KADIN KAMU YONETICILERININ LIDERLIK
OZELLIiKLERI

( Tiirkiye’deki Kadin Kaymakamlar Ornegi )

Hazirlayan: Ayper TUNALI

Damsman: Yrd.Do¢.Dr. Berkan DEMIiRAL

Lisansiistii Egitim, Ogretim ve Sinav Yonetmeliginin Kamu Yonetimi Anabilim
dal, icin ongordiigii YUKSEK LISANS TEZI olarak hazirlanmustr.

Edirne
Trakya Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitiisii
Eyliil, 2006



Hayatimi ¢cocuklarina adayan
degerli annem Meziyet TUNALI’ya
ithaf edilmistir,



GIRIS

Insanlik tarihi kadar eski bir kavram olan “liderlik” yonetim bilimi alaninin en
cok aragtirmaya sahne olan konularinin basinda gelmektedir. Yapilan hemen hemen
her arastirmada izleyenleri etkileyebilme yetenegi olarak tanimlanan liderligin zaman
ve Orgiitsel kosullara bagli olarak farklilik gosterdigi sonucuna varilmistir. Yani her
cag liderlik davranislarini cevresel degiskenler ve hakim olan insan yapisina bagh

olarak sekillendirmektedir.

Kiiresellesme nedeniyle simirlarin ticari anlamda biiyiikk ©l¢iide ortadan
kalktigi, iletisim hizinin arttigi, teknolojik degisimlerin hayati sekillendirdigi 21.
yiizyll liderlik davranislarim1 da bu etkenler cercevesinde sekillendirmistir. Yasam
kosullarim1 sekillendiren etkenlere bagli olarak insana yonelim davranisinin, duygusal
zeka ve esnek yapinin 6nem kazandigi bugiiniin toplumu kadinin liderligine duyulan

ihtiyacin belirginlesmesine de neden olmustur.

18. Yiizyilda Sanayi Devrimi ile ekonomik alanda boy gostermeye baslayan
kadinlarin yonetim ve liderlik gibi iist diizey gorevlerde yer almalari ise 19. yiizyilin

sonu ile 20. yiizyilin baslarinda elde ettikleri bir takim haklarla miimkiin kilinmstir.

Erkeklerden farkli karakter yapilari nedeniyle giiniin gerektirdigi duygusal
zekd ve esneklik Ozelliklerine daha belirgin olarak sahip olan kadinlarin liderlik
davraniglarinin her gecen giin daha da 6nem kazandig1 saptanarak boyle bir ¢calisma

yapilmasina ihtiya¢ duyulmustur.



PROBLEM

Sanayi Devrimi sonrasinda yaptiklar1 atilimla kendilerini is hayatinda
hissettirmeye baslayan kadin niifus, son yirmi yilda gerek 6zel sektor gerekse kamu
kuruluglarinin yonetim kadrolarinda kendilerine sandalye edinmeyi basarmislardir.
Fakat ne yazik ki halen bu kadrolarda yer alan kadin sayisinin yetersizligi gbz ardi
edilemeyecek derecede belirgindir. Bu nedenle kadinlarin asmaya calistiklart duvari

delmeyi heniiz basaramadiklar1 gozlemlenmektedir.

Acimasiz bir rekabet ve baskinin hiikiim siirdiigi bugiiniin is yasami ve
yonetim kadrolarinda duygusal zekalarinin ustiinliigii, giicli iletisim yetenekleri ve
insan gereksinimlerine olan hassasiyetlerinin yani sira kadins1 6zelliklerini sartlara
yonelik olarak uyumlastirdiklar1 yeni liderlik yaklagimlariyla kadin liderlere duyulan
ihtiyag inkar edilemez boyutlara varmaktadir. Buna ragmen yirminci yiizyilin
askerlikten siyasete, siyasetten de ekonomiye kayan lider tiplerinin agir etkilerinin
halen devam ediyor olmasi nedeniyle yirmi birinci yiizyilin bilgi ve iletisime dayali
liderlik tarzi kapsaminda yer almakta olan kadin liderler heniiz erkek egemen
yonetimin baskist altindan kurtulmayr basaramamislardir. Calisma alanina
girmelerinin engellenmesine ek olarak terfilerinin ve is yasamindaki siirekliliklerinin
de erkekler tarafindan yoOnetilmesi yonetim veya liderlik gibi iist diizey gorevler
tistlenmekte olan kadinlarin etkinliklerini hissedilir boyutta azaltmaktadir. Var olan az
sayidaki basarili kadin liderinde yetenek ve verimlilik siirecinden tam olarak
yararlanilamamas1 ve kadin lider eksikligi sorunu kamu sektoriinde deneyim
kazanmalar1 sonrasinda 6zel sektore transfer olmalar1 nedeniyle agirlikli olarak kamu
yonetiminde hissedilmektedir. Kadin liderlerin etkin kullaniminin 21. yiizyilin
rekabet ortami i¢in saglanabilecek en biiyiik avantajlardan biri oldugu her ne kadar
kabul ediliyor olsa da, dnemi bu kadar net ortaya konulan kadin liderlerin, kendilerine
Ozgii Ozelliklerinin arastirilmasina yonelik yeterli bir ¢alismanin heniiz ortaya

konulamadigi gdzlemlenmektedir.



AMAC

Ust diizey yonetim goérevlerinde yer almak niyetinde olan kadinlarin halen
cinsiyetleri dolayisiyla {iizerlerinde kurulan toplumsal baskidan kurtulamadiklari
acikca hissedilmektedir. Bu pozisyonlara yiikselme c¢abalar1 esnasinda Onlerine
siklikla konulan cinsi engeller sonucunda ¢ogu zaman orta ve alt diizey unvanlara
mecbur kilinan kadin liderler iist diizey yonetimdeki erkek hegemonyasina tabi

kilinmislardir.

Modern liderlik yaklasimlar1 ve 21. yiizyilin kiiresellesmeyle sekillenen bilgi
toplumunun da etkisiyle yeniden tanimlanan liderlik davramslari, gerek kamu
yonetimleri gerekse 0zel sektor icin yeni liderlik alanlar1 ve yeni liderlik 6zeliklerinin
ortaya ¢ikmasina yol agmistir. Yapilan yeni tanima gore, liderlik 6zellikleri dahilinde
acimasiz bir rekabet ile giic ve baski kullanmak suretiyle yozlastirilan {ist diizey
yonetim kadrolarinin Oniine gec¢ilmesi amaciyla kullanilabilecek, toplumsal ve
bireysel duyarliliklara daha 6nem veren ve insancil gereksinimleri birlestirebilen lider

tipi olarak kadin liderlere ulasilmaktadir.

Bu tez calismasinin amaci oncelikle ulasilan kadin lider tanimlamasinin
irdelenmesi, daha sonrada kadin kamu yoneticilerinin liderlik 6zelliklerinin
incelenerek kadin liderlerin kendi yapisal niteliklerinde erkek liderlerden farkli olarak
barindirdiklar1 liderlik ©zelliklerinin belirlenmesi ve bu 0zelliklerin kamu

yonetimindeki kadin liderlerin etkinligine sagladigi katkinin 6l¢iilmesidir.



CALISMANIN ONEMI

Diinya ilizerinde yasanan degisimlerin beraberinde getirdigi bazi olumsuz
degisiklikler yiizyillar boyunca gii¢ ve iktidardan uzak tutulan kadinlarin basta siyasi
oyunlarla kirletilen kamu yonetimleri olmak iizere giic kullanimi ve baskiyla
yozlastirilmis tiim yonetsel gorevlerden uzak ve arinmis olarak kalmasini saglamistir.
Bu sebeple de giiniimiiz kadinlarinin yonetsel gorevlerde yer alarak iktidari

kullanabilmeleri o kurulusun gelecegi i¢in stratejik bir onem tagimaktadir

Ozellikle barigin saglanmasi, yoksullugun ortadan kaldirilmasi, insancil
gereksinimlerin ¢alisma yasamiyla uyumlastirilmasi gibi sorunlarin ¢oziimii icin
kadinlarin duygusal zekalarinin gelismislikleri ve annelik hassasiyetleri biiyiik avantaj
saglayabilecek disil Ozellikler olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Bu  0Ozelliklerin
beraberinde getirecegi onemli avantajlar gézden gecirildiginde de diinyada hem yerel
hem de kiiresel diizeyde inkar edilemeyecek kadar belirgin ol¢iide kadin liderlere
ihtiya¢ duyuldugu gozlemlenmektedir. Biitiin bu gercekler kadin liderlerin ve bu

calismanin onemini acgik¢a ortaya koymaktadir.

Ayrica bu calisma kadin liderlere yonelik ¢alismalarinin artmasi, bu konuya
dair hassasiyet olusturulmasi ve saptamalarinin kullanilmasi halinde yasanan
sorunlara ¢oziim iiretilmesi boyutunda uygulanacak politikalara yol gosterebilmesi

acisindan da onem arz etmektedir.

SINIRLILIK

Arastirma, kapsami cok genis bir konuyu ele aliyor olmasi nedeniyle kadin
liderlerin 6zellikleri kadin kamu yoneticileri izerinde yogunlasilarak incelenecek ve
konu bu yonde smirlandirilacaktir. Anket uygulamasinda ise zaman ve maliyet

kisitlamalar1 g6z Oniinde bulundurularak kadin kaymakamlarin tamami ile erkek



kaymakamlarin bir kismi calismaya dahil edilerek, konular elde edilen verilerle

desteklenecektir.

TANIMLAR

Calisma, modern liderlik yaklasimlari arasinda kendine belirgin bir yer
edinmis olan kadin liderlik davranislarimin kadin kamu yoneticileri iizerinde nasil
sekillendigini incelemeye yoneliktir. Buna bagl olarak calisma dahilinde lider,
liderlik kavrami, yoneticilik kavrami, kadin liderlik ve lider etkinligi tanimlarina yer

verilecektir.

Lider: Kendini takip edenleri en iyi anlayan ve onlart motive ederek,
motivasyonlarin1 amaclanan hedefler dogrultusunda en etkili bi¢cimde kullanabilen

kisidir.

Liderlik Kavram: Bir grup insam belirli amaglar etrafinda toplayabilme ve
bu amaclar1 gerceklestirmek icin onlar1 ne yapacaklart konusunda yonlendirerek

harekete gecirebilme bilgi ve yeteneklerinin toplamidir.

Yoneticilik Kavrami: Aksakliklart 6nleyerek sorunlarin  ¢6ziilmesini
saglayabilme, program ve biitceye uyulmasi amaciyla 6ngoriilebilirlik yaratabilme ve

diizenli ¢alisabilme yetenekleri toplamidir.

Kadin Liderlik: Kadinlarin, kadinlik bilinci ile kendi 6zelliklerini, kisisel
yetenekleri ve nitelikleriyle birlestirerek calisma yasamindaki kisi ve kisileri

etkileyebilme yontemiyle iktidar ve gii¢ elde etmeleridir.

Lider Etkinligi: Liderin, i¢cinde bulundugu orgiitii dnceden belirlenmis olan

amaglara ulastirabilme derecesidir.



ARASTIRMA YONTEMI

Ele alinan konu amag, dnem, kapsam ve temel tanimlar dogrultusunda liderlik
kavramindan yola cikilarak agirlikli olarak kadin liderlik kavrami {izerinden
incelenecektir. Literatiir taramasindan elde edilecek sonuglar kadin kamu
yoneticilerinin liderlik Ozelliklerinin saptanmasi1 amaciyla kadin ve erkek
kaymakamlarin karsilastirmali olarak ele alindigi bir anket calismasi araciligiyla

desteklenecektir.

Yapilan arastirmanin teorik boliimiinde ilk olarak liderlik ve yoneticilik
kavramlar1 agiklanarak konunun temeli olusturulacaktir. Sonraki boliimde, liderlik
kuramlar1 ve modern liderlik yaklagimlart incelenip ortaya konulan lider davranislar
saptanarak kadin liderlerin davramislarina olciit olusturacak esaslar belirlenecektir.
Uciincii boliimde ise arastirmaya temel teskil eden kadin liderler ele alinarak sahip
olduklan farkli 6zellikler belirlenmeye c¢alisilacak ve bu o6zellikler ikinci boliimde
belirlenmeye calisilan lider davramislariyla karsilastirmali olarak incelenecektir.
Kadin liderlerin sahip oldugu farkli kisilik O©zelliklerinin yoOnetsel basarilar
tizerindeki etkilerinin saptanmasi amaciyla uygulanan anket sonuglarinin
degerlendirilmesinin ardindan elde edilen verilerin son boliimde agiklanmasiyla

arastirma sonlandirilacaktir.



BIRINCi BOLUM

LIiDER VE LIiDERLIK KAVRAMI

I LIiDER ve LIDERLIK KAVRAMI iLE GELIiSiMi

Yonetim biliminin temel konularindan olan lider ve liderlik bugiine kadar
sayisiz arastirma ile aciklanmaya calisilmistir. Her ne kadar her donem ve orgiite
uygun bir tamima heniiz ulagilmamis olsa da bu tanim ve arastirmalarin gelisim
stirecine kisaca deginmek konunun temelinin anlagilmas: agisindan faydali olacaktir.
Bu nedenle kadin liderlere ge¢meden oOnce {iizerinde durulmasi gereken temel

kavramlar lider ve liderliktir.

A. Lider Tanima:

Insan sosyal bir varlik olmasi sebebiyle var olusundan bugiine kadar yasayisini
toplumsal temeller {izerine kurmustur. Gruplar halinde yasamay1 tercih eden insanoglu bu
yasam tarzi ile her donemde hedeflerine ulasabilmek amaciyla bulundugu grup iginden grup
tiyelerini hedeflere motive edip yonlendirebilecek birinin ortaya ¢ikmasina sebep olmustur
(Stogdill, 1974, s. 3) . Anlatilanlardan da anlasilabildigi iizere “lider” bir grubun iiyelerini

yonlendirebilme yetenegi sayesinde digerlerinden dogal yollarla ayirt edilebilen kisidir.

Leyla Alaton “Kadinlar, Liderlik, Yoneticilik” sempozyumunda lideri su ciimlelerle
tanimlamistir: “Lider ile yonetici ayni sey degil. Clinkii onlar daha garip insanlar, s6z daha az
dinlerler, hiyerarsi ile fazla ugrasmazlar, daha anarsisttirler, daha yaratici olabilirler, ama ¢ok

biiyiik organizasyonlarda da barinamazlar” (Alaton, 1993, s. 43) .

Alaton’un tanimindan da anlasilabildigi iizere liderler bulunduklan 6rgiitlerde formal
yetkiye sahip olsalar dahi iiyeler iizerindeki informal otoriteleri de ispatlanmus kisilerdir.
Orgiitiin belirlenmis yapist ve kurallarindan ziyade ileri goriisliiliiklerinin kendilerine

kazandirdig1 vizyon olusturma yetenekleri dahilinde bu vizyona yonelik hareket etmeyi tercih
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ederler. Donemsel olarak farklilik gdsteren 6rgiit dinamikleri nedeniyle bir amacin hangi tarih
ve orgiitte gecerlilik gosterecegi tespit edilemeyecegi icin hangi 6zellikteki liderin, hangi
tarihte, hangi oOrgiitte, hangi amaci gerceklestirmeye yonelik olarak ortaya cikacagi da
belirlenememektedir. Dolayisiyla her zaman ve her orgiit i¢in genel gecerliligi olan bir tanim
yapilamamakla beraber yapilan en net “lider” tanimlarindan bazilann asagidaki gibi
siralanabilir:

. Lider iiye etkilesimini baglatan ve hizlandiran, grup basarisinda en etkin

degisimi yaratan kisidir (Gannon, 1982, s. 351) .

o Lider, yaraticilik, planlama, orgiitleme, tesvik, haberlesme ve kontrol gibi

yonetsel fonksiyonlart yerine getiren kisidir (Hicks, 1979, s. 213) .

. Lider, bagkalarim belirli bir amag¢ dogrultusunda davranmaya sevk edebilen

ya da etraflarindakiler tarafindan kendi kisisel ve grup amaglarimi gergeklestirmek

hedefiyle takip edilerek, emir ve talimatlar1 yerine getirilen kisidir (Kogel, 2001, s.

465) .

. Gercek lider, takip edenleri ile arasinda kuvvetli bir bag olusturarak

kendisinin ve onlarin erdem(morality) ve motivasyonunu yiikselten kisidir. Liderlik

siirecinde onu takip edenlerin en yiiksek potansiyellerine ulagsmalarin1 saglayarak

degistirmesinin yani sira kendisi de degisime acik karakter 6zellikleri sergiler (Akis,

2002, s. 1)

Bagka bir tanimla lider, insanlari kendi istekleri dahilinde belirli bir amaci

gerceklestirmeye yoneltebilen kisidir.

Bircok yonetim bilimciye gore lideri lider yapan izleyenlerinin varhiidir. Ciinki
bireylerin digaridan birinin zorlamasi ile davramislarini sekillendirmesi sz konusu degildir.
Dolayisiyla bireylerin acik veya kapali olarak liderin etki iliskisini kabul etmeleri gerekir.
Bireyler bu etki iligkisi sonucunda lidere kendi adlarina karar verme yetkisini devrederek

liderin kendilerini belirlenen amaca ulastirmasin beklerler (Stogdill, 1974, s. 6) .

Sonug¢ olarak lider taniminmi olusturan temel faktorlerin izleyiciler ve ulasilmasi
gereken ortak amacin varligi oldugunu séylemek miimkiindiir. Bu temel faktorler sonrasinda
liderin davranislar liderlik edilen grubun amaclari, izleyicilerin kisilik yapilar1 ve kapasiteleri
ile icinde bulunulan ortam sartlarina bagh olarak uygun rol davraniglarinin benimsenmesiyle
degisim gosterebilmektedir. Ornegin askerlikte, lider kumanda pozisyonundaki otoriter

kisilerken, sinifta liderlik gérevini listlenmis olan 6gretmen otoriteden ziyade destekleyici
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yapistyla 6grencilerin goriislerini rahatca sergileyebilecegi ve bu goriisleri gelistirmeye tesvik
edilecegi bir yapiya sahip olmalidir. Biitiin bunlarin daha net anlasilabilmesi igin ise

“liderlik” terimi kavramsal boyutu ile ele alinmalidir.

B. Liderlik Kavrami:

Liderlik konusu yonetim biliminin {izerinde en ¢ok durdugu konulardan biri
olmast nedeniyle bugiine kadar hakkinda cok sayida tanim ve teori ortaya
konulmustur. Bunun en biiyiik nedeni ise zaman ve ortama gore farklilik gdsteren

liderlik kavraminin tek bir tanim altinda toplanamayacag gercegidir.

Bu gercege bagli kalinarak liderlik kavramina dair yapilmis tanimlardan
birkagina yer verilmesi kavramin daha net anlasilmasini saglayabilecektir. Genellikle
kisileri belirli bir amaca yoOneltebilme ve bu amaca ulagsmak i¢in gereken cabalarin
uyumlastirilmasit siirecinin temel alinarak yapildigi tanimlardan birinde Erdogan
(1994) liderlik kavramimi “bir amag¢ etrafinda toplanmis olan grup {iyelerinin
cabalariin yoneltilmesi ve koordine edilmesi amaciyla sergilenen, diizeltici olmayan

davraniglar biitiinii” olarak ifade etmistir.

Jago ise 1982 yilinda yayimladigi “Liderlik: Teori ve Arastirmadaki
Perspektifler” basliklt makalesinde liderlik kavraminin tanimini “grup amagclarina
ulasabilmek i¢in orgiitlenen grup iiyelerinin faaliyetlerini uyumlastirmak ve hedeflere
yoneltmeyi zor kullanmaksizin etkileme yoluyla gerceklestirebilmek™ olarak

yapmuigstir.

Wishart (1965) ise liderlik tekniklerine yer verdigi makalesinde liderin
tistlendigi fonksiyonlardan yola cikarak liderlik kavramini “maksadin kesfi, hedef
koyma, mesuliyetleri tayin etme, problemi diizeltme ve gelismeyi degerlendirme
konularinda kabiliyetlerini  kullanarak gruba rehberlik etmektir” climlesiyle

Ozetlemistir.
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2000 Yilinda Milliyet Gazetesinde yayimlanan bir makalesinde Koklii liderlik
kavramini “liderlik kumandanlik degil, gelecegi yonetmektir” temeline oturtarak

zorlamadan uzak olmasi gerektigi {izerinde 6nemle durmustur.

Son olarak Eren (2001) liderlik kavramina dair yorumunu “bir grup insani
belirli amagclar etrafinda toplayabilme ve bu amacglara ulasabilmeleri i¢in yapilmasi
gerekenler konusunda onlar1 harekete gecirebilme bilgi ve yeteneklerinin toplamidir”

climlesiyle ortaya koymustur.

Mintzberg ise liderlik kavramina ¢ok farkli bir yorum katmistir. Mintzberg’e
gore liderlik yonetsel bir gorev olarak tiim yoneticilerin iistlenmesi gereken on farkl
rolden bir tanesidir. Dolayisiyla calisanlart giidiilemek ve yol gostericilik liderlik

roliiniin gereklerindendir (Kegecioglu, 2003, s. 11) .

Kisacas1 liderin izleyicilerini yonlendirme esnasinda iistlenmis oldugu
gorevler ve bu gorevleri yerine getirebilmek icin sergiledikleri tiim davranis modelleri

bir biitiin olarak ele alindiginda liderlik kavramini meydana getirmektedir.

Daha net bir tanimla liderlik kavrami liderin icinde bulundugu 6rgiitii etkileme
stirecini ifade etmektedir. Bu siire¢ Kogel tarafindan;
Onderlik = f (Onder, izleyiciler, Kosullar) olarak formiile edilmistir.
Yani lider, izleyiciler ve kosullar arasinda gerceklesecek her tiirlii iliskinin

fonksiyonu liderlik siirecini ifade etmektedir (Kogel, 2001, s. 466) .

Kogel’in formiiliinden de anlasilabildigi iizere liderlik, lider, izleyicileri ve
kosullar arasindaki bir cesit etki — tepki iliskisidir. Dolayisiyla niifuz ve giiciin
bireylere esit olarak ya da tamamu ile resmi yollarla dagitilmasi s6z konusu olamaz

(Stogdill, 1974, 5. 6) .

Bir orgiitte liderlik siirecine ihtiya¢ duyulmasi farkli nedenlere dayanabilir. Bu

nedenlerin basinda ise orgiitlerin yap1 ve icinde bulunduklar1 siire¢ ile gruplarin
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biiyiimesi gelmektedir. Orgiitsel yap1 ve gruplarin gelisip biiyiimesinin yeni faaliyet
alanlari, yeni amag¢ ve fonksiyonlar1 ortaya cikarmasi sonucunda liderlik siirecini

yonetebilecek birden fazla lidere de ihtiya¢ duyulabilmektedir.

Toplum ve oOrgiitlerin amaclarina dogru ilerlemeleri esnasinda bir durgunluk
yasamalari ya da dis tehditlere maruz kalmalart halinde de liderlik siirecine duyulan
ihtiyac belirgin olarak kendini hissettirir. Ayrica ortaya ¢ikan cok yonlii ¢atisma ve
tehditler sonucu yapida yasanan istikrarsizli§i dengelemekle de basar1 liderlik
siirecinin  kullannmindan  gecmektedir. Ozellikle de bagkalarini  yonetme ve
yonlendirmede basarisiz ve yetersiz kisilerin sayisinin toplum katmanlarinda her
gecen giin artiyor olmasi liderlik siirecine duyulan ihtiyacin bir diger nedenidir. Son
olarak ise insan ihtiya¢ ve isteklerinin kademeli olarak siirekli artmasi1 sonucu etkili
olarak karsilanamadigi orgiitlerde bu istek ve ihtiyaglarin siddetinin yiiksekliginden
otiirli tatminin 6nem kazandigr durumlarda liderlik siirecini gerekli kilan durumlardir

(Bayrak, 1997, s. 355) .

Zamana ve ortama bagh olarak siirekli degisim gosterdigi daha once de
belirtilen kavram giiniimiizdeki yapisina ulasincaya kadar farkli davrams sekillerini
biinyesinde barindirmistir. Baslangictaki otoriter, emredici, gii¢c kullanan geleneksel
liderlik kavrami giintimiizde kog¢, mentor gibi isimler altinda daha insan odakli,

isbirlik¢i, duygusal zekanin 6nem kazandig: bir sekle biiriinmiistiir.

Her gecen giin degisen bilgi ve iletisim teknolojileri 6n plana ¢ikan liderlerin
daha bilgi temelli, degisime yonelik, yiiksek karizmatik nitelikleri biinyesinde
barindiran kisiler olmasim gerektirmektedir. Bu durum sonug olarak liderlik kavrami
dahilindeki davramis modellerine, sevecen liderlik, destekleyici liderlik,

doniistiiriimcii liderlik gibi yeni davranis modellerinin de eklenmesine yol agmaistir.

Gerceklesen degisim siirecinin daha net olarak anlasilabilmesi agisindan

liderlik kavraminin tarihsel gelisiminin genel olarak incelenmesi faydali olacaktir.



14

C. Liderlik Kavraminin Gelisimi:

Bulunan eski Misir kaynaklarinda Misirlilarin krallarina ii¢ farkli kutsallik
davranig1 yiikledikleri anlagilmistir. Misirlilarin krallarina ithaf ettikleri “otoriter
buyurma yetkisi senin dudaklarinda, sezgi senin kalbindedir ve senin dilin yarginin
tapmagidir” climleleri liderlerinin otorite, ayricalik ve karakter kalitelerini

sorguladiklarini ifade etmektedir (Stogdill, 1974, s: 82) .

