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OZET

OKUL YONETICILERININ LIDERLIK TARZLARININ
OGRETMENLERIN TUKENMISLIKLERINE ETKIiSi: SANLIURFA
ORNEGI

Giliniimiizde rekabetin hizla artmasi ile tiikkenmislik, tiim isgdrenleri tehdit
eden bir sendrom haline gelmistir. Ogretmenlerin tiikenmisligi; gerek onlarin is
tatmini diizeyini, gerekse Ogrencilerin egitimini olumsuz yonde etkilemektedir.
Yonetici iggdren iliskisinde yoneticilerin tutum ve davranislarini belirleyen en
onemli faktorlerden biri, liderlik tarzlaridir. Okullarda da yoneticilerin liderlik
tarzlariin 6gretmenlerin tiikkenmislik diizeyleri lizerinde 6nemli bir etkisinin oldugu
disiiniilmektedir. Bu c¢alismanin amaci okul yoneticilerinin liderlik tarzlarinin
Ogretmenlerin tilkenmisligine etkilerinin ortaya konmasidir. Bu baglamda Sanliurfa
ili merkez ilgelerinde bulunan 58 okulda gorev alan 400 Ogretmenle anket
uygulamasi yapilmistir. Yapilan analizler sonucunda dontistiiriicii liderlik 6zelligine
sahip  okul  mdidirlerinin, Ogretmenlerin  duygusal  tikenmelerini  ve
duyarsizlagmalarini azalttig1 goriilmiistiir. Bunun yan sira, tam serbesti taniyan okul
midiirlerinin, 6gretmenlerin duygusal tilkenmelerini ve duyarsizlasmalarini artirdigi

goriilmiistiir.

Anahtar kelimeler: Liderlik Tarzlari, Okul Yoneticileri, Ogretmenler,

Tiikenmiglik
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ABSTRACT

THE EFFECT OF LEADERSHIP STYLES OF SCHOOL
ADMINISTRATORS ON TEACHERS’ BURNOUT: SANLIURFA SAMPLE

With the rapid increase in competition today, burnout has become a
syndrome that threatens all workers. The burnout of teachers negatively affects both
their job satisfaction level and the education of students. One of the most important
factors determining the attitudes and behaviours of the managers in manager-worker
relations is the leadership style. Also in schools, the leadership styles of the managers
are thought to have a significant effect on the burnout levels of the teachers. The
purpose of this study is to reveal the effect of leadership styles of school
administrators on teacher’s burnout. In this context, a questionnaire was applied to
400 teachers working in 58 schools located in the central districts of Sanliurfa
province. According to the results of the analysis made, it has been seen that school
administrators who have transformational leadership feature decrease emotional
exhaustion and depersonalization of the teachers. In addition to this, it has been
observed that laissez-faire school administrators increase emotional exhaustion and

depersonalization of the teachers.

Keywords: Leadership Styles, School Administrators, Teachers, Burnout.
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GIRIS

Diinya iizerinde yeni yapilanan dengeler dogrultusunda orgiitler giinden giine
bliylimekte ve s6z konusu biiyiime ile birlikte pek c¢ok sorunu meydana
getirmektedirler. Orgiitler biiyiime ve farklilasma eylemleriyle klasiklesmis idare
anlayiglarina olan yakinliklarini kaybederek insan kaynaklari ve isin farkli bi¢imlerde
ki yOnetimini gerceklestirme egilimini Oziimseme slireci igerisine girmislerdir.
Orgiitler birbirleriyle olan rekabet sahalarinda hayatta kalabilmek amaciyla hem
ellerinde bulunan insan kaynagmi bir sekilde idare etmeye hem de igerisine

girdiklerini farklilagma siirecini benimsemeye de ¢alismaktadirlar.

Orgiitler baglaminda insan kaynaginin idaresi onemli bir basari kriteridir.
Orgiite faydali geri bildirimler yaratacagi umut edilerek, daimi egitim verilen orgiit
personelleri ¢ogunlukla ruhsal, ekonomik ve orgiitsel nedenler ile tilkenmektedirler.
S6z konusu tiikenme kavrami ile beraber isten ayrilma, ise ge¢ kalma ve verimli
caligmama gibi Orgiitiin mali durumu ve verimi {izerinde negatif yonlii etki yaratacak
neticeleri yaratilmaktadir. Bahsi gecen negatif neticelerini etkisi altinda kalmak
istemeyen Orgiitler personellere ve Orgiitiin genelinde gergeklesebilecek bir
tikkenmislik gosterme olasiligina karst Onlem alma gereksinimi igerisine
girmektedirler. Orgiitler baglaminda idare agisindan énemli olan konulardan biri,
giinlimiiz igerisinde ¢esitlilik kazanan fakat genel haliyle de klasik idare anlayisindan
degisik bigimde giiclinii oOrgiitlin verdigi yetkilerden ziyade kendisinden almasi
gerekliligi olan insan bazli yonetici tavirlaridir. Yoneticilik kavrami, igerisinde
bulunan dénemle birey giiciinli ve hizli farklilasmay1 idare etmede esas arag seklinde

goriilmektedir.

Orgiitsel yoneticilerin gorevi personelleri belirlenmis bir amag elde etme
konusunda giidiilemek, yol ¢izmek, bunu gergeklestirirken de personelin gliniimiiz

sartlarinda fazlasiyla ¢cogalan sorumluluklar1 sonucunda ortaya ¢ikabilecek tiikenme



durumu baglaminda 6nceden bazi tedbirler alarak orgiitte meydana gelebilecek

negatif yonlii sonuglar1 engellenmektedir.

Personellerin ruhsal ve fiziksel baz1 problemler yasamadan, isini verimli bir
bicimde ve arzu ederek gerceklestirilmesi, bireyin benliginden kaynakli olusabilecek
sorunlarin yaninda Orglitten kaynaklanabilecek; calisma sahasi, ¢atigmanin ortadan
kaldirilmasi, isin niteligi, iyi ve kapali olmayan bir bi¢cimde ydn verilmesi,
personellerle olan baglantilar gibi pek ¢ok konu, iyi bir yoneticinin tutumlar ile de
iliskilidir. Yoneticilere personellerin tiikenmislik durumu yasanmamasi igin biiyiik
sorumluluklar yiiklenmektedir. Bu nedenle orgiitler tikenmisligin 6niine gegebilmek
icin yapmalar1 gerekenlere iligkin ¢aligmalar1 devam ettirirken bir yandan idarecilerin
tirli yollar ile egitilmesi gerekmektedir. Tiikenme ve yoOnetici kavramlarinin
arasindaki baglanti, degerlendirilmesi gerekliligini yaratmistir. Bu calismada
etkilesimci liderlik ve doniistimcii liderlik kavramlarinin arasindaki farkliliginin
personeller agisindan algilanist ve personellerin tiikenmiglik seviyelerine olan

baglantisi, gerceklestirilen bir inceleme ile ortaya konulmustur.

Bu calismanin okul yoéneticilerinin liderlik tarzlarimin 6gretmenlerin
tilkkenmisliklerine etkisinin ortaya konmasidir. Bu baglamda calismanin birinci
boliimiinde liderlik kavrami ele alinmistir. Liderligin tanimi yapilmig, lider ve
yonetici arasindaki farklar iizerinde durulmus, liderlerin O6zellikleri anlatilmaya
calisilmigtir. Sonrasinda liderin gili¢ kaynaklari, liderlik teorileri ve modelleri
tizerinde durulmustur. Calismanin  ikinci  boliimi  tliikenmislik  kavramini
icermektedir. Tiikkenmisligin tanimi, sebepleri, boyutlari, belirtileri, sonuglar1 ve
tilkkenmislikle miicadele yontemleri anlatilmaya c¢alismistir. Calismanin iiglincii
boliimii olan son bolimde ise yapilan arastirmanin yontemini ve bulgularini

igermektedir.



1.BOLUM: LIDERLIK KONUSUNA GENEL BAKIS

Calismanin bu boliimiinde liderligin genel olarak kavramsal ve kuramsal

cercevesine yer verilmektedir.

1.1. Liderlik Tanim

Liderligin Olglilmesi konusunda en kritik olan konu, ¢evresindeki
konumundan bagimsiz olarak liderlik vasfini ne kadar verimli bir bigimde
gerceklestirebildigidir. Liderin g¢evresi, ona karsi baglilik ve sevgi gosterse dahi,
zaman ilerledikge bu duygular azalabilmektedir. Bu sebeple liderin, mevcut

konumunu muhafaza etmek i¢in dogru tutumlarda bulunmasi olduk¢a 6nemlidir.

Yukarida bahsedilen gereklilikten yola ¢ikarak, liderin gorevlerini ortaya
cikaran bir liderlik tanimi yapilmaktadir: “Liderlik, liderin sahip oldugu bilgi,
birikim, tecriibe ve yetenegi fiili olarak gostermesidir. Lider, tizerine diisen gorevleri
tam olarak yerine getirdigi siire zarfinda lider olabilmekte ve ¢evresindekilere iyi bir

liderlik yapabilmektedir” (Kaya, 2002, s. 17).

Lider, tutumlari ile ¢evresine nasil bir lider oldugunu gostermektedir. Liderin
varliginin ortaya ¢ikmasi ile birlikte, kendisine inanan bir giiruh mevcut ise, lider o
zaman konumunu muhafaza edebilmektedir. Ancak modern c¢agdaki liderligin
Olciimii, liderin ne kadar fiziksel eylemde bulundugu ile OSlgiilmektedir ¢ilinki
giinimiizde bireyleri liderlerin kendileri i¢in elle tutulur adimlar atmasin

istemektedirler.

Liderligin evirilmesindeki bir baska adim ise, liderligin artik tek bir kisiye
bagli olmamasidir. Buna gore ortaya ¢ikan bir liderlik tanimina gore: “Liderlik,
sadece bir tek kiginin sorumluluk almasi ile yiiriitiilen bir gorev degil, bunun

otesinde, bir liderin, kendisi ile birlikte hareket etmek isteyen tiim kesimleri dogru ve



etkili bir sekilde yonlendirmesi, onlara yol gostermesidir” (Aytiirk, 2007, s. 33). Bu
tanim ile liderlik kavraminin sadece bir kisinin sorumlulugunda olmadigi
gorilmektedir. Liderlik, delegasyon ile bircok kisiyle paylasilmakta ve bu sayede
liderlik siirecine, liderlerin hitap ettigi gruplarin da katiliminin saglanacag bir sistem

olusturulmaktadir.

Liderlik kavrami inceleyen calismalarda, farkli disiplinlerin ve &gelerin de
dahil olmasi ile birlikte tanimlar giderek daha karmasik hale gelmektedir. “Liderlik,
lider ile onunla birlikte hareket etme arzusu icerisinde olan tiim bireylerin arasinda

yasanan iligkinin bir sonucu olarak sekillenmektedir” (Acuner, &Yilmaz, 2000, s. 2).

OZELLIK OLARAK SUREC OLARAK
LIDERLIK LIDERLIK
Lider Lider
Liderlik Boy Liderlik

Zeka
L Disa Donuk L5 Etkilegim

Diger Ozellikler

| l

Takipgiler Takipgiler

Sekil 1.Lider Ozellikleri Tanimlama Sekilleri

Kaynak: (Kiinter, 2014, s. 14)

Bu tanim, bir genelleme olarak goriilmesinin yani sira, liderlik tanimini kimin
olusturdugunu da ortaya koymaktadir. Temelde liderlik sadece bir kisinin
0zelindeymis gibi tanimlansa da, aslinda liderin c¢evresi de siirece dahil olmustur.
Yani liderin gorevini yerine getirmesini saglayan unsurlar, ¢evresinin onunla ilgili
diisiinceleri ve onun yaninda yol alma istegidir. Cevre desteginin mevcut olmasi,

liderin konumuna 6nem katmaktadir.



Werner,(1993, s. 17)’e gore liderlik “belirli bir durumda, belirli bir zamanda
ve belirli kosullara gore belirli bir topluluk iizerinde, bireylerin goniillii olarak bir
hedefin gerceklesmesi adina miicadele etmesinin tesvik edilmesi; bu yolda da lider
bireyin bilgi birikimi ve tecriibelerinin soz konusu bireylere aktariimasi, boylelikle de

50z konusu bireylerin hosnut olmalarinin saglanmast” olarak tanimlanmaktadir.

Bu tanimlama dogrultusunda, liderin hem yonlendirici hem de paylastirict bir
vasfinin oldugunu sdylemek miimkiindiir. Son dénemlerdeki liderlik kavrami igin
belirtilen goriigler, liderin hiikmedici degil yol gosterici ve yonlendirici tutumlar
benimsemesi gerektigini savunmaktadir. Boylece lider, gergek bir birlestirici

mekanizma olabilecektir.

Liderligin ortaya ¢ikmasi i¢in, lider olacak bireyin liderlik vasfina sahip
olmasi ve hitap edecegi toplumun bir lidere ihtiya¢ duymasi gerekmektedir. Liderlik,
ilk olarak hem lider olacak kisi, hem de liderlik edilecek kisiler tarafindan dogru
algilanmalidir. Sonraki adimda ise bir lidere ne seviyede ve ne konuda gereksinim
duyuldugu da Onemlidir. Bu konuda Truman, liderligi “Liderin ¢evresindeki
bireylere, yapmak istemedikleri ya da yapma diislincelerinin olmadig1 bir isi onlara
yaptirma ve bu konuda onlar1 ikna etme kabiliyeti” olarak tanimlanmistir (Giiner,
2002, s. 6). Boylece liderligin, sadece bir istek degil ayn1 zamanda bir gereksinim

oldugu da goriilmektedir.

1.2. Liderlik ve Yoneticilik

Her ne kadar liderlik ve yoneticilik kavramlar1 genellikle ayni anlamda
kullanilsa da, tanimlar1 agisindan farklilik gdstermektedirler. TDK” ya gore yonetici,
yonetme gliciine sahip olan kisidir. Buradan yola ¢ikaran yonetici taniminda gii¢
kavraminin da yer aldigi fakat liderlik taniminda bir giligten s6z edilmedigi

goriilmektedir (Armstrong, & Stephens, 2005, s. 3).

Yoneticinin Oncelikli hedefi bagkalarinin belirledigi amaglar1 gergeklestirmek
icin planlama-uygulama ve denetleme siireglerini, lider grubun hedefini belirlemeye

ve grubu etkilemeye odaklanmaktadir. Lideri yoneticiden ayiran en temel 6zellik ise,



grup lyelerinin diisiincelerini ortaya koymalarina yardimci olarak onlart bir hedef

dogrultusunda yonlendirmek ve harekete gegirmeleridir (Yaman, 2014, s. 100).

Yoneticiler, is yaparken koruyucu tutumlar gosterirler ve kendilerine bagl
olan kisileri yonetme egilimindedirler. isler yapilirken kontrole &nem gdsteren
yoneticiler, genellikle kisa vadeli diigtiniirler ve “nasil” ve “ne zaman” sorularini
siklikla sorarlar. Liderler ise c¢ogunlukla gelistirici davraniglar sergilerler ve
kendilerine bagl olan kisileri yenilige yonlendirirler. Liderlerin en ¢ok sorduklari
sorular “ne” ve “ne i¢in”dir (Kell, & Tazbir, 2013). Asagidaki tablo, liderlik ve
yoneticiligi ortaya koyduklar1 eylemler agisindan karsilastirmaktadir (Gold, Thorpe,
& Mumford, 2010, s. 9).

Tablo 1.0rtaya Konulan Eylemler A¢isindan Liderlik ve Yo6netim

YONETIM LIDERLIK
Planlama Ongorme

Hedefleri belirlemek ve basariya ulagmak

icin  adimlarin  tanimlanmast  ve

kaynaklarin tahsis edilmesidir.

Gelecege dair bir vizyon yaratmak igin

yon belirlemedir.

Organize Etme / Bir Yap1 Olusturma

insanlar1 Siraya Koyma

Is ve personel gereksinimlerinin
belirlenerek, planl bir sekilde
sorumluluklarin aktarilmasidir.

Ortaya koydugu vizyonu aktarir ve
birlikte ve giicli bir sekilde insanlarin
yonetimi benimsemesini saglar.

Kontrol ve Problem Cozme

Motivasyon ve ilham Verme

Plandan sapmalar1 yonetmek i¢in kontrol
sistemlerinin igsellestirilmesidir.

Siirece dahil olma ve siireci tamamlama
acisindan insanlar1 harekete gegirmektir.

Kaynak: (Gold, Thorpe, & Mumford, 2010)

1.3. Liderlik Ozellikleri

Ram Charan’a gore kriz donemlerine 6zgii alti temel liderlik yetenegi

asagidaki gibidir (Charan, 2009, s. 34-36):




1. Dirtistlik ve giivenilirlik: Liderin otoritesi, ¢ok bilgili olmasindan dolay1
degil, olaylar1 anlama ve ¢dziim arama oOzellifinden gelmektedir. lyi bir lider,

gergekleri saklamaz ve bagkalarinin fikirlerini dinler.

2. Esinlendirme yetenegi: Ekibini yeniliklere yonlendirmekten c¢ekinmez.

Yeni basarilar yaratan kararlar ayrica esinlenmeyi saglar.

3. Gergeklikle gercek zamanda baglanti kurmak: Rekabetin ve belirsizligin
bulundugu ortamlarda gergeklik degisken bir hedeftir. Ancak bir lider, degisiklikleri

zaman icerisinde takip ederek gergeklige bagli kalabilir.

4. lyimserlikle pekistirilmis gercekeilik: Gergekgi degerlendirmeler, bir
sorunu biitiin agilariyla kavramak ve onu kabullenmek ile yapilir. Liderler,

elemanlarini ortak bir hedef ugrunda ¢alismalar1 i¢in cesaretlendirir.

5. Yonetimde yogunlagmak: Calisanlar, liderlerini is sirasinda aktif olarak
gormek isterler. Liderin ¢aliganlarla konusup, sorular sormasi ve onlarin sorularini
yanitlamasi iletisimi giiclendirir. Motivasyon i¢in kelimelerden ¢ok eylemleri

gormek calisanlart daha memnun edecektir.

6. Gelecegin insasina cesurca yaklagmak: Gelecek planlarinda iddiali hedefler

bulundurmak 6nem tagimaktadir.

Liderlik kavrami ile ilgili yapilan arastirmalarda, zeka, analiz yapabilme
yetenegi, diisiincelerini dogru aktarma ve amaglar dogrultusunda emek harcama

ozellikleri, liderligin temel unsurlar1 olarak goriilmektedir (Eren, 1993, s. 337).

Liderler, farkli ¢evre ve egitim seviyelerinden gelen bir¢ok farkli kisiden
olusabilir. Clinkii liderlik ¢ogunlukla ¢evre tarafindan yaratilir, kisilik 6zellikleri ise
liderligin sadece belirli bir boliimiidiir. Kendisine bagli olan kisiler ona ihtiyag
duydugunda, lider asil smavini vermektedir. Goriilen farkli durumlar ve
gereksinimler, farkli liderlik tiirlerinin olugsmasina yol agmaktadir. Bir liderin tutumu
belirli bir yer ve zamanda olumluyken, basla bir yer ve zamanda olumsuz olarak

yorumlanabilir.



Zamanin kritik oldugu ve acilen karar alinip eyleme gecilmesi gereken
durumlarda, liderin diger kisilerin fikirlerini duyarak katilmali ve danigmali liderlik
tutumu lidere baglh olan bireyler tarafindan zayiflik olarak goriilebilir ve lidere

duyulan sayginin ve inancinin Yyitirilmesine neden olabilir (Eren E. , 1993, s. 338).

Bir lider, hitap ettigi topluluk i¢in gerceke¢i hedefler belirlemeli, bu hedefleri
orgiitsel hedeflerle ayni1 hizaya getirmeli, mevcut ortam kosullarini1 dikkate almali,
orgiit icerisindeki kosullar1 iyilestirmede bilgi ve yeteneklerini kullanmali ve
kendisini hem kurum i¢i hem de kurum disinda kabul ettirmeye ¢alismalidir (Eren,

1993, s. 343).

Lider iyi bir Ornek sergilemelidir. Calisanlar, lideri takip ettikleri igin
yaptiklari ile sOyledikleri uyumlu olmalidir. Bdylece c¢alisanlar, liderin belirledigi
hedefleri de isteyerek takip edeceklerdir (Ugurluoglu, & Celik, 2009, s. 122).

Ozalp ve arkadaslar1 (1992, s. 169), liderlerin birden fazla fonksiyonlari

bulundugunu belirtmislerdir. Bunlar:

Motivasyon: Motivasyon, liderin kendisine bagli olan kisileri motive etmesi
konusudur. Iyi bir lider, cevresindeki kisileri orgiitiin hedeflerine ulasmak igin
yonlendirebilmelidir. Bu dogrultuda lider, c¢alisanlarina yaptiklari isin Onemini

aktarabilmelidir.

Ovgiide bulunma: Lider, gerektiginde kendisine bagh kisilere &vgiide

bulunmalidir.

Giliven saglamak: Liderler, calisanlariin kendilerine giiven duymasini
saglamalidir. Ozellikle kriz anlarinda liderin iyimser ve pozitif tutum iginde olmast,

kendisine bagl kisilerin ona giivenmesi i¢in énemlidir.

Uzlastirma: Uzlastirma, grup igerisinde veya gruplar arasinda anlagmazliklar
yasandig1 durumda ortaya ¢ikmasi gereken bir fonksiyondur. Bir¢ok farkli insanin
bulundugu ortamlarda anlasmazliklar veya catismalar goriilmesi kaginilmazdir.

Boyle anlarda orgiitiin hedeflerine erisebilmesi i¢in bu anlasmazliklar en dogru
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bicimde ¢oziilmelidir. Ciinkii ¢atigmalarin biiyliimesi durumunda daha ciddi sorunlar
bas gosterebilmektedir. Boyle bir durum goriildiigiinde, lider tarafsiz olmali ve

uzlastirma yoluna gitmelidir.

Amag saptama: Orgiitiin, eylemlerini gerceklestirebilmesi ve amaglarina
ulasabilmesi i¢in, bu amagclarin basarili bir sekilde saptanmasi 6nemlidir. Bunun yani

sira lider, amagclari saptarken, ¢alisanlarin bu amaglar1 6ziimsemesini de saglamalidir.

Katalize etmek: Bir orgiitiin hedefleri dogrultusunda ¢alisabilmesi igin itici
bir gili¢ gerekebilmektedir. Eylemlerin baglamasi ve etkin bir sekilde yiiriitiilmesi i¢in

lider, ¢alisanlar1 harekete gecirebilmeli ve onlarda ¢alisma istegi uyandirabilmelidir.

Temsil etme: Lider, orgiitii temsil etmektedir. Ozellikle &rgiit disindaki bir
ortamda Orgiit adina konusacak kisiler liderlerdir. Bu nedenle lider, orgiitiinii basarili

bir sekilde temsil etmelidir.

Oneride bulunma: Lider, kendisine bagl olan kisilere zorla is yaptirmak
yerine onlara Onerilerde bulunabilmeli ve onlarin bu Onerileri 6ziimsemesini
saglayabilmelidir. Onerilerin kabul edilmesi igin ise zorlayici bir tutumda

bulunulmamalidir (Ozalp, & Eren, 1992, s. 182).

Liderlerin fonksiyonlar: ile ilgili olarak bircok farkli goriis belirtilmektedir.
(Ceyiz, 2007, s. 12)’e gore liderlerin 6 adet fonksiyonu bulunmaktadir. Bunlar:

- Uygulayici olarak lider,

- Planlayici olarak lider,

- Uzman olarak lider,

- Qdiillendirici ve cezalandirici olarak lider,
- Sorun ¢6ziicii veya danisman olarak lider,

- Hakem ve arabulucu olarak liderdir (Ceyiz, 2007, s. 12).



Tablo 2.Liderlik Fonksiyonlart

Uygulayici olarak lider

Liderin 6nemli fonksiyonlardan bir tanesi grubun
faaliyetlerini koordine etmesidir. Grubun biitiin
icraatlar1 lider tarafindan nezaret edilmelidir. Bu
durum liderin degismeyen Onemli bir roliidiir.
Lider ¢ogunlukla yapilmasi gereken gorevleri
grubunun tiyelerinin sorumluluklarina
birakmaktadir. Ozellikle bu tiir durumlarda lider
zayiff  kaldigin ~ zaman  sikintilar  ortaya
cikabilecektir. Bu sebeple lider uygulayici bir
fonksiyona sahip olmalidir.

Planlayici olarak lider

Liderin en onemli O6zelliklerinden bir tanesi de
planlayici olmasidir. Amaglarin belirlenmesinden
oldugu gibi Orgiitin sahip oldugu amaclara
ulagmak i¢in atilmasi gereken adimlar da biiyiik
cogunlukla lider tarafindan belirlenmelidir.

Uzman olarak lider

Liderin sahip olmasi gereken ozelliklerden bir
tanesi de amaclara ulasmak i¢in gerekli olan bilgi
ve Dbecerilere sahip olmasidir. Lider hem
hedeflerin belirlenmesinde hem de hedeflere
ulasmak icin yapilmasi gereken adimlarin
atilmasini da uzman bir kisi olmalidir. Lider karar
veren kisi oldugu icin eksik bilgi ve donanimla
karar verdiginde olumsuz sonuglar ortaya
cikacaktir. Gerekli uzmanliga sahip olmayan
liderler yanlis kararlar alacaktir ve bu da orgiitiin
amaclarina ulagsmasini engelleyecektir. Lider bu
sorunu ortadan kaldirmak i¢in ¢ogu zaman teknik
yardimcilar edinebilmektedir.

Odiillendirici ve cezalandirici

Onceki sayfalarda da belirtildigi iizere otoriter
olan liderler genellikle ceza kullanirken diger bazi
liderlik tiirlerinde liderler ddiilleri kullanmaktadir.
Ister ddiiller olsun ister cezalar olsun lider hem
odilleri hem cezalar1 dogru bir sekilde
uygulamalidir. Tarafsiz bir sekilde herkese esit
mesafede yaklasan liderler dogru yer ve zamanda
dogru 6diil ya da cezalar1 kullandiginda bu durum
orglitin  amacglarma ulasmas1  i¢in  olumlu
sonuglarin ortaya ¢ikmasini saglayacaktir. Adil bir
sekilde uygulanan cezalar orgiit liyelerinin hatali
davraniglar sergilemelerini engellerken yine adil
bir sekilde wuygulanan odiillendirmeler orgiit
tiyelerini daha 1iyi faaliyetler gerceklestirme
konusunda motive edecektir.
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Sorun ¢oOziici ve danisman
olarak lider

Liderin 6nemli fonksiyonlarindan biri de sorunlari
iyi bir sekilde ¢ozebilmesidir. Lider yeri geldigi
zaman Orgiit igerisinde ortaya ¢ikan sorunlari
basarili bir sekilde ortadan kaldirabilmelidir. Bu
sorular ¢ok c¢esitli olabilir. Hem orgiitiin i¢
diizeniyle ilgili sorunlar hem de ¢alisanlarin sahip
olduklar1 psikolojik sorunlar lider tarafindan fark
edilip stirdiirebilmelidir. Ayrica lider beraber
calistiklar kisiler i¢in bir danigman olarak faaliyet
gosterebilmelidir. Liderin bu fonksiyonunda lider
ve calisanlar arasinda bir arkadaslik ortami da
bulunmalidir.

Hakem ve arabulucu olarak
lider

Grup igerisinde c¢atigmalarin ortaya ¢ikmasi
durumunda bu ¢atismalarin ¢oziimiinde aktif rol
oynayacak en Onemli kisilerden biri de liderdir.
Lider sorunlar g¢iktiginda arabuluculuk rolii
istlenerek sorunlar1 ¢6zmeyi dener. Liderin
sorunlar1 ¢ozerken dikkat etmesi gereken en
Onemli noktalardan bir tanesi de taraflara karsi
esit ve adil davranmasidir. Zira liderlerin taraflara
kars1 esit ve adil davranmadiklar1 durumlarda
istenmeyen sonuglar ortaya ¢ikacak ve gruplar ya
da kisiler lidere karst giiven duygularim
kaybedeceklerdir. Bu durum orgiit icerisinde
adalet duygusunu tamamen ortadan kalkmasina
neden olacaktir.

Kaynak: (Ceyiz, 2007)

1.4. Liderin Gii¢ Kaynaklan

Giig, bir orgiit icerisinde Orgiitiin amaci i¢in birine bir seyi yaptirma, ondan

bir talepte bulunma veya yol gdsterme becerisidir. Giiciin temelinde diger insanlarin

davraniglarint kontrol edebilmek yatmaktadir. Gilig, yapilacak seylere karar verme

hakkidir (Tutar, & Erdonmez, 2008, s. 98). Diger bir deyisle gii¢, hedeflere

ulagabilme yetenegidir. Psikolojik olarak bu azmin giicii ve fiziksel anlamda da

enerji harcayarak gercgeklestirilmektedir (Hodgkinson, 2008, s. 85).

Liderler, fonksiyonlarini uygularken bir takim dogal yetenekler veya daha

sonradan edindikleri becerileri kullanirlar. Bunlar liderlerin gii¢ kaynaklaridir. Giig,

bagkalarini etkileyebilmek iken, liderlik ise bu kaynaklar1 verimli kullanabilmektir.

Kisi, bagkalarini etkileyebildigi siirece giiciinii arttirmakta ve bu giic sonraki
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etkilesimleri daha kolay kilmaktadir. Bir organizasyonda, liderin kendisine bagh

kisileri etkileyebilmek i¢in faydalanacagi giic kaynaklar1 asagida siralanmigstir

(Akgiindiiz, 2001, s. 80);

- Zorlayici giig,

- Kanuni giic,

- Odiillendirme giicii,
- Karizmatik giig,

- Uzmanlik giicii.

Her grupta bir lider mevcuttur ve gii¢ liderlerin baslama noktasidir. Lider, kendisine

bagli olan kisileri yonlendirirken, konumunu giicii sayesinde desteklemektedir.

Liderin gruptaki kisiler tarafindan benimsenen kisilik 6zellikleri ve konumunun

getirdigi gii¢ kaynaklari, liderin giictinii olusturmaktadir (Thombson, 2002, s. 133).

Tablo 3.Liderin Gii¢ Kaynaklar1

Gii¢ Kaynaklar1 Anlam Ornek

Odiillendirme Calisanlara cesitli odiiller | Terfi etmek icin ¢ok
verme calisma

Zorlayic giic Calisanlara cezalar verme | Ug giinliik calisma

ucretini kesme

Yasal gii¢ Yasalara dayanma Polisin emirlerine uyma
Uzmanlik giicii Genis bilgi ve tecriibeye | Bilgisayar

sahip
Karizmatik gii¢ Dinamik kisilige sahip | Toplumsal lider

olma

Bir orgiitiin hedeflerine ulagmasi, kisisel gereksinimlerin karsilanmasi ve

iliskilerin idare edilebilmesi i¢in gii¢ kullanim1 gereklidir. Liderlerin sahip olduklari

giicleri nasil kullandig1 da onemlidir (Koparal, 2009, s. 146). Giiciin kullanimi

sirasindaki tutum, ¢alisanlarin motivasyonlarini iyilestirebilecegi gibi azalmasina da

sebep olabilmektedir (Barutcugil, 2014, s. 300).
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Yasal giig, liderlerin ya da yoneticilerin kendilerini etkileme hakki oldugunu
benimseyen astlar ile alakali gii¢ tirtidir (Giiney, 2013, s. 374). Bu giig, 6nemli bir
mevkiye ya da goreve sahip olan bireylerin, bagkalarini etkilemek veya yonetmek
i¢in kullanabilecekleri kurallar, degerler ve inanglardan temel almaktadir (Kutanis,
2012, s. 129). Yasal gii¢, bir organizasyondaki ¢alisanlarin o orgiitteki yoneticilere
hakki olan yasal mevzuatlardan dolay: itaat etmesinin nedenidir (Eren, 1993, s. 391).

Odiillendirici giig, orgiitteki kisilere ddiiller verilmesi anlamina gelmektedir.
Bu giiciin tanimi, kisilerin 6diil almak ve kazang saglamak i¢in liderlerinin
beklentilerine uyum saglamasidir. Liderler, ¢alisanlart 6diillendirmek ig¢in gereken
imkanlara sahip olduklarinda astlarin1 etkilemek ve istedikleri gibi performans
gdstermeleri igin 6diil giiglerini kullamirlar (Unal, 2012, s. 74). Orgiitler i¢inde bu
giic, maas zammu, terfi ettirme, sorumluluk verme, unvan degistirme, daha iyi bir ise
atama ve Ovgiide bulunma gibi farkli sekillerde kullanilabilmektedir. Yoneticinin
bdyle bir hakka sahip olmasi, calisanlar iizerinde onemli bir giic kaynaginin

bulundugu anlamina gelmektedir (Kogel, 2005, s. 569).

Zorlayic1 giig, oOrgiitteki calisanlarin  sorumluluklarin1  yerine getirirken
basarili olmamalar1 durumunda onlar1 baski altinda birakan ve korkutan olumsuz
tepkilere dayanan giictiir. Calisanlarin korkmasina neden olan her sey zorlayici gii¢
kaynagi sayilmaktadir (Eren , 1993, s. 391). Zorlayic1 giig, ddiillendirici giiciin tam
tersidir.  Astlarin  liderlerinin  emirlerine uymamalart durumunda liderlerin
cezalandirici  olabilecegini ifade etmektedir. Calisanlar, gorevlerini yerine
getirmediklerinde liderin otoritesiyle karar verilen cezalar ile yiizlesirler (Unal, 2012,
S. 74). Zorlayic1 giiciin kullanilmasi gereken en uygun durumlar, yasal olmayan

davraniglar ve kurallara uyulmamasidir (Bahar, 2011, s. 181).

Karizmatik gii¢, Karizma, yoneticinin kisiligi ile alakalidir. Kendisine bagh
olan kisileri etkileyebilmek ve istediklerini yaptirabilmek icin bir liderin karizmatik
giicii olmalidir. Calisanlardan bazilari, kisisel 6zelliklerinden dolayr diger insanlar
tizerine c¢ekici bir etkiye sebep olabilirler. Liderin bu 06zelliginin bulunmasi
durumunda, astlar liderden daha kolay etkilenecek ve bu liderin goriislerine daha

kolay uyum saglayacaklardir (Ataman, 2001, s. 13).
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Uzmanlik giicii, Bilginin orgiitlerde ¢ok onemli oldugu modern rekabet
ortaminda, otoriteden ziyade kimin uzman oldugu daha biiyiik 6nem tasimaktadir.
Gereken uzmanlig1 bulunan g¢alisanlar, {istleri ile aralarindaki unvan ve maas farkina

ragmen onlar kadar soz gegirebilmektedirler (Werner, 1993, s. 17).

1.5. Liderlik Teorileri ve Liderlik Modelleri

Calismanin  bu kisminda liderlik teorileri ile liderlik modelleri

acgiklanmaktadir.

1.5.1. Liderlik Teorileri

Liderlik teorileri; 6zellikler yaklagimi ve durumsallik yaklagimi olmak {izere

ikiye ayrilmaktadir. Bu bdliimde bu yaklagimlar detayli bicimde ele alinmistir.

1.5.1.1. Ozellikler Teorisi

“Ozellikler yaklasimi, liderlikle ilgili 1940’ yillarda iizerinde yogun olarak
calisilan ve ilk gelistirilen liderlik yaklasimi olup, bir kiginin lider olarak kabul
edilebilmesi i¢in cesitli ozelliklere sahip olmasi gerektigini one siirmiistiir” (Tunger,
2011, s. 300). Liderlik igin gereken Ozelliklerin ¢ogu, bu teori igerisinde
bulunmaktadir. Ancak yine ozellikler teorisinde belirtilen ¢ok yonlii liderlik

tanimlari, bu yaklagimin eksik oldugunu ortaya koymaktadir.

Ozellikler teorisinde bes ana baslik bulunmaktadir. Bunlar; kisilik 6zellikleri,
fiziksel ozellikler, zeka ve yetenek Ozellikleri, is 6zellikleri ve sosyal 6zellikleridir.
Kisilik 6zellikleri yaratict olma ve diger insanlar etkileyebilme 6zelligidir. Fiziksel
ozellikte ise onemli olan yliksek enerjidir. Zeka ve yetenek ozellikleri, bilgili ve
etkili olmayr kapsar. Is oOzellikleri, sorumluluk alma ve inisiyatif kullanabilme
becerileriyken, sosyal ozellikler isbirligi ve sosyal katilimi igine alir (Bakan, &

Biiyiikbese, 2010, s. 74).
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Ozellikler teorisi, liderin sahip olmasi gereken ozelliklere odaklanmustir. Bu
dogrultuda, liderin performanst ve sahip oldugu ozellikleri arasindaki iligkiyi
¢oziimlemek igin arastirmalar yapilmistir (Ibicoglu, Ozmen, & Tas, 2009, s. 4).
Liderligin aciklanmasinda sadece lidere yogunlasilmasi, bu arastirmalardan ¢ikan
sonuglarin gilivenilirligini sorgulatabilmektedir. Burada sdylenmek istenen liderlik
ozelliklerinin 6nemsiz oldugu degildir ancak liderlik kavrami tanimlanirken sadece

bu 6zelliklere yogunlagilmasinin dogru olmadigi diistiniilmektedir.
1.5.1.2. Ozellikler Teorisi
1.5.1.2.1. Ohio Eyalet Universitesi Modeli

Stogdill’in teorisinin ¢ok tartigilmasinin istiine, Stodgill ve Ohio State
Universitesi'ndeki diger meslektaslari; liderligi bu sefer organizasyonel diizeyde
davranis boyutu ile incelemislerdir. Bunu basarabilmek i¢cin 1800 tane genel ifade
kullanmiglardir. Bir¢ok kurum ve kurulus ile ortak olarak ¢alisilmig ve bu 1800 ifade,
faktor analizi ile liderlik davranislarini dlglilebilmesi i¢in 150 faktore indirilmistir.
Lider Davranis1 Belirleme Anketi (LBDQ) olarak adlandirdiklart bir anket
olusturmuslardir. Bu anket ile 6nemli liderlik davraniglarinin, organizasyon iiyesine
nasil tesir ettigi 6lglilmek istenmistir. Birgok kuruma uygulanan anketin sonucunda
liderlik davranisina olan alginin, “kisiyi dikkate alma” ve “yapiyr dikkate alma”

olarak iki 6zelligi oldugu saptanmistir (Northouse, 2013, s. 76; Yukl, 2010, s. 104).

Kisiyi dikkate alan liderler, takipgilerinin rahatlifini ¢ok 6nemsemektedirler.
Iyi calisanlar, takdir edilirler. Is tatminini 6nemserler ve takipgilerinin refahini
saglamak i¢in c¢abalarlar. Kisiyi dikkate alan liderlerin, takipcilerini karar verme
mekanizmasina katilmaya tesvik ettigi goriilmektedir. Liderlerin takipgileri ile

iletisimleri ¢ift yonliidiir ve karsilikli saygi mevcuttur.

Yapiy1 dikkate alan liderler, is standartlarina ve is teslim tarihi gibi durumlara
onem vermektedirler. Liderler; plan yaparak, elestiride bulunarak, is
organizasyonunu yaparak, isleri boliimlendirerek, takipgilerin rollerini planlayarak ve
tiretimi arttirmak igin baski yaparak hedeflerini gergeklestirmektedirler (Mullins,
2010, s. 379).
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1.5.1.2.2. Michigan Universitesi Arastirmalar:

1950 yilinda Ohio State Universitesi’nin ¢alismalarina oldukga benzeyen bir
calisma Michigan Universitesi tarafindan Rensis Likert énderliginde bir grubun bir
araya gelmesi ile yapilmistir. Is tatmininin ve verimliligin liderligin hangi metot ve
prensibi sonucunda olustugunu bulmak istemislerdir. Farkli organizasyonlari
inceleyerek liderlik iizerine veri toplamislardir. Arastirma sonucunda ise “Is Odakl1”
ve “ Calisan Odakli” olmak tizere iki liderlik 6zelligi ortaya ¢ikmustir (Northouse,
2013, s. 77).

Is odakli liderlerin, isin yapilisina odaklandiklari goriilmektedir. Lider,
takipcilerinin hem organizasyondaki roliinii ve amacini net olarak sdyler hem de
hedefe nasil ve ne yaparak ulasacaklarini belirtir. Calisan odakli liderler ise isin
yapilmasinin yaninda takipgilerinin insani gereksinimlerine de odaklanmaktadir.
Takipgilerine hassas davranan bu liderler; onlarla gliven, destek, saygi cer¢evesinde

iletisim kurmak isterler (Northouse, 2013, s. 78).
1.5.1.2.3. Blake ve Mounto’un Yonetsel Diyagram

1957 yilinda Fleishman tarafindan yapilan yapiy1 harekete gecirme ve insana
odaklilik ¢alismasindan ilham alarak Blake ve Mouton, 1964 yilinda bir yonetim
matrisi olusturmuslardir. Matrisi olustururken “performans odaklilik” ve “insan
odaklilik” olmak iizere iki degiskeni ele alan Blake ve Mouton, iki degiskenin
degisik sekillerdeki kombinasyonlarindan yola ¢ikarak Bes Liderlik Modeli’ni
gelistirmislerdir. Sekil 1°de bakildiginda, her liderlik modelinin farkli bir koordinat
sayist ile ifade edildigi goriilmektedir (Yukl, 2010, s. 112-113).

Mullins (Mullins, 2010, s. 461-462)’in kitabinda Blake Mouton Y06netim

Matrisi’nin bilesenleri asagidaki gibi agiklanmaktadir:
(1,1) Verimsiz Stil: Ise ve insana karsi olan ilginin az oldugu ydnetim

seklidir. Yoneticilerin, hem ¢alisanlara hem de ise kars1 ilgisi minimum diizeydedir.

Basina bela almak istemeyen bu yoneticilerin, asil hedefi herhangi bir olaydan dolay1
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suclu bulunmamaktir. Bunun sonucunda ise ¢alisanlarin tatminsizligi ve diisiik verim

ortaya ¢ikmaktadir.

(1,9) Kulliip  Yoneticisi:  Yalmizca  personelin  gereksinimlerine
odaklanmaktadirlar. Insan iliskilerine nem veren bu yoneticiler, ¢alisanlarina kars
duyarlidir ancak ise ilgisi minimum seviyededir. Personelin gereksinimlerine ve is
giivenligine ¢ok Onem vermektedirler. Bu davranisinin performansi arttiracagini
diistinmektedirler. Yetkinin getirdigi giicii kullanmazlar. Ciinkii bu giiclin takimin
giiciinii bozacagini diisiiniirler. Bu yoneticinin is ortaminda arkadas ortami vardir

ancak is verimliligi yoktur.

(9,1) Is Odakli Yénetici: Uretimin artmasina ¢ok odaklanan bu yoneticiler,
calisanlarina ¢ok az ilgi gosterir. Personelin ihtiyaglarin1 Onemsemezler ve
calisanlara para Odeyip, karsiliginda performans isterler. Takim ¢alismasina
rastlanmaz. Kurallar ve cezalar olusturarak, calisanlarin sirket hedeflerini
gerceklestirmesini isterler. Zit fikirlere karsi tolerans1 olmayan bu yoneticiler, planl
ve programli calismaya Onem vermektedirler. Bu yoOneticinin yonettigi bir
organizasyonda, kisa vadede hedeflerin gerceklestigi goriilmektedir. Fakat uzun

vadede bir¢ok kayip olmaktadir.

(5,5) Yolun Ortasi: Bu yoneticilerin, sirket hedefleri ile personelin ihtiyaglari
arasinda bir yol bulmaya calistig1 goriilmektedir. Uretime ve insanlara ayni diizeyde
onem vererek, normal sayilabilecek bir performans elde ettiklerini diisiiniirler.
Calisanlarin elinden ancak bu kadar geldigini diisiiniirler. Bunun sonucunda ise ne

sirket hedefi ne de calisan tatmini tam olarak karsilanamaz.

(9,9) Takim Yoneticisi: Bu yoneticiler, sirket hedeflerine ve personel
ihtiyaclarina gereken Onemi vermektedirler. Bu yoOneticinin organizasyonunda
yiiksek motivasyon ve takim calismasi goriilmektedir. Personel, sirketin hedefini
lyice anlar ve kendisini organizasyonun bir parcasi olarak algilar. Bunun sonucunda
ise giiven duyulan ve saygiya dayanan, is veriminin ve tatmininin yiiksek oldugu bir

organizasyon olusmaktadir.
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1.5.1.2.4. Mc Gregor’un X ve Y yaklasim

McGregor (McGregor,1966, s. 41-49)’a gore, yonetimsel pratikler genellikle
insanlara ¢ok derin varsayimlar birakmaktadir. Bu varsayimlar X ve Y olmak iizere

iki teoridir.

X Teorisi’nde insanin tembel, hirs eksikligi olan, degisimlerden hoglanmayan,
kendine odaklanan, isini Oonemsemeyen bir yapida oldugu sdylenmektedir. Bu
durumda yonetim, c¢alisanlarin kontrolii iizerine kurulmali ve gerekli durumlarda

farkli cezalar uygulanmalidir.

Y Teorisi’nde ise c¢alismanin, insanlar acgisindan oyun ve dinlenme kadar
onem tasidigi soylenmektedir. Insanlarin dogustan caliskan oldugunu, deneyimler
sonucunda tembel olabilecegini, amaglarina ulasabilmek igin kendisinde kontrol
giici oldugunu savunmaktadir. Her insanda bir potansiyel mevcuttur ve izin

verildiginde bu potansiyel ortaya ¢cikmaktadir.

McGregor, Teori X’te otoriter; teori Y’de demokratik bir liderden
bahsetmektedir. X teorisindeki yonetici kati, kontrol odakli, kuralcidir. McGregor’un
caligmanin O6nemli olmasinin 6nemli bir nedeni ise bir¢cok yonetim sisteminin

basarisizligmin nedenlerini ortaya koymasidir. Insanlarin kontrolii, ne kadar
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arttirtlmak istense de smirlidir. Bu sebeple X teorisinde yonetim kisith olmaktadir.
Fakat calisanlara 6grenme, rekabet, prestij, tatmin saglama ve 6diil verme yollarinda

sinir yoktur.

McGregor, X teorisindeki bir yoneticinin basarili olma sansinin olmadigini
sOylemektedir. Etkin ve basarili bir yonetimin, Y teorisi ile olacagin1 savunmaktadir.
Bu calismada, otoriter yonetim sert bir dille elestirilmistir. Demokratik yonetim ise

uygulanmasi gereken bir model olarak goriilmistiir.

1.5.1.2.5. Likert’in Dortlii Yaklasim Modeli

Rensis Likert, McGregor’un yaklagimindan etkilenerek; etkin olan ve etkin
olmayan orgiitleri farkli kilan yapisal ve davranigsal faktorlerin tizerinde durmustur.
Likert, liderlik davranislarin1 dort grupta incelemistir (Birdal, & Aydemir, 1992, s.
24). Modeldeki liderlik davranislar su sekildedir (Eren, 2012, s. 30-31):

Sistem 1 - Istismarc1 Otokratik: Yonetim, calisanlarinin karar verme siirecine
katilmasima olanak vermez ve kararlarin biiyiik ¢ogunlugunu kendisi alir. Korku,

ceza ve tehdit ile personel ¢aligtirilir.

Sistem 2 — Yardimsever Otokratik: Calisanlara hem 6diil hem de ceza
yontemi uygulanir. Onemli kararlar, iist yonetim tarafindan almmaktadir. Bazi

kararlarda ise alt yonetime de danisildigi goriilmektedir.

Sistem 3 — Katilimci: Kararlar, tist yonetim tarafindan belirli politikalarla
almmaktadir. Calisanlar ise baz1 durumlarda teknik kararlar alabilmektedir. Iletisim;

hem asagidan yukar1 dogru hem de yukaridan asagiya dogru ¢ift taraflidir.

Sistem 4 — Demokratik: Iletisimin, hem asagidan yukariya hem yukaridan
asagiya hem de yanlara dogru oldugu goriilmektedir. Karar verme yetkisine tiim
organizasyon sahiptir. Calisanlara amaglar1 belirleme, ekonomik o&diillere karar
verme, faaliyet sonuglarini degerlendirme ve yontem gelistirebilme gibi olanaklar

verilmektedir.
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Tablo 4.Sistem - 4 Yaklasimima Gére Liderlik Tiirleri ve Ozellikleri

Sistem-1 s Takipgilere giivenmez

Somiiriicii(lstirmarc) | eTakipgilerle 15 konusunda tartismayn tercih etmez

(Mokrabk # Takipgilenn 15 konusunda fikirlenne bagvurmae
eLider ile takipgiler arasinda pozisyona bagh bir gilven ortam
Sistem-2
vardir
Y ardimsever-
) e Takipciler Gaerk hissetmezler
Crokrank
sTakipcilerin is konusunda fikirlerine nadiren bagvurulur
eLider takipgilere kismen giivenir ancak kontrolii elinde tutmak
ister
Sistem-3 o )
s Takipgiler oldukga Grerk hissederler
Katilimer

sTakipcilenn is konusunda fikirlerimi gogunlukla alir ve bunlan

kullanir

sLider takipgilere tam anlamiyla giivenir
Sistem-4 Demokratik | @Takipeiler tamamen dzerk hissederler

e Takipcilenn is konusunda fikifdenni daima alir ve bunlar kullanir.

Tabloya bakildiginda, Sistem 1 ve Sistem 2, isi Onemseyen liderlik
davranigidir. Sistem 3 ve Sistem 4 ise iletisimi 6nemseyen liderlik davranisidir. Bu
durumda; Sistem 1’den Sistem 4’¢ dogru gidildiginde, kisiler arasi iletisimin 6n
plana c¢iktig1 ve calisanlarin daha verimli oldugu goriilmektedir. Likert’in bu
aragtirmasinda Sistem 3 ve Sistem 4 yoOnetiminde yiiksek verimlilik; Sistem 1 ve

Sistem 2 yonetiminde diisiik verimlilik gozlemlenmektedir (Kogel, 2005, s. 338).

1.5.1.3. Durumsal Liderlik Teorisi

1.5.1.3.1. Fiedler’in Durumsallik Modeli

Durumsallik yaklagiminin 6nciilerinden olan Fred Fiedler (1965)’in bu
yaklasimi, durumsallik yaklasimlari i¢indeki en ¢ok kabul goren ve en gegerli sayilan
modeldir. Fiedler’e gore liderin basarisini etkileyen iki 6nemli faktor, liderin iginde
yer aldig1 ortam ve liderin ¢alisanlarinin durumunu anlayabilmesidir (Akis, 2004, s.

28).

Fiedler, davranis¢1 yaklasimlarda; liderligin farkli durumlarda farkh

olabilecegi sorusunun cevapsiz kaldigini diisiinmektedir. Ancak, bazi isabetli
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boyutlarinin oldugunu séylemektedir. Davranig¢1 yaklagimlarin belirledigi boyutlara
benzer olarak, iki liderlik davranisinin oldugunu sdylemistir. Bunlart ise, “ise
giidili” ve “insana giidiilii” olarak tanimlamstir. Fiedler’e gore, bu iki liderlik sekli,
liderin bulundugu ortama gore degisebilmektedir. Bu durumlar ise ii¢ boyutta

tanimlanmaktadir (Alkin, 2006, s. 76-77):

Isin Yapisi: Calisanlarin isin tanimindan, kurallarindan ve akisindan
anladiklaridir. Calisanlarin is tanimindan anladiklarinin ne 6lgiide benzerlik ya da

farklilik tasidigini gostermektedir.

Kontrol Giicti: Liderin, olumlu veya olumsuz ¢alisan performansina miidahale
etme yetkisinin varhigi ile ilgilenmektedir. Bu kontrol giicii ise liderde; c¢alisan
uyarilari, calisan performansinin ise yeterliligi, isten ¢ikarma, terfi, prim gibi

uygulama olanaklarina sahip olup olmamasiyla 6l¢iilebilmektedir.

Lider ile Calisan Arasindaki Iliski Atmosferi: Liderin, ¢alisanlari tarafindan
ne kadar sahiplenildigi ile ilgilidir. Eger lider; takipgileri tarafindan takdir ediliyorsa,
isteklerine olumlu bakiliyorsa, olumlu geri doniisler aliyorsa lider-galisan arasinda

iligki 1yi olarak degerlendirilebilir.

Liderlik yaklasimlar icerisinde ¢ok onemli olan bu modelde, bir lider bazi
durumlarda diger liderden daha etkin olsa bile basarili olamayabilir. Baz1 durumlarda
ise donanimsiz bir lider, basariya ulasabilmektedir. Bir durumda basarili olan liderlik
modelinin, diger bir durumda basarisiz oldugu goriilebilmektedir. Her durumda ve
her sartta basariya ulasan ideal bir liderlik sistemi miimkiin degildir (Agca, 2014, s.
22). Lider ve c¢alisan1 arasinda olan iligki, isin niteligi ve liderin yetki giicli gibi
durumlar ile birlikte farkli bir liderlik tipi etkili olmaktadir. Fiedler, tiim kosullarda

ayni liderlik modelinin basariya ulasamayacagini savunur (Agca, 2014, s. 24).

1.5.1.3.2. Hersey ve Blanchard’in Durumsallik Yaklasim

Paul Hersey ve Kenneth Blanchard ‘in gelistirdigi yaklasim, durumsal liderlik
yaklasimlarinin bir digeridir. Hersey ve Blanchard, belirlemis olduklar1 liderlik

modellerinde izleyenlerin olgunluk seviyelerinden yola c¢ikarak farkli tespitler
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yapmuslardir. Kisinin ise yonelik yetenekleri ve tecriibesi, sorumluluk alma arzusu ve

basarili olma istegi; olgunluk kriterleri olarak belirlenmistir (Govez, 2013, s. 45).

Bir liderin etkili olmasi; izleyenlerin olgunluk seviyesine uygun bir bigimde
goreve yonelimini ya da iliskiye yonelimini ayarlayabilmesidir. Liderin etkinlik
seviyesi, bu diizenlemeyi dengede tutabilmesi ile ilgilidir. izleyenlerin olgunluk
diizeyine gore liderler, liderlik seklini se¢mektedirler. Buna gore, izleyenlerin

olgunluk diizeyi dort sekilde incelenmektedir (Yukl, 2010, s. 105):

- Emir verme, Soyleme: Personelin olgunluk seviyesi diisiik oldugunda
liderler goreve agirhik vermeli, izleyicilerin tecriibe kazanmasina olanak
saglamalidir.

- Ikna Etme: Calisanlarm olgunluk seviyesinin biraz daha yiiksek oldugu
durumda lider, hem gdreve onem vermeli hem de izleyiciler ile yakin bir iliski
kurmalidir.

- Karara Katma: Calisanlarin olgunluk seviyesi yiiksektir. Calisanlarin beceri
seviyesi fazla oldugu i¢in lider, ¢alisanlar1 ile gérevden daha fazla ilgilenmelidir.

- Yetki Verme: Calisanlarin olgunluk seviyesi ¢ok fazladir. Lider hem goéreve
hem de izleyici iliskilerine ¢ok fazla énem vermemelidir. Izleyicilerin, hedeflere

ulasma konusunda kendilerine yeterli geldikleri goriilmektedir.

1.5.1.3.3. Amac¢ ve Yol Modeli

Robert J. House tarafindan sunulan bu model, Terence R. Mitchell tarafindan
gelistirilmistir. Bu teoride liderin gorevi, ¢alisma hedefine ulasabilmek icin
calisanlarin kisisel tatminlerini ylikseltmektir. Liderler bunu, gérevin basarili olarak
tamamlanmasindaki engellerin kaldirilmasi ile kisisel tatmini arttirarak ve isin
dogasin1 agarak basarmaktadirlar. Calisanlarin motive edilmesi ile liderin basarisi

artacaktir (Doganay, 2014, s. 26).

Yol-Amag yaklasiminda, organizasyonun hedeflerine ulasabilmesi igin
calisanlarin nasil ve ne sekilde giidiilenecekleri incelenmistir. Liderlerin

benimsemesi gereken ilkeler su sekilde siralanmaktadir (Ergetin, 2000, s. 41-42):
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- Calisanlarin, organizasyon igerisinde gerceklestirmek istegi bireysel
hedefleri belirlemek,

- Calisanlarin, organizasyon igerisinde ulagsmak istedikleri orgiitsel hedefler
icin {ist seviyede performans gostermesini saglamak i¢in 6diil vermek,

- Calisanlarin, organizasyon igerisinde ulagmak istedigi bireysel ve orgiitsel
hedeflerin gerceklesmesi agisindan en 1iyi seviyede performans gostermesini

saglamak.

Yol-Amag yaklasiminda liderler, ¢alisanlarinin is tatmini, motivasyon ve
basar1 seviyesini etkilemek amaciyla dort farkli liderlik davramisindan birini

benimsemelidir. Bu liderlik davraniglar1 (Northcraft, 1994, s. 365);

- Yonlendirici Liderlik Davranisi: Lider, ¢alisanlarina is ile alakali bilgiler
sunar. Calisanlarina beklentilerini ve isin yapilisini acik bir bicimde soyler.

- Destekleyici Liderlik Davranisi: Lider, ¢alisanlarina arkadas gibi yaklasarak
istek ve ihtiyaclarini dinler.

- Katilime1 Liderlik Davranisi: Calisanlarin diisiincelerine onem verir ve
onlara is konusunda danisir.

- Basariya Yonelik Liderlik Davranisi: Calisanlarina basariya ulasacaklarini
iliskin gliven verirler. Calisanlarinin her daim en yiliksek diizeyde performans

gostermesini isterler.

1.5.1.3.4. Vroom-Yetton-Jago’nun Liderlik Yaklasimi

Victor H. Vroom ve Philip W. Yetton (1973) tarafindan gelistirilen bu
yaklagim, 6zgilin kararlar alabilmek admna hangi diizeyde katilim gosteren liderlik
tarzinin etkili olacagmi dair gelistirilmistir. Orgiitsel problemlerin nasil ¢dziilecegini
belirlemek isteyen ve farkli durumsal faktorler ile liderin karara varmasi arasindaki

iliskiyi agiklamaya odaklanan bir modeldir (Baysal, & Tekarslan, 2004, s. 237).

“Normatif Model” olarak da bilinen bu model, kisaca, liderin i¢inde oldugu
durumun nitelikleri sebebiyle karar tipi se¢iminde etkili olacagin1 amaglamaktadir

(Erdem Artan, Bozkurt, & Tevriiz, 2012, s. 291).
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Modele gore, liderin yedi farkli karar alma tarzi oldugunu séylemislerdir (Zel,
2001, s. 129-130):

- Otokratik Lider (I): Lider, tiim kararlar1 tek basina alir.

- Otokratik Lider (II): Lider, c¢alisanlarin diisiincelerini alir ancak karari
kendisi verir.

- Damigsmact Lider (I): Lider, calisanlardan bilgi toplamalarini ve
degerlendirmelerini ister fakat karar1 kendisi alir.

- Damigsmaci Lider (II): Lider, ¢alisanlardan fikirlerini ve teklifleri dinler
ancak karar1 kendisi alir.

- Grup Lider (I): Lider ve c¢alisanlar, durumu tartigmak amaciyla bir grup
olustururlar ve karar1 ortak alirlar.

- Grup Lider (11): Lider, grubu toplar ve demokratik bir karar alir.

- Yetki Devreden Lider: Lider, calisanlarinin sorunun nasil ¢oziilecegini

bulmalarini ister ve sonucun kendisine bildirilmesini talep eder.

Vroom ve Yetton, liderin karara varmasini kolaylastirmak i¢in yedi adet soru
hazirlamistir ve bu sorularin yanitlarina gore liderlik bi¢iminin secilmesi gerektigini
sOylemistir. Bu yedi problemin hepsi evet-hayir sorusudur. Bu amagla sorulacak

sorular su sekildedir (Vroom & Jago, 1988, s. 1988):

I. “Problem nitelik gerektiriyor mu?

i. Yiksek nitelikli karar verebilmek igin yeterli bilgi var m1?

iii. Problem yapisallasmig m1?

iv. Kararn astlar tarafindan benimsenmesi, etkili uygulanmasi i¢in gerekli mi?

v. Eger karari kendiniz verdiyseniz, kararmizin astlarimizca benimsenme
ihtimali nedir?

vi. Problemi ¢ozmede kullanilacak orgiitsel amaglar astlarca paylasilmakta
midir?

vii. Tercih edilen ¢Oziimlerin astlar arasinda catisma olusturma olasiligi var

mi?”
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Bir yonetici, bir sorunun ¢oziimii ya da karar verme asamasinda bu yedi
soruyu ¢ozerek durumsal ihtiyaglari belirleyebilir. Yanitlar liderin, yedi tip karar

alma tarzi i¢in yonlendirici olur. Cevaplar, karar stirecindeki tercihe etki etmektedir.

1.5.2.Liderlik Modelleri

Calismanin bu bolimiinde yetkinin kullanimi  ve giiniimiizde Onem

kazanmalar1 baglaminda liderlik modelleri agiklanmaistir.

1.5.2.1.Yetkinin Kullanimina Gore Liderlik Modelleri

1.5.2.1.1. Otokratik Liderlik Modeli

Otokratik lider, ¢alisanlarini yonetime almayan liderdir. Amaglari, planlar1 ve
politikalart  belirlerken c¢alisanlarinin  fikir ve disilincelerini  higbir zaman
onemsememektedir. Otokratik lider, ¢calisanlardan verdigi emirleri yerine getirmesini

ister. Yonetim ve organizasyonda yetki yalnizca kendilerine aittir.

Kisa donemde etkili olan otokratik lider davranislari, uzun vadede
calisanlarin ve izleyicilerin moral ve motivasyonuna 6nem vermediginden ve is
tatmini olusmadigindan basarisiz bir is ortami saglar. Otokratik liderlik tarzi,
biirokratik toplumlar i¢in uygun bir secenektir. Toplum, lidere fazla saygi gosteriyor
ve onun karar almasini bekliyorsa; calisanlar, liderin tiim yetki giiciinii kullanmasin
ister ve boyle bir liderden emir aldig1 durumda is tatmini hissederler. Bu liderler, tim
yetki giliciinlin kendisinde oldugu durumda daha basarili ve rahat olduklarini

diistiniirler (Frank, 1993, s. 57).

Yonetim, program, organizasyon konusunda liderden baska kimsenin s6z
hakki olmamasi, organizasyon igindeki iiretkenligi azaltir. Orgiit icinde basarili ve
iiretken olan personel, bu o6zelliklerini kullanamadigi i¢in zamanla korelmektedir

(Lipman-Blumen, 2005, s. 32).
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1.5.2.1.2. Demokratik-Katilime1 Liderlik Modeli

Demokratik liderlik modelinde, liderlerin isten daha ¢ok ¢alisanlarina deger
verdigi goriilmektedir. Bu modelde calisanlar yonetime dahil edilir, yonetici ve
calisan arasinda daha iyi bir iletisim olusur. Liderin calisanlarina giliveni tamdir ve
kararlar ortak alinmaktadir. Calisanlar, liderin s6z sahibi oldugu konularda oneri
sunabilmektedirler. Calisanlar, saglikli karar alma konusunda lidere yardim

etmektedirler.

Demokratik lider, ¢alisanlar1 ile siirekli iletisim halinde oldugundan daha
etkin bir ig giicli saglanir. Calisanlarin siirekli motive olmasiyla yeteneklerinin

gelistirilmesine katkida bulunulur (Schein, 1985, s. 245).

1.5.2.1.3.Tam Serbesti Taniyan Liderlik Modeli

Tam serbestlik liderlik, liderin calisanlarina gorev dagitimi yaptiktan sonra,
isin ne sekilde yapilacagina liderlerin karismadigi veya ¢ok az karistigi modeldir.
Calisanlar, aldig1 gorevi kendi yoOntemleriyle yapmak icin ugrasirlar. Gerekli
durumlarda calisan, istedigi kisiler ile bir grup olusturarak sorunlarin ¢6ziimiine kars1

yeni fikirler edinir, en uygun kararlar1 verebilirler.

Bu modelde liderin en 6nemli gorevi kaynak bulmaktir. Lider, yalnizca
kendisine danisildigi durumda fikrini belirtmektedir. Calisanlarin yine de liderin
gorlisiinii uygulamak zorunda degildir. Tam serbestlik liderlik tipinde liderler,

yetkiye sahip ¢ikmamakta, yetkiyi kullanma hakkin ¢alisanlarina vermektedirler.

1.5.2.2.Giiniimiizde Onem Kazanan Baz Liderlik Modelleri

1.5.2.2.1. Vizyoner Liderlik

Vizyon, liderlik sekillerinde 6nemli Ogelerden biridir. Modern liderlik
modellerinde vizyoner liderlik, rekabetci, hizli degisime ve gelisime ugrayan

diinyada, yonelimi belirleyen ve itici bir kuvvettir (Sahin, 2006).
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Vizyon kavrami, gesitli ¢oziimlemelere sahiptir ve daha biitlinciil ve bilimsel

olarak su boyutlarla acgiklanir (Eryesil, 2012, s. 40)

1) Vizyon, gelecegi programlamak ve diislemektir. Belirli bir vizyona sahip
liderler, organizasyonlarin ve toplumlarin gelecegini hayal eder ve planlar. Olmasin
istedikleri bir gelecegi olusturmaya ¢abalarlar.

2) Vizyon, diis ile gercegi dengelemek ve kurgulamaktir. Belirli bir vizyona
sahip liderler, mevcut durumu tiim gergekligiyle degerlendirebilmektedirler.

3) Vizyon degerlerle farklilagsmaktir. Kiginin basarilarini, anlamlandirdiklar
her seyi icine alarak degerleri ile toplumlari, organizasyonlar1 farkli kilmak, gelecegi
degistirmek, gelecege ulasmak i¢in kisinin heyecanini, giivenini kalp kuvveti ile
birlestirmektir.

4) Vizyon iletmek, paylasmaktir. Belirli bir vizyona sahip liderler, diislerini
ve diislincelerini ¢evresine aktarir ve onlar etkilerler. Vizyonu kurumsallastirirlar.

5) Vizyon, riske girmek ve riski yonetmektir. Belirli bir vizyona sahip

liderler, riskten kacinmazlar ve risk yonetiminde stratejileri vardir.

1.5.2.2.2. Stratejik Liderlik

Halis (Halis, 2007, s. 195), stratejik liderligi su sekilde tanimlamaktadir: “Bir
liderin, orgiitsel kiiltliri, Orgiitsel kaynaklarin dagitimini, politika ve direktifler
dogrultusunda c¢alisanlar1 yonlendirerek istikrarsiz, belirsiz, karmasik, degisken
ozelliklerin kusattig1 firsat ve tehditlerle dolu kiiresel ¢evreyi yoneterek ulagilmak

istenen ve agikca tanimlanmis orgiitsel vizyonu etkin bir sekilde basarma stirecidir.”

Bu liderlik tiirti, stratejik karar verme asamasinda ortaya ¢ikmaktadir.
Stratejik karalara ait siirecler kisiler icin Orgiitsel stratejilerin bigimlenmesini
saglayacak araglardir. Stratejik kararlar onlar1 obiir orgiitsel kararlardan ayiracak
farkli nitelikler ile belirlenmektedirler. Bazen bu kararlar iist yonetim tarafindan,
uzmanlasmis ¢alisanlardan gelen raporlara bakilarak alinmaktadir. Baska zamanlarda
igsel ve dissal paydaslar arasinda gergeklesen karigik toplantilar sonucunda meydana
cikar. Stratejik kararlar, orgiitsel kaynagin giiclii ve kesin kararmi gerektirir. Ciinkii

orgiitlin kiigiik bir boliimiini degil, tim orgiitii etkilemektedir. Stratejik karar almak
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icin gereken bilgi hassas ve yiiksek maliyetli olmaktadir. Bu bilgi genis bir
degerlendirici ve spekiilatif unsurlara sahiptir. Resmi ve resmi olmayan kaynaklardan

dogabilmektedir (Dikmen, 2012, s. 90).

1.5.2.2.3. Karizmatik Liderlik

Giinlik hayatta Onemli bir yerde olan karizma, liderlik kavraminin
aciklanmasinda da Onem tasimaktadir. Bunun nedeni ise liderlerin belirli bir
karizmasi oldugu varsayimidir. Hatta glinliik diyaloglarda bile karizma kavrami,
liderlik kavraminin yerini almaktadir. Karizmatik 6zellikler, orgiitiin ve halkin lideri

daha kolay kabullenebilmesi i¢in 6nemli noktadir (ince, Bediik, & Aydogan, 2006).

Yunancada “ilahi hediye” anlamini tagiyan “karizma” kelimesi ilk kez Weber
tarafindan “karizmatik yetki “ olarak kullanmilmistir. Webber’in yetkiden kasti "belli
bir toplulugun, belli bir kaynaktan gelen emirlere riayet etme varsayimidir ". Ayrica
Webber’a gore yetki; geleneksel yetki, karizmatik yetki ve rasyonel yetki olarak ii¢
sekildedir (Kiling, 1997, s. 384).

Webber’a gore karizmatik yetki, lidere yonelik kisisel bir O6zelliktir.
Takipgileri karizmatik liderin olaganiistii bir kisilikte veya diger liderlerden daha
cesitli 6zelliklere sahip oldugunu diistinmektedirler. Karizmatik lider ve takipgileri
arasinda rasyonel olmayan bir iliski mevcuttur. Webber’a gore karizma ii¢ otorite

seklinden biridir. Bu otorite bigimleri:

- “Alsilmisin  Otesinde kuvvete sahip olduguna inanildigindan dolay1
kendisine tapilan liderler,
- Geleneksel ve temel hukuktan kaynaklanan otorite tipi,

- Cagdas biirokratik otorite olarak,” tespit edilmistir.

1.5.2.2.5. Transformasyonel (Doniisiimcii) Liderlik

Siyasi arastirmalar yapan Burns (1978), “Liderlik” adli kitabinda, siyasi
liderlik sekli olarak; "Etkilesimci" ve "Doniisiimcii" liderlikten olusan iki farklh

yaklasimdan s6z etmektedir (Cakar, & Arbak, 2003, s. 83). Burns, bu kavrami sadece
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liderin 6nerilerine uymasi ve sonucunda 6diil ya da cezanin oldugu bir etme-bulma
donemi olarak diisinmemektedir. "Ise Déniik Liderlik" olarak tanimladig: bu liderlik
seklinde, takipgilerine ilham vererek, onlarin isteklerinden daha fazlasim
yapabilmeyi hedefleyen ve izleyiciler ile hissi bir kanal olusturup onlar1 giidiileyen
“Dontistimcii Liderlik” terimini ortaya atmistir. Burns, doniisiimcii liderligi tist
seviye bir liderlik olacak sekilde distiinmiistiir. Donlisimci liderin, Maslow'un
ihtiyaclar hiyerarsisinin son basamagi olan “kendini ger¢eklestirmenin™ de iistiinde
oldugunu 6ne siirmektedir. Donilistimcii lideri izleyenlerin ihtiyaglar hiyerarsisinde
daha yukarilari c¢iktigin1 sdylemistir. Burns’un modelinde doniisiimcii liderin

ozellikleri su sekildedir (Eraslan, 2004, s. 5):

- Takipgilerinin yararina hareket ederler. Onlar1 gelistirip, iyi bir hale
getirmeyi amaclarlar.

- Grubun ihtiyaglarmi ve hedefleri, c¢alisanlarin bireysel hedefleri ile
organizasyonun hedeflerini ortak bir noktada toplar.

- Takipgilerinin ve grubun ¢ikarlarini, kisisel menfaatlerinin {istiinde tutacagi

bir ¢alisma ortami1 olusturur.

1.5.2.2.6. Etkilesimci Liderlik

Etkilesimci olarak da isimlendirilen liderlerin amaglari, orgiit igerisinde yer
alanlarin yaptiklar1 ¢alismalari, ¢ok daha iyi sonu¢ verecek hale getirmektir.
Yonetimde bu tarzi benimseyen liderler, ¢alisanlarin1 yonetirken onlari tesvik edecek
birtakim ¢alismalarda bulunurlar. Para ve statii teklifi de bu tiir ¢alismalarin basinda
gelmektedir (Tengilimoglu, 2005, s. 6). Yapisal ozellikler bakimindan gelenek ve
gecmis ile baglarini koparmamayi tercih eden etkilesimci liderler, gegmisten bugiine
stiregelen pozitif birtakim geleneklerin devam ettirilerek gelecek nesillere
aktarilmasindan yanadirlar. Sahip olduklar1 temel 6zelliklere bakildiginda oldukca
pragmatik, sert Ozelliklere sahip, benmerkezci bir tavir igerisinde olduklari
gorilmektedir. Bununla birlikte sahip olduklar1 giicii, bulunduklar1 statiiden alirlar.
Etkilesimci liderlik, kisinin mahiyetinde yer alanlarla deger verdigi birtakim 6geleri
degistirmeyi amaglayarak bu yolla bir iletisim ag1 kurmay1 hedeflediginde ortaya
¢ikan bir tiir liderlik modelidir (Celik, & Stinbiil, 2008).
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Orgiit igerisinde calisan kisiler de etkilesimci liderlerden neyin, ne zaman,
nasil yapilmast gerektigi hususunda yardim alirlar. Etkilesimci liderlerin de soz
konusu c¢alisanlara kars1 birer rol model pozisyonunda yer aldiklar1 sOylenebilir.
Boyle bir liderler davranisinin s6z konusu oldugu oOrgiitlerin, diger orgiitlerle
kiyaslandiginda ¢ok daha verimli, etkin iirlinler ortaya koyduklari anlagilmaktadir.
Etkilesimci liderlerin bir diger oOzelligi de altinda calisan kisilerin ihtiyag ve
taleplerine hakim olmasidir. Bir orgiitiin basariya ulasmasinda bu husus da biiyiik
onem tasimaktadir (Yilmaz, 2006, s. 25). Biitiin bunlara ek olarak etkilesimci
liderlerin en ¢ok On plana ¢ikan 6zellikleri ise ¢alisma hayatinda 6diil unsurundan
yararlanmalaridir. Ciinkii etkilesimci liderler altinda calisan kisilerin is hayatinda
fazla sorumluluk almadiklarini, fazla cesaretli hareket edemediklerini diistiniirler.
Bunu ortadan kaldirabilmek i¢in, ¢alisanlardan daha fazla verim elde edebilmek icin
cesitli yontemlerle odiillendirmeye basvururlar. Etkilesimei lider, kendisinin ¢izdigi
rota dogrultusunda gesitli kararlarin uygulanmasi igin ¢alisanlar1 yonlendirir. Orgiit
tiyelerinin yapmalar1 gereken sey kendilerinden istenen sey ile smirhidir. Verilen
gorevden daha fazlasim1 yapmak igin bir efor sarf etmezler. Calisanlarin yaratici
yanlari, etkilesimci liderlerin pek ilgi gdstermedigi bir alandir (Eren, Orgiitsel

Davranis ve Yonetim Psikolojisi, 2001, s. 345).

Etkilesimci liderlikte iist ve ast konumda yer alanlar arasinda karsilikli bir
etkilesim bulunmaktadir. Liderler ¢alisanlarin istek ve taleplerini yerine getirirken
calisanlar da liderin isteklerini hayata gecirmektedir. Etkilesimci liderlikte, liderin
yararlandig1 temel yontemlerin ‘‘sartli 6dil’” ve ‘istisnalarla yonetim” oldugu
sOylenebilir (Sungurlu, 2001, s. 98). Etkilesimci lider sarth 6diil yonteminden sikg¢a
yararlanir. Hem ¢alisanlar1 daha verimli hale getirmek hem de orgiitte bir hareketlilik
meydana getirmek igin sarth 6diil yontemi, etkilesimci liderler tarafindan tercih
edilmektedir. Bu yontem ile orgiit iiyeleri arasinda iyi bir performans sergileyenler
bu performanslarinin karsiligi olarak bir 6diil almaya hak kazanirlar. Bu 6diil maddi
veya manevi igerige sahip olabilmektedir (Yilmaz, 2006, s. 25). “Bass” kavrami ile
etkilesimci lider ve bu lidere bagli olan ¢alisanlar arasinda bir sd6zlesme oldugu ifade
edilmektedir. Bu s6zlesmenin bir geregi olarak hem lider hem de ¢alisanlar ¢esitli
sorumluluklarla donatilmistir (Bass, Leadership and Performance Beyond
Expectations, 1985, s. 122). Calisanlarda bir performans kaybi gozlendiginde
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“istisnalara dayali yOnetim” metoduna basvurulur. Liderler, orgiit iliyelerinin s6z
konusu gorevi basariyla yerine getirecegi konusunda bir inanca sahiplerdir. Orgiit
igerisinde liderlerin calisanlara karsi fazlaca giivene sahip olmasi ve bu yolla
siiregelen yapiin devamini savunmasi, ¢alisan ve lider arasindaki iletisim ile kisisel

giiven duygusunun zayif oldugunun bir gostergesi niteligindedir (Dilek, 2005, s. 45).
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2.BOLUM: TUKENMISLIK

Calismanin bu boliimiinde tiikenmisligin kavramsal ve kuramsal gergevesine

yer verilmektedir.
2.1. Tiikenmislik Tanim

Glinlimiiz modern diinyasinda bireyler, hayatlarinin her yerinde cesitli
zorluklarla kars: karsiya kalmaktadir. Insanlarin karsilastiklar1 bu zorluklar, onun
toplumdaki yerine ve ruh sagligina etki etmektedir. Biiyiik zorluklar yasayan kisilerin
yasama baglanmasi, hayattan zevk almasi ve kendisinde gili¢ bularak zorluklara
gbgils germesi miimkiin olmamaktadir (Ozgiir, 2002, s. 67). Bu sebepten otiirii
toplumbilim ve ruhbilimi, siirekli tartisilmaktadir. Kisilerin ruhsal bir ¢okiisiin
ardindan intihara meyilli hale geldiginden dolay1 toplumun bilimsel bir olgu olarak

degerlendirilmesi miimkiindjir.

Tilikenmislik kelimesi sozliikte, “Beklentilerin yiiksek oldugu islerde ¢alisan
insanlarda, siirekli stres altinda ¢alisma sonucunda ortaya ¢ikan ve siirekli artan uzun
siireli bedensel, ruhsal ve davranissal islevsizlik” olarak tanimlanmaktadir (Ozensel,
& Kocgak, 2004). Tiikenmislik kavraminin ilk tanimi Freudenberger tarafindan
yapilmistir. Freudenberger’in tiikenmislik tanimi; “Basarisiz olma, yipranma, giic ve
enerji kaybi, karsilanamayan beklentiler sonucunda bireyin i¢ kaynaklarinin tiikenme

durumu” seklindedir (Freudenberger, 1974).

Is hayatinda da siklikla karsilasilan bir olgu olan tiikkenmislik, kisilerin yaptig1
i1 ile yapmasi gereken is arasinda olan bozulmay: isaret etmektedir. Kendisini
tiikenmis hisseden kisilerin; heveslerinde, de§er yargilarinda, otoritesinde,
sayginliginda ve ruh halinde agir sorunlar goriilmektedir. Tikenmislik, kisinin

benligini kapsamakta ve tedavisi Zor olan bir stiregtir
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(Maslach, & Leiter, Understanding the Burnout Experience: Recent Research and its
Implications for Psychiatry, 2016).

Tikenmislik ¢ogunlukla, kisinin is hayatinda yasadig1 giigliiklere dair bir
kavram olarak goriilmektedir. Ozellikle miisteri hizmetleri, saglik hizmetleri ve
egitim hizmetleri gibi insan odakli hizmet sektoriinde c¢alisan kisilerde
goriilmektedir. Bu kisilerde, hizmet verdigi insana karst zaman gerceklesen bir
davranis degisikligi gozlemlenmektedir (Leiter, & Maslach, The Impact of

Interpersonel Environment on Burnout and Organizational Commitment, 1988).

Freudenberger’in tanimina gore tilkenmislik, yipranma sonucunda meydana
gelen enerjisizlik durumudur. Yani bir bireyin dis etkilere karsi gelme giicliniin
azalmasi ile bu etkenlere karsi koyamamasi sonucu i¢ dinamiklerinin ve enerjisinin
bitmesidir. Kisiler, bu siire¢ i¢inde yogun bir strese maruz kalmakta, calisma

isteginde ve davranislarinda ¢okiisler yasamaktadir (Freudenberger, 1974).

Pines ve Aronson’un yapmis oldugu tikenmislik tanimi; “Duygusal bir
diizlemde, incelikli bir emekle dikkat yogunlugu gerektiren islerde caligmak
durumunda olan bireyin bedensel ve ruhsal olarak fazlaca asinmasi” seklindedir.
Aragtirmacilara gore duygusal diizlemle ince bir emekle dikkat gerektiren isler,
yiiksek beklenti ile kronik hale gelmistir ve durumsal bir stresin durumu
olusmaktadir (Pines, Aronson, & Kafry, Burnout: From Tedium to Personal Growth,
1981, s. 9).

Psiko-dinamik yaklasim ve varolusgu yaklasimi birlestiren Pines, kisilerin
meslek tercihinde psiko-dinamik sebepleri dikkate aldigi sonucuna varmistir. Pines,
psiko-dinamik sebepleri benzerlik gosteren kisilerin, aym1 meslegi veya is
kategorisini sectigini; psiko-dinamik sebepleri benzerlik gostermeyen kisilerin ise
farkli mesleklere yoneldigini sdylemektedir. Yani, yonetici olan kisilerin psiko-
dinamik sebepleri benzerlik gostermekteyken, hasta bakici olan kisilerin de psiko-
dinamik sebepleri farkli olmaktadir. Bir kisinin meslek hayatindaki yiiksek ideal ve
beklentilere girmesinin temelini psiko-dinamik sebepler hazirlamaktadir. Kisilerin

islerinin varoluscu yaklasimla Oneminden Otlirii ideal ve beklentiler meydana
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gelmektedir. Bu noktada ise tiikenmislik, kisinin yiiksek ideallerine ve beklentilerine

isin sartlar1 sebebiyle ulasamamasi halidir (Pines, 2002).

Tikenmiglik icin ideallerinden vazgegen kisi olarak bir yaklasim
gelistirilmistir. Is yasamu ile kisinin amaclarindan uzaklastigini ve enerjisinin
bittigini diistiniilmektedir. Bu sebeple de tiikenmis kisiler, ideallerinden zamanla

vazgegmeye baslamaktadir (Baysal, 1995).

Giinlimiizde en cok kabul edilen tiikenmislik tanimlarindan biri Maslach
(1981) tarafindan yapilmistir. Maslach’a gore tikkenmislik, is ortaminda olusan ve
stirekli yenilenen stres durumlarinda, kisinin verdigi tepkiler ile ruh halinin
bilesimidir. Ozellikle insan odakli hizmet islerinde c¢alisan Kkisiler {izerinde
arastirmalar yapan Maslach, tiikenmisligi, bu bireylerin duyarsizlagsma, basariya
ulasamayacaklarma iligkin giiven takintis1 ve duygusal olarak tiilkenmenin yasam
kalitesini azaltabilecek bir hale gelmesi sendromu seklinde tarif etmistir. Bir
hizmetten faydalanan kisilerin gerceklige ilgisiz kalma, onlarla alay etme ve dnem
vermeme halindeki tutumlar1 duyarsizlasma olarak tanimlanabilmektedir. Insana
odaklanan hizmet {reten is yerlerinde c¢alisanlarin yasadigi duygusal olarak
gerceklesen tiikkenme durumu, duygusal tilkenmedir. Basariya ulasamayacaklarina
iligkin giiven takintisi ise ¢alisanlarin, kendisini yetersiz ve 6zgiivensiz hissetmesinin
bir sonucudur. Tikenmislik {lizerine yapilan arastirmalarin biiyiik ¢ogunlugunun
saglik ¢alisanlari iizerine oldugu dikkat cekmektedir. Insanlara hizmet etme odakl ve

insanlarla iletisimi zorunlu kilan mesleklerde, tiikkenmislik daha fazla yasanmaktadir.

Calisan bir kisinin, basarili olmak adina kendi becerisinin ve kapasitesinin
tistiinde, kendisini asan bir yogun program ile ¢aligmasinin sonucunda tiikkenmislik
sendromu olugsmaktadir. Bu durumdaki bir kisi, i¢ine kapanir ve ¢alisma enerjisini
yitirir. Tiikenmislik sendromu yasayan kisiler, fiziksel ve ruhsal olarak bir bunalim
yasarlar. Bu bunalimla hem cevresini hem de ailesini olumsuz olarak etkilerler

(Girgin, 1995, s. 7).

34



2.2.Tiikenmisligin Sebepleri

Calismanin bu bdliimiinde, tiikkenmislige neden olan faktorler kisisel ve

orgilitsel olmak iizere iki baglik altinda agiklanmustir.

2.2.1.Kisisel Tiikenmislik Sebepleri

Insanlarin  tiilkenmislik yasamasma bazi sebepler neden olmaktadir.
Tiikenmislige etki eden bireysel etmenlerin her insana etkisi farkli olmaktadir. Her
insanin stres altinda kalmasina neden olan durumlar ile tiikenmislikle bas edebilme
becerisinin farkli olmasi bireysel faktorlerin her insanda farkli olmasinin sebebidir.
Tiikenmisligin sebepleri olan bireysel faktorler asagida agiklanmaktadir (Giinay,

2016, . 59).

2.2.1.1. Demografik Degiskenler

Cinsiyet: Kadinlarda ve erkeklerde tiikenmislik benzer olarak yasanmaktadir
ancak bazi farkliliklarin da oldugu gozlemlenmektedir. Kadinlarin, duygusal
tilkkenmislige erkeklere gore daha yatkin olduklari ve daha fazla tiikenmislik
yasadiklar1 bilinmektedir. Erkeklerin ise daha kati oldugu ve duyarsizliga meyilli
olduklar1 goriilmektedir (Demirbas, 2006, s. 28).

Yas: Demografik bir degisken olan yas, tilkenmislige etki eden diger bir
etmendir. Is tecriibesi ve yasam ile ilgili daha fazla bilgi edinme durumu ile yasa
gore tikenmislik durumu farklilik gosterecektir. Burada s6z konusu olan biyolojik
yas degildir. Calisan kisilerin zamanla is hayatinda tecriibe kazanmasi, is yasaminin
gerceklerini 6grenmesi ve kariyer planini gengligine gore daha az yapmasi nedeniyle

tilkenmiglige kars1 daha direngli olduklar1 goriilmektedir (Giinay, 2016, s. 62).

Medeni Durum: Medeni hal ile tiikenmislik arasinda bir iliski vardir.
Tiikenmisligi en az yasayanlarin evli oldugu, en fazla yasayanlarin ise bekar oldugu
gbzlemlenmistir. Maslach ve Jackson (1996)’1n arastirmasinda geng bekarlarin daha
fazla tilkenmislik sendromu yasadigi belirtilmistir (Demirbas, 2006, s. 28). Evli

insanlarin tiikenmislik sendromuna kars1 direngli olmasinin nedenleri; evli insanlarin
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daha kararli, olgun ve dengeli olmasi ile bir es ve ¢ocuk sahibi olmanin getirdigi
tecriibedir. Ayrica aile iliyelerinin destegini ve sevgisini alan bir kisi, isin zorluklar
ile daha fazla bas edebilme giicline sahip olacaktir. Calisan kisi ailesinden takdir ve
begeni aldigindan, is arkadaslarindan bu yonde bir beklentiye girmeyecektir. Evlilik
ile kisiler, maas ve ticret konularinda daha temkinli olmaktadirlar (Giinay, 2016, s.

65).

Egitim: Maslach ve arkadaslarinin yaptig1 arastirmanin sonucuna gore egitim
seviyesi ve tiikenmislik arasinda bir iliski mevcuttur. Daha yiiksek egitim seviyesine
sahip olan kisilerin daha ¢ok sorumluluk aldig1 ve daha g¢ok beklentiye girdigi
goriilmektedir. Bununla birlikte de kisinin daha fazla tilkenmislik yagamasi miimkiin
hale gelmektedir (Bilir, 2016, s. 48). En ¢ok tiikenmislik yasayan kisiler, lisans
mezunlaridir. Lisans mezunlarinin duyarsizlasmaya egilimi fazladir ancak kisisel
basar1 puanlar1 azdir. Bu kisiler duygusal tiikenmeye de egilimli olmaktadir. Yiiksek
egitim seviyesine sahip kisiler, daha fazla beklentiye girmekte ve daha biiyiik
amaglarin pesinden gitmektedirler. Isleri onlarin beklentilerine yetmeyebilir ve bu
durum ile kisiler, hayal kirikliga ve tiikenmislige yatkin hale gelebilmektedir
(Demirbas, 2006, s. 29).

2.2.1.2. Kisilik

Tilikenmislige sebep olan etmenlerden biri olan kisilik A tipi kisilik ve B tipi
kisilik olarak ikiye ayrilmaktadir.

A tipi kisilige sahip olan kisiler daha aceleci, sabirsiz, fazla caligmaya
meyilli, miicadeleci ve saldirgan bir yapidadirlar (Ozarslan, 2011, s. 46). Bu kisilerin
tikenmislik yasama ihtimali daha fazladir. Hosgoriisii olmayan ve aceleci tavirlar
sergileyen kisiler tiikenmislik ile bas etme konusunda iyi degillerdir. Kolay
sinirlenebildikleri i¢in miisterilere karsi duyarsiz olabilmektedirler (Demir, 2010, s.
23).

B kisilik tipinde olanlar ise A tipi kisilerin aksine daha az rekabet duygusu
tasiyan, isine kendisini vermeyen ve zaman konusunda rahat davranan kisilerdir. Bu

kisilik tipindekiler hayata dengeli ve rahat yaklasmaktadirlar. Calisma hizi
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konusunda kararli olan bu kisiler, kendisini daha giivende hissetmektedirler (Giinay,

2016, s. 60).

Tilikenmislige sebep olan nedenlerden biri kisisel iliskiler ile is iliskilerinin
etkilesim icinde olmasidir. Iliskiler arasinda yasanan catismalar ile tiikkenmislik
olusabilmektedir. Bir kisinin yapisi, problemlerle bas edebilme yolu, duygusunu
nasil yansittigi tilkkenmislige etki etmektedir (Demir, 2010, s. 23). Giigsiiz bir kisiligi
olan ¢alisanlarin, tiikenmislik yasama olasilig1 daha fazla olmaktadir. Pasif davranan,
yakin diyaloglara girmeyen, iliskisinde seviyeyi tutturamayan bireyler gii¢siiz olarak
siiflandirilmaktadir. Istenileni kabul ettiklerinden dolayr duygusal tiikenmislik

yasayabilmektedirler.

2.2.1.3. Beklentiler ve Bireysel Thtiyaclar

Bir organizasyonda yer alan her bireyin yapmakla ylikiimli oldugu isler
vardir. Kisiler bu isleri, konumlart ve kisilikleri ile organizasyonda bir kimlik
olusturmaktadirlar. Kimligin temelinde kisilerarasi iletisim ve etkilesim yatmaktadir.
Calisan bir bireyin organizasyondaki yeri ile beklenti ve isteklerinin karsilanmasi

orgiit i¢i etkilesim agisindan 6nem tasimaktadir (Demir, 2010, s. 22).

Kendisini 1y1 tantyan, kendisine verilen firsatlarin ve sartlarin farkina varan
kisilerin daha gercekci beklentileri olmaktadir. Yeni ise baslayan, oldugundan daha
fazla becerisi oldugunu diisiinen ve is i¢in ¢ok umutlanan kisiler daha yiiksek
beklentilere girmektedirler. Bu durumda calisma kosullardan 6tiirii imkanlarin
yetersiz kalmasi ve bireyin becerilerinin yeterli olmamasi ile beklentiler
karsilanamayabilir ve hayal kiriklig1 olusabilir. Yani bir kisinin gercekei beklentiler
icinde olmamasi ile Ozgiiveni azalabilir, yetersiz oldugu hissine kapilabilir ve

sonucunda tiikenmislik yasanabilir (Giinay, 2016, s. 61).

Yiiksek beklenti ve istekleri karsilanan bireyler doyuma ulasmaktadirlar.
Beklenti ve istekleri karsilanamayanlar ise tilkenmislik yasayabilirler. Is konusunda
kendisini gelistirip yiikselmek isteyen kisiler, yeteneklerini sergileyemediginde hayal
kirikligina ugramaktadirlar. Kisinin isi, onun gelisimine katkida bulunmuyorsa o kisi,

doyuma ulasamaz ve tiikenmisglik yasama ihtimali artar (Yildirim, 2016, s. 10).
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2.2.1.4. Empati

Bir Kkisinin, karsisindaki kisinin duygu ve diislincesini anlamak adina
kendisini onun yerine koymasi empati olarak tanimlanmaktadir. Empati ile hem kars1
taraf hem de kisinin kendisi yarar gormektedir. Empati kurma becerisine sahip
insanlar, cevresindekilerle daha kolay iletisim kurabilmekte ve zor durumda
oldugunda ¢evresindekilerden destek alabilmektedir. Tiikenmislik yasayan kisilerin o
durumla bas edebilmesi ve tiikkenmislikten kurtulabilmesi daha kolay hale

gelmektedir (Giinay, 2016, s. 61).

Tiikenmislik ile empati arasindaki iligkide farkli diislincelere rastlanmaktadir.
Bu diisiincelerden biri, empati ile daha fazla hizmet ve bakim saglanabilmesidir.
Karsisindaki insanin sorununu kendi sorunu gibi goreceginden bu kisiler, duygusal

tilkenmislige yatkin olmaktadirlar (Demirbas, 2006, s. 30).
2.2.1.5. is Doyumu

Is yasaminda olumsuz durumlar olmasi, kisinin sosyal hayatina ve verimine
etki etmektedir. Bu etkilerden otiirii kisinin is doyumu azalabilir ve tlikenmislik

goriilebilir.

Ergin’in yaptig1 bir calismada tliikenmigligin bireyin is hayatina 6nemli
derecede etki ettigi sOylenmektedir. Kisilerin, is ile ilgili konular1 is disinda da
diisiindiigii ve bununla beraber sikintilar yasandig diisiiniilmektedir. Is ile becerilerin
uyumlulugu, kisinin calisma saatleri ve isini degistirme isteginde olmasi da is

doyumunu etkilemektedir (Celebi, 2014, s. 21).

Is hayati olan bir kisinin; is ortamindan memnun oldugunda, isi sevdiginde, is
arkadaslariyla olumlu iliskiler kurdugunda is doyumu artmaktadir. Is doyumu,
duygusal tiikenmislige etki eden 6nemli bir faktdrdiir. Bir kisi is doyumsuzlugu
yasiyorsa morali ve motivasyonu azalir ve tiikenmislik yasama olasiligi artar (Celebi,

2014, s. 20).
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2.2.2.0rgiitsel Tiikenmisligin Sebepleri

Maslach ve Leiter, orgiitsel faktorleri is yiikii, kontrol, o6diil, adalet ve

degerler olarak bes sekilde incelemislerdir.
2.2.2.1. Is Yiikii

Is hayatinin énemli noktalarindan biri olan is yiikii “Belirli bir zamanda,
belirli bir kalitede yapilmasi gereken is miktar1” olarak tanimlanmaktadir. Maslach
ve Leither ise is yiikiiniin, orgiit agisindan iiretkenligi ve bireysel acidan ¢aligmak
icin harcanan zaman ve enerjiyi ifade ettigini sdylemektedir (Maslach, & Jackson,
1981). Is yiikii ile isgdrenlerin isi yapmak adina harcadiklari enerji hesaplanmaktadir.
Isveren, ¢aliganlarindan minimum siirede maksimum verim almay! amaglamaktadir.
Bu durumda calisanlarda bir baski olusabilmektedir. Psikolojik olarak olumsuz

etkilenen kisilerin, verimliligin azalmasi gibi sonuglar goriilebilir (Yiice, 2014, s. 25).
2.2.2.2. Kontrol

Bir kisinin isindeki se¢im yapma, sorun ¢ozme, karar alma ve
sorumluluklarin1 yerine getirme olanagi kontroldiir. Birey ile is arasinda kontrol
bakimindan uyum olmasi; bireyin isindeki kontrole ve isinden ne kadar sorumlu
oldugu ile iligkilidir. Kash, isgorenin yaptig1 isten bagimsiz olma imkaninin
bulunmamasi, toplantiya katilmamasi ve kendi goriisiinii belirtmemesi sonucu

tilkkenmislik olabilecegini soylemektedir (Kasli, 2009, s. 46).

2.2.2.3. Odiil

Calisanin organizasyon i¢in yaptiklarin karsiliginda, maddi ve sosyal olarak
takdiri 6diilii ifade etmektedir (Siirgevil, 2006, s. 67-68). Odiiller yalnizca isverene

sunulursa, calisanlarda tiikenmislik durumu olusturabilmektedir.
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2.2.2.4. Adalet

Bir organizasyondaki c¢alisanlarin, politikalar veya oOrgiitsel kararlarin ne
kadar dogru oldugu ile ilgili gorisleridir. Organizasyonun, herkese ayni derecede
tutarli davranmasi ile esit kurallar uygulamasi anlamindadir. Bir orgiitte adaletin
olmasi demek Orgiitteki herkese tutarli ve esit kurallar ile yaklasildigi anlamina
gelmektedir. Calisanlarin kendi arasinda ya da yonetimle olan sorunlarinda; terfi,
ticret gibi konularda torpil yapilmasi ve adaletin olmamasi tiikenmislige sebep

olabilir (Kasl, 2009, s. 47).

2.2.2.5. Degerler

Iyi ve kotiiniin ne olduguna dair sahip olunan inang, degerleri ifade
etmektedir. Degerin en dogal tamimim Ozkalp ve Kirel, “Hangi tiir davranislarin iyi,
arzulanan ve dogru oldugunu, belirten fikir veya Olgiitler” seklinde yapmuistir.
Toplum, 1is, ve aile hayatindaki ahlaki diislincelerin ve diinya goriisiiniin
farkliligindan dogan deger de tiikenmisligi yaratabilmektedir (Ozkalp, & Kirel,
2001).

Bir grubun iiyesi olmak ya da bir gruba kabul edilmek, bireyin yalnizlik
duygusunu asmasina, daha yiiksek motivasyonla ¢alismasina ve 6zgiivenli olmasina
neden olmaktadir. Bir kisinin sorunlu, islevsiz, olumsuz davranislar ig¢inde olan,
baskict bir gruba iiye olmasi; kendisi i¢in olumsuz olacak ve tiikenmislik olasiligini
artiracaktir. Aidiyet duygusu olmamasi, i ortaminda insanlar arasinda pozitif
iliskiler kurulmamasi is ve birey arasinda uyumsuzluk oldugunu gosterir. insanlar
grubun i¢inde gelisim gostermektedirler. Saygi duyduklari, sevdikleri kisiler ile
rahathiklarini, mutluluklarmi, aldiklar1 Ovgiileri paylastiginda daha yiiksek bir
calisma performansi sergilerler. Fakat bazi durumlarda is ortami ya da yapilan is,
kisileri gruptan uzaklastirir veya sosyal iligkileri samimiyetsiz hale getirir. Fiziksel
olarak yan yana olmayan, bilgisayar basinda zamanlarinin ¢ogunu harcayan veya
mesguliyetlerinden dolayr bir araya gelemeyen Kkisiler; teknolojinin sundugu
makineler ile sosyal baglar kurabilmektedirler (Leiter, & Maslach, The Impact of

Interpersonel Environment on Burnout and Organizational Commitment, 1988).
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2.3. Tiikenmisligin Boyutlar:

En ¢ok kabul edilen ve bilinen tiikenmiglik tarifini Cristina Maslach
yapmistir. Maslach asagida yer alan modelini su sekilde tanimlamustir: “Is icabi
insanlar ile asir1 iliski icerisine giren kisilerde ortaya ¢ikan duygusal tiikenmislik,

duyarsizlagsma ve diistik kisisel basar1 hissi.”

Duygusal Tikenme |:|> Duy‘arﬁlzlasmﬂi} Kisisel Diisiik Basan

Hissi
Sekil 3. Maslach'in Tiikenmislik Modeli

Maslach’in teorisinde; kisiler stres altinda ilk olarak duygusal anlamda
tikenme hissederler. Bu durum sonucunda, g¢evresinde olan her seye duyarsiz
davranmaya baglarlar. Duyarsiz hale gelen kisi, bir sonraki asamada basarisizlik

hisseder ve bu basarisizlik ile performans diisiikliigli olusur (Ardig, & Polatci, 2008).

Duygusal Tiikenme: Tiikkenmisligin boyutlar1 arasindaki en 6nemli ve
kritik olan sekmedir. Tiikenmisligin temelini olusturmaktadir. Duygusal tilkenmenin
temel nedenleri; yonetici ve calisanlar ile anlagamama, c¢aligma sartlarinin olumsuz
olmasi ve is yiikiiniin fazla olmasidir. Duygusal tiikenme yasayan kisiler kendisini
bitik, yorgun ve kullanilmis hissetmektedirler. Bu durumun telafisi olacak bir ¢oziim
uretemezler. Kisiler, kendi tiikkenmislik seviyesini tanimlarken en c¢ok duygusal

tilkkenme belirtilerinden s6z etmektedirler (Polatc1, Ardig, & Tiirkan, 2014).

Duyarsizlasma: Tiikenmisligin ikinci ve kisileraras1 iletisim boyutu
duyarsizlasmadir. Duyarsiz hale gelen kisi, duygularin1 diger insanlardan korunma
amacl kullanmaktadir. Bu boyuttaki kisilerin, insan iligkileri bozulmaya baslar ve
sorunlar1 kisisellikten ¢ikip orgiitsel hale gelir. Duyarsizlasan insan meslegine ve is
arkadaslarina soguk, umursamaz ve kati davranislarda bulunmaktadir. Duyarsiz

kisiler, hizmet verdikleri kisilere olumsuz davranmakta ve idealist diisiincesi ciddi
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oranda azalig gostermektedir. Duyarsizlasan kisiler, istemeden diger ¢alisanlardan ve

miisterilerden kendisini uzaklastirmaktadirlar (Yildirim, & igerli, 2010).

Kisisel Basari: Bireysel basarinin azalmasi olarak tanimlanan bu boyut,
tikenmislikteki tglincti boyuttur. Genelde diger boyutlarin bir sonucu olarak
meydana gelmektedir. Bu psikolojiye sahip bir kisi kendisini siirekli olarak olumsuza
egilimli olarak tanimlamaktadir. Hem arkadaglarina hem de hizmet beklentisinde
olan kisilere negatif davraniglar sergileyen bu kisiler, bir siire sonra kendisine de
olumsuz elestirilerde bulunmaktadir. is hayatinda ilerleyemedigini, ilerlemis olsa bile
kimsenin bunu fark edemeyecegini, zamanini bosuna harcadigini, hi¢cbir zaman yeteri
kadar iyi performans sergileyemeyecegini diisiinen bu kisiler; suglanma ve eksiklik
duygusuna kapilirlar. Bu duygu ve diisiince yogunlugunun sonucunda kisinin kisisel

basaris1 diismektedir (Helvaci, & Turhan, 2013).

2.4. Tiikenmisligin Belirtileri

Tiikenmislik sendromu kisilerde, sinsice ve yavas bir sekilde baslamaktadir.
Kisi, i hayatinda ters giden bir seyler oldugunu diisiindiigii anda bu durumu
reddederse tliikenmislik sendromu gelismeye baglar. Bir insan, is ortaminda uzun bir
siire amaclarina ulagsma diisiincesiyle kendisini zorlarken, aniden tiikendigini fark
etmektedir. Bazen bu ani durum olugsmadan 6nce; aile bireyinin birinde hastalik veya

15 baskis1 gibi olaylarin arka arkaya gelmesi ile olugsmaktadir (Tiimkaya, 1996, s. 12).

Literatiirde tiikenmislik ile ilgili tim arastirmalarin, genelde saglik calisanlari
ya da Ogretmenler gibi insan iliskilerinin fazlalastifi mesleklerde yapildigi
gozlemlenmektedir. Tiikenmislige dair belirtilerin genellikle psikolojik, fiziksel ve

davranigsal boyutlarda oldugu goriillmektedir (Gezer, 2008, s. 28).

Tiikenmislik Sendromunun Fiziksel Belirtileri:

e Kisinin kendisini yorgun hissetmesi ve bedensel enerjisinin azalmasi

e Yorgun olarak uykudan kalkma
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e Uyku bozukluklar1 (Uykuya dalma konusunda sikinti ¢ekme ya da

uyanamama)

e Cok fazla kabiz olma

e Cok fazla hastalanma

e Bedensel agrilarin gegmemesi (Genelde bacak ve sirt agrilart)

e  Solunumun gii¢ olmasi

e Kalp carpintisi

e Sindirim sistemi bozukluklari

Tiikenmislik Sendromumun Psikolojik Belirtileri:

e Yalniz olma

e Duygusal yikim

e Hizlh 6fkelenme ve abartili tepki verme

e Karar almada sikint1 yasama

e Emin olamama

e Konsantre olamama

e Eskiden keyifle yapilan etkinliklerin keyif vermemesi

e Unutkan olma

e Dalgm olma
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e Kendini geri gekme

Tiikkenmislik Sendromunun Duygusal Belirtileri:

e Caresizlik hissi

e Degisime direng gdsterme

e Keyifsiz olma

e Tartismalardan uzak durma

e  (Cokkiinliik ve hayal kiriklig

e Kendine giivenin azalmasi

e Elestiri kabul etmeme

e  Umitsiz olma

e Yabanci hissetme

e Kendini degerli hissetmeme

Yukaridaki belirtilerden hangisinin ortaya c¢ikacagi, kisisel ozelliklere ve
tikenmisligin  boyutuna gore degismektedir. Tiikenmislik belirtileri fark
edilmediginde ve 6nlem alinmadiginda tiikenmislik durumu artis gosterir ve tedavi

stireci zorlasir (Koyuncu, 2001, s. 355).

Tiikenmislik belirtileri yalnizca sendromdaki kisiden degil is ortamindaki
bilgilerden de gozlemlenebilmektedir. Bir oOrgiitte belirli zamanlarla isten
¢ikarmalarin yasanmasi, kisilerin verdikleri hizmetten memnuniyet duymamalar1 ve

hizmet alanlarin sikayetleri, is yerinde 0diil sisteminin kotii olmasi ve kariyer
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basamaklarinin  mevcut olmamast gibi sebepler tiikkenmislik sendromunun

belirtilerine 6rnek olarak verilebilir (Kagmaz, 2005, s. 30).

2.5. Tiikenmisligin Sonuc¢lar1

Tiikkenmisligin  Bireysel Sonuglari: Tiikkenmisligin  bireysel sonuglar
arastirtlirken en c¢ok incelenen konu tlikenmisligin depresyona olan etkisidir.
Tiikenmislik ve depresyon iligkisine duygusal tiikenmislik boyutunda daha cok
rastlanmaktadir (Leiter, & Durup, 1994, s. 370). Depresyon ile tikkenmislik iligkisini
inceleyen arastirmalarda, hem tiikenmisligin depresyon sonucu olusabilecegini hem

de depresyonun tilkenmiglige sebep olabilecegi gozlemlenmistir.

Biiyilk stres altinda c¢alisan kisilerde duygusal anlamda tiikenme
olabilmektedir. Duygusal yorgunluk ile fiziksel yorgunluk, kiside ayni anda
olugsmakta ve calisanlarin enerjisiz, bitkin, yorgun olmasina sebep olmaktadirlar.
Boylece calisanlarin yeni giine ¢ok zor basladig1 goriiliir. Gerginlik yasayan kisilerin,
daha yorgun ve uykusuzluk sorunu yasadigi goriilmektedir. Kisilerin, uyurken
gordiigii kabuslar ya da kotii riiyalarin getirdigi tedirginlik hali, kayginin seviyesini
artirmakta ve kisinin her seyin ters gidecegi diislincesine kapilmasina neden
olmaktadir. Yorgunlugun ve gerginlik seviyesinin artmasiyla bagisiklik sistemi
olumsuz olarak etkilenmektedir. Bu durumda soguk alginligi, grip gibi hastaliklarin
olusma ihtimali artmaktadir. Bunun yaninda bas agris1 gibi psikolojik sikayetler de
meydana gelmektedir. Ayrica kisiler sikinti, dikkat bozuklugu, unutkanlik,
dikkatsizlik, depresyon gibi hem fiziksel hem  psikolojik  sorunlar

yasayabilmektedirler (Siirgevil, 2006, s. 89).

Tiikenmislik; kisinin aile ve evlilik hayatinda sorunlar yasamasina, kendisini
cevresinden soyutlamasina ve uykusuzluga sebep olmaktadir. Bunlarin yaninda
bireysel tiikenmisligin sonuglarina su durumlar 6rnek olabilir; bikkinlik, unutkanlik,
cesaretin kirilmasi, kayitsiz kalma, sinir bozuklugu, kizgmlik, kisisel sayginin
azalmasi, degisimi kabul edememe, depresyon, umutsuzluk, duyarsizlik, yiiksek

kolesterol, bag donmesi, yorgunluk, mide ve kalp rahatsizliklari, nefes almada sikinti,
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alerji, bitkinlik, insanlari begenmeme, saldirgan davraniglar, vurdumduymazlik

(Siirgevil, 2006, s. 88).

En belirgin tiikenmislik sonucu, enerji kaybidir. Azalan enerji, kiside sorun
oldugunu gostermektedir. Bu durumun beslenme problemlerinden de kaynaklandigi
diistiniilmektedir. Bu durum sindirim sistemi sikintilari, sirt agrilar1 gibi sorunlari
beraberinde getirebilir. Bu durumda olan bir kisi, kotii aliskanliklar edinebilir ya da
ilag ve alkol gibi maddeler kullanabilir. Fiziksel ve ruhsal olarak yipranan Kkisiler,
olumsuz sartlar1 unutabilmek adina wuyku ilact ya da antidepresana
yonelebilmektedirler. Bu kisiler, hem ilaglarin etkisinden hem de tiikenmislik

sendromunun sonucu olarak kazalara yol agabilmektedirler (Karasu, 2006, s. 49).

Tiikenmislik, bireyde sadece fiziksel durumla alakali degildir. Psikolojik ve
ruhsal durumlarla iliskilendirilmelidir. Tiikenmislik ile kisiler 6z saygida ve basari
hissinde azalmalar yasamaktadir. Bu kisiler kendilerini kotii hissederler. Yaptiklar
isin kalitesi ve etkinligi azalinca da kendilerini suglama yoluna giderler. Tiikenmislik
sendromundaki kisiler c¢evresindeki insanlardan giderek uzaklagsmakta ve asosyal
hale gelmektedirler. Ayrica kendisini yorgun ve kotii hissedeceginden dolayi
insanlara olan toleransi azalir ve 6fkesini kontrol edemeyecek hale gelebilirler. Bu
olumsuz hisler ile birlikte paranoyakca davranislar ve siipheci olma durumlar
goriilebilir. Bu bireyler, ¢evresindeki kisilerin kendi hayatina engel oldugu fikrini
tasimaktadir. Zamanla daha da yalniz hale geldiginin farkinda olan birey, riskli isler
yapma hevesinde olabilir. Bunun nedeni ise kendisine ve ¢evresine ise yaradigini

ispat etme istegidir (Stirgevil, 2006, s. 90).

Tiikenmisligin Orgiitsel Sonuglari: Tiikenmislik, kisilerin kendisinin yaninda
orgiitler icin de olumsuz etkiler yaratmaktadir. Calisanlarin is yapabilmek adina
duydugu enerji azaldigindan ve is lizerinde kontrol hissetmemelerinden dolay1 is ile
ilgili problemler yasanmaktadir. Bu sebeple calisanlar is ile arasina mesafe

koymaktadirlar (Singh, Goolsby, & Rhoads, 1994).
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Tiikenmislik  sendromunun  orgiitsel hayata etkileri su sekillerde
goriilebilmektedir: Mesleki basarmin diismesi, is doyumsuzlugu yasama, hizmet

verilenlere karsi ilgisizlik, is degisim istegi, ise devamsizlik (Siirgevil, 2006, s. 91).

Tikenmisligin, is hayatinda en fazla rastlanan etkisi, bireylerin 1is
performansini diisiirmesidir. Ozellikle kisinin niteliklerinde ve kalite seviyesinde, bu
diisiis kendini gostermektedir. Bu durumun sonucunda; motivasyon azalisi, kizginlik
artisi, itici olma gibi davranislar goriilmektedir. Tiikkenmislik etkinlik ve verimliligin
azalmasma sebep oldugunda; calisanin is doyumu ve is bagliligi da azalmaktadir

(Izgar, 2000, s. 23).

Tiikenmislik beraberinde dikkat daginikligini da getirmektedir. Dikkat
dagmikhig1 yasayan kisiler eksik ve hatali isler yapabilmektedirler. ileri boyutlarda
olan dikkat daginikliklarinda is ortaminda kazalar ve yaralanmalar olabilmektedir

(Siirgevil, 2006, s. 91-92).

Tiikenmislik bireyin, is arkadaslari ve hizmet sundugu kisilerle olan
iligkilerine de etki etmektedir. Yogun tiikenmislik yasayan kisiler daha sabirsiz,
hosgoriisiiz ve huysuz olmaktadirlar. Bu sebeple miisterileri ile aralarina sinir
cizmektedirler. Bu kisiler zaman ilerledik¢e karsindaki kisileri nesne olarak
diistinmekte ve onlara ilgi gostermemektedir. Daha diislincesiz, saygisiz, kaba
davranan bireyler, miisteriye rahatsizlik vererek orgiite zarar vermektedirler (lzgar,
2000, s. 25).Tiim bunlarin yaninda isi birakma istegi, is giicii devri ve ise gelmeme
durumlar ile tiikenmislik arasinda bir iliski vardir. Tiikenmis kisiler, is ortamini terk
ederek yeni bir alana yonelebilmektedirler. Tecriibeli ¢alisanlarin daha az 6zveriyle
caligmast ve emekli olmayr istemesi de tiikenmisligin sonuglar1 arasinda

gosterilebilmektedir (Siirgevil, 2006, s. 92).

2.6. Tiikenmislik Ile Miicadele Yontemleri

Tiikkenmislik olusmadan Once bazi Onlemler alinmali ve sorunlar daha
bliylimemisken Oniine gecilmeye c¢alisilmalidir. Tiikenmisligin 6nlenmesi ekonomik
olarak da yararlar saglamaktadir. Tiikenmislik Online ge¢mek icin alinacak olan

tedbirler onemlidir. Ancak daha da 6nem tasiyan nokta kisilerin igine olan bagliligin
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devam etmesini saglamaktir (Maslach, & Leiter, 1997, s. 102).Yapilan arastirmalara
bakildiginda destek verme ve dinlenmenin, tiikenmislik yasayanlar iizerinde énemli
oldugu goriilmektedir. Bir kisinin ideallerini kaybetmemesinin sonuglarina
bakildiginda, destegin onemi goriilmektedir. Ilk adim sorunun kabul edilmesidir.
Tiikkenmisligin fark edilmesiyle birlikte onun durumsal oldugu anlasilmalidir.
Sorunun farkinda olan insanlar, bu durumun kendi hatasi oldugunu diistinmektedirler

(Babaoglan, 2006, s. 27).

2.6.1.Bireysel Yontemler

Tiikenmislikle bas edebilmek i¢in ydntem gelistirmek ve bunu
uygulayabilmek igin bireysel kontrol olanaklaria énem verilmelidir. Is ortamimin
kontroliiniin yapilamadig1 yerde, bireysel bas etme yontemleri 6ncelikli olmaktadir.
Tiikenmisligin Oniine gecebilmek icin alinabilecek bireysel tedbirler su sekilde

siralanmaktadir (Maslach, & Leiter, 1997, s. 102):

e Uzun dénemli bir kariyer ve hayat plani olusturma

o  Etkili ve giinliik olarak zamani planlama

e Kendini tanima

e Girisimcilik yetenegi edinme

e Isinin hem zor yanlarin1 hem de risklerini 6grenme

e Isin yapilisim degistirme

o  Gergekei beklentiler ve hedefler olusturma

e Ise dair olumlu bakis agis1 olusturma

e Gevseme egzersizleri yapma ve diizenli nefes alma
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Giinliik olarak motivasyon saglayan slogan ve sozler kullanma

Eve is tagimama

Dini degerlere ve maneviyata 6nem verme

Ailevi destek saglama

Is sorununu is ortaminin disina ¢ikarmama

Ozel yasama dikkat etme

Izin kullanip molalar verme

Beslenme aligkanliklarini diizenleme

Alkol ve tiitiin tirtinlerinin miktarini iyi ayarlama

Tatile zaman ayirma

Tiikenmisligin farkina varma

Gerekli durumda terapi gérme

Sigara igmeme

Ogle molasinda ise odaklanmama

Hobiler edinme

Empati yapma

Hay1r diyebilme
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e Dua ve ibadete zaman ayirma

e  Ozsaygi kazanma

e Mizah anlayisini gelistirme

e Isarkadaslan ile iyi iliskiler kurma

2.6.2.0rgiitsel Yontemler

Orgiitlerin, tiikkenmislik ile bas edebilmesi igin su sekilde énlemler almalari

mumkiindiir (Maslach, & Leiter, 1997, s. 102):

Yeni ¢alisanlara uyum egitimi verme

e Calisan kisisel 6zelliklerine saygi gosterme

e Personel doniisiimii saglama

e Kariyer olanagi ve terfi imkan1 verme

e  Gorev tanimini agik ve net olarak belirtme

e Tiikkenmislige dair egitim verme

e Uygun ve adil bir {icret sistemi olusturma

e Etkin iletisim kanallar1 olusturma

e  Ofis ortaminda kiiglimser ve kaba davraniglarin 6niine gegme

e FElestiriye ac¢ik olma

e Anlayish davranma
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Calisanlarin istek ve ihtiyaclarini dinleme

Hiyerarsik yapiy1 en alt seviyeye indirme

Is ortamimin fiziki sartlarin1 uygun ayarlama

Calisanlart uygun hedeflere yonlendirme

Calisanlara sosyal destek verme
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3.BOLUM: OKUL YONETICILERININ LIDERLIK TARZLARININ
BELIiRLENMESI VE OGRETMENLERIN TUKENMIiSLiKLERINE ETKISI:
SANLIURFA ORNEGI

3.1. Arastirmanin Amaci

Bu calismanin amaci okul yoneticilerinin liderlik tarzlarinin 6gretmenlerin

titkenmislik diizeylerine etkilerinin ortaya konmasidir.
3.2. Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Calismanin evreni Sanlwrfa ili Haliliye, Eyylibiye, Karakoprii merkez
ilcelerinde bulunan ve Milli Egitim Bakanligi'na bagl olan liselerdir. Calismanin ana
kiitlesi, 1443'0 erkek, 1078'1 kadin olmak iizere 2521 dgretmendir. Ana kiitleye % 5
hata payr % 95 giivenilirlik ile ulasilmasi gereken orneklem sayis1 384 olarak
belirlenmistir. Bu c¢alismada anket 400 Ogretmene goniillii katilim yoluyla

uygulanmustir.

. TOBB Fen Lisesi
. Sanlurfa Fen Lisesi
. CEAS Sanlurfa Anadolu Lisesi

. Sanlurfa Anadolu Lisesi

1
2
3
4
5. Yahya Kemal Beyatli Anadolu Lisesi
6. GAP Anadolu Lisesi

7. TES-IS Anadolu Lisesi

8. Emine Goncii Anadolu Lisesi

9. Hac1 Bozan Bozanoglu Mesleki ve Teknik Anadolu Lisesi
10. Abdulkadir Goncii Anadolu Lisesi

11. Sanlurfa Kiz Anadolu Imam Hatip Lisesi

12. Mehmet Giines Sosyal Bilimler Lisesi
13. Masuk Mesleki ve Teknik Anadolu Lisesi
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14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24,
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.
34,
35,
36.
37.
38.
39.
40.
41.
42.
43.
44,
45.
46.

Aysegiil Kaman Anadolu Lisesi

Sair Nabi Anadolu Lisesi

GAP Kiz Anadolu Lisesi

Karakoprii Hatice Kiibra Kiz Anadolu imam Hatip Lisesi
H. Sebiha Ozlek Anadolu Lisesi

Sanliurfa Sosyal Bilimler Lisesi

Sanlurfa Esentepe IMKB Anadolu Lisesi
Osmangazi Anadolu Lisesi

Urfa Anadolu Lisesi

Sanlurfa Anadolu imam Hatip Lisesi

Orhangazi Kiz Anadolu Imam Hatip Lisesi
Atatiirk Anadolu Lisesi

Fatma Zehra Kiz Anadolu Imam Hatip Lisesi
Adnan Menderes Anadolu Lisesi

Sanlurfa Anadolu Kiz Lisesi

Eyyiip Goncii Anadolu Lisesi

Karakdprii Cok Programli Anadolu Lisesi
Ismail-Nazif Bayraktar Mesleki ve Teknik Anadolu Lisesi
Gazi Anadolu Lisesi

Akabe Toki Anadolu Lisesi

Bahgelievler Mesleki ve Teknik Anadolu Lisesi
IMKB Cok Programli Anadolu Lisesi

Urfa Mesleki ve Teknik Anadolu Lisesi

Yiizbas1 Ali Saip Ursavag Anadolu Lisesi
Eyyiibiye Kiz Anadolu Imam Hatip Lisesi
Nesibe Hatun Kiz Anadolu Imam Hatip Lisesi
Davut Zeki Akpinar Anadolu Imam Hatip Lisesi
GAP Mesleki ve Teknik Anadolu Lisesi

Evliya Celebi Mesleki ve Teknik Anadolu Lisesi
Turgut Ozal Mesleki ve Teknik Anadolu Lisesi
Rabia Hatun Kiz Anadolu Imam Hatip Lisesi
Karakdprii Cok programli Anadolu Lisesi
Direkli Ayhan Sahenk Mesleki ve Teknik Anadolu Lisesi
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47. Mahmut-ikbal Biiyiikkircali Mesleki ve Teknik Anadolu Lisesi
48. Sair Nabi Anadolu imam Hatip Lisesi

49. Eyyiibiye Anadolu Imam Hatip Lisesi

50. Camlidere Cok programli Anadolu Lisesi

51. Siileymaniye Anadolu Imam Hatip Lisesi

52. Yardime1 Cok Programli Anadolu Lisesi

53. Mutluca Ali Kog¢ Cok programli Anadolu Lisesi

54. Eyyiibiye Ayhan Sahenk Mesleki ve Teknik Anadolu Lisesi
55. Mehmet Zahid Kotku Anadolu imam Hatip Lisesi

56. Karakoprii Anadolu Imam Hatip Lisesi

57. Konuklu Mesleki ve Teknik Anadolu Lisesi

58. Eyyiibiye Sanayi Mesleki ve Teknik Anadolu Lisesi

3.3. Arastirmanin Hipotezleri
Arastirmanin hipotezleri asagida siralanmaktadir.

H1: Liderlik tarzlart 6gretmenlerin duygusal tiikenmiglik boyutu iizerinde

etkiye sahiptir.

H2: Liderlik tarzlar1 6gretmenlerin duyarsizlasma boyutu iizerinde etkiye

sahiptir.

H3: Liderlik tarzlar1 ogretmenlerin kisisel basar1 boyutu iizerinde etkiye

sahiptir.

H4: Okul miidiirlerinin liderlik tarzlari, 6gretmenlerin kariyer basamaklarina

gore farklilik gostermektedir.

H5: Ogretmenlerin tiikenmislik seviyeleri, kariyer basamaklarina gore

farklilik gostermektedir.

H6: Okul miidiirlerinin liderlik tarzlari, 6gretmenlerin yaglarma gore farklilik

gostermektedir.

H7: Ogretmenlerin tiikenmislik seviyeleri, yaslarma gore farklilik

gostermektedir.
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HS8: Okul miidiirlerinin liderlik tarzlari, 0gretmenlerin cinsiyetlerine gore

farklilik gostermektedir.

H9: Ogretmenlerin tiikenmislik seviyeleri, cinsiyetlerine gore farklilik

gostermektedir.

H10: Okul miidiirlerinin liderlik tarzlari, 6gretmenlerin medeni durumlarina

gore farklilik gostermektedir.

H11: Ogretmenlerin tiikenmislik seviyeleri, medeni durumlarina gére farklilik

gostermektedir.

H12: Okul miidiirlerinin liderlik tarzlari, 6gretmenlerin ¢alistiklar1 okuldaki

gorev siiresine gore farklilik gostermektedir.

H13: Ogretmenlerin tilkenmislik seviyeleri, calistiklart okuldaki goérev

stiresine gore farklilik géstermektedir.

H14: Okul miidiirlerinin liderlik tarzlari, 6gretmenlerin meslekteki toplam

hizmet stirelerine gore farklilik gostermektedir.

H15: Ogretmenlerin tiikenmislik seviyeleri, meslekteki toplam hizmet

stirelerine gore farklilik gostermektedir.

H16: Okul miidiirlerinin liderlik tarzlari, 6gretmenlerin bitirdikleri son egitim

kurumuna gore farklilik géstermektedir.

H17: Ogretmenlerin tiikenmislik seviyeleri, bitirdikleri son egitim kurumuna

gore farklilik gostermektedir.

3.4. Arastirmada Kullamlan Veri Toplama Yoéntemi

Arastirmada birincil veri toplama yontemi olarak anket kullanilmistir. Amaca
yonelik olusturulan anket 3 boliimden olusmaktadir. Ilk bdliim katilimci
Ogretmenlerin kisisel bilgilerine yonelik 7 adet sorudan olusmaktadir. Bu sorular
Ogretmenlerin kariyer basamaklari, yaslari, cinsiyetleri, medeni durumlari, su anda

calistiklar1 okuldaki calisma siireleri, meslekteki toplam hizmet siireleri ve
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bitirdikleri son egitim kurumlarina yoneliktir. Anketin ikinci bolimiinde Maslach

titkenmislik 6lgegi, liciincii boliimiinde ise liderlik tarzlart 6l¢egi kullanilmistir.

3.4.1. Maslach Tiikenmislik Olcegi

Maslach tiikenmislik 0Olgegi Maslach & Jackson (1981) tarafindan
gelistirilmis, Ince ve Sahin (2015) tarafindan Tiirkceye uyarlanmistir. Olgek 5°li
likert tipinde 22 adet maddeden olusmaktadir. Olgek 3 ayr1 alt boyuta sahiptir. Bu alt
boyutlar duygusal tiikenme, duyarsizlasma ve kisisel basar1 seklindedir. Duygusal
tikenme ve duyarsizlasma alt boyutlarindaki yiliksek puanlar, yiiksek duygusal
tikenme ve duyarsizlagsmayi1 gosterirken, kisisel basari alt boyutundaki yiiksek
puanlar, yiiksek kisisel basar1 algisim gostermektedir. Ince ve Sahin (2015)’in
caligmasinda her bir alt boyut i¢in hesaplanan Cronbach Alpha katsayisinin duygusal
titkenme boyutu icin 0.88, duyarsizlagsma boyutu icin 0.78, kisisel basar1 boyutu i¢in
0.74 bulundugu belirtilmektedir. Bunun yaninda yapilan gecerlik ve giivenilirlik

caligmalari ile 6lgegin 6zgiin yapisinin korundugu ortaya konulmustur.

3.4.2. Liderlik Tarzlar1 Olgegi

Liderlik tarzlar1 dlgegi Bass ve Stogdill (1990) tarafindan gelistirilmistir.
Olgegin Tiirkge versiyonu Bildik’in (2009) yiiksek lisans tezinden alinmistir. Olgek
5°1i likert tipinde 36 maddeden olusmaktadir. Olgek déniistiiriicii liderlik, etkilesimci
liderlik ve tam serbesti tantyan liderlik seklinde 3 ayri alt boyuttan olugmaktadir.
Olgek alt boyutlarindan alinan yiiksek puanlar belirtilen alt boyutlardan olumlu bir
sekilde etkilenildigini gdstermektedir. Olgegin giivenilirlik analizi Cronbach’s Alpha
katsayisi ile tespit edilmistir. Katsayist 0.94 olarak belirlenmis ve giivenilir kabul

edilmistir (Bildik, 2009).

3.4.3. Arastirmanin Analizi

Arastirmanin analizinde IBM SPSS 20 programi kullanilacaktir. Analizde
oncelikle o6gretmenlerin kisisel bilgilerine iliskin veriler frekans analizi yontemiyle
gosterilecektir. Daha sonra arastirma degiskenlerine iligskin elde edilen betimsel

veriler gosterilecek ve arastirma degiskenleri arasindaki iligkiye Pearson korelasyon
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analizi yontemiyle bakilacaktir. Liderlik tarzlarmin tiikenmislik seviyelerine olan
etkisini incelemek amaciyla, 3 adet liderlik tarzinin tiikkenmislik Slgeginin 3 ayr alt
boyutuna olan etkisi, regresyon analizi yontemiyle incelenecektir. Analizin sonraki
kisminda 6gretmenlerin kisisel bilgileri ile liderlik tarzlar1 6lgegi ve tiikenmislik
6l¢eginden aldiklar1 puanlar arasindaki iligkiye tek yonlii varyans analizi ve bagimsiz

orneklem t testi yontemiyle bakilacaktir.

3.5. Bulgular

3.5.1. Kisisel Bilgilere Iliskin Bulgular

Tablo 5.0gretmenlerin Kariyer Basamaklarina iliskin Frekans Analizi Sonuglari

Kariyer basamagimiz? Frekans Yiizde
Aday 6gretmen 75 18,8
Ogretmen 256 64,0
Uzman 6gretmen 49 12,3
Basogretmen 20 5,0
Toplam 400 100,0

Frekans analizi sonrasinda bulunan sonuglar incelendiginde 6gretmenlerin
%18,8’inin aday Ogretmen, %64’ liniin 6gretmen, %12,3’ilinlin uzman 6gretmen ve

%35’1nin baségretmen oldugu goriilmektedir.

Tablo 6.0gretmenlerin Yaslarina iliskin Frekans Analizi Sonuglart

Yasimiz? Frekans Yiizde
21-30 149 37,3
31-40 146 36,5
41-50 67 16,8
51 ve Usti 38 9,5
Toplam 400 100,0
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Frekans analizi sonrasinda bulunan sonuglar incelendiginde Ogretmenlerin
%37,3’liniin 21-30 yas araliginda oldugu gorilirken, 9%36,5’inin 31-40 yas
araliginda oldugu, %16,8’inin 41-50 yas aralifinda oldugu ve %9,5’inin 51 yas ve

iistiinde oldugu goriilmektedir.

Tablo 7. Ogretmenlerin Cinsiyetlerine iliskin Frekans Analizi Sonuglari

Cinsiyet Frekans Yiizde
Kadin 250 62,5
Erkek 150 37,5
Toplam 400 100,0

Frekans analizi sonrasinda bulunan sonuclar incelendiginde 6gretmenlerin

%62,5’inin kadin, %37,5’inin ise erkek oldugu bulunmustur.

Tablo 8.0gretmenlerin Medeni Durumlarina iliskin Frekans Analizi Sonuglari

Medeni durum Frekans Yiizde
Evli 199 49,8
Bekar 201 50,3
Toplam 400 100,0

Frekans analizi sonrasinda bulunan sonuglar incelendiginde 6gretmenlerin

%49,8’inin evli, %50,3 liniin ise bekar oldugu bulunmustur.

Tablo 9.0gretmenlerin Su An Calistiklar1 Okuldaki Gérev Siirelerine Iliskin Frekans

Analizi Sonuglari

Kac¢ yildir bu okulda gorev

yapiyorsunuz? Frekans Yiizde
13 163 40,8
4-6 144 36,0
[ 72 18,0
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10 y1l ve tstii 21 5,3

Toplam 400 100,0

Frekans analizi sonrasinda bulunan sonuglar incelendiginde Ogretmenlerin
%40,8’ininsu an ¢alistiklar1 okulda 1-3 yildir ¢alistiklar1 goriiliirken, %36’simin 4-6
yildir, %18’inin 7-9 yildir ve %5,3’tntin 10 yil ve {stl siiredir calistiklar:

gorilmiistiir.

Tablo 10.Ogretmenlerin Meslekteki Toplam Hizmet Siirelerine iliskin Frekans

Analizi Sonuglari

Meslekteki  toplam  hizmet

siireniz? Frekans Yiizde
1-5 138 34,5
6-10 85 21,3
11-15 79 19,8
16 yil ve iistii 98 245
Toplam 400 100,0

Frekans analizi sonrasinda bulunan sonucglar incelendiginde Ogretmenlerin
%34,5’inin meslekte 1-5 yildir hizmette bulunduklar1 gériiliirken, %21,3’{inlin 6-10
yildir, %19,8’inin 11-15 yildir ve %24,5’inin 16 yildan uzun siiredir meslekte
hizmette bulunduklar1 goriilmektedir.

Tablo 11. Ogretmenlerin Bitirdikleri Son Egitim Kurumuna Iliskin Frekans Analizi
Sonuglar

Bitirdiginiz son egitim kurumu? Frekans Yiizde
On lisans 9 2,3
Lisans 283 70,8
Yiiksek lisans 90 225
Doktora 18 4,5
Toplam 400 100,0
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Frekans analizi sonrasinda bulunan sonuglar incelendiginde Ogretmenlerin
%2,3’linlin 6n lisans mezunu oldugu goriiliirken, %70,8’1 lisans mezunu, %22,5’i

yiiksek lisans mezunu, %4,5°1 ise doktora mezunudur.

3.5.2. Arastirma Degiskenlerine Iliskin Bulgular

Tablo 12. Maslach Tiikenmislik Olgegi Alt Boyutlarma iliskin Betimsel Analiz

Sonuglart
.. . Std.
N Minimum Maksimum Ortalama
Sapma
Duygusal tiikenme 400 1,00 5,00 3,03 1,14
Duyarsizlagsma 400 1,20 4,60 2,63 ,84
Kisisel basari 400 2,00 4,75 3,52 53

Cronbach’s alpha: 0,916

Yapilan betimsel analiz sonucunda Ogretmenlerin Maslach tiikkenmislik
Olceginin duygusal tilkenme alt boyutundan aldiklari ortalama puan 3,03+1,14,
duyarsizlagsma alt boyutundan aldiklar1 ortalama puan 2,63+0,84 ve kisisel basar1 alt
boyutundan aldiklar1 ortalama puan 3,5240,53 olarak bulunmustur. Yapilan
giivenirlik analizinde 6lgegin Cronbach’s alpha degerinin 0,916 oldugu bulunmustur.

Bu deger 6lgegin oldukga giivenilir oldugunu gostermektedir.

Tablo 13. Liderlik Tarzlar1 Olgegi Alt Boyutlarina iliskin Betimsel Analiz Sonuglar

N Minimum Maksimum Ortalama Std.
Sapma
Doniistiriici 400 1,00 500 2,88 1,06
liderlik
Etkilesimci liderlik 400 1,00 422 3,10 .58
Tam serbesti 400 1,00 5,00 3,08 87

tantyan liderlik

Cronbach’s alpha: 0,920
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Yapilan betimsel analiz sonucunda 6gretmenlerin liderlik tarzlar1 dlgeginin
dontstiiriicii liderlik alt boyutundan aldiklar1 ortalama puan 2,88+1,06, etkilesimci
liderlik alt boyutundan aldiklar1 ortalama puan 3,10+0,58 ve tam serbesti taniyan
liderlik alt boyutundan aldiklar1 ortalama puan 3,08+0,87 olarak bulunmustur.
Yapilan giivenirlik analizinde 6lgegin Cronbach’s alpha degerinin 0,920 oldugu

bulunmustur. Bu deger 6l¢egin oldukca giivenilir oldugunu gostermektedir.

Tablo 14. Arastirma Degiskenleri Arasindaki Iliskiye Yonelik Pearson Korelasyon
Analizi Sonuglar1

Duygusal Duyarsizlagma Kisisel basari
tilkenme
r -,611** -,625** ,042
Donitistiirticii liderlik
p ,000 ,000 ,405
r -,167** -,292%* -,081
Etkilesimci liderlik
p ,001 ,000 ,105
r ,609** AT78** -,118*
Tam serbesti tantyan liderlik
p ,000 ,000 ,018

*p<,05**p<,01

Yapilan Pearson korelasyon analizi sonuglarina gore duygusal tiikkenme ile
liderlik tarzlari 6l¢eginin alt boyutu olan doniistiiriicii liderlik arasinda negatif yonli
giiclii ve anlamli bir korelasyon bulunmustur, r = -,611, p < ,01. Ayrica duygusal
tikenme ile liderlik tarzlar1 6lgeginin alt boyutu olan etkilesimci liderlik arasinda
negatif yonlii zayif ve anlamli bir korelasyon bulunmustur, r = -,167, p < ,01. Bu
sonuclara gore okul miidiirlerinin doniistliriicii ve etkilesimci liderlik 6zellikleri
azaldiginda, 6gretmenlerin duygusal tilkenme diizeyleri artis gostermektedir. Bunun
yani sira duygusal tiilkenme ile tam serbesti taniyan liderlik arasinda pozitif yonli
giiclii ve anlamli bir korelasyon bulunmustur, r = ,609, p < ,01. Buna goére okul
midiirlerinin tam serbesti taniyan liderlik 6zelligi arttiginda 6gretmenlerin duygusal

tiikkenme diizeyi de artmaktadir.

Duyarsizlagsma ile liderlik tarzlar1 Glgeginin alt boyutu olan doéntstiiriicti
liderlik arasinda negatif yonlii gii¢lii ve anlamli bir korelasyon bulunmustur, r = -
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625, p < ,01. Ayrica duyarsizlasma ile liderlik tarzlari 6lgeginin alt boyutu olan
etkilesimci liderlik arasinda negatif yonlii orta giigte ve anlamli bir korelasyon
bulunmustur, r = -,292, p < ,01. Buna gore okul miidiirlerinin doniistiiriicii ve
etkilesimci liderlik ozellikleri azaldiginda, 6gretmenlerin duyarsizlasma diizeyleri
artis gostermektedir. Bunun yani sira duyarsizlagsma ile tam serbesti taniyan liderlik
arasinda pozitif yonli giiclii ve anlamli bir korelasyon bulunmustur, r = ,478, p <,01.
Buna gore okul midiirlerinin tam serbesti taniyan liderlik 6zelligi arttiginda

O0gretmenlerin duyarsizlasma diizeyi de artmaktadir.

Son olarak kisisel basari ile tam serbesti taniyan liderlik arasinda negatif
yonlii zayif ve anlamli bir korelasyon bulunmustur, r = -118, p <,05. Buna gore okul
miidiirlerinin tam serbesti taniyan liderlik 6zelligi arttifinda 6gretmenlerin kisisel

basar1 diizeyi azalmaktadir.

35.3. Okul Yoneticilerinin Liderlik Tarzlarinmm Ogretmenlerin

Tiikenmisliklerine Olan Etkisine Iliskin Bulgular

Tablo 15.Liderlik Tarzlar1 Olgegi Alt Boyutlarmin Duygusal Tiikkenme Uzerindeki

Etkisine Yonelik Regresyon Analizi Sonuglari

Standardize

. . Standardize edilmis
edilmemis

katsayilar katsayilar
Std.

5 hata p t p - .
Sabit 2,710 ,261 20,37 000
Donustiirticti
liderlik -404 065 -374 6249 000 15,45

* 501

Etkilesimci liderlik  -,090 104 _046 -866 387

Tam serbesti

tantyan liderlik 972 ,067 436 8,505 ,000

Bagimli degisken: Duygusal tiikenme

*p<,01,r=,708
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Yapilan regresyon analizi sonuglarina gore liderlik tarzlari 6l¢eginin alt
boyutlarinin duygusal tiikenme {izerindeki etkisine bakildiginda bu modelin
istatistiksel olarak anlamli oldugu ve liderlik tarzlar1 6l¢eginin boyutlarinin duygusal
tikenme degiskeninin varyansmin %350,1’ini aciklayabildigi goriilmektedir, R? =
,501; F (3, 396) = 132,715, p < ,01. Bulunan sonuglar incelendiginde degiskenler
arasindaki korelasyon katsayisinin pozitif yonlii ve giiclii oldugu goriilmektedir, r =
,708.Doniistiirticii liderligin, duygusal tiikenme {izerinde anlamli ve negatif bir etkisi
oldugu goriilmektedir (B = -,374, p < ,01). Bunun yani sira tam serbesti taniyan
liderligin, duygusal tiikenme iizerinde anlamli ve pozitif bir etkisi oldugu

goriilmektedir (B =,436, p<,01).

Tablo 16.Liderlik Tarzlari Olgegi Alt Boyutlarinin Duyarsizlasma Uzerindeki

Etkisine Yonelik Regresyon Analizi Sonuglari

Standeyize Standardize edilmis

edilmemis
Katsayilar katsayilar
Std.

B hata B t P F R?
Sabit 3239 205 é5’76 000
Doniistiirict 328 051  -410 -6456 000
liderlik : ! ! 456, 102,859

! 438

Etkilesimei liderlik -184 082  -127 -2.248 025

Tam serbesti

tantyan liderlik ,294 ,053 ,302 5,554 ,000

Bagimli degisken: Duyarsizlasma

*p < ,01,r1=,662

Yapilan regresyon analizi sonuglarma gore liderlik tarzlari 6lgeginin alt
boyutlarinin duyarsizlagsma tizerindeki etkisine bakildiginda bu modelin istatistiksel
olarak anlamli oldugu ve liderlik tarzlar1 Olgeginin boyutlarmin duyarsizlagsma
degiskeninin varyansinin %43,8’ini agiklayabildigi goriilmektedir, R? = ,438; F (3,
396) = 102,859, p < ,01. Bulunan sonuglar incelendiginde degiskenler arasindaki
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korelasyon katsayisinin pozitif yonlii ve giliglii oldugu goriilmektedir, 1=
,662.Dontistiirticti liderligin, duyarsizlasma {izerinde anlamli ve negatif bir etkisi
oldugu goriilmektedir (f = -,410, p < ,01). Bunun yani sira tam serbesti taniyan

liderligin, duyarsizlasma iizerinde anlamli ve pozitif bir etkisi oldugu goriilmektedir
(B =,302, p<,01).

Tablo 17.Liderlik Tarzlari Olcegi Alt Boyutlarmimn Kisisel Basar1 Uzerindeki

Etkisine Yonelik Regresyon Analizi Sonuglari

Standardize Standardize edilmis

edilmemis
katsayilar katsayilar
Std.
B hata B p P F R?
Sabit 3843 171 32’41 000
ﬁé’;‘;ﬁ:‘lmu 033 042 066 788 431
2563 019
Etkilesimci liderlik -096 068  -105 -1,401 162

Tam serbesti

tantyan liderlik -041 044 -066 -920 ,358

Bagimli degisken: Kisisel basar1

*p<,01,r=,138

Yapilan regresyon analizi sonuglarina gore liderlik tarzlari Slgeginin alt
boyutlarinin kisisel basar1 {izerindeki etkisine bakildiginda bu modelin istatistiksel
olarak anlamli olmadig1 goriilmektedir, R? = 019; F (3, 396) = 2,563, p > ,05.
Sonuglara bakildiginda degiskenler arasindaki korelasyon katsayisinin pozitif yonlii
ve giigsliz oldugu goriilmektedir, r = ,138.0Olusturulan regresyon modeli istatistiksel
olarak anlamli olmadig1 i¢in liderlik tarzlar1 6lgeginin alt boyutlarinin kisisel basari

tizerindeki etkisi incelenmemistir.

64



3.5.4. Kisisel Bilgiler ile Arastirma Degiskenleri Arasindaki iliskiye
Yonelik Bulgular
Tablo 18.Kariyer Basamagi ile Arastirma Degiskenleri Arasindaki Iliskiye Yonelik

Kruskal-Wallis Analizi Sonuglari

Kariyer basamagi N Ort. SS X? p
Aday 6gretmen 75 253 |71

Duygusal Ogretmen 256 3,20 1,26

tikenme Uzman 6gretmen 49 3,03 .96 17,643,001
Basogretmen 20 266 .29
Aday 6gretmen 75 2,24 60
Ogretmen 256 2,73 91

Duyarsizlagsma Uzman 6gretmen 49 281 70 21,298 ,000
Basogretmen 20 234 64
Aday 6gretmen 75 3,44 53

- Ogretmen 256 353 50

Kistsel basarl Uzman 6gretmen 49 349 64 2,438 487
Bagogretmen 20 3,66 ,73
Aday 6gretmen 75 3,62 |75

Déniistiiriici ~ Ogretmen 256 2,75 1,00

liderlik Uzman 0gretmen 49 2,15 1,15 79,345,000
Basogretmen 20 359 34
Aday 6gretmen 75 3,14 60

Etkilesimci Ogretmen 256 3,16 52

liderlik Uzman 0gretmen 49 2,72 81 16488, 001
Basogretmen 20 3,01 27

Tam serbesti Acvlay O0gretmen 75 2,78 75

tantvan Ogretmen 256 3,17 85 17 362 001

I de?llik Uzman 6gretmen 49 3,18 1,15 ! '
Basogretmen 20 281 21

Kariyer basamagi gruplarindan baségretmen grubunun frekans sayis1 30’dan
az oldugu i¢in parametrik olmayan testlerden Kruskal-Wallis analizi uygulanmistir.
Analiz sonucunda O&gretmenlerin  kariyer basamaklarmin duygusal tiikkenme
diizeylerine gore anlaml bir sekilde farklilastigr bulunmustur, X? = 17,643, p <,01.
Bulunan anlamli farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu tespit edebilmek
amactyla ikili karsilastirma testi sonuglarina bakilmistir. Buna gére 6gretmenlerin ve
uzman Ogretmenlerin duygusal tiikkenme diizeyi, aday Ogretmenlerden ve

basogretmenlerden anlamli bir sekilde daha ytiksektir.
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Ogretmenlerin kariyer basamaklarinin duyarsizlasma diizeylerine gore
anlamli bir sekilde farklilastigi bulunmustur, X? = 21,298, p < ,01. Bulunan anlamli
farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu tespit edebilmek amaciyla ikili
karsilastirma testi sonuglarina bakilmistir. Buna gore O&gretmen ve uzman
Ogretmenlerin duyarsizlasma diizeyi, aday Ogretmenlerden ve basdgretmenlerden

anlaml bir sekilde daha yiiksektir.

Ogretmenlerin kariyer basamaklarinin kisisel basar1 diizeylerine gore anlamli

bir sekilde farklilasmadig1 bulunmustur, X? = 2,438, p > ,05.

Ogretmenlerin  kariyer basamaklarmin, okul miidiirlerinin doniistiiriicii
liderlik diizeylerine gore anlamli bir sekilde farklilagtigi bulunmustur, X?= 79,345, p
< ,01. Bulunan anlaml farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu tespit edebilmek
amactyla ikili karsilastirma testi sonucglarina bakilmistir. Buna gore uzman
Ogretmenler, okul midiirlerinin donistiiriici  liderlik  6zelliginden, aday
Ogretmenlere, 0gretmenlere ve bas Ogretmenlere gore daha olumsuz bir sekilde
etkilenmektedir. Bunun yami sira Ogretmenler, okul miidiirlerinin doniistiiriicti
liderlik 6zelliginden, aday Ogretmenler ve basdgretmenlere gére daha olumsuz bir

sekilde etkilenmektedir.

Ogretmenlerin kariyer basamaklarinm, okul miidiirlerinin etkilesimci liderlik
diizeylerine gore anlamli bir sekilde farklilastigr bulunmustur, X? = 16,399, p <,0l
Bulunan anlamli farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu tespit edebilmek
amaciyla ikili Karsilastirma testi sonuglarmma bakilmigtir. Buna goére uzman
ogretmenler, okul miidiirlerinin etkilesimei liderlik 6zelliginden, aday 6gretmenler ve

ogretmenlere gore daha olumsuz bir sekilde etkilenmektedir.

Ogretmenlerin kariyer basamaklarinin, okul miidiirlerinin tam serbesti taniyan
liderlik diizeylerine gére anlamli bir sekilde farklilagtigi bulunmustur, X?=17,362, p
<,01. Bulunan anlaml farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu tespit edebilmek
amaciyla ikili karsilastirma testi sonuclarina bakilmistir. Buna gore aday
ogretmenler, okul miidiirlerinin tam serbesti taniyan liderlik o6zelliginden

Ogretmenlere gore daha olumsuz bir sekilde etkilenmektedir.
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Tablo 19. Yas ile Arastirma Degiskenleri Arasindaki iliskiye Yonelik Tek Yénlii

Varyans Analizi Sonuglari

Yas N Ort. SS F p
21-30 149 265 71

Duygusal 31-40 146 292 114

tikenme 41-50 67 3,66 143 21,980,000
51 ve Usti 38 3,83 1,15
21-30 149 242 64
31-40 146 252 86

Duyarsizlagma 41-50 67 203 92 16,174  ,000
51 ve ustu 38 3,30 91
21-30 149 336 55

.. 31-40 146 3,61 48

Kisisel basari 41-50 67 382 45 17,915 ,000
51 ve usti 38 325 49
21-30 149 3,18 99

Dontstiiriici 31-40 146 2,73 1,06

liderlik 41-50 67 279 114 092 000
51 ve usti 38 251 .89
21-30 149 3,01 72

Etkilesimci 31-40 146 3,17 59

liderlik 41-50 67 320 20 %7 014
51 ve usti 38 294 30

Tam serbesti 21-30 149 2,77 86
31-40 146 3,12 |75

e 41-50 67 348 101 +867 000
51 ve ustu 38 3,44 62

Yapilan tek yonlii varyans analizi sonucunda Ogretmenlerin yaslarinin
duygusal tiikenme diizeylerine gore anlamli bir sekilde farklilagtigr bulunmustur, F(3,
396) = 21,980, p <,01. Bulunan anlaml farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu
tespit edebilmek amaciyla Bonferroni Post-hoc testi uygulanmistir. Buna gore 41 yas
tizeri 6gretmenlerin duygusal tiikkenme diizeyi, 40 yas alt1 6gretmenlerden anlamli bir

sekilde daha yiiksektir.

Ogretmenlerin yaslarmim duyarsizlasma diizeylerine gore anlamli bir sekilde
farklilastigr bulunmustur, F(3, 396) = 16,174, p < ,01. Bulunan anlaml farkliligin
hangi gruplar arasinda oldugunu tespit edebilmek amaciyla Bonferroni Post-hoc testi
uygulanmistir. Buna gore 41 yas lizeri 6gretmenlerin duyarsizlagsma diizeyi, 40 yas

alt1 6gretmenlerden anlamli bir sekilde daha ytiksektir.
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Ogretmenlerin yaslarnin kisisel basar1 diizeylerine gore anlamli bir sekilde
farklilastigr bulunmustur, F(3, 396) = 17,915, p < ,01. Bulunan anlamli farkliligin
hangi gruplar arasinda oldugunu tespit edebilmek amaciyla Bonferroni Post-hoc testi
uygulanmistir. Buna gore 21-30 yas arasindaki ve 51 yas lstiindeki 6gretmenlerin

kisisel basar1 diizeyleri, 31-50 yas aras1 6gretmenlerden daha diisiiktiir.

Ogretmenlerin yaslarinin, okul miidiirlerinin doniistiiriicii liderlik diizeylerine
gore anlamli bir sekilde farklilastigt bulunmustur, F(3, 396) = 6,932, p < ,01.
Bulunan anlamli farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu tespit edebilmek
amaciyla Bonferroni Post-hoc testi uygulanmistir. Buna gore 21-30 yas arasindaki
Ogretmenler, okul miidiirlerinin dondistiiriicii liderlik 6zelliginden, 31-40 yas
arasindaki ve 51 yas istiindeki Ogretmenlere gore daha olumlu bir sekilde

etkilenmektedir.

Ogretmenlerin yaslarmmn, okul miidiirlerinin etkilesimci liderlik diizeylerine
gore anlamli bir sekilde farklilastigi bulunmustur, F(3, 396) = 3,557, p < ,05.
Bulunan anlamli farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu tespit edebilmek
amaciyla Bonferroni Post-hoc testi uygulanmistir. Buna gére 21-30 yas arasindaki ve
51 yas tstiindeki ogretmenler, okul miidiirlerinin etkilesimci liderlik 6zelliginden,

31-50 yas aras1 6gretmenlere gore daha olumsuz bir sekilde etkilenmektedir.

Ogretmenlerin yaslarinm, okul miidiirlerinin tam serbesti taniyan liderlik
diizeylerine gore anlamli bir sekilde farklilastigi bulunmustur, F(3, 396) = 14,867, p
<,01. Bulunan anlaml farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu tespit edebilmek
amaciyla Bonferroni Post-hoc testi uygulanmistir. Buna gore 21-30 yas arasindaki
ogretmenler, okul miidiirlerinin tam serbesti taniyan liderlik 6zelliginden 31 yas tizeri
Ogretmenlere gore daha olumsuz bir sekilde etkilenmektedir. Ayrica, 31-40 yas
arasindaki 6gretmenler, okul miidiirlerinin tam serbesti taniyan liderlik 6zelliginden

41-50 yas arasindaki 6gretmenlere gére daha olumsuz bir sekilde etkilenmektedir.

Tablo 20. Cinsiyet ile Arastirma Degiskenleri Arasindaki Iliskiye Yonelik Bagimsiz

Orneklem T Testi Sonuglar1

Cinsiyet N Oort. SS t p
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Duygusal Kadmn 250 2,94 1,08

tikenme -1,958 051
Erkek 150 3,17 1,23
Kadin 250 2,47 |75

Duyarsizlagsma -5,051 ,000
Erkek 150 2,89 93
Kadin 250 354 b2

Kisisel basari 951 342
Erkek 150 3,49 56

Dénilstiiriicii Kadin 250 2,93 97

liderlik 1224 222
Erkek 150 2,80 1,19

Eikilegimci Kadin 250 3,11 54

liderlik 442659
Erkek 150 3,08 ,65

Tam serbesti Kadin 250 3,08 ,79

tantyan , 155 877

liderlik Erkek 150 3,07 99

Yapilan bagimsiz 6rneklem t testi sonucunda 6gretmenlerin cinsiyetlerinin
duygusal tiikenme diizeylerine gore anlamh bir sekilde farklilasmadigi bulunmustur,

t=-1,958, p > ,05.

Ogretmenlerin cinsiyetlerinin duyarsizlasma diizeylerine goére anlamli bir
sekilde farklilagtigi bulunmustur, t = -5,051, p <,01. Buna gore erkek 6gretmenlerin

duyarsizlagsma diizeyi, kadin 6gretmenlerden anlamli bir sekilde daha ytiksektir.

Ogretmenlerin cinsiyetlerinin kisisel basar1 diizeylerine gore anlamli bir

sekilde farklilasmadigi bulunmustur, t = ,951, p > ,05.

Ogretmenlerin cinsiyetlerinin, okul miidiirlerinin déniistiiriicii  liderlik

diizeylerine gore anlamli bir sekilde farklilasmadigi bulunmustur, t = 1,224, p > ,05.

Ogretmenlerin  cinsiyetlerinin, okul miidiirlerinin etkilesimci liderlik

diizeylerine gore anlamli bir sekilde farklilagsmadigi bulunmustur, t = ,442, p > ,05.
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Ogretmenlerin cinsiyetlerinin, okul miidiirlerinin tam serbesti taniyan liderlik

diizeylerine gore anlamli bir sekilde farklilasmadigi bulunmustur, t =,155, p > ,05.

Tablo 21. Medeni Durum ile Arastirma Degiskenleri Arasindaki Iliskiye Y®&nelik

Bagimsiz Orneklem T Testi Sonuglari

Medeni durum N Ort. SS t p
Evli 199 3,08 95
Eiygusa' 071 332
ukenme Bekar 201 2,97 1,30
Evli 199 260 67
Duyarsizlagma -,611 541
Bekar 201 2,65 .99
Evli 199 3,32 50
Kisisel basari -7,781 ,000
Bekar 201 3,71 .50
Déniistiiriicii Evli 199 3,02 91
liderlik 2529 012
Bekar 201 2,75 1,18
A . Evli 199 3,13 ,49
F;kﬂl‘?f(lm‘“ 1179 239
1aerti Bekar 201 3,06 67
Tam serbesti Evli 199 3,16 .84
tantyan 1,830 ,068
liderlik Bekar 201 300 .90

Yapilan bagimsiz Orneklem t testi sonucunda Ogretmenlerin medeni
durumlarinin duygusal tiikkenme diizeylerine gore anlamli bir sekilde farklilagsmadig:

bulunmustur, t =,971, p > ,05.

Ogretmenlerin medeni durumlarmin duyarsizlasma diizeylerine gore anlamli

bir sekilde farklilasmadigi bulunmustur, t = -,611, p > ,05.

Ogretmenlerin medeni durumlarmin kisisel basar diizeylerine gére anlaml
bir sekilde farklilagtigi bulunmustur, t = -7,781, p<,01. Buna gore evli 6gretmenlerin

kisisel basar diizeyleri, bekar 6gretmenlerden daha yiiksektir.
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Ogretmenlerin medeni durumlarmmn, okul miidiirlerinin doniistiiriicii liderlik
diizeylerine gore anlamli bir sekilde farklilagtigi bulunmustur, t = 2,529, p < ,05.
Buna gore evli ogretmenler, okul midiirlerinin doniistiirticii liderlik 6zelliginden,

bekar 6gretmenlere gére daha olumlu bir sekilde etkilenmektedir.

Ogretmenlerin medeni durumlarmin, okul miidiirlerinin etkilesimci liderlik

diizeylerine gore anlamli bir sekilde farklilasmadigi bulunmustur, t = 1,179, p > ,05.

Ogretmenlerin medeni durumlarinin, okul miidiirlerinin tam serbesti taniyan
liderlik diizeylerine gore anlamli bir sekilde farklilagmadigi bulunmustur, t = 1,830, p
> ,05.

Tablo 22.Calisilan Okuldaki Gorev Siiresi ile Arastirma Degiskenleri Arasindaki
Mliskiye Yonelik Kruskal-Wallis Analizi Sonuglart

Calisilan okuldaki

b & N ort. SS X p

gorev siiresi
1-3 163 2,86 ,87

Duygusal 4-6 144 285 1,29

tikenme 7-9 72 3,68 1,21 QP 0
10 y1l ve iistii 21 3,30 .89
1-3 163 253 |77
4-6 144 249 85

Duyarsizlagsma 7.9 79 308 86 25,949 ,000
10 y1l ve iistii 21 2,76 78
1-3 163 3,36 53

.. 4-6 144 3,71 53

Kisisel basari 7.9 79 354 40 29,315 ,000
10 yil ve iistii 21 3,39 58
1-3 163 3,16 97

Dontistiiriicti 4-6 144 265 1,22

liderlik 79 72 286 67 16604 001
10 y1l ve iistii 21 246 1,12
1-3 163 3,15 52

Etkilesimci 4-6 144 3,00 71

liderlik 7-9 72 321 a3 4787 002
10 yil ve iistii 21 292 35

Tam serbesti 1-3 163303 .90
4-6 144 298 83

jayan 79 72 333 93 o136 043
10 y1l ve iistii 21 3,23 53
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Caligilan okulda 10 yildan uzun siire gérev yapan katilimci grubunun frekans
sayist 30°dan az oldugu igin parametrik olmayan testlerden Kruskal-Wallis analizi
uygulanmistir. Analiz sonucunda 6gretmenlerin calistiklar1 okuldaki gorev siiresinin
duygusal tiikenme diizeylerine gore anlamli bir sekilde farklilastigi bulunmustur, X?
= 28,026, p < ,01. Bulunan anlaml farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu tespit
edebilmek amaciyla ikili karsilagtirma testi sonuglarina bakilmistir. Buna gore 7-9
yildir ayn1 okulda c¢alisan Ogretmenlerin duygusal tilkenme diizeyi, 6 yildan az

stiredir ayn1 okulda calisan 6gretmenlerden anlamli bir sekilde daha yiiksektir.

Ogretmenlerin  calistiklart  okuldaki  gdrev  siiresinin  duyarsizlasma
diizeylerine gore anlamli bir sekilde farklilagtigi bulunmustur, X? = 25,949, p <,0l
Bulunan anlamli farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu tespit edebilmek
amaciyla ikili karsilastirma testi sonuglarina bakilmistir. Buna gore 7-9 yildir ayni
okulda ¢alisan 6gretmenlerin duyarsizlasma diizeyi, 6 yildan az siiredir ayni1 okulda

calisan 6gretmenlerden anlamli bir sekilde daha yiiksektir.

Ogretmenlerin calistiklar1 okuldaki gérev siiresinin kisisel basar1 diizeylerine
gore anlamli bir sekilde farklilastig bulunmustur,X2 = 29,315, p < ,01. Bulunan
anlamli farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu tespit edebilmek amaciyla ikili
karsilastirma testi sonuglarina bakilmistir. Buna gore 4-6 yildir ayn1 okulda calisan
ogretmenlerin kisisel bagsar1 diizeyi, 1-3 yildir veya 10 yildan uzun siiredir ayni

okulda ¢alisan 6gretmenlerden anlamli bir sekilde daha yiiksektir.

Ogretmenlerin ¢alistiklar1 okuldaki gorev siiresinin, okul miidiirlerinin
dontstiiriicii liderlik diizeylerine gore anlamli bir sekilde farklilastigi bulunmustur,
X? = 16,604, p < ,01. Bulunan anlamli farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu
tespit edebilmek amaciyla ikili karsilastirma testi sonuglarina bakilmistir. Buna gore
1-3 yildir aym1 okulda ¢alisan 6gretmenler, okul miidiirlerinin doéniistiiriicti liderlik
ozelliginden, 4-6 yildir veya 10 yildan uzun stiredir ayn1 okulda ¢alisan 6gretmenlere

gore daha olumlu bir sekilde etkilenmektedir.

Ogretmenlerin ¢ahistiklar1 okuldaki gérev siiresinin, okul miidiirlerinin

etkilesimci liderlik diizeylerine gore anlaml bir sekilde farklilastigi bulunmustur, X?
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= 14,787, p < ,01. Bulunan anlaml farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu tespit
edebilmek amaciyla ikili karsilagtirma testi sonuglarma bakilmistir. Buna gore 7-9
yildir ayn1 okulda ¢alisan &gretmenler, okul miidiirlerinin etkilesimci liderlik
ozelliginden, 4-6 yildir veya 10 yildan uzun siiredir ayn1 okulda ¢alisan 6gretmenlere

gore daha olumlu bir sekilde etkilenmektedir.

Ogretmenlerin ¢alistiklarr okuldaki gorev siiresinin, okul miidiirlerinin tam
serbesti taniyan liderlik diizeylerine goére anlamli bir sekilde farklilastigi
bulunmustur,X? = 8,136, p <,05. Bulunan anlamli farkliligin hangi gruplar arasinda
oldugunu tespit edebilmek amaciyla ikili karsilagtirma testi sonuglarina bakilmistir.
Buna gore 4-6 yildir ayn1 okulda calisan 6gretmenler, okul miidiirlerinin tam serbesti

tantyan liderlik 6zelliginden 7-9 yildir aym okulda calisan 6gretmenlere gére daha

olumsuz bir sekilde etkilenmektedir.

Tablo 23.Meslekteki Toplam Hizmet Siiresi ile Arastirma Degiskenleri Arasindaki
lliskiye Yénelik Tek Yénlii Varyans Analizi Sonuglari

Meslekteki toplam

hizmet stiresi N ort. RS S P
1-5 138 264 72

Duygusal 6-10 85 2,87 1,13

tikenme 11-15 79 2,92 1,05 24,501,000
16 yil ve iistii 98 3,80 1,34
1-5 138 2,38 .65
6-10 85 2,53 ,80

Duyarsizlagsma 11-15 79 263 87 14,412 ,000
16 y1l ve iistii 98 3,06 95
1-5 138 3,33 52

.. 6-10 85 3,57 44

Kisisel basari 11-15 79 360 59 9,489 ,000
16 yil ve iistii 98 3,67 52
1-5 138 3,31 ,87

Doniistiiriici 6-10 85 2,85 1,19

liderlik 11-15 79 243 gg 14989 000
16 y1l ve iistii 98 2,68 1,09
1-5 138 3,13 54

Etkilesimci 6-10 85 3,25 87

liderlik 11-15 79 285 4g 266,000
16 yil ve iistii 98 3,12 29

Tam serbesti <2 138 28 77
6-10 85 2,88 1,00

}fggﬁ?ﬁ 11-15 79 312 g2 1>461 000
16 y1l ve iistii 98 3,54 88
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Yapilan tek yonlii varyans analizi sonucunda ogretmenlerin meslekteki
toplam hizmet siiresinin duygusal tiikenme diizeylerine gore anlamli bir sekilde
farklilastig1r bulunmustur, F(3, 396) = 24,501, p < ,01. Bulunan anlaml farkliligin
hangi gruplar arasinda oldugunu tespit edebilmek amaciyla Bonferroni Post-hoc testi
uygulanmistir. Buna gore meslekte 16 yildan uzun siiredir ¢alisan 6gretmenlerin
duygusal tilkenme diizeyi, meslekte 15 yildan az siiredir ¢alisan 6gretmenlerden

anlaml bir sekilde daha yiiksektir.

Ogretmenlerin meslekteki toplam hizmet siiresinin duyarsizlasma diizeylerine
gore anlamli bir sekilde farklilagtigi bulunmustur, F(3, 396) = 14,412, p < ,01.
Bulunan anlamli farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu tespit edebilmek
amactyla Bonferroni Post-hoc testi uygulanmistir. Buna gore meslekte 16 yildan
uzun siliredir ¢alisan Ogretmenlerin duyarsizlasma diizeyi, meslekte 15 yildan az

stiredir ¢aligan 6gretmenlerden anlamli bir sekilde daha yiiksektir.

Ogretmenlerin meslekteki toplam hizmet siiresinin kisisel basar1 diizeylerine
gore anlamli bir sekilde farklilastigi bulunmustur, F(3, 396) = 9,489, p < ,01.
Bulunan anlamli farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu tespit edebilmek
amaciyla Bonferroni Post-hoc testi uygulanmistir. Buna gore meslekte 6 yildan uzun
siiredir calisan Ogretmenlerin kisisel basar1 diizeyi, meslekte 5 yildan az siiredir

calisan 6gretmenlerden anlamli bir sekilde daha ytiksektir.

Ogretmenlerin meslekteki toplam hizmet siiresinin, okul miidiirlerinin
doniistiirticii liderlik diizeylerine gore anlamli bir sekilde farklilagtigi bulunmustur,
F@3, 396) = 14,989, p < ,01. Bulunan anlaml farkliligin hangi gruplar arasinda
oldugunu tespit edebilmek amaciyla Bonferroni Post-hoc testi uygulanmistir. Buna
gore meslekte 5 yildan az siiredir calisan Ogretmenler, okul miidiirlerinin
dontistiiricii  liderlik  6zelliginden, meslekte 6 yildan uzun siiredir ¢alisan

O0gretmenlere gore daha olumlu bir sekilde etkilenmektedir.

Ogretmenlerin meslekteki toplam hizmet siiresinin, okul miidiirlerinin
etkilesimci liderlik diizeylerine gore anlamli bir sekilde farklilastigi bulunmustur,

F@3, 396) = 7,266, p < ,01. Bulunan anlamli farkliligin hangi gruplar arasinda

74



oldugunu tespit edebilmek amaciyla Bonferroni Post-hoc testi uygulanmistir. Buna
gore meslekte 11-15 yil arasi calisan Ogretmenler, okul miidiirlerinin etkilesimci
liderlik 6zelliginden, meslekte 10 yildan az veya 16 yildan fazla ¢alisan 6gretmenlere

gore daha olumlu bir sekilde etkilenmektedir.

Ogretmenlerin meslekteki toplam hizmet siiresinin, okul miidiirlerinin tam
serbesti tamiyan liderlik diizeylerine gore anlamli bir sekilde farklilastigt
bulunmustur, F(3, 396) = 15,461, p <,01. Bulunan anlaml farkliligin hangi gruplar
arasinda oldugunu tespit edebilmek amaciyla Bonferroni Post-hoc testi
uygulanmistir. Buna gore meslekte 16 yildan uzun siiredir ¢alisan 6gretmenler, okul
midiirlerinin tam serbesti tantyan liderlik 6zelliginden meslekte 15 yildan az siiredir

calisan 6gretmenlere gére daha olumsuz bir sekilde etkilenmektedir.

Tablo 24.Bitirilen Son Egitim Kurumu ile Arastirma Degiskenleri Arasindaki
lliskiye Yonelik Kruskal-WallisAnalizi Sonuglar

]k31t11'11€n son egitim N Ort. sS XZ D
urumu
On lisans 9 302 .35
Lisans 283 3,10 1,26
E.iygusa' 5060 167
ukenme Yiiksek lisans 90 283 86
Doktora 18 2,88 44
On lisans 9 3,07 ,28
Lisans 283 2,65 84
Duyarsizlagma 9,704 ,021
Yiksek lisans 90 248 90
Doktora 18 2,86 76
On lisans 9 290 48
Lisans 283 3,53 50
Kisisel basari 11,508 ,009
Yiksek lisans 90 356 ,60
Doktora 18 3,49 .63
Déniistiiriicii On lisans 9 3,11 43 14,429  ,002
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liderlik

Lisans 283 297 1,06

Yiksek lisans 90 249 1,07

Doktora 18 3,34 48

On lisans 9 294 35

e Lisans 283 3,19 )55
ﬁ;frlﬁilm“ 36,906,000

Yiksek lisans 90 284 68

Doktora 18 2,97 19

On lisans 9 279 46

Tam serbesti Lisans 283 3,09 .88
tantyan 4,274 ,233

liderlik Yiksek lisans 90 3,12 95

Doktora 18 2,89 33

On lisans ve doktora mezunu katilimei grubunun frekans sayis1 30°dan az
oldugu igin parametrik olmayan testlerden Kruskal-Wallis analizi uygulanmustir.
Analiz sonucunda Ogretmenlerin bitirdikleri son egitim kurumunun duygusal
tikenme diizeylerine gére anlamli bir sekilde farklilagsmadigi bulunmustur, X?=

5,060, p > ,05.

Ogretmenlerin bitirdikleri son egitim kurumunun duyarsizlasma diizeylerine
gore anlamli bir sekilde farklilastigi bulunmustur, X?= 9,704, p < ,05.Bulunan
anlamli farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu tespit edebilmek amaciyla ikili
karsilagtirma testi sonuglarma bakilmistir. Buna gore 6n lisans mezunu 6gretmenlerin
duyarsizlasma diizeyi, yiiksek lisans mezunu olan d6gretmenlerden anlamli bir sekilde

daha yiiksektir.

Ogretmenlerin bitirdikleri son egitim kurumunun kisisel basar1 diizeylerine
gore anlamli bir sekilde farklilastigi bulunmustur, X? = 11,508, p < ,01. Bulunan
anlamli farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu tespit edebilmek amaciyla ikili
karsilastirma testi sonuclarina bakilmistir. Buna gore 6n lisans mezunu 6gretmenlerin
kisisel basar1 diizeyi, lisans ve daha iistii diizeyde mezun olan &gretmenlerden
anlamli bir sekilde daha diistktiir.
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Ogretmenlerin  bitirdikleri son egitim kurumunun, okul miidiirlerinin
doniistiirticii liderlik diizeylerine gore anlamli bir sekilde farklilastigi bulunmustur,
X? = 14,429, p < ,01. Bulunan anlamh farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu
tespit edebilmek amaciyla ikili karsilastirma testi sonuglarina bakilmistir. Buna gore
yiikksek lisans mezunu olan Ogretmenler, okul miidiirlerinin doniistiiriicti liderlik
Ozelliginden, lisans veya doktora mezunu Ogretmenlere gore daha olumsuz bir

sekilde etkilenmektedir.

Ogretmenlerin  bitirdikleri son egitim kurumunun, okul miidiirlerinin
etkilesimei liderlik diizeylerine gore anlamli bir sekilde farklilastigi bulunmustur, X?
= 36,906, p <,01. Bulunan anlamli farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu tespit
edebilmek amaciyla ikili karsilastirma testi sonuglarma bakilmistir. Buna gore
yiiksek lisans mezunu olan Ogretmenler, okul miidiirlerinin etkilesimci liderlik
Ozelliginden, lisans mezunu Ogretmenlere gore daha olumsuz bir sekilde

etkilenmektedir.

Ogretmenlerin bitirdikleri son egitim kurumunun, okul miidiirlerinin tam
serbesti tamiyan liderlik diizeylerine gore anlamli bir sekilde farklilasmadigi

bulunmustur, X°= 4,274, p > ,05.
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SONUC

Bu arastirmada okul miidiirlerinin liderlik tarzlarmmin, Ogretmenlerin
tilkkenmiglik seviyelerine olan etkisini bulmak amaglanmistir. Bu amaca ydnelik
olarak 400 6gretmene anket uygulanmistir. Anket sonucunda elde edilen veriler IBM
SPSS 20 programiyla analiz edilmistir. Yapilan analizler sonucunda doniistiiriicii
liderlik 6zelligine sahip okul miidiirlerinin, 6gretmenlerin duygusal tiikenmelerini ve
duyarsizlagsmalarini azalttig1 goriilmiistiir. Bunun yani sira, tam serbesti tantyan okul
miidiirlerinin, 6gretmenlerin duygusal tiikkenmelerini ve duyarsizlagmalarini arttirdigi

gorilmistir.

Arastirmanin analizinin geri kalan kisminda 6gretmenlerin kisisel bilgileri ile
arastirma  degiskenleri arasindaki iliski incelenmistir. Ogretmenlerin kariyer
basamaklari ile arastirma degiskenleri arasindaki iligkiye bakildiginda, 6gretmenlerin
duygusal tiikenme diizeyinin, aday 6gretmenlerden anlamli bir sekilde daha yiiksek
oldugu bulunmustur. Bu durumun nedeninin, mesleki tecriibe ile iliskili oldugu
goriilmektedir. Ogretmenlerin meslege basladiktan sonra okul yonetimi ile ic ice
olmasi, aday Ogretmenken kurguladiklari beklentilerin 6gretmenlige bagsladiktan
sonra gerceklesmemis olmasi gibi durumlar, bu sonuca neden olmus olabilir. Bu
kapsamda oOgretmenlerin okul yonetimi tarafindan saglanacak motivasyon
seminerleri, hizmet i¢i egitimler gibi destekler ile tiikenmislige kars1 koymalaria

yardimci olunabilir.

Ogretmen ve uzman Ogretmenlerin  duyarsizlasma diizeyi, aday
ogretmenlerden anlamli bir sekilde daha yiiksektir. Bu durumun nedeni, meslegin
zorluklariyla karsi  karsiya kalan  Ogretmenlerin  duyarsizlasmasi  olarak
yorumlanabilir. Ogretmenlerin beklentilerini hayata gecirebilmeleri igin psikolojik

destek ve yonetime katilma c¢alismalari, bu durumun ¢6ziimii olabilir.
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Uzman o6gretmenler, okul miidiirlerinin donistiirticii liderlik 6zelliginden,
aday 6gretmenlere, 6gretmenlere ve basogretmenlere gore daha olumsuz bir sekilde
etkilenmektedir. Bunun yani sira 6gretmenler, okul miidiirlerinin doniistiiriicti
liderlik 6zelliginden, aday Ogretmenler ve basogretmenlere gore daha olumsuz bir
sekilde etkilenmektedir. Uzman §gretmenlerin, okul midiirlerinin etkilesimci liderlik
ozelliginden, aday Ogretmenler ve Ogretmenlere gore daha olumsuz bir sekilde
etkilendigi goriilmektedir. Aday 6gretmenler ise, okul miidiirlerinin tam serbesti
tantyan liderlik o6zelliginden O&gretmenlere goére daha olumsuz bir sekilde
etkilenmektedir. Aday 6gretmenlerin mesleki baglamda diger katilimcilara gore daha
tecriibesiz olmalari, tam serbesti taniyan bir anlayistan olumsuz etkilenmelerine yol
acmis olabilir. Ciinkii aday Ogretmenler, meslekleri hakkinda yol gosterici ve
yonlendirici bir yoneticiye ihtiya¢ duyarlar. Bu kapsamda okul yoneticilerine liderlik

tarzlarina iliskin hizmet i¢i egitimler verilebilir.

Ogretmenlerin  yaslar1 ile arastirma degiskenleri arasindaki iliskiye
bakildiginda, 41 yas tlizeri O6gretmenlerin duygusal tiikenme ve duyarsizlasma
diizeylerinin, 40 yas alt1 6gretmenlerden anlamli bir sekilde daha yiiksek oldugu
bulunmustur. Daha 6nce de belirtildigi gibi, bu durum mesleki tecriibeyle iliskilidir.
Mesleki tecriibe arttik¢a, karsilasilan sorunlar da birikmektedir. Bu nedenle mesleki
tecriibesi fazla olan 6gretmenlerin tiikenmislik diizeylerini azaltmak i¢in onlarin

sorunlarinin dile getirilecegi toplantilar planlanarak, bu durumun 6niine gegilebilir.

21-30 yas arasindaki ve 51 yas istiindeki 6gretmenlerin kisisel basari
diizeyleri ise, 31-50 yas aras1 6gretmenlerden daha diisiiktiir. Bunlarin yani sira, 21-
30 yas arasindaki Ogretmenlerin, okul miidiirlerinin doniistiiriicii  liderlik
ozelliginden, 31-40 yas arasindaki ve 51 yas listiindeki 6gretmenlere gore daha
olumlu bir sekilde etkilendigi tespit edilmistir. Ayrica 21-30 yas arasindaki ve 51 yas
iistiindeki 6gretmenler, okul miidiirlerinin etkilesimci liderlik 6zelliginden, 31-50 yas
aras1 0gretmenlere gore daha olumsuz bir sekilde etkilenmektedir. Son olarak, 21-30
yas arasindaki Ogretmenler, okul miidiirlerinin tam serbesti taniyan liderlik
ozelliginden 31 yas {lzeri Ogretmenlere gore daha olumsuz bir sekilde
etkilenmektedir. Buna ek olarak, 31-40 yas arasindaki Ogretmenler, okul

miidirlerinin tam serbesti tanityan liderlik o©zelliginden 41-50 yas arasindaki
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Ogretmenlere gore daha olumsuz bir sekilde etkilenmektedir. Bu durum da, daha
once dile getirildigi gibi mesleki baglamda daha tecriibesiz olan 6gretmenlerin bir
yonlendirmeye ihtiyag duymasindan kaynaklanmaktadir. Ogretmenlerin kendi
arasinda ya da Ogretmenler-okul yonetimi arasinda mesleki tecriibesi az olan

Ogretmenlerin yonlendirilmesi i¢in ¢aligsmalar yapilabilir.

Ogretmenlerin cinsiyetleri ile arastirma degiskenleri arasindaki iliskiye
bakildiginda yalnizca erkek Ogretmenlerin duyarsizlasma diizeyinin kadin
ogretmenlerden anlamli bir sekilde daha yiiksek oldugu sonucuna ulasilmistir. Bu
durum, kadin 6gretmenlerin kisisel hayatlarinda da kucaklayic1 bir egilimlerinin
olmas1 ile iliskilendirilebilir. Ogretmenlerin medeni durumlar1 ile arastirma
degiskenleri arasindaki iliskiye bakildiginda evli ogretmenlerin kisisel basari
diizeylerinin, bekar 6gretmenlerden daha yiiksek oldugu ve evli 6gretmenlerin okul
midiirlerinin doniistiirticii liderlik 6zelliginden, bekar 6gretmenlere gore daha olumlu
bir sekilde etkilendigi tespit edilmistir. Bu durum, evli 6gretmenlerin hayatlarini

daha diizenli bir sekilde yasamalari ile iliskilendirilebilir.

Ogretmenlerin calistiklar1 okuldaki gorev siireleri ile arastirma degiskenleri
arasindaki iligkiye bakildiginda 7-9 yildir ayn1 okulda calisan 6gretmenlerin duygusal
tiikkenme ve duyarsizlasma diizeylerinin, 6 yildan az siiredir ayni1 okulda g¢alisan
ogretmenlerden anlamli bir sekilde daha yiliksek oldugu goriilmiistiir. 4-6 yildir aym
okulda calisan 6gretmenlerin kisisel basar1 diizeyi ise, 1-3 yildir veya 10 yi1ldan uzun
stiredir ayn1 okulda calisan 6gretmenlerden anlamli bir sekilde daha yiiksektir. 1-3
yildir ayn1 okulda calisan Ogretmenlerin, okul miidiirlerinin doniistiirticii liderlik
ozelliginden, 4-6 yildir veya 10 yildan uzun stiredir ayn1 okulda ¢alisan 6gretmenlere
gore daha olumlu bir sekilde etkilendigi bulunmustur. Ayrica 7-9 yildir ayn1 okulda
calisan 6gretmenler, okul miidiirlerinin etkilesimci liderlik 6zelliginden, 4-6 yildir
veya 10 yildan uzun siiredir ayn1 okulda ¢alisan 6gretmenlere gore daha olumlu bir
sekilde etkilenmektedir. Son olarak, 4-6 yildir ayn1 okulda calisan 6gretmenler, okul
midiirlerinin tam serbesti taniyan liderlik 6zelliginden 7-9 yildir ayn1 okulda ¢alisan
Ogretmenlere gore daha olumsuz bir sekilde etkilenmektedir. Bu durum, g¢aligilan

ortama alisma ile iliskilendirilebilir. Ogretmenler ayni is ortaminda uzun siire
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calistiklarindan, tiikenmislik diizeyleri artabilir. Is rotasyonu ¢alismalari ile bu durum

¢Oziime ulastirilabilir.

Ogretmenlerin meslekteki toplam hizmeti siireleri ile arastirma degiskenleri
arasindaki iligkiye bakildiginda, meslekte 16 yildan uzun siiredir ¢alisan
Ogretmenlerin duygusal tiikenme ve duyarsizlagsma diizeylerinin, meslekte 15 yildan
az sliredir calisan Ogretmenlerden anlamli bir sekilde daha yiliksek oldugu
gorilmektedir. Meslekteki sorunlarin zamanla kiside birikmis hale gelmesi, bu
durumun nedeni olabilir. Burada yine is rotasyonu gibi yontemlere bagvurularak ya
da seminerler diizenlenerek tiilkenmisligin Onlenmesi i¢in calismalar yapilabilir.
Ayrica meslekte 6 yildan uzun siiredir calisan 6gretmenlerin kisisel basar1 diizeyi,
meslekte 5 yildan az siiredir calisgan O6gretmenlerden anlamli bir sekilde daha
yiiksektir. Bu durum mesleki tecriibe ile kisinin meslegi kapsamindaki 6zgiiveninin
artmast ile iliskilendirilebilir. Liderlik tarzlariyla ilgili sonuclara bakildiginda ise
meslekte 5 yildan az siiredir ¢alisan dgretmenlerin, okul miidiirlerinin doniistiriicti
liderlik 6zelliginden, meslekte 6 yildan uzun siiredir ¢alisan 6gretmenlere gére daha
olumlu bir sekilde etkilendigi goriilmiistiir. Ayrica, meslekte 11-15 yil aras1 calisan
ogretmenler, okul miidiirlerinin etkilesimci liderlik 6zelliginden, meslekte 10 yildan
az veya 16 yildan fazla calisan Ogretmenlere gore daha olumlu bir sekilde
etkilenmektedir. Son olarak, meslekte 16 yildan uzun siiredir ¢alisan 6gretmenler,
okul miidiirlerinin tam serbesti taniyan liderlik 6zelliginden meslekte 15 yildan az

stiredir ¢alisan 6gretmenlere gore daha olumsuz bir sekilde etkilenmektedir.

Ogretmenlerin bitirdikleri son egitim kurumu ile arastirma degiskenleri
arasindaki iliskiye bakildiginda ise 6n lisans mezunu Ogretmenlerin kisisel basari
diizeyinin, lisans ve daha Ustli diizeyde mezun olan 6gretmenlerden anlamli bir
sekilde daha diisiik oldugu tespit edilmistir. Ayrica yliksek lisans mezunu olan
ogretmenler, okul miidiirlerinin doniistiirticii liderlik 6zelliginden lisans veya doktora
mezunu Ogretmenlere gore, etkilesimci liderlik 6zelliginden ise lisans mezunu

Ogretmenlere gore daha olumsuz bir sekilde etkilenmektedir.
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OGRETMEN KiSiSEL BILGi FORMU

1. Kariyer basamaginiz?

() Aday 6gretmen () Ogretmen () Uzman dgretmen () Bas 6gretmen

2. Yasiiz?

()21-30  ()31-40  ()41-50 ()51 veiisti

3. Cinsiyetiniz?
() Kadin () Erkek

4. Medeni durumunuz?
() Bekar () Evli

5. Kac yildir bu okulda gorev yapiyorsunuz?
()1-3 ()4-6 () 7-9 () 10 y1l ve istii

6. Meslekteki toplam hizmet siireniz?
()15 ()6-10 ()11-15 () 16 y1l ve iistii

7. Bitirdiginiz son egitim kurumu?

() On Lisans () Lisans
() Yiiksek Lisans () Yiiksek Lisans
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MASLACH TUKENMISLIK OLCEGI

Asagida kisilerin ruh  durumlarinm
ifade ederken kullandiklart bazi
ciimleler verilmistir. Liitfen herbir
cimleyi dikkatle okuyarak hangi
siklikla  hissettiginizi  size uyan

secenege isaret koyarak belirtiniz.

Hicbir zaman

Cok seyrek

Ara sira

Cogu zaman

Her zaman

8 | Kendini isimden duygusal olarak
uzaklagmis hissediyorum.

9 | Isgiiniinin sonunda kendimi ruhen
titkenmis hissediyorum

10 | Sabah kalkip yeni bir isgiini
kaldiramayacagimi hissediyorum.

11 | Ogrencilerimin pek ¢ok sey hakkinda
neler hissettiklerini anlayabilirim.

12 | Baz1  Ogrencilerime onlar  sanki
kisilikten yoksun bir objeymis gibi
davrandigimi hissediyorum.

13 | Biitiin giin insanlarla ¢aligmak benim
i¢cin gergekten ¢ok yipratici.

14 | Ogrencilerimin sorunlarina en uygun
¢Oziim yolunu bulurum.

15 | Isimin beni tiikettigini hissediyorum.

16 | Isimle diger insanlarin yasamlarini
olumlu yonde etkiledigimi
hissediyorum.

17 | Bu meslege basladigimdan beri

insanlara kars1 katilagtigimi

hissediyorum.

92




18

Bu i beni duygusal olarak
katilastirdig1 i¢in sikint1 duyuyorum.

19 | Kendimi ¢ok enerjik hissediyorum.

20 | Isimin  beni  hayal kirikligina
ugrattigini diigiiniiyorum.

21 | Isimde giiciimiin iistiinde calistigimi
hissediyorum.

22 | Baz1 ogrencilerimin basina gelenler
gercekten umurumda degil.

23 | Dogrudan insanlarla calismak bende
cok fazla strese neden oluyor.

24 | Isim geregi karsilastigim kisilere rahat
bir atmosferi kolayca saglayabilirim.

25 | Isim geregi karsilastigim Kisilerle
yakin iligki i¢inde ¢alistiktan sonra
kendimi ferahlamis hissediyorum.

26 | Bu meslekte pek c¢ok degerli isler
basardim.

27 | Kendimi ¢ok caresiz hissediyorum.

28 | Isimde duygusal sorunlari bir hayli
sogukkanlilikla hallederim.

29 | Isim geregi karsilastigim kisilerin bazi

problemleri i¢in beni sucladiklarinm

hissediyorum.
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LIDERLIK TARZLARI

IFADELER

=
Asagidaki sorular liderlik tarzlar ile 2| g é §
ilgilidir. OKUL MUDURUNUZUN | o 5/ 5 |2 2| § | o E
OZELLIKLERINI dikkate alarak = ElE|™ |8 z 2
yanitlayimniz. E 5 5 Z § 5 § 5
1 Yoneticim ile gurur duyuyorum.
2 Yoneticim  kisisel  ¢ikarlarin pesinde
degildir.
3 Y Oneticime saygt duyarim.
4 Yoneticim giiclii ve kendine giivenen biri
olarak goriiniir.
5 Yoneticim konusmalarinda degerlere vurgu
yapar.
6 Ahlaki degerleriyle bize 6rnek olur.
7 Degerlendirme yaparken ahlaki degerleri
g6z oniinde bulundurur.
8 Konusmalarinda ortak misyonu vurgular.
9 Olaylar hakkinda iyimser konusur.
10 Davranislar giiven uyandirir.
11 Coskulu bir sekilde konusur.
12 Onemli konulara dikkat ¢ekme konusunda
basarilidir.
13 Degerlendirme ve ilkeleri siirekli gozden
gegirir.
14 Farkli goriisleri 6grenmeye calisir.
15 Sorunlarin ¢ézlimiinde yeni yollar 6grenir.
16 Sorunlarin ¢oztiimiinde farkli bakis agilari
onerir.
17 (Calisanlarla bireysel olarak ilgilenir.
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18 Calisanlarin gii¢lii yonlerine odaklanir.

19 Iyi bir 6gretmen ve kogtur.

20 Hepimizi bireysel olarak tanir.

21 Gorevleri basardigimizda hangi ddiilleri
alacagimizi bize soyler.

22 Cabalarimiz dogrultusunda bize yardim
eder.

23 Basarilarimizi odiillendirir.

24 Basarilarimizin farkina varir.

25 Hatalarimizin {izerinde durur.

26 | Hatalarimizi arar ve onlara odaklanir.

27 Yanlislarimizi takip eder.

28 Kusurlarimizin iizerine odaklanir.

29 | Sorun ciddiyse harekete geger.

30 Olaylar  basarisizlikla ~ sonuglandiginda
harekete gecer.

31 Olaylar kirilma noktasina gelmedikce
karismaz.

32 Sorunlar kotii bir hal aldiginda/kroniklesince
harekete gecer.

33 Ise girismekten kacinur.

34 Ne zaman ihtiya¢ duyulsa ortada yoktur.

35 Karar vermekten kacinir.

36 Sorularimizin yanitlarini siirekli geciktirir.
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T.C.
HARRAN UNIVERSITESI
SOSYAL VE BESERI BILIMLER ETIK KURULU

Tarih: 11.07.2017

Saat: 16:00

Sayi: 2017/18

Konu: Seyma GOZOGLU

Sosyal ve Begeri Bilimler Etik Kurulu'nun yaptg toplanti sonucunda Harran
Oniversitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Faktltesi Isletme Anabilim Dal yiksek lisans
sarencisi Seyma GOZOGLU nun srastirmacy, damisman Dog. Dr. Nihat GUNTEKIN'in
viiriitecegi “Okul Yoneticilerinin Liderlik Tarzlarmm Ogretmenlerin Tikenmigliklerine
Etkisi: Sanlurfa Ornegi” konulu yiksek lisans tez caligmast oybirligiyle/oveeiduiugia
uygun bulunmug ve 11 Temmuz 2017 warihinden gegerli olmak fizere bir wil siireyle

onaylanmigtir,
Prof. Dr. Murat AKGUNDUZ
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