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ONSOZ

Calisma yasami genelinde ve bankacilik sektorii 6zelinde kadin ve erkek
yoneticilerin liderlik davraniglarinin literatiir taramasi1 ve alan arastirmasi yontemi ile
incelendigi bu calismada bana destek veren Dog¢. Dr. Azmi Yalgin’a, aileme,

arkadaslarima ve bu konuda daha 6nce arastirma yapmis herkese tesekkiir ederim.
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OZET

KADIN VE ERKEK YONETICILERIN
LIDERLIK DAVRANISLARI ARASINDAKI FARKLILIKLAR
VE
BANKACILIK SEKTORUNDE UYGULAMA

Gizem UZUN

Yiiksek Lisans Tezi, isletme Anabilim Dal
Damisman: Dog¢. Dr. Azmi YALCIN
Eyliil 2005, 92 sayfa

Bu c¢alismanin amaci, ¢aligma yasami genelinde ve bankacilik sektorii 6zelinde
kadin ve erkek yoneticilerin liderlik davraniglarini incelemek, varsa farkliliklar1 ve bu
farkliliklarinin hangi alanlarda oldugunu ortaya koymaktir.

Bu amagla calismanin birinci boliimiinde, liderlik kavrami ve liderlik teorileri
tizerinde durulmustur. Liderlik kavrami iginde; literatiirde ge¢misten bugiine liderlik
tanimlar1 siniflandirilarak incelenmis, liderlik ve yoneticilik kavramlari arasindaki farka
deginilmistir. Liderlik teorileri kisminda ise; ge¢misten giinlimiize liderlik teorileri,
gelisim sirasi ile ele alinmastir.

Calismanin ikinci boliimiinde; ¢aligma yasaminda kadinlar ve karsilastiklari
engeller baglig1 altinda kadinin ¢alisma yasamina girisi, kadin yonetici ve kadin liderligi
kavramlar1 incelenerek, erkeklerden farkli olarak kadinlarin ¢aligma yasaminda
karsilastiklar1 engellere deginilmistir. Kadin ve erkek yoneticiler liderlik potansiyeli ve
liderlik davranislart agisindan karsilastirilarak, kadin ve erkek yoneticilerin liderlik
davraniglar1 arasinda fark bulan ve fark bulmayan ¢alismalardan 6rnekler verilmistir.

Calismanin son boliimiinde ise, bankacilik sektoriinde kadin ve erkek
yoneticilerin liderlik davranislarini ve varsa liderlik davraniglar1 arasindaki farkliliklari,
bu farkliliklarin hangi alanlarda oldugunu tespit etmek amaciyla Tiirk bankacilik
sektorlinli ele alan bir arastirma yapilmistir. Calismada, Robert 1. Kabacoff tarafindan
gelistirilmis olan Lider Etkililigi Analizi ¢ergevesinde liderlik davranisini ve liderlik
yeteneklerini saptamaya yonelik iki anket olusturulmustur. Arastirma evreni olarak,
Tiirkiye genelinde faaliyette bulunan 6zel sektdr bankalarinin midiirlik ve bolge
midiirliiklerinde y0netici pozisyonunda gorev yapan kadin ve erkek yoneticiler
secilmistir. Her iki anket de yoneticiler tarafindan doldurulmustur. Yoneticilerin liderlik

davranisini belirlemeye yonelik ilk ankette, yoneticilerden, liderlik roliiniin alt1 temel
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fonksiyonunu olusturan yirmi iki liderlik davranisi boyutu ile ilgili belirlenmis olan
ifadeleri kendi liderlik davraniglar1 bazinda derecelendirmeleri istenmistir. Liderlik
yeteneklerinin degerlendirildigi ikinci ankette ise; liderlik yetenegi dikkate alinarak
olusturulmus yirmi ifade agisindan kadin ve erkek yoneticileri degerlendirmeleri
istenmistir. Her iki ankete iliskin giivenilirlik analizi ve bilesenler arasinda korelasyon
analizleri yapilmistir. Yapilan analizler sonucunda, kadin ve erkek yoneticilerin liderlik
davranislar1 arasinda 6nemli bir fark bulunmamustir. Liderlik becerilerine iliskin olarak
ise; kadin yoneticiler insani beceriler alaninda erkek ydneticilerden daha yiiksek
degerlenmis, erkek yoneticiler ise isle ilgili beceriler ve genel performans diizeyi
acisindan daha yiiksek degerlenmislerdir.

Anahtar Kelimeler: Liderlik; yonetim; cam tavan; liderlik giidiisii; giic.




ABSTRACT

DIFFERENCES BETWEEN THE LEADERSHIP BEHAVIORS
OF MALE AND FEMALE MANAGERS
AND
AN APPLICATION IN BANKING SECTOR

Gizem UZUN

Masters Thesis, Department of Business Administration
Supervisor : Assoc. Prof. Azmi YALCIN
September 2005, 92 pages

The purpose of this study is to examine the probable differences between men and
women in general, the leadership behaviors of men and women in banking sector , and
if there any, the differences between their leadership behaviors.

In this context, in the first part of our study, varying definitions of leadership were
classified and different leadership theories were examined. Moreover, modern theories
of leadership were mentioned.

In the second part, the historical development of working women in general was
viewed. Women in management and women leadersip in literature were examined.
Furthermore, the barriers to womens in working conditions, and related to this, the glass
ceiling concept were discussed.

In the last part of the study, a study on the managers of Turkish banking sector
was performed to analyse the leadership behavior of men and women managers, and if
any , to determine the differences between their leadersip behaviors. In this framework,
two questionnaires based on Robert I. Kabacoff’s ‘Leaderhip Effectivenes Analysis’
were formed. The firt questionnaire, labelled as ‘Leadership Behavior Questionnaire’,
measures 22 leadership behavior of managers, while the second questionnaire measures
20 leadersip skills of managers. In the first quetionnaire, the managers asked to
determine in wich scale they show these bahaviors. In the second questionnaire, the
managers asked to compare women and men in 20 leadership skills. Relabiliaty analysis
for both questionnaires, descriptive analysis, and correlation analysis were done. As a
result of this study, there found no significant difference between the leadership
behaviors of men and women managers. The only differences between them were found

on their leadership skills. Women were tended to be rated higher on people-oriented
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leadership skills, while men were tended to be rated higher on business-oriented
leadership skills.
Key Words: Leadership; management; glass ceiling; motivation to lead; power.
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BOLUM 1

GIRIS
1.1. Calismanin Onemi

Diinyada genelinde niifusun yarisin1 olusturmasina karsin kadinlar, ekonomik
aktivitelerde ve calisma yasaminda erkeklerle ayni oranlarda temsil edilmemislerdir.
Gerek iilke yoOnetiminde gerekse sirketlerin yonetiminde, Ozellikle {ist diizeylere
cikildik¢a kadinlarin sayis1 erkeklerin yaninda son derece sinirl kalmustir.

Kadinin ekonomik anlamda g¢aligma yasamina girigi, sanayi devrimi ile birlikte
olmustur. Ik zamanlarda kadinm iicretli olarak isgiiciine katilimi ¢ok az iken, Ikinci
Diinya Savasi ile birlikte artan isgiicli gereksinimi ve erkek niifusun azalmasi sonucu
kadin iggiiciinde belirgin bir artig gdzlenmistir.

Bu kokli degisimle birlikte kadinlarin toplumdaki yeri sorgulanmaya baglanmis,
1946 yilinda Birlesmis Milletler biinyesinde Kadin Statiisii Komisyonu kurulmustur.

Son yirmi y1l i¢inde is diinyasinin yasadigi belki de en biiyiik devrim, kadinlarin
yogun bi¢imde is yasamina girmesidir. Yine de, ¢alisan kadin sayisindaki artisa ve is
diinyasinda kadinlarin agirliginin artmasina karsin iist diizey yonetici ve liderler
arasinda kadinlarin sayisi ¢cok fazla degildir (Barutcugil, 2002, s.13-17).

Kadinlarin is hayatinda giderek artan oranlarda yer almalari, is hayatinda ve
yonetimde kadinlarla ilgili aragtirmalarin da artmasin1 beraberinde getirmistir.

Yapilan arastirma sonuglari, 6zel sektordeki kadin ydneticilerin ancak orta
kademeye kadar ilerlediklerini ve orada durduklarini gostermistir. YOnetim seviyeleri
bakimindan bakildiginda durum kadin yoneticiler agisindan hi¢ de i¢ agic1 degildir.

Cinsiyet kligeleri ve cinsiyete gore belirlenmis isler, ¢calisma yasaminda kadinlar
icin engeller yaratmakta ve bu kaliplar1 korumaktadirlar. Kadinlar istihdamda firsat
esitligi yaratmada basarili olmak bakimindan bu engellere karst koymak
durumundadirlar.

Diinya niifusunun yarisint  olusturan kadinlarin  gelisim  politika ve
programlarindan ne Ol¢ilide yararlandiginin, iilkelerin her tiirlii gelisiminde biiyiik etkisi
vardir. Bu nedenle Diinya Bankas1, her alanda cinsiyet esitliginin tesvikini, Ucgiinii
Milenyum Gelisim Hedefi’'ni temel alan yoksullugu azaltmak ve ekonomik biiylimeyi

canlandirmak gorevinin énemli bir bileseni olarak gormektedir (WB, 2004).



1.2. Calismanin Amaci

Liderlik kavrami eski ¢aglardan beri tartisilan bir kavram olsa da, yakin zamana
kadar yapilan liderlik calismalarinda genel olarak cinsiyet farkliliklarinin liderlik
tizerindeki etkileri dikkate alinmamustir. Cinsiyet farkliliklarinin liderlik iizerindeki
etkisini irdeleyen ¢aligmalar gérece yenidir.

Bu caligmanin amaci, ¢aligma yasami genelinde ve bankacilik sektorii 6zelinde
kadin ve erkek yoneticilerin liderlik davranislarini incelemek, varsa farkliliklar1 ve bu

farkliliklarinin hangi alanlarda oldugunu ortaya koymaktir.

1.3. Calismanin Yontemi

Bu caligmada, literatiir arastirmasi ve alan arastirmasi yapilmstir.

Literatlir aragtirmasi, {iniversitelerin kiitliphanelerinden ve daha Once benzer
konularda yapilmis olan arastirmalardan faydalanilarak ve internet araciligi ile
yapilmistir.

Alan arastirmas1 kapsaminda kullanilacak olan anketlerin hazirlanmasinda,
literatiir taramasi kisminda elde edilen bilgilerden de faydalanilmistir. Literatiir
arastirmasi ile elde edilen bilgiler, alan arastirmasinda kullanilacak olan anketlerin
hazirlanmasinda faydali olmustur.

Alan arastirmasinda kullanilmak iizere iki ayr1 anket formu hazirlanmistir. Her
iki anket formu da Adana ili genelinde faaliyet gosteren 6zel bankalarin miidiirlik ve
bolge miidiirliiklerinde yonetim kademelerinde bulunan kadin ve erkek yoneticilere
uygulanmistir. Anketler yoneticilere elden dagitilmistir. Dagitilan 150 anketten 68’1

geri donmiistiir.

1.4. Calismanin Plam1

Caligmanin ilk boliimiinde; calismaya giris, ¢alismanin amaci, yontemi ve planina
yer verilmistir.

Calisgmanin ikinci boliimiinde; liderlik kavrami, liderlik ve yoneticilik
kavramlarinin karsilastirilmasi ve ge¢misten giiniimiize liderlik teorileri iizerinde
durulmustur.

Calismanin tgiincii boliimiinde; calisma yasaminda kadinlar ve kadinlarin is
hayatinda kargilagtiklar1 engeller, yonetimde kadinlar ve literatiirde kadin liderlik,

cinsiyet kavrami ve cinsiyet farkliliklarinin insan davranislarina etkisi, liderlik



potansiyeli ve liderlik davramiglar1 agisindan kadin-erkek farkliliklar1 iizerinde
durulmustur. Cinsiyetin liderlik davranislar lizerindeki etkilerini sorgulamak amaciyla
daha 6nce bu konuda yapilmis olan ¢alismalar incelenmis ve bu ¢aligmalardan derlenen
bildiler; kadin ve erkek yoneticilerin liderlik davranislar1 arasinda fark bulan ¢aligmalar
ve fark bulmayan bulmayan ¢alismalar baglig1 altinda 6zetlenmistir.

Son bdliimde ise; bankacilik sektoriinde kadin ve erkek yoneticilerin liderlik
davranislarin1 ve varsa liderlik davranislar1 arasindaki farkliliklari, bu farkliliklarin
hangi alanlarda oldugunu tespit etmek amaciyla Tiirk bankacilik sektoriinii ele alan bir
arastirma yapilmistir. Arastirma sonuglari, verilerin analizi sonucu elde edilen tablolar

yardimiyla ¢calismaya yansitilarak yorumlanmaistir.



BOLUM 2

LiDERLIK KAVRAMI VE LIDERLIK TEORILERI

2.1. Liderlik Kavrami

Liderlik kavrami sosyal bilimciler tarafindan yillardir incelene gelen bir konu
olmustur.

Onceleri askeri, politik ve dini alanlarla ilgilendirilen liderlik olgusu, on
dokuzuncu yiiz yil sanayi devrimi ile birlikte Orgilitsel alanda da 6nem kazanmaya
baslamis, orgiitlerin ihtiyaglart degistikge liderlik kavrami da gelismistir.

Lider kelimesinin ortaya cikist 1300’lere kadar uzanmakla birlikte, ‘liderlik’
kavrami ancak 19. yiiz yilin baslarinda ilk olarak Ingiliz parlamentosunun kontroliinii
ve politik etkisini konu alan yazilarda kullanilmaya baslanmistir.

Liderlik kavraminin literatiirde farkli bircok tanimi bulunmaktadir. Bu tanimlari,
benzer olanlar1 ayirarak siiflandirmak miimkiindiir.

Literatiirdeki farkli liderlik tanimlar1 asagidaki sekilde siniflandirilabilir (Bass,
1981):

1. Grup Siirecinin Odagi Olarak Liderlik: Yapilan ilk liderlik tanimlarinda lider;
grup siirecinin, degisiminin ve hareketliliginin odag1 olarak goriilmiistiir. Liderlik, grup
dinamiklerinden ayr1 bir olay olarak degil, bu dinamiklerin bir sonucu olarak
tanimlanmistir .

Cooley (1902)’e gore; lider her zaman bir egilimin 6ziinii (¢ekirdegini) olusturur
ve diger taraftan, yakindan incelendiginde tiim sosyal hareketlerin boyle bir 6ze sahip
egilimlerden meydana geldigi goriilecektir.

Mumford (1906)’a gore liderlik, grup ici sosyal olaylarin kontrolii siirecinde bir
veya birkag kisinin sagladig: tistlinliiktiir.

L.L.Bernard (1927)’a gore lider, grup fiyelerinin istek ve ihtiyaclarindan
etkilenen ve siras1 gelince de, grup iiyelerinin ilgisini bir noktaya toplayarak onlarin
enerjilerini istenilen dogrultuda harekete geciren kisidir (Bass, 1981, s.7-8).

Arastirma sonuglari; grup dinamiklerinin liderin davraniglari izerinde énemli bir
belirleyici oldugunu dogrulamakla birlikte, liderin de grup iizerinde bagimsiz bir

etkisinin oldugunu ortaya koymustur .



11. Kigilik Olarak Liderlik: Kisilik, baz1 insanlarin liderlik uygulamalar1 agisindan
neden digerlerinden daha yetenekli olduklarini agiklamaya ¢alisan ¢ogu arastirmacinin
ilgisini ¢eken bir kavram olmustur. Liderlik kisiliginin kesfine odaklanan bu
arastirmacilar, kisiyi lider yapan temel davranis stillerini ve giidiileri baz alarak liderligi
tanimlamiglardir. Bu dogrultuda, belli liderlerin kisisel 6zelliklerini inceleyerek ve
hepsinde ortak olan 6zellikleri ortaya koyarak liderlik tanimlar1 yapmiglardir (Olson ve
Bolton, 2002).

A.O.Bowden (1926) liderligi, giiclii kisilige sahip olma ile 6zdeslestirmistir.

Bingham (1927)’a gore lider; arzulanan kisilik ve karakter 6zelliklerine en iist
derecede sahip olan kisidir.

Tead (1929)’a gore liderlik, belirli bir isi basarmada diger kisileri ikna edebilmek
icin gerekli olan 6zellikler biitiiniidiir.

iii. [taati (Baghligi) Saglama Sanati Olarak Liderlik: Bu ¢izgideki arastirmacilar
liderligi, grubu tek elden etkileme ve liderin istegi dogrultusunda gruba bigim verme
aract olarak gorme egilimindedirler. Grup iyelerinin haklarmi, arzularmi ve
ihtiyaclarini ve grubun gelenek ve normlarini ¢ok fazla dikkate almamislardir.

Munson (1921)’a gore liderlik, en az siirtiisme ve en fazla igbirligi ile en fazlasini
basarma yolunda, kisileri bir arada tutabilme yetenegidir.

F. H. Allport (1924)’a gore liderlik; lider ve izleyici arasinda kurulan dogrudan,
yiiz yiize baglantiy1 ifade eder; liderlik kisisel sosyal kontroldiir.

Bundel (1930)’a gore liderlik; izleyenlerin onlardan istenenleri yapmalarin
saglama sanatidir.

L. A. Allen (1958)’e gore lider, digerlerini yonlendiren ve yoneten kisidir (Bass,
1981, 5.8-9)

iv. Etkileme Sanati Olarak Liderlik: Bu grup arastirmacilar liderligi, izleyenlerin
davranislar lizerinde bireysel etkinin kullanim stireci olarak tanimlarlar. Liderlik, 6diil
ve ceza araclarinin ve sahip olunan karizmanin kullanimi ile elde edilen ikna giicii
olarak algilanir.

Burada, transaksiyonel ve transformasyonel liderler arasinda bir ayrim
yapilmaktadir. Transaksiyonel liderler, 6diil-ceza araglarini kullanarak itaat saglayan
liderler olarak tanimlanirken; transformasyonel liderler, kisilerin olaylara farkli
acilardan bakmalarimi tesvik eden ve vizyonunu izleyicilerine kabul ettiren liderler
olarak tanimlanmaktadir. Bu acidan transformasyonel liderlik karizmatik liderlige

benzemektedir (Olson ve Bolton, 2002). Buna paralel bir zitlik, Douglas McGregor’un



(1960) X ve Y Teorilerinde de bulunmaktadir. X Teorisi Organizasyonlari, 6diil-ceza
araglar1 kullanilarak itaat saglama yolu ile yonetilirken; Y Teorisi Organizasyonlari,
karsilikli iligkiler ve ikna yolu ile saglanan itaat ile yonetilirler (Hannagen, 1995, s.38-
39).

Stogdill (1950)’e gore liderlik; amaglar olusturma ve bunlara ulasma ¢abasindaki
grubun faaliyetlerini etkileme siirecidir.

Bass (1960)’a gore; baskalarinin davranislarini degistirmeye calismak, ‘girisimci
liderlik’tir. Baskalarinin davraniglarinda gercek bir degisimin yaratilmasi, ‘basarili
liderlik’tir. Kisiler davranislarint degistirdikleri i¢in 6diillendiriliyor ve bu yonde tesvik
ediliyorlarsa, elde edilen basar1 ‘etkili liderlik’tir (Bass, 1981).

Ott (1989)’a gore lider; bir ya da daha fazla kisinin tavirlarini, inanglarini ve
davraniglarini etkileyebilen kisidir.

Peter Northouse (1997)’a gore liderlik; resmi veya resmi olmayan yollardan
ortaya ¢ikarak belli hedeflere ulasmak icin grup iiyelerini etkileyebilme yetenegidir
(Dikici, 2004, s.97).

v. Davranis Olarak Liderlik: Bu grup aragtirmacilar liderligi, liderin davranis ve
tutumlar1 acisindan tanimlarlar.

Hemphill (1949)’a gore liderlik, kisinin grup faaliyetlerini yonetirken sergiledigi
davranislar olarak tanimlanabilmektedir.

Fiedler (1967)’a gore ‘liderlik davranisi’ ile anlatilmak istenen; liderin, grup
tiyelerinin ¢aligmalarin1 yonlendirirken ve yonetirken sergiledigi 6zel davranislardir.

Vvi. Tkna Sekli Olarak Liderlik: Tkna; 6zellikle politik, sosyal ve dini konularda
inan¢ ve beklentileri sekillendirmede kullanilabilen oldukca gii¢lii bir aractir.
Liderligin, otoriter konseptin disina c¢ikilarak, bir ikna sekli olarak tanimlanmasi,
siyaset bilimi ve sosyal bilimciler tarafindan da desteklenmistir.

Schenk (1928)’e gore liderlik, kisilerin baski1 ve zorlamadan ziyade ikna ve telkin
ile yonetilmesidir.

Koontz ve O’Donnell (1955)’a gore liderlik, ortak amacin gerceklestirilmesi
dogrultusunda kisileri igbirligine ikna etme faaliyetidir.

vii. Bir Gii¢ Iliskisi Olarak Liderlik: Giig, etki iligkisinin bir cesidi olarak kabul
edilir. Baz1 liderler, liderligi bir gii¢ iligkisine doniistiirme konusunda digerlerinden
farklidirlar.

Warriner (1955)’a gore kisiler arasindaki iligkiler yoniinden liderlik, bir veya

daha fazla kisinin diger kisinin istekleri ile uyumlu hareket etmesini gerektirir.



Gerth ve Mills (1953)’e gore liderlik, en genis anlamiyla, lider ile izleyiciler
arasinda birbirini etkileme ile iliskidir ki; lider izleyicileri, izleyicilerin onu
etkilediginden ¢ok daha fazla etkiler.

viil. Amaglara Ulasmada Ara¢ Olarak Liderlik: Birgok arastirmaci liderligi, grup
amaclaria ulagma ve gereksinimlerin doyuma ulagsmasinda 6nemli bir ara¢ olarak
tanimlamistir.

Cowley (1928)’e gore lider, grubu ile birlikte bir amac¢ dogrultusunda ve
programli sekilde hareket eden kisidir (Bass, 1981, s.12).

K. Davis (1977)’e gore lider, grubu bir arada tutan ve onu amagclar dogrultusunda
motive eden insan faktoriidiir.

ix. Karsilikli Etkilesimin Sonucu Olarak Liderlik: Bir¢ok arastirmaci liderligi,
grup faaliyetlerinin nedeni veya kontrolii olarak degil; bu faaliyetlerin bir sonucu olarak
gormiglerdir.

Pigors (1935)’a gore liderlik; bireysel farkliliklarin karsili etkilesimi ile insan
enerjisinin ortak bir neden dogrultusunda kontroliinii saglayan, karsilikli uyarim (etki,
tesvik) stirecidir.

Merton (1969)’a gore liderlik, kisilerin zorunlu olduklar: i¢in degil, istedikleri
icin uyum sagladiklar1 kisiler arasi iligkidir (Bass, 1981).

Shfritz (1998)’e gore liderlik; grup i¢indeki bir bireyin bilgi sunarak, digerlerini
kendi istedigi tarzda davranmalarini saglamasi yoluyla, sonuglarin daha miispet
olacagina inandirdig1 karsilikli etkilesim siirecidir (Dikici, 2004, s.97).

x. Farkhilagmis Rol Olarak Liderlik: Modern sosyolojinin 6nde gelen
basarilarindan birisi de ‘rol teorisi’nin gelistirilmis olmasidir. Toplumun her iiyesi,
cesitli kurum ve organizasyonlarda oldugu gibi toplumda da bir statiiye sahiptir. Her
pozisyon ic¢in bireyin oynamasi istenen farkli roller vardir. Liderlik de bu rol
farklilasmasinin bir yonii olarak kabul edilebilir.

Gibb (1954)’e gore grup liderligi, karsilikli etkilesim siirecinin olusturdugu
konumdan bagka bir sey degildir.

xi.Yapiyr Olusturma Anlaminda Liderlik: Bu ¢izgideki arastirmacilar liderligi,
grup i¢i rol yapilarimin farklilagtirilmas: ve siirdiiriilmesini saglayan degiskenler
ac¢isindan tanimlamislardir.

Homans (1950)’a gore grup lideri, grup icinde karsilikli etkilesimi baslatan
tiyedir (Bass, 1981, s.7-14).



xil. Faaliyetler Biitiinii Olarak Liderlik: Bu c¢izgideki arastirmalar, liderlerin
liderlik yaparken ne tiir faaliyetlerde bulunduklarini arastirir. Liderligin 6énemli bir
fonksiyonu olarak kurumsal kiiltiiriin yaratimi, yOnetimi ve transformasyonundan
bahseder.

Kotter (1999), Laurie (2000) ve Heifetz (1994), liderlerin yerine getirmeleri
gereken sorumluluklar1 ve onlar1 basariya ulastiracak amaglar ve faaliyetleri vurgular.

Bu grup arastirmalarda, liderlik ve yoneticilik arasinda da bir ayrim
yapilmaktadir. Bu karsilastirmanin oldukga yeni bir 6rnegini Kotter (1997, 1999) ortaya
koymustur. Kotter liderligin 6ziinii ‘degisimle miicadele etmek’ olarak tanimlarken,
yoneticiligi ‘karmasikliklarla miicadele etmek’ olarak tanimlamaktadir. Yoneticilik
faaliyeti; planlama, biitceleme, orgiitleme, kontrol ve problem ¢6zme etkinliklerini
icerir. Temel liderlik faaliyetleri ise; yoOnergeler (direktifler) belirleme, kisileri bu
direktifler dogrultusunda tesvik etme ve giidiilemedir. Bu da su demektir ki; yonetim
daha idari iken liderlik daha insani bir siirectir (Olson ve Bolton, 2002).

Lider ve liderlik konusunda yapilan diger bazi tanimlar ise sdyledir:

Hannagen (1995)’e gore liderlik, belirli amacglara ulasmada kisilerin belirli
davraniglarda bulunmalarini saglamaya yonelik motive etme (glidiileme) siirecidir
(Hannagen, 1995, s.37).

Ismail Efil (1996)’e gore liderlik; belirli sartlar altinda kisisel amagclar1 veya grup
amaglarmi gergeklestirmek iizere bir kimsenin, bagkalarinin faaliyetlerini etkileme ve
yonlendirmesi siirecidir (Efil, 1996, s.5).

Jago (1982)’ya gore liderlik; grup amaglarina ulasmaya dogru orgiitlenen grup
iyelerinin faaliyetlerini esgiidiimlemek ve yoneltmeyi zorlama yapmadan etkilemektir
(Kegecioglu, 2003, s.11).

Davis (1984)’e gore liderlik, belirli ortamlarda izleyenleri belirli amaglara dogru
birlestiren ve harekete gegiren rol davranigidir .

Bennis (1989)’e gore kavramsal olarak lider; giiciinii yasal yetkiden degil
izleyicilerden alan ve bulundugu grupta ortaya ¢ikarak grubu yonelten kisidir. Baska bir

deyisle; isi dogru yapan degil, dogru isi yapan kisidir (Dikici, 2004).



2.2. Liderlik ve Yoneticilik

Her ne kadar yoneticilik ve liderlik ifadeleri siklikla birbiri yerine kullanilsa da
aslinda farkli kavramlardir.

Yonetim insanlar1 etkilemede bigimsel gliciine giivenirken, liderlik sosyal
etkileme siirecinden kaynaklanir. Mintzberg (1979)’e gore; liderlik rolii, yoOneticilere
atfedilen on rolden yalnizca bir tanesidir ve bu rol de calisanlar1 giidiilemek ve yol
gostericilikle ifade edilir (Kegecioglu, 2003, s.11).

Ismail Efil’e gore yonetici ve lideri ayiran fark, kisileri ve grubu etkilerken
kullandiklar giiciin farkli olmasinda yatar. Yonetici; kendisine verilen formel yetkisini,
baska bir deyisle yasal giliciini kullanirken, lider; kendi kisisel ozelliklerinden
kaynaklanan giiciinii kullanir (Efil, 1996, s.5).

Daft, yoneticilik ve liderlik arasindaki temel ayrimlari asagidaki bicimde

belitmistir (Tablo 2.1):

Tablo 2.1. Yonetici ve Lider Ozellikleri Arasindaki Karsithklar (Daft)

Lider Yonetici

RUH KAFA
Vizyoner Rasyonel
Tutkulu Danigsma Taraftar1
Yaratici Inatc1-Tekrarct
Esnek Problem Coziicii
Yenilik¢i Analitik
Cesaretli Yapisalci

Hayal Giicli Kuvvetli Tedbirli
Deneysel Otoriter
Degisimi Baslatan Istikrarci

Kisisel Giig Mevki Gilicii

Kaynak: Daft, 1997, 5.495

Daft (1997)’a gore, yoneticilik de liderlik de organizasyon i¢in olduk¢a 6nemlidir.
Yonetim giicli, organizasyonun yapisindan kaynaklanir; organizasyonel yapinin
istikrarini, diizenini ve kurumsal sorunlarin ¢oziimiinii ydnetim saglar. Diger taraftan
liderlik giicii, insani ilgiler ve degerler gibi kisisel kaynaklardan gelmektedir (Daft,
1997, 5.490-500).

Bennis, yoneticilik ve liderlik arasindaki temel ayrimlari asagidaki bigimde

belitmistir (Tablo 2.2.):



Tablo 2.2. Yonetici ve Lider Ozellikleri Arasindaki Karsithklar (Bennis)

Yonetici Lider
Idarecidir Yenilik¢idir
Tekrarcidir Orjinaldir
Devam Ettiricidir Gelistiricidir

Sistem ve yapilar iizerine odaklanir

Insanlar iizerine odaklanir

Denetime giivenir

Diiriisttiir, dogrulara giivenir

Kisa vadeli goriise sahiptir

Uzun vadeli perspektife sahiptir

Nasil ve ne zaman bi¢iminde soru sorar

Neden ve ni¢in sorular1 6nemlidir

Gozlerini tabanda gezdirir

Gozlerini yatay diizlemde gezdirir

Klasik anlamda iyi askerdir

Kendisidir

Diisiinceleri dogrudur

Dogru diisiincededir

Mevcut durumu kabul eder

Mevcut duruma kafa tutar

10

Kaynak: Kec¢ecioglu, 2003, s.12

2.3. Liderlik Teorileri

1900’1 yillarda baslayan liderlik arastirmalari, liderin 6zellikleri {izerine
odaklanmustir. 1930-1940 yillar1 arasinda, farkli kisisel 6zelliklere sahip bireylerin belli
durumlarda farkli davraniglar sergilediginin ortaya konmasi ile liderin 6zellikleri
yaklagimina odaklanan caligmalarinin yetersizliklerinin farkina varilmistir. Bunun
sonucunda 1940’tan 1960’larin sonuna kadar liderin davranislari {izerine arastirmalar
yapilmig, 1960-1980 yillar1 arasinda ise liderligi durumsal gerekler ve liderin bu
gereklere uygun davranigina iliskilendiren goriisler iizerine yogunlagilmistir. 1978’te
Burns & Bass’in getirdigi yeni ayrimla cagdas yaklasimlar olarak adlandirilan
transaksiyonel ve transformasyonel liderlik goriisii ortaya ¢ikmis ve gilinlimiize kadar
giincelligini korumustur (Gegmisten Gliniimiize, 2003).

Liderlik teorilerini dort ayr1 kategoride toplamak miimkiindiir. Bunlar; 6zellik ve
davranis teorileri, durumsallik teorileri ve

nitelik teorileri, liderlikte cagdas

yaklagimlardir.

2.3.1. Ozellik Teorileri

Liderin sahip oldugu 6zellikleri, liderlik siirecinin etkinligini belirleyen en 6nemli
faktor olarak kabul eden bu teoriye gore; lider fiziksel ve kisilik 6zellikleri bakimindan
izleyenlerden (takipgilerinden) farklidir (Kogel, 1993, 5.32).

Thomas Carlyle’nin ‘Biiyiikk Adamlar Okulu’ kurami tarihin, biiylik adamlarin
0zgecmis Oykiilerinden ibaret oldugunu belirtir. Bu kurama gore bazi kisiler belirli

niteliklere sahip olarak dogarlar ve bu nitelikler onlarin her yerde ve her zaman 6nder
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olarak ortaya ¢ikmalarmi saglar. Zamanla bu goriis yerini, insanlardaki oOnderlik
niteliklerinin 6grenim ve tecriibeyle de elde edilebilecegini savunan daha gercekei bir
yaklagima birakmistir. Bunlarin sonucunda yapilan bir¢ok arastirma liderin 6zellikleri
arasinda su unsurlarin olabilecegini ortaya koymustur: Yakisiklilik, olgunluk,
baskalarma giiven verme, zeka, bilgi, ileriyi gorebilme, bagkalarina gliven verme,
inisiyatif sahibi olma, duygusal olgunluk, diiriistliik, samimiyet, dogruluk, acik
sozliiliik, kararlilik, kendine glivenme, is bagsarma ve giizel konusma yetenegi.

Lider, bu 6zelliklere grup tiyelerinden daha fazla sahip olan kisidir. Grup iiyeleri
arasinda bu Ozelliklere sahip kisileri belirlemek miimkiin olursa, gruplar1 yonetecek
kisileri bulmak ve yetistirmek de kolaylasacaktir (Simsek, 1999, s.177).

Smith ve Kreuger (1933), Jenkins (1947) ve Stogdill (1948); liderlik ve kisilik
ozellikleri literatiiriinii inceleyen 6nemli ¢aligmalar yapmislardir.

Stogdill, bu konuda yapilmis on bes calismayi inceleyerek su ¢ikarimlarda
bulunmustur: i. Lider pozisyonundaki ortalama bir kisinin diger grup {iyelerinden iistiin
olan 6zellikleri sunlardir: zeka, bilgelik, sorumluluklarini yerine getirmede giivenilirlik,
toplumsal katilim ve aktiflik, sosyo-ekonomik statii. ii. Liderde bulunmasi gereken
ozellikler ve yetenekler, lider olarak hareket edilecek ortamin taleplerine gore
sekillenmektedir.

Sogdill’e gore liderlik; belli 6zelliklere sahip olmakla ilgili degildir, bulundugu
grupta aktif katilim1 saglama yolu ile grup tiyeleri arasinda igleyen bir iligkiler aginin
kurulmas1 ve isbirligi dahilinde islerin tamamlanmasinin saglanmasi ile ilgilidir
(Wilson, 1995, s.154-155).

Ozellikler yaklastmi  vardigi  sonuclar agisindan tutarli  bir  biitiinliik
gosterememektedir; bunun nedeni olarak sunlar sayilabilir: 6zellik listesi sonsuzdur;
liderin ortaya ciktig1 grupta, liderin tasidig1 6zelliklerden daha fazlasina sahip bireyler
bulunabilmektedir; 6zelliklerin tanimlanmasi ve Olgiimii giictiir; liderin bulundugu

ortam g6z ard1 edilmektedir (Can, Akgiin, Kavuncubasi, 1998, 5.320).

2.3.2. Davramssal Liderlik Teorileri

Bu teoriye gore lideri basarili ve etkin kilan husus; liderin 6zelliklerinden ¢ok,
liderlik yaparken sergiledigi davraniglardir.
Davranigsal kuramin gelismesinde, ¢esitli uygulamali arastirmalar ve teorik

calismalarin katkisi olmustur. Bu calismalar sonucunda birtakim liderlik tarzlar
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belirlenmis ve bunlarin etkinlikleri aragtirilmistir. Asagida bu ¢alismalar ve liderlik

tarzlar1 ele alinacaktir.

2.3.2.1. Ohio State Liderlik Calismalan

1945°te, liderin nasil tanimlandiini tespit etmek amaci ile, Ohio Eyalet
Universitesi Isletme Arastirmalar1 Biirosu tarafindan baslatilan arastirma kapsaminda,
cok sayida degisik orgiitte Onder Davramisi Tanimlama Anketi (Leader Behaviour
Description Questionaire- LBDQ) uygulanarak veriler faktoér analizine tabi tutulmustur
(Can vd, 1998, s.323).

Bu calismalarin sonucunda lider davraniglarinin iki faktor etrafinda yogunlastigi
belirlenmistir: Kisiyi dikkate alma ve inisyatif. Kisiyi dikkate alma faktori; liderin,
davranislarinda izleyenlerine verdigi Onemi, inisyatif faktorii ise; liderin,
davraniglarinda ise ve isin tamamlanmasina verdigi 6nemi ifade etmektedir .

Ohio State caligsmalarinin esas bulgulart sunlar olmustur:

-Liderin kisiyi dikkate alan davranislar1 arttik¢a, personel devir hizi ve
devamsizlig1 azalmaktadir.

-Liderin inisyatifi esas alan davranislar1 arttikca grup iiyelerinin performansi

artmaktadir (Kogel, 1993, s.334).

2.3.2.2. Michigan Universitesi Calismalari

1947°de, cesitli endiistri dallarinda farkli kademelerde ¢alisan personel iizerinde
yapilan aragtirmanin amaci; grup iyelerinin tatminine ve grubun verimliligine katkida
bulunan faktorleri belirlemekti.

Arastirma sonucunda, lider davramiglarmin iki faktdr etrafinda toplandig
goriilmistiir: Kisiye yonelik davranig ve ise yonelik davranis (Kogel, 1993, 5.334)

Is merkezli davranis sergileyen lider, performansi yakindan izlemekte ve
denetlemektedir; yasal odiillendirme ve cezalandirma giiclerine dayanmakta ve ise
yakin ilgi gostererek astlarina ne yapilacagini acgik¢a anlatmaktadir. Kisi merkezli
davranig sergileyen lider ise astlarinin mutluluguna 6zen gostermekte; 6zellikle grup
olusturma ve gelistirme ile katilma konularma agirlik vermektedir (Can vd, 1998, s.
321).

Bu c¢aligmalarin ulastig1 genel sonug, kisiye yonelik bir liderlik davraniginin daha

etkin oldugudur (Kogel, 1993, s.334).
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2.3.2.3. Likert’in Sistem 4 Modeli

Likert, Michigan Arastirmalarinin devami olarak, liderlik davraniglarin1 dort ana
baslikta toplamistir (Can vd, 1998, s.322).

Sistem 1- SoOmiiriicii-Otoriter Liderlik: Sistem 1 tarzinda lider, astlarina
giivenmemekte ve tim kararlar1 kendisi almaktadir. Calisanlart cezalandirma ve
korkutma ile giidiilemektedir. Yukaridan asagiya iletisimi benimsemektedir.

Sistem 2- Yardimsever-Otoriter Liderlik: Sistem 2 tarzinda lider, astlarina az
da olsa giiven duymakta, asagidan yukariya iletisime biraz olanak tanimakta,
cezalandirma ve korkutma yaninda ddiillendirme yoluyla da astlarini giidiilemektedir.

Sistem 3- Danigsmali Liderlik: Lider astlarina biiyiik 6lciide glivenmekte, karar
alirken onlarin fikirlerini dikkate almakta ve kullanmaktadir. Asagidan yukariya
iletisim tercih edilmekte, ddiillendirme yoluyla giidiileme agirlik kazanmaktadir.

Sistem 4- Katilimei-Grup Liderligi: Liderin astlarina giliveni tamdir, kararlar
ortaklasa alinir. Asagidan yukariya iletisim egemendir, grup katilimi ve basarisina
dayali 6dillendirme gegerlidir.

Likert’in aragtirmalari; verimliligi yliksek gruplarin, Sistem 3 ve Sistem 4 tipi bir
yonetim altinda olduklarini, verimliligi diisiik gruplarin ise Sistem 1 ve Sistem 2 tarzi

bir yonetim altinda olduklarini ortaya koymustur (Kogel, 1993, s.338).

2.3.2.4. Mc Gregor’un X ve Y Teorisi

Mc Gregor’a gore yoneticilerin davraniglarin1 belirleyen en énemli faktorlerden
birisi onlarin insan davranis1 hakkindaki varsayimlaridir. Bu varsayimlar birbirine zit
iki u¢ noktay1 temsilen X Teorisi ve Y Teorisi olarak adlandirilmistir.

X Teorisi inancindaki yoneticilere gore; insanlar is yapmay1 sevmezler, ¢alismay1
hayatta kalabilmek i¢in bir zorunluluk olarak goriirler ve firsat bulduklarinda
calismaktan kacarlar. Insanlar tembeldir, giivende olmak isterler ve sorumluluk
almaktansa yonetilmeyi tercih ederler. Bu inancgtaki yoneticiler otoriter bir tarz
benimserler.

Y Teorisi inancindaki yoneticilere gore; insanlar dogustan tembel degillerdir,
onlar1 bu hale getiren deneyimleridir. Uygun kosullar altinda insanlar kendilerini
gelistirirler ve amag¢ dogrultusunda calisirlar. Bu inangtaki yoneticiler demokratik ve
katilimct bir liderlik tarzi benimserler; kisinin kendisini gelistirmesi i¢in uygun bir

ortam yaratmaya c¢alisirlar (Hannagen, 1995, s.38).
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2.3.2.5. Blake ve Mouton’un Yonetim Tarz1 Matriksi Modeli (Managerial Grid)

Yukarida sozii edilen arastirmalarin varsayimlar1 ve ulastiklar1 sonuglar Robert
Blake ve Jane Mouton tarafindan yOnetim tarzi matriksi olarak adlandirilabilecek bir

matriks haline getirilmistir.
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Sekil 2.1. Blake ve Mouton’un Yonetim Labirenti

Kaynak: Can vd, 1998, s.325

Bu model, liderlerin davranislarini iki grupta toplamistir: iiretime yonelik olma ve
kisiler arasi iligkilere yonelik olma (Kogel, 1993, 5.335).

Liderlik davranisinin iiretime yonelik olma ve insana yonelik olma boyutlari,
yonetim dl¢egini olusturmaktadir. Olgek, bes tip liderlik tarzi ortaya koymaktadir:

A. 1.1. Yonetim (Ciliz, korkak liderlik): Lider ne insana ne de {iiretime ilgi
gostermektedir. Lider, orgiitte kalabilmek i¢in gerekli minimum isi yapmaktadir,
sorumluluk almaktan kaginmaktadir.

B. 1.9 Yoénetim (Sehir Klubii Uyesi): Lider, iiretime en az diizeyde ilgi
gostermekte, meslektaslar1 ve astlari arasinda olumlu bir ortam yaratmaya Ozen
gostermektedir.

C. 9.1. Yonetim (Gorev Liderligi): Lider astlarin1 bir makine gibi gérmekte,
gorevlerini ayrintili bicimde tanimlamakta, yonlendirmekte ve denetlemektedir. ‘Uret
ya da yok ol’ slogan1 benimsenmistir.

D. 5.5. Yonetim (Orta Yolcu Onder): Lider hem ise hem de insana &nem
vermekte ancak bu ilgi hem patronu hem de personeli bir 6lgiide memnun ederek

kendini korumay1 amaglamaktadir.
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E. 9.9. Yénetim (Ekip Liderligi): Insanlarin verimli calisma ve kendini ise adama
gereksinimleri oldugunu varsaymakta, bu nedenle de personelin kararlara katilimini
tesvik etmektedir (Can vd, 1998, s.325-326).

Robert Blake ve Jane Mouton tarafindan yiiriitiilen aragtirmaya gore; hem is hem
de kisi odakl1 olan liderler, ne is ne de kisi odakl: liderlere kiyasla daha ¢ok verimlilik
ve grup tatmini saglarlar (Hampton, 1981, s. 372-373).

Liderlik siirecinin anlasilmasi ve agiklanmasi konusunda davranissal teoriler
onemli katkida bulunmuslardir. Bununla birlikte, liderlik siirecinin olustugu ¢evreye ve

kosullara agirlik vermemeleri bu goriislerin zayif tarafi olmustur.

2.3.3. Durumsal Liderlik Teorileri

Durumsallik teorisine gore liderlik etkililigini etkileyen iki faktor vardir: Liderin
ozellikleri ve i¢inde bulunan durumun uyumluluk diizeyi (Neale, Northcraft, 1990,
s.435).

Bu teorilerin genel varsayimi; degisik kosullarin, degisik liderlik tarzlar
gerektirdigidir.

Liderin etkinligini belirleyen faktorler sunlardir: gerceklestirilmek istenen amacin
niteligi, izleyicilerin yetenekleri ve bekleyigleri, liderligin cereyan ettigi
organizasyonun Ozellikleri ve izleyicilerin ge¢mis deneyimleri.

Durumsallik teorilerine gore; en uygun liderlik davranisi duruma gore
degisecektir. Teorinin bu tezine karsin, hangi kosullarda hangi tiir liderlik davraniginin
uygun olabilecegini gosteren ¢alismalarin sayisi fazla degildir. Bu konuda en iyi bilinen

calisma, Fred Fiedler’in durumsal lider etkililigi modelidir (Kogel, 1993, s.339).

2.3.3.1. Durumsal Lider Etkililigi Modeli

Bu kuram, Fred Fiedler tarafindan gelistirilmistir. Fred Fiedler, ‘En Az Tercih
Edilen Calisma Arkadasi’ olarak adlandirilan 6l¢ek yardimiyla bir liderin, gorev
egilimli veya iligki egilimli olup olmadigin1 belirlemektedir.

Fiedler Kuramimin en Onemli yoni,, kosullarla liderlik davraniginin
birlestirilmesidir. Fiedler Kurami’nin temel varsayimi; lider davraniginin durumdan
duruma degismeyecegidir. Bu nedenle Fiedler, yoneticinin davranisini degistirmek
yerine, yoOneticiyi o davramiga uygun yerde calistirmanin gerekli oldugunu

savunmaktadir.
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Fiedler’e gore, gorev ve iliski egilimli yonetici davranislarinin etkili  oldugu
durum ¢ faktor tarafindan belirlenmektedir: Lider-iiye iliskileri, gérev yapisi, liderin
yasal giicli.

Lider- iiye iliskileri; liderle ¢caligma grubu arasindaki iligkilerin niteligini ifade
etmektedir. Bu iligkiler iyi olarak niteleniyorsa, liderlik i¢in olumlu bir ortam var
demektir. Tersi soz konusu ise, olumsuz ortamdan s6z edilir.

Gorev yapisy; isin yapilist ile ilgili dnceden belirlenmis bir yol ve ydntemin
bulunup bulunmamas: ile ilgilidir. Planlanmis nitelikteki isler liderlik i¢in olumlu bir
ortam yaratirken, planlanmayan isler olumsuz bir ortam yaratacaktir.

Liderin makam giicii; liderin bulundugu yonetsel konumu araciliiyla sahip
oldugu yasal giictiir. Bu yasal gii¢c fazla veya az olabilir. Fazla ise, liderlik i¢in olumlu
bir ortam, az ise olumsuz bir ortamdan sz edilir (Kogel, 1993, s.340-341).

Fiedler, gorev ve iliski egilimli liderligin, ili¢ temel durumsal faktor tarafindan
belirlenen kosullarin hangilerine uygun geldigini belirlemistir (Can vd, 1998, s.328-
329). En olumlu ve en olumsuz sayilan durumlarda ise yonelik liderlik davranisi etkin
ve uygun iken (ki, en olumlu ortamda grup yonetilmeye hazirdir ve liderin yapilmasi
gerekenleri sOylemesini beklemektedir; en olumsuz durumlarda ise liderin kisiye
yonelik davranig gostermesi, hi¢ sonu¢ alamamasi ile sonug¢lanmaktadir), nispeten
olumlu ve nispeten olumsuz durumlarda kisiye yonelik liderlik davranmisi etkin ve
uygun olacaktir.

Uygulamali ¢alisma sonuglarindan hepsi modeli desteklememektedir.

2.3.3.2.Vroom-Yetton Normatif Liderlik Kurami

Model, liderlik davranisi ve katilimi karar siireci ile iliskilendirmekte, astlarin
karar siireglerine katilimlarina iliskin norm ve standartlari belirlemeye yonelmektedir.

Modele gore; kararin etkinligi, kararin kalitesi ve astlarca kabul edilmesine
dayalidir (Can vd, 1998, s.330-331).

Lider durumlara uyabilmek icin liderlik tarzlarini degistirecek esneklige sahip
olmalidur.

Vroom ve Yetton’a gore liderin karsilastigi karar sorunlari, bireysel ve grup
diizeyinde olmak {izere iki tiptir. Bireysel sorun durumlari, ¢éziimlerin izleyenlerden
yalnizca birini etkiledigi durumlardir. Birkag izleyeni etkileyen sorun durumlarn ise
grup sorunlart olarak smiflandirilir. Karar vermede katilma bi¢imi ve miktarini

belirlemede izlenecek bir dizi karar kurali getirdigi i¢cin normatif model olarak
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adlandirilan model, yedi farkli durumda uygulanacak bes degisik liderlik tiirtinden
olusan bir karar agaci gelistirir.

Ol - Otoriter 1 - Elindeki bilgilerin 15181nda sorunu lider ¢ozer, karar1 o verir.

02 - Otoriter 2- Lider astlardan gerekli bilgileri alir ama karar1 kendisi verir.
Astlar yanlica bilgi saglarlar.

D1 - Damismali 1- Ilgili astlarla sorunu bireysel olarak paylasir. Bireysel olarak
onlarin bilgi ve Onerilerini alir ama karar1 kendisi verir.

D2 - Danigmal1 2- Sorunu astlarla grup olarak paylasir. Toplu olarak onlarin fikir
ve Onerilerini alir ama karar1 kendi verir.

G2 — Grup 2 (Katilmali) — Bir grup olarak astlarla sorunu paylasir. Birlikte karar
seceneklerini gelistirirler ve ¢6ziim lizerinde anlagsmaya varirlar.

Yazarlara gore kararlarin niteligini koruyan bazi kurallar vardir:

Ondere Bilgi Kurali: Kararin niteligi 6nemliyse ve sorunu lider tek basima
¢Ozebilmek i¢in yeterli bilgi ve uzmanliga sahip degilse O1 tarzi1 kullanilamaz.

Amag¢-Uyum Kurali: Kararin niteligi 6nemliyse ve astlarin sorun ¢ozme
cabalarinda orgiitsel amaglar1 izlemeleri olas1 degilse G2 tarzi kullanilmamalidir.

Yapisallagmamis Sorun Kurali: Kararin niteligi 6nemliyse ve lider bunu tek
basina ¢ozmede yeterli bilgi ve uzmanliga sahip degilse ve sorun yapisal degilse sorunu
¢Ozme yontemi, ilgili bilgileri elde etmek icin astlar arasinda karsilikli etkilesim olanagi
saglamalidir. Bu nedenle O1, O2 ve D1 kullanilmamalidir.

Kararin benimsenmesini saglayan kurallar da vardir:

Benimseme Kurali: Etkili uygulama i¢in kararin astlarca benimsenmesi énemli
ise ve otoriter bir kararin benimsenebilirligi kesin degilse O1 ve O2 kullanilmamalidir.

Uyusmazlik Kurali: Kararin benimsenmesi gerekiyorsa, otoriter kararin kabulii
kesin degilse ve orgiitsel amaci elde etme yontemlerinde astlar arasinda uyusmazlik
varsa, sorun c¢cOozmede kullanilacak yontemler, farkliliklar1 gidermek i¢in uyusmaz
kisileri sorun hakkinda tiim bilgilerle donatacak tarzda olmalidir. Bunun i¢in O1, O2 ve
D1 kullanilmamalidir.

Benimsenme Onceligi Kurami: Benimseme ¢ok énemliyse, otoriter kararda sonug
alma belirsizse ve astlar sorunda sunulan Orgiitsel amaglar1 izleme yoniinde
giidiilenmislerse, karar siirecinde esit kosullarda katilma yontemleri, karar niteligine
zarar vermeksizin daha ¢ok benimsenebilir. O1, O2, D1 ve D2 kullanilmamalidir (Can,

1994, 5.188-190).
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2.3.3.3. Yol-Amag Teorisi

Bu teoriye gore insan davraniglarini etkileyen iki faktor vardir: Kisinin belirli
davraniglarin belirli sonuglara ulastiracagi konusundaki inanci ve bu sonuglara verdigi
deger.

Bu teoriye gore lider dort liderlik davranisindan birisini gdsterebilir: Otoriter
liderlik, destekleyici liderlik, katilimer liderlik, basariya yonelik liderlik. Bu
davranislarin uygunlugu ise su durumsallik faktorleri tarafindan belirlenmektedir:
Izleyenlerin kisilik ozellikleri, izleyiciler {izerindeki zaman ve g¢evre baskisi, isin
niteligi. Ornegin: Insanmin kendi gelecegini kendi kararlarinin belirleyecegine inananlar,
katilimc bir liderlik tarzinda; insanin geleceginin, kisinin kontrolii disindaki faktorler
tarafindan belirlenecegine inanlar ise biiyiik ol¢iide otoriter liderlik tarzinda daha fazla

tatmin olacaklardir (Kogel, 1993, s.344).

2.3.3.4. Yasam Egrisi Teorisi

Durumsallik teorilerinden bir digeri de Paul Hersey ve Kenneth H. Blanchard’in
‘yagsam egrisi modeli’dir.

Bu teoriye gore, en etkili liderlik stili astlarin olgunluk diizeyine gore
degismektedir. Hersey ve Blanchard olgunlugu; yasla veya duygusal kararhilik ile
degil, kisinin basarma arzusu, sorumluluk alma istegi ve isle ilgili yetenek ve
deneyimleri ile agiklarlar.

Yonetici ile astlar arasindaki iligkiler, astlarin olgunlasma ve gelisimleri
dogrultusunda dort evreden gecer. YoOnetici her evrede liderlik davranisini
farklilagtirmalhidir.

Astin Orgiitte calismaya basladigi ilk donem olan birinci evrede, lider i¢in en
uygun davranig; yiiksek seviyede is-odakliliktir. Astlar gorevleri ile ilgili olarak
bilgilendirilmeli ve orgiit kurallar1 ve prosediirleri astlara tanitilmalidir. Bu evrede, yol
gosterici olmayan bir lider, ise yeni baslayanlarin bir endise ve karmasa yasamasina
neden olur. Katilimct bir liderlik davranisi da bu asamada uygun degildir; ¢iinkii ige
yeni baglayan elemanlari meslektas olarak kabul etmek i¢in heniiz ¢ok erkendir.

Astlar isleri Ogrenmeye basladiklarinda da, is odakli yOnetim Onemini
korumaktadir; ¢linkii astlar heniiz tam sorumluluk alacak yeterlilikte degillerdir. Bu

asamada yOnetici, calisan odakli davraniglar gdstermeye baglayabilir.
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Ucgiincii asamada, astlarin yetenekleri gelismis, basar1 motivasyonlar1 artmistir ve
astlar artik sorumluluk almaya isteklidirler. Bu asamada yonetici artik yol gdsterici
olmak zorunda degildir; destekleyici ve cesaretlendirici davranig bicimi en uygunudur.

Dordiincli asamada ast artik ¢ok daha deneyimlidir, kendine giiveni artmustir ve
kendi yolunu bulabilecek seviyededir. Yonetici bu asamada destekleyici ve
cesaretlendirici davraniglarini azaltabilir; ast artik kendi kendine yetebilmektedir ve yol
gosterici davraniglara ihtiyaci yoktur.

Yasam egrisi modeli, dinamik ve esnek bir model olmasindan dolay: biiyiik ilgi
gormiistiir. En etkili liderlik stilinin belirlenebilmesi i¢in astlarin motivasyon, deneyim
ve yetenek diizeylerinin siirekli degerlendirilmesi gerekmektedir. Hersey ve
Blanchard’a gore uygun liderlik stili, sadece astlarin motivasyonunu artirmayacak ,
ayni zamanda onlarin olgunlagmalarina da yardimci olacaktir ( Stoner, 1982, 5.486-

487).

2.3.4. Liderlikte Cagdas Yaklasimlar

Yonetim ve organizasyon alaninda ortaya c¢ikan gelismeler ve yeni kavramlar,
liderlik alaninda da yeni yaklasimlarin ortaya c¢ikmasina yol agmistir. 1970’lerin
ortaklarindan itibaren, Orgiitsel davranis alaninda uzmanlagan sosyo-psikoloji temelli
arastirmacilar, gelisen teknolojinin gereklerine ve degisen rekabet kosullarina uyum
saglayabilmek i¢in formel organizasyonlarin strateji, kiiltlir ve uygulamalarinda kokli
degisimlerin yapilmasi geregini kavrayarak, formel organizasyonlarda degisim {izerinde
liderlerin etkilerini agiklamaya c¢alismiglardir.

Bu aragtirmalarla birlikte ilgi; normal yonetici davraniglarindan, izleyiciler ve
sosyal sistemler iizerinde giiclii etkileri olan olaganiistii liderler {izerine kaymustir.
Karizmatik, transformasyonel, ilham verici ve vizyoner liderler olarak tanimlanan bu
liderlerin, izleyiciler iizerinde ve orgiitsel performans: gelistirmede gii¢lii etkilerinin
oldugu goriilmiistiir (Jacobsen ve House, 1999).

Liderlik alaninda son zamanlarda gelistirilen yaklagimlardan transformasyonel

liderlik ve karizmatik liderlik bu boéliimde agiklanacaktir.

2.3.4.1. Karizmatik Liderlik

Karizma ‘armagan’ anlamima gelen Yunanca bir kelimedir. Karizma, siradan

insanlardan ziyade, insaniistii veya istisnai giic ve niteliklere sahip olan kisiler icin
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gecerlidir. Bu gii¢ ve niteliklerin ilahi bir baslangica sahip oldugu kabul edilir (Arikan
vd, 2001, 5.299).

Karizma, birgok farkli anlam ve 6zellik igerir. Bunlardan birkismi genel olarak su
sekildedir: Karizma lidere, izleyicilerin lidere duyduklari giivenin olusturdugu 6zel bir
otorite sekli saglar; izleyiciler liderin olaganiistii 06zelliklere sahip oldugunu
diisiindiikleri i¢in ona baglilik gosterirler; liderin sahip oldugu bu olaganiistii 6zellikler
dogustan gelen ozellikler degildir ancak izleyiciler bu 06zellikleri lider olmanin
gostergesi olarak yorumlarlar (Vega, 2004).

Daft (1995)’a gore karizmatik lider; astlardan beklenen performansi artiracak
sekilde onlar1 motive etme yetenegine sahip olan kisidir (Daft, 1995, s.390).

Sosyologlar ve siyasi tarihciler, karizmatik liderlik teorisinin ilk olarak Weber
(1947) tarafindan ileri siiriildiglinii kabul etmektedirler (Fiol vd, 1999). Weber’in
klasik ticlii tipolojisinde yetki; karizmatik, geleneksel ve rasyonel-yasal olarak iice
ayrilir. Karizmatik gii¢ yetkisi, istikrarsizlik ve kaos ortamlarinda ortaya ¢ikan bir
anlayistir. Bu tipolojide; karizmatik yetki, izleyicilerin lidere atfettigi insaniistii
ayricalikli ozelliklerdir. Bu iliskinin devamliligi, liderin atfedilen bu o&zellikleri
gostermesine baglidir (Aytag, 2000).

Weber’den sonra, karizma ile ilgili sosyoloji literatiirli; karizmatik liderlerin
bulundugu toplumlarda radikal degisikliklerin olusumu ve siradan bir olgu haline gelisi
egilmistir. Daha yakin zamanlarda ise sosyoloji temelli arastirmacilar, karizmatik
liderligin karmasik ve formel Orgiitlerde de ortaya ¢ikabilecegi ve etkili olabilecegi
gOriisiinii ortaya atmiglardir (Vega, 2004).

Politik ve dini liderleri inceleyen Robert House, karizmatik liderlerin; kendilerine
ve astlarina giiven duyan ve onlardan biiyiik beklentileri olan, ideolojik goriis sahibi
kisiler olduklarini diisiinmektedir. Izleyenler kendilerini liderleriyle ve onun géreviyle
Ozdeslestirirler, lidere asir1 baglilik ve giiven gosterirler, liderin deger ve davraniglarina
Ozenirler ve liderle iliskilerinden kisisel sayginlik elde etmeye calisirlar (Can, 1994,
s.192).

Karizmatik liderlerin kisilik 6zelliklerini belirlemeye calisan bir¢cok aragtirma
yapilmistir. En ayrintili analiz, Jay Conger ve Rabindra Kanungo tarafindan
gerceklestirilmistir. Bu arastirmacilar, karizmatik liderlerin gelenek ve goreneklere
uymayan, iddiali ve kendine giivenen kisiler olduklari, statiikoyu korumaktan ziyade

kokli degisimleri tercih ettikleri sonucuna ulasmislardir (Arikan, 2001, s.300).
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2.3.4.2. Transformasyonel Liderlik

Burns, politik liderleri iki gruba ayirir: Etkilesimsel (transectional) ve
dontisiimsel (transformational). Geleneksel olan etkilesimsel liderlik, izleyen ile lider
arasinda bir degis-tokus Ongoriir. Dontisiimsel liderlik ise daha ¢ok liderin astlarinin
deger, inang ve ihtiyac¢larini degistirme temeline dayanir.

Bass’a gore etkilesimsel liderlik, 6diillerin durumsalli§ina yani ¢abaya ve basarili
performansa 6nem vererek basariy1 6n plana ¢ikarirlar. Sorumluluktan kaginirlar. Buna
karsin doniisiimsel liderler karizma saglamak i¢in gorev duygusu ve goriisii gelistirir,
saygt ve gliven kazanmaya c¢alisir, Oviing asilamaya Ozen gosterirler. Biiylik
beklentilere sahiptirler; dnemli amaglar basit bigimde agiklarlar. Kendilerini degisim
ajan1 olarak goriirler, insanlara inanirlar ve yasam boyu O6grenmeye calisirlar.
Karmasiklik, belirsizlik ve benzeri durumlarla basa c¢ikma yetene§ine sahip genis
goriislii liderlerdir (Can, 1994, 5.192-193).

Transformasyonel liderlik diislincesi ilk defa 1973 yilinda Downton, J., V.
tarafindan yiiriitiillen sosyolojik bir calismada ortaya atilmistir. Daha sonra James
McGregor, 1978 yilinda basilan ‘Liderlik’ kitabinda transformasyonel liderlik terimini
kullanmistir. 1985 yilinda ise Bernard M. Bass, digerlerinden farkli olarak, davranis
modelleri ve faktorlerini de ele alan transformasyonel liderlik teorisini olusturmustur
(Simi¢, 1988, 5.49-50).

Transformasyonel liderlik 6zellikle 1990’lardan itibaren aragtirmacilarin yogun
ilgisini ¢eken bir konu olmustur. Bu donemde, diger liderlik teorilerine kiyasla
transformasyonel liderlik alaninda ¢ok daha fazla deneysel calisma yapilmistir.

Transformasyonel liderlik; ideallestirilmis etki (idealized influence), ilham verici
giidiileme (inspirational motivation), entelektiiel uyarim ( intellectual stimulation),
bireysel ilgi ( individualized consideration) gibi yeteneklerin olusturdugu bir yonetim
tarzidir (MacDonald, 2003, s.9). Lider bu yeteneklerini kullanarak, izleyicilerin
davranislarini o sekilde etkiler ki bu etkilenme sonucunda izleyiciler kendi amaglari ile
oOrgilit amaclar1 arasinda bir sentez olusturmay1 basarirlar (Bryan, 2002, s.22).

Transformasyonel liderler karizmatik liderlere benzerler fakat, yenilik ve degisim
getirme konusundaki 6zel yetenekleri ile onlardan ayrilirlar (Daft, 1995, 5.390).

Transformasyonel liderlik; etkin olarak degisimi yiiriirliige koyma, bu degisime
klavuzluk edecek ileri goriisliiliigli yaratma, degisim icin duyulan ihtiyaci tanimlamada

lidere olanak taniyacak yeteneklerin bir kiimesidir. Transformasyonel liderler,
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izleyicileri ile birebir galkantili iliskiler yaratirken yogun hislerin de ortaya ¢ikmasini
saglarlar.

Tichy ve Devana (1986), biiyiik sirketlerin tepe yoneticileri ile yaptiklar
goriismeler sonucunda transformasyonel liderlerin su ozelliklere sahip olduklarini
ortaya koymuslardir: Transformasyonel liderler de§isim temsilcisi olarak kendileriyle
Ozdeslesirler; yiireklidir, cesaretlidirler; insanlara inanirlar; orglitsel degerleri
sirdiiriirler; bir omiir boyu &grencidirler; karmagsiklik ve belirsizlikle ugrasmada
yetenege sahiptirler; ileri goriisliidiirler (Kegecioglu, 2003, s.34-37).

Liderlik alaninda aragtirma yapan Noel Tichy ve Mary Anne Devan,
transformasyonel liderlerin belli alanlarda transaksiyonel liderlerden farkli birtakim
ozellikleri oldugunu ileri stirmiislerdir. Bu farklilik alanlari; cesaret, dngorii yetenegi,
izleyicilere kars1 aciklik ve giiven, degerlerle yonetme, yasam boyu 6grenim, karmagik
durumlarla basa g¢ikabilme, astlara karsi acik olma ve astlara giivendir (Simi¢, 1988,

5.49-50).
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BOLUM 3

KADIN VE ERKEK YONETICILERIN LIDERLIK DAVRANISLARI
ARASINDAKI FARKLILIKLAR

3.1. Cahisma Yasaminda Kadin ve Karsilastig1 Engeller

Ataerkil toplum diizeninde toplumsal yasamda siirekli ikinci planda kalan kadinin
is yasaminda da durumu farkli olmamistir; is hayatinda kadin ‘yedek isgiicii’ olarak
gorilmiistiir.

Diinyada ve Tiirkiye’de niifusun yarisini olusturmasina karsin kadinlar, ekonomik
aktivitelerde ve calisma yasaminda erkeklerle ayni oranlarda temsil edilmemislerdir.
Gerek tilke yoOnetiminde gerekse sirketlerin yonetiminde, Ozellikle {ist diizeylere
cikildikg¢a kadinlarin sayis1 erkeklerin yaninda son derece sinirl kalmustir.

Kadinin ekonomik anlamda ¢alisma yasamina girisi, sanayi devrimi ile birlikte
olmustur. Ik zamanlarda kadinin iicretli olarak isgiiciine katilim1 ¢ok az iken, ikinci
Diinya Savasi ile birlikte artan isgiicli gereksinimi ve erkek niifusun azalmasi sonucu
kadin isgiiciinde belirgin bir artig gdzlenmistir.

Bu koklii degisimle birlikte kadinlarin toplumdaki yeri sorgulanmaya baslanmus,
1946 yilinda Birlesmis Milletler biinyesinde Kadin Statiisii Komisyonu kurulmustur.

Son yirmi y1l iginde is diinyasinin yasadigi belki de en biiyiik devrim, kadinlarin
yogun bi¢imde is yasamina girmesidir. Yine de, ¢alisan kadin sayisindaki artisa ve is
diinyasinda kadinlarin agirliginin artmasina karsin st diizey yonetici ve liderler

arasinda kadinlarin sayisi ¢cok fazla degildir (Barutgugil, 2002, s.13-17).

3.1.1. Calisma Yasaminda Kadin

Tarihsel siire¢ icinde pek ¢ok farkli konumda ¢aligma yasamina katilan kadinin
gercek anlamda is hayatina girisi sanayi devrimi ile birlikte olmustur. Bu nedenle
kadinin ¢alisma yasamindaki konumu, sanayi devrimi oncesi ve sanayi devrimi sonrasi

olmak iizere iki boyutta incelenecektir.

3.1.1.1. Sanayi Devrimi Oncesi

Avcilik ve toplayicilik yaparak gogebe bir yasam tarzi siiren ilkel topluluklarda

erkek cogunlukla yasanilan alandan uzakta avcilikla ugrasirken; kadin toplayicilik,
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canak ¢omlek yapimi ve ¢ocuk bakimi ile ugrasmistir. Bu doneme iliskin bulgular,
kadinlarin her bakimdan {istilin bir statii ve sayginliga sahip olduklarini1 géstermektedir
(TISK, 2002); kadinin dogurganhigi ilkel toplumlarda kutsal bir &zellik olarak
algilanmis ve onlar1 tanriga mertebesine yiikseltmistir. Bu nedenle, ilkel topluluklarda
anaerkil yap1 gegerli olmus ve kadin, toplumda biiyiik saygi gérmiistiir.

Yerlesik diizene gegisle birlikte toplumlarin ekonomik, sosyal ve siyasal
yapilarinda koklii degisiklikler meydana gelmistir; onceleri dogaya ve vahsi hayvanlara
kars1 verilen savaglar, insanlarin kendi cinslerine yonelmis ve iktidar sahibi olma
savaslar1 baslamistir (Coskun, 2003). Bu degisim, kadin ve erkegin aile ve toplumdaki
statii ve rollerini derinden etkilemistir. Erkegin toplumsal statiisii giderek gii¢lenirken
kadin ikinci plana itilmistir. Bu donemde erkekler avcilik, madencilik, iiretim
araglarinin yapimi ve kullanimi, ¢obanlik, balik¢ilik ve askerlik gibi fiziksel gii¢
gerektiren islerle ugrasirken; kadinlar yemek, temizlik, ¢ocuk bakimi, dikis-nakis gibi
geleneksel ev isleri ile ugrasarak, aktif iiretim siirecinden hizla evlerine ¢ekilmislerdir.
Boylece ataerkil aile diizeni ortaya ¢ikmustir (TISK, 2002).

Tarihte kadinla erkegin ¢alisma alaninda gorece esit oldugu bir donem vardir ki, o
da kolelik dénemidir. ilkcaglardan onuncu yiiz yila kadar siiren bu dénemde kadin ve
erkek kolelerin, sahiplerinden esit muamele gordiikleri diisiiniilmektedir.

Ortagagda ise kirsal alanlarda feodal diizende kadin ve erkek tiim aile fertleri, serf
statiisiinde tarim islerinde ¢aligmiglardir. Lonca diizeni i¢inde de bazi sanayi kollarinda

kadin ¢alisanlara rastlanmaktadir.

3.1.1.2. Sanayi Devrimi Sonrasi

Kadinin ekonomik anlamda is hayatina girisi, on dokuzuncu yiiz yilin ikinci
yarisinda sanayi devrimi ile birlikte olmustur (Coskun, 2003).

Sanayi Devrimi ile birlikte Avrupa’da bir tarim devrimi de yasanmistir. Ozellikle
Ingiltere’de ¢itleme harekati, kadinin tarim sektdriinde ekme-bigme disindaki islerde
istthdam edilmesini saglamistir. Bu siirecte kadin, tirettigi liriinleri satmak i¢in ¢evre
kasabalara kisa yolculuklar yaparak hizmet sektoriine adim atmustir.

Ingiltere’deki bu gelisim Fransa ve Almanya’da da goriilmektedir. On dokuzuncu
ylizyilin son ¢eyreginde fabrika iiretiminin artmasi ile birlikte kadin evini terk etmeye

ve fabrikalarda caligmaya baglamistir. Sanayi Devrimi siirecinde kadin istihdami
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acisindan en onemli Ozellik; kadinin sanayilesme ile birlikte evden ¢ikmis olmasidir
(Colak, 2003).

Sanayi devrimi ile birlikte ekonomik anlamda is yasamina adim atan kadinlar i¢in
asil degisim ikinci diinya savasi slirecinde yaganmistir. Birinci diinya savasi oncesinde
kadinlarin ticretli olarak isgiliciine katilimi1 % 1 diizeyinde iken 1930’larin sonunda bu
oran % 25’e ylikselmistir; ancak toplumun profesyonel kadin hakkindaki diisiincesinde
bu donem bir gelisme olmamustir. ikinci diinya savasinin baslamasi ile birlikte, kisa
stireli de olsa bir davranig degisikligi ortaya ¢ikmistir. Savas sonucu erkek isgiicliniin
onemli derecede azalmasi, kadin isgiicliniin erkek isgiiclinii ikamesini giindeme
getirmis ve sonugta kadinlarin gorevlerinin gereklerini yerine getirmede oldukca
basaril1 olduklar1 gézlenmistir (Bostic, 1998).

Ikinci diinya savasindan giiniimiize kadar olan donemde, o6zellikle hizmet
sektorlindeki gelismeye paralel olarak ekonomik bir gelir karsiligi isgiliciine katilan
kadin sayisinin hizla arttig1 goriilmektedir.

1950°de 15-64 yas grubundaki kadin niifusun gelismekte olan iilkelerde %50’si,
gelismis llkelerde %47°si ekonomik olarak aktif goriinmektedir. Buna karsilik
gelismekte olan tilkelerde aktif goriinen kadinlarin %87’si tarim sektoriinde yer alirken;
gelismis llkelerde %47°s1 tarim sektoriinde yer almaktadir. Yine aymi donemde
gelismekte olan iilkelerdeki kadinlarin aktif niifusa oran1 %36,7 iken 1975’te % 40.6,
1985’e gelindiginde ise % 41.4 olmustur. 1985’lere gelindiginde; gelismis {iilkelerde
kadinlarin hem tarim dis1 sektorlerde ¢alismasinin yayginlastigi hem de aktif kadin
niifusun oraninin %47’den %58’e yiikseldigi goézlenmektedir. Buna karsilik aym
donemde gelismekte olan iilkelerde aktif kadin niifus oran1 % 49°dur (TiSK, 2004).

Kadin isgiicii isttihdamindaki artig, OECD iilkelerinde 6zellikle 1960’lardan sonra
gbzlenen bir olgudur. Ikinci diinya savasi oncesinde OECD iilkelerinde kadinlarin
istihdami1 oransal olarak oldukca diisiiktiir ( %15-30). Ikinci diinya savasmi izleyen
yillarda ¢ogu OECD Hiilkesinde emek piyasasindaki kadinlarin pozisyonlarinda 6nemli
degisimler yasanmistir. Bugiin OECD iilkelerinin ¢ogunda kadin istihdami orani

%350’leri agmaktadir ve istikrarli sekilde artmaya devam etmektedir.
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Tablo 3.2. AB Ulkelerinde Kadin Isgiiciine Katilma Oranlari

Ulkeler Yiizde Oranlan
Fransa % 69

Almanya % 71,8
Hollanda % 67,9
Danimarka % 81,3

Isvec % 83,1

Tiirkiye % 28

Kaynak: TISK (2000), www.tisk.org.tr

Tirkiye’de bu siire¢ tersine islemistir. Tiirkiye’de kadinin isgiiciine katilim
oranina bakildiginda; 1950’lerdeki %70 oranindan 1990’da % 33 oranina keskin bir
diisiis gozlenmektedir. Kadin istihdamindaki bu azalisin nedeninin, ekonomik gelisme
ile kadinin iggiiciine katilimi arasinda bulundugu diisiiniilen U-Seklindeki iliski oldugu
diistiniilmektedir (WB, 1993).

Kiiresellesme ile birlikte, oOzellikle bankacilik ve sigortacilik gibi hizmet
sektorlerinde —ki bu sektorler, kadinlarin gorece daha iist pozisyonlarda ¢alistigi
sektorlerdir- kadin istihdami diinyanin her yerinde artis gostermistir. Bu durum,
Tirkiye’ye de yansimistir. Hizla gelisen hizmetler sektorii, 6zellikle de finans sektorti,
cok sayida donanimli kadin i¢in istthdam olanaklar1 yaratmistir. Bankacilik sektorii ele
alindiginda; 6zel sektor bankalarinda 1984°te % 33 olan kadin ¢alisan orani, 1994’te %
39’a yiikselmis ve 2002°de % 50’lere ulagmistir. Buna karsin kamu bankalarinda bu
oran % 32-33 olarak kalmis, degisim gostermemistir (Kardam ve Toksoz, 2004).

Birlesmis Milletler Kalkinma Kurumu (UNDP) tarafindan gerceklestirilen bir
calisma, kadinlarin ekonomik faaliyetlerdeki etkinligini ve dagilimmi gostermesi
acisindan olduk¢a dnemlidir. Bu ¢alismada 1990 yili baz alinarak 2001 yili i¢in endeks
degerleri hesaplanip 15 yas ve siitii kadinlarin ekonomik etkinlik orani hesaplanmustir.
Bu oran, Norveg’te 59.5, Izlanda’da 66.7 olarak hesaplamirken Tiirkiye igin % 50.3
olarak gerceklesmistir.

Uluslararasi erkek-kadin iggiiciine katilim oranlarinin farkliligina iliskin yapilmis
bir ¢calismada, bu oranlarin farkliligimi temelde; kiiltiirel faktorlerin, beseri sermaye
diizeyindeki farkliliklarin ve kadinlarin emek piyasalarindaki konumlarin1 diizenleyen

kamu politikalarmin etkiledigi saptanmigtir. Kadin- erkek isgiicline katilim oram
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farkinin yiiksek oldugu islam, Latin Amerika ve Akdeniz iilkelerinde dini ve kiiltiirel
nedenlerle kadinlarin piyasada ¢aligmalarinin fazlaca onay gérmedigi bilinmektedir. Bu
farkin diisiik oldugu Kuzey Avrupa iilkelerinde, kadinlarin egitim diizeylerinin
yiiksekligi ile yari-zamanli ¢alismanin kadinlar arasinda yaygin olusunun bu konuda

etkili faktorler oldugu diisiiniilebilir (Ozbey, 2004).

3.1.2.Yonetimde Kadinlar ve Literatiirde Kadin Liderlik

Son yirmi y1l i¢inde is diinyasinin yasadig1 belki de en biiyiik devrim, kadinlarin
yogun bi¢imde is yasamina girmesidir. Yine de, ¢alisan kadin sayisindaki artisa ve is
diinyasinda kadmlarin agirliginin artmasina karsin st diizey yonetici ve liderler

arasinda kadinlarin sayisi ¢ok fazla degildir (Barutgugil, 2002, s.13-17).

3.1.2.1. Yonetimde Kadinlar

Ekonomik anlamda ¢alisma yasamina tarihsel siire¢ i¢inde erkeklerden daha
sonra ve daha zor kosullarda giren kadinlarin yonetim kademelerinde yer almalar1 ¢ok
daha uzun ve zorlu bir siireci gerektirmistir.

Boel Berner’e gore; her yerde, kadinlarin ¢ogunlukta oldugu mesleklerde bile,
kadinlar erkekler tarafindan yonetilmektedir. 1988 wverilerini inceleyen Berner,
kadinlarin %70’inin toplam isgiiciinde % 44.4 oraninda yer aldig1 isveg gibi gelismis
ilkelerde digerlerine gore daha yiiksek oranlarda kadin calisan olsa da yonetici
konumlarma bu yiiksek oranlarin yansimadigi sonucuna ulagmaktadir (Katkat, 2000,
s.17).

Kadin yoéneticilerin oransal biiyiikligli, kadinlarin ekonomik yasamdaki
statlilerinin saygmliginin ve etkinliginin gdstergesidir. 1998 verileri ile toplam yonetici
pozisyonlari iginde kadin ydnetici pozisyonlarmin orani yiizdesel olarak Izlanda’da 31,
Norveg’te 26, Tiirkiye’de 8, Nijer’de ise 8.3’tiir. Kadinlarin kariyer yapamamalarinin
ya da yetki sahibi olamamalarinin gerisinde yatan temel sebepler; egitimdeki firsat
esitsizlikleri ve toplumsal yargilardir (Ozbey, 2004).

1990’larin baginda Bernard Bass tarafindan kadin ydneticilerle ilgili kapsamli bir
analiz yapilmistir. Bu analiz bulgulari su sekilde 6zetlenebilir:

Bass, kadinlarla ilgili literatiirde ‘kadinlarin ydneticilik pozisyonuna gelme
engeline ragmen’ ifadesinin ¢ok kullanildigini1 ve bunun, kadinlarin biiyiik miicadele ve

zorlamalarla yonetsel seviyeleri hak ettiklerini gosterdigi kadar, kadinlarin bu seviyeler
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i¢in kiigiik goriildiiklerinin de bir ifadesi olabilecegine dikkat ¢ekmistir. Bu arastirmada
ayrica, kadinlar ve erkekler arasinda yonetici davramisi olarak Onemli farklarin
olmadigi, sadece bazi dnyargili gruplarin bu kiigiik detaylar {izerinde durduklar ileri
stiriilmiistiir.

Bu konuya farkli bir yaklasim da E. Steven tarafindan getirilmistir. Steven;
kadinlarla erkeklerin farkli ozelliklere sahip olmalarinin dogal olarak onlarin
aligkanliklarini, giidiilerini, olaylara yaklagimlarini etkileyerek; kadinlarin arkadaglik
iligkilerine 6nem veren, esnek, hosgoriilii, insana doniik yoneticiler olmalarina yardimct
olacagini ileri siirmiistiir (Nalbant, 2002, s.50-51).

Kadinlarin is hayatinda giderek artan oranlarda yer almalari, is hayatinda ve
yonetimde kadinlarla ilgili aragtirmalarin da artmasini beraberinde getirmistir.

Yapilan arastirma sonuclari, 6zel sektordeki kadin yoneticilerin ancak orta
kademeye kadar ilerlediklerini ve orada durduklarini gdéstermistir. Yonetim seviyeleri
bakimindan bakildiginda durum kadin yoneticiler agisindan hig de i¢ agici degildir.

2000 kadin ve erkek yonetici {lizerinde yapilan yonetsel davraniglar arastirmasi
sonuglarina gore kadinlar yoOnetim siireci bakimindan erkeklere gore farklilik
gostermektedirler. Tavris yaptigi arastirmada (Tavris 1972), kadinlarin hayatta daha
basarili olamamalarinin nedenlerini kendilerinde aramalar1 gerektigini diisiinenlerin
oranin1t % 48 olarak tespit etmistir. % 45°lik bir oran ise, kabiliyetlerini ispatlamak
suretiyle kadinlarin, cinsiyet ayriminin iistesinden gelebilecegine inanmaktadirlar.

Amerikan Yonetim Toplulugu tiyelerine uygulanan bir aragtirmada; kadinlarin %
69’u isletme i¢inde kadinlarin yilikselmesinin erkeklere oranla daha zor oldugunu
diistinmektedirler. Bu grubun % 90’1 ise bu durumun nedeni olarak, erkek yoneticilerin
sahip olduklar1 kaliplasmis diisiinceleri goérmektedirler. Arastirmaya katilanlar,
kadinlarin erkeklere oranla yiikselmelerinin daha zor olmasinin diger nedenleri ise su
sekilde siralamislardir; akil hocasi bulma ve iletisim kurma (%65), goriis eksikligi
(%50), oyunun kurallarim1 bilmemek (%38). Bu arastirmaya katilan kadinlarin %
72’sine gore, daha iyi performans gostermek i¢in kadinlar erkeklere oranla daha biiytik
bir baski altindadirlar; %81’ine gore ise bu baski, onlarin kisisel yasamlarini erkeklere
oranla daha fazla yipratmaktadir (Zel, 1999).

ILO wyillik isgiicii istatistikleri, {iilkelerin cesitli kamu kurumlari, Birlegsmis
Milletler Orgiitleri ve arastirma sirketlerinin verileri; kadinlarm , iist diizey yonetim
pozisyonlarinda temsil edilme oraninin ¢ok diisiik oldugunu gostermektedir. Bu

konudaki bazi veriler 2000-2003 yillar1 arasinda su sekildedir:
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Amerika Birlesik Devletleri'nde GAO tarafindan 2002’de yayimlanan bir
calismaya gore ; ABD’de kadinlar isgiiciiniin yaklasik % 47’sini olustururken, bunlarin
sadece % 12’si yonetim kademelerinde yer almaktadirlar. Yonetim kademelerindeki
kadinlarin % 60’tan fazlasi ise medikal hizmetler, hastaneler ve egitim sektoriinde
caligmaktadirlar (2000 yilinda). Erkek yoneticiler reklamcilik, pazarlama ve satig
sektorlerinde yogunlasirken kadin yoneticiler daha ¢ok sirketlerin insan kaynaklari
departmanlarinda gérev yapmaktadirlar.

2001 yilinda Kanada’da, yonetim pozisyonunda bulunan kadinlarin orami %
35°dir ve bu oran 1987°den itibaren % 6 artis gostermistir. Ust diizey yOnetim
kademelerinde ise kadinlarin orani ¢ok daha diistiktiir (% 23).

Tayland’da 2000 yilinda, yonetici konumundaki kadinlarin oran1 % 28,7 dir.

Latin Amerika iilkelerinde yonetim kademelerinde kadinlarin oran1 % 48’dir.

Japonya’da 6zellikle iist diizey yonetim kademelerinde kadinlar yeterince temsil
edilememektedirler.

EOWA tarafindan 2002 yilinda 200 biiyiik sirket genelinde yapilan ¢aligmaya
gore Avustralya’da kadmlar st diizey yonetim kademelerinin % 8.2’sini
olusturmaktadirlar ve bunlardan sadece % 1’1 ( iki kisi) CEO’dur.

Bu verilere gore diinya ¢apinda kadin yoneticilerin yonetim kademelerinde orani
giderek artmakta iken, iist diizey yonetim kademelerinde bu oran oldukg¢a diisiiktiir

(ILO, 2004).

3.1.2.2. Literatiirde Kadin Liderlik

Liderlik kavrami eski ¢aglardan beri tartisilan bir kavram olsa da, yakin zamana
kadar yapilan liderlik calismalarinda genel olarak cinsiyet farkliliklarinin liderlik
tizerindeki etkileri dikkate alinmamustir. Liderlik analizlerinde sadece erkek liderlere
odaklanilmistir; erkek rakipsizdir, biitiin liderler erkektir ve hepsi de ‘erkeksi’
ozelliklere sahiptir.

1930’lardan 1940’larin sonuna kadar uzanan liderlik arastirmalari liderin
ozellikleri {izerine odaklanmustir. Ozellik teorileri, liderlerin takipgilerinde bulunmayan
birtakim 6zelliklere sahip oldugunu savunur. Liderler; uzun boyludurlar, yiiksek sosyo-
ekonomik statiiye sahiptirler, zekidirler, kararlidirlar, giiclii bir yargilama yetenegine
sahiptirler, iletisim ve baskalarini etkileme yetenekleri giigliidiir. Tiim bu 6zellikler

erkeklere atfedilen Ozelliklerdir, etkili liderlik i¢in erkeksi oOzellikler gerektigi
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diistiniilmektedir; ortalama bir kadin erkekten daha kisadir ve daha az zeki olarak
algilanmaktadir. Kadinlarin iletisim yetenekleri giiclii olabilir ancak erkekler daha
etkileyici olarak degerlendirilmektedir.

Gilmer (1961) bir calismasinda, erkeklerin % 65’inden fazlasinin, kadinlarin
denetim kademelerinde erkekten daha asagilarda yer almalarnn gerektigini
diistindiiklerini ortaya koymustur (Wilson, 1995, s.154-156).

Davranigsal kuramlar ve durum ve c¢evreyi baz alan kuramlar da liderlik
konusundaki ilk kuramlardandir. Bu c¢alismalarda da liderler erkek olarak
goriilmektedir. Caligmalarda kullanilan deney grubu da hava kuvvetlerindeki ugus
personeli, fabrikalardaki ustabasilar, harp okulu 6grencilerinden olugsmaktadir. Cinsiyet
farkliliklarinin liderlik davraniglarini etkileyebilecegi diisiiniillmemektedir (Heler, 1997,
s.14).

Cinsiyet farkliliklarinin liderlik tizerindeki etkisini irdeleyen ¢alismalar gorece

yenidir.

3.1.3.Tiirkiye’de Calisan Kadinin Durumu

Tiirkiye’de kadinlarin ¢aligma hayatina girmeleri ve 6nemli roller iistlenmeye
baslamalar1 diinyadaki gelismelere paralellik gostermistir.

Tiirkiye’de kadinin iicretsiz aile ig¢iliginden ¢ikarak ekonomik anlamda isgiiciine
katilimini saglayan olgu; Cumbhuriyettir. Cumhuriyet ile birlikte Tiirk kadin1 sadece
siyasi olarak degil, ekonomik olarak da 6zgiirlesmistir ; kadinin tarim ve el zanaatlari
disindaki ¢aligma hayatinda yerini almasi ancak Cumhuriyet sonrast miimkiin
olabilmistir (Colak, 2003).

Kadiin kentsel alanda calisma yasamina girmesi, sanayi devrimi ile birlikte
olmustur. Bu konuda en biiylik etkiyi ise savaslar yapmistir. Yirminci yliz yilin
baslarinda yasanan savaslar dolayisiyla erkeklerin ¢ogunun orduya katilmasi sonucu
azalan isgiiciinii desteklemek iizere kadin isgiicii istihdanmi artmustir.  Ozellikle
Cumhuriyet sonras1 hizlanan sanayilesme, sanayilesmenin getirdigi kentlesme ve gog
dalgas1 ve cumhuriyetin getirmis oldugu hukuk sisteminin sagladigi kadin-erkek
esitligi, kadinin istedigi alanda 6grenim goérme ve meslek edinme haklari; kadinlar i¢in
yeni ig alanlarinin ag¢ilmasini saglamistir.

Sanayilesme siirecine paralel olarak c¢alisan kadin sayisinda artis gozlense de,

Tiirkiye’nin sanayi Oncesi ve sanayi sonrast toplum asamalarini birlikte yasamasi



31

nedeni ile, geleneksel degerlerdeki ¢oziilme ve gelisme ¢ok hizli olmamaktadir. Bir
yandan sanayi toplumu 6ncesi geleneksel degerler yasatilirken, diger yandan sanayi
toplumunun yeni degerleri olugsmaktadir. Baska bir deyisle, hem kadinlarin rolleri ile
ilgili geleneksel degerler ve tutumlar, hem de ¢alisan kadina yonelik olarak degisen
degerler ve tutumlar ayni1 anda var olmaktadir (Cift¢i, 2003).

Tiirk toplumunda kadinlarin isgiiciine katilim oranlar1 oldukga diisiiktiir ve yillara
gbre siirekli bir azalma gostermektedir. Kadimmin niteliksel gelisimini ve isgiicii
piyasasina girigini saglayacak gerekli mekanizmalarin olugmamasi, bu diisiisiin 6nemli
nedenlerinden biridir ve Tiirkiye’de kadin istihdami temel sorun alanlarindan biri
olarak varhigin siirdiirmektedir.

Kadinlarmn isgiiciine katilma orant 1990°da % 34.1 civarinda iken, 2002°de bu
oran % 26.9’a diismiistiir (Aksit, 2004).

Tiirkiye’de 2003 yili toplumsal cinsiyet esitligi gostergeleri incelendiginde;
kadinlarin mecliste temsil oraninin % 4.4; st diizey yoneticiler, hukuk ve yonetimde
kadin oraninin % 8; profesyonel ve teknik calisanlar i¢inde kadin oraninin ise % 31
oldugu goriilmektedir (UNDP, 2003).

2004’1in ilk doneminde, istihdam edilenlerin % 25’ini kadinlar olusturmaktadir.
Bu oran 2003’iin ayn1 dénemi ile kiyaslandiginda % 13.8’lik bir diisiis s6z konusudur.
Bu da biiytik dl¢iide tarim ve hizmetler sektoriinde calisan kadin sayisindaki diisiisten
kaynaklanmaktadir.

Istihdam edilen kadinlarin % 53.1°i tarim sektoriinde calismakta ve tarim
sektoriinde calisan kadinlarin % 83.3’{inii licretsiz aile is¢ileri olusturmaktadir. Tiirkiye
genelinde istihdam edilen kadinlarin % 47.2’si {icretsiz aile is¢isi olarak ¢aligmaktadir.

Tiirkiye’de kadin isgiiciiniin en ¢ok istthdam edildigi ikinci sektor, hizmetler
sektoriidiir. Bu sektordeki is alanlarindan bazilar 6zellikle ‘kadinlar i¢in uygun alanlar’
olarak toplumsal kabul gormiislerdir.

Kadin isgiiciiniin yer aldig tigiincii sektor olan sanayi sektoriinde, 6zellikle imalat
sanayi halen kadin isgiiciiniin oldukc¢a sinirli oldugu bir sektér olma o6zelligini
korumaktadir. Oysa ayn1 sektorde emek yogun sanayi dallar1 i¢in kadinlar tercih edilen
isgiicti konumundadirlar.

Egitimsiz ve donamimsiz kadmin yaninda, egitimli ve gen¢ kadin niifusta da
igsizlik oranlarmin yiliksek olmasi, kadin istihdaminda yasanan sorunlar agisindan
onemli bir gostergedir. Kentte yasayan en az lise mezunu olan geng¢ kadin niifusundaki

igsizlik oran1 ayn1 durumda olan erkeklerin iki katindan fazladir.
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Bugiin iilkemizde iiniversitelerde 6gretim elemani1 kadin oran1 536 olup, toplam
profesorler iginde kadin orani %25°e ulagmistir. Mimarlarin % 31’1, doktor ve
operatorlerin %29’u, avukatlarin ise % 26’s1 kadindir. Kamuda c¢alisan orta ve iist
diizey yoneticilerin % 30 unun kadin oldugu goriilmektedir (Aksit, 2004).

Devlet Istatistik Enstitiisii tarafindan iicer aylik donemler halinde yayimlanan
hane halki isgiicii anketi verilerine gore; lilkemizde isgiicline katilma oran1 2003 yili
ekim ay1 itibariyle % 50.5 diizeyinde iken bu oran kadinlarda % 28.8, erkeklerde %
72.5 olarak gerceklesmistir (DIE, 2003).

Berberoglu ve Mavig’in (1990) yaptig1 bir ¢alisma; Tiirkiye’de kadinlarin biiyiik
boliimiiniin  hizmet sektoriinde c¢alistigini ve bu sektoriiniin  kadinlarin - yonetici
konumuna yiikselmelerinde 6nemli bir paya sahip oldugunu gostermektedir. Bunun
yaninda, bankacilik sektorlinlin hizmet sektorii i¢inde kadin yonetici istihdanu
acisindan ilk sirada oldugu da bu calisma ile ortaya konmaktadir (Berberoglu, 1990,
s.271-285).

Kalaycioglu ve Toprak (2003) tarafindan, kadinlarin siyaset, iist yonetim ve is
yasamina katilimi konusunda, 1557 kadin ve 993 erkekle yapilan yiiz yiize gériismelere
dayanarak yapilan arastirmada; ticretli bir iste ¢alismayan kadinlardan % 23.6’si,
calismama nedenleri arasinda ‘kiigiik ¢cocuklara bakma zorunlulugu’nu gosterirken, %
18.2°si ‘ailedeki erkeklerin izin vermemesi’ni, % 18.1°’1 ise ‘is bulamama’y1
gostermistir. Kadinlarin  is yasamindaki roliiniin de irdelendigi arastirmada
katilimcilarin % 25°i, kadinlarin iist yOnetimde gorev almalarinin oniinde engel
olmadigint belirtirken, % 35’1 ev isi ve ¢ocuk bakimi gibi konularin kadinlarin

kariyerinde engel teskil ettigini belirtmislerdir (Kalaycioglu ve Toprak, 2003).

3.1.4. Calisma Yasaminda Kadinlarin Karsilastiklar1 Engeller

Bugiin isgiiciiniin 6nemli bir pargasi haline gelen kadinlar, erkeklerden farkli
olarak ¢alisma yasaminda pek ¢ok engelle karsilasmaktadirlar.

Ruble ve arkadaglar1 (1984), yaptiklar1 arastirmada, kadinlarin karsilastiklar
engelleri su sekilde saptamislardir: Cinsiyet kliseleri ve cinsiyete gore belirlenmis isler,
calisma yasaminda kadinlar igin engeller yaratmaya ve bu kaliplar1 korumaya
yonelirler. Kadinlar istihdamda firsat esitligi yaratmada basarili olmak bakimindan bu
engellere karst koymak durumundadirlar. Bu engellerin ilki; tarihsel istihdam

aligkanliklar1 nedeni ile yiiksek prestijli islerin ¢cogunun erkeklerce isgal edilmis



33

olmasidir. Ikincisi; cinsiyet kaliplar1 ve cinsiyete gore belirlenmis isler nedeniyle, pek
cok kadmin erkege 6zgili oldugu diisiiniilen isler konusunda cesaretinin kirilmasidir.
Bunlar1 asip erkek isi oldugu diisiiniilen islere girebilmis kadinlar i¢in ise, disil
ozelliklerinden dolay1 kendilerine karsi cinsiyet kaliplar1 yaratilmaktadir. Bu kadinlar;
icretlerinin, basarilarinin veya potansiyellerinin degerlendirilmesinde Onyargilarla
karsilagmaktadirlar (KSSGM, 2000, s.27).

Kadinlarin is hayatinda gelisiminin ve yilikselmesinin oniindeki her tiirlii engel,
gerek iilke ekonomisinin gelisimine gerekse kurumsal karliliga faydali olabilecek

yeteneklerin etkin bir sekilde kullanllamamasina neden olmaktadir.

3.1.4.1. Cam Tavan Kavram

‘Cam Tavan’ terimi, ilk kez 1986’da Hymovitz ve Schelhardt tarafindan Wall
Street Journal’in ‘is yagsaminda kadin’ konulu bir haberinde kullanilmis ve su sekilde
tanimlanmistir:

Cam tavan; devlette, sirketlerde, egitim kurumlarinda veya kar amaci gilitmeyen
kuruluslarda yiiksek mevkilere gelmeyi arzulayan ve bunun i¢in ¢abalayan kadinlarin
karsilagtiklar1 engellerdir. Cam tavan terimi ile anlatilmak istenen, karsilasilan
sorunlarin belirsizligidir (Aycan, 2004).

Kadinlarin is hayatinda giderek artan oranlarda yer almalari, is hayatinda ve
yonetimde kadinlarla ilgili arastirmalarin da artmasini beraberinde getirmistir.

Yapilan arastirma sonuglari, 6zel sektordeki kadin yoneticilerin ancak orta
kademeye kadar ilerlediklerini ve orada durduklarini géstermistir. Yonetim seviyeleri
bakimindan bakildiginda durum kadin ydneticiler agisindan hi¢ de i¢ agici degildir.
Fortune 1000’deki firmalarin sadece ikisinin en tepe yoneticisi (CEO) adindir. BU
durum, kadinlarin yiikselmesini engelleyen bir cam tavan (glass ceiling) oldugu iddias1
ile agiklanmaktadir. Bu cam tavanin olusum nedenleri olarak; kadinlarin g¢alisma
yasamina kisa sayilacak bir siiredir yonetici durumunda bulunmalari, isgiiciine aralikli
olarak katilmalari; geleneksel olarak kadinlarin ¢alistiklar1 belli alanlarin bulunmasi
(6rnegin halkla iligkiler, insan kaynaklar1 yonetimi gibi yiikselme olasaliginin goérece
diisiik oldugu alanlarda) ve son olarak da {ist yonetimin ise alma ve terfi politikalarinda

ayrim yapmalari gosterilmektedir (Zel, 1999).
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3.1.4.2. Cinsel Kalip Yargilan (Stereotipler)

Basma-kalip yargilar (stereotipler), bir grubun en c¢ok hatirlanan 6zelliklerini
tanimlayan yargilardir. Bu yargilar; cinsiyet, irk, etnik gruplar veya yasanan cografi
bolgeye iliskin olabilmektedir (Katkat, 2000, s.51).

[k olarak Walter Lipmann tarafindan algilama olgusuna uygulanan ‘basma-kalip
yargl’ kavrami psikolojide; bir kitle, toplum, ulus ya da benzeri bir sosyal birim i¢in
taninmis ve yayilmis grup Ozelliklerinin, o sosyal birim ile birlikte diisiiniilen bir kisiye
de aynen maledilmesi olarak tanimlanmaktadir (Kaynak, 1995, s.84).

Fiske ve Stevens (1993, 1998), cinsiyet kalipyargilarinin diger kalipyargilardan
cok farkli oldugunu belirtmekte ve belirli 6zellikleri tizerinde durmaktadirlar. Fiske ve
Stevens’a gore, cinsiyet kalipyargilar1 irk, yas ve engelli kalipyargilar1 gibi diger
kalipyargilardan farklidir ve ¢ok hassas bir konudur; ¢ilinkii cinsiyet ¢ok 6zel bir statiiye
sahiptir. Bu farkliligin dayandigi nedenler su sekilde belirtilmektedir: i. Cinsiyet
kalipyargilar1 insanlara kesin regeteler sunar (kadinin kisileraras: iliskilerde becerikli
olmasi, pasif ve yumusak basli olmasi gerektiginin beklenmesi gibi-, ii.Cinsiyet
kalipyargilar1 zamanla pek az degisme gosterir, iii. Cinsiyet kalipyargilari, diinyanin
degisik kiiltiirlerinde de biiyiik benzerlikler gdsterir (Dokmen, 2004, s.108-116).

Cinsiyete iligkin rol stereotipleri meslek se¢imi sirasinda da ortaya ¢ikar. Mesleki
cinsiyet kategorileri olarak tanimlanan kavram, bir isin erkek veya kadin tarafindan
yapilip yapilamayacagina iliskin yargilar1 yansitir.

Genelde bireylerin cinsiyetlerine uygun mesleklerden etkilenmeleri beklenir.
Yiiksek Ttcretli, prestiji olan rekabet¢i mesleklere genelde erkekler egemen olur.
Kadinlarin bu tiir isleri arzu etmesi ise varolan beklentilere aykiridir.

Bu tiir stereotiplerin etkisi yonetim alaninda carpict bir sekilde goriilmektedir.
Lider ve izleyenleri karakterize eden Ozellikler, erkek ve kadinlar1 karakterize eden
ozelliklerle benzer bulunmustur. Liderlerden atak ve etkileyici olmalar1 beklenirken,
astlardan uyumlu olmalar1 beklenmistir. Bu kiiltiirel stereotiplerin 1s1ginda, liderligin
erkekler, ast pozisyonlarinin ise kadimnlar i¢in uygun goriildiigiinii ileri siirmek hatali
olmayacaktir.

William ve Best (1990), yirmi bes iilkeyi kapsayan , cinsiyet kliseleri ile ilgili
caligmalarinda, tim iilkelerde kadinlarin duygusal, uysal ve bos inangh olarak
algilandigini1 erkeklerin ise goziipek, bagimsiz ve ikna edici (harekete gecirici) olarak

goriildiigiinii ortaya koymustur. Katoliklerin yogun oldugu iilkelerde kadinlar, besleyip
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bliyiiten anne ve dilizenin temeli olarak goriiliirtken Miisliman iilkelerde kadina
yaklagimin bu kadar olumlu olmadig1 gozlenmistir (Wilson, 1995, s.62). Bu ¢alismanin
ortaya koydugu bir bagka sonu¢ da; kadin ve erkek farkliliklarimin derecesi
konusundaki algilarin {ilkeden iilkeye degistigidir. Bolivia, Peru, Yeni Zelanda ve
Iskogya’da farkliliklar davramis bazinda algilanirken, Nijerya, Japonya ve Kuzey
Afrika’da farkliliklar gii¢ bazinda algilanmaktadir. Bu calismadan ¢ikan sonuca gore,
genel olarak bir ililke ne kadar gelismisse, kadin erkek kliseleri arasindaki fark da o
kadar azalmaktadir (Triandis, 1994, s.140).

Yakin zamanlarda, cinsiyet kliseleri ile ilgili olarak Kircher bir arastirma
yapmustir (1992). Kircher, dort Alman ve Avusturya gazetesinde 1974, 1980 ve 1986
yillarinda c¢ikan iist diizey yoneticilerle ilgili 6liim ilanlarin1 incelemis ve kadinlarla
erkeklerin tanimlanma bicimlerine farkliliklar oldugunu tespit etmistir. Erkek
yoneticilerle ilgili tanimlar yillara gore degismemistir; onlar her li¢ yilda da zeki,
bilgili, deneyimli, seckin, rehber ve 6zverili diisiince liderleri olarak tanimlanmaktadir.
Buna karsin kadinlar 1974 ve 1988°de giizel, sempatik ve cana yakin olarak
tanimlanirken, 1986°da erkek meslektaglarina gore daha cesur olarak tanimlanmiglardir.
Yine de erkek yoneticiler kadinlara gore daha bilgili ve alaninda uzman olarak
tanimlandig1 gozlenmistir.

Heilman (1984)’a gore cinsel kliselerin bir sonucu olarak kadinlar,
organizasyonlarin iist diizey pozisyonlarinda basarili olmak icin gereken Ozelliklere
sahip olarak goriilmemektedir.

Arastirma sonuglari, cinsel kliselerin, insan kaynaklari yonetim kararlarinda
giiclii etkisi oldugunu gostermektedir (Wilson, 1995, s.66-68).

Cinsiyet rol stereotipleri kadinlarin ydnetici olmalart ve iist kademelere
gelmelerinde engel olusturmaya devam ederken, bu tiir stereotipler erkek yoneticilerin

yani sira astlar1 da etkilemektedir (Arikan, 1997, s.38-40).

3.1.4.3. Alg1 (is Hayatinda Kadin Algisi)

Kadinlar genelde oldugu gibi ¢alisma yasaminda da farkli bir kategori olarak
algilanmaktadirlar. Genel olarak, erkeklerin bulunmalar1 gereken yer ‘igyeri’,
kadinlarin ise ‘ev ve aile’ olarak kabul edilmektedir.

Bu toplumsal algi, kadinin kendini algilayis bi¢cimini de etkilemektedir. Kadin

calisanlarin ‘ev kadmhgr’ kimligini tizerlerinden atamamis olmalari, onlarin ¢alisma
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yasaminda da belli kaliplarda degerlendirilmelerine neden olmaktadir. Bu temele dayali
olarak sunlar sdylenebilir:

-Ucretli isgiicii piyasasmna girdiklerinde de kadimlara ev hizmetlerinin uzantisi
gibi goriilen isler uygun goriilmektedir.

-Kadinlarin ¢aligma nedenleri arasinda ‘ekonomik zorunluluk’ ve ‘aileye katki’
seklinde Ozetlenen nedenler genelde, kadinin ekonomik kosullarinin uygun olmasi
durumunda ¢alisma yasamindan ¢ekilecegi goriisiinii de i¢inde tagimaktadir.

-Kadmlar ¢ocuk bakimi konusunda geleneksel rol dagilimmi mesru
gormektedirler.

Bu saptamalar kadimin egitim diizeyine ve buna bagli olarak sahip oldugu
niteliklere, is yerindeki pozisyonuna ve toplumsallagsma siirecine bagli olarak
farkliliklar gostermektedir (KSSGM, 2000, s.132-137).

Kamu sektoriinde ¢alisan kadinlarin yonetim tarafindan nasil degerlendirildigini
inceleyen Oya Ciftci (1979); erkek c¢alisanlarin goreve baglhlik, giivenilirlik,
caliskanlik, dakiklik, devamlilikta kadinlardan daha iistiin goriildiigli, kadinlarin ise
daha uysal olduklarmin diislintildiigii tiirtinde bulgular elde etmistir (KSSGM, 2000,
s.22).

Dipboye (1975, 1977), Fidel (1970), Goldberg (1968), Gutek ve Stevens (1979),
Haefner (1977), Rosen ve Jerdee (1974), Schein (1975), Shaw (1972), Terborg ve Igen
(1975) bu konuda calismalar yapmiglardir. Tiim bu ¢aligmalar, kadinlarin erkeklerden
farkli degerlendirildikleri inancint giiclendirmektedir. Kadinlar erkeklerden daha
olumsuz degerlendirilmektedir.

Haefner (1977), 588 calisan1 (%64’ erkek) kapsayan calismasi sonucunda;
calisanlarin kadinlar, yashlar ve yeteneksiz insanlarla ¢alismak istemediklerini ortaya
koymustur. Calisanlarin, ¢cok yetenekli kadin ve ¢ok yetenekli erkek arasinda segimleri
de erkeklerden yana olmustur.

Wallson ve O’Leary (1981), yaptiklari bir arastirma sonucu su yargiya
ulasmiglardir: Birtakim ¢aligmalar, belirli pozisyonlardaki kadin ve erkeklerin yetenek
acisindan aralarinda fark olmadigini ortaya koysa da, fark oldugu konusunda bir alg1
siiregelmektedir. Bu Onyargilarin bir nedeni, statii 6zelligi olarak cinsiyetin etkisidir.
Erkek cinsi daha yiiksek degerlendigi icindir ki, yonetimde erkek davraniglari daha
yiiksek degerlenmektedir.

Yapilan bir bagka aragtirma, kadin yoneticilerin kendilerini erkek yoneticilerden

farkl algiladiklarini ortaya koymaktadir. Myers ve McCaulley (1985), yonetici gelisim
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programina katilan 1051 erkek ve 181 kadin yoneticinin kendi kendilerini
degerlendirdigi raporlar1 incelemistir. Kadinlarin kendilerini; sezgileri giicli ve
duygusal olarak, erkeklerin ise mantikli ve akilli olarak algiladiklar1 ortaya konmustur

(Wilson, 1995, 5.62-77).

3.1.4.4. Orgiit Kiiltiirii

Cinsiyet rolleri ile ilgili tutucu degerlerin ve kalip yargilarin ¢alisanlar
kosullandirdig1 bir kiiltiirli igeren ataerkil yapi, orgiitte yilikselme konusunda kadinin
dezavantajli konumunu agiklamada en 6nemli etmenlerden biri olarak goriilmektedir.

Orgiitte islerin yatay ve dikey olarak ayristirilmasi (kadm isi- erkek isi ayrim),
orgiit i¢ci uygulamalarda biirokrasinin isleyisinde iist yonetimde erkeklerin bulunmasi
nedeni ile kadinlarin kendilerine kog¢luk yapacak kisi bulamamalari, kadinlarin
yiikselmelerinde 6nemli engelleri olusturmaktadir (KSSGM, 2000, s.20).

Gold ve Pringle (1989)’1n yonetimde terfilerle ilgili ¢alismasi; erkek egemen bir
cevrede kadinlara kars1 tutumlarin kadinlarin orgiitte ilerlemelerinin dniinde biiyiik bir
engel oldugunu gostermistir (Wilson, 1995, s.68).

Esin Giil Atabek (1994), yiiksek lisans tez ¢aligmasinda; erkek egemen yapida,
Onyargili, yanli ve iist diizey yonetimdeki kadinlara iliskin kliselerle yiiklii bir orgiit
kiiltiiriiniin, kadimlarin kariyer gelisimi Oniinde engelleyici bir etmen olarak

algilandigini ortaya koymaktadir (Atabek, 1994).

3.2. Cinsiyet Kavram ve Cinsiyet Farklihklarimin Davramslara Etkisi

Ruhbilim alaninda, kadinlarla erkekleri farkli acilardan karsilastiran ve
aralarindaki farkliliklarin biyolojik nedenli mi yoksa toplumsal nedenli mi oldugunu;
bunlarin dogasindan mi1 yoksa toplum iginde yetistirilmelerinden mi kaynaklandigini
sorgulayan bir¢ok arastirma yapilmstir.

Baz1 arastirmacilar, dogustan gelen bazi biyolojik karakteristiklerin cinsel
kimlikler ve cinsel eylemler iizerinde kalic1 etkisi oldugunu iddia ederken diger bir
grup, sosyal rol teorisinden yola ¢ikarak sosyallesme siirecinin Onemine dikkat
cekmektedir. Amerikali arastirmacilarin olusturdugu bir grup da ‘karma’ bir goriis
benimseyerek cinsiyet farkliliklarinin nedeninin kiiltiir ve biyolojide yattigina inanirlar
(Eagly, 1998).

Burada cinsiyet ile ilgili baz1 kavramlar1 agikliga kavusturmak onemlidir.
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3.2.1. Cinsiyet Kavrami

Calismamizda cinsiyet kavrami, biyolojik cinsiyet (sex, esey) ve toplumsal
cinsiyet (gender) olarak ele alinmistir.

Siradan bir konusmada birbirinin yerine kullanilsa da, sex (cinsiyet, esey) ve
cinsiyet (toplumsal cinsiyet, gender) kelimelerinin anlamlar1 farklidir. ‘Cinsiyet
(esey)’, bedenin fiziksel farklarma gondermede bulunur; tipik olarak bir kimsenin
genetik ve anatomik nitelikleri — disi, er- ile ilgilidir, dogustandir ve evrenseldir.
Toplumsal cinsiyet (gender) ise; kadin ve erkek arasinda sosyal veya kiiltiirel olarak
yapilandirilmig, tanimlanmis olan ve cinsiyetlerden birine yliklenen kimliklere,
statiilere, rol ve sorumluluklara dayanan iligkiyi tanimlamaktadir. Toplumsal cinsiyet,
kadin ve erkeklerin her tiirlii baglamdaki rollerini, sorumluluklarini, simirlamalarini,
firsatlarin1 ve ihtiyaglarin1 analiz etmeye yarayan sosyo-ekonomik bir degiskendir.
Toplumsal cinsiyet, sabit ya da dogustan degildir ancak zamanla sosyal ve kiiltiirel
olarak yapilanarak bir anlam kazanir (UNHCR, 2001).

Tiirk¢e kullanimda da cinsiyet teriminin bazen toplumsal cinsiyeti de kapsamak
tizere kullanildigin1 sdylemek miimkiindiir. Bu durum hem toplumsal cinsiyetin
temelinde cinsiyet ayriminin bulunmast hem de ‘toplumsal cinsiyet’ teriminin
kullaniminin yayginlagmamis olmasi nedeniyle heniiz ¢ok pratik bulunmamasina
baglanabilir.

Gender ve sex sozcliklerinin Tiirkce karsilig olarak cinsiyet ve cins sozciiklerinin
kullanildigr da gozlenmektedir. Tiirkone (1995), cins sdzciigiiniin; biyolojik olarak
disiyi ve erkegi ifade ettigini, cinsiyet sdzciigiiniin ise; cinsi yani biyolojik olarak disiyi
ve erkedi ifade etmesinin yani sira toplumsal-kiiltiirel olani da vurguladigini
belirtmektedir (Dokmen, 2004, s. 2-7)

Bu c¢aligmanin ilerleyen boéliimlerinde cinsiyet ve toplumsal cinsiyet ifadeleri
tercih edilecek, bazen de cinsiyet kavrami, toplumsal cinsiyet kavramini da kapsayacak

sekilde kullanilacaktir.

3.2.2. Cinsiyet Rol Davramsinin Gelisimi ile Tlgili Teoriler

Psikologlara gore kisilik, bireyin 6zel ve onu digerlerinden ayiran davraniglarini
icermektedir. Genetik, cevresel, kiiltiirel faktorler ve aile faktori, kisiligi olusturan
temel faktorler olarak kabul edilir (Silah, 230). Bu faktorler gézden gegirildiginde,

kisiligin ne yalnizca bedensel 6zelliklere ne de yalnizca c¢evre verilerine bagh oldugu
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goriliir. Kisilik, tim bu etmenlerin topluca dogurdugu 6znel bir biitiinliiktiir (Usal ve
Kusluvan, s. 77)

Bu c¢alismada, kisiligi ve dolayisiyla kisinin davraniglarini etkileyen faktorlerden
biri olarak, cinsiyet gelisimi iizerinde durulacaktir.

Yillar boyu, cinsiyet (rol davraniginin) gelisimini aciklamak i¢in pek ¢ok teori
ortaya atilmistir. Psikolojik-tandansh teoriler, cinsiyet gelisimini yonlendiren fiziksel
stireci vurgular. Sosyolojik teoriler, cinsiyet rolii gelisiminin sosyokiiltiirel bilesenlerine
odaklanir. Biyolojik-tandansli teoriler ise, cinsiyet rol gelisimini ve rol farklilasmasini,
tireme siirecinde kadin ve erkegin tistlendigi farkli biyolojik rollerin belirledigini ileri
siirer (Bussey & Bandura, 1999).

Calismamizda Parker’in (2005) smiflandirmasindan hareketle cinsiyet rol
davranisinin gelisimini agiklayan teoriler bes gruba ayrilarak incelenecektir: Freud’un
Psikanalitik Kurami, Biyolojik Gériis, Toplumsal Ogrenme Kurami, Bilissel gelisim

Kurami ve Cinse Bagli Sema Kuramu.

3.2.2.1. Psikanalitik Kuram

Freud tarafindan 1895 yilinda gelistirilen psikanalitik kuram, cinsiyet kimliginin
gelisimini etkileyen unsur olarak; genetik etkenlerle sosyal etkenleri birlikte hesaba
katar (Parker, 2005).

Freud’a gore insanlar dogusta psikolojik bakimdan iki-cinslidirler. Cocuklar cinse
baglh kimliklerini, ana-babalariyla iliskilerindeki ¢atismali sevgi ve kiskanglik
duygularin1 ¢ozerek kazanirlar. Erkek cocuk annesine duydugu erotik sevgiden
vazgecerek babasiyla 6zdeslesmeye girdiginde, kiz ¢ocuk da ayni sekilde annesiyle
0zdeslesmeye basladiginda cinsel kimligine kavusma yoluna girmis demektir. Cocuklar
bu ilk adimdan sonra, kendi cinslerinden ana-babalarinin davranislarini, tutumlarini ve
degerlerini benimseyerek cinsel kimliklerini toplumsal yoniiyle de gelistirirler. (Onur,
179-182, Usal ve Kusluvan, 90-93).

Kadin kisiligine iliskin Freudgu agiklama, igdis (hadim) edilme olgusuna verilen
oneme dayanir. Kiz ¢ocugun psikolojik gelisiminde en sarsici olay, baskalarinin bir
penisi oldugunu, kendisinin ise olmadigin1 kesfetmesidir. Freud, penis imrenmesinin
kadmin sonraki gelisiminde silinmez izler biraktigini kabul eder. Ornegin, kadindaki
asagilik duygusunu, penis yoklugu nedeni ile kendi cinsini hor gérme olarak yorumlar.

Alfred Adler’e gore ise penis imrenmesi, yaygin kiiltiirde erkeksi sayilan niteliklere
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sahip olma isteginin simgesel anlatimindan bagka bir sey degildir. Bat1 kiiltiiriinde
erkeklere 6zgii sayilan giic, basari, cesaret, bagimsizlik, cinsel 6zglirliik, es se¢me hakk1
gibi nitelikler ya da ayricaliklar kadinlarda erkeklige ilgi duymaya yol agmaktadir.

Freud kadin kisiligi konusunda birbirine bagli iki goriis daha ileri stirmektedir.
Birincisi kadinhigin  ‘mazosizm’le yakin iliskisi oldugu, ikincisi de kadinda temel
korkunun ‘sevgiyi yitirme korkusu’ oldugudur. Karen Horney’e gore ise mazosizm
biyolojik degil, kiiltiirel nedenlere baglidir: Mazosizm, kendini silme ve bagimli kilma
yolu ile yasamda bir giivenlik ve doyum saglama girisimini temsil eder. Bu tutumun
temelindeki kiiltiirel etken de, kadimin zayifligini birine dayamasi gerektigini,
yasaminin ancak kocalar1 ve cocuklar1 gibi baskalar1 ile bir anlam kazanacagini
vurgulayan erkek ideolojisidir. Horney, ‘sevgiyi yitirme korkusu’nu da benzer sekilde
aciklar. Kadin yiizyillar boyunca ekonomik ve siyasal sorumluluklarin disinda tutulmus
ve yasamini 6zel bir duygusal alanla sinirli tutmak zorunda birakilmigtir. Agk ve
bagimlilik salt kadina 6zgii erdemler ve idealler olarak goriilmiistiir. Sevgiyi yasamda
Oonemi olan biricik deger saymaya sevkeden kiiltiirel kosullar, kadindaki ‘yaslanma
korkusu’nu da belirlemektedir. Kadinin elde edebilecegi doyumlar —agk, seks, aile,
cocuk- hep erkekler tarafindan sunuldugu i¢in erkeklerin hosuna gitmek hep yasamsal
bir zorunluluk olmustur. Erotik cekicilige verilen asir1 6nem, kadinin ¢ekici yonleri
yitip gitmeye basladiginda derin bir aci kaynagi olmaktadir. Bu korku yasla da
siirlanmaz, kadinin tiim yasamini goélgeler ve zorunlu olarak yasam karsisinda biiytik
bir giivensizlik duygusu yaratir; olgunluk, bagimsizlik, diisliince 0Ozerkligi gibi
nitelikleri degerlendirmesini de engeller.

Psikanalitik kuramlarin ¢ogu geleneksel goriisten uzaklagmistir. Klasik
psikanalizin temsilcisi olan Freud bile kadin konusundaki -biyolojiye sikica bagli- ilk
goriiglerini zamanla yumusatmis ve giderek toplumsal kiiltiirel kosullarin 6nemine

dikkat ¢cekmistir (Onur, 179-182, Usal ve Kusluvan, 90-93).

3.2.2.2. Biyolojik Kuram

Biyolojik goriis, kadin ve erkek kisilik-davranis farkliliklarinin biyolojik kokenli
oldugunu savunurken, kadinlarin ve erkeklerin sahip olduklar1 farkli entellektiiel ve
fiziksel oOzelliklere gondermede bulunur (Haste, 1993). Genlerin ve hormonlarin

davranis farkliliklar1 tizerindeki etkisini vurgular (McManus, 1999).
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Kadin ve erkek arasindaki farkliliklar dogduklar1 andan itibaren
gbzlenebilmektedir: Erkek bebek genelde kiz bebekten daha biiyiiktiir; erkek daha az
uyur, daha ¢ok aglar ve daha hareketlidir; kiz daha erken konusur, 8-28 ay arasi kiz
cocuklarin anladiklar1 kelime say1s1 erkek ¢ocuklarinkinden daha fazladir.

Kadin ve erkegin hormonal yapisi farklidir ve bu temel biyolojik farklilik
davranis farkliliklarina neden olmaktadir. Temel kadin hormonu &strojendir. Temel
erkek hormonu androjendir. Hayvanlarla yapilan deney sonuclari, hormon dengeleri
degistirildiginde cinsiyet rol davraniglarinin da degistigini ortaya koymustur. Hormon
seviyesi sadece davraniglari etkilemekle kalmaz, deneyimlerle degisebilir de (Parker,
2005, s.5-8).

Kadin yaradilis olarak ve dayanma giicii acisindan erkekten daha zayif, sozel
yetenekler agisindan ise erkekten daha giicliidiir. Erkek yaradilis olarak giicliidiir,
tuttugunu koparan bir yapisi vardir ve matematiksel yetenekler séz konusu iken kadina
gore daha 1yidir (Wilson, 1995, s. 94).

Kadin ve erkek, iireme stirecindeki rollerinin farkli olusunun da etkisi ile, daha ilk
caglarda farkli islere uyum saglamislardir (Eagly, 1998). Biyolojik goriis genel bir
metafor i¢cinde kendini bulur: ‘Erkek avcidir’. Aveilik ve toplayicilik doneminde ¢ok
zaman gegiren insanoglunun psikolojik, sosyal ve fiziksel 6zellikleri o ddonemden miras
kalmistir (Wilson, 1995, 5.94).

John Bowlby’e (1969) gore, kadin ve erkeklerin davranis ve tutumlarinda
gbzlenen farkliliklar genetik olarak aktarila gelen unsurlardir. Ornegin, bakicilik roliinii
kadinlar dogustan kazanirlar; ¢iinkii bebekler gobek bagi ile anneye baghdirlar ve bu da
kadinlarin bebeklerle bag kurma iggilidiisiine (annelik icgiidiisiine) sahip olmasi
sonucunu dogurur.

Simon Baron-Cohen (2003)’e gore, kadin beyninin empati ile ilgili boliimii
gorece giiclii iken erkek beyninin kavrama ve yapilandirma sistemleri daha giicliidiir.
Kiiclik ¢ocuklarin oyuncak tercihlerinde farkliliklar vardir: erkek cocuklarin ¢ogu
araba, kamyon, ucak, logo ve mekanik oyuncaklar tercih ederlerken kiz ¢ocuklar tiiyli
oyuncak hayvanlar, miicevherler ve kiyafetleri oyuncak olarak tercih etmektedirler

(Parker, 2005, s.6-7).
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3.2.2.3. Toplumsal Ogrenme Kurami

Cinsiyet farkliliklarinin ne o6l¢iide toplumsal etkilerin bir sonucu oldugunu
incelemek iizere pek ¢cok calisma yapilmastir.

Kadin ve erkek, toplumun onlarin cinsine uygun kabul ettigi ‘toplumsal rol’lerin
icini doldurmaya 6zen gostermektedir. Gergekte kadin ve erkegin sosyal rollere
dagilimi; ekonomi, kadinin dogum ve emzirme gorevi, cinsler arasindaki fiziksel
farkliliklar, erkegin daha giiclii yapisinin olusu gibi kisitlar nedeni ile insanlik tarihi
boyunca ¢esitlilik gdstermistir. Kadin ve erkek, kendi toplumundaki isboliimiine uyum
saglar.

Sosyal rol teorisine gore; toplumda islerin cinsler arasindaki dagilimi ‘cinsiyet
rolleri’nin gelisimini giiclendirir. Her cinsin, kendi cinsine uygun olan ‘is rolleri’nin
gereklerini karsilayacak ozelliklere sahip olmasi beklenir. Ornegin, gocuk bakimi daha
cok kadina uygun goriilen (atfedilen) bir gorev ise, kadinlarin bu ise uygun ozelliklere —
egitici, besleyici, yardimsever- sahip olmasi beklenecektir. Eger toplumda erekler
savasel ise, erkeklerin agresiflik ve risk almaya istekli olma gibi Ozelliklere sahip
olmas1 beklenecektir (Eagly, 1998). Bir baska deyisle, cinsiyet rollerine bagl olarak
sosyal roller olusmaktadir. Bu roller; toplumun kisilerden yapmalarini bekledigi
davraniglar ve gorevlerdir (Durmus, 2001, s.68).

Cinsiyetin toplumsallagsmas1 (sosyalizasyonu); aile, okul, medya gibi kurumlar
aracilig1 ile cinsiyet rollerinin 6grenilmesi anlamina gelir.

Sosyal 6grenme kuraminda 6zellikle iki 6grenme siirecine onem verilmektedir
(Bandura, 1977): (1) Edimsel kosullanma -6diillendirilen ya da olumlu sonuglar1 olan
davranisin gelecekte tekrarlanma olasilig1 artar-, (2) model alma ve taklit —gdzlenen
figiirler model alinir ve bu figiirlerin davranislar1 uygun bir zamanda taklit edilir-
(Dokmen, 2004, s. 55).

Toplumsal 6grenme kuramina gore; kisiler dogusta esas olarak yansizdirlar ve
baslangigtaki biyolojik farkliliklar1 daha sonraki cinsel kimlik farkliliklarini agiklamaya
yetmez (Onur, 1997, s.183). Cinsiyet farkliliklarin1 agiklamak i¢in, 6diil ve cezalarin
cinsiyet rollerini nasil sekillendirdigine bakmak gerekir. Connell’a gore, toplum ve
bireyler role uymay1 ddiillendirirken; rolden uzaklagsmay1 ve role aykir1 davranmay1
cezalandirmaktadirlar (Wilson, 1995, s. 94). Bu acidan bakildiginda, ¢ocuklar ayni

cinsten ana-babanin davranisini model aldiklarinda 6diillendirilirler; toplum da daha
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sonra sistemli 6diil ve cezalarla bu tiir taklidi pekistirir. Bu durumda cinsel kimligin
kazanilmasi siirecinde secici pekistirme ve taklit temel rolii oynar.

Bussey ve Bandura (1992) tarafindan 3-4 yas ¢ocuklari iizerinde yapilan ¢alisma
sonuclar1 (¢calismada cocuklara ¢esitli kiz ve erkek oyuncaklari ile oynayan ¢ocuklarla
ilgili bir film gosterilerek, buradaki c¢ocuklarin cinsiyete baglhh davraniglarini
degerlendirmeleri istenmistir); kii¢iilk yaslardaki cocuklarin bile cinsiyetleri ile
uyumsuz davraniglart onaylamadiklarini (6rnegin, bebekle oynayan erkek cocugun
davranisinin onaylanmamasi) ortaya koymaktadir.

Lloyd ve Duveen (1990) tarafindan yapilan baska bir calismada, 18 aylik- 3 yas
aras1 120 cocuk, ¢esitli oyuncaklarla oynarken videoya alinmistir. Gozlem sonucunda,;
erkeklerin erkek oyuncaklari ile ¢ok daha uzun zaman oynadiklar1 ancak kizlarin her iki
cins oyuncakla es zamanli oynadiklari saptanmistir (Parker, 2005, s.13).

Albert Bandura, toplumsal 6grenme kuramina yeni bir boyut katarak, ¢ocuklarin
bliyiiklerin davramislarin1  taklit etmeye ek olarak, gozlemsel Ogrenmeye de
yoneldiklerini ileri slirmektedir. Bandura’ya gore, ¢ocuklar bir modelin davranisim
zihinlerinde ¢ozlimlerler ve kendileri i¢in olumlu bir sonucu olduguna inanmadikca
davranisi taklit etmezler.

Sonug olarak, toplumsal 6grenme yaklagimi, cinsiyet rollerinin kazanilmasinda
odiil, ceza ve gozlemsel 6grenmenin 6nemini vurgulamaktadir (Onur, 1997, 5.183).

1979 yilinda Tajfel ve Turner tarafindan, gruplar arasi ayrimciligin psikolojik
temelini anlamak igin gelistirilen ‘sosyal kimlik teorisi’ cinsiyet kimliginin gelisimine
151k tutan bir bagka teoridir (Tajfel, 1971). Sosyal kimlik teorisine gore; toplumsal
cevre, farklh 6zelliklere sahip bircok gruptan olusur ki bu da gruplar aras1 ayrimciliga
yol agabilir. Oz saygilarin1 korudugu ve giiclendirdigi 6lgiide bireyler, kendi gruplarmin
tiyelerini olumlu degerlerken diger grup tiiyelerine karsi ayrimcilik yapmaktadirlar
(Riistemli, Mertan, Ciftci, 2000).

Sosyal kimlik, ait olunan grubun kisiye kazandirdig1 kimliktir. Cinsler arasindaki
grup ici iligkiler, cinsiyet kimliginin sosyal olarak yapilanmasinin 6nemli bir par¢asidir
(Tajfel, 1971).

Kadinlar ile erkeklerin farklilastiklar1 yonlerden birisi, topluluk¢u (communal) ve
bireyci stilleri ile ilgilidir. Kadinlar erkeklere gére daha topluluk¢u bir sosyal kimlige
sahiptirler; kisisel iliskilere daha ¢ok Onem wverirler ve sosyal iliskiler kurmak

kendilerine olan gilivenlerini artirir.
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Skevingston’a (1989) gore, cinsiyet dikkate alinmadiginda, kadinlar diinyasinda
calisan bir kisi, baskin bir toplulukcu sosyal kimlige sahiptir ve diger kisi ve gruplarla
iligkilere ¢cok 6nem verir. Erkek egemen grupta calisan bir kisi ise, bu tiir iliskilere

Onem vermeyen, bireyci ve bagimsiz bir stil benimser (Wilson, 1995, 5.95).

3.2.2.4. Bilissel Gelisim Kurami (Cognitive Development Theory)

Piaget’in biligsel gelisim kuramina dayanan Lawrence Kohlberg (1966)’in
teorisine gore temel cinsel tavirlar (tutumlar), direkt olarak ne biyolojik motivler ne de
kiiltiirel normlar model alinarak olusturulur; kisinin (¢ocugun) cinsel rolii ¢ercevesinde,
sosyal diinyasinin biligsel organizasyonu ile olusturulur (Parker, 2005, s. 15).

Cocuklar g¢evrelerinde duyduklar1 ve gordiiklerinden etkilenerek, basma kalip
cinsiyet yargilar1 gelistirilirler. Cinsiyetini kavramis olan bir c¢ocuk, kendi cinsel
kimligini olumlu degerler ve kendi cinsine uygun diisen davranislar disina ¢ikmamaya
calisir (Bussey ve Bandura, 1999). Bu siire¢ ‘kendi kendini toplumsallagtirma’ olarak
adlandirilir. Kohlberg’e gore, ¢ocuklar kaliplagtirilmig bir erkeklik ve disilik anlayisi
olustururlar. Daha sonra bu kalip imgeyi kendi ¢evrelerini orgiitlemede kullanirlar.
Kendi cins kavramlar ile uyusan davranislar seger ve gelistirirler (Onur, 1997, s.183).
Kohlberg’e gore, bir erkek cocuk su sekilde diislintir: ‘Ben bir erkegim, dolayisiyla
erkeklere 0Ozgli seyler yapmak isterim. FErkeklere 0zgii seyler yapmak
odillendirilmektir.’

Bilissel gelisim kuramina gore cinsel kimligin kazanilmasi, {i¢ farkli evre sonucu
ortaya ¢ikmaktadir. Bu evreler sirasiyla; cinsiyeti etiketleme, cinsiyetin kararlilii ve
cinsiyetin degismezligidir.

Cinsiyeti etiketleme evresinde (2-3,5 yas) ¢ocuk, kendisini ve baskalarin1 kadin
veya erkek olarak etiketleme yetenegine sahiptir; ancak cinsiyetinin degisebilecegine
inanmaktadir. Cinsiyetin karalilig1 evresinde (3,5-6 yas) ¢ocuk, cinsiyetin zamanla
degismeyeceginin farkina varmistir ancak duruma gore degisecegine inanir. Cinsiyetin
degismezligi evresinde (6-7 yas ve yukarisi) ¢ocuk, cinsiyetinin zaman ve kosullardan
bagimsiz olarak, degismeden kalacagini anlar; goériiniimdeki, giyim ve hareketlerdeki
degismelere ragmen cinsiyet degismeden kalacaktir. Bu son evreye kadar, ¢ocuklarin
stirekli olarak tipik cinsiyet davraniglar1 sergilemesi beklenmez (Bussey & Bandura,

1999).
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Bu ii¢ asama sonunda c¢ocuk cinsin stirekliligini kavrar ve bu kendi kendini
kategorileme (kendini kiz ya da erkek olarak etiketleme), gelecekteki davranislarin
orgiitlenmesinin temelini olusturur. Cocuklar ayni cinsin davranig ve tutumlarini takdir
etmeye, karst cinsinkini kiigilk gormeye baslarlar. Daha sonra yaptiklar1 bu
kategorileme ile uyum i¢inde olan modelleri ve durumlar1 arayip bulmaya koyulurlar
(Onur, 1997, 5.188-189).

Kohlberg’in teorisi uzun yillar ilgi ¢cekmis olsa da, teorinin temel ilkeleri deneysel
olarak kanitlanmamustir. Duragan cinsin tutarliligi evresine alti yasindan Once
ulagilamamasina ragmen, yapilan arastirmalarda iki yasindaki ¢ocuklarin bile cesitli
oyuncaklari, giyim esyalarmi vs. kadin ve erkege gore siniflandirdiklar1 gozlenmistir.
Bu kategorize yetisi, 3-4 yaslarindaki ¢ocuklarda ise acikg¢a gdzlenmektedir (ing
makale). (Bussey & Bandura, 1999).

3.2.2.5. Cinse Bagh Sema Kuram

1980’lerde Sandra Bem tarafindan gelistirilen cinse bagli sema kurami, hem
toplumsal ve biligsel gelisim kuramlarinin 6zelliklerini icermekte, hem de kiiltiirel
etkenlerin 6nemini tanimaktadir. Cocuk, kendi kiiltiiriinde erkelerle kadinlar arasinda
yapilan ayrimlar1 gézlemleyerek yalnizca cinse bagl rollerin 6zel igerigini degil, aym
zamanda cinse bagli ayrimlarin 6nemini de 6grenir. Kazanilan bu cinse bagli sema, bir
bireyin algisin1 drgiitlemeye yarayan bilissel bir yapidir. Ornegin bir ¢cocuk, erkeklerin
genellikle giiclii, cesur; kizlarin ise iyi, hos olarak nitelendigini gdzlemleyebilir. Burada
cocugun Ogrendigi sey, yalnizca cinslerin farkliigi degil, aym1 zamanda bazi
nitelemelerin bir cinsten ¢ok digerine daha uygun oldugudur.

Bu yaklasima gore kisiler, diinyay1 islemelerinde cinse bagli semay1 kullanma
derecelerine gore farklilasirlar. Diinyayr ve kendilerini cinse 0zgii terimlerle
algilayanlar, cinse gore semalasmis (gender-schematic) veya cinsiyete gore tiplesmis
(sex-typed) sayilirlar; bilgiyi oncelikle cinse bagli temel {izerinde islemeyen kisiler ise
cinse gore semalasmis olmayan insanlar olarak goriiliirler (Palan, 2001).

Sema, biligsel bir yapidir; bireyin algilarin1 organize eden ve ydnlendiren bir
cagrisimlar agidir. Bir sema, gelen bilgiyi bir sema ile iligkili terimlerle arastirmaya ve
Oziimsemeye hazir olusu saglar. Belli bir sema aracilif1 ile bilgiyi islemeye hazir
bireyler, semaya uygun bilgiyi hemen kodlayabilirler, semayla iliskili kategoriler iginde

orgiitleyebilirler ve semayla iliskili hayli faklilasmis yargilarda bulunabilirler. Sematik
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bilgi isleme, hayli se¢icidir ve bireyin gelen ¢ok sayida uyariciya semaya uygun olarak
anlam yiiklemesini saglar. Sematik bilgi isleme, esit diizeyde baska boyutlar olmasina
karsin, belli bir boyutu temel alarak bilgiyi kategorilere ayirmaya hazir olusu gerektirir.
Bilgiyi toplumsal cinsiyet semasina gore isleme ise, Ozellikleri ve davranislar
‘kadinsi’ve ‘erkeksi’ kategorilerine ayirmaya yol acar. Cinsiyetle ilgisi olmayan seyler
bile kadins1 veya erkeksi kategorine sokularak islenir. Toplumsal cinsiyet semasi da
kadin ve erkek o6zelliklerinin algilanmasinda ve bilginin islenmesinde temel olusturan
bir ¢ercevedir. Kadin ve erkek arasindaki ayrimi vurgulayan bir kiiltiir i¢inde biiyliyen
cocuklar kendileri ve digerleri, hatta nesne ve olaylar hakkindaki bilgileri algiladiklar
bu cinsiyet ¢agrisimlarina gore islemeyi 6greneceklerdir.

Bem, toplumsal cinsiyet semal1 (sematik) bir toplumda toplumsal cinsiyet semast
olmayan (asematik) cocuklar yetistirmenin zor oldugunu ama imkansiz olmadigini
belitmektedir. Toplumsal cinsiyet semasi olmayan ¢ocuk yetistirmek i¢in iki stratejiden
s6z edilebilir: ilk strateji, anababalarmin ¢ocuklarina cinsiyete bagli biyolojik
farklihiklar kiiltiiriin cinsiyetle ilgili ¢agrisimlarini vermeden &gretmeleridir. ikinci
strateji, anababalarin, ¢ocuklar1 kiiltiirin ~ cinsiyetle iligkili  ¢agrisimlarini
ogrendiklerinde bunu yorumlamalarinda kullanabilecekleri alternatif semalar
olusturmalaridir (Dokmen, 2004, s.64-69).

Bem’in kurami 80’li yillarda yapilan bircok gorgiil arastirmayla da
desteklenmistir. Cinsiyete gore tiplesmis bireylerin, insanlar1 bdyle olmayan
bireylerden daha fazla erkeksi veya kadinsi kategorilere ayirdiklari gdzlenmistir. Diger
taraftan bu kuram, durumsal degiskenleri yeterince dikkate almadigi i¢in elestirilmistir

(Palan, 2001).

3.3. Liderlik Potansiyeli Acisindan Kadin-Erkek Farhhklari

Calismanin bu bdliimiinde, kadin ve erkek; liderlik giidiisii, zeka, degisime ayak

uydurma ve otorite ve kisilik yoniinden karsilastirilmaktadir.

3.3.1. Liderlik Giidiisii (Motivation to Lead)

Toplumsal statii ve cinsel rol kliseleri kadinlarin liderlik pozisyonlarina
yiikselmelerinin oniindeki engeller olmakla birlikte tek basina sosyallesme siireci bile
kadinin yiiksek gorevlere gelebilmesi i¢in gereken motivasyonu azaltmada etkili

olmaktadir. Ortalama olarak bir kadinin kendine giiveninin, erkeginkinden ¢ok daha az
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oldugu gozlenmektedir. Maccoby ve Jacklin (1974)’e gore, bir ¢ok durumda —sinavda
yiiksek not alma, acil durumlarla basa ¢ikma, sorunlar1 ¢ozme gibi- kadinlarin kendi
yeteneklerine olan giivenleri erkeklerinkinden daha diisiikk seviyededir. Crandall,
Katkovsky ve Preston (1962)’a gore bu durum kadinlarin kendilerinden bekledikleri
performansin hak ettiklerinden ¢cok daha az olmasina neden olmaktadir. Kendine giiven
eksikligi sonucu, kadinlarin liderlik i¢in gerekli cabayr gosterme istekleri de
azalmaktadir (Bass, 1981, 5.496).

Maslow’un motivasyon teorisini kadin yoneticilere uyarlayan Donnell ve Hall
(1980) yaptiklar1 ¢alisma sonucunda, kadin yoneticilerin temel ihtiyaglarinin asagi
seviyede, buna karsin kendini gerceklestirme ihtiyaclarinin yiiksek seviyede oldugu
sonucuna ulagmiglardir. Erkeklerle kiyaslandiginda kadin yoneticiler; biiyiime firsatlari,
ozerklik ve miicadeleye daha ¢ok ©nem vermektedirler. Yonetsel is motivasyonu
acisindan kadin-erkek arasinda cinsiyet temelli bir fark bulunmaktadir ve bu farklilik
kadinlar agisindan olumludur. Yine de, Donnel ve Hall’a gore, genel olarak alindiginda,
yonetsel uygulamalar agisindan kadin ve erkek arasinda fark yoktur; her ikisi i¢in de
ayni amaglar 6nemlidir ve her ikisi de ayni degerlere prim verir. Fark; yonetici
konumuna gelmis kadinin erkekten daha siddetli olarak, basar1 ve kendini
gerceklestirme ihtiyaci ile giidiilenmis olmasindadir.

Leonard Chusmir de kadinlarda basar1 ve gii¢ ihtiyacinin daha ytiksek seviyede
oldugunu, aidiyet ihtiyacinin ise erkeklerle ayni seviyede oldugunu saptamistir.

Miner (1965), kadinlarda motivasyonun, egitim ve deneyimlerle erkeklerinki ile
ayn1 dogrultuda olacak sekilde degistigini ortaya koymustur. Terborg (1977)’a gore de,
yonetici konumuna gelmis kadinlar ile erkek yoneticiler ayni giidiilere sahiptirler.

Astin (1985)’e gore ise, kadinlarla erkeklerin motivasyon kaynaklart farkl
degildir. Motivasyon; c¢ocukluktaki toplumsallasma ve kosullardan etkilenmektedir

(Wilson, 1995, 5.125-138).

3.3.2.Z¢ka

Shields (1975) ve Witting (1976), entellektiiel 6zellikler agisindan kadin-erkek
farkliliklarin1 aragtirmis olan pek c¢ok c¢alisma bulgusunu inceleyerek su sonuca
ulasmiglardir: Entelektiiel 6zellikler agisindan, {i¢ boyutlu diisiinebilme yetisinde olasi

bir farklilik disinda — Block ve Kolakowski (1973), ii¢ boyutlu diisiinebilme yetisinde
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olabilecek bu farklilig1 cinse bagli bir kromozoma baglamaktadirlar- kadin ve erkek
arasinda fark oldugunu gosteren higbir bulguya rastlanmamistir (Bass, 1981, 5.497).

Yapilan arastirmalar, kadin ve erkek beyninin fiziksel olarak birbirinden farkli
oldugunu ortaya koymuslardir: Erkek beyni kadin beyninden yaklasik % 8 - % 10 daha
bliytiktiir ve kadin beynindeki Corpus Callosum, erkek beynindekinden daha biiyiiktiir
(McCarthy, 2005). Beynin sol ve sag yari kiiresinin arasinda bulunan Corpus Callosum
olmadan bir bilgilendirme isleminin tamamlanmasi, gorsel bir yasant1 veya gorsel bir
deneyimden bir kavramin olusturulmasi olanaksizdir (San, 2001). Bazi arastirmacilar,
Corpus Callosumun kadinlarda daha biiyiik olmasinin; kadinlarin, beynin iki yar1 kiiresi
arasinda bilgiyi daha hizl islemesini sagladig: goriisiindedirler.

Kaliforniya Universitesi tarafindan son zamanlarda yapilan bir ¢alisma, kadin
beyninin zeka ile ilgili boliimiinde erkek beynindekine oranla 9 kat daha fazla beyaz
madde, 6 kat daha az gri madde bulundugunu ortaya koymustur. Gri madde, beynin
bilgi isleme merkezlerinde bulunmakta iken beyaz madde, beynin yar kiireleri arasinda
bilgi akisini saglama gdrevindedir.

Testosteron ve Ostrojen gibi cinsiyet hormonlarmin, beyin fonksiyonlar1 ve
beynin gelisiminde etkili oldugu diisiiniilmektedir. Ornegin, gelisim asamasinda ilk
olarak testosterona maruz kalan fetusta, sag yar kiire daha fazla gelismektedir.

Arastirmacilar ayrica, kisinin biligsel yeteneklerinin hormonal dalgalanmalar
sonucu degisebilecegini ortaya koymuslardir.

Cogu arastirma, kadin ve erkeklerin ortalama IQ sonuglarinin esit oldugunu
gostermistir. Yine de Wechsler Adult Intelligence Scale (WAIS) gibi yaygin testlerin
cogu cinsiyet bazinda baz1 bulgular elde etmistir: Erkekler, uzamsal sorularda daha iyi
performans gosterme egilimindedirler ve kadinlar, okuma ve sozel yetenekler

konusunda erkeklerden daha iyidirler (McCarthy, 2005).

3.3.3. Degisime Ayak Uydurma ve Otorite

Trumbo (1961), erkeklerin kadinlara gére degisime daha rahat ayak uydurdugu
gercegini ortaya koymustur. Denmark ve Diggory (1966), kadinlarin erkeklere nazaran
daha otoriter bir liderlik tarzin1 destekleyecegi hipotezini test etmistir, sonugta bunun
tersinin gegerli oldugu ancak bu konudaki farkliliklarin istatistik olarak ¢ok da dnemli

farkliliklar olmadig1 sonucuna ulasilmistir (Bass, 1981, 5.496-497).
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3.3.4. Kisilik

Schwartz ve Waetjen (1976), yaptiklar1 caligmalarda, kadin yoneticilerin iistleri
tarafindan erkeklere gore kendine giliveni daha az, daha tutucu ve daha az risk alan
kisiler olarak degerlendirildigini gézlemlemislerdir. Hennig ve Jardim (1977) de benzer
sonuclara ulasarak kadin yoneticilerin ayn1 zamanda daha pasif, daha az esnek,
rekabetten uzak ve daha az kariyer odakli olduklar1 sonucuna ulagmiglardir.

N.M.Wood (1975), kadin yoneticilerin, kisisel basarisizliklarin1 kendi yetenek
yoksunluklarina baglama yoniinde bir egilimleri oldugunu gozlemleyerek, kadin
yoneticilerin kendine giiven eksikliginin ne derece yiiksek oldugunu ortaya koymustur.

Pfeffer ve Shapiro (1978)’nun bulgulari, yonetimdeki kadinlarin diger
kadinlardan farkli 6zelliklere sahip oldugunu gostermektedir. Buna gore; yonetici
kadinlar, genelde geleneksel kadin 6zelliklerinden ziyade daha analitik, daha mantikli
ve daha rekabetci 6zelliklere sahiplerdir (Bass, 1981, 5.498).

Kisilik aragtirmacilari; 6z-saygi, 6zgiiven ve kendi ile barisik olma kavramlarini
test etmislerdir. Kadin ve erkek arasinda bu agidan siirekli bir farklilik gozlenmemekle
birlikte, kariyer egilimli kadinlarin ev kadinlarina gore kendine giiven ve saygilarinin
daha fazla oldugu sonucuna ulagilmigtir.

Heilman (1983)’a gore, kisi kendisinde hangi tiir isin gerektirdigi 6zelliklerin
bulunduguna inaniyorsa o tlirden bir ise girmeye ¢alisacaktir. Bu da demektir ki, kisi 1yi
ozelliklere sahip olduguna ne kadar inaniyorsa, buldugu is o kadar iyi olacaktir. Ancak
kadinlar hakkindaki olumsuz kliselendirmelerden dolay1 kadinlarin kendileri ile ilgili
pozitif bir imaj gelistirmeleri olduk¢a giic olmaktadir. Bagka bir deyisle, kadinsi
Ozelliklere sahip olmak, kariyer gelisimi oniinde bir engel olabilmektedir (Wilson, 1995

5.187-188).

3.4. Liderlik Davramsi1 Acisindan Kadin Erkek Farkhiliklar:

Var olan kanitlar, liderlik stili agisindan kadin-erkek arasinda kesin bir fark
bulunmadigin1 ortaya koymaktadir. Yine de birtakim bireysel ¢aligmalar bu konuda
baz1 somut farkliliklar saptamistir; ancak bu saptanan farkliliklar da aymi tiirden

degildir.
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3.4.1. Liderlik Davramsi Acisindan Kadin ve Erkek Arasinda Fark Bulan
Calismalar

Liderlik davranislar iizerinde cinsiyetin etkisini irdeleyen arastirmalar goérece
yenidir. Bu konuda ilk c¢alismalar 1970’lerin basinda ABD’de gercgeklestirilmistir.
Dokuz sigorta sirketi iizerinde yapilan ilk arastirmada; calisanlardan, ‘genel olarak
kadinlar’1, ‘genel olarak erkekler’i ve ‘basarili yoneticilerin 6zellikleri’ni betimlemeleri
istenmistir. Arastirma bulgulari, basarili yoneticilerin 6zelliklerinin erkek c¢alisanlar
tarafindan genellikle erkeksi olarak nitelenen 6zelliklerle ifade edildigini gostermistir.
Daha sonra yapilan benzer aragtirmalarda erkeklerin diislincelerinde belirgin bir
degisim gozlenmemistir. ‘Basarili yoneticilerin 6zellikleri’ konusunda kadinlarin
goriisleri ise o kadar kesin degildir. 1970 ve 1980’lerden farkli olarak bugiin kadinlar
basarili yoneticileri erkeksi 6zelliklere sahip olarak nitelendirmeseler de, arastirma
sonuglari, hi¢cbir kadin veya erkegin, basarili yoneticinin —genellikle giiclii yapili,
kendine giivenen, rekabetci, kararli, agresif, bagimsiz olarak diisiintilmektedir- kadinsi
Ozelliklere sahip olacagini diisiinmediklerini géstermektedir (Vinnicombe, 1999).

Heinmen, McGlauchin, Legeros ve Freeman (1975), kadin yoneticilerin, astlar
arasindaki catigmalarla basa ¢ikmada zorluk ¢ektigini savunmaktadir. Bunun da nedeni
olarak, onlarin yiizlesmeden kaginmasina neden olan sosyallesme siirecini gormektedir.

Morsink (1966), kadin yoneticilerin, Lider Davranist Tanimlama Anketi
verilerinden ¢ikan sonuglara gore erkek yoneticilerle ve diger kadin-erkek personelle
kiyaslandiginda; ikna edicilik, temsil, iiretim odaklilik, grubu bir arada tutma ve
tistlerini etkileme konularinda daha yiiksek degerlendigini ortaya koymustur (Bass,
1981, 5.499-500).

Daha yakin zamanlarda, liderlik davranislarinda cinsiyet farkliliklarin1 konu alan
171 arastirmanin meta analitik incelemesini yapan Eagly ve Johnson (1990); kadinlarin
daha demokratik ve katilimc1 bir liderlik stili benimserken, erkeklerin daha otokratik ve
buyurgan bir liderlik stili benimsediklerini ve kadinlarin erkeklerden farli olarak insani
iligkilere de 6nem verdiklerini ortaya koymuslardir.

Benzer sekilde, Eagly, Karau ve Makhijani (1995); ‘cinsiyet ve lider etkililigi’ ile
ilgili yapilmis 86 calismay1 gézden gegirerek su sonuca ulasmislardir: Orgiitsel etkililik
baglaminda, kadin ve erkek arasinda fark yoktur; ancak erkekler, erkeksi (masculine)
olarak tanimlanan rollerde daha etkili olurken kadinlar erkeksi olmayan rollerde daha

basarili olmaktadirlar.
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Robert Kabacoff ‘un , Yonetim Arastirma Grubu (MRG) biinyesinde yiiriittigii
calismada, Kuzey Amerika’da bulunan toplam 1800 kadin ve erkek yonetici; 22 liderlik
davranisi ve 3 etkililik Olcilisii bazinda karsilastirilmistir. Yoneticilerin 22 liderlik
davranis1 c¢ergevesinde degerlendirilmesini saglayan ‘Liderlik Etkililigi Analizi’ ve
yoneticilerin i3 becerileri, insani beceriler ve genel etkililik ¢ergevesinde
kiyaslanmasmi saglayan ‘Liderlik Becerileri Analizi’ olusturulmustur. Liderlik
Etkililigi Analizi, yoneticiler ve gozlemciler (calisma arkadaslari, patronlar, vs)
tarafindan doldurulmustur. Liderlik Becerileri Analizi’nde ise gozlemciler, kadin ve
erkek yoneticileri 3 liderlik temel becerisi agisindan degerlendirmislerdir. Arastirma
sonucunda; kadinlarin insani beceriler konusunda, erkeklerin ise is becerileri
konusunda daha yiiksek derecelendirildigi gozlenmistir. Genel liderlik etkililigi
konusunda ise patronlar, kadin ve erkek arasinda fark gormemekte iken calisma
arkadaslari, kadinlarin bu konuda daha etkili oldugunu diistinmektedirler (Kabacoff,
1998).

Gardiner ve Tiggemann (1999) tarafindan yapilan bir arastirmada da liderlik stili
bakimindan cinsiyet farki bulunmus ve kadinlarin hem kisilerarasi iligski yonelimli stile
hem de gorev yonelimli stile erkeklerden anlamli olarak daha fazla sahip olduklari
belirlenmistir. Kadinlarin kisilerarasi stildeki iistlinliiklerinin kadin agirlikli endiistride
(6rnegin ¢ocuk egitimi) daha fazla oldugu, erkek agirlikli endiistride (6rnegin otomobil
endiistrisinde) ise cinsiyet farkinin olmadigi goriilmektedir. Ayrica erkek agirlikli
endistride, kisileraras1 yonelimli liderlik stili kadinlarda ruh sagliginit olumsuz yonde
etkilerken erkeklerde tam tersine kisilerarasi yonelimli liderlik stilini kullanmama ruh

sagligin1 olumsuz yonde etkilemektedir (Dokmen, 2004, s.184-185).

3.4.2. Liderlik Davramis1i A¢isindan Kadin ve Erkek Arasinda Fark Bulmayan
Calismalar

Lider olmak i¢in ¢abalayan kadin ve erkek arasinda ¢ok cesitli 6zellik farkliliklar
gbzlenmis olmakla birlikte, liderlik statiisiine gelmis kadin ve erkek arasinda bu
farkliliklar ortadan kaybolmaktadir. Bir defa lider olduktan sonra kadin, erkekten daha
farkli davranmamaktadir.

Thus, Osborn ve Vicars (1976); calisanlarin, yapiy1 harekete gegirme ve saygi

konusunda kadin ve erkek yoneticileri arasinda fark gérmediklerini ortaya koymustur.
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Muldrow ve Bayton (1979) da ¢alismalarinda, kadinlarin kendilerini risk almaya
daha az istekli olma konusunda tanimlamalar1 disinda kadin-erkek yoneticilerin liderlik
davraniglar1 arasinda fark bulmamislardir (Bass, 1981, 5.499-500).

Cranfield Yonetim Okulu tarafindan yiiriitiillen uluslararast ¢aligmanin
sonuglarina dikkat ¢eken Kakabadse (1999), liderlik becerileri agisindan kadin ve erkek
arasinda farkliliklar (kadinlar duygusal konularda daha duyarhdir, kadinlar daha iyi
takim oyuncusudurlar vb) oldugu konusundaki mitin asilsiz oldugunu vurgulamaktadir.

Kamu sektorii ve 6zel sektorde iist diizey yonetim kademelerinde bulunan kadin
ve erkek yoneticileri karsilastiran Cranfield g¢alisma sonuglar1 gostermistir ki; bir lider
ve yonetici olarak kadinlar erkeklerden ne daha asagi seviyededirler ne de daha
iistiindiirler. Var olan farkliliklar, kisinin kendisine ve c¢alistig1 organizasyona bagh

olarak ortaya ¢ikan farkliliklardir (Kakabadse, 1999).
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BOLUM 4

BANKACILIK SEKTORUNDE KADIN VE ERKEK
YONETICILERIN LIDERLIK DAVRANISLARINI INCELEMEYE YONELIK
BiR ARASTIRMA

4.1. Arastirmanin Amaci

Bu arastirma, Tiirk bankacilik sektoriinde ¢alisan kadin ve erkek yoneticilerin
liderlik davraniglart arasinda fark olup olmadigini ve varsa bu farkliliklarin ne diizeyde

ve hangi alanlarda oldugunu 6lgmeyi amaglamaktadir.

4.2. Arastirmanin Evreni

Arastirmanin evreni; Adana’da bulunan bankalarin midiirlik ve bdlge
miidirliiklerinde ¢alisan kadin ve erkek yoneticilerdir.
Anket, mudiir ve bolge miidiirii diizeyindeki yoneticilere elden dagitma yontemi

ile uygulanmustir.

4.3. Arastirmanin Yontemi

Orgiitsel liderlik davranislar iizerinde cinsiyet farkliliklarinin olasi etkileri ile
ilgili literatiir incelendiginde, bu konudaki c¢alismalarin 6zellikle 1990’lardan itibaren
aragtirmacilar tarafindan yogun ilgi gérdiigli gozlenmektedir.

Eagly ve Johnson (1990); Eagly, Karau & Makhijani (1995); Socha & Potter
(1996); Lauterbach & Weiner (1996); Pratch (1996); Cassell & Walsh (1997)
tarafindan yapilan calismalar, liderlik davranislar1 ve etkililigi iizerinde cinsiyet
farkliliklarinin etkilerini inceleyen ¢alismalardan bazilaridir.

Literatiirde cinsiyet ve liderlik konulu ¢ok sayida ¢aligma olmasina ragmen, bu
caligmalarin ¢ogu metodolojik kisitlar nedeni ile yeteri kadar faydali olamamaktadir.

Bu caligmada, liderlik davraniglarinin farkli boyutlarini 6lgebilmek ve liderlik
becerileri agisindan kadin ve erkek yoneticileri karsilastirabilmek amaciyla, Robert I.
Kabacoff bagkanligindaki Yonetim Arastirma Grubu (MRG) tarafindan gelistirilmis
olan Lider Etkililigi Analizi (LEA)’nden faydalanilarak bir 6lgek gelistirilmistir. Bu
dogrultuda iki anket formu diizenlenmistir. Ik anket formu, yoneticileri 22 liderlik

davranis1 boyutunda degerlendiren ‘Liderlik Davranisi Anket Formu’; digeri ise kadin
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ve erkek yoneticileri 20 liderlik yetenegi agisindan degerlendiren ‘Liderlik Becerileri
Anket Formu’dur.

Hazirlanan her iki anket de banka yoneticilerine dagitilarak; ilk ankette
yoneticilerden, kendi liderlik davraniglarini ankette yer alan 49 ifadeye uygunluk
agisindan derecelendirmeleri istenmis, yanit cizelgesi 5°li Likert Olgegi’ne gore
diizenlenmistir. Ikinci ankette yoneticilerden; kadin ve erkek yéneticileri, ankette yer
alan 20 liderlik becerisi agisindan degerlendirmeleri istenmistir.

Arastirmada kullanilan 6l¢egin gelistirilmesinde faydalanilan Lider Etkililigi
Analizi modeli esas alinarak olusturulan 22 liderlik davranisi ve 20 liderlik becerisi,

konunun daha iyi anlasilabilmesi i¢in, ayr1 bir baslik altinda incelenecektir.

4.3.1. Lider Etkililigi Analizi ile Olciilen Lider Davramsi Boyutlari

Lider Etkililigi Analizi ile yoneticiler, 6 temel liderlik boyutunu olusturan 22
liderlik davranis1 ve 3 etkililik Ol¢iisiiniin belirledigi 20 liderlik becerisi ¢ergevesinde
degerlendirilmektedirler (Kabacoff, 1998).

Vizyon yaratma (creating a vision), izleyici kazanma (developing followership),
vizyonu uygulamaya koyma (implementing the vision), siireci izleme (following
through), sonuca ulagsma (achieving results) ve takim oyunu (team playing); liderlik

davraniginin 6 boyutunu olusturmaktadir.

4.3.1.1. Vizyon Yaratma

Vizyon yaratma davranig boyutunu olusturan 5 liderlik davranisi vardir:
Tutuculuk, yenilikgilik, bilimsellik, bagimsizlik ve stratejik olma.

1. Tutuculuk: Mevcut durumu korumak, dngoriilebilirligi saglamak ve riski en
aza indirmek i¢in sorunlara geg¢mis uygulamalar 1s18inda yaklagsmak;
tutuculuk davranisinin bilesenleridir.

1. Yenilik¢ilik: Cabuk degisen ortamlarda kendini rahat hissetme, risk almaya
istekli olma, yeni ve denenmemis yaklasimlara acik olma; yenilik¢ilik
davranisini ifade eder.

1il. Bilimsellik: Uzmanlik alani ile ilgili derinlemesine bilgi sahibi olma ve
bilgilerini siirekli yenileme, karar alma ve sorun c¢ozmede uzmanlik

bilgilerinden faydalanma; bilimsel agidan yaklagimi ifade eder.
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Bagimsizlik: Bagimsizlik davranisi ile, karar almada bagimsizlik {izerinde
durulmaktadir. Karar almada kendini asil gérme, kisinin bagimsizligini
vurgular.

Stratejik Olma: Stratejik olma; uzun donemli ve genis perspektifli bir bakis
acis1 ile objektif analizler ve planlama dogrultusunda sorunlarin ¢éziimiine

yonelmeyi gerektirir.

4.3.1.2. izleyici Kazanma

Izleyici kazanma davrams boyutunu olusturan 4 liderlik davramisi vardir: Ikna

edicilik, disadoniikliik, coskululuk ve kontrollii olma.

L.

il.

1il.

1v.

Ikna Edicilik: Ikna edicilik davramsi, baskalarimi ikna ederek onlarm
baglhiliklarini saglama ve goriislerini onlara benimsetebilme ile ilgilidir.
Disadoniikliik: Disadoniikliik; kisilerle iliskilerinde rahat ve igcten bir tarz
benimseme, kolay iligkiler kurabilme, duygularimi acgik sekilde ifade
edebilme anlamindadir.

Coskululuk: Baskalarm ilgili ve coskulu tutabilme yetenegine sahip olma,
canla basla ve sevkle hareket etme; coskululuk davranisinin isaretidir.
Kontrollii Olma: Duygularin1 kontrol altinda tutmaya calisarak, kisilerle
iliskilerini sade ve en alt diizeyde tutma davranisi; kontrollii olma olarak

ifade edilmektedir.

4.3.1.3. Vizyonu Uygulamaya Koyma

Vizyonu uygulamaya koyma davranis boyutunu olusturan 4 liderlik davranisi

vardir: Yapiy1 olusturma, taktik belirleme, iletisim ve yetki verme.

L.

il

1il.

Yapiy1 Olusturma: Sistematik ve diizenli bir yaklasim benimseme, metodik
calisgmay1 tercih etme, hedefler ve prosediirler gelistirme ve uygulama;
yapiy1 olusturma davraniginin bilesenleridir.

Taktik Belirleme: Taktik belirleme davranisi; kisa vadeli, pratik stratejiler
belirleyerek miimkiin oldugunca ¢abuk sonug iiretme anlamindadir.

Iletisim: Baskalarindan ne istedigini ve bekledigini net bir sekilde onlara
iletme, diisiince goriislerini acik¢a belirtme, tam ve siirekli bilgi akisini

saglama davraniglar kisinin iletisim yetenegi ile ilgili bulunmaktadir.
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v. Yetki Verme: yetki verme davranisi; kisilere 6nemli gorevler ve yeter
derecede Ozerklik vererek amaglara ulasmada onlarin yeteneklerinden

faydalanma anlaminda kullanilmaktadir.

4.3.1.4. Siireci izleme

Siireci izleme davranis boyutu, 2 liderlik davranisindan olusmaktadir: Kontrol ve
geribildirim.

. Kontrol: Kontrol davranisi; hi¢ bir seyi sansa birakmama, belirli isler i¢in
bitis zamanlar1 belirleme ve islerin zamaninda tamamlanmasini saglamak i¢in is
stirecini izleme anlamindadir.

11. Geribildirim: Kisilerin performanslari, beklenti ve istekleri karsilama
dereceleri hakkindaki diisiincelerini onlara agik¢a belirtme davranisi, geribildirim

davraniginin geregidir.

4.3.1.5. Sonuca Ulasma

Sonuca ulasma davranis boyutunu olusturan 3 liderlik davranigi vardir: Yonetim
odaklilik, tiretim odaklilik ve baskin olma.

1. Yonetim Odaklilik: Yonetim odakli olma davranisi; sahip olunan yetkiyi
kullanarak, baskalarinin ¢abalarin1 yoneterek ve yonlendirerek etkili olmay1 saglama
anlamindadir.

1l. Uretim Odaklilik: Uretim odakli olma davranisi; Basar1 dogrultusunda giiclii
bir yonelim yaratma, kendisi ve baskalar1 i¢in yliksek beklentiler olusturma, kendisini
ve baskalarini yiiksek seviyelere yonlendirmedir.

1. Baskin Olma: Baskinlik davranisi; zorlayici, 1srarct ve rekabetgi bir

yaklagimla sonuglara ulagsmaya ¢aligmadir.

4.3.1.6. Takim Oyunu

Takim oyunu davranis boyutu, 4 liderlik davranisindan olusur: Isbirligine nem
verme, fikir birligine 6nem verme, yetki odakli olma, empati.

1. Isbirligine Onem Verme: Isbirligine énem verme davramsi; amaglarin

gergeklestirilmesine katkilarin1  saglamak igin c¢alisanlarin istek ve

ihtiyaclarini kurum amaglari ile uyumlastirmaya ¢alismadir.
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1il.

1v.
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Fikir Birligine Onem Verme: Fikir birligi; karar alma siirecinin pargasi
olarak baskalarinin 6neri ve goriislerini degerlendirmek ve onlarin bilgi
birikimlerinden faydalanmaktir.

Yetki Odakli Olma: Orgiite baglilik, yetkili kisilerin goriislerine saygili
olma ve onlar bilginin ve kararlarin kaynagi olarak goérme; yetki odakl
olma davraniginin gostergeleridir.

Empati: Empati; kisilerle yakin ve onlar destekleyici iliskiler kurabilme,

kisilerin istek ve ihtiyaclari ile ilgilenmedir.

4.3.2. Lider Etkililigi Analizi ile Olgciilen Liderlik Becerileri

Arastirmada kullanilan anketin ikinci boliimiinde, kadin ve erkek yoneticiler, lider

etkililigi analizi ile belirlenen 20 liderlik yetenegi agisindan kiyaslanmaktadirlar. Bu 20

liderlik yetenegini olusturan 3 etkililik 6l¢iisii vardir: Genel etkililik, is becerileri ve

insani beceriler.

4.3.2.1. Genel Etkililik

Genel etkililik i¢inde yer alan liderlik becerileri:

1.

il.

1il.

1v.

Bir lider veya yonetici olarak genel performans diizeyi
Kurumun gelecegi i¢in tasidigi potansiyel
Ustlerine giiven verme, sézlerine bagli olma

Zorluklarla basa ¢ikabilme, degisen kosullara uyum saglayabilme.

4.3.2.2. is Becerileri

Is becerileri i¢inde yer alan liderlik becerileri:

11.

iil.

1v.

Calisanlar ve meslektaslari arasinda saygi duyulan ve giivenilen biri olma.
Kigilere ilham vererek ve onlar1 ikna ederek, ise karst coskulu olmalarin
saglama.

Astlarini en 1yi sekilde savunma ve gerektiginde koruma.

Calisanlar i¢in yiiksek standartlar koyma, ¢abalar1 esglidiimleme yoluyla
ilerin kisiler aracilig1 ile en iyi sekilde yapilmasini saglama.

Hatalara kars1 toleransli olma, biliyiimeyi/ilerlemeyi tesvik etme, ¢alisanlara

yetki ve sorumluluk verme.
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Takim oyuncusu gibi davranabilme ve buna sitekli olma, digerlerinin
cabalarina destek olma.

Farkli kiiltiirlerden, farkli inanglari ve ge¢misleri olan insanlarla uyumlu
caligabilme.

Baskalarin1 dinleme, onlarin diisiince goriislerini dikkate alma.

Gilileryiizlii olma, cana yakin ve arkadas¢a davranma.

Basgkalarmin hislerine karsi1 duyarl olma, bagkalarini incitmekten ¢ekinme.

4.3.2.3. insani Beceriler

Insani becerileri olusturan 6 liderlik becerisi tanimlanmustir.

ii.

1il.

1v.

Vi.

Orgiit dinamikleri konusunda bilgili olma, giiclii baglantilar ve dostluklar
kurabilme.

Etkili ve isabetli kararlar alabilme.

Derhal sorunun kaynagina inebilme, hizli kavrama, kavramlari en iyi sekilde
kullanma, hizl1 6grenme.

Sorunlar1 6ngorebilme, kendi amaglar ile sirket amaglar1 arasinda bag
kurabilme.

Biitgeleme, muhasebe ve maliyetler gibi finansal konular1 kavrama ve bu
konularda ¢6ziim iiretebilme yetenegine sahip olma.

Is iliskilerinde kurnaz olma, is firsatlarini en iyi sekilde degerlendirme, para

kazanma i¢giidiisiine sahip olma.

4.4. Arastirma Bulgularinin Yorumu

Bu boliimde, demografik degiskenlere iligkin veriler yorumlandiktan sonra,

liderlik davranis1 anketi ve liderlik becerileri anketine iliskin veriler analiz edilecektir.

4.4.1. Demografik Degiskenlere iliskin Yorumlar

Arastirmaya katilan yoneticilerin demografik dagilimlar1 cinsiyet, yas ve egitim

durumu ac¢isindan Tablo 4.1., 4.2. ve 4.3.’te gosterilerek diger demografik ozelliklere

iligkin dagilimlar kisaca 6zetlenmistir. Daha sonra, ¢apraz tablolar yardimiyla cinsiyet

ve egitim degiskenine gore frekans ve ylizde dagilimlari incelenmistir.
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Say1 Yiizde Gegerli Yiizde Kiimiilatif
Yiizde
Erkek 47 69.1 69.1 69.1
Kadin 21 30.9 30.9 100
Toplam 68 100 100

Arastirmanin evrenini olusturan 68 yoneticinin 47’si erkek, 21’1 kadindir.

Arastirma evreninin % 69.1°ini erkek, % 30.9’unu kadin yoneticiler olusturmaktadir.

Tablo 4.2. Yas Dagilim

. R Kiimiilatif
Say1 Yiizde Gegerli Yiizde Yiizde
25-34 31 45.6 45.6 45.6
35-44 27 39.7 39.7 85.3
45-54 10 14.7 14.7 100
Toplam 68 100 100

Arastirmaya katilan 68 yoneticinin % 45.6’s1 25 ile 34 yaslar arasinda, % 39.7’s1

35 ile 44 yaslar1 arasinda ve % 14.7’si 45 ile 54 yaslar arasindadir.

Tablo 4.3. Egitim Durumu Dagilimi

. R Kimilatif
Say1 Yiizde Gegerli Yiizde Yiizde
Lise 2 2.9 2.9 2.9
Universite 63 92.6 92.6 95.6
Yiiksek Lisans 3 4.4 44 100
Toplam 68 100 100

Y oneticilerin % 92.6’s1 liniversite mezunu, % 4.4’ yiiksek lisans mezunudur.

Tablo 4.4. Yonetici Olarak Deneyim

Say1 Yiizde Gegerli Yiizde Ki‘i{rgz(liitif
1 yildan az 14 20,6 20,6 20,6
1-5 yil 39 57,4 57,4 77,9
6-10 y1l 11 16,2 16,2 94.1
10 yildan fazla 4 5,9 5.9 100
Toplam 68 100 100
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Arastirmaya katilan yoneticilerin % 57,4’linlin yoneticilik deneyimi 1 ile 5 yil

arasindadir. Yoneticilik deneyimi 10 yildan fazla olan yoneticiler, ankete katilan

yoneticilerin yalnizea % 5,9’unu olusturmaktadir (4 kisi).

Tablo 4.5. Medeni Durum Dagilim

. R Kiimiilatif
Say1 Yiizde Gegerli Yiizde Yiizde
Evli 53 77,9 77,9 77,9
Bekar 15 22,1 22,1 100
Toplam 68 100 100

Demografik degiskenlere iligkin diger veriler ise su sekildedir: Arastirmaya katilan
yoneticilerin % 42.6’smin 6-10 yillik is deneyimi vardir; % 70.6’s1 miidiir yardimcilig
pozisyonunda gorev yapmaktadir; % 57.4’liniin yonetici olarak deneyimi 1-5 yildir ve
% 73.5’1 evlidir.

Arastirmaya katilan yoneticilerin cinsiyet ve egitim durumuna goére dagilimlarini
ve cinsiyet ve bulunduklart pozisyona gore dagilimlari Tablo 4.6 ve Tablo 4.7°de
gosterilmistir.

Analiz sonucunda elde edilen veriler su sekildedir:

Tablo 4.6. Cinsiyet-Egitim Capraz Tablosu

Egitim Toplam
Lise Universite Y. lisans p
45 1

1 , . 47
Erkek %2 1 % 95.7 0% 2.1 9% 100

Cinsiyet 1 18 2 21
Kadin % 4.8 % 85.7 %9.5 % 100

Tonlam 2 63 3 68
p % 2.3 % 92.6 % 4.4 % 100

Cinsiyet-egitim ¢apraz tablosu incelendiginde; kadin yoneticilerin % 85.7’sinin
(18 kisi) tniversite, % 9.5’inin (2 kisi) yiiksek lisans mezunu ve yanlica % 4.8’inin(1
kisi) lise mezunu oldugu, erkek yoneticilerin % 95.7’sinin (45 kisi) Universite, %
2.1’inin (1 kisi) yiiksek lisans ve yine yalnizca % 1’inin (1 kisi) lise mezunu oldugu

goriilmektedir.
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Toplam rakamlara gore ise; aragtirmaya katilan 68 yoneticinin % 92.6 (63 kisi) ile
biiyiik cogunlugu tiniversite mezunu iken % 4.4’1 (3 kisi) yliksek lisans ve % 2.3’1i (2
kisi) lise mezunudur.

Bu konuda yapilan aragtirmalar, bankacilik sektoriinde yonetim kademesinde
bulunanlarin egitim diizeylerinde yillara gore biiyiik gelisim oldugunu gostermektedir.

Y 6neticilerin cinsiyet ve bulunduklari pozisyon agisindan karsilastirilmasi sonucu

elde edilen veriler su sekildedir:

Tablo 4.7. Cinsiyet-Pozisyon Capraz Tablosu

Egitim
Midiir e Bolge Toplam
Yard. Miidiir Miid.
28 17 2 47
0
Erkek % 59.6 7 36.2 % 4.3 % 100
Cinsiyet 20 1 21
Kadin % 95.2 % 4.8 ) % 100
Tonlam 48 18 2 63
p % 70.6 % 26.5 % 2.9 % 100

Cinsiyet-pozisyon capraz tablosu incelendiginde; kadin yoneticilerin % 95.2°sinin
(20 kisi) miidiir yardimeiligi, % 4.8’inin (1 kisi) midiirliik pozisyonunda bulundugu,
erkek yoneticilerin % 59.6’sinin (28 kisi) miidiir yardimciligi, % 36.2’sinin (17 kisi)
miudiirlik ve % 4.3’iniin (2 kisi) bolge miidiirliigli pozisyonunda gorev yaptigi
goriilmektedir.

Toplam rakamlara gore ise; arastirmaya katilan 68 yoneticinin % 70.6’s1 (48 kisi)
ile biiyiik ¢ogunlugu miidiir yardimcilig1 pozisyonunda gdrev yaparken, % 26.5’1 (18
kisi) miidiirliik ve % 2.9°u (2 kisi) bolge miidiirliigii pozisyonunda goérev yapmaktadir.

4.4.2. Liderlik Davranis1 Anketinin Bulgular:

Arastirmada Oncelikle, Liderlik Davranist Anketine iligkin glivenilirlik analizi
yapilmistir. Daha sonra ankette yer alan her ifade icin ortalama ve standart sapma
degerler hesaplanmistir. Analiz konusu olan liderlik davranis bilesenleri agisindan
genel durumu gorebilmek amaciyla liderlik davranislarini olusturan ifadelerin toplam
degerleri bulunarak, 22 liderlik davraniginin ortalama ve standart sapma degerleri
hesaplanmigtir. 22 liderlik davranis1 ve 6 liderlik davranisi boyutu arasindaki iligki

korelasyon analizi ile incelenmistir. Cinsiyet degiskeninin liderlik davranislar
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tizerindeki etkisini gorebilmek amaciyla, yoneticilerin cinsiyetlerinin 22 liderlik
davranis1 iizerindeki etkisi t-testi ile incelenmistir. Son olarak da liderlik davranis
bilesenlerini olusturan ifadelerin faktorlerini belirlemek amaciyla ankette yer alan 49
ifade faktor analizine tabi tutulmustur.

Analiz sonucunda elde edilen ciktilar, tablolar yardimiyla ve ilgili olduklar1 konu

basliklar1 altinda yorumlanmustir.

4.4.2.1. Liderlik Davramis1 Anketinin Giivenilirlik Analizi

Liderlik davranisi anketinin giivenilirligi Alfa degeri ile hesaplamis ve % 79.6

olarak bulunmustur. Giivenilirlik normal diizeydedir (0,71 ile 0,80 arasi).

4.4.2.2. Liderlik Davranis1 Anketinin Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Bu boliimde oncelikle 6 liderlik davranig boyutunu olusturan 22 liderlik davranisi
temel alinarak hazirlanan Liderlik Davranist Anketinde yer alan ifadelerin (49 ifade)
ortalama ve standart sapma degerleri hesaplanmistir. Daha sonra liderlik davraniglarini
olusturan ifadelerin toplam degerleri bulunarak, 22 liderlik davraniginin ortalama ve
standart sapma degerleri hesaplanmistir. Liderlik davranis bilesenlerinin ortalama ve
standart sapma degerleri, cinsiyet degiskeni agisindan ¢alismanin daha sonraki
boliimlerinde incelenecektir.

Yoneticiler tarafindan ortalama olarak en yliksek degerlenenden baslamak iizere
liderlik davranig bilesenleri su sekilde siralanmaktadir: Bilimsellik (ort: 4.56),
yetkilendirme (ort: 4.53), fikir birligine énem verme (ort: 4.53), kontrol (ort. 4.52),
yetki odakli olma (ort. 4.47), empati (ort. 4.33), geribildirim (ort. 4.30), iletisim (ort:
4.30), isbirligi (ort. 4.29), coskululuk (ort: 4.23), yonetim odaklilik (4.23), taktik
belirleme (4.20), ikna edicilik (ort. 4.15), yenilik¢ilik (ort: 4.10), stratejik olma (ort.
4.07), yapiy1 olusturma (ort: 4.07), baskinlik (ort: 3.76), aciklik (ort. 3.72), bagimsizlik
(ort: 3.72), iiretim odaklilik (ort: 3.64), kontrollii olma (ort: 3.25), tutuculuk (ort: 2.87).

22 liderlik davranigina iliskin ortalama puanlar incelendiginde; ortalama olarak en
yiiksek degerlenen davranis bileseninin, bilimsellik davranis bileseni (ort: 4,56 s.s:
0,43); en diisiik degerlenen davranis bileseninin ise tutuculuk davranis bileseni (ort:
2,87 s.s: 0,92) oldugu goriilmektedir. Tutuculuk aymi zamanda, tiim davranis

bilesenleri i¢inde ortalama olarak 3’ten asag1 degerlenen tek davranig bilesenidir.
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Ortalamalar acisindan en yiiksek degerlenen 1ii¢ ifade gbz Oniinde
bulunduruldugunda su sonuca ulasilmaktadir: Arastirmaya katilan yoneticiler genel
olarak; bankacilik alanindaki gelismeleri takip etmekte ve uygulamalarinda bu
bilgilerden yararlanmaktadirlar. Calisanlarin  yeteneklerini acgiga ¢ikararak bu
yeteneklerden azami derecede faydalanabilmek i¢in calisanlara gerektiginde yetki ve
sorumluluk vermektedirler. Kurumsal sorunlarin ¢éziimiinde ve karar almada, calisma
arkadaslarinin goriislerinden ve birikimlerinden faydalanmaktadirlar.

Ortalamalar acisindan en disiik degerlenen 1ii¢ ifade g6z Oniinde
bulunduruldugunda su sonuca ulasilmaktadir: Arastirmaya katilan yoneticiler genel
olarak; islerin gegmis uygulamalar dogrultusunda yapilmasindan ziyade, is siireci ile
ilgili yenilikleri uygulamaya koymaya isteklidirler ve gerektiginde risk almaktan
kacinmamaktadirlar. Kisilerle iligkilerinde rahat ve igten bir tarz benimsemekte,
duygularini1 acik sekilde ifade etmeyi tercik etmektedirler. Cogunlukla, kisiler igin
beklentiler olusturarak onlar1 bu beklentiler dogrultusunda tesvik etme konusunda
yetersiz kalmaktadirlar.

Liderlik davranig bilesenleri, her bileseni olusturan ifadelerin ortalamalar1 g6z
oniinde bulundurularak incelendiginde ulasilan sonuglar su sekildedir:

Bilimsellik davranisini olusturan ifadelerin ortalama  degerlerlerinin 4,13
degerinden yiiksek c¢ikmis olmasi, arastirmaya katilan yoneticilerin genel olarak;
uzmanlik alanlar ile ilgili gelismeleri takip ettikleri ve kurumsal sorunlarin ¢6ziimiinde
bu bilgilerden faydalandiklarini gostermektedir.

Tutuculuk davranisina iliskin ortalama degerler incelendiginde en yiiksek degerin
3,41 ile ‘Denenmis ve dogrulugu kanitlanmis yonetim kurallar1 disina ¢ikmamaya 6zen
gbsteririm.” ifadesi ve en diisiik degerin ise 2,53 ile ‘Islerin ge¢mis uygulamalar
dogrultusunda yapilmasini isterim.” ifadesi oldugu goriilmektedir. Bu durum;
yoneticilerin ¢ogunun, islerin gecmis uygulamalar dogrultusunda yapilmasindan
ziyade, is siireci ile ilgili yenilikleri uygulamaya koymaya istekli olduklar1 ve yonetim
gorevlerini yiiriitiirken, denenmis ve dogrulugu kanitlanmis yonetim kurallarina baglh
kaldiklarini ortaya koymaktadir.

Yenilik¢ilik davranisina iliskin ortalama degerler incelendiginde en yiiksek
ortalama degerin 4,37 ile ‘Calisanlarin is ve uygulamalarla ilgili yenilik¢i Onerilerini
dikkate alirim.” ifadesi, en diisiik degerin ise 3,79 ile ‘Belirsizligi iceren durumlarda
karar verme zorunlulugu ile karsilastigimda risk almaktan kaginmam.’ ifadesi oldugu

goriilmektedir. Yenilikgilik davranigi ile ilgili diger ifadelere verilen degerlerin
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ortalama olarak 4’ten yiiksek oldugu goriilmektedir. Bu da ankete katilan yoneticilerin,
yeniliklere acik, degisen kosullara uyum saglayabilen kisiler olduklarini ortaya
koymaktadir.

Liderlik davranisi anketini olusturan liderlik davraniglart ve bilesenleri biitlin
olarak incelendiginde en yiiksek ortalama degerlere sahip olan ifadeler su sekildedir:
En yiiksek degeri 4.76 ile ‘Karar ve uygulamalarimda, konu ile ilgili teknik bilgilerden
faydalanirim.” ifadesi, ikinci yiiksek ortalama degeri 4,57 ile ‘Isimi severek ve
isteyerek yaparim’ ifadesi almistir (ss: 0,65). Ucgiincii yiiksek ortalama degerli ifade ise
4,53 ile ‘Islerin geregi gibi ve zamaninda yapilmasini saglamak icin is siirecini takip
ederim’ ifadesi olmustur. Buna gore ankete katilan yoneticiler genel olarak; karar alma
ve sorun ¢ozmede Oncelikle konu ile ilgili bilimsel gelismelere ve kendi uzmanlik
bilgilerine bagvurmaktadirlar, iglerini severek ve isteyerek yapmaktadirlar ve islerin
zamaninda tamamlandigindan emin olmak i¢in  kontrol mekanizmasini
kullanmaktadirlar.

Yoneticiler tarafindan en diisiik degerlenen ii¢ ifade, tutuculuk davranisim
olusturan ifadelerdir: ‘Islerin ge¢mis uygulamalar dogrultusunda yapilmasim isterim’
ifadesinin ortalama degeri 2,53 (ss: 1,02); ‘Risk almaktan kaginirim.’ ifadesinin
ortalama degeri 2,61 ve ‘Ge¢mis uygulamalar1 esas alan bir yonetim anlayisim vardir.’
ifadesinin ortalama degeri 2,70 olarak gerceklesmistir. Bu veriler, arastirmaya katilan
yoneticilerin genel olarak, statiilkocu olmadiklarini, yeniliklere agik olduklarini ve
gerektiginde risk almaktan kaginmadiklarini ortaya koymaktadir.

Tiim liderlik davranisi bilesenleri ile ilgili ifadeler i¢inde yoneticilerin en kararsiz
olduklar1 durumun, is arkadaslar ile arkadasca ve samimi iligskiler kurma konusunda

oldugu goriilmektedir (ort.=2,97 s.s.=1.23).
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Tablo 4.8. Liderlik Davramsi Olgeginin Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

r1 korumaya 6zen gdsteririm.

(N: 50)
Davranis Bilesenleri ifadeler Ort. | Stand. | N
Sapma

Tutuculuk Denenmis ve dogrulugu kanitlanmis yonetim kurallari | 3,41 | 1,36 68
disina ¢itkmamaya 6zen gosteririm.

Ort: 2,87 S.S: 0,92 Gegmis uygulamalari esas alan bir yonetim anlayisim | 2,70 | 1,18 68
vardir.

Organizasyonun varolan yapisini degistirecek karar ve| 3,07 | 1,08 68
uygulamalardan kaginirim

Risk almaktan kaginirim. 2,61 | 1,25 68
[slerin gecmis uygulamalar dogrultusunda yapilmasimi| 2,53 | 1,02 68
isterim.

Yenilikgilik Calisanlarin ig ve uygulamalarla ilgili yenilik¢i 6neri-| 4,37 | 0,91 68
lerini dikkate alirim.

Ort: 410 S.5:0.56 Yerl? proje ve fikirleri deste}derim. _ 426 | 0,74 68
Degisen kosullara uyum saglamayi1 esas alan bir yéne-| 4,00 | 0,77 68
tim anlayisim vardir.

Belirsizligi igeren durumlarda karar verme zorunlulu- | 3,79 | 0,97 68
Su ile kargilagtigimda risk almaktan kaginmam.

Bilimsellik [Uzmanlik alanimla ilgili bilimsel geligmeleri takip e- | 4,32 | 0,80 68
derim.

Ort: 4,56 S.S: 0,43 Sorunlarin ¢oziimiinde, karar ve uygulamalarimda uz- | 4,58 | 0,62 68
imanlik bilgilerimden faydalanirim
IKarar ve uygulamalarimda, konu ile ilgili teknik bilgi-| 4,76 | 0,49 68
lerden faydalanirim.

[s alamimla ilgili bilimsel yaynlari takip ederim. 4,13 | 0,94 68

B aglmsmhk Karar ve uygulamalarimda etki altinda kalmam. 4,04 | 0,76 68

Ort:3,72 §.8:0,63 Karar alirken, son s6z bana aittir. 339 | LI 8

Stratej ik Olma Gelecekle ilgili kararlarimu stratejik bir plan dahilinde | 3,68 | 1,01 68
alirim.

Ort: 4,07 S.S: 0,64 Karar ve uygulamalarimin gelecekteki sonuglarini goéz| 4,45 | 0,74 68
O6niinde bulundururum.

Gelecekle ilgili ongoriilerde bulunur ve bunlara gére | 4,08 | 0,80 68
lanlama yaparim.
Sorunlara ¢6ziim tiretirken, uzun vadeli diigtintirim. 4,27 | 0,82 68

ikna Edicilik IKurum i¢i karar ve uygulamalarin ¢alisanlarca benim- | 4,46 | 0,83 68
senmesini saglamak amaciyla, onlar1 gerekgeler konu-

Ort: 4,15 S.S: 0,59 sunda bllgllendlrlrlm
Calisanlarin yonetim uygulamalarini benimsemelerini | 4,19 | 0,86 68
ikna kabiliyetimle saglarim.

Calisanlarin kurumsal amag ve uygulamalarini benim-| 3,80 | 0,85 68
semelerini saglarim.

A(;lkhk ils arkadaglarimla iliskilerim arkadasga ve gayri resmi-| 2,97 | 1,15 63

ir.

Ort:3,72 S.8:0,75 Calisanlarla kolayca ve rahat bir sekilde iletisim kura- | 4,47 | 0,65 68
rim.

Coskululuk Calisanlarin isi severek yapmalari igin gereken ortami | 4,22 | 1,09 63

aratmaya caligirim

Ort: 423 S.S:0,59 Calisanlarin motivasyonunu artiracak kurum i¢i sosyal| 3,92 | 0,88 68
faaliyetlere 6nem veririm.

[simi severek ve isteyerek yaparim. 4,57 | 0,65 68

Kontrollii Olma [s arkadaslarimla iliskilerim olabildigince sade ve res-| 3,17 | 1,25 63
midir.

Ort: 325 S.S:0,95 [ arkadaglarimla iliskilerim genelde is ile sinirhdir. 2,82 | 1,31 68
Ozellikle is hayatimda, kisilerle aramda belirli bir sim-| 3,75 | 1,05 68




ifadeler Ort. | Stand. N
Davramisg Bilesenleri Sapma
Yap1y1 Olusturma Is siireci ile ilgili prosediirler belirlerim ve bunlarin | 4,07 | 0,81 68
uygulanmasini saglarim.
Ort: 4,07 S.S: 0,81
Taktik Belirleme Hizli ¢oziim iretmek gerektiginde kisa vadeli, | 4,33 | 0,72 68
pratik taktikler belirleyerek sonuca ulagirim
Ort: 430 S.5: 0.59 Islerle ilgili hedefler belirler ve bunlara ulasmak | 4,07 | 0,81 68
icin stratejiler olustururum.
iletici aliganlar ile ilgili diistince ve goriislerimi onlarla | 4,33 | 0,80 68
Iletisim g g
paylagirim.
Ort: 430 S.S: 0.48 Caliganlarla aramda tam ve siirekli bir bilgi akisint | 4,26 | 0,63 68
korurum.
Yetkilendirme Gerektiginde calisanlara yetki ve sorumluluk | 4,52 | 0,55 68
veririm.
Ort: 4,53 S.S:0,55
Kontrol Islerin geregi gibi ve zamaninda yapilmasim | 4,53 | 0,55 68
saglamak i¢in is siirecini takip ederim.
Ort: 4,52 S.S: 0,49 Belirli isler igin bitis zamanlar1 belirleyerek iglerin | 4,51 | 0,61 68
zamaninda tamamlanmasini saglarim
Geribildirim Performanslari hakkindaki goriiglerimi ¢alisanlarla | 4,30 | 0,69 68
paylagirim.
Ort: 4,30 S.S: 0,69
Yonetim Odaklilik Calisanlarin ¢abalarini yonetmek ve yonlendirmek | 4,23 | 1,03 63
icin yetkilerimi kullanirim.
Ort: 4,23 S.S: 1,03
Kurum amaglarina ulagsmak igin c¢alisanlar1 iddiali | 3,76 | 1,03 68
Baskinl
ve rekabetci bir tarzda miicadeleye zorlarim.
Ort: 3,76 S.S:1,03
Uretim Odaklilik Calisanlar igin yiiksek performans hedefleri | 3,75 | 1,01 68
koyarak basariya odaklanilmasini saglarim.
Ort: 3.64 S.5:0.88 Caliganlar igin yiiksek beklentiler olustururum ve | 3,52 | 0,99 68
onlar1 bu beklentileri ger¢cekleme dogrultusunda
tesvik ederim.
ISblI’llgl Kurum iginde etkin bir igbirligi saglamak igin, | 4,30 | 0,69 68
calisanlarin farkli alanlardaki yeteneklerini ortak
Ot 429 S.S: 0.69 amag dogrultusunda yonlendiririm.
Fikir Birligi Karar alma siirecinde ¢alisma arkadagslarimin bilgi | 4,55 | 0,58 68
ve deneyimlerinden faydalanirim.
Ort: 453 S.8: 0.54 Karar ve uygulamalarimda ¢alisma arkadaglarimin | 4,50 | 0,72 68
goriis ve Onerilerinden faydalanirim
Yetki Kurumdaki  yetkili kigilerin  goriiglerini  karan 4,47 | 0,58 68
stirecinde dikkate alirim.
Ort: 4,47 S.S:0,58
; aliganlarin 6zel sorunlarina duyarlilik gosteririm. | 4,47 | 0,65 68
Empati y: g
Caliganlarin  ihtiyag ve isteklerini anlamaya | 4,19 | 0,71 68

Ort: 4,33 S.S: 0,56

calisirim.

66
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4.4.2.3. Cinsiyetin Liderlik Davramslar1 Uzerindeki Etkisi

Calismanin bu boliimiinde 22 liderlik davranisi, cinsiyet farkliliklar1 agisindan
incelenmistir. Yoneticilerin, liderlik davranisi 6l¢egi puanlarinin cinsiyete gore t-testi

sonuglar1 Tablo 4.7 ve Tablo 4.8 de gosterilmistir.

Tablo 4.9. Cinsiyetin Liderlik Davramslar1 Uzerindeki Etkisi 1
(Toplam Ortalama Degerler)

Davrams Bilesenleri Kadin Erkek
Ort S.Sap. N Ort. S.Sap N

Tutuculuk 2,62 1085 |21 |297 094 |47
Yenilikgilik 4251051 |21 |4,04 |0,57 47
Bilimsellik 4,55 (1046 |21 |45 042 47
Bagimsizlik 3,50 | 0,52 21 3,81 0,66 47
Stratejik Olma 4,06 | 0,69 |21 | 4,07 0,63 47
Ikna Edicilik 4251 0,60 |21 |4,09 0,59 47
Aciklik 3921084 |21 | 3,62 0,71 47
Coskululuk 428 1 0,64 |21 | 421 0,57 47
Kontrollii Olma 3,12 | 0,82 21 3,30 1,01 47
Yapiy1 Olusturma 3,90 | 0,83 21 4,14 0,80 47
Taktik Belirleme 4,19 | 0,73 21 421 0,52 47
Tletisim 4231049 |21 |432 0,48 47
Yetkilendirme 4,711 046 |21 |444 |0,58 47
Kontrol 4,52 |1 0,46 |21 |4,52 0,51 47
Geribildirim 4331073 |21 |4.29 0,68 47
Yonetim Odaklilik 3,71 | 1,18 |21 | 4,46 | 0,88 47
Baskinlik 3901094 |21 |3,70 1,08 47
Uretim Odaklilik 3,66 | 1,05 |21 | 3,62 0,81 47
Isbirligi 4331085 |21 |4,27 0,61 47
Fikirbirligi 4,61 1049 |21 |448 0,56 47
Yetki 428 10,71 |21 | 4,55 0,50 | 47
Empati 4231056 |21 |437 0,56 47

Tutuculuk bilesenini  olusturan ifadelerin tiimii acisindan  ortalamalar
incelendiginde; her iki cins i¢in tutuculuk davranis bileseninin genel olarak ortalamanin
altinda degerlendigi goriilmektedir. Kadin ve erkek yoneticiler tarafindan en diisiik
degerlenen davranis bileseni, tutuculuk davranis bileseni olmustur. Bu durum, her iki

cinsin de tutuculuk davraniglarinin alt diizeyde oldugunu; yoneticilerin —genel olarak-
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sorunlara ge¢misteki uygulamalar 1s181inda yaklagsmadiklarini, statiikocu olmadiklarini
ve risk almaktan kaginmadiklarini ortaya koymaktadir.

Yenilik¢ilik davranigini olusturan ifadeler incelendiginde, tiim ifadeler agisindan
ortalama degerin kadinlarda 4,25; erkeklerde 4,04 oldugu goriilmektedir. Her iki cins
de yenilikgilik davranis1 agisindan yiiksek ortalamaya sahiptir.

Yenilik¢ilik, bilimsellik, stratejik olma, ikna edicilik, coskululuk, yetkilendirme,
kontrollii olma, fikirbirligine 6nem verme, yetki odakli olma ve empati davranis
bilesenleri; her iki cins tarafindan da yiiksek degerlenirken, tutuculuk davranis bileseni,
her iki cins tarafindan da diisiik degerlenmistir. Ortalamalar agisindan her iki cins
tarafindan da 3 ile 4 arasinda degerlenen davranig bilesenleri ise su sekildedir:
Bagimsizlik, agiklik, kontrol ve iiretim odaklilik.

Davranig  bilesenlerinin  genel ortalamalar1  degerlendirildiginde, kadin
yoneticilerin erkek yoneticilere kiyasla daha yiiksek degerledikleri davranis bilesenlert;
yenilik¢ilik, ikna edicilik, aciklik, coskululuk, yetki verme, kontrol, geribildirim, iiretim
odakli olma, isbirligine ©nem verme ve fikirbirligine Onem verme davranis
bilesenlerdir. Diger davraniglar erkek yoneticiler tarafindan daha yiiksek
degerlenmistir. Verilen degerler acisindan, kadin ve erkek yonetici arasinda belirgin bir
fark saptanamamustir.

Kadin ve erkek yoneticiler tarafindan en az farkla degerlenen davranis bilesenleri;
bilimsellik (Kadin; 4.55 Erkek; 4.56) , kontrol (Kadin; 4.52, Erkek; 4.52), stratejik
olma (Kadin; 4.06, Erkek; 4.07) davranis bilesenleridir. Buna gore; uzmanlik alani ile
ilgili bilimsel gelismeleri takip etme ve bu bilgileri kurumsal karar ve uygulamalarinda
dikkate alma davranisi, islerin zamaninda tamamlanmasini saglamak agisindan higbir
seyi sansa birakmama ve is siirecini siirekli kontrol etme davranisi ve uzun donemli ve
genis perspektifli bir bakis agist ile objektif analizler ve planlama dogrultusunda
sorunlarin ¢oziimiine yonelme davranisi agisindan kadin ve erkek yonetici arasinda fark
saptanamamustir diyebiliriz.

Kadin ve erkek yoneticiler tarafindan en yiiksek farkla degerlenen davranig
bilesenleri ise; tutuculuk (Kadin; 2.62, Erkek; 2.97), bagimsizlik (Kadin; 3.50, Erkek;
3.81) ve agiklik (Kadm; 3.92, Erkek; 3.62) davranis bileseni olmustur. Buna gore;
mevecut durumu koruma, Ongoriilebilirligi saglama ve riski en aza indirmek igin
sorunlara gegmis uygulamalar 15181nda yaklagma davranisi, karar almada bagimsiz olma
davranisi1 ve kisilerle iligkilerinde rahat ve igten bir tarz benimseme, kolay iliskiler

kurabilme, duygularini acik sekilde ifade edebilme davranist agisindan kadin ve erkek
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yoneticiler arasinda, c¢ok belirgin Olglide olmamakla birlikte farlihik oldugu
gbzlenmistir. Tutuculuk ve bagimsiz davranis bilesenleri erkekler tarafindan daha
yiiksek degerlenirken, agiklik (disadoniikliik) davranis bileseni kadinlar tarafindan daha
yiiksek degerlenmistir.

Kadin ve erkek yoneticilerin liderlik davranislarina iligkin ortalamalar ayr1 ayri
incelendiginde en yliksek ortalamalar su sekildedir:

Kadin ve erkek yoneticilerin ortalama olarak en yiiksek degerledikleri ifade,
‘Karar ve uygulamalarimda, konu ile ilgili teknik bilgilerden faydalanirim’ ifadesi
olmustur. Bu ifade kadinlarda 4,85 ortalama degere sahip iken erkeklerde bu deger 4,72
olarak gerceklesmistir. ifadenin temsil ettigi bilimsel olma liderlik davranisi agisindan
kadin ve erkek genel olarak yiiksek ortalamalara sahiptir ve aralarinda belirgin bir
farklilik yoktur. Bu ag¢idan; uzmanlik alani ile ilgili derinlemesine bilgi sahibi olma ,
karar alma ve sorun ¢dzmede uzmanlik bilgilerinden faydalanma agisindan kadin ve
erkek arasinda 6nemli bir fark goriillmemektedir.

Kadin ve erkek yoneticilerin ortalama olarak en diisiik degerledikleri ifadeler
incelendiginde, ‘Islerin ge¢mis uygulamalar dogrultusunda yapilmasini isterim.” ifadesi
(Kadin yoneticiler i¢in 2,28; erkek yoneticiler icin 2,63 degerlidir.) ve ‘Risk almaktan
kagmirim.” ifadesinin (Kadin yoneticiler i¢in 2,52; erkek yoneticiler i¢in 2,65
degerlidir.) her iki cins tarafindan da en diisiik degerlenen ii¢ ifadeden ikisi oldugu
saptanmaktadir.

Tutuculuk ve yenilik¢ilik davranislarina iligskin ifadelere verilen degerlerin
ortalamalar1 incelendiginde, tutuculuk davranis bilesenini olusturan tiim ifadelerin
erkek yoneticiler tarafindan kadin yoneticilere kiyasla daha yiiksek degerlendigi, buna
karsin yenilikgilik davranisini olusturan ifadelerin kadin yoneticiler tarafindan erkek
yoneticilere kiyasla daha yiiksek degerlendigi gorilmektedir. Bu durum; kadin
yoneticilerin erkek yoneticilere kiyasla yeniliklere daha acik olduklarini, risk almaya
daha istekli olduklarin1 ve yeni proje ve fikirleri daha olumlu degerlendirdiklerini

gostermektedir.
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Davrams ifadeler Kadin Erkek
Bilesenleri
Ort. S.S. N Ort S.S. N
Tutuculuk Denenmis yon. kurallari dis. ¢ik. 6zen gosteririm | 3,14 | 1,49 | 21 3,53 | 1,30 | 47
Gegmis uygulamalari esas alan yon. anlay.vardir. | 2,19 | 1,16 | 21 293 | 1,13 | 47
Organizasyonun varolan yap.deg. uyg. kaginirim. | 3,00 | 1,04 | 21 3,10 | 1,10 | 47
Risk almaktan kaginirim. 2,52 | 1,16 | 21 2,65 | 1,30 | 47
Islerin gegmis uygulamalar dogrul.yapilisterim. | 2,28 | 1,10 | 21 2,63 | 098 | 47
Yenilik¢ilik Calisanlarin ig ve uy. ile ilg.yenil.6ner.dik.alirm. | 4,52 | 0,75 | 21 430 | 097 | 47
Yeni proje ve fikirleri desteklerim. 4,57 | 0,59 | 21 4,12 | 0,76 | 47
Degisen kosul.uy.sagl.esas al. bir yon.anl. vardir | 4,00 | 0,77 | 21 4,00 | 0,78 | 47
Belirsizligi i¢.durum.kar.ver.risk alm. kaginmam | 3,90 | 0,83 | 21 3,74 | 1,03 | 47
Bilimsellik Uzmanlik alanimla ilgili bilim.gelis.takip ederim | 4,19 | 1,03 | 21 438 | 0,67 | 47
Sorunlarin ¢6ziimiin. uzmanlik bilg.faydalaninm | 4,61 | 0,49 | 21 4,57 | 0,68 | 47
Karar ve uygul.konu ile ilg.bil.gelig.faydalanirim | 4,85 | 0,35 | 21 4,72 | 0,53 | 47
Is alamimla ilgili bilimsel yaynlari takip ederim | 4,04 | 0,97 | 21 4,17 1 093 | 47
Bagimsizlik Karar ve uygulamalarimda etki altinda kalmam | 4,66 | 0,48 | 21 4,42 | 0,80 | 47
Karar alirken, son s6z bana aittir. 3,09 | 1,33 | 21 3,53 | 1,12 | 47
Stratejik Gelecekle ilgili kararlari str. bir plan dah. alrmm | 3,62 | 1,11 | 21 3,70 | 097 | 47
Olma Karar ve uyg. gelecek sonug.gdz. bulundururum | 4,57 | 0,59 | 21 4,40 | 0,79 | 47
Gelecekle ilgili ongdriide bulunur, plan yaparim | 4,00 | 0,77 | 21 4,12 1 082 | 47
Sorunlara ¢6zlim iiretirk. uzun vadeli diigiiniirim | 3,95 | 0,86 | 21 442 | 0,77 | 47
[kna Edicilik Kurum ig¢i kar.uyg.ben.sag.i¢in ger.kon.bilgilend. | 4,43 | 0,87 | 21 447 | 083 | 47
Calisanlarin yonetim uyg.ben.ikna kab.saglarim | 4,38 | 0,74 | 21 4,10 | 091 | 47
Calisanlarin kurumsal amag ve uyg.ben. saglarim | 3,95 | 0,92 | 21 3,72 1 0,82 | 47
IAciklik Is arkadaslarimla iliskil. arkadasca ve g.resmidir | 3,24 | 1,17 | 21 2,85 | 1,14 | 47
Calisanlarla kolayca ve rahat iletisim kurarim | 4,61 | 0,66 | 21 4,40 | 0,64 | 47
ICoskululuk Calisanlarin isi sev.yap.i¢.ger.ort. yarat. ¢alisginm | 3,76 | 1,33 | 21 440 | 092 | 47
Calisanlarin motivas.ar.kur.i¢i faal.6nem veririm | 4,38 | 0,86 | 21 3,72 | 0,82 | 47
Isimi severek ve isteyerek yaparim 4,71 | 0,46 | 21 451 | 0,71 | 47
IKontrollii Olma 1$ arkadaslarimla iligkilerim sade ve resmidir 333 | 1,23 | 21 3,10 | 1,27 | 47
Is arkadaslarimla iligkilerim gen. is ile sinrhdir | 2,28 | 1,10 | 21 3,06 | 1,34 | 47
Ozellikle is hayat.kisilerle ar.sinir1 kor.6zen gost. | 3,76 | 0,99 | 21 3,74 | 1,09 | 47
'Yapiy1 Is siireci ile ilg. pros.belirler, uygulanm. saglarim | 3,90 | 0,83 | 21 4,14 | .80 47
Olusturma
Taktik Hizli ¢oz.iiret.ger.kisa vad.pr.tak.bel.son.ulagirim | 4,19 | 0,87 | 21 4,40 | 0,64 | 47
Belirleme Islerle ilgili hed.bel.ve bun.ul.ig. str. olustururum | 4,10 | 0,74 | 21 4,02 | 0,84 | 47
Mletisim Calisanlarla ilg. diisiin. ve gor. onlarla paylaginnm | 4,04 | 0,86 | 21 446 | 0,74 | 47
Calisanlarla aramda siirekli bilgi akigint korurum | 4,42 | 0,50 | 21 4,19 | 0,68 | 47
[Yetkilendirme Gerektiginde ¢alisanlara yetki ve sorum. veririm | 4,71 | 046 | 21 444 | 058 | 47
Kontrol Islerin geregi gibi yap. sag. ic. is siir.takip ederim | 4,47 | 0,60 | 21 455 1054 | 47
Belirli igler i¢.bit.zaman.bel.igl.zam.tam.saglarim | 4,57 | 0,59 | 21 4,48 | 0,62 | 47
Geribildirim Calisanlarin perfor. hak.goriis. onlarla paylasirim | 4,33 | 0,73 | 21 429 | 0,68 | 47
Y 6netim Calisanlarin gabalar.yon.ve yon.i¢. yet.kullanirim | 3,71 | 1,18 | 21 446 | 0,88 | 47
Odaklilik
Baskinlik Kurum amag.ulag.¢al.iddial1 ve rek.tarz.miic.zorl | 3,90 | 0,94 | 21 3,70 | 1,08 | 47
Uretim Calisanlar i¢in yiiksek perf.hed.koy.bas.odak.sag | 3,66 | 1,15 | 21 3,78 1 0,95 | 47
Odaklilik Caliganlar i¢. yiik.bek.ol.ve on.bek.ger.kon.tes.ed | 3,66 | 1,11 | 21 346 | 095 | 47
Isbirligi Kurum i¢i etk.igb.sag.i¢.cal.yet.ort.ama¢ dog.yén | 4,33 | 0,85 | 21 427 | 0,61 | 47
Fikir Birligi Karar alma siirecin.¢al.ar.bil.ve den.faydalanirim | 4,57 | 0,67 | 21 4,55 | 0,54 | 47
Karar ve uygul.calis.ark.gor. ve 6n. faydalaninm | 4,66 | 0,48 | 21 442 | 0,80 | 47
Y etki Kurumdaki yetk kisiler.gor.kar. siir. dik. alirim 428 | 0,71 | 21 4,55 | 0,50 | 47
[Empati Calisanlarin 6zel sorunlarina duyar. gosteririm 438 | 0,66 | 21 4,51 | 0,65 | 47
Calisanlarin iht.ve isteklerini anlamaya ¢alisirm | 4,09 | 0,70 | 21 423 | 0,72 | 47




71

4.4.2.4. Korelasyon Analizi

Bu boliimde, liderlik davranisi boyutlar1 (vizyon yaratma, izleyici kazanma,
vizyonu uygulamaya koyma, siireci izleme, sonuca ulasma, takim oyunu) ile bu
davranig boyutlarini olusturan 22 liderlik davranisi arasindaki iligkiler incelenmistir.

Her bir liderlik davranisi boyutunu olusturan liderlik davranisi bileseni, kendi
icinde toplanmistir. Daha sonra, liderlik davranisi boyutunu olusturan tiim liderlik
davranis bilesenleri toplanmistir ve elde edilen bu toplam puanlar korelasyon analizine

tabi tutulmustur.

Tablo 4.11. Liderlik Davramsi Boyulari ile Bilesenleri Arasinda

Korelasyon Analizi

Vizyon Izleyici Vizyonu Siireci Sonuca Takim

yaratma kazanma uygulama [zleme | ulagsma oyunu
Tutuculuk 0,47 0,29 -0,07 0,04 0,10 0,11
Yenilikgilik 0,20 -0,03 0,19 -0,05 -0,08 0,23
Bilimsellik 0,62 0,08 0,25 0,50 0,40 0,50
Bagimsizlik 0,46 0,10 -0,02 -0,04 0,10 0,09
Stratejiklik 0,66 0,03 0,22 0,40 0,54 0,48
Ikna edicilik 0,33 0,37 0,39 0,24 0,30 0,26
Aciklik -0,24 0,31 0,06 -0,26 -0,12 0,16
Coskululuk 0,27 0,53 0,49 0,12 0,13 0,30
Kontrollii Olma 0,44 0,38 0,06 0,35 0,34 -0,05
Yapiy1 olusturma 0,26 0,18 0,68 0,31 0,31 0,16
Taktik Belirleme 0,21 0,19 0,66 0,17 0,39 0,34
Tletisim 0,34 0,08 0,60 0,40 0,16 0,42
Yetki Devri 0,22 0,02 0,35 0,25 -0,13 0,25
Kontrol 0,52 -0,06 0,27 0,58 0,40 0,54
Geribildirim 0,22 0,23 0,44 0,79 0,34 -0,09
Yonetim Odaklilik 0,29 -0,02 0,10 0,23 0,57 0,20
Baskinlik 0,35 0,40 0,25 0,43 0,83 0,26
Uretim Odaklilik 0,30 0,06 0,11 0,29 0,82 0,30
Isbirligi 0,26 -0,02 0,40 -0,04 0,30 0,71
Fikirbirligi 0,29 0,06 0,15 0,20 0,17 0,61
Yetki Odaklilik 0,12 0,18 0,18 0,14 0,04 0,48
Empati 0,23 0,34 0,34 0,12 0,32 0,65
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Liderlik davranis1 boyutlar1 (vizyon yaratma, izleyici kazanma, vizyonu
uygulama, siireci izleme, sonuca ulagsma, takim oyunu) ile her bir boyutu olusturan
liderlik davranisi bilesenleri arasinda pozitif ve anlamli korelasyon vardir.

Yoneticinin vizyon yaratmada gosterebilecegi ‘stratejik olma’ davranisi, vizyon
yaratma boyutunda gosterebilece§i diger davraniglara gore daha yiiksek korelasyona
sahiptir (r = 0,66 ve p = 0,03). Bu da, yoneticilerin vizyon yaratmaya yonelik
uygulamalarinda ve kararlarinda daha cok, stratejik davranma egiliminde olduklarin;
uzun donemli ve genis perspektifli bir bakis acisi ile ve objektif analizler ve planlama
dogrultusunda sorunlarin ¢oziimiine yoneldiklerini gostermektedir. Yoneticinin vizyon
yaratmada gosterebilecegi bilimsellik davranig bileseninin de yiiksek korelasyona sahip
oldugu goriilmektedir (r = 0,62 ).

Yoneticinin izleyici kazanmada gosterebilecegi coskululuk davranisi, diger iig
davranisa gore daha yiiksek korelasyona sahiptir. Bu da, yoneticilerin izleyici
kazanmaya yoOnelik uygulamalarinda bu davranig boyutunu olusturan diger davranig
bilesenlerine kiyasla (ikna edicilik, disa doniikliik, kontrollii olma) daha ¢ok, coskulu;
canla bagla, sevk ve istekle hareket etme egiliminde olduklarn gostermektedir.
Sistematik ve diizenli bir yaklasim benimseme, metodik ¢alismay1 tercih etme, hedefler
ve prosediirler gelistirme ve uygulama; yapiy1 olusturma davraniginin bilesenleridir.

Yoneticilerin vizyonu uygulamaya koymada gosterebilecegi yapiyr olusturma
davranig bileseni, bu davranig boyutunu olusturan diger ii¢ davranig bilesenine (taktik
belirleme, iletisim, yetki verme) gore daha yiiksek korelasyona sahiptir. Bu da,
yoneticilerin vizyonu uygulamaya koymada yoneticilerin daha ¢ok yapiy1 olusturma
(sistematik ve diizenli bir yaklasim benimseme, metodik caligsmayi tercih etme, hedefler
ve prosediirler gelistirme ve uygulama) davramisini benimsediklerini ortaya
koymaktadir.

Yoneticinin silireci izlemede gosterebilecegi geribildirim davranis bileseni, bu
davranis boyutunun diger bileseni olan kontrol davramisina gore daha yiiksek
korelasyona sahiptir. Bu da, yoOneticinin siireci izlemede daha c¢ok, kisilerin
performanslari, beklenti ve istekleri karsilama dereceleri hakkindaki diisiincelerini
onlara agikca belirtme davranisinda bulundugunu gostermektedir.

Yoneticinin sonuglara ulasmada gosterebilecegi baskin olma davranis bileseni, bu
davranis boyutunun diger bilesenleri olan iiretim odaklilik ve yonetim odaklilik

davraniglarina gore daha yiiksek korelasyona sahiptir (r = 0,83). Sonuclara ulagsma
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boyutunda yoneticiler daha c¢ok; zorlayici, 1srarci ve rekabetgi bir yaklagim kullanma
egilimindedirler.

Takim oyunu davranig boyutunu olustura isbirligi davranig bileseni, bu davranig
boyutunu olusturan diger ii¢ davranis bileseni (fikir birligi, yetki odaklilik, empati)
icinde en yiiksek korelasyona sahip olanidir. Yoneticiler genel olarak, takim oyunu
dogrultusunda, isbirligine ©nem vermektedirler; amaclarin gerceklestirilmesine
katkilarin1 saglamak ic¢in c¢alisanlarin istek ve ihtiyaclarint kurum amaglar1 ile
uyumlastirmaya dnem vermektedirler.

Korelasyon analizi sonucunda, bilesenlerin kendi aralarinda anlamli korelasyona
sahip olduklar1 ortaya ¢ikmistir. Bu da, liderlik davranisi bilesenlerinin, tanimlanan

liderlik davranis boyutlarini temsil ettigini géstermektedir.

4.4.2.5. Faktor Analizi

Calismanin  bu bdliimiinde, liderlik davranmist anketine faktér analizi
uygulanmistir. Verilere principal component analizi uygulanmig ve varimax rotasyon
secenegi kullanilmistir.

Oncelikle liderlik davranis1 anketini olusturan 49 ifadeye faktér analizi
uygulanmistir. Daha sonra ise liderlik davranisi anketini olusturan liderlik becerilerine
faktor analizi uygulanmstir.

Liderlik davranisi anketinde yer alan ifadelere uygulanan faktor analizi sonuglari
Tablo 4.11°de gosterilmistir.

Degerlendirme sonucunda 6zdegerleri birden biiyiik olan veriler faktor olarak
secilmis ve 49 ifade, degiskenliginin % 79’unu agiklayan 14 faktor altinda toplanmustir.

Bilesenler arasinda anlamli faktor yapisi gézlenmemistir. Bu nedenle, davranig
bilesenlerini olusturan ifadeler i¢inde diisiik korelasyon katsayisina sahip olanlar
analizden ¢ikarilmgtir.

Yinelenen analiz sonucunda 6zdegeri birden biiyiik olan 5 faktdr elde edilmistir.
Bu 5 faktoriin, varyansi aciklama yiizdesi 62,7 olmustur. Faktorlerden birinin faktor
yiikii diisiik oldugundan, bu faktor elenmistir.

Rotasyon yapilmis faktor matriksi, faktorleri hangi ifadelerin temsil ettigini
gormemize yardimci olur. Analiz sonucunda; 16 ifade 4 faktor altinda toplanmustir.
Elde edilen rotasyon yapilmig faktor yiikleri Tablo 4.4°te 6zetlenmistir.

Vizyonu uygulamaya koyma ve vizyon yaratma davranis boyutu bilesenleri Faktor
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1’de; izleyici kazanma ve sonuglara ulasma davranig boyutu bilesenleri Faktor 2°de;

takim oyunu ve siireci izleme davranig boyutu bilesenleri Faktor 3’te; izleyici kazanma

davranis boyutu bilesenleri Faktor 4’te yer almaktadir.

Tablo 4.12. Liderlik Davramsi Anketine iliskin Faktor Analizi-1

benim. sag. i¢in onlart ger. kon.

bilgilendiririm.

IFADELER Viz.Uyg.Koy., | Iz1.Kaz., Tak.Oy., | izl.Kaz

Vizyon Yar., Sonuca Ul. | Siireci
izleme

Gerektiginde caligsanlara yetki ve sorumluluk 0,54

veririm

[slerle ilgili hedef. belir., bunlara ulas. igin 0,60

stratej. olustururum.

'Yeni proje ve fikirleri desteklerim 0,71

Karar ve uyg.larimin gelecekteki sonug. goz 0,65

on. bulundururum

Degisen kosul. uyum saglam. esas alan bir 0,55

yonetim anlayisim vardir

Gelecekle ilg. ongdriide bulunur ve bunlara 0,57

gdre plan. yaparim.

Karar ve uyg. et. alt. kalmam. 0,50

Calisanlarin  performans. hak. goriigimi 0,60

onlarla paylasirim.

[s arkadaglarimla ilisk. arkad. ve gayri- 0,61

resmidir.

[s arkadaslarimla ilisk. genelde is ile 0,83

sinirlidir.

Kurum. amag. ulas.i¢in ¢aliganlar1 id. ve rek. 0,52

bir tarz. miic.zor.

Organizasyonun var. yap. deg. karar ve uyg. 0,55

kacinirim.

[slerin geregi gibi ve zam. yap. sag. icin is 0,50

stir. takip ederim.

Karar alma siir. cal. arkadas. bilgi ve 0,56

deneyim. faydalanirim.

Calisanlarin motivas. ar. kur. i¢i sos. faal. 0,56

Onem veririm.

Kurumsal karar ve uyg.larin c¢alisanlarca 0,60
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Liderlik davranisi anketini olusturan liderlik davranis bilesenlerine uygulanan
faktor analizi sonucunda elde edilen veriler Tablo 4.12’de gosterilmistir.

Degerlendirme sonucunda 6zdegerleri birden biiylik olan veriler faktor olarak
secilmis ve davranis bilesenleri i¢inde diisiik korelasyon katsayisina sahip olanlar
analizden ¢ikarilmistir. Analiz sonucunda 18 liderlik davranig bileseni, degiskenliginin
% 81’1ni agiklayan 7 faktor altinda toplanmustir.

Iletisim, fikir birligi, empati davrams bilesenleri Faktér 1°de (Takim Oyunu);
bilimsellik, bagimsiz olma, stratejik olma, bagimsiz olma, yetki verme davranig
bilesenleri Faktor 2’de (Vizyon Yaratma); baskin olma, tiretim odaklilik, yonetim
odaklilik davranis bilesenleri Faktor 3’te (Sonuca Ulasma); coskululuk, ikna edicilik,
empati davrams bilesenleri Faktor 4’te (izleyici Kazanma); yapiy1 olusturma, taktik
gelistirme davranig bilesenleri Faktor 5’te (Vizyonu Uygulamaya Koyma); geribildirim
davranmis bileseni Faktér 6’da (Siireci Izleme) ve tutuculuk ve kontrol davranig

bilesenleri Faktdr 7°de (Vizyonu Uygulamaya koyma ve Siireci Izleme) toplanmustir.



Tablo 4.13. Liderlik Davramsi Anketine iliskin Faktor Analizi-2
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Davranis

Bilesenleri

Takim
Oyunu

Vizyon

Yaratma

Sonuca

Ulagma

Izleyici

kazanma

Vizy.
Uyg.

Sireci

Izl.

Viz.
Yar.,Siir.izl.

Tletisim

0,52

Fikir Birligi

0,85

Empati

0,56

Bilimsellik

0,65

Bagimsiz

Olma

0,85

Stratejik
Olma

0,60

Yetki

Verme

0,51

Baskin
Olma

0,82

Uretim

Odak.

0,90

Y Onetim

Odak.

0.76

Coskululuk

0,85

Ikna
Edicilik

0,73

Empati

0,55

Yapiy1
Olus.

0,78

Taktik
Belir.

0,70

Geribildirim

0,87

Tutuculuk

0,88

Kontrol

0,80
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4.4.3. Liderlik Becerileri Anketinin Bulgular:

Arastirmanin bu boliimiinde ilk olarak liderlik becerileri anketinin giivenilirlik
analizi yapilacaktir. Daha sonra 20 liderlik becerisine ilisgkin kadin ve erkek

yoneticilerin yapmis olduklart degerlendirmeler karsilastirilacaktir.

4.4.3.1. Liderlik Becerileri Anketinin Giivenilirlik Analizi

Liderlik becerileri Analizinin giivenilirligi Cronbach Alfa degeri ile yapilmistir.
Bunun sonucunda ankete iliskin gilivenilirlik; 0,74 (N=68) olarak bulunmustur.

Glivenilirlik normal diizeydedir (0,71 ile 0,80 aras1).

4.4.3.2. Liderlik Becerileri Anketinin Cinsiyete Gore Degerlendirilmesi

Kadin ve erkek yoneticilerin liderlik becerilerine iliskin degerlendirmeleri
incelenmistir. Yoneticilerin cinsiyeti ile 20 liderlik becerisi arasinda capraz tablo
yapilmistir.

Analiz ¢iktilar1 Tablo 4.4’te gdsterilmistir.

Elde edilen veriler incelendiginde, yoneticilerin genellikle kadin ve erkek
yoneticilerin liderlik becerileri arasinda fark bulmadigi goriilmektedir; ancak
yoneticilerin, kadin ve erkek yoneticiler arasinda fark oldugunu diislindiigii beceriler
genel olarak birbirinden farklidir.

Kadin yoneticilerin erkek yoneticilere gore daha biiyiik bir cogunlugu , daha ¢ok
sayida liderlik becerisi agisindan kadin ve erkek yonetici arasinda fark olmadigini
diisiinmektedirler. Kadin yoneticilerin % 80’inden fazlasi; finansal konular1 kavrama ve
bu konularda ¢6ziim iiretebilme, c¢alisanlar ve meslektaslar1 arasinda saygi duyulan ve
giivenilen biri olma, bir lider olarak genel performans diizeyi, iistlerine giiven verme ve
sOzlerine bagli olma konularinda kadin ve erkek yonetici arasinda fark olmadigina
inanmaktadir.

Kadin yoneticilerin % 62’si, derhal sorunun kaynagina inebilme, hizli kavrama,
hizli  6grenme konusunda kadinlarin  erkeklerden daha {stiin - olduklarim
distinmektedirler.

Erkek yoneticilerin % 60’indan fazlasi, finansal konulari kavrama ve bu
konularda ¢6ziim liretebilme yetenegine sahip olma; bir lider veya yonetici olarak genel

performans diizeyi; zorluklarla basa ¢ikabilme, degisen kosullara uyum saglayabilme
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konularinda erkek yoneticilerin daha {istiin olduklarini diistinmektedir. Yine erkek
yoneticilerin % 60’indan fazlasi derhal sorunun kaynagina inebilme, hizli kavrama,
hizl1 6grenme; takim oyuncusu gibi davranabilme, digerlerinin ¢abalarina destek olma;
calisanlar i¢in yiiksek standartlar koyma, ¢abalar1 koordine etme yoluyla islerin en iyi
sekilde yapilmasini saglama; calisanlar ve meslektaslar1 arasinda saygi duyulan ve
giivenilen biri olma konularinda kadin ve erkek yonetici arasinda bir fark
gormemektedirler.

Her iki cinsin de biiylik cogunlugu, is iligkilerinde kurnaz olma, is firsatlarim
degerlendirme, para kazanma igglidiisiine sahip olma; bagkalarini dinleme, onlarin
diisiince ve goriislerini dikkate alma; farkl kiiltiirden, farkli inan¢ ve ge¢misleri olan
insanlarla uyumlu c¢aligabilme; takim oyuncusu gibi davranabilme, digerlerinin
cabalaria destek olma; hatalara karsi toleransli olma, biiylimeyi/ilerlemeyi tesvik etme,
calisanlara yetki ve sorumluluk verme; c¢alisanlar igin yiiksek standartlar koyma,
cabalar1 koordine etme yoluyla islerin en iyi sekilde yapilmasini saglama; astlarini en
iyl sekilde savunma ve gerektiginde koruma; kisilere ilham vererek ve onlar1 ikna
ederek ise kars1 cogkulu olmalarini saglama; calisanlar ve meslektaslar1 arasinda saygi
duyulan ve giivenilen biri olma; kurumun gelecegi icin tasidigi potansiyel; lstlerine
gliven verme, sozlerine bagli olma konusunda kadin ve erkek yonetici arasinda fark
olmadigini diisiinmektedirler.

Erkek yoneticilerin kadin yoneticilere gore daha biiyiik bir cogunlugu, daha ¢ok
sayida liderlik becerisi agisindan erkek yoneticileri daha iistiin degerlendirmektedirler.

Genel bir degerlendirme yapildiginda; yoneticilerin ¢ogu, kadin ve erkek yonetici
arasinda liderlik becerileri agisindan fark gormemektedir. Kadin ve erkek yoneticiler
arasinda liderlik becerileri agisindan fark bulan yoneticilerin ¢oguna gore; kadin
yoneticiler insani beceriler acisindan erkek yoneticilere gore daha stiin
degerlendirilirken, ise ve genel performansa yoOnelik beceriler agisindan erkek

yoneticiler daha yiiksek degerlenmistir.
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Liderlik Becerileri Kadin Erkek

Kadin | Fark Erkek | N Kadin | Fark Erkek | N

istiin | yok istiin istiin | yok istiin
ise Yonelik Beceriler
Is iliskilerinde kurnaz olma, is firsatlarmi | 0,33 | 0,43 | 0,24 | 21 0,15 | 0,45 | 0,40 | 47
degerlendirme, para kazanma iggiidiisiine
sahip olma.
Finansal konular1 kavrama ve bu konularda | 0,00 | 0,95 | 0,05 | 21 0,06 | 0,19 | 0,75 | 47
¢Ozlim iiretebilme yetenegine sahip olma.
Sorunlar1 dngdrebilme, kendi amaglart ile | 0,33 | 0,67 | 0,0 21 0,02 | 0,43 | 0,55 | 47
sirket amaglar1 arasinda bag kurabilme.
Derhal sorunun kaynagina inebilme, hizli | 0,62 | 0,14 | 0,24 | 21 0,10 | 0,60 | 0,30 | 47
kavrama, hizli 6grenme.
Etkili ve isabetli kararlar alabilme. 0,14 | 0,62 | 0,19 | 21 0,13 10,36 | 0,51 | 47
Orgiit dinamikleri konusunda bilgili olma, | 0,38 | 0,38 | 0,24 | 21 0,32 | 0,38 | 0,30 | 47
giiclii baglantilar ve dostluklar kurabilme.
Insana Yonelik Beceriler
Bagkalarinin hislerine karsi duyarli olma, | 0,52 | 0,43 | 0,05 | 21 0,55 | 0,30 | 0,15 | 47
bagkalarini incitmekten ¢ekinme
Giler yiizlii, cana yakin olma. 0,43 | 0,52 | 0,05 | 21 0,67 | 0,39 | 0,05 | 47
Baskalarin1 dinleme, onlarin diisiince ve | 0,24 | 0,62 | 0,14 | 21 0,38 | 0,45 | 0,17 | 47
goriiglerini dikkate alma
Farkli kiiltiirden, farkli inan¢ ve ge¢migleri | 0,19 | 0,71 | 0,10 | 21 0,23 | 0,47 | 0,30 | 47
olan insanlarla uyumlu ¢aligabilme
Takim oyuncusu gibi davranabilme, | 0,19 | 0,67 | 0,14 | 21 0,04 | 0,68 | 0,28 | 47
digerlerinin ¢abalaria destek olma.
Hatalara kars1 toleransl olma, | 0,05 | 0,67 | 0,28 | 21 0,17 | 0,49 | 0,34 | 47
biliylimeyi/ilerlemeyi tegvik etme,
calisanlara yetki ve sorumluluk verme.
Calisanlar icin yiksek standartlar koyma, | 0,05 | 0,76 | 0,19 | 21 0,04 | 0,79 | 0,17 | 47
cabalar1 koordine etme yoluyla islerin en iyi
sekilde yapilmasini saglama.
Astlarin1  en iyi sekilde savunma ve | 0,29 | 0,62 | 0,09 | 21 0,21 | 0,53 | 0,26 | 47
gerektiginde koruma.
Kisilere ilham vererek ve onlar1 ikna ederek | 0,47 | 0,48 | 0,05 | 21 0,36 | 0,47 | 0,17 | 47
ige karsi cogkulu olmalarini saglama
Caliganlar ve meslektaglari arasinda saygi | 0,05 | 0,86 | 0,09 | 21 0,00 | 0,68 | 0,32 | 47
duyulan ve giivenilen biri olma
Genel Performansa Yonelik Beceriler
Bir lider veya yonetici olarak genel | 0,00 | 0,90 | 0,10 | 21 0,00 | 0,40 | 0,60 | 47
performans diizeyi.
Kurumun gelecegi i¢in tagidig: potansiyel. 0,00 | 0,67 | 0,33 | 21 0,00 | 0,47 | 0,53 | 47
Ustlerine giiven verme, sozlerine bagh | 0,10 | 0,90 | 0,00 | 21 0,06 | 0,58 | 0,36 | 47
olma.
Zorluklarla basa ¢ikabilme, degisen | 0,24 | 0,57 | 0,19 | 21 0,02 | 0,26 | 0,72 | 47
kosullara uyum saglayabilme.
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BOLUM 5

SONUC

Tirk bankacilik sektoriinde c¢alisan kadin ve erkek yoneticilerin liderlik
davraniglar1 arasinda fark olup olmadigini ve varsa bu farkliliklarin ne diizeyde ve
hangi alanlarda oldugunu 6lgmeyi amaglamayan bu ¢alismada, Adana genelindeki
bankalarin miidiirliik ve bolge miidiirliiklerinde ¢alisan kadin ve erkek ydneticiler
arastirmanin evrenini olusturmustur.

Liderlik davranmiglarinin  farklt boyutlarini 6lgebilmek ve liderlik becerileri
acisindan kadin ve erkek yoneticileri karsilagtirabilmek amaciyla, Robert 1. Kabacoff
baskanligindaki Yonetim Arastirma Grubu (MRGQG) tarafindan gelistirilmis olan Lider
Etkililigi Analizi (LEA)’nden faydalanilarak bir 6l¢ek gelistirilmistir. Bu dogrultuda iki
anket formu diizenlenmistir. Ilk anket formu, yoneticileri 22 liderlik davranisi
boyutunda degerlendiren ‘Liderlik Davranis1 Anket Formu’; digeri ise kadin ve erkek
yoneticileri 20 liderlik yetenegi acisindan degerlendiren ‘Liderlik Becerileri Anket
Formu’dur.

Hazirlanan her iki anket de banka yoneticilerine dagitilarak; ilk ankette
yoneticilerden, kendi liderlik davranmislarini ankette yer alan 49 ifadeye uygunluk
acisindan derecelendirmeleri istenmis, yanit ¢izelgesi 5°1i Likert Olcegi’ne gore
diizenlenmistir. Ikinci ankette yoneticilerden; kadin ve erkek yoneticileri, ankette yer
alan 20 liderlik becerisi agisindan degerlendirmeleri istenmistir. Dagitilan anketlerden
68’inin geri doniisii saglanabilmistir.

Arastirma sonunda, toplanan veriler SPSS programi kullanilarak analize tabi
tutulmustur. Oncelikle, Liderlik Davranisi Anketine iliskin giivenilirlik analizi
yapilmistir. Daha sonra anketteki her ifade i¢in ortalama ve standart sapma degerleri
hesaplanmistir. 22 liderlik davranisi ve 6 liderlik davranist boyutu arasindaki iliski
korelasyon analizi ile incelenmistir. Yoneticilerin cinsiyetinin 22 liderlik davranisi
tizerindeki etkisi t-testi ile incelenmistir. Daha sonra da 6 liderlik davranis boyutunun
faktorlerini belirlemek amaciyla bu 6 liderlik davranisi boyutu faktér analizine tabi
tutulmustur.

Liderlik Davranist Anketine iliskin verilerin analiz sonuclarin1 su sekilde

Ozetlemek mimkiindiir:
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1. Liderlik davranigi anketinin giivenilirligi Alfa degeri ile hesaplamis ve % 78.6
olarak bulunmustur. Giivenilirlik normal diizeydedir (0,71 ile 0,80 arasi).

il.  Arastirmaya katilan yoneticiler tarafindan ortalamalar bazinda en yiiksek
degerlenen davranig bileseni; bilimsellik, en diisiik degerlenen davranis bileseni ise
tutuculuk olmustur. Tutuculuk ayn1 zamanda, tiim davranis bilesenleri i¢inde ortalama
olarak 3’ten asag1 degerlenen tek davramis bilesenidir. Bu durum; yoneticilerin
cogunun, islerin gegmis uygulamalar dogrultusunda yapilmasindan ziyade, is siireci ile
ilgili yenilikleri uygulamaya koymaya istekli olduklari ve yonetim gorevlerini
yiriitiirken, denenmis ve dogrulugu kanitlanmis yonetim kurallarina bagh kaldiklarini
ortaya koymaktadir.

iii.  Tim liderlik davranisi bilesenleri ile ilgili ifadeler icinde yoneticilerin en kararsiz
olduklart durumun, is arkadaslar1 ile arkadasca ve samimi iligskiler kurma konusunda
oldugu gozlenmistir (ort.=2,97 s.s.=1.23).

iv. Davranis bilesenlerinin genel ortalamalar1  degerlendirildiginde, kadin
yoneticilerin erkek yoneticilere kiyasla daha yiiksek degerledikleri davranis bilesenlert;
yenilikgilik, ikna edicilik, agiklik, coskululuk, yetki verme, kontrol, geribildirim, iiretim
odakli olma, isbirligine ©6nem verme ve fikirbirligine ©nem verme davranis
bilesenlerdir. Diger davraniglar erkek yoneticiler tarafindan daha yiiksek
degerlenmistir. Verilen degerler acisindan, kadin ve erkek yonetici arasinda belirgin bir
fark saptanamamigtir.

v.  Kadin ve erkek yoneticiler tarafindan en az farkla degerlenen davranis bilesenleri,
bilimsellik (Kadin; 4.55 Erkek; 4.56) , kontrol (Kadin; 4.52, Erkek; 4.52), stratejik
olma (Kadin; 4.06, Erkek; 4.07) davranis bilesenleridir. Buna gore; uzmanlik alani ile
ilgili bilimsel gelismeleri takip etme ve bu bilgileri kurumsal karar ve uygulamalarinda
dikkate alma davranisi, islerin zamaninda tamamlanmasini saglamak agisindan higbir
seyi sansa birakmama ve is siirecini siirekli kontrol etme davranis1 ve uzun dénemli ve
genis perspektifli bir bakis acist ile objektif analizler ve planlama dogrultusunda
sorunlarin ¢oziimiine yonelme davranist agisindan kadin ve erkek yonetici arasinda fark
saptanamamustir diyebiliriz.

vi. Kadin ve erkek yoneticiler tarafindan en yiiksek farkla degerlenen davranig
bilesenleri ise; tutuculuk (Kadin; 2.62, Erkek; 2.97), bagimsizlik (Kadin; 3.50, Erkek;
3.81) ve aciklik (Kadin; 3.92, Erkek; 3.62) davranis bileseni olmustur; ancak bu
faklilik ¢ok belirgin oOl¢lide degildir. Buna gore; mevcut durumu koruma,

ongoriilebilirligi saglama ve riski en aza indirmek i¢in sorunlara gegmis uygulamalar
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151¢inda  yaklagsma davranisi, karar almada bagimsiz olma davranisi ve kisilerle
iligkilerinde rahat ve icten bir tarz benimseme, kolay iliskiler kurabilme, duygularini
acik sekilde ifade edebilme davranisi agisindan kadin ve erkek yoneticiler arasinda, ¢ok
belirgin Ol¢lide olmamakla birlikte farlilik oldugu goézlenmistir. Tutuculuk ve bagimsiz
davranis bilesenleri erkekler tarafindan daha yiiksek degerlenirken, aciklik
(di1sadoniikliik) davranis bileseni kadinlar tarafindan daha yiiksek degerlenmistir.

vii. Kadin ve erkek yoneticilerin ortalama olarak en yiiksek degerledikleri ifade,
‘Karar ve uygulamalarimda, konu ile ilgili teknik bilgilerden faydalanirim’ ifadesi
olmustur. Kadin ve erkek yoneticilerin ortalama olarak en diistik degerledikleri ifadeler;
‘Islerin gegmis uygulamalar dogrultusunda yapilmasini isterim.” ifadesi (Kadm: 2,28;
Erkek: 2,63) ve ‘Risk almaktan kacimirim.” ifadesi (K: 2,52; Erkek: 2,65) ifadesi
olmustur.

viii. Tutuculuk ve yenilik¢ilik davranislarina iligkin ifadelere verilen degerlerin
ortalamalar1 incelendiginde, tutuculuk davranis bilesenini olusturan tiim ifadelerin
erkek yoneticiler tarafindan kadin yoneticilere kiyasla daha yiiksek degerlendigi, buna
karsin yenilikgilik davranisini olusturan ifadelerin kadin yoneticiler tarafindan erkek
yoneticilere kiyasla daha yiiksek degerlendigi goriilmektedir. Bu durum; kadin
yoneticilerin erkek yoneticilere kiyasla yeniliklere daha acik olduklarini, risk almaya
daha istekli olduklarin1 ve yeni proje ve fikirleri daha olumlu degerlendirdiklerini
gostermektedir.

ix. Liderlik davranist boyutlar1 (vizyon yaratma, izleyici kazanma, vizyonu
uygulama, siireci izleme, sonuca ulagma, takim oyunu) ile her bir boyutu olusturan
liderlik davranisi bilesenleri arasinda pozitif ve anlamli korelasyon vardir.

x.  Faktor analizi sonunda 16 ifade 4 faktor altinda toplanmistir. Faktorlerin varyansi
aciklama yiizdesi 62,7 olmustur.

Liderlik davranisina iligkin verilerin analizi yapildiktan sonra, Liderlik Becerileri
Anketine iligkin veriler analiz edilmistir. Bu analizin sonuglar1 su sekilde 6zetlenebilir:
1. Liderlik becerileri Analizinin giivenilirligi Cronbach Alfa degeri ile yapilmistir.
Bunun sonucunda ankete iliskin giivenilirlik; 0, 72 (N=68) olarak bulunmustur.
Giivenilirlik normal diizeydedir (0,71 ile 0,80 arasi).

ii. Kadin ve erkek yoneticilerin liderlik becerilerine iliskin degerlendirmeleri
incelenmistir. Yoneticilerin cinsiyeti ile 20 liderlik becerisi arasinda capraz tablo
yapilmustir. Elde edilen veriler incelendiginde, yoneticilerin genellikle kadin ve erkek

yoneticilerin liderlik becerileri arasinda fark bulmadigr goriilmektedir; ancak
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yoneticilerin, kadin ve erkek yoneticiler arasinda fark oldugunu diislindiigii beceriler
genel olarak birbirinden farklidir.

Genel bir degerlendirme yapildiginda; yoneticilerin ¢ogu, kadin ve erkek yonetici
arasinda liderlik becerileri acisindan fark gormemektedir. Kadin ve erkek yoneticiler
arasinda liderlik becerileri agisindan fark bulan yoneticilerin ¢oguna gore; kadin
yoneticiler insani beceriler acisindan erkek yoOneticilere gore daha iistiin
degerlendirilirken, ise ve genel performansa yonelik beceriler agisindan erkek

yoneticiler daha yiiksek degerlenmistir.
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IFADELER

Hig

Katilmiyorum  Kararsizim

Tamamen
Katiliyorum

IDenenmis ve dogrulugu kanitlanmis yonetim kurallar disina ¢tkmamaya 6zen
Osteririm.

Gegmis uygulamalari esas alan bir yonetim anlayisim vardir.

Karar ve uygulamalarimda risk almaktan kaginirim.

Organizasyonun varolan yapisini degistirecek karar ve uygulamalardan kag¢mirim

[slerin gecmis uygulamalar dogrultusunda yapilmasini isterim.

Belirsizligi iceren durumlarda karar verme zorunlulugu ile karsilastigimda riske girmeyi
lgdze alirim.

Yeni yaklasimlara ve farkli goriislere agigimdir.

[Yeni proje ve fikirleri desteklerim.

Getirisini de géz oniinde bulundurarak yiiksek riskli projeler i¢in tolerans gosteririm.

Calisanlarin ig ve uygulamalarla ilgili yenilik¢i Onerilerini dikkate alirim.

Calisanlarin yaratici ve yenilik¢i faaliyetlerini ddiillendiririm.

Degisen kosullara uyum saglamay: esas alan bir yonetim anlayisim vardir.

Uzmanlik alanimla ilgili bilimsel geligmeleri takip ederim.

Karar ve uygulamalarimda, konu ile ilgili teknik bilgilerden faydalanirim.

Sorunlara analitik ¢6zlimler iiretmeye ve bunlar1 uygulamaya ¢aligirim.

Uzmanlik alanim ile ilgili bilgilerimi siirekli yenilerim.

l[s alanimla ilgili yayinlari takip ederim.

Sorunlarin ¢6ziimiinde, karar ve uygulamalarimda uzmanlik bilgilerimden faydalanirim.

Dogruluguna inandigim kararlar 6zgiirce alirm.

Kararlarimi alirken baski ile karsilagmam.

Karar ve uygulamalarimda etki altinda kalmam.

Karar ve uygulamalarimin gelecekteki sonuglarini géz dniinde bulundururum.

Gelecekle ilgili kararlarimu stratejik bir plan dahilinde alirim.

Sorunlara ¢6ziim iiretirken, uzun vadeli diigiiniirim.

Gelecekle ilgili ongoriilerde bulunur ve bunlara gore planlama yaparim.

Calisanlarin yonetim uygulamalarini benimsemelerini ikna kabiliyetimle saglarim.

Calisanlar1 ve meslektaglarimi, karar ve uygulamalarim dogrultusunda ikna etmeye
caligirim.

Kurumsal uygulamalarin nedenleri konusunda ¢alisanlar bilgilendiririm.

Calisanlarin kurumsal amag ve uygulamalarini benimsemelerini saglarim.

s arkadaslarimla iliskilerim arkadasca ve gayri-resmidir.

Calisanlarla kolayca ve rahat bir sekilde iletisim kurarim.

Duygu ve diisiincelerimi acik ve samimi bir sekilde ifade ederim.

Is disinda da goriistiigiim bircok is arkadasim vardir.

Calisanlarin ige istekle sarilmalarini saglamak i¢in elimden geleni yaparim.

Calisanlarin motivasyonunu artiracak kurum i¢i sosyal faaliyetlere 6nem veririm.

l[simi severek ve isteyerek yaparim.

Calisanlarin isi severek yapmalari i¢in gereken ortamu yaratmaya galigirim.

Duygularimi kontrol altinda tutarim.

s arkadaglarimla iliskilerim olabildigince sade ve resmidir.

s arkadaslarimla iliskilerim genelde is ile simirhdir.

Ozellikle is hayatimda kisilerle aramda belli bir sinir1 korumaya 6zen gosteririm.

Calisanlar i¢in yol gosterici ilkeler belirleyerek caligmalarini kolaylagtiririm.

s siireci ile ilgili prosediirler belirlerim ve bunlarin uygulanmasini saglarim.

Islerle ilgili hedefler belirler ve bunlara ulasmak igin stratejiler olugtururum

Hizl ¢oziim tiretmek gerektiginde, kisa vadeli pratik stratejilerle sonuca ulagirim.

Beklenti ve isteklerimi ¢aliganlara agik¢a belirtirim.

Calisanlar ile ilgili diisiince ve goriiglerimi onlarla paylagirim.

Calisanlarla aramda tam ve siirekli bir bilgi akigini korurum.

Gerektiginde ¢alisanlara yetki ve sorumluluk veririm.

[slerle ilgili birtakim standartlar belirler, sapmalar1 kontrol ederim

[slerin geregi gibi ve zamaninda yapilmasim saglamak igin is siirecini takip ederim.

Belirli isler igin bitis zamanlar1 belirleyerek islerin zamaninda tamamlanmasini
saglarim.

Calisanlarin performanslari hakkindaki olumlu-olumsuz gdriislerimi onlarla paylasirim.

Calisanlarin ¢abalarini yonetmek ve yonlendirmek igin yetkilerimi kullanirim.

Kurum amaglarma ulagsmak i¢in ¢aliganlari iddiali ve rekabetci bir tarzda miicadeleye
zorlarim.

Calisanlar i¢in yiiksek performans hedefleri koyarak basariya odaklanilmasini saglarim.

Kendim i¢in hedefler belirler, bu dogrultuda ilerlerim.

Calisanlar igin yiiksek beklentiler olustururum ve onlari beklentileri ger¢cekleme
dogrultusunda tesvik ederim.

Karar ve uygulamalarimda ¢aligma arkadaslarimin goriis ve 6nerilerinden faydalanirim.

Karar alma siirecinde galigma arkadaslarimin bilgi ve deneyimlerinden faydalanirim.

IKurumdaki yetkili kisilerin goriislerini karar siirecinde dikkate alirim.

Calisanlarin 6zel sorunlarina duyarlilik gosteririm.

Calisanlarin ihtiyag ve isteklerini anlamaya ¢aligirim.
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IFADELER

Kadin
Yonetici
Ustlin

Fark
Yok

Erkek
Y 6netici
Ustlin

Is iliskilerinde kurnaz olma, is firsatlarmi en iyi sekilde
degerlendirme, para kazanma iggiidiisiine sahip olma.

Biit¢eleme, muhasebe ve maliyetler gibi finansal konulari
kavrama ve bu konularda ¢oziim iiretebilme yetenegine
sahip olma.

Sorunlar1 dngorebilme, kendi amaglar ile sirket amaglari
arasinda bag kurabilme.

Derhal sorunun kaynagina inebilme, hizli kavrama,
kavramlari en iyi sekilde kullanma, hizli 6grenme.

Etkili ve isabetli kararlar alabilme.

Orgiit dinamikleri konusunda bilgili olma, giiglii
baglantilar ve dostluklar kurabilme.

Bagkalarinin hislerine karst duyarli olma, bagkalarini
incitmekten ¢ekinme.

Giler yiizlii olma, cana yakin ve arkadag¢a davranma.

Bagkalarin1 dinleme, onlarin diigiince ve gorislerini
dikkate alma.

Farkli kiiltiirlerden, farkli inanglar1 ve gecmigleri olan
insanlarla uyumlu ¢alisabilme.

Takim oyuncusu gibi davranabilme ve buna istekli olma,
digerlerinin ¢abalarina destek olma.

Hatalara kars1 toleransli olma, bilylimeyi/ilerlemeyi tesvik
etme, calisanlara yetki ve sorumluluk verme.

Calisanlar icin yiiksek standartlar koyma, ¢abalari koordine
etme yoluyla iglerin insanlar araciligi ile en iyi sekilde
yapilmasini saglama.

Astlarini en iyi sekilde savunma ve gerektiginde koruma.

Kisilere ilham vererek ve onlari ikna ederek, ise karsi
coskulu olmalarini saglama.

Caliganlar ve meslektaglari arasinda saygi duyulan ve
giivenilen biri olma.

Bir lider veya yonetici olarak genel performans diizeyi.

Kurumun gelecegi i¢in tasidig: potansiyel.

Ustlerine giiven verme, sozlerine bagl olma.

Zorluklarla basa ¢ikabilme, degisen kosullara uyum
saglayabilme.
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