Yunan kaynaklarinda yapilan arastirmalarda elde edilen bulgular ise
Homeros’un Ilyada destaninda liderligin dort farkli yoniinii dort farkl kisi iizerinden
karakterize ettigi saptanmistir. Buna gore Agamennon adalet ve yargicligin, Nestor
ilim ve danmigmanligin, Odessa keskin zekd ve kurnazligin, Asil ise cesaret ve

savasciligin simgesi olmustur (Stogdill, 1974, s. 82) .

Yukarida siralanan kaynaklar gibi bir¢ok farkli kaynakta liderlik kavraminin
da insanlik tarihi kadar eski olduguna isaret edilmektedir. Fakat Oxford Ingilizce
Sozligiin ifadesine gore “lider” kelimesinin ortaya cikist 1300’lii yillara dayanmakla
beraber, kavram olarak liderligin kullaniminin 19. yiizyilin ilk yarisindan itibaren

Ingiliz Parlamentosu’nun baskisi ile politik etkilere dayandirilarak baslatilmistir.

Yasanan siirecte 19. yiizyila kadar olan yonetim ve liderlik faaliyetleri toprak,
din ve askerlik konularinda yogunlagmistir, bu donemden sonra ise meydana gelen
cok yonlii degisimler sonucunda liderlik anlayis ve uygulamalarinda biiyiik

farkliliklar yaganmastir.

19. Yiizyillda sanayi ve ticaret alaninda goriilen gelismelerin ve asir
kentlesmenin zorunlu kildig1 orgiitlenmeler ve bu orgiitlenmeler sonucu ortaya ¢ikan
yonetim anlayist biiyiik Onem tasimaktadir. Bu anlayisa gore sanayilesme ve
kentlesme, kitle iiretimi ve kitle tiiketimi, istihdam edilecek insanlardaki genel egitim
ve kiiltiir diizeyi diustikliigii gibi Ozellikler sonucunda liderlik davraniglart da bu

yonde belirlenmistir (Bayrak, 1997, s. 356) .
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19. Yiizyilin liderlik anlayis1 klasik ya da geleneksel liderlik anlayisina
dayanmaktadir. Bu anlayisa gore, emir — komuta zincirinin etkin oldugu, liderin
otoritesinin hiikiim siirdiigii, sik1 kontrol kurallarinin uygulandigi, diizen ve istikrarin
onem kazandigi, iiye katilimina izin verilmeyen, iiyeler arasi iletisim kaynaklarinin

engellendigi liderlik davraniglar sergilenmistir.

20. Yiizyilin baslangicindan itibaren Bati toplumlarinda siyasi partiler,
dernekler, kooperatifler gibi otoriteyi merkeze degil, tabana yaymaya ¢alisan ademi —
merkeziyet¢i kuruluslar ve demokratik liderlik anlayis1 sergileyen yeni orgiitsel ve
yonetsel siirecler goriilmeye baslanmistir. Bu siire¢ler sonucunda ortaya cikan neo
klasik yonetim ve liderlik anlayisi ise insanlarin psiko — sosyal ihtiyaclarini
karsilamaya ve informal gruplara yonelerek “Orgiit mii?” “Insan mi?” ikileminde
tercihin insandan yana kullanilmasini saglamaya yonelik davramis kaliplarim

benimsemistir (Bayrak, 1997, s. 357) .

1940 ve 1950’11 yillarda etkili liderligin temelinde yatan unsurun liderin

kisisel ozellikleri oldugu diisiiniilerek “Ozellik Yaklasim1” ortaya konulmustur.

1950 ve 1960’11 yillarda ise insan ve orgiit ikilemi bu iki unsurun birbirinden
ayrt diisliniilemeyecegi sonucuna varilarak asilmis ancak bu unsurlarin i¢c ve dis
etkilere bagli olarak anlam kazandigi sonucuna varilmistir. Varilan sonug
cercevesinde liderin kisisel Ozelliklerinden c¢ok davranigsal Ozellikleri iizerinde

yogunlasilarak “Davranigsal Yaklasim” ortaya konulmustur.

1970’11 yillarda da insanlarin ve orgiitlerin ¢evresini etkileyen, agik bir yapiya
sahip oldugu belirlenmistir. Bu belirleme etkileyen ve etkilenen faktorlerin temel

alinarak incelendigi “Durumsallik Yaklasimi” nin ortaya ¢ikmasina neden olmustur.

1980’1 yillarla birlikte Onem kazanan kiiresellesme olgusunun, sinirlari
ortadan kaldiran yapisi sonucunda artan ticari rekabet, teknolojik gelismeler ve

iilkeler iizerindeki hizli degisim siirecinin sonucunda Ozellikle ©zel sektor
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orgiitlerinde etkin liderlik davramigina dair bircok arastirma yapilmistir. Bunlardan
bazilari; 1981 Maccoby, 1982 Vaill, 1982 ve 1988 Kotter, 1984 Rosenthal, 1985
Bennis ve Nanus, 1985 Clifford ve Cavanagh, 1985 Peters ve Austin, 1987 Kouzes ve
Posner arastirmalaridir (Bolmen - Deal, 1991, s. 441) . Bu arastirmalar sonucunda
liderin zaman ve durumsal kosullara bagli olarak liderlik davranislarim

sekillendirmesi gerektigi daha net olarak ortaya konulmustur.

Giiniimiiziin modern liderlik anlayisi, teknolojinin egemenliginin artmasi
sonucunda iletisim aglarinin genislemesi ve giiclenmesi ile bilginin liderin tekelinden
cikmasina neden olmustur. Boylece liderlik anlayis1 tek merkezli yapisindan ¢ikarak
dagitimer bir yapilanma yolu se¢cmistir. Buna bagli olarak her tiir otoritenin liderin
kontrolii altinda oldugu yap1 yerini {iyelerin etkin oldugu, liderin sadece

yonlendiricilik gorevinden mesul oldugu bir yapiya birakmistir.

II. LIDERLIKTE GUC VE YETKIi

Bir liderin icinde bulundugu orgiit icin iistlendigi baslica gorev, izleyicilerini
belirlenen amac¢ ve kurallar etrafinda birlestirmesidir. Dolayisiyla bu birlesimin

saglanabilmesi icin liderin izleyicileri tizerinde bir etkileme siireci yasanir.

Etkileme siirecinin basariyla sonuclanabilmesi ise liderin sahip oldugu giic
ile dogrudan baglantilidir. Izleyiciler etkilendikleri liderin giiciinii psikolojik olarak
kabul etmis durumdadirlar, dolayisiyla lider sahip oldugu giicii kullanmasa dahi bu

kabul izleyicilerinin kendisinden etkilenmesi i¢in yeterli olacaktir.

Liderin giicliniin kaynagi sahip oldugu yasal statii olabilecegi gibi sahip
oldugu bilgi, yetenek ve karakter ozellikleri de olabilir. Liderin sahip oldugu yasal

statiiden kaynaklanan gii¢c kullanim sekli kisaca “yetki” olarak ifade edilir. Yetkinin
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lidere kazandirdigr giiciin kullanim1 bir bakima izleyiciler iizerindeki etkileme

siirecinin yasallagmast anlamini tasir.

Calismanin bu boliimiinde kisaca liderin liderlik vasfini kazanabilmesi icin
gerekli olan etkileyebilme siirecinin yasanmasinda temel rol oynayan gii¢ ve yetki

kavramlarina deginilecektir.

A. Liderlikte Gii¢ Kavrama:

Zaleznik 1992 yilinda yayimladig “Liderler ve Yoneticiler Birbirinden Farkli
mi1?” isimli makalesinde diger insanlarin duygu ve diisiincelerini etkileyebilmenin
kacinilmaz olarak gii¢ kullanilmasi gerektirdigini belirtmistir (Zaleznik, 1992, s. 126).
Zaleznik’in tanimindan da anlasilabildigi iizere gii¢ liderligin vazgecilmez bir unsuru

olarak kabul edilmektedir.

Sosyolog Etzioni giiciin tanimini “bir kiginin emirlerini ya da destekledigi
diger kurallar1 uygulamasi icin diger kisiyi ikna etme ya da etkileme yetenegi olarak
yapmistir” (Etzioni, 1964, s. 20) . Bugiine kadar yapilan tanimlardan bir genellemeye
vartlacak olunursa “giic, bir kimsenin bagkalarinin davranisini istedigi yonde
etkileyebilmesi” olarak tanimlanabilir. Yapilan tanimlardan da anlasildig: iizere gii¢
cift yonli bir eylemdir. Yani giiciin varligindan bahsedebilmek icin etkileyen ve
etkilenen olmak iizere iki tarafin varligina gerek duyulmaktadir, dolayisiyla gii¢
kisisellikten uzak sosyal bir kavram niteligi tasir. Bu yiizden olmali ki Bertrand
Russel “ ‘enerji’ nasil fizigin temel kavramlarindan biriyse ‘gii¢’ kavrami da sosyal
bilimlerin temel kavramlarindan biridir” yorumunu yapmaktadir (Simsek, 1999, s.

167) .

Bir kisinin sahip oldugu giicti “X kisisi giicliidiir” seklinde ifade etmek tabif ki

yeterli olmayacaktir. Ifade edilen giiciin somut bir anlam icerebilmesi icin X kisisinin
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kimleri, hangi konuda ve nasil etkiledigi de belirtilmelidir. Iste bu noktada gii¢ alam
(domain of power), gii¢ konusu (scope of power) ve giic kaynaklar1 terimleri onem

kazanmaktadir. Giicii tanimlayan bu kavramlara kisaca deginecek olursak;

a. Gii¢ Alami: Gii¢ sahibi kisinin etkileyebildigi toplam kisi sayisidir.
b. Gii¢c Konusu: Gii¢ sahibi kisinin bagkalarini etkileyebildigi konular.
c. Gii¢c Kaynagi: Gii¢ sahibi kisinin izleyicilerini etkileyebilmek icin

yararlandiklar1 kaynaklar biitiiniine verilen addir.

Yukarida bahsettigimiz unsurlar arasinda giice somut anlamini kazandiran en
onemli unsur giic kaynagidir. Giiclin meydana gelebilmesi icin belirli kaynaklarin
kullanimina ihtiya¢ duyulur. Kullanilan kaynaklarla ilgili en bilinen siiflandirma
French ve Raven’in bes kaynaktan olusan siniflandirmasidir. Bu simiflandirma

asagidaki gibi yapilanmustir:

a. Zorlayic1 Gii¢ (coerceive power):

Belirlenen davranisa yoneltebilmek icin kisilere maddi ve manevi her tiirlii
zorlamada bulunulabilir. Daha acik bir anlatimla uyar1 cezasindan silah
kullanmaya kadar etkilenenleri korkutan her sey zorlayici giiciin kaynagini
olusturur.

b. Yasal Giic (legitimate power):

Belirli konumdaki bir kimsenin sahip oldugu resmi yetkidir. izleyiciler liderin
bulundugu mevkiden otiirli kendi davranislarini etkileme hakkina sahip
oldugunu kabul ederler ve kendilerini gelen isteklere uyma yoniinde mecbur
hissederler.

c. Odiillendirme Giicii (reward power):

Liderin izleyenlerini odiillendirebilecek kaynaklari elinde bulundurmasidir.
Takdir etme, statii degistirme, {icret artis1 gibi yontemlerle izleyenlerin
motivasyonu arttirilabilir.

d. Benzesim Giicii ve Karizmatik Giic¢ (referent power):

Tamamen liderin kisiligiyle baglantili bir gii¢ tiiriidiir. Onder izleyicilerin
beklentilerini dile getirebiliyor, onlarda herhangi bir ilham ve hayranlik

uyandirabiliyorsa, izleyicileri tarafindan ornek alinacaktir. Benzesim giicii ve
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karizmatik gii¢ liderin davramslarimin yami sira kisisel Ozellikleriyle de
baglantilidir.

e. Uzmanlik Giicii (expertise power):

Liderin yetenek, iistiin bilgi ve tecriibeleriyle baglantili bir gii¢ kaynagidir.

Ender bilgilere ulagabilme ve 6zel egitim gibi etkilerin sonucudur.

Yukarida  siralanan  bu  kaynaklar uyumlu olarak  birlestirilerek
kullamilabildikleri 6lciide giiclii bir insan ya da lider ortaya cikabilmektedir. iste bu
noktada sorulmasi gereken asil soru “Sozii edilen kaynaklardan gii¢ elde edebilecek
kisi hangi nitelikleri tastmalidir?” , ““Yonetimde Kadinlar” isimli kitabinda Palmer ve

Hyman bu nitelikleri sdyle siralamislardir (Palmer - Hyman, 1993, s. 39) :

a. Acikta Olmak:
Giic sahibi kigiler orgiite dair cabalarim1 gozle goriilebilecek seklide ortaya
koyarlar, gizlemek gibi bir kaygi tasimazlar.
b. Inamlrhk:
Giic sahibi kisilerin gorevlerini yerine getirme ve Orgiitiin istikrarini saglama
yetenekleri geligmistir.
c. Etki:
Giic sahibi kisinin birlikte calistig1 kisilerce nasil algilandigi ve iletisim stili kisinin
digerleri iizerindeki etki diizeyini belirler.
d. Cosku:
Giic sahibi kisiler genellikle amaclar ugruna daha fazla enerji harcayan kisilerdir.
e. Ozerklik:
Kisi biirokrasiden ne denli uzak kalip hizli karar alabilirse o denli giiclii demektir.
f.  Perspektif:
Olumlu ve biiylime yonelimli bir perspektife sahip kisiler genelde gii¢ sahibi
kisilerdir.

Tabi yukarida saydigimiz niteliklerin yani sira insan dogasindan kaynaklanan
sebeplerle de giic kullanmmi el degistirebilmektedir. Ornegin temel var olusunda
eksiklikler bulunan insanlar kolay etki altinda kalan, iirkek ve beceri sahibi olmayan

insanlardir, kendi ayaklar1 iizerinde durabilmekte giicliik ¢ekerler. Var olusu asiri
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gelismis insanlarda da bu durum tam tersinedir. Inatc1, sogukkanli ve kat1 bir kisilik
yapisina sahiptirler. Temel var olusunda bu iki nokta arasinda dengeyi saglayabilen
insanlarsa karsilarindakilere hem mesafeli hem de yakin davranmayi basarabilen
insanlardir. Kendi var olus alanlarindan vazgecemedikleri gibi baskalarinin var olus
alanlarina da miidahale etmezler. Paylasima yogun bicimde acik ve karsisindakileri
etkileyebilen karakter 6zellikleri gosterirler (Akkoyun, 1997 5.408) . Yani insanin var
olusu etkileyen ve etkilenen olma yoniinde ©nemli bir belirleyicilik 6zelligi

tasimaktadir.

Liderler genellikle; kisilik, bilgi, yetenek, iletisim kurabilme gibi alanlarda
sahip olduklarn giicler dolayisiyla izleyicileri tarafindan kabul gormiis kisilerdir.
Liderin izleyicilerini etkileyebilmesi i¢in, sahip oldugu giic kaynaklarin1 kullanma
gibi bir zorunlulugu yoktur, izleyicilerin onun bu kaynaklara sahip oldugunu
algilamas yeterli olacaktir. Eski Ingiltere Bagbakan1 Margaret Thatcher bu konuya
dair yorumunu su ciimlelerle dile getirmistir “Gii¢ sahibi olmak bir bayan olmak
gibidir. Eger siz bunu insanlara soylemek zorunda kaliyorsaniz, bu 6zellige sahip
degilsiniz demektir” (Nalbant, 2002, s. 11) . Bir liderin, liderlik giiciinii belirleyen en
biiylik etkenin izleyicilerinin ona olan bagliligi, giiveni ve sevgisi ve onu takipteki
israrciligl  oldugunu hatirlayacak olursak liderlik giicii gelismis bir liderin
izleyicilerini etkileyebilmek icin bicimsel bir giice ihtiya¢c duymayacagi sonucuna da

varabilmekteyiz.

B. Liderlikte Yetki Kavrami:

Yetki, kurumsallasmis otorite ile es anlamda kullanilan bir terim olmasi
nedeniyle kisi yetkiyi bulundugu makamin bir getirisi olarak kullanabilmektedir. Bu
nedenle yetkiye dair yapilabilecek en genel tanim “bir kisinin makami dolayisiyla
izleyicilerinin ya da astlarinin davraniglan {izerinde gordiigii kabul ve sahip oldugu

etki etme hakki” olarak ifade edilebilir. Astlar bu etkiyi sorgulamadan kabul ederler.
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Ciinkii yetki o mevkide bulunan kisiye baglanmistir. Bir baska ifadeyle yetki yani
formal otorite baskalarini etkilemenin yasallastigi bir gii¢ kullanim seklidir (Kogel,
2001, s. 450) . Yani yetki giiciin etkileme ve etkileme siireci dahilinde kullanilan bir

aractir.

Yetki konusundaki en ©Onemli nokta ise yetki ve sorumluluk arasindaki
dengenin ne kadar saglandigidir. Yani etkileme gorevini iistlenmis olan kisi ayni
zamanda ortaya cikacak sorunlarinda sorumlulugunu iistlenebilmelidir. Ya da bir
kisiye bir sorumluluk yiiklenmisse kisi onu gerceklestirebilmek i¢in gereken yetkiye
de sahip olmalidir. Aksi takdirde yetki sahibi kisiler yetkilerini sorumluluktan uzak
basibos sekilde kullanabilecek veya iistlendikleri sorumluluklart  yerine

getiremeyecek kadar az yetkiye sahip olacaklardir.

Heifetz ve Laurie yazdiklar1 “Liderlik Calismas1” isimli makalelerinde liderin
tanimunt kurulusun yoniinden, korunmasindan, yoneliminden, ¢atigma yonetiminden
ve normlarinin bi¢imlendirilmesinden sorumlu olan kisi olarak yapmaktadirlar
(Heifetz - Laurie, 2001, s. 131) . Ismail Efil “Isletmelerde Yonetim ve Organizasyon”
kitabinda yetki olgusuna dair yaptigi tanimda ise ‘“Orgiitiin belirlenen amacina
ulasabilmesi i¢in yapilmasi gerekenlerin gerceklestirilmesi, denetlenmesi ve diizene
konulmas: hususunda karar verme hakkidir” (Efil, 1987, s. 210) ifadesini
kullanmistir. Dolayisiyla bu konuya dair yapilabilecek en net yorum bir liderin
tasidigr sorumluluklar1 yerine getirebilmek i¢in formal olsun veya olmasin yetki
sahibi oldugudur. Fakat burada asil 6nemli olan liderin sahip oldugu yetkileri sadece

orgiit amaclarin1 gerceklestirebilmek yoniinde kullanabilme hakkina sahip oldugudur.

III. LiDERLIK VE YONETICILIK

Lider kavrami her ne kadar bir¢cok alanda iist diizey yoneticileri ifade etmek
icin kullaniliyor olsa da liderlik ve yoneticilik aslinda birbirinden ¢ok ayri iki

kavramdir.
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Dogal bir yetenek olan liderligin hitap ettigi izleyici miktarimin genisligi
nedeniyle formal orgiitlerde de genis bir kitleyi yonlendirme gorevi iistlenmis olan iist
diizey yoneticilik ile bu denli bagdastiriliyor olmasi ¢ok sayida yonetim bilimcinin de
ilgisini ¢ekmis ve bu ayrimin netlestirilmesi yoniinde ¢alismalar ortaya koymalarina

yol agmustir.

Bu bolimde yonetim biliminde genis yer tutan liderlik ve yoneticilik
ayrimina, yoneticilik kavraminin agiklanmasi sonrasinda liderlik ve yoneticilik

kavramlarinin karsilastirmali olarak incelenmesi yoluyla yer verilmeye calisilacaktir.

A. Yoneticilik Kavram:

Yoneticilik kavrami i¢in yapilacak aciklamalara ilk olarak genel bir tanimla
baslanacak, bulundugu dénem kurum ve kademeye gore degisime tabi olan yonetim
olgusunun “yonetici” kavramina kazandirdigi yeni sifatlar yasadigi degisimler

tizerinden anlatilmaya ¢alisilacaktir.

En basit ve en kapsamli tanimiyla yOnetici yonetim islevini yerine getiren
kisilere veya gruplara verilen addir. Yonetim siirecinde yoOneticileri gruplar olarak ele

aldigimizda tanimlanabilecek ii¢ tiir yonetim vardir. Bunlar:

1. Ailesel (patrimonial) Yonetim
2. Siyasal Yonetim
3. Profesyonel Yonetim’dir.

Kisaca bu yonetimler incelenerek yoneticilerin bu yonetim sekillerinde

istlendikleri farkli gorevler ortaya ¢ikartilmaya calisilacaktir.

Ailesel (patrimonial) yonetimlerde is Orgiitiiniin sahipligi, yonetimi, stratejik
karar verme organlar1 ve genel hiyerarsik yapisinda belli bir aile iiyelerinin egemen
oldugu goriilmektedir. Ust yonetim kademeleri de egemen konumdaki ailenin

bireyleri ve akrabalarina acgiktir. Bu tiir yonetimlere genellikle ekonomik gelisme
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cabalarinin basinda rastlanmakla beraber girisimcilik yonii kuvvetli bir yonetim
anlayisinin  hakimiyeti de ©n plana c¢ikan Ozelliklerindendir. Endiistrilesme ve
ekonomik gelisme gibi nedenlerle degisen is orgiitlerinin daha karmasik ve gelismis
bir hal almasiyla yonetimde uzmanhifa ihtiyac duyulmasi aile isletmelerinin
ekonomik gelisimi engelleyen bir yonetim tarzi olmast sonucunu dogurmustur. Bu
nedenle de aile isletmeleri daha ¢ok toptancilik, perakendecilik gibi kii¢iik ve basit is
orgiitlerinde etkin bir yonetim sergileyebilen isletmeler olarak kalmiglardir. Son
yillarda kiiresellesme, uluslararasilasma ve artan rekabet gibi nedenlerle ‘“Aile
Isletmeleri”(Family Business) nin 6nem kazanmaya baslamasi sonucunda bu
yonetimlerin siiregeldigi isletmelerin 6zelliklerinin ve sorunlarinin incelenmesini ayri
bir ¢alisma alan1 haline getirilmistir. Bugiin ¢esitli {iniversitelerde bu alanda “Family
Firm Institute”, “Family Business Network” gibi uluslararast kuruluslar hizmet

vermektedir (Kocel, 2001, s. 13) .

Siyasal yonetimlerde ise is Orgiitiiniin stratejik karar organlari ve Onemli
yonetim kademeleri belirli bir siyasal fikre ve giice sahip bireyler tarafindan
doldurulmustur. Genellikle yonetim kademelerinde egitilmis kisiler c¢alistirllmakla
beraber bu tarz yonetimlerde sahip olunan siyasi fikir ve giic bu kademelerde yer

alinabilinmesi i¢in etkin bir rol oynayabilmektedir.

Uciincii tiir yonetim grubu olarak ele aldigimiz profesyonel yonetimler daha
oncede bahsettigimiz gibi gelismis ekonomi ve endiistrinin sonucu olarak karmagik
bir hal alan is oOrgiitlerinin yonetimde uzmanlig1 gerektirmesi nedeniyle ortaya
cikmislardir. Bu tiir yonetim gruplarinda stratejik karar organlari ve hiyerarsik yapida
gorevli kisiler uzmanlik ve yetenek esasina gore secilmektedirler. Profesyonel
yonetici olarak nitelendirilen bu tarzdaki yoneticiler yonetim isini kendilerine meslek
edinen, isletme sahibi veya girisimci haline gelmeden girisimcinin yaptig1 tiim isleri
yapan ve hizmetleri karsiliginda aylik alan kimselerdir. Bu kimseler kar ve riski
girisimci veya isletme sahiplerine ait olmak iizere ¢cogunluk tarafindan talep edilen
mal ve hizmetleri iiretmek amaciyla iiretim faktorlerini arastirip bulma ve belirli bir

ihtiyact karsilama amaci giiderler (Simsek, 1999, s. 14) . Yoneticiligin bu boyutlara
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gelmesi ile birlikte “Iktisat Teorisinde” yer alan “firma sahibi yoneticiler” in yerini

“profesyonel yoneticiler” almaya baslamistir.

Yukarida bahsettigimiz ii¢ tiir yonetim grubu ayr1 is oOrgiitlerine hakim
olabilecekleri gibi ayni is orgiitii icerisinde farkli kademelerde de etkinlik
gosterebilmektedirler. Siraladi@imiz yonetim gruplarim tanimlarken genellikle
stratejik karar alma organlarindaki ve hiyerarsik yapinin iist kademesindeki kisilerden
bahsettik bu durumda s6z konusu is orgiitlerindeki diger ¢alisanlarin gorevlerinin bu
kademelerdeki kisilere yardim etmek oldugu ortadadir. Biitiin bu sdylenenlerden
yOneticiler icin “ig Orgiitlerinin amaclarin1 yerine getirebilmek icin bagkalarinin
araciligini kullanabilen kisiler” tanimi da yapilabilir. Yapilan bu yeni tanimla birlikte
yoneticilik kavramimi farkli boyutlariyla ele alinmaya baglanacaktir. Baskalari
araciligiyla is gorme {ii¢ farkli boyutta etkinlik gerektirmektedir. Bu boyutlar
yoneticiligin teknik vasiflari, insani vasiflar1 ve diisiinsel vasiflaridir. Bu ii¢ boyutta
faaliyet gosteremeyen kisilerin yoneticilik vasiflarin1 tam olarak iizerinde tagidigindan
s0z edilmesi miimkiin olmayacaktir. YOneticiyi yonetici yapan iic onemli vasfin
icerigi ise kisaca soyle ozetlenebilir:

a. Teknik Vasiflar: Yoneticilerin secimi esnasinda goreve uygun
uzmanhiga sahip kisilerin secilmesi gerektigi daha Onceki konularda
belirtilmisti, bu esasa gore belirlenen yoOneticilerin yonetmekle sorumlu
olduklar1 dalda sahip olduklar1 uzmanlik bilgileri de yoneticinin teknik
vasiflar1 olarak nitelendirilmektedir. Ornegin bir insaat firmasina yonetici
olarak sec¢ilmis miihendisin sahip oldugu miihendislik bilgileri ya da bir
bankaya miidiir olarak secilmis iktisat¢inin sahip oldugu iktisat bilgileri bu
yoneticilerin teknik vasiflar1 olarak gosterilebilir. Teknik vasiflarin en 6nemli
ozelligi ise yonetim kademeleri yiikseldikce diger iki vasfa oranla daha az
gereksinim duyulur hale gelmeleridir.

b. Insani Vasiflar: Yoneticinin tanimini yapilirken orgiitlerin amaglarini

yerine getirebilmek i¢in baskalarinin araciliim1 kullanan kisiler olduklari

sOylenmisti, bu tamimdan yola cikildiginda insani vasiflarin bir yonetici i¢in
tasidigr onemin biiyiikliigii acikca ortaya konulmaktadir. Ciinkii yoneticiler
baskalariin faaliyetlerini amagclar dogrultusunda planlamak ve koordine

etmek gorevini iistlenmektedir. Dolayisiyla insanlarin bu planlar dahilinde
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hareket etmesi tamamiyla yOneticinin insan iligkilerindeki basarisiyla
baglantilidir. Ozelliklede kademeleri yiikseldikge kontrollerindeki ¢alisanlarin
sayisinin  gittikce artmasit sonucunda yoneticilerin teknik vasiflardan ¢ok
insani vasiflara gereksinim duymaya baglamalarinin ne denli normal oldugu
ortaya c¢ikacaktir.

c. Diisiinsel Vasiflar: Diisiinsel vasiflar ise yoneticinin her a¢idan sahip
oldugu bilgilerle orgiitii biitiin olarak diisiiniip olusturdugu plan, program ve
politikalarin sonuclarin1 onceden tahmin edebilme ve gerekli politikalar
secebilme yetenegidir. Bu vasif dahilinde yonetici bilgilerinin 1s1ginda
ongoriilerde bulunur. Daha cok yiiksek yonetim kademelerindeki yoneticiler
icin aranan bir vasiftir, bunun sebebi de sirketin biitiinsel olarak
sorumlulugunu  iist kademe  yoneticilerinin  tasiyor  olmasindan

kaynaklanmaktadir.

Yukarida soziinii etmis oldugumuz bu ii¢ vasif her yoneticinin sahip olmasi
gereken vasiflardir. Fakat bu vasiflarin kullanim oranlart kullanan yOneticinin
kademesine gore farklilik gosterebilmektedir. Sozii edilen bu iic vasfin yami sira
yoneticiler hem oOrgiit ici hem de oOrgiit dis1 ¢evrelere karsi duyarli olmasi gereken
kisilerdir. Inkar edilemeyecek ¢ok biiyiik bir gercek vardir ki ¢evresine uyum
saglayamayan orgiitler yasamlarin1 devam ettiremezler. Tiim bu vasiflar1 kullanarak
yoneticiler bir oOrgiitte planlama yapmak, organizasyonu saglamak, orgiitii amaclar
dogrultusunda yoneltmek, koordine ve kontrol etmek gorevlerini iistlenmektedir.
Yonetici yaptig1 plan dogrultusunda is siirelerini, gerekli kaynak ve emek giiciinii
belirler, boylelikle amaclara giden en risksiz yol secimi i¢cin Onemli bir avantaj
saglanmis olacaktir. Bir sonraki adim ise plana uygun hareket edilebilmesidir.
Belirlenen gorevli kisilere gerekli yetkilerin devredilmesi ve bu kisilerin denetiminin
yOnetici tarafindan yapilmasini ifade eder. Fakat yoneticinin asil 6nemli gorevi plan
uygulanmaya baslandiktan sonra plan ve wulasilmaya calisilan amaclarin
uyumlulugunun kontroliidiir. Bu kontrol sonrasinda sapmalar belirlenerek tekrar
amaclara uygun hale getirilmelidir. Biitiin bu gorevleri yerine getiren yoneticinin
basaris1 orgiitii amaclarina ne 6l¢iide ulastirdiginin 6l¢iilmesi ile belirlenmektedir. Bu
noktada Kogel “Isletme Yoneticiligi” isimli kitabinda su yoruma yer vermistir (Kocel,

2001, s. 18) :
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“Bir profesyonel kisi olarak kendisinin basarist isletmeyi amaglarina
ulastirmast ile olciilecektir. Veya orgiitiin daha alt kademelerinde ise bagarisi,
basinda bulundugu bu orgiit birimlerini amaclarina ulastirmast ile
olciilecektir. Bunu basarabilmek icin de devamli degisen cevre kosullar
karsisinda  kendisini  yenilemek  zorundadir.  Ciinkii  kendisi  tiim
organizasyonun veya kendi biriminin basarisindan sorumludur. Kendisi icin
veterli bir basari seviyesi yoktur ve yaptigi is bir cesit “actk — uclu” (open
ended) istir. Bir uzman bir parcamin gekillendirilmesini belirli bir giinde
bitirebilir veya bir avukat bir davayr zaman icinde herhangi bir noktada
kaybedebilir veya kazanabilir. Oysa profesyonel yonetici siirekli olarak
basaritli olmak zorundadir. Profesyonel yonetici ne zaman basarili
oldugundan emin olamadig1 gibi herhangi bir yanlis hesap sonucu biitiin
organizasyonun hayatinin ve kendi mesleksel bagarisinin sona ermesi tehlikesi
ile de devamli olarak yiiz yiizedir. Bu nedenle yonetici siirekli olarak isini
diisiinmek zorundadir ve gecici de olsa, hicbir zaman artik basariya ulastigin

dolayisiyla yapacak baska bir seyi kalmadigini diisiinmek zevkini tadamaz.”

Son olarak konuya dair géze ¢arpan birka¢ yoneticilik tanimina da yer vermek
gerekirse; her yoneticinin dogal bir lider oldugunu kabul ederek ‘yonetici’ ve ‘lider’i
ayn1 anlamda kullanan klasik diisiiniirlere gore yonetici, Orgiitiin kit kaynaklarini
alternatif kullanim alanlar1 arasinda en etkili bicimde dagitabilecek teknik bilgiye
sahip olan kisidir. Yaptifitmiz bu tanimda altinin ¢izilmesi gereken en énemli nokta
ise yoneticinin Ozellikle kit kaynaklar arasinda sayilabilecek nitelikli insan unsurunu
caligsmaya ictenlikle yoneltecek faktorlerin ne oldugunu bulma ve uygulamada gerekli

hiiner ve bilgiye sahip olmasi gereken kisi oldugudur (Simsek, 1999, s. 15) .

Zaleznik’in tanmimina gore ise yonetici “Coziilmesi gereken problemler
nelerdir ve insanlarin bu oOrgiite katkida bulunmayi siirdiirmesi i¢in bizi gereken
sonuglara ulastirabilecek en iyi yollar hangileridir?” sorusuna yanit arayan kisidir

(Zaleznik, 1992, s. 6) .
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B. Yonetici ve Lider Arasindaki Farklar:

Liderlik teriminin yoneticilikle aymi anlamda kullanildigina cogu zaman sahit
olunmaktadir. Iste bu noktada aralarindaki ince ayrima deginilerek farkliliklari

belirginlestirilmeye calisilacaktir.

Oncelikle her iki terimede bir tanimlama getirecek olursak; yoneticilik yapilacak
planlanmis isleri algilayarak sahip oldugu yetkilerle insanlart calistirabilme giiciidiir, oysa
liderlik insanlar1 kendi yarattigt vizyonlar dogrultusunda etkileyebilme yetenegidir. Bu
sebeple yonetici-lider ayrimi biiyiik 6l¢lide astlart veya izleyicileri tarafindan kabul goérme
derecesiyle baglantili olarak yapilmaktadir. Ornegin yonetici ig¢inde bulundugu grup
tarafindan benimsenmek zorunda degildir. Fakat sahip oldugu formal yetki sebebiyle
izlenmek zorundadir. Bundan farkli olarak liderler genellikle formal yetki sahibi
olmamalarina ragmen izleyicileri tarafindan benimsenmis ve kabul goérmiis kisilerdir ve
yetkileri bu gordiikleri kabulden kaynaklanmaktadir. Verilebilecek bir diger ornek ise
yoneticilerin igletmenin amagclarina ulagsmasi1 yolunda c¢aba harcarlarken, liderlerin
izleyicilerinin beklentilerini karsilama yolunda ¢aba harciyor olmalaridir. Kisaca ifade etmek
gerekirse; “yonetici isletme amaclarina ulasabildigi siirece, lider ise {iyelerinin

gereksinimlerine cevap verebildigi siirece basarilidir” .

Tabii ki yonetici ve lider ayrimi sadece bu kisilerin izleyicileri ile olan iliskilerinden
degil bir takim Kkisisel oOzelliklerinden de kaynaklanmaktadir. Bu giine kadar yapilan
incelemelere gore ortaya cikan bu farkliliklart karsilastirmali olarak ele almak saniyorum ki

aralarindaki farkin daha kolay anlagilmasini saglayacaktir.
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Tablo 1

Lider ve Yonetici Ayrimi

Lider Yonetici
Giiciinii kisiliginden alir Giiciinii makamindan ahr
Lider 6nde gider Yonetici arkadan iter
Dogru isler yapar isleri dogru yapar
Hedef ve amac yaratir Hedef ve amaclara ulasmaya cahsir
Astlarin islerini yetkisini kullanarak
Astlarim isleri motive ederek yaptirir yaptirir
Takimdan birisidir Tek bagina yonetir
Goriisleri uzun vadelidir Goriisleri kisa vadelidir
Hata diizeltir Hata goriir
Basary: édiillendirir Hatay cezalandirir
Oneri sunar Emir verir
Demokrattir Otoriterdir
Yaratir Yonetir
Fark yaratir Diizeni siirdiiriir
insan odakhdir Sistem odaklidir
insana giivenir Denetine giivenir
Gelistiricidir Devam ettiricidir
isbirligini saglar Rekabeti saglar
Aciktir Gizlilik yaratir
Nitelige 6nem verir Nicelige 6nem verir
Damsir, fikir ahir Emir verir, yonetir
Dinler Konusur
. Orgiitiin devamhihigim saglamaya
Orgiitii gelistirmeye calisir calisir
Neden ve nicin sorularim sorar Nasil ve ne zaman sorularim sorar
Gozii tabandadir Gozii cevresindedir
Dogru diisiincededir Diisiinceleri dogrudur
Duruma karsi ¢cikar Durumu kabul eder
. Genellikle orgiitiin yiiksek
Orgiitiin her basamaginda olabilir kademelerindedir
Kesin olmayandan
Risk almaya egilimlidir kacinir
Tesvik edicidir Yonlendiricidir
Giiven 6zendiricidir Kontrol egilimlidir

Yonetim bilimi dalinda s6z sahibi pek ¢ok bilim adaminin da dikkatini ¢ceken
bu farkliliklar ayrintili olarak incelenerek kisisel yorumlara varilmistir. Ornegin
Zaleznik (1977) yazdigr “Yonetici ve Lider Birbirinden Farkli mudir?”  baslikh
makalesinin sonunda su yoruma varmistir (Zaleznik, 1992, s. 16) :

“Yonetici ve lider arasindaki ¢ok onemli bir farkin, ruhlarimin

derinliklerinde sahip olduklar: kaos ve diizen kavramlarinda bulundugunu

ileri siirdiim. Liderler kaosa ve yapi eksikligine karst hosgoriiliidiirler ve
boylece, yanitlart beklemede tutarak onemli konularda zamansiz
sonuglandirmalardan uzak durmugs olurlar. Yoneticiler diizen ve kontrol
arar; problemleri, potansiyel onlemlerini bile anlamadan halletmek gibi
neredeyse vazgecilmez bir bagimlhilik icindedirler. Tecriibelerime gore

potansiyel kaosun belirsizlikleri ender de olsa problemlere neden olur.
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Orgiitlere asil sorun yaratan sey, potansiyel kaosa zorla diizen gotiirmeye

caligan icgiidiisel yonelimdir”

Bir diger yonetim bilimci Kotter (2001) ise yazdig “Liderler Ger¢cekte Ne
Yapar?” isimli makalesinde oOrgiitlerin farkli islevlerinin yoneticilik ve liderligin
karakteristik ugraslarim1 bicimlendirdigini belirterek bu ii¢c islevi yerine getirirken
gosterdikleri farkliliklar1 su sekilde ortaya koymustur: ilk islevde sirketler plan ve
biitce hazirlayarak yonetilirler, gelecek icin hedefler ya da amacglar belirlenerek
kendilerini bu hedeflere ulastiracak ayrintili adimlar olusturulur. Olusturulan
planlarin gerceklestirilmesi i¢in ise kaynak dagitimi yapilir. Liderlerin bu konuya dair
tutumu ise soyle sekillenmektedir; oncelikli olarak bir yon belirlerler, gelecege dair
bir vizyon olustururlar ve bu vizyona ulasmak icin gereken stratejileri belirlerler (yon

belirleme ile plan ve biitce hazirlama arasindaki fark) .

Ikinci islevde yoneticiler sirketin plan gerceklestirme kapasitesini orgiitleme
ve kadro olusturma ile gelistirir, planin gereklerini yerine getirmek i¢in orgiitsel bir
yap1 ve is kiimeleri olustururlar. Nitelikli bireylerle bu isi yapabilecek bir kadro
hazirlayarak planit bu kisilere aktarirlar. Planlari yiiriitme sorumlulugu dagitilarak
yiirlitmeyi kontrol edici sistemler gelistirilir. Liderlerin bu konudaki tutumu ise
insanlarin hizaya girmesini saglamak yoniindedir. Yani vizyonu anlayarak
gerceklestirilmesine katkida bulunabilen koalisyonlar1 meydana getirebilecek kisilere
yeni yon aktarilacaktir (insanlarin hizaya girmesini saglama ile orgiitleme ve kadro

olusturma arasindaki fark ) .

Son islevde ise yoneticiler planin gerceklestirilmesini kontrol etme ve problem
cozme yontemleri ile saglarlar. Plan ile sonug¢ arasindaki fark resmi ve gayri resmi
olarak raporlanir, toplantilar ve diger araclarin yardimiyla belirli bir diizeyde
izlenerek sapmalar belirlenir sonu¢ olarak da problemleri ¢cozmek icin planlama ve
orgiitleme yapilir. Liderlikte ise bir vizyona ulasabilmek icin motivasyon ve esin
yaratmaya ihtiyac duyulur. Insanlarin diger, duygu ve ihtiyaglarina hitap edip
onlerindeki tiim engellere ragmen dogru yon olan degisim yoniinde hareket etmeleri

saglanir.
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C.  Yonetim Islevleriyle Liderlik Arasindaki iliskiler:

Yonetim biliminde Oncii bircok isme gore liderlik ve yonetim cogu zaman
aynt anlamdaymis gibi kullaniliyor olsalar da aslhinda farkli fakat birbirini
tamamlayici nitelikteki kavramlardir. Adair bunu daha net olarak su ciimlelerle ifade
etmistir; “Evlendiginiz zaman artik annenizin oglu sayilmiyor musunuz veya baba
oldugunuz zaman kocaliga son mu veriyorsunuz? Soyut lider olmak diye bir sey yok.
Sokakta yiiriidiigiimiiz zaman karsiniza lider ¢ikmaz. Karsimiza lider olarak bir
politikac1 c¢ikacak, lider olarak muhasebeci ¢ikacak, lider olarak bir doktor, bir
hemsire ¢ikacak bir 6gretmen, askeri komutan, polis memuru...” (Adair, 2003, s. 69)
. Bu yorumdan anlayabilecegimiz iizere bir yonetici her ne kadar liderlik vasiflarina
sahip olsa da yoneticilik statiisii devam edecektir. En iyi yonetimin olusturulabilmesi
icin giiclii yoneticilik ve gii¢lii liderlik bir arada bulunmalidir bu sebeple basaril1 bir
liderin yonetim islevleri iizerindeki olumlu etkisi kisaca su ciimlelerle ifade edilebilir;

1. Planlama: Orgiitiin basariya ulasabilmesi icin yapilacak olan planlar

amaca ve Orgiit giicline uygun olmalidir. Bu tarz bir plan ise ancak ileri

goriislii, etrafinda goz gezdirerek i¢inde bulundugu duruma uygun ¢oziimler
tiretebilecek kisilik yapisina sahip bir lider tarafindan yapilabilecektir.

2. Orgiitleme: Bu islev dahilinde isler ayrmtili olarak belirlenip orgiite

uyarlanmali, tiretim faktorleri saglanmalidir. Biitiin bu islemlerin basariya

ulagmas1 ise siradan bir yoneticiden c¢ok zeka, ikna giicii, kararlilik ve
girisimcilik kapasitesi yiiksek bir lider tarafindan yapilmasina baghidir.

3. Yiiriitme: Faaliyetlerin ama¢ ve planlara uygun yiiriitiilmesi igin

ihtiyag duyulan en ©Onemli Ozellik ise temel liderlik Ozelligi olan ileri

goriisliiliik yani uzun vadeli diisiinebilme 6zelligidir.

4. Koordinasyon: Koordinasyondaki anahtar kelime calisanlar ve

insanlar arasi iliski kurabilme yetenegidir. Siradan bir yoneticiden iistiin

iletisim kurma yetenekleri ve gelismis duygusal zekalari sayesinde liderler
koordinasyon islevi icinde biiyiik 6nem tasimaktadir.

5. Denetim: Yukarida saydigimiz islevlerin tamaminin sonuglar1 bu islev

yoluyla saglanacaktir. Yiiksek degerlendirme kabiliyetinin yani sira

denetimden ¢ok insana giivenme Ozellikleriyle 6n plana cikan liderler hem bu
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islevi en 1yi sekilde yerine getirecek hem de kisilerden kaynaklanan hata

payini azaltmay1 basarabileceklerdir.

Sonug olarak yonetim iglevlerinin en basarili sekilde yerine getirilebilmesi i¢in
yoneticinin; Orgiitte otoritesini kurup, yetkilerini kullanabilecegi liderlik vasiflarin

tasimasi gerekmektedir.
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IKINCIi BOLUM

LIDERLIK KURAMLARI VE MODERN LIDERLIK YAKLASIMLARI

Yonetim bilimciler lider unvanini tasiyan kisiler arasindaki farkliliklarin
saptanmasinin hemen sonrasinda bu farkliliklar: yaratan faktorleri ve etkin bir liderin
tasimasi gereken Ozelliklerin belirlenmesi yoniinde caligmalarina devam etmislerdir.
Aragtirmalarinda etkili bir liderin hangi 6zelliklere sahip oldugu ve hangi davranis
kaliplarim sergiledigi sorularinin yanitlarim1 arayan yonetim bilimciler sonugta iig
farkli liderlik yaklagimi ortaya koymuslardir. Bu yaklagimlar sirasiyla;

. Ozellik Yaklasimi

. Davranmigsal Yaklasimlar

] Durumsallik Yaklagimi’dir.

Ug temel yaklasimin hemen ardindan ¢agin gerektirdigi bilimsel ve toplumsal
gelismeler sonucunda toplumsal hayat ve oOrgiitlerde yasanan koklii degisimlerin
yonetim bilimcileri yeni arastirmalara itmesi sonucunda liderler i¢in duygusal zeka ve
vizyon yaratma gibi farkli nitelikler ortaya c¢ikmis, bu sayede modern liderlik
yaklasimlarina ulagilmistir. Ortaya konulan bu son yaklasim dahilinde yer alan ve
giiniimiiz oOrgiitlerinde siklikla rastlanan doniistiiriimcii, karizmatik, etkilesimsel ve

kadin liderler de arastirmalarin bugiine kadar geldigi son basamagi olusturmustur.

Liderlik kavrami ve bu kavrama iliskin goriislerin daha net anlasilabilmesi
icin calismanin bu boliimiinde yasanilan hizli gelisim siirecinin kisaca ele alinmasi

faydal1 olacaktir.
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I. Ozellik Yaklasim

Liderlik konusundaki ilk ciddi arastirmalara temel olusturan en Onemli
malzeme, zamanin basarili devlet adamlar1 ve askeri yoneticileri olmustur. Atatiirk,
Napolyon, Gandi, Hitler gibi liderlikleriyle gerek bulunduklari toplumun gerekse
etkilesim icinde olduklar1 diger toplumlarin tarihi degisimlerine sebep olan kisilerin
ozellikleri donemlerinin liderlik tanimlarina 151k tutmustur. “Ozellikler Yaklasimi” ya
da bir diger adiyla “Geleneksel Yaklasim” da denilen bu donem 1900’1t yillarin
basinda “Bir orgiit ya da grupta kim lider olur?” sorusuna cevap arama cabalariyla
sekillenmeye baslamis ve 1970 yilina kadar devam etmistir (Zel, 2001, s. 97) . 1930
ve 1940 yillar1 arasinda yapilan arastirmalar yoniinden en yogun donemini yasayan
yaklasimin temel kurami1 Thomas Carlyle’in “Biiyiik Adamlar Okulu” olmustur. Bu
kuram bazi kisilerin belirli 06zelliklere sahip olarak dogdugu ve bu Ozellikler
sayesinde her zaman ve her yerde lider olarak ortaya cikabilecekleri goriisiine
dayanmaktadir. Zamanla gelistirilen goriis daha ileri evrelerinde ise liderlik
niteliklerinin 6grenilip tecriibe edilebilir nitelikler oldugunu kabul etmistir (Simsek,
1999, s. 177) . Yukarida sozii edilen ayirt edici liderlik nitelikleri bu yaklasimi ortaya
koyan yonetim bilimciler tarafindan 3 temel grupta toplanmistir. Bu gruplar sirasiyla;

1. Fiziksel Faktorler (cinsiyet, yakisiklilik)

2. Kisisel Faktorler (zeka, dzgiiven, ikna yetenegi)

3. Sosyal Faktorler (yetenek, statii)
olarak belirlenmistir (Ceylan, 1997, s. 314) .

Yaklasim alaninda arastirma yapmis olan Katz, Bass, Gilmer gibi yonetim
bilimciler arasindan bu alanda en ¢ok On plana c¢ikan Ralph Stogdill olmustur.
Liderlerin tasidig1 ortak ozellikleri ortaya ¢ikarmaya yonelik biitiin arastirmalari
tarayan  Stogdill, baz1  Ozelliklerin  liderlik  kavramini tam  anlamiyla
tanimlayamayacagl sonucuna varmistir. Bu arastirmadan ¢ikarmis oldugu ortak

ozellikleri ise asagidaki gibi sekillendirmistir.
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Tablo 2

Stogdill’in Aragtirma Taramasi Sonucunda Elde Ettigi Bulgular

1948 1970
- ; Olumlu
OZELLIKLER Olumlu veya | Olumsuz
olumsuz
LYETENEK/BECERI
1.Zeka 23 10 25
2.Muhakeme-kararlilik 9 - 6
3.Bilgi Diizeyi 11 - 12
4 Hitabet Yetenegi 13 - 15
II. KISILIK
5.0rtama uyum saglama (adaptasyon) 10 -
6.Uyumlu olma (adjustment) - - -
7.1ddial1 Olma (Assertiveness) - - 11
8.0Olanlara Duyarlt Olma (Alertness) 6 - 12
9.Baskin Olma (Dominance) 11 6 4
10.Duygusal Denge Kontrol 11 8 31
11.Hevesli Olma (Enthusiasm) - - 14
12.Disa Doniik Olma 5 6 13
13.Bagimsiz Hareket Etme - - 1
14.0bjektif Olma - - 13
15.Yaraticilik 7 - 7
16.Diiriist Olma, Etik Davranis 6 - 13
17.Care buluculuk, Beceriklilik - - 9
18.Kendine Giiven 17 - 7
19.1nang 7 - 28
20.Stresle Miicadele Yetenegi - - -
III. SOSYAL OZELLIKLER 9
21.0rtak Hareketi Saglama Becerisi 7 - -
22.1dare Etme Becerisi - - 16
23.Cekicilik (attractiveness) - - 4
24 Isbirligi Yapma 11 - 5
25.Popiiler Olma 10 - 1
26.Sosyal Olma. Kisiler arasz iligki 14 - 35
27.Sosyal Katilim 20 - 9
28.Politik Olma 8 - 4

Kaynak: Zel Ugur, Kisilik ve Liderlik, Seckin Yayincilik, Ankara, 2001, s. 98

Ozetle soylenmesi gerekirse bu yaklasima dair arastirmalar liderin yas, boy,

kendine giiven, yakisiklilik, disa doniikliik, iletisim yetenegi, hirs, diiriistliik,
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isbirlik¢ilik, duygusal kontrol, inisiyatif sahibi olma, zeka, kararlilik, bilgi, uyum,
giizel konusma gibi vasiflarla digerlerinden ayrildigini ortaya koymustur. Fakat
zaman igerisinde farkli ortamlardan elde edilen farkli bulgular liderligi tanimlamakta
bu vasiflarin yeterli olmayacag bilincini yerlestirerek yonetim bilimcileri durumsallik

yaklasimi ve davranigsal yaklasim alaninda calismaya yoneltmistir.

Ozellik yaklagiminin liderligi tanimlamakta yetersizliginin anlagilmasinda en
etkili rolii oynayan oOzellik ise liderligi aciklamak i¢in sadece “lider” kavrami
tizerinde yogunlasilmis “izleyiciler” ve “kosullar” gibi etkenlerin goz ardi edilmis
olmasidir. Ayrica liderlik nitelikleri olarak tamimlanan oOzelliklerin bircogunun
varliginin tespiti ve Ol¢iimii giinlimiizde dahi miimkiin olmamaktadir. Sonu¢ olarak
yapilan farkli arastirmalarla grubun icinde liderin sahip oldugu 6zelliklere fazlasiyla
sahip olan iiyeler olmasina ragmen grup lideri olarak ortaya c¢ikamadiklarinin da
belirlenmesiyle yonetim bilimciler daha etkin bir liderlik tanimi yapabilmek amaciyla

liderlige konu olan orgiitiin yapis1 ve isleyisini incelemeye yonelmislerdir.

IL. Davramssal Yaklasimlar

Liderin kisisel ozelliklerinin incelenmesinin liderlik etkinligini yeterince ifade
edemediginin fark edilmesiyle 1950°1li yillardan sonra arastirmalar liderin davranig
ozelliklerini belirlemeye yonelmistir. Liderlerin gorevlerini yerine getirebilmeleri icin
nasil davranmalar gerektigi sorusuna ¢oziim arayan yonetim bilimciler bu alanda dort

temel yaklasim One siirmiislerdir.
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A.  Ohio State Universitesi Calismalari:

Calismalara 1945 yilinda Ohio State Universitesi'nde Ralph Stogdill’in
yonetiminde baslanmistir. Yapilan arastirmalarin sonuglar1 belli bagh istatistiki
analizlerden gecirildikten sonra 150 adet lider davranisi belirlenerek, “Liderlik
Davranis1 Belirleme Anketi” adi altinda soru haline doniistiiriilmiistiir. Liderlik
davraniglarinin saptanabilmesi amaciyla anket bir¢ok askeri ve sanayi kurumda
uygulanmustir. Uygulanan bu anket sonucunda liderlik davranislarinin “bireyi dikkate
alma” ve “yapiyr harekete gecirme” adi altinda iki farkli boyutta toplandigi

belirlenmistir.

Bireyi dikkate almaya yonelik liderlik davranislarin1 benimsemis olan liderler;
grup lyeleri ile aralarinda giiven ve saygiya dayali bir iligski kurarlar. Boylece tarz
liderler ile grup iiyeleri arasinda ast-iist iligkisinden ote bir arkadaslik - dostluk iligkisi
olusur. Ayrica bu tarz liderler grup iiyelerinin en biiyiik destekgisidirler, astlarin
Onerilerine saygi ve ilgi gosterirler. Astlarin problemleriyle ilgilenmek ve haklarini
savunmakta bireyi dikkate almaya yonelik liderlik davranisin1 benimsemis liderlerin

onemli ozelliklerindendir.

Yapiy1 harekete gecirmeye yonelik liderlik davranisini benimsemis liderler
ise; Orgiite ait isin bagartya ulasabilmesi i¢in Orgiit mekanizmasinin organizasyonu ve
harekete gecirilmesiyle ilgilenirler. Bu tarz liderler amag¢ belirleme, astlarim
gorevlendirme, gorev ile ilgili siireleri belirleme, haberlesme sistemini sekillendirme,

orgiit iiyelerinin davraniglarin1 denetleme gibi gorevler iistlenirler.

Bu iki farkli liderlik davranisinin liderde bulunma oranina bagl olarak dort
farkli liderlik tipolojisi ortaya konulmustur s6z edilebilir. Bu tipolojiler sekil 1

tizerinde daha net olarak ifade edilmektedir:
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Yapiy1 Harekete Gegirme (Yiiksek)

Yiksek Yapiyl| Yiiksek
Yapiyi
Har. Geg. Diisifk  Har. Geg.

Bireyi Dik. Alma Yiiksek

Bireyi s Bireyi
Dikkate Bireyi . Dikkate
Alma ] Dik alma | Alma
(Diistik) (Yuksek)

Disiik Yapiyi Disgiik
Yapiyi
Har.Gec.Diisuk

Yapiy1 Harekete Gecirme (Diisiik)

Sekil 1

Ohio State Universitesi Liderlik Tipolojisi

Yukaridaki sekle gore 1. bolgedeki lider hem grubun basarmaya calistign ise
hem de grup iiyelerine 6nem veren bir davranis yapisina sahiptir. II. bolgedeki lider
grubun basarmaya calistigi ise Onem veren fakat aym Onemi grup iiyelerine
gostermeyen bir davranis yapisina sahiptir. III. bolgedeki lider hem grubun
basarmaya c¢alistig1 ise hem de grup iiyelerine dnem vermeyen bir davranis yapisina
sahiptir. Son olarak IV. bolgedeki lider ise grubun basarmaya c¢alistigl ise onem
vermeyen fakat grup iiyelerine onem veren bir davranis yapisina sahiptir. Bu davranig
yapilarindan yola ¢ikilarak sekillendirilen Ohio arastirmalarindan elde edilen genel
sonuglardan bazilar1 sunlardir (Zel, 2001, s. 103) :

1. Grup otoriter liderlik istiyor ve bekliyorsa en uygun hareket
tarz1 liderin yapiy1 harekete gecirme davranisi olacaktir.

2. Eger grup daha az otoriter lidere ihtiya¢ duyuyorsa, liderin
yap1iy1 harekete gecirme davranisina tepki gosterecektir.

3. Yapilan is, teknoloji gere8i cok detayli diizenlenmisse ve
zaman kisith ise herkese ilgi gostermeye calisan lider basarili olamayacak,
devamsizlik ve sikayetler artacaktir.

4. Is bireyin ve grubun kendini gerceklestirmesini Onleyici

nitelikler tasiyorsa bu yoldan giidiillemenin faydasi olmayacaktir.
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S. Astlarin {istlerle irtibati az ise, yonetim tarzi otoriter liderlik

olarak belirlenecektir.

6. Calisanlar devamli iliski icinde iseler liderden yiiksek anlayis
bekleyeceklerdir.
7. Liderlerin bireyi dikkate alma davranislari arttikca personel

devir hiz1 ve devamsizlig1 azalacaktir.
8. Liderin yap1y1 harekete gecirmeye yonelik davranislan arttik¢a

grup iiyelerinin performansi da artacaktir.

Bu yaklasimla lider olabilmek i¢in kisinin tasidig1 6zelliklerin yani sira grup
amaclarmin ve gruptaki insan faktOriiniin de ne derece Onemli oldugu ortaya
konulmustur. Ayrica Ohio State Universitesi ¢alismalarina bagl olarak gelistirilen
cok degiskenli olgeklerle gruplarin icerisindeki lider adaylarinin liderlige yakinlik
derecelerin Olciimiiniin yapilmasina hatta olusturulan isletme orgiitii veya is gruplari
icin etkin liderligin sartlar1 saptanmasina da olanak saglanmistir (Erdogan, 1994, s.

337).

B. Michigan State Universitesi Calismalari ve Likert’in Sistem 4
Modeli:

1947 yilinda Rensis Likert baskanhiginda Michigan Universitesinde
calisanlarin en verimli ¢alistiklar1 donemde liderlik davraniglarinin neler oldugunu
belirlemeye yonelik bir calisma baglatilmistir. Prudential Sigorta Sirketinde 20
yiilksek ve 20 diisiik verimli ekip lizerinde yapilan arastirmalar sonucu liderlik
davraniglar1 4 gruba ayrilmistir (Zel, 1999, s. 104 - Kececioglu, 2003, s. 162) :

1. Destekleyici davramslar: Grup iiyelerinin kisisel davraniglarina

verilen 6nem ve degeri arttiran davraniglardir.

2. Karsihkh iliskileri kolaylastirici davramslar: Grup iiyelerinin

birbiriyle yakin iliskiler kurmasini saglayarak iiyelerin doyumunu saglayan ve

cesaretlendiren davranislardir.



39

3. Amacin vurgulanmasi davramslari: Uyelerden iist diizey performans
saglanmas1 ve amagclara ulasilmast i¢in iiyeleri tesvik edici nitelik tasiyan
davranmislardir.

4. Is kolaylastirici davramslar: Amaclara ulasabilmek igin ihtiyag

duyulan arag, teknik bilgi gibi ekipmanlar1 saglamaya yonelik davranislardir.

Yukarida adi gecen davranmislarin ilk ikisi kisiye yonelik diger ikisi ise ise
yonelik davraniglardir. Aragtirmanin amaci ise bu davranislar kapsaminda, verimlilik,
maliyet, personel devir hizi, devamsizlik, motivasyon gibi kavramlarin
degerlendirilerek hangi tiir davranislarin grubun performansimi arttirict bir etkide
bulundugunun saptanmasidir. Kisiye yonelik liderlik ve ise yonelik liderlik olarak iki
baslik altinda toplanan liderlik davranis1 ayrimina gore kisiye yonelik liderler yetki
devri esasin1 benimsemis, grup iiyelerinin is tatminini, kendilerini gelistirmelerini ve
calisma sartlarimin 1yilestirilmesini saglamayr amac¢ edinmis bir denetmen rolii
tistlenmektedirler. Oysa ise yonelik liderler grup iiyelerini siki bir denetimle dnceden
belirlenmis olan ilke ve yontemlere uygun olarak is basarimini gerceklestirebilmeleri
icin formal yetki kullanimini tercih eden, hatta gerceklestiremediklerinde iiyelere
cezai yaptirimlar uygulayarak grup iiyelerinin is basarimini arttirmak amacini giiden

liderlerdir.

Biitiin bu arastirmalardan ¢ikan sonug ise, ise yonelik liderlerin verimliligi
kisa vadede arttirabildikleri fakat ayni basariy1 uzun vadede sergileyemedikleridir.
Dolayisiyla genel olarak yonetim bilimciler tarafindan verimlilik artisin1 uzun vadede
sergileyebilen kisiye yonelik liderlerin ise yonelik liderlere oranla daha basarili

olduklar1 kabul edilmistir.

Rensis Likert Michigan Universitesinde baslamis oldugu calismalar1 “Sistem
4” modelini ortaya koyarak devam etmistir. Likert’in yeni modelinde liderlik
davraniglart lider ast arasindaki iligkinin sertligine bagli olarak 4 baghik altinda
toplanmistir. Buna gore sistem 1 tipi liderler —istismarct otokratik, sistem 2 tipi

liderler —yardimsever otokratik, sistem 3 tipi liderler —katilimci, sistem 4 tipi liderler
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ise demokratik liderler olarak nitelendirilmislerdir. Likert’in liderlik davraniglarim
kisaca su sekilde tanimlanabilir;
a. Sistem 1 (Istismarc1 Otokratik) : “ Ben ne dersem o olur” goriisiine
sahip lider modelidir. Astlarin hi¢bir sekilde karara katilma serbestligi yoktur.
Bu modele gore en iyi ast liderin verdigi talimatlar1 tam olarak uygulayandir.
Tiim giicii kendisinde toplayan lider kararlar1 da tek basina verir. Astlarina
hicbir sekilde giivenmez.
b. Sistem 2 (Yardimsever Otokratik) : Istismarci otokratik lidere oranla
astlarina olan giiveni daha fazladir. Kararlar1 tek basina verir, islerini yaparken
astlar belirli bir seviyeye kadar inisiyatif kullanabilirler.
C. Sistem 3 (Katilmaci) : Karar verme asamasinda astlarin katilimi
esastir. Astlar islerin nasil basarilacagina dair fikir belirtebilirler.
Cezalandirmadan c¢ok odiillendirmenin benimsendigi, modern yoOnetimde
sikca benimsenen liderlik davranisidir.
d. Sistem 4 (Demokratik) : Astlar karar alimi ve amaclarin
belirlenmesine dair her asamada tam olarak soz sahibidirler. Liderin gorevi
baskanlik etmekten ¢ok grubun koordinasyon ve dis temaslarin1 yonlendiren
bir danisman gibi hareket etmektir. Astlarina sonsuz giiven duyan bu tip

liderler gii¢ kullanmaktan kaginirlar.

Yukarida yapilan tanmimlardan sistem 1 ve sistem 2’de otokratik liderlik
ozellikleri on plana ¢ikmaktadir. Bu sebeple hizli karar alma ve is gorme egiliminin
artmasi soz konusudur. Fakat gereginden fazla uygulamas: halinde bu liderlik tipinin
1s gbrme egiliminin azalarak, catismalarin arttigi gézlemlenmistir. Bunun yam sira
sistem 3 ve sistem 4’de demokratik liderlik 6zellikleri daha belirgindir. Karar alma
asamas1 katilimin cok olmasi sebebiyle uzun bir siiregtir. Is gérme egilimi kisa
vadede belirgin olmasa da i tatminin bir getirisi olarak uzun vadede verimlilik artar.
Demokratik liderlik tipinin gereginden fazla uygulanmasi ise grup icerisinde goriis

farkliliginin artmasina ve grupta kaos halinin olugsmasina sebep olur.

Liderlik tiplerinin astlarla olan iliskileri tablo ii¢ yardimiyla daha net olarak

ortaya konulabilmektedir:



Liderlik Davranislarinin Astlara Yansimasi

Tablo 3

Liderlik Sistem 1 | Sistem 2 | Sistem 3 Sistem 4
Degiskeni (Istismarci (Yardimsever | (Katilimci) (Demokratik)
Otokratik) Otokratik)
Astlara Giivenmez | Hizmetci Siurh Tam giivenir
olan efendi giiveni | giivenir
giiven kararlarin
kontrolii
kendindedir
Astlarin Astlar is Is Astlar Astlar
duydugu | konularmi | konularini kendilerini | kendilerini
serbestlik | tstleri ile iistleriyle yeteri kadar | tamamiyla
hissi goriismede | konugmada serbest serbest
kendilerini | fazla serbest | hissetmezler | hisseder
serbest hissetmezler
hissetmezler
Ustiin Is Ara sira | Genel Her zaman
astla olan | konularinda | astlarinin olarak astlarinin
iligkisi astlarinin fikrini sorar astlarinin fikrini alir
fikrini fikirlerini
nadiren alir alir ve
yararlanir

Kaynak: Erdogan Ilhan, Isletmelerde Davranis, Beta Basim Yayim,
Istanbul,1994,5.354
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Yukarida sekillendirdigimiz bilgiler sonucu yapilan arastirmalar gostermistir
ki, Sistem 1 ve Sistem 2 tipi yonetim altindaki gruplarin verimliligi diisiik, Sistem 3

ve Sistem 4 tipi yonetim altindaki gruplarin ise verimliligi ytiksektir.

Sonug olarak Michigan State Universitesi calismalar1 da, Likert’in sistem 4
modelide zaman igerisinde elestirilere maruz kalmistir. Sozii edilen elestirilerde
Michigan State Universitesi kullandigi metodoloji ve basitlestirdigi kavramlar
yoniinden yer alirken, Sistem 4 modeli metodolojisinin yani1 sira Likert’in demokratik
lider (Sistem 4) modelini her zaman ve her yerde en etkin liderlik tipi olarak kabul

etmesiyle yer almigtir.
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C. Blake ve Mouton’un Liderlik Izgaras1 Modeli:

Ohio ve Michigan Universitelerindeki calismalarin hemen ardindan Teksas
Universitesi'nde gorevli iki bilim adami olan Jane Surgley Mouton ve Robert R.
Blake de davranmigsal liderlik yaklagimlar alaninda ¢alismalar baglatirlar. Bu iki bilim
adami 1960’11 yillarin ortalarinda sonuglanan ¢alismalarinda Ohio State Universitesi
arastirmalart sirasinda toplanan verileri daha etkin tanimlayip degerlendirebilecekleri
bir “Yonetim Tarzi Matriksi” olusturarak liderlik tarzlarini bu matriks iizerinde
aciklamaya calisirlar.

Blake ve Mouton arastirmalarinda liderlik tarzini belirleyen iki temel unsurun
“bireye duyulan ilgi” ve “liretime duyulan ilgi” oldugu sonucuna ulasirlar. Bu sonuca

dayandirdiklart “Yonetim Tarzi1 Matriksi” ni de asagidaki gibi sekillendirirler;

Sekil 2
Blake ve Mouton’un Liderlik Izgarasi
1,9 SEHIR 9,9 EKiP
KULUBU LIDERLI
9 LIDERLIG] Gi
8
7
6
5,5 ORTA
YOLCU
LIDERLI
5 K
4
3
2
9,1
LIDERLI
K LIDERLI
1 Gi
1 2 3 4 5 6 7 8 9

Kaynak: Blake R. -Mouton J.: “Building A Dynamic Corparation Through Grid Organization
Developement”, Addison-Wesley Publishing Company, 1969, s. 61
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Iki nolu sekilde Blake ve Mouton liderin iiretime duydugu ilgi yatay eksende,
bireye duydugu ilgiyi ise dikey eksende derecelendirmelerin  farkli
kombinasyonlarindan cikan 81 tarz liderligi “saf kuramlar” olarak tamimladiklar1 5
farkli tarz iizerinden aciklamaya calismislardir. (1,1), (1,9), (5,5), (9,1), (9,9)

noktalarinda yer alan bu liderlik tarzlaria kisaca deginecek olursak:

1. (1,1) Cihz Liderlik: Ciliz liderlik tarzinda lider bireye karsi da iiretime
kars1 da ilgisizdir. Orgiitte kalabilmesi icin yapmasi gereken isi minimum
caba ile yerine getirmeye calisir. Orgiit ici catismalarda liderin miimkiin
oldugunca karar vermekten kaginarak tarafsiz kalmaya calistigi gozlemlenir.
Lider astlarin1 motive etme ya da bilgilendirme yoniinde bir cabaya gerek
duymaz.

2. (1,9) Sehir Kuliibii Liderligi: Lider astlarin istek ve ihtiyaclarina
kars1 son derece duyarlidir. Astlarina uyumlu iligkilerin hakim oldugu rahat ve
arkadasca bir calisma ortami saglamaya calisir.

3. (5,5) Orta Yolcu Liderlik: Is basarimi ile astlarinin tatminini dengede
tutmaya calisan liderlik tarzidir. Kararlarinda genellikle geleneksel oy verme
yontemini kullanir.

4. (9,1) Gorev Liderligi: Bu tarz liderler icin onemli olan iiretimdeki
verimliliktir. Astlarinin istek ve ihtiyaclarimi 6nemsemezler hatta iiretimi
arttiracagina inandiklari astlan tizerinde formal giic kullanimim dahi tercih
edebilirler. Hedefleri bireyin iiretim unsuruna verdigi zarari en aza
indirmektir.

5. (9,9) Ekip Liderligi: Lider is basarim arzusu yiiksek astlarla
calismaktadir. Orgiitte karsiikli giiven ve saygi s6z konusudur. Kararlar
astlarinda onayiyla lider tarafindan verilmektedir. Astlarina verdigi Onem
dolayistyla lider karar aliminda fikir birliginin saglanmasi icin calisir. Lider

tagidigr tiretime karsi ilgiyi astlari da iiretime tagimaktadir.

Blake ve Mouton’un yaklasimi ne laboratuar testlerinden ne de bagimsiz
arastirmacilarin yorumlarindan olumlu sonu¢ alamamistir. Buna yol acan en biiyiik

etken yoOnetimin kendini durumsal kosullardan tamamen soyutlamis olmasidir.
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Liderin davranmigina izleyicilerin verecegi tepkiler goz ardi edilmis, hangi liderlik
tarzimin hangi tip Orgiitte uygulanabilecegi sorusu da cevapsiz birakilmigtir.
Yaklasimin en olumlu yan ise liderlik davraniglarimi diger yaklasimlara oranla daha
basarili kavramlagtirmis olmasidir. Bu sayede yonetici ve liderler liderlik tarzlari
hakkinda daha net karar vererek egitim ve gelisim programlariyla liderlik tarzlarinda
degisiklik yapabilme sansini yakalamiglardir. Dolayisiyla bu model her ne kadar
arastirmacilar ve testler tarafindan fazla kabul gérmiis olmasa da orgiit gelistirmeye
dair egitim programlarinda kullanilan en gézde model olmay1 basarmistir (Kogel,

2001, s. 474) .

D. Mec Gregor’un X ve Y Teorileri:

1957’de Douglas McGregor tarafindan ortaya konulan bir teoridir. McGregor
teorisinde yonetici davraniglarini yonlendiren en onemli etkenin yoneticilerin insan
davramslarina dair varsayimlari oldugunu ileri siirmiistiir. Insan davranislarina dair bu
varsayimlari iki zit grupta toplayan McGregor bunlar1 sirasiyla X Teorisi ve Y Teorisi
olarak adlandirmistir. Bu iki teori dahilindeki insan 6zellikleri sirasiyla asagidaki gibi

belirlenmistir (Simsek, 1999, s. 196 - 197) :

1. X Teorisi:
1. Genel olarak insan calismaktan hoslanmaz ve firsat buldukca kacmaya
calisir.
2. Dolayisiyla insanlar ¢alismak icin zorlanmali, yakin denetim altinda

tutulmali hatta gerekirse cezalandirilmalidir.

3. Insanlar sorumluluk yiiklenmek istemezler, tembeldirler.

4. Insanlar giivenceyi her seye tercih edebilen, ussal ekonomik yapidaki
varliklardir.

5. Insanlar bencildir, orgiit ihtiyaclarin1 Snemsemezler.

6. Insanlar yaratic1 degildirler, degisime kars1 direng gosterirler.

7. Insanlar cok zeki degildir, kolaylikla aldatilabilir.
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2.Y Teorisi:
1. Insanlar igin bir iste calismak, oyun oynamak ve dinlenmek kadar
dogaldir.
2. Insanlar dogustan tembel degildir, yasadiklar1 tecriibeler ve hayat

kosullar1 onu bu hale getirmistir.

3. Kisi belirledigi hedefler dogrultusunda kendi kendini denetleyerek
calisir.

4. Insanlarin amaclarina bagliligi basarilar1 sonucu elde edecekleri 6diil
ve bagari ihtiyacinin tatminine yoneliktir.

S. Insanlarin ¢ogu yaraticilik, hayal giicii gibi 6zelliklere sahiptir.

Insan davranislarina ait bu iki zit varsayim iki farkli liderlik davranisinin
ortaya ¢cikmasina sebep olmustur. Buna gore X teorisini benimseyen liderler daha
otoriter ve miidahaleci olup insanlan giidiileyebilmek icin korkutma, denetim,
planlama ve ekonomik araglarin kullanilmasi yolunu se¢mislerdir. Oysa Y teorisini
benimseyen liderler astlarimi odiillendirme ve takdir etme gibi yontemlerle daha

katilimc1 ve demokratik bir liderlik davranisi benimsemislerdir.

III.  Durumsallik Yaklasimm

Davranigsal yaklagimdan elde edilen sonuglar sonrasinda orgiitlerin ve
orgiitlerin yapitagini olusturan insan unsurunun Orgiitiin faaliyet gosterdigi cevre ile
etkilesimsel bir iligkisi oldugunun fark edilmesi ilizerine durumsallik yaklagimini
olusturan aragtirmalarin temeli atilmistir. 1970’li yillarda belirmeye baslayan bu
yaklasimin arastirmalar1 da orgiitiin i¢inde bulundugu durum ve kosullara bagli olarak
liderlik davranmiglarinin nasil degisim gosterdigini ya da nasil degisim gostermesi
gerektigini inceleyerek etkin liderlik davramiglarinin tespitine yonelmislerdir. Bu
bolim yaklasim dahilinde yer alan dort temel teoriyi incelemeye yonelik olarak

hazirlanmistir.
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A. Fiedler’in Durumsallik Modeli ve En Az Tercih Edilen Calisma
Arkadags: Olcegi (LPC) :

Fred E. Fiedler askeri yoneticiler, yonetim kurullari, spor takimlar1 gibi
yiizlerce grup iizerinde uzun yillar boyunca yaptigi calismalart 1967 yilinda

“Durumsallik Modeli” ad1 altinda ortaya koymustur.

Fiedler modelinde genel gecerli tek bir liderlik tarzi olmadigi goriisiini
savunarak, etkin liderlik tarzinin i¢inde bulunulan durumun sartlarina ve orgiit ici

kisilere bagl olarak degisecegini One stirmiistiir.

Fiedler’in modelini {i¢ temel teori {izerine yapilandirmistir. Bu teorilerin
ilkinin Fiedler’in “Liderlik dogustan gelen bir Ozelliktir, sonradan egitimle
kazanilamaz goriisii” olusturur. Yani Fiedler’e gore liderlik degismeyecek bir kisilik
ozelligidir. Bu sebeple de lider farkli sartlar altinda degisime yonelmek yerine
yonetmekle gorevli oldugu is veya kisi unsuruna olan egilimini degistirir. Liderler
aldiklar egitimle nasil lider olunacagini degil, kendi liderlik tarzlarini daha iyi analiz
etme yetenegi kazanarak sozii edilen yonelimlerinin durumsal kosullara gore nasil

daha iyi ayarlanmasi gerektigini 6grenirler (Kececioglu, 2003, s. 179) .

Fiedler’in ikinci temel teorisi ise liderlik davranisindaki ise veya kisiye
yonelimin liderin kendi ihtiya¢ veya kisilik 6zelliklerinden kaynaklanmadig1 esasina
dayanir. Lider her ne kadar zaman zaman bu etkenlerin tesiri altinda kalsa da liderlik
davranig1 iizerindeki asil belirleyici faktoriin icinde bulunulan durumun sartlar
oldugu fikri ortaya konulmustur. Savundugu bu fikre bagh olarak da Fiedler durumsal
kosullarin liderlik davranigimi kisiye mi yoksa ise mi yonelttigini belirlemek amaciyla
bir Olcek olusturmustur. En az tercih edilen calisma arkadasi (Loast Prefered
Coworker - LPC) ad1 verilen olgek liderlere verilerek birlikte ¢alistigi tiim insanlar
arasinda sececegi calismakta en zorlandigr arkadasini bu Olgege gore puanlamasi

istenir ve ¢ikan sonug o liderin LPC puani olarak degerlendirmeye alinir.
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Sekil 3
LPC Olgegi
Puan
Sevimli _ _ _ _ _ _ _ _ Sevimsiz o
8 7 6 5 4 3 2 1
Dostca - Dostca
Miski 8 7 6 5 4 3 2 1 Olmayan -
Reddetme - — — — — — — — Kabuletme _
8 7 6 5 4 3 2 1
Gergin § ; g g Z g E I Rahat o
Mesafeli - - - - — — — — Yakm o
8 7 6 5 4 3 2 1
Soguk ilgi - - - - - — = — Sicakilgi
oguk ilgi 87653321 1cak ilgi o
Destekleyici - - - — — — — — Saldirgan o
8 7 6 5 4 3 2 1
Can sikici - - - - - - - - ilging o
8 7 6 5 4 3 2 1
Huysuz - - - - - - — — Uyumlu o
8 7 6 5 4 3 2 1
Sikici _ _ - _— _— _— _— _ Neseli o
8 7 6 5 4 3 2 1
Acik - — — — — — — — Tedbirli o
8 7 6 5 4 3 2 1
Siipheli - - - - - = — = Sadik o
8 7 6 5 4 3 2 1
Giivenilmez - - - — — — — - Givenilir o
8 7 6 5 4 3 2 1
Saygih _ - _ _ _ _— _ _ Saygsiz o
8 7 6 5 4 3 2 1
Berbat - - - —- — - — — Hos o
8 7 6 5 4 3 2 1
Hos - - - - - - — — Cansikia o
8 7 6 5 4 3 2 1
ikiyiizlii _ _ _ _ _ _ _ _ Dogal o
8 7 6 5 4 3 2 1
Miisfik - — — - — — — — Kma o
8 7 6 5 4 3 2 1

Kaynak: Erdogan ilhan, isletmelerde Davrams, Beta Basim Yayim,
istanbul,1994,5.342

Yukarida bir Ornegi goriilen 0Olcek toplam 18 dilimden olusur ve
degerlendirmeye tabii olan kisilerden bu dilimlerin her birinde yer alan bir kavramin
iki zit ucu arasindaki bir puanla degerlemesi istenir. Olgegi cevaplayan liderin
alabilecegi en diisiik puan 18,en yiiksek puan ise 144’tiir. Aldiklar1 LPC puanlarina

bagli olarak liderler i¢in su yorumlar yapilabilir:
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1. 18-64 Puan (Diisiik LPC): Diisiik LPC puan liderin ise yoneliminin
fazla oldugunu belirler. Bu tarz liderler kisi iliskilerini iiretime maliyet katan
bir unsur olarak goriirler (Kegecioglu, 2003, s. 173). Otoriterdirler, astlarini
stirekli denetim altinda tutarak basarilmasi gereken islere yonlendirirler.

2. 64-73 Puan: Bu puan araligindaki liderler ise ve kisiye olan
egilimlerini ayn1 amag etrafinda dengeleyen lider tipini olustururlar (Erdogan,
1994, 5. 343) .

3. 73-144 Puan (Yiiksek LPC): LPC puani yiiksek liderler Kkisi
yonelimli liderlerdir. Is basarimindan cok astlarinin tatminine ve onlarla
arkadasca iliskiler kurmaya Onem verirler. Astlarina karsi otoritelerini

kullanmaktan ziyade onlar1 serbest birakmaya 6zen gosterirler.

Modelin 3. temel teorisi ise ikinci teoride liderlik davranisi {izerindeki asil
belirleyici faktor olarak nitelendirilen durumsal sartlarin 3 ana baglhikta
siniflandirilarak sistematik olarak modele dahil edilmesidir. Lider ast iligkisi, gbrevin
niteligi ve liderin bulundugu mevki den aldig1 formal yetki alt basliklarinda toplanilan
bu faktorlerin liderlik davranmislarina yansimalar1 asagidaki gibi ifade edilmektedir
(Kocgel, 2001, 5.478 - 479);

a. Lider-ast iliskisi: Liderin astlarinca kabul edilme derecesidir. Bu
faktore dair yapilacak degerlendirmede iki farkli durum s6z konusudur.
Liderle astlar1 arasinda arkadaslik iliskisine dayal1 bir sevgi, saygi ve giiven
ortami hakimse iliskiler “iyi”, tam tersi bir durum hakimse zayif olarak
derecelendirilir.
b. Gorevin niteligi: Orgiitii ulasmaya calistigl amaca gotiirecek yol ve
yontemlerin onceden belirlenmis olup olmamasina baglh olarak “planlanmis”
ve “planlanamayan” isler olarak iki boyutta incelenir. Planlanmis isler kesin
kurallar cercevesine alinmis rutin islerden, planlanamayan isler ise is gorenin
inisiyatifine birakilmis olan beklenmedik islerden olusur. Liderler igin
kosullarda olumsuzluk yaratan asil faktor planlanmayan islerden kaynaklanan
belirsizlik halidir.

c. Liderin bulundugu mevkiden aldig1 formal yetki: Liderin astlar

tizerinde sahip oldugu astlarin davraniglarin1 degerlendirme serbestisidir. Bu

serbestiye bagli olarak liderler “fazla” formal yetkiye sahip liderler ve “az”
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formal yetkiye sahip liderler olarak ikiye ayrilirlar. Bu ayrima gore formal
yetkisi fazla liderler astlar iizerinde odiillendirme, terfi ettirme, cezalandirma
ve isten cikarma gibi konularda yetki sahibi olan liderlerdir. Formal yetki
liderin kisilik yapisindan degil bulundugu makamdan kaynaklanan bir yetki
olmasi sebebiyle liderin orgiitte yer aldigi kademeye bagli olarak farklilik

gosterebilir.

Firdler’e gore saydigimiz bu ii¢ basliktan en 6nemlisi “lider-ast iliskileri”, en

Onemsizi ise “liderin bulundugu mevkiden aldig1 formal yetki” dir (Zel, 2001, s. 121).

Yukarida siralanan {ii¢ bashigin farkli kombinasyonlar1 liderlik davranisi
tizerinde etkili olabilecek sekiz farkli ortamin ortaya ¢cikmasina neden olmaktadir. Bu
basliklara bagli olarak ortaya c¢ikacak ortamlar ve bagshklar arasindaki iliskiler
asagidaki gibi sekillendirilebilmektedir.

Sekil 4

Fiedler’in U¢ Durumsal Faktériiniin Liderlik Davranisina Etkisi

Onder-

izleyiciler IYi ZAYIF

iliskisi

isin Planlanmus | Planlanmayan [ Planlanmus | Planlanmayan | Niteligi

Onder’in Fazla | Az | Fazla Az |Fazla | Az |Fazla Az
yetki
derecesi

1 2 3 4 5 6 7 8
En olumlu < »En Olumsuz

Kaynak: Kocel Tamer: “Isletme Yoneticiligi”, Beta Basim A. S, Istanbul, 2001, s. 479
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Tablo incelendiginde goriilecektir ki astlar1 tarafindan sevilen, yapacagi is
onceden planlanmis ve otoritesi yiiksek bir liderlik davranisinin hakim oldugu 1.
durum bir liderin orgiitteki etkinligini maksimize edebilecegi durumdur. Oysa astlari
tarafindan kabullenilemeyen, yapacagi isin belirsizligini korudugu ve sinirh otoriter
yapinin hakim oldugu bir Liderlik davranisini kapsayan 8. durumda liderin orgiit igi
etkinliginden soz etmek giiclesecektir. Bu iki durum icin Fiedler ise yonelik liderlik
stilini Onerirken diger durumlarda kisiye yonelik liderlik stilinin daha etkili olacagi
goriisiindedir. Fiedler konu dahilindeki goriislerini su ciimleleriyle ifade etmistir ...
en olumlu durumda grup yonetilmeye hazirdir ve 6nderin ne yapilmasini sdylemesini
beklemektedir...” , “... en olumsuz durumlarda ise, Onderin kisiye yOnelik bir
davranis gostermesi hi¢ sonu¢ alamamasi ile sonuc¢lanacaktir. Bu nedenle dogrudan
yapilacak ise agirhik veren bir davranis gostermesi kendisini daha basarili

yapacaktir...” (Kocel, 2001, s. 480) .

Biitiin bu anlatilanlardan sonra modelin farkli durumsal ozellikler ile insan
iliskilerini bagdastirmas: agisindan liderlik yaklasimlarina yeni bir boyut kazandirdig:
sOylenilebilir, fakat yinede modelin kusursuzlugundan séz etmek miimkiin degildir.
Oncelikle model akademik bir 6zellik tasiyor olmasi nedeniyle asil uygulayicilari
olan yoneticilerin isine yaramadigr yoniinde bir elestiriye konu olmustur (Kogel,
2001, s. 480) . Ayrica uygulamada kullanilan lider-ast iligkilerinin ne derece iyi
oldugunun, isin ne derecede planlandiginin ve liderin mevki giiciiniin ne boyutta
oldugunun belirlenemeyen somut kavramlar olmasi nedeniyle bir bagka elestiriye
daha zemin hazirlamistir (Ceylan, 1997, s. 317) . Bu elestirilere ek olarak model
Graen ve arkadaslart tarafindan baslangigta gecerliliginin desteklenmesi i¢in
kullanilan caligmalarin istatistiksel analizi yoniinden ve Schreisheim ile arkadaslari
tarafindan da modelin hesaplama araclarinin gecerliligi ve giivenilirligi yoniinden

elestirilere maruz kalmistir (Kegecioglu, 2003, s. 181) .
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B. Evans ve House’un Yol - Ama¢ Modeli:

1970 yilinda Martin Evans ve Robert House tarafindan ortaya konulan model
tizerinde 1974 yilinda House ve Mitchell’in yaptig1 onemli katkilar olmasina ragmen
genel kabul modelin Evans ve House’a ait oldugu yoOniindedir. Ortaya koymus
olduklar1 model ise beklenti kurami ile Ohio State Universitesi liderlik ¢aligmalarini
aynt biinyede toplamis bir durumsal liderlik modeli olarak nitelendirilmektedir

(Ceylan, 1997, s. 317) .

Yol — Amag¢ modeli liderin astlarinin kisisel gii¢lerini orgiitsel amaclarin
basarimi i¢in nasil yoOnlendirecegi veya kisisel amaclar ile Orgiitsel amaclar
uyumlastirmaya dair nasil bir yol bulunabilecegi sorularinin cevabi iizerine
odaklanmistir. Bu sebeple de yol-amag¢ yaklasiminda basariy1r hedefleyen bir lider
oncelikle astlarmin ihtiyaglart ile Orgiit amaglarin1  basarili  bir bicimde
uyumlastirabilmeli, daha sonra astlarini organize etmenin yani sira onlarin is
basarimlarin arttirict yollarr arastirip gelistirmeli ve son olarak da astlarinin teknik ve
kisisel ozelliklerinin isi ile uyumunu saglamaya calismalidir. Fakat kisilerin bir amaca
yonelmesi icin liderlerinin yukarida belirtilen 0Ozelliklere sahip olmasi yeterli
olmayacaktir ciinkii astlara gore asil Onemli olan liderin belirledigi davraniglar
araciligiyla belli sonuglara ulasabileceklerine inanmalar1 ve ulasacaklarina inandiklar
sonuclarin  onlar i¢in  tasidigi  degerdir. Bu sebeple liderin  Kkisileri
yonlendirebilmesinin asil anahtar1 astlar1 icin deger tasiyan amaglar1 belirleyerek
onlarin bu amaglar1 gerceklestirebilecekleri yola 151k tutmaktir. Yol - Amag teorisi bir
liderin durumsal faktorlere bagli olarak i¢inde farkli liderlik davranislar
sergileyebilecekleri fikrini savunmus ve bu fikre dair dort farkli liderlik davranisi
ortaya koymustur. Bu davraniglar sirasiyla (Zel, 2001, s. 115 - Erdogan, 1994, s. 345-
351);

1. Yonlendirici lider: Isminden de anlagilacag: iizere en onemli

ozellikleri yol gosterici olmalaridir. Astlarinin is basarimlarimi arttirabilmek

amaciyla hedef ve gorevleri belirleyerek ¢alisma planlar1 yapar ve astlarindan
bu cergevede hareket etmelerini isterler. Ayrica astlarinin geri kaldiklar

durumlarda teknik egitimler vererek kisisel gelisimlerine yardimci olurlar.
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Astlarinin i basarimina  yoOnelimlerini  arttirabilmek amaciyla da
miikafatlandirma yontemini kullanirlar.

2. Destekleyici lider: Astlariyla arkadashik temelli iligskiler kurma
gayretindedir. Biitiin astlarina adaletli ve esit davranmaya calisir. Bu tarz
liderler astlarinin istek ve ihtiyaglarim dikkate alarak onlarinda bunu fark
etmelerini saglar. Motive edici olarak sectikleri miikafatlar1 astlarinin ilgi
alanina gore belirlerler.

3. Katilimei lider: Astlarinin calismalarina katilir ve ekibin bir iiyesi gibi
hareket ederler. Grup calismalarindan elde edilen basarilarini astlariyla
paylasarak biitiinlesik bir grup olusturma gayretindedirler. En 6nemli
Ozellikleri karar almadan once muhakkak astlarina danismalar1 ve astlarinca
ortaya konulan fikirleri degerlendirmeye almalaridir.

4. Basariya yonelik lider: Astlariyla orgiitiin amaglarini ve bu amaclara
ulasilmasi i¢in gerekli olan maksimum is basariminin saglanmasi halinde
sonuctan beklentilerinin ne oldugunu tartisarak goriis birligine dayal1 bir yon
belirlerler. s basarimi ve astlarin is basarimindan elde ettikleri tatmin en {ist
diizeydedir. Astlarin amaglarma kars1 gosterdikleri ilgiye baglh olarak liderin

basar1 yonelimi beraberinde performans artigini da getirir.

Daha oOnce belirtildigi iizere yukarida agiklamalari yapilmis olan liderlik
davraniglarindan hangisinin benimsenmesi gerektigi durumsal faktorler adini
verdigimiz gorev yapisi, otorite, ¢alisma gruplart ve oOrgiit kiiltiiriiniin yanm sira
astlarin 6zeliklerine de baglanmustir. Ornegin dissal etkenlerin gorevi iizerindeki
etkisinin fazla oldugunu diisiinen astlarin tatmini yonlendirici liderlik tarzi ile
saglanabilirken, icsel etkenlerin (kendi davraniglarinin) gorevi iizerindeki etkisinin
fazla oldugunu diisiinen astlarin tatmini ancak 6z gerceklestirimlerine olanak taniyan
katilime1 liderlik tarzi ile saglanabilecektir. Bu Ornegin astlarin ozellikleri yerine
gorev yapisi yoniinden ele alinmasi gerektiginde ise yapilandirilmis gérev yapisinin
hakim oldugu bir orgiitte yonlendirici liderin elinde bulunan otoriteyi kullanma
imkan1 bulamayacagindan fakat siipheli amaglarin s6z konusu oldugu bir oOrgiitte
astlarin yonlendirici liderin otoritesine ihtiya¢ duyacagindan bahsedilebilir. Tiim
kosullar altinda liderlik tarzinin nasil sekillenecegi ise tablo dort aracilifiyla

aciklanabilir;
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Tablo 4

Durumsal Sartlar Altinda Etkin Liderlik Davranislar1 ve Yol - Amagc Teorisinin Onciilleri

Ozellik Yonlendirici Destekleyici Basarimci Katilimer
Gorev
Yapilandirilns H E E E
Yapilandirilmanmus E H E H
Acik Amaclar H E H E
Siipheli Amaclar E H E H
Astlar
Gorevlerde Ustahk H E E
Gorevlerde ustalik yok E H H
Basariya ulasmada H H E H
yiiksek ihtiyac
Yiiksek sosyal ihtiyac E E H E

Bicimsel otorite

Genis H E E E

Simirlannmg E E E E
Calisma Grubu

Giiclii sosyal iliski E H E E

isbirliginde tecriibelenme H H H E

Orgiitsel Kiiltiir
Destekleyici katilim H H H E
Basarima yonelmis H H E

NOT: H: Hayrr, E: Evet

Kaynak: J.C.Wofford-T.N.Srinivasan, ’Experimental Tests of the Leader-Enviroment-Follower
Interaction Theory of Leadership”,Organizational Behaviour and Human Performance, 1983
s. 35-54.
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Sonug olarak yol-amag¢ modeli ile durumsallik faktorlerine ve astlarin kisilik
ozelliklerine bagl olarak liderlik davranisinin nasil sekillenecegine dair genel bir
cerceve belirlenmis oldugu soylenilebilir. Fakat bugiine kadar yapilmis calismalar
modelin temel teorilerini desteklese de biitiinii icin aym1 durumdan soz

edilememektedir.

C. Vroom — Yetton - Jago’nun Karar Agaci Modeli:

1943 yilinda Victor Vroom ve Philip Yetton tarafindan ortaya atilan model
sonraki yillarda V. Vroom ve Arthur G. Jago tarafindan gelistirilerek bugiinkii halini
almistir. Modele gore her zaman uygulanabilecek ideal bir liderlik tarzi yoktur.
Dolayisiyla bir lider basarili olabilmek i¢in farkli kosullar altinda farkli liderlik
tarzlar1 sergileyebilir. Asil Onemli olan ise liderin alinan kararlar i¢in astlarin
kabuliinii kazanmasidir. Bu sebeple modelin tamaminda hangi kararlarin aliminda
astlarin ne olciide yer almasi gerektigi sorusuna yanit aranir. Sorunun ¢oziimii i¢in ise

“karar agac1” denilen bir yontem ortaya konulmustur.
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Karar Teknik
Bilgiye Dayalh Mi?

Ev

Nitelikli Karar
Verebilecek
Kadar Bilgili
Miyim?

Hay1

Hayir

Problem Verilen
Karar Kabul
Edebilecek Mi?

Evet

Evet

ayir

Tablo S
Karar Agaci
Astlar Verilen Karar1 Benim Orgiit Amaclar Alnan kararlarin | Astlar nitelikli BELiRLIjZNEN
Karar1 Kabul Vermem Aslarin Astlar Tarafindan | uygulanmasi karar verebilmek LIDERLIK
Edebilecek Mi? Tepkisine Yol Benimsenmis astlar arasinda icin gerekli bilgiye | DAVRANISI
Acarm? mi? catiyma sahipmi?
Hayir /7 1 yaratirnm? 3
Evet Haywr
L~ < Hayir —
™ 2 Evet | — < 4
—
Evet
Hayir
/ Hawyr 5
Evet Evet <ﬂa¥u%/ 6
Evet Evet I
m> Hayir / 7
Hayir ™~ Hay
/ yet
/ N Haywr | _ 11
Evet H 10
Eve | ayir
_< Evet I 12
/ Hay | Bvet ——————
Hayir
Hayir | 14
P 13 ﬁ\ 15
Hayir /
\ Evet Hayir 16
Evet | —
Evet ~~_| ( ﬁ\ 17
Evet
>~ 18
Hayir

Kaynak :Ozkalp E.-Kirel C.(")rgiitsel Davrams 4,T.C Anadolu Universitesi Yayimlari,Eskisehir,2000,s.194 Zel Ugur,Kisilik ve Liderlik,Seckin
Yayinciik,Ankara
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Otokratik 1 (AI) :1,3,4,5
Otokratik 2 (AIl) 10, 11, 12
Danismaci 1 (CI) 9,8, 13, 15, 18
Danigsmaci 2(CII) : 8,13, 14,15, 18
Grup 1 (GI) 77,17

Grup 2 (GII) :2,6,7,16, 17
Yetki Devreden (DI) :2, 6, 11, 14, 16

Tablo 5 bir “Karar agac1” ornegi goriilmektedir. Bu tabloya gore A’dan H’ye
kadar olan seviyelerin her birinde lidere farkli bir soru sorulur ve liderden verdigi evet
ya da hayir cevaplarin izleyerek agacin dallar1 seklinde acilan yollardan ilerlemesi
istenir. Boylece lider en son koke ulastiginda uygulamasi gereken karar verme tarzina
dair bir fikir sahibi olabilecektir. Farkli seviyelere gore sorulmasi gereken sorular
asagidaki gibi siralanabilir (Zel, 2001, s. 130) :

Karar teknik bilgiye dayali m1?

Nitelikli karar verecek kadar bilgili miyim?

Problem agikca belirlenmis mi?

Astlar verilen karar1 kabul edebilecek mi?

Karar1 benim almis olmam astlarin tepkisine yol agar m1?
Orgiit amaglari astlar tarafindan benimsenmis mi?

Alinan kararin uygulanmasi astlar arasinda catigma yaratir mi?

® AU R WD

Astlar nitelikli karar verebilmek i¢in yeterli bilgiye sahip mi?

Liderler yukaridaki sorulara vermis olduklar1 cevaplara bagl olarak vardiklari
kok noktalarda Vroom - Yetton - Jago tarafindan icinde bulunduklari durum igin
belirlenmis en etkin karar alma tarziyla karsilasacaklardir. Bu karar alma tarzlarim
kisaca soyle siralanabilir (Zel, 2001, s. 129);

1. Otokratik 1 (AI): Lider sahip oldugu bilgiler 1s18inda karar1 kendisi

verir ve uygulanmasini saglar.

2. Otokratik 2 (AII): Lider kendi bilgilerini yeterli gormedigi takdirde

astlarindan ek bilgi alir ve karar1 tek basina verir.
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3. Damismaci 1 (CI): Lider karar vermeden 6nce astlarin bireysel fikirlerine
bagvurarak karar1 kendisi verir.

4. Damsmaci 2 (CII): Lider karar vermeden Once astlarindan grup olarak
fikir belirtmelerini ister ve karar1 kendisi verir.

S. Grup 1 (GI): Lider sorunu astiyla bireysel olarak tartisarak ortak karar
Verir.

6. Grup 2 (GII): Lider grup halinde topladigi tiim astlarinin karara
katilimini ister, yapilan tartismalar sonucunda ortak bir karara varilir.

7. Yetki Devreden (DI): Lider karar alma yetkisini astina devrederek,

destekler. Sadece verilen kararin kendisine bildirilmesini ister.

Yukarida inceledigimiz karar alma tarzlarindan anladigimiz iizere karar agaci
astlarin karara uygun katillm noktasini belirlemeye yonelik bir yontemdir. Bu
yaklasimda liderin bir sorunun ¢oziimii i¢in gereken her karar asamasinda astlarin
katilimini saglayarak kendi etkinligini arttirmasi amaclanmaktadir. Fakat her kosulda
astlarin karara katilimin uygunlugundan s6z edilemeyecegini belirten modele gore bunu
belirleyebilecek en onemli faktor kararin niteligidir. Yani alinacak karar astlarin
faaliyetlerini ve is basarimini engelleyecekse astlarin karar katilimi biiyiilk 6nem tasir

aksi takdirde ise liderin tek basina karar almasinda herhangi bir sakinca goriilmemistir.

Soziinii etmis oldugumuz model Vroom - Yetton ve calisma arkadaslari
tarafindan yapilan calismalarla desteklenmis ve gecerliligi ortaya konulan kanitlarla
ispatlanmigtir. Fakat modeli ortaya siiren bilim adamlarimin kendi raporlariyla
desteklenmis olmasi bazi yonetim bilimcilerin elestirilerine konu olmustur. Modele
yoneltilen bir diger elestiri ise modelin i¢inde kullanilan yontemleri sinamaktan oteye

gidemedigi yoniindedir.
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D. Hersey - Blanchard’in Yasam Egrisi Modeli:

Durumsal liderlik yaklasimin bir diger modeli ise 1977 yilinda Paul Hersey ve
Kenneth Blarchard tarafindan ortaya konulan “Yasam Egrisi Modeli”dir. Hersey ve
Blanchard’mn bu modellerini Ohio State Universitesi modelindeki “yapiy1 harekete
gecirme” ve “bireyi dikkate alma” kavramlar1 ile Reddin’in Uc¢ Boyutlu Liderlik

Teorisi’ni birlestirerek gelistirmis olduklar1 gozlemlenmektedir.

Teoriye gore bir orgiitte liderin liderlik tarzini belirleyen en onemli faktor
astlarinin olgunluk diizeyidir. Lider yapiy1 harekete gecirme ya da bireyi dikkate alma
davraniglarini da astlarinin bu olgunluk diizeyine bagl olarak sekillendirir (Zel, 2001, s.
122) . Anlatilanlardan anlasilacagi ilizere modelde asil 6ne c¢ikan kavram “astlarin
olgunlugu” olarak belirlenmektedir. Peki, nedir olgunluk? Astlarin olgunlugunu

belirleyen faktorler nelerdir? Astlarin olgunlugu liderlik davranisi ne yonde etkiler?

“Olgunluk™ astlarin isin basarimi i¢in sahip olduklar1 yetenek, tecriibe, teknik,
bilgi, yliklenebildikleri sorumluluk, almis olduklari egitim ve is basariminin onlara
saglayacagl duygusal tatmin diizeyi olarak tanimlanabilir. Olgunluk icin gereken egitim
ve tecriilbe kavramlarindan da anlasilacagi {izere bir astin olgunluk diizeyi gorev aldigi

farkl isler icin farklilik gostermektedir.

Astlarin olgunluk diizeyini belirleyen en onemli degiskenler; uzmanlik, yasanti
yeterlilik, is bilgisi, makam, kisilik 6zellikleri, orgiit i¢indeki bagimsizlik diizeyleri,
lideri algilama bicimleri, ozelliklerinin diizeyi ve liderden beklentilerdir (Zel, 2001, s.
122). Bu degiskenlerin yani sira lider de astlarina karsi sergiledigi tavirla astlarinin

olgunlagma siireclerine etkide bulunabilir.

Modelin en kritik noktasi ise astlarin olgunlugunun liderlik davranisini ne yonde
etkiledigi sorusuna verilen cevaptir. Cevabin aciklamasi Hersey - Blanchard’in Yasam

Egrisi Modeli’ne dair ¢izilmis olan bir sekil yoluyla Yukl tarafindan yapilmaktadir.
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Sekil 5
Yasam Egrisi Modeli ve Etkin Liderlik Davranisi

A

|Astlar Gorevde Astlar Gorevde

Yeterli Yetersiz
.Fakat Fakat
Isteksiz Isteksiz

Karara ikna
i Katma Etme
N
S
A Yetki Soyleme
N Verme (Emir Verme)
Astlar Gorevde Astlar Gorevde

Yeterli ve Istekli Yetersiz Fakat Istekli

v

GOREV

&
<«

M-4 M-3 M-2 M-1

KAYNAK: Yukl Gary: “Leadership In Organization”, Prentice Hall, New Jersey, 1989, s. 106

Yukaridaki sekilde astlar icin diisiik olgunluk (M-1), yiiksek olgunluk (M—4)
olmak iizere dort farki olgunluk seviyesi belirlenmistir. Bu seviyelerin hemen altinda
bulunan “olgunluk devamlilik ¢izgisi” de sagdan sola dogru ilerledik¢e astlarin

olgunluk diizeylerinin arttiginin bir gostergesi olarak sekle eklenmistir.

Belirlenen her olgunluk diizeyinde liderlik davramisi da farkli bir yap:
sergilemektedir. Sirasiyla ele alinacak olunursa bu liderlik davranislari i¢in sunlar
sOylenebilir (Zel, 2001, s. 123-124) :

1. Anlatan (emir veren) liderlik stili (M-1): En diisiik olgunluk

seviyesindeki astlara yonelik liderlik davramigidir. Liderin yapiyr harekete

gecirme egilimi bireyi dikkate alma egiliminden daha yiiksektir. Lider emri
vererek astlarindan icrasini ister.

2. ikna edici (satic1) liderlik stili (M=2): Astlarin olgunluk seviyesi M-1"e

gore biraz daha artmis olmasina ragmen hala diisiiktiir. Liderin yapiy1 harekete

gecirme egilimi de bireyi dikkate alma egilimi de yiiksektir. Lider emir vermek

yerine kararlarini astlarina izah ederek kabul ettirme yolunu tercih eder.
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3. Paylasimc liderlik stili (M-3): Astlarin olgunluk diizeyi orta seviyeye
ulagsmustir. Liderin bireyi dikkate alma egiliminde gozle goriiliir bir artis varken,
yapiyt harekete gecirme egilimi azalmistir. Liderler astlarindan kararlara
katilimalarini isterler, alinan kararlar goriis birligi icermektedir.

4. Yetki verici liderlik stili (M—4): Astlarin olgunluk diizeyi olabilecegi en
ist seviyeye ulagsmistir. Liderin bireyi dikkate alma egilimi de yapiyr harekete
gecirme egilimi de oldukca diisiiktiir. Ciinkii astlar kendi kendilerini
yonetebilecek olgunluktadir. Lider planlama ve icra yetkilerini astlarina

devreder.

Yapilan aciklamalardan da anlasilacagi lizere astlarin olgunlugunun diisiik

oldugu durumlarda kararlar lider tarafindan verilirken olgunluklar1 arttik¢a astlarin
karara katilim paylar1 da artmaktadir (Zel, 2001, s. 123 — 124; Eren, 2001, s. 450;
Kecgecioglu, 2003, s. 207) .

Hersey ve Blanchard’in “Yasam Egrisi Modeli” bilimsel arastirmacilar

tarafindan testlerle desteklenerek varsayimlarinin gecerliligini kanitlayacak sonuglar

ortaya koyamadig1 gerekcesiyle elestirilere konu olmustur. Modelin elestiri aldig1 bir

diger nokta ise modelin yalnizca astlarin olgunluk diizeyi iizerine odaklanmis olmasidir.

Biitiin bunlarin yam1 sira model Fiedler, Reddin ve Blake - Mouton’un

modellerini tamamlayici bir yapr sergilemektedir. Ayrica lider davraniglarinin astlarin

olgunluguna bagli olarak gosterdigi esneklik iizerinde de Onemle durulmus olmasi

modelin iglevselligini arttiric1 etkenler arasinda siralanabilir.

Iv.

21.

Modern Liderlik Yaklasimm

Kiiresellesen diinya yapis1 ve bilgi toplumuna gecisin gerceklesmesi sonucunda

yiizyil, liderlik anlayisinda koklii bir degisime yol agmis, oOrgiit ve insan

unsurlarindan ¢ok “degisim” olgusu ilizerinde yogunlasilmistir. Liderlik davraniginin,

zaman ve kosulsal sartlara bagl olarak belirlenmesi gereken degisim yOnetimi olgusu
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tizerinden yeniden tanimlanmasi gerektigi One siiriilmiistiir. Genelde duygusal zeka
unsurlarinin 6n plana ¢iktig teorilerin ortaya konuldugu bu son donemde kadinlar da

liderlik alaninda kendilerini ispatlama sansin1 elde etmislerdir.

A. Doniistiiriimcii (Transformasyonel) Liderlik Modeli:

Doniistiiriimcii liderlik anlayisi klasik liderin planlama, yoneltme, denetim gibi
ozelliklerinden farkli olarak liderlige yeni nitelikler yiikleyen bir yaklagimdir. Bu
yaklasima gore lider astlarin inan¢ ve degerlerini degistirerek yarattigi yeni vizyona
uyum saglamalar1 i¢in c¢alisir. Fakat onemli olan bu uyumu ikna yoluyla astlara

yerlestirebilmesidir.

Doniisiim hem orgiit iiyeleri hem de orgiitiin isleyis tarzinda de8isim yapmay1
gerektiren bir siirectir. Dolayisiyla doniistiiriimcii liderler ilke ve sinirlart bir yandan
yikarlarken bir yandan da yikilan ilke ve sinirlarin yerine yenilerini insa ederler.
Genellikle belirsiz bir diinya ile ugragsmak zorunda olan doniistiiriimcii liderler tiim
bunlar yaparken ihtiya¢ duyduklar vizyon olusturabilmek, inanglar1 ve degerleri ortaya
koyabilmek, ilkeleri belirleyebilmek, yapiyr olusturabilmek ve bunlar birlestirecek bir
model sekillendirebilmek gibi meziyetleri de biinyelerinde barindirirlar. Bunun yani sira
doniisiim siirecini planlamak ve yonetmek icin yalnizca nerede olundugunun ve nerede
olunmak istendiginin bilinmesi yeterli olmayacagindan doniistiiriimcii liderler insanlari
ve Ogrenme siirecini ayni anda anlayabilme Ozelligine sahip kisiler olarak ortaya

cikmaktadirlar (Simsek - Aytemiz, 1997, s. 477) .

Gerekli doniisiimii gerceklestirebilmek icin ise doniistiiriimcii liderlerde 4 temel
yetenege ihtiya¢ duyuldugu saptanmistir. Bu yetenekler asagidaki sekil iizerinde

aciklanmaya calisilmistir.
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Sekil 6

Doniistiiriimcii Liderlik Yetenekleri

Kavramsal
Diisiinebilme
Degisiklige
Acik DONUSTURUMCU Ikna
Olabilme LIDERLIK Edebilme
Amag
Olusturabilme

Doniistiiriimcti liderlerin astlartyla olan iligkileri diger liderlik tarzlarina
oranla farklilik gostermektedir. Buna gore doniistiiriimcii liderler ile astlar1 arasindaki
iliskinin boyutlar1 asagidaki gibi maddelendirilebilir:

1. Déniistiiriimcii liderler astlarinin siirekli gelisimini ve biiylimesini tesvik
edici bir yapiya sahiptirler.
2. Doniistiirtimcii liderler astlarina rehberlik ederler, nasihat verirler ve

performanslarina dair yapici elestirilerde bulunurlar.

3. Déniistiiriimcti liderler astlarina karsi ilgilidirler, yetenek ve ¢abalarini
cabuk fark ederler.
4. Doniistiirtimcii lider astlarini inang ve degerlerindeki degisim yoniinde

tesvik eder ve cesaretlendirirler.

S. Doniistiiriimeii liderler astlarint gelecek durumlar ve bu durumlarda
istlenecekleri gorevlere dair bilinglendirirler.

6. Doniistiiriimcii liderler gelistirme, ilerleme ve egitim politikalariyla

astlariin kisisel yeterlilik diizeylerini arttirirlar.
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7. Doniistiiriimeti liderler ve astlart karsilikli olarak birbirlerine inanir ve
baglanirlar.
8. Doniistiirimcii  liderler astlarinin - basarimlarin1  arttiric1  yontemler
gelistirirler.

Doniistiiriimcii liderin biitiin bu sayilanlart basarabilmesindeki en 6nemli etken
ise sahip oldugu karizmasidir. Bazi yOnetim bilimcilerin karizmatik liderlik ile
doniistiirimcii liderligi es anlamli buluyor olmasina ragmen bu yonde ki genel goriis
karizmanin doniistiirimcii liderligin bir parcast oldugu yoniindedir. Ciinkii karizma

lidere gii¢, veren astlarin ona karsi olan giiven ve destegini arttiran bir yan faktordiir.

1968 yilinda Tichy ve Devanna’nin etkin doniistiiriimcii liderlerin  kisilik
ozelliklerini saptayabilmek icin biiyiik sirketlerin tepe yoneticileriyle yaptiklari
gorlismeler sonucu toplanan veriler asagidaki gibi maddelendirilmistir (Kececioglu,

2003, s.37) :

1. Doniistiiriimeti  liderler  degisimin  temsilcisi  olarak  kendileriyle
Ozdeslesirler,

2. yiireklidirler, cesaretlidirler,

3. insanlara inanirlar,

4. orgiitsel degerleri siirdiiriirler,

S. bir Omiir boyu 6grencidirler,

6. karmasiklik ve belirsizliklerle ugragsmada {iistiin yetenege sahiptirler,

7. ileri goriisliidiirler.

Ayrica diger arastirmalardan da elde edilen verilere gore doniistiirlimcii liderler
karizmalariyla astlarinin yami sira iistlerini de etkileme yetenegine sahip insanlardir.
Getirdikleri yeniliklerle biitiinlesmis olmalar1 sebebiyle orgiitten ayrilsalar dahi uzun

siire akilda kalabilme 6zelligine sahiptirler.

Su ana kadar sayilan tiim oOzellikler gostermektedir ki; oOrgiitlerin kriz ve
belirsizlik donemleri ile hizli1 degisim donemlerinde devamliliklarini siirdiirebilmeleri

icin ihtiya¢ duyulan en 6nemli unsur doniistiiriimcii bir liderin varligidir.



64

B. Karizmatik Liderlik Modeli:

“Karizma” terimini yonetim bilimine kazandiran ilk kisi “karizmatik otorite”
kavramiyla Max Weber olmustur. Zaman i¢inde yapilan pek ¢ok arastirmaya konu olan
bu terim, daha sonra “karizmatik liderlik” adi1 verilen yeni liderlik tiiriiniin biiyiik ilgi
gormesiyle baglica yoOnetim bilimcilerin dikkatini {izerine c¢ekmeyi basarmistir.
“Karizmatik Liderlik Yaklagimi” ile Conger ve Kanungo, bu yeni liderlik modeli

izerinde basaril1 calismalar ortaya koymuslardir.

House (1977) ise ortaya koydugu “Karizmatik Liderlik Yaklagimi’ndaki
calismalarin1 dini ve siyasi liderlerin analizi yoluyla yapmistir. House teorisinde
karizmatik liderlerin; kendilerine 6zgii davranis bicimlerine, astlariyla olan iliskilerine
ve hangi ortamlarda ortaya ¢iktiklar1 konularina agiklik getirmeye calismistir. Topladigi
veriler sonucunda House karizmatik liderin en cok ihtiya¢ duydugu unsurlarin giig,
inang ve ideallere sahip olma ile kendine giiven oldugu sonucuna varmistir (Kececioglu,

2003, s. 46) .

Bass’in “Karizmatik Liderlik Yaklasimi “na gelindiginde House’in teorisine
oranla daha gelismis oldugu gozlemlenmektedir. Buna ek olarak Bass 1981’de
yayimmladig “Stogdill’s Handbook of Leadership” isimli eserinde sadece giivenilir ve
ideolojik bir vizyona sahip olmanin karizmatik liderlik tanimi ic¢in yeterli olmadigina,
bu vasiflara ek olarak izleyicilerinin lideri insaniistii ruhani bir varlik olarak kabul
ettikleri noktada karizmatik liderligin s6z konusu olabilecegine deginmistir. Bass’a gore
karizmatik liderlik diger teorilere oranla daha gergekcidir, fakat en genis kapsaml

teorinin doniistiirlimcii liderlik oldugunu ileri siirmektedir (Zel, 2001, s. 152) .

Conger ve Kanungo 1987’de ortaya koyduklar “Karizmaya Atif Kurami’nda
niteliksel olay ve durumlara gore degisen karizma 6zelliklerini belirlemeye
calismislardir. Ayrica ikili yaptiklart calismada liderlik 6zelliklerinin; kendine giiven,
yonetim kabiliyetleri, sosyal duyarlilik ve etkileme gibi karizmatik nitelikleri

hizlandirdigini one siirmiislerdir. Buna bagh olarak karizmatik liderlerin ¢ok tatminsiz
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olan astlarinin degisim ihtiyacimt dahi giderebildikleri sonucuna varmiglardir

(Kececioglu, 2003, s. 47) .

Kavrama dair gelistirilen baslica teoriler anlatildiktan sonra bir tanim yapilacak
olunursa karizmatik lider; gerek fiziksel gerekse davranigsal oOzellikleriyle
izleyicilerinde kendilerinden iistiin hatta insaniistii oldugu izlenimini yaratabilen ve
yarattiklar1 bu izlenim sayesinde izleyicilerini kendi istegi yoniinde davranmaya sevk

edebilen kisiler olarak nitelendirebilir.

Biitiin bu arastirmalar sonucu saptanan bir takim karizmatik liderlik 6zellikleri
asagidaki gibi maddelendirilebilir:

1. Karizmatik liderler orgiite dair gerilim alanlarinda, yerlesik degerler

sorgulandiginda ve gecerliliklerini yitirdiklerinde ya da alisilagelmis

yontemlerin karsilasilan sorunlara ¢o6ziim olamama sonucunda ihtiya¢ duyulan

degisim ortamlarinda giindeme gelirler.

2. Karizmatik liderlere izleyicilerinin duydugu asir1 giiven, aldiklart her

tiirlii kararin sorgulanmadan kabullenip uygulanmasini saglar.

3. Karizmatik liderler ortak amaglar ugruna 6zverilerde bulunurlar,

kendilerini riske atarlar ve bu yonde biiyiik bedeller 6derler.

4. Karizmatik liderler ¢6ziim Onerisi olarak radikal ve etkileyici programlar

ortaya koyarlar.

5. Karizmatik liderler arzu edilen vizyonu yaratma ve iletisim kurma

konusunda son derece basarilidirlar.

6. Karizmatik liderler izleyicilerine alisilmadik bir motivasyon ve enerji
asilarlar.
7. Karizmatik liderler ortaya koyduklar1 bilgi giicliyle de izleyicilerinin

giivenini kazanabilmis kisilerdir.

8. Karizmatik liderler kendilerine son derece giivenirler.

9. Karizmatik liderler ileri goriislidiirler, orgiitiin simdiki durumunun
otesini gorerek farkli bakis agilar1 ve ¢oziim yollar sergileyebilirler (Ceylan,

1997, s. 319; Zel, 2001, s. 153; Kececioglu, 2003, s. 46; Sarialan, 1999, s. 31) .
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Diger biitiin liderlik tipleri gibi yukarida belirtilen o©zelliklere ragmen
“karizmatik liderlik” modelinin de kusursuz oldugu soylenilemez. Taml Kiling 1. U.
Isletme Dergisi icin yazmis oldugu “Liderlik Durumsalligin Otesi Karizmatik Liderlik
Yaklasimi” isimli makalesinde karizmatik liderligin olumsuz yonleri igin su
cikarimlarda bulunmustur:

1. Genellikle kriz ve kaos donemlerinde ortaya ¢iktiklari i¢in olumsuzlugu
gosterdikleri diisiiniilebilir.

2. Demokrasinin anlayis olarak yerlesmedigi, diizensizligin hakim oldugu
toplumlarda daha sik rastlamyor olmalar1 karizmatik liderlik davranisi ile
demokrasi arasindaki ters orantiyi belirler.

3. Bugiine kadar karizmatik lider olarak kabul edilmis kisiler incelendiginde
bazilarinin toplumlarin1 veya orgiitlerini gelisime ve refaha gotiiriirken
bazilarinin da olumsuz etkiledikleri gdzlemlenmistir (Tanil Kiling, 1995, s.

70).

Sonug olarak karizmatik liderligin giiniimiiziin en gecerli liderlik tiplerinden biri
oldugu kabul edilebilir. Fakat bu model de “karizmatik liderligin, liderin kisisel
ozelliklerinden mi yoksa lider ile izleyiciler arasindaki karsilikli etkilesim siirecinden

mi kaynaklandi81” geliskisine dair heniiz bir ¢6ziim iiretilememistir.

C. Etkilesimsel Liderlik Modeli:

Klasik liderlik anlayisinin getirdigi liderin “diisiinceyi olusturan kisi”, iiyenin de
“isi yapan kisi” olarak kabul edildigi goriis giiniimiiz insanin artan bilgi, beceri, yetenek
diizeyi, yonetimi anlama ve algilama tarzi, basariy1 bir ihtiyac olarak gérme egilimiyle
yerini lider ile liye arasindaki biiyiik farkin kapandigi giiniimiiz liderlik anlayisina
birakmistir. Bu sayede liderligin tek elde toplanmasi imkansizlasmis, liderin “dagitimci
bir liderlik™ anlayis1 sergilemesi ve liderligi iiyeleri ile paylagsmasi bir zorunluluk halini
almistir (Bayrak, 1997, s. 358) . Dolastyla bugiiniin orgiitlerindeki liderlerin dagitimci
liderlik anlayisini uygulamaya miisait bir liderlik modeli benimsemeleri gittikce daha

bliylilk Oonem kazanmaktadir. Ortaya son zamanlarda atilan etkilesimsel liderlik
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yaklagimi da liderler ve astlar arasindaki iligkiyi temel alan yapisiyla dagitimer liderlik
anlayisinin sergilenebilecegi en uygun liderlik modellerinden biri olarak modern liderlik

yaklasimlar1 arasindaki yerini almastir.

Etkilesimsel liderligin temeli daha oncede belirtildigi iizere lider ve astlari
arasindaki iliskiye dayanmaktadir. Bu liderlik tiiriinde lider ve astlar1 “Ne yapalim?”
sorusuna karsilikli fikir alig-verisiyle yanit ararlar. Liderin gorevi ise belirlenen yanita
yonelik gorev ve rolleri tanimlayarak, bunlarin basarimi i¢in astlarina gereken giiveni

vermektir.

Etkilesimsel liderlik yapilan arastirmalara gore iki temel unsur {izerine
kurulmustur. Bu unsurlar sirasiyla sartli pekistirme ve istisnalarla yonetim olarak
adlandirilmaktadir. Bu iki unsura dair kisa bir aciklama yapilmasi gerekirse;

1. Sarth Pekistirme: Astin basar1 veya basarisizlifina dair liderin pozitif
veya negatif sonuglar kullanimini ifade eder.
2. listisnalarla Yonetim: Astin performansiin beklentiyi karsilamadig

durumlarda liderin duruma miidahale etmesidir (Ceylan, 1997, s. 318) .

Etkilesimsel liderler uzlagilan amaca ulasmak i¢in gerektiginde astlarina
izleyicilerine yardimci olabilecek yapidadirlar. Astlarinin kendilerinden beklentilerinin
farkinda olan lider eger astlar1 tanimlanan isi yaparlarsa, performanslari i¢in pozitif bir
geri bildirim ve oOdiiller vererek beklentilerini cevaplandirmaya calisir. Buna karsin
astlarin performanslarinin is icin yetersiz kaldigi durumlarda lider bu kez negatif geri

bildirim ve yaptirim kullanmayi tercih etmektedir.

Etkilesimsel liderler “astlar gerekenden fazlasim1 yapmaz” goriisiine sahiptirler.
Astlarin basarili olmalar1 halinde aldiklar1 6diillerin yani sira, islerini iy1 yapmis
olmanin verdigi i¢ huzura da kavusacaklarini ileri siirerler. Genellikle orgiitiin bakimi,

korunmasi ve yonetimiyle ilgilenen bir liderlik anlayis1 hakimdir.
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Etkilesimsel liderlik yaklagimina yoneltilen elestirilerin ortak noktasini ise

yaklasimda davranis ve yetenekler lizerinde fazlasi ile durulmus olmasi olusturmustur.

D. Kadin Liderlik:

Hayatin tiim alanlarinda her gecen giin varliklar1 daha net olarak hissedilen
kadinlar giintimiizde, onceleri erkeklere tahsis edilmis olan bircok meslegi de erkeklerin
tekelinden cikarabilme basarisin1 gostermektedirler. Ozellikle iist diizey yoneticilik
gorevlerinde ve orgiitleri yonlendirme konusunda basarisizliklarina dair belirgin
herhangi bir veriye ulasilmis olmasa da kadinlar kendilerine yiiklenmis sosyal rol ve
sahip olunan 6n yargilar geregi bugiine kadar liderlikten uzak tutulmaya calisilmisdir.
Fakat giiniimiiziin mekanik ortaminin her konuda oldugu gibi liderlikte de duygusalliga
duyulan ihtiyaci arttirmasi kadinlarin liderlik alaninda boy gosterebilmeleri i¢in biiyiik
avantaj elde etmelerine neden olmustur. Daha Onceleri kendileri i¢cin olumsuz intiba
yaratan cinsiyet farkinin neden oldugu farkli karakter yapilar1 giiniimiizde kadinlarin

tercih sebebi olmalarina olanak saglamaktadir.

Kadin yoneticilere dair yapilan ilk arastirmalarin sonuglari, kadinlarin liderlik
fonksiyonlarimi yerine getirmede erkeklerle benzerlik gosterdigi yoniindedir. Buna
karsin son yillarda yapilan ¢ok sayida arastirma kadin ve erkegin liderlik davraniglarini
ve etkinlik derecesini degistirecek kadar farkli kisilik o6zellikleri tasidiklarini

belirlemistir (Berberoglu, 1989, s. 298) .

By konudaki ilk arastirmalardan olan Dobbins ve Platz (1986), ile Eagly ve
Johnson (1990) 1n arastirmalart yonetici pozisyonuna gelmeden Once orgiitteki roliinii
ogrenen kadinlarin da erkek liderlerle aynm1 davramglart gosterdigini ileri siirmiistiir

(Bayhan — Arslan, 2005, s. 102) .

Giiniimiiz arastirmalarindan elde edilen bulgularda genellikle varilan sonug ise
ise kadin ve erkeklerin farkli liderlik davranislart sergilediklerini vurgulamaktadir.

Rosener (1990), Park (1996), Sakalli (2001) erkeklerin etkilesimsel, yapiy1 harekete
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geciren, is odakli davraniglar gostermelerinin yani sira kadinlarin daha katilimei, bilgi
paylasimi ve motivasyona daha ¢ok Onem veren doniistiirimcii liderlik davranislari
sergilediklerini vurgulamiglardir (Bayhan — Arslan, 2005, s. 102) .

Tiirkiye’de ozellikle 1980 sonrasinda iiniversitelerin kadin arastirma merkezleri
tarafindan kadina dair ¢cok boyutlu proje ¢alismalart yapilmaya baglamistir. Yapilan bu
calismalar sonucunda kadinlarin liderligin temelini olusturan iic ana unsur olan
esneklik, dogru teshis ve anlasabilmek olgularimi kiiltiirel altyapr geregi ¢ocukluktan
itibaren 6grenmeye basladiklar1 saptanmistir (Minibas, 1997, s. 351). Elde edilen bu
sonuglara gore kadin liderligin temel yapist siralanan 6zelliklere bagh olarak asagidaki
gibi cercevelendirilebilir (Akis, 2002, s. 5) :

1. Otoriter, komuta ve kontrol sistemine dayal kiiltiirii ortadan kaldiracak

doniistiiriimcii liderlik davraniglar sergilerler (esneklik),

2. Kurumlarda yetkilendirme, giiven, saygi, diiriistlik davranislarini

gelistirerek herkesce kabul gorebilecek ortak bir vizyonu tespit eder ve

paylasirlar (esneklik — dogru teshis),

3. Astlarim1 daha fazla desteklerler, onlarla beraber ¢alisarak ortak kararlar

alirlar ve gerektiginde onlar1 koruyarak astlarina daha fazla baglanmak yoluyla

hizmetkar lider davranislarin1 benimserler (anlasabilmek).

Kadin liderlige dair saptanan diger giicli yonler ise kisaca sdyle siralanabilir

(www.e_kolay.net/kadin/ana_detay.asp?MainlD=358&PID=402&HaberID=140368) ;

1. Kadin liderler takimlara ve ¢alisanlara gii¢ asilamakta erkeklerden daha
basarilidirlar,

2. Kadin liderler acikliga tesvik ederler ve daha erisilebilirdirler,

3. Kadin liderler yardim ricalarina daha hizli yanit verirler,

4. Kadin liderler farkliliklara karsi daha hosgoriiliidiirler, bu yiizden goriis
farkliliklarint daha rahat idare edebilirler,
S. Kadin liderler is beklentilerinin tanimlanmasinda ve degerli geribildirim

sunulmasinda daha basarilidirlar.

Yukarida siralanan tiim bu gii¢lii 6zelliklere bagli olarak kadinlarin liderligini

iistlendikleri oOrgiitlerde calisanlarin  psikolojik sorunlarmmin daha iyi anlagilarak
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coziimlendigi, konusmalarin sézciik oyunlarindan ziyade daha net tabirlerden olustugu,
liderlerin astlarina kars1 daha yardimsever ve daha hosgoriilii oldugu, is beklentilerinin
daha net tanimlandig1 ve iletisim aginin daha etkin olarak kullanildig: tespit edilmistir

(www.e_kolay.net/kadin/ana_detay.asp?MainlD=358&PID=401&HaberID=216209) .

Konu icerisinde Ozellikleri siralanmis olunan kadin liderlerin oOrgiitteki
otoritelerini saglayabilmek amaciyla kisisel 6zelliklerini, karizmalarini, yeteneklerini ve
kurduklar1 insan iliskilerini kullanirken, erkek liderlerin statiilerinin getirdigi
odiillendirme ve cezalandirma yeteneklerini kullandiklar1 saptanmistir. Bu sebeple
genellikle yapilan arastirmalar sonucunda kadin liderlik davraniglarinin 6zellikle orta
diizey yonetimde gorev aldiklarinda insanlarla daha rahat iligski kurabilmelerinin alt ve
iist kademeyle koordinasyonu saglamalarinda oynadigi etkin rol nedeniyle erkek
liderlerin davranislarina oranla daha olumlu sonuclar verdigi ispatlanmistir (Bayhan —

Arslan, 2005, s. 103 — 105) .
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UCUNCU BOLUM

KADIN LIiDERLIK VE YONETSEL BASARI

Modern liderlik yaklasimlar1 dahilinde yer alan ve son zamanlarda gittik¢e artan
bir 6neme sahip olan kadin liderlik konusunda da ©onemli incelemeler yapilmaya
baslanmistir. Geleneksel toplum yapisinda hakim olan liderin erkek olmasi gerektigi
goriisli tam olarak parcalanamamis olmasina ragmen kadinlar da yavas yavas liderlik

alaninda kendilerine yer edinmeye baslamislardir.

Liderlik konusunda kadinlar1 erkeklerden ayiran ve kadin liderlerin farkli bir
arastirma konusu olarak ele alinmalarin1 saglayan en Onemli etken ise cinsiyetleri
nedeniyle sahip olduklar1 birtakim o6zellikleri sergiledikleri liderlik davranislarina
yansitiyor olmalaridir. Bu boliimde kadin liderleri erkek liderlerden ayiran cinsiyet
ozelliklerinin yansidig: liderlik davranislarina ve bu davranislarin etkinlikleri iizerindeki

etkisine yer verilmeye calisilacaktir.

L Toplumsal Degisim Siirecinde Kadinlar ve Kadin Liderlik

Yiizyillardir toplumun kendisine bigtigi erkegin destekcisi roliiniin etkisinden
kurtulamayan kadinlar bir¢cok konuda kendilerini toplumsal bir kafesin icinde
bulmuglardir. Son donemlerde yasanan hizli gelisim sonucunda degisen ekonometrik
parametrelerin i hayatinda kadin isgiicline duyulan ihtiyaci arttirmasiyla birlikte
geleneksel kisitlamalarin kadinlarin iizerinde yarattigi baskinin azalmasi kadinlarin
ekonomik, yonetsel ve kamusal alanlarda daha aktif katilim sans1 yakalamasina olanak

saglamigtir.

Sanayi Devrimi ile baslayan ikinci Diinya Savasi ile de hiz kazanan degisim

stirecinde kadinlar ekonomik alanlarda daha sik boy gostermeye baslamiglardir. Niifus
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oraninda onemli bir yer teskil eden kadinlarin bu katilimi i¢inde bulunduklari toplumun

gelisimi agisindan 6nemli bir avantaj halini almigtir.

Baslangictan bugiine kadinin toplumsal siiregte gecirdigi degisimin incelenmesi
kadin liderlerin Onlerindeki engellerin anlasilmasi ve ¢oziim {iiretilmesi agisindan da

yararli olacaktir.

A. Tarihsel Siirecte Kadinlar ve Kadin Yaklasimimin Dogusu:

Kadinin toplumdaki yerinin degisiminin daha net olarak anlasilabilmesi icin
Paleolitik ve Neolitik caglar biiyilkk 6nem tasimaktadir. Topluluklarin avcilik ve
toplayicilikla ugrasip kabile yasantist siirdiirdiigii bu dénemde soyun devami igin
kadinin tasidigi O6nem toplumda yiiksek itibar gormelerine neden olmaktaydi.
Gordiikleri bu itibarin en biiyiik kanit1 da Neolitik Cag’in basinda kesfedilen tarim
(tohumlarin yeniden iiretilebilmesi) sonrasinda ortaya ¢ikan ilk ilah figiirlerinin kadin
cinsiyeti iizerinden olusturulmasiydi. Neolitik Cag’in ortalarindan itibaren bulunan su,
riizgar gibi yeni enerji kaynaklari sonucu ilerleyen teknoloji anaerkil yapinin
kalkmasina ve kadina verilen toplumsal degerin yok olmasina yol agti. Bu asamadan
sonra erkekler toplumda siirekli olarak iistiinliigii kabul edilen taraf oldu. Yiizyillar
boyu kadinlara aile i¢i iireten ve doguran hizmetci rolii yiiklendi. Erkeklere taninan
sosyal, ekonomik, yasal hak ve ozgiirliikler kadinlara ya hi¢ taninmadi ya da taninirken
biiylik oOlgiide kisitlandi. Tiim bu gelismeler sonucunda olusan tepkiler kadin

yaklagiminin dogmasina neden oldu.

Kadin yaklasimi ya da bir diger adiyla “Kadinlarin Ozgiirliigii Hareketi”
kadinlar1 toplumda erkeklere taninan haklara kavusturarak cinsiyetler arasi esitsizligi
gidermeye, kadinlarin meslek ve yasam bicimlerini segerken Ozgiir birakilmalarim
saglamaya yoOnelik bir hareket olarak tanimlanmaktadir. Bu tanim dahilinde kadinin is
diinyasi, egitim ve siyasette erkeklerle esit muamele gérmesi ve aymi ahlak olgiileri

dahilinde yargilanmasi savunulur (Ana Britannica, Cilt 12, s. 373) .
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Kadin yaklagiminin dogusu 18. yiizy1l Avrupa’sina dayanmaktadir. Fransa’da
Condorcet, Fourier, Proudhon, Saint - Simon, Auguste Comte, Austin Thierry

eserlerinde kadin ve erkeklerin esit haklara sahip olmasi1 gerektigini savundular.

Daha sonralar1 savunduklar1 goriis nedeniyle bu filozoflardan Saint — Simon,
Auguste Comte ve Austin Thierry toplum ahlakini rencide ettikleri ileri siiriilerek
yargilandilar. Fikirlerini yaymak amaciyla kurduklar1 dernekte “kadinla erkegin mutlak
esitligini savundugu, evliligi degistirdigi, miras1 ortadan kaldirdif1 ve dogal soy ¢izgisi
yerine kurallar insanlarca belirlenen bir soy cizgisi koydugu” gerekceleriyle yasaklandi

(Bendason, s. 49) .

Fransiz Devriminin basinda Ingiltere’de ise Mary Wollstorecraft “Kadin
Haklarinin Bir Savunusu” (A Vindication of the Rights of Women — 1792) isimli
kitabin1 yayimladi. Wollstorecraft bu kitabinda kadinlar i¢in egitim, medeni ve siyasi
haklarin onemine deginip taninmalarimi talep etti (http://aile-hekimligi.uludag.edu.tr/

2077-1html) .

Kadin yaklasimi1 hareketi Amerika’da ise 19 Temmuz 1948’de Sarah ve
Angelica Grimle kardesler, Lucrecia Mott ve Elisabeth Cady Staton tarafindan
diizenlenen I. Seneca Falls Kadin Haklar1 Konvansiyonu ile bagladi. Konvansiyon
sonunda yayimlanan bildiride, kadinlarin esit haklara sahip olmalar1 savunularak,
erkegin insan soyunu kadinin yardimi ve destegi olmadan yonetemeyecegi gerekgesiyle

kadinlara da oy hakki verilmesi talep edildi (Bendason, s. 42) .

Bugiiniin kadin yaklagimi icin doniim noktasi niteligi tasiyan asil 6nemli olay ise
Ikinci Diinya Savasr’dir. ikinci Diinya Savasi sonunda degisen sosyal ve ekonomik
dengeler kadinlarin toplumdaki yerinin tekrar gézden gecirilmesine neden olmustur.

Bunun sonucunda 1946 yili itibariyle Birlesmis Milletler kapsaminda gorevi savas
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sonrasinda tiim diinyadaki kadinlarin toplum yasamina katilim diizeyini 6l¢gmek olan

“Kadin Statiisii Komisyonu” kurulmustur.

Kuruldugu tarihten itibaren her yil toplanan Kadin Statiisii Komisyonu’nun 1946
— 1972 yillan arasinda yaptig tiim calismalar 1972 yilinin Diinya Kadinlar Yili olarak
kutlanmasi kararinin alinmasina neden oldu. Sonrasinda 1972 ile 1975 yillar arasinda
tim Birlesmis Milletler tiyelerinin gecirdigi hazirlik evresi, kadinlarin kalkinma, esitlik
ve baris igerisinde toplumla biitiinlesmeleri amaciyla 1975 yilinda Mexico City’de ilk

Diinya Kadinlar Konferansi’nin yapilmasiyla sonug¢landi (Aykor, 1993, s. 12) .

Mexico City’den sonra Ikinci Diinya Kadmlar Konferansi 1980 yilinda
Kopenhag’da, iiciinciisii ise Nairobi’de toplanarak 2000 yilina kadar kadinlarin esitligi,
kalkinma ve baris icin alinmasi gereken tiim Onlemler belirlenerek, bunlara yonelik

olarak gelistirilen stratejiler taraf iilkelerce kabul edildi (Aykor, 1993, s. 12) .

Dordiincii Diinya Kadinlar Konferansi ise 4 — 15 Eyliil 1995 tarihleri arasinda
Pekin’de toplandi. Pekin Konferansi sonucunda Nairobi’de belirlenen stratejilerin
uygulanmasinin 1996 yilindan itibaren hizlandirilmasi karari alindi. Bu karara ek olarak
kadinlarin ekonomik, kiiltiirel, politik ve sosyal karar siireclerine esit katilimlarinin
saglanmasi ve her alana aktif katilmalarinin oniindeki engellerin kaldirilabilmesi icin
harekete gecilecek 12 kritik eylem alamda belirlendi. Bu eylemler yayimlanan
deklarasyonda kadin ve yoksulluk, kadinin egitimi ve 6gretimi, kadin ve saglik, kadina
yonelik siddet, kadin ve silahli catisma, kadin ve ekonomi, yetki ve karar alma
suirecinde kadin, kadinin ilerlemesinde kurumsal mekanizmalar, kadinin insan haklari,
kadin ve medya, kadin ve cevre, kiz ¢cocugu olarak belirtildi (T.C Basbakanlik Kadin
Statiisii ve Sorunlar1 Genel Miidiirliigii, 2001, s. 10) .

Birlesmis Milletler disindaki bircok uluslararasi orgiit de kadin yaklasimi

tizerinde Onemle durmaktadir. 1978 yilindan itibaren kadin erkek esitligi Avrupa
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Konseyi i¢inde onemli bir caligma alani halini almistir. Ayrica “Kadinin Ekonomideki
Rolii Calisma Grubu” ile OECD iiyesi olan iilkeler de kadin istihdaminin ve katiliminin
arttirtlabilmesi i¢in kadinlarin isgiicli piyasalarinda karsilastiklar1 sorunlar1 gidermeye
yonelik calismalarimi siirdiirmektedir. Yine 1991 yilinda Moskova’da yapilan “Avrupa
Giivenlik ve Isbirligi Konferansi’nda alman kararlarin 13 tanesi dogrudan dogruya
kadinlarla iliskili ve kadinlarin sosyal hayata katilmlarinin gelistirilmesini

saglayabilmek amaciyla konulmus maddelerdir (Aykor, 1993, s. 13) .

Son olarak “Uluslararast Calisma Orgiitii (ILO) ’nun bu konuya dair en 6nemli
karar1 ise Roma Antlasmasr’nin 119. maddesinde de yer alan 1951 tarihli
sozlesmesindeki 100 sayili karardir. Bu karar esit degerde is i¢in erkek ve kadin isciler
arasinda iicret esitligi ilkesinin gecerli olmas1 gerektigini savunmaktaydi (Ug¢dogruk —
Demirbilek, 1995, s. 59) . Son donemlerde ise ILO aldig1 kararlarda agirlikli olarak
1975 yilindaki Firsat ve Davranis Esitligi Deklarasyonu’na benzer sozlesmeleri
giindeme getirerek iiye iilkelerin uymalar1 gereken ilke ve tavsiyeleri belirleme yoluna
gitmistir. Bugiinkii genel duruma bakildiginda ¢izilen son tablo ise 91 iilkede ulusal
diizeyde kadinin toplumsal statiisiinii gelistirmek ve kadin sorunlariyla ilgilenmek iizere

gorev yapabilecek bir kurumun olusturuldugudur (Koray, 1992, s. 94) .

Uluslararas1 ¢apta kadina yonelik tiim bu gelismelere Tiirk Diinyas1 da kayitsiz
kalmamistir. 6 — 9 Mayis 1999 tarihinde Tiirk Diinyas1 Arastirmalar1 Vakfi ABD, Cin
ve Avustralya’da dahil olmak iizere 35 Tiirk toplulugundan gelen kadin delegelerle 1.
Tiirk Diinyas1 Kadinlar Kurultayr’n1 Istanbul’da topladi. Sonug bildirgesinde kurultayin
yasama gecirilme nedeni olarak su aciklamaya yer verildi (http://www.geocities.com/

hablemitoglu/kadinlar_kurultayi_.htm) :

“Bugiin Tiirk diinyast topluluklarinda kadinlarin oniindeki en gercek¢i
hedef, aktif goniillii kadin kuruluslarinin belirli bir merkezden organize
edilmesi, gelismelerden ya da karsilasilan giicliiklerden haberdar
olabilmeleri, her seyden onemlisi bu Kurultayda oldugu gibi ¢alismalarini
birbirlerine aktarabilmeleri gerekmektedir. Bunun icin Bati’daki ornekleri

gibi (Uluslararasi Kadin Konseyi — ICW / Uluslararasi Kadinlar Konseyi
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Avrupa Merkezi — ECICW) ivedilikle bir Tiirk Diinyasi Kadinlar
Konseyi’nin kurulmasini ve yasama gecirilmesi onemli bir ¢oziim olarak

goriinmektedir”

Kadinin sosyal, ekonomik, siyasi ve kiiltiirel alandaki katilimin1 desteklemeye ve
arttirmaya yonelik tiim bu calismalar giiniimiiz toplumunda kadinin her gecen giin artan
degerinin en acik ispatidir. Bu calismalarla asil hedeflenen anaerkil yasamdaki iistiin
kadin degerinin tekrar kazanilmasi degil, insan haklar1 dahilindeki kadin — erkek esitligi

kavraminin yagam alanlarina somut olarak yansitilabilmesidir.

B. Ekonomik Yasamda Kadinlar:

Insanoglu varolusundan bugiine kadar yasamini siirdiirebilmek icin calismak
zorunda kalmistir. Baslangicta sadece karnini doyurabilmek i¢in c¢alisan insanoglu
zamanla degisen ekonomik parametreler sonucunda kendini bugiiniin kolektif calisma
ortaminin i¢inde bulmustur. Calisma yasaminda cinsiyet ayriminin bas gostermesi de

iste bu noktada ortaya ¢ikmaktadir.

Aile iscisi olarak kadin — erkek ayrimi yapilmadan karnini doyurabilmek i¢in
herkesin calistig1 tarim toplumunda verimliligi arttiracak yeni enerji kaynaklar: ve tarim
aletlerinin bulunmasiyla kadin isgiicii aile ici islerde kullanilmaya baslanmistir. Boylece

ekonomik islevini yitiren kadin iicretsiz aile is¢isi statiisiine ge¢is yapmustir.

Ozellikle Sanayi Devrimi sonrasinda biiyiik yol kat eden modern endiistri
toplumlarinda artan niifus ve ortadan kalkan ekonomik sinirlar neticesinde kadin
isglicline tekrar ihtiya¢ duyulmaya basglanmasiyla. Boylece kadin isgiicii ekonomik
alandaki islevini geri kazanmay1 basarmistir. Fakat ne yazik ki kadinlar i¢in ev ici
sorumluluklarinin oncelik arz etmesi kadinin kisith isgiicii olarak kabul edilmesine yol

acmustir. Ozellikle gen¢ yasta calisma hayatina atilan kadinlarin  cocuklarinin
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dogumuyla piyasadan cekilmeleri kadin isgiiciiniin piyasadaki degerini olumsuz yonde
etkilemektedir. Bunun sonucunda gelismis iilkelerde kadinin istihdamina dair yapilan
tespitler “ii¢c asamal1 bir siire¢”’in varligini ortaya belirlemistir. Bu belirlemeye gore geng
yasta ¢ok sayida kadin, isgiicii piyasasinda yer almakta, evlilik ve ilk ¢ocukla birlikte
belirli yaslardaki kadin piyasadan c¢ekilmekte ve sonra ileri yaslarda is hayatina geri
doniiste bir artis yasanmaktadir. Bu “M — cift tepeli egri” kadinin geleneksel roliiniin
daha baskin oldugu toplumlarda (Japonya ve Almanya gibi) daha belirginken, Isveg¢ gibi
ilkelerde belirginligini yitirmektedir (Koray, 1992, s. 98) . Endiistrilesme ile birlikte
tarim dis1 sektorlerde calismaya baslayan kadinlarin sayisinda ozellikle 1I. Diinya

Savasi’ndan sonra 6nemli bir artis meydana gelmigtir.

Ayrica yine yapilan arastirmalar sonucu kadinlarin ekonomik hayata
katilimlarindaki en biiylik sebebin ekonomik gereksinimler ya da aile biitcesine katki
saglamak oldugu saptanmistir. Bu sartlar evlilik ya da aile reisinin gelirinin artmasi gibi
nedenlerle degistiginde kadinlarin ekonomik ozgiirliiklerinden feragat etmeyi tercih

ettikleri gézlemlenmistir (Ucdogruk — Demirbilek, 1995, s. 61 — 67) .

Siralanan tiim bu nedenler kadinin ekonomik alandaki katilimini her gecen giin
arttirtyor olmasina ragmen ikinci siif iggiicli muamelesi gormekten kurtulamamasina
neden olmaktadir. Dolayisiyla kadinlar hala yonetim kademelerine yiikselirken
engellemelerle karsilasmakta ve erkeklere oranla daha diisiik iicretle istthdam

edilmektedirler.

Ekonomik alanda kadinin katilimi iilkeler arasi toplumsal, kiiltiirel ve sosyal
yapinin yani sira iilkenin gelismislik diizeyi ile de yakindan baglantilidir. Ayrica kadin

isgiicli istihdaminin artmasi o iilkenin gelismekte oldugununda en net ispatidir.

Sonug olarak kadinin bir toplumun en onemli parametrelerinin basinda geldigi

soylenebilmektedir. Giiniimiiz toplumlarinin niifusunun yarisindan fazlasimi kadinlarin
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olusturdugu goz Oniine alindiginda toplumsal ve ekonomik alanda sagladiklari her
katkinin iilkeler arasi1 acimasiz rekabet ortaminda kazandiracagi avantaj daha net olarak
anlagilabilecektir. Bu nedenle o6zellikle is hukuku ve sosyal giivenlik uygulamalari
araciligilyla  kadinlarin  ekonomik hayata katilimlari devlet tarafindan da

desteklenmektedir.

C. Yonetim Alaninda Kadinlar:

Tarimsal iiretimin yerini endiistriyel iiretime birakmasiyla birlikte goz ardi
edilen kadin isgiicii yeniden deger kazanmaya baslamistir. Bugiin sonucunda
giiniimiizde ekonomik olarak gelismis veya gelismekte olan iilkeler olarak kabul edilen
toplumlarin incelendiginde niifuslarinin yarisin1 olusturan kadin niifusunun calisma

alaninda ne kadar biiyiik paya sahip olduklar1 agik¢a gdozlemlenebilmektedir.

Ekonomik alanda boy goOstermeye basladiktan sonra kadinlar gorev aldiklar
orgiitlerde; yasamlarinda evlilik, aile ve ¢cocugun yerinin kariyerden 6nce geldigi ve bu
sebeple de evlenene veya ¢ocuk sahibi olana kadar esnek kariyer planlar1 yapmalari
gereken, gerektiginde kolayca birakabilecekleri islerde gorevlendirilebilecek ikinci sinif
isgiicii olarak istihdam edilmeye baslandi. Isverenlerdeki hakim goriis kadin calisanlarin
mutlaka isten ayrilacaklari1 yoniindeydi. Her ne kadar I. Diinya Savasi siiresince kadinlar
daha once kendilerine cinsiyetlerinden otiirii kapali olan siirekli ve iist diizey mesleklere
gelme basarisini gostermis de olsalar Kessler ve Harris yaptiklart incelemede tiim bu
yapinin savas bittiginde eski haline yakin bir sistematige geriledigi sonucuna ulastilar
(Alpern, 1993, s. 31) . 1960’11 yillara gelindiginde ve 1970’li yillarin basinda ise
igverenlerin goriisleri insanlarin siirekli degismesine ve gelismesine paralel olarak
kariyerlerini de bundan bagimsiz siirdiiremeyecekleri yoniinde degismis ve kariyer
gelistirme olgusuna yeni bir bakis agisimin getirilmesine yol acmustir. Boylelikle
yonetim alaninda gorev almaya baslayan kadinlarin oranlarinda da belirgin artislar

saptanmugstir (Ataay, 1998, s. 238 — 239) .
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Yapilan incelemeler sonucunda kadinlarin yonetim pozisyonlarini Oncelikli
olarak ele gecirdikleri birka¢ faaliyet alaninin kadin iiriinleri imal eden ve genellikle

kadinlarla baglantili hizmetler veren sirketler oldugu anlasilmistir (Alpern, 1993, s. 47) .

Dokuz Bati Avrupa iilkesindeki (Belgika, Fransa, Almanya, 1talya, Portekiz,
Ispanya, Isvicre, Ingiltere ve Hollanda) 420 sirkette 1982 yilinda yapilan Merkez
Avrupa’da YoOnetim arastirmasinda sirketlerin yarisindan azinin (%49) su ana kadar bir
bayan yonetici istihdam ettigi saptanmistir. Aragtirmaya katilan iilkeler arasinda
Ingiltere (%83), Fransa (%74), ve Portekiz (%67) en ¢ok bayan yonetici istihdam eden
iilkeler olurken en az istihdamin italya (%12)da gerceklestigi belirlenmistir. Hollanda,
Almanya ve Italya’daki sirketlerin iist diizey yonetiminde hi¢ bayan yonetici
kullanmamis olmalar1 da elde edilen sonuglar arasindaydi. Fakat her sirketteki kadin
yonetici oraninin, en az bir kadin yoneticiye sahip sirketlerin oranindan oldukga diisiik
oldugunun saptanmasi yukarida belirtilen rakamlarin yamiltict bir goriiniim
olusturdugunu ortaya cikarmistir. Boylece Merkez Avrupa Yonetim ¢alismasina gore
Ingiliz yoneticilerin sadece %8’inin, Fransiz yoneticilerin %9 unun ve Portekizli
yoneticilerin %13’iiniin bayan oldugu anlasilmistir. Cevap verenlerin ¢ogunun (%91)
kisisel inancinin bayan yoneticinin sirketlerini etkin bir bicimde yonetebilecegi yoniinde
olmasina ragmen “hemen hemen hi¢ bir sirket kadinlar1 yonetime dahil edebilmek icin
spesifik programlar hazirlamamis ya da hazirlama egilimi gostermemistir” . Giiney
Afrika ve Asya’da ise bu durum, kiiltiirel olarak belirgin olmasina karsin dikkate deger

olmaktan uzaktir (Adler - Izraeli, 1988, s. 7).

Audrey Hunt kadinlarin ve erkeklerin yapamayacagi meslekleri belirlemeye
yonelik olarak yaptigi bir arastirmasinda kadinlarin yapamayacagi meslekler
siralamasinda farkli sektorlerdeki yoneticilik pozisyonlarinin belirgin bir yiizdeye sahip
oldugunu saptamistir. Bu incelemeye gore kadinlarin yapamayacagi mesleklerde genel
yoneticilik %?2,2, personel yonetimi %0,6, endiistriyel yonetim %35,2, hizmet yonetimi

%?2,8 oraninda oy toplamiglardir (Hunt, 1975, s. 187 — 188) .
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Biitiin bu belirlemeler kadinlarin yonetici olma yolunda onlerinde herhangi bir
engel olmadigi ileri siiriilse de hakim olan genel goriisiin bu yonde olmadig1 sonucunu
ortaya koymustur. Kadinlarin organizasyonlarda iist yonetim diizeylerine ilerlemelerini
durdurabilen bu engellere cam tavan (glas ceiling) , bulunduklar1 yonetim diizeyinde yer
degistirmelerinin Oniine gecen engellere ise cam duvar (glass wall) adi1 verilmektedir

(Guy - Newman, 2004, s. 291) . Sozii edilen seffaf engellerin sirasiyla:

1. Cinsiyet ile ilgili bilin¢li ve bilingsiz stereotipler, 6nyargilar ve yorumlar
2. Isletmenin dogrudan kontroliinde olan icsel ve yapisal engeller

3. Kadinlar1 g6z ardi eden disaridan se¢cme ve istthdam uygulamalari

4. Kadinlar izole eden ve yabancilastiran sirket iklimi

5. Ilerleme firsatlarin1 dogrudan etkileyen kariyer yolu engelleri

6. Kadinlarin kurmay isler veya iist kademeler i¢in kariyer yolunda olmayan

yiikksek oranda teknik ve profesyonellik gerektiren islere yonlendirilmesi ve bu

tiir islerde kadinlarin yogunlukla toplanmis olmasi

7. Mentor eksikligi

8. Yonetici gelistirme firsatlart eksikligi
9. Performans degerlendirme ve iicret yonetimi icin ©Ozel veya farkli
standartlar

10.  Formal olmayan iletisim aglarina ¢ok az katilma

olduklar1 soylenebilir (Ataay, 1997, s. 244 — 252) .

Yukarida siralanmis olan tiim bu seffaf engellerin olugsmasinin basindaki

toplumsal onyargilar

a. Kadinlar ailevi gereksinimleri is géz Oniinde bulunduruldugunda daha
iistiin tutma egiliminde olmalari, cocuklarin bakilmaya ihtiyaci olmasi nedeniyle

islerine harcayacaklar1 zaman ve ilgiyi kaybedecek olmalari,

b. Kadinlarin ek gelir elde etmek i¢in caligmakta olmalar1 sebebiyle iste

basarili olma tutkusundan yoksun olmalari,
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c. Negatif geri bildirimi profesyonel olarak degil kisisel olarak almalar ve

elestirildiklerinde odadan aglayarak kagip gidebilmeleri,

d. Kadinlar {iist diizey yoneticilik pozisyonlar1 i¢in fazla duygusal ve

saldirganliktan uzak olmalar1 nedeniyle uygun olmamalari,

olarak belirlenmistir (Owen — Todor, 1995, s. 12) .

Uluslararas1 Calisma Orgiitii (ILO) 1997 yilmin aralik ayinda yayinladig
“Engellerin Yikilmasi: Yonetimde Kadinlar” isimli raporda kadinlarin calisma yasami
icindeki konumlarimi inceledi. Her ne kadar c¢ikan rakamlar kadinlarin orta ve {ist
kademelerde yiikseldigini gosterse de raporun tamami ele alindiginda gerceklerin hi¢ de
Oyle olmadig1 ortaya ¢ikti. ILO’nun raporunda 6zetle sunlar yazilmistir (Kilig, 1998, s.
23):

“Kiiresel alanda orta ve iist diizeyde yonetime gelen kadin sayisi artiyor
olmasina ragmen ancak %2 — 3 oraninda temsil ediliyorlar. Kadinlarin kamu ve 6zel
kuruluglarin iist diizey yonetim kademelerine ulasamamalar1 evrensel bir durumdur.
Yonetim ve profesyonel kadrolar arasindaki cinsiyet ayrimciligi azalmis olmasina
ragmen kadinlarin iist diizey yonetici kadrolarina gelmeleri halen engelleniyor, gelseler
dahi erkeklere oranla daha diisiik iicret politikas1 uygulamyor. Kurulus ve sirketlerin
Onyargisi, tutum ve davranmislart nedeniyle iist diizey yonetim kadrolarina ulasabilen

kadinlarin belirgin sayis1 belirgin dl¢iide azdir”.

ILO’nun yayimladigi bu rapora ispat olusturabilecek bir diger arastirma ise
Fortune dergisi tarafindan yapilmistir. Derginin ABD’nin 500 biiyiik sirketi arasinda
yaptigl bu arastirmaya gore bu sirketlerde iist diizey yonetim kademesine ulasan kadin
orant %?2,4’tiir ve bu oranin ancak %1,9’u yiiksek iicret alabilmektedir (Kilig, 1998, s.
23).

Kadinlara yonelik olarak var olan tiim engellerin kaldirilabilmesi icin ender de

olsa caba gosteren sirketler bulunmaktadir. Ornegin Pitney Bowes adli bir sirket
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atamalarinin %35’ini kadinlar, %15’ini de farkli irklardan olanlara ayirmaktadir. Bazi
sirketler ise bu uygulamay1 basariyla yerine getiren yoneticileri ikramiye vererek

odiillendirme yoluyla tesvik etmektedir (Alcan, Cumhuriyet, 1992).

Anlatilanlardan net olarak anlasilabilecedi {izere kadin isgiiciiniin kamusal
alandaki degeri her gecen giin artsa da, bu artis yonetim kademelerine gerektigi kadar
yansitilamamaktadir. YoOnetimdeki erkek hegemonyasim1 kirmaya yonelik olarak
kadinlarin verdigi miicadeleyi destekler nitelikte devletlerin ve uluslararasi kuruluslarin

yaptig1 ¢alismalar bu yondeki umutlar1 arttirmaktadir.

D. Kamu Yonetimindeki Kadin Yoneticilerin Durumu:

Ozellikle savas donemlerinde devlet dairelerinde calisan erkek gorevlilerin
bliylilk oranda azalmasi devamliliginin saglanmasi hayati Onem tasiyan kamu
kuruluslarinda kadinlarin belirgin oranda yer almalarina neden olmustur. Bu durum
kadinin genel olarak calisma yasaminda Ozellikle de savas zamanlarinda “yedek is
giicli” ya da ““ ikinci siif ¢alisan™ olarak kabul edildigi sonucunu net bir bicimde ortaya

koymustur.

Tiirkiye Orneginden yola cikilacak olunursa yapilan aragtirmalar sonucu kadin
gorevlilerin kamu kurumlar1 arasindaki dagilimlari incelendiginde c¢alisma oranlarinin
erkek calisanlara yakin oldugu kurumlarin; Milli Egitim Bakanligir ve Saglik Bakanligi
biinyesindeki kuruluslar oldugu gézlemlenmistir. Goze ¢arpan nokta ise bu bakanliklar
dahilindeki kuruluslarda toplumsal olarak kendilerine yiiklenen ‘“annelik” ve
“Ogretmenlik” rollerine uygun gorevler iistleniyor olmalaridir. Yapilan arastirmalarin
daha ileri basamaklar1 ise kadinlarin bu kurum ve kuruluglarda yonetimin alt
seviyelerinde yogunlastiklarin1 gostermektedir. Bu arastirmalarla ortaya konulan
rakamlara gore gorev aldiklar1 yonetim derecesine bagli olarak kadin yoneticilerin

dagilim agirliklar asagidaki gibidir;
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Tablo 6
Milli Egitim Bakanlig1 ve Saglik Bakanligi Gorevlilerinin Cinsiyete Goére Dagilimlari

S R " R Alt diizey
Ust diizey yonetici Orta diizey yonetici yonetici
N . (Sb. Md., Sb. Md.
(Miistesar, Miist. Yrd., Yrd.,
Gnl. Md., Gnl. Md.
Yid, Mdr., Krl. Bsk., (Sef)
Da. Bsk., Da. Bsk. .
Yrd,) Huk. Miis.)
Sag. Bak. 18% 31,80% 36,70%
Milli EG. 18.20% 38,20% 49,60%
Bak.

Kaynak: Acuner S. — Sallan S., “Tiirk Kamu Yonetiminde Yo6netici Kadinlar”’, Amme
Idaresi Dergisi, Cilt: 26, Say1: 3, Eyliil 1993, s. 85-86

Yukarida verilen rakamlara bagl olarak kadinlarin yonetimde yeterli dl¢iide yer
alamadigi, yer alanlarin ise alt yonetim kademelerinde yogunlastigi goriilmektedir.
Sadece iilkemizde degil bircok gelismis Avrupa iilkesinde dahi kadinlarin yogun olarak
calistigr sektorlerde karar verme ve yonetim mekanizmalarinda kolay kolay yer
alamadiklar1 belirlenmistir. ABD ve Bati Avrupa iilkeleri de dahil olmak iizere iist
diizey yonetimdeki kadinlar kamu sektoriinde de 6zel sektorde de %5 — 6 oraninin
tizerine ¢ikamamaktadir (Koray, 1992, s.96). Cumhuriyet sonrasi modernlesme
siirecinde iist diizey egitim olanagi bularak uzman mesleklerde yogunlasan seckin sinif
kadinlarinin - simif farkinin  dahi cinsiyet engelini asmak i¢in yeterli destegi
saglayamadig1 iizerlerinde yapilan gozlemler sonucunda ispatlanmistir (Acuner —

Sallan, 1993, s. 83) .

1994 yilinda Birlesmis Milletler yaptigi bir analiz sonucunda bugiine kadar
diinya capindaki, eyalet ya da hiikiimetlerin basina se¢cimle gecen sadece 23 kadin
oldugunu tespit etmistir. Ayrica 1994 yilinda Cumhurbagkanlar1 ve Basbakanlarin
olusturdugu grubun 180 erkek, 9 bayan iiyesi oldugu, diinya capindaki parlamenterlerin
sadece %9’unun bayan ve bu bayanlarin %35,6’sinin kabine bagkani oldugu da ulasilan

diger carpici sonuglardir (Norris, 1997, s. 149) .
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Uzun yillar Ingiltere’yi yoneten “Demir Leydi” unvanli Margareth Thatcher
yazdigr kitabinda yonetim goérevi sirasinda yasadigi sikintilarni “Kadin olmami hig
affetmediler” ciimlesiyle ozetlemistir (Coskun, 1993, s. 45) . Bu noktada asil meselenin
ulusal yasama meclisi, yerel ya da merkezi hiikiimet gibi kamu yOnetiminin {ist
diizeyindeki gorevlerde kadin ve erkek calisanlarin sayisinin esitlenmesi kaygisi
olmadig1 anlasilmalidir. Sorun Oncelikle politikalarin belirlenerek kararlarin alindigi
tiim kurumlarda ve her diizeyde kadinin yeterince temsil edilemeyisi sorunudur. C6ziim
icin ise Oncelikle demokrasinin sadece secim donemlerinde oy kullanabilmek ve aday
olabilmek i¢in kadmlarin kagit tizerinde erkeklerle esit secilme haklarina sahip olmasi
olmadiginin anlasilarak cinsiyete bakilmaksizin daha gercek¢i bir katilim oraninin

saglanabilmesi yoniinde caba harcanmasidir.

Gercek¢i kadin katilim oraninin saglanabilmesi amaciyla Ulusal Demokrasi
Enstitiisii (National Democratic Institute) 9 — 10 Aralik 2003 tarihleri arasinda
Madeleine K. Albright baskanliginda Washington D.C.’de 27 iilkenin kadin parti
liderlerinden olusan bir ¢alisma grubu toplayarak ‘“Kadinlarla Kazan: Siyasi Partileri
Giiclendir” adinda kiiresel bir forum diizenledi. Bu forumun temel amaci1 kadinlar i¢in
firsatlar1 arttiracak mekanizmalarin siyasi partilerde en iyi nasil kurulabileceginin
belirlenmesi idi. Forum sonucunda da katilim gosteren kadin liderler bu amaca yonelik
olarak kadinlar i¢cin daha aktif liderlik rollerini 6zendiren siyasi parti yapilarini, aday
olma ve egitim programlarini, basarili olmus sosyal yardimlagma cabalarini, mali
kaynak yaratma ve iletisim firsatlarin1 ve hiikiimet politikalarin1 etkileyecek yollari

inceleyerek bir “Kiiresel Eylem Plan1” olusturdular (Albright, 2003, s. 1) .

Derinlemesine incelendiginde demokrasi diizeyi en yiiksek iilkelerin basinda
geldigi kabul edilen ABD’nin kadin kamu yoneticileri acisindan genel durumu
incelendiginde bile varilan sonuglarin pek olumlu olmadigi saptanmistir. Yapilan
saptamalara gore ABD’de; 1947 — 1957 yillart arasinda kamu yonetiminde iist diizey
mevkiye sahip 180 senatdriin sadece 3’1 kadind1 ve bunlardan yalmizca 1’1 kayda deger
bir siire gorevde kaldi ayrica milletvekili, vali ve diger iist diizey yonetici sayist da ¢cok

diisik oranda seyretmekteydi. 1952 yilinda 2 kadin, devlet baskanligina aday
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gosterilmis olmalarina ragmen; ABD’de heniiz hi¢bir kadin devlet baskanlig1 yapmaya
hak kazanamadi. Yine 1952 yilinda 307 federal yargictan yalnizca 5 tanesi kadindi ve
1981 yilina kadar hi¢bir kadin Anayasa Mahkemesi’ne atanma veya Yiiksek
Mahkeme’nin yargicligini yapma gorevine uygun goriilmedi. 1957 de sadece 1 kadin,
bir bagka iilkede ABD biiyiikel¢iligi gorevini iistlenebildi. Bugiine kadar yalniz 2 kadin
siyaset¢i devlet bagkaninin kabinesinde gorev alabildi. Ayrica 1917 — 1970 yillan
arasinda ise kadinlarin kongredeki temsil orant %5’in {izerine ¢ikamadi, ancak 1980
sonrasinda bu oran %10’a yaklasabildi. Buna ek olarak 1983 yilinda ulusal kongrede 23
kadina yer verildi ve temsilciler meclisindeki kadin temsilcilerin oran1 %13 civarinda
kalarak higbir kadin valilik gorevine getirilmedi. Son olarak ise kadin federal
calisanlarin istlendigi ortalama sivil - servis diizeyi 4 iken erkekler i¢in 7 dir. Aslinda,
en yiiksek sivil — servis diizeyi 15 alinacak olursa, ¢alisanlarin yalnizca yiizde birini
kadin gorevlilerin olusturdugu fark edilecektir (Bell ve digerleri, 1961, s. 36; Koray, s.
84) .

Biitiin bu zorluklara karsin kamu yonetimlerinde az da olsa kendilerine yer
edinebilen kadinlarin basar1 saglayabilmek icin erkek yoneticilerle benzer liderlik
davraniglart sergilemeye bagladiklar1 tespit edilmistir. Kamu ve 0zel sektor
yoneticilerinin liderlik yonelimlerine iliskin arastirmalarinda Salih Giiney ve Ugur Zel
cinsiyet rollerinin sonucu olarak yonetsel ¢evrelerinde daha insana yonelik davranislar
sergilemesi gereken 31 kadin kamu yoneticisinin 27’sinin ise yonelik davranmiglar
sergiledigi sonucuna ulagmistir (Giiney — Zel, 1997, s. 450) . “20. Yiizyilin Sonunda
Kadinlar ve Gelecek Konferansi”nda yayimladigi bildirisinde Ozen bu sonuca dair
yaptig1 tespitte kamu yoneticilerinin iizerindeki yazili kurallar (yasalar, yonetmelikler)
ve oOrgiit yapisi gibi kolektif nesnelere iliskin davranis bicimlerinin yoneticiden
beklenen role uygun olarak belirlenen normlarin baglayicilik tasimasiyla da
bagdastirmistir (Ozen, 1998, s. 233) . Ortaya atilan bu fikre karsi cikan Ayse Giines
Ayata ise sadece bir kisim politikaci kadinin boyle bir nitelik degistirme yoluna
basvurdugunu, biiyiik ¢cogunlugunun ise toplumda kadin rolii olarak tanimlanan bazi
rollerin uyarlanmasinm tercih ettiklerini savunmustur. Yine de Ayata’ya gore biitiin bu
rollerin siyasette egemen olan erkekler tarafindan belirlenerek kontrol edildigi inkéar

edilemez (Tekeli, 1993, s. 310) .
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1L Kadin Liderlik Ozellikleri

Liderlik davramislarim1 belirlemeye yonelik olarak yapilan bir¢ok arastirma
sonucunda kadinlarin erkeklerden farkli olarak daha yogun bir sekilde sahip oldugu bir
takim kisilik 6zelliklerinin liderlik davranislari icin de temel olusturdugu saptanmaistir.
Bu baglik altinda liderlik davramislan iizerinde etkisi belirlenen ozellikler sirasiyla ele

alinacaktir.

A. Kadin Liderler ve Sevecenlik:

Lider bir baskasindan kendisini izlemesini istediginde, o insanin yasaminin bir
yonil iizerinde sorumlu olmay1 da iistii kapali olarak kabul etmis demektir. Bu nedenle
de lider ve izleyicileri arasinda 6zel bir iliski kurulur. So6zii edilen derin iliskide lider
kendisini izleyicilerden daha iistiin konumda gormemeli, insanlar1 kendi istek ve
planlarim1 gerceklestirmek amaciyla savas alanina siirebilecekleri piyonlar olarak
kullanmamalidir. Lider ve izleyiciler birbirleri icin ¢ok énemlidir. Karsilikli duyarlilik,
birlikte {iiretme, birbirini koruma ve birbirini somiirmemeye dayali davranislarin
benimsenmesi tiim lider ve izleyici iligkilerini daha da kuvvetlenmesine neden olacaktir.
Olumlu ve uzun siireli farklar yaratacak zamana dayanikli boyle bir lider — izleyici
iliskisinin saglanabilmesindeki en 6nemli liderlik 6zelligi ise sevecenliktir (Briner —

Pritchard, 1998, s. 16) .

Var olustan bu yana kadinlar tabii yapilari, toplum tarafindan kendilerine
atfedilen gorevler ve yetistirilis tarzlar1 dolayisiyla yapici ve ilimli rollerin vazgecilmez
kahramanlar1 olmuslardir. Insan iliskilerindeki sevecen ve anlayish yaklasimlarinin bir
getirisi olarak Ozdeslestirildikleri bu rollerde kadinlar duygusal yapilarini dezavantaj

olmaktan ¢ikarmay1 basarmislardir.

Sevecen ve hassas yaklasimlar1 giiniimiizde kadinlarin gii¢siizliiklerinin ispati

olmaktan ¢ikarak, acimasiz bir rekabetin, insani kaygilardan bagimsiz bir verimlilik
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anlayisinin yerine, kiiresel, toplumsal ve insancil duyarliliklara nem veren bir diinya
yaratilmasinda kadinlarin sahip oldugu biiyiik potansiyelin ispati olarak goriilmeye
baslanmistir. Bu nedenle de diinya; kiiresel ve yerel barisin saglanmasi, yoksullugun
ortadan kaldirilmasi, ¢alisma yasami ile insancil ihtiyaglarin birlestirilmesi, kamu
yasamu ile 6zel yagamin biitiinlestirilmesi gibi sorunlarin ¢6ziimii i¢in konularda kadinin

liderligine ihtiyac duyar hale gelmistir (Koray, 1997, s. 172) .

Rosemary Burr sevecenlik ve hassasiyet vasiflarina iliskin olarak “Zengin Is
Kadinlar1” kitabinda erkekler ve kadinlar arasindaki énemli ayrimlar1 ortaya koymustur.
Burr bayan patronlarin davraniglarindan ortaya c¢ikardigi bu farkliliklar1 anlatabilmek
icin kitabinda su climlelere yer vermistir (Lunneborg, 1990, s. 167) :

“ Kadinlar c¢aliganlariyla aralarinda herhangi bir kariyer bulunsun
istemiyorlar, bu yiizden bariyer koymuyorlar. Eger ki ¢calisanlar: tarafindan
boyle bir bariyer konulursa ¢oziimsel olarak ortadan kaldirmaya
calistyorlar. Kadwinlar erigilebilir olmak istiyorlar. Sorunlarin nasil
asilacagimi  ¢caliganlarina  anlatarak  anlamalarimt  ve bu  gsekilde
davranmalarimi saglamak yerine sorunlara c¢alisma ortaminda onlarla
birlikte ¢coziim iiretmeyi tercih ediyorlar.”

Eserde ayrimi daha belirgin olarak ortaya koymak amaciyla ornek olayla
desteklenmis bir diger aciklama ise sOyle sekillenmektedir:

“Biz onlara karsit degiliz” felsefesinin bir parcast olarak calisanlarinin
ihtiyaclarina karsi asirt hassaslar. Zengin bir iskadini bir ¢alisaninin son
zamanlarda isinde mutlu olmadigini hissetmistir. Caliganlarini yamina alir
ve liziintiisiiniin sebebinin vardiya saatleri izin vermedigi icin ¢cocugunu
okuldan sonra gorememesi oldugunu fark eder. Bu yiizden patron bayan
iscisinin okuldan ¢ikan ¢ocugunu gordiikten sonra ise gelebilmesi icin
kendisine bir arag tahsis eder. Bayan patronun esi kendisinin asla boyle bir

sey yasamadigini, yasasa dahi bu ¢oziim yolunu reddedecegini soylemistir.”

Yukarida yapilan agiklamalar ve verilen Ornekten de anlasilabilecegi iizere

sevecenlik ve hassasiyet kadinlarin liderlik ettikleri 6rgiit ortamlarinda daha net olarak
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hissedilebilmektedir. Kadin liderler ile ¢alisanlar1 arasinda 6zel bir iligki s6z konusudur

ve kendilerini onlara karg1 sorumlu hissederler.

Cinsiyet farki gozetmeksizin son yillarda yapilan ¢ogu arastirma yoneticiligin
sadece mekanik bir gorevler dizisi olmadigini, ayn1 zamanda insani bir etkilesimler
kiimesi oldugunu, icgiidiileriyle anlayabilen insanlarin biiyiik yOnetici olabilecekleri

bulgusuyla sonuclanmistir (Tiizel, 1999, s. 151) .

Peace “The Hard Work of Being A Soft Manager” isimli makalesinde agiklik ve
sevecenlik gibi yumusak niteliklerinde basari icin karizma, saldirganlik ve daima dogru
olmak gibi sert nitelikler kadar kritik onem tasidigini belirterek benimsedigi yumusak
yonetim i¢in sunlar1 soylemistir (Peace, 2001, s. 104) :

“Yumusak yonetimdeki pozisyon su noktaya gelmistir: Tiim yonetim
stillerinin taraftarlart biiyiik oranda diger insanlar etkili yonetebilmek icin
bir insamin kolay elde edilmeyen bir dizi nitelige ihtiya¢c duyduguna
inantyorlar. Bu niteliklerin icerigi zekd, enerji, giiven ve sorumluluktur.
Cogu meslektasim benden farkli olarak samimiyet, sevecenlik ve istekli
olmayr listenin altindaki popiiler olmayan kararlarin act verici neticelerine
gotiirecek nitelikler olduguna inantyor. Oysaki hissi ates hattinin gidis
gelislerine ve entelektiiel catismaya karst savunmasiz olmak bizi daha insan

daha inandirici ve degisime daha acik hale getiriyor.”

Bu konuya dair bir aciklama da “Konaklama Sektoriinde Kadin Yoneticilerin
Yonetsel Davramslar ile Etkinlik Algilamalari Iliskisi Uzerine Bir Arastirma” isimli
yiiksek lisans tezinde Akoglan tarafinda yapilmistir. Akoglan, liderlikte miikkemmelligin
yakalanabilmesi i¢in gereken vasiflar1 anlayish olabilmek, sevecen yaklasabilmek,
tekrarlanmayan hatalarin 6gretici giiciine inanarak ©Ozde insanlarin sevgi ve saygi
bekledigini unutmadan liderlik yapmak olarak siralamistir. (Akoglan, 1996, s. 67) . Tiim
bu aciklamalar gostermektedir ki sevecenlik ve hassasiyet liderlik vasiflar1 acisindan

kadinlar erkeklere kars1 daha avantajl kilan nitelikler halini almistir.
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B. Kadin Liderler ve Duygusallik:

Gii¢ temelli liderlik tanimlar giiniimiizde yerini anlayislilik, duygusallik, empati
kurabilme gibi daha fazla izleyici tatminine yonelik sifatlardan olusan tanimlara
birakmistir. Bu degisim korkusuz ve yenilmez lider imajinin ortadan kalkarak daha
insani vasiflara sahip ve daha gercek¢i yeni bir lider imajimnin olusmasina neden
olmustur. Yonetim biliminin ileri gelenleri gostermistir ki liderlik ahlaki bir kavram
degildir. Liderler de cogumuz gibi; giivenilir veya diizenbaz, korkak veya cesur, acgozlii
veya comert olabilirler. Biitiin iyi liderlerin iyi insanlar oldugunu farz etmek insani
sartlara dair gercekleri gormemezlikten gelmektir, bu da daha etkili bir lider olmamizi
saglayabilecek bakis acimizin siirlanmasi anlamina gelir (Kellerman, 2004, s. 45) .
Sinirlanan bakis acimiza hakim olan “lider serttir” goriiniisii de uzun yillar boyunca
“duygusallik” kavraminin liderlik icin uygun goriilmeyen vasiflar arasinda kalmasina
neden olmustur. Bugiin ise yapilan bircok arastirma sonucunda elde edilen verilerle bu

tez ciiriitiilerek “duygusallik” liderlik i¢in aranan bir nitelik halini almistir.

Uzun yillar kadinlarin giigsiizliiklerinin ve savunmasizliklarimