eğitim Müdürünün uygun görüĢüyle 

valilikçe atanları yapılmaktaydı (MEB, 2004).  

2007 yılında çıkarılan “Millî Eğitim Bakanlığı Eğitim Kurumları Yöneticilerinin 

Atama Yönetmeliği” nde büyük bir reform yapılarak önceki yönerge ve 

yönetmenliklerde yer alan sözlü ve yazılı sınavlarının tümü ile aday değerlendirme 

komisyonları tamamen kaldırılmıĢtır. 
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2007 yılındaki “Millî Eğitim Bakanlığı Eğitim Kurumları Yöneticilerinin Atama 

Yönetmeliği” nde müdür olarak atamadaki özel Ģartlar esnetilmiĢtir. C tipi eğitim 

kurumu müdürü olarak atanacaklarda aranan “eğitim kurumu yöneticiliğinde en az iki 

yıl görev yapmıĢ olmak” Ģartı bir yıla indirilmiĢtir. B tipi eğitim kurumu müdürü 

olarak atanacaklarda aranan “eğitim kurumu yöneticiliklerinde en az üç yıl görev 

yapmıĢ olmak” iki yıla düĢürülmüĢtür. A tipi eğitim kurumu müdürü olarak 

atanacaklarda aranan “en az bir yılı B tipi eğitim kurumunda olmak üzere eğitim 

kurumu yöneticiliklerinde en az dört yıl ya da eğitim kurumu yöneticiliğinde toplam 

beĢ yıl görev yapmıĢ olmak” Ģartları ise sadece üç yıllık yöneticilik yapma Ģartı olarak 

değiĢtirilmiĢtir. Okul müdürlüğüne atamaları ise, ilçe milli eğitim müdürünün teklifi 

ettiği aday, il milli eğitim müdürünün uygun görmesi üzerine vali tarafından 

yapılmaktaydı. Okul müdürlüğünün doğrudan il milli eğitim müdürlüğüne bağlı 

olması halinde il milli eğitim müdürünün teklifi ettiği aday, vali tarafından 

yapılmaktaydı (MEB, 2007). 

Daha önceki yönerge ve yönetmenliklerde yer almayan Eğitim kampusu müdürlüğüne 

atanmak için A tipi eğitim kurumu müdürlüğünde en az iki yıl veya toplam beĢ yıl 

yöneticilik görevi yapmıĢ olması Ģartı bu yönetmenliğe eklenmiĢtir. Eğitim kampüsü 

müdürlüğüne atanmaları ise valiliğin teklif ettiği aday, Bakanlıkça yapılmaktaydı 

(MEB, 2007). 

Müdür baĢyardımcılığına atama ise en az bir yıl yöneticilik yapmıĢ olmak kaydıyla o 

ilde fiilen görev yapan yöneticiler arasından okul müdürünün önerdiği aday, ilçe milli 

eğitim müdürünün teklifi ve il milli eğitim müdürünün uygun görüĢü üzerine vali 

tarafından yapılmaktaydı. Okul doğrudan il milli eğitim müdürlüğüne bağlı ise okul 

müdürünün önerdiği aday, il milli eğitim müdürünün teklifi üzerine vali tarafından 

yapılmaktaydı (MEB, 2007). 

Ġlk defa 2007 yönetmenliğinde müdür yardımcılığına atanacaklardan aranacak özel 

Ģartlara kurum tipleri eklenmiĢtir. C tipi eğitim kurumuna müdür yardımcısı olarak 

atanmak için öğretmenlikte adaylığın kaldırılmıĢ olması, B tipi eğitim kurumuna 

müdür yardımcısı olarak atanmak için adaylık dâhil öğretmenlikte en az üç yıl görev 

yapmıĢ olması ve A tipi eğitim kurumuna müdür yardımcısı olarak atanmak için 

adaylık dâhil öğretmenlikte en az beĢ yıl görev yapmıĢ olması Ģartları getirilmiĢtir. 

Müdür yardımcılığına atamaları ise öncelikle o eğitim kurumunda görev yapan 
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öğretmenler arasından okul müdürünün önerdiği bir aday, ilçe milli eğitim 

müdürünün teklifi ve il milli eğitim müdürünün uygun görüĢü üzerine vali tarafından 

atanmaktaydı. Okulun doğrudan il milli eğitim müdürlüğüne bağlı olması halinde 

okul müdürünün önerdiği aday, il milli eğitim müdürünün teklifi üzerine vali 

tarafından atanmaktaydı (MEB, 2007). 

2008 yılında çıkarılan “Millî Eğitim Bakanlığı Eğitim Kurumları Yöneticileri 

Yönetmeliği” 2007 yılındaki yönetmenlikte var olan kampus müdürü, okul müdürü, 

müdür baĢyardımcılığı ve müdür yardımcılığı atamaları için aranan genel ve özel 

Ģartları tamamen benzerlik göstermektedir. Yeni yönetmenlikteki fark ise 

değerlendirme komisyonun kurulması ve değerlendirme formunda yöneticilerin 

aldıkları puanlara göre puan üstünlüğü dikkate alınarak atamalarının yapılması 

sağlanmıĢtır (MEB, 2008). 

2009 yılında çıkarılan “Millî Eğitim Bakanlığı Eğitim Kurumları Yöneticilerinin 

Atama ve Yer DeğiĢtirmelerine iliĢkin yönetmenlik” te yönetici atamalarına objektif 

kriterler getirilmiĢtir. Bu yönetmenlikle, okul müdürlüğüne, müdür baĢyardımcılığına 

ve müdür yardımcılığına ilk defa atanacakların belirlenmesi için seçme sınavı 

yapılması sağlanmıĢtır. Seçme sınavına baĢvuruda bulunabilmek için en az 3 yıllık 

hizmet süresi Ģartı getirilmiĢtir. Seçme sınavında 70 ve üzeri alanlar baĢarılı 

sayılmıĢtır. Seçme sınavından aldıkları puan ile yönetici değerlendirme formundan 

aldıkları puanların toplamın hesaplanarak puan üstünlüğüne göre atama yapılmıĢtır 

(MEB, 2009). 

Ayrıca mesleki ve teknik eğitim kurumu, halk eğitimi merkezi ile öğretmenevi, akĢam 

sanat okulu, rehberlik ve araĢtırma merkezi, ortopedik engelliler ilköğretim okulları 

ve okul öncesi eğitim kurumu yöneticiliklerine atanmak için baĢvuruda bulunan 

atölye, laboratuvar, meslek ya da alanda dersi olan öğretmenlere müdürlük için 20, 

müdür baĢyardımcılığı ve müdür yardımcılığı için 5 ek puan verilmiĢtir (MEB, 2009). 

2013 yılı ġubat ayında çıkarılan “Milli Eğitim Bakanlığı Eğitim Kurumları 

Yöneticileri Atama ve Yer DeğiĢtirme Yönetmeliği” nde okul müdürü ve müdür 

yardımcısı olarak atanmak için sözlü sınav tekrardan getirilmiĢtir. Sözlü sınava 

çağrılmanın ön koĢulu olarak yazılı sınavda 100 üzerinden 70 ve yukarısı olmak Ģartı 

getirilmiĢtir. Her boĢ okul müdürlüğü ve müdür yardımcılığı için yazılı sınav puan 
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üstünlüğüne göre ilk altı aday sözlü sınava çağrılmaktadır. Her eğitim kurum 

müdürlüğü ve müdür yardımcılığı için yazılı sınav puanının %50’si, sözlü sınav 

puanının %30’u ve yönetici değerlendirme formuna göre hesaplanan puanın %20’si 

alınarak belirlenen puan üstünlüğüne göre valiliğe sunulmak üzere üç aday 

belirlenmiĢtir. Bu üç adaydan birinin vali tarafından atamasının yapılacağı 

belirtilmiĢtir. Vali tarafından yapılan atama Ģekli rektör atamalarına benzetilmiĢtir. 

Ancak bir sürü teknik hataları beraberinde getirmiĢtir. Rektörlük atamasında aynı 

üniversitede görevli olanlar arasından seçildiğinden atama yapmak kolay olmaktadır. 

Okul yöneticiliğinde ise baĢarılı olan her aday farklı kurumları tercih edebilmektedir. 

Her okul için tek tek duyurunun yapılması ve atama yapıldıktan sonra diğer okullar 

için yeniden tek tek duyuru yapılması gerekeceğinden mümkünü olmaya bir atama 

süreci oluĢturacağından bu yönetmenlik uygulanmadan yürürlükten kaldırılmıĢtır 

(MEB, 2013b).  

2013 yılı Ağustos ayında çıkarılan “Milli Eğitim Bakanlığı Eğitim Kurumları 

Yöneticileri Atama ve Yer DeğiĢtirme Yönetmeliği” nde yazılı sınav, sözlü sınav ve 

yönetici değerlendirme formu puanlarına göre atama yapılması öngörülmüĢtür. 

Müdürlük yazılı sınavı için bir yıl müdür baĢyardımcılığı veya müdür yardımcılığı 

veyahut müdür yetkili öğretmen olarak hizmet yapmıĢ olması, müdür yardımcılığı 

sınavı için de en az iki yıl asıl öğretmenlik yapmıĢ olması Ģartı aranmıĢtır. Yazılı 

sınavda 70 ve üstü alanlar baĢarılı sayılmıĢtır (MEB, 2013c). 

Eğitim kurumu müdürlüğü atamaları için, yazılı sınav puanının %70’i, sözlü sınav 

puanının %30’u ve yönetici değerlendirme formundaki puan toplanarak atama puanı 

oluĢturulmaktadır. Eğitim kurumu müdür yardımcılığı atamaları için ise yazılı sınav 

puanı ile yönetici değerlendirme formundaki puanın toplamı dikkate alınmaktadır. 

Atama Ģekline objektiflik getirilerek puan üstünlüğüne göre yapılması düĢünülmüĢtür 

(MEB, 2013c).  

Yönetmenlikte yönetici atamalarının Mayıs-Haziran aylarında yapılması istenmiĢ 

ancak Ağustos 2013’te çıktığından 2014 yılı için atama ön görülmüĢtür. 

Yönetmenliğin ön gördüğü Mayıs-Haziran dönemin atamaları yapılmadan 2014 

yılının Haziranında çıkarılan “Millî Eğitim Bakanlığı Eğitim Kurumları Yöneticileri 

görevlendirmelerine iliĢkin yönetmenlik” hem bu yönetmenliği hem de atama 

kavramına son verilmiĢtir (MEB, 2013c).   
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2014 yönetici görevlendirme yönetmenliğiyle yöneticilik, öğretmenlik mesleği 

yanında ikinci görev kapsamında görevlendirme yapılarak ve kazanılmıĢ hak 

olmaktan çıkarılmıĢtır. Yöneticilik görevlendirmeleri dört yılla sınırlandırılmıĢtır. 

Diğer yönetmenliklerden bir farkı da müdür görevlendirmelerinin, yeniden 

görevlendirme ve ilk defa görevlendirme olmak üzere iki farklı Ģekilde yapılması 

sağlanmıĢtır (MEB, 2014b). 

Müdürlük görevlendirmeleri için müdür baĢyardımcılığında en az iki yıl, müdür 

yardımcılığında en az üç yıl ya da asil öğretmenlikte sekiz yıl hizmet yapmıĢ olma 

Ģartı getirilmiĢtir. Müdür baĢyardımcılığı ya da müdür yardımcılığı için yönetici 

olarak görev yapıĢ olmak yahut asil öğretmenlikte dört yıl görev yapıĢ olmak Ģartları 

yönetmenliğe girmiĢtir. Müdürlük görevlendirmesi, görev süresinin uzatılması ve ilk 

defa veya yeniden görevlendirme olmak üzer iki farklı Ģekilde yapılması 

tasarlanmıĢtır (MEB, 2014b). 

Bu yönetmenliğe göre dört veya sekiz yıllık görev süresi dolan müdürler; ilçe milli 

eğitim müdürü, insan kaynakları Ģube müdürü, okul en kıdemli ile en az kıdemli iki 

öğretmeni, okul aile birliği baĢkanı, baĢkan yardımcısı ve öğrenci meclisi baĢkanının 

farklı ağılıklarla yaptığı değerlendirme sonucunda 75 ve üzeri puan alarak baĢarılı 

sayılmıĢtır. Dört yılı dolanlar istemeleri halinde kendi kurumlarına ya da dört ve sekiz 

yılı dolanlar puan üstünlüğüne göre baĢka kurumlara görevlendirmeleri yapılmıĢtır 

(MEB, 2014b). 

Müdürlüğe ilk defa ve yeniden görevlendirmeler ise sözlü sınavda 70 ve üzeri alarak 

baĢarılı olan adayların sözlü sınavın %50 ile yönetici değerlendirme formunda 

aldıkları puanların %50 dikkate alınarak atamaları yapılması sağlanmıĢtır  (MEB, 

2014b). 

Müdür baĢyardımcılığı ve müdür yardımcılığı görevlendirmeleri kurum müdürünün 

uygun görüĢ yazısı, il milli eğitim müdürünün teklifi ile vali tarafından atanmaları 

yapılmıĢtır(MEB, 2014b). 

2.6. Okul Yöneticilerinin Görevlendirilmesi 

6 Ekim 2015 tarihinde yürürlüğe giren, “Milli Eğitim Bakanlığına Bağlı Eğitim 

Kurumları Yöneticilerinin Görevlendirmelerine Dair Yönetmenliğe” göre yönetici 

http://www.ajanskamu.com/haber/mebde-beklenen-yonetmelik-yayinlandi_h65141.html
http://www.ajanskamu.com/haber/mebde-beklenen-yonetmelik-yayinlandi_h65141.html
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olarak dört yıllık süreyle görevlendirileceklerden aranacak genel Ģartlar sırasıyla 

aĢağıdaki Ģekilde ifade edilmiĢtir (MEB, 2015); 

Yükseköğretim mezunu olmak. 

Son baĢvuru tarihi itibarıyla Bakanlık kadrolarında öğretmen olarak görev yapıyor 

olmak. 

Görevlendirileceği eğitim kurumuna, görevlendirileceği tarihte alanı itibarıyla 

öğretmen olarak atanabilme Ģartını taĢıyor olmak. 

Görevlendirileceği tarih itibarıyla, son dört yıl içinde adlî veya idarî soruĢturma 

sonucu yöneticilik görevi üzerinden alınmamıĢ olmak. 

Zorunlu çalıĢma gerektiren yerler dıĢındaki eğitim kurumu yöneticiliklerine 

görevlendirilecekler bakımından, ilgili mevzuatına göre zorunlu çalıĢma 

yükümlülüğünü tamamlamıĢ, erteletmiĢ ya da bu yükümlülükten muaf tutulmuĢ 

olmak. 

Aynı yönetmenliğe göre müdür olarak dört yıllık süreyle görevlendirilecek olanlardan 

aĢağıdaki özel Ģartlardan en az birini taĢıması gerekmektedir. 

Müdür olarak görev yapmıĢ olmak. 

Müdür baĢyardımcısı olarak en az iki yıl görev yapmıĢ olmak. 

Kurucu müdür, müdür yardımcısı ve müdür yetkili öğretmen olarak ayrı ayrı veya 

müdür baĢyardımcılığı dâhil toplam en az üç yıl görev yapmıĢ olmak. 

Bakanlığın Ģube müdürü veya daha üst unvanlı kadrolarında görev yapmıĢ olmak. 

Müdür olarak görevlendirilmek üzere baĢvuruda bulunan yeterli sayıda aday 

bulunamaması hâlinde, bu maddenin birinci fıkrasında aranan hizmet süreleri ihtiyaç 

karĢılanana kadar birer yıl düĢürülür. (MEB, 2015). 

Müdür baĢyardımcısı ve müdür yardımcısı olarak dört yıllık süreyle 

görevlendirileceklerden aranacak özel Ģartlar ise aĢağıdaki Ģekilde sıralanmıĢtır. 
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Müdür, kurucu müdür, müdür baĢyardımcısı, müdür yardımcısı veya müdür yetkili 

öğretmen olarak görev yapmıĢ olmak. 

Bakanlığın Ģube müdürü veya daha üst unvanlı kadrolarında görev yapmıĢ olmak. 

Bakanlık kadrolarında adaylık dâhil en az dört yıl öğretmen olarak görev yapmıĢ 

olmak. 

Adaylar, okul müdürlüğü dört yıllık süreyle görevlendirilmek için öncelikle ek-1 

formu üzerinde değerlendirmeye alınmaktadır. Ek-1 formundaki puanlara göre 

münhal bulunan müdürlük sayısının üç katı kadar aday sözlü sınava çağrılmaktadır  

(MEB, 2015). 

Ek-1 Yönetici Değerlendirme Formu: Adayların; eğitim kademelerinin, alınan 

ödüllerin ve hizmet sürelerinin farklı ağılıklarla puana çevrildiği ve alınan cezalarında 

derecesine göre negatif puan olarak yansıtıldığı formdur (MEB, 2015). 

 Sözlü sınav komisyonu; il milli eğitim müdürünün veya görevlendireceği bir il milli 

eğitim müdür yardımcısı ya da bir ilçe milli eğitim müdürünün baĢkanlığında, il milli 

eğitim müdürünce il milli eğitim müdürlüğünden belirlenen bir Ģube müdürü ile farklı 

ilçe milli eğitim müdürlüklerinden belirlenen üç Ģube müdürü olmak üzere beĢ kiĢiden 

oluĢmaktadır (MEB, 2015).  

Sözlü sınav komisyonun görevi ise sözlü sınav sorularını hazırlamak veya 

hazırlatmak, sözlü sınavları Ek-2’de yer alan sözlü sınav formuna göre yapmak ve 

değerlendirmek, sözlü sınav sonuçlarının duyurulmasını sağlamak, sözlü sınava 

iliĢkin itirazları sonuçlandırmaktır (MEB, 2015). 

Ek-2 Sözlü Sınav Formu: Mevzuat, analitik düĢünme ve analiz yapabilme kabiliyeti, 

temsil kabiliyeti ve liyakat düzeyi, muhakeme gücü ve kavrayıĢ düzeyi, iletiĢim 

becerileri, özgüveni, ikna kabiliyeti ve genel kültür baĢlıklarından sorulan sözlü 

sorulara verilen cevaplara göre baĢkan ve dört üyenin verdiği puanların yer aldığı 

formdur (MEB, 2015). 

Müdürlüğü boĢ bulunan veya dört ve sekiz yıllık müdürlük süresini dolduranlardan 

boĢalacak eğitim kurumları, il milli eğitim müdürlüklerinin internet sitesinde 

duyurulduktan sonra adaylara; ek-1 ve ek-2 formlarından aldıkları puanların aritmetik 
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ortalamasına göre belirlenen yerleĢtirme puanlarıyla en fazla 20 eğitim kurumu tercih 

hakkı verilmektedir. Müdür adayların, puan üstünlüğüne göre dört yıllık süreyle 

görevlendirmeleri yapılmaktadır (MEB, 2015). 

Müdür baĢyardımcısı veya müdür yardımcısı olarak dört yıllık görevlendirilmek için; 

normu açık olan veya dört ve sekiz yıllık görev süresini dolduranlardan boĢalacak 

eğitim kurumları, il milli eğitim müdürlüklerinin internet sitesinde duyurulduktan 

sonra müdür baĢyardımcılığı ve müdür yardımcılığı için öngörülen yazılı sınavda 70 

ve üzeri alarak baĢarılı olanlar elektronik ortamda en fazla 20 tercih yaparak 

baĢvuruda bulunabilmektedir. BaĢvuruda bulunan adaylar, puan üstünlüğüne göre 

tercihleri de dikkate alınarak eğitim kurumu müdürünün inhası ve il milli eğitim 

müdürünün teklifi üzerine valinin onayı ile görevlendirmeleri yapılmaktadır. Aynı 

yönetmenlikte 2016 yılında yapılan değiĢiklikle sınav olmaksızın dört yıllık görev 

süresini dolduran müdür baĢyardımcıları ve müdür yardımcılarının görev süreleri, 

eğitim kurumu müdürünün inhası, il milli eğitim müdürünün teklifi ve valinin onayı 

ile dört yıl süreyle uzatılma hakkı getirildi (MEB, 2015). 

2.7. Örgütsel Bağlılık 

Örgütler ve sistemler kendilerini yaĢatabilmek için amaçlarına uygun olarak mal, 

hizmet ve düĢünce üretmek durumdadırlar. Örgütler mal ve hizmet alanında baĢarı 

elde etmeyi düĢünürken, iĢgörenlerin sahip olduğu bilgi ve becerileri dikkate alırlar. 

Mal, hizmet ve düĢüncelerin nitelikli gerçekleĢebilmesinin, iĢçilerin yeterlilikleriyle 

doğrudan iliĢkisi vardır. Burada bahsedilen yeterlilik bilgi, beceri ve tutumları içeren, 

iĢçi tarafından ortaya konulan nicelik ve nitelikleri göstermektedir.(Bursalıoğlu, 1981) 

ĠĢgörenlerin sadece yeterliğe sahip olmaları, mal ve hizmet üretirken baĢarı getireceği 

tam olarak beklenilemez. ĠĢgörenlerden örgütte en yüksek verimin alınabilmesi için 

niteliklerinin artırılması konusuna büyük önem verilir. Ancak, iĢgörenlerin yaptıkları 

faaliyeti en iyi yapacak Ģekilde eğitim almaları, onlardan yüksek fayda sağlanacağı 

anlamına gelmekle birlikte, örgüte bağlılık duygusu taĢımayan ve bu nedenle istekli 

olmayan, her Ģeyini iĢine vermeyen iĢgörenlerin örgütsel süreçleri tam olarak 

yürütmesi beklenemez. Bu tür çalıĢanların örgütün amaç ve hedeflerini sahiplenmesi, 

emirlere istekli olarak uyması mümkün değildir. Ġyi bir ürün elde etmek için yetenekli 

fakat örgüte bağlılık duymayan iĢgörenlere sahip olmak, takımın tamamı yıldız 
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oyunculardan oluĢtuğu halde maç kazanmaya çalıĢanlara benzer. Bireysel yetenekli 

iyi ama takım ruhu olmayan bu küçük örgütlemede baĢarı elde edilemez. Takım ruh 

dediğimiz Ģey ise takıma olan bağlılığı ifade etmektedir (Balay, 2014). 

YaĢadığımız çağda örgütlerin baĢarı elde etmeleri ya da varlıklarını devam ettirmeleri 

iĢgörenlerin kabiliyet ve örgütsel bağlılıkları ne denli önemli olduğu ortaya 

çıkmaktadır. Bu baĢarıları gerçekleĢtirmek için insan odaklı yönetim anlayıĢını 

benimsemeleri gerekmektedir. Örgütler için çalıĢanların birer robot olmadıkları kendi 

gelecekleri için de olsa iĢgörenlerin sosyal yönlerinin dikkate alınması gerektiği 

anlaĢılmaktadır. 

Yukarıda da belirtildiği gibi bağlılık duygusu hizmet ve üretimin olduğu hemen her 

alanda karĢımıza çıkmaktadır. Bağlılık kiĢisel içgüdünün duygusal ve psikolojik bir 

anlatım biçimi seklinde olarak ifade edilebilmektedir. Bir baĢka değiĢle bağlılık, bir 

kurum ya da kuruluĢta yapmamız gereken bir yükümlülüğü anlatmaktadır 

(Ergun,1975). 

Örgütsel bağlılık kavramı, kurumlar için vazgeçilmez bir kavram olarak 

görülmektedir. ĠĢgörenlerin iĢ ve örgütle olan tutumlarından biri olan örgütsel 

bağlılık, bu alanda yapılan birçok çalıĢma olmasına rağmen, kavramın tanımı üzerinde 

fikir birliğine varıldığı söylenemez. Fakat örgütsel bağlılık üzerine yapılan tüm 

tanımlarda ortak ifade olarak, kiĢinin kuruma sadakat, adama, fedakarlık, katılma, 

değerleri kabul etme vb. tutum veya davranıĢı yer aldığı anlaĢılmaktadır (Ġnce ve Gül, 

2005). Buna göre örgütsel bağlılık: 

• Weiner’a göre örgütsel çıkarları karĢılayacak Ģekilde hareket etmek için 

içselleĢtirilmiĢ normatif baskıların bir toplamıdır. Fukami ve Larson’a göre sosyal 

örgüte ve örgütsel role gösterilen bağlılıktır. Schwenk’e göre kiĢinin belli bir hareket 

tarzına bağlılık göstererek, açık bir ödül veya ceza olmasa bile yapılanı beğenme ve 

ona devam etme isteğidir. Sheldon’a kiĢinin kimliğini örgüte iliĢtiren, örgüte karĢı 

takınılan bir tutum veya yöneliĢtir. Reichers’e göre bir örgütün üst yönetim, 

müĢteriler, sendikalar ve toplum gibi çoklu öğelerinin amaçlarıyla özdeĢleĢme 

sürecidir (Balay, 2014).  

Örgütsel bağlılık, çalıĢanların kurumda geçirdikleri süre içerisinde sarf ettiği emek, 

zaman, çaba, elde ettikleri mevki, gördükleri takdir ve ekonomik kazanç gibi 
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kazanımların örgütten ayrıldığı takdirde kaybedileceği korkusuyla oluĢan bağlılıktır 

(Wasti, 2000). 

Örgütsel bağlılık, kurumun baĢarısı için çalıĢanın gösterdiği performans, kurum 

kültürüne duyulan bağlılık, sadakat duygusuyla kurumun amaçlarının benimsenmesi 

ve içselleĢtirilmesiyle ifade edilebilecek psikolojik bir anlam taĢımaktadır 

(Çekmecelioğlu, 2006).  

Örgütsel bağlılık, kiĢinin amaç ve değerlerine uyan, bunların gerçekleĢmesine katkı 

sağlayan, kurumun amaçlarına bağlılık ve sadakat çaba harcama, kurumun lehinde 

davranma kendini kuruma adama tutumudur (Eren, 2014) 

Genel olarak iĢe katılma, sadakat ve örgüt değerlerine olan inancı da kapsamına 

alarak bireyin örgüte psikolojik bağlılığını ifade eder (Çetin, 2004a). 

