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ON SOz

“Gelecegin giivencesi saglam temellere dayali bir egitime, egitim ise

ogretmene dayalhdir. “ Mustafa Kemal ATATURK

Ulkelerin  kalkinmasi, ilerlemesi ve diger iilkeler icerisinde sdz sahibi
olabilmesinde siiphesiz ki egitimin énemi ¢ok biiyiiktiir. Iyi bir gelecek temelleri saglam
atilmis bir egitim ile sekillenecektir. Egitimin ise temel paydaslarindan biri 6gretmendir.
Ogretmenlerin duygusal agidan pozitif tutum igerisinde olmalar1 sadece kendilerini degil
okul iklimini, 6grencileri ve dolayisiyla egitimi etkileyecektir. Bu baglamda 6gretmenlerin
psikolojik sermayeleri goz 6niinde bulundurulmasi gereken onemli bir etkendir. Nitekim
ogretmenlerin psikolojik sermayelerine etki eden pek c¢ok faktor bulunmaktadir. Bu
faktorler 6gretmenlerin calistiklart kurum disindan kaynaklanabilecegi gibi kurumun ig¢
dinamiklerinden ve orgut lyelerinin kisisel 6zelliklerinden de kaynaklanabilmektedir. Okul
yoneticilerinin kisisel ozellikleri ile oOrgiit icerisinde sergiledigi davraniglar da yine
ogretmenlerin psikolojik sermayeleri tizerinde biyuk etkiye sahiptir. Ogretmenlerin gorev
yaptiklar1 kurumda kendilerini iyi hissetmelerini ve kuruma bagliliklarin1 artirmak ise okul
miidirlerinin sorumluluklar1 arasindadir. Bu baglamda okul miidiirlerinin toksik liderlik
davraniglarindan kaginmalar1 6gretmenlerin psikolojik 1y1 oluslarini artiracak ve aidiyet
duygularint gelistirecektir. Bu calisma da, O6gretmenlerin goziinden okul miidiirlerinin
toksik liderlik davraniglarini gérmeyi, 6gretmenlerin psikolojik sermaye diizeylerini ve bu

iki kavram arasindaki iligkileri incelemek amaglanmaktadir.

Bu arastirmanin birinci béliminde problem durumuna, sayiltilara, sinirliklara

ve arastirmada kullanilan kavramlara yonelik tanimlara yer verilmistir. Ikinci boliimde ise



kavramsal cerceve ile birlikte konu ile ilgili yapilmis mevcut galismalar bulunmaktadir.
Ugiincii  béliimde, c¢alismanin yontemine yonelik bilgiler bulunmaktadir. Dérdiincii
boliimde ise calisma kapsaminda elde edilen veriler ile bu verilere ait bulgulara yer
verilmistir. Son olarak besinci bolimde ise arastirma bulgulari ile bulgulara yonelik

tartisma ve Oneriler yer almaktadir.
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OZET

Bu arastirmanin amaci, ilkokullarda, ortaokullarda ve liselerde gorev yapan
Ogretmenlerin algilarina gore, okul midiirlerinin toksik liderlik davraniglari ile
ogretmenlerin psikolojik sermayeleri arasindaki iliskiyi incelemektir. Arastirma, iliskisel
tarama modelinde betimsel bir ¢aligmadir. Arastirma evrenini, 2020-2021 egitim 6gretim
yilinda Karaman ilinde gorev yapan 3114 6gretmen olusturmaktadir. Verilerin toplanmasi
icin ,95 giivenirlik ve ,05 sapma degerine gore kurum tiirli bazinda tabakali 6rneklem
yonetimi kullanilarak, 342 6gretmen calisma Orneklemi olarak belirlenmistir ve veri
toplama siirecinde 365 ogretmene ulasilmistir. Bu calismada, Toksik Liderlik Olgegi
(TLO) ve Psikolojik Sermaye Olgegi (PSO) kullanilmistir. Uygulanan bu &lgeklere,
aragtirmaya katilan ogretmenlerin demografik Ozelliklerini belirlemek amaciyla kisisel
bilgiler formu eklenmistir. Yapilan analizler sonucunda verilerin normal dagilim sagladigi
tespit edilmistir. Bu kapsamda, cinsiyet, medeni durum ve egitim durumu acisindan
istatistiksel olarak anlamli farkliik olup olmadigi bagimsiz orneklem t-testi ile
incelenmistir. Yas, mesleki kidem, mevcut okuldaki gorev siiresi ile kurum tiirli agisindan
istatistiksel olarak anlamli farklilik olup olmadig: ise tek tonlu varyans analizi (One-way
ANOVA) testi ile incelenmistir. Toksik liderlik ile psikolojik sermaye arasindaki iliski
diizeylerini belirlemek igin Pearson momentler ¢arpimi korelasyon analizi uygulanmustir.
Son olarak, okul miidiirlerinin toksik liderlik davraniglarinin, 6gretmenlerin psikolojik
sermaye diizeylerinin anlamli bir yordayicist olup olmadigini belirlemeye yénelik ¢oklu
regresyon analizi yapilmistir. Elde edilen sonuglara gore, erkek dgretmenlerin psikolojik
sermaye diizeylerinin kadin 6gretmenlere kiyasla yiiksek oldugu tespit edilmistir. Yas

degiskenine gore gerceklesen anlamli farkliliklar incelendiginde ise, 41 ve lizeri yastaki



ogretmenlerin toksik liderlik algilarinin daha diisiik yas gruplarinda yer alan 6gretmenlerin
algilarina gore daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Yine mesleki kidem degiskenine gore
16 yil ve iizeri mesleki kidemi bulunan 6gretmenlerin toksik liderlik algilarmin daha az
mesleki kidem siiresi bulunan 6gretmenlerinkine gore yiiksek oldugu saptanmigtir. Bunun
yaninda toksik liderlik ve psikolojik sermaye arasinda diisiik seviyede ve negatif yonde
anlamli bir iliski oldugu saptanmistir. Son olarak, toksik liderligin 6gretmenlerin psikolojik
sermaye ve alt boyutlar1 {izerinde anlamli bir yordayici oldugu tespit edilmistir. Elde edilen
bulgulara gore, okul miidiirlerinin egitim ortamlarinda toksik liderlikten kaginmalar1 ve

ogretmenlerin psikolojik sermayelerinin artirilmasi 6nem arz etmektedir.

Anahtar sozcukler: Liderlik, toksik liderlik, okul yoneticisi, psikolojik sermaye.



RELATIONSHIP BETWEEN SCHOOL ADMINISTRATORS' TOXIC
LEADERSHIP BEHAVIORS AND TEACHERS' PSYCHOLOGICAL CAPITAL

ABSTRACT

The purpose of this study is to examine the relationship between school
principals’ toxic leadership behaviors and teachers' psychological capital, according to the
perceptions of teachers working in primary schools, secondary schools and high schools.
This research is a descriptive study in relational survey model. The population of the
research consists of 3114 teachers working in Karaman in the 2020-2021 academic year. In
order to collect the data, 342 teachers were determined as the study sample, using a
stratified sampling method based on institution type according to ,95 reliability and ,05
deviation value and 365 teachers were joined the study. In this study, Toxic Leadership
Scale (TLS) and Psychological Capital Scale (PSS) were used. A personal information
form was added in order to determine the demographic characteristics of the teachers
participating in the study. As a result of the analysis, it was determined that the data
provided a normal distribution. In this context, whetner there is a statistically significant
difference in terms of gender, marital status and educational status was examined with the
independent sample t-test. One way ANOVA test was used to determine whetner there was
a statistically significant difference in terms of age, Professional seniority, tenure at the
current school and the type of institution. Pearson correlation analysis was used to
determine the relationship between toxic leadership and psychological capital. Finally,
multiple regression analysis was conducted to see whether the toxic leadership behaviors
of school principals were the significant predictor of teachers' psychological capital levels.
According to the results, the psychological capital levels of male teachers are higher than

female teachers’. Additionally, toxic leadership perceptions of the teachers aged 41 and



Vi

over are higher than the perceptions of the teachers in other age groups. Furthermore toxic
leadership perceptions of teachers with professional seniority of 16 years or more were
higher than those with less professional seniority. In addition, results indicated that there is
a low and negative significant relationship between toxic leadership and psychological
capital. Moreover, as aresult of regression analysis, toxic leadership was the significant
predictor of teachers' psychological capital and its sub-dimensions. According to the
findings, it is important for school principals to avoid toxic leadership behaviors in

educational environments and to increase teachers' psychological capital.

Keywords: Leadership, toxic leadership, school principals, psychological capital
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BIiRINCi BOLUM

1. GIRIS
Aragtirmanin bu boliimiinde problem durumuna, arastirmanin Onemine,
problem ciimlesi ile ¢calismay1 sekillendiren alt problemlere, sayiltilara ve siirliliklara yer

verilmistir.

1.1.Problem Durumu

Gilintimiizde teknolojinin gelismesi ve sahip olunan imkanlarin artmasi
sayesinde bilgiye ulasmak daha da kolay hale gelmistir. Insanlar, eski donemlere kiyasla
bilgiye daha hizli ulagsmakta ve bilgiyi kisa siire icerisinde kullanabilmektedir. Mevcut
kosullarin giderek iyilesmesi ile birlikte insanlar ve orgiitler doniisiim ve gelisimi odak
noktas1 haline getirmislerdir. Orgiitlerin doniisiim ve degisimi odak noktasi olarak
belirlemelerinin temelinde ise basar1 ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmek yer
almaktadir. Orgiitsel anlamda benzer imkan ve donanimlara sahip olan 6rgiitler rakiplerini
geride birakmak i¢in “insan” faktorinu dikkate almaya baslamislardir (Agdelen ve Erkut,
2003). Bu dogrultuda orgutlerde, insan faktori ve bu faktoriin 6rglte olan getirisi g6z
ontinde bulunduruldugunda insan kaynaklarinin ne kadar 6énemli bir etken oldugu ortaya
¢ikmaktadir. GUnimizde ekonomik olarak insan kaynagina yapilan yatirimlar sadece Kar
elde etmek i¢in degildir. Karlilik ile birlikte 6rgutiin uzun sire ayakta kalma ve blylmesi
icin de sahip olunan insan kaynaginin sermayelestirilmesi onem teskil etmektedir. Bu
kapsamda gelisen psikolojik sermaye kavrami, drgitlerin sahip oldugu insan kaynaklarini,
sosyokiiltiirel ve psikolojik imkanlarimi siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmek ig¢in
sermayeye doOniistiirerek, bu imkanlar1 gelistirecek giincel ¢oziimler bulmay1

amaglamaktadir (Luthans, Youssef ve Avolio, 2007).



Ikinci Diinya Savasindan sonra hem karsilasilan sorunlara ¢dziimler bulmak
hem de oOrgiitlerin verim ve iiretim kapasitelerini artirmak amaciyla fiziksel mekan ve
kosullar1 iyilestirmekten 6te Orgiit liyelerinin manevi yonlerine de odaklanilmasi gerektigi
diisiincesi ortaya cikmustir. Orgiitlenmelerin bircogu verimliligi arttirmak icin yapisal
olarak sahip olduklari teknolojileri 6ne cikararak orgiit igerisinde insan unsurunu ihmal
etmektedirler. Orgitlerde insan unsurunun teknolojik sermayenin bir parcasi oldugu algist
bireylerin motivasyon ve performanslart {lizerinde olumsuz etki yaratmaktadir. Diger
yandan insan faktoriinii 6n planda tutan Orgiitlerde calisanlarin, orgiitsel amaglari
gerceklestirmek igin daha fazla emek harcadiklari goriilmektedir. Orgitlerin hedeflerine
ulagmalar1 ve basar1 elde etmelerinde insan faktorii dnemli bir belirleyen ise bu baglamda
tiyelerin etkili ve verimli olabilmeleri i¢in onlara gereken degerin gosterilmesi dnem arz
etmektedir (Can, 2013). Uyelerin psikolojik ve duygusal yonden iyi durumda olmalar1 ve
dolayistyla da orgiite yiiksek diizeyde yarar saglamalari, orgiitler i¢in temel amaclardandir.
Bu noktada iiyelerin refah seviyelerinin arttirilmasi, onlara daha saglikli is ortamlarinin
sunulmasi, motivasyonu artirici ¢esitli kaynaklarin kullanilmasi, iiyelerin maddi ve manevi
olarak desteklenmesi gerekli goriilmektedir. Calisanlarin eksik yonlerinden ziyade gii¢li
yonlerinin vurgulanmas1 ve bu kapsamda orgiit ortaminda pozitif psikolojik sermayenin

yukseltilmesi gerekmektedir (Anik, 2018).

Gilinlimiiz egitim paradigmasi incelendiginde egitim, bireylerin ve toplumlarin
cesitli sosyoekonomik, politik, kiltiirel ve teknolojik gereksinimlerini karsilayan 6nemli
bir sistem olarak gorulmektedir (Simsek, 1998). Toplumlarin bu ihtiyaglarinin karsilanmasi
icin egitim Orglitlerinin sahip oldugu insan kaynaklarimi bu dogrultuda diizenlemesi
gerekmektedir. Egitim ortamlarinda karsilasilan sorunlarin ¢éziime kavusmast fiziki
niceliklerin ¢ok daha oOtesini ifade etmektedir. Diger orgiitlerde oldugu gibi en &nemli

sermayesi insan olan egitim kurumlarinda da psikolojik sermaye ayr1 bir 6neme sahiptir



(Bulut, 2019). Egitim Ogretim siireciyle ilgili yapilan calismalar incelendiginde,
aragtirmalarin ¢ogunlukla olumsuzluklar1 temel alarak basladigi goriilmektedir. Diger bir
ifadeyle var olan mevcut sorunlardan hareketle, bu sorunlara ¢éziim bulmay1 amaglayan
caligmalara yogunlasilmaktadir. Ancak orgutsel degisimin ve gelisimin amaglandig1 bir
kurumda, doniisiimiin ilk olarak gerceklesmesi beklenen faktdr, Orgiit liyeleri yani
bireylerdir. Orgit Gyelerinin olumlu 6zelliklerini giclendirmeyi temel alan bir anlayis
neticesinde de kisisel performanslarinda artis, iiyeler arasindaki ikili iligkilerin gelismesi,
verimin artmasi ve basariya ulasma vb. sonuglar kaginilmazdir (Cimnar, 2011). Pozitif
psikoloji bireyleri temel almaktadir. Psikolojik sermaye, bireyin olumlu yonleriyle
ilgilenmektedir. Dolayisiyla egitim kurumlarinda dgretmenler ve diger paydaslarin pozitif
yonlerini vurgulamak ve bu alanda incelemelerde bulunmak pozitif psikolojik sermaye

arastirmalarinin 6ziinii olusturmaktadir (Bahadir, 2018).

Ulusal ve uluslararasi alanyazin incelendiginde, psikolojik sermaye ve alt
boyutlarinin Orgutler {izerinde c¢ok sayida degiskenle iliski kurdugu anlasilmaktadir.
Arastirma sonuglarina gore psikolojik sermayenin, is memnuniyeti (Akcay, 2011; Luthans,
Norman, Avolio ve Avey, 2008); is performansi (Akdogan ve Polat¢i, 2013; Walumbwa,
Peterson, Avolio ve Hatnell, 2010); orgiitsel baglilik (Larson ve Luthans, 2006; Uygungil
ve Iscan, 2018); orgutsel given (Ergun-Ozler ve Bozkurt-Yildirim, 2015); orgitsel
vatandaslik (Avey, Reichard, Luthans ve Mhatre, 2011) degiskenleri ile pozitif yonde iligki
kurdugu tespit edilmistir. Nitekim psikolojik sermayenin, istenmeyen (ye tutum ve
Ozellikleri olan Orgiitsel sinizm, isi birakma egilimi, is stresi, tiikenmislik benzeri
degiskenlerle (Avey, Reichard, Luthans ve Mhatre, 2011) negatif yonlu iliski kurdugu
gortlmektedir. Ulusal alanda yapilan arastirmalar egitim orgiitii olan okullar agisindan
incelendiginde Ogretmenlerin psikolojik sermayeleri ile i memnuniyeti ve Orgutsel

baghiliklar1 (Siinkiir-Cakmak ve Bakir-Arabaci, 2017), yeterlilik inanglart (Kelek¢i ve



Yilmaz, 2015), politik becerileri (Ozdemir ve Goren, 2016) ile pozitif; isten ayrilma
niyetleri (Toremen ve Demir, 2016), tikenmislikleri (Altinkurt, Ertiirk ve Yilmaz, 2015)
ile negatif yonde iliskiler tespit edilmistir. Yine psikolojik sermaye ile modern liderlik
tlrlerinden otantik, doniisiimcii ve hizmetkar liderlik tiirlerinin iligki durumuna yonelik
yurt i¢inde ve yurt diginda bazi aragtirmalar yapilmistir. Bu aragtirmalarda psikolojik
sermaye, otantik liderlik (Jensen ve Luthans, 2006; Keser ve Kocabas, 2014); doniisiimcii
liderlik (Gooty, Gavin, Johnson, Frazier ve Snow, 2009; Sengiillendi ve Sehitoglu, 2017)
ve hizmetkar liderlik (Giinaydin, Urii-San1, Atan-Tarlac1 ve Yozgat, 2016) tiirleri ile pozitif

yonli iliski kurdugu sonucu elde edilmistir.

Psikolojik sermaye ile ilgili yapilan arastirmalar incelendiginde psikolojik
sermayenin Orgiitler icin olumlu nitelige sahip degiskenler ile pozitif yonliil, orgiitsel
anlamda olumsuz nitelige sahip degiskenlerle ise negatif yonli iliski kurdugu
anlasilmaktadir. Nitekim psikolojik sermaye, orgutsel anlamda pozitifligi odak noktasi
olarak belirleyen bir yaklagim bi¢imidir. Cimen (2015) dgretmenlerin psikolojik sermaye
algilarma dair yaptig1 arastirmasinda psikolojik sermaye diizeyleri yiiksek seviyelerde
bulunan Ogretmenlerin, bu durumu yoneticilerin  6gretmenlere olumlu tutumlari,
destekleyici nitelikte davranislar, iletisim, is birligi ve gorev paylasimina bagladiklarini
tespit etmistir. Diger yandan okul miidiirlerinin 6gretmenlere miidahale etmesi ve onlara
kaba, tutarsiz davramiglar gostermeleri Ogretmenlerin psikolojik sermaye seviyelerine
olumsuz olarak etki ettigi goriilmistiir. Luthans, Youssef ve Avolio (2007) liderlerin,
calisanlarin psikolojik sermayeleri {izerinde etki yarattigini ve genellikle psikolojik

sermayenin de tiyelerin kurumlarina olan baglilik diizeylerini etkiledigini vurgulamistir.

Giliniimiiz diinyasinda hizla gergeklesen bu degisim hareketi, insanlar gibi
orgiitleri de derinden etkilemis, degisim ayak uyduramayan orgiitler varliklarini

stirdiiremez duruma gelmislerdir. Okul yoOnetimi agisindan degerlendirildiginde,



giiniimiizde karsilagilan yonetimsel problemler eski diizen, anlayis ve yOntemleriyle
coziilemeyecek kadar karmasik bir yapidadir. Artik giinimiizde okul yoneticileri,
ogretmenlik mesleginde oldugu gibi, 6grenme kapasitelerini gelistirerek siirekli degisen ve
gelisen cevreye adapte olmak zorunda olduklarinin bilinciyle hareket etmektedir (Basim
vd., 2008: 123). Yasanan ve karsilasilan bu durumlar, okul yoneticilerinin ayni zamanda

okul i¢inde liderlik roliinii de yerine getirmelerinin gerekli oldugunu gostermektedir.

Egitim orgiitleri olan okullarin etkili ve verimli olmasini saglayabilecek
unsurlarin  basinda kuskusuz lider olarak okul midiirleri bulunmaktadir. Okullarda
belirlenen amagclarin gergeklestirilmesi adma Ogretmenler basta olmak {izere biitlin
personeli sergiledikleri davraniglariyla etki altinda birakan okul muddrlerinin, 6rgtsel
stireglerde okulun amaglariyla ayn1 yonde hareket etmeleri beklenmektedir (Cetinkaya,
2017). Alanyazin incelendiginde, lider ile takipgileri arasindaki iliskinin niteligine dair ¢ok
sayida arastirma yapildigi goriilmektedir. Yapilan arastirmalarda s6z konusu iliskinin
orgiitsel sonuglar tizerindeki etkileri farkli degiskenler agisindan incelenmistir. Dolayisiyla
bu dogrultudaki ¢aligmalarin okul mudurleri kapsaminda da yapildigi, ¢alismalarin ise
cogunlukla olumlu liderlik davranislarinin 6rglte olan etkileri Uzerinde yogunlastigi
goriilmektedir. Ancak son yillarda, okullarda olumsuz yonde tutum ve davranislar
sergileyen liderlerin neden olduklari problemlerin varligint giderek daha fazla
hissettirmesiyle birlikte, ¢alismalarda olumsuz liderlik yaklasimlarina olan ilginin arttig
gozlenmektedir. Bu liderlik yaklagimlarinin basinda toksik (zehirli) liderlik davraniglari

gelmektedir (Ilhan, 2019).

Diger tim orgiitlerde oldugu gibi egitim Orgutleri olan okullarda da liderlerin,
olumsuz olarak nitelendirilebilecek tutum ve davranislar gosterdikleri bilinmektedir. Orgiit
ortamini etki altina alan bu negatif durumun olusmasinda liderlerin bazen bilingsiz

olduklari, bazen de bilingli olarak bu sekilde davranig gdsterdikleri varsayilmaktadir. Okul



mudurd, okul ortaminda sergiledigi toksik davranislariyla okulun kiltiri ve iklimi
(Williams, 2005) Uzerinde belirleyici bir faktor olabilmektedir. Toksik davraniglar
sergileyen liderlerde, asir1 kontrol diigskiinli, zorba, saldirgan, menfaat pesinde kosma,
adam kayirma ve kirict olma gibi nitelikler bulunmaktadir (Lubit, 2004). Lipman-Bluman
(2005), toksik liderlerin c¢alisanlar1 azarladiklarini, degersiz gordiiklerini, onlarin
potansiyellerini kullanmalarina engel olduklarini, bazi ¢alisanlari kayirdiklarini ve

orgutteki problemleri gérmezden geldiklerini belirtmistir.

Egitim orgiitleri olan okullarda, sahip olunan insan kaynagi giicliniin yiiksek
diizeyde kullanilmasi énem arz etmektedir. Ogretmenlerin okula ve okul y&neticilerine
kars1 pozitif diisiince ve olumlu tutumlar igerisinde olmalar1 ile Orgit igerisinde
ogretmenlerin psikolojik sermaye diizeylerinin yiiksek seviyede olmasi onlarin kendi
kurumlarma dair aidiyet duygularmi dolayisiyla is performanslarini olumlu sekilde
etkileyecegi varsayilmaktadir (Korkmaz, 2014). Toksik liderlik davranislar1 sergileyen
miidiirlerin bu durumun ortaya ¢ikmasini negatif olarak etkileyebilecegi sdylenebilir. Bu
nedenle, okul miidiirlerinin olumsuz tutum ve davraniglari, 6gretmenlerin inang, duygu ve
tavirlart ile psikolojik sermaye diizeylerini dolayl olarak da verim ve performanslarini

istenmeyen sekilde etkilemektedir (Dilsiz, 2018).

Sonug olarak orgut icerisinde toksik 6zelliklere sahip liderlerin olmasi ve bu
liderlerin c¢alisanlar {izerinde ne sekilde etki yarattigi Onemli bir sorun olarak
diistiniilmektedir. Toksik liderlerin varli§i, okullarin mevcut etkililigi ve o6grencilerin
bireysel performanslarini da etkilemektedir. Nitekim Karaman ilinin ulusal sinavlardaki
basar1 durumuna bakildiginda, 2019 yili Ortadgretim Kurumlarma Iliskin Merkezi Sinav
sonuclarina gore tiim iller arasinda 52. sirada oldugu goriilmektedir (T.C. Milli Egitim
Bakanligi [MEB], 2019). Karaman ili 6zelinde bu smav sonuglar1 degerlendirildiginde, genel

basart durumunun arzu edilen seviyede olmadigi ve bu ildeki okullarda 6grenci basari



diizeyinin diisiik oldugu yorumu yapilabilir. Karaman ilinin ulusal sinavlarda istenen yerlerde
olmamasinin bir nedeni de okullardaki yoneticilerin toksik liderlik davraniglari sergilemeleri
ve Ogretmenlerin psikolojik sermaye diizeylerinin diisiik olmasi olabilir. Bu arastirma ile en
blylk sermayesi insan olan egitim sisteminin 6nemli bir pargasi olan 6gretmenlerin, okul
yoneticilerinin sergiledikleri liderlik tiirlerini ne sekilde yorumladigi, bu algmin 6gretmenlerin
psikolojik sermayelerine ne sekilde etki ettigi incelenmistir. Ulusal ve uluslararasi alanda
yurutilen arastirmalar incelendiginde Ogretmenlerin psikolojik sermaye seviyeleri ile
birtakim Orgit i¢i degiskenler ve liderlik sekillerine dair c¢alismalar yapildigi
gorilmektedir. Ancak 6gretmenlerin birlikte gorev yaptiklart okul muddrlerinin toksik
ozellikler gosterme durumlarina dair algilarini igeren ¢ok az sayida ¢alisma bulunmaktadir
(Bahadir, 2018; Kiigiik, 2020). Dolayisiyla bu arastirmanin ana problemi, dgretmenlerin
algilarina gore okul midiirlerinin toksik liderlik davraniglart ile 6gretmenlerin psikolojik

sermaye diizeyleri arasindaki iliskinin incelenmesi olarak belirlenmistir.

Mevcut ¢alisma kapsaminda Karaman ili 6zelinde elde edilen sonuclar, hem
Karaman ili 6zelinde bu iki degisken arasindaki iliskiyi ortaya koyacak hem de yurt icinde
ve yurt disinda elde edilen arastirma sonuglari ile birlikte degerlendirilerek 6gretmenlerin
algilarina gore okul mudurlerinin toksik liderlik Ozellikleri ve 0gretmenlerin psikolojik
sermayeleri arasindaki iliski konusuna katki sunacaktir. Bunun yani sira arastirma
sonuglarini okuyan karar vericiler, okul yoneticilerini secerken toksik liderlik 6zellik ve
davranislarim1 da secim kriterlerinde g6z 6niinde bulundurabilirler. Ote yandan bu
calismay1 inceleyen okul miidiirleri ve Ogretmenler de okullarinda psikolojik sermaye
diizeylerinin artirtlmas1 konusunda hangi tutum ve davraniglarin gostermesi veya

gostermemesi gerektigini daha detayli bir sekilde gorebileceklerdir.



1.2.Arastirmanin Onemi

Bir toplumun gelecegini belirlemede en biiylik paya sahip olan sosyal
kurumlardan birisi de okullardir. Cagdas toplumlarda sahip olunan kiiltiirel mirasin gelecek
nesillere aktarilmasinin yolu okul egitiminden gegmektedir. Nitekim bir toplumun varliginm

sirdiirmesi ve gelisebilmesi i¢in egitim en biiyiik sermayedir (Glimiiseli, 2001).

Okullarin sahip oldugu misyonu gerceklestirebilmesi ve toplum {izerinde
yeterli etkililige kavusabilmesi i¢in birgok faktér bulunmaktadir. Okullar, ancak
kendilerinden beklenen etkililigi saglayarak toplumun beklentilerine karsilik verebilirler.
Bu kapsamda belirlenen amaglar1 gerceklestirebilmek icin okullarin yeterli etkililige sahip
olmas1 gereklidir. Bir okulun etkililigi o okulun liderinin sergiledigi tavirlar ile
ogretmenlerinin sahip oldugu duygu, diisiince ve davranislariyla yakindan ilgilidir. Okul
miidiirlerinin bilerek ya da bilmeyerek sergilemis oldugu davranis ve tutumlar 6rgiit iklimi
Uzerinde bir takim etkiler yaratmaktadir (Taskiran, 2011). Nitekim o6rgiit ¢alisan1 olarak
ogretmenler de okul miidiirlerinin 6rgiit igerisinde sergiledigi bu tutum ve davranislardan
etkilenmektedirler. Dolayisiyla egitim Orgiitlerinde yikici, islevsel olmayan liderlik tiirii
olan toksik liderlerin varlig1 okuldaki 6gretmenlerin psikolojik sermaye diizeylerini nasil
etkilediginin bilinmesi Onemli bir problem olarak goriilmektedir. Okulun etkililige
kavusmasinda Ogretmenler tarafindan ihtiya¢ duyulan psikolojik sermayenin, toksik

davraniglar sergileyen liderler sebebiyle etkisini kaybettigi varsayilmaktadir.

Okullarin etkili olabilmesi i¢in midiirlerin, toksik liderlik tutumlarindan
kaginmalar1 ve dgretmenlerin psikolojik sermaye diizeylerinin artirilmasi yoniinde g¢aba
harcamalar1 gerekmektedir. Boylece okullarda sunulan egitim hizmetleri daha kaliteli ve
daha verimli olacaktir. Bu calisma O6gretmenlerin psikolojik sermaye dlzeyleri ve okul
midiirlerinin toksik liderlik davranislar1 konusunda alanyazina katki sunacaktir. Egitim

orgiitleri kapsaminda yeterince ele alinmamis olan bu iki degiskene bu calismada yer



verilmis olmasit bu konuda calisacak olan arastirmacilara g¢alismalarinda kaynaklik

edecektir.
1.3.Problem Cumlesi

Ogretmen algilarina gére okul miidiirlerinin toksik liderlik davranislari ile
ogretmenlerin psikolojik sermaye diizeyleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliski

var midir?
1.4.Alt Problemler

Bu aragtirma, Karaman ilinde gorevini yapmakta olan dgretmenlerin algilarina
gbre okul miidiirlerinin toksik liderlik davranislar ile 6gretmenlerin psikolojik sermaye
seviyeleri arasindaki iliskiyi tespit etmeyi amaglamaktadir. Bu amag¢ dogrultusunda

asagidaki sorulara yanit bulunacaktir:

1. Ogretmen algilarma gore okul miidiirlerinin toksik liderlik Gzellikleri nasil bir

dagilim gdstermektedir? Bu dagilim 6gretmenlerin;
a) cinsiyetine,
b) yasina,
c) medeni durumuna,
d) mesleki kidemine,
e) mevcut okuldaki gorev siresine
f) egitim durumuna

g) kurum turine yonelik istatistiksel olarak anlamli bir fark gostermekte

midir?
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2. Ogretmenlerin psikolojik sermaye diizeyleri nasil bir dagilim gostermektedir? Bu

dagilim 6gretmenlerin;
a) cinsiyetine,
b) yasina,
¢) medeni durumuna,
d) mesleki kidemine,
e) mevcut okuldaki gorev siresine
f) egitim durumuna
h) kurum tlrGne yonelik istatistiksel olarak anlamli bir fark gdstermekte
midir?
3. Ogretmen algilarma goére okul miidiirlerinin toksik liderlik Gzellikleri ile

ogretmenlerin psikolojik sermaye diizeyleri arasinda anlamli diizeyde bir iliski var

midir?

4. Ogretmenlerin okul miidiirlerinin toksik liderlik Ozelliklerine iliskin algilar:

psikolojik sermaye diizeylerini anlamli dlizeyde bir yordayicist midir?

1.5.Sayiltilar

Bu ¢alisma asagida bilgisi verilen varsayimlara gore sekillenmistir.

1. Calismaya katilim gosteren 6gretmenlerin, kendi okul yoneticilerinin sergiledigi
toksik davraniglara yonelik algilarinin belirlenmesi i¢in toksik liderlik dlcegi ile

psikolojik sermaye dl¢egini dogru ve yansiz sekilde yanitladigi varsayilmustir.

2. Arastirma i¢in kullanilan veri toplama araclarinin ilgili degiskenleri yeteri diizeyde

6l¢ebildigi varsayilmistir.

3. Calismadaki mevcut drneklemin evreni temsil ettigi varsayilmaistir.
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1.6.Smmirhhiklar
Arastirma, 2020-2021 egitim 6gretim yilinda Karaman ilinde resmi ilkokul,
ortaokul ve liselerde calisan Ogretmenlerin algilarma gore; okul miidiirlerinin toksik
liderlik 6zellikleri ile 6gretmenlerin psikolojik sermaye arasindaki iliskiyi 6lgmek amaciyla
hazirlanmis kisisel bilgi formu, Toksik Liderlik Olgegi (TLO) ve Psikolojik Sermaye

Olgegine (PSO) iliskin goriisleri ile simrlidr.

1.7.Tanimlar
Lider: Bu Tez kapsaminda ele alinan lider kavrami, 6gretmenlerin motive
olmalarin1 saglayip, onlart okulun amaglar1 ig¢in bir araya getiren ve yoénlendirmede

bulunan okul yoneticilerini ifade etmek igin kullanilmigtir (Sisman, 2004).

Liderlik: Bu tez kapsaminda ele alinan liderlik kavrami, okul yoneticilerinin
Ogretmenlerin goniillii olarak okulun amaglarina yonelik etkinliklerde bulunmalarini

saglama amaciyla onlar1 etkileme davranislar sergileme durumudur (Balci, 2005).

Toksik Liderlik: Orgiit iklimine ve Gyelere bilyiik dlgiilerde zarar veren, yikici

olmaya yakin olan olumsuz liderlik bi¢imidir (Lipman- Blumen, 2005).

Psikolojik Sermaye: Bireyin kendine inanci olan Ozyeterlik kapasitesi,
gelecege olan umut, sorunlarin iistesinden gelebilmeyi saglayan dayaniklilik ve iyimserlik
toplamindan olusan, “Ben kimim?” sorusuna karsilik gelen sermaye turudir (Guler, 2012).

Bireyin sahip oldugu olumlu 6zelliklerin toplami olarak ifade edilmektedir.
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IKiNCi BOLUM

2. KAVRAMSAL CERCEVE

Bu bolimde arastirmanin temelini olusturan liderlik, toksik liderlik ve
psikolojik sermaye kavramlarina ve bu degiskenler arasindaki kavramsal iliski hakkinda

bilgilere yer verilmistir.

2.1.Liderlik Kavramm ve Liderlik Yaklasimlari

Insanlar toplum igerisinde gruplar halinde yasayan sosyal varliklar olduklari
icin ait olduklar1 bu gruplar1 yonetecek, yonlendirecek ve amaglara ulastiracak kisilere
ihtiyag duyarlar. Her grup ve orgiit kendisine bulundugu durum ve kosullar ¢ergevesinde
amaglarina ulagsmay1 saglayacak lider belirler. Liderlik, belirli amaclar dogrultusunda bir
araya gelen insanlardan olusan toplulugu bu amaclar gerceklestirmek adina yonlendirme
gict ve vyetisidir. Gegmisten giiniimiize kadar yiiriitiilen bilimsel galismalarda bilim
insanlari, liderlik kavramini irdelemisler ve liderlik teriminin tarihsel surec igerisinde
gelisiminin nasil oldugunu ortaya koymuslardir. Bu ¢alismalarda birbirinden farkli sayisiz
tanim yapilmis olsa da liderlik, belirli hedefleri gerceklestirmek tlizere diger grup iiyelerini
harekete gecirme yetenegidir (Sigman, 2004). Liderlik, gruba ait hedeflerin, insanlarin
cabalartyla gerceklestirilmesi olarak tanimlanabilir (Aslan, 2009). Liderlik, en temel
tanimiyla belirlenen ortak bir amaci basarmak icin insanlar etkilemektir (Akyiiz, 2002).
Liderlik i¢in baska bir ¢alismada Cemaloglu, lider olmak yetkiyi degil etkiyi kullanmak
demektedir (Cemaloglu, 2019). Liderlik, liderin diger grup iiyeleri ile olan etkilesimi ve
kisinin orgiit igerisinde siradan {liyelerden farkli olarak {istlendigi bir rol durumudur

(Teyfur ve Teyfur, 2018).

Liderlik surecinin daha fazla anlasilabilmesi adina su iki temel hususun

vurgulanmas1 6nem arz etmektedir. Ilki, bireyler dogasi ve kisilik yapilari geregi
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yonlendirme ve yonlendirilmeye muhta¢ durumdadirlar. Ikincisi ise formal ve informal
batiin gruplar olmak tzere bu gruplarda etkileyen- etkilenen, yoneten- yonetilen iliskisinin
varligidir. Liderlik kavraminin bu kadar genis bir alanda yaygin olmasi ve biitiin insanlarin
icinde lider olma istegi ya da var olan lidere baglanma ihtiyaci, bu konu iizerinde sayisiz
arastirmalarin yapilmasina neden olmustur. Bu dogrultuda yonetim alani dahil, sosyoloji,
psikoloji, biyoloji vs. bilim dallar1 belirledikleri gergeveleri 1s1ginda liderligi agiklamaya

amaglamislardir (Kilig, 2006).

Insanlik tarihi incelendiginde, her ¢esit insan grubunun basinda bir lider oldugu
goriilmektedir. Insanlar, sart ve kosullarin normal oldugu, huzur ortaminda liderlerin
onemini ¢ok farketmeseler de ¢ogunlukla savas ve blyik kriz donemlerinde her zaman
onlara yol gosterecek liderlere ihtiya¢ duymuslardir (Turan, 2020). Glnlmuzde
kurumsallagsmanin da etkisiyle orgiitlerde yoneticiye ihtiyag azalsa da, liderlere olan ihtiyag
giderek artmaktadir. Hem geg¢miste hem de giinimiizde 6nemini kaybetmeyen ve hala
gizemini koruyan liderlik konusu siiphesiz ki gelecekte de onemini kaybetmeyecektir.
Lider grubun amaclari dogrultusunda var olmasi ve bu amaglar ¢ercevesinde gelismesini
baglatan 6nder kisidir. Lider, aniden ve gini birlik olmanin aksine hassas ve dnem arz
eden kararlar alabilen kisidir. Liderlik, gelecegi tasarlamayi, orgiit i¢in vizyon ve hedefler
olusturmay1 ve Orgiit liyelerini de bunlar1 gerceklestirmek i¢in inandirmay1 icermektedir
(Cemaloglu, 2007). Liderlik, bireysel, toplumsal ve evrensel olgulardan birisidir.

Insanlarin bir arada yasadiklar1 ve eylemde bulunduklari her zeminde liderlik mevcuttur.

Yukl’a (2002) gore de arastirmacilar ¢cogu zaman kendi perspektiflerine ve
kisisel ilgilerine gore liderligi anlamlandirmaktadirlar. Sergiovanni'ye (1992) gore liderlik
bitln grup Uyelerine aittir ve yoneticinin gorevi her Uyenin liderlik glicini ve kapasitesini
artirmaktir. Liderlik, belirli hedefler ve amaglar kapsaminda grup tiiyelerini etkileme ve

onlar1 harekete gecirme giiciidiir (Turan, 2014). Her donemde ve her alanda farkli
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beklentilerin olmasi sebebiyle ortak bir tanimi yapilamamis olsa da liderden beklenen bazi
ortak ozellikler orglte gelecege yonelik hedefler koyup vizyonlar belirleme, belirlenen bu

vizyonlar gergevesinde insanlart motive edip yonlendirebilme yetenegini ifade etmektedir.

Liderlige dair farkli yorumlar bulunmasina paralel olarak farkli liderlik
tirlerinden bahsedilmektedir. Diger bir deyisle biitiin liderler i¢in gecerli olabilecek
Ozellikler ve davranis tiirleri bulunmamaktadir (Baloglu, 2011). Bu sebeple farkli liderlik
tiirleri ortaya atilmistir. Diinyada yasanan degisim ve gelismeler géz Oniinde tutuldugunda
yeni liderlik tiirlerinin ¢ikmaya devam edecegi diisiiniilmektedir. Gilinlimiize kadar liderlik
konusunda yapilan arastirmalar iki kategoride incelenmektedir. Bunlar; birey odakl
arastirmalar ve grup odakli aragtirmalardir. Bireyi odak noktasi alan yaklagimlar liderlerde
bulunan kisisel ozellikleri saptamay1 amaclamaktadir. Grup odakli arastirmalar ise daha
cok oOrgilit ortami ve lider davranislarimin orglite etkisini ele alir (Tas, 2000). Nitekim
liderligin diinyada yasanan gelismelere gore sekillendigi ve oOrgiit icerisinde buna gore

etkisini gosterdigi sOylenebilir.

Liderlik kavramimin sozciik olarak kokenleri incelendiginde Ingilizce “leader”
s6zciigii 6n plana c¢ikmaktadir. Leader sdzciigii Ingilizce'de “to lead” anlam olarak
“Onderlik etmek, onden gitmek" eyleminden tiretilerek; ayni terim Almanca'da “laidjan”
seklinde c¢evrilmistir (Bahaettin, 2004). Liderlik alanyazini irdelendiginde, liderlik
kavraminin bu kavrami aciklamaya calisanlar kadar c¢ok sayida tanimi bulundugu
gorulmektedir (Stogdill, 1974). Liderlikle ilgili yapilan tanimlarda dort ortak nokta

bulunmaktadir (Basaran, 2004):

> Hedef; Uyelerin bir grup olabilmeleri icin birlikte hareket edecekleri amaclari ve
istekleri olmalidir. Uyelerin ekip olarak ¢dzecekleri bir problemin var olmasi, ekip

yaratmanin 6n kosuludur.
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» Lider; Lider olmadan orgiit olmaz eksik kalir. Lider kendine 0zgii yetenek ve

becerileri ile diger iiyeleri etkiler ve harekete gegirir.

> Takipciler; Orgiitleri olusturan iiyeler, liderden etkilendiklerinde, liderin bir

takipgisi durumuna gegerler.

» Cevre; Liderlik, sadece orgiitiin amaglarina ulasabilecek cevre yeterli, mevcut
kosullar uygunsa olusabilir. Uyelerin yetenekleri, orgiit icindeki iklim ve kiiltiir,

hedeflerin ulasilabilir olmasi, vb. durumlar liderin ¢evresini olusturmaktadir.

Liderlik kavrami temel olarak 4 boyutlu bir igerige sahiptir. Ik boyut liderin
bizzat kendisini igeren boyuttur. Sonraki boyut olan ikinci boyut ise grup lyeleri, gruplar
ve orgiitin kendisidir. Ugiincii boyut ise grup icinde ve disindaki mevcut kosullardr.
Grubun sahip oldugu degerler, grup iklimi ve paydaslari igermektedir. Dérdinci boyut ise

biitiin bunlarin zamansal yansimalaridir. (Kegecioglu, 2003).

Bursalioglu (2011)’na gore liderlik, orgiitiin hedefleri ile tiyelerin ihtiyaglarini
bir biitiin olarak goriip, bu ikisi arasinda denge kurabilmektir. Eger Orgiitiin amaclar1 6n
planda tutuluyor ve iiyeler bu sekilde yoneltiliyorsa boyle bir durumda is merkezci bir
anlayis vardir ve liderin otokratik liderlik davranislarin1 benimsemesi beklenir. Uyelerin
ithtiyaclar1 6n planda tutuldugu zaman daha hosgoériilii bir yaklasim s6z konusudur ve
liderlerden demokratik liderlik davraniglarini benimsemeleri beklenir. Liderligin neler

olmadig1 hakkinda Eraslan (2003) ,su ¢ikarimlara ulagmistir:

> Liderlik, ayricalik yaratan bir pozisyon degildir: Orgitteki yonetici pozisyonuna,
tiyelerden herhangi biri segilir, atanir ya da terfi edilebilir. Bu pozisyonun onun
lider olmasini saglamaz. Benzer sekilde liderler de, pozisyonlar1 geregi ayricalik ve

ustunliik talep edemezler.
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Liderlik bir siirectir, mevcut bir durum degildir: Liderlik sadece birkag¢ kisiye
verilmis bir 6zellikler biitiinii degildir. Grup yapilarmin farkli olmasi, farkli amag
ve hedefler, farkli iiyeler ve bunlar arasindaki etkilesim agi, sahip olunan mevcut

durum ve kosullar siire¢ icerisinde farkli liderler ortaya ¢ikaracaktir.

Liderler bir ekibin en dnemli oyunculari arasindadir: Liderlik solo gosterisi degil
aksine ekip calismasi ve isbirligine dayalidir. Liderler de diger tiyeler gibi grubun
ama¢ ve hedefleri kapsaminda gorevlerini yerine getirmede sorumluluk
sahibidirler. Liderler, grup tiyeleri ile birlikte is birligi icerisinde c¢alisarak grubu

hedeflere ulastirirlar.

Liderlik, kendini vazgecilmez kilmak degildir: Orgiit {izerinde etkili ve basarili olan
lider, kendisi olmadig1 zamanlarda da orgiitte iglerin siirdiiriilmesini ve iliskilerin

devam ettirilmesi saglayan liderdir.

Liderlik, bagkalarina sug¢ yliklemek degildir: Liderlik, alinan kararlar1 ve elde edilen
sonuclar1 iistlenmektir. Elde edilen basarinin kazanilmasinda ovgii tyelerin,

basarisizligin sonuglari ise lidere aittir.

Liderlik, orgiit icerisinde asla degismezlik gostermeyen bir pozisyon ya da stati
degildir: Bir durumda liderligi istlenen kisinin, baska bir kosulda grup lideri
olmasi sart degildir. Grubun sahip oldugu nitelikler ve i¢inde bulunulan sartlar

oOrgiit icerisinde liderin ortaya ¢ikmasini etkileyecektir.

Liderlik, sadece dogustan gelen ozellikler toplami degildir: Dogustan getirilen
nitelikler liderlige etki edebilir ancak sahip olunan buttn nitelikler liderlik adina

yeterli olmayabilir. Liderlik icin gerekli beceriler sonradan da elde edilebilir.
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» Liderlik tyelere hakimiyet kurmak degildir: Liderin hedefi Gyeleri etki altina alarak
grubun amaglari dogrultusunda eyleme gegirmektir. Ayrica lider giiclinii gruptan

alir ve bu gii¢ iiyeleri etkileyebilmesine baglidir.

Lider ve liderlik ile ilgili yukarida yapilan tanimlar incelendiginde liderligi,
ortak hedefleri ger¢eklestirme dogrultusunda grup iiyelerini etkileme ve onlarda iz birakma
stireci olarak tanimlamak miimkiindiir. Liderligin, ne oldugunun tanimlanmasi zor ve
karmagik olmasinin sebeplerinden biri liderlik tanimlarinin arastirmacilara 6zgii olmasi
digeri ise i¢inde bulunulan zamana gore farklilik gostermesidir (Leithwood vd, 1999).
Liderin sahip olmas1 gereken temel 6zelliklere dikkat ¢eken Bennis (2016), liderin yas ve
cinsiyet durumlarina bakilmaksizin her durumda ortaya c¢ikabilecegini sOylemektedir.
Lider tiyeleri etkileyerek yonlendirebilen ve iiyeleri etki altina alirken onlari aydinlatan,
gelistiren, astlarinin istek ve beklentilerini karsilayabilen yaratict kigidir (Bakan ve

Biiyiikbese, 2010).

Lider ve liderlik kavramlari, insanlik tarihinin en eski ve temel konularindan
olmas1 sebebiyle, lizerinde en ¢ok durulan ve arastirmalara konu olan kavramlar olarak
karsimiza ¢ikmaktadirlar (Zel, 2012). Bir grup insanin oldugu her yerde var olan bu
kavramlar, her donemde bilim insanlarinin dikkatini ¢ekmistir ve her donemde {izerinde
cesitli galigmalar yapilmustir. 20. yiizyil, liderlik lizerine yapilan calismalarin artmaya
basladig1r bir donemdir ve lizerinde calisilan her yeni yaklagim, bir 6nceki yaklagimin
eksiklerini kapamak ve o yaklagimi gelistirmek amaciyla yapilmistir (Kaya, 2014). Bu
yaklagimlari, 20. yiizyili donemlere bolerek incelemek mumkindur (Zel, 2012). 20.
ylizyilin baglarinda liderlerin kisisel 6zelliklerini temel alan ‘Gzellikler yaklasimi® {izerinde
durulurken; 1940 ve 1960 arasi yillarda ‘Lider kimdir?’ sorusundan daha ¢ok ‘Lider ne
yapar ve nasil davranir?’ sorusu on plana ¢ikarak bu kapsamda ‘davranissal yaklasimlar’

tizerinde durulmustur. Yine 1960’11 yillardan 1980’lere kadar, davranislarin yaninda bu
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davraniglarin hangi durumlarda ortaya koyulacagi ve etkili olacagi konusu iizerinde
durulmus ve ‘durumsal yaklasimlar’ 6n plana ¢ikmistir (Didin, 2014; Erdogruca, 2011;
Ozdemir, 2015). 1980’li yillardan giiniimiize kadar ise ‘modern liderlik yaklasimlar®’

olarak donuisiimcii liderlik ve toksik liderlik kavramlar1 6n plana ¢ikmaktadir.

Liderlik ile ilgili alanyazin incelendiginde Liderlik Teorilerini dort ana baglik
altinda incelemek konunun daha iyi kavranmasi bakimindan 6nemlidir. Calismanin bu
kisminda Liderlik Teorileri; Ozellikler Kurami, Davranissal Kuram, Durumsallik Kurami

ve Modern Kuramlar olmak tizere alt bagliklar seklinde incelenmistir.

2.1.1. Ozellikler Yaklasmm

Ozellikler yaklasimi &rgiit liderlerinin sahip oldugu farkli kisisel ozellikleri
belirlemeye c¢alisan yaklagimdir. Bu yaklasimin temelinde Biiyiik Adam Teorisi
bulunmaktadir. Biiyilk Adam Teorisi 20. Yiizy1l baslarinda siyasi ve askeri liderleri ifade
etmek icin kullanilmistir. Ozellikler kurami, liderin kisisel olarak kendisinde bulunan
ozellikleri temel almaktadir. Ozellikler yaklasimi insanlar1 lider yapan &zelliklerin
dogustan geldigini ve dogustan liderlik 6zellikleri olmayan insanlarin sonradan lider
olamayacagini ifade etmektedir. Liderin dogustan getirdigi yetenekler ve bu yeteneklerin
cocukluk yillarinda elde edilen birtakim niteliklerle zenginlestirilmesi bu yaklasima gore

liderligin temelini olusturmaktadir (Eren, 1998).

Sabuncuoglu ve Tiiz (2003), liderleri digerlerinden ayiran 6zellikleri, fiziksel,
diistinsel, duygusal ve sosyal olarak dort boyut altinda aciklamistir. Fiziksel Ozellikler
olarak liderin boy, kilo, fiziksel gii¢, yas, dis goriiniim gibi 6zellikleri ifade edilmektedir.
Diislinsel ozellikler olarak bilgi, dikkat, biling durumu ve gelecegi gorebilme gibi

ozellikler vurgulanmaktadir. Sevgi, saygi, samimiyet ve basar1 duygusal oOzellikleri
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Liderleri iiyelerden farkli kilan bes o6zelligin kapasite, basari durumu,

sorumluluk duygusu, katilim g0sterme ve sosyo ekonomik konum oldugu sonucuna

ulagilmistir. (Akdogan, 2002).

Liderlerin sahip olmasi gereken ozellikler hakkinda yapilan aragtirmalarin

sonuglar incelendiginde lideri, diger grup iiyelerinden farkli kilan ozellikler su sekilde

gOsterilebilir (Basaran, 2004):

Lider, liyelere kiyasla daha zeki olmalidir.

Lider, yakmindaki ve Orgit icerisindeki Uyelerle olumlu iliskiler

kurabilmeli ve igbirligi yapabilmelidir.
Yapilmasi gereken is ve islemlerde daha yeterli olmalidir.

Orgitiin amaglarina daha ¢ok ilgi duymals, iiyeleri harekete gegmek

icin daha ¢ok tesvik etmelidir.

Uyelerin  giiciinii  daha iyi degerlendirerek, yeri geldiginde

kullanabilmelidir.

Ozellikler yaklagimi, ulastigi sonuglar bakimindan ¢ok elestirilmis olup, bunun

nedenlerini su sekilde siralamak miimkiindiir (Can vd., 2009):

Ozellikler listesini agiklanirken simir koymak yanlis olur.

Toplumda, liderin sahip oldugu 6zelliklerden ¢ok daha fazlasina sahip

olan insanlar bulunmaktadir.
Ozelliklerin net olarak agiklanmasi zordur.

Ozelliklerin net olacak sekilde l¢iilmesi zordur.
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e Liderligin ge¢misi goz ardi edilmektedir; belli 6zellikler olsa da tiyeler

lidere ihtiyac duyuncaya kadar etki géstermeyebilir.

Bu teori iizerinde farkli arastirmalar yapilmasina ragmen liderin sahip olmasi
gereken Ozellikler konusunda ortak bir fikir birligine varilamamstir. Ozellikler
yaklasimimin en zayif noktasi birtakim genellemeler yapip, bu ozelliklerin her liderde
bulundugunu iddia etmesidir. Grup iiyeleri ile bu iiyeler arasindaki etkilesimi géz ardi
etmesi ve s0z konusu Ozellikleri erkeklere yonelik olarak belirlemesi de diger zayif
noktalardir. (Topgu, 1999). Bu 6zelliklerin 6lgiimiinde net kriterlerin olmamasi ve herkes
tarafindan farkli algilanip yorumlanmasi nedeniyle bu yaklasimin zamanla yetersiz oldugu
gorilisti ortaya cikmistir (Erceylan, 2016). Nitekim bu yaklagimin 6nem kaybetmesiyle
birlikte liderin kisisel 6zelliklerinden ziyade 6rgiit igerisindeki rol ve davranislar1 6n plana

cikmaya baglamistir.

2.1.2. Davramssal Yaklagimlar

Liderin taninmasi ve liderlik siire¢lerinin anlagilmasinda sahip olunan kisisel
Ozelliklerin yetersiz kaldigimin anlasilmasi iizerine liderlikte davranissal yaklasimlar 6n
plana c¢ikmaya baslamistir. Davranigsal yaklasimda amacg etkin lider olabilmek igin
liderlerin hangi davranislar1 sergilemesi gerektigi sorusuna cevap aramaktir (Kegecioglu,
2003). Bu yaklasimda liderin kisisel nitelikleri yerine lider davranislarimin ne sekilde
olmast gerektigi vurgulanmaktadir. Davranig kuramlart liderin, Uyelerin kapasitelerini
artirmasi ve lyelerin sahip olduklar kisisel degerleri géz ardi edici tutumlar géstermemesi

gerektigini savunmaktadir (Paksoy, 2002).

Davranigsal yaklasima gore orgiit iizerinde etkili olan lider, 6rgitsel amaglara

ulasabilmek i¢in iki farkli ¢6zim yolu sergiler (Celik, 2000):
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a. Gorev odakl liderlik davranislar1 gostererek astlarimin daha nitelikli is ve

performans gostermelerine yardimci olur.

b. Grup amaglarina ulasmanin yani sira tiyeleri de destekleyerek onlarin kisisel

hedeflerine ulagmalarina yardimei olur.

Davranigsal yaklasim ile o6zellikler yaklasimi arasindaki temel farklar Tablo
1.’de ele alinmustir.

Tablo 1: Ozellikler yaklasimi ve davranissal yaklasimlarin karsilastirilmasi
Ozellikler Yaklasimi Davranigsal Yaklasim

Liderin davranislarini ortaya cikarip
gozlemler.

Liderin kisisel 6zelliklerini arastirir.

Olgiilemeyen kisilik dzellikleri (6zgiiven,

Gozlemlenebilen davraniglar 6n plandadir.
cesaret vb) 6n plandadir.

‘Lider nasil davranmalidir?’ sorusunu
sorar.

‘Kimler lider olmalidir?’ sorusunu sorar.

Kaynak: Zel, 2012, s.191.

Davranigsal yaklasimlarin 6zellikler teorisine kiyasla ii¢ agidan daha yararl

oldugu soylenebilir. Bu ii¢ temel nokta:

1. Liderin sahip oldugu Ozellikleri aragtirmak yerine liderlerin gosterdigi
davraniglara vurgu yapmak, grup igerisinde etkili olabilecek diger liderleri de ortaya

cikarabilir.

2. Eger liderleri agiklayabilecek istenen davranis sekilleri belirlenebilirse,

bireylerin egitim yardimiyla liderlik davranislar1 kazanmalar1 saglanabilir.

3. Liderlerin eylem sekillerine yonelik, Gyelerin eylemleri, lider ve Gyelerin

davraniglar1 arasindaki etkilesimi yakindan inceleme sansi1 getirecektir (Zel, 2012).

Davranigsal liderlik kuramini, &zellikler yaklasimina kiyasla daha anlamli
olmasin1 saglayan temel husus; bu kuramin bireylerin lider vasiflarda dogmasinin ¢ok da

gerekli olmadigini, liderligin ise egitim yolu ile kazanilabilecegini savunuyor olmasidir.



22

Davranis teorilerinde temelde iki liderlik bi¢imi lizerinde durulmustur. Bunlar; gorev
odakli liderlik sekli ve insan odakli liderlik seklidir. Yapilan ¢alismalarin sonuglari
incelendiginde orgiitlerde insan odakli liderlik davraniglarinin etkisinin daha fazla olmasi

dogrulanmis ancak net bir sonug elde edilememistir (Dereli, 1982).

Davranigsal yaklasimin gelismesinde birgok calismanin katkisi olmustur. Bu
calismalardan dikkat ¢eken ve alana en ¢ok katki saglayan caligmalara asagida alt basliklar

halinde yer verilmektedir.

2.1.2.1. Ohio Eyalet Universitesi Liderlik Cahsmalar1

Ohio Eyalet Universitesi Liderlik ¢alismalarinda temel amag lider ve liderlik
siireglerinin nasil tanimlandigin1 ortaya koymaktir. Arastirmanin amaci, Orgiitlerdeki
liderlik davranislarinin net olarak belirlenmesidir. Bu kapsamda yiiz elli maddelik Lider
Davranigint Betimleme Anketi (Leader Behavior Description Questionare, LBDQ)
ylizlerce sanayi, ordu ve egitim calisanlarina uygulanmig ve anket sonuglari analiz
edildiginde, liderlik davraniglarinin temel olarak iki boyutta toplandigi tespit edilmistir
(Basaran, 2004). Universite, yaptig1 arastirmalart iki temel nokta (zerinde
sekillendirmistir, bunlar; “yapiy1 kurma” ve “anlayis gostermedir” (Bakan ve Biiylikbese,
2010). Liderlik insan iliskilerine doniikliik yani insana agirlik verme ve yapiy1 koruma yani
ise agirlik verme olarak iki boyutta toplanmustir. Insan iliskilerine doniikliik boyutunda
liderin insan iligkilerine yonelik olumlu tutum ve davraniglart 6n planda iken, yapiy1
koruma boyutunda ise liderin is ve siiregleri, astlarina anlatmadaki tavirlar, isleyisi

anlatma ve bireyleri olaya dahil etme siiregleri ele alinmaktadir.

Ohio Universitesi’nin liderlik davramslar1 ile ilgili yaptig1 arastirmalarin

sonuglar1 su sekilde 6zetlenebilir (Ertiirk, 2000):
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* Liderlerin orgiit icerisinde liyelere dnem veren davranis bigimleri arttikca,

tiyelerin is birakma ve ise olan devamsizliklar1 azalmaktadir.

* Liderlerin iiyelere onem veren davramiglari arttikga, iiyelerin performans

duzeyleri artmaktadir.

Orgiitlerde etkili liderlik davranislar1 gorev ve iliski yonelim davranislara Snem
vererek gergeklestirilmektedir. Orgiitsel yap1 incelendiginde liderlerin siire¢ igerisinde
gorev yonelimli davraniglart benimsedigi goriiliirken, tiyelerin ise daha ¢ok iliski yonelimli
liderlik davraniglarini tercih ettigi goriilmektedir. Liderin benimseyecegi davranis tipleri

Orgut- lider- iiye etkilesiminin de belirleyicisi olacaktir.

Bolat’a (2008) gére Ohio State Universitesinin galismalar1 neticesinde kisiyi
dikkate alma ve ise agirlik verme boyutlar iki bagimsiz boyut olup, herhangi bir lider s6z

konusu bu boyutlara yiiksek veya diisiik diizeyde sahip olabilir.

Kisileri oOnemseyen ve c¢alisanlarii  destekleyen lider, ¢alisanlarinin

performanslarin1 artirmaktadir. Diger yandan ise agirlik veren lider davraniglarinin

artmastyla da is gérenlerin verimli ¢calismalar1 dogru orantilidir.

Y Uksek Kisiyi Dikkate Alma Yiiksek Kisiyi D_1lkkate Alma
Nty Yuksek
Isi Dikkate Alma CL.
. Isi Dikkate Alma
Diisiik ik
@) Yuksek
1)
KiSiyi
Kisiyi Dikkate Alma Kisiyi Dikkate Alma
DIKKATE . Diisiik Diistik
Isi Dikkate Alma Isi Dikkate Alma
Diusiik Y liksek
ALMA 3) (4)
Diistik

—

Y iksek

YAPIYI HAREKETE GECIRME
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Sekil 1.0hio State Universitesi Liderlik Calismalarina Gore Liderlik Tarzlar
Kaynak: Erkutlu, 2014, s. 41.

Sekil 1°de gosterildigi gibi, Ohio State Universitesi liderlik arastirmalarinin
genel sonuglarina gore, kisiyi dikkate alma seviyeleri ve yapiyr harekete gegirme
davraniglarini yiliksek seviyede sergileyen liderlerin oldugu gruplarda (1) basarinin yiiksek
oldugu; her ikisini de diisiik seviyede yapan liderlerin gruplarinda (3) ise basarinin diisiik

oldugu gozlemlenmistir (Kogel, 2014).

2.1.2.2. Michigan Universitesi Liderlik Cahsmalari

Rensist Likert kontroliinde ydrutilen ¢alismalar neticesinde is merkezli ve
birey merkezli iki farkli lider davramisi 6ne cikarilmistir (Erkutlu, 2014). is merkezli
davranisi benimseyen liderler, orgiitsel amaclarin gerceklestirilmesine dnem vererek is
gorenleri denetim altinda tutma egilimi gostermektedirler. Calisanlarin basar1 ve
performanslarin1 yakindan takip etmektedirler. Diger yandan birey merkezli davranisi
benimseyen liderler ise is gorenlerin bireysel gelisimlerine odaklanarak onlarin duygusal

acidan tatmin olacak seviyeye gelmeleri i¢in ¢aba gostermektedir.

Bu calismada, liderlik davraniglart lider ve iiyeler arasindaki yetki iliskileri
acisindan irdelenmistir. Arastirma sonuglarina gore lider davranislart su sekilde

aciklanabilir (Eren, 2004):
a. Lider orgiit i¢in gerekli olan karar1 verir ve onu uygular.
b. Lider orgiit i¢in karar verir ve aldig1 kararlar astlara uygulatmaya g¢alisir.

c. Lider her konuda diisiincelerini belirtir. Uyelere ise sorularini sorma firsat:

tanir ve onlar1 sorularina agiklik getirir.

d. Lider baz1 durumlarda gegici de olsa bir karar verir, astlarina degistirme

sansi tanir.
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e. Lider iiyelere sorunu bildirir, astlarinin da soruna iligkin onerilerini alir ve o

konuda kararini verir.

f. Lider konunun sinirlarin1 belirler ve tyelerin o konuda Oneriler ortaya

atmasina ve karar vermesine imkan saglar.

g. Lider sorunun sinirlarii ¢izer ve bu dogrultuda iiyelere kendi alanlar ile

ilgili kendi kararlarin1 alip uygulama izni verir.

Ohio State arastirmacilari, kisiye deger verme boyutu ile yapiyr harekete
gecirme boyutu arasinda anlamli bir etkilesimin olmadigini ve bir orgiit liderlerinin her iki
boyuta da esit seviyelerde sahip olabilecegi gibi farkli seviyelerde de sahip olabilecegini
one siirmektedirler. Oysa Michigan Universitesi arastirmacilarinin elde ettigi sonuglara
gore, bir lider ne kadar kisilere doniik liderlik davranislart sergilerse, iiretime doniik

olmaktan o derece uzaklasacaktir (Baysal ve Tekarslan, 2004).

2.1.2.3. Likert’in Sistem 1-Sistem 4 Modeli

Likert tarafindan gelistirilen bu modelde, lider davranmislar1 dort grup altinda
toplanmustir. Ohio State Universitesi calismalar1 ile aym1 zaman diliminde yiiritiilen bu
aragtirmanin bulgular1 bu dort tir lider tipini “istismarci otokratik”, “yardimsever
otokratik”, “katilimc1” ile “demokratik” ortaya ¢ikarmistir (Bakan ve Biiyilikbese, 2010).

Bu modele yonelik bilgiler Tablo 2’te verilmistir.
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Tablo 2: Linkert' in Sistem 1- Sistem 4 Modeli

. . Sistem 1 Sistem 2 . .
Liderlik (istismarer (Yardimsever Sistem 3 Sistem 4
Degiskeni . . Katihmel Demokratik
g Otokratik) otokratik) ( ) |« )
Hizmetci ve
Q_ Kismen e
efendi o Bitiin
. guvenir, ancak
. arasindakine .. konularda tam
Uyelere olan Calisanlara . kararlar igin
. . benzer bir . olarak
given glvenmez B . kontrole sahip .
giiven sekli . guvenir.
olmak ister.
vardir.
a . .| Gorevlerle ilgili .
Orgut Gyelerinin Genellikle Her agidan
3 konularda
algiladig . Kismen serbest serbest serbest
. tartisirken hig . . .
serbestlik o hissederler. hissederler. hissederler.
rahat degildirler.
Ydneticinin Fikirlerine . Daima fikirleri
e .. . Ara sira Genellikle
orgut Gyeleri ile nadiren o S alir ve
e fikirleri sorar. fikirleri alir.
olan iliskisi basvurur. kullanir.

Kaynak: Erkutlu, 2014, s.46.

Sistem 1- Istismarci Otoriter: Ast ve iistler arasinda giivensizliklerin oldugu;

liderin astlarin1 tehdit ederek veya ceza vererek ¢alistirdigi liderlik tarzidir.

Sistem 2- Koruyucu Otoriter: S6z konusu liderlik biciminde astlar korku
icerisinde olup ihtiyath bir sekilde davramig gosterirler. Kararlar genellikle (st yonetim

tarafindan alinirken bazi durumlarda alt kademelerde karara katilabilmektedir.

Sistem 3- Damigmali Liderlik Yaklasimi: Lider, astlarina giiven konusunda
tamamen olmasa da kismen gliven gostermektedir. Orgiitsel kararlar astlarinda goriisleri
alinarak st yonetim tarafindan olusturulur. Gerekli yetki ve roller belli oranda astlara
verilmekte, boylece hiyerarsik iletisimde guven duygusu olusmasi saglanmaktadir (Kogel,

2014).

Sistem 4- Katilimcr Yonetim: Bu liderlik tarzinda ast ist iliskilerinde tam bir
giiven bulunmaktadir. Orgiitsel iletisim sadece dikey degil yatay ve capraz olarak

gerceklesmektedir. Karar verme yetkisi astlara dagitilmistir. Model iizerinde yapilan
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incelemeler sonucunda sistem 3 ve 4’iin en verimli liderlik tarzlar1 oldugu ve 4’iin her

durumda gegerli liderlik tarzi oldugu diisiincesi elestirilmistir (Kogel, 2014).

Rensis Likert, yiiriitmiis oldugu ¢alismalar neticesinde olusturdugu modelde;
verimin ve istenen miktarda Uretim saglamanin Sistem-3 ve Sistem-4 tarzlar1 etkisi ile
tiyeler tarafindan yapildigini, Sistem-1 ve Sistem-2 tarzlarinin etkisi ile ¢alisanlarin diisiik

performans ve verim gosterdiklerini tespit etmistir. (Zel, 2012).

2.1.2.4. Blake ve Mouton’un Yoénetim Tarzi1 Matrisi (Managerial Grid)

Blake ve Mouton’un Yonetim Tarzi Matrisi, davranigsal liderlik yaklagimlar
arasinda en fazla bilinenidir. Ohio State Universitesi modeli ve Michigan Universitesi
caligmalar1 paralelinde gelistirilen model, insana yonelik olma ve yapiy1 koruma-ise agirlik

verme boyutlari temelinde olusturulmustur (Erkutlu, 2014).

Matrisin X ekseni ise agirlik gosteren liderlik boyutunu, Y ekseni ise insani
boyuta 6nem veren liderlik boyutunu ifade etmektedir. Her boyut, diisiikten yiiksege
olacak sekilde dokuz boliime ayrilmigtir. Matriste gosterilen bes temel nokta ise su liderlik

davraniglarina isaret etmektedir;

1.1 noktas;, hem ise hem de insani boyutlara 6nem vermeyen liderlik
davraniglarin1 ifade etmektedir. Bu durumda lider gruptaki digerlerinden farksiz
olmaktadir. 9.1 noktasinda lider isleri planlayip diizenlemede oldukga basarili iken insani
durumlara yonelik basarisizdir. 1.9 noktasi ise 9.1 ‘in tam tersine insani yonleri ¢ok giiclii
iken igleri planlama, yurutme gibi profesyonel boyutlarda oldukca yetersiz olan liderlik
Ozelliklerini ifade etmektedir. Bu tip lider igin insani boyutlar iletisim, arkadaslik gibi
durumlar profesyonel boyuttan ¢ok daha onemlidir. 9.9’da ise lider grubun hedefleri
dogrultusunda en ¢ok verimi saglayacak istekli kisileri harekete gegirip hedefler

dogrultusunda yonlendirme konusunda c¢ok basarilidir. 5.5°de ise lider isler ve insani
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boyutlar konusunda denge halindedir. Yoneticilerin kendi yonetim tarzlarin1 gérmelerini

saglayan bu modelle, liderler ¢esitli calismalarla kendilerini gelistirebilmektedirler.

Bu modele gore 6rgut icerisinde etkili bir lider olabilmenin yolu, sadece tyeleri
mutlu etmekten ya da verimliligi en iist seviyelere tasimaktan gegmez. Etkili lider, bu her
iki faktorii de orgiit igerisinde ayn1 zamanda yapabilen liderdir (Can, 2013). Bu nedenle
Blake ve Mouton’a gore oOrgiitler i¢in en etkili liderlik tarzi, ekip liderligi tarzidir.
Yoneticilerin kendi yOnetim tarzlarmi gérmelerini saglayan bu modelle birlikte liderler

yapacaklari ¢esitli ¢alismalarla kendilerini eksik gordiikleri alanda gelistirebilmektedirler.

2.1.3. Durumsallik (Kosullu Bagimhihk) Yaklasimlar

Liderlik kavraminin karmasik yapisi geregi ozellikler ve davranigsal teorilerin
zamanla yetersiz kaldig1 goriilmiistiir. Tarihsel siire¢ igerisinde yapilan ¢alismalar bu iki
yaklasimdan 6te daha gergekei ve kapsamli bir yaklasima ihtiya¢ duyuldugunu gostermistir
(Ercaylan, 2010). Her durum ve sartlar igin gegerli olan evrensel liderlik tiirti bulunmadigi
diisiincesinden hareket eden bu yaklagimda farkli durumlarin farkli liderlik tUru ve
davraniglar gerektirdigi fikri vurgulanmaktadir. Liderlik, amaglar, onlar1 takip eden uyeler,
sahip olunan kisisel 6zellikler, degerler ve mekanin durumuna gore sekillenen bir strectir

(Eren, 2009).

Durumsallik yaklasimi her kosulda etkili, genel gecer liderlik tlriinin olmasi
yerine farkli durumlarda farkli liderlik tarzlarmin gegerli olacagi goriisiinii One
stirmektedir. Dolayisiyla 6nem arz eden nokta belirlenmis klasik tutum ve davranislari

sergilemek yerine dogru zaman ve yerde en etkili davraniglart gostermektir (Uslu, 1992).

Durumsallik yaklasimi  kapsaminda incelenen bazi arastimalar basliklar

halinde sunulmustur.
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2.1.3.1. Fred Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli

Bu modele gore i¢inde bulunulan her kosul igin gegerli tam yetkin bir liderlik
sekli bulunmamaktadir. Karsilasilan durum ve kosullara yonelik degisen ve gelistirilebilen
liderlik tarzi 6n planda tutulmaktadir. Fiedler’e gore lider ile grup iiyeleri arasinda
gelistirilen iliskiler, basarty1 elde etmede ve liderin grup iizerinde etkililigini artirmasinda

en 6nemli faktorler arasindadir (Aykanat, 2010).

Lider iiye iligkileri: Liderle astlarin etkilesimi iizerine kurulan iligskinin niteligi
tizerinde durur. Lider astlarin1 maddi manevi olarak destekler onlara saygi duyar ve onlarin
her seyden Once birey oldugunun bilincindedir. Karsilikli glivenin saglanmasi ise basari

icin 6nemlidir (Sayli ve Baytok, 2014).

Gorevin yapisi: Gorevlerin net olarak belirlendigi bir grupta amaglara
ilerlemek c¢ok rahat olacaktir. Bu degiskene gore gorevlerin neler oldugu, neler gerektirdigi

gibi durumlarin netligi 6nemlidir.

Liderin pozisyon giicli: Liderin sahip oldugu resmi giiciidiir. Isten ¢ikarma,

odiil, ceza bu yetkilerden bazilaridir.

Fiedler’in liderlik modeline dair yiritulen incelemelerde su bulgular elde

edilmistir (Basaran, 2004):

1. Lider, gorev yapisint olusturma sirasinda Uyeleri de karara ortak ederek ve
konum gucinu de gucli hale getirerek grup Uzerinde ylksek dizeyde etkililige

erigsebilecektir.

2. GOrev dagilimin1 net olarak yapabilen ve o6rglt icinde gucli konumu
bulunan liderler, iiyelerle etkilesimi 1yi olmasa bile, istenen duzeyde verim elde

etmektedirler.
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3. Etkililik seviyesi zayif duzeyde bulunan lider, 6rgltte gorev dagilimini
olusturmada, sahip oldugu konumundan kaynakli giicii sergilemede ve tiyelerle etkilesimde

eksik olan liderdir.

4. Orgiitiin etkinligi, hassas ve onemli anlarda liderin en elverisli liderlik

davraniglarini sergileme durumundan kaynakli olabilir.

5. Orgit icinde siradan bir (ye, istenen kosullar olustugunda liderlik

davranigin sergileyebilmektedir.

6. Her ortam ve durum icin gegerli olan genel ve en iyi bir liderlik sekli

bulunmamaktadir.

Fiedler modelinin davranis¢1 liderlik modellerinden farki, liderligin yapildig:
kosul ve durumlara gore degisebilecegi ve ise insani uyarlama yerine, ise uygun olacak
sekilde insan bulma fikrini savunmasidir. Bu modele gore, lider kosul ve durumlar uygun

oldugu zamanlarda ortaya ¢ikmaktadir (Celep, 2004).

Fiedler’in durumsallik kuramina yonelik elestiriler yapilmistir. Bu elestiriler su

sekilde siralanmaktadir (Ergetin, 2000):

e Durumsal degiskenleri karmasik bir yapiya sahip olmalarindan dolay1
degerlendirmek zordur. Ornegin, lider-iiye etkilesiminin, gdrevlerin yapisinin,
liderin mevkisinden kaynakli gucunin ne seviyede bulundugunu saptamaya

calismak gibi.

e Kaygi, Orgutin iklimi ve benzesikligi gibi durumsal etmenler goéz Onlinde

bulundurulmamustir.

e Bu yaklagimda iiyelerin nitelikleri dikkate alinmamastir.
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e Liderin ve iiyelerin ayni1 teknik becerilere esit seviyede sahip olduklari kabul

edilmistir.

Bu modelde liderin elde ettigi basari, sahip oldugu kisisel nitelikleri, sergiledigi
davraniglar1 ile birlikte karsilastigit durum ve kosullardan da etkilenmesinden dolayi,
liderlik tarzinin ancak uygun durum ve sartlar altinda gosterilmesinin Onemi

vurgulanmaktadir.

2.1.3.2. House ve Evans’in Yol-Amag Teorisi

Bu modele gore orgiit liderleri, astlarinin motivasyon ve tatmin diizeyleri
tizerinde Oonemli etkiye sahiptir. Lider is gorenleri motive eder, onlar1 ayn1 ortak amag
dogrultusunda hareket etmeleri i¢cin yonlendirir. Lider amaclar ve odiiller arasindaki
iliskiyi net bir sekilde ortaya koyar, yontemleri agiklar, astlar1 giidiiler, astlar ise yiiksek bir

performans gosterir ve hem bireysel hem de grup olarak belirlenen hedeflere ulasilir

(Ercetin, 2000).

Yol amag teorisinin, liderlik agisindan dnemi su sekilde agiklanabilir; grup

lideri, Gyelerin motivasyonunu iki temel noktada artirabilir (Bedelan, 1989);
1. Liderin, grup Uyelerinin kisisel beklentilerini etki altina alma duizeyi (yol),

2. Liderin, grup Uyelerinin sonuclara yiikledigi “degeri” etkileme dizeyi

(amag).

Bu kurama gore insanlar ihtiyaglarini karsilamak {izere giidiilendikleri zaman
amaglara ulasmak i¢in karsilastiklar1 zorluklar1 gecerek yolu acarlar ve etkili olurlar
(Basaran, 2004). Modele gore liderlerin benimsemesi gereken ii¢ temel husus soyledir

(Ercetin, 2000):

1. Grupta iiyelerin ulagmay1 hedefledikleri bireysel amaglar tespit etmek.
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2. Uyelerin ulasmay1 hedefledikleri bireysel amagclar1 sagladiktan sonra;

oOrgiitsel amaglarda {ist seviyede performans sergilemelerini saglama.

3. Uyelerin belirledigi kisisel ve orgiitsel hedeflere ulasmak adma, yiiksek

seviyede verim ve performans géstermelerine inanmalarini saglamak.

House’1n, amag yol modeli dogrultusunda temelde dort farkli liderlik davranisi

bulunmaktadir (Kogel, 2014);

Emredici Liderlik: Amag orgiitsel goérev ve sorumluluklarin net bir sekilde
ortaya konulmasidir. Lider, yapilmasi gerekenleri orgiit {iyelerine anlatir ve bu yonde

hareket etmelerini ister.

Destekleyici Liderlik Davranisi: Diger oOrgiit iyelerinin ilgi, istek ve
ihtiyaglarinin g6z oniinde tutuldugu davranis tarzi. Psikolojik olarak stresli ortamlarda bu

davranig sekli uygundur.

Katilimc1 Liderlik Davranisi: Lider karar almadan once astlarin fikir ve

onerileri dikkate alir.

Bagar1 Merkezli Liderlik Yaklagimi: Bu tarz liderler zor hedef belirleyip

astlarin o hedefe ulasabilmeleri i¢in yiiksek seviyeye ¢ikmalarini arzu ederler.

House, bu dort liderlik seklinin ayni lider tarafindan farkli sartlar altinda

sergilenebilecegini belirtmektedir.

2.1.3.3. Hersey ve Blanchard’in Durumsallik Yaklasimi

Paul Hersey ve Kenneth Blanchard’in ¢aligmalariyla gelistirilen bu yaklagima
gore lider, davranig tarzlarii astlarmin sahip oldugu seviyeye gore belirleyip hareket
etmelidir. Bu yaklasim, 1997 yilinda Blake ve Mouton’un liderlik yaklasimi ve Ohio
Eyalet Universitesi ¢alismalar1 etkisinde gelistirilmistir. Bu yaklasima gore, géreve yonelik

ya da igse yonelik davraniglar olgunluk diizeyine gore belirlenir ve olgunluk diizeyi ise
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izleyicilerin gudulenmeleri, hedefe duyulan istekleri ve yetenekleri tzerinedir (Bolden,
Gosling, Marturano ve Dennison, 2003). iki tip olgunluktan bahsetmek miimkiindiir.

Bunlar; gorev davranisi ve iliski davranisidir.

Gorev davranigi: Lider galisanlara rollerini anlatarak gorevlerini tanimlar.

Roller ve gorevler net bir sekilde ifade edilmistir.

Iliski davranisi: Liderle calisanlar arasinda etkin bir iletisim mekanizmasi

vardir. Lider, ¢alisanlari motive edici davranislar sergiler (Erkmen, 2007).

