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Bu araĢtırmanın amacı; kırsal ve kentsel alanlarda çalıĢan okul yöneticilerinin 

tükenmiĢlik düzeylerini belirlemek ve karĢılaĢtırmaktır. AraĢtırma “betimleme-survey” 

yöntemiyle yapılmıĢ bir alan taraması niteliğindedir. AraĢtırmanın evrenini, 2007–2008 

eğitim-öğretim yılında Adıyaman, Diyarbakır, Elazığ, Erzurum, Hakkâri ve Malatya ili 

sınırları içerisinde yer alan tüm örgün eğitim okullarında, merkezde 1264 okul, kırsal 

alanda 3317 okul oluĢturmaktadır. AraĢtırmanın örneklemine ise, merkezdeki ilköğretim 

okullarında görev yapan 532, kırsal alanda görev yapan 316 okul yöneticisi alınmıĢtır. 

AraĢtırmada veri toplama aracı olarak, “Maslach TükenmiĢlik Ölçeği” kullanılmıĢtır. 

BeĢli likert tipi ölçek, 9 bireysel değiĢken, 22 madde ve 3 boyuttan oluĢmaktadır. Anket 

iki bölümden oluĢmaktadır. Birinci bölümde kiĢisel bilgiler, ikinci bölümde okul 

yöneticilerinin tükenmiĢliğe iliĢkin görüĢleri yer almaktadır. 

AraĢtırmadan elde edilen verilerin istatiksel analizleri için SPSS (Statistical 

Package for Social Science, 13) paket programı kullanılmıĢtır. Verilerin 

çözümlenmesinde frekans, yüzde, aritmetik ortalama, Kruskal-Wallis, Pearson 

korelâsyon analizi ve Mann-Whitney U testleri kullanılan araĢtırmada, hata payı üst 

sınırı 0,05 olarak kabul edilmiĢtir. AraĢtırma sonuçlarından elde edilen bulgulara göre, 

kent merkezindeki ve kırsal alandaki okullarda çalıĢan okul yöneticilerinin meslekleriyle 

ilgili orta seviyede tükenmiĢlik yaĢamaktadırlar. Duygusal Tükenme (DT): ( X kırsal = 

2.53, X kent = 2.73), Duyarsızlaşma(D): ( X kırsal=1.91, X kent = 2.15), Kişisel 

Başarının Azalması (KB): ( X kırsal = 3.56, X kent = 3.68). 

Bulgular çalıĢtığı yer açısından değerlendirildiğinde, kırsal alanda görev yapan 

okul yöneticilerinin tükenmiĢlik düzeylerinin kent merkezinde görev yapan okul 

yöneticilerine göre tükenmiĢlik düzeylerinin az olduğu bulunmuĢtur.  

Anahtar Kelimeler: Kırsal Alan, Kent Merkezi, Okul Yöneticisi, TükenmiĢlik  
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SUMMARY 
 

Master Thesis 

The Study of Burnout Level of School Administrators Working 

at Rural and Urban Areas 

 

Mesut DÜZTAġ 

 

Fırat University 

The Institute of Social Sciences 

The Department of Educational Sciences 

                                         2008; Page: XIV + 160 

 The purpose of this research is to determine and compare the burnout levels of 

school administrators who work at state schools in the rural and urban areas. The study is 

conducted in a descriptive way, and reflects the nature of field study. The universe of the 

research consists of full time 1264 schools of central province and 3317 schools of rural 

area school administrators who work at the state schools within Adıyaman, Diyarbakır, 

Elazığ, Erzurum, Hakkâri, Malatya central province and rural area, in the education year 

2007- 2008.  532 school administrators working within province center, 316 school 

administrators from rural area have been taken into the pattern of the research. In the 

research, “Maslach Burnout Ġnventory” was used  to get data. The five - likert-type scale 

consists of 9 individual variables, twenty- two items and three dimensions. The 

questionnaire is made up of two sections. In the first section personal information and in 

the second section school directors opinions on burnout take place. 

SPSS (Statistical Package for Social Science, 13) packet programme has been used 

in order to analyse the statistical datas determined at the research. frequency, Percent, 

Arithmetic Mean, Standart Deviation, Kruskal-Wallis, Pearson Correlation, Mann-

Whitney U tests have been used for the evulation of the data, the upper limit of erronous 

ratio has been accepted as 0.05.According to the results of research, school administrators 

who work in central province and rural area, have a medium level of burnout about their 

jobs. Emotional Exhaution (EE): ( X rural = 2.53, X central = 2.73). Depersonalization 

(D): ( X rural = 1.91, X central=2.15). Personel Accomplishment (PA): ( X rural = 3.56, 

X central = 3.68)  

According to the evaluation of data related to place of work, rural school 

administrators have less burnout than the school administrators in province center. 

Key Words: Rural Area, Central Province, School Directors, Burnout 
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ÖNSÖZ 

Okul yöneticileri gün içerisinde vakitlerinin birçoğunu görevli oldukları eğitim 

örgütlerinde geçirmektedir. Burada görevlerini sürdürürken örgütü oluĢturan paydaĢların 

var olan sorunlarına odaklandığı için stres, bıkkınlık, umutsuzluk, çaresizlik gibi 

istenmeyen duygusal durumlara kapıldıkları görülmektedir. Bir de buna kiĢisel (yaĢ, 

cinsiyet, medeni durum, kıdem, statü, ünvan) ve okuldan (okulun türü, okulun 

bulunduğu yerleĢim yeri vb.) kaynaklanan değiĢkenlerde eklenince okul yöneticisi stres 

ve ilerleyen sürecinde tükenmiĢlik duygusuyla karĢı karĢıya kalmaktadır. Bu durumda 

olan okul yöneticisi olumsuz duygular hissetmeye, kendini yetersiz ve baĢarısız 

görmeye, iĢine ve diğer çalıĢanlara karĢı daha ilgisiz davranmaya ve duyarsızlaĢmaya 

baĢlamaktadır. 

Bu çalıĢmayla da okul yöneticilerinin çalıĢtığı yer değiĢkenine göre (kırsal ve 

kentsel alanlar) tükenmiĢlik düzeyleri ve tükenmiĢlik duygusundan arınabilmeleri için 

alınabilecek önlemlerin ortaya konulması noktasında eğitim yönetimine katkıda 

bulunacağı umulmaktadır. 

AraĢtırma konusunun yüksek lisans tezi olarak belirlenmesinde yönlendirici olan, 
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kaynak noktasında yardımcı olan Doç. Dr. Fatih TÖREMEN‟ e, moral ve motive 

noktasında Yrd. Doç. Dr. Mukadder BOYDAK ÖZAN‟ a, anket verilerimin istatiksel 
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BĠRĠNCĠ BÖLÜM 

GĠRĠġ 

 

DeğiĢim ve geliĢimin yaĢandığı 2000‟li yıllarda  okul örgütlerinin farklılıklara 

ayak uydurabilmesi için etkili ve verimli olmaları zorunlu olmaktadır. Bu da eğitim ve 

öğretim çalıĢmalarına önem vermeleriyle mümkün olabilmektedir. Eğitimin, değiĢim 

karĢısında beklenen iĢlevini yerine getirebilmesi içinde, toplumun beklentilerine uygun 

teknik ve yöntemler geliĢtirmiĢ olması gerekmektedir. Bu doğrultuda eğitim, değiĢimin 

gerçek anahtarıdır. Eğitimin temel unsurları olan okul, okul yöneticisi, öğretmen, öğrenci 

vb. yeterlilikleri oranında bu anahtar iĢ görecektir. Okul yöneticisi iĢleyen ve iĢlenen insan 

kaynaklarını yönetir. Bu bağlamda sosyal bir sistem olan okulların en stratejik 

parçalarından biri okul yöneticileridir. Yöneticilik temelde insan ile ilgili bir meslek olduğu 

için, okul yöneticisinin sosyal çevre ile olan etkileĢimi meslek açısından önemlidir. Bu 

etkileĢim sürecinde yöneticiden beklenen bazı roller bulunmaktadır. Bu rolleri göstermekle 

okul örgütündeki diğer paydaĢlara liderlik etmek zorundadır. Bu açıdan kurum içinde ve 

dıĢında göstermesi gereken sorumluluklar bulunmaktadır. Ama bu sorumlulukları her 

zaman aynı düzeyde sergilemesi mümkün değildir.  

ÇalıĢılan yerdeki imkânsızlıklar, ücret yetersizliği, mesleğe baĢlarken 

beklentilerinin karĢılanmaması, birçok kiĢiyle çalıĢmanın yarattığı duygusal gerginlik, 

performanslarının gerçek anlamda değerlendirilmemesi vb. gibi etkenlere bağlı olarak, 

zamanla mesleklerini sıradan ve basit görebilmekte ve kendilerini yorgun, duygusal yönden 

aĢırı yıpranmıĢ hissedebilmektedirler. Bu hislerle özellikle diğer kurum çalıĢanlarına, 

arkadaĢlarına ve ailesine karĢı ilgisiz ve katı davranıĢlar sergileyebilmekte ve bu 

davranıĢlarının etkisiyle kendilerini iĢinde yetersiz, hatta baĢarısız olarak 

değerlendirebilmektedirler. Tüm bunların sonucunda da okul yöneticisi tükenmiĢlik 

sendromuyla karĢı karĢıya kalmaktadır. 

Bu nedenle kırsal alan ve kent merkezinde çalıĢan okul yöneticilerinin 

tükenmiĢlik düzeyleri arasındaki iliĢkiyi inceleyen araĢtırmanın bu bölümünde problem 

durumu, amacı, önemi, sayıltıları, sınırlılıkları ve ilgili tanımlar açıklanmaktadır. 

 

1. Problem Durumu 

Bilginin egemen olduğu bir çağda yaĢamaktayız. Ġnsanlık, bugüne kadar 

yaĢamadığı seviyede ve hızlılıkta değiĢim yaĢamıĢtır. Bu değiĢim yapılarda, 

anlayıĢlarda ve her alandaki uygulamalarda görülmektedir (Can, 2002). 
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 Eğitim insan ile yaĢam arasında bir köprü olduğundan, toplumdaki değiĢme ve 

geliĢme hızına paralel olarak, insanın eğitilmesi ve yetiĢtirilmesi de önem 

kazanmaktadır. Okul, insanın çevresinde sürekli oluĢan değiĢikliklere yanıt vermek 

üzere bireyin davranıĢlarını değiĢtirmek ve yeni davranıĢlar kazandırmakla yükümlüdür. 

Bu nedenle eğitim sistemini amaçlarına ulaĢtırma görevini üzerine alan okulun, 

çevredeki geliĢmelere uyum sağlayabilecek ve çevrede beklenen değiĢmeleri 

oluĢturabilecek yeterliğe ulaĢtırılması gerekir. Okulun amacı sadece eğitim ve öğretimi 

gerçekleĢtirmek değildir. Ġçinde bulunduğu çevrenin, velinin ve okulda yer alan 

öğretmen, öğrenci, yardımcı personelin istek ve beklentilerini de gerçekleĢtirmek 

okulun görevleri arasındadır. Bu değiĢimlerden haberdar olma ve onlardan etkili Ģekilde 

yararlanma okul yöneticisinin temel rolü olmalıdır. Okul yöneticisinin bu rolü 

oynayabilmesi okul yönetimi alanında yetiĢmiĢ ve aranılan özellikleri kazanmıĢ 

olmasını gerektirir. Bu gerçekleĢtirme iĢinde tarafların memnuniyetleri olmayabilir. 

Çünkü birisinin isteğinin karĢılanması durumunda diğeri bu durumdan hoĢnut 

olmayabilir. Okul yöneticisi, üst yöneticiler de dâhil olmak üzere pek çok çıkar 

gruplarının isteklerini karĢılamak, onları dengede tutmak zorundadır. Bu da okul 

yöneticilerinin insanı hedef alan farklı disiplinleri içeren eğitim programlarından 

geçmesi gerekliliğini ortaya koymaktadır (Bayrak, 2006, 195–196). 

Okul ve eğitimin temel öğelerini yönetici oluĢturmaktadır. Yöneticinin eğitim ve 

okulun amaçlarının gerçekleĢtirilmesindeki rolü ve buna bağlı olarak ülke geleceğindeki 

önemi tartıĢmasız olarak kabul edilmektedir. Okulun düzenini doğrudan etkileyen bir 

birey olması nedeniyle yöneticinin, sağlam ve dengeli kiĢiliğe sahip olması 

gerekmektedir (Aydın, 2002, 15). Bu kadar yoğun ve karmaĢık iĢ yoğunluğunun 

üstesinden gelemeyecek bireyin yönetici olması, onun bireysel ve örgütsel anlamda 

baĢarıya ulaĢamamasına ve iĢinden doyum alamamasına neden olur. DurağanlaĢan 

yöneticinin iĢinden soğumasına, iĢine yabancılaĢmasına ve ilerleyen sürecinde iĢten 

ayrılmasına neden olabilir. Bu sorunlar yöneticinin iĢ stresi yaĢamasına devam 

etmesiyle de tükenmiĢlik sendromunu yaĢamasına sebebiyet verebilmektedir. 

TükenmiĢlik, iĢte kronikleĢen baskı ve stresle oluĢan duygusal, zihinsel ve 

fiziksel yıpranma olarak tanımlanmakta ve kiĢinin hayata ve iĢine olumsuz duygu 

hissetmesidir (Pines, Aranson ve Kafry, 1981). TükenmiĢlik sosyal alanlarda çalıĢan 

kiĢilerde kendini hissettiren bir fenomendir (Ammon, 2005). Günümüzde çalıĢanların 

duygusal çöküntü olarak yaĢadığı bir fenomen olarak önemle üzerinde durulan 



 

 

3 

 

hastalıktır (Moses, 2007, 10). Bu açıdan tükenmiĢlik özellikle insan iliĢkilerinin yoğun 

olduğu, insanlarla daha çok yüz yüze çalıĢan meslek elemanlarında (Ergin, 1992, 143; 

Kulaksızoğlu ve ark, 2003, 16) (tıp doktorluğu, öğretmenlik, yöneticilik gibi) yapılan iĢ 

gereği, daha sık rastlanmaktadır (Schwap ve Iwanichi, 1982; Akt: Kırılmaz ve ark. , 

2003). TükenmiĢlik belirsiz yapısı öne çıkarılarak, birey ve çevresi arasındaki 

uyumsuzluktan kaynaklanan psikolojik erozyonun yavaĢ ve gizli geliĢen süreci olarak 

tanımlanır (Brenninkmeijer, 2002).   

Duygusal tükenme, duyarsızlaĢma ve kiĢisel baĢarının azalması tükenmiĢliği 

oluĢturan boyutlar olup kiĢisel kaynakların sona dayandığı, normal günlük olaylar 

karĢısında sürekli bir ümitsizlik ve negativizmin yer aldığı, bir enerji tükeniĢi olarak 

(Dolan.1987, 3); ilerleyici bir stres süreci olarak (Bailey, 1985, 28; Cronin-Rooks, 1985, 

31; Iveson, 1983, 43; Mc Carty, 1985, 305; Akt: Özer, 1998, 10) ; Mesleki bir otizm 

olarak (Storlie, 1979, 2108) tanımlamaktadırlar.   

Yöneticilik, pek çok insanın ihtiyaçlarını karĢılama yönünde sürekli çaba 

göstermeyi, bu durumun yarattığı stres, duygusal ve fiziksel sorunlara yol açarak 

tükenmiĢlikle sonuçlanabilmektedir. Son yıllarda sosyal ve teknolojik değiĢimlerin 

yaĢanması yöneticilerde daha fazla çatıĢma, baskı, stres ve tükenmiĢlik yaĢamalarına 

yol açtığı düĢünülmektedir (Lam, 1988, 251).  

Okul yöneticilerinde tükenmiĢliğe öğretmen yönetici iletiĢimindeki 

olumsuzluklar, maaĢ ve ücret yetersizliği, iĢ yükünün fazlalığı, meslektaĢları ile 

iliĢkilerindeki olumsuzluklar, amirlerinden görülen destek azlığı gibi durumların varlığı 

yönetici tükenmiĢliğine neden olabilir. Bir de buna okul yöneticisinin kendisinden 

(cinsiyet, yaĢ, medeni durum, unvan, kıdem vb.) ve okuldan kaynaklanan (okul türü, 

okulun bulunduğu yerleĢim yeri) sebepler de eklenince tükenmiĢlik eğitim ve okul için 

bir sorun arz etmektedir. Babaoğlan (2006) ve Izgar‟ın yapmıĢ olduğu çalıĢmalarda 

belirlenen değiĢkenlerde anlamlı farkın çıkması araĢtırmamızın bu sonuçlarla ne kadar 

örtüĢeceği merak edilmiĢtir. Örneğin Izgar „ ın araĢtırmasına göre yöneticilerin medeni 

durumla, çalıĢtıkları okul türü ile duygusal tükenme ve kiĢisel baĢarı düzeyleri arasında 

anlamlı iliĢki bulunmuĢtur. KiĢisel baĢarı alt boyutunda 0–5 yıl arasında olan okul 

yöneticilerinin tükenmiĢlik düzeyleri diğer gruplara göre anlamlı ölçüde yüksek 

bulunmuĢtur. ÇalıĢtığı okulun bulunduğu yerleĢim birimi, öğretmenlik mesleğini bugün 

tercih etmeyi düĢündükleri sıra ile tükenmiĢlik düzeyleri arasında anlamlı iliĢki 

bulunmuĢtur. Babaoğlan‟ a göre ise toplam tükenmiĢlikte kadın yöneticiler erkek 
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yöneticilere göre anlamlı olarak daha fazla tükenme yaĢamaktadır. Bekârlar ise 

evlilerden daha fazla tükenmiĢlik yaĢamaktadır. DuyarsızlaĢma boyutunda 46 ve üzeri 

yaĢ grubundaki yöneticiler, hem 20–30 yaĢ, hem de 31–35 yaĢ grubundaki 

yöneticilerden anlamlı olarak daha az tükenme yaĢamaktadır. 1–10 yıl grubundaki 

yöneticiler; hem 16–20 yıl, hem 21–25 yıl, hem de 26 yıl ve üstünde olan gruptan 

anlamlı olarak daha fazla tükenmiĢlik yaĢamaktadır. 

Bu çerçevede problem olarak, tükenmiĢlik yaĢayan yöneticilerle ilgili 

araĢtırmalar gerçekleĢtirilmiĢ olup okul yöneticileriyle ilgili araĢtırma sayısı oldukça 

azdır. ÇalıĢmalar genel olup yöneticilerin tükenmiĢlik duygusu yaĢamasına neden olan 

etmen “çalıĢılan yer” göz ardı edilmiĢtir. Bu araĢtırmacı için önemli bir problem olarak 

görülmüĢ ve kırsal alandaki okul yöneticilerinin mi yoksa kent merkezindeki okul 

yöneticilerinin mi daha sık tükenmiĢlik yaĢadığı araĢtırma konusu olarak belirlenmiĢtir. 

 

2. AraĢtırmanın Amacı 

AraĢtırmanın genel amacı; kırsal ve kentsel alanlarda çalıĢan okul yöneticilerinin 

tükenmiĢlik düzeylerini belirlemektir. Bu genel amaç çerçevesinde aĢağıdaki alt 

amaçlar belirlenmiĢtir. 

1) Kırsal ve kentsel alanlarda görev yapan tüm okul yöneticilerinin; 

A.Duygusal tükenme alt boyutuna göre tükenmiĢlik düzeyleri nedir? 

B.DuyarsızlaĢma alt boyutuna göre tükenmiĢlik düzeyleri nedir? 

C.KiĢisel baĢarı tükenmiĢlik alt boyutuna göre düzeyleri nedir? 

D.Kırsal ve kentsel  alanlarda çalıĢan okul yöneticilerinin tükenmiĢlik düzeyleri 

arasında anlamlı bir farklılık var mıdır? 

2) Kırsal ve kentsel alanda çalıĢan okul yöneticilerinin tükenme düzeylerinin kiĢisel 

özellikleri bakımından; 

A.“Cinsiyet” değiĢkenine göre anlamlı bir fark göstermekte midir? 

B.“YaĢ” değiĢkenine göre anlamlı bir fark göstermekte midir? 

C.“Medeni durum” değiĢkenine göre anlamlı bir fark göstermekte midir? 

D.“Mesleki kıdem” değiĢkenine göre anlamlı fark göstermekte midir? 

E.“Ünvan” değiĢkenine göre anlamlı bir fark göstermekte midir? 

F.“Statü” değiĢkenine göre anlamlı bir fark göstermekte midir? 

G.“Okulun yerleĢim yeri” değiĢkenine göre anlamlı fark göstermekte midir?  

H.“Okul türü” değiĢkenine göre anlamlı bir fark göstermekte midir? 
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I.“Görev Yapılan il” değiĢkenine göre anlamlı fark göstermekte midir?   

 

3. AraĢtırmanın Önemi 

Okullarımızda değiĢim ve geliĢmelere karĢı ayakta kalabilmenin yolu, okul 

açısından örgüt sağlığına, okuldaki yöneticinin ve diğer paydaĢların fiziksel, zihinsel ve 

ruhsal sağlıklarına bağlıdır. Ġnsan psiko-sosyal bir varlıktır. Sosyal bir sistem olarak 

okullarımızdaki yöneticilerimizde, bu sosyal ortamda psikolojik anlamda birçok bireyle 

iletiĢim kurmak, onları anlamak ve örgütsel dengeyi kurmak zorundadır. Bu kadar 

yoğunluğa katlanamayan ya da alıĢık olmayan okul yöneticisinin tükenmiĢlik 

yaĢamaması içten değildir. TükenmiĢlik örgüt olarak okullarımızı sardığında bir virüs 

olarak okulumuzun tüm boyutlarını istila etmekte ve eğitimde kaliteyi düĢürmektedir. 

Okulu bir ev olarak düĢündüğümüzde çatısı, yönetim olarak algılanmalıdır. Evin çatısı 

aktığında evin her bölümü zarar görecektir.  Önemli olan çatının aktarımıdır.  

Yönetimden, okulu koruyan, paydaĢları etki altına alan liderlik rolüne sahip okul 

yöneticileri anlaĢılmalıdır. Okul yöneticilerimizde görülen olumsuz duygulardan en 

önemlisi örüntü olarak tükenmiĢlik duygusudur. Önemli olan tükenmiĢlik yaĢayan okul 

yöneticilerinin bu duygularının ilk evresinde hissedilmesi, müdahaleye geçilmesi ve 

diğer paydaĢlara sıçramasının engellenmesidir. Okullarımızın bel kemiği olan okul 

yöneticilerimizin tükenmiĢliği tanımaları, hissetmeleri, mücadele etme tekniklerini 

öğrenme ve uygulayabilmeleri açısından bu araĢtırma önemli görülmektedir.  

Okul yöneticilerinin ilgi, beklenti ve idealleri farklı farklıdır. Bunların 

karĢılanması iĢ doyumuna, karĢılanamaması strese, ilerleyen sürecinde tükenmiĢliğe 

götürmektedir. TükenmiĢliğe etki eden etmenler sosyal, ekonomik, psikolojik birçok 

nedene bağlı olabilir. Bu çerçevede okul yöneticilerinin görev yaptığı yer değiĢkenine 

göre anlamlı bir farkın olup olmadığı merak edilen bir konudur. Kırsal alandaki okul 

yöneticisi mi yoksa kent merkezinde çalıĢan okul yöneticisi mi daha sıklıkla 

tükenmektedir. BaĢka bir deyiĢle bir anlamda imkânsızlıkların yaĢanması muhtemel 

olan kırsal alanlarda mı yoksa öğrenci, öğretmen, veli, memur vb. insan çoğunluğunun 

bulunduğu kent merkezlerinde görev yapmak mı daha çok tüketmektedir. AraĢtırmayla 

hangi çalıĢılan yerde, ne kadar tükenildiğinin açığa çıkarılmasıyla sorunun orta 

konulması ve okul yöneticilerimizin daha verimli olmaları için alınabilecek önlemler 

ortaya konularak, yeniden yapılanma süreci içerisinde bulunan Milli Eğitim 

Bakanlığının çalıĢmalarına katkıda bulunacağı umulmaktadır. 
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4. AraĢtırmanın Sayıltıları 

 Okul Yöneticileri anketi yanıtlarken görüĢlerini içtenlikle yansıtmıĢlardır. 

 Maslach TükenmiĢlik Ölçeği‟nin okul yöneticilerinin tükenmiĢlik düzeyini 

belirlemede yeterli olduğu varsayılmıĢtır. 

 Uygulanan anket ve istatistik teknikleri geçerli ve güvenilir varsayılmıĢtır. 

 Kırsal alanda görev yapan okul yöneticilerinin tükenmiĢlik düzeyleri ile kent 

merkezinde görev yapan okul yöneticilerinin tükenmiĢlik düzeyleri arasında anlamlı bir 

farklılık varsayılmıĢtır. 

 

5. AraĢtırmanın Sınırlılıkları 

 2007–2008 öğretim yılında kırsal alan ve kent merkezinde görev yapan okul 

yöneticileriyle sınırlıdır. 

 Bu araĢtırmada, toplanan veriler, “ Maslach TükenmiĢlik Ölçeği  (MTÖ) ”  ve 

kiĢisel bilgi formundan elde edilen verilerle sınırlıdır. 

 AraĢtırma tükenmiĢlik düzeyini etkileyebileceği düĢünülen kiĢisel bilgiler, 

“cinsiyet, yaĢ, medeni durum, mesleki kıdem, unvan, statü, okul türü, görev yapılan il 

ve çalıĢılan yer” değiĢkenleriyle sınırlıdır. 

 AraĢtırma, sadece devlet okullarından toplanan verilerle sınırlıdır. 

 AraĢtırma, Doğu ve Güneydoğu Anadolu bölgelerindeki örgün eğitim 

kurumlarıyla sınırlıdır. 

 Veriler, uygulanan anketin istatistiklerinden elde edilen bilgilerle sınırlı 

kalacaktır. 

 

 6. Tanımlar 

Okul Yöneticisi: Tüm örgün eğitim kurumlarında görev yapan müdür, müdür 

yardımcısı ve müdür yetkili öğretmenler. 

Kırsal Alan: Doğu ve Güneydoğu Anadolu bölgesi evreninden, çalıĢma evreni 

olarak belirlenen Adıyaman, Diyarbakır, Elazığ, Erzurum, Hakkâri ve Malatya‟daki 

belde, köy, mezralarda bulunan örgün eğitim kurumları. 

Kent Merkezi: Doğu ve Güneydoğu Anadolu bölgesi evreninden, çalıĢma 

evreni olarak belirlenen Adıyaman, Diyarbakır, Elazığ, Erzurum, Hakkâri ve 

Malatya‟daki Ģehir ve ilçe merkezindeki örgün eğitim kurumları. 

TükenmiĢlik: Literatürde ilk açıklama olarak; “enerji ve güç kaynaklarda aĢırı 

isteklerde bulunulması sonucunda yaĢanan baĢarısızlık, aĢınma ve bitkinlik duygularının 

toplamı” olarak tanımlanmıĢtır (Freudenberger, 1974, 159). 
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Duygusal Tükenme: ÇalıĢanların yorgunluk ve duygusal yönden kendilerini 

aĢırı yıpranmıĢ hissetmeleri ve bu tür olumsuz duygulardaki artıĢ olarak 

tanımlanmaktadır (Maslach ve Jackson 1981, 99). 

 DuyarsızlaĢma: KiĢinin çalıĢtığı ve hizmet verdiklerine karĢı, duygu açısından 

yoksun Ģekilde tutum ve davranıĢlar sergilemesidir (Maslach ve Jackson 1981, 99). 

 KiĢisel BaĢarı: KiĢisel baĢarı; sorunun üstesinden baĢarı ile gelme ve kendini 

yeterli bulma olarak tanımlanmaktadır. KiĢisel baĢarısızlık ise, kiĢinin kendini olumsuz 

değerlendirmesi ve kiĢisel baĢarı noksanlığı olarak tanımlanmaktadır (Maslach ve 

Jackson 1981, 99). 



ĠKĠNCĠ BÖLÜM 

LĠTERATÜR VE ĠLGĠLĠ ARAġTIRMALAR 

 

2.1. OKUL VE OKUL YÖNETĠCĠLĠĞĠ  

Bu bölümde örgüt bağlamında okullar, okulların yönetimi, iyi bir okul 

yöneticisinden beklenen vasıflar ve okul yöneticilerin göstermesi gereken davranıĢlara 

yer verilmiĢtir.  

2.1.1. ÖRGÜT BAĞLAMINDA OKULLAR 

Ġnsanların belirli amaçları gerçekleĢtirmek için iĢbirliği yapma 

gereksinimlerinden doğan örgütler, insanlık tarihi kadar eskidir. Ġnsanların toplu olarak 

yaĢadıkları her yerde örgütler oluĢmuĢtur. GeliĢim süreçlerinin baĢında kendi temel 

gereksinimlerini tek baĢlarına karĢılayabilen insanlar, zamanla artan ve tek baĢlarına 

karĢılayamadıkları gereksinimlerini gidermek ve dıĢ çevrenin koĢullarına uyum 

sağlamak amacıyla diğer insanlarla iĢbirliği yapmaya baĢlamıĢlardır. Ortak çabayı 

gerektiren bir amacın gerçekleĢtirilmesi, birden fazla bireyin güç ve eylemlerinin 

birleĢtirilmesini, bütünleĢtirilmesini zorunlu kılmaktadır. ĠĢbirliği olmaksızın, toplumsal 

yaĢamın olamayacağı artık anlaĢılmıĢtır Ortak amaçların gerçekleĢtirilmesi için iĢbirliği 

yapma gereksiniminden doğan örgütlerin ne olduğuna iliĢkin farklı tanımlar yapıla 

gelmiĢtir. Örgüt, iki ya da daha fazla kiĢinin bilinçli olarak eĢgüdümlenmiĢ etkinlikleri 

sistemidir (DemirtaĢ, 1997, 5). Ġnsanların bir ya da daha fazla gereksinmesini gidermek 

için, insan madde kaynakları düzeninin ve iĢleyiĢinin sürekli yenileĢtirildiği organik bir 

sistemdir. Bu sistemde, örgüt amaçlarıyla, iĢgören (yönetilenler), iĢgördürenlerin 

(yönetenler), örgüte çalıĢma amaçları ve gereksinmelerinin karĢılanması, dengelenmesi 

de söz konusudur  (Hasanoğlu, 2005, 49). 

 Barnard‟a göre, bir örgütün varolabilmesi için üç temel öğe zorunludur. 

Bunlar:  

1. Birbiriyle iletiĢimde bulunabilecek bireyler,  

2. Amacın gerçekleĢtirilmesine katkıda bulunma isteği  

3. GerçekleĢtirilmesi gereken ortak bir amaçtır. Bu açıklamalardan bir örgütün temel 

öğeleri olarak bireyler, isteklilik ve genel ve ortak bir amaç anlaĢılmaktadır (DemirtaĢ, 

1997, 6; Aydın, 2000, 14). Örgütler temel amaçlarına göre sınıflandırıldığında hizmet, 

ekonomik, dini, güvenlik, sosyal, hükümet ve eğitim örgütlerinden oluĢur. ĠĢte eğitim 

örgütleri içinde yer alan okullar da (anaokulundan üniversiteye kadar) örgüt özelliği 
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gösterir (Ġlgar, 2000, 28). Zira davranıĢ değiĢtirme süreci olarak ifade edilen eğitimin, 

büyük oranda gerçekleĢtiği yerler olan okulların kendilerine özgü özellikleri onun örgüt 

olduğunu kanıtlamaktadır.  

Okulun örgüt özellikleri olarak ifade edilen bu özellikler Ģöyle sıralanmaktadır 

(DemirtaĢ, 1997, 6; Türk, 1999, 26–28): 

 Okul örgütünün en önemli ve açık özelliği, üzerinde çalıĢtığı ham maddenin 

toplumdan gelen ve topluma giden insan oluĢudur. 

 Okulda çeĢitli değerler bulunur ve bunlar çatıĢma halindedir. 

 Okul örgütünün ürününü değerlendirme güçlüğü vardır. 

 Okul, özel bir çevredir. 

 Okul, çevredeki formal ve informal örgütlerin yön verdiği ya da etkilediği bir 

örgüttür. 

 Okul, kültür değiĢmesini sağlayan örgütlerin baĢında gelmektedir. 

 Okul, bürokratik bir kurumdur. 

 Her örgüt gibi, okulun da kendine özgü bir kiĢiliği olur. 

2.1.2. OKULLARIN YÖNETĠMĠ 

Okul genel bir kavramdır. Okul, önceden belirlenmiĢ eğitim amaçlarına uygun 

olarak, eğitmek istediği öğrencilere yeni davranıĢlar kazandıracak ya da istenmeyen 

davranıĢları kaldıracak yaĢantılar hazırlayıp sunan bir sistemdir (BaĢaran, 1996, 71). 

Son yıllarda okul yönetimiyle ilgili iki kavram okul kültürü ve okul iklimidir. Okul, 

sosyal bir sistem olarak belirli bir kültüre sahiptir. Örgütsel kültür, örgüt üyelerinin 

paylaĢtığı duygular, normlar, etkileĢimler, etkinlikler, beklentiler, varsayımlar, inançlar, 

tutumlar ve değerlerden oluĢmaktadır (Çelik, 2002, 38). Okul toplumunu oluĢturan 

insanlar arasında bütünleĢmenin sağlanıp sürdürülmesi, aitlik ve biz duygusunun 

geliĢmesi, üyelerin okullarına bağlanmaları, okullarıyla övünmeleri, üyeler arasında 

ortak bir kültürün oluĢmasına bağlıdır. Okul iklimi ise okuldaki insan iliĢkilerinin 

mahiyetini ifade etmektedir. Her okulun kendine özgü bir iklimi ya da havası vardır. 

Okulun iklimi, okulda çalıĢan, okulun üyesi olan insanların motivasyonunu, moralini, 

verimliliğini etkiler. Bu bakımdan okul yöneticilerinin, okulda güçlü bir ortak, kültürün 

yanı sıra açık, olumlu destekleyici, güvene dayalı bir iklimin oluĢmasına öncülük 

yapmalıdırlar (ġiĢman, 2001, 118–119). Okuldaki eğitsel, yönetsel iç iĢleyiĢ ve çevreye 

bakıĢta yerleĢmiĢ bir sistem vardır. Tüm bu iliĢkiler ve etkilerin ağı okulun ortamını, 
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eğitim iklimini oluĢturur. Okul yönetiminin yerleĢmiĢ tutumu, oluĢturulmuĢ eğitim 

iklimi, verimi ya da verimsizliği de belirler. Bu sebeple okul yönetimlerinin tutumu 

önemlidir. 

 Otokratik okul yönetimi; sürekli baskı, ceza, katı kurallar üzerine örülen bir 

eğitim ortamında öğretmen ve öğrencilerin isteği karĢılanmaz. Hedef ve davranıĢların 

geliĢtirilmeyeceği okul yönetimidir.  

Hoşgörülü okul yönetimi; affedici, öğretmen ve öğrenciyi koruyucu tutumdur. 

Öğrencinin beğenmediği kararlar hemen değiĢtirilir. Onların hoĢgörüsü temel alınır. 

Bazen yönetmelik, tüzük vb. bağlayıcı ilkelere bile uyulmadığı, öğrenci ve öğretmenin 

lehine değiĢtirildiği görülür. BaĢarıyı arttırıcı kararlar desteklenir. Talepler karĢılanır, 

olumlu giriĢim ve kararlar ödüllendirilir.  

Demokratik okul yönetimi: kararlar ilgililerin katılımı ile oluĢur. Bu kararlara 

genellikler uyulur. Sorunlar demokratik iĢleyiĢ içinde çözülür (Doğan, 2003, 128–129).  

Günümüz dünyasında örgütlerin baĢarıya ulaĢması için muhakkak güçlü bir yönetime 

sahip olması gerekmektedir. Bir örgüt olan okullarında güçlü bir yönetime sahip olması 

gerekmektedir. Yönetim “belli amaçlara ulaĢmak için baĢta insanlar olmak üzere maddi 

kaynakları, donanımı, araç gereci ve zamanı birbiriyle uyumlu ve verimli bir Ģekilde 

kullanma sürecidir (Ġlgar, 2000, 13). Yönetim iĢini de gerçekleĢtirecek kiĢiye yönetici 

denir. Yönetici için ise belirli zaman dilimi içinde birtakım amaçlara ulaĢmak için insan, 

para hammadde, malzeme, makine, demirbaĢ vb. üretim araçlarını bir araya getiren 

onlar arasında uygun bir bileĢim, uyumlaĢma, ahenkleĢmeyi sağlayan kimsedir (Eren, 

2001, 7).  

Çağımızda yönetime, her zamankinden daha fazla ihtiyaç duyulmaktadır. Bunun 

sebebi de dinamik bir çevre içindeki kaynakların koordinasyonu ile örgütsel güçlerin 

belli amaçlar çevresinde toplanmasının hedeflenmesidir. Okullarda yönetim iĢini 

gerçekleĢtiren kiĢilere okul yöneticisi, okul müdürleri denilmektedir. Okulu yöneten 

kiĢilere ne denilirse denilsin bunun pek önemi yoktur. Önemli olan okul müdürlerinin 

yöneticiliğin ne olduğunu bilmesi, aranan ya da istenilen insan olması, değiĢim ve 

geliĢime açık, liderlik vasfına sahip, okul amaçlarını gerçekleĢtiren, insan kaynakları 

yönetimini önemseyen biri olmasıdır. Yönetici, baĢardığı görevler ve taĢıdığı yetki ve 

sorumluluklar bakımından toplumun çok önemli bir kiĢisidir. Bu insanlar, fonksiyonları 

etkin ve verimli Ģekilde yapabilmek için birtakım nitelik ve özelliklere sahip olması 

gerekmektedir.  
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2.1.3. ĠYĠ BĠR YÖNETĠCĠNĠN SAHĠP OLMASI GEREKEN VASIFLAR  

Örgütleri verimli ve etkili bir Ģekilde baĢarıya götürecek olan kilit kiĢi okul 

yöneticisinin bir takım vasıflara sahip olması gerekmektedir. Bunlar;  

2.1.3.1. Yöneticinin Entelektüel Özellikleri: Yöneticinin düĢünen, 

yorumlayan, akıl yürüten, karar veren, plan yapan bir kimse olabilmesi için Ģu 

entelektüel özelliklere sahip olması gereklidir. 

 Genel kültür (tek konuda uzmanlaĢmak yerine birçok konuda ve iĢletme 

fonksiyonu hakkında bilgi sahibi olmak) 

 Mantıklılık 

 Analiz ruhu (bir olayın nedenlerini analitik olarak incelemek) 

 Sentez ruhu (bir olayın değiĢkenlerini bir çözüm veya plan yapmak için bir araya 

getirmek) 

 Sezgi gücü (imkân, fırsat ve tehlikeleri önceden görebilmek) 

 Hayal gücü (geleceğe ait olayların olası geliĢmelerini zihninde canlandırmak) 

 Muhakeme gücü (iyi-kötü, doğru-yanlıĢ, haklı-haksız‟dan ayırt edebilme) 

 DüĢüncelerini açık seçik ifade edebilme yeteneği. Bu nitelikler ve özellikler, 

yöneticiye; çevresindeki insanları etkileme, onlara yol gösterme, düĢünce ve kararlarını 

kabul ettirerek yönlendirme becerisini sağlayacaktır. 

2.1.3.2. Yöneticinin Karakterine ĠliĢkin Özellikleri: Bir yöneticinin 

baĢladığı iĢi baĢarı ile bitirebilmesi ve hareketlerinde dengeli, etrafına güven veren bir 

kimse olabilmesi için Ģu karakter özelliklerine sahip olması gerekir. 

 Akıl ile duygu arası denge (objektif ve subjektiflik arasındaki uyum) 

 DeğiĢken koĢullara, ortamlara ve değiĢik kiĢilikteki insanlara uyum gösterebilme 

 Dikkatlilik 

 Ġhtiyatlılık (aĢırı riske girmeme) 

 GiriĢkenlik (riski göze alabilme cesareti) 

 Hafıza gücü (önemli olay, kiĢi ve değiĢkenleri akılda tutabilmek) 

 Dinamiklik (konu ve olayları yerinde ve zamanında izleme ve tedbir alma) 

 Azim ve sebatkârlık (tehlike ve güçlükler karĢısında yılmamak, mücadeleyi 

elden bırakmamak) 

 Tertiplilik ve düzenlilik (her Ģeyi yerli yerinde tutmak, dosya ve arĢivleme 

sistemi içinde çalıĢmak) 



 

 

11 

 

 Yöntemlilik (iĢleri yaparken ve yaptırırken yararlılığı ispat edilmiĢ yol ve 

yöntemlerden yararlanmak, iĢleri acillik durumuna göre sıraya koyarak yürütmek) 

 Süratlilik (iĢleri biriktirmeden ve geciktirmeden zamanında yürütmek) 

 Ciddilik (her iĢe gereken önemi vermek, tehlike ve sorunları küçümsememek). 

2.1.3.3. Yöneticilerin Sosyal Özellikleri: Yönetici kendisini çevresine, iĢletme 

içindeki astlarına varsa üstlerine, kabul ettirebilmek için Ģu özelliklere sahip olmalıdır. 

 DıĢ görünüĢü, giyim kuĢamı ile çevresinden kabul görmelidir. 

 Gruba hitap edebilecek nitelikte olmalıdır. 

 Grup yapılarını, ortak amaç, değer ve duygularını anlayabilmelidir (Sosyobilite). 

 ĠĢ yaparken uyulması gereken iyi alıĢkanlıkların yerleĢmesine çalıĢmalı, kötü 

alıĢkanlıklarla mücadele edebilmelidir (iĢ disiplini). 

 Kendisi ile beraber çalıĢacak her insandan yararlanmayı bilmeli ve onlarla 

iĢbirliği edebilmelidir. 

 Her kiĢi ve olayın özelliğine göre ölçülü ve dengeli hareket etmeyi bilmelidir. fe 

zaman ileri gideceğinin, ne zaman çekileceğinin bilincinde olmalıdır. 

 Bilgi, tecrübe, adalet, hakkaniyet, güven, güven, özel hayatındaki dikkatlilik ve 

çevresinde etkili, otorite sahibi ve ikna gücü olan bir kimse olarak tanınmalıdır (Eren, 

2001, 9–11; Ġlgar, 2000, 38–40). 

Yönetici eğitimli, farklı lisan bilen, tecrübeli, insanları tanıyan ve farklı değer 

ölçülerini anlayabilen, kolay iletiĢim kurabilen, tarafsız ve adil olan, güven veren, tutarlı 

ve kararlı olan, gerektiğinde görüĢ değiĢtirebilen, katılımcı olan, sabırlı ve tahammüllü 

olan, cesaretli, misyon sahibi, iradeli, proaktif olan, liderlik vasfı ve vizyonu olan kiĢidir 

(Öztürk, 1998, 63–76).  

Ġyi bir yöneticinin, amaca ulaĢmanın mutluluğunun bilincinde olması ve 

çalıĢanlar açısından da aynı Ģeyin geçerli olduğunu kavrayabilmesi gerekir. Yöneticinin, 

yönetimin bir bilim, sanat ve meslek olduğunu iyi bilmesi gerekmektedir. “Ġyi bir 

yönetici, yönetim faaliyetini bilimsel verilerle donatarak, becerisini en üst düzeye 

çıkarmalı” dır. Güçlü yöneticilik için liderlik özelliğinin de Ģart olduğunu bilmek 

gerekir “Ġyi yönetici, yönettiği sistemin geçmiĢinden dersler çıkararak gününü ve 

geleceğini, sistemi daha da büyütüp etkin kılacak Ģekilde kontrol edebilen kiĢidir. 

Yönetici olgun davranmalı, kendine güvenmeli ve baĢkalarına güven vermelidir. 

Samimi, iliĢki kurma ve empati yapma yeteneğine sahip olup, ileriyi görmelidir. 
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Duygusal olgunluk içinde açık sözlü, etkili konuĢup, doğru, bilgili, inisiyatif sahibi, 

kararlı ve dürüst olmalıdır. ÇatıĢmaları da uygun yollarla çözüp, faydaya dönüĢtürerek, 

riskleri ve krizleri en uygun Ģekilde yönetmesini bilmelidir.”  Ġyi yönetici olmak isteyen 

kiĢinin, kendisi ve baĢkaları için labirentler oluĢturmaması, gücünü ve otoritesini en 

uygun durumlarda kullanması gerekir, “ĠletiĢim gerçeğinin bir yönetici için ne kadar 

önemli olduğunu çok iyi kavrayıp, bunu astlarına da öğretmelidir. Ortak amaçlar 

belirleme, emrindekileri bu amaçlara yöneltmede maharetli, olumlu eleĢtirilere duyarlı 

olmalı ve astların da iĢ tatminini sağlamak için gereken her Ģeyi yapmalıdır. Yöneticinin 

inanç ve tutumlara saygı gösterip, stratejik davranması gerekmektedir (Genç, 2005). 

ÇağdaĢ okul yöneticisi, kapsamlı insan bilgisine ulaĢmıĢ, etkili iletiĢim 

becerisine sahip, ana dilini doğru ve güzel kullanabilen, felsefe, matematik, uygarlık 

tarihi eğitimi almıĢ, yabancı dil bilen, iletiĢim teknolojisine hâkim, bilgiyi yöneten, 

beden ve ruh yönünden sağlıklı, eğitime inanmıĢ, liderlik özellikleri baskın kiĢidir 

(Açıkalın, 1994, 6). Okul yöneticisinin değiĢimin yönetiminde yeni bir rol üstlenmesi 

gerekir. Bu da liderliktir. Liderlik iki veya daha fazla kiĢiyi güç ve etki yoluyla 

yönlendirmedir. Lider ise belirlen küme üyesi olarak, öteki üyeler üzerinde olumlu 

etkide bulunan kiĢidir (Çelik, 2003, 2–3). 

 

 Özmen‟ in aktarmalarına göre Clark (2000) ve Palmer (1997) okul 

yöneticilerinin etkili liderler olabilmeleri için, olmak, bilmek ve yapmak sözcükleriyle 

tanımlanan birtakım özelliklere sahip olmaları gerekmektedir (Töremen ve Kolay, 

2003). 

Olmakla ilgili olarak;  Profesyonel olarak (sorumluluk yüklenmek, örgüt 

yararına ve tarafsız çalıĢmak, zamanında doğru kararlar almak, teknik ve mesleki açıdan 

yeterli olmak, vb.), iyi karakter özelliklerine sahip olmak (dürüst, bütünleĢtirici, 

cesaretli, içten olmak), 

Bilmekle ilgili olarak; Liderlikte rol oynayan etkenleri bilmek (izleyenler, 

lider, iletiĢim, durum), Kendini bilmek (güçlü ve zayıf yanlar, bilgi ve yeterlikler), 

Mesleğini bilmek (mesleğinde ehil olmak ve diğerlerini görevleriyle ilgili olarak 

eğitebilmek),Ġnsan doğasını bilmek(insanların ihtiyaçları ve istekleri, insanların stres 

karĢısındaki durumları, vb.), Örgütü bilmek (kimden yardım alınabileceği, örgüt iklimi, 

kültürü vb.) 
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Yapmakla ilgili olarak; Yönlendirme yapmak(amaç oluĢturmak, sorun 

çözmek, karar almak, planlamak), -uygulama yapmak (iletiĢim, eĢgüdümleme, denetim, 

değerlendirme vb.), güdüleme yapmak (örgütte morali geliĢtirmek, eğitmek, 

yönlendirmek vb.). 

                      Tablo 1. Liderlik ve Yöneticilik Ġlgi Alanı 

Yöneticiliğin Ġlgi Alanı Liderliğin Ġlgi Alanı Liderlikte Önemli Olan 

 Düzenli yapılar oluĢturur. 

 Günlük iĢlevlerin sürdürülmesi 

 ĠĢin yapılmasının sağlanması 

 Sonuçların ve çıktıların izlenmesi 

 Verimlilik 

 KiĢiler ve kiĢilerarası 

davranıĢlarla ilgilenir 

 Geleceğe odaklanmak 

 DeğiĢim ve geliĢme 

 Kalite 

 Etkililik 

 Vizyon 

 Yaratıcılık 

 Duyarlılık 

 Yetki vermek 

 DeğiĢimi yönetmek 

Kaynak: Ensari, 2003, 8 

Her lider bir yönetici olabilir ama her yöneticinin lider olması tartıĢılır. Bu açıdan 

da; 

  Ġyi Bir Yönetici Olmanın ġartları 

 Yöneticilik doğuĢtan varolan bir sanat değildir. 

 Yöneticilik bilimsel bir nitelik kazanmıĢtır. 

 Ġyi bir yönetici olmanın diğer bir yolu da insanın kendi kendini eleĢtirme 

alıĢkanlığı kazanmasıdır. 

 Eğitimin her alanda önem kazandığı günümüzde, iyi yöneticilik nitelikleri 

kazanmada iyi bir eğitim görmüĢ olmak çok etkilidir (Tortop, 1989: 231–233).  

ÇeĢitli yönetici türleri vardır. Bunlar; otokratik yönetici, demokratik yönetici, 

kopuk yönetici, terk edilen, bürokrat, ilgili, misyoner, geliĢtirici, adanmıĢ, yetkeci, 

bütünleĢmiĢ, ödüncü ve yürütücü yöneticiliklerdir (Eğitimcilerin Dünyası, 2004). 

Ġstenilen ve beklenilen her zaman bir yöneticilik rolü üstlenmek değil, örgüt 

performansı ve sağlığını arttırması bakımından duruma, yere ve zamana göre en uygun 

rolün üstlenilmesidir. Bu yöneticinin liderlik ve değiĢim durumlarında uygulayabileceği 

bilgi, beceri ve davranıĢa sahip olmasıyla mümkündür. Yönetici iyi okul ve iyi 

öğretimin ne olduğu hakkında açık ve kesin düĢünceye sahip olması gerekir ( Erdoğan, 

2002, 88).  
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Daha sonra açık ve kesin düĢüncelerini yönetim süreçleri bağlamında planlamalı, 

onları bütünleĢtirip örgütlemeli, çalıĢan üyeleri dengeli kadrolamalı, uygulama olarak 

yürütmeli ve süreci denetlemelidir (Ülgen, 2005). 

 

2.1.4. OKUL YÖNETĠCĠSĠNĠN GÖSTERMESĠ GEREKEN 

DAVRANIġLAR   

Okul yöneticilerin okul içi ve dıĢında baĢarıyı yakalamaları için göstermesi 

gereken davranıĢları sıralayacak olursak; 

 Okulu için vizyon ve misyon geliĢtirmelidir. 

 Eğitim-öğretim ve yönetimin verimliliğini artırıp, eğitim kalitesini yükseltmek 

ve bu konuda sürekli geliĢimi sağlamak için gerekli araĢtırmaları yapmalıdır. Bunun 

için sürekli kendini geliĢtirmeli, süper lider özellikleri gösterip personelini 

geliĢtirmelidir. Kendisini geliĢtirmeyen yöneticinin personelini geliĢtirmesi mümkün 

değildir.  

 Okulda öğrenen birey ve öğrenen organizasyon felsefesini yerleĢtirmelidir. Bu 

Ģekilde okulunu öğrenen okula çevirmelidir. Öğrenen okulda baĢta öğretmenler kendini 

geliĢtirecek sonra da bu davranıĢlar öğrenciye de yansıyacak dolayısıyla öğrencilerin 

baĢarısı da artacaktır. 

 Okulunda ekip çalıĢması ruhunun yerleĢmesini sağlamalıdır. Bu Ģekilde 

okulunda kollektif hareket edilmesini sağlayarak personelin bütünleĢmesini sağlar. 

Okulda sinerjik yönetim davranıĢları göstermelidir. 

 Gerektiğinde astlarına yetki devrederek iĢlerin daha iyi yürütülmesini 

sağlamalıdır 

 Yeni teknolojik geliĢmeleri okula kazandırmalıdır. Bunları kazandırdıktan sonra 

personelin bunlardan rahatlıkla yararlanabilmesi için gerekli tedbirleri almalıdır.  

 Okulda katılımcı, demokratik ve insan kaynakları ağırlıklı bir yönetim anlayıĢı 

benimsemelidir. 

 Okulun çevreyle bütünleĢmesi için gerekli tedbirleri almalıdır. 

 Okul yöneticileri okul örgütlerini amaçlarına ulaĢtırabilmek için yöneticiden çok 

lider özellikleri taĢımalıdırlar (Töremen ve Kolay, 2003). 

  Bu açıdan etkili yönetici göstereceği davranıĢlarla aranan ve beklenen kiĢi 

olacak ve bulunduğu kurumdaki olumsuzlukları tamamlayan, bütünlük oluĢturan birey 

olacaktır. 
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 2.2. TÜKENMĠġLĠK 

Bu bölümde tükenmiĢlik kavramı, boyutları, evreleri, tükenmiĢlik nedenleri, 

belirtileri ve sonuçları, bunun yanında tükenmiĢlikle baĢaçıkma yolları hakkında bilgi 

verilmeye çalıĢılmıĢtır. 

 

2.2.1. TÜKENMĠġLĠK KAVRAMI  

Freudenberg (1974), “tükenmiĢlik (burnout) ” kavramını “ Journal Of Social 

Issues” da yayınlanan bir makalesiyle psikoloji literatürüne kazandırmıĢtır (Örmen, 

1993, 5). Son yıllarda üzerinde sıkça durulan tükenmiĢliğin; bireysel düzeyde kendini 

gösteren, beklentiler, tutumlar, güdüler ve duygular içeren kiĢinin zihninde yarattığı 

psikolojik bir deneyim olduğu konusunda birçok araĢtırmacı uzlaĢmıĢ görünmektedir 

(Hock, 1988; Akt: Akçamete ve ark. , 2001). 

TükenmiĢliğin sözlük anlamı; kaybetme, bitkinlik, aĢırı enerji, güç ve kaynak 

kullanımından dolayı oluĢan tükenme durumudur (Sılığ, 2003, 10). TükenmiĢlik 

genelde mesleki stres ile birlikte meslek stresinin bir türü ya da bir sendrom olarak ele 

alınmıĢtır (Girgin ve Baysal, 2005,175). Modern zamanların en önemli fenomenlerinden 

biri olarak bilinen tükenmiĢliğin “mesleki tehlike” ilk klinik tanımlamalarından biri 

1974 yılında Freudenberg tarafından yapılmıĢtır (Budak ve Sürgevil, 2005, 96). 

Freudenberg (1974) tükenmiĢliği, “baĢarısızlık, yıpranma, enerji ve güç kaybı veya 

insanın iç kaynakları üzerinde karĢılanamayan istekler sonucunda ortaya çıkan bir 

tükenme durumu” Ģeklinde tanımlamıĢtır. Daha sonra Maslach ve Jackson (1981), 

tükenmiĢliği; insanda ortaya çıkan fiziksel bitkinlik, uzun süren yorgunluk, çaresizlik ve 

umutsuzluk duyguları ile birlikte bireyin yaptığı iĢe, hayata ve diğer insanlara karĢı 

gösterdiği olumsuz tutumları kapsayan fiziksel ve zihinsel boyutlu bir sendrom olarak 

tanımlamıĢlardır. (AvĢaroğlu ve ark. , 2005, 116). Maslach ve Jackson tükenmiĢliği yine 

fiziksel tükenme, kronik yorgunluk, çaresizlik ve ümitsizlik hisleri olumsuz bir benlik 

kavramının geliĢmemesi mesleğe ve genel olarak yaĢama ve diğer insanlara yönelik 

olumsuz tutumlara belirginleĢen, fiziksel, emosyonel ve mental bir tükenme sendromu 

olarak tanımlamıĢlardır. (Serinkan ve Haybat, 2006). 

 Schwab (1986), tükenmiĢliği, “bireylerin ve organizasyonların her ikisini 

ilgilendiren, var olan güç ve kaynakların aĢırı kullanılması ve enerji azalmasıyla birlikte 

karakterize edilen, her alanda çalıĢan is görenlerin, verimliliklerini ve etkinliklerini 

etkileyen etmenlerden biri olan bir fenomen.” olarak tanımlamıĢtır (Çam, 2001). 
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Mesleki tükenmiĢliğin içindeki birçok tutum kiĢiyi görevinden uzaklaĢtırmaktadır. 

Bunlar: iĢini sevmemelisin duygusunun ağırlık kazanması, güçlü ol ve onu herkese öyle 

göster, iĢ yapmama uyuĢukluktur bu nedenle çok çalıĢmalısın, iĢin iyisi herkes 

tarafından bilinir ve kabul görür (Visconti, 2004). 

Cherniss (1980) tükenmiĢliği, “insanın aĢırı stres ya da doyumsuzluğa yaptığı 

iĢten soğuma biçiminde gösterdiği tepki” diye tanımlar ve aĢırı bağlılığın sonucu olarak 

ortaya çıkan bir rahatsızlık olarak görür. TükenmiĢlik her gün iĢten baĢlayarak yapılan 

kolayca güvenilip baskın olmayan durumlara doğru gitmeyi ve insanlara yardım etmek 

isteyen idealist kiĢilerin yorgunluğu olarak tanımlanır. Bu kiĢiler bu duygulardan 

uzaklaĢmaya ant içseler de artık tükenmiĢlik yolundadırlar ve kendilerini bu istenmeyen 

duruma kaptırmıĢlardır (Cherniss, 1995, 7). 

 Shirom (1989) tükenmiĢliği, bireysel düzeyde olumsuz duygusal bir yaĢantıyı 

kapsayan, kronik ve sürekli yaĢanan bir duyguya dayanan, bir olgu olarak kabul 

etmektedir. Cardinell (1981) tükenmiĢliği daha geniĢ anlamda ifade ederek “ insanın 

hayatında ortaya çıkan ciddi bir rahatsızlık belirtisi; orta yaĢ krizi” olarak tanımlamıĢtır. 

Bu bağlamda alanla yapılan çok sayıda araĢtırmanın, birçok insanın otuz beĢ-elli yaĢlar 

arasında yaĢamak zorunda olduğu, kariyer ve statü kazanma isteği baĢta olmak üzere, 

sosyal içerikli bazı problemler nedeniyle bunalıma girdiğini ortaya koyduğunu ifade 

etmiĢtir (Izgar, 2001, 1–2). Birçok kiĢi tükenmiĢliğe sezgileriyle sahiptir. 

AraĢtırmacıların bakıĢ açısına göre tükenmiĢlik mesleğini etkili Ģekilde icra etme ve 

çalıĢmalarındaki iliĢkilerin zorluğu ve ümitsizlik hissinin birlikteliğidir (Stamm, 2006, 

5). Farklı alanlarda çalıĢan profesyoneller iĢlerinde yaĢadıkları zorluklara karĢı tepkiler 

verebilirler. Bu tepkiler genellikle psikososyal ve bedensel olmakta ve tepkiler; 

 ĠĢe iliĢkin stres 

 ĠĢe iliĢkin bıkkınlık  

 Tükenme olarak kendini göstermektedir. Bazı kaynaklar tükenmiĢlik 

sendromunun kronik stres sonucu oluĢan bir hastalık olduğu ve sıklıkla yorgunluk, uyku 

problemleri ve kiĢilik bozuklukları ile birlikte seyrettiği üzerinde durmaktadır. Kimi 

zaman bu hastalık kronik yorgunluk sendromu ile karıĢabilmekte, kimi zaman da 

birlikte seyredebilmektedir (Aslan ve ark, 2005, 1). 

ĠĢe iliĢkin stres ve bıkkınlık her türlü meslekte görülebilmektedir. Ancak, 

tükenme kavramının, yorgunluk (fatigue) ya da yıpranmadan ve iĢ duyumsuzluğundan 

farklı olduğu deneysel yollarla gösterilmiĢtir. Ayrıca, tükenme diğerlerinden farklı 
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olarak daha çok, insanlara doğrudan hizmet veren ve yardımı amaçlayan hekimlik, 

hemĢirelik, öğretmenlik, yöneticilik, psikologluk, polislik vb. mesleklerde ortaya çıkan 

bir durumdur. ÇalıĢılan grubun özellikleri, çevresel koĢullar, çalıĢma koĢulları gibi 

kuruma ait ve bazı bireysel özelliklerle iliĢkili olarak geliĢir. TükenmiĢlik duygularının, 

bu tür sorunların yaĢandığı ortamlarda her profesyonelde görülme olasılığı vardır 

(Dolunay ve Piyal, 2003, 36–37). 

2.2.1.1. Kronik Yorgunluk Sendromu: Kronik yorgunluk sendromu aslında 

“tükenmiĢlik” olarak da adlandırılabilir. Kronik yorgunluk sendromu 19.yüzyılda 

“kronik nervöz tükenme” olarak tanımlanmıĢtır. Bugün “Yuppie flu” ya da “20. Yüzyıl 

Hastalığı” olarak bilinir. Tıp dilinde “Stres cevabı Disregülasyon bozukluğu” olan 

“kronik yorgunluk sendromu” veya “canlı cenaze sendromu” terimi bugün modern 

tıptaki yerini almıĢtır. Muhtemelen 21. yüzyılın yeni ve yaygın bir hastalığı olacaktır 

(YavaĢ, 2006, 5). 

Özellikle eğitimli, gelir seviyesi yüksek ve çalıĢan kesimdeki beyaz ırkta daha 

çok görülmektedir. Hastalık yaklaĢık %70 oranında kadınları ve özellikle de 30–50 yaĢ 

grubunu etkisi altına almaktadır. Henüz çok iyi tanınmayan hastalık, bu nedenle çoğu 

kez tanısı konulamayan ve gözden kaçan bir problem oluyor. Kronik yorgunluk 

sendromu nedeni ve baĢlangıç tarihi tam olarak bilinmeyen, ancak çok da uzun süreli 

olmayan bir yorgunluğun; en az 6 ay veya daha uzun bir süre devam etmesiyle ortaya 

çıkan bir durum olarak tanımlanıyor. Kronik yorgunluk sendromunu oluĢturan 

belirtilerin hepsi henüz tek bir nedene veya tek bir mekanizmaya bağlanmamıĢtır. 

Sebebin birçok nedene bağlı olduğu düĢünülmektedir. Stres yaĢamın bir parçasıdır. 

Ancak kontrol edilemeyen stres baĢka hastalıkların sıra kronik yorgunluk sendromunun 

da önemli nedeni olarak görülür. Özellikle depresyonla kronik yorgunluk sendromunun 

karıĢtırılmaması gerekir. Bununla birlikte hastalarda, zamanla ruhsal bozukluklar ve 

özellikle depresyon oluĢabilir. Ancak bu depresyonu olan herkeste kronik yorgunluk 

sendromu var' anlamına gelmez. . Kronik yorgunluk sendromundan alkol ve sigarayı 

azaltmak kurtulmada en önemli etkenlerden biridir. Mümkünse iĢ yoğunluğunu 

azaltmak, sorumlulukları paylaĢmak veya kısa süreli iĢ ortamından uzaklaĢmak faydalı 

olabilir. Hatta iĢyerindeki küçük fiziksel değiĢikliklerin bile faydası olabilir. Yoga ve 

Meditasyonun da yararlı olduğu ifade edilmektedir. Ayrıca kesinlikle doktor 

kontrolünde olmak kaydıyla belirli süre için vitamin ile mineral takviyesi önerilir 

(Kayuka, 2006). 
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 2.2.1.2 Fatigue: TükenmiĢlik kelimesini çağrıĢtıran ve onun yerine kullanılan 

diğer bir kavram “fatigue”‟dir. Kelime olarak yıpranmıĢlık, yorgunluk, tükenmiĢlik, 

güçsüzlük, çalıĢmanın tatsızlaĢması, sıkıntı, performans azalması demektir (Kayuka, 

2006). Yapılan araĢtırmalara göre öğrenci kitlesinin bu konudaki görüĢleri 

tükenmiĢliğin ve fatigue‟ nin eĢdeğer mana taĢıdığı, bunların duygu tükenmesi, fiziksel 

güçsüzlük ve çalıĢanların iĢlerine olan tutumlarının ve bedensel sağlıklarının negatif 

etkilendiği doğrultusundadır (Bailey, 2006, 11). 

     

2.2.2. TÜKENMĠġLĠĞĠN BOYUTLARI 

Maslach TükenmiĢlik Ölçeğinin yaratıcısı Christina Maslach, Susan E. Jackson 

ve Cary Cherniss ile birlikte, insan iliĢkileri fazla olan mesleklerin çalıĢanlarında 

görülen tükenmiĢlik sendromu ile ilgili çalıĢmalar yapmıĢ ve tükenmiĢliğin 

semptomlarını listelemiĢtir. Bu çalıĢmaların sonucunda, deneysel olarak onay görmüĢ 

ve tükenmiĢliğin sadece bireyin sağlığını bozan bir durum değil aynı zamanda mesleki 

etkinliğini de negatif yönde etkileyen bir durum olduğunu gösteren Maslach 

TükenmiĢlik Ölçeğini oluĢturmuĢtur (Çetin, 2004). Bunların yanında; Maslach 

tarafından, 1986 yılında yayınlanan ve 22 sorudan oluĢan “Maslach TükenmiĢlik Ölçeği 

El Kitabı”nda, tükenme kavramının Duygusal Tükenme (Emotional Exhaution), 

Duyarsızlaşma (Depersonalization) ve Kişisel Başarının Azalması (Personel 

Accomplishment)  olarak 3 alt boyutu ortaya konulmuĢtur (Aktuğ ve ark. 2006; Fives ve 

ark.2005; Dağlı, 2006; Densten, 2001, 833). 

2.2.2.1. Duygusal Tükenme (Emotional Exhaution): Duygusal tükenme, 

daha çok insanlarla yüz yüze iliĢkinin yoğun olduğu sektörlerde çalıĢanlar üzerinde 

görülür; kiĢideki aĢırı psikolojik ve duygusal yüklenmeden kaynaklanır. Duygusal 

tükenme, tükenmiĢlik sendromunun baĢlangıcı ve merkezidir. Duygusal yönden yoğun 

bir çalıĢma temposu içerisinde bulunan kiĢi kendisini zorlar ve diğer insanların duygusal 

talepleri altında ezilir. ĠĢte, duygusal tükenme bu duruma bir tepkidir. Burada kullanılan 

"tükenme" (exhaustion) kelimesi önemli bir anlam taĢır. Gerçekten de bu duygu, içeriği 

insan olan ve yoğun bir iĢ hayatına sahip kiĢileri birinci dereceden tehdit etmektedir. Bu 

duruma yakalananlar kendilerini, yeni bir güne baĢlayacak enerjiden yoksun hissederler. 

Duygusal kaynakları tamamen tükenmiĢtir; tekrar doldurmak için kaynak 

bulamamaktadırlar (Güllüce, 2006, 5). Duygusal tükenme kiĢinin yaptığı iĢ ve mesleği 
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nedeniyle aĢırı yüklenilmiĢ ve tüketilmiĢ olma duygularıdır (Ergin, 1992, 144; Aslan, 

1996, 48). 

2.2.2.2. DuyarsızlaĢma (Depersonalization): ÇalıĢanların hizmet verdikleri 

kiĢilere birer nesne gibi davranması, küçültücü sözler sarf etmesi, umursamaz, alaycı bir 

tutum sergilemeleridir. Aslında bu davranıĢların altında bir yabancılaĢma duygusu ve 

savunma mekanizması yatmaktadır (ÇalıĢkur, 2005). Duygusal tükenmeyi yaĢayan kiĢi, 

üzerindeki duygusal yükü hafifletmek için gerekli olan minimum düzeye indirir. 

Ġnsanları kafasında kategorize eder, karĢılaĢtığı kiĢiler kliĢeleĢmiĢ kalıplara göre 

davranır. Bunun sonucunda katı kural ve prensiplere göre hareket eden bir bürokrata 

dönüĢürler. Bunlar duyarsızlaĢmanın ilk belirtileridir. Sendroma yakalanmıĢ kiĢi 

diğerleriyle arasında bir nevi duygusal tampon oluĢturur. Fakat hem iĢi gereği insanlarla 

yoğun bağlantı içinde olup, hem de mesafe koymak kolay değildir. Bunlar arasında bir 

denge kurmaktansa çoğu insan iki zıt kutuptan birisine kayar. Genelde “baĢı dertte” olan 

kiĢi, insanlarla arasına mesafe koymayı tercih eder. Dolayısıyla baĢkalarının hislerine ve 

duygularına soğuk ve kayıtsız bir tarzda yaklaĢır. GeliĢen soğuk, ilgisiz, katı, hatta 

insani olmayan yapı tükenmiĢlik sendromunun ikinci ayağı olan duyarsızlaĢmayı 

oluĢturur. Dozu gittikçe artan bu negatif reaksiyon çeĢitli, Ģekillerde ortaya çıkar. KiĢi 

karĢısındakine aĢağılayıcı ve kaba davranabilir, onların rica ve taleplerini göz ardı 

edebilir veya gerekli yardımı sağlamada baĢarısız kalabilir. Diğer insanların hayatından 

çıkıp kendisini yalnız bırakmasını arzu edebilir. DuyarsızlaĢma kiĢinin diğer insanlara 

kirli gözlükler arkasından bakmasına da benzetilebilir (Dursun, 2000, 14–15). 

2.2.2.3. KiĢisel BaĢarının Azalması (Personel Accomplishment): KiĢisel 

baĢarı; sorunun üstesinden gelme ve kendini yeterli bulma olarak tanımlanmaktadır. 

KiĢisel baĢarısızlık ise, kiĢinin kendini iĢinde yetersiz ve baĢarısız olarak algılamasıdır. 

Diğer insanlar hakkında geliĢtirilen olumsuz düĢünceler sonucunda birey, kendisi 

hakkında da olumsuz düĢünceler geliĢtirir. Suçluluk, sevilmeme hissi ve baĢarısızlık 

duyguları, kendine saygıyı azaltarak kiĢiyi depresyona sokabilmektedir (Maslach ve 

Jackson, 1981). 

Bireylerin kendileriyle ilgili değerlendirmelerinin olumsuz bir nitelik 

kazanması biçiminde belirir. ĠĢe ve iĢ gereği karĢılaĢılan kiĢilerle iliĢkilere bağlı baĢarı 

ve yeterlilik duygularında azalma görülür. ĠĢinde ilerleme kaydetmediğini, hatta 

gerilediğini düĢünen bu tür kiĢiler kendilerini suçlu hisseder ve harcadıkları çabanın bir 

iĢe yaramayacağına inanırlar (Torun, 1997). 
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TükenmiĢlik düzeyinin yüksek olması; duygusal tükenmiĢlik ve duyarsızlaĢma 

değerlerinin yüksek ve kiĢisel baĢarı puanının düĢük olmasını gerektirir. TükenmiĢlik 

düzeyinin düĢük olması; duygusal tükenmiĢlik ve duyarsızlaĢma değerlerinin düĢük ve 

kiĢisel baĢarı puanının yüksek olmasını gerektirir (Ergin, 1993, 144). 

TükenmiĢlik fenomeninde görülen, bu üç boyutun dıĢında diğer etmenler 

Ģöyledir: 

 Bu fenomen bireysel ya da kurumsal düzeyde oluĢabilir. 

 Ġnsanın iç dünyası ile ilgili duyguları, amaçları, istekleri ve beklentileri etkileyen 

psikolojik bir deneyimdir. 

 Olumsuz bir deneyimdir ve sorunlar, baskı hissi, huzursuzluk ve iĢlev bozukluğu 

görülür (Ersoy, Yıldırım ve Edirne, 2001).  

Maslach, tükenmiĢlik olgusunu üç bileĢenli sendrom olarak kavramlaĢtırmıĢ ve 

üç düzeyde ifade etmiĢtir (Çam, 1991, 26). Bunlar: fiziksel yorgunluk ve bitkinlik hissi, 

iĢ ve hizmet verilenlerden soğuma, kendi kendinden Ģüphelenmeye varan ruhsal 

yorgunluk. 

   

  2.2.3. TÜKENMĠġLĠĞĠN EVRELERĠ 

Edelwick ve Brodsky (1980) alanda yaptıkları görüĢme, gözlem ve edindikleri 

deneyimlere dayanarak, tükenmiĢliğin birbirini izleyen, belirlenebilir aĢamalardan 

geçen bir süreç sonunda ortaya çıktığı sonucuna varmıĢlardır (Yıldırım, 1996). Bu 

aĢamalar tükenmiĢliğin evrelerini oluĢturmuĢtur. Bu evrelendirmeyi kolaylaĢtıran bir 

bakıĢ açısı sağlamaktadır. Ancak aslında tükenme kiĢinin bir evreden diğerine geçtiği 

kesikli bir süreç değil, sürekli bir olgudur (Kaçmaz, 2005, 30). 

2.2.3.1. ġevk ve ÇoĢku Evresi (Enthusiasm): Bu dönemin baĢlangıcında 

umut, enerjide artma ve mesleki idealler vardır. Ancak iĢ ortamındaki önyargı, 

uygulama sorunları, sık eleĢtirilme, kendine ve yaĢamın diğer yönlerine zaman ve enerji 

ayıramayıĢa karĢı uyum sağlama çabası görülmekte ise de bunlarla baĢ edememe 

sonucunda yavaĢ yavaĢ durgunlaĢma baĢlamaktadır. Bu dönem bu koĢulların varlığında, 

çalıĢmaya baĢlandıktan yaklaĢık bir yıl sonra ortaya çıkar (Çıtak, 1998, 13). 

2.2.3.2 DurağanlaĢma Evresi (Stagnation): KiĢinin enerji düzeyi düĢmeye 

baĢlar ve iĢi yavaĢlatma düĢünceleri ortaya çıkar. Artık idealizmin, ilkelerin, amaçların, 

ilk aĢamadaki gibi peĢine düĢülmez. Görevi ile ilgili beklentilerde hayal kırıklığı 

yaĢamaya baĢlar. Bu devam ettiğinde kiĢinin iĢ doyumu azalır. ĠĢ dıĢındaki ilgiler 
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(arkadaĢlık, spor, ailesi, boĢ zaman etkinlikleri, evi) daha önemli duruma gelir 

(Karaodul, 2003, 15). 

2.2.3.3. Engellenme Dönemi (Frustration): KiĢi, zaman geçtikçe mesleğinin 

amaçlarını baĢarma çabalarının engellendiğini düĢünür. Engellenme iki kaynaktan 

ortaya çıkmaktadır. Birincisi çalıĢanın, yani hizmeti veren kiĢinin, hizmet verdiği 

kiĢilerin gereksinimlerini gideremeyerek engellenmesidir. Ġkincisi, çalıĢan kiĢinin 

sıklıkla hizmet verdiği kiĢilerin gereksinimlerini doyurmak için, kendi gereksinimlerini 

gözden çıkarmasından dolayı engellenmiĢ olmasıdır. Bu süreç devam ettiği zaman 

tükenmiĢliğin son aĢamasına girilir (Baysal, 1995, 29). BaĢka insanlara yardım ve 

hizmet etmek için çalıĢmaya baĢlamıĢ olan kiĢi, insanları, sistemi, olumsuz çalıĢma 

koĢullarını değiĢtirmenin ne kadar zor olduğunu anlar. Yoğun bir engellenmiĢlik yani 

hayal kırıklığı duygusu yaĢar. Bu durumdan kurtulmak için üç yol önerilebilir. Bunlar; 

adaptif savunma ve baĢa çıkma stratejilerini harekete geçirme, maladaptif savunmalar 

ve baĢa çıkma stratejileri ile tükenmiĢliği ilerletme, durumdan kendini çekme veya 

kaçınmadır (Kaçmaz, 2005). 

 2.2.3.4. Umursamazlık Evresi (Apathy): Yüksek düzeyde ilgisizlik, sık 

yakınmalar, derin bir inançsızlık ve umutsuzlukla karakterize tükenmiĢliğin en zor ifade 

edilen dönemidir. Birey mesleğini sadece bir iĢ olduğu için sürdürmekte ve iĢlerin 

verdiği doyumsuzluğu kapatmaya çalıĢmaktadır. ÇalıĢan için güvence ön plandadır. 

Kendi sağlığı ile ilgilenmemekte, apatik bir öfke içinde yaĢamaktadır. ĠĢe geç gelme, 

iĢten kaçma, insanlarla yüz yüze gelmeme, eğilimindedir. Bu evrede mekanik olmak ve 

rutinleri korumak büyük önem taĢır (Öztürk, 2006). 

 Son aĢama olarak; müdahale (intervention) aĢaması ise, tükenmiĢlik sürecinin 

kronolojik bir süreci olmayıp, diğer aĢamalara verilen bir tepkidir. Müdahalenin anlamı 

terk etmek ya da yeniden yapılanmaktır. Yeniden yapılandırma; iĢi yeniden tanımlama, 

müĢteri, iĢ arkadaĢı ve yöneticilerle olan iliĢkileri yeniden düzenleme gibi çabaları 

içerir. Edelwick ve Brodsky modeli‟ni kullanan araĢtırmacılar, tükenmiĢlik sürecinin ilk 

dört aĢamada gerçekleĢtiğini öne sürmekte, beĢinci aĢamayı ise önleme stratejisi olarak 

nitelendirmektedirler (Bahar, 2006, 15). 

2.2.4. TÜKENMĠġLĠK SENDROMUNA DAHA ÇOK KĠMLER 

YAKALANIR  

TükenmiĢlik sendromu sıklıkla hizmet sektöründe çalıĢanlarda gözlenir. 

Yönetici kademesindekilerde, kurtarıcı pozisyonundaki kiĢilerde, yaĢamsal önemi olan 
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kararlar vermek durumunda kalacak kiĢilerde ve takım liderlerinde görülme olasılığı 

daha fazladır. Zaman baskısıyla iĢ yetiĢtirmek durumunda kalanlar, dikkatin keskin 

olmasını gerektiren iĢlerde çalıĢanlar, ufak detaylara fazlasıyla önem verilmenin gerekli 

olduğu iĢleri yapanlar tükenmiĢlik sendromuna daha yatkın olabiliyorlar. Hangi iĢte 

çalıĢırsa çalıĢsın hangi pozisyonda olursa olsun herkes tükenmiĢlik sendromuna 

yakalanma açısından için bir adaydır (Mestçioğlu, 2006). 

 IĢıkhan (2006)‟a göre de tükenmiĢliğe yakalanma riski yüksek olan insanların 

özellikleri Ģöyledir: DüĢmanlık, kin duyguları baskın olan kiĢiler, kendilerinde her 

konuda suçluluk payı çıkaranlar, aĢırı duyarlı ve duygusal tepkileri önde olanlar, 

benmerkezci olanlar, olayları çok iyi ya da çok kötü bulanlar, çocuksu diye bilinenler 

(IĢıkhan, 2006). 

 

2.2.5. TÜKENMĠġLĠĞĠN NEDENLERĠ 

TükenmiĢliğin nedenleri incelendiği zaman birçok sebepten bahsedilebilir. 

Bunların bir kısmı kiĢisel nedenlerden, bir kısmı ise kiĢinin yaĢadığı çevreden 

kaynaklanmaktadır. YaĢ, medeni durum, çocuk sayısı, iĢe aĢırı bağlılık, kiĢisel 

beklentiler, motivasyon, kiĢilik, performans, kiĢisel yaĢamdaki stres, mesleki doyum, 

informal destek, üslerinden gördüğü destek gibi birçok kiĢisel özellik tükenmiĢlikle 

ilgili araĢtırmalarda karĢılaĢılan ve tükenmiĢlik ile ilgili görülen özelliklerin baĢında 

gelmektedir. ĠĢin niteliği, çalıĢılan kurumun tipi, haftalık çalıĢma süresi, kurumun 

özellikleri, iĢ yükü, iĢ gerilimi, rol belirsizliği, yönetimle ilgili iĢlerde geçirilen zaman 

miktarı, kiĢinin eğitim durumu, yeterli veya yetersiz oluĢu, önemli kararlara katılmama, 

örgütsel iĢleyiĢteki kusurlar, iĢin yüksek performans gerektirmesi, hizmet verilen 

insanlarla iliĢkiler, yetersiz personel, yetersiz araç, örgütün havası, örgüt ortamı, 

ekonomik ve toplumsal nedenler gibi birçok etken ise tükenmenin örgütsel nedenleri 

olarak kabul edilmiĢ ve araĢtırmalara konu olmuĢtur (Izgar, 2000, 26–27).  

Beklenti düzeyinin yüksek olması ve gerçekleĢmesi çok zor hedeflere sahip 

olmak,  Zihinsel yorgunluk ve iĢ stresi, Kendi kendini aĢırı güdülemeye çalıĢmak, Katı 

kurallar, Her Ģeyi mükemmel yapma isteği, Ġnsanlarla sık sık karĢı karĢıya gelmek, 

Zamanı gelmeden üst makama terfi etme tükenmiĢliğin muhtemel nedenleri arasında 

sayılabilir (ÇalıĢkur, 2005). 

 TükenmiĢliğin çeĢitli nedenleri bulunmaktadır. Bu nedenlerden en çok göze 

çarpanları Ģu Ģekilde sıralayabiliriz; kiĢilere ulaĢamayacağı hedefler konması, fazla iĢ 
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yükü, düĢük motivasyonlu kiĢilerle çalıĢma, kiĢinin karakteriyle yaptığı iĢin 

uyuĢmaması, sosyal desteğin az olması (Sinangil, 2004). 

 

   2.2.5.1.  KiĢisel TükenmiĢlik Nedenleri 

 

2.2.5.1.1. YaĢ: YaĢ ve tükenmiĢlik arasında net bir iliĢki vardır. TükenmiĢlik 

genç çalıĢanlar arasında yüksek, yaĢlı çalıĢanlar arasında düĢüktür. YaĢın etkisi sadece 

çalıĢılan sürenin uzunluğundan kaynaklanmamaktadır. Ġlerleyen yaĢlarda insanlar daha 

olgun, dengeli ve tükenmiĢliğe daha dirençli hale gelmektedir (Örmen, 1993, 19). 

2.2.5.1.2. Cinsiyet: TükenmiĢliğin cinsiyet kökenli kaynakları üzerine birçok 

araĢtırma yapılmıĢtır. Yapılan araĢtırmalarda,  araĢtırmacılar Schwab ve Iwanicki 

(1982), Streepy (1981) erkekler arasında tükenmiĢliğin daha yaygın olduğunu rapor 

ederken; Calabrese ve Ander (1986), Etzion ve Pines (1986) gibi araĢtırmacılarda 

kadınlarda yüksek oranda tükenmiĢliğe rastladıklarını bildirmiĢlerdir. Kadın ve 

erkeklerin tükenmiĢlik düzeyleri arasında fark olmadığını ileri süren araĢtırmacılarda 

vardır. Kahil ve fishman (1986) örnek verilebilir (Güllüce, 2006, 25). 

2.2.5.1.3. Medeni Durum: Batı dünyasında yapılan araĢtırmalar bekârların 

evlilere göre daha çok tükenmiĢlik problemleriyle karĢı karĢıya kaldıklarını 

göstermiĢtir. Dul iĢçiler ise bu iki grup arasında yer almaktadır. Maslach 

araĢtırmalarında, çocuksuz ailelerin daha büyük risk yaĢadığı ortaya çıkmıĢtır  (Özkaya, 

2006, 38). 

2.2.5.1.4. Eğitim: Eğitim düzeyi ilerledikçe tükenmiĢlikle mücadelede baĢarı 

kazanılacağı beklentisi geçersiz bir önyargıdır. Maslach eğitim ile tükenmiĢlik 

arasındaki iliĢkinin kompleks bir yapıya sahip olduğunu ifade etmektedir. 

AraĢtırmalarında üniversite eğitimlerini tamamlamamıĢ veya yüksek eğitimlerini 

tamamlamamıĢ veya yüksek eğitimlerini yapmamıĢ çalıĢanların daha az tükenmiĢlik 

rapor ettiklerini; üniversite mezunlarının ise yüksek lisans mezunlarına göre daha çok 

duyarsızlaĢma, daha az kiĢisel baĢarı ve daha çok duygusal tükenme sorunlarıyla 

muhatap olduğunu saptamıĢtır. Bu sonuçların muhtemel açıklaması, değiĢik eğitim 

düzeylerindeki çalıĢanların değiĢik iĢlere girmesinde aranabilir. farklılıklar sadece 

eğitim düzeylerinde değil, kiĢilerin çalıĢtıkları iĢlerdeki duygusal zorlanmayla da 

yakından ilgilidir. Yüksek eğitim mezunları duygusal tükenmiĢliğin sorunlarını daha 

çok yaĢamakta fakat tükenmiĢliğin diğer alt mücadelede daha baĢarılı olmaktadır. Lisan 

ve yüksek lisan eğitimi arasındaki tükenmiĢlik farkı ise yüksek lisans düzeyinde 
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kiĢilerin daha iyi iĢlere daha fazla pratik tecrübeye sahip olarak girmelerinde aramak 

gerekir (Örmen, 1993, 21). 

2.2.5.1.5. KiĢilik: Maslach‟ın öğrencileri Maxine Gann ve Steve Heckman, 

kiĢiliğin tükenmiĢlik üzerindeki etkisi üzerinde Ģu sonuçlara ulaĢmıĢlardır: 

Güçsüz kiĢiliğe sahip Ģahıslar daha çok tükenmiĢliğe yakalanma riskine sahiptir. 

Böyle kiĢiler pasif, gergin, yakın iliĢkiye girmekten korkan ve iĢ iliĢkilerinde belirli 

limitler koymakta güçlük çeken insanlardır. Olayları kontrol edemezler; olaylar 

karĢısında sürüklenirler. Ortamın taleplerine boyun eğdikleri için duygusal tükenmiĢlik 

riskleri yüksektir. 

Sabırsız ve hoĢgörüsüz kiĢilikler tükenmiĢlikte mücadelede sorun yaĢamaktadır. 

Böyle bir kiĢi kolaylıkla kızıp, öfkelenebilir. Duygularını gizlemede baĢarısız kalır; 

kolayca duyarsızlaĢır. 

Kendine güveni eksik, amaçsız, kararsız kiĢiler için tükenmiĢlik daha büyük 

sorun kaynağıdır. Böyle bir kiĢi insanların beğeni ve takdirlerini alarak kendine olan 

güven açığını kapatmaya çalıĢır. Zorluklar karĢısında kolaylıkla cesaretini yitirir, 

demoralize olur. 

Sadece yukarıda nitelikleri sayılan kiĢilerin tükenmiĢliğe yakalanacağını 

söylemek yanlıĢ olur. Herkes belirli ölçülerde tükenmiĢlik tehdidi altındadır. Fakat zayıf 

ve pasif kiĢilikler tükenmiĢlik açısından daha büyük risk taĢımaktadır (Özkaya, 2006, 

39–40). 

  KiĢilik özelliklerinin aĢırı stres bir anlamda tükenmiĢlik durumundaki 

görünümü aĢağıda belirtilmiĢtir. 

Hevesli (Ġstikrarsız): DeğiĢken ve zor beğenen kiĢilerdir. Yüksek puan, yeni 

projelere ve yeni insanlara karĢı coĢkulu, ancak daha sonra iĢleriyle ilgili hayal kırıklığı 

yaĢama eğilimi gösteren kiĢilere iĢaret eder.  

Uyanık (KuĢkucu): Alaycı, güvenilmez ve baĢkalarının görüĢlerine karĢı 

Ģüpheci olabilirler. 

Ġhtiyatlı (Ürkek): DeğiĢime karĢı isteksiz ve hatalara karĢı aĢırı duyarlı 

olabilirler. 

Özerk (Kayıtsız): ĠletiĢim kuramayan, soğuk, baĢkalarının duygularına karĢı 

mesafelidirler.  

Kendine Odaklı (Ġnatçı): Bağımsız, karĢısındakinin isteklerini önemsemeyen 

kiĢilerdir. Aceleden ve ısrarcı davranıĢlardan rahatsız olabilirler. 
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Kendinden Emin (Kibirli): AĢırı özgüvenli, haklılıklarına inanan, hatalarını 

kabul etmeyen, önerilere ve geribildirimlere kapalı kiĢilerdir.  

Çekici (Çıkarcı): Risk almaktan ve sınırları zorlamaktan hoĢlanan, kolay sıkılan 

ve heyecan arayan kiĢiler olabilirler. 

Hayat Dolu (GösteriĢçi): Canlı, etkileyici ve fark edilmekten hoĢlanan 

kiĢilerdir. 

Yaratıcı (Aykırı): farklı, aykırı ve yaratıcı davranan ve düĢünen kiĢiler 

olabilirler. 

Titiz (Mükemmeliyetçi): Titiz, dakik ve genellikle baĢkalarının performansını 

eleĢtiren kiĢiler olabilirler. 

VazifeĢinas (Bağımlı): KarĢısındakileri memnun etmek isterler; bağımsız 

hareket etmeye isteksizdirler (Duman, 2002) 

2.2.5.1.6. ĠĢe KarĢı AĢırı Ġlgi: ĠĢi konusunda çok hassas, iĢine aĢık olan kiĢiler 

tükenmiĢlik sendromuna daha çok yakalanma potansiyeline sahiptir. Hırslı ve çok 

çalıĢmanın yükselmeyle eĢit anlama geldiğini düĢünen yöneticiler bir süre sonra iĢten 

baĢka bir Ģey düĢünmez hale gelirler. Harcadıkları bu yoğun efor, ne yazık ki, 

yöneticileri duygusal tükenmeye, aĢırı hırsları ise insanlara karĢı duyarsızlaĢmaya sevk 

edecektir (Örmen, 1993, 22). 

2.2.5.1.7. Beklenti:  Belli bir eylem sonunda belli bir sonucun elde edilme 

olasılığına iliĢkin anlık bir inanç olarak tanımlanabilir. Beklentiler yol göstericiler 

olarak iĢlev görebilirler. Birey, bireysel gereksinimlerini karĢılamak için plan yapmada 

beklentilerden etkilenir, planlarını beklentileri doğrultusunda yapar (Aydın, 2000: 99). 

Her birey, bir örgüte girerken, bazı ihtiyaç ve beklentilerin etkisi altında davranır. Bu 

ihtiyaçlar karĢılanmaz ve beklentiler gerçekleĢmezse, o örgütün bir üyesi olarak morali 

bozulur ve verimi düĢer. (Izgar, 2001, 12). Böylelikle performansı düĢen örgüt üyesi 

tükenmiĢlik yolcusu olmaya aday olur. Genellikle gerçek dıĢı beklentilerin çokluğu ve 

gerçek ile beklentilerin uyumsuzluğun fazla olması sonucu geliĢen bir durum olarak 

nitelendirilen tükenmiĢliğin nedenleri insanın beklentileriyle iliĢkilendirilmelidir 

(Tümkaya, 1996, 36).  

 

2.2.5.2 Örgütsel TükenmiĢlik Nedenleri 

 Telman ve Önen‟e (2006) göre örgütsel tükenmiĢlik nedenleri bunlardır: 

 ĠĢle ilgili objektif deneyim ve iĢin subjektif baskısı. 
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 ĠĢin belirsizliği 

 Liderlik stili 

 Geribildirimin az olması 

 Karar vermede rolü olmama 

 Bürokrasiyle uğraĢma 

 ĠĢin Yüksek bilgi ve beceri gerektirmesi 

 MüĢteri veya insanlarla yoğun, içsel ve duygusal iliĢkide bulunma 

zorunluluğunun baskısı altında olma. 

 Negatif tutumda olması nedeniyle motivasyonun düĢük olması 

 Örgütsel tükenmiĢlik daha çok yüksek eğitimli ve 40 yaĢından daha genç olan 

çalıĢanlarda daha çok görülür. 

 Hırslı ve dolayısıyla çok yoğun çalıĢanlarda 

 Nakliye iĢinde çalıĢan profesyonellerde 

 Devlet kademelerinde, eğitimde, hukuk alanı gibi alanlarda çalıĢanlar 

tükenmiĢliği yaĢamaya eğilimlidirler. 

 ÇalıĢan kadınlar tükenmiĢliği yaĢamaya aday olarak risk taĢırlar. Çünkü birden 

fazla kapasiteyle çalıĢmak durumundadırlar (eĢ, anne, kadın olma, sosyal iliĢkilerde 

katkıda bulunma ve meslek). Bütün bunlara ilave olarak kadın kendini kanıtlamak üzere 

daha fazla çalıĢmak zorunda olması sayılabilir. 

 Hayır demeyi beceremeyenler 

 Uzun süre duygusal destek vermek zorunda kalanlar 

 Uzun süre çok baĢarı elde etmek için uğraĢanlar (Telman ve Önen, 2006). Ve iĢi 

ve yönetimi analiz ve sentez etmeyi bilmeyenleri de sayabiliriz.  

 

Örgütsel tükenmiĢlik nedenlerini örgüt içerisindeki iĢten ve yönetimden 

kaynaklanan nedenler diye 2‟ye ayırabiliriz. 

2.2.5.2.1. ĠĢle Ġlgili TükenmiĢlik Nedenleri:  

ĠĢle ilgili tükenmiĢlik nedenleri rol çatıĢması, rol belirsizliği, ücret azlığı, 

meslektaĢ desteğinin olmaması, iĢ ortamının iklimi ve fiziksel özellikleridir (Çıtak, 

1998, 11). 

2.2.5.2.1.1. Rol çatıĢması: Göreve bağlı ve birbirleriyle çatıĢan ve rollerden 

birinin daha üstün tutulması gereken durumlarda bireyin karasızlığa düĢmesi (hangisini 

üstün tutacağı sorunu) durumunda stres düzeyi artar. Üst düzey yöneticilerin rol 
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çatıĢması genellikle; kendilerinden ulaĢmaları beklenen hedeflerle, bunlara ulaĢmak için 

kullanacakları araçlar arasında dengesizlikler söz konusu olduğunda ortaya çıkmaktadır. 

Rol çatıĢmaları iĢ doyumunu azaltır, örgüte güveni düĢürür (Akat ve ark, 2002, 279). 

Birbiriyle çakıĢan sorumluluklar taĢıyan insan, öncelikler koyarak sorumluluklarını 

sıralamak yerine, herĢeyi aynı düzeyde iyi yapmaya çalıĢabilir. Bu durumda yorgun 

düĢer ve sonuç tükenmiĢlik sendromu olur (Kayhan, 2006). Örneğin; bir okul 

yöneticisinin rolü farklı çatıĢma kaynakları yaratır. Okul örgütü içindeki en yakın 

üstünün beklentisini bilmek, öğretmenlerin beklentisini bilmek, velilerin ve öğrencilerin 

beklentilerini bilmek gibi. 

2.2.5.2.1.2. Rol Belirsizliği: Rol belirsizliği, iĢ görenin gerçekleĢtirdiği 

görevde bir kesinlik olmadığında veya izlediği iĢlemler dizisini açık seçik 

algılayamadığında ortaya çıkmaktadır. Visotsky‟nin araĢtırmasına göre Amerikan 

iĢçilerinin yaklaĢık üçte biri, iĢlerini nasıl daha iyi yapabileceklerini bilmediklerini 

belirtmektedirler (Pehlivan, 2000, 79).ÇalıĢan kendisinden iyi bir kariyer portresi 

çizmesinin beklendiğini bilir; ama kendisine rehberlik ya da model alacağı biri 

olmadığından bunu nasıl baĢaracağından emin olamaz. Dolayısıyla faydalı olacak hiçbir 

Ģeyi baĢaramadığı kanısına kapılabilir (Kayhan, 2006). Böyle bir kanıya sahip kiĢinin de 

tükenmiĢlik yaĢaması olasıdır. 

2.2.5.2.1.3. Ücret Azlığı: ĠĢgörenlerin ücrete iliĢkin tutumları birbirinden farklı 

iki nedene dayanabilir. Bunlarda ilki kazanç sağlama, ikincisi ise yapılan iĢin hakkını 

almanın ödülü olarak doyum sağlama isteğidir. Kazanç sağlama iĢgörenleri iĢinde daha 

yaratıcı, devamlı ve tutarlı olmaya yönelten bir etken olarak kendini göstermiĢtir. Diğer 

yandan ücret iĢgörenler için, örgütün üretimine yaptığı katkının hak edilmiĢ ödülü ve 

karĢılığıdır (Pehlivan, 2000, 54). ĠĢten elde edilen gelirin yetersiz olması, çalıĢanın 

ailesini gerektiği gibi besleyemeyeceği, giydiremeyeceği ve düzenli bir evde 

oturamayacağı anlamına gelir. Bireyin kendisi ve ailesi için gerekli asgari yaĢam 

koĢullarını sağlaması, fazla mesai ve gece çalıĢmalarından sağlanacak ek gelire bağlı 

olacağı için bu durumdan aile ve toplum yaĢamı büyük zarar görecektir (BaltaĢ ve 

BaltaĢ, 1989, 65). 

2.2.5.2.1.4. MeslektaĢlarla ĠĢbirliği Sorunu: ĠĢbirliği birden çok iĢgörenin, 

birbirinden haberli olarak ortak bir amacı gerçekleĢtirmek üzere hareket etmesidir. 

ĠĢbirliğinin sürmesi iki koĢula bağlıdır. Birincisi ortak amacın gerçekleĢtirilmesidir, bu 

toplumsal bir nitelik taĢır. Ġkincisi ise gereksinimlerin karĢılanmasıdır, bu bireyseldir. ĠĢ 
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birliğinin yaĢaması, sistemin tüm amaçlarının ve özendirme öğelerinin bireyler arasında 

dağıtımını öngören birbirine dayalı iki eyleme bağlıdır. Bunlardan biri ya da ikisinin 

birleĢtirilmesi hatalı olunca iĢbirliği gerçekleĢmez (Bursalıoğlu, 1994). ĠĢbirliğinin 

olmaması, meslektaĢ desteğinin yetersiz olmasına ve sinerjik yönetimin ruhunun 

gerilemesine neden olur. Böylelikle birey iĢinde sıkılır ve tükenmiĢlik yaĢamına itilir. 

2.2.5.2.1.5. ĠĢ Ortamının Ġklimi ve fiziksel Özellikleri: Sosyal bir sistem 

olarak örgütün formal yapısı yöneticilerin formal ve informal davranıĢ biçimleri ve 

diğer çevresel etkenleri, örgüt üyelerinin tutumları, inançları, değer yargıları ve 

güdülerinde gözlenenebilen özel etkileri, örgütsel iklimi oluĢturmaktadır. Bir okulu 

diğerinden ayırt eden ve okulda çalıĢanların davranıĢlarını etkileyen iç özellikler dizisi, 

örgütsel iklim olarak adlandırılmaktadır. Halpin (1967) okullardaki örgütsel iklimi bir 

doğru üzerinde düĢünmekte ve “açık” ve “kapalı” uçlar arasında değiĢiklik gösteren 

özellikler bütünü, “duygu” olarak görmektedir. Açık iklim gösteren örgüt üyelerinin 

ileri ölçüde bir birlik duygusuna sahip oldukları bir örgütsel durumu belirlemektedir. 

Örgüt üyeleri birbiriyle çatıĢmadan, birbirleri hakkında Ģikâyette bulunmadan 

çalıĢmaktadırlar. AĢırı çalıĢmadan kaynaklanan bunalma söz konusu değildir. Kapalı 

iklimlerde ise doyum düzeyi düĢük, yönlendirme eksik ve bireysel sorunlarla 

ilgilenilmeme eğilimi vardır (Aydın, 2000, 121).  

Böyle bir örgüt içerisinde istenilmeyen olaylar daha sık yaĢanmakta ve örgüt 

üyeleri tükenmiĢlik yaĢamaktadırlar. fiziki çevre koĢulları çoğu zaman örgütsel stresi 

oluĢturan etkenlerden biri olarak algılanmaz ya da gözardı edilir. Oysa ki; fiziki çevre 

koĢulları örgütsel stresi oluĢturan ana sebeplerden biridir. Gürültü, sağlıklı olmayan 

malzemeler, hava kirliliği, aĢırı sıcak ve aĢırı soğuk fiziki çevre faktörlerinin en 

önemlileridir (AĢkun, 2006, 79). 

2.2.5.2.1.6. AĢırı ĠĢ Yükü: TükenmiĢliğin nedenlerinden bir tanesi hatta en 

önemlilerinden birisi iĢ yaĢamındaki dengenin eksikliği çok çalıĢmaktır (Moore, 2003). 

Hiç kimseye hayır diyemeyerek altından kalkabileceğinden çok daha fazla sorumluluk 

yüklenen kiĢi sonuç olarak tükenme noktasına dayanabilir. Tüm bunların dıĢında 

çalıĢma ortamıyla ilgili bazı problemlerde strese ve kiĢinin kendisini yaptığı iĢte mutsuz 

hissetmesine neden olabilir.  

Bu problemlerden en önemlileri: AĢırı iĢ yükü ve dinlenme zamanının az olması, 

yöneticilerin yetersizliği, denetim yetersizliği veya her ikisi, yetersiz uzman eğitimi ve 

yönlendirme, yaptığı iĢi kontrol etme veya etkileme duygusundan yoksun olma, 
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çalıĢanlar arasında destek ve sosyal iliĢkilerin olmaması,  aĢırı zor ve yoğun iĢ ortamı, 

olarak sıralanabilir (Kayhan, 2006). 

  2.2.5.2.2. Yönetimden Kaynaklanan TükenmiĢlik Nedenleri 

Yönetimsel tükenmiĢlik nedenlerinin baĢlıcalılarını insan iliĢkileri, ÇatıĢma, 

Yeterlik, Karara katılma, Üstlerle iliĢkiler, iletiĢim sorunları, otoriter yönetim vb. 

oluĢturur. 

     2.2.5.2.2.1. Ġnsan ĠliĢkileri: Ġnsan biyolojik, fizyolojik, psikolojik ve sosyal 

özelliklere sahip olmakla birlikte bu özellikleri, bir bütün oluĢturur. Ġnsan iliĢkileri bir 

örgütteki insanları birleĢtirip ahenkleĢtirerek, çalıĢma durumuna sokmayı amaç edinen 

bir yönetim anlayıĢıdır (Bursalıoğlu, 1994, 139). Ġstenilen ve beklenilen örgüt 

iliĢkilerinde, o insanların hem iĢbirliği ve verimi artar, hem de sosyolojik, ekonomik ve 

psikolojik ihtiyaçları karĢılanmıĢ olur. Ġnsan iliĢkileri kavramı ve eylemi, üretici 

yararları ile örgüt yararlarını birleĢtirmeyi hedef tutar ve örgüt amaçlarının en verimli 

biçimde gerçekleĢmesine katkıda bulunur. Ġnsan faktörünün önemi ile birlikte iĢgörenin 

tutum ve davranıĢına etki eden faktörler, iĢgören iliĢkilerini etkileyen yönetici tutum ve 

davranıĢları, iĢgörenle yönetim arasındaki iletiĢim konuları da önem kazanmıĢtır.(filiz, 

2002, 65). Bu insani iliĢkileri dengede tutan örgütler ve örgüt yöneticileri baĢarıya 

ulaĢacaktır. Fakat günümüzde iĢ ortamında bulunan ve karĢı karĢıya gelinen insanlarla 

geçirilen sürenin uzaması, sık etkileĢim kurulması, hizmet verilen kiĢi sayısının artması, 

yüz yüze iliĢki kurulması ve hizmet verilen kiĢilerin ağır sorunları olması tükenmiĢlik 

düzeyini arttırmaktadır. Alanda yapılan araĢtırma sonuçlarına göre örgütlerde kiĢiler 

arası iliĢkilerin sıklığı ve yoğunluğu arttıkça duygusal tükenme artmakta, azaldığı 

ölçüde de azalmaktadır. Ġnsan iliĢkilerinin yoğunluğu azaldıkça, insan iliĢkilerinde 

gerilim ve çatıĢma da azalmakta, buna bağlı olarak tükenmiĢlik daha az yaĢanmaktadır 

(Izgar, 2000, 28). 

KiĢiler arası iliĢkilerinizi geliĢtirmek için: Öncelikle kendinizi tanıyın, 

kendinizi yönetin. (Yönetim sadece diğer kiĢileri yönetmek değildir. Öncelik, kiĢinin 

kendi duygu, düĢünce ve davranıĢlarını yönetmesindedir), empati kurun, Ġyimserliğinizi 

ve pozitif enerjinizi koruyun, kendinizi motive edin, çevrenizdekilerin motivasyonlarını 

korumalarını sağlayın. BaĢka bir deyiĢle, Duygusal Zekânızı geliĢtirin ve kullanın. Ve 

gülümseyin (Perek, 2006). 

2.2.5.2.2.2. ÇatıĢma: ÇatıĢma çok değiĢik ortam ve düzeylerde ortaya çıkmakla 

birlikte, genel anlamda, “bir seçeneği tercih etmede bireyin ya da grubun güçlükle 
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karĢılaĢması ve bunun sonucu olarak karar verme mekanizmalarında bozulma” olarak 

tanımlanır (Can, 1992, 287). ÇatıĢma zıtlığı ve anlaĢmazlığı ifade eder (Ataman, 2001, 

471). ÇatıĢmayı anlamak; nedenlerini ve süreçlerini ortaya çıkararak gerek kurum 

bazında gerekse gruplar  arası ve kiĢiler arası dinamikleri ortaya çıkararak yöneticilere 

etkin yönetim; diğer bir değiĢle kurumsal hedeflere ulaĢma, çalıĢanlara ise kiĢisel 

geliĢim sahalarının kapılarını açmaktadır (Evcimen, 2004).  

ÇatıĢma sürekli yaĢamın bir parçasıdır. Bu çatıĢmalara dayanma gücü 

göstermeyen kiĢinin sonu ya nevroz ya da psikozdur. Gerekli dayanıklılığı gösteren 

insanlar bu çatıĢmaları yaratıcı bir güç kaynağı ve davranıĢlarına canlılık katan bir öğe 

olarak kullanırlar. ÇatıĢma bir noktaya kadar kiĢisel kaynaklıdır, ancak örgütlerde 

çatıĢmayı kıĢkırtan büyük ölçüde örgütsel yapı ve yönetimdir. Bunun nedeni de 

performans değerlendirme sistemlerinin grup veya kısımdan ziyade kiĢi üzerine 

yoğunlaĢmasıdır. Kıyasıya mücadelenin yaĢandığı örgüt ortamında duygusal tükenme 

ve duyarsızlaĢmanın yaĢanması kaçınılmazdır (Izgar, 2001, 15). 

2.2.5.2.2.3. Yeterlik: Yeterlik değiĢik Ģekillerde tanımlanmaktadır. Genel 

olarak, bir hizmet dalında ya da belirli bir konuda gerekli bilgilere ve becerilere sahip 

olmaya yeterlik denir. Böylece; yeterlik kiĢinin belirli bir iĢi, belli bir yerde, gerekli 

olduğu zamanda yapabilmesini sağlar. Eğitim yöneticisinin yeterliği hizmet öncesi ve 

hizmet içi eğitimi ile doğrudan iliĢkilidir. Yapılan araĢtırmalar kiĢinin eğitim yoluyla 

öğrendiği bilgi ve beceriyi kullanabilmesinin tükenmiĢliğin üç boyutu ile de ters orantılı 

olduğunu ortaya koymuĢtur. 

Yöneticiler kurumda ortaya çıkan sorunları çözmede iki ayrı yaklaĢımı 

benimsemektedirler. Bazı yöneticiler sorunlardan kaçarak, sorunları erteleyerek veya 

görmezden gelerek sorunlarla baĢaçıkmayı yeğlemektedir. Bazıları ise sorunlarla, 

sorunun çözümüne iliĢkin çözüm stratejileri geliĢtirerek, mücadele etmektedirler. 

Birinci yolu seçerek sorunlarda kaçan, sorunları görmezden gelenler daha çok 

tükenmiĢlik yaĢamakta; buna karĢın, sorunları kontrol altına alarak sorunlarla mücadele 

yaklaĢımını seçenler daha az tükenmiĢlik yaĢamaktadırlar (Izgar, 2001, 15–16). 

 Bunun yanında kiĢinin öz yeterliliği de tükenmiĢliğe etkide bulunabilir. Öz 

yeterlilik kiĢilik ve öz kimlikle iliĢkilidir. Öz yeterlilik içinde tükenmiĢlik, kiĢinin kendi 

kendine yetmediği takdirde kendinden kayıplar vereceği ve kendisini yetersiz göreceği 

görüĢünden çıkmaktadır. Yöneticinin yetersiz-çalıĢma Ģartları, yöneticinin yeterlik 

duyusuna ve kararına ters etkide bulunabilir (Bush ve diğ. , 1999).  
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Banduraya göre (Fives ve diğ. , 2005, 5) Öz yeterliliğin 4 potansiyel kaynağı 

vardır. Bunlar; ustalık tecrübesi, dolaylı tecrübeler, sözlü ikna ve fizyolojik iĢaretler. Öz 

yeterlik, yapılan bir çalıĢma ve araĢtırma sonucu, tükenmiĢliğin öz yeterlilik üzerinde 

etkisi karĢısında öz yeterliliğin tükenmiĢlik üzerine etkisi daha üstün bulunmuĢ ve öz 

yeterlik ile tükenmiĢlik arasında Ģu bağlantı kurulmuĢtur. 

 

Kaynak: Schwarzer and Schmitz, G. S. , 2004 

ġekil 1 - Öz Yeterliliğin TükenmiĢlik Üzerine Doğrudan ve Dolaylı Etkileri 

 

Yapılan bu aĢtırmaya göre, öz yeterlik ile tükenmiĢlik arasında iki yıl sonra 

negatif iliĢki, iĢ stresinin bu iki değiĢken arasında bir aracı konumunda olduğu 

gözlenmiĢtir. 

2.2.5.2.2.4. Karara Katılma: Karar ile ilgili literatür incelendiğinde, amaç ve 

içerik yönünden birbirine benzeyen pek çok tanımın olduğu görülmektedir.“Kararı, 

eylemi etkileyen her türlü yargı” biçiminde tanımlamaktadır. Karar, okulda karĢılaĢılan 

sorunlarla ilgilidir ve okul yönetiminin görevi de alınan kararlarla okulun sorunlarını 

çözmektir (Bursalıoğlu, 1994). Ġtaat yerine katılım. Günümüzde itaat kavramının 

neredeyse terk edildiği söylenebilir. Onun yerine katılım kavramı kullanılmaya 

baĢlamıĢtır. Katılım örgüt liderinin astlarının bilgisine ihtiyacı olduğu düĢüncesini 

yansıtır (Özden, 2002, 112). Karara astlarını katmayan yönetici tüm iĢleri omuzlarına 

alarak aĢırı iĢ yükü yaĢar ve tükenmiĢlik yaĢamasına neden olur. Eğitim örgütlerinin 

yenileĢme ihtiyacını hissetmesi, yeni bir karar almayı gerektirir. Ancak, karar 

konusunda gerek eğitim yöneticilerinin, gerekse de okul yöneticilerinin, birbiriyle 

çeliĢkili bilgilere sahip oldukları görülmektedir. Karar almak için örgütün bir sorunla 

karĢılaĢmıĢ olması ve bu sorunun örgütün amaçlarının gerçekleĢmesini engelliyor 
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olması gerekir. Sorun olarak görülen durum, örgütün amaçlarını engellemiyorsa, sorun 

olarak bakmamak gerekir. Bir durumun değiĢtirilmesi için varolanın dıĢında baĢka bir 

seçenek yok ise, o durumun bir sorun olmadığı, ifade edilmektedir. Eğitim sisteminde 

yapılan yenileĢme sürecinde, katılmalı yönetimin etkili olabilmesi için, karara 

katılanların eĢit ve yeterli düzeyde yetkilendirilmiĢ olması gerekir (Özdemir ve 

Cemaloğlu, 2000). Katılmalı yönetim, aynı zamanda demokratik yönetim biçiminin de 

temel gereklerindendir. Kararın sonuçlarından etkilenen, o konuda uzmanlığı olan, 

kararları uygulamadan sorumlu olan ve sonuçlarından etkilenen herkesin karara 

katılmasını öngörmektedir (KocabaĢ ve GökbaĢ, 2002). Mcpike “Kararın sonuçlarından 

etkilenen o konuda uzmanlığı ve kararları uygulamada sorumluluğu olan, sonuçlarından 

etkilenen herkesin, karara katılmasını” önermektedir. Blumberg ise, “Katılmalı 

yönetimin etkili olarak uygulandığı eğitim örgütlerinde, iĢten doyum ve diğer bazı 

olumlu tavırların geliĢtiğini göstermeyen araĢtırmanın olmadığına dikkat çekmekte, 

böylesi bir bulgunun da, sosyal bilimlerde ender görülen bir durum” olduğunu ileri 

sürmektedir.  Eğitimin yenileĢme sürecinde kararlara katılma, öğretmenlerin alınan 

kararlarda, dolayısıyla da uygulamada daha etkili olmalarına uygun ortam yaratabilir. 

Öğretmenlerin karara katılımı, oylama ya da bilgi toplama aĢamasında olduğu zaman, 

öğretmenler karara katılmıĢ olmakta, fakat kararın üzerinde fazla etkili 

olamamaktadırlar. Bu durum ise, öğretmenlerin karara katılımı ile elde edilmesi 

beklenen kazanımın tamamen kaybedilmesine sebep olabilir (Özdemir ve Cemaloğlu, 

2000).  

 KiĢinin çalıĢtığı iĢ yerinde karar verme sürecinde etkisinin olup olmaması, 

stresin oluĢumunu etkiler. Özellikle çalıĢanları etkileyen kararlarla ilgili olarak 

çalıĢanların fikrinin hiç sorulmadığı durumlarda herkes stres yaĢayacak, böylece üretim 

düĢecektir. ÇalıĢanın bilgisi, görgüsü ve istekleri örgütsel karar sürecinden ayrı 

tutulursa katılım azlığı oluĢur. Kararlara katılma ise bireyin kendisine değer verildiği 

düĢüncesine yol açarak çalıĢanın stresini azaltır (Aytaç, 2002). 

2.2.5.2.2.5. Üstlerle ĠliĢkiler: Yöneticilerin çalıĢtıkları kurumdaki diğer 

insanlarla iliĢkileri yanında üstleri ile iliĢkileri de tükenmiĢliğe neden olmaktadır. Üstler 

konumları gereği statü ve güç (erk) sahibidirler. Sahip oldukları statü ve güçlerini 

kullanırken gösterdikleri davranıĢları ve sözleri ile tükenmiĢliği körükleyebilir veya 

önleyebilirler (Izgar,2001, 19–20). Yönetici kaynaklı feedback çalıĢanların çoğu zaman 

yoksun kaldıkları bir mekanizmadır. Yöneticilerin çalıĢanlara iĢlerini ne kadar iyi 
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yaptıkları, ne kadar geliĢtirmeleri gerektiği konusundaki övgü ve tavsiyelerini iletmeleri 

gerekir. Maalesef, çalıĢanın yol göstericisi olan bu feedback ihmal edilir. Verilse bile 

feedback ağırlıklıdır. Yöneticilerin sürekli kritik ve negatif değerlendirmeleri çalıĢanlar 

açısından motive edici olmaz. Tam tersine, kendisine olan güvenlerini kaybetmelerine 

ve olumsuz düĢünmelerine neden olur (Örmen, 1993, 16). 

 

2.2.6. TÜKENMĠġLĠĞE GÖTÜREN ORTAMLAR 

Ġnsanlar aĢırı düzeyde sorumluluk aldıkları, aldıkları sorumlulukları yerine 

getirdikleri ancak takdir edilmedikleri ve sorumluluklarını uzun süreli olarak bu Ģekilde 

yerine getirmeye devam ettikleri ortamlarda tükenmiĢlik içerisine girebilirler. Ġnsanı 

tükenmiĢliğe götüren iki ana sorumluluk kaynağı vardır. Bunlardan birincisi iĢ ortamı, 

ikincisi aile ortamıdır. 

2.2.6.1. ĠĢ Ortamı:  Yoğun ve takdir görülmeyen iĢ ortamları insanları her an 

için tükenmiĢliğe götürebilir. Her iĢ ortamı insanı tükenmiĢliğe götürebilir. Ancak 

yapılan birçok çalıĢmada birebir insana hizmet veren, insanlarla iletiĢim halinde olunan 

mesleklerde tükenmiĢliğin daha çok yaĢandığı saptanmıĢtır. Sağlık çalıĢanları (doktor, 

hemĢire ve diğer bakım verenler) ve öğretmenler bu mesleklerin en baĢında gelenleridir. 

ĠĢ ortamında insanı tükenmiĢliğe götüren etkenlere bakarsak; 

 Görev tanımlarının ve çalıĢandan beklentilerin net olmadığı ortamlar 

 Uzun süreli çalıĢma saatleri  

 7/24 çalıĢma temposu: Eve ve hafta sonu tatillerine iĢ getirme 

 Emeğinin karĢılığını almadığını düĢünme 

 Takdir Görmeme 

 Güven duyulmayan iĢ ortamı  

 En küçük hatada iĢine son verileceği düĢüncesi  

 ĠĢ arkadaĢlarıyla güvene dayalı bir iliĢki olmaması  

               2.2.6.2. Aile Ortamı: Ev yaĢamında da, iĢ yaĢamında olduğu gibi takdir 

edilmeme tükenmiĢliğin geliĢmesi açısından önemli bir yere sahiptir. Bütün 

sorumluluklarını fazlasıyla yerine getiren birey diğer aile bireyleri tarafından takdir 

edilmedikçe, sorumlulukları paylaĢılmadıkça tükenmiĢliğe doğru yol al 
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2.2.7. TÜKENMĠġLĠĞE GÖTÜREN ETMENLER 

Her Ģeye yeterli olduğunu düĢünme: YaĢam karĢısında karĢılaĢtığı her sorunu 

çözebileceğini, her zorlu durumu düzeltebileceğini düĢünme.  

AĢırı düzeyde sorumluluk duygusu: Ev ve iĢ yaĢamında yapılması gereken 

bütün iĢleri, alınması gereken bütün sorumlulukları üzerine alması gerektiğine inanma 

ve bu sorumlulukları üzerine alıp çözmeye çalıĢma. 

Mükemmeliyetçi eğilimler:  Bir Ģeyi ya çok iyi yaparım ya da yapmam. 

KarĢıma çıkan bütün sorunları tamamen çözebilirim tarzında düĢünme. En küçük bir 

baĢarısızlık karĢısında yıkıma uğrama. 

Sabırsız ve aceleci olma: KarĢılaĢtığı sorunları hemen çözmek isteme, aklına 

gelen ilk çözüm yolunu doğru veya yanlıĢ olduğunu düĢünmeden uygulamaya çalıĢma. 

Hayır diyememe: ĠĢ arkadaĢlarını ve aile bireylerini mutlu etmek, üzmemek 

adına istemediği sorumlulukları üzerine alma. Bu sorumlulukları üzerine almak 

istemediğini ifade edememek. 

Ev ve iĢ yerindeki insanların aĢırı düzeyde beklentileri olması:  KiĢilik 

özellikleri kadar çevredeki kiĢilerin yüksek düzeydeki beklentileri de tükenmiĢliğe 

girmede önemli bir yere sahiptir. Çevredeki kiĢilerin bireyin yeteneklerini ve 

potansiyelini aĢacak düzeydeki beklentileri kiĢide tükenmiĢliğe neden olabilir  (Ertekin, 

2006).  

         2.2.8. TÜKENMĠġLĠĞĠN BELĠRTĠLERĠ 

2.2.8.1. Fiziksel Belirtiler 

 BaĢ ağrısı 

 Çarpıntı 

 Yorgunluk 

 Uykuda düzensizlik 

 Kas gerginliği 

 ĠĢtahta azalma ya da artıĢ 

 Sindirim problemleri 

 Yüksek Kan basıncı (Ertekin, 2006). 

 Sık sık baĢ ağrısı 

 Solunum güçlüğü 

 Genel ağrı ve sızılar 

 Yüksek kolesterol 
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 Koroner kalp rahatsızlığı insidansının artıĢı 

 Çok sık görülen soğuk algınlığı ve grip (Izgar, 2000). 

2.2.8.2 DavranıĢsal ve Duygusal Belirtiler 

 Çabuk öfkelenme, ani tepki gösterme ve engellenme belirtileri 

 ĠĢe gitmek istemeyiĢ hatta nefret etme 

 Alınganlık, takdir edilmediğini düĢünme 

 ĠĢ doyumsuzluğu, iĢe geç gelmemeler, gelmemeler 

 Ġlaç, alkol, tütün vb. Alma eğilimi ya da alımında artma 

 Özsaygısı ve özgüvende azalma 

 Evlilik, aile çatıĢmaları ile aile ve arkadaĢlardan uzaklaĢma 

 Ġzolasyon, uzaklaĢma, içe kapanma ve sıkıntı 

 Teslimiyet, güncellik, suçluluk, içerlemiĢlik 

 Hevesin kırılması, çaresizlik, kolay ağlama, konsantrasyon güçlüğü 

 Unutkanlık, hareketli olmayıĢ, 

 Yansıtma 

 Kendi kendine zihinsel uğraĢ içinde olma 

 Örgütlemede yetersizlik 

 Rol çatıĢması, görev ve kurallarla ilgili karıĢıklık 

 Görevlilere fazla güvenme veya onlardan kaçınma 

 Kuruma yönelik ilginin kaybı 

 Bazı Ģeyleri erteleme ya da onlardan kaçınma 

 BaĢarısızlık hissi 

 ÇalıĢmaya yönelmede direniĢ 

 ArkadaĢlarla iĢ konusunda konuĢmaktan kaçınma, alaycı olma ve suçlayıcı olma 

(Özkaya, 2006, 34–35; Izgar, 2001, 7–8). 

2.2.8.3. Psikolojik Belirtileri 

 Aile sorunları  

 Uyku düzensizliği 

 Depresyon 

 Psikolojik hastalıklar 
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Kaçmaz psikolojik belirtilere duygusal bitkinlik, kronik bir sinirlilik hali, 

çabuk öfkelenme, zaman zaman biliĢsel becerilerde güçlükler yaĢama, hayal kırıklığı, 

çökkün duygu durum, anksiyete, huzursuzluk, sabırsızlık, benlik saygısında düĢme, 

değersizlik, eleĢtiriye aĢırı duyarlılık, karar vermekte yetersizlik, apati, boĢluk ve 

anlamsızlık hissi, ümitsizliği de eklemiĢtir. (Kaçmaz, 2005, 30). Potter (1993) 

tükenmiĢlik belirtilerini Ģöyle özetlemiĢtir: Negatif duygular, engellenmiĢlik, 

memnuniyetsizlik, kızgınlık, kaygı, depresyon, bireyler arası problemler, duygusal geri 

çekilme, sağlık sorunları, bazı zararlı maddelerin aĢırı tüketimi, performans düĢüĢü ve 

anlamsızlık hissi genel belirtilerdir (Aydemir, 2003, 20–22). Schaufeli ve Buunk (1992) 

tükenmiĢlik belirtilerini 5 ayrı kategoride ele almıĢtır. Bunlar Psikolojik, fizik, 

davranıĢsal, sosyal belirtiler (iĢ yaĢamında gerekli destek birimlerinin olmaması 

nedeniyle oluĢur), problem olmaya yatkın tutumlar (negatiflik, alaycılık, vazgeçme 

tutumu, karamsar olmak, ilgisiz olmak)‟tır (Brunt, 2005). 

2.2.9. TÜKENMĠġLĠĞE GĠDEN YOLUN BEġ DÖNEMĠ  

Birinci Dönem: Okul sonrası mesleğe ilk baĢlandığında iĢ ile ilgili sınırsız bir 

motivasyon vardır. Amirlerin takdirinin de etkisi ile yapılan her iĢ doyum sağlar. Her 

Ģey yolunda gitmektedir. ĠĢ, iĢ arkadaĢları ve iĢyeri kiĢinin takdirini kazanır. 

Ġkinci Dönem: Ġlk dönemindeki tozpembe yaklaĢımlar yavaĢ yavaĢ yerini daha 

gerçekçi gözlemlere bırakır. Çevresindeki (amir-memur-emsal) tükenmiĢ insanların “ 

biz yapamadık ama sen kendini kurtar “ türden düĢünceleri ve davranıĢları etkisini 

göstermeye baĢlar. KiĢi, iĢi konusunda beklentilerinin abartılı olduğunu fark eder ve 

giderek kafası karıĢmaya baĢlar. Ama daha fazla çalıĢarak sorunların üstesinden 

gelebileceğine olan inancını korur.  

Üçüncü Dönem: Tüm iyi niyetli gayretlerine rağmen iĢlerin arkası gelmez, artık 

takdir de edilmemektedir. Hatta “ÇalıĢ ÇalıĢ Madalya Takacaklar” türünden alaya 

almalar gelir kulaklarına. Bu dönemde kiĢinin içindeki ateĢ sönmeye, baĢtaki 

motivasyon ve enerji, yerini bıkkınlığa bırakmaya baĢlamıĢtır. Bunların yanında; uyku 

düzensizliği, iĢtahsızlık, belki alkol alıĢkanlığı, iĢyerinde verimin düĢmesi, karar 

vermede zorlanma gibi belirtiler ortaya çıkar. Geceleri uyumak için gözünü kapattığında 

iĢler, dosyalar, evraklar gözünün önünde geçit resmi yaparak uykuya dalmasını engeller. 

KiĢi artık kurumundan, amirlerinden ya da iĢ arkadaĢlarından uluorta yakınmaya baĢlar.  



 

 

37 

 

Dördüncü Dönem:  Bu dönem tükenmiĢlik dönemidir. Üçüncü dönemdeki 

bıkkınlığın üzerine, mutsuzluk, karamsarlık, baĢarısızlık hissi, kendine güven eksikliği 

ve kendine duyulan saygının kaybolması eklenir. Önceki aĢamalardaki takdirlerin yerini 

tektirler almaya baĢlamıĢtır. Hayat anlamını yavaĢ yavaĢ kaybeder, yalnızlık, boĢluğa 

düĢme, dibe vurma hissi ağır basar. Artık kiĢi büyük fiziksel ve psikolojik krizlerin 

eĢiğindedir.  

BeĢinci Dönem: Dibe vurmanın ardından Anka kuĢu gibi kendi küllerinden 

yeniden doğma, yeniden yapılanma dönemi gelir. Hayaller ve yanlıĢ hedefler, yerini 

gerçekçi beklenti ve yaklaĢımlara bırakır. Artık meslekte ve bulunduğu ortamda hâkim 

bir anlayıĢ olan “Etliye Sütlüye KarıĢmama, Günü Kurtarma” gibi yaygın çalıĢma 

prensiplerini uygulamaya baĢlar. Görüleceği üzere, tükenmiĢliğe giden yol iyi niyet ve 

nezaket taĢları ile örülmüĢtür. KiĢi tüm iyi niyeti ile ve hayata atıldığı dinamik enerjisi 

ile iĢine (amirlerine, maiyetine, emsallerine)  ve arkadaĢlarına karĢı nazik ve iyi niyetli 

bir tutum sergiledikçe tükenmiĢliğe adım adım yaklaĢmaktadır. Bir süre sonra kiĢi 

bulunduğu ortamdan kendisini soyutlama eğilimi gösterir. ĠĢe geç gelmeye, iĢ 

arkadaĢlarına yabancılaĢmaya, randevularını nedensiz iptal etmeye, telefonlara 

çıkmamaya ve kuruma olan bağlılığını kaybetmeye baĢlar. ĠĢ ve aile iliĢkilerinde zaman 

zaman öfke patlamaları yaĢar. Özellikle kronik baĢ ağrısı nedeniyle sürekli ağrı 

kesicilere baĢvurur. Her Ģeye karsı olumsuz, karamsar ve umutsuz yaklaĢır. Bunların 

sonucu olarak sadece iĢ yaĢamında değil sosyal yaĢamında da insanlardan kaçar, 

iliĢkilerinde hassas ve sinirli tutumlar sergiler (Öcal, 2006).  

     

    2.2.10. TÜKENMĠġLĠĞĠN SONUÇLARI 

 TükenmiĢliğe maruz kalan bireylerde yorgunluk, uykusuzluk, iĢtahsızlık, baĢ 

ağrıları, sindirim güçlükleri gibi fiziksel sorunların, alınganlık gibi duygusal sorunların 

sıklıkla görüldüğü belirtilmiĢtir. MeslektaĢlarla, hizmet verilen kiĢilerle, arkadaĢlarla ve 

aile bireyleriyle iliĢkiler tükenmiĢliğin etkilediği bir baĢka alan olarak ortaya 

çıkmaktadır. TükenmiĢlik düzeyi arttıkça içe kapanma, sabırsızlık, huysuzluk, 

hoĢgörüsüzlük eğilimleri artmakta ve iĢ ortamından uzaklaĢmak için yemek ve 

dinlenme aralarını uzatma giriĢimlerine rastlanmaktadır. Mesleki kimlikle, ailede 

üstlenilen roller arasında ayırım yapmada güçlük çeken çalıĢanlar, aile bireyleriyle 

iliĢkilerinde iĢ ortamındaki kiĢilere davrandıkları gibi hareket etmektedirler. Böylece 

hem iĢ, hem de aile çevresinde iliĢkiler giderek bozulmaktadır. TükenmiĢlik sendromu 
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yaĢayan kiĢiler sıkıntılarını azaltabilmek için sigara, uyuĢturucu ve sakinleĢtirici 

tüketimini arttırmakta ve zamanla bu maddelere bağımlı hale gelmektedirler. ĠĢe 

devamsızlık, iĢten ayrılma, performans miktarı ve kalitesinde düĢme ise sendromun 

örgüt ortamındaki zararlı sonuçlarıdır (Torun, 1995, 26). 

 Örmen‟e göre (1993), tükenmiĢlik kiĢinin fiziksel ve ruhsal yapısını,  aile 

düzenini, iĢ hayatını olumsuz etkilemekte ve kararsızlık, dikkat dağınıklığına sebebiyet 

vermektedir (Örmen, 1993, 28–33). Bunların dıĢında yorgunluk belirtileri, davranıĢ 

bozuklukları, aĢırı stres oluĢmasına neden olur (Izgar, 2001, 22–26). Tükenme sonucu, 

iĢle ilgili uyuĢmazlık artar ve bireyin ruhsal durumu etkilenir. KiĢi; 

 Duygusal çatıĢmaların çukurunda erir, 

 ĠĢle arasına bir mesafe koyar, 

 Yaptığı iĢin bir parçası olmaktan kaçınır, 

 Kendi yaklaĢımları ve tutumları sonucunda ortaya çıkan tatsız durumlara nesnel 

açıklamalar bulmaya çalıĢır (BaltaĢ, 2002). 

 

2.2.11. TÜKENMĠġLĠKLE BAġAÇIKMA YOLLARI 

Genellikle bireysel, kurumsal ve hatta sistemden kaynaklanan etmenlerin bir 

arada rol oynaması ile ortaya çıkan tükenmiĢlik, bir sendrom ve sistem sorunu olarak 

ele alınmalıdır. Etkili müdahale, hem bireysel hem de örgütsel zeminde olmalıdır. En 

önemlisi baĢtan ortaya çıkarıcı etmenlerin giderilmesi, bu olmuyorsa erken dönemde 

tanınarak hızla müdahale edilmesidir. Tükenmeyi önlemek ve onunla baĢa çıkmak için 

yapılabilecekler örgütsel ve bireysel düzeyde ele alınmıĢtır (Kaçmaz, 2005). 

 

2.2.11.1. Örgütsel Düzeyde TükenmiĢlikten BaĢaçıkma Yolları 

 

  2.2.11.1.1. Devlet yönetimi düzeyinde yapılması gerekenler:  

 Ülkemizde eğitim örgütlerinin çağdaĢ yönetim ilkelerine uygun olarak 

örgütlenmesi için çalıĢanların görevlerini ve yetkilerini belirleyen gerekli yasal 

düzenlemelerin yapılması ve yaĢama geçirilmesi. 

 Demokratik, yatay sorumluluk ve yetkileri paylaĢtıran yönetim yaklaĢımının 

benimsenmesi, sistemdeki ödül kaynaklarının arttırılması, uzun çalıĢma saatlerinin 

azaltılması,  

 DüĢük ücret sorunun giderilmesi, 
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 Tatil ve sosyal aktivite olanaklarının arttırılması,  

 Personel yetersizliği sorununun giderilmesi. 

     2.2.11.1.2. Yöneticileri Düzeyinde Yapılması Gerekenler  

 Görev tanımlarının açık ve net olması, iĢe yeni baĢlayan kiĢinin oryantasyon 

programına katılımı ve süpervizyon sağlanması, 

 ĠĢ ile çalıĢan arasında uyumu sağlamak için iĢin modifiye edilmesi, 

 Bölümlerin özelliklerine göre etkin personel planının yapılması,  

 Düzenli ekip içi toplantıları ile öneri ve eleĢtirilerin alınması,  

 Sorun çözmede kalıcı mekanizmaların oluĢturulması, 

 Sorunların ilk ortaya çıkıĢ anında ele alınması, 

 Yöneticilerin çalıĢanı destekledikleri, sıkıntılı bir durumda kendilerinden yardım 

alabilecekleri, elemanların gereksinim duyduğu sürekli eğitim olanaklarının sağlanması, 

sistemdeki ödül kaynaklarının çoğaltılması, 

 ÇalıĢanların bireysel ihtiyaçlarının karĢılanmasına önem verilmesi ve 

kolaylaĢtırılması, 

 Alınan kararlara katılımın sağlanması gereklidir. 

 HoĢgörülü, esnek, adaletli, katılımcı bir yönetim anlayıĢı ve dinleyen, değer 

veren bir yönetici, tükenmenin önlenmesi ve giderilmesinde son derece önemlidir. 

 2.2.11.2. Bireysel Düzeyde TükenmiĢlikten BaĢaçıkma Yolları 

       2.2.11.2.1.  Bireysel Düzeyde Yapılması Gerekenler: 

 ĠĢ ortamını kontrol etme olasılığının az olduğu yerlerde bireysel baĢ etme 

yöntemleri öncelik kazanmaktadır.                                                                   

 TükenmiĢlik seviyesine gelmiĢ olan bireyin en önemli ihtiyacı güç ve inançtır. 

Bu aĢamadan çıkıĢ için bakıĢ açılarının, düĢünce sisteminin, değerler sıralamasının 

değiĢtirilmesi ve geliĢtirilmesi gerekir. “Her Ģey benim kontrolümde olsun, mükemmel 

olursam kontrolü ele alabilirim, baĢkalarını memnun etmek zorundayım, insanları 

incitmemem gerekir, herkes beni sevsin” gibi... Mantıksız inançların, otomatik 

düĢüncelerin, olumsuz algıların fark edilmesi ve düĢüncelerin yeniden yapılandırılması 

gerekir.  

 ĠĢe baĢlamadan önce kiĢi yaptığı iĢin zorluklarını ve risklerini öğrenmelidir. 

 Tükenmenin ne olduğunun ve belirtilerinin bilinmesi kiĢinin kendindeki durumu 

erkenden tanımasını ve çözüm aramaya yönelmesini sağlayacaktır. 
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 KiĢiler duygularını ve zorluklarını paylaĢmaları gerektiğinde yardım istemeleri 

konusunda teĢvik edilmelidirler. 

 KiĢinin insan olarak sınırlılıkları olan bir birey olduğunu ve sorumluluklarının 

sınırlarını bilmesi, gereksiz ve kaldıramayacağı yüklerin altına girmesini önleyebilir. 

 KiĢi hizmet sunduğu kiĢilere ancak kendi sorumluluk sınırları içinde yardım 

edebileceğini, kurumun sınırlılıklarını kendisinin aĢamayacağını, aĢmasının da 

gerekmediğini, tüm sistemin sorunlarından değil ancak kendi yaptıklarından sorumlu 

olduğunu bilmelidir. 

 KiĢi yaĢamının iĢ dıĢındaki alanlarını geliĢtirmesi için teĢvik edilmelidir. 

Hobileri olan, sosyal iliĢkileri zengin kiĢiler tükenmeye karĢı daha donanımlıdırlar. 

 KiĢi tatil ve dinlenme olanaklarını mutlaka kullanmalıdır. Örneğin öğle tatilini 

çalıĢarak geçirmek, iĢlerini bitiremediği için izin kullanmamak doğru değildir.  

 ĠĢyerindeki rutin alıĢkanlıklarını bırakmak, monotonluğu azaltmak, örneğin her 

öğle tatilini aynı kiĢilerle aynı yerde geçirmek yerine değiĢik öğle tatili planları yapmak 

yararlı olabilir. 

 ĠĢ çıkıĢı rahatlatıcı aktivitelerde bulunmak son derece yararlıdır. Özellikle 

fiziksel boĢalım sağlayan spor aktiviteleri yararlıdır. Rahatlamak aslında bazen iyi anları 

anımsamak kadar basittir.  Nefes alma, gevĢeme teknikleri, meditasyon yapılabilir. 

Hayatınızda nükteye, mizah dergilerine yer verebilir, evinizde sakinleĢip 

dinlenebileceğiniz rahatlama köĢesi oluĢturabilirsiniz.  

      2.2.11.2.2. ĠĢ ArkadaĢları Düzeyinde Yapılması Gerekenler: 

 Aynı yerde çalıĢan kiĢilerin zaman zaman iĢ dıĢı konularda konuĢmaları ve 

birlikte hoĢça vakit geçirmeleri, aralarında daha sıcak ve yakın bir iliĢki kurulmasını 

sağlayarak birbirlerine olan desteklerini arttırır. 

 Birlikte çalıĢanların uyumlu bir ekip çalıĢması içinde olmaları, aralarında adil bir 

görev paylaĢımının olması, hem hizmetin kalitesini arttırır, hem de iliĢki sorunlarını 

önler. 

 Birlikte çalıĢmadan doğan sorunların zamanında, sorun kronikleĢmeden 

çözülmesi gereklidir. 

 ĠĢte karĢılaĢılan sorunların ve duygusal zorlukların paylaĢılabileceği destekleyici 

grupların oluĢturulması da yararlıdır. 
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 Daha kıdemli iĢ arkadaĢları, iĢe yeni baĢlayan kiĢilere gerçekçi rol modelleri 

olabilmelidirler. 

 ĠĢ yerinde destekleyici bir ortam içinde olmak kritik bir öneme sahiptir. 

2.2.11.2.3. Aile Düzeyinde Yapılması Gerekenler: ĠĢ dıĢındaki yaĢamda ailenin 

ve diğer yakın kiĢilerin desteği vazgeçilmezdir, ayrıca bu yolla kiĢi, iĢi dıĢında var 

olduğu ve takdir edildiği bir alan bulmuĢ olacaktır (Kaçmaz, 2005). Örmen‟e göre 

(1993) tükenmiĢlikle mücadelede geliĢtirilen örgütsel teknikler; personel seçimi, 

yönetim geliĢtirme, örgüt geliĢtirme, yetki devretme, çatıĢma yönetimi, çevre 

koĢullarının iyileĢtirilmesi, hedef saptamak, performans değerlendirme sistemleri, 

sosyal destektir. Bunun yanında kiĢisel mücadele teknikleri; gerçekçi hedefler 

belirlemek, farklı metodlar denemek, iĢe ara vermek, sorunları kiĢisel olarak 

değerlendirmemek, pozitif yönü vurgulamak, kendini tanımak, dinlenme, gevĢeme, iĢe 

ara vermek ve iĢ değiĢtirmektir (Örmen, 1993, 34–48). ĠĢ ile ilgili iliĢkilerinizi geliĢtirip 

tükenmiĢlik yaĢamamanız için Ģu stratejilere önem vermeniz gerekir. Bunlar; iĢ yükünü 

dengede tutma, yetkiyi devretme, profesyonel karara verme becerilerini kontrol, baĢarı 

gösteren üye ve yöneticileri ödüllendirme, demokratik ve çift yönlü iletiĢim, örgütün 

tüm üyelerine adil olma, dürüstlük ve çalıĢana değer vermedir (Leiter ve Maslach, 2005, 

11).  

TükenmiĢliği yaĢama tehlikesi ile karĢı karĢıya gelinirse; TükenmiĢliği yaĢama 

tehlikesiyle karĢı karĢıya kaldığınızı hissediyor veya ne yaparsanız yapın hiç bir Ģeyden 

zevk almıyorsanız, aĢağıda verilmiĢ olan öneriler, bu durumu düzeltmede yardımcı 

olabilir. 

 Hedeflerinizi yeniden gözden geçirip önceliklerinizi belirleyin. 

 Sizin üstünüze yıkılmıĢ olan iĢlerin sizin hedeflerinizle ne kadar bağdaĢtığına 

bakın.   

 Yeteneklerinizi iyi tanımlayın. Üzerinize aldınız yükleri taĢıyabilecek misiniz? 

Sorgulayın. 

 Eğer kapasitenizden çok fazla üstünüze yük almıĢsanız, bunları azaltın. 

 Eğer çevrenizdeki insanlar sizin duygusal enerjinizi alıp götürüyorlarsa, diğer 

insanlara vermek üzere, sadece destek rolünü üstlenin. 
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 Stresle baĢaçıkma yöntemlerini öğrenin. Hayatınızda stres yaratan alanları 

inceleyin. Problemleri bir bir çözerek stresi azaltmayı deneyin. Stresi azaltmak 

için;  

 Sağlıklı bir hayat yaĢadığınızdan emin olun. 

 Yeteri kadar uyuyun 

 Enerjinizi geri kazanma uygulamalarını yapın 

 Sağlıklı ve dengeli beslendiğinizden emin olun. 

 Devamlı egzersiz yapın 

 Kafein ve alkol alımını sınırlayın. 

 Alternatif aktiviteler geliĢtirin. Sevdiğiniz iĢleri yapmak gibi. 

 Kendinizi gevĢetici hobiler geliĢtirin. 

 Ġnsan olduğunuzu unutmayın. Problem yaratan konulardan 

zihninizi uzaklaĢtırın. (Telman ve Önen, 2006). 

Tükenmişliğe karşı bireysel profesyonellik vizyonu, Bireysel uyum kapasitesini üst 

düzeyde tutmak, yeni insanlarla çalıĢmaya hazır olmak, öğrenmeye ve yeni beceriler 

edinmeye açık olmak, bireysel farkındalık düzeyini artırmak, yaratıcı olmak, her 

durumda yeni seçenekler üretebilmek, mesleki olarak daima en iyi durumda olmaya 

özen göstermek, iĢ disiplini ve insanlar arası iliĢkiler açısından kendini geliĢtirmek, 

profesyonel amaçları iyi belirlemektir. Profesyonel yaĢam da özel yaĢam gibi hep 

sorunsuz olarak süremez, her zaman olumsuzlukların da olabileceğini akılda tutmak ve 

hazırlıklı olmak gerekir. Dayanıklılık ve esneklik üst düzeyde tutulmalı gereğinde 

rehberlik alınmalıdır. Kurum yöneticilerinin de insan faktörüne her açıdan yeterince 

önem vermeleri hem çalıĢanların hem de kurumların yararına olacaktır.(Yöney, 2006). 

Aile, iĢ hayatı ve sosyal çevredeki geliĢmeler arasında birbiriyle ahenkli uyumun 

gerçekleĢtirildiği sürece, gerçek baĢarı ve mutluluk açığa çıkması tükenmiĢ birey ve 

örgüt yaĢamının varolmasına engel olacaktır. 

 

2.3. TÜKENMĠġLĠK ĠLE ĠLGĠLĠ ÜÇ ÖNEMLĠ KAVRAM STRES, Ġġ 

DOYUMU VE ÖRGÜTSEL BAĞLILIK 

Bu bölümde genel anlamda stres kavramı, stres anında meydana gelen 

değiĢimler, etkileri, stres yönetimi, iĢ doyumu ve bağlılık kavramları açıklanmıĢ olup 

tükenmiĢlikle iliĢkileri izah edilmiĢtir. 



 

 

43 

 

2.3.1. STRES KAVRAMI 

Günümüz dünyası; hızlı sosyal ve kültürel dönüĢümlerin yaĢandığı, değiĢim ve 

rekabet duygularının yoğun bir biçimde algılandığı toplumsal ve örgütsel yaĢamın, 

bireyi içinden çıkılması pek kolay olmayan bunalımlara sürüklediği bir görünüm 

taĢımaktadır. Bireyler, çalıĢma yaĢamının getirdiği sınırlılıklarla birlikte; öteki 

etkinliklerini dengeli bir biçimde yürütmek istemekte, her Ģeyden önce yaptıkları iĢle 

kendi yeteneklerini de zorlamaktadır. Bu nedenle stres kavramı giderek günlük yaĢamın 

ayrılmaz bir parçası haline gelmiĢtir (AĢkun, 2006, 176). 

Örgütlerde çalıĢanların sağlığını bozan, verim düĢüklüğüne neden olan stres, 

herkesin özellikle de yöneticilerin üzerinde durması gereken önemli bir kavramdır 

(Türengil, 2001, 247). Stres sözcüğü Latince "Estrictia" fiilinden türetilmiĢtir. fiil 

olarak; baskı yapmak, bastırmak, germek, önem vermek, yüklemek, zorlamak, isim 

olarak ise; baskı, basınç, zor anlamlarında kullanılmaktadır. Edward A. Dreyfus, "Stres 

Nedir?" adlı yazısında stresi “insan vücudunun anormal durumlar karsısındaki 

tepkisidir” diye tanımlamıĢtır. Stres bir eylem ya da durumun kiĢi üzerinde yarattığı 

fiziksel veya psikolojik zorlanmaya verilen tepkidir. Hans Selye'ye göre stres: Bireyin 

çeĢitli çevresel stresörlere karsı gösterdiği genel bir tepkidir. Stres kavramı 17. Yüzyılda 

felaket, bela, dert, keder, elem anlamlarında kullanılmıĢtır. 18. ve 19. yüzyıllarda ise 

kavramın anlamı değiĢmiĢ ve güç, baskı, zor gibi anlamlarda objelere, kiĢiye, organa 

veya ruhsal yapıya yönelik olarak kullanılmıĢtır. Buna bağlı olarak da stres, nesne ve 

kiĢinin bu tür güçlerin etkisi ile biçiminin bozulmasına, çarptırılmasına karsı bir direnç 

anlamında kullanılmaya baĢlamıĢtır (Alanyalı, 2006, 3–4). 

 Cüceloğlu‟na göre, stres, "bireyin fizik ve sosyal çevredeki uyumsuz koĢullar 

nedeniyle, bedensel ve psikolojik sınırlarının ötesinde harcadığı gayrettir" (Cüceloğlu, 

1994, 321). Ġnsanın iç dengesini ve uyumunu bozan zorlama olarak tanımlanan stres 

(Tarhan, 2003, 143) kavramı, kaygı (anxiety), engellenme (frustration), çatıĢma 

(conflict) ve endiĢe (worry) gibi benzer anlamlar taĢıyan kavramlarla karıĢtırılmakta ve 

çoğu zamanda birbirinin yerine kullanılmaktadır (Ulusoy, 1997, 22–23). 

 

   2.3.2. STRES ANINDA ORGANĠZMADA OLUġAN DEĞĠġĠKLĠKLER 

Selye, bedenin stresli durumlarda verdiği üç aĢamalı tepkiyi "Genel Uyum 

Sendromu" olarak adlandırmıĢtır. Bu kurama göre, organizmanın strese tepkisi üç 
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aĢamada geliĢir. Bunlar alarm tepkisi, direnme ve tükenme aĢamalarıdır ( Balcı, 2000, 

21–23; Torun, 1997, 43). 

2.3.2.1. Alarm AĢaması: Birey bir stres kaynağı ile karĢılaĢtığında, sempatik 

sinir sisteminin etkin hale gelmesi nedeniyle beden savaş ya da kaç tepkisi" gösterir. 

Savaş ya da kaç tepkisi sırasında bedende oluĢan fiziksel ve kimyasal değiĢmeler 

sonucunda kiĢi, stres kaynağı ile yüzleĢmeye ya da kaçmaya hazır hale gelir. Bu durum 

kalp atıĢlarının hızlanması, tansiyonun yükselmesi, solunumun hızlanması ve ani 

adrenalin salgılanması biçiminde geliĢir. Savaş ya da kaç tepkisinin ortaya çıktığı 

aĢama, "alarm aĢaması" olarak adlandırılır Streste alarm aĢamasında, stresi yaratan 

kaynaklar ve bunların yoğunluğu arttığı ölçüde stres eğrisi hızla normal direnç 

düzeyinin üzerine çıkarak normal davranıĢtan sapmanın ilk iĢaretleri verilmeye baĢlanır 

(Güçlü, 2001, 94). 

 

Stres

Kaynağının

Yoğunluğu

     Normal Direnç

         Düzeyi

Zaman

Alarm

Aşaması

Direnme

Aşaması

Tükenme

Aşaması

Verimlilik

Bölgesi

 

Kaynak: Ataman, 2001, 490 

ġekil – 2: Stresin AĢamaları  

 

2.3.2.2. Direnme AĢaması: Alarm aĢamasını, "uyum ya da direnme aĢaması" 

izler. Stres kaynağına uyum sağlanırsa her Ģey normale döner. Bu aĢamada kaybedilen 
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enerji, yeniden kazanılmaya ve bedendeki tahribat giderilmeye çalıĢılır. Stresle baĢa 

çıkıldığında parasempatik sinir sistemi etkin olmaya baĢlar. Kalp atıĢı, tansiyon, 

solunum düzene girer, kas gerilimi azalır. Direnme aĢamasında birey, strese karĢı 

koymak için elinden gelen tüm gayreti ortaya koyar ve stresli bir insanın davranıĢlarını 

göstermektedir. Belirli bir süre bireyin davranıĢlarında ve yaĢantısında bu durum 

gözlenebilir (Güçlü, 2001, 94). 

2.3.2.3. Tükenme AĢaması: Uyum aĢamasındaki gerilim kaynakları ve 

bunların yoğunluk dereceleri azalmadığı sürece ya da artıĢ gösterdikleri durumlarda 

bireyin gayreti kırılır ve davranıĢlarında ciddi derecede sapmalar ve hayal kırıklıklarının 

yaĢandığı bir evreye girilir. Eğer stres kaynağı ile baĢa çıkılamaz ve uyum sağlanamaz 

ise, fiziksel kaynaklar kullanılamaz ve tükenme aĢamasına geçilir. Tükenme 

aĢamasında, parasempatik sinir sistemi etkindir. KiĢi tükenmiĢtir ve stres kaynağı hala 

mevcuttur. Bu aĢamada uzun süreli stres kaynakları ile mücadele edilemez ve kiĢi baĢka 

stres kaynaklarının etkilerine de açık hale gelir (Güçlü, 2001, 94). 

 

   2.3.3. STRESĠN OLUġUM SEBEPLERĠ 

Stres oluĢumunda birçok çevresel faktör, rol oynamakta ve stres yaratıcı ortam 

oluĢturmaktadır. Günümüzde çalıĢanlar ve yöneticiler çok rekabetli, değiĢken, 

belirsizlik hâkim olduğu iĢ ortamlarında çalıĢmaktadırlar. Özellikle stres yaratan 

faktörler, yönetici ve çalıĢanların kontrol altına alamayacakları nitelikte, diğer bir 

değiĢle, yakın ve genel çevre koĢullarından kaynaklanmakta ise, yönetici ve çalıĢanlar 

bu ortamlara özveri ve uyum göstermekte zorlanmaktadırlar. Kendi plan ve 

programlarını düĢündükleri gibi gerçekleĢtiremeyen ve dıĢ koĢulların zorlamasıyla 

değiĢtirmek zorunda kalan insanlar büyük stres ya da gerilim yaĢamaktadırlar. Stres 

yaratan faktörleri baĢlıca üç grupta toplayabiliriz. Bunlar;  

 Bireyin kendisi ile ilgili stres kaynakları, 

 Bireyin iĢ çevresinin yarattığı stres kaynakları,  

 Bireyin yaĢadığı genel çevre ortamının oluĢturduğu stres kaynakları (Güçlü, 

2001, 96). 

2.3.3.1. KiĢisel Stres Kaynakları: Stres ve örgütsel iliĢki arasındaki bağ 

incelendiğinde iĢgörenin kiĢiliğinin de bir örgütsel stres kaynağı olduğunu görmemiz 

mümkündür. KiĢinin çevresini nasıl algıladığı, çevresel değiĢimlere ve iliĢkilere nasıl 

bir tepki gösterdiği belirli sınırlar içerisinde ilgili kiĢinin kiĢiliği ile de ilgilidir. 
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ĠĢgörenin otokratik yapılı biri olması, cinsiyeti, duygusal olarak içe dönük veya dıĢa 

dönük bir yapı göstermesi, duygusal açıdan çok çabuk incinmesi, olumsuzluklar 

karĢısında gösterdiği direnç ve genel olarak baĢarı ihtiyacı, örgütsel yapı içinde birer 

stres kaynağı olarak karĢımıza çıkabilir (Güçlü, 2001, 96).  

ĠĢgörenin örgüt içindeki davranıĢında kiĢilik ne kadar önemliyse, bireylerin 

örgütsel stres kaynaklarından etkilenmesinde de o kadar önemlidir. Genellikle bireyler, 

strese eğilimli olma düzeyleri açısından birbirlerinden farklıdırlar. ĠĢgörenleri, strese 

eğilimleri bakımından sınıflandıracak olursak A Tipi, B Tipi ve Karma Tip KiĢilik 

özellikleri olmak üzere üç farklı iĢgören kiĢiliği ortaya konulabilir (Pehlivan, 2000, 35). 

      2.3.3.1.1.  A tipi davranıĢ gösteren kiĢilik özellikleri 

Zamanı iyi kullanma konusunda hassastırlar, oldukça saldırgan ve 

rekabetçidirler, sürekli hareket etmeyi severler ve hızlı yemek yemek 

alıĢkanlığındadırlar, aynı anda iki iĢi yapmak isterler. Sabırsızdırlar ve beklemekten 

nefret ederler, iĢe yöneliktirler ve iĢi zamanında bitirmeye önem verirler, rakamlarla 

boğuĢurlar ve baĢarıyı kazanma derecelerini ölçmeye çalıĢırlar, güçlü bir motivasyonları 

vardır, kendilerine aĢırı güvenleri vardır. iĢlerinde yüksek kaygı taĢırlar, çabuk karar 

verirler, randevularına tam saatinde giderler ve baĢkalarında da aynı duyarlılığı isterler, 

duyarlı bir kiĢilik yapıları vardır, enerjilerini planlarlar, az dinlenir, az spor yaparlar 

(TaĢtan, 2006). 

2.3.3.1.2. B tipi davranıĢ gösteren kiĢilik özellikleri: 

Ġvedilik ve sabırsızlık düĢünceleri yoktur, gösteri meraklısı değildirler ve 

sorulmadıkça baĢarılarını ve yaptıklarını tartıĢma ihtiyacı duymazlar, oyunu yarıĢmak 

için değil, hoĢça zaman geçirmek için severler, suçluluk duymadan dinlenirler, sosyal 

değerler için fazla kaygılanmazlar, zaman esiri olmazlar, ekiple kolayca çalıĢırlar, karar 

vermede aceleci değildirler, özel hayatları ile iĢ hayatları arasında kolayca sınır 

koyabilirler, eve döndüklerinde günlük hayattan tamamen uzaklaĢabilirler (TaĢtan, 

2006).  

A Tipi davranıĢa sahip kiĢiler iĢ baĢında ve iĢ dıĢında daha çok stresli olan 

kiĢilerdir. Bu tip kiĢilerin koroner yetmezliğine yakalanma riskleri, diğerlerine göre iki 

kat daha fazladır. Örgütlerde çalıĢan bireyler, A ve B tipinin özelliklerini karıĢık olarak 

da taĢıyabilirler. Bu tip bireylere Karma Tip denmektedir. Ancak önemli olan, bireyin 

hangi tipin özelliklerine daha yakın davranıĢlar sergilediğidir. Amaç, iĢgörenlerin 
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kendisine zarar vermeden, iĢle ve iĢ ortamındaki diğer insanlarla barıĢık bir biçimde 

çalıĢmasını sağlamaktır (Pehlivan, 2000, 40). 

2.3.3.2. Örgütsel Yapıya Bağlı Stres Kaynakları: Bir örgütteki iĢgörenleri 

etkileyen farklı stres kaynakları bulunabilir. Bu kaynaklardan bazıları Ģunlardır 

(Pehlivan, 2000, 31–84): 

Görev yapısına iliĢkin stres kaynaklar (aĢırı iĢ yükü, iĢin sıkıcı olması, ücret 

yetersizliği, yükselme olanağı, çalıĢma saatlerinin uzun olması, çalıĢma koĢulları, 

gürültü, kalabalık) 

Yetke yapısına iliĢkin stres kaynakları (karar verme, karar alma, yetkilerin 

yetersizliği, sorumlulukların verdiği endiĢe, değerlendirmede adaletsizlikler, 

yöneticilerin teĢvik etmemesi) 

Üretim yapısına iliĢkin stres kaynakları (zaman baskısı, araç-gereçlerin 

yetersizliği, yeteneklerin iĢin gereklerine uygun olmaması, çalıĢmaların karĢılığını 

alamamak) 

KümeleĢme yapısına iliĢkin stres kaynakları (iĢ ortamında huzursuzluk, Ast-üst ve 

iĢ arkadaĢlarıyla anlaĢamama, toplumsal desteğin düzeyi, iĢyerinde dedikodu yapılması, 

yaranma ve dalkavukluğun yarattığı huzursuzluk) 

Rol yapısına iliĢkin stres kaynakları (rol çatıĢması, rol belirsizliği, iĢ gerekleri ile 

kiĢilik uyumsuzluğu) 

Kültürel yapıya iliĢkin stres kaynakları (iĢ ortamındaki görüĢ farklılıkları, iĢ 

ortamındaki ortak değer ve normlara uyum, moral ve doyum düĢüklüğü, statü 

düĢüklüğü) 

Toplumsal çevreden oluĢan stres kaynakları 

YabancılaĢma vb. 

ÇalıĢma hayatı ile ilgili stres kaynakları, yöneticiler için sürekli sorun yaratırlar. 

Kaynaklar fark edilmeyince, etkili bir Ģekilde yönetilmeleri mümkün olamaz, bunun 

sonucunda da kronik stres kaynakları haline dönüĢürler (Güçlü, 2001, 99). 

2.3.3.3. Örgüt DıĢı Stres Kaynakları: ĠĢgörenlerin örgüt içinde çalıĢtıkları 

çevrenin dıĢında bir de toplumsal yani genel çevresi vardır. Toplumsal çevrenin 

iĢgörenden istediği eylem ve iĢlemler, iĢgörenlerle ilgili diğer bireylerin beklentileriyle 

Ģekillenir. Birey üzerinde toplumsal bir baskı vardır. Bu baskı, yasal yollarla olabileceği 

gibi, gelenek ve göreneklerle de olabilir. Modern dünyanın insanı açısından stres 

kaynaklarını iĢe bağlı olup olmaması bakımından ayırmak her zaman kolay 
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olmamaktadır. Çünkü günümüzde birey, iĢ, aile ve sosyal çevre üçgeni arasında 

yaĢantısını sürdürmekte, zaman zaman iĢ hayatını iĢ dıĢı yaĢantısı etkilemekte veya tersi 

durumlarla karĢı karĢıya kalmaktadır. Belirli sorumluluk kademesine gelen kiĢiler, iĢ ve 

aile yaĢantısını dengelemek, her iki yaĢantıyı da özel bir sosyal ortamda yürütmek 

zorundadırlar. ĠĢ yaĢamı ile aile yaĢamının gerektirdikleri de kiĢi üzerinde strese neden 

olmaktadır. Bireyin günlük yaĢantısında karĢı karĢıya kaldığı toplumsal ve teknolojik 

değiĢimlerin, aile iliĢkilerinin, gün içerisindeki ulaĢım sorunlarının ve yaĢanılan yerin 

değiĢtirilmesinin, ekonomik ve finanssal koĢulların, ülke ekonomisinin gidiĢatı ve çeĢitli 

ekonomik sorunlar stres kaynağı olmaktadır. Sosyal ve teknik değiĢimin insanların 

hayat tarzı üzerindeki etkisi büyüktür. Kalabalık, hareketli ve telaĢlı bir hayatın 

yaĢandığı büyük Ģehirlerde yaĢayan insanların iĢ stresi potansiyelleri artmaktadır 

(Güçlü, 2001, 100–101). 

 ĠĢ dıĢı olan ancak bireyi iĢinde de etkileyen stres kaynakları, genellikle yeni bir 

çocuğun doğumu, Ģiddetli geçimsizlik, ekonomik yetersizlikler gibi ailevi olaylar; 

beklenmedik bir harcama yapmak zorunda kalınması, düĢük ücretle çalıĢmak gibi 

ekonomik sorunlar ve daha önce uğraĢılan bir hobiden vazgeçilmesi ya da kiĢinin 

düzenli bir hayat yaĢayamaması gibi kiĢisel iliĢkilerdir (Güçlü, 2001, 101). 

 

2.3.4. STRESĠN ETKĠLERĠ 

2.3.4.1. Yararlı Etkileri: Motivasyonu, sevk ve idareyi artırmaktadır, uyanıklığı 

ve canlılığı sağlamaktadır, yüksek bir enerji hissi vermektedir, detaylara dikkat 

edilmesini sağlamaktadır,  heyecan ve umut hisleri vermektedir, kendine güveni 

artırmaktadır, amaç ve hedef duyusu sağlamaktadır 

2.3.4.2. Zararlı Etkileri Vücutta: Yüksek kan basıncı, hızlı kalp atıĢı, kaslarda 

gerilim ve titreme, uykusuzluk, midede kramp ve bulantı, baĢ ağrısı, baĢ dönmesi, aĢırı 

yorgunluk, bitkinlik, mide bulantısı, göğüs ağrısı, göz seğirmesi, ağız kuruması, 

zayıflık, zor nefes almak, diĢlerin sıkılması, aĢırı terleme, bağırsakların bozulması. 

Düşünmede: Konsantrasyonda zorluk, kendine güven kaybı, hafıza kaybı, karar 

vermede zorluk, baskı altında olduğu hissi. Duygularda: Kızgınlık, öfke, umutsuzluk, 

endiĢe, kaygı, tasa, huysuzluk, suçluluk, korku, yadsıma, sinirlilik, panik, belirsizlik, 

depresyon, ajitasyon, evham. Davranışlarda:  Ġçki ve sigara tüketiminde artıĢ, 

insanlardan kaçınma, sürekli konuĢma, yerinde duramamak, Devamsızlık, Ġçe 
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kapanıklık, durgunluk, duygusal patlamalar, sosyal olmayan, hareketler, Ģüphecilik, 

gevĢeyememe, faaliyetlerde değiĢme (Birkök, 2005, 8–10). 

 

2.3.5. STRES YÖNETĠMĠ (STRESĠN GĠDERĠLMESĠNE YÖNELĠK) 

Stresle baĢa çıkma veya stres yönetimi ruh ve beden sağlığını korumak üretici ve 

verimli bir yaĢam sürdürebilmek için gereklidir. Stres yönetimini amacı, stresin 

bütününden kaçınmak değildir. Aslında bu zaten olanaksızdır. fakat verimlilik, enerji ve 

atikliğe doğru olumlu bir güç oluĢturmaktır. Amaç, ne çok az, ne de çok fazla olan 

optimum stres yaratmaktır. Bir veya birkaç gerilim kaynağı ile karĢılaĢtığınızda, üç 

tercih hakkınız vardır; düĢmana anlayıĢ göstermek, karĢı savaĢ açmak, geri çekilmek 

(AteĢ, 2006). 

2.3.5.1. Bireysel düzeyde yapılması gereken tedbirler; Egzersiz (bedensel 

hareket),  GevĢeme (relaxiyon, Meditasyon (derin düĢünme), DavranıĢsal Öz Kontrol, 

Bilinçsel Terapi, Beslenme, Toplumsal Destek, Sosyal, Kültürel ve Sportif etkinliklere 

Katılma, Masaj, Zaman Yönetimi 

2.3.5.2. Örgütsel Düzeyde Alınması Gereken Tedbirler: Örgütsel stresin 

azaltılması için kullanılabilecek genel stratejiler arasında Ģunları saymak mümkündür. 

Destekleyici Bir Örgütsel Hava Yaratmak, ĠĢin ZenginleĢtirilmesi, Örgütsel Rollerin 

Belirlenmesi ve ÇatıĢmaların Azaltılması, Mesleki GeliĢim Yollarının Planlanması ve 

DanıĢmanlık, ĠĢyerinde NeĢeli Bir Ortam Yaratmak (Pehlivan, 2000, 183–188; Güçlü, 

2001, 103–104). Bunun yanında; 

Örgütte çalıĢmak için yeterince çekici bir ortam sağlayarak iĢ doyumunu 

yükseltmek. 

Rol çatıĢmaları ve rol belirsizliğini en aza indirmek için olabildiğince açık ve 

uyumlu rol beklentileri sağlamak. 

Sürekli olarak ne aĢırı iĢ yükü ne de iĢ yükü azlığı olması konusunda duyarlı 

olma ve uygun yöntemler kullanarak çalıĢmaları yönetmek. 

Örgütte değiĢme ve süreklilik arasında iyi bir denge kurmak. 

ÇalıĢanları sürekli destekleyerek, teĢvik etmek, personelin gereksinimlerini 

karĢılayarak onları değerlendirmek, çalıĢanlar arasında grup çalıĢmalarını desteklemek 

ve gruba bağlılığın sağlanmasını teĢvik etmek. 
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Mümkün olduğu ölçüde, her iĢgörene kısa dönemli verimlilik kadar, uzun 

dönemli sağlıklı iĢ doyumu, kendini ifade etme olanağı sağlayarak, iĢyerindeki yöntem 

ve ilerlemenin gerçekleĢtirilmesi için en üst düzeyde esneklik göstermek. 

Bütün çalıĢanlara, onların kararlarında etkili olacak fırsatlar sağlamak. 

Gereksiz strese yol açabilecek iĢ koĢullarına ve örgüt içindeki stres düzeyine 

karĢı dikkatli olmak. 

Stres içindeki iĢgörenler için stres yönetimi hizmetlerinin desteklemek. 

Bütün çalıĢanlar için, stres kaynaklarının neler olduğunu öğrenme ve mücadele 

etme fırsatları sağlamak. 

Örgütsel stres yönetimde çalıĢanlar, yöneticiler arası iliĢkilerinde gözden 

geçirilmesi gerekir. Bireylerin kiĢilerarası iletiĢim becerilerinin geliĢtirilmesi etkili 

yöntemlerden biridir. Aktif dinleme, etkili iletiĢim, çatıĢma yönetimi, takım çalıĢması 

ve kurum içi destek ağları oluĢturma kiĢilerarası iletiĢim becerisi olarak sıralanmaktadır 

(Yaylacı, 2005, 54). 

 

    2.3.6. STRES VE TÜKENMĠġLĠK 

 TükenmiĢlik; duygusal ve bedensel bir kopma ya da farklılaĢma olup stres ile 

aynı Ģey değildir. Strese girmek her zaman olabilecek anlık bir olaydır, ancak 

tükenmiĢlik bir süreç sonucunda oluĢur. KiĢi acı çekmekle beraber sorunu ve 

arkasındaki mekanizmayı tam olarak tanımlayamaz, adeta iĢ ile ilgili olumsuzluk içinde 

gerçekten tükenmiĢ ve kaybolmuĢ hale gelebilir. Sağlık sorunları ortaya çıkabilir. 

Bunun sonucunda çaresizlik, depresyon, kızgınlık, ümitsizlik geliĢebilir. Bilinen stres 

faktörleri, yüksek beklentiler, kiĢisel direncin azalması ve iĢ dıĢı yaĢam koĢulları 

tükenmiĢlik oluĢumunda rol oynayabilir. ĠĢ stresi de eğer ciddi bir Ģekilde ele alınmaz, 

kendi haline bırakılırsa tükenmiĢliğe dönüĢebilir. Yapılan çalıĢmalarda stresle, fiziksel 

sağlık arasında kuvvetli bir iliĢki olduğu belirtilmektedir. Aynı iliĢki mesleki 

tükenmiĢlik için de geçerlidir ve insanlarda bu iliĢkinin sonucu ortaya çıkan birçok 

semptom belirtilmiĢtir (Güllüce, 2006, 8–9). 

TükenmiĢlik ve stres arasındaki iliĢki çok önemlidir. Stres ve tükenmiĢlik 

birçok kaynak ve araĢtırmacı tarafından değiĢik Ģekillerde tanımlanmıĢtır. En çok kabul 

gören tanımlardan biri; stresi, bireyin sıkıntılı ve güç durumunu ve tükenmiĢliği düz bir 

skala üzerinde göstermiĢtir. Bu skalanın baĢında bireyin kendini iyi hissettiği durum 

bulunmaktadır. Bu durumun ilerisinde bireyin duygularında bir dengesizlik söz 
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konusudur. Bir ileri safhada ise kiĢinin fiziksel ve zihinsel sağlığında kayıplar olur ve 

birey için geliĢen olaylar kontrol dıĢıdır. Skalanın sonunda ise tükenmiĢlik sendromu 

vardır. Ayrıca belli seviyede olan stresin insanlar için olumlu olduğu ve kiĢiyi motive 

ettiği belirtilmiĢtir (Güllüce, 2006, 9).    

 

   2.3.7. Ġġ DOYUMU KAVRAMI  

Yönetim süreci artık yalnızca örgütsel amaçların gerçekleĢtirilmesini değil, 

aynı zamanda bir örgüt üyesi olarak iĢgörenlerin ekonomik, toplumsal ve psikolojik 

gereksinimlerinin karĢılanması görevini de üstlenmek durumundadır. Bireyin 

gereksinimlerinin karĢılanmasındaki baĢarı düzeyi ile örgüt amaçlarının iĢgörenler 

tarafından benimsenmesi ve bu amaçları gerçekleĢtirme yolunda çaba gösterme 

düzeyleri doğru orantılıdır (Pehlivan, 2000, 18–19; Alanyalı, 2006, 42). Bir kurumda 

Ģartların bozulduğunu gösteren en önemli kanıtlardan biri, iĢ doyumunun düĢük 

olmasıdır. Bu nedenle yöneticiler, iĢ doyumunun ölçülmesi faaliyetlerine daha yoğun 

ilgi göstermektedirler. Bireyler, iĢ yaĢamında istedikleri iĢi ve bu iĢin bilgi ve 

yetenekleri ile ilgili olan kısmını elde ettikleri sürece çalıĢma ortamında daha verimli 

olabilmekte, maddi ve manevi ihtiyaçlarını da karĢılayabilmektedirler. Buna bağlı 

olarak istek ve gereksinimleri karĢılanamayan personelde doyumsuzluk ve uyumsuzluk 

görülebilmektedir (Tütüncü, 2000). 

 ĠĢ doyumuna yönelik yapılan tanımlamalardan birkaçı Ģöyledir: “Doyum”, 

beklentilerin, gereksinimlerin istek ve dileklerin karĢılanmasıdır (YavaĢ, 2006, 5). 

“Tatmin” kavramı, bir baĢkası tarafından doğrudan gözlenemeyen ve sadece ilgili kiĢi 

tarafından hissedilerek tanımlanabilen zevki ve iç huzuru anlatmada kullanılır. ĠĢ 

tatmini kavramı ile ilgili çalıĢmalar olmasına karĢılık, bu çalıĢmalar öncülüğünü 1935 

yılında Hoppock‟un her zaman ve her yerde kabul edilebilen bir iĢ tatmini tanımı 

yapması ile baĢlamıĢtır. Buna göre iĢ tatmini, çalıĢan kiĢinin isine karĢı bireysel olarak 

verdiği duygusal bir tepkidir ( KeleĢ, 2006, 3). 

 Doyumun her çeĢidi gibi iĢ doyumu da duygusal etkili bir beceridir. Etki, 

hoĢlanma veya hoĢlanmama ile ilgili duyguların tamamını ifade eder. Hâlbuki iĢ 

doyumu, bir bireyin iĢinden mutlu olmasını ve haz almasını sağlayan boyuttur (Izgar, 

2000). Eren‟e göre (1984) iĢ doyumu, iĢten elde edilen maddi çıkar, iĢ görenin birlikte 

çalıĢmaktan hoĢnut olduğu iĢ arkadaĢları, bir eser, ürün ve hizmet meydana getirmenin 

sağladığı mutluluktur (AvĢaroğlu ve ark, 2005, 117).  
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ĠĢten doyum, Lawler‟e göre bir ĠĢgörenin iĢini ya da iĢ yaĢamını değerlendirme 

sonucunda duyduğu haz ya da ulaĢtığı olumlu duygusal durumudur. ĠĢgörenin iĢinden 

duyduğu doyumun derecesi, duyduğu bu hazzın ya da ulaĢtığı bu olumlu duygusal 

durumun derecesidir. ĠĢ yaĢamı kalitesi, örgüt üyelerinin önemli kiĢisel ihtiyaçlarım 

çalıĢma yaĢamlarında doyurulabilme derecesidir. ĠĢ gücünde ortaya bu durum, tüm 

örgütlerde etkisini göstermektedir. Örgütlerin baĢarısı bireysel ve örgütsel doyum 

arasında hassas bir denge bulunmaktadır. Bir tarafın aleyhine bozulan denge, kısa süre 

içinde hem örgütsel baĢarıyı hem bireysel performansı olumsuz etkilemektedir. BaĢka 

bir değiĢle, ĠĢgörenin tüm gereksinimlerinin örgütçe karĢılanması beklenemez; bu 

olanaksızdır. fakat iĢten doyum ĠĢgörenin örgütten bekledikleri ile örgütçe 

karĢılanabilen gereksinimlerinin dengelenmesine bağlıdır (Türk, 2006). 

KiĢilerin baĢarılı, mutlu ve üretken olabilmelerinin en önemli gereklerinden 

biri olan mesleki doyum, iĢin bireye sağladıklarının algılanmasıyla oluĢan hoĢnutluk 

duygusudur. Tüm çalıĢanlar, çalıĢma koĢullarının iyileĢtirilmesini, çalıĢma yaĢamına 

iliĢkin ekonomik, psikolojik ve toplumsal gereksinmelerinin, özlem ve isteklerinin 

karĢılanmasını istemektedirler. ÇalıĢanlar gereksinimleri örgütlerince karĢılandığı 

sürece doyumlu olmaktadırlar. Genel olarak doyum; sosyolojik ve psikolojik boyutlar 

arasında yeri olan ve bireysel gereksinimler ile kurumsal beklentiler arasındaki bir 

uzlaĢma iĢlevi olarak tanımlanabilir (Yıldız ve ark, 2003). 

    

  2.3.8. Ġġ DOYUMUNU ETKĠLEYEN ETMENLER 

ĠĢ doyumunu etkileyen faktörler bireysel ve iĢin kendisinden kaynaklanan 

olmak üzere ikiye ayrılır. ĠĢ tatmini oluĢturan bireysel faktörler; personelin beklentileri, 

personelin kiĢiliği, personelin iĢ tecrübesi, personelin sosyal kiĢiliği, personelin hizmet 

süresi, personelin eğitim düzeyinden etkilenir. Diğer yandan iĢin genel görünümü ve 

zorluk derecesi, ücret, iĢletmenin sosyal görünümü, çalıĢma koĢulları ve iĢ güvenliği, 

ilerleme olanağı, uygun ödüllendirme sistemi, yönetici, çalıĢanların kararlara katılım 

derecesi, iĢ tatminini etkileyen iĢ ortamına bağlı faktörlerdir (Bakan ve BüyükbeĢe, 

2004, 7). 

 ÇalıĢan kiĢilerin iĢ doyumunu birçok faktör etkilemektedir (Güven ve ark, 

2005, 130–131). Devamsızlık, Yer DeğiĢtirme (ĠĢten Çıkarılma, Transfer), YaĢam 

Doyumu, Sendikalar, Ücret,  ĠĢin Niteliği, Ödeme, Yükselme Olanağı, Övülmek, 
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ÇalıĢma KoĢulları, Denetim, Birlikte ÇalıĢılan ĠĢgörenler, Örgüt ve Yönetim, ĠĢgörenin 

KiĢiliği belli baĢlarını oluĢturmaktadır.  

 

2.3.9. Ġġ DOYUMU VE TÜKENMĠġLĠK 

ĠĢ tatmini, “KiĢinin iĢ deneyimleri sonucunda ortaya çıkan olumlu bir ruh 

halidir”. ĠĢ tatminsizliğine de iĢgörenin iĢine karĢı olumsuz tutumu demek doğru 

olacaktır (Erdoğan, 1996, 231). Bu bağlamda, tükenmiĢlik ve iĢ tatminsizliği arasındaki 

bağlantı yeterli doygunluğa eriĢememiĢtir. Tatminsizlik tükenmiĢliğin nedeni veya 

sonucu olmasına rağmen kiĢinin kendinden ziyade iĢi üzerinde odaklanmıĢtır. Tatminsiz 

bir çalıĢan iĢini sevmezken; tükenmiĢ bir çalıĢan iĢine aĢırı bağlıdır fakat kendini iĢine 

yeterli düzeyde yapabilecek kadar güçlü hissetmez. BaĢka deyiĢle iĢ tatminsizliği; ücret, 

terfi, yönetim iĢ arkadaĢları gibi kiĢisel moral ve değer yargılarından bağımsız, iĢle ilgili 

özelliklerden kaynaklanmaktadır (Güllüce, 2006, 93). 

 Randall ve Scott yaptıkları araĢtırmada, iĢ tatminsizliğinin büyük oranda iĢin 

olumsuz yanlarından kaynaklandığını, diğer taraftan tükenmiĢliğin hem iĢin olumsuz 

yönlerinden hem de kiĢinin kendi bakıĢ açısı ve değerlendirmesiyle alakalı olduğu dair 

bulgular elde etmiĢlerdir. AraĢtırmacıların bir kısmı tükenmiĢliğin, iĢ tatminsizliğinin 

bir sonucu olduğu görüĢünde birleĢirler. Bir kısım araĢtırmacı ise iĢ tatminsizliğini, 

tükenmiĢliğin bir sonucu olduğunu iddia etmektedirler. Cherniss‟te iĢ tatminsizliğinin 

tükenmiĢliğin sonucu olduğunu ileri sürmüĢtür. Bu modelde belirli iĢ özelliklerinin 

kiĢilerin özellikleriyle çatıĢtığı ve strese yol açtığı görülür. Bu stres kaynakları ise önce 

tükenmiĢliğe, daha sonrada iĢ tatminsizliğine götürmektedir (Güllüce, 2006, 93–94). 

TükenmiĢlik ve iĢ doyumu konusunda yapılan araĢtırmalar, iĢ doyumunun güçlü bir 

Ģekilde tükenmiĢlikle ilgili olduğunu göstermektedir.  

Doyumsuz çalıĢanlar, doyumlu çalıĢanlardan daha yüksek bir tükenmiĢlik 

düzeyine sahiptirler (Bacharach, Bamberger & Conley, 1991; Shirom, 1989). Sonuç 

olarak Yöneticiler ve öğretmenlerin iĢ doyumsuzlukları ve tükenmiĢlik duyguları hedef 

kitlenin akademik baĢarısızlığına, onları sevmemeye, onların farkına varmamaya 

sonunda iĢ performansının düĢüklüğüne ve sosyalleĢmemelerine neden olur (Sari, 2007, 

292; Blandford, 1999).  
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2.3.10. ÖRGÜTSEL BAĞLILIK 

Örgütsel bağlılığın örgüt bilimi açısından yaygınlaĢmaya baĢlamasında Porter ve 

arkadaĢlarının (1974) çalıĢması önemli olmuĢtur. Bu çalıĢmadan sonra kavramın 

personel devir hızı, iĢe devamsızlık, iĢten ayrılma niyeti, iĢ tatmini gibi kavramlarla 

iliĢkilerini inceleyen birçok çalıĢma yapılmıĢtır. Örgütsel bağlılığın tanımı, boyutları, 

benzer kavramlarla iliĢkileri kapsamlı ve tartıĢmalı bir konudur. AraĢtırmacılar kendi 

ilgi alanlarına göre kavramı farklı açılardan tanımlamıĢlardır. Buchanan (1974)‟a göre 

örgütsel bağlılık, örgüte karĢı duyulan bir ilgidir. Lee (1971) örgütsel bağlılığı, örgütle 

bütünleĢme olarak tanımlar. McCaul ve arkadaĢları (1985)‟na göre örgütsel bağlılık, 

çalıĢanların örgüte karĢı sahip olduğu geniĢ çaplı bir davranıĢ, örgüte karĢı duygusal ve 

değer verme tepkisidir (Yousef, 2003, 1067–1068; Akt: Erdem, 2007, 67).  

Bir kavram ve anlayıĢ biçimi olarak bağlılık, toplum duygusunun olduğu her 

yerde var olup, toplumsal içgüdünün duygusal bir anlatım biçimidir. Kölenin efendisine, 

memurun görevine, askerin yurduna sadakati anlamındaki bağlılık, eski söyleniĢ 

Ģekliyle sadakat, sadık olma durumunu anlatmaktadır. Genel olarak bağlılık, en yüksek 

derecede bir duygudur. Bir kiĢiye, bir düĢünceye, bir kuruma ya da kendimizden daha 

büyük gördüğümüz bir Ģeye karĢı gösterdiğimiz bağlılığı ve yerine getirmek zorunda 

olduğumuz bir yükümlülüğü anlatır (Mercan, 2006, 9–10).  Bağlılık sadakat, itaat vb 

kelimelerle iliĢkilidir ancak eĢ anlamlı değildir. 

Genel de bağlılık hakkında yapılan tanımlamalar Ģöyledir (Ergül, 2006, 6): 

“Bireyin kimliğini örgüte bağlayan veya iliĢkilendiren örgüte doğru bir tutum 

veya yönelimi” 

“Sosyal aktörlerin enerji ve sadakatlerini sosyal sistemlere verme isteği; kiĢilik 

sistemlerinin sosyal iliĢkilere bağlılığı” 

“Zaman içerisinde, birey-örgüt etkileĢimleri ve yatırımlar veya yan faydalardaki 

değiĢmeler sonucu ortaya çıkan yapısal bir görüntü” 

“Örgütün amaçları ile bireyin amaçlarının artan bir biçimde bütünleĢtiği ve 

benzer olduğu bir süreç” 

Kavramsal olarak, örgütsel bağlılığın üç faktörü içerdiğini söyleyebiliriz: 

1.Örgütün amaç ve değerlerini kabul etme ve inanma, 

2.Örgüt yararına önemli miktarda gayret gösterme isteği, 

3.Örgüte olan üyeliği Ģiddetli bir Ģekilde devam ettirme arzusu (Çöl, 2004). 



 

 

55 

 

Örgütsel bağlılığı etkileyen ve belirleyen çeĢitli faktörler vardır. ĠĢgörenlerin 

örgüte bağlılığını etkileyen bu faktörler Ģöyle sıralanmaktadır (Bayram, 2005, 134). 

 YaĢ, cinsiyet ve deneyim, örgütsel adalet, güven, iĢ tatmini. 

 Rol belirliliği, rol çatıĢması, yapılan iĢin önemi, alınan destek. 

 Karar alma sürecine katılım, iĢin içinde yer alma. 

 ĠĢ güvenliği, tanınma, yabancılaĢma. 

 Medeni durum, ücret dıĢında sağlanan haklar. 

 Çaresizlik, iĢ saatleri, ödüller, rutinlik. 

 Terfi olanakları, ücret, diğer iĢgörenler. 

 Liderlik davranıĢları, dıĢarıdaki iĢ olanakları, iĢgörenlere gösterilen ilgi 

 

Örgütsel bağlılığı etkileyen faktörler üzerinde yapılan bir araĢtırmada Oliver 

(1990), demografik faktörlerin örgütsel bağlılık üzerindeki etkilerinin nispi olarak daha 

az; örgütsel ödüller ve iĢ değerlerinin ise, örgütsel bağlılıkla daha güçlü bir iliĢki içinde 

olduğunu gözlemlemiĢtir. Bu bağlamda, güçlü katılımcı değerler sergileyen iĢgörenlerin 

daha yüksek düzeyde örgütsel bağlılık gösterdikleri sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

Bağlılık; Mawday‟a göre tutumsal ve davranıĢsal olmak üzere iki ana baĢlık 

altında incelenmektedir (Çöl, 2004). 

2.3.10.1. DavranıĢsal bağlılık, sosyo-psikolojik perspektif temeline 

dayanmaktadır. Bireylerin geçmiĢ deneyimleri ve örgüte uyum sağlama durumlarına 

göre örgütlerine bağlı hale gelme süreci ile ilgilidir, Meyer ve Allen'e göre davranıĢsal 

bağlılık, bireylerin belli bir örgütte çok uzun süre kalmaları sorunu ve bu sorunla nasıl 

baĢa çıktıklarıyla ilgili bir kavramdır. Bu yazarlara göre, davranıĢsal bağlılık gösteren 

iĢgörenler, örgütün kendisinden ziyade, yaptıkları belli bir faaliyete bağlanmaktadırlar. 

2.3.10.2. Tutumsal bağlılık, yaklaĢıma göre bağlılık, bireyin çalıĢma ortamını 

değerlendirmesi sonucu oluĢan ve bireyi örgüte bağlayan duygusal bir tepkidir. Diğer 

bir ifadeyle bağlılık, bireyin örgütle bütünleĢmesi ve örgüte katılımının nisbi gücüdür. 

Görüldüğü gibi tutumsal bağlılık iĢgörenlerin örgütleriyle olan iliĢkilerine 

odaklanmaktadır. Bu bağlılık türünde iĢgörenin kendi değer ve hedeflerinin, örgütün 

değer ve hedefleriyle uyum göstermesi gerekmektedir. Buchanan'a göre ise, tutumsal 

bağlılık üç bileĢenli bir oryantasyondur. Bu bileĢenler; Örgüt amaç ve değerleri ile 

özdeĢleĢme, ĠĢle ilgili faaliyetlere yüksek katılım, Örgüte sadakatle bağlanma' dır. 
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Örgüte bağlılığı oluĢturan unsurları, duygusal bağlılık, devamlı bağlılık (devam 

etme isteği) ve normatif (zorunluluk) bağlılık olmak üzere üç değiĢik Ģekilde ifade 

etmektedir. (Bayram, 2005; Balay, 2000, 72-85). 

   

   2.3.11. BAĞLILIĞIN SONUÇLARI 

2.3.11.1. DüĢük Örgütsel Bağlılık, Olumlu sonuçları: Yaratıcılık ve 

geliĢmeye açıklık ortaya çıkabilir. Bireyin düĢük bağlılığı alternatif iĢ olanaklarını 

değerlendirmesini sağlayacağından insan kaynakları açısından bu durum olumlu bir 

sonuçtur. Yüksek iĢgören devri ve devamsızlık yıkıcı ve düĢük performans gösteren 

iĢgörenlerin potansiyel zararlarını sınırlandırabilir. Olumsuz sonuçları: DüĢük bağlılık 

beklenti normlarını hesapçı değerlendirmeye dayandırır. Artan itiraz ve Ģikayetler 

prestij kaybına neden olur. 

2.3.11.2. Ilımlı Örgütsel Bağlılık, Olumlu sonuçları: Bireyler kimliklerini 

korumak için çaba sarfederler. Bazı değerler kabul edilir. KarĢılıklı değer uyumunu 

yansıtır. Böylelikle sonuçta dengeli bir bağlılık düzeyi ortaya çıkar. Olumsuz 

sonuçları: Bu düzeydeki iĢgörenler topluma sorumluluk ile örgüte sadakat arasında bir 

bocalama ya da çatıĢma yaĢarlar. 

2.3.11.3. Yüksek Örgütsel Bağlılık, Olumlu sonuçları: Örgüt sadakate 

karĢılık yetki devri ve üst pozisyon olanakları ile ödüllendirir. Örgüte güven veren 

kararlı iĢgücü doğar. Sağlı sebepleri dıĢında yüksek devamsızlık görülmez. Olumsuz 

sonuçları: GeliĢmeyi ve hareketlilik fırsatlarını kısıtlar. Yaratıcılığı yok edebilir. ĠĢ dıĢı 

iliĢkilerde fazla gerilim, örgüt yararı için birleĢik suçlar iĢleme, zorlamayla sağlanan 

uyumu beraberinde getirmektedir. Aile sorumlulukları göz ardı edilebilir. KiĢisel ve 

toplumsal yabancılaĢma yaĢanabilir (Balay, 2000, 83-94; Ergül, 2006).  

   

 2.3.12. ÖRGÜTSEL BAĞLILIK, Ġġ DOYUMU VE TÜKENMĠġLĠK: 

ĠĢ doyumu iĢ deneyimleri sonucunda oluĢan bir tutum olup örgüte bağlılık ile 

yakından iliĢkili ancak farklı bir kavramdır. Bağlılık, amaçlar ve değerler de dahil 

olmak üzere, bireyin örgüte karĢı genel bir tepkisini yansıtan, daha global bir kavramdır. 

Oysa iĢ doyumu, çalıĢanların iĢ deneyimlerine bağlı olarak iĢlerine ve/veya iĢlerinin 

bazı yönlerine gösterdikleri tepkidir. ĠĢ doyumu-örgüte bağlılık iliĢkisini inceleyen bazı 

çalıĢmalarda bağlılığın iĢ doyumuna yol açtığı; diğer bazı çalıĢmalarda da iĢ doyumu ile 
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bağlılık arasında karĢılıklı iliĢki olduğu öne sürülmektedir. Ancak, bir kısım 

çalıĢmalarda ise örgüte bağlılığın üç boyutu ile iĢ doyumu arasında anlamlı iliĢki 

olduğu; iĢ doyumunun duygusal ve normatif bağlılık üzerinde pozitif, devamlılık 

bağlılığı üzerinde ise negatif etkisi olduğu saptanmıĢtır. Ülkemizde yapılan araĢtırmada 

ise iĢin genel yapısından duyulan doyum ve toplulukçu örgüt kültürünün duygusal 

bağlılığı en çok etkileyen değiĢkenler olduğu saptanmıĢtır (Uyguç ve Çımrın, 2004, 92). 

Chaw (1994) yüksek seviyede duyulan bağlılığın çoğu zaman daha fazla sorumluluk 

sahibi olma, daha fazla sadakat ve daha yüksek verimlilikle sonuçlandığını ifade 

etmektedir. Yüksek performansa sahip bir çalıĢanın örgütte kalma isteği örgütsel 

verimliliği arttırmaktadır. Örgütsel bağlılık düzeyi yüksek olan çalıĢanlar örgüt 

amaçlarına ulaĢabilmek için ekstra çaba sarf ettiklerinden ayrılmayı 

düĢünmemektedirler (Çöl, 2004, 501).  

ÇalıĢanların iĢlerinden hoĢlanmaları ve iĢ becerilerinin yüksek olması 

durumunda, iĢ tatmini ile verimlilik arasında bir iliĢki olduğu görülmektedir. 

AraĢtırmalar iĢ tatmini yüksek bireylerin zihinsel ve fiziksel sağlıklarının daha iyi 

olduğu, iĢi ile ilgili görevleri daha çabuk öğrendiğini, iĢ kazalarının daha az olduğunu 

daha az Ģikâyet ettiklerini göstermektedir. Pozitif açıdan bakılacak olursa iĢ tatmini 

duyan kiĢinin diğer çalıĢanlara müĢterilere yardımcı olma iĢbirliğine yönelik olma gibi 

daha fazla prososyal davranıĢ sergilediğini bulunmuĢtur. Sonuç olarak çoğu örgütsel 

davranıĢ araĢtırmacısı yöneticilere iĢ tatminine önem vermeleri gerektiğini ve bunun 

örgüt etkinliği açısından önemli olduğunu ifade etmektedir. Diğer taraftan iĢ tatmininin 

düĢük olmasının örgüt açısından pek çok negatif etkisi olabilecektir (Çekmecelioğlu, 

2006, 158).  

Yüksek tükenmiĢlik yaĢayan kiĢiler düĢük iĢ doyumu, örgüte bağlılığın azalması, 

iĢten ayrılma ve yıpranma duygusunu yaĢarlar (Brewer and Clippard, 2002, 173). Sonuç 

olarak tükenmiĢlikle bağlılığın iliĢkisinden de Ģu sonuç çıkmaktadır yüksek bağlılık 

yaĢayan örgüt yöneticisi ya da çalıĢanının idealleri, beklentileri ve hayalleri 

gerçekleĢmediğinde tükenmiĢlik yaĢayacaktır. Zira tükenmiĢlik kiĢinin kendisine büyük 

hedefler koyması daha sonra istediklerini elde edemeyip hayal kırıklığına uğraması, 

yorulduğunu ve enerjisinin bitmesini anlamasıyla oluĢur. Bu nedenle örgüt içerisinde 

tükenmiĢlik yaĢamamak için örgüte bağlanma gerekçelerinin yani vizyon, misyon ve bu 

bağlamda amaçlarının gerçek ve gerçekleĢtirilebilir olmasına özen gösterilmesi gerekir. 
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2.4. TÜKENMĠġLĠKLE ĠLGĠLĠ KURAMSAL ÇALIġMALAR 

Bu bölümde tükenmiĢliği açıklamaya yönelik yapılmıĢ kuramlara yer verilmiĢtir. 

Bunlar: Freudenberg‟in Katkıları, Maslach TükenmiĢlik Sendromu, Perlman ve 

Hartman‟ın TükenmiĢlik YaklaĢımı, Edelwick‟in TükenmiĢlik Modeli, Cherniss 

Modeli, Pines ve Aronson‟un TükenmiĢlik Modeli, Meier‟in TükenmiĢlik YaklaĢımı, 

Suran ve Sheridan‟ın TükenmiĢlik Modeli, Tanner TükenmiĢlik Modeli, Gaines ve 

Jermier TükenmiĢlik Model‟leridir. 

 

2.4.1 TÜKENMĠġLĠĞĠ AÇIKLAMAYA YÖNELĠK KURAMLAR 

TükenmiĢlik sendromuna iliĢkin yaklaĢımların bir kısmı sebepler üzerine 

yoğunlaĢırken bir kısmı birey üzerindeki sonuçlara odaklanmıĢtır. 

 

2.4.1.1. Freudenberger’in Katkıları: TükenmiĢlik kelimesi psikoloji 

literatürüne freudenberger‟in (1974) “Journal of Social Issues” da yayınladığı 

makalesiyle girmiĢtir. (Örmen, 1993; Peker, 2002, 306). Freudenberger‟e göre tükenme 

baĢarısızlık, yıpranma veya enerji güç ve potansiyel üzerinde aĢırı isteklerde ortaya 

çıkan bir durumdur ve bu tam olarak, kurumdaki personelin herhangi bir sebepten 

dolayı yüklendiği ve çalıĢamaz duruma gelip, amaca hizmet edemediği zamanı 

göstermektedir. Genellikle birey bir kurumda çalıĢmaya baĢladıktan bir yıl sonra ortaya 

çıkar, çünkü bu süre içerisinde bazı faktörler etkili olmaya baĢlamaktadır. Freudenberg 

(1974), tükenme belirtilerini ücretsiz kliniklerde çalıĢan bireyler üzerinde 

gözlemlemiĢtir. O‟na göre tükenmenin bitkinlik ve yorgunluk hissi, baĢarılarından 

dolayı acı çekme, mide ve bağırsak rahatsızlıkları, nefes alma güçlükleri gibi fiziksel 

belirtileri bulunmaktadır. Çabuk öfkelenme, anlık kızgınlıklar, engellenme duygusuna 

kapılma en belirgin davranıĢsal göstergeleridir. Güvensizlik, paranoya ve değiĢime 

tahammül edememe durumları ilerleyen aĢamalarda görülmektedir (ġanlı, 2006, 13). 

 

2.4.1.2. Maslach TükenmiĢlik Sendromu: Maslach‟ın tükenmiĢlikle ilgili ilk 

çalıĢması tükenmiĢliğin sosyal, psikolojik açıdan analizine iliĢkin olmuĢtur. 

ÇalıĢanlardan insan kitlesinin psikolojik, sosyal ve fiziksel sorunlarıyla yoğun ve içten 

bir Ģekilde ilgilenmeleri beklenmektedir. Mesleki etkileĢim yıpratıcı ve yorucu olup 

kiĢisel stres ve buna bağlı olarak duyguların ortaya çıkmasına neden olmaktadır. Bu 
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mesleklerde çalıĢanlar, hizmet verdikleri bireylere mesafeli ve objektif davranarak 

kendilerini psikolojik yükten koruyabilmektedirler. Ancak bu konuda eğitimin 

olmaması nedeniyle göreve baĢladıklarında sorun oluĢturmakta ve tükenmiĢlik süreci 

baĢlamaktadır. TükenmiĢlik hizmet verilen bireylere ilgi kaybını içeren emosyonel ve 

fiziksel tükenme ile karakterizedir. ÇalıĢan kiĢide insanlara, mesleki sorunlarla ve 

bunları çözme çabalarına karĢı, alaycı bir tutum olarak tanımlanabilecek bir öfke 

gözlenir. Bu sürecin sonunda o insanların o sorunlara layık olduğu görüĢü geliĢerek, 

hizmetin niteliğinde bozulma, performansta azalma, iĢe gelmeme, iĢi bırakma, alkol ilaç 

kullanımında artma, kiĢisel baĢarısızlık hissiyle psikiyatrik tedavi veya danıĢmana 

baĢvurma, evlilik ve aile çatıĢması, insanlarda uzaklaĢma görülebilmektedir (Öztürk, 

2006, 46).  

TükenmiĢliği ölçebilmek için 22 maddeden oluĢan “Maslach TükenmiĢlik 

Ölçeği” geliĢtirilmiĢtir. TükenmiĢliğin boyutlarını da oluĢturan bilgileri Maslach 3 

Ģekilde ifade etmiĢtir. Bunlar: Duygusal tükenme, DuyarsızlaĢma, BaĢarı duygusunun 

azalmasıdır (Igodan ve Newcomb, 1986; Duy-Gör-Bil Dostluk Grubu, 2004) 

 

 

ĠĢ Yükü Ve Rol Yapısı  Zayıf Bireysel EtkileĢim 

 

 

Duygusal Tükenme 

 

 

DuyarsızlaĢma (Cezaya Bağlı Olmayan) 

 

 

KiĢisel BaĢarıda DüĢme ( Beklenti ve Ödül Olmaması) 

 

Kaynak: Cordes and Friends, 1997, 690 

ġekil 3: Maslach TükenmiĢlik Boyutları 

2.4.1.3. Perlman ve Hartman’ın TükenmiĢlik YaklaĢımı: Perlman ve 

Hartman (1982), tükenmiĢlik çalıĢmalarını inceleyerek bir özet çıkartmıĢlardır. 

Berkeley planlama derneği, Maslach ve Jackson (1981); Perlman ve Hartman, (1982) 

tükenmiĢliği üç boyutlu olarak kavramsallaĢtırmıĢ ve ölçümlerin toplam bir puanla 

sonuçlanmadığını belirtmiĢlerdir. Perlman ve Hartman‟ın (1982) yaklaĢımı, kiĢisel 

değiĢkenler ve bireyin çevresini yorumlayan biliĢsel bir odağa sahiptir.  Perlman ve 

Hartman tükenmiĢliğin üç boyutunun stresin üç temel belirti kategorisini yansıttığını 

ifade etmiĢlerdir. 
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1. Fiziksel Tükenme: fiziksel belirtiler üzerinde yoğunlaĢmıĢ olan fizyolojik boyut 

2. Duygusal Boyut: Tutum ve duygular üzerinde yoğunlaĢmıĢ olan duygusal-

biliĢsel boyuttur. 

3. DuyarsızlaĢma ve DüĢük ĠĢ Verimi: Semptomatik davranıĢlar üzerinde 

yoğunlaĢmıĢ olan davranıĢsal boyut. 

Perlman ve Hartman‟ın geliĢtirdiği model; bireysel özelliklerin, kurumsal ve 

sosyal çevrenin tükenmenin etkileri ve algılanmasında önemli olduğunu göstermektedir 

(AktaĢ, 2006, 17–18). Bunu stresi etkin ve etkin olmayan baĢa çıkma yolları 

etkilemektedir. YaklaĢımın dört aĢaması bulunmaktadır. 

1. AĢama: Durumun strese iletkenliğini göstermektir. Stresin oluĢumunda iki 

temel durum mevcuttur. Bireyin beceri ve yetenekleri, algısal ve gerçek organizasyonel 

talepleri karĢılamak için yetersiz olabilir ya da iĢ, bireyin istek, ihtiyaç ve değerleri ile 

örtüĢmeyebilir. 

2. AĢama: bireyin algıladığı stres düzeyini içermektedir. Strese yol açan birçok 

durum, bireyin kendini stres altında algılaması ile sonuçlanır. 

3. AĢama: Strese verilen üç temel tepki kategorisini içerirken 

4. AĢama: Stresin sonuçlarını temsil etmektedir (ġanlı, 2006, 15–16). 

2.4.1.4. Edelwick’in TükenmiĢlik Modeli: Edelwich modelinde, büyük 

umutlarla mesleğe baĢlamak ve beklenti düzeyinde umutlarının karĢılanmamıĢ olması, 

zamanla çalıĢanlarda tükenmiĢliğe neden olmaktadır. Edelwich modeli tükenmiĢliğin 

evrelerini oluĢturmuĢtur. Birbirini takip eden dört aĢamada ortaya çıkmaktadır. 

1. Ġdealistik çoĢku ve hayal kırıklığı 

2. DurgunlaĢma 

3. Engellenme 

4. DuygusuzlaĢma ve ilgisizleĢme (Özer, 1998, 14–15). 

2.4.1.5. Cherniss Modeli: Bu modele göre; tükenmiĢliğin kökünde stres 

olduğunu vurgulayarak, stres istemlerinin baĢa çıkma kaynaklarını aĢması sonucunda 

ortaya çıktığını belirtmektedir. Ġsteklerin kaynakları aĢması nedeni ile stres yaĢayan 

birey, baĢa çıkma yolu olarak ilk adımda stres kaynağını ortadan kaldırmayı dener. 

Bunda baĢarılı olmadığı takdirde, ikinci adımda stres kaynağını ortadan kaldırmayı 

dener. Bunda baĢarılı olmadığı taktirde, ikinci adımda egzersiz yapma, meditasyon gibi 

birtakım stresle baĢaçıkma tekniklerine baĢvurarak rahatlamaya çalıĢır. Bunda da 

baĢarılı olmazsa birey, duygusal yükünü azaltmak için iĢ ile psikolojik olarak iliĢkisini 
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kesme çabasına girer. Bu çabanın belirtileri, güdü azalması, müĢteri, yönetici ve iĢ 

arkadaĢlarına karĢı olumsuz tutumlar ve iĢ yaĢamına iliĢkin hedef küçültme Ģeklinde 

ortaya çıkar. Özetle, Cherniss modeline göre, tükenmiĢlik kontrol edilemeyen stres 

durumlarına karĢı bireyin verdiği bir baĢa çıkma yöntemidir (Karaodul, 2003, 13). 

2.4.1.6. Pines ve Aronson’un TükenmiĢlik Modeli: Bu modelde tükenmiĢlik 

fiziksel, duygusal ve zihinsel açıdan bitkinlik durumu olarak tanımlanmaktadır. Bu 

modele göre tükenmiĢliğin temelinde bireyin sürekli olarak duygusal baskı altında tutan 

iĢ ortamları yatmaktadır. Ancak, bu tür iĢ ortamları yalnızca iĢe güdülenme düzeyleri 

yüksek olan bireylerde tükenmiĢliğe yol açabilir. ĠĢe güdülenme düzeylerin düĢük olan 

bireylerin tükenmiĢlik durumlarını yaĢamaları söz konusu değildir (Yıldırım, 1996,4–6). 

Pines ve Aronson tükenmiĢlik karĢısında takınılması gereken tavrı özetleyen dört 

basamaklı bir öneri geliĢtirmiĢlerdir. Buna göre; 

1. TükenmiĢlik belirtileri tanımlanmalı, 

2. TükenmiĢliğe neden olan faktörlerin çözülmesi için bir plan oluĢturulmalı, 

3. DeğiĢebilecek ve değiĢmeyecek faktörler ayırt edilmeli 

4. Yeni geliĢen yeteneklerle eskiler ayrılmalı. Ayrıca tükenmiĢlik nedenlerini kesin 

olarak saptamanın zor olduğunu, bireyleri etkileyen nedenlerin dikkatli 

değerlendirilmesi gerektiğini vurgulamıĢlardır (Aydemir, 2003, 20). 

2.4.1.7. Meier’in TükenmiĢlik YaklaĢımı: Meier‟in (1983) kuramı, 

Bandura‟nın (1977) çalıĢmasını temel alarak tükenmiĢlik kavramında değiĢik boyutlar 

içeren yeni bir yaklaĢım önermektedir. TükenmiĢlik, bireylerin iĢlerinden anlamlı 

pekiĢtireç, kontrol edilebilir yaĢantı veya bireysel yeterliliğin az olmasından dolayı, 

küçük ödül ve büyük ceza beklentisinden kaynaklanan bir durum olarak 

tanımlanmaktadır (AktaĢ, 2006, 16). Bu yaklaĢımda tükenmiĢlik iĢ deneyimlerinin 

tekrarı ile sonuçlanan durum olarak ele alınmıĢtır ve üç aĢamada açıklanmıĢtır. Bireyin; 

1. ĠĢle ilgili olumlu pekiĢtireç davranıĢı beklentisinin düĢük ve ceza beklentisinin 

yüksek olması,  

2. Varolan pekiĢtireçleri kontrol etme ili ilgili beklentisinin yüksek olması, 

3. PekiĢtireçleri kontrol etmek için gerekli davranıĢları göstermede, kiĢisel yeterlik 

beklentisinin düĢük olması (BaĢören, 2006, 6–7). Böyle düĢük seviyelerde beklentisi 

olan bireyler sıklıkla korku ve anksiyete gibi olumsuz duyguları yaĢamaktadırlar. Bu 

yaklaĢımın dört boyutu bulunmaktadır. Bunlar; 
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2.4.1.7.1. PekiĢtirme Beklentileri: Belli iĢ yaĢantılarının kiĢinin gizli ya da 

açık amaçlarını karĢılayıp karĢılamayacağı ile ilgili beklentileridir. ĠĢ yaĢantısı 

sonuçları, bireyin atfettiği değer ve anlama göre bireyden bireye değiĢir (ÇavuĢoğlu, 

2005, 29). ġöyle ki, bir okul yöneticisi okuldaki karar verme durumlarında suya sabuna 

dokunmayan öğretmenlerden (otokratik yönetici), bir diğer karar vermede daha etkin ve 

problem çözen öğretmenlerden (demokratik yönetici) doyum sağlayabilir. Her ikisi de 

bu Ģekilde iĢlerinden memnuniyet duyarken, tam tersi bir durum her ikisi için de 

doyumsuzlukla sonuçlanabilir. 

2.4.1.7.2. Sonuç Beklentileri: Sonuç beklentileri, belli sonuçlara yol açan 

davranıĢlar hakkındaki betimlemeler olarak tanımlanmaktadır. PekiĢtirme beklentileri, 

belli sonuçların istenen amaçları karĢılayıp karĢılamadığını tanımlarken, sonuç 

beklentileri hangi davranıĢların o sonuçları elde etmede gerekli olduğunu 

tanımlamaktadır (ġanlı, 2006, 16–17). Örneğin bir okul yöneticisi kendi örgüt içerisinde 

çalıĢan öğretmenlerin dedikodularından çıkan istenmeyen durum sonrası “ Bu 

öğretmenler arası güçlü iletiĢim olamaz, okulum her açıdan geliĢmeyecek” Ģeklindeki 

beklentisini destekleyen yaĢantıları nedeniyle bezginlik yaĢayabilir. 

2.4.1.7.3. Yeterli Olma Beklentileri: Yeterli olma, verimli davranıĢı yapmada 

kiĢisel yeterlilik beklentisine iĢaret eder. Bandura yeterli olma beklentisi ve sonuç 

beklentisi arasında farka dikkat çekmiĢtir. Sekil 4‟te bu fark gösterilmiĢtir. Bu bilme ve 

yapma arasındaki farktır. Yeterlik beklentisi, bireyin sonuçları üretmede gerekli 

davranıĢları baĢarılı bir Ģekilde yapma kabiliyetidir (AktaĢ, 2006, 17–18) Örneğin; bir 

okul yöneticisi değiĢen ve geliĢen koĢullara göre öğretmenlerin kendini 

yenilememesinden tükenmiĢlik yaĢayabilir ya da bu amaçla liderlik vasfından yoksun 

olduğunu hissedebilir. 

 

Kaynak: Meier, T. S (1983). “ Toward A Theory Of Burnout” Human Relations, 36–42 

ġekil 4: Yeterlilik Beklentisi 
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2.4.1.7.4. Bağlamsal ĠĢleme Süreci: Bu süreç tükenmiĢlik modelinin en geniĢ 

kategorisidir, çünkü bu kategoride insanın beklentileri nasıl öğrendiği sürdürdüğü ve 

değiĢtirdiği ile ilgili açıklama yapmaktadır. Bağlamsal isleme, insanın bağlamda bilgi 

isleme süresine iĢaret etmektedir. Sosyal guruplar, örgütsel yapı öğrenim tarzı ve kiĢisel 

inançlar buna örnek olarak gösterilir. Meier‟e (1983, 71) göre bu kavram Bandura‟nın 

yeterli olma beklentilerini bilissel süreçlere bağlanmasıyla olmalı ilgilidir. Bandura‟ya 

göre çevresel olaylarda yer alan yeterli olma bilgisi bireyler tarafından biliĢsel 

süreçlerden geçilerek filtre edilir. Böylece iki ayrı kiĢinin yasadığı benzer basarı 

deneyimi yeterli olmayı farklı etkiler. Çünkü bireyler baĢarılarını farklı 

düĢünmektedirler. Bandura‟ya göre biliĢsel süreçler, akılda tutulmasında ve 

kazanılmasında önemli rol oynamaktadır (ġanlı, 2006, 17). 

2.4.1.8. Suran ve Sheridan’ın TükenmiĢlik Modeli: Suran ve Sheridan‟ ın 

modeli gözlem ve deneyimlere bağlıdır. Erken ve orta yetiĢkinlik süresince geliĢimsel 

açıdan benzer özellikler gösteren dört basamağın detaylı olarak incelenmesi konusunda 

giriĢimde bulunan modeldeki basamaklar Ģunlardır (BaĢören, 2006, 8). 

 Basamak; kimlik rol 

 Basamak; yeterlilik yetersizlik 

 Basamak; verimlilik durgunluk 

 Basamak; yeniden oluĢturma, hayal kırıklığı. 

 Her bir basamak, tükenmiĢliğin oluĢumunda etkili olan hayat tarzını içermektedir. 

Suran ve Sheridan‟a göre tükenmiĢlik, her basamakta yaĢanma ihtimali bulunan 

çatıĢmaların doyumsuz kalması ile ortaya çıkmaktadır. Model, Erikcson‟un kiĢilik 

geliĢimi kuramını temel almaktadır (ÇavuĢoğlu, 2005, 30). 

2.4.1.8.1. Kimlik, Rol KarmaĢası: Profesyonel geliĢim ile ilgili konuların etkin 

olarak dikkate alınması lisenin son sınıfında ve üniversitenin ilk yılarında 

baĢlamaktadır. KiĢisel ve mesleki kimlik rollerinin oluĢtuğu bu zaman dilimi, psikolojik 

geliĢim açısından kritik bir dönemdir. Ego kimliği ve rol karmaĢası arasındaki 

çatıĢmanın kararlığı, mesleki seçimine profesyonel ve bireysel hedeflerin 

belirlenmesinde ağırlık kazanmaktadır. Ebeveyn aile ve yaĢıtlar, destek, yönlendirme ve 

kendine saygı konularında önemli kaynaklar oluĢturmaktadır. Temel sorun, „fasıl bir 

profesyonel olacağım?‟ sorusunu içermektedir. Bu sorunun yanıtı meslek seçimi yönüne 

ve meslek labirentinde bireye yol gösteren ilk duygulara dayanmaktadır. Mesleki 

geliĢimin anlamlı bir Ģekilde tamamlanamaması, gelecekte bireyi rol karmaĢası ile karĢı 
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karĢıya bırakmaktadır. KiĢinin geliĢiminde eğitim gereksinimleri dengelenemediği 

zaman kiĢinin benliği kiĢisel ve mesleki bir bütün oluĢturamamaktadır. Böylece 

bireylerin tükenmiĢlik tohumları atılmaktadır. Kimlik, ”Tüm benliğimle ben kimim?” 

sorusuna yanıt bulma sürecidir (AktaĢ, 2006, 19–20). 

2.4.1.8.2. Yeterlilik, Yetersizlik: Profesyonelin kimlik süreci bireyin isindeki 

yeterlilik duygusunu elde etmesi ve kiĢisel-sosyal yaĢamını etkili bir Ģekilde 

birleĢtirmesi ile tamamlanmaktadır. Bu sürede aday becerilerini geliĢtirerek 

bağımsızlaĢmaktadır. Deneyim esnasında aday, insanların gözünde profesyonel kimlik 

geliĢtirir ve bunu yapmak için duyulan kaygının çoğu azalır. Bundan sonra gelen soru 

Yaptığım iste ne kadar iyiyim? sorusudur. Bu sorunun en tutulan çözümü kendini diğer 

es düzeydeki profesyonellerle karĢılaĢtırmak ya da birkaç yıl sonraki pozisyonda 

kendini görmeye çalıĢmaktır. Kendini baĢkalarıyla kıyaslama, birçok profesyonelin 

yaptığı kadar ya da onlardan daha iyi olabilirim hissine yol açmaktadır. Bu dönem 

yirmili yasların baslarında oluĢmaktadır. Bu tür bir karĢılaĢtırmanın sonucu olumsuzsa, 

birey kiĢisel yetersizlik ve mesleki aĢağılık duygusu ile bas basa kalmaktadır. Meslekle 

ilgili katı beklentileri olan bireyin tükenme riski olabilir. Yeterlik ise, kiĢinin yapmayı 

seçtiği iste kendini değerli hissetmeyi öğrenme sürecidir ( BaĢören, 2006, 9–10). 

2.4.1.8.3. Verimlilik, Durgunluk: Çıraklığın tamamlanmasıyla, profesyonel 

birey sistemden özgür hale gelmekte ve meslek süreci baĢlamaktadır. Bu süreç 30‟lu 

yaslar ile baĢlayan ve 30‟lu yasların sonlarına kadar süren bir süreçtir. Ġlk kararlar yer 

ve tarz belirlemeyi içermektedir. Özel ilgi eğilim ve kabiliyetler açık hale gelmektedir. 

Beceriler özelleĢmeye baĢlamakta ve bir tanesi özel kabiliyet ve ilgi için belirgin hale 

gelmektedir. Bu noktada profesyonel birey kariyerinin amacını ilk kez sorgulamaktadır. 

Bu durum evlilik ve çocuk sahibi olmayı erteleyen bireyler için daha zor bir zamandır. 

Kariyer ve kiĢisel bir mutluluk iliĢkisi incelenir ve belki sorumluluğu seçme ihtiyacı 

ortaya çıkabilir. Bu durum çocuk sahibi olmak isteyip kariyerine de ara verme çatıĢması 

yasayan kadınlar için daha zordur (ÇavuĢoğlu, 2005, 32). Bu aĢama profesyonelin 

odaklandığı ve üretici olduğu bir aĢamadır. Bireyin hayatını sağlamlaĢtırıp 

yeteneklerine imkân verme duygusu enerjisini iĢte verimli olma ve yaratıcı bir yaĢam 

tarzı geliĢtirme üzerine çevirebilmektedir. Ancak profesyonelin stil ve ilgi 

geliĢtirememesi bir amaçsızlık ve hedefsizlikle sonuçlanmaktadır. Yetenekleri yaratıcı 

olarak kullanabilecek bir ortam olmayınca daha önceki basarılar da anlamlı 

görülmeyecektir. KiĢi ne yapacağını bilemez hale gelmektedir. Hepsi bu muymuĢ? 
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Duygusu hâkim olmaya baĢlamakta ve tükenmiĢlik kaçınılmaz bir son haline 

gelmektedir. Verimlilik ise yaratıcı olmayı, bireyin kendisini olduğu gibi ifade etmeyi 

ve öyle davranmayı öğrenme sürecidir (ġanlı, 2006, 19–20). 

2.4.1.8.4. Yeniden oluĢturma, Hayal kırıklığı: Orta ve ileri otuzlu yaĢlardan, 

orta ve ileri kırklı yaĢlara kadar geçen zaman bireyin erken seçimlerini sorguladığı bir 

dönemdir. Bireyin iĢ ile ilgili doyumsuzluğu olabilir. Bireyin yeteneklerini 

kullanmasından yıllar sonra, sıkılma ve muhtemelen tükenmiĢlik ortaya çıkmaktadır. 

Stres, gerginlik ve yorgunluk bireyin hayatında baskın duruma geçmektedir. Bu 

dönemde incinme fanilik duygusun hâkim olmaktadır. Orta yaĢta ortaya çıkan meslekle 

ilgili hayal kırıklığı duygusu, mesleğin amaçlarını yeniden tanımlayıp, baĢarı 

gereksinimlerini yeniden değerlendirmede, olumlu bir uyarıcı rolü de oynamıĢ olabilir. 

Yeniden oluĢturma ise, kiĢinin bireysel ve profesyonel yaĢamında olmak istediği kiĢi 

olması için yeni bir neden keĢfetme sürecidir (BaĢören, 2006, 11). Bu kuramda elli yaĢa 

kadar olan tükenme ele alınmıĢ, tükenmenin daha ileri yaĢlarda da ortaya çıkabileceği 

belirtilmiĢtir. Ancak, bu durum basamak olarak ele alınmamıĢtır (AktaĢ, 2006, 22). 

2.4.1.9. Tanner TükenmiĢlik Modeli: TükenmiĢlik sürecini beĢ düzeyde 

incelemiĢtir. Bu düzeyler; 

1. Çok az bir rahatsızlık bulunmasına rağmen fiziksel olarak iyilik içinde olmama, 

2. Uyku, yeme ve içme düzensizlikleri ile belirginleĢen irritabilite, 

3. Zihinsel sıkıntı ve dikkat alanında daralma, 

4. YaĢam tarzında, meslekte değiĢiklik, 

5. Güç ve yeteneklerin kayıp olduğunu algılamadır (Özer, 1998, 14). 

 

2.4.1.10 Gaines ve Jermier TükenmiĢlik Modeli: TükenmiĢliğin ilk aĢaması 

oluĢturan duygusal tükenmiĢlik, sürecin en önemli boyutudur. Bu boyut, diğer 

boyutlarla (duyarsızlaĢma ve kiĢisel baĢarı duygusunda azalmayla) ardıĢık bir süreç 

oluĢturmaktadır, Duygusal tükenmiĢlik, fiziksel yorgunluk, kaygı, uykusuzluk, alkol ve 

ilaç kullanımı, kiĢiler arası iliĢkilerden geri çekilme, eĢ ve/veya çocuklarla olan zayıf 

iliĢkiler ve benzeri gerilimlerle ilgilidir. Aynı zamanda duygusal tükenmiĢlik, kronik ve 

iĢ deneyiminin yaygın ve etkili özelliklerinin her ikisini de kapsayan birkaç gerilim 

kavramından biri olarak tanımlanır (ġanlı, 2006, 22). 
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Kaynak: Ok, 2002, 44 

ġekil 5: Gaines ve Jermier TükenmiĢlik Modeli 

Birey olumsuz iĢ çevresi ve kiĢilerden dolayı ilk önce duygu tükenmesi 

yaĢamaktadır. Zamanla iĢe, olaylara ve kiĢilere duyarsızlaĢma göstermekte ve baĢarısı 

düĢmektedir. Sürecin olumsuz bir Ģekilde devam etmesi kiĢiyi tükenmiĢliğin daha ötesi 

olan iĢten ayrılma noktasına taĢımaktadır. Fakat yaĢanan olumsuzlukların farkına varıp 

gerekli müdahaleleri zamanında yerine getirdiği takdirde tükenmiĢlik duygusu normal 

karĢılanabilecek iĢ stresinin ötesine geçemeyecektir. Duygusal tükenme ortamdaki 

fiziksel ve duygusal gerilimler neticesinde oluĢur, gerilimlere de iĢ stresi kaynaklık 

etmektedir. 

2.5. YÖNETĠCĠLĠK VE TÜKENMĠġLĠK 

Bu bölümde ise okul yöneticilerinin tükenmiĢlik yaĢama gerekçeleri ve yönetim 

tarzları ile tükenmiĢlik iliĢkisi açıklanmaya çalıĢılmıĢtır. 

2.5.1. YÖNETĠCĠLĠK VE TÜKENMĠġLĠK 

Eğitim ve öğretim faaliyetlerinin genel amacı, bilginin öğrencilere aktarılarak, 

onların topluma sağlıklı ve faydalı bir Ģekilde uyum sağlamalarına yardımcı olmaktır. 

Okuldaki eğitim ve öğretim faaliyetlerinin yönetimini okul yöneticileri yapmaktadır. 

Okul yöneticilerinin göstereceği liderlik davranıĢları, baĢta öğretmen ve öğrenciler 

olmak üzere diğer personel ve öğrenci velileri üzerinde etkili olmaktadır. Okul 

yöneticisi, okulun ve okul programının yönetimi, öğrenmenin gerçekleĢtirilmesi ve 

okulun baĢarısından sorumlu olduğu kadar görev yaptığı okulda iyi bir lider olmalıdır. 

Bu vasıflara sahip olmayan kiĢinin yönetici olması ya da yapılması eğitim kalitesini ve 

iĢ baĢarısını düĢürecektir. Bu oluĢan istenmeyen durumlar aĢılmazsa sorunlar çığ gibi 

büyüyecektir. Yöneticiyi ve okul örgütünü de içine alan bu olay zayıf halkalar 

oluĢturacaktır. Yöneticilerde tükenmiĢlik, örgüt etkililiği bağlamında düĢünülürse; bir 
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örgütün etkili olması için baĢarmak zorunda olduğu 3 gerekli temel faaliyet vardır 

(Owens, 2001). 

1. Hedeflerini gerçekleĢtirme 

2. Kendi kendinin devamlılığını sağlama 

3. Çevreye adapte olabilmeyi baĢarma. 

Bu temel faaliyetler, okul yöneticisine uyarlanırsa, etkili yönetici kavramıyla 

karĢılaĢabiliriz. YaĢamında belirlediği hedefleri gerçekleĢtiren, kendisini sürekli olarak 

geliĢtirerek devam ettiren, yaĢadığı tüm çevreye kolaylıkla uyum sağlayabilen 

yöneticinin tükenmesi daha zor olacaktır. Örmen‟in araĢtırma sonuçlarında da, yönetici 

olacak kiĢinin genç, tecrübesiz olması, kendine güvenin yetersiz, aile bağlarının zayıf, 

amaçlarının belirsiz olması tükenmiĢliğe yol açtığı saptanmıĢtır (Örmen, 1993). 

Yöneticilerde görülen tükenmiĢlik nedenlerinin, diğer mesleklerde görülen 

nedenlerden farklı olmadığı göze çarpmaktadır. Yöneticilerin iĢ yaĢantıları, idealleriyle 

uyuĢmamakta; baĢarı beklentileri ile gerçek baĢarıları arasında fark bulunmaktadır. 

Yüksek düzeyde güdülenmiĢ yöneticiler ya da ceza korkusuyla çalıĢmazlar. Bu idealist 

yöneticilerin çok çalıĢmalarının nedeni iĢlerinin genelde yaĢantılarına anlam katmasıdır. 

Yöneticileri güdüleyecek herhangi bir dıĢ uyarana gereksinim yoktur. Onlar iĢleri 

tanımlamaktan yeterince güdülenirler. Özerkliğin olduğu, kaynaklara ve amaçlara 

ulaĢmada bürokratik engellemelerin olmadığı destekleyici bir çevrede, yüksek düzeyde 

güdülenmiĢ yöneticiler performanslarını doruk noktasına ulaĢtırırlar. Ancak, aynı 

düzeyde yüksek güdülenme düzeyine sahip bir yöneticinin; iĢ yükünün fazla olduğu, 

iĢini en iyi Ģekilde yapabilmesini sağlayacak kaynaklara eriĢemediği, bürokratik 

engellemelerden dolayı hareketlerinin kısıtlandığı, iletiĢimin zayıf, bürokratik iĢlerin 

çok olduğu, performansının altında çalıĢtığı, takdir edilmediği, iĢinden anlam 

çıkartamadığı, stres dolu bir çevrede çalıĢırsa tükenme olasılığının oldukça yüksek 

olduğu kabul edilmektedir (Çokluk, 1999, 32). 

Ġnsanlarla yoğun bir etkileĢim içinde olan okul yöneticileri, öğrenme ve 

öğretme faaliyetlerinin etkin bir biçim de sürdürülebilmesi, okulun tüm iĢlerinin 

düzenlenmesi ve iĢletilmesi için personelle, öğrencilerle, velilerle ve amirleriyle yoğun 

bir etkileĢim içindedirler. Bu yoğun etkileĢim yanında, görevlerini yerine getirmeye 

çalıĢırken karĢılaĢılan engeller (disiplin problemleri, personelin ilgisiz tutumları, okul 

mevcutlarının kalabalık olması, aĢırı kâğıt ve bürokrasi iĢleri, düĢük maaĢlar, velilerle 
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olan iletiĢimsizlik, rol belirsizliği, destek vermeyen amirler vb. ) ve zorluklar okul 

yöneticilerini tükenmiĢliğe aday duruma getirmektedir (Aydın, 2002, 16–17). 

Pines ve Aronson (1988) yöneticilerin streslerinin ümit ve beklentileri ile 

yakından iliĢkili olduğunu vurgulamaktadırlar. Bu beklentilerin engellenmesi strese 

neden olmaktadır. Yöneticiler yalnızca kendi iĢleri ile yetinmeyip bir numara olmayı 

istemektedirler. Örgütü, olabildiğince en iyi hale getirmek ve bu baĢarının kendilerine 

mal edilmesi en önemli amaçlarından biridir.  Aslında yöneticiler yaĢantılarını daha 

anlamlı hale getirecek bir takım Ģeyle baĢarmayı ummaktadırlar. Ancak maddi, politik, 

yönetimsel ve personelden kaynaklanan engeller onları istedikleri baĢarıya 

ulaĢtırmaktan alıkoymaktadır ve böylece temel stres kaynaklarından birini 

oluĢturmaktadır. Bu engellemeler sürekli olduğunda ve özellikle baĢarısızlığa yol 

açtığında tükenmiĢlik ile sonuçlanmaktadır (Çokluk, 1999, 34). Buna ek olarak okul 

yöneticileri, kendi yöneticilik rolleriyle ilgili birçok görev ve sorumluluğu baĢarıyla 

yerine getirememekten dolayı engellenmektedirler. Yöneticilerin yaĢadıkları diğer 

engellenmeler ise; yönetim ve karar vermenin paylaĢılması, azalan kaynaklar, artan 

bürokratik iĢ, toplumun ve merkezi yönetimin öğrencilerin baĢarı standartlarının daha 

yükseğe çıkarılması konusundaki büyük beklentileri, zaman sınırlılığı, farklı gruplarla 

ilgilenme politikası, liderlik sorumluluklarından zaman alan bunaltıcı yönetsel görevler 

ve meslekte ilerleme için daha fazla fırsat gereksiniminden kaynaklanmaktadır 

(Whitaker, 1996; Akt: Babaoğlan, 2006, 7). 

Eğitim sistemimizde yöneticiliğin meslekleĢme ve kurumsallaĢmasına en 

önemli engel, öğretmenlik ile yöneticilik görev ve değerlerinin de karıĢtırılması 

olmuĢtur. Bu karıĢım, öğretmen yönetici tipinin doğmasına ve öğretmen olarak 

yetiĢtirilen kiĢinin iki değer sistemini oynamasına yol açmıĢtır. Uygulamalarda bu 

rollerin aykırı düĢtüğü durumlarda meydana gelen rol çatıĢmaları, eğitim yöneticisinin 

gücünü azaltmakta ve yıpranmasına neden olmaktadır (Taymaz, 1997, 38; Karaodul, 

2003, 32). Yıpranan yöneticide tükenmiĢlik yaĢama eğilimine yönelmesi olasıdır. 

TükenmiĢliği kendi üzerinde yaĢayan eğitimci Steve Watson da, okulunda 

amirlerinin ve meslektaĢ desteğinin azlığından ve zor eğitim- öğretim koĢullarından 

dolayı bazı tükenmiĢlik belirtileri göstermiĢtir. Okulda çalıĢmaya gayretli ve hevesli 

olarak baĢlayan Watson, önce bilgilendirme noktasında yalnız bırakıldığını, okulda 

yapılan etkinliklerde ortak hareket edilmediğini, kendisine mesleğiyle ilgili uygulama 

serbesti ve rahatlığı verilmediğini belitmiĢtir (Fossey, Angelle and Mccoy, 2006). 
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Cherniss, tükenmiĢliğin; “iĢi ve iĢi sürdürmeyi değerli bulmayan, engelleyen ve 

bu isteği körelten tutum ve davranıĢ değiĢikliği” içerdiğini ve özellikle olumsuz 

değiĢikliklerin yöneticiler üzerinde fiziksel ve davranıĢsal belirtilerin gözlenmesine 

fırsat verdiğini belirtmektedir. Özellikle bir olumsuz değiĢiklik olan meslektaĢlarına 

öfkelenme ve bir davranıĢsal belirti olan evlilikte ve ailede çatıĢma, tükenmiĢliği 

yöneticilerin tüm yaĢamına yaymaktadır (Cherniss, 1982, 6–7 Akt: Fullan and 

Stiegelbauer, 1991, 126). Yöneticiler, üzerlerine düĢen idari görevlerinin yanında diğer 

birçok görevi de üstlenmekte ve sorunları da çözmek zorundadırlar. Bununla birlikte 

devletin ekonomik sorunlarından kaynaklanan tasarruf tedbirlerine bağlı olarak sürekli 

azalan kaynaklar, toplumun ve yönetimin baskısı sonucu oluĢan öğrenci standartlarının 

yükseltilmesi beklentisi, mesleki geliĢim ve ilerleme yollarının kapalı olması, az 

zamanda çok iĢ beklentisi, yöneticinin birçok konuda uzman derecede konuyu anlaması 

ve çözmesi beklentisi, maddi tatminsizlik, yoğun iĢ performansından sosyaliteye zaman 

ayıramaması tükenmiĢliğe zemin hazırlamaktadır (Aydın, 2002, 17).  

Son yıllarda öğrenci baĢarısını yükseltmenin önemli hale gelmesiyle ailelerin 

okula ilgisi de artmıĢtır. Ailelerin okula ilgisinin artması, okul yöneticisinin dıĢ çevreyle 

iletiĢim kurma zorunluluğunu getirerek, okul müdürünün yükünü daha da artırdığı gibi 

sosyal sistem olarak okulun doğasında değiĢim ortaya çıkarmıĢtır. Açık bir sistem 

haline gelen okulun dıĢındaki farklı etkenlerle iĢbirliği yapması ve karĢılıklı faaliyet 

göstermesi okul müdürünün rolünü geçmiĢtekinden daha fazla artırmıĢtır (Somech ve 

Miassy-Maljak, 2003; Akt: Babaoğlan, 2006, 6). TükenmiĢliğe yol açtığı düĢünülen 

değiĢkenler farklı bir çalıĢmayla, “altı tükenmiĢlik alanı ve kategorisi” olarak Ģu Ģekilde 

ele alınabilir: iĢ yükü (çok fazla iĢ, yetersiz kaynak); kontrol (mikro yönetim, etki 

eksikliği); ödül (yetersiz ödeme, tasdik ya da memnuniyet); toplum (izolasyon, çatıĢma, 

saygısızlık) dürüstlük (fark gözetme, kayırmacılık); değerler (ahlaki çatıĢmalar, 

anlamsız görevler). Bu altı kategori yöneticinin tükenmiĢliğini açıklayıp birey iĢe 

baĢladıktan kısa bir süre sonra kendini okul örgütü içerisinde bantları kopmuĢ bir koĢu 

bandında koĢan birine benzetmektedir (Surpuriya and Jordan, 1997). ĠĢte amaçsız bir 

Ģekilde iĢ gerçekleĢtiren ve baĢarı sonuçlarını göremeyen böyle bir yönetici iĢine karĢı 

daha ilgisizleĢecek ve kiĢisel baĢarısı düĢecektir.  

 Maslach ve Leither, tükenmiĢliğin örgütsel bölümlerine iĢ yaĢamının altı genel 

kategorisini yerleĢtirirken; bu kategorilerden biri olan örgütteki dürüstlüğün, güçlü bir 

liderin ve toplumun kalitesini gösterdiğini vurgulamıĢtır (Leiter and Maslach, 1999). 
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Örgüt içindeki dürüstlüğün yokluğu, tükenmiĢliğin en az iki yolda Ģiddetlenmesine 

neden olur: birincisi; adaletsiz dağıtım tecrübesi bireyi duygusal yönden dağıtıyor ve 

tüketiyor; ikincisi; adaletsizlik, iĢyerinin sinikliğiyle ilgili derin bir hissin oluĢmasına 

neden olmaktadır (Maslach, Schaufeli ve Leiter, 2001, 415). Stresli bir ortamda çalıĢan 

okul yöneticisinin verimsizliğinin sonuçları, öğretmenleri, öğrencileri, aileleri ve 

giderek tüm toplumu etkileyecektir. Devamında stres olmaktan çıkıp tükenmiĢlik olarak 

anılacaktır. TükenmiĢliğin müdahalesinde yetkin olan yöneticiler topluma olumlu 

yansımalarda bulunabileceklerdir. Eğitim örgütlerinde önemli yeri olan okul 

yöneticilerinin okullarda hangi durumların tükenmeye neden olduğunu ortaya 

çıkarması, onunla baĢa çıkmayı kolaylaĢtıracak önlemleri alması ve bunları çalıĢma 

ortamlarında uygulamaya koyması gereklidir. 

2.5.2.YÖNETĠCĠNĠN YÖNETĠM TARZI VE TÜKENMĠġLĠK 

Yöneticinin amirlerinden ve denetçilerden destek alamamasının tükenmiĢliği 

arttıracağı (YavaĢ, 2006, 40) yargısından hareketle, bireyin gereksinimi olduğu zaman 

sosyal destek alması ya da alacağına inanmasının: onun morali, sağlığı ve iĢlevleri 

üzerinde olumlu sonuçlara yol açacağı, sosyal desteğin hem iĢ stresi hem de 

tükenmiĢlikle baĢ etme becerisi için kaynak olacağı kabul edilmektedir. Yöneticilerin 

tükenme aĢamasına gelmeden önceki konumunu, tükenmiĢlikle karĢı karĢıya kaldığı 

zamanı ve tükenmiĢliği yaĢarken bulunduğu konumu hareketli Ģekilde belirten GRID 

OD YaklaĢımı ya da Yönetim Gözeneği (Çelik, 2003)  olarak belirtilen paralelinde 

geliĢtirilen bir model üzerinde inceleme yapılırsa; 
 

GRĠD OD  
Kaynak: Blake and Mouton, 1975. Akt: Balcı, 2002, 95 
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Bu model; Blake ve Mouton‟un (1975) 1960‟lardan sonra toplumda ve iĢ 

yaĢamında geleneksel yetki-itaat anlayıĢının yıkılması üzerine patronla astlar arasında 

gidilecek yolların, karĢılıklı anlayıĢ ve anlaĢmaya dayalı uygulamalar doğrultusunda 

geliĢtirdikleri iki boyutu olan bir modeldir. Grid, farklı denetim yollarını açıklayan ve 

kriĢtalleĢtiren bir araçtır. Ġki boyutu vardır:(1) örgütteki yöneticinin üretime ilgisi, (2) 

yöneticinin çalıĢana ilgisi. Her iki boyutta 1 düĢük, 9 ise yüksek ilgiyi gösterir. Gridin 

81 kombinasyonu vardır ve bunlar bu iki boyutun etkileĢimi sonucu oluĢurlar. Ancak 

yukarıdaki beĢ sitil diğer Yüksek sitiller içerisinde en önemli ve kritik sitilleri oluĢturur.  

Gridin sağ alt köĢesindeki 9.1, üretime büyük ilgi, çalıĢanlara ise az ilgi sitilini gösterir. 

9.1 yetki-itaat kuramıdır. Ġnsanlar makine gibi algılanır. Gridin sol üst köĢesinde ise 1.9 

kuramı “sevgi her Ģeyi fetheder” anlayıĢını temsil eden Ģehir kulübü yönetimi vardır. 

Sol alt köĢede ise 1.1 yönetim kuramı vardır. Yöneticinin hem üretime hem de insanlara 

ilgisizliğini gösterir. Gridin merkezindeki 5,5 sitili ise yöneticinin yolun yarısını 

tamamladığını gösterir. “felsefi sonuçlara ulaĢ, ancak kendini öldürme, çok fazla 

insanları zorlama aksi halde sert burunlu görüleceksin.”, Adil ancak sağlam ol” anlayıĢı 

egemendir. 

Çelik (2003, 17), bu modelde beliren yönetici liderlik türlerine değinerek okul 

örgütleri açısından hem öğretmene hem de okulun örgütsel amaçlarının 

gerçekleĢtirilmesine en üst düzeyde önem veren yöneticinin liderlik davranıĢı 9,9 luk 

liderlik biçiminin daha etkili olabileceğini belirtmiĢtir. 9.9 luk yönetim sitilini 

uygulayan yönetici, kapsanma, katılma ve kendini adama yoluyla ast-üst problemlerini 

karĢılıklı anlayıĢ ve anlaĢma içinde çözmeyi benimser. Yönetici, bu modelde okulda 

uygulanan yönetim sitiline göre yerini belirlemektedir. TükenmiĢ yönetim sitilinin 

uygulandığı okulda yönetici de sol alt köĢedeki karenin içinde bulunmakta ya da o 

karenin içinde olmaya zorlanacaktır. Yüksek ideallerle göreve baĢlayan yönetici 9.9 luk 

yönetim sitilini uygulamayı planlarken eldeki koĢullar ve yönetimsel engellerin 

varlığından yavaĢ yavaĢ 1.1 lik yönetim köĢesine doğru kaymaya baĢlayacaktır. 

 

Tablo 2.  Okul Yöneticilerin Tükenme Süreci 

Yöneticiliğe 

BaĢlama Duygusu 

Yöneticilikte Görevinde 

Geçirilen Süreç 
Sonuç 

Yüksek bağlılık 

duygusuyla baĢlar, 

Beklenti, hayal ve ideallerini 

gerçekleĢtirirse 

Mutlu ve üretken bir yapı, yüksek 

performans ve iĢ doyumu gerçekleĢir. 

Yüksek bağlılık 

duygusuyla baĢlar, 

Beklenti, hayal ve ideallerini 

gerçekleĢtiremezse 

Gerginlik, çatıĢma, stres, tükenmiĢlik, 

iĢ doyumsuzluğu yaĢanır. 
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 Okul yöneticiliğine yüksek bağlılık duygusuyla baĢlayıp ideallerine ulaĢan, 

umduğunu bulan yöneticiler de duygusal huzur, mutluluk, iĢ doyumu yaĢanır. ġayet 

beklentiler karĢısında olumsuzluklar gören yöneticinin tükenmiĢlik yolcusu olması ve 

iĢten ayrılmalara varan durumlar görülmesi muhtemeldir. 

 

2.6.  ĠLGĠLĠ ARAġTIRMALAR 

Bu bölümde tükenmiĢlikle iliĢkili yurt dıĢında ve yurt içinde ele alınmıĢ 

çalıĢmalar açıklamaya çalıĢılmıĢtır. 

2.6.1. Yurt DıĢında Yapılan AraĢtırmalar 

TükenmiĢlik alanında otorite kabul edilen Christina Maslach ve Susan 

Jackson‟ın yaptıkları araĢtırmalar bu konuda önem arz etmektedir. Maslach ve Jackson 

(1981), kamu hizmeti çalıĢanlarında yaĢanmıĢ olan tükenmiĢliğin ölçülmesi için 

yaptıkları araĢtırmada, tükenmiĢlik sendromunun değerlendirilmesi amacıyla bir ölçek 

hazırlamıĢlardır. Ortaya çıkan ilk Maslach TükenmiĢlik Ölçeği (MBI) 47 maddeden 

oluĢmuĢ ve 605 kiĢiye uygulanmıĢtır. Daha sonra bazı maddeler elenerek hazırlanan 

veri analizinde duygusal tükenme boyutunda 9, duyarsızlaĢma boyutunda 5 ve kiĢisel 

baĢarı boyutunda 8 olmak üzere üç alt ölçek ortaya çıkmıĢ ve yeni envanter bu kez 420 

değiĢik kiĢiye uygulanmıĢtır. Uygulananlar içinde hemĢireler, öğretmenler, avukatlar ve 

polisler yer almıĢtır. AraĢtırma sonunda, MBI alt ölçeklerine göre kadın ve erkek 

cinsiyeti arasında farklı sonuçlar ortaya çıkmıĢtır. Kadınların erkeklere göre fazla 

duygusal tükenme yaĢadıkları bulunmuĢtur. YaĢ durumu göz önüne alındığında, genç 

yaĢtakilerin daha fazla duyarsızlaĢma ve duygusal tükenme yaĢadıkları ortaya çıkmıĢtır. 

Duygusal tükenme boyutu ile doğrudan ilgili olan evlilik durumu açısından 

bakıldığında, bekâr veya boĢanmıĢ olanların evli olanlara göre duygusal tükenme 

düzeylerinin yüksek olduğu bulunmuĢtur. Yüksek okulu bitirenlerin duygusal tükenme 

ve kiĢisel baĢarı boyutlarında tükenmiĢlik düzeylerinin yüksek olduğu ortaya çıkmıĢtır 

(Akt: Engin, 2006, 54). 

Heffley (1983), “öğretmenlerin meslekten ayrılma kararlarını etkileyen 

değiĢkenleri” incelemeyi amaçladığı çalıĢmasında Kansas‟ta 1980–1981 öğretim yılında 

ayrılan 1508 öğretmene kiĢisel bilgiler ve meslekten ayrılma kararlarına katkıda 

bulunan 28 önemli değiĢkeni içeren bir anket yollamıĢtır. Bu değiĢkenler içerisinde; 

sınıf içi öğretim problemleri, kiĢisel nedenler, maddi problemler, okulun havası ve 

toplum yer almıĢtır. 939 öğretmenden dönen anketlere göre, ayrılma nedenleri arasında 
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fark olup olmadığı; cinsiyet, çalıĢma yılı, meslekte bir baĢka pozisyonu isteyip 

istememe, okul bölgesinin büyüklüğü ve öğretim yapılan konu alanına (branĢ) göre 

karĢılaĢtırılmıĢtır. Elde edilen bulgulardan bazıları Ģunlardır; Öğretmenler, meslekten 

ayrılma kararlarına etki eden birkaç değiĢkenden söz etmiĢlerdir. Hem kadınlar hem de 

erkekler için, “verilen ücret” kiĢisel nedenlerin baĢında gelen ayrılma nedenidir. Tüm 

öğretmenler için ikinci neden yönetimsel desteğin yetersizliğidir. Meslekten ayrılan 

öğretmenler, baĢka bir öğretim pozisyonuna geçmek isteyenlerden daha fazla sınıf içi 

öğretim problemleri, bununla iliĢkili sağlık problemleri ve stres duygusu bildirmiĢlerdir. 

Öğretmenler, yönetimsel destekle iliĢkili olarak, “yöneticilerin öğretmenleri 

değerlendirme iĢlemlerindeki yakınlıkları” ayrılma sebebi olarak belirtmiĢlerdir. Sadece 

bir yıl deneyimi olan, yani mesleklerinin ilk yılında ayrılan öğretmenler, daha deneyimli 

olanlara göre daha fazla sınıf içi öğretim problemleri yaĢadıklarını söylemiĢlerdir. farklı 

konu alanında öğretim yapan öğretmenler, ayrılma sebebi olarak sınıf içi öğretim 

problemlerinde anlamlı farklılıklar göstermiĢlerdir (Akt: Çokluk,1999, 35–36). 

Farber (1984) “Kırsal Kesim Öğretmenlerinde Stres ve TükenmiĢlik” konulu 

araĢtırmasında temel olarak, öğretmen tükenmiĢliğini arttıran faktörleri belirleyerek 

kırsal kesim öğretmenlerinin stres ve tatmin düzeylerini belirlemeyi amaçlamıĢtır. 

Ġçinde bulunduğumuz yıllarda tükenmiĢlik ve stres sıklıkla araĢtırılan kavramlardır. Pek 

çok araĢtırmada öğretmenlerin yeniden mesleğe baĢlama Ģansları olsa öğretmenliği 

seçmek istemeyecekleri yönünde bulgular ortaya çıkmıĢtır. TükenmiĢlik yüzünden pek 

çok hassas, düĢünceli ve kendini mesleğe adamıĢ öğretmen mesleği bırakmaktadırlar. 

TükenmiĢlik, öğretmenlerin yaĢadıkları en büyük sorun olarak görülebilir. TükenmiĢlik, 

“çalıĢma Ģartları yüzünden idealizmin, enerjinin ve amacın yitirilmesidir. AraĢtırmanın 

örneklemini 398 ilköğretim okulu öğretmeni oluĢturmaktadır. Ölçek olarak Öğretmen 

Tutum Anketi kullanılmıĢtır. AraĢtırmanın bulgularına göre, örneklemin %25‟i 

tükenmiĢlik yaĢamak üzere, %10-15‟i ise zaten tükenmiĢlik yaĢamaktadır. En çok risk 

altındaki grup 34–44 yaĢ arasında olan öğretmenlerdir. TükenmiĢlik ile ilgili olan 

kavramlar ise öğretmen-yönetici iliĢkisi ve öğretmenlerin topluma aidiyet hissini 

yaĢamamalarıdır. Kendilerini yalnız ve yalıtılmıĢ hissetmektedirler. TükenmiĢlik 

öğretmenlerin mesleğe devam etme anlamındaki motivasyonunu ve öğretmen-öğrenci 

iliĢkisindeki tatmin düzeylerini azaltmaktadır (Özkaya, 2006, 21–22). 
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Eğitimcilerdeki tükenmenin sebep ve sonuçlarını araĢtıran Schwab ve 

ArkadaĢları (1986) tesadüfî yolla seçtikleri 339 ilk ve ortaokul öğretmeniyle 

çalıĢmıĢlardır. AraĢtırmada iki temel soruya yanıt aranmıĢtır. Bunlar: 

1) Duygusal tükenme, duyarsızlaĢma ve kiĢisel baĢarı boyutlarından oluĢan 

tükenmeyi en iyi yordayan örgütsel ve kiĢisel faktörler nelerdir?  

2) Tükenmenin her üç boyut açısından en önemli örgütsel ve kiĢisel sonuçları 

nelerdir? ġeklinde ifade edilmiĢtir. 

AraĢtırma sonucunda tükenmiĢliğin en önemli nedenleri olarak aĢağıdaki 

noktalarda birleĢmiĢlerdir: a) uygun olmayan kiĢisel beklentiler, b) iĢle ilgili kararlara 

katılım yetersizliği, c) yüksek düzeyde rol çatıĢması, d) bağımsız ve özgür hareket etme 

yetersizliği, e) sosyal destekleme sistemlerinin olmaması ile f) ödül ve ceza yapısındaki 

tutarsızlık. TükenmiĢliğin alt boyutlarına iliĢkin en önemli kiĢisel ve örgütsel 

yordayıcılar olarak Ģunlar bildirilmiĢtir.  

Duygusal tükenme: cinsiyet ve yaĢ, rol çatıĢması, beklentiler, meslektaĢ desteği, 

beklenmeyen ceza ve rol belirsizliği. 

DuyarsızlaĢma: cinsiyet ve yaĢ, rol çatıĢması, kararlara katılım, beklenmeyen 

ceza, meslektaĢ desteği.  

KiĢisel baĢarı: cinsiyet ve yaĢ, bağımsızlık (otonomi), meslektaĢ desteği.  

TükenmiĢliğin en önemli kiĢisel ve örgütsel sonuçları ise iĢten ayrılma, iĢe 

gelmeme, çabada azalma ile özel yaĢantının olumsuz yönde etkilenmesi olarak 

bulunmuĢtur (Akt: Tümkaya, 1996 ). 

Capel (1987), “ilköğretim ikinci kademede çalıĢan öğretmenlerin psikolojik, 

kurumsal ve demografik özelliklerinden seçilen değiĢkenlerin stres ve tükenmiĢlikle 

iliĢkisi” sini ortaya koymaya çalıĢmıĢtır. Psikolojik anlamda rol çatıĢması ve belirsizliği, 

kontrol merkezini, kurumsal anlamda öğretim gerçekleĢtirilen sınıf sayıları, haftalık 

ders saatleri dıĢında yer alan çalıĢmaların sayısı ve demografik anlamda ise öğretmenin 

kıdemi, okul iĢlerini evde yapma sıklığı, çalıĢtığı okuldaki kıdemi gibi değiĢkenler ele 

alınmıĢtır. 78 öğretmenin görüĢlerinden yararlanılarak veriler oluĢturulmuĢtur. Sonuçlar 

ise; 

Seçilen üç boyuttan toplam sekiz değiĢkenden altı tanesi, stres ve tükenmiĢlikle 

iliĢkili çıkmıĢtır. Haftalık ders saatleri dıĢında yer alan çalıĢmaların sayısı ve öğretim 

gerçekleĢtirilen sınıf sayıları ise tükenmiĢlik ve stresle iliĢkili çıkmamıĢtır. 
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Rol belirsizliği ile çatıĢma puanları, diğer çalıĢmalardaki öğretmenlerin 

puanlarıyla kıyaslandığından daha düĢük olduğu görülmektedir. 

Örnekleme alınan öğretmenlerin % 81‟i düĢük, % 19‟u da orta düzeyde stres 

bildirmiĢlerdir. 

Leiter ve Maslach (1988) “TükenmiĢlik ve Örgütsel Bağlılığa KiĢiler Arası 

EtkileĢimin Etkisi” konulu bir araĢtırma yapmıĢlardır. Örgütsel bağlılık ve tükenmiĢlik 

kavramları hemĢirelerin kiĢiler arası iliĢkileri ile ilgilidir. AraĢtırmanın örneklemini 

hemĢire ve destek personelden oluĢan 52 kiĢi oluĢturmaktadır. TükenmiĢlik duygusu 

Maslach TükenmiĢlik Ölçeği ile örgütsel bağlılık ise Örgütsel Bağlılık Anketi ile 

ölçülmüĢtür. AraĢtırmanın sonuçlarına göre, duygusal tükenmiĢlik duyarsızlığa yol 

açmakta bu da düĢük kiĢisel baĢarı hissi oluĢturmaktadır. KiĢiler arası iletiĢim, her 

aĢamada tükenmiĢliği geliĢtiren bir durumdur. ġeflerle ve çalıĢma arkadaĢlarıyla olumlu 

ya da olumsuz iletiĢim biçimleri tükenmiĢliğin üç boyutuyla da ilgilidir. Yüksek 

düzeyde tükenmiĢlik, örgütsel bağlılığı da düĢürmektedir. KiĢisel baĢarı ve duyarsızlık 

da çalıĢma arkadaĢlarıyla iletiĢim ile iliĢkilidir. Bulgular, tükenmiĢlik ve örgütsel 

bağlılık arasında var olması beklenen iliĢkiyi desteklemektedir. TükenmiĢliğin iki 

boyutu (duygusal tükenmiĢlik ve düĢük kiĢisel baĢarı hissi), bağlılığın tahmin 

edilmesine ayrı ayrı katkıda bulunmaktadırlar (Özkaya, 2006, 21).   

Pretty, McCarthy ve Catano (1992) “Psikolojik Atmosfer ve TükenmiĢlik: 

Kurum Ġçi Cinsiyet farkları” konulu araĢtırmalarında, tükenmiĢliğin iĢ yerinde yaĢanan 

ciddi bir psikolojik sorun olduğunu belirtmiĢler ve bu konunun cinsiyet farkları 

bakımından çok fazla incelenmediğine dikkat çekmiĢlerdir. AraĢtırmacılar, kadın ve 

erkek çalıĢanların aynı iĢ ortamında olsalar bile aynı Ģartlarda çalıĢmadıklarını, cinsiyet 

ayrımcılığının yapıldığını, kadınlara daha az maaĢ verildiğini, yükselme fırsatlarının 

erkekler kadar fazla olmadığını belirterek, stres düzeylerinin farklı olabileceğini 

söylemiĢlerdir. Bu çalıĢmanın konusu da “iĢyerinde tükenmiĢlik duygusunu kadınlar mı 

yoksa erkekler mi daha fazla yaĢamaktadır?” ifadesi ile özetlenebilir. AraĢtırmacılar 

çalıĢmalarında Maslach TükenmiĢlik Ölçeği kullanmıĢlar ve bir iletiĢim Ģirketinde 

çalıĢan 700 kiĢiye uygulama yapmıĢlardır. ÇalıĢmanın sonuçlarına göre, tükenmiĢliğin 

öğelerine karĢı farklı çevresel duyarlılıkları olduğu için kadınlar ve erkeklerin 

yaĢadıkları tükenmiĢlik duygusu farklı düzeydedir. Bu farklı çevresel duyarlılıklar, 

örgütsel hiyerarĢi içindeki iĢ pozisyonlarına bağlıdır. AraĢtırmacılar, yöneticilik 

görevlerinde olan erkeklerin daha çok duygusal tükenme ve duyarsızlaĢma yaĢarlarken, 
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yönetici olmayan kadın çalıĢanların bu duyguları fazla yaĢadıklarını saptamıĢlardır 

(Akt: Özkaya, 2006, 17) 

Cherniss (1992) “TükenmiĢliğin Uzun Vadede sonuçları: Kavramsal Bir 

ÇalıĢma” konulu araĢtırmasında, kariyerin ilk yılındaki tükenmiĢlik ile gelecek 10 yıl 

içindeki kariyer adaptasyonu arasındaki iliĢkiyi açıklamayı amaçlamıĢtır. Örneklem, 

hukuk, hemĢirelik, öğretmenlik ve ruh sağlığı alanlarında çalıĢan 25 uzmanı 

kapsamaktadır. Bu kiĢiler kariyerlerinin ilk yılında incelenmiĢ, sonra da 12 yıl sonra 

tekrar incelenmiĢtir. Ġlk yılda yaĢanan tükenmiĢlik, Maslach TükenmiĢlik Ölçeği ile 

yüksek oranda korelâsyona sahiptir. Kariyer uyumu değiĢkenleri arasında, aynı 

kariyerde kalma durumu, iĢ tatmini, ilgilendikleri insanlara karĢı tutumlar ve esneklik 

yer almaktadır. Bütün bu değiĢkenler mülakat ve anket yoluyla ölçülmüĢtür. 

AraĢtırmanın sonuçlarına göre, kariyerinin ilk yılında daha çok tükenmiĢlik belirten 

katılımcılar, ileriki yıllarda kariyerlerini değiĢtirmemiĢlerdir. Ġlk yıllarda yaĢanan 

tükenmiĢlik, anlamlı ve olumsuz Ģekilde uzun vadeli sonuçlara yol açmamıĢtır. Ancak, 

kariyerin sonraki dönemlerinde oluĢan tükenmiĢlik, daha ciddi uzun vadeli sonuçlara 

yol açmaktadır (Özkaya, 2006, 20–21).   

Ogden‟in (1992) yılında “Resmi devlet okullarında çalıĢan okul yöneticilerle 

ilgili yaptığı çalıĢmada duygusal tükenme, duyarsızlaĢma ve kiĢisel baĢarı boyutları 

olarak tükenmiĢlikle yöneticilerin görev alanları arasında farklılıklar” ı belirlemiĢtir. 

Stres düzeyi ve duygusal tükenmiĢlik ile duyarsızlaĢma boyutları arasında pozitif ve 

anlamlı iliĢkiler saptamıĢtır. Yönetim ile ilgili stres düzeyi ve kiĢisel baĢarı arasında 

negatif ve zayıf iliĢki saptanmıĢtır. Bunun yanında cinsiyet, yaĢ, eğitim düzeyinin de 

yönetimsel stres düzeyiyle ve tükenmiĢliğin üç boyutuyla anlamlı iliĢki içinde olduğu 

sonucunu ortaya çıkarmıĢlardır. 

Daly (1992), yaptığı araĢtırmada resmi okul yöneticilerinin tükenmiĢlik 

düzeylerini araĢtırmıĢtır. AraĢtırmada tükenmiĢlik belirtilerini, olumsuz benlik kavramı, 

düĢmanlık duygusuna kapılma, yabancılaĢma, geri çekilme, içine kapanma açısından 

değerlendirmiĢtir. 450 yönetici üzerinde yaptığı araĢtırmasında, yöneticilerin 

tükenmiĢlik puanlarında önceki araĢtırmalara göre artıĢ olduğu, çalıĢılan okul türü ve 

büyüklüğü ile tükenmiĢlik arasında yüksek iliĢki olmadığı, bulunmuĢtur. Yöneticilerin, 

baĢarısızlık hissetme, suçluluk, kuĢkulanma ve tahammülsüzlük gibi tükenmiĢlik 

belirtilerini yüksek düzeyde yasamalarının nedeninin, son yıllarda eğitim 

kurumlarındaki olumsuz baskıların artması, okul merkezli yönetimin yöneticiye 
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getirdiği ek sorumluluklar ve otoritenin azalması olduğu belirlenmiĢtir (Akt: Engin, 

2006, 56). 

Weisberg (1994) “ÇalıĢanların TükenmiĢlik Düzeylerinin ve ĠĢi Bırakma 

fiyetlerinin Ölçülmesi” konulu araĢtırmasında, çalıĢanların yaĢadıkları tükenmiĢlik 

duygusunun iĢi bırakma davranıĢına sebep olup olmadığını ortaya koymaya çalıĢmıĢtır. 

Bir örgütte yaĢanan iĢgücü sirkülâsyonu, örgüt için verimli olmayan, zarar veren bir 

durumdur. ÇalıĢanların iĢi bırakmalarına sebep olabilen tükenmiĢlik duygusunu, yoğun 

olarak insanlarla çalıĢan, onların yoğun taleplerini karĢılamak zorunda olan meslek 

grupları daha çok yaĢamaktadır. Öğretmenlerin tükenmiĢliği de yoğun iĢ yükü, yetersiz 

gelir düzeyi, disiplin problemleri, öğrencilerin ilgisizliği, aĢırı kalabalık sınıflar, çok 

aĢırı derecede sınav yapma zorunluluğu, kariyer imkânı olmaması, materyal eksikliği, 

baĢka okullara gönülsüzce atanmak, iĢ algılarında çatıĢmalar ve toplumun öğretmeni ve 

yaptığı iĢi eleĢtirmesi gibi sebeplere bağlıdır. Ayrıca, öğretmenlerin yaĢadığı 

tükenmiĢlik duygusu çalıĢma Ģartlarına verdikleri psikolojik bir tepki olmaktan da 

ziyade, sosyal bir problemdir: bir misyonlarının olmadığını hissetmek, topluma ait 

olmadığı düĢünmek, yalıtılmıĢlık duygusu gibi duygular yaĢamaktadırlar. AraĢtırmacı, 

Ġsrail‟de 28 öğretmene mülakat yapmıĢ ve anket uygulamıĢtır. ÇalıĢmanın sonucunda 

araĢtırmacı, tükenmiĢliğin, öğretmenlerin iĢten ayrılma niyetlerini etkilediği sonucuna 

ulaĢmıĢtır. Öğretmenin yaĢı ve çalıĢma süresi arttıkça, bu etki azalmaktadır (Akt: 

Özkaya, 2006, 16). 

Dinham ve Scott (1996), Batı Sydney‟de çalıĢan öğretmen ve okul 

yöneticilerinin iĢ tatmini, motivasyon ve iĢ sağlığını belirlemek amacıyla, 42 ilk, orta ve 

özel amaçlı okulda 529 öğretmen ve yönetici üzerinde bir araĢtırma yapmıĢlardır. Bu 

araĢtırmada, benzeri diğer araĢtırmaların bulgularının aksine, orta yaĢ grubunun aksine, 

orta yaĢ grubunun iĢ tatmin düzeyi yüksek bulunmuĢtur. ĠĢ tatminsizliği yaĢayan 

gruplarda mesleki tükenmiĢlik de yüksek bulunmuĢ ve çalıĢma süresi ile tükenmiĢlik 

arasında anlamlı iliĢki olduğu sonucuna varılmıĢtır (Akt:Izgar, 2000, 13). 

Graf (1996), yapmıĢ olduğu çalıĢmada, yöneticilerde tükenmiĢliği ve cinsiyet, 

okulun bulunduğu çevre, çalıĢma süresi, yaĢ, okul türü gibi değiĢkenlerin tükenmiĢlik 

üzerindeki etkilerini incelemiĢtir. Bunlara ek olarak yöneticinin algıladığı dıĢlanmıĢlık, 

algılanan bakanlık desteği ve beraber çalıĢtığı personelin desteğinin tükenmiĢlik ile 

iliĢkilerine de bakmıĢtır. TükenmiĢlik değerlendirme envanteri kullanılarak yapılan 

çalıĢmaya 183 yönetici katılmıĢtır. Sonuçlar yukarıda belirtilen demografik 



 

 

78 

 

değiĢkenlerle tükenmiĢlik arasında bir iliĢki olmadığını göstermiĢtir. Ancak çevresel 

değiĢkenler olarak adlandırılan dıĢlanmıĢlık, bakanlık desteği ve personel desteği ile 

tükenmiĢlik arasında anlamlı iliĢkiler bulunmuĢtur. AraĢtırma sonuçlarına göre 

yöneticiler yüksek düzeyde tükenmiĢlik yaĢamaktadırlar. 

AraĢtırma bulgularına göre, yöneticilerin rolleri yöneticilikten liderliğe doğru 

değiĢmektedir. DeğiĢen bu rol, değiĢen beklentilerden dolayı yeni stresleri de 

beraberinde getirmekte ve yöneticilerin dıĢlanmıĢlık ve desteksizlik hissetmesine neden 

olmaktadır. Bu nedenle, profesyonel derneklerin, yöneticilerde stres ve tükenmiĢliğin 

nedenlerini saptamaya yönelik hizmet içi programlar üzerine yoğunlaĢmaları gerektiği, 

yöneticilerin sürekli olarak dıĢlanmıĢlık ve desteksizlik duygularını azaltmanın yollarını 

aramaları, mesleki derneklerin toplantılarına, toplumsal örgütlere ve konferanslara 

katılmalarının önemli hale geldiği vurgulanmaktadır. Ayrıca, stres ve tükenmiĢlik 

belirtilerini azaltmaya yönelik hizmet içi eğitim programlarının açılması ve her 

yöneticinin bu programlara katılması gerektiği belirtilmektedir (Akt: Izgar, 2000, 14) 

Anderson‟ a göre (1996), eğitim yöneticilerinden beklentilerin ve onlara 

yüklenen sorumlulukların fazlalığı, stres yaratan durumlarla iliĢkili olarak, çeĢitli 

hastalıklar ya da tükenmiĢlikle sonuçlanabilecek aĢırı yüklemelere neden olabilir. Bu 

nedenle yöneticilerin tükenmiĢliğinin önlenebilmesi için bu durumun belirtilerinin ve 

sonuçlarının fark edilmesi gerektiği vurgulanmaktadır. 

Friedman (1997), Ġsrail‟ de toplam 821 ilk ve orta dereceli okul yöneticisi 

üzerinde tükenmiĢlik ve stres yaratan faktörleri belirlemek için bir araĢtırma yapmıĢtır. 

AraĢtırma sonucunda stres yapıcı faktörler; aĢırı iĢ yükü, görev belirsizliği, çatıĢma, rol 

performansında idari ve teknik destek yetersizliği olarak, stres yapıcı iliĢkiler ise; aile ve 

yöneticilerle olan iliĢkiler olarak belirlenmiĢ, ayrıca yöneticiler için kaynak kullanmada 

karĢılaĢılan baskılar, kaynak bağımlılığı, insan gücü ve kaynak kullanmada gösterilen 

baĢarısızlık stres yapıcı faktörler olarak belirlenmiĢtir. Buna göre stres yapıcı 

organizasyon, iliĢki ve görevlerin yüksek düzeyde ruhsal çöküntüye ve mesleki 

tükenmiĢliğe yol açtığı belirtilmiĢtir (Akt: Izgar, 2000, 14) 

Wright ve Bonett (1997) “ĠĢ Performansına TükenmiĢliğin Etkisi” konulu 

araĢtırmalarında, tükenmiĢliğin iĢ performansındaki düĢüĢle ilgisi olduğu varsayımının 

geniĢ bir kitle tarafından kabul gördüğünü ancak bu iliĢkiyi kanıtlayacak ampirik kanıt 

konusunda eksikliğin olduğunu belirtmiĢlerdir. Bu çalıĢma, Maslach‟ın tükenmiĢlik 

kavramının üç boyutu ile iĢ performansı arasındaki iliĢkiyi inceleyen ilk araĢtırmadır. 
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AraĢtırma iki ayrı zamanda yapılmıĢtır ve boylamsal bir çalıĢmadır. Ġlk uygulama 

yapıldıktan üç yıl sonra 2. uygulama yapılmıĢtır. Sonuçlara göre, kamu alanında müĢteri 

hizmetleri bölümünde çalıĢan 100 uzmana uygulama yapılmıĢtır. Sonuçlara göre, 

duygusal tükenmiĢlik ile iĢ performansı arasında olumsuz bir iliĢki olduğu tespit 

edilmiĢtir. Ancak, duyarsızlaĢma ve düĢük kiĢisel baĢarı hissi ile iĢ performansı arasında 

herhangi bir iliĢki bulunamamıĢtır. Bu sonuçlara göre, duygusal tükenmiĢliğin, 

tükenmiĢlik kavramının anahtar bileĢeni olduğu söylenebilir (Akt: Özkaya, 2005, 19) 

Freiburg Üniversitesi tarafından öğretmenler üzerinde yapılan bir araĢtırmaya 

göre Almanya'daki öğretmenler "sınıfta en ağır iĢi" yapmaktadırlar. Öğretmenlerin 

%34‟ünde tükenmiĢlik sendromu görülmekte, %19‟unda ise stres sonucu ciddi sağlık 

problemleri yaĢanmaktadır. Öğretmenlerin %90‟ının sağlık durumlarını kötü olarak 

hissettikleri ama %30‟unun mesleklerinden memnun olmadıkları bulunmuĢtur. 

Öğretmenlerin en çok Ģikâyet ettikleri durumlar, sınıf içi gürültü, rahatsız etmeler ve 

özellikle davranıĢ bozukluğu olan öğrencilerin yarattığı disiplin sorunları ile ilgili 

durumlar olarak tespit edilmiĢtir (Mertek, 2003). 

Gorcia, Munoz, Ortiz (2005)‟ın öğretmenlerdeki tükenmiĢlik ve kiĢilik 

arasındaki iliĢkiye bakılmıĢtır. Ġspanya‟dan 99 öğretmen araĢtırmaya katılmıĢ 42 

öğretmen özel kurumda, 57 öğretmen devlette görev yapıyor. Bu öğretmenler arasındaki 

tek farkın özel okulda görev yapan öğretmenler daha az öğrenciye sahip olması. 

Haftalık çalıĢma saatleri en az 4 en fazla 35 saattir. AraĢtırmada Maslach tükenmiĢlik 

envanterinin Ġspanyol öğretmenlere uyarlanmıĢ versiyonu kullanılmıĢtır. Bu araĢtırmada 

iki amaç bulunmaktadır. Ġlk olarak öğretmenlerin tükenme düzeyi, temel kiĢilik yapısı 

ve diğer bazı değiĢkenlerle iliĢkisine bakılmıĢ, ikinci amaç ise öğretmenlerin tükenme 

düzeyleri ile temel kiĢilik yapısı ve duygusallıkla bazı kavramsal değiĢkenlerle 

arasındaki kombinasyonun belirleyicileri üzerinde durmuĢtur. AraĢtırma sonucunda 

kiĢilik yapısının birçok değiĢkenle iliĢkisinin olduğu; yaĢın cinsiyetin, medeni durumun, 

tükenme üzerinde etkisi görülmüĢtür. Ayrıca duygusal tükenmeyi yordayan belirgin 

faktörlerin; düĢük sayıda öğrenciye sahip olma, aynı pozisyonda uzun süre çalıĢma, 

yönetimle eksik iliĢkiler, duyarsızlaĢmanın en önemli etmeni ise bireyin bir iĢi 

istemeden yapması gibi bir durum söz konusu ise duyarsızlaĢmayı yüksek düzeyde 

yaĢadığı saptanmıĢtır (Demirkol, 2006, 50) 
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2.6.2. Yurt Ġçinde Yapılan AraĢtırmalar 

Ergin (1992), "Doktor ve HemĢirelerde TükenmiĢlik ve Maslach TükenmiĢlik 

Ölçeğinin Uyarlanması" adlı araĢtırmasında Ģu sonuçlara ulaĢmıĢtır: Kadınlar 

erkeklerden daha fazla duygusal tükenme hissetmektedir. BaĢarı boyutu açısından ise 

erkeklerin baĢarı duygusunun kadınlardan daha yüksektir, çalıĢma süresi arttıkça 

tükenmiĢlik azalmaktadır, bekâr hemĢirelerde duyarsızlaĢma evlilerden daha yüksek 

iken; bekâr doktorlarda duyarsızlaĢma ve duygusal tükenme evlilerden daha fazladır. 

Örmen (1993), "TükenmiĢlik Duygusu ve Yöneticiler Üzerinde Bir Uygulama" 

adlı araĢtırmasında Ģu sonuçlara ulaĢmıĢtır: Bazı kiĢilik ve yaĢam özellikleri 

tükenmiĢliği artırmaktadır. AraĢtırma kapsamına alınan yöneticilerde tehlikeli boyutlara 

varan tükenmiĢlik puanlan söz konusu değildir. Duygusal tükenme sendromunun 

yöneticiler için en önemli sorundur. Örgütsel tükenmiĢlik kaynakları açısından en 

önemli unsur yöneticinin konumudur. Ġlk yöneticilik basamaklarındaki yüksek 

tükenmiĢlik dereceleri, üst düzey yöneticilerde belirgin bir düĢüĢ göstermektedir. 

TükenmiĢlikle mücadelede yöntemleri kiĢiden kiĢiye değiĢmektedir. 

Torun (1995), yaptığı doktora tezi çalıĢmasında, öğretmenler, satıĢ elemanları, 

laborantlar ve trafik polislerinin tükenmiĢlik, aile yapısı ve sosyal destek iliĢkilerini 

incelemiĢtir. AraĢtırmada duygusal tükenme, canlılık ve katılığın tüm aile yapısı 

boyutları ile baĢkalarına ilginin de uyumlu aile bağları ile iliĢkili olduğunu, katılık ve 

duygusal tükenmiĢliğin arttıkça ailede olumsuzlukların arttığını, tükenmiĢlik ile en az 

bilgi ve maddi destek boyutunun ilgili olduğunu, en çok ilgili boyutun ise duygusal 

destek boyutunun olduğu ortaya çıkmıĢtır. 

Girgin (1995) tarafından yapılan araĢtırmada, ilkokul öğretmenlerinin mesleki 

tükenmiĢliklerinin geliĢimini etkileyen değiĢkenleri incelemiĢtir. AraĢtırma sonuçları 

Ģunlardır: Mesleği sürdürme nedeni, mesleği isteyerek seçip seçmeme, meslektaĢlardan 

destek, üstlerden takdir görme durumu, mesleğin toplumda hak ettiği yeri bulup 

bulmadığı düĢüncesi, eğitim sisteminden memnun olup olmama durumu duygusal 

tükenmeyi etkilemektedir. Cinsiyet, çalıĢılan yıl, eğitim sisteminden memnun olup 

olmama durumu, mesleğin toplumda hak ettiği yeri bulup bulmadığı kanısı ve metropol 

de çalıĢılan sosyoekonomik düzey duyarsızlaĢmayı etkilemektedir. ÇalıĢma yılı, 

okuldaki konum, mesleği sürdürme nedeni, üstlerden takdir görme durumu, çalıĢılan 

sosyoekonomik düzey kiĢisel baĢarıyı etkilemektedir. 
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Tümkaya (1996), yaptığı çalıĢmada öğretmenlerde tükenmiĢlik, görülen 

psikolojik belirtiler ve baĢa çıkma davranıĢlarını incelemiĢtir. Cinsiyet, yaĢ, medeni 

durum, öğrenim derecesi, çalıĢılan okul düzeyi, çalıĢma yılı, branĢ ve okulun 

sosyoekonomik düzeyinin psikolojik belirtilerde anlamlı farklılıklar oluĢturduğu 

belirlenmiĢtir. 

Sucuoğlu, Akçamete ve Kaner (1998), engelli ve normal çocuklarla çalıĢan 

öğretmenlerin tükenmiĢlik ve iĢ doyumu düzeyleri arasındaki iliĢkiyi konu ettikleri 

araĢtırmalarında, özel eğitim öğretmenleri ile normal okul öğretmenlerinin tükenmiĢlik 

düzeylerini karĢılaĢtırmıĢlardır. AraĢtırmanın sonuçları; normal okul öğretmenlerinin 

duyarsızlaĢma ve duygusal tükenme alt ölçekleri ile toplam tükenmiĢlik puanlarının, 

özel eğitim öğretmenleri puanlarından anlamlı derecede yüksek olduğunu, iĢ doyumu 

düzeyleri açısından ise anlamlı fark olmadığını ortaya koymuĢtur. 

Özer (1998), tarafından yapılan "Rehber Öğretmenlerde TükenmiĢlik Düzeyi, 

fedenleri ve ÇeĢitli DeğiĢkenlere Göre Ġncelenmesi" adlı araĢtırmanın bulguları Ģöyle 

özetlenebilir: Cinsiyet duygusal tükenmiĢliği kadın rehber öğretmenlerde erkek rehber 

öğretmenlere oranla daha yüksek derecede görülmekte; ancak kiĢisel baĢarısızlığın 

yaĢanması açısından fark görülmemektedir. Medeni duruma göre değerlendirme 

yapıldığında; bekâr rehber öğretmenlerde, evli rehber öğretmenlere göre daha yüksek 

düzeyde duygusal tükenme ve kiĢisel baĢarıda düĢüĢ görülmektedir. Hizmet süresi, hem 

duygusal tükenmiĢliğin, hem de kiĢisel baĢarısızlığı etkilemektedir. Mesleği seçimdeki 

istek, mesleği istemeden seçen rehber öğretmenlerde hem duygusal tükenmiĢliğin, hem 

de kiĢisel baĢarısızlık Ģeklindeki tükenmiĢliğin daha çok görüldüğünü göstermiĢtir. 

Mesleği isteyerek seçen öğretmenlerde duygusal tükenmiĢliğin daha az yasanmıĢ olması 

motivasyon düzeylerinin daha yüksek ve iĢ doyumlarının daha çok olduğu, olumsuz 

duygusal süreçlerde daha dayanıklı oldukları görülmektedir. 

Çokluk (1999), zihinsel ve iĢitme engelliler okullarında görev yapan yönetici ve 

öğretmenlerde tükenmiĢliği konu ettiği araĢtırmasında Ģu sonuçları elde etmiĢtir: 

Yöneticilerle öğretmenler arasında; toplam tükenmiĢlik, duyarsızlaĢma ve duygusal 

tükenme boyutlarında anlamlı farklar bulunmakta iken, kiĢisel baĢarı boyutunda anlamlı 

bir fark bulunmamaktadır. Yönetici grubuna ait tükenmiĢlik ölçümleri toplu olarak 

değerlendirildiğinde; yöneticilerin öğretmenlerden daha fazla tükenmiĢlik yaĢadıkları; 

cinsiyet, görevden elde edilen aylık net gelir, engelli çocuklarla çalıĢmak için alınan 

eğitimin yeterli olup olmaması ve daha önce öğretmen ya da yönetici olarak engelli 
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çocuklarla çalıĢıp çalıĢmama durumu ile tükenmiĢlik arasında anlamlı iliĢki 

bulunmamıĢtır. 

Murat (2000) Sınıf öğretmenlerinin 10 yıllık meslek sürecinde tükenmiĢliğin 

geliĢiminin hatırlanması, mesleki yeterliliği algılama öğrencilerle iletiĢim kurma ve bazı 

değiĢkenlerle iliĢkisini incelemiĢtir. AraĢtırmaya 2401 sınıf öğretmeni katılmıĢtır. 

AraĢtırmada verileri toplamak amacıyla Maslach tükenmiĢlik envanteri uygulanmıĢtır. 

TükenmiĢliğin geliĢim haritasının çizilmesi amacına yönelik bulgular genel olarak 

değerlendirildiğinde, duygusal, kiĢisel baĢarısızlık ve duyarsızlaĢma Ģekildeki 

tükenmiĢliklerin yaklaĢık 4 yıldan itibaren ortaya çıkmaya baĢladıkları 8 yılın da 

tümünde düĢme olduğu görülmüĢtür. Bunun yanında bayan öğretmenlerin duygusal 

tükenme ve kiĢisel baĢarısızlıktan erkek öğretmenlerden, müfettiĢ ve okul 

yöneticilerinden, az takdir görenlerin her zaman takdir görenlerden kiĢisel baĢarısızlık 

Ģeklindeki tükenmiĢlikleri daha fazla çıkmıĢtır. 

Izgar (2001) tarafından yapılan “Okul Yöneticilerinde TükenmiĢlik” adlı çalıĢma 

ile Ģu sonuçlar elde edilmiĢtir: Okul yöneticilerinin; cinsiyetleri, eğitim durumları, 

öğretmenlik mesleğini tercih sıraları, mesleki kıdemi okuldaki öğretmen sayısı ile 

tükenmiĢlik düzeyleri arasında, kiĢisel baĢarı alt boyutunda anlamlı iliĢki bulunmuĢtur. 

YaĢları ve mesleklerinden sağlamak istedikleri doyumun türü ile duyarsızlaĢma ve 

kiĢisel baĢarı boyutlarında anlamlı iliĢki bulunmuĢtur. Medeni durumları, çalıĢtıkları 

okul türü ile duygusal tükenme ve kiĢisel baĢarı düzeyleri arasında anlamlı iliĢki 

bulunmuĢtur. Sahip oldukları çocuk sayısı, müdürlük kıdemleri ile duyarsızlaĢma alt 

boyutunda anlamlı iliĢki bulunmuĢtur. Okul yöneticilerinin tükenmiĢlik düzeyleri ile 

branĢları arasında duygusal tükenme düzeyinde anlamlı iliĢki bulunmuĢtur. KiĢisel 

basarı alt boyutunda 0–5 yıl arasında olan okul yöneticilerinin tükenmiĢlik düzeyleri 

diğer gruplara göre anlamlı ölçüde yüksek bulunmuĢtur. ÇalıĢtığı okulun bulunduğu 

yerleĢim birimi, öğretmenlik mesleğini bugün tercih etmeyi düĢündükleri sıra ile 

tükenmiĢlik düzeyleri arasında anlamlı iliĢki bulunmuĢtur. 

Özmen (2001), görme engelliler okullarında görev yapan öğretmenlerin 

tükenmiĢlik düzeylerini incelediği araĢtırmayı, Ankara ili merkezindeki okullarda 

yapmıĢtır. AraĢtırmada veriler, Maslach TükenmiĢlik Ölçeği ve kiĢisel bilgi formuyla 

toplanmıĢtır. SPSS bilgisayar programı ile analizleri yapılan araĢtırma sonuçlarına göre, 

duygusal tükenme ve kiĢisel baĢarının öğretmenlerin yaĢlarından etkilenmezken; 

duyarsızlaĢma, genç yaĢ grubunda yüksek bulunmuĢ, kadınların erkeklerden daha fazla 
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duygusal tükenme yasadıkları, evli veya bekâr olmanın tükenmiĢlik açısından farklılığa 

yol açmadığı ortaya çıkmıĢtır. Ayrıca araĢtırmada, tükenmiĢlik ile tükenmiĢliğin 

boyutları arasında pozitif yönlü bir iliĢki, duygusal tükenme ile kiĢisel basarı arasında 

ise ters yönlü bir iliĢki olduğu saptanmıĢtır. 

Ok (2002) Banka çalıĢanlarının tükenmiĢlik düzeylerini iĢ duyumu rol çatıĢması, 

rol benzerliği ve bazı bireysel özelliklere göre incelemiĢtir. AraĢtırmaya gönüllülük 

esasına göre 999 kiĢi katılmıĢtır. AraĢtırmacı verilerin elde edilmesinde Maslach 

tükenmiĢlik ölçeği kullanılmıĢtır, bağımsız değiĢkenlere iliĢkin verilerin toplanmasında 

ise, çalıĢanların iĢ doyumlarını belirlemek için “Minnesota doyum ölçeği”, rol çatıĢması 

ve rol belirsizliği için “rol çatıĢması ve rol belirsizliği ölçeği” kullanılmıĢtır. AraĢtırma 

sonucunda elde edilen bulgulara göre cinsiyetin banka çalıĢanlarının duygusal 

tükenmiĢlik düzeyi arasındaki etkisine bakıldığında çalıĢanların iĢ doyumu, rol 

çatıĢması ve rol belirsizliği kontrol altına alındığında cinsiyetin, duygusal tükenmiĢlik 

düzeyini tahmin etmeye katkısının anlamlı olduğu görülmüĢtür. Cinsiyet değiĢkeninin 

duyarsızlaĢma planlarına bakıldığında kadın çalıĢanların duyarsızlaĢma, puan 

ortalamalarının erkek çalıĢanlarınınkine göre daha yüksek olduğu fakat kiĢisel puanların 

ortalamasında ise erkek çalıĢanların kiĢisel baĢarı puan ortalamalarının kadın 

çalıĢanlardakine göre daha yüksek olduğu görülmüĢtür. Hizmet süresinin banka 

çalıĢanlarının duygusal tükenmiĢlik düzeyi arasındaki etkisi incelendiğinde, banka 

çalıĢanlarının, iĢ doyumu, rol belirsizliği kontrol altına alındığında, hizmet süresinin 

duygusal tükenmiĢlik, düzeyini tahmin etmeye katkısının anlamlı olduğu görülmüĢtür. 

21 yıl ve daha fazla hizmet süresine sahip banka çalıĢanlarının duygusal tükenmiĢlik 

ortalaması, 2-5 yıl arası hizmet süresine sahip banka çalıĢanlarının düzeltilmiĢ duygusal 

tükenmiĢlik ortalamasına göre daha yüksektir. Hizmet süresine göre çalıĢanların 

duygusuzlaĢma puan ortalamasına bakıldığında, hizmet süresinin yıl olarak arttıkça 

genelde duyarsızlaĢma düzeyinin arttığı sonucu çıkmıĢtır. Hizmet süresinin kiĢisel 

baĢarı düzeyi üzerindeki etkisene bakıldığında, hizmet süresinin kiĢisel baĢarı düzeyini 

tahmin etmeye katkısının anlamlı olduğu en yüksek ortalamanın 21 ve daha fazlası, en 

düĢük ortalamanın ise 1 yıl dan az deneyime sahip banka çalıĢanlarına ait olduğu 

görülmüĢtür. 

Aydın‟ın (2002) ilköğretim okulu yöneticilerinin bireysel tükenmiĢlik 

düzeylerinin belirlenmesi amacıyla yapmıĢ olduğu araĢtırma Adapazarı ilinde görev 

yapan 143 müdür ve müdür yardımcısı ile yapılmıĢtır. AraĢtırma bulgularına göre; 
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ekonomik durumlarını iyi görmeyen yöneticilerin daha fazla duygusal tükenme 

yaĢadıkları, yöneticilikteki kıdemi 6–10 yıl olanların kiĢisel baĢarısızlık boyutunda 

tükenmiĢliği daha fazla yasadıkları, ayrıca tükenmiĢlik puanlarının kadın yöneticilerde 

erkek yöneticilerden, bekâr yöneticilerde de evli yöneticilerden daha yüksek olduğu, 

mesleki olarak kendini yeterli gören ve çalıĢanlarıyla daha iyi iletiĢim kuran 

yöneticilerin tükenmiĢlik düzeylerinin düĢük olduğu, bulunmuĢtur. Yöneticilerin 

duyarsızlaĢma boyutunda, tükenmiĢlik düzeyleri açısından mesleki yeterliliklerini 

algılama ve amirlerinden takdir görme değiĢkenine göre anlamlı fark olduğu 

saptanmıĢtır. Duygusal tükenme boyutunda, öğretmenlerle iletiĢim kurma ve ekonomik 

durumlarını değerlendirme değiĢkenlerine göre istatistiksel olarak anlamlı fark olduğu 

saptanmıĢtır. Yöneticilerin mesleki kıdemi, okulda bulunan öğrenci sayısı, mesleki 

yeterlilik derecesini algılama ve öğretmenlerle iletiĢim kurma değiĢkenleri ile kiĢisel 

baĢarısızlık boyutunda tükenmiĢlik arasında istatistiksel olarak anlamlı fark 

saptanmıĢtır. 

Sılığ (2003), EskiĢehir ilinde 34 banka Ģubesindeki 274 banka çalıĢanının 

tükenmiĢlik düzeylerini çeĢitli değiĢkenler açısından inceleyen bir araĢtırma yapmıĢtır. 

AraĢtırma sonucunda, banka çalıĢanlarının duyarsızlaĢma boyutu açısından düĢük 

düzeyde, duygusal tükenme ve kiĢisel basarı boyutları açısından ise orta düzeyde bir 

tükenmiĢlik yaĢadıkları; kadın çalıĢanların erkeklere göre daha fazla duygusal tükenme 

yasadıkları; 21–25 yaĢ arasındaki grubun en yüksek düzeyde duyarsızlaĢma ve kiĢisel 

baĢarısızlık hissi yasadıkları; yaĢ ilerledikçe duyarsızlaĢma boyutunda tükenmiĢliğin 

azaldığı ve kiĢisel baĢarı duygusunun arttığı; hiç çocuk sahibi olmayan çalıĢanların, bir 

çocuk sahibi olanlara göre daha fazla duyarsızlaĢtıkları; en fazla tükenmiĢlik yaĢayan 

grubun bankadaki servis görevlilerinin olduğu ve statü yükseldikçe tükenmiĢlik 

düzeylerinin, duyarsızlaĢma, duygusal tükenme ve kiĢisel baĢarı boyutlarında azaldığı; 

öğrenim düzeyinin banka çalıĢanlarında tükenmiĢlik düzeyine önemli oranda etki 

etmediği; mesleğiyle ilgili gelecekten iyi beklentilere sahip olanların tükenmiĢlik 

düzeylerinin düĢük olduğu bulunmuĢtur. 

Dağlı (2004), “Ġlköğretim Denetmenlerinin TükenmiĢlik Düzeyleri” konulu 

araĢtırması sonucunda, DT boyutu için ilköğretim denetmenlerinin %40.2‟ sinin yüksek 

düzeyde tükenmiĢlik yaĢadığını; D boyutu için %38.5‟inin orta düzeyde tükenmiĢlik 

yaĢadığını; KB boyutunda ise %34.3‟ünün de yüksek düzeyde tükenmiĢlik yaĢadığını 

saptamıĢtır. 
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Aslan ve diğerlerinin (2005), Türkiye‟de tabip odalarına kayıtlı olan bir grup 

hekimde tükenmiĢlik sendromu ve etkileyen faktörler ile ilgili yaptıkları araĢtırmaya 

1754 hekim katılmıĢtır. AraĢtırmada tükenmiĢlik düzeyi, Maslach TükenmiĢlik Ölçeği 

kullanılarak belirlenmiĢtir. AraĢtırmada, erkek ve kadın hekimler arasında duygusal 

tükenme açısından bir fark bulunamazken, erkek hekimlerin duyarsızlaĢma açısından 

kadınlara göre daha fazla tükenmiĢlik yaĢadıkları, kadın hekimlerin ise kiĢisel baĢarı 

açısından erkeklere göre daha tükenmiĢ durumda oldukları bulunmuĢtur. AraĢtırmada 

bekâr hekimlerin evli ve eĢinden ayrılmıĢ olanlara göre daha fazla duyarsızlaĢtıkları ve 

kiĢisel baĢarılarının daha düĢük olduğu bulunmuĢtur. AraĢtırmada en yüksek duygusal 

tükenme puanı ortalamasını 35–44 yaĢ grubu hekimler almıĢtır. YaĢ arttıkça 

duyarsızlaĢmanın azaldığı, herhangi bir hastalığı olduğunu ifade eden hekimlerin 

tükenme düzeylerinin herhangi bir hastalığı olmadığını belirten hekimlere göre daha 

yüksek olduğu bulunmuĢtur (Akt: Engin, 2006, 63–64). 

Engin (2006)‟ araĢtırması, Milli Eğitim Bakanlığı ilköğretim müfettiĢlerinin 

sahip oldukları tükenmiĢlik duygusunun „duygusal tükenme‟, „duyarsızlaĢma‟ ve 

„kiĢisel baĢarı‟ boyutlarında hangi düzeyde olduğunu ortaya koymayı amaçlamıĢtır. 

AraĢtırma ile ayrıca, tükenmiĢlik duygusunun „cinsiyet, yaĢ, medeni durum, 

müfettiĢlikteki kıdem, öğretmenlikteki branĢ, müfettiĢlikten önceki çalıĢma hayatındaki 

yöneticilik görevi, öğrenim durumu, görev yapılan il, aynı ilde görev yapma süresi, 

birlikte çalıĢılan ilköğretim müfettiĢi sayısı, elde edilen doyum alanı ve stres yaratan 

görev çeĢidi‟ değiĢkenlerine göre farklılaĢıp farklılaĢmadığının saptanması 

amaçlanmıĢtır.  

AraĢtırmada, ilköğretim müfettiĢlerinin genel olarak tükenmiĢlik duygusunu orta 

düzeyde yaĢadıkları bulunmuĢtur. Elde edilen sonuçlar, ilköğretim müfettiĢlerinin 

tükenmiĢlik duygusunu, duygusal tükenme boyutunda orta düzeyde, duyarsızlaĢma 

boyutunda düĢük düzeyde, kiĢisel baĢarı boyutunda ise orta düzey ile düĢük düzey 

arasındaki sınırda yaĢadıklarını göstermektedir. 

Bayan ilköğretim müfettiĢleri duygusal tükenme boyutunda erkek 

meslektaĢlarına göre daha yüksek tükenmiĢlik yaĢamaktadırlar. Ġlköğretim 

müfettiĢlerinin yaĢı ilerledikçe tükenmiĢlik düzeyleri azalmaktadır. Evli ancak ailesi 

ayrı kentte yaĢayan ilköğretim müfettiĢlerinin tükenmiĢlik düzeyleri tüm boyutlarda evli 

olanlara göre anlamlı Ģekilde yüksektir. Öğretmenlikte sınıf öğretmenliği yapan 

ilköğretim müfettiĢleri, branĢ öğretmenliği yapan meslektaĢlarına göre anlamlı Ģekilde 
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daha yüksek duygusal tükenme yaĢamaktadırlar. MüfettiĢlikten önceki çalıĢma 

hayatında yöneticilik görevi yapmayan ilköğretim müfettiĢlerinin tükenmiĢlik düzeyleri 

anlamlı Ģekilde yüksektir. Ġlköğretim müfettiĢlerinin eğitim düzeyi ile duygusal 

tükenme arasında doğru bir orantı olup, eğitim düzeyi yükseldikçe duygusal tükenme 

düzeyi de yükselmektedir. Ġlköğretim müfettiĢlerinin tükenmiĢlik düzeyi, mesleğin ilk 

yıllarından itibaren artmaya baĢlamakta, on yıldan sonra düĢüĢe geçmektedir. 

Ġlköğretim müfettiĢi ihtiyacının fazla olduğu illerde görev yapan ilköğretim 

müfettiĢleri daha yüksek duygusal tükenme yaĢamaktadırlar. Aynı ilde 4–6 yıl süreyle 

görev yapan ilköğretim müfettiĢleri, 10 yıl ve daha fazla süreyle görev yapanlardan 

anlamlı Ģekilde daha yüksek duygusal tükenme yaĢamaktadırlar. En düĢük tükenmiĢlik 

düzeyleri 21–30 kiĢilik meslektaĢ grubuyla çalıĢan ilköğretim müfettiĢlerinde 

bulunmuĢtur. Ġlköğretim müfettiĢleri mesleklerinden en çok sosyal doyum elde ederken, 

en az doyumu ekonomik alanda elde etmekte ve ekonomik doyum elde edenlerin 

tükenmiĢlikleri en yüksek düzeydedir. En fazla stres yaratan görev alanı değiĢkenleri 

ilköğretim müfettiĢlerinin tükenmelerine etki etmemektedir. 

Babaoğlan (2006)‟ ın “Ġlköğretim Okulu Yöneticilerinde TükenmiĢlik” 

çalıĢmasıyla okul yöneticilerinin tükenmiĢlik düzeyini; duygusal tükenme, 

duyarsızlaĢma, kiĢisel baĢarısızlık boyutlarına ve toplam tükenmiĢliğe göre belirlemek, 

bu alanlara göre tükenmiĢlik düzeyleri arasında anlamlı fark olup olmadığını ve 

tükenmiĢlik düzeylerinin kiĢisel ve mesleki değiĢkenler açısından nasıl farklılık 

gösterdiğini ortaya koymayı amaçlamıĢtır. ġu sonuçlara ulaĢmıĢtır: 

Ġlköğretim okulu yöneticileri duygusal tükenme, kiĢisel baĢarısızlık ve toplam 

tükenmiĢliği az düzeyde yaĢarken, duyarsızlaĢma seklindeki tükenmiĢliği çok az 

düzeyde yaĢamaktadırlar. 

Yöneticilerin duygusal tükenme düzeyleri, hem duyarsızlaĢma hem kiĢisel 

baĢarısızlık hem de toplam tükenmiĢlik düzeylerinden anlamlı olarak daha yüksek iken; 

duyarsızlaĢma düzeyleri hem kiĢisel baĢarısızlık hem de toplam tükenmiĢlik düzeyinden 

anlamlı olarak daha düĢüktür. 

Kadın ve erkek yöneticilerin duygusal tükenme, duyarsızlaĢma ve kiĢisel 

baĢarısızlık puanları anlamlı fark göstermemektedir. Toplam tükenmiĢlikte ise kadın 

yöneticiler erkek yöneticilere göre anlamlı olarak daha fazla tükenme yaĢamaktadır. 
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Yöneticilerin duygusal tükenme, kiĢisel baĢarısızlık ve toplam tükenmiĢlik 

puanları, medeni duruma göre anlamlı fark göstermekte, bekârlar evlilerden daha fazla 

tükenmiĢlik yaĢamaktadır.  

Yöneticilerin duyarsızlaĢma puanları medeni duruma göre anlamlı fark 

göstermemektedir. 

Yöneticilerin duygusal tükenme, kiĢisel baĢarısızlık ve toplam tükenmiĢlik 

puanları eĢ desteğine göre anlamlı fark göstermemektedir. DuyarsızlaĢma boyutunda eĢ 

desteği almayan yöneticiler, es desteği alan yöneticilere göre anlamlı derecede daha 

fazla duyarsızlaĢma hissi yaĢamaktadırlar 

Duygusal tükenme ve kiĢisel baĢarısızlık puanları yöneticilerin çocuk sahibi olup 

olmamasına göre anlamlı fark göstermemektedir. DuyarsızlaĢma ve toplam 

tükenmiĢlikte çocuksuz yöneticiler çocuk sahibi olan yöneticilerden anlamlı olarak daha 

fazla tükenme yaĢamaktadır. 

Yöneticilerin branĢı; duygusal tükenme, kiĢisel baĢarısızlık ve toplam 

tükenmiĢlik puanları üzerinde anlamlı fark yaratmamaktadır. DuyarsızlaĢma boyutunda 

ise sınıf öğretmenliği dıĢındaki branĢlardan olan yöneticiler, sınıf öğretmenliği 

branĢındaki yöneticilerden anlamlı olarak daha fazla tükenme yaĢamaktadır. 

Yöneticilerin çocuk sayısı; duygusal tükenme ve kiĢisel baĢarısızlık puanlarında 

anlamlı fark yaratmamaktadır. Okul yöneticilerinin çocuk sayısı duyarsızlaĢma ve 

toplam tükenmiĢlik puanlarında anlamlı fark yaratmakta, çocuksuz yöneticiler üç 

çocuklu yöneticilerden ve dört-beĢ çocuklu yöneticilerden anlamlı olarak daha fazla 

tükenme yaĢamaktadırlar. 

Okul yöneticilerinin yaĢı; duygusal tükenme, kiĢisel baĢarısızlık ve toplam 

tükenmiĢlik puanlarında anlamlı fark yaratmamaktadır. DuyarsızlaĢma boyutunda ise 46 

ve üzeri yaĢ grubundaki yöneticiler, hem 20–30 yaĢ, hem de 31–35 yaĢ grubundaki 

yöneticilerden anlamlı olarak daha az tükenme yaĢamaktadır. 

Okul yöneticilerinin mesleki kıdemi; duygusal tükenme, kiĢisel baĢarısızlık ve 

toplam tükenmiĢlik puanlarında anlamlı fark yaratmamaktadır. Yöneticinin mesleki 

kıdemi duyarsızlaĢma puanlarında fark yaratmakta, 1–10 yıl grubundaki yöneticiler; 

hem 16–20 yıl, hem 21–25 yıl, hem de 26 yıl ve üstünde olan gruptan anlamlı olarak 

daha fazla tükenmiĢlik yaĢamaktadır. 

Okul yöneticilerinin yöneticilik kıdemi; duyarsızlaĢma ve kiĢisel baĢarısızlık 

puanlarında anlamlı fark yaratmamaktadır. Duygusal tükenmede 6–10 yıl yöneticilik 
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kıdemine sahip yöneticiler, 16 ve üstü yıl yöneticilik kıdemine sahip olanlardan anlamlı 

olarak daha fazla tükenme yaĢamaktadır. Toplam tükenmiĢlikte ise hem 1–5 yıl hem de 

6–10 yıl yöneticilik kıdemine sahip okul yöneticileri, hem 11–15 yıl, hem de 16 ve üstü 

yıl yöneticilik kıdemine sahip olanlardan anlamlı olarak daha fazla tükenme 

yaĢamaktadır. 

Okul yöneticilerinin eğitim durumu; duygusal tükenme, duyarsızlaĢma, kiĢisel 

baĢarısızlık ve toplam tükenmiĢlik puanlarında anlamlı fark yaratmamaktadır. Sonuç 

olarak; yöneticilerin az düzeyde tükenmiĢlik yasadığı; en fazla tükenmiĢliği duygusal 

tükenmede, en az tükenmiĢliği duyarsızlaĢmada yaĢadığı; toplam tükenmiĢlikte 

kadınların erkeklerden; duygusal tükenme, kiĢisel baĢarısızlık ve toplam tükenmiĢlikte 

bekârların evlilerden; duyarsızlaĢmada eĢinden destek almayan yöneticilerin eĢinden 

destek alan yöneticilerden; duyarsızlaĢma ve toplam tükenmiĢlikte çocuksuz 

yöneticilerin çocuğu olan yöneticilerden; duyarsızlaĢmada diğer branĢlarda olan 

yöneticilerin sınıf öğretmenliği branĢında olanlardan; duyarsızlaĢma ve toplam 

tükenmiĢlikte çocuksuz yöneticilerin 3–5 çocuklu yöneticilerden, duyarsızlaĢmada yaĢ 

grubu ve mesleki kıdemi yüksek yöneticilerin daha düĢüklerden; duygusal tükenme ve 

toplam tükenmiĢlikte yöneticilik kıdemi az olan yöneticilerin fazla olanlardan daha 

fazla tükenmiĢlik yaĢadığı sonucuna ulaĢılmıĢtır. 

 

 

 

 

 



ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 

YÖNTEM 

Bu bölümde yapılan araĢtırmanın modeli, kapsadığı evren ve örneklem, veri 

toplama aracı, verilerin toplanması, analizi ve analiz aĢamasında kullanılan istatistiksel 

iĢlemler üzerinde durulmuĢtur. 

 

3.1. AraĢtırmanın Modeli 

AraĢtırma, 2007–2008 Eğitim-öğretim yılında kırsal ve kentsel alanlarda çalıĢan 

okul yöneticilerinin tükenmiĢlik düzeylerinin belirli değiĢkenlere göre farklılaĢıp 

farklılaĢmadığını ortaya koymak amacıyla yapılan betimsel tarama çalıĢmasıdır. 

Betimsel çalıĢmalar; olayların, objelerin, varlıkların, grupların ve çeĢitli alanların ne 

olduğunu açıklamaya çalıĢır  (Kaptan, 1989).  

AraĢtırmanın bağımlı değiĢkeni okul yöneticilerinin tükenmiĢlik düzeyleri;  

bağımsız değiĢkenler ise, yaĢ, cinsiyet, medeni durum, mesleki kıdem, unvan, statü 

okulun bulunduğu yerleĢim yerinin türü ( kır ya da kentte yer alması), okul türü, görev 

yapılan il‟dir. 

 

3.2. Evren 

AraĢtırmanın evrenini, Türkiye‟de kırsal alan ve kent merkezlerinde eğitim- 

öğretim veren tüm örgün eğitim kurumlarında görev yapan okul yöneticileri 

oluĢturmaktadır. AraĢtırmanın çalıĢma evrenini ise, ülkemizin Doğu ve Güneydoğu 

Anadolu bölgelerindeki kırsal alan ve kent merkezindeki tüm örgün eğitim 

kurumlarında görev yapan okul yöneticileri oluĢturmaktadır. ÇalıĢma evreninde ele 

alınan iller ve okul sayıları tablo 3‟te gösterilmiĢtir. 

      Tablo 3. AraĢtırma Evreninde Ele Alınan Ġller ve Okul Sayıları 
 

 

(M.E.B.http://sgb.meb.gov.tr/istatistik/meb_istatistikleri_orgun_egitim_2007_2008.pdf )  

 

Ġl Adı 
Kent merkez 

Okul Sayısı 

Kırsal Alan 

Okul Sayısı 

Toplam 

Okul Sayısı 

Adıyaman 156 648 804 

Diyarbakır 340 832 1172 

Elazığ 171 304 475 

Erzurum 320 814 1134 

Hakkâri 67 223 290 

Malatya 210 496 706 

Toplam 1264 3317 4581 
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 3.3.Örneklem  

AraĢtırmanın örneklemini Adıyaman, Diyarbakır, Elazığ, Erzurum, Hakkâri, 

Malatya illerindeki kırsal alan ve kent merkezindeki tüm örgün eğitim kurumlarında 

görev yapan kolayda örneklem yoluyla seçilmiĢ okul yöneticileri (okul müdürleri, okul 

müdür yardımcıları ve müdür yetkili öğretmenler) oluĢturmaktadır. Örneklem seçilirken 

betimsel araĢtırmalarda minimum %10 örneklem alınır, küçük evrenlerde ise %20‟ye 

ihtiyaç duyulur. Örnek büyüklüğünün fazla olması sonuçların güvenilirliğini arttırır 

(Gay, 1987; akt. Arlı ve Nazik, 2001, 77). Evrenimiz büyük olduğundan %10‟luk 

örneklem araĢtırmacı tarafından yeterli görülmüĢtür. Bu açıdan toplam 4581 tane olan 

evrenimizden 489 okul örneklem seçilmiĢtir. Bu da % 10.67‟ye tekabül etmiĢtir.  

Örnekleme alınırken illere ulaĢım kolaylıkları göz önünde bulundurulmuĢtur. 

Örnekleme alınan iller ve anket uygulanan kırsal alan ve kent merkezlerindeki okul 

sayıları Tablo 4‟te gösterilmiĢtir.    

       Tablo 4. AraĢtırma Örneklemi OluĢturan Ġller ve Okul Sayıları 

Ġl Adı 
Kent Merkez 

Okul Sayısı 

Kırsal Alan 

Okul Sayısı 

Toplam 

Okul Sayısı 

Adıyaman 37 34 71 

Diyarbakır 53 59 112 

Elazığ 42 52 94 

Erzurum 38 43 81 

Hakkâri 18 30 48 

Malatya 36 47 83 

Toplam 224 265 489 

 

Örnekleme alınan 6 ildeki bütün örgün eğitim kurumlarından random (tesadüfî)  

yollarla tarafsız seçilen belirli okullar araĢtırmaya dâhil edilmiĢtir. Buna göre anket 

gönderilen 489 okulun, 224‟ünü kent merkezindeki okullar,  265‟ini ise kırsal alandaki 

örgün eğitim kurumları oluĢturmaktadır. 

 

3.4. Verilerin Toplanması 

Veriler, anket yoluyla toplanmıĢtır. Literatür taraması sonucunda araĢtırmacı 

tarafından tükenmiĢliğe etki edebileceği tahmin edilen kiĢisel bilgi, okul yapısına iliĢkin 

sorular ve Maslach TükenmiĢlik Ölçeği, örnekleme alınan okullardaki müdür, müdür 

yardımcıları ve müdür yetkili öğretmenlere uygulanmıĢtır. 

Sonuç olarak bu araĢtırmada veriler iki araç ile toplanmıĢtır. Bunlar; 

1) KiĢisel Bilgi formu (EK–1) 
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2) Maslach TükenmiĢlik Ölçeği (EK–2) 

 

3.4.1. KiĢisel Bilgi Formu 

9 sorudan oluĢan bu form araĢtırmacı tarafından, baĢka çalıĢmalardan 

yararlanılarak ta müdür, müdür yardımcısı ve müdür yetkili öğretmenlerin kiĢisel 

özellikleri ve mesleğin bazı özelliklerine iliĢkin bilgi edinebilmek amacı ile 

hazırlanmıĢtır. KiĢisel bilgi formunda okul yöneticilerinin; cinsiyet, yaĢ, medeni durum, 

mesleki kıdem, unvan, statü, çalıĢılan okul türü, çalıĢma yeri (kırsal alan ve kent 

merkezi), görev yapılan il gibi tükenmiĢlikle iliĢkili olduğu düĢünülen iĢe ve okula ait 

değiĢkenlere de yer verilmiĢtir. 

 

3.4.2. Maslach TükenmiĢlik Ölçeği 

Bu araç, tükenmiĢlik konusunda otorite olarak kabul edilen Christina Maslach 

(1981) tarafından geliĢtirilmiĢ, kendi adıyla “Maslach Burnout Inventory” (MBI) olarak 

literatüre geçmiĢtir (Maslach; 1981). TükenmiĢliği üç alt evrede değerlendiren Maslach 

TükenmiĢlik ölçeğinin birinci alt ölçeği, 9 maddeden (1,2,3,6,8,13,14,16,20) oluĢan 

duygusal tükenme, ikincisi 5 maddeden (5,10,11,15, 22) oluĢan duyarsızlaĢma ve 

üçüncüsü de 8 maddeden (4,7,9,12,17,18,19, 21) oluĢan kiĢisel baĢarısızlık alt ölçeğidir 

(Ergin, 1993). 

TükenmiĢlik ölçümü sonuçlarında, bireyde tükenmiĢliğin tamamen olup 

olmadığı belirtilmiĢtir. TükenmiĢlik düzeyleri sürekli bir değiĢken olarak 

belirtilmektedir. Golembiewski ve Munzenrider (1981), tükenmiĢliğin üç unsurunu da 

değerlendiren maddelerin tükenmiĢliğin tam bir ölçümünün oluĢmasını sağlamak için 

toplanabileceğini söylemiĢlerdir. Toplam tükenmiĢlik puanının belirgin olarak 

değiĢtiğini ve çeĢitli değiĢkenlerle birlikte beklenen yönlerde iĢ yerinin önemli 

boyutlarından olduğunu farz etmiĢlerdir. Meier (1984), daha fazla sayıda maddenin 

tükenmiĢlik ölçeğinin güvenirliği üzerinde daha olumlu bir katkı sağlayacağını 

belirtmiĢtir. Ayrıca toplam puanın iyi bir iç tutarlılığa (.88) sahip olacağı görüĢünü 

ortaya koymuĢtur (Cordes ve Dougherty, 1993). 

Maslach TükenmiĢlik Ölçeğinin puanlanması sonucunda, duygusal tükenme, 

duyarsızlaĢma ve kiĢisel baĢarı olmak üzere üç farklı puan elde edilmektedir. Bunun 

nedeni ise tükenmiĢliği oluĢturan alt boyutların bireyin farklı açılardan tükenmiĢliğini 

yansıtmasından kaynaklanmaktadır. Sonuç olarak, hesaplama sonucunda her birey için 
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TükenmiĢlik alt boyutlarına iliĢkin üç farklı tükenmiĢlik puanına ulaĢılır. Maslach 

TükenmiĢlik ölçeğinin orijinalinde her bir madde için “hiçbir zaman (0)” ve “her zaman 

(6)” arasında 7‟li bir dereceleme kullanılmıĢtır. Ergin tarafından Türkçeye uyarlanan 

ölçekte ise her bir madde için “hiçbir zaman”, “çok nadir”, “bazen”, “çoğu zaman”, “her 

zaman” olmak üzere 5‟li derecelemeye gidilmiĢtir (Ergin, 1993). 5‟li likert tipi 

derecelendirmenin Türk kültürüne daha uygun olduğu belirtilmiĢtir. Duygusal 

TükenmiĢlik ve DuyarsızlaĢma alt boyutlarına ait tükenmiĢlik maddeleri olumsuz 

ifadeler taĢımaktadırlar. Bu durumda hiçbir “zaman 1”, “çok nadir 2”, “bazen 3”, “çoğu 

zaman 4” ve “her zaman 5” olarak değerlendirilir. Bu alt ölçeklerden alınan yüksek 

puanlar tükenmiĢliğin yoğun yaĢandığını göstermektedir. KiĢisel baĢarı alt boyutunda 

ise maddeler olumlu ifadelerden oluĢmaktadır. KiĢisel baĢarı puanları için “hiçbir 

zaman 5”, “çok nadir 4”, “bazen 3”, “çoğu zaman 2”, ve “her zaman 1” olarak 

değerlendirme yapılır (Gündüz, 2006, 24). Böylece, alt boyutlarda alınan puanlar 

yükseldikçe tükenmiĢliğin arttığı kabul edilmektedir. Sadece kiĢisel baĢarı alt 

boyutunda puanlar yükseldikçe tükenmiĢliğin azaldığı kabul edilir. 

 

       3.4.2.1. Maslach TükenmiĢlik Ölçeğinin Geçerliliği ve Güvenirliliği 

Maslach tarafından geliĢtirilen Maslach TükenmiĢlik Ölçeğinin birlikte geçerliği 

bir kaç Ģekilde sınanmıĢtır. Birincisi, bireyin Maslach TükenmiĢlik Ölçeğinin puanları 

ile o bireyi en iyi tanıyan kiĢilerin (eĢ veya iĢ arkadaĢları gibi) değerlendirmeleri ile 

yapılmıĢtır. Ġkincisi, Maslach TükenmiĢlik Ölçeğinin puanlarının tükenmiĢliğe katkıda 

bulunacağı belirlenen belirli iĢ karakteristikleri ile iliĢkilerinin sınanması Ģeklinde 

yapılmıĢtır. Üçüncüsü Maslach TükenmiĢlik Ölçeğinin puanları, tükenmiĢlikle iliĢkili 

olduğu varsayılan çeĢitli sonuçların (bireyin insan iliĢkilerinde bozulma, iĢten ayrılmayı 

düĢünme, sık sık iĢe gelmeme gibi) ölçümlerle karĢılaĢtırılarak yapılmıĢtır (Maslach ve 

Jackson, 1981, 42). Bu ölçek Ergin tarafından 1992‟de Türkçeye uyarlanmıĢ, Çam 

tarafından da geçerlik ve güvenirlik çalıĢması Ġzmir‟de farklı üç hastanede çalıĢan 

toplam 276 hemĢire üzerinde yapılmıĢtır. 

Girgin (1995), Maslach TükenmiĢlik Ölçeğinin öğretmenlere uygulanması için 

yaptığı araĢtırmada ölçeğin geçerliği için çalıĢanın Maslach TükenmiĢlik Ölçeğinin 

puanları ile kendisi için meslektaĢlarının doldurduğu ölçekteki ölçümlerin 

korelâsyonuna bakmıĢtır. Aradaki iliĢki; Duygusal tükenme için: 0.59, DuyarsızlaĢma 

için: 0.68, KiĢisel baĢarı için: 0.48 olarak anlamlı bulunmuĢtur (Engin, 2006, 70)  
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Çam, Türkçeye uyarladığı Maslach TükenmiĢlik Ölçeğinin güvenirlik 

çalıĢmasında, Maslach TükenmiĢlik Ölçeği formuna verilen yanıtlara dayanılarak; 

Kuder-Richardson 20 formülüne göre ve yarıya bölme tekniğine göre güvenirlik 

katsayıları hesaplanarak araĢtırılmıĢtır. Kuder-Richardson 20 formülüne göre güvenirlik 

katsayıları: Duygusal Tükenme Alt Ölçeği için= 0.89, DuyarsızlaĢma Alt Ölçeği için = 

0.71, KiĢisel BaĢarısızlık Alt Ölçeği için = 0.72) çıkmıĢtır. Kırsal alan ve kent 

merkezinde çalıĢan okul yöneticilerinin tükenmiĢlik düzeyleri adlı araĢtırmamızın 

geçerlik ve güvenilirlik analizi sonucu, 22 maddelik Maslach TükenmiĢlik Ölçeğinin 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy (KMO) ve Cronbach‟s Alpha 

katsayısı üç alt boyutta da; 

                              Tablo 5: Geçerlilik ve Güvenirlilik Analizi 

TükenmiĢliğin Alt 

Boyutları 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure 

of Sampling Adequacy 
Cronbach's 

Alpha 

Madde 

Sayısı 

Duygusal tükenme .84 .76 9 

DuyarsızlaĢma .68 .66 5 

KiĢisel baĢarı .81 .76 8 

 

Sonuç olarak, elde edilen bulgular ıĢığında, Maslach TükenmiĢlik Envanteri‟nin 

geçerliği ve güvenirliğinin yeterli düzeyde olduğu ve tükenmiĢlik sendromunu ölçmek 

amacıyla kullanabileceği söylenebilir. 

  

   3.4.2.2. Maslach TükenmiĢlik Ölçeğinin Puanlanması 

MBI‟nin özgün formu “hiçbir zaman, yılda birkaç kez, ayda bir, ayda birkaç kez, 

haftada bir, haftada birkaç kere, her gün” seklinde 7‟li likert tipi ölçeğe göre 

hazırlanmıĢtır. Ergin (1993), araĢtırmasında deneklerin bu seçenekl ere itiraz etmesi ve 

“bazen, arada sırada” gibi cevaplar vermeyi tercih edeceklerini bildirmesi üzerine, 

ölçeğin Türkçe uyarlamasında “hiçbir zaman, çok nadir, bazen, çoğu zaman, her 

zaman” seklinde beĢ basamaklı cevap seçeneklerini kullanmıĢtır. Bu çalıĢmada da 5‟li 

likert tipi form kullanılmıĢtır. TükenmiĢlik bir süreç olduğundan ve değiĢik 

fonksiyonları içerdiğinden tek bir puanla ifade edilmez. Her üç boyut birlikte 

değerlendirilerek mevcut durum ortaya konulmaya çalıĢılır. MBI‟ yi oluĢturan soru 

maddelerine 1–5 arasında değiĢen rakamlarla verilen cevaplar, her boyut için ayrı 

belirlenir. Duygusal tükenme ve duyarsızlaĢma boyutları; hiçbir zaman=1, çok nadir=2, 

bazen=3, çoğu zaman=4, her zaman=5 seklinde puanlanırken, KiĢisel basarı boyutu; 
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hiçbir zaman=5, çok nadir=4, bazen=3, çoğu zaman=2, her zaman=1 Ģeklinde 

puanlanmaktadır. 

 Turnipseed‟e göre (1991), tükenmiĢlik düzeyini belirlerken, dağılımın ilk üçte 

birinde yer alan puanlar düĢük düzeyde, sonraki üçte birinde yer alan puanlar orta 

düzeyde, son üçte bir bölümde yer alan puanlar ise yüksek düzeyde tükenmiĢliği ifade 

eder. Puanlamanın anlatımı aĢağıdaki gibidir (Akt. Örmen, 1993). Yalnızca kiĢisel 

baĢarı azlığı boyutunda ise dağılımın son üçte birinde ki puanlar düĢük, ilk üçte birinde 

yer alan puanlar ise yüksek tükenmiĢliği ifade eder.  

2.33 3.66  

1 2 3 4 5 

(DüĢük tükenmiĢlik düzeyi) (Orta tükenmiĢlik düzeyi) (Yüksek tükenmiĢlik düzeyi) 

3.5. Verilerin Analizi ve Toplanması 

Anketlerden elde edilen veriler, Statistical Package for Social Science for 

Windows (SPSS 13,0) programı kullanılarak bilgisayar ortamına aktarılmıĢ ve yüzde, 

aritmetik ortalama, standart sapma, Kruskal-wallis, Mann-whitney U, Pearson 

korelâsyon analizi gibi istatistiksel iĢlemler kullanılmıĢtır. Kırsal alan ve kent 

merkezindeki okul yöneticilerinin kiĢisel özellikleri ile ilgili (cinsiyet, yaĢ, medeni 

durum, mezuniyet düzeyi,  mesleki kıdem, çalıĢılan yer vb. ) tanımlayıcı istatistiksel 

analizler için, frekans ve yüzde alma teknikleri kullanılarak bunların evren içindeki 

ağırlıkları belirlenmeye çalıĢılmıĢtır. Bağımsız değiĢkene (çalıĢtığı yer) göre anlamlı 

farklılık olup olmayacağının tespitlerinde istatistik yöntemlerden Kruskal-wallis, 

Pearson korelâsyon analizi ve Mann-whitney U testlerinin uygulanmıĢtır.  

Elde edilen veriler sonucunda grupların katılım ortalamaları, ortalamalar arası 

fark ve bu farka uygulanan (p) değeri için (p<0.05) anlamlılık düzeyi kullanılmıĢtır. 

Okul yöneticilerinin genel tükenmiĢlik düzeylerinin tespitinde ve kiĢisel değiĢken 

gruplarının boyutlara göre tükenmiĢlik düzeylerinde aritmetik ortalama kullanılmıĢtır. 

Bu tükenmiĢlik düzeylerinin saptanmasında 1‟den 5‟e kadar olan “5‟li katılım derecesi 

olan Likert Modeli” kullanılmıĢtır. Bu modelde beĢ seçenek dört fark aralığına sahip 

olduğu için 4/5=0.80‟lik bir fark aralığı değeri hesaplanmıĢtır. Aritmetik ortalamalara 

göre yapılan değerlendirmelerde esas alınan aralıklar ve anlamları aĢağıdaki tabloda 

verilmiĢtir. 
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Tablo 6: Derecelendirme Ölçeği 

Sıra No X  Seçenek 
1 1,00–1,80 Hiçbir Zaman 

2 1,81–2,60 Çok Nadir 

3 2,61–3,40 Bazen 

4 3,41–4,20 Çoğu Zaman 

5 4,21–5,00 Her Zaman 

Uygulanan likert tipi ölçek beĢli değerlendirme yukarıdaki Ģekilde hazırlanmıĢ 

olup buna yönelik olarak aralıklar duygusal tükenmiĢlik ve duyarsızlaĢma alt boyutuna 

göre olumludan olumsuza (Az tükenmiĢlikten çok tükenmiĢliğe) doğru seçeneklere 

ayrılarak analiz için uygun hale getirilmiĢtir. Ortalama karĢılaĢtırmalara esas olmak 

üzere; 1.00–1.80: hiçbir zaman, 1.81–2.60: çok nadir, 2.61–3.40: bazen, 3.41–4.20: 

çoğu zaman, 4.21–5.00: her zaman Ģeklinde puanlandırılmıĢtır. Buna karĢılık kiĢisel 

baĢarı boyutu ise olumsuzdan olumluya (çok tükenmiĢlikten az tükenmiĢliğe) doğru 

seçeneklere ayrılarak analize uygun hale getirilmiĢtir. Yani seçeneklere verilen ortalama 

puan arttıkça tükenmiĢlik düzeyi de az oranda olmaktadır. Anketler örneklem olarak 

belirlenen okullara posta, e- posta, milli eğitim müdürlükleri, araĢtırmacının arkadaĢları 

ve kendisi tarafından elden dağıtılıp toplanmıĢtır.  Anketlerin geri dönüĢ oranları tablo 

7‟de gösterilmektedir. 

Tablo 7: Gönderilen ve Dönen Anketlerin Ġllere Göre Dağılımı 

Ġller Kent Merkezi Kırsal Alan Toplam 

 Gönd. Dönen % Gönd. Dönen % Gönd. Dönen % 

Adıyaman  150 83 55.3 100 43 43.0 250 126 50.4 

Diyarbakır  180 117 65.0 150 70 46.6 330 187 56.6 

Elazığ  175 108 61.7 125 59 47.2 300 167 55.6 

Erzurum  150 88 58.6 125 53 42.4 275 141 51.2 

Hakkâri 90 42 46.6 60 35 58.3 150 77 51.3 

Malatya 150 94 62.6 125 56 44.8 275 150 54.5 

Toplam  895 532 59.4 685 316 46.1 1580 848 53.6 

 

Tablo 7 incelendiğinde, toplam 848 anketin geri döndüğü ve gönderilen 1580 

anket dikkate alındığında anketlerin toplam geri dönüĢ oranının %53.6 olduğu 

görülmektedir. Gönderilen anketlerin yaklaĢık yarısı geri dönmüĢtür. Ġller arasında 

karĢılaĢtırma yapıldığında; tüm illerden yaklaĢık yakın oranda anket geri dönmüĢtür. 

Kent merkezinden toplam 532, kırsal alandan ise toplam 316 anket geri dönmüĢtür. 

Hem kent merkezinden ve hem de kırsal alandan yeterli sayıda anketin geri dönmesi 

yapılan karĢılaĢtırmaların gerçeği yansıtması açısından önem taĢımaktadır. 



DÖRDÜNCÜ BÖLÜM 

BULGULAR VE YORUM 

 

Bu bölümde, araĢtırmaya katılanların kiĢisel özelliklerine ve araĢtırmanın alt 

problemlerine iliĢkin bulgular ve yorumlara yer verilmiĢtir. AraĢtırmaya katılan okul 

yöneticilerinin cinsiyet, yaĢ, medeni durum, mesleki kıdem, unvan, statü, okul türü, 

görev yapılan il, yer (kırsal alan ve kent merkezi) değiĢkenleri açısından dağılımları 

tablolar halinde gösterilmiĢtir. 

Kırsal alan ve kent merkezinde çalıĢan okul yöneticilerinin tükenmiĢlik düzeyi 

cinsiyet, yaĢ, medeni durum, kıdem, unvan, statü, çalıĢılan yer, okul türü ve görev 

yapılan iller açısından analiz edilmiĢ ve yorumlanmıĢtır. Bu bölümde ayrıca kırsal alan 

ve kent merkezindeki yöneticilerinin tükenmiĢlik düzeylerinin kıyaslanması analiz 

edilerek yorumlanmıĢtır 

 

          4.1. AraĢtırmaya Katılanların KiĢisel Özelliklerine Ait Bulgular ve Yorumlar 

          Bu baĢlık altında araĢtırmaya katılanların kiĢisel özelliklerine cinsiyet, yaĢ, 

medeni durum, mesleki kıdem, ünvan statü, okul türü, görev yapılan il, yer (kırsal alan 

ve kent merkezi) değiĢkenleri açısından dağılımları tablolar halinde gösterilmiĢ ve 

yorumlanmıĢtır. 

 

4.1.1.Cinsiyete Göre Kırsal Alan ve Kent Merkezindeki Okul 

Yöneticilerinin Dağılımı  

 

Tablo 8‟de kırsal alan ve kent merkezinde görev yapan okul yöneticilerinin 

cinsiyete göre dağılımları verilmiĢtir. 

 

Tablo. 8. Cinsiyete Göre Okul Yöneticisi Dağılımı 

Görev Yeri 
Kadın Erkek Toplam 

N % N % N % 

Kırsal Alan 54 17.1 262 82.9 316 100 

Kent Merkezi 109 20.5 423 79.5 532 100 

Toplam 163 19.2 685 80.8 848 100 

 

Tablo 8‟de kırsal alan ve kent merkezinde tüm örgün eğitim kurumlarında 

çalıĢan okul yöneticilerine uygulanan anket verilerinin tanımlayıcı istatistik analizi 
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değerlendirme sonuçlarına göre; cinsiyet değiĢkeni bakımından anketi yanıtlayan kırsal 

alanda görev yapan 316 okul yöneticisinin  % 17.1‟inin (54 kiĢi) kadın, % 82.9‟unun 

(262 kiĢi) erkek; kent merkezinde görev yapan 532 okul yöneticisinin % 20.5‟inin     

(109 kiĢi) kadın, % 79.5‟inin erkek (423 kiĢi); toplam 848 okul yöneticinin % 19.2‟sinin 

(163 kiĢi) kadın, % 80.8‟inin (685 kiĢi) erkek oldukları tespit edilmiĢtir. Cinsiyet 

açısından, hem kırsal alanda hem de kent merkezinde anketi cevaplayan erkek okul 

yöneticilerin kadın okul yöneticilerinden sayı olarak fazla olduğu görülmektedir. 

 

4.1.2. YaĢ’a Göre Kırsal Alan ve Kent Merkezindeki Okul Yöneticilerinin 

Dağılımı 

 

Tablo 9‟de kırsal alan ve kent merkezinde görev yapan okul yöneticilerinin yaĢ‟a 

göre dağılımları verilmiĢtir. 

  

        Tablo. 9. Okul Yöneticilerinin YaĢ Durumlarına Göre Dağılımları 

Görev Yeri 21–29 yaĢ 30–39 yaĢ 40–49 yaĢ 50 yaĢ ve Üz. Toplam 

 N % N % N % N % N % 

Kırsal Alan 230 72.8 65 20.6 17 5.4 4 1.3 316 100 

Kent Merkezi 140 26.3 200 37.8 104 19.5 88 16.5 532 100 

Toplam 370 43.6 265 31.3 121 14.3 92 10.8 848 100 

 

AraĢtırmaya katılan kırsal alan ve kent merkezindeki tüm örgün eğitim 

kurumlarında çalıĢan okul yöneticilerine uygulanan anket verilerinin tanımlayıcı 

istatistik analizi değerlendirme sonuçlarına göre; yaĢ değiĢkeni bakımından anketi 

yanıtlayan kırsal alanda görev yapan 316 okul yöneticisinden % 72.‟8 inin (230 kiĢi) 

21–29 yaĢ arasında, % 20.6‟ sının (65 kiĢi) 30–39 yaĢ arasında, % 5.4‟ünün (17 kiĢi) 

40–49 yaĢ arasında, % 1.3‟ ünün (4 kiĢi) 50 yaĢ ve üzerinde oldukları; kent merkezinde 

görev yapan 532 öğretmeninde % 26.3‟ünün (140 kiĢi) 21–29 yaĢ arasında, % 37.8‟inin 

(200 kiĢi) 30–39 yaĢ arasında,% 19.5‟inin (104 kiĢi) 40–49 yaĢ arasında, % 16.5‟inin 

(88 kiĢi) 50 yaĢ ve üzerinde oldukları; toplam 848 okul yöneticisinden % 43.6‟sının 

(370 kiĢi) 21–29 yaĢ arasında, % 31.3‟ünün (265 kiĢi) 30–39 yaĢ arasında, % 14.3‟ünün 

(121 kiĢi) 40–49 yaĢ arasında, % 10.8‟inin (92 kiĢi) 50 yaĢ ve üzerinde oldukları tespit 
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edilmiĢtir. Okul yöneticilerinin mesleğinin ortalama ilk 8–10 yılını kırsal alanda 

geçirmek zorunda olduğunu göstermektedir (Kırsal alanda % 72.8‟inin 230 kiĢi 21–29 

yaĢ aralığındadır). 

 

4.1.3. Medeni Durum’a Göre Kırsal Alan ve Kent Merkezindeki Okul 

Yöneticilerinin Dağılımı 

 

Tablo 10‟de kırsal alan ve kent merkezinde görev yapan okul yöneticilerinin 

medeni durumlarına göre dağılımları verilmiĢtir. 

 

Tablo 10: Okul Yöneticilerinin Medeni Durumlarına Göre Dağılımları 

Görev yeri Bekâr Evli Diğer Toplam 

 N % N % N % N % 

Kırsal Alan 195 61.7 114 36.1 7 2.2 316 100 

Kent Merkezi 102 19.2 408 76.7 22 4.1 532 100 

Toplam 297 35.0 522 61.6 29 3.4 848 100 

 

AraĢtırmaya katılan kırsal alanda ve kent merkezindeki tüm örgün eğitim 

kurumlarında çalıĢan okul yöneticilerine uygulanan anket verilerinin tanımlayıcı 

istatistik analizi değerlendirme sonuçlarına göre; medeni durum değiĢkeni bakımından 

anketi yanıtlayan kırsal alanda görev yapan 316 okul yöneticisinden % 61.7‟sinin      

(195 kiĢi) bekâr, % 36.1‟inin (114 kiĢi) evli, % 2.2‟sinin (7 kiĢi) diğer; kent merkezinde 

görev yapan 532 okul yöneticisinden  % 19.2‟sinin (102 kiĢi) bekâr, % 76.7‟sinin     

(408 kiĢi) evli, % 4.1‟inin (22 kiĢi) diğer; toplam 848 okul yöneticisinden % 35.0‟inin 

(297 kiĢi) bekâr, % 61.6‟sının (522 kiĢi) evli, % 3.4‟ünün (29 kiĢi) diğer grupta 

oldukları tespit edilmiĢtir. Bekâr olan okul yöneticilerinin kırsal alanda sayı olarak fazla 

olduklarını görmekteyiz. Buradan göreve yeni baĢlayan ve yaĢ açısından genç olanların 

ilk atamayla kırsal alana atandıkları yorumunu çıkarabiliriz.. Kent merkezindeki evli 

olan okul yöneticilerinin ise diğer okul yöneticilerinden sayı olarak fazla olduklarını 

söyleyebiliriz 
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4.1.4. Mesleki Kıdem’e Göre Kırsal Alan ve Kent Merkezindeki Okul 

Yöneticilerinin Dağılımı 

 

Tablo 11‟de kırsal alan ve kent merkezinde görev yapan okul yöneticilerinin 

mesleki yöneticilik kıdemleri düzeyine göre dağılımları verilmiĢtir. 

 

Tablo 11: Okul Yöneticilerinin Mesleki Kıdem‟lerine Göre Dağılımları 

Görev yeri  0–5 yıl 6–10 yıl 11–15 yıl 16–20 

yıl 

21 yıl 

üzeri 

Toplam 

 N % N % N % N % N % N % 

Kırsal Alan 250 79.1 46 14.6 8 2.5 8 2.5 4 1.3 316 100 

Kent Merkezi 216 40.6 142 26.7 74 13.9 44 8.3 56 10.5 532 100 

Toplam 466 55.0 188 22.2 82 9.7 52 6.1 60 7.1 848 100 

 

AraĢtırmaya katılan kırsal alan ve kent merkezindeki tüm örgün eğitim 

kurumlarında çalıĢan okul yöneticilerine uygulanan anket verilerinin tanımlayıcı 

istatistik analizi değerlendirme sonuçlarına göre; mesleki Kıdem değiĢkeni bakımından 

anketi yanıtlayan kırsal alanda görev yapan 316 okul yöneticisinden %79.1‟inin (250 

kiĢi) 0–5 yıl arası kıdeme, % 14.6‟sının (46 kiĢi) 6–10 yıl arası kıdeme, % 2.5‟inin (8 

kiĢi) 11–15 yıl arası kıdeme, % 2.5‟inin (8 kiĢi) 16–20 yıl arası kıdeme,  % 1.3‟ünün (4 

kiĢi) 21 yıl ve üzeri kıdeme; kent merkezinde görev yapan 532 okul yöneticisinden 

%40.6‟ sının (216 kiĢi) 0–5 yıl arası kıdeme, % 26.7‟sinin (142 kiĢi) 6–10 yıl arası 

kıdeme, % 13.9‟unun (74 kiĢi) 11-15 yıl arası kıdeme, % 8.3‟ünün (56 kiĢi) 16-20 yıl 

arası kıdeme, % 10.5‟inin (56 kiĢi) ise 21 yıl ve üzeri kıdem;Toplam ise 848 okul 

yöneticisinden % 55‟inin (466 kiĢi) 0-5 yıl arası kıdeme, % 22.2‟sinin (188 kiĢi) 6-10 

yıl arası kıdeme, % 9.7‟sinin (82 kiĢi) 11-15 yıl arası kıdeme, % 6.1‟inin (52 kiĢi) 16-20 

yıl arası kıdeme, % 7.1‟inin de (60 kiĢi) 21 yıl ve üzeri kıdeme sahip oldukları tespit 

edilmiĢtir. Bu örnekleme alınan altı ildeki kırsal ve kentsel alanlarda görev yapan her 

dört okul yöneticinden üçünün, 10 yıldan az okul yöneticilik kıdemine sahip olduğunu 

göstermektedir. 
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4.1.5. Ünvan’a Göre Kırsal Alan ve Kent Merkezindeki Okul              

Yöneticilerinin Dağılımı 

 

Tablo 12‟de kırsal alan ve kent merkezinde görev yapan okul yöneticilerinin 

ünvana göre dağılımları verilmiĢtir. 

 

Tablo 12: Okul Yöneticilerinin Ünvanlarına Göre Dağılımları 

Görev yeri Müdür Müdür Yrd. 
Müd. Yet. 

Öğrt. 
Toplam 

 N % N % N % N % 

Kırsal Alan 85 26.9 62 19.6 169 53.5 316 100 

Kent Merkezi 220 41.4 283 53.2 29 5.5 532 100 

Toplam 305 36.0 345 40.7 198 23.3 848 100 

 

AraĢtırmaya katılan kırsal alan ve kent merkezindeki tüm örgün eğitim 

kurumlarında çalıĢan okul yöneticilerine uygulanan anket verilerinin tanımlayıcı 

istatistik analizi değerlendirme sonuçlarına göre; unvan düzeyi değiĢkeni bakımından 

anketi yanıtlayan kırsal alanda görev yapan 316 okul yöneticisinden % 26.9‟unun      

(85 kiĢi) müdür, % 19.6‟sının (62 kiĢi) müdür yardımcısı, % 53.5‟inin (169 kiĢi) müdür 

yetkili öğretmen; kent merkezinde görev yapan 532 okul yöneticisinin % 41.4‟ünün 

(220 kiĢi) müdür, % 53.2‟sinin (283 kiĢi) müdür yardımcısı, % 5.5‟inin (29 kiĢi) müdür 

yetkili öğretmen; toplam 848 okul yöneticisinden % 36‟sının (305 kiĢi) müdür,             

% 40.7‟sinin (198 kiĢi) müdür yardımcısı, % 23.3‟ünün (198 kiĢi) müdür yetkili 

oldukları tespit edilmiĢtir. Anketimizi kent merkezlerinde en fazla müdür yardımcıları 

doldurmuĢtur. Kırsal alanda ise müdür yetkililerin çok olması birleĢtirilmiĢ sınıflı 

ilköğretim okullarının fazlalılığını göstermektedir.  

 

4.1.6. Statü’ye Göre Kırsal Alan ve Kent Merkezindeki Okul 

Yöneticilerinin Dağılımı 

 

Tablo 13‟de kırsal alan ve kent merkezinde görev yapan okul yöneticilerinin 

statülerine göre dağılımları verilmiĢtir. 
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Tablo 13: Okul Yöneticilerinin Statülerine Göre Dağılımları 

Görev yeri Kadrolu  SözleĢmeli  Ücretli  Toplam 

 N % N % N % N % 

Kırsal Alan 218 69.0 68 21.5 30 9.5 316 100 

Kent Merkezi 508 95.5 16 3.0 8 1.5 532 100 

Toplam 726 85.6 84 9.9 38 4.5 848 100 

 

AraĢtırmaya katılan kırsal alan ve kent merkezindeki tüm örgün eğitim 

kurumlarında çalıĢan okul yöneticilerine uygulanan anket verilerinin tanımlayıcı 

istatistik analizi değerlendirme sonuçlarına göre; unvan düzeyi değiĢkeni bakımından 

anketi yanıtlayan kırsal alanda görev yapan 316 okul yöneticisinden % 69‟unun       

(218 kiĢi) kadrolu, % 21.5‟inin (68 kiĢi) sözleĢmeli, % 9.5‟inin (30 kiĢi) ücretli; kent 

merkezinde görev yapan 532 okul yöneticisinin % 95.5‟inin (508 kiĢi) kadrolu,             

% 3‟ünün (16 kiĢi) sözleĢmeli, % 1.5‟inin (8 kiĢi) ücretli; toplam 848 okul 

yöneticisinden   %85.6‟sının (726 kiĢi) kadrolu, % 9.9‟unun (84 kiĢi) sözleĢmeli,         

% 4.5‟inin (38 kiĢi) ücretli statüye sahip oldukları tespit edilmiĢtir. Okul yöneticilerinin 

büyük bir kısmı kadrolu çalıĢmaktadır. 

 

4.1.7. Okul Türü DeğiĢkenine Göre Kırsal Alan ve Kent Merkezindeki Okul 

Yöneticilerinin Dağılımı 

 

Tablo 14‟de kırsal alan ve kent merkezinde görev yapan okul yöneticilerinin 

okul türü değiĢkenine göre dağılımları verilmiĢtir. 

 

Tablo 14: Okul Yöneticilerinin Ele Alınan Okul Türü DeğiĢkenine Göre Dağılımları 

Görev Yeri Ġlköğretim Ortaöğretim YĠBO PĠO Toplam 

 N % N % N % N % N % 

Kırsal Alan 302 95.6 14 4.4 - - - - 316 100 

Kent Merkezi 330 62.0 167 31.4 34 6.4 1 0.2 532 100 

Toplam 632 74.5 181 21.3 34 6.4 1 0.2 848 100 
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AraĢtırmaya katılan kırsal alan ve kent merkezindeki tüm örgün eğitim kurum 

türlerinde çalıĢan okul yöneticilerine uygulanan anket verilerinin tanımlayıcı istatistik 

analizi değerlendirme sonuçlarına göre; okul türü değiĢkeni bakımından anketi 

yanıtlayan kırsal alanda görev yapan 316 okul yöneticisinden % 95.6‟sının (302 kiĢi) 

ilköğretim okullarında,  % 4.4‟ünün (14 kiĢi) ortaöğretim okullarında; kent merkezinde 

görev yapan 532 öğretmeninden % 62.0‟ının (330 kiĢi) ilköğretim okullarında,             

% 31.4‟ünün (167 kiĢi) ortaöğretim okullarında, % 6.4‟ünün (34 kiĢi) YĠBO‟larda,   

0.2‟sinin (1 kiĢi) PĠO okullarında; toplam 848 okul yöneticisinden % 74.5‟inin         

(632 kiĢi) ilköğretim okullarında,  % 21.3‟ünün (181 kiĢi) ortaöğretim okullarında,       

% 6.4‟ünün (34 kiĢi) YĠBO‟larda, % 0.2‟sinin (1 kiĢi) PĠO okullarında görev yapan okul 

yöneticileri oldukları tespit edilmiĢtir. PĠO okulları katılım azlığından istatistikî 

değerlendirmeye alınmamıĢtır. Okul yöneticilerinin büyük kısmı ilköğretim okullarında 

görev yapmaktadırlar. 

 

4.1.8. Görev Yapılan Ġl DeğiĢkenine Göre Kırsal Alan ve Kent 

Merkezindeki Okul Yöneticilerinin Dağılımı 

 

Tablo 15‟de kırsal alan ve kent merkezinde görev yapan okul yöneticilerinin 

görev yapılan il değiĢkenine göre dağılımları verilmiĢtir. 

Tablo 15: Okul Yöneticilerinin “Görev Yaptığı Ġl” DeğiĢkenine Göre Dağılımları 

 Ġller Kırsal Alan Kent Merkezi Toplam 

      N     %      N      %     N    % 

Adıyaman 43 13.6 83 15.6 126 14.9 

Diyarbakır 70 22.1 117 22 187 22.1 

Elazığ 59 18.7 108 20.3 167 19.7 

Erzurum 53 16.8 88 16.5 141 16.6 

Hakkâri 35 11.1 42 7.9 77 9.1 

Malatya 56 17.7 94 17.7 150 17.7 

Toplam 316 100 532 100 848 100 

 

AraĢtırmaya katılan kırsal alan ve kent merkezindeki tüm örgün eğitim 

kurumlarında çalıĢan okul yöneticilerine uygulanan anket verilerinin tanımlayıcı 

istatistik analizi değerlendirme sonuçlarına göre; görev yapılan il değiĢkeni bakımından 

anketi yanıtlayan kırsal alanda görev yapan 316 okul yöneticisinden % 13.6‟sının        

(43 kiĢi) Adıyaman,% 22.1‟inin (70 kiĢi) Diyarbakır, % 18.7‟sini (59 kiĢi) Elazığ,        

% 16.8‟inin (53 kiĢi) Erzurum, %11.1‟inin (35 kiĢi) Hakkari, % 17.7‟sinin (56 kiĢi) 
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Malatya illerinde;  kent merkezinde görev yapan 532 okul yöneticisinden % 15.6‟sının 

(83 kiĢi) Adıyaman, % 22 ‟sinin (117 kiĢi) Diyarbakır, % 20.3‟ünün (108 kiĢi) Elazığ, 

%16.5‟ inin (88 kiĢi) Erzurum, %7.9‟unun (42 kiĢi) Hakkari, % 17.7‟sinin (94 kiĢi) 

Malatya illerinde; toplam 848 okul yöneticisinden ise % 14.9‟unun (126 kiĢi) 

Adıyaman, % 22.1‟inin (187 kiĢi) Diyarbakır, % 19.7‟sinin (167 kiĢi) Elazığ,                

%16.6‟sının (141 kiĢi) Erzurum, %9.1‟inin (77 kiĢi) Hakkari, % 17.7‟sinin (150 kiĢi) 

Malatya illerinde görev yaptığı tespit edilmiĢtir. En fazla katılımın Diyarbakır ilinden, 

en az ise Hakkari ilinden olduğu görülmektedir. Bunda illere ulaĢım kolaylığının etkisi 

olduğunu söyleyebiliriz. 

 

4.2. Kırsal Alanda ve Kent Merkezindeki Okul Yöneticilerinin TükenmiĢlik 

Boyutlarındaki Maddelere Verdikleri Cevaplara ĠliĢkin Bulgular ve Yorum 

Bu bölümde, okul yöneticilerinin Maslach tükenmiĢlik ölçeği maddelerine 

verdikleri cevapların, Aritmetik ortalama ( X ) ve Standart Sapma (SS) değerleri 

tükenmiĢliğin üç yönünü oluĢturan Duygusal Tükenme, DuyarsızlaĢma ve KiĢisel 

BaĢarı boyutlarında ele alınmıĢtır. 

 

4.2.1.Kırsal Alanda Görev Yapan Okul Yöneticilerinin Duygusal 

TükenmiĢlik Düzeyleri 

 

Tablo 16: Kırsal Alandaki Okul Yöneticilerinin “Duygusal Tükenme” Boyutundaki 

Maddelere Verdikleri Cevaplara ĠliĢkin TükenmiĢlik Düzeyleri (N= 316) 

M Duygusal Tükenme Boyutundaki Maddeler X  SS 

1 Kendimi iĢimden duygusal olarak uzaklaĢmıĢ hissediyorum. 2.43 1.03 

2 ĠĢ günüm sonunda kendimi bitkin hissediyorum. 3.50 1.00 

3 
Sabah kalkıp, yeni bir iĢ günü ile karĢılaĢmak zorunda 

olduğumda, kendimi yorgun hissediyorum.. 
2.61 1.10 

6 
Bütün gün öğretmenlerle ve diğer paydaĢlarla çalıĢmak 

benim için gerçekten bir gerginliktir. 
1.85 .94 

8 Yaptığım iĢin beni tükettiğini hissediyorum. 2.73 1.26 

13 ĠĢimin beni hayal kırıklığına uğrattığını hissediyorum. 2.36 1.17 

14 ĠĢimde gücümün üstünde çalıĢtığımı hissediyorum. 3.16 1.13 

16 Doğrudan insanlarla çalıĢmak bende stres yapıyor 2.06 1.12 

20 Kendimi çok çaresiz hissediyorum. 2.11 1.18 

 

Tablo 16 incelendiğinde araĢtırmaya katılan Kırsal alanda görev yapan okul 

yöneticileri her bir maddeye verdikleri yanıtlar 1 ve 5 arasında değerlendirilmiĢ, 
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yanıtların ortalamaları alındığında; tükenmiĢlik boyutlarından “DUYGUSAL 

TÜKENME”  boyutuna iliĢkin bulgular incelendiğinde; M1: “Kendimi iĢimden 

duygusal olarak uzaklaĢmıĢ hissediyorum.” ifadesine ( X =2.45) “çok nadir” düzeyinde, 

M2: “ĠĢ günüm sonunda kendimi bitkin hissediyorum.” ifadesine ( X =3,50) “çoğu 

zaman” düzeyinde, M3: “Sabah kalkıp, yeni bir iĢ günü ile karĢılaĢmak zorunda 

olduğumda, kendimi yorgun hissediyorum.” ifadesine ( X =2.61) “bazen” düzeyinde, 

M6: “Bütün gün öğretmenlerle ve diğer paydaĢlarla çalıĢmak benim için gerçekten bir 

gerginliktir.” ifadesine ( X =1.85) “çok nadir” düzeyinde, M8: “Yaptığım iĢin beni 

tükettiğini hissediyorum.” ifadesine ( X =2.73) “bazen” düzeyinde, M13: “ĠĢimin beni 

hayal kırıklığına uğrattığını hissediyorum.” ifadesine ( X =2.36) “çok nadir” düzeyinde, 

M14: “ĠĢimde gücümün üstünde çalıĢtığımı hissediyorum.” ifadesine ( X =3.16) “bazen” 

düzeyinde, M16: “Doğrudan insanlarla çalıĢmak bende stres yapıyor” ifadesine 

( X =2.06) “çok nadir” düzeyinde, M20: “Kendimi çok çaresiz hissediyorum” ifadesine 

( X =2.11) “çok nadir” düzeyinde katılım derecelerinin olduğu görülmektedir.  

Kırsal alandaki yöneticilerin duygusal tükenme boyutundaki M6: “Bütün gün 

öğretmenlerle ve diğer paydaĢlarla çalıĢmak benim için gerçekten bir gerginliktir.” 

ifadesine ( X =1.85) ve M16: “Doğrudan insanlarla çalıĢmak bende stres yapıyor” 

ifadesine ( X =2.06) düzeyinde bir katılım düzeyinin verilmesi, bu maddelere göre 

yöneticilerin az tükenmiĢlik yaĢadıklarını göstermektedir. Kırsal alanda okul 

yöneticilerimizin insan iliĢkilerinde sağlıklı ve iletiĢim açısından sorun yaĢamadıklarını 

söyleyebiliriz. Bunda da kırsal alanlarda yer alan okullar da çok fazla insan kaynağının 

bulunmaması etkilidir. Zira tükenmiĢliğe neden olan nihai etken insanlarla yüz yüze 

iletiĢimin fazlalığıdır. Kırsal alanda bu paydaĢların azlığı duygusal tükenme 

yaĢanmasını azaltmaktadır. M20: “Kendimi çok çaresiz hissediyorum” ifadesine 

( X =2.11) düzeyinde katılımın verilmesi yöneticilerde az tükenmiĢlik yaĢandığını 

göstermektedir. Okul yöneticilerimizi umutlu kılan, çözümcü kılan toplumsal yaĢam 

Ģeklinden (gelenek, görenek vb.) kaynaklanabilir. M1, M2, M3, M8, M13, M14 

maddelere verilen katılım düzeylerine göre kırsal alandaki okul yöneticilerinin orta 

düzeyde tükendiklerini söyleyebiliriz. 
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4.2.2. Kent Merkezinde Görev Yapan Okul Yöneticilerinin Duygusal 

TükenmiĢlik Düzeyleri 

 

Tablo 17: Kent Merkezindeki Okul Yöneticilerinin “Duygusal Tükenme” Boyutundaki 

Maddelere Verdikleri Cevaplara ĠliĢkin TükenmiĢlik Düzeyleri (N= 532) 

M Duygusal Tükenme Boyutundaki Maddeler X  SS 

1 Kendimi iĢimden duygusal olarak uzaklaĢmıĢ hissediyorum. 2.54 .94 

2 ĠĢ günüm sonunda kendimi bitkin hissediyorum. 3.49 .90 

3 
Sabah kalkıp, yeni bir iĢ günü ile karĢılaĢmak zorunda 

olduğumda, kendimi yorgun hissediyorum.. 
2.69 .97 

6 
Bütün gün öğretmenlerle ve diğer paydaĢlarla çalıĢmak 

benim için gerçekten bir gerginliktir. 
2.19 .96 

8 Yaptığım iĢin beni tükettiğini hissediyorum. 2.83 1.08 

13 ĠĢimin beni hayal kırıklığına uğrattığını hissediyorum. 2.55 1.05 

14 ĠĢimde gücümün üstünde çalıĢtığımı hissediyorum. 3.49 1.08 

16 Doğrudan insanlarla çalıĢmak bende stres yapıyor 2.40 1.03 

20 Kendimi çok çaresiz hissediyorum. 2.37 1.10 

 

Tablo 17‟de Kent Merkezinde görev yapan okul yöneticilerinin “DUYGUSAL 

TÜKENME” boyutuna iliĢkin bulgular incelendiğinde; M1: “Kendimi iĢimden duygusal 

olarak uzaklaĢmıĢ hissediyorum.” ifadesine ( X =2.54) “çok nadir ” düzeyinde, M2: “ĠĢ 

günüm sonunda kendimi bitkin hissediyorum.” ifadesine ( X =3,49) “çoğu zaman” 

düzeyinde, M3: “Sabah kalkıp, yeni bir iĢ günü ile karĢılaĢmak zorunda olduğumda, 

kendimi yorgun hissediyorum.” ifadesine ( X =2.69) “bazen” düzeyinde, M6: “Bütün 

gün öğretmenlerle ve diğer paydaĢlarla çalıĢmak benim için gerçekten bir gerginliktir.” 

ifadesine ( X =2.19) “çok nadir” düzeyinde, M8: “Yaptığım iĢin beni tükettiğini 

hissediyorum.” ifadesine ( X = 2.83) “bazen” düzeyinde, M13: “ĠĢimin beni hayal 

kırıklığına uğrattığını hissediyorum.” ifadesine ( X = 2.55) “çok nadir” düzeyinde, M14: 

“ĠĢimde gücümün üstünde çalıĢtığımı hissediyorum.” ifadesine ( X = 3.49) “çoğu 

zaman” düzeyinde, M16: “Doğrudan insanlarla çalıĢmak bende stres yapıyor” ifadesine 

( X = 2.40) “çok nadir” düzeyinde, M20: “Kendimi çok çaresiz hissediyorum” ifadesine 

( X = 2.37) “çok nadir” düzeyinde katılım derecelerinin olduğu görülmektedir.  

Kent merkezindeki okul yöneticilerinin duygusal tükenme boyutundaki           

M6: “Bütün gün öğretmenlerle ve diğer paydaĢlarla çalıĢmak benim için gerçekten bir 

gerginliktir.” ifadesine ( X =2.19) düzeyinde bir katılım düzeyinin verilmesi, bu 

maddeye göre yöneticilerin az tükenmiĢlik yaĢadıklarını söyleyebiliriz. Okul örgütü 
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içerisindeki sistemlerin ana girdisi ve çıktısı insan olduğunu düĢünürsek; kent 

merkezindeki yöneticilerimizin kırsal alandaki yöneticilerimize paralel olarak insanlarla 

çalıĢmanın bir sıkıntı oluĢturmadığı ve insanlarla çalıĢmanın, uğraĢmanın esas vazife 

olduğunun bilincinde olduklarını söyleyebiliriz. Diğer 8 maddenin aritmetik 

ortalamasına göre okul yöneticilerimiz orta düzeyde tükenmiĢlik yaĢamaktadır. M2: “ĠĢ 

günüm sonunda kendimi bitkin hissediyorum.” ve M14: “ĠĢimde gücümün üstünde 

çalıĢtığımı hissediyorum.” ifadelerine ( X =3,49) “çoğu zaman” düzeyinde katılım 

gösterilmiĢtir. Ancak ortalamaların tükenmiĢlik düzeylerinden yüksek düzeye çok yakın 

olduğu görülmektedir. Buna göre kent merkezindeki okul yöneticilerinin iĢ yüklerinin 

fazla olduğunu ve yorgunluk yaĢadıklarını söyleyebiliriz. Burada da kent merkezindeki 

okullarda bireylerin fazlalığı ve bu bireylerin ilgi, hayal ve beklentilerini karĢılama 

düzeylerinin farklılığının neden olduğunu sayabiliriz. 

 

4.2.3. Kırsal Alanda Görev Yapan Okul Yöneticilerinin DuyarsızlaĢma 

Düzeyleri 

 

Tablo 18: Kırsal Alandaki Okul Yöneticilerinin “Duyarsızlaşma” Boyutundaki 

Maddelere Verdikleri Cevaplara ĠliĢkin TükenmiĢlik Düzeyleri (N: 316) 

M DuyarsızlaĢma Boyutundaki Maddeler X  SS 

5 
Bazı öğretmen ve diğer paydaĢlara onlar sanki kiĢilikten 

yoksun bir obje imiĢ gibi davrandığımı hissediyorum. 
1.50 .85 

10 
Bu mesleğe baĢladığımdan beri insanlara karĢı daha 

katılaĢtığımı hissediyorum. 
2.01 1.10 

11 
Bu iĢin beni duygusal olarak katılaĢtırmasından korku 

duyuyorum. 
2.29 1.30 

15 
Bazı öğretmen ve diğer paydaĢların baĢına gelenler 

gerçekten umurumda değil. 
1.69 1.01 

22 
Öğretmen ve diğer paydaĢların bazı sorunlardan dolayı 

beni suçladıklarını hissediyorum. 
2.05 1.05 

 

Tablo 18 incelendiğinde araĢtırmaya katılan kırsal alanda görev yapan okul 

yöneticileri her bir maddeye verdikleri yanıtlar 1 ve 5 arasında değerlendirilmiĢ, 

yanıtların ortalamaları alındığında; tükenmiĢlik boyutlarından “DUYARSIZLAŞMA”  

boyutuna iliĢkin bulgular incelendiğinde; M5; “Bazı öğretmen ve diğer paydaĢlara onlar 

sanki kiĢilikten yoksun bir obje imiĢ gibi davrandığımı hissediyorum.” ifadesine      

( X =1.50) “hiçbir zaman” düzeyinde, M10: “Bu mesleğe baĢladığımdan beri insanlara 

karĢı daha katılaĢtığımı hissediyorum.” ifadesine ( X =2.01) “çok nadir” düzeyinde, 
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M11: “Bu iĢin beni duygusal olarak katılaĢtırmasından korku duyuyorum.” ifadesine 

( X =2.29) “çok nadir” düzeyinde, M15: “Bazı öğretmen ve diğer paydaĢların baĢına 

gelenler gerçekten umurumda değil.” ifadesine ( X =1.69) “hiçbir zaman” düzeyinde, 

M22: “Öğretmen ve diğer paydaĢların bazı sorunlardan dolayı beni suçladıklarını 

hissediyorum.” ifadesine ( X =2.05) “çok nadir” düzeyinde katılım derecelerinin 

olduğunu görmekteyiz. Kırsal alanda görev yapan okul yöneticilerinin “duyarsızlaşma” 

boyutundaki maddelere katılımlarının aritmetik ortalamalarına göre düĢük düzeyde 

tükendiklerini söyleyebiliriz. Bu kırsal alanda çalıĢan yöneticilerimizin iĢ karĢı daha 

ilgili, sorumlu, hassas ve yabancılaĢmadıklarını göstermektedir 

 

4.2.4. Kent Merkezinde Görev Yapan Okul Yöneticilerinin DuyarsızlaĢma 

Düzeyleri 

 

Tablo 19: Kent Merkezindeki Okul Yöneticilerinin “Duyarsızlaşma” Boyutundaki 

Maddelere Verdikleri Cevaplara ĠliĢkin TükenmiĢlik Düzeyleri (N=532) 

M DuyarsızlaĢma Boyutundaki Maddeler X  SS 

5 
Bazı öğretmen ve diğer paydaĢlara onlar sanki kiĢilikten 

yoksun bir obje imiĢ gibi davrandığımı hissediyorum. 
1.89 .89 

10 
Bu mesleğe baĢladığımdan beri insanlara karĢı daha 

katılaĢtığımı hissediyorum. 
2.27 1.07 

11 
Bu iĢin beni duygusal olarak katılaĢtırmasından korku 

duyuyorum. 
2.42 1.15 

15 
Bazı öğretmen ve diğer paydaĢların baĢına gelenler 

gerçekten umurumda değil. 
1.91 .97 

22 
Öğretmen ve diğer paydaĢların bazı sorunlardan dolayı 

beni suçladıklarını hissediyorum. 
2.25 .93 

 

Tablo 19‟da Kent Merkezinde görev yapan okul yöneticilerinin 

“DUYARSIZLAŞMA” boyutuna iliĢkin bulgular incelendiğinde; M5; “Bazı öğretmen ve 

diğer paydaĢlara onlar sanki kiĢilikten yoksun bir obje imiĢ gibi davrandığımı 

hissediyorum.” ifadesine ( X =1.89) “çok nadir” düzeyinde, M10: “Bu mesleğe 

baĢladığımdan beri insanlara karĢı daha katılaĢtığımı hissediyorum..” ifadesine 

( X =2.27) “çok nadir” düzeyinde, M11: “Bu iĢin beni duygusal olarak 

katılaĢtırmasından korku duyuyorum.” ifadesine ( X =2.42) “çok nadir” düzeyinde, 

M15: “Bazı öğretmen ve diğer paydaĢların baĢına gelenler gerçekten umurumda değil.” 

ifadesine ( X =1.91) “çok nadir” düzeyinde, M22: “Öğretmen ve diğer paydaĢların bazı 

sorunlardan dolayı beni suçladıklarını hissediyorum.” ifadesine ( X =2.25) “çok nadir” 
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düzeyinde katılım derecelerinin olduğunu görmekteyiz. Kent merkezinde görev yapan 

okul yöneticilerinin tükenmiĢliğinin duyarsızlaĢma alt boyutu aralıklarına göre kırsal 

alanda görev yapan yöneticilerimiz gibi az tükendiklerini ama iki yer değiĢkenine göre 

bir kıyaslamaya gidilirse kent merkezindeki yöneticilerin duyarsızlaĢması kırsal 

alandaki yöneticilerimizden daha yüksek değer çıktığını söyleyebiliriz. Bu da kent 

merkezinde görev yapan yöneticilerin daha fazla bireyle ilgilenmek zorunda olması, iĢ 

yükü fazlalığı ve sorumlulukları paylaĢacak yönetici kadrosunun yetersiz olmasından 

kaynaklanmıĢ olabileceği söylenebilir. 

4.2.5. Kırsal Alanda Görev Yapan Okul Yöneticilerinin KiĢisel BaĢarı 

Düzeyleri 

 

Tablo 20: Kırsal Alandaki Okul Yöneticilerinin “Kişisel Başarı” Boyutundaki 

Maddelere Verdikleri Cevaplara ĠliĢkin TükenmiĢlik Düzeyleri (N= 316) 

M KiĢisel BaĢarı Boyutundaki Maddeler X  SS 

4 

Öğretmenlerin ve diğer paydaĢların (öğrenci, veli, 

uzman, memur, hizmetli gibi.) birçok konu hakkında 

neler hissettiğini anlayabilirim. 

3.66 .97 

7 
Öğretmenlerin ve diğer paydaĢların sorunlarını etkili 

bir Ģekilde çözerim. 
3.45 .90 

9 
ĠĢimle diğer insanların yaĢamlarını olumlu bir Ģekilde 

etkilediğimi hissediyorum. 
3.32 1.10 

12 Kendimi enerjik hissediyorum. 3.50 .98 

17 
Öğretmenlere ve diğer paydaĢlara rahat bir atmosfer 

sağlayabilirim. 
3.83 .95 

18 
Öğretmenler ve diğer paydaĢlarla yakın iliĢki içinde 

çalıĢtıktan sonra kendimi ferahlamıĢ hissediyorum. 
3.88 1.00 

19 Bu meslekte pek çok değerli iĢler baĢardım. 3.30 1.02 

21 ĠĢimde duygusal sorunlara soğukkanlılıkla yaklaĢırım 3.52 1.09 

 

Tablo 20 incelendiğinde araĢtırmaya katılan Kırsal alanda görev yapan okul 

yöneticileri her bir maddeye verdikleri yanıtlar 1 ve 5 arasında değerlendirilmiĢ, 

yanıtların ortalamaları alındığında; tükenmiĢlik boyutlarından “KİŞİSEL BAŞARI”  

boyutuna iliĢkin bulgular incelendiğinde; M4: “Öğretmenlerin ve diğer paydaĢların 

(öğrenci, veli, uzman, memur, hizmetli gibi.) birçok konu hakkında neler hissettiğini 

anlayabilirim.” ifadesine ( X =3.66) “çoğu zaman” düzeyinde, M7: “Öğretmenlerin ve 

diğer paydaĢların sorunlarını etkili bir Ģekilde çözerim.” ifadesine ( X =3,45) “çoğu 

zaman” düzeyinde, M9: “ĠĢimle diğer insanların yaĢamlarını olumlu bir Ģekilde 

etkilediğimi hissediyorum.” ifadesine ( X =3.32) “bazen” düzeyinde, M12: “Kendimi 
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enerjik hissediyorum.” ifadesine ( X =3.50) “ çoğu zaman ” düzeyinde, M17: 

“Öğretmenlere ve diğer paydaĢlara rahat bir atmosfer sağlayabilirim.” ifadesine 

( X =3.83) “çoğu zaman” düzeyinde, M18: “Öğretmenler ve diğer paydaĢlarla yakın 

iliĢki içinde çalıĢtıktan sonra kendimi ferahlamıĢ hissediyorum.” ifadesine ( X =3.88) 

“çoğu zaman” düzeyinde, M19: “Bu meslekte pek çok değerli iĢler baĢardım.” ifadesine 

( X =3.30) “bazen” düzeyinde, M21: “ĠĢimde duygusal sorunlara soğukkanlılıkla 

yaklaĢırım” ifadesine ( X =3.52) “çoğu zaman” düzeyinde katılım derecelerinin olduğu 

görülmektedir. Kırsal alanda görev yapan okul yöneticilerimizin “kiĢisel baĢarı” 

düzeyleri bakımından M7, M9, M12, M19, M21 maddelerine verdikleri yanıtların 

aritmetik ortalamalarına göre orta düzeyde tükendiklerini kalan diğer maddelere göre 

ise az tükendiklerini söyleyebiliriz. Ġfadelere göre kiĢisel baĢarı yönünden kırsal 

alandaki yöneticilerimizin olumlu maddelere çoğunlukla katılım göstermeleri okul 

ortamında yaĢanan sorunların üstesinden gelebildiklerini ve mesleki anlamda 

kendilerini yeterli bulduklarını göstermesi bakımından sevindiricidir. Sadece M9: 

“ĠĢimle diğer insanların yaĢamlarını olumlu bir Ģekilde etkilediğimi hissediyorum.” 

ifadesine ( X =3.32) ve M19: “Bu meslekte pek çok değerli iĢler baĢardım.” ifadesine de 

( X =3.30) “bazen” düzeyinde katılmıĢlardır. Bu bağlamda kırsal alandaki 

yöneticilerimizin kiĢiler arası iliĢkilere bağlı baĢarı ve yeterlilik duygularında biraz 

zayıflık olduğunu ve kırsal alanın imkânsızlıklarının bilgiye ulaĢma noktasında sıkıntı 

oluĢturduğu için yöneticilerimizin kendilerini baĢarısız hissetmelerine neden olduğunu 

söyleyebiliriz. 

4.2.6. Kent Merkezinde Görev Yapan Okul Yöneticilerinin KiĢisel BaĢarı 

Düzeyleri 

 

Tablo 21: Kırsal Alandaki Okul Yöneticilerinin “Kişisel Başarı” Boyutundaki 

Maddelere Verdikleri Cevaplara ĠliĢkin TükenmiĢlik Düzeyleri (N=532) 

M KiĢisel BaĢarı Boyutundaki Maddeler X  SS 

4 

Öğretmenlerin ve diğer paydaĢların (öğrenci, veli, 

uzman, memur, hizmetli gibi.) birçok konu hakkında 

neler hissettiğini anlayabilirim. 

3.75 .86 

7 
Öğretmenlerin ve diğer paydaĢların sorunlarını etkili 

bir Ģekilde çözerim. 
3.56 .91 

9 
ĠĢimle diğer insanların yaĢamlarını olumlu bir Ģekilde 

etkilediğimi hissediyorum. 
3.45 .97 

12 Kendimi enerjik hissediyorum. 3.72 .95 

17 
Öğretmenlere ve diğer paydaĢlara rahat bir atmosfer 

sağlayabilirim. 
3.81 .89 
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M KiĢisel BaĢarı Boyutundaki Maddeler X  SS 

18 
Öğretmenler ve diğer paydaĢlarla yakın iliĢki içinde 

çalıĢtıktan sonra kendimi ferahlamıĢ hissediyorum. 
3.89 .92 

19 Bu meslekte pek çok değerli iĢler baĢardım. 3.54 .94 

21 ĠĢimde duygusal sorunlara soğukkanlılıkla yaklaĢırım 3.72 .93 

 

Tablo 21 incelendiğinde araĢtırmaya katılan Kırsal alanda görev yapan okul 

yöneticileri her bir maddeye verdikleri yanıtlar 1 ve 5 arasında değerlendirilmiĢ, 

yanıtların ortalamaları alındığında; tükenmiĢlik boyutlarından “KİŞİSEL BAŞARI”  

boyutuna iliĢkin bulgular incelendiğinde; M4: “Öğretmenlerin ve diğer paydaĢların 

(öğrenci, veli, uzman, memur, hizmetli gibi.) birçok konu hakkında neler hissettiğini 

anlayabilirim.” ifadesine ( X =3.75) “çoğu zaman” düzeyinde, M7: “Öğretmenlerin ve 

diğer paydaĢların sorunlarını etkili bir Ģekilde çözerim.” ifadesine ( X =3,56) “çoğu 

zaman” düzeyinde, M9: “ĠĢimle diğer insanların yaĢamlarını olumlu bir Ģekilde 

etkilediğimi hissediyorum.” ifadesine ( X =3.45) “çoğu zaman” düzeyinde, M12: 

“Kendimi enerjik hissediyorum.” ifadesine ( X =3.72) “çoğu zaman” düzeyinde, M17: 

“Öğretmenlere ve diğer paydaĢlara rahat bir atmosfer sağlayabilirim.” ifadesine 

( X =3.81) “çoğu zaman” düzeyinde, M18: “Öğretmenler ve diğer paydaĢlarla yakın 

iliĢki içinde çalıĢtıktan sonra kendimi ferahlamıĢ hissediyorum.” ifadesine ( X =3.89) 

“çoğu zaman” düzeyinde, M19: “Bu meslekte pek çok değerli iĢler baĢardım.” Ġfadesine    

( X =3.54) “çoğu zaman” düzeyinde, M21: “ĠĢimde duygusal sorunlara soğukkanlılıkla 

yaklaĢırım” ifadesine ( X =3.72) “çoğu zaman” düzeyinde katılım derecelerinin olduğu 

görülmektedir. Kent merkezinde görev yapan okul yöneticilerimizin “kiĢisel baĢarı” 

düzeyleri bakımından maddelere verdikleri yanıtların aritmetik ortalamalarına göre az 

düzeyde tükendiklerini yalnız M7, M9, M19 maddelere göre orta düzeyde 

tükendiklerini ama buradaki derecelerin az düzeyde tükenmiĢliğe yakın değerler 

olduğunu söyleyebiliriz. Bu açıdan kent merkezindeki yöneticilerimizin kiĢisel baĢarı 

yönünden kırsal alanda görev yapan yöneticilerimizden daha yeterli olduklarını 

söyleyebiliriz. Burada kent merkezindeki yöneticilerin kendileri için gerekli olan hayat 

Ģartlarını sağladıkları için mesleki baĢarıya yöneldiklerini ve kent merkezindeki 

okulların kırsal alandaki okullara göre daha fazla ekonomik girdilerin bulunması 

sorunlarını azaltmakta ve yeterliliklerini ve baĢarılarını açığa çıkarmalarını 

kolaylaĢtırdıklarını söyleyebiliriz. Kırsal bölgede görev yapan yöneticilerimiz baĢarıdan 
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ziyade eldeki imkânsızlıklar sonucu görev yeri değiĢikliklerine odaklanmaları 

baĢarısızlık getirebilmektedir.    

Tablo 22: Kırsal Alan ve Kent Merkezinde ÇalıĢan Yöneticilerin Duygusal Tükenme, 

DuyarsızlaĢma ve KiĢisel BaĢarı Boyutlarında Toplam Tükenme Düzeyleri 

TükenmiĢlik Boyutları 
 

 
Kırsal Alan Kent Merkezi 

Duygusal Tükenme 

N 316 532 

X  2.53 2.73 

SS 0.67 0.57 

DuyarsızlaĢma 

N 316 532 

X  1.91 2.15 

SS 0.69 0.64 

KiĢisel BaĢarı 

N 316 532 

X  3.56 3.68 

SS 0.58 0.58 

 

Tablo 22‟e göre; kent merkezinde görev yapan okul yöneticilerinin 

“DUYGUSAL TÜKENME” boyutuna iliĢkin tükenmiĢlik düzeyi  ( X =2.73) kırsal 

alanda çalıĢan okul yöneticilerinin duygusal tükenme düzeyinden ( X =2.53) daha 

yüksek bulunmuĢtur. Bu, kent merkezindeki yöneticilerin daha fazla bireyle yüz yüze 

iliĢki içerisinde olması duygusal yönden yoğun bir çalıĢma içerisinde olduğunu 

göstermektedir.  

Kent merkezinde görev yapan okul yöneticilerinin “DUYARSIZLAŞMA” 

boyutuna iliĢkin tükenmiĢlik düzeyi ( X =2.15) kırsal alanda çalıĢan okul yöneticilerinin 

duyarsızlaĢma düzeyinden ( X =1.91) daha yüksek bulunmuĢtur. Bu kent merkezindeki 

yöneticilerde ilgi azlığı, paydaĢları dikkate almama ve iĢe karĢı yabancılık duygusu 

içinde olduklarını gösterdiğini söyleyebiliriz.  

Kırsal alanda görev yapan okul yöneticilerinin “KİŞİSEL BAŞARI” boyutuna 

iliĢkin tükenmiĢlik düzeyi ( X =3.56) kent merkezinde çalıĢan okul yöneticilerinin 

duyarsızlaĢma düzeyinden ( X =3.56) daha düĢük bulunmuĢtur. Bu kırsal alandaki 

yöneticilerin daha düĢük iĢ performansı, iĢle ilgili iĢlevleri yerine getirmede sorunlar 

yaĢadıklarını bunu da kırsal alandaki imkânsızlıklara bağlayabiliriz. Sonuç olarak kırsal 

alanda görev yapan okul yöneticileri çalıĢtıkları yere göre iĢlerinden kent merkezinde 

çalıĢan okul yöneticilerinden daha az tükendikleri ve kırsal alanın zor çalıĢma 

koĢullarına rağmen mesleklerine karĢı olumsuz bir tutum sergilemedikleri söylenebilir.  
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4.2.7. AraĢtırmaya Katılan Tüm Yöneticilerin Genel TükenmiĢlik Düzeyine 

ĠliĢkin Bulgular ve Yorum 

Duygusal tükenme ve duyarsızlaĢma alt ölçeklerinde puanların yüksekliği 

tükenmiĢliğin yüksek olduğunu gösterirken, kiĢisel baĢarı alt ölçeğinde puanların 

yüksekliği ise tükenmiĢliğin düĢük olduğunu göstermektedir. Buna göre, araĢtırmaya 

katılan tüm okul yöneticileri tükenmiĢlik duygusunu; duygusal tükenme boyutunda orta 

düzeyde ( X =2.66), duyarsızlaĢma boyutunda düĢük düzeyde ( X =2.06), kiĢisel baĢarı 

boyutunda ise az düzey ile orta düzey arasındaki sınırda ( X =3.63) yaĢamaktadırlar. Bu 

değerler, en üst puan olan 5 üzerinden değerlendirildiğinde, okul yöneticilerinin orta 

düzeyde bir genel tükenmiĢlik duygusuna sahip olduklarını göstermektedir. 

 

4.3. Kırsal Alan ve Kent Merkezinde ÇalıĢan Okul Yöneticilerinin Ġlgili 

DeğiĢkenlere Göre TükenmiĢlik Düzeylerine ĠliĢkin Bulgular ve Yorumları 

Burada kırsal alan ve kent merkezinde çalıĢan okul yöneticilerinin tükenmiĢlik 

düzeyi cinsiyet, yaĢ, medeni durum, kıdem, unvan, statü, çalıĢılan yer, okul türü ve 

görev yapılan iller açısından duygusal tükenme, duyarsızlaĢma ve kiĢisel baĢarı azlığı 

boyutlarıyla analiz edilmiĢ ve yorumlanmıĢtır. 

 

4.3.1. Cinsiyet DeğiĢkenine Göre Kırsal Alan ve Kent Merkezinde ÇalıĢan 

Okul Yöneticilerinin TükenmiĢlik Boyutlarına ĠliĢkin Bulgular ve Yorumları 

Tablo 23‟de cinsiyet değiĢkenine göre, kırsal alan ve kent merkezinde görev 

yapan okul yöneticilerinin tükenmiĢlik boyutlarına iliĢkin bulgulara yer verilmiĢtir. 

Tablo 23. Cinsiyet DeğiĢkenine Göre TükenmiĢlik Boyutlarına ĠliĢkin Mann Whitney U 

Testi Sonuçları 
 ÇalıĢılan Yer Cinsiyet N X  SS M.W. U Z P 

D
u

y
g

u
sa

l 

T
ü

k
e
n

m
e
 Kırsal Alan 

Kadın 54 2.70 .67 

5962.000 -1.822 .820 Erkek 262 2.50 .67 

Toplam 316 2.53 .67 

Kent Merkezi 

Kadın 109 2.72 .54 

22729.000 -0.227 .069 Erkek 423 2.73 .57 

Toplam 532 2.73 .57 

D
u

y
a

rs
ız

la
Ģm

a
 

Kırsal Alan 

Kadın 54 1.97 .74 

6707.500 -0.602 .547 Erkek 262 1.89 .69 

Toplam 316 1.91 .69 

Kent Merkezi 

Kadın 109 2.13 .58 

22698.000 -0,250 .803 Erkek 423 2.15 .65 

Toplam 532 2.15 .64 
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 ÇalıĢılan Yer Cinsiyet N X  SS M.W. U Z P 

K
iĢ

is
el

 B
a

Ģa
rı

 

Kırsal Alan 

Kadın 54 3.46 .67 

6465.000 -0.999 .318 Erkek 262 3.58 .56 

Toplam 316 3.56 .58 

Kent Merkezi 

Kadın 109 3.58 .58 

19558.500 -2.447 .014* Erkek 423 3.71 .60 

Toplam 532 3.68 .58 

*P< 0.05 

 

Tablo 23‟de cinsiyet değiĢkenine göre, tükenmiĢliğin boyutlarının genel 

ortalamalarına iliĢkin Mann Whitney U testi sonuçları yer almaktadır. Tablo 

incelendiğinde, TükenmiĢliğin “kiĢisel baĢarı” boyutunda, kent merkezinde görev yapan 

erkek ve kadın yöneticilerin görüĢleri arasında anlamlı farklılık olduğu görülmektedir. 

Kırsal alan ve kent merkezinde görev yapan kadın yöneticilerle erkek 

yöneticilerin Duygusal tükenme alt ölçek puanları arasında anlamlı fark bulunmamıĢtır. 

Ancak her iki çalıĢma yeri ve grup puanlarının aritmetik ortalamaları karĢılaĢtırıldığı 

zaman, kırsal alanda görev yapan kadın yöneticilerin puanlarının aritmetik ortalaması 

( X =2.70) “bazen”, erkek yöneticilerin puanlarının aritmetik ortalamasından ( X =2.50) 

“çok nadir” daha yüksek olduğu görülmektedir. Bu duygusal tükenme boyutunda, kırsal 

alanda görev yapan kadın yöneticilerin erkek yöneticilerden daha yüksek tükenmiĢlik 

yaĢadıkları anlamına gelmektedir. Buna göre, kadın yöneticilerin, daha duygu yüklü 

olmaları, fiziksel manada daha az dayanıklı olmaları ve insan iliĢkilerine daha fazla 

önem verme eğilimlerinin, mesleklerini icra ederken duygusal tükenmiĢliği daha yoğun 

yaĢamalarında etken olduğu söylenebilir.   

Duygusal tükenme boyutuna iliĢkin, kent merkezinde görev yapan erkek 

yöneticiler ( X =2.73) ve kadın yöneticiler ( X =2.72) aritmetik ortalama ile “bazen” 

düzeyinde görüĢ bildirmiĢleridir.  Bu kent merkezinde görev yapan kadın ve erkek her 

iki grubunda orta düzeyde tükendiğini göstermektedir. 

Kırsal alan ve kent merkezinde görev yapan kadın yöneticilerle erkek 

yöneticilerin DuyarsızlaĢma alt ölçek puanları arasında da anlamlı fark bulunmamıĢtır. 

Ancak her iki çalıĢma yeri ve grup puanlarının aritmetik ortalamaları karĢılaĢtırıldığı 

zaman, kırsal alanda görev yapan kadın yöneticilerin puanlarının aritmetik ortalaması 

( X =1.97) “çok nadir ve erkek yöneticilerin puanlarının aritmetik ortalaması ( X =1.89) 

“çok nadir” daha yüksek olduğu görülmektedir. DuyarsızlaĢma alt boyutunda, kırsal 

alanda görev yapan kadın yöneticiler erkek yöneticilerden daha yüksek tükenmiĢlik 

yaĢamaktadır.  
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DuyarsızlaĢma alt boyutuna iliĢkin, kent merkezinde görev yapan erkek 

yöneticiler ( X =2.15) ve kadın yöneticiler ( X =2.13) aritmetik ortalama ile “bazen” 

düzeyinde görüĢ bildirmiĢleridir.  Bu kent merkezinde görev yapan erkek yöneticilerin 

kadın yöneticilerinden biraz daha fazla ama sonuç olarak,  her iki grubunda orta 

düzeyde tükendiğini göstermektedir. 

Yöneticilerin kiĢisel baĢarı alt ölçek puanları arasında kırsal alanda çalıĢan 

yöneticiler arasında anlamlı fark görülmemektedir. Fakat yapılan aritmetik 

ortalamalarına bakıldığı zaman kırsal alanda görev yapan kadın yöneticilerin 

puanlarının kiĢisel baĢarı boyutunda aritmetik ortalaması ( X =3.58) “çoğu zaman ve 

erkek yöneticilerin puanlarının aritmetik ortalaması ( X =3.46) “çoğu zaman” daha 

yüksek olduğu görülmektedir. Burada kırsal alandaki yöneticilerin kiĢisel baĢarı 

boyutunda, kadın yöneticiler erkek yöneticilerden daha düĢük kiĢisel baĢarı hissi 

yaĢamaktadırlar. Bu kadın yöneticilerin tükenmiĢlik düzeylerinin daha düĢük olduğu 

anlamına gelmektedir. 

 Kent merkezinde çalıĢan yöneticilerin kiĢisel baĢarı alt ölçek puanları arasında 

anlamlı farklılık olduğu görülmüĢtür. (M.W. U.= 19558.500, p< 0.05). KiĢisel baĢarı alt 

ölçeği boyutuna kent merkezindeki kadın yöneticilerin aritmetik ortalaması ( X =3.58) 

“çoğu zaman ve erkek yöneticilerin puanlarının aritmetik ortalaması ( X =3.71) “çoğu 

zaman” daha düĢük olduğu görülmektedir. Burada ise kent merkezindeki yöneticilerin 

kiĢisel baĢarı boyutunda, erkek yöneticiler kadın yöneticilerden daha düĢük kiĢisel 

baĢarı hissi yaĢamaktadırlar. Bu erkek yöneticilerin tükenmiĢlik düzeylerinin daha 

düĢük, kadın yöneticilerin iĢ kiĢisel baĢarı düzeylerinin fazla olduğu ile açıklanabilir. Bu 

kadın yöneticilerin hem yöneticilik mesleğini devam ettirme hem aile içerisinde annelik 

rolünün gerektirdiği ev hanımlığı iĢini üstlenmeleri iĢ yüklerini arttırmakta, rol 

belirsizliğine itmekte olması kiĢisel baĢarıyı düĢürmesiyle açıklanabilir. 

 

4.3.2. YaĢ DeğiĢkenine Göre Kırsal Alan ve Kent Merkezinde Görev Yapan 

Okul Yöneticilerinin Duygusal TükenmiĢlik, DuyarsızlaĢma ve KiĢisel BaĢarı 

Boyutuna ĠliĢkin Bulgular ve Yorumları 

 

Tablo 24‟de cinsiyet değiĢkenine göre, kırsal alan ve kent merkezinde görev 

yapan okul yöneticilerinin tükenmiĢlik boyutlarına iliĢkin bulgulara yer verilmiĢtir. 
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Tablo 24. YaĢ DeğiĢkenine Göre Kırsal Alan ve Kent Merkezinde Görev Yapan Okul 

Yöneticilerinin TükenmiĢlik Boyutlarına ĠliĢkin Kruskal-Wallis Testi Sonuçları 
 ÇalıĢılan Yer YaĢ N X  SS X

2
 P 

D
u

y
g

u
sa

l 
T

ü
k

en
m

e
 

Kırsal Alan 

21–29 230 2.53 .66 

.307 .959 
30–39 65 2.50 .69 

40–49 17 2.67 .84 

50 + 4 2.58 .24 

Kent Merkezi 

21–29 140 2.80 .57 

6.039 .110 
30–39 200 2.74 .57 

40–49 104 2.73 .52 

50 + 88 2.59 .59 

D
u

y
a

rs
ız

la
Ģm

a
 

Kırsal Alan 

21–29 230 1.91 .71 

.164 .983 
30–39 65 1.91 .66 

40–49 17 1.94 .72 

50 + 4 1.75 .44 

Kent Merkezi 

21–29 140 2.24 .67 

7.388 .061 
30–39 200 2.15 .64 

40–49 104 2.15 .59 

50 + 88 2.00 .62 

K
iĢ

is
el

 B
a

Ģa
rı

 

Kırsal Alan 

21–29 230 3.57 .56 

5.380 .146 
30–39 65 3.61 .62 

40–49 17 3.23 .68 

50 + 4 3.68 .37 

Kent Merkezi 

21–29 140 3.54 .58 

34.455 .000* 
30–39 200 3.60 .53 

40–49 104 3.88 .53 

50 + 88 3.85 .67 

P< 0.05 

 

Tablo 24‟de kent merkezinde görev yapan okul yöneticilerinin yaĢ gruplarına 

göre “KiĢisel BaĢarı” boyutundan aldıkları puanlar karĢılaĢtırıldığında, gruplar arasında 

istatistiksel olarak önemli fark olduğu bulunmuĢtur ( X
2 = 

34.455, p = 0.000).Yapılan 

ikili karĢılaĢtırmalarda, farkın yaĢı 21–29 ve 30–39 olan grubun puanlarının yaĢı 40–49 

ve 50 + olan grubun puanından düĢük olmasından kaynaklandığı anlaĢılmıĢtır. Bu 

sonuçlardan hareketle orta yaĢın üzerindeki yöneticilerin, kiĢisel baĢarı boyutunda 

tükenmiĢliklerinin gençlere göre daha az olduğu söylenebilir. YaĢ ile tükenmiĢliğin 

boyutları Pearson Korelâsyon Analizi ile de incelenmiĢtir. 

 

Tablo 25. YaĢ DeğiĢkenine Göre Kırsal Alan ve Kent Merkezinde ÇalıĢan Yöneticilerin 

TükenmiĢlik Boyutlarına ĠliĢkin Pearson Korelâsyon Analiz Sonuçları 

Test 

değeri 
Duygusal Tükenme DuyarsızlaĢma KiĢisel BaĢarı 

 
Kırsal 

Alan 

Kent 

Merkezi 

Kırsal 

Alan 

Kent 

Merkezi 

Kırsal 

Alan 

Kent 

Merkezi 

N 316 532 316 532 316 532 

R .703 .019 .924 .012 .350 .000 

P .022 - 0.102* -0.05 -0.109* -0.053 .219** 

           *P< 0.05  
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Bu tabloda da yaĢ değiĢkenine göre, tükenmiĢliğin boyutlarının genel 

ortalamalarına iliĢkin Pearson Korelâsyon Analizi Testi sonuçları yer almaktadır. Tablo 

incelendiğinde, TükenmiĢliğin “duygusal tükenme”, “duyarsızlaĢma”, “kiĢisel baĢarı” 

boyutlarında, kent merkezinde görev yapan yöneticilerin görüĢleri arasında anlamlı 

farklılık olduğu görülmektedir. Tüm boyutları tablo 23 ve 24‟teki istatistiksel 

iĢlemlerden yararlanarak tek tek ele alacak olursak; 

Duygusal tükenme boyutunda kırsal alanda görev yapan yöneticiler arasında yaĢ 

değiĢkenine göre anlamlı fark bulunmamıĢtır. Her dört yaĢ grubunda bulunan kırsal 

alandaki okul yöneticileri farklılaĢmamaktadır. Ancak aritmetik ortalama sonuçlarına 

bakıldığı zaman en yüksek duygusal tükenme yaĢayan grubun 40–49 yaĢ grubu  

( X =2.67) ve 50+  yaĢ grubu oldukları ( X =2.58),  en az duygusal tükenme yaĢayan 

grubun ise 21–29 yaĢ grubu ( X =2.53) ve 30–39 yaĢ grupları oldukları görünmektedir. 

Kırsal alanda görev yapan okul yöneticilerimizin duygusal tükenme puan ortalamalarına 

baktığımızda orta yaĢ ve üzerinin daha çok tükendiğini, yaĢ ilerledikçe okul 

yöneticilerimizin olaylara daha duygusal yaklaĢtıklarını, olaylara daha az objektif 

bakabildiklerini ve olumsuz duygusal olaylara takılıp kalmalarıyla açıklanabilir. Kent 

merkezinde görev yapan yöneticilerin, yaĢ değiĢkenine göre duygusal tükenme 

boyutunda, Pearson Korelâsyon Analizi Testi sonuçlarına göre iliĢki bulunmuĢtur.(r = -

0.102, p< 0.05). Buna göre aritmetik ortalamalara bakıldığında en yüksek duygusal 

tükenmiĢlik yaĢayan grubun 21–29 yaĢ grubu olduğu ( X =2.67), en az duygusal 

tükenme yaĢayan grubun ise 50+ yaĢ üzerindeki grup olduğu ( X =2.59), duygusal 

tükenme puan ortalamalarının yaĢ ilerledikçe düĢtüğü, yani duygusal tükenmenin kent 

merkezinde görev yapan okul yöneticilerinin yaĢıyla ters orantılı olarak azaldığı 

görülmektedir. Bu durum kentlerdeki okul yöneticilerinin yaĢları ilerledikçe olaylara 

daha nesnel baktıkları Ģeklinde yorumlanabilir. Duygusal tükenme açısından genç okul 

yöneticilerin tükenmiĢlik yaĢamaları, mesleki tecrübelerinin yetersiz olmasından ve 

daha çok verimli olmak için kendilerine duygusal ve fiziksel yönden aĢırı 

yüklenmelerine bağlayabiliriz. 

DuyarsızlaĢma boyutunda kırsal alanda görev yapan yöneticiler arasında yaĢ 

değiĢkenine göre anlamlı fark bulunmamıĢtır. Her dört yaĢ grubunda bulunan kırsal 

alandaki okul yöneticileri yaĢ‟a göre farklılaĢmamaktadır. Ancak aritmetik ortalama 

sonuçlarına bakıldığı zaman en az duyarsızlaĢma yaĢayan grubun 50+ yaĢ grubu   

( X =1.75) ve diğer yaĢ gruplarının da sırasıyla 21–29 ve 30–39 yaĢ gruplarının      
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( X =1.91), 40–49 yaĢ grubunun ise ( X =1.94 ) olduğu görülmektedir. Yine kırsal alanda 

görev yapan yaĢı ilerlemiĢ yöneticilerin iĢe karĢı daha hassas, daha ilgili olduğu 

kanısına varabiliriz. Kent merkezinde görev yapan yöneticilerin, yaĢ değiĢkenine göre 

duyarsızlaĢma boyutunda, Pearson Korelâsyon Analizi Testi sonuçlarına göre iliĢki 

bulunmuĢtur. (r=-0.109 p< 0.05). Buna göre aritmetik ortalamalara bakıldığında en 

yüksek duygusal tükenmiĢlik yaĢayan grubun 21–29 yaĢ grubu olduğu ( X =2.24), diğer 

yaĢ gruplarının da sırasıyla 30–39 ve 40–49 yaĢ gruplarının ( X =2.15), en az duygusal 

tükenme yaĢayan grubun ise 50+ yaĢ üzerindeki grup olduğu ( X =2.00) görülmektedir, 

DuyarsızlaĢma puan ortalamalarının yaĢ ilerledikçe düĢtüğü, yani kentlerdeki okul 

yöneticilerinin yaĢları arttıkça duyarsızlaĢmaları azalmakta ve negatif iliĢki 

göstermektedir. Bu okul yöneticilerinin yaĢları ilerledikçe iĢe karĢı da sorumlu ve 

yabancılaĢma duygusunu daha az yaĢamalarıyla açıklanabilir. 

KiĢisel BaĢarı boyutunda kırsal alanda görev yapan yöneticiler arasında yaĢ 

değiĢkenine göre anlamlı fark bulunmamıĢtır. Her dört yaĢ grubunda bulunan kırsal 

alandaki okul yöneticileri farklılaĢmamaktadır. Ancak aritmetik ortalama sonuçlarına 

bakıldığı zaman en yüksek kiĢisel baĢarı düĢüklüğü hissi yaĢayan grubun 40–49 yaĢ 

grubu  ( X =3.23), sırasıyla 21–29 yaĢ grubu ( X =3.57), 30–39 yaĢ grubu ( X =3.61), en 

az düĢük kiĢisel baĢarı düĢüklüğü yaĢayanda 50+  yaĢ grubu oldukları ( X =3.68)‟dir. 

KiĢisel baĢarı düĢüklüğü 50+ yaĢ üzeri gruplarda daha azdır. Buda yaĢı ilerlemiĢ olan 

kırsaldaki yöneticilerimizin baĢarılarının hayat tecrübelerinden kaynaklandığını 

göstermektedir. Kent merkezinde görev yapan yöneticilerin, yaĢ değiĢkenine göre 

kiĢisel baĢarı boyutunda, Kruskal-Wallis Testi ve Pearson Korelâsyon Analizi Testi 

sonuçlarına göre anlamlı fark ve iliĢki bulunmuĢtur. ( X
2 = 

34.455,  p< 0.05 ). (r= -0.109, 

p<0.05). Buna göre aritmetik ortalamalara bakıldığında en yüksek duygusal tükenmiĢlik 

yaĢayan grubun 21–29 yaĢ grubu olduğu ( X =3.54), 30–39 yaĢ gruplarının da 

( X =3.60), 40–49 yaĢ gruplarının ( X =3.88), 50+ yaĢ üzerindeki yaĢ grubunun da grup 

olduğu ( X =3.85) olduğu görülmektedir. Yapılan ikili karĢılaĢtırmalar neticesinde farkın 

yaĢı 21–29 ve 30–39 olan grubun puanlarının yaĢı 40–49 ve 50 + olan grubun 

puanından düĢük olmasından kaynaklandığı anlaĢılmıĢtır. Bu sonuçlardan hareketle orta 

yaĢın üzerindeki yöneticilerin, kiĢisel baĢarı boyutunda tükenmiĢliklerinin gençlere göre 

daha az olduğu söylenebilir.  
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4.3.3.  Medeni Durum DeğiĢkenine Göre Kırsal Alan ve Kent Merkezinde 

Görev Yapan Okul Yöneticilerinin TükenmiĢlik Boyutlarına ĠliĢkin Bulgular ve 

Yorumları 

 

Tablo 26‟de medeni durum‟a göre, kırsal alan ve kent merkezinde görev yapan 

okul yöneticilerinin tükenmiĢlik boyutlarına iliĢkin bulgulara yer verilmiĢtir. 

   

Tablo 26. Medeni Durum DeğiĢkenine Göre Kırsal Alan ve Kent Merkezinde ÇalıĢan 

Yöneticilerin TükenmiĢlik Boyutlarına ĠliĢkin Kruskal-Wallis Testi Sonuçları 
 

ÇalıĢılan Yer 
Medeni 

Durum 
N X  SS X

2
 P 

D
u

y
g

u
sa

l 

T
ü

k
e
n

m
e
 Kırsal Alan 

Bekâr 195 2.52 .63 

.814 .666 Evli 114 2.56 .76 

Diğer 7 2.33 .35 

Kent Merkezi 

Bekâr 102 2.80 .62 

3.585 .167 Evli 408 2.71 .56 

Diğer 22 2.68 .52 

D
u

y
a

rs
ız

la
Ģm

a
 

Kırsal Alan 

Bekâr 195 1.92 .69 

.288 .866 Evli 114 1.89 .72 

Diğer 7 1.82 .50 

Kent Merkezi 

Bekâr 102 2.30 .68 

10.143 .006* Evli 408 2.12 .63 

Diğer 22 1.91 .57 

K
iĢ

is
el

 B
a

Ģa
rı

 

Kırsal Alan 

Bekâr 195 3.55 .58 

2.64 .266 Evli 114 3.56 .60 

Diğer 7 3.85 .49 

Kent Merkezi 

Bekâr 102 3.43 .56 

23.951 .000* Evli 408 3.74 .58 

Diğer 22 3.67 .44 

                   *P< 0.05 

Duygusal tükenme boyutunda kırsal alanda görev yapan yöneticiler arasında 

Medeni durum değiĢkenine göre anlamlı fark bulunmamıĢtır. Yani medeni durum 

değiĢkenine göre kırsal alandaki okul yöneticileri farklılaĢmamaktadır. Ancak aritmetik 

ortalama sonuçlarına bakıldığı zaman en yüksek duygusal tükenme yaĢayan evliler 

( X =2.56), daha sonra ( X =2.52),  en az duygusal tükenme yaĢayan grubun ise 

diğerlerinin  ( X =2.33) oldukları görünmektedir. Kırsal alanda görev yapan okul 

yöneticilerimizin duygusal tükenme puan ortalamalarına baktığımızda, evlilerin fazla 

tükenmesinde hem meslek hem de sorumluluk gerektiren aile kurumunu devam 

ettirmedeki zorluklara dayanamamalarından kaynaklanabilir. Duygusal tükenme 

boyutuna iliĢkin, kent merkezinde görev yapan yöneticilerden fazla tükenmiĢlik 
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yaĢayanlar,  bekâr olanların ( X =2.80), evli olanların ( X =2.71) ve en az tükenmiĢlik 

yaĢayanların da aritmetik ortalama ile ( X =2.68) diğerleri görüĢ bildirmiĢleridir.  Bu 

kent merkezinde görev yapan bekâr yöneticilerin daha fazla tükendiklerini 

göstermektedir. Bu bekâr yöneticilerin daha çok tükenmeleri düzenli bir hayat 

sürmemeleri ve gelecek ile ilgili beklentilerinin oluĢturduğu çıkmaz ve belirsizlikle 

açıklanabilir. BoĢanmıĢ ya da dul kabul edilen “diğer”lerinin duygusal tükenme 

açısından en az düzeyde tükenmeleri sevindiricidir. Gelecekle ilgili beklenti 

düzeylerinin ve güven duygularının negatif bir durumla sonuçlanması açısından fazla 

tükenmeleri beklenen bu gruptaki okul yöneticilerimizin bunu sorun etmedikleri açığa 

çıkmaktadır. 

DuyarsızlaĢma boyutunda kırsal alanda görev yapan yöneticiler arasında medeni 

durum değiĢkenine göre de anlamlı fark bulunmamıĢtır. Fakat aritmetik ortalama 

sonuçlarına bakıldığı zaman en az duyarsızlaĢma yaĢayan “diğer” lerin ( X =1.82) ve en 

fazla duyarsızlaĢma yaĢayan ise bekâr yöneticiler ( X =1.92)‟ dir. Sıklıkla genç yaĢta 

olan bekâr okul yöneticilerinin mesleki tecrübesizlikleri ve gerçekleĢmesi mümkün 

gözükmeyen beklenti düzeylerinin yüksekliliği onları iĢlerine karĢı 

duyarsızlaĢtırmaktadır. Kent merkezinde görev yapan yöneticilerin, medeni durum 

değiĢkenine göre duyarsızlaĢma boyutunda, Kruskal-Wallis Testi Sonuçları göre 

anlamlı fark bulunmuĢtur (X
2=

10.143, p<0.05). Yapılan ikili karĢılaĢtırmalar 

neticesinde, farkın bekâr yöneticilerin ( X =2.30) diğer yöneticilerden ( X =1.91) 

duyarsızlaĢmaya bağlı olarak daha fazla tükenmiĢlik yaĢamalarından kaynaklandığı 

anlaĢılmıĢtır. Bu sonuçlardan hareketle kent merkezindeki bekâr okul yöneticilerinin 

evli, dul ve boĢanmıĢ yöneticilerden daha çok tükendiklerini söyleyebiliriz. 

KiĢisel BaĢarı boyutunda kırsal alanda görev yapan yöneticiler arasında medeni 

durum değiĢkenine göre anlamlı fark bulunmamıĢtır. Yani medeni durum değiĢkenine 

göre kırsal alandaki okul yöneticileri farklılaĢmamaktadır. Ancak aritmetik ortalama 

sonuçlarına bakıldığı zaman en yüksek kiĢisel baĢarı düĢüklüğü hissi yaĢayan grubun 

bekârlar ( X =3.55) olduğu görünmektedir. Bu alt boyutta bekârların baĢarı algısı evli, 

dul ya da boĢanmıĢlardan daha düĢüktür. Kent merkezinde görev yapan yöneticilerin, 

medeni durum değiĢkenine göre KiĢisel baĢarı boyutunda, Kruskal-Wallis Testi 

Sonuçları göre anlamlı fark bulunmuĢtur (X
2=

23.951, p<0.05). Yapılan ikili 

karĢılaĢtırmalar neticesinde, farkın bekâr yöneticilerin ( X =3.43) diğer yöneticilerden 

( X =3.74) kiĢisel baĢarı azlığına bağlı olarak daha fazla tükenmiĢlik yaĢamalarından 
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kaynaklandığı anlaĢılmıĢtır. Bu sonuçlardan hareketle kent merkezindeki bekâr okul 

yöneticilerinin evli yöneticilerden daha çok tükendiklerini söyleyebiliriz. Evli 

yöneticilerin az düzeyde tükenmelerini, düzenli aile yaĢantılarının ve güçlü aile 

iliĢkilerinin mesleki yaĢantıya olumlu yansıdığı, sorunların paylaĢıldığı ve sosyal desteğin 

sağlanıldığı Ģeklinde yorumlanabilir.  

 

4.3.4.Kıdem DeğiĢkenine Göre Kırsal Alan ve Kent Merkezinde ÇalıĢan 

Okul Yöneticilerinin TükenmiĢlik Boyutlarına ĠliĢkin Bulgular ve Yorumları 

Tablo 27‟de Kıdem değiĢkenine göre, kırsal alan ve kent merkezinde görev 

yapan okul yöneticilerinin tükenmiĢlik boyutlarına iliĢkin bulgulara yer verilmiĢtir. 

 

Tablo 27. Kıdem‟e Göre Kırsal Alan ve Kent Merkezinde ÇalıĢan Yöneticilerin 

Tükenme Boyutlarına ĠliĢkin Kruskal-Wallis ve Pearson Korelâsyon Sonuçları 
 

ÇalıĢılan 

Yer 
Kıdem N X  SS 

Kruskal- Wallis 

Test Değeri 

Pearson 

Korelâsyon 

X
2
 P R P 

D
u

y
g

u
sa

l 
tü

k
en

m
e
 Kırsal 

Alan 

 

0-5 yıl 250 2.53 .67 

.992 .911 0.046 .412 
6-10 yıl 46 2.49 .60 

11-15 yıl 8 2.73 .76 

16-20 yıl 8 2.66 .97 

21+ 4 2.75 .55 

Kent 

Merkezi 

0-5 yıl 216 2.74 .56 

.101 .999 -0.002 0.966 

6-10 yıl 142 2.71 .54 

11-15 yıl 74 2.76 .62 

16-20 yıl 44 2.74 .63 

21+ 56 2.71 .56 

D
u

y
a

rs
ız

la
Ģm

a
 

Kırsal 

Alan 

 

0-5 yıl 250 1.91 .70 

2.63 .620 0.025 .653 
6-10 yıl 46 1.81 .60 

11-15 yıl 8 2.25 .89 

16-20 yıl 8 1.82 .70 

21+ 4 2.25 .85 

Kent 

Merkezi 

0–5 yıl 216 2.15 .67 

3.705 .447 0.14 .752 

6–10 yıl 142 2.16 .61 

11–15 yıl 74 2.05 .66 

16-20 yıl 44 2.23 .61 

21+ 56 2.18 .61 

K
iĢ

is
el

 B
a

Ģa
rı

 

Kırsal 

Alan 

 

0-5 yıl 250 3.58 .57 

4.578 .333 -0.095 0.092 
6-10 yıl 46 3.58 .67 

11-15 yıl 8 3.32 .65 

16-20 yıl 8 3.23 .55 

21+ 4 3.40 .37 

Kent 

Merkezi 

0-5 yıl 216 3.60 .55 

17.825 .001* 0.168 .000* 

6-10 yıl 142 3.65 .56 

11-15 yıl 74 3.76 .57 

16-20 yıl 44 3.67 .63 

21+ 56 3.96 .67 

        *P< 0.05 
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Bu tabloda da Kıdem değiĢkenine göre, tükenmiĢliğin boyutlarının genel 

ortalamalarına iliĢkin Kruskal-Wallis testi ve Pearson Korelâsyon Analizi Testi 

sonuçları yer almaktadır. Tablo incelendiğinde, her iki istatistikî iĢlem sonucunda, 

tükenmiĢliğin “kiĢisel baĢarı” boyutunda, kent merkezinde görev yapan yöneticilerin 

görüĢleri arasında anlamlı farklılık olduğu görülmektedir. Tüm boyutları tablo 32 ‟teki 

istatistiksel iĢlemlerden yararlanarak tek tek ele alacak olursak; 

Duygusal tükenme boyutunda kırsal alanda görev yapan yöneticiler arasında 

Kıdem değiĢkenine göre anlamlı fark bulunmamıĢtır. Ancak kırsal alanın grupsal 

duygusal tükenme alt ölçek puanlarının aritmetik ortalamalarına bakıldığı zaman,  

tükenmiĢlik düzeyi en yüksek olan grubun kıdemi 21+ yıl ( X =2.75)‟ dır. Bu grubu 

mesleki kıdemi 11–15 yıl ( X =2.73) olan okul yöneticilerinin bulunduğu grup 

bulunmaktadır. Mesleki kıdemi 16–20 yıl olan okul yöneticilerin ( X =2.66) ve mesleki 

kıdemi 0–5 yıl olan grubun ise ( X =2.53) değerdedir.  Duygusal tükenmiĢlik düzeyi en 

düĢük grup ise 6–10 yıl kıdeme ( X =2.49) sahip okul yöneticileri olmuĢtur. 21+ yıldan 

fazla olan okul yöneticilerinin duygusal tükenme düzeyinin diğerleriyle az da olsa 

yüksek çıkması,  kırsal alandaki okul yöneticilerinin beklentilerinin karĢılanmamıĢ 

olmasıyla açıklanabilir. 

Duygusal tükenme boyutunda kent merkezinde görev yapan yöneticiler arasında 

Kıdem değiĢkenine göre de anlamlı fark bulunmamıĢtır. Grupların duygusal tükenme alt 

ölçek puanlarının aritmetik ortalamalarına bakıldığında; genel olarak grupların 

puanlarının aritmetik ortalamalarının birbirine çok yakın olduğu görülmektedir. Ancak 

kent merkezindeki okul yöneticilerinin tükenmiĢlik düzeyi en yüksek olan grubun 

kıdemi 11-15 yıl ( X =2.76)‟ dır. Bu grubu mesleki kıdemi 0–5 yıl ve 16–20 yıl 

( X =2.74) olan okul yöneticilerinin bulunduğu iki grup oluĢturmaktadır. Duygusal 

tükenmiĢlik düzeyi en yüksek grubun ise 11–15 yıl kıdeme ve 21+ ( X =2.71) sahip okul 

yöneticileri olmuĢtur. 0–5, 11–15, 16–20 yıl kıdeme sahip olan okul yöneticilerinin 

duygusal tükenme düzeyinin birbirine yakın ve yüksek çıkması, mesleğin baĢındaki 

yöneticilerin beklentilerinin karĢılanmaması ile ve bu gruptaki yöneticilerin çalıĢma 

hayatına uyum sağlamada bazı güçlüklerle karĢılaĢmıĢ olduklarını söyleyebiliriz. 

DuyarsızlaĢma boyutunda kırsal alanda görev yapan yöneticiler arasında Kıdem 

değiĢkenine göre anlamlı fark bulunmamıĢtır. Ancak kırsal alanın grupsal 

duyarsızlaĢma alt ölçek puanlarının aritmetik ortalamalarına bakıldığı zaman,  

tükenmiĢlik düzeyi en yüksek olan grubun kıdemi 11-15 yıl ve  21+ yıl ( X  = 2.25)‟ dır. 
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Bu grupları mesleki kıdemleri 0–5 yıl ( X =1.91), 16–20 yıl ( X =1.82) ve 6–10 yıl 

( X =1.81) olan okul yöneticilerinin bulunduğu gruplar bulunmaktadır. 11–15 yıl ve 21+ 

yıldan fazla olan okul yöneticilerinin duygusal tükenme düzeyinin yüksek çıkması,  

kırsal alandaki okul yöneticilerinin de beklentilerinin karĢılanmamıĢ olmasıyla 

açıklanabilir. Kıdem düzeyi orta ve yüksek olan yöneticilerin duyarsızlaĢmaya bağlı 

olarak tükenmesiyle iĢlerine, bireylere gerekli yardım, hizmet sağlamadaki 

baĢarısızlıkları ve ilgi azlıklarıyla açıklanabilir. 

DuyarsızlaĢma boyutunda kent merkezinde görev yapan yöneticiler arasında 

Kıdem değiĢkenine göre de anlamlı fark bulunmamıĢtır. Ancak kent merkezinin grupsal 

duyarsızlaĢma alt ölçek puanlarının aritmetik ortalamalarına bakıldığı zaman,  

tükenmiĢlik düzeyi en yüksek olan grubun kıdemi 16-20 yıl ( X =2.23)‟ tür. Bu grupları 

mesleki kıdemleri 21+ yıl ( X =2.18), 6–10 yıl ( X =2.16) ve 0–5 yıl ( X =2.15) olan okul 

yöneticilerinin bulunduğu gruplar bulunmaktadır. DuyarsızlaĢmaya bağlı olarak 

tükenmiĢlik düzeyi en düĢük grup ise 11–15 yıl kıdeme ( X =2.05) sahip okul 

yöneticileri olmuĢtur. 

KiĢisel baĢarı boyutunda kırsal alanda görev yapan yöneticiler arasında Kıdem 

değiĢkenine göre anlamlı fark bulunmamıĢtır. Ancak kırsal alanın grupsal kiĢisel baĢarı 

alt ölçek puanlarının aritmetik ortalamalarına bakıldığı zaman,  tükenmiĢlik düzeyi en 

yüksek olan grubun kıdemi 16–20 yıl ( X =3.23)‟ tür. Bu grupları mesleki kıdemleri  

11–15 yıl ( X =3.32), 21+ yıl ( X =3.40),  0–5 yıl ve 6–10 yıl  ( X =3.58) olan okul 

yöneticilerinin bulunduğu gruplar bulunmaktadır. 0–5 yıl ve 6–10 yıl kıdeme sahip olan 

okul yöneticilerinin duygusal tükenme düzeyinin düĢük çıkması,  mesleğin baĢında 

olmalarından kaynaklarının heyecandan kendilerini baĢarılı algılamalarıyla 

yorumlanabilir. KiĢisel baĢarı boyutunda kent görev yapan yöneticiler arasında Kıdem 

değiĢkenine göre Kruskal-Wallis testi ile Pearson Korelâsyon Analizi sonuçlarına göre 

de anlamlı fark ve iliĢki bulunmuĢtur. ( X
2 =

17.825,   p<0.05). (r=- 0.168 p< 0.05). 

Yapılan ikili karĢılaĢtırma neticesinde, farkın kıdemleri 0–5 yıl, 6–10 yıl, 11–15 yıl, 16–

20 yıl olan grupların puanlarının kıdemleri 21+ yıl ve üstü olanların puanlarından kiĢisel 

baĢarı olarak düĢüklüğünden kaynaklandığı anlaĢılmıĢtır.  Bu açıdan kent merkezinin 

grupsal kiĢisel baĢarı alt ölçek puanlarının aritmetik ortalamalarına bakıldığı zaman,  

tükenmiĢlik düzeyi en yüksek olan grubun kıdemi 0–5 yıl ( X =3.60)‟ tır. Bu grupları 

mesleki kıdemleri 6–10 yıl ( X =3.65),  16–20 yıl ( X =3.67),  11–15 yıl ( X =3.76) ve en 

düĢük kiĢisel baĢarıya bağlı tükenmiĢlik düzeyi ise 21+  yıl  ( X =3.96)  kıdeme sahip 
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olan okul yöneticilerinin bulunduğu grup bulunmaktadır. 21+ yıl ve üstü kıdeme sahip 

olan okul yöneticilerinin kiĢisel baĢarı düzeyinin düĢük çıkması, mesleksel 

tecrübelerinden kaynaklanan baĢarı ve yeterlik algılamalarıyla yorumlanabilir. 

 

4.3.5. Ünvan DeğiĢkenine Göre Kırsal Alan ve Kent Merkezinde ÇalıĢan 

Okul Yöneticilerinin TükenmiĢlik Boyutlarına ĠliĢkin Bulgular ve Yorumları 

 

Tablo 28‟de Ünvan değiĢkenine göre, kırsal alan ve kent merkezinde görev 

yapan okul yöneticilerinin tükenmiĢlik boyutlarına iliĢkin bulgulara yer verilmiĢtir. 

 

Tablo 28. Ünvan DeğiĢkenine Göre Kırsal Alan ve Kent Merkezinde ÇalıĢan Okul 

Yöneticilerinin TükenmiĢlik Boyutlarına ĠliĢkin Kruskal-Wallis Testi Sonuçları 
 ÇalıĢılan Yer Unvan N X  SS X

2
 P 

D
u

y
g

u
sa

l 
T

ü
k

en
m

e
 

Kırsal Alan 

Okul Müdürü 85 2.61 .65 

1.643 .440 Müdür Yardımcısı 62 2.46 .72 

Müdür Yet. Öğretmen 169 2.52 .66 

Kent Merkezi 

Okul Müdürü 220 2.67 .61 

5.479 0.065 Müdür Yardımcısı 283 2.76 .54 

Müdür Yet. Öğretmen 29 2.83 .49 

D
u

y
a

rs
ız

la
Ģm

a
 

Kırsal Alan 

Okul Müdürü 85 1.91 .67 

0.048 .976 Müdür Yardımcısı 62 1.88 .68 

Müdür Yet. Öğretmen 169 1.91 .71 

Kent Merkezi 

Okul Müdürü 220 2.10 .62 

8.000 0.018* Müdür Yardımcısı 283 2.15 .66 

Müdür Yet. Öğretmen 29 2.43 .50 

K
iĢ

is
el

 B
a

Ģa
rı

 Kırsal Alan 

Okul Müdürü 85 3.50 .64 

2.075 .354 Müdür Yardımcısı 62 3.65 .56 

Müdür Yet. Öğretmen 169 3.55 .56 

Kent Merkezi 

Okul Müdürü 220 3.76 .63 

15.729 0.000* Müdür Yardımcısı 283 3.65 .54 

Müdür Yet. Öğretmen 29 3.31 .53 

               *P< 0.05 

Tablo 28‟te ise ünvan değiĢkenine göre, tükenmiĢliğin boyutlarının genel 

ortalamalarına iliĢkin Kruskal-Wallis Testi sonuçları yer almaktadır. Tablo 

incelendiğinde, TükenmiĢliğin “duyarsızlaĢma” ve “kiĢisel baĢarı” boyutlarında, kent 

merkezinde görev yapan yöneticilerin görüĢleri arasında anlamlı farklılık olduğu 
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görülmektedir. Tüm boyutları tablo 34‟teki istatistiksel iĢlemlerden yararlanarak tek tek 

açıklayacak olursak; 

Duygusal tükenme boyutunda kırsal alanda görev yapan yöneticiler arasında 

Ünvan değiĢkenine göre anlamlı fark bulunmamıĢtır. Yani ünvan değiĢkenine göre 

kırsal alandaki okul yöneticileri farklılaĢmamaktadır. Ancak aritmetik ortalama 

sonuçlarına bakıldığı zaman kırsal alanda görev yapan okul yöneticilerinden en yüksek 

duygusal tükenme yaĢayan okul müdürleri ( X =2.61), daha sonra müdür yetkili 

öğretmen  ( X =2.52),  en az duygusal tükenme yaĢayan grubun ise müdür yardımcıları  

( X =2.46) oldukları görünmektedir. Kırsal alanda görev yapan okul yöneticilerimizin 

duygusal tükenme puan ortalamalarına baktığımızda, müdürlerin fazla tükenmesinde 

kırsal bölgenin getirdiği imkânsızlıklar buna bağlı olarak okulun ekonomik 

ihtiyaçlarının karĢılanmasındaki sorunlar ve iĢ yükünün fazlalılığın getirdiği duygusal 

noksanlık ile açıklanabilir. 

Duygusal tükenme boyutuna iliĢkin, kent merkezinde görev yapan 

yöneticilerden fazla tükenmiĢlik yaĢayanlar,  müdür yetkili öğretmen olanların    

( X =2.83), müdür yardımcıları ( X =2.76) ve en az tükenmiĢlik yaĢayanların da 

aritmetik ortalama ile ( X =2.68 ) Müdürler görüĢ bildirmiĢlerdir. Bu kent merkezinde 

görev yapan müdür yetkili öğretmenlerin daha fazla tükendiklerini göstermektedir. 

Müdür yetkili öğretmenler hem öğretmenlik hem de yöneticilik rolünü 

üstlenmektedirler. Eğitim sitemimizde yöneticiliğin meslekleĢmesinde ki temel sorun, 

öğretmenlik ile yöneticilik rollerinin karıĢtırılmasıdır. Bu karıĢım, öğretmen - yönetici 

tipinin doğmasına ve öğretmen olarak yetiĢtirilen kiĢinin iki değer sistemini oynamasına 

yol açmasıyla açıklanabilir. ĠĢte bu rollerin uzlaĢmadığı durumlarda meydana gelen rol 

çatıĢmaları, rol belirsizliği müdür yetkili öğretmenlerin duygusal olarak gücünü 

azaltmakta ve yıpranmasıyla yorumlanabilir. 

DuyarsızlaĢma boyutunda kırsal alanda görev yapan yöneticiler arasında medeni 

durum değiĢkenine göre de anlamlı fark bulunmamıĢtır. fakat aritmetik ortalama 

sonuçlarına bakıldığı zaman en az duyarsızlaĢma yaĢayan “müdür yardımcıları” nın 

( X =1.88) ve en fazla duyarsızlaĢma yaĢayan ise müdürler ve aynı değerde müdür 

yetkili öğretmenler ( X =1.91)‟dir. Kırsal alanda müdür yardımcısı olan okul 

yöneticilerinin duyarsızlaĢmaya bağlı olarak az tükenmiĢlik yaĢamalarını iĢlerinde 

müdürlerle görev paylaĢımı yapmıĢ olmalarına, iĢ yükünün azlığına böylelikle iĢe 

bağlılık ve iĢ doyumu yaĢamalarına bağlayabiliriz. 
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Kent merkezinde görev yapan yöneticilerin, ünvan değiĢkenine göre 

duyarsızlaĢma boyutunda, Kruskal-Wallis Testi Sonuçları göre anlamlı fark 

bulunmuĢtur. ( X
2 = 

8.000,  p< 0.05 ). Aritmetik ortalama sonuçlarına bakıldığı zaman en 

az duyarsızlaĢma yaĢayan “müdür yetkili öğretmen” lerin ( X =2.43), daha sonra müdür 

yardımcıları ( X =2.15), en az duyarsızlaĢma yaĢayan ise müdürler ( X =2.10)‟ dur. 

Yapılan ikili karĢılaĢtırmalar neticesinde, farkın kent merkezinde görev yapan müdür 

yetkili öğretmenlerin müdür ve müdür yardımcılarının duyarsızlaĢmaya bağlı olarak 

daha fazla tükenmiĢlik yaĢamalarından kaynaklandığı anlaĢılmıĢtır. Bu sonuçlardan 

hareketle kent merkezindeki müdür yetkili öğretmenlerin müdür ve müdür 

yardımcılarından daha çok tükendiklerini söyleyebiliriz. 

KiĢisel BaĢarı boyutunda kırsal alanda görev yapan yöneticiler arasında unvan 

değiĢkenine göre anlamlı fark bulunmamıĢtır. Yani unvan değiĢkenine göre kırsal 

alandaki okul yöneticileri farklılaĢmamaktadır. Ancak aritmetik ortalama sonuçlarına 

bakıldığı zaman en yüksek kiĢisel baĢarı düĢüklüğü hissi yaĢayan grubun müdür 

yardımcıları ( X =3.55) olduğu görünmektedir. Bu alt boyutta kırsal alanda görev yapan 

müdür yardımcılarının baĢarı algısı müdür ve müdür yetkili öğretmenlerden daha 

düĢüktür. 

Kent merkezinde görev yapan yöneticilerin, ünvan değiĢkenine göre KiĢisel 

baĢarı boyutunda, Kruskal-Wallis Testi Sonuçları göre anlamlı fark bulunmuĢtur.                                

(X
2=

23.951, p< 0.05 ). Yapılan ikili karĢılaĢtırmalar neticesinde, farkın kent merkezinde 

görev yapan müdürlerin ( X =3.76) ve müdür yardımcılarının ( X =3.65) müdür yetkili 

öğretmenlerden ( X =3.31) kiĢisel baĢarı azlığına bağlı olarak daha az tükenmiĢlik 

yaĢamalarından kaynaklandığı anlaĢılmıĢtır. Bu sonuçlardan hareketle kent 

merkezindeki müdür yetkili öğretmenlerin daha çok tükendiklerini söyleyebiliriz. Bu da 

müdür yetkili öğretmenlerin birleĢtirilmiĢ sınıflarda birden fazla sınıfa hem öğretimsel hem 

de yönetimsel liderlik rollerinin olmasına, birleĢtirilmiĢ sınıflı ilköğretim okullarının 

teknolojik açıdan daha zor olanaklara, kaynak noksanlığı ve daha zor ulaĢımın 

olmasıyla açıklanabilir.
 

4.3.6. Statü DeğiĢkenine Göre Kırsal Alan Ve Kent Merkezinde ÇalıĢan 

Okul Yöneticilerinin TükenmiĢlik Boyutlarına ĠliĢkin Bulgular ve Yorumları 

 

Tablo 29‟da Statü değiĢkenine göre, kırsal alan ve kent merkezinde görev yapan 

okul yöneticilerinin tükenmiĢlik boyutlarına iliĢkin bulgulara yer verilmiĢtir. 
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Tablo 29. Statü DeğiĢkenine Göre Kırsal Alan ve Kent Merkezinde ÇalıĢan Okul 

Yöneticilerinin TükenmiĢlik Boyutlarına ĠliĢkin Kruskal-Wallis Testi Sonuçları 
 ÇalıĢılan Yer Statü N X  Ss X

2
 P 

D
u

y
g

u
sa

l 

T
ü

k
e
n

m
e
 Kırsal Alan 

Kadrolu 218 2.52 .66 

4.827 .090 SözleĢmeli 68 2.68 .72 

Ücretli 30 2.30 .59 

Kent Merkezi 

Kadrolu 508 2.72 .57 

3.337 .188 SözleĢmeli 16 2.91 .54 

Ücretli 8 2.77 .30 

D
u

y
a

rs
ız

la
Ģm

a
 

Kırsal Alan 

Kadrolu 218 1.92 .69 

.935 .627 SözleĢmeli 68 1.91 .71 

Ücretli 30 1.81 .69 

Kent Merkezi 

Kadrolu 508 2.13 .64 

8.302 .016* SözleĢmeli 16 2.51 .49 

Ücretli 8 2.42 .48 

K
iĢ

is
el

 B
a

Ģa
rı

 

Kırsal Alan 

Kadrolu 218 3.59 .57 

2.986 .225 SözleĢmeli 68 3.47 .50 

Ücretli 30 3.55 .80 

Kent Merkezi 

Kadrolu 508 3.69 .58 

8.117 .017* SözleĢmeli 16 3.25 .59 

Ücretli 8 3.54 .44 

                  *P< 0.05 

 

Tablo 29‟da ise statü değiĢkenine göre, tükenmiĢliğin boyutlarının genel 

ortalamalarına iliĢkin Kruskal-Wallis Testi sonuçları yer almaktadır. Tablo 

incelendiğinde, TükenmiĢliğin “duyarsızlaĢma” ve “kiĢisel baĢarı” boyutlarında, kent 

merkezinde görev yapan yöneticilerin görüĢleri arasında anlamlı farklılık olduğu 

görülmektedir. Tüm boyutları tablo 34‟teki istatistiksel iĢlemlerden yararlanarak tek tek 

ele alacak olursak; Duygusal tükenme boyutunda kırsal alanda ve kent merkezinde 

görev yapan yöneticiler arasında Statü değiĢkenine göre anlamlı fark bulunmamıĢtır. 

Yani statü değiĢkenine göre kırsal alandaki ve kent merkezindeki okul yöneticileri 

farklılaĢmamaktadır. Ancak aritmetik ortalama sonuçlarına bakıldığı zaman kırsal 

alanda görev yapan okul yöneticilerinden en yüksek duygusal tükenme yaĢayan 

sözleĢmelilerin ( X =2.68),  daha sonra kadroluların ( X =2.52),  en az duygusal tükenme 

yaĢayan grubun ise ücretli görev yapanlar ( X =2.30) oldukları görünmektedir. Kırsal 

alanda görev yapan okul yöneticilerimizin duygusal tükenme puan ortalamalarına 

baktığımızda, sözleĢmeli statüde çalıĢan yöneticilerin fazla tükenmesinde iĢ 

güvencesinin söz konusu olmaması ve bunun verdiği duygusal çöküntü ile kırsal 

bölgenin getirdiği imkânsızlıklarla açıklanabilir. 
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 Duygusal tükenme boyutuna iliĢkin, kent merkezinde görev yapan 

yöneticilerden fazla tükenmiĢlik yaĢayanlar,  sözleĢmeli çalıĢanlar  ( X =2.91), ücretli 

çalıĢanlar ( X =2.77 ) ve en az tükenmiĢlik yaĢayanların da aritmetik ortalama ile 

( X =2.72) kadrolu çalıĢanlar görüĢ bildirmiĢlerdir. Bu kent merkezinde görev yapan 

kadrolu yöneticilerin daha az tükendiklerini göstermektedir. Kadrolu yöneticilerin iĢ 

güvencelerinin bulunmasına, görevlerini müdür yardımcılarıyla paylaĢmalarına ve 

teknolojik ve ekonomik girdileri daha rahat ve kolay elde edebilmelerine ve merkezde 

olmalarının avantajıyla daha fazla hizmetiçi eğitim ve seminerlerden yararlanarak 

tükenmiĢlik hakkından bilgi sahibi olmalarıyla açıklanabilir. 

DuyarsızlaĢma boyutunda kırsal alanda görev yapan yöneticiler arasında statü 

değiĢkenine göre anlamlı fark bulunmamıĢtır. Fakat aritmetik ortalama sonuçlarına 

bakıldığı zaman en az duyarsızlaĢma yaĢayan “ücretli çalıĢanların” ( X =1.81) ve en 

fazla duyarsızlaĢma yaĢayan ise sözleĢmeliler ( X =1.91) ve çok yakın değerde kadrolu 

çalıĢanlardır ( X =1.92)‟ dir. Kırsal alanda ücretli çalıĢan okul yöneticilerinin 

duyarsızlaĢmaya bağlı olarak az tükenmiĢlik yaĢamalarını sorumluluklarının çok fazla 

olmamasına, denetime tabi olduklarında karĢılaĢılan problemleri çözmek, mücadele 

etmek yerine iĢ bırakma kolaylığının olmasına bağlayabiliriz.  

Kent merkezinde görev yapan yöneticilerin, ünvan değiĢkenine göre 

duyarsızlaĢma boyutunda, Kruskal-Wallis Testi Sonuçları göre anlamlı fark 

bulunmuĢtur (X
2=

8.302,  p< 0.05). Aritmetik ortalama sonuçlarına bakıldığı zaman en 

az duyarsızlaĢma yaĢayan “kadrolu yöneticilerin” lerin ( X =2.13), daha sonra ücretli 

çalıĢanların ( X =2.42), en fazla duyarsızlaĢma yaĢayan ise sözleĢmeli çalıĢan yöneticiler 

( X =2.51)‟ dir. Yapılan ikili karĢılaĢtırmalar neticesinde, farkın kent merkezinde görev 

yapan kadrolu yöneticilerin sözleĢmeli ve ücretli çalıĢan yöneticilerden duyarsızlaĢmaya 

bağlı olarak daha az tükenmiĢlik yaĢamalarından kaynaklandığı anlaĢılmıĢtır. Bu 

sonuçlardan hareketle kent merkezindeki kadrolu yöneticiler diğer statüde çalıĢan 

yöneticilerden daha az tükendiklerini söyleyebiliriz. Kent merkezinde genelde kadrolu 

çalıĢan yöneticilerin okullarında fazla çalıĢan ve öğrenci olmasında yönetici kadrosunun 

geniĢ bulunmasıyla yetkilerini onlara devredebilmelerinin, iĢ garantilerinin verdiği 

rahatlık onları iĢe karĢı daha ilgili kılmaktadır. 

KiĢisel BaĢarı boyutunda kırsal alanda görev yapan yöneticiler arasında statü 

değiĢkenine göre anlamlı fark bulunmamıĢtır. Yani unvan değiĢkenine göre kırsal 

alandaki okul yöneticileri farklılaĢmamaktadır. Ancak aritmetik ortalama sonuçlarına 
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bakıldığı zaman en yüksek kiĢisel baĢarı düĢüklüğü hissi yaĢayan grubun sözleĢmeli 

çalıĢanların ( X =3.47), sonra ücretli çalıĢanların ( X =3.47), en az düĢük kiĢisel baĢarı 

hissi duyanları ise kadrolu yöneticiler ( X =3.59) olduğu görünmektedir. Bu alt boyutta 

kırsal alanda görev yapan kadrolu yöneticilerin baĢarı algılamaları diğer statüdeki 

yöneticilerden daha yüksektir.  

Kent merkezinde görev yapan yöneticilerin, statü değiĢkenine göre KiĢisel baĢarı 

boyutunda, Kruskal-Wallis Testi Sonuçları göre anlamlı fark bulunmuĢtur.( X
2=

8.117, 

p<0.05). Yapılan ikili karĢılaĢtırmalar neticesinde, farkın kent merkezinde görev yapan 

kadrolu yöneticilerin ( X =3.69) sözleĢmeli çalıĢan yöneticilerden ( X =3.25) kiĢisel 

baĢarıya bağlı olarak daha az tükenmiĢlik yaĢamalarından kaynaklandığı anlaĢılmıĢtır. 

Bu sonuçlardan hareketle kent merkezindeki sözleĢmeli statüde çalıĢan yöneticilerin 

daha çok tükendiklerini söyleyebiliriz. Bu da, sözleĢmeli çalıĢanların aynı kurumda 

sözleĢmeli, kadrolu gibi aynı görevi yapmalarına rağmen farklı statüde anılmaları, bazı 

haklarına halen kavuĢmamıĢ olmalarıyla (mecbur olunmadıkça yönetici yapılmamaları, 

tayin ve yer değiĢtirmede haklarının sınırlı olması vb.) yorumlanabilir.  

 

4.3.7. Okul Türü DeğiĢkenine Göre Kırsal Alan ve Kent Merkezinde 

ÇalıĢan Yöneticilerin TükenmiĢlik Boyutlarına ĠliĢkin Bulgular ve Yorumları 

Tablo 30‟de Okul Türü değiĢkenine göre, kırsal alan ve kent merkezinde görev 

yapan okul yöneticilerinin tükenmiĢlik boyutlarına iliĢkin bulgulara yer verilmiĢtir. 

 

Tablo 30. Okul Türü DeğiĢkenine Göre Kırsal Alan ve Kent Merkezinde ÇalıĢan Okul 

Yöneticilerinin TükenmiĢlik Boyutlarına ĠliĢkin Kruskal-Wallis Testi Sonuçları 
 ÇalıĢılan Yer Okul Türü N X  ss X

2
 P 

D
u

y
g

u
sa

l 

T
ü

k
e
n

m
e
 Kent 

Merkezi 

Ġlköğretim 330 2.71 .57 

6.555 .038* 
Ortaöğretim 167 2.71 .54 

Yibo 34 2.98 .66 

Pio 1 1.88 .00 

Kırsal Alan 
Ġlköğretim 302 2.55 .68 

2.761 .097 
Ortaöğretim 14 2.23 .45 

D
u

y
a

rs
ız

la
Ģm

a
 

Kent 

Merkezi 

Ġlköğretim 330 2.13 .62 

6.529 .038* 
Ortaöğretim 167 2.14 .67 

Yibo 34 2.40 .61 

Pio 1 1.20 .00 

Kırsal Alan 

Ġlköğretim 302 1.92 .70 

1.066 .302 Ortaöğretim 14 1.70 .57 
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 ÇalıĢılan Yer Okul Türü N X  ss X
2
 P 

K
iĢ

is
el

 B
a

Ģa
rı

 

Kent 

Merkezi 

Ġlköğretim 330 3.72 .60 

5.494 .064 
Ortaöğretim 167 3.63 .55 

Yibo 34 3.53 .57 

Pio 1 4.62 .00 

Kırsal Alan 
Ġlköğretim 302 3.56 .58 

.335 .563 
Ortaöğretim 14 3.45 .61 

                   *P< 0.05  

 

Not: Kent merkezinde PĠO ve Kırsal alanda YĠBO ve PĠO okullarından yeterli düzeyde 

anket alınmadığı için değerlendirmeye alınmamıĢtır. 

Kent merkezinde görev yapan yöneticilerin, Okul türü değiĢkenine göre 

Duygusal tükenme boyutunda, Kruskal-Wallis Testi Sonuçları göre anlamlı fark 

bulunmuĢtur. (X
2 =

6.555,  p< 0.05). Yapılan ikili karĢılaĢtırmalar neticesinde, farkın 

kent merkezinde yer alan YĠBO‟ larda görev yapan yöneticiler ( X =2.98) Ġlköğretim ve 

eĢ değer de yer alan Ortaöğretimlerde görev yapan yöneticiler ( X =2.71) duygusal 

tükenmeye bağlı olarak daha çok tükenmiĢlik yaĢamalarından kaynaklandığı 

anlaĢılmıĢtır. Bu sonuçlardan hareketle kent merkezindeki YĠBO‟larda çalıĢan 

yöneticilerin Ġlköğretim ve Ortaöğretimlerde çalıĢanlardan daha çok tükendiklerini 

söyleyebiliriz. Bu da, YĠBO‟larda çalıĢan yöneticilerin daha yoğun bir iĢ ortamında 

olması, öğrencilerin yatılı kalması nedeniyle yöneticilerin normal eğitim kurumların 

dıĢında bir ailenin okul dıĢında yapmak zorunda olduğu ( sağlık, giyinme, uyku vb.) 

yüksek iĢ yüküne sahip olmalarıyla, sadece ders saatlerinde değil, tüm gün sorumluluk 

isteyen YĠBO‟larda çalıĢmak fiziksel duygusal ve zihinsel problemleri içinde 

bulunduran tükenmiĢlik sendromuna götürmesiyle yorumlanabilir. Duygusal tükenme 

boyutunda kırsal alanda görev yapan yöneticiler arasında Okul türü değiĢkenine göre 

anlamlı fark bulunmamıĢtır. Yani okul türü değiĢkenine göre kırsal alandaki okul 

yöneticileri farklılaĢmamaktadır. Ancak aritmetik ortalama sonuçlarına bakıldığı zaman 

kırsal alanda görev yapan okul yöneticilerinden yüksek duygusal tükenme yaĢayan 

ilköğretimde görev yapan ( X =2.55), az duygusal tükenme yaĢayan grubun ise 

ortaöğretimde görev yapan yöneticiler ( X =2.23) oldukları görünmektedir. Kırsal alanda 

görev yapan okul yöneticilerimizin duygusal tükenme puan ortalamalarına 

baktığımızda, ilköğretimlerde çalıĢan yöneticilerin fazla tükenmesinde kırsaldaki 

ilköğretimlere ulaĢımdaki yaĢanan güçlük ya da kırsal ulaĢım yollarının uzun zaman 

alması ile açıklanabilir.  
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Kent merkezinde görev yapan yöneticilerin, okul türü değiĢkenine göre 

duyarsızlaĢma boyutunda, Kruskal-Wallis Testi Sonuçları göre anlamlı fark 

bulunmuĢtur ( X
2 = 

6.529,  p< 0.05 ). Aritmetik ortalama sonuçlarına bakıldığı zaman en 

az duyarsızlaĢma yaĢayan ilköğretimlerde çalıĢan yöneticilerin ( X =2.13), daha sonra 

ortaöğretimde çalıĢanların ( X =2.14), en fazla duyarsızlaĢma yaĢayanların ise 

YĠBO‟larda çalıĢan yöneticiler ( X =2.40)‟ tır. Yapılan ikili karĢılaĢtırmalar neticesinde, 

farkın kent merkezinde görev yapan YĠBO‟da çalıĢan okul yöneticilerinin ilköğretim ve 

ortaöğretimde çalıĢan okul yöneticilerinden duyarsızlaĢmaya bağlı olarak daha çok 

tükenmiĢlik yaĢamalarından kaynaklandığı anlaĢılmıĢtır. Bu sonuçlardan hareketle, kent 

merkezindeki YĠBO‟da çalıĢan okul yöneticileri diğer okul türlerinde çalıĢan okul 

yöneticilerinden daha çok tükendiklerini söyleyebiliriz. Kent merkezindeki YĠBO‟larda 

görev yapan okul yöneticilerinin daha çok duyarsızlaĢması iĢ yoğunluğu ve kurumsal 

sorumluluk düzeyinin yüksekliğiyle ifade edilebilir.  

DuyarsızlaĢma boyutunda kırsal alanda görev yapan yöneticiler arasında okul 

türü değiĢkenine göre anlamlı fark bulunmamıĢtır. Fakat aritmetik ortalama sonuçlarına 

bakıldığı zaman en az duyarsızlaĢma yaĢayan “ortaöğretimde çalıĢan yöneticiler” 

( X =1.70) ve en fazla duyarsızlaĢma yaĢayanlar ise ilköğretimde çalıĢan yöneticiler 

oluĢturmaktadır ( X =1.92). Kırsal alanda ilköğretimde çalıĢan okul yöneticilerinin 

duyarsızlaĢmaya bağlı olarak fazla tükenmiĢlik yaĢamalarında ilköğretime devamın 

zorunlu olması nedeniyle daha çok öğrenci ve öğretmenlerle yüz yüze iletiĢim içinde 

kalmasına bağlayabiliriz. 

Kent merkezinde görev yapan yöneticilerin, okul türü değiĢkenine göre KiĢisel 

baĢarı boyutunda, anlamlı fark bulunmamıĢtır. Yani okul türü değiĢkenine göre kent 

merkezindeki okul yöneticileri farklılaĢmamaktadır. Ancak aritmetik ortalama 

sonuçlarına bakıldığı zaman en yüksek kiĢisel baĢarı düĢüklüğü hissi yaĢayan grubun 

YĠBO‟da çalıĢan yöneticilerin ( X =3.53), sonra ortaöğretim çalıĢan yöneticiler 

( X =3.63), en az düĢük kiĢisel baĢarı hissi duyanları ise ilköğretim kurumlarında çalıĢan 

yöneticiler ( X =3.72) olduğu görünmektedir. Bu alt boyutta kent merkezinde YĠBO‟da 

görev yapan okul yöneticilerinin düĢük baĢarı algılamaları diğer statüdeki 

yöneticilerden daha yüksektir. Bu açıdan YĠBO‟daki okul yöneticilerinin iĢ yükünü 

fazlalığı, çalıĢma saatlerinin fazlalığı, önemli yetkilerin tekelde olup devredilme sorunu 

ve yönetici kadrolarının azlığıyla ifade edilebilir.  
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Kırsal alanda görev yapan yöneticilerin, okul türü değiĢkenine göre KiĢisel 

baĢarı boyutunda, anlamlı fark bulunmamıĢtır. Yani okul türü değiĢkenine göre kırsal 

alandaki okul yöneticileri farklılaĢmamaktadır. Ancak aritmetik ortalama sonuçlarına 

bakıldığı zaman en yüksek kiĢisel baĢarı düĢüklüğü hissi yaĢayan grubun ortaöğretim 

okullarında çalıĢan yöneticilerin ( X =3.45), en az düĢük kiĢisel baĢarı hissi duyanları ise 

ilköğretim kurumlarında çalıĢan yöneticiler ( X =3.56) olduğu görünmektedir. Bu alt 

boyutta kent merkezinde ortaöğretimde görev yapan okul yöneticilerinin düĢük baĢarı 

algıları ilköğretimde çalıĢan okul yöneticilerinden daha yüksektir. Bunu ortaöğretimde 

öğrenim gören çocukların ilköğretime nazaran daha fazla disiplin sorunları 

çıkartmalarına, istenmeyen olayları engellemedeki yaĢanan zorluklara bağlayabiliriz. 

 

4.3.8. Görev Yapılan Ġl DeğiĢkenine Göre Kırsal Alan ve Kent Merkezinde 

Görev Yapan Okul Yöneticilerinin TükenmiĢlik Boyutlarına ĠliĢkin Bulgular ve 

Yorumları 

 

Tablo 31‟de görev yapılan il değiĢkenine göre, kırsal alan ve kent merkezinde 

görev yapan okul yöneticilerinin tükenmiĢlik boyutlarına iliĢkin bulgulara ve 

yorumlamalara yer verilmiĢtir. 

 

Tablo 31. Okul Türü DeğiĢkenine Göre Kırsal Alan ve Kent Merkezinde ÇalıĢan Okul 

Yöneticilerinin TükenmiĢlik Boyutlarına ĠliĢkin Kruskal-Wallis Testi Sonuçları 
 ÇalıĢılan Yer Ġller N X  SS X

2
 P ĠLLER 

D
u

y
g

u
sa

l 
T

ü
k

en
m

e
 Kent Merkezi 

 

Adıyaman 83 2.70 .53 

18.880 .002* 

 

Malatya ilindeki 

yöneticiler 

Diyarbakır‟dan 

daha az 

tükenmektedir. 

Diyarbakır 117 2.82 .53 

Elazığ 108 2.79 .55 

Erzurum 88 2.69 .57 

Hakkâri 42 2.88 .73 

Malatya 94 254 .56 

Kırsal Alan 

Adıyaman 43 2.30 .78 

14.451 .013* 

 

Erzurum‟ daki 

yöneticiler 

Adıyaman‟dakiler

- den daha fazla 

tükenmektedir. 

Diyarbakır 70 2.54 .61 

Elazığ 59 2.47 .62 

Erzurum 53 2.78 .66 

Hakkâri 35 2.58 .61 

Malatya 56 2.52 .70 

D
u

y
a

rs
ız

la
Ģm

a
 

 

Kent Merkezi 

 

Adıyaman 83 2.15 .66 
 

 

 

   9.185 

 

 

 

.102 

 

 

 

 

 

 

 

 

Diyarbakır 117 2.20 .62 

Elazığ 108 2.14 .65 

Erzurum 88 2.02 .69 

Hakkâri 42 2.36 .70 

Malatya 
94 2.12 .53 
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ÇalıĢılan Yer Ġller N X  SS X
2
 P ĠLLER 

Kırsal Alan 

Adıyaman 43 1.78 .80 

12.648 .027* 

 

Erzurum‟ daki 

yöneticiler 

Adıyaman‟dakiler

- den daha fazla 

tükenmektedir. 

Diyarbakır 70 1.84 .56 

Elazığ 59 1.91 .71 

Erzurum 53 2.18 .75 

Hakkâri 35 1.94 .67 

Malatya 56 1.80 .66 

K
iĢ

is
el

 B
a

Ģa
rı

 

 

Kent Merkezi 

 

Adıyaman 83 3.66 .54 

22.667 .000* 

 

Malatya ilindeki 

yöneticiler 

Diyarbakır‟dan 

daha az 

tükenmektedir 

Diyarbakır 117 3.51 .64 

Elazığ 108 3.74 .59 

Erzurum 88 3.61 .58 

Hakkâri 42 3.76 .59 

Malatya 94 3.86 .50 

Kırsal Alan 

Adıyaman 43 3.66 .58 

5.938 .312 

 

Diyarbakır 70 3.61 .53 

Elazığ 59 3.51 .60 

Erzurum 53 3.44 .57 

Hakkâri 35 3.49 .65 

Malatya 56 3.62 .60 

               *P< 0.05 

 

Kent merkezinde görev yapan yöneticilerde, “görev yapılan il” değiĢkenine göre 

Duygusal tükenme boyutunda, Kruskal-Wallis Testi Sonuçları göre anlamlı fark 

bulunmuĢtur. (X
2 =

18.880, p< 0.05). Yapılan ikili karĢılaĢtırmalar neticesinde, farkın 

Malatya‟nın ( X =2.54) Diyarbakır ( X =2.82) ve Hakkâri ( X =2.88) kent merkezlerinde 

görev yapan okul yöneticilerden duygusal tükenmeye bağlı olarak daha az tükenmiĢlik 

yaĢamalarından kaynaklandığı anlaĢılmıĢtır. Bu sonuçlardan hareketle Diyarbakır ve 

Hakkâri kent merkezinde çalıĢan yöneticilerin Malatya kent merkezinde çalıĢanlardan 

daha çok tükendiklerini söyleyebiliriz. Diyarbakır görev yapan okul yöneticilerinin 

duygusal tükenmiĢliğinin anlamlı düzeyde yüksek olması, bu ilin nüfus olarak büyük 

olması nedeniyle iĢ yoğunluğunun fazla, buna karĢın yönetici kadrolarının sayıca az ve 

yetersiz olduğu, Hakkâri ilinde ise göreve baĢlayan yöneticilerin konum ve 

imkânsızlıktan gitmek istemeleri düĢüncesi, bu durumların da, tükenmiĢliği arttıran 

etkenler olduğu Ģeklinde yorumlanabilir. 

 Kırsal alanda görev yapan yöneticilerde, “görev yapılan il” değiĢkenine göre 

Duygusal tükenme boyutunda, Kruskal-Wallis Testi Sonuçları göre anlamlı fark 

bulunmuĢtur (X
2=

14.451, p<0.05). Yapılan ikili karĢılaĢtırmalar neticesinde, farkın 

Adıyaman‟ın ( X =2.30) Erzurum‟un( X =2.78) kırsal alanlarında görev yapan okul 

yöneticilerden duygusal tükenmeye bağlı olarak daha az tükenmiĢlik yaĢamalarından 

kaynaklandığı anlaĢılmıĢtır. Bu sonuçlardan hareketle Erzurum kırsal alanlarında 

çalıĢan okul yöneticilerinin Adıyaman‟ın kırsal alanlarında çalıĢanlardan daha çok 
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tükendiklerini söyleyebiliriz. Erzurum‟da görev yapan okul yöneticilerinin duygusal 

tükenmiĢliğinin anlamlı düzeyde yüksek olması, bu ilin nüfus olarak büyük olması 

nedeniyle iĢ yoğunluğunun fazla, kırsal bölgelerin fiziksel özellikleri ve yaĢanan 

olumsuz iklim koĢulları nedeniyle ulaĢım güçlüklerinin yaĢanmasının etkili olduğunu 

söyleyebiliriz. 

Kent merkezinde görev yapan yöneticilerde, “görev yapılan il” değiĢkenine göre 

DuyarsızlaĢma boyutunda, Kruskal-Wallis Testi Sonuçlarına göre anlamlı fark 

bulunmamıĢtır. ( X
2 = 

9.185,  p=  .102 ). BaĢka bir deyiĢle kent merkezinde görev yapan 

okul yöneticilerinin duyarsızlaĢma düzeyleri, görev yaptıkları ile bağlı olarak anlamlı bir 

Ģekilde değiĢmemektedir. Görev yapılan il değiĢkenine göre tükenmiĢliğin duyarsızlaĢma 

boyutunda istatistiksel olarak anlamlı fark bulunmaması, kent merkezinin okul yöneticileri 

için görev yaptıkları illerin duyarsızlaĢma düzeylerini etkileyen bir faktör olmadığı Ģeklinde 

yorumlanabilir.  

Kırsal alanda görev yapan yöneticilerde, “görev yapılan il” değiĢkenine göre 

DuyarsızlaĢma boyutunda, Kruskal-Wallis Testi Sonuçları göre anlamlı fark 

bulunmuĢtur. ( X
2 = 

12,648, p< 0.05 ). Yapılan ikili karĢılaĢtırmalar neticesinde, farkın 

Adıyaman‟ın ( X = 1.78) Erzurum‟un ( X =2.18) kırsal alanlarında görev yapan okul 

yöneticilerden duyarsızlaĢmaya bağlı olarak daha az tükenmiĢlik yaĢamalarından 

kaynaklandığı anlaĢılmıĢtır. Bu sonuçlardan hareketle Erzurum kırsal alanlarında 

çalıĢan okul yöneticilerinin Adıyaman‟ın kırsal alanlarında çalıĢanlardan daha çok 

tükendiklerini söyleyebiliriz. Erzurum‟da görev yapan okul yöneticilerinin 

duyarsızlaĢmalarının anlamlı düzeyde yüksek olması, bu ilin nüfus olarak büyük olması 

nedeniyle iĢ yoğunluğunun fazla, kırsal bölgelerin fiziksel özellikleri ve yaĢanan 

olumsuz iklim koĢulları nedeniyle ulaĢım güçlüklerinin yaĢanmasının verdiği çaresizlik, 

ilgisizliğin etkili olduğunu söyleyebiliriz. 

Kent merkezinde görev yapan yöneticilerde, “görev yapılan il” değiĢkenine göre 

kiĢisel baĢarı boyutunda, Kruskal-Wallis Testi Sonuçları göre anlamlı fark bulunmuĢtur. 

(X
2 = 

22.667,  p<0.05 ). Yapılan ikili karĢılaĢtırmalar neticesinde, farkın Malatya‟nın 

( X =3.86) Diyarbakır ( X =3.51) kent merkezlerinde görev yapan okul yöneticilerden 

kiĢisel baĢarıya bağlı olarak daha az tükenmiĢlik yaĢamalarından kaynaklandığı 

anlaĢılmıĢtır. Bu sonuçlardan hareketle Diyarbakır kent merkezinde çalıĢan 

yöneticilerinin Malatya kent merkezinde çalıĢanlardan daha çok tükendiklerini 

söyleyebiliriz. Malatya‟da görev yapan okul yöneticilerinin kiĢisel baĢarısının anlamlı 
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düzeyde yüksek olması, bu ilin Diyarbakır‟a nazaran daha iyi imkânlara sahip olmasıyla 

(okul, derslik, öğretmen ihtiyacının azlığı, ulaĢım kolaylığı vb.) açıklayabiliriz.  

Kırsal alanda görev yapan yöneticilerde, “görev yapılan il” değiĢkenine göre 

KiĢisel baĢarı boyutunda, Kruskal-Wallis Testi Sonuçlarına göre anlamlı fark 

bulunmamıĢtır. (X
2=

5.938,  p= 0.312 ). BaĢka bir deyiĢle kırsal alanda görev yapan okul 

yöneticilerinin kiĢisel baĢarı düzeyleri, görev yaptıkları ile bağlı olarak anlamlı bir Ģekilde 

değiĢmemektedir. Görev yapılan il değiĢkenine göre tükenmiĢliğin kiĢisel baĢarı boyutunda 

istatistiksel olarak anlamlı fark bulunmaması, kırsal alandaki okul yöneticilerinin için görev 

yaptıkları illerin kiĢisel baĢarı düzeylerini etkileyen bir faktör olmadığı Ģeklinde 

yorumlanabilir. 

 

 

 

 



BEġĠNCĠ BÖLÜM 

 

SONUÇ VE ÖNERĠLER 

 
Bu bölümde, araĢtırma bulgularına dayalı olarak ortaya çıkan sonuçlar, bu 

sonuçlar ıĢığında geliĢtirilen öneriler ve araĢtırmacılar için yararlı olduğu düĢünülen 

öneriler yer almaktadır. 

 

5.1.SONUÇLAR 

5.1.1. KiĢisel Özelliklere ĠliĢkin Sonuçlar 

Toplam 6 ilde (Adıyaman, Diyarbakır, Elazığ, Erzurum, Hakkâri ve Malatya ) 

848 okul yöneticisi (Okul müdürü, Müdür yardımcısı, Müdür yetkili öğretmen) 

üzerinde, anket tekniği ile yapılan bu araĢtırmada aĢağıdaki sonuçlara ulaĢılmıĢtır: 

Kırsal alan ve kent merkezinde tüm örgün eğitim kurumlarında çalıĢan okul 

yöneticilerine uygulanan anket verilerinin tanımlayıcı istatistik analizi değerlendirme 

sonuçlarına göre; cinsiyet değiĢkeni bakımından anketi yanıtlayan kırsal alan ve kent 

merkezinde görev yapan toplam 848 okul yöneticisinin % 19.2‟sinin (163 kiĢi) kadın,  

% 80.8‟inin (685 kiĢi) erkek oldukları tespit edilmiĢtir. Cinsiyet açısından, hem kırsal 

alanda hem de kent merkezinde anketi cevaplayan erkek okul yöneticilerin bayan okul 

yöneticilerinden sayı olarak fazla olduğu görülmektedir. 

YaĢ değiĢkeni bakımından anketi yanıtlayan; toplam 848 okul yöneticisinden     

% 43.6‟sının (370 kiĢi) 21–29 yaĢ arasında, % 31.3‟ünün (265 kiĢi) 30–39 yaĢ arasında,    

% 14.3‟ünün (121 kiĢi) 40–49 yaĢ arasında, % 10.8‟inin (92 kiĢi)   50 yaĢ ve üzerinde 

oldukları tespit edilmiĢtir. Bu sonuç, okul yöneticilerinin mesleğinin ortalama ilk 8–10 

yılını kırsal alanda geçirmek zorunda olduğunu göstermektedir (Kırsal alanda               

% 72.8‟inin 230 kiĢi 21–29 yaĢ aralığındadır).  

Medeni durum değiĢkeni bakımından anketi yanıtlayan; Kırsal alanda görev 

yapan 316 okul yöneticisinden % 61.7‟sinin (195 kiĢi) bekâr, % 36.1‟inin (114 kiĢi) 

evli, % 2.2‟sinin ( 7 kiĢi) diğer; kent merkezinde görev yapan 532 okul yöneticisinden  

% 19.2‟sinin (102 kiĢi) bekâr, % 76.7‟sinin (408 kiĢi) evli, % 4.1‟inin (22 kiĢi) diğer; 

toplam 848 okul yöneticisinden % 35.0‟inin (297 kiĢi) bekâr, % 61.6‟sının (522 kiĢi) 

evli, % 3.4‟ünün (29 kiĢi) diğer grupta oldukları ortaya çıkmıĢtır. Bu sonuç, bekâr olan 

okul yöneticilerinin kırsal alanda sayı olarak fazla olduklarını göstermektedir. Buradan 

göreve yeni baĢlayan ve yaĢ açısından genç olanların ilk atamayla kırsal alana 
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atandıkları sonucuna varabiliriz. Kent merkezindeki evli olan okul yöneticilerinin ise 

diğer okul yöneticilerinden sayı olarak fazla olduklarını göstermektedir. 

Kıdem değiĢkeni bakımından anketi yanıtlayan toplam 848 okul yöneticisinden 

% 55‟inin (466 kiĢi) 0–5 yıl arası kıdeme, % 22.2‟sinin (188 kiĢi) 6–10 yıl arası kıdeme, 

% 9.7‟sinin (82 kiĢi) 11–15 yıl arası kıdeme, % 6.1‟inin (52 kiĢi) 16–20 yıl arası 

kıdeme, % 7.1‟inin de (60 kiĢi) 21 yıl ve üzeri kıdeme sahip oldukları görülmüĢtür. Bu 

da örnekleme alınan altı ildeki kırsal alan ve kent merkezinde görev yapan her dört okul 

yöneticinden üçünün, 10 yıldan az okul yöneticilik kıdemine sahip olduğunu 

göstermektedir. 

Unvan düzeyi değiĢkeni bakımından anketi yanıtlayan, toplam 848 okul 

yöneticisinden % 36‟sının (305 kiĢi) müdür, % 40.7‟sinin (345 kiĢi) müdür yardımcısı, 

% 23.3‟ünün (198 kiĢi) müdür yetkili oldukları görülmüĢtür. 

Statü düzeyi değiĢkeni bakımından anketi yanıtlayan toplam 848 okul 

yöneticisinden % 85.6‟sının (726 kiĢi) kadrolu, % 9.9‟unun (84 kiĢi) sözleĢmeli,          

% 4.5‟inin (38 kiĢi) ücretli statüye sahip oldukları görülmüĢtür. Okul yöneticilerinin 

büyük bir kısmı kadrolu çalıĢmaktadır. 

Okul türü değiĢkeni bakımından anketi yanıtlayan, 848 okul yöneticisinden  

%74.5‟inin (632 kiĢi) ilköğretim okullarında, % 21.3‟ünün (181 kiĢi) ortaöğretim 

okullarında, % 6.4‟ünün (34 kiĢi) YĠBO‟larda, % 0.2‟sinin (1 kiĢi) PĠO okullarında 

görev yapan okul yöneticileri oldukları görülmüĢtür. Okul yöneticilerinin büyük kısmı 

ilköğretim okullarında görev yapmaktadırlar. PĠO okulları katılım azlığından istatistikî 

değerlendirmeye alınmamıĢtır. 

Görev yapılan il değiĢkeni bakımından anketi yanıtlayan, toplam 848 okul 

yöneticisinden ise % 14.9‟unun (126 kiĢi) Adıyaman, % 22.1‟inin (187 kiĢi) Diyarbakır, 

% 19.7‟sinin (167 kiĢi) Elazığ, % 16.6‟sının (141 kiĢi) Erzurum, %9.1‟inin (77 kiĢi) 

Hakkari, % 17.7‟sinin (150 kiĢi) Malatya illerinde görev yaptığı görülmüĢtür.  

ÇalıĢtığı yer değiĢkeni bakımından anketi yanıtlayan okul yöneticilerinden 

316‟sı kırsal alanda, 532‟si kent merkezinde görev yapmaktadır. 

 

5.1.2. Alt Problemlere ĠliĢkin Sonuçlar 

5.1.2.1.Duygusal Tükenme Boyutunda TükenmiĢlik Düzeyleri Ġle Ġlgili 

Sonuçlar Kırsal alan ve kent merkezinde görev yapan Okul yöneticilerinin Duygusal 

tükenmiĢliklerini algılamaları cinsiyete, medeni duruma, mesleki kıdem, statü ve unvan 
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değiĢkenlerine göre istatistiksel olarak anlamlı fark göstermemektedir.  

Duygusal tükenme boyutunda kırsal alanda görev yapan yöneticiler arasında yaĢ 

değiĢkenine göre anlamlı fark bulunmamıĢtır. Kent merkezinde görev yapan 

yöneticilerin, yaĢ değiĢkenine göre duygusal tükenme boyutunda, istatiksel olarak 

anlamlı fark bulunmuĢtur. Buna göre, en yüksek duygusal tükenmiĢlik yaĢayan grubun 

21–29 yaĢ grubu olduğu ( X =2.67), en az duygusal tükenme yaĢayan grubun ise 50+ 

yaĢ üzerindeki grup olduğu ( X =2.59), duygusal tükenme puan ortalamalarının yaĢ 

ilerledikçe düĢtüğü, yani duygusal tükenmenin kent merkezinde görev yapan okul 

yöneticilerinin yaĢıyla ters orantılı olarak azaldığı görülmektedir. 

Duygusal tükenme boyutunda kırsal alanda görev yapan yöneticiler arasında da 

Okul türü değiĢkenine göre anlamlı fark bulunmamıĢtır. Kent merkezinde görev yapan 

yöneticilerin, okul türü değiĢkenine göre ise duygusal tükenme boyutunda ise, anlamlı 

fark bulunmuĢtur. Buna göre,  kent merkezinde görev yapan YĠBO‟da çalıĢan okul 

yöneticilerinin Ġlköğretim ve Ortaöğretimde çalıĢan okul yöneticilerinden duygusal 

tükenmeye bağlı olarak daha çok tükenmiĢlik yaĢamaktadırlar. Bu sonuçlardan 

hareketle, kent merkezindeki YĠBO‟da çalıĢan okul yöneticileri diğer okul türlerinde 

çalıĢan okul yöneticilerinden daha çok tükendikleri sonucu oluĢmuĢtur. 

Kırsal alanda ve kent merkezinde görev yapan yöneticilerde, “görev yapılan il” 

değiĢkenine göre Duygusal tükenme boyutunda, anlamlı fark bulunmaktadır. 

Adıyaman‟ın ( X =2.30), Erzurum‟un ( X =2.78) kırsal alanlarında görev yapan okul 

yöneticilerden duygusal tükenmeye bağlı olarak daha az tükenmiĢlik yaĢamaktadırlar. 

Bu sonuçlardan hareketle Erzurum‟un kırsal alanlarında çalıĢan okul yöneticilerinin 

Adıyaman‟ın kırsal alanlarında çalıĢanlardan daha çok tükendiklerini sonucu 

çıkmaktadır. Kent merkezinde ise Malatya‟nın ( X =2.54), Diyarbakır ( X =2.82) ve 

Hakkâri ( X =2.88) kent merkezlerinde görev yapan okul yöneticilerden duygusal 

tükenmeye bağlı olarak daha az tükenmiĢlik yaĢadıkları sonucu çıkmıĢtır. 

 

5.1.2.2.DuyarsızlaĢma Boyutuna ĠliĢkin TükenmiĢlik Düzeyleri ile Ġlgili 

Sonuçları Kırsal alan ve kent merkezinde görev yapan okul yöneticilerinin cinsiyet ve 

mesleki kıdem değiĢkenlerine göre DuyarsızlaĢma alt ölçek puanları arasında anlamlı 

fark bulunmamıĢtır. 
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DuyarsızlaĢma boyutunda kırsal alanda görev yapan yöneticiler arasında yaĢ 

değiĢkenine göre anlamlı fark bulunmamıĢtır. Kent merkezinde görev yapan 

yöneticilerin, yaĢ değiĢkenine göre duyarsızlaĢma boyutunda, istatiksel olarak anlamlı 

fark bulunmuĢtur. Buna göre, en yüksek duygusal tükenmiĢlik yaĢayan grubun 21–29 

yaĢ grubu olduğu ( X =2.24), diğer yaĢ gruplarının da sırasıyla 30–39 ve 40–49 yaĢ 

gruplarının ( X =2.15), en az duygusal tükenme yaĢayan grubun ise 50+ yaĢ üzerindeki 

grup olduğu ( X =2.00) görülmektedir, DuyarsızlaĢma puan ortalamalarının yaĢ 

ilerledikçe düĢtüğü, yani kentlerdeki okul yöneticilerinin yaĢları arttıkça 

duyarsızlaĢmaları azalmakta negatif iliĢki göstermektedir. 

DuyarsızlaĢma boyutunda kırsal alanda görev yapan yöneticiler arasında medeni 

durum değiĢkenine göre de anlamlı fark bulunmamıĢtır. Ancak kent merkezinde görev 

yapan yöneticilerin, medeni durum değiĢkenine göre duyarsızlaĢma boyutunda, anlamlı 

fark bulunmuĢtur. Bekâr yöneticilerin ( X =2.30) diğer yöneticilerden ( X =1.91) 

duyarsızlaĢmaya bağlı olarak daha fazla tükenmiĢlik yaĢadıkları sonucu ortaya 

çıkmıĢtır. Yani kent merkezindeki bekâr okul yöneticilerinin evli, dul ve boĢanmıĢ 

yöneticilerden daha çok tükendiklerini söyleyebiliriz. 

DuyarsızlaĢma boyutunda kırsal alanda görev yapan yöneticiler arasında unvan 

değiĢkenine göre de anlamlı fark bulunmamıĢtır. Kent merkezinde görev yapan 

yöneticilerin, ünvan değiĢkenine göre duyarsızlaĢma boyutundaki algılamaları 

istatistiksel olarak anlamlı fark göstermektedir. Kent merkezinde görev yapan müdür 

yetkili öğretmenlerin müdür ve müdür yardımcılarının duyarsızlaĢmaya bağlı olarak 

daha fazla tükenmiĢlik yaĢadıkları görülmektedir. Bu sonuçlardan hareketle kent 

merkezindeki müdür yetkili öğretmenlerin müdür ve müdür yardımcılarından daha çok 

tükendiklerini söyleyebiliriz. 

DuyarsızlaĢma boyutunda kırsal alanda görev yapan yöneticiler arasında statü 

değiĢkenine göre anlamlı fark bulunmamıĢtır. Kent merkezinde görev yapan 

yöneticilerin, statü değiĢkenine göre duyarsızlaĢma boyutundaki algılamaları 

istatistiksel olarak anlamlı fark göstermektedir.  Kent merkezinde görev yapan kadrolu 

yöneticilerin sözleĢmeli ve ücretli çalıĢan yöneticilerden duyarsızlaĢmaya bağlı olarak 

daha az tükenmiĢlik yaĢamaktadırlar. Yani kent merkezindeki kadrolu yöneticiler diğer 

statüde çalıĢan yöneticilerden daha az tükenmektedirler.  

DuyarsızlaĢma boyutunda kırsal alanda görev yapan yöneticiler arasında okul 

türü değiĢkenine göre anlamlı fark bulunmamıĢtır. Kent merkezinde görev yapan 
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yöneticilerin, okul türü değiĢkenine göre duyarsızlaĢma boyutunda ise, anlamlı fark 

bulunmuĢtur. Buna göre,  kent merkezinde görev yapan YĠBO‟da çalıĢan okul 

yöneticilerinin Ġlköğretim ve Ortaöğretimde çalıĢan okul yöneticilerinden 

duyarsızlaĢmaya bağlı olarak daha çok tükenmiĢlik yaĢamaktadırlar. Bu sonuçlardan 

hareketle, kent merkezindeki YĠBO‟da çalıĢan okul yöneticileri diğer okul türlerinde 

çalıĢan okul yöneticilerinden daha çok tükendikleri sonucu oluĢmuĢtur. 

Kent merkezinde görev yapan yöneticilerde, “görev yapılan il” değiĢkenine göre 

DuyarsızlaĢma boyutunda, anlamlı fark bulunmamıĢtır. Ancak kırsal alanda görev 

yapan yöneticilerde, “görev yapılan il” değiĢkenine göre Duygusal tükenme boyutunda, 

anlamlı fark bulunmuĢtur. Buna göre, Adıyaman‟ın  ( X =1.78) Erzurum‟un ( X =2.18) 

kırsal alanlarında görev yapan okul yöneticilerden duyarsızlaĢmaya bağlı olarak daha az 

tükenmiĢlik yaĢamalarından kaynaklandığı görülmektedir. Bu sonuçlardan hareketle 

Erzurum kırsal alanlarında çalıĢan okul yöneticilerinin Adıyaman‟ın kırsal alanlarında 

çalıĢanlardan daha çok tükendikleri sonucu ortaya çıkmıĢtır.     

 

5.1.2.3. KiĢisel BaĢarı Boyutuna ĠliĢkin TükenmiĢlik Düzeyleri Ġle Ġlgili 

Sonuçlar 

KiĢisel baĢarı boyutunun alt ölçek puanları arasında cinsiyet açısından kırsal 

alanda çalıĢan okul yöneticiler arasında anlamlı fark görülmemektedir. Fakat kent 

merkezinde çalıĢan yöneticilerin kiĢisel baĢarı alt ölçek puanları arasında ise anlamlı 

farklılık olduğu görülmüĢtür. Buna göre, kent merkezindeki yöneticilerin kiĢisel baĢarı 

boyutunda, erkek yöneticiler kadın yöneticilerden daha düĢük kiĢisel baĢarı hissi 

yaĢamaktadırlar. Bu erkek yöneticilerin tükenmiĢlik düzeylerinin daha düĢük, kadın 

yöneticilerin iĢteki kiĢisel baĢarı azlığı düzeylerinin fazla olduğu sonucunu ortaya 

çıkarmıĢtır. 

KiĢisel BaĢarı boyutunda kırsal alanda görev yapan yöneticiler arasında yaĢ 

değiĢkenine göre anlamlı fark bulunmamıĢtır. Kent merkezinde görev yapan 

yöneticilerinin ise, yaĢ değiĢkenine göre kiĢisel baĢarı boyutunda, anlamlı fark 

bulunmuĢtur. Buna göre, kent merkezinde görev yapan okul yöneticilerinin 21–29 ve 

30–39 olan grubun puanlarının, yaĢı 40–49 ve 50 + olan grubun puanından düĢük 

olması sonucu ortaya çıkmıĢtır. Yani orta yaĢın üzerindeki yöneticilerin, kiĢisel baĢarı 

boyutunda tükenmiĢliklerinin gençlere göre daha az olduğu görülmektedir. 
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KiĢisel BaĢarı boyutunda kırsal alanda görev yapan yöneticiler arasında medeni 

durum değiĢkenine göre anlamlı fark bulunmamıĢtır. Kent merkezinde görev yapan 

yöneticilerin, medeni durum değiĢkenine göre ise KiĢisel baĢarı boyutunda, istatistiksel 

olarak anlamlı fark bulunmuĢtur. Buna göre, kent merkezindeki görev yapan bekâr 

yöneticilerin ( X =3.43) diğer yöneticilerden ( X =3.74) kiĢisel baĢarı azlığına bağlı 

olarak daha fazla tükenmiĢlik yaĢamalarından kaynaklandığı sonucuna ulaĢmaktayız. 

Bu sonuçlardan hareketle kent merkezindeki bekâr okul yöneticilerinin evli 

yöneticilerden daha çok tükendiklerini sonucu ortaya çıkmıĢtır. 

KiĢisel baĢarı boyutunda kırsal alanda görev yapan yöneticiler arasında Kıdem 

değiĢkenine göre anlamlı fark bulunmamıĢtır. Kent merkezinde görev yapan 

yöneticilerin, kıdem değiĢkenine göre ise KiĢisel baĢarı boyutunda, istatistiksel olarak 

anlamlı fark bulunmuĢtur. Buna göre, kent merkezinde çalıĢan kıdemleri 0–5 yıl, 6–10 

yıl, 11–15 yıl, 16–20 yıl olan grupların puanlarının kıdemleri 21+ yıl ve üstü olanların 

puanlarından kiĢisel baĢarı olarak düĢüklüğünden kaynaklandığı anlaĢılmıĢtır. Yani kent 

merkezindeki 21+ yıl ve üstü kıdeme sahip olan okul yöneticilerinin kiĢisel baĢarı 

düzeyinin düĢük çıkması sonucu görülmektedir. 

KiĢisel BaĢarı boyutunda kırsal alanda görev yapan yöneticiler arasında unvan 

değiĢkenine göre anlamlı fark bulunmamıĢtır. Kent merkezinde görev yapan 

yöneticilerin, ünvan değiĢkenine göre ise KiĢisel baĢarı boyutunda, istatistiksel olarak 

anlamlı fark bulunmuĢtur. Kent merkezinde görev yapan müdürlerin  ( X =3.76) ve 

müdür yardımcılarının ( X =3.65) müdür yetkili öğretmenlerden ( X =3.31) kiĢisel baĢarı 

azlığına bağlı olarak daha az tükenmiĢlik yaĢadıkları anlaĢılmıĢtır. Yani kent 

merkezindeki müdür yetkili öğretmenlerin daha çok tükendiklerini sonucu ortaya 

çıkmıĢtır. 

KiĢisel BaĢarı boyutunda kırsal alanda görev yapan yöneticiler arasında statü 

değiĢkenine göre anlamlı fark bulunmamıĢtır. Kent merkezinde görev yapan 

yöneticilerin, ünvan değiĢkenine göre ise KiĢisel baĢarı boyutunda, istatistiksel olarak 

anlamlı fark bulunmuĢtur. Kent merkezinde görev yapan kadrolu yöneticilerin 

( X =3.69) sözleĢmeli çalıĢan yöneticilerden ( X =3.25) kiĢisel baĢarıya bağlı olarak daha 

az tükenmiĢlik yaĢadıkları görülmüĢtür. Bu sonuçlardan hareketle kent merkezindeki 

sözleĢmeli statüde çalıĢan yöneticilerin daha çok kiĢisel baĢarı azlığına bağlı olarak 

tükendiklerini söyleyebiliriz. 
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Kent merkezinde ve kırsal alanda görev yapan okul yöneticilerinin, okul türü 

değiĢkenine göre KiĢisel baĢarı boyutlarında, anlamlı fark bulunmamıĢtır.  

KiĢisel BaĢarı boyutunda kırsal alanda görev yapan yöneticiler arasında “görev 

yapılan il” değiĢkenine göre anlamlı fark bulunmamıĢtır. Kent merkezinde görev yapan 

yöneticilerde, “görev yapılan il” değiĢkenine göre kiĢisel baĢarı boyutunda ise, anlamlı 

fark bulunmuĢtur. Buna göre, Malatya‟nın ( X =3.86) Diyarbakır ( X =3.51) kent 

merkezlerinde görev yapan okul yöneticilerden kiĢisel baĢarıya bağlı olarak daha az 

tükenmiĢlik yaĢamaları sonucu ortaya çıkmıĢtır. Bu sonuçlardan hareketle Diyarbakır 

kent merkezinde çalıĢan yöneticilerinin Malatya kent merkezinde çalıĢanlardan daha 

çok tükendikleri görülmüĢtür. 

 

5.1.2.4. Kırsal ve Kentsel Alanlarda ÇalıĢan Okul Yöneticilerinin 

TükenmiĢlik Düzeyleri Ġle Ġlgili Sonuçlar 

Elde edilen bulgulara göre, araĢtırmaya katılan kırsal alan ve kent merkezinde 

görev yapan okul yöneticileri, duygusal tükenme boyutunda orta düzeyde tükenmiĢlik 

yaĢamaktadırlar. Toplamda duygusal tükenme ( X =2.66) çıkmıĢtır. Kent merkezinde 

görev yapan okul yöneticilerinin “DUYGUSAL TÜKENME” boyutuna iliĢkin 

tükenmiĢlik düzeyi  ( X =2.73) kırsal alanda çalıĢan okul yöneticilerinin duygusal 

tükenme düzeyinden ( X =2.53) daha yüksek bulunduğu görülmektedir. 

AraĢtırmaya katılan tüm okul yöneticileri tükenmiĢlik duygusu; duyarsızlaĢma 

boyutunda düĢük düzeyde ( X =2.06) ortaya çıkmıĢtır. Kent merkezinde görev yapan 

okul yöneticilerinin “DUYARSIZLAŞMA” boyutuna iliĢkin tükenmiĢlik düzeyi          

( X =2.15) kırsal alanda çalıĢan okul yöneticilerinin duyarsızlaĢma düzeyinden 

( X =1.91) daha yüksek bulunmuĢtur. 

AraĢtırmaya katılan tüm okul yöneticileri tükenmiĢlik duygusunu; kiĢisel baĢarı 

boyutunda ise az düzey ile orta düzey arasındaki sınırda ( X =3.63) yaĢadıkları 

anlaĢılmıĢtır. Kırsal alanda görev yapan okul yöneticilerinin “KİŞİSEL BAŞARI” 

boyutuna iliĢkin tükenmiĢlik düzeyi ( X =3.56) kent merkezinde çalıĢan okul 

yöneticilerinin duyarsızlaĢma düzeyinden ( X = 3.56) daha düĢük bulunmuĢtur. 

 

5.2. ÖNERĠLER 

Kırsal alandaki okul yöneticilerinin zor koĢullara rağmen elde ettikleri doyum ve 

baĢarıları terfi, maaĢ, takdir ve teĢekkür gibi belgelerle ödüllendirilmelidir. 
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Kırsal alanda görev yapan okul yöneticilerine yer değiĢtirme konusunda daha 

esnek olan ve alternatif sağlayan olanaklar tanınabilir. 

Kent merkezinde görev yapan okul yöneticilerini tükenmiĢlik duygusundan 

arındırabilmek için amirler ve müfettiĢler gayretli çalıĢmaları gerekli ölçüde sözel ve 

yazılı olarak takdir etmeleri güdüleme noktasında yerinde olacaktır. 

Kent merkezinde çalıĢan kadın yöneticiler kiĢisel baĢarı azlığı boyutunda 

tükenmiĢlik yaĢamama konusunda erkek meslektaĢlarının tecrübelerinden yararlanmalı, 

yerine göre profesyonel yardım alabilmeli ve tükenmiĢliklerine sebep olan etkenleri 

ortadan kaldırarak mesleğin kadın yöneticiler için daha cazip hale getirilmesine 

çalıĢılmalıdır. 

Özellikle tükenmiĢlik düzeyleri yüksek olan kent merkezinde görev yapan genç 

okul yöneticilerinin ilk yıllarındaki gayretli çalıĢmalarından sonra mesleki olarak 

tükenmeye baĢladıklarından, okul yöneticilerin mesleğe ilk giriĢlerinde yetiĢtirilmeleri 

amacıyla verilen hizmet içi eğitim kursunda tükenmiĢlik kavramı ve tükenmiĢlikle 

mücadele etme yolları üzerinde durulmalıdır. Yönetici adayı olan öğretmenlerin bu 

eğitimden geçerek mesleği her zorluğunu bilerek ve hissederek yetiĢmesi sağlanmalı ve 

özellikle lisans derslerinde okul yönetimi, sınıf yönetimi, liderlik, gibi derslere 

uygulamalarda ağırlık verilmelidir.   

Daha çok tükenmiĢlik yaĢayan kent merkezindeki bekâr yöneticilerin ilgi, 

beklentileri önemsenmeli, sosyal destek sağlanmalıdır. 

Kent merkezindeki okul yöneticilerinin ilk yıllardan sona doğru tükenme 

açısından baĢarılarının azlığı MEB tarafından bilinmeli ve buna yönelik tedbirler 

alınmalıdır. Yöneticilik, öğretmenlikten ayrı meslek olarak üniversitelerde lisans olarak 

okutulmalı, bu da olmuyorsa yönetici yetiĢtirmek için yetenekli ve istekli olanları belli 

kriterlere göre seçmeli, ücretli izinli sayarak uzun bir süre seminerlere alınmalıdır. 

Kent merkezindeki müdür yetkili öğretmenlerin iĢ yükleri azaltılmalı, hem 

yöneticilik hem de öğretmenlik yaparak oluĢan iki ayrı rol durumu engellenmeli, müdür 

yetkili öğretmenlerin görev yaptığı birleĢtirilmiĢ sınıflı ilköğretim okullarının yönetim 

faaliyetleri (dıĢarıdan bağlantılı), müstakil müdürün bulunduğu en yakın ilköğretim 

okullarının yönetim bölümüne bağlanabilir. 

SözleĢmeli öğretmenlik statüsü daha cazip hale getirilmeli, tüm hak ve fırsatların 

(mecbur olunmadıkça yönetici yapılmamaları, tayin ve yer değiĢtirmede haklarının 

sınırlı olması vb.) eĢit ve adil olmasına dikkat edilmelidir. 
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Kent merkezindeki YĠBO‟larda çalıĢan okul yöneticilerinin motivasyonları 

sağlanmalı ve baĢarılarının sık sık takdir edilmesine özen gösterilmelidir. 

Sorumlulukları diğer yöneticiler tarafından paylaĢılmalıdır. YĠBO‟lar da öğrencilerin 

ihtiyaçları ile ilgilenme ve nöbet için sürekli ve ayrı yönetici kadrosu açılmalı, mümkün 

değilse yetki ve sorumluluklar devredilmelidir. 

Tüm tükenmiĢlik alanlarında toplam okul sayısı ve okul yöneticisi ihtiyacı fazla 

olan illerde (Diyarbakır, Erzurum vb.) daha fazla tükenmiĢlik yaĢanmaktadır. Bu illerin 

yönetici ihtiyaçlarının kısa sürede giderilmesi için gerekli önlemler alınmalı, açık 

kadrolara acilen asil yönetici ataması yapılmalı, 

Kent merkezinin olanakları daha elveriĢli ve iĢlevsel (teknolojik donanımın 

iĢlevselleĢtirilmesi) kullanılabilir. Ayrıca kırsal alandaki ilköğretim okulları ile daha 

fazla düzenli iĢbirliği ve iletiĢim yapılabilir. Kırsal alanda görev yapan az tükenen okul 

yöneticilerinin kentlerde çok tükenen yöneticilerle kaynaĢtırılması yapılabilir. 

Okul yöneticileri, ekip çalıĢmasını içeren bireysel liderlik davranıĢlarını 

sergileyebilmeli, olumlu bir iĢ ortamı oluĢturabilmeli, bireylerin mesleğiyle kariyer 

hedefleri arasında bir bağlantı kurabilmeli, stressiz çalıĢma Ģartlarını yönetme 

metotlarını kullanabilmelidir. 

Okul yöneticileri, hangi kiĢilik tipini sergilediklerinin farkına varabilmeli, bu 

mesleği isteyerek seçebilmeli ve severek sürdürebilmelidir. 

Son olarak; bireyin okul yöneticilik mesleğini bağlılık duygusuyla severek ve 

isteyerek yapması, tükenmiĢlik tedavisinin moral kaynağı olacaktır. 

 

5.3. ARAġTIRMACILAR ĠÇĠN ÖNERĠLER 

TükenmiĢlik düzeyini belirlemeye yönelik araĢtırmalarda, katılımcıların 

kendilerinin doldurduğu ölçekler kullanmak yerine, gözlem ya da görüĢme gibi nitel 

yöntemler kullanılması daha gerçekçi sonuçlar ortaya koyabilir. 

Bu araĢtırmanın evrenini Doğu Anadolu ve Güneydoğu Anadolu Bölgelerinde 

bulunan illerdeki okul yöneticileri oluĢturmuĢtur. Diğer bölgelerimiz hatta ülkemizdeki 

tüm okul yöneticilerimizi kapsayacak Ģekilde benzer bir araĢtırma yapılabilir. 

Okul yöneticilerinin tükenmiĢliklerinin okulu oluĢturan diğer paydaĢlar 

(öğretmen, öğrenci, veli vb.) üzerindeki etkisi araĢtırılabilir. 

Okul yöneticilerinin tükenmiĢlikleri ile stres düzeyleri, iĢ doyumları ve örgütsel 

bağlılıkları üzerinde araĢtırma yapılabilir. 
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Bu çalıĢmada analiz edilen bireye iliĢkin değiĢkenlerin yanında çalıĢılan kurumla 

ilgili sosyal destek, alınan kararlarda söz sahibi olma, zamanı kullanabilme, seminer ve 

kurslara katılım durumu gibi değiĢkenlerin tükenmiĢliği etkileyip etkilemediği de 

araĢtırılabilir.
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EKLER 

EK 1: Milli Eğitim Bakanlığı Eğitimi AraĢtırma ve GeliĢtirme Daire BaĢkanlığı‟ndan 

alınan araĢtırma izni. 

EK 2: KiĢisel Bilgi Formu 

EK 3: Maslach TükenmiĢlik Ölçeği 

EK 4: ÖzgeçmiĢ 
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Sayın Okul Yöneticisi,  

 Okul Yöneticilerinin tükenmiĢlik düzeylerini belirlemek ve karĢılaĢtırmak 

amacıyla hazırlanacak olan “Kırsal Alanda ve Kent Merkezinde ÇalıĢan Okul 

Yöneticilerinin TükenmiĢlik Düzeyleri” adlı yüksek lisans tez çalıĢması için bir 

tükenmiĢlik anketi uygulanacaktır. Anket iki bölümden oluĢmaktadır. Birinci bölümde 

kiĢisel bilgi formunu ikinci bölümde ise 22 sorudan oluĢan Maslach TükenmiĢlik 

Ölçeğini bulacaksınız. 

AraĢtırmanın amacına ulaĢması bilgi formunu ve iliĢikteki ölçeği eksiksiz, 

objektif ve samimi doldurarak geri iletmenize bağlıdır. Bilgiler sadece tez 

çalıĢmasında kullanılacak olup gizli kalacaktır. Ankette kimlik bilgilerinizi belirtmenize 

gerek yoktur. Ġlginiz ve ayırdığınız zaman için Ģimdiden teĢekkür eder meslek 

yaĢamınızda baĢarılar dilerim. Saygılarımla… 

Mesut DÜZTAŞ - Fırat Ünv. Sosyal Bilimler Ens. Eğitim Bilimleri Yüksek Lisans 

Öğrencisi - Sınıf Öğretmeni – e-posta: mduztas23@hotmail.com 

 

I. BÖLÜM -KĠġĠSEL BĠLGĠ FORMU 

1.  Cinsiyetiniz:        A. (   ) Kadın      B. (   ) Erkek 

2.  YaĢınız:           A. (   ) 21- 29     B. (   ) 30–39      C. (   ) 40–49      D. (   ) 50 ve Üzeri. 

3.  Medeni Durum:  A. (   ) Bekâr      B. (   ) Evli          C. (   ) Diğer  

4.  Mesleki ( Yöneticilik ) Kıdeminiz:  A. (  ) 0-5 Yıl        B. ( ) 6–10 Yıl     C. (   ) 11–15        

D. (   )16–20 Yıl        E. (   ) 21 Yıl ve Üzeri 

5.  Mesleki Unvan A.(   ) Okul Müdürü  B.(   ) Müdür Yardımcısı  C.(   ) Müdür Yet. Öğr. 

6.  Hangi Statüde ÇalıĢmaktasınız? 

A.(  ) Kadrolu      B.(   ) SözleĢmeli      C.(  )Ücretli 

7.  ÇalıĢılan Okul Türü  

A. (  ) Ġlköğretim      B. (  ) Ortaöğretim      C.(  ) YĠBO      D.(  ) PĠO 

8. ÇalıĢtığınız Yer A.(  ) Kent Merkezi  B.(  ) Ġlçe Merkezi  C.(  ) Kırsal Alan (Köy, Belde) 

9. Görev Yaptığınız Ġl Adı    ( ………………………)   

 

mailto:mduztas23@hotmail.com
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II. BÖLÜM-MASLACH TÜKENMĠġLĠK ÖLÇEĞĠ (MTÖ)   

        

 O
R

U
 

N
O

            Yönerge: Sizden istenen her ifadenin örneklendiği durumu ne 

kadar sıklıkla yaĢadığınızı uygun yanıt aralığına çarpı (X) iĢareti 

koyarak belirtmenizdir. 

ĠFADELER 

 

 

H
içb

ir Z
a
m

a
n

 (1
) 

Ç
o
k

 N
a
d

ir (2
) 

B
a
zen

 (3
) 

Ç
o
ğ
u

 Z
a
m

a
n

 (4
) 

H
er Z

a
m

a
n

 (5
) 

1      Kendimi iĢimden duygusal olarak uzaklaĢmıĢ hissediyorum.      

2      ĠĢ günüm sonunda kendimi bitkin hissediyorum.      

3 
     Sabah kalkıp, yeni bir iĢ günü ile karĢılaĢmak zorunda olduğumda, 

kendimi yorgun hissediyorum. 

     

4 

     Öğretmenlerin ve diğer paydaĢların (öğrenci, veli, uzman, 

memur, hizmetli gibi.) birçok konu hakkında neler hissettiğini 

anlayabilirim. 

     

5 
     Bazı öğretmen ve diğer paydaĢlara onlar sanki kiĢilikten yoksun bir 

obje imiĢ gibi davrandığımı hissediyorum. 

     

6 
     Bütün gün öğretmenlerle ve diğer paydaĢlarla çalıĢmak benim 

için gerçekten bir gerginliktir. 

     

7 
     Öğretmenlerin ve diğer paydaĢların sorunlarını etkili bir Ģekilde 

çözerim. 

     

8      Yaptığım iĢin beni tükettiğini hissediyorum.      

9 
     ĠĢimle diğer insanların yaĢamlarını olumlu bir Ģekilde etkilediğimi 

hissediyorum. 

     

10 
     Bu mesleğe baĢladığımdan beri insanlara karĢı daha 

katılaĢtığımı hissediyorum. 

     

11      Bu iĢin beni duygusal olarak katılaĢtırmasından korku duyuyorum.      

12      Kendimi enerjik hissediyorum.      

13      ĠĢimin beni hayal kırıklığına uğrattığını hissediyorum.      

14      ĠĢimde gücümün üstünde çalıĢtığımı hissediyorum.      

15 
     Bazı öğretmen ve diğer paydaĢların baĢına gelenler gerçekten 

umurumda değil. 

     

16      Doğrudan insanlarla çalıĢmak bende stres yapıyor.      

17      Öğretmenlere ve diğer paydaĢlara rahat bir atmosfer sağlayabilirim.      

18 
     Öğretmenler ve diğer paydaĢlarla yakın iliĢki içinde çalıĢtıktan 

sonra kendimi ferahlamıĢ hissediyorum. 

     

19      Bu meslekte pek çok değerli iĢler baĢardım.      

20      Kendimi çok çaresiz hissediyorum.      

21      ĠĢimde duygusal sorunlara soğukkanlılıkla yaklaĢırım      

22 
    Öğretmen ve diğer paydaĢların bazı sorunlardan dolayı beni 

suçladıklarını hissediyorum.   

     

BaĢka görüĢleriniz varsa lütfen belirtiniz…………………………………………….. 

……………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………… 

 

Yardımlarınız için çok teĢekkür ederim… 
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