2.8. Örgütsel Bağlılığın Sınıflandırılması 

Bağlılık konusunda araĢtırma yapanların çoğu benzer kavram ve tanımlar etrafında 

yoğunlaĢtıkları görülmektedir. Örneğin örgütsel bağlılığı, Allen-Meyer; duygusal, 

devam ve normatif bağlılık, Wiener; araçsal bağlılık-normatif bağlılık, Mowday; 

davranıĢsal bağlılık-tutumsal bağlılık, Katz ve Kahn; araçsal devre-anlatımsal devre, 

O’Reilly III ve Chatman; uyum, özdeĢleĢtirme ve içselleĢtirme ve Etzion ise 

yabancılaĢtırıcı, hesapçı ve moral bağlılık seklinde sınıflandırma yaptıkları 

görülmektedir. Etzion, bireyin örgüte verdiği yarar ve zarar dıĢında örgütünde bireye 

verdiği zarardan bireyi yabancılaĢtırdığını ifade etmektedir (Balay, 2014). Bu kısımda 

bahsi geçen bazı örgütsel bağlılık modelleri ele alınmıĢtır. 

2.8.1. Allen ve Meyer’in YaklaĢımı 

Allen ve Meyer örgütsel bağlılığı üç kategoriye ayırmaktadır. Bu kategoriler; 

duygusal-tutumsal bağlılık, devamlı-hesaplanan bağlılık ve normatif- ilkesel 

bağlılıktır (Bakan, 2011). 

Duygusal-tutumsal bağlılık, çalıĢanların duygusal olarak örgütle kurduğu psikolojik 

durumdan dolayı örgütün amaçlarını içselleĢtirmekte ve bu sebeple örgütte kalmayı 

düĢünmektedir. ĠĢgörenlerin, çalıĢtıkları örgütün amaçları, hedefleri, stratejileri, 

kuralları, ilkeleri ve değerleriyle özdeĢleĢmeleri ve örgütün faaliyetlerini yürekten 
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desteklemeleri sonucunda bireyin örgütle kurduğu duygusal bağlılıktır. ÇalıĢanın 

örgüte ve yöneticilerine inanma, saygı ve sevgi duyma, onlar tarafından konulan 

hedeflere ulaĢma istediğinde örgüte fayda sağlayan önde gelen bağlılık olduğu 

anlaĢılmaktadır (Bakan, 2011). Tutumsal bağlılığı “kiĢi ile örgüt arasındaki bağın bir 

değerlendirmeye tabi tutulması sonucunda oluĢan örgütsel bakıĢ açısı veya örgüte 

duygusal bir yönelme” olarak tanımlayan Mottaz (1989), bireyin örgütte kalma ya da 

örgütten ayrılma eğiliminin de bu duygusal tepkimeye göre açıklanabileceğini 

belirtmektedir (Ġnce ve Gül, 2005). Tutumsal bağlılık alttaki Ģekilde Ģematik olarak 

gösterilmiĢtir. 

ġekil 1. Tutumsal Bağlılık ġeması 

 

 

 

 

 

 

ġekil-1: Meyer ve Allen (1991)‟den uyarlanmıĢtır ( Ġnce ve Gül, 2005). 

Devamlı-hesaplanan bağlılık, örgütten ayrılmaları halinde kaybedecekleri ekonomik 

durumu düĢünerek iĢgörenlerin örgütte kalma isteğidir. ĠĢgören örgütte çalıĢmaya 

devam etmek ile iĢi bırakmak arasındaki kar/zarar hesabını yaparak iĢ bırakması 

durumunda kendisine zarar getireceği sonucuna varırsa örgütte kalmayı tercih 

etmektedir. Bu durumda olanların bazıları iĢe devam ederken kendilerine daha iyi 

getiri sağlayacak baĢka iĢleri de araĢtırmaktadır. BaĢka bir iĢ bulamama ya da bulanan 

iĢin de kendi hesaplarına uymaması ve ailevi, sağlık, emekliliğe az kalması gibi 

zorlayıcı nedenlerden dolayı örgütte kalmayı tercih etmektedir. Bu kiĢiler, genellikle 

örgüt ve örgüt yöneticileri için sorun oluĢturmaktadır (Çetin, 2004b). 

Normatif Bağlılık-ilkesel bağlılık ise bireyin ahlaki değerler ve görev duygusu 

sebebiyle kurumda kalmayı seçmesi, bu seçiminin ahlaken uygun bir karar olduğunu 
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düĢünmesidir. Normatif bağlılıkta birey ile kurumun ahlaki değerleri büyük ölçüde 

örtüĢmektedir. Bu durumda çalıĢan kendisini etkileyen diğer sonuçları (kariyer, ücret 

adaletsizliği vb.) düĢünmek yerine ahlaki davranarak kurumunda kalmayı 

istemektedir (Balay, 2017;  Wasti, 2002). 

2.8.2.Wiener’ in YaklaĢımı 

Araçsal bağlılık ve örgütsel bağlılığın normatif-moral bağlılığı ayırımına dayanan bir 

modeldir. Araçsal bağlılıkta bireyin çıkarına dayalı güdüleyici ve yarar sağlayıcı bir 

durum vardır. Bu çıkar ortadan kalktığında birey örgüte kalmayı düĢünmemektedir. 

Normatif-moral bağlılıkta ise bireyin örgütün değer ve normlarına dayanan güdüleme 

vardır. Bu normatif inançlar, bireyin örgüte karĢı tutum ve davranıĢlarını baskı altına 

almaktadır. Birey ile öğütün normatif değerlerinin örtüĢtüğünden dolayı duygusal bir 

bağlılık söz konusudur (Balay, 2014).  

2.8.3. Mowday’ın YaklaĢımı  

Mowday, bireyin örgüte bağlılığını tutumsal ve davranıĢsal olarak ikiye ayırmıĢ ve bu 

iki bağlılık arasına iliĢki kurarak incelemiĢtir. Tutumsal bağlılıkta birey örgütün 

normlarını içselleĢtirdiğinden örgütte kalma isteği yüksek olmaktadır. BaĢka bir 

ifadeyle bireyin değerleriyle kurumun değerleri örtüĢtüğünde birey, kurumun daha 

çok kazanması ve baĢarı elde etmesi için çaba harcamaktadır. DavranıĢsal bağlılık, 

çalıĢanın davranıĢsal faaliyetlerine ve bu faaliyetler sonucunda elde ettiği maddi 

kazancı ortaya koymaktadır. Tutumsal bağlılık ve davranıĢsal bağlılık arasında 

dönüĢümlü bir iliĢki vardır. Bu iliĢki örgüte olumlu yönde yansımaktadır (Bayram, 

2006). 

2.8.4. Katz ve Kahn'ın YaklaĢımı 

Bireyin örgüt içinde aldığı görev ve sorumluluklarını, örgütün kendisine sunduğu 

içsel ve dıĢsal ödüllere göre yerine getirmektedir. Anlatımsal devre olarak 

nitelendirilen iç ödüller bireye sunulduğunda birey örgütün değerlerini benimseyerek, 

örgüte daha fazla katkı sunmaktadır. Ġçsel ödüller bireyin iç dünyasıyla örgütün 

amaçlarını ortaklaĢtırmaktadır. Araçsal devre olarak adlandırılan dıĢsal ödüller ise 

bireye maddi kazanç sağladığından bunların azalması ya da verilmemesi durumda 
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bireyin örgütle olan bağı zayıflamaktadır. Araçsal devredeki ödüller daha çok 

ikramiye veya zam Ģeklide parasal durumları ifade etmektedir (Balay, 2014). 

2.8.5. O'Reilly ve Chatman'ın YaklaĢımı 

Örgütsel bağlılığı kiĢinin örgüte olan psikolojik bağlılığını uyum, özdeĢleĢme ve 

içselleĢtirme olmak üzere üç boyutta incelemiĢtir (Ġnce ve Gül, 2005). 

Bağlılığın ilk aĢaması olan uyum, çalıĢanlar kuruma yüzeysel bir bağlılık ile ödül elde 

etmeyi ya da her hangi bir cezada kurtulmayı amaç edinmektedir. ĠĢgörenin örgütün 

değerlerini benimsediğinden değil, örgüt içinde üst kademelere ilerleme, ikramiye ve 

terfi elde etme gibi tamamen kendi çıkarına dayalı bağlılık olarak ifade edilmektedir 

(Balcı, 2003).  

Psikolojik bağlılık aĢaması olan özdeĢleĢme, bireyin örgütün diğer personelleriyle 

kurduğu yakın iliĢki olarak ifade edilmektedir. Bireyin kurumun çalıĢanlarıyla 

kurduğu iliĢki sonucunda edindiği örgütün değer ve amaçlarını kendi tutum ve 

davranıĢlarına özdeĢtirerek, örgüte kalma isteği olarak ifade edilmektedir (Ġlsev, 

1997). ÖzdeĢleĢme duygusal bir durum olduğundan iĢgören, örgütün baĢarısı veya 

baĢarısızlığını kendi baĢarısı ve ya baĢarısızlığı olarak gördüğünden çokta akılcı bir 

bağlılık sayılmamaktadır (BaĢaran, 2000). 

Bağlılığın son aĢaması olan içselleĢtirme ise, örgütün değer ve amaçlarının bireyin 

tutum ve davranıĢlarına hâkim olmasıdır. ĠçselleĢme uzun sürede gerçekleĢmekte ve 

gerçekleĢtiğinde de bireyin değerleriyle örgütün değerleri aynı olmaktadır. Birey artık 

dıĢ etkilerde etkilenmemekte ve sadece örgütün normlarına göre hareket etmektedir 

(Balcı, 2003). 

2.8.6. Etzioni Modeli 

Örgütsel bağlılık ile ilgili yapılan ilk çalıĢmalardan biri olan Etzioni modeli, 

çalıĢanların örgüte katılım oranlarına dayalı bir sınıflandırma temeli oluĢturmuĢ ve 

“örgütsel katılım” kavramını kullanmıĢtır. Örgütsel katılımın, yabancılaĢtırıcı katılım, 

hesapçı katılım ve moral katılım olarak üç bileĢenden oluĢtuğunu ifade etmiĢtir (Gül, 

2002). Bir baĢka ifade ile Etzioni bu modelinde örgütsel bağlılığı, en olumsuz uçtan 
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negatif- yabancılaĢtırıcı, ortada nötr –hesapçı ve olumlu uçta ise pozitif-moral bağlılık 

olmak üzere üçe ayırmıĢtır (Balay, 2014). 

Negatif- yabancılaĢtırıcı bağlılık, çalıĢanların baskı altında tutulması sonucunda, 

örgüte karĢı negatif duygu geliĢtirmesidir. ÇalıĢan baĢka bir yolu olmadığından 

kendisini örgüte kalma konusunda mecbur hisseder. Örgütte bulunması tamamen 

fiziksel olup, psikolojik olarak kendini oraya ait hissetmemektedir. Bu da örgütün var 

olması açısında olumsuz etki yapmakla birlikte, çalıĢanında kendi yeteneklerini 

geliĢtirmesine ve örgüte katkısında olumsuz etki yapmaktadır. ÇalıĢanın örgütüne 

psikolojik açıdan bir bağlılık duygusu olmamasına rağmen örgütte kalmak için çaba 

harcamakta ve örgütün cezalandırıcı olduğunu düĢünmektedir (Güney, 2001). 

Nötr–hesapçı bağlılık, örgüt ile çalıĢan arasındaki çıkar iliĢkisini temel almaktadır. 

ÇalıĢanın örgüte sağladığı katkı sonucunda, ödüllendirme beklemektedir. Bu bağlılık 

türünde ticarette kullanılan “kazan-kazan” kuralı geçerlidir. ÇalıĢan, örgüte 

bağlılıktan çok kendisine fayda getirecek çabalar içine girmektedir (Balay, 2014). 

Pozitif-moral bağlılıkta ise çalıĢan, örgütün amaç ve değerlerini içselleĢtirdiğinden 

iĢini mutluluk ve keyif duyarak yapmaktadır. ĠĢini yaparken ödül ve cezadan 

etkilenmediği görülmektedir. KiĢinin örgüte olan katkısı, kendisine yüksek moral 

sağlamaktadır (Güney, 2001). 

2.9. TükenmiĢliğin Tarihsel GeliĢimi ve Tanımı 

TükenmiĢlik kavramı bir fenomen olarak 1970 yıllarda özellikle hizmet sektöründe 

Amerika BirleĢik Devletlerinde kullanıldığı görmektedir. TükenmiĢlik kavramının bu 

kullanımına Greene’ni 1961 yılında “TükenmiĢlik Dosyası” adlı romanında ruhsal 

ıstırap içinde olan bir mimarın her Ģeyden vazgeçip Afrika’nın vahĢi ormanlarına 

yerleĢmesini iĢleyerek iĢaret etmektedir. TükenmiĢlik önemli bir sosyal problem 

olarak pratisyenler ve sosyal bilimciler tarafından daha sistematik çalıĢmalar 

araĢtırmacılar tarafından baĢlatılmadan tanınmıĢtır. TükenmiĢlik ilk olarak bilimsel 

olmayan ve popüler psikolojiden çıkarılmıĢtır. ĠĢyerini konu alan tümdengelim 

metodunu kullanan araĢtırmaların aksine tükenmiĢlik hakkındaki ilk araĢtırmalar 

tümevarım yaklaĢımı ile insanların iĢ yerlerindeki tecrübelerinden faydalanılarak 

yapılmıĢtır. TükenmiĢlik hakkındaki bu çalıĢmalardan sonra bilimsel ve akademik 

araĢtırma safhasına geçilmiĢtir ( Maslach,Schaufeli,Leiter, 2001; Akt. Boyraz, 2015).  
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Psikolojik bir sendrom olarak tükenmiĢlik (Burnout), ilk defa 1974 yılında 

Freudenberger tarafından kiĢilerin güç, enerji kaynaklarını ileri derecede kullanmaları 

ile ortaya çıkan bireydeki baĢarısızlık, yıpranma ve bitkinlik halinin tanımlanması için 

kullanılmıĢtır (Maslach vd. 2001; Akt. Izgar, 2003).   

TükenmiĢlik hakkındaki ilk makaleler ise 1975 yılında alternatif sağlık kuruluĢunda 

psikiyatr olarak çalıĢan Freudenberger ve iĢ yeri psikolojisini çalıĢan sosyal psikolog 

Maslach tarafından 1976 yılında yazmıĢtır. TükenmiĢlik hakkındaki ilk çalıĢmaların 

kaynağı temelinde hizmet veren çalıĢan ile hizmeti alan müĢteri arasındaki iliĢkiyi 

konu alan sağlık ve/veya hizmet sektörü olmuĢtur ( Maslach ve diğ., 2001; Akt. 

Boyraz, 2015). 

TükenmiĢlik çalıĢmaları 1980 yılında daha düzenli bir sürece girmiĢtir. bu dönemde 

araĢtırma yöntem ve tekniklerden özellikle de anketlerden yararlanarak daha çok 

örneklemler üzerinde çalıĢmalar yapılmıĢtır. Bu araĢtırmaların temelinde tükenmiĢliği 

ölçmek için geliĢtirilen ölçekler yer almıĢtır. Günümüzde yaygın kullanılan Maslach 

TükenmiĢlik Envanteri (Maslach Bornout Inventory- MBI) bu dönemde ortaya 

konulan çalıĢmaların eseri olmuĢtur TükenmiĢlik, 1990 öncesinde sadece hizmet 

sektöründe kullanılan bir kavram iken sonraki yıllarda iyice yaygınlaĢan bu kavram 

hem hemen bütün sektörlerde araĢtırmalar yapılmıĢ ve anlamlı sonuçlar verdiği 

görülmüĢtür. Bununla paralel MTÖ tüm meslek alanlarında kullanıla bilir hale 

getirilmiĢtir (Dalkılıç, 2014).  

Freudenberg ve Maslach tükenmiĢlik kavramını deneysel çalıĢmaları baz alarak 

tanımlayan ilk araĢtırmacılar olmakla birlikte bu iki araĢtırmacıdan sonra çeĢitli 

amaçlarla ve çıkıĢ noktalarıyla tükenmiĢlik kavramı kuramsal modeller üzerinden 

tekrar tanımlanmıĢtır. Kavramlar üzerinde görüĢ birliği sağlanamadığından temel 

boyutları ve tanımlamalardaki ortak noktalar baz alınarak bir taslak meydana 

getirilmeye çalıĢılmıĢtır. TükenmiĢlikle ilgili yapılan tanımlardaki ortak noktalar; 

tükenmiĢliğin bireysel boyutta gözlemlenmesi, duyguları, tutumları, beklentileri ve 

güdüleri de içeren içsel bir psikolojik deneyim olması, kiĢi için sorunları, sıkıntıyı, 

huzursuzluğu, iĢlev bozukluklarını ve negatif sonuçları kapsayan kötü bir denetim 

olmasıdır. Boyutlardaki ortak noktalar ise psikolojik ve duygusal açıdan yorgunluk, 

verilen tepkilerin negatifleĢmesi, kiĢinin kendine karĢı takınmıĢ olduğu negatif 

davranıĢ ve tavırlardır. Yapılan çalıĢmalar neticesinde tükenmiĢlik, iĢyerinde devamlı 
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olarak stres yaratan unsurlara karĢı gösterilen psikolojik hastalık belirtisi Ģeklinde 

tanımlanmıĢtır (Maslach ve diğerleri, 2008; Akt. Akçay, 2016). 

ÇalıĢan, yaptıkları iĢlerin ve çalıĢma arkadaĢlarının yüzünden kimi zaman stres verici 

durumlarla karĢılaĢmaktadır. OluĢun bu stres durumuyla karĢılaĢan kiĢi, stresle baĢa 

çıkamadığı durumlarda tükenmiĢlik sendromu kendisinde belirmeye baĢlamaktadır. 

Ġnsan hizmetlerinin ön planda olduğu her yerde ve her meslek grubunda 

tükenmiĢlikten söz etmek mümkündür. TükenmiĢlik, insan iliĢkilerini yoğun olduğu 

örgütlerde çalıĢanların yaptıkları iĢlerde keyif duymama, kendilerini sürekli iĢ 

yapmakta isteksiz ve iĢe yaramaz görme eğilimi olarak ortaya çıkmaktadır (Akt. 

Doğan, 2013).  

Örgütsel stres ile ilgi çalıĢmaları olan klinik psikolog Freudenberger tarafından 

tükenmiĢlik kavramı ilk defa ifade edilmiĢtir. Freudenberger, insanlarla etkileĢim 

içerisinde olan kiĢilerde gördüğü baĢarısızlık, yıpranma, enerji ve güç kaybı gibi 

durumları tükenmiĢlik olarak adlandırmıĢtır (Maslach ve diğ., 2001; Akt. Doğan, 

2013). Freundenberger’den sonra birçok araĢtırmacı da tükenmiĢlik üzerine araĢtırma 

yapmıĢlar ve aĢağıdaki farklı tanımları ortaya koymuĢlardır.  Maslach tükenmiĢliği, 

örgütlerde stres yola açan durumlara karĢı bir tepki olarak ortaya çıkan psikolojik 

sendrom olarak tanımlamaktadır (Maslach ve diğ., 2001; Akt. Kaçmaz, 2005). Maher 

tükenmiĢliği, kiĢilerde ortaya çıkan psikolojik kökenli fiziksel hastalık, uykusuzluk, iĢ 

ve kurallara karsı olumsuz tutum, kötümserlik, ilgisizlik ve depresyonu gibi durumlar 

olarak tanımlamıĢtır (Türkçarpar, 2011). Cardinell tükenmiĢliği, 35-50 yaĢlar 

arasındaki insanların hayatında ortaya çıkan yaĢamak zorunda oldukları, kariyer, statü 

kazanma isteğinin gerçekleĢmemesi ve sosyal iliĢkilerde yaĢadıkları bazı problemler 

nedeniyle bunalıma girme sendromu olarak tanımlamıĢtır ( Izgar, 2003). Pines ve 

Aranson ise tükenmiĢliği, uzun bir zaman duygusal strese maruz kalmanın neden 

olduğu fiziksel, duygusal ve zihinsel bitkinlik durumu olarak tanımlamaktadırlar 

(Kaçmaz, 2005). Farber’e göre tükenmiĢlik, kiĢilerin çeĢitli stres durumları ile baĢa 

çıkmamaları sonucu ortaya çıkan sendrom olarak tanımlamıĢtır (Çelebi, 2013). 

Cherniss tükenmiĢliği, çalıĢanının aĢırı stres ya da doyumsuzluktan iĢe karĢı isteksiz 

davranıĢlar sergilemesi olarak tanımlamaktadır (Türkçarpar, 2011). Shirom 

tükenmisligi, kiĢinin olumsuz duygusal yaĢantısını kapsayan, kronik ve uzun süreli 

yaĢanan sendrom olarak tanımlamaktadır (Izgar, 2003). 
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En çok kabul gören tükenmiĢliğin tanımı ise Maslach ve arkadasları tarafından 

yapılan; “iĢi gereği sürekli olarak diğer insanlarla yüz yüze çalıĢan kiĢilerde sıklıkla 

ortaya çıkan üç boyutlu bir sendrom” olarak kabul edilmektedir. Bu boyutlar ise 

duygusal tükenme, duyarsızlaĢma ve kiĢisel baĢarısızlık hissi olarak adlandırılmıĢtır 

(Çelebi, 2013). 

2.10. TükenmiĢlik Modelleri 

Literatür taraması yapıldığında tükenmiĢlik modelleri ile ilgili “Freudenberger 

TükenmiĢlik Modeli”, “Cherniss TükenmiĢlik Modeli”, “Edelwich ve Brodsky 

TükenmiĢlik Modeli”, “Pines TükenmiĢlik Modeli”,  “Pearlman ve Hartman 

TükenmiĢlik Modeli”, “Meier TükenmiĢlik Modeli” ve “Maslach TükenmiĢlik 

Modeli”,  öne çıktığı görülmektedir (Dalkılıç, 2014). 

2.10.1. Freudenberger TükenmiĢlik Modeli 

Freudenberger (1974), gönüllü deneklerle yaptığı araĢtırmasında deneklerin, aĢamalı 

olarak duygusal tükenme, motivasyon ve bağlılık kaybı yaĢadıklarını fark etmiĢtir. Bu 

ruhsal ve psikolojik tükenme durumunu ifade etmek için tükenmiĢlik kavramını 

kullanmıĢtır. TükenmiĢlik kavramı, bireysel kaynakların(enerji, güç vb.) kiĢiler 

üzerinde oluĢturduğu aĢırı isteklerden dolayı tükenmeye baĢlamaları olarak ifade 

edilmektedir.  Freudenberg’e göre tükenmiĢlik, kiĢiden kiĢiye belirtileri ve derecesi 

değiĢebilen birçok farklı Ģekilde kendini gösterebilir. Genellikle kiĢinin örgütte 

çalıĢmaya baĢlamasının ardından yaklaĢık bir yılda ortaya çıkmaktadır. Fiziksel 

belirtileri arasında, bitkinlik ve yorgunluk, sık sık baĢ ağrısı Ģikâyeti, mide-bağırsak 

bozuklukları, uykusuzluk ve nefes darlığı vb. vardır. Bunun dıĢında davranıĢsal olarak 

da belirtileri vardır. Bireyin, duygularını kontrol etmekte zorlanması, öfkesini kontrol 

edememesi, herhangi bir duygusal durum karĢısında hemen ağlaması gibi davranıĢsal 

ortaya çıkmaktadır (Freudenberger, 1974; Akt. Güven ve Sezici, 2006). 

Freudenberger tükenmiĢliği; kiĢinin isteklerinin karĢılanmadığı bir durumdan, 

amaçları için çabalaması sonucunda kendisinden belirlenen yorgunluk ve düĢ kırıklığı 

durumu olarak ifade etmiĢtir. BaĢka bir deyiĢle, bireyin beklenti düzeyi ile 

gerçekleĢen durum arasındaki negatif fark bireyin tükenmesine yol açmaktadır 

(Freudenberger, 1974; Akt. Güven ve Sezici, 2006).  
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2.10.2. Cherniss TükenmiĢlik Modeli 

TükenmiĢlik ilgili ortaya koyduğu çalıĢmayla adını duyuran Cary Cherniss, 1980 

yılında yaptığı çalıĢmalar sonucunda elde ettiği modelinde tükenmiĢliği: “ĠĢle ilgili 

stres kaynaklarına bir tepki olarak baĢlayan, baĢa çıkma davranıĢlarını içeren ve iĢle 

psikolojik iliĢkiyi kesmeyle son bulan bir süreç” olarak tanımlamaktadır. Cherniss 

modelinde tükenmiĢlik, baĢa çıkma stratejilerinin baĢarısız neticelenmesi olarak 

meydana gelmiĢtir (Yıldırım, 1996; akt. Dalkılıç, 2014). 

Cherniss modelinde; bireyin kurumsal, kiĢisel ve sosyo kültürel faktörlerin yanı sıra 

iĢindeki konunun karmaĢıklığını da bu modelde ele almıĢtır. Cherniss; örgütsel 

değiĢkenlerin (iĢ yükü, müĢteri ile yüz yüze iliĢki, belirlenmemiĢ amaçlar, örgüt içi 

çatıĢma, olumsuz iĢ koĢulları, destek ve danıĢmanlık eksikliği) çalıĢanın bireysel 

değiĢkenleri (kiĢiliği, evlilikten aldığı doyum, kariyer planları) ile etkileĢim içinde 

olduğu için bu değiĢkenlerin strese sebep olduğunu zamanla da tükenmiĢliğe neden 

olduğunu ifade etmiĢtir (Örmen, 1993; Sılığ, 2003; Dalkılıç, 2014). 

Cherniss tükenmiĢlik tanımına göre bireyin, aĢırı stres, yaptığı iĢte tatminkâr 

olmaması, iĢ koĢullarının çalıĢanın istediklerine cevap vermemesi gibi sebeplerin 

sonucundan bireyde oluĢan iĢe karĢı soğuma ve iĢten ayrılma isteği olarak ortaya 

çıkmaktadır (Izgar, 2003). 

Bu model tükenmiĢliğin sadece sebepleriyle uğraĢmakla kalmamıĢ aynı zamanda 

tükenmiĢliğe yönelik bireyin geliĢtirdiği tepkileri ve tükenmiĢlikle mücadele etmenin 

yollarıyla da uğraĢmıĢtır. Bu yöntemde bireyin talepleri karĢılanmaması sonucunda 

stres yaĢayan birey öncelikle stres kaynağını ortadan kaldırmayı denemektedir. Stres 

kaynağının ortada kaldırılması sonucunda bireyde tükenmiĢlik belirtileri devam 

etmesi durumunda birey, egzersiz meditasyon gibi stresle baĢa çıkma yollarını takip 

etmektedir. Bu yolla da tükenme durumunda baĢarısızlık ortaya çıktığında birey, iĢ ve 

iĢ ortamıyla iliĢiğini kesmektedir (Dalkılıç, 2014). 
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ġekil-2: Cherniss TükenmiĢlik Modeli (Dalkılıç, 2014). 

