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Onsoz

Egitim hayatim boyunca katildigim gruplarda yer aldigim faaliyetlerde grup liyelerinin
de istegi ile amaglar dogrultusunda sorumluluk alarak cevremdekilere onderlik etme
egilimindeydim. Bazi zamanlar bu davranisimin farkinda olmasam da ¢ofu zaman
ogretmenlerim tarafindan bu durum fark edilip gelistirmem konusunda tavsiyeler aldim. Lisans
doneminde iken sinif, boliim temsilciligi gorevlerini iistlenince liderlik, yoneticilik alanlarinda
ilerlemem konusunda 6gretmenlerim ile hem fikirdik. Buradan hareketle bana mentorluk yapan
ve Egitim Y&netimi Denetimi programina yonlendiren ¢ok kiymetli lisans hocam Dr. Ogr.
Uyesi Mehmet ULUTAS a; lisans egitimim boyunca beni destekleyen degerli hocam Prof. Dr.
Rauf YILDIZ a tesekkiir ederim.

Lisansiistii egitim siireci boyunca rehberlik yapan, beni danismanligina kabul ederek
onurlandiran, tez siiresince sagladigi motivasyon, gosterdigi anlayis sebebiyle hem davranis
hem de asaleti ile 6rnek olan bilgisi ve tecriibesi ile yolumu aydinlatan ¢ok degerli Danismanim
Dog. Dr. Ilknur MAY A’ya sonsuz tesekkiir ederim.

Tez kapsaminda Istanbul 11 Milli Egitim Miidiiriim basta olmak iizere il milli egitim
sube miidiirlerime, ilge milli egitim miidiirlerime, ilge milli egitim sube miidiirlerime, kadin
okul miidiirlerine ve 6gretmenlere ¢calismaya sagladiklari katki i¢in tesekkiir ederim.

Lisansiistii egitimim boyunca iyi dilekleri ile yanimda yer alan arkadasim Ilknur
PACALTI’ya, tezim siiresince yardimlarint esirgemeyen aile dostumuz Melek OLGUN ve
Mehmet Akif OLGUN’a, egitim ve kariyer yasamimin mimarlari anneme ve babama,
arastirmam boyunca yardimlart ve sevgisi ile tiim zorluklar1 asabildigimiz esim Halil DAK’a
sonsuz tesekkiir ederim. Ve bu tezi, zor zamanlarda zorluklarin iistesinden gelmis kadinlara
ithaf ediyorum.

Gizem DAK

Canakkale, 2019
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Ozet

(Milli Egitim Bakanhg Tasra Orgiitiindeki Ust Diizey Yoneticilerin Algilarina Gore
Kadin Yoneticilerin Liderlik Davramslari ve Ogretmenlerin Orgiitsel Stres Diizeyleri)

Egitim, insanlarin aktif rol oynadig: toplumsal yapidaki iliskilerin gelismesi, toplumsal
algilarin olumlu yonde degismesi i¢in onemli bir sistemdir. Bu sistemin amaca hizmet eder
sekilde isleyebilmesi i¢in yonetim olgusunun iyi olusturulmasi gerekir. Yonetim, yoneticinin
bilgi, beceri, tutum ve davranislarini sergilemesi ile ortaya ¢ikan, yonetici- ¢alisan etkilesimini
igeren bir kavramdir. 21. Yizyilda yoneticinin sahip olmasi gereken basat 6zelliklerinin yani
sira gosterecegi liderlik davraniglart orgiitlerin uzun seneler devamliligini saglayabilir.

Gegmisten giliniimiize liderlik ve yonetim basamaklarinda erkekler kadinlara gére daha
fazla yer almistir. Bunun sebeplerinden bazilar1 kadinin toplumsal cinsiyet rollerinin olmasi ve
bu rollere gore davranarak is yasantisina katilamamasidir. Oysaki, tarih boyunca kadinlar da
liderlik pozisyonlarinda bulunduklarinda orgiitleri basarili bir sekilde yonetmislerdir.
Kadinlarin liderlik ve yonetim basamaklarinda daha fazla yer almasi gerektiginin farkindaligi,
bilinci kadinin toplumsal cinsiyet roliinii bir kenara birakip is yasamina aktif katilimi ve egitim
diizeyinin yiikselmesi ile miimkiindiir. Bu baglamda Milli Egitim Bakanlig1 tasra orgiitiindeki
iist diizey yoOneticilerin algilarina gore kadin yoneticilerin davranislarini ve kadin yonetici ile
calisan 6gretmenlerin orgiitsel stres diizeylerini belirlemek amaciyla bu calisma, Istanbul ilinde
bulunan {1 Milli Egitim Miidiirliigii sube miidiirleri, ilge milli egitim miidiirleri, ilge milli egitim
sube miidiirleri ve belirlenen ilgelerdeki kadin yonetici ile ¢alisan 6gretmenleri kapsamaktadir.

Arastirma, tarama modelinde nicel aragtirma yontemlerinin kullanildig1 bir aragtirmadar.
Arastirmada, Istanbul ilinde MEB tasra &rgiitiinde toplam 252 iist diizey yoneticiye ulasilmus,
ilcelerinde bulunan kadin yoneticilerin liderlik davranislarina yonelik algilar1 belirlemek igin

Liderlik Davranislar1 Betimleme Olgegi (LBDQ) uygulanmustir.
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Kadin yoneticiler ile birlikte calisan 6gretmenlerin orgiitsel stres algilarini belirlemek
i¢in Istanbul ilinde sosyo- ekonomik yonden farklilik gdsteren ilceler tabakalama yontemi ile
secilerek 6gretmenlere ulasilmistir. Bu ilgelerin dort tanesi Asya, dort tanesi Avrupa kitasinda
bulundugundan esit bir sekilde se¢im yapilmistir. Belirlenen ilgelerde gorev yapan kadin
yoneticiler ile ¢alisan toplam 424 Sgretmene ulasilmistir. Ogretmenlere ise Orgiitsel Stres
Olgegi uygulanarak orgiitsel stres algilarinin diizeyi belirlenmistir.

Arastirmada elde edilen bulgular neticesinde, MEB tasra oOrgiitiindeki iist diizey
yoneticilerin algilarina gore kadin yoneticilerin liderlik davranislarmi yiiksek diizeyde
sergiledigi ortaya ¢ikmistir. Calismanin dikkat ¢eken yani kadin yoneticilerin is- yap1 odakli
liderlik davranisini personel- kisi odakli liderlik davranisina gore biraz daha fazla sergiledigi
sonucuna ulagilmistir. Kadin yonetici ile ¢alisan 6gretmenlerin orgiitsel stresi yiiksek diizeyde
algiladig belirlenmistir. Kadin yonetici ile ¢alisan 6gretmenlerin sosyo- ekonomik durumlarina
gore orgiitsel stres diizeylerinde anlamli bir farklilik bulunmustur. Kadin y6neticinin is- yap1
odakl1 liderlik davranisini sergilemesi ve 6gretmenlerin orgiitsel stres algisinin yiiksek diizeyde
bulunmasi arastirmanin énemli bir sonucudur.

Anahtar Kelimeler: Kadin, Yonetici, Liderlik, Orgiitsel Stres.
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Abstract
(Leadership Behavior of Women Managers According to the Perceptions of Senior
Administrators in Local Division of Ministry of National Education and the Organizatioal
Stress Level of Teachers)

Education is an important system for the development of relations in the social structure
in that people play an active role and for changing the social perceptions in a positive way. In
order for this system to function in a manner that serves the purpose, it is necessary to establish
a good management phenomenon. Management, manager's knowledge, skills, attitudes and
behaviors that show up with the manager-employee interaction is a concept. In addition to the
dominant characteristics that the manager must possess in the 21st century, leadership behaviors
that can be provided by the manager can be sustained for long years.

From the past to the present, men have been more involved in leadership and
management steps than women. Some of the reasons of these are that woman have social gender
roles and cannot participate business life according to these roles. However, women had
succesfully managed organisation in which they are as leader positions throughout history. The
awareness, consciousness that women must take more place in the leadership and management
steps is only possible by leaving the woman's gender role aside and increasing level of education
and active participation in business life.

In this context, according to the perceptions of senior executives in rural organization
of the Ministry of National Education this study seeks to determine behaviors of woman
managers and organizational stress level of teachers working with woman manager, includes
Branch Managers of Provincial Directorate of National Education, District National Education
Directors, District National Education Branch Directors and woman managers in identified

distiricts and also teachers working with woman managers.



This research is a study in which quantitative research methods are used in scanning
model. In this study, 252 senior executives were reached in Ministry of National Education
provincial organization in Istanbul province and Leadership Behavior Description
Questionnaire (LBDQ) was applied to determine perceptions about leadership behaviors of
female managers in districts.

In order to determine the organizational stress perceptions of the teachers in which
women executives work, socioeconomically differentiated districts were selected by layering
technique/method and teachers were reached. Four of these districts are selected to be Asian
and four of them are on the European continent. A total of 424 teachers of female executives
working in designated districts are reached. Organizational Stress Scale was applied to teachers
and organizational stress perception levels were determined.

According to the findings of this study, with regard to the perceptions of senior
executives in provincial organization of Ministry of National Education, it was found that
women managers show leadership behaviors at a high level. The remarkable point of the study
is that female managers show slightly more Job/Structure-oriented leadership behaviors than
personnel-oriented leadership behavior. It is another important result of this study that teachers
working with female managers perceive high levels of organizational stress. According to
socio-economic status of female managers and working teachers, a significant difference was
found in organizational stress levels. The fact that the female manager displayed work-oriented
leadership behavior and the teachers' high level of organizational stress perception are the
important results of this study.

Keywords: Woman, Manager, Leadership, Organizational Stress.
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Bolum I

Giris

Problem Durumu

Egitim, toplumu refah seviyeye ulastiran hamlelerin temeli olmakla birlikte toplumun
yapisint degistirip sekillendiren ve uluslar1 kalkindiran dinamik, sistemli bir siirectir. Egitim
Sistemi, vatandaslarin egitim gereksinimleri karsisinda kayitsiz kalmadan egitim hakkim
kullanmalarin1 saglamak amaciyla devlet tarafindan olusturulan egitim teskilati ve okullarin
tamamini kapsamaktadir (Basaran, 2006). Egitimin bu sekilde kapsayici biitiinliik igermesi i¢in
etkili yonetilen okullara ihtiya¢ vardir. Bu baglamda yonetim olgusu egitim orgiitleri agisindan

hayati bir 6neme sahiptir.

Yonetim olgusu gercevesinde yoneticinin gorevi, orgiit tarafindan belirlenen amaclar
dogrultusunda yontemleri tespit ederek orgiit icerisinde maddi ve beseri faktorleri en elverisli
sekilde kullanip amaglara ulasmak ve problemi ¢ozmektir (Keskinkilig, 2007). Bu vazife ile
egitim yoneticisinden beklenen egitim orgiitlerinin nitelikli ve devamli olmalarin1 saglamak

i¢in liderlik davraniglarin1 gosterebilmeleridir.

Bir asirdan fazla bir zamandir devam eden liderlik ile ilgili arastirmalar son derece
onemli ve karmagik ¢aligmalar biitiiniidiir. 1900°1ii yillarin baginda artan liderlik ¢caligmalarinda,
giiciin merkezilestirilmesi ve kontrolii tizerinde durulurken; 1930 ve 1940’11 yillarda liderligin
farkl1 kisilik ozellikleri ile grubun etkilesimi konusuna vurgu yapilmistir. 1950 ve 1960’11
yillardaki aragtirmalarda liderligin liderlik davraniglar1 ve insanlar1 etkilemesi {izerine
yogunlasilirken 1970 ve 1980’lerde yapilan arastirmalarda modern cagin ihtiyaglarina gore
degisen liderlik davranislari konusunda calisilmistir. Bu aragtirmalar sonucunda, is (gorev)

odakl1 liderlik tarz1 ve personel (insan, kisi) odakli liderlik tarzi ortaya ¢ikmistir. Bu ¢ercevede



insan odakli liderlik davramisinin is odakli liderlik davranisina gore daha basarili oldugu

varsayimi dogrulanmis, fakat net bir sonug elde edilememistir (Dereli, 1981).

Liderlik, liderler ve ¢alisanlar arasinda karsilikli bir etkilesim siireci (Akcan, Unsar ve
Kiictikkancabasg, 2014) oldugundan liderlik davranislarini ortaya ¢ikararak ¢alisanlarin yasadigi
stres diizeyini etkilemektedir (Bertocci, 2009). Liderlik davranislarinin c¢alisanlarda yarattig
stres diizeyl orgiit liyelerine yansiyarak orgiitsel stresi meydana getirir (Lovelace, Manz &
Alves, 2007). Orgiitsel stres sonucu calisanlarda ciddi hastaliklarin yani sira, orgiitiin
devamliligin1 sekteye ugratabilecek sonuglar meydana gelmektedir. Calisanlarin yasadiklari
stres sonucu motivasyon, verimlilik ve iiretkenlik azalmakta, Orgiitiin amagclarinm

gerceklestirmesinde basarisizliga neden olmaktadir (Gibson, McGrath & Reid, 1989).

Yapilan liderlik tanimlarinda lider davranislari erkeklerin davranislarina karsilik
gelmesi sebebiyle liderligin erkekler icin daha uygun oldugu goriisiine ve liderlerin erkeksi
davranislar sergilemesine neden olmustur (Maya, 2012). Liderlik 6zellikleri erkeksi 6zelliklere
daha cok atfedilirken kadinlarin 6nlenemez yiikselisi, is yasantisinda aktif rol almalar ve kiz
cocuklarinin okutulmasi ile liderligin cinsiyetinin olmadig1 gergegi ortaya ¢ikmistir. Kadinlarin
erkeklere gore is yasaminda ve liderlik rollerinde bulunmalari biraz gecikse de kadinin yonetim,
toparlama, idare etme rolleri is yasamina da yansiyarak liderlik pozisyonlarinda bulunmalari
yoniinde katki saglamistir. Kadmin is yasaminda ve liderlik pozisyonlarinda yer almasini
destekleyen pek ¢ok kurum bulunmaktadir. Egitimin uzun vadeli yatirim oldugu fikrinden
hareketle kadinin liderlik, yonetim basamaklarinda daha fazla yer almasi gerektigi bilincini
olusturabilecek yapinin baginda egitim kurumlar1 gelmektedir. Buradan hareketle egitim
kurumlarinda bulunan kadin yoneticiler ve kadin yoneticiler ile ¢alisan 6gretmenlerin orglitsel

stres algilari tizerine herhangi bir arastirmaya rastlanmamustir.



Kadin liderlerin ve yoneticilerin fazlalasmasi, liderligin sadece erkege atfedilmemesi,
kadin ve erkegin liderlik pozisyonlarinda sayica esit bir sekilde yer almasi konusu anca

toplumsal cinsiyet esitligi algis1 ile gerceklesebilir.

Liderlik davranislarindan is odakli liderlik tarzi cinsiyet tiirlerinden erkek 6zellikleri ile
daha c¢ok ilgili iken, insan- personel- kisi odakli liderlik tarz1 kadins1 tip cinsiyet tiirii ile daha
iliskilidir (Eagly & Jhonson, 1992). Bu arastirma sonucu kadin yoneticilerin liderlik
davranislarint belirlediginden ve kadin yonetici ile calisan O08retmenlerin Orgiitsel stres
diizeylerini tespit edeceginden bu alanda calisacak arastirmacilara, kadin yoneticilere ve

Ogretmenlere yol gosterecegi diisiiniilmektedir.

Arastirmanin problemleri. Arastirmanin problem ciimleleri, “Milli Egitim Bakanlig1
tagra orgiitiindeki {ist diizey yoneticilerin algilarina gore kadin yoneticilerin liderlik
davranislar1 ne diizeydedir?” ve “Kadin yoneticiler ile ¢alisan 6gretmenlerin orglitsel stres
diizeyleri nedir?” sorularindan olusmaktadir.

Alt problemler. Arastirmanin alt problemleri su sekilde incelenmistir:

1- MEB tagra orgiitiindeki iist diizey yoneticilerin algilarina gore kadin yoneticilerin,
a- Is- yap1 odakli liderlik davranislar,

b- Personele- kisiye yonelik davranislari,

c- Genel liderlik davranislari,

ne diizeydedir?

2- MEB tagra orgiitiindeki {ist diizey yoOneticilerin algilarina goére kadin yoneticilerin
liderlik davranislarinin belirlenmesinde iist diizey yoneticilerin;

a- Mesleki kidemlerine,

b- Yoneticilik kidemlerine,

c- Egitim durumlarina,

d- Yas grubuna



gore anlaml fark var midir?
3- Kadin yoneticilerin gorev yaptiklar: okullardaki 6gretmenlerin orgiitsel stres diizeyleri,
a- Sosyal destek alt boyutuna,
b- Is yiikii alt boyutuna,
c- Beceri kullanimu alt boyutuna,
d- Karar verme alt boyutuna
gore ne diizeydedir?
4- Kadin yoneticilerin gorev yaptiklart okullardaki Ogretmenlerin  orgiitsel stres
diizeylerinde;
a- Cinsiyetlerine,
b- Mesleki kidemlerine,
c- Egitim durumlarina,
d- Yas gruplarina,
e- Gorev yaptiklar1 okuldaki ¢aligma siiresine,
f- Okul kademesine,
g- Sosyo- ekonomik durumlarina
gore anlaml diizeyde fark var midir?
5- Ogretmenlerin drgiitsel stres diizeyleri, gorev yaptig1 okulun yneticisinin,
a- Egitim durumlarina,
b- Mesleki kidemlerine,
c- Yoneticilik kidemlerine,
d- Yas gruplarina

gore anlaml fark var midir?



Arastirmanin Amaci
Bu aragtirmanin amact MEB tasra orgiitiindeki iist diizey yoneticilerin algilarina gore
kadin yoneticilerin liderlik davranislarint ve kadin yoneticilerin okulunda goérev yapan

ogretmenlerin orgiitsel stres diizeylerini belirlemektir.

Arastirmanin Onemi

Liderlik, “liderin yaptig1 seylerle ilgili bir siiregtir. Lider ise baskalarini belirli bir amag
dogrultusunda davranmaya sevk eden, onlara ilham veren ve etkileyen; o kisilerin kendisini
isteyerek izlemelerini saglayan kisidir.” (Kogel, 2018, s. 585). Liderlik kuramlarinin
dogusundan giinlimiize dek liderlik olgusunda yapilan arastirma calismalarinin konusu

cogunlukla liderin ¢alisanlari nasil etkiledigi iizerine olmustur.

Ilerleyen teknoloji ve devamlilik arz eden bilimsel arastirmalar yoneticinin liderlik
davranislarini sergilemesinin orgiitler tizerinde biliyiik 6neme sahip oldugunu gostermektedir.
Liderlik olgusu, lider ve calisan i¢in ¢ift yonlii ve kesintisiz bir etkilesim stirecidir. Liderlerin
calisanlar ile olan etkilesimleri liderlik davranisint meydana getirmektedir. Liderler davranislar
ile c¢alisanlarim1 etkileyebilir. Bu c¢ercevede, Chen & Silvertone’e (2005) gore, liderlik
davranislarinin stres faktorii iizerinde pek ¢ok etkilerinin bulunmakta, 6rgiit igerisinde kisilerin
yasadig1 stresten tiim {iyeler etkilenebilmekte ve Orgiitsel stresin son donemlerde oldukga

onemli oldugu ifade edilmektedir.

Liderlik denilince akla erkek figiiriniin ve davraniglarinin gelmesi kadmlarin liderlik
pozisyonunda yer almasinda bir engeldir. Bu engeli kaldirabilecek etken ise egitimdir. Egitimin
icerisine ne kadar ¢ok kadin lider, yonetici yer alirsa toplumsal cinsiyet esitligi gerceklesebilir.
Egitim kurumlarinda yoneticilik pozisyonlarma bakildiginda kadin yoneticilerin az olusu
oldukea dikkat ¢eken bir ayrintidir. Literatiire bakildiginda kadin yonetici lizerine arastirmalar

olduk¢a azdir. Buradan hareketle bu arastirma kadin yodneticiler ve alanda calisacak
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arastirmacilar icin olduk¢a onemlidir. Insanlarin iginde bulundugu toplumsal ve sosyo-

ekonomik yapi liderlik ve kadin olgusunu 6nemli bir arastirma konusu haline getirmistir.

Arastirmanmin Stmrhhiklar

Aragtirma siireci boyunca mevcut smirliliklarin acik bir bicimde ifade edilmesi
bulgularin ve sonuglarin gergege uygun bir sekilde ortaya konmasi agisindan oldukg¢a 6nem arz
etmektedir. Arastirma sonucunda elde edilen bulgularin degerlendirilmesinde g6z Oniinde

bulundurulmasi gereken siirliliklar sunlardir:

1- Arastirma kamu kurumlar ile sinirhidir. Hiyerarsik bir yap1 gostermesi sebebiyle 6zel
sektorde yapilan ¢alismalarin sonuglari ile farklilik gosterebilir.
2- Liderlik ve orgiitsel stres konulari ¢alisanlarin bireysel algilarini icerdiginden stibjektif

konular oldugu g6z oniinde bulundurulmalidir.

Arastirmanin Varsayimlari

Arastirmanin varsayimlari sunlardir:

1- Uygulama yapilan {ist diizey yoneticiler il¢elerinde bulunan kadin okul yoneticilerinin
davranislar1 hakkindaki anket sorularina objektif ve gercekei cevaplar vermistir.
2- Uygulama yapilan 6gretmenler okullarindaki yasadiklar1 stres hakkindaki anket

sorularina objektif ve gercegi yansitan cevaplar vermistir.

Tammlar

Bu arastirmada kullanilan ve agiklanmasi gereken basat kavramlar sunlardir:

Liderlik: Orgiit iiyelerinin tiimiinii motive ederek 6z giivenlerini artiran, calisanlarin
yeteneklerini kesfederek dgrenmelerini ve gruba ait hiseetmelerini saglayan siire¢ oldugu gibi

kritik bir olgudur (Bennis, 1989).
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Orgiitsel Stres: Calisanlarin 6rgiit ortaminda maruz kaldigi etkilesimlerden kaynaklanan

tepkidir (Shirom, 1982).

Stres: Sorun veya tehdit arz eden durumlar karsisinda bireyin fiziksel veya zihinsel durumunda

meydana gelen degisimdir (Colligan & Higgins, 2006, s. 90).

Ust Diizey Yonetici: Orgiitiin bir biitiin halinde yonetimini yapan kisi iist diizey yonetici olarak
ifade edilir (Appleby, 1977). Milli Egitim Bakanlig1 tasra orgiitiinde, bagli bulunduklar ilgeye
gore okullarin tiimiiniin yonetiminden sorumlu olan kisi st diizey yonetici olarak

tanimlanabilir.



Bolim II

Kuramsal Cerceve
Liderlik

Liderlik kelimesi (Lead), liderlik ve lider kelimelerinin Anglosakson kokii, ‘yol’, veya
‘yon’ anlaminda kullanilir ve ‘lead’ sozciigline dayanmaktadir. ‘Seyahat etmek’ ve
‘gitmek’ manasinda kullanilan ‘leaden’ fiilinden tiiretilmistir. Anglo-saksonlar arasinda
liderlik kelimesi, bireylerin belirli amaglar dogrultusunda gergeklestirdigi seyahatler
olarak ifade edilmistir. Bu kelimenin Pers ve Misir gibi farkli dillerde de benzer anlamda
kullanildig1 gézlenmistir. Bu kelimenin Yunan dilindeki karsiliginin ‘hegemon’ kelimesi
oldugu ifade edilmistir. Romalilar da ise bu kelimenin karsilig1 yol’ veya ‘seyahat’
anlaminda kullanilan ‘dux’ kelimesidir. Latince’de geminin diimencisi anlaminda
kullanilan ‘gubernatér’ veya ‘governor’ (yonetici) kelimeleri de lider kelimesi ile es
anlamli olarak kullanilmistir (Kurtuldu, 2007, s. 8).

Tirk¢ede “Onderlik” ve “lider olma durumu” anlaminda da ifade edilen liderlik kelimesi
glinlimiizde yaygin olarak “liderlik” kavramu ile kullanilmaktadir. Liderlik olgusu 14. Yiizyilda
uluslararasi literatiire girmesine ragmen “1960 ve 1970’lerde liderlik konusunda ¢alisma yapan
bilim insanlar1 sayisinda ciddi bir artis olmus ve liderlik son derece popiiler bir konu haline
gelmistir.” (Gedikoglu, 2015, s. 25). Ergetin’e (2000) gore, liderlik alanina kazandirilan
yaklasik 5000 civar arastirma, 350 civari tarif bulunmaktadir. Ornegin, liderlik, “belirli sartlar
altinda, belirli kisisel veya grup amacglarini gergeklestirmek {izere, bir kimsenin bagkalariin
faaliyetlerini etkilemesi ve yonlendirmesi siireci” olarak tanimlanabilir (Dogan, 2006, s. 18).
Liderlik bir siire¢ olarak tanimlanirken bu siirecin basati olan lider, Gengay’a (2014, s. 11) gore,
“calisanlara 6rnek olmasi1 bakimindan 6nemli oldugu kadar 6rgiit i¢inde birlestirici, yon verici,
takipei ve Orgiit amaglarina ulasmada ve sona ulastirmada en biiyiik sorumluluk sahibi kisi”

olarak ifade edilmektedir.



Liderlik, Martin Gannon’a gore, emir alacak olan ¢alisanlar faaliyetlere yoneltmek iken
Richard Daft’a gore amaca ulasilmasinda digerlerini etkileyebilme becerisi olarak
tanimlanir. David Van Fleet, digerlerinin davranislarini sekillendirebilme dogrultusunda
bir etkileme siireci diye ifade eder. Bu goriisler harmanlanirsa, alanda c¢alisan
arastirmacilarin pekcogu liderligi, belli amaglar ¢ercevesinde izleyenlerin hareket ve
gayretlerini etkileme ve yonlendirme siireci olarak tanimladiklart goriilmektedir.
(Hodgetts, 1990, s. 534)

Serif ve Serif'e (1996, s. 210) gore lider, “benzersiz kapasitesi ve kabiliyetleri

bakimindan basli basina bir fenomen” iken; Kolzow’a (2001) gore, liderlik ideal olarak

baskalariin takip etmesini etkileme eylemini igerir. Yukl’a (2013) gore liderlik, bir grup veya

organizasyondaki faaliyetleri ve iliskileri yonlendirmek, yapilandirmak ve kolaylastirmak i¢in

diger insanlara da kasith etkinin uygulandig1 bir siireci ifade ederken liderlik ile ilgili

olusturulan tanimlarin bazilarini su sekilde aktarmistir (Yukl, 2013, s. 3):

Liderlik, “ortak bir hedefe dogru bir grubun faaliyetlerini yonlendiren bireysel bir
davranistir.” (Hemphill & Coons, 1957, p. 7).

Liderlik, “orgiitsel bir grubun hedeflerine yonelik faaliyetlerini etkileme siirecidir.”
(Rauch & Behling, 1984, p. 46).

Liderlik, “vizyonlar1 ifade etmek, degerleri somutlastirmak ve bir seylerin
gerceklestirilebilecegi ortami yaratmakla ilgilidir.” (Richards & Engle, 1986, p. 206).
Liderlik, “kollektif ¢aba ile amaca ulasmak i¢in istek ve kararlilik olusturma siirecidir.”
(Jacobs & Jaques, 1990, p. 281).

Liderlik, “orgiitte evrimsel degisim siireclerini daha uyumlu hale getirmek i¢in kiiltiiriin
disar1 ¢ikma yetenegidir.” (Schein, 1992, p. 2).

Liderlik, “insanlarin birlikte yaptig1 seyleri anlamli kilan ve kendini kavrayacagi ve

adayacag siirectir” (Drath & Palus, 1994, p. 4).
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Liderlik davrams tipleri. Liderlik, “diger bireyler ile olan iligki/ etkilesiminin bir
sonucu ve kisinin belirli bir grup icerisinde digerlerinden farkli olarak tistlendigi bir rol” olarak
tanimlanmaktadir (ibicioglu, Ozmen, Tas, 2009, s. 2). Bu rol olduk¢a 6neme sahiptir ki liderin
davraniglarina yon vermekte ve etkilemektedir. Tekin’e (2013, s. 11) gore “Michigan
Universitesinde yapilan arastirmada liderlik davranislari, giiven verici, isi taniyan, yonetm
fonksiyonlarina hakim olan, kiiltiirii ve degisimi yonetebilen...” olarak belirtilmistir. Bagaran
(1993) ise, grup iiyelerinin verilen gorev ve sorumluluklari basari ile yerine getirebilmeleri igin
motive etmenin, adapte olmalarini saglamanin, ortaya ¢ikan catismalar1 ¢dziimlemenin,
calisanlara ekip olma bilincini agilamanin, yonetimde s6z sahibi olmalarini saglamanin,
degisim ve doniisim siliresince mentorluk yapmanin, ¢alisanlarin kariyer yiikselmelerini
desteklemenin, grup iiyeleri arasinda sicak ve samimi bir iklim olusturmanin liderlik

davranislarindan oldugu belirtilmistir.

Liderlik rolleri. Liderlik, neyin yapilmasi gerektigine ve nasil yapilacagina dair
digerlerini anlamaya ve kabul etmeye ve ortak amaclar1 gerceklestirmek igin bireysel ve
kolektif cabalar1 kolaylastirmaya yonelik siirecidir. Tanim, yalnizca grubun veya Orgiitiin
mevcut caligmasini etkilemek ve kolaylastirmak icin degil, ayn1 zamanda gelecekteki zorluklari

karsilamaya hazir olmasini saglamak i¢in ¢abalar1 da icermektedir (Yukl, 2013).

Yiiksek performans gdsteren kurumlar, zaman iginde en {ist diizeyde insan memnuniyeti
ve basariya baglilik ile olaganiistii sonuglar liretmeye devam eden isletmelerdir. Esnekligi,
dayaniklilig1 ve duyarli sistemleri nedeniyle, yiiksek performansli organizasyonlar (HPOs),
bugiin sadece basarili ve saygin olmayip, ayn1 zamanda gelecekte basarili olmaya hazirdir
(Blanchard, 2011). Orgiitlerin yiiksek performansli olmasini saglayan liderlerin rolii, Sama ve
Kolamaz’ a (2011, s. 320) gore, “takipcilerinin gelisimi i¢in onlar1 desteklemek, yetistirmek,

imkanlar saglamak ve kapasitelerini gelistirici gorevler vermektir.”.
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Barutcugil’e (2004) gore lider, orgiit icerisinde yer alan grup iiyelerinin isteklerinin
dikkate alinarak ihtiyaclar dogrultusunda hareket edilmesi ve Orgiitiin amaglara ulagsmasinda
onemli olan rolleri yerine getirmelidir. Bu roller “duygusal” ve “gdreve” yonelik olmak iizere
iki ayr1 boyutta incelenebilir. Goreve iliskin roller ise, belirli hedefler dogrultusunda gruplarin
olusturulmasi, hedeflere ulasmak icin grubun harekete ge¢cmesinin saglanmasi ve bu siirecin
yonetilmesi ile iligkili rolleri kapsamaktadir. Lider, durumunu koruyabilmek ve siirdiirebilmek
icin grup amaglarinin gerceklesmesini saglayacak olan bu rolleri oynamak durumundadir.
“Duygusal roller”, ¢alisanlarin sosyal ve psikolojik ihtiyaglarinin kargilanmasina yonelik
liderlik rolleridir. Lider, bu duygusal rolleri oynayarak c¢alisanlarin psikolojik ve sosyal

beklentilerini karsilar ve duygusal uyumu gii¢lendirir (Barutgugil, 2004).

Orgiitsel amaglar ile kisisel amaglari tek cat1 altinda toplamak, grup iiyeleri ile ¢ift yonlii
iletisim gergeklestirmek, tiretim ve verimliligin artmasini saglamak, organizasyonu basariyla
Oziimlemek, orgiitte bicimsel kaliplar olusturmadan esneklik saglamak, ¢alisanlar1 6rgiitleyerek
basarilarint nesnel bir sekilde Olciit gercevesinde degerlendirmek, giici dengeli ve oranh
kullanmak, ¢alisanlar arasinda es giidiimii ve isbirligini saglamak basarili liderlerin biirtinmesi

gereken rollerdendir (Aytek, 1983).

Orgiitlere liderlik yapacak kisi, orgiitiin varligini siirdiirebilmesi igin sorumluluklarm
farkinda olmali ve iistlenmelidir. Bu sorumluluklar isin teknik yani ile ilgili oldugu kadar insani
iliskilerle de yakindan ilgili oldugundan lidere olduk¢a agir bir yiik olusturmakla birlikte ciddi
sorunlar1 da beraberinde getirmektedir. Farkli beceri ve yeteneklere sahip olan liderden
beklenen gorev ve sorumluluklarinin etkin bir sekilde yerine getirilmesidir. Liderin bu
sorumluluklari, “organizasyonun amacinin tanimlanmasi, amaclarin gerceklestirilmesi,
biitiinliigli korumak, i¢ catismalarin giderilmesi ve sorunlarin ¢oziilmesi” olmak iizere dort

baslik halinde toplanabilir (Barutgugil, 2004).



12

Organizasyonun amacinin tanimlanmasi, Orgiitlerin amaci i¢ ve dis baskilar altinda
dinamik bir degisim siireci i¢cinde dnemli bir faktordiir. Ancak, liderin agik ve olabildigince tek
bir amaci ortaya koymasi ve bunu en iyi kendisinin temsil etmesi gerekir. Lider, ¢alisanlarin
bireysel amaglarint organizasyonun amaglar1 ile biitiinlestirmeli, her ikisinin birlikte
gerceklestirilmesi i¢in ¢aba harcamali ve calisanlarini da buna yoneltmeli ve 6zendirmelidir

(Barutgugil, 2004).

Amaglarin gergeklestirilmesi i¢in hangi kaynaklardan ve araglardan yararlanilacagina
karar vermek liderin gorevleri arasindadir. Olusturulacak organizasyon yapisi ve uygulanacak
politikalar da lider tarafindan belirlenir. Amag¢ dogrultusunda etkin bir iletisimi,
diizenlestirmeyi ve is birligini saglamasinin yami sira lider, sahip bulunan kaynaklarin
tiimiinden en yiiksek diizeyde yararlanmak ve bunlar1 gelistirmek agisindan da sorumluluk tasir

(Barutcugil, 2004).

Biitiinliigii korumak ¢ergevesinde bir taraftan, organizasyon i¢inde tutarli bir kurumsal
kimlik gelistirerek i¢ biitiinliigii saglamak ve diger taraftan da dis diinyaya onu amaca uygun
bir goriiniimle sunmak liderin temel gorevleri arasindadir. Lider gerektiginde kisisel niifuz ve
yeteneklerini kullanarak i¢ ve dig glic merkezlerini organizasyon amagclari etrafinda uyumlu bir
bigimde biitlinlestirmeli ve farkli gruplar arasindaki baglar1 gii¢glendirmelidir (Barutcugil,

2004).

¢ catismalarin giderilmesi ve sorunlarin ¢dziilmesi, Organizasyonun amaglarina
ulagsmasinda karsilagtig1 engelleri ortadan kaldirmak ve yetersizlikleri gidermek baglaminda

liderin sorumlulugudur (Barutcugil, 2004).

Liderin gii¢ kaynaklari. Lider giicii olan ve bu giicli dogru bir sekilde kullanan kisidir.
Bir birey lider olmadan gii¢ verebilirken, bir birey bir gii¢ seviyesi olmadan lider olamaz. Bir

yonetici veya lider, giic olmadan astlarinin islerini yonetmekte gii¢liik ¢eker ve boylece orgiitiin
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verimliligi olumsuz etkilenir. Temelde gii¢, konumsal gii¢ ve kisisel giic olmak {izere iki genis

kategoriye ayrilirlar (Kolzow, 2001).

Konumsal gii¢, orglitteki pozisyonlar1 nedeniyle belirli bir i1 ger¢eklestirmek i¢in diger
bireyleri tesvik edebilen kisilerin, bazen mesru iktidar olarak bilinen konumsal giice sahip
oldugu diisiintilmektedir. Bu gii¢, orgiitlerde 6nemli degisiklikler yapma, personeli ise alma ve
kovma ve kaynaklar1 tahsis etme giicii verir. Konumsal giicten faydalanan bireyler genellikle
sahip olduklar1 pozisyondan 6nemli 6lgiide pay aldiklarini ve belirli bir diizeyde giivenilirligin
bu pozisyonlarla iligkili oldugunu ortaya koymaktadir. Bununla birlikte, insanlar pozisyon

giiciine sahip bireyleri takip ederler (Kolzow, 2001).

Kisisel giig, liderin sahip oldugu kisisel nitelikler, dzelliklerinden olusur. izleyenlerin

lidere benzemek istemesi nedeniyle sahip oldugu giictiir (Kolzow, 2001).

Sosyal gii¢ calismalarinda dikkat ¢ceken kuramsal cergeve ilk olarak French & Raven
tarafindan onerilmistir (1959). Cok sayida orgiitsel ¢alismanin konusu olan bes tiir sosyal giic,
Mossholder, Bennett, Kemery & Wesolowski’e (1998, s. 534-537) gore, “odiil, zorlayici,

mesru- resmiyet- yasal, uzman ve referans- begeni- karizma” olarak belirlenmistir.

Odiil giicii, arzu edilen seyleri baska bir kisiye saglama veya arzu edilmeyen seyleri
cikarma yetenegini igerir. Raven (1965)’e gore 6diil giicliniin, kisisel onay, 6vgii, saygi ve

ozerklik gibi iliskisel yonleri igerdigi diisiiniilebilir.

Zorlayicr  (cezalandirict) gii¢, “‘calisanlarin  istenmeyen tutum ve davraniglar
sergilemeleri durumunda, cezalandirma ydntemiyle onlar1 etkilemeyi” ifade etmektedir.
(Giiney, 2012, s. 249). Bu gii¢ korkuya dayal1 bir gli¢ olmakla birlikte bu giice maruz kalanlar

istedikleri i¢in degil cezadan kagmak i¢in itaatleri yerine getirmektedirler.

Yasal (mesru, resmiyet) gii¢, orgiitteki kisinin statiisii ve bu statiiniin geregi olan rol ile

pozisyonundan dolay1 otorite sahibi kisinin elde ettigi giictiir. Yasal gii¢, “Orgiitsel kurallarca
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belirlendigi i¢in tiim ¢alisanlar tarafindan kabul gorme 6zelligine sahiptir” (Gliney, 2012, s.
247). Resmiyete dayali gii¢ olarak da bilinen bu giiclin kaynagi kisinin mevki ve makam sahibi

olmasindandir.

Uzman giig, bilgi ve uzmanlig1 yonetme kapasitesidir. Hollander & Offermann (1990)’a

gore uzman giig, akil yiirtitme ve yetkilendirme faaliyetleri ile gergeklestirilebilir.

Referans giicii, kisisel kabul ve onay hissinin idare edilmesidir. Bu gii¢ insanda begeni
ve 6zenme duygusu ile harekete gecerek gii¢ sahibinin mevki veya konumundan degil kisilik
ozelliklerinden (karizmatik) kaynaklanan referans giicii olmakla birlikte izleyen bu giice sahip

kisi ile 6zdeslesme egilimindedir (Raven, 1990).

Liderin grup iiyelerini ise alma, yiikseltme ve isten atma gibi yetkileri varsa ve
izleyiciler bu 6diil ve cezalar ile kendi basarilar1 arasinda dogrudan bir iliskinin oldugunu
farkindaysa lider grup tiyelerini kolaylikla etkiler. Bu durum liderin giiclinii artiran bir faktor
iken, Orgiit icerisindeki normlarin liderin istekleriyle uyusmamasi da liderin izleyenlerinin

tutum ve davranislarini etkilemesi siirecinde liderin giiclinii azaltir.

Liderlik ve yoneticilik. Liderlik ve yoneticilik birbirinin yerine kullanilsa da bu
kavramlar farkli anlamlar tagimaktadir. Liderlik etmek (lead), temelinde gitmek ve yolculuk
etmek gibi anlamlar1 igermektedir. El (hand) sozciigii, yonetmenin (manage) kokiini
olusturmaktadir. Yonetme kelimesinin 6ziinde, idare etmek, yonetim islerini gerceklestirmek,
diizeni siirdiirmek gibi anlamlar bulunmaktadir. Yonetmek ise “insanlara yapilmasi gerekeni
yaptirmak iken liderlik insanlarin yapilmasi gerekeni yapmak istemelerini saglamaktir” (Akyar,

2012, s.317-318).

Liderlik ve yoneticilik, 6ziinde es kelimeler degildir fakat iki kavram birbirini
tamamlayan fikir ve fiilleri icerir. Bu iki kavramin bir biitlin oldugunu kavrayan yoneticiler

muassir orgiitlere basarili olurlar. Diinya genelinde degisim ve doniisiim ¢ercevesinde Orgiitler
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devamliliklarini1 saglayabilmek icin yaratici, yonlendirici ve etkileyici liderlik anlayisini
benimsemelidir (Ergetin, 2000).

Yonetim ve liderlik kavramlarina alan yazinda oldukga sik karsilasiimaktadir. Liderlik
ve yonetim arasindaki farkliliklar en belirgin bigimde Cuban (1988) tarafindan ortaya
konulmustur. “Cuban, 6zgiinliik, yaraticilik, enerji ve beceri gerektiren liderligi degisim ile
iliskilendirirken liderlik becerisi de gerektiren yonetimi ise mevcut diizenin korunmasi ve
onarilarak stirdiiriilmesi olarak gérmektedir” (Gedikoglu, 2015, s 43). Bu baglamda yoneticilik
ve liderligin farkli kavramlar oldugunu savunan arastirmacilar bulunmaktadir (Bursalioglu,

2015; Cuban, 1998; Ercetin, 2000; Gedikoglu, 2015).

Liderlik yonetimden ¢ok deger vermeye yonelik tutumu ile farklilik géstermektedir. Bu
farklilik liderlik ve yoneticilikte kullanilan dilde de goriilebilir. Liderlik dili siirsellik, mistik,

yaraticilik, metaforlar igerirken ydnetici dili daha pragmatik ve banaldir (Halis, 2018).

Liderlik Bursalioglu’na (2015, s. 206) gore, “grup tarafindan secilen kisiye gene grup

tarafindan verilen bir nitelik” olarak ifade edilmektedir.

Yoneticiler istikrar, emir ve verimlilik degerlerine sahiptirler ve kisisel olmayan, risk-
yanli ve kisa vadeli sonuglara odaklanmiglardir. Liderler esneklik, yenilik ve adaptasyona deger
verir; Insanlarin yam sira ekonomik sonuglari da onemsiyorlar ve hedefler ve stratejiler
konusunda daha uzun vadeli bir bakis agisina sahipler. Yoneticiler, islerin nasil yapildigindan
endise ediyor ve insanlar1 daha iyi performans gostermeye calisiyorlar. Liderler, insanlara ne
ifade ettikleri ile ilgilenirler ve insanlara, yapilmasi gereken en 6nemli sey hakkinda anlagmaya
varmaya calisirlar. Mintzberg (1973)’e gore liderlik 10 yonetsel roliin biridir. Liderlik, astlar1
motive etmeyi ve isi yapmak i¢in elverisli kosullar1 yaratmay1 igerir. Diger dokuz rol (6rnegin,
kaynak ayirici, miizakereci) farkli yonetim sorumluluklarini igerir, ancak liderlik diger rollere

yayilan 6nemli bir yonetim gorevi olarak goriiliir (Yukl, 2013).
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Liderlik ve yonetim fonksiyonu arasindaki fark: karsilagtiran Dr Kozak (1998), basaril
organizasyonlarin hem yonetim hem de liderlige ihtiya¢ duydugunu, ancak yoneticilerin
sistemlerle, stireclerle, biitcelerle, ekipmanla ve seylerle ugrasirken yaygin olarak kabul

gormesine ragmen liderlerin vizyon ve insanlarla ugrastigimi belirtiyor. Kozak tarafindan

derlenen liderler ve yoneticilerin karsilastirilmast Tablo 1'de gosterilmistir.

Tablo 1

Lider ve Yoneticilerin Karsilastirilmasi

Lider: Y Onetici:

Hedef yonelimlidir Gorev odaklidir

[Tham/ yetki verir Yénlendirir
Anlayishdir Gayretlidir

Sonu¢ odaklidir Hareket odaklidir
Etkilidir Yeterlidir

Uzun vadeli planlayicidir Kisa stireli planlayicidir
Politika- prensip yonelimlidir Uygulama odakli

Misyon odaklidir

Yetenek cekendir

On gorii ile gelecekte caligir

Cevreyi inceleyendir

Ulusal/ uluslararasi bakis agisina sahiptir
Siire¢ odaklidir

Danismandir

Karar verir

Calisan emeginden faydalanir

Program odakli

Yetenekliyi ise alir.
Giintinde calisir

Calismay1 gozlemler

Kurum bakis acisina sahiptir
Uriin odaklidir

Danisandir

Onerir

Personelin caligmasini saglar

Arabulucudur Taraf tutar

Kavramlara odaklanir Detaylara odaklanir

Bakar Gortir

Tiim kurum/ birim/ organi1 temsil eder Ayri orgiitsel fonksiyonlar1 temsil eder
Bitln gorur Biitiiniin pargalarini goriir

I¢ ve dis politikada ¢alisir I¢ politikada ¢alisir

Yetki verir Denetleyendir.

Kaynak: Kozak, D. C. (1998). Leadership studies: some thoughts and reflections. Gannon University Magazine, Winter, s.
5.

Lider ve yonetici kavramlar1 birbirinden farklidir. Yonetim roliine sahip olmayan
liderlerin bulunacagi gibi, liderlik o6zellikleri tagimayan yoneticiler de bulunmaktadir. Bu
cergevede Kogel’e (2018) gore, liderlik ve yoneticilik bireylerin belirli hedeflere

yonlendirilmesi agisindan benzerdir. Yonetici ve lider yonlendirme eylemini gerceklestirirken
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gii¢ kullansa da kullandiklar gii¢ kaynaklar1 farklilik gostermektedir. Y 6neticilik meslek olarak
icra edilirken liderlik insanlar1 harekete gecirebilmektir. Yonetim usul ve resmi agidan sinirlari
belli bir yap1 iken liderlik i¢in smirlar 6nemli degildir. Yoneticinin tanimlanan goérevleri
bulunur, liderin gérev tanimi yoktur. Yonetici belirlenen hedefler ¢ercevesinde amaca ulagma
isi ile liderlik degisim ve doniisiimii gerceklestirebilmektir. Yonetici “isleri dogru yapan”, lider

“dogru isler yapan”dir (Kogel, 2018).

Liderlik teorileri. Liderlik, Kocgel’e (2018, s. 584) gore “hedefe ulasmak amaciyla
kisinin ya da grubun faaliyetlerini etkileme, yonlendirme ve kontrol etme” iken; orgiitiin

devamliligini saglamak icin grup tiyelerini de bir araya getirerek yonetme siirecidir.

Liderlik teorileri ise liderlik pozisyonundaki bireylere yapacaklar1 olacaklara
faaliyetlerde kullanacaklar1 bilgiler sunarak amaglarina ulasmada yardimci olacak araglari

saglamaktadir (Tevriiz, Artan ve Bozkurt, 1999).

Asagidaki Tablo 2’de yer alan “Liderlik Teorilerinin Evreleri” isimli tablo Celikten’in
(Ed) (2017), Giirel ve Yilmaz (Ed) (2014), Gii¢lii (Ed) (2016), Korkmaz, Celebi, Yiicel,
Sahbudak, Karta ve Sen’in (2015) konu ile ilgili kaynaklari taranarak arastirmaci tarafindan

yeniden yorumlanarak olusturulmustir.
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Liderlik Teorilerinin Evreleri
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Teori Aciklama

Biiyiik Adam Teorisi Lider dogustan var olan dikkat ¢ekici 6zellikleri ile toplum tarafindan
kahramana dondtstiiriilerek sonradan da bazi sira disi ozelliklerle
donatilarak Biiyiilk Adam Teorisinin temelini olugturmustur. Bu teori
liderlik arastirmalarinin ilk sonucudur.

Gtiglii Adam Teorisi Liderin baskalarini etkileme ve bagkalarina bir seyler yaptirabilme

Ozellikler Teorisi

Davranigsal Teori

Durumsallik Teorisi

Etkilesimsel Teori

Doniistimsel Teori

kabiliyetine sahip olmasi liderin giliglii adam olmasmin bir
gostergesidir. Bu teoride liderin sahip oldugu gii¢ tiiriine gore liderlik

rolleri belirlenmistir.

Geleneksel yaklasim olarak da bilinen Ozellikler Teorisinin temel
olgusu kisinin lider olarak kabul edilmesinin basat 6gesi liderin sahip

oldugu kisilik 6zellikleridir.

Liderin 0zelliklerinden ziyade liderin davraniglarinin 6nemini
vurgulayan bu teoride liderin davranislari incelenmis ve liderlik

rolleri ortaya ¢ikmustir.

Bu teoride lider davraniglarinin duruma goére degisebilecegini ortaya
koyarak tek ve en iyi yoOnetim tarzinin bulunmadigi ortaya
koymustur. Durumsallik teorilerinde belli durumlarda 6nemli olan
faktor sartlarin ne oldugu ve bu sartlara yonelik liderlik tarzinin nasil

olabilecegi iizerine durulmustur.

Bu teoride lider ile izleyenler arasindaki ¢ift yonlii bir etkilesim s6z
konusudur. Lider ile izleyenler arasinda kosullu 6diil temelli takas
iligkisi mevcuttur. Lider, izleyenler tarafindan beklentilerinin
kargilanmasi durumunda izleyenlere 6diil gibi yararli olabilecek

imkanlar sunar.

Bu teoride degisime yonelik bir yap1 mevcuttur. Lider izleyenlerinde
vizyon geligtirerek insan ihtiyaclarim1 Onceden kestirebilme
yeteneginin farkinda olmasini saglayan giiclii kisisel degerler seti

olusturarak hem orgiitte hem de izleyende reform yapabilendir.
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Tablo 2’de ge¢misten bugiine siiregelen liderlik teorileri “Biiyiik Adam” kavramu ile
gelenekselleserek etkilesimsel ve dontistimsel liderlik teorilerinde ¢agdas bir boyut
kazanmistir. Geleneksel yaklasimlarda liderlerin belirgin tipik 6zellikleri tizerinde durulurken

cagdas yaklasimlarda lider ve izleyenlerin ¢ift yonlii etkilesimi incelenmektedir.

Ozellikler teorisi. Liderlik olgusunda ilk ortaya ¢ikan yaklasimdir. Elkins & Keller’e
(2003) gore, “liderde bulunan nitelikler liderligin etkililigini belirleyen 6nemli etkenlerdendir.
Belirli bir grup i¢inde bir kisinin lider olarak kabul edilmesi ve grubu yonetmesinin nedeni bu

kisinin sahip oldugu 6zelliklerdir” (Kogel, 2018, s. 593- 594).

Ozellikler teorisine gore liderin zellikleri birinci planda yer alirken; liderlikle ilgili
olarak belirlenmeye calisilan oOzellikler “fiziksel oOzellikler, diisiinsel ozellikler, duygusal
ozellikler ve sosyal 6zellikler” olarak dort baslik seklinde gruplanabilir (Sabuncuoglu ve Tiiz,

2016).

Fiziksel ozellikler, “gilicliiliik, yas, boy, cinsiyet, yakisiklilik, 1k, etkileme, aktivite,

giizel konusma...” (Eren, 2006; Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003).

Diistinsel ozellikler, “zeka, dikkat, inisiyatif, kararlilik, ileriyi gérme, sorumluluk,

gercekeilik, bilgi, yetenek, ikna kabiliyeti...” (Eren, 2006; Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003).

Duygusal ozellikler, “algilama, kendini kontrol etme, giiven duygusu, sevmek ve

sevindirmek, yliksek basarma duygusu, hirs...” (Eren, 2006; Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003).

Sosyal ozellikler, “baskalartyla iyi iletisim kurma, dostluk, arkadaslik yetenegi, disa
doniik kisilik yapisi, kendini kabul ettirme gibi” faktorlerin 6nemi tartisilmistir (Eren, 2006;

Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003).

Liderlik olgusunun bir kismini olusturan 6zellikler konusu elbette onemlidir. Bu

baglamda 6nemli olan sadece liderin kim oldugu degil ayn1 zamanda grup iiyelerinin kim
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oldugu ve hangi durumda oldugu da en az 6zellikler kadar 6nemlidir. “Ciinkii liderlik, lider,

izleyenler ve durumun ortaya koydugu bir fonksiyondur” (Hodgetts, 1990, s. 534).

Ozellikler teorisinin kisitlilig1 sebebiyle arastirmacilar tarafindan liderin 6zellikleri

yerine izleyenlerin 6zellikleri, liderin davranislar1 incelenmeye baglanmistir.

Davranissal liderlik teorisi. Bu teorinin ana fikrini “basarili ve etkin liderlerin, liderin
ozelliklerinden ¢ok, liderin gosterdigi davranislar, izleyicileri ile iligkilerinin 6zelikleri ve
davranislar1 olusturur.” (Kogel, 2018, s. 595). Dolayisiyla bu teori liderin kendisi kadar, liderlik
yaptig1 grubun iiyelerine de 6nem vermektedir.

Davranigsal liderlik teorisinin gelismesinde pek ¢ok ¢alismanin katkist bulunmaktadir.

Bu cergevede yapilan bilimsel calismalarin en 6nemlileri asagida yer almaktadir.

Ohio State Universitesi liderlik ¢calismalar:. Davranislara dnem veren liderlik teorisinin
gelismesine onciiliik eden ¢alismadir. Bu ¢alisma 1945 yilinda Ohio State Universitesi’nin
liderlik arastirmasidir. Bu aragtirmada amag, liderin 6zelliklerini belirleyerek etkili bir liderlik
tanimi1 ortaya koymaktir (Kogel, 2018). 1945°te baslayan arastirmalar yeterli kalmadigindan
yapilan ampirik ¢aligmalar neticesinde lider davranisi “isi dikkate alma” ve “kisiyi dikkate

alma” olmak iizere iki temada biitiinlestirilmistir (Hodgetts, 1990).

Liderin davranislarin1 ele alarak Ohio State Universitesi Arastirma kurulu personeli
tarafindan Dr. Carroll L. Shartle tarafindan yonetilen Ohio Eyalet Liderlik Caligmalarinin bir
projesi olarak Liderlik Davranisi Tanimlama Anketi (LBDQ) gelistirilmistir. Hemphill ve
Coons anketin orijinal formunu olusturmus; “Structure (yap1)” ve “Consideration (diisiince)”
lider davranisini iki temel boyut olarak tanimladilar (Halpin, 1957). Isi dikkate alan boyutta
lider ulasmak istedigi hedef'ile ilgili isin zamaninda bitirilebilmesi i¢in, amag belirlenmesi, grup
iiyelerinin orgiitlenerek iletisimin saglanmasi, isin bitis tarihlerini belirleyerek bu yonde emirler

verme davranislarn ifade edilmistir. Kisiyi dikkate alan boyutta lider izleyicileri ile gliven
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duygusu igerisinde saygi cergcevesinde dostluk ve arkadasglik kurmasi yoniindeki davraniglari

belirlenmistir (Kogel, 2018).

Isi Dikkate Alma (Yiiksek)

‘ 1

3
® °:

Kisiyi Dikkate Alma Kisiyi Dikkate Alma

(Diisiik) (Yiiksek)

@ L_JE

Isi Dikkate Alma (Diisiik)
Sekil 1. Ohio Eyalet Universitesi Yaklasimi

Kaynak: Kogel, 2018, s. 597.

Sekil 1°de gosterilen Ohio Eyalet Universitesi tarafindan gelistirilen ve bes farkli liderin
davranislarint modelleyen teorik bir ¢erceve ¢izmektedir. Bu yaklasima gore, lider 1 grubun
amagclar1 dogrultusunda calisirken grup iiyelerinin 6zelliklerini, davranis ve tutumlarin1 da
mutlaka dikkate alan davraniglar sergilemektedir. Lider 3, isi dikkate alan fakat kisiyi dikkate
almayan bit davranis sergilemektedir. Lider 4, hem isi dikkate almayan hem de birlikte is
yaptig1 kisilerin 6zelliklerini dikkate almayan davranigta bulunur. Lider 5 ise isi dikkate
almayip daha cok kisilere dikkat gosteren davranis sergiler. Bu ¢er¢evede Gannon’a (1979)

gore, Ohio Eyalet ¢alismalarinin basat sonuclari “liderin kisiyi dikkate alan davraniglar arttikca
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personel devir hiz1 ve devamsizligi azalmaktadir” tespiti ile “liderin kisiyi esas alan davranislar

arttikca grup tiyelerinin performansi artmaktadir.” tespiti olmustur (Kogel, 2018, s. 597).

Michigan Universitesi liderlik ¢alismalari. 1947 yillarinda University of Michigan’da
Rennis Likert yonetiminde gergeklestirilen arastirmalar1 kapsamaktadir. Davranigsal liderlik
teorisinin gelismesine hizmet eden aragtirmalarin basinda gelmektedir. Ayn1 zamanda liderlik
tarzlar ile ilgili aragtirmalarin sayisinin artmasina katkida bulunmustur (Canbolat, 2016). Bu
arastirmalar neticesinde liderlik davranislar1 “kisiye yonelik davranig tarzi” ve “ise yonelik

davranis tarz1” olmak iizere iki boyut seklinde ortaya konmustur (Korkmaz, vd., 2015).

Ise yonelik davranislarda bulunan lider otoriter davranislar sergileyerek izleyenlerin
belirlenmis olan normlara uygunlugunu gézlemleyen, verilen gorevleri yerine getirilmesi i¢in
ceza yontemine basvurmaktadir. Kisiye yonelik davranis sergileyen lider ise izleyenler arasi
iligkilere dnem vererek calisanlarin ihtiyaclar: ile ilgilenen ve bireysel farkliliklar1 dikkate

almaktadir.

Harvard Universitesi liderlik arastirmalari. Harvard Universitesinden Robert Bale
tarafindan yapilan arastirmada ortaya ¢ikan bulgular Ohio ve Michigan Universitesi sonuglar
ile benzerdir. Bu dogrultuda “Augustin’e (2003) gore, ‘isin tamamlanmasina ydnelik
davranislar’ ve ‘kisiler arasi iliskilere yonelik davraniglar’ olarak iki tip lider davranisi
tanimlanmistir” (Bolat, Seymen, Bolat ve Erdem, 2009, s. 174-175). Asagida yer alan Etkilesim
Bicim Analizi Tablosu Baysal ve Tekarslan (1996)’dan alinarak arastirmaci tarafindan yeniden

yorumlanmustir.
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Etkilesim

Iletisim Bigimi

A

Olumlu Sosyo- duygusal

B

Sorun ¢dzme c¢abalari

C

Soru yoneltme

D

Olumsuz Sosyo- duygusal

1. Is birliginde bulunma (birlikte calisilan kisilerin statiisiiniin
yiikselmesinde

katkida bulunma, yardim etme, kisileri motive edecek hos s6z ve
davraniglarda

bulunma)
2. Gerilime mahal vermeme (espri yapma, mutlu olma, tatminkar
oldugunu ifade

etme)
3. Benimseme (daha ¢ok pasif bir bicimde uyum saglama egiliminde
olma, anlayisla

kargilama, uyum gdérme)

4. Yol gosterme (yon vererek siireci kolaylastirma, ¢ozliim onerisinde
bulunma,

neyin nasil yapilacagini gésterme)
5. Fikir verme (analiz etme, istedigini ifade etme, degerlendirmede
bulunma)
6. Uyum saglama (bilgi vererek yineleyerek agiklamada bulunarak
ve sonugta

dogrulayarak uyum gosterme)

7. Uyum saglanmasini isaret etme (bilgi vererek yineleyerek ve
dogrulayarak

istegini belirtme)
8. Fikir aligverisinde bulunma (degerlendirmede bulunma, analiz
etme ve isteklerin

aciklanmasini ifade etme)
9. Oneri agik olma (yonlendirilmek isteme, neyin nasil yapilacagina
dair oneri

isteginde bulunma)

10. Kabul etmeme (bilerek isteyerek reddetme, yardimdan kaginma)
11. Gerilimi agikga ortaya koyma (yardim isteme, geri adima atma)
12. Diismanlik gosterme (karsisindakinin statiisiinii diistirmeye
¢alisma, kendini

savunma, iddialarda bulunma)

Kaynak: Baysal ve Tekarslan, 1996, s. 188.

R. Bales karmasik iletisimleri kategori icinde ¢ozlimlenebilecek bir sistem gelistirmistir.

Her iletisim 12 genel kategoriden birine yerlestirilir ve ilk alt1 kategori duygusal ya da tepkisel

sonrakiler biligseldir. Bu kapsamda ortamin sosyal 6zellikleri ile ilgilenen, grup tiyelerinin rahat

ve mutlu calismasini saglayan lider “sosyo-duygusal lider” ya da “sosyal lider” olarak
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tanimlanirken isin yapilmasini saglayan kisiye ise “is lideri” adi verilmektedir (Baysal ve

Tekarslan, 1996).

Huber, Northcraft ve Neale (1990), Zel (2001)’e gore “sosyal lider” duyarli, uzlasmaci,
arabulucu ve katilimer 6zellikler tagirken; “is lideri” yonlendirici, zaman ydnetimi yapabilen,

sert tepkiler ortaya koyabilen ve iist diizey performans bekleyen tiirde 6zellikler tasimaktadir

(Korkmaz, vd., 2015).

Blake ve Mouton 'un yonetim tarzi matriksi. Robert Blake ve Jane Mouton’un gelistirdigi
“Kisiler Arasi lligkilere Yonelik Liderlik Teorisi” incelendiginde lider ise ve ydnetim
basamagindan ¢ok oOrgiit liyelerinin hislerine ve memnuniyet durumlarina 6nem vermektedir.
Giiney’e (2012, s. 369) gore, “liderin temel amac1 kisiler arasindaki iliskilerin uyumlu, olumlu

ve yapici yone gelistirilmesi” ifade edilmektedir.
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Sekil 2: Yonetim Tarzi Matrisi

Kaynak: Kogel, 2018, s. 598.
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Yonetim tarzlar1 matriksine bakildiginda 81 degisik yoneticilik tarzi belirlenmektedir.
Bu tarzlar arasinda 1,1 ile gosterilen “zayif yonetim” tarzi ile, kisiler arasi iligkilere ve liretime
onem vermeyen, tembel davranislar sergileyerek saglikli ve siirekli iligkiler kuramayan lider

grupta catigsmalara neden olur.

Matrikste 1,9 ile gosterilen “sehir kuliibii yonetim” tarzinda lider kisiler aras iliskilere,
arkadasliga 6nem verirken rahat edebilecegi ¢alisma ortami yaratir ve sunar. Bu tarz bir lider

ile ¢alisan izleyiciler kendilerini mutlu, huzurlu, rahat hissederler.

9.9 ile gosterilen matrikste lider orgiit amaclart dogrultusunda gorev ve sorumluluklari
izleyiciler ile birlestirerek “takim yonetimini saglar. Bu tarz yonetim anlayisinda karsilikli

giiven ve saygiya dayali iletisim gerceklesir

9,1 ile ifade edilen matrikste lider iiretime oldukca fazla 6nem verirken, kisiler arasi

iligkilere 6nem vermeyerek “otorite- itaat yonetimi” tarzinda bir davranis sergilemektedir.

5,5 ile ifade edilen “organizasyonel yonetim” tarzinda ise lider hem iliskilere hem de yapilacak

islere ayni dl¢iide 6nem vermektedir.

Bu modeli inceleyerek kendi yonetim tarzini belirleyen bir lider, kendini gelistirerek ve

cesitli egitimlerle yonetim tarzinda degisiklikler yapabilir.

McGregor'un X ve Y teorileri. Bu teorilerin temelini Dr. Mayo’nun c¢aligsmalari
olusturmaktadir. McGregor hem Taylor’un hem de Fayol’un Onciiliikk ettigi klasik yonetmi
temel alarak X kuramim agiklamaya calismustir. ilerleyen zamanda X kuramina elestirilerde
bulunarak Y kuraminin gelismesini saglamistir. Y kurami, beseri iliskiler kurami adi verilen

yaklagimin rtaya ¢ikmasini saglamaistir. (Eren, 2006).
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X teorisine gore insan, dogasi tabiat gere§i calismayr sevmez, is yapmaya karsi
direnclidir (Bulug, 2016). Bu baglamda bu ana fikirden hareketle bazi inan¢lar bulunmaktadir.

X teorisi asagidaki gibi 6zetlenebilir.

I- “YoOnetim, bir orgiitiin tim elemanlarini; para, materyal, alet, insan vb. ekonomik ¢ikar
hedefleri dogrultusunda organize etmeden sorumludur” (McGregor, 1966’dan akt.
Bulug, 2016, s. 48).

2- “Insanlar agisindan yonetim, kisilerin ¢abalarini ydneltme, bireyleri motive etme,
hareketlerini kontrol etme, onlarin davraniglarini orgiitiin amaglarima uyacak sekilde
degistirme stirecidir” (Hodgetts, 1990, s. 504).

3- Insanlarin pasif kalmamasi ve direngli olmamasi icin bireyler ikna edilmeli,
odiillendirilmeli, cezalandirilmali, kontrol edilmeli ve faaliyetleri yonlendirilmelidir.

4- Ortalama insan, dogas1 geregi tembeldir, az calisir.

5- Insan ihtiras1 sevmez, sorumluluk almaz istemez ve idare edilmeyi tercih eder.

6- Ortalama insan, genetik olarak bencildir, 6rgiitiin amaglarina kars1 kayitsizdir.

7- Ortalama insan, dogas1 geregi degisime direng gosterir.

8- Ortalama insan, kolay kandirilir, pek akilli degildir.

Y teorisine gore, dogru sartlar olustugunda insan, tiim azmi ile en iyisini yapmak i¢in
arzulu davranir (Bulug, 2016). Bu baglamda Y teorisine gore bir insanin davranislar1 asagidaki

gibi siralanabilir.

1- “Y0Onetim, bir orgiitiin tiim elemanlarini; para, materyal, alet, insan vb. ekonomik ¢ikar
hedefleri dogrultusunda organize etmekten sorumludur” (McGregor, 1966’dan akt. Bulug,

2016, s. 49).

2- Insanlar tabiatlar1 dogrultusunda aktif degil ve direngsizdir. Insanlar1 bu sekle getiren

deneyimledigi yasantilaridir (Hodgetts, 1990).
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3- Yonetimin sorumlulugu insanlarin motivasyon, gelisme potansiyeli, sorumluluk

iistlenme gibi kapasitesi ve davraniglarinin farkinda olmalarini, gelisimlerini saglamaktir.

4- Orgiitiin sartlarinin diizenlenmesini saglamak, insanlarmn 6rgiitiin amaclaria ulasmalar

i¢in faaliyet yontemi ve plani hazirlamak, yonetim i¢in 6nem arz eden gorevdir.

Bu ¢ercevede X teorisinde yer alan yoneticiler “otoriter ve baskic1” davranig 6zelligi
gosterirken Y teorisinde yer alan yoneticiler biraz daha fazla “demokratik ve katilime1” davranig

ozelligi gostermektedirler.

“Y teorisi, insanin siki kontrol ve denetim mekanizmalarina maruz kalmadan da verilen
gorevi yapabilecegini, hatta sorumluluk {istlenerek daha yaratici bir sekilde verimli
calisabilecegini savunmaktadir. Dolayistyla Y teorisi insan unsuruna dnem veren bir yaklagim

ve goristiir” (Mucuk, 2003, s. 92).

Likert’in sistem 4 modeli. Liderlik davranislarinin 6nemine vurgu yapan baska bir model
Rennis Likert ve yardimcilari tarafindan Michigan Universitesi, Sosyal Arastirmalar
Enstitiisiinde gelistirilmistir. 1967 yilinda yaymlanan “Insan Organizasyon” kitabinda Likert,

sistem 1’den sistem 4’e kadar var olan dort temel yonetim sistemi ortaya atmistir.

Likert’in sisteminden de anlasilacag iizere istismarci otoriter yoneticiler, astlarini karar
alma siirecine dahil etmez. Baskici, korkuya dayali bir yonetim davranisi sergileyerek giivensiz
bir atmosfer yaratir. Iyiliksever- otoriter ydnetim sisteminde lider, kararlara astlarmi dahil
etmese de algakgdniillii davranislar sergiler. Calisanlari i¢in 6diil ve ceza yontemini kullanir.
Danisilabilen demokratik sistemde lider astlarina giiven duygusu ile yaklasarak iletisimin ¢ift
yonlii olmasina izin verir. Lider 6nemli kararlar1 kendi alirken bazi kararlara astlar1 da dahil
ederek calisanlarin sorumluluk duygusunun gelismesini saglar. Katilimci- demokratik sistemde
lider astlarina olmas1 gerektigi kadariyla giiven duyar. iletisim ¢ift yonlii oldugu gibi yatay

diizlemde de gergeklesir. Amir- ast iliskisi, arkadasca, saygi ve gliven ¢ergevesinde gerceklesir.
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Likert yonetim sistemleri 6l¢me araci gelistirerek bir organizasyonun liderlik, motivasyon,
iletisim, etkilesim, karar alma, amag belirleme, denetim ve performans amaglarina bagl olan

degiskenleri birlestirmek i¢in elli bir madde kullanir (Hodgetts, 1990).

Tablo 3

Likert’in Yonetim Sistemleri Olgme Aract

Organizasyonel Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4

Degisenler Istismarc1 lyiliksever Danisilabilen Katilimei
Otoriter Otoriter Demokratik Demokratik

Kullanilan Astlara hi¢ giiven ~ Sahibin usagina Belli seviyede bir  Her konuda tam

liderlik siiregleri,
amirlerin astlara
duydugu giiven
ve itimat derecesi

Giudileyici
giiclerin yapisi
ortaya cikarilan
alt giidiiler

[letisim siirecinin
yapist
Organizasyonun
amaglarina
ulagsmada

kullanilan iletigim

ve etkilesim
miktari

Etkilesim-
etkileme
slirecinin yapisi

Etkilesimin yapis1

ve hacmi

ve itimat yok

Fiziksel giivenlik,
ekonomik
ihtiyaclar ve biraz
da statiiniin
arzulanan
kullanis1

Cok az

Az etkilesim ve
her zaman korku
ve gilivensizlik

gosterdigi tevazu
gibi bir giiven ve
itimat var

Ekonomik
ihtiyaglar ve ego
giidiilerinin
makul diizeyde
kullanilmasi,
Ornegin statiiye
bagliliga ve
basariya yonelik
arzu

Az etkilesim
amirler tevazu
gosterir, astlari
korkar ve
temkinli olur

gliven mevcut
ama hala tam
giiven ve itimat
yok. Halen
kararlari
denetleme istegi
duyuluyor

Ekonomik
ihtiyaglar ve
egonun ve diger
temel giidiilerin
kullanilmasi,
Ornegin yeni
deneyimlere
yonelik arzu

Oldukca

Orta seviyeli
etkilesim, cogu
zaman yeterli
derecede giiven
ve korku

giiven ve itimat
var

Ekonomik
giidiilerin,
egonun ve diger
temel glidilerin
tam olarak
kullanilmasi,
ornegin grup
amaglarindan
kaynaklanan
giidiileyici giigler

Grup ve bireyler
icin ¢ok fazla

Yiiksek seviyede
giiven ile yogun
bigimde
arkadasca
etkilesim ve
itimat
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Organizasyonel Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4
Degisenler Istismarc1 Iyiliksever Danigilabilen Katilimci
Otoriter Otoriter Demokratik Demokratik
Karar alma Kararlarin tiimii Genel politikalar1  Kapsamli politika  Organizasyonun
slirecinin yapist orgiitiin en st iist ydonetim kararlari tist tiimiinde karar
Organizasyonun  seviyesinde belirler, pek cok  diizeyde alinir, alma stireci isler.
hangi karar alt daha belli Kararlarin
kademesinde kademeler kararlar daha alt  birlestirilmesi, tist
bicimsel olarak tarafindan, seviyelerde alimir  {iste gelen
karar alintyor? ongoriilen gruplarin ortaya
gerceve dahilinde koydugu baglanti
almir. Ancak bu stireci sayesinde
kararlar, eyleme iyi bir sekilde
gecirilmeden gergeklesir

Emir verme veya
amac belirleme
yapist

Genellikle
takinilan tavir

Emirler ¢ikartir

once genellikle
iist yonetim
tarafindan kontrol
edilir

Emirler ¢ikarilir;
yorum firsati
olabilir, olmaya
da bilir

Problemler ve
planlanan
hareketler astlarla
tartigildiktan
sonra amagclar
konulur ve
emirler verilir

Acil durumlar
haricinde,
amaclar genelde
grup katilimi
yoluyla
olusturulur

Kaynak: Hoddgetts, 1990, s. 539.

Liderlikte durumsallik teorisi.

Durumsallik

teorisinin genel varsayimi degisik

durumlarin degisik liderlik gerektirdigi goriisiidiir. Durumsal teoriye gore liderlik, “liderin

kisiligine, gorevin gereklerine, takipgilerin beklentilerine, ihtiyaclarina ve tutumlarina ve tiim

bu unsurlarin i¢inde bulundugu g¢evreye dayali olarak cesitlilik gosteren sinirli sayidaki

durumsal faktorii ya da boyutu icermelidir” (Hodgetts, 1990, s. 535) Durumsallik teorisine gore

liderlik, ulasilmak istenen amacin niteligi, izleyicilerin yetenekleri, orgiitiin 6zellikleri, liderin

ve izleyicilerin yagantilar1 gibi degiskenlerin birbirleriyle olan etkilesimine baglidir.

Bu teorinin arastirmacilarina gore, “liderlik belirli 6zellikler sonucu ortaya ¢ikan bir

durum olmayip, ¢evrenin ve sartlarin sonucu olarak ortaya ¢ikan bir durumdur” (Giliney, 2012,
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s. 374). Bu teoride “Etkin Liderlik Modeli”, “Amag¢ ve Yol Teorisi”, “Hersey- Blanchard’in
Durumsal Liderlik Teorisi”, “Liderlik Dogrultusu Teorisi”, “Vroo- Yettan ve Jago Karar Agaci
Teorisi”, “Redd’in U¢ Boyutlu Liderlik Modeli” ve “Adair’in Durumsallik Teorisi” olmak

lizere 6nemli arastirmalar bulunmaktadir.

Fred Fiedler’in etkin liderlik teorisi. Fiedler’in gelistirdigi teorinin ana fikri, farkl
liderlik tarzlarinin farkli durumlarda etkili olabilecegidir. “Fiedler liderlik etkinligi konusunda
yaptig1 arastirmalar sonucunda ‘yapiyr harekete gecirme’ ve ‘insan faktorlerine ilgi’
degiskenlerini ortaya atmistir. Bu iki degiskenin yeterli olmadigi diisiincesiyle Fiedler “insanlar
arasi iligkilere 6nem veren” ve “bireyin getirdikleri géreve 6nem veren” olmak iizere iki cesit

liderlik davranigini tanimlamistir” (Giiney, 2012, s. 374):

“Insanlar arasi iliskilere 5Snem veren” lider kisiyi dikkate alan liderlik davranislariyla
paralellik gostermektedir. Bu tip liderler i¢in grup liyeleri arasindaki uyum, arkadaslik iliskileri,
sevgiye dayali ¢calisma ortami, destekleyici duygularin gelisimi oldukg¢a dnemlidir. “Bireylerin
yerine getirdikleri géreve onem veren” lider isi dikkate alan liderlik davranislariyla benzerlik
gostermektedir. Bu tip liderler grup liyelerinin yonlendirir, isin tamamlanmasi i¢in emirler

verir, grup liyelerinin ihtiyaglar1 ve sorunlariyla oldukga az ilgilenirler.

Fiedler’e gore liderin etkin olmasini {i¢ durumsal degisken saglamaktadir (Bolat, vd.,

2009; Giiney, 2012; Hodgetts, 1990; Kogel, 2018; Tekin, 2013):

Lider- iiye iligkisi, calisanlarin 6ndere kars1 sevgi, gliven ve baglilik duygularini ifade
etmektedir. Lidere karsi hissettikleri bu duygularin temelinde liderin karizmatik kisiligi de
onemli rol oynayabilir. Grup iiyelerinin lidere duyduklar sevgi, gliven duygularinin yani sira
lider de grup iiyelerine kars1 ayn1 duygular1 hissederek iki taraf arasinda samimiyet olusturur

ve bu durum liderligin etkinligi i¢in uygun ortam saglar.
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Gorev yapisi, basarilacak isin yapilandirilma durumunu ve isin tamamlanmasini
planlanmis usul ve metodlarin olup olmadig ile ilgilenir. Bazi verilen gérevler sinirlart belli bir
sekilde tanimlanmis iken bazi gorevler isi yapacak olanin alacagi kararlara baglidir.
Tanimlanmig gorevlerde lider isi nasil yapacagini bildiginden grup iiyelerinin daha kolay

etkilemekte iken, belirlenmemis gorevlerde liderin grup tiyelerini etkilemesi zorlagmaktadir.

Lider- pozisyon giicii, Kogel’e (2018, s. 602) gore, “liderin pozisyona dayanan
otoritesinden kaynakli olan bu degiskende liderin 6diillendirme, cezalandirma, ise son verme,
terfi ettirme gibi, ddiillendirme ve yaptirim uygulama konularinda sahip oldugu yetkinin
derecesini” ifade etmektedir. Orgiitteki liderin bu tiir yetkilerin derececi “fazla” veya “az”
olabilir. Yetkinin fazla olmasi liderlik i¢in “normal bir durum” ve olumlu bir ortam saglarken;
yetkinin az olmasi liderlik i¢in “normal olmayan bir durum” ve olumsuz bir ortama neden

olmaktadir.
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Sekil 3: Farkli Durumsal Istenebilirlik Sartlarindaki Liderlik Performansi

Kaynak: Hodgetts, 1990, s.548.
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Farkli Durumsal Istenebilirlik Sartlarindaki Liderlik Performans: sekline bakildiginda
iic boyuttan sekiz olas1 kombinasyon tiiretilmistir. Buna gore sekildeki diisey eksen grubun
performansini gosterirken, yatay eksen durumun istenilebilirligi- durumun lidere ne kadar
kontrol ve etkileme derecesi baglandigin1 gostermektedir. Goreve dnem veren lider kalin ¢izgi
ile gosterilirken {i¢ faktoriin hepsi yiiksek ya da diisiik oldugunda kontrol ve etkinlik ya yiiksek
ya da diisiik oldugundan, en iyi performansi sergilerler. Boylelikle gorev ile motive olmus
liderler, en ¢ok istenebilir ya da en az istenebilir olan durumlarda en iyi performanslarini ortaya
koyar. Kesik ¢izgi ile ifade edilen iliskilere 6nem veren lider gorev yapisi ve lider pozisyon
giicli zayif olmasina ragmen lider- {iye iliskisi iyi oldugundan en iyi durumdur. Lider- iiye
iligkisinin zayif fakat gorev yapisi ve lider pozisyon giicliniin giicli oldugu durumda da

performanslari iyidir. Bu iki durumda da istenen ortaya seviyeli olmasidir.

Fiedler’in liderlik modeli ii¢ sebepten dolay1 6nem kazanmistir (Hodgetts, 1990, s. 548):
Liderlik temelde etkinligi vurgular. Higbir liderlik tarzi en iyisi degildir; yonetici farkl
durumlara adapte olmalidir. Yonetim lideri ve durumu eslestirirse basariya ulagir. Durum

istenilir ya da istenilmez is goreve bir yonetici atanir.

Amag ve yol teorisi. Birbirinden habersiz gelistirilen kuramin mimarlar1 Robert J. House
ve Evans’in Amag- Yol Teorisine Terence R. Mitchell tarafindan katki saglananmis Oswald
Neuberger’in Bekleyis- Valenz Kurami da bu kurama dahil edilmistir (Hodgetts, 1990; Bolat
ve Ark. 2009). Bekleyis Valenz Kuramina gore insanin davranislari {izerinde etkili olan iki
temel faktorden bahsedilebilir: Bunlar “bireyin, belirli davranislar1 gerceklestirip belirli
sonuglaraulasacagina inanmasi- bekleyis”; “bireyin belli davranislar sonucunda ulastig

sonuclara verdigi deger- valens™tir.

Bekleyis Teorisine gore, izleyicilerin belirlenen amaglar1 gerceklestirecekleri yollari

bulmalarina yardim etmek ve onlar i¢in 6nemli sayilacak yeni amaglar belirlemek liderlerin en
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onemli gorevleri arasinda yer almaktadir. Amac- yol teorisi, temelde liderin davraniglarinin
grup lyelerinin beklentileri, performansit ve motivasyonlar: iizerindeki etkisini belirlemeyi
amaclamaktadir. Bu teoriye gore, dort temel davranig liderlerin en belirgin 6zelliklerini

yansitmaktadir (Giiney, 2012, s. 378; Kogel, 2018, s. 605):

Otoriter liderlik yaklasimini benimseyen liderler astlarindan ne bekledigini belirtme ve
islerle ilgili plan ve programlari hizlica olusturma egilimindedir. Normlar1 ve kurallari
belirleyerek grubun igerisindeki rolleri tanimlar. Destekleyici lider, isi keyifli kilmak i¢in
gruptaki tiyelerle dostluk iliskileri kurarark izleyenlerin sorunlariyla ilgilenip ihtiyaclarin
karsilamaya calisip mutlu olmalarini saglar. Katilimei liderlik, lider, grup tiyelerine gorevin
yerine getirilmesi, sorunlarin ¢oziime kavusturulmasiyla ilgili Onerileri sunar ve karar
asamasinda izleyenlere danisarak onlarin da s6z sahibi olmasina hak tanir. Basariya yonelik
liderlik, lider, performans gelismesini vurgulayarak grup iiyelerinin basarilarinin artmasina
yonelik hedef ve beklentilerini ortaya koyar. Bu davraniglarin uygunlugu izleyicilerin kisisel
ozelliklerinden, izleyiciler {izerindeki zaman ve c¢evre baskisindan, isin niteliginden

etkilenecektir.

Amag- yol teorisi liderlik alan yazinina oldukea katki saglamistir. Ozetle bu teori lider
yap1y1 harekete gecirmenin ve insana ilgi boyutunun énemli faktorler oldugunu belirtmektedir.
Bu fakétrlerin; calisanlarin isten duyduklari tatmin diizeyini artirma ve rol belirsizliklerini

giderme gibi etkileri s6z konusudur (Giliney,2012, s. 378).

Yasam donemi modeli Hersey- Blanchard in durumsal liderlik teorisi. Ohio Universitesi
liderlik ¢alismalar1 ve Blake Mouton’un iki boyutlu liderlik yaklagimindan faydalanilarak Paul
Hersey ve Kenneth Blanchard tarafindan gelistirilen yagsam donemi liderlik modeli izleyicilerin

olgunluk diizeyi ile ilgili durumsal degiskenlere vurgu yapmustir.
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Bu teoriye gore izleyiciler daha olgun gelisim diizeylerine sahipse veya egitim seviyeleri
yiiksek ise ya da kendine gliven duygular1 daha fazla ise, liderinden bekledikleri davranislar,
diisiik olgunluk diizeyine sahip, egitim seviyeleri diisiik, kendine giiven duygulari zayif
izleyicilerden daha farkli olmaktadir (Eren, 2015). Davranissal liderlik teorilerinin biiyiik bir
oraninda gozlendigi gibi, Yasam donemi liderlik modeli de iliski ve gérev davranisi olmak
lizere iki temel yap1 iizerine insaa edilmistir (Baysal ve Tekarslan, 1996) Uciincii boyut olan

izleyenlerin olgunluk diizeyine iliskin davraniglar1 da teoriye eklenmistir (Gedikoglu, 2015):

Gorev davranisi, lider izleyicilerin rollerini tanimlayarak organize eder, tim grup
iiyelerine gorevlerini agiklar. Lider, izleyenlerine neyin, ne sekilde yapilmasi gerektigini,
nerede yapilacagini ve hangi zaman diliminde gergeklesecegini, isin kim tarafindan

yapilacagini bildirir. Bu davranis lider ile izleyici arasinda tek yonlii iletisim ile gerceklesir.

liski davranisi, lider izleyicilerle psikolojik- duygusal destek halinde olmakla birlikte
acik bir iletisim ve yakin- siki bir iliski icerisindedir. Liderin izleyiciye kars1 davranislari

dinleme, destekleme ve isleri kolaylagtirma yoniindedir.

Lzleyicilerin olgunluk diizeyine iliskin davramslari, olgunluk izleyicilerin kendi
davraniglarint yonetme ve yonlendirme, sorumluluklarinin farkinda olma ve iizerine
sorumluluk alma becerileridir. izleyicilerin olgunluk diizeyi liderin davranislarini

etkilemektedir.
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Izleyicilerin Olgunlugu

Yiiksek Orta

ODx4 ODs

-yapabilir -yapabilir/ yetenekli
- istekli - isteksiz

OD2

-isi yapamaz (bilgi, beceri

yok)

-istekli

OD1

-bilgi beceri yok

-isteksiz

Sekil 4: Hersey- Blanchard Liderlik Modeli

Kaynak: Baysal ve Tekarslan, 1996, s. 236.

Sekli 4 Hersey- Blanchard’in liderlik modelini sematize etmektedir. (1) nolu liderlik

tarzinda, izleyicilerin olgunluk diizeyi diisiik oldugundan liderin izleyicilere emir verdigi

durumu ifade etmektedir. Liderin yonlendirme davranisi 6n plandadir. (2) nolu liderlik tarzinda,

diisiik ile orta dereceli olgunluk diizeyi oldugundan liderin izleyicileri etkilemesi soz
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konusudur. Lider hem yonlendirme hem de destekleyici davranis sergilemektedir. Bu tarz igin
satan begendiren ifadesi de siklikla kullanilir. (3) nolu liderlik tarzinda, orta ile yiiksek dereceli
olgunluk diizeyi oldugundan hem lider hem de izleyiciler yon verme ve rehberlik eylemini ¢ift
yonlii gergeklestirmektedirler. Liderin gorevi, izleyicileri glidiileyerek isin i¢ine katmaktir. (4)
nolu liderlik tarzinda yiiksek olgunluk diizeyi oldugundan lider karar alma ve uygulama
yetkilerini izleyicilere devrederek izleyicilerin planlama yapmasina olanak tanir. Lider burada

yonlendirme ve destek davranislarini ¢ok az gosterir.

Tannenbaum ve Schmidt’in liderlik dogrultusu modeli. Liderlik dogrultusu teorisine
gore, oOrgiit icerisinde yoneticilerin karar verme yetkilerini kullanirken nasil davrandiklari
onemlidir. Buradan hareketle karar siireci grup iiyelerinin yonetime katilmalarina imkan
saglayan bir yapidir. Lider karar siirecini kullanirken sergiledigi davranis tarzlarini bir dogrultu
iizerinde gostererek aciklar. Dogrultunun bir ucunda liderin verdigi kararlar bulunmaktadir ve
bu kararlara grup iiyeleri katki yapamaz; diger ucunda ise grup liyelerinin karsilastigi sorunlarin
izleyiciler tarafindan agiklanip ¢6ziim yollarinin yine izleyiciler tarafindan bulunmasina izin

verilen yap1 mevcuttur (Kogel, 2018, s. 606).
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v

Izleyen Odakli Liderlik

A

Y Onetici Tarafindan
Otoritenin Kullanilmasi

Izleyenlerin Inisiyatif
Kullanma Alani

T

T

T

T

T

T

T

Y Onetici Y Onetici Yonetici Y Onetici Yonetici Y Onetici Y Onetici
karar1 verir | kararini fikirlerinin | degisebilir | problemi | sinirlart gruba
ve ikna sunar  ve | gegici  bir | sunar, tanimlar ve | belirlenmis
duyurur. ederek sorular1 karar oOnerileri gruptan sinirlar
kabul bekler sunar. alir ve | karar i¢inde
ettirir. sonra vermesini | karar
kararini ister. verme 1zni
Verir. Verir.

Sekil 5: Tannenbaum ve Schmidt’in Liderlik Dogrusu
Kaynak: Korkmaz vd., 2015, s. 105.

Vroom- Yetton, Jogo liderlik teorisi. Victor Vroom ve Philip Yetton’un caligmalari ile
1973te gelistirilen bu teori, Arthur G. Jogo’nun basarili ¢aligmalar ile farklilastirilmistir.
Amag teorisinde oldugu sekliyle bu teoride de liderlerin davranislarinin organizasyon igerisinde
konumuna bagli olarak farkli liderlik tiirlerinin olusabilecegini savunmaktadir. Vroom- Jago
modelinde liderin karar verme siiregleri lizerinde durulmustur. Bu teoride belli kosullarda ve
karar vermede farkli asamalarda grup liyelerinin karara katilmini saglayan lidere dikkat
cekilmektedir. (Erdogan, 1997). Vroom- Yetton teorisi, liderin farkli sartlarda kullanabilecegi
“liderlik siirecleri” ve “karar verme” mekanizmalarin1 bes tarzda, yedi farkli durumsallik
sekliyle ele almaktadir (Baysal ve Tekarslan, 1996; Giiney, 2012):

1- AI- Otokratik: Lider, kendinde var olan bilgisi ile problemi kendisi ¢ozer ya da karar1

kendisi alir.
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2- All- Otokratik: Lider, karar vermeden Once izleyenlerinden bilgi edinip problemin
¢Ozlimii i¢in kendisi karar verir.

3- CI- Danigmaci: Lider, karar vermeden 6nce problemle ilgili olan izleyicilerden ayr1 ayri
fikir ve Oneri alir, karar1 kendisi verir.

4- CII- Danigmact: Lider, karar vermeden Once problemle ilgili olan izleyicilerini bir araya
getirerek onlardan fikir ve oneri alir, kendisi karar alir.

5- GII- Grup: Lider, sorunu izleyenleri ile birlikte ele alir, tartisir, ¢dziim yollarini birlikte

olusturur ve birlikte karar verir.

Vroom ve Yetton’a gore tiim sartlar altinda en i1yi karar1 verme siireci s6z konusu
degildir. Liderin aldig1 kararlarin etkiligi izleyenlerin kabul etme derecesine baglidir. Bir
kararin etkililigi “kararin kalitesi”, “kararin kabul edilebilirligi”, ‘“kararin zamaninda

alimabilmesi” olmak {izere ii¢ temel faktore baglidir (Giiney, 2012, s. 391).

Vroom ve Yetton bu teoride liderin karar silirecinde problemin ¢dziimiine yonelik
sergilemesi gereken liderlik tarzi i¢in temel kriterleri de goz oniinde bulundurarak durumsallik
kosulu belirlemislerdir. Asagida verilen ilk {i¢ii kararin niteligi, diger dordi kararin izleyenler
tarafindan kabullenilebilirligi ile ilgili kosullar verilmistir (Baysal ve Tekarslan, 1996, s. 238-

239):
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Durumsallik Kosullar

Teshise Yonelik Sorular

Kararin kalitesinin 6nemliligi

Liderin yiiksek kaliteye sahip bir
karar1, tek basina verebilmesi igin,
sahip olmas1 gereken bilgi/ uzmanlik

diizeyi

Sorunun yapilanma diizeyi

Kararm etkin bir sekilde

yiiriitiilebilmesi

kabul

icin izleyicilerin

karar1 etmelerinin ~ veya

benimsemelerinin Oonemi
Liderin tek basma verdigi kararin
izleyenlerce kabul gérme olasilig

izleyenlerin ~ sorunun  ifadesinde

belirtilen orgiitsel hedeflere ulasmaya

giidiilenme diizeyleri

izleyenlerin tercih edilen ¢dziimler

lizerinde anlagsmazliga diisme

olasilig

(A)-Cozlimlerden birisinin  digerlerinden

daha rasyonel olmast gibi bir kalite
gereksinimi var mi1?
(B)-Yiiksek kaliteye sahip bir karar

verebilmek i¢in yeterli bilgiye sahip miyim?

(C)-Sorun yapilanmig mi1?

(D)-Kararin izleyenler tarafindan kabul
edilmesi, etkin bir bi¢imde yiiriitiilebilmesi

acisindan kritik bir unsur mu?

(E)-Sayet karar1 kendim verirsem bu kararin

izleyenlerce kabul edilecegi kesin mi?
(F)-Izleyenler, bu sorunun ¢dziimlenmesi
sonucunda ulasilacak Orgiitsel hedefleri
paylasiyorlar mi1?
(G)-Tercih edilen ¢6ziim agisindan izleyiciler

arasinda bir ¢atisma olma ihtimali var mi1?




40

A B C D E F G
Evet 11
Havyir 1 .
Hayir
\, ~
{10
Havir I\% '
Hayir Evﬁ:t VI
i Evet
Evet < Hayir Evet VII
Evet —
/ Evet Havir
Evet Hayir Vil
IX Hayir
Evet - .
Hayr X '
Evet | A XI
H Evet / Evet
ayir XII
Hayir \
Hayir
Hayr v Hayir XIII

Sekil 6: Vroom- Yetton Teorisi Karar Stireci Akis Semasi
Kaynak: Baysal ve Tekarslan, 1996, s. 240; Giiney, 2012, s.382’ten degistirilerek alinmistir.

Vroom ve Yetton, liderlik tarzini belirlemeye yonelik durumsallik kosullarini1 gz 6niine
alarak karar verme siirecinde kullanilabilecek karar agacini gelistirmiglerdir. Sekil 6’da goriilen
karar agacinin iist boliimiinde liderin karar verme siirecini etkileyen harflerle temsil edilen
durumsal degiskenler bulunmakta olup durumsal sorulara verilen evet veya hayir cevabiyla

lider bes davranisindan bir tanesini segerek sorunlara uygulayabilir.

Vroom- Yetton’un Durumsal Liderlik Yaklasimi ile Fiedler’in Yaklasimi
kiyaslandiginda Fiedler “her liderin yonlendirici ya da katilimer tarzlarindan sadece birisine
sahip olacag1” vurgulanirken, Vrom ve Yetton “liderin durum gereksinimlerine bagli olarak

katilime1 ya da yonlendirici olabilecegi” goriistinii savunmaktadirlar. Fiedler izleyenlerin ise
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uygun secilmesine Onem verip egitim siirecini gormezden gelirken, Vroom ve Yetton
izleyenlerin daha verimli caligabilmeleri i¢in egitilmelerine O6nem gosterip insanlarin

davraniglar1 6grenebileceklerini savunmaktadir.

Reddin’in ii¢ boyutlu liderlik modeli. William J. Reddin “goérev davranisi” ve “iliski
davranis1” boyutlarini inceleyerek Blake ve Mouton’un Yo6netim Tarzi Matrisinden esinlenmis
iiclincii boyut olarak “etkinlik boyutu”nu ilave edip kendi kurami olan ii¢ boyutlu liderlik
modelini gelistirmistir. Bu modelde liderin davranislart (ne yaptigl) onemli degildir, 6nemli

olan liderin ortaya koydugu basarisidir. Yonetim tarzi matrisinde dort temel liderlik davranis

vardir:

Gorev Davranigt

Yiiksek P Diisiik
Yiiksek gorev Diisiik gorev o
=
. ~
Distik Iligki Distk iliski =
=
g
2
g
Yiiksek gorev Yiiksek iligki =
=
Yiiksek iliski Diisiik gérev Z

Sekil 7: Liderin Davranis Tipleri
Kaynak: Eren, 2001, s. 475.

Lider davranis tipleri incelendiginde kisi ¢evresel faktorler sebebiyle bazi aliskanliklar
edinmektedir. Bu aligkanliklar liderin kisiligi haline doniismektedir. Bu sekilde tutarli bir
kisiligi sahip olan lider benzer durumlarda ayni davranisi gostermektedir. Liderin kisiligi ile
iligkili tutumlart izleyenlerin davraniglarini yonetirken benimsedigi yaklasimi ifade eden

modeldir. Bu model hem gorev davranislarini hem de iliski davranislarini kapsayabilmektedir.
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3 boyutlu liderlik modelinde “yonetsel etkinlik” de olarak da ifade edilen etkinlik
boyutu, kat1 bir liderlik tarzinda degil, aksine tarz esnekliginde olmalidir. Liderler izleyenlerine
kars1 bazi durumlarda sert bir tarz sergilerken baz1 durumlarda yumusak bir tarz sergileyerek
gerekli olan motivasyonu yaratir. Bu baglamda tarzlarin duruma gore az ya da ¢ok etkili

olabilecegi sdylenebilir.

Tablo 5

Ug Boyutlu Temel Liderlik Stilleri

(Duruma) Temel stil (Duruma)

Uygun Davranig Uygun Olmayan Davranis
(Daha az Etkili) (Daha etkili)

Uzlastirict Biitiinlesme Idareci

Otoriter Adama Iyilik sever Otokrat
Misyoner Miski Gelistirici

llgisiz Ayirma Biirokrat

Kaynak: Sharpton, 1985, s. 3

Gelistirici Yonetici

Biirokrat Iyi niyetli

Otokrat
Mliski Biitiinlesme
RO Ayrilma Adama
Misyoner Uzlastiric
i TO |—>p
Ilgisiz Otokrat

Sekil 8: Reddin 3 Boyutlu Liderlik Modeli

Kaynak: Sharpton 1985, s. 49.
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Adair’in durumsallik liderlik modeli. John Adair’in eylem odakli lideri temel alan
durumsallik modelidir. Eylem odakl: lider yerine getirilmesi gereken goérevleri grup iiyeleri ve
tiim calisanlarla is birligi igerisinde gergceklesmesini saglar. Bu kapsamda eylem odakl: lider,
isi yapilandirmali, grup liyelerini desteklemeli ve yonlendirmeli, is yapim siirecinde es giidiim
saglayip isi kolaylastirici olmalidir.

Adair’in durumsal liderlik modeline gore, etkili lider, is, i3 goren ve ekip degiskenleri
arasindaki etkilesimi yerine getirir. Liderin temel gorevi degiskenler arasindaki uyumu
saglayabilmektir. Bu ¢ercevede lider ii¢ degiskenden hangisine daha az ya da daha ¢ok 6nem

verirse farkli lider davraniglar1 ortaya ¢ikar.

Tablo 6

Adair’in Durumsal Modelindeki Lider Davraniglar

Degisken Davranis

Is e Gorevleri tanimlamak
e Isi planlamak
e s boliimiinii belirlemek
e Kaynaklar1 boliistiirmek

e Isin niteligini ve iiretimin niceligini kontrol etmek
e s performansini planlanan ise gore degerlendirmek
e Gerekli 6rdiiglinde is planin1 degistirmek

Ekip e I disiplinini saglamak
e Ekip ruhu yaratmak
e Grup liyelerine cesaret vermek, motivasyon saglamak, desteklemek
e QGrup tliyeleri arasinda etkili bir iletisim saglamak
e Ekibin gelisimini saglamak
[s gdren e s gorenlerin kisisel problemlerine kars1 duyarli olmak ve bunlari ¢dzmek
o I gorenleri takdir etmek ve ddiillendirmek
e s gorenlerin terfi etmelerini saglamak
e s gorenlerin bireysel yeteneklerini kesfetmek ve onlardan faydalanmak
°

Is gorenlerin kisisel ve mesleki gelisimlerine katkida bulunmak
Kaynak: Gedikoglu, 2015, s. 40’tan alinarak degisiklikler yapilmustir.
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Liderlikte yeni paradigmalar. Liderlik alaninin degisime ve yenilige agik olmasi
arastirmacilart liderligin farkli boyutlarim1 ele almalar1 konusunda tetikleyici olmustur.
Giinlimiiz kosullar1 ve ¢agin gereksinimleri dogrultusunda degisen insan ihtiyaglar liderleri,
yonetim alanini, izleyenleri farkliliklara yoneltmis boylelikle yeni teoriler glindeme gelmistir.
Bu teoriler insana verilen degerin artmasi ve psikolojinin dneminin algilanmasi ile modern

teorileri arastirmaya yoneltmistir (York- Barr & Duke, 2004).

Diinya politikalari, toplumsal ve kuramsal alandaki gelismeler ve degismeler ile liderlik
alaninda da farkli liderlik yaklasimlarinin ortaya ¢ikmustir. Ozellikler teorisi ve davranissal
liderlik teorilerine getirilen elestiriler ve eksiklikler, durumsal liderlik teorilerinde giderilmeye
calisilsa da heniiz liderlik ile ilgili ortak bir goriis yoktur ve bu durum akademisyenleri
arastirmaya ve uygulamaya yoOnlendirmistir. Bunun sonucunda ise yeni kuramlar ortaya

cikmistir (Giliney, 2012, s. 393):

e Liderlikte Atif Kurami (Attribution Theory)
e Etkilesimci Liderlik (Transactional Leadership)

e Doniisiimcii Liderlik (Transformational Leadership)

Atf kurami. Atifta bulunulan bir kisinin davraniglarin1 ve etki eden etmenleri goz
ontinde bulundurarak digerleri ile farkliliginin kiyaslanmasidir. Bireyin davranislari ve
sonuclar1 gdzlemlenerek bu davranisin lider davranisi olup olmadigi saptanir. Kisinin davranist
digerlerinden 6nemli diizeyde farkli ise farkli zaman ve durumlarda da aymi davranisi
sergileyerek tutarlilik i¢inde ise bu davranis kisiye 6zel bir davranis olarak belirlenip kisi “lider”
olarak tanimlanir. Bu yontem sadece lideri belirlemeye yaramaz ayni zamanda lider de
izleyicilerine nasil davranmasi gerektigini bu kuram ile belirleyebilir (Tevriiz, Artan ve

Bozkurt, 1999).
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Liderlikte atif kuramina gore kisilerin bagka kisilere yiikledikleri 6zellikler sonucu o
kisi lider olarak goriilmektedir. Yiiklenen ozellikler lider 6zellikleri ile tutarli olmakla birlikte
zekilik, sira disi kisilik, giiclii hitabet yetenegi, hos gorii sahibi ve liretkenlik de bu 6zelliklerden

bazilaridir (Giiney, 2012).

Islemsel- etkilesimsel liderlik. Burns (1978)e gore, orgiitsel ve bireysel kazanglari en
iste ¢cikarmak i¢in liderler ve izleyenler arasinda tasarlanan degisim aligverisi (McCleskey,
2014) icerisinde olan etkilesimsel lider, izleyenlerin performans hedeflerini ve tamamlanmasi
gereken gorevleri basari ile gerceklestirir (Pieterse, Knippenberg, Schippers, Stam, 2010) Lider,
izleyenleri kosullu 6diil (s6zlesmeli anlagsma) ile motive eder, gereksiz risklerden kaginarak

orgiit verimliligini artirmay1 hedefler.

Bass (1985) tarafindan etkilesimsel liderlik, doniisiimsel liderlik ile birlikte ele
alimmustir. Bunun sebebi doniistimsel liderlik ile etkilesimsel liderligin farkli seyleri ifade
etmesidir. Etkilesimsel lider ile izleyenler arasinda karsilikli bir iliski mevcuttur, bu iligki
geleneksel yapiya biraz daha bagli olup giiciinii otoritesinden alir (Yavuz, Tokmak, 2009).

Bass ve Avolio’ya (1994) gore, etkilesimsel liderlikte tic boyut bulunmaktadir:

1. Kosullu Odiil Liderligi: Lider, izleyenlerine ne yapmalar1 gerektigini sdyleyerek isi
yapma derecelerine gore izleyenleri ddiillendirerek motive eder. Lider, orgiitiin
amaglarmi belirleyerek izleyenlerine verilecek &diilii agiklar. Odiiller segilirken
izleyenleri ihtiyaglar1 goz oniine alinarak secilir. Lider, izleyenlerin emegine karsi
istedigi destegi izleyenine sunar. Bu destegi alabilmesi i¢in ondan beklentilerini agikca
izleyenine ifade eder. Odiil maddi ve manevi herhangi bir sey olabilir. Odiil i¢in
onemli kriter izleyeni tarafindan ihtiya¢ uyandiran bir etkisi olmasidir. Bdylece kisinin

benlik kavrami ve sayginlik ihtiyaci g6z 6niine alinmis olunur (Bertocci, 2009).
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2. [lstisna Yonetimi: Yonetici orgiit icerisinde belirli bir hedef koyar. Y&netici
izleyenlerin performansini denetler. Gerektigi durumlarda izleyenleri diizeltir.
Belirlenen hedeflere ulasilmadiginda yonetici duruma ve izleyenlere miidahale eder.

3. Laissez-Faire Liderligi: Lider, izleyenleri 6zgiir birakarak “birakiniz yapsinlar,
birakiniz gegsinler” ilkesini benimser. Liderin izleyenler iizerinde etkisi yoktur. Odiil
ve ceza yontemlerini kullanmaz. Liderin bu yonetimde otoritesi hicbir sekilde yoktur.
Déniisiimcii liderlik. Tarihsel siiregte doniisiimcii liderlik 1973 yilinda Downton’un

“Isyan Liderligi’ni elestirmesiyle ortaya ¢ikmugtir. Déniisiimeii liderlik 1978°de Amerika
Birlesik Devletleri’nde yasayan tarih¢i James McGregor Burns tarafindan kavram olarak ortaya
atilmigtir. Bu liderlik tiiriiniin yonetim ve organizasyon alanina taginmasi i¢in Bass ve House
tarafindan gerceklestirilmistir (Aslan, 2013).  Doniisiimcii liderlik, modern liderlik

yaklagimlarindan biri olarak, gelenekei liderligin aksine bireyin hislerine ve degerlerine 6nem

vermektedir (Dogan, 2016).

Dontistimcii liderler yonettikleri kisilerin sahip oldugu yetenek ve becerilerini ortaya
cikarmakta oldukca basarilidir. Bu liderler, calisanlarin kendine giivelerini kazanmalarini
saglayarak onlardan maksimum verim almanin yontem ve stratejilerini iyi bilmektedir. Bu
liderler ile g¢alisan bireylerin gorevlerinin 6neminin daha ¢ok farkina vardiklari, orgiitsel
cikarlar1 kendi cikarlarinin iistiinde tuttuklar1 ve Orgiitsel amaglar icin daha fazla ¢aba
gosterdikleri gozlenmistir. Calisanlarin1 6rgiin amaglar1 dogrultusunda yonlendirebilen ve
onlara 6nemli Ozellikler kazandiran liderler doniistimcii (Transformasyonel) lider olarak

adlandirilmaktadir (Sabuncuoglu, 2010).

Dontistimcii liderligin 6l¢iilebilir ve anlagilabilir bir model halinde sunulmasi Bass’in
(1985) doniisiimcti liderlik yaklasimiyla gerceklestirilmistir (Bass, 1998). Asagida boyutlar

kisaca agiklanmustir:
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Tablo 7

Doniisiimcii Liderlik Yaklasimi Boyutlar

Dontistimcii (Transformasyonel) Liderler

Ideal Etki- Karizma Uzak ve yakin hedef olusturma
Kivang duyma
Giiven ve saygi kazandirma becerisi

Telkin Etme- {lham Verici Giidiileme Yiiksek beklentilere karsilik verebilme
Cabalar1 yonlendirebilen sembolleri etkili
kullanma
Onemli amaglar1 sade ve anlagilir bir uslup ile
aciklama

Zihinsel Ozendirme- Entelektiiel Uyarim Zekanin gelisimine katki sunma
Akilcr fikirler benimseme
Sorun  ¢ozerken  dikkatli  yaklasimlar
gelistirme

Bireysel Destek- Bireysel Ilgi Personele adaletli davranarak herkese hak
ettigi 6diilii sunma
Her  calisana  gerektiginde  bireysel
danigmanlik yapma
Calisanlarin ~ kendilerini  gelistirmelerine
firsat verme

Kaynak: Bass, 1985. Akt. Celep, C. 2014, s. 20-21.

Liderlik felsefesi. Liderlik olgusunu agiklamakta kullanilan bir diger yaklagim Liderlik
Felsefesi yaklasimidir. Bu yaklasimin esasini, liderlik hakkindaki diisiince ve davranislar ile
bunlarin dayandigi deger yargilar1 ve inanglar olusturur. Liderlik felsefesini, davranislar,
toplumsal nitelikler, deger yargilari, inanglar olusturmakta ve bu degiskenlere bagli olarak
liderde olmasi gerekenler ile liderin davranislari hakkindaki goriisler bulunmaktadir. Liderlik
Felsefesi Yaklasimi icerisindeki konulardan bazilar1 su sekilde incelenebilir (Kogel, 2018, s.

607):

Hizmetkar liderlik. Robert K. Greenleaf tarafindan 1970 yilinda ortaya atilan hizmetkar
liderlik alan yazinda yeni bir kavram olsa da olgu olarak daha eskiye dayanir. Akyiiz ve Eren

(2013) bu liderlikte lider, kendinden daha fazla izleyenlerinin gereksinimlerini 6nemsediginden
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bahsetmektedir. Bu noktada lider benlik kavramini agsmis, “biz” olmay1 basarabilmistir. Bazi
aragtirmacilara gore (Durry, 2004; Russell, 2001; Stone, Patterson, 2005) hizmetkar liderlik
insan iligkilerine odaklandig ileri siiriilmektedir. Bu sebeptendir ki hizmetkar lider, 6rgiitten
¢ok grup iiyelerinin ilgi ve ihtiyaglari ile ilgilenir. iletisimleri giiclii ve yiiksek giiven duygusu
tasir. Grup liyelerine giiven ve hizmet vererek motivasyonlarinin artmasini saglar sevgi, saygi

barindiran bir ortam olusturur.

Otantik liderlik. Begley (2007)’ e gore “otantik lider bir benzetme olup bilgiye dayali,
deger yargilarindan gii¢ alan ve yetenekli sekilde uygulanan liderlik seklidir” (Cosar, 2011, s.
25). Avolio vd. (2004)’e gore otantik lider, “kendi diisiince, davranislarinin ve digerleri
tarafindan nasil algilandiklarinin farkinda olan, kendi ve digerlerinin degerleri, bilgileri, ahlaki
bakis agilarini bilen; i¢inde bulundugu ortami taniyan, kendine giivenen umudu olan, iyimser,

sorunlarin iistesinden kolayca gelebilen, ahlakli bireyler” (Kesken, Ayyildiz, 2008, s. 737).

Liderlik tarzlari. Liderlik olgusunu anlamak ve incelemekte kullanilan bir diger
yaklasim, liderin fiilen gosterdikleri davranislar1 esas alan Liderlik Tarzlar1 yaklasimidir. Bu
kapsamda liderlik tarzlar1 su sekilde incelenebilir: “Otokratik liderlik”, “Demokratik- katilimci

liderlik”, “tam serbesti taniyan- liberal liderlik™.

Otokratik liderlik. Y 6netim yetkisinin tamamen liderde toplandig1, amaglarin, planlarin,
politikalarin belirlenmesinde izleyicilerin s6z hakkinin olmadigy, izleyicilerin yonetim disinda
tutuldugu liderlik tipidir (Eren, 2015, s. 461). Eger toplum en kiigiik birimden en biiyiik birime
kadar geleneksel bir yapi i¢ine oturtulmussa izleyiciler otokratik liderin deneyimli ve bilgili
olmasindan kendilerini giivende hissedeceklerdir. Diger yandan otokratik lider kendini tek giic
merkezi olarak goriirse rahat kararlar alabilecek, karar siireci hizlanacaktir. Bu liderin ¢ok fazla
egoist olmasit ve izleyenlerin istek ve duyularini nemsememesi otokratik liderin en kotii

yanidir. Ek olarak “grup i¢inde liderden baska kimsenin amag, plan, program ve is gérme
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yontemleri iizerinde s6z sahibi olmamasi nedeniyle yaraticiligin azalmasi1” diger bir
sakincasidir (Eren, 2015, s. 462). Bu gibi sakincalarin sonucu olarak is gorenlerde motivasyon
disiikligii, grup ici catismalar, stres, anlagsmazliklar ortaya cikabilir.

Demokratik- katilimct liderlik. Astlarina yetkileri aktarabilmeyi bagaran ve izleyenleri
karar siireglerine dahil eden bir yaklasimdir. Demokratik yaklasimla ortak kararlarin alindig:
orgiitlerde is gorenler arasinda rekabet diisiik, is birligi ise yliksek diizeyde gerceklesmektedir
(Gedikoglu, 2015). Bu cer¢evede demokratik lider gelisime acik, giidiileyici, yapici ve
destekleyici bir tutum sergiler. Izleyicilerim ise motivasyonu ve baglilig: yiiksektir.

Tam serbesti taniyan- liberal liderlik. Grup iiyelerini serbest birakan yonetme yetkisini
pek gereksinim gérmeyen bir yaklasimdir. Izleyenlerin amag belirleme, planlama yapabilme ve
program olusturmalarina miisaade eden liberal lider, grup iyelerinin kisisel ilgilere ve
yaraticilig1 onemseyen bir tarzdir sergiler. Yetkiye sahip ¢ikmayan liberal lider yetki kullanma
haklarin1 tamamiyla astlara birakarak grup icinde anarsinin dogmasina, bireysel basar1 diginda
grup basarilarinin azalmasina neden olur (Eren, 2015).

Liderlik tiirleri/tipleri. Genel olarak lider, “bir grup insan1 bir ama¢ dogrultusunda
davranmaya sevk eden kisi” seklinde ifade edilmistir (Kolamaz, 2007, s 17). Ozellikler
teorisinde ele alinan liderlik 6zelliklerine gore “kabul goren tek ve en iyi” liderlik tipi 6ne
stiriilmiigtiir. Ancak son yillarda yapilan arastirmalar ortaya koymustur ki, tiim kosullarda ve
tiim Orgiitlerde kabul goren tek ve en iyi liderlik tipi yoktur. Bu baglamda uygulamada farkli
liderlik tiirleri bulunmaktadir. Bunlar “otoriter”, “hlimanist”, “demokratik”, “destekleyici”,
“liberal”, “karizmatik” ve “dogal” lider olarak siniflandirilabilir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003, s.

182-183):

Hiimanist (babacan) lider. Korumaci roliinde babacan tavirlar sergileyen bu liderlik

tipinde lidere karar alirken zaman zaman izleyicilerinin fikrini almasina karsin ¢ogunlukla son
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karar1 kendisi verir. Odiil ile pekistirmeyi oldukga fazla kullanirken ceza sistemini zorunlu
olmadikga kullanmaz.

Destekleyici lider. Liderleri kararlar1 izleyenlerle almasa da onlardan gorilis ve Oneri
alarak karara varir. Dikey ve ¢ift yonlii bilgi akigin1 benimser. Odiil sistemini uygular. Orgiitiin
amagclar1 grup tiyelerine danisildiktan sonra karar verilir ve bu karar emirlerle uygulanir.

Otoriter lider. Saldirgan bir kisilige sahip otoriter lider, karar1 tek basina alarak grup
tiyelerinin lizerinde baski olusturur. Lider, grup iiyeleri iizerine korku salarak tehdit ve ceza
sistemi ile emirlerini harfiyen uygulatir. Otokratik liderligin sakincalari, grup iiyelerini hi¢
dikkate almayarak onlar1 6nemsiz hissettirerek psikolojik agidan yildirmaktir. Bu durum
zamanla grup iyelerinin lidere, yonetime karsi nefret duymasina sebep olarak liderin dogal
otoritesini ortadan kaldirabilir.

Karizmatik lider. 1zleyenleri kendisine hayran birakarak, lidere benzeme arzusundan ve
begenme duygusundan kaynakli olarak ortaya ¢ikan liderlik tipidir. Karizmatik lider, kararlari
kendisi verir ve emirleri onemsenerek kolayca yerine getirilir.

Dogal lider. Atama yoluyla gelmeyen, grup tiyelerinin 6n plana ¢ikardigi liderlik tipidir.
Yasal yetkisi olmamasina ragmen grup tiyeleri tizerindeki etkililigi yasal liderden daha fazladir.
Grubun yasal lideri ile ¢atigmaya girebilir.

Liberal Lider. “Birakiniz yapsinlar, birakiniz gegsinler (Laissez Faire, Laissez
Passeur)” ilkesini benimseyen izleyenleri 6zglir birakarak giicii grup tiyelerine devreden liderlik
tipidir. Grup liyelerinin ve liderin oto kontrol sistemini kullanmasina dayanan bu liderlik tipinde
orgiitte meydana elen ¢atigmalarda orglitiin yok olmasina neden olabilir.

Demokratik ve katilimct lider. Lider grup iiyelerinin fikrini alarak danisir. Kaos
donemleri disinda orgiitiin amaclart grup iiyelerinin kararlarina gore yonlendirilir. Dikey ve
yatay ¢ift yonlii iletisim vardir. Odiil sistemini kullanan lider ceza uygulamalarimi kullanmaz.

Grup Tlyelerinin 1ilgi, ihtiyaclarini 6nemseyen lider ayni zamanda izleyenlerin liderlik
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becerilerinin gelismesine yardimci olur. Grup iiyelerinin mesleki gelisimlerini destekleyerek is
tatmini ve yiiksek motivasyonu saglar.

Liderlik ve kadin. Liderlik ve cinsiyet ¢alismalarinin 1970’lerde baslamasi gercegi
geemiste oldugu gibi giiniimiizde de kadinlarin erkeklere gore liderlik pozisyonlarinda geride
kalmasin1 engelleyememistir. Liderlik ¢alismalarinda sonuglar, kadin ve erkeklere iliskin
liderligin farkliliklar icermedigini ortaya koysa da sahada yapilan arastirmalar gostermektedir
ki erkekler kadinlara gore daha fazla liderlik basamaklarinda rol almaktadir. Buradan hareketle

kadinlarin liderlik basamaklarindaki engeller toplum tarafindan tizerine yiiklenen roller olabilir.

Toplumsal cinsiyet rolleri ve kadinin is yasami. Cinsiyeti (sex) belirleyen roller kadin
ve erkek olmanin getirdigi yargilardir. Erkek ya da kadin olmak dogustan sahip olunan biyolojik
bir durum olsa da toplum tarafindan cinsiyetlere bigilen roller toplumsal cinsiyeti (gender)
olusturur. Toplumlarda bu rollere dayatilan ya da ogretilen toplumsal roller farklilik
gosterebilir. Kisilerin kendilerine bigilen rolleri yerine getirememeleri ciddi tepkilere neden
olur. Tiirkiye’de erkege tanimlanmis davranisi kadinin yerine getirmesi toplumda kadinin
ayiplanmasina, dislanmasina, fiziksel siddete kadar giden tepkilere neden olabilir (Zencirkiran,

2017).

Oppong ve Abu (1988) tarafindan gelistirilen “Yedi Rol Kuramsal Cergevesinde” kadin,
mesleki rol, annelik, eslik, ev kadinlig1, akrabalik, vatandaslik, kendini gergeklestirme- bireylik

rollerini oynamaktadir (Kasapoglu, 1994).

Pickup (1984) ingiltere’de yaptig1 arastirmaya gore, kadinlar erkeklere gore seyahat
gerektirmeyen islerde ¢aligmaktadir. Ayni aragtirma ortaya koymaktadir ki erkekler kadinlara
gore daha fazla arac kullanmaktadir. Kadinin ara¢ kullanmamasinin bir sebebi, taciz ve fiziksel
saldirtya ugrama korkusudur. Kadinlarin seyahat gerektirmeyen islerde ¢alismasinin sebebi ise

kadinin cinsiyet rollerinden birisi olan aile, anne, es rolleridir.
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Tarhan (2016)’a gore, kadinin toplumdaki basarisinin erkeksi davranis sergileyerek

gerceklesecegi inanci, disilik roliinlin benimsenmesine vurulan bir sekte olarak ifade

edilmektedir. Kadinin ev i¢i emeginin ve dogurganliginin olmasi, erkegin evi gegindiren kadini

ezici ve siirlayict bir gii¢ olmasi (Barrett, 1995) stereotiplerini ortaya ¢ikarmistir. Bu diislince

tipi kadmlarin aleyhine algilandigindan “lider” denildiginde akla ilk gelen cinsiyetin erkek

olmasina neden olmaktadir (Tiizel, 2016, s. 407).

Kadin yoneticilerin yetenekleri konusunda alt1 farkli goriisii Stead (1985) su sekilde

aciklamistir (Palmer & Hyman, 1993).

1-

Kadmlar is yapmay1 istemesi durumunda sistem (erkek oldugu varsayilan) de buna
miisaade ederse islerinde basarili olabilirler.

Kadinlar is yapma konusunda yetenekli olabilir ve sistem de izin is yapmalari i¢in izin
verebilir fakat kadinlarin harekete gegme konsunda yeterli motivasyonlari olmayabilir.
Kadinlar hem is yapmiyor hem de is i¢in girisimde bulunma istemiyor.

Kadinlar is yapmak istediklerini belirtiyor fakat psikolojik durumlarmin ve i¢indeki
bulunduklar1 kiiltiirtin (toplumsal rolleri) etkisi ile is yapma konusunda basarili
olamiyorlar.

Kadinlar is yapmak istedigini belirtiyor fakat is i¢in gerekli teknik ve idari becerileri
yeterince kazanmamis olabilirler.

Kadinlar is hayatina atilmak istiyor fakat is i¢in mevcut sistem ile nasil iletisim
kuracaklari, etki ve enformasyona nasil ulasacaklari, yol gdstericilerini nasil
belirleyecekleri vb. konularinda bilgi sahibi olabilirlerse basarili olabilirler.
Alanyazinda yer alan vurgulanan bu konular kadinlarin yoneticilik ve liderlik
pozisyonlarinda yer almalarindaki engelleyici 6n yargilardir. Bu engellere ragmen Bati

gelenegine sahip Sokrates “yiin yapmak gibi kadinlarin hakim oldugu alanlarda lider
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olmak haklandir” soziiyle kadinlarin liderlik basamaklarinda yer almalariin

gerekliligini vurgulamistir (Aldair, 2005, s. 80).

Liderligin 6z, insan iliskilerinin kokenlerinde yer alirken Burns’e gore bir yoneticinin
sadece insan iligkileri ile ilgilenmesi yeterli olmamaktadir. Campbell, Bridges ve Nystrand’a
gore insan odakli olma ve isinde uzman olma egitim diinyasinda yer alan iki temel 6zelliktir.
Insancil olma ve uzmanlasma genellikle kadin yoneticilere has davranis bigimleri arasinda yer
alir. Yonetim bilimi insancil olma ve uzmanlasma konularina 6nem vermektedir. Yani kadinsi

ozellikler yeni yeni takdir edilmektedir (Heller, 1997).

Diinyada ve Tiirkiye’de kadin liderler. Kadinlarin {ist yonetim pozisyonlarinda
bulunmalar1 ve liderlik koltugunda oturmalarinin 6niinde engeller bulunsa da tarihte yer almis
ve olduk¢a 6nemli kadin liderler bulunmaktadir. Hindistan’da ilk kadin basbakan olarak
yonetimde giicii ele alan Indira Gandhi, bir italya kadin1 olarak diinyaya gelip Fransa Kraligesi
olarak 16. Yiizyill Avrupasi’nin en giiclii kadin1 olarak anilan Catheria de Medici, Yiizyil
Savaslar1 boyunca Ingiltere’ye karsi Fransa’ya destek veren kutsal bir ikon haline gelen Jeanne
d’Arc (Joan of Arc), Rusya’y1 34 yil boyunca yonetip Kirim’1 Rus topraklarina katan Kuzeyin
Semiramisi sifatini tasiyan Carice I1. Katerina (Biiyiik Katerina), Ingiliz kraligesi olarak uzun
siire lilkenin ¢esitli kurumlarinda yoneticilik yapan I. Elizabeth ve I1. Elizabeth, Birlesik Krallik
hiikiimdar1 kralice Victoria, Ikinci Diinya Savasi sonrasi Ingiltere’yi ydneten ilk ve en uzun
basbakanlik yapan Margaret Thatcher ile ikinci kadin basbakani eski I¢isleri Bakani Theresa
May liderlik 6zellikleri ile tarihte yerini almistir. Almanya’nin ilk kadin basbakani ayni
zamanda Avrupa’nin ilk first lady’si kabul edilen Angela Merkel 2005 se¢imlerinden bu yana
liderligini stirdiirmektedir. Ukrayna’nin segilen ilk kadin bagbakani Yuliya Timosenko,
Arjantin’in ilk kadin Cumhurbaskan1 Cristina Fernandenz de Kirchner, Peru’nun ilk kadin
basbakani1 Beatriz Merino Lucero, Liberya’nin kahraman lakapl ilk kadin basbakani Ellen

Johnson- Sirleaf, Pakistanin ilk kadin ve ilk Miisliiman kadin basbakani Benazir Butto,
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Polonya’nin ilk kadin bagbakan1 Hanna Suchocka’dan sonra ikinci bagbakan1 Ewa Kopacz ile
ticiincli bagbakan1 Beata Szydlo, Cin Cumhuriyeti- Tayvan’in ilk kadin Cumhurbaskani Tsai
Ing- wen, Norve¢’in ilk kadin basbakani Gro Halem Brundtland ile ikinci bagbakani Erna
Solberg, Banglades’in ilk kadin bagbakani ve Diinya Kadin Liderler Konseyi iiyesi olan Seyh
Hasina Vecid, Hirvatistan’in ilk kadin Cumhurbaskani1 eski ABD Biiyiikel¢isi ve {ist diizey
kadin yonetici olan Kolinda Grabar- Kitarovic iilkelerini yonetmis, diinyada ses getirmis

basarili kadin liderlerdendir.

Diinya iilkeleri incelendiginde pek ¢ok kadin lider bulundugu gibi tarihe yon veren Tiirk
toplumlar1 incelendiginde de kadin, lider olarak Tiirk kiiltiiriinde 6nemli yer tutmaktadir. Orta
Asya’da kurulan ilk Tiirk devletlerinde kaganin esi hatun sifatin1 almistir. Hatunlar Tiirk
devletlerinde s6z sahibi olmakla birlikte aralarinda devlet siyasetine yon veren ve naip (vekil)
olarak devleti idare edenler de vardi (Yiksel vd., 2018, s. 100). Koktiirk paralarinin iizerinde
kaganin yaninda hatunlarin da resminin bulunmasi ilk Tiirk devletlerinde hatunlarin saygi
gordiiklerini ve devlet yonetiminde s6z sahibi olduklarini gosterir (Y1lmaz, Duran, Kose, 2018,
s. 15). Tarihte bilinen ilk Tiirk kadin hiikiimdar Tomris Hatundur. M.QO. 7. Yiizyilda kurulan
Iskit toplulugunda Pers Krali Daryus ile yaptig1 savasi kazanarak nam salmistir (Karakaya,
2015; Ozdemir, 2017; Tokcan, Kolyigit, 2017). Biiyiik Sel¢uklu Devletinde Terken Hatun,
Osmanli Imparatorlugunda Késem Sultan ve Hiirrem Sultan hiikiim siirmiis (Ilgiirel, 1966;
Kumrular, 2015; Yazar, 2011), eslerini ve ogullarin1 yoneterek devleti de yonetmis kadin
liderlerdir. Kurtulus Savasinda etkin rol alarak Mustafa Kemal’in yaninda olan Halide Edip
Adivar yazdig1 romanlarda kadimin giiciinii isleyen hikayelerle ilk Tiirk kadin roman yazari
sifatiyla da anilan Tirk kadin lideridir (Aytemiz, 2001; Kiigiikgormen, 2010). Tiirkiye
Cumhuriyet Tarihinin ilk ve tek kadin bagbakani olan Tansu Ciller, kadinlara yonelik
programlar diizenleyen, isttihdamin artirilmasina ve girisimciligi destekleyen caligmalarda

bulunulmasini saglayan Tiirk kadin lideridir (Isik¢1 ve Sengiin, 2017).
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Kadinlarin onlenemez yiikselisi. Kadinlar son yillarda ticret ve kariyer pozisyonlarinda
yasamis olduklar1 iyilestirmelere ragmen, c¢esitli kurumlarin iist diizey yonetimlerinde yeterince
temsil edilememektedir. Fortune Dergisinin yayinladigi 500 sirketin en yliksek iicret alanlar
listesinin %6’s1 kadin ve CEO’larin %2’si kadindir. Avrupa Birligi’nin 6nemli kuruluslarinda
kadin yénetici oran1 %11 dir (Eagly& Carli, 2007 Akt.Kog ve Titiz, 2017, s. 10). Ingilterenin
onemli finans teknoloji kurumu olan Innovate Finance 2016 yilinda giiclii kadinlar listesi
diizenledi. Bu listeye gére Innovate Finance iiyesi 260 sirketin 21°i kadin lider tarafindan
kurulmustur. Kadinlarin liderlik basamaklarinda 6nlemez yiikselisi yavas yavas da olsa soz
konusudur. Fortune Tiirkiye Dergisinin yayimladigi 40 yas alt1 40 listesinde yer alan 40 geng
lider ve yoneticilerin sadece 9’u kadindir. 2017 yilmin is insanlar listesinde ise 20 lider
arasinda sadece 1 kadin lider yer almistir (Fortuneturkey, 2017). Ekonomist dergisi 2015
yilinda gerceklestirdigi caligmada, Tiirkiye’deki en giiclii 50 kadin CEO’sunu belirlemis,
Tiirkiye’de 50 farkl: sirkette binlerce kisinin istihdam edildigini ve sirketlerin 33 milyon Tl ile
19 milyon Tl arasinda ciro yaptigini aciklamistir. Arastirmada Tiirkiye’de kadin yoneticiye
sahip firmalarin perakende, ila¢ ve saglik birimleri, hizli tikketim iiriinleri, sigorta, bilisim
teknolojileri ve telekomiinikasyon, holding merkezleri, kimya sanayi, lojistik, profesyonel
hizmetler ve ambalaj sanayi sektorlerinde bulunduklari agiklanmistir (Ekonomist, 2017).
Tiirkiye’de farkli ve genis sektor alanlarinda {ist diizey yoneticilik yapan kadin lider oldugu

sOylenebilir (Tiizel, 2016, s. 419).

2011 milletvekili se¢im sonuglarina gore 550 vekil arsindan segilen 471 erkek vekilin
oran1 %86 iken 79 kadin vekilin oran1 %14 ’tiir. Haziran 2015 se¢imlerinde segilen erkek vekil
orani %82, kadin vekil oranm1 %18’tir.Kasim 2015 se¢imlerinde ise bu oran erkek vekiller i¢in
%85 kadin vekiller i¢in %15°tir. 2018 Milletvekili se¢im sonuglarina gére 600 vekil arasindan

secilen 496 erkek vekilin oran1 %83 iken 104 kadin vekilin oram1 17°dir (TUIK, 2018).
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Kadins: liderlik. Kadin ve erkegin biyolojik ve ruhsal farkliliklari, olusturduklari genel
kimligin yan1 sira liderlik davranislarina da yansimistir. Limbach tarafindan 1994°te yapilan bir
aragtirmaya gore kadinlar basarili olabilmek icin kadinsi denilen neseli, eglenceli, arkadas
canlisi, dostca tavirlar sergileyen, sicak davranislar gostermistir. Ayni aragtirmada kadinlar
kendilerini degerlendirdiklerinde saldirganlik, sert, bagimsiz, risk almaya meyilli tavirlar
icerisinde olduklarin1 da ifade etmislerdir. Sempatiklik, hosgoriiliilik, sadakat iceren

davraniglarda bulunma kadins1 liderlik 6zelliklerine atfedilebilir (Halis, 2018).

Eagly & Jhonson’un (1990) kadinlar ve erkekler arasindaki liderlik davraniglarindaki
farkliliklar1 i¢ceren meta analiz ¢alismasina gore kadinlar ve erkekler arasindaki farkliliklar su

sekilde vermistir:

e Insan odakl liderlik davranis1 (tarz1) kadimsi cinsiyet 6zellikleri ile iliskilidir.

e s odakli liderlik davranisi (tarz1) erkeksi cinsiyet dzellikleri ile iliskilidir.

Cook & Rotjhwell (2000) kadin ve erkeklerin beyin isleyislerinin farkliliklarini aragtiran
meta analiz calismasinda kadin ve erkeklerin liderlik davranmiglari (tarzlari) ile ilgili bazi
sonuclari ortaya koymustur. Kadinlar iligski odakli, bireye 6nem veren diyalog igerisinde isleri
siirdlirebilen calisanlarina mentorluk yapabilen catismalarin nedeninin anlamaya c¢alisan
kisileraras1 hedefleri dikkate alan sosyal farkindalig1 ytliksek olan grup ¢aligmalarina elverisli
coklu gorev iistlenebilen farkliligi anlayabilen bir yapiya sahip iken erkekler ise eylem odakli,
goreve dnem veren rekabet igerisinde isleri siirdiirebilen risk almay1 seven hedef, is yonelimli,
statiilkoya itiraz edebilen en iyi olma arzusu ile calisan {lizerinde ¢alistig1 ise odaklanan bir

yaptya sahiptir.

Kadm, erkek, cinsiyete gore liderlik konusu alanyazinda ¢ok tartismali oldugu
goriilmektedir. Fakat c¢alismalarin degisik zamanlarda degisik kiltlirlerde ve farkh

arastirmacilara ait olmasi bu konunun onemini ortaya koymaktadir. Halis (2018) tarafindan
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kadinlardan beklenen erkeksi liderlik davranislar oldugu fakat erkeklerden ise kadinsi liderlik
davraniglar beklenmedigi ifade edilmektedir. Bu durum bir uyumsuzluk getirdigi gibi

erkeklerin liderlik davranislarinda 6zgiirce davranmalarina sebep olmaktadir.

Arastirmacilar liderligin cinsiyete atfedilmeden ortaya koydugu davranisa gore
degerlendirilmesinin daha dogru olacagin1 savunmaktadir (Kanter, 1977; Klenke, 1996; Wahl,
2001). Bayhan ve Arslan’in ¢alismasina gore erkek katilimcilar yoneticilerin basarili olabilmek
i¢cin kadins1 ozelliklere de sahip olmas1 gerektigini ifade etmistir. Buradan hareketle cinsiyet
ayrimi olmaksizin yoneticiler erkeksi ozellikleri oldugu gibi kadinst ozellikleri de liderlik

davranislarina da yansittiginda basarili olabilirler.

Egitim kurumlarinda liderlik. Liderlik bir amag cergevesinde kisileri birlestirebilme,
amaclar1 basarabilmeleri i¢in kisileri eyleme yonlendirme, kisilerin toplam bilgi ve
kabiliyetlerinin bitiiniidiir (Erdogan, 1997). Liderligin ©6nemli yo6nlerinden birisi de
takipgilerinin lideri takip edip etmeyecegini Ozgiirce secebilmeleridir. Liderlik, bir kisi
izleyicileri goriinlir bir giic harekati olmadan istekleri 6zgilirce ve isteyerek kabul etmeye
basladiginda ortaya cikar. Etkileme yetenegi sayesinde lider, takipgilerden aldigi yetki ve
yetkiyi yaratir ve kullanir (Bertocci, 2009, s 10). Bu bakimdan egitimde lider olan okul
yoneticisi uisttiir, bastir. Okul yoneticisinin lider olabilmesi gii¢ olmakla birlikte; egitimin temel
deger ve ideallerini benimsemesi, bunlar1 davranig olarak sergileyebilmesi, bireye deger
vermesi, is birligini onemsemesi, 6grencilerin gelismesi i¢in idealler ortaya atmasi ve
uygulamasi, okulda ahenkli- olumlu insan iliskileri yaratmasi okul yoneticisinin liderlige
gecisini saglayan ilkeleridir. Liderligin biiylik problemlerinden biri olan egitim ve egitim ile
kalkinmadir. Bu problemin ¢6ziimii anca liderlik vasiflar1 tasiyanlarin yonetici olmasi,

temelden yetistirilmesi ve gorevlendirilmesi ile miimkiindiir (Bursalioglu, 2015).
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“Okul miidiirlerinin yonetme giiglerini liderlik giicleriyle desteklemeleri gerekir”
(Sisman, 2016, s. 215). Giigliiol (1985) “okul yoneticisini okulun yasal lideri, otorite ve giiciin
simgesi ve sahibi” olarak ifade etmistir. Ag¢ikalin (2016)’a gore egitimi iyilestirmeye okullardan
baslamak, yetkin okul yoneticilerinin yetistirilip sistem igerisinde liderlik davranislarini

sergilemesini saglamak, somut ve gecerli bir yaklasim olarak goriilmektedir.

Stres

Modern toplumlarda giinliik hayatin akisini tehdit eden stres, gercekte bir etki- tepki
olgusudur. Stres, bazi durumlarda duyumsanan baskiya karsi olusan tepkinin azlig1 ya da
cokluguyla ortaya ¢ikar (Makin & Lindey, 1995). Stres, insanlarin ¢evrenin talepleriyle bas
edemediklerini hissettiklerinde yasadigi olumsuz duygular ve inanglardir (Aronson, Wilson &
Akert, 2012, s. 864). Stres, “bireyin ¢evresinden gelen talepleri karsilama durumunda kendini
yetersiz hissetmesi ve bunun sonuncunda bireyde olusan kaygi ve gerilim durumudur” (Zel,

20006, s. 102).

Stres kavrami herkes tarafindan bilinmesine ragmen eksik ya da yanlis bilgiler
barindirmaktadir. Bu baglamda stres her zaman olumsuz bir durum degil aksine stres ¢alisma
hayatindaki kosullara gore yararli ya da zararli olabilmektedir. Diger bir ifade ile stres kiside
1yl ya da koti sekillerde ortaya cikabilir (Gliney, 2012). Stres yasama renk katan etkili bir
giidiileyici de olabilir. Cin kaynaklarinda stres kelime olarak firsat ve tehlikeli sdzciiklerinin
karistmindan olusmaktadir. Stres altinda olunan anlarda bireyler enerjiyi hem yapict hem de
yikici1 yonde kullanabilir. Basarili insanlar streslerini yapici enerjiye ve yaratici giice dontistiiriir

(Rowshan, 2002).

Stresin asamalar1 ve genel uyum. Stres bireyi etkileyen ve davraniglarint degistiren
durum (So6kmen, 2005) veya olaylarin yarattigi tehlikeye karst organizmanin bedensel ve ruhsal

siirlarinin tehdit edilmesi (Baltas ve Baltas, 2012) olarak tanimlanabilir. Organizmanin tehdit
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karsisinda tehlikeye diismesi sonucu kaybettigi dengesini yeniden kazanmasi ve yeniden uyum
yakalamas1 gerekmektedir. Selye ‘nin Genel Uyum (Adaptasyon) Sendromu olarak tanimladigi

su sekilde verilmistir (Yurdakos, ty):

Normal
Direncg
. Diizeyi
A B C
A: Alarm Dénemi B: Diren¢g Dénemi C: Tiikkenme Donemi

Sekil 9: Selye’nin Genel Uyum Sendromu

A: Alarm Donemi, stresin baslangici olarak kabul edilir. Viicudun strese ilk verdigi
tepki alarm doneminde, organizmanin soka ugramasi ve viicut sicakliginin diismesidir (Baltas
ve Baltag, 2012). Organizma bu durumlarla basa ¢ikabilmek i¢in hipolamo- hipofizer ve
otonom sempatik sistemlerini uyarir. Etmenin ¢ok kuvvetli olmasi sonucunda kisi birkas saat
gibi kisa slirede hayatin1 kaybedebilir (Yurdakos, t.y.). Stres durumunun ortadan kalmasi
durumunda bireyde; sindirim, uyku ve gevseme gibi durumlarla birlikte viicut hareketliliginin
yavaslamas1 gozlenebilir (Karadavut, 2005). Alarm doneminin ardindan duruma uyum

gostermeye calisan organizmanin direng donemi baglar.

B: Direng Donemi ile stres faktorleri kendilerini hissettirirler diger yandan, bu siiregte
bedende normalden daha fazla direncli bir yap1 gozlenir. Direng donemi; gilice, bedenin
adaptasyonuna yetenegine ve enerjisine bagli olarak uzun siirebilir (Yurdakos, t.y.). Bu donem
GUS’un en uzun agamasidir. Aylar, yillar siirebilir. Beden normalin tizerinde diren¢ gosterdigi

icin bagka stres vericilere kars1 direng diistiktiir (Baltas ve Baltas, 2012).
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C: Tiikenme Donemi ile alarm tepkisi tekrardan baslar, uyum enerjisi bitmis ise 6liim,

degilse strese bagli hastaliklar meydana gelir (Yurdakos, t.y.).

Stres yasantisina verilen tepkiler. Stres, kisiyi duygusal olarak iliskilerden sogutan
verimliligi azaltan bir durum olmakla birlikte yasamdan alinan keyfi de azaltmaktadir. Stres

sirasinda verilen tepki ise canlinin canliligini siirdiirme amaci tasir (Baltag ve Baltas, 2012).

Stres organizmanin bedensel ve psiklojik yapinin zorlanarak sinirlarmin ihlali ile
meydana gelen bir olgudur. Organizma stresle karsi karsiya kalinca hem bedensel hem
psikolojik olaylar dizisi meydana gelir. Meydana gelen olaylarda, bedensel diizeydeki
farkliliklar insanlarda degisiklik gostermemesine ragmen, psikolojik diizeydeki olaylar, cevre
gibi degisebilen, karakter gibi durumsalliga bagli olarak degisiklikler gosterebilir. Stres

durumunda ortaya ¢ikan tepkiler su sekilde incelenebilir (Oner, 2010, s. 5):

Psikolojik tepkiler. Wortman ve Brehm (1975)’e gore stres durumunda ortaya ¢ikan
psikolojik tepkiler, kaygi, korku, 6tke, saldirganlik, iizlintii, sucluluk, pismanlik, utang, bilissel
¢cokiintii, dikkati yogunlastirma ve bunu siirdiirmede giicliik, hafiza kaybi, diislincelerin zihne

iistismesi, duygu kiintliigli ve depresyon olarak siralanabilir.

Fizyolojik tepkiler. Organizmada meydana gelen tehdit neticesinde, tehlike durumunda
kayip degerlendirmesi yapilir. O anda “savas ya da kag” tepkiler zincirinde en 6nemli sinir
mekanizmasina ait sistem uyarilir. Sinir sisteminin uyarilma durumu ile de su tepkiler ortaya

cikabilir (Baltas ve Baltas, 2012; Tarhan, 2002):

e Depolanan seker ve yag kana karigsarak miicadele i¢in gerekli hammadde saglanir.

e Solunum sayisi artarak viicut i¢in daha fazla oksijen temin edilir.

e Kandaki alyuvar sayisi artarak beyin ve kaslara daha fazla oksijen gonderilir.

e Kalp atisinin hizlanmasi ile kan basinci ani sekilde yiikselir. Boylelikle vucuedun

ihtiya¢ duydugu golgelre kan takviyesi yapilmaktadir.
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e Kas gerilimi artarak kuvvet gerektirecek isler i¢cin hazir duruma ulasilmaya calisilir.

e Sindirim yavaslama noktasina gelir. Bu sayede i¢ organlarda bulunan kanin bir kismi
beyin ve kaslara taginir. Bu siirecte, bagirsak ve mesane kaslari ise gevsemektedir.

e G0z bebekleri bliylir. Bu sayede daha fazla 1s1k alinir ve algiy1 giiglendirebilecek gorsel
bilgilere daha hizli ulasilir.

e Tim duyumlarda artig gozlenir. Bu sayede dis kaynaklardan daha fazla bilgi sinir
sistemine aktarilabilir.

e Para sempatik sistem yavaslar boylelikle rahatlama, gevseme saglanir.

e Hormon iiretimi artarak bedene daha fazla enerji saglanir.

Stres Yasantisinin Cesitleri. Stres yasantisinin uyum saglama siirecinde olumlu ve
giidiileyici etkileri olmakla birlikte dengesizlik durumunda olumsuz etkileri bulunmaktadir.

Stres yarattig1 duruma gore iki baslik altinda incelenebilir (Oner, 2010; Selye, 1974):

Yapici stres. Bireyin yasamda kalisin1 ve ¢evreye uyumunu saglar. Fizyolojik ve
psikolojik giliclerden meydana gelen orta diizeyde stres, organizmanin ¢alismasina,
davraniglarint  siirdiirmesine, gelismesine, sorunlart ¢dzebilmesine, giiclinii harekete
gecirebilmesine, performansini artirabilmesine pozitif katki sunar (Baltas ve Baltas, 1998;
Selye, 1974). Yapisi stres giidiilenme ile ele alinmaktadir. Is gérenlerin orta diizeyde stres
yasamalar1 islerine karsi belli diizeyde motive olmalarni saglayarak performan siizeylerini

artirabilir. Fakat stres diizeyinin artmasi performansi diistiriir (Pehlivan, 1995).

Yikici stres. Birey icin olumsuz, tehlike uyandiran strestir. Yikici stres davranissal,
psiklojik ve fiziksel rahatsizliklarla iliskili oldugu diisiiniilmektedir (Oner, 2010; Selye, 1974;
Taylor vd., 2012). Yikici stresin is gorende yarattig1 tepkiler sunlardir: Ise gitme konusunda

isteksiz davranma, Orgiitten ayrilmaya calisma, 0z-yeterlik inancinda zayiflama, is birligi
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gerektiren davraniglardan kacinma, is ile ilgili hatalarda artis goriilme, isten uzaklasip ara

vermek istegi, dogru kararlar verememe, nitelik ve nicelikde gozlenen diisiisler olabilir.

Stres ve belirleyicileri. Richard Lazarus (1966)’a gore sorunlara yol agan stres nesnel
degil 6zneldir. Bu dogrultuda Cohen, Tyrell& Smith (1991)’e gore stres bagisiklik sistemini
dogrudan etkileyerek hastaliklara neden olabilir. Cohen vd. (2008), O’leary (1990), Stone vd.
(1993)’e gore, insanlarin yasadiklar stres ile hastaliklara kars1 bagisiklik diizeyi ters orantilidir.
Cacioppo vd. (1998)’e gore hafif stres yaraticilar bagisiklik sistemi {izerinde etkili
olabilmektedir. Bu bulgular dogrultusunda insanlarin bir durumu stres olarak algilamalarina

neden olan belirleyiciler su sekilde siralanabilir (Aronson, Wilson & Akert, 2012):

Algilanan kontroliin onemi asamasinda ilk olarak algilanan kontroliin tanimi
bilinmelidir. Algilanan kontrol, ¢evreyi herhangi bir durumda etkilemeye yonelik inangtir.
Birey kendini yetkili hissetmedigi duygusuna kapildig1 zamanlarda i¢ dis denetim odagim
kaybederek kendini stres iginde goriir. Kisinin sagligi kotii olsa bile bireyin kontrol hissini

korumasi psikolojik sagligini iyilestirebildigi gibi stresi de azaltabilir.

Oz yeterlik, bireyin istenen sonuglara ulasmasmi saglayacak sekilde eylemleri
yapabilecegine olan inancidir. Bir seyi basarabilecegine olan inancin olmasi bireyi stres

durumundan uzak tutar. Bireyin bir olay1 yapamayacagina olan inanci kiside stres yaratir.

Ogrenilmis c¢aresizlik, olumsuz bir durumu kalict bir skelilde igsellestirerek
genellemeler sonucu kotiimserlik halidir. Bir seyi defalarca basaramamanin sonucunda artik

basaramayacagi inanci bireyde stresin olusmasina sebep olur.

Iyimserlik, bireyin hayattan iyi seyler beklemesi ve bardagin dolu yarisini gdrmesi
stresli olaylarla karsilasildiginda stres ile daha iyi basa c¢ikmasini saglar. Iyimser kisiler

kotiimserlere gore daha saglikli olur.
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Stres ve belirleyicileri incelendiginde kontrol kurma ve 6z yeterlik duygulari, bagaridaki
bireyin kendisine olan inancit ve iyimserligi psikolojik ve fizyolojik sagligin Onemli
belirleyicileri olmakla birlikte stresin ortaya c¢ikmasinda ya da ¢ikmamasinda nemli rol
oynamaktadir. Taylor, Peplau & Sears (2012)’e gore kotii olaylar iyi olan laylara gére daha
fazla ruhsal rahatsizlanmaya neden olmaktadir. Kontrol edilemez olaylar kontrol edilebilir olan
olaylara gore daha fazla stres vericidir. Belirsiz olaylar, acik secik lan olanlara gore daha fazla

stres yaratir. Son olarak ¢oziilemez olaylar ¢6ziilebilir olaylara gore daha fazla stres vericidir.

Stres kaynaklari. Giindelik hayatin bir parcasi olarak yasamin igine yerlesen stres,
kisinin planladigi ve programladigi durumlarin ger¢eklesmemesi neticesinde kisiyi zor
durumda birakan olgudur (S6kmen, 2005). Siklikla karsilasilan stres duygusuna neden olan pek
cok etken mevcuttur. Strese neden olanlara bu faktorlere stres kaynagi (stresor) denir. Stres
olgusunun analizinde en kritik agsama stres kaynaklarinin belirlenmesidir. Stres kaynaklar1 genel

olarak cevresel, bireysel ve orgiitsel olarak incelenebilir.

Cevresel Stres Kaynaklari. Cevresel stres kaynaklari su sekilde incelenebilir (Baltas ve
Baltas, 2012; Eren, 2001; S6kmen, 2005):

Ekonomik kosullar, is diinyasindaki degisimler, ekonomik belirsizlikler, ekonomide
meydana gelen daralmalar, ekonomik kriz gibi faktorlerle birlikte is géren azalmalari, gegici
isten c¢ikarmalar, ticret kesintileri, uzun calisma saatleri, artan issizlik oranlar, yiiksek
enflasyon, yiiksek faiz gibi etmenler is gorenlerde ve yoneticilerde tehlike yaratarak stresin
ortaya ¢ikmasina neden olur.

Politik kosullardaki degisimler ya da degismeyen kosullar, siyasi belirsizlikler, erken
secimlerin giindeme gelmesi, demokrasiye yonelik olumsuz girisimler, darbe, hiikiimet
degisikligi ya da kotii giden bir yonetim sonucu degigsmeyen hiikiimet gibi faktorler belirsizlik

ya da karamsarliga neden olarak strese yol acar.
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Teknolojik kosullardaki belirsizlikler ve yenilikler, teknolojik yeniliklere uyum
saglayamamak gibi faktorler is gorenlerin beceri ve deneyimlerini yetersiz kilarak korku ve
strese neden olmaktadir.

Fiziksel ¢evre kosullari, kiiciik sehirlerdeki ulagim, egitim ve saglik hizmetlerindeki
eksiklikler ile biiyiik sehirlerdeki trafik, giiriiltii, kalabalik, kirlilik gibi sorunlar bireyler
tizerinde strese neden olmaktadir.

Toplumsal ¢evre kosullari, Aile hayatindaki gerilimler, aile liyelerinin 6limii veya
hastalanmasi, aile arasindaki gec¢imsizlikler, ekonomik krizin yasanmasi, miilk edinmek i¢in
girilen borg gibi faktorler bireyler lizerinde gerginlik ve strese neden olmaktadir.

Sosyal ve kiiltiirel kosullar, Koklii bir gecmise sahip olan 6rf ve adetlerin degisimi,
benimsenen degerlerin yitirilmesi, kullanilan araglarin yerini teknolojik aletlerin almasiyla
yiizyillardir hayat ile i¢ ice olan aligkanliklarin yok olmasiyla ortaya ¢ikan degisime ayak

uyduramamak da stres yaratmaktadir.

Bireysel stres kaynaklari. insanlarda stres kaynaklar1 kendilerinin kisiliklerini olusturan
mizaglari, huylari, karakterleri ve becerileri olabilir. Bu dogrultuda bireysel stres kaynaklari
biyolojik (bedensel), maddi (ekonomik) ve kisisel- duygusal faktorler olarak ele alinabilir
(Baltas ve Baltas, 2012; Eren, 2015; Sokmen, 2010):

Biyolojik faktérler, bireyin yaratilisindan gelen ya da sonradan olusan sistem
bozukluklari, hormonsal dengesizlik, kalitimsal hastaliklar biyolojik faktorler arasinda
incelenebilir. Bu tiir ortaya ¢ikan hastaliklar, diizensizlikler, dengesizlikler stres sonucu ortaya
cikabilecegi gibi bu rahatsizliklarin meydana gelmesiyle de kisi yogun stres altinda kalabilir.

Ekonomik durum, bireyin maddi yetersizliklerden dolay1 ekonomik sikintilar yasamasi
strese yol actig1 gibi bireyin maddi imkanlarinin olmasi da daha ¢ok maddi gelir hirsi da strese
neden olmaktadir. Maddi geliri yiiksek olan kisilerin lilkse olan diiskiinliigii, giicli elinde

bulundurma istegi gibi etkenler de bireyin yogun stres yasamasina neden olabilir.
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Kisisel- duygusal faktorler, bireyin c¢evreyi algilamasi, degisen cevreye ve iligkilere
vermis oldugu tepki bireyin kisilil yapisi ile ilgili ipuglart verir. Friedman ve Rosenman yaptigi
caligmalar sonucu iki farkli bigcimde davranis 6zelligi tanimlamiglardir. “A tipi” ve “B tipi”
olmak iizere siniflandirmislardir, buna karsin Temoshok & Heler (1991) de “C tipi” kisiligi

ortaya koymustur:

A tipi kisilik stresten oldukga fazla etkilenen kisilerdir. Bu tip kisiler miitkemmelliyet¢i
bir yapiya sahip olmakla birlikte rekabetten hoslanan, kaybetmeyi kabullenemeyen, saldirgan,
agresif, diismanlik gibi duygular1 kolayca ortaya koyabilen, elestirici, aceleci tavirlar takinan,
isleri zamaninda bitirmeye 6zen gosteren, verdigi sozii tutan, sorumluluk duygusu yiiksek,
bencil, basariya ulasmak icin isleri fazlaca Onemseyen, miicadeleci, catismaya meyilli;
baskalar1 tarafindan kiskanilan, baskalarinin basarisizligi ile mutluluk duyan, duygularini

yogun bi¢cimde yasayan kisilerdir. Bu kisiler oldukga stresli bir hayata sahiptirler.

B tipi kisilik stresten etkilenme diizeyi az ya da az stres yasayan kisilerdir. Bu tip kisiler
sakin ve yumusak huylu, agirbasli, rekabetten hoslanmayan, milkemmelliyet¢i davranmayan,
sabirli, zamani baskilamayan, sorumluluk duygusu yiiksek olmayan, olaylar1 akisina birakan,
kusura hosgorii gosteren, mizah duygusu gelismis, baskalarinin basarilar1 ile mutlu olabilen
kisilerdir. Bu kisiler, aileleri ve sosyal ¢evresi ile zaman gec¢irmekten hoslanir. Bu tip kisilerin

rahat tavir takinmasi stres diizeyini diisiiriir. Bu sebepten stresi daha az hissederler.

C tipi kisilik “duygularini ifade eden” tipe kars1 “duygularin1 baskilayan™ tipi olarak
ortaya konmustur. C tipi bireyler A tipi bireylerin zitt1 olup yardimsever, iddiact olmayan,

olumsuz duygu ve 6fkeyi bastiran ve otoriteye karsi uysal davranislar sergileyen bireylerdir

(Tiirker, 2009).
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Insanlar1 A veya B tip olarak zit kisilik gruplarina ayirmak miimkiin degildir. s
yasaminda bazi is tiirleri A tipi kisilik isterken (Eren, 2015, s. 306) baz1 is pozisyonlar1 da B

tipi yonetici veya is goren istihdam edebilir.

Orgiitsel stres kaynaklari. Stres olusturuculara kars1 verilen davranissal tepkiler sadece
bireyler i¢in degil orgiitler i¢in de tehlike yaratabilir. Ayrica stres unsurlari, moral, motivasyon
gibi olumlu performans sonuclarim1 da azaltmaktadir (Rosen, Chang, Djurdjevic, Eatough,
2010). Bu dogrultuda orgiitte ¢alisanlarin performansini diisiiren orgiitsel stres kaynaklar1 6rgiit
politikalar1, orgiitsel yapi, ¢alisma sartlar1 ve siiregleri, orgiitsel yapinin karmasikligi, orgiitiin

blytikligt, orgiit kiiltiirti olarak siralanabilir.

Orgiitsel strese neden olan faktorlerin bazilari, degisiklikleri ve yenilikleri tahmin
edememe, kurumdaki degisikliklere uyum saglayamama, fazla is ylikiine maruz kalma,
calisanin gorevlerini eksik ya da yanlis yapmasi, mevzuat disi uygulamalar, ekonomik
sikintilar, yetki ve sorumlulukta dengesizlik, adaletli olmayan gorev dagitimi, yoneticilerin

sergiledigi baskici tutumlar olarak belirtilmistir Ercetin ve Maya, 2013).

Stresin yol actig1 sorunlar. “Stres bir kiginin duygularinda, diisiince siire¢lerinde veya
fiziki sartlarinda gerilim durumudur” (Davis, 1977, s. 566). Stres kaynaklarindan etkilenme
kisiden kisiye farklilik gdstermekle birlikte farkli zamanlarda bile kisi stres kaynaklarina ayni
olgiide tepki vermemektedir. Bunun yani sira stres diizeyinin artmasi ile stresin yoneticiler de
dahil tiim is gorenlerin {izerinde fizyolojik ve psikolojik etkilerinin oldugu Steers tarafindan

gbzlemlenmistir.
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Bireysel sorunlar. Stres unsurlarindan etkilenme durumu kisiden kisiye farklilik
gosterdigi gibi her kisinin de yasadigi stres sonucu tutum ve davraniglarindaki degisiklikler ayni
Ol¢iide ya da aymi dogrultuda olmayabilir. Stres altindaki bireylerin davranislarindaki
degisikliklerinden basinda alkol, sigara tiiketmesi gelmektedir. Asir1 yemek yeme, istahtan
kesilme, madde bagimlilig1 da stresin meydana getirdigi etkilerdendir (Tansu, 2009). Ek olarak
strese maruz kalan bireylerde uykusuzluk ya da siirekli uyuma istegi da goriilebilir (Aydin,
2002). Stresi yasayan bireyde direng diiserek cesitli hastaliklara yakalanma riski de artar.

Stresin bireyde yarattid1 fizyolojik bir sonug olarak organin ya da sistemin dogrudan
etkilenmesi miimkiindiir. Strese neden olan unsurlar karsisinda organizmanin savunmasiz
oldugu anlarda baz1 fizyolojik degisiklikler meydana gelir. Meydana gelen bu degisikliklerin
ismi psikosomatih hastaliklardir. Psikosomatik hastaliklar fiziksel belirtiler neticesinde olusan
duygusal rahatsizliklarin tetikledigi fiziksel bir hastaliktir. Stres durumunda olusan bazi

fizyolojik hastaliklar su sekilde siralanabilir (Balci, 2014; Okutan ve Tengilimoglu, 2002;):

- Dolasim sistemi, damar ve kalp hastaliklari: ritim bozuklugu, gégiis sancisi, ¢arpinti ve
yiiksek tansiyon.

- Solunum ile ilgili hastaliklar: olagandan fazla nefes alma, nefes darligi, bronsiyal astim.

- Sindirim sistemi ile ilgili hastaliklar: istahsizlik, asir1 derecede yeme istegi, istifra etme,
iilser, gastrir ve hazim sorunu.

- Ureme ile ilgili rahatsizliklar, cinsel isteksizlik gibi pek ¢ok sorun bas gosterebilir.

Stresin yarattig1 olumsuz sonuglar fizyolojik yapisini etkiledigi kadar psikolojik yapisini
da etkilemektedir. Stresin etkileri sonucunda organizma duygusal birtakim tepkiler koyarak bas
etmeye c¢alisir. Stresin etmeninin uyaricist bireyin yasam alanina miidahale ettigi an birey
kizginlik, 6tke, gerginlik yasar. Kizginlik, 6fke, gerginlik, depresyon gibi duygular dengenin
bozulmasina neden oldugundan bir stres kaynagi (Tutar, 2000) oldugu gibi ayn1 zamanda stres

sonucu ortaya ¢ikan bir hastaliktir. Depresyona neden olan baslica etmenler; hayal kirikliklari,
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iftiraya ugrama, basarisizliklar, emeklilik, cok yakin kisini Oliimii, stres altinda calisma,
mobbing yasama, istenmeyen gebelik, sevgiliden ayrilma seklinde siralanabilir (Eroglu, 2000).
Stres sonucunda birey psikolojik olumsuzluk olarak ge¢imsizlik, siirekli endise, yetersizlik
duygusu, yersiz telas, kaygi, uyku sorunlari, degersizlik, terk edilmislik duygulari, agir1 hayal

kurma, agir1 titizlik, 6liimii diisiinme, intihara meyil duygulari da yasayabilir.

Bireylerin giinliik hayatin i¢inde karsilastigi olumlu ve olumsuz durumlar onun
davraniglarina  yansimaktadir. Kisi bir anlamda davramislarini degistirerek savunma
mekanizmasi olusturmaktadir. Birey i¢cin 6nemli kararlar verilirken onun davranis bi¢gimlerinin
analiz edilmesinde fayda vardir (Balci, 2014). Stres unsurlar1 karsisinda bireyin ortaya koydugu
olumsuz davraniglar saldirganlik, intihar etme, asir1 titiz davranma, asir1 pinti davranma,
istifcilik siralanabilir. Birey stres sonucunda alisilmis davranig bigimlerinde de dnemli 6l¢iide
degisiklik gosterir. Kisisel hatalar1 ve basarisizliklar siirekli diisiinerek olumsuz davraniglar da

ortaya koyar (Doksat ve Oktay, 1994).

Stres sonucunda meydana gelen tiim bireysel olumsuzluklar bireylerin kisisel
hayatlarin1 etkiledigi gibi calisma hayatim1 da olumsuz etkileyerek is performansini

diistirmektedir (Rowshan, 2002).

Orgiitsel Stres

Stres, “memnuniyet verici olup olmadigina bakilmaksizin, her tiirlii istege, bedenin
uyum saglamak i¢in gosterdigi tepki” olarak tanimlanabilir (Akyar, 2012, s. 202). Belirli ve
ortak amaglar i¢in bir araya gelerek olusturulan orgiitlerin hedefe ulagabilme yolunda en 6nemli
girdisi is gorenleridir. Bireyler Orglitte yer almadan once Orglit yasantist hakkinda hayaller
kurarlar ancak ise basladiktan sonra karsilagtiklart manzara hayallerine olduk¢a uzaktir. Boyle
bir durumda is gorenler is yasantisina karsi cesitli olumsuz duygular icinde kalabilir. Is

yasantisinda kendisine verilen gorev ve sorumluluklari yerine getiren is goren orgiitten kaynakli
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orgiitsel stres ile karsilasmaktadir. Bu olgu alan yazinda “is/ mesleki stres” sekliyle de yer

almaktadir.

Orgiitsel stres, “is ve calisma ortaminin agresif ve zararli yonlerine duyussal, bilissel ve
davranigsal ve fizyolojik bir cevap” olarak tanimlanir (Bucurean ve Costin, 2011, s. 333).
Yapilan incelemeler sonucu “orgiitsel stres nedir? sorusuna cevap aramaktan c¢ok ‘“hangi
durumlar orgiitsel yasamda daha ¢ok stres yaratmaktadir? sorusu ilizerine durulmaktadir. Bu
yiizdendir ki orgiitsel stres kavraminda genel bir tanimlamaya gidilmedigi ancak her Grgiitiin

kendi i¢inde farkli stres kaynaklar1 olusturabilecegi vurgulanmaktadir (Karadavut, 2005).

McGrath (1976) orgiitlerde stresin su sebeplerden kaynaklandigini ifade etmistir.

(Ertekin, 1993; Pehlivan, 1995):
Gorev kaynakli stres: Isin zorlugu, isin belirsizligi, is yiikiiniin fazlalig1.
Role bagli stres: Catisma, belirsizlik, is yogunlugu.
Davranis ortamindan kaynaklanan stres: Kalabaligin etkisi vs.
Fiziksel ¢evreden kaynaklanan stres: Asirt soguk, karsit ya da diigman giigler.
Sosyal ¢evreden dogan stres: Bireylerarasi anlasmazlik, 6zel yasamla ilgili stres,

yalniz birakilma ve diglanarak pasif birakilma.

Kisinin kendinden kaynaklanan stres.

Orgiitsel stres kaynaklari. Orgiitler “belli amaglara ulasmak icin bir araya gelmis
insanlarin karsilikli is birligi ve koordinasyon i¢inde ortak hedeflere yonelik c¢abalarindan
olusan gruplar” olarak tanimlanabilir (Aytag, 2004, s. 191). Toplumsal bir ihtiyacin
karsilanmasi i¢in bir araya gelen kisilerin olusturduklar1 grup olan 6rgiit kavrami, yonetenler

ve yoOnetilenler olarak siniflanabilir. Bu iki grup arasindaki etkilesim, iletisim, davranislar ve
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tutum Orgiitiin ikliminden, stresine kadar pek ¢ok unsuru etkilemektedir. Is yasantisinda belirli
rol ve sorumluluklari yerine getiren is goren, orgiit i¢erisindeki atmosforden kaynakli orgiitsel
stres ile karsilasabilmektedir. Bu baglamda o6rgiitsel stresin kaynagini incelemek orgiitsel stresi
en aza indirmede olduk¢a dnemli oldugundan orgiitsel stres kaynaklarini su sekilde incelemek

mumkindiir:

Is ile ilgili stres kaynaklar. 1s faktoriinden kaynaklanan stres kaynaklar1 asagida

belirtilmistir.

Asirt is yiikii ve zaman baskist. Belirli bir zaman i¢inde; isin niteligine gore is gérenin
yetersiz olma durumu, isin bitilmesi zorunlulugu ve isin standardinin yiiksek olmas1 anlamlarini
tastyabilir. Asir1 i yiikii orgiitsel stres kaynaklarindan en yaygin olandir (Sabuncuoglu ve Tiiz,
2003). Asirt is yiikii niceliksel ve niteliksel olarak ikiye ayrilir. Niceliksel is yiikii, yapilacak
cok fazla isin olmas1 durumunda taninan siirenin azlig1 ile ortaya ¢ikar. Niteliksel is yiikii, kisiye
tekrar eden gorevlerin verilmesiyle kisinin zeka, bilgi ve becerilerinin kullanamadigi durumlar1
ifade eder (Karacaoglu ve Cetin, 2015). Niceliksel (asir1) is yiikli kadar niteliksel (yetersiz) is

yiikii de ig gorenlerde strese neden olan kaynaklardan birisidir.

Zaman baskis, is gorene verilen gorevin kisa zamanda yapilmasi istegi ile ortaya ¢ikan
zamanin yonetilememesinden kaynakli stres yaratict bir unsurdur. Zaman baskini ¢6zmenin
en iyi yolu is gérenin zamani etkili yonetme becerisine sahip olmasidir. Caz, Aydogdu, Tunckol
ve Oncii (2015)’niin yaptig1 arastimaya gore, katilimcilarin zaman yonetimi becerileri stres

algilar1 tizerinde 6nemli bir etkiye sahiptir.

Tekdiize ¢calisma ve monotonluk. Is gorene verilen gorevin aym tiir etkinliklerden
olusmasi, igin otomasyona bagl olarak siirdiiriilmesi (Akyar, 2012, s. 204), is gbrenin isten
sikilmasina, olumsuz tepki vermesine neden olur (Barutgugil, 2004). Bu dogrultuda yaptig1 ise

olumsuz duygular besleyen is gorenlerin is stresine maruz kaldiklar1 bilinmektedir (Asik, 2010).
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Is yasaminda is gorenin yasadig1 monotonluk bikkinliga yol acarak is doyumunda azalmaya
neden olacak (Bilgic, 2008, s. 67) is doyumundaki azalma da strese sebep olacaktir. Nur
(2011)’un arastirdig1 caligsmada da literatiirdeki gibi is doyumu ve stres olgular1 arasinda giiclii

ve ters yonde bir iligki bulunmustur.

Calisma ortaminin kétii olmasi. Orgiitlerde strese neden olan fiziki ve ¢evre kosullarina
bagl faktorlerde bulunmaktadir. Bu faktorler; aydinlatma, titresim, sicaklik, ergonomik
unsurlar, giiriiltd, kirli hava (Ross & Altmair, 1994), kalabalik, radyasyon, giivenlik tehlikeleri
(Pehlivan, 1995) olarak siralanabilir. Calisma ortaminin yiiksek sicaklikta olmasi bazi
hastaliklar1 siddetlendirmesi ve performansi olumsuz etkilemesi s6z konusu olmakla birlikte
(Yildiz ve Bilir, 2007) soguk olmasi da sofuk 1sirmasi, hissizlenme, karincalanma gibi
rahatsizliklara neden oldugundan (Beyan, Alici, Bediz ve Cimrin, 2017) orgiit merkezli stres

kaynaklarindandir.

Fazla mesai ve vardiyali ¢calisma sistemi. Vardiya usulii calisma diizeninde, isteki
calisma siireleri 24 saate dagitilir ve calisma bi¢imi siireli ve doniisiimlii olarak farklilik
gosterebilir (Ross & Altmair, 1994). Vardiyali ¢alisma diizeninin ¢alisanlarin;
metabolizmalarini, viicut 1silarini, kan sekerlerini ve zihinsel verimliliklerini olumsuz yonde
etkileyebilmektedir. Bu sekilde calisan bireylerin zihinsel aktivitelerinde dogal ritmini
zouklugu gozlenebilmektedir. Calisanlarda gozlenen ritim bozuklugu ve uyku problemleri
onlarin hastaliklara karsi direngsizlesmesine neden olmaktadir. Calisanlarin  yasadigi
yorgunluk, depresyon stres yasamalarina neden olmaktadir (Aytag, t.y.). Demirbilek (2004)
vardiyali ¢alisan kadinlar tizerinde bir aragtirma yapmistir. Arastirmada elde edilen sonuglara
gore, bu kadinlarin aile ve sosyal yasamlarinin olumsuz etkilendigi belirlenmistir. Bu sekilde
calisan kadimlar; ev diizenlerinin bozuldugunu, esiyle ve c¢ocuklariyla yeterince

ilgilenemedigini ve sosyal iligkilerin zayifladigini ifade etmistir.
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Is yeri diizeni. 1s yeri diizeni calisma ortaminin i¢ ve dis fiziki yapisidir. Is yerinin
bulundugu binalarin iiretim ve hizmet yapmaya uygunlugu, kapilar, gecis yollari, pencereler,
merdivenler, taban ve tavan oOzellikleri, dosemeler, is yerinde siirekli isleyen aletlerin
korunmasi-bakimi-temizligi, rampalar, i3 yerinin temizli§i- boyas1 ¢alisanlarin
performanslarmi etkileyen &nemli unsurlardir (Soysal, 2009). Is yerindeki diizensizlik is
gorenin performansini, moral ve motivasyonunu olumsuz etkileyebilecegi gibi is goreni strese
de maruz birakabilir.

Orgiitsel yapi ve politikalarla ilgili stres kaynaklari. Organizasyonlardan kaynaklanan
faktorler asagida belirtilmistir.

Degerlendirme ve kariyer sorunlari. Orgiitiin yapisal ozellikleriyle iliskili stres
kaynaklar1 incelendiginde; merkeziyet¢i anlayisin hakim olmasi, yiiksek derecede uzmanlagma,
karar organlarina katilamama, yiikselme olanaginin bulunmamasi, orgiitsel birimlerin karsilikli
bagimli bir yap1 gostermeleri, yiiriitme ve danisma boliimleri arasinda beliren ¢atismalarin 6n
plana ¢iktig1 gézlenmektedir. Orgiitiin politikalarla ilgili stres kaynaklari ise gergekc¢i olmayan
is tanimlarinin yapilmasi, adaletsiz performans degerlendrimeleri, iicret esitsizlikleri, sik sik,

zorunlu ve sebepsiz yer degistirmeler sayilabilir (Aydin, 2002).

Performans degerlendirme ya da basar1 degerlendirmesi olarak yapilan tim
degerlendirmelerdeki belirsizlikler, eksiklikler is gorende stres yaratabilir. Isgdrenin orgiitteki
konumu, gelecegi yoneticinin degerlendirmesine bagli ise i géren agisindan stres kaginilmazdir
(Kogel, 2018). Orgiit igerisinde terfi olanaklarinda objektif davranilmamasi, yetersiz ve hizl
terfilerin gézlenmesi, hirs ve basar1 arzusunun oniine gegilmesi, ise giiven konusunda eksiklik,
kendisini sadece basariya odaklamis calisanlar acgisindan biiyiik bir stres kaynagi olarak

goriilmektedir (Tengilimoglu ve Okutan, 2002).

Hiyerarsik ve merkezi orgiit yapilari. Hiyerarsi ve merkezi orgiit yapilari dnemli stres

kaynaklarindan biridir. Hiyerarsik orgiit yapilari iletisimde cesitli engeller ¢ikardigindan tstii
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memnun etme ihtiyaci ig gorende stres yaratir. Hiyerarsik yapinin resmiyet gerektirmesi orgiit
iklimini olumsuz etkilemesinden dolay1 is gorenlerin is tatmini engelleyerek strese sokar

(Tengilimoglu ve Okutan, 2002).

Bir orgiitte kararlarin sadece belli diizeydeki ¢alisanlar tarafindan verilmesi 6rgiit i¢in
merkezilesmenin oldugunu gosterir. Merkeziyetci orgiitlerde kiirarlarin biiyiik bir orani tist
yonetim tarafindan verilmektedir. Adem-i merkeziyetci ydntemi benimseyen orgiitlerde ise
kararlarin alinmasinda alt diizey ¢alisanlarinda sorumlulugu bulunmaktadir. Merkezi bir
orgiitte fazlaca is gérenin olmasi iist yoneticiler tarafindan; fazlaca iist yoneticinin olmasi is

gorenler tarafindan oldukga stres yaratan bir durumdur (Giimiistekin ve Giiltekin, 2009)

Liderlik stili. Sutherland ve Cooper tarafindan, “liderlik stilinin” orgiitlerde dikkate
alimmas1 gereken stres kaynagi olarak belirtilmistir. Liderin otoriter yonetim bi¢imine sahip
olmasi; gerilim, oOrgiit icinde korku ve endise duygularinin artmasma ve oOrgiit ikliminin
olumsuz etkilenmesine neden olmaktadir (Can, 1997). Yapilan arastirmalar neticesinde liderlik
davranislariyla is stresi arasinda siki bir iliski bulunmustur. is odakl liderlik davranisi ile is
stresi arasinda pozitif iligkiler, kisi odakli liderlik davranisi ile is stresi arasinda ise orta diizeyde
negatif iliskiler bulunmustur. (Akcan, Unsar ve Kiiciikkancabas, 2014). Orgiitsel faaliyetlerde
demokratik siireglere izin vermeyen liderlik stili i gérenlerin iklimini olumsuz etkilediginden

stres yaratici faktorler arasinda sayilabilir (Tengilimoglu ve Okutan, 2002).

Orgiitsel iletisim sisteminin olmayisi ya da eksik olusu. Orgiitsel iletisim, 6rgiit icinde
is birligi, es glidiim ve kontrol iglevlerini yiiriiten orgiitsel ve yonetsel birimlerin en dnemli
unsurlaridan biridir (Karagor ve Sahin, 2004). Orgiitlerde icinde iletisimin yeterli diizeyde
olmamasi is gorenlerin performanslarinin olumsuz etkilenmesine neden olmaktadir. Buna bagl
olarak is gorenlerin verimlilikleri ve tiretkenlikleri diismektedir. Sonug olarak is gorenler stres

yasayabilmektedir (Soysal, 2009). Bu tipteki stres kaynagini yok etmenin en iyi metodu orgiit
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icerisinde iletisimi akici, aktif ve ¢ift yonlii bir sekilde gerceklestirerek geri doniitlerle

beslemektir.

Yetki ve sorumluluk hatalar. Is gdren ve yoneticilerin sorumlu olduklar alanlarin genis
tutulmasi kadar verilen yetkinin de yetersiz olusu ¢alisanlarin stres yasamalarina neden olabilir.
Calisanlara yetki verilmedigi ya da eksik verildigi siirece i¢cine kapanma, kiisme (Soysal, 2009)
dislanis hissiyati, ise yaramamazlik gibi duygular1 yasayabileceginden motivasyonda eksilme
yasayabilirler. Bu durumda ortaya ¢ikan etkiler stres faktoriinii tetikleyebilir. Sorumluluk
duygusuna sahip olmayan is gorenlerin verilen gorevleri yerine getirmeyisinden kaynakli
olarak olusan boslugu doldurmak diger is gorenlere yiikleneceginden artan is yiikii sebebiyle is

gorende stresin olusmasi muhtemeldir.

Calisanlarin kararlara katilim diizeyinin azligi. Calisanlarin yaptiklar iglerle ilgili
gorlislerinin alinmamasi veya calisanlarin kendilerini etkileyebilecekleri kararlar ile ilgili
fikirlerini beyan edememeleri; isin yavaslamasina, siireclerin kontrol edilememesine, as iist
catigmalarina, calisanlarda 6zgiivenin azalmasina, motivasyon eksikligine neden olur (Balci,
2014). Tiim bu olumsuzluklarin is gérende yaratacagi duygu durum hali stres kaynaklarini

tetikleyebilir.

Rol ¢atismast ve rol belirsizligi. En basit anlamda iki ya da daha fazla olayin ayni1 anda
yasanmasi rol ¢atigmasini ifade etmektedir. Rol belirsizligi ise bireyin kendisine verilen rol
hakkinda yeterli bilgiye sahip olmamasini ifade etmektedir (Glimiistekin ve Giiltekin, 2009).
Ayni ortamda ¢alisan bireylerin isteklerinin birbiri ile celismesi, talep ve beklentilerinin
uyusmamasi da rol catismasina neden olabilir (Hasit ve Yasar, 2015). Rol belirsizligi ve rol
catigmast birbirinin devamidir. Calisanin is taniminin saglikli bir sekilde yapilmamasi, isin
sorumlulugunu hangi diizeyde almasi gerektigini bilmemesine neden olabilir. Bu durumda

calisanlar diger ¢alisanlarin alanlarina isteyerek veya istemeyerek miidahale edebilir. Sonug
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olarak rol ¢atismalarinin yasanmasi kaginilmaz bir hal alabilir. Bu catisma stres yaratan bir

durum olmakla birlikte orgiitsel rol belirsizligini de ortaya ¢ikarmaktadir (Sahin, 2005).

Adil olmayan diisiik ticret. Calisanin bakis agisina gore iicret ¢ok yonlii bir kavramdir.
Calisanlara gore iicretin hem ekonomik hem de sosyal yonleri bulunmaktadir. Is gérenin hemen
hemen tiim gereksinimlerini karsilamada kulladnigi iicret, temel ara¢ olmakla birlikte 6rgiit ve
sosyal yasantisindaki statiisiinii de belirlemektedir. Ucretlemede esitlik adaletli bir iicret
yapisinin kurulmasi ile ilgilidir (Can, Kavuncubasi ve Yildirim, 2016). Adaletli iicret yapisinin
olmadig1 kurumlarda is gorenler gereksinimlerini karsilayamadiklari i¢in verimliligi diismekte,
stres yasamaktadirlar (Aydin, 2004). Bu gibi durumlarda stresin ortadan kalkmasi i¢in orgiitler
1s gorenlerine esit ise esit licret vermeli, dengeli ticret 6demeli, terfi durumunda ticretini artirma

gibi ilkeler baz alarak uygulamalidir.

Zorbalik (mobbing). Mobbing; taciz, psikolojik siddet ve baski olusturma, kusatma,
rahatsizlik verme veya sikinti yasatma, acik¢a is yerinde grup istismari, duygusal ling,
psikolojik terdr, duygusal saldir1, yildirma olarak ifade edilmektedir. Orgiit icerisinde kurban
secilen bireyin onurunun, diirtistliigiiniin, giivenirliginin, mesleki itibarinin asagilanmasi s6z
konusudur. Saldirgan tarafindan kurbana dogrudan veya dolayli olarak asagilayici, yildirici,
koti niyetli ve taciz edici fiziksel veya psikolojik davraniglar mobbing olarak
nitelendirilmektedir (Demirci ve Biiyiik, 2015). Is gérenin yasadig1 mobbing sonucu ¢alisanin
ruhsal biitiinliigli bozulmakta, 6zgiiven eksikligi hissetmekte, stres yasayarak depresyona
girmekte (Palaz, Ozkan, Sar1, Goze, Sahin ve Akkurt, 2008) aktif bir is yasamindan pasif is
yasamina siiriiklenmektedir.

Stresin Orgiitsel Sorunlari. Orgiitte yoneticiler ve is gorenlerin yogun stres altinda
olmalar1 tretilen mal ve sunulan hizmetteki kalitenin azalmasina, verimliligin diismesine,
calisanlarin moral, motivasyon kaybina, is géren ve yoneticiler arasinda iletisim bozukluguna

(Mcshane & Glinow, 2005), orgiitiin amaglarima ulagsmada sekteye ugramasina nihai olarak



orgiitlin kaosa siiriiklenmesine neden olur (Gibson, Ivancevich, Donnelly & Konopaske, 2003).

Bu cergevede stresin yarattigi orgiitsel sonuclar Tablo 8’de incelenmistir.

Tablo &

Orgiitlerde Olusan Stresin Negatif Sonuglar

Neden

Sonug

Orgiitteki olumlu baglilik oranmin azalmasi
Iste tatmin olmama durumu

Hizmet ve mal niteliginde azalis

Artan verimsizlik

Zayiflayan karar etkinligi

Orgiitte meydana gelen soguk iklim

Saglik harcamalarinda artis

Is gorenlerin yakinma ve isteklerinin
fazlalasmasi

Karsilasilan diizen ve baltalama durumlari
Miisterilerin fazla sikayetleri

Is birligindeki uyumun béliimler arasinda

yok olmast

Is anlaminda kazalar

Disiplin cezalari

Odenen sigortalarda miktarinda artis
Davalarin agilmasi

Kariyer engelleri

Is yerinde catismalar

Grup iginde iletisimsizlik

Verilen is arasi siiresinin artmast

Karsilasilan zaman sorunlari
Tazminat ticretlerinin artmasi

Orgiitiin kotii bir izlenim yaratmasi

Kaynak: Yilmaz ve Ekici, 2003, s. 8.’den alinarak yeniden derlenmistir.

Stresin Orglitsel sonuclar1 farkli bir bakis acgisiyla su sekilde ele alinmistir (Soysal,

2009):

Verimsizlik, Stres, is gorenin verimliligini dogrudan etkileyerek performansini
diisiirmektedir. Orgiitte hastaliklarm artmasi, is kazalarmimn g¢ogalmasi, is giicii kayiplarmin

yasanmasi oOrgiite maddi bir kayip yasatir (Okutan ve Tengilimoglu, 2002). Meydana gelen
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kayip maddiyatla ilgili olmakla birlikte is gdrenin verimliligini de etkiler. Orgiitiin amaglarina
ulasmas, orgiit {iyelerinin is verimliliginin yiiksek diizeyde olmasmna baghdir. is gorenlerin
yaptiklari isten tatmin olmalar ile is performanslar1 ve verimlilik diizeyleri arasinda siki bir

iliski vardir (Asik, 2010).

Ise gec gitme ve devamsizlik. Calisanin is programma veya planma gore hareket
etmemesi durumunda isini aksatmasi ve isine gelmemesi durumu, ise devamsizligr ifade
etmektedir. (Giiney, 2000). Diinya Saglik Orgiitii’niin (WHO) yapti§1 arastirmada zihinsel
saglig1 olumsuz etkileyen faktdrlerin basinda stresin geldigi belirlenmistir. ise devamsizligin
yaklasik 9%355°1 stresten ve stres kaynakli faktorlerden kaynaklanmaktadir (Hanebuth, 2005).
Orgiit calisanlarmin siirekli strese maruz kalmasi ¢alisanlarin baglihgini, is tatmini
diistirebilmekte dolayisiyla bu gibi durumlarda ise is gorenler orgiitlerinden uzaklagsma istegi
ile ise gitmeme eylemi gostermektedirler. Bu sebeple ¢alisanlar, 6rgiitsel stresden kagmak icin

ise ge¢ gelme veya devamsizlik yapma gibi davranislar gdsterme egilimi igine girmektedir.

Orgiitsel stres yonetimi. Calisanlarin, is ortamlarinda gorevlerini yerine getirirken
maruz kaldiklan cesitlik duygusal huzursuzluklar drgiitsel stresi tetiklemektedir. s ortaminda
calisanlarin karsilastig1 olumsuz durumlarin basinda gerilim, tedirginlik, kaygi, endise, korku
gelmektedir. Orgiitlerde meydana gelen bu stresin ortadan tiimiiyle kaldirilmasidan cok etkili
bir sekilde yonetilmesine caba gosterilmelidir (Barutgugil, 2004). Boylelikle orgiitlerde
meydana gelen stres, dogru bir sekilde yonetildiginde is gorenlerin motivasyonlari,
performanslart minimum diizeyde etkilenecektir. Barutgugil (2004)’e gore orgiitlerde stres

yonetimi dort agsamali bir model ile gerceklestirilebilir:

Stresin Orgiit giindemine alinmasi: Stres Orgiit icerisinde bir konu olarak ele alinip
tanimlanmadig taktirde stres yonetimi plant hazirlamak zorlasir. Stres iki sekilde giindeme

getirilebilir. Birincisi Orgiitteki olaylar i gorenlere stresi var oldugu konusunda uyarabilir.
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Orgiitte meydana gelen kétii olaylar, isten ¢ikarilmalar, saglik problemleri is gorenler iizerinde
stres yaratan durumlardandir. Ikinci olarak orgiitte is gdren yasamina stres, yoneticilerin,
danismanlarin etkisi ya da baskisi ile girer. Stresin boyutlarinin ve niteliginin belirlenebilmesi

icin orgiitte bilgi toplanir. Toplanan bilgiler objektif bir sekilde degerlendirilir.

Is gorenlerin stres yonetimi konusunda egitimi: Stres yonetimi konusunda tiim is
gorenlere egitim verilmelidir. Boylelikle orgilit calisanlar stresin nedenleri, niteligi konusunda

bilin¢lenir ve stresi yonetme agamasinda rol alir.

Yardim i¢im diizenleme yapilmasi: Orgiitler, stres yonetim teknikleri ile ilgili
profesyonel bir ¢calisma yapmalidir. Bu sebeple uzman bir kisiyi biinyesinde istthdam edebilir.
Orgiit icerisinde psikolojik danigsmanhik ve rehberlik sistemi kurarak farkli yonetim
basamaklarindaki kisiler secilip temel danismanlik becerileri konusunda egitilebilirler.

Boylelikle is gorenlerin yasadiklari stres durumlarinda yol gosterici olunabilir.

Stresin genel nedenlerinin gézden gegirilmesi ve giderilmesi: Orgiitte strese neden olan
sorun yonetim tarzi ve sistem ise yonetici, orgiitsel degisiklikler gerektiren sorun alanlarini
saptamali, uygulanacak stratejiyi tanmimlamalidir. Orgiitsel stresi ydnetmek icin is gorenler

uzerindeki baski azaltilmalidir.

Egitim kurumlarinda orgiitsel stres. Uluslararasi aragtirmalar oOgretmenlerin
odiillendirildigini fakat ¢cogu 6gretmenin yiiksek derecede stres algiladigin1 gostermektedir
(Otto, 1986; Stoeber & Rennert, 2008). Ogretmenlerde stres yaratan kaynaklar Aydin (2002)

tarafindan 4 ana baslik altinda incelenmis olup arastirmaci tarafindan yeniden yorumlanmistir:

Egitim sistemiyle iliskili faktorler
- Bakanhigin 6gretmenlere yeterince sahip ¢ikmamasi
- Egitim sistemindeki kalite diisiikligi

- Egitime miidehale eden siyasetin olumsuz algiya neden olmasi
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Egitim i¢in gerekli 6nem ve hassasiyetin gosterilmemesi
Ogretmen yetistirmede nitelik sorunu

Ogretim programlarmin ayrintilarda bogulmasi

Yonetici ve Miifettisler ile iliskili faktorler

Okul yoneticilerinin yonetim becerilerinin yetersiz olmasi

Okul yonetimlerinde gozlenen ast- iist ¢atismalari

Bazi brang 6gretmenlerine pozitif ayrincilik yapilmasi ve ders saatlerinin diizensiz
dagitilmasi sonucu adil olmayan haftalik ders programlarinin olugmasi
Miifettislerin yol gostermekten ¢ok hatalar tespit etmeye odaklanmast

Denetim kaynakli baski, stres, kaygi ve tedirginlik duygularinin siirekli yasanmasi
Kariyer firsatlarinin sinirli diizeyde bulunmasi

Demokratik ortamlarin okul i¢ine tasinamamast

Merkeziyet¢i anlayisin  benimsenmesi  sonucu yonetimde s6z hakkinin

bulunmamasi

Ogrencilerle ile iliskili faktorler

Her y1l 6grenci kalitesinde gozlenen diisiisler
Sinif yonetimi konusunda 6gretmenlerin yeterli bilgi ve beceriler ile donatilmamis
olmasi

Siniflardaki 6grenci sayisinin her gegen giin artmasi

Gorevden kaynaklanan stres:

Yetkilerde sinirlamalarin bulunmasi
Karsilig1 alinamayan ¢alismalarin gézlenmesi
Ders yiikiiniin her gecen giin artmast
Hedeflenen basar1 diizeyinin yakalanamamast

Caligma arkadaslariyla geginememe



80

- Calisanlar arasinda dedikodu gibi olumsuz davraniglarin gozlenmesi

- Siyasi gruplagsmalarin 6gretmenler arasinda da gozlenmesi

Ogretmenlik mesleginin getirdigi stresin dgretmeni ve ¢evresini olumsuz etkiledigini
arastirmalar ortaya koymustur. Ogretmenler egitim kurumlarmin temel taslarmdan birini
olusturmaktadir. Bu bakimdan 6gretmenlerde stres ve stres kaynaklarinin belirlenmesi ve
bunun i¢in bazi tedbirlerin alinmasi1 saglikli egitim ortamlarinin olugmasi i¢in son derece
onemlidir. Stres yonetiminin etkili bir sekilde uygulanmasi 6gretmenin fiziki ve ruhsal
dengesini saglamasia yardimci olur. Ogretmenlerin karar verme, muhakeme etme ve problem
¢ozme becerilerini artirir. Bunun sonucunda, Ogretmenlerin is tatmini ve verimlilikleri

yiikselebilir (Yildirim ve Bulug, 2009).

ABD dahil diinyanin gesitli yerlerinden arastirmacilar (Boyle, Borg, Falzon & Baglioni,
1995; Chaplain, 2008; Klassen & Chiu, 2011; McCarthy, Lambert & Reiser, 2014) egitimciler
i¢in diinya ¢apinda 3 6nemli faktorii egitimcide stres yaratan kaynak olarak belirlemislerdir. Bu
faktorler, is yiikii, 68renci davranisi ve sosyal destegin eksikligidir. Bu baglamda egitimcilerin
stres kaynaklarini en aza indirgemek icin 3 faktor ortaya atilmistir (Collie, Perry & Martin,
2017): Bunlar, 6gretmenlere yonetici- liderin mesleki destek saglamasi, 6gretmenlerin 6grenci
ve meslektaslart ile olumlu iligki i¢cinde olmasi, egitim politikasindan etkilenen 6gretim ve

ogrenmeye yenilik¢i yaklagimlar benimsenmesidir.

Yoneticiler ve is yerinde kisiler arasinda iligkilerde saglanan mesleki destek,
egitimcilerin 6grencilerin davraniglarindan ve sosyal desteklerinde yasadiklari is stresini
etkilemektedir. Ek olarak egitim politikas1 degisiklikleri Ogretmenlerini is yiikiini

belirlediginden bir stres faktorii olabilmektedir.
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Milli Egitim Bakanhg

Egitim 6gretim hizmetleri, II. Mahmut Donemine kadar devlet tarafindan ziyade
vakiflar tarafindan ylriitildigi bilinmektedir. 17 Mart 1857 tarihinde egitim Ogretim
hizmetlerinden sorumlu bakanlik (nazirlik) kurularak Meclis (Meclisi Viikela) icerisinde
Maarifi Umumiye Nezareti olarak gorevi devralmistir. 1869 yilinda Tirk Egitim Sistemini
diizenleyen ilk c¢aligmalarin yapildigi ve Maarifi Umumiye Nizamnamesinin ¢ikarildigi
bilinmektedir. Cikarilan yonetmelilerle merkez orgiitiinde “Meclis-i Kebir- 1 Maarif (Biiyiik
Egitim Meclisi)” isminde ilmi ve idari olmak {izere iki daire olusturulmustur. Maarif Meclisleri
ise Il diizeyindeki egitim Ogretim faaliyetlerini diizenlemek igin kurulmustur. 1872 yilina
gelindiginde, Biiyiik Egitim Meclisinin tek meclis haline getirildigi ve 6gretim basamaklarinin
diizenlendigi gozlenmektedir. Yeni diizenlemelerle; ilkokul “(Mekatib-i Sibyan)”, ortaokul
“(Mekatib-1 Riistiye)”, yiiksekokul “(Makatib-1 Aliye)” gibi yeni egitim kurumlar
olusturulmus ve Telif ve Terclime ile Matbaalar (Yaym) gibi yeni daireler kurulmustur.
Biitlinsel bir yapinin olusturulmasi ise 1911 “Maarif-i Umumiye ve Teskilati Nizamnamesi

(Egitim Teskilat Tiiztigii)” gibi diizenlemeler ile miimkiin olmustur (MEB, 2015).

Kurtulus savasi yillarinda Maarif Vekaleti Ankara’da TBMM Hiikiimeti tarafindan,
Maarif Nezareti ise Istanbul’da Osmanli Hiikiimeti tarafindan kurulmustu. Yani bu dénemde
iilke genelinde iki tane egitim bakanligi bulunmaktaydi. TBMM 23 Nisan 1920°de TBMM
acilmasinin ardindan 2 Mayis 1920 tarih ve 3 Sayili Yasasi ile Bakanlar Kurlunun (icra

Vekilleri Heyetinin) vekaletlerinden biri olan “Maarif Vekaleti” kurulmustur (Akyiiz, 1999).
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Cumhuriyet yillarinda MEB orgiiti 1933 yilinda 2287 sayili Yasa temel alinarak
diizenlenmekteydi. 1935, 1937 ve 1941 yillarinda sirasiyla 2773, 3225 ve 4113 sayili kanunlar
ile mevcut yonetmelikler revize edilerek iki miistesarlik olarak hizmet vermistir. Gegmisten

glinlimiize Milli Egitim Bakanliginin ¢alismalari su sekilde devam etmistir (MEB, 2018a):

e 1923-27 Aralik 1935 tarihlerinde “Maarif Vekaleti”,

e 28 Aralik 1935- 21 Eyliil 1941 tarihlerinde “Kiiltiir Bakanlig1”,
o 22 Eyliil 1941- 9 Ekim 1946 tarihlerinde “Maarif Vekilligi”,

e 10 Ekim 1946°dan sonra “Milli Egitim Bakanlig1”,

e 1950’den sonra “Maarif Vekaleti”,

e 27 Mayis 1960°dan sonra “Milli Egitim Bakanlig1”,

e 1983’ten sonra “Milli Egitim Genglik ve Spor Bakanlig1”,

e 1989’dan sonra “Milli Egitim Bakanlig1”.

6 Nisan 2011 tarihinde ¢ikarilan 6223 sayili Kanun temel alinarak Milli Egitim
Bakanligi, bakanlar kurulu tarafindan 25 Agustos 2011 tarihinde giiniimiizdeki haliyle
yeniden yapilandirilmistir.

Milli Egitim Bakanhg gorevleri. Milli Egitim Bakanliginin Teskilat ve Gorevleri

Hakkindaki Kanun Hiikmiinde Kararname ile gorev, yetki ve sorumluluklariin diizenlenmesi

bir¢ok kanun ve yonetmelige dayanmaktadir. Bu kanun ve yonetmelikler; 430 sayili Tevhid-i

Tedrisat Yasasi, 1739 sayili Milli Egitim Temel Kanunu ve 14 Eyliil 2011 tarihli kalkinma
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planlar1 ve programlar1 seklinde siralanabilir. Bu kapsamda MEB’in goérevleri sunlardir (MEB,

2011):

a)

b)

d)

Okul 6ncesinden baglayarak ilk ve orta 6gretime devam eden 6grencilerin bedenen, zihnen,
ahlaken, kiiltiirel, sosyal ve manevi nitelikler ile donatarak gelistiren ve insan haklarina
dayali toplum yapisinin ve kiiresel diizeyde rekabet giicline sahip ekonomik sistemin
gerektirdigi bilgi ve becerilerle donatarak gelece§e hazirlayan egitim ve &gretim
programlarini tasarlamak, uygulamak, giincellemek; 6gretmen ve Ogrencilerin egitim ve

ogretim hizmetlerini bu ¢ergevede yiiriitmek ve denetlemek.

Ulusal politika ve stratejileri orgiin ve yaygin egitim kurumlarmin her bir kademesi i¢in
diizenlemek, yapilan calismalar1 izleyerek denetlemek, ¢agin gereksinimlerine uygun
olarak mevcut diizenlemeleri revize ederek siirekli gelistirmek.

Egitim sisteminin; dinamik, ekonomik yeniliklere a¢ik ve toplumsal ihtiyag ve beklentilere
cevap verecek potansiyele kavusturmak, 6gretim programlarini ¢agin gereksinimlerine

uygun olarak tasarlamak, gelistirmek ve giincellemek.

Egitime ulasgim imkanlarini artirmak, {ilke i¢inde yasayan her bireyin egitsel firsat ve
imkanlardan esit olarak yararlanabilmesini saglamak, bunu teminat altina almak ig¢in
politika ve stratejiler iretmek, bunlar;; uygulamak, takip etmek ve sonuglari
degerlendirmek.

Toplumda 6zel ilgi bekleyen engellilerin, kiz 6grencilerinin ve diger bireylerin egitime aktif
katilimini saglamak, bunu teminat altina almak i¢in politika ve stratejiler tiretmek, bunlari;
uygulamak, takip etmek ve sonuglar1 degerlendirmek.

Toplum iginde 6zel yetenekli bireyleri tespit ederek onlarin kendilerini gelistirmelerini
saglamak, bu bireyler icin koruyucu ve gelistirici 6zel egitim ve Ogretim programlari

tasarlamak, programlari takip etmek ve degerlendirmek.
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h)

7

k)

D
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Yiiksekogretim kurumlari disinda yer alan egitim ve Ogretim kurumlarinin agilmasini
saglamak, bunlarin kurulmasina izin vermek ve bu egitim kurumlarini denetlemek.
Yurtdisinda is veya baska nedenlerle yasamak zorunda kalan Tiirk vatandaslarinin egitim
ve dgretim ihtiyaclarini ve sorunlarini belirlemek, ihtiyac ve beklentilere cevap vermek i¢in
ilgili kurum ve kuruluslarla is birligi olusturarak ilgili ¢aligmalar yiiriitmek.

Egitim ve 6gretim hizmetlerine drglin ve yaygin egitim kapsaminda destek veren, farkli
kurum ve kuruluslarca agilan ve Yiiksekogretim disinda kalan kurumlar i¢in denklik
dereceleri belirlemek, uygulanacak programlar1 hazirlamak ve diizenlemek.

Tirk Silahli Kuvvetlerine biinyesinde hizmet veren ortadgretim kurumlarinin 6gretim
programlarint ve denklik derecelerini belirlemek, faaliyetlerin siirdiiriilmesini saglamak
icin gerekli yonetmelikleri hazirlamak ve is birliginde bulunmak.

Yiiksekogretimin milli egitim politikasinin ¢izdigi cergevede gerceklestirilmesini saglamak
icin, 4/11/1981 tarihli ve 2547 sayil1 Yiiksekdgretim Kanunu ile Bakanliga verilmis olan
gorev ve sorumluluklari icra etmek.

Kanunlar disinda farli mevzuatlar ile Bakanliga verilen diger gérev ve hizmetleri yapmak.

Milli Egitim Bakanhgi teskilat yapisi. 14.09.2011 tarihli 652 sayili kanuna gére Milli

Egitim Bakanhigmin Teskilat Yapisi ve Gorevleri diizenlenmistir. ilgli kanuna gére Milli

Egitim Bakanliginin teskilat yapilanmasi;

1. Merkez orgiiti,
2. Tagra orgiitii

3. Yurt Dig1 orgiitii

orgiitleri olarak tizere ii¢ temel boliimden meydana gelmektedir.

Bakanlik 81 ilde, biiylik sehir merkez ilgelerini de i¢ine alan 850 ilgede orgiitlenmistir.

21 egitim miisavirligi ve 17 egitim ataseligi Milli Egitim Bakanlig1 biinyesinde hizmet
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vermektedir. Bakanligin 22 iilkede temsilcigi bulunmakta ve bunlarin sayisi her gecen giin
artmaktadir (Ozkan, Celikten, 2017, s. 970). Milli Egitim Bakanligina dogrudan bagli kurulus
Yiiksekogretim Kurumudur.

Merkez orgiitii. Milli Egitim Bakanligi merkez Orgiitli; Bakanlik makami, Talim ve

Terbiye Kurulu Baskanligi, hizmet birimleri, danigma ve denetim birimleri ile yardimci

birimlerinden olusan bir Orgiittiir.
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Yiiksekogretim BAKAN
Kurulu
Talim ve
Bakan Bakan Bakan Bakan Terbiye Kurulu
Yardimcisi | Yardimcist Yardimcist Yardimcist Baskanlig1
Din Ogretimi Avrupa Birligi Orta Ogretim Hayat Boyu
i Genel ve Dis iliskiler Genel Ogrenme Basin ve Halkla
Miidiirliigi Genel Miidiirliigii Genel lliskiler
Miidiirliigii Miidiirligii Miisavirligi
Hukuki Mesleki ve Ogretmen Insaat ve - :
| | Hizmetleri Teknik Egitim Yetistirme ve Emlak Dairesi 19' l?enetlm
Genel Genel Gelistirme Bagkanligt Birim 3
Miidiirliigii Miidiirliigii Genel Baskanhigi
Miidirligii
Ozel Ogretim Bilgi.islf.:m Temel Egitim St.rat.eji Pe'r'scine} genel
Kurumlari Dairesi Gelistirme Midirligii
— - — Genel -
Genel Bagkanlig1 Miidiirliiai Bagkanlig1
Miidiirliigii udurusy
Ozel Kalem
- ” - . - Miidiirliigii
Ozel Egitim Olgme Yiiksekogretim Yenilik ve
ve Rehberlik Degerlendirme ve Yurt Dig1 Egitim
Hizmetleri ve Sinav Egitim Genel Teknolojileri
Genel Hizmetleri Miidiirliigii Genel Teftis Kurulu
Mudurlugu Genel Mudﬁrlug{l Baskanhgl
Midirligi
Destek
Hizmetleri
Genel
Miidiirliigii
Tagra Teskilat Yurtdisi1 Teskilati

Sekil 10: Milli Egitim Bakanlig1 Tegskilat Yapisi

Kaynak: http://www.meb.gov.tr/meb/teskilat.php adresinden alinan bilgiler aragtirmaci tarafindan yeniden derlenmistir.

Sekil 10°da goriildiigli iizere MEB Merkez Teskilati Bakan, Miistesar ve Miistesar

Yardimcilarindan olugsmaktadir.
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Bakan, Bakanlik icraatinden ve altindaki faaliyet ve islemlerinden sorumlu olup,
Merkez (Bakanlik) Teskilatinin en {ist amiridir. Miistesar, Bakanlik hizmet ve faaliyetlerini,
Bakan adina, ilgili emir ve yonlendirmelerle, mevzuat hiikiimlerine, Bakanligin ama ve
politikalart dogrultusunda stratejik plana uygun bir bigimde diizenlemek ve yliriitmekle
miikelleftir. Miistesar, Milli Egitim Bakanindan sonra gelen en tist diizey yoneticidir. Miistesar
Yardimcilari, hizmetlerin yliriitiilmesinde Miistesara yardimc1 olmak amaciyla 5 yardimei

gorevlendirilebilir.

Tasra Teskilan. 11 ve ilgelerin her birinde milli egitim miidiirliikleri kurulmustur. Ilge
milli egitim miidiirliigii tim gorev ve hizmetleri yliriitme faaliyetlerinde bagli bulunduklar il
milli egitim miidiirliiklerine kars1 sorumludur.

Il milli egitim miidiirliikleri biinyesinde Egitim Denetmenleri Baskanlig1 olusturulur.
Olusturulan Egitim Denetmenleri Baskanligi, Il Egitim Denetmenleri ve Il Egitim Denetmen
Yardimcilarindan olusur. il egitim denetmen yardimcilari en az dért yillik yiiksek dgrenimli,
sekiz yillik 6gretmenlik hizmeti bulunan 6gretmenler arasindan smav ile géreve baslar. Bu
gorevde Uc¢ yillik yetisme doneminden sonra yeterlik sinavinda basarili olanlar kadrolara

atanirlar.

Il milli egitim miidiir yardimcisi, ilge milli egitim miidiiri, il ve ilce milli egitim sube

miidiirleri kadrolarinda asaleten gorev yapanlar yonetici olarak tanimlanmaktadir.

il ve ilge milli egitim miidiirii ve sube miidiiriiniin gorevleri. 18 Kasim 2012 tarihli

28471 sayili Resmi Gazetede yaymlanan Milli Egitim Bakanligi il Ve Ilge Milli Egitim
Miidiirliikkleri Yonetmeligi’ne gore;

a) “Il ve ilge milli egitim miidiirleri, bakanligin egitim politikalar1 ve stratejik planlarini,

mevzuat ve programlar dogrultusunda yonetmek, yonlendirmek, denetlemek ve
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koordine ederek etkin ve verimli bir sekilde yerine getirmek ile gorevli ve
sorumludurlar” (MEB, 2012, m. 5).

b) “I ve ilge milli egitim sube miidiirleri, sorumluluklarina verilen hizmetleri yiiriitmek, il
veya ilge miidiirliigli adina toplantilara katilmak, yazigmalart ve belgeleri il veya ilge
miidiirii adina imzalamak, il¢ce milli egitim midiirliigline vekalet etmek ve il veya ilge
milli egitim miidiirii tarafindan verilen diger gorevleri yiirlitmekle gorevli ve

sorumludurlar” (MEB, 2012, m 5).

Yurt i¢cinde Yapilan Arastirmalar

Liderlikle iligkili aragtirmalar agsagida ayrintili bir sekilde ele alinmistir.

Sékmen’in (2017) “Ogretmenlerin algiladiklar: liderlik davranislar ile karara katilma
durumlar1 arasindaki iliskinin incelenmesi” konulu tez, Bursa ilinde uygulanmistir.
Arastirmanin amacina uygun olarak gerekli verileri elde edebilmek i¢in karara katilma ve ¢ok
faktorli liderlik 6lgekleri kullanlmigtir. Arastirmanin sonucuna gore algilanan liderlik tarzlari
ile karara katilma durumu arasinda énemli bir iliskinin bulundugu gozlenmistir. Ogretmenlerin
algiladiklar1 liderlik tarzi ve karara katilma seviyesi iligkisinde, deneyim siiresi etkilidir;

cinsiyet ve 0grenim durumu degiskenlerinin ise etkili olmadig1 tespit edilmistir.

Gengay (2014) arastirmasinda, Istanbul ili Bakirkdy ilgesinde bulunan anaokulu, ilkokul
ve meslek liselerinde gérev yapan 6gretmenlere gore; okul yoneticilerinin kurumsal imajlart ve
liderlik stilleri arasindaki iliskilerin belirlenmesini amaglamistir. Elde edilen sonuglara gore,
ilkokul ve lise 6gretmenleri okul miidiirlerinin doniisiimcii liderlik becerilerin yiiksek oldugunu
diistinmektedir. Hem ilkokul hem de lisede gorev yapan 6gretmenlerin okul imajina yonelik
orta seviyede algilari bulunmaktadir. Okul miidiirlerinin transformasyonel liderlik becerileri

ile okul imaj1 algilar1 arasinda orta seviyede bir iligki bulunmustur. Erkek 6gretmenler kadin
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ogretmenlere gore okul miidiirlerinin dontisiimcii liderlik becerilerini daha yiiksek gérmektedir.

(Gengay, 2014).

Cemberci’nin (2002) arastirmasina gore, Okul yoneticilerinin sergiledikleri kisilik
ozellikleri ile gosterdikleri liderlik davranislari arasindaki iligkileri incelemeyi amaglamistir.
Elde edilen sonuglara gore, yapiy1 kurma faktoriinde yoneticiler 6gretmenlerin algilarina gore
kendilerini daha yiiksek diizeyde is odakli olarak gérmektedir. Benzer sekilde, anlayis gésterme
faktoriinde de yoneticiler 6gretmenlerin algilarina gore kendilerini daha yiiksek diizeyde

insana-kisiye odakli olarak gérmektedir.

Uysal (2001) gerceklestirdigi arastirmasnda, ilkogretimde gorev yapan okul
yoneticilerinin yoneticilik ve liderlik davramslar1 incelenmistir. istanbul ilinde 170 6gretmenin
katilimi ile gergeklestirilen ¢alismaya gore, devlet okullarinda gorev yapan yoneticilerin etkili
yoneticilik davramiglart ile etkili liderlik davramiglar1 arasinda manidar bir farklilik
bulunmaktadir. Ayrica, 6zel okullarda ve devlet okullarinda gérev yapan okul yoneticilerinin
etkili yoneticilik davraniglarinin anlamli derecede birbirinden fakrli oldugu belirlenmistir. Buna
ek olarak cinsiyet, yoneticilik siiresi, alinan hizmet i¢i egitimler ve mesleki kidem
degiskenlerinin okul yoneticilerinin liderlik davraniglar1 iizerinde etkili olmadig1 sonucuna

ulasilmstir.
Orgiitsel stres ile ilgili yapilan arastirmalar asagida verilmistir.

Sanli’nin (2017), “Ogretmenlerin Algilanan Stres Diizeylerinin Cesitli Degiskenler
Acisindan Incelenmesi” isimli calismasi 540 &gretmenin katilimi ile gerceklestirlmistir.
Algilanan Stres Olgegi kullanilarak veriler elde edilmistir. Ogretmenlerin algiladig1 stresin orta
diizeyde oldugu tespit edilmistir. Ek olarak Ogretmenlerin 6z-yeterlik inanglarmin diisiik

diizeyde bulundugu belirlenmistir.
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Biricik’in (2018) akademik personelin iizerinde yaptigi doktora tezinde, 16 farkli
tiniversitede, 271 akademik personel lizerine calisilmistir. Aragtirmaya gore katilimecilarin
orgiitsel stres kaynaklar1 ile o6grenilmis giicliiliik diizeyleri arasinda manidar iligkiler
bulunmaktadir. Katilimcilarin stresle basa ¢cikma ile 6grenilmis giicliiliik diizeyleri arasinda orta
diizeyde pozitif iligki tespit edilmistir. Ayrica akademik personel orgiitsel stres kaynaklarinin
ve stresle bag etme yontemlerinin tercih edilme diizeylerinin orta diizeyde oldugu sonucuna

ulagilmustir.

Sirke’nin (2016) 6zel okul 6gretmenlerinin orglitsel stres ve orglitsel 6zdeslesmeleri
arasinda iliskiyi inceleyen ¢alismasinda Istanbul ili, Besiktas ilgesinde ¢alisan 278 dgretmene
iki Olcek uygulanmistir. Elde edilen sonuglara gore, orgiitsel stres ve orglitsel 6zdeslesme
degiskenleri Ogretmenlerde orta diizeyde bulunmustur. Arastirmanin sonucu olarak

ogretmenlerde orgiitsel stres orgiitsel 6zdeslesmenin bir yordayicisi olarak belirtilmistir.

Baytak’mn (2015) arastirmasinda Ilk ve ortaokul diizeyindeki egitim kurumlarinda
calisan Ogretmenlerin goriislerine gore okul yoneticilerinin miikemmeliyetcilik diizeyleri
incelenmistir. Ayrica, Ogretmenlerin algiladiklar1 Orglitsel stres ile okul miidiirlerinin
miikemmeliyetgilik diizeyleri arasindaki iligkiler de incelenmistir. Elde edilen sonuglar, okul
yoneticilerinin sahip oldugu olumlu ve olumsuz mitkemmeliyet¢i davraniglarinin 6gretmenlerin
orgiitsel stres algilar1 iizerinde 6nemli bir etkiye sahip oldugunu gostermistir. Ek olarak
ogretmenlerin Orgiitsel stres algilar1 orta diizeydedir. Arastirma Sanliurfa ilinde, 369 6gretmen

ornekleminde gerceklesmistir.

Ozdemir, Kaya, Sezgin ve Recepoglu (2011) yaptilar1 arastirmada, ilkdgretim
okullarinda gérev yapan 6gretmenlerin mizah tarzlari ile stresle basa ¢ikma bigimleri arasindaki
iligkiyi incelemeyi amacglamigtir. 221 6gretmenin katilimi ile arastirma geceklestirilmistir.

Stresle Basa C1ikma ve Mizah Tarzlar1 Olgekleri kullanilarak veriler elde edilmistir. Elde edilen
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bulgulara gore, 6gretmenlerin kullandig1 mizah tarzlarinin stresle basa ¢ikma ile iliskili kendine

giivenli yaklagim boyutunun anlamli yordayicisi oldugu belirlenmistir.

Zoraloglu’nun (1998) Ogretmenlerin mesleki stres kaynaklari ile stresin Orgiitsel
sonuclarint imceledigi ¢alismada, 6gretmenler stres yapici olarak ilk sirada “egitim politikalar1”
alt boyutunu stresor olarak gérmektedir. Bunu takiben “hiikiimetin kararli bir egitim politikasi
izlememesi”, “maaslarin disiikligi”, “ogretmenlik mesleginin sayginliginin diisiik olmas1™
diger stresorler olarak algilanmistir. “Ana- babalarin ilgisizligi” ve “6grencilerin ilgisizligi” alt
boyutlar yiiksek diizeyde stres unsuru olarak belirtilmistir. “Kalabalik siniflar” ve “harita, film

vb. gorsel- isitsel araglarin bulunmamasi” yliksek diizeyde 6gretmenler tarafindan stres yaratici

olarak algilanmistir.

Artan’in (1986) calismasinda yoneticilerin hangi stres kaynaklari ile karsilastiklari
incelenmistir. Arastirmanin sonucuna gore Ogretmenlerin rol ve mesleki gelisim alt

boyutlarindan dogan unsurlarin stres diizeylerini ylikselttigi sonucuna varilmastir.

Yurt Disinda Yapilan Arastirmalar
Liderlik ile ilgili yurt disinda yapilan arastirmalarin sadece birkagi asagida yer

almaktadir.

Pakistan’da yapilan Bahadur, Bano, Waheed & Kiazai (2017)’nin arastirmasina gore
yiiksek performansl okullardaki okul miidiirlerinin gérev odakl, iliski odakli davranislari yar1
yapilandirilmig goriisme formu ile degerlendirilmistir. Gorev odakli liderlik davranislarini etkili
ve siirekli izleme ile ifade edilmistir. Ogrencilerin ddevlerini siirekli kontrol edip geri bildirim
vermek, velileri hazirliksiz ziyaret etmek 6rnek gorev odakli davranislar arasinda yer almistir.
Iliski odakli davranislar ise birlikte karar verme, acik olmak ve diiriist davranmak, saygili
davranmak. Degisime yonelik liderlik davranislarinin igerisinde ise aktif ve enerji igerisinde

olma, okul i¢in ne faydali ise onu uygulama yer almaktadir.
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Katar’in egitim sektorii lizerine yapilan bir arastirmada, ortaya ¢ikan sonuglara gore
liderlik tarzinin is tatmini arasinda anlamli ve pozitif iligkiler gézlemlenmistir (Al-Sada, Esmael

& Faisal, 2017).

Oni’nin (2017) yaptig1 nitel arastirmada liderlik stillerinin en belirgin sonucu gorev
odakl1 liderlik davranigin1 anlamli bir sekilde erkekler sergilemektedir. Kadinlar ise iliski odakli
liderlik davranisini sergilemektedir. Cinsiyet degiskeninin liderlik davranigini anlamli bir

sekilde etkiledigi bir arastirma bulgusu olmasi sebebiyle bu arastirma oldukca énemlidir.

Finlandiya’daki okullarin yoneticilerinin gorev odakli liderlik davraniglarinin ve kisi
odakli liderlik davraniglarinin incelendigi Rajbhandari, Rajbhandari, Loock’un (2016)
arastirmasinda okulun fiziki sartlari, alt yapi, belediye gibi islerinde gorev odakli liderlik
davraniginin benimsenmesi onerilirken 68renci, 6gretmen, veli iligkilerinde kisi odakli liderlik

davranisinin benimsenmesinin gerektigini ortaya koymustur.

Andersen’un (2009) Isveg’te, kamu ve &zel sektdr yoneticileri {izerinde yaptigi
arastirmada Orneklem olarak devlet okulu miidiirleri ve sosyal sigorta kurumu miidiirleri
tizerinde calisilmistir. Ortaya ¢ikan sonuca gore, okul miidiirleri iliski yonelimli bir liderlik
davranigina sahip iken sigorta midiirleri iiretim (gorev) odakli liderlik davranigina sahiptir.
Sonug itibariyle kamu yoneticileri kendi aralarinda benzer davranislar sergilemekte fakat 6zel
sektor yoneticileri ile aralarinda anlamli derecede liderlik davraniglart farkliliklar

bulunmaktadir.

Orgiitsel stres ile ilgili yurtdisinda yapilan arastirmalarin sadece birkagma asagida

kisaca deginilmistir.

Davies’in (1997)’de yaptig1 arastirmada 6zel okul dgretmenlerinin orta diizeyde stres

yasadigini ortaya koymaktadir. Biiylik dlgekli okullardaki 6gretmenler, kiiclik okullardaki
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ogretmenlere gore daha yliksek diizeyde stres yasamaktadirlar. Devlet okulundaki 6gretmenler

de 6zel okuldaki 6gretmenlerin yasadiklar stresten daha az diizeyde stres yagamaktadirlar.

Ogretmenlerin stres algilarini arastiran ¢alisma Oteer tarafindan 2015°te yapilmistir.
Devlet okullarinda gorev yapan Ogretmenlerin algilarima gore, O6grencilerin sorumluluk
duygusunun eksik olmasi, 6grencilerin motivasyonlarinin olmamasi, 6gretmenlerin mesleki
becerilerinin diisiik olmasi, bilgisayar kullanmak durumunda olmak, 6gretmen maaslarinin
diisiik olmasi orgiitsel stresi yliksek diizeyde yasamalarina neden olmustur. Stres ve kaygi gibi
zihinsel saglik sorunlari, zayif sosyal iliskiler, 6gretmenler arasindaki iliskiler, is yerinde
motivasyon eksikligi ogretmenlerin yiiksek diizeyde stres yasamalarina neden olmaktadir.
Cinsiyet degiskeni ele alindaki kadin erkek farketmeksizin Ogretmenlerin orglitsel stres

yasadig1 sonucuna ulagilmistir.

Karma yontem kullanilarak yapilan Warner’in (1980) arastirmasinda 47 okul
miidiirliniin orgiitsel stres algis1 belirlenmistir. 23 yoneticide ciddi diizeyde stres belirlenmistir.
Bu arastirmanin sonucuna gore yoneticiler yiiksek diizeyde is tatmini yagamamaktadirlar.
Yoneticiler orta diizeyde ve biiyiilk cogunlukta yiiksek diizeyde stres yasamaktadirlar.
Yoneticilerin en stresli gordiikleri boyut is yiikii boyutudur. Ozellikle kadin yéneticilerin ek
sorumluluklar1 ve kilise gorevleri stres kaynaklarini artirmaktadir. Yiksek diizeyde stres

algilayan grup kadin yoneticiler gurubu ve geng yasta yoneticilik sorumlulugu tistlenen gruptur.

Kyte (1994) yaptig1 aragtirmada okul yoneticilerinin orgiitsel stres algisini belirlemis ve
oldukea yiiksek diizeyde orgiitsel stres yasadiklar ortaya ¢ikmistir. Bu stresin nedenlerinden
bazilar1 6gretmen, 6grenci, veli arasindaki ¢atismay1 yonetmeye c¢alismaktan kaynaklamistir.
Stres kaynaklarindan biri de idari sorumluluklarinin fazla olmasidir. Miidiir yardimcisi olmayan

miidiiriin daha yiiksek diizeyde stres yasadigi goriilmiistiir.
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Boliim 111

Yontem
Yontem, bilimin basamaklarindan gegirilmis bilginin sistematize edilmis halidir.
Dolayisiyla bilim ve yontem i¢ ice ge¢cmis birbirini tamamlayan bir siirectir. Bilimsel yontem,
bilimin betimleme, aciklama, yordama, kontrol islevlerini igeren eylemsel ve diisiinsel bir
stirectir. Bu baglamda yontem, amaca ulagmak i¢in izlenen sirali adimlar dizisidir. Bu boliimde;
aragtirmanin modeli, verilerin toplanma siireci, evren ve orneklem, 6lgme araglari, verilerin

analizi ve arastirmanin bulgular1 hakkinda bilgiler sunulmustur.
Arastirmanin Modeli

MEB tasra orgiitiindeki iist diizey yoneticilerin algilarina gore kadin yoneticilerin
liderlik davraniglarinin ve 6gretmenlerin orgilitsel stres diizeylerinin belirli degiskenlere gore

incelendigi bu arastirmada kullanilan yontem, nicel arastirma desenindedir.

“Nicel aragtirma; gozlem ve deneylere dayanilarak yapilan gorgiil (amprik) aragtirma
yaklagimina ya da gozlem ve Ol¢limlerin tekrarlanabildigi sayisal (quantitative) arastirma

yaklasimina denmektedir” (Ozdamar ve Odabas1,1999, s. 6).

Arastirmada, MEB tasra orgiitiindeki iist diizey yoneticilerin algilarina gore kadin
yoneticilerin liderlik davraniglarin1 betimlemeyi, kadin yoneticiler ile calisan 6gretmenlerin
orgiitsel stres dilizeyini belirlemeyi amaglandigindan tarama modelinde ¢alisilmistir. Tarama
modeli, “Sosyal bilimlerde, yaygin olarak, biiyiik kitlelerin (cinsiyet, yas, medeni hal gibi)
arastirmaya konu Ozelliklerini belirlemek amaciyla yapilan betimsel arastirmalardir” (Can,

2017, s. 8).
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Evren ve Orneklem

Arastirma Istanbul ilinin 39 ilgesinde bulunan 283 iist diizey yénetici, 113 kadin okul
yoneticisi ve 3390 O6gretmen evreninde gergeklestirilmistir. Aragtirmanin Orneklemini ise
Istanbul 1li MEB tasra orgiitiinde gorev yapan 252 iist diizey yonetici, 424 6gretmen, 23 kadin

okul yoneticisi olusturmaktadir.

Orneklem olusturulurken arastirmada dogru bilgi edinmeyi ve evrenin giiclii temsilini
saglamak igin tabakali rnekleme secilerek Istanbul ilinin Asya ve Avrupa kitasindan uygulama
yapilacak ilgeler esit oranda belirlenmistir. Bu ilgeler belirlenirken tabakalama ydnteminde
kullanilan tabaka sosyoekonomik durum ve kadin yoneticisi olan okulun bulundugu il¢edir.
Ilgelerin sosyo-ekonomik durumlari ifade edilirken Seker’in (2015) yaptig1 “Istanbul’da Yasam

Kalitesi” arastirmasi dikkate alinmistir.

Bu calisma, MEB iist diizey yoneticilerin algilarina gore kadin yoneticilerin liderlik
davraniglarini ve kadin yoneticilerin okullarinda ¢alisan 6gretmenlerin orgiitsel stres diizeyini
belirlemeyi amagladigindan Istanbul ili MEB iist diizey yoneticilerinden 252’sine ve kadm

yoneticilerden 424 6gretmene ulagilabilmistir.

Istanbul MEB’e bagli devlet okullarinda gorev yapan kadimn yoneticiler belirlenmistir.
Kadin yoneticilerin bagli oldugu okullarin ikame ettigi ilgeler farkl kitalarda (Asya ve Avrupa)
bulunmasi sebebiyle gruplandirilarak sosyo-ekonomik agidan farkli ilgeler se¢ilmistir. Seker’in
(2015) yapt1g1 Istanbul’da Yasam Kalitesi Arastirmasi’na gore segilen bu ilgelerden Bakirkdy
ve Kadikdy yasam kalitesi yiiksek ilgeler olarak belirlenirken Sultanbeyli ve Esenler yasam
kalitesi en diisiik il¢eler olarak ifade edilmistir. Buradan hareketle secilen 6rneklemde 2 yasam
kalitesi yiiksek, 2 yasam kalitesi diisiik, 4 ortalama yasam kalitelerine sahip olmak {izere 8 ilge
secilmistir. Secilen bu ilgelerin 4 tanesi Asya kitasinda 4 tanesi Avrupa kitasindadir. Asya

kitasindan segilen 4 ilce, Kadikdy, Uskiidar, Sancaktepe, Sultanbeyli; Avrupa kitasindan
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secilen 4 ilce, Bakirkdy, Esenler, Esenyurt, Sariyer toplamda 8 ilgede orgiitsel stres belirleme
caligmalar1 yapilmistir. Belirlenen 8 ilgede bulunan devlet okullarinda goérev yapan kadin

yoneticilerle ¢alisan 250 ilkokul 6gretmeni, 174 ortaokul 6gretmeni 6rneklemi olusturmaktadir.

Veri Toplama Araclar

MEB tasra orgiitiindeki {ist diizey yoneticilerin algilarina gore kadin yoneticilerin
liderlik davraniglar1 ve kadin yonetici ile calisan Ogretmenlerin orgiitsel stres diizeylerini
belirlemek amaciyla yapilan bu ¢alisma, 4 boliim, 74 sorudan olusan formlar hazirlanmistir.

Arastirmaya yonelik hazirlanan veri toplama araglar1 su sekildedir:

1- Liderlik Davranislarim Betimleme Olgegi: Ilk 5 madde iist diizey yoneticilerin kisisel

bilgilerini icermektedir. 40 madde 6lgege ait sorular igermektedir.

2- Orgiitsel Stres Olgegi: ilk 6 madde dgretmenlerin kisisel bilgilerini igermektedir. 17
madde oOlgege ait sorular icermektedir. 5 madde okul yoneticisine ait kisisel bilgileri

icermektedir.

MEB tasra orgiitiindeki iist diizey yoneticilerin demografik 6zelliklerini belirlemek
amaciyla cinsiyet, yas, egitim durumu, yonetici olarak ¢alisma siiresi, toplam calisma siiresi
sorulmustur. Ust diizey yoneticilerin 20’sinin kadin olmas1 ayirt edici bir rakam olmadigindan
cinsiyet degiskeni demografik bilgiler tablosunda verilmemistir. Ust diizey yoneticilerin
demografik ozellikleri kadin yoneticilerin liderlik davraniglarinin belirlenmesinde belirleyici

ozellik tasiyabilmesi sebebiyle incelenmesi zorunludur.

Kadin yoneticilerin liderlik davraniglarini belirlemek amaciyla MEB tasra orgiitiindeki
iist diizey yoneticilere uygulanan Liderlik Davraniglarin1 Belirleme Olgegi (Leader Behavior
Description Questionnaire- LBDQ) kullanilmistir. Olgek Ohio State Universitesi Fisher
Liderlik Girisimi Grubu ile mail yoluyla edinilmistir. Bu dlgek, Ohio State Universitesi

Aragtirma Kurulunun personelleri, Hemphill ve Coons tarafindan 1957 yilinda gelistirilmistir
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(Halphin, 1957). Lider Davranislarmm Betimleme Olgegi oldukga yaygin kullanilmis olup
(Ergene, 1990; Ergun, 1981; Kaya ve Karadag, 2015; Onal, 1979; Yiiksek, 2005) gecerligi ve
giivenirligi aragtirmacilar tarafindan pek ¢ok kez kanitlanmistir. Erceylan (2010) tarafindan
orijinaline sadik kalmarak Tiirkceye cevrilen 6lgek bu arastirmada kullanilmistir. Olgek,
toplamda 40 sorudan olugmakta olup MEB tagra orgiitiindeki {ist diizey yoneticilerin algilarina

gore kadin yoneticilerin liderlik davranislarini ortaya koymustur.

Lider Davranislarin1 Betimleme Olgeginde lider davranislari kisi- personel odakli ve is-
yap1 odakli olmak iizere iki boyutta degerlendirilmektedir. Is (yap1y1 kurma) puani daha yiiksek
olan birey daha fazla is odaklidir. Astlarinin basari normlarina ulagsmasini bekler, isin
zamaninda ve eksiksiz bir sekilde yapilmasia 6énem verir. Kisi- personel (anlayis gosterme)
puami yiiksek cikan birey ise, daha fazla kisi odaklidir. Anlayis gosteren lider, astlarina
arkadas¢a davranir, iletisime 6nem verir, astlarinin destekgisidir (Bursalioglu, 2015). Her
boyuta iliskin 15’er soru bulunmakla birlikte 10 soru hicbir boyuta ait degildir. Olgegin yanit
tutarliligini test edebilmek amaciyla 4 soru da ters tasarlanmistir. Ters tasarlanan maddeler; 7,
12, 18, 20. maddelerdir. Olgek is- yap1 odakli ve kisi- personel odakli olmak iizere iki alt
boyuttan olusmaktadir. Is- yap1 odakli maddeler :1, 3, 6, 8, 12, 13, 18, 20, 21, 23, 26, 28, 31,
34, 38 numarali maddelerdir. Kisi- personel odakli maddeler: 2, 4, 7,9, 11, 14, 16, 17, 22, 24,

27,29, 32, 35, 39. maddelerdir. Olgek 5°1i likert tipinde olup cevap siklar1 su sekildedir:

e Daima
e Siksik
e Bazen

e Nadiren

e Asla
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LBDQ anket formu Erceylan (2010) tarafindan Tiirk¢eye cevrilmis ve bu ¢alismada

orijinaline sadik kalinarak uygulanmistir.

Kadin yoneticilerin demografik 6zelliklerini belirlemek amaciyla, yas, bulundugu
kurumdaki yonetici olarak g¢alisma siiresi, toplam caligma siiresi, egitim durumu ve okul
kademesi kadin yoneticilere sorulmustur. Liderlik davranislar1 belirlenen kadin yoneticilerin
demografik 6zelliklerinin arastirmada belirleyici olabilmesi agisindan bu sorular biiyiik 6nem

tasimaktadir.

Kadin yoneticilerin kurumunda gérev yapan Ogretmenlerin demografik 6zelliklerini
belirlemek amaciyla cinsiyet, yas, bulundugu okuldaki ¢aligsma siiresi, toplam c¢alisma siiresi,
egitim durumu ve okul kademesi sorulmustur. Kadin yoneticilerin kurumunda gérev yapan
ogretmenlerin Orgiitsel stres diizeyinin degerlendirilmesinde demografik bilgiler belirleyici

ozellikte olabileceginden 6nem arz etmektedir.

Kadin yoneticinin kurumunda calisan 6gretmenlerin Orgiitsel stres diizeyini belirlemek
amaciyla Orgiitsel Stres Olgegi (Job Strain Questionnaire- JSQ) kullanilmistir. Olgek, Theorell,
Perski ve Arkadaslar tarafindan 1988 yilinda gelistirilmistir. Orgiitsel Stres Olgegi oldukca
yayin bir sekilde tarafindan kullanilmig olup gegerligi ve giivenirligi aragtirmacilar tarafindan
kanitlanmistir. Theorell tarafindan gelistirilen 6lgegin Tiirk¢eye uyarlanmasimi ve faktor
analizini Yildirim ve arkadaslar1 gergeklestirmistir. Yildirim ve arkadaslarinin uyarladiklari
Olcege gore alt boyutlar farklilik gostermistir. Orijinal dlgekte 3 alt boyut bulunmakta iken
Yildirrmin uyarladiklar: dlgekte 4 alt boyut meveuttur. Olgek toplamda 17 sorudan olusmakta

olup 6gretmenlerin orgiitsel stres diizeyini belirlemede kullanilmistir.

Orgiitsel Stres Olgeginde dgretmenlerin orgiitsel stres diizeyi, “Sosyal destek”, “Is

yiikii”, “Beceri kullanim1” ve “Karar verme” olarak dort temel boyut ile degerlendirilmektedir.

Sosyal destek, is yiikii, beceri kullanimi ve karar verme boyutlar1 sirasiyla alti, {ig, ii¢ ve iki
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maddeden olugsmaktadir. Sorulara verilen yanit se¢enekleri 5°1i likert tipinde olup cevaplar su

sekildedir:

e Higbir zaman
e Cok nadir

e Bazen

e (Cogu zaman

e Her zaman

Orgiitsel Stres Olgegi Yildirim ve Arkadaslar1 (2011) tarafindan Tiirkceye ¢evrilmis ve

bu ¢alismada orijinaline sadik kalinarak uygulanmistir.

Liderlik Davranislarin1 Betimleme Olgegi ve Orgiitsel Stres Olgeginden elde edilen
puanlarin degerlendirilmesi asamasinda dlgekten alinan puanin 6lgegin madde sayisina boliimii

ile ¢ikan sonuglar su deger araligina gore yorumlanir (Kaplanoglu, 2014):

e 1.00- 1.80 Cok diisiik

1.81-2.60 Diisiik

2.61-3.40 Orta

3.41- 4.20 Yiiksek

4.21- 5.00 Cok Yiiksek

Verilerin Toplanmasi

Arastirmada. MEB tasra orgiitiindeki iist diizey yoneticilerin algilarina gore kadin
yoneticilerin liderlik davraniglart ve kadin yonetici ile ¢alisan 6gretmenlerin orgiitsel stres
diizeyleri belirlenmesi amaciyla kullanilan 6lgekler ile verilerin toplanmasi i¢in ylizyiize anket
metodu uygulanmistir. Anketlerin uygulanabilmesi i¢in izinler alindiktan hemen sonra sahada
calismalar baslamistir. Ik olarak MEB tasra orgiitiindeki iist diizey yoneticilere Liderlik

Davranislarini Belirleme Olgegini uygulamak icin randevular alinms, 39 ilgede uygulamalar
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gergeklesmistir. Olgegin uygulanmasindan yaklasik 21- 30 giin igerisinde ayn1 6lgek tekrardan
ayn1 kisilere uygulanmigtir. Bunu yapabilmek icin her iist diizey ydneticinin anket formuna
onceden numaralar verilmistir. Boylelikle ikinci tekrar 6lgekte yine ayni numaralar lizerinden
anket formlar1 dagitilmis, kisinin O6lcekteki ilk degerlendirmesi ile ikinci degerlendirmesi
arasinda korelasyon hesaplamasi yapilarak test- tekrar-test yontemi kullamilmigtir. Ust diizey
yoneticilerden “ilgelerinde bulunan kadin okul yoneticilerinin genel davraniglarinin
degerlendirilerek maddelere cevap vermesi gerektigi, anket formunda yer alan bilgilerinin
bilimsel arastirma diginda kullanilmayacagi ve tigiincii kisilerle bu bilgilerin paylasilmayacag:”
yazili ve sozlii olarak ifade edilmistir. Kadin yéneticilerle calisan dgretmenlere Orgiitsel stres
olcegi uygulayabilmek i¢in dncelikle 6gretmenlerin listesi ¢ikarilmis, her 6gretmene bir numara
atanmis ve bu numaralara gore ilk anket uygulamasindan yaklasik 21- 30 giin sonra ayni dl¢ek
ikinci kez uygulanmistir. Ogretmenlerin orgiitsel stres diizeyinin belirlenmesi i¢in uygulamaya
gecmeden oOnce “maddelere dogru cevaplar vermeleri gerektigi, sahsi higbir bilginin
istenmedigi, sonuglarin sadece bilimsel arastirma icin kullanilacagi ve iiclincii kisilerle
paylasilmayacagl” ifade edilmistir. Yapilan bu anketlerin uygulanmasi goniilliilik esasina

dayanmis, ¢calismaya katilmak istemeyen hi¢ kimse zorlanmamustir.

Verilerin Analizi

Arastirmada 252 iist diizey yonetici ve 424 ogretmene Olcekler uygulanmistir. SPSS
25.0 for Windows (Statistical Package for Social Sciences) programi kullanilarak 6l¢eklerden
elde edilen veriler analiz edilmistir. Analiz asamasinda; giivenirlik analizi, betimsel analizler,
parametrik analizler (varyans analizi (ANOVA) ve iligkisiz 6rneklem t testi) uygulanmistir.
Analiz sonuglarin1 yorumlamak i¢in p<0.05 degerleri anlamli kabul edilmistir. Bu yontemler

ve arastirmada uygulanma bigimleri hakkinda asagida kisaca bilgi verilmistir.
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Giivenirlik analizi. Bu arastirmada, Liderlik Davranislarin1 Betimleme Olgeginin ve
Orgiitsel Stres Olgeginin giivenirligi hem Cronbach alfa ig tutarlilik katsayis1 hesaplanarak hem
de test tekrar test uygulamasi gerceklestirilerek incelenmistir. 0.70 ve biiylik Alfa katsayilari i¢

tutarlilik ile iligkili giivenirlik diizeyinin yeterli oldugunu isaret etmektedir (Tavsancil, 2005).

Test tekrar test uygulamasi testin tutarlilia bagli giivenirligini hesaplamak i¢in
kullanilmistir. Bu yontemde, ayni 6lgek ayni gruba aralarinda belli bir siire olmak kosulu ile iki
kez uygulanmaktadir. ki uygulamadan elde edilen puanlar arasindaki iliskiler incelenerek
testin devamliligmma ve kararhigina bagh giivenirligi hakkinda c¢ikarimda bulunulmaktadir
(Tavsancil, 2005). Cronbach alfa giivenirlik katsayis1 0.70°den biiyiik olmalidir. Cronbach alfa

katsayis1 degerlendirmesi su sekilde yapilir (Alpar, 2017):

e (- 0.4 giivenirlik ¢ok diisiik
e (.4- 0.6 giivenirlik diisiik
e 0.6- 0.8 glivenirlik yeterli diizeyde

e (.8- 1.0 giivenirlik yiiksek diizeyde

Can (2017, s. 188), “ol¢iimlerde glivenirlik, glivenirlik katsayis1 ismi verilen bir say1 ile
ifade edildigni ve bu say1 korelasyona (ilgilesim) dayali olarak hesaplandigini” ifade etmistir.
Korelasyon katsayisi iki degisken arasindaki iliskiyi yansitan sayisal bir indextir. Pearson
korelasyon katsayisi iki degisken arasindaki iliskiyi inceler, fakat bu degiskenlerin ikisi de
siireklidir. Bu bilgiler 1s18inda hesaplanan korelasyon katsaymin degerleri asagidaki gibidir

(Salkind, 2015, s. 79-88):

e 0-0.2 Zayif iliski veya iliski yok
e 0.2- 0.4 Zayif iligkiler
e 0.4- 0.6 Orta dereceli iligkiler

e 0.6- 0.8 Yiiksek diizeyde giiclii iliskiler
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e 0.8-1.0 Cok yiiksek diizeyde giiclii iliskiler
Tablo 9

Liderlik Davranislarini Betimleme Olcegine Ait Cronbach Alfa Katsayilar

Boyut Madde sayist Cronbach Alfa
Personel-kisi odakl 15 0.93
Is-yap1 odakli 15 0.89
Olgegin geneli 30 0.95

Tablo incelendiginde, 6l¢egin personel-kisi odakl ve is-yap1 odakli boyutlart ve dlgegin
geneli icin hesaplanan Cronbach Alfa katsayilarinin sirast ile 0.93; 0.89 ve 0.95 oldugu
anlagilmaktadir. Bu degerler, Liderlik Davranislarin1 Betimleme Olgeginin i¢ tutarliliga bagl

giivenirliginin yiiksek diizeyde oldugunu gostermistir.
Tablo 10

Liderlik Davranislarini Betimleme Olceginin Test Tekrar Test Giivenirligine Iliskin Betimsel

Bilgiler ve Korelasyon Katsayilart

Boyutlar Uygulama N X Ss r
[k uygulama 252 54.18 10.55

Personel-kisi odakl 0.98**
Son uygulama 252 53.60 9.88

) [k uygulama 252 57.49 8.23

Is-yap1 odakli 0.98**
Son uygulama 252 56.87 8.07

. Ik uygulama 252 111.67 17.83

Olgegin geneli 0.99%%*
Son uygulama 252 110.47 17.14

#£p<0.001
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Tablo incelendiginde iki farkli zaman araliginda 6lceklerden elde edilen ortalama ve
standart sapma degerlerinin birbirine yakin oldugu anlasilmaktadir. Olgegin devamliligini ve
kararliligimi gosteren korelasyon katsayilari; 6l¢egin personel-kisi odakli boyutu igin 0.98,
Olcegin is-yap1 odakli boyutu icin 0.98 ve dlgegin geneli icin 0.99 olarak hesaplanmistir. Elde
edilen korelasyon katsayilar1 iki uygulama arasinda yiiksek diizeyde ve istatistiksel olarak
anlamli ve ¢ok gii¢lii iliskilerin bulundugunu gdstermistir. Bu sonug, 6lgegin genel olarak

kararli ve tutarli bir yapisinin oldugunu isaret etmektedir.

Tablo 11

Orgiitsel Stres Olgegine Ait Cronbach Alfa Katsayilar

Boyut Madde sayis1 Cronbach Alfa
Sosyal destek 6 0.80
s yiikii 3 0.71
Beceri kullanim1 3 0.69
Karar verme 2 0.85
Olgegin geneli 14 0.82

Tablo incelendiginde, 6l¢egin sosyal destek, is yiikii, beceri kullanimi ve karar verme
boyutlar1 ve 6lgegin geneli icin hesaplanan Cronbach Alfa katsayilarinin sirasi ile 0.80; 0.71,
0.69, 0.85 ve 0.82 oldugu anlasilmaktadir. Bu degerler, genel olarak, Orgiitsel Stres Olceginin

i¢ tutarliliga bagh glivenirliginin yeterli diizeyde oldugunu gostermektedir.



Tablo 12

104

Orgiitsel Stres Olgeginin Test Tekrar Test Giivenirligine Iliskin Betimsel Bilgiler ve Korelasyon

Katsayilar

Boyutlar Uygulama N X Ss r
[k uygulama 424 24.34 3.24

Sosyal destek 0.89%*
Son uygulama 424 24.25 3.41
[k uygulama 424 11.24 1.62

Is yiikii 0.88%*
Son uygulama 424 11.30 1.75
[k uygulama 424 11.80 1.72

Beceri kullanim1 0.97**
Son uygulama 424 11.81 1.73
[k uygulama 424 7.79 1.46

Karar verme 0.97**
Son uygulama 424 7.82 1.43
Ik uygulama 424 55.17 5.69

Genel orgiitsel stres 0.94%*
Son uygulama 424 55.18 5.72

#%p<0.001

Tablo incelendiginde iki farkli zaman araliginda 6lgeklerden elde edilen ortalama ve

standart sapma degerlerinin birbirine yakin oldugu gériilmektedir. Olgegin devamliligini ve

kararliligin1 gosteren korelasyon katsayilari; sosyal destek i¢in 0.89; is yiikii i¢in 0.88; beceri

kullanim1 i¢in 0.97; karar verme i¢in 0.97 ve 6lgegin geneli i¢in 0.94 olarak hesaplanmustir.

Elde edilen korelasyon katsayilar1 iki uygulama arasinda yiiksek diizeyde, istatistiksel olarak

anlamli ve ¢ok gii¢li iliskilerin bulundugunu gdstermistir. Bu sonug, 6lgegin genel olarak

kararl1 ve tutarh bir yapisinin oldugunu isaret etmektedir.

Betimsel analiz. Arastirmanin genel amaci dogrultusunda, aragtirmaya katilimi

saglanan Ust diizey yoneticilerin algilarina gore kadin yoneticilerin liderlik davraniglarinin ve
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ogretmenlerin Orgiitsel streslerinin dilizeyini belirlemek i¢in ortalama, standart sapmai

maksimum ve minimum deger gibi betimsel analiz teknikleri uygulanmigstir.

Parametrik Analiz. Arastirmaya katilan iist diizey yOneticilerin algilarina gore kadin
yoneticilerin Liderlik Davranislarini Betimleme 6l¢eginden almis olduklar1 puanlari; mesleki
kidem, yoneticilik siiresi ve egitim durumu degiskenlerine gore karsilastirmak ve arastirmaya
katilan 6gretmenlerin ise Orgiitsel Stres dlceginden almis olduklar1 puanlar1; mesleki kidem,
egitim durumu, gorev yapilan okul kademesi, cinsiyet, yoneticinin egitim durumu, yéneticinin
mesleki kidemi ve yoneticinin yoneticilik siiresi degiskenlerine gore karsilagtirmali bir

yaklasim ile incelemek i¢in parametrik analiz teknikleri uygulanmstir.

Parametrik analiz teknikleri kullanilmadan 6nce karsilanmasi gereken varsayimlar
kontrol edilmistir. Bu dogrultuda 6ncelikle veri setinde normal dagilimin olugsmasini engelleyen
ug degerlerin veri setinde bulunup bulunmadig incelenmistir. Kutu grafikleri olusturularak bu
durum arastirllmistir. Olusturulan grafikler veri setinde ug¢ degerlerin bulunmadigin
gostermistir. Bir sonraki adimda Liderlik Davramslarii Betimleme ve Orgiitsel Stres
Olgeklerinden elde edilen puanlara ait garpiklik ve basiklik degerleri hesaplanarak normal
dagilim varsayimi kontrol edilmstir. Bu degerlerin +2 araliginda bulunmasi normal dagilim i¢in
yeterli goriilmektedir (George & Mallery, 2003). Hesaplanan degerlerin belirtilen aralikta yer
aldig1, normal dagilim varsayiminin karsilandigi anlagilmistir (Tablo 13). Verilerin analizinde

parametrik testlerin tercin edilmesinin uygun olacagi anlasilmistir.
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Liderlik Davramslarini Betimleme ve Orgiitsel Stres Olceklerinden Elde Edilen Puanlara Ait

Carpiklik ve Basiklik Katsayilar

Carpiklik Basiklik
Degiskenler
Deger Std. Hata Deger Std. Hata
Personel-kisi odakl -0.18 0.15 -0.14 0.31
Is-yap1 odakli -0.38 0.15 0.11 0.31
Genel liderlik davranisi -0.17 0.15 0.00 0.31
Sosyal destek -0.12 0.12 -0.24 0.24
Is yiikii -0.32 0.12 0.61 0.24
Beceri kullanim1 -0.26 0.12 0.03 0.24
Karar verme -0.69 0.12 0.96 0.24
Genel orgiitsel stres -0.27 0.12 1.16 0.24

Arastirmada yer alan bagimli ve bagimsiz degiskenler ve uygulanan analiz teknikleri

cercevesinde varyanslarin homojenligi varsayimi Levene F testi ile incelenmistir. Varyanslarin

homojenligi varsayimimin karsilanamadigi durumlarda Welch testi kullanilmistir. Grup

farkliliklarinin kaynagini belirlemek i¢in Scheffe ve Tamhane’s T2 ¢oklu karsilagtirma testleri

kullanilmistir. Gruplardaki kisi sayisinin farkli ve varyanslarin homojen oldugu durumlarda

grup karsilastirmalar1 i¢in Scheffe testi, gruplardaki kisi sayisinin farkli ve varyanslarin

homojen olmadig1 durumlarda ise Tamhane’s T2 kullanilabilmektedir (Kayri, 2009).
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Boliim IV: Bulgular
Bu boliimde aragtirmanin veri analizleri siiresince istatistiki yontemlerden elde edilen
veriler ve bu verilere bagli yorumlara yer verilmistir. Bu ¢calismada giivenirlik analizi yapilmus,

demografik bulgular elde edilmis ve her iki dl¢ege ait sonuclar degerlendirilmistir.

Tablo 9

Liderlik Davranislarini Betimleme Olceginden Elde Edilen Puanlara Ait Betimsel Bilgiler

Degiskenler N Minimum Maksimum X Ss
Personel-kisi odakl 252 24 74 54.18 10.55
Is-yap1 odakli 252 30 72 57.49 8.23
Genel liderlik davranisi 252 58 145 111.67 17.83

Tablo incelendiginde, 6lcegin personel-kisi odakli, is-yapt odakli boyutundan ve
Olgegin genelinden elde edilen puanlarin sirasi ile 24-74, 30-72 ve 58-145 araliginda degistigi
anlasiimaktadir. Olgegin personel-kisi odakls, is-yap1 odakli boyutundan ve &lgegin genelinden
elde edilen puanlar1 ortalamasi ise sirasi ile 54.18 (Ss=10.55), 57.49 (Ss=8.23) ve 11.67
(Ss=17.83) olarak hesaplanmistir. Elde edilen degerler gercevesinde, arastirmaya katilan ist
diizey yoneticilerin algilarina gore kadin yoneticilerin degerlendirilmesinde personel-kisi
odakli ve ig-yap1 odakli liderlik davranislarina yonelik algilarinin yiiksek diizeyde oldugu
anlasilmistir. Ayrica, iist diizey yoneticilerin algilarina gore kadin yoneticilerin genel liderlik

davraniglarina yonelik algilarinin da yiliksek diizeyde oldugu belirlenmistir.
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Liderlik Davranislarim Betimleme Olceginden Elde Edilen Puanlarin MEB Tagsra Orgiitiindeki

Ust Diizey Yoneticilerin Mesleki Kidemlerine Gére ANOVA Testi Sonuglar

Mesleki kidem

X

Degisken N Ss F p
6-10 Y1l 4 57.00 9.83
Personel-kisi
11-15 Y1l 28 57.93 1091 1.66 0.18
odakl 16-20 Y1l 81 54.35 10.48
21 Y1l ve Uzeri 139 53.24 10.45
6-10 Yil 4 56.50 11.56
is-yapl odakli 11-15 Yul 28 59.96 9.12 0.98 0.40
16-20 Yil 81 57.01 8.06
21 Y1l ve Uzeri 139 57.29 8.05
6-10 Yil 4 113.50 20.68
Genel liderlik
11-15 Y1l 28 117.89 19.33 135 0.26
davranisi 16-20 Y1l 81 111.36 17.76
21 Y1l ve Uzeri 139 110.54 17.43
*p <0.05

Kadin yoéneticilerin liderlik davraniglarinin belirlendigi bu c¢alismada iist diizey

yoneticilerin algilarinda mesleki kidemlerine gore farklilik olup olmadigi Tek yonlii varyans

analizi ile test edilmistir. Tablo incelediginde, {ist diizey yoneticilerin algilarina gore kadin okul

yoneticilerinin; personel-kisi odakli, is-yapt odakli ve genel liderlik davranisi puan

ortalamalarinin st diizey yoneticilerin mesleki kidemlerine gore istatistiksel olarak anlamli bir

farklilik gostermedigi anlagilmaktadir (p>0.05). Arastirmaya katilan ve farkli mesleki kidem

stirelerine sahip tist diizey yoneticilerin kadin okul yoneticileri hakkinda personel-kisi odakli,

is-yap1 odakli ve genel liderlik davranisina yonelik algilarinin benzer diizeyde oldugu

belirlenmistir.
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Liderlik Davranislarin Betimleme Olceginden Elde Edilen Puanlarin MEB Tagsra Orgiitiindeki

Ust Diizey Yoneticilerin Yoneticilik Kidemlerine Gore ANOVA Testi Sonuglar

Y Oneticilik

Degisken N X Ss F P Fark
suresi

1. 5YilveAln 6 5067  12.19
Personel- 2~ 6-10Yil 56 54.75 11.05

3. 11-15Yil 47 49.96 1283  3.03 0.02* 1>3;
kisi odakli

4. 16-20Yil 54 53.59 8.6l

5. 21 Yil-Uzeri 50 5496  9.74

1. 5YilveAln 6 61.00  8.83
fg-yapr 2. 6-10 Y1l 56 57.13 931

3. 11-15 Y1l 47 5436  8.88 4.05 0.00*  1>3;
odakli

4. 16-20Yil 54 5839  5.83

5. 21 Yil-Uzeri 50 57.06  9.04

1. 5YilveAln 6 120.67 21.02
Genel

2. 6-10 Y1l 56 111.88  19.62
liderlik 3 1115 y1l 47 10432 21.02 352 0.01%  1>3;
davramisi 4 16-20 Y1l 54 111.98  13.13

5. 21 Yil-Uzeri 50 112.02  17.58
*p <0.05

Kadin yoéneticilerin liderlik davraniglarinin belirlendigi bu c¢alismada iist diizey

yoneticilerin algilarinda yoneticilik siirelerine gore farklilik olup olmadigi Tek yonlii varyans

analizi ile test edilmistir. Tablo incelediginde, {ist diizey yoneticilerin algilarina gore kadin okul

yoneticilerinin; personel-kisi odakli, okul yoneticilerinin ig-yap1 odakli ve genel liderlik

davranig puan ortalamalarinin iist diizey yoOneticilerin yoneticilik siirelerine gore istatistiksel

olarak anlamli bir farklilik gosterdigi anlagilmaktadir (p<<0.05). Yoneticilik siiresi “5 y1l ve alt1”

olan yoneticilerin; personel-kisi odakli, ig-yap1 odakli ve genel liderlik davranist puan
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ortalamalari, yoneticilik siiresi “11-15 y11” olan ydneticilerinkine gére anlamli olarak daha

yiiksek bulunmustur.

Tablo 12

Liderlik Davranislarin Betimleme Olceginden Elde Edilen Puanlarin MEB Tagsra Orgiitiindeki

Ust Diizey Yoneticilerin Egitim Durumlarina Gére T Testi Sonuglart

Degisken Egitim durumu N X Ss T p

Personel-kisi  Lisans 113 55.06 10.43 120 023

odakl1 Lisansiistii 139 53.46 10.62

is-yap1 odakls Lisans 113 58.01 7.72 0.91 037
Lisansiistii 139 57.06 8.62

Genel liderlik  Lisans 113 113.07 17.17 113 026

davranisi Lisanstistii 139 110.53 18.34

Kadin yoneticilerin liderlik davranislarinin belirlendigi bu calismada {ist diizey
yoneticilerin algilarinda egitim durumlarina gore farklilik olup olmadigi Bagimsiz 6rneklem t
testi ile test edilmistir. Tablo incelediginde, iist diizey yoneticilerin algilarina gore kadin okul
yoneticilerinin; personel-kisi odakli, is-yap1 odakli ve genel liderlik davranist puan
ortalamalarinin iist diizey yoOneticilerin egitim durumlarina gore istatistiksel olarak anlamli bir
farklilik gostermedigi anlasilmaktadir (p>0.05). Arastirmaya katilan, lisans ve lisansiistii
egitime sahip tist diizey yoneticilerin kadin okul yoneticilerinin personel-kisi odakli, is-yap1

odakli ve genel liderlik davranigina yonelik algilarinin benzer diizeyde oldugu belirlenmistir.
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Tablo 13

Liderlik Davranislarin Betimleme Olceginden Elde Edilen Puanlarin MEB Tagsra Orgiitiindeki

Ust Diizey Yoneticilerin Yas Grubuna Gére ANOVA Testi Sonuglar

Degiskenler Yas grubu N X Ss F p
Personel-kisi 40 Yas ve Alt1 43 56.21 11.79

41-45 Yas 86 5402 9,83 1.01 0.37
odakl1 .

46 Yas ve Uzeri 123 53.58 10.57

40 Yas ve Alt1 43 58.16 9.90
Is-yap1 odakl 41-45 Yas 86 5752 732 0.21 0.81

46 Yas ve Uzeri 123 57.23 8.24
Genel liderlik 40 Yas ve Alt1 43 114.37  20.79

41-45 Yas 86 11155 1646  0.64 0.53
davranisi .

46 Yas ve Uzeri 123 110.80 17.71

Kadin yoneticilerin liderlik davranislarinin belirlendigi bu c¢alismada st diizey
yoneticilerin algilarinda yas grubuna gore farklilik olup olmadig1 Tek yonlii varyans analizi ile

test edilmistir.

Tablo incelediginde, {ist diizey yoneticilerin algilarina gére kadin okul yoneticilerinin;
personel-kisi odakli, ig-yap1 odakli ve genel liderlik davranisi puan ortalamalarinin iist diizey
yoneticilerinin yas grubuna gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gdstermedigi
anlagilmaktadir (p>0.05). Arastirmaya katilan ve farkli yas gruplarinda bulunan iist diizey
yoneticilerin algilarina gore kadin okul yoneticilerinin personel-kisi odakli, is-yap1 odakli ve

genel liderlik davranigina yonelik algilarinin benzer diizeyde oldugu belirlenmistir.
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Orgiitsel Stres Olgeginden Elde Edilen Puanlara Ait Betimsel Bilgiler
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Degiskenler N Minimum  Maksimum X Ss

Sosyal destek 424 12 30 24.34 3.24
s yiikii 424 6 15 11.24 1.62
Beceri kullanim1 424 6 15 11.80 1.72
Karar verme 424 2 10 7.79 1.46
Genel orglitsel stres 424 28 70 55.17 5.69

Tablo incelendiginde, dlgegin; sosyal destek, is yiikii, beceri kullanim1 ve karar verme

boyutlarindan ve 6l¢egin genelinden elde edilen puanlarin sirasi ile 12-30, 6-15, 6-15, 2-10 ve

PR

28-70 araliginda degistigi anlasilmaktadir. Olgegin; sosyal destek, is yiikii, beceri kullanim1 ve

karar verme boyutlarindan ve 6lgegin genelinden elde edilen puanlari ortalamasi ise sirasi ile

24.34 (Ss=3.25), 11.24 (Ss=1.62), 11.80 (Ss=1.72), 7.79 (Ss=1.46) ve 55.17 (Ss=5.69) olarak

hesaplanmistir. Elde edilen degerlere gore, arastirmaya katilan 6gretmenlerin orgiitsel stres ile

alakali sosyal destek, is yiikii, beceri kullanim1 ve karar vermeye yonelik algilarinin yiiksek

diizeyde bulundugu anlagilmaktadir. Son olarak, 6gretmenlerin genel orgiitsel stres algilarinin

da yiiksek diizeyde oldugu belirlenmistir.
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Tablo 15

Orgiitsel Stres Olgeginden Elde Edilen Puanlarin Ogretmenlerin Cinsiyetlerine Gore T Testi

Sonuglar

Degisken Cinsiyet N X Ss t p

Sosyal destek Erkel 140 23.96 3.19 -1.68 0.09
Kadin 284 24.52 3.25

i yiikii Erkek 140 11.11 1.61 115 025
Kadin 284 11.31 1.63

Beceri kullanim Erkek 138 8L L7 g08 0.3
Kadin 284 11.79 1.73

Karar verme i 4 & & 0.17 0.87
Kadin 284 7.78 1.44

Genel orgiitsel stres Egieglc st 207 3-8 -1.21 0.23
Kadin 284 55.40 5.61

Kadin yonetici ile ¢alisan 6gretmenlerin orgiitsel stres diizeyini belirlemek i¢in yapilan
bu calismada 6gretmenlerin cinsiyetlerine gore farklilik olup olmadigi Bagimsiz 6rneklem t
testi ile test edilmistir. Tablo incelendiginde, 6gretmenlerin; sosyal destek, is yiikii, beceri
kullanimi, karar verme ve genel oOrgiitsel stres puan ortalamalarmin cinsiyetlerine gore
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gostermedigi anlasilmaktadir (p>0.05). Arastirmaya
katilan kadin ve erkek 6gretmenlerin; sosyal destek, is yiikii, beceri kullanimi, karar verme ve

genel orgiitsel stres algilarinin benzer diizeyde oldugu belirlenmistir.
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Orgiitsel Stres Olgeginden Elde Edilen Puanlarin Ogretmenlerin Mesleki Kidemlerine Gore

ANOVA Testi Sonuglart

Degisken  Mesleki kidem N X Ss F p
1 Y1l Alt1 48 24.19 4.05
Sosyal 1-5 Y1l 140 24.77 3.25
6-10 Y1l 102 24.06 2.98 0.82 0.53
destek 11-15 Y1l 48 24.13 2.86
16-20 Y1l 44 23.98 2.95
21 Yil ve Ustii 42 24.38 3.50
1 Y1l Alt1 48 10.79 1.81
1-5 Yil 140 11.17 1.55
Is yiikii 6-10 Y1l 102 11.50 1.46 1.63 0.15
11-15 Y1 48 11.38 1.52
16-20 Y1l 44 11.05 1.74
21 Yil ve Ustii 42 11.43 1.88
1 Y1l Alt1 48 12.00 2.11
Beceri 1-5 Yil 140 11.85 1.83
6-10 Y1l 102 11.84 1.40 0.87 0.50
kullanimi  11-15 Y1l 48 11.63 1.39
16-20 Y1l 44 11.36 1.84
21 Yil ve Ustii 42 11.93 1.80
1 Y1l Alt1 48 7.71 1.89
Karar 1-5 Yil 140 7.91 1.38
6-10 Y1l 102 7.82 1.35 0.44 0.82
verme 11-15 Yil 48 7.67 1.00
16-20 Y1l 44 7.66 1.67
21 Yil ve Ustii 42 7.67 1.68
Genel 1 Y1l Alt1 48 54.69 7.55
1-5 Y1l 140 55.71 5.32
orgiitsel 6-10 Y1l 102 55.23 4.94 0.72 0.61
11-15 Y1l 48 54.79 4.93
stres 16-20 Y1l 44 54.05 5.93
21Y1l ve Ustii 42 55.40 6.70

Kadin yonetici ile ¢alisan 6gretmenlerin rgiitsel stres diizeyini belirlemek icin yapilan

bu c¢alismada 6gretmenlerin mesleki kidemlerine gore farklilik olup olmadigi Tek yonli
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varyans analizi ile test edilmistir. Tablo incelendiginde, 68retmenlerin; sosyal destek, is yiikii,

beceri kullanimi, karar verme ve genel orgiitsel stres puan ortalamalarinin mesleki kidemlerine

gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gostermedigi anlagilmaktadir (p>0,05).

Arastirmaya katilan ve mesleki kidemleri farklilik gosteren 6gretmenlerin; sosyal destek, is

yiikii, beceri kullanimi, karar verme ve genel orgiitsel stres algilarinin benzer diizeyde oldugu

belirlenmistir.

Tablo 17

Orgiitsel Stres Olceginden Elde Edilen Puanlarin Ogretmenlerin Egitim Durumlarina Gore

ANOVA Testi Sonuclari

Degisken Egitim durumu N X Ss F p Fark
1. Onlisans 21 26.38 2.99
Sosyal destek 2. Lisans 370 24.30 3.20 5.68 0.00%* 1>2, 1>3;
3. Lisansistii 31 23.39 3.28
1. Onlisans 21 11.43 2.11
Is yiikii 2. Lisans 370 11.22 1.59 0.63 0.54 -
3. Lisansistii 31 11.52 1.57
1. Onlisans 21 12.33 1.62
peeent Lisans 30 1176 175 117 031 -
3. Lisansistii 31 11.90 1.51
1. Onlisans 21 7.90 1.26
Karar verme 2. Lisans 370 7.80 1.48 0.49 0.61 -
3. Lisansistii 31 7.55 1.39
1. Onlisans 21 58.05 5.51
o('}reg?ilsel s Lisans 370 55.07 571 3.08  0.047% 132, 1>3;
3. Lisansiisti 31 54.35 5.16

*p <0.05

Kadin yonetici ile calisan 6gretmenlerin rgiitsel stres diizeyini belirlemek icin yapilan

bu calismada Ogretmenlerin egitim durumlarina gore farklilik olup olmadigi Tek Yonli
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Varyans Analizi ile test edilmistir. Tablo incelendiginde, 6gretmenlerin; is yiikii, beceri
kullanim1 ve karar verme puan ortalamalarinin egitim durumlarina gore istatistiksel olarak
anlamli bir farklilik gostermedigi anlasilmaktadir (p>0.05). Diger yandan, 6gretmenlerin sosyal
destek ve genel orgiitsel stres puan ortalamalar1 egitim durumlarina gore istatistiksel olarak
anlaml1 bir farklilik gostermistir (p<<0.05). Yiiksek okul mezunu 6gretmenlerin sosyal destek ve
genel Orgiitsel stres puan ortalamalarinin, {niversite mezunu ve lisansiistii egitim

programlarindan mezun dgretmenlerinkine gore daha yiiksek oldugu belirlenmistir.
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Orgiitsel Stres Olgeginden Elde Edilen Puanlarin Ogretmenlerin Yas Gruplarina Gére ANOVA

Testi Sonuglart

Degiskenler Yasg grubu N X Ss F p Fark
1. 25Yasve Al 80 2434 3.79
2. 26-30 Yas 122 2483 3.18
3. 31-35Yas 91 2423 298
Sosyal destek 4. 3640 Yas 61 2393 295 1.31 0.26 -
5. 41-45 Yas 32 23.41 3.46
6. 46 ve Ustii 38 2447 292
1. 25 Yas ve Alti 80 1096 1.85
2. 26-30 Yas 122 11.07 1.43
C 3. 31-35Yas 91 11.73 1.51 L 3>,
ls yka 4. 36-40 Yas 61 1113 169 o0 003 3
5. 41-45 Yas 32 11.28 1.37
6. 46 ve Ustii 38 11.37 1.84
1. 25 Yas ve Alt1 80 12.01 2.11
2. 26-30 Yas 122 11.81 1.66
. 3. 31-35 Yas 91 11.86 1.52
Beceri kullanimui 4. 36-40 Yas 61 1149 148 0.74 059 -
5. 41-45 Yas 32 11.59 1.92
6. 46 ve Ustii 38 11.82 1.72
1. 25Yasve Al 80 7.86 1.54
2. 26-30 Yas 122 7.84 1.53
3. 31-35 Yas 91 7.84 1.20
Karar verme 4. 3640 Yas 61 792 129 1.02 0.41 -
5. 41-45 Yas 32 7.53  1.65
6. 46 ve Ustii 38 737  1.72
1. 25 Yasve Alt1 80 55.18 6.97
2. 26-30 Yas 122 5556 5.12
. 3. 31-35 Yas 91 55.65 5.08
Genel orgiitsel stres 4. 36-40 Yas 61 5448 510 0.79 056 -
5. 41-45 Yas 32 53.81 6.74
6. 46 ve Ustii 38 55.03 5.84

*p <0.05

Kadin yonetici ile calisan 6gretmenlerin rgiitsel stres diizeyini belirlemek icin yapilan

bu ¢alismada 6gretmenlerin yas gruplara gore farklilik olup olmadigi Tek Yonlii Varyans

Analizi ile test edilmistir. Tablo incelendiginde, 6gretmenlerin; sosyal destek beceri kullanimi,
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karar verme ve genel orgiitsel stres puan ortalamalarinin yas gruplarina gore istatistiksel olarak
anlaml bir farklilik gdstermedigi anlagilmaktadir (p>0.05). Diger yandan, 6gretmenlerin is
yiikii puan ortalamalar1 yas gruplarina gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gostermistir
(p<0.05). “31-35” yas grubunda bulunan 6gretmenlerin is ylikli puan ortalamalari, “25 ve alt1”
ve “26-30” yas gruplarinda bulunan 6gretmenlerinkinde gore anlamli olarak daha yiiksek

bulunmustur.

Tablo 19

Orgiitsel Stres Olgeginden Elde Edilen Puanlarin Ogretmenlerin Gorev Yaptiklart Okuldaki

Calisma Stiresine Gére ANOVA Testi Sonuclart

Gorev yapilan okuldaki

Degiskenler o s N X Ss F p
1 Y1l Altt 126 24.65 3.51
1-5 Yil 192 2415 3.19
Sosyal destek 6-10 Yil 78 2427 297 0.49 0.74
11-15 Y1l 11 24.64 3.29
16 Y1l ve Ustii 17 2435 3.10
1 Y1l Altt 126 11.02 1.75
1-5 Y1l 192 11.35 1.53
Is yiikii 6-10 Yil 78 11.36  1.66 0.91 0.46
11-15 Y1l 11 11.27 1.56
16 Y1l ve Ustii 17 11.12  1.54
1 Y1l Altt 126 1198 191
1-5 Yil 192 11.81 1.64
Beceri kullanimi 6-10 Y1l 78 11.54 1.63 0.95 0.43
11-15 Y1l 11 1145 1.81
16 Y1l ve Ustii 17 11.65 1.66
1 Y1l Altt 126 7.68 1.62
1-5 Y1l 192 7.83 1.44
Karar verme 6-10 Y1l 78 7.83 1.28 0.28 0.89
11-15 Y1l 11 7.73 1.49
16 Y1l ve Ustii 17 7.94  1.30
1 Y1l Altt 126 5534 6.54
1-5 Y1l 192 55.14 5.18
Genel orgiitsel stres 6-10 Y1l 78 55.00 5.45 0.05 1.00
11-15 Y1l 11 55.09 5.66

16 Y1l ve Ustii 17 55.06  6.25
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Kadin yonetici ile ¢alisan 6gretmenlerin orgiitsel stres diizeyini belirlemek i¢in yapilan
bu calismada Ogretmenlerin bulunduklar1 okuldaki calisma siirelerine gore farklilik olup
olmadig1 Tek Yonlii Varyans Analizi ile test edilmistir. Tablo incelendiginde, 6gretmenlerin;
sosyal destek, 15 yiki, beceri kullanimi, karar verme ve genel oOrgiitsel stres puan
ortalamalarinin gorev yapilan okuldaki ¢alisma siiresine gore istatistiksel olarak anlamli bir
farklilik gostermedigi anlasilmaktadir (p>0.05). Arastirmaya katilan ve gorev yaptiklari
okullardaki calisma siireleri farklilik gosteren 6gretmenlerin; sosyal destek, is yiikii, beceri

kullanimi, karar verme ve genel orgiitsel stres algilarinin benzer diizeyde oldugu belirlenmistir.

Tablo 20

Orgiitsel Stres Olgeginden Elde Edilen Puanlarin Ogretmenlerin Gérev Yaptiklar: Okul

Kademesine Gére T Testi Sonuclart

.. Okul =
Degisken Kademesi N X Ss t p
Tlkokul 250 24.17 3.11
Sosyal destek oKt -1.26 0.21
Ortaokul 174 24.58 3.41
i viilci Tlkokul 250 11.25 1.56 0.08 0.94
¥ yuiu Ortaokul 174 11.24 1.70 ' '
i Tlkokul 250 11.66 1.60
Beceri oKy 191 0.06
kullanimi1 Ortaokul 174 11.99 1.88
Tlkokul 250 7.80 1.36
Karar verme 0.17 0.87
Ortaokul 174 7.78 1.60
stres Ortaokul 174 55.59 5.75 ‘ '

Kadin yonetici ile ¢alisan 6gretmenlerin orgiitsel stres diizeyini belirlemek i¢in yapilan

bu ¢alismada dgretmenlerin okul kademelerine gore farklilik olup olmadig1 Bagimsiz Orneklem



120

T Testi ile analiz edilmistir. Tablo incelendiginde, 6gretmenlerin; sosyal destek, is yiikii, beceri
kullanimi, karar verme ve genel oOrgiitsel stres puan ortalamalarmin gorev yaptiklari okul
kademelerine gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gostermedigi anlasilmaktadir
(p>0.05). ilkokul ve ortaokul kademelerinde gorev yapan 6gretmenlerin; sosyal destek, is yiiki,
beceri kullanimi, karar verme ve genel oOrgiitsel stres algilarinin benzer diizeyde oldugu

belirlenmistir.
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Tablo 21

Orgiitsel Stres Olceginden Elde Edilen Puanlarin Ogretmenlerin Gérev Yaptiklar: Ilgelerin

Sosyo- Ekonomik Durumlarina Gore ANOVA Testi Sonuglar

Degiskenler flce N X Ss F P Fark
1. Bakirkoy 54 2333 344
2. Esenler 48 2525 3.37
3. Esenyurt 76 24.08 3.51 7>1;
Sosyal destek 4. Kadikoy 55 2460 281 4.05 0.00%
5. Sancaktepe 60 23.48 2.66 6>1;
6. Sariyer 32 2541 3.01
7. Sultanbeyli 40 25.83 3.36
8. Uskiidar 59 2390 2.95
1. Bakirkoy 54 11.13  1.61
2. Esenler 48 11.10 1.86
3. Esenyurt 76 1129 1.73
Is yiikii 4. Kadikoy 55 11.16 134 178 0.09 -
5. Sancaktepe 60 11.63 1.70
6. Sartyer 32 11.78 1.48
7. Sultanbeyli 40 11.23  1.69
8. Uskiidar 59 10.80 1.35
1. Bakirkdy 54 11.57 1.86
2. Esenler 48 11.83 1.75
3. Esenyurt 76 12.03 1.77
Beceri kullanimi 4. Kadikoy 55 11.56 1.79 140 021 -
5. Sancaktepe 60 12.05 1.66
6. Sariyer 32 12.03 1.53
7. Sultanbeyli 40 12.03  2.01
8. Uskiidar 59 1136 1.31
1. Bakirkoy 54 7.54 1.45
2. Esenler 48 7.81 1.45
3. Esenyurt 76 7.68 1.77
Karar verme 4. Kadikoy 55 787 1.19 159 0.14 -
5. Sancaktepe 60 7.53 1.49
6. Sartyer 32 7.78 1.54
7. Sultanbeyli 40 8.38 1.37
8. Uskiidar 59 793 119
1. Bakirkoy 54 53.57 7.02
2. Esenler 48 56.00 4.94
3. Esenyurt 76 55.08 6.06 7>1,
Genel orgiitsel stres 4. Kadikoy 55 5520 508 264 0.01%
5. Sancaktepe 60 5470 5.26 7>8;
6. Sariyer 32 57.00 5.27
7. Sultanbeyli 40 57.45 5.68
8. Uskiidar 59 53.98 4.99

*p <0.05
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Tablo incelendiginde, 6gretmenlerin; is yiikii, beceri kullanimi1 ve karar verme puan
ortalamalarinin gorev yapilan ilgelere gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gostermedigi
anlagilmaktadir (p>0.05). Diger yandan, 6gretmenlerin sosyal destek ve genel Orglitsel stres
puan ortalamalar1 gorev yapilan ilgelere gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik
gostermistir (p<0.05). Sultanbeyli ve Sariyer ilgelerinde gorev yapan dgretmenlerin sosyal
destek puan ortalamalari, Bakirkdy ilgesinde gorev yapan dgretmenlerinkinden anlamli olarak
daha yiiksek bulunmustur. Ayrica, Sultanbeyli ilgesinde gorev yapan Ogretmenlerin genel
orgiitsel stres puan ortalamalari, Bakirkdy ve Uskiidar ilgelerinde gorev yapan

ogretmenlerinkinden anlamli olarak daha yiiksektir.

Tablo 22

Orgiitsel Stres Olceginden Elde Edilen Puanlarin Kadin Yoneticilerin Egitim Durumlarina

Gore T Testi Sonucglart

Degiskenler ~ Egitim durumu N X Ss t p
Lisans 197 24.02 3.16
Sosyal destek | ;o nsiistii 227 2462 329 1930055
. Lisans 197 11.16 1.54
Iy yiiku Lisansiistii 227 11.32 1.69 -1.01 0.31
. Lisans 197 11.73 1.69
Beceri o 074 046
kullanimi Lisansustu 227 11.85 1.76
Lisans 197 7.74 1.53
Kararverme | ;- siistii 227 7.84 1.41 071 0.48
Lisans 197 54.64 5.68
Genel o -1.79 0.07
orgiitsel stres  Lisansiistii 227 55.63 5.67

Tablo incelendiginde, 6gretmenlerin; sosyal destek, is yiikii, beceri kullanimi, karar

verme ve genel Orgiitsel stres puan ortalamalarinin yoneticilerinin egitim durumuna gore
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istatistiksel olarak anlamli bir farklililk gostermedigi anlasilmaktadir (p>0.05). Okul

yoneticisinin egitim durumu lisans ve lisansiistii olan 6gretmenlerin; sosyal destek, is ytikd,

beceri kullanimi, karar verme ve genel oOrgiitsel stres algilarinin benzer diizeyde oldugu

belirlenmistir.

Tablo 23

Orgiitsel Stres Olgeginden Elde Edilen Puanlarin Kadin Yoneticilerin Mesleki Kidemlerine

Gore ANOVA Testi Sonuclar:

Degiskenler Yonetici Kidemi N X Ss F p Fark
1. 10Y1l Ve Aln 83 23.77 3.38
2. 11-15 Y1l 122 24.09 3.03
%k .
Sosyal destek 3 16.20 Yil 51 2394 315 3.21 0.02 4>1;
4. 21 Yilve Uzeri 168 2492 328
1. 10 Yilve Alu 83 1123 1.53
. 2. 11-15Y1l 122 1141 1.67
ls yiiku 3. 16-20 Yl 51 1118 172 06 08 -
4. 21 Yilve Uzeri 168  11.15 1.60
1. 10 Y1l Ve Alu 83 1172 1.85
Beceri 2. 11-15 Y1l 122 11.76 1.60
kullanimi 3. 16-20 Yil 51 11.84 1.89 0.12- 095 -
4. 21 Yilve Uzeri 168 11.85 1.71
1. 10 Y1l ve Alt1 83 7.51 1.59
2. 11-15Y1l 122 771  1.44
Kararverme 5 ¢ 26 vl 51 775 131 >» 007 -
4. 21 Yilve Uzeri 168  8.00 1.44
1. 10 Yilve Alu 83 5423  6.48
Genel orgiitsel 2. 11-15 Y1l 122 5498 5.68 189 0.3
stres 3. 16-20 Y1l 51 5471  5.40 ‘ ‘ i
4. 21 Yilve Uzeri 168 55.92 5.31

*p < 0.05

Tablo incelendiginde, 6gretmenlerin; is yiikii, beceri kullanimi, karar verme ve genel

orgiitsel stres puan ortalamalarinin yoneticilerinin mesleki kidemine gore istatistiksel olarak

anlamli bir farklilik géstermedigi anlasilmaktadir (p>0.05). Diger yandan, 6gretmenlerin sosyal

destek puan ortalamalarinin yoneticilerinin mesleki kidemine gore istatistiksel olarak anlamli
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bir farklilik gostermistir (p<<0.05). 21 yil ve lizeri grubunda bulunan okul yoneticileri ile ¢alisan

ogretmenlerin sosyal destek puan ortalamalari, 10 yi1l ve alt1 grubunda bulunan okul yoneticileri

ile ¢alisan dgretmenlerinkinde gore anlamli olarak daha yiiksektir.

Tablo 24

Orgiitsel Stres Olceginden Elde Edilen Puanlarin Kadin Yoneticilerin Yoneticilik Kidemlerine

Gore ANOVA Testi Sonuclar:

.. Yoneticilerin —
Degiskenler Yéneticilik Siiresi X Ss F p Fark
1. 5Yilve Alt 212 2410 3.30
2. 6-10 Yil 67 2449 3.02
Sosyaldestek 51 15 vy 39 2415 239 13003 -
4. 16 Y1l ve Uzeri 106 2478 3.49
1. 5Yilve Alt 212 11.15 1.59
o 2. 6-10 Yil 67 11.78 1.64 . .
Iy yiiku 3. 11-15 Y1l 39 1072 123 H12 001 223
4. 16 Yil ve Uzeri 106 1128 1.71
1. 5Yilve Al 212 11.70 1.71
Beceri 2. 6-10 Y1l 67 11.94 151
kullanim1 3. 11-15 Y1l 39 11.56 1.47 100039 -
4. 16 Y1l ve Uzeri 106 11.98 1.95
1. 5Yilve Alt1 212 7.70 1.43
2. 6-10 Yil 67 7.60 1.62
Kararverme = sy 39 808 1.g 84 014 -
4. 16 Y1l ve Uzeri 106 7.99 1.49
1. 5Yilve Al 212 54.66 5.88
Genel orgiitsel 2. 6-10 Yil 67 55.81 5.35 186 014 -
stres 3. 11-15 Y1l 39 5451 4.03 '
4. 16 Y1l ve Uzeri 106  56.04 5.95

*p < 0.05

Tablo incelendiginde, 6gretmenlerin; sosyal destek, beceri kullanimi, karar verme ve

genel orgiitsel stres puan ortalamalarinin yoneticilerinin yoneticilik siirelerine gore istatistiksel

olarak anlamli bir farklilik gostermedigi anlagilmaktadir (p>0.05). Diger yandan 6gretmenlerin

is yiikii puan ortalamalarinin yoneticilerinin yoneticilik stirelerine gore istatistiksel olarak

anlamli bir farklilik géstermistir (p<0.05). “6-10 y11” yoneticilik siiresine sahip okul yoneticileri
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ile calisan 6gretmenlerin; is ylikil puan ortalamalarinin, “11-15 y11” yoneticilik siiresine sahip

okul yoneticileri ile ¢alisan 6gretmenlerinkine gore anlamli olarak daha yiiksek bulunmustur.

Tablo 25

Orgiitsel Stres Olceginden Elde Edilen Puanlarin Kadin Yéneticilerin Yas Gruplarina Gore

ANOVA Testi Sonuclar:

Degiskenler Yonetici yas grubu N X Ss F p Fark
1. 31-35 Yas 56 23.79 3.29
2. 36-40 Yas 192 2425 3.19
Sosyal destek 3™ 41 45 vag 103 2425 325 206 Od1 -
4. 46 Yas ve Uzeri 73 25.12 3.25
1. 31-35 Yas 56 11.30 1.69
C 2. 36-40 Yas 192 11.31 1.58
Iy yiiki 3. 41-45 Yas 103 1108 170 00 068 -
4. 46 Yas ve Uzeri 73 11.25 1.57
1. 31-35 Yas 56 11.84 1.93
Beceri 2. 36-40 Yas 192 11.67 1.57 0.69 056
kullanimi1 3. 41-45 Yas 103 11.96 1.69 ' ' i
4. 46 Yas ve Uzeri 73 11.86 2.00
1. 31-35 Yas 56 7.39  1.50
2. 36-40 Yas 192 7.69 1.44 " '
Karar verme 3. 41-45 Yas 103 708 154 327 0.02* 4>1;
4. 46 Yas ve Uzeri 73 8.08 131
1. 31-35 Yas 56 5432 6.42
Genel orgiitsel 2. 36-40 Yas 192 5493 5.62 153 021 -
stres 3. 41-45 Yas 103 55.27 5.39 ' '
4. 46 Yas ve Uzeri 73 56.32  5.63
*p < 0.05

Tablo incelendiginde, 6gretmenlerin; sosyal destek, is yiikii, beceri kullanim1 ve genel
orgiitsel stres puan ortalamalariin yoneticilerinin yas grubuna gore istatistiksel olarak anlamli
bir farklilik géstermedigi anlasilmaktadir (p>0.05). Diger yandan 6gretmenlerin karar verme
puan ortalamalarinin yoneticilerinin yas grubuna gore istatistiksel olarak anlamli bir farklilik
gostermistir (p<0.05). “46 yas ve lizeri” yas grubunda bulunan okul yoneticileri ile ¢alisan
Ogretmenlerin; karar verme puan ortalamalarinin, “31-35” yas grubunda bulunan okul

yoneticileri ile ¢calisan 6gretmenlerinkine gére anlamli olarak daha yiiksek bulunmustur.
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Bolim V

Tartisma, Sonuc ve Oneriler
Tez ¢aligmasinin son boliimiinde arastirmanin kapsaminda amaca uygun alanyazinda
yapilan calismalar incelenerek tartisma, arastirmanin analizleri degerlendirilerek sonug¢ ve

bundan sonra arastirma yapacak bilim insanlari i¢in 6nerilere yer verilmistir.

Tartisma

Ozgatal (2011)’1n yaptig1 ataerkillik, toplumsal cinsiyet ve kadinin is yasamina katilimi
caligmasinda kadinlara verilen eslik, annelik rollerini i¢sellestirmelerinden kaynakli kadinlarin
cogu evlilik ve cocuk sahibi olma durumlarinda ¢alismayr istemedikleri ortaya ¢ikmuistir.
Toplumsal cinsiyet temelli is boliimii ev isleri, kocanin evde kadindan hizmet beklemesi, cocuk
bakimi, kadinin ¢alisma yasamina katiliminda olumsuz etki yapmaktadir. Kadinin ¢alisma
yasamina katiliminin azalmasi ile de kadinin {ist yoneticilik pozisyonlarinda bulunmasi da

olumsuz etkilendigi sdylenebilir.

Balc1 (2014)’nin saglik sektoriinde yaptigi arastirmada calisanlarin hak ettigi degeri
gormemeleri ve is yiikiinlin fazla olmas1 yogun stres yagsamasina neden olmustur sonucu ile bu
arastirmada yapilan 6gretmenlerin sosyal destek ve is ylikii boyutunda yliksek diizeyde stres

yasadiklar1 sonucu uyumludur.

Karacaoglu ve Cetin (2015) arastirmasinda is ylikiiniin ve rol belirsizliginin ¢alisanlarin
izerinde tiikenmislik diizeyleri arasinda anlaml1 bir iliski oldugunu tespit etmistir. Tiikenmislik
yasayan bir kiginin orgiitsel stres yasamasi da aragtirmanin olasi sonuglar1 arasindadir. Bu
caligmada gegen ig yiikiiniin fazla olmasi 6gretmenlerin yiiksek diizeyde stres yagamasi sonucu

ile ortiismektedir.

Alanyazinda yapilan ¢aligmalarda uyumlu sonuglar bulunsa da ters diisen sonuglar da

bulunmaktadir. Wulandariv ve arkadaslarinin (2015) kamu calisanlar1 ile yaptig1 arastirmada
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liderlik davraniglarinin calisanlarin stres diizeyini azalttigt ve daha motive c¢aligmalarin

sagladig1 sonucuna ulasilmistir.

Aktas (2001)’1n arastirmasina gore iist diizey yoneticilerin biiylik bir kismi orta yas ve
tizeri kisilerden olusmaktadir. Bu tezde de iist diizey yoneticilerin biiyiik kismi1 orta yas ve iizeri

kisilerden olustugundan arastirmanin 6rneklemi ¢alisma ile uyumludur.

Calisilan bu tezde egitim diizeyi diisiik olan 6gretmenlerin kadin yonetici ile ¢alisirken
daha fazla stres yasadig1 ve sosyal destegi daha az gordiigii sonucu ortaya ¢ikmistir. Biricik
(2018)in yaptig1 arastirmada akademik personel ¢alisanlarinin egitim diizey durumlari ile stres

Olceginden alinan puanlar arasinda anlamli bir fark bulunamamastir.

31-35 yasindaki 6gretmenlerin 25 yas ve alt1 olan 6gretmenlere gore daha fazla is yiikii
stresi yasadigi goriilmektedir. Bayram (2010)’in aragtirmasina gore hemsireler 30-39 yas
araliginda daha fazla stres yasadiklar1 sonucuna ulasmistir. Ozkaya (2008)’nin arastirmasinda
ise tiniversite akademik ve idari personeli 20-30 yas araliginda daha yiiksek diizeyde stres
yasamaktadir. Bu degisken bazinda Bayram (2010)’in calismasi ile paralellik gosterirken
Ozkaya (2008)’nin calismasi ile pek de uyumlu degildir. Egin (2015)’e gore, geng ¢alisanlar

diger calisanlara gore daha yogun stres yagamaktadirlar.

Ozday1 (1990)’'nin calismasinda resmi ve 6zel liselerde calisan Ogretmenlerin is
stresinin yiikksek diizeyde bulunmasi bu tezin aragtirmasinda kadin yoneticilerle calisan
Ogretmenlerin stres diizeyi yliksek olmasi ile oOrtiisen bir sonugtur. Sanli (2017)’nin
arastirmasinda 0gretmenlerin stres diizeyi orta diizeyde c¢ikarken calistiklar1 yonetici cinsiyeti
degisken olarak ele alinmamuistir. Sirke (2016)’nin tez ¢calismasinda 6gretmenlerin stres diizeyi
orta diizeyde bulunmustur. Kilig, Tung, Sarach ve Kili¢ (2013)’1n arastirmasina gore otel
calisanlariin stres diizeyi orta diizeyde sonucuna ulasilmistir. Cinar (2010)’1n ¢alismasinda

ogretmenlerin stres diizeyi orta diizeydedir. Kadin yoneticilerle calisan 6gretmenlerin bu tezde
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stres diizeylerinin yiiksek ¢ikmasi Istanbul ilinin metropol sehir olarak kaotik ortam yaratmasi

ve bu durumun 6gretmenlerin psikolojisini olumsuz yonde etkilemesinden kaynakli olabilir.

Gumiistekin ve Giiltekin (2010)’in stres kaynaklar1 ile kariyer yoOnetimi konulu
calismasinda erkek ve kadin ¢alisanin stres kaynaklar1 degerlendirmelerinde cinsiyet degiskenine
yonelik anlamli fark bulunamamistir. Kadin yoneticiler ile ¢alisan 6gretmenlerin orgiitsel stres
diizeyinin tespit edildigi bu tezde de cinsiyet degiskeni arasinda anlamli bir farklilik

bulunamadigindan bulgular bu yonde her iki calismada da benzerlik gostermistir.

Sonuc¢
MEB tasra oOrgiitiindeki iist diizey yoneticilerin algilarina gore kadin yoneticilerin
liderlik davraniglarini ve kadin yoneticiler ile ¢alisan 6gretmenlerin orgiitsel stres diizeyini

belirlemek amaciyla yapilan bu aragtirmada elde edilen sonuglar asagidaki gibidir.

MEB tasra orgiitiindeki iist diizey yoneticilerin algilarina gore kadin yoneticilerin
liderlik davramslarina iliskin sonuglar. MEB tasra orgiitiindeki tist diizey yoneticiler kadin
yoneticilerin personel- kisi odakli, is- yap1 odakli ve genel liderlik davranislarina yonelik
algilariin yiiksek oldugunu belirtmistir. Kadin yoneticilerin ig- yap1 odakli liderlik davranisini,
personel- kisi odakli liderlik davranigina gore daha fazla ortaya koyduklart belirlenmistir.
Arastirmaya katilan farkli ve mesleki kidem siirelerine sahip iist diizey yoneticilerin kadin
yoneticilerin liderlik davranislarinin belirlenmesinde algilarinin benzer oldugu tespit edilmistir.
Kadin yoneticilerin personel- kisi odakli, is- yapt odakli ve genel liderlik davraniglarinda 5 yil
ve alt1 sliredir gorev yapan iist diizey yoneticilerin 11- 15 yil gérev yapan iist diizey yoneticilere
gore algilarinin yiiksek oldugu belirlenmistir. Bu durum yeni goreve baslayan list diizey
yoneticilerin kadin yoneticilerin liderlik davranislarini daha fazla sergiledigini diistindiiklerini
ortaya koymaktadir. Uzun yillardir siiregelen kadina atfedilen toplumsal cinsiyet rollerinin orta
yas ve iizeri kisiler tarafindan daha ¢ok benimsenmesi kadinin liderlik davraniglarini daha az

sergilediginin yansimasi olabilir. Diger bir bakis acistyla gelisen ve degisen toplumsal cinsiyet
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rollerinde kadinin ev ici yasam kabugunu kirarak is hayatina katilmasi ile geng bireylerin bu
duruma aligmast, kabullenmesi daha kolay olabildiginden geng yoneticiler tarafindan kadinlarin
liderlik davraniglarini daha yiiksek diizeyde ortaya koydugu diislincesini benimsenmesi s6z
konusu olabilir. Yeni goéreve baglayan {iist diizey yoneticilere gore kadmlarm liderlik
basamaklarinda daha fazla yer almalar1 gerektiginin bir gostergesi olarak diisiiniilebilir. Orta
yas ve lizeri Uist diizey yoneticilerin algilarina gore kadinlarin liderlik davranislarini daha az
sergiledigi diisiincesinin degisebilmesi, Aktasa (2001)’a gore, ilerleyen yaslarda belli
diisiincelerin degistirilmesi ve kabullenilmesinde zor bir durum s6z konusudur. Arastirmaya
katilan lisans ve lisans {stli egitime sahip list diizey yoneticilerin kadin yonetici liderlik
davraniglarina yonelik algilarinda herhangi bir farklilik bulunamamistir. Kadin yoneticilerin
liderlik davraniglarinin belirlenmesine yonelik iist diizey yoneticilerin algilarinda yasa gore bir

farklilik gostermedigi sonucuna ulagilmstir.

Kadin yoneticilerle calisan 6gretmenlerin orgiitsel stres diizeyine iliskin sonuglar.
Kadin yoneticiler ile calisan 6gretmenlerin sosyal destek, 1s yiikii, beceri kullanimi, karar verme
alt boyutlar1 ile genel orgiitsel stres diizeyleri yiiksek diizeyde bulunmustur. Ogretmenlerin
orgiitsel stres diizeylerinin yiiksek olmasinin nedeni Istanbul metropoliinde yasamanin getirdigi
kaotik psikolojinin dgretmenlere yansimasi, Istanbul ilinin zorunlu hizmet bolgesinde yer
almasi, okul ve sinif mevcutlarinin fazla olmasi, maas diisiikliigii, bilingsiz veli tutumu, ikili
egitim goren okullarin sabah 8 gibi erken saatlerde derslerin baglamasi aksam 19.30 gibi
derslerin bitmesi durumu, belirsiz sinav sistemi, sabit olmayan miifredat ve sinav takvimi
olabilir. Kadin yonetici ile c¢alisan Ogretmenlerin Orgiitsel stres diizeyi cinsiyete gore
farklilasmamustir. Erkek- kadin 6gretmenler ayni diizeyde stres yasamaktadir. Kadin yonetici
ile calisan ve aragtirmaya katilan mesleki kidemleri farkli olan 6gretmenlerin orgiitsel stres
algilariin benzer diizeyde oldugu tespit edilmistir. Kadin yonetici ile ¢alisan dgretmenlerin

sosyal destek alt boyutu ve genel orgiitsel stres algilarinin egitim durumlarina goére farklilagsma
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s6z konusudur. Onlisans mezunu 6gretmenler, lisans ve lisans iistii egitim durumuna sahip
ogretmenlere gore daha yiiksek oOrgilitsel stres algisina sahiptir. Bu durum 6nlisans mezunu
ogretmenlerin diger egitim durumuna sahip 6gretmenlere gore 6z giivenlerinin daha diisiik
oldugu sdylenebilir. Kadin yonetici ile ¢alisan 6gretmenlerin is yiikii alt boyutunda yasa gore
anlamli bir farklilagma bulunmustur. “31- 35” yas gurubunda bulunan 6gretmenlerin “25 ve
alt1” ve “26- 30” yas gruplarinda bulunan 6gretmenlerine gore is yiikii alt boyutu orgiitsel stres
algis1 daha yiliksek diizeyde bulunmustur. 31- 35 yas grubundaki 6gretmenler daha fazla stres
yasamaktadirlar. Bu durum 30 yas ge¢isinin yaratifi stres olabilir. 30 yas ilk (geng)
yetiskinlikten yetiskinlige gecis evresi olarak tanimlanir. Evreye geciste bir bunalimdan
bahseden Shanahan ve arkadaslar1 (2002) evre baslangicinda yasanan catismalarin evrenin
ilerleyen donemlerinde ¢oziilebildigini ifade etmektedir (Atak, Tatli, Cokamay, Biiyiikpabuscu,
Cok, 2016). Bu bilgiler 15181inda 31- 35 yas aralifinda 6gretmenlerin stres algilarinin daha
yiiksek olmast s6z konusu olabilir. Arastirmaya katilan 6gretmenlerin c¢alistiklart kurumdaki
siireye gore Orglitsel stres algilarinin benzer oldugu, farklilasmadigi sonucuna varilmistir.
Ogretmenlerin gorev yaptig1 okul kademesine gore drgiitsel stres algilarmin de benzer oldugu,
anlamli bir farklilik icermedigi tespit edilmistir. Kadin yonetici ile ¢alisan 6gretmenlerin
bulunduklar ilgeye gore algiladiklart sosyal destek alt boyutu ve orgiitsel stres diizeylerinde
anlamli bir farklilik bulunmustur. Sultanbeyli ve Sartyer ilgelerinde gérev yapan d6gretmenlerin
Bakirkoy il¢esinde gorev yapan Ogretmenlere gore sosyal destek alt boyutunda algiladiklari
stres diizeyi daha yiiksektir. Sultanbeyli ilgesinde gorev yapan Ogretmenlerin Bakirkdy ve
Uskiidar ilgelerinde gorev yapan dgretmenlere gore algiladiklar: orgiitsel stres diizeyi daha
fazladir. Bu durumun nedeni ilgelerin sosyo-ekonomik diizeyi olabilir. Seker (2015)in
arastirmasina gore Istanbul’un sosyo- ekonomik diizeyi ve yasam kalitesi yiiksek ilceler
arasinda BakirkOy yer alirken, sosyo- ekonomik diizeyi diisiik il¢eler arasinda Sultanbeyli yer

almaktadir. Aragtirmanin 1s1ginda Sariyer ilgesinin ekonomik diizeyi Bakirkoy’e gore daha
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diisiiktiir. Aragtirmanin devaminda Uskiidar ilgesinin ekonomik diizeyi Sultanbeyli ilgesinden
daha yiiksek oldugu potaya ¢ikmistir. Bu bililer ¢ercevesinde farklilagsmanin sebebi ilgelerde
gérev yapan Ogretmenlerin yasadiklar1 ilgelerin sosyo-ekonomik ve yasam kalitesinin
farklilagmasindan kaynaklandigi sdylenebilir. Ogretmenlerin orgiitsel stres dlgeginden elde
edilen puanlarin kadin yoneticilerin egitim durumuna gore karsilagtirilmast s6z konusu
oldugunda kadin yoneticilerin egitim durumuna gore 6gretmenlerin algiladiklari stres diizeyi
anlamli olarak farklilasmamaktadir. Ogretmenlerin drgiitsel stres dlgeginden elde edilen sosyal
destek alt boyutu puanlarmin g¢alistiklart kadin yoneticilerin mesleki kidemine gore anlaml
diizeyde farklilastigr goriilmektedir. 21 yil ve iizeri mesleki kideme sahip olan kadin
yoneticilerle ¢aligan 6gretmenlerin sosyal destek alt boyutunda algiladiklart stres 10 y1l ve alt1
mesleki kideme sahip kadin yoneticilerle ¢alisan 6gretmenlere gore daha yiiksektir. Mesleki
kidemi 21 yil ve lizeri olan kadin yoneticiler 10 yil ve altt mesleki kideme sahip kadin
yoneticilere gore dgretmenlerine daha fazla stres yaratict davranislarda bulunabilir. 21 yil ve
tizeri mesleki kideme sahip yoneticiler ¢okiis ve emeklilik evrelerinde olduklarindan
ogretmenlerine daha az sosyal destek gosterdikleri sdylenebilir. 10 yi1l ve alt1 mesleki kideme
sahip kadin yoneticiler meslege yeni basladigindan iiretkenlik evresinde bulunduklarindan
ogretmenlerine daha fazla sosyal destek gosterdikleri sdylenebilir. Ogretmenlerin drgiitsel stres
ol¢ceginden elde edilen is yiikii alt boyutu puanlarinin ¢alistiklar: kadin yoneticilerin yoneticilik
kidemlerine gore incelendiginde anlamli bir farklilik igerdigi ortaya c¢ikmugtir. 6- 11 yil
yoneticilik yapan kadin yoneticiler, 11- 15 yil yoneticilik yapan kadin yoneticilere gore
calisanlarda is yiikii alt boyutunda daha yiiksek stres algilamalarina neden olmustur. 6- 11 yil
yoneticilik kidemine sahip kadin yoneticiler, 11- 15 yil yoneticilik kidemine sahip kadin
yoneticilere gore ¢alisanlarina daha fazla is yiikii vererek Orgiitsel stres yasamalarina neden
oldugu sonucuna ulasilmistir. Orgiitsel stres dlceginden elde edilen karar verme alt boyutu

puanlarinin ¢alistiklar1 kadin yoneticilerin yas guruplarma gore anlamli farkliliklar icerdigi
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goriilmektedir. 46 yas ve lizeri kadin yoneticileri, 31- 35 yas grubundaki kadin yoneticilere gore

karar verme alt boyutunda 6gretmenlerin stres algilart daha yiiksek bulunmusgtur.

Kadin yoneticilerin daha ¢ok is- yapr odakli liderlik davranisi sergilemesi ve bunun
sonucunda 6gretmenlerin orgiitsel stres diizeylerini yiiksek algilamalari liderlik davraniglar: ile

orgiitsel stres kavramlari arasinda bir iligkinin oldugunu ortaya koymaktadir.

Oneriler

Alanyazinda bulunan ¢aligmalar incelendiginde MEB f{ist diizey yoneticilerin algilarina
gore kadin yoneticiler ve kadin yoneticiler ile ¢alisan 6gretmenlerinin yasadiklari orgiitsel stres
tizerine bir aragtirma bulunmamaktadir. Dolayisiyla karsilastirma yapilacak bir norm olmadig:
gibi bundan sonra bu alanda ¢alisacak arastirmacilara da 151k tutacagi s6z konusudur. Bu alanda
caligma yapacak arastirmacilara ve bahsi gegen kurumlara dikkat edebilecekleri 6neriler sunlar

olabilir:

Yapilan ¢aligma, Istanbul gibi metropol bir ilde gerceklestiginden ayni1 ¢alismanin erkek
yoneticiler lizerinden de yapilmasi onerilir. Boylelikle erkek yoneticilerin liderlik davranislar
ist diizey yoneticilerin algilarina gore degerlendirile bilinir. Erkek yonetici ile calisan
Ogretmenlerin Orgiitsel stres diizeyi de Olgiilerek kadin- erkek yoneticilerin liderlik
davraniglarinin karsilastirilmasi yapilabilecegi gibi ¢alistiklart 6gretmenlerinin de drgiitsel stres
diizeyi karsilastirila bilinir.

Kadin yoneticiler ile ¢aligan 6gretmenlerin yiiksek diizeyde stres algilamalarinin nedeni
yonetici cinsiyet faktoriinden degil, kalabalik ve kaotik bir kentte yasamalarindan olabilir. Bu
sebepten bu ¢alismanin diger illerde de yapilmasi onerilir.

Yapilan ¢alisma degerlendirilirken goz oOniinde bulundurulacak noktalar: biiyiik ve
kalabalik sehir, can giivenligi, zorunlu hizmet bolgesi, 6gretmenlerin maas diistikligii, veli

bilinci, okulun bulundugu ilgenin sosyo- ekonomik diizeyi, simav sistemleri, miifredat
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caligmalari, yogun is yiikii, kirtasiyecilik ve evrak islerinin fazlaligi, sinif ve okul mevcutlar1 6z
ontinde bulundurula bilinir.

MEB biinyesinde Yiiksekogretim Kurumu ile is birligi icerisinde ydneticilere ve
ogretmenlere Orgiitsel stres yonetimi hizmet ici egitimleri verile bilinir.

Yapilan tez calismasinda en dikkat c¢eken noktalardan biri MEB’de iist diizey
yoneticilerin yogunluklu olarak erkek yoneticilerden olusmasidir. MEB kadin yoneticileri iist
diizey yonetici pozisyonlarinda yer alacak firsat1 ve destegi daha fazla vermelidir. Ust diizey
yonetim kadrolarina cinsiyete gore esitlik maddesi ekleyerek kadin erkek esitligine daha fazla
vurgu amactyla esit sayida yonetim- {ist yonetim pozisyonlar1 verebilir.

Liderlik, cinsiyetlere 6zgii bir olgu olmadigi gibi liderlik pozisyonlarinda bulunan
yoneticiler kadins1 (kadina 6zgii) liderlik davranislarini sergileyerek orgiitiin basarili olmasin
saglayabilir. Ortak amag¢ ve hedefler icin bir araya gelen kisilere liderlik eden kisi
unutmamalidir ki, insana verilen deger uzun vadede geri doner. Bu doniis gerek bireylerin
davraniglar1 gerekse bireylerin Orgiit icerisinde gerceklestirdikleri {iretim, verim, basari ile
ortaya konabilir. Bu agidan liderler sadece gorev-is odakli degil kisiyi- personeli dnemseyen

davranislar igerisinde de bulunmalidir.

Kadin yonetici ve lider olmak tistlenilen sorumlulugun risklerini goze almayi, azim ve
yilmadan, yorulmadan ¢alismay1, zor sartlar altinda bile basarmay1 gerektirdigi gibi engellerle
dolu yolda karsilagilan zorluklara ragmen kendi de dahil etrafini motive etmeyi gerektiren,
kariyer basamaklarimi tirmanirken feda ettigi, yetisemedigi her seye ve herkese ragmen

iizerinde diisliniilmesi, tartisilmasi, arastirilmasi gereken olgudur.
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calisir.
4. Yeni fikirler Ureterek astlarsyla birlikte bu fikirleri uygulamay: dener.

5. Gercek bir lider gibi hareket eder.

6. Kolayca ania#ﬂtr bir yoneticidir.

7. Yoneticisi oldugu birim igerisinde tek s6z sahibi kendisidir.

8. Astlarini dinlemek igin 2zaman ayinr.

9. Eksik ve yetersiz igleri elegtirir.

10. Yapilacak degisiklikleri astiarina onceden haber verir.

11. Verdigi talimatlari tereddite yer birakmayacak sekilde acik olarak ifade
eder.
12. Igine kapaniktir.

13. Astlaninin kisisel soruniaryla ilgilenir.

14. Yapilacak igler igin is bdlumu yapar.

15. Amiri oldugu kisilerin sdzclugunt Dstlenir.

16. Faaliyetlerin belirli bir takvime gore yapilmasini saglar.

17. Yapilacak iglerin belirli standartiara uygun olmasina dikkat eder. ;

| 18. Davranislaninin nedenlerini agiklamaz.

19. Astiarini is ile ilgili konutarda bilgilendirir.

20. Astlarina danigmadan kararlar verir.

| 2

-

. Astlarinin davramsglarini destekler.

72, Faaliyetlerin tamamlanmast igin sure belirterek bu stire iginde
tamamlanmasina dikkat eder.
23. Tom personeline esit davranir.

24, Faaliyetlerde standart prosedurierin uygulanmasini tesvik eder.

25. Personeli yararina kendi tst yonetimden talep ettiklerini almasini biiir.

26. Yenilikler yapmaya isteklidir.

R ; . |

saglar.




Daima

Sik sik

Bazen

Nadiren

Asla

28. Kolay ulagilabilir bir kigidir.

29. Personelin tum talimatiara uymasini saglar.

30, Yerinde ve zamaninda uygun hareket tarzini gostermede yetersizdir.

31. Astlarinin kendisiyle konusurken rahat olmasini saglar.

32. Yonetici olarak astlarindan ne bekledigini onlara ifade eder.

"33. Astlarinin temsilcisi oldugunu belli eder.

34. Astlarin yaptiklani 6nerileri uygulamaya galigir.

35. Personelinin kendilerini tamamen gérevlerine vermeleri igin gereken
her seyi yapar.

36, Yetkilerinin astlan tarafindan kullaniimasina izin verir.

37. Personeli yararina olan konularda Gst yonetimin de destegini
kazanmak i¢in gayret gosterir.

38. Onemli kararlar almadan 6nce astlaninin enayini alir.

"33, Astiarinin birbirleriyle koordineli bir sekilde faaliyetierini sordormesini
saglar.

40. Personelinin takim rubu i¢inde ¢aligmasini saglar.
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Ek-D Orgiitsel Stres Olcegi Formu

1

Ek 2. Orgiitsel Stres Olgedi
X L

Hig Cok
bir Nadir
zaman

" Bazen | Gogu

zaman

Cok hizli mi caligmak zorundasin?

Cok yogun mu galismak zorundasin?

Yaptgin ig-cok fazla ¢aba gerektirir mi?

Her seyi yapmak icin yeterli zamanin var mi?

;] B LR

Yaptigin iste sik sik istemedigin taleplerie
kargilagtyor musun?

Isin yeni seyler 6grenmene imkan sagliyor mu?

Isin st diizeyde beceri ve uzmaniik istiyor mu?

Yaptigin ig ilk olarak senin harekete gegmeni
gerektiriyor mu?

Tekrar ve tekrar ayni seyleri yapmak .zorunda kaliyor

musun?

Isinde nasil galisacaginin kararini kendin verebiliyor

musun?

Isinde ne yapacaginin kararini kendin verebiliyor

musun?

12

Is ortamim sakin ve hostur.

13

Is yerimde diger caliganlarla iyi gecinirim.

I

Is arkadaslanim beni destekler.

15

Eger kot gunondeysem is arkadaglanm beni anlar.

16

Ustlerim ile iyi geginirim.

Is arkadagianm ile gahigmaktan zevk alinm.
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