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Yoneticilik Zaman Ister

Management Requires Time

ErkanKIRAL?

Ozet

Zaman durdurulmasi, yerine ikamesi miimkiin olmayan, insanoglunun en kiymetli serveti
olup, bu servetin degerinin bilinmesi ve en iyi sekilde kullanilmasi gerekmektedir. Boyle bir degerin
orgiit yoneticileri tarafindan orgiite ve ¢calisanlara en fazla yarar saglayacak sekilde etkili ve verimli
olarak kullanmasi onlardan beklenen yénetim islevierinden biridir. Oyle ki yénetici orgiitii
amacglarina kisa zamanda ulastirmak; ¢alisanlarinin ise karsi bilgi, beceri, tutum ve davranislarini
degistirmek icin hep zamana gereksinim duymaktadir. Nitekim tiim yénetim eylemleri zaman
icerisinde gergeklesmektedir. Bu ¢alismada, yonetim icin bu kadar elzem olan bir kaynagin farkina
varilmasi, ézen gésterilmesi ve 6rgiit ¢calisanlarina model olunmasi i¢in zamanin nasil daha iyi
kullanimast gerektigi konusunda yoneticilere farkli bir bakis sunmak amact ile literatiir 1518inda
zaman yénetimi konusu tartistlmistir.

Anahtar kelimeler: Yonetici, zaman, yonetim

Abstract

Time is the most precious fortune of mankind, which cannot be stopped and replaced, and
the value of this wealth must be known and used in the best way. Such a value is one of the
management functions expected by the managers of the organization to use it effectively and
efficiently in order to maximize the benefit for the employees and the organization. The manager
needs time in order to reach the organization to its goals in a short time and to change the
knowledge, skills, attitudes and behaviors of the employees. Thus, all the management actions take
place during the time. In this study, time management has been discussed through the related
literature with the aim of presenting a different view to the managers as to how to recognize the
resource that is so essential for management, how to use the time better to be careful and how to be
model to the employees of the organization.

Key Words: Manager, time, management

1Yrd.Dog.Dr. Adnan Menderes Universitesi, Egitim Fakdiltesi, Egitim Bilimleri, Egitim Yonetimi Anabilim Dali,
erkan.kiral@adu.edu.tr
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Giris

Giliniimiizde bilim ve teknolojide meydana gelen degismeler her alanda kendini
hissettirmis ve hissettirmeye de devam etmektedir. Meydana gelen bu degisimlerin
hepsi de zaman i¢inde gerceklesmis ve sonugta zaman 6nemli bir kaynak olarak
insanoglunun dikkatini ¢ekmistir. Nitekim zamane insaninin en énemli sorunu haline
gelen zamansizlik iginde, zaman yonetimi bir yonetim paradigmasi ve egitim araci
olarak, bireylerin zamani organize etmek amaci ile Danimarka’da dogmus; Fransizlar
ve Isvegliler vasitas1 ile tiim diinyaya yayilmistir. Zaman, bireylerin basar1 ve
basarisizliginda 6nemli bir unsur haline gelmistir. Bu durum siiphesiz zamani i¢inde
yasanilan yiizyilin en 6nemli kaynagi haline getirmistir. Bu evrensel kaynak tiim
bireylere esit sekilde verilmesine ragmen esit sekilde kullanilmamakta, bu durum sikinti
yaratmakta ve insanlar icin sorun olmaktadir. Oyle ki zaman sorunu en iist diizeyde
gorev yapan kisiden, en alt diizeyde gorev yapan kisiye kadar hep sikayet konusu olmusg
ve olmaya da devam etmektedir. Eren’e gore zaman her meslekten birey tizerinde baski
yapan evrensel bir kaynak olmasinin yaninda evrensel bir sorun haline gelmistir (1997).

Her seyin degistigi veya degismek zorunda kaldigi bu giinlerde yonetim ve
yonetici paradigmasi da degismistir. Ciinkii Orgiitleri gelecege tasiyacak asil giic
yOnetim ve yoneticidir. YoOnetim drgutler igin sihirli bir asadir. Bu asanin uygun sekilde
el degistirmesi oOrgiitleri ileri tasiyan temel unsur olabilir. Yonetim ve yonetici
gerceklestirdigi her faaliyeti zaman igerisinde yapmakta; gecmisi hatirlayarak, giinii
izleyerek ve gelecegi ongorerek hareket etmek zorundadir. Tiim bunlar i¢in bilgiye
ihtiyag duymaktadir. Yasamlan yiizyilda artik bilgiye ulasmak kolaydir. Onemli olan
bu bilgiye herkesten Once ulagsmaktir. Yani zamanla yarigmak, hizli olmak
gerekmektedir. Nitekim her seyin hizla yapildigi veya yapilmak zorunda birakildig
suan da, kisa zamanda is yapmanin neredeyse bir kural haline gelmesi, olmazsa
olmazlar arasinda yer almasi zaman faktoriiniin 6nemini daha da iyi anlatmaktadir.
Artik rekabet zaman iizerinde olacak ve zamani etkili yoneten orgiitlerin ve bireylerin
ilerlemesi karsisinda higbir giic duramayacaktir. Zamanini yonetemeyen bireyler ve
orgiitler geri kalacaklardir. Zaman orgiitlerin ve bireylerin birbirine karsi kullandig1 en
onemli ve en guclu silah haline gelecektir.

Zaman ve Yonetim

Zaman olmadan higbir yonetsel ve orgiitsel faaliyetinin ger¢eklesmesi miimkiin
degildir. O halde zaman eylemsel faaliyetleri icerisinde barindirmaktadir. Zaman, bir
eylemin gectigi, gecmekte oldugu ve gececegi bir siiredir. Zaman igerisinde diin,
bugiinii ve yarin1 barindiran bir siirectir. Eylem yoksa zamanda yoktur. Az ya da ¢ok
biitlin faaliyetlerin i¢erisinde zaman bir kaynak olarak kullanilmaktadir (Kiral, 2007).
Orgiitin hedefleri orgiitteki insan ve madde kaynaklarinin belirlenen hedefler
dogrultusunda yonlendirilmesi, kontrol edilmesi ve degerlendirilmesi gibi eylemlerle
gerceklestirilmektedir. Bunlar1 gergeklestirecek organlar ise yonetimdir. Fakat
yonetimde zaman olmaksizin hicbir eylemi gergeklestiremez ve yonetim zaman ister.
Orgutteki her turlu faaliyetin sonuglarinda belirleyici bir 6zellik arz etmesi ve bu
kaynagin nasil kullanilacagina yonetimin karar vermesi, zamani 6rgiitiin etkililigini ve
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verimliligini belirleyici bir konuma getirmektedir (Karakog, 1990; Yilmaz, 1997).

Yonetim, oOrgutsel faaliyetlerin daha kisa zamanda etkili ve verimli olarak
yapilabilmesi i¢in Orgiitsel unsurlari bir araya getirmekte ve sinerji olusturmaktadir.
Olusan bu sinerji ile amaglara ve hedeflere ulasmak kolaylagsmaktadir. Fakat yonetim,
orgiitsel amaglara ve hedeflere ulasirken de birbiri ile etkilesim igerisinde olan iki farkli
zaman olgusu ile kars1 karsiya kalmaktadir. Bunlar orgiitsel ve yonetsel zaman
olgularidir (Oktem, 1993). Yonetsel faaliyetlerde zaman 6nemli bir kaynaktir. Bu
kaynagin istenen sekilde kullanilmasi yoneticilerin en dnemli yonetim islevlerinden
birisidir. Ciinkii Peter Drucer’in dedigi gibi; “zaman dogru yonetilmiyorsa, hicbir sey
dogru yonetiliyor sayilmaz(1996). Bu yiizden yoneticilerin yonetsel zamanina hakim
olmasi gerekir.

Yonetsel Zaman. Yoneticilerin yonetsel zamani; Orgiitlerin amaglarina ve

hedeflerine ulagsmak gayesi ile ortaya koydugu eylemler icin kullandigi siire yani
yoneticilerin operasyonel islemler disinda yonetsel faaliyetler icin harcadiklart
zamandir (Erdem ve Kaya,1998).
Orgiit igerisinde hangi diizeyde olursa olsun tiim yoneticilerin yonetim c¢alismalarina
ayirdiklart siireye “yonetsel zaman” denilmektedir (Tengilimoglu, Tutar, Altindz,
Baspinar ve Erdonmez, 2003). Nitekim yoneticilerin yonetsel zamani1 kullanmadaki
etkililigi artik¢a Orgiitlerinde etkinligi artma gosterir. YOnetim Orgiitsel amaglara
ulagsmak i¢in her tiirlii kaynagi bir araya getirebilir. Yonetici bu kaynaklarin hepsini
orgiitsel amaglara ve hedeflere ulasmak icin kullanabilir. Fakat tim bu kaynaklar
istenilen zamanda kullanilmaz ise &rgiit icin bir anlam ifade etmeyecektir. Orgiitiin
amaclarina ve hedeflerine ulasmasinda aksamalara sebep olacaktir.

Orgutsel etkinlik icin para, fiziksel ortam, malzeme ve en 6nemlisi sahip olunan
insan kaynaklar1 yaninda zaman, o6zellikle yonetsel zaman, planli ve programli bir
sekilde kullanilmalidir (Geng, 2005). Fakat yoneticilerin yonetsel zaman etkili
kullanmalarin1 engelleyen durumlar yani zaman tuzaklar1 vardir (Ornek ve Aydin,
2006). Yonetsel olarak basarili olmak isteyen yoneticilerin kendilerinden kaynaklanan
zaman tuzaklarini bilmeleri gerekmektedir. Yoneticilerin kendinden kaynaklanan
zaman tuzaklari; (1) Oz disiplinli olmama, (2) Bireysel hedeflerin belirsizligi, (3)
Ertelemecilik, (4) Kendine asir1 giiven ve giivensizlik (5) Hayir diyememe ve asiri
sosyallik, (6) Hafife alma ve ényargilar, (7) Onceliklerin belirsizligi, (8) Stres ve zaman
baskisi, (9) Olumsuz kisisel tutum, (10) Aliskanliklarin kontroliinde olmak, (11)
Kararsizlik, (12) Gii¢ olandan kagmak, (13) Mikemmeliyetcilik vb seklinde
siralanabilir. Bununla birlikte beklenmedik ziyaretciler, gereksiz toplantilar, is
yapmadaki kararsizliklar, ast iist iligkileri gibi daha pek ¢ok farkli nedende zaman
tuzaklar1 olarak yoneticinin planli islerini yapmasini engel olabilmektedir. Butlin bu
tuzaklarla bas etmekle kars1 karsiya kalan yonetici, sonug olarak zamani istedigi sekilde
kullanamayacaktir. Bu nedenle yonetici s6z konusu tuzaklar i¢in sahip oldugu zamani
nasil daha iyi koruyacagini bilmeli, s6z konusu bu tuzaklariin farkina varmali, gerekli
tedbirleri almal1 ve calisanlarin1 bu konuda bilgilendirebilmelidir. Esasinda yonetici
zaman tuzaklarina karst yOnetim savast verebilmeli, savag¢t bir yaklasim
benimseyebilmeli ve kendini akintiya kaptirmamalidir.
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Zaman kaybettiren bu faktorler yoneticinin kisilik 6zelliklerine ve yonetsel
amaclarina gore farklilik gosterebilir. Bu durum yoneticinin yonetim anlayis1 ile
tutarlilik gbsterir. Yoneticinin yonetsel zamanini etkili ve verimli kullanabilmesi i¢in
yonetim bilgisi yaninda diger bilim alanlarina da yabanci olmamasi gerekir. Mesleginde
¢ok yonlii yetismis bir yoneticinin drgiitii daha kolay yonetecegi unutulmamalidir. yi
bir yoneticinin yonetsel zamani etkili ve verimli kullanabilmesi i¢in ise; (1) Zaman
akisinin farkinda olma, (2) Ertelemeden kaginma, (3) Yapilacak isler i¢in kendine s6z
verme, (4) Analiz yapma, (5) Planlama yapma, (6) Etkin ve hizli okuma tekniklerini
gelistirme, (7) Kendi enerji periyotlarin1 kesfetme, (8) Acele etmeme, (9)
Miikemmeliyet¢i olmama, (10) Biiyiik isleri parcalara bélme, (11) Bitirene kadar
sadece yapilan is lizerinde durma, (12) Yaratict diisiince icin mekan ayirma, (13)
“Hayir”in hayir oldugunu bilme, (14) Dakikalardan olusan hedefler edinme, (15)
Zaman cizelgesi kullanma, (16) Yapilacak islerin listesini ¢ikarma, (17) Oncelik ve
onem sirasini belirleme gibi teknikleri bilmesi gerekmektedir (Mackenzei, 1989;
Tengilimoglu ve digerleri, 2003). Bunlar1 bilen ve uygulamaya koyan yoneticinin
yonetsel faaliyetlerde basarili olmamasi igin bir engel olmamakla birlikte orgutsel
zamani da etkili ve verimli kullanmasi1 gerekebilir.

Orgltsel Zaman. Herhangi bir bireyin nasil ki bir isi yapmak icin belirli bir
stireye ihtiyaci vardir; bunun i¢inde s6z konusu birey sahip oldugu kisisel zamani
kullanir. Orgiitlerin de yapmak zorunda olduklar faaliyetler icin zamana ihtiyaglar:
vardir. Bunun i¢in de 6rgutler sahip oldugu kaynaklar icinde en 6nemli olani yani
zamani1 yapacagl her tiirliifaaliyetlerde kullanir. Orgiitteki insanlarin ve makinelerin,
orgutiin stratejilerine ve hedeflerine ulasmasinda kullandiklar1 siirelerin toplamina
“drgiitsel zaman” denir. Orgiitsel zaman, drgiitiin sahip oldugu en degerli kaynaktir.
Ciinkli orgiit diger kaynaklarin muadilini bir sekilde elde ederken, zamanin yerine
ikame edecek hicbir kaynak bulamaz. Orgutiin Urettigi iiriin, verdigi hizmet hangisi
olursa olsun Orgiitsel zaman1 bir maliyet unsuru olarak hizmet veya iirline eklemek
zorundadir. Ancak bu sayede orgiit ayakta kalabilir ve rekabet edebilir. Sayet Orgiit
sahip oldugu zamani etkili ve verimli kullanmaz ise Orgiitsel c¢abalardan istedigi
sonuglar1 elde etmesi miimkiin olamayacaktir. Orgiitsel zamanin etkili ve verimli
yonetilmesi icin orgiit yoneticinin yapmasi gereken cesitli isler vardir.

Orgiitsel zamanin etkili yonetilmesini belirleyen ve etkileyen baslica faktdrler
(1) Onem ve 6ncelikleri belirleme, (2) Stratejik planlama, (3) Etkili iletisim, (4) Karar
verme, (5) Yetki devri, (6) Kesintileri ortadan kaldirma, (7) Olumsuz catismadan
kaginma seklinde siralanabilir (Yilmaz ve Arslan, 2002; Akatay, 2003). Orgiitsel ve
yonetsel zaman etkili ve verimli kullanmak isteyen yOneticinin yukarida agiklanan
faktorleri davranis haline doniistiirmesi gerekmektedir.

Sonug

Yoneticilerin zamanlarini etkili ve verimli yonetmeleri i¢in islerini de etkili ve
verimli yonetmeleri gerekir. Bunun i¢in de yoneticilerin her anmi kisisel gelisim
alaninda degerlendirmeleri ve entelektiiel bir bakis agis1 kazanmalar1 gerekmektedir.
Zamani etkili ve verimli ydnetmenin c¢ok calismak degil, strateji ve hedefler
dogrultusunda verimli, etkili ve etkin ¢aligmak oldugunu yonetim meslegi ile ugrasan
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her yoneticinin bilmesi gerekmektedir. Gelecekteki tiim belirsizliklere kars1 6rgiitlerin
ve yoneticilerin daha zor sartlarda faaliyet yiiriitecekleri diisiiniildiigiinde, zaman
icerisinde zamansizlifi daha ¢ok hissedecekleri bir gercektir. Simdiden, boyle bir
duruma kars1 yonetsel ve orgiitsel zaman1 verimli ve etkili kullanma yollarini
ogrenmek, 6gretmek ve uygulamak yoneticilere avantaj saglayacaktir.
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Tukenmislik Olgusu: Nedenleri, Kisisel Ve Orgiitsel Sonuclari

Job Burnout: Causes, Personal And Organizational Results
Emine BABAOGLAN?

Ozet

Is yasamimin yogun ve stresli kosullari, ¢ahsanlarin tiikenmislik hissi yasamasina yol
acabilmektedir. Calisanlarin tiikenmislik yasamast bireyin kendisi ve ailesi i¢in yikici sonuglara yol a¢arken,
is ortami ve is verimliligi bakimindan da olumsuz sonug¢lar dogurabilmektedir. Bu ¢calismada tiikenmislik
olgusunun nedenleri, sonuglari ve tiikenmislik konusunda yapilan ¢calismalar baglaminda irdelenmistir.

Anahtar sozciikler: Is stresi, is yasami, duyarsizlasma, basarisizlik.

Abstract

The intense and stressful conditions of business life can lead to the feeling of burnout of employees.
The burnout of the employees leads to the destructive consequences for the individual himself and his family,
and can also have negative consequences for the business environment and business productivity. In this
study, burnout phenomenon are discussed in context of the causes, results and the studies on burnout.

Key words: Job stress, business life, depersonalization, failure.

Giris

Is, yasamin temel parcasidir. O, sadece uyku disindaki saatlerin biiyiik bir boliimiinii

2 Dog. Dr.Bozok Universitesi, Egitim Fakiiltesi, ebabaoglan@yahoo.com.tr
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kaplayan bir ugras degil, cogunlukla benlik duygusunun merkezidir. “Yaptigim sey neyse ben
oyum.” s6zii birgok insan i¢in gecerlidir. Is, bir doyum ve basar1 kaynag: olabilir, fakat ayni
zamanda bagarisizlik ve stres kaynagi da olabilir. Boyle zorluklar ortaya ¢iktig1 zaman kisisel
ve sosyal sonuglarin bedeli ¢ok yiiksek olabilir. Is stresinin ne oldugu, nedenleri ve onu
engellemek icin neler yapabilecegi ile ilgili daha iyi bir anlayis edinilebilirse bu bedeller
azaltilabilir ve is odiilleri artirilabilir (Maslach, 1986).

Calisanlarin duygularinin bir kaynak olarak yonetilmesinin orgiitlerin ilgisini ¢ekmesi
diisiincesi ilk olarak Charles Wright Mills (1951) tarafindan ortaya ¢ikarilmistir. Mills, beyaz
yakal1 iscilerin hislerini ve yiiz ifadelerini profesyonellik i¢in kontrol etmeleri gerektigini 6ne
stirmiistiir (Styhre, vd., 2002).

Stres tepkilerinin ii¢ anahtar boyutu; asir1 yorgunluk, alaycilik hisleri, isten kopma ile
etkisizlik ve basarisizlik hisleridir. Bu {i¢ boyuttaki varyasyonlarin birlesimleri farkli is deneyim
modelleri ve tiikenmislik riskiyle sonuglanabilir (Maslach, 2003; Maslach, Schaufeli ve Leiter,
2001).

Brotheridge ve Grandey (2002), bir isin insanlarla iletisim kurulan meslekler grubuna
girmesi i¢in, belirleyici olan seyin o meslekteki duygusal talep diizeyi oldugunu sdéylemislerdir.
Bu duygusal is talepleri, miisterilerle girilen etkilesimin sikligini ve o isin baz1 duygular1 ifade
ederek, bazilarini bastirmasini icerir. Insanlarla ilgili islerde ¢alisan kisilerin yasadig1 diisiiniilen
bu duygusal taleplerin en yiiksegi, tiikkenmislik ve stres gibi insanin saghigina etki eden kotii
sonuglardir. Brotheridge ve Grandey (2002), bu tiir meslek grubuna giren islerde g¢alisan
kisilerin diger ¢alisanlardan daha yiiksek diizeyde stres yasadigini 6ne siirmektedirler. Sutton
(1991), calisanlarin ger¢ek duygulari yasama ve bunu gosterme haklarinin gasp edildigini
sOylemistir. James (1989) ise duygusal isin fiziksel is kadar yorucu olabilecegini sdylemektedir.
Ayrica Stenross ve Kleinman (1989), fiziksel gii¢ kullanan ¢alisanlarin viicutlarimi (fiziksel
giiclerini) adadiklarini, ancak duygusal olarak yorulanlarin (duygulariyla is yapanlarin), bu ise
yiireklerini vermeleri gerektigini sOyler. Bazi kisiler bu bakis acisina gore calisanlarin duygusal
olarak somiiriildiigiinii diisiiniir (Akt: Mann, 2004).

Tikenmislik, degismeden gecen ise iliskin stresin sonucunda ruhsal ve fiziksel olarak
goriilen bir enerji azalmasidir (Galanse, 1986°dan akt: Girgin, 1995). Is yerindeki yiiksek
diizeydeki stres duygusal ve bedensel saglik sorunlarina neden olabilir. Eger stres tedavi
edilemezse tiikkenmislikle sonuglanabilir. Tiikenmis bireyler, islerinde en yiiksek
potansiyellerini kullanamazlar. Tiikenmis bireylerin ¢alistig1 Orgiitlerin verimliligi diiser
(Green, 1992).

Tukenmisgligin Tanim

Tiikenmislik ilk olarak Freudenberger tarafindan tanimlanmistir. Freudenberger (1974)
tiikenmisligi, basarisiz olmak, yorulmak, enerjiyi, giicii ve kaynaklari agir1 zorlayarak tiikenmek
olarak tanimlamistir. Tiikenmislik, basarisizlik hislerini ve enerjiye, kisisel kaynaklara ya da
calisanin ruhsal giiciine asir1 yiiklenme sonucunda ortaya ¢ikan yorgunluk ya da baski halini
sembolize eder. Diger arastirmacilar tilkenmisligi; calisanlarin, ¢alistiklar1 insanlara karsi
ilgilerini kaybetme (Maslach ve Jackson, 1981) ve isten psikolojik olarak uzaklagma hali
(Cherniss, 1980b) olarak tanimlamislardir (Akt: Friedman, 1991).
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Cherniss (1980a) tiikenmisligi, is gerginligine tepki olarak meslek insaninin tutum ve
davraniglarinin olumsuz durumlara (hallere) doniistiigii bir siire¢ olarak tanimlamistir (Maslach,
1986). Stresin Cince terimi iki 6zellige sahiptir. Biri tehlike, digeri firsat demektir. Strese bu
bakis acisi, tehlike ve firsatin bir paranin iki yiizii kadar zit olmadiklarini ileri siirer, 6yle ki bir
kisi i¢in stresli olan bir durum, bagska biri i¢in harika bir firsat olabilir (Sylwester, 1983).

Edelwich ve Brodsky (1980)’ye gore tiikenmislik is kosullarina bagli olarak idealizm,
enerji, amag ve ilginin yavas yavas azalmasidir. Anderson ve Iwanicki’e gore genel olarak
tiikenmislik kendini 6nemsiz hissetmedir —birinin ne kadar ¢ok calisirsa ¢alissin basari, kabul
ya da takdir bakimindan &diillerin yoksun oldugu hissidir (Farber, 1984).

Freudenberger ve Richelson (1980) tarafindan tiikenmislik; kisinin kendini bitirmesi,
fiziksel ve zihinsel kaynaklarini tiiketmesi ve kisinin kendisinin ya da toplumun degerlerinin
empoze ettigi baz1 gercekci olmayan beklentilere ulasmak i¢in asir1 derecede cabalayarak
kendini yormasi (tiiketmesi) olarak tanimlanmistir (Maslach, 1986).

Tikenmislik; genellikle is stresi, bu stresle bas etme tarzi ve bu etkilesimin etkileriyle
bireysel hassasligin etkilesimi olarak diisiiniilen bir hastaliktir (Lacoursiere, 2001). Capel

(1987) tarafindan tiikkenmislik, is stresinin giderek artan, uzun siireli, olumsuz etkisine
gosterilen bir ¢esit kronik tepki olarak da tanimlanmistir (Tatar ve Horenczyk, 2003).

Freudenberger’e gore tiikenmeye en yatkin olan kisiler, kendilerini islerine adamig
kisilerdir. Bu kisiler, igsel olarak ¢alisma ve yardim etme baskis1 duyarlar, dissal olarak da
kendilerinden de verici olmalari istenir. Freudenberger kendini ise adamis kisiyi soyle tanimlar:
Cok fazla is yliklenen, haddinden fazla calisan, is disindaki yasami tatmin edici olmayan, ayni
zamanda igini bagka higbir kimsenin onun kadar etkili yapamayacagini1 diisiinen ve kuralct bir
calisan kisidir (Iacovides, vd., 2003).

Schaufeli ve Enzmann (1998) tiikenmisligi; tiikenme, azalmig etkililik duygusu, diisiik
motivasyon, islevini kaybetmis is tutum ve davraniglarinin gelismesi olarak tanimlamislardir.
Beynin 1srarl1, negatif ve isle baglantili durumu olarak gérmiislerdir. Bu durumun yavas yavas
gelistigini ve uzun siire fark edilmeden kalacagini belirtmislerdir. Tiikenmislikle ilgili yetersiz
bas etme stratejilerinden dolay: tiikkenmislik ¢ogunlukla devam eder (Akt: Golden, Piedmont,
Ciarrocchi, ve Rodgerson, 2004). Tiikenmislik ardisik bir siliregten olusmaktadir. Ayrica
tiilkenmislik duygusal tilkkenme, miisterilerle iliskiyi kesme (duyarsizlasma) ve kisinin basarilar
ve kendisi hakkindaki degersizlik duygusu olmak zere (¢ boyutludur (Maslach ve Jackson,
1981).Tiikkenmislik, farkli zamanlarda farkli sekilde tanimlanmakla birlikte literatiirde, duygusal
tikenme, duyarsizlasma ve kisisel basarisizlik olmak iizere ii¢ boyutta ele alinmaktadir. Bu
boyutlar, asagida da ayrintili olarak incelenmistir.

Tukenmisligin Alt Boyutlar:
Duygusal Tukenme

Duygusal tiikenme, tiikenmisligin ilk basamagi olarak kavramlastirilabilir ve bu nedenle
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miidahale i¢in 6nemli bir nokta olusturabilir. Griffith, vd., (1950)’nin de belirttigi gibi, duygusal
tilkkenme, yorgunlugun siradan durumlarina benzer 6zelliklere sahiptir. Fakat genis ve dayanikli
niteliklerinden dolay1 kronik yorgunluga daha yakindir (Gaines ve Jermier, 1983).

Duygusal tiikenme, insanlara yardim edenler {lizerinde asir1 psikolojik ve duygusal
gereksinimlerin yol agtig1 duygusal yorulma durumudur (Jackson, Turner ve Brief, 1987). Kisi
isinden yorgunluk duymaya baslar ve isiyle ilgilenmek i¢in zihinsel giicli yoktur (Iacovides,
vd., 2003). Bu boyut; yorulma, enerji kaybi, tilkenme (azalma), halsizlik ve bitkinlik olarak
tanimlanmistir. Bu, tiikenmisligin baslica unsurlarindan biridir ve kendini fiziksel, psikolojik
ya da ikisinin birlesimi olarak gosterebilir (Hock, 1988).

Duygusal tiikenme, duygusal olarak bireyin baska insanlarla asir1 uzun siireli
etkilesimiyle tiiketilmis olma duygularina isaret eder (Maslach ve Jackson, 1984; Maslach,
1986). Duygusal kaynaklar1 tiikendik¢e kisi, artitk kendini baskalarina daha fazla
veremeyecegini diisiinlir. Bir ¢alisanin soyledigi gibi, “Yardim etmek istemedigimden degil,
yardim edemedigimden etmiyorum, merhamet (sefkat) etmekten yorulmus gibiyim.” (Maslach,
1986).

Duygusal tiikkenme, kisilerle kurulan empatinin azalmasi, kisisel basaridaki azalma
duygusu ve isle ilgili stresin sik sik hissedilmesi olarak tanimlanmis, ayrica bu durumu kisinin
is ortamindaki stres yapici unsurlarla basa ¢ikamamasi olarak goriilmiistiir (Ozmen, 2001).
Burada kullanilan “tiikenmislik” (exhaustion) terimi, isi gere§i insanlara yardim eden
insanlarda asir1 psikolojik ve duygusal talebin yol agtig1 bir durumdur (Jackson, Schwab ve

Schuler, 1986). Bu duruma yakalananlar kendilerini, yeni bir giine baslayacak enerjiden yoksun
hissederler. Duygusal kaynaklar1 tamamen tiilkenmistir; tekrar doldurmak icin kaynak
bulamamaktadirlar.

Duyarsizlagma
Maslach ve Jackson ’a gore duygusal tiikenme yasayan kisinin igiyle ilgilenmek i¢in zihinsel giicli
olmadigindan, kisi kendini etkiden izole ederek koruma ¢abasina girer ve bdylece duyarsizlasma
boyutu ortaya ¢ikar. Kisi stresten uzak kalma ¢abasiyla, miisteriyle kisisel olmayan iligkiler kurar
(Iacovides, vd., 2003). Duyarsizlasma, insanlara karsi, cogunlukla da bakim ve hizmet sunduklari
insanlara karsi duygusuz ve hissiz tepkilere isaret eder (Maslach ve Jackson, 1984; Maslach,
1986). Bu olumsuz tutum, onlardan uzak durmak (geri ¢gekilmek) kadar, miisterilere kars1 yapilan
kati, duygudan yoksun, uygunsuz, olumsuz ve duyarsiz davranisa doniistiiriilebilir (Maslach,
1986). Bu davranis calisanlarin miisterilerine bir nesneymis gibi davranmalaria (isimle hitap
etmemek gibi) yol agmaktadir Bu, asir1 hassaslik ve is konusunda idealizmin kaybolmasi seklinde
seyreder (Hock, 1988; Jackson, Turner ve Brief, 1987). Bu sire¢ genelde etkisizdir ve
tilkenmisligin son safhasini ortaya ¢ikarir (Iacovides, vd., 2003).
Kisisel Basarisizhik

Tiikenmigligin {i¢iincli goriiniislinde; kisi insanlarla ¢alismalarindaki kisisel basarisini negatif
degerlendirir. Bu da daha ug (asir1) basarisizlik ve yetersizlik duygularina, 6zsaygt kaybina ve
hatta depresyona doniisebilir. Calisanlar kendilerini mutsuz ve mesleklerinde doyumsuz
hissederler (Cordes ve Dougherty, 1993; Maslach, 1986). Maslach ve Jackson (1986)’a gore
diisiik kisisel basar1 sathasinda meslegin islevsellik diizeyinde diislis meydana gelir (Iacovides,
vd., 2003). Depresyon, diisiik moral, insanlardan uzaklasma, azalan verimlilik, baskiyla basa
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cikamama, basarisizlik hissi ve kendine giivenin zayiflig1 kisisel basarisizligin 6zelliklerindendir
(Hock, 1988). Insanlar, ¢abalarmim olumlu sonuglar iiretmede siirekli basarisiz hale geldigi
durumlarda, stres ve depresyon belirtisi gelistirirler, davranislarinin bir fark yaratmadigina
inandiklarinda ¢abalamay1 birakirlar (Jackson, Schwab ve Schuler, 1986).

Tukenmisligin Nedenleri

Maslach ve Jackson (1984) kisiselden (beklentiler, motivasyonlar ve kisilik) kisiler arasina
(miisteri iliskisi, meslektaglar ve denet¢i ve aile ve arkadaslarla olan iliskiler), orgiitsele (is yiikdi,
biirokrasi, doniit ve is baskis1) siralanan birgok tiikenmislik kaynagi ortaya koymuslardir. Higbir
neden, tiikenmisligin tek nedeni olarak belirtilmemistir. Daha ziyade tiikenmislik, bunlardan
bazilar1 digerlerinden daha etkili olan bir¢ok nedenin bir {iriinii olarak goriilmiistiir (Maslach,
1986). Ornegin Sarros (1988), okul miidiirlerinin tiikenmislik yasamasina neden olan is
kosullarinin; is stresi, bozulmakta olan statii, takdir eksikligi, fazla is yiikii ve yetersiz insan
iligkileri oldugu sonucuna ulagmastir.

Maslach ve Jackson (1982)’a gore tiikenmisligin is stresinin bir ¢esidi oldugu diisiintiliirse,
nedensel faktorlerin birgogunun is baglantili oldugunun belirlenmis olmasi sasirtict degildir.
Bunlardan bazilar1 hizmet ve bakim sunan meslekler i¢in is durumunun baslica unsurlarindan biri
olan miisteri iligkisi etrafinda odaklanir. Miisteri iliskisinin orani arttik¢a bu daha yiiksek bir sorun
yiikiiniin ya da dogrudan baglant1 i¢in saglanan zamanin daha yiiksek bir yiizdesi olabilir,
tilkenmisligin ortaya ¢ikma olasiligi da artar. Ayrica Maslach ve Jackson’a gore miisteri iliskisinin
dogas1 moral bozucu, sinirlendirici ya da zor oldugunda tilkenmiglik daha biiyiik olacaktir
(Maslach, 1986). Cherniss (1980), Etzion, Kafry ve Pines (1982), Farber (1982) ve Friedman ve
Lotan (1985) arastirmalarinda; kisinin ozelliklerinin ve kisiliginin bir dereceye kadar belirli
caligma sartlar1 altinda tiilkenmislige egilimini agiklarken, cogu tiikenmislik durumunda baslica
sebebin ¢evresel oldugu sonucuna ulasmiglardir. (Akt: Friedman, 1991).

Edelwich ve Brodsky (1980)’ye gore, dikkatin ¢ogu tilkenmigligin durumsal ve is baglantili
nedenlerine yonelmesine ragmen, bazi kisisel faktorlerin de tiikenmisligi etkileyebilecegini
ortaya ¢ikaran arastirmalar yapilmistir. Bunlardan baslicasi bireyin meslek ve kisisel basari
hakkinda beklentileridir. Meslekle ilgili beklentiler gergek¢i olmadiginda ya da
karsilanmadiginda tiikenmisligin ortaya ¢ikmasi muhtemeldir. Gann (1979) ve Heckman (1980),
tilkenmislik riskinin diisiik 6zgiiven, kararliligin olmayisi, sinir koyma yeteneksizligi, bagkalari
tarafindan kabul gérme ihtiyaci, yliksek sabirsizlik ve diismanlik gibi belirli kisilik 6zelliklerine
sahip insanlarda daha fazla goriildiigiinii belirtmektedirler (Akt: Maslach, 1986).

Friedman (1991), Gold (1985), Jackson, Schwab ve Schuler (1986)’in de belirttigi gibi,
bircok arastirma 6gretmen stresi ve tiilkenmisliginin nedenlerini ¢ogunlukla daha ¢ok kisilik
faktorlerine (6rnegin, takintilik-saplantilik, dayaniklilik), demografik faktorlere (6rnegin, yas,
cinsiyet), isle baglantili faktorlere (68renci siddeti, yonetimsel duyarsizlik, kalabalik smiflar,
yetersiz maas, okul kiiltiirii) ve genel toplumsal faktdrlere (6rnegin, yabancilagsma ve narsizmin
yayginlasmasi) odaklanarak arastirmistir. Friedman ve Lotan (1985)’a gore, 6gretimdeki stres
kaynaklarin1 belirleme girisiminde bulunan c¢ogu aragtirmada Ogretme bir¢ok nedenden
kaynaklanan baskilara maruz kalan bir is olarak algilanmistir, 6gretmenin bu baskilara dayanma
yetenegi onun tiikkenmislik diizeyini agiklamaktadir (Friedman ve Farber,1992). Ozabaci, ismen
ve Yildiz (2004) psikolojik danigmanlarin tiikenmisligi iizerine yaptiklar1 arastirmalarinda disa
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doniik, iletisim kurabilen, kendisi ile barisik, pratik, rahat, sabirli ve sevecen olma 6zellikleriyle
duygusal tiikenme, kisisel basar1 ve duyarsizlasma boyutlar1 arasinda ters yonli iliski
bulundugunu saptamiglardir.

Kremer-Hayon ve Kurtz (1985), 6gretmen tiikkenmisligine etki eden kisisel ve ¢evresel
faktorleri belirlemeye yonelik yaptiklart aragtirmada, ¢evresel faktorlerin tiikkenmislikte en basta
gelen failler oldugunu ortaya ¢ikarmiglardir. Bilhassa 6gretmenlerin sikintili sorunlari, prestij ve
iliskiler 6gretmeni is tatminsizliginin ve zayifliginin sebebini agiklayan ana faktorlerdir.
Cevresel kosullar1 kontrol etmek ya da degistirmek kisisel egilimi degistirmekten daha kolay
oldugu icin ¢evresel faktorlerin etkilerinin ¢oklugu daha timit vericidir. Buna ragmen Kkisi,
Ogretmenin ¢evresel faktorlerinin, onun midiiriinliin ya da denetcisinin  kigisel
karakteristiklerinden kismen etkilenme olasiligini diisiinebilir.

Jackson ve Schuler (1983), orgiitsel davranist hakkindaki literatiir taramalarina
dayanarak, ¢alisanin tiikenmislik riskini artiran dort orgiitsel kosul 6ne siirmiislerdir. Bunlar;
odiil yoksunlugu, 6zellikle olumlu doniit yoksunlugu, kontrol yoksunlugu, belirsizlik ve destek
yoksunlugudur (Maslach ve Jackson, 1984).

Mazur ve Lynch (1989), arastirmalarinda liderlik stilinin 6gretmen tlikenmisliginin
onemli bir belirleyicisi olmadigi, asir1 is yukii, destek ve soyutlanma gibi orgilitsel stres
faktorlerinin, timitsizlik, A ya da B tipi kisilik ve empati benlik kavrami gibi kisisel 6zelliklerin
ogretmen tilkenmisligi lizerinde onemli belirleyiciler oldugu sonucuna ulagsmislardir. Jackson,
Turner ve Brief (1987) yaptiklar1 arastirmada is kosullarinin tiikenmislikle iligkili oldugu
sonucuna ulagsmislardir. Ayrica orgiit lizerine ¢alisan arastirmacilar, is kosullarinin tilkkenmisligin
ilk nedenleri arasinda oldugunu ve bireysel Ozelliklerin daha az 6neme sahip oldugunu
varsaydiklarini belirtmislerdir.

A tipi kisilik 6zelligi Freudenberger (1974), Niehouse (1981) ve Helliwell (1981) tarafindan
potansiyel bir tilkenmislik kaynagi olarak tanimlanmistir. Aragtirmacilar, ¢aligmalarinda ¢ok
fazla yarigmacilik, sabirsizlik, basari i¢in ¢abalamayla tanimlanan A tipi kisiligin, tilkenmisligin
onemli bir belirleyicisi oldugunu belirlemislerdir (Mazur ve Lynch, 1989). Tiikenmislikle
baglantil1 A tipi kisilik 6zelliginden bagska, diger bir kisilik 6zelligi de Kobasa’nin “dayaniklilik”
kavramidir. Bu kavram bireyin yabancilagsmayla zit olarak isiyle i¢ ige olmasini, acizlige zit olarak
kontrolii ve ilgisizlige zit olarak miicadele istegini igerir. Bu nedenle dayanikli insanlar stres
kaynaklariyla daha etkili bir bi¢imde bas edebilirler (Tacovides vd., 2003).

Pines (1986) kendini ise en ¢ok adayanlarin daha siddetli bir bigimde tiikkenmislige
egilimli olduguna dikkat ¢ekmekte ve tiikkenmisligin varolussal oldugunu belirtmektedir.
Tiikenmislik insanin hayata bir anlam yiikleme gereksiniminde yatar. Yapilan is bunu miimkin
kilmadiginda tiikenmislik ka¢inilmazdir (Akt: Iacovides, vd., 2003).

Okul hem 06grencilerin hem de personelin yasamlarinda genel olarak stresin temel
kaynag olarak diisiiniilmektedir. Biirokratik bir orglit yapasi, yogun kisiler arasi iliskiler,
zaman-mekan smirlamalari, c¢abanin siirekli degerlendirilmesi stres nedenleri olarak
gosterilmektedir. Zaten bir¢ok 6grencinin okulu terk etmesi ve bircok 6gretmenin tiikenmislik
yasamasi, durumun higbir kimse i¢in uygun olmadigina yeterince kanittir (Sylwester, 1983).

Holden (1998), zararli is stresinin on nedenini su sekilde agiklamistir: Stresle
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miicadeleyle ilgili formal bir yontemin olmayisi, tutarsiz ve egitim diizeyi diisiik yonetim,
tutarsiz yonetim iletisimi, zayif yonetim/meslektas iligkileri, strese karsi takinilan ise
yaramayan yaklagim ve tutumlar, yazili olmayan amaclar ve belirsiz hedefler, hafife alinma ve
takdir edilmeme hissi, calisana yetersiz danismanlik, gercek¢i olmayan is ylikleri/zaman
cizelgeleri ve zayif zaman yonetimi/organizasyon becerileri.

Yiksek psikolojik sikinti, hastaliga neden oldugu gibi, bireyin fiziksel sagligi da onun
1yi bir stres yoneticisi olma yetenegini etkileyebilir. Kotii bir saglik, dgretmenlerin belirli stres
kaynaklariyla bas etme sabrin1 ve dayanikliligini ortadan kaldirir. Cok az ya da hi¢ duygusal
gerginlik yasamadan basarilabilecek (yoOnetilebilecek) durumlar, hastalik yiiziinden stirekli
gerginlik kaynagi olurlar (Sparks, 1983).

Tiikenmisligin Belirtileri

Tiikenmislik, kendini farkli belirtilerle gdsterir, bu belirtiler ve tiikenmislik derecesi
kisiden kisiye degisir. Fiziksel belirtiler kolayca fark edilir. Birey bitkinlik ve yorgunluk
hisseder, stlirekli devam eden soguk algimligini atlatamaz, sik bas agrilari, mide ile ilgili
rahatsizliklar, uykusuzluk ve nefes darlig1 ¢ceker (Freudenberger, 1974).

Tikenmislik, kendini davranigsal belirtilerle de gosterir. Bir personelin ¢abuk
sinirlenmesi, ani 6fke ve asabiyet tepkileri davranigsal belirtilerdir. Tiikenmislik aday1 i¢in
hislerini zapt etmek zordur. Cok cabuk aglar, en hafif baski fazla sorumluluk yiiklenmis
hissetmesine neden olur, bagirir ve ¢i1glik atar. Cabuk sinirlenmesi slipheci bir tavra neden olur,
bir ¢esit siiphecilik ve paranoya yasar. Magdur, mesai arkadaslar1 da dahil olmak {izere herkesin
onu aldattigini (dolandirdigini) hissetmeye baglayabilir. Paranoik hal, her seye giicii

yetme hissi dogurur. Tiikkenmislik yasayan kisi bagindan beri her seyi gérmiis ge¢irmis oldugu igin,
digerlerinin elde edemedigi sanslar1 yakalayabilecegine inanir. Kendisine fazlaca giivenir ve herkese
aptalca gortinebilir. Asir1 sakinlestirici ve uyku hapi kullanimina basvurabilirler. Kisi bunu; dinlenmeye
ihtiya¢ duydugu ve kendini rahatlatmak igin yaptigi konusundaki kendine giiven duygusuyla yapar.
Kisinin diislinceleri neredeyse kapali bir kitap haline gelir. Asir1 derecede sert, inat¢i ve kati olur.
Herkesten iyi bildigi i¢in, higbir seye ikna edilemez, inandirilamaz. Ilerlemeyi ve yapisal degisimleri
engeller. Ciinkii degisiklik baska bir seye uyum saglama anlamia gelmektedir ve daha fazla degisikligi
kabul etmek icin ¢ok yorgundur (Freudenberger, 1974).

Tiikenmislik yasayan bireyler, normalde isyan eden ve kurum karsit1 gruplara dahil
degillerdir. Tam tersine, her ne kadar gittikce artan basarisiz sonuglar elde etseler de genelde
eve ig gotiirdiikleri ya da geg saatlere kadar ofislerde kaldiklar1 goriiliir. Gergekte bir orgiitte
caligsan liyedeki tilkenmisligin ilk isaretleri daha ¢cok ve daha ¢ok, daha uzun ve daha uzun
caligmas1 ama ger¢ekte daha az ve daha az basarili oluyor gibi goriinmesidir. Katilik,
rahatsizlik, alaycilik, liretken olmayan c¢abalar gibi belirtiler goriildiiglinde, bunlar1 acinin
haykirislari olarak tanimlamak gerekir (Freudenberger, 1977).

Stanley (2004) ise tiikenmislik belirtilerini, bedensel ve duygusal belirtiler olarak iki
grupta toplamistir. Bedensel belirtiler; 1-Bedensel yorulma, 2-Sik ve uzun siiren soguk
alginliklari, 3-Bas agrilar1, 4-Uykusuzluk ve kabuslarla dolu uyuma sorunlari, 5-Ulser, 6- Mide-
bagirsak hastaliklari, 7-Ani kilo kaybi ya da ani kilo artis1; 8-Seker hastalig, yiiksek tansiyon,
astim gibi rahatsizliklarin erken yasta ortaya ¢ikmasi, 9-Cabuk kirilma, 10-Sirt ve boyun
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agrilaridir. Duygusal belirtiler; 1-Caresizlik, 2-Depresyon, 3-Basarisizhk, 4-Ofke ve
engellenme ve 5-Umutsuzluktur.

Holden (1998), zararli is stresinin on belirtisini asagidaki gibi belirtmistir: Hastalik ve
ise gelmeme oranlarinin fazlaligi, ¢alisanin yiiksek is terki, diisilk motivasyon ve moral, zay1f
takim ruhu, diizensiz bir sekilde degisen iiretim diizeyleri, yliksek kaza olaylari, ufak
tartismalarin fazlalig1 ve grevler, yiiksek diizeyde erken emeklilik istekleri ve azalan egitim
firsatlari.

Tiikenmisligin Sonuclar:

Tiikenmislik, kendini adamis, basarili personelin dikkatini dagitan, onlar1 daha az
uretken, daha az enerjik ve en Uzlcislt de mesleklerine daha az ilgili yapan bir fenomendir
(Freudenberger, 1977).

Is baglantili sonuglar arasinda arastirma icin dikkati en ¢ok ¢eken, is doyumu olmustur.
Genel olarak, yiiksek diizeydeki tikkenmislik, diisiik dizeydeki doyum (Maslach ve Jackson,
1984) ve 15 hakkinda yapilan daha fazla sikayetle iligskilendirilmistir. Hizmet sunulan insanlarla
yogun iligki kurmak tiikkenmislige neden olan 6nemli bir etken oldugu igin, tilkenmisligin
hizmet sunulan insanlardan uzaklagsma gibi bir¢ok davranis ¢esidine neden olmasi sasirtic
degildir. Bu nedenle yiiksek diizeyde tiikenmislik yasayan insanlar, miisterilerle dogrudan
calisirken, onlarla daha az zaman gegirmeyi istemisler, ruhsal ve fiziksel sagliklarinda bozulma
yasamiglar (Maslach ve Jackson, 1984), insanlarla birlikte olmaktan kaginmaya g¢aligmiglar
(Maslach ve Jackson, 1982), ise gelmeme olasiliklar1 ya da dinlenme aralarini uzatma egilimleri
artmis (Jones, 1981; Maslach ve Jackson, 1984), sunduklar1 hizmetin kalitesi bozulmus, alkol
ve ilag alim oranlar1 artmis (Maslach ve Jackson, 1981; Oplatka, 2002) ve mesleklerinden
ayrilmak igin daha fazla istege sahip olmuslardir(Jackson ve Maslach, 1982; Jones, 1981;
Maslach ve Jackson, 1984). Jones (1981), tiikkenmisligin daha ¢ok meslek hatalari, insancil
olmayan danisma uygulamalari, miisterilere karsi takinilan agresif davraniglar ve denetgilerin
disiplinli hareketleriyle baglantili oldugunu belirtmistir (Maslach, 1986).

Tiikenmislik genis bir sosyo-ekonomik etkiye sahiptir. Bir ¢ok meslek galisaninin
tilkenmislik sebebiyle mesleklerinden erken bir sekilde emekli olduklar belirtilmistir (Claxton,
vd., 1998; Cooper ve Rout, 1998; Molassiotis ve Haberman, 1996). Bir¢ogu sikca saglik
sorunlar1 yasamaktadir. Is giinii kayiplar ve iiretimde azalma belirgindir. Tiikenmislik bireyin
hayatin1 her yoniiyle etkileyebilir, kisiler aras1 ve aile iligkilerinde zararl etkiler yaratabilir ve
yasama kars1 olumsuz bir tavir gelistirmesine neden olabilir (Iacovides, vd., 2003).

Tiikenmisligi Onleme ve Tiikenmislikle Basa Cikma Yollar

Asir1 uzun siiren stres viicudun normal fizyolojik fonksiyonunu degistirir. Eger yeterli

bas etme becerileri gelistirilmezse bu asir1 durum tiikkenmislige yol acgabilir (Terry, 1997). Basa
¢ikma (coping), kisinin stresli, asir1 i yiikii olan ya da ¢ok zor olarak diisiindiigli bir durumu
yonetme ya da kontrol etme ¢abasina isaret eder (Lazarus ve Folkman, 1984’ten akt: Gerits,
Derksen ve Verbruggen, 2004). Basa ¢ikma stresorlerin uyandirdigi duygusal gerilimi azaltma,
yok etme ya da bu gerilime dayanma amaciyla gosterilen davranis ve duygusal tepkilerin
batunudur (Fleming, Baum ve Singer, 1984; Folkman, 1984; Pearlin ve Schooler, 1978’ den akt:
Ugman, 1990).
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Stres yonetimi yazarlari, bag etmede hangi stratejilerin en iyi oldugu konusunda farkli
goriislere sahiptirler, 6rnegin Edelwich ve Brodsky (1980), kisisel stratejilerin tercih edilmesi
gerektigini diistinmektedir. Ciinkii durumsal kaynaklar1 hakkinda ¢ok az sey yapilabilmektedir.
Diger yandan Shinn ve Morch (1983), kisisel stratejilerin etkililik yoniinden sinirli oldugunu ve
magdurlari su¢lamay1 igerdigini iddia etmekte, bu nedenle, grup ve orgiitsel stratejilerin lizerinde
yogunlasilmas1 gerektigini belirtmektedirler. Goriilecegi iizere alandaki ¢alismalar daha cok
deneysel diizeydeki miidahalelere dogru meyillidir. Cogu, orgiitsel stratejilerden ziyade bu
stratejileri kullanmiglardir. Halbuki orgiitsel stratejiler stresle miicadele etmek igin dile getirilmis
ve kullanilmistir ve bunlar da diisiiniilmelidir. Bir stratejinin diger stratejiden daha iyi oldugunu
tartismaktansa her birinin giiclii ve zayif yonlerini diistinmek gerekir (Cherniss ve Dantzig, 1986).

Tiikenmislikle miicadele siirecinde sorunu kabul etmek ilk adimdir. Tiikenmisligi fark
etmekle beraber bas etmede daha da 6nemlisi onun durumsal oldugunu anlamaktir. Sorunun
farkinda olsalar da bir¢ok insan, bunun kendi hatalar1 oldugunu diistinmeye meyillidirler. Stresin
durumsal oldugunu, yani durumdan kaynaklandigin1 anlama, sugluluk, utang ve nihai garesizlik
duygularini azaltir (Kalker, 1984). Fakat tiikenmisligi engellemek zordur. Takim ¢aligmasini
vurgulamak ve ¢alisan kisinin isten doyum aldigini hissetmesi i¢in gerekli olan olumlu psikolojik
doniitii saglamak fayda saglayabilir. Bireyin ise karsi olan ilgisini korumak igin, ¢ogu kere
konumunu ve gorevlerini sikca degistirmek gereklidir. Fakat, bu degisim ¢ok sik olmamali ve
kisinin niteliklerine saygi gostermelidir (yani sadece konumunu degistirmek maksadiyla kisi
daha alt bir pozisyona getirilmemelidir) (lacovides vd., 2003).

Stres ve tiikenmislikle bas etme, iki temel stratejiyi icermektedir. Birincisi, stres
kaynagiyla olumlu sekilde miicadeleyi iceren dogrudan harekettir. Ikincisi ise, stres kaynagini
kabul eden fakat stresin duygusal deneyimini azaltmaya c¢alisan hafifletici teknikler
kullanmaktir. Hafifletici teknikler, iki gruba ayrilir. Bunlar, ¢alisanin - 6gretmenin ig¢inde
bulundugu durumlarla ilgili algisin1 degistiren ruhsal teknikler ve fiziksel tekniklerdir.
Hafifletici teknikler etkili olabilirken, eger stres kaynagi devam ederse, stresin yasanilmasi
kacinilmaz olacaktir (Kyriacou, 1987).

Tikenmislikle miicadele etmek icin bircok bas etme stratejisi Onerilmistir. Bazi
stratejiler duygusal tiikenme kaynaklarini hafifletmeye ya da bununla basa ¢ikmak i¢in daha iyi
kaynaklar saglama iizerine odaklanmistir. Bazi basetme stratejiler ise miisteri iligkisinin
yapisint ya da calisanin beklentilerini degistirerek miisterilerle kisisel iligkileri kesme
(duyarsizlagma), goriislerine kars1 koyma gabasi gosterirler. Diger stratejiler pozitif deneyimleri
vurgulayarak ve is ortami disinda 6diillendirici faaliyetler ve iligkiler gelistirerek bireyin
basarilar1 hakkindaki olumsuz degerlendirmelerinin 6niine ge¢mek icin ¢aba sarf eder. Bu bas
etme stratejileri, kisisel, sosyal ve orgiitsel gibi bircok farkli diizeyde ortaya ¢ikabilir. Kisisel
stratejiler, tlikenmislikle basa ¢ikmak icin bireyin kendisinin yapabilecegi seyleri
kastetmektedir. Sosyal stratejiler, bir grup insanin (¢alisanin is arkadaslar1 gibi) ortak ¢abasini
gerektirir. Orgiitsel stratejiler, érgtsel politika, 6rgiit, kaynaklar ve personel hizmetlerine
dayanan yonetimsel kararlar1 igermektedir (Maslach, 1986). Forman (1983) tiikenmislik
onleme programlarinin hem bireysel hem de orgiitsel diizeyde ele alinmasi gerektigini
belirtmistir.
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Kisisel Stratejiler:

Is taleplerine verilen genel bir cevap, daha ¢ok calismak; yani aym seyleri dnceki gibi
fakat daha hizli yapmak olmustur. Daha ¢ok calis cevabi, is yiikii ve tiikenmislik riskini
arttirabilir, bu yiizden tavsiyeler “daha ustaca ¢alig” yoniinde yapilmalidir (Maslach, 1986).
Degisen is davranislarina ilaveten, is beklentilerini; soyut, fazlaca yiiksek ideallerden daha
somut ve basarilabilir hedefler yoniinde degistirebilirler. Eger insanlar asil ve 6énemli idealleri
icin basamak olusturan anlamli hedefler gelistirirlerse, basar1 ve 6z deger duygusuna sahip
olacaklardir (Maslach, 1986).

Dinlenme aralarinin etkili kullanimi, daha ustaca ¢alismanin ve tiikenmisligi yenmenin
diger bir boyutudur. Genelde dinlenme aralari; gorevleri yetistirmek, birkac insan1 daha araya
sikistirmak ve daha fazla ¢aligsmak i¢in kullanilir. Fakat dinlenme aralari kisinin daha fazla insan
ve sorunla karsi karsiya gelmeden once gevsemesini, rahatlamasin1 ve enerji depolamasini
saglayan, duygusal nefes alma olarak hizmet edebilir. Dinlenme aralar1 ayrica, daha sonra
pisman olunabilecek seyleri séylemeden ya da yapmadan 6nce hiddeti salivermeyi saglayan
giivenlik supabi olarak islev gorebilir (Maslach, 1986).

Daha ustaca galismaya ilaveten, insanlar kendilerine daha dikkat ederek tiilkenmislikle
basa cikabilirler. Fiziksel ve psikolojik olarak saglikli insanlar, stres kaynaklarini idare etmek
ve baskalarina en fazla diizeyde yardimi yapmak konusunda daha iyi bir durumda olabilirler.
Ozsaygiyr artirma ve baskalar1 hakkinda olumsuz duygularin gelismesini engelleme,
tiikenmisligin duygusal tiikenme boyutuna dayanikliligini artirabilir.

Bircok bakim mesleklerinin sahip oldugu sorunlar {izerine olumsuz odaklanmayla
miicadele yollarindan biri, insanlarla olumlu iligkiler gelistirmektir. Bu tiir eglenceli faaliyetler,
insan etkilesiminin ne kadar ddiillendirici (goniil oksayici) oldugunu vurgular ve ne kadar zor
olursa olsun is yasantilarin1 dengeler. Insanlarla olumlu iliskilere ek olarak, olumlu donit
kaynaklar gelistirmek de 6nemlidir. Iyi is genelde olmus gibi kabul edildiginden dolayi insanlar,
arzu ettikleri takdir ve iltifatlar etkin bir bicimde almak isterler (Or. “Isler kétiiye gittiginde
haberim olsun, fakat diizgiin gittigini de bileyim.). Olumlu doniit, birinin verdigi hizmetlerin
alicilarindan, is arkadaslarindan, denetgilerinden, aile ya da arkadaslarindan gelebildigi gibi,
kisinin kendisi de olumlu doniit verebilir (Maslach, 1986).

Kisinin kendine dikkat etmesinin diger bir boyutu, kisinin kendisini tanimasidir. Yani
giiclii yanlarini, zayifliklarini, tutumlarini, hislerini vb. yonlerini bilmesidir. Eger insanlar,
yeteneklerinin gercek¢i degerlendirmesini yaparlar ve kendi smirlarimi bilirlerse, “hayir”
demeleri, nefes almalar1 (rahatlamalar1), baskalarindan yardim almalar1 ve meslek
degistirmeleri gereken zamani anlayabilirler. Diger insanlar ve meslekleri hakkindaki
hislerindeki degisikliklere hassas olurlarsa bu degisikliklerin kaynaklarii daha iyi
kesfedebilirler ve uygun Onlemler alabilirler (Maslach, 1986). Ayrica sevilen is kosullari
yaratarak tilkenmigligi azaltabilirler (Jackson, Turner ve Brief, 1987).

Bireyin ev hayati, ise ara vermesinde ve tiikkenmislige kars1 miicadelede 6nemli bir
kaynak olma potansiyeline sahiptir. Bu, bir insanin ev hayati isle ilgili (isin gerektirdigi)
taleplerden 6nemli derecede ayr1 oldugunda ve ilgiler, aktiviteler ve kisisel iliskilerde (ev
hayatinda) ¢esitlilik icerdiginde basariya ulasir. Eger bir insanin ev hayati isiyle cakistigi stirece
(6rnegin, eger kisi siirekli isle ilgili oldugunda, mesai yaptiginda, eve is getirdiginde ya da
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evdeyken isini diislindiigiinde ya da isi hakkinda konustugunda) insan, isler yolunda
gitmediginde 6zsaygidaki ¢okiis riski kadar, duygusal tiikenme riski altindadir.

Bireyin isi disinda bagka bir yasama sahip olmasi, kendi kendini degerlendirici bilgi
kaynagi olarak isine daha az bagimli olmasi ve insanlarin isinde var olan olumsuz egilimleri
(hiikiimleri) dengede tutmak i¢in 6nemli basarilarin ve olumlu deneyimlerin olmas1 anlamina
gelir. Bu kaynaklar bir es, aile ya da arkadaslarla 1yi iliskileri, ilging hobileri, eglenceli bos vakit
aktivitelerini ve bir manevi (dini) inanci ve bunun gibi bir siirii seyi i¢erir (Maslach, 1986).

Meditasyon ve yoga gibi rahatlama teknikleri duygusal gerginligi azaltabilir ve enerjiyi
yenileyebilir (Sparks, 1983). Freudenberger (1975) ise, tedavi yolu olarak, yoga ya da
meditasyon yapmanin iyi bir fikir olmadigin1 ¢iinkii, kisinin zihinsel faaliyetini yavaslatip,
performansini diisiirdiigiine ve zihinsel yorgunluga neden olduguna inanir. Ice bakis, tiikkenmis
insanin ihtiyact olan sey degildir. Onun ihtiyac1 olan zihni daha fazla zorlama ve zihni
yorgunluk degil, fiziksel yorgunluktur (Iacovides, vd., 2003). Terry, (1997) ise 0z
degerlendirme, stres azaltma ve iyi bir diyet, dinlenme ve egzersizin faydali oldugunu
belirtmektedir.

Sosyal ve Orgutsel Stratejiler:

Orgutler, stresi birgok yolla azaltabilir ve stresle basa ¢tkmay1 kolaylastirabilir. Orgiitler, siirekli
egitim ve hizmet ici egitim programlarina destek saglayabilir. Baz1 orgiitler, sosyal destek
programlari, bireysel tilkenmislik kontrolleri ve personelleri i¢in danigsmanlik yaprak
tikenmiglikle micadele etmektedirler (Cherniss ve Dantzig, 1986). Okulun kontrollinde stres
kaynaklarini azaltan yonetim uygulamalari, 6rgiitsel ve yonetimsel diizenlemeler, personel
iliskileri, ¢alisma kosullar1 ve program siireclerini kullanarak personeller i¢in stresin nasil
azaltabilecegi konusuna 6nemle dikkat edilmesi gerekir (Kyriacou, 1987). Jackson, Turner ve Brief
(1987) sevilen is kosullari yaratilarak tikenmisligin azaltilabilecegini belirtmektedirler.

Onceki boliimde de onerildigi gibi, tiilkenmislik i¢in onerilen ¢ogu tedavi bireysel
faaliyeti yonetmekteydi, halbuki bireye evdeki ve isteki diger insanlarin ¢abalariyla da yardime1
olunabilir. Sosyal destek buradaki baslica anahtar unsurdur. Sosyal destek, insanlarin
birbirlerine ¢esitli yonlerden yardim ve rahatlik saglamasina dayanan iliskileri kastetmektedir.
Eger kisiyi dnemseyen ve kisiye yardimci olabilen ya da olmak isteyen insanlar varsa; kisi,
stresle daha etkili bir bi¢imde basa ¢ikabilir. Diger insanlar, kisinin kendisi i¢in her zaman
saglayamayacagi bir¢ok seyi- yeni bilgiler ve goriisler, yeni becerilerde egitim, onay ve doniit,
tavsiye, duygusal destek, sosyal karsilastirma ve ara¢ gere¢ yardimi- saglayabilirler (Maslach,
1986).

Is arkadaslari, dgle yemeginde sohbet etmek ya da isten sonra sosyal etkinliklerde
bulunma gibi informal bulugsmalar yoluyla sosyal destek saglayabilirler. Ayrica, is toplantilari,
konferanslar, rahat ve glivenli ortama ¢ekilme gibi formal isle baglantili mekanizmalar da
bulunmaktadir. Baz1 durumlarda formal bir destek grubu personele is stresiyle basa ¢ikabilmesi
icin yardim etme amaciyla organize edilir. Bu tiir gruplar, grubu yapisal bir yol iizerinde tutan
yiizlesme ya da acemice yapilan bir toplant1 tehlikesini 6nleyen egitimli bir lider tarafindan
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yuritiiliir. Eger personel arasinda rekabet, yarisma ve nefret duygular varsa, iste destekleyici
iliskiler kurmak genellikle kolay olmamaktadir. Destekleyici baglar gelistirmek, zaman ve
orgutsel guven gerektirir (Maslach, 1986). Destekleyici bir orgiit ikliminin olusturulmasi,
orgiitler icin calisanlarini tiikkenmisligin olumsuz sonuglarindan izole etmede belki de en etkili
yoldur (Maslach ve Jackson, 1984).

Meslektaslar gibi aile ve arkadaglar da sosyal destegin dnemli kaynaklarindan olabilir.
Bu nedenle, tedavi stratejileri yeni sosyal baglar gelistirmek amaciyla; daha ¢ok sosyal olarak
izole olmus ya da sosyal iligkileri zarar gérmiis (6liim, bosanma, is kayb1 vb. nedenlerle)
insanlar icindir. Tiikenmisligin tedavisi baglaminda, iste destekleyici iliskilerin evden ziyade
iste gelistirilmesi baslica yaklasim olmalidir. Clinkii ev yasami gizlilik i¢erir ve buna miidahale
etmek istenilmez. Ayrica isten kaynaklanan bir sorun en iyi iste ¢oziilebilir. Eger tiikenmislik,
isteki duygusal ve kisiler aras1 stresin kronik kaynaklarina bir tepki ise, isle baglantili yardim
ve destegi saglayacak en iyi insanlar da meslektaslardir (Maslach, 1986).

Is arkadaslarindan gelen destegin, tek 6nemli kaynak olmadigimi vurgulamak gerekir.
Aile ve arkadaglar da 6nemli rol oynayabilirler. Ger¢ekte son zamanlarda yapilan analizlerin
sonuclar1 evli ve ¢ocuklu insanlarin, evli olmayan ve ¢ocuksuz arkadaglarina nazaran daha az
duygusal tikenme ve duyarsizlagsma yasadigini ve daha fazla kisisel basar1 duygusuna sahip
oldugunu gostermistir (Maslach ve Jackson, 1984; 1985).

Is arkadaslaryla iliskileri ilerletmek, tiikkenmisligin ¢aresi olarak dnerilen birgok drgiitsel
stratejilerden yalnizca biri olduguna gore; tiikkenmislik asir1 is yiikiiyle iliskilendirildigi siirece,
asir1 i yiikiinii azaltabilecek faaliyetler (0rnegin daha fazla kaynak ve personeldeki degisiklikler)
tilkenmigligi azaltabilir. Benzer olarak, tiikenmislik, insanlarin islerinin ev yasamina karigma
miktarint sinirlandiran orgiitsel politikalarla da diizeltilebilir (6rnegin, fazla mesaiye, siirekli
gorevle i¢ ice olma veya orgiit disinda miisterilerle iliskilere dayanan politikalar). Ise ara verme
(izne ¢ikma) de tiikenmislikle basa ¢ikmanin yapici yollarindan biridir. Ozellikle, bu izinler
dinlenme i¢in ve gesitli personel gelisim programlarinda oldugu gibi, is zenginligi ve mesleki
gelisim icin kullanilmahidir. Ayrica tiikkenmislik mesleki gorevlerdeki gesitliligi arttiran, eski
sorunlara yeni yaklagimlar gelistirmeyi tesvik eden ve personele orgiitte daha biiyiik bir kisisel
ozerklik verme gibi politikalarla azaltilabilir (6rnegin, katilimci karar verme) (Maslach, 1986).

Bazi durumlarda, insanlar mesleki yardim isteyerek tiikenmislikle miicadele edebilirler
ve bu tedavi stratejisi orgutsel politikalardan etkilenebilir. Orgutler bunu, personel igin
psikolojik hizmetler saglayarak ya da calisanlarin psikolojik tedavileri i¢in tesvik edebilirler.
Fakat bir calisanin danisma ya da terapi isteme kararinin tamamen gizli olmasi 6nemlidir. Eger
kisinin psikolojik tedavi aldigindan diger calisanlarin bilgisi olursa ya da diger personel
tarafindan goriiliirse, var olan hizmetlerin yararli olmayacagi da kesindir (Maslach, 1986).

Freudenberger (1974), tiikenmisligin engellenemeyecegini, fakat tiikenmiglikten
miimkiin oldugunca sakinmak i¢in; calisan1 olagan isinden tamamen farkli bir is yapmasinin
saglanmasi i¢in gorev degisimini, kisinin ¢alistig1 saatlerin diisiiriilmesini, sik araliklarla izin
kullanimini, personelin fiziksel egzersiz yapmalar1 konusunda tesvik edilmesini 6nermektedir.

Birgok arastirmaci, stresin bireyin kisiligi ve g¢evresi arasindaki etkilesim oldugunu
savunurlar (Swent, 1983). Zamanlarinin biiyilkk ¢ogunlugunu bagka insanlarla yogun iliski
icinde calisarak geciren insanlara yardim etmek i¢in kronik stres duygusal olarak bosaltilabilir
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ve tilkkenmislik onlenebilir (Maslach ve Jackson, 1981).

Gmelch (1983), tilkkenmisligi 6nlemek i¢in kisilerin; insanlarla siirekli iletisim kurmaya
ara vermelerini, mesleginin ne tiir strese yol a¢tifi konusunda bilinglenmelerini, sorunla
kendilerine gelen kisilerin sorunlarini ¢ozme sorumlulugunu iistiine almak yerine sorunu nasil
cozebilecekleri konusunda diistinmelerine yardimci olmayi, baz1 konularda hayir
diyebilmelerini, sorumlulugun devredilmesini ve biiyiik islerin kii¢iik parcalara boliinmesini
onermektedir.

Whitaker (1999)’a gore davranis kontrolii (belli bir olayin olumsuz yonlerini azaltmay1
amaglayan uygulanabilir adimlar), biligsel kontrol (olumsuz durum hakkinda farkli bir yoldan
diisiinme ya da ilgiyi durumun daha az sorunlu yonlerine ¢ekmek), karar kontrolii (baslama,
zamanlama, olusum ya da olumsuz olayin ¢esidini ilgilendiren kararlar alma yetenegi), bilgi
kontrolii (olumsuz olayin dogasi hakkinda bilgi toplama ve arastirma), geriye doniik kontrol
(olumsuz bir olay olmadan 6nce, bunun kontrol edilebilecegine yonelik inanglar- Onceye
yonelik kontrol) ve ikincil kontrol (¢evresel giiclerle davranisi ve diisiinceleri siraya koymak)
gibi cabalarla stres azaltilabilir (Friedman, 2002).

Swent (1983) 1245 okul yoneticisinin katilimiyla yaptigi arastirmada, okul
yoneticilerinin bagvurdugu stres azaltma stratejilerini {i¢ ana baslikta ele almistir. Bunlar: 1.
Fizyolojik aktiviteler: Fizyolojik aktiviteler kendi icinde iige ayrilir. Ilk alan atletik aktiviteler,
bahceyle ugrasma, odun kesme gibi bazi fiziksel egzersiz ya da isle ilgili aktivitelerden olusur.
Insanlarin kendileri ve isleri arasina biraz duygusal mesafe koymasini saglayan siki ¢alisma ya
da fiziksel egzersiz gibi vakit gecirme aktivitelerinin 6nemini vurgulamaktadir. Diger alan
meditasyon ve rahatlama teknikleri gibi 6zellikle rahatlama amaciyla uygulanan stres idare
etme teknikleri etrafinda odaklanmustir. Uciincii alan ise okul yneticilerinin en stresli anlarinda
kendilerini desteklemek icin alkol ya da receteli ilag kullanimidir. 2. Biligsel ve psikolojik
aktiviteler: Bir yasam felsefesi olarak tanimlanabilen ya da gerginlikle olumlu bir tarzda basa
cikmada faydalanilacak aktivite ya da tutumlar biligsel/psikolojik alanda siniflandirilmistir.
Okul yoneticilerinin ¢ogu ise ve soruna olumlu yaklagmay: tercih ettiklerini belirtmislerdir. Okul
yoneticilerinin siklikla bagvurdugunu belirttikleri bagka bir alan, ise

sagduyuyla yaklagsmaktir. Giiliis harika bir ilagtir ve Fisher (1978) tarafindan 6nerildigi gibi
insanlarin en kolay ulasabilecegi, en iy ve en kolay uygulanabilen stres azaltma teknigi olabilir.
Okul yoneticilerinden birkagi ev yasamu ile is yasamini ayirmak igin gosterdikleri bilingli caba
etrafinda odaklandiklarini belirtmislerdir. Diger bir ¢oziim is giinii boyunca kisa bir siire i¢in
isten uzaklasmaktir (5 dakikalik yiiriiyiis, kapiyr kapatip okumak gibi). Ozellikle ilkdgretim
okulu miidiirlerinden gelen diger yanitlar, islerindeki baskilarin bazilarindan kurtulmak i¢in giin
boyunca 6grencilerle i¢ ige olmay1 basarili bir teknik olarak bulduklarini gostermistir. 3. Kisiler
arast ve Orgiitsel yonetim becerileri: Bu alan, bireyin isi lizerindeki etkililigini artiran
becerilerden faydalanilmasiyla ilgili aktiviteleri igermistir. Bu kategorideki yanitlar; zaman
yonetimi, ¢atisma ¢oziimii, takim yonetimi ve iletisim becerilerini kapsayan hiinerleri igerir.
Bircok yonetici orgiitsel ve kisisel stres azaltma planlarina yardimer olmasi i¢in ige yetenekli
personel gorevlendirmeyi yanitlarinda belirtmislerdir. Personelle yaratici sorun ¢ozme de is
stresini azaltmaya yardimci olarak goriilmiistiir (Swent, 1983).

Swent (1983) stresle bas etmede, en fazla zihinsel ve kisiler aras1 becerilerin gelismesine
onem verilmesi gerektigini vurgulamistir. Pearlin ve Schooler (1978), stres yonetim
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stratejilerini lic kategoride ele almiglardir: 1) Yiiksek psikolojik sikintinin fizyolojik ya da
duygusal sonuglarini kontrol eden tepkiler (fiziksel sagligi rahatlatma, kas rahatlamast),

2) Yiiksek psikolojik sikint1 veren bir olayin anlamini kontrol eden tepkiler (gerginlik iireten
diisiinceleri degistirmek, dengelenmis bir bakis agis1 gelistirmek), 3) Yiiksek psikolojik
sikintiyr ortaya ¢ikaran durumu degistiren tepkiler (mesleki destek gruplari, orgiitsel degisim
stratejileri, personel gelistirme programlari, alternatif meslekler, vs.) (Sparks, 1983).

Rol ve orgiitsel degiskenlerden ortaya ¢ikan tiikenmisligin kokenleri muhtemelen kisilik
degiskenlerinden kaynaklananlardan daha giicliidiir. Bu goriis stresi etkileyen bir¢ok kaynagi
degerlendirmeye  calisan  arastirmacilarin  tiikkenmislik  ile  ilgili  calismalariyla
desteklenmektedir. Orgiitsel diizleme yapilacak miidahalelerle tiilkenmisligin yasanma orani ve
siddet derecesini azaltmak daha kolay olabilir. Bu teori bir orgiite temel ve anlamli
degisiklikleri tanitma girisimlerinde hayal kirikligina ugramis kisilere imkansiz gibi goriilebilir.
Fakat insanlarin niteliklerini ve dogalarmi degistirmek imkansiz olmasa bile zor oldugu
unutulmamalidir. Bu nedenle orgiitsel diizeyde yapilacak miidahaleler daha etkili olabilir ve
kaynaklarin 6zdes yatirimiyla daha ¢ok insani1 etkileme olasilig1 tastyabilir (Friedman, 1991).

Orgiitlenme agisindan, is boliimiinde miimkiinse bireylere segme imkani taniyarak daha
sevecekleri isleri yapmalar1 saglanabilir. Kisilerin ¢calismak istedikleri isi segmeleri miimkiin
olmadig takdirde, yonetim ve organizasyonu iistlenen kisilerin bu isi calisanlarin kisilik
ozelliklerine, ortamlarina ve saglik kosullarina uygun olarak koordine etmeleri uygun olacaktir.
Tiim bunlarin yaninda ¢alisma ortamlarini zaman zaman degistirmek, kii¢iik grup toplantilar
yapmak, potansiyellerini ortaya koyabilecekleri ortamlari saglamak ve onlari cesaretlendirmek
gerekir (Freudenberger, 1974).

Dayanma gucl tiikenmisligi engelleyebilir. Dayanma giicii; inis ¢ikislari, dislamalari,
kayiplari, hayal kirikliklarin1 degistirmek ve geri kazanabilmek demektir. Dayanma giicii olan
insanlar nasil baslayacaklarini, nasil duracaklarini, bir grupta nasil yalniz calisilacagin bilirler.
Ayrica nasil odaklanilacagini ve yaratici olunacagini, muhalif ve uzlagmaci diisiinmeyi de bilirler.
Eger bireyin sadece tek bir ruh hali, yalnizca bir stili, ¢evresindekilerle anlasabilmek i¢in tek bir
yolu varsa bu da makinenin ayni pargasini tekrar tekrar kullanmaya benzer. Makinenin sik
kullanilan pargasinin yipranmasina neden olur. Oysa tlim pargalarin kullanilmasi, tek bir
parcanin kullanimindan kaynaklanan yipranmayi1 Onleyeceginden makinenin omriinii biiyiik
oranda uzatir. Duygusal zekayla ¢aligmak tiim donanimin kullanilmasini olanakli kilacagindan
tilkenmisligi engelleyici islevi vardir (Dunn, 2004).

Tiikenmisligi 6nlemek igin, iste tiikenmiglikle bas etme tekniklerinden; strese karsi
egitim, dinlenme, zaman yonetimi, 1srarl1 olma egitimi, akilct duygusal terapi, insanlar arasi ve
sosyal beceriler egitimi, takim kurma, mesleki taleplerin yonetimi ve meditasyon onerilmistir
(Maslach, Schaufeli ve Leiter, 2001).
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Orgiit Kiiltiirii: Kuramsal Bir Bakis®

Organizational Culture:A Theoretical Overview
Ayse SIMSEK?

Ozet

Ozellikle 1980 lerin basindan itibaren érgiit ve yénetim kavramlarina, kiiltiirel yénden yaklasim
bigimi 6nem kazamaya baslamis; ulusal, bolgesel kiiltiivlerin yonetim siirecleri ve islevleri tizerindeki
etkilerinin aragtirilmasimin yanminda “orgiit kiiltiirii” kavrami tizerine yapilan arastirmalar da ilgi gérmeye
baslamistir. Orgiit kiiltiirii konusunda son yillarda daha ¢ok isletmelere yénelik arastirmalarin yapildig
goriilmiistiir. Bu arastirmalarda orgiit kiiltiirii, drgiitlere 6zgii bazi ozellikler, siiregler ve yapilar dikkate
alinmustir. Yapilan bu ¢alismada alan yazinda yapilan drgiit kiiltiirii ile ilgili calismalar incelenerek kavrama
yénelik elde edilen bilgilerin paylasilmast amag¢lanmistir. Caliyma sonucunda 6rgiit kiiltiiriiniin ¢alisanlarin
orgiit icindeki davramisini temelden etkileyerek; hi¢hir insamn, toplumun kiiltiiriinden bagimsiz
davranamadigi gibi hi¢hir ¢calisanin da orgiit kiiltiiriinden bagimsiz davranamayacagi goriilmiistiir.

Anahtar Sozcukler: Orgiit, Kiiltar, Orgiit Kiiltiri

Abstract

Especially since the early 1980s, the concept of organization and management has begun to gain
importance as a form of approach from the cultural point of view; research on the management processes
and functions of national and regional cultures as well as investigations on the concept of "organizational
culture” have begun to attract interest. Research on organizational culture has been conducted in recent
years oriented more operation. Intheseresearches, somefeatures, processes and structures specific to
organizational culture and organizations have been taken into consideration. In this study, it is aimed to
share knowledge obtained about the conceptby analyzing studies related to organizational culture in the
field. As a result of thestudy, the organization have seen affects the behavior of the cultural workers in the
organization and no human being can actin dependently of the culture of the society and no employee can be
treated independently of the organizational culture.

Keywords:Organization, Culture, Organizational Culture

1Bu caligma Mehmet Akif Ersoy Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii 10030268 numarali “ Okul Yéneticilerinin Orgiit Kiiltiirii Algis1” adl
yiiksek lisans tez ¢alismasi kapsaminda gergeklestirilmistir.

2 MEB, ilkogretim Matematik Ogretmeni,Burdur, Tiirkiye, aysesimsek1002@gmail.com
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Giris

Orgiitler; belirli bir amaci gergeklestirmek igin iki veya daha fazla kisinin ¢abalarinin birlesmesi
sonucu ortaya ¢ikan isbirligi sistemleridir (Iscan ve Timuroglu, 2007). Bu isbirligi sistemi de drgiitsel
davranigin daha iyi tanimlanmasi ve ¢oziimlenmesi i¢in orgiitlerdeki baskin kiiltiirin arastirilmasini
gerektirmistir (Arslan, Satici ve Kuru, 2005). Her toplum, zaman igerisinde o toplumda yasayan
insanlarin ¢ogunun tutumlarini tanimlayici bir kiiltiirel yonelim gelistirdigi gibi orgiitler de kendi
kiiltlirlerini yaratma ugrasi igerisine girmislerdir (Terzi, 2000, s. 7, 8).

Ozellikle yetmisli yillarda Japon orgiitlerinin artan basarismin arkasidaki sebepleri anlamaya
doniik bir ilginin ortaya ¢ikmasiyla yonetim uygulamalarinda orgiitsel, bireysel ve toplumsal farkliliklar
g0z Oniine alinmaya baslanmustir. Boylece 1980'li yillardan itibaren yonetim ve Orgiitsel davranis
biliminin en ¢ok tizerinde durulan konularindan biri olan 6rgiit kiiltiirii kavraminin; 6rgiitsel davranist
anlamak, yorumlamak ve degerlendirmek amaciyla kullanimi yaygmlasmstir (Celik, 2000, s. 1; Terzi,
2000, s. 19-25).

Orgut kaltirintn kuramsal temellerini 1980’ lerde Ouchi "Teori Z" (1981), Peters ve Waterman
"Yonetme ve Yoneltme Sanati: Mitkemmeli Arayis" (1982), Deal ve Kennedy "Orgiit Kiiltiirii" (1982)
isimli kitaplarinda olusturmuglardir. Boylece pek c¢ok arastirmacinin kiiltiirii agiklayan ve arastiran
caligmalariyla “kiiltiir” kavramm popiiler hale gelmistir. Neticede orgiitlerin gelismesinde kiiltiir artik
kavram olarak kabul edilmistir (Akt. Hoy ve Miskel, 2010, s. 164; Akt. Celik, 2002, s. 24). Sonrasinda
ise Bariey, Meyer ve Canh (1988), Smircich ve Calan (1987) gibi arastirmacilar da yaptiklar g¢esitli
calismalarla orgiit kiiltiirii kavraminin gelismesine katki saglamislardir (Akt. Olgiim Cetin, 2004, s. 6).

Bu kavramu ilk defa alana kazandiran Pettigrew (1979, s. 574) orgiit kiiltiiriinii, “Bir grup
tarafindan paylasilan anlamlar sistemi” olarak tanimlamis ve bu sistemi sembol, dilideoloji, inang, téren
ve mit (efsane)’lerin olusturdugunu belirtmistir. Hofstede (1980) orgiit kiiltiiriinii “Bir grubun iiyelerini
digerinden ayiran zihnin kolektif olarak programlanmasidir” seklinde ifade etmistir.

Schein (1983, s. 16-17) da bu konuda bir kiiltiiriin olusturulma stirecinin kurucu bir grubun
etkisiyle basladigini ileri stirmiistiir. Her Orgiitiin tarihinde bu olusumun bir dereceye kadar aym
olabilecegini belirterek; izledigi temel agamalari: (1) Kurucu yeni bir girisim i¢in bir fikre sahiptir. (2)
Kurucu grup sahip olduklar fikrin bazi risklere girmeye deger ve elverigli bir fikir oldugu konusunda
hem fikir olduklarindan ilk uzlasmanin temellerini atar.

(3) Kurucu grup semeye artirimi, bina temini, patent alimi vb. orgiitiin temellendirilmesi igin planlayici
eylemlere baslar. (4) Kurucularin belirledigi ilkelere gore orgiite alinan diger calisanlar islevlerini
yapmaya ve orgutln tarihini gelistirmeye baslar seklinde belirtmistir.

Orgiit kiiltiirii "Bir orgiitiin iiyesi olan insanlarin ortaklasa paylastiklar1 inanclar, degerler,
normlar, semboller ve uygulamalar"dir (Sisman ve Turan, 2005, s. 133).“Bir orgiitli diger orgiitlerden
farkl kilan, bir grubun algi, diisiince ve davranislarini belirleyen; i¢ biitiinlesme ve dis ¢evreye uyumu
saglayan; kurucunun, liderin ve iist yonetimin felsefesini yansitan ve orgiit iiyelerince kabul edilip
paylasilan; varsayimlar, degerler, semboller ve yorumlar biitiniidiir" (Demir, 2007, s. 17). Eren (
2008)’e gore ise orgiitler farkli kiiltiir mozaigine sahip bireylerden olusan, gérevsel ve mesleksel norm
ve Olgtitlerle bir arada bir grup olusturmanin dogal bir sonucu olarak diger orgiitlerden farkli ama kendi
iclerinde nispeten ortak inang¢ ve degerler sistemi olusturmuslardir. Olusan bu sistem, orgiit iginde
degisik inang, deger, tutum, diisiince sekli ve ahlak anlayisinin bir arada var olmasina yardim eden bu
olusumu orgiit kiiltiirii olarak tanimamaktadir. Hoy ve Miskel (2010) orgiit kiilttrGnd, birimleri bir arada
tutan ve onlara ayirt edici bir kimlik kazandiran, paylasilan yonelimler sistemi olarak tanimlamaktadir.

Yapilan bu tanimlardaki baz1 farkliliklara ragmen bir takim ortak noktalarin da oldugu goriilmektedir. Bu
ortak noktalarin: (1) Orgiit {iyelerince paylasilan bir degerler biitiiniinii oldugu; (2) bu degerler
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biitliniiniin 6rgiitiin biitiin liyelerince sorgulanmaksizin dogru kabul edildigi; (3) yapilan tanimlarda
genellikle kiiltiiriin zaman i¢inde kargilagilan 6rgiitsel varlik sorunlarma bulunan ¢6zimlerden ve bunlara
iliskin genel kabullerden temellendigi, (4) orgiit i¢indeki sembollerin, bunlara yiiklenen anlamlarin,
hikayelerin ve ge¢mis olaylarin hem ortak kiiltiiriin yaratimi ve iletimini saglayan hem de davranislari
yonlendiren kilttrel unsurlar oldugu belirtilmektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001, s. 38). Kisacas1 orgiit
kiiltiirliniin orgiitlerde paylasilan maddi ve manevi unsurlardan olustugu konusunda ortak fikirler
bulunmaktadir (Yilmazer ve Eroglu, 2010, s. 113).

Orgiit kiiltiiriiniin olusum siireci temelde toplumsal kiiltiiriin olusumuyla benzer bir siirecle ortaya
cikmaktadir. Bu agidan orgiit kiiltiirii once orgiit-cevre iliskileri nedeniyle ortaya ¢ikan uyum sorunlar
ile orgiit ici iliskilerin biitiinlesmesine yonelik sorunlara ¢oziimler iiretir. Uretilen bu ¢dziimler benzer
sorunlarin ¢oziimiinde de kullanilir. Boylece kullanilan bu ¢dziimler belli bir siire onra benimsenen
dogrular olarak kabul edilerek; normlara, degerlere, inanglara doniisiir. Sonrasinda ise bu normlar,
degerler ve inanglar orgiit tiyelerince paylasilir ve drgiite yeni katilanlara aktirilir. Béylece orgiit kiiltiirt
bu siireglerden gecerek olusturulur (Dogan, 2007, s. 109).

Orgiit kiiltiirii (1) Ogrenilmis veya sonradan kazanilmis bir olgu olma, (2) Grup iiyeleri arasinda paylasilir
olma, (3) Yazili bir metin halinde olmama ve 6rgiit tiyelerinin diislince yapilarinda, biling ve belleklerinde
inang ve degerler olarak yer alma, (4) Diizenli bir sekilde tekrarlanan veya ortaya ¢ikarilan davranigsal
kaliplart igerme gibi ozellikler tasimaktadir (Eren, 2010, s. 138). Bunun yani sira orgiit kiiltiirii
caligsanlarin davraniglarini sekillendirmekte ve orgiit i¢inde bireyler arasi iligkileri etkilemektedir. Uyum
saglayabilir ve degisebilir nitelikler barindirmaktadir. Birden fazla kisinin bir araya gelerek olusturmasi
bakimindan sosyal nitelik tagimaktadir. Semboller ve sembolik hareketler araciligiyla &grenilebilir,
ogretilebilir ve gelecek nesillere aktarilabilmektedir. Zamanla olusan bir kavram olmasi nedeniyle ge¢cmis
zamana bagli olarak belirlenmektedir. Orgiitiin biitiiniine yonelik olup, her kademe de ¢alisan personele
ait duygu, diislince, deger ve inanclar biitiiniinii ifade etmektedir. Yapi, strateji ve sistem gibi teknik
unsurlarla personel, yonetim tarzi ve yetenek gibi beseri unsurlar arasinda baglantiyt ve uyumu
saglamaktadir. Orgiit {iyelerinin diisiince, istek ve davranislarinin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Kiiltiirel 6gelerin olusumunda, insanlar arasi duygusal iliskiler 6nemli rol oynadigindan, kiiltiir
degiskenleri duygusal oOgeler icermektedir. Kiiltiiriin ¢ekirdegini, oOrgiit calisanlarinin zihinlerinde
yarattiklari dig diinya ile ilgili deneyimlerine diizen ve anlamlilik getiren, dogrulugu sorgulamadan kabul
edilen varsayimlar olusturmaktadir (Eksi, 2009, s. 167).

Orgiit kiiltiiriiniin temelini ise bir drgiitteki baskin degerler; 6rgiitiin calisanlarina ve miisterilerine yonelik
politikalarin1 belirleyen felsefe; orgiitte islerin yapilis bicimi ve orgiit iiyelerince paylasilan temel
varsayimlar ve inamslar olusturmaktadir (Robbins, 1990). Orgiit kiiltiirii insanlar ve varoluslari
hakkindaki gercekleri, mesleksel faaliyetleri dikkate alan anlayis ve uygulamalari temsil etmektedir.
Degerler, tutumlar, inanglar, hikayeler, torenler, vb. unsurlarla aciga ¢ikmaktadir (Erkmen, 2010, s. 9).
Bu unsurlar orgiitlerin kiiltiliriinii tireterek, orgiite yeni katilanlarin bu kiiltiirinii 6grenmelerine aracilik
etmektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001, s. 29). Boylece orgiit kiiltiirli, 6rgiitlerin benimsedigi deger, norm
ve davranislarin nesilden nesile aktarilmasina yardimeci olmaktadir(Demir, 2007, s. 29. Orgiitlerin
siirekliligini saglayarak adeta orgiitlerin tanitic1 bir kimligi gibi islev gérmektedir. Bu nedenle gii¢glii bir
orgiit kiltlirli olusturmak igin Orgiit tiyelerini ortak deger, norm ve inanglar etrafinda birlestirmek
gerekmektedir (Ugkun, 1999).

Yapilan ¢aligmalarda ele alinan orgiit kiiltiirii 6geleri incelendiginde Pettrigrew (1979, s. 574) orgut
kiiltiiriiniin 6gelerini semboller, ritiieller, dil, inanglar ve mitler olarak agiklamistir. Trice ve Beyer ( 1984,
s. 654) ise orgiit kiiltiirii 6gelerini; ideoloji, norm ve degerleri igeren anlamlar ile kisiler arasi iletisimde
bu anlamlar1 vurgulayan, pekistiren uygulama bi¢imleri (semboller, térenler, kahramanlar) seklinde iki
grupta ifade etmistir.

Luis (1985) ise orgiit kiiltiirii 6gelerini artifaklar (insanlar tarafindan yapilan seyler); semboller
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(hikayeler, efsaneler, mitler, sakalar, mecazlar, ¢alisma yerlerinin teftis bi¢imi, mimari 6zellikler vb.);
paylasilan anlamlar (inanglar, duyular ve diisiinceler vb.) seklinde {i¢ boliimde agiklamigtir. Wilkins ve
Patterson (1988, s. 267) da degerler (iyi-kOtl bi¢iminde yargilama oriintiileri); sayiltilar (diinya ve onun
icinde olup bitenler hakkindaki gizemli inanglar); yargilar olmak iizere ii¢ boyutta ele almistir (Akt.
Sisman,1994, s. 65).

Schein (1989, s. 14-18) ise orgiit kiltiirii 6gelerini artifaktlar (teknoloji, sanat, gériilen ve isitilen davranis
ortintiileri), degerler (cevreyle iliskilere yonelik olanlar, sadece sosyal mutabakat ile tespit edilebilir
degerler), temel varsayimlar (g¢evreyle iligkilere yonelik olanlar, gercek zaman ve mekanin tabiatina
iligkin olanlar, insan tabiatina iliskin olanlar, insan faaliyetlerine iligkin olanlar, insan iliskilerine yonelik
olanlar) olmak {izere ilige ayirmustir.

Bu temel dgelerden Deger “bir nesnenin 6nemine iliskin inang¢” olmakla birlikte insana, kiiltiiriine 6zgii
davraniglar kazandirma kaynagidir; kisiligin temel belirleyicisidir (Basaran, 2008). Normlar olay, olgu
ve durumlari agiklamada ve yorumlamada sosyal sistemin {iyelerine yol gdsteren sosyal kurallar ve
standartlardir (Sisman, 2007, s. 95). Hikayeler, orgiitsel degerler ve inanglari yerlestirmek amactyla orgiit
tarihinden alinan, yasanmis olaylarin abartilarak aktarilmasi sonucunda ortaya ¢ikan kiiltiir tasiyicilaridir
(Celik, 2000, s. 50; Yilmazer ve Eroglu, 2010, s. 115). TOrenler, bir isgérenin ya da bir olayla ilgili birgok
isgorenin basarilarin1 6diillendirmek, orgiite katilisin1 ya da ayrilisim kutlamak, 6rgiitsel ve toplumsal
konum kazandirmak igin yapilan toplumsal etkinliklerdir (Basaran, 2008, s. 400). Semboller bir kilttr
iginde 6zel anlam tasiyan kelimeler, olaylar, nesneler, goriintiiler ve hareketlerdir (Hofstede ve Neuijen,
1990; Akt. Demir, 2007, s. 36). Kahramanlar bir toplumda, bir grupta ya da kurumda itibar edilen ve bu
nedenle de davraniglar i¢in model olarak alinan, gergek ya da hayali, 6lmiis ya da yasayan bireylerdir
(Dogan, 2007, s. 55).

Kiiltiir, birbiri ile iligkili bu gesitli 6gelerin olusturdugu karmasik bir biitiindiir. Dolayisiyla kiiltiirii
olusturan boyut ve Ogeleri birbirinden biitiiniiyle soyutlayarak ele almak ve ¢dziimlemek miimkiin
degildir. Kiiltlir ancak, anlagilmak ve agiklanmak amaciyla bir takim 6gelere ayrilarak ¢oziimlenmektedir
(Sisman, 2007, s. 82). Bu agidan orgiit kiiltiriiniin temel 6geleri orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasinda,
siirdiiriilmesinde ve degistirilmesinde temel belirleyici bir faktordiir. Orgiit kiiltiirii torenler, seremoniler,
gelenekler, aligkanliklar, efsaneler, hikayeler, masallar, dil ve sdylentiler yoluyla aktarilmaktadir (Demir,
2007, s. 29).

Orgiit kiiltiirlerine iliskin smiflandirmalar, bu alanda ¢alisan arastirmacilarin vurgularina ve ¢alismalarina
dayanak olarak sectikleri kuramsal modellere gére farklilagsmaktadir (Erdem, 2007). Bu siniflamalardan
bazilar1 sunlardir:

Harrison ve Handy'nin Orgiit Kiiltiirii Stniflamast

Orgiit kiiltiirii konusunda yapilan ilk siniflamanin, Harrison (1972) tarafindan yapilan orgiitsel ideolojiler
siiflamasi oldugu kabul edilmektedir. Harrison ve Handy orgiit kiiltiirlerini siniflandirirken, yonetim
bicimi ve Orgiit yapisini temel alarak orgiitlerin giic, rol, gérev ve birey olmak iizere dort farkli ideolojik
egilime sahip olabileceklerini ileri siirmiislerdir (Handy, 1981). Orgiit kiiltiiriinii, orgiitte calisanlarmn
davraniglarini, diistincelerini ve degerlerini sekillendiren normlar sistemi olarak ele almislardir (Unutkan,
1995, s. 57). Gi¢/otorite kulturiine, sahip 6rgutlerin gevrelerinde hakimiyet kurma ve rakiplerini yok etme
egiliminde, otokratik yapida orgiitler oldugu; Birokratik/rol kiltlriinde, érgiitlerin miimkiin oldugunca
rasyonel ve duzenli olmaya 6zen gosterdikleri, yasallik, mesruluk ve sorumlulugun 6n planda oldugu
ifade edilmistir (Balc1, 2007). GOrev/sureg kiltliriinin is ve proje odakli, bireysel ¢abalar yerine takim
caligmasinin 6n planda oldugu, projelerin bitirilmesi i¢in uygun kaynaklar ve uygun insanlarin bir araya
getirilmesinin gerekli oldugu bir kiiltir oldugu agiklanmigtir (Demir, 2007, s. 63). Birey /destek
kalturlnde ise, bireyin 6n planda oldugu; 6rgiitlerde karar almada goriis birligine ulasmanin 6nemsendigi,
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caliganlar arasindaki iligskilerin Onemsendigi, kisi odakli bir kiiltir modeli oldugu ortaya
konulmustur((Arslan, Kuru ve Satici, 2005).

GeertHofstede’nin Orgiit Kiiltiirii Stniflamast

Hofstede (1980) ulusal kiiltiiriin 6rgiitler agisindan sonuglarini inceleyerek yapmis oldugu
arastirma sonuglarini 4 baslik altinda toplamaktadir.Bu basliklar1 inceledigimizde: Gii¢ mesafesi ozelligi
ile toplumun insanlar arasinda normal karsiladiklart esitsizlik derecesi agiklanmistir (Balct,
2007).Orgiitlerde gii¢ farkliliklarinin fazla oldugu bir kiiltiir hakim ise merkezi bir yap1 olusurken; giic
farkinin az oldugu bir kiiltiirde merkezi olmayan bir yap1 benimsendigi belirtilmistir (Glimiistekin ve
Emet, 2007).Belirsizlikten ka¢inma ozelligiboyutuyla kiltdrin toplumun belirsizlikten ne o6lglide
kagindigr ortaya koyulmustur.Belirsizlikten kagcinmanin yiksek oldugu toplumlarda yiliksek kaygi
diizeyi, gelecek hakkinda yiiksek kaygi, yiliksek is stresi, degisime yiliksek duygusal tepki olarak
yansirken; belirsizlikten kaginmanin diigiik oldugu toplumlarda ise diisiik kaygi diizeyi, glinliik yasamla
ilgili iyi niyet, diisiik is stresi ve degisime diisiik duygusal tepki olarak ortaya ¢iktig1 agiklanmistir (Terzi,
2000, s. 72, 73). Bireyselcilik/kolektivizm ozelligiile insanlarin bireysel ya da bir grubun iiyesi olarak
hareket etme tercihleri ifade edilirken (Balci, 2007); Eril / Disil ozellikler boyutuile cinsiyetlere
yiiklenen roller agiklanmistir(Giimiistekin ve Emet, 2007; Terzi, 2000). Eril 6zelliklerin saldirganlik,
sik1 caligma, basar1 ve rekabet gibi kati degerleri; disil 6zelliklerin ise yasam kalitesi, sicak insan
iligkileri, hizmet suma, gii¢siizlere yardim gibi yumusak degerleri yansittigi belirtilmistir (Balc1, 2007).

Deal ve Kennedy'nin Orgiit Kiiltiirii Stniflamast

Deal ve Kennedy cevre ve orgiit kiiltiirii arasindaki iliskileri iki boyutlu degisken tlizerinde dort
boyutta agiklamistir. Bu boyutluluga: orgiitlerin stratejik kararlarina iliskin

olarak ¢evresel belirsizlik derecesi ve kararm basaris1 konusunda Orgiitiin ¢evreden aldigi geri
beslemenin hizinin neden oldugunu belirtmistir (Eren, 2010, s. 152). Bu dogrultuda sert erkek/ mago
kaltarlnin gevresel belirsizligin yiiksek, alinan kararlarin riskli oldugu veya ¢evreden gelen basar1 ve
basarisizlik haberlerinin (geri besleme) oldugu durumlarda ortaya ¢iktigini ve bu 6rgiitlerin yiiksek riskli
kararlardan kagman, basarilarinin geri beslenmesini hizli alan girisimler oldugubelirtilmistir (Eren,
2010, s. 153). Cok ¢alis/Sert oyna kiiltiiriindealinan kararlarin risk derecesinin diisiik olmasina ragmen
cevreden alinan kararlarin yanhs veya dogru olduklar1 konusunda geri beslemesinin hizli oldugu bu
nedenle de Orgiitiin gelismesinin ¢ok c¢alismaya bagli oldugu ifade edilmistir (Eren, 2010, s. 153).
Sirketin Uzerine iddiaya gir kiltir( ¢evresel basari riski yiiksek ancak basari i¢in gevreden gelecek geri
beslemenin yavas oldugu isletmeler i¢in s6z konusu olan kiiltiir ¢esidinin oldugu (Eren, 2010, s. 154);
Sure¢ kultlrunlin ise ¢evresel basari riski yiiksek ancak basari i¢in ¢evreden geri beslemenin yavas
oldugu kurumlarin kiiltiiriini belirttigi agiklanmistir(Eren, 2010, s. 155).

Sethia ve Glinow'un Orgiit Kiiltiirii Stniflamasi

Orgiit igindeki 6diil sistemi ve performans arasindaki iliskiyi arastiran Sethia ve Glinow (1988)
orgiit kiiltiiriinii, 6rgiit iiyelerinin iyiligini isteyen insana verilen dnem boyutu ve o6rgiit calisanlarinin
gorevlerini yerine getirmelerini isteyen performansa verilen 6nem boyutu olmak tizere iki boyutta ele
almistir ve dort farkli kiiltiir tipini iceren bir model olusturmustur.Anlayisl: kiiltiirde performansa degil
insanlarin rahatligina 6nem verildigini, isbirligi, takim ¢aligmasi, uyum ve liderlerin s6ziinii dinlemenin
on planda oldugunu (Sethia ve Glinow, 1988, s. 408-416); llgisiz kiiltiirde insana ve performansa 6nem
verilmedigini, orgiitlerde beceriksiz bir yonetim sergilendiginden, orgiit genelinde moral diisiikligi,
sinmiglik gozlendigini belirtmistir (Sethia ve Glinow, 1988, s. 408-416).Bdtinleyen kiltirdehem insana
hem de performansa 6nem verildigini, orgiitlerin, bireylerin kendisi i¢in 6nemli oldugunun farkinda
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oldugu i¢in onlara belirli serbestlik tanidigini (Sethia ve Glinow, 1988, s. 408-416); Titiz kultlirde ise
performansin ve basarinin énemli iki boyutu olusturdugu, fakat birey boyutunun daha az dneme sahip
oldugunu belirtmistir (Sethia ve Glinow, 1988, s. 408-416).

Quinn ve Cameron'un Orgiit Kiiltiirii Stniflamast

Quinn ve Cameron, gelistirdikleri orgiit kiiltlirii modelinde, orgiit icinde gelistirilen kiiltiir ile
bunun 6rglitsel basariya ya da etkililige etkilerini aragtirmislardir (Eren, 2010, s. 147). Yapmis olduklari
calismada orgiit kiiltiiriinii iki temel boyuta (Issel/dissal yonelim; esneklik/ denetim yonelimi) gore
smiflandirmiglardir ve dort 6rgiit kiiltiirii boyutunu igeren bir model gelistirmislerdir. Bu modelde yer
alan 6rgiit kiiltiirti boyutlarindan klan kilturiinde birlestiricilik, katilimcilik, takim ¢alismast, aile bilinci
belirleyici niteliklerdir. (Quin ve Camerron, 1992, s. 33).Adhokrasi Kiltiriinde en belirgin dzellikler:
girisimcilik, yaraticilik, uyumluluktur(Quin ve Camerron, 1992, s. 33). Hiyerarsik Kiiltiiriindebaskin
nitelikler diizen, kurallar ve diizenlemelerdir. Bu kiiltiire sahip is yeri, formal ve planlanmig bir yerdir
(Quin ve Camerron, 1992, s. 32). Piyasa Kiltlirinde orgiitiin kendisi pazardir, rekabet ve orgiitiin dis
cevre ile iliskileri dnemlidir. Kararli ve ig bitirici bireyler ig¢in uygun bir kiiltiirel yapidir(Quin ve
Camerron, 1992, s. 32).

Diana Pheysey’in Orgiit Kiiltiirii Stniflamast

Pheysey tarafindan yapilan bu smiflama Harrison ve Handy'min c¢aligmalari esas alinarak
yapilmustir ve dért farkli kiiltiir boyutu ortaya koyulmustur (ipek, 1999). Rol kiiltirtine sahip orgiitlerde,
en listte yonetim siifinin oldugu ve asagi katlara dogru hiyerarsik bir siralama ile inilen adeta piramit
seklinde bir yapilanma séz konusudur. Is tanimlari, kural ve davranislar1 yoneten islemler ve iicret tespiti
icin ilkeler 6nceden belirlenmistir(Pheysey, 1993, s. 15-17). Basar kiiltiiriinde kurallara uymaktan ¢ok
islerin yapilmasina ve basartya 6nem verengeleneksel kiigiik orgiitlerde goriilen bir kiiltlirdiir. Basar
kiiltiiriinde, insanlar igleriyle ilgilidir ve bu kiiltiirde insanlarin tatmin edici gorevlerde ¢aligmaktan zevk
aldiklar1 varsayilmaktadir (Pheysey, 1993, s. 17). Gug kultlri mafyalar ve aile sirketlerinde goriilen bu
kiiltiirde baz1 kisiler baskin ve digerleri onlarm hizmetinde yer almaktadir. Giig kiiltiiriinde, lider biitiin
giice sahiptir; her seyi bilen kisidir. Bu agidan astlardan uyumlu ve istekli olmalar1 beklenir (Pheysey,
1993, s. 17). Destek kiltlri devrimci komitelerde goriilen bu kiiltiirde, ¢alisanlarin diistinceleri
onemsenir ve herkes kendini orgiitiin degerli bir iiyesi olarak goriir. Orgiit iiyeleri arasinda karsilikli
iliski, ortak karar alma, baghlik ve aidiyetlik s6z konusudur. (Pheysey, 1993, s. 18). Kulturler
giidiilenme yoluyla c¢alisanlar1 etkiler ve bdylece is motivasyonu saglarlar. Bu agidan rol ve gii¢
kiiltiirleri, odiiller ve cezalar ile dissal giidiilenme egilimindedirler. Basar1 ve destek kiiltiirlerinde ise
bireyler kendisini tatmin etmek igin ¢alisir bu agidan da igsel giidiilenme egilimindedirler (Pheysey,
1993, s. 98).

Orgiitler kendilerini ¢evreleyen toplumsal kiiltiiriin icinde dogmakta ve gelismektedir.
Toplumsal kiiltiirden etkilenerek olusan orgiit kiiltiirii, yonetim tekniklerinin uygulanmasini, personelin
yaklagimini ve bireyin orgiit i¢cindeki davranislarini belirleyen bir unsur olmaktadir (Balci, 2007;
Giimiistekin ve Emet, 2007). Orgiit kiiltiiriiniin benimsendigi, i¢sellestirildigi orgiitlerde ortak hedefe
yogunlasmis, yiiksek motivasyon sahibi ¢alisanlarin giiglii 6rgiit yapilar ile diger orgiitlere gore daha
yiiksek performans gosterdikleri kanitlanmistir. Bu agidan orgiitlerde kiiltiir; bir kontrol ve 6rgiitlenme
araci olarak islev gormektedir (Eroglu ve Ozkan, 2009).

Guniimuzde orgut kultlrd; orgit amaglari, stratejileri ve politikalari tizerinde 6nemli bir etkiye
sahip oldugu gibi, yoneticiler tarafindan secilen stratejinin yiiriitiilmesini kolaylastiran veya zorlagtiran
bir ara¢ olarak; orgiitlerin rekabet Ustiinligii kazanmalarinda ya da kaybetmelerinde 6nemli bir rol
oynamaktadir (Duygulu ve Erogluer, 2006; Eren, 2008, s. 166).

32



q QYBD Cagdas Yonetim Bilimleri Dergisi =
‘ Sayi/ Number:1

‘~', J CAS Cilt/Volume:1 J

Orgiit kiiltiirii, o 6rgiitiin cevrede taninmasini, degerlerini, toplumsal standartlarimi, ¢cevredeki
diger orgiit ve bireylerle iligki bigimlerini ve diizeylerini de yansitmaktadir. Bu fonksiyonu ile kiltir,
orgiitii topluma baglayan, onun toplum i¢inde yerini, 6nemini hatta basarisini belirleyen en 6nemli
araglardan biridir (Eren, 2008). Bu nedenle orgiitiin biitiinlesmesini saglamak i¢in ¢alisanlarin ortak bir
kiiltiir kapsaminda bir araya getirilmesi gerekliligi giderek artmaktadir (Iscan ve Timuroglu, 2007).

Orgiit kiiltiirii bir orgiiti digerlerinden ayiran smirlar1 belirlemekte, iiyelerine orgiit kimligi
saglamaktadir. Orgiitiin sosyal sistem dengesini giiclendirmektedir. Calisanlarin tutum ve davranislarin
yonlendiren, sekillendiren anlamlar ve denetim mekanizmasi olusturmaktadir (Balci, 2007; Gizir, 2007).
Bdylece tiim ¢alisanlar tarafindan benimsenen orgiit kiiltiirii, ¢aliganlarin tutum ve davranislariyla birlikte
orgiite bagliliklarini ve is tatminlerini etkileyerek, orgiitlere rekabet {istiinliigii saglamaktadir.

(Eroglu ve Sarikamis, 2008). Ayrica orgiit kiiltiiriiniin taklit edilememesi ve satin alinamamasi
da orgiit kiiltiiriinii diger geleneksel rekabet faktorlerinden daha 6nemli bir hale getirmektedir (Demir,
2007, s. 1).

Ayrica Orgiit iiyeleri tarafindan paylasilan degerlerin ve inanglarin ya da diger bir ifadeyle orgiit
kiiltiiriiniin derinlemesine anlagilmasi, orgiitsel sorunlari ¢6zmede de Onemli bir rol oynamaktadir.
Orgiitlerin basarilar1 da basarisizhiklart da 6rgiit kiiltiiriine atfedilerek, rgiit kiiltiirii drgiitsel basarmin
bir anahtari olarak goriilmektedir (Can, Asan ve Aydin, 2006).

Glnimiiziin hizla degisen ortaminda orgiitlerden her gecen giin yeni beklentiler ve taleplerde
bulunulmaktadir. Bu taleplere cevap olarak orgiitlerde verimliligin, etkinligin ve yaraticiligin arttirilarak
sektorel rekabet Ustiinliiglinlin saglanmasi, elde edilen faydanin en st diizeye ¢ikarilmasi kaginilmaz
bir gereklilik halini almistir. Bunu saglamanin yolu da ¢alisanlar1 6rgiit hedefleri dogrultusunda motive
ederek, oOrgiitsel aidiyet ve baglilik duygusu olusturarak oOrgiit amaglari ile bireylerin amaglarimni
biitiinlestiren orgiit kiiltiirli olusturabilmekten gegmektedir (Kaya, 2008, s. 121).

Bu ac¢idan orgiit kiiltiirii, 6rglitsel davranis analizinde genel bir ¢cergeve olusturmakta ve kiiltiirel
farkliliklarm uluslararasi diizeyde karsilastirilmasima olanak saglamaktadir. Bunun yaninda Orgiit
ortaminda herhangi bir grubun dis ¢evreyle uyum saglayabilmesinde ve orgiitiin igsel biitiinlesme
problemleriyle basa c¢ikabilmesinde, oOrgiitsel degismede nasil bir strateji izleneceginin
saptanabilmesinde orgiit kiiltlirli unsurlarindan yararlanilmaktadir (Celik, 2000, s. 1-4). Kisacas1 orgiit
kiiltiirii isgorenin orglit igindeki davranisini temelden etkileyerek; higbir insanin, toplumun Kiltlrinden
bagimsiz davranamadigi gibi hicbir isgorenin de orgiit kiiltiirlinden bagimsiz davranamayacagi
gergegini ortaya koymaktadir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001, s. 49-52).
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Farkh Ulkelere Gore Yaygin Mesleki Egitiml

Professional Training According To Different Countries

Ferah GUCLU YILMAZ
Ozet

Diinyada ve Tiirkiye'de mesleki egitim orgiin ve yaygin mesleki egitim olarak iki sekilde
verilmektedir.Orgiin mesleki egitim, tanel egitimden sonra gengleri belli bir meslek dalinda hem okulda
hem de isyerinde yetistirmeyi amaclar. Yaygin mesleki ve teknik egitim ise gencgleri temel egitimden sonra
giraklik sozlesmesi ile ¢ogunlugu isyerinde olan ve ayni zamanda belli bir meslegi olanlara da ilgi ve
ihtiyaglart dogrultusunda gelistirme ve uyum proyamlar: dizenleyen bir egitimdir. Bu ozelligi ile yaygin
mesleki egitim hem temel egitim sonrasi gengleri isgiicii olarak ekonomiye kazandirmakta hem de
yetiskinlere kendilerini gelistirme imkanlar: vererek siirekli egitimi ger¢eklstirmektedir. Yaygin mesleki ve
teknik egitim; kitle egitimi, yetiskinler egitimi, toplum egitimi, hayat boyu egitim vb. isimler ile
adlandirilabilmektedir. Bu arastirmanin amaci yaygin mesleki egitimin diinyadaki gelisimine bakarak,
farkly iilkelerdeki uygulamalarint arastirmaktir. Bu arastirmanin yontemi yaygin mesleki egitim ve ¢iraklik
istemleri konusunda farkly iilkelerdeki uygulamalarin arastirilarak derlenmesi seklinde kurgulanmasidir.

Anahtar Kelimeler: Yaygin mesieki egitim, ¢iraklik, mesleki egitim uygulamalari
Abstract

Vocational training and formal education in Turkey and the world of vocational education in two
ways verilmektedir.6rg widely vocational training, after training granular young people in a particular
profession both at school aims to educate as well as in the workplace. Non-formal vocational and technical
education is a training program for young people with basic apprenticeship and apprenticeship contracts,
which are mostly in the workplace and at the same time they develop and adapt to the needs and interests
of those with a certain profession. With this feature, widespread vocational education not only provides
economics for young people after basic education, but also gives them opportunities to improve themselves.
Non-formal vocational and technical education; mass education, adult education, community education,
lifelong education and so on. can be named by name. The purpose of this research is to investigate the
implementation of different vocational education in different countries, looking at the development in the
world. The method of this research is to be compiled by investigating the applications in different countries
about the demands of non- formal vocational education and apprenticeship.

Keywords: Common vocational education, apprenticeship, vocational education practices
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Giris
Diinyada genellikle mesleki ve teknik egitim sistemleri bizde oldugu gibi 6rgiin ve
yaygin mesleki egim olarak temelde iki sekilde verilmektedir. Bir¢ok iilkede ekonomide sosyal
taraflarin mesleki egitimdeki yeri ve 6remi biyiildiir. Mesleki ve egitimin yoniinii belirlenen,
ihtiyac alanlarim tespit ederek bu yonde egitilmis insan giiciiniin ekonomiye kazandirilmasinda
sendika, meslek odalar1 ve vakiflarin s6z ve eylem hakki genistir.

Gelismis iilkelerde, c¢iraklik egitimi sirasinda 6genciler genellikle bir ¢alisan olarak
degerlendirilerek is kanunu ile korunmaktadir. Ciraklar ayn1 zamanda yaslarina ve sdzlesmenin
asamalarina gore ulusal asgari iicret diizeyinde {icret almaktadir.

Yaygin mesl&i ve teknik egitimin devlet sektoriiniin elinde olmadigi, 6zel okullarin veya
0zel sektoriin isletmeler i¢inde mesleki egitim kurslar1 diizenledigi goriilmektedir. Ayni zamanda
mesleki egitim sistemlerinin de ¢esitlendirilmesi, genglerin mesleki egitime bir sekilde ¢ekilmeleri
anlaminda yararl ve nitelikli iggilicliniin yetistirilmesinde etkili oldugu goézlenmektedir.

Diinyada genclerin mesleki egitim sistemlerine yonelmesinde, rehberlik hizmetlerinin, bir
onceki egitimde basari durumunun ve 6grenci tanima hizmetlerinin etkisi oldugu anlasilmaktadir.
Ogrencilerin kendi istekleri, yetenek ve ilgi alanlarina gére kendisine sunulan egitim programlari
arasinda esnek bir yapinin olmasi da dikkat ¢ekmektedir. Mesleki egitimin genellikle ilk agsamalari
hazirlik ve kendini tanimaya ayrilmistir. Egitim programlar1 arasinda mobilitenin saglanmasi, bir
iist egitime gecis olanaginin mesleki egitime olan tercihleri arttirmaktadir. Egitim programlarinm
meslek standartlarina gore diizenlenmesi de ortak bir uygulama olarak géze carpmaktadir. Ayrica
bir ¢ok iilke mesleki egitim politikalarin1 gelistirirken ¢ok seslilige dnem vamdte, hedeflerin
belirlenmesinde endusfri - sanayi sektdrtinden, sosyal hizmetler sektoriinden ve is diinyasindan
gelen Onerilere gore hareket etmekte olduklari anlagilmaktadir (Yenal, 1999).

Mesleki egitim sistemleri gelistirilirkai bélgesel ihtiyaclarin saptanmasi, meslek alanlarmin
ve bolgede sanayi ve sektorinin ihtiya¢ duydugu isgiiciiniin niceligi ve niteliginin belirlenmesi ile
egitim
ekonomi ve kalkinma arasindaki bagin kurulmasinin temel amag olarak saptandig: dikkat
cekmektedir (Ulukan, 1978).
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Diinyada Cirakhik ve Mesleki Egitimin Tarihcesi

Ciraklik egitiminin tarihgesi M.S. 4. ve 5. yy, Misirlilara kadar dayanmaktadir, Misir'da ilk
kez herkesin ig sahibi olmas1 zorunlulugu ile ilgili bir yasa ¢ikarilmistir (Arslan, 1996:1).

18.yy'da Condercet (1743-1794), ilkokuldan sonra mesl&i egitime Onem v«ilmesi
gerektigini savunmustur. Pastelozzi (1746-1827) 'Is Okulu' adin1 verdigi egitim merkai ile meslek
ogretilen ilk okulu kurmustur (Binbasioglu, 1991:93).

Frobel (1782-1852) 'cagdas mesl&i egitim' kavraminin gelismesine Onemli Kkatkiyi
saglayarak endiisiii devrimiyle birlikte ortaya ¢ikan endiistriyel okullarin is egitimi programlarini
gelisiminde biiyiik rol oynamistir. Kerschensteiner (1854-1932), Avrupa'da ‘ilerici egitim'
kavraminin 6nde gelai temsilcigi olarak, Almanya'da egitim danigmanlig1 yaptig1 sirada, okullara
is ve meslek Ogetimleri i¢in 'is laboratuarlar1’, ¢ocuklarin oyun oynamalar1 i¢in 'bahge',
beslenmeleri i¢i 'mutfak’ vb. eklentiler yaptirarak Pasteloui'nin 'is okulu' fikrini canlandirmistir.
Diger okullan ise '6grenme okullari, kitap okullar’' vb. sdzciiklerle isimlendirmistir. (Koops,
Zuckerman, 2003)

Blonskij, ABD'de Diinyada genelme mesleki ve egitim sistemleri bizde oldugu gibi 6rgiin
ve yaygin mesleki egim olarak temelde iki sekilde verilmektedir. Bir¢ok iilkede ekonomide sosyal
taraflarin mesleki egitimdeki yeri ve Onemi biiyiildiir. Mesleki ve teknik egitimin yoniini
belirleryen, ihtiyac¢ alanlarin ihtiyaglari tespit ederek bu yonde egitilmis insan giiciiniin ekonomiye
kazandirilmasinda sendika, meslek odalar1 ve vakiflarin s6z ve eylem hakki genistir.

Gelismis iilkelerde, ¢iraklik egitimi sirasinda 6genciler genellikle bir ¢alisan olarak
degerlendirilerek is kanunu ile korunmaktadir. Ciraklar ayn1 zamanda yaslarina ve sdzlesmenin
asamalarina gore ulusal asgari iicret diizeyinde {icret almaktadir.

Yaygin mesleki ve teknik egitimin devlet sektoriiniin elinde olmadigi, 6zel okullarin veya
0zel sektorin isletmeler iginde mesleki egitim kurslar diizailedigi goriilmektedir. Ayn1 zamanda
mesleki egitim sistemlerinin de ¢esitlendirilmesi, genglerin mesleki egitime bir sekilde ¢cekilmeleri
anlaminda yararli ve nitelikli isglicliniin yetistirilmesinde etkili oldugu gézlenmektedir.

Diinyada genglerin maleki egitim sistemlerine yonelmesinde, rehberlik hizmetlerinin, bir
onceki egitimde basar1 durumunun ve 6grmci tanima himMlerinin etkisi oldugu anlasilmaktadir.
Ogrencilerin kendi isteklai, yetenek ve ilgi alanlarina goére kendisine sunulan egitim programlari
arasinda esnek bir yapinm olmasi da dikkat ¢eknektedir. Mesleki egitimin genellikle ilk asamalari
hazirlik ve kendini tanirmya ayrilmistir. Egitim programlari arasinda mobilitenin saglanmasi, bir
iist egitime gecis olanaginin mesleki egitime olan tercihleri arttirmaktadir. Egitim programlarinm
meslek standartlarina gore diizenlenmesi de ortak bir uygulama olarak géze ¢arpmaktadir.

Ayrica bir ¢ok iilke mesleki egitim politikalarim1 gelistirirken ¢ok seslilige 6nem vamdte,

hedeflerin belirlenmesinde endustri - sanayi sektoriinden, sosyal hizmetler sektdriinden ve is
diinyasindan gelen Onerilere gore hareket etmekte olduklar: anlasilmaktadir.
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egitime ge¢is olanaginin mesleki egitime olan tercihleri arttirmaktadir. Egitim programlarinm
meslek standartlarina gore diizenlenmesi de ortak bir uygulama olarak géze ¢arpmaktadir.

Ayrica bir ¢ok iilke mesleki egitim politikalarini gelistirirken ¢ok seslilige 6nem vamdte,
hedeflerin belirlenmesinde endustri - sanayi sektoriinden, sosyal hizmetler sektoriinden ve is
diinyasindan gelen Onerilere gore hareket etmekte olduklari anlagilmaktadir.

J. Dewey’in gelistirdigi 'Aktif Okul' ile Almanya’da Kerschensteiner'in e gelistirdigi ‘Is
Okulu' kavramlari alanina uygulayarak, 'Endiistriyel is Okullar1’ fikrini ortaya atmistir. Bireyin
¢ok yonli gelisimi igin iiretim igerisinde egitim fikrini savunmustur. Cocugun gelisim
donemlerine uygun bir is egitimi sistemi One siirerek son pratik egitimin fabrikalarda gergek
iiretim sartlar1 i¢inde yapmalarin1 savunmusgtur.

Farkl Ulkelerde Mesleki ve Teknik Egitim Sistemleri

Ulkelere gore mesleki ve teknik egitimde yapisal ve uygulamadaki baz1 farklar
asagidaki

gibidir.
Federal Almanya'da Mesleki ve Teknik Egitim Sistemi

[lkokuldan sonra smif 6gretmeni ve okul yoneticisi tarafindan hazirlanan tavsiye mektubu
uyarinca OgrencilTin gidebilecegi okullar belirlenir. 5. v 6. simiflar deneme basamagini
olusturur. Deneme basamagindaki amag;

'Okulun ders programlarina ve yoOntemlerine Ogrencilerin uyumunu,
O0gencilerin bilgi ve &cerilerinin gelistirilmesini, ilkogretimin sonunda
ogrenci hakkinda verilmis olan kararin sinanmasii saglamaktir.” (TISK,
1998: 71)

Ortadgretim okulu veya liseye devam edemeyecek olan 6grenciler Temel Egitim Okulu'na
gitmektedir. Bu okullar meslek okullarinin temelini olusturur. Deneme basamaginin sonunda
ogrencilerin Ortadgretim Okulu'na veya Lise'nin 7. smifina gegis olanagi vardir. 9. smiftan
itibaren agirlik verilen isbilgisi ve fen bilgisi ile d6grencilere ekonomi ve is diinyasi ile ilgili
bilgiler kazandinlarak, meslek secimine hazirlanmalar1 saglanmaktadir ( ESIAD, 1996).

Federal Almanya'da mesleki egitim, genelde ¢iraklik sistemine dayanmaktadir. 10 veya

11. Smniflardan sonra ortadgretime devam etmis Ogenciler, en azindan yarim giin bir meslek
okuluna kayit olmak zorundadir.

Okullardaki mesleki egitimin tek sorumlusu eyaletler oldugu i¢in mesleki egitimin hangi
alanlarda verilecegine de onlar karar vermektedir. Federal Hiikiimet isletmelerdeki mesleki egitimin
isbirligini- bilgi akisini saglamakla sorumludur.

Almanya'da Egitim ve Bilim Federal Bakanlig1 isletme egitiminden olusan mesleki egitimin
g6zetiminden sorumludur ve genel mesleki egitim politikasini planlmaktadir. Ayrica Ogretmen
yetistirme nitelikleri i¢in yasa taslagi hazirlayarak, yonetmelikleri yayinlamaktadir. Merkezi yonetim
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anlayisinin yerel yonetimlere kaydirildigi goriilmektedir. Mesleki ve teknik egitimi bigimlendiren bazi
kurum ve kuruluslarin ise genelde sivil toplum orgiitlerinden veya ekonomideki sosyal taraflardan
olustugu goriilmektedir. Bunlardan bazilar1 asagida verilmektedir (TISK, 1998- TOBB, 1999).

a) Federal Egitim Enstitiisii (BIBB): Devlet ve temsilcilerinden olusan, Merkez Komite
tarafindan gorevleri belirlenen bu kurulus, hiikiimete mesleki egitim, arastirmalarini yiiriitme
ve mesleki egitim i¢in yardime1 saglama konusunda tavsiyelerde bulunur.

b) Federal Calisma Enstitiisii: Mesleki ve yerlestirme, is bulma ve istihdam arastirmalari i¢in
fon bulma konularindan sorumludur.

c) Eyalet Egitim Bakanlari Komitesi: Eyaletler arasindaki egitim politikasinin yapisini, egitim
programlarini ve niteliklerini koordine etmek i¢in Oneriler gelistirmektedir.

d) Egitim Planlamasi ve Arastirmasi Federal Eyalet Komitesi: Federal ve eyalet yetkilileri
arasinda iligki gelistirerek, istihdam yapisi ve egitim sistemi arasindaki sorunlarla ilgilenir.

e) Eyvalet Mesleki Egiim Komiteleri: Eyalet hiikiimetlerine mesleki egitim konularinda
tavsiyelerde bulunan bu komite de, Eyalet Bakanliklari, isverenler ve is¢i temsilcileri gérev
almaktadir.

f) Ekonomik Yonetme Gruplari: Bolgesel diizeyde bir birim olarak, Sanayi ve Ticaret Odalari,
Esnaf ve Kiiclik Sanayi ya da Tarim gibi diger istihdam yapilaridir. Her odanin sirket ici
egitimin gelistirilmesinden sorumlu bir Mesleki Egitim Komitesi vardir. Bu komiteler,
isveren ve is¢i temsilcileriyle danisman gibi gérev yapan meslek okulu 6gelinenlerinden
olusur (ESIAD, 1996, TiSK, 1998:73)

Fransa'da Mesleki ve Teknik Egitim Sistemi

Fransa'da zorunlu egitimden sonra isteyen gengler, bir ¢iraklik sozlesmesi kapsaminda teorik ve
uygulamali mesleki egitimden yararlanmakta (¢iraklik egitimi) ya da bir sézlesmesi altinda verilen
mesleki teknik egitim ile dogrudan aktif yasama katilmaktadir.

Fransa'da mesleki egitim sistemi agirlikli olarak okul egitimine yonelmistir. Isletmelerin mesleki
egitime katilmalar1 giderek artis gostermekle birlikte, yalnizca ¢iraklik egitimi géren gengler biiyiik
Olciide isletme i¢i uygulamali egitimden yararlanmaktadir. Fransa da mesleki egitimde ¢ok seslilik
egemendir. Egitim Bakanlifi, sanayi sektorii ve is diinyasi arasindaki iletisimi kendi kurdugu
komitelerle yiiriitmektedir. Bu komitelerde isveren ve is¢i birlikliklerinden, devlet memurlari,
ebeveynler, 6gretmenler, ticaret odasi temsilcileri ve diger orgiitlerin temsilcilerinden olusmaktadir.
Ayrica meslekler arasinda, danismanlik yapan komitelerde, meslek egitimin planlanmasi konularinda
egitimler gelistiri. Sosyal taraflar genclerin egitimi siirekliligi i¢in, yadimlarn toplayan organizasyonlari
da yonetmektedir (TISK, 1998).

Fransa'da mesleki egithn reformlarinm en temel amaci geng kesime vasif kazandirmak ve mesleki
egitimde ozellestirmeyi 6zendirmektir.
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Ingiltere'de Mesleki ve Teknik Egitim Sistemi

TiSK'in bir arastirmasina gore (1998), Ingiltere'de mesleki egitim ve meslekler ile ilgili
bilgiler okullarda verilmektedir. [lkdgrenimini tamamlayan dgrencilerin %90'm gok amagli
okullara- geri kalan 6gencilerin ¢ogu gramer okullarina veya modern okullara devam
etmektedir. Genelegitim veren gamer okullar1 6gencileri tniversiteye veya hazirlamaktadir.
Modern ortaokullarda genel Ogretim programlamasina ek olarak meslek dersleri de
verilmektedir. Teknik okullar, sanayi ile yakin iligki iginde calisir ve 6grencilerin gelecek
meslekleri ile ilgili genel bir egitim verilmektedir. Ciraklik egitimi ise diger AB iilkelerinde
oldugu gibi ¢ok yaygin degildir. Ciraklik egitimi genellikle firma i¢inde gergeklestirilmektedir
(ESIAD, 1996).

Bagimsiz okullar tarafindan yiiriitiillen Genglik Egitim Programi ile, 18 yasindan kiigiik
genglere hem iste hem de is disinda iki yillik egitim verilmektedir. Bunun yaninda 6zel
sektorindeen az okullar kadar mesleki egitime gerek actigi kurslarla gerekse isletme igindeki
egitim programlari ile destek vermektedir.Zorunlu 6gretimden sonra mesleki egitime yonelik
olarak pek ¢ok kursvardir.

Ingiltere'de mesleki egitim politikas1 egitim ve ogetim icin isverenler tarafindan
belirlenen ulusal her biri bagimsiz olarak yonetilen kamunun finanse ettigi ileri egitim
kolejlerinden yaygin bilgi ag1 yani sira genis ¢apli 6zel sektor desstegi de alinarak hiikiimet
tarafindan onaylanmaktadir.

) Sektorel seviyede ise igverenler meslek standartlar1 hazirlayarak rehberlik yapmaktadir.
Ozel sektor ayn1 zamanda genglik egitim programlarindaki doniistimli sistem yolu ile genglere,
kendi ¢alisanlarina ve kredi finansman yoluyla issizlere is tecriibesi ve egitim saglamaktadir.

Genglere mesleki egitimde daha 6nce istihdam edilmemis veya 18 yasin sonra tama
zamanli bir egitime devam etmemis olan genglere iki yil siireli mesleki egitim verilmektedir.
Bu program ayni zamnada istihdam edilmis gengleri de kapsamaktadir. Gerek is ici gerekse is
dis1 egitim verilen bu programda Ogrencilerin is i¢i performanslarim1 degerlendirilme ve
rehberlik hizmeti verilmesi saglik ve is giivenligi saglanmasi, tekrar bir degerlendirme ile
sertifika verilmesi s6z konusudur. Genglere yonelik mesleki teknik egitimin belli basli amaglari
asagidaki gibidir:

"Programa katilan genglere azami, Ulusal Mesleki Kalifikasyonlarin 2. seviyesini

saglayabilmek...... Ozellikle teknisyen ve zanaatkar seviyesindeki vasiflar1 yiiksek
vasiflar seviyesine ¢cekebilmek... Gengler i¢in istihdam olanaklarini
gerceklestirmek......

Gengleri 6zel maleki ihtiyaglara cevap verebilecek sekilde kalite egitimi ile
donatmaktir.” (TISK,

1998:75)
Belcika Mesleki ve Teknik Egitim Sistemi
Genel olarak Belgika’da mesleki egitim, tam giin meslek okullarinda verilmektedir.
Bunun tek istisnasi el becerisine dayanan islerdeki ¢iraklik egitimi ile isletmelerdeki isletme-

i¢i egitimdir. Ciraklik egitimi bir s6zlesmeye dayali olarak, haftada bir giin egitim merkezinde
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teorik egitim, dort giin de isletmede uygulamayla verilmektedir. Egtim sonunda, esit sayida is¢i
ve isveren temsilcilerinden olusan (ikili) komite tarafindan uygulanan smavla, egitimini
tamamlayan genglere isveren tarafindan, egitimin kapsamini ve vasiflarini belirleyen bir
sertifika verilmektedir.

Isci ve isveren temsilcilerinden olusan Ulusal Calisma Konseyi ise mesleki egitimin
gelistirilmesi i¢in gerekli tedbirleri almakta ve ulusal diizeydeki sorunlari incelemektedir.

Belcika'da mesleki egitimin finansmanindan devlet sorumludur. Sosyal taraflarin
egitimdeki rolii ise federal, bolgesel, sektorel ve isletme seviyelerinde kurumlastirilmis, egitim
politikalarimin hedeflerini tespit etmek, finansmanini planlamak, uygulamak ve izlemekle
olarak belirlenmistir (EURYDICE, 2008).

Danimarka’da Mesleli ve Teknik Egitim

Danimarka'da belediyelerin sorumlulugunda olan Halk Okullarinda (Folkeskole) mesleki
egitim dersleri 8. siniftan sonra baslar. Bu derslerde isletmeler ve kurumlar ziyaret edilir ve
buralarda c¢aligilir.

Danimarka'da ortadgretimin ikinci doneminde Jimnazyumlar, yiliksek hazirlik smiflamn,
temel mesleki egitime dayali ticaret liseleri, teknik okullar, temel mesleki egitimin ikinci kismi1
ve ciraklik egitimi yer alir. Jimnazyum'da bir yil siiren temel mesleki egitirni tamamlayan 6grenciler,
temel mesleki egitimin ikinci kismin, ticaret okulunu veya teknik okullardan birini segerek 6genimine
devam etmektedir (ESIAD, 1996).

Ticaret ve okullarin mezunlar yiiksek 6getime devam edip, temel mesleki egitimin ikinci asamasina
devam edebilmek icin bir igletme ile egitim anlasmas1 imzalamaktadir.

1989 yilinda okul temelli mesleki egitim ¢iraklik sistemi ile birlestirilmis sisteme ge¢is adimlari
atilmistir. Onceki sisteme gore teorik egitime daha gok énem verilmis ve ¢iraklik sdzlesmesi yapilma
zorunlulugu getirilmistir. 1991 yilinda gergeklestirilen mesleki egitim reformu ile ¢iraklik, temel egitim,
ticaret ve teknik egitim biitiinlestirilmis, yerel sanayinin katilimin1 tesvik etmek i¢in derslerin igerigi ile
merkezi olmayan bir bigimde diizenlenmistir ( EURYDICE, 2008).

1. Hollanda'da Mesleki ve Teknik Egitim
Hollanda'da ilkdgretimi bitiren goguklar 4 yil tam giin ortadgretime devam etmektedirler. 16 yasina
gelmis ve tam giin okula devam dmek istemeyen gaigler, I yil, haftada bir veya iki giin zorunlu yarim
giin okul egitimlerini siirdliirmektedirler.

Hollanda'da dort gesit mesleki egitim vardir.Bunlar (EURYDICE, 2008, TISK, 1998):

a) On Mesleki Egitim ( VBO ) : Dért yil siiren bu egitimin birinci ve ikinci yili gegis

doénemidir. On egitim konulan ikinci y1lda gosterilmeye baslanir. Son iki yillar dogru belli
bir meslekle ilgilidir.
Bu program basariyla tamamlayan Ogrencilerin, bir kismu daha ileri seviye igin
almmaktadir. Bunun disindaki 6genciler haftatada ii¢ ya da dort giin ¢alisarak veya yari
zamanli egitime devam ederek, ¢iraklik egitimine devam etmektedir. VBO bu 6grenciler
i¢in mesleki kariyerin baglangicidir.

b) Ust Orta Egitim ( MBO ) : Iki, ii¢ ve dért yillik programlari bu egitimin programlan dort

42



.. CYBD Cagdas Yonetim Bilimleri Dergisi
‘~ Sayi/ Number:1
- J CAS Cilt/Volume:1 N,

alana bolUnmistiir, teknik, ticaret, tarim-dogal c¢evre hizmetleri ve saglik bakimi.
Ogrencileri orta kadane ydnetim isleri i¢in yetistirmek ve yiiksek mesleki egitim ile ilgili
programlara yol gostermek ve bagimsiz ticaret adamlari olarak ¢alisabilmeleri icin verilen
egitim, orta diizeydeki 3-4 yillik programlara boliinmiistiir. Genellikle uygulamali
caligsanlara yogunluk vermekte ve d6grencileri orta kademe mevkilere hazirlamaktadir.

€) Ciraklik Sistemi ( LLW ) : Ikili sisteme dayali bu egitim haftada 1-2 guinliik teoriig ve
isletmelerde uygulamali egitimi kapsar. Programlar iki yillik olup orta seviyedeki
pozisyonlar i¢in 6genci yetistirmektedir.

Yiiksek Mesleki Egitim ( HBO ) : Dort yil siiren ve profesyonel seviyede programlardan olusan bu
egitim, ayni sektorler i¢cinde boliinebilen farkli programlan kapsar. HBO, pratik egitim ve isyeri ile
birlesmis olan iigiincli seviye teorik egitimdir. Merkezi hiikiimetin sinavlarda da ¢ok az bir
sorumlulugu vardir.

Ylksekokullar ticaret ve sanayi arasindaki bag kurmaktan sorumludur ve is hayati
kuruluslarin yonetim kurullarinda ¢ok giiglii bir sekilde temsil etmektedir.

Hollanda'da PRESTO hiikiimet programi, mesleki egitimde yaii teknolojilerin
uygulanmasini artirmay1 ve Avrupa faaliyetleri ile bag olusturmay1 amaglamaktadir.
Sonug

Yaygin mesleki egitim farkli iilkeler temelinde ele alindiginda asagidaki ortak noktalar
on plana ¢ikmaktadir:

Yaygin Mesleki Egitim ¢ocuklara ve genclere ¢ok ¢esitli yelpazelerde sunulmaktadir.
Yaygin Mesleki Egitim ile ¢ocuklar erken yaslarda tanistirilmaktadir.

Yaygin Mesleki Egitim, 6grencinin gelisim ve yetenegine gore sekillendirilmektedir.

> w0 DR

Yaygin Mesleki Egitim i¢in 6grencilere rehberlik hizmetleri erken yasta verilmektedir.
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