2.10.3. Edelwich ve Brodsky TükenmiĢlik Modeli 

 TükenmiĢliğe; bireylerin iĢ yüklerinin taĢıma kapasiteleri üzerinde olması, adil 

bir ücret dengesinin olmaması, çalıĢma sürelerinin fazla olması, takdir edilme 

duygusunun doyurulmaması, beklentileri ile durum arasındaki dengesizlik olması, ast 

üst iliĢkisi arasındaki baskılar olması gibi etkenler neden olmaktadır. Edelwich ve 

Brodsky tükenmiĢliği: “BaĢkalarına yardım sağlayan mesleklerde çalıĢan bireylerde 

çalıĢma koĢullarının bir sonucu olarak görülen; idealizm, enerji ve amaçta sürekli 

olarak artan bir kayıp” olarak ifade etmektedir. TükenmiĢliğin“idealist coĢku”, 

“durgunluk”, “engelleme” ve “apati” olarak üç süreçte ele almıĢtır.  Bu tükenmiĢlik 

süreçleri “tükenmiĢliğin evreleri” baĢlığı altında detaylı olarak anlatılmıĢtır (Polatçı, 

2007; Çam, 1989; Dalkılıç, 2014).  

2.10.4. Pines TükenmiĢlik Modeli 

Pines, tükenmiĢlik kavramını psikolojinin kavramlarından olan varoluĢçu yaklaĢımla 

anlatmaya çalıĢmıĢtır. Bireyin temel gereksinimlerinin önemli rol oynadığı ortaya 

koyarak, tükenmiĢliğin motivasyon yaklaĢımını geliĢtirmiĢtir. Modelin ortaya koymak 

istediği varsayım yüksek motivasyonlu kiĢilerin tükenmiĢlikle ilk tanıĢacak kiĢiler 

olmasıdır. Bunun sebebi, motivasyonu yüksek kiĢilerin kendilerini sürekli duygusal 

baskıya altında hissetmelerinden kaynaklanmaktadır.  Motivasyonu yüksek olmayan 

bireylerin “stres, yabancılaĢma, depresyon, varoluĢsal bir kriz ya da yorgunluk” gibi 
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durumlarla karĢılaĢsa bile, tükenmiĢlik yaĢayacakları anlamına gelmemektedir (Pines, 

1993; Akt. Berk, 2016). Yüksek düzeyde performans gösteren bireyin düĢük ücret ve 

yetersiz ödüllendirmeden dolayı motivasyonu azalmaktadır. Bu birey iĢ ortamında 

sıkılmakta ve ortamdan uzaklaĢmayı düĢünmektedir. diğer bir taraftan bireyin 

beklentilerin birey üzerinde oluĢturduğu baskı sonucu tükenmiĢlik oluĢturmaktadır. 

Oysaki motivasyonu düĢük bireylerin beklentilerini de düĢük olur. DüĢük 

beklentilerin birey üzerlerinde oluĢturacak baskı daha az olacağından tükenmiĢlik 

yaĢamaları mümkün görülmemektedir (Dalkılıç, 2014).  

Bu modele göre tükenmiĢlik: “bireyi duygusal olarak sürekli tüketen ortamların; birey 

üzerinde yol açtığı fiziksel, duygusal ve zihinsel bitkinlik” olarak tanımlanır. Bu 

modelle göre fiziksel bitkinlik; güç kaybı, sürekli yorgunluk hali olarak ifade 

edilmektedir. Duygusal bitkinlik; bireyde görülen çaresizlik, umutsuz, olaylar 

karĢısında hiçbir Ģey yapamama, dünyası kararmıĢ gibi hissine kapılmasıdır. Zihinsel 

bitkinlik ise; kiĢinin hem kendisine hem de çevresindeki insanlara karĢı olumsuz bir 

tutum içinde olması, yaptığı iĢten ise memnun olmamasıdır (Pines ve Aronson, 1998; 

Akt. Demir, 2010). 

2.10.5. Pearlman ve Hartman TükenmiĢlik Modeli 

Pearlman ve Hartman, tükenmiĢlik ile ilgili yapılan tüm tanımları harmanlayarak 

kendileri ait bir tükenmiĢlik tanımı yapmaya çalıĢmıĢlar. Bu senteze  göre  

tükenmiĢlik, sürekli ortaya çıkan strese karĢı verilen bir tepki, fiziksel veya duygusal 

tükenme, üretmede yetersizlik ve hizmet alana  karĢı duyarsızlaĢma olmak üzere üç 

bileĢene sahip tepki olarak tanımlamıĢlardır (Sılığ, 2003; Dalkılıç, 2014).  

Pearlman ve Hartman modelindeki tükenmiĢliğin üç boyutu, stresin üç ana belirtisini 

yansıttığı görülmektedir. 

Fiziksel tükenme; bireyde oluĢan yorgunluk gibi fiziksel emarelere odaklanır. 

Duygusal tükenme; duygusal olarak yıpranma ve tükenme gibi belirtilere odaklanır. 

DavranıĢsal tükenme; duyarsızlaĢma ve iĢ verimliliğinde azalma gibi belirtilere 

odaklanır. 



43 
 

 
 

Pearlman ve Hartman, tükenmiĢlik modelinde “durumun strese götürme derecesi”, 

“algılanan stres düzeyi”, “strese verilen tepki” ve strese verilen tepkinin sonucu olmak 

üzere dört aĢama bulunmaktadır (Sılığ, 2003).  

Durumun Strese Götürme Derecesi: KiĢinin becerisi ve yeteneklerinin örgütün 

ihtiyaçlarını karĢılamaması, yapılan iĢin, kiĢilerin ihtiyaçlarını karĢılamaması gibi 

faktörlerin strese sebep olduğu aĢamadır. Bu aĢamada hizmet örgütleriyle bu 

örgütlerle iliĢki halinde olan bireylerin karĢılıklı ihtiyaç ve istekleri arasında meydana 

gelen uyuĢmazlığın derecesi stresin de derecesini belirlemektedir (Baysal, 1995). 

Algılanan Stres Düzeyi: Birinci aĢamadan ikinci aĢmaya geçmek sadece kiĢi 

üzerinde etki eden stresten değil aynı zamanda örgütsel ve kiĢisel etkenler de kiĢi 

üzerinde yarattığı stres, algılana stres düzeyini belirler (Dalkılıç, 2014). 

Strese Verilen Tepki: fizyolojik, biliĢsel (duyuĢsal) ve davranıĢsal belirtilerin ortaya 

çıkması sonrası strese verilen tepki aĢamasıdır. Belirtilerden hangisinin ortaya 

çıkacağını buna sebep olan örgütsel ve kiĢisel etkenler belirler (Sılığ, 2003). 

Strese Verilen Tepkinin Sonucu: Son aĢama olarak diğer aĢamalarda yaĢanan stres 

sonucu kronik stres oluĢur. Kronik stres ise kiĢide tükenmiĢlik sendromu meydana 

getirerek kiĢinin, psikolojisini ve ruhsal dengesini bozmaktadır. Birey bu durumda iĢ 

ortamında ayrılmak ya da iĢten uzaklaĢtırılmakla karĢı karĢıya kalmaktadır 

(Gürboyoğlu, 2009) 

2.10.6. Meier TükenmiĢlik Modeli 

Meier tükenmiĢlik modeli, Bandura'nın  “öz yeterlilik / kendini yeterli bulma” modeli 

esas alınarak yapılmıĢtır. Öz yeterlilik; bireyin istenilen sonuçları elde etmesi ortaya 

koyduğu kiĢisel yeterliliği olarak ifade edilmektedir. Öz yeterlilik düzeyi yüksek olan 

birey; kontrol edebileceği bir çevre yaratmaya çalıĢmakta, daha iyi bir kariyer için 

çaba harcamakta, kendilerine yüksek kariyer hedefleri hazırlamaktadır. Bandura’ya 

göre, bilinenin tersine kiĢinin kendisi hakkında olumlu düĢünceler içinde olması, 

duyuĢsal bir hata olmamakla beraber uyum gösterici bir davranıĢ durumu olarak ifade 

edilmektedir (Bandura, 1997; Akt. Dalkılıç, 2014). Meier’e göre tükenmiĢlik, bireyin 

yaptığı iĢlerinde ödül (pekiĢtiren), sonuç ve yeterli olma beklentisinin ile bağlamsal 
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bilgi iĢleme sürecinin gerçekleĢmemesinden dolayı oluĢan bir sendromdur. Meier’ e 

göre bu dört öge aĢağıdaki Ģekilde tanımlanmaktadır (Dalkılıç, 2014).   

PekiĢtirme Beklentileri (Reinforcement Expectancies): KiĢinin iĢ yaĢantısında ortaya 

koyduğu baĢarılı eylemlerden dolayı açık ya da gizli olarak pekiĢtirme bekletiĢini 

ifade etmektedir. Ödülün verilmemesi ya da bu beklenti sonucunda ceza verilmesi 

durumunda bireyde tükenmiĢlik belirlenmektedir. 

Sonuç Beklentileri (Outcome Expectancies): Meier’e göre sonuç beklentileri, arzu 

edilen sonucu elde etmek için yapılması gereken davranıĢlarla ilgili betimlemeleri 

kapsamaktadır.  

Yeterli Olma Beklentileri(Self-Efficacy Expectancies): Yeterli olma; kiĢinin 

arzuladıkları bir iĢi yapabilecek bireysel yeterlilik sahip olması olarak ifade 

etmektedir. Yeterlik beklentisi, kiĢinin baĢarılı olmak için gerekli davranıĢları ortaya 

koyma becerisidir. Arzuladıkları bir iĢi yapabilecek kiĢisel yeterliliğe sahip 

olmadığını düĢünen bireyler tükenmiĢlik yaĢamaktadırlar. 

Bağlamsal Bilgi iĢleme / DavranıĢları Anlamlandırma Süreci(Contextual Processing): 

Meier’e göre insanların sosyal çevreleri, çalıĢtıkları örgütlerin yapıları, öğrenme 

Ģekilleri ve inançsal değerleri kendi davranıĢlarını anlamlandırma süreçlerini iĢaret 

etmektedir. Bireylerin iĢ çevresine tepki olarak ne hissettikleri, fikirleri ve nasıl 

eylemde bulundukları ile kiĢinin tükenmesine sebep olan öğrenme stili ve kiĢisel 

inanıĢ gibi biliĢsel faktörlerin rolünün tükenmiĢlik sürecine etkisinin ne olduğunu 

ortaya koymaktadır (Sılığ, 2003; Dalkılıç, 2014).  

2.10.7. Maslach TükenmiĢlik Modeli 

Günümüzde tükenmiĢliğin en yaygın ve kabul gören tanımını yapan Christina 

Maslach, Maslach TükenmiĢlik Ölçeğini (Maslach Burnout Inventory-MBI) 

geliĢtirmiĢtir. Maslach tükenmiĢliği “iĢi gereği yoğun duygusal taleplere maruz kalan 

ve sürekli diğer insanlarla yüz yüze çalıĢmak zorunda olan kiĢilerde görülen fiziksel 

bitkinlik, uzun süreli yorgunluk, çaresizlik ve umutsuzluk duygularının, yapılan iĢe, 

hayata ve diğer insanlara karĢı olumsuz tutumlarla yansıması ile oluĢan bir sendrom” 

Ģeklinde tanımlamıĢtır (Maslach ve Jackson, 1981; Akt. Saka,2016). 
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Maslach TükenmiĢlik Modelinde duygusal tükenme, duyarsızlaĢma ve kiĢisel baĢarı 

olmak üzere üç boyut olduğu görülmektedir. Bu üç boyut üzerinden oluĢturulan 

Maslach TükenmiĢlik Ölçeği (MBI) ile tükenmiĢliği ölçen Maslach’a göre, 

tükenmiĢlik bir sonuç olmadığı, bunun bir süreç olduğunu ve değiĢik fonksiyonları 

içerdiğini ifade etmiĢtir. Bundan dolayı tek bir puanla tükenmiĢlik ölçmek mümkün 

olamayacağını, MBI’da her alt boyut ayrı ayrı değerlendirilip, mevcut durum tespit 

edilebileceğini belirtmiĢtir. Buna göre yüksek düzeyde duygusal tükenme ve 

duyarsızlaĢma ile düĢük düzeyde kiĢisel baĢarı, yüksek düzeyde tükenmiĢliği 

yansıtmaktadır (Maslach ve Jackson, 1981; Akt. Dalkılıç, 2016). 

2.10.7.1. Duygusal Tükenme 

TükenmiĢliğin en belirgin boyutu olarak bilinen duygusal tükenme, bireyin uzun süre 

iĢ yoğunluğundan ya da iĢ ve yakın çevresindeki kiĢilerden kaynaklı aĢırı stres 

sonucunda ortaya çıkan bireyin kendini halsiz ve bitkin hissetmesi, kiĢinin hiçbir iĢ 

veya eylemi uzun süreliğine yapmaması, sürekli baĢ ağrısı ve uykusuzluk hali olarak 

ifade edilmektedir (Izgar, 2003). 

Duygusal ve fiziksel yönden aĢırı bir çalıĢma temposu içerisinde bulunan bireyler, iĢ 

verimliliğini sağlamak ve kabul görmek için kendilerini zorlamaktadırlar. AĢırı 

çalıĢma temposu sonucu fiziksel yönden güç kaybı ve beraberde duygusal bir doyum 

getirmediğinden duygusal tükenme ortaya çıkmaya baĢmaktadır (Kaçmaz, 2005). 

ĠĢ konusunda gerginlik ve kaygı duygusunu aĢamayan kiĢiler genellikle kendilerini 

yorgun, halsiz ve duygusal yönden çökmüĢ hissine kapılmalarından dolayı ertesi gün 

iĢe gitmeme, iĢyerine saatinde gelmeme durumları ortaya çıkmaktadır. Duygusal 

çöküntü sonucunda ortaya çıkan fiziksel Ģikâyetler nedeniyle iĢte devamsızlık, iĢten 

ayrılma gibi durumlarda, hem çalıĢan hem de iĢyeri açısından verimli bir durumdan 

söz etmek mümkün değildir (Çelebi, 2013). 

2.10.7.2. DuyarsızlaĢma 

TükenmiĢliğin bireyler arası boyutu olan duyarsızlaĢma, çalıĢanların, çalıĢma 

arkadaĢlarına ve kurumdan hizmet alanlara karĢı kötümser ve katı tutumları, iĢi karĢı 

ilgisiz ve tepkisiz davranmaları olarak tanımlanmaktadır (Dalkılıç, 2014). ÇalıĢanlara 

ve müĢterilere karĢı negatif tutum giderek dozu artan negatif davranıĢlara dönüĢmekle 



46 
 

 
 

birlikte kiĢi artık karĢısındakilere alaycı ve aĢağılayıcı davranıĢlar sergilemektedir 

(Izgar, 2003). 

DuyarsızlaĢma, bireyin hizmet sunduğu insanları birer cansız varlık gibi görüp onlara 

insan dıĢı davranıĢlarda bulunması, onların rica ve taleplerini görmemezlikten gelmesi 

ve onları azarlaması olarak ortaya çıkmaktadır. Aslında kiĢi kendini tüketmekten ve 

hayal kırıklığı yaĢamaktan korumak için diğer insanlara karĢı sergilediği tutum olarak 

ifade edilmektedir (Dalkılıç, 2014). 

2.10.7.3. KiĢisel BaĢarısızlık 

Hizmet verdiği kiĢilere karĢı baĢarısızlık hissi ve yaptığı iĢlerdeki yetersizlikler kiĢiyi, 

fiziksel ve duygusal yönde tükenmeye yol açmaktadır. KiĢi kendisini sürekli negatif 

yönde değerlendirmekte, yaptığı faaliyetlerde harcadığı emeğin boĢa gittiğini 

düĢünmekte ve sürekli kendini suçlu hissetmektedir. Bu durum bireyde kiĢisel baĢarı 

düzeyinde azalma, yetersizlik, özsaygısını kaybetme ve bunalıma girme olarak 

görülmektedir. Bu durumda çalıĢan sürekli kendini mutsuz hissetmekte ve iĢe gitmeyi 

istememektedir (IĢıkhan, 2004).  

2.10.8. TükenmiĢlik Modellerinin Ana Hatlarının Özeti  

 Modelin Ana Hatları (Saka, 2016)  

Freudenberger TükenmiĢlik Modeli (1974) 

 

Modele göre tükenmiĢliğin kavramları;  

Duygusal tükenme 

Motivasyon 

Bağlılık kaybı 

Cherniss (1980) TükenmiĢlik Modeli  Modele göre tükenmiĢliğin aĢamaları;  

Stres ve Stresle baĢa çıkamama  

Güdü azalması  

Olumsuz tutum  

Hedef küçültme  

Edelwich ve Brodsky (1980) TükenmiĢlik 

Modeli  

Modele göre tükenmiĢliğin aĢamalar;  

Ġdealist coĢku  

Durgunluk  

Engelleme  

Apati (duyarsızlaĢma, ilgisizleĢme)  

Pines (1981) TükenmiĢlik Modeli  Modele göre tükenmiĢliğin boyutları;  

Fiziksel tükenme 

Duygusal tükenme  
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Zihinsel tükenme  

Perlman ve Hartman (1982) TükenmiĢlik 

Modeli  

Modele göre tükenmiĢliğin aĢamalar;  

Durumun strese götürme derecesi  

Algılama stres düzeyi  

Strese verilen tepki  

Modele göre tükenmiĢliğin boyutları;  

Fiziksel tükenme  

Duygusal tükenme  

DuyarsızlaĢma 

Meir (1983) TükenmiĢlik Modeli  Modele göre tükenmiĢliğin boyutları;  

PekiĢtirme Beklentisi  

Sonuç Beklentisi  

Yeterli Olma Beklentisi  

Bağlamsal ĠĢleme Dönemi  

 

Modele göre tükenmiĢliğin aĢamaları;  

DüĢük ödül ya da büyük ceza beklentisi  

Kontrol edilebilir yaĢantı  

KiĢisel yeterlilik yitimi  

 

Maslach TükenmiĢlik Modeli (1981) Modele göre tükenmiĢliğin boyutları;  

Duygusal tükenme  

DuyarsızlaĢma 

KiĢisel baĢarı/ baĢarısızlık 

 

 

2.11. TükenmiĢliği Etkileyen Faktörler 

TükenmiĢliğe etki eden faktörlerin genel itibarıyla bireysel ve örgütsel(çevresel) 

olmak üzere iki kategoriye ayrıldığı görülmektedir. KiĢini yaĢı, eğitimi düzeyi, 

cinsiyeti, medeni durumu,  ailedeki birey sayısı, duygudaĢlık yeteneği, duygusal 

yönde kendini kontrol etme, temel ihtiyaçları bireysel faktörleri oluĢturmaktadır. 

Mesleki beklentileri, aldığı ücret, iĢin kendisine uygunluğu, iĢ performansı, iĢ 

yerindeki adalet duygusu, yönetici ve çalıĢma arkadaĢlarıyla iletiĢimi, örgütsel 
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kararlara katılma, rol belirsizliği, rol karmaĢası, iĢyeri ortamı gibi birçok etken 

örgütsel faktörleri oluĢturmaktadır (Izgar, 2003). 

2.12. TükenmiĢlik Belirtileri 

TükenmiĢlik çalıĢanlarda fiziksel, davranıĢsal ve duygusal olarak ortaya çıkmaktadır. 

ĠĢ yerlerindeki aĢırı stres ve iĢ yoğunluğu sonucu kiĢilerde görülen ve sürekli 

seyreden; yorgunluk, bıkkınlık, bitkinlik, baĢ ağrısı, uykusuzluk gibi fiziksel olarak 

kendini gösteren belirtileri fark etmek oldukça kolay olmaktadır. KiĢinin durup 

dururken öfkelenmesi, arkadaĢlarına tahammülsüz davranması, herhangi bir iĢ 

yoğunluğunda bağırması, çığlık atması, iĢ yerinde sürekli kaza geçirmesi gibi 

davranıĢlar olarak da ortaya çıkmaktadır. TükenmiĢlik belirtisi gösteren kiĢiler, 

çevrelerine karĢı kaba davranmakta ve aĢırı inatçı olmaktadırlar. Herhangi bir konuyu, 

baĢkalarından daha iyi bildiklerini direttiklerinden ikna edilmeleri çok zor olmaktadır. 

Duygusal belirtileri ise çalıĢanın yapacağı iĢlerde kendini çaresiz, baĢarısızlık ve 

umutsuzluk hissetmesi, motivasyonunun az olması, takım olarak çalıĢma ruhunun 

yitirilmesi ve depresyon olarak ortaya çıkmaktadır (Babaoğlan, 2006). 

2.13. TükenmiĢliğin Evreleri 

Bireyin baĢ edemeyeceği bir olayla karĢılaĢması ve karĢılaĢılan durumun ortadan 

kalkması sonucunda bireyden oluĢuna psikolojik durum, tükenmiĢlik olarak ifade 

edilmemektedir.  Çok uzun süren, çeĢitli sebepleri olan, kendisini farklı Ģekillerde 

gösteren bir süreçtir (Çimen, 2000; Kaçmaz, 2005). Edelwich ve Brodsky’ye göre 

tükenmiĢliğinin evrelerinin Ģevk ve coĢku evresi, durgunluk evresi, hayal kırıklığı 

(engellenme) devresi ve apati (duygusuzlaĢma) evresi olarak dört grupta 

oluĢmaktadır. 

2.13.1. ġevk ve CoĢku Dönemi 

 Bu evrede kariyer yapmaya istekli ve yüksek idealleri olan birey, iĢlerini yüksek 

moralle yapmakta ve eĢliğinde baĢarılı olmayı istemektedir. Bu idealler sonucunda 

kiĢinin sosyal yaĢamını kısıtlamaktadır. KiĢi, iĢ yerinde baĢarılı olan iĢ arkadaĢlarıyla 

özdeĢ kurmaya çalıĢarak yersiz bir enerji tüketmeye baĢlamaktadır. Var güçleriyle 

çalıĢan bu bireylerin, iĢ yerinde yapılan çalıĢmalarının eleĢtirilmesi ve kendilerine 
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vakit ayıramamaları sonucunda oluĢan uykusuzluk, yorgunluk ve gergin iĢ ortamı 

bireyde durgunluk baĢlamaktadır (KoĢan, 2010).  

2.13.2. Durgunluk Evresi 

 Bu devrede kiĢinin, mesleğiyle ilgili beklenti ve idealleri gerçekleĢmediğinden morali 

bozulmakta, motivasyonu düĢmekte ve iĢ doyumu giderek azalmaktadır. ĠĢe ve iĢ 

arkadaĢlarına karĢı ön yargılı davranmakta, yapılan iĢten artık yorgunluk hissetmekte 

her konuyu sorun olarak görmektedir. Birey artık iĢinden çok baĢka alanlara 

yönelmektedir. Bu dönemde iĢini ikinci plana iterek sosyal alana yönelmektedir 

(Baysal, 1995). 

2.13.3. Hayal Kırıklığı (Engellenme) Evresi 

 Bu evrede kiĢi örgütün sistemini, çalıĢanların davranıĢlarını ve çalıĢma koĢularını 

değiĢtirmek için çabalamaktadır. Yaptığı bu uğraĢlar sonucunda istediği değiĢiklikleri 

yapasının çok zor olduğunu anlamakta ve kedisinin engellendiğini düĢünerek hayal 

kırıklığı yaĢamaktadır. KiĢinin aldığı ücret, bulunduğu statü ve iĢ ortamındaki 

olumsuzluklar bir türlü düzelmediğinden iĢi yapıp yapmamayı sorgulamaya 

baĢlamaktadır. Bu sorunlarla ilgili çözüm bulamadığından tükenmiĢliğin son evresine 

doğru ilerlemektedir (Dalkılıç, 2014). 

2.13.4. Apati (DuygusuzlaĢma) 

 Sürekli engellendiğini düĢünen ve iĢini mecburiyetten devam ettiren çalıĢan, 

tükenmiĢliğin son evresi olan duygusuzlaĢmaya doğru yol almaktadır. 

DuygusuzlaĢmayı, engellenmeye karĢı bir savunma mekanizması olarak geliĢtiren 

iĢgören, bu aĢamada minimum düzeyde iĢ görmekte, mücadele etmekten kaçınmakta, 

hizmet alanı hor görmekte ve onları aĢağılamaktadır. KiĢi, bu aĢamada duygusal 

kopma gerçekleĢtiğinden iĢ hayatında baĢarısızlık yaĢamaktadır (ġenyüz, 2015). 

2.14. TükenmiĢliğin sonuçları 

TükenmiĢliğin sonuçları ile belirtilerini birbirinden ayırmak oldukça güçtür. Çünkü 

belirtiler sonuç olarak ortaya çıkmaktadır. TükenmiĢliğin kiĢi üzerindeki sonuçları ve 

kurum üzerindeki sonuçları olmak üzere iki grupta incelenmektedir. 
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TükenmiĢliğin KiĢisel Sonuçları: TükenmiĢlik yaĢayan kiĢide, sıklıkla sağlık 

sorunları ortaya çıkmakta, sağlık sorunlarının yanı sıra ailesiyle ilgilenmemekte hatta 

onlarda uzaklaĢmakta, kendisine karĢı öz saygısını yetirmekte, baĢkalarına karĢı kaba 

davranmakta, çaresizlik içinde olmakta, aĢırı alkol ve zararlı madde kullanımı olarak 

kendini göstermekte, karmakarıĢık duygular yaĢadığından davranıĢ bozukluğu 

yaĢamakta, hırsızlık ve çalma davranıĢı eğiliminde bulunmakta ve öfke kontrolünü 

sağlamamaktadır ( Izgar, 2003). 

TükenmiĢliğin Örgütsel Sonuçları: TükenmiĢliğinin örgütsel sonuçları ise iĢi 

isteksiz yapma, iĢe geç gelme, rapor alarak iĢten kaçma, sürekli iĢ arkadaĢlarını 

Ģikâyet etme, iĢi ile ilgili düzenbazlık yapma, üretkenlikte azalma, baĢka kurumlara 

transfer isteği ve iĢten temelli kurtulmak için emekliliğe baĢvurma Ģeklinde ortaya 

çıkmaktadır (Dalkılıç, 2014). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



51 
 

 
 

ĠLGĠLĠ ARAġTIRMALAR 

 

 

TükenmiĢlik ve örgütsel bağlılık konuları araĢtırmacılar tarafından çeĢitli değiĢkenler 

kullanılarak incelenmiĢtir. Bu konularda yapılan araĢtırmalar aĢağıda verilmiĢtir. 

