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ONSOZ

Mutluluk, yasamin en onemli kaynagi, hayati yasanilir kilan unsurudur.
Mutluluk, insanlar i¢in, daima en biiylik hedef olmay:1 siirdiiriirken, calisilan
meslekte mutlu olmak da kuskusuz gelecege dair kurulan hayallerin basinda yer alir.
Zira her giin biiylik sevk, istiyak ve mutlulukla igine baslayan bireyin, isini,
meslegini en bagarili, verimli sekilde icra edecegi agikardir.

Ogretmenlik bilgi oldugu kadar sevgi ve sefkat temelli bir meslektir.
Ogretmenin sevgiyle egitim &gretim faaliyetini siirdiirmesi icin, her seyden evvel
mesleginde mutlu olmasi elzemdir. Gelecegin mutlu neslini  yetistirmek,
ogretmenlerin mutlulugunun saglanmasina, onlar1 tiikkenmislige gotiiren nedenlerin
ortadan kaldirilmasina baglhidir. Hi¢ siiphesiz bu siiregte en biiyiikk gorev ve
sorumluluk okul yoneticilerine diismektedir. Bu ¢ercevede egitim sisteminin ve okul
yoneticilerinin  6gretmenleri mutlu edecek imkan ve ortamlar1 olusturmasi,
hedeflenen basarili ve saglikli egitim i¢in son derece miithimdir.

Bu arastirmada, okul yoneticilerinin doniisiimcii ve islemci liderlik davraniglar
ile 6gretmenlerin tilkenmislik diizeyleri arasindaki iliski incelenmistir.

Tez calismasinmi gerceklestirirken, gece giindiiz demeden, biiyiik bir 6zveriyle
bilgisini, ilgisini, destegini, 6zenini benden esirgemeyen, tezin uzun ve yorucu
stirecinde gilivenini, her an yamimda oldugunu bana hissettiren degerli tez
danismanim Yrd. Dog. Dr. Veysel OKCU’ya en icten sevgi ve hiirmetlerimi sunar,
¢ok tesekkiir ederim.

Aragtirmanin tamamlanmasinda degerli oneri ve katkilari i¢in, Prof. Dr. Behget
ORAL’a, Yrd. Dog. Dr. Sevda KOC’a, Yrd. Dog. Dr. H. Ismail ASLANTAS’a, Yrd.
Dog. Dr. Abidin DAGLI’ya, Ogr. Gorevlisi Mehmet DEMIRKOL’a, Muhammed
Emin KUMRAL’a ve Saliha NEZGITLI’ ye tesekkiir ederim. Tez ¢alismasina
baslamamda biiytlik rolii olan, azmini, basarisin1 kendime 6rnek aldigim Yrd. Dog.
Dr. Alper CAN’a gosterdigi destegi, giiveni ve ¢ok degerli yardimlari i¢in, sonsuz
tesekkiirlerimi sunuyorum. Son olarak bu siiregte sevgi ve desteklerini her daim
gordiigiim, aileme ¢ok tesekkiir ederim.

Fatime KIRS
Agustos, 2014



OZET

OKUL YONETICILERININ DONUSUMCU VE iSLEMCI LIDERLIK
DAVRANISLARI iLE OGRETMENLERIN TUKENMIiSLiK DUZEYLERI
ARASINDAKI iLISKi (BATMAN iLi ORNEGI)

Fatime KIRS
Zirve Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii
Egitim Bilimleri Anabilim Dali
Yiiksek Lisans Tezi, 190 sayfa, Agustos 2014
Tez Danismani: Yrd.Dog¢.Dr. Veysel OKCU

Bu arastirmanin temel amaci, okul yoneticilerin doniistimcii ve islemci liderlik
davraniglari ile 6gretmenlerin tiikkenmislik diizeyleri arasindaki iliskiyi belirlemektir.
Arastirmada iliskisel tarama modeli kullanilmistir. Arastirmanin evrenini 2013-2014
egitim Ogretim yilinda Batman il merkezinde bulunan 59 ortaokul ve 29 lisede gorev
yapan 2676 brans 6gretmeni, drneklemini ise Basit Seckisiz Ornekleme yontemi
kullanilarak belirlenen 15 ortaokul, 9 lisede goérev yapan toplam 400 O6gretmen
olusturmustur. Arastirmada veri toplama aract olarak, okul yoneticilerinin
dontisiimcii ve islemci liderlik davraniglarini belirlemek icin Bass ve Avolio (1995)
tarafindan gelistirilen “Cok Faktorlii Liderlik Olgegi (CFLO)” ve 6gretmenlerin
tilkenmislik diizeylerini belirlemek i¢cin Maslach ve Jackson (1981) tarafindan

gelistirilen “Maslach Tiikenmislik Olgegi (MTO)” kullanilmistir. Arastirmada

frekans (f), ylizde (%), aritmetik ortalama ( * ), standart sapma (ss) ve Pearson

momentler ¢arpimi korelasyon katsayisi (r) hesaplanmastir.

Arastirma sonucunda, doniigiimcii liderligin tiim alt boyutlar1 ve islemci
liderligin kosullu o6diil alt boyutu ile tiikkenmisligin duygusal tiikkenme ve
duyarsizlasma alt boyutlar1 arasinda negatif yonde ve diisiik diizeyde bir iliski oldugu
saptanmistir. Doniisiimcii liderligin tiim alt boyutlar1 ve islemci liderligin kosullu
odil alt boyutu ile tikkenmisligin kisisel basar1 alt boyutu arasinda pozitif yonde ve

diisiik diizeyde bir iligski oldugu bulunmustur. Ayrica islemci liderligin istisnalarla



yonetim (aktif-pasif) ve tam serbestlik taniyan liderlik alt boyutlar ile duygusal
tiikenme ve duyarsizlasma alt boyutundaki tiikkenmislik diizeyleri arasinda pozitif
yonde ve diisiik diizeyde anlamli bir iliski oldugu belirlenmistir. Ogretmenlerin
algilaria gore; okul yoneticilerinin doniistimcii liderlik davranislarini orta diizeyde
sergiledikleri, islemci liderligi ise diisiik diizeyde gerceklestirdikleri gdrilmiistiir.
Ogretmenlerin tiikkenmislik diizeyine iliskin sonuclar incelendiginde, en yiiksek
degerin duygusal tilkenme alt boyutunda gerceklestigi, en diisik degerin

duyarsizlagsma alt boyutuna ait oldugu sonucuna varilmistir.

Anahtar Kelimeler: Doniisiimcii liderlik, Islemci liderlik, Tiikenmislik, Okul

yoneticisi, Ogretmen.



ABSTRACT

RELATIONSHIP BETWEEN TRANSFORMATIONAL AND
TRANSACTIONAL LEADERSHIP STYLES OF SECONDARY AND HiGH
SCHOOL PRINCIPALS AND DEGREE OF BURNOUT OF TEACHERS
(BATMAN CITY SAMPLE)

Fatime KIRS
Zirve University, Graduate School of Social Science
Department of Educational Sciences
Master Thesis, 190 pages, August 2014,
Supervisor: Assistant Prof. Veysel OKCU

The purpose of this study, according to the opinions of middle and high school
teachers is to examine relationship between transformational and transactional
leadership styles of secondary and high school principals and degree of burnout of
teachers. Relational model was used in this study. 2676 branch teachers working in
59 middle schools and 29 high schools in the city center of Batman in 2013-2014
academic year constituted the universe of the study, and the sample also consisted of
15 middle schools determined by using the method of Simple Random Sampling,
and a total of 400 teachers working in 9 high schools. “The Multifactor Leadership
Questionnaire (cflo)" developed by Bass and Avolio (1995) in order to determine
the transformational and transactional leadership styles of the school principals and
“Maslach Burnout Inventory (MBI)” developed to determine the degrees of burnout

of teachers by Maslach and Jackson (1981) were used in this study. In the research,

research for frequency (f), percentage (%), mean ( X ), standart deviation (ss), and

Pearson product moment correlation coefficient (r) were calculated.

In the end of the research, a correlation was determined in the negative
direction and at a low level between sub-dimensions of burnout subscales of
emotional exhaustion and depersonalization with all the sub-dimensions of

transformational leadership and the contingent reward sub-dimension of transactional



leadership. A relationship was assigned in the positive direction and at a low level
between personal achievement subscale of burnout with all the sub-dimensions of
transformational leadership and the contingent reward sub-dimension of transactional
leadership. Moreover, between burnout levels in the sub-dimension of emotional
exhaustion and depersonalization with management by exception (active-passive) of
transactional leadership and sub-dimensions of leadership that complete freedom, a
meaningful relation was determined. It was seen that according to the perceptions of
the teachers, school administrators exhibited transformational leadership behaviors in
a moderate level but also performed transactional leadership in a low level. When
analyzing the results of teachers' burnout levels, it was concluded that while the
highest value was realized in the emotional exhaustion subscale, the lowest value

belonged to the depersonalization subscale.

Key Words: Transformational leadership, Transactional leadership, Burnout,

School principal, Teacher.
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1. GIRIS

Bu bolimde problem durumu, aragtirmanin amaglar, alt amaglari,
arastirmanin énemi, arastirmanin sinirliliklari, aragtirmanin sayitlilar1 ve arastirmada

kullanilan terimler kism1 yer almaktadir.

1.2 Problem Durumu

Calisma ve is hayat: insan yasaminin &nemli bir parcasidir. Insanlar giinliik
yasantilarinin biiylik bir boliimiini iste ve is ile ilgili faaliyetlerini planlayarak
gecirirler.  Toplumsal rollerin  farklilagsmasi, bireyler arasindaki iligkilerde
anlagsmazliklar yasanmasina, calisma ortamlarinda rekabetin 6n planda olmasina,
bireylerin kendini kanitlama savagina, beklentilerin {ist seviyelerde olusuna, bunun
sonucu olarak da bireylerin ruh saghiginin bozulmasina ve stres yasamalarina

neden olmaktadir (Cemaloglu ve Erdemoglu-Sahin, 2007:466).

Sanayilesmenin, kentlesmenin, rol karmasikligi ve yasamin zorlagmasiin
insan lizerinde olusturdugu stres, sagligt olumsuz yonde etkilemekte (Arabaci ve
Akar 2010:79), tiikenmislik dogurabilmektedir. Orgiitlerin sonu gelmeyen isteklerini
kargilamaya ¢alisan uyumlu bir calisanin tiikenmislik yasamasi kaginilmaz

goriinmektedir (Akin ve Oguz, 2010:312).

Insanlarla etkilesimin yasandig1 en yogun alanlardan biri egitimdir. Bu durum
yiiksek oranda, tiikkenmisli§in yasanmasini da Dberaberinde getirmektedir.
Tiikenmislik, insanla yiiz ylize iliski i¢inde olan meslek gruplarinda oldukga sik
goriilen bir durum oldugundan, egitim alaninda g¢alisan kisiler tiikenmislige son

derece yatkindirlar (Dericiogullar1, Konak, Arslan ve Oztiirk, 2007:14).



Ogretmenlik; insana bilgi, beceri, duygu, deger ve davranis kazandiran
onemli bir meslektir. Ogretmenin isinde basarili olabilmesi fiziksel, sosyal ve ruhsal
acidan saglikli olmasini gerektirir. Ogretmenler is yasamimin kosullar ile etkilesim
halindedir. Bu etkilesimden hem tiikenmislik hem de umutsuzluk dogabilir (Ozben

ve Argun, 2003:37).

Ogretmenlik, bireylere dogrudan hizmet veren meslek grubunda oldugundan,
onlarda tilkenmislik daha kolay olusabilmektedir. (Avsaroglu, Deniz ve Kahraman,
2005:118). Ayrica 6gretmenler, bazen egitim araclarinin eksikligi, ticret yetersizligi,
meslege baslarken beklentilerinin karsilanmamasi, birgok kisiyle calismanin yarattig
duygusal gerginlik, performanslarinin gercek anlamda degerlendirilmemesi gibi
etkenlere bagli olarak zamanla mesleklerini siradan ve basit gorebilmekte ve
kendilerini yorgun, duygusal yonden asir1 yipranmis hissedebilmektedir (Balci,

2009:6).

Ogretmen tiikenmisliginde bir¢ok yapisal ve orgiitsel faktdr etkilidir.
Bunlardan ilki egitime halkin duydugu giivenin azalmasidir. Digeri 6gretmenlerin
hizmet oncesi egitimlerdeki beklentileri ve sinif tecriibeleri arasindaki ugurumdur

(Dworkin, 2001:71).

Ogretmenlerde tiikenmislik, 6grenme &gretme siireglerinin olumsuz ydnde
etkilenmesine neden olan, fiziksel, zihinsel ve davranigsal yorgunluk olarak
adlandirilan ve Ogretmenin fiziksel, akademik ve sosyal performansini dogrudan
etkileyen, isin getirdigi stresli durumlara uygun olan ya da uygun olmayan tepkilerin
verilmesi sonucunda meydana gelen Onemli bir problem durumudur (Koruklu,

Feyzioglu, Ozenoglu-Kiremit ve Aladag, 2012:1814).

Rekabet ortamimin hakim oldugu giliniimiizde, verimlilik ve kalite
anlayisina gore calisan egitim kurumlart  i¢in liderlik ©nemli son derece
onemlidir. Egitim kurumlarinin amaclarina ulagmasinda etkili liderlerin  rolii
biiyliktiir. Okulda  lider olarak goriilen  kisiler ise  Oncelikle okul
miidiirleridir (Bulug, 2009a:8).



Okul miidiiriiniin yoneticilik becerisi bir okulun basarisinda énemli bir yere
sahiptir. Ancak, okul miidiiriiniin iyi bir yonetici olmasinin yaninda etkili bir lider de
olmas1 gerekir. Okul liderligi, okulun oOrgiitsel amaglarini gergeklestirmeye yonelik
Ogretmenleri harekete gecirme olarak tanimlandigindan, okul miidiirlerinin lider
olmaya calismast okulun amagclarin1 gergeklestirmesi agisindan Onemli bir
degiskendir (Korkmaz, 2005:402). Geleneksel okul yoOnetimi anlayisinin,
glinlimiizde artitk ¢ok gerilerde kalmaktadir. Cagdas okul yonetimi anlayisi, okul
orgiitlerini  doniisiimiin  hem konusu hem de uygulayicisi olarak gormektedirler

(Cetin ve Aydin, 2012:332).

Okul igerisinde yoneticinin liderlik 6zellikleri yan1 sira degisimi okul ortamina
getiren, degisimi yoOneten liderlere gereksinim vardir. Bu liderlik tipinin adi

“Doniisiimcii (Transformasyonel) liderliktir (Eraslan, 2004a:2).

Doniistimeii  liderlik tarzi personele ulasmak, onu etkilemek i¢in lider
tarafindan kullanilan bir yaklasimdir yoldur (Twigg & Kang, 2012:4). Doniistimcii
liderlik, Orgiitte ani ve etkili degisimi gergeklestirmeye yonelik bir liderlik bigimidir
(Celik, 2012: 141). Yukl’a (2002:4) gore, doniistimcii liderlik orgiitiin misyonunu ve

tavsiyelerini, varsayimlarini garanti alma seklinde karakterizedir.

Egitimsel yenilesme siireci yoniinden doniisiimcii liderlik kritik bir liderlik
bi¢cimi olarak goriilmektedir. Bu siiregte biitiin egitim calisanini giiclii bir sekilde
yonlendirecek liderlige ihtiya¢ vardir. Cagimizin en 6nemli 6zelligi olarak goriilen
degisim ve donilisime uyum saglama, egitim alaninda etkili dontisiimcii liderlik
davranigini gerektirmektedir (Celik, 2012: 240). Dontistimci liderlik, glinlimiizde her
orgiit gibi egitim Orgiitleri olan okullarda ihtiya¢ duyulan liderlik tarzi olarak kabul
edilmektedir. (Celik, 2010:1).

Islemci liderler goreve odaklidir ve bu nedenle islemci bir okul lideri okulda
ogretimle ilgili islere yonelimlidir. Ancak islemci liderin sadece 6gretime odakli
olmas1 onu déniisimcii lider karsisinda daha az etkili kilar. Islemci liderlik
davranigin1 uygulayan okul miidiirleri, 6gretmenlere egitim 6gretimle ilgili her tiirlii
arac gere¢ gereksinimini saglasa dahi 6gretmenlerin mesleklerini en iyi sekilde icra

etmelerinde yeterli olamayacaklardir. Okul miidiirlerinin 6gretmenlere Ogretimle



ilgili konularda geri bildirimde bulunmasi da bu anlamda yeterli degildir (Kurt,

2009:6).

Sahin’e (2004:370) gore, islemci liderlik, liderin kontroliinde yapilan hizmete

karsilik verilen ddiile dayanan bir pasif bir liderlik bi¢imidir.

Okul yoneticilerinin liderlik davraniglar1 orgiitsel performansi etkilemekte;
dontistimcii liderlik, calisanlarin verimliligini ve etkililigini artirmakta ve yiliksek
diizeyde performans gostermeleri i¢in wuygun bir ortam olusturulmasini
saglamaktadir. Orgiitsel amaglara ulasmada doniisiimcii liderlik davranisi, daha

geleneksel icerikli islemci liderlikten daha etkili olmaktadir (Okgu, 2011:3).

Doniistimsel liderlik davramislar1 islemei liderlik davranislarina  gore;
Ogrencinin biligssel 6grenme, etkili 6grenme, Ogretmen gilivenirliligin algilar1 ve

iletisim doyumu iizerinde daha ¢ok belirleyicidir (Harrison, 2011:99).

Yapilan arastirmalarda, oOrgiitsel amaglara erismede doniisiimcii liderlik
tarzinin, geleneksel formlar1 igeren islemci liderlikten daha fazla etkili oldugunu
gostermektedir (Celik, 1998; Karip 1998; Korkmaz, 2005; Cemaloglu, 2007; Okgu,
2011; Kurt, 2009).

Doniistimcii liderlik, islemci liderligin tersine ¢alisanlarin stres ve tiikenmislik
diizeyi iizerinde &nemli bir etkisi sdz konusudur. Islemci liderlik yonergelerle
baskin bir davranis ortaya koyarken, doniisimcii lider astlar1 yetkilendirip

giiclendirme yolu ile ¢alisanlarin etkin kilar (Giizel ve Akgiindiiz, 2011:284).

Dontisiimcii liderlik ile tiikenmislik arasindaki ters bir iliski olduguyla ilgili
bolca ampirik kanit mevcuttur. Bu iliskiyi ele alan bir dizi ¢aligma sonuglarina gore,
orgiitteki  doniisiimcii lider destegi calisanlarin yasadigi stres ve tiikenmisligi
azaltmakta; lider destegi arttik¢a ¢alisanlarin isle ilgili memnuniyeti ve performansi

da artmaktadir (Twigg ve Kang, 2012:4).

Bass’a (1985:28) gore, ”Doniisiimcii liderlik ¢alisanlarin duygusal durumunu

giiclendirir ve destekler. Bu nedenle c¢alisanlar ve orgiit arasindaki giiven ve saygiy1



gelistirir.”. Bunun i¢in okul yoneticisi geleneksel yonetim anlayigindan kurtulmali ve

doniigiimcii liderligin gerektirdigi davraniglar gosterebilmelidir (Celik, 1998:423).

Biitiin bu bilgiler 1s1831nda, okul yoneticisinin doniisiimcii ve islemci liderlik

davraniglari ile 6gretmenlerin tiikenmisligi arasinda iligski oldugu diisiiniilmektedir.

1.3 Arastirmanin Amaci

Bu arasgtirmanin temel amaci, okul yoneticilerinin doniistimcii ve islemci
liderlik davraniglar1 ile Ogretmenlerin tiikenmislik diizeyleri arasindaki iliskiyi

incelemektir.

1.3.1 Alt Amagclar

Alt amagclar kapsaminda su sorulara yanit aranmaistir:

1. Lise ve ortaokulda c¢alisan Ogretmenlerinin algilarina gore, okul

yOneticilerinin doniisiimcii ve islemci liderlik davranislart ne diizeydedir?

2. Liselerde ve ortaokullarda calisan Ogretmenlerinin tiikenmislik diizeyleri

nedir?

3. Okul yoneticilerinin dontisimcii ve islemci liderlik davraniglart ile

Ogretmenlerin tilkenmislik diizeyleri arasinda bir iligski var midir?

4. Brans Ogretmenlerinin algilarina gore, okul yoneticilerinin doniisiimcii ve
islemci liderlik davraniglari; Ogretmenlerin cinsiyet, medeni durum, kidem yil,

brang tiirii ve 6grenim durumu degiskenlerine gore farklilagsmakta midir?



5. Liselerde ve ortaokullarda ¢alisan 6gretmenlerinin tilkenmislik diizeyleri,
cinsiyet, medeni durum, kidem yili, brans tiirii ve 6grenim durumu degiskenlerine

gore farklilasmakta midir?

1.4 Arastirmanin Onemi

Ulkemizin mevcut egitim sistemi siirekli degisen bir yapida olup, istenilen
cagdas, ileri, verimli bir seviyeye tam olarak getirilememis bir 6zellik arz etmektedir.
Egitimimizin ulasilmas1 hedeflenen cagdas ve ileri seviyeye gelmesini saglayacak

olanlar siiphesiz okul yoneticileri ve 6gretmenlerdir.

Okul yoéneticileri okullarin basarisin1 ve egitim kalitesini yiikseltirken,
Ogretmenlerin de ¢aligma alanlarinda etkili, verimli ve stressiz ¢alisma olanaklarina

sahip olmalar1 hususunda 6nemli bir role sahip olduklar tartigilmazdir.

Tiikenmislik, son donemlerde 6zellikle basin ve yayin organlarinda ¢okga dile
getirilen bir konu olmas1 hasebiyle giincelligini koruyan bir kavram. Egitim
sistemimizdeki tiikkenmislik ise bu alanda yasanilan en 6nemli olumsuzluklarin

basinda gelmektedir.

Tirkiye’deki literatiir tarandiginda tiikenmislik ile bir¢ok arastirma yapildig:
ancak doniistimcii, islemci liderlik ile tiikenmislik arasindaki iliskiyi inceleyen
arastirmalarin sayisinin son derece sinirli oldugu saptanmistir. Buna binaen
arastirmamizin bu alandaki benzer ¢alismalara 1s1k tutacagi umut edilmektedir. Bu
arastirma sonucunda elde edilen bulgularla 6gretmenlerin tiikenmisliklerine neden
olan etmenler ortaya konarak ¢O6ziim Onerileri gelistirme adina Onemli veriler

saglanacagi diistiniilmektedir.

Arastirmanin  egitim seviyesi yliksek, kaliteli insan yetistirmenin temel
faktorii olan 6gretmenlerin mesleki tiikenmislik diizeylerinin incelenmesi, okullarda
basarili yonetici yetistirme ¢alismalarina, yeniden yapilanma adina egitim

sistemimize ve topluma katki saglayacagi beklenmektedir. Tiirk egitim sisteminin



istenilen hedeflere ulasabilmesi i¢in doniisiimcii liderlik davranislarina sahip okul
midiirlerinin  sayisinin  artmast noktasinda yararli bir ¢alisma olmasi
hedeflenmektedir.

Son olarak, bu caligmanin okul yoneticilerine, okullarimizda tiikenmislik
yasayan Ogretmenlerin sorularinin ¢oziimiinde bir bakis acis1 kazandirmasi ve yol

gosterici olmasi1 beklenmektedir.

1.5 Sayiltilar

Bu arastirmada asagidaki sayitlilardan hareket edilmistir:

1. Liselerde ve ortaokullarda gorev yapan brans oOgretmenlerinin Olgek
sorularina verdikleri cevaplar, okul yoneticilerinin doniisiimcii liderlik 6zelliklerini

belirlemek i¢in yeterlidir.

2. Arastirmaya katilan liselerde ve ortaokullarda gorev yapan brang
Ogretmenleri donilistimcii liderlik ile tikenmislik Olgeklerindeki sorulara

samimiyetle cevap verdikleri kabul edilmektedir.

3. Arastirmada kullanilan araglar gegerli ve giivenilir oldugu varsayilmaktadir.

1.6 Stmirhhiklar

1. Bu aragtirma, 2013-2014 egitim-6gretim yilinda Batman il merkezindeki
devlet okullarina bagl liselerde ve ortaokullarda gérev yapan brans 6gretmenleri ile
sturhidir.

2. Bu arastirma, brang 6gretmenlerinin goriisleriyle sinirlidir.

3. Buarastirma 6l¢eklerle elde edilecek bilgilerle sinirhidir.



1.7 Tanimlar

Doniisiimcii Lider: Doniisiimcti lider, oOgretmenleri entelektiiel agidan

6zendiren, onlara doniisiimiin ruh ve heyecanini agilayan liderdir (Celik, 2012:240).

Islemci Lider: Bir takim ddiiller aracilig1 ile izleyenlerin lideri takip etmesini
saglamayr amagclayan,vurgunun astlarin kurallar1 dogru bir bi¢cimde uygulamasi
tizerinde oldugu, bu amagla sadece kiiclik ¢apli ve rutin degisimleri gergeklestiren bir

liderlik tiiriidiir (Iscan, 2006:165).

Tiikenmislik: Tikenmislik uzun siiren stresin kaynagi oldugu duygusal bir

rahatsizliktir (Maslach & Leiter, 2008:499).

Okul Yoneticisi: Miidiir, Milli Egitim Temel Kanununda ifadesini bulan temel
amag ve ilkelerine bagh kalarak milli egitimin genel amaglar1 ile okul veya kurumun
amaglarmi gerceklestirmek {izere tiim kaynaklarin etkili ve verimli kullanimindan,
ekip ruhu anlayisi ile yonetiminden ve temsilinden birinci derecede sorumlu egitim
ve ogretim lideridir. Miidiir; okul veya kurumu, bilinyesindeki kurul, komisyon ve
ekiplerle is birligi i¢inde yonetir (MEB Ortadgretim Kurumlar1 Yonetmeligi, Madde
76, 2009)

Ogretmen: Ogretmenlik, Devletin egitim, 6gretim ve bununla ilgili yonetim
gorevlerini lizerine alan 6zel bir ihtisas meslegidir (Milli Egitim Temel Kanunu

Madde 43, 1973).



1.8 Kisaltmalar

MLQ: Multifactor Leadership Questionnaire (Coklu Faktor Liderlik Anketi).
CFLO: Coklu Faktor Liderlik Anketi

MTE: Maslach Tiikenmiglik Envanteri.
MEB: Milli Egitim Bakanlig1

D : Duyarsizlasma

DT : Duygusal Tiikkenme

KB : Kisisel Basarisizlik
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2. KAVRAMSAL CERCEVE

2.1 Liderlik

5000 y1l dncesine ait Misir hiyerogliflerine lider ve liderlik ile ilgili yazilarda,
lider (seshemu) liderlik (seshement) ve takipgileri (shemsu) kayitlar1 bulunmustur.
Tiirk destanlarinda, Cin Klasiklerinde; liderlerin  6zelliklerine, insanlara olan
sorumluluklarina ve ogiitlere yer verilir. Yunan liderlik kavramlar1 Homeros un
[liada’sinda kahramanlar tarafindan &rneklendirilmistir. Plato “Cumhuriyet”, Aristo
“politika” da ideal {ilkenin ideal liderligi i¢in “Filazof Krali” tanimlamistir. MS.
100 yilinda Plutarch “Paralel Yasamlar’da liderler arasindaki benzerlikleri inceler.
Sezar, Cirero, Senaca gibi Latin yazarlarda liderlik ve yonetim hakkinda
yazmislardir. Ronesans devrinin hareketli ortaminda pragmatist bir yaklasimla
liderligi ele alan Machiavelli'nin “Prens” giiniimiizde bile liderlige ornek

olusturmaktadir (Eren, 2008; Akt.Balci, 2009:8).

Liderlik kavrami 1960’11 yillardan itibaren yonetim alaninda kullanilmaya
basladig1 goriilmektedir. Liderlik, isteklilik, inan¢ baglhilik, goniilliliik gibi
durumlarn igerir. Liderlikte, pek ¢ok giiciin biitlinlesmesi ve bu biitiinlesmeden dogan
zorunluluklart isteklige, inanca, bagliliga ve goniillilige doniistiiren bir etki s6z

konusudur (Bulug, 2009a:10).

Liderlik konusu, yonetim alaninda arastirma yapan bilim adamlarinin ¢ok
yogun olarak calistiklar1 bir konu olmustur. Liderlik konusunda 3000’ den fazla
ampirik arastirma yapilmistir (Celik, 2012: 1).

Liderlik (leadership) kavrammmn kokeni Ingilizce’dir. Kavrammn ash fiil
olarak “lead” seklindedir, anlami; yon gostermek, yol gostermek, kilavuzluk etmek,

onciiliik etmek, rehberlik yapmaktir. “Leader” ise; rehber, kilavuz, dnder, bas, lider,
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anlamlar tagmaktadir. Liderlik kavraminin Tiirkgcedeki karsiligi onderlik kelimesi
Onerilmigse de ulusal literatiirde liderlik kelimesi daha yaygin olarak kabul gérmekte

ve kullanilmaktadir (Eraslan, 2004b:2).

Lider ve liderlik ilgili daha bir¢ok tanim ve bu kavramlar1 tanimlamaya girisen
herkesin konuya dair farkli yorumlari bulunmaktadir. Bu, liderligin her ortamda ve
kosulda liderligin farkli 6zellikler tasimasindan kaynaklanmaktadir (Tok ve Bacak,
2013:4).

Liderlik kavramini, lideri; izleyenleri ile etkilesimi saglayan birey olarak
tanimlayan arastirmacilar, bu etkilesim siirecinde lideri izleyenlerine almis oldugu
kararlar1 benimseten kisi degil, izleyenleri tarafindan alternatif kararlarin

sunulmasina imkan saglayan kisiye olarak ifade etmislerdir (Yavuz, 2008:28).

Liderlik, astlar1 sorgulamaya tesvik ederek problemlerin daha fazla
farkina varmalarini, bunlarla bas edebilmede alisilagelmis davranis ve diisiiniis
kaliplarin1 sorgulamalarint ve Onceden de var olan problemler hakkinda yeni
bakis acilar1 olusturmalarini saglamak i¢in izleyenleri etkileyebilme siirecidir

(Karip, 1998:445).

Celik’in (2012: 1) aktarimina gore, liderlik konusunda ¢ok degisik tanimlar
yapilmistir. Liderlik konusunda oOnemli goriilen tanimlar asagidaki gibi

siniflandirilabilir;

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

e Liderlik, gorisleri, eylemleri  ve egilimleri, etkileme,
yonlendirme ve yonetmedir (Bennis & Nanus, 1985).

e Liderlik, lider ile her bir izleyici arasinda olusan ¢ift yonlii bir
etkilesimdir (Graen, 1976, s.116).

e Liderlik, gliclii bir etkidir (Argyris, 1976).

e Liderlik, etkili kisisel 6zelliklere bagli bir giictiir (Etzioni, 1964).

e Liderlik, izleyicilerin diisiince ve eylemlerini etkileme

dogrultusunda gii¢ kullanmadir. (Zaleznik, 1977)
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Lider ancak orgiitle ilgili belirleyecegi bir vizyonla oOrgiitiin bu gelisimini
saglayabilir. Belirli bir misyonu olmadan kurulmus ve gelecege dair bir plani olmayan
orgiitler higbir sekilde amaclarin1 gergeklestiremez. Degisimle ilgili bir vizyon
olusturma, kaynaklar olusturma ve saglama, bireysel destek saglama, standart isletim
stirecleri olusturma ve gelismeyi izleme islevlerinin ikame edilmesi normal isleyisteki
liderlik islevlerinin ikame edilmesi kadar kolay degildir. Degisim siirecinde bu islevler
liderden beklenir ve formal olarak liderlik makaminda bulunanlar bu islevleri yerine

getiremediklerinde lider olarak kabul géremezler (Karip, 1998:444).

Ogiitiin belirledigi amaglar dogrultusunda hedeflere ulastirmakla yetkili en
onemli kisi liderdir. Bu siirecte kendisinden, ¢alisanlarindan, bulundugu ¢evreden cesitli
aksakliklarla karsilasilabilir. Liderin 6zellikle ¢alisanlarla ilgili sorunlar1 gidermedeki
gorevi ¢cok Onemlidir. Bireysel olarak ilgilenen ve calisanlarima deger verdigini
hissettiren lider sorunlar1 kisa siirede giderebilir. Aksine ¢alisanlar arasinda ya da
herhangi bir ¢alisanin orgiit icerisinde sergileyecegi yanlis hareketlerde hemen ceza
yontemine bagvuran lider hem c¢alisaninin calisma istegine zarar verir hem de orgiit

icinde korku ve endise havasinin hakim olmasina sebep olur (Giines, 2011:18).

Yapilan arastirmalar sonucu, liderin, takipgilerin, orgiitiin ve ortamin 6zellikleri,
liderligin baslica degiskenleri olarak ortaya ¢ikmistir. Bu durumda liderlik kisinin
niteligi degil bu degiskenler arasindaki karisik iligkiler sonucudur. Liderin mi tarihi,
yoksa tarihin mi lideri yarattii tartismasin her iki yoni de, sinirli olarak dogru

sayilabilir (Bursalioglu, 2012: 204).

Yine Bursalioglu’na (2012: 212) gére, liderligin dogustan mi, yoksa duruma gore
mi kazanildig tartismasi bitmemekle baraber, liderlik imajinin bir toplum ve kiiltiir
iriinii oldugu benimsenmistir. Dogustan bile olsa, lider uygun zaman ve yerde
kendisine gerek oldugu an ise yarayacaktir. Diger yandan, liderligin genel olarak
kabul edilmis bazi1 o6zellikleri bulunmaktadir. Eger, liderlik, durumdan duruma
degisen bir davranis olsa, .lider i¢in ne bdyle Ozellikler, ne de kesin gorevler ve

imajlar sdylenebilir.
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Glinlimiizde liderden beklenen yalnizca kisileri ortak bir amaca yonelik olarak
eyleme gecirme degil, bunu yaparken izlenenlerin degerlerini, beklentilerini,

duygularii da dikkate alarak bir vizyon saglamasidir (Karip, 1998:445).

Lider bir aile olusturur ve bu ailede biitiin iiyeler birbirlerine ve ortak
ideallerine goniil bag1 ile baglanirlar. Temel gorevleri calisanlar1 olaganiistii seyler
yapmak i¢in bir yolculuga ¢ikarmaktir. Bu ise ¢alisanlara ortak bir amag¢ i¢in ilham
vermeyi, onlar1 bu yonde motive etmeyi, onlarla tutarli olmay1 ve yiirek birligi
yapmis bir ekip olmayr gerektirir. Iste bu noktada liderin rolii ve énemi ortaya

cikmaktadir (Cigek, 2010:10).

Lider, dogustan fiziksel, diisiinsel, duyumsal ve sosyal acidan herkesten farkli
olmalhdir. Liderin 6zelliklerini tanimlamak i¢in ortaya konan liderlik
yaklagimlarindan 6zellik yaklagiminin zamanla, bu yaklasima uymayan kisilerin de
lider oldugu goériiliince, lideri agiklamada yetersiz kaldig1 anlasilmistir. Bu nedenle,
ikinci olarak davranis yaklagimi One siiriilmiistiir. Davranis yaklagimina gore,
liderleri belirleyen faktorler kisisel ozellikler degil, temsil ettikleri gruba uygun
davranis gostermektedir. Uciincii gelistirilen durumsallik yaklagimi ise liderin
durumuna gore yaklagim degisikligi gostermesini kabul eder. Durumsallik yaklagimi
tek bir dogru davranis modeli olmadigini, kosullara gore liderin nasil davranmasi
gerektigini karar vermek durumunda oldugunu savunur. Bazi durumda lider otokritik
davranmas1 gerekirken, bazi durumlarda kosullar lideri demokratik davranisa
yoneltebilir. Hangi durumda hangi liderlik modelinin kullanilacaginin dogru se¢imi
liderin etkinligini belirler. Ote yandan yeni bir liderlik olarak islemci
(transaksiyonel) ve doniisiimcii (transformasyonel) liderlik yaklasimlari
dogmustur. Islemci liderler, belli bir ivmedeki degisime yonelik olmak iizere ve
doniigiimcii liderler yaraticihiga ve reformlara yonelik liderlik yaklagimlaridir

(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001; Akt. Toksoz, 2010:8).

Bu liderlik tanimlarinda da anlasildig1 gibi liderlik yonlendiren ve yonlendirme
siirecinde iist rolii oynayan kisidir. Liderlik tanmimlar1 (vizyoner liderlik, etik
liderlik, moral liderlik, kiiltiirel liderlik, 6gretim liderligi, entelektiiel liderlik vb.)

icerisindeki kavramlardan bir tanesi de doniistimcii liderlik kavramidir. Doniigiimcii
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liderlik kavrami gilinlimiizde ayn1 zamanda dontigiimsel liderlik kavrami olarak da

bilinmektedir (Arslan, 2013:10).

2.1.1 Liderin Gii¢ Kaynaklar

Liderin bes farkl etki ya da gii¢ kaynagi vardir (Lunenburg & Ornstein, 1991;
Arnold & Feidrn 1986; Akt. Celik, 2012: 4-5).

1. Yasal Gii¢: Yasal giig, liderin hiyerarsik yap1 i¢indeki konumuna ya da
roliine baglh olarak sahip oldugu yetkiye dayali giictiir Yasal giic, liderin astlari
iizerindeki yetkisine dayanan ve astlar tarafindan kabul edilen bir giigtiir. Ornegin
okul orgiitlerince yoneticinin biiylik bir yasal giicli vardir. Okul yoneticisi okulun

hiyerarsik yapisi i¢inde 6gretmenlere karsi giiciinii kullanabilmektedir.

2. Odiil Giicii: Liderler genellikle orgiitteki odiil giiciinde yararlanarak
astlarinin yeteneklerini degerlendirirler, liderler is gorenlerin istedigi 6diilii kontrol
ederler. Kime ne kadar odu verilecegine liderler karar verir. Ornegin, 6diil giicii iicret
yiikseltme, degerlendirme ve Ovgii gibi giigleri kapsayabilir. Egitim sistemimizde
okul yoneticilerinin dogrudan 6gretmenlerin iicretini belirleme gibi bir yetkileri
yoktur. Ancak, Ogretmenlerin sicilini degerlendirme, yiikseltme ve aylikla

odiillendirme gibi konularda okul yoneticisi 6diil giiclinii kullanabilir.

3. Zorlayict Giig: Bu giig, 6dill giiciiniin karsit1 olan bir giigtiir. Zorlayici giig,
liderin direktiflerine kars1 astlarin itaatsizlik gostermesi durumunda kontrol etme ve
cezalandirma giiciinii yansitmaktadir. Ornegin, zorlayic1 giigler, riitbe indirme, {icret
artisin1 engelleme, davranislar1 cezalandirma, kotii sicil notu verme gibi giicleri
icermektedir. Okul yoneticisinin yasal giiciine bagli olarak zorlayici giicii de
bulunmaktadir. Okul y6neticisinin 6gretmeni azarlamasi, diisiik sicil notu vermesi ya
da yasalara aykir1 davranmasi durumunda onu cezalandirmasi zorlayici giiciinii

olusturmaktadir
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4. Uzmanlik Giicii: Bu gii¢, grubun Ihtiyaglarin1 karsilamaya yonelik olarak
liderin sahip oldugu 6zel yetenek ve bilgilerdir. Lider analiz etme, uygulama ve
kontrol etme yetenegine sahiptir, Cagdas okul orgiitlerinde uzmanlik giicii, daha ¢ok

okul yoneticisinin egitim ve deneyim durumuna baghdir.

5. Karizmatik Gii¢: Karizmatik gii¢, liderin izleyenler iizerinde sahip oldugu
giiclii etkiye dayamr. Bu karizmaya dayali giic, liderin izleyenler iizerindeki

cekiciligini ve saygisini yansitmaktadir.

2.1.2 Liderlik ve Yoneticilik

Yonetim, farkli bilim dallari tarafindan  gelistirilen ¢Ozlimsel
yaklasimlarin birlestirilmesini ve uygulanmasini kapsar. Bu nedenle yonetimin bir
tanimi1 vermek, alan ile ilgili farkli bilim dallarindaki tanimlarin 15181 altinda
biitiinlemeye gitmeyi gerektirecektir. Yonetici bu farkli goriisleri kendi bilgi ve
deneyimlerinin 1s181inda birlestirme ve edindigi sonuglar1 6zel sorunlarin ¢oziimii

icin uygulama durumu ile kars1 karsiya olan insandir (Taymaz, 2011: 19).

Ikinci Diinya Savasi sonrasmna kadar, “ydnetici” kavramindan “astlarin
islerinden sorumlu kimse”, yani “patron” anlasilmaktaydi. Yonetim ise “bir mevki
ve bir gii¢” olarak kabul ediliyordu. 1950’lerden sonra bu tanim; ‘“Yd&netim,
insanlarin performansindan sorumludur” bigimine doniistii. Drucker’e gore bugiin
yonetici tanimi  “bilginin uygulanmasindan ve performansindan sorumludur”

biciminde anlasilmaktadir (Sekerci ve Aypay, 2009:139).

Yonetim bir orgiitte onceden belirlenmis amaclari gerceklestirecek isleri
yapmak icin bir araya getirilen insanlar1 6rgiitleyip esgiidiimleyerek eyleme gecirme

stireci olarak tanimlanmaktadir (Caglar, Yakut ve Karadag, 2005:53).
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Yonetim, ortak bir ¢aba, isbirligi ve esgiidiime dayali ussal bir etkinliktir ve bu
yiizden yonetim, isbirligi ve koordinasyona dayali ussal bir grup etkinligidir (Arslan,

Mazan ve Aydin, 2013:104).

Yonetim ve kimi zaman es anlam kimi zaman farkli anlamlarda kullanildigi,
degerlendirildigi goriilmektedir. Halbuki islevsel bakimdan birbirine yakin olan bu
kavramlar, ytliklendikleri anlam bakimindan birbirinden farklidir. Bunun icin her
yonetici lider midir sorusuna olumlu cevap vermek giictiir. Hameck’in (1970)
belirttigi gibi her lider az ¢cok yonetici olabilir ama her yoneticinin ay1 zamanda lider
olmast olanakli degildir. Bu agidan lideri Orgiit ortamima atamayla gelen iist
durumdaki yoneticiyle es anlamda gérmemek gerekir. Ust’iin atamayla géreve
gelmesine karsilik, gergek liderlik grup tarafindan secilen kimseye yine grupga
verilen niteliktir. Yonetici glic olmakla birlikte ancak bazi kosullar yerine getirerek

istliik imajindan liderlik imajina girebilir (Bursalioglu, 2012: 208).

Liderlik kelime anlami olarak ‘gitmek, bir yerden diger bir yere seyahat etmek’
demektir. Liderler yolculuga ilk baglayan, kesfedilmemis alanlara ilk ayak basan ve
digerlerine ne yonde gitmeleri gerektigini ilk sdyleyen kisilerdir. Yonetim ise, ‘el’
anlamina gelir ve elde tutmayi, kontrol altinda bulundurmay1 ve statiikoyu korumay1
ve siirdiirmeyi ifade eder Bu bakimdan yoneticiler her seyi elde tutmayi isterler,
liderler ise sizi bir yerlere gitme, bir yolculuga ¢ikma konusunda ikna ederler ve sizi
daha onceden hi¢ gitmediginiz yerlere yolculuga cikarirlar (Athoglu ve Sahin,

2002:155).

Liderlik yoneticiligin otesinde etkileme giiciine sahip olmayi gerektirir.
Liderligin belirleyici 6zelligi yenilik ve degisime yonelmek iken, yoneticiligin

baslica 6zelligi koruma ve kollamadir (Glimiiseli, 2001:7).

Liderlikle yoneticilik birbirinden farklidir; liderlik, bigimsel bir konuma bagh
degildir; politiktir; kiiltiireldir; kararlilik, risk alma, kendine giiven, etik degerlere
onem verme, uzak goriislii olabilme, vizyon gelistirebilme gibi baz1 tinsel siireglerin

one ciktig1 bir siirectir (Tok ve Bacak, 2013:4:4).
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Celik’in (2012: 2) aktarimina gore lider ile yonetici arasindaki farklar soyle

Ozetlenebilir:

1. Lider, grup iiyelerince izlenen kisidir. Tiim yoneticiler degildir. Ydneticinin
grup Uyelerinin ¢ogunlugu tarafindan benimsenmesi gerekmez. Lider ise grup
tiyelerinin tamami veya cogunlugu tarafindan izlenen kisidir. Lider atamayla
gelmedigi i¢in onun hiyerarsik yap1 iginde belli bir konumu yoktur. Informal liderler

is gruplarinin lideridir; ancak bunlar yonetici degildir.

2. Lider, grup tiyelerinin duygusal olarak da kabul ettigi kisidir. Zaleznik'e gore
yonetici rasyonel karar veren ve sorun ¢ozen kisidir. Lider ise grup tiyelerinin

beklentilerini karsilayan kisidir,

3. Yonetici orgiitsel amaclar1 gerceklestirmeye c¢alisir. Liderin temel ilgi alanm
ise izleyenlerin ihtiyaclarinin karsilanmasidir. Yonetici  Orglitsel amaglar
gerceklestiremedigi zaman basarisiz olurken, lider grup beklentilerini karsilamadigi

zaman basarisiz olur.

Tablo 2.1. Lider ile yonetici arasindaki farkliliklar

Lider Yonetici
Degismeyle ilgilenir. Yapiy1 korumayla ilgilenir.
Yonlendiricidir. Yoneticidir.
Konugma metnini kendisi yazar. Yazilan konusma metnini okur.
Moral otoriteye dayanur. Biirokratik otoriteye dayanur.
[zleyenlere miicadele ruhu asilar. Mutlu toplulugu korur.
Vizyon Sahibidir. Liste ve butce sahibidir.
Paylagilmis amaca dayali giicii odiil ve cezaya dayal giicii vardir.
Giidiiler. Denetler.
Itham verir Diizenler.
Aydmlatir. Esgiidiimler.

Kaynak: (Celik 2012: 3).
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2.1.3 Okul Yoneticisinin Liderligi

Egitim yoneticisi hem islenen insan giici kaynagi olarak ogrencilerin en iyi
sekilde yetistirilmesi, hem de isleyen insan giici kaynagi olarak 6gretmenin
etkili bir sekilde calistirilmast ve hizmet i¢inde yetistirilmesi i¢in uygun Orgiitsel

iklimi saglamasi beklenen kisidir (Balci, 2009:5).

Egitim yoneticisi olaylar takip eden degil, olaylar1 hazirlayan, olusturan ve
gelecegi kendisi kestirerek yenilikleri baglatan, gelistiren 6zelliklere sahiptir (Celep

2000; Akt. Cetin ve Aydin, 2012:332).

Okulun amaglarin1 gerceklestirecek yapisini yasatacak ve havasini koruyacak

i¢c 6gelerin lideri okul yoneticisidir (Yildiz, 2012:50).

Okul yoneticisi, yonettigi okulda beklenmedik anda karsilagilan sorunlara
¢ozlim yollar1 bulmak, kurumun amag¢ ve politikasina uygun olarak ¢ézmekle

yiikiimliidiir (Taymaz, 2011: 55).

Okul yoneticisi okulun yasal otorite ve giiciin simgesi ve sahibi oldugundan
okuldaki tiim etkinliklerin basariya ulagsmasinda anahtar kisidir. Okul yonetimi
ile 1ilgili literatiirde okul ydOneticisinin sahip olmas1 gereken altt 6nemli rol
sOyle ifade edilmistir: Yoneticilik, 6gretimsel liderlik, disiplin koyuculuk, insani
iliskilerini kolaylastiricilik, degerlendiricilik ve uzlastiricilik (Sekerci ve Aypay,
2009:139).

Okul yoneticisi formal bir egitim lideridir. Okul yoneticisi liderlik giliclerinden
yasal gili¢, odiil giicli ve zorlayict giicii bir arada bulundurmaktadir. Bu ii¢ giiciin
kullanilmasi, okul yoneticisini formal bir lider konumuna getirir. Ancak liderlik
acisindan 6nemli olan bu oOrgiitsel giigler yaninda, kisisel gli¢lerin de kullanilmasidir.
Her okul yoneticisinin karizmatik giicleri kullanmasi miimkiin degildir. Baska bir
degisle her okul yoneticisi karizmatik lider olamaz. Buna karsilik, okul yoneticisi

liderlik giiclerinden uzmanlik giiciinii kullanabilir (Celik, 2012: 6).
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Okul yoneticisi, liderden &nce {isttiir veya bastir. Ustliik imajindan liderlik
imajina girebilmesi, ¢ok gili¢ olmakla beraber, bazi yollarla saglanabilir. Bunlardan
birincisi, egitim girisiminin temel deger ve ideallerini benimsemesi ve bunlar
davranisa cevirebilmesidir. Bireyin degeri, isbirliginin 6nemi, okulun verimi,
Ogrencinin gelismesi gibi bdyle idealler, okul yoneticisinin liderlik gorevlerinden
bazilarim belirler. Ikincisi, okulun amaglan ile iiyelerin gereksemelerini
dengelestirebilecek kadar drgiit¢ii ve ydnetici olabilmesidir. Ugiinciisii ise, okulunda
ahenkli insan iliskilerinin kuruldugu ve isledigi bir hava yaratabilmesidir. Liderligin
bir grup eylemi oldugunu, iistliigiin ise sadece kisisel hak ve gorevleri kapsadigini
hatirlarsa, okul yoneticisi {istiinden ¢ok grubuna doniik c¢alisabilir ve onlarin liderlik

imajina hi¢ olmazsa yaklasabilir (Bursalioglu, 2012: 209).

Gelismis tlkelerde okul yoneticilerinin liderligi konusu iizerinde 6teden beri
¢ok durulmaktadir. Yakin zamanlarda ise egitim ve okul yoneticisi ya da okul
miudiirii yerine, 1980’1 yillardan itibaren okul lideri, egitim lideri, program lideri,
Ogretim lideri ifadeleri daha ¢ok tercih edilir olmustur. Su halde okul miidiirlerinden,
yoneticilikten daha c¢ok liderlik yapmalari, 6zellikle de programin yonetimi ve
o0gretme-ogrenme siirecinde liderlik davranislart gostermeleri, 6gretmenler ve
ogrenciler icin bir bagdgretmen rolii oynamalar1 beklenmektedir. Okul yoneticilerinin
birer 6gretim lideri olarak goriilmelerine bagli olarak bazi gelismis iilkelerde okul
yoneticisi yetistirmeye doniik programlarda da bu dogrultuda degisiklikler giindeme
gelmektedir. Son yillarda ABD, Avustralya ve Ingiltere gibi gelismis iilkelerde okul
ve egitim yoneticisi yetistirme programlarina temel olusturmak amaciyla hazirlanan
baz1 standartlarda da okul yoneticilerinin 6gretim liderligi davranislarina vurgu

yapilmaktadir (Sisman, 2012: 134).

Okul yoneticisinin iglevleri ile ilgili olarak yapilan aragtirmalar, normal giinliik
caligma zamanlarin1 yenilik ve gelismeye yonelik olmaktan ¢ok, rutin islerde
harcadiklarin1 ortaya koymaktadir. Toplumdaki sosyal, politik ve ekonomik
degismelerden etkilenen egitim kurumu ve yoneticisinin, ayni hizla uyum gostermesi
gerekmektedir. Bir yoneticinin en belirgin ve 6nemli rolii, bu degisim ve gelismelere
gore gerekli kosullar saglamaktir. Bu kosullar saglanirken yoneticinin liderlik dav-

ranig1 biiylik 6nem tasir (Giiglii, 1997:50).
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Okul miidiirii, oncelikle okulun amaclarin1 gerceklestiren, diger insanlarin
sahip olduklar1 bedensel ve zihinsel gii¢ler yaninda onlarmn goniil giiclerini de
harekete gecirmesi gereken kisidir. Bir okulda okul ydneticisinin ¢esitli rol ve
islevlerinden soz edilebilir. Bunlar arasinda kaynak saglayicilik, planlayicilik,
koordinatorliik rehberlik, liderlik gibi roller sayilabilir. S6z konusu rolleri
gerceklestirebilmek icin de yoneticilerin, insani, teknik ve kavramsal yonlerden bazi

beceri ve yeterliliklere sahip olmas1 gerekir (Sisman, 2012: 132).

Cagdas okulun olusturulmasinda en 6nemli is goren olan miidiir (Glimiiseli,
2001), devletin egitim politikalarini ve yetkili organlarin bu politikalar dogrultusunda
saptadigr genel ve Ozel egitim amaglarin1 gerceklestirmekle yiikiimliidiir ve bu
yiikiimliiliiglinii yerine getirirken yoneticisi oldugu okulu devletin egitim politikalar
ve egitim amaglart dogrultusunda yasatmaya ve etkili bir sekilde isler durumda
tutmaya caligir. Okulun amaglarina ulasmasi i¢in 6gretmen ve diger calisanlar
orgiitler, emirler verir, i gorenlerin ¢aligmalarini yonlendirerek esgiidiim saglar ve

ayni zamanda yapilan ¢aligmalari denetler (Demirtas, 2005:89).

Midiirler genellikle egitim Ogretimin belirlenen genel politikalar ve yasalar
cergevesinde yiiriitiilmesinden sorumlu kisiler iken liderler, biiyiik degisimlerin
yarattig1 yeni firsatlar1 gorebilen, belirsizlik ve tehlikelere ragmen bu firsatlar
orgiitin  gelisimi i¢in kullanabilen kisilerdir. Liderleri miidiirlerden ayiran temel
ozellikler, vizyon gelistirmek, gelecege yonelik analiz yapabilme becerisine sahip
olmak, yaratic1 diislinceyi tesvik etmek, ¢alisanlarina yol gostermek, hem kendini
hem de grubu yonlendirebilme becerisine sahip olmak ve inisiyatif almak olarak
siralanabilir (Giindiiz ve Balyer, 2012:239).

Neticede egitim kurumlart degisen cevresel sartlara ayak uydurabilmek igin
gelecegi planlayan, vizyon sahibi, cevre ile siirekli iletisim halinde bulunan
yoneticilere ihtiyag duymaktadir. Bu noktada liderlik yonetimin basarisi i¢in
gerekli olmakta ve cagdas yonetim anlayisi ile egitim yoneticisine de yeni roller

yiikklemektedir (Cigek, 2010:16).
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2.1.4 Doniisiimcii Liderlik (Transformational Leadership)

Tarihi siliregte doniisiimcti liderlik yaklasimlar1 degerlendirildiginde, bu
yaklagimin ilk kez 1973 yilinda Downton un "Isyan Liderligi"ni tartismasiyla ortaya
ciktig1 sdylenebilir. Doniisiimceii liderlik yaklagiminin kavram olarak ortaya ¢ikmasi
ise 1978 yilinda ABD'li {inlii tarih¢i Burns tarafindan gergeklestirilmistir. Daha sonra
bu kavram, Bass ve House tarafindan yonetim ve organizasyon alanina taginmistir
(Serinkan, 2003:32; Eraslan, 2004a:3; Sahin, 2006:367; Aslan, 2009: 129; Aydin,
2010: 309; Uzer, 2010:25; Erturgut ve Erturgut, 2010:225; Okgu, 2011: 429; Celik,
2012: 239; Arslan, 2013:10; Akbolat, Isik ve Yilmaz, 2013:36).

James MacGregor Burns tarafindan kavramlastirilan doniisiimcii liderlik
goriisii, kendinden sonra gelenleri etkilemistir. Bu ¢alismanin esasi, “transactional”
ve “transforming” liderlik olarak tanimlanan liderlik yaklagimlarini karsilastirmak ve
aralarindaki farki saptamaktir. Yapilan ¢alisma sonunda, bu iki yaklagim arasindaki
temel fark olarak belirlenen 6zellik, transforming liderligin doniisiimcii olmasidir.
Transforming liderlik siireci, hem liderin hem de izleyenlerin doniisiimlerini olanakli
kilmaktadir. Bu siirecle, lider ve izleyenler kendilerini bireysel olarak gelistirir ve
orgiitsel gelismeye katkida bulunurlar. izleyenler liderlik yetenegi kazandirirken, li-
der daha iist diizeyde bir liderlik yetenegi kazanir. Doniisiimcii liderlik bunu, izle-
yenleri bireyler olarak bir biitiinliik i¢inde diisiinerek, dikkate alarak ve onlarin gizil
giidiilerini harekete gecirerek basarmaktadir. Siiregte yer alan herkesin, liderin ve
izleyenlerin dogal giiclerini gelistirmelerini olanakli kilict bir ortam olusturarak

dontigiimii gergeklestirmektedir (Aydin, 2010: 309).

House, karizmatik liderlik iizerindeki daginik c¢alismalari toparlamis ve
karizmatik liderligin izleyenlerin iizerindeki etkisinin arastirilmasi gerektigini
savunmustur. Bass, doniisiimcii ve islemci liderlik arasindaki ayrimi diger liderlik
ozelliklerini dikkate alarak yeniden belirlemistir. Dontigiimcii liderlerin daha ¢ok
karizmatik 6zellikler tasidiklar1 ve bu liderlerin olaganiistii caba gostererek grubun
beklentisini karsilamaya c¢alistiklar1 saptanmistir. 1980'lerden sonra liderlige iliskin

yapilan arastirmalarda doniisiimcii liderlik ve karizmatik liderlikte entelektiiel enerji
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baskin bir konu olarak ele alinmistir. Karizmatik ve doniistimcii liderlik izerinde

cesitli modeller ve yaklasimlar gelistirilmistir (Celik, 2012: 142).

Dontistimcii liderlik, doniisiim tizerinde odaklanmakla birlikte lider davranisi
boyutuna farkli bir bakis agis1 getirmistir. Doniisiimcii liderligin temel davranis
boyutlari, vizyon gelistirme, grup hedeflerinin kabuliinii giiglendirme, bireysel destek
saglama, entelektiiel uyarim, davranis modelini olusturma ve yliksek performans
beklentisi olarak goriilebilir. Dontisiimcii liderler, diisiince ve eylemleriyle insanlari
yonlendirebilen ve insanlar icin ortak bir gelecek cizebilen liderlerdir (Okg¢u, 2011:
430).

Kogel'e gore, bir liderin kendisini izleyen kisilerin ihtiyaglaruini, inanglarini ve
deger yargilarint degistirebildiginde dontisiimcii lider olabilecegi seklindedir. Ayrica
Schermerhom, Hunt ve Oshom tarafindan, bu tip liderin, grubun hedef ve misyonunu
benimseyerek takipgilerin ¢ikarlarii kendi ¢ikarlar tistiinde tuttugunda dontisiimcii
lider vasfina kavustugu belirtilmistir. Bryman ise doniistimcii liderligi, hem liderin
hem de takipgilerin her birinin digerinin ama¢ ve motivasyonun yiikseltmesi siireci

olarak degerlendirmistir ( Aslan 2009: 130).

Dontistimcii liderler, sadece diisiinen, sorgulayan ve risk alan kisiler degil, ayn1
zamanda davraniglariyla insanlara belli distlinceleri asilayan kisilerdir. Doniisiimcti
liderler geleneksel biirokraside girisimcilige ve kendini gelistirmeye uygun bir iklim

olustururlar ve yliksek diizeyde bir enerjiye sahiptirler (Celik, 2012: 145).

Doniistimcii liderlik 6zellikle Bass’in gelistirdigi (1985) Cok Yonlii Liderlik
Anketi  (Multiple Leadership  Questionnaire) ile c¢ok degisik alanlarda
Olclilmeye calisilmistir. Egitim kurumlari-ordu, emniyet orgiitii, isletmelerde, 06zel
ve kamu kurumlarinda doniisiimcii liderlik caligmalar1 yapilmaktadir Dontistimctii
liderlik konusuna birgok bilim adami ilgi gostermistir. Bu bilim adamlar1 Tichy ve
Devanna (1983), Conger-Kanungo (1987), Avolio (1988 ), Yukl (1989) ve Sashkin
(1990); egitim alaninda Jantzi ve Leithwood (1992) ve Pielstick (1997)’tir
(Eraslan, 2004a:5).

Yeni liderlik egitimi ve liderligi gelistirme programlarinda doniistimcii

liderlikle ilgili liderlik uygulama anketi (Leadership Practices Invantory) gelistirilmis
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ve 1990’larin basinda doniisiimcii liderlik karizmatik liderlik teorisinin bir versiyonu

olarak 6n plana ¢ikmistir (Celik, 2012: 143).
Ergetin (2000) liderlerin doniisiimcii lider olabilmesini sOyle izah eder:

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

e Kendini gergeklestirme ve basar1 igin izleyenlerin ihtiyaglarini
yiikseltmede yardim ederler.

e izleyenleri daha yiiksek moral olgunluga tesvik ederler.

e izleyenlerin gruplarmin, drgiitlerinin veya toplumun iyiligi i¢in kendi
cikarlarinin otesine gegerek gergekten doniisiimceii liderler olurlar (Okgu, 2011:

431).

Ergetin (2000) doniisiimcii liderligi, vizyonu gergeklestirmek icin izleyenleri
yetkilendirme, giliglendirme ve dagittig1 yetkiyi, giicii eylem birligine doniistiirme

yetenegi olarak tanimlarken, doniisiimcii liderligin 6gelerinin ise,

e Vizyon,

o fletisim,

e Kararlilik, baglilik, yogunlasma,
¢ Yetkilendirme, giiclendirme,

e Orgiitsel 6grenme olanaklari saglama olarak belirtmistir ( Okgu, 2011:

431).

Dontisiimeii  liderlik konusunda yapilan calismalar, bu liderlerin biiylik
degismeler konusunda is gorenlerin varsayimlari ve davraniglar1 iizerindeki etkisini
ve Orgiitsel misyonla Ozdeslesme basarisin1 saptamaya yonelmistir. Liderin
Ozelliklerinin O6nemini vurgulayan bu saptamada, doniisiimcii liderin Orgiitsel
vizyonu olusturma yetenegi ve izleyenler tarafindan gilivenilir kabul edilmesi, 6nemli
bir 0Ozellik olarak belirlenmistir. Doniisiimcti liderler, orgiitin  bugilinkii ve
gelecekteki basarist igin biitlinciil bir yaklasim kullanir ve genis bir cevreyle

ilgilenirler (Celik, 2012: 155).
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Burns'e gore doniisiimcii liderlik siirecinin, organizasyonun herhangi bir
diizeyinde herhangi biri tarafindan gerceklestirilebilmesi miimkiindiir Zira
dontistimcii liderler, ¢alisanlara kisisel ve mesleki yasamlarinda 6nemli etkiye sahip
olan kisiler soruldugunda isaret edilen insanlardir. Calisanlarin, doniisiimcii liderlere
kars1 saygi ve giiven duygular1 bulunur ve onlart kendilerine 6rnek alirlar (Aslan,

2009: 131).

Maslow’a (1968) gore doniisiimcti liderler, orgiitii dinamik bir degisim ve
dontistiirme siirecinde, adanmislik, caba ve daha iyi performans yaratan
isgorenlerin  daha yiiksek diizeydeki gereksinimlerini karsilar ve isgorenleri
0zendirmeye tesvik ederler. Doniisiimcii lider, hem c¢alisanlarin  hem de orgiitiin
amaglariin en iist seviyede gerceklesmesini gozeten liderdir (Téremen ve Yasan,
2010:29).

Doniigiimeti  liderlik, bireyin kendi amaglar1 disinda, grup amaglar
dogrultusunda bir bakis a¢ist kazanmasini amaglamaktadir. Doniisiimeti liderler,
bireylerin grubun ya da toplumun ortak amacglari dogrultusunda hareket etmesini
saglar. Bu liderlik yaklasiminda, gii¢lii olan bireysel hedefler ve ihtiyaglar, liderin

izledigi yiiksek hedeflerle birlesmistir (Celik, 2012: 146).

Is diinyasinda déniisiimcii lider 6rneklerine rastlanmaktadir. Mesela Apple
firmasiin sahibi ve yoneticisi Steven Jobs, reformcu, degisimci ve yenilik¢i bir
kimligiyle doniistimcii liderlere O6rnek olabilir. Benzer olarak, Chrysler'da Lee
Iacocca, tiim g¢alisanlarin maagini bir dolara diisiirerek sirketin iyiligi i¢in 6zveride
bulunmaya davet etmis, sirketin kurtulacagi vizyonuna hem kendisi inanmis hem de
baskalarini inandirmistir. Sonugta Chrysler, icinde bulundugu zor durumdan
kurtularak yeniden karli bir otomobil sirketi haline gelmistir. Bunun yaninda General
Electric'te Jack Welch'in, Microsoft'ta Bili Gates'in, McDonalds'ta Ray Kroc’in ve
Honda'da Soichioro Honda'nin yaptigi uygulamalar doniisiimcii liderlige ornek

olarak gosterilebilir (Aslan, 2009: 131).
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2.1.4.1 Burns’iin Doniisiimcii Liderlik Yaklasim

Burns “Liderlik (Leadership)” adli eserinde liderligi; insanlarin ekonomik,
politik veya buna benzer giic ve degerler kullanarak bagimsiz veya karsilikl
olusturduklar1 amaclara ulasmak i¢in izleyicilerini harekete gecirme olarak tarif
etmektedir. Bu tanimda en onemli nokta amacglar olup, bu amaglar birbirinden
bagimsiz ancak birbiriyle iliskilidir. Iki kisi bagimsiz bir amaca ulasabilmek icin
karsilikli mal ve hizmet aligverisinde bulunabilir. Bu sekil iligkide, izleyicilerin ortak
¢ikarlarina ulagmalar1 konusunda ortak bir ¢aba s6z konusu degil, pazarlik s6z

konusudur (Eraslan, 2004a:3).

Burns’ilin orijinal olarak gelistirdigi doniisiimsel liderlik; bir veya daha ¢ok
kisilerin liderin ve takipgilerin birbirlerinin motivasyon, performans ve ahlak
seviyelerini artiracak yollarda digerleriyle etkilesim haline gectiklerinde meydana

gelir (Harrison, 2011:92).

Burns, doniistimcii liderligi, lider ve takipgilerinin karsilikli olarak birbirlerinin
moral ve motivasyonlarim artirma siireci olarak tanimlamistir. Burns'iin
yaklasiminda, lider ve takipgi arasindaki ahlaki amaca dayali bir iligkinin ve amacin
varhiginin yanmi sira takipgilerin istekleri, ihtiyaglar1 ve deger yargilan temel
alinmistir. Buna goére Burns'iin yaklasiminda liderlik, giligten ziyade takipgilerin
ihtiya¢ ve amaglarina bagliliktan olugmaktadir. Ayrica Burns, doniisiimcii liderligi,
takipgilerin bilingaltinda bulunan gergegi bilince ¢ikaran bir liderlik tiirii olarak da

ifade etmistir (Aslan, 2009: 132).

Burns, dontistiiriicii liderligi agiklarken boyle bir liderin zorlayict giice
bagvurmaksizin insanlar1 etkilemesinin izleyicilerinin moral seviyelerini yiikseltecegi
ve boylece onlarin biitiiniin destegini alacagi varsayimina dayanmistir. Ancak bu
durum, doniisiimcii liderlik yaklagiminin siyasal yasamin disindaki alanlarda da
uygulanabilirliginin arastirilmasin1 ve giincellestirilmesini gerektirmistir. Burns’e
gére modern organizasyonlarda yeni alanlarin yaratilmasi becerisine bir tek

dontigiimcii liderlik sahip olmaktadir. Ciinkii dontisiimcii liderlik stili degisimin
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ustasi olarak daha iyi bir gelecek tasarlar, 6ngorii sahibidir, vizyon olusturur ve bu
vizyonu etkin bir sekilde herkese benimsetir ve hayata gecirmek icin istek uyandirir.
Doniisiimcii  liderler, ¢evrelerini degistirebilen liderlerdir. Bu liderler c¢evresel
durumlara tepki gostermez, ayni zamanda yeni bir ¢evre yaratirlar (Sirin ve Yetim,

2009:70).

Burns’iin islemci, déniisiimcii liderlik teorisi Bass tarafindan elestirilmistir. Ug
baslik altindaki bu elestirilerin ilki; Burns’iin izleyenlerin ihtiyag¢ ve isteklerine
dikkat etmemesi, ikincisi; Burns’iin dontistimcii liderligi ahlak bazinda sinirlamasi ve
iclinciisii, daha da kotiisii ise, islemci liderlikten doniisiimcii liderlige uzanan tek

tarafli boliinmez bir biitiinliik kurmus olmasidir (Cetiner, 2008:19-20).

2.1.4.2 Bass'in Doniisiimcii Liderlik Yaklasimi

Bass, orgiitlerde gereken goOrevi yapmanin yani sira, astlarin kendilerine
gilivenlerini arttiran, ortak hedeflere ulasmak ig¢in i gorenin isini sahiplenmesini,
bunun sonucunda isletmenin sundugu iirlin ve hizmette yiiksek kalite ve verimliligi
saglayan lideri doniisiimcii lider olarak tanimlamistir (Bass, 1985; Akt.Yavuz,

2008:49).

Doniistimcii liderligin boyutlar1 Bass’in 1985°teki arastirma ve teorilerine
dayanir. Bass liderligin boyutlarini 6lgmek icin MLQ’yu (Multifactor Leadership
Questionnaire)  gelistirilmistir. Dontlistimcii  liderler  astlar1 tarafindan  bazi

davranigsal boyutlarla tarif edilmektedir. (Gegmez, 2009:57).

Bass (2004), liderlik aragtirmalarinda demokratik ve otoriter yaklasimlarin
etkilerinin o6nemli bir odak noktasi olusturdugunu belirtmektedir. Bu tiir
arastirmalarda ¢cogunlukla, orgiitte kararlar1 kimin vermesi gerektigi sorusuna yanit
aranmistir. Gorev yonelimli ve iligki yOnelimli liderler arasindaki ayrim iizerine
aragtirma yapmak hala dnemlidir.Ayn1 zamanda, bireylerin, gruplarin ve Orgiitlerin

degisimini saglama yetenegi artan bir sekilde dikkat toplamaktadir). Degisimi
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saglama ihtiyaci ve degisime diren¢ konulariyla ilgilenenler sirastyla, demokratik,
katilimci, iliski yonelimli ve goz Oniline alan (considerate) liderlige vurgu
yapmistir. Kosullu odiillendirmenin  olduk¢a sinirli  sonuglar1  oldugu liderlik
egitim ve arasgtirmalarinda vurgulanmakla birlikte, hala liderlik egitimi

miifredatlarinda yer alan konular arasinda yerini korumaktadir (Kurt, 2009:50).

2.1.4.3 Bass’a Gore Doniisiimsel Liderligin Boyutlari

Yapilan arastirmalar doniistimsel liderligin dort boyutu oldugunu ortaya
koymustur (Cafoglu 1997:50; Karip 1998:446; Korkmaz 2005:403; Cemaloglu
2007:81; Gegmez, 2009:57; Kurt 2009:61; Aslan, 2009: 134; Akbaba-Altun,
2003:10; Akbolat ve dig., 2013:37).

Ideallestirilmis Etki (Karizma)

Doniisiimcii liderlik kavraminin en 6nemli unsuru "Karizma (Charisma) veya
diger adiyla "Ideallestirilmis Etki" boyutudur. Bass'm Modeli'nde karizma,
karizmatik liderlikten farkli olarak doniisiimcii liderligin alt boyutlarindan biri olarak
degerlendirilmistir. Bass, karizmatik liderlerin, gorev hakkinda cosku veren, heyecan
uyandiran, organizasyona sadakat konusunda ilham veren, kendisine saygi duyulan
ve Allah vergisi 6zellige sahip kisiler olarak tanimlandiklarini ifade etmistir (Aslan,

2009: 134).

Lider takipgileri ile bir vizyon ve misyonun anlamini paylasir; takipgilerin
sorunlarin1 ¢dzme tarzi ile ilgili olarak, kritik sorunlar i¢in radikal, yenilik¢i
cozlimler Onerir. Takipgilerinin saygi, inan¢ ve gilivenini saglamistir. Takipgiler

liderleri ile 6zdeslesmek isterler. Lider kararli ve inanghi oldugunu gosterir; ayni
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zamanda miizakere ve ikna yetenegi ile teknik uzmanliga sahiptir (Akbolat ve dig.,

2013:37).

Ideallestirilmis etki atfedilen-karizma ve ideallestirilmis etki davranis1 olmak
tizere iki alt boyuttan olusur. Karizma, liderle kimligini bulan, izleyenlerde giiclii
duygular uyandirarak izleyenleri etkileyebilme siireci olarak ifade edilebilir

(Cemaloglu, 2007:81).

Karizma boyutu, takipgilerin liderlerine benzemeyi arzu etmelerini aciklar

(Korkmaz, 2005:403).

Bass ve Avolio'ya gore, ideal etkide, lider izleyenler i¢in bir model olusturacak
sekilde davranir. Hayran olunan, saygi duyulan ve giivenilen kisilerdir. Bu 6zellikleri
kendi sahsi ihtiyaglarim1 6n planda tutmadan dikkatlerini digerlerinin ihtiyaglarim

analiz ederek kazanir (Cafoglu, 1997:50).

Ideallestirilmis etkide, liderin etkisi, ozellikleri ve davranislari izleyenleri
tarafindan ideallestirilmistir. Bu nedenle ideallestirilmis etki davranig  olarak
ideallestirilmis etki ve atfedilen ideallestirilmis etki olarak iki ayr1 alt boyutta
ele alinabilir. Davranis alt boyutu, liderin kendisi i¢in 6nemli deger ve inanglar
hakkinda konusmasi, bir amag¢ duygusuna sahip olmanin Gnemini vurgulamasi,
kararlarin ahlaki  ve etik sonuglarmi dikkate  almasi ve ortak bir gorev
duygusuna sahip olmanin O6nemini vurgulamasi gibi davranislar1 igerir. Lidere
atfedilen etkiler ise, liderin astlarin kendisi ile ¢alismaktan gurur duymalarim
saglamasi, grubun  yararina olacak seyleri kendi c¢ikarlarindan iistiin tutmasi,
izleyenlerin saygi duymasini saglamasi ve kendine giivenen, gii¢lii biri oldugu

izlenimi vermesi gibi lidere atfedilen etkileri icerir (Karip, 1998:447).

Liderlere hayranlik, sayg1 ve giiven duyulur. Izleyenler kendilerini liderleriyle
Ozdeslestirirler. Lider, kendine glivenir, kararlidir, tutarlidir ve risk almaya
isteklidir. Karizma, izleyenler tarafindan  lidere atfedilir. Karizma liderin
ideallestirilmis etki davranmisina bagh ikinci etkidir. Liderler izleyenlerin goziinde

olagantistii niteliklere sahip kisilerdir (Akbaba-Altun, 2003:11).
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Doniistimcii liderler vizyon ve misyon duygusu kazandirirken saygi ve
diirlistliigli de vurgular. Hayran olunacak ve giivenilecek davraniglar sergiler,
caliganlar onlara benzemeye calisirlar, etrafindakilere ilham vererek giidiiler (Sahin,

2004:368).

Kisacas1 boyle liderler onurlu, takdir edilen, gilivenilen, Ornek alinan
insanlardir. Doniisiimcti liderler, takipgiler tarafindan kabul goriiliir, taklit edilirler.
Model rolleri, takipgilerine sunarlar, yliksek ahlak ve etik davranislar sergileyerek
“dogru seyler” yaparlar. Pozisyon ve liderlik yeteneklerini kisisel ilgilerine ulasmak
icin  kullanmazlar, organizasyonlarin hedeflerine  varmasi icin  kendi

potansiyellerini kullanmaya yonlendirirler (Giil ve Sahin, 2011:242).

Ttham Verici Giidiileme

Lider takipgilerinin iyimserlik ve coskusunu artirir. Lider, basit bir dil ve
uygun isaret ve metaforlar kullanarak takipgileriyle akilci ve giivenilir iletisim kurar.
Lider, takipgileriyle birlikte gelecege yonelik amaglar, c¢ekici ve paylasilan vizyon
olusturur, takipgilerine amag¢ ve vizyonu benimsetir ve bunlara siki sikiya baglilik

gostererek ornek olur (Akbolat ve dig., 2013:37).

Lider, takipgileri icin moral kaynagidir ve sembolleri, sloganlar1 ve basit
duygusal o6geleri kullanir, giiclii bir ortak amag¢ duygusu olusturur. Lider grupta
ortak amaclar etrafinda bir grup bilinci olusmasini saglar. Gelecek hakkinda
konusurken pozitif ve astlar i¢in siirekli tesvik edici bir tutum gdsterir. Lider
astlarin amagclara ulasacagina tam bir giliven i¢indedir. Gelecek i¢in harekete
gecirici, gruba ivme  kazandiran bir  vizyon olusturarak bu  vizyonu
gergeklestirmede azim ve kararlilik gosterir. Liderin bu tutu m ve davranisi astlar

icin i¢sel bir giidiilenme saglar (Karip, 1998:447).

Toremen ve Yasan’a (2010:30) gore, doniisiimcii lider; harekete gegirme ve

ilham verme etrafinda olusan anlami karsilayacak ve izleyenlerin caligmalarini
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tesvik edecek bicimlerde davranir. Takim ruhunu uyandirir. Heyecan ve iyimserlik

sergiler.

Lider anlamlardan esinlenir ve izleyenleri icin basit dil, sembol ve resimler
kullanir. Izleyenler igin iyimser bir hava yaratir ve heyecan uyandirir.

Izleyenler igin yiiksek beklentiler ve gekici gelecek sunar (Akbaba-Altun, 2003:11).

[lham verici liderler, hiir iradelerini kullanir ve bu liderlerin hayat dolu
bugiinleri ve ulasilabilir bir gelecekleri vardir. Ilham verici liderler, &rgiitsel
amaglarin gergeklestirilmesine, motivasyonu yiikseltmeye ve canli tutmaya c¢alisir;
kendini izleyenlere iyimser bakis agis1 kazandirir ve ilham verir. Coskusal destek ve
cekicilikleri sayesinde is gorenlere ilham verir ve onlarin birinci derecedeki

motivasyonel beklentilerini karsilar (Celik, 2012: 157).

Doniisiimcti  liderler, izleyicilerinin iglerini anlamalarmi  ve meydan
okumalarmi saglayarak, etrafindakilere giidiileyici ve esinlendirici sekilde
davranirlar. Cosku ve iyimserlik gosterirler. Lider, izleyicilerinin tasarlanan cazip
gelecek durumlara baglanmalarini saglar; izleyicilerin karsilamalar1 ve aynca baglilik
gostermeleri istenen hedefler ve paylasilan vizyon icin agikca iletilen beklentiler
olustururlar ve takim ruhunu harekete gecirirler (Bass & Riggio, 2006; Akt. Okgu,
2011: 437)

[lhamla giidiileme; doniisiimsel liderler takipgileri ig¢in moral kaynag
olusturur ve Orgiitsel amaglara ulagsmada takipgilerinde ortak amag¢ duygusu

yaratmayu1 igerir (Korkmaz, 2005:403).

Entelektiiel Uyarim

Entelektiiel uyarim; liderin takipgilerini sorunlara ¢o6ziim bulmalar1 igin

motive edebilme yetenegini ifade eder (Korkmaz, 2005:403).

Lider astlarimi1 gorevlerin yapilma sekillerini, isleri, eylemleri, kendi diisiince

ve degerlerini, kurumun ve liderin degerlerini sorgulamaya yoneltir. Lider,
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zorluklarla ve engellerle bas edebilmek i¢in astlarin alisilmis davranis ve diisiiniis
kaliplarin1 sorgulamalarini ve daha dnceden de var olan problemler hakkinda yeni
bakis acilar1 gelistirmelerini saglar. Boylece astlar o6teden beri  var olan
kabullenmeleri ve geleneksel ¢oziim yollarin1 sorgulayabilir. Lider problemlerin
¢oziimiinde farkli yaklasimlar tesvik eder ve astlarin farkliliklar konusunda
goriislerini agiklamalart i¢in gerekli ortam ve kosullar1 saglar. Boylece lider
orgiitlin entelektiiel, yenilik¢i ve daha iyi i¢in degisimci kapasitesini atil kalmaktan

kurtararak aktif konuma getirir (Karip, 1998:447).

Aslan’a (2009: 135) gore, "Entelektiiel Uyarim" (Intellectual Stimulation),
takipcilerin problemlerin daha fazla farkina varmalarmi, farkli bir bakis acisiyla
problemleri gorebilmelerini, daha iiretken ve yenilik¢i olmalarmi saglayan,
takipgilerinin soru sormalarini cesaretlendiren liderlik boyutu olup, takipgilerine
ilging ve ¢igir acict i veya ugras bulmasi ya da takipgilerin problemleri

cozmelerinde onlarin sectikleri yollar1 desteklemeleridir.

Lider ge¢mis sorunlarin yeni yontemlerle ¢oziilmesi i¢in takipgilerini tesvik
eder. Lider zekd ve yaraticiligin kullanilmasini vurgular. Lider, olanaklarin,
yeteneklerin ve stratejilerin dayandig: diisiincelerin yeniden incelenmesini, astlarinin
yaraticiligimmi gelistirmeye yonelik olarak gerekli ortamin olusturulmasini saglar ve
onlar1 tesvik eder. Takipgilerini yeni yaklasimlar i¢in tesvik eder. Takipgilerin,
sorunlar1 farkli bakis acilariyla ele almalarin1 ve bu sorunlari yeni ve degisik

yontemlerle ¢cozmelerini saglar (Akbolat ve dig., 2013:37).

Orgiitlerin basarili olabilmeleri, calisanlarinin zihinsel kapasitelerinden en iist
diizeyde yararlanilmasi i¢in, entelektiiel uyarim boyutundaki  doniisiimcii lider
davraniglarinin,  astlarin zihinsel kapasitelerini tam olarak kullanmalarina olanak
sagladig1 soylenebilir. Diger bir ifadeyle astlarin sadece verilen emirleri
gerceklestirdigi, bunlar tartigmadigi, sadece denileni yaptigi klasik yoOnetim
yaklasimi artik gecerligini kaybetmistir. Artik orgiitler ve liderler calisanlarinin
zekalarim1 st diizeyde kullanmalarini degil, diisiinmenin sinirlarini zorlamalarin
beklemektedir. Bu durum orgiitte rekabet istlinliigli saglanmasi agisindan gerekli

oldugu gibi ast i¢in de 6nemli bir siirectir. Ciinkii bu siirecte izleyiciler edilgen bir



32

sekilde her denileni yapan basit bir is géren olmaktan kurtulup yapilmasi gereken en
dogru seyin ne olduguna karan veren bir lider diizeyine yiikselmektedir (Kurt,

2009:65).

Liderin bu o6zelligi, hem onu hem de izleyen kisilerin mevcut degerleri ve
varsayimlari sorgulamalarina ve yenilerini arastirmalaria yol agar. Lider, sorunlara
yeni bir bakis agisi ile bakmalart ve yeni ¢oziimler bulmalan icin tesvik ederek,
izleyenlerini ya da calisanlar1 daha once kendilerinin miimkiin gordiikleri sinirin
Otesinde performans gostermeye zorlar. Bir baska ifade ile lider, izleyenlerine
O0grenme firsatlari, olusturarak sorunlarina kendilerinin ¢6ziim bulmalarini saglamaya

ve bu sekilde onlar1 bir lider haline getirmeye cabalar (Iscan, 2002:98).

Entelektiie]l uyarim, astlara karsi liderin gdstermis oldugu netlik, astlarin
varsayimlari irdeleyerek problemlere daha yaratici ¢oziimler bulmalarini beraberinde
getirir. Astlarin daha yenilik¢i ve yaratict tutumlarini daha rahat gostermelerini;
entelektiiel uyarim ile astlar ile lider arasinda var olan sorunlarin goriisiilmesi
ve astlarin durumun belirsizlik halinden duyabilecekleri rahatsizliklarin ortadan

kaldirilmasi saglamaktadir (Arslan, 2013:26).

Doniistimcii liderlerin 6zelliklerinden entelektiiel uyarim, degisim siirecinde
onemli bir yere sahiptir. Liderler yaraticilik ve girisimcilige deger verir ve
takipgilerin ¢abalarmi destekler. Lider, var olan diisiincelerin yeniden gozden
gecirilmesini, problemlerin ¢oziimiine yonelik bakis acisinin de§ismesini saglar,
kargilagtirma ve benzetme kullanimini tesvik ederek, takipgilerine sorunlarin
¢cozlimiine yonelik yeni ve yaratici fikirler liretebilme ortamini olusturur. Eger grup
tiyeleri tarafindan 6nerilen fikir ve ¢6ziim yollari liderler tarafindan sunulan fikirlerle

farklilik gosteriyorsa takipgiler elestirilmez (Giil ve Sahin, 2011:241).
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Bireysel Ilgi

Bireysellestirilmis Ilgi (Individualized Consideration) boyutu, takipcilerinin
farkl1 destek ve gelisim ihtiyaglarina gore, her birine farkli davranilmasidir.
Takipgilerin bagari, kendini gerceklestirme ve her takipginin kisisel ihtiyaclarina
duyarl olunmasidir. Takipgiler icin 6grenme ve gelisme firsatlarinin olusturulmast,
cift yonlii ve birebir iletisimin cesaretlendirilmesidir Bu boyutta lider, davranislariyla
izleyicilerinin bireysel farkliliklarim kabul ettigini gostermekte ve onlarin
ihtiyacglarina 6zel 6nem veren ve kisisel gelisimlerini yiikseltecek anlamli gorevler

vermektedir (Aslan, 2009: 136).

Bireysel destek, takipcilerinin ihtiyaglar1 dogrultusunda gelismeleri i¢in yeni

olanaklar yaratmayi ifade eder (Korkmaz, 2005:403).

Lider astlarin kisisel ihtiyaclarin1 dikkate alir ve astlarin temel ve iist diizeyde
ihtiyaclarimi karsilamak ig¢in ¢aba gosterir. Astlara Ogrenme firsatlar1 olusturacak
sekilde gorev dagilimi yapilir. Lider astlar1 yalnizca grubun bir liyesi olarak
degil, aynt zamanda bir birey olarak goriir. Astlarin kaygilarint dinler ve onlara
ilgi gosterir. Astlarin kendini  gelistirmesi i¢in Onerilerde bulunur ve 6grenmeleri
icin onlara zaman ayirir. Liderin astlarin kisisel farkliliklarini, gereksinimlerini ve
yeteneklerini dikkate alirken, astlara baskalarinin  gereksinim ve yeteneklerini

nasil belirleyeceklerini de dgretir (Karip, 1998: 448).

Izleyenler, potansiyellerini basarili bir sekilde gelistirmektedirler. Doniisiimcii
lider, izleyenlerin bireysel ihtiyaclarina 6zel dikkat eder, etkili bir sekilde
saygiyla dinler ve gelistirme anlaminda gorevlerini devreder. Devredilen gorevler,
eger izleyenler ilave olarak yonlendirme veya destege ihtiya¢ duyarlarsa siire¢
degerlendirmesini gérmek i¢in izlenirler. ideal olarak izleyenler, kontrol edildiklerini

hissetmezler (Toremen ve Yasan, 2010:30).

Lider bireysel ilgi boyutuna ilgili davranis ve uygulamalariyla izleyicilerinin
kendisi ve Orgiit tarafindan sadece gorevini yerine getiren bir ig goren olarak degil,

kendine 0zgii ilgi ve ihtiyaglar1 olan degerli bir varlik olarak gérmesini saglar.
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Boylece is gorenin giidiilenmesi ve doyumu en yliksek bir diizeye cikarilarak, is
gorenin zihinsel ve bedensel kapasitesini en {ist diizeyde kullanmasi1 saglanabilir. Bu
anlamda bireysel ilgi boyutuna iliskin davramis veya uygulamalarin giliniimiiz
liderleri ve Orgiitleri i¢in temel yonetim araglarinin biri olmasi gerektigi sdylenebilir

(Kurt, 2009:67).

Doniistimsel liderligin bireysel ilgi 6gesi, baskalarini diisiinmenin faydalar
tizerinde durulmasiyla ilgili olan unsurdur. Doniisiimcii liderler astlarinin her birine
kisisel gelisimleri i¢in yardim ve rehberlik etmeye calisirlar. Liderin otoriter
rejiminin olmamasi bireysel destek kavramiyla dogrudan bagintilidir. Destek
ortaminin yaratilmasi 6grenme imkanlariin dogmasini saglar. Bireysel farkliliklar,
ihtiyag ve beklentilerde 6n planda tutulur. Basta gelisime dair ihtiyaglar olmak iizere
izleyicinin tiim ihtiyaglar1 ig¢in liderin gosterdigi bireysel 1ilgi diizeyi, bireysel
destek boyutunu yansitir. Calisanlarin is motivasyonlarmin artmasini, i yapabilme
potansiyellerinin ortaya ¢ikmasini ve lidere olan giiven duygulariin artmasini; her
bir calisani ile birebir baglanti kurup onlarin ihtiyaglarini ¢6zmeye calisan lider
saglamaktadir. Boylelikle astlarima onerilerde bulunan liderler bir nevi onlarin

koglar1 olurlar (Arslan, 2013:26-27).

Doniisiimcii  liderlik tarzi, giliniimiiziin belirsiz ve c¢alkantili ortamindaki
degisimlere uyum saglamakta gerek duyulan bazi 6zellikleri (degisimi okuyabilme,
cesaret sahibi, giicliiklerle ugrasma yetenegine sahip olma vb.) kapsayan bir liderlik
tarzidir. Doniisiimcii ya da degisimci (transformasyonel) liderler, kendilerine bagimli
astlar yaratmak degil, bagimsiz, elestirisel diisiinebilen ve boylece isletmeye 6nemli
katkilar1 olabilecek, yenilik¢i astlar yaratmayir hedeflemektedirler. Riskleri goze
alabilir, hata yapmaktan korkmazlar. Hatalarin kendileri i¢in bir gelisme firsati
oldugunun farkindadirlar. Ozetle transformasyonel liderler reformcu, degisimci ve

yenilik¢i bir kimlige sahiptirler (Suleymanova, 2010:20).
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2.1.4.4 Thomas J. Peters ve Robert H. Waterman'nin Doniisiimcii Liderlik

Yaklasim

Dontisiimeii liderlige bir diger yaklagim, Thomas J. Peters ve Robert H.
Waterman'a aittir. Peters ve Waterman, biiyiik sirketlerin ge¢mislerinde doniisiimcii
liderin etkilerinin aranmasi gerektigini, buna gore, doniisiimcii liderlerin Oncelikle
donlisimcii bir amaca sahip olduklar1 belirtilmistir. Bu goriiste kabul edilen
yaklasim, insanoglunun bir yandan onde olmayi isterken diger yandan yasamina
anlam kazandirma amaciyla ilgili olmasidir Peters ve Waterman'm doniisiimcii lideri,

miikemmellikle esit anlamda gordiikleri belirtilebilir (Aslan, 2009: 137).

2.1.4.5 Tichy ve Devanna'nin Doniisiimcii Liderlik Yaklasim

Tichy ve Devanna’nin (1986), doniisiimcii liderlik yaklasimina gore, orgiitler
ve bireyler mevcut diizeni koruma egilimindedirler ve bu durum degisime karsi
dirence yol agabilmektedir. Bu direng orgiitlerde degisim ihtiyaci fark edilememesine
neden olmaktadir. Bu yoniiyle donilisimcii liderler, c¢evresel degisimlerin
orgiitlerini  nasil etkiledigini ve bu degisimlere karst ne gibi adimlar atilmasi
gerektigini belirlemek ve bunlar orgiitlerine kabul ettirmek zorundadirlar (Kurt,
2009).

Noel M. Tichy ve Marry Anne Devanna'nin "Doniisiimcti Lider" kitaplarinda,
"Doéniistimcii Liderlik Yaklagimi1", degisim ve yenilik kavramlarini icermektedir. Bu
yaklagima gore, doniisiimcii liderlik, makro seviyede, organizasyonda reform
saglama iken; mikro seviyede ise degisimi kolaylastirma, organizasyondaki

caliganlar1 6nemseme anlamina gelmektedir (Aslan, 2009: 137).

Tichy ve Devanna, on iki biiyiikk sirket tepe yoneticisince gergeklestirilen

donilisiimiin, organizasyonu ne sekilde etkiledigiyle ilgilenmislerdir. Buna gore,
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dontigiimcii liderin organizasyonda degisimi {i¢ asamada yonettigini belirlemislerdir.

Bu asamalar sunlardir (Gokkaya, 2005: 11-15):

a. Degisim Ihtiyacimin Tammlanmasi: Degisimin zorunlulugunun anlatilmasi

ve statilkodan tatminsizliklerin olusturularak organizasyona yayilmasidir.

b. Yeni Bir Vizyon Olusturma: Organizasyonlarin nerede olacagiyla ilgili

kavramsal bir yol haritasinin olugturulmasidir.

c. Degisimi Kurumsallastirma: Sosyal yapilanmanin yerlestirildigi, yeni

fikirlerin somutlastirildigi ve insanlarin hedeflerini bilip motive oldugu asamadir.

Tichy ve Davenna (1990), ¢evresel degisime ve tehditlere karsi duyarliligi
artirmak i¢in doniislimcii liderlerin yapmast gerekenleri ise su sekilde belirtmistir

(Aslan, 2009: 138):

a. Tarafsiz karsit goriisleri tesvik ederek mevcut goriis ve diislincelerin
sorgulanmasini saglamak,

b. Di1s ¢evreden etkin bilgi saglamak amaciyla daha iyi bilgi aglar1 olusturmak,

c. Diger organizasyonlarin benzer sorunlari nasil astiklarin1 6grenmek amaciyla
onlarla diyaloglar1 siirdiirmek,

d. Organizasyonun performansinin rakipleriyle kiyaslanmasidir.

2.1.4.6 Bennis ve Nanus'un Doniisiimcii Liderlik Yaklasim

Organizasyon ortamindaki doniisimcii liderlik arastirmalarimin  bliyiik
cogunlugu, olaya odakli olarak gelistirilmistir. Bunlardan biri de 1985 yilinda
gelistirilen, Bennis ve Nanus'un yaklasimidir. Bennis ve Nanus, doksan tepe
yoneticisinin goriisiine dayali olarak teorilerini gelistirmislerdir. Bennis ve Nanus,
lider olmanin en temel 6zelliginin, takipgilerinin gelisimlerini saglamak kadar kendi
kisisel gelisimlerine de baglilik duyma oldugunu belirtmislerdir. Nitekim Burns'un

yaklasiminda doniistimcii liderler, kendi gelisim diizeyinde bir arzu ve giidiiye bagh
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iken, Bass'in yaklagiminda takipgilerin gelisimine dayalidir. Bennis ve Nanus, her iki
yaklagimi bir arada degerlendirmis ve donilisiimcii liderligin hem baskalarinin

gelisimine hem kendi gelisimine bagli oldugunu 6ne stirmiislerdir (Aslan, 2009: 139)

Bennis ve Nanus, liderin organizasyona etkilerini 30 kamu sektoriinden ve 60
0zel sektorden olmak iizere, toplam 90 etkili lider iizerinde 5 yil siiren ¢esitli saha
arastirmalart ile analiz etmislerdir. Bennis ve Nanus bu calismaya dayali olarak
organizasyonun doniisiimiinde liderin dort farkli stratejisini belirlemislerdir. Bu

stratejiler su sekilde belirtilebilir (Gokkaya, 2005: 10-11):

a. Dikkat Yonetimi: Doniistimcii lider, organizasyonun gelecekteki durumunu
ortaya koyan, takipciler iizerinde enerji olusturan ve onlarin dikkatini ¢ekecek bir

vizyon olusturan liderdir.

b. Anlam Yonetimi: Liderin vizyonun etkin .iletisim yoluyla paylasilan bir

vizyona doniistiiriilmesini saglamasidir.

c. Giiven Yonetimi: Gliven, organizasyon lyelerinin birbirlerine duygusal
olarak baghlik duymalarin1 saglayan unsurdur. Vizyonun agik ve kabul edilir
olmadig1 durumda giiven olusamaz. Benzer sekilde liderin, hem organizasyondaki
hem de organizasyonun ¢evresindeki konumunun belirli olmadigi durumda da giiven

olusumu zorlagmaktadir.

d. Kendini Yonetim: liderin, organizasyonun kaynaklarini etkin kullanabilmede
once kendi becerilerini gelistirmesidir. Bu boyut doniisiimcii liderin, zayif ve giiglii
yanlarim bilerek, zayif yonlerinden ziyade gii¢lii oldugu yonlerini vurgulamasini

ifade etmektedir.

Tichy ve Devenna tarafindan baslatilan dontisiimcii liderlerin faaliyetlerini,
uygulama sekillerini, davranis ve kisilik 6zelliklerini inceleyen arastirmalar, daha
sonra ayni konular1 inceleyen Bennis ve Nanus tarafindan siirdiiriilmiistiir.
Arastirmacilar, tepe yoneticilerinin ortak olarak uyguladiklar1 safhalari dort baslik

altinda siralamislardir. Bu dort baslik su seklide 6zetlenmistir (Kilig, 2006: 88-91):
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a. Yeniden Canlandirma Gereksiniminin Fark Edilmesi: Degisime olan

ihtiyacin fark edilmesidir.

b. Gegisin Yonetilmesi: Problem ya da problem alanlariin tespit edilip nelerin

degismesi gerektiginin belirlenmesidir,

c. Yeni Bir Vizyon Olusturma: Kisilerin veya organizasyonlarin gelecekte

olmasini arzu ettikleri durumun ifade edilmesidir.

d. Kurumsallastiriimis Degisim: Degisimin gereklerine uygun olan

organizasyonun ve sosyal sistemlerin siirekliliginin saglanmasidir.

2.1.4.7 Conger ve Kanungo’nun Karizmatik / Doniistiiriicii Liderlik

Kuram

Liderlik konusu ile ilgili yapilan son c¢alismalarda, liderin karizmatik giicii
tekrar Oon plana ¢ikarilmis ve liderliginin temel 6zelliginin, onun karizmasi oldugu
One slirtilmistiir. Karizma Yunanca’da ‘tanrisal hediye’ anlamma gelmektedir.
Conger ve Kanungo, Karizmatik Liderlik alaninda en fazla katkida bulunan
yazarlardandir. 1988  yilinda yazdiklarni  ‘Charismatic  Leadership’ adh
kitaplariyla 6nemli bir tartisma yaratan yazarlar, on yil sonra 1998 yilinda yazdiklari,
‘Charismatic Leadership in Organizations’ kitabiyla Karizmatik Liderlik 6zelliklerini
tekrar sekillendirmislerdir. Bu liderlik yaklagiminda, bireyler ya da izleyiciler belirli
davraniglar1 gozlemleyerek, liderde bir takim olaganiistii liderlik yeteneklerinin

var olduguna inanirlar (Conger ve Kanungo, 1998; Akt. Tetik, 2008:60).

Doniisiimceii liderlik ile geleneksel anlamdaki karizmatik liderligin es anlamli
olmadigini iddia eden Conger ve Kanungo'nun yaklasimma gore, karizma sadece
cok Ozgiin kisiler tarafindan sergilenebilecek mistik bir nitelik olmayip, pek ¢ok
lider ve yonetici tarafindan ogrenilebilme potansiyeline sahip bir kavramdir

(Aykanat, 2011:61-62).
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2.1.4.8 Podsakoff ve Arkadaslarimin Doniistiiriicii Liderlik Kuram

Podsakoff ve arkadaslari (1996) doniisiimcii liderligi altt boyutta incelemis,
Bass ve Avolio’nun dort boyutuna ii¢ farkli boyut eklemisglerdir. Bunlar:

Uygun Model Olmak: Liderin, izleyenleri sadece sdyleyerek degil, aym
zamanda yaparak ve Ornek olarak yonlendirmesini ifade etmektedir (Tetik,
2008:63). Calisanlar doniistiiriicii liderlere sahip olduklar1 6zellikleri nedeniyle
takdir, saygi ve gliven duygular1 besler ve onlar1 model alirlar (Coad ve Berry, 1998;

Akt. Iscan, 2006: 103).

Grup Amaglarimin Kabuliinii Saglama: Bu boyutta, liderin, caligsanlari, birer
takim tiyesi olmalart ve ortak bir amaca dogru calismalari dogrultusunda
cesaretlendirdigi bir durum s6z konusudur; burada takim ruhunun Onemi

vurgulanmaktadir.

Yiiksek Performans Beklentisi: Bu boyutun odak noktasi, liderin, en 1yi
performansin gosterilmesi dogrultusunda bir beklentiye sahip olmasidir (Podsakoff

ve dig.,1996; Akt. Tetik, 2008:63).

2.1.4.9 Doniisiimcii Liderligin Evreleri

Doniigiimcii liderligin uygulama safhalar1 dort asamadan meydana gelir (Zel,

1997; Akt. Gegmez, 2009:60):

Degisim Ihtiyacimn Tespit Edilmesi: Doniisimeii  liderlerin  ilk 6zelligi
degisim ihtiyacinin algilanmasidir. Zaman igerisinde ¢evre kosullarinin degismesi
sonucunda, oOrgiitii tehdit eden bazi durumlar ortaya ¢ikar. Liderlerin bu tehditleri
onceden sezmesi gerekmektedir. Onceden sezmemis ise, en azindan fark eder etmez
onlem almakta gecikmemelidir. Burada liderin, 6nemli rollerinden birisi de, orgiitteki

kilit durumundaki bireyleri bu konuda ikna etmektir. Kriz durumlarinda bunu
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basarmak nispeten daha kolaydir ancak, orgiitiin i¢cinde bulundugu durum kriz
durumu degil ise oOnceden belirlenmis stratejileri ve bazi temel degerleri

degistirmek zor olacaktir.

Gegisin Yonetilmesi: Eski yontemlerin  gegerliligini kaybettigi ve
degisimin gerekli oldugu diisiincesi, biitiin personel tarafindan anlasildiktan
sonra, lider donilisiimii baglatmaktadir. Bu sathada ilk 6nce, problem veya problem
alanlar1 tespit edilmekte ve daha sonra nelerin degistirilmesi gerektigi
belirlenmektedir. Bu noktada liderin dikkat etmesi gereken konu, kokli ¢oziimler

yerine kisa vadeli ¢6ziim yollarina ¢evresindekilerin etkisiyle yonelmemesidir.

Yeni Bir Vizyon Olusturulmasi: Donlisimcii lider, orgiit tiyelerine bir vizyon
vererek degisimin yonilini belirlemelidir. Vizyon gidilecek yonii oldugu kadar
ulagilacak yeri ve durumu da aciklamahdir. Kiigiik orgiitlerde bu vizyon lider
tarafindan agiklanmaktadir. Biiyiik, gelenekleri ve kurallar1 olugmus orgiitlerde ise
Doniisiimcii liderin bagkanliginda, kilit yoneticilerin takim halinde vizyonu ortaya

koymalar1 gerekmektedir.

Degisimin Kurumsallastiriimasi: Ozellikle karmasik yapiya sahip biiyiik
orgiitlerde, yeni uygulamalar1 benimsetmek ve yerlestirmek i¢in liderin, list diizey
yoneticilerinin destegine ihtiyaci olmaktadir. Bu nedenle, stratejik planlamanin
katilimli yontemle olusturulmasinin 6nemi bir kez daha ortaya ¢ikmaktadir. Lider,
orgiit yapisi, stratejisi ve politikalarmi etkileyecek orgiit disindaki kritik personelin

de onay ve destegini almalidir.

2.1.4.10 Déniisiimcii Liderlerin Temel Ozellikleri

Ortak Vizyon Olusturma ve Paylasma: Vizyon; Bir insanin, onun varlik
nedeni yasama gayesi vb. konulardaki temel kabullenmelerinin ¢izdigi ufuktur.
Vizyon, bir bagka deyisle sahip oldugumuz degerlerin anlam ve yansimasiyla

zihnimizde ¢izdigimiz bir tablodur (Ozden, 1999; Akt. Eraslan, 2004b:13)
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Orgiitsel anlamda vizyon ise; orgiite iliskin, diislenen bir gelecegi,
tasarlayabilme, gelistirebilme ve paylasabilme Ozellikleri ile birlikte Orgiitsel

gelecegin resmedilmesi seklinde tanimlanabilir (Eraslan, 2004b:13).

Vizyon, kisilerin veya orgiitlerin kendilerinin veya isletmelerinin gelecekte
olmasmi arzu ettikleri bir durumun ifadesidir.Bu anlamda vizyon hayal edilen,
olmasi arzu edilen bir riiya veya hayalin ifade edilmis bir sekli olarak tanimlanabilir.
Vizyon, degisim ¢abalarim1 yonlendirmeye dayanak olusturmasi bakimindan
onemlidir. Bu nedenle doniistimcii liderligin basarisi, gelecege iliskin cazip ve ¢ekici
bir vizyon agiklamasina ve vizyonun orgiit iiyelerine paylagilmasina baghdir (Comert

2004; Akt. Uzer, 2010:33).

Argun (2002), “Gerg¢ek Liderlik™ adli makalesinde, doniisiimcii liderligin temel
ozelligi paylasilmis bir vizyona sahip olmasidir. Vizyon degerlerle beraber, prensip
odaklidir. Inangls, diiriist, biitiinliik icinde ve kendine giivenen birisi olmasi ondaki

diger ozellikleri gosterir, seklinde ifade etmektedir (Balci, 2009:59).
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(Kaynak : Kotter, 1999; Akt .Eraslan, 2004b:14).

Sekil 2.1. Vizyon, sonuglar ve siirdiirebilir basari arasindaki iliski
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Zihinsel Uyarum ve Yaratictlik: DoOniisimcii liderler yaratici diisiincenin
giicline inanirlar, yaratici diisiince; daha once aralarinda iliski kurulmamis nesneler
ya da diislinceler arasinda iliski kurulmasini ifade etmektedir. Bir bagka deyisle yeni
yontemleri, yeni fikirleri iginde barindiran bir degisim siirecidir. Yaraticilik faktorti
organizasyonu slirekli yenileyen, caligsanlarin performanslarini artiran, orgiite yeni
kapilar acan yeni firsatlar sunan bir etkendir. Dogru kullanildig1 zaman basarili bir
donlisimiin ~ anahtaridir. Bu  anahtar1  dogru bir sekilde kullanabilmek i¢in
bireylerin iginde var olan, belki de yillarca gizli kalmis bu faktoriin ortaya

cikarilmasi ve etkin bir sekilde kullanilmas1 gerekir ( Inci, 2001:21).

Siiregleri diizeltmek yerine yeni yollar1 ve akicit bir  iletisimi  ortaya
cikaracak sekilde insanlarin baglantiya girmelerini saglarlar. Boylece siiregler
kendiliginden diizgiin bir isleyise kavusur. Basar i¢in ekiplere destek olur, katilima
yonelik yeni firsatlar olusturarak ¢alisanlara canlilik kazandirir, kaynaklarla ve
insanlarla yeni baglanti kanallar1 agarak etkilesimleri zenginlestirirler. Gelistirici
yoneticiler insanlara kulak asmama, 6nemli insan gibi gériinme, gelen enformasyonu
saklayip elinde tutma, esneklige yer vermeyen bir katilik sergileme gibi, konumu
savunmaya doniik stratejilerle insanlar1 kontrol altinda tutmak yerine; Wall Street
Journal’in kose yazarlarindan Tom Petzinger’in ifade ettigi gibi sistem igindeki
biitiin insanlarin kurulustaki degisimin gozii kulagi ve beyni haline gelmesi ig¢in
caligirlar. Bir baska deyisle, ¢alisanlara ¢ok genis sorumluluk ve 6zgiirliikk vererek,
daha sonra aradan ¢ekilerek onlarin gii¢lii yanlarinin ortaya ¢ikmasi i¢in yogun ¢aba
gosterirler. Boyle bir tutum izlendiginde insanlarin Ogrenebilmesini ve katkida
bulunabilmesini, buna bagli olarak da kolektif yapinin 6grenmesini ve kurulusun
gelismesini saglayan gergek ekiplerin olusmasini miimkiin kilarlar (Lewin ve Regine,

2000; Akt.Balci, 2009:61).

Doniisiimcti liderler, takipgilerin sakli gliclerini ve tliretkenligini ortaya ¢ikarici
firsatlar saglar. Doniistimcii bir perspektife sahip bir orgiitte, izleyenler, zihinsel
giiclerinin ve becerilerinin farkinda olarak iiretkenligini gelistirici bir ortamla i¢
icedirler. Doniistimcii lider, izleyenlerinin bu 6zelliklerini kullanmalarinin déniisiimii
kolaylastiracaginin ve kalicilagtiracaginin bilincindedir. Bu siirecin olusmasinda

dontistimcii liderler belirli bir risk ile kars1 karsiya kalirlar. Doniisiimcii liderler,
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organizasyonu gelistirmek icin risk alirlar. Doniistimcii liderler, ellerindeki iiriinii,
hizmeti ya da kendilerini gelistirmek icin siirekli yeni yollar arayan ve izleyenlerini
bu sekilde yonlendiren kisilerdir. Yeni bilgi, beceri ve yetkinlik kazandiracak her
tiirlii deneyime agiktirlar. Kendi is tanimlarinin 6tesine gegerek kurallar1 ve yapilan
sorgulayarak, yeni yollar gelistirmeye calisirlar (Bresctick 1999; Akt. Zeren
2007:50).

Karizmatik Etkiye Sahip Olma: Karizma kavrami sosyal bilimlerde ilk olarak
Max Weber tarafindan kullanilmistir. Sosyolog Weber, 1947°de karizma kavramin;
izleyenleri iizerinde hissedilebilir bir glice sahip olan ve Ozellikle
yonlendirmenin ¢ok gereksinim hissedildigi kriz zamanlarinda ortaya ¢ikan liderlik
bicimini agiklamak i¢in “karizmatik gii¢* seklinde kullanmistir (Brestrich, 1998;
Akt. Eraslan 2004b:16).

Karizma, liderin izleyenlerinde sevk, gurur, giliven ve sadakat
uyandirmasi, lider ile izleyenler arasinda giiclii bir duygusal bagin
olusturulmasi siirecidir. “Dontisiimcii liderlikte karizma, izleyenlerin
yiiksek derecede performans  gostermesini ve hedeflere daha iyi
baglanmalart amaciyla kullanilir (Bresctick,1999; Akt. Balct
2009:63).

Baz1 arastirmacilar, doniistimcii liderin basarisinin odak noktasinin karizma
oldugunu belirtmektedirler. Karizmatik liderler yiiksek bir giice ve etkiye sahiptir.
Izleyenler karizmatik liderin kisiligiyle 6zdeslesirler ve yiiksek diizeyde giiven
duyarlar. Karizma sahibi lider, izleyenlerin fikirlerini canlandirir ve onlara ilham

verir. Bu liderler basarmak icin biiyiik ¢caba gosterirler (Celik, 2012: 148).

Ayrica Bass, doniisiimcii ve islemci (yonetsel) liderlik arasindaki ayirimi diger
liderlik 6zelliklerini dikkate alarak yeniden tanimlamig, doniisiimcii liderlerin daha
cok karizmatik Ozellikler tasidiklar1 ve bu liderlerin olaganiistii cabalar gostererek

grubun beklentilerini karsilamaya calistiklarini saptamistir (Celik, 2012: 142-143).

Etkili Iletisim ve Yiiksek Motivasyon Becerisi: Brestrick (1999), doniisimcii

liderligin analizini yaptig1 arastirmasinda, doniisiimcii liderlikte motivasyon ve
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iletisimin 6nemini soyle ifade etmektedir (Zeren, 2007):

Iletisim kurmak, izleyenler ile etkilesmek, doniisiimcii lider
davraniglarinin paylasilan dogasini yansitir. Giiclii ve nitelikli bu iligki
ag1, iletisim kurmayi, paylasilan vizyonu etkili hale getirmeyi ve
vizyonu destekleyen kiiltiirii  sekillendirmeyi miimkiin  kilar.
Doniisiimcii liderler, bireysel destekgileri ile yiiksek kaliteli iliskiler
kurmay1 ve genel kader duygusunu gii¢lendirebilirken sosyal degisim
siirecinde de bu destekgiler lideri giiglendirir ve cesaretlendirir.
Paylasilan degerler iligkinin dogasini etkiler ve vizyon olusturmayi
kolaylastirir (s.54).

Iletisim ve motivasyon becerisi, liderlik siirecinin &nemli iki unsuru olup,
dontistimcii liderlikte daha 6ne ¢ikarak temel stratejilerini olusturmustur. Doniisiimcti
liderligin ortaya cikis amaci; orgiitte sistemli degisim ve doniisiim siirecini baglatmak
ve siirdiiriilebilir hale getirmektir. Bu amaci gergeklestirebilmek i¢in donilistimcii
lider, bir vizyon gelistirir ve bu vizyonu izleyenlerine, oOrgiit iiyelerine aktarir.
Bu noktada etkin bir iletisim becerisi 6n plana ¢ikmaktadir .Vizyon aktarimindan
sonra izleyenlerini harekete gecirmede, doniisiimii baslatmada ve inandirmada
yiilksek motivasyon becerisi kendini gostermektedir. Doniisiimcii lider izleyenleri
ile hareket eder, onlarin duygu, diisiince ve ilgi ve isteklerini dikkate alir. Bu
davraniglariyla ulasilabilir bir lider profiline sahiptir. Doniisiimcii liderler,
izleyenlerini beklentileri asan bir performans gostermeleri konusunda motive ederler.
Bunu basarmak icin ise baglica ii¢ liderlik siireci kullanirlar (Conger, 1999; Akt.
Eraslan, 2004b:18).

eBu liderler, belirlenen hedeflerin 6nemi ve degeri ile bunlarn
basarabilme yollar1 hakkinda izleyenlerinin daha ¢ok bilgilendirilmesini
saglarlar.

eizleyenlerini, kolektif suuru ve hedefleri basarabilmek icin kendilerini
asmaya ikna ederler.

eLiderlik siireci ve misyonu aracilifiyla, takipcilerinin yiiksek mevki

(makam) isteklerini kamgilar ve yerine getirir.

Degisimin Temsilcisi Olma: Doniisiimcii liderler, degisim temelli olarak

ortaya c¢ikmiglardir. Onlarin vizyonlari, misyonlar1 ve stratejileri stirekli olarak
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degisim kavramina endekslidir. Gebelein doniisiimcii liderlikte “degisim” kavramini
sOyle ozetlemistir (Gebelein, 2002; Akt. Balci, 2009):

Degisim sartlari, degisime hemen uyum saglayabilmemizi ve onu
etkili bir sekilde yonetebilmemizi gerektirmektedir. DOoniisiimcii
liderler, yalnizca degisime kars1 gerekli tepkiyi vermekle kalmaz;
degisimin ne zaman gerekli oldugunu 6nceden goriir ve 68renmeye
acik bir strateji olustururlar, Calisanlar1 rekabetin, degisimin yeni
kosullarina derhal uyum saglayacak sekilde hazir tutarlar.” Mitchell
ve Tucker’a gore, doniistimcii liderler, yeni kurumsal ilke ve tutumlar
olusturmaya ve bunlar1 saglamlastirmaya odaklanir (s.65).

Doniistimcii liderlerin varoluslarinin nedeni “degisim”dir. Dontigiimcii liderler
kendilerini degisim temsilcileri olarak tanimlarlar. Onlarin profesyonel ve kisisel
imajlar1 bir farklilik yaratmak ve sorumlu olduklar1 kurumlar degisim ekseninde

diizenlemektir (Eraslan, 2004b:20).

Agikalin’a (2003) gore doniisiimcii liderler, yeni kurumsal ilke ve tutumlar
olusturmaya ve bunlar1 saglamlagtirmaya odaklanir. Temelde yeni lam sistemlerinin
yaratilmasinda ve kurulmasinda ¢alisirlar. Bu tiir bir liderlik, kurumun misyonunda,
yapisinda ve insan kaynaklan yonetiminde biiyiik degisiklikler yapar. Kurumun

politik ve kiiltiirel sistemlerinde temel degisiklikler onerir (Okgu, 2011:440).

Duygusal Dayaniklik, Cesaret ve Risk Alma: Tichy ve Devanna (1986),
dontistimcii liderligi inceledikleri ¢alismalarinda, cesaret ve risk alma 6zelligini soyle
aciklamaktadir ( Eraslan, 2004b).

Doniisiimcti  liderler mantikli bir sekilde risk alan ve ozgiirce
fikirlerini agiklayan cesur bireylerdir. Peki cesaretli olmak ne
demektir? Harvey Hornstein'a gore; fikrini belirtmek, risk alabilmek
ve biiyiik gruplara karsi durabilmektir. Cesur davranis i¢in duygusal
ve entelektliel bir birlesim gerekir. Etkin bir lider, gergegi goérmek
istemeyenlere dogruyu gosterebilmelidir. Yani yiirekli olmak,
toplumun seni yolundan saptirmaya c¢alismasin1 ve sectigin yolda
seninle eglenmesini goze alabilmektir. Doniislimcii liderlerin bunu
yapabilmesini saglayan nedir? Bu insanlar saglikli ve giiclii bir egoya
sahiptir, Ozglivenleri gelismistir. Kim olduklarint ve misyonlarin
bilirler, onlar1 zor durumlardan kurtaracak takviyelere gereksinimleri
yoktur, c¢ilinkii zihinsel olarak kendilerini her tiirlii zorluga ve
engellemelere hazirlamiglardir (s.21).
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Doniistimcii  liderligin  6nemli 6zelliklerinden biri cesaret ve risk alma
becerisidir. Var olan diizeni degistirme, biiylik zorluklarla karsiya kalma, kuvvetli
direng kaynaklar1 ve statiikocu zihniyet ile miicadele, yeni bir diizenin, anlayisin
olusturulmasi, degisimin yapilandirilmast gibi durumlar doniisiimcii liderin ¢ok sik
kars1 karstya kaldigi durumlardir. Bu siireglerde doniistimcii lider, kendi cesareti ve
Ozgiliveni ile sonuglar alir. Doniigiimcii lider orgiitsel doniisiimii saglarken, olusacak
engelleri, sorunlar1 6nceden goriir ve Onlemlerini alir. Bunlar yaparken mantikli
olarak risk alabilme becerisi O0n plandadir. Doniistim, cesaretli olma ve risk
alabilme becerisini gerektiren bir siiregtir. Var olan diisiinceye meydan okuma,
insanlara yeni fikirler anlatabilme, degisimi saglama gibi 6zellikler cesaret ve risk

almay1 beraberinde getirir (Balc1, 2009).

Dontistimcti  liderler cesaretlidir.  Zorluklara karst mukavemetleri ve
dayanikliklar yiiksektir. Kriz donemlerinde soguk kanliliklarini muhafaza edebilir,
buhranin yarattigir degisim firsatlarin1 gorebilirler. Hatalarinin dahi kendileri i¢in bir
gelisim firsat1 oldugunun farkindadirlar. Bu tarz liderler riskleri goze alabilir ve hatta

yapmaktan korkmazlar (Tengilimoglu, 2005:4).

Izleyenleri Giiclendirme / Yetkilendirme: Degisen liderlik anlayisinmn temel
Ozelliklerinden  biri izleyenlerin, yetkilendirilmesi ya da giiclendirilmesidir.
Geleneksel liderlik (yonetim) anlayisinda var olan liderin (yOneticinin) tek karar
verici olma 6zelligi, giiniimiizde terk edilerek izleyenlerin (¢alisanlarin) katilimcilig
esas alinmistir. Cagdas yonetim anlayisinda isle ilgili tiim siireclerde, lider-izleyen
iligkisi tam katillm ve giic paylasimi kavramlariyla ifade edilmektedir (Eraslan,
2004b:23).

Brestick’e (1999) gore, yetki olgusu, otorite olgusunu c¢agristirmaktadir.Bir
liderin otoritesini paylagsmasi izleyeni yonetim siireclerine dahil etmesi, otoriter
karardan katilimc1 karara dogru bir yonelimin gdstergesidir.Yapilan arastirmalarda
calisanlarin karara katiliminin, {iretkenligi, motivasyonu, verimliligi,is tatminini,

0zdeslesmeyi, giiveni artirdigini ortaya koymaktadir ( Zeren, 2007:54).
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Dontisiimeii liderler, izleyenlerine giivenirler, onlarin kendi kapasitelerini
gelistirebilmeleri i¢in pratik siiregte yetkilerini devredebilirler. Gii¢ paylasiminin
orgiitsel bir kazang oldugu ve tam katilimin amaglar1 gergeklestirmede onemli bir
itici glic oldugu varsayimindan hareket ederler. Mutlak karar verici olmaktan ¢ok
demokratik davraniglar1 tercih eden doniisiimcii lider, orgilitsel degisim siirecinde
izleyenlerinin karara katilimina tesvik eder. Biitiin bu yonetimsel anlayisin temelinde
liderin her seyi diisiinecek ve yapacak giicii olmadig1 ve amaglara izleyenleri ile

ulasabilme gercegi yatmaktadir ( Eraslan, 2004b:25).

Tablo 2.2. Geleneksel ve yetkilendirilmenin uygulandigi orgiit yapilar: arasindaki farklar

Unsurlar Geleneksel Orgiit lYetkilendirmenin
Uygulandig Orgiit
Organizasvon vapist _|Sivri/Birevsel Basik/ ekip bazli
Is dizavni ar gorev tanimi Biitiin siirec/genis gorev
'Y 6netimin rolii ogrudan/kontrol Ydénlendirici (coaching)
Liderlik [Yukaridan asagiva Takimlarla pavlasim
Bilgi akis ontrollii/sinirli Acik/ pavlasima davali
Odiillendirme irevsel/kideme gore Ekip bazli/vetenek bazli
[s siireci Yoneticiler planlar, kontrol [ Ekipler planlar, kontrol
eder ve siire¢ gelistirir. eder ve siirec gelistirir.

Kaynak: (Kolorik, 1995;Akt. Eraslan 2004b:24)

Esnek Yonetim Anlayisi: Gilinlimiizde stirekli, kapsamli ve hizli bir degisim
yasanmakta; degisimin yOniinlin, seklinin ve miktarinin belirsizligi, lider veya
yoneticileri onceden ¢ok boyutlu ve cesitli hazirliklar yapmaya yoneltmektedir.
Glinlimiiz orgiitleri siirekli degisen ¢evresel kosullarla kars1 karsiya kalmaktadir. Bu
baglamda statik bir orgiit yapis1 yerine, dinamik bir orgiitsel yapinin olusturulmasi
gerekmektedir. Boylece, degisime uyum saglama, degisimi yonetme ve onunla bas
edebilme gerekliligi liderleri veya yoneticileri yonetim anlayislarinda hizli ve esnek
olamaya yoneltmektedir. Yonetimde esneklik, degisime hazir olma durumudur. Bu
anlamda prensiplerden ve inanglardan taviz verme egilimi degil; yalnizca olusan
veya olusacak degisimlere kars1 orgiitsel politikalardaki degisme kapasitesi, orgiitiin

yasama arzusudur. Orgiitsel esnekligin olmadig1 durumlarda katilasma ve “kirilma”
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olusabilir. Vurgulamak gerekir ki esneklik, kesinlikle 6zden uzaklagmak degil, 6zii
koruma tavridir. Bir denge merkezi olarak esneklik, orgiitiin biiylime ve istikrar

cabalarinin merkezinde yer alir (Apuhan, 1997; Akt. Balci, 2009:71).

Esnek yonetim, modern Otesine geciste ortaya ¢ikan yapisal problemlere
kars1i, ortaya konulan bir yonetim bi¢imidir. Bu yoniiyle, gelismis {iiretim
isletmelerini ¢evreye uyumlagtirma araci, gelismis lilkeler arasinda rekabet iistiinligii
saglama ve bilgi teknolojilerinin yonlendirdigi is diinyasinda yer alma amaci ile
orgiitlerin uyarlamak zorunda olduklar1 bir yontem olarak kabul edilmelidir. Esnek
yonetimde, belli bagh kurallara uymama kargasaya neden olmaz. Bu yonetim bi¢imi;
calisanlarin, bir araya gelerek kurallar hakkinda diistinmelerini, islevsel standartlart
ve degerleri sorgulamalarini, miisteri taleplerini, pazar firsatlarini tartismalaring;
farkli standart ve egilimlerin 6ne c¢iktigi degisimleri izlemelerini temel alinir

(Demirci, 1999:108).

2.1.5 islemci Liderlik (Transactional Leadership)

Liderlik ile ilgili yapilan yeni arastirmalar, daha once {izerinde fazla
durulmayan liderligin lider ve izleyen arasinda rol oynayan dinamiklerini igine
almaya baglamistir. Bu yeni arastirmalarin baslamas1 ile Ozellikle davranisei
yaklagimin gelistirdigi ve daha cok verimlilik ve etkililigi artirict liderlik anlayist
“Islemci liderlik” (transcantional) olarak adlandirilmis ve doniisiimcii liderlik
anlayisinin  islemci liderlikten farkliliklar1 da yeni arastirma konularini
olusturmustur. Islemci liderligin ana felsefesi; lider ve izleyen arasindaki karsilikli
alis verise dayanmaktadir. Islemci liderlikte izleyenler, liderlerin vaatleri, ddiilleri ve
pekistirecleri ile motive edilir veya negatif doniit (negative feedback) disiplinel

davraniglar ve azarlama gibi enstriimanlar ile diizeltilir (Eraslan, 2004b:5).

Islemci liderlik, liderin kontroliinde hizmetle &diiliin karsilikli degisimine
dayanir. Bu liderler calisanlarla ekonomik, politik ve psikolojik alis veris

icindedirler. Bu liderler orgiitiin para, insan becerileri, materyal ve teknoloji gibi
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fiziksel kaynaklarini isletirler ve calisanlarin alt diizey gereksinimlerini karsilarlar
Yapilan ige gore odiil verirler, mevcut uygulamaya yonelerek eksiklikleri izlerler
ya da pasif davranarak sorunlara zamaninda egilmezler. Calisanlarla yalnizca is
iliskileri kurarak onlardan itaat beklerler ve statiikonun devamimi saglarlar (Sahin,

2004:370).

Islemci liderlik yaklasiminda bir déniistiiriicii 6zellik bulunmamaktadir. Lider
ile izleyenler arasinda islemsel bir is iliskisi s6z konusudur. Bu iliski, bireysel
gelismeyi ve doniisiimii saglayic1 giice ve zellige sahip degildir. iliskiler, islemleri

tamamlamaya ve sonu¢ almaya odaklanmaktadir (Aydin, 2010: 310).

Islemci liderlik yoluyla, calisanlarin haklar1 ve ihtiyaglar1 dikkate alinir, liderle
dosdogru ve acik bir sekilde anlasma yapilir. Islemci liderlik, yonetimden farkli bir
etkinliktir. Bu liderlik bi¢imi, insan degerleriyle 6zdeslesmeye 6nem vermektedir.
Yonetimin kendisi ne bir moraldir ne de moral diistikliigiidiir. Yonetim rasyonel
karar verme, etkililik, verimlilik, diizenlilik ve gelecegi kestirmeyle ilgilidir.
Yénetim bir yok etme kampi ya da manastir degildir. Islemci olma, dogruluk,
giizellik, sorumluluk alma, baglilik gibi yonetim degerlerine bagliligi gerektirir.
Ciinkii bu degerler, insan yasaminda var olan yoOnetimin yararlandig1 faydali
degerlerdir. Islemci liderlik kisinin kisiselligi aramasi ve bagimsiz amaclariyla
ilgilidir. Liderin glindemini, birey ve grup arasinda uyum saglama ve isbirligi yapma

olusturmaktadir (Celik, 2012: 144).

Islemci (Transaksiyonel) liderlik, takipgiye lidere uyma zorunlulugu getiren,
karsilikli etkilesimle lideri algilama ve etkileme potansiyeli olan aktif bir rol de
yiikler. Liderin ve izleyenlerin birbirine gore gilic oranlar1 karsilikli etkinin
belirleyicisidir. Lider, islerin yapilmasini astlarin beklentilerini  ve ihtiyaclarim
kargilayarak saglar. Liderin etkililigi takastaki etkililigi ile es anlamlidir. Lider,
performansi iyi olanlar i¢cin daha yiliksek 6deme, saygmnlik ve yiikseltme gibi

gereksinimleri karsilar (Karip, 1998: 448).

Islemci lider c¢alisanlar ve lider arasindaki iliski {izerine yogunlasmustir.
Geleneke¢i bir yapiya sahip olan islemci liderlere gore c¢alisanlar kendilerinden

beklenilen kadarim1 yaparlar. Lider karsilikli baglilikla, calisanlara istediklerini
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verdigi siirece basar1 bekler. Islemci lider hedeflere ulastirmak igin daha pratik

davranir. Sorunlara zamaninda miidahale ederler (Giizel ve Akgiindiiz, 2011).

Islemci liderligin dayanag: liderin kontroliinde hizmetle 6diiliin karsilikls
degisimidir. Bu liderler calisanlarla ekonomik, politik ve psikolojik alis veris
icindedirler, Orgiitlin para, insan becerileri, materyal ve teknoloji gibi fiziksel
kaynaklarini isletirler ve ¢alisanlarin alt diizey gereksinimlerini karsilarlar. Yapilan
ise gore odiil verirler, mevcut uygulamaya yonelerek eksiklikleri izlerler ya da
pasif davranarak sorunlara zamaninda egilmezler, calisanlarla yalnizca is iliskileri

kurarak onlardan itaat beklerler ve statiikonun devamini saglarlar (Sahin, 2004:370).

Islemci lider biraz gelenek¢i yapiya sahiptir. Gegmisteki olumlu ve yararl
gelenekleri silirdiirme, bunlart gelecek nesillere birakma bakimindan yararl
hizmetlerde bulunur. Durgun biiylime ve tasarruf politikasini benimsemis
organizasyonlarda da islemci liderlik bicimi etkili olmaktadir (Tengilimoglu,

2005:6).

Islemci liderler, ¢alisanlarin ge¢misten itibaren devam eden faaliyetlerini daha
etkili ve verimli kilmak veya iyilestirmek sureti ile is yapmakta ve yaptirma yolunu
secmektedirler. Bu yaklasimi  benimseyen liderler, yetkilerini ¢alisanlari
odiillendirmeyi, daha c¢ok caba gdstermeleri i¢in para ve statii verme bi¢iminde
kullanirlar. Calisanlarin yaratic1 ve yenilik¢i yonleri ile ¢ok az ilgilenirler (Eren,
2004; Akt. Nadir, 2010). Bu liderlik davranisi, geleneksel yonetimin islevlerini
tagimaktadir. Lider, taraftarlarin gorevlerini, i gereklerini, yapiy1 belirler, uygun
odiilleri gelistirir, taraftarlarin sosyal ihtiyaglari iizerinde durur. Liderin, taraftarlari
memnun etme yetenegi, verimliligi artirmaktadir. Ozellikle ydnetim fonksiyonlari
tizerinde tstiindiirler. Cok siki ¢alisirlar ayrica ¢ok hosgoriiliidiirler. Zekidirler. Her
seyin planl ve etkili bir sekilde islemesinden dolay1 kendileri ile dviiniirler. Lider
daha ¢ok kisisel olmayan performans, plan, program ve biitceye Onem verir.

Kaynaklari, organizasyonel kurallar1 diizenleme egilimindedir (Kiiltiir, 2006:44).

Islemci lider gii¢ kullanir ve giic, liderin biricik servetidir. Burns, giice gore
iliskilerin olusumuna bagli olarak doniisiimcii ve siirdiiriimcii liderlik tiirleri arasinda

ayirnm yapmaktadir. Olagan isler icin regete sunan siirdiirlimcii liderler Orgiitte
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odiille cezanin kontroliinii saglarlar ve calisanlarla yapmis olduklar1 anlagmaya
bagli olarak onlarin basarili olup olamayacagina odaklanirlar. Yine Burns’e gore
islemci liderlikte bagari, liderin 6diili 6nerme ve sunma yetenegine dayalidir. Bu

tip liderlik takasla isleri siirdiirmede kisa donemli etkililik saglar (Sahin, 2004:370).

Islemci liderlik, lider ve izleyicisi arasindaki iliskiler {izerine odaklanmustir.
Lider, rolii ve gorevi tanimlar, isin yapilmasi amaciyla astina yeterli giiveni verir.
Lider izleyicilerine amaglar1 gergeklestirmek i¢in eksik olan fakat gerek duyulan seyi
saglar. Bu anlamda, lider takipgilerinin c¢evrelerindeki noksanlar1 ve engelleri
tamamlar veya acar. Eksik olan sey cevre, gorev, takipgilerin gilidillenme ve
yeterliliklerinden  kaynaklanir.  Takipgilerin  glidiilenmesini, tatminini  ve
performansini yiikseltmek bu eksiklikleri tamamlamak liderin gorevidir. Liderin
rolli, takipgilerinin gelisimi i¢in onlar1 desteklemek, yetistirmek, imkéanlar
saglamak ve kapasitelerini gelistirecek zorlayict gorevler vermektir (Tandogan,

2002:11).
Islemci liderlikte, liderin dért temel gorevi vardir (Sirin, 2008:51):

e Orgiitsel amag ve hedefleri belirlemek,
e Kendi beklentilerini belirlemek,
e Takipcilerin haklarini ve yiikiimliiliiklerini belirlemek,

e Orgiitiin haklarm ve yiikiimliiliiklerini belirlemek.

Orgiitsel amaglara ulasma konusunda islemci liderin dikkat etmesi dnerilen
temel hususlar ise su sekilde siralanabilir (Boehnke ve dig., 2003; Akt. Sirin,
2008:51):

e Amac¢ ve hedeflere ulasmak i¢in gerekli olan yol ve yontemlerin,
astlar tarafindan agik bir bicimde anlagilmasi saglanmalidir.

e Sistem i¢indeki potansiyel engeller kaldirilmalidir.

e Astlar, ama¢ ve hedefleri gergeklestirme konusunda motive

edilmelidir.
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Islemci liderler astlardan beklentilerini ve bu beklentilerin karsilanmasi
durumunda astlarin  neler elde edecegini aciklarlar. Ayrica astlarin  goreve
odaklanabilmesi i¢in  onlara yapici geri bildirimde bulunur ve gorevin
tamamlanmasi durumunda 6vgili, taninma ve parasal oOdiiller gibi digsal odiiller
saglarlar. Bunun sonucunda calisanlar is rollerini ve lider ile Orgiitiin
kendilerinden neler bekledigini anlarlar ve beklentileri karsilayabilecekleri, ortak
olarak deger verilen sonuglar1 elde edebilecekleri konusunda bir Ozgiiven

gelistirirler (Cetin, Korkmaz ve Cakmake¢1, 2012:14-15).

Bass ve Avolio (2004), islemci liderligi hizmetlerin goriilmesi i¢in bir 6diil
takas1 olarak tanimlamalarina karsin; daha ¢ok, islemci liderligin birey ve /veya
gruplarla ¢alisarak, belirli is hedeflerini basarmak icin kontratlar ya da anlasmalar
diizenleyerek, bireylerin potansiyellerini kesfederek ve gorevin tamamlanmasina
dayali beklenilebilen 6diil ve bedelleri agikca belirterek gelistirilebildigini ifade
ettiler. Onlar yiiksek standartlar koymak i¢in kullanilmis olan liderlik
stirekliliginin etkilesimci sonunu tanimladilar. Yine de, islemci lider sik sik etkisiz
olur; ¢iinkii liderin saglanmis olan hizmetler karsiliginda odiiller vermesini gerektirir.
Anlamli  6diiller sunmak i¢in islemci liderlerin hem kaynaklara hem de

yonlendirdigi kisilerin saygisina sahip olmasi gerekir (Glindiiz ve Dogan, 2010:4).

2.1.5.1 islemci Liderligin Boyutlar

Islemci liderlik, iic boyuttan olusur (Karip, 1998:448). Bunlar kosullu &diil,
istisnalarla yonetim (aktif -pasif) ve tam serbestlik taniyan liderlik (laissez-faire)

boyutlaridir.

Kosullu Odiil: Kosullu 6diil, énceden kararlastirilmis amaclara ulasmak icin

yapilan 6diil alis-verisini ifade etmektedir.islemci lider, is gorenlerden bekleneni,
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odiilleri ve cezalar1 ortaya koyar.Bir baska deyisle, 6diil ya da ceza kullanimi is

goren performansina baglidir (Cemaloglu ve Kiling, 2012:135).

Liderin izleyicilere, hedeflere ve amaclara ulastiklarinda o6diil vermesidir.
Istenilen konuya ulasmak igin, lider ve takipgileri arasinda pozitif bir pekistirme
vardir. Isyerinde calisanlar, islerini 6diil almak ve gdrevlerini yerine getirmis olmak
icin yaparlar. Yoneticiler ve astlar arasinda sartli destek s6z konusudur (Serinkan,

2003:34).

Kosullu 6diil, liderle ast arasinda olumlu pekistireclerin degis tokusu seklinde
gerceklesir. Lider belirledigi amag karsiliginda, astlarin nasil bir 6diil alacaklarim
agiklar. Bunun ardindan, lider asta daha oOnceden belirlenen ve {izerinde
anlasilmis amaglar1 gergeklestirmenin karsili§i olarak uygun odiiller saglar. Astin
gosterdigi ¢cabanin karsiligi olarak ona istedigi destegi saglamak, hangi performans
hedeflerini  gergeklestirmekten kimlerin sorumlu oldugunu ayrintili  olarak
belirlemek, o&diillendirilmek  icin ne yapmak gerektigini ifade etmek ve
performansin karsiligi olarak astlarin  bireysel ihtiyaclarin1 karsilamak liderin

kosullu 6diil davranislarinin 6rneklerini olusturur (Karip, 1998:448).

Bass’a (1985) gore, islemci lider ile izleyenleri arasinda yapilan karsilikli
sozlesme hem izleyenlere hem de lidere karsilikli sorumluluklar yiiklemektedir.
Oncelikli olarak &rgiitiin amagclar1 belirlenmekte ve belirlenen amaglara ulasmada
izleyenlerin gostermesi gereken performans Olgiitleri ve performans diizeyi tespit
edilmektedir. Islemci  lider belirlenen hedeflere ulasmak icin motivasyon
araglarindan faydalanmaktadir. Calisana, belirlenen hedeflere ulasilmasi durumunda,
maddi 6diil veya statii gibi sosyal icerik tasiyan odiil verilmektedir. Ancak her
zaman  Orgiit belirlenen  hedeflere = ulasamamaktadir. Basarisizligin nedeni
calisandan kaynaklaniyorsa bu durumda motivasyon i¢in sadece 0diil boyutu

kullanilmamakta, ceza boyutuna da yer verilmektedir (Yavuz, 2008:65-66).

Kosullu 6diil boyutunda liderler hizmet karsiliginda net ve agik bir bicimde
odiiller sunarlar. Hizmetlerin karsiliginda kaynak oOdenegi, gorevlendirme ve
danmigsmanlik gibi yarar saglayici eylemlerde bulunurlar. Kosullu 6diil 1yi yapilan isin

Oviilmesi ile para 6diillli, ikramiye ya da terfi dnermek gibi iki bi¢imde goriiliir.
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Kosullu cezaya ise normlardan sapma durumunda c¢esitli bigimlerde yer verilir.
Alanyazinda kosullu 6diil boyutu, bireysel destek boyutunun bir parcasi olarak da
goriilmektedir (Sahin, 2004:370-371).

Kosullu odiilde, izleyiciler, ortak amaglara ulagmalar1 agisindan, maddi-
manevi olarak ddillendirilirler. Bu tarz liderlik anlayisinda yoneticiler, astlarmin
yaptiklarint ~ gozlemler  ve silirekli geri bildirimde bulunurlar. Calisanlarin
basarilarin1 takdir ederek onlarla yapicr iligkiler kurarlar. Astlarini, kendilerinden
beklenenleri yapmalari ve basarili olmalar1 halinde hangi 6diilleri alacaklar

konusunda bilgilendirirler (Cakinberk ve Demirel, 2010:107).

Kosullu 6diil modelini igslemci bir tarz yapan ve onu doniisiimcii modelden
ayiran husus, kosullu 6diil davranis1 sergileyen bir liderin dogrunun ne oldugu ile
degil, isin mevcut durumunun ne oldugu ile ilgilenmesidir. Bu tiir liderler giiclerini
cesitli dozlarda 6diil ve ceza vererek organizasyonel diizenin ve sorunsuz g¢alisan
sistemlerin mevcut durumlarin1 korumaya veya sinirli olarak halihazir durumlarini

gelistirmeye harcarlar (Sirin, 2008:54).

Istisnalarla  Yonetim (Aktif- Pasif): Lider, 6lciit ve kurallardan sapmalar
arastirtp izler ve kusursuz eylemde bulunur; bir seyler ters gittiginde ya da
standartlar karsilanmadiginda harekete gecer Performans hedeflerinin karsilanmasi
durumunda, eger eski yontemler ise yariyorsa ve takipgilerin her zamanki gibi
islerini yapmaya devam etmelerini sagliyorsa liderler talimat vermekten kacinir. Bu
liderlik sekli standart prosediirlerdeki sapmalar1 bulmaya c¢alisan ve karigiklik
oldugunda harekete gecen bir lideri karakterize eder (Hartog vd., 1997; Akt.
Celebi, 2012:43).

Lider sadece yanligliklar ve sorunlar olustugu durumlarda miidahale eder
."Bozuk degilse, dokunma " anlayis1 hakimdir. Liderin 6ncelikli amaci; olagan dis1
ya da istisna olarak normal performansin altina diislilen, hata yapilan ve sorunlarin
oldugu alanlar1 belirlemek ve bunlart diizeltmektir. Yangin istisnadir, olagan

disidir ve liderin amaci yangint gérmek ve sondiirmektir. Astlarin calismalar
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hatalara, problemlere miidahale etmek ve diizeltmek amaciyla izlenir. Genellikle
hatanin elestirilmesi ve negatif doniit saglanmasi seklinde bir miidahale goriiliir. Bu
yaklasim hi¢bir zaman "daha iyi ya da en iyi"i hedeflemez, islerin olagan seyrinde
siirmesi lider i¢in yeterlidir. Istisnalarla yonetim, "aktif yonetim" ve "pasif yonetim"
olmak iizere iki ayr1 alt boyuttadir. Aktif istisnalarla yonetimde lider kurallar
hatalar1 onlemek icin uygular. Pasif istisnalarla yonetimde ise lider problemler
kroniklesinceye kadar miidahale etmez , "bozulmamissa tamir etme-dokunma "

ilkesini kat1 bir bicimde uygular ve hatta olmadan eylemde bulunmaz (Karip,

1998:449).

Istisnalarla yonetim, ¢alisanda olumsuz yonde performans, degisim oldugunda
ve hedeflere ulasilamadiginda gecerlidir. Istisnalarla yonetimde lider, ¢alisanlara
tam olarak giiven duymamakta; lider ve calisanlar arasindaki iletisim c¢ok giiglii
olmamaktadir. Istisnalarla yonetim (aktif), liderin ¢ahsanlarm performansini
gozlemlemesi ve standartlardan sapmayir Onlemeye calismasini ifade etmektedir.
Istisnalarla yonetimde (pasif), liderin siirece herhangi bir miidahalede bulunmadig:
ve caligsanlarla konusmaktan ya da ulasilmasi istenen standartlar1 ortaya koymaktan

kagindig1 bir liderlik stilidir (Cemaloglu ve Kiling, 2012:135).

Istisnalarla yonetim, kosullu &diillendirme veya doniisiimcii liderligin
boyutlarma gore daha az etkilidir. Istisnalarla yonetim aktif veya pasif olabilir. Aktif
istisnalarla yonetimde liderler, takipgilerin faaliyetlerindeki sapmalari, hatalar1 ve
yanliglar1 aktif bir sekilde izlerler ve ihtiya¢ oldugunda diizeltici islem yaparlar. Pasif
istisnalarla yonetimde liderler, sapmalar, hatalar ve yanlislarin ortaya g¢ikmasini
pasif bir sekilde beklerler ve daha sonra diizeltici islem yaparlar. Bu iki tarzin
birinde proaktif olma, digerinde ise reaktif olma durumunun s6z konusu oldugu

sOylenebilir (Durmaz, 2012:12).

Aktif istisnalarla yonetimde lider, dogabilecek sorunlardan dolayr gorevlerin
yerine getirilip getirilmedigini izleme ve gecerli performans diizeylerini saglamak
icin bu sorunlar1 ¢6zme konusunda dikkatini yogunlastirir. Lider hali hazirda var
olan siiregten sapmalar1 gozetler ve herhangi bir diizensizlik meydana gelmemesi i¢in

miidahalede bulunur. Pasif istisnalarla yonetimde ise lider, diizeltici faaliyete
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gegmemek icin sorunlar Onemli duruma geldikten sonra tepki gosterme
egilimindedir. Lider bir yanlis, sapma veya hata gerceklestiginde takipcisine

miidahale eder, onu diizeltir (Tandogan, 2002:11).

Aktif istisnalarla yonetim, Orgiitte bir yanlisin ortaya ¢ikmasi durumunda veya
bir sorunun diizeltilmesi gerektigi durumlarda liderlerin harekete ge¢mesini ifade
etmektedir. Bu harekete ge¢me negatif geri bildirim verme, cezalandirma veya
disipline verme seklinde gerceklesebilir. Pasif istisnalarla yonetim ise, bir liderin
olmadigi, yoneticilerin  calisanlarin1 tamamen serbest biraktigi durum olarak
adlandirilmaktadir. Liderler gerekli kararlar1 almakta zorlanirlar ve genellikle de
kararlan ertelerler. Problemlerin ¢éziimii astlardan beklenir, miidahale s6z konusu

degildir ( Serinkan, 2003:34).

Istisnalarla yonetimde lider, astlarin gérevi basaracaklarina kars: {istii kapali da
olsa giivenir ve isler diizgiin gittikce kenarda durmayi tercih eder. Kisaca istisnalarla
yonetim davranisi, astlara kismi giiven, statiikonun devami, zayif iletisim ve kendine

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

Tam Serbestlik Taniyan Liderlik (Laissez-faire): Fransizca bir deyim olan
laissez-faire, ilk olarak iktisatcilar tarafindan 1680 tarihinde kullanmistir. Bu kavram,
kapitalist ekonomide miidahalenin olmamasi gerekliligini savunur. Bu deyimde;
‘laisser’, miidahale etmemek, izin vermek, birakmak; ‘faire’ ise yapmak
anlamindadir. Laissez-faire ise ‘Birakiniz Yapsinlar’ manasina gelmektedir (Durmaz,
2012:13).

Sozcilik anlamindan da anlasilacagi iizere, ¢alisanlara sinirsiz 6zgiirliik alani
saglayan lider anlamina gelmektedir. Bu liderlik tipi liderin sézde var oldugu
durumdur. Lider astlar1 kendi haline birakir. Bu durum genellikle liderlik
Ozelliklerinden yoksun atanmis yoneticilerde goriiliir. So6zde lider, liderlikten
kaginir, kararlar1 erteler, oOdiilleri saglamaz ve astlar glidiilemek icin higbir
girisimde bulunmaz. Astlar yardim istediginde destek saglamaz, sorulara cevap
vermez ya da cevabi erteler. Laissez-faire liderlikte bir takas yok, basibos birakma

vardir (Karip, 1998:449).
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Liderin bir seyler yapmaktan kac¢inmast veya pek ortalarda goriilmemesi
ile ilgilidir. Liderlik stillerinin en hareketsiz olanidir. Etkilesimsizligi temsil eder.
Bu tiir liderler cogunlukla hareketsiz ve etkisizdir. Kararsizlik ve isteksizlik
hakimdir. Karar almaktan ve sorumluluktan kagcarlar. Ihtiya¢ duyuldugunda ise

ortada pek goziikkmezler (Bulug, 2009a:78).

Laissez-faire liderlik davranisini islemci liderligin alt boyutu olarak veyahut
farkli bir liderlik davranisi olarak degerlendiren arastirmalar mevcuttur. Bunun
sebebi; Bass ve Avolio tarafindan yapilan bir arastirmada, pasif istisnalarla yonetim
alt boyutu ile laissez-faire liderlik, islemci ve doniisiimcii liderlik tarzlarinin tiim
boyutlar1 ile negatif yonde bir iliski gostermistir. Bunun anlami islemci ve
doniigiimcii liderlik davranisinin her ikisinde de liderin; orgiitiin isleyisinde etkili ve
aktif oldugu gercegine dayanmaktadir. Bu iki tip liderlik davranisi ile tamamen zit
bir durumu ifade eden istisnalara dayali pasif liderlik veya serbest birakici liderlik
davraniglarini tek bir liderlik davranisi olarak ele almakta dogru bir yaklasim olabilir.
Laissez-faire liderlik davranisi, oOrgiitiin isleyisi konusunda son derece
pasiftirler. Aslinda bu tip davranis sergileyen liderlerin, izleyenlere liderlik edip

etmedikleri bir bagka tartisma konusunu olusturmaktadir (Dilek, 2005:45).

Bu liderlik tarzinda, takipgilerin mevcut ihtiyaclarimi karsilamaya calisan ve
standarttan sapmalara, hatalara ve diizensizliklere yogunlasarak, diizeltmeler yapmak
icin harekete gegen bir yonetici s6z konusudur. Bu tiir yoneticiler sorun odaklidir ve
genelde bir problem durumunda harekete gecerler. Bu nedenle tepkiseldirler ve
problemle karsilastiklarinda, bu problemi diizeltici yonde davraniglarda bulunurlar.
Boyle bir liderlik tarzina sahip yonetici, kendi istedigi seylerin yapilmasindan baska
bir seye yogunlagmadigindan, bu tiir yoneticilerle ¢alisanlarin standart performansin
Otesinde bir performans gostermeleri, girisimci ve yaratict olmalari, kendi
potansiyellerini kesfetmeleri, bu potansiyelin sinirina ulagsmak i¢in yogun bir ¢aba
icine girmeleri beklenmemelidir. Kendisinden beklenen performansi karsilamak igin,
yoneticisinin beklentilerini karsilamasindan bagka bir sey istenmeyen bir c¢alisanin,
kendisini igine tiim Oziiyle vererek isine baglanmasini ve fark yaratan bir performans
gostermesini  beklemek, istisnai durumlar disinda hayalcilik olacaktir (Dogan,

2002:20).
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Liderlik tarzlarindan hangisinin daha iyi oldugu siirekli tartigilan bir konudur.
Ancak yonetim bilimciler tarafindan kabul edilen goriis, orgiitsel ¢evre, yonetimin ve
gorevlerin yapisi, kosullar ile liderin oOzelliklerinin liderlik tarzini belirledigi
yoniindedir. Basarili yonetici orgiitiin ihtiyaglarina ve kosullara gore degisik liderlik

tiplerini uygulayabilen kisidir (Tengilimoglu, 2005:13).

2.1.6 Déniisiimcii ve Islemci Liderligin Karsilastirilmas

Islemci ve doniisiimcii liderlik stilleri arasindaki ilk karsilastirma Burns
tarafindan yapilmistir. Burns (1978), doniisiimsel liderleri takipgilerini adalet ve
esitlik gibi yilksek moral ve giidiilleme diizeylerine erismede  birbirlerine esin
kaynagi  olan  kisiler  olarak  betimlemistir. islemci liderligi ise, lider
takipgilerinin orgiitsel amaclara ulagsmasinda onlar1 motive eder ve yonlendirir

diye agiklamistir (Korkmaz, 2005:403).

Islemci ve doniisiimcii liderlik, yiiksek performansi édiillendirmek, ¢alisanlari
Orgiit amaclarma dogru yonlendirmek gibi ortak o6zellikleri paylasir; ancak
uygulamadaki siire¢ ve davranis acgisindan ikisi arasinda farkliliklar vardir.
Doniisiimcii liderler, takipgilerine yetki verirler ve takipgilerinin bekleneden daha
fazlasim1 yapmalar1 konusunda onlar1 cesaretlendiritler. Islemci liderler ise
caliganlarin rol ve goreve  iliskin davraniglarint  belirleyerek,  onlar
hedeflenmis Orgiitsel amaglara dogru yonlendirir ya da motive ederler.
Dontisimcii liderler, vizyon sahibi ve astlarinda giiven ve saygt yaratan kisiler
olarak  nitelendirilirler. Islemci liderler ise, takipgilerin uygun  goriilen
hareketlerini odiillendirirler.  Fakat uygun olmayan davraniglarini ise
cezalandirirlar. Islemci liderler ¢alisanlarim onceden tanimlanmis —gérevlerini
yapma ve diger grup iiyeleri ile birlikte problemleri ¢6zme dogrultusunda
yonlendirirken doniistimcii liderler, yeni amaclar ve yeni yontemler belirleyerek
vizyon olustururlar. Ayrica, doniisiimcii liderler karizmatik ve yaratict olma

ozelliklerine sahiptirler (Korkmaz, 2005:403).
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Geleneklere ve gecmige daha bagli olan igslemci liderlik ile gelecege, yenilige,
degisime doniik doniisiimcii liderlik arasindaki farkin ortaya konulmasi 6nemlidir.
Bu fark soyle belirtilebilir: Islemci lider konu yapisin1 dogru yol ile aciklarken

dontistimcii lider ise; yeni strateji ve goriintii getirerek aciklar (Yildirim, 2006:70).

Doniigiimeii  liderligin - dayanak noktas1t yoneticinin  geleneksellikle ve
geleneksel uygulamalarla miicadele etmesidir. Caligsanlar: birer birey olarak ele alir,
ihtiya¢ ve sikayetleri karar agsamasinda mutlaka dikkate alir, ilham verici bir vizyon
sunar. Islemci liderlikte durum farklidir. Bu tip liderler istenilen davramislarin
sergilenmesini isterler, c¢alisanlarin hatalarin1 ve eksikliklerini takip ederler ve
yalnizca problem olustugunda miidahale ederler. Birakiniz yapsinlar tipi liderlikte ise
statiikoculuk s6z konusudur (Moss ve dig., 2007; Akt. Erdem ve Dikici, 2009:200-
201).

Her iki liderlik uygulamasi dikkatle incelendiginde en ¢ok goéze carpan
hususlardan biri de liderlerin kullandiklar1 giiglerdir. Islemci liderler bes giic
tiirlinden bicimsel (yasal) gii¢, ddiillendirme giicii ve cezalandirma giiciinii kullanir
ve daha ¢ok bunlarla sinirlt kalirken; doniisiimeii liderlerin, bu gii¢ tiirlerine ilave
olarak, asil olarak begeniye dayanan gili¢ ile uzmanlik giiclinii kullandiklart

goriilmektedir (Durmaz, 2012:26).



Tablo 2. 3. Islemci ve doniisiimcii liderlik

islemci Liderlik  |Déniisiimcii Liderlik |
Zaman yonelimi Kisa, bugiin Uzun, gelecek
Esgiidiim Kurallar ve yonergeler Hedef ve deger
Iletisim Dikey, yukaridan asagiya | Cok yonelimli
Odaklanma Finansal hedefler Miisteri (i¢ ve dis)
Odiil sistemi Orgiitsel, dissal Kisisel, icsel
Gii¢ kaynagi Makam Izleyenler
Karar verme Merkezilestirilmis, Katilim saglanmus,
yukaridan agagiya asagidan yukariya
Is gbren Mal yerine koyma Gelistirilebilir
Itaat Emir Rasyonel agiklama
Degismeye iliskin Kaginma, direnme ve Kaginmama,
tutum statiikoyu koruma benimseme
Yonlendirme Kazang Vizyon ve degerler
mekanizmasi
Denetim Asir1 uyum Ozdenetim
Bakis acis1 Igsel Digsal
Gorev tasarimi Boliimlendirilmis, Zenginlestirilmis,
bireysel grupsal

(Kaynak :Celik, 2012:156)

Islemci liderlik yaklasiminda bir déniistiiriicii bir yon bulunmamaktadir. Lider
ile izleyenler arasinda islemsel bir is iligkisi s6z konusudur. Bu iliski, kisisel
gelismeyi ve doniisiimii saglayici giice ve zellige sahip degildir. Iliskiler, islemleri
tamamlamaya ve sonu¢ almaya yogunlagsmaktadir. Bu o6zelliklere dayanilarak,
islemci liderlik yaklasimmin insan kaynagimi kullanmaya, ondan faydalanmaya
yogunlastigini, doniisiimcii liderlik yaklasiminin ise, insan kaynaginmi gelistirerek,
doniistiirerek, ondan daha {ist diizeyde yararlanmaya ve orgiitsel gelismeye katkida

bulunmalarini saglamaya odaklandig ileri stirtilmektedir (Aydin, 2010: 309).

1985 yilinda Bass islemci ve doniisiimcii liderlik 6zelliklerini, gelistirdigi “Cok

Faktorlii Liderlik Anketiyle” belirlemeye ¢alismistir. Bass yaptigi ¢ok biiyiik boyutlu
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bu c¢alismalardan sonra, islemci liderlik ile doniistimcii liderlik arasindaki farklar
0zet halinde gosteren bir de tablo yapmustir. Bass’a gore bu farklar asagidaki Tablo

3’te soyle Ozetlenmistir (Brestrich, 2000; Akt. Bilir, 2007:11):

Tablo 2.4. Islemci ve déniisiimcii lider ozellikleri

Islemci Lider Doniisiimcii Lider
Odiillendirme: Basariy: ddiillendirir. Cevresindekilere Ornek Olma:Ornek
Odiillendirme ile kisilerin ¢abalarini arttirir Iyihareketlerle sagladigi  vizyona uygun
performansi 6diillendirecegine s6z verir davranir, misyon ruhunu verir, vakari

asilar, sevgi ve giiven kazanir.

Bosluklar1 kullanarak yonetir (Aktif):Kuralilham Verecek Motivasyon Olusturur:
ve standartlardan sapmalari arastirir ve gozler,Ylksek beklentileri tartisir, ¢abaya
bunlardan dogru adimlar atar. odaklanmak i¢in sembolleri kullanir,basit
bir dille 6nemli amaglar agiklar.

Bosluklari kullanarak yonetir (Pasif): Entelektiiel istek Saglama: Zekay1,
Standartlar sartlarla uyusmadigi zaman akilciligl yiiceltir ve problemleri dikkatli
miidahale eder. bir sekilde ¢ozer.

Herkesle Ozel ilgilenme: Kisilere dikkat
Liberal:Sorumluluklan dagitir, karar almaktanleder, her bir ¢alisan1 ferdi olarak agirlar,

fikirler verir, rehberlik eder.
kacinir.

(Kaynak: Brestrich, 2000; Akt. Bilir, 2007:11).

Doniistimeii ve islemci liderlik tarzlari arasindaki en temel farkliliin
calisanlar1 motive etme yaklasimlari arasindaki farklilik oldugu belirtilmektedir.
Déniisiimeii ve islemci liderlik tarzlarmin Maslow’un Ihtiyaclar Hiyararsisi ile de
iliskilendirilmesi sonucu, islemci liderler fiziksel, giivenlik, ait olma ve taninma gibi
gereksinimlerini karsilarken, doniisiimcii liderler iist diizeyde kendini gerceklestirme

gereksinimlerine yogunlasirlar (Erturgut ve Erturgut 2010:227).

Islemci liderler  izleyenlerin isteklerini yerine getirerek onlardan destek
isterler. Onlarin destegine karsilik onlara isteklerini verir. Ancak doniistimcii liderler
ciktinin 6nemine dikkat ¢ekerek izleyenleri bilinglendirirler. Bu ¢iktilarin onlarin
kisisel c¢ikarlarinin Otesinde neler getirecegini onlara aciklarlar (Akbaba-Altun,

2003:11).
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Islemci liderlik ge¢mise ve geleneklere baghdir. Bunun aksine degisime
reforma doniik olan doniistimcii liderler ¢aliganlara yeni bir vizyon kazandirmanin
Onemini, onlara baski yapmadan, sevdirerek kavratirlar. Bu sayede istenilen degisim
herkesin ortak istegi ve gayretiyle gerceklesir. Islemci liderler ise, gecmisten gelen
uygulama ve disiincelerin degismeden daha aktif bir sekilde uygulanmasi i¢in
ugras verirler. Doniisiimceii liderler i¢in yeni bir vizyon kazandirmak, gelecege
yonelik calisma, ilham verme, ve degisimin Onemini hissettirmek isterler.
Bunun aksine islemci liderler ise, c¢alisanlarin ge¢misten beri siiregelen
faaliyetlerinin daha etkin ve verimli bir sekilde devam ettirmeleri i¢in c¢aba sarf

ederler (Eren, 2010; Akt. Kiris, 2013:31-32).

Islemci lider gegmisteki olumlu ve yararli gelenekleri siirdiirme, bunlari
gelecek nesillere birakma bakimindan yararl hizmetlerde bulunur. Atilim yapmak ve
yenilik¢i gelisme politikalar1  izleyen organizasyonlarda doniisiimcii  liderlik
bicimi, aksine durgun biiyiime ve tasarruf politikasint  benimsemis
organizasyonlarda da islemci liderlik bi¢imi etkili olmaktadir (Tutar, Tuzcuoglu,

Argun ve Akman, 2009:1388-1389).

Doniistimcii  liderlik ile islemci liderligin farkli oldugunu iddia eden Bass
(1985), bu farki agiklamak i¢in Stalin ve Adolf Hitler 6rnegini vererek, onlarin da
dontlistimii sagladiklarini; ancak biitiin olumsuz etkilere ragmen bunu

gerceklestirdigini vurgulamaktadir (Akbaba-Altun, 2003:11).

Orgiitler hem islemci liderligi, hem de déniisiimcii liderligi gerektirir. Ciinkii
islemci lider orgiitsel verimi gelistirir. Fakat doniisiimcii lider 6rgiitiin ¢aligmalarinin
daha iyi olmasi i¢in yon verir. Dontlisimcii liderler olmaksizin orgiitler durgunlagir
ve sonunda oOrgiit ve Orgiitiin cevresiyle ciddi problemler yasanabilir (Celik ve

Eryilmaz, 2006:214).

Bernard Bass ve Paul Steidlmeier (1999), hem doniistimcii hem de islemci
liderlerin yiiksek etik degerlere sahip olduklarni; islemci liderlerin zamanla
dontigiimcii lider haline gelebilecekleri ve aslinda en iyi liderlik tiiriiniin hem islemci

hem de dontistimcii liderlik oldugunu ifade etmektedirler (Celebi, 2012:45).
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Calisanlart koklii degisimler konusunda belli bir anlasma g¢ergevesinde ikna
etmek hiyerarsik iliskilerin hakim oldugu Orgiitlerde islemci davranislarla
saglanamayacag1i  degerlendirilmektedir. Bu  nedenle,  oOzellikle  kamu
organizasyonlarinda doniisiimcii liderin izleyenlerini ikna ve motive edebilmesi igin
yeri geldiginde kisisel risk almasi ve geleneksel olmayan davranislar sergileyerek

giiven saglamasi gerekmektedir (Erturgut ve Erturgut, 2010:227).

2.1.7 Okul Diizeyinde Doniisiimcii Liderlik

Doniisiimcti liderlikle ilgili ¢alismalar, Burns (1978) ve Bass’in (1985)
arastirmalarinda oldugu gibi politika liderlerine, ordu memurlarina ya da sirket
yoneticilerine yogunlagmaktadir. Okul liderligini ele alan c¢aligmalarin azlhigi ve
doniistimcii liderligin tanimina dair belirsizlige ragmen, dontigiimeii liderlik okul
ortaminda da is diinyasinda da benzerlikler gostermektedir. Egitimde doniisiimcii
liderligin kavramsallastirilmasinda 6zellikle okul dis1  oOrgiitlerde gelistirilen

modellerden yararlanilmistir (Celik, 2010:36).

Doniisiimcii liderlik yaklagimi, okul liderlerini dontisiim yonelimli diisiinmeye
zorlamaktadir. Gelecegin diinyasinda statiikocu bir liderlik davranisi etkili
olmayacaktir. Risk iistlenebilen ve doniisiimii siiriikleyebilen egitim liderleri basarili

olabilecektir (Celik,1998:430).

Okullar, toplum i¢in, var olan ortak olan degerlerle yonetilmelidir. Okul
yoneticileri, takip ettigi yasal mevzuatla birlikte adalet, giiven, esitlik gibi
degerlerle hareket etmelidir. Okul yoneticisi, ¢calisanlarin duygularini anlayabilmeli
ve insanin karmasik psikolojik yapisini tanimalidir. Doniistimcii lider, ¢alisanlarin
tizerinde duygu ve degerlerle bir baghlik saglar. Adalet, 6zgiirlik ve esitlik gibi
degerleri kullanarak izleyenlerin morallerini ve motivasyon seviyelerini yiikseltir

(Toremen ve Yasan 2010:28).
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Bardwick (1996). Okul liderinin doniistimii bagarmasi i¢in dniinde alt1 agsamali

bir gorev oldugunu belirtmektedir. Bu gorevler (Basaran, 2006:68):

e Isini yeniden tanimlamasi.

e Basariya ulastiracak bir strateji yaratmak.
e ikna edici olma.

e Diiriist davranma.

e Bagkalarma saygi

e Eyleme ge¢me giicil.

Yapilan arastirmalar, okul yoneticilerinin yeni rollerinin doniisiimcii liderlik
ozellikleriyle biiyiik dl¢lide uyusmakta oldugunu gostermektedir. Leithwood (1992),
‘Dontistimcii  Liderlige Yonelik Hareket” konulu ¢alismasinda, okullarda su

bulgular elde etmistir ( Celik, 2010:37):

1. Bu tip okullarda, calisanlar genelde konusur, inceler, elestirir ve
beraberce plan yaparlar. Beraber calisma sorumlulugu, degerleri ve

gelismeyi birbirlerine nasil 6gretebileceklerini anlatma giicli vermektedir.

2. Bu okul liderleri, aktif bir bigimde, okulun kiiltiirel degerlerini,
glinimiiz kisisel iletisim bicimleri i¢inde iletirler ve okul iginde

digerleriyle giic ve sorumluluk paylasirlar.

3. Bu liderler, o6gretmenlerin sinif disinda yeni ¢aligsmalara
katilmalarin1 ve “ekstra ¢aba” sarf etmelerini yonlendirmektir. Bu liderler
sorun ¢ozmede farkli yontemler ararlar. Bunu genis boyutlara tasirlar.
Kendi goriislerini agik¢a iletirler. Kisisel sorunlari, okul i¢inde ve tiim

yonleriyle ortaya koyduklar1 goriilmiistiir.

4. Bu okul liderleri, ayn1 zamanda alternatif ¢dziimlerin
bulunmasinda kullanilan grup tartigmalarina yardim edip, agik

tartismalarin yapilmasini saglamiglar ve dnceden tasarlanmis kararlarin
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vaadinden kacinmiglardir. Toplantilar boyunca degisik diisiinceleri

dinlemis ve anahtar noktalarda bilgileri 6zetlemislerdir.

5. Liderler, grubun kendi goriislerini yansitmadan goérev iizerine
yogunlagmasini saglamig, sorunun ¢oziimiinde onyargili ve dar gorislii
davranmaktan kaginmis, diislincelerini yetki verildiginde degistirmis,
sakin ve kendinden emin bir durumda kendilerinin ve baskalarinin

onyargilarini degerlendirmislerdir.

6. Bu liderler, c¢alisanlarin bir sorununun ¢déziimiinde grup olarak
calisarak daha verimli neticelere ulasacaklarina dair bir inanci
paylagsmislardir; bu kararlar, bireysel c¢alismaya gore daha iyidir ki bu

inang, doniisiim lideri olmayanlar tarafindan kesinlikle paylasilmamastir.

Leithwood, uzun yillar siiren ve ¢cok boyutlu olarak diizenledigi okul diizeyinde
dontistimcii liderlik arastirmalar1 sonucu okullarda doniisiimcii liderligin ii¢ temel
amacimi saptamistir (Eraslan, 2003:167-168; Celik, 1998:6-7; Kurt, 2009:85-86
Celik, 2010:38):

1-Personel gelistirmeye dayanan, profesyonel bir okul ortami yaratmak ve bu
ortami devam ettirmek icin yardimci olmak. Isbirligine dayanan bir okul ortaminda
okul tiyeleri ile sik sik bir araya gelir, birlikte gézlem yapar, birlikte elestirirler ve
planlar yaparlar. Isbirligine dayanan sorumluluk ve siirekli gelisimi saglama anlayist
birbirine bir seyler 0gretmeyi ve sonucta daha iyi 6gretimin nasil basarilacagi
calismalarinda bulunur. Isbirligine dayanan bir ortam yaratmak ve bunu siirdiirmek
icin Ogretmenler ile birlikte strateji  belirler ve Ogretmenlerin birbirine
yabancilagsmalarini birbirinden uzak durmalarin1 6nlemeye calisir. Okulun deger ve

inanglarini etkili bir bi¢imde iletir. Liderligi ve giicii okul {iyeleri ile birlikte paylasir.

2- Ogretmen gelisimini tesvik etmek. Ogretmenin mesleki gelisimini saglamak
icin, amaglarin O6gretmenlerce igsellestirilmesini 6zendirir. Bu iglem, 6gretmenler
kendilerinin de katilacaklar1 bir gorevi organize ettikleri zaman daha kolaydir.

Ogretmen gelisimi Ogretmenlere rutin olmayan bir problemi ¢dzme gorevi
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verildiginde ve amaglarin neler oldugu net olarak agiklandiginda basarilabilir.
Dontigiimeii  lider, o6gretmenlerin  okul misyonuyla giicli  bir  sekilde

biitiinlestirilmesine katkida bulunur.

3- Ogretmenlere problemleri daha etkili bir bicimde ¢ézmeleri icin yardimci
olmak. Anlamhi bir gelisimi saglamak i¢in personelin ¢ok calismasi gerekir.
Dolayisiyla doniistimceii liderlik, 6gretmenleri ekstra giic harcamalar1 gerekli olan
yeni aktivitelere katilmalari i¢in tesvik eder. Okul iiyelerinin daha akillica
caligmasina yardimei olur. Bu tiir liderler problemleri yorumlarken daha genis bir
perspektiften bakarlar. Ayrica alternatif ¢6ziim yollar1 i¢in grup tartigmalarina 6nem
verirler. Bu tiir liderler bir grup halindeki personelin tek bir liderden daha iyi

¢oziimler bulacagina inanirlar.

Egitimde doniisiimcii liderin, doniistimiin ruhunu ve etkisini asilayabilen,
Ogretmenleri entelektiiel acidan 6zendiren, karizmatik ve ilham verici davranislar
sergilemesi beklenir. Dontisiimcii  liderligin  egitimsel liderlik bakimindan temel

sonuglar1 sunlardir (Celik, 2012: 240-242):

1. Egitimde doniisiimcii liderlik, egitim sistemi, okul, siire¢ ve yapida

kokli bir doniisiim gerceklestirmeyi yansitmaktadir.
2. Dontisiimeti liderlik, vizyon gelistirmeyle ilgilidir.

3. Doniistimcii liderlik temelde alti liderlik davranmis boyutunu igerir. Bu
davranig boyutlari: vizyon gelistirme, grup hedeflerinin kabuliinii giiclendirme,
bireysel destek saglama, entelektiiel uyarim, davranis modeli olusturma ve

yiiksek performans beklentisi olarak goriiliir.

4. Risk alabilen ve doniisiimii siiriikleyebilen egitim liderleri basarili

olabilecektir.

5. Doniisiimcii lider, degisime uygun bir okul kiiltiirii olusturur. Doniisiime

kars1 direnmeyi ortadan kaldiracak stratejileri ortaya koymaktadir.

6. Herkes karizmatik lider olamaz ancak insanlarin doniisiimcii lider olma

thtimali karizmatik lider olabilme ihtimalinden yiiksektir.
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7. Dontlistimctii egitim liderleri, okulun sosyal ¢evresindeki degismeleri ¢ok iyi

izleyerek okulun degisim ihtiyacina cevap verirler.

8. Doniisiime direnen okul liderleri, 0grencilerin de yeni gelismelere gore

yetismelerini engellerler.

Doniisiimcii liderler, izleyenlerinin sakli giiclerini, ve {iretkenligini ortaya
cikaric1 firsatlar saglar. Doniisiimsel bir perspektife sahip bir orgiitte, izleyenler,
zihinsel giiclerinin ve becerilerinin farkinda olarak iiretkenliklerini gelistirici bir
ortamla i¢ igedirler. Doniisiimcii lider, izleyenlerinin bu 6zelliklerini kullanmalarinin
dontistimii  kolaylastiracagimin  ve kalicilastiracaginin  bilincindedir. Bu siirecin
olusmasinda doniistimcii liderler belirli bir risk ile karsi karsiya kalir ve
organizasyonu gelistirmek icin risk alirlar. Doniistimcii liderler, ellerindeki iiriinii,
hizmeti ya da kendilerini gelistirmek icin stirekli yeni yollar arayan ve izleyenlerini
bu sekilde yonlendiren kisilerdir. Yeni bilgi, beceri ve yetkinlik kazandiracak her
tiirlii deneyime aciktirlar. Kendi is tanimlariin 6tesine gecerek kurallar1 ve yapilar

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

Doniisiimcii liderligin islemci liderlige gore okul kiiltiirii lizerinde daha etkili
oldugu goriilmektedir. Lucas ve Wayne (2003), Miles (2002), Lucas (2001), Lock
(2001) ve Bonar’in (2000) aragtirmalarina gore, doniistimcii liderlik ile 6rgiit kiiltiiri
arasinda pozitif bir iliski vardir. Bazi aragtirmalarda islemci liderlik ile okul kiiltiiri
arasinda iliski bulunmasina karsin bazi arastirmalarda da iliski bulunamamais ya da
negatif bir iliski bulunmustur. Sueki’nin (1998) arastirmasinda doniisiimcii liderlik
ile orgiitsel kiiltiir arasinda pozitif bir iliski varken islemci liderlik ile bir iliski
bulunamamigtir. Marks’in  (2000) arastirmasinda yonetici goriislerine gore okul
kiltiirii ile dontistimcii liderlik arasinda pozitif, islemci liderlik ile okul kiiltiiriiniin
boyutlar1 arasinda negatif bir iliski vardir. Ogretmenlerin goriislerine gore de okul
kiiltiirii ile hem doniisiimcii hem de islemci liderlik davranis stilleri arasinda pozitif
yonlii bir iliski vardir. Hall’{in (1999) arastirmasina gore de yiiksek diizeyde vizyoner
ve yonetici merkezli liderlik ozelligi gosteren ilkogretim okullar1 miidiirlerinin

okullar1 daha giiclii bir kiiltlire sahiptir (Sahin, 2004:374).
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Yoneticilere uygun bir liderlik egitimi ve becerilerinin kazandirilmasi ile
yoneticilerin degisim siirecinin gerektirdigi doniisiimcii liderlik islevlerini yerine
getirebilecekleri ifade edilmektedir. Dontisimcii  liderlikle ilgili yapilan
caligmalarda, bu liderlik 6zelliklerinin Orgiitsel amaglara ulasmada etkili bir
liderlik davranigina sahip oldugu, bu liderlik 6zelliklerine sahip liderlerin, ¢alisanlar
daha kolay etkiledigi belirtilmektedir. Ayrica okul yoneticilerinin gosterdikleri etkili
liderlik 6zellikleri, okulun, 6gretmenlerin ve 6grencilerin basarisini olumlu yonde

etkiledigi vurgulanmaktadir (Bulug, 2009a:9).

Asagida doniisiimcii liderlik ile ilgili yapilan birka¢ arastirmadan se¢ilmis 6zel
goriisler ve doniisiimcli okul liderlerinin izlemeleri gereken bircok strateji yer

almaktadir (Celebi, 2012:38; Celik, 2010:37):

¢ Okul yoneticisi, her glin her siifi ziyaret eder; siniflarda yardimlarda
bulunur; Ogretmenleri diger Ogretmenlerin siniflarini  ziyaret etmeleri
konusunda cesaretlendirir.

¢ Okul yoneticisi, tiim personeli yilin baginda okulun amaglar1 inanglar
ve vizyonu etrafinda birlestirir.

eOkul yoneticisi, 0gretmenlerin ¢alismalarinin diizenlenmesine farkli
yorumlar arayarak ve olasiliklart kontrol ederek aktif olarak katilir; kisisel
problemleri okulun genis bakis acgis1 igerisinde degerlendirir; Onyargiya
dayali c¢oOziimler iceren sozlere engel olur; toplantilar boyunca 6nemli
noktalar iizerinde agiklamalar ve Ozetler yapar; grubun gorev basinda
bulunmasini saglar ama kendi fikirlerini onlara empoze etmez.

¢ Okul yoneticisi, giiciin paylasilma yolu olarak arastirma takimi ya da
okul gelistirme takiminin faaliyetlerini kullanir; herkese ayr1 sorumluluklar
verir ve personeli yonetim faaliyetleri icinde tutar; bunun igin talep
olmaksizin onlarin bir grupta gorev yapmalarini ister.

eOkul yoneticisi, okulun gelisiminde katkis1 olan personel ve
Ogrencilerin ¢calismalarinin halk tarafindan fark edilmesini saglamak ig¢in
yapilan 1iyi faaliyetleri ortaya koyar; 0gretmenlere ¢alismalarindan dolay1

0zel notlar yazar.
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eOkul yoneticisi, personelin istekleri ve ihtiyaclar {lizerinde sik sik
durur; 6gretmenlerin davranislar1 ve psikolojileri tizerinde yenilik¢i bir bakis
acistyla durur; aktif bir dinleyici olur; ve personele diiriist bir sekilde 6nem
verdigini gosterir.

¢ Okul yoneticisi, 0gretmenlerin yeni fikirlere agik olmalarini ve onlar
kullanmalarin1 saglar; arastirmalar1 onlarla paylasir ve tartisir; kisilerin
tizerinde diisiinmesi i¢in sorular ortaya koyar.

eOkul yoneticisi, okulun uygun bir yerinde, personelin bir araya
gelmesini saglayacak bir calisma mekan1 olusturur; Ogretmenlerin
yeteneklerini  birbirleriyle paylasmalarin1  saglar; kendiside toplantilara
katilarak elde ettigi bilgileri personelle paylasir.

¢ Okul yoneticisi, yeni personel alindiginda, onlarin aktif olarak okulda
alinan kararlara katilmalar1 ister; yeni gelen 6gretmenlerden sorumluluklar
ile birlikte isbirligi icine olmalarini ister; eger yeni gelenler kendilerini okul
amaglarina uyduramazlarsa, onlara bir baska okula gitmeleri segenegini
sunar.

¢ Okul yoneticisi, 0gretmen ve 6grenciler icin yiiksek beklentiler iginde
olur, eger kendiside ayni seyleri verme konusunda istekli degilse, ylizde
yiiz oraninda bir beklenti igerisinde olmaz; 6gretmenlere olabilecekleri en iyi
O0gretmen olmalarini syler.

¢ Okul yoneticisi, 0gretmenlere, calisma giinii igerisinde bir proje icin
para bulma ya da ortak bir ¢alisma i¢in zaman saglama gibi durumlarda
yardimcr olmak i¢in biirokratik mekanizmalar1 kullanir; 6gretmenleri sinirh
zaman, asirt kirtasiyecilik gibi problemler karsisinda korur ve digerlerinden
de ayni seyi bekler.

e¢Okul yoneticisi, 6gretmenlerin sadece kendi siniflarindan degil tiim

ogrencilerden sorumlu olduklarini bilmelerini saglar.

Doniisiimcti liderlik 6zellikleri tasiyan bir okul yoneticisi aymi okuldaki
Ogretmenlerin ihtiyaglarini, beklentilerini, ¢alisma sartlarini, egitim-6gretim igin
gerekli materyallerini goz Oniinde bulunduran bir liderdir. Sorunlara ¢éziim

yollar1 arayan, paylasimci, yenilige ve gelismeye Onem veren bir okul yoneticisi
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Ogretmenlerin saygisint kazanmakta giicliik ¢ekmez. Davraniglart agisindan da
Ogretmenlere model olmayr basarir ve O&gretmenlerin okul basarisint kisisel
ihtiyaclarinin {istiinde gérmelerini saglar. Egitim sistemimizde motivasyonu yiiksek,
moral diizeyi yiiksek isinden haz alan 6gretmenlerin sinif i¢indeki basarilar1 da buna

paralel olarak yiikselecektir (Bilir, 2007:18-19).

Okul miidiirii 6gretmenleri yapabileceklerini diisiindiiklerinden daha fazlasini
yapabileceklerini benimsetme agisindan motive etmelidir. Doniistimcii lider olan bir
okul miidiirii 6gretmenleri giidiiler ve ilgiyi siirekli yiiksek tutar (Celep, 2004; Akt.
Kirig, 2013:38).

Okul diizeyinde doniisiimcii liderlik siireci farkli etmenlerin etkisiyle kimi
zaman giliclesmekte ve engellenebilmektedir. Bu etmenler arasinda egitim sisteminin
yasal ¢ercevesi (mevzuat), okul miidiirlerinin yetkilerinin sinirhiliklari, dikey
hiyerarsik yapi, okul icerisindeki iiyelerin degisime ve doniisiime inanmamalar1 ve
direncleri, okul miidiirlerinin doniisiimcii liderlik felsefesini bilmemeleri vb.
sayilabilir. Ancak okul miidiirlerinin mikro alan olarak tanimlanabilecek okul
orgiitlerindeki doniisiimcii liderlik davranislarinin egitim sistemindeki doniisiim
stirecini tetikleyebilecegi goz oniinde bulundurulmasi gereken bir husustur (Eraslan,

2004a:17).

Genel bir degerlendirme yapildiginda, doniisiimcii liderlik = stilinin islemci
liderlige gore egitim  Orgiitleri i¢in daha wuygun oldugu diisiiniilmektedir.
Dontisiimcii liderler, aktif ve yaratici fikirlere sahip kisilerdir. Olaylara seyirci
kalmay1p, problemlerin ¢éziimiinde aktif rol oynarlar. Okullarin biirokratik yapisi
g6z Oniinde bulunduruldugunda da okul yoneticilerinin doniisiimcii liderlik
davraniglart sergilemelerinin onemli oldugu, doniisiimcii liderlik 6zelliklerine
sahip okul yoneticilerinin bilirokratik yapmin etkin isleyisinde 6nemli bir rol

oynayacaklar1 diisiiniilmektedir (Bulug, 2009b:78).

Okullarin yeniden yapilanmasi, gelisen, kendini siirekli yenileyen ve bu sayede
bilgi toplumunda olmasi gereken yeri almasi gerekmektedir. Bu yapilanmada
oncelikle okul kiiltiiriinii sekillendiren yonetimden baglanmalidir. Yonetim; isbirligi,

sorumluluk, destekleme ve giidiileme gibi davranislar1 temel alarak olusturacagi
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kiiltiir dogrultusunda, siirekli 6grenen, gelisen ve performansi yiiksek okullarin
olusmasini saglar. Bu yonetimsel davranislar doniistimcii liderligin temel aldig:
davraniglardir. Bu bakimdan okullarimizin gelisimini  saglamak i¢in okul
yonetimlerinde doniisiimcli liderlik davraniglarinin  uygulanmasi1 gerekmektedir

(Celik ve Eryilmaz, 2006:214).

2.2 Tiikenmislik

2.2.1 Tiikenmislik Kavraminin Tanim

Tiikenmislik, hem birey hem de orgiitler a¢isindan is yasamini dnemli dlg¢lide
tehdit eden bir sorun olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Ingilizcede “job burnout” ya
da “staff burnout” olarak tanimlanan kavram, Tiirk¢e’de “tiikenmislik, tiikenis
sendromu- mesleki tiikenmislik ” kavramlan ile ifade edilmektedir (Saglam-Ar1 ve
Cina-Bal, 2008:131-132).

Modern zamanlarin en onemli sorunlarinda biri olarak bilinen tiikenmislik
1970’lerde bireylere hizmet veren meslek ¢alisanlarinin yasadigi stresi ifade
etmek amaciyla kullanilmis; biiylik bir bikkinlik ve kisinin isine duydugu baglilik

ile idealizminin sénmesi seklinde belirtilmistir (Capulcuoglu ve Giindiiz, 2013:202).

Tiikenmislik kavrami ilk olarak 1974 yilinda Freudenberger tarafindan
tanimlanmis ve son 20 yildir farkli is alanlari ile ilgili olarak bir ¢ok arastirma
yapilmigtir. Freudenberger (1974) tiikenmisligi “basarisizlik, yipranma, enerji ve giic
kayb1 veya insanin i¢ kaynaklar1 {izerinde, karsilanamayan istekler sonucunda, ortaya
¢ikan bir tilkenme durumu” olarak tanimlamistir (Izgar, 2003: 1; Budak ve Stirgevil
2005:96; Akcamete, Kaner ve Sucuoglu, 2006:2; Saglam-Ari ve Cina-Bal, 2008:132;
Dagli ve Giindiiz, 2008:15; Ardi¢c ve Polatci, 2008:70; Kogak, 2009:66; Akin ve
Oguz, 2010:313-314; Ay ve Avsaroglu, 2010:1172; Soysal, 2011:15; Cigek-Saglam,
2011:408; Cetin, Basim ve Aydogan, 2011:63; Sezgin ve Kiling, 2012:104; Giindiiz



72

Capri ve Gokgakan, 2013:39; Capulcuoglu ve Giindiiz, 2013:202; Avsaroglu, Deniz
ve Kahraman, 2005:116)

Tiikenmiglik, 1970°li yillardan beri bir¢ok bilim adami tarafindan farklh
sekillerde yorumlanmistir. Freudenberger *den on ii¢ y1l dnce 1961 yilinda Graham
Greene bat1 toplumunun dogasinda tiikenmislik problemleri oldugunun isaretlerini
vermistir. Bir doktorun kendisine koydugu teshis sonrasinda; “ Bu tlikenmislik
durumlarindan birisidir, tedavi edilmezse cilizamlilar gibi kendi kendini yiyip

bitirirsin” benzetmesini kullanmistir (Rodgerson, 1994; Akt. Dincerol, 2013:14).

Tikenmislik kavrami ile ilgili yapilmis olan ilk tanimlamadan bu yana
kavram tizerine pek ¢ok arastirma yapilmis ve tamimlar gelistirilmistir.
Cherniss’e gore is stresine cevap olarak giidiisel, duygusal, tutumsal ve davranigsal
degisiklikleri olusturan tiim olgularin bileskesine esdeger bir baski olan tiikenmislik,
gecici bir yorgunluk veya zorlanma degil, bireyin isinden sogumasi ile
sonuglanan kalic1  bir durumdur (Izgar, 2003: 1; Avsaroglu ve dig., 2005:116;
Soysal, 2011:15).

Pines ve Aranson (1983) tiikkenmisligi; uzun siire duygusal yogunluk
gerektiren ortamlarda insanlarla yiiz ylize ¢alisma sonucunda ortaya ¢ikan fiziksel,

duygusal ve ruhsal ¢okiintii olarak agiklamiglardir (Dagl ve Giindiiz, 2008:15).

Pines (1993), tlikenmisligin belirtilerini siirekli yinelenen nezle, bas
agrisi, bulanti, diisiik benlik algisi, kisisel iliskilerde problemler, madde bagimliligi,
konsantrasyon bozukluklari, katilik ve kendi problemlerinden baskalarini sorumlu

tutma olarak belirlemistir (Basol ve Altay, 2009:195).

Yine Pines ve Aronson’a gore (1988) tikkenmislik, bir sevk, enerji, idealizm,
perspektif ve amag¢ kaybidir ve siirekli strese, umutsuzluga, caresizlige ve kapana
kisilmislik duygularina neden olan fiziksel, duygusal ve zihinsel bir yorgunluk
(tlikenmislik) durumudur. Bu olumsuz tutumlar, ayn1 zamanda kisinin tim yagamina
yayilarak evliliginde ve kisileraras1 iligkilerinde problemler yasamasina neden

olmaktadir (Giindiiz Capri ve Gokgakan, 2013:30).
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Maslach ve Jackson (1981) tiilkenmigligi; insanda ortaya c¢ikan fiziksel
bitkinlik, uzun siiren yorgunluk, caresizlik ve umutsuzluk duygulari, yaptigi ise,
hayata ve diger insanlara karsi gosterdigi olumsuz tutumlar1 kapsayan fiziksel ve

zihinsel boyutlu bir sendrom olarak tanimlamislardir (Izgar, 2003: 1)

Berns (1984) tiikkenmisligi, kisinin iginin 0zgiin anlami ve amacindan
uzaklagmasi ve hizmet gotlirdiigli insanlarla artik gergekten ilgilenemiyor olmasi
durumu; Cotton, (1990), stresle etkin sekilde basa ¢ikmadaki basarisizligin sonucu
diye tanimlarken (Soysal 2011:15 Freudenberger ve Richelson (1998) tiikenmisligi;
glinlimiiziin toplumsal yasantisinin sonucu olarak ortaya c¢ikan bir iiriin olarak

tanimlamaktadirlar (Dagli ve Giindiiz, 2008:14).

Tirk Dil Kurumu’nun Giincel Tiirkge Sozliigii’'nde tiikenmislik; “giicilinii

yitirmis olma, ¢aba gostermeme durumu” olarak tanimlanmaktadir (TDK, 2014).

Freudenberger ve Richelson’a (1994) gore tilkenmislik i¢indeki bir insan,
yagaminin anlamini yitirdigini ve tiim isteklerinin kayboldugunu diisiiniir. Daha 6nce
kendisi i¢in ¢ok anlamli olan ugraslari, artik sikict gelmekte ve hicbir 6diil vaat
etmemektedir. Bu insanlar garip, elestirici, kizgin, kati, onerilere kapali ve insanlar
iten davraniglar icinde goriiliirler. Tiikenmis kisi, baglandig1 bir yasam tarzi ya da
iliskiden beklediklerini elde edememesine bagli bir yorgunluk ve hayal kiriklig
icindedir (Dericiogullar1 ve dig., 2007:14).

Maslach'a (2003) gore ise tikkenmislik, kit kaynaklarla yiiksek beklentileri
karsilamaya calisan, bireyler arasi iliskiler, gérev kapsamina giren isler ya da 6nemli
degerlerle ilgili yogun catisma durumu yasayan is gorenlerin mesleklerine karsi
tutumlar ile ilgili bir kavramdir. Maslach, Schaufeli ve Leiter (2001) tilkenmigligin
bir siire¢ oldugunu ifade ederek bireyin ¢alisma ortaminda yasadig: stres ve duygusal
yorgunlugun bu duruma yol agtigini ifade etmektedir (Sezgin ve Kiling, 2012:104-
105).

Shirom (1989) tiikkenmisligi, bireysel diizeyde olumsuz duygusal bir yasantiy1
kapsayan, kronik ve siirekli yasanan bir duyguya dayanan, bir olgu olarak kabul

etmektedir. Cardinell (1981) tiikkenmisligi daha genis bir anlamda ifade ederek
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“insanin hayatinda ortaya c¢ikan ciddi bir rahatsizlik belirtisi; orta yas krizi” olarak
tanimlamistir ve bu alanda yapilan ¢ok sayida aragtirmanin, bir¢ok insanin otuz bes-
elli yaglar arasinda, kariyer ve statii kazanma istegi basta olmak iizere, sosyal icerikli
bazi1 faktorler sebebiyle bunalima girdigini ortaya koydugunu ifade etmistir (Izgar,

2003: 2).

Tiikenmiglik, bir is stresi olarak kabul edilmekte; ayn1 nedenlerle ortaya ¢iktigi
kabul edilen duygusal tiikkenme, duyarsizlasma ve kisisel basart noksanligi
boyutlarimi1 kapsamaktadir. Tikenmislik, fizik ve mental kaynaklarin tiikenmesi
olarak ifade edilmektedir. Kisilerin aldiklar1 enerjiden fazlasin1 harcamalar

durumunda ortaya ¢ikmaktadir (Giizel ve Akgiindiiz, 2011:285).

Bir¢ok arastirmaci tiikenmisligin, beklentiler, tutumlar, giidiiler ve duygular
iceren, bireysel diizeyde ortaya ¢ikan, igsel psikolojik bir deneyim oldugu konusunda

karar birligine varmislardir (Ak¢amete ve dig., 2006, s.2).

Gilinlik hayatimizda kendimizi siirekli yorgun, enerjisi bitmis hissediyor,
nedensiz huzursuzluklar ve asir1 stres yasiyorsak yapmamiz gereken; is tempomuzu
diisiirmek, is saatlerinde kisa araliklarla molalar vermek, yemek ve uyku saatlerimizi
diizene koymak ya da tatile gitmek gibi yontemlere bagvurmaktir. Tiim bunlar
yerine  getirmenize ragmen hala sikintilarimiz  degismiyor ve  hatta

artiyorsa“tiikenmislik” durumunu yasiyorsunuz demektir (Kayabagi, 2008:192).

Maslach ve Leiter (1997) tiikkenmislik ile ilgili goriislerini farkli sekilde
genisletmis, baslangictaki kisileraras1 modellerinin tam ziddi olarak, artik
tikenmisligin yalnizca insana yonelik mesleklerdeki ¢alisanlarda goriilen bir
fenomen olmadigini ileri siirmiislerdir. Ortaya konulan bu yeni anlayisa gore
“tlikenmiglik”, yapilan is ne olursa olsun, insanlarin yaptiklar1 ve yapmak
zorunda olduklar1 seyler arasindaki bir altiist olmayr gostermekte; insanlarin
degerleri, onurlari, sayginliklar1 ve ruhlarindaki erozyonu temsil etmektedir. Bagka
bir ifadeyle, tiikkenmislik yasamak i¢in insanlarla birlikte calismak ya da
calismamanin O&tesinde, yapilan aktivitenin kisi {izerindeki zorlayici etkilerinin
zamanla enerji yitimi ve tiikenme olusumuna yol agtig1 ifade edilmektedir (Giindiiz

Capri ve Gokgakan, 2012:39-40).



75

Tiikenmigligi dort evre olarak tanimlayan Fawzy ve dig.’e (1991) gore, birinci
evre, sevk ve cosku evresi olup, bu evrede yiiksek bir umutluluk, enerjide artma ve
gercekei olmayan boyutlara varan mesleki beklentiler s6z konusudur Ikinci evre,
duraganlasma evresi olup, bu evrede artik kisinin istek ve umutlarinda bir azalma
s6z konusudur Ugiincii evre ise engellenme evresidir. Bu evrede baska insanlara
yardim ve hizmet etmek i¢in ¢alismaya baslamis olan kisi, insanlari, sistemi ve
olumsuz ¢alisma kosullarini degistirmenin ne kadar zor oldugunu anlar. Son evre ise
umursamazlik evresidir. Bu evrede kiside, ¢ok derin duygusal kopma ya da

kisirlasma, derin bir inangsizlik ve umutsuzluk gozlenir (Soysal, 2011:15).

Giliniimiizde kabul goren en yaygin tiikkenmislik tanimi1 Maslach ve arkadaslari
(Maslach ve Jackson, 1981) tarafindan yapilan ve tiikenmisligi ii¢ boyutlu bir kavram
olarak algilayan tanmimdir. Bu tanimda tiikenmislik; isi geregi siirekli olarak diger
insanlarla yiiz yiize calisan kisilerde siklikla ortaya c¢ikan ii¢ boyutlu bir sendrom
olarak kabul edilmektedir. Bu ii¢ boyut duygusal tiikkenme (Emotional exhaustion),
duyarsizlasma (depetrsonalization) ve kisisel basarida diisme hissi (diminished
personal accomplishment) olarak adlandirilmistir (Izgar, 2003: 1; Ozben ve Argun,
2003:37; Avsaroglu ve dig., 2005:116; Budak ve Siirgevil, 2005:96; Akgamete ve
dig., 2006: 2; Dericiogullart ve dig., 2007:14; Dagli ve Giindiiz, 2008:14; Ardic ve
Polatg1, 2008:71; Kayabasi, 2008:192; Cerit, 2008:554; Saglam-Ar ve Cina-Bal,
2008:132; Kocgak, 2009:66; Arabaci ve Akar, 2010:79; Akin ve Oguz, 2010:312; Ay
ve Avsaroglu, 2010:1172; Soysal, 2011:15; Tirkmen ve Artuger, 2011:231; Cetin ve
dig., 2011:62; Cigcek-Saglam, 2011:408; Gilizel ve Akgiindiiz, 2011:285; Giindiiz ve
dig., 2012:39; Sezgin ve Kiling, 2012:104; Koruklu ve dig., 2012:1813; Giindiiz ve
dig., 2013:30; Capulcuoglu ve Giindiiz, 2013:202).

2.2.1.1 Duygusal Titkenme (Emotional Exhaustion)

Tikenmigligin  birinci  boyutu, bireylerin islerinde yorulmalarim1i ve

yipranmalarini ifade eden duygusal tiikenmedir. Duygusal tilkenme, tiikenmigligin
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temel boyutu olarak kabul edilmekte ve psikolojik diizeyde bireyin duygusal
kaynaklarinin azaldigin1 giderek artan sekilde hissetmesini ifade etmektedir

(Akgamete ve dig., 2006: 3).

Calisanlarin  kendilerini yorgun ve duygusal acidan fazlasiyla yipranmis
hissetmelerini, kisinin isinde asir1 is yiikiiyle yiiklenmis olma duygularini tanimlar.
Bitkinlik ve duygusal olarak bitme hissine seklinde ortaya c¢ikar. Bu duygusal
yorgunlugu yasayan kisi, hizmet verdigi kisilere ge¢cmiste oldugu kadar verici ve

sorumlu davranmadigin diisiiniir (Izgar, 2003: 2-3).

Duygusal tiikenmislik, tiikenmisligin en onemli boyutu olarak goriilmektedir.
Duygusal tiikkenme dogrudan asir1 is yiikli ile baglantili bir durumdur. Yani, bir
kimseye olmasi1 gerekenden c¢ok fazla is yliklemek duygusal tiikenmisligin en 6nemli
gostergesidir. Ayrica, kisiler arasi etkilesimin nitelik ve nicelik olarak yetersiz olmasi

da duygusal tiikenmislik diizeyini etkilemektedir (Cicek-Saglam, 2011:408).

Duygusal tilkkenme, bir stres bileseni olarak goriilmekte, kisinin duygusal
kaynaklarinin tiikenmesi olarak tanimlanmaktadir. Bitkinlik, takatsizlik, enerji
kaybr ve yipranma bu boyutun 6zellikleri olarak belirtilmektedir (Akin ve Oguz,
2010:314).

Tiikenmisligin, kisisel stres cevaplart olarak karakterize edilen boyutu olan
duygusal tiikenme, diger insanlarla iliskide bulunan calisanlar tarafindan hissedilen,

duygusal acidan zorlanma ve tiikenme halidir (Cetin ve dig., 2011:63).

Duygusal tiikenme, bireyin asir1 is yogunlugu altinda kendini tiilkenmis
hissetmesidir. Birey, duygusal olarak tiikendigini hissederek c¢alistigi kuruma
karst sorumluluklarini yerine getirmedigini diisiiniir. Siirekli bir gerginlik ve kaygi

durumu hakimdir ve ise gitmek zor gelir (Sezgin ve Kiling, 2012:104).

Duygusal tiikenme, ¢alisanlarin kendilerini yorgun ve duygusal yonden asiri

yipranmig hissetmeleri olarak tanimlanabilir (Cerit, 2008:554).
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Duygusal tlikenmislik enerji eksikligi ve bir kisinin duygusal kaynaklari
psikolojik isteklerin artmasi nedeniyle asir1 kullanmasidir (Giizel ve Akgilindiiz,
2011:285).

Tikenmisgligin bu boyutunda bireyde yorgunluk, enerji eksikligi duygusal
yonden kendini yipranmis hissetme gibi belirtiler gdézlenmektedir. Bu boyut
literatiirde tiikenmisligin en kritik ve en belirleyici boyutu olarak ifade edilmektedir.
Duygusal tiikenme tlikenmisligin igsel boyutudur (Saglam-Ar1 ve Cina-Bal,
2008:133).

Duygusal tiikenme, calisanlarin kendilerini duygusal yonden asir1 yipranmis
hissetmelerini boylelikle bir yorgunluk yasamalar1 boyutudur. Engellenmislik
duygulartyla yiiklii olan birey icin ertesi giin tekrar ise veya ortama gitme
zorunlulugu biiyiik bir yilginlik kaynagi olabilmektedir (Ay ve Avsaroglu,
2010:1172).

Duygusal tiikenme; tiikenmisligin bireysel stres boyutunu belirtmekte ve
“Bireyin duygusal ve fiziksel kaynaklarindaki azalmay1” ifade etmektedir (Arabact
ve Akar, 2010:79).

Duygusal tiikenme, kisideki enerjinin veya duygusal kaynaklarin azalmasini
ifade etmektedir. Kisinin duygusal yonden tiikendigini hissetmesi, duygusal bir
yorgunluk yasamasi ve calistigi kurumdaki kisilere gecmiste oldugu kadar
sorumlu  davranmadigini diisiinmesine yol acar. Bu baglamda; ise gitmeme,
isyerine  saatinde gelmeme, psikolojik sikayetler sebebiyle ise devamsizlik,
isten ayrilma gibi hem kurum i¢in hem de ¢alisan agisindan verimsiz durumlarin
ortaya c¢ikmast duygusal tikenmislik kavrami igerisinde degerlendirilebilecek

durumlardir (Tirkmen ve Artuger, 2011:232).

2.2.1.2 Duyarsizlasma (Depersonalization)

Duyarsizlasma (depersonalization), kisinin baskalarina  karsi, olumsuz ve

alayci bir sekilde davranmasidir Duyarsizlasma asamasinda 6gretmenler kendilerini
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asirt stresten korumaya calisirlar. Kendilerini, o6grencileri, arkadaslari, ailesi
tarafindan kusatilmis olarak bulurlar. Baskalariyla empati kuramazlar. Ogrencilerine
kisiselligi olmayan bir varlik olarak davranmaya baglarlar. Kati, duyarsiz,
asirt  mesafeli olurlar. Cok kolay kizarlar. Ogretimi “otomatik pilota” baglarlar.
flgisiz olan diger insanlar1 bile cezalandirma duygular tasirlar (Ozben ve Argun,

2003:37).

Tiikenmigligin ikinci boyutu, duygusal kaynaklarin azalmasina bagl olarak
ortaya ¢ikan, bireyin calistig1 kisilere karsi olumsuz, alayci tutumlar ve duygular
gelistirmesini ifade eden duyarsizlagma olarak tanimlanmaktadir. Duyarsizlasma,
genellikle bireyin rahatsizliginin artmasi ve isle ilgili idealinin kaybolmasi ile ortaya

cikmaktadir (Akgamete ve dig., 2006: 3).

Duyarsizlagsma, genel olarak, biirokratik, resmi, kat1 ve kontrollii bir is ¢cevresi
ile iligkilendirilmektedir. Kisinin hizmet verdigi gruba, is arkadaslarina, astlarma
karsi, duygudan yoksun davranmalarini tanimlar. Duyarsizlagsma, ¢evresini ve isini
kontrol edemedigini diisiinen bir ¢alisanin, olumsuz bir durumla karsilastiginda
kendisini ¢aresiz hissetmesi ve bu durumla bas edebilmek icin makine gibi

davranmaya baslamasi seklinde gozlenmektedir (Cigek-Saglam, 2011:408-409).

Duyarsizlagma, tiikkenmisligin kisileraras: iliskiler boyutunu olusturmakta ve
hizmet verilen insanlarla, orgiitte bulunan diger kisilere karsi umursamaz, duygusuz
ve alayci cevaplarin verilmesini ifade etmektedir. Duyarsizlasmanin, kisinin diger
insanlarla arasina mesafe koyma tesebbiisii oldugu sdylenebilir (Cetin ve dig.,

2011:63).

Duyarsizlagma, isi geregi karsilastig1 diger insanlara ve igine kars1 gelistirilen
soguk, ilgisiz, kati, hatta insani olmayan tutum olarak tanimlanabilir (Cerit,

2008:554).

Duyarsizlagsma; olumsuzluk, asabiyet, idealizmin kaybolmasi ve iligkilerde
olumsuz ya da uygun olmayan sekilde davranma seklinde ortaya c¢ikmaktadir.
Duyarsizlasan ¢alisan hizmet alanlara olumsuz, duygusuz ya da asir1 sekilde ilgisiz

davranmaktadir (Akin ve Oguz, 2010:314).
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Duyarsizlagsma, kisinin hizmet ettigi veya birlikte calistig1 kisilere karst
olumsuz ve negatif davraniglar sergilemesidir Diger bir deyisle, ¢alisanlarin hizmet
verdikleri kisilere birer nesne gibi davranmasi, kiiclltiicii sozler sarf etmesi,
umursamaz, alayci bir tutum sergilemeleri durumudur. Bu davranislarin altinda

bir yabancilasma duygusu ve savunma mekanizmasi yatmaktadir (Tirkmen ve

Artuger, 2011:230).

Duyarsizlagsma, is gorenin ¢evresini, kendisini c¢aresiz hissetmesi ve bu
durumla basa ¢ikmak i¢in tamamen duygusuz ve ilgisiz davranmasidir (Glizel ve

Akgiindiiz, 2011:286).

Duyarsizlasma kendinden ve isinden uzaklagsma, ise yonelik idealizmin ve
coskunun kaybolmasidir. Hizmet verilen kisilere aldiris etmeme, diismanlik igeren
olumsuz tepkilerde bulunma siklikla goriilen davranis bigcimleridir (Koruklu ve dig.,

2012:1813).

2.2.1.3 Kisisel Basarida Diisme Hissi (Low Personal Accomplishment)

Kisisel basari, insanlarla etkilesim halinde ¢alisan bir kimsenin yeterlilik ve
basartyla iistesinden gelme duygularini tanimlar. Kisisel basari noksanlii ise
kisinin kendini olumsuz degerlendirme egilimini tanimlamaktadir Diisiik kisisel
basari, calisanlar takdir edilmediklerini diisiindiiklerinde ortaya ¢ikmaktadir. Isinde
basarisiz oldugunu diisiinen ¢alisan doyumsuzluk yasamakta ve baska faaliyetlere

yonelmektedir (Cigek-Saglam, 2011:409).

Diisiik kisisel basari, is gorenin  kendisini isindeki yeterlik ve basarisiz

olarak degerlendirmesi olarak tanimlanmaktadir (Cerit, 2008:554).

Kisisel basarisizlik, kisinin kendini olumsuz degerlendirmesi ve kisisel basari

(personal accomplishment) noksanligidir (Ozben ve Argun, 2003:37).
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Kisisel basarinin azalmasi boyutunda, kisi, isle ilgili ¢esitli olaylarda kendini
yetersiz algilar ve isyerinde karsilagilan kisilerle olan iliskilerde de basarisizlik
duygusu icinde hisseder. Bu durum, g¢alisanin harcadigi ¢abanin bosa gitmesi ve
sucluluk duygusu ile calismast motivasyonunu diigiirerek basar1 i¢in gerekli
davraniglar1 gergeklestirmesini engeller. Tiikenmisligin  bireylerde  olusturdugu
olumsuz belirtilerin, kronik bir sinirlilik hali, kisiler aras1 iligkilerde bozulma,
cok uyuma ya da uykusuzluk, yorgunluk ve enerji kaybi, hayal kirikligi, kolayca
aglamak, bosluk ve anlamsizlik hissi, yaptig1 isi begenmeme, siiphecilik, elestirilere
kars1 asir1 duyarlilik, karar vermede yetersizlik gibi belirtiler oldugunu sdylemek

miimkiindiir (Tiirkmen ve Artuger, 2011:230-231).

Azalan kigisel basari, bir kisinin {iriin sonuglarindaki basarisizlig1 nedeniyle

kendini olumsuz olarak degerlendirme egilimidir (Giizel ve Akgiindiiz, 2011:286).

Kisisel basar1 olarak adlandirilan bu boyut, depresyon, diisiikk moral, bireyler
arasi iliskilerden kac¢inma, iliretimin azalmasi, baski ile bas edememe, basarisizlik
duygusu ve zayif/diisiik benlik algis1 ile agiklanabilir. Bir ¢esit is stresi olarak da
tanimlanan tlikenmislik, duygusal tiikenme ile duyarsizlagsmanin artmasi, kisisel
basarinin/basart duygusunun azalmasi ile ortaya g¢ikmaktadir (Akgamete ve dig.,

2006: 3).

Kisisel basarinin azalmasi boyutunda, duygusal ve fiziksel olarak tiikenme
sonunda bireyler hizmet verdigi insanlara ve kendine yonelik olumsuz tutum
gelistirirler, yaptiklar: islerin gerektirdigi talepleri yerine getirmekte zorlandiklar
icin de kisisel yeterlik duygular1 azalir. Bu anlamda, kisisel basart duygusunun

azalmasi diger iki boyutla birlikte goriiliir (Koruklu ve dig., 2012:1813).

Bireylerin kendileri ile ilgili degerlendirmelerinin olumsuz bir nitelik
kazanmasiin sonucu olarak isinde ve isi geregi karsilastigi kisilerle iliskilerinde
basarisizhk ve yeterlik duygularinda azalma goriilir. Isinde ilerleme
kaydedemedigini, hatta geriledigini diisiinen bu kisiler kendilerini suglu hisseder

(Torun, 1995:4)
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Kisisel basar1 duygusunun azalmasi durumunda O&gretmenler, meslek
secimlerini ve bundaki yeterliliklerini sorgulamaya baslarlar. Mesleki yasamlarinda
ne yapacaklar1 konusunda kendilerine giivenlerini kaybederler ve artik meslekleriyle
ilgili hi¢cbir doyum almadiklarini hissederler. Basarisizik duygular1 tasirlar.
Amagclarinin ve diislerinin azaldigini hissederler. Kendilerini mevcut ¢evreden izole
ederler, sosyal aktiviteden kacinirlar, iletisimi durdururlar. Derslerden sonra
zamanlarinin ¢ogunu yalniz gecirirler. Madde bagimliligi gelistirirler. Uyuma

istekleri artar (Ozben ve Argun, 2003:38).

Tikenmisligin {ic boyutu birbiri ile iliskili bulunmakta, 6rnegin, 6gretmenin
Ogrencisine kars1 duyarsizlagmasi, kendini geri ¢ekmesi, 6grenciden uzaklagmasi
daha fazla duygusal tiikenmeye ve daha alt diizeyde kisisel basariya yol agmaktadir
(Akgamete ve dig., 2006: 3).

2.2.2 Tiikenmislikle Yakindan Tlgili iki Onemli Kavram: Stres ve Is

Doyumu

2.2.2.1 Stres

Stres kavrami ilk olarak 1930’larda, endokrinolog Hans Selye tarafindan ortaya
atilmistir. Daha sonradan “stres” olarak adlandirilan bu kavrami, Selye ilk basta
“Genel Adaptasyon Sendromu” olarak adlandirmis ve dis diinyadan gelen baski veya
tehditlere kars1 duygusal ve fiziksel olarak gelistirilen tepkiler olarak tanimlamstir.
Bu durum, her zaman zarar verici, kotli ve kacinilmasi gereken bir durum olarak
goriilmemelidir. Terfi etmek, evlenmek, {in kazanmak gibi insanlarin ulasmak
istedikleri amagclarla ilgili olaylar olumlu strese; 6liim, issiz kalma, mesleginde
ilerleyememe gibi durumlar olumsuz stres kategorisinde toplanabilir. Olumlu stres,
bireyi giidiileyici ve destekleyici bir rol oynarken, digerleri bedensel ve psikolojik

acidan zararli sonuclara yol agabilir (Karacan, 2012:26).
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Hayatin bir gercegi olan stresi, genellikle olumsuz bir sey oldugunu diigiinme
egiliminde olan bireyler, stresi zihinsel ve fiziksel kaynaklari eritip tiiketen bir
sey olarak gormektedirler. Asir1 stres bireyi is goremeyecek bir duruma
getirebilecegi gibi, ciddi tibbi sorunlara da sebebiyet vermektedir. Stresin ayni
zamanda olumlu bir yani da vardir. Herkes i¢in degisken olan belirli dozda stres,
yartilisin olumlu bir 6zelligidir ve etkili bir igleyis i¢in gereklidir. Stres, organizmada
fiziksel ve ruhsal degismelere, biliylimeye ve olgunlagsmaya yol agar. "Stres'le
basa ¢ikmak", stresin etkisini hep olumlu diizeyde tutabilmeyi 6grenme anlamina

gelir (Ozcanarslan, 2009:1).

Strese neden olan faktorler; sicaklik, sogukluk, giiriiltii gibi fiziksel etkenler;
duygular1 bastirma, sabit fikirli olma gibi psikolojik etkenler; yetersiz kaynaklar,
kisiler arasi sorunlar gibi toplumsal etkenler; yasam amacinin kaybolmasi, gii¢c bir
iliskinin yok olmas1 gibi ruhsal etkenler; is yerinde yasanan sikintilar, sorunlar gibi is
ile ilgili etkenler ve az mola, toplumsal destek sistemlerinin olmamasi, yardima
ihtiyact olanlarla ¢aligabilmek i¢in yeterli egitimin olmamas1 gibi durumsal etkenler

olmak tizere alt1 grupta toplanmustir (Izgar, 2003: 5).

Biirokratik engeller, mesleki roliinii yerine getirememe, arkadaslik iligkilerinin
olmamasi, yeterlilik ve hizmet verilen bireylerle ilgili problemler temel stres

kaynaklandir (Ak¢amete ve dig., 2006: 5).

Stres ve tiikkenmiglik, Orgiitsel davranis ve insan kaynaklari agilarindan
tizerinde durulmasi gereken konulardir. Ruhsal ve bedensel saglik sorunlari, is
performansinda ciddi diisiis, ise gelmeme, sik sik devamsizlik yapma, ise karsi
yabancilasma, is kazalarinda ve iste yaralanmalarda artis, olumsuz tutumlarin artmasi
ve hizmetin niteliginin bozulmasia paralel is kaybi, stresin sonuglar1 olarak
goriilmektedir.  Isi birakmanm bir etkisi olarak personel déngiisiinde artma
gerceklesmektedir. Ancak, diger taraftan, stres her zaman zarar verici, koti ve
kagiilmasi gereken bir durum degildir. Olumlu stres ve olumsuz stres arasinda
ayrim yapilabilmektedir. Olumlu stres, insanlarin ulagsmak istedikleri amaglarla,
olumsuz stres ise engellenme ve kaybetmeyle ilgilidir ve kisinin giidiilenmesi,

basarist i¢in, belirli miktarda stres gereklidir. Ancak siirekli stres, kisinin enerji
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kaynaklarmi tiiketerek kaygi, depresyon ve tilkenmislik yasamasina sebep olur ve
tiikenmislik ne bireye kendisini ortaya koyma firsati verir ne de sagaltim yonii
vardir. Bu nedenle tiikenmiglik sorunu bas edilemeyen stres sorununu ortaya

cikarmis olur (Kayabagi, 2008:192).

2.2.2.2 is Doyumu

Is doyumuna iliskin ilk sistematik bilgiler, streste oldugu gibi, 1930’lu yillara
dayanmaktadir. Is doyumu genel anlamiyla calisanlarin islerinden mutlu olma
derecesi, ise karsi gosterdikleri tepki, beklentileri ve algilar1 arasindaki fark veya
i¢sel ve digsal olumlu ya da olumsuz hislerinin ifade edildigi bir kavram olarak

tarif edilmektedir (Tokoglu, Aydintan, Polat ve Burmaoglu, 2011:3-4).

Is doyumu, is gorenlerin islerine kars1 gelistirdikleri tutumlardan dogmaktadir.
Is yasantilarma kars1 duygusal bir tepkidir. Genel anlamdaki doyumdan farkli bir
kavram olmayip gereksinimlerin giderilmesine iliskindir (Avsaroglu ve dig.,

2005:117).

Akgamete ve dig., (2006: 8), is doyumu, “ig gorenin isi ile ilgili degerlerinin

isyerinde karsilanmasidir” seklinde bir tanimlamada bulunmustur.

Is doyumu, bireysel bir kavramdir. Is doyumu, c¢alisanlarm is ve o&zel
yasantilarinda mutlu veya mutsuz olmalarinda etkili olabilecegi gibi, orgiitlerde de
verimlilik ve kalite artis1 ya da azalisina neden olabilir. Bu nedenle, is doyumu, hem
caligsanlar i¢in hem de orgiitler i¢cin ¢ok onemli bir kavramdir. Bununla birlikte is
doyumu, orgiitte saglikli ve verimli bir yapinin oldugunun gostergelerinden biridir

(Kahya, 2009:7).

Robbins (2001) i¢in is doyumu, calisanlarin orgiitten aldiklart odiillerin miktart
ile almas1 gerektigine inandig1 miktar arasindaki farktir. Is doyumu, ¢alisanin isin
birbirinden farkli, ¢esitli boyutlarindan elde ettigi tatmin diizeylerinin toplamidir. Is

doyumu, hakkindaki en basit tanimlardan biri Chelladurai (1999) tarafindan
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yapilmustir: Is doyumu, insanlarin isleri hakkindaki sahip olduklar1 bir tutumdur (Tok
ve Bacak, 2013:7).

Isten duyulan memnuniyetin genellikle gostergesi olan is doyumu,
insanlarin islerinin farkli yonleri hakkinda neler istediklerini de ortaya koymaktadir.
Calisanlar islerine bir biitiin olarak baktiklarinda genel bir memnuniyet duyabilirler.
Ancak daha ayrintiya egilerek islerini diisiindiiklerinde fiziki ortam, {icret, yiikselme
olanaklar1 ve ydnetim gibi herhangi bir durumdan tatmin olmayabilirler (imamoglu,

Keskin ve Erat, 2004:168).

Calisanin isine karsit tutumunun olumlu olmasi o6ncelikle calisanin kendi
mutlulugunu arttiracaktir. Boylece olusan yeterli bir tatmin diizeyi, ¢alisanin isine
baglanmasi ve verimli g¢aligmasi, isgiicii devir oranmnin diismesi gibi olumlu
sonuclarin gerceklesmesine olanak saglanacaktir. Is tatmininin saglanamadig1 ya da
is tatmininin yeterli diizeyde olmadigi durumlarda calisanin ve orgiitlerin bir dizi
olumsuz sonuglarla karsilagsmalar1 olasidir. Bu olumsuz davranissal sonuglar yiiksek
isglicli devir orani, yiiksek devamsizlik, diisiik isletme sadakati, yabancilagsma,
stres, makine ve tesislere zarar verme, daha diisiik zihinsel ve bedensel saglik,

verimsizlik olarak siralanabilir ( Berber, 2011:34).

Is doyumu, calisanlarin kendilerini iyi hissetmelerinin ve tatminlerinin
saglanmasi ac¢isindan dnemlidir. Is doyumu isyerinde performansin artmasi sonucunu
ortaya ¢cikarmasa da, tatmin olmus ¢alisan diger yonlerden orglite yarar saglayacaktir.
Is doyumunun, &rnegin; orgiitsel baglhilik davranislari ile, orgiitsel amaglara zarar
veren davranislar ile, isten ayrilma niyeti olanlar ve is goren devir hizi, devamsizlik
ve ise gec gelme ile arasinda nedensellik iliskisi vardir (Bowling, 2007; Akt. Cobek,
2010:34).

Calisanin isinden aldigi doyum sadece is yasamini degil, ayn1 zamanda is
disindaki yasamini da etkiler. Clinkii kisi, kendine gore énemli buldugu bir alandaki
duygularint diger alanlara yansitarak genellestirir. Aile yasantisindaki mutlulugu
isini, dolayisiyla isindeki mutlulugu da aile yasantisini ve gelecek yasantisin

dogrudan etkileyecektir (Tok ve Bacak, 2013:7).
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Is doyumu, bireylerin psikolojik olgunluga erismesini saglarken, bunun elde
edilmemesi hayal kiriklig1 yaratabilmektedir Diislik is doyumu, moral bozukluguna,
isten sofumaya, diisiik verimlilige ve sonugta sagliksiz bir topluma ortam hazirlar

(Karahan, 2009:423).

Is doyumsuzlugu, bireyin yaptig1 isten bir doyum ya da hoslanma
duygusu elde etmemesi, ona karsi bir bikkinlik, isteksizlik, kagma duygusu
duymasini ifade eder, birgok etkenin yaninda kiginin isinde tatminsizlik yasamasi

tilkkenmislikle sonuglanabilmektedir (Cagliyan, 2007:11).

Siirgevil’e  (2006) gore, is doyumu ile tiikenmislik arasinda negatif bir iligki
s0z konusudur. Bazi1 arastirmacilar i3 doyumundaki azalmayi tiikenmigligin bir
sonucu olarak ele almaktadirlar. Her iki kavram da igsel, negatif, psikolojik
deneyimleri ifade etseler de tiikenmislik ise kars1 duyulan enerjide azalma anlamina
gelen bir kavram olarak is doyumundan farklilasmaktadir. Tiikenmisligin mesleki
stres kaynakli, psikolojik gerginlik olarak ifade edilmesi de bu kavrami is

doyumundan farkli kilmaktadir (Ozgiiner, 2011:43).

2.2.3 Tiikenmisligin Belirtileri

Tiikenme belirtileri 6zellikle “gok basarili” olmak i¢in yogun ve dolu bir
programla calisan, her ¢alismada, kendi iizerine diisenden fazlasini yapan ve kendi
sinirlarini zorlayan kisilerde goriilmektedir. Tiikenmislige dogru gidiste ¢ok fazla
calismanin bedeli yalnizca viicut enerjisinin ¢dkmesi ve kisinin bir stres topuna
donmesidir. Bu ¢okiintii, viicudun kendisini yenilemesinden daha hizlidir. Bu fiziksel

ve psikolojik problemlerin bir numarali nedenidir (Burnak, 2007:63).

Tikenmiglik verilen hizmetin niteliginde ve niceliginde bozulmaya yol a¢tig
gibi hizmeti veren bireylerin sagligin1 da olumsuz etkilemektedir. Tiikkenmisligin
belirtileri arastirildiginda, c¢ok c¢esitli belirtilerle ortaya c¢iktigi goriilmektedir.

Deekard ve arkadaglari (1994) tiikenmisligin belirtilerini insan islevlerini dikkate
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alarak dort alanda meydana geldigini ifade eder: Psikolojik duygusal, davranissal,

fiziksel ve ruhsal (Izgar, 2003: 9).

Psikolojik Duygusal Belirtiler: Diger insanlar1 elestirme, duygusuz bir
davranip insanlarla ilgilenmeme, diisiik kisisel basar1 hissi, hayal kirildigi, sikilma,
depresyon, endise, umutsuzluk, konsantrasyon azligi, alinganlik, yabancilasma ve tek

basina kalma duygularini igerir (Izgar, 2003: 9)

Koruklu ve dig.'e (2012:1814) gore, tikenmisligin psikolojik belirtileri; 6fke
patlamasi, depresyon belirtileri, siirekli gerginlik, kafa karisiklig1, kararsizlik, siirekli
endise, uzun siireli yetersizlik duygusu, diisiik benlik algisi, timitsizlik, madde
bagimliligi, bir ise odaklanamama, kendi problemlerinin sorumlulugunu baskasina

atma, hayal kiriklig1 ve panik ataktir.

Davranissal Belirtiler: Insanlarla daha az zaman gecirme, yavashk ve gérev
yerinde olmama davraniglart sergileme, yetersiz kayit tutuma, aci soz, herkese
slipheyle bakma, evde ve iste konugmaktan kaginma, sik sik gdzyas: ve duygusal

patlama belirtileri gésterme davranislarini igerir (Izgar, 2003: 9)

Tikenmisligin davranigsal gostergeleri; kisiler arasi iletisimin bozulmasi,
meslektaslarina ve diger bireylere karsi alayci bir tavir sergileme, izinsiz ya da
hastalik gibi gerekcelerle ise gelmeme, hizmetin niteliginde bozulma, bazi isleri

erteleme, yapmama seklindedir (Koruklu ve dig., 2012:1814).

Bir c¢alisanin ¢abuk sinirlenmesi, ani 6fke ve asabiyet tepkileri gdstermesi,
tilkenmisligin davranigsal belirtilerdir. Tiikenmislik yasayan kisi, hislerini zor zapt
eder, cok ¢abuk aglar, en hafif baski fazla sorumluluk yiiklenmis hissetmesine neden
olur, bagirir ve ¢iglik atar. Cabuk sinirlenmesi siipheci bir tavra neden olur, bir ¢esit
stiphecilik ve paranoya yasar ve herkesin onu aldattigin1 (dolandirdigini) hissetmeye
baslar. Kisinin diislinceleri neredeyse kapali bir kitap haline gelir. Asir1 derecede
sert, inatg1 ve kat1 olur. Herkesten iyi bildigini diisiindiigli i¢in, hicbir seye ikna
edilemez, inandirilamaz. ilerlemeyi ve yapisal degisimleri engeller. Ciinkii degisiklik
baska bir seye uyum saglama anlamina gelmektedir ve daha fazla degisikligi kabul
etmek i¢in ¢ok yorgundur (Tulunay, 2010:18).
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Fiziksel Belirtiler: Fiziksel belirtiler olan yorgunluk, ruhsal ¢okiintii, kendine
saygl kaybi1 ve huzursuzluk tiikenmisligin boyutlarim1 gostermektedir (Burisch,
1993). Hizli kalp alinasi, uykusuzluk, yorgunluk, enfeksiyona kars1 direncin
azalmasi, zayiflik ve sersemlik, hafiza problemleri, kilo derismeleri, mide sikayetleri,
mutsuzluk, kronik hale gelmis iyilesmeyen hastaliklar, hiper tansiyon, bas ve kas

agrilar1 vb. davranislar icerir (Izgar, 2003: 9).

Tiikenmigligin fiziksel belirtileri; bas agrisi, yorgunluk, mide sorunlar, iilser,
uykusuzluk, kalp hizinda artma, kalp damar sorunlar1 ve sinirsel sorunlar olarak

siralanabilir (Koruklu ve dig., 2012:1813).

Fiziksel belirtiler, yorgunluk ve bitkinlik, kolay kolay ge¢meyen soguk
alginhigr ve gripler, uykusuzluk, solunum gicliigii, kilo kaybi, uyusukluk, deri
sikayetleri, genel agr1 ve sizilar, yliksek kolesterol ve kronik kalp rahatsizligidir

(Basol ve Altay, 2009:195).

Ruhsal Belirtiler: Kisinin deger yargilari ve inanglarindaki siipheler, biiyiik bir
degisiklik gerektigine inanma, 6rnegin, bosanma, yeni bir meslek deneme, yeni bir
yere yerlesme istegi, Allah’a karsi kizgin ve siddetli olma, stres, alkol
bagimliligi,ilag miiptelast olma, acima duygusunun kaybi, depresyon, intihar, is

veriminde diigme vb. durumlart igerir (Izgar, 2003: 10).
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Tablo 2.5. Tiikenmisligin belirtileri

FIZIKSEL BELIRTILER| PSIKOLOJIK BELIRTILER| DAVRANISSAL BELIRTILER

Yorgunluk ve bitkinlik Engellenmiglik hissi ve sinirlilik Calisma arkadaglariyla is konusunda

tartismaktan kagmma

Yiiksek tansiyon Korku ve kaygi Ani sinir patlamalari
Bas agrilarn Alinganlik Gozyaslarini tutamama
Mide, bagirsak hastaliklari Belirgin {iziintii Yalniz kalma istegi
Gecmeyen soguk algmliklar1 /grip Apatik (duygusuz, ilgisiz) Iste Alingan olma ve takdir edilmedigini
goriiniim diisiinme
Yiiksek kolesterol Asilsiz siipheler ve paranoya Ise gitmek istememe / ge¢ gelme
Kas gerilmeleri Oz sayg1 ve 6z giivende azalma Bazi seyleri erteleme ya da

stirlincemede birakma

Kronik yorgunluk Basarisizlik hissi Orgiitte isi yavaslatma ya da

stirtincemede birakma

Solunum bozukluklari ve tasipne Sugluluk, igerlemislik, caresizlik,  [Hizmet sunulan kisilere tek tip davranma,
(hizl ve yiizeysel solunum) yilginlik onlar1 kiigiimseme ve alay etme
Uyku bozukluklar1 Diger insanlar1 elestirme ilag, alkol, tiitiin vb. almaya egilim ya da

bunlarin kullaniminda artis

Kilo kayb1 veya sismanlik Ilgisizlik Az /gok yemek yeme
Uyusukluk Diisiik kigisel basar1 hissi Evlilik ¢atigmalar1 ve bosanma
Deri sikayetleri (deride kabarma ve Kendi kendine zihinsel ugras Aile ve arkadaglardan uzaklagma ve ice
kizariklik) icinde olma kapanma
Diyabet Hayal kiriklig: Kisileraras1 problemler
Ulser I sikmtis, bikkmnlhk Cabuk 6fkelenme
Kroner kalp rahatsizhig1 riskinde artis Depresyon Orgiite yonelik ilginin kayb1
Genel agr1 ve sizilar Konsantrasyon bozuklugu, dikkat Hatalar yapma
azlig1
Kas agrilar Endise/Umutsuzluk Degisime direng ve katilik
Alerji Aile i¢i sorunlarda artis Calismaya yonelmede direng

Kaynak: Uysal, 2007 (Kervanci, 2013:34).

2.2.4 Tiikenmislik Acisindan Kisisel Risk Faktorleri

Mermann (1990) tiikenmislik i¢in kisisel risk faktorlerini sdyle belirlemistir
(Akt. Izgar, 2000:26):
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e  Miikemmellesme

e Duygular1 bastirma

e Agsin isteklere “hayir” deme problemi
e Sorumlu ve gli¢siiz hissetme

e Tatil yapma giicliigii

e Toplumsal endise

e Giiven azlig1

e Saplantili, baskici kisilik 6zelligi

e Problemler hakkinda konugsmama istegi

2.2.5 Bashca Tiikenmislik Sebepleri

Tikenmisligin ortaya ¢ikmasi ile ilgili ¢esitli goriisler vardir. Freudenberger ve
Fisher tilkenmigligi kisilerin psikodinamik gelismeleri ile baglantili bulmus, Etzion
ve Pines (1986) tikkenmigligin kiiltiir farkliliklarindan olustugunu beli rtmistir. Dick
ve Anderson (1993) tiikkenmislige basit olarak is stresinin sebep olmadigini, is
yasamindaki bas edilemeyen oOzellikle stresin sonucu olustugunu sdylemislerdir.
Cherniss (1980) ise oOzellikle insanlara hizmet verenlerdeki fazla is yiiki ve is
gerekleri ile kisinin enerjisi arasindaki dengenin bozulmasmin tiikenmislige neden

oldugundan bahsetmektedir ( Durdu, 2010:23).

Bireyin tilkenmisligi ne diizeyde yasayacagi gerek kendi 6zellikleri olan yas,
cinsiyet, egitim diizeyi, deneyim gibi baz1 degiskenlerden etkilenebilmekte; gerekse
caligsma saatleri, yoneticiler, isten sagladigi doyum, sosyal destek, hizmet verilen
grubun Ozellikleri gibi is ve is ortam1 ¢alisma kosullar gibi degiskenlere bagl olarak

degisebilmektedir (Kayabagi, 2008:193).

Dworkin’e gore (2001:71), meslekteki gegirilen siire de tiikenmislik {izerinde
etkilidir. Meslege yeni baslayan 6gretmenler, deneyimli 6gretmenlere gore daha ¢ok

tilkkenmislik yasayabilmektedirler.
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Tiikenmenin nedenleri, insanin beklentileri ile iliskilendirilmektedir.
Tiikenmislik, gercek dis1 beklentilerin ve gergek ile beklentiler arasindaki
uyumsuzlugun fazla olmasi sonucunda gelisen bir durumdur (Timkaya, 1996:15).
Bu konuda yapilmis olan arastirmalar, tiikenmisligin kisilerde yorgunluk,
uykusuzluk, bazi psikosomatik hastaliklar, isten soguma, isten ayrilma, evlilik
yasantisinda sorunlar, alkol ve sigara kullaniminda artig gibi sorunlara yol actigini

gostermektedir (Cigek-Saglam, 2011:409).

Yapilan ¢alismalar, 6gretmenlerin tiikenmisligini etkileyen temel faktorlerin
diger meslek gruplarina gore farklilik teskil etmedigini gostermistir. Tiikenmislik ile
ilgili bir caligmaya gore, tlikenmislik iizerinde hem ndrotisizm, i¢ce doniik olmak ve
yeni deneyimlere kapali olmak gibi kisilik 6zellikleri ve hem de meslegi saygin
bulmamak ve kirsal bolgelerde calismak gibi degiskenler etkilidir. Bir kisilik 6zelligi
olarak dayanikliliga (hardiness) sahip olan Ogretmenlerin tiikenmislik ve stresin
zararl etkileriyle daha kolay bas ettikleri gosterilmistir. Bir diger arastirmada,
tikenmisglik diizeyi diisiik Ogretmenlerin az Ogretme korkusu yasadiklar
bulunmustur. Bu son bulgularla uyumlu olarak Tiirkiye’de yapilan arastirmalarda,
meslegini severek yapan, isteyerek se¢mis olan ve kendine uygun bulan

ogretmenlerde duygusal tilkenme diizeyi diisiik bulunmustur (Karakelle ve Canpolat,

2008:110).

Tiikenmislige etki eden faktorleri kisisel ve Orgiitsel olarak iki grupta

incelenmistir:

2.2.5.1 Kisisel Tiikenmislik Faktorleri

Yapilan bir¢cok calismada avukatlar, ¢ocuk bakicilari, polisler, doktor ve
hemsireler ve 6gretmenler gibi ¢esitli mesleklerde calisanlarin tiikkenmislik diizeyleri
ve tlikenmisglige yol acan faktorler belirlenmeye calisilmistir. Bu g¢aligmalarda
tilkkenmisligi ortaya c¢ikaran faktorler agikga belirlenememis olsa da genel olarak

O0gretmenin tiikenmisligine kendisine iligkin degiskenlerle, calistigi kuruma iliskin
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degiskenlerin birleserek yol actig1 ortaya konmustur. Ogretmenin yas1, cinsiyeti, evli
olup olmamasi, egitim diizeyi, ¢alistig1 siire, son c¢alistig1 kurumdaki gorev siiresi
gibi degiskenlerin yani1 sira; is deneyimi, 6gretmenligin birey i¢in odiillendirici olup
olmamasi, kendisini etkili bir 6gretmen olarak degerlendirip degerlendirmemesi de
tikenmisligi ortaya c¢ikaran bireye ait degiskenler olarak kabul edilmektedir

(Akcamete ve dig., 2006: 4-5).

Arastirmacilar, bireyin yasinin, cinsiyetinin, iginde c¢aligma siiresinin ve
deneyiminin tiikenmislikle ilgili degiskenler oldugunu belirtmislerdir (Izgar, 2003:
12).

Demografik 6zelliklerdeki farkliliklarin tiikenmislik iizerinde 6nemli bir etkiye
sahip oldugunu gosteren arastirmalara cinsiyet agisindan bakildiginda; bazi
arastirmacilar kadin ve erkekler arasinda tilkenmislik diizeyleri agisindan bir fark
olmadig1 sonucuna varirken, Ergin’e gore, kadinlarin cinsiyetlerinden kaynaklanan
icglidiileri nedeniyle karsilarindaki insanlara ve olaylara daha fazla 6nem vermeleri
acisindan daha fazla etkilendikleri sonucu ortaya cikmustir (Ergin 1992; Akt.
Dincerol, 2013:43).

Egitim diizeyi tikenmislik ile ilgili arastirma konusu yapilan bir diger
degiskendir. Egitim dilizeyi yiilksek olan c¢alisanlarin diisiik olanlara gore
tilkkenmislik diizeyleri yiiksek olmaktadir (Maslach ve dig., 2001; Akt. Kervanci,
2013:23-24). Caligmalarin  biiylik c¢ogunlugu egitim arttikca tlikenmislikle
miicadelede basarinin artacagi ve egitim diizeyi ile tiikenmislik diizeyi arasinda ters
bir iliski olacag1 varsayiminda bulunmalarina ragmen, sonuglara bakildiginda egitim
arttikca tiikenmisligin de arttig1 goriilmektedir (Saglam-Ar1 ve Cina-Bal, 2008:137).
Bu kapsamda o6zellikle yliksek egitim alan bireylerin diger guruplardaki bireylere
gore daha fazla tiikkenmislik yasadiklart goriilmektedir (Izgar, 2003: 8). Maslach
(1982), egitim ile tiikenmislik arasindaki iliskiyi, iiniversiteyi terk etmis ya da
tiniversite okumamis calisanlarin daha az tiikenmislik yasadiklarini; lisans
mezunlarinin ise, yiiksek lisans mezunlarina gore daha cok duyarsizlasma, daha az
kisisel basar1 ve daha ¢cok duygusal tiikenme yasadiklarini belirtmektedir. Maslach’a

gbre bunun nedeni; yiiksek egitimli insanlarin i hayatina dair daha fazla beklenti
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icinde, daha idealist olmalaridir. Bu kisiler, is hayatlarinda bu beklentilerinin
kargilanmadigimni gordiiklerinde, tlikenmiglik yasayabilmektedirler. Daha diisiik
egitimli insanlarin ise genel olarak hedefleri ve ger¢ek kazanimlar arasindaki fark
fazlalagmadigindan, bu insanlar, daha az tiikenmislik yasamaktadirlar. Diger bir
deyisle, bireyin egitim diizeyi arttikca genel olarak tiikenmisligin de artig1
sOylenebilir (Karacan, 2012:31).

Bir orgiitte, baz1 ihtiyag¢ ve beklentilerin etkisi altinda davranan her birey, bu
ihtiyaclar karsilanmaz ve beklentiler gerceklesmezse, o Orgiitiin bir iiyesi olarak
morali bozulur ve verimi diiser. Orgiitteki beklentiler iistleri ile astlar1 arsinda oldugu
gibi birey yahut gruplar i¢in de s6z konusu olabilir. Ustiin astindan, astin da {istiinden
bekledikleri daha c¢ok formal davranisi, digerleri ise informal davranigi yaratir

(Bursalioglu, 2012: 25).

Yas agisindan bakildiginda, 30 — 40 yasindaki calisanlara gore daha geng
olanlarin tiikenme diizeylerinin daha fazla oldugu (Dincerol, 2013:43); genclerde
yaslilara oranla daha yiiksek tiikenme goriildiigii ifade edilmistir. Bu durum, ise yeni
baslayan gencglerin hem kendilerinden hem de orgiitten ¢ok sey beklemekte
oluslariyla agiklanmaktadir. Isin ¢ekiciligi, ddiiller, amirlerin takdiri, mesleki gelisim
konusundaki yiiksek beklentilerin karsilanmamasi ve bu sartlarin degisebilecegine
iliskin umutlarin gerceklesmemesi bu bireylerde tiikenmislige neden olmaktadir.
Yasin ilerlemesi ve tecriibe kazanilmasi, bireyleri daha ger¢ek¢i yapmakta, hizmet
verdikleri kisilerin takdiri ve Orgiitle ilgili beklentileri azalmakta, dikkat ve

enerjilerini bagka alanlara yoneltmektedirler (Izgar, 2003: 12-13).

Tikenmislikte onemli bir faktor olan hizmet verilen bireyle ilgili problemler,
ogretmenler i¢in ¢alisilan 68rencilerin 6zellikleri olarak agiklanmakta ve 6gretmenin
calistig1 6grencilerin 6zelliklerine bagli olarak da tiikenmislik ortaya ¢ikabilmektedir.
Ogrencilerin motivasyonu, problem davramislari, yaslar1 ve dgrencilerin ilgisizligi,
anne babalarinin asin istekleri, yonetimin deste§inin olmamasi, asir1 biirokratik igler
ve istek dis1 tayinler de 6gretmenlerde tiikenmisligi yaratabilmektedir (Akgamete ve

dig., 2006: 5-6).



93

Ogretmenlerde yasanan tiikenmisligi farkli sekilde ele alan Esteve (1990), ve
bu sendromu birincil ve ikincil faktorler ¢cer¢evesinde incelemistir. Birincil faktorler,
siiftaki 6gretmeni dogrudan etkileyen olumsuz duygular ve bunlarin sonucunda
gerginlige yol acan faktorlerdir. Bu faktorleri arag-gereglere, materyallere ve calisma
kosullarina iliskin olumsuzluklar, egitim kurumlarinda 6gretmenlere yonelik siddetin
artmasi, yorgunluk ve Ogretmenden beklentilerin artmasi olarak ifade edebiliriz.
Tkincil faktorler ise 6gretimin yapildig1 ortami etkileyen gevresel faktorlerdir. Esteve
ikincil faktorleri 6gretmen rollerinin ve sosyal toplumun de§ismesi, Ogretmen
rollerine iliskin celigkilerin artmasi, toplumun o6gretmenlere yonelik tutumlarinin
degismesi, egitim sisteminin amaclarindaki belirsizlikler ve 6gretmen imajindaki

degisiklikler olarak gruplandirmistir (Ak¢amete ve dig., 2006: 6-7).

Yapilan aragtirmalara bakildiginda medeni durum ile tikenmislik diizeyi
arasinda anlaml bir iliski oldugunu ortaya koyan bulgulara rastlanmaktadir. Genel
itibariyle bekarlarda, evlilere oranla (Yildiz, 2011:34; Giilliice, 2006:33) ve ¢ocuksuz
olanlarin ¢ocuk sahibi olanlara gore daha yiiksek oranda tliikenmislik yasadig
goriilmektedir (Silig, 2003:30; Yildiz, 2011:34). Bekar erkeklerin evli olanlara gore
tilkkenme risklerinin daha fazla oldugu ancak bosanmis erkeklerin tilkenme risklerinin
bekar erkeklere oranla daha fazla oldugu tespit edilmistir (Maslach ve dig., 2001;
Akt. Dincerol, 2013:43). Aile sahibi olan calisanlarin daha az tiikkenmislik yasiyor
olmasmin altinda; evliliklerin kisileri daha dengeli, kararli ve daha olgun hale
getirmesi, es ve ¢ocuklarla ilgilenmenin kisiyi daha tecriibeli kilmasi, aile tiyelerinin
sevgi ve desteginin calisana, isin duygusal talepleriyle basa ¢ikmada yardimci
olmasi gibi nedenler yatmaktadir. Ayrica evlilik; is giivenligi, iicret, kazang gibi
konularda daha gercek¢i ve daha dikkatli adimlar atilmasini saglamakta; ailenin
takdir ve begenisi, kisinin hizmet verdigi insanlardan ve meslektaslarindan bekledigi

destegi de azaltmaktadir (Ormen, 1993:21; Giilliice, 2006:33).

Tikenmisligin nedenleri incelenirken kisilik ozelliklerinin 6nemli bir degisken
olarak ele alindig1 goriilmektedir. Kisilik, bireyin kendi ac¢isindan maddi ve ruhsal
ozellikleri hakkindaki bilgisi olarak tanimlanabilir. Kisilik, insanin bir biitiinlik
igcerisinde siireklilik gosteren davramisg Ozellikleri ve cevresine uyum big¢imidir

(Yildiz, 2011:37). Birgok arastirmaya gore bireyin kisilik 6zellikleri is se¢imlerini,
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bireyin hem isle ilgili algilarini, hem de duygusal tepkilerini etkilemektedir.
Bireylerin ihtiyaglari, yetenekleri, istekleri ve kisilik yapilari, calistiklart is yerinin
talep ya da smrliliklar1 bireylerin is stresi yagamalarina neden olmaktadir. Kisilik
ozellikleriyle ilgili arastirmalarda yapilan bir tiir siniflamaya gore A tipi ve B tipi
olmak tizere iki temel kisilik 6zelliginden s6z etmek miimkiindiir. A tipi davranis
tiri “aciliyet hastaligi” olarak tanimlanir ve bu bireyler siirekli acele ederler;
zamanla yarigirlar. Bu da yaraticiliklarini olumsuz etkiler. Sabirsizdirlar, kendilerinin
hizli yapacaklarina inandiklar1 isleri bagkalar1 yaparken izleyemezler. Hizli yemek
yemek, yliksek sesle ve acele konusmak, zamani bosa harcamaktan nefret etmek,
ayni anda bir¢ok seyi birden yapmaya caligsmak, dinlenme, dostluk ve zevk verici
seylere ¢ok az zaman ayirmak, baskalarinin konugmalarini sik sik kesmek, diger
insanlara 6fke, huzursuzluk ve sabirsizlik gostermek, asiri titizlik, yarismacilik ve
her seyi kontrol etme istegi A tipi kisilik Ozelliklerindendir. A tipi kisilik
Ozelliklerine sahip bireylerin ¢ok azi, saldirganliginin farkindadir. Bu bireyler
kazanmak ve hakimiyet kurmak isterler. Miicadeleci ve rekabetcidirler. Sinirlari
zorlar ve yorgunluk gostermeden saatlerce calisirlar. Eger c¢abalarinda basarisiz
olurlarsa degersizlik ve gilivensizlik yasar ve depresyona girebilirler. Zaman
sikigikligindan yakinmazlar; gerekmedikce basarilarini gdsterme veya tartisma
geregi duymazlar. Saldirgan ve diismanca davranmazlar. Cevreyle daha az sorun
yasarlar. Huzursuz olmadan calisir, sucgluluk duymadan rahatlayabilirler. Kendi
eylemleri ile ilgili baskalarinin neler diisiinecegi ile ilgilenmezler. Asir1 zorlanma ve
tehditler karsisinda daha az panige kapilir ve asir1 tepki vermezler (Akgamete ve dig.,

2006: 10-13).

Zaman baskisi, zamansizlik, yogun basar1 cabasi, rekabet¢ilik ve gercekei
olmayan hedeflere ulasma istegi, yavashga karsi diismanca duygular, ayn1 anda
bircok seyle ugrasmak gibi A tipi kisilik 6zelliklerini tasiyanlarin daha fazla stres ve
is tikenmisligi yasadiklar1 (Ak¢amete ve dig., 2006:14), B tipi kisilik ozellikleri
tagiyan bireylere gore 2-3 kat daha fazla olasilikla kalp hastaliklarina ve buna bagh
damar hastaliklarina yakalanma riskine sahip olduklar1 bilinmektedir (Yildiz,
2011:39). A tipi kisilik 6zelliklerini tasiyan birey, kendini ¢aresiz ve olaylar1 kontrol

edemeyecegini hissettiginde yeteneklerini sorgulamaya baglamakta ve bu durum
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kisisel basar1 noksanligina sebep olmaktadir. Bunun sonucunda ¢alisan, isinde
basarisiz oldugu diisiincesiyle tatminsizlik duymakta ve is disindaki faaliyetlere
yonelmektedir. Kisi kendini caresiz hissettigini ve bu durumla basa ¢ikmak icin
makine gibi davranmaya basladigini, duyarsizlasma seklinde ifade etmektedir

(Kervanci 2013:28).

2.2.5.2 Orgiitsel Tiikenmislik Faktorleri

Tikenmiglik, giiniimiizde, calisma hayatinda siklikla karsilasabilecegimiz bir
kavram haline geldiginden, tiikenmislige dair problemin daha iyi anlasilmasi; ise
iligkin streslerin, sosyal ve durumsal kaynaklarin tespitiyle saglanabilmektedir. Bu
nedenle is ortamlarinin iglevsel ve yapisal dzelliklerini agiga ¢ikarmaya calismak
gerekir. Birey ile is ¢evresi arasinda bu alanlarda yasanabilecek uyumsuzluk, bireyin
ise yonelik sahip oldugu enerjiyi, aidiyet ve yeterlilik duygusunu azaltic1 bir etki
yaratmakta ve tilkenmislik olusturmaktir. Bu alanlarda var olan uyum ise, bireyin ige
bagliligin1 artirmaktadir. Tilikenmisligin ~ kaynaklar1 kisisel olmaktan g¢ok,
durumsaldir. Bu yiizden, tiikenmislige yonelik ¢ozlimler ¢ogunlukla isin sosyal

ortaminda aranmalidir (Budak ve Siirgevil, 2005:97).

Tikenmiglik ile orgiitsel faktorler arasindaki iliski, degisik arastirmacilar
tarafindan konu edilerek, ¢esitli basliklar altinda incelenmistir. Bir¢ok aragtirmada
Orgiitiin yapisi, yapilan isin niteligi ve meslek tipi, ¢alisma saatleri, nobet, fazla
mesai, i yerinin fiziksel oOzellikleri, isyerindeki asir1 yasaklar, is ylkiiniin
yogunlugu, alman kararlarda etki derecesi, ¢alisma arkadaslarinin ve amirlerin
destegi, is gerilimi, diisiik iicret, rol belirsizligi, egitim durumu, yeterli takdir
gormeme disiincesi, Orgiit i¢i iligskiler, ekonomik ve toplumsal faktorler

titkenmisligin orgilitsel nedenleri olarak ele alinmistir (Avsaroglu ve dig., 2005:117).

Tiikenmislige yol actig1 diisiiniilen calisilan kuruma iliskin degiskenler;
kurumdaki rol karmasasi, rol belirsizligi, karar verme siirecine katilmama, idarecinin,

desteginin ve kurumda Odiillendirme sisteminin olmamasi, c¢alisilan kurumun
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bulundugu cevrenin sosyo ekonomik diizeyi olarak sayilabilir. Ayrica, ¢alisilan
ortam, isten soguma, yetersiz egitim, uzun siire yasanan i§ stresi ve stresle bas
etmedeki basarisizligin fark edilmesi tiikkenmislige neden olabilmektedir (Ak¢amete

ve dig., 2006: 5).

Bir orgiitte adalet agisindan algilanan olumsuzluk; tiikkenmislik tizerinde iki
sekilde etkili olmaktadir. Oncelikle, adaletsiz bir orgiit algisi, duygusal agidan iiziicii
ve tiiketici bir etki yaratir; ikinci olarak da, orglite karsi duyarsizlasmay1 kortikler
Orgiit degerleri ile ¢alisanlarin degerleri arasinda farklilik sz konusu oldugunda
tilkkenmiglik daha fazla yasanmaktadir (Saglam-Ar1 ve Cina-Bal, 2008:139). Bir
isyerinin adaletli olarak algilanmasini saglayan ii¢ temel unsur giiven, agiklik ve
saygidir. Bir igyerinde ¢alisanlar arasi iliskiler iyi ise, ¢alisanlar kendilerine diisen
gorevleri yerine getirmede, diisiincelerini aciklikla paylasmada ve karsilikli saygi
gostermede birbirlerine giivenirler. Adaletli 6rgiitler basarisina katki saglayan her bir
calisana deger verir ve her calisaninin 6nemli oldugunu ona gosterir. Adaleti
saglayan bu ii¢ temel unsur, is gorenin ise katilimin1 saglamada biiylik bir 6neme
sahiptir. Bu durumun aksine, bu ii¢ temel unsurun yoklugu tiikenmislige dogrudan

katkida bulunur (Kepekcioglu, 2009:85).

Yapilan arastirmalarda, oOrgiitlerin  calisanlarinca  adaletsiz olarak
algilanmasmin tiikenmislik lizerindeki etkilerini gosteren bulgular yer almaktadir.
Maslach ve arkadaslar1 orgiitlerde adaletin bulunmamasinin duygusal tiikenme ve
duyarsizlasmaya neden olacagini belirtmektedirler. Kwak, iiniversite c¢alisanlari
lizerinde yaptigi calisma sonunda diisiik seviyede olarak algilanan adaletin
calisanlarin duygusal tiilkenme ve duyarsizlasma  degerlerini  artirdifi, basari

hissini azalttigi sonucuna ulasmistir (Aydogan, 2008:58).

Asirt is yiikii, orgilitsel tiikenmislik kaynaklarindan en yaygin olanidir. Asirt is
yiikii, belirli bir siirede isi bitirme zorunlulugu, calisanin isin niteliklerine gore
yetersizligi veya isin standardinin yiiksek olmasini ifade eder. Yetersiz is yiikiiniin de
ayni Olgiide stres yarattigi bilinmektedir. Psikologlara gore asiri is yiikii nitelik ve
nicelik yoniinden ikiye ayrilmaktadir. Niceliksel is yiikii belli bir stirede ¢ok fazla isi

bitirme olarak anlasilmaktadir. Niteliksel is yiikii kavrami ise belli bir zamanda
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sayica ¢ok fazla is yapmak degil zor bir isi basarmak olarak anlagilmaktadir. Bir isi
yapacak yeterlikte olmayan kisinin o isi vapmaya ¢aligmasi strese neden olmaktadir.
Cok zor islerin yaninda c¢ok kolay, monoton isler de kisiyi olumsuz bi¢imde
etkilemekte ve gerek asir1 is yiikii, gerekse monoton, ¢ok kolay isler de tiikenmislik
kaynagi olmaktadir (Izgar, 2003: 18-19). Tiikenmislik asir1 is yiikii ve asirt is
taleplerine bagli olarak ortaya c¢ikan enerji tilkenmesiyle iliskilendirilmektedir.
Ornegin, erken kariyer tiikenmesinin isteki giinliik gercek ile yeni ise baslayanmn
beklentileri  arasindaki  uyumsuzluk anlamina gelen “ger¢ek  soku’ndan
kaynaklandig1 varsayilmaktadir. Bunun aksine tiikenmislik “worn out” yani bitmek
ile de tanimlanmaktadir. Bu durum az is yiikiinlin olmasi ya da bireyi zorlayacak
kosullarmm olmamasin1 ifade etmektedir. Ornegin, bir sosyal hizmet calisaninin
gergekten ihtiyaci olanlara yardim etmek yerine zamanini form doldurarak gegirmesi

onun tiikenmesine neden olabilmektedir (Giilnar, 2007:96).

Agir bir yiikle karsi karsiya olan kisiler, aileleriyle yeteri kadar beraber
olamazlar, dinlenme ve eglenmeye ayirabildikleri zaman azalir. Zaman baskisi
altinda c¢alismak ve istenen faaliyetlere yer verememek beden ve ruh saglhigim

olumsuz yonde etkiler (Torun, 1995:14).

Orgiitsel odiiller, tilkenmisligi etkileyen cok &nemli bir orgiitsel faktordiir..
Yoneticilerin, odiillerin adil bir bicimde dagitilmasinda gosterdikleri basarinin,
calisanlar1 gelistiren bir faktdr oldugu belirlenmistir. Gosterilen basar1 sonucunda
kisilerin ulasabilecekleri odiiller i¢sel ve digsal odiiller olmak {iizere iki grupta
toplanabilir. Ig¢sel ddiiller, yapilan bir is sonunda elde edilen basari, basaridan dolay:
hissedilen kisisel tatmin, diger kisilerin takdirini kazanmak ve saygi gormek olarak
aciklanabilir. Digsal odiiller ise bireyin gosterdigi basarilar sonunda elde ettigi

maas zammi, ikramiye, terfi etme gibi hususlardir (Aydogan, 2008:55).

Calisanlarin, istedikleri ve 6nem verdikleri oOdiillendirme veya Ozendirme
araglari ile 6diillendirmeleri halinde isletmeler bir¢ok kazanim elde edebilir. Werther
ve Davis’e gore bu kazanimlar; performans, verimlilik, kalite ve yaraticilig1 artirma

ve ise karsi ilgilerini gelistirme, yeniligi gerceklestirme, ortak bir kader duygusu
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yaratma ve takim g¢aligmasini giiclendirme olarak siralanabilir (Eren, 2000; Akt.

Ergene, 2010:37-38).

Aidiyet Insanlarin belirli gruplara katilmasi; bir yere ait olmak, baskalarindan
ilgi gormek gibi psikolojik ve sosyal gereksinimleri karsilamalarima yardim eder.
Kendisini bir gruba ait hisseden kisi, diger calisanlarla is birligi icerisinde olarak
yapamayacagi islerin iistesinden gelir, daha ¢ok bilgi birikimine sahip olur, kendisini
daha giivende hisseder. Grup aidiyeti kisilere sosyal kimlik kazandirir. Aidiyet
duygusundan yoksunluk, is yerindeki olumlu iligkilerin kaybedilmesinin bir

sonucunudur (Siirgevil, 2006; Akt. Ozgiiner, 2011:49).

Giliniimiiziin karmasik orgiitsel yapilarinda gérev yapan ¢alisanlar is ortaminda
birbirinden oldukg¢a farkli beklentilerle karsilasirlar ve bunlar1 yerine getirmekte
giiclik cekerler. Bu zorluklar, bireyin kisiligine ve deger sistemine aykirt bir is
yapmast gerektiginde, amirleri bir gorevin yerine getirilis tarziyla ilgili ¢eligkili
talimatlar verdiginde ve {istlenilen birden c¢ok rol, birbiriyle ¢atistiginda goriiliir.
Bunun yam sira “formalizasyon” (resmilestirme, belli bir yapiya uydurma), is
stresinin  algilanmasina etki edebilir; rol catismasmmi ve rol belirsizligini
kolaylagtirabilir; yiiksek formalizasyon yetkilendirmede oldugu gibi ¢alisanlarin

yaraticiligini azaltabilir (Burnak, 2007:89-90).

Tikenmislikle miicadeledeki basari, kisinin  is arkadaslarindan aldig
yardimla ve ayni diizeydeki c¢alisanlarin birbirleri ile yardimlagsmalariyla orantili
olarak artacaktir. Ancak bir iist basamaga ylikselme amaciyla bu kisiler birbirleri ile
rekabet halinde olmasi sonucu c¢alisanlar arasi ¢atisma ¢ikmasi ve bunun da sosyal
destegi zayiflatarak duygusal tiikenmeye neden olmasi kaginilmazdir. Meslektaslar
arasindaki catisma bir noktaya kadar kisisel kaynaklidir, fakat bu cgatismay1
kigkirtan biiyiik olglide Orgiitsel yapr ve yonetimdir. Bunun nedeni de performans
degerlendirme sistemlerinin grup veya kisimdan ziyade kisi lizerinde
yogunlasmasidir. Dolayisiyla kisiler birbirlerini  kiyasiya ezmek zorunda
birakilmaktadir. Boyle bir ortam da duygusal tiikenme ve duyarsizlasmaya ivme
kazandirmaktadir. Ozellikle terfi ~ imkanlarimin  smirli,  calisanlar  arasinda

rekabetin yogun oldugu firmalarda, sahislar 6ncelikle kendilerini diisiineceklerdir.
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Is arkadaslariyla giivensizlik, mesafe ve goriinmez duvarlar olusturan bu yapi

calisanlarin tiikenmislik riskini arttiracaktir (Giilliice 2006:29).

Is arkadaslar1 gibi yoneticilerle iliskiler de ¢alisanlar acisindan bir tiikenmislik
nedeni olabilir. Yoneticiler statiileri itibariyle kontrol ve giic sahibidir ve bu
nedenle s06z ve davranislariyla tiikenmisligi Onleyebilir veya koriikleyebilirler.
Yonetici kaynakli geri bildirim, calisanlarin ¢ogu zaman yoksun kaldiklar1 bir
mekanizmadir. Yoneticilerin c¢alisanlara iglerini ne kadar iyi yaptiklari, ne kadar
gelistirmeleri gerektigi konusundaki 6vgii ve tavsiyelerini iletmeleri gerekir. Ancak,
caligsanin yol gostericisi olan bu geri bildirim genellikle ihmal edilmekte ve geri
bildirim verildigi durumlarda bile ¢ogunlukla olumsuz olmaktadir. Yoneticilerin
stirekli kritik ve negatif degerlendirmeleri ¢alisanlar agisindan motive edici
olmamakta; tam tersine, kendilerine olan giivenlerini kaybetmelerine ve olumsuz

diistinmelerine neden olmaktadir (Gilliice, 2006:31).

Herhangi bir i ortaminda is kalitesi, icinde yer aldigr milli ve yerel kiiltiir,
belirli sosyal, politik ve ekonomik iklim ile fiziksel konum gibi daha genis bir
cevreden etkilenir. Is ortamimin psikolojik, fiziksel ve orgiitsel ozellikleri
tikenmislige katkida bulunmada veya engellemede ©nemli bir role sahiptir

(Kepekcioglu, 2009:77):

Is Ortamimin Psikolojik Boyutu: Is ortammin psikolojik boyutu, ¢alisanin
duygusal acgidan saglikli olmasini etkileyen anlam duygusu, kisisel gelisim igin
saglanan firsatlar gibi ve isten saglanan ¢esitlilik ve is yiikii siklig1 gibi biligsel alani

etkileyen durumlar igerir.

Is Ortaminin Fiziksel Boyutu: Is ortaminim fiziksel boyutu alan, mimari yap: ve
giiriiltii gibi sabit ozellikler ile sabit 6zelliklerin bireyin zevk ve ihtiyaglarina gore

degistirilebilmesi esnekligini igerir.

Is Ortaminin Sosyal Boyutu: Is ortaminin sosyal boyutu bireyin hizmet verdigi

insanlarla, ¢calisma arkadaglariyla ve yoneticileriyle kurdugu iliskiyi igerir.



100

Is Ortamimn Orgiitsel Boyutu: Is ortammin &rgiitsel boyutu biirokratik
zorluklari, kurallarin ve uygulamalarin esnekligi ile bireyin orgiitteki rolii gibi

yonetimsel 6zellikleri igerir.

Is hayatinda kontrol kisinin isi iizerinde sahip oldugu; se¢im yapma, karar
verme, sorun ¢Ozme ve sorumluluklarini yerine getirme olarak tanimlanabilir.
Insanlarin is hayatinda kontrolii ellerinde tutmadiklari durumlarda tiikenmisligin
yiikksek oldugu goriilmiistiir. Calisan bireylerin alinmis olan kararlara bagli olarak
caligmalar1 gerektigini bilmeleri ¢alisanlar acisindan stresli bir durum yaratmaktadir

(Sarikaya, 2007:26).

Orgiit icindeki asur1 kontrol, istenmeyen bir durumdur ve ¢alisanlarin bitkin
diismelerine, yaptiklar1 isten bezmelerine, kendilerini yetersiz hissetmelerine ve
giiven eksikligine neden olabilmektedir. Bu nedenle asir1 kontroliin tiikenmisligi ve
beraberinde alayct davranislar1 destekledigi belirtilmektedir. Bu ylizden ¢alisanlar ile
yoneticiler arasinda aktif bir igbirliginin olusmasi i¢in dengeli bir kontrol sisteminin
yan1 sira calisanlarin katkilarinim 8diillendirilmesi de onemlidir. Ote yandan
caliganlar, yaptiklari is lizerinde bir kontrole sahip degillerse veya kontrol eksikligi
oldugunda ozellikle duygusal tiikkenmislik yasadiklart belirtilmektedir. Bunun
calisanlarin  duygusal stres yiikiinii, kizginlik ve 6fkesini arttirmakla kalmayip,
onlarin kendilerini beceriksiz ve basarisiz olarak algilamalarina da neden oldugu
ifade edilmektedir. Diger taraftan karar mekanizmalarina katilim oranlar arttikca,
bireyin kendine olan 6zgiiveni ve dolayisiyla yaptig1 ise yonelik saygisi ve kisisel

basar1 duygusunun da arttig1 belirtilmektedir (Ugurluoglu-Ok, 2002:31-32)

2.2.6 Tiikenmisligin Sonuclari

Tiikenmislik sendromu yasayan insanlar  icki, sigara,  uyusturucu,
sakinlestirici gibi zararli maddelere yonelmekte veya bu maddelerin kullanimini
artirmaktadirlar. Orgiit ortaminda da ise devamsizlik, isten ayrilma, performans

diismesi gibi zararli sonuglar ortaya ¢ikmaktadir (Izgar, 2003: 21).
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Tiikenmislik, orgiitlerde islerin zamaninda ve istenilen sekilde yapilamamasi
nedeniyle maddi maliyetinin yiiksek oldugu halde, orgiitlerde en az tanimlanan
maliyettir. Tiikenmisligin, Orgiitlere maliyeti diisiik kalite ve diisiik verimliliktir.
Calisanlar, orgiitiin karlilig1 icin asir1 is yiikii altinda ezilirlerken, yoneticiler ve
igverenler silireci incelemek ve gelistirmek i¢in higbir ¢caba sarf etmemektedirler.
Sonug olarak da, igletmeler, azalan verim kanuna goére budala dongiisii (fool’s
cycle) denen bir ¢cikmaza siiriiklenmektedirler. Calisanlar; tiilkenen ya da tiikenme
noktasinda olan entelektiiel ve duygusal kaynaklari gelisim i¢in degil hayatta
kalabilmeleri i¢in kullanirlar. Cok daha fazla calisirlar ama daha az verim saglarlar

(Giilliice, 2006:33).

Tiikenmislik, beraberinde birgok olumsuz sonu¢ da getirmektedir. Bu sonuglar
bireyin psikolojik ve fiziksel sagligini tehdit edici sonuglar olabilir. Bireyin kendisi
etkilenmekle kalmaz, ¢evresindeki insanlar da bu durumdan olumsuz etkilenir
(Karacan, 2012:34).

Tiikenmisligin neden oldugu sonuglar kisisel ve drgiitsel olarak iki baglikta ele

alinmustir.

2.2.6.1 Tiikenmisligin Kisisel Sonuclari

Tiikenmisligin sonuglar1 farkli mesleklerde degisebilir. Alkol, uyusturucu ve
sigara yiiksek stres ve tiilkenmislik belirtilerini hafifletmek igin ilag olarak kullanilir.

Tiikenmislik devam ettigi siirece bunlarin kullanim siklig1 artar (Watts, 1990:51).

Icki igme, uyusturucu kullanma gibi yikic1 davranislar yaninda siipheci, asir1
yeme, obsesif, kompulsif davramiglar tiikenmislik hastalarinda goézlemlenmistir

(Pines ve Aronson, 1988).

Tikenmislik en c¢ok yenilik¢i ve iiretken calisanlar1 kotii performans ve

dikkatsizlik, kararsizlik seklinde etkileyebilir (Harris, James ve Boonthanom, 2005).
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Tiikenmiglik; psikosomatik semptomlar, ila¢ kullanimi, zayif is performansi ve
ise gelememe gibi ¢esitli sonuglara yol agabilmektedir (Ergiil, Saygin ve Tosten,

2013:269).

Yogun tiikenme durumunda, bazi psikosomatik yakinmalar, isten ayrilma, is
doyumu saglayamama, uykusuzluk, alkol veya ila¢ kullannominda artis gibi
davranigsal ve ruhsal problemlerle karsilasilabilmektedir (Ay ve Avsaroglu,

2010:1173).

Tiikenmislik, Insan ruhunda yaptigi tahribatin yam sira insan saghgina,
insanlarin sorunlarla basa ¢ikabilme becerilerine ve kisisel hayat tarzlarina zararlar
olabilir. Bireylerin is performansinda ciddi gerilemelere neden olabilir. Her birey
tikenmisligi  kendine  Ozgiidiir; fakat temel maddeler aymidir: Bunlar ise
baglanmada goriilen erozyon, duygularda goriilen erozyon ve is ve birey iligkisi
uygunlugunda goriillen problem olarak ifade edilebilir. Erozyon kelimesinin
anlamindan da anlasilacagi gibi, tiikenmislik, bireyin ihtiyaglari ile isin talep ettikleri
arasinda ki uyumsuzlugun daha da artmasi esnasinda yavas yavas gelisen bir kayip

stirecidir (Kepekgioglu, 2009:94).

Tiikenmisligin kisisel sonuglarindan biri strestir. Orgiitsel kaynakli ve stres
kars1 gosterilen bir tepki niteligindeki tiikenmislik, bireylerin enerji kaynaklarint yok
etmektedir. Stres, calisanlar, 6zellikle yoneticilerin iizerinde fizyolojik ve psikolojik
yikim yaratabilmektedir. Bu ylizden sagliklari ve basarmalar1 olumsuz yonde
etkilenmekte ve sunulan hizmetlerin de kalitesi 6nemli Sl¢iide diismektedir (Izgar,

2003: 22).

Asirt stres altinda calisan kisilerde, duygusal tiikenme olusabilmektedir.
Duygusal anlamdaki yorgunluk, fiziksel yorgunlugu da beraberinde getirmekte, bu
kisiler kendilerini yorgun, bitkin, boslukta, yeni bir giine baslayacak enerjiden
yoksun hissetmektedirler. Bu durumdaki kisilerin, uyku problemi ¢ekmeye
basladiklar1 sik olarak gozlenmektedir. Kronik yorgunluk ve gerginlik, kisiyi
fiziksel ve psikolojik hastaliklara ac¢ik tutmakta, depresyon, bikkinlik, dikkati
toplayamama, karar vermede giicliik c¢ekme, unutkanlik gibi tepkiler ortaya

cikmaktadir (Silig, 2003: 30).
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Tiikenmisligi ileri diizeyde yasayan kisiler; higbir nedene dayanmaksizin
bagkalarinin kendisini somiirdiigiinii, aldattigin1 ya da kendisine zarar verdiginden
dostlariin ya da is arkadaslarinin kendisine olan baghiligi ya da giivenirliginden
kuskulanir. Soylediklerinin kendisine kars1 koétii niyetle kullanilacagindan korktugu
icin bagkalarina sir vermek istemez. Siradan sozlerden ya da olaylardan,
asagilandig1 veya gbzdagi verildigi bicimde anlamlar ¢ikarir. Ayrica tiikenmislik
yasayan bireyler depresif bir ruh halinde olabilirler. Ancak bu kisilerin yasadigi
depresyon genelde gegici ve belirgindir. Depresyonla birlikte kiside 6liim ya da

intihar diistinceleri de olabilir (Ugurluoglu-Ok, 2002:35).

Tiikenmislik yasayan bireylerde genellikle yanlis beslenme aligkanligindan
kaynakli saglik sorunlari goriilebilir. Duygusal baski altindaki birey, sik olarak
Ogiinlerini atlayabilir veya yemek molalarini, islerini yetistirmeye c¢alismakla
gecirebilir. Tikenmisligi yasayan kisinin, ise ve meslektaslarina karsi da ilgisinin
kayboldugu goriilmektedir. Tiikenmislik yasayan bireyler, kendileri ilag
kullanma yoluna basvurabilirler. Tiikenmisglik, dogru olmayan bir sekilde alkol ve
yasadisi uyusturucu madde kullanimi ile iligkili bulunmustur. Arastirmalar, bu tiir
¢Ozlimlerin aslinda sorunu daha da siddetlendirdigini gostermektedir. Sorunlar
coziilecegi yerde, gittikge biiyliyen bir hal almaya baglar. Tiikkenmislik sendromuna
yakalanan kisilerin, is arkadaslari, aileleri, arkadaslari da bu durumdan

etkilenmektedirler (Ormen, 1993:29).

Tiikenmis sekilde eve gelen bireyin esi, cocuklart veya anne-babasi kendilerini
ithmal edilmis ve yalniz hissetmekte, bireyin kendileri ile birlikte olmaktan dolay1
memnuniyetsizlik yasadigim1 disiindiiklerinden bireyi suglamaktadirlar. Zaten
yasadig1 tlikenmislikten kaynaklanan sugluluk duygusuna sahip olan birey, ailesi
tarafindan da bu tarz bir su¢lama ile daha ciddi sorunlara itilerek aile i¢i ¢atismalarin
yasanmasina, aile fertlerinin birbirlerinden uzaklagmalarina, bosanma veya ayr1 evde
yasamalara, ¢ocuk ve ebeveynin birbirinden kopmasina neden olmaktadir (Ardi¢ ve

Polat¢i, 2008:75).

Tiikenmislik bulasicidir. Bir okulda doyumsuz ve depresyondaki 6gretmenler

varsa digerleri kolayca uyusuk, sinik, mutsuz olabilirler ve ¢ok ge¢gmeden tiim Orgiit
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istenilmeyen bir yere doniisiir. Ogretmenler basarisiz olduklarmi hissediyor ve
doyum almiyorlarsa bundan oOgrencilerle olan iliskileri ve hatta tiim okul zarar
gorebilir. Ogretmenler bu sendromu yasadiginda olumsuz duygular beslemeye
bagslar, Ogrencilere ve arkadaslarma sinik bir tutum gelistirir ve ogrencilerle

iletisimde kopukluklar yasar (Coskun, 2012:105).

2.2.6.1 Tiikenmisligin Orgiitsel Sonuglar:

Bireydeki tiikenmislik sonuglari o6rgiit bazindaki degisiklikler agisindan
incelendiginde, grup baghihiginin azalmasi, fiziksel ve duygusal semptomlarin
artmasi, saglik harcamalarinin artmasi, aile hayatinin ¢dkmesi, iste ve is disinda
insan iliskilerinde bozulma ve uyumsuzluk egilimi, es ve aile bireylerinden
uzaklasma egilimi, diisiikk is performansi, i3 doyumsuzlugu, sebepsiz hastalanma
egilimleri, isteki yaralanma ve is kazalarinda artma gibi olumsuz hallerin olabilecegi

goriilmektedir (Ergiil ve dig., 2013:269).

Tiikenmisligin oOrgilit ortamindaki sonuglart performans diizeyinde diisme,
caliganin hizmet alanlara yetersiz ilgi gdstermesi, hizmet verilen kisileri alaya alma,
onlart suglamayla gelismekte seklinde ortaya ¢ikmaktadir. Tiikenmisligin
beraberinde getirdigi bir diger sorun da, bireylerin dikkat daginiklig1 yasamalaridir.
Dikkatlerini belirli bir noktaya, ise odaklayamayan bireylerin yaptig1  isin
kalitesinde de Onemli bir diisiis meydana gelebilir. Hatta bu dikkat daginikligi
calisma hayatinda istenmeyen kaza ve yaralanmalarin gerceklesmesine neden

olabilir (Siirvegil 2006; Akt. Budakoglu, 2011:45-46).

Tilikenmiglik, Orgiitlerin kazanglarina olumsuz yonde etkisi olur. Bu, yeni
calisanlarin egitiminin yaninda, bagkalar ile kaynagmalarina, ek maaslara neden olur

Leiter ve Maslach, 2001:49).

Tiikenmigligin  orgiitlere en biiylik etkisi bireylerin caligma performansina

olan olumsuz etkisidir. Tiikenmislik yasayan bireyler islerini daha kotii yaparlar,
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motivasyonlar1 diisiikk, hayal kirikliklar1 yliksek ve tavirlarina anlayigsizlik
hakimdir. Isi yapilmas1 ya en az cabayla gerceklestirirler ya da hi¢ yapmazlar.
Tikenmislik seviyeleri arttikga insanlara insan olarak degil de nesne
olarak davranma egilimi icine girerler. Hizmet alanlar1 problemlerine gore
etiketlendirirler, bunun iki sebebi vardir. Birincisi hizmet iligkisinin temelini
yasanan bir problem olusturur. Ikincisi, etiketlendirme hizmet alanin kimliginin
aciga cikmasii Onleyerek hizmet iliskisinin giivenligini saglar. Fakat boyle bir
etiketlendirme hizmet verenin hizmet alana kars1 duyarsizlasmasina sebep olabilir.
Hizmet verenin hizmet alani insandan ziyade nesne olarak gormesi verdigi
hizmette degisikliklere neden olur. Sadece verilen hizmet rutinlesmez, aym
zamanda hizmet veren hizmet alanin insani ihtiyaglarina da daha az dikkat gosterir.
Sonug olarak hizmet veren diisiincesiz, kaba veya saygisiz sekilde konusabilir
veya davranabilir ve hizmet alanin duygularina kars1 duyarsiz bir tavir takinabilir

(Kepekgioglu, 2009:98).

Tiikenmisligin orgiitsel sonuglart isi savsaklama, isi birakma niyetinde artis,
hizmet niteliginin bozulmasi, ise izinsiz gelmeme, izin bitiminde rapor alma gibi
yollarla izni uzatmaya calisma, iste ve is disinda insan iliskilerinde bozulma,
uyumsuzluk, is doyumsuzlugu, sebepsiz hastalanma egilimleri, is kazalarinda artis

gibi olumsuz 6rneklerle artirilabilir (Basol ve Altay, 2009:196).

Tiikenmislik yasayan bireyde, insanlara bakis acist da farklilagmakta ve insani
bir obje, nesne gibi gérmeye baslayabilmektedir. Boylece calisan, miisterinin
ihtiyaclarina 6nem vermeyen, diisiincesiz, saygisiz, kaba ve miisterinin duygularina

duyarsiz bir yaklasimla hizmet vermeye devam edebilmektedir (Sil1g, 2003:31).

Maslach ve Goppelt gibi arastirmacilar, tiikenmislik durumunun en fazla
kisinin is performansindaki diisliste goriildiigiinii ifade ederler. Bu durum, isin
niteliginde ve kalitesinde kendini gosterir. Kisiler miisterilerine daha az zaman
ayirirlar; diyalog siiresini kisaltirlar. Motivasyon diiser, asabiyet artar ve antipatik
tavirlar ortaya c¢ikar. Kararlarin1 verirlerken dikkatli olmazlar; sonuglarini da
onemsemezler. Tiikenmis sahislar, okuduklar1 kadariyla yetinirler; yenilik¢i degil

muhafazakar ve statiikocudurlar (Izgar, 2003: 23).
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Tiikenmislikle isten ayrilma niyeti lizerinde, oldukca gii¢lii bir etkisi vardir.
Baz1 durumlarda, tiilkenmis kisi tiim is sahasini terk eder; tamamen farkli bir alanda,
yeni bir iste calismaya baglar. Bazen yaptiklar1 iste, yonetici olarak ¢alisabilmek
icin de, islerinden ayrilan caligsanlara rastlanabilir. Yonetim kademesinde ¢alismak
cogu zaman, insanlarla yogun iligki gerektiren mesleklerin yarattigi duygusal
gerginlikten bir kagis olarak diisiiniilmektedir. Tikenmislik; isten ayrilmayan
caligmaya devam eden insanlarin verimliliklerinin ve etkinliklerinin diismesine de
yol acan bir olgudur. Bu da beraberinde, calisanlarin is doyumunda ve ise, orglite
duyulan baglilikta azalmaya yol agar. Tiikkenmigligin bir diger olumsuz yani, daha
uzun sire verimli olabilecek insanlarin erken emekliye ayrilmak istemesidir

(Stirgevil, 2006; Akt.Budakoglu. 2011:46).

2.2.7 Tiikenmisligi Onleme ve Basa Cikma Yollar

Tiikenmisgligi dnlemek i¢in kullanilan yontem ve uygulamalar iki gruba ayrilir.

Bireysel yontemler ve orgiitsel yontemler.

2.2.7.1 Bireysel Yontemler

Tikenmislik, stres faktorlerine karst basa ¢ikmada yetersizlik olarak
goriildiigiinden tiikenmislik tedavisi de bireylere, bununla basa ¢ikmay1 6grenmede
yatiyor. Psikologlar, tiilkenenlere stres yonetiminden biitiinsel saglik uygulamalarina
kadar olan ¢esitli klinik ¢oziimlerle mesgul olmalarini 1srarla tavsiye etmislerdir.
Yoga, derin nefes egzersizleri, uyku, zihinsel saglik molalar1 gibi yontemler,
tiikenmislige ugrayanlara uyumsuz davranislar i¢in psikologlar tarafindan tavsiye

edilmistir (Dworkin, 2001:70).
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Tiikenmigligi bireysel bir problem olarak ele aldigimizda ve Orgiitsel kosullar
tarafindan kontrol altina alinamayacak durumdaysa, tiilkenmislikle miicadelede
bireysel tekniklere basvurulmasi kacinilmazdir. Cekilen zorluk veya zayifliklar ne
olursa olsun, bunlarla basa ¢ikabilmek i¢in dinlenmek, yardim almak ya da isten
ayrilmak gibi ¢oziimler tretilebilir. Dinlenmek; izin almak, tatil yapmak ya da sakin
bir yasam ortami hazirlamak veya isten ayrilmak seklinde olabilir. Yardim almak;
yeni yetenekler gelistirmek, saglia onem verilmesi veya damismanlik yardimi

alinmasi seklinde uygulanabilir (Aydin, 2007:32).

Izgar (2003: 43-50) tiikenmislikle miicadelede gelistirilen kisisel bazi

yontemlere deginmistir. Bunlar soyle 6zetlenebilir:

eUlasilmast imkansiz soyut hedefler yerine, gercekci hedefler

belirlemek,

eDinlenmeye zaman ayirmak, yorgunluktan ka¢inmak ve A tipi
kisilige sahip olanlarin B tipi kisilige gecmeye calismasi,
eMonotonlugu azaltmak, tiim alternatifleri dikkate alip gerekirse is

degistirmek,
oKisa stireli aralar vermek, izin alip ¢alismaya ara vermek,
¢Kisinin kendini tanimasi1 ve ihtiyaglarinin farkinda olmasi,

oKisinin kendini gerceklestirmesi ve iggdrii  gelistirip ¢evresiyle

iliskiler kurmasi.

Kagmaz’a (2005:31-32) gore ve  tiikenmislikle basa ¢ikabilmek ve
tilkenmisligi 6nlemek icin bireysel diizeyde yapilmasi gerekenler: bireyin bakis
acilarinin,  diisiince sistemi  ve  degerler siralamasinin  degistirilmesi  ve
gelistirilmesi, "herkesi memnun etmeliyim ve her zaman miikemmel olmaliyim" gibi
mantik dis1 inanglarin fark edilmesi ve degistirilmesi, ise baslamadan once isle ilgili

zorluklarin ve risklerin bilinmesi, tiikenme ile ilgili bilgi sahibi olma ve erken 6nlem
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alinmasi, duygularin ve zorluklarin diger kisilerle paylasilmasi, is disinda hobiler

edinilmesi, gevseme tekniklerinin bilinmesi ve uygulanmasidir.

2.2.7.2 Orgiitsel Yontemler

Orgiitsel sartlar1 iyilestirmek igin almabilecek her tiirlii tedbir tiikenmisligi
onleyecek veya azaltacaktir. Orgiitsel diizeyde basa ¢ikma yontemleri, hem bireysel
diizeydekilere gore daha kalicidir, hem de tiilkenmisligin orgiit icin onemli bir
problem oldugu ve dnlenmesi gerektigi diisiincesini pekistirmektedir. Diger yandan
orgiitsel diizeyde ylriitiilen basa c¢ikma  yontemleri, tiikenmisligin orgiit
biitiiniinde kabul edilmesini ve tiikenmiglikle basa ¢ikma konusunda daha
bilgili ve dayanikl ¢aligan gruplarin olugsmasini da saglamaktadir.( Izgar, 2001: 29-
42; Ardig ve Polatci, 2008:76):

Izgar’a (2003: 30-42) gore tikenmislikle basa c¢ikmada  Orgiitte

uygulanabilecek yollar soyle 6zetlenebilir:

eMorali Giiclendiren Hizmet Ici Egitim Imkanlar Olusturmak:
Egitime cagrilan bireyler kisiliklerine 6zel bir 6nem verildigini hissedecekleri
i¢in, egitim gildiileyici bir rol oynar, bireylerin iligkileri daha saglikli hale
gelir ve ortak anlayis dogar.

e Adil, Planli ve Diizenli Bir Sekilde Sunulan Yiikselme Olanaklari:
Yiikselme dinamik bir yasanti siirdiirmek isteyen her bireyin 6zlemidir,
yiikselmek icin egitimlere katilan bireyler elde ettikleri yeni bilgi ve
becerilerle kisiliklerini gelistirirler.

e Orgiit Ortaminda Degisiklikler Yapmak: Bir ihtiyactan dogan ve
orgiit liyelerinin degerlerine aykir1 diismeyen degisiklikler  tiikkenmigligi
engelleyebilir.

eOrgiit Gelistirme Programlari: Orgiit gelistirmenin amacit hem

orgiitlin etkinligini ve saglamligini arttirmak, hem de 6rgiit iiyelerinin ihtiyag
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ve mutlulugunu saglamak ve orgiitteki insan iligkilerini iyilestirmektir.

e Yetki Devrinin Yayginlastiriimas:: Ust diizey yoneticilerle personel
arasinda kalan calisanlarin sorumluluklart altinda ¢ézmeleri gereken bir ¢ok
problem vardir. Bunlarin ¢oziimii i¢in radikal kararlar almalar gerekirken,
karar yetkilerinin olmamasi tiikenmisligi koriikler.

e Catisma Yonetimi: Sosyal yasamin ayrilmaz bir pargasi olan
catigmanin kotii etkilerinin azaltilmasi, iyi etkilerinin arttirilmasi ¢atismanin
1yl yonetilmesine baghdir.

eHedef Belirlemek: Calisanlar kendi belirledikleri hedeflere
yonlendirildiklerinde, daha basarili hale gelirler.

e Orgiit Cevresi Iligkisi: Orgiit ile g¢evrenin iliskilerinin basarisiz
olmasi calisanlar iizerinde bir bask1 unsuru olusturup tilkenmede rol oynar. Is
gorenin ¢alistigi ¢evrenin hem fiziksel kosullarina hem de sosyal-
psikolojik kosullarina uyum saglamasi; yoneticinin de bunu saglamak

icin gerekli cabayi sarf etmesi gerekir.

Kagmaz’a (2005:31) gore, tiikkenmisligi onlemek ve basa c¢ikabilmek igin
orgiitsel diizeyde yapilmasi gerekenler sunlardir: Gérev tanimlarinin agik ve net
olarak belirlenmesi, ise yeni baslayanlar i¢in oryantasyon programlarinin yapilmasi
ve silipervizyon saglanmasi, is ile g¢alisanin uyumunun saglanmasi igin iste
degisiklikler yapilmasi, diizenli toplantilar yaparak oneri ve elestirilerin alinmasi,
sorunlarin ilk ¢iktigit anda ele alinmasi, yoOnetici desteginin olmasi, odiil
kaynaklarinin ¢ogaltilmasi, bireyin bireysel ihtiyaglarimin kargilanmasi, alinan
kararlara katilimin ve hosgortilii, esnek, adaletli dinleyen ve deger veren bir yonetim
anlayisinin saglanmasi.

Tikenmigligin ilk belirtilerini ortadan kaldirmada en iyl  carenin
odiillendirme oldugu diisiincesi c¢ogu kisi tarafindan kabul edilir. Gergekte
sikayetlerin tiimii ekonomikse bu iyi bir yol olabilir. Ancak her zaman i¢in yalnizca
ticreti arttirmak tiikkenmisligi ortadan kaldirmaz (Tiimkaya,1996:27). Maddi
odiillerin yam1 sira takdir edilme, Onemsenme, terfi ettirme, duygularina

hitap ederek is motivasyonunu artiracak odiillendirme sistemleri olusturulmalidir.
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Calisanlara verilecek maddi ve manevi her tiirlii 6diil kriterinin seffaf ve adil bir

sekilde olmasi saglanmalidir (Y1ildirim, 2009:14).

2.2.8 Déniisiimcii Liderligin Tiikenmislik Diizeyi ile Tliskisi

Ogretmenlik stresli ve tilkenmisligin yogun bir sekilde yasandig1 bir meslektir
(Naring ve dig., 2006). Arastirmacilarin ortaya koyduklar1 kanitlarin ¢oguna gore,
okul yoneticisi tarafindan saglanan destekleyici, olumlu atmosfer oldugunda, zor
calisma durumlarin tiilkenmislige her zaman yol agmamaktadir. Ancak  okul
yoneticileri aksi yonde davranislar sergilediklerinde, 6gretmenlerin bireysel olarak
esneklik gosterme kapasiteleri dolar ve sonug tilkenmiglik olur. Blase ve Blase
(2003), yoneticilerin 0gretmenlere kotli davranisiyla ilgili bir calismasinda,
bayanlarin uzun siiren duygusal hasarlara karsi dayaniksiz olabilecegini ortaya
koymus ve olumsuz davranislar sergileyen yoneticilerin goreve yeni baglayan ve
kidemli 6gretmenlere ciddi sekilde zarar verdigini belirtmistir. Timms ve dig. (2006),
Bu baglamda, okul yOneticisinin yetenegi, yardimseverligi ve gilivenirligi yliksek
oldugunda, Ogretmenler arasinda yasanan tiikkenmisligin diisiik oldugu, okul
yoneticisinin  giivenirligine iliskin algr diisiik oldugunda ise, Ogretmen

tiikenmisliginin yiliksek diizeyde oldugu saptanmistir (Dursun, 2009:46).

Okul miidiirlerinin liderlik davranislarinin  okulda nitelikli ~ egitimin
olusturulmasinda iki agidan Onemlidir. Birincisi okul midirlerinin liderlik
davraniglart dogrudan 6grenciler, 6gretmenler ve yardimci personel olmak iizere
okuldaki tiim insan kaynaklarin1 etkilemektedir. Ikincisi okul miidiirlerinin
icraatlartyla okulda olusturdugu orgiitsel kosullar yine okuldaki herkesi

etkilemektedir. (Kurt, 2009:89).

Olumsuz lider davranislarina sahip yoneticilerin c¢alisanlar iizerinde olumsuz
bir takim duygular yaratabilecegi agiktir. Olumsuz algilanan liderlik davraniglari
calisanlarin amaglarindan uzaklasarak hem grup hem de bireysel bazda olumsuz

duygular igerisine diismesine neden olabilir. Bu olumsuz duygularin insana
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yansimalart her alanda yasayabilecekleri “tiikenme” ile sonuglanabilir (Karasu,

2009:55)

Dontigiimeii okul liderinin ozellikleri ile &gretmenlerin bu tiir liderlerden
beklentileri diisliniildiigiinde; 6gretmenleri tiikenmislikten uzak tutacak bir ortamin

olusabilecegi anlagilmaktadir (Dursun, 2009:47).

2.3 Konu ile Ilgili Yapilan Arastirmalar

Bu bolimde konu ile ilgili yurt i¢inde ve yurt disinda yapilan arastirmalarin

sonuclarindan s6z edilecektir.

2.3.1 Tiirkiye’de Yapilan Arastirmalar

Gergeklestirilen literatiir taramasi neticesinde yoneticilerinin doniisiimcii,
etkilesimci liderlik tarzlar ile ¢alisanlarin tiikenmislik diizeyleri arasindaki iliskiyi
belirlemeye yonelik ve aymi zamanda yine liderlik ve tikenmislik iligkisini
calismamizda kullandigimiz lgekler olan Cok Faktorlii Liderlik Olgegi ve Maslach

Tiikenmislik Envanteri ile agiklayan yurt icinde sadece iki calismaya rastlanmstir:

Dursun’un (2009) “Ogretmenlerin Tiikenmislik Diizeyleri ile Yé&neticileri I¢in
Algiladiklar1 Déniisiimcii ve Etkilesimei Liderlik Stilleri Arasindaki Iliski”, konulu
aragtirmasi ilkdgretim okullarinda gorevli 6gretmenlerin goriislerine dayali olarak;
okul yoneticilerinin doniisiimcii ve etkilesimei liderlik boyutlarinda liderlik
Ozelliklerini gosterme diizeyini, 6gretmenlerin tiikenmislik diizeylerini, yoneticilerin
doniistimcti liderlik davranislart ile Ogretmenlerin tliikenmislik diizeyi arasinda
anlaml bir iliski olup olmadigini ve yoneticilerin etkilesimci liderlik davranislar
ile o6gretmenlerin tiilkenmislik diizeyi arasinda anlamli bir iliski olup olmadigin

belirlemek amaciyla, tabakali 6rnekleme yontemiyle Karabiik ili merkez ve
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ilcelerinde uygulanmis 416 anket iizerinden ¢alisma yapilmigtir. Bu aragtirmada elde
edilen bulgulara gore, okul yoneticilerinin doniisiimcii liderlik davranislarini,
etkilesimci liderlik davraniglarindan daha fazla gergeklestirmekte olduklar;
dontistimcii liderligin alt boyutlarindan en fazla ideallestirilmis etki (davranis)’1 en az
bireysel destegi; etkilesimci liderligin alt boyutlarindan en fazla kosullu 6diilii, en az
ise tam serbestlik taniyan liderlik (laissez - faire)’i gergeklestirdikleri belirlenmistir.
Ogretmenlerin duygusal tiikenme ve duyarsizlasma diizeylerinin diisiik, kisisel basar1
tilkkenmislik diizeylerinin yiiksek oldugu goriilmektedir. Doniisiimcii liderligin alt
boyutlarin tiimiinlin duygusal tiikenme ile negatif, kisisel basar ile ise pozitif ve
anlaml bir iliskiye sahip oldugu saptanmistir. Okul yoneticilerinin bireysel destek,
telkinle glidiileme ve ideallestirilmis etki (atfedilen) davraniglarinin goriilme siklig
arttikca, 6gretmenlerin duyarsizlasma yasama diizeylerinin azaldig1 saptanmistir.
Ayrica kosullu 6diiliin, duygusal tikenme ve duyarsizlagsma ile diisiik diizeyde
negatif; kisisel basar ile ise diisiik diizeyde pozitif iliskiye sahip oldugu saptanmaistir.
Tam serbestlik taniyan liderligin duygusal tilkenme ve duyarsizlasma ile disiik
diizeyde pozitif iliskiye sahip oldugu belirlenirken, istisnalarla yonetim (aktif/pasif)

ile tlikenmisligin hi¢bir alt boyutunda anlamli bir iliski bulunmadig1 saptanmistir.

Glizel ve Akgiindiiz’iin (2011) yoneticilerinin  algiladiklar1  liderlik
davraniglarinin orta diizey yoneticilerin tlikenmislik diizeyleri iizerine etkisini
Olclilmeyi amacladiklar1 arastirmada, Kusadasi Bolgesi’nde faaliyet gosteren bes
yildizli otel isletmelerinde calisan 116 orta diizey yonetici 6rneklem olarak
secilmistir. Arastirmanin korelasyon analizi sonuglarina gore; doniisiimcii liderlerin
entelektiiel uyarim davranislarinin, izleyenlerinin duygusal tiikkenmislik duygularini
azalttig1, bunun yani sira yine doniistimcii liderligin karizma- ilham verme davranig
ozelliginin,  izleyenlerin kendilerini basarisiz olarak degerlendirmelerini azalttig
ortaya ¢ikmistir. Ayrica, islemci liderligin bireysel destek davranisinin, izleyenlerin
duyarsizlasmasin1  azalttigini  gdsteren  sonucglara  ulagilmistir.  Konaklama
isletmelerinde vasifli  liderligi temsil eden liderlik davranisinin, doniisiimcii
liderligin alt boyutu olan entelektiiel uyarim  davranis sekli oldugu ortaya
cikmistir. Ayrica islemci liderligin istisnalarla yonetim (pasif) boyutunun ise is

gorenlerin tilkenmislik diizeyini 6nemli oranda etkiledigi belirlenmistir.
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Bu iki caligmanin yani sira farkli tiikenmislik Olcegiyle yapilmis olan,
Karasu’ya ait (2009), “Calisanlarin Yoneticilerinin Liderlik Tarzi Algilamalart ile
Tiikenmislikleri Arasindaki Iliski” isimli Isletme alanindaki ¢alismada, tiikkenmislik
boyutlar arasinda sosyo-demografik degiskenlere gore anlamli bir farklilasma olup
olmadigi ve liderlik tarzlart ile tliikenmiglik diizeyi arasindaki iligki
incelenmistir. S0z konusu aragtirma betimsel olup, perakende magazacilik
sektoriiniin 6nde gelen A firmasinda calisan 4420 satis danigsmani; arastirmaya
gontlli olarak katilan 1141 satis danismani 6rnekleminden elde edilen sonuglara
dayanmaktadir. Arastirmada, c¢alisanlarin tiikenmislik diizeylerini ve nedenlerini
ortaya c¢ikarmak icin “Kopenhag Tiikenmislik Envanteri”,  yOneticilerin
etkilesimci  ve doniisiimcii liderlik tarzlarini ortaya c¢ikarmak igin “Cok Faktorli
Liderlik Olgegi” kullanilmistir. Arastirma sonuglarindan elde edilen bulgularda, satis
danismanlarin liderlik tarzi algilamalar ile tiikkenmislik diizeyleri arasinda negatif
yonlii bir iliski  saptanmistir. Bu arastirma, diger calismalardan farkli olarak
dontistimcii liderlik ve islemci liderligin esit oranlarda tiikenmislik faktorleri ile

iliskili oldugunu gostermistir.

2.3.2 Yurt Disinda Yapilan Arastirmalar

Stokes, tarafindan 2013 yilinda yapilmis olan arastirma, Virginia
Universitesindeki doktora egitimi alan dgrencilerin kiiltiirel zeka (bilisdtesi, bilissel ,
gidiisel ve davranigsal CQ) ve doniisiimsel liderlik faktorleri ile tiikkenmislik
seviyeleri arasinda bir iliski olup olmadigini belirlemeyi amaglamistir. iliskisel
calismada orneklem alma yoluyla 369 katilimcinin sonuglarina yer verilmistir. Bu
arastirmada kiiltiirel zekay1 dlgmek igin; Kiiltiirel Zeka Olgegi (CQS ), déniisiimsel
liderligi 6lgmek icin; Cok Faktorlii Liderlik Anketi ( MLQ) ve tiikenmislik diizeyini
dlgmek icin ise Maslach Tiikenmislik Envanteri - Egitimciler Anketi (MTO - ES )
kullanilmistir. Aragtirma sonucunda tiikenmislik ile kiiltiirel zeka ve doniisiimcii

liderlik arasinda negatif bir iliski oldugu tespit edilmistir. Calismada liderler ve
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astlar1 dontisiimcii liderlik uyguladiginda part — time ¢alisan 6grencilerin tiikenmislik

diizeyinin diistiigii bulunmustur.

Zopiatis ve Constanti, (2010) Giiney Kibris’ta yapmis olduklar1 “Leadership
styles and burnout:is there an association?”” isimli arastirmada otelcilik sektoriinde
calisan yoneticilerin lidelik stilleri, 6zellikle doniisiimcti, islemci, pasif kaginma
liderlik ile titkenmislik arasindaki iliski incelenmistir. Calismada doniisiimsel liderlik
icin; Cok Faktorlii Liderlik Anketi ( MLQ) ve tiikenmislik diizeyi icin Maslach
Tiikenmislik Envanteri kullanilmis olup, 500 yoneticinin anket sonuglarina gore bir
analiz yapilmistir. Yapilan arastirmadaki bulgulara gore, doniisimcii liderlik ile
kisisel basar1 arasinda olumlu bir iliski s6z konusuyken, duygusal tiikenme ve
duyarsizlasma ile olumsuz bir iligki vardir. Ayrica pasif kaginma, islemci liderligin

bireylerin tiikkenmisligine etkisinin yiiksek diizeyde oldugu saptanmustir.

Risambessy, Swasto, Thoyib ve Astuti (2012), yapmis olduklari arastirmada,
dontisiimceii liderlik stillerinin, motivasyon , tiikkenmislik ve is doyumu ve ¢aliganlarin
performansina olan etkisini tanimlamay1 ve analiz etmeyi amaglamiglardir. Bu arastirmada
veri toplama teknikleri olarak anket ve gozlem teknikleri kullanmilarak, bir hastanede gorevli
105 saglik gorevlisi, hemsirenin katilimi ile SEM analizi araci kullanarak yapilmig
roportajlarin sonuglarina yer verilmistir. S6z konusu arastirmanin  ideal gostergesi ile
dontisiimcii liderlik stilinin, lider davramisi, entelektiiel uyarim etkisi, bireyin motivasyon
yolunda 6nemli ve olumlu bir etkisi oldugunu kanitlanmstir. Bu sonuca gore, dontisiimcii
liderlik tarz1 tiikkenmiglik tizerinde anlamli ve negatif bir etkisi vardir ve dogrudan etkisi
dolayl etkisinden daha giicliidiir. Bu, tiikenmislik ile doniistimcii liderlik tarz1 arasindaki
iliski degiskenlerin géz ardi edilemez oldugunu kanitlamistir. Doniistimcii liderlik tarzinin
calisan performanst yoniinde 6nemli ve olumlu bir etkiye sahip oldugu gosterilmistir.
Arastirmadaki bulgular gostermistir ki; tlikenmislik performansi ve caliganlarin {izerinde
onemli bir olumsuz etkisi vardir. Bu tiikenmislik, dogrudan diisiik is tatmini ve ¢aliganlarin
performansina etkisi vardir. Buna ilaven, ¢alisma memnuniyeti, isin kendisi , terfi i¢in bir
sans, Odiiller ve bir meslektasi tarafindan desteklenmek calisanlarin performanst iizerinde

pozitif ve anlaml bir etkiye sahiptir, tespiti yapilmugtir.
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Rittschof, 2013’te doniisiimcii liderligin Cocuk Koruma Hizmetleri vaka
yoneticileri arasinda is tiilkenmisligine olan etkilerinin ne Oo6lgiide oldugunu
incelemek amaciyla yaptig1 arastirmada, doniisiimsel liderlik ile duygusal tiikenme
ve kisisel basar1 arasinda anlamli iliski oldugu bulunmustur. Arastirma sonucuna
gore dontigiimeii liderlik bireyleri gelistirerek tiikenmiglik azaltmakta ve oOrgiitsel

baglilig1 arttirmaktadir.

Gill, Flaschner ve Shachar, (2006) yaptiklar1 aragtirmada doniisiimcii
liderliginis stresi ve tikenmiglik {izerine {izerinde etkisini incelemeyi
amaclamiglardir. Konaklama endiistrisi c¢alisanlar1 iizerinde yapilan arastirmanin
sonucuna gore, calisanlar tarafindan algilanan tilkenmiglik derecesi, algilanan stres
ve algilanan stres derecesi ile ilgilidir, yoneticileri tarafindan sergilenen liderlik

tiirline baghdir.

Twigg ve  Kang (2012), yoneticilerin liderlik davraniglarmm restoran
calisanlarmim tiikenmiglik, idealizm ve Ozsaygi diizeyleri arasindaki iligkiyi incelemek
amaciyla yaptiklar aragtirmada, restoran yoneticilerinin liderlik davraniglarii 6lgmek igin
Cok Faktorlii Liderlik Anketi ( MLQ) ve calisanlarin tilkenmislik diizeyi i¢in
Maslach Tiikkenmislik Envanteri kullanilmistir. Arastirmada yer alan sonuglarda,
calisanlar tarafindan algilanan doniistimcii liderlik, orgiitsel destek ile tiikkenmislik arasinda
ters iliski oldugu bulunmustur. Y 6neticilerin dontisiimceti liderlik, calisanlarin desteklenmesi

yoniindeki davramislarinin tiikenmislik nedenlerinin azalttig tespit edilmistir.

Leung ve Lee (2006), Hong Kong’da bulunan Cinli 6gretmenler iizerinde
yaptiklar1 arastirmada miidiir desteginin Ogretmenlerin isten ayrilma istegine
dogrudan; 6gretmenlerin duygusal tiikenmisligine ise dolayli olarak etkisi oldugunu

saptamigslardir.
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3. YONTEM

Bu bdliimde, arastirma modeli, evren, 6rneklem, veri toplama araglari, verilerin

toplanmasi ve analizine yer verilmistir.

3.1 Arastirma Modeli

Arastirmada, okul yoneticilerinin doniisiimcii ve islemci liderlik davranislari ile
Ogretmenlerin tiikenmislik diizeyleri arasindaki iliskiyi incelemek amaglandigi i¢in
iliskisel tarama modeli kullanilmistir. iliskisel tarama modelleri, iki veya daha ¢ok
sayidaki degisken arasinda birlikte degisim varligin1 ve/veya derecesini belirlemeyi

amaglayan arastirma modelleridir (Karasar, 2002: 81).

Aragtirma betimsel bir niteliktedir. Betimsel arastirmalar, verilen bir durumu
olabildigince tam ve dikkatli bir sekilde tanimlar. Egitim alanindaki arastirmalarda,
en yaygin betimsel yontem olan tarama c¢alismalarinda arastirmacilar bireylerin,
gruplarin ya da (bazen) fiziksel ortamlarin (okul gibi) 6zelliklerini (yetenekler,
tercihler ve davranislar vb.) 6zetler (Biiyiikoztiirk, Kilig-Cakmak, Akgiin, Karadeniz
ve Demirel, 2013: 22).

3.2 Evren ve Orneklem

Aragtirmanin evrenini Batman il merkezinde ortaokullar ve liselerde gorev
yapan brans O0gretmenleri olusturmaktir. Batman il merkezinde 2013-2014 egitim

Ogretim yilinda ortaokullar ve liselerde gorev yapan 2676 brang Ogretmeninden
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olugmaktadir. Batman il merkezinde bulunan resmi ortaokullar, liselerin ve bu

okullarda gorev yapan 6gretmenlerin sayilar1 asagida Tablo 3.1°de gosterilmistir.

Tablo 3. 1. 2013-2014 Egitim 6gretim yili Batman il merkezindeki resmi lise, ortaokul ve bu
okullardaki 6gretmen sayilari

Evren Orneklem
Tiirti Kurum Ogretmen | Kurum | Ogretmen
Sayist Sayisi Sayist Sayist

Genel Lise 17 673 5 115
Meslek Lisesi 12 530 4 63

Toplam 29 1203 9 178

Ortaokul 59 1473 15 222

Genel Toplam 88 2676 24 400

Not: MEB mebbis sisteminden alinan verilerdir.

Tablo 3.1’de gorildiigli iizere arastirma Ol¢eginin uygulandigi okullar ve
O0gretmen sayilar1 verilmistir. Aragtirma, basit segkisiz orneklem alma yontemiyle
Batman il merkezindeki 15 resmi ortaokul, 9 resmi lisede toplam 24 okulda gorev
yapan brans ogretmenlerine uygulanmistir. Olgegin uygulanma safhasindan sonra,
431 veri toplanmistir. Ancak, kurallara uygun olarak doldurulmayan 31 veri
degerlendirme dis1 birakilmis ve toplam 400 veri iizerinden istatistik islemler

yapilmuistir.

Aragtirma evreninde Ogretmen sayisi fazla oldugundan basit seckisiz
orneklem alma yoluna gidilmistir. Her bir 6rnekleme birimine esit se¢ilme olasilig
vererek (se¢ilen birim yerine konularak) secilen birimlerin 6rnekleme alindig
yontem basit seckisiz 0rnekleme (simple random sampling) ad1 verilir. Bu 6rnekleme
yonteminde bir kisinin se¢imi digerlerinin se¢imini etkilememektedir (Biiyiikoztiirk

ve dig., 2013: 85).
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3.3 Veri Toplama Araclan

Okul yoneticilerinin liderlik 6zelliklerini 6l¢mek i¢in Bass ve Avolio (1995)
tarafindan  gelistirilen Cok Faktorlii Liderlik Olgegi (CFLO), 6gretmenlerin
tilkenmislik diizeylerini 6lgmek icin ise, Maslach ve Jackson (1981) tarafindan
gelistirilen Maslach Tiikenmislik Olgegi (MTO) kullanmilmustir. Arastirmada 6lgme
araclarinin uygulanmasi asamasinda gerekli izinler alimmustir. Her bir Olgege
iliskin ayrintili bilgiler asagida ayr1 ayr1 basliklar halinde verilmistir. Ogretmenlere
uygulanan veri toplama aracinda bu oOlgceklere ek olarak, Ogretmenlerle ilgili

demografik 6zellikler i¢in “Kisisel Bilgi Formu” kullanilmistir.

3.3.1 Cok Faktorlii Liderlik Olcegi ve Giivenirlik Cahsmasi

Arastirmada yoneticilerin islemci ve doniisiimcii liderlik davraniglarini
belirlemek i¢in Bass ve Avolio tarafindan 1995 yilinda gelistirilen Cok Faktorli
Liderlik Olgegi (Multifactor Leadership Questionnaire) kullanilmistir.

MLQ, Déniisiimcii liderligi belirleyen 20, Islemci liderligi belirleyen 16,
liderlik davranislarinin sonuglarini1 belirleyen 9 olmak iizere toplam 45 maddeden
olugmaktadir. Doniisiimcii liderlik, kendi igerisinde her biri 4 maddeden olusan;
Ideallestirilmis Etki (davranis), Ideallestirilmis Etki (atfedilen), Telkinle Giidiileme,
Entelektiie] Uyarim ve Bireysel Destek alt boyutlarindan; Islemci liderlik ise;
Kosullu Odiil, Istisnalarla Yonetim (Pasif), Istisnalarla Yonetim (aktif), Laissez-
Faire liderlik alt boyutlarindan olusmaktadir. Bu alt boyutlarin da her biri 4
maddeden olusmaktadir. Olgek maddeleri; Hicbir zaman (0), Seyrek olarak (1),
Bazen (2), Siklikla (3) ve Her zaman (4) seklinde likert tipinde olusturulmustur.
Liderlik davranislarinin sonuglart ise Ekstra Caba, Etkililik ve Doyum olmak iizere

3 boyuttan olusmaktadir. Arastirma Slcegindeki Déniisiimeii ve Islemci liderlik
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boyutlart kapsama alinmig, liderlik davraniglarinin sonuglari kapsam disinda
tutulmustur Arastirmada dlgekteki Doniisiimcii  ve Islemci liderlik boyutlarmi

Olcen 36 madde kapsama alinmustir.

Olgegin baslangicta Bass tarafindan belirlenen islemci liderlik tarzindaki
"odiile baghlhik" ve "istisnalarla yonetim" ve "birakiniz yapsinlar" seklindeki iig¢
boyuttaki siniflandirmasi, Avolio, Bass ve Jung (1999) tarafindan daha sonra,
birakiniz yapsinlar tarzi liderlik ile pasif istisnalarla yonetim boyutu birlestirilerek
pasif’kacinmaci liderlik tarz1 seklinde belirtilmistir. Buna dayali olarak aragtirmada
islemci liderlik tarzlari, odiile baghlik, aktif istisnalarla yonetim ve pasif/kaginmact
liderlik tarz1 olarak {i¢ boyutta yapilandirilmistir. Buna gore pasif/kagcinmac liderlik
tarzi; yalnizca problemler ciddi hal aldiktan sonra kadar harekete gecilen ve karar
almaktan tiimiiyle kagmilan liderlik tarzi seklinde agiklanabilir. Diger doniisiimcii
liderlik boyutlar1 ise karizma, ilham verici giidileme, entelektiiel uyarim,
bireysellestirilmis ilgi seklinde Bass'in 1985 yilindaki modeline dayanir (Aslan,
2009: 187).

Okul yoneticilerinin liderlik davraniglarint 6lgmek amaciyla arastirmaci
www.mindgarden.com adresinden Bass ve Avolio (1995) tarafindan gelistirilen ¢ok
Faktorlii Liderlik Olgeginin (Multifactor Leadership Questionnaire Form 5x-Short)

kullanim izni alinmistir (EK 5).

Cok Faktorlii Liderlik Olgegi (CFLO), iilkemizde egitim alaninda (Bulug,
2009a, 2009b; Cemaloglu, 2007; Karip, 1998; Korkmaz, 2005; Kurt, 2009; Sirin
2006; Dagli, 2004; Yildirim, 2006; Sahin 2004; Giines 2011; Balci, 2009; Okgu,
2011) birgok arastirmaci tarafindan kullanilmis ve dlgegin giivenirligine iliskin kabul

edilebilir sonuglar elde edilmistir.

Olgegin giivenirlik ¢alismalar1 Karip (1998) ve Cemaloglu (2007) tarafindan
yapilmigtir. Karip (1998) 6lcegin alt boyutlar1 i¢in giivenirlik katsayilarini 0.70 ile
0.85 arasinda degistigini ifade ederken; Cemaloglu (2007) ise .46 ile .79 arasinda
degistigini ifade etmistir.
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Bass ve Avolio (1995) tarafindan yapilan arastirmada, olgegin Cronbach
alpha katsayilar1 doniisiimcii liderlik boyutunda; ideallestirilmis etki (atfedilen) i¢in
.86, ideallestirilmis etki (davranig) igin .87, telkinle giidiileme i¢in .91, entelektiiel
uyarim i¢in .91, bireysel destek i¢in .90 bulunmustur. Islemci liderlik boyutunda ise
kosullu o6diil .87, istisnalarla yonetim (aktif) .74, istisnalarla yonetim (pasif) .82,

laissez-faire liderlik .83 olarak bulunmustur.

Cok Faktorlii Liderlik Olgegi’nin giivenirlik ¢alismalar1 arastirmaci tarafindan
yapilmistir. Asagidaki Tablo 3.2°de goriildiigii gibi, bu arastirmada doniisiimcii
liderlige ait Cronbach alfa giivenirlik katsayisi .82, islemci liderlige ait Cronbach alfa
giivenirlik katsayis1 .75 olarak bulunmustur. Coklu Faktor Liderlik Olgegi’nin alt
boyutlara iliskin bu arastirmadaki Cronbach alfa giivenirlik katsayilar1 verileri ise su
sekildedir: Ideallestirilmis Etki (atfedilen) .80, Ideallestirilmis Etki (davranis) .69,
Telkinle Giidiileme .74, Entelektiiel Uyarim .76, Bireysel Destek .77, Kosullu Odiil
.77, Istisnalarla Yonetim (pasif) .58, Istisnalarla Yonetim (aktif) .56, Laissez-Faire
Liderlik .72.

Tablo 3.2. Coklu Faktorlii Liderlik Olgeginin Cronbach Alpha degerleri

Liderlik Boyutlar1 Cronbach Alpha Katsayisi
Doniisiimcii Liderlik .82
Ideallestirilmis Etki (Atfedilen) .80
Ideallestirilmis Etki (Davranis) .69
Telkinle Guidiilleme 74
Entelektiiel Uyarim 76
Bireysel Destek 77
Islemci Liderlik 75
Kosullu Odiil 77
Istisnalarla Yo6netim (Pasif) .58
Istisnalarla Yonetim (Aktif) .56

Tam Ser.T. Lider.(laissez- faire) 72
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3.3.2 Maslach Tiikenmislik Olcegi ve Giivenirligi, Puanlanmasi

Maslach ve Jackson (1981) tarafindan gelistirilen ve Ogretmenlerin
tiikenmisliklerini degerlendirmek amaciyla yaygin olarak kullanilan 6lgek (Maslach
Bumout Inventory), toplam 22 maddeden olusmakta ve tiikenmisligi {i¢ boyutta
degerlendirmektedir. Duygusal Tiikenme (DT) boyutunda ogretim etkinliklerini
etkileyen yorgunluk, bikkinlik ve duygusal enerjinin azalmasi ile ilgili 9 madde yer
almakta; Kisisel Bagar1 (KB) boyutunda ise 6gretmenlerin 6grencilerin 6grenmesine
yardim etme amacini yerine getirmeye iliskin 8 madde bulunmaktadir. Ogrencilere
karst olumsuz duygulan yansitan 5 madde ise Duyarsizlasma (D) boyutunda yer
almaktadir. Maddeler O=hi¢bir zaman ve 6=her zaman olmak tizere 7’li dereceleme

ile yanitlanmaktadir (Akgamete ve dig., 2006: 26).

Duygusal tiikkenme (Emotional Exhuastion) alt 6l¢egi, kisinin meslegi ya da isi

tarafindan tiiketilmis ve asir1 yiiklenilmis olma duygularini tanimlar.

Duyarsizlagma (Depersonalization) alt Olcegi, kisinin bakim ve hizmet
verdiklerine karsi, bireylerin kendilerine 6zgii birer varlik olduklarimi dikkate

almaksizin duygudan yoksun bi¢cimde davranmalarini tanimlar.

Kisisel basar1 (Personal Accomplishment) alt Ol¢egi, insanlarla calisan bir

kimsede yeterlilik ve basariyla iistesinden gelme duygularini tanimlar.

Ergin tarafindan Tiirk¢e’ye c¢evrilen 6l¢egin 6n denemesi 235 kisilik (doktor,
hemsire, 6gretmen, avukat, polis vb.) bir grupla yapilmig, bu gruptan elde edilen
verilerin analizi sonucunda Olcekte bazi degisiklikler yapilmistir. Ozgiin form
“‘hi¢bir zaman- yilda birkac¢ kere- ayda bir- ayda birkac kere- haftada bir- haftada
birkag kere- her giin’ seklinde 7’ li likertten olusurken; Tiirk¢e uyarlamasinda
““hi¢bir zaman- cok nadir- bazen- ¢ogu zaman- her zaman’’ seklinde 5°li likert

kullanilmistir (Izgar, 2003: 85).

Okul miidiirleri ile yapilan bu ¢alismada 7’ 1i likert kullanilmistir.
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Olgegin giivenirligi birgok arastirmaci tarafindan daha &nce test edilmistir.
Olgegin giivenirlik caligmalar1 Ergin (1992) tarafindan yapilmistir. Giivenirlik iki
yontemle incelenmistir. Bunlardan birincisi, 6l¢egin i¢ tutarlili§inin hesaplanmasidir.
Toplam 552 doktor ve hemsireden olusan denek gruptan elde edilen verilerin s6z
konusu ii¢ alt boyuta iligkin Cronbach Alfa katsayilar1 su sekildedir: Duygusal
tilkenme .83, Duyarsizlasma .65, Kisisel Basar1 .72 6lgegin giivenirligi bir de test-
tekrar test yontemiyle incelenmistir. Bunun i¢in ilk uygulamadan 2-4 hafta sonra 99
denege ulasilmistir, 6lgegin alt boyutlarina iligskin tekrar test giivenirlik katsayilari su
sekildedir: Duygusal tilkenme .83, Duyarsizlagsma.72, Kisisel basar1 .67 (Izgar, 2003:
85-86).

Izgar (2003: 82-88) tarafindan, Olgme aracimin uygulanacak grupta
anlagilirhgimi test etmek iizere, Konya merkezinde bulunan ilk ve orta dereceli
okullardan segilen 30 okul miidiiriine 6n deneme gerceklestirilmis ve analizler
yapilmistir. Olgcegin iki esdeger yaris1 arasindaki korelasyon katsayis1 .784 olarak
hesaplanmistir. Spearman- Brown Prophecy teknigi ile 6l¢egin tiimii i¢in bu katsayi
.878 olarak hesaplanmistir. Bu durum 06lgegin, daha onceki smmama sonuglarina

uyumlu olarak, yiiksek bir giiven diizeyine sahip oldugunu gostermektedir.

MTO ile yapilan c¢alismalar, aracin Ogretmenlerin  tiikenmisliklerini
degerlendirmek amaciyla yapilacak arastirmalarda kullanilabilecek gecerli ve

giivenilir bir ara¢ oldugunu gdstermektedir (Akcamete ve dig., 2006: 28-29).

Maslach Tiikenmislik Olgeginin yap1 gegerligi faktdr yapismin incelenmesi
yoluyla ele alinmistir. Bu amagla yapilan faktor analizi 6nce 5 dogal faktor ortaya
koymussa da bunlarin {i¢ faktorde y1gildig1 goriilmiistiir. Bu nedenle, gerek Maslach
ve Jackson’un (1981 ve 1986) onerdigi, gerekse diger arastirmacilarin uyguladigi
gibi, varimax rotation yapilarak yeniden degerlendirilmistir. Sonugcta, ii¢ temel faktor

ortaya ¢ikmistir (Izgar, 2003: 86 ).
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Faktorler su maddelerden olugsmaktadir:

Faktor 1 - Duygusal Tiikenme

1.Isimden sogudugumu hissediyorum.

2.1s déniisii kendimi ruhen tiikkenmis hissediyorum.

3. Sabahlar1 uyanip yeni bir ig giinii ile karsilasmak zorunda oldugumda

kendimi yorgun hissediyorum.
6. Biitiin giin insanlarla ¢alismak benim i¢in gercekten bir gerginliktir.
8. Isimin beni tiikettigini hissediyorum.
13. Isimin beni hayal kirikligina ugrattigini hissediyorum.
14. Isimde ¢ok sik1 ¢alistigim diisiiniiyorum.
16. Dogrudan insanlarla calismak bende asir1 gerginlik yapiyor.

20. Kendimi ¢aresiz hissediyorum.

Faktor 2 - Duyarsizlasma

5. Bazi Ogrencilerime kisiligi olmayan nesnelermis gibi davrandigim

hissediyorum.
10. Bu meslege girdigimden beri insanlara kars1 daha kati oldum.
11. Bu meslegin beni duygusal olarak katilastirmasindan endise duyuyorum.
15. Baz1 6grencilere ne oldugu umurumda degil.
22. Ogrencilerimin bazi sorunlarindan dolay: beni sugladiklarimi hissediyorum
Faktor 3- Kisisel Basart

4. Ogrencilerimin neler hissettiklerini kolayca anlayabilirim.



124

7. Ogrencilerimin sorunlari ile ¢ok etkin bicimde ilgilenirim.

9. Isim yolu ile diger insanlarin yasamlarmi olumlu yénde etkiledigimi

hissediyorum.
12. Kendimi ¢ok enerjik hissediyorum.
17. Ogrencilerime rahat bir atmosferi kolaylikla olusturabilirim.

18. Ogrencilerimle yakin oldugum bir ¢alismadan sonra kendimi neseli

hissederim.
19. Bu meslekte bir¢cok degerli is basardim.

21. Isimde duygusal sorunlarla sogukkanlilikla ilgilenirim.

Maslach Tiikenmislik Olgegi’nde puanlama sonucunda toplam puan ve alt
Olcek puanlan elde edilmektedir. DT ve D oOlgeklerinden yiiksek, KB alt 6l¢eginden
diisiik puanlar almak tiikkenmisligi ifade etmektedir. DT ve D alt 6l¢eklerindeki
maddeler O=hic¢bir zaman, 4=her zaman olarak degerlendirilerek, KB alt 6l¢egindeki
puanlar ise ters yonde puanlanarak (O=her zaman, 4=hicbir zaman) toplam puan elde

edilmektedir (Akcamete ve dig., 2006: 28).

Alt ol¢ekler puanlanirken duygusal tiikkenme ve duyarsizlagsma alt Slgegini
olusturan maddeler: Hi¢gbir Zaman=0, Cok Nadiren = 1, Nadiren = 2, Bazen = 3,
Genellikle = 4, Cok Sik = 5, Her Zaman=6 seklinde puanlanarak; kisisel basari
Olcegini olusturan maddeler ise tersine Higbir zaman = 6, Cok Nadiren=5, Nadiren =
4, Bazen= 3, Genellikle =2, Cok Sik =1 ve Her zaman= 0 seklinde puanlanarak alt

0lcek puanlart ve toplam puan elde edilmistir.

Maslach Tiikenmislik Olgegi’nde (MTO) puanlama sonucunda toplam puan ve
alt 6lcek puanlari elde edilmektedir, Tiikkenmislik bir siire¢ oldugu ve farkli boyutlari
oldugu i¢in tek bir puanla ifade edilemez. Her ii¢ alt 6l¢cegin sonuglarinin birlikte

degerlendirilmesi gerekir (Maslach ve Jackson, 1981).
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Tiikenmisligin bu ii¢ yonii arasindaki iliski ile ilgili olarak, her alt dlgegin
puant ayri ayri degerlendirilir ve tek bir toplam puanla birlestirilemez. Sonug olarak
her birey i¢in ii¢ ayr1 puan hesaplanir. Bunun yanmi sira tiikenmislik boyutlarin
olusturan maddelerden elde edilecek puanlarin toplanarak bir tek tiilkenmislik puan
elde edilebilecegini de savunanlar vardir (Cordes ve Dougherty, 1993; Lee ve

Ashforth, 1991; Wolpin ve arkadaglari, 1991; Akt. Izgar 2003: 89-90).

Maslach tiikenmiglik Glgegi Ogretmen formunun giivenirlik  c¢alismalar
aragtirmact  tarafindan  yapilmistir. Asagidaki tablo 3.3’e gore Olgegin bu
arastirmadaki Cronbach Alfa giivenirlik katsayilar1 verileri Duygusal Tiikenme igin

.76, Duyarsizlasma icin .72, Kisisel Basari alt boyutu i¢in .77 olarak saptanmustir.

Tablo 3.3. Maslach Tiikenmislik Olgeginin Cronbach Alpha degerleri

Tilikenmislik Boyutlari Cronbach Alpha Katsayisi
Duygusal Tiikkenme (DT) .76
Duyarsizlagma (D) 72
Kisisel Basar1 (KB) 77

3.4 Verilerin Toplanmasi

Arastirma verilerinin toplanmasi amaciyla ilk olarak Batman Il Milli Egitim
Miidiirliigii'ne basvuruda bulunularak arastirma izinleri (EK 1) alinmistir. Gerekli
izinler alindiktan sonra, kullanilacak 6l¢me araci yeterli sayida c¢ogaltilmistir.
Orneklem listesi dogrultusunda arastirmada kullanilan veri toplama araglari,
aragtirmaci tarafindan Batman ili merkezinde resmi egitim hizmeti veren ortaokullara
ve liselere tek tek gidilmis, 6gretmenlerle goriisiilerek 6l¢ek hakkinda gerekli bilgiler
verilmistir. Daha sonra doldurulan 6lgme araglari tekrar toplanmistir. Veri toplama

islemi yaklasik dort hafta siirmiistiir. Elde edilen verilerden eksik ve hatali
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doldurulan veriler elendiginde kalan 400 adet veri ile istatistiksel analizler

gerceklestirilmistir.

3.5 Verilerin Analizi

Aragtirmada toplanan verilerin analizinde SPSS 16 paket programi
kullanilmistir. Aragtirmada verilerin analizi icin, 6gretmenlerin kisisel 6zelliklerine
iligkin olarak frekans (f) ve yiizde (%); okul yoneticilerinin doniisiimcii ve islemci

liderlik boyutlarinda liderlik o6zelliklerini gosterme diizeyine ve Ogretmenlerin

tilkenmislik diizeyine iliskin olarak aritmetik ortalama (;) ve standart sapma (ss)
hesaplanmistir. Liderlikle tiikenmislik arasindaki iligkiyi bulmak ic¢in Pearson
momentler carpimi korelasyon katsayisi (r) hesaplanmistir. Sonuglar, ( p < 0.05),

(p<0.01) seklinde kullanilmistir.
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4. BULGULAR

Bu boliimde, Cok Faktorlii Liderlik Olgegi (MLQ) ve Maslach Tiikenmislik
Olgegi ve dgretmenlerin kisisel bilgilerine iliskin sorulara verilen cevaplar dahilinde,
arastirmanin alt problemleri dogrultusunda ortaya cikan analizler bulgulara yer

verilmistir.

4.1 Ogretmenlerin Demografik Ozellikleri

Tablo 4.1. Arastirmaya katilan ogretmenlerin cinsiyet, medeni durum, kidem brans ve
ogrenim durumlarina ait degiskenlerine gére dagilimi

Degiskenler Kategoriler f %
4 Kadin 148 37.0
1.Cinsiyet Erkek 252 63.0
Toplam 400 100.0
> Medeni D Evli 284 71.0
~viedent Durum Bekar 116 29.0
Toplam 400 100.0
1-10 y1l 264 66.0
3 .Mesleki Kidem 11-20 yil 129 32.2
21 y1l ve tizeri 7 1.8
Toplam 400 100.0
Sosyal Bilimler 229 57.2
4.Brang Fen Bilimleri 115 28.8
Gizel Sanatlar ve Spor Bilimleri 56 14.0
Toplam 400 100.0
On lisans 6 15
5.0grenim Lisans 380 95.5
Durumu Yiiksek Lisans 14 3.5
Doktora 0 0
Toplam 400 100.0
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Tablo 4.1°de goriildiigl gibi, arastirmaya katilan 6gretmenlerin % 37.0’si kadin
(f=148) ve % 63.0’1 erkek (f=252) ogretmenlerden olusmaktadir. Bu dagilimlar
orneklem grubunun ¢ogunlugunu, erkeklerin olusturdugunu gostermektedir.

Medeni durum degiskenine ait dagilim incelendiginde, arastirmaya katilan
Ogretmenlerin %71.0’nin evli (f=284) , %29.0’nun ise bekar (f=116) oldugu
goriilmektedir. Bu dagilimlar Grneklem grubunun c¢ogunlugunu evlilerin
olusturdugunu gostermektedir.

Kidem degiskenine iliskin dagilim incelendiginde, arastirmaya Kkatilan
ogretmenlerin = %66.0’sinin 1-10 y1l aras1 (f=264) kidemi olanlar oldugu
goriilmektedir. Ogretmenlerin %32.2°si 11-20 yil aras1 (f=129) kideme sahipken,
ogretmenlerin %1.8°1 21 yil ve lizeri (f=7) kideme sahiptir. Bu dagilim 6rneklem
grubunun g¢ogunlugunu 1-10 yi1l kideme sahip olan 6gretmenlerin olusturdugunu
gostermekte iken, 21 yil ve iizeri kideme sahip 6gretmenlerinin oraninin son derece
diisiik oldugunu ifade etmektedir.

Ogretmenlerin branslarma gére dagilimi incelendiginde, arastirmaya katilan
ogretmenlerin %57.2’s1 Sosyal Bilimler (f=229), %28.8’1 Fen Bilimleri (f=115),
%14.0’1 Giizel Sanatlar ve Spor Bilimleri (f=56) bransinda oldugu goriilmektedir.
Bu dagilimlar 6rneklem grubunun c¢ogunlugunun Sosyal Bilimler brang
Ogretmenlerinden olustugunu gostermektedir.

Aragtirmaya katilan Ogretmenlerin  0grenim durumlarina gore dagilimi
incelendiginde ise, arastirmaya katilan &gretmenlerin %]1.5’nin 6n lisans mezunu
oldugu (f=6), %95.5’nin lisans mezunu o6gretmenler (f=380) oldugu, %3.5nin
yiiksek lisans mezunu (f=14) oldugu goriilmekte olup, doktora mezunu higbir
O0gretmenin arastirmada yer almadig1 sonucuna varilmistir. Bu sonuca gore dérneklem
grubunun en diisiik verilerini 6n lisans mezunu olan Ggretmenler; en yliksek

verilerini yani ¢ogunlugunu ise lisans mezunu 6gretmenler olusturmaktadir.



4.2 Alt Problemlere iliskin Betimsel Istatistikler

4.2.1 Birinci Alt Problem: OKul Yoneticilerinin Déniisiimcii ve Islemci

Liderlik Boyutlarinda Liderlik Davramislarim Gosterme Diizeyi

Okul yoneticilerinin  donilisimcii  ve

islemci
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liderligin alt boyutlarini

gerceklestirme diizeylerine iligkin Ogretmenlerin algilar1 asagidaki Tablo 4.2°de

belirtilmistir.

Tablo 4.2. Okul yéneticilerinin doniisiimcii ve islemci liderlik davranmiglarini gergeklestirme

diizeyleri (n:400)

Liderlik (laissez- faire)

Liderlik Boyutlar X §§
[Doniisiimcii Liderlik 2.28 .87
1. Ideallestirilmis Etki (atfedilen) 2 46 20
2. Ideallestirilmis Etki (davranis) 295 93
3.Telkinle Gudilleme 2.08 85
4.Bireysel Destek 225 88
5.Entelektiiel Uyarim 236 89
Islemci Liderlik 1.99 81
6. Istisnalarla Yonetim (Aktif) 2.12 .62
7. Istisnalarla Yénetim (Pasif) 1.78 82
9. Tam Serbestlik Taniyan 170 9
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Tablo 4.2'de goriildiigi gibi, doniisiimcii liderlik davraniglarindan en fazla
gerceklesen alt boyut Ideallestirilmis Etki (atfedilen) (} =2.46); en az gerceklesen
alt boyut ise Telkinle Giidiileme (}22.08)'dir. Ogretmenler, islemci liderlik
davramislarindan en fazla gerceklesen alt boyutunun Kosullu Odiil (Y =2.37); en
az gerceklesenin ise Tam Serbestlik Taniyan Liderlik (laissez- faire) (f =1.70)

oldugunu ileri silirmektedirler. Baska bir deyisle, brans oOgretmenleri okul
yoneticilerinin karsidaki insana giiven ve saygi duygusunu daha fazla verdigi,
iyimser bir hava yaratmada ve kendilerini giidiilemede yeterli olmadigi, seklinde

yorumlanabilir.

Tablo 4.2 incelendiginde, brans Ogretmenlerinin goriislerine gore, okul
yonetcileri doniistimcti  liderlik  davraniglarini (}=2.28); islemci liderlik

davranislarina (} =1.99), oranla daha ¢ok gergeklestirdikleri soylenebilir.

4.2.2 Ikinci Alt Problem: Ogretmenlerin Tiikenmislik Diizeyi

Liselerde ve Ortaokullardaki brang 6gretmenlerinin tiikenmislik diizeylerine

iliskin dagilim Tablo 4.3’te verilmistir.

Tablo 4.3. Ogretmenlerin Tiikenmislik Diizeyleri (n:400).

Degiskenler X ss
Duygusal

Tiikenme(DT) 3.08 98
Duyarsizlagsma (D) 1.63 101

Kisisel Bagar1 (KB) 2.27 .93
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Tablo 4.3’te verilen Ogretmenlerin tiikkenmislik diizeyine iliskin dagilim
incelendiginde, en yiiksek deger “Duygusal Tiikenme” (Y =3.08), en diislk
deger de “Duyarsizlasma” (f=1.63) alt boyutundadir. Baska bir deyisle,

Ogretmenlerin, duygusal kaynaklarinin tiikendigi, bagkalar ile iletisim kuramadigi,

1yi bit performans gostermede kendilerini yeterli gérmedigi seklinde yorumlanabilir.

4.2.3 Uciincii Alt Problem: Okul Yéneticilerin Déniisiimcii Liderlik

Davranislari ile Ogretmenlerin Tiikenmislik Diizeyleri Arasindaki iliski

Tablo 4.4. Doniigiimcii liderlik ve islemci liderlik ile tiikenmislik degiskenleri arasindaki

korelasyonel iliskiler (n=400)

Tiikenmisligin Boyutlar
Boyutlar Duygusal Duyarsizlasma | Kisisel Basari
Tiikenme
Doniisiimcii Liderlik
1. Ideallestirilmis Etki -.20%* - 21%* 27**
(Davranis)
2. Ideallestirilmis Etki =23k =21 26%*
(Atfedilen)
3. Telkinle Giidiileme -.19%* -.20%* 24%%
4.ilham Verici - 18%* - 23 26%*
Gudiileme
5. Bireysel Destek - 19%* -23%* 24%*
Islemci Liderlik - -
6. Kosullu Odiil - 25%* -26%* 26%*
7.Istisnalarla Yén. 3% 4% 03
(Aktif)
8.Istisnalarla Yon. 21%* 8% 01%*
(Pasif)
9.Tam Serbestlik Tan. A1 4% 04%*
Liderlik (Laissez—faire)
* ¢ tutarhlik katsayilar (o), **: p<=.01
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Tablo 4.4 incelendiginde okul yoneticilerinin Doniisiimeii liderlige ait
Ideallestirilmis Etki (davranis) davramslar ile 6gretmenlerde gériilen tiikkenmisligin
Duygusal Tiikenme (1= -.20) ve Duyarsizlagsma (r= -.21) alt boyutlar1 arasindaki
iliskinin (** p<=.01) disiik, negatif diizeyde anlamli bir iliski oldugu goriilmektedir.
Okul yoneticilerinin Ideallestirilmis Etki (davranis) davramislari ile dgretmenlerde
goriilen tikkenmisligin Kisisel Basari alt boyutu arasinda (r= .27) pozitif yonde ve

diisiik diizeyde bir iligki oldugu belirlenmistir.

Okul yoneticilerinin Déniisiimeii liderlige ait /deallestirilmis Etki (atfedilen)
davraniglari ile 6gretmenlerde goriilen tiikkenmisligin Duygusal Tiikenme (1= -.23) ve
Duyarsizlasma (r= -.21) alt boyutlar arasindaki iliskinin (** p<.01) diisiik, negatif
diizeyde anlaml1 bir iliski oldugu goriilmektedir. Okul yoneticilerinin Ideallestirilmis
Etki (atfedilen) davraniglar ile 6gretmenlerde goriilen tiikkenmisligin Kisisel Basart
alt boyutu arasinda (r= .26) pozitif yonde ve diisiik diizeyde bir iliski oldugu

belirlenmistir.

Okul yoneticilerinin Dontisiimcii liderlige ait Telkinle Giidiileme davraniglari
ile Ogretmenlerde goriilen tikenmisligin Duygusal Tiikenme (= -.19) ve
Duyarsizlasma (r= -.20) alt boyutlar1 arasindaki iliskinin (** p<.01) diisiik, negatif
diizeyde anlamli bir iliski oldugu goriilmektedir. Okul yoneticilerinin 7elkinle
Giidiileme davraniglan ile 6gretmenlerde goriilen tiikkenmisligin Kisisel Bagsar: alt
boyutu arasinda (= .24) pozitif yonde ve disiik diizeyde bir iliski oldugu

belirlenmistir.

Okul yoneticilerinin Déniisiimcii  liderlige ait [lham Verici Giidiileme
davraniglari ile 6gretmenlerde goriilen tiikkenmisligin Duygusal Tiikenme (1= -.18) ve
Duyarsizlagma (r= -.23) alt boyutlar1 arasindaki iliskinin (** p<.01) diisiik, negatif
diizeyde anlamli bir iliski oldugu goriilmektedir. Okul yoneticilerinin flham Verici
Giidiileme davraniglan ile 6gretmenlerde goriilen tilkenmisligin Kisise/ Basar: alt
boyutu arasinda (r= .26) pozitif yonde ve disik diizeyde bir iliski oldugu

belirlenmistir.
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Okul yoneticilerinin Dontisiimcii liderlige ait Bireysel Destek davraniglar ile
ogretmenlerde goriilen tikenmisligin Duygusal Tiikenme (1= -.18) ve Duyarsizlasma
(r=-.23) alt boyutlar1 arasindaki iligkinin (** p<.01) diisiik, negatif diizeyde anlaml1
bir iliski oldugu goriilmektedir. Okul yoneticilerinin Bireysel Destek davraniglar ile
Ogretmenlerde goriilen tilkkenmisligin Kisisel Basar: alt boyutu arasinda (r= .26)

pozitif yonde ve diisiik diizeyde bir iliski oldugu belirlenmistir.

Tablo 4.4 incelendiginde, okul yoneticilerinin Islemci liderlige ait Kosullu
Odiil davranislan ile ogretmenlerde goriilen tiikkenmisligin  Duygusal Tiikenme
(r= -.25) ve Duyarsizlasma (r= -.26) alt boyutlar1 arasindaki iliskinin (** p<.01)
diistik, negatif diizeyde anlamli bir iliski oldugu goriilmektedir. Okul yoneticilerinin
islemci liderligin Kosullu Odiil davranislar ile 6gretmenlerde goriilen tiikenmisligin
Kisisel Bagar: alt boyutu arasinda (= .26) pozitif yonde ve diisiik diizeyde bir iliski

oldugu belirlenmistir.

Okul yoneticilerinin Islemci liderlige Istisnalarla Yonetim (aktif) davramislar
ile 6gretmenlerde goriilen tiikenmisligin Duygusal Tiikenme (1= .13) , Duyarsizlasma
(r=.14) ve Kisisel Basar1 (r= .03) alt boyutlar1 arasindaki iligkinin (** p<.01)

pozitif yonde ve diisiik diizeyde anlamli bir iliski oldugu goriilmektedir.

Okul yéneticilerinin islemci liderligin Istisnalarla Yonetim (pasif) davranislari
ile 6gretmenlerde goriilen tiikenmisligin Duygusal Tiikenme (1= .21), Duyarsizlasma
(= .18) ve Kisisel Basar: (= .01) alt boyutlar1 arasindaki iligkinin (** p<.01)

pozitif yonde ve diisiik diizeyde anlamli bir iliski oldugu goriilmektedir.

Okul yéneticilerinin Islemci liderligin Tam Serbestlik Taniyan Liderlik
(Laissez—faire)  davranislart ile Ogretmenlerde goriilen tiikkenmisligin Duygusal
Tiikenme (r= .11) , Duyarsizlasma (r= .14) ve Kisisel Basar: (r= .04) alt boyutlar1
arasindaki iliskinin (** p<.01) pozitif yonde ve diisiik diizeyde anlaml bir iliski

oldugu goriilmektedir.

Doniisiimcii  liderlik davramisini Olgen alt boyutlarla Duygusal Tiikenme
arasindaki iliski incelendiginde, en yiiksek iliskinin Ideallestirilmis Etki

(atfedilen) r=-23, en diisiik iliskinin ise Ilham Verici Giidiileme r=-.18 arasinda
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oldugu  goriilmektedir. Doniistimcii liderligin alt boyutlarinin timii Duygusal
Tiikenme ile negatif ve anlaml bir iligkiye sahiptir. Baska bir ifade ile yoneticilerin

dontistimcii liderligi arttikca, 6gretmenler duygusal tiikenme diizeyi azalmaktadir.

Duyarsizlagma ile doniisiimcti liderlik arasindaki iligki incelendiginde, en
yiiksek iliski /Tham Verici Giidiileme ve Bireysel destek, r=-.23, en diisiik iliski ise
Telkinle Giidiileme 1=-20 arasinda oldugu goriilmektedir. Okul yoneticilerinin
Bireysel destek, Telkinle Giidiileme ve Ilham Verici Giidiileme davraniglarmm
goriilme sikligr arttikca, Ogretmenlerin  duyarsizlasma yasama diizeyleri

azalmaktadir.

Tikenmisligin Kisisel Basart boyutu ile doniisiimcii liderlik arasindaki iliski
incelendiginde ise en yiiksek iliskinin Ideallestirilmis Etki (davranis) =27, en diisiik
iliskinin ise, Bireysel destek r=.24 alt boyutunda oldugu goriilmektedir. Doniisiimcii
liderligin alt boyutlarinin timii Kisise/ Basar: ile pozitif ve anlaml bir iligkiye
sahiptir. Baska bir ifade ile yoneticilerin doniisiimcii liderligi arttik¢a, 6gretmenlerin

kisisel basar diizeyi de artmaktadir.

Doniisiimcii liderligin alt boyutlar ile Duygusal Tiikenme ve Duyarsizlasma
arasinda diistik diizeyde negatif, Kisise/ Basar: ile ise pozitif bir iliskinin olduguna
dair sonug ise, yoneticilerinin doniisiimcii liderlik davraniglarinin goriilme sikligi
arttikca ogretmenlerin duygusal tilkenme ve duyarsizlasma diizeylerinde bir azalma

gozlenirken, kisisel basar1 diizeyinde bir artis gozlenir seklinde ifade edilebilir.

4.2.4 Dordiincii ve Besinci Alt Problemler: Ogretmenlerin Demografik
Ozelliklerinin Okul Yéneticilerinin Déniisiimcii ve islemci Liderlik Davramslar

ile Ogretmenlerin Tiikenmislik Diizeyleri Acisindan Analizleri

Bu kisimda arastirmada elde edilen Ogretmenlerin demografik o6zelliklerine
dair bulgularin okul miidiirlerinin doniisiimcii ve islemci liderlik davranislan ile

bunun sonucunda olusan 6gretmenlerin tiikenmislik boyutlar1 arasindaki iligkiler t
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testi, LSD testi ve tek yonlil varyans analizi (ANOVA) yardimiyla iligkilendirilerek

tablolar ile birlikte asagida sunulacaktir.

4.2.4.1 Ogretmenlerin Algilarina Gére, Okul Yoneticilerinin Doniisiimcii
ve Islemci Liderlik Davramslar: ile Ogretmenlerin Tiikenmislik Diizeylerinin
Cinsiyet Degiskenine Gore Analizi

Tablo 4.5. Doniistimcii ve islemci liderlik ile tiikenmislik boyutlarimin cinsiyet degiskenine
gore t testi sonuglari

Boyutlar Cinsiyet | N | X ss T p
Kad 148 257 | 0.76
Tiikenmislik & 0.03| 0.97
Erkek | 252 [2.57 | 0.77
O i Kad 148 [2.25 | 0.53
gl e 139 0.16
Liderlik Erkek 252 [2.17 | 0.55
islemci Liderlik Radn | 148 12.25 | 033 | | 591 (16

Erkek | 252 [2.17 | 0.55

Tablo 4.5’te kadin ve erkek brans Ogretmenlerinin goriislerine gore, okul
yoneticilerinin Déniigiimcii ve Islemci Liderlik davramslar ile brans 6gretmenlerinin
Tiikenmislik  diizeylerinin boyutlar bazinda ortalamalar1 verilmistir. Elde edilen

veriler sonucunda; brans 0gretmenlerinin Tiikenmislik boyutunda kadin ve erkek

Ogretmenlerin ortalamasinin X =2,57 oldugu goriilmiistiir. Baska bir deyisle, bu
kadin ve erkek &gretmenlerin ortalamalarinin esit oldugu, aralarinda anlamli bir

farklilik olmadig1 sdylenebilir ( p= 0.05).

Okul yoneticilerinin Ddéniistimcii  Liderlik 0Ozellikleri boyutunda,  brans

Ogretmenlerinin  goriiglerine dayanilarak, kadin Ogretmenlerin  ortalamasinin

X =2.25; erkek Ogretmenlerin ortalamasinin ise X =2.17 oldugu goriilmiistiir.
Bagka bir deyisle, kadin ve erkek O6gretmenlerin aralarinda anlamli bir farklilik

olmadig1 sdylenebilir (p=0.05).
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Okul ybéneticilerinin  Islemci Liderlik  &zellikleri boyutunda,  brans

Ogretmenlerinin  goriiglerine dayanilarak, kadin Ogretmenlerin  ortalamasinin

X =2.25; erkek Ogretmenlerin ortalamasinin ise X =2.17 oldugu gorilmiistiir.
Bagka bir deyisle, kadin ve erkek 6gretmenlerin aralarinda anlamli bir farklilik

olmadig1 sdylenebilir (p=0.05).

4.2.4.2 Medeni Durum Degiskenine Gore, Okul Yoneticilerinin
Déniisiimcii ve Islemci Liderlik Davramslan ile (")gretmenlerin Tiikenmislik
Diizeylerinin Analizi

Tablo 4.6. Doéniisiimcii ve islemci liderlik ile tiikenmiglik  boyutlarinin medeni durum
degiskenine gore t testi sonuglari

Boyutlar Medeni Durum | N X |ss |t p
Evli 284 | 2.66 | 0.66
4 3.18 | 0.00*
Tukenmiglik Bekar 116 | 235 | 0.04
Evli 284 | 2.15 | 0.58
Dontisiimcti 3.44 | 0.00*
Liderlik Bekar 116 | 233 | 0.42
Evli 284 | 2.15 | 0.58
TR 3.44 | 0.00*
Islemei Liderlik Bekar 116 | 2.33 | 0.42

* p<0.05

Tablo 4.6’ya gore, gerceklestirilen t testi sonucunda brans 6gretmenlerinde
Tiikenmislik boyutunda evli Ogretmenlerin  ortalamasinin X =2.66; bekar
Ogretmenlerin ortalamasinin ise X =235 oldugu goriilmiistir. Medeni durum
degiskenine gore ortaya cikan verilerin karsilastirilmast sonucunda Tiikenmislik

boyutunda evli Ogretmenlerde anlamli farkliigin ortaya ¢iktig1 goriilmustiir

(p<0.05).
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Ogretmen algilarma gore, okul yoéneticilerinin  Déniisiimeii  Liderlik
davraniglart boyutunda evli  Ogretmenlerin  ortalamasinin X =2.15; bekar

Ogretmenlerin ortalamasinin ise, X =233 oldugu goriilmiistiir. Medeni durum
degiskenine gore ortaya c¢ikan verilerin karsilastirllmasi sonucunda Ddéniisiimcii
Liderlik boyutunda bekar 6gretmenlerin lehine anlamli farklilik oldugu ortaya

cikmistir (p<0.05).

Ogretmen algilarina gore, okul yoneticilerinin Islemci Liderlik davranislari
boyutunda evli  Ogretmenlerin  ortalamasinin X =2.15; bekar Ogretmenlerin

ortalamasinin ise X =2.33 oldugu goriilmiistiir. Medeni durum degiskenine gore
ortaya c¢ikan verilerin karsilastirilmas1 sonucunda Islemci Liderlik boyutunda
bekar 0gretmenlerin goriislerinde anlamli  farklilik oldugu ortaya c¢ikmistir

(p<0.05).

4.2.4.3 Kidem Degiskenine Gore, Okul Yoneticilerinin Doniisiimcii ve
Islemci Liderlik Davramslar ile (")gretmenlerin Tiikenmislik Diizeylerinin
Analizi

Okul miidiirlerinin doniisiimcii ve islemci liderlik davraniglart ile brans
Ogretmenlerinin tiikenmislik diizeylerinin kidem degiskenine gore boyut bazinda

ortalamalar1 agagida Tablo 4.7°de verilmistir.
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Tablo 4.7. Doniisiimcii ve islemci liderlik ile tiikenmislik boyut ortalamalarinin
kidem degiskenine gore dagilimi

Boyutlar Kidem N X ss
1-10 y1l 264 2.50 0.76
Tiikenmislik 11-20 y1l 129 2.73 0.73
21 yil ve tizeri 7 2.39 1.05
Toplam 400 2.57 0.76
Déniisiimeii Liderlik 110yl 264 | 222 051
11-20 y1l 129 2.12 0.57
21 yil ve tizeri 7 3.03 0.08
1-10 y1l 264 222 0.51
Islemci Liderlik 11-20 y1l 129 2.12 | 0.57
21 y1l ve tizeri 7 3.03 0.08
Toplam 400 2.20 0.54

Tablo 4.7°de goriildiigii gibi, brans Ogretmenlerinin kidemlerine gore

Tiikenmislik boyutunda ortalamanin X = 2.50 ile X =2.39; Doniisiimcii Liderlik ve

PR

Islemci Liderlik boyutlarinda ortalamanin X =222ile X=3.03 arasinda degistigi
goriilmektedir. Kidem degiskenine gore elde edilen ortalamalar arasinda anlamli
farkliligin olup olmadigini ortaya ¢ikarmak icin tek yonli varyans (ANOVA)

analizinden yararlanilmistir. Analiz sonuglar1 Tablo 4.8’de verilmistir.
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Tablo 4.8. Déniisiimcii ve islemci liderlik ile tiikenmiglik diizeylerinin kidem degiskenine gore

tek yonlii varyans analizi sonuglar

Boyutlar Kareler Sd Kareler F Grup.arasi.
Top. Ort. P | Farklihik
Gruplar
511 |2 2.55 1-10 y1l)-
Tiikenmislik | Arast 440 |0.01%| ¢ 1? ?o)
Grup Ici | 230.63 [ 397 | 0.58 (11-2
Toplam | 235.74 | 399 yih)
Grupl
| et s |2 2.88 (1-10 yil)-
Dontistimcti rasi N «
L Grup 10.07 | 0.00* | (21 yil+)
o | 11379397 | 028 (11-20 y1l)-
Toplam | 119.57 | 399 (21 yil+)*
Gruplar
Arasi 0.77 JI& 2.88 (1-10 y1l)-
Islemci Grup 10.07 | 0.00* | (21 y1l+) *
Toplam | 119.57 | 399 (21 yil+)*
* p<0.05

Tablo 4.8’de goriildiigli lizere brans 0gretmenlerinin kidem degiskenine gore

yapilan tek yonlii varyans analizleri (ANOVA) sonucunda; 11-20 yil aras1 kideme

sahip 6gretmenlerin goriis ortalamalarinin karsilagtirilmasiyla Tiikenmislik boyutunda

anlamli farkliligin oldugu goriilmiistiir (p<0.05). Bu sonuca gore, 11-20 aras1 kidem

yilina sahip 6gretmenlerde tiikkenmislik yasanmaktadir.

Déniigiimcii liderlik ve Islemci Liderlik boyutlarina bakildiginda, kidem

degiskenine gdre brang 6gretmenlerin goriis ortalamalarinin karsilastirilmasi sonucu

ise, 21 yil ve iizeri kideme sahip brans 6gretmenlerinde anlamli bir farkliligin oldugu

ortaya ¢ikmistir (p<0.05). Elde edilen bu sonug; 21 yil ve iizeri kidem yilina sahip

ogretmenlerin, okul yéneticilerinin Déniigiimcii liderlik ve Islemci Liderlik

davraniglarin1 gosterme oranlarini yiliksek olarak algiladiklarini ortaya koymustur.
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4.2.4.4 Brans Degiskenine Gore, Okul Yoneticilerinin Doniisiimcii ve
Islemci Liderlik Davramslar ile (")gretmenlerin Tiikenmislik Diizeylerinin
Analizi

Okul miidiirlerinin dontlistimcii ve islemci liderlik davramiglari ile brang
Ogretmenlerinin tikenmislik diizeylerinin brans degiskenine goére boyut bazinda

ortalamalar1 verilmistir. Elde edilen veriler Tablo 4.9 verilmistir.

Tablo 4.9. Déniisiimcii ve islemci liderlik ile tiikenmislik boyut ortalamalarimin brang
degiskenine gore dagilimi

Boyutlar Brans Tiirii N X ss

A.Sosyal Bilimler 229 | 2.48 | 0.75

Tiikenmislik B.Fen Bilimleri 115 2.82| 0.79
C. Giizel San.ve Spor B. 56| 244 | 0.65

Toplam 400 | 2.57| 0.76

A.Sosyal Bilimler 229 | 2,10 | 0.61

Doniisimci B. Fen Bilimleri 115 229 | 043
Liderlik C. Giizel San. ve Spor B. 56| 241| 0.36
Toplam 400 | 220 | 0.54

_ A.Sosyal Bilimler 229 1 2,10 0.61
Islemei Liderlik B.Fen Bilimleri 115 ] 2.29] 043
C.Giizel San. ve Spor B. 56 | 2.41 0.36

Toplam 400 | 220 | 0.54

Tablo 4.9’daki verilere gore; Tiikenmislik boyutunda ortalamanin X =248 ile
X = 2.44; Déniistimcii liderlik ve Islemci Liderlik boyutlarinda ise ortalamanim
X =2.10ile X =2.41 arasinda degistigi goriilmektedir. Bu verilere gore Tiikenmislik
boyutunda ortalamada en yiiksek deger Fen Bilimleri bransinda X =2.82; en diisiik

deger Giizel Sanatlar ve Spor Bilimleri branginda X =2.44; Déniisiimcii liderlik ve
Islemci Liderlik boyutlarinda ise ortalamada en yiiksek deger Giizel Sanatlar ve Spor

Bilimleri bransinda X =2.41; en dusik deger Sosyal Bilimler branginda X =210

olarak tespit edilmistir. Ogretmenlerin brans degiskenine gére elde edilen ortalamalar
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arasinda anlamli farkliligin olup olmadigini ortaya ¢ikarmak i¢in tek yonlii varyans

(ANOVA) analizinden yararlanilmigtir. Analiz sonuglar1 Tablo 4.10°da verilmistir

Tablo 4.10. Déniigiimcii ve islemci liderlik ile tikenmislik diizeylerinin brans degiskenine
gore tek yonlii varyans analizi sonuglart

Boyutlar Kareler 3d Kare. F Gruplar arasindaki
Top. Ort. P farklilik
Tikenmiglik | Arast " | 8.85| 0.00% Fen Bil.-
Grup Iei | 225.68 |397 | 0.56 Giiz.San.ve Spor
Toplam | 235.74 {399 Bil.*
Gruplar ‘ _
Déniisiimeii | ATasL_ >0 12 | 258 1005 | 000+ | Sos-Bil-FenBilx
Liderlik Grup I¢i | 113.80 [397 | 0.28 Sos.B.-Gz -
Toplam | 119.57 {399 San.ve Spor Bil.*
i : Gruplar
Islemci p . .
L$iderlik Arasi 5.76 2 2.88 10.05 | 0.00* Sos. Bil.-FenBil.*
Grup I¢i | 113.80 (397 | 0.28 "o
Toplam | 119.57 |399 San.ve Spor Bil.
*p<0.05

Tablo 4.10°da brans 6gretmenlerinin brans degiskenine gore yapilan tek yonli
varyans analizleri sonuglart verilmistir. Bu verilere gore, Sosyal Bilimler (Tiirkge,
Tarih, Cografya, Meslek Dersleri) ile Fen Bilimleri (Mat., Fizik, Kimya vb.) branslari
arasinda ve Fen Bilimleri (Mat., Fizik, Kimya vb.) ile Giizel Sanatlar ve Spor
Bilimleri branslar1 arasinda, 6gretmenlerin goriis ortalamalarinin karsilagtirilmasi

sonucu, Tiikenmislik boyutunda anlamli farkliligin oldugu goriilmiistiir (p<0.05).

Buna verilere gore, 6gretmen goriislerinde, brans tiirleri arasinda Fen Bilimleri

brang tiiriindeki 6gretmenlerin lehine tilkenmislik yasandigi tespit edilmistir.

Yine tablo 4.10 verileri sonucunda, Déniisiimcii Liderlik ve Islemci Liderlik
boyutlarinda brans degiskenine gore, Sosyal Bilimler (Tiirk¢e, Tarih, Cografya,
Meslek Dersleri) ile Fen Bilimleri (Mat., Fizik, Kimya vb.) branslar1 arasinda ve
Sosyal Bilimler (Tiirk¢e, Tarih, Cografya, Meslek Dersleri) ile Giizel Sanatlar ve
Spor Bilimleri branglar1 arasinda anlamli farklili§in oldugu ortaya ¢ikmistir (p<0.05).
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Elde edilen bu sonuca gore, okul yoneticilerinin Doniisiimcii Liderlik ve Islemci
Liderlik davraniglarin1 gosterme diizeylerine yonelik Ogretmen algilarinda, brang
tiirleri arasinda, Giizel Sanatlar ve Spor Bilimleri bransindaki 6gretmenlerin lehine
bir sonu¢ goriilmiistiir. Bu branstaki 6gretmenler, okul yoneticilerini digerlerine

kiyasla, daha doniisiimcii ve islemci lider olarak algilamaktadirlar.

4.2.4.5 Ogrenim Durumu Degiskenine Gore, Okul Yoneticilerinin
Déniisiimcii ve Islemci Liderlik Davramslan ile (")gretmenlerin Tiikenmislik
Diizeylerinin Analizi

Okul miidiirlerinin doniisiimcii ve islemci liderlik davraniglar1 ile Brang
Ogretmenlerinin tiikenmislik diizeylerinin 6grenim durumu degiskenine goére boyut

bazinda ortalamalar1 verilmistir. Elde edilen veriler Tablo 4.11'de verilmistir.

Tablo 4.11. Doéniisiimcii ve iglemci liderlik ile tiikenmislik boyut ortalamalarimin ogrenim
durumu degiskenine gére dagilimi

Boyutlar Ogrenim Durumu | N X | ss

; L On Lisans 6 2.74 | .40
Tikenmislik Lisans 380 | 2.56| 0.78
Yiiksek Lisans 14 2.84 | 047
Toplam 400 2.57| 0.78
On Lisans 6 2.05| 0.53
Dontistimcii Lisans 380 2.21 0.55
Liderlik Yiiksek Lisans 14 | 203| 036
Toplam 400 220 | 0.54
. On Lisans 6 2.05| 0.53
Islemei Liderlik Lisans 380 | 221] 0.55
Yiiksek Lisans 14 2.03 0.36
Toplam 400 220 | 0.54

Tablo 4.11 incelendiginde, brans Ogretmenlerinin 7iikenmislik boyutunda

ortalamanin 6grenim durumu degiskenine gore, X =274ile X =2.84; Déniisiimcii
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Liderlik ve Islemci Liderlik boyutlarinda ise ortalamanin X =2.05ile X =2.03
arasinda degistigi goriilmektedir. Ogrenim durumu degiskenine gére elde edilen
ortalamalar arasinda anlamli farkliligin olup olmadiginmi ortaya ¢ikarmak igin tek
yonlii varyans (ANOVA) analizinden yararlanilmistir. Analiz sonuglar1 Tablo

4.12’de verilmistir.

Tablo 4.12. Déniisiimcii ve islemci liderlik ile tiikenmislik diizeylerinin 6grenim durumu
degiskenine gore tek yonlii varyans analizi sonuglari

Kareler Kare.
A Top. S Ort. F P
) ... | Gruplar Aras1 | 1.24 2 0.62
Tiikenmislik Grup Ii 23450 | 397 | 0.59 1.05 | 0.35
Toplam 235.74 | 399
Gruplar Arast | (.55 2 0.27
Donistimelt "G gei | 119.01 | 397| 030 | 992 | 039
Liderlik
Toplam 119.57 | 399
Gruplar Arast | (.55 2 0.27
Islemci Liderlik | Grup i¢i 119.01 | 397 | 0.30 052 0.39
Toplam 119.57 | 399

Tablo 4.12°de brang Ogretmenlerinin 6grenim durumu degiskenine gore
yapilan tek yonlii varyans analizi sonucglari verilmistir. Bu analizlere gore
Ogretmenlerin  gorlis ortalamalarinin  karsilastirilmast  sonucu  Tiikenmislik

boyutunda (p==0.05) ile Déniisiimcii Liderlik ve Islemci Liderlik (p=0.05)

boyutlarinda o6gretmen goriisleri arasinda anlamli bir farkliligin - olmadig

gorilmistiir
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SONUCLAR VE TARTISMA

Bu boliimde arastirmanin sonuglarina, tartisma bolimiine ve Onerilere yer

verilmigtir.

5.1 Sonuglar

Aragtirmada ortaokul ve lise 6gretmenlerinin goriislerine gore yoneticilerin
doniistimcii ve islemci liderlik davraniglart ile 6gretmenlerin tiikenmislik diizeyleri
arasindaki iligki problemine ait toplam 5 adet alt problem sunulmustur. Bu bdliimde

bu alt problemlere ait sonuglara yer verilmistir.

5.1.1 Birinci Alt Probleme Ait Sonuclar

Arastirmanin birinci alt problemi olarak, okul yoneticilerinin doniislimcii ve
islemci liderlik davraniglarina ne diizeyde sahip olduklar1 gosterilmistir. Ortaokul ve
lise 6gretmenlerinin algilarina gore, ¢aligma grubundan bulunan okul yoéneticilerinin
dontistimcii liderlik davraniglarinda en fazla gerceklesen alt boyutun ideallestirilmis
etki (atfedilen), en az gergeklesen alt boyutun ise telkinle giidiileme oldugu; okul
yoneticilerinin islemci liderlik davranislarinda en ¢ok kosullu 6diil, en az tam
serbestlik taniyan liderlik (laissez- faire) boyutunu tercih ettikleri belirlenmistir.
Aragtirma neticesinde ortaokul ve lise Ogretmenlerinin goriislerine gore okul
yoneticilerinin doniisiimcii liderlik davraniglarini orta diizeyde sergiledikleri, islemci

liderligi ise diisiik diizeyde gerceklestirdikleri sonucuna varilmistir.
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5.1.2 ikinci Alt Probleme Ait Sonuclar

Aragtirmanin ikinci alt problemi olarak, lise ve ortaokuldaki brans
Ogretmenlerinin  tiikenmiglik diizeyleri gosterilmigtir. Bunun igin Maslach
Tiikenmislik Olgegindeki veriler analiz edilmistir. Analiz sonucunda, dgretmenlerin
goriislerine gore, duygusal tiikenme boyutunda orta seviyede tiikkenmisligin
gergeklestigi, duyarsizlasma boyutunda ise alt diizeyde tiikkenmisligin var oldugu

sonucuna ulasilmigtir.

5.1.3 Uciincii Alt Probleme Ait Sonuclar

Aragtirmanin ii¢lincii alt problemi olarak, okul yoneticilerinin déniisiimcii ve
islemci liderlik davranislar1 alt boyutlar1 ile 6§retmenlerin tiikenmislik diizeyleri alt
boyutlar1 arasindaki iliskiyi belirlemek amaciyla Pearson ¢ift yonlii korelasyon
analizi yapilmistir. Analiz sonucunda doniistimcii liderligin tiim alt boyutlar1 ve
islemci liderligin kosullu 6diil alt boyutu ile tiikenmisligin kisisel basar1 alt boyutu
arasinda pozitif yonde ve diisiik diizeyde bir iliski oldugu; doniistimcii liderligin tim
alt boyutlar1 ve igslemeci liderligin kosullu 6diil alt boyutu ile tiikenmisligin duygusal
tiilkenme ve duyarsizlagma alt boyutlar1 arasinda negatif yonde ve diisiik diizeyde bir
iliski oldugu belirlenmistir. Islemci liderligin istisnalarla ydnetim (aktif-pasif), tam
serbestlik taniyan (laissez-faire) liderlik alt boyutlar1 ile tiikenmisligin duygusal
tikenme ve duyarsizlasma alt boyutu arasinda pozitif yonde ve diisiik diizeyde

anlaml bir iligki oldugu tespit edilmistir.
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5.1.4 Dordiincii Alt Probleme Ait Sonuclar

Aragtirmanin dordiincii alt problemi olarak, Ogretmenlerin algilarina gore, okul
yoneticilerinin doniisiimeli ve islemci liderlik davraniglarinin 6gretmenlerin cinsiyet,
medeni durum, kidem yili, brans tiirii ve 6grenim durumu degiskenlerine gore
farklilasmakta olup olmadigini belirlemek amaciyla yapilan t testi sonucunda, okul
yoneticilerinin doniistimcii ve islemci liderlik 6zellikleri boyutunda kadin ve erkek
Ogretmenlerin aralarinda anlamli bir farklilik olmadigt; brans 6gretmenlerin medeni
durumu degiskenine gore okul yoneticilerinin doniisiimeii ve islemci liderlik
davraniglar1 boyutunda ise bekar 6gretmenlerin goriislerine gore okul yoneticilerinin
dontisimcii ve islemci liderlik davranislarini gosterme diizeylerinde  anlamh
farklilik oldugu bulunmustur.

Lise ve ortaokul 6gretmenlerinin mesleki kidemleri ile okul yoneticilerinin
doniistimcii ve islemci liderlik davranislart arasindaki iligkiyi belirlemek amaciyla
yapilan tek yonlii varyans analizi sonucunda; doniisiimcii ve islemci liderlik
boyutunda 21 yil ve {izeri kideme sahip 6gretmenlerin goriislerinde anlamli bir
farkliligin oldugu ortaya ¢ikmistir

Ogretmen algilarma gore, okul yoneticilerinin doniisiimcii ve islemci liderlik
davraniglarinin 6gretmenlerinin branslarina yonelik farkliligini belirlemek amaciyla
brans degiskenine gore yapilan LSD testi ve tek yonlii varyans analizi sonucunda,
Sosyal Bilimler (Tiirkge, Tarih, Cografya, Meslek dersleri) ile Fen Bilimleri (Mat.,
Fizik, Kimya vb.) branslar1 arasinda ve Sosyal Bilimler (Tiirkge, Tarih, Cografya,
Meslek dersleri) ile Giizel Sanatlar ve Spor Bilimleri branglar1 arasinda anlamh
farkliligin oldugu saptanmistir. Arastirmada okul yoneticilerinin doniisiimcii ve
islemci liderlik davranislarini gésterme diizeyine iliskin 6gretmen goriislerinde Giizel

Sanatlar ve Spor Bilimleri bransinda en yiiksek oran tespit edilmistir.

Liselerde ve ortaokullarda ¢alisan brans 6gretmenlerinin 6grenim durumlari ile
okul yoneticilerinin doniisiimcii ve iglemci liderlik davraniglar1 arasindaki farklilasmay1
belirlemek amaciyla  yapilan  tek yonlii varyans analizi sonucunda, okul

yoneticilerinin doniisiimcli ve islemci liderlik boyutlar1 ile 6grenim durumu
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degiskeni arasinda 6gretmen goriislerine gére anlamli bir farkliligin olmadig: tespit

edilmistir.

5.1.5 Besinci Alt Probleme Ait Sonuclar

Aragtirmanin besinci alt problemi olarak, liselerde ve ortaokullarda gorev
yapan Ogretmenlerin tiikkenmislik diizeylerinin cinsiyet, medeni durum, kidem yili,
brang tiirli ve 6grenim durumu degiskenlerine gore farklilagmakta olup olmadigin
belirlemek amaciyla yapilan t testi sonucunda, Ogretmenlerinin tiikenmislik diizeyi
boyutlarinda kadin ve erkek O6gretmenlerin aralarinda anlamli bir farklilik olmadig:
goriiliirken; Ogretmenlerin  medeni  durumu degiskenine gore tiikenmislik
diizeylerine bakildiginda ise, evli 6gretmenlerin ortalamasinda anlamli farklilik
oldugu ortaya c¢ikmustir.

Ogretmenlerinin tiikenmislik diizeyleri ile kidem yil1 arasindaki farklilasmayi
belirlemek amaciyla yapilan tek yonlii varyans analizi sonucunda; 11-20 yil arasi
kideme sahip Ogretmenlerde tiikenmislik boyutlarinda anlamli farkliligin oldugu
sonucuna ulagilmistir.

Tiikenmislik diizeyleri ile 6gretmenlerinin brans tiiri arasindaki farklilagsmay1
belirlemek amaciyla brans degiskenine gore yapilan LSD testi ve tek yonlii varyans
analizi sonucunda, Sosyal Bilimler (Tiirk¢e, Tarih, Cografya, Meslek Dersleri) ile Fen
Bilimleri (Mat., Fizik, Kimya vb.) branslar1 arasinda ve Fen Bilimleri (Mat., Fizik,
Kimya vb.) ile Gilizel Sanatlar ve Spor Bilimleri branglar1 arasinda, tiikenmislik
boyutunda anlamli farkliligin oldugu ve en yiiksek tlikenmislik diizeyinin Fen

Bilimleri bransinda yasandigi goriilmiistiir.

Liselerde ve ortaokullarda ¢alisan bransg 6gretmenlerinin 6grenim durumlari ile
tilkenmiglik diizeyleri arasindaki farklilasmay belirlemek amaciyla 6grenim durumu
degiskenine gore yapilan tek yonlii varyans analizi sonucunda, Ogretmenlerin

titkenmislik boyutlarinda anlamli bir farkliligin olmadig tespit edilmistir.
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5.2 Tartisma

Bu c¢alismada, ortaokul ve lise Ogretmenlerinin goriislerine goére  okul
yoneticilerinin  doniisgimcti ve islemci liderlik davraniglari ile Ogretmenlerin
tilkenmislik diizeyleri arasindaki iliskiyi incelemek amaglanmistir. Bu ¢ercevede ilk
olarak okul yoneticilerinin doniisiimcii ve islemci liderlik davraniglarini gosterme
diizeyleri incelendiginde, ortaokul ve lise Ogretmenlerinin algilarina gore, okul
yoneticilerinin doniisiimcii liderlik davraniglarinda en fazla gerceklesen alt boyutun
ideallestirilmis etki (atfedilen), en az gergeklesen alt boyutun ise telkinle giidiileme
oldugu; okul yoneticilerinin islemci liderlik davranislarinda en ¢ok kosullu 6diil,
en az tam serbestlik taniyan liderlik (laissez- faire) boyutunu tercih ettikleri
belirlenmistir. Ortaya c¢ikan bilgiler neticesinde okul miidiirlerinin dontigiimeti
liderlik boyutlarindan, liderin ¢alisanlarin kendisi ile ¢alismaktan gurur duymalarini
saglamasi, grubun menfaatini, kendi ¢ikarlarindan iistiin tutmasi, izleyenlerin saygi
duymasini saglamasi ve kendisine gilivenen, giiclii birisi oldugu izlenimini vermesi
gibi lidere atfedilen etkileri iceren (Kiiltiir, 2006:39) ideallestirilmis etki (atfedilen)
boyutu olusturmaktadir. Okul miidiirlerinin anlamlardan ilham alarak, c¢alisanlar
icin basit dil, sembol ve resimler kullanma, iyimser bir hava olusturma, heyecan
uyandirma, yiiksek beklentiler ve cazip bir gelecek sunma (Akbaba- Altun, 200:11)
gibi davraniglarim1 igeren telkinle giidiileme ise, okul miidiirlerinin doniisiimcii

liderlik boyutlarindan en az sergiledikleri boyuttur.

Arastirma sonuglarina gore, islemci liderlik davranislarindan kosullu 6diil alt
boyutu yiiksek oldugu belirlenmistir. Celik (1998:429), kosullu 6diilii, ¢alisanlarin
yiiksek performansina dayali olarak 6diil verme, basarilar1 odiillendirme, olarak
tanimlamaktadir. Okul yoneticilerinin islemci liderligin kosullu 6diil alt boyutuna
dair davraniglarinin yliksek bulunmasi, yoneticilerin orgiitiin hedeflerini olusturmada
ve olusturulan hedeflere erismede c¢alisanlarin gostermesi gereken performans
Olciitlerini ve diizeyini tespit edebildiklerini, bu amaglar dogrultusunda motivasyon
araclarim1 kullanarak, ¢alisanlarina, hedeflere ulasildigi takdirde, maddi 6diil veya

statli gibi sosyal icerikli ddiilleri (Yavuz, 2008:66) vermekte olduklarini ifade eder.
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Arastirma bulgulara gore, islemci liderligin en az gerceklesen alt boyutunun tam
serbestlik taniyan liderlik (laissez- faire) olmasi ise okul yoneticilerinin ¢alisanlari
kendi haline birakarak ve herkesin kendisine verilen gorevler dahilinde amag, plan
ve programlarint yapmalarina imkan taniyan davranisi (Gegmez, 2009:66)
gostermekte oldugu seklinde yorumlanabilir. Tam serbestlik taniyan (laissez- faire)
lider, serbestiyet¢i bir yonetim sergiler. Sozde lider konumundaki boyle liderler,
astlar1 kendi haline birakir, astlarla arasinda bir anlasma yapmaz, liderlikten kaginir,
kararlar1 erteler, odiilleri saglamaz ve astlar1 giidiillemek i¢in higbir girisimde
bulunmaz. Tam serbestlik taniyan (laissez- faire) liderlik davraniginda, takas yerine

basibos birakma vardir ( Yildirim, 2006:60).

Arastirma sonucunda, islemci liderlik 6zelliklerinden kosullu o6dil alt
boyutunun yiiksek olmasi ve islemci liderligin en az gerceklesen alt boyutunun tam
serbestlik taniyan liderlik (laissez- faire) olmasi, Dursun (2009) tarafindan yapilan
calisgmada elde edilen bulgular ile tamamen Ortiismektedir. Nadir (2010),
Lefkosa’daki ortadgretim kurumlarinda yaptig1 arastirmada yoneticilerin daha ¢ok
doniisiimcii liderlik tarzin1 benimsedikleri, okul miidiirlerinin doniisiimcii liderlik
stilinin ideallestirilmis etki boyutuna “cogunlukla” diizeyinde katilim gosterdikleri

sonucu, yapilan arastirmada elde edilen bulgularla benzer niteliktedir.

Sirin ve Yetim (2009) yaptiklarn calisma sonucunda, okul yoneticilerinin
algilarina  gore donilisimcli liderlik stilinde en fazla gerceklesen alt boyutun
ideallestirilmis etki (davranis), en az gergeklesen alt boyutun ise ideallestirilmis etki
(atfedilen) oldugunu tespit etmislerdir. Ayn1 arastirmada, Beden Egitimi ve Spor
Yiiksekokul yoneticilerinin doniisiimcii liderlik stilinin, yoneticilerin yas, akademik
unvan, mesleki kidem, yoneticilik kidemi, yonetim konusunda kurs ve/veya seminer
alma durumu ve lisans mezuniyet gruplari algilarina goére doniigiimcti  liderlik  alt
boyutlarinin  tamaminda anlamh  farklilik gostermeyip, yoneticilerin cinsiyet
gruplarinda ise telkinle giidiileme, entelektiiel uyarim ve bireysel destek boyutlarinda
anlamli farklilik oldugu goriilmiistiir. Cemaloglu ve Kiling’in (2012) arastirma
sonuclarina gore, okul miidiirlerinin doniisiimcii liderlik kapsaminda ele alinan
(ideallestirilmis etki, telkinle giidiileme, bireysel destek ve entelektiiel uyarim)

davraniglart islemci liderlik davranislarina gore (kosullu 6diil, istisnalarla yonetim,
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laissez-faire) daha fazla gerceklestirdikleri ortaya konmustur. Okul yoneticilerinin en
fazla ideallestirilmis etki (davranis) ve en az tam serbestlik tanityan liderlik
(laissez- faire) boyutlar1 kapsamindaki davraniglar1 gergeklestirdikleri goriillmektedir.
Diger liderlik stillerini gerceklestirme diizeyleri sirasiyla telkinle giidiileme, kosullu
odiil, entelektiiel uyarim, ideallestirilmis etki (atfedilen), bireysel destek, istisnalarla
yonetim (aktif) ve istisnalarla yonetim (pasif) seklindedir. Giindiiz ve Dogan’in
(2009) arastirma bulgularmma gore, okul yodneticilerinin tam serbestlik taniyan
(laissez- faire) liderlik, istisnalarla yonetim (aktif) ve istisnalarla yonetim (pasif)
liderlik stilleri digindaki diger stillerde kendilerini oldukca yiiksek diizeyde
algiladiklar1 goriilmektedir. Buna gore okul yoneticilerinin doniisiimcii liderlik
stillerini oldukca yiiksek diizeyde algiladiklar1 ve islemci liderlik stillerinde de
istisnalarla yonetim ve tam serbestlik taniyan liderlik (laissez- faire) 6zelliklerini gok
az kullandiklar1 ancak kosullu 6diil liderlik stilini yiiksek diizeyde kullandiklar1 tespit
edilmistir. Giines (2011), arastirma sonucunda okul miidiirlerinin en ¢ok
ideallestirilmis etki (davranis) en az bireysel destek davraniglarini sergiledikleri;
Keles (2009), arastirmasinin sonucunda okul miidiirlerinin en ¢ok bireysel destek
davraniglarini en az ideallestirilmis etki davraniglarini sergiledikleri; Dursun (2009),
ise arastirmasinin sonucunda okul miidiirlerinin en ¢ok ideallestirilmis  etki
(atfedilen) davraniglarin1i en az ideallestirilmis etki (davranig) davranislarini
sergiledikleri; Cemaloglu (2007) da arastirmasinin sonucunda okul miidiirlerinin en
cok ideallestirilmis etki (atfedilen) davranislarini en az ideallestirilmis etki (davranis)
davraniglarint sergiledikleri ve Bulug¢ (2009a) arastirmasinin sonucunda okul
miidiirlerinin en fazla ideallestirilmis etki (davranis), en az ise Tam serbestlik

tantyan (laissez- faire) liderlik davranislarini sergiledikleri bulgusuna ulasmislardir.

Elde edilen bu bulgularin neticesinde, ortaokul ve lise 6gretmenlerinin
goriislerine gore, okul yoneticilerinin doniisiimcii liderlik davranislarint  orta
diizeyde sergiledikleri, islemci liderligi ise diisiik diizeyde gerceklestirdikleri
sonucuna varilmistir. Bu duruma gore, okul yoneticilerinin doniisiimcii liderlik
davraniglarini, islemci liderlik davraniglarindan daha fazla gerceklestirdikleri
goriilmektedir. Ulasilan bu sonuglar ile Karip (1998), Korkmaz (2005), Cemaloglu
(2007), Toremen ve Yasan (2011), Tok ve Bacak (2013) arastirma sonuglart arasinda
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onemli benzerlikler oldugu goriilmektedir. Kilic (2006), Celebi (2012), Okcu
(2011),Tetik (2008), Sirin (2008), Ge¢cmez (2009) ve Yildirim’in (2006) arastirma
bulgular1 da bu bulguyu destekler niteliktedir. Bu arastirmalarin sonuglarina gore de
yoneticilerin sergiledikleri liderlik davraniglarinin agirlikli olarak doniistimcii liderlik

davraniglar1 boyutunda olduklar1 goriillmektedir.

Ortaokullar ve liselerdeki brans dgretmenlerinin tiikkenmislik diizeylerine dair
sonuglarina bakildiginda, en yiiksek degerin duygusal tilkenme, en diisiik degerin
ise duyarsizlasma alt boyutunda oldugu tespit edilmistir. Budakoglu (2011)
tarafindan devlet iiniversitesinde okuyan 6grenciler lizerinde yapilan arastirmada,
ogrencilerin tiilkenmiglik diizeylerinin, en yiiksek duygusal tiikenme boyutunda

oldugu bulgusu, bu arastirmada elde edilen bulguyu desteklemektedir.

Duygusal tiikenmeyi yasayan kisi, kendini diger insanlarin sorunlarini ¢6zmede
giicsliz hisseder. Bagkalarinin hislerine, duygularina soguk ve kayitsiz kalirlar
(Giilliice, 2006:26). Kisi gerekli yardim ve hizmeti saglamada basarisiz olur. Diger
insanlarin  hayatindan c¢ikip kendisini yalmiz birakmasmi igten arzu eder
(Ormen,1993:2). Duygusal tiilkenme yasayan kisiler, sabah uyandiklarinda aksamki
yorgunluklarinin devam ettigini, baska insanlarla ve projelerle ugrasacak
enerjilerinin kalmadigin1 hissedebilmekte ve cogunlukla, ertesi giin ise baslama
korkusu yasamaktadirlar (Cetin ve dig., 201:63). Duygusal tiikenme yasayan kisiler,
hem fiziksel hem de zihinsel olarak bittiklerini, tiikendiklerini, higbir sey igin
enerjileri kalmadigimi hisseder; umutsuzluk, kendini olumsuz degerlendirme, ve
caresizlik duygularimi yasarlar. Fazla duygusallasan bu bireyler, ¢cok uyuduklar
halde hala yorgundurlar (Ozben ve Argun, 2003:37).

Brans 6gretmenlerinde yiiksek diizeyde ¢ikan duygusal tiikenme, okul, 6grenci
veli liggeninde yasanan olumsuzlardan ve ¢ogu zaman yetersizliklerden, 6gretmenlik
meslegine kars1 yasanan hayal kirikliklarindan kaynaklanan strese karsi gosterilen ilk
tepkidir. Ozellikle sahip olunan asir1 is yiikii ve stres dgretmenlerin duygusal olarak

tukendiklerini hissetmelerine neden olabilmektedir.

Bu arastirmada elde edilen bulgular neticesinde liselerdeki ve ortaokullardaki

brang Ogretmenlerinin tiikenmislik diizeylerinin diisiik oldugu ortaya c¢ikmustir.
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Kepekgioglu’nun (2009) 6gretim  elemanlarinin  tiikenmislik ~ diizeylerine iliskin
yapmis oldugu arastirmada, 6gretim elemanlarinin  tiikkenmislik  diizeylerinin  hem
tikkenmiglik alt boyutlar1 hem de toplam tiilkenmislik bakimindan diisiik
diizeyde olmasi ve Yildiz (2011) tarafindan rehber ogretmenlerin tiikenmislik
diizeylerinin incelendigi arastirmada rehber Ogretmenlerin tiikkenmisligi diisiik
diizeyde yasadigi; Ozgiiner’in (2011) orgiit kiiltiirii ile tiikenmislik arasindaki
iliskiyi inceledigi arastirmasinda 6gretim elemanlarinin tiikenmislik algilarinin diisiik
diizeyde olmasi ve Cerit’in (2008) okul miidiirlerinin ve 6gretmenlerin tilkenmislik
diizeylerini diisiik olarak tespiti, Acar-Arasan’in (2010) akademisyenler {izerinde
yaptig1 arastirmada tiikkenmisligin diigiik diizeyde oldugu bulgulari, yapilan
arastirmada elde edilen bulguyu destekler niteliktedir. Ayrica tilkenmislik ile ilgili
yapilmis olan Kocak (2009), Cemaloglu ve Erdemoglu- Sahin (2007), Kayabasi
(2008), Coskun (2012), Ergiil, Saygin ve Tosten (2013), Torun (1995), Dolunay
(2002), Budak ve Siirgevil (2005), Avsaroglu ve dig., (2005); Tiimkaya (2005)

arastirmalarinda da 6gretmenlerin tiikkenmislige maruz kaldiklar ortaya konmustur.

Dagli ve Giindiiz’iin (2008) yapmus olduklar1 arastirmada, Yatili Ilkogretim
Bolge okullarinda gorev yapan yoneticilerin  kendi algilarina gore “duygusal
tikenme” boyutunda %31.9’unun diisiik diizeyde, %23.4’{iniin orta diizeyde,
%44.7’isinin  yiiksek  diizeyde  tlikenmiglik yasadiklari; genel olarak okul
yoneticileri ve 6gretmenlerin tilkenmisliklerine iliskin algilart arasindaki
anlamli  farkin sadece “Duyarsizlasma” ve “Kisisel basar1” boyutlarinda ortaya
ciktigl, “Duygusal tiikkenme” boyutunda ise anlamli bir farkin ortaya ¢ikmadigi
saptanmigtir. Sezgin ve Kiling (2012) tarafindan ilkdgretim okulu 6gretmenlerinin
tilkenmislik diizeyleri ile oOrgiitsel vatandaglik davranislari  arasindaki iliskinin
incelendigi arastirmada, Ogretmenlerin nadiren de olsa duygusal tiikkenme ve
duyarsizlasma yasadiklari, kisisel basariya iliskin algilarinin ise daha olumlu
oldugu ortaya konmustur. Ardi¢ ve Polatci (2008), akademik personelin duygusal
tikenme ve duyarsizlasma alt boyutu acisindan orta, kisisel basari alt boyutu

acisindan ise yiiksek diizeyde tiikenmislik yagamakta oldugunu belirlemislerdir.

Okul yoneticilerinin doniisiimcii ve islemci liderlik davranislari alt boyutlar ile

ogretmenlerin tlikenmislik diizeyleri alt boyutlar1 arasindaki iliski incelendiginde,
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doniistimcii liderligin tiim alt boyutlar1 ve iglemci liderligin kosullu 6diil alt boyutu
ile tiikkenmisligin kisisel basar1 alt boyutu arasinda pozitif yonde ve diisiik diizeyde
bir iligki oldugu; dontisiimcii liderligin tiim alt boyutlar1 ve islemci liderligin kosullu
odiil alt boyutu ile tiikenmisligin duygusal tiikenme ve duyarsizlasma alt boyutlar
arasinda negatif yonde ve diisiik diizeyde bir iliski oldugu belirlenmistir. Islemci
liderligin istisnalarla yonetim (aktif-pasif) ve tam serbestlik taniyan (laissez-faire)
liderlik alt boyutlar1 ile duygusal tiikkenme ve duyarsizlasma alt boyutundaki
tilkkenmislik arasinda pozitif yonde ve diisiik diizeyde anlamli bir iligki oldugu tespit
edilmistir. Arastirmada, okul yoneticilerinin doniisiimecii liderlik davraniglarini
gosterme diizeyleri arttikca Ogretmenlerin tiikenmislik diizeylerinde azalma
yasandig1 sonucuna varilmistir. Dursun, 2009; Stokes, 2013 ve Leung ve Lee (2006)
arastirmalari, elde edilen bu sonucu destekler niteliktedir. Risambessy ve dig., (2012)
saglik gorevlileri ve hemsirelerle; Rittschof (2013) Cocuk Koruma Hizmetleri vaka
yoneticileri ile; Giizel ve Akgiindiiz (2011); Gill ve dig., (2006) ve Constanti (2010)
otel isletmeleri ¢alisanlariyla; Twigg ve Kang (2012) restoran ¢alisanlariyla yapmis
olduklar aragtirma sonuglarindan elde edilen bulgularda yoneticilerin liderlik tarzi
algilamalar1 ile c¢alisanlarin tilkenmiglik diizeyleri arasinda  bu c¢alismanin

bulgularini destekleyici sekilde negatif yonlii bir iliski saptanmuistir.

Ogretmenlerce algilanan, okul yoneticilerinin doniisiimcii liderlik davranislari ile
cinsiyet degiskenine gore 6gretmen ortalamalarina bakildiginda, okul yoneticilerinin
dontistimcii ve islemci liderlik 6zellikleri boyutunda kadin ve erkek 6gretmenlerin
aralarinda anlamli bir farklilik olmadigi bulunmustur. Cetiner’in (2008) ve Tetik
(2008), cinsiyet degiskenine gore miidiirlerinin doniisiimcii liderlik davraniglarini
gosterme diizeylerini degerlendirmelerinde anlamli bir farklilik olmadigt sonucu,
yapilan arastirmada elde edilen bulguyu desteklemektedir. Sirin (2008), cinsiyet
gruplari algilarina gore doniisiimcii liderligin biitiin boyutlarinda kadin  yoneticilerin
erkek yoneticilere gore yiiksek algiya sahip olduklarini; okul yoneticilerinin
islemci liderlik davraniglarinda ise yoneticilerin cinsiyet algilarina gore alt boyutlarin
tamaminda anlamh farklilik géstermedigini tespit etmistir. Gegmez (2009), kadin
yoneticilerin erkek yoneticilerden daha ¢ok doniisiimcii liderlik 6zelliklerine sahip

oldugunu, kadinlarin erkeklere oranla daha fazla doniisiimcii liderlik stilini



154

gosterdiklerini  ve ideallestirilmis etki (atfedilen) alt boyutunda da kadinlarin
erkek yoneticilerden daha fazla astlarina onur, giiven ve saygi duygusunu

asillamaya c¢alistiklar1 belirlenmistir.

Doniisiimcii  liderlik davranisi ile kadin yoneticilerin {izerinde yapilan
arastirmalar, erkeklerin otoriter yonetim tarzlarimin karsisinda kadinlarin insan
merkezli ve destekleyici bir yonetim tarzina sahip olduklarini ortaya koymustur.
Kadinlar  sadakat ve yakinlagma duygularim1 olusturan bir yonetim tarzina
sahiptirler. Ayrica kadinlar erkeklerden daha fazla doniistimcii liderlik davranisi
sergilediklerinden, ¢alisanlarin  mevcut potansiyelini organizasyonun amaglari
dogrultusunda kullanmalarina imkan tanirlar. Eagly ve Johnson 1990 yilindaki
arastirmasinda kadinlarin daha demokratik ve katilimer bir liderlik davranisini
benimserken, erkeklerin daha otokratik ve buyurgan bir liderlik stili benimsediklerini
ve kadinlarin erkeklerden farkli olarak insani iliskilere de 6nem verdiklerini ortaya
koymuslardir. Yapilan aragtirmalarin sonuglarina bagl olarak da kadinlarin liderlik
ettikleri orgiitlerde astlarin  fikirlerini daha rahat agikladiklar1 belirlenmistir

(Akt. Gegmez, 200:61).

Akis’in “Liderlikte Kadin” adli arastirmasinda kadin liderler, ¢aligsanlarini
erkek liderlere oranla daha fazla destekleyen, beraber ¢alismaya daha c¢ok zaman
ayiran, ortak karar alimma daha c¢ok O6nem veren ya da tek basina alacagi
kararlarda zaman ayiran, ortak karar alimina daha ¢ok Onem veren liderler

olarak ¢ikmistir ( Tunali, 2006:101).

Sirin ve Yetim (2009) tarafindan yapilan calismada, yoneticilerin cinsiyet
gruplarinin algilarina goére anlamlilik goOsteren okul yoneticilerinin doniisiimcii
liderlik davranislarindan telkinle glidiillenme, entelektiiel uyarim ve bireysel destek
davranigin1  gosterme diizeyleri sira ortalamalari dikkate alindiginda kadin
yoneticilerin erkek yoneticilere oranla daha yiliksek algiladiklart anlagilmistir. Atig,
“Kadmlar, Liderlik, Yoneticilik Sempozyumu”nda annelik 6zelliginin kadina ve
kadin lidere kattigi avantajli Ozellikleri siralarken ilk olarak anne oldugu icin
ailesinin biitiin problemlerine yonelen kadinin, aileye girecek kazanci tiim aile adina

diisiiniip, organize edebilme yetenegine sahip olduguna, bu sebeple de ekip ¢aligsmasi
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yapabilme kabiliyetlerinin yliksek olduguna deginmektedir. Atig; organizasyon
yetenegi, sezileri, ekip caligmasint yonlendirebilmesi ve sefkatiyle sorunlara ¢oziim
artyor ve sorunlarin ¢oziimiinde sosyal boyutlar1 da goéz Oniinde bulunduruyor
olmast sebebiyle kadinlarin dontisimcii liderlik vasiflarina  sahip olduklarini

ileri stirmektedir (Sirin ve Yetim, 2009:80).

Liselerde ve ortaokullardaki brans ogretmenlerinin tilkenmislik diizeylerinin
cinsiyet degiskenine gore ortalamalarina bakildiginda, 6gretmenlerin tiikenmislik
diizeyinde kadin ve erkek ogretmenlerin aralarinda anlamli bir farklilik olmadig:
goriilmiistiir. Kutsal’in (2009), lise 6grencilerinin tiikenmisliklerinin cinsiyete gore
anlamhi  farkliblk  gostermedigi; Kepekgioglu (2009) 6gretim  elemanlarinin
duygusal tiikkenme, duyarsizlasma, kisisel basarisizlik alt boyutlar1 ve toplam
tilkkenmiglik diizeylerine iligkin algilar1 cinsiyet degiskeni agisindan anlamli bir
farklilik gostermedigi bulgusu ve Aydemir (2013), Izgar (2001), Sahin (2007),
Karacan (2012), Secer (2011) arastirma sonuclar1 yapilan arastirmada elde edilen
bulguyu desteklemektedir. Basol ve Altay (2009), okul yoneticisi 6rnekleminde
erkeklerin duyarsizlasma, duygusal tiilkenme ve toplam tiikkenmislik diizeylerinin
kadin meslektaslarindan daha yiiksektir; Balkis, M., Duru, E., Bulus, M. ve Duru, S.
(2011), erkek  Ogretmen adaylarinin tilkenmislik diizeylerinin kadin 6gretmen
adaylarimin tiikenmislik diizeylerinden daha yiiksektir; Ay ve Avsaroglu (2010),
muhasebe caliganlar1 arasinda erkeklerin duygusal tiikenme durumlarinin kadinlara
gore anlaml diizeyde yliksektir, seklindeki bulgular1 erkeklerin kadinlara oranla daha
fazla tlikenmislige maruz kaldiklarini ortaya ¢ikarmistir. Babaoglan (2007), toplam
tilkenmislikte kadin yoneticilerin erkek yoneticilere gore daha fazla tiikenmislik
yasadigini; Giines, Bayraktaroglu ve Ozen-Kutanis, (2009) kadin ¢alisanlarin erkek
caliganlara gore duygusal tiikenmislik alt boyutunun daha yiiksek oldugunu ortaya
koymuslardir. Budak ve Siirgevil (2005), yapmis olduklar1 ¢alismada kadinlarin
duygusal tiikenme diizeyi  erkeklere nazaran daha yiiksek oldugu sonucuna

varmislardir.

Ogretmenlerin algilarina gore, okul miidiirlerinin doniisiimcii ve islemci
liderlik davranislarinin brans 6gretmenlerinin medeni durum degiskenine ait goriis

ortalamalarina bakildiginda; okul yoneticilerinin doniisiimcii ve islemci liderlik
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davraniglar1 boyutunda bekar 6gretmenlerin ortalamasinda anlamli farklilik oldugu
ortaya cikmistir. Cakinberk ve Demirel’in (2010), liderlik 6zellikleriyle ilgili saglik
calisanlar1 6rneklemindeki arastirma sonucuna gore bekarlarin doniisiimcii liderlik
algilarina iliskin ortalamalar1 digerlerine gore yiiksek ¢ikmasi, bu aragtirmada elde

edilen sonuglarla ortiismektedir.

Liselerde ve ortaokullardaki brans 6gretmenlerinin tilkenmislik diizeylerinin
medeni durum degiskenine gore ortalamalarina bakildiginda, evli &gretmenlerde
tilkkenmislik olustugu sonucuna ulagilmistir. Arastirma sonucunda evli 6gretmenlerin
tilkkenmiglik diizeyinin yiiksek olmasi, mevcut calisma sonuglarinin coguyla
uyusmamasi yonilyle ilging ve dikkat cekicidir. Arastirmada elde edilen evli
Ogretmenlerin tiikenmisliginin yliksek olusuna dair bulguya sebep olarak; ev, es ve
cocuk sorumlulugunun olusturdugu agir yiike ilaven, Ogretmenlik mesleginin
sorumlulugu, is yikii ve stresi gosterilebilir. Bu sorumluluklarinin baskisi altinda
ezilen evli &gretmenler, bekar Ogretmenlere nazaran hayata ve meslegine dair
heyecanini yitirmekte, monotonluk, bosluk ve tiikenmislik yasamaktadir. Giines ve
dig., (2009), arastirma bulgularinda, evli ¢alisanlarin bekar ¢alisanlara gore duygusal
tilkkenmislik ve duyarsizlagma alt boyutlarinda tiikenmiglik ortalamalarinin daha

yiiksek ¢ikmasi, bu arastirmadaki bulgular1 destekler niteliktedir.

Karacan (2012), Is Okullari’nda gérev yapan dgretmenler ile Egitim Uygulama
Okullari’nda gorev yapan 6gretmenlerin, medeni duruma gore duyarsizlagsma alt
boyutunda bekar dgretmenlerin evlilere gore daha fazla tilkenmislik yasadigini tespit
ederken; Dericiogullar1 ve dig., (2007) bekar  Ogretim elemanlarmin duygusal
tilkkenmeyi daha fazla yasadigi, evli Ogretim elemanlarinin duyarsizlagsma
puanlarinin daha yiiksek ve kendilerini daha basarili algiladiklart sonucuna
ulasmiglardir. Tiirkmen ve Artuger (2011), otel isletmelerindeki c¢alisanlarin
tilkkenmislik diizeylerini belirlemeye yonelik arastirma sonucunda bekéar calisanlarin,
evli olanlara gore daha fazla duyarsizlik igerisinde olduklarini; Ozben ve Argun
(2003), ilkogretimde calisan bekdr Ogretmenlerin  duygusal tiikenmislik,
duyarsizlasma, kisisel basar1 puanlari evli Ogretmenlerin duygusal tiikenmislik,

duyarsizlasma, kisisel basar1 puanlarindan daha yiiksek oldugunu; Babaoglan (2007),
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duygusal tiikkenme, kisisel basarisizlik ve toplam tiikkenmiglikte bekar okul

yoneticilerinin evlilerden daha fazla tilkenme yasadigini tespit etmislerdir.

Ortaokul ve lise 6gretmenlerinin algilarma gore, okul yoneticilerinin doniisiimeii
ve islemci liderlik davramiglariin mesleki kidem degiskenine dair sonucuna
bakildiginda; 21 yil ve iizeri kideme sahip brang 6gretmenlerin goriislerinde anlamli
bir farkliligin oldugu; baska deyisle, 21 yil ve {lizeri kideme sahip brang
Ogretmenlerinin goriislerine gdre okul miidiirlerinin doniisiimcii ve islemci liderlik
davraniglarii gosterme diizeylerinin yiiksek oldugu ortaya ¢ikmistir. Bu sonug, okul
yoneticilerinin doniisiimcii ve islemci liderlik davraniglarini gésterme diizeyi ile ilgili
mesleki kidemleri fazla olan 6gretmenlerin kidem yili az olan 6gretmenlere kiyasla,
yoneticilerin  doniisiimcii  liderlik davraniglarimi  gergeklestirme  diizeylerini,
yoneticilerinden daha az beklenti i¢inde, daha kanaatkar, yumusak bir bakis acisi

gelistirmis olmalar1 nedeniyle yiiksek olarak algiladiklar1 seklinde yorumlanabilir.

Balc1 (2009), ilkogretim okullarinda gorev yapan Ogretmen  ve
yoneticilerin, 10-15 yi1l kideme sahip egitim  yOneticilerinin doniisiimcii
liderlige iliskin goriisleri en diisiik degere sahip iken, 16 y1l ve yukaris1 kideme sahip
egitim yoneticilerinin en yiiksek degere sahip oldugu sonucuna ulagmistir. Kiiltiir
(2006) tarafindan ortadgretim kurumlarindaki yoneticilerin liderlik tarzlari ile ilgili
yapilan c¢alismada, kidem yili fazla olan Ogretmenlerin ve okul yoneticilerinin,
doniistimcii liderlik gosterme diizeyine dair algilarinin yiiksek oldugu; ancak “11-
15” yillik kidem grubundan sonra algi diizeyinde bir diisiis oldugu belirlenmistir.
Celik, (2010), okul yoneticilerinin doniistimcii liderlik 6zelliklerine sahip olma
diizeyleri ile ilgili arastirmasinda, hizmet siirelerindeki gore anlamli farklihiga gore,
15 y1l ve tizeri hizmet siiresi bulunan okul yoneticilerinin en yiliksek ortalamaya sahip

oldugunu tespit etmistir.

Brang 6gretmenlerinin tiilkenmislik diizeylerinin kidem yili degiskenine gore
ortalamalarina bakildiginda; 11-20 yil aras1 kideme sahip 6gretmenlerde tiikkenmislik
boyutunda anlamli farkliligin oldugu bulunmustur. Elde edilen bu verilere gore 11-20
yil arast kideme sahip Ogretmenlerde tiikenmislik diizeyinin yiiksek olusu,

Ogretmenlerin  ¢alisma hayatlarinin ilk on yilindan sonra mesleklerine dair
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beklentilerini, heyecanlari1i ve olumlu bakis acilarini yitirmeleri sebebiyle
tilkenmislik yasadiklari bigiminde yorumlanabilir. Koruklu ve dig., (2012) tarafindan
yapilan arastirmada, 6gretmenlerin, duygusal tilkenmislik puan ortalamalarinda 11-
15 yil kideme sahip Ogretmenlerin 21 ve {stii kideme sahip 6gretmenlerin puan
ortalamalarina gore; kisisel basar1 puan ortalamalarinda ise, 6-10 yil kideme sahip
Ogretmenlerin, 21 ve lstli kideme sahip 0gretmenlerin puan ortalamalarina gore
anlamlhi  farklilk  gosterdigi sonucu bu arastirmadaki bulgulart  kismen

desteklemektedir.

Babaoglan (2007), mesleki kidemi 1-10 yi1l olanlarin hem 16-20 yil, hem 21-25
yil hem de 26 yil ve lizerinde c¢alisanlardan anlamli  olarak daha fazla
duyarsizlasma yasadigi  sonucunu bulmustur. Tiimkaya (1996); Ormen (1993);
ogretmenlerin kidem yili arttik¢a tilkenmislik diizeyinde azalma yasandigini, hizmet
yilt az olan 6gretmenlerde daha yiiksek tiikenmisglik diizeyi oldugunu saptamislardir.
Bakir ve Arabaci (2010) tarafindan yapilan ilkogretim miifettislerinin tiikenmislik
diizeylerinin  belirlenmesinin amaclandigi arastirmada; 1-5 yil ve 6-10 yil
kideme sahip olan ilkdgretim miifettislerinin 21 yil ve iistii kideme sahip olanlara
gore daha fazla duyarsizlasma duygusu yasadigi ortaya konmustur. Kocak (2009),
yoneticilik kidemi 5 yil ve daha az olan okul yoneticilerinin kisisel bagari alt
boyutundaki toplam puanlarinin yoneticilik kidemi 6-10 ve 11-15 yil olanlara
kiyasla; Secer (2011), 0-1 ve 0-6 yil arast mesleki kideme sahip psikolojik
danmismanlarin diisiik kisisel basar1 hissi diizeylerinin diger mesleki kidem gruplarina

oranla daha yiiksek oldugunu tespit etmislerdir.

Ogretmenlerin algilarma gére, okul yoneticilerinin doniisiimcii ve islemci
liderlik davraniglarinin brang tiirii degiskeniyle ilgili sonuglarda ; doniisiimcii ve
islemci liderlik boyutunda Sosyal Bilimler (Tiirk¢e, Tarih, Cografya, Meslek
dersleri) ile Fen Bilimleri (Mat., Fizik, Kimya vb.) branglar1 arasinda ve Sosyal
Bilimler (Tiirk¢e, Tarih, Cografya, Meslek dersleri) ile Giizel Sanatlar ve Spor
Bilimleri branglar1 arasinda anlamli farkliligin oldugu tespit edilmis olup; okul
midiirlerinin dontigiimeii ve islemci liderlik davranislarini gosterme diizeyine iligkin
Ogretmen goriislerinde Giizel Sanatlar ve Spor Bilimleri bransinda en yliksek deger

saptanmistir. Brans degiskenine gore, okul yoneticilerinin doniisiimcii ve islemci
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liderlik davraniglarin1 gdsterme diizeyine iliskin Giizel Sanatlar ve Spor Bilimleri
bransinda yer alan O6gretmenlerin algilarindaki yliksek degerin olugmasinda; bu
branstaki 6gretmenlerin - 6zellikle spor bransindaki 6gretmenlerin ¢ok sik il ici ve il
dis1 turnuvalarda yarismalar1 nedeniyle- okul yonetimiyle daha az muhatap olmasi,
bunun sonucunda daha az sorun yasamasi, daha az beklenti i¢inde olmasi, bu
cergevede okul yoneticisine daha olumlu bakis acist gelistirmeleri gibi faktorler
etkilidir, seklinde yorumlanabilir. Sahin (2006), ilkogretim okulu 6gretmenlerinin,
okul yoneticilerinin doniisimcii ve islemci liderlik algilar1 ortalamalar1 arasinda
brans degiskenine dair tespit ettigi anlamli farklilik, bu arastirmadaki bulgularla

kismen ortiismektedir.

Ogretmenlerin  tiilkenmislik diizeylerinin brans tiirii degiskenine gore
farklilasip farklilasmadigiyla ilgili sonuglara bakildiginda; 6gretmenlerin tiilkenmislik
diizeylerinin Sosyal Bilimler (Tiirkge, Tarih, Cografya, Meslek Dersleri) ile Fen
Bilimleri (Mat., Fizik, Kimya vb.) branslar1 arasinda ve Fen Bilimleri (Mat., Fizik,
Kimya vb.) ile Gilizel Sanatlar ve Spor Bilimleri branglar1 arasinda, anlamh
farkliligin oldugu bulunmustur. Brans degiskenine gore Fen bilimleri bransinda en
yiiksek tiikkenmisglik diizeyinin var oldugu sonucuna ulasilmigtir. Arastirmadaki bu
bulgulara gore, Fen Bilimleri ve Sosyal Bilimler branslarinda  Gfizel Sanatlar ve
Spor Bilimleri bransia oranla daha yiiksek diizeyde tiikenmislik yasanmasina, bu
branglardaki 6gretmenlerin miifredat yogunluklarinin fazla olusu ve ortadgretime
giris smavlarinda  6grencilerinin basaris1 i¢in girdikleri yorucu, stresli smav
maratonlar1 neden olarak gosterilebilir. Ayrica siirekli basari, sinav kaygisi tasiyan
velilerle muhatap olmak bu branstaki 6gretmenlerin tilkenmislige daha ¢ok maruz
kalmalarina sebep olmakta, seklinde yorumlanabilir. Babaoglan (2007),
duyarsizlasma boyutunda smif  G6gretmenligi  disindaki  branglarda  olan
yoneticilerin sinif Ogretmenligi bransinda olanlardan daha fazla tiikenmislik

yasadig1 sonucu, bu arastirmadaki bulgularla benzer niteliktedir.

Tiimkaya (1996), Ogretmenlerin tiikenmislik diizeylerinde, brang tiirii
degiskenine gore anlamli bir farkliligin olmadigini ortaya koymustur. Sezgin ve
Kiling (2012), ilkdgretim okulu 6gretmenlerinin brans degiskenine gore tiikenmislik

diizeylerinde anlamli farklilik gostermedigi sonucuna varmistir. Balc1 (2009),



160

ilkdgretim okullarinda goérev yapan egitim yoOneticilerinin doniistimcii liderlik
rollerini  gerceklestirme diizeylerine iliskin  goriigleri ile brans degiskeni

arasinda anlamli bir fark olmadigini bulmustur.

Brans Ogretmenlerinin algilarina gore, okul yoneticilerinin doniisiimcii ve
islemci liderlik davramislarinin 6gretmenlerin 6grenim durumu degiskenine dair
sonuglar incelendiginde, 6gretmen goriisleri arasinda anlamli bir farkliligin olmadigt
bulunmustur. Sirin  (2008), okul yoneticilerinin liderlik davranislarinin,
yoneticilerin ~ 68renim durumlarina  gore  doniisiimcii  liderlik ve islemci
liderligin alt boyutlarinin tamaminda anlamli farklilik géstermedigi; Balc1 (2009),
Kiris (2013), Celik 2010, okul yoneticilerinin doniisiimcii liderlik rollerine iliskin
gortisleri ile 6grenim durumu degiskeni arasinda anlaml bir fark goriilmedigi bulgusu

bu arastirmanin sonucu ile ortiismektedir.

Ogretmenlerin tiikenmislik diizeyi, 6grenim durumu degiskeni agisindan
incelendiginde, 6gretmen goriislerinde anlamh bir farkliligin olmadigr gorilmiistiir
Ak ve Oguz (2010), Bakir ve Arabaci (2010) tarafindan yapilan, aragtirmalarda,
Ogretmenlerin tiikkenmislik diizeylerinin 6grenim durumuna gore farklilagmadigi

bulgusu, bu arastirmanin bulgularini destekler niteliktedir.
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5.3 Oneriler

Bu boliimde uygulamacilara ve bu konuda yeni incelemeler yapacak olan

uygulamacilara ve aragtirmacilara Oneriler yer almaktadir.

5.3.1 Uygulamacilar I¢in Oneriler:

1. Gelecegin okullari1 yoneten okul yoneticilerinin dontlisiimcii  liderlik
Ozelliklerine sahip olmalar1 6nemlidir. Sistemdeki mevcut yoneticilerin bu
konuda bilinglendirilmeleri i¢in doniistimcii liderlige yonelik hizmet ici
kurslar diizenlenmesi biiylikk ©Onem tagimaktadir. Bu kapsamda okul
yoneticilerine yonelik liderlik egitimleri ve seminerleri diizenlenebilir

2. Mevcut okul yoneticilerinin  6gretmen kokenli olduklart ve egitim
fakiiltelerinden 6gretmen olarak mezun olan adaylarin bir siire sonra okul
yoneticisi olabilecekleri diisiiniildiiglinde, liderlik konusuna egitim fakiilteleri
programlarinda yer verilebilir.

3. Mevcut okul yoneticilerinin egitim yonetimi alaninda lisansiistii egitime
devam etmeleri tesvik edilebilir.

4. Aragtirma sonucunda oOgretmen algilarina gore, okul yoneticilerinin islemci
liderlik davranislarindan Kosullu Odiil alt boyutu yiiksek degerde ¢ikmustir.
Okul yoneticileri 6gretmenlerin ¢alismalarini belirli kosullarda degil, aksine
her daim takdir edebilir; Ogretmenleri her kosulda destekleyebilir , motive
edebilirler ve ddiillendirebilirler.

5. Ogretmenlerdeki tiikkenmisligi engellemek  icin,  Ogretmenlerin  sosyal
yonden gelismelerine ortam hazirlayacak  etkinlikler  diizenlenebilir,
Ogretmenlerin kendilerini bagka alanlarda da gelistirmeleri saglanabilir.

6. Ogretmenlerin basar1 arzusunu, cabasmni ve calisma istegini arttirma

konusunda okul yoneticileri ¢aba gdstermelidir. Bu kapsamda 6gretmenlerin
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kisisel gelisimleri ve kariyer beklentilerinin karsilanmasi i¢in onlara destek

verilerek, olumlu girisimleri 6zendirilebilir.

. Arastirma sonucunda tespit edilen Ogretmenlerdeki tiikenmisligin en aza

indirilmesi i¢in, egitim stratejileri belirlenirken {ist diizey yoneticiler

tarafindan, bire bir meslegi icra eden Ogretmenlerin goriis ve Onerileri

dikkate alinmak suretiyle, calistaylarda 6gretmenlere daha fazla s6z hakki

verilebilir.

5.3.2 Arastirmacilar I¢in Oneriler:

1.

Aragtirma sonucunda, Ogretmenlerin belirli bir diizeyde tiikenmislik
ve duygusal tiikenme yasadiklar1 tespit edilmistir. Ogretmenlerin is
performansin1 ve dolayli olarak 6grenci 0grenmesini olumsuz yonde
etkileyebilecek bu durumun daha derinlemesine incelenmesi i¢in farkli
orneklemlerde (okul oncesi, ilkokul, yiiksekégretim vb.), farkli model,
veri toplama araclart ve yontemlerde kurgulanmis calismalar
yapilabilir.

Aragtirma sadece Batman ilini kapsamaktadir. Doniistimcii  ve islemci
liderlik ile tiikenmislik arasindaki iligkiyi tespit etmek amaciyla arastirma

farkli illerde de yapilabilir.
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EK 1: Batman Milli il Egitim Miidiirliginden Alnan Anket Uygulama izin
Yazisi.
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EK 2: 2013-2014 Egitim Ogretim Yih Batman 11 Merkezindeki Resmi
Ortaokul ve Lise ile Bu Okullardaki Ogretmen Sayilar
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EK 3: Maslach Tiikenmislik Ol¢egi — Ogretmen Formu

Bu bolimde isinizle ilgili duygu, diislince ve tutumlarinizi ifade eden
climlelerden olugan 22 maddelik bir anket bulunmaktadir. Size uygun olan se¢enegi

(X) isareti ile isaretleyin. Liitfen bu olcekteki tiim maddeleri cevaplamaya 6zen

gosterin.
£ =
E|Z (5| |2 | g
f |8 |= |9 |E |=
NIg |8 |3 |3 |2 |8
= | Z S | M £ < 9
= % 4 é (&) E
T |O
Isimden duygusal olarak uzaklastigimi
1| bissediyorum O M| @G| @ 6] ©
Is giiniiniin sonunda kendimi bitkin
2| C O MW@ @66
hissediyorum.
Sabahlar1 uyanip yeni bir ig giinii ile
3 | karsilagsmak zorunda oldugumda O M| || G| (©

kendimi yorgun hissediyorum.

Ogrencilerimin neler hissettiklerini
4 O M@ A @B|G)]©)

kolayca anlayabilirim.

Baz1 6grencilerime kisiligi olmayan
5 | nesnelermis gibi davrandigimi O MI 2G| @] B (0

hissediyorum.

Biitiin giin insanlarla ¢aligmak benim
6| . L OM A @G| ©
icin gergekten bir gerginliktir.

Ogrencilerimin sorunlar ile ¢ok etkin
7 O M@ A @BH|G)]©

bi¢imde ilgilenirim.

[simin beni tiikettigini hissediyorum. OO G)|@H|G)|(©)




Isim yolu ile diger insanlarin
yasamlarini olumlu yonde etkiledigimi

9P O M@ G| @) ]G (©)
hissediyorum.
10 Bu meslege girdigimden beri insanlara onlaoloy oyl eyl e
kars1 daha kat1 oldum. O M@ ) &G 6
1 Bu meslegin beni duygusal olarak onlalol ool e e
katilagtirmasindan endise duyuyorum. O M@ B &) |6
12} Kendimi gok enerjik hissediyorum. OO G|@H|G)|(©
13 Isimin beni hayal kirikligia ugrattigini onloloy oyl eyl e
hissediyorum. OIOIONHGIOHOING
14 Isimde ok siki ¢alistigimi 0 ! Nl @ s 6
diisiiniiyorum. OO G| |G)|(©)
Bazi 6grencilere ne oldugu umurumda
15| OHONONOIOIONG
il
16 Dogrudan insanlarla ¢alismak bende 0 ! @ 6
asir1 gerginlik yapiyor. @M@ @® )6
1 Ogrencilerime rahat bir atmosferi ol amlal oyl @l e e
kolaylikla olusturabilirim. O1MT@ &)@ )56
Ogrencilerimle yakin oldugum bir
18 calismadan sonra kendimi neseli Ol @3] @G| ®
hissederim.
1 Bu meslekte bir gok degerli is basardim.| (0) | (1) [ (2) | 3) | 4) [ (5) | (6)
20 Kendimi caresiz hissediyorum. O M[@)|B)|@A]|G)|(©)
. Isimde duygusal sorunlarla ol ol lal s |
sogukkanlilikla ilgilenirim. O M@ ) & ]6G)] 6
Ogrencilerimin baz1 sorunlarindan
22 O MR |G| &[G |(©)

dolay1 beni sugladiklarini hissediyorum.
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EK 4: Cok Faktorlii Liderlik Olceginden Ornek Maddeler

Bu olgek sizin okul midiiriiniizlin liderlik bigimini, sizin algiladiginiz bi¢imde
tanimlamak i¢in uygulanmaktadir. Liitfen bu envanterdeki tiim maddeleri cevaplamaya
0zen gosteriniz. Size uygun olan basamagi (X) isareti ile igaretleyin.

Maddeler

Okul miidiiriiniiz....

Hicbir zaman
Seyrek olarak
Bazen
Siklikla
Her zaman

Benim gosterdigim ¢abanin karsiligi olarak bana
1 O M @

yardimet olur.

~
W
~
~~
N
~

Onemli kararlari, uygun olup olmadiklarin
2 (OINOINOIRCINC)

belirlemek i¢in yeniden gozden gegcirir.

Problemler ciddi bir hal alincaya kadar miidahale
3 O M @] G @

etmez.

Onemli sorunlar ortaya ¢iktiginda karismaktan
4 O] M@ A&

kaginir.

5 | Liderlik becerisiyle ¢alisanlarini etkili hale getirir. (OINOIEZIEOIRG)
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EK 5: Cok faktorlii Liderlik Ol¢eginin Kullanim izni
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