Her bir grup Gyesinin olgunluk dizeyi farklidir ve basarili bir lider olmak igin
uyelerin olgunluk seviyelerine gore lider davraniglari sekillendirilmelidir. Hersey ve
Blanchard, bu iki boyuttan yola ¢ikarak dort liderlik tazi gelistirmislerdir. Bu dort liderlik

tarzina yonelik detayli bilgi Tablo 3’te gdsterilmistir.

Tablo 3: Hersey ve Blanchard'a gore liderlik tarzlari
Gorev Miski
bilinci seviyesi

Liderlik tarz1 Liderin ve izleyenlerin ozellikleri

*Diistik iliski vardir.

M1-Anlatan (telling) | Yuksek Diisiik *Lider, orgut yelerinin gorevlerini
ve onlardan beklentilerini anlatir.
*Lider, ¢alisanlara ve ise ayni
seviyede dnem verir.

M2-Satan (selling) Yuksek Yuksek *Lider, ihmli davranislar sergiler.
*Calisanlarin olgunluk seviyesi
yuksektir.

*Lider, karar siirecine astlarini da
Diusiik Yuksek dahil eder.

*Lider, astlarin1 destekler.
*Uyelerin olgunluk seviyesi
yuksektir.

M4 Yetki veren - - *Lider, is akisina ve Uyelerle
(delegating) Disiik Disiik iletisime ¢ok fazla bne);n vermez
cunki dyeler hedeflere ulasmada
kendilerine yeterler.

M3- Katilimeci
(participating)

Kaynak: Zel, 2012, s.150.

Bu liderlik tarzlarma ek olarak liderligi etkileyen cevresel faktorlerden

‘olgunluk diizeylerini’ de modele eklemislerdir. Bu kavrami, ‘is olgunlugu’ ve ‘psikolojik
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olgunluk’ olmak iizere ikiye aymrmislardir. Is olgunlugu, gecmis is deneyimleri ve
egitimleri kapsamaktadir. Psikolojik olgunluk ise basari, tutum ve sorumluluklara karsi
gosterilen davraniglar ifade etmektedir.
2.1.3.4. Vroom-Yetton-Jago’nun Karar Agaci Modeli

Bu liderlik modeli ilk olarak Victor Vroom ve Philip W. Yetton’un ¢alismalar1
ile gelistirilmis olup, Vroom ve Jago ile birlikte yaygimlastirilmistir. Modele gore, ayni
liderin farkli liderlik bigimleri gosterebilecegi lizerinde durulmaktadir. Vroom-Yetton-Jago
modeli, liderin karar verme ve (yelerinde bu kararlara dahil olma sureci uzerinde
yogunlagmaktadir. Bu sebeple bu kuram “Karar Agact Modeli” seklinde de ifade
edilmektedir (Dirican, 2007). Astlarin karar alma siirecine katilimlar1 6n plandadir. Her
durum ve kosulda alinan biitiin kararlar dogru ve basarili olmayabilir. Bu durumda liderin
alternatif kararlarin neler oldugu gorebilmesi adina, astlar da karar alma siirecine dahil

edilmektedir (Duyan, 2012).

Bu liderlik modelinde lider, verim kapasitesini ve uUyelerin performansini
artirmak adina karsilasilan sorunlarin  giderilmesinde etkili ¢bzim  yOntemleri
uygulamalidir. B0tiin durum ve sartlarda “en iyi” olarak adlandirilabilecek karar alma ve
uygulama sureci bulunmamaktadir. Orgiit icerisinde lider tarafindan belirlenen kararlarin
etkililige kavusmasi ve amacina ulagsmasi i¢in s6z konusu kararlarin grup tiyeleri tarafindan
kabul gormesi 6nem arz etmektedir. Dolayisiyla Uyelerin Orgut icerisinde karar alma ve

karar1 uygulama siireclerine daha fazla katilim gostermeleri gerekmektedir.

Liderlerin 6rgiit iizerinde etkinligi incelendigi zaman bu ti¢ durumsallik modeli
arasinda farklilik oldugu goriilmektedir. Fiedler, modelinde liderin grup icerisindeki etki
gucund verim ve performans kaynakli iken, House iiyelerin is tatmini ve bireysel
performansina, Vroom ve Yetton ise Orgiit i¢in alinan kararlarin &zelligi ve Uyeler

tarafindan kabul gormesine dayandirmaktadir. Kisisel is performanst en temen unsur
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olacak sekilde degerlendirme yapildiginda Fiedler ve House’nin liderlik modellerinin daha

faydali oldugu soylenebilir (Celik, 1999).

Vroom-Yetton’un liderlik anlayisina gore bir kararin etkili olabilmesi ti¢ temel

unsura baghidir:

Kararm niteligi: Liderin verecegi kararlarin 6zelligi orgiitte tiyeler ve calisma

kosullari ile ilgiliyse, bu kararlar 6rgiitsel verimliligi ve basariy etkileyecektir.

Kararin kabul edilebilirligi: Orgit Gyeleri, grup icinde olusturulan kararlari
kendi kisisel kararlatymis gibi benimsemeleri durumunda, s6z konusu kararlart uygulama

noktasinda daha goniillii olacaklardir.

Vaktinde davranmak: Orgitii ilgilendiren bir karar almak icin gerekli zaman

araligin1 minimum diizeye indirecek karar mekanizmasi benimsemek gereklidir.

Lider, birden fazla karar arasindan en uygun olanina karar verir ve model

yardimei niteliktedir. Karar agact modelinde alternatif liderlik davranislar su sekildedir;
e Otokratik 1: Lider problemleri kendi kararlari ile ¢ozmektedir.
e Otokratik 2: Lider astlara danigir ancak karar1 yine kendisi almaktadir.
e Danisan 1: Lider bireysel olarak astlarina danisir ancak karar1 kendisi alir.
e Danisan 2: Lider grup olarak astlarina danisir ancak karar1 kendisi verir.
e Grup 2: Lider grubun diisilincelerini dinler ve karar1 ortak alirlar.

Lider, bu davranislardan hangisinin sergilenecegine karar vermek icin ise su

sorular1 sorar;
Daha cok rasyonel ¢oziime ihtiyaci olan sorun var m1?

Etkili bir karar i¢in yeterli donanima sahip miyim?
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Sorun yapilanmisg mi1?

Kararlarin astlar tarafindan 6ziimsenmesi etkili bir karar i¢in 6nemli midir?
Karar tek bagima vermemi astlar kabul edecek mi?

Orgiitsel amaglari astlar paylastyor mu?

Bireysel sorunlarda segilen ¢ozuim, astlar i¢inde bir soruna neden olur mu?

Bu sorulara verilecek olan evet ya da hayir cevaplariyla lider 5 davranis
tipinden en uygun olana karar verecektir. Vroom ve Yetton, modele uygun her kararin
basartyr garanti etmeyecegi gibi, modelin disindaki her kararin da basarisizliga

gotiirmedigini sdylemektedir (Erceylan, 2010).

2.1.3.5. Reddin’in U¢ Boyutlu Lider Etkinligi Modeli

William J. Reddin tarafindan Ohio Eyalet Universitesi ve Blake-Mouton’un
yonetim tarzi matrisinden etkilenerek gelistirilen bir modeldir. Insan ve is boyutlaria
etkinlik boyutunu da ekleyen Reddin, 3 boyutlu bir model gelistirmistir. Temel dayanagi
‘yonetsel etkinlik’ olan modele gore yoneticinin etkinligi, sadece davranisa gore degil

yoneticinin neyi basardigi ele alinarak degerlendirilmelidir (Yesil, 2016).

Bu ii¢ boyutta is odakli davranan liderler, tiim g¢abay1 Orgiitiin amaglarina
ulagmasi i¢in kullanirken; insan yonelimli liderler, karsilikli giiven temelinde astlarimi
guduleyip gorevi devrederek amaca gitmeyi hedefler (Erkutlu, 2014). Etkinlik boyutu ise,
liderin konumu geregi gergeklestirmesi gereken amaglardaki yeterligi olarak ele alinabilir.
Reddin, 4 etkili ve 4 tane de etkisiz yonetim tipi ayirt ederek goérev yonelimli, iliski
yonelimli ve etkililik boyutlarin1 kapsayan bir model gelistirmistir (Sentiirk, 2019).

Reddin’e gore etkili liderlik tarzlar1 sunlardir;

Gelistirici: Lider, Iliskiye iist diizeyde énem gosterirken, géreve az dnem verir.
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Yonetici: Lider, hem goreve hem de iliskiye iist diizeyde 6nem vererek, motive

edici, yuksek standartlar belirleyicidir.

Burokrat: Lider, hem goéreve hem de insana g¢ok az Onem verir, aslolan
kurallardir. lyi niyetli otokrat: Lidere gére sorumluluk ve insan Ust seviyede 6nemlidir ve

birlikte ¢alisilan kisiye de 6nem verilir.

Etkisiz liderlik tarzlari ise;

Uzlastirici: Lider, hem orgiit ¢alisanlarina hem de is ve goreve Ust diizeyde
hassasiyet gosterdiginde birine gore karar vermesi gerekebilir ve bu asamada kararsiz
kaldig1 durumlarda uzlastirict davranir.

Misyoner: Astlartyla her zaman iyi bir uyum niyetinde olan liderlik tipidir.

Otokrat: Lider, astlarina karsi otoriter bir tutum sergiler ve sadece gorevin
yerine getirilmesi 6nem tasir.

flgisiz: Kisilere ve goreve kars1 ilgi en alt diizeydedir.

Reddin’e gore bu yaklasimlardan biri tamamen iyiyken, digeri kotiidiir demek
dogru degildir. Bir durumda basarili olan yaklasim, digerinde basarisiz olabilir ve ona gore
bir liderin basarili olabilmesinin sirr1 ‘yaklasim esnekligi’ becerisi sergilemesidir. Bu da, 0
anki sartlar neyi gerektiriyorsa ona gore davranmak gerektigi anlamini tasir (GUn ve Aslan,

2018; Sentiirk, 2019).

2.1.4. Modern Liderlik Yaklasimlar:

Toplumsal gelisme ve degismeler orgiitleri de etkilemis ve nitekim Orgiitlerde
bu degisimlere ayak uydurmak zorunda kalmislardir. Bu degisikliklerle beraber liderlik
konusunda da yeni boyutlarin eklenmesi kaginilmaz olmustur (Kilig, 2006). 1990’11 yillara
gelindiginde, Modern Liderlik Kuramlar1 kapsaminda Kuantum Liderlik, Ruhsal Liderlik,
Ogrenen Liderlik, Kiiltiirel Liderlik, Vizyoner Liderlik vb. birbirinden farkli liderlik

sekilleri kapsaminda lider tutum ve davramiglarimin agiklamasinin yapilmaya gayret
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edildigi gortulmektedir (Zel, 2012). Modern liderlik yaklasimlar igerisinde ¢ok sayida
liderlik tarz ve davraniglarindan bahsetmek miimkiindiir. Bunlardan en ¢ok iizerinde
durulanlar ise islemsel-etkilesimei liderlik, doniisiimcii liderlik ve stratejik liderliktir. Bu
calismada ise Dontisimceii liderlik ile Toksik liderlik tiirii alt basliklar halinde

incelenecektir.

2.1.4.1. Doniisiimcii Liderlik (Transformational Leadership)

James McGregor Burns’un gelistirdigi bu yeni liderlik modeli daha sonra
Peters ve Waterman tarafindan grup boyutundaki liderlik i¢in de kullanilmaya
baglanmistir. Daha sonralari Bass tarafindan bu model ¢ok boyutlu ¢alismalarda
denenmistir (Sahin, 2016). Bass, doniisiimcii liderligi Ol¢ebilmek adma bir 06lgek
gelistirmistir. “Cok Faktorlii Liderlik Anketi” olarak isimlendirilen s6z konusu 6lg¢egin
hem orgut liderlerine, hem de 6rglt Uyelerine uygulamasi yapilabilmektedir. Bu 6lgek
sayesinde orgiit igerisindeki lideri, biitiiniiyle anlamak ve agiklamak miimkiin olmustur.
Burns (1978), dontisimcti 6zellikler sergileyen liderlerin, hedeflere ulagsmak adina
motivasyonu artiran bireyler olduklarini, 6rgit liderliginin ise Uyelerin gereksinimlerinden
farkli algilanamayacagini vurgulamistir. Dolayisiyla doniisiimcii liderlik, liderin, grup
tiyelerini etkileme siirecinde gii¢ kullandig1 degil liderin ve Uyelerin ylksek motivasyon ve

uygun davranislar sergiledigi bir modeldir.

Doniistimeti liderlik, gelecege, gelisime donik ve degisime odakli bir liderlik
bicimidir. Bu sebeple 0Orgit icin vizyon gelistirmeyi ve bu vizyonun orgut Uyeleri
tarafindan kabul gérmesini gerekli kilar. Karizmatik liderlik bi¢imine benzer sekilde bu
liderlik bi¢iminde de oOrgiit iiyelerinin performanslarmin yiiksek seviyelerde olmasi igin

motive edilmeleri fikri 6n plana ¢gikmaktadir.

Degisim ile gelisim hizinin ¢ok hizli ¢ercevede gerceklestigi gilinlimiiz

diinyasinda eski tip liderlik bigimleriyle bu doniisiime uyum ve adapte olabilmek cok
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miimkiin degildir. Bu hizli degisim hareketine en iyi doniisiimcii liderlerin ayak
uydurabilecegi savunulmaktadir. DOnUsiimcii liderligin temel amaci, orgiitsel doniisiimii ve
gerekli degisimi basarmaktir. Donlistimcii liderlik bigiminde hizla degisen ve genisleyen
cevreye adapte olmak onem arz etmektedir (Celik, 2000). Doniisiimeii karaktere sahip
liderler, gegmis ve yasanmakta olan zaman dilimi yerine gelecegi odak noktasi haline
getirmiglerdir. Bununla birlikte modernlige ve gelismeye uyumlu olan bu liderler,
kurumlarin vizyon gelistirme ve strateji liretmesi ile bunlar1 orgiit iiyelerine kabul
ettirilmesini  savunmaktadirlar. Dontisiimect  liderler  6rglt Uyelerinin - yeteneklerini
sergilemelerini ve kendilerine olan giivenlerini gelistirmelerini saglamaktadir (Yavuz,

2009).

Lunenburg ve Ornstein (2013) doniisiimcii liderligin orgiit iginde isleyebilmesi

icin dort temel noktadan bahsetmektedir. Bunlar;

1-Yaraticilik: Doniisiimcti liderler, orgiitteki etkinligini yaraticilik becerileri ile

gostermektedirler.

2- Amagclar: Liderler, degisime ve yenilige uygun amagclar belirlemeli ve

tiyeleri de bu amag etrafinda bir araya getirmelidir.

3- Vizyon: Doniisiim gergeklestirmek i¢in ortak bir vizyon olusturulmasi

gerekmektedir. Liderler ve {iyeler birlikte hareket ederek grup amaclarina ulasirlar.

4- Adanmislik: Belirlenen vizyona ulagsmak i¢in iiyelerin adanmigligi
onemlidir. inanmislik ve cosku ile hareket eden liderler ve iiyeler vizyonu gergeklestirmeyi

basarirlar.

Doniistimcii liderlik, orgiit i¢indeki sorunlara farkli ¢6ziim yollar1 gelistiren,
uyeleri birbirlerinden farkli G6zellikleri bulunan kisiler olarak kabul eden ve (yelerin

kapasitelerini yuksek seviyeye tasimaya ¢abalayan liderlik bigimidir. Dolayisiyla
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dontisimcii liderlik tarzinin egitim ortamlar1 i¢in Onemli oldugu, okullarda basartya
ulagsmay1 saglayabilecek bir liderlik stili oldugu anlasilmaktadir (Bulug, 2009). Comert
(2004) ise gergcek bir doniistimcii liderin sahip olmasi gereken oOzellikleri su sekilde

stralamustir:
* Doniisiimiin zamanini yakalayacak kadar doniisiim ve degisime hazir olmak,
» Stirekli hareket halinde, amag odakl1 olmak,
* Degisim siireglerine, esneklige, farkli diisiincelere agik ve destekleyici olmak,
» Tleri goriisliiliigii sayesinde anlik degil gelecegi tasarlayici olmak,
* Coziim becerisi sayesinde yeniligi ve farkliligi ayirt edebilir olmak,

* Degisimi baslatabilmek i¢in risk alacak ve zoru bagarmak icin caba gosterici

olmak,

* Gidiileyici olmasinin etkisi ile iiyelerde istek uyandiracak ve onlari motive

edici olmaktir.
Tagkiran (2011) ise doniistimcii lider 6zelliklerini su sekilde siralamistir:
1. Kendilerini 6rgiitteki degisimin baslaticis1 olarak goriirler,
2. Riski almay1 severler,
3. Uyelerin ihtiyag ve beklentilerine kars1 hassas davranirlar,
4. Esnek ve gelisime aciktirlar,
5. Analitik ¢6zim becerileri yiksektir,
6. Orgit vizyonuna yliksek diizeyde giiven ve inang duyarlar.

Dontistimcii liderlik, liderlik anlayiglarinin arasinda yasadigimiz ¢aga en yakin

modellerden biri olarak kabul gérmekte, modern yonetim ¢alismalarinda {izerinde durulan
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ve dikkat geken bir liderlik stilidir (Kegecioglu, 2003). Doniisiimcii liderlik model olarak
gelistirildigi zamandan glnimize dek arastirmacilar tarafindan etkisi yiiksek olan liderlik
stili olarak degerlendirilmistir. Doniistimcii liderler, iiyeleri motive ederek yiiksek is
perfomansi vermelerine firsat tantyarak, Uyelerin davranis ile tutumlar iizerinde 6nemli

etkiye sahiptirler.

Burns (1978) tarafindan yapilan tanimlamalardan yararlanan Bass (1985),
dontigiimcii liderligi 6lgmek adina 141 davranigsal ifade ortaya koymustur ve askeri alanda
bunlar1 uygulamistir. Bu ¢alismalar 1s1¢inda dontisiimcii liderligin dort alt boyutu oldugu

ifade edilmistir;

Tablo 4: Doniisiimcii liderlik boyutlar1 ve liderden beklenen davraniglar

Dontigiimeti Liderlik Boyutlar

Vizyon ve misyon olusturup, bunu ifade etme;

Ideallestirilmis etki (karizma) izleyenlerin sevgi, saygi ve takdirini kazanma.

Zekayi gelistirme, problemlere pratik ¢coziimler
bulma, rasyonellik gibi kavramlara dncelik verme.
Izleyenlere sayg1 duyup onlar1 dinleme,
diisiincelerine 6nem verme, degerli olduklarini

Entelektiiel uyarim (zihinsel tesvik)

Bireysel destek (kisisellestirilmis

ilgi . .

91) hissettirme.

flham verici motivasyon (telkinle Izleyenleri tesvik edip motive bir sekilde hedeflere
guduleme) yiiriimelerini saglama.

Kaynak: Erkutlu, 2014, s.84.

Ideallestirilmis etki (karizma): Déniisiimcii liderler bu boyutta orgiit iiyeleri
icin rol model konumundadir. Lider, tiyelerde hayranlik uyandiran, saygi gosterilen ve
kendisine her kosulda giiven duyulan kisilerdir. Uyeler, déniisiimcii lideri benimser ve onu
taklit etmek isterler. Lidere karst duyulan hayranlik, sevgi ve baglanmislik izleyenlerin
hedeflere daha siki baglanmasma katkida bulunur. Ideallestirilmis etkinin davranigsal

boyutu, bilissel yone gore fazladir (Celep, 2000).

Entelektiiel uyarim (zihinsel tesvik): Bu boyutta lider, yelerin 6érgutin mevcut

durumunun ve orgiitte karsilasilan sorunlarin daha ¢ok farkinda olmalarini, s6z konusu
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sorunlarin  giderilmesinde  farkli ve guncel fikirler ortaya koyabilmelerini
etkileyebilmelidir. Lider orgiit icerisindeki eski tip diisiince kaliplarini sorgular ve yeni
bakis agilar1 sunarak iiyeleri buna tesvik eder. Uyelerin farkli diisiince ve bakis agilarina
saygt duyulurken, liderden farkli diigiiniiyor olmalari da hos goriilerek desteklenir.

Boylece, liyeler, yeni fikir ve bakis acilar1 ortaya koymak i¢in cesaretlendirilmis olur.

Bireysel destek (kisisellestirilmis ilgi): Lider, liyelerin kisisel ihtiyaglarini
dikkate alir ve bu ihtiyaglarin giderilmesi i¢in ¢aba gosterir. Lider, Uyeleri sadece Orgitin
pargas1 konumunda degil bunun yaninda farkli birer birey seklinde gérmektedir. Uyelerin
kendilerini gelistirmelerini Onerir ve bu konuda onlara firsatlar sunar. Lider, iiyeler ile
yakin iligkiler kurarak ihtiyaglarin1 dikkate alir. Liderin bu davranislari sonrasi her grup

tiyesi kendisini degerli gorecek ve orgiite olan baglilig1 artacaktir.

[lham verici motivasyon (telkinle giidiileme): Déniisiimcii lider iiyeleri,
harekete gegirici ve onlara ilham verici davraniglar sergileyerek etkisi altina alir. Liderin
ilham verici davraniglarinin etkisi altinda kalan tiyeler, orgiit i¢in bir ekip olarak is birligi
icerisinde ¢aba gosterecektir. Lider, Uyelerin moral diizeylerini yiiksek tutar. Gruba ait olan

sembol, simge, deger ve 6geleri kullanarak ortak bir amag¢ duygusu yaratir.

Dontistimcii  liderligin, liderlik alanina pek ¢ok katkist olmustur ve bu
yaklagimi diger yaklagimlardan ayiran belirgin 6zellikler vardir (Eryesil, 2012). Bunlardan
bazilar1 sevgi, saygi, giiven gibi ahlaki degerleri 6n plana ¢ikariyor olmasi; lider ve Uyeler
arasindaki karsilikli duygulara 6nem vermesi; hiyerarsik yapist olmamasi ve Uyelerin

orgutsel streglere katiliminin saglanmasidir.

2.1.4.2. Toksik Liderlik ( Toxic Leadership)
Toksik sozcligli Latincede zehir anlaminda kullanilmaktadir. Toksik kelimesi

Tirk Dil Kurumu Soézligii’nde (2019), “zehirli olan, insan sagligina zarar veren etmen”
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seklinde agiklanmaktadir. Toksik liderlige yonelik birbirinden farkli tanimlar yapilmasina

ragmen genel taniminin net olarak ifade edilmesinin zor oldugu belirtilmektedir (Schmidt,

2008).

Whicker (1996) toksik lider terimini ilk kez kullanarak toksik oOzellikleri
gosteren liderleri uyum saglamayan, durum ve kosullardan hosnut olmayan, art niyet
icerikli tutumlart bulunan lider olarak agiklamaktadir. Lumpen-Blumen’a (2005) gore
toksik liderlik; topluluklara, gruplara ve bireylere istenmeyen seviyelerde zarar getiren
liderlik stili olarak agiklanmistir. Williams (2005), toksik Ozelliklere sahip liderleri kirict
davraniglart bulunan ve orgiit icerisinde hos olmayan tutumlar sergileyen liderler olarak
tanimlamaktadir. Toksik liderlik, bilingli ya da bilingsiz bir sekilde ¢evresine zarar veren,
narsist,  kotii, yikict ve zararli liderlik bi¢imidir (Bayrak¢i, 2017). S6z konusu
tanimlamalar incelendiginde toksik liderligi acgiklayan temelde iki 6ge bulunmaktadir.
Bunlardan birincisi, toksik liderin kurum icerisindeki tutumlart Orgut tyelerini gerek
dogrudan gerekse dolayli yollardan etki altina alabilmektedir. Ikinci Oge ise toksik

oOzellikler grubun etkililigi ve verimliliginde zararlara yol agmaktadir.

Williams (2004) toksik liderligin temelde ii¢ 6gesinin bulundugunu ifade
etmektedir. Ogeler; kisisel veya kisilerarasi paylasimlarin olumsuz 6zellikler gostermesi,
uyelerin huzurlu olma durumlarinin dikkate alinmamasi ve lideri eyleme sevk eden

durumlarin liyeler yerine kendisinden kaynakli olmasidir.

Wilson-Starks’a (2003) gore toksik liderligin en belirgin ti¢ temel kisilik
0zelligi bulunmaktadir. Bunlardan ilki toksik liderler, asir1 kontrol bagimlisidirlar ve
yaratictlhik kavrammin onlar i¢in 6nemi yoktur. Ikinci &zellik, diger bireylerle olan
iletisimde sorun yasamalaridir. Calisanlar1 birbirlerinde ayr1 tutarak iiyeler arasi
etkilesimlere engeller koyarlar. Ugiincii ozellik ise, orgiitteki mevcut giivensizlik

durumundan kaynakli olarak, tiyelerde tiretkenlik durumunun azalmasidir. Toksik liderler
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zehirlerini, kendi kurduklari kontrol mekanizmasi sayesinde tiim gruba olumsuz etki olarak

birakabilirler.

Kellerman (2004) toksik liderlik konusunda yedi farkli tip bulundugunu
belirtmektedir. Birinci tipte yetersiz liderlikten bahsedilmektedir. Ikinci tipte liderlik
kapasitesini sergileyebilen ancak farkli bakis agilarimi kabul edemeyen kati liderler
bulunmaktadir. Ucgiincii liderlik tipi ise iiyelerin sorunlarmin giderilmesinde etkili
mudahalede bulunmayan liderdir. Ddordlncisu, Orgutteki tim Gyeleri umursamayan,
duyarsiz liderligi tanimlamaktadir. Besinci tipte orgiit hedefleri yerine kendi menfaatlerine
odaklanan liderlik yer almaktadir. Altinci lider tipi, tiyelerin huzuru konusunda yozlagmis
bir liderlik yer almaktadir. Sonuncusu ise liyeleri fiziksel veya psikolojik zarara ugratan
liderlik tipidir.

Reyhanoglu ve Akin’a (2016) gore toksik liderler;

* Astlarina kars1 koti sozler soyleyebilir.

* Astlari istismar edebilir.

* Astlarina karsi art niyetli olup kotiiliik yapabilir.

* Olumsuz igerikli eylemleri nedeniyle lyelerden 6te, 6rglte zarar getirebilir.

« Sahip olduklar1 guclerini, grup Uyelerini ezecek yonde kullanabilir.

* Bencil kisilik davraniglarini sergileyebilir.

* Astlarinin ruh sagliklarini olumsuz yonde etkileyebilir.

» Orgiit igerisinde negatif bir hava yaratabilir.

* Cikarci davranislar sergileyebilir.

* Kendi goriislerinin dogru olduguna inanir ve bunu tiim {iyelere dikte edebilir.
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Toksik liderlerde asir1 6z giiven, kendine hayranlik duyma, bagkalarini
umursamama, her seyin kendi kontrollerinde olmasini isteme, kendi goriislerinin kesin
dogru olduguna inanma ve bunu iiyelere dikte etme vb. Ozellikler goriilmektedir.
Orgiitlerde uzun siire liderlik yapan bireylerin bu sekle biiriinebilecegi belirtilmistir.
Toksik liderligin temelinde Orgiit {iyelerini hosnutsuz ederek onlari kontrol etme anlayisi

yatmaktadir. Toksik liderlerde bulunan 6zellikler sunlardir (Lubit, 2004).

Narsist Lider: Baski ve kontrol egilimli, antisosyal 6zelliklere sahip liderleri

ifade etmektedir.

Agresif Lider: Zorba, ¢ilgin ve 6fkeli davranislar sergileyen liderler saldirgan

olarak kabul edilmektedir.

Sert, Kat1 Lider: Zorlayic1 ve otoriter kisilikli olanlar kat1 lider seklinde ifade

edilmektedirler.

Yetersiz Lider: Kaygili, tiikenmis ve ilgisiz olanlar yetersiz lider grubuna

girmektedir.

Toksik  liderlik davramiglari ile egitim Orgilitlerinde de  siklikla
karsilagilmaktadir (Green, 2014). Okullarin etkililiginde 06gretmenler kadar okul
yoneticilerinin davraniglart da 6nem arz etmektedir. Nitekim okul basarisi, 6gretmen ve
ogrencilerin motivasyonu, okula baglilik gibi etmenler okul miidiirlerinin davraniglar ile
yakindan ilgilidir. Okul miidiiriiniin 6gretmenlere kotii niyetli, kabaca ve yikici sekilde
davranmasi, onlarin ne diisiiniip ne hissettiklerini 6nemsememesi ve toksik ozellikler
gostermesi 6gretmenlerin de okula kars1 negatif tutumlar sergilemesine neden olabilir. Bu
duruma bagli olarak grup iiyelerinin Orgiite olan bagliliklart azalacak, 6rglt amag ve
hedeflerinden kopmalar ve elde edilen verimde diislisler meydana gelecektir (Kirbag,

2013). Aubrey’e (2012) gore toksik liderler, ¢alisanlarin kuruma olan bagliliklart ile igsel
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motivasyonlarint digiirerek oOrgiitteki olumlu iklim yapisina zarar vermektedirler.
Calisanlarin, kendi yoneticileri tarafindan onemli goriildiiklerini diigiindiiklerinde kuruma

olan bagliliklar1 ve performanslar1 da artacaktir (Ozdevecioglu, 2003).

Egitim orgiitlerinde 6gretmenler kadar okul mudurlerinin sergiledigi liderlik
bigimleri de egitim siirecinin etkililigi icin onem arz etmektedir. Ogretmen-6grenci
memnuniyeti, ¢alisanlarin okula aidiyet duygusu hissetmesi gibi unsurlar maddrlerin okul
icerisinde sergiledikleri liderlik stilleriyle ilgilidir. (Celebi, Giiner ve Yildiz, 2015).
Mddarlerin okuldaki 6gretmenlere saygisiz, dengesiz ve kaba davranmasi, onlara deger
vermemesi ile c¢ikarci yaklagmasi Ogretmenlerin de okula karst yikict davraniglar
sergilemesi ve negatif duygular beslemesine yol acabilir (Demirel, 2015). Toksik
davraniglar sergileyen okul miidiirleri, 6gretmenlerin ahlaki degerlerini hige sayarak

okullarina yabancilagsmalarina neden olmaktadirlar.

2.1.4.2.1. Toksik Liderlik Alt Boyutlar:
Alanyazin incelendiginde toksik liderlik konusu dort alt boyutta incelenmistir.
Bu boyutlar deger bilmezlik, ¢ikarcilik, bencillik ve olumsuz ruhsal durum boyutlaridir.

Mevcut arastirmada da toksik liderligin bu alt boyutlarindan yola ¢ikilmustir.

Deger Bilmezlik: Toksik liderler, kendilerini degistirmek ve gelistirmek yerine,
orgiit iiyelerini kendi tarafina ¢ekme ve toksik davraniglarin benimsenerek orgiit kiiltiiri
olarak igsellestirmesine neden olmaktadirlar. Wilson-Starks’e (2003) gore, toksik bir
ortamda c¢alisan Orgiit liyeleri, liderler ile benzer diisiincede iseler 6diil, farkli diisiincede
olduklarinda ise ceza alirlar. Toksik liderin oldugu bir ¢alisma ortaminda ise ge¢ gelme, is

birakma yliksek, performans ve verim diisiik seviye olacaktir.

Deger bilmezlik, liderlerin {iyelere deger vermemesi, siirekli olarak onlarin

kendilerini yetersiz algilamalarin1 saglamasi ve ge¢miste yaptiklarr hatalarini hatirlatarak
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iistlerinde baski kurmasi olarak ifade edilmektedir. Deger bilmez toksik lider, iiyelerle
Orgut iklimi icerisinde emir verme emir alma seklinde iliski kurmakta ve orgut disinda ise

soguk tavirlar sergileyerek anlayis ve hosgoriiden uzak durmaktadir (Giinsel, 2017).

Toksik liderler astlara asla saygi gostermezler ve orgiitiin kurallarini kendi
isteklerine gore degistirebilir veya astlar1 korkutarak beklenmeyecek davranislara sebep
olabilirler. Otoritelerini kaybetmemek adma liderler bu tarz yonetim seklini

benimseyebilirler (Eginli ve Bitirim, 2008).

Cikarcilik: Cikarcilik boyutu saygisiz davranislar sergileme, iiyeleri asagilama
ve kiigiik diistirme, iiyelere karsi istiinlik ifade eden davraniglar, is doyumsuzlugu,
coskusuzluk, asir1 derecede sinirli ve saldirgan olma, iiyelere yonelik giivensizlik vb.
davraniglarda goriilmektedir. Lider astlar arasinda yalnizca kendisine fayda saglayacak
olan kisilere ayricalik tanir. Liderin istlerine iyi goriinmek amaciyla keyfi davranislarda
bulunma, terfi ve makamini kullanarak yapmacik tavirlarin sergilenmesi de c¢ikarcilik

boyutu kapsaminda degerlendirilmektedir (Giinsel, 2017).

Cikarcilik boyutu; liderin saygisizca davraniglar gosterme, iiyeleri asagilama,
kisilerdeki olumsuz davranislar, is tatminsizligi, huzursuzluk, sinirli ve gergin olma hali,
uyelere olan giivensizlik gibi davranislarda kendini ortaya ¢ikarmaktadir. Astlar1 korku ile
motive etmeye calismak, isten ¢ikarma tehdidi ile gliveni ve liyelerin orgiite bagliligini yok

etmeye caligmaktir.

Bencillik: Bencillik, toksik davranislar sergileyen liderin sahip oldugu narsist
kisilik yapisinin viicut bulmasi olarak tanimlanabilir. Toksik liderler yapilan biitiin iglerde
stirekli olarak Ben kavramim ortaya atarlar. Basart durumu s6z konusu ise bu durumun

tamamen kendilerinden kaynaklandigini one siirerler. Bu liderler, astlarmi kendilerine
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benzetmeye calisarak, orgiit icerisinde toksik iklimi yayan, zor kisilerdir (Eginli ve Bitirim,

2008).

Toksik liderlerin, orgiitteki diger calisanlara oranla 6zgiivenleri daha yiiksek
seviyededir. Liderlik konusunda sahip olduklart 6zellikler yeterli ve esas olmadigindan
mevcut konumlari koruyabilmek adina iiyelere karsi saldirgan ve etik disi davraniglar

gosterebilmektedirler (Cetinkaya, 2017).

Olumsuz Ruhsal Durum: Olumsuz ruhsal durum toksik liderin orgut igindeki
dengesiz davraniglarini kapsar ve bu davraniglar ise ses tonu, konusma, jest, mimik ve
beden dili ile ortaya ¢ikmaktadir. Orgiit igerisine yansitilan bu davranislarla ¢aliganlar
yoneticilerin, o anki ruhsal durumuna goére davranmak zorunda kaldiklarini belirtmektedir
(Kelebek, 2018). Appelbaum ve Roy-Girard’a (2007), olumsuz ruhsal duruma sahip
liderler grup igerisindeki her olayr kendi himayeleri altinda tutmak istediklerini
belirtmektedirler. Orgiit icerisinde problemlerin ortaya ¢ikmasinda iiyelerden biri veya
birkacin1 suglama yoluna giderler. Toksik liderlerin olumsuz ruhsal durumlarindan
kaynakli olarak iiyelere sicak davranmadiklar1 ve beceriksiz davranmislar sergilediklerini

gorulmektedir.

Tim bu alt boyutlar degerlendirildiginde toksik liderlerin, orgiite ve tiyelere
bircok olumsuz etkisi bulunmaktadir. Toksik liderler; iiyelerde oOrgiitsel strese, olumsuz
degerler ve karamsarliga, orgiit ikliminin bozulmasina, isi birakma oranlarinda yiikselise,

verim ve performansta diisiise, orgiit i¢i huzursuzluga sebep olurlar (Demirel, 2015).

2.1.4.2.2. Toksik Liderlik Uzerine Yapilan Cahsmalar
Bu boéliimde toksik liderlik konusu {izerinde yurt i¢inde ve yurt disinda

yurdtilen 6rnek galismalar yer almaktadir.
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2.1.4.2.2.1. Yurt icinde Yapilan Arastirmalar

Toksik liderlikle ilgili Tiirkiye” de yapilan ¢alismalarin sayisinin siirli oldugu
ancak bu konuda yapilan calismalarin son yillarda artis gosterdigi goriilmektedir. Bu
kapsamda Eginli ve Bitirim (2008) 6rgiit icerisinde toksik tarzda iletisimin ortaya ¢ikma
sekli ile istenmeyen bu iletisimin olusumunun engellenmesi adina yapilabilecekler
konusunda agiklamalarda bulunmugstur. Celebi, Yildiz ve Giliner (2013) egitim kurumu
yoneticilerinin 6gretmenler tizerinde biraktig1 etkilerin toksik bi¢imde degerlendirilmesine
yonelik “Toksik Liderlik” anketini gelistirmistir. Kirbag (2013) yaptigi arastirmalar
sonucunda biitiin egitim orgiitlerinde derecesi ne olursa olsun toksik iklimin var oldugunu
ve bu durumun giderek daha da fazlalastigini, yayginlastigini ifade etmistir. Toksik liderin

bu yikici davranislarinin, liderin basarilar tarafindan gizlendigi vurgulanmistir.

Izgiiden, Eroymak ve Erdem (2016), saghk orgtlerinde hangi toksik liderlik
nitelikleri ile daha c¢ok karsilasildigini saptamayr amaglamiglardir. Arastirmanin
sonuglarina gore, c¢alismaya dahil olan orneklemin toksik liderlik algilarmin disiik
seviyede oldugu tespit edilmistir. Bunun yaninda dyelerin, gelir seviyesi ile egitim

kademesi diistiikce liderleri toksik olarak algilamalar da giderek azalmaktadir.

Demirel (2015) yaptigi ¢alismada okul ortaminda yoneticilerin toksik liderlik
Ozellikleri ile Ogretmenlerin sinizm yasama durumu arasinda anlamli iligkiler tespit
etmistir. Reyhanoglu ve Akin (2016) 0rgut icerisinde toksik liderlik 6zelliklerinin 6rgutsel
sagliga zarar verdiklerini ve Orgiit iklimini zedelediklerini tespit etmiglerdir. Unur ve
Pekersen’in (2017) orgiit igerisinde toksik tutumlarin is stresi ile olan iligkisini
incelemislerdir. Arastirma sonuclarina goére oOrgiit igerisinde toksik liderlik ozellikleri
arttikga iiyelerde is stresi seviyelerinin arttigr goriilmektedir. Cetinkaya ve Ordu (2018)
yaptiklar1 ¢aligmada okul ortaminda toksik liderlik o&zelliklerinin &gretmenlerin

tiikkenmislik seviyelerini artirdigini tespit etmislerdir.
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Emir’in (2019) yaptig1 aragtirmada, toksik ve kaotik liderligin ¢alisanlardaki
tikenmislik diizeyine etkisi belirlenmeye calisilmigtir. Arastirma sonuglarina gore
liderlerin toksik ve kaotik davraniglarinin tiyelerin mesleki tiikkenmisliklerini pozitif yonde
etkilediklerini tespit etmistir. Kili¢ (2019) tarafindan yapilan bir baska ¢alismada ise banka
calisanlarinin goriislerine gore, X ve Y kusaklarinda bulunan toksik algilarin orgiite olan
baglilik, psikolojik iyi olus ve kisisel performans iizerine etkisi irdelenmistir. Sonugclara
gore istismarci liderlik tarzinin iiyelerin orgiite olan bagliligina ve psikolojik iyi oluslarina

olumsuz olarak etki ettigi saptanmustir.

Bakan ve Yilmaz (2019) tekstil ve mutfak sanayisi igletmelerindeki orgiitler
tizerinde yaptiklari ¢calismada toksik liderlik 6zelliklerinin mesleki tiikenmiglik diizeyine
etkisini irdelemiglerdir. Calismadan elde edilen sonuglara gore toksik liderlik algilarinin

mesleki tiikenmisligi artirdig1 goriilmektedir.

Uzunbacak ve Uzun (2019) “Toksik liderligin ¢alisanlarin tiikenmislik
diizeylerine etkisi” adli calismada toksik liderlik ile tiikenmislik arasindaki iligkiy1
arastirmiglardir. Sonuglara goére Uyelerin, liderlerinin olumsuz eylemlerde bulundugunu ve
otokratik liderlik bicimi gosterdigini yiksek seviyede hissettikleri zaman tiikenmislik

diizeylerinin de yiikseldigi goriillmektedir.

Eris ve Arun (2020) “Toksik liderlik bir ¢iktis1 olarak orgilitsel baglilik™ baglikli
arastirmada banka gorevlilerinin 6rglte olan baglhilik dizeyi ile kurum ydneticilerinin
toksik liderlik seviyesi arasindaki iligkiyi incelemislerdir. Arastirma sonuglari
incelendiginde toksik liderlik ile drglite olan baglilik diizeyi arasinda negatif yonli anlaml
iliskilerin oldugu saptanmistir. Bankadaki gorevlilerin algilarina gore yoneticilerin toksik

liderlik 6zellikleri arttik¢a ¢aliganlarin 6rgiite olan baglhiliklarinin azaldigi gortilmektedir.
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Baloglu ve Dogan (2019), yaptiklar1 arastirmada Meslek Yiiksekokulu 6gretim
elemanlarinin toksik liderlik davranmiglarint 6grenci bazinda belirlemeye g¢alismislardir.
Arastirma sonuglar1 incelendiginde Ogrencilerin algilarina goére Meslek Yiiksekokulu

Ogretim elemanlarinin toksik davraniglarinin orta seviyede oldugu tespit edilmistir.

Yalg¢msoy ve Isik (2018) arastirmasinda, toksik liderligin 6rgute olan baglilig
giderek azalttigin1 buna bagli olarak c¢alisanlardaki isten ayrilma egilimini ise artirdigini
sOylemektedir. Aragtirma bulgularina gore her diizeydeki liderlerin toksik liderlik
davraniglart sergileyebileceginin dikkate alinmasi durumunda oOrgiit biinyesinde karar
verme mekanizmasinin olusturulmasi, bu mekanizma yardimi ile tespit edilen olumlu
olmayan tutum ve davranislar nedeniyle yaptirirm uygulanabilmesi yoluyla alt ve orta
diizeydeki liderlerin bu zehirli tutumlarda kaginmalarinin saglanabilecegi belirtilmektedir.
Bozkurt, Coban ve Colakoglu (2018), tarafindan yapilan arastirmada toksik liderlik
Ozellikleri ile c¢alisanlarin orgiite olan giiven diizeyi arasindaki iligkiyi incelenmistir.
Arastirma sonuglar1 incelendiginde toksik davraniglarin orgiitsel giiven diizeyi ile olumsuz

yonde iliski iginde tespit edilmistir.

2.1.4.2.2.2. Yurt Disinda Yapilan Arastirmalar

Toksik liderlik konusunda yurt disinda da arastirmalarin  yiritildigi
gOrulmiistiir. Bu arastirmalarda toksik liderlik davraniglarimin Orgiit ortaminda ortaya
¢ikma nedenleri ile liderler tarafindan iiyelere ne sekilde toksik davraniglar sergilendigi
konular1 incelenmistir. Bu arastirmalarda calisma grubu olarak askeri oOrgiitler, saglik

orgiitleri ve egitim Orgiitleri olan okullarin tercih edilmistir.

Williams (2005), Amerika Birlesik Devletleri Ordusunda toksik liderlik
0zelliklerinin ne sekilde bulundugunu, ortaya ¢ikma nedenlerini ve nasil engellenebilecegi
konularinda c¢alisma yapmistir. Arastirma bulgularina Amerika Birlesik Devletleri

Ordusunda toksik liderlik 6zelliklerinin bulundugu sonucuna ulasilmigtir. Aubrey (2012)
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yaptig1 ¢aligmada toksik liderlik davraniglar ile orgiitsel kiiltiir arasindaki olast iliskisiyi
incelemistir. Arastirma sonuglarina gore toksik liderlik davraniglarinin orgiitsel kiltiirii

olumsuz yonde etkiledigi tespit edilmistir.

Schmidt (2008), toksik liderligin boyutlarint ¢ikarmak ve orgiit icinde toksik
bir lidere sahip olmanin sonuglarini tespit etmek amaciyla yaptigi calismada toksik
liderligin; tacizci denetim, otoriter liderlik, narsizm, kendini yiiceltme ve ongoriilemezlik
olacak sekilde bes farkli alt boyut igerdigini agiklamaktadir. Ayrica toksik liderligin
dontisimsel liderlige benzer sekilde diger liderlik stillerinden degisik bir yap1 ve nitelikte
oldugunu belirtmistir. Egitim oOrgiitleri olan okullar baglaminda Mahlangu (2014)
tarafindan yapilan aragtirmada okul miidiiriiniin sahip oldugu yetkilerini kotiiye kullandigi

icin Gauteng okullarinda egitim ve dgretimin zayif oldugu 6ne siirilmiistiir.

Goldman (2006) yaptig1 arastirmada, liderlerdeki toksik kisilik bozuklugunu ve
bunun oOrgiitler igin etkilerini tespit etmeyi hedeflemistir. Arastirmada kisilik
bozukluklarinin, liderlerin sergiledigi toksik ve islevsiz davraniglara kaynaklik ettigini
saptamistir. Appelbaum ve Roy-Girard (2007) yaptiklar1 arastirmada, toksik ozellikler
gosteren liderlerin, calisanlar tlizerinde gerginlik, anksiyete, dikkat problemleri gibi

olumsuz birgok psikolojik etkileri oldugu belirtilmistir.

Mehta ve Maheshwari (2013) yaptiklar1 c¢alismada toksik liderlik
davraniglarinin neler oldugunu bulmak ve toksik liderlik nitelikleri ile is tatmini ve orglite
olan baghlik arasindaki iliskileri saptamay1 amaglamislardir. Arastirma sonuglarina gore
toksik liderlik davramislarinin kaba, terfide adaletsiz, kararsiz, boliiciiliik ve diiriistliikte
eksiklik olacak sekilde bes farkli boyutu icerebilecegini belirtmistir. Diger yandan toksik
liderlik davranislar ile galisanlarin is tatmini ve orgulte olan bagliliklar1 arasinda negatif
yonli anlamli iligkiler tespit edilmistir. Milosevic, Maric ve Loncar (2019) yaptiklar

aragtirmada, toksik liderligin Orgiitler i¢in olumsuz ve zararli bir durum oldugunu
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saptamiglardir. Bu tip liderlerin kendi yetersizliklerini diger iiyelerden saklama ve
oOrgiitteki sahip olduklart pozisyonlarim1 koruma cabasi iginde olduklarini ortaya

koymuslardir.

Green (2014), calismasinda egitim oOrgiitlerinde toksik liderligi {izerine
odaklanmistir. Calismanin sonuglar1 incelendiginde, toksik liderliginin gesitli Orgutlere
benzer sekilde egitim orgiitlerinde de genellikle goriildiigli tespit edilmistir. Bir bagka
calismada Chua ve Murray (2015), cinsiyet farkliliklarimin toksik liderligi algilama
bigcimlerini etkileyip etkilemeyecegi lizerinde arasgtirma yapmistir. Arastirma sonuglarina
gore orgiit icerisinde kadinlarin erkeklere kiyasla toksik liderleri daha fazla olumsuz yonde
algiladiklar goriilmektedir. Zagross ve Jamileh (2016) arastirmalarinda, toksik liderligin is
stresi ile olan iliskisini incelemiglerdir. Caligma sonuglart incelendiginde iiyelerin toksik

liderlik algilarinin diizeyi arttikga is streslerinin de artis gosterdigi goriilmektedir.

2.2.Psikolojik Sermaye
Arastirmanin bu boliimiinde psikolojik sermayenin temeli olarak kabul goren
pozitif psikolojinin tarihsel gelisimi ile tanimi, amaclar, orgiitsel alana yansimalari
aciklanmigtir. Daha sonra psikolojik sermaye kavrami detayli sekilde islenmis ve 0z-

yeterlik, umut, iyimserlik ile dayaniklilik boyutlarina dair agiklamalar yer almaktadir.

2.2.1. Pozitif Psikoloji ve Tarihsel Gelisimi
Pozitif psikoloji, insanlarm, orgiitlerin ve kurumlarin en {ist diizeyde gelisim
gostermesine ve istenilen bir seviyeye gelmesine fayda saglayan kosullar ve siireclerdir
(Gable ve Haidt, 2005). Pozitif psikoloji, olumlu yasantilar ile olumlu bireysel 6zellikler ve
bunlarin gelistirilmesini kolaylastiran siiregler olarak tanimlanabilir (Duckworth, Steen ve

Seligman, 2006).
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Diinyanin ekonomik, politik ve kiiltiirel olarak biiylik degisim gdosterdigi ve
yeniden sekil aldig1 20.yy ortalarinda gelisen durumlara bagli olarak psikoloji biliminde de
icerik olarak degisiklikler meydana gelmistir. Biiyiik savaglar ve ekonomik bunalimlarin
etkisiyle, insanlar bireysel ya da grup olarak zor ve kalict etkiye sahip zamanlar yasamistir
(Akcay, 2011). Zamansal olarak incelendiginde II. Diinya savasindan once psikoloji
biliminin belli bagh {i¢ temel gorevi bulunmaktaydi. Bunlar insanlarin sahip olduklari
negatif yonlerine odaklanarak ruhsal hastaliklar1 iyilestirmek, tiim insanlarin
yasamlarindan daha fazla zevk almasini saglamakti. Ancak ozellikle tim diinyay: etkisi
altina alan iki tane kiiresel savas gecirmis olan insanlik, savaglarin etkilerinden sonra
zihinsel hastaliklar1 iyilestirme gorevine odaklanmistir. Insanhgi etkileyen cok sayida
olumsuzlugun yasandigi o yiizyilda, psikoloji bilimi 6zellikle 20.yiizyilin ortalarindan
itibaren ruhsal ¢okiintii, siddet, depresyon vb. konularda ¢aligmalara egilim gostermistir
(Keles, 2011). Psikoloji bilimi kisilerin aksayan zihinsel sorunlariyla ilgilenmekte olup bu
sorunlarin ¢oziimlerine iligkin arastirmalar yiiriitiirken, 2000’11 yillara dogru psikolojide
yeni bir akim ve farkli bir yaklagim ile psikolojik sorunlar1 olmayan bireylere de ilgi

gosterilmeye baslanmistir.

Pozitif psikoloji 19601 yillarda Erich Fromm, Abraham Maslow ve Carl
Rogers tarafindan 6ne ¢ikarilmistir. Bu kavram ilk defa 1998 yilinda Seligman tarafindan
glnumiizdeki haliyle kullanilmis ve ismi de yine Seligman tarafindan konulmustur. Pozitif
psikoloji, olumlu duygular, iyimserlik, umut, mutluluk, 6z-yeterlik, 6z-saygi, hiir irade,
sefkat, sevgi, empati, fedakarlik, maneviyat, mizah gibi genis bir yelpazedeki konular1
kapsamaktadir (Yilmaz ve Akpmnar, 2014). Eski zamanlarda genellikle basarisizlik
durumlari, patoloji, kaygi, tiikkenmislik gibi insan psikolojisinin sisli tarafini ¢alisma

konusu edinen psikoloji bilimi, bu akim ile birlikte ¢agdas diinyanin kisilere sundugu
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imkanlar ve huzurlu, mutlu yagama kavusabilmenin esaslarini1 ¢alisma konusu yapmaya

baslamastir (Guler, 2009).

Yakin zamanlara kadar genellikle patoloji, stres, ¢atisma ve caresizlik gibi
insan davraniglarinin istenmeyen yonlerini arastiran psikoloji bilimi pozitif psikoloji ile
birlikte, insanlarin daha mutlu ve pozitif bir yasam siirmeleri i¢in insan hayatinin olumlu

yonlerini de incelemeye baglamistir (Caprara ve Cervone, 2003).

Pozitif psikolojinin odaginda ii¢ temel ilke bulunmaktadir. Birinci ilke, gegmis
yasantilardan tatmin olma, gelecege dair umut sahibi olma, Umit ve heyecan gibi bireyin
olumlu kazanimlari; ikinci ilke disadoniik ve sosyal olma gibi 6zellikleri; t¢unci ilke ise
arzu edilen vatandaslik, sorumlu hissetme bilinci, ¢cagdaslik gibi konular1 benimseyerek

pozitif kurumlar1 odak noktasi haline getirmektir(Eryilmaz, 2014).

Pozitif psikoloji akimi, insanlarin hayat1 daha mutlu yagamalarina ve daha fazla
verim alabilmelerine yardim edebilmek icin bireylerin gii¢lii yonlerinin vurgulanmas: ile
yetenek ve ilgilerinin kesfedilmesi amaglanmaktadir (Snyder ve Lopez, 2007). Bu sebeple,
pozitif psikoloji gegcmiste var olan psikoloji biliminin olumsuz yo6nlii tarzindan
kaynaklanan zayiflig1 kaldirmakta, bireylerle ilgili olumlu ve olumsuz nitelikleri birlikte
irdelemektedir. Diger bir ifadeyle, pozitif psikoloji bireylerin giiglii ve zayif nitelikleri
Uzerinde denge olusturmayi amaglamaktadir. Bu baglamda psikoloji biliminde gegmisten
gelen bu dengesizligi ortadan kaldirabilmek adina, ilk olarak olumlu yénleri odak noktasi
haline getirmek ve psikolojik rahatsizliklarin tespit ve iyilestirilmesinde olumlu nitelikleri
kullanmak 6nem arz etmektedir (Keles, 2011). Kisacas1 pozitif psikoloji, psikolojideki
geleneksel anlayis gibi yalnizca sorunlar ve olumsuz nitelikleri ele almamakta, daha
kapsamli bir anlayisla biitiinciil yaklasimin bireyler ve orgiitler adina daha yararli oldugunu

savunmaktadir.
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Pozitif psikoloji, psikoloji biliminde problemlere bakis agilarini diizenlemek
icin girilen bir ¢abadir. Pozitif psikoloji, bireylerin yasayabilecegi zorluklar1 kabul etmekle
birlikte sadece olumsuzluklari dikkate almanin insanin psikolojik durumunu tam olarak

yansitamayacagi one siirmektedir (Peterson, 2009).

Pozitif psikoloji, Orgiitler bazinda incelendiginde iki farkli akim olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Bunlardan ilki pozitif 6rgutsel kalttrdar, digeri ise pozitif orgutsel
davramstir. Orgiitiin zor durumlarda ayakta kalmasini saglayan orgiitsel kiiltiir, grubun
dinamikliginin devami i¢in gereken 6zellikleri kapsamaktadir. Pozitif 6rgiitsel davranis ise
igerik olarak iiyelerin tutum ve eylemleri lizerinde durmaktadir (Luthans, 2002). Bu
dogrultuda birbirinden farkli sekilde 6z yeterlik, umut, iyimserlik ve dayaniklilik gibi
psikolojik kapasite tiirleri de pozitif 6rgiitsel davranis kapsamindadir. Nitekim psikolojik
kokene sahip bu kapasiteler biitiinciil olarak ele alindiginda karsimizda pozitif psikolojik

sermaye olusmaktadir.

Pozitif psikolojinin ortaya ¢ikmasi ve yayginlagsmasiyla birlikte orgiitler de bu
durumdan etkilenmek zorunda kalmiglardir. Pozitif psikoloji ile birlikte 6rgitlerde,
olumsuzluklara odaklanmak ya da tiyelerin eksik yonlerini gidermeye calismaktan ziyade
onlarin giiclii yonlerini gelistirmeye odaklanmanin daha faydali olacag: diisiincesi dile

getirilmeye baslanmistir (Avey, Luthans ve Jensen, 2009).

2.2.2. Psikolojik Sermaye Kavram
Psikolojik sermaye, pozitif psikoloji akimimin neticesinde karsilagilan durum

ve kosullar1 pozitif yonlii olacak sekilde algilayan bireylerin giderek daha da gelisebilecegi

diisincesine vurgu yapan yapidir (Harms ve Luthans, 2012). 2004 yilinda, pozitif psikoloji
yaklasimindan yola c¢ikarak, Fred Luthans ve arkadaslari, sosyoekonomik ile beseri

sermayeleri c¢ozumleyerek, bireylerin pozitif giiclerini odak noktasi haline getiren
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psikolojik sermaye kavramini gelistirmiglerdir (Zhao ve Hou, 2009). Psikolojik sermayenin
tanim1 dogrultusunda Orgiit tiyelerinin kaynaklar1 umut, dayanikli olma, 6zyeterlilik ve
iyimserlik olarak ifade edilmektedir. Bu kaynaklara sahip olma durumu ise psikolojik

sermaye olarak adlandirilmaktadir.

Alanyazin incelendiginde kisilerde bulunan psikolojik sermaye (Luthans vd.,

2007);
e (CoOzulmesi gereken probleme karsi gereken gayreti gosterme hususundaki 6z
yeterliligi,
e Yasanilan an ve gelecekte basarilar elde edecegine yonelik “iyimser” tutumu,
e Hedefler kapsaminda inang ve yeri geldiginde basar1 kazanmak adina amaca

goturen farkl yollar1 kullanabilecegi konusundaki “timidi”,

e Problemlerin yarattigi zorluklarla bas edebilme giicii ve “dayaniklilig1” ile ifade

edilmektedir.

Psikolojik sermayenin sahip oldugu temel nitelikler bulunmaktadir. S6z konusu

bu nitelikler (Nelson ve Cooper, 2007) su sekildedir:

1. Psikolojik sermaye, kisisel ve sosyal sermaye turiinden ayri olarak onlardan

daha fazlasini ifade etmektedir.
2. Pozitif temal1 ve olumluluga odaklidir.
3. Kendisine es bagka bir sermaye tiirii yoktur.
4. Kuram ve ¢alismalar neticesinde olusturulmustur.
5. Olgiilebilir 6zellikler barindirmaktadir.

6. Durum temelli bir yapiya sahiptir.
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7. Psikolojik sermaye orgit Oyelerinin verimliligi iizerinde 6nemli etkiye

sahiptir.

Orgiitlerde  {iyelerin var olan potansiyellerini kesfetmek ve bu
potansiyellerinden en {st diizeyde verimlilik saglamak amaciyla sadece fiziksel
diizenlemelerin belli bir seviyeye kadar basarili oldugu goriilmiistiir (Soylemez, 2019).
Fiziksel mekan ve materyallerden farkli olarak tiyelerin psikolojik yonleri {izerine
odaklanilmasi gerekmektedir. Son zamanlarda Orgiitler agisindan insan kaynaklarmin
onemi giderek artmistir. Bu sayede beseri sermayesi ¢ercevesinde psikolojik sermayenin
de 6nemi artmistir. Teorik olarak psikolojik sermaye, pozitif psikolojiye dayanmakta olup
pozitif psikolojinin Orgiitsel ortamdaki uygulamasidir (Peterson, 2009). Psikolojik
sermayenin, insan sermayesi ve sosyal sermayeden farki bireyin kim oldugunun bilinmesi

ve kisisel olumlu gelisimlerine daha fazla 6nem verilmesidir.

Psikolojik sermaye, oOrgiitlerde farkli agilardan etkiler birakmaktadir. Bu
kapsamda orgiit icerisinde psikolojik sermaye seviyesinin yiiksek durumda olmasi

(Gryskiewicz, 2000; Noe, 2009; Senge, 2006);
1. Uyelerin performanslarini yiikseltmektedir,
2. Uyelerin psikolojik iyi olus seviyelerini artirmaktadir,
3. Calisanlarin is tatminini saglamaktadir,
4. Uyelerin orgiite olan baghiligin1 artirmaktadur,
5. Uyelerin ise devamsizligim azaltmaktadir,
6. Orgiit i¢in gerekli olan degisim ve doniisiimii kolaylastirmaktadir.

Onceleri isletme alaninda ortaya gikan psikolojik sermaye daha sonralari diger

sektorlerdeki orgiitlere de yayilarak genislemeye devam etmistir. Bu orgiitlerden birisi de
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egitim orgiitleridir. Bu anlamda degisen ¢aga ayak uydurmakta olan okullarda psikolojik
sermaye kavrami giderek On plana ¢ikmistir (Keser ve Kocabas, 2014). Alanyazin
incelendiginde egitim alanindaki psikolojik sermaye arastirmalar1 kisith olsa da giderek

artan bir egilim gostermektedir.

Egitim, toplumu daha ileriye tasiyan lokomotiftir. Egitimin verildigi kurumlar
olan okullarda pozitif psikolojik sermayenin istenen seviyelerde bulunmasi goz ardi
edilemez. Egitim Orgiitlerinin yoneticileri, okulda gorevli 6gretmen ve diger personellerin
psikolojik sermayelerini artirmak i¢in gerekli kosullari saglamalidir. Glnimuzde
psikolojik sermaye, yonetimsel anlamda insan kaynaklarinda varligini hissettirmekte ancak
egitim oOrgiitlerinde hala istenilen dlzeylerde yerini almamistir. Nitekim psikolojik
sermayenin diisik oldugu orgiitlerde isten alinan doyum da zayif oranda olacak ve
beklenen performans alinamayacaktir. Bu kapsamda egitim Orgiitlerinin  yOnetim
kadrosunda bulunan idarecileri bu konuda daha titiz ve hassas davranmalidir (Cimen,

2015).

Egitim yonetiminde psikolojik sermaye yaklagimi, 6gretmenler i¢cin olumsuz
yonlere dikkat vermek yerine pozitif tutumlara 6nem vererek verimliligi artirma niyeti
tasimaktadir. Dolayisiyla okul ortaminda 6gretmenlerin, 6grencilerin olumlu ydnlerini
vurgulamak ve bu yonde kapasitelerin gelistirilmesini saglamak psikolojik sermaye temali

arastirmalarin ziinii olusturmaktadir (TGsten ve Ozgan, 2014).

2.2.2.1. Psikolojik Sermaye Alt Boyutlar:

Psikolojik Sermaye; umut, 6z yeterlik, iyimserlik ve dayaniklilik olarak
toplamda dort farkli alt boyuttan meydana gelmektedir. Bu g¢alismada da psikolojik
sermayenin bu alt boyutlar1 ele alinmistir. S6z konusu bu alt boyutlar asagida sirayla

agiklanmustir.
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Umut: C. Rick Snyder (2002), umut kavramini, bir hedefe dair eylemde
bulunma istegi ve amaca ulasmay1 saglayan yollar olarak agiklamaktadir. Umut, kisinin
ulagsmak istedigi hedefler icin sarfettigi gayret ve kararli olma durumu, bu hedeflere
ulagirken alternatif ¢6ziim yollar1 olusturmasidir (Jensen ve Luthans, 2006). Umudu
yiiksek olan insanlar basari elde etmek icin caba gosterirken karsilarina gikabilecek
engelleri onceden gorurler ve bu engellere gore alternatif yollar Gretirler. Umut dizeyi
yuksek seviyede sahip olan orgiit iyeleri, amaglarina ulasabilmek adma farkli ¢oziim
yollar1 olustururlar ve olumsuz nitelikte duygulara kiyasla olumlu duygular1 yogun olarak
yasarlar. Bu dogrultuda umut boyutunun iki temel 6zelligi 6n plana ¢ikmaktadir. Bunlar,
hedefe ulasabilmek i¢in kisinin kendinde gug¢ hissetmesi ve hedefe yonelik farkli yollar

uretebilme becerisidir (Akman ve Korkut, 1993).

Umut, ti¢ bilesenden meydana gelmektedir. Bunlar hedefler, izlenecek yol ve
yontemdir. S0z konusu bilesenler su sekilde agiklanabilmektedir (Keser ve Kocabas,

2014).

Hedefler: Hedefler bireyin elde etmeyi istedigi her seyi ifade eder. Bu hedefler
insan yasaminin her alanina ait olabilir. Yiiksek diizeyde umut sahibi bireyler, ulasilmasi

kesin olmayan hedefler olsa dahi belirledigi hedefler i¢in ¢aba gostermeye devam ederler.

Izlenecek yol: Izlenecek yol, bireyin hedefleri dogrultusunda becerilerini nasil
acikladigini ve gelistirdigini yansitir. Yiiksek diizeyde umut sahibi olan bireyler, hedeflere
ulagsmak i¢in izleyecekleri yolu belirlerken birgok alternatifi birlikte degerlendirir ve basari

olasiligini artirmis olurlar.

Yontemler: Yontemler, bireyin tercih ettigi yollar lizerinde harekete gegme ve
bu hareketliligini siirdiirme yetenegini yansitir. Umut seviyesi yiiksek olan kisiler,

amaglarina ulagsmak i¢in farkli yollar ile yontemler gelistirirler.
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Iyimserlik: Giinliik yasamda karsilasilan durumlarin iyi yanmi goérebilmeyi
ifade eden iyimserlik kavrami Seligman (2006)’a gore bireyin karsilastigi olumlu nitelikte
olaylar1 kisisel sebeplere baglamasi, olumsuz nitelikte olaylar1 ise digsal nedenlere
atfetmesidir. Bu kapsamda bireyler hayatlarindali olumlu nitelikte olan seylerin kaynagini
kendilerini gostererek 0z saygi ile motivasyon kazanirlar. Bu duruma paralel olarak
bireyler kendilerini olumsuz olay ve durumlardan, timitsizlikten koruma ¢abasina girerler

(Luthans ve Youseff, 2004).

Iyimser bireyler, yasadiklari basarisizliklarin kendilerinden kaynaklanmadigima
inanmaktadir. Yasanan olumsuzluklarda, mevcut kosullar, sanssizlik ve cevredeki
kisilerinde etkisinin oldugunu diisiiniirler. Bu bireyler yenilmekten ¢ok korkmazlar tam
tersi her kaybetme durumu yeni bir firsat olarak degerlendirilmektedir. Kotlimser o6zellikte
olan bireyler ise ¢cok daha kolay pes eder ve motivasyonlarim1 hizla kaybetmektedirler

(Seligman, 2006).

Oz-yeterlik: Bu kavram kisinin basar1 kazanmak adina gerekli kosullar1 diizene
koyma ve planlama yapmasinda kendisine yonelik olan 6z inanci olarak agiklanmaktadir.
Oz vyeterlilik kavrami, Bandura’ nin (1997) kuram ve calismalarmin is yasamina
uyarlanmasina temel gostererek, galisanlarin kendilerine verilen rol ve gorevleri basarmak

icin kendilerine olan giiveni veya inanci olarak tanimlanmaktadir.

Pozitif psikoloji hareketinin 6nde gelen isimleri, 0z-yeterlik kavramini
genellikle durumsal nitelikler ve degerler ile iliskilendirmektedir (Peterson, 2000). Oz
yeterlik, basar1 i¢in hedef olusturmak, bu hedeflere ulasmak igin gerekli zaman ve c¢abay1
gostermek, herhangi bir problemle karsilasildiginda ise pes etmeden miicadeleye devam
etmektir (Luthans vd., 2007). Bandura'ya (1997) gore 0z yeterlilik stirecinin dort temel
kaynag1 bulunmaktadir: Bunlar; performans deneyimleri, bagkalarin1 model alma-Sosyal

Modellik, sosyal ikna ve psikolojik tepkilerdir.
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Stajkovic ve Luthans (1998) 0z-yeterliligin ¢ekim, giic ve genellik olarak 3 ana
boyuttan meydana geldigini belirtmektedirler. Cekim boyutu, gérevin bireye gore algilanan
zorluk seviyesini agiklarken; gii¢ bireyin kendisine verilen gorevi basaracagina ne derecede
inandig1 ile ilgilidir. Genellik ise, gorevde elde edilecek basar1 veya basarisizligin, farkl

sartlarda ne derece gegerli olacagina dair inanc1 ifade etmektedir.

Diisiik 6z yeterlilik diizeyine sahip bireyler, kendileri i¢in bagarmasi zor
gorevlerden kagma egilimi gosterirler. Bagsarma istegi yoktur ve hedeflere karsi zayif
baglilik gosterirler. Zorlayict gorevler karsisinda, ¢abalamayi birakir ve vazgegerler. Kendi
yeterliliklerine olan inan¢ seviyeleri yiiksek olan bireyler, sorunlardan kaginmak yerine,
kendisini zorlayan gorevleri tercih edip o gorevleri basarmay1 isterler. Bir basarisizlik
durumu s6z konusu oldugunda ise kisa siirede glglenerek 6z yeterlilik sermayelerini geri

elde etmektedirler (Savur, 2013).

Dayaniklilik: Bireyin tiim zorluklar1 kars1 koyup, biitiin engellere dayanma
gucudur. Bireyin kendi cevresinde sirekli gerceklesen degisiklikler ve yasadigi
belirsizlikleri ortadan kaldirmak i¢in verdigi miicadele sonucu elde ettigi karmasik ve
duyarh bir giictiir (Ozkalp, 2009). Dayamklilik seviyesi yiiksek olan bireyler, orgiit
igerisinde hangi zorlukla karsilagirsa karsilagsin belirlenen amaglara ulagsmak i¢in ¢aba
gostermeye devam edecektir. Dayamiklilik, sorunlu ve stresli is ortaminda calisan is
gorenin problemsiz sekilde is hayatin1 devem ettirebilmesi adina en kritik olumlu kaynak
olarak ele alinmaktadir (Avey ve Luthans 2009). Dayaniklilik, bireyin yasadigi tim
zorluklara ragmen ayakta kalma, bunlara dayanma giicii ile yeniliklere olan tepkileri ve

maruz kaldig1 psikolojik baskilar karsisindaki durusunu igerir.

2.2.2.2. Psikolojik Sermaye Uzerinde Yapilan Arastirmalar
Bu bolimde psikolojik sermaye konusunda ydritulen yurt iginde ve yurt

disinda ¢alismalar bulunmaktadir.
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2.2.2.2.1. Yurt I¢inde Yapilan Arastirmalar

Psikolojik sermaye konusunda egitim alaninda yapilan calismalarin sinirh
sayida oldugu goriilmektedir. Yurt icinde yapilan bu calismalar degerlendirildiginde
psikolojik sermaye konusunun is doyumu, motivasyon, bireysel performans, 6rgitsel
baglilik, orgilitsel saglik ve oOrgiitsel giiven gibi degiskenlerle iligkisi incelenmistir. S6z

konusu arastirmalarin ¢ogunun 6gretmenler lizerinden yiiriitildiigii goriilmiistiir.

Yurti¢inde psikolojik sermaye kavramina yonelik ¢aligmalarin 2010 yilindan
sonra bagladig1 ve bu tarihten itibaren hiz kazanmaya bagladigi gorulmektedir (Erkmen ve
Esen, 2012). Akcay (2011), arastirmasinda ¢alisanlarin psikolojik sermaye diizeyleri ile is
doyumlar1 arasindaki iligkiyi saptamaya ¢alismistir. Bulgulara gore psikolojik sermaye ve

alt boyutlar ile ig doyumu arasinda pozitif yonde bir iliski saptanmustir.

Cmar (2011), psikolojik sermaye ile calisanlarin Orglte olan bagliliklart
arasindaki iliskiyi incelenmistir. Arastirmadan elde edilen sonuglara gore psikolojik
sermaye ile orgite olan baghilik arasinda iliski bulamamistir. Keles (2011), “Pozitif
Psikolojik Sermaye: Tamimi, Bilesenleri ve Orgiit Yonetimine Etkileri” isimli
arastirmasinda psikolojik sermayenin ylksek dizeylerde olmasinin igyerinde destekleyici
bir orgut iklimi olusmasinda ve galisanlarin performanslarinin artis géstermesinde etkili

oldugu sonucu elde edilmistir.

Tosten (2015) “Ogretmenlerin Pozitif Psikolojik Sermayelerine Y&nelik
Algilarinin Incelenmesi” isimli doktora tezinde dgretmenlerin sahip olduklar psikolojik
sermaye diizeyini arastirmigtir. Caligmada psikolojik sermayenin Sl¢lilmesi i¢in bir dlgek
gelistirmis ve norm ¢alismasi yapilmistir. Arastirmadan elde edilen sonuglara gore
ogretmenlerin psikolojik sermaye diizeylerine iliskin kisisel algilarmin yiiksek oldugu;

illerin gelismislik seviyeleri arttikga dgretmenlerin psikolojik sermaye algilarmin diistiigi;
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Ogretmenlerin sahip oldugu medeni durum, kidem, yas, maas memnuniyeti ve okul

biiyiikliigii degiskenlerinin psikolojik sermayeyi etkiledigi goriilmiistiir.

Anik (2018) tarafindan yapilan bagka bir calismada 6gretmenlerin psikolojik
sermayeleri ile problem ¢6zme becerileri arasindaki iliski incelenmistir. Ogretmenlerin
sahip olduklar1 psikolojik sermaye algilari ile problem ¢6zme becerileri arasinda pozitif

yonlu ve orta diizeyde iliski saptanmuistir.

Barut (2017) tarafindan yapilan “Ogretmenlerin Isyeri Ruhsallig1 ile Pozitif
Psikolojik Sermaye Algilar1 Arasindaki Iliskinin Incelenmesi” isimli galismanmn amaci
ogretmenlerin is yeri ruhsalliginin, sahip olduklar1 psikolojik sermaye algilar ile iligkisini
belirlemektir. Arastirma sonucunda isyeri ruhsallig: ile psikolojik sermayenin orta diizeyde

ve pozitif yonde bir iliski iginde olduklar1 gériilmektedir.

Arslan (2018) tarafindan yapilan “Ogretmenlerin Pozitif Psikolojik Sermaye
Algilan ile Is-Aile Zenginlesmesi Arasindaki Iliskinin Incelenmesi” isimli ¢alismanin
amaci is-aile zenginlesmesi ile psikolojik sermaye arasindaki iliskiyi incelemektir.
Bulgulara gore psikolojik sermaye ile is aile zenginlesmesinin orta diizeyde pozitif ve

anlamli iliski kurdugu gorulmektedir.

Erkus ve Afacan-Findikli (2013), tarafindan yiiriitiilen arastirma neticesinde
psikolojik sermaye ile is doyumu ve is performansi arasinda pozitif yonde, isten ayrilma
egilimi ile negatif yonde anlamli iligkiler bulunmustur. Bir baska calismada Keser ve
Kocabas (2014) tarafindan ilkokul ve ortaokullardaki ydneticilerin otantik liderlik
davraniglar1 ve psikolojik sermaye diizeyleri arasindaki iliski incelenmistir. Calisma
sonucunda otantik liderlik davraniglari ile psikolojik sermaye diizeyi arasinda anlamli bir

iliski gortlmektedir. Buyikgoze ve Kavak (2017) galismalarinda lise &gretmenlerinin
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orgiitsel destek algilarinin orta seviyede, psikolojik sermaye diizeylerinin ise arzu edildigi

sekilde yiiksek oldugunu belirtmislerdir.

2.2.2.2.2. Yurt Disinda Yapilan Arastirmalar
Psikolojik sermaye konusunda yurt disinda da arastirmalarin yapildigi
goriilmiistiir. Bu aragtirmalarda 6gretmenlerin psikolojik sermaye diizeyleri ile okula olan

inang ve bagliliklari, érgiite olan giliven ve is doyumu diizeyleri ile iliskisi incelenmistir.

Luthans ve Jensen (2005), caligmalarinda orgiit amaglarina bagli kalma ile
psikolojik sermaye diizeyi arasindaki iligkiyi ortaya koymayir amaclamislardir.
Arastirmadan elde edilen sonuca gore psikolojik sermayenin iste kalma niyetini ve 6rgutsel
amaglara bagliligi yordadigr saptanmistir. Larson ve Luthans (2006) calismalarinda
psikolojik sermaye ile orgite olan baglilik ve calisanlarin is tatmini arasindaki iliskinin
ortaya cikarilmasii amaglamiglardir. Arastirma bulgularina gore psikolojik sermaye ile is
tatmini ve orgiitsel baglilik arasinda pozitif yonll orta diizeyde anlamli bir iliski oldugu

saptanmistir.

Calheiros (2018), yaptig1 calismada psikolojik sermayenin orgiit igerisinde
yikict davraniglarin olusmasini engelleme durumunu incelemistir. Calisma sonuglar
incelendiginde birey ve ekiplerin yiiksek seviyede psikolojik sermaye sahip olduklarinda

orgiit icerisinde yikici davranislarin olusma durumunun azaldigi tespit edilmistir.

Walumbwa ve digerleri (2011) yaptiklar1 ¢aligmada psikolojik sermaye ve
giiven ile otantik liderlik arasindaki iliskiyi incelemislerdir. Arastirma sonuglarina gore
calisanlarin hem psikolojik sermayeleri hem de grup diizeyindeki performanslari ile gliven

arasinda anlamli bir iligki saptanmistir.

Crozet (2020), arastirmasinda gesitli kurumlarda ¢alisan iggorenlerin psikolojik

sermayeleri ile toksik liderlik algilar1 arasindaki iliskiyi incelenmistir. Sonuglar
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incelendiginde toksik liderligin bireyler iizerinde Onemli etkileri oldugu saptanmistir.
Toksik liderlik ciddi bir is stresi bigimi olarak degerlendirilmistir. Arastirma bulgularina
gore toksik liderlik ile calisanlarin psikolojik sermayeleri arasinda negatif yonde iliski

tespit edilmistir.

Chen ve Lim (2012) calismalarinda isten c¢ikarilmig olan yonetici ve
teknisyenlerin psikolojik sermayelerinin diizeylerinin yeniden is arayis durumlaria olan
etkisini incelemislerdir. Analiz sonuglarina gore psikolojik sermaye ile i arama diizeyinin
pozitif yonlii bir iligki i¢cinde oldugu goriilmektedir. Avey (2014), tarafindan yapilan bagka
bir arastirmada psikolojik sermaye diizeyini etkisi altina alan éncillerin tespit edilmesi
amaglanmistir. Arastirma sonuglarina gore psikolojik sermayenin Onciillerinin kisiler arasi
farkliliklar, sergilenen liderlik stili, meslegin barindirdig1 karakteristik ozellikler ve

demografik degiskenler oldugu saptanmaistir.
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UCUNCU BOLUM

3. YONTEM

Bu boélimde; arastirmanin modeline, evren ve drneklemine yonelik bilgilere,
veri toplama araglarmin 0Ozelliklerine ve uygulanmasina, son olarak da verilerin

¢cozlimlenmesine iliskin bilgiler yer almaktadir.

3.1. Arastirmanin Modeli

Betimsel bir arastirma tlrl olan bu c¢alismada, iligskisel tarama modeli
kullanilmigtir. Tarama modelinde, gegmisteki bir durumu ya da hala devam eden mevcut
bir durumu, kendi kosullar1 icerisinde belirli 6zelliklerine goére bilgiler toplayarak
betimlemek amag¢lanmaktadir (Biiyiikoztiirk, Kilig Cakmak, Akgiin, Karadeniz ve Demirel,
2013). Iliskisel tarama modelinde ise, iki ya da daha ¢ok degisken arasindaki iligkiyi; eger
degiskenler arasinda iliski varsa bu iliskinin derecesini tespit etmek amaglanir (Fraenkel,
Wallen ve Hyun, 2009). Bu kapsamda mevcut caligmada, 6gretmenlerin algilarina gore
okul miidiirlerinin toksik liderlik davraniglar1 ile Ogretmenlerin psikolojik sermaye

diizeyleri arasindaki iliskiyi incelemek amaciyla iligkisel tarama modeli kullanilmistir.

3.2.Evren ve Orneklem
Bu arastirmanin hedef evreni, Karaman ili sinirlar1 igerisinde 2020-2021
egitim-6gretim yilinda ilkokul, ortaokul ve liselerde calisan 6gretmenlerden olusmaktadir.
Orneklem sayilarmna, tabakali 6rneklem yontemi ile ulasilmistir. Tabakali Srnekleme
yontemi kullanimiyla, 6zellikle homojen olmayan evrenlerde alt gruplarin temsil edilmesi
garanti altina alinmig olur (Blylkoztirk vd., 2013). Arastirmanin 6rneklemi, Cohen,
Manion ve Morrison (2000) tarafindan hazirlanan 6rneklem biiyiikliigii belirleme kistaslari

g6z o6nunde bulundurularak ,05 hata payr ve ,95 gliven dizeyine gore 342 kisi olarak
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belirlenmistir. Arastirmaya ait evren ve Ornek sayilarinin dagilimi Cizelge 3. 1° de

gosterilmistir.

Cizelge 3. 1 Evren ve Orneklem Sayilarinin Dagilimi

Evren Orneklem
Okul Turleri Yerles_lm N % n %
Yeri
Tlkokul 908 29,16 102 25,82
Karaman Ortaokul Merkez 1132 36,35 124 31,39
Lise 1074 34,49 169 42,79
Toplam 3114 100 342 100

Cizelge 3.1 incelendiginde, evren sayisinin 3114 ve elde edilen 6rneklem

sayisinin da 342 oldugu goriilmektedir. Calismanin veri toplama siirecinde ise 365

O0gretmenden veri toplanmistir. Arastirmaya katilim gosteren Ogretmenlere ait kisisel

bilgiler Cizelge 3.2.’de yer almaktadir.

Cizelge 3. 2 Ogretmenlere Iliskin Kisisel Bilgiler

Degisken Kategori n %
Cinsivet Kadin 178 48,8
y Erkek 187 51,2
Esitim duram On lisans-Lisans 282 77,3
siiim cdurumu Lisansisti 83 22,7
Tlkokul 106 29,0
Kurum turi Ortaokul 129 35,4
Lise 130 35,6
- 1lay-3 yil 197 54,0
Is\[/ljigsciut okuldaki gorev 46 yil 97 26.6
7 yil ve lizeri 71 194
30 ve alt1 126 34,5
Yas 31-40 yas arast 140 38,4
41 ve Uzeri 99 27,1
] Evli 235 64,4
Medeni Durum Bekar 130 356
1ay-5yil 98 26.8
. 6-10 y1l 123 33,7
Mesleki Kidem 11-15 yil 47 12.9
16 yil ve iizeri 97 26,6
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Cizelge 3.2 incelendiginde, ¢alismada yer alan 6gretmenlerin yaridan fazlasinin
erkek (% 51,2) oldugu gorilmektedir. Egitim durumuna goére ise g¢alismaya katilan
Ogretmenlerin % 77,3’4 (282) 6n lisans ve lisans mezunudur. Calismaya katilan
ogretmenlerin ¢alistiklar1 kurum tiirtine gore dagilimlara bakildiginda % 30,6’s1 (130)
liselerde galismaktadir. Mevcut okullarindaki gorev siirelerine gore 6gretmenlerin dagilimi
incelendiginde 1 ay ile 3 yil arasinda galisanlarin sayisinin 197 (%54,0) oldugu tespit
edilmistir. Ogretmenlerin yas dagilimlar incelendiginde ise katilimeilarin ¢ogunlugunun
31 ve 40 yas arasindadir (% 38,4). Ogretmenlerin mesleki kidem yilma gore dagilimi
incelendiginde, en ¢ok katilimci 6-10 yil arast mesleki kidem (% 33,7) grubunda yer

almaktadir. Medeni duruma gore ise 6gretmenlerin %64,4’tinti (235) bekardir.

3.3.Veri Toplama Araclarimin Hazirlanmasi ve Uygulanisi

Veri toplama sirecinde ilk olarak, 6lgeklerin resmi okullarda uygulanabilmesi
icin Karaman Il Milli Egitim Miidiirliigiine yapilan izin talebi, 25.11.2021 tarih ve
17235742 sayili yazisi geregince olumlu karsilanmistir (EK-1). Bunun yani sira, veri
toplama araglarinin uygulanmasina gegilmeden once, bu dlgekleri gelistiren ve uyarlayan
aragtirmacilardan gerekli izinler alinmistir (EK-2, EK-3). Gerekli izinler alindiktan sonra,
2020-2021 egitim-6gretim yili igerisinde, Mayis- Haziran aylarinda, Karaman ili
merkezindeki ilkokul, ortaokul ve liselerde gorevli, 6rneklem dahilindeki 6gretmenlere

ulasilarak veriler elde edilmistir.

Ogretmen algilarina yonelik olan ve arastirmada kullamlan iki Glgek, dijital
ortamda ‘Google forms’ iizerinde hazirlanmig olup, Milli Egitim Midiirliigiinden alinan
izin belgesi ve goniillii katillm formu eklenerek, dgretmenlere ulastirilmistir. Belirlenen

ornekleme ulagsma durumuna iliskin veriler, Cizelge 3.3’te verilmistir.
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Cizelge 3. 3 Ornekleme Ulasma Durumuna Iliskin Bilgiler

Orneklem Uygulama
[lkokul Ortaokul Lise Ilkokul ~ Ortaokul Lise
Yerlesim
yeri n % n % n % n % n % n %

Karaman 100 29,2 124 36,2 118 34,5 106 29,0 129 354 130 356
342 365

Cizelge 3.3’teki veriler incelendiginde, arastirmaya ilkokullardan 106,
ortaokullardan 129 ve ortadgretim kurumlarindan 130 6gretmen olmak iizere toplam 365

ogretmenin katildig1 goriilmektedir.

3.4.Veri Toplama Araci ve Verilerin Toplanmasi
Mevcut ¢alismanin veri toplama araci, 3 bolumden meydana gelmektedir (EK-
4). Birinci bolimde 6gretmenlere demografik 6zelliklerini belirten kisisel bilgiler kismi
bulunurken, ikinci bolimde Cetin ve Basim (2012) tarafindan gelistirilen Psikolojik
Sermaye Olgegi yer almaktadir. Ugiincii boliimde ise, Celebi, Giiner ve Yildiz (2015)
tarafindan gelistirilen Toksik Liderlik Olgegi bulunmaktadir. Bu alt bdliimde sirasiyla

Psikolojik Sermaye Olgegi ve Toksik Liderlik Olcegine ait bilgiler verilmistir.
Psikolojik Sermaye Olcegi

Arastirmada Ogretmenlerin psikolojik sermaye dizeylerini tespit etmek igin
Luthans, Avolio, Awey ve Norman (2007) tarafindan gelistirilen, Cetin ve Basim (2012)
tarafindan Tiirk¢eye uyarlanan 24 maddelik Psikolojik Sermaye Olgegi kullanilmistir (EK-
4). Luthans ve arkadaslarinin (2007) ¢alismalar1 ile gelistirilen Psikolojik Sermaye Olcegi,
‘tyimserlik’, ‘psikolojik dayaniklilik’, ‘umut’ ve ‘6z yeterlilik’ alt boyutlarim
kapsamaktadir. Olgek, toplamda 24 maddeden olusmaktadir. Alt boyutlar ve maddeler

incelendiginde ‘iyimserlik’ boyutunun 1, 9, 11, 14, 18, 19; ‘psikolojik dayaniklilik’
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boyutunun 5, 7, 8, 10, 13, 22; ‘umut’ boyutunun 2, 6, 12, 17, 20, 24; ‘6z yeterlilik’
boyutunun ise 3, 4, 15, 16, 21, 23 numarali maddelerle &l¢iildiigii goriilmektedir. Olgekte,
1., 8., ve 11. maddeler ters puanlanmistir. 6’l1 Likert tipinde hazirlanmig olan 6lgek
icerisinde; “eger ¢alisirken kendimi bir tikaniklik i¢inde bulursam, bundan kurtulmak igin
bir¢ok yol diisiinebilirim”, “isimde bir¢ok seyleri halledebilecegimi hissediyorum”, “igimle
ilgili seylerin daima iyi tarafini goriirlim” gibi yargi ifadeleri barindirmaktadir. Altili Likert
tipine gore diizenlenmis olan Olcekte, cevap secenekleri “kesinlikle katilmiyorum (1),
katilmiyorum (2), kismen katilmiyorum (3), kismen katiliyorum (4), katiliyorum (5),
kesinlikle katiliyorum (6)” seklindedir. Cetin ve Basim (2012) yaptigi analiz
calismalarinda s6z konusu 6l¢egin boyutlarina ait giivenirlik katsayilarinin .67 ile .85
arasinda ve test- tekrar test Ol¢limlerinin ise .70 ile .77 arasinda degisiklik gosterdigi
goriilmiistiir. Olgegin orijinal galismasinda alt boyutlarnin Cronbach’ s Alpha degerleri
iyimserlik alt boyutu icin .67, umut alt boyutu icin .81, psikolojik dayaniklilik alt boyutu

icin .68 ve 0z yeterlilik alt boyutu icin ise .85 olarak elde edilmistir. Bunun yaninda

Psikolojik Sermaye Olgeginin Cronbach’s Alpha degeri .91 olarak hesaplama yapilmustir.

Bu calismada kullanilan Psikolojik Sermaye Olgegi’nin giivenirlik diizeyini
saptamak icin Cronbach’s Alpha degeri incelenmistir. Buna goére Psikolojik Sermaye
Olgegi’nin tamam igin Cronbach’s Alpha degeri .90 hesaplanmistir. Bu deger, alt
boyutlarda iyimserlik icin .59; umut igin .72; ozyeterlik igin .83; dayaniklilik igin .70
bulunmustur. Sonugta uyarlanan 6l¢egin yiiksek diizeyde giivenilir oldugu sonucuna

ulasilmustir.

Mevcut arastirma verileri kullanilarak yapilan gecerlik ¢aligmasi kapsaminda,
Psikolojik Sermaye Olgeginin dogrulanip dogrulanmadigimi gérmek amaciyla, Dogrulayict
Faktor Analizi (DFA) yapilmustir. Ortaya ¢ikan uyum degerleri [X? =1182.70; sd =246;

X?/sd =4,81; AGFI =.76; GFI =.80; NFI =.94; CFI =.95; IFl= .95; RMR =.07; SRMR = .06
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ve RMSEA =.098] olarak hesaplanmustir. X%/sd oraninin 5’ten kiiciik (Kline, 2005); AGFI,
GFI, NFI, CFI, IFI i¢in kabul edilebilir uyum degerlerinin .90 ve {lizeri; RMR ve RMSEA
icin ise 0.08 ve daha asagis1 olmasi (Byrne ve Campbell, 1999) beklenir. Uyum iyiligi
indekslerinin istenilen simirlarda hesaplanmamasi nedeniyle, madde 3 ile madde 4,
sonrasinda madde 9 ile madde 18 arasinda iki kere modifikasyon uygulanmistir.
Modifikasyon sonrasinda, 6l¢ege iliskin uyum iyiligi degerleri su sekilde hesaplanmstir:
[X? =962,40; sd =244; X? /sd =3.94; AGFI =.79; GFI =.83; NFI =.95; CFI =.96; IFI =.96;
RMR=.07; SRMR= .06 ve RMSEA=.086]. Psikolojik sermaye 6l¢egi i¢in elde edilen DFA

Path Diyagrami Sekil 2’de yer almaktadir.
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Sonug olarak elde edilen degerler incelendiginde Psikolojik Sermaye Olgegi’
nin, s6z konusu arastirmada kullanilmasi uygun olan gegerli bir ara¢ oldugu

degerlendirmesi yapilabilir.
Toksik Liderlik Olgegi

Bu caligmada 6gretmenlerin okul miidiirlerinin toksik liderlik davranislarina
dair algilarinin tespit edilmesi icin Celebi, Giiner ve Yildiz (2015) tarafindan gelistirilen
Toksik Liderlik Olcegi kullanilmistir (EK-4). Toksik Liderlik Olgegi, toplamda 30 madde
ve 4 alt boyuttan meydana gelmektedir. Bu boyutlar deger bilmezlik, ¢ikarcilik, bencillik
ve olumsuz ruhsal durum boyutlaridir. Deger bilmezlik boyutu 11, ¢ikarcilik boyutu 9,
bencillik boyutu 5 ve olumsuz ruhsal durum boyutu ise 5 maddeden olusmaktadir. Besli
Likert tipine gore diizenlenmis olan 6lgekte, cevap secenckleri ‘kesinlikle katilmiyorum
(1), katilmiyorum (2), kararsizim (3), katiliyorum (4), kesinlikle katiliyorum (5)’
seklindedir. Olgegin orijinal ¢alismasinda dlgek biitiini icin hesaplanan Cronbach’s Alpha
degeri .96” dir. Olgegin alt boyutlarindan deger bilmezlik boyutunun Cronbach’s Alpha
degeri .93, cikarcilik boyutunun Cronbach’s Alpha deger .95, bencillik boyutunun
Cronbach’s Alpha deger .91 ve olumsuz ruhsal durum boyutunun Cronbach’s Alpha degeri

.87 olarak bulunmustur.

Arastirmada kullanilan Toksik Liderlik Olgegi'nin glvenirlik duzeyini
saptamak i¢in Cronbach’s Alpha degeri incelenmistir. Buna gore Toksik Liderlik
Olgegi’nin tamami icin Cronbach’s Alpha degeri .88 hesaplanmistir. Bu deger, alt
boyutlarda deger bilmezlik i¢in .81; ¢ikarcilik i¢in .82; bencillik igin .75; olumsuz ruhsal
durum igin .76 bulunmustur. Elde edilen bu verilere gore dlgegin genel puanimin ve alt
boyutlardaki puanlarin mevcut arastirma verileri agisindan istenen diizeyde giivenirlige

sahip oldugu sdylenebilir (Biiyiikoztiirk vd., 2013).
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Mevcut aragtirma verileri kullanilarak yapilan gegerlik ¢aligmasi kapsaminda,
Toksik Liderlik Olgeginin dogrulanip dogrulanmadigmi gérmek amaciyla, Dogrulayici
Faktor Analizi (DFA) yapilmistir. Ortaya ¢ikan uyum degerleri [X? =1346.79; sd =399;
X?/sd =3,38; AGFI =.78; GFI =.81; NFI =.98; CFI =.99; IFI= .99; RMR =.06; SRMR = .04
ve RMSEA =.078] olarak hesaplanmustir. X%/sd oraninin 5’ten kiiciik (Kline, 2005); AGFI,
GFI, NFI, CFI, IFI igin kabul edilebilir uyum degerlerinin .90 ve Uzeri; RMR ve RMSEA
icin ise 0.08 ve daha asagisi olmasi (Byrne ve Campbell, 1999) beklenir. Toksik Liderlik

Olgegi icin elde edilen DFA yol semasi Sekil 3’te yer almaktadir.

Chi-Sguare=134€.7%, df=355, P-value=0.00000, BM3IEA=0.078

Sekil 3. Toksik Liderlik Olgegi i¢in DFA Sonucu Standartlastirilmis Yol Katsayilari
(n=365)
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Uyum iyiligi indekslerinin kabul edilebilir sinirlarda hesaplanmasi sebebiyle
Toksik Liderlik Olgegi’nin s6z konusu arastirmada kullanilmas1 uygun ve gegerli bir arag

oldugu degerlendirmesi yapilabilir.

3.5.Verilerin Coézimlenmesi
Veri toplama araglarinin uygun doldurulup doldurulmadigi incelenmistir ve
toplanan araglarin uygun sekilde dolduruldugu goriilmiis olup, SPSS 25.0 paketi

kullanilarak gerekli analizler yapilmigtir.

Aragtirmanin birinci alt problemindeki ‘Ogretmenlerin algilarma gére okul
yoneticilerinin toksik liderlik davraniglari nasil bir dagilim gostermektedir?’ sorusu igin
standart sapma ve ortalama degerlere bakilmistir. Elde edilen ortalama degerlerin s6zel
olarak ifade edilebilmesi i¢in ortalama araliklar belirlenmistir. Toksik liderlik 6lgeginde
kullanilan besli likert tipine gore, 5-1=4 ve 4/5=0,80 aralig1 gbz oniline alinmigtir. Toksik
liderlik Glgegi ve alt boyutlarina dair 1,00-1,80 aras1 “ kesinlikle katilmiyorum” ; 1.81-2,60
“ katilmiyorum”; 2,61-3,40 “kararsizim”; 3,41-4,20 “katiliyorum”; 4,21-5,00 “kesinlikle

katiliyorum” seklinde degerlendirilmistir.

Aragtirmanin  ikinci alt probleminde yer alan ‘Ogretmenlerin psikolojik
sermaye dizeyleri nasil bir dagilim gostermektedir?’ sorusu icin standart sapma ve
ortalama degerlerine bakilmigtir. Elde edilen ortalama degerlerin sézel olarak ifade
edilebilmesi i¢in ortalama araliklar belirlenmistir. Kullanilan altili Likert tipine goére, 6-1=5
ve 5/6=0,83 aralig1 goz oniine alinmistir. Psikolojik sermaye 6lgegi ve alt boyutlari igin
1,00-1,83 aras1 “kesinlikle katilmiyorum”; 1,84- 2,67 “katilmiyorum”; 2,67-3,50 “kismen
katilmiyorum”; 3,50-4,33 “ kismen katiliyorum”; 4,33-5,17 “katiliyorum”; 5,17-6,00

aralig1 “kesinlikle katiliyorum” seklinde degerlendirilmistir.
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Verilerin analizine gecilmeden 6nce, normallik dagilimi i¢in g¢arpiklik ve
basiklik degerlerine bakildiginda bu degerlerin -2 ile +2 arasinda yer aldigi goriilmiistiir

(EK-5). Bu dogrultuda verilerin normal dagilim gésterdigi soylenebilir (Kalayci, 2014:6).

Aragtirmanin birinci alt problemine yonelik, 6gretmenlerin toksik liderlik
algilarinin cinsiyet, yas, medeni durum, mesleki kidem, mevcut okuldaki gorev siiresi,
egitim durumu ve c¢alisilan kurum tiirii degiskenlerine gore anlamli farkliliklar gosterip
gostermedigi incelenmistir. Ayn1 demografik degiskenlere gore, ikinci alt problem igin
ogretmenlerin psikolojik sermaye diizeylerinin anlaml farkliliklar gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla gerekli analizler yapilmistir. Bu analizler yapilirken verilerin normal
dagilma varsayimindan hareket edilerek, cinsiyet, medeni durum ve egitim durumu igin
‘bagimsiz 6rneklem t-testi’; yas, mesleki kidem, mevcut okuldaki gorev siiresi ile kurum

tiirli degiskenlerine yonelik tek yonli varyans analizi (One-Way ANOVA) uygulanmustir.

Aragtirmanin {iglincii problemine yonelik, 6gretmenlerin toksik liderlik algilar
ile psikolojik sermayeleri arasindaki iliskinin gerek toplam puanlarda gerekse alt
boyutlarda incelenmesi igin Pearson momentler ¢arpimi korelasyon analizi yapilmistir.

[liskinin yorumlanabilmesi icin korelasyon kat sayis1 (r) ,00-,29 arasindaysa ‘zayif’; ,30-

(3 2

,70 arasindaysa ‘orta’ ve ,71-,1,00 arasinda oldugundaysa ‘yiiksek’ olarak

degerlendirilmistir (Blyukozturk vd., 2012).

Arastirmanin son alt problemi olan dordiinci problemde, &6gretmenlerin
algilarina gore okul yoneticilerinin toksik liderlik 6zelliklerinin, dgretmenlerin psikolojik
sermayelerinin anlamli bir yordayicist olup olmadigini belirlemek amaglanmistir. Bu

amagcla coklu Regresyon Analizi yapilmistir.
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DORDUNCU BOLUM

4. BULGULAR

Bu bélimde, arastirmanin alt problemlerine yonelik analizlere ve elde edilen

sonuglarma yer verilmistir.

4.1.0kul Yoneticilerinin Toksik Liderlik Ozelliklerinin Karsilastirilmasi

Arastirmanin ilk alt problemi “Ogretmen algilarma gore okul yoneticilerinin
toksik liderlik ozellikleri nasil bir dagilim gostermektedir? Bu dagilim 6gretmenlerin
cinsiyetine, yasina, medeni durumuna, mesleki kidemine, mevcut okuldaki gorev siiresine,
egitim durumuna ve gorev yaptiklart kurum tiiriine gore istatistiksel olarak anlamli farklilik
gostermekte midir?” seklindedir. Birinci alt probleme yonelik ilk olarak okul
yoneticilerinin toksik liderlik 6zelliklerinin 6gretmenlerin algilarina gére betimlenmesi
amaciyla, ortalama ve standart degerler ele alinmistir. Okul yoneticilerinin toksik liderlik

Ozelliklerine yonelik betimsel istatistikler Cizelge 4.1°de yer almaktadir.

Cizelge 4. 1 Okul Yoneticilerinin Toksik Liderlik Ozelliklerine Yonelik Betimsel
Istatistikler

Degisken n X S Anlamu
Toksik liderlik 365 141 29 Kesinlikle
katilmiyorum
Deger bilmezlik 365 1,38 35 Kesinlikle
katilmiyorum
Cikarcilik 365 1.38 37 Kesinlikle
katilmiyorum
Bencillik 365 154 52 Kesinlikle
katilmiyorum
Olumsuz ruhsal durum 365 1,40 45 Kesinlikle
katilmiyorum

Cizelge 4.1’de yer alan sonuglara gore Ogretmen algilarina gore okul

yoneticilerinin  toksik liderlik ozelliklerinin  ‘Kesinlikle katilmiyorum’  (X=1,41)

diizeyinde oldugu goriilmektedir. Bu durum 6gretmenlerin, okul midiirleri ile olumlu iliski
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kurmalar1 ve Ogretmenler tarafindan okul midirliigli makamina gerekli sayginin

goOsterilmesinden kaynaklaniyor olabilir.  Alt boyutlar agisindan elde edilen verilere

bakildiginda ise en yiiksek ortalamanm ‘bencillik’ (X=1,54) alt boyutunda oldugu
gorulmektedir. Ogretmenlerin, calistiklart okul miidiirlerinin bulundugu makami yeterince
hak etmedigine inanmalarindan dolay1 bencillik algilar1 yiliksek olabilir. Yine benzer
sekilde okul midiirlerinin kendilerini digerlerinden daha Ustin ve mikemmel olarak
gormeleri bu durumun bir bagka sebebi olabilir. Diger alt boyutlara yonelik ortalamalar ise
‘deger bilmezlik’® (X=1,38) ‘cikarcihk’ (X=1,38), ‘olumsuz ruhsal durum’ (X=1,40)
seklindedir ve Olgcek genel ortalamasi ile tiim alt boyutlar ‘kesinlikle katilmiyorum’
dizeyindedir. Standart sapma degerlerine gore ise ‘deger bilmezlik’ alt boyutunun, en
homojen dagilima sahip oldugu goriilmektedir (Ss=,35). Bunun yaninda, ‘bencillik’ (Ss=

,52) ve ¢ olumsuz ruhsal durum’ (Ss= ,45) en heterojen dagilimin oldugu alt boyutlardir.

Arastirmanin birinci alt problemi icin demografik degiskenler bazinda ilk
olarak okul yoneticilerinin toksik liderlik 6zelliklerine yonelik 6gretmen algilarinin, sahip
olduklar1 cinsiyete gore anlamli farklilik gosterme durumu tespit edilmesi amaglanmistir.
Verilerin normal dagilim varsayimi sonrasi cinsiyet degiskeninin anlaml farkliliga sebep
olma durumunu incelemek icin bagimsiz 6rneklem t-testinden faydalanilmigtir ve elde

edilen bagimsiz drneklem t-testi sonuglar Cizelge 4.2°de yer almaktadir.
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Cizelge 4. 2 Okul Yoneticilerinin Toksik Liderlik Ozelliklerine Yénelik Ogretmen
Algilarinin Cinsiyet Degiskenine Gére Bagimsiz Orneklem t-testi Sonuglari

Kadin Erkek

n=178 n=187
Boyutlar e Ss e Ss t 0
Toksik liderlik 1,43 31 1,39 ,26 1,12 ,26
Deger bilmezlik 1,40 ,36 1,36 34 97 .33
Cikarcilik 1,41 41 1,35 ,33 1,57 A1
Bencillik 1,54 .56 1,54 A7 ,01 .99
Olumsuz ruhsal durum 1,41 A4 1,39 45 .35 72

Cizelge 4.2°de verilen analiz sonuglari degerlendirildiginde, &gretmenlerin
toksik liderlik algilarmmin sahip olduklari cinsiyet tlirine gore anlamli bir farklilik

gostermemektedir (t@s3 =1,12, p >,05). Bu sonuca gore, erkek Ogretmenlerin toksik

liderlik algilarmm (X=1,39) kadin &gretmenlerin algilaryla (X=1,43) benzer oldugu
degerlendirmesi yapilabilir. Ogretmenlerin, okul ortaminda kurum miidiirlerinin sergiledigi
davraniglart genel olarak is ve meslek siireclerini gz dniinde tuturak yorumlamalar1 bu
durumun muhtemel sebebi olabilir. Benzer sekilde deger bilmezlik (t@s3) = ,97, p >,05),
cikarcilik (t@e3) = 1,57, p >,05) , bencillik (t@ss) =,01, p >,05) ve olumsuz ruhsal durum
(tees) = ,35, p >,05) alt boyutlarinda da cinsiyet degiskenine gore anlamli farkliliklar
olugmadig1 goriilmiistiir. Cinsiyeti ne olursa olsun 6gretmenlerin okul yoneticileri hem
okul ortaminda hem de okul dis1 sosyal aktivitelerde samimi iliskiler kurmas1 bu durumun

bir baska sebebi olabilir.

Arasgtirmanin birinci alt probleminde ikinci olarak, 6gretmenlerin yaslarina
gore okul yoneticilerinin toksik liderlik 6zelliklerine yonelik 6gretmen algilarinda anlamlt
farklilik olup olmadigini belirlemek amaglanmigtir. Verilerin normal dagildigi varsayimi
lizerine, yas degiskeninin anlamli farkliliga sebep olma durumu saptamak igin tek yonli

varyans analizinden (One-Way ANOVA) yararlanilmistir. Cizelge 4.3’te dgretmenlerin
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okul yoneticilerinin toksik liderlik 6zelliklerine yonelik algilarinin, bulunduklar yasa gore

anlamli farkliliga sebep olup olmadigina dair sonuglar bulunmaktadir.

Cizelge 4. 3 Okul Yéneticilerinin Toksik Liderlik Ozelliklerine Yonelik Ogretmen
Algilarinin Yas Degiskenine Gore ANOVA Testi Sonuglart

A)30vealt B)31-40 arasi C[)j‘zlgr‘i’e
n=126 n=140 _
n=99

_ _ _ Fark
Boyutlar X Ss X Ss X Ss F p Yo
Toksikliderlik 130 26 138 28 147 33 320 04 £
Deger bilmezlik 1,35 ,32 1,34 34 1,48 48 5,17  ,00** gg
Cikarcilik 1,38 ,36 1,33 ,35 1,45 41 291  05* B-C
Bencillik 1,53 48 1,56 56 153 51 07 93 -
Olumsuz ruhsal

durum 1,36 42 1,40 44 1,45 A7 1,12 32 -

*p<,05, **p<,01

Cizelge 4.3’e¢ gore, yas degiskeninin, okul yoneticilerinin toksik liderlik
ozelliklerine yonelik 6gretmen algilart 6lgegin toplaminda [F(2362)=3,20, p<,05] anlamli
farklilik olusturdugu goriilmektedir. Alt boyutlar acisindan incelendiginde deger bilmezlik
[F362)=5,17, p<,05], cikarcilik [F(2,362=2,91 p <,05] boyutlarinda da anlamli farklilik
olustugu tespit edilmistir. Bu anlamli farkliliklarin kaynagini saptamak igin post hoc
testlerinden Tukey HSD kullanilmistir. Olusan farkliliklar incelendiginde 41 yas ve {izeri
olan Ogretmenlerin okul miidiirlerini daha c¢ok toksik, deger bilmez ve ¢ikarct olarak
algiladiklar1 goriilmektedir. 41 yas ve {lizeri Ogretmenlerin mesleki tiikenmisliklerinin
artmast ve mevcut okul miidiirleri ile daha 6nce birlikte ¢alistiklar1 tiim okul miidiirleri
arasinda fazlasiyla kiyaslama yapmalar1 bu durumun sebebi olarak gosterilebilir. Ancak
bencillik [F,362=,07, p >,05] ile olumsuz ruhsal durum [F,362=1,12, p >,05] boyutlarinda
ogretmenlerin bulunduklar1 yasa gore anlamli farklilik olusmamistir. Bu durumun sebebi
olarak yaslar1 ne olursa olsun Ogretmenlerin, okul miidiirlerinin sadece davranislarina

odaklanmis olmas1 ve ruhsal yapilarini g6z 6niinde bulundurmamas olabilir.
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Arastirmanin birinci alt probleminde Uguncl olarak, 6gretmenlerin medeni
durumuna gore okul yoneticilerinin toksik liderlik &zelliklerine yonelik G6gretmen
algilarinda anlamli farklilik olup olmadigini belirlemek amaglanmistir. Verilerin normal
dagildig1 varsayimi tizerine, medeni durum degiskeninin anlamli farkliliga sebep olma
durumunu tespit etmek amaciyla bagimsiz 6rneklem t-testinden faydalanilmistir. Cizelge
4.4’te ogretmenlerin okul yoneticilerinin toksik liderlik 6zelliklerine yonelik algilariin,
medeni durum degiskenine iliskin anlamli farklilik olusturma durumuna yonelik sonuclar

yer almaktadir.

Cizelge 4. 4 Okul Yéneticilerinin Toksik Liderlik "Ozelliklerine Yonelik Ogretmen
Algilarimin Medeni Durum Degiskenine Gore Bagimsiz Orneklem t- testi Sonuglart

Evli Bekar
n=235 n=130
Boyutlar X Ss X Ss t p
Toksik liderlik 1,42 ,30 1,40 ,26 ,65 51
Deger bilmezlik 1,41 37 1,33 ,30 2,07 ,03*
Cikarcilik 1,39 ,39 1,36 .33 ,86 ,38
Bencillik 1,53 53 1,56 49 -,49 ,62
Olumsuz ruhsal durum 1,37 40 1,45 51 -151 13

*p<,05, **p<,01

Cizelge 4.4’te verilen analiz sonuglari incelendiginde, 6gretmenlerin toksik
liderlik algilarinin 6gretmenlerin sahip olduklart medeni duruma gore anlamli bir farklilik
olusturmadig: tespit edilmistir (t@s3) =,65, p >,05). Sonuca gore, evli 6gretmenlerin toksik
liderlik algilarmin (X=1,42) bekar 6gretmenlerin algilartyla (X=1,40) benzer oldugu
degerlendirmesi yapilabilir. Benzer sekilde ¢ikarcilik (t3s3) =,86, p >,05), bencillik (t@ze3)
=-49, p >,05) ve olumsuz ruhsal durum (tges =-1,51, p >,05) boyutlarinda da medeni
duruma dair anlamli farklilik gorulmemektedir. Bu sonuglar degerlendirildiginde,
Ogretmenlerin sosyal yasamlarindaki medeni durumlari ile mesleki hayatlar1 arasinda ince

bir sinir koymalari bu durumun sebebi olarak gosterilebilir. Ancak deger bilmezlik (tzg3) =
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2,07, p <,05) boyutunda 6gretmenlerin medeni durumuna goére anlamli farkliliklar olustugu
gorulmektedir. Evli Ogretmenlerin sorumluluklarinin daha fazla olmasi ve biitiin bu
sorumluluklarla birlikte okul islerini aksatmayip gerekli fedakarliklar1 yapmalarina ragmen
bu fedakarliklara okul miidiirleri tarafindan deger verilmemesi bu durumun sebebi olarak

gosterilebilir.

Arastirmanin birinci alt probleminde dordiincii olarak, okul ydneticilerinin
toksik liderlik oOzelliklerine iliskin 6gretmen algilarinin, sahip olduklar1 kideme gore
anlamli farklilik gosterme durumlarinin belirlenmesi amaglanmigtir. Verilerin normal
dagildig1 varsayimi {izerine, mesleki kidem siresinin 6gretmenlerin toksik liderlik algilar
uzerinde anlamli farklilik olusturma durumunu belirlemek amaciyla tek yonli varyans
analizinden (One-Way ANOVA) yararlanilmigtir. Cizelge 4.5’te, 6gretmenlerin okul
yoneticilerinin toksik liderlik 6zelliklerine yonelik algilarinin, mesleki kidem suresine gore

anlamli farklilik gésterme durumuna dair sonuglar yer almaktadir.

Cizelge 4. 5 Okul Yéneticilerinin Toksik Liderlik Ozelliklerine Yonelik Ogretmen
Algilarimin Mesleki Kidem Degiskenine Gore ANOVA Testi Sonuglari

Al a;y -5 B) 6-10 yil C) 1111-15 D) 16 yil
Zl n=123 X ve Uzeri
n=98 n=47 O
n=97

Boyutlar _ _ — _ Fark
X Ss X Ss X Ss X Ss F p vonii

Toksik N AB
liderlik 133 21 138 31 139 29 145 33 365 01 AD
Deger . A-B
bilmezlik 130 29 140 36 138 36 145 38 343 01 AD

Cikarcilik 131 30 141 40 137 ,38 143 ,39 2,10 ,09 -

Bencillik 147 43 164 57 151 54 150 /51 231 ,07 -

Olumsuz

132 43 143 44 142 45 142 46 1,36 25 -
ruhsal durum

*p<,05, **p<,01
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Cizelge 4.5’e gore dgretmenlerin toksik liderlik algilart sahip olduklart mesleki
kidem suresine gore anlamli farkliliklar gorilmektedir [F36s1)=3,65, p<,05]. Alt boyutlar
incelendiginde deger bilmezlik [F361)=3,43, p<,05] boyutunda da mesleki kidem
degiskenine gore anlamli farkliliklar olugmaktadir. Anlaml farkliliklarin kaynagini tespit
etmek i¢in post hoc testlerinden Tukey HSD kullanilmigtir. Kidem siiresi daha fazla olan
Ogretmenlerin toksik algilarinin daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Bu durum
ogretmenlerin mesleki kidemi arttik¢a farkli beklentilere girmelerinden kaynakli olabilir.
Kidemi yiiksek olan dgretmenler meslek hayatlarinda yeterince fedakarlik yaptiklarimi
diisiinerek bunun degerinin bilinmesini istiyor olabilir. Bu fedakarliklarin okul midurleri
tarafindan 6nemsenmemesi 6gretmenlerin deger bilmezlik algilarini artiracaktir. Ancak
cikarcilik [F361)=2,10, p>,05], bencillik [F(361)=2,31, p>,05] ve olumsuz ruhsal durum
[Fi361)=1,36, p >,05] alt boyutlarinda anlamli farklilik olusmadigi goriillmektedir. Mesleki
kidemi ne olursa olsun 6gretmenler okul miidiirlerini kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda hareket

ettigini diistinmiiyor olmalar1 bu durumun sebebi olarak gosterilebilir.

Arastirmanin birinci alt probleminde besinCi olarak, dgretmenlerin mevcut
okullarinda gorev yaptig1 siireye gore okul yoneticilerinin toksik liderlik Ozelliklerine
yonelik 6gretmen algilarinda anlamli farklilik olup olmadigini belirlemek amaglanmistir.
Verilerin normal dagildigi varsayimi {lizerine, mevcut okullardaki gorev suresi degiskenin
anlaml farklilik gosterip gostermeme durumunu belirlemek amaciyla, tek yonlii varyans
analizinden (One-Way ANOVA) yararlanilmistir. Cizelge 4.6’da okul yoneticilerinin
toksik liderlik ozelliklerine yonelik 6gretmen algilarinin, mevcut okullarindaki gorev
stiresine gore anlamli farklilik gosterip gostermedigine yonelik analiz sonuglari yer

almaktadir.
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Cizelge 4. 6 Okul Yoneticilerinin Toksik Liderlik Ozelliklerine Yoénelik Ogretmen
Algilarinin Mevcut Okullarindaki Gérev Siiresi Degiskenine Gore ANOVA Testi Sonuglari

C)7 yil ve

A)l ay-3 yil B)4-6 yil uzeri

n=197 n=97 n=/1
Fark
Boyutlar ¥ s ¥ ss ¢ s F P vona
Toksik Liderlik 1,37 29 141 26 152 /31 7,03 ,00** gg
Deger bilmezlik 1,32 34 138 31 154 39 10,53 ,00** gg
Cikarcilik 131 3% 143 39 151 36 840 ,00%* ﬁ:(B;
Bencillik 154 51 152 55 157 /48 21 80 -

Olumsuz ruhsal

1,41 A8 1,33 37 1,46 45 1,91 14 -
durum

*p<,05, **p<,01

Cizelge 4.6 incelendiginde, 6gretmenlerin toksik liderlik algilari, mevcut
okuldaki gorev siiresine gore anlamli farkliliklar gostermektedir [F2,362)=7,03, p <,01]. Bu
anlamli farkliliklarin  kaynagmi saptamak icin post hoc testlerinden Tukey HSD
kullanilmistir. Farkin gerceklestigi gruba bakildiginda ise mevcut okullarinda 7 yil ve iizeri
gorev siiresi (X=1,52) bulunan Ogretmenlerin toksik liderlik algilarinin, 1 ay- 3 yil gérev
stiresi (X=1,37) ile 4-6 yil gorev siiresi (X=1,41) bulunan Sgretmenlerin algilarma gore
daha ytiksek oldugu goriilmektedir. Alt boyutlar agisindan incelendiginde deger bilmezlik
[F362=10,53 p <,01], ¢ikarcilik [F(2,362)=8,40, p <,01] boyutlarinda mevcut okuldaki
gorev siiresi degiskeninin anlamli farkliliga sebep oldugu goriilmektedir. Olusan farklar
incelendiginde, 7 yil ve lizeri gorev siiresinin kritik bir sinir oldugu sdylenebilir. Analiz
sonuglar1 genel olarak degerlendirildiginde, mevcut okulda 7 yil ve daha uzun sire gorev
yapan Ogretmenlerin toksik liderlik algilarinin daha az kideme sahip Ogretmenlerin
algilarina kiyasla yiiksek oldugu goriilmektedir. Bu durumun sebebi 6gretmenlerin uzun
yillar bir okulda ¢aligmasindan kaynakli olarak o kurumda siirekli degisen okul yoneticileri

arasinda karsilastirma ve kiyaslama yapmasi olabilir. Ancak bencillik [F,362=,21, p >,05]



85

ile olumsuz ruhsal durum [F362)=1,91, p >,05] boyutlarinda mevcut okuldaki gorev siiresi
degiskenine gore anlamli farkliliklar olusmamistir. Ogretmenlerin mevcut okullarda
calisma siiresi uzun olsa dahi okul miidiirlerinin davranislarina odaklanmalar1 ve ruhsal

yapilarini g6z ardi etmeleri de bu durumun sebebi olabilir.

Aragtirmanin birinci alt problemi baslig1 altinda altinct olarak, dgretmenlerin
toksik liderlik algilarinda, sahip olduklar1 egitim durumlarina gore anlamli farklilik
gosterip gostermeme durumunu saptamak amaglanmistir ve normal dagilim varsayimindan
sonra, bagimsiz 6rneklem t-testinden faydalanilmistir. Elde edilen sonuclar Cizelge 4.7°de

verilmigtir.

Cizelge 4. 7 Okul Yéneticilerinin Toksik Liderlik '_O"zelliklerine Yonelik Ogretmen
Algilarvmin Egitim Durumu Degiskenine Gore Bagimsiz Orneklem t-testi Sonuglart

On Lisan ve

Lisans Lisansisti

n=282 n=83
Boyutlar e Ss e Ss t p
Toksik liderlik 1,40 ,29 1,44 ,28 -1,15 25
Deger bilmezlik 1,37 .35 1,41 ,36 -1,00 31
Cikarcilik 1,36 37 1,44 37 -1,65 .09
Bencillik 1,54 53 1,56 49 -43 .66
Olumsuz ruhsal durum 1,40 46 1,39 .39 22 .81

Cizelge 4.7’ de verilen analiz sonuglari incelendiginde, 6gretmenlerin toksik
liderlik algilarmin  egitim durumlarina gOre anlamli bir farklilik gdstermedigi
gorilmektedir (t@es) = -1,15 , p>,05). Bu sonuca gore, lisansiistii egitim alan (X=1,44)
ogretmenlerin toksik liderlik algilarmm 6n lisans ve lisans mezunu (X=1,40)
ogretmenlerin toksik algilari ile benzer oldugu degerlendirmesi yapilabilir. Benzer sekilde
deger bilmezlik (t3s3)=-1,00, p>,05), ¢ikarcilik (t3s3) =-1,65, p>,05), bencillik (t(zs3) =-,43,
p>,05) ve olumsuz ruhsal durum (t@es) =,22, p>,05) alt boyutlarinda da &gretmenlerin

sahip olduklar1 egitim durumuna gore anlamli farkliliklar goriilmemektedir. Ogretmenlerin
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egitim durumu ne olursa olsun okul miidiirlerinden benzer beklenti i¢cinde olmalart bu

durumun sebebi olabilir.

Arastirmanin birinci alt probleminde son olarak, okul yoneticilerinin toksik
liderlik 6zelliklerine yonelik 6gretmen algilarinin, ¢alistiklart kurum tiiriine gore anlamli
farklilik gosterme durumlarii tespit etmek amaglanmistir. Verilerin normal dagildigi
varsayimi tizerine, okul tiirti degiskeninin anlamli farkliliga sebep olup olmama durumunu
tespit etmek icin tek yonli varyans analizinden (One-Way ANOVA) yararlanilmistir.
Cizelge 4.8’de okul yoneticilerinin toksik liderlik 6zelliklerine yonelik Ggretmen
algilarinin, c¢aligtiklar1 kurum tdrdne iliskin anlamli farklilik g0sterip gostermeme

durumuna yonelik sonuglar yer almaktadir.

Cizelge 4. 8 Okul Yoneticilerinin Toksik Liderlik Ozelliklerine Yonelik Algilarimin Kurum
Tiirii Degiskenine Gore ANOVA Testi Sonuglart

A)ilkokul  B)Ortaokul C)Lise

n=106 n=129 n=130
Boyutlar X Ss X Ss X Ss F p YFgrrIE
Toksik liderlik 138 26 142 28 142 32 62 53 -
Deger bilmezlik 138 32 139 34 137 /38 13 87 -
Cikarcilik 139 37 138 )37 138 38 06 94 -
Bencillik 144 39 155 56 162 55 351 ,03* A-C

Olumsuz ruhsal durum 132 39 141 45 145 48 2,70 ,06 -

*p<,05, **p<,01

Cizelge 4.8’¢ gore Ogretmenlerin toksik liderlik algilari, caligtiklari kurum
tiriine gore anlamli farkliliklar gostermemektedir [F362)=,62, p >,05]. Alt boyutlar
incelendiginde, deger bilmezlik [F@362)=,13, p >,05], ¢ikarcilik [F(2362)=,06, p >,05] ve
olumsuz ruhsal durum [F362=2,70 , p >,05] boyutlarinda da kurum tiirii degiskenine gore

anlamli farklihklar olusmadigi goriilmiistiir. Analiz sonucuna gore, ilkokul (X=1,38),

ortaokul (X=1,42) ve lisede (X=1,42) gérev yapan 6gretmenlerin toksik liderlik algilarinin
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benzer oldugu goriilmektedir. Bu durum ¢alistiklari okul tiirli ne olursa olsun
Ogretmenlerin okul miidiirlerinden benzer istek ve beklenti i¢inde olmalarindan kaynakli

olabilir. Ancak bencillik [F,362=3,51, p <,05] alt boyutunda dgretmenlerin toksik liderlik
algilarimin kurum tiiriine gore farklilik gosterdigi goriilmektedir. Lisede (X=1,62) gérev

yapan 6gretmenlerin bencillik algilarinin ilkokul (X=1,44) ve ortaokulda (X=1,55) gorev
yapan 6gretmenlerin bencillik algilarina goére daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Kurum
tiiri olarak liselerde ilkokul ile ortaokullara gore farkli ¢alisma sistematiginin olmasi ve
lisede basar1 beklentilerinin daha fazla hissediliyor olmasi bu durumun sebebi olarak

gosterilebilir.

4.2.Ogretmenlerin Psikolojik Sermaye Diizeylerinin Karsilastiriimas:

Calismanin ikinci alt problemi “Ogretmenlerin psikolojik sermaye duzeyleri
nasil bir dagilim gostermektedir? Bu dagilim 6gretmenlerin cinsiyetine, yasina, medeni
durumuna, mesleki kidemine, mevcut okuldaki gorev siiresine, egitim durumuna ve gorev
yaptiklar1 kurum tiirline gore istatistiksel olarak anlamli farklilik gdstermekte midir?”
seklinde ele almmustir. Ikinci alt probleme yonelik ilk olarak dgretmenlerin psikolojik
sermaye dizeylerinin betimlenmesi amaciyla ortalama ve standart sapma degerleri
hesaplanmistir.  Ogretmenlerin  psikolojik sermaye diizeylerine yonelik betimsel

istatistiklere Cizelge 4.9°da yer verilmistir.

Cizelge 4. 9 Ogretmenlerin Psikolojik Sermaye Diizeylerine Yonelik Betimsel Istatistikleri

Degisken n X Ss Anlami
Psikolojik sermaye 365 5,33 45 Kesinlikle
Katiliyorum
[yimserlik 365 5,14 ,96 Katiliyorum
Umut 365 5,39 48 Kesinlikle
Katiliyorum
Oz yeterlik 365 5,48 52 Kesinlikle
Katiliyorum
Dayaniklilik 365 5,29 53 Kesinlikle

Katiliyorum
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Cizelge 4.9°daki veriler incelendiginde, 6gretmenlerin psikolojik sermaye
diizeylerinin ‘kesinlikle katiiyorum’ (X=5,33) diizeyinde oldugu goriilmektedir.
Ogretmenlerin meslek hayatlarinda karsilastiklar1 sorunlari ¢ozebileceklerine inanmalar1 ve
bu konuda inanglarini kaybetmemeleri bu durumun sebebi olarak gosterilebilir. Alt

boyutlar agisindan elde edilen verilere bakildiginda ise en ytiksek ortalamanin, ‘6z yeterlik’

(X=5,48) alt boyutunda oldugu goriilmektedir. Ogretmenler meslekleri ile ilgili kendilerini
yeteri kadar donanima sahip olarak gormektedirler. Diger alt boyutlara yonelik ortalamalar
ise sirastyla ‘iyimserlik’ (X=5,14), ‘umut’ (X=5,39), ‘dayamkhlik’ (X=5,29) seklindedir.
fyimserlik (X=5,14) boyutunun en diisik ortalamaya sahip oldugu gériilmektedir. Bu
durum 6gretmenlik meslegi ile ilgili yapilan diizenlemelerin yetersiz kalmasi ve stireklilik
gostermemesinden kaynakli olabilir. Alt boyutlarda standart sapma degerlerine gore ise
‘umut’ alt boyutunun en homojen dagilima sahip oldugu goriilmektedir (Ss= ,48). Bunun

yaninda ‘iyimserlik’ alt boyutu ise en heterojen dagilimi géstermektedir (Ss=,56).

Aragtirmanin ikinci alt problemi i¢in demografik degiskenler bazinda ilk olarak
ogretmenlerin psikolojik sermaye diizeylerinin, sahip olduklari cinsiyet tliriine gére anlamli
farklilik goOsterme durumunu belirlemek amaglanmigtir. Verilerin normal dagildigi
degerlendirmesi yapildiktan sonra cinsiyet turiine gore anlamli farklilik gdsterme
durumunu incelemek icin t-testinden faydalanilmistir. Ogretmenlerin psikolojik sermaye
diizeylerinin sahip olduklari cinsiyet turine gore anlamli farklilik gosterip gdstermeme

durumuna yonelik elde edilen t- testi sonuglar1 Cizelge 4.10°da yer almaktadir.
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Cizelge 4. 10 Osretmenlerin Psikolojik Sermaye Diizeylerinin Cinsiyet Degiskenine Gore
Bagimsiz Orneklem t-testi Sonuglart

Kadin Erkek

n=178 n=187
Boyutlar X Ss X Ss t p
Psikolojik Sermaye 5,27 43 5,37 ,46 -2,11 ,03*
Tyimserlik 5,09 ,55 5,19 ,56 -1,73 08
Umut 5,33 47 5,43 ,48 -1,98 ,04*
Ozyeterlik 5,44 52 5,51 51 -1,38 ,16
Dayaniklilik 5,23 52 5,35 92 -2,21 ,02*

*p<.05, ** p<.01

Cizelge 4.10°da verilen analiz sonuglar1 incelendiginde, O6gretmenlerin
psikolojik sermaye duzeylerinin sahip olduklar1 cinsiyet tiriine gore anlamli farklilik
gosterdigi gortilmektedir (tees) = -211, p<,05). Bu sonuca gore, erkek Ogretmenlerin
(X=5,37) psikolojik sermaye diizeylerinin, kadin ogretmenlerin (X=5,27) psikolojik
sermaye duzeylerinden daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Kadin 6gretmenlerin sosyal
hayattaki sorumluluklarinin fazla olmasi1 ve bunlarin is hayatini etkilemesi bu durumun
sebebi olabilir. Alt boyutlar agisindan incelendiginde ise 6gretmenlerin psikolojik sermaye
dizeylerini umut (tzesy = -1,98, p<,05) ve dayamiklilik (t@e3y = -2,21, p<,05) alt
boyutlarinda anlamli farklilhik gostermektedir. Yine kadin 6gretmenlerin daha kirillgan
yapiya sahip olmalar1 dayaniklilik diizeylerini etkileyebilmektedir. Iyimserlik (t@sss) = -
1,73, p>,05) ve Ozyeterlik (tze3) = -1,38 p>,05) boyutunda ise cinsiyete gore anlamli

farklilik goriilmemektedir.

Arastirmanin ikinci alt problem bashigi altinda ikinci olarak, 6gretmenlerin
psikolojik sermaye diizeylerinin yas degiskenine gore anlamli farklilik gésterme durumunu
belirlemek amaglanmigtir. Verilerin normal dagilim gosterdigi degerlendirmesi yapildiktan
sonra, ogretmenlerin bulunduklart yasa gore anlamli farkliliga sebep olup olmama

durumunu saptamak igin tek yonli varyans analizinden (One-Way ANOVA)
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yararlanilmigtir. Cizelge 4.11°de ogretmenlerin  psikolojik sermaye dizeylerinin,
bulunduklar1 yasa gOre anlamli farklilik gosterme durumuna yonelik sonuglar yer

almaktadir.

Cizelge 4. 11 Ogretmenlerin Psikolojik Sermaye Diizeylerinin Yas Degiskenine Gore
ANOVA Testi Sonucglar

A)30vealti  B)31-40 arasi C[)j‘zlgr‘i’e
n=126 n=140 ~99

n= F Fark
Boyutlar X Ss X Ss X Ss P Yonu
Psikolojik 531 47 531 47 536 39 35 .70 i
Sermaye
1yimserlik 5,15 ,60 5,14 57 5,14 49 ,01 .98 -
Umut 5,37 44 5,37 53 5,43 46 ,48 .61 -
Ozyeterlik 546 55 547 52 551 47 29 74 ;
Dayaniklilik 5,26 .56 5,28 54 5,36 46 ,92 .39 -

Cizelge 4.11° de verilen analiz sonuglar1 incelendiginde, 6gretmenlerin
psikolojik sermaye dizeylerinin yaslarina iliskin anlamli farklilik gdstermedigi
saptanmustir [F(2,362)=,35, p>,05]. Bu sonuca gore, 41 ve iizeri yas gurubunda olan
bgretmenlerin (X=5,36) psikolojik sermaye diizeylerinin, 31-40 yas aras1 (X=5,31) ve 30
ve alti yag (X=5,31) grubunda bulunan Sgretmenlerin psikolojik sermaye diizeyleri ile
benzerlik gosterdigi sdylenebilir. Bu durum Ogretmenlerin hangi yas aralifinda olursa
olsun meslekleri ile ilgili benzer beklenti ve inanglara sahip olmalarindan kaynakli olabilir.
Alt boyutlar agisindan incelendiginde de iyimserlik [F2362)=,01, p>,05], umut [F(2362)=,48,
p>,05], ozyeterlik [F(,362=,29, p>,05] ve dayaniklilik [F(,362=,92, p>,05] boyutlarinda da

yas degiskenine gore anlamli farkliliklar goriilmemektedir.

Arastirmanin ikinci alt probleminde {iglincli olarak, 6gretmenlerin medeni
durumuna gore psikolojik sermaye duzeylerine yonelik anlamli farklilik olup olmadigini

belirlemek amaglanmistir. Verilerin normal dagilim gosterdigi degerlendirmesi yapildiktan
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sonra, medeni durum degiskeninin anlamli farkliliga sebep olma durumunu belirlemek igin
bagimsiz 6rneklem t- testinden faydalanilmigtir. Cizelge 4.12°de 6gretmenlerin psikolojik
sermaye diizeylerinin, sahip olduklar1 medeni durumlarina gére anlamli farklilik gosterip

gostermeme durumuna yonelik analiz sonuglar1 yer almaktadir.

Cizelge 4. 12 Ogretmenlerin Psikolojik Sermaye Diizeylerinin Medeni Durum Degiskenine
Gore Bagimsiz Orneklem t-testi Sonuglart

Evli Bekar
n=236 n=130
Boyutlar X Ss X Ss t p
Psikolojik sermaye 5,30 44 5,37 A7 -1,33 18
Iyimserlik 5,12 51 5,19 ,64 -1,03 30
Umut 5,36 49 5,42 ,46 -1,10 27
Ozyeterlik 5,46 53 5,51 49 -,99 ,32
Dayaniklilik 5,26 52 5,35 54 -1,47 14

Cizelge 4.12’ye gore, medeni durum degiskeninin, 6gretmenlerin psikolojik
sermaye diizeyleri l¢egi toplami (t(363) =-1,33, p>,05) ile iyimserlik (tze3) =-1,03, p>,05),
umut (t@zes) =-1,10 p>,05), 6z yeterlik (t@s3) =99, p>,05) ve dayaniklilik (t@ze3) =-1,47,
p>,05) boyutlar1 agisindan istatistiksel olarak anlamli bir farklilik olusturmadigi
goriilmektedir. Ogretmenlerin evli ya da bekar olmasmin, meslek hayatlarina iliskin
beklentilerine ve mesleki yasamlarinda karsilastiklari sorunlara ¢6ziim bulmasinda etki

etmiyor olmasi bu durumun sebebi olabilir.

Arastirmanin ikinci alt probleminde dordunci olarak, 6gretmenlerin psikolojik
sermaye dizeylerinin, sahip olduklari mesleki kideme gore anlamli farklilik gdsterme
durumunun  belirlenmesi  amaglanmistir.  Verilerin  normal dagilim  gdsterdigi
degerlendirmesi yapildiktan sonra, mesleki kidem suresinin anlamli farkliliga neden olup
olmama durumunu tespit etmek icin tek yonli varyans analizinden (One-Way ANOVA)

yararlanilmigtir. Cizelge 4.13’te, 6gretmenlerin psikolojik sermaye duzeylerinin, sahip
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olduklar1 mesleki kidem slresine gore anlaml farklilik gosterip gOstermeme durumuna

yonelik sonuglar yer almaktadir.

Cizelge 4. 13 Ogretmenlerin Psikolojik Sermaye Diizeylerinin Mesleki Kidem Degiskenine
GOre ANOVA Testi Sonucglart

A)13y-5 B)6-10yn O 111'15 D) 16 yil ve
3_' n=123 Xl Uzeri
n=98 n=47 _
n=97
Boyutlar = Fark
X S X S X S X Ss P venu
Pstkolojik 534 49 532 47 518 44 539 36 232 07
Sermaye
iyimserlik 517 64 515 57 505 52 516 48 56 64
Umut 540 43 535 52 525 51 548 44 265 04 O
AC
Ozyeterlik 547 53 548 54 528 54 557 43 329 ,02* B-C
c-D

Dayamklilk 5,31 )57 529 /56 5,14 48 536 44 1,77 |15

*p<.05, **p<.01

Cizelge 4.13’e gore, dgretmenlerin psikolojik sermaye diizeylerinin mesleki
kideme gore anlamli farkliliklar gostermemektedir [F361=2,32, p>,05]. Sonuclar
incelendiginde 16 y1l ve tizeri (X=5,39) mesleki kidem siiresi bulunan dgretmenlerin, 1 ay-
5 yil (X=5,34) , 6-10 yil (X=5,32) ve 11-15 yil (X=5,18) mesleki kidemi bulunan
ogretmenlere gore psikolojik sermaye diizeyleri ile benzer oldugu gorilmektedir. Kidemi
ne olursa olsun dgretmenlerin mesleki olarak gelisimini siirdiirmesi ve tecriibe kazanmasi
sayesinde psikolojik sermayeleri yliksek olacaktir. Sonuglar alt boyutlar agisindan
incelendiginde iyimserlik [F@3361=,56, p>,05] ve dayaniklilik [F@g3s1=1,77, p >,05]
boyutlarinda da anlamli farklilik gériilmemektedir. Ancak umut [F(3361)=2,65, p <,05] ve
ozyeterlik  [F361=3,29, p <,05] boyutlarinda Ogretmenlerin psikolojik sermaye
dizeylerinin mesleki kideme goére anlamli farklilik gosterdigi gorilmektedir. Anlamli
farkliliklarin  kaynagimi tespit etmek amaciyla post hoc testlerinden Tukey HSD

kullanilmistir.  Bu durumu kidemi yiikksek olan Ogretmenlerin mesleki yasamda
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karsilagtiklar1 problemlerin ¢éziimiinde farkli yollar kullanabilmesinden kaynakli olabilir.
Yine kidemli olan 6gretmenler meslekte daha fazla siire gecirdiklerini diisiindiiklerinden

dolay1 kendilerini daha yeterli olarak algilamakta olabilir.

Arastirmanin ikinci alt probleminde besinci olarak, 6gretmenlerin mevcut
okullarinda gorev yaptig1 siireye gore psikolojik sermaye diizeylerinde anlamli farklilik
gosterme durumu belirlenmeye ¢alisilmistir.  Verilerin  normal dagilim gosterdigi
degerlendirmesi yapildiktan sonra, mevcut okullardaki gorev siiresi degiskenin anlamli
farkliliga sebep olup olmama durumunu saptamak icin tek yonli varyans analizinden
(One-Way ANOVA) faydalanilmistir. Cizelge 4.14’te 6gretmenlerin psikolojik sermaye
diizeylerinin, mevcut okullarindaki gorev siliresine gore anlamli farklilik gdsterip

gostermedigine yonelik analiz sonuglar1 yer almaktadir.

Cizelge 4. 14 Ogretmenlerin Psikolojik Sermaye Diizeylerinin Mevcut Okuldaki Gérev
Stiresi Degiskenine Gore ANOVA Testi Sonuglar

A)1lay-3yil B) 4-6 yil © 7 yll. ve
“ i Uzeri
n=197 n=97 —71
n= Fark
Boyutlar X Ss X Ss X Ss F p Yonu
Psikolojik 532 46 538 43 528 44 110 33 -
sermaye
1yirnserlik 5,14 57 5,18 .58 511 .50 34 70 -
Umut 5,38 ,46 5,44 48 5,34 53 94 .38 -
Oz yeterlik 5,45 ,53 5,56 46 5,42 54 1,89 15 -
Dayaniklilik 5,29 .56 5,34 46 5,14 51 ,60 54 -

Cizelge 4.14 incelendiginde, 6gretmenlerin psikolojik sermaye diizeylerinde
mevcut okuldaki gorev siresine gore anlamli farklilik gorilmemektedir [Fe,362=1,10,
p>,05]. Buna gore 1 ay- 3 yil (X=5,32) gorev siiresi olan 6gretmenler ile 4-6 y1l (X=5,38)
ve 7 yil ve tizeri (X=5,28) gérev siiresi olan gretmenlerin psikolojik sermaye diizeylerinin
benzer oldugu sdylenebilir. Bu durumun muhtemel sebebi, 6gretmenlerin gorev yaptiklar

okulda ne kadar slre calistiklar1 yerine meslekleri ile ilgili gelismelere odaklanmalart
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olabilir. Sonuglar alt boyutlar agisindan incelendiginde, iyimserlik [F,362)=,34, p>,05],
umut [Fe362=,94, p>,05], Ozyeterlik [F362=1,89, p>,05] ve dayaniklilik [F,362)=,60,
p>,05] boyutlarinda da mevcut okuldaki gorev siiresine gore anlamli farklilik olugsmadigi

tespit edilmistir.

Arastirmanin ikinci alt problemi baslig1 altinda altinci olarak, dgretmenlerin
psikolojik sermaye diizeylerinin, sahip olduklari egitim durumuna gore anlamli farklilik
gosterip gostermeme durumunun tespit edilmesi amaglanmistir. Verilerin normal dagilim
gosterdigi degerlendirmesi yapildiktan sonra, yas degiskeninin anlamli farkliliga sebep
olma durumunu belirlemek icin bagimsiz érneklem t-testinden faydalanilmistir. Elde edilen

sonuclar Cizelge 4.15’te verilmistir.

Cizelge 4. 15 Ogiretmenlerin Psikolojik Sermaye Diizeylerinin Egitim Durumu Degiskenine
Gore Bagimsiz Orneklem t-testi Sonuglart

Lisans ve alt1 Lisansusti
n=310 n=85
Boyutlar e Ss e Ss t p
Psikolojik sermaye 5,33 ,46 5,32 41 ,08 ,93
Iyimserlik 5,14 ,60 5,15 42 -,10 91
Umut 5,39 48 5,38 ,50 14 ,88
Oz yeterlik 5,48 53 5,48 48 -11 91
Dayaniklilik 5,30 52 5,28 ,55 33 74

Cizelge 4.15’te verilen analiz sonuclar1 incelendiginde, oOgretmenlerin
psikolojik sermaye dizeylerinin egitim durumu degiskenine goére anlamli bir farklilik
gostermedigi goriilmektedir (tzs3 =,08, p>,05). Bu sonuca gore, lisansiistii egitim alan
6gretmenlerin psikolojik sermaye diizeyleri (X=5,32) ile &n lisans ve lisans mezunu

6gretmenlerin psikolojik sermaye diizeylerinin (X=5,23) benzer oldugu degerlendirmesi
yapilabilir. Yine benzer sekilde iyimserlik (taes) =-,10, p>,05), umut (tges) =,14,p>,05) , 6z

yeterlik (t@esy =-,11, p>,05) ve dayamiklilik (teesy =,33, p>,05) alt boyutlarinda
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Ogretmenlerin egitim durumlarma goére anlamli farkliliklar olusmadigr goriilmiistiir. Bu
durumun sebebi olarak, 6gretmenlerin egitim seviyesi farkli da olsa, sahip olduklar1 gii¢

kaynaklarmin benzer oldugu sdylenebilir.

Aragtirmanin ikinci alt probleminde son olarak, o6gretmenlerin psikolojik
sermaye dizeylerinin, c¢alistiklar1 kurum tiiriine iliskin anlamli farklilik gdsterme
durumlarn1 belirlemek amaglanmistir. Verilerin normal dagilim gosterdigi degerlendirmesi
yapildiktan sonra gorev yapilan okul tiiriiniin anlamli farkliliga sebep olup olmama
durumunu tespit etmek icin tek yonli varyans analizinden (One-Way ANOVA)
faydalanilmistir. Cizelge 4.16° da ogretmenlerin psikolojik sermaye diizeylerinin,
calistiklart kurum tirine gore anlamli farklilik gdsterip gostermeme durumuna yonelik

sonuclar bulunmaktadir.

Cizelge 4. 16 Ogretmenlerin Psikolojik Sermaye Diizeylerinin Kurum Tiirii Degiskenine
GOre ANOVA Testi Sonuglari

A)ilkokul  B)Ortaokul C)Lise

n=102 n=124 n=169
Boyutlar X Ss X Ss X Ss F P YFgr:ﬁ
Psikolojik sermaye 543 45 535 45 522 43 6,76 ,00** gg
Iyimserlik 535 49 5,13 S5 499 57 12,75 ,00** ﬁg
Umut 546 48 5,43 48 529 46 4,44 ,01* gg
Oz yeterlik 552 52 5,53 52 540 51 2,48 ,08
Dayaniklilik 539 52 5,31 51 520 53 4,03 ,01* A-C

*p<.05, **p<.01
Cizelge 4.16° ya gore 6gretmenlerin psikolojik sermaye duzeyleri, calistiklar:

kurum tdrtine gore anlamli farkliliklar gostermektedir [F(2,362)=6,76, p<,05]. Bu sonuca
gore, ilkokulda gérevli (X=5,43) égretmenlerin psikolojik sermaye diizeylerinin ortaokulda

(X=5,35) ve lisede (X=5,22) gorevli gretmenlerin psikolojik sermaye diizeylerine
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kiyasla daha yiiksek oldugu degerlendirmesi yapilabilir. Alt boyutlar incelendiginde
iyimserlik [F,362=12,75, p<,05], umut [F,362)=4,44, p<,05] ve dayaniklilik [F(362)=4,03,
p<,05] boyutlarinda da kurum tiirii degiskenine iligkin anlamli farkliliklar olustugu
gorulmektedir. Bu durumun sebebi olarak 6gretmenlerin ilkokullarda ¢alisma siirelerinin
ortaokul ve liselerde ¢aligsma siirelerine gore daha fazla olmasi olabilir. Ancak Gzyeterlik

[F362=,08, p>,05] alt boyutunda O6gretmenlerin psikolojik sermaye diizeyleri kurum
tiiriine gore anlaml farklilik gdstermemektedir. ilkokul (X=5,52), ortaokul (X=5,53) ve

lisede (X=5,40) gérev yapan Ogretmenlerin dayamikhilik diizeylerinin benzer oldugu
sOylenebilir. Kurum tiirii ne olursa olsun 6gretmenlerin kendilerini meslekleri konusunda

yeterli gordikleri séylenebilir:

4.3.0gretmenlerin Algilarma Goére Okul Yoneticilerinin Toksik Liderlik
Davramslar1 ile Ogretmenlerin Psikolojik Sermaye Arasindaki Iligkinin
Incelenmesi
Aragtirmanin  liglincli alt problemi, ‘Okul yoneticilerinin toksik liderlik
oOzellikleri ile 6gretmenlerin psikolojik sermaye duzeyleri arasinda istatistiksel olarak
anlamli bir iliski var midir?’ seklindedir. Bu dogrultuda, Pearson momentler carpimi

korelasyon analizi yapilmistir. Analiz sonuglari, Cizelge 4.17° de yer almaktadir.



Cizelge 4. 17 Ogretmen Algilarina

Arasindaki Iliski (n=365)
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Géore Okul Yoneticilerinin Toksik Liderlik Ozellikleri ile Ogretmenlerin Psikolojik Sermaye DUzeyleri

Degiskenler

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1. Toksik liderlik® -
2. Deger bilmezlik ,81*%* -
3. Cikarcilik ,82*%*  66** -
4. Bencillik o1**  17** 29%* -
5. Olumsuz ruhsal durum ,58**  23%*k  21** A49** -
6. Psikolojik sermaye® S 27F% - 21%* S 14%* - 20%* - 26%* -
7. Tyimserlik - 31x*F - 21%*  _21%* - 26%* - 24%*  Bl** -
8. Umut - 21%% - 17R - 12% -15**% - 19**  8o**  60** -
9. Oz yeterlik - 21%* - 22%* -,07 -,10* - 24**  B6**  B2** 73**
10. Dayaniklilik -,19** - 12* -,08 -,19**%  _23**  Q0**  e4**  [75** 72** -

*p<.05, **p<.01

3 Olgek degeri 1=Kesinlikle Katilmiyorum, 5=Kesinlikle Katilryorum

b Olcek degeri 1=Kesinlikle Katilmiyorum, 6= Kesinlikle Katiliyorum
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Cizelge 4.17°ye gore Ogretmen algilart agisindan okul yoneticilerinin toksik

liderlik Ozellikleri ile dgretmenlerin psikolojik sermaye diizeyi ve alt boyutlar1 arasinda
cesitli iliskilerin oldugu goriilmektedir. Sonuglar1 yorumlayabilmek adina korelasyon (r)
degeri ,00-,29 arasindaysa ‘zayif’; ,30-,70 arasindaysa ‘orta’ ve ,71-,1,00 arasindaysa
‘yiiksek’ olarak degerlendirilebilir (Biiyiikoztiirk, 2010). Bu baglamda ilk olarak,
ogretmenlerin psikolojik sermaye duzeyleri ile okul mudurlerinin toksik liderlik
davraniglar1 (r = -,27; p <,01) arasinda negatif yonde ve diisiik seviyede anlamli bir iliski
oldugu soylenebilir. Bu durum bize okul miidiirlerinin toksik liderlik davraniglarinin,
ogretmenlerin psikolojik sermaye diizeyleri ile diisiik seviyede bir iliskiye sahip oldugunu
gostermektedir. Diger bir deyisle, toksik liderlik 6zellikleri arttik¢a, psikolojik sermayenin
azaldig1 goriilmektedir. Analiz sonuglar1 alt boyutlar acisindan incelendiginde deger
bilmezlik (r = -,21; p <,01), ¢ikarcilik (r = -,14; p < ,01), bencillik (r = -,20; p <,01) ve
olumsuz ruhsal durum (r = -,26; p < ,01) boyutlarinda 6gretmenlerin psikolojik sermaye
diizeyleri arasinda negatif yonde zayif diizeyde anlamli iliski bulunmaktadir. Bu durum
bize, deger bilmezlik, ¢ikarcilik, bencillik ve olumsuz ruhsal durum &zelliklerinin,
Ogretmenlerin psikolojik sermaye diizeyleri iizerinde olumsuz yonde ancak diisiik etkiye
sahip oldugu sdylenebilir. Bu durum okul miidiirlerinin toksik liderlik o6zelliklerinin
Ogretmenlerin motivasyonlarin1 ve okula baglilik diizeylerini diisiirmesinden kaynakli
olabilir. Mevcut arastirma bulgularina goére toksik davramslarin psikolojik sermayeye
etkisinin diisiik seviyede oldugu goriilmektedir. Bu durumun muhtemel sebebi
ogretmenlerin okul miidiirlerinin toksik liderlik 6zelliklerine maruz kalsa dahi bu durumu
gdz ard1 edip is ve mesleklerinin geregini yapmaya devam etmeleri olabilir. Nitekim
Ogretmenler toksik davranislara maruz kalsalar bile okul miidiirleri ile iletisim kurma ve

sorunlar1 ¢6ziime kavusturma egiliminde olabilmektedirler.
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Konu 6gretmenlerin psikolojik sermayenin alt boyutlarinda incelendiginde ise,

iyimserlik ile toksik liderlik 6zellikleri (r = -,31; p < ,01) negatif yonde ve orta diizeyde
anlamli bir iligki oldugu gorilmektedir. Yine iyimserlik alt boyutu, ‘deger bilmezlik’ (r =-
,21; p <,01) alt boyutu ile en diislik seviyede iliskiye sahiptir. Bunlara ek olarak, diger alt
boyutlardan ¢ikarcilik (r = -,21; p < ,01), bencillik (r = -,26; p < ,01) ve olumsuz ruhsal
durum (r = -,24; p < ,01) iyimserlik arasinda negatif yonde diisiik seviyede anlamli iliski

var oldugu goriilmektedir.

Psikolojik sermayenin bir diger alt boyutu olan umut ile toksik liderlik
Ozellikleri (r =-,21; p <,01) arasinda negatif yonde diisiik seviyede anlamli bir iligki vardir.
Umut ile en yiiksek iliskiye sahip toksik liderlik alt boyutu olumsuz ruhsal durum alt
boyutuyken (r =-,19; p <,01); en diistik iliski ¢ikarcilik (r =-,12; p <,05) alt boyutlaridir.
Bunlara ek olarak umut boyutu ile bencillik (r =-,15; p <,01) ve deger bilmezlik (r =-,17; p

<,01) alt boyutlar1 arasinda negatif yonde zayif seviyede iliski var oldugu tespit edilmistir.

Ozyeterlik alt boyutu incelendiginde ise, toksik liderlik 6zellikleri (r =-,21; p <
,01) ile negatif yonde zayif diizeyde iliski goriilmektedir. Oz yeterlik alt boyutu ile en
yiiksek iliskiye sahip olumsuz ruhsal durum (r =-,24; p < ,01) alt boyutudur. Arastirma
sonuglarina gore Ozyeterlik alt boyutu ile ¢ikarciik boyutu arasinda iligki
bulunmamaktadir. Bu durum bize, okul yoneticilerinin sahip oldugu olumsuz ruhsal
yapilarinin, 6gretmenlerin psikolojik sermayelerine daha yiksek seviyede etkisi oldugunu
gostermektedir. Bunlara ek olarak 6z yeterlik alt boyutu ile bencillik (r =-,10; p <,05) ve
deger bilmezlik (r =-,22; p < ,01) boyutlar1 arasinda negatif yonde zayif seviyede iliski

saptanmuistir.

Son olarak dayaniklilik alt boyutu ile toksik liderlik ozellikleri (r = -19; p <

,01) arasinda negatif yonde zayif seviyede anlamli bir iliski bulunmaktadir. Benzer sekilde
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dayaniklilik ile deger bilmezlik (r = -,12; p <,05), bencillik (r = -,19; p <,01) ve olumsuz
ruhsal durum (r = -,23; p <,01) alt boyutlar1 arasinda da negatif yonlii zayif diizeyde iliski
goriilmektedir. Dayaniklilik alt boyutu ile ¢ikarcilik alt boyutu arasinda iliski

bulunmamaktadir.

4.4.0kul Yoneticilerinin Toksik Liderlik Ozelliklerinin, Ogretmenlerin Psikolojik
Sermaye Diizeylerinin Istatistiksel Olarak Anlamh Bir Yordayicisi Olup
Olmadiginin Belirlenmesi
Aragtirmanin dordiincii alt problemi, “Okul yoneticilerinin toksik liderlik
ozellikleri, 6gretmenlerin psikolojik sermaye diizeylerinin istatistiksel olarak anlamli bir
yordayicisi” olup olmama durumunu bulmaya yoneliktir. Bu baglamda ¢oklu regresyon
analizi uygulanmistir. Bu amacla, toksik liderlik ile deger bilmezlik, ¢ikarcilik, bencillik ve
olumsuz ruhsal durum boyutlar1 bagimsiz degisken olarak degerlendirilmistir. Coklu
baglant1 probleminin var olup olmadigini belirlemek i¢in ‘varyans sisme faktorleri’ (VIF),
‘tolerans (1-R2)’ ve ‘kosul indeksi’ (CI) degerleri incelenmistir. CI degerinin arzu edildigi
gibi 30’ un altinda oldugu goriilmektedir. VIF degerlerinin olmas1 gerektigi sekilde .10’un
altinda oldugu goriilmektedir. Tolerans degerleri ise istenen sekilde .20° nin istiinde
oldugu goriilmektedir. Bu kapsamda regresyon modelini etkileyecek diizeyde c¢oklu
baglant1 problemi olugsmadigi sdylenebilir (Biiyiikoztiirk vd., 2012). Bu dogrultuda yapilan

regresyon analizi sonuglar1 Cizelge 4.18°de verilmistir.
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Cizelge 4. 18 Ogretmenlerin Psikolojik Sermayelerinin Yordanmaswmna Iliskin Coklu
Regresyon Analizi Sonuclar

Iyimserlik Umut Ozyeterlik Dayamkhhk
Deglsken gt p F t p B t p B t
Sabit 4334 00 48,04 00 47,15 00 4381 00
Deger bilmezlik -10 -148 14 -13 -196 05 -26 -391 00 -09 -1,42 15
Cikarcilik 07 -109 27 0L 24 80 14 211 03 05 72 46
Bencillik 15 268 00 -06 -1,09 27 -00 -05 95 -10 -166 09
g’d‘r‘l:"rﬁ“”“hsa' 12 214 03 -12 -210 03 -20 352 00 -17 -2,93 ,00

fyimserlik: R=,32, R?=,10; F(4,360)=10,80, p=,000, p<,05
Umut: R=,23, R?=,05; F(4.360)=5,09, p=,001, p<,05
Ozyeterlik: R=,30, R?=,09; F(4,360)=9,49, p=,000, p<,05
Dayaniklilik: R=,25, R?=,06; F(.350)=6,46, p=,000, p<,05

Cizelge 4.18 incelendiginde, okul miidiirlerinin deger bilmezlik, ¢ikarcilik,
bencillik ve olumsuz ruhsal durum algilart ile Ogretmenlerin psikolojik sermaye alt
boyutlar1 arasinda anlaml iligkiler oldugu goriilmektedir. Bu dogrultuda okul miidiirlerinin
toksik liderlik algilari ile 68retmenlerin iyimserlik (R=,32, R2=,10, p<,01), umut (R=,23,
R2=,05, p<,01), 6zyeterlik (R=,30, R2=,09, p<,01) ve dayaniklilik algilar1 (R=,25, R2=,06,
p<,01) arasinda orta diizeyde ve anlamli iligkiler tespit edilmistir. Elde edilen sonuclara
gore okul midirlerinin olumsuz ruhsal durumlarmin Ogretmenlerin  psikolojik
sermayelerinin tiim alt boyutlarinin anlamli yordayicisi oldugu goriilmiistiir. Okul
midiirlerinin toksik liderlik davranislar1 6gretmenlerin iyimserlik diizeylerine ait toplam
varyansin %10’unu yordamaktadir. Bununla birlikte umut diizeylerine iliskin toplam
varyansin %5’ ini agiklamaktadir. Son olarak Ozyeterlik dizeylerine iliskin toplam
varyansin %9’unu ve dayaniklilik diizeylerine ait toplam varyansin %6’sin1 yordamaktadir.
Regresyon katsayilar1 incelendiginde deger bilmezlik bagimsiz degiskeninin psikolojik

sermaye alt boyutlar1 diizeyindeki goreli dnem sirasi iyimserlik (f=-,10), umut (f=-,13),
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ozyeterlik (p=-,26) ve dayaniklilik (f=-,09) olarak gerceklesmistir. Cikarcilik bagimsiz
degiskeninin psikolojik sermaye alt boyutlar1 diizeyindeki goreli 6nem sirast iyimserlik
(B=-,07), umut (B=,01), ozyeterlik (B=,14) ve dayaniklilik (=,05) olarak gerceklesmistir.
Bencillik bagimsiz degiskeninin psikolojik sermaye alt boyutlari diizeyindeki goreli 6nem
strast iyimserlik (B=-,15), umut (p=-,06), 6zyeterlik (f=-,00) ve dayaniklilik (f=,10) olarak
gerceklesmistir. Olumsuz ruhsal durum bagimsiz degiskeninin psikolojik sermaye alt
boyutlar1 diizeyindeki goreli 6nem sirasi iyimserlik (f=-,12), umut (B=-,12), Ozyeterlik
(B=-,20) ve dayanmiklilik (p=-,17) olarak ger¢eklesmistir. Bu bilgiler 1s1ginda okul
midiirlerinin deger bilmez davranislar1 azaldikca 6gretmenlerin umut ve Ozyeterlikleri
artacaktir. Okul miidiirlerinin ¢ikarci davraniglar gostermemesi yine Ozyeterliklerini
artiracaktir. Benzer sekilde okul miidiirlerinin bencillikten uzak davraniglar sergilemesi
Ogretmenlerin mesleklerine olan iyimserliklerine olumlu katki saglayacaktir. Bir diger
sonu¢ ise okul midiirlerinin olumsuz ruhsal durumlarmi yansitmama durumunda
Ogretmenlerin iyimserlik, umut, Ozyeterlik ve dayaniklilik diizeylerini artiracagi

gorulmektedir.
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BESINCI BOLUM

5. SONUC, TARTISMA ve ONERILER
Bu bolumde arastirmadan elde edilen sonuglar, bu sonuglar tizerinde yapilacak

tartigmalar ve son olarak da Oneriler yer almaktadir.

5.1.Sonuc ve Tartisma

Calismanin birinci alt problemi ‘Ogretmen algilarina gore okul miidiirlerinin
toksik liderlik ozellikleri nasil bir dagilim gostermektedir? Bu dagilim Ogretmenlerin
demografik ozelliklerine gore istatistiksel olarak anlamli farklilik gostermekte midir?’
seklindedir. Bu baglamda ilk olarak okul miidiirlerinin toksik liderlik 6zelliklerine yonelik
toplam Ogretmen algilari incelenmistir ve bu alginin ‘diisiik’ seviyede oldugu goriilmiistdr.
Bu algi, deger bilmezlik, ¢ikarcilik, bencillik ve olumsuz ruhsal durum alt boyutlarinda da
‘diistik’ seviyededir. Alt boyutlar bazindaki toksik liderlik algilar1 incelendiginde,
ogretmenlerin okul miidiirlerini kurum iginde olumlu davraniglar sergileme anlaminda
yeterli bulduklari sdylenebilir. Bunun yani sira, 6gretmenler ruhsal durum bakimindan okul

miidirlerinin genel olarak olumlu bir yapiya sahip olduklarini diisiinmektedirler.

Alt boyutlarda en yiiksek ortalama ise “bencillik” alt boyutundadir. Bu durum
Cetinkaya’nin (2017) calisma sonuglariyla benzerlik gostermektedir. Toksik liderlige
yonelik en yiiksek ortalamali 6nerme, “bencillik” alt boyutundaki ‘Bulundugu konumu
(hatta daha iist makamlari) fazlasiyla hak ettigine inanir.” olurken; ortalamasi en diisiik
onerme ise “olumsuz ruhsal durum” alt boyutundaki ‘Davraniglarinda dengesizlik/
degiskenlik vardir > 6nermesidir. Bu baglamda 6gretmenler okul miidiirlerinin bulunduklar
konumlarimi fazlasiyla hak ettigine inanmalarinmi toksik bir davranis seklinde algilayarak
daha yiiksek diizeyde katilim saglarken, okul mudurlerinin davranislarinda degisiklik ya da

dengesizlik bulunmadigimi distinerek bu maddeye daha diisiik seviyede katilim
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saglamiglardir. Bu baglamda okul miidiirliigii ve daha iist makamlarin hak edildigi konusu
egitim sistemi igerisinde 6nemi yiksek ve tartisilmasi gereken hassas konu oldugu 6n
plana c¢ikmaktadir. Elde edilen betimsel istatistikler degerlendirildiginde, 6gretmenlerin
beraber ayni1 kurumda gérev yaptiklart okul madurlerinin toksik liderlik 6zelliklerini diisiik
seviyede bulduklar1 degerlendirmesi yapilabilir. Alanyazin incelendiginde, Eris’in (2019)
yaptig1 calismada, calisanlarin toksik liderlik Ozelliklerine yonelik algilart tiim alt
boyutlarda ‘diisiik’ seviyededir. En yiiksek ortalama ise “olumsuz ruhsal durum” alt
boyutundadir. Yine Bahadir (2018) yaptig1 ¢alismada Ogretmenlerin okul miidiirlerinin
toksik liderlik 6zelliklerine yonelik algilarmin diisiik seviyede oldugunu belirtmistir. [Than
(2019) tarafindan g¢aligmada, Ogretmenlerin toksik liderlik, ¢ikarcilik, olumsuz ruhsal
durum ve bencillik algilarinin diisiik seviyede oldugu goriilmiistiir. Bu sonuglarin aksine
Green (2014) tarafindan egitim orgiitleri kapsaminda yiiriitiilen toksik liderlik ¢calismasinda
okullarda gorevli 6gretmen ve personellerin %90 oranda zehirli davranislar gosteren bir
liderle birlikte gorev yaptiklarini ifade etmislerdir. Hitchcock (2015) tarafindan yapilan
baska bir ¢alismada da toksik liderlik davranislarinin, katilimcilarin %63 tarafindan var

olarak algilandig1 sonucuna ulasilmistir.

Egitim kurumlarinda yapilan baska bir c¢alismada ise, Demirel (2015)
ogretmenlerin toksik liderlik algilarinin diisiik seviyede oldugunu belirtmistir. Bu
calismada en yiiksek alt boyutun ‘olumsuz ruhsal durum’ boyutu, en diisiik alt boyutun ise
‘deger bilmezlik’ alt boyutu oldugu goriilmektedir. Guzelyurt (2020) Ozel Spor
Yoneticileri lizerinde yaptigi calismada, calisanlarin toksik liderlik algilarinin diisiik
seviyede oldugu belirtmistir. Bu ¢aligmada en diisiik ortalamaya sahip alt boyutun ise

‘deger bilmezlik’ boyutu oldugu goriilmektedir.
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Gilinsel (2017) tarafindan Toksik liderligin c¢alisgan performansi iizerine

etkilerinin arastirildig1 ¢aligmada, calisanlarin distlerinin liderlik davraniglarini ¢ok fazla
toksik olarak algilamadiklari goriilmektedir. Ote yandan Iskit (2019) gesitli kurumlarda
gorev yapan personeller lizerinde yiiriittiigii ¢alismada ¢alisanlarin, yoneticilerinin liderlik
davraniglarini toksik olarak algilamadiklarini belirtmektedir. Aragtirma sonuglarina gore en
diisiik ortalamaya sahip alt boyutun deger bilmezlik ve bencillik alt boyutlar1 oldugu
goriilmektedir. Bu baglamda degerlendirildiginde, mevcut ¢aligma sonucunda elde edilen
verilerin, alanyazindaki c¢alisma sonuglariyla benzerlik gosterdigi degerlendirmesi
yapilabilir. Okul miidiirlerinin toksik liderlik davranislar1 sergilememelerinin, okulun amag
ve hedeflerini gergeklestirmesindeki onemi diisiiniildiiglinde, bu sonuglarin istenen bir

durum oldugu sdylenebilir.

Arastirmanin birinci alt problemi i¢in ilk olarak, cinsiyet degiskeninin
ogretmenlerin toksik liderlik algilari iizerinde anlamli farkliliga neden olup olmadigini
belirlemek amaglanmistir. Yapilan analiz sonuglarina gore, toksik liderlik toplam puan
bazinda ve biitiin alt boyutlarda cinsiyet degiskenine gore anlaml farklilik gériillmemistir.
Ogretmenlerin cinsiyetlerinin ne olursa olsun okul miidiirlerinin davramslarini benzer
sekilde yorumluyor olmalar1 bu durumun muhtemel sebebi olabilir. Yine benzer sekilde
cinsiyeti ne olursa olsun 6gretmenlerin hem diger 6gretmenlerle hem de okul yoneticileri
ile okul ortaminda ve okul dis1 sosyal aktivitelerde samimi iligkiler kurmasi1 bu durumun
bir bagka sebebi olabilir. Nitekim Milli Egitim Bakanlig1 biinyesinde 548 bin 585 kadin
ogretmen, 479 bin 027 erkek Ogretmen bulunmaktadir (Yaman, 2020). Karaman ili
Ogretmen sayilarinin Tiirkiye ortalamasina benzerlik gosterdigi goriilmektedir. Kadin ve
erkek dgretmenlerin sayisal olarak birbirine yakin olmasi ve dgretmenlerin okul miidiirleri

ile kurum disinda da sosyal aktivitelerde bulunmasi onlarin toksik algilarinin azalmasina
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katkida bulundugu sdylenebilir. Cinsiyet degiskeninin, okul yoneticilerinin toksik liderlik
Ozelliklerine dair 6gretmen algilar lizerinde anlamli farkliliga sebep olmadigi alanyazinda
yapilan bazi ¢alisma sonuglariyla benzerlik gostermektedir (Bahadir, 2018; Cetinkaya,
2017; Dobbs, 2014; Eris, 2019). Ancak alanyazinda bu durumla benzesmeyen sonuglarda
vardir. Demirel (2015), yaptig1 ¢alismada kadin 6gretmenlerin toksik liderlik algilarinin
erkek &gretmenlere gore daha yiiksek oldugunu belirtmistir. Benzer sekilde ilhan (2019),
tarafindan yapilan calismada kadin Ogretmenlerin toksik liderlik algilarinin erkek
Ogretmenlere gore daha yiiksek oldugu goriilmiistiir. Okul yoneticilerinin ¢ogunun erkek
olmasi bu durumun sebebi olarak gosterilebilir. Yoneticilerin ¢ogunlugu erkek oldugu icin
erkek Ogretmenlerle okul miidiirleri arasinda daha c¢ok iletisim kurulmasi, erkek

ogretmenlerde toksik algilarin olusmasini engelleyebilir.

Yas degiskenine gore 6gretmenlerin toksik liderlik 6zellikleri algilarina yonelik
elde edilen sonuglar incelendiginde, yas degiskeninin anlamli farkliliklara neden oldugu
gortlmektedir. 41 ve tizeri yaslarda bulunan dgretmenlerin toksik liderlik algilarinin 30 yas
ve alt1 ile 31-40 yas arasinda bulunan Ogretmenlerin toksik algilarmma kiyasla ylksek
oldugu goriilmektedir. S6z konusu durumun nedeninin gretmenlerin yaslarinin arttik¢a
okul yoneticilerinden kurum icerisinde kendileri Iehine davranislar sergilemelerini bekliyor
olmalar1 gosterilebilir. Yas aralig1 fazla olan 6gretmenlerin meslek hayatlarinda daha fazla
problem ile karsilagmalari, ¢ok sayida idareci ile gorev yapmalar1 ve idareciler arasinda
kiyaslamada bulunmalari toksik algilarinin artmasina sebep olabilir. Yine mevcut arastirma
bulgularina gore 41 yas ve tizeri 6gretmenlerin okul miidiirlerini daha fazla deger bilmez
ve cikarci olarak algiladiklari sonucuna ulasilmistir. Ogretmenlerin yas ve tecriibelerinin
artmastyla birlikte beklentilerinin okul miidiirleri tarafindan karsilanmamasi, onlar1 geng

Ogretmenlere kiyasla okul miidiirlerini daha fazla deger bilmez ve cikarcit olarak
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algilamalarina sebep olmaktadir. Bu durum Maslach’in duygusal tiikkenmislik durumunu
akla getirmektedir. Bu tiikenmislik tiirii agisindan baktigimizda uzun siire diger insanlarla
ylizylize ¢alismak durumunda kalan bireylerde goriilen bitkinlik, ¢aresizlik ve karamsarlik
hisleri ise ve birlikte gorev yapilan diger bireylere yonelik olumsuz tutumlarla
yansitilabilir. Yas araligi yliksek olan ve meslekte uzun yillar ¢alisan Ogretmenlerin
duygusal tiikenmislikleri, okul miidiirlerini deger bilmez, ¢ikarci ve genel olarak toksik
olarak algilamalarina sebep olabilir. Benzer olarak ilhan (2019), yaptig1 calismada yas
degiskeninin, 6gretmen algilarinda toksik liderlik genel puan ortalamasi ve deger bilmezlik
alt boyutunda anlaml farkliliklara sebep oldugunu belirtmistir. ilhan (2019) tarafindan
yapilan aragtirma sonugclari incelendiginde 41 ve iizeri yasinda olan 6gretmenlerin, 31-40
yas arasinda olan 6gretmenlere gore okul miidiirlerinin daha fazla toksik davranislara sahip
olduklarin1 savunduklar belirtilmistir. Ayrica 40 yas ve iizeri olan d6gretmenlerin, 40 yas
ve altinda olan Ogretmenlere gore yoneticilerinin daha fazla deger bilmez olduklarini
diistindiikleri goriilmektedir. Alanyazin incelendiginde mevcut arastirma sonuglariyla
benzesmeyen sonuglarda bulunmaktadir (Bahadir, 2018; Cetinkaya, 2017; Demirel. 2015;
Giizelyurt, 2020). So6z konusu bu arastirmalar incelendiginde Ogretmenlerin yas
degiskenine gore okul miidiirlerine yonelik toksik liderlik algilarinin farklilik gostermedigi

anlasilmaktadir.

Ogretmenlerin sahip olduklart medeni durumlarma gore dgretmenlerin toksik
liderlik 6zellikleri algilarina yonelik elde edilen sonuglar incelendiginde, medeni durum
degiskeninin, okul yoneticilerinin toksik liderlik o©zelliklerine dair 6gretmen algilari
tizerinde anlamli farkliliga neden olmadigi goriilmektedir. Ancak arastirma bulgularina
gore yalnizca deger bilmezlik alt boyutunda &gretmenlerin medeni durumlarina gore

anlamli farkliliklar vardir. Evli olan 6gretmenlerin okul mudurlerini medeni durumu bekér
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olan 6gretmenlere kiyasla daha fazla deger bilmez seklinde algiladiklar1 goériilmektedir.
Evli 6gretmenlerin hem okul hem aile sorumluluklarinin bekér 6gretmenlere gore daha
fazla olmasi ve buna ragmen yaptiklar1 fedakarliklarin degerinin bilinmesini istiyor
olmalar1 bu durumun sebebi olarak g0sterilebilir. Medeni durum degiskeninin, okul
madurlerinin toksik liderlik ozelliklerine yonelik 6gretmen algilari iizerinde anlaml
farkliliga sebep olmadigi alanyazinda yapilan bazi arastirma sonuglariyla paralellik
gostermektedir (Bahadir, 2018; Cetinkaya, 2017). Bu durumunun sebebinin toksik
liderligin, evli veya bekar herkes zerinde genel olarak ayni oranda etki yaratabilecegi
olabilir. Alanyazin incelendiginde mevcut arastirma sonuglartyla benzerlik gdstermeyen
sonuglar oldugu goriilmektedir. Nitekim izgiiden ve digerleri (2016) tarafindan yapilan
aragtirma sonuglarina gore bekar ogretmenlerin evli Ogretmenlere gore c¢alistiklart
kurumdaki okul mudurlerinin sergilemis olduklar1 davraniglari daha fazla toksik olarak
algiladiklar belirtilmistir. Ote yandan Demirel (2015) yaptig1 arastirmada toksik liderlik
genel puan ortalamasi ile deger bilmezlik, ¢ikarcilik ve bencillik alt boyutlarinda evli
Ogretmenlerin  bekdr ogretmenlere gore toksik algilarmin daha yiiksek oldugunu

belirtmistir.

Mesleki kidem degiskeninin, okul yoneticilerinin toksik liderlik dzelliklerine
yonelik 6gretmen algilar tizerinde anlamli farkliliga neden oldugu gorilmektedir. Mesleki
kidemi fazla olan 6gretmenlerin daha az mesleki kidem siiresi bulunan 6gretmenlere gore
okul miidiirlerini daha fazla toksik lider olarak algiladiklar1 goriilmektedir. Bu durumun
sebebi olarak 0gretmenlerin mesleki kidem ve tecriibelerinin arttikga okul miidiirlerinin
kurum i¢inde sergiledigi davranislar1 daha farkli yorumluyor olmasi gosterilebilir. Kidemi
yuksek olan 6gretmenler okul miidiirlerinin kurum igindeki davranislarini ne igin ve hangi

amagla sergilemis olabileceklerini, tecriibelerinin de katkisiyla farkli agilardan
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yorumlayabilir. Bu durum kidemi yiiksek olan ogretmenlerde toksik liderlik algisini
artiracaktir. Yine benzer sekilde mesleki kidemi yiiksek olan ogretmenlerin okul
midiirlerine yonelik deger bilmezlik algilarinin diger 6gretmenlerin algilarina goére daha
yiiksek oldugu goriilmektedir. Mesleki yasanti ve tecriibelerin artmasi, meslek igerisindeki
rol ve beklentilerin degismesine ve karsilasilan olay, tutum ve davraniglar1 farkli sekilde
yorumlayabilmeye neden olabilmektedir. Mesleki kidemi fazla olan 6gretmenler kendi
yaptiklar1 fedakarliklar karsisinda okul miidiirlerinden bu duruma deger vermelerini
beklemektedirler. Nitekim bunu sonucunda mesleki kidemi fazla olan Ogretmenlerin
beklentilerinin karsilanmadigi zaman okul miidiirlerini deger bilmez olarak gérmelerine
sebep olabilir. Alanyazinda mevcut ¢alisma bulgulari ile paralellik gosteren arastirmalar
oldugu goriilmektedir. ilhan (2019) vyiiriittiigii arastirma neticesinde 11-15 yil mesleki
kidem siiresi bulunan 6gretmenlerin, 6-10 y1l mesleki kidemi bulunan 6gretmenlere kiyasla
okul madurlerinin daha fazla toksik liderlik nitelikleri sergilediklerini diisinmektedirler.
Ayni aragtirma sonuglarina gore 5 yil ve daha kisa siire mesleki kidemi bulunan
ogretmenlerin, 11-15 y1l mesleki kidemi bulunan 6gretmenlere kiyasla okul madirlerinin
daha fazla olumsuz ruh haline sahip olduklarin1 diislindiikleri goriilmektedir. Alanyazin
incelendiginde mevcut arastirma sonuglart ile benzerlik goéstermeyen arastirmalarda
bulunmaktadir (Bahadir, 2018; Cetinkaya, 2017; Kiiciikk, 2020). Bu arastirmalarda

ogretmenlerin toksik liderlik algilarinda mesleki kideme gore farkliliklar goriillmemektedir.

Birinci alt problem durumuna yonelik, 6gretmenlerin toksik liderlik algilarinda
mevcut okullardaki gorev siiresi degiskenine gore anlamli farklilik olusup olusmadigin
tespit etmek amaciyla analizler yapilmistir. Elde edilen analiz sonuglarina goére gorev
stiresi degiskeni, oOgretmenlerin toksik liderlik algilar1 iizerinde anlamli farklilik

gostermektedir. Gorev siiresi degiskeni, 1 ay- 3 yil (197 kisi), 4-6 yil (97 kisi), 7 yil ve
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Uzeri (71 kisi) olacak sekilde 3 grupta incelenmistir. Toksik liderlik toplam puani bazinda
incelendiginde, 7 y1l ve iizeri gorev siiresi bulunan dgretmenlerin toksik liderlik algilarinin,
4-6 yil ile 1 ay- 3 yil gorev siiresi bulunan dgretmenlerin algilarindan daha yiiksek oldugu
goriilmiistiir. Alt boyutlar acgisindan incelendiginde 7 yil ve iizeri gorev siiresi bulunan
ogretmenlerin deger bilmezlik ve ¢ikarcilik algilarimin 1 ay-3 yil ile 4-6 yil gorev siiresi
bulunan &gretmenlerin algilarina kiyasla yiiksek oldugu goriilmektedir. S0z konusu
durumun muhtemel sebebinin 6gretmenlerin bir kurumda uzun yillar ¢alismasindan
kaynakli olarak o kurumda degisen miidiirler ile onlarin tutum ve davranislari arasinda
kiyaslama yapmalar1 gosterilebilir. Diger bir deyisle bir okulda 7 yil ve {izeri ¢alisan
ogretmenlerin  kendi caligtiklart donem igerisinde degisen okul miidiirleri arasinda
karsilagtirma yapmalari, 6gretmenlerin toksik liderlik algilarinin artmasina sebep olabilir.
Tam tersi sekilde degerlendirilecek olursa, bir okulda daha kisa siire gbrev yapan
ogretmenler, okul miidiirlerinin davranislarini herhangi beklentiye girmeden, daha genel
kapsamda yorumladiklar1 sdylenebilir. Yine mevcut durum Maslach tiikenmislik kurami
acisindan degerlendirildiginde, bir kurumda uzun yillar ¢alisan 6gretmenlerin duygusal
tikenmislik yasama ihtimalleri bulunmaktadir. Bu baglamda uzun yillar ayn1 kurumda
calisan 6gretmenler duygusal tilkenmisliklerini is ve okul miidiirlerine kars1 olumsuz tutum
ve davranig olarak yansitabilir. Arastirma sonuglarina gore bencillik ve olumsuz ruhsal
durum alt boyutlarinda gorev siiresine gore anlamli farkliliklar goriilmemektedir.
Ogretmenlerin  bir kurumda ne kadar siire gérev alirsa alsin okul miidiirlerinin
davraniglarin1 bencillik olarak algilamadiklar1 ve okul miidiirlerinin sahip oldugu ruhsal
yapidan olumsuz olarak etkilenmedikleri goriilmektedir. Ogretmenlerin, okul miidiirlerinin
davraniglarin1 okul ortaminda ve isleri geregi sergilediklerini diisiiniiyor olmalar1 bu

durumun sebebi olarak gosterilebilir. Mevcut ¢alisma bulgularinin aksine Demirel (2015)
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ve Eris (2019) yaptiklarin ¢aligmalarda, mevcut okuldaki gorev siiresi degiskeninin anlaml

farkliliklara sebep olmadigin1 belirtmislerdir.

Egitim durumu degiskenine gore Ogretmenlerin toksik liderlik 6zellikleri
algilarina yonelik elde edilen sonuglar incelendiginde, egitim durumu degiskeninin anlamli
farkliliklara neden olmadigi gorilmektedir. Arastirma sonuglarina gore egitim seviyesi
yiiksek olan Ogretmenler ile diisiik olan &gretmenlerin okul miidiirlerinin toksik
Ozelliklerini benzer olarak algiladiklar1 goriilmektedir. Bu durumun sebebi olarak
Ogretmenlerin egitim diizeyinin ne olursa olsun genel olarak egitim 6gretim faaliyetlerine
odaklantyor olmalar1 gosterilebilir. Ogretmenlerin bir is giinii i¢erisinde daha ¢ok egitim
Ogretim isleri ile ugrasmasi ve kurumda bos zamanlarini farkli sekillerde degerlendiriyor
olmast okul midiirlerine karsi toksik algilar gelistirmesine engel olabilir. Alanyazin
incelendiginde arastirma sonuglartyla benzerlik gdsteren c¢aligmalar bulunmaktadir
(Bahadir, 2018; Eris, 2019; Giizelyurt, 2020). Bu c¢alismalarda 6gretmenlerin okul
midiirlerine yonelik toksik liderlik algilarinda egitim seviyelerine gore farkliliklar
olusmadig1 goriilmektedir. Ancak Hitchcock (2015), yaptigi ¢alismada egitim diizeyi
yiksek seviyede olan bireylerin, egitim diizeyi diisik olan bireylere kiyasla toksik

algilarinin ytliksek oldugunu belirtmistir.

Kurum tlrine gore ogretmenlerin toksik liderlik algilarinda anlamli bir
farklilik olup olmadigi incelendiginde, kurum tiirii degiskeninin anlamli farkliliga sebep
olmadig1 goriilmektedir. Giliniimiizde okul tiirleri arasindaki farkliliklarin gegmis yillara
gore daha da azalmis olmasi, bu durumun sebeplerinden birisi olabilir. Yine brans
ogretmenlerinin farkli kurumlarda gorev yapabiliyor olmasi Kurumlar arasindaki gesitli
farkliliklarin azalmasina katkida bulunan etmenlerden birisidir. Bunun yaninda, farkli tir

kurumlarda gorev yapan Ogretmenler, Ozellikle son yilarda artan hizmet i¢i egitim
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faaliyetleri sayesinde ayni ortamda yer alip, birbirleriyle daha c¢ok paylasimda
bulunmaktadirlar (Demirel ve Budak, 2003). Bu baglamda, ogretmenlerin okul
miidiirlerinin davraniglarina yonelik yorum ve beklentileri birbirlerine benzettigi ve bunu
birbirleriyle paylastigi degerlendirmesi yapilabilir. Arastirma sonuglart alt boyutlar
acisindan incelendiginde bencillik boyutunda kurum tiiriine gore anlamli farkliliklar
olustugu goriilmektedir. Lisede calisan Ogretmenlerin ortaokul ve ilkokulda c¢alisan
ogretmenlere kiyasla okul yoneticilerini daha ¢ok bencil olarak algiladiklar1 gériilmektedir.
Kurum tiirii olarak liselerde ilkokul ile ortaokullara gore farkli ¢alisma sistematiginin
olmasi ve lisede basar1 beklentilerinin daha fazla hissediliyor olmasi bu durumun sebebi
olarak gosterilebilir. Liselerde 6grencilerin liniversiteye yerlesme durumlarindan kaynakli
basar1 beklentisinin fazla olmasi ve kurum olarak elde edilen 6grenci basarilarinin okul
midiirleri tarafindan sahiplenilmesi 6gretmenlerde bencillik algisinin yiikselmesine neden
olabilir. Ancak alanyazinda mevcut c¢alisma sonuglari ile benzesmeyen sonuglar da
bulunmaktadir. Ilhan (2019), yaptig1 calismada ortaokulda gorevli 6gretmenlerin, liselerde
gorevli ogretmenlere gdre okul miudurlerini daha fazla toksik olarak algiladiklarini
belirtmistir. Yine ayni aragtirma sonuclarina goére ortaokulda calisan 6gretmenlerin, lisede
calisan Ogretmenlere gore daha fazla cikarci ve olumsuz ruh haline sahip olduklarini

belirtilmistir.

Arastirmanin ikinci alt problemi ‘Ogretmenlerin psikolojik sermaye dizeyleri
nasil bir dagilim gostermektedir? Bu dagilim Ogretmenlerin cinsiyetine, yasina, medeni
durumuna, mesleki kidemine, goérev siiresine, egitim durumuna ve kurum tiiriine iligkin
istatistiksel olarak anlamli farklilik gdstermekte midir?” seklindedir. ikinci alt probleme
yonelik ilk olarak, 6gretmenlerin psikolojik sermaye diizeylerine yonelik betimsel degerler

incelendiginde, psikolojik sermaye toplam puaninin ‘yiiksek’ seviyede oldugu
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goriilmiistiir. Bunun yaninda iyimserlik, umut, 6z yeterlik ve dayaniklilik alt boyutlarinda
da ortalama puanlar ‘yiiksek’ seviyede olmustur. En yiiksek ortalama puan, ‘0z yeterlik’ alt
boyutundayken; en diisiik ortalama puan ise ‘iyimserlik’ alt boyutundadir. Psikolojik
sermayeye yoOnelik maddelerden en yiksek ortalamaya sahip madde, umut alt boyutunda
olan ‘Herhangi bir problemin ¢oziimii i¢in bir¢ok yol vardir.” onermesidir. En diisiik
ortalamal1 madde ise, dayaniklilik alt boyutundaki ‘Isimde bir terslikle karsilastigimda, onu
atlatma da sikintt yastyorum’ maddesidir. Bu degerler genel olarak incelendiginde,
ogretmenlerin psikolojik sermaye diizeylerinin yeterli seviyede oldugu degerlendirmesi
yapilabilir. Bu sonuca benzer olarak Korkmaz (2014), Tasan (2015), Bayir (2018) ve
Dilsiz (2018) yaptiklar1 caligmalarda, 6gretmenlerin psikolojik sermaye ortalamalarinin
‘yiikksek’ seviyede oldugunu ve bunun da arzu edilen bir seviye oldugunu belirtmislerdir.
Nitekim bu kayda deger ve istenen bir durumdur. Cilinkii 6gretmenlerin mesleki agidan
basarili olabilmesi ve ¢evresini pozitif olarak etkileyebilmesi, ayn1 zamanda icra ettikleri
mesleklerinin gerekliliklerini yapmada daha etkili ve uyumlu olabilmesi icin psikolojik

sermaye diizeylerinin istenen seviyede olmasi 6nemlidir (Bahadir, 2018).

Alt boyutlar 6zelinde incelendiginde ise, ‘6z yeterlik’ alt boyutu en ylksek
ortalamaya sahip olurken; ikinci ylksek ortalama ‘umut’ alt boyutunda olmustur. Bu
sonuca gore Ogretmenlerin, kendilerini mesleki anlamda yeterlik bulduklarin1 ve meslek
hayatlarinda herhangi bir problem ile karsilastiklarinda sorunu ¢oziime kavusturmada
ellerinden geleni yaptiklar1 yorumu yapilabilir. Cetin, Sesen ve Basim (2013) tarafindan
kamu kuruluslar tizerinde yiiriitiilen bir aragtirmada, psikolojik sermaye boyutlarindan 6z
yeterlik ve umut alt boyutlarmmin aragtirmalarinda etkili oldugunu ve one c¢iktiginm
belirtmislerdir. Benzer sekilde Bayir (2018) yaptig1 aragtirmada 6gretmenlerin umut ve 6z

yeterlik boyutlarmi en yliksek ortalamayla, iyimserlik ve dayaniklilik boyutlarim1 daha
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disiik ortalama ile degerlendirmistir. Feng (2016) tarafindan yapilan ¢alismada
Ogretmenlerin 6z yeterlik ve umut alt boyutlar1 ortalamalarinin yiiksek, dayaniklilik ve
iyimserlik boyutlar1 ortalamalarinin diisik degerde oldugu goriilmiistiir. Bu sonug
Biiyiikgdoze ve Kavak’in (2017) lise oOgretmenleri {izerinde yaptig1 aragtirmanin
bulgulartyla da paralellik gdstermektedir. Bu sonugtan hareketle 6z yeterligin yiiksek
olmast ogretmenlerin icra ettikleri meslegin gorev ve sorumluluklarina iligkin gereken
bilgi, beceri ve tutumlarda yetkin olduklarmi gostermektedir (Ustiiner vd., 2009). Benzer
sekilde Ogretmenlerin gorevlerinde basarili olmalar1 icin yeteri kadar yetenege sahip
olduklar1 anlagilmaktadir. Ogretmenlerin 6z yeterlik inancina sahip olmasinin nedeni ise
kendilerini, brans ve ¢alisma alanlarinda uzman olarak gormeleri ve kisisel alanlari ile

ilgili glincel gelismeleri yakindan takip ediyor olmalarindan kaynaklanabilir.

Arastirma sonuglarina gore iyimserlik alt boyutunun ortalamasinin, diger
boyutlar ortalamalarma gore daha diisiik degerde oldugu goriilmektedir. Iyimserlik
boyutunun ortalama degerinin diisitk ¢ikmasinin sebebi olarak, 6gretmenlerin gelecekle
ilgili olumsuz diisiincelere sahip olmalar1 gosterilebilir. Egitim politikalarinda yasanan
stirekli degisimler ile yapilan bu degisimlerin yetersiz kalmasi, mesleki alanda gelisme
sorunlari, meslekte yasanan siyasi ve Orgiitlenme sorunlari ile 0gretmenlik meslegine
gosterilen itibarin giderek azalmasi gibi nedenler de 6gretmenlerin iyimserlik diizeyini
diigiiren etkenler olarak gosterilebilir. Bu durumda yapilmasi gereken, egitim sistemi ve
ogretmenlik meslegine dair diizenlemelerin, 6gretmenlerin gelecege yonelik iyimser

olmalarini tesvik edecek sekilde planlanmasini saglamak olabilir.

Ikinci alt probleme yonelik ilk olarak cinsiyet degiskeninin dgretmenlerin
psikolojik sermaye dizeyleri Uzerinde anlamli farkliliga sebep olup olmadigini tespit

etmek i¢in uygulanan analiz sonuglarina gore, cinsiyet degiskeninin psikolojik sermaye
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tizerinde anlamli farkliliklara sebep oldugu goriilmektedir. Psikolojik sermaye toplam
puan1 bazinda incelendiginde erkek 6gretmenlerin psikolojik sermaye diizeylerinin, kadin
Ogretmenlerin psikolojik sermaye diizeylerinden daha yiiksek oldugu goriilmektedir.
Benzer olarak, Soylemez (2019) yaptigi calismada, erkek Ogretmenlerin psikolojik
sermaye diizeylerinin kadin 6gretmenlerin psikolojik sermaye diizeylerine gore daha
yiiksek oldugunu belirtmistir. Yine Kiiciik (2020), yaptig1 calismada erkek 6gretmenlerin
psikolojik sermaye diizeylerinin daha yiiksek oldugunu belirtmistir. Bu durumun muhtemel
sebebi olarak, kadin &gretmenlerin okul disindaki ve aile hayatindaki rol, goérev ve
sorumluluklarinin erkek 6gretmenlere oranla daha fazla olmasi sdylenebilir. Toplumsal
cinsiyet algis1 da bir baska sebep olarak gdosterilebilir. Savas (2018), yaptig1 ¢alismada
Tiirkiye’de toplumsal cinsiyet algisinin yiiksek seviyede oldugunu ve bu alginin kadinlarin
daha ¢ok evde kalip ev isleri ile ugragmalari, ¢gocuk biiylitmeye odaklanmalar1 yoniinde
oldugunu belirtmistir. Bu ¢alisma sonuglarina gore Tiirkiye’de i¢ bolgelerde yasayanlarin
toplumsal cinsiyet algilarimin sahil bolgelerinde yasayanlara yiiksek oldugu yorumu
yapilabilir. Mevcut arastirmanin yiiriitiildiigii Karaman ilinin I¢ Anadolu Bélgesi’nde
oldugu disiiniilirse, kadin ogretmenlerin psikolojik sermaye diizeylerinin erkek
Ogretmenlere gore diisiik olma sebebi, Savas’in (2018) arastirma sonuglarinda ortaya
koydugu toplumsal cinsiyet temelli algilarla iliskilendirilebilir. Ongen ve Aytac (2013),
yaptiklar1 ¢alismada erkeklerin kadinlara kiyasla geleneksel cinsiyet rol ve davraniglarim
daha fazla yansittiklarint belirtmislerdir. Bu bulgudan hareketle mevcut aragtirma sonucu
degerlendirildiginde kadin 6gretmenlerin psikolojik sermayelerinin diisiikk olmasi, erkek
Ogretmenler ve miidiirler tarafindan geleneksel cinsiyet rol ve davranislarinin sergilenmesi
olabilir. Kadin dgretmenlerin calistiklar1 kurumda ve yakin c¢evrelerinde bu davraniglarla

karsilagmalar1 psikolojik sermayelerinin diismesine sebep olacaktir. Arastirma sonuglarina
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gore umut ve dayaniklilik alt boyutlarinda da anlaml farkliliklar olustugu goriilmektedir.
Alt boyutlar acisindan incelendiginde erkek ogretmenlerin kadin Ogretmenlere gore
iyimserlik, umut, 6z yeterlik ve dayaniklilik seviyelerinin daha yiiksek ¢iktig1
gorilmektedir. S6z konusu durumun sebebinin erkek &gretmenlerin hayattan beklentileri
konusunda daha umutlu, mesleki geleceklerine yonelik daha iyimser ve karsilastiklari
sorunlara karsi daha dayanikli olmalar1 gosterilebilir. Ancak alanyazinda bu durumla
benzesmeyen sonuglar da bulunmaktadir (Bahadir, 2018; Bulut, 2019; Dilsiz, 2018;
Yiksel, 2015). S6z konusu arastirma sonuglari incelendiginde, psikolojik sermaye genel
puani ve alt boyutlarinin 6gretmenlerin cinsiyetlerine iliskin anlamli farklilik olusmadigi

gorilmiistir.

Yas degiskenine gore dgretmenlerin psikolojik sermaye diizeylerine ydnelik
elde edilen sonuglar incelendiginde, yas degiskeninin anlamli farkliliklara sebep olmadigi
gorilmektedir. Bu durumun muhtemel sebebi, 6gretmenlerin hangi yas araliginda olursa
olsun is ve meslek hayatlari ile ilgili beklenti, umut ve dayaniklilik durumlarinin degisiklik
gostermemesi olabilir. Meslege yeni baslayan gen¢ yastaki Ogretmenler, kendilerini
meslekleri konusunda olduk¢a yeterli gorebilmektedir. Geng¢ yastaki Ogretmenler
meslekleri ile ilgili giincel gelismeleri yakindan takip ederek, meslekleri ile ilgili kisisel
gelisimlerine 6nem vermektedirler. Nitekim bunun sonucunda ileri yaslarda olmayan ancak
kisisel mesleki gelisimlerine dnem veren o6gretmenlerin 6zyeterlikleri ytliksek olacaktir. Bu
durum yas1 aralig1 ne olursa olsun dgretmenlerin psikolojik sermayelerini yiikseltecektir.
Meslege yeni baslayan 6gretmenler, ortama ¢abuk uyum saglama, okul kilturd ve iklimine
adapte olma, yeni arkadagslik iligkileri kurma, idareciler tarafindan kabul gérme ve egitim
sisteminin var olan isleyisine uyma konusunda oldukg¢a caba sarf etmektedirler. Bu ve

benzeri beklenti, rol ve gorevlerin gergeklesmesi Ogretmenlerin psikolojik sermaye
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diizeylerine olumlu yonde etki edecektir. Bu durum arastirma bulgularini destekler
niteliktedir. Alanyazin incelendiginde mevcut arastirma sonuglartyla benzerlik gosteren
sonuclar bulunmaktadir (Bahadir, 2018; Keser, 2013; Savur, 2013; Tasan, 2015). Bu
arastirmalarda da 6gretmenlerin psikolojik sermaye diizeylerinin yas degiskenine iliskin
farklilik olusturmadigir goérulmektedir. Ancak Akgoltekin ve Dogan (2012) tarafindan
Ogretmenler lizerinde yapilan ¢alismada geng 6gretmenlerin umutsuz diizeylerinin kidemli
ogretmenlere gore yiiksek ¢ikmasi arastirma sonuglart ile ters diismektedir. Benzer sekilde
Erdogan (2013) tarafindan yapilan bagka bir ¢aligmada 6gretmenlerin yaglarinin ilerledikce
0z yeterlik ve iyimserliklerinin artmis oldugunun goriilmesi de arastirma bulgularina ters
niteliktedir. Alt boyutlar agisindan incelendiginde iyimserlik, umut, ozyeterlik ve
dayaniklilik alt boyutlarinda da anlamli farkliliklar goriilmemektedir. Yas araligi ne olursa
olsun Ogretmenlerin iyimserlik, umut, Ozyeterlik ve dayaniklilik diizeylerinin benzer

oldugu goriilmektedir.

Medeni durum degiskenine gore 6gretmenlerin psikolojik sermaye diizeylerine
yonelik elde edilen sonuglar incelendiginde, medeni durum degiskeninin, 6gretmenlerin
psikolojik sermaye diizeyleri lizerinde anlamli farkliliga sebep olmadig1 goriilmektedir. Bu
durumun sebebi olarak 6gretmenlerin evli ya da bekar olmalarinin onlarin is hayatlarina
yonelik beklentilerine etki etmemesi gosterilebilir. Ogretmenlerin evli ya da bekar olmasi
is ve meslekleri konusunda karsilastiklar1 sorunlara karst olan dayanikliliklarin
etkilememektedir. Celik ve Tirker (2019), yaptiklar1 arastirmada Ogretmenlerin rol
catismasi yasamadiklarin1 ve profesyonel davranarak is ve aile hayatlar1 arasinda olmasi
gereken bir ayrima gidebildiklerini saptamiglardir. Diger bir deyisle 6gretmenlerin aileleri
ile ilgili rolleri meslek hayatlarina dogrudan etki etmemektedir. Bu sonug¢ kapsaminda

diistiniildiigiinde 6gretmenlerin bekar ya da evli rollerde bulunmalari mesleklerine olan
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inang, beklenti ve degerlerini etkilememektedir. Medeni durum degiskeninin,
ogretmenlerin psikolojik sermaye duzeyleri iizerinde anlamli farkliliga sebep olmadigi
alanyazinda yapilan bazi arastirma sonuglariyla paralellik gostermektedir (Bahadir, 2018;
Korkmaz, 2014; Savur. 2013). Ancak Kiigiik (2020), ortadgretim kademesinde gorev
yapan Ogretmenler iizerinde yaptigi calismada evli Ogretmenlerin psikolojik sermaye
dizeylerinin bekar ogretmenlerin psikolojik sermaye diizeylerine gore daha yiiksek
oldugunu belirtmistir. Yine sdz konusu bu aragtirma sonuglari incelendiginde iyimserlik ve
0z vyeterlik alt boyutlarinda, evli Ogretmenlerin bek&r oOgretmenlere kiyasla puan

ortalamalarinin daha yiiksek oldugu goriilmektedir.

Mesleki kidem degiskenine gore dgretmenlerin psikolojik sermaye diizeyleri
yonelik sonuglar degerlendirildiginde, mesleki kidem degiskeninin, O6gretmenlerin
psikolojik sermaye diizeyleri tizerinde anlamli farkliliklara sebep olmadigi gortlmektedir.
Alanyazin incelendiginde mevcut calisma sonuglari ile benzerlik gdsteren caligsmalar
bulunmaktadir (Bahadir, 2018; Dilsiz, 2018; Korkmaz, 2014; Kiiciik, 2020). Mesleki
kidemin artmasi veya az olmasi d6gretmenlerin psikolojik sermayelerini etkilememektedir.
Meslege yeni baglayan ve kidemi yiiksek olmayan oOgretmenler de kisisel mesleki
gelisimlerini artirarak gerekli donanim ve tecriibeleri elde edebilmektedirler. Bu baglamda
kisisel mesleki gelisimlerini artiran, tecriibe ve donanim sahibi olan ogretmenlerin
kidemleri ne olursa olsun psikolojik sermayeleri yiiksek olacaktir. Bu durum arastirma
bulgularini destekler niteliktedir. Arastirma sonuglarina gore umut ve Ozyeterlik alt
boyutlarmnda anlamli farkliliklar goriilmektedir. Ogretmenlerin mesleki kidemlerinin
artttkca umut ve Ozyeterlik diizeylerinin arttigi goriilmektedir. Bu durumun muhtemel
sebebi olarak dgretmenlerin mesleki faaliyet i¢inde yer aldik¢a mesleklerine olan pozitif

duygu ve diisiincelerinin artiyor olmasi gosterilebilir. Nitekim mesleki faaliyetlerde
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bulunan 6gretmenler kendilerini daha yeterli hissedeceklerdir. Arastirma sonuglarindan
farkli olarak Kaya, Balay ve Demirci (2014) yaptiklar1 ¢alismada 6gretmenlerin psikolojik
sermaye dizeylerinin mesleki kidem siiresine iliskin anlamli farkliliklar olusturdugu
sonucunu elde etmislerdir. Ogretmenlerin meslekte gegirdikleri kidem siiresi arttikca bu

duruma paralel olarak psikolojik sermaye diizeyleri de artmaktadir.

Mevcut okulda calisma stiresi degiskenine gore Ogretmenlerin psikolojik
sermaye duzeylerine yonelik sonuglar degerlendirildiginde, okulda ¢alisma siiresi
degiskeninin, dgretmenlerin psikolojik sermaye diizeyleri lizerinde anlamli farkliliklara
sebep olmadig1 goriilmektedir. Mevcut ¢alisma sonuglarinin aksine, Akgiin (2015) yaptig1
calismada, psikolojik sermaye ve tiim alt boyutlarda ayn1 okuldaki ¢alisma siiresine gore
anlamli farklilik olustugunu belirtmistir. Okuldaki ¢alisma siiresinin arttik¢a, 6gretmenlerin
psikolojik sermaye diizeylerinin arttig1 goriilmiistiir. Yine Cetinkaya (2019), yaptigi
calismada o6gretmenlerin kurumda gecirdigi hizmet siirelerinin umut ve 6z yeterlik alt
boyutlarinda anlaml farkliliklara sebep oldugunu belirtmistir. Alanyazindaki bu sonuglarin
aksine mevcut ¢alismada, okuldaki gore siiresi 6gretmenlerin psikolojik sermaye diizeyleri
tizerinde anlamli farkliliklara sebep olmamistir. Bu durumun muhtemel sebebi olarak
Karaman ilinin ¢aligma yeri olarak sahip oldugu 6zellikler gosterilebilir. Karaman ili, sahip
oldugu cografi konum nedeniyle hem kuzeyle guney, hem de dogu ile bati arasinda
kalmaktadir. Bu durumdan kaynakli olarak &gretmenler arasinda il i¢i ve il dis1 tayin
durumlarmin fazla yasandigi bir ildir. Ulkemizde dogu bolgelerde gérev yapan ve bati
illerinde heniiz istedigi okullara hizmet puani yetmeyen Ogretmenlerin, Karaman gibi
konum ve 6zelliklere sahip illeri tercih ettigi bilinmektedir. Bu sebeple, okullarda heniiz ilk
yilin1 ¢alisan bir 6gretmen ileri yaslarda olabilirken; ayn1 kurumda daha geng yasta olup

da, ¢ok daha uzun siireler ¢alisan 6gretmenlerin oldugu bilinmektedir. Mevcut okulda
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calisma siiresi dagilimi, gerek Ogretmenlerin yas araligina gerekse mesleki kidemlerine
gore heterojen bir yapidadir. Alanyazin incelendiginde mevcut arastirma sonuglari ile

paralellik gostere arastirmalarda bulunmaktadir (Dilsiz, 2018; Korkmaz, 2014).

Egitim durumu degiskenine gore dgretmenlerin psikolojik sermaye diizeyleri
yonelik sonuglar degerlendirildiginde, egitim durumu degiskeninin, o6gretmenlerin
psikolojik sermaye diizeyleri lizerinde anlamli farkliliklara sebep olmadigi goriilmektedir.
Arastirma bulgular1 alt boyutlar agisindan incelendiginde iyimserlik, umut, 6z yeterlik ve
dayaniklilik alt boyutlarinda da egitim durumu degiskenine gore anlamli farkliliklar
olusmamistir. Bu durumun muhtemel sebebi olarak, 6gretmenlerin egitim durumlarinin ne
olursa olsun, meslek hayatlar1 ile ilgili beklentiye girme ve karsilastiklari sorunlari
cozmede benzer tutumlar sergiliyor olduklar1 sdylenebilir. Aydogan(2019) yaptigi
calismada Ogretmenlerin psikolojik iyi oluslarinin egitim durumuna gore degisiklik
gostermedigini belirtmistir. Bu acidan bakildiginda 6gretmenlerin psikolojik sermaye
diizeylerinin egitim durumuna gore benzerlik gdstermesi arastirma sonuglarini destekler
niteliktedir. Egitim durumu farkli olsa da Ggretmenlerin sahip olduklar1 gii¢c kaynaklar
benzerlik gostermektedir. Bu baglamda benzer gii¢ kaynaklarina sahip olan 6gretmenlerin
psikolojik sermayelerinin farklilik gostermeyecegi yorumu yapilabilir. Alanyazin
incelendiginde mevcut arastirma sonuglarini destekler nitelikte ¢alismalar bulunmaktadir
(Bahadir, 2018; Cetinkaya, 2019; Iscimen, 2019; Korkmaz, 2014; Kiiciik, 2020; Tasan,
2015; Yiiksel, 2015). Tungman (2019) tarafindan yapilan arastirmada dgretmenlerin sahip
olduklar1 egitim durumlart ile psikolojik sermayeleri arasinda anlamli farklilik goriilmedigi
saptanmigtir. Bu sonucun mevcut arastirma bulgularimi destekler nitelikte oldugu

gorilmektedir.
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Kurum tiirii degiskenine gore, 6gretmenlerin psikolojik sermaye duzeyleri
incelendiginde, bu degiskenin anlamli bir farkliliga sebep oldugu goriilmektedir. Arastirma
sonuglart incelendiginde ilkokulda gorevli o6gretmenlerin psikolojik sermayelerinin,
ortaokul ve lisede gorevli 6gretmenlere kiyasla ylksek oldugu gorilmektedir. Bu sonucun
sebebinin ise 6gretmenlerin ilkokullarda ¢aligsma siirelerinin ortaokul ve liselerde ¢alisma
stirelerine gore daha fazla olmasi gosterilebilir. Nitekim uzun yillar ayn1 kurumda ¢alisan
ilkokul &gretmenlerinin, bir kurumda kisa siire calisan Ogretmenlere gore psikolojik
sermaye duzeyleri yiiksek olacaktir. Yine benzer sekilde iyimserlik, umut ve dayaniklilik
alt boyutlarinda okul tiiriine gére anlamli farkliliklar goriilmektedir. Ilkokulda ¢alisan
Ogretmenlerin ortaokul ve lisede ¢alisan Ogretmenlere kiyasla iyimserlik, umut ve
dayaniklilik diizeylerinin yiiksek oldugu gorulmektedir. Kurum tird olarak ilkokullarda
Ogrencilere temel becerilerin kazandirilmasimnin amaglanmasi ve diger kurum tiirlerine
kiyasla basar1 beklentisinin daha az hissedilmesi bu durumun muhtemel sebebi olabilir.
Ancak Ogretmenlerin 6zyeterlik diizeylerinin tiim kurum tiirlerinde benzerlik gosterdigi
goriilmektedir. Ogretmenler, ¢alistiklar1 kurum tiirii ne olursa olsun mesleki gelisimlerine

onem vererek Ozyeterlik seviyelerini yukselte imkani bulacaklardir.

Calismanin tigiincii alt problemi ‘Okul midiirlerinin toksik liderlik 6zellikleri
ile 6gretmenlerin psikolojik sermayeleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligki var
midir?’ seklindedir. Bu baglamda, elde edilen Pearson momentler ¢arpimi korelasyon
analizi sonuglar1 incelendiginde, okul miidiirlerinin toksik liderlik Ozellikleri ile
ogretmenlerin psikolojik sermaye diizeyleri arasinda negatif yonde zayif seviyede iliski
olustugu sOylenebilir. Bu sonucu Ogretmenlerin okul miidiirlerinin davranislarina yonelik
toksik liderlik algilarmin yiikseldikce psikolojik sermaye diizeylerinin diistiigii;

ogretmenlerin toksik liderlik algilarinin diistiikge psikolojik sermaye diizeylerinin
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yiikselecegi seklinde yorumlamak miimkiindiir. Alanyazinda mevcut sonucu destekleyen
veya farklilik gosteren az sayida arastirma yer almaktadir. Konu ile ilgili yurt iginde
yapilan tek ¢alisma olan ve Bahadir (2018) tarafindan yiiriitiilen arastirmada 6gretmenlerin
toksik liderlik algilart ile psikolojik sermaye diizeyleri arasinda negatif yonde zayif
seviyede iliski oldugu goriilmektedir. Bu ¢alisma sonuglar1 ve mevcut ¢alismanin sonuglari
beraber ele alindiginda, toksik liderligin etki seviyesi farklilik gosterse de, etki yonlerinin
benzer ve negatif yone oldugu goriilmektedir. Toksik liderlik algilarini inceleyen bazi
arastirmalar incelendiginde toksik liderligin, 6rgitsel adalet, drgutsel giiven ve Orgutsel
baglilik (Y1ilmaz, 2018); psikolojik iyi olus ve bireysel performans (Kilig, 2019); is tatmini
(Arh, 2019); is goren motivasyonu (iskit, 2019); calisan performansi (Giinsel, 2017);
orgiitsel baglilik ve is tatmini (Eris, 2019); duygusal baglilik ve gérev performansi (Demir,
2020); okul etkililigi (Kiiciik, 2020) ve isten ayrilma niyeti (Giizelyurt, 2020) ile negatif
iligkili oldugu; tiikenmislik (Emir, 2019); orgiitsel sinizm (Demirel, 2015) ile pozitif yonde
iliskide oldugu sonuglarina ulagilmistir. Yine benzer sekilde psikolojik sermaye duzeyini
konu edinen galismalar irdelendiginde psikolojik sermayenin, tikenmislik (Altinkurt vd.,
2015); isten ayrilma niyeti (Toremen ve Demir, 2016); orgiitsel sinizm (Y1ilmaz, 2019) ile
negatif iligkili oldugu; problem ¢6zme becerileri (Anik, 2018); orgiitsel baglilik (Korkmaz,
2014); stresle basa ¢ikma ve is tatmini (Zagli, 2016), orgiitsel destek (Dilsiz, 2018); yasam
doyumu (Akgiin, 2015) ile pozitif yonde iliskide oldugu sonuclarina ulasilmistir. Bu
aragtirmalarin sonuglar1 gostermektedir ki toksik liderlik davraniglart negatif orgiitsel bir

degisken iken psikolojik sermaye pozitif orgiitsel degiskendir.

Alt boyutlardan deger bilmezlik, ¢ikarcilik, bencillik ve olumsuz ruhsal durum
ile psikolojik sermaye arasinda negatif yonli ve zayif seviyede iligki tespit edilmistir..

Okul muddrlerinin sahip oldugu olumsuz ruhsal durum, sergilemis olduklari bencil ve
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narsistik hareketler, ¢ikarci davranislar ve deger bilmez tutumlar 6gretmenlerin psikolojik
sermayelerini olumsuz yonde etkilemektedir. Alt boyutlar ile psikolojik sermaye arasindaki
iliski incelendiginde dgretmenlerin psikolojik sermaye diizeyleri iizerinde en fazla olumsuz
etki yaratan durumun okul mudurlerinin olumsuz ruhsal duruma sahip olmalari ve bu
yonde tutum ve davraniglar sergilemeleri oldugu goriilmektedir. Okul miidiirlerinin
olumsuz ruhsal duruma sahip olmalar1 6gretmenlerin okul iginde performansini olumsuz

etkileyerek psikolojik sermayelerini diisiirmektedir.

Elde edilen korelasyon wverileri psikolojik sermaye alt boyutlarinda
incelendiginde ise, iyimserlik alt boyutu ile toksik liderlik arasinda negatif yonli ve orta
seviyede iligki saptanmistir. Umut, 6zyeterlik ve dayaniklilik alt boyutlarinda ise toksik
liderlik ile negatif yonde diisiik diizeyde iliski bulunmaktadir. Alt boyutlar ile toksik
liderlik arasindaki iligki incelendiginde okul miidiirlerinin toksik liderlik darvanislarinin
Ogretmenlerin psikolojik sermaye diizeyleri ilizerinde en fazla ‘iyimserlik’ (zerinde
olumsuz etki yarattig1 goriilmektedir. Calistig1 kurumlarda toksik liderlige maruz kalan
ogretmenlerin mesleki boyutta olumlu diisiincelerini yitirecegi ve mesleklerine olan
inan¢larin azalacagi goriilmektedir. Sonug olarak toksik liderligin Orgiit igerisinde var
olmasi en basta orgiit iiyelerinin psikolojik sermaye diizeylerinin ve tum orgut ikliminin
zarar gdrmesine neden olmaktadir. S6z konusu durum egitim sisteminin temel oOrgitleri
olan okullar agisindan degerlendirildiginde, kurumun etkililigine, olumlu okul iklimine,
verimliligine ve istenilen bagsarimin elde edilmesine olumsuz yonde etki edebilecegi

sOylenebilir.

Calismanin dordiincii ve son alt problemi ‘Okul mudurlerinin toksik liderlik
ozellikleri, 6gretmenlerin psikolojik sermaye diizeylerinin istatistiksel olarak anlamli bir

yordayicisi mudir?”  seklindedir. Bu kapsamda Ogretmenlerin psikolojik sermaye
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duzeylerinin yordanmasina yonelik ¢coklu regresyon analizi yapilmistir. Elde edilen sonuca
gore okul miidiirlerinin deger bilmezlik, ¢ikarcilik, bencillik ve olumsuz ruhsal durum
davraniglarinin 6gretmenlerin psikolojik sermaye alt boyutlari; iyimserlik, umut, 6zyeterlik
ve dayaniklilik arasinda orta diizeyde ve anlamli iliskiler saptanmistir. Bu sonuca goére okul
midiirlerinin olumsuz ruhsal durumlarinin 6gretmenlerin psikolojik sermayelerinin biitiin
alt boyutlarmin anlamli yordayicisi oldugu goriilmektedir. Okul mudurlerinin toksik
liderlik davranislar1 6gretmenlerin iyimserlik diizeylerine ait toplam varyansin %10 unu
yordamaktadir. Bununla birlikte umut diizeylerine iliskin toplam varyansin %5’ ini
aciklamaktadir. Son olarak Ozyeterlik diizeylerine iliskin toplam varyansin %9’unu ve
dayaniklilik diizeylerine ait toplam varyansin %6’sin1 yordamaktadir. Alanyazin
incelendiginde, Bahadir’in (2018) calismasina gore toksik liderlik psikolojik sermayenin
%6’ sini1, Kiiciik’iin (2020) calismasima gore ise %3’linli yordamaktadir. Gerek mevcut
calisma sonuglarina gerekse alanyazinda incelenen diger ¢alisma sonuglarina gore etkisi ve
derecesi ne olursa olsun okul mudurlerinin toksik liderlik tutumlar1 ile 6gretmenlerin
psikolojik sermaye seviyeleri ile ayri tutulamaz. Bu baglamda okullarda miidiirlerin toksik
tutum ve davranislardan kaginmalart 6gretmenlerin psikolojik sermayelerini gii¢lendiren

bir etmen olarak kabul edilebilir.

Ulkemizde egitim ydneticilerinin profesyonel anlamda yetistirilmemesi ve okul
yoneticiliginin mesleklesmesi konusunda yasanan problemler nedeniyle okul miidiirligii
makamina yonelik algilar cesitlilik gostermektedir. Bu sebepler, 6gretmenler ilizerinde de
etkili olup, onlarmn yoneticilerine kars1 algilarinda farkliliklar yaratmaktadir. Ogretmenler,
okul mudarlerinin Ust duzey bir caba ve performans gerektirmeden, liyakatin goz ardi
edilerek yanlis uygulamalar sonucu okullarina miidiirii olarak atanmasindan etkilenerek

toksik algilar gelistirebilmektedirler. Nitekim Milli Egitim Bakanligina Bagli Egitim
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Kurumlar1 Yénetici ve Ogretmenlerinin Norm Kadrolarma Iliskin Y6netmelik kapsaminda
uygulanan degisikliklerin tutarsiz ve elestiriye agik olmasi Ogretmenlerin psikolojik
sermayelerini etkileyen faktorler arasindadir. Okul miidiirlerinin profesyonel olarak
yetistirilmeleri ve okul yoneticiliginin mesleklesmesinin saglanmast hem okul miidiirlerini
hem de 6gretmenleri meslekleri ile ilgili bu konuda aydinliga kavugmalarini saglayacaktir.
Okul miidiirlerinin yetistirilmesinde toksik davranislar hakkinda bilgilendirilmesi ve kurum
icin bu davraniglardan uzak kalmalari i¢in farkindalik kazanmalar1 saglanmalidir. Bu
sayede Ogretmenler psikolojik sermayelerini giiclii tutacak ve okul miidiirlerine gerekli

saygty1 gostereceklerdir.

Bu caligmada liderlik yazininda iizerinde yeteri kadar aragtirma yapilmayan,
ozellikle de yurt i¢i yazininda bu konuda ¢aligmanin yok denecek kadar az olan toksik
liderligin ne oldugu ve Oorgiit iiyelerinde nasil bir psikolojik etki yarattigi egitim
kurumlarindan elde edilen veriler baglaminda arastirilmistir. Gerek mevcut calisma
sonuglar1 gerekse alanyazindaki ¢alisma sonuglar1 degerlendirildiginde, okul midurlerinin
toksik liderlik davraniglarinin, &gretmenlerin psikolojik sermaye dizeyleri Uzerinde
etkisinin oldugu kesindir. Bu etkinin dizeyi farklilik gosterse de, ortak kani; okul
madurlerinin toksik liderlik davranislari arttikga, 6gretmenlerin psikolojik sermayeleri
azalmaktadir. Okullarin hedeflerine ulasabilmelerinde temel noktalardan birisi eldeki
Ogretmen kaynaklarimin egitim o6gretim siireclerine en iyi sekilde entegre edilmesiyle
gerceklesecektir. Dolayisiyla okul miidiirlerinin = sergiledigi liderlik davranislart
dgretmenlerin okulla ilgili gergeklestirecegi tiim faaliyetleri etkilemektedir. Ogretmenlerin
okula baglilik gostermesi ve aidiyet duygularinin gelismesinde okul miidiirlerinin
davraniglar1 6nemli yet tutmaktadir. Nitekim okula baglhilig: yiiksek olan ve kendisini

okulun bir pargasi olarak gdren Ogretmenlerden alinacak verim yiiksek olacaktir. Bu
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nedenle okul miidiirlerinin pozitif bir yapida olup bu yonde davranislari sergilemeleri,
toksik liderlik davranislarindan kaginmalari Ogretmenlerin psikolojik olarak iyi olus

diizeylerini artiracaktir.

Egitim sisteminin ¢iktilar1 degerlendirildiginde Tiirkiye’ nin OECD verilerine
gore son siralarda bulunmasi mevcut egitim sistemi i¢inde yer alan Ogretmenlerin
performanslarinin sorgulanmasina neden olmaktadir. Psikolojik sermaye, 6gretmenlerin is
performanst ve motivasyonlarini artirict bir giic kaynagidir ancak tek basina yeterli
olmayacaktir. Egitim sisteminin basarili bir yapiya kavusturulmasinda ve uluslararasi
boyutta ¢ok daha iyi sonuglar elde edilmesinde Ogretmenlerin psikolojik sermaye
diizeylerinin yiikseltilmesi 6nem tasimaktadir. Luthans vd. (2008) e gore orgiitteki
calisanlarin performanslarinin artmasi ve orgiite dair olumlu diigsiince ve hisler beslemesi
kurum i¢inde ne kadar destek gordiikleri ile ilgilidir. Cetin ve Basim (2014) kurum iginde
calisanlar1 desteklemeye yonelik uygulamalarin olmasi Galisanlarin psikolojik sermaye
diizeyleri ve motivasyonlarmi artirdigini, isten ayrilma egilimlerini ise azalttigini
belirtmektedir. Karaman, Yiicel ve Donder (2008)’ e gore biirokratik ve resmiyete dayali
tarza gore yonetilen okullarda atmosfer bozulacak ve dolayisiyla 6gretmenlerin psikolojik
sermaye biitiinliigli zarar gorecektir. Nitekim okul miidiirlerine diisen baslica gorev,
ogretmenlerin kisisel 6zelliklerini dikkate alarak; motivasyonlarini artirmaya ¢alismak ve
olumlu telkinlerde bulunarak kuruma olan aidiyetlerini artirmaya g¢alismaktir (Sisman,
2004). Bu davraniglar1 sergileyen ve toksik liderlik ozelliklerinden kagman okul
madurlerinin etkili liderlikleri sayesinde, 6gretmenlerin psikolojik sermayeleri artarken,
okullardan ulusal ve uluslararas1 boyutta beklenen basarilarin elde edilmesi daha kolay

olacaktir.
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5.2.0neriler
Arastirma neticesinde tespit edilen sonuglara iliskin verilecek olan 6neriler, 2
alt basghk altinda ele alinmistir. Onerilerin, gelecekte yapilacak arastirmalara, karar alirken
politika yapicilara, kurumlarinda gorev yapan okul mudurlerine katkisi olacagi Umit
edilmektedir.
5.2.1.Arastirmacilara Yonelik Oneriler
Calisma sonuglarina gore, gerek toplam puanlar bazinda, gerekse alt boyutlar
bazinda anlamli farkliliklar ortaya ¢ikmistir. Arastirma sonuglarina gére mevcut okulda
uzun yillar gorev yapan 6gretmenlerin toksik liderlik algilari, mevcut okulda daha kisa
stirede calisan Ogretmenlerin algilarindan yiiksektir. Diger bir deyisle ayni kurumda
caligma siiresi arttikga toksik liderlik algilarimin arttigi goriilmektedir. Bu durumun
muhtemel sebeplerinin neler olabilecegi konusunda, derinlemesine ve nitel bir ¢alisma
planlanabilir. Ozellikle bir kurumda uzun yillar gérev yapan dgretmenlerin toksik liderlik
algilarinin neden daha ytiksek olduguna yonelik yapilacak ¢aligmalar sonucunda onlarin rol

ve beklentilerine gore okul i¢i caligmalar diizenlenebilir.

Arastirmanin bir bagka dikkat ¢eken sonucu, erkek ogretmenlerin psikolojik
sermaye diizeylerinin kadin 6gretmenlere oranla yiksek seviyelerde bulunmasidir. Bu
durumun olas1 sebeplerine dair yapilacak nitel bir calisma ile kadin 6gretmenlerle bireysel
goriismeler yapilarak daha detayli bir degerlendirme yapilabilir.

Ilkokulda ¢alisan 6gretmenlerin psikolojik sermaye diizeylerinin ortaokul ve
lisede c¢alisan Ogretmenlere kiyasla daha yiksek bulundugu tespit edilmistir. Yine bu
durumun muhtemel sebeplerine dair yapilacak nitel bir ¢alisma ile ilkokulda gorevli

ogretmenlerle bireysel goriismeler yapilarak daha detayli bir degerlendirme yapilabilir.
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Her okulun farkli bir ama¢ ve basari hedefi oldugu gercektir. Okullarin
hedefledigi bu basarilara ulagsmasinda hem okul yoneticilerine hem de 6gretmenlere
gorevler diismektedir. Bu g¢alisma okul basarisinin, okul miidiirlerinin toksik
davraniglardan kacinmasi ve dgretmenlerin psikolojik sermayelerinin yiiksek olmasiyla
saglanabilecegi varsayimi gercevesinde sekillenmistir. Okullardan beklenen basarilarin
elde edilmesinde toksik liderlikten kaginma ve psikolojik sermayenin yaninda daha baska
nelerin etkili olabilecegi konusunda arastirmalarin yapilmasi ve mevcut arastirma
bulgulariyla birlikte degerlendirilmesi daha yararli olacaktir.

Toksik liderlik ile psikolojik sermaye arasindaki iligkiyi alanyazinda inceleyen
cok az sayida ¢alisma bulunmaktadir. Bu dogrultuda toksik liderlik ile psikolojik sermaye
arasindaki var olan iligkileri ortaya koymak igin daha kapsamli nitel arastirmalar
yapilabilir. Mevcut ¢alisma sadece 6gretmen algilari lizerine sekillendirilmistir. Benzer bir
calismanin okul yoneticilerine de uygulanarak Ogretmen goriigleri ile yoOnetici goriisleri
arasindaki farklarin incelenmesi alana katki saglayacaktir.

Bu arastiranin evreni Milli Egitim Bakanligina bagh resmi okullarda gorevli
Ogretmenler ile siirli tutulmustur. Bir bagka calismada evren kapsami genisletilerek
tiniversite ile 6zel kurum yonetici ve 6gretmenleri de dahil edilerek daha kapsamli bir
arastirma yapilabilir.

5.2.2.Uygulamaya Yénelik Oneriler

Arastirma sonucuna goOre, Ogretmenler okul midirlerini ‘kesinlikle
katilmiyorum’ diizeyinde toksik lider olarak algilamaktadirlar. Okul miidiirleri, kurum igi
ve kurum dis1 sosyal ve kiiltlirel faaliyetlerle okul idaresi, 6gretmenler ve diger calisanlar

arasinda daha pozitif iliskiler kurulmasina katki saglayabilirler.



129
Okul miidiirlerinin toksik liderlik davraniglarini azaltmak adia, mudirler
kurum igerisinde toksik iklimin olusmasina neden olabilecek iletisim tarzi ve davranis

sekilleri konusunda bilgilendirilmelidirler.

Kadin dgretmenlerin psikolojik sermaye diizeylerinin yiikseltilmesi adina hem
okul icinde hem de okul disinda etkinlikler dizenlenebilir, grup calismalari organize
edilebilir. Bunun yaninda kadin 6gretmenlerin motivasyonlarini artirmak onlarin okula ve

mesleklerine olan inang ve bagliliklarinin artmasinda faydali olacaktir.

Okul muddrleri okuldaki karar alma slreglerine o6gretmenleri de dahil
etmelidir. Nitekim karar alma siireclerinde etkin katilim saglayan 6gretmenlerin okula olan
bagliliklar1 ve motivasyonlar1 yiiksek olacaktir. Ogretmenlerin karar alma ve uygulama
stireglerine dahil olmasi ile birlikte midurlerinin daha az bencil, ¢ikarci ve deger bilmez

olarak algilanmasi saglanabilir.

Ogretmenlerin kisisel ve mesleki gelisimlerini artirmaya yonelik gesitli
faaliyetlere yOnlendirilmeleri psikolojik sermayelerini artiracaktir. Bu kapsamda
ogretmenlere bilimsel toplantilara katilma, farkli egitim ortamlar1 ve kiiltiirleri gérmeleri

i¢in firsatlar verilmelidir.

Okullarda 6gretmenlerin, toksik iklimin olusmasina neden olacak gostergelerin
neler oldugunun farkinda olmalari 6nem arz etmektedir. Bu kapsamda okullarda zehirli
davraniglarin neler olabilecegi ve bu zehirli davraniglara maruz kalmamak i¢in ne tiir

tedbirler alinabilecegi konularinda 6gretmenlere hizmet ici egitimler diizenlenebilir.

Ozellikle meslege yeni baslayan geng 6gretmenlerin psikolojik sermayelerinin
artirllmasina yonelik okul miidiirleri sicaklik, 6nemseme ve motive etme iyilestirici duygu,

tutum ve davraniglar1 daha ¢ok sergilemelidir.
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Ayrica Tirkiye’ de 6zliik haklart ile ilgili mesleki problemlerin gretmenlerin

psikolojik sermaye dulzeylerini olumsuz yonde etkiledigi goriilmektedir. Bu hususta
Ogretmenleri onure edecek yapisal diizenlemelerde bulunmak ve sdylemlere bagvurmak

oldukga yararl olacaktir.
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Degerli Meslektasim,
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Bu aragtirma; okul midiirlerinin toksik liderlik davranislar1 ile 6gretmenlerin

psikolojik sermaye diizeyleri arasindaki iliskiyi ortaya ¢ikarmak ve Ogretmenlerin

psikolojik sermaye diizeyleri ile okul midiirlerinin toksik liderlik davranislarinda

demografik degiskenler agisindan farklilik olup olmadigini tespit etmek amaciyla yapilan

yuksek lisans tez ¢alismasidir. Arastirmanin amacina yonelik gerceklestirilebilmesi i¢in

sizin gorlgleriniz onem tagimaktadir. Bu 6lgeklerden toplanacak veriler yalnizca bilimsel

bir arastirma i¢in kullanilacaktir.

Bu form ii¢ boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde kisisel ve mesleki bilgileriniz,

ikinci boliimde okul miidiirlerinizin toksik liderlik davraniglarma yonelik gorisleriniz,

Uclinct bolimde ise psikolojik sermaye dizeylerinizle ilgili 6nermeler yer almaktadir.

Liitfen size en uygun olan segenegi (X) isareti ile belirtiniz.

A. KISISEL BILGILER BOLUMU

1.CINSIYET Kadm () Erkek ()

2.YAS 20-30 Yas () 31-40 Yas () 41-50 Yas () 51 yas ve iizeri (
)

3. MEDENI Evli () Bekar ( ) Dul ()

DURUM

4. EGITIM LISE () ON LISANS () | LISANS () LISANSUSTU (

DUZEYI )

5. HIZMET 1-10 Y () 11-20 Y1l ( ) 21 ve tizeri yil ()

YILI

6. KURUM OKUL ONCESI ( | ILKOKUL ( ) ORTAOKUL () |LISE()

TURU )
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B. TOKSIK LIDERLIK OLCEGI

Her maddeye katilim diizeyinizi belirlemek amacl 1 en diisiik,

5 en yliksek olmak tizere segenekler sunulmustur. Liitfen

asagidaki ifadelerde belirtilen niteliklerin okul miidiiriiniizde

ne Ol¢iide bulundugunu degerlendiriniz.

Kesinlikle

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Orta Derece

Katiliyorum

Katiliyorum

Kesinlikle
Katiliyorum

1 Calisanlarina pek deger vermez.

2 Calisanlarinin gegmis hatalarini/ yanliglarini onlara
sevimsizce hatirlatir.

3 Calisanlarina is yerlerinde yetersiz olduklarini sdyler.

4 Bir olayda ¢alisanlarini dinlemeden onlara kars1 tavir
alir.

5 Diger insanlara ¢alisanlar1 hakkinda kotiimser/
sikayetvari konusur.

6 Calisanlarini halk nazarinda kiiciltir.

7 Calisanlarina karsi neredeyse hig¢ esnek degildir.

8 Iletisimi emirler seklindedir.

9 Is disinda calisanlariyla iletisimde/ baglantida olmay1
istemez.

10 | Calisanlarini kiicimseyen tavirlar sergiler.

11 | Calisanlarinin yeni yollar/ yaklagimlar/ yenilikler
denemelerine pek izin vermez.

12 | Sadece ona getirisi olan kigilere ayricalikli davranir.

13 | Ona ait olmayan basarilarin artilarini/ getirilerini kendine
alir.

14 | Calisanlarinin yaptig1 hatalarda sorumlulugu paylasmay1
reddeder.

15 | Ustlerine iyi goriinmek igin yapmacik tavirlar sergiler.

16 | Kisisel ¢ikarlarin1 6nde tutar.

17 | Sadece bir sonraki ¢ikari i¢in isini kusursuz yapmaya

calisir.
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18 | Kendi basarisizliklarini ¢aligsanlara yiikler.

19 | Terfi /makam en 6nemsedigi seydir.

20 | Keyfi davranislari ve/veya kararlar1 vardir.

21 | Digerlerinden daha yetenekli oldugunu diisiintir.

22 | Bulundugu konumu ( hatta daha iist makamlar1)
fazlasiyla hak ettigine inanir.

23 | Okulun gelecegi ve gidisatinin ancak onunla iyiye
gidecegine inanir.

24 | Cok seyi hak eden biri olduguna inanir.

25 | Miikemmel bir kisi olduguna inanir.

26 | Onun o anki ruh hali is ortaminin iklimini/ havasini
belirler.

27 | Calisanlar onun ruh haline gore hareket ederler.

28 | Olumsuz ruh hallerinde (kizgin, sikintili, moralsiz) kimse
ona yaklagmak istemez.

29 | Olumsuz ruh halini/ hallerini ses tonuna/ siddetine
yansitir.

30 | Davranislarinda dengesizlik/ degiskenlik vardir.

C. PSIKOLOJIiK SERMAYE OLCEGI

Liitfen asagidaki ifadelerde belirtilen niteliklerin sizde ne dl¢lide bulundugunu isaretleyiniz.

11234

Bu is yerinde, isler asla benim istedigim sekilde yiiriimez.

Bu aralar kendim i¢in belirledigim is amaclarimi yerine getiriyorum.

Bir grup is arkadasima bir bilgi sunarken kendime giivenirim.

Calisma alanimda, hedefler/amaclar belirlemede kendime giivenirim.

o B W N

Daha onceleri zorluklar yasadigim i¢in, isimdeki zor zamanlarin
ustesinden gelebilirim.

Herhangi bir problemin ¢6ziimii i¢in bir¢ok yol vardir.

Genellikle, isimdeki stresli seyleri sakin bir sekilde hallederim.

Isimde bir terslikle karsilastigimda, onu atlatma konusunda sikint:
yastyorum.
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9 Isimde benim i¢in belirsizlikler oldugunda, her zaman en iyisini
isterim.

10 Eger zorunda kalirsam, isimde kendi basima yeterim.

11 Eger isimde bir seyler benim i¢in yanlis gidecekse, o sekilde gider.

12 Eger ¢alisirken kendimi bir tikaniklik i¢inde bulursam, bundan
kurtulmak i¢in birgok yol diisiinebilirim.

13 | Isimde bircok seyleri halledebilecegimi hissediyorum.

14 Isimle ilgili seylerin daima iyi tarafini1 goriiriim.

15 Y Onetimin katildig: toplantilarda kendi ¢alisma alanimi agiklarken
kendime guvenirim.

16 Uzun dénemli bir probleme ¢dziim bulmaya ¢alisirken kendime
glvenirim

17 Su anda, isimde kendimi ¢ok basarili olarak goriiyorum.

18 Isimle ilgili gelecekte basima ne gelecegi konusunda iyimserimdir.

19 Isime “her seyde bir hayir vardir” seklinde yaklasiyorum.

20 Su anda is amaglarimi siki bir sekilde takip ediyorum.

21 Organizasyonun stratejisi konusundaki tartigmalara katkida
bulunmada kendime guvenirim.

22 Isimdeki zorluklar1 genellikle bir sekilde hallederim.

23 Organizasyon disindaki kisilerle (tedarikgiler, tiiketiciler vb.)
problemleri tartismak i¢in temas kurarken kendime giivenirim.

24 Mevcut is amaclarima ulagmak i¢in bir¢ok yol diisiinebilirim.
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E Psikolojik Iyimserlik Umut Oz yeterlik Dayanmikhilik
= Sermaye
2 Car- | Basik- | Car- | Basik- | Car- | Basik- | Car- | Basik- | Car- | Basik-
Kategori | pikhik hk pikhk hk pikhk hk pikhik hk pikhik hk
= -,064 -,961 -168 | -523 | -315 | -648 | -758 ,026 -378 | -,651
2 Kadin
£ -,545 -,683 -386 | -599 | -720 | -142 | -924 | -075 | -608 | -,286
© Erkek
30 ve alt1 | -,140 -1,114 | -217 -,812 -,132 | -1,104 | -,992 -,487 -,335 -,861
o 31-40 -,369 -,868 -,336 -,448 -,601 -,567 -,665 -,710 -,594 -,348
; arasi
41 ve -,400 -,708 -,281 -,669 -, 733 318 - 177 -,261 -,412 -,446
uzeri
=& Evli -,298 -, 799 -154 | -659 | -538 | -335 | -801 | -111 | -467 | -554
S 2
S 3| Bekar -356 | -1,029 | -452 | -642 | -419 | -940 | -880 | -023 | -549 | -397
lay-5yil | -272 -1,159 | -,434 -,555 -203 | -1,219 | -818 -,186 -,379 | -1,100
< g 6-10 y1l -, 277 -,925 -,184 -,860 -,484 -,560 -,998 ,362 -,700 -,230
D g
S = 11-15y11 | ,180 -,967 ,093 -477 | -098 | -1,264 | -,205 | -,880 ,193 -,303
P
16 yil ve | -,662 -070 | -389 | -477 | -962 | 1,124 | -873 | -015 | -549 | -,090
uzeri
lay-3yil | -236 | -1,008 | -317 | -474 | -408 | -638 | -795 | -102 | -554 | -501
E @ 4-6 yil -,202 -,973 -230 | -89 | -498 | -591 | -877 | -181 | -350 | -,586
He] .
COxn 7 yil ve -,648 -,688 -,280 -,624 -,710 -,220 -, 794 -,155 -,291 -,854
uzeri
o Lisansve | -,263 -,948 -,290 -, 735 -,433 -,614 -,861 ,025 -,438 -,573
-E g  aln
;50 3 Lisans -,522 ,710 -,005 -, 791 -, 753 -,042 -, 702 -,616 -,625 -,344
O sti
e Ilkokul -,690 -,493 -462 | -606 | -840 ,039 | -1,106 | ,934 -,816 334
S g Ortaokul | -332 | -908 | -183 | -697 | -571 | -338 | -893 | -235 | -217 | -1,231
>
X Lise -,036 -,790 -,127 -,489 -,264 -,632 -,619 -,408 -,483 -,458
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£ Toksik Deger Cikarcihik Bencillik Olumsuz
=< Liderlik Bilmezlik Ruhsal
S Durum
| | Kategori | Car- | Basik- | Car- | Basik- | Car- | Basik- | Car- | Basik- | Car- | Basik-
pikhk hk pikhk hk pikhk hk pikhk hk pikhk hk
= ,903 ,232 820 | -216 | ,893 | -283 | 1,113 | ,516 | 1,119 | 1,313
2 Kadin
= ,765 313 | 1,064 | ,466 | 1,015 | ,482 ,886 ,066 | 1,026 | ,081
@)
Erkek
30vealt1 | 1,171 | 1459 | 1,113 | ,796 | 1,095 | ,536 | 1,224 | 1,601 | 1,081 | ,212
. 31-40 ,883 332 | 1,127 | 597 | 1,148 | ,686 894 | -309 | ,936 | -,028
>°3 arasi
41 ve ,565 -,265 534 | -744 | 702 | -571 | 1,062 | ,671 | 1,308 | 1,617
uzeri
=& Evli 129 -,172 858 | -,230 | 874 | -249 | 1,011 | 212 882 | -,248
=
S 3| Bekar 1,254 | 2,135 | ,995 587 | 1,271 | 1,343 | 1,107 | 1,009 | 1,173 | ,677
lay-5yil | 1,079 | 2,556 | 1,324 | 1,585 | 1,368 | 2,017 | ,856 359 | 1,284 | ,592
< g 6-10y1l , 187 -,172 811 | -238 | 839 | -370 | ,813 | -,331 | ,803 | -,300
D g
g g 11-15y11 | ,882 277 1 1,328 | 1,337 | 1,282 | 1,024 | 1,230 | 1,079 | ,867 ,041
16 yilve | ,601 -,104 589 | -641 | 736 | -387 | 1,215 | 1,031 | 1,442 | 2,148
uzeri
lay-3yil | ,994 524 | 1,235 | ,804 | 1,291 | ,961 ,931 297 | 1,029 | ,237
E § 4-6 yil 978 ,958 , /02 | -021 | 901 | -032 | 1,381 | 1,113 | 1,078 | ,248
He] .
O& 7yilve ,588 ,086 473 | -834 | 582 | -424 | 762 | -216 | 1,171 | 1,439
uzeri
5 Lisansve | ,998 ,715 ;995 197 | 1,129 | -,483 | 1,019 | ,318 | 1,145 | 747
-E g  aln
;5” 5 Lisans ,495 -,467 70 | =170 | 595 | -545 |1,121 | 1,017 | ,794 | -,653
O sti
= Ilkokul 970 ,555 ,922 ,280 944 | -127 | 1,044 | 1,752 | 1,335 | 1,425
g ; Ortaokul | ,883 ,604 ,834 ,051 | 1,110 | ,715 | 1,056 | ,200 870 | -,285
X Lise ,7196 ,087 | 1,041 | -,002 | 949 | -044 | ;776 | -279 | 1,118 | ,867