2.15. TükenmiĢlikle Ġlgili AraĢtırmalar 

Ülkemizde son zamanlarda tükenmiĢlikle ilgili banka personeli, turizm iĢletmecileri 

ve çalıĢanları, okul yöneticileri, öğretmenler, öğrenciler, kadın çalıĢanlar, araĢtırma 

görevlileri ve sağlık çalıĢanlarından özellikle hemĢireler üzerine birçok araĢtırmalar 

yapılmıĢtır. 

Akıncı (2016) “Özel Eğitim Kurumlarında ve Devlet Okullarında ÇalıĢan 

Öğretmenlerin TükenmiĢlik Düzeyleri” adlı çalıĢmasında; devlet okullarında çalıĢan 

öğretmenlerin özel okulda çalıĢan öğretmenlere oranla tükenmiĢliğin duyarsızlaĢma 

boyutunda yüksek, kiĢisel baĢarı boyutunda daha düĢük tükenmiĢlik yaĢadıkları, 

devlet kurumlarında çalıĢan öğretmenlerin yüksek lisans mezunu olanların lisans 

mezunlarına göre duyarsızlaĢma boyutunun yüksek olduğu görülmüĢtür.  

Boyraz (2015) “Öğretmenlerin ÇatıĢma Yönetim Stratejileri ile TükenmiĢlik 

Düzeyleri Arasındaki ĠliĢki” konulu çalıĢmasında; öğretmenlerin duygusal tükenme, 

duyarsızlaĢma ve kiĢisel baĢarı boyutlarında “nadiren” düzeyde tükenmiĢlik 

yaĢadıkları, cinsiyet değiĢkenine bağlı olarak anlamlı bir farklılığın olduğunu, bu 

farklılığın erkek öğretmenlerin duyarsızlaĢma boyutunda tükenmiĢlik yaĢadıkları 

tespit etmiĢtir. Yine kiĢisel baĢarı boyutunda yaĢ değiĢkeninin anlamlı bir farklılık 

gösterdiğini, bu farklılığın 30 yaĢ altı grupların 41-50 yaĢ grubuna göre kiĢisel baĢarı 

düzeylerinin yüksek olduğunu ortaya koymuĢtur. 

Konyalı (2015) “Kamu ÇalıĢanlarının TükenmiĢlik Düzeyleri Ġle Örgütsel Adalet 

Algıları Arasındaki ĠliĢki” adlı çalıĢmasında tükenmiĢlik ve örgütsel adalet arasında 

anlamlı, zıt yönlü doğrusal bir iliĢki olduğunu tespit etmiĢtir. Örgütsel adaletin üç alt 

boyutu ele alındığında; duygusal tükenmenin, süreç adaleti ve etkileĢimsel adalet 

boyutları üzerinde etkili olduğu, düĢük kiĢisel baĢarı hissinin ise örgütsel adaletin alt 

boyutları üzerinde anlamlı bir etkisinin ortaya koymuĢtur. ÇalıĢmada yaĢ, mesleki 

kıdem, görev yeri, ücret gibi demografik değiĢkenler ile tükenmiĢlik ve örgütsel 

adalet alt boyutları arasında anlamlı olarak farklılaĢma tespit edilmiĢtir. 
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 Demirhan (2010) ,“Eğitim Yöneticilerinin Yönetsel Tarzları Ġle Öğretmenlerin 

AdanmıĢlık ve TükenmiĢlik Düzeyleri Arasındaki ĠliĢki” konulu çalıĢmasını 290 

öğretmenle yapmıĢtır. AraĢtırmada “Okul Yöneticisi ÇalıĢma Tarzı” anketi ile 

“Örgütsel AdanmıĢlık Ölçeği ve Örgütsel TükenmiĢlik ölçeği” uygulanmıĢtır.  Bu 

çalıĢma; ilköğretim okul müdürlerinin yönetsel tarzları ile öğretmenlerin adanmıĢlık 

ve tükenmiĢlik düzeyleri arasındaki iliĢkinin belirlemek amacıyla yapılmıĢtır. 

AraĢtırmadaki veriler göre; okul müdürlerinin yönetsel faaliyetlerindeki insan 

odaklılık eğilimleri ile öğretmenlerin adanmıĢlık düzeyleri arasında manidar ve 

pozitif, genel olarak öğretmenlerin tükenmiĢlik düzeyleri ile ise manidar ve negatif bir 

iliĢkisinin bulunduğu tespit edilmiĢtir. Öğretmenlerin insan iliĢkilerinden soğuma,  

kiĢisel baĢarıda azalma, iĢten soğuma ve duygusal tükenmiĢlik boyutlarında 

öğretmenlerin tükenmiĢlik düzeylerinin düĢük, fiziksel tükenmiĢlik düzeylerinin ise 

orta, olarak tespit edilmiĢtir. 

Dilber (2009) “Ġlköğretim Öğretmenlerinin TükenmiĢlik YaĢantıları ve Öz Yeterlik 

Algıları” konulu araĢtırmasını 261 öğretmen ile yapmıĢtır. AraĢtırmada,  Ġlköğretim 

öğretmenlerinin tükenmiĢlik yaĢantıları ile öz yeterlilik algıları arasındaki iliĢki 

incelemeyi amaçlamıĢtır. AraĢtırmada tükenmiĢliği anketi ile yeterlik anketleri 

kullanılmıĢtır. AraĢtırmanın sonucunda; okul türü, yaĢ durumu, mezun oldukları okul, 

ders çeĢitliliği, mesleki kıdemi gibi kiĢisel değiĢkenlere göre öğretmenlerin 

tükenmiĢlik düzeyleri arasında anlamlı bir farklılık olduğu görülmüĢtür. Yine 

katılımcıların görev türüne, sınıflardaki öğrenci sayısına, sahip oldukları bilgi ve 

becerilerine, yaptıkları iĢle uyum içinde olduğunu düĢünmelerine, öğretmenlik yapma 

nedenlerine, mesleki açıdan kendilerini yeterli hissedip hissetmediklerine, velilerin 

kendilerine düĢen sorumlulukları yerine getirip getirmedikleri yönündeki 

düĢüncelerine, öğrencilerinin sorumlulukları yerine getirip getirmedikleri yönündeki 

düĢüncelerine, fırsat bulunca emekli olmak isteyip istememeleri gibi meslek 

değiĢkenlerine göre öğretmenlerin tükenmiĢlik düzeylerinde anlamlı bir farklılık 

göstermektedir.  

Babaoğlan (2006) “Ġlköğretim Okulu Yöneticilerinde TükenmiĢlik” çalıĢmasını 204 

okul yöneticisiyle yapmıĢtır. Bu çalıĢmaya göre “okul yöneticileri, duygusal tükenme, 

kiĢisel baĢarısızlık ve toplam tükenmiĢliği az düzeyde yaĢarken, duyarsızlaĢma 

Ģeklindeki tükenmiĢliği çok az düzeyde yaĢadığını ortaya koymuĢtur. Yöneticilerin 
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cinsiyet, mesleki kıdem, eĢ desteği ve medeni durum, çok az ya da az düzeyde 

tükenmiĢlik yaĢaması destekleyen verilere ulaĢılmıĢtır. 

Korkmaz (2004), “Müzik Öğretmenlerinin Mesleki TükenmiĢlik Düzeyleri” konulu 

araĢtırmasını 100 müzik öğretmeni ile yapmıĢtır. bu araĢtırmanın amacı müzik 

öğretmenlerinin mesleki tükenmiĢlik düzeylerinin belirlenmesi olmuĢtur. AraĢtırmada 

“KiĢisel Bilgi Formu” ve “Maslach TükenmiĢlik Ölçeği” kullanılmıĢtır. Verilerin 

analiz etmek için bağımsız grup “t” testi, varyans analizi ve varyans analizinin 

anlamlı sonuç verdiğinde scheffe testi kullanılmıĢtır. AraĢtırmanın sonucunda, müzik 

öğretmenlerinin daha fazla duygusal tükenme ve bununla birlikte daha fazla kiĢisel 

baĢarı yaĢadıklarını ortaya koymuĢtur. Özel okullarda görev yapan müzik 

öğretmenlerinin, devlet okullarında görev yapan müzik öğretmenlerine göre daha az 

duygusal tükenme ve duyarsızlaĢma yaĢandıkları, özel okullarda görev yapan müzik 

öğretmenlerinde ise devlet okullarında görev yapan müzik öğretmenlerine göre daha 

fazla KiĢisel BaĢarı yaĢadıkları tespit edilmiĢtir.  Okul türüne ve görev yaptıkları 

okulun bulunduğu sosyo-ekonomik çevre değiĢkenine göre, duygusal tükenme, 

duyarsızlaĢma ve kiĢisel BaĢarı alt ölçeklerinden aldıkları puanlar, anlamlı farklılık 

arz etmektedir. Müzik öğretmenlerinin cinsiyetlerine göre DuyarsızlaĢma alt 

boyutunda anlamlı farklılık bulunmuĢtur. Kadın müzik öğretmenlerinin erkek müzik 

öğretmenlerine göre daha çok duyarsızlaĢma yaĢadıkları görülmüĢtür. Müzik 

öğretmenlerinin medeni durum, görev yaptıkları eğitim kademesi, mesleki kıdem ve 

yaĢ değiĢkenine göre anlamlı bir fark tespit edilmemiĢtir. 

Sılığ (2003) “Banka ÇalıĢanlarının TükenmiĢlik Düzeylerinin ÇeĢitli DeğiĢkenler 

Açısından Ġncelenmesi” çalıĢmasını 274 banka çalıĢanıyla yapmıĢtır. Banka 

çalıĢanlarının tükenmiĢlik düzeylerinin belirlenmesi ile cinsiyet, yaĢ, medeni durum, 

sahip olunan çocuk sayısı, öğrenim düzeyi, bankacılık mesleğinde geçirilen çalıĢma 

süresi, statü, müĢteri yoğunluğu, banka türü, algılanan iĢ doyumu, mesleğin 

geleceğine iliĢkin beklentileri açısından tükenmiĢlik düzeylerinin farklılaĢıp 

farklılaĢmadığının incelenmesi amaçlanmıĢtır. AraĢtırmada, "Maslach TükenmiĢlik 

Ölçeği" (Ergin, 1992), araĢtırmacı tarafından hazırlanan "KiĢisel Bilgi Formu" 

uygulanmıĢtır. AraĢtırma sonucunda; banka çalıĢanlarının, duygusal tükenme ve 

kiĢisel baĢarı alt boyutları açısından orta düzeyde, duyarsızlaĢma alt boyutu açısından 

ise düĢük düzeyde bir tükenmiĢlik yaĢadıkları görülmüĢtür. Banka çalıĢanlarının 
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kiĢisel değiĢkenlerle ilgili; cinsiyete göre, banka çalıĢanlarının tükenmiĢlik düzeyleri 

duygusal tükenme alt boyutunda önemli biçimde farklılaĢmaktayken duyarsızlaĢma ve 

kiĢisel baĢarı alt boyutlarında farklılık göstermediği tespit edilmiĢtir. Bankada çalıĢan 

kadınların erkeklere göre daha fazla duygusal tükenme yaĢadıkları ifade edilmiĢtir.  

Aydın (2002) “Ġlköğretim Okulu Yöneticilerinin Bireysel TükenmiĢlik Düzeylerinin 

Belirlenmesi” ile ilgili çalıĢmasını 143 okul yöneticisi yapmıĢtır. Bu çalıĢmasında; 

cinsiyet, medeni durum, öğrenim durumu, okulun bulunduğu bölge, çalıĢan sayısı ve 

haftalık ders saati gibi değiĢkenlerin tükenmiĢlik üzerine bir etki yapmadığı,  mesleki 

yeterlilik derecesini, amiri tarafından ödüllendirme, öğretmenlerle iletiĢim kurma 

becerisi, ekonomik durum ve yöneticinin kıdem ise kiĢisel baĢarısızlık ve tükenmiĢlik 

üzerine etki yaptığı tespit edilmiĢtir.  

Izgar (2000) “Okul Yöneticilerinin TükenmiĢlik Düzeyleri, Nedenleri Bazı Etken 

Faktörlere Göre Ġncelenmesi” isimli çalıĢmasını 420 okul müdürüyle yapmıĢtır. 

AraĢtırmasında, TükenmiĢliği belirlemek için, Maslach ve Jackson (1981) tarafından 

geliĢtirilen ve Canan Ergin (1992) tarafından Türkçe’ye uyarlanan “Maslach 

TükenmiĢlik Envanteri” kullanılmıĢtır.  Bu araĢtırmada müdürlerin okulundaki 

öğretmen sayısı, eğitim durumu,  kıdemi, yaĢı ve cinsiyetin duygusal tükenme düzeyi 

arasında bir bağlantı saptanmamıĢtır. Ancak kiĢisel baĢarı yönünde anlamlı bir iliĢki 

bulunmuĢtur. Okuldaki öğrenci sayısı ile okul müdürünün tükenmiĢliği üzerinde ters 

bir iliĢki olduğunu ortaya koymuĢtur. ÇalıĢtığı okulun türü, görev yaptığı okulun 

bulunduğu Ģehir, branĢı ve medeni durumu ise duygusal tükenmeyle ilgili anlamlı bir 

iliĢki bulunmuĢtur. 

Tümkaya (1996) “Öğretmenlerde TükenmiĢlik, Görülen Psikolojik Belirtiler ve BaĢa 

Çıkma DavranıĢları”  üzerine 720 öğretmenle araĢtırma yapmıĢtır. AraĢtırmada 

“Öğretmen TükenmiĢliği Ölçeği”, “Ruhsal Belirti Tarama Listesi SCL-90-R” ve 

araĢtırmacı tarafından geliĢtirilen kiĢisel bilgi formu kullanılmıĢtır.  AraĢtırma 

sonucunda “cinsiyet, yaĢ, öğrenim derecesi, okul türü, branĢı ve kıdemi gibi” 

değiĢkenlerin tükenmiĢlik üzerine etki ettiği tespit edilmiĢtir. 

Torun (1995) “TükenmiĢlik Aile Yapısı ve Sosyal Destek ĠliĢkileri” üzerine 210 farklı 

meslek guruplarından oluĢan deneklerle yapılan çalıĢmasında, duygusal tükenme 

artıkça aile yapısını ve sosyal destek yönünden olumlu düzelmelerin azaldığı 
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görülmüĢtür. Bilgi ve maddi destek boyutunun duygusal desteğe göre tükenmiĢlik 

üzerine daha az etki ettiği tespit edilmiĢtir. 

2.16. Örgütsel Bağlılık Ġle Ġlgili AraĢtırmalar 

Onay (2016) “ Kariyer Bağlılığı, Örgütsel Bağlılık ve ĠĢten Ayrılma Eğilimi ĠliĢkisi: 

Akademisyenler Üzerine Bir Uygulama” konulu çalıĢmasını 522 akademisyenle 

yapmıĢtır. AraĢtırmada çalıĢanların; kurumlarına karĢı hissettikleri bağlılığı ölçmek 

için “Örgütsel Bağlılık Ölçeği”, kariyer ve mesleklerine karĢı hissettikleri bağlılık 

kuvvetini düzeyinin belirlemek için “Kariyer Bağlılığı Ölçeği”, kurumlarının kendi 

duygu ve ihtiyaçlarına cevap vermemesinden kurumundan ayrılma isteklerini ölçmek 

için “Örgütten Ayrılma Eğilimi Ölçeği” ve son olarak bulunduğu kariyer 

basamağından memnun olmaması nedeniyle ayrılma isteğini ölçmek için  “Meslekten 

Ayrılma Eğilimi Ölçeği” kullanılmıĢtır. ÇalıĢmanın neticesinde; kariyer bağlılığı ile 

örgütsel bağlılığın pozitif yönde iliĢkili olduğu tespit edilmiĢtir. Akademisyenler 

kariyerlerine bağlılık duyduklarının yüksek olması, örgütlerine duydukları bağlılığı da 

yükselmekte olduğu sonucuna varılmıĢtır. Örgütsel bağlılığın alt boyutunun duygusal 

bağlılığı ile iĢten ayrılma eğilimi arasında negatif bir iliĢki olduğu belirlenmiĢtir. 

Maral (2015) “Ġlkokul ve Ortaokul Müdür Yardımcılarının Örgütsel Bağlılıklarının 

Bir Yordayıcısı Olarak Okul Kültürü” adlı çalıĢmasını 81 müdür yardımcısıyla 

yapmıĢtır. Bu araĢtırmaya göre müdür yardımcılarının; duygusal bağlılık ve normatif 

bağlılık düzeylerinin devamlı bağlılık düzeyine göre yüksek olduğunu, uyum ve 

özdeĢleĢmenin içselleĢtirme bağlılık düzeyine göre düĢük olduğunu, “duygusal 

bağlılığı ile okulun görev kültürü, baĢarı kültürü, destek kültürü ve bürokratik kültür 

arasında pozitif iliĢkiler” bulunduğunu tespit edilmiĢtir. 

Deniz (2014) “ġehir Merkezi ve Köylerindeki Ġlköğretim Kurumlarında Görev Yapan 

Öğretmenlerin Örgütsel Bağlılıklarının ÇeĢitli DeğiĢkenlerle Arasından Ġncelenmesi” 

adlı çalıĢmasını 1800 öğretmenle yapmıĢtır. AraĢtırmanın sonucunda; duygusal 

bağlılık boyutu (kurumuyla özdeĢleĢme, kurum problemlerini kendi problemi gibi 

görme vb.), diğer bağlılık boyutlarına göre daha yüksek olduğunu ortaya koymuĢtur. 

Eğriboyun (2013) “Ortaöğretim Okullarında Görev Yapan Yönetici ve Öğretmenlerin 

Örgütsel Güven, Örgütsel Destek ve Örgütsel Bağlılıkları arasındaki iliĢki” adlı 

çalıĢmasını 90 yönetici ve 722 öğretmen olmak üzere toplam 812 katılımcıyla 
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yapmıĢtır. ÇalıĢmasının sonucunda; “örgütsel bağlılık algıları arttıkça duygusal 

bağlılık, devam bağlılığı ve normatif bağlılık algılarının da artığı” ortaya koymuĢtur. 

Yöneticilerin, okul türüne göre; örgütsel bağlılık ile normatif bağlılığa iliĢkin 

algılarında anlamı bir iliĢki olduğunu, öğrenim durumuna göre; normatif bağlılığa 

iliĢkin algılarında anlamlı fark olduğunu, yaĢa, cinsiyete, kıdeme ve branĢa göre ise 

örgütsel bağlılık, duygusal bağlılık, devam bağlılığı ve normatif bağlılığa iliĢkin 

algılarında anlamlı bir fark olmadığını ortaya koymuĢtur. 

Kolay (2012) “Endüstri Meslek Liselerinde Görev Yapan Öğretmenlerin Örgütsel 

Sessizlik ve Örgütsel Bağlılıkları Arasındaki ĠliĢki” adlı araĢtırmasını, 144 öğretmenle 

yapmıĢtır. ÇalıĢmanın neticesinde, öğretmenlerin bağlılık algıları orta düzeyde 

olduğunu ortaya koymuĢtur. 

AlaĢ (2012) “Rotasyona Uğrayan Okul Yöneticilerinin Örgütsel Bağlılık Düzeylerini 

Ġncelenmesi” adlı araĢtırmasını 255 yöneticiyle gerçekleĢtirmiĢtir. AraĢtırmanın 

sonucunda; yöneticilerin kuruma bağlılıkları orta düzeyde olduğunu tespit edilmiĢtir. 

Aynı araĢtırmada yöneticilerin, cinsiyetine göre; kadın yöneticilerin erkek yöneticilere 

göre duygusal bağlılığı fazla olduğu, kurumdaki görevine göre; müdürlerin müdür 

yardımcılarına göre duygusal bağlılığı daha çok olduğu, eğitim düzeyine göre; ön 

lisans yöneticilerinin yüksek lisans yöneticilerine göre kurumlarına daha çok bağlılık 

duydukları, Kıdeme göre; toplam bağlılık, duygusal bağlılık ve devam bağlılıkları 

arasında anlamlı fark olduğu sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

Bakay (2010), “Ġlköğretim Okulu Öğretmenlerinin Örgütsel bağlılık Düzeyi” konulu 

çalıĢmasının amacı ilköğretim kurumlarında görev yapan öğretmenlerin örgütsel 

bağlılık düzeylerinin belirlemek olmuĢtur. Öğretmenlerin çalıĢma sürelerine göre 

duygusal, devam ve normatif bağlılıkları anlamlı bir farklılık olduğu tespit edilmiĢtir. 

Öğretmenlerin okullarındaki çalıĢma süreleri arttıkça duygusal, normatif ve devamlı 

bağlılık düzeylerinin de arttığı görülmektedir. Öğretmenlerin bulundukları okuldaki 

çalıĢma süreleri arttıkça kurumlarına “ait olma” duygusunun da yükseldiği ve 

kurumları ile güçlü bir bağ kurdukları söylene bilir. 

Balcı (2009) “Ġlköğretim Okullarında ÇalıĢan Öğretmen ve Yöneticilerin Örgütsel 

Bağlılığı Ġle Yöneticilerin Öğretimsel Liderlik ve DönüĢümcü (Transformasyonel) 

Liderlik DavranıĢları Arasındaki ĠliĢkilerin Analizi” adlı çalıĢmasını 581 öğretmen ve 
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58 okul yönetici olmak üzere toplam 639 katılımcıyla gerçekleĢtirmiĢtir. AraĢtırmanın 

sonucunda; yöneticinin cinsiyete göre kuruma bağlılık ve normatif bağlılık alt 

boyutunda anlamlı bir iliĢki bulunmuĢtur. Özellikle kadın okul yöneticilerinin 

duygusal bağlılık alt boyutunda ortalamanın altında bir sonuç elde edilmiĢtir. YaĢa 

göre ise örgütsel bağlılık düzeyinde anlamlı bir fark oluĢmamıĢtır. Sadece yaĢ 

grubunun ilk basamağı olan 20-25 yaĢ grubu örgütsel bağlılık algıları yüksek olarak 

ortaya çıkmıĢtır. Eğitim durumlarına göre de anlamı bir fark ortaya çıkmamıĢtır. Fakat 

eğitim düzeyi attıkça örgütsel bağlılık düzeyinde artma olduğu görülmüĢtür. Kıdeme 

göre yaĢta olduğu gibi olumlu bir fark tespit edilmemiĢtir. Sadece 15 ve üstü kıdeme 

sahip olanların duygusal algı oranları en yüksek olduğu fark edilmiĢtir. YaĢ ve 

kıdemde olduğu gibi branĢa göre de örgütsel bağlılık alanında anlamlı bir fark 

bulunmamıĢtır. Türkçe öğretmenlerinin duygusal bağlılıkta ortalamaya göre en 

yüksek olduğu sonuncuna varılmıĢtır. 

ErdoğmuĢ (2006) “Resmi-Özel Ġlköğretim Okullarında ÇalıĢan Yöneticilerin KiĢisel 

Özellikleri Ġle Örgütsel Bağlılıkları Arasındaki ĠliĢkiler” adlı araĢtırmasını 274 

denekle yapmıĢtır. Bu çalıĢmanın sonucunda, okul türlerine göre örgütsel bağlılık 

düzeyinde anlamlı bir fark olduğu görülmüĢtür. Özel okullarda görev yapan 

yöneticilerin, resmi okullarda görev yapan yöneticilere göre duygusal bağlılık ve 

normatif bağlılık alt boyutlarında olumlu yönden yüksek fark çıktığı tespit edilmiĢtir. 

YaĢa göre yapılan değerlendirmede ise 41 yaĢ ve üstü olanların örgütsel bağlılığı 

yüksek olduğu ortaya çıkmıĢtır. Mezuniyet durumuna göre; sınıf öğretmenlerinin 

devamlı bağlılığının yüksek olduğu, kıdem göre; kıdemi, 20 yılın ve üstü olanların 

duygusal bağlılık alt boyutunun yüksek olduğu tespit edilmiĢtir. 

2.17. Örgütsel Bağlılık ve TükenmiĢlik Ġle Ġlgili AraĢtırmalar 

Akçay, (2016) “TükenmiĢlik ve Örgütsel Bağlılık Arasındaki ĠliĢki” yi inceleyen 

araĢtırmasını Ġstanbul’da özel bir hastanede sağlık bakım hizmetlerinde çalıĢan 156 

kiĢiyle yapmıĢtır. Bu çalıĢmanın sonucunda sağlık bakım hizmetlerinde çalıĢanların 

orta düzeyde duygusal tükenme yaĢadıkları, düĢük düzeyde duyarsızlaĢma ve yüksek 

düzeyde de kiĢisel baĢarıda azalma yaĢadıkları tespit edilmiĢtir. TükenmiĢlik 

düzeylerinin cinsiyete göre kadınların duygusal tükenme ve duyarsızlaĢma 

düzeylerinin erkeklere göre anlamlı Ģekilde daha yüksek olduğu tespit edilmiĢtir. 
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Ancak öğrenim durumu, medeni hal ve meslek grubunun (doktor, hemĢire, acil tıp 

teknisyeni vb.) tükenmiĢlik üzerinde bir etkilerinin olmadığı sonucuna varmıĢtır. 

Çoban (2016) “Kurumsal Firma ÇalıĢanlarında TükenmiĢlik Ve Örgütsel Bağlılık 

Düzeylerinin YaĢam Doyum Düzeyleri Ġle ĠliĢkisinin Ġncelenmesi” adlı araĢtırmasında 

randomize yöntemle seçilen tükenmiĢlik sendromu düzeyi ve örgüte bağlı düzeyi 

yüksek olan 135 yetiĢkin kurumsal firma çalıĢanıyla yapmıĢtır. Bu araĢtırmada 

TükenmiĢlik sendromu düzeyini ölçmek için Maslach TükenmiĢlik Ölçeği, örgütsel 

bağlılık düzeyinin ölçmek için Allen & Meyer tarafından geliĢtirilen Örgütsel Bağlılık 

Öçeği ve yaĢam doyum düzeyleri ölçmek için Diener, Emmons, Larsen ve Griffin 

tarafından geliĢtirilen yaĢam Doyum ölçeği kullanılmıĢtır. ÇalıĢmada; cinsiyete göre 

tükenmiĢlik, örgütsel bağlılık ve yaĢam doyumu düzeylerinde anlamlı bir fark tespit 

edilmemiĢtir. Medeni durum ve yaĢ değiĢkenlerinin tükenmiĢlik ve yaĢam doyum 

düzeylerinde anlamlı bir farklılık oluĢturmadığı, örgütsel bağlılık düzeyinde anlamlı 

bir fark olduğu tespit edilmiĢtir. BoĢanmıĢ bireylerin daha fazla örgüsü bağlılık 

sergilediği, gelir durumu iyi olan çalıĢanların da örgütsel bağlılıkları yüksek olduğu 

tespit edilmiĢtir. 

Özen Ġnce (2015) “ÇalıĢanlarda TükenmiĢlik Ve Örgütsel Bağlılık: Ankara TepebaĢı 

Ağız Ve DiĢ Sağlığı Hastanesi Örneği” adlı araĢtırmasını 30 doktor, 30 diĢ teknisyeni, 

11hemĢire ve 19 klinik yardımcısı 19 olmak üzere 90 sağlık çalıĢanıyla yapmıĢtır. Bu 

araĢtırmada; çalıĢanların örgütsel bağlılık ve tükenmiĢlik tespit etmek için çoklu 

regresyon analizi yapılmıĢtır. AraĢtırmanın sonucunda duygusal bağlılığın duygusal 

tükenme üzerinde negatif yönlü bir etkisi olduğu, devam bağlılığının pozitif yönde bir 

etkisinin bulunduğu tespit edilmiĢtir. Örgütsel bağlılık boyutlarının, tükenmiĢliğin 

duyarsızlaĢma ve kiĢisel baĢarı alt boyutunda azalma,  duygusal tükenme boyutunda 

ise bir değiĢmenin olmadığı sonucuna varılmıĢtır. 

Fırat (2015) “TükenmiĢlik Ve Örgütsel Bağlılığın Mesleki Bağlılık Üzerindeki 

Etkileri: Banka ÇalıĢanları Üzerinde Bir AraĢtırma” adlı çalıĢmasını banka 

Ģubelerinden çalıĢan, rastgele seçilmiĢ 628 kiĢilerle yapmıĢtır. Bu araĢtırmada; 

örgütsel bağlılığın kendi boyutları arasındaki iliĢkiye bakıldığında duygusal ve 

devamlılık boyutları arasında anlamlı iliĢki olmadığı, mesleki devamlılıktan 

kaynaklanan örgütsel bağlılık yükseldikçe normatif bağlılık boyutunun da yükseldiği 

sonucuna varılmıĢtır. Bunun yanı sıra tükenmiĢlik alt boyutlarında yapılan incelemede 
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banka çalıĢanlarının duygusal ve duyarsızlaĢma boyutlarında orta, kiĢisel baĢarısızlık 

boyutunda yüksek düzeyde olduğu sonucuna varmıĢtır. 

Akgül (2014) “Örgütsel Bağlılık ve TükenmiĢlik Arasındaki ĠliĢkinin Matematik 

Öğretmenlerinin Algılarına Göre Ġncelenmesi” adlı çalıĢmasını 110 ortaokul ve 136 

lisede görev yapan matematik öğretmeni olmak üzere 246 katılımcıyla yapmıĢtır. 

Öğretmenlerin tükenmiĢliğin ilk basamağı olan duygusal tükenme boyutunun daha 

yüksek olduğu tespit edilmiĢtir. ÇalıĢmaya katılan deneklerin çoğu tükenmiĢlik 

ölçeğindeki  “kararsızım” Ģıkkını iĢaretlediklerinden; cinsiyet, yaĢ, kıdem, medeni 

durumu ve öğrenim durumlarında anlamlı bir farklılık olmadığı görülmüĢtür. 

Öztürk (2013) “ÇalıĢanlarının Rekreatif Aktivitelere Katılmalarının Örgütsel Bağlılık 

Ve TükenmiĢlik Düzeylerine Etkisi”  konulu araĢtırmasını fabrikalarda çalıĢan iĢçi, 

ustabaĢı, Ģef, iĢletme müdürü, genel müdür olmak üzere toplam 673 kiĢiyle yapmıĢtır. 

AraĢtırmada demografik özellikleri belirleyen kiĢisel bilgi formu, rekreatif faaliyetlere 

katılım ölçmek için Rekreatif Aktivite Katılım Ölçeği, örgütsel bağlılık düzeyini 

ölçmek için Örgütsel Bağlılık Ölçeği ve tükenmiĢlik düzeylerini ölçmek için Maslach 

TükenmiĢlik Ölçeğini kullanılmıĢtır. AraĢtırmaya katılan Sanayi çalıĢanlarının 

çoğunlukla erkek, evli ve ilkokul mezunu olduğu, birçoğunun kirada oturduğu, büyük 

çoğunluğun iĢçi ve genel olarak boĢ zamanlarında pasif rekreasyon etkinliklerine 

katıldıkları tespit edilmiĢtir. ĠĢgörenlerin rekreatif aktivitelere katılım arttığında 

kurumlarına karĢı örgütsel bağlılık alt boyutunda, devam bağlılık düzeyleri ve 

tükenmiĢlik alt boyutunda ise kiĢisel baĢarı düzeyleri artmakta, duygusal tükenme 

düzeyleri azalmaktadır. Rekreasyon aktivitelerine katılım sıklıkları arttığında kiĢisel 

baĢarı düzeyleri de artma olduğu görülmüĢtür. Rekreasyon aktivitelerinin çalıĢan 

üzerindeki etkisine bakıldığında çalıĢanların örgütsel bağlılık boyutunda iĢyerlerine 

karĢı devam bağlılık düzeyleri ile tükenmiĢlik boyutunda kiĢisel baĢarı düzeyleri 

yükselirken, duygusal tükenme ve duyarsızlaĢma düzeylerinde azalma olduğu tespit 

edilmiĢtir. 

Soykan (2012) “Örgütsel Bağlılık ve TükenmiĢlik ĠliĢkisi: Eğitim Sektöründe Bir 

Uygulama” isimli çalıĢmasını 209 sınıf öğretmeniyle yapmıĢtır. Bu araĢtırmada sınıf 

öğretmenlerinin, örgütsel bağlılıkla tükenmiĢlik arasında güçlü bir negatif iliĢki 

olduğu, deneklerin örgütsel bağlılığı arttıkça tükenmiĢliklerinin azaldığı tespit 

etmiĢtir. Yapılan analizlerde sınıf öğretmenlerinin örgütsel bağlılık ile 
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tükenmiĢlikleri; cinsiyet ve eğitim durumu arasındaki iliĢki anlamlı olduğu ortaya 

çıkmıĢtır. Medeni durum, yaĢ aralığı ve çalıĢma süresi arasındaki iliĢki ise anlamlı bir 

fark bulunmadığı tespit etmiĢtir. 

Özel (2009). “Örgütsel Bağlılık Ve TükenmiĢlik Düzeyi: Ġstanbul Ġli Vakıf 

Üniversitelerinde Görev Yapan Akademisyenler Yönelik Bir Alan AraĢtırması” 

konulu araĢtırmasını 359 akademisyenle yapmıĢtır. Bu araĢtırmada; akademisyenlerin 

örgütsel bağlılık düzeylerinin orta, tükenmiĢlik düzeylerinin ise düĢük olduğu, 

örgütsel bağlılığın alt boyutlarından duygusal, devamlı ve normatif bağlılık 

düzeylerinin de orta düzey olduğu sonucuna varılmıĢtır. Diğer yandan tükenmiĢlik alt 

boyutlarından duyarsızlaĢma ve duygusal tükenmiĢlik düzeylerinin düĢük, kiĢisel 

baĢarı hislerinin ise orta düzeyde olduğu tespit edilmiĢtir. 

Gözüm (1996) “Koruyucu Sağlık Hizmetlerinde Görev Yapan HemĢire ve Ebelerde ĠĢ 

Doyumu, TükenmiĢlik ve ĠĢe Devamsızlığı Etkileyen Faktörlerin AraĢtırılması” adlı 

çalıĢmasını koruyucu sağlık hizmetlerinde görev yapan 32 hemĢire ve 54 ebe olmak 

üzere 86 sağlık çalıĢanıyla yapmıĢtır. AraĢtırmada; hemĢire ve ebelerin is doyumları 

ile tükenmiĢlik düzeyleri arasında negatif yönde anlamlı bir iliĢki tespit edilirken, 

Örgüte bağlılık ve iĢten ayrılma giriĢiminin duygusal tükenmiĢliği, mesleğe bağılın 

ise duyarsızlaĢma ve duygusal tükenmiĢliği etkilediği sonucuna varılmıĢtır. 
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BÖLÜM III 

 

YÖNTEM 

Bu bölümde, araĢtırma modeli, araĢtırmanın evreni ve örneklemi, veri toplama 

araçları, anketlerin geçerlilik ve güvenirlik çalıĢması, yönetici ve yöneticilik 

deneyimine sahip öğretmenlerin kiĢisel bilgilerine ait bulguları, verilerin toplanması 

ve analizi yer almaktadır. 

  3.1. AraĢtırmanın Modeli 

Bu araĢtırmada, değiĢkenler arasındaki iliĢkiyi incelemeyi içeren iliĢkisel tarama 

modeli kullanılmıĢtır. ĠliĢkisel tarama modeli, iki veya ikiden fazla değiĢken arasında 

iliĢki olup olmadığını belirlemeyi amaçlayan tarama modeli olarak tanımlanmaktadır. 

ĠliĢkisel tarama modelinin, korelasyonel ve nedensel karĢılaĢtırma olmak üzere iki 

türü vardır. Korelasyonel taramalarda değiĢkenlerin birlikte değiĢip değiĢmediğine; 

değiĢim oluyorsa da hangi yönde değiĢtiğini saptamaya çalıĢılmaktadır. Nedensel 

karĢılaĢtırma taramalarda ise neden sonuç iliĢkileri öğrenmeye çalıĢılmaktadır. 

Nedensel karĢılaĢtırma taramalarında bağımsız ve bağımlı olmak üzere en az iki 

değiĢken vardır. Bağımsız değiĢken kendi içinde gruplara ayrılır ve bu gruplara göre 

bağımlı değiĢkenin farklılaĢıp farklılaĢmadığı bulmaya çalıĢır. Nedensel karĢılaĢtırma 

taramalarında yapılan analizler, “iliĢki vardır ya da yoktur” Ģeklindedir (Karasar, 

2012). 

AraĢtırmanın amacını ve alt amaçlarını gerçekleĢtirmek için aĢağıdaki gibi bir yol 

takip edilmiĢtir: 

Milli Eğitim Bakanlığına bağlı okullarda görev yapan okul yöneticileri ile yöneticilik 

deneyimine sahip öğretmenlere örgütsel bağlılık ve tükenmiĢlik düzeyleri arasındaki 

iliĢkiyi belirlemeye yönelik 7 sorudan oluĢan kiĢisel bilgi formu, 7’li Likert tipi 

Meyer & Allen’ ın Örgütsel Bağlılık Ölçeği ve 5’li Likert tipi Maslach TükenmiĢlik 

ölçeği uygulanmıĢtır. 
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3.2.  AraĢtırma Grubu 

AraĢtırma grubunu, 2015-2016 Eğitim-Öğretim yılında Ġstanbul ilinin Pendik ve 

Sancaktepe ilçelerine bağlı bulunan ekli listede adı geçen 100 okuldaki okul yöneticisi 

ve yöneticilik deneyimine sahip  olan öğretmenlerden oluĢmuĢtur. 

AraĢtırma grubunu oluĢturan yöneticiler, evrendeki kiĢilerin eĢit seçilme Ģansına sahip 

oldukları rastgele örnekleme tekniği ile oluĢturulmuĢtur. 

AraĢtırma gurubu, 2015-2016 Eğitim-Öğretim yılında Ġstanbul ilinin Pendik ve 

Sancaktepe ilçelerine bağlı bulunan okullarda görevde olan 144 yönetici (55 müdür ve 

89 müdür yardımcısı) ile önceden yöneticilik yapmıĢ olan 99 öğretmenden olmuĢtur. 

Okullarda okul yöneticilerinin ve yöneticilik deneyimine sahip olan öğretmenlerin 

demografik özellikleri Tablo 1’ de verilmiĢtir. 

Tablo 1: AraĢtırmaya Katılan Okullarda okul Yöneticilerinin ile Yöneticilik 

Deneyimine Sahip Olan Öğretmenlerin Demografik Özelliklerine Göre Dağılımı 

  Kategori Sıklık Yüzde 

Cinsiyet  
Erkek 195 80,2 

Kadın 48 19,8 

Mezuniyet 
Lisans 171 70,4 

Yüksek Lisans 72 29,6 

Görev 

Yöneticilik 

deneyimine sahip 

olan 

öğretmenlerin 

99 40.7 

Yeni Müdür/ 

Tekrar Atanan 

Müdür 

55 22.6 

Müdür 

Yardımcısı 
89 36.6 

Görev Yapılan 

Okul 

Ġlkokul 99 40,7 

Ortaokul 70 28,8 

Lise 74 30,5 
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Tablo 1 verilerine bakıldığında araĢtırmaya katılanların cinsiyetine göre; büyük bir 

çoğunluğun erkek (%80,2), mezuniyete göre; yine çoğunluğun lisans mezunu (%70,4) 

olduğu görülmektedir. Bunun yanı sıra araĢtırmaya katılan katılımcıların %40,7’si 

yöneticilikten ayrılan öğretmen, %22,6’ sı okul müdürü ve %36,6’sının ise müdür 

yardımcısı olduğu tespit edilmiĢtir. Katılımcıların görev yaptığı okul türüne göre ise 

ilkokullar %40.7 ile en fazla katılımcının görev yaptığı okul olduğunu görülmüĢtür. 

Ġlkokulları, %30.5 ile liselerin takip ettiğini ve katılımcıların görev yaptığı okul türü 

olarak en az olarak ortaokullar (%28.8) olduğu görülmüĢtür.  

 

Tablo 2: AraĢtırmaya Katılan Okullarda okul Yöneticilerinin ile Yöneticilik 

Deneyimine Sahip Olan Öğretmenlerin YaĢ ve Yöneticilikteki Sürelerine Göre 

Dağılımı 

  
En Küçük 

Değer 

En Büyük 

Değer 
 ⃐    SS 

YaĢ 25 61 42,61 7,73 

Yöneticilikteki süresine 

göre 
1 25 8,08 6,29 

 

Tablo 2’deki verilere göre katılımcıların yaĢlarına göre; en genci 25, en yaĢlısı ise 61 

yaĢında olduğu, tüm katılımcıların yaĢ ortalaması 42.61 ve standart sapmanın 7.73 

olduğu görülmüĢtür. Katılımcıların yöneticilikteki görev süresine göre en az 1 yıl ve 

en çok 25 yıl yöneticilik yapmıĢ oldukları ve tüm katılımcıların ortalama yöneticilik 

süreleri ise 8.08 yıl, standart sapmanın da 6.29 olduğu görülmüĢtür. 

3.3. Veri Toplama Araçları 

Bu araĢtırmada veri toplama aracı olarak ölçeklerden faydalanılmıĢtır. AraĢtırmanın 

verilerini toplamak amacı ile literatür taraması yapıldıktan sonra araĢtırmanın 

amaçları doğrultusunda, okul yöneticilerine ve yöneticilik yapıĢ olanlara uygulanmak 

üzere ölçeklere konulabilecek kiĢisel bilgi formu belirlenmiĢ ve uzman görüĢü 

alınmıĢtır. Gerekli düzenlemelerden sonra asıl ölçme formları oluĢturulmuĢtur. Ölçme 

formları üç bölümden oluĢmaktadır; 
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Birinci bölümde kiĢisel bilgi formu yer almaktadır. KiĢisel bilgi formunda; 

katılımcının doğum yılı, cinsiyeti, öğrenim düzeyi, çalıĢtığı kurum türü, yöneticilik 

süresi ve eğitim yönetimi alnında eğitim alıp almadığını belirleyen toplam yedi soru 

bulunmaktadır. Bu form araĢtırmacı tarafından uzman görüĢleri alınarak ve literatür 

desteği ile oluĢturulmuĢtur. Formun amacı katılımcıların kiĢisel bilgilerini 

belirlemektir. 

Ölçme formunun ikinci bölümde; 33 sorudan oluĢan yedili Likert tipi örgütsel bağlılık 

ölçeği kullanılmıĢtır. Bu ölçek; Meyer ve Allen tarafından geliĢtirilen, Weiner ve 

Vardi tarafından ekleme yapılan ve Arzu Wasti tarafından Türkçe’ye uyarlanan 

duygusal, devamlı ve normatif bağlılık boyutlu olmak üzere üç tip bağlılık modelini 

içermektedir. Birinci model duygusal bağlılık; çalıĢanların örgütün amaç ve 

değerlerini benimsediklerinden örgüte duygusal olarak bağlanmaları olarak 

tanımlanmıĢtır. Ġkinci model ise devamlı bağlılık; çalıĢanların örgüt için harcadıkları 

emeklerin boĢa gitmesi korkusundan kaynaklanan ve duygusal olmayan bir bağlılık 

olarak tanımlamıĢtır. Sonradan Weiner ve Vardi tarafından geliĢtin normatif(ahlaki) 

bağlılık da Mayer ve Allen tarafından geliĢtirilen örgütsel bağlılık ölçeğine üçüncü bir 

boyut olarak eklenmiĢtir. Örgütsel bağlılık ölçeğinin üçüncü boyutu olan normatif 

bağlılık ise; çalıĢanın örgüte bağlılığı bir görev olarak algılamaları ve bu görevin 

doğru olduğunu düĢünmeleri sonucundan ortaya çıkan bağlılıktır (Wasti, 2000).  

Üç alt boyutta değerlendiren bağlılık ölçeğinin birinci alt boyutu; 9 maddeden 

(1,4,6,10,11,12,18,24,27) oluĢan duygusal bağlılık, ikinci alt boyutu; 10 maddeden 

(2,5,8,9,13,15,22,16,29,32) oluĢan devamlı bağlılık ve üçüncü alt boyutu; 14 

maddeden (3,7,14,16,17,19,20,21,23,25,28,30,31,33) oluĢan normatif bağlılıktır. 

Örgütsel bağlılık anketindeki yedili derecelendirmede puan aralığı; “kesinlikle 

katılmıyorum (1), katılmıyorum (2), bir parça katılmıyorum (3), tarafsızım (4), Bir 

parça katılıyorum (5), katılıyorum (6), Kesinlikle katılıyorum (7)” olarak 

yapılandırılmıĢtır (Wasti, 2000).  

Meyer ve Allen’ın üç boyutlu bağlılık ölçeğinin, örgütsel bağlılık boyutlarının alfa 

değerlerini sırasıyla duygusal bağlılık .79; devamlı bağlılık .58; normatif bağlılık .75 

olduğu görülmüĢtür (Wasti, 2000). 
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Üçüncü bölümde ise Maslach ve Jackson tarafından geliĢtirilen ve Canan Ergin 

tarafından Türkçeye uyarlanan Maslach TükenmiĢlik Ölçeği kullanılmıĢtır. 

Maslach’ın tükenmiĢliği; çalıĢma ortamında insanlarla sürekli yüz yüze iliĢkilerinden 

meydana gelen yoğun duygusal isteklerle karĢı karĢıya kalan bireylerde oluĢan 

bitkinlik, yorgunluk, çaresizlik, umutsuzluk, hayatta tat alamama, baĢkalarına karĢı 

olumsuz tutum ve davranıĢ Ģeklinde ortaya çıkan tükenmiĢlik hali olarak ifade 

edilmektedir. Bu ölçek, duygusal tükenme, duyarsızlaĢma ve kiĢisel baĢarı ya da 

baĢarısızlık alt boyutlarında oluĢmuĢtur (Ergin, 1992). 

Duygusal tükenme boyutu; ileri derecede çözülmez hale gelmiĢ iĢ talepleri, bireyin 

duygusal olarak tükenmesine yol açan sendrom olarak ifade edilmektedir. 

DuyarsızlaĢma boyutu; duygusal tükenmenin sonucunda bireyin oluĢturduğu savunma 

mekanizmasından dolayı kendi çevresindeki insanlardan uzaklaĢması, kendini iç 

dünyasına kapatması olarak ortaya çıkan bir sendrom olarak tanımlanmaktadır. 

KiĢisel baĢarı boyutu ise; bireyin iĢ ve çevresine karĢı önceki ve Ģimdiki tutumları 

arasında fark oluĢması sonucu kendini kısıtlaması, iĢine katkı sağlamadığını 

düĢünmesi, iĢ ve iliĢkileri konusunda kendini yetersiz hissetmesi sonucu ortaya çıkan 

sendrom olarak ifade edilmektedir (Akt. Polatcı, 2007). 

Maslach TükenmiĢlik Ölçeği, 22 maddeden oluĢmaktadır. Ölçeğin; 9 maddesi (1, 2, 3, 

6, 8, 13, 14, 16,20) duygusal tükenme alt boyutunu, 5 maddesi (5, 10, 11, 15, 22)  

duyarsızlaĢma alt boyutunu, 8 maddesi (4,7, 9, 12, 17, 18, 19, 21) kiĢisel baĢarı alt 

boyutunu temsil etmektedir (Akt. Polatcı, 2007). 

Maslach TükenmiĢlik Ölçeğinin alt boyutlarının Cronbach Alpha iç tutarlık katsayısı; 

duygusal tükenme 0.83, duyarsızlaĢma 0.65 ve kiĢisel baĢarısızlık 0.72 olarak 

bulunmuĢtur. Geçerliğe iliĢkin yaptığı çalıĢmasında anketin yedili puanlama Ģekli 

kültürümüze uymadığı ve beĢli puanlama Ģeklinin (0=Hiçbir zaman, 1=Çok nadir, 

2=Bazen, 3=Çoğu zaman, 4=Her zaman) bize daha uygun olduğunu tespit etmiĢtir 

(Ergin, 1992). 
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TükenmiĢlik Ölçeği Puanlarının Yorumlama Tablosu 

 yüksek  orta  düĢük 

Duygusal tükenme  27 ve üstü 17-26  0-16  

DuyarsızlaĢma  13 ve üstü 7-12  0-6  

KiĢisel baĢarı  0-31 32-38 39 ve üstü 

 

Duygusal tükenme alt boyutunda; “0-16”  puan aralığı düĢük, “17-26”  puan aralığı 

orta ve  “27 ve üstü” puanlar ise yüksek düzeyde tükenmiĢliği ifade etmektedir. 

DuyarsızlaĢma alt boyutunda; “0-6” puan aralığı düĢük, “7-12” puan aralığı orta ve “3 

ve üstü” puanlar ise yüksek düzeyde tükenmiĢliği anlamına gelmektedir. KiĢisel 

baĢarıralt boyutunda ise; “39 ve üstü” puanlar düĢük, “32-38” puan aralığı orta ve “0-

31” puan aralığı ise yüksek düzeyde tükenmiĢlik olduğu anlaĢılmaktadır (Izgar, 2000). 

Ankette göre kiĢisel baĢarı maddeleri olumlu cümleleri olduğu için yüksek puanlar 

kiĢisel baĢarıyı ifade etmekte, düĢük puanlar ise kiĢisel baĢarı boyutunda tükenmiĢliği 

ifade etmektedir. Duygusal tükenmiĢlik ve duyarsızlaĢma alt boyutundan elde edilen 

yüksek puanlar ve kiĢisel baĢarı alt boyutundan elde edilen düĢük puanlar yüksek 

düzeyde tükenmiĢliği ifade etmektedir (Ergin, 1992).  

3.4. Ölçme Araçlarının Uygulanması  

AraĢtırmada Örgütsel Bağlılık Ölçeği ve Maslach TükenmiĢlik Ölçeği yetkililerden 

gerekli izinler alınmıĢ, 2015-2016 eğitim öğretim yıllında Ġstanbul ilinin Pendik ve 

Sancaktepe ilçelerindeki 100 okulda görev yapan yönetici veya yöneticilik yapmıĢ 

olanlara uygulamıĢtır. AraĢtırmaya, 99 daha önce okul yöneticiliği yapmıĢ hali 

hazırda öğretmenliğe dönmüĢ olanlar ve 144 okul yöneticisi olmak üzere toplam 243 

kiĢi katılmıĢtır. Katılımcılara soruları cevaplamadan önce kendilerine gerekli 

açıklamalar yapılmıĢ ve katılımcıların, ölçek formlarını cevaplamaları için yeterli süre 

verilmiĢtir. 

3.5. Verilerin Analizi 

Elde edilen cevap formları tek tek gözden geçirilmiĢ, eksik doldurulanlar ayıklanmıĢ 

ve verilen cevaplar SPSS 15 paket programına girilerek analiz edilmiĢtir. Verilerin 

analizinde anlamlılık düzeyin .05 olarak kabul edilmiĢtir. 
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Verilerin analizinde öncelikle katılımcıların özelliklerini belirlemek amacıyla 

uygulanan kiĢisel bilgi formundan elde edilen verilerin sıklık ve yüzde dağılımları 

elde edilmiĢtir. Örgütsel Bağlılık Ölçeği ve Maslach TükenmiĢlik Ölçeğinin alt 

boyutlarından elde edilen puanlar arasında iliĢki olup olmadığını belirlemek amacıyla 

Pearson Korelasyon testi uygulanmıĢtır. Yine katılımcıların Bağlılık ve Maslach 

TükenmiĢlik ölçeklerinden elde edilen puanlarının cinsiyete, yaĢa, Ģimdiki görevine 

ve görev yapılan okul türüne göre değiĢip değiĢmediğini belirlemek amacıyla 

bağımsız gruplarda t testi, tek yönlü varyans analizi (ANOVA) testleri uygulanmıĢtır. 
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BÖLÜM IV 

 

BULGULAR ve YORUMLAR 

Bu bölümde araĢtırmanın sorularına cevap vermek amacıyla elde edilen bulgular ve 

yorumlarına yer verilmiĢtir.  

4.1. Maslach TükenmiĢlik Ölçeğinden Elde Edilen Bulgular 

Bulgularda ilk olarak Tablo 3’te Maslach TükenmiĢlik Ölçeğinden elde edilen bulgulara 

iliĢkin tanımlayıcı istatistiklere yer verilmiĢtir. 

Tablo 3: Maslach TükenmiĢlik Ölçeğinden Elde Edilen Bulgular 

Alt Boyutlar 
En Küçük 

Değer 

En Büyük 

Değer 
  ⃐    SS 

Duygusal Tükenme 9 45 24,23 7,09 

DuyarsızlaĢma 5 20 10,37 3,51 

KiĢisel BaĢarı 12 40 30,26 4,68 

 

Maslach TükenmiĢlik Ölçeğine göre duygusal tükenme boyutunda aritmetik 

ortalamanın 24.23, standart sapmanın 7.09 görülmektedir. DuyarsızlaĢma boyutunda 

aritmetik ortalamanın 10.37, standart sapmanın 3.51 olduğu görülmektedir. KiĢisel 

baĢarı boyutunda ise aritmetik ortalamanın 30.26, standart sapmanın 4.68 olduğu 

görülmektedir. 

Duygusal tükenme alt boyutunda; “0-16”  puan aralığı düĢük, “17-26”  puan aralığı 

orta ve  “27 ve üstü” puanlar ise yüksek düzeyde tükenmiĢliği ifade etmektedir. 

DuyarsızlaĢma alt boyutunda; “0-6” puan aralığı düĢük, “7-12” puan aralığı orta ve “3 

ve üstü” puanlar ise yüksek düzeyde tükenmiĢliği anlamına gelmektedir. KiĢisel 

baĢarıralt boyutunda ise; “39 ve üstü” puanlar düĢük, “32-38” puan aralığı orta ve “0-

31” puan aralığı ise yüksek düzeyde tükenmiĢlik olduğu anlaĢılmaktadır (Izgar, 2000). 

Bir baĢka ifadeyle katılımcıların genel olarak duygusal tükenme ve duyarsızlaĢma 

boyutunda orta, kiĢisel baĢarı boyutunda ise düĢük düzeyde tükenmiĢlik yaĢadıkları 

görülmektedir.  
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4.2. Maslach TükenmiĢlik Ölçeğinden Elde Edilen Bulguların Sınıflanması 

Tablo 4’te Maslach TükenmiĢlik Ölçeğinden elde edilen bulguların alt boyutlara göre 

sınıflanması yer almaktadır. 

Tablo 4: Maslach TükenmiĢlik Ölçeğinden Elde Edilen Bulguların Sınıflanması 

    Sıklık Yüzde 

Duygusal Tükenme 

DüĢük 39 16 

Orta 120 49,4 

Yüksek 84 34,6 

DuyarsızlaĢma 

DüĢük 29 11,9 

Orta 149 61,3 

Yüksek 65 26,7 

KiĢisel BaĢarı 
Orta 114 46,9 

Yüksek 129 53,1 

Tablo 4’ teki veriler göre duygusal tükenme boyutunda;  katılımcıların %49.4 orta, 

%34.6’ sı yüksek ve %16’ sı ise düĢük düzeyde tükenmiĢlik yaĢadıkları görülmüĢtür. 

bir baĢka ifadeyle katılımcıların yarısını (n=120) orta düzeyde tükenmiĢlik yaĢadıkları 

görülmektedir. DuyarsızlaĢma boyutunda; katılımcıların %61.3 orta, %26.7’ si yüksek 

ve %11,9’ u ise düĢük düzeyde tükenmiĢlik yaĢadıkları görülmüĢtür. Genel olarak 

katılımcıların yarsından fazlası (n=149) duyarsızlaĢma boyutunda orta düzeyde 

tükenmiĢlik yaĢadıkları tespit edilmiĢtir. KiĢisel baĢarı boyutunda ise buradaki yüksek 

değerler tükenmiĢliği düĢük düzey olarak ifade etmektedir. KiĢisel baĢarısızlık 

boyutundan ise katılımcıların %53.1’ i düĢük, %46.9’ u ise orta düzeyde tükenmiĢlik 

yaĢadıkları görülmüĢtür. KiĢisel baĢarı boyutunda ise katılımcıların yarısından fazlası  

(n=129) düĢük düzeyde tükenmiĢlik yaĢadıkları sonucuna varılmıĢtır. 

4.3. Görev Durumuna Göre Duygusal Tükenme Düzeyleri 

Tablo 5’te okul yöneticilerinin ile yöneticilik deneyimine sahip olan öğretmenlerin 

görev durumuna göre duygusal tükenme düzeylerini belirlemeye yönelik yapılan ki-

kare analizi sonuçları yer almaktadır. 
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Tablo 5:Okul Yöneticilerinin ile Yöneticilik Deneyimine Sahip Olan 

Öğretmenlerin Görev Durumuna Göre Duygusal Tükenme Düzeyleri 

Duygusal 

Tükenme 

Görev 

Toplam 

Yöneticilik 

Deneyimine 

Sahip Olan 

Öğretmenler 

Yeni Müdür/ 

Tekrar 

Atanan 

Müdür 

Müdür 

Yardımcısı 

n % n % n % n % 

DüĢük 13 13.1 14 25.5 12 13.5 39 16.0 

Orta 41 41.4 26 47.3 53 59.6 120 49.4 

Yüksek 45 45.5 15 27.3 24 27.0 84 34.6 

Toplam 99 100. 55 100. 89 100. 243 100. 

X
2
=12.836 Sd=4  p=0.012 

Tablo 5’e göre araĢtırmaya katılanlardan, yöneticilik deneyimine sahip olan 

öğretmenler,  müdür ve müdür yardımcısı olanlar arasında duygusal tükenme 

açısından anlamlı farklılık bulunmaktadır (p<0.05). Farkın kaynağını anlama 

açısından yüzde dağılımları incelendiğinde, yöneticilik deneyimine sahip olan 

öğretmenlerde yüksek duygusal tükenmenin daha fazla olduğu anlaĢılmaktadır.  

4.4. Görev Durumuna Göre DuyarsızlaĢma Düzeyleri 

Tablo 6’da okul yöneticilerinin ile yöneticilik deneyimine sahip olan öğretmenlerin 

görev durumuna göre duyarsızlaĢma düzeylerini belirlemeye yönelik yapılan ki-kare 

analizi sonuçları yer almaktadır. 

Tablo 6: Okul Yöneticilerinin ile Yöneticilik Deneyimine Sahip Olan 

Öğretmenlerin Görev Durumuna Göre DuyarsızlaĢma Düzeyleri 

DuyarsızlaĢma 

Görev 

Toplam 
Yöneticilik 

Deneyimine 

Sahip Olan 

Öğretmenler 

Yeni Müdür/ 

Tekrar 

Atanan 

Müdür 

Müdür 

Yardımcısı 

n % n % n % n % 

DüĢük 14 14.1 9 16.4 6 6.7 29 11.9 

Orta 53 53.5 36 65.5 60 67.4 149 61.3 

Yüksek 32 32.3 10 18.2 23 25.8 65 26.7 

Toplam 99 100. 55 100. 89 100. 243 100. 

X2=7.677 Sd=4  p=0.104 
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Tablo 6’ ya göre araĢtırmaya katılanlardan, yöneticilik deneyimine sahip olan 

öğretmenler, yeni müdür/ tekrar atanan müdür ve müdür yardımcısı olanlar arasında 

duyarsızlaĢma açısından anlamlı farklılık bulunmamaktadır (p>0.05). Okul müdürleri, 

müdür yardımcıları ve yöneticilik deneyimine sahip olan öğretmenlerin tükenmiĢliğin 

alt boyutu olan duyarsızlaĢma boyutunda orta düzeyde tükenme yaĢadıkları 

görülmektedir.  

4.5. Görev Durumuna Göre KiĢisel BaĢarı Düzeyleri 

Tablo 7’de okul yöneticilerinin ile yöneticilik deneyimine sahip olan öğretmenlerin 

görev durumuna göre kiĢisel baĢarı düzeylerini belirlemeye yönelik yapılan ki-kare 

analizi sonuçları yer almaktadır. 

Tablo 7: Okul Yöneticilerinin ile Yöneticilik Deneyimine Sahip Olan 

Öğretmenlerin Görev Durumuna Göre KiĢisel BaĢarı Düzeyleri 

KiĢisel BaĢarı 

Görev 

Toplam 

Yöneticilik 

Deneyimine 

Sahip Olan 

Öğretmenler  

Yeni Müdür/ 

Tekrar 

Atanan 

Müdür 

Müdür 

Yardımcısı 

n % n % n % n % 

Orta 37 37.4 27 49.1 50 56.2 114 46.9 

Yüksek 62 62.6 28 50.9 39 43.8 129 53.1 

Toplam 99 100. 55 100. 89 100. 243 100. 

X
2
=6.791 Sd=2  p=0.034 

 

Tablo 7’ye göre araĢtırmaya katılanlardan, yöneticilik deneyimine sahip olan 

öğretmenler, yeni müdür/ tekrar atanan müdür ve müdür yardımcısı olanlar arasında 

kiĢisel baĢarı açısından anlamlı farklılık bulunmaktadır (p<0.05). Farkın kaynağını 

anlama açısından yüzde dağılımları incelendiğinde, yöneticilik deneyimine sahip olan 

öğretmenlerin diğerlerine göre daha fazla kiĢisel baĢarı duygusunun olduğu 

görülmektedir. Yöneticilik deneyimine sahip olan öğretmen katılımcıların yarısından 

fazlası (n=62) yüksek düzeyde kiĢisel baĢarı yaĢadıkları, keza okul müdürlerini kendi 

aralarındaki kiĢisel baĢarı düzeyi ise %49.1 oranında orta düzey olduğu ve son olarak 
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müdür yardımcılarının da kendi aralarındaki kiĢisel baĢarı düzeyi orta düzey (%56.2) 

olduğu görülmektedir.  

4.6. Görev Durumuna Göre TükenmiĢlik Düzeyleri 

Tablo 8’de okul yöneticilerinin ile yöneticilik deneyimine sahip olan öğretmenlerin 

görev durumuna göre tükenmiĢlik düzeylerini belirlemeye yönelik yapılan ANOVA 

testi sonuçları yer almaktadır.  

Tablo 8: Okul Yöneticilerinin ile Yöneticilik Deneyimine Sahip Olan 

Öğretmenlerin Görev Durumuna Göre TükenmiĢlik Düzeyleri 

  N   ⃐   SS F P 
Sceeffe 
Testi 

Duygusal 
Tükenme 

A-Yöneticilik 
deneyimine 
sahip olan 
öğretmenler 

99 25,86 7,21 

5,086 0,007 A>B B-Yeni müdür/ 
tekrar atanan 
müdür 

55 22,36 7,17 

C-Müdür 
yardımcısı 

89 23,58 6,56 

DuyarsızlaĢ
ma 

A-Yöneticilik 
deneyimine 
sahip olan 
öğretmenler 

99 10,83 3,81 

1,946 0,145 --- 
B-Yeni müdür/ 
tekrar atanan 
müdür 

55 9,69 3,07 

C-Müdür 
yardımcısı 

89 10,28 3,38 

KiĢisel 
BaĢarı 

A-Yöneticilik 
deneyimine 
sahip olan 
öğretmenler 

99 29,48 5,28 

2,301 0,102 --- B-Yeni müdür/ 
tekrar atanan 
müdür 

55 30,87 4,16 

C-Müdür 
yardımcısı 

89 30,73 4,16 

 

Tablo 8’ e göre araĢtırmaya katılanlardan, yöneticilik deneyimine sahip olan 

öğretmenler, yeni müdür/ tekrar atanan müdür ve müdür yardımcısı olanlar arasında 
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duygusal tükenme alt boyutundan alınan puanlar açısından anlamlı farklılık 

bulunmaktadır (p<0.05). Farkın hangi gruplar arasından olduğunu tespit etmek 

amacıyla yapılan Sceeffe testi sonucuna göre yöneticilik deneyimine sahip olan 

öğretmenlerin ortalamaları, yeni müdür/ tekrar atanan müdürlerden anlamlı düzeyde 

daha yüksektir (p<0.05). Diğer gruplar arasında ise anlamlı farklılık 

bulunmamaktadır.  

AraĢtırmaya katılanlardan, yöneticilik deneyimine sahip olan öğretmenler, yeni 

müdür/ tekrar atanan müdür ve müdür yardımcısı olanlar arasında, duyarsızlaĢma ve 

kiĢisel baĢarı alt boylarından alınan puanlar açısından anlamlı farklılık 

bulunmamaktadır (p>0.05), (Bkz. Tablo 8).  

4.7. Örgütsel Bağlılık Ölçeğinden Elde Edilen Bulgular 

Tablo 9’da örgütsel bağlılık ölçeğinden elde edilen bulgulara iliĢkin tanımlayıcı 

istatistiklere yer verilmiĢtir. 

Tablo 9: Örgütsel Bağlılık Ölçeğinden Elde Edilen Bulgular 

Alt Boyutlar 
En Küçük 

Değer 

En Büyük 

Değer 
  ⃐    SS 

Duygusal 

Bağlılık 
15 57 37,75 7,66 

Normatif Bağlılık 20 97 59,08 15,18 

Devamlılık 

Bağlılığı 
16 69 38,16 10,40 

Tablo 9’a göre duygusal bağlılık boyutunda; en küçük değer 15, en yüksek değer 57, 

aritmetik ortalamanın 37.75 ve standart sapmanın 7.66 olduğu görülmüĢtür. Normatif 

bağlılık boyutunda; en küçük değer 20, en yüksek değer 97, aritmetik ortalamanın 

59.08 ve standart sapmanın 15.18 olduğu görülmüĢtür. Devamlı bağlılık boyutunda 

ise; en küçük değer 16, en yüksek değer 69, aritmetik ortalamanın 38.16 ve standart 

sapmanın 10.40 olduğu görülmüĢtür.  

Aritmetik ortalamaya bakıldığında katılımcıların normatif bağlılıkları yüksek, 

duygusal ve devamlı bağlılıkları ise düĢük olduğu görülmüĢtür (Bkz. Tablo 9). 
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4.8. Görev Durumuna Göre Örgütsel Bağlılık Düzeyleri 

Tablo 10’da okul yöneticilerinin ile yöneticilik deneyimine sahip olan öğretmenlerin 

görev durumuna göre örgütsel bağlılık düzeylerini belirlemeye yönelik yapılan 

ANOVA testi sonuçları yer almaktadır. 

Tablo 10: Okul Yöneticilerinin ile Yöneticilik Deneyimine Sahip Olan 

Öğretmenlerin Görev Durumuna Göre Örgütsel Bağlılık Düzeyleri 

  N   ⃐   SS F P 
Sceeffe 

Testi 

Duygusal 

Bağlılık 

A-Yöneticilik 

deneyimine sahip 

olan öğretmenler 

99 35,37 7,57 

8,774 ,000 B-C>A B-Yeni müdür/ 

tekrar atanan 

müdür 

55 38,90 8,32 

C-Müdür 

yardımcısı 
89 39,68 6,61 

 

Normatif 

Bağlılık 

A-Yöneticilik 

deneyimine sahip 

olan öğretmenler 

99 53,31 15,40 

14,167 ,000 B-C>A B-Yeni müdür/ 

tekrar atanan 

müdür 

55 61,10 13,75 

C-Müdür 

yardımcısı 
89 64,23 13,63 

Devamlı 

Bağlılık 

A-Yöneticilik 

deneyimine sahip 

olan öğretmenler 

99 38,94 10,29 

1,094 ,336 --- B-Yeni müdür/ 

tekrar atanan 

müdür 

55 36,40 11,21 

C-Müdür 

yardımcısı 
89 38,38 9,97 

Tablo 10’a göre AraĢtırmaya katılanlardan, yöneticilik deneyimine sahip olan 

öğretmenler, yeni müdür/ tekrar atanan müdür ve müdür yardımcısı olanlar arasında, 

duygusal bağlılık alt boyutundan alınan puanlar açısından anlamlı farklılık 
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bulunmaktadır (p<0.05). Farkın hangi gruplar arasından olduğunu tespit etmek 

amacıyla yapılan Sceffe testi sonucuna göre, yöneticilik deneyimine sahip olan 

öğretmenlerin ortalamaları, yeni müdür/ tekrar atanan müdürlerden ve müdür 

yardımcısı olanlardan anlamlı düzeyde daha düĢüktür (p<0.05). Diğer gruplar 

arasında ise anlamlı farklılık bulunmamaktadır.  

AraĢtırmaya katılanlardan, yöneticilik deneyimine sahip olan öğretmenler, yeni 

müdür/ tekrar atanan müdür ve müdür yardımcısı olanlar arasında, normatif bağlılık 

alt boyutundan alınan puanlar açısından anlamlı farklılık bulunmaktadır (p<0.05). 

Farkın hangi gruplar arasından olduğunu tespit etmek amacıyla yapılan Sceffe testi 

sonucuna göre, yöneticilik deneyimine sahip olan öğretmenlerin ortalamaları, yeni 

müdür/ tekrar atanan müdürlerden ve müdür yardımcısı olanlardan anlamlı düzeyde 

daha düĢüktür (p<0.05). Diğer gruplar arasında ise anlamlı farklılık bulunmamaktadır 

(Bkz. Tablo 10).  

AraĢtırmaya katılanlardan, yöneticilik deneyimine sahip olan öğretmenler, yeni 

müdür/ tekrar atanan müdür ve müdür yardımcısı olanlar arasında, devamlılık 

bağlılığı alt boyutundan alınan puanlar açısından anlamlı farklılık bulunmamaktadır 

(p>0.05), (Bkz. Tablo 10). 

4.9. Örgütsel Bağlılık ve TükenmiĢlik Düzeyleri Arasındaki ĠliĢki 

Tablo 11’de okul yöneticilerinin ile yöneticilik deneyimine sahip olan öğretmenlerin 

örgütsel bağlılık ve tükenmiĢlik düzeyleri arasındaki iliĢkiye yer verilmiĢtir. 

Tablo 11: Okul Yöneticilerinin ile Yöneticilik Deneyimine Sahip Olan 

Öğretmenlerin Örgütsel Bağlılık ve TükenmiĢlik Düzeyleri Arasındaki ĠliĢki 

  
Duygusal 

Tükenme 

Duyarsız- 

laşma 

Kişisel 

Başarı 

Duygusal 

Bağlılık 

Normatif 

Bağlılık 

Duyarsızlaşma r ,628
**

         

Kişisel Başarı r -,476
**

 -,537
**

       

Duygusal Bağlılık r -,287
**

 -,298
**

 ,310
**

     

Normatif Bağlılık r -,271
**

 -,283
**

 ,272
**

 ,626
**

   

Devamlılık Bağlılığı r ,227
**

 0,096 -0,106 ,299
**

 ,462
**

 

** p<0.01       
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Maslach TükenmiĢlik Ölçeğinin duygusal tükenme, duyarsızlaĢma ve  kiĢisel baĢarı 

alt boyutları arasındaki birlikte artma-azalma durumları incelendiğinde, duygusal 

tükenme ile duyarsızlaĢma arasında pozitif yönde .628 düzeyinde, duygusal tükenme 

ile kiĢisel baĢarı arasında negatif yönde .476 düzeyinde ve  duyarsızlaĢma ile kiĢisel 

baĢarı arasında negatif yönde .537 düzeyinde anlamlı iliĢkilerin olduğu görülmektedir 

(Bkz. Tablo 11). 

Örgütsel bağlılık ölçeğinin duygusal bağlılık, normatif bağlılık ve  devamlılık 

bağlılığı alt boyutları arasındaki birlikte artma-azalma durumları incelendiğinde, 

duygusal bağlılık ile normatif bağlılık arasında pozitif yönde .626 düzeyinde, 

duygusal bağlılık ile  devamlılık bağlılığı arasında pozitif yönde .299 düzeyinde ve  

normatif bağlılık ile  devamlılık bağlılığı arasında pozitif yönde .462 düzeyinde 

anlamlı iliĢkilerin olduğu görülmektedir (Bkz. Tablo 11). 

Yukarıdakilere ek olarak Maslach TükenmiĢlik Ölçeğinin alt boyutları ile örgütsel 

bağlılık ölçeğinin alt boyutları arasındaki iliĢkiler incelenmiĢtir. Bu inceleme 

sonuçlarına göre, Maslach TükenmiĢlik Ölçeğinin duygusal tükenme alt boyutu ile 

örgütsel bağlılık ölçeğinin duygusal bağlılık alt boyutu arasında negatif yönde  .287 

düzeyinde, keza duygusal tükenme alt boyutu ile normatif bağlılık alt boyutu arasında 

negatif yönde  .271 düzeyinde, son olarak duygusal tükenme alt boyutu ile devamlı 

bağlılık alt boyutu arasında pozitif yönde  .227 düzeyindedir (Bkz. Tablo 11). 

 Maslach TükenmiĢlik Ölçeğinin duyarsızlaĢma alt boyutu ile örgütsel bağlılık 

ölçeğinin duygusal bağlılık alt boyutu arasında negatif yönde .298 düzeyinde, 

duyarsızlaĢma alt boyutu ile normatif bağlılık alt boyutu arasında negatif yönde  .283 

düzeyinde ve  son olarak duyarsızlaĢma alt boyutu ile devamlı bağlılık alt boyutu 

arasında pozitif yönde  .298 düzeyindedir (Bkz. Tablo 11).  

Maslach TükenmiĢlik Ölçeğinin kiĢisel baĢarı alt boyutu ile örgütsel bağlılık ölçeğinin 

duygusal bağlılık alt boyutu arasında pozitif yönde .310 düzeyinde, kiĢisel baĢarı alt 

boyutu ile normatif bağlılık alt boyutu arasında pozitif yönde .272 düzeyinde ve  

kiĢisel baĢarı alt boyutu ile normatif bağlılık alt boyutu arasında negatif yönde .106 

düzeyindedir (Bkz. Tablo 11). 
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4.10. Cinsiyetine Göre Örgütsel Bağlılık ve TükenmiĢlik Düzeyleri 

Tablo 12’de okul yöneticilerinin ile yöneticilik deneyimine sahip olan öğretmenlerin 

cinsiyetine göre örgütsel bağlılık ve tükenmiĢlik düzeylerini belirlemeye yönelik 

yapılan t testi sonuçlarına yer verilmiĢtir.  

Tablo 12:Okul Yöneticilerinin ile Yöneticilik Deneyimine Sahip Olan 

Öğretmenlerin Cinsiyetine Göre Örgütsel Bağlılık ve TükenmiĢlik Düzeyleri  

      N X SS t testi 

Maslach 

TükenmiĢlik 

Ölçeği 

Duygusal 

Tükenme 

Erkek 195 24,25 7,34 t= .056   

Kadın 48 24,18 6,02 p= .956   

DuyarsızlaĢma 
Erkek 195 10,53 3,67 t= 1.698   

Kadın 48 9,72 2,72 p= .093   

KiĢisel BaĢarı 
Erkek 195 30,31 4,88 t= .421   

Kadın 48 30 3,8 p= .674   

Örgütsel 

Bağlılık 

Ölçeği 

Duygusal 

Bağlılık 

Erkek 195 37,67 8,06 t= .312   

Kadın 48 38,06 5,77 p= .755   

Normatif Bağlılık 
Erkek 195 59 15,67 t= .162   

Kadın 48 59,39 13,08 p= .872   

Devamlılık 

Bağlılığı 

Erkek 195 38,31 10,59 t= .463   

Kadın 48 37,54 9,65 p= .644   

Cinsiyete göre okul yöneticileri ile yöneticilik deneyimine sahip olan öğretmenler 

arasında, Maslach TükenmiĢlik Ölçeğinin duygusal tükenme, duyarsızlaĢma ve kiĢisel 

baĢarı alt boyutları ile Örgütsel Bağlılık Ölçeğinin duygusal bağlılık, normatif bağlılık 

ve devamlılık bağlılığı alt boyutlarından elde edilen puanların ortalamaları açısından 

anlamlı bir farklılık yoktur  (p>0.05), (Bkz. Tablo 12). 

4.11. Okul Türüne Göre Örgütsel Bağlılık ve TükenmiĢlik Düzeyleri  

Tablo 13’ te okul yöneticilerinin ile yöneticilik deneyimine sahip olan öğretmenlerin 

okul türüne göre örgütsel bağlılık ve tükenmiĢlik düzeylerini belirlemeye yönelik 

yapılan ANOVA testi sonuçlarına yer verilmiĢtir.  
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Tablo 13:Okul Yöneticilerinin ile Yöneticilik Deneyimine Sahip Olan 

Öğretmenlerin Okul Türüne Göre Örgütsel Bağlılık ve TükenmiĢlik Düzeyleri  

    N X SS 
ANOVA 

Testi 

Sceffe 

Testi 

Maslach 

TükenmiĢlik 

Ölçeği 

Duygusal 

Tükenme 

Ġlkokul 99 24,596 7,03623 F= .286 

--- 
Ortaokul 70 24,2286 6,99932 p=.752 

Lise 74 23,7703 7,31024   

Toplam 243 24,2387 7,08921   

DuyarsızlaĢ

ma 

Ġlkokul 99 10,2929 3,82327 F= .498 

--- 
Ortaokul 70 10,1429 3,25837 p=.608 

Lise 74 10,7027 3,34635   

Toplam 243 10,3745 3,51791   

KiĢisel 

BaĢarı 

Ġlkokul 99 30,2424 5,1032 F= .667 

--- Ortaokul 70 29,8 4,60183 p=.514 

Lise 74 30,7027 4,16025   

Örgütsel 

Bağlılık 

Ölçeği 

Duygusal 

Bağlılık 

A-Ġlkokul 99 37,4242 7,64932 F=3.797 

B>C B-Ortaokul 70 39,7286 7,50444 p=.024 

C-Lise 74 36,3243 7,51821   

Normatif 

Bağlılık 

Ġlkokul 99 58,8788 14,0199 F= .522 

--- Ortaokul 70 60,5286 16,5054 p=.594 

Lise 74 57,973 15,4521   

Devamlılık 

Bağlılığı 

Ġlkokul 99 38,7879 10,42 F= .333 

--- Ortaokul 70 37,5 10,8357 p=.717 

Lise 74 37,9595 10,0375   

Tablo 13’e Ġlkokul, ortaokul ve lisede görev yapan okul yöneticileri ile yöneticilik 

deneyimine sahip öğretmenler arasında, Maslach TükenmiĢlik Ölçeğinin duygusal 

tükenme, duyarsızlaĢma ve kiĢisel baĢarı alt boyutları ile Örgütsel bağlılık ölçeğinin 

normatif bağlılık ve devamlılık bağlılığı alt boyutlarından elde edilen puanların 

ortalamaları açısından anlamlı bir farklılık yoktur (p>0.05).  

Örgütsel bağlılık ölçeğinin duygusal bağlılık alt boyutundan elde edilen puanların 

ortalamaları açısından ise anlamlı bir farklılık vardır (p<0.05). Farkın hangi gruplar 

arasında olduğunu tespit etmek için yapılan Sceffe testi sonucuna göre, ortaokulda 

çalıĢanların puan ortalamaları lisede çalıĢanlardan anlamlı derecede daha yüksektir 

(Bkz. Tablo 13). 
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4.12. YaĢ Ġle Yöneticilik Sürelerine Göre Örgütsel Bağlılık Ve TükenmiĢlik 

Düzeyleri Arandaki ĠliĢki 

Tablo 14’te okul yöneticilerinin ile yöneticilik deneyimine sahip olan öğretmenlerin 

yaĢ ve yöneticilik süreleri ile örgütsel bağlılık ve tükenmiĢlik düzeyleri arasındaki 

iliĢki durumlarına yer verilmiĢtir.  

Tablo 14: Okul Yöneticilerinin ile Yöneticilik Deneyimine Sahip Olan 

Öğretmenlerin YaĢ ve Yöneticilik Görev Sürelerine Göre Örgütsel Bağlılık ve 

TükenmiĢlik Düzeyleri Arasındaki ĠliĢki 

    YaĢ Görev Süresi 

Maslach 

TükenmiĢlik 

Ölçeği 

Duygusal 

Tükenme 

r -0,094 -0,04 

p 0,146 0,538 

N 243 243 

DuyarsızlaĢma 

r -0,048 -0,011 

p 0,455 0,87 

N 243 243 

KiĢisel BaĢarı 

r 0,046 0,015 

p 0,476 0,818 

N 243 243 

Örgütsel 

Bağlılık Ölçeği 

Duygusal 

Bağlılık 

r -0,075 -0,121 

p 0,246 0,06 

N 243 243 

Normatif 

Bağlılık 

r -0,108 -,184
**

 

p 0,092 0,004 

N 243 243 

Devamlılık 

Bağlılığı 

r 0,102 0,031 

p 0,113 0,632 

N 243 243 
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Tablo 14’e göre araĢtırmaya katılanların, yaĢları ile Maslach TükenmiĢlik Ölçeğinin 

duygusal tükenme, duyarsızlaĢma ve  kiĢisel baĢarı alt boyutları ve Örgütsel Bağlılık 

Ölçeğinin duygusal bağlılık, normatif bağlılık ve  devamlılık bağlılığı alt 

boyutlarından elde edilen puanlar arasında anlamlı iliĢki bulunmamaktadır (p>0.05).  

AraĢtırmaya katılanların, görev süreleri ile Maslach TükenmiĢlik Ölçeğinin duygusal 

tükenme, duyarsızlaĢma ve kiĢisel baĢarı alt boyutları ve Örgütsel Bağlılık Ölçeğinin 

duygusal bağlılık ve devamlılık bağlılığı alt boyutlarından elde edilen puanlar 

arasında anlamlı iliĢki bulunmamaktadır (p>0.05). Sadece Örgütsel Bağlılık Ölçeğinin 

normatif bağlılık alt boyu ile negatif yönde .184 düzeyinde anlamlı iliĢki 

bulunmaktadır (p<0.05), (Bkz. Tablo 14). 
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BOLÜM V 

 

TARTIġMA, SONUÇ VE ÖNERĠLER 

 

Bu bölümde; okul yöneticilerinin ve yöneticilik deneyimine sahip olan öğretmenlerin 

tükenmiĢlik düzeyleri ile örgütsel bağlılık düzeyleri arasındaki iliĢkinin cinsiyet, yaĢ, 

okul türü, yöneticilik süreleri ve eğitim düzeyi değiĢkenleri ile arasındaki iliĢkiye 

iliĢkin tartıĢma, sonuçlar ve önerilere yer verilmiĢtir.  

5.1. TartıĢma 

Bu çalıĢmada, okul yöneticilerinin ve yöneticilik deneyimine sahip olan öğretmenlerin 

eğitim sistemi için ne kadar önemli yer tuttuklarını bilincinde olarak; gelecekte ülkeyi 

yönetecek çocukları yetiĢtiren bu insanlara, hak ettikleri ortamı sağlayarak kuruma 

bağlılıklarını pekiĢtirilmek ve tükenmiĢliklerini ise engelleyecek ortamlar sunmak için 

bir umut ıĢığı olması hedeflenmiĢtir. 

ÇalıĢmanın temel değiĢkenlerinden birisi Masclach TükenmiĢlik ölçeği ile belirlenen 

tükenmiĢlik düzeyidir. TükenmiĢlik, iĢyerinde yaĢanan çeĢitlik sorunlar nedeniyle 

bireylerde oluĢan bitkinlik, yorgunluk, çaresizlik, umutsuzluk, hayatta tat alamama, 

baĢkalarına karĢı olumsuz tutum ve davranıĢ Ģeklinde ortaya çıkan tükenmiĢlik hali 

olarak ifade edilmektedir (Ergin, 1992). Ölçek tükenmiĢliği, duygusal tükenme, 

duyarsızlaĢma ve kiĢisel baĢarı olmak üzere üç alt boyutta incelemektedir.  

TükenmiĢliğin en belirgin göstergesi olan duygusal tükenme boyutu; bireyin uzun 

süre iĢ yoğunluğundan ya da iĢ ve yakın çevresindeki kiĢilerden kaynaklı aĢırı stres 

sonucundan ortaya çıkan, bireyin kendini halsiz ve bitkin hissetmesi, kiĢinin hiçbir iĢ 

veya eylemi uzun süreliğine yapmaması, sürekli baĢa ağrısı ve uykusuzluk hali olarak 

ifade edilmektedir (Izgar, 2003). TükenmiĢlik yaĢayan çalıĢanlar psikolojik çökme ve 

bunun sonucu ortaya çıkacak fiziksel Ģikâyetler nedenleriyle iĢ veriminde düĢme 

yaĢayabilmektedirler (Çelebi, 2013). Duygusal tükenme boyutundan yüksek puan 

alınması daha fazla duygusal tükenme yaĢandığını göstermektedir. Bu çalıĢmada, 

yöneticilik deneyimine sahip olan öğretmenlerin duygusal tükenmiĢlik düzeylerinin 

daha fazla olduğu görülmektedir. Yüksek düzeyde duygusal tükenme tüm gruplarda 

var iken yöneticilik deneyimine sahip olan öğretmenlerin tükenmiĢlik oranı (45.5), 
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yeni müdür (27.3) ve müdür yardımcılarından (27.0) neredeyse iki katı kadar 

yüksektir. Bu durumun nedeni uzun yıllar yöneticilik görevini yürüten ve sonraki 

yıllarda da benzer beklentiler içerisinde olan fakat bir uygulama ile öğretmenliğe 

dönemin getirdiği stres olabilir. Bunun yanında yöneticilikten ayrılma sürecinde 

yaĢanan puanlamanın bireyde oluĢturacağı yetersiz olma duygusu, öğretmen olarak 

baĢladığı yeni okulundaki öğretmenler ve çevrenin kendisine bakıĢı da bu sonuca 

götürmüĢ olabilir. Bu durum aynı zamanda, müdürlerin istemeden öğretmenliğe 

dönmek zorunda bırakılmalarından kaynaklanmıĢ olabilir. Çünkü istenmeyen bir 

mesleğin yapılıyor olması temel tükenmiĢlik nedenlerinden birisini oluĢturmaktadır 

(UlutaĢdemir, 2012).  

Genel olarak araĢtırmaya katılanlar incelendiğinde yarısının (%49.4) duygusal 

tükenme düzeylerinin orta, yüzde 34.6’sının yüksek ve yüzde 16’ının düĢük olduğu 

görülmektedir. Buradan hareketle araĢtırmaya katılanların orta ve üzeri düzeyde 

duygusal tükenme yaĢadıkları anlaĢılmaktadır. Genel olarak araĢtırma sonuçları 

incelendiğinde duygusal tükenme yaĢayan bireylerin bu araĢtırmaya özgü olmadığı 

anlaĢılmaktadır. Çelebi (2013), UlutaĢdemir (2012),  Girgin (1995) ve Baysal (1995)  

tarafından çeĢitli kademede görev yapan öğretmenler üzerinde yapılan çalıĢmada orta 

düzeyde duygusal tükenme tespit edilmiĢtir. Banka çalıĢanları (Fırat, 2015), sağlık 

personeli (ġenyüz, 2015) ve akademisyenler (Polatcı, 2007) gibi diğer sektör 

çalıĢanları üzerinde yapılan çalıĢmalarda da öğretmenlere benzer Ģekilde orta düzeyde 

duygusal tükenme yaĢandığı anlaĢılmaktadır. Bu durum her meslek alanında 

iĢyerlerinde sorunların olduğunu ve bu durumun bireyler olumsuz yönde etkilediğini 

göstermektedir.  

TükenmiĢliğin bireyler arası alt boyutu olan duyarsızlaĢma, duygusal tükenme 

yaĢayanların zihinsel olarak iĢ ve kendi çevresiyle ilgilenecek güçlerinin kalmaması, 

kiĢinin yaĢanan olaylarda kendini izole etmesi, stresten uzak kalma çabası ve hissiz 

tepkiler olarak ortaya çıkmaktadır (Babaoğlan, 2006). Duygusal tükenme sorununu 

çözemeyen kiĢi kaçıĢ olarak duyarsızlaĢma eğilimi göstermektedir (Çelebi, 2013). 

TükenmiĢliğin duyarsızlaĢma boyutunda yüksek puan sonucuna ulaĢılması kiĢinin, 

duyarsızlaĢma boyutunu yüksek oranda yaĢaması anlamına gelmektedir. 

DuyarsızlaĢama boyutunun yüksek olması durumunda yönetici ve öğretmenlerin 

iĢlerinden stres yaĢamlarına iĢlerine karĢı hissiz davranmalarına neden olabilir. Bu 
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çalıĢmada okul müdürleri, müdür yardımcıları ve yöneticilik deneyimine sahip olan 

öğretmenler arasında orta düzeyde bir duyarsızlaĢma yaĢandığı görülmektedir. 

Yüksek tükenmiĢlik düzeyi yöneticilik deneyimine sahip olan öğretmenlerin oranı 

32.3 iken yeni müdürlerinde bu oran 18.2 ve müdür yardımcılarında oran 25.8 olarak 

tespit edilmiĢtir. Çatır (2014) yaptığı araĢtırmasında; yöneticilik görevlerine göre, 

müdür ile müdür yardımcıları arasında tükenmiĢlik alt boyutlarındaki duyarsızlaĢma 

düzeyi orta olduğu sonucu varmıĢtır.  TükenmiĢlik alanından varılan bu olumlu 

sonucun ise kurum yöneticileri arasındaki görev dağılımın eĢit Ģekilde olmasına 

bağlamıĢtır. Yapılan bazı araĢtırmalarda (Çelebi, 2013; Polatçı, 2007; Baysal, 1995) 

tarafımızca yapılan çalıĢmaya benzer sonuçlara elde edildiği görülmüĢtür. 

TükenmiĢliğin son alt boyutu olan kiĢisel baĢarı boyutu, kiĢinin iĢ yaĢamındaki 

baĢarısının ters yönde değerlendirilmesidir. ÇalıĢanın kendi iĢi konusunda yetersizlik 

duygusu geliĢtirmesi ve bu yetersizlik duygusunun kiĢinin mutsuz olmasına sebep 

olmasıdır. KiĢisel baĢarısızlık boyutu depresyon, düĢük moral, insanlardan uzaklaĢma, 

sorunlarla baĢa çıkma yetersizliği, düĢük benlik algısı gibi belirtilerle ortaya 

çıkmaktadır (Baysal, 1995). KiĢisel baĢarı boyutundan alınan düĢük puanların kiĢisel 

baĢarısızlığın yüksek olduğunu göstermektedir. KiĢisel baĢarısızlığın yüksek olması 

durumunda yönetici ve öğretmenlerde depresyona sebep olabilir. Bu çalıĢmada 

yöneticilik deneyimine sahip öğretmenlerin kiĢisel baĢarı düzeyinin daha yüksek 

olduğu görülmektedir. Yüksek düzeyde kiĢisel baĢarı tüm gruplar arasında var iken 

yöneticilik deneyimine sahip olan öğretmenlerin yüksek düzeyde kiĢisel baĢarı oranı 

(62.6), yeni müdür (50.9) ve müdür yardımcılarından (43.8) çok fazla olduğu 

görülmüĢtür. Okul müdürleriyle (Aksu ve Baysal, 2005) yapılan araĢtırmada; 

müdürleri en az tükenmiĢliği kiĢisel baĢarı boyutunda yaĢadıkları sonucuna varması, 

yapılan bu çalıĢmayı  (müdür ve müdür yardımcılarının kiĢisel baĢarı düzeyinde 

yöneticilik deneyimine sahip olan öğretmenlere göre daha az olması açısında) 

destekler niteliktedir. Sınıf öğretmenleriyle (Yerlikaya, 2000)  yapılan araĢtırmada; 

öğretmenlerin tükenmiĢlik düzeyleri, kiĢisel baĢarısızlık alt boyutta yaĢadıkları 

sonucuna varmıĢtır. Öğretmenin; iĢ yükünün fazla olması, öğrenci ve öğrenci 

velileriyle sürekli iletiĢimde olması, sınıf ve öğrenci ihtiyaçlarının belirlenmesi, belirli 

bir süre derslere girmesi gibi yoğun iĢler yapması, kiĢisel baĢarısızlık boyutundan 

yüksek düzeyde tükenmiĢlik yaĢamasına sebep olmuĢ olabilir (Özyolcu, 2015). 
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ÇalıĢmanın temel değiĢkenlerden ikincisi Allen & Mayer’ ın örgütsel bağlılık ölçeği 

ile belirlenen örgütsel bağlılık düzeyidir. Örgütsel bağlılık, kiĢinin bağlı olduğu örgüte 

olan inancı, sadakati, adanmıĢlığı, fedakârlığı, örgütte kalma isteği, örgütün 

değerlerini benimseme gibi örgütten yana takınılan tutum ve yöneliĢtir (Balay 2014). 

Bir baĢka ifadeyle örgütsel bağlılık çalıĢanların kurumlarında geçirdikleri süre 

içerisinden harcadıkları emek ve zaman, elde ettikleri üst mevki, gördükleri takdir ve 

elde ettikleri ekonomik kazançları kaybetme korkusuyla oluĢan bağlılıktır (Wasti, 

2000). Ölçek örgütsel bağlılığı, Duygusal bağlılık, normatif bağlılık ve devamlı 

bağlılık olmak üzere üç alt boyutta incelenmektedir. 

Örgütsel bağlılığın en belirgin göstergesi olan duygusal bağlılık; çalıĢanın, duygusal 

olarak örgütle kurduğu psikolojik durumdan dolayı örgütün amaçlarını içselleĢtirmesi 

ve örgütün strateji, kural ve ilkelerine tam uyum göstermesi, örgütün faaliyetlerini 

yürekten desteklemesi olarak tanımlanmaktadır (Bakan, 2011). ÇalıĢanların örgütten 

kalma veya ayrılma isteğini duygusal bağlılık düzeyi belirlemektedir. Duygusal 

bağlılık boyutunda alınan puanların yüksek olması katılımcıların kurumlarına 

duygusal bağlılıkların daha fazla olduğunu göstermektedir. Duygusal bağlılık alt 

boyutunda alınan puanların düĢük olması durumunda katılımcıların duygusal 

bağlılığının düĢük olması anlamına gelmektedir. Bu durumda kurumların stratejik 

hedefleri gerçekleĢtirmeleri pek mümkün olmayabilir.  Bu çalıĢmada; yöneticilik 

deneyimine sahip olan öğretmenlerin ortalamaları (35.37), yeni müdür ve tekrar 

atanan müdürlerden (38.90) ve müdür yardımcısı olanlardan (39.68) daha düĢüktür. 

Bu durumun nedeni görev süresi dolan yöneticilerin resen atama yoluyla istemedikleri 

kurumlara atmaların yapılmasından kaynaklanmıĢ olabilir. Resen atma yapılmasından 

dolayı öğretmenlerin, MEB’ e karĢı küskün davranılmaları, mesleki heveslerini 

azalması, kendilerini artık kurumun bir parçası gibi hissetmemeleri vb. davranıĢları 

ortaya çıkmıĢ olabilir. Müdür ve müdür yardımcıları açısından düĢünüldüğünden, 

kendi kurumlara karĢı duygusal bağlılıkların yüksek olması kurumlarında kalma isteği 

ve kurumun amaçlarını benimsemeleri etki etmiĢ olabilir. Çünkü yöneticilerin 

kurumlarında kalmayı istememeleri halinde bir dilekçeyle baĢka kurumlara öğretmen 

olarak geçiĢleri yapıla bilmektedir. Okul müdür yardımcılarıyla (Maral, 2015) ve 

Öğretmenlerle (YeĢilyurt, 2015)  yapılan çalıĢmada, katılımcıların okullarını 

amaçlarını benimsemeleri sonucunda duygusal bağlılık düzeylerinin yüksek olduğunu 

tespit edilmiĢtir. Ġlköğretim kurumlarında görev yapan yönetici ve öğretmenlerle 
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(Gören, 2012)  yapılan araĢtırmada; unvan bakımından duygusal bağlılık boyutunda, 

en yüksek ortalamaya okul müdürlerinin sahip olduğunu, müdürlerden sonra müdür 

yardımcıları olduğunu ve en düĢük düzeyde ise öğretmenlerin olduğu sonucuna 

varılmıĢtır. Deniz (2014), Akgül (2014), Bakır (2013), Uğurlu (2009) çeĢitli 

kademelerde çalıĢan ve farklı branĢlarda olan öğretmenlerle yapıtlıkları 

araĢtırmalarda, katılımcıların duygusal bağlılık düzeylerinin yüksek olduğu ortaya 

çıkmıĢtır. Otel çalıĢanlarıyla yapılan araĢtırmada (Akmaz, 2016) departman müdürü 

ve Ģef olarak çalıĢan katılımcı grubun duygusal bağlılığı, ast görevlerde çalıĢanlara 

nazaran daha yüksek olduğu görülmüĢtür.  

 Örgütsel bağlılığın ahlaki alt boyutu olan normatif bağlılık, çalıĢanın ahlaki değer ve 

görev duygusuyla örgüt içindeki görevlerini yerine getirmesi olarak ifade 

edilmektedir. ÇalıĢan, örgütten stratejilerini gerçekleĢtirirken kiĢisel yarar 

sağlamaktan çok yaptığı iĢin ahlaki olarak doğru olduğuna inandığından yapmaktadır. 

Normatif bağlılık, çalıĢanın kurumuna karĢı sorumluluğu olduğuna inanması 

dolayısıyla kurumda çalıĢmaya kendini mecbur görmesine ve ahlaken yaptığı iĢin 

doğruluğuna inanmasına dayanan bağlılıktır (Balay, 2014). Normatif bağlılık düzeyi 

üzerine çok az araĢtırma yapıldığından çalıĢanların sadakat boyutlarıyla ilgili veri 

azlığından bahsetmek mümkündür (Wasti, 2000). Normatif bağlılık boyutunda alınan 

puanların yüksek olması katılımcıların kurumlarına normatif bağlılıkların daha fazla 

olduğunu göstermektedir. Normatif bağlılıktan alınan puanların yüksek olması 

durumunda yönetici ve öğretmenlerin ahlaki açıdan görevlerini yerine getirdiklerini 

söyleyebiliriz. Normatif bağlılık alt boyutunda alınan puanların düĢük olması ise 

katılımcıların normatif bağlılığının düĢük olması anlamına gelmektedir. Bu çalıĢmada 

yöneticilik deneyimine sahip olan öğretmenlerin normatif bağlılık düzeyi daha düĢük 

olduğu görülmektedir. Yöneticilik deneyimine sahip olan öğretmenlerin normatif 

bağlılık oranı (53.31) iken, bu oran yeni müdür/ tekrar müdür olanlarda (61.10) ve 

müdür yardımcılarında (64.23) olduğu görülmektedir. Bu durumun nedeni yıllarca 

yöneticilik yapmıĢ kiĢilerin, istemedikleri halde yöneticilik görevlerinden alınması 

sonucu kurumuna karĢı görev ve sorumluluk duygusunun azalmasına, yaptığı iĢe ola 

inancının zayıflamasına sebep olmuĢ olabilir. Yöneticilik deneyimine sahip olan 

öğretmenlerin yöneticilikten zorunlu olarak ayrılmaları kuruma karĢı mesleki 

inançları kaybetmiĢ olabilecekleri ve kurumdan kalmaları ise mecburiyet ola bileceği 

değerlendirilmektedir.  ErdoğmuĢ (2006) resmi-özel idarecileri üzerinde yaptığı 
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araĢtırmada, özel okulda görev yapan yöneticilerin devlet okullarında görev yapanlara 

göre normatif bağlılık düzeylerinin yüksek olduğunu tespit etmiĢtir. Rotasyona 

uğrayan okul yöneticileriyle (AlaĢ, 2012), ortaöğretim okullarında görev yapan 

yönetici ve öğretmenlerle (Eğriboyun, 2012) yapılan araĢtırmalarda, normatif bağlılık 

düzeyinde anlamlı bir sonuç bulunmamıĢtır.  

Örgütsel bağlılığı çıkarcı alt boyutu olan devamlı bağlılık, çalıĢanın örgütten 

ayrılmaları halinde kaybedecekleri ekonomik durumu düĢünerek örgütte kalma 

isteğidir. ÇalıĢan örgütte çalıĢmaya devam etmek ile iĢi bırakmak arasındaki kar/zarar 

hesabını yaparak iĢ bırakması durumunda kendisine zarar geleceği sonucuna varması 

durumunda iĢi bırakma eğiliminde vazgeçmektedir. Devamlı bağlılık çalıĢanın örgüte 

yaptığı emekler sonucu elde ettiği statü ve aldığı ücret kaybetme riskinden dolayı 

örgütte kalma isteği olarak ifade edilebilir (Wasti, 2000). ÇalıĢan, örgüttün elde ettiği 

kazanımları yeni bir iĢ arama maliyetinden daha yüksek olduğunu düĢündüğünden 

örgütte kalmayı istemektedir (Çetin, 2004b). Örgütten kalma isteğinin duygusal 

olmaktan çok tamamen çıkara dayalı bir durumdur (Ġlsev, 1997). Devamlı bağlılık 

boyutundan alınan puanların yüksek olması katılımcının kurumunda çalıĢma isteğinin 

yüksek olduğu sonucunu ifade etmektedir. Bu çalıĢmada yöneticilik deneyimine sahip 

olan öğretmenler ile yeni müdür / tekrar müdür ve müdür yardımcıları arasında anlamı 

bir sonuca ulaĢılamamıĢtır. Bu durumun sebebi ise yönetici ve öğretmenlerin MEB’ te 

elde etikleri kazanımları kaybetme korkusundan kaynaklanmıĢ olabilir. Öğretmen ve 

yöneticilerin en büyük kazanımları ise devlet memurluğu kadrosunda olmaları ve 

günümüz Ģartlarına alınan aylıkların özel sektörde çalıĢanlara oranla daha iyi 

olmasıdır. ErdoğmuĢ (2006)’ un, özel ve resmi okullarda yaptığı araĢtırmasında özel 

okullarda devamlı bağlılık düzeyinin düĢük olduğunu tespit etmiĢtir. Özel okul 

çalıĢanlarının elde ettikleri kazanımların resmi okulda elde edecekleri kazanımlara 

değiĢmesine bağlanabilir. Yalçın (2005)’ın iĢ sektöründe yaptığı araĢtırmasında, 

örgütsel bağlılığın alt boyutunda en düĢük bağlılığın devamlı bağlılık olduğunu tespit 

etmiĢtir. Bunun sebebi özel sektörde kariyer yapmanın zor olması, alınan ücret 

adaletsiz olması (üst kademe ile alt kademede çalıĢanlar arasında) ve en önemlisi de iĢ 

garantisinin olmaması olarak ifade edilebilir. 

 Okul yöneticilerinin ve yöneticilik deneyimine sahip olan öğretmenlerin oluĢturduğu 

katılımcı grubun Maslach TükenmiĢlik Ölçeğinin alt boyutları ile Örgütsel Bağlılık 
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Ölçeğinin alt boyutları arasındaki iliĢki incelenmiĢtir. Bu inceleme sonuçlarına göre, 

Maslach TükenmiĢlik Ölçeğinin duygusal tükenme alt boyutu ile örgütsel bağlılık 

ölçeğinin duygusal bağlılık (-.287), normatif bağlılıkla (-.271) negatif yönde ve 

devamlılık bağlılıkla (.227) da pozitif yönde bir iliĢki görülmüĢtür. Duygusal 

tükenmenin duygusal bağlılık ile normatif bağlılığı negatif yönde etkilemesinin sebebi 

kiĢin geliĢtirdiği kuruma karĢı olumsuz tutum olabilir. Devamlı bağlılığın pozitif 

çıkması ise katılımcıların iĢten ayrılmak istememeleri olarak ifade edilebilir. Ağyüz 

(2013) banka sektöründeki çağrı merkezi çalıĢanları üzerine yaptığı araĢtırmasında 

duygusal tükenme ile duygusal bağlılık ve normatif bağlılık arasında negatif yönde 

kuvvetli bir iliĢki olduğunu tespit etmesi, araĢtırmamızla tutarlılık göstermektedir.  

Fırat (2015) banka çalıĢanlarıyla ve Karadağ (2013) bir kamu kuruluĢunda çalıĢanlarla 

yaptığı araĢtırmasında, duygusal tükenmiĢlik ile duygusal bağlılık arasında anlamlı bir 

iliĢki olduğu, devamlı bağlılıkla anlamlı bir farklılık olmadığı sonucuna varmıĢtır. 

Yaptığımız araĢtırmada duygusal tükenmiĢlik, duygusal bağlılığı negatif yönde 

etkilediği görülmüĢtür. Karadağ (2013)’ ın yaptığı çalıĢması araĢtırmamızın duygusal 

tükenmiĢlikle; duygusal bağlılık arasında tutarlılık, devamlı bağlılık ile tutarsızlık 

göstermektedir. 

Maslach TükenmiĢlik Ölçeğinin duyarsızlaĢma alt boyutu ile örgütsel bağlılık 

ölçeğinin duygusal bağlılık, normatif bağlılık ve devamlılık bağlılığı alt boyutları 

arasındaki iliĢkiyi incelediğimizde ise duyarsızlaĢma boyutunda; duygusal bağlılık (-

.298) ve normatif bağlılıkla (-.283) negatif yönde, devamlı bağlılıkla (-.096) pozitif 

yönde bir iliĢki tespit edilmiĢtir. Ağyüz (2013), duyarsızlaĢma ile duygusal bağlılık ve 

normatif bağlılık arasında negatif yönlü bir iliĢki, devamlı bağlılıkla anlamlı bir 

iliĢkinin olmadığını tespit etmiĢtir. Karadağ (2013), duyarsızlaĢma ile örgütsel 

bağlılık alt boyutları arasında anlamlı bir iliĢki bulmamıĢtır. Fırat (2015) 

duyarsızlaĢma ile duygusal bağlılık ve devamlı bağlılık arasında negatif yönde 

etkileyen hipotezi kabul edilmediğinden, tarafımızca yapılan araĢtırmaya tutarsızlık 

göstermektedir.   

Son olarak, Maslach TükenmiĢlik Ölçeğinin kiĢisel baĢarı alt boyutu; örgütsel bağlılık 

ölçeğinin duygusal bağlılık (.310), normatif bağlılık (.272) boyutlarıyla pozitif yönde 

ve devamlılık bağlılığı (-.106) alt boyutla ise negatif yönde bir iliĢki görülmüĢtür. 

Ağyüz (2013), kiĢisel baĢarısızlık ile duygusal bağlılık, normatif bağlılık ve devamlı 
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bağlılık arasında negatif yönlü bir iliĢki tespit etmiĢtir. Soykan (2012) eğitim 

sektöründe yatığı araĢtırmasında, örgütsel bağlılık ile tükenmiĢlik arasında kuvvetli 

negatif iliĢki olduğunu görmüĢtür. Bu araĢtırma totalde, yaptığımız çalıĢmayı 

destekler nitelikte sonuçlara varmıĢtır. 

Cinsiyete göre okul yöneticilerinin ve yöneticilik deneyimine sahip olan öğretmenler 

arasında, Maslach TükenmiĢlik Ölçeğinin alt boyutları ile Örgütsel Bağlılık Ölçeğinin 

duygusal anlamlı bir farklılık olmadığı tespit edilmiĢtir. AraĢtırmamıza 195 erkek ve 

48 kadın katıldığından erkeklerin sayısının çok fazla oluĢu istatiksel olarak anlamı bir 

sonuç çıkmamıĢtır. Bu sonuçta okullarda yöneticilerin ezici bir üstünlükle erkeklerden 

oluĢtuğu sonucunu çıkarmaktadır. Literatürü incelediğimizde yapılan birçok 

araĢtırmada cinsiyet değiĢkeninin tükenmiĢlik ve örgütsel bağlılıkla iliĢkisinde 

anlamlı bir farklılık bulunmamıĢtır (ErdoğmuĢ, 2006;  Izgar, 2003; Aydın, 2002; 

Fırat, 2015). 

 Özel (2009) akademisyenlerle ve Özcan (2008) öğretmenle yaptıkları çalıĢmalarda 

cinsiyete göre bağlılık düzeyinde anlamlı bir farklılık bulmaları, araĢtırmamızla 

tutarsızlık göstermektedir. Balcı (2009) öğretmenlerle yaptığı araĢtırmasında, cinsiyet 

değiĢkeninin örgütsel bağlılığın normatif bağlılık boyutunda anlamlılık gösterdiği 

sonucuna varması, yaptığımız çalıĢma ile tutarsızlık göstermektedir. Çatır (2014) okul 

yöneticileriyle yaptığı araĢtırmasında, cinsiyet değiĢkeni ile toplam bağlılık, devam 

bağlılığı ve normatif bağlılık arasında anlamlı bir fark olmadığı, duygusal bağlılık alt 

boyutunda ise anlamlı bir fark olduğu, kadın yöneticilerin duygusal bağlılıklarının 

daha yüksek olduğu sonucuna varması, tarafımızca yapılan araĢtırmamızla tutarsızlık 

göstermektedir. 

KarataĢ (2009) öğretmenlerle yaptığı çalıĢmasında cinsiyete göre tükenmiĢlik 

düzeyinde anlamlı bir farklılık bulmuĢtur. Bu sonuç araĢtırmamızla tutarsızlık 

göstermektedir. 

Okul türüne göre; okul yöneticileri ve yöneticilik deneyimine sahip olan öğretmenler 

arasında, tükenmiĢlik alt boyutları ile örgütsel bağlılık alt boyutları arasından anlamlı 

bir farklılık bulunmamıĢtır. Akgül (2014) matematik öğretmenleriyle yaptığı 

araĢtırmasında, çalıĢtığı okulun türüne göre tükenmiĢlik alt boyutu ile örgütsel 
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bağlılık alt boyutunda bir farklılık olmadığı sonucu varması, çalıĢmamızla paralellik 

göstermektedir. 

Örgütsel bağlılık ölçeğinin duygusal bağlılık alt boyutundan, ortaokulda çalıĢanların 

puan ortalamaları lisede çalıĢanlardan anlamlı derecede daha yüksek olduğu 

görülmüĢtür. Akgül (2014), yaptığı araĢtırmasında elde ettiği puan ortalamasına göre 

en yüksek örgütsel bağlılığın lisede çalıĢanlarda görüldüğü, liseye nazaran ortaokulda 

çalıĢanların örgütsel bağlılıklarının düĢük olduğu sonucuna varması, tarafımızca 

yapılan araĢtırmayla tutarsızlık göstermektedir. 

Katılımcıların yaĢlarına göre; okul yöneticileri ve yöneticilik deneyimine sahip olan 

öğretmenler arasında, tükenmiĢlik alt boyutları ile örgütsel bağlılık alt boyutları 

arasından anlamlı bir farklılık tespit edilmemiĢtir (p>0.05), (Bkz. Tablo 14). Yapılan 

birçok araĢtırmanın (Üresin, 2009; Özcan, 2008), tarafımızca yapılan çalıĢmaya 

benzer sonuçları olduğu görülmektedir. Özyolcu (2015) yaptığı araĢtırmasında 27 yaĢ 

ve altı gruptakilerin 28 ve üstü yaĢ grubuna göre örgütsel bağlılık düzeyinde farklılık 

tespit etmesi, araĢtırmamızla tutarsızlık göstermektedir. Özel (2009) yaptığı 

araĢtırmasında yaĢ değiĢeninin duygusal bağlılık boyutunda anlamlı farklılık olduğu 

sonucuna varması, araĢtırmamızı desteklememektedir. 

AraĢtırmaya katılanların görev sürelerine göre; okul yöneticileri ve yöneticilik 

deneyimine sahip olan öğretmenler arasında, tükenmiĢlik alt boyutları ile örgütsel 

bağlılık alt boyutları arasından anlamlı bir farklılık tespit edilmemiĢtir (p>0.05). 

Sadece katılımcıların yaĢları örgütsel bağlılığın normatif bağlılık alt boyu ile negatif 

yönde anlamlı bir iliĢki bulunmuĢtur (p<0.05), (Bkz. Tablo 14). Çatır (2014) 

yöneticilerin kıdemlerine (görev süresi) göre toplam bağlılık, duygusal bağlılık ve 

devam bağlılıkları arasında anlamlı fark olmadığı ve normatif bağlılık boyutunda 

anlamlı bir iliĢki olduğu sonucuna varması yaptığımız çalıĢmayla tutarlılık 

göstermektedir. Özcan (2008)’ ın yaptığı araĢtırmada mesleki kıdem (görev Süresi) ile 

örgütsel bağlılık arasında bir iliĢki olmadığı tespiti yaptığımız çalıĢmanın duygusal 

bağlılık ve devamlı bağlılık boyutuyla tutarlı normatif bağlılık boyutuyla da tutarsızlık 

göstermektedir. Acun (2010) öğretmenlerle yaptığı çalıĢmasında tükenmiĢlik alt 

boyutlarında anlamlı bir farklılık bulmamıĢtır. Acun’un bu çalıĢması araĢtırmamızı 

destekler nitelikte olup, ancak KarataĢ (2009) öğretmenlerle yaptığı araĢtırmasında, 
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görev süresi arttıkça tükenmiĢlik düzeylerinin artığı sonucuna varması, tarafımızca 

yapılan araĢtırmayla tutarsızlık göstermektedir. 

5.2. Sonuçlar     

“Okul yöneticileri ile öğretmenlerin örgütsel bağlılık ve tükenmiĢlik düzeyleri 

arasındaki iliĢki” adlı araĢtırmamızın asıl amacı yöneticilik görevi yapanlar ile 

yöneticilik deneyimine sahip olan öğretmenlerin tükenmiĢlikleri ile örgütsel bağlılık 

düzeylerini karĢılaĢtırılması olmuĢtur. Bu amaç doğrultusunda aĢağıdaki sonuçlar elde 

edilmiĢtir. 

Öncelikle katılımcıların yarısına yakınının orta düzeyde (%49.4) duygusal 

tükenmiĢlik yaĢadıkları sonucuna varılmıĢtır. Gruplar arası yapılan karĢılaĢtırmada ise 

yöneticilik deneyimine sahip olan öğretmenlerin duygusal tükenmiĢliklerinin daha 

yüksek olduğu tespit edilmiĢtir. Yöneticilik deneyimine sahip olan öğretmenlerin 

duygusal tükenme düzeyi (45.5) neredeyse müdür/yeniden müdür (27.3) ile müdür 

yardımcılarının (27.0) oranlarının toplamı kadar kadardır. 

TükenmiĢliğin bir baĢka alt boyutu olan duyarsızlaĢma boyutunda ise müdür/yeniden 

müdür, müdür yardımcıları ve yöneticilik deneyimine sahip olan öğretmenlerin orta 

düzeyde tükenmiĢlik yaĢadıkları sonucuna varılmıĢtır. Gruplar arası duyarsızlaĢma 

düzeyinde yapılan karĢılaĢtırmada ise yöneticilik deneyimine sahip olan 

öğretmenlerin (32.3) müdür/yeniden müdür (18.2) ve müdür yardımcılarına (25.8) 

oranlarda yüksek olduğu tespit edilmiĢtir. 

TükenmiĢliğin kiĢisel baĢarısızlık alt boyutunda ise yüksek düzeyde kiĢisel baĢarı tüm 

gruplarda vardır. En yüksek düzeyde kiĢisel baĢarı yöneticilik deneyimine sahip olan 

öğretmenlerde (62.6) görülmüĢtür. 

Örgütsel bağlılık alt boyutlarında yöneticilik deneyimine sahip olan öğretmenler, 

müdür/yeniden müdür ve müdür yardımcıları arasında karĢılaĢtırma yapılmıĢtır. 

Duygusal bağlılık alt boyutunda; yöneticilik deneyimine sahip olan öğretmenlerin 

bağlılık düzeyi (35.37), müdür/yeniden müdür (38.90) ve müdür yardımcılarına 

(39.68) göre düĢük sonuç elde edilmiĢtir. Normatif bağlılık alt boyutunda ise 

yöneticilik deneyimine sahip olan öğretmenlerin(53.31) bağlılık düzeyi düĢük olduğu, 
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müdür/yeniden müdür (61.10) ve müdür yardımcılarının (64.23) ise yüksek sonucuna 

varılmıĢtır. Devamlı bağlılık alt boyutunda tüm katılımcıların bağlılık düzeyi yüksek 

çıkmıĢtır. Gruplar arası yapılan karĢılaĢtırmada ise yöneticilik deneyimine sahip olan 

öğretmenler (38.94) ile müdür yardımcılarının (38.38) devamlı bağlılık düzeyleri bir 

birine yakın, müdür/yeniden müdürün (36.40) ise diğer iki gruba oranla düĢük olduğu 

tespit edilmiĢtir. 

Okul müdürü, müdür yardımcıları ve yöneticilik deneyimine sahip olan 

öğretmenlerden oluĢan katılımcı grubun Maslach TükenmiĢlik Ölçeğinin alt boyutları 

ile Örgütsel Bağlılık Ölçeğinin alt boyutları arasındaki iliĢki ele alınmıĢtır. Maslach 

TükenmiĢlik Ölçeğinin duygusal tükenme alt boyutu ile örgütsel bağlılık ölçeğinin 

duygusal bağlılık (-.287), normatif bağlılıkla (-.271) negatif yönde ve devamlılık 

bağlılıkla da (.227) pozitif yönde etkilediği sonucuna varılmıĢtır. DuyarsızlaĢma 

boyutunda; duygusal bağlılık (-.298) ve normatif bağlılıkla (-.283) negatif yönde, 

devamlı bağlılıkla (-.096) pozitif yönde etkilediği tespit edilmiĢtir. KiĢisel baĢarısızlık 

alt boyutu; örgütsel bağlılık ölçeğinin duygusal bağlılık (.310), normatif bağlılık 

(.272) boyutlarıyla pozitif yönde ve devamlılık bağlılığı (-.106) alt boyutla ise negatif 

yönde bir iliĢki olduğu görülmüĢtür. 

Son olarak; okul müdürü, müdür yardımcıları ve yöneticilik deneyimine sahip olan 

öğretmenlerin cinsiyete, çalıĢtığı eğitim kurumunun türüne, yaĢına ve görev sürelerine 

göre tükenmiĢlik ile örgütsel bağlılık düzeyine anlamlı bir sonuç elde edilmemiĢtir. 

Ancak; örgütsel bağlılık alt boyutu olan duygusal bağlılık boyutunda; ortaokulda 

çalıĢanların puan ortalamaları liselerde çalıĢanlara oranla yüksek olduğu, normatif 

boyutta ise görev sürelerine göre negatif yönde bir iliĢki olduğu sonucuna varılmıĢtır. 

5.3. Öneriler 

5.3.1 AraĢtırmacılar Ġçin Öneriler 

 Bu araĢtırma hali hazırda okul yöneticisi olanlar ile yöneticilik deneyimine 

sahip olan öğretmenler üzerine yapılmıĢtır. Yöneticilik deneyimine sahip 

olan öğretmenlerin kuruma bağlılık düzeylerinin orta düzeyde, 

tükenmiĢlikleri ise orta ve üzeri düzeyde olduğu görüldüğünden, okul 
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yöneticiliğinden istemeden ayrılıp öğretmenliğe dönenlerin kurumsal 

bağlılıkları ya da tükenmiĢlikleri daha detaylı olarak incelenebilir. 

 Okul yöneticilerinin okulda geçirdikleri sürelerin, örgütsel bağlılık ve 

tükenmiĢlikleri üzerindeki etkisi araĢtırılabilir. 

 Örgütsel bağlılık ya da tükenmiĢlik ile ilgili öğretmen ve okul yöneticilerin 

görüĢleri karĢılaĢtırmalı ele alınabilir. 

 Eğitim yönetim alanında lisansüstü eğitim almıĢ ancak okul yöneticisi 

olma Ģansı bulamayanların, örgütsel bağlılık ve tükenmiĢlikleri 

karĢılaĢtırmalı incelenebilir. 

 Okul yöneticilerinin örgütsel bağlılık ve tükenmiĢlikleri karĢılaĢtırmalı 

incelenirken nicel ya da nitel yöntemlerden birinin kullanılması sonuçların 

güvenirliği konusunda yetersiz olabilmektedir. Hem nicel hem de nitel 

yöntemin birlikte kullanılması daha güvenilir sonuçlar elde edilebilir. 

 Özellikle bayan yöneticilerin çocuk sayılarına göre erkek yöneticilerinin 

de eĢleri çalıĢıp çalıĢmadıklarına göre örgütsel bağlılık veya tükenmiĢlik 

durumları incelenebilir. 

5.3.2 Uygulayıcılar Ġçin Öneriler 

 2014 öncesi tüm yönetmenliklerde yöneticilik atamaları görevden yükselme 

olarak kabul edilirken, 2014 sonrası yönetmenliklerde yöneticilik ikinci görev 

kapsamına alınmıĢtır. Görevde yükselmeyle gelen yöneticilerin görev 

sürelerinin bitmesi sonucu öğretmenliğe dönmelerinin, kuruma bağlılık ve 

kiĢisel tükenmiĢlikleri açısından sıkıntılı olduğu görülmüĢtür. Buna göre 

okulların yönetici atama prosedürlerinin yeniden gözden geçirilmesi 

önerilebilir. 

 Bu çalıĢmada, Uzun yıllar yöneticilik yapmıĢ olup öğretmenliğe dönenlerden 

tükenmiĢliklerinin orta ve üzeri düzeyde, kuruma bağlılıkları ise orta düzeyde 

olduğu görülmüĢtür. Bu bulgulara göre yöneticilikten ayrılıp öğretmenliğe 

dönenlerin hizmet içi eğitimlere alınarak öğretmenliğe adaptasyonları 

kolaylaĢtırılabilir.  

 Yöneticilikten ayrılıp öğretmenliğe dönenlerin için öğretim yöntem ve 

teknikleri ile sınıf yönetimi konusunda seminerler düzenlenebilir. 
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 Okul yöneticilik uzmanlık bilgisi gerektirdiğinden eğitim fakülte ve 

enstitülerinde ders programları kapsamına okul yöneticiliği dersi konulabilir. 

 Okul yöneticiliği görevinden sonra öğretmenliğe dönenler için hizmet süresi 

tamamlayanların yaĢ haddi beklemeden emekliliğe ayırmaları sağlanabilir. 
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EKLER 

 

EK-1  

 

 

1. Kısım KiĢisel Bilgiler 

Sayın Katılımcı, 

Bu soru formu, Ġstanbul Sabahattin Zaim Üniversitesi, Sosyal Bilimler Enstitüsü, 

Eğitim Yönetimi ve Denetimi bilim dalında yüksek lisans programında yürütülen 

“Okul yöneticilerinin örgütsel bağlılık ve tükenmiĢliklerinin incelenmesi “ konulu 

tez çalıĢmasında kullanılmak üzere hazırlanmıĢtır. AraĢtırmanın amacı MEB’e bağlı 

eğitim kurumlarında görevlendirilen yöneticilerin örgütsel bağlılık ve 

tükenmiĢliklerini incelemektir. Soru formundaki ifadelerin yanındabulunan 

seçeneklerden, sizin için en uygun olanı iĢaretleyiniz. Verdiğiniz cevaplar 

gizlitutulacak ve araĢtırma amacı dıĢında hiçbir Ģekilde kullanılmayacaktır. 

Samimiyetiniz ve ayırdığınız zaman için teĢekkür ederiz. 

 

 

Yrd. Doc. Dr. A. Faruk LEVENT 

             Tez DanıĢmanı  

                             Ġbrahim KAYA 

Yüksek Lisans Öğrencisi  

 

 

 

 

1. Doğum yılınız?................ 

      

2. Cinsiyetiniz? 
 a) Bay   b) Bayan  

 
3. Öğrenim  düzeyiniz? 

 a) Lisans  b) Yüksek lisans c) Doktora 

 
4. ÇalıĢtığınız kurumdaki göreviniz? 
 a)Öğretmen ( ) b)Okul Müdürü ( ) c)BaĢ Müdür Yardımcısı( )  d)Müdür Yardımcısı ( ) 

 

5. ÇalıĢtığınız kurumun türü nedir? 
 

 

 

a) Anaokulu ( ) b) Ġlkokul ( ) c) Orta okul ( )  d) Lise ( ) 

 

7. Kaç yıllık idarecisiniz veya idarecilik yaptınız? 
     

 …..    

     

8. Eğitim yönetimi ve denetimi alanında eğitim aldınız mı? 
 a) Evet ( )  b) Hayır ( ) 
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EK-2 

      

ÖRGÜTSEL BAĞLILIK ÖLÇEĞĠ(ÖRNEĞĠ) 

Örgütsel bağlılık 
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1 2 3 4 5 6 7 

1. Meslek hayatımın kalan kısmını bu kuruluĢta 

geçirmek beni çok mutlu eder.               

 2. ġu anda kuruluĢumda kalmam mecburiyetten. 
              

3. Daha iyi bir imkan çıkarsa, mevcut kuruluĢumdan 

ayrılmamın ayıp olmadığını düĢünüyorum.        ,       

4. KuruluĢuma karĢı güçlü bir aitlik hissim yok. 
              

5. Ġstesem de, Ģu anda kuruluĢumdan ayrılmak benim 

için çok zor olurdu.               

6. Bu kuruluĢun benim için çok kiĢisel (özel) bir 

anlamı var.               

7. Bu iĢyerinden ayrılıp burada kurduğum kiĢisel 

iliĢkileri bozmam doğru olmaz.               

8. ġu anda kuruluĢumdan ayrılmak istediğime karar 

versem, hayatımın çoğu alt üst olur.               

9. Yeni bir iĢyerine alıĢmak benim için zor olurdu.  
              

10. Bu kuruluĢun meselelerini gerçekten de kendi 

meselelerim gibi hissediyorum.               

11. Bu kuruluĢa kendimi “duygusal olarak bağlı” 

hissetmiyorum.               

12. Buradaki iĢimi kendi özel iĢim gibi hissediyorum. 
              

13. BaĢka bir iĢyerinin buradan daha iyi olacağının 

garantisi yok, burayı hiç olmazsa biliyorum.               
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14. KuruluĢuma çok Ģey borçluyum. 
              

15. Bu iĢyerinden ayrılıp baĢka bir yerde sıfırdan 

baĢlamak istemezdim.                

16. Buradaki insanlara karĢı yükümlülük hissettiğim 

için  kuruluĢumdan Ģu anda ayrılmazdım.               

17. Biraz daha fazla para için mevcut iĢyerimi 

değiĢtirmeyi ciddi olarak düĢünmezdim.                

18. Kendimi kuruluĢumda  “ailenin bir parçası” gibi 

hissetmiyorum. 

              

19. Benim için avantajlı da olsa, kuruluĢumdan Ģu 

anda ayrılmanın doğru olmadığını hissediyorum. 

    

  

  

  

  

  

20. Bu kuruluĢa sadakat göstermenin görevim 

olduğunu düĢünüyorum.                

21. KuruluĢum maddi olarak zor durumda olsa bile, 

sonuna kadar kalırdım. 

              

22. Bu kuruluĢtan ayrılmanın az sayıdaki olumsuz 

sonuçlarından biri alternatif kıtlığı olurdu. 

              

23. Bu kuruluĢa gönül borcu hissediyorum. 

  

            

24. Bu kuruluĢun bir çalıĢanı olmanın gurur verici 

olduğunu düĢünüyorum.  

              

25. Mevcut iĢverenimle kalmak için hiçbir manevi 

yükümlülük hissetmiyorum.   

            

26. Bu kuruluĢu bırakmayı düĢünemeyeceğim kadar 

az seçeneğim olduğunu düĢünüyorum 

              

27. Bu kuruluĢun amaçlarını benimsiyorum. 

  

            

28. Bu kuruluĢ sayesinde ekmek parası kazanıyorum, 

karĢılığında sadakat göstermeliyim. 

              

29. Eğer bu kuruluĢa kendimden bu kadar çok vermiĢ 

olmasaydım, baĢka yerde çalıĢmayı düĢünebilirdim.   

            

30. Mevcut kuruluĢumdan ayrılıp birlikte çalıĢtığım 

insanları yarı yolda bırakmak istemem.  

              

31. KuruluĢumdan Ģimdi ayrılsam kendimi suçlu 

hissederim.   

            

32. Zaman geçtikçe mevcut kuruluĢumdan ayrılmanın 

gittikçe zorlaĢtığını hissediyorum. ! 

              

33. Bu kuruluĢ benim sadakatimi hak ediyor. 
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EK-3  

 

MASLACH TÜKENMĠġLĠK ENVANTERĠ (ÖLÇEĞĠ) 

S/N TÜKENMĠġLĠK ÖLÇEĞĠ 
Hiçbir 

Zaman 

0 

Çok  Nadir 

1 

Bazen 
 

2 

Çoğu 

Zaman 

3 

Her 

zaman 

4 

1 ĠĢimden soğuduğumu 

hissediyorum. 

     

2 ĠĢ günü sonunda kendimi 

tükenmiĢ hissediyorum. 

     

3 Sabah kalkıp, yeni bir iĢ gününe 

baĢlamak zorunda olduğum 

zaman, yorgunluk hissediyorum. 

     

4 Hizmet verdiğim kiĢilerin, 

olaylarla ilgili neler hissettiğini 

çok kolay anlayabiliyorum. 

     

5 Hizmet verdiğim bazı kiĢilere 

karĢı soğuk ve ilgisiz 

davrandığımı hissediyorum. 

     

6 Gün boyu insanlarla birlikte 

çalıĢmak, beni gerçekten 

geriyor. 

     

7 Hizmet verdiğim kiĢilerin 

sorunlarını çok etkili bir Ģekilde 

ele alıyorum. 

     

8 ĠĢimden dolayı tükendiğimi 

hissediyorum. 

     

9 Yaptığım iĢ ile baĢkalarının 

hayatını olumlu etkilediğimi 

düĢünüyorum. 

     

10 Bu iĢe girdiğimden beri, 

insanlara karĢı daha duyarsız 

oldum. 

     

11 Bu iĢin, beni duygusal olarak 

körelttiğinden endiĢe ediyorum. 

     

12 Kendimi çok enerjik 

hissediyorum. 

     

13 ĠĢimin beni kısıtladığını 

düĢünüyorum. 

     

14 ĠĢ yerinde çok yoğun çalıĢtığımı 

düĢünüyorum. 

     

15 Hizmet verdiğim bazı kiĢilere ne 

olup ne olmadığı beni gerçekten 

ilgilendirmiyor. 

     

16 Ġnsanlarla doğrudan birlikte 

çalıĢmak bende çok fazla stres 

yaratıyor. 

     



107 
 

 
 

17 Hizmet verdiğim kiĢilerle 

birlikte, kolaylıkla rahat bir 

ortam oluĢturabiliyorum. 

     

18 Hizmet verdiğim kiĢilerle 

yakından ilgilendikten sonra 

kendimi canlanmıĢ hissederim. 

     

19 ĠĢimde birçok önemli Ģey 

yaptım. 

     

20 Sabrımın tükendiğini 

hissediyorum. 

     

21 ĠĢimde, duygusal sorunlara 

soğukkanlılıkla yaklaĢırım. 

     

22 Hizmet verdiğim kiĢilerin, bazı 

sorunları yüzünden, beni 

suçladıklarını hissediyorum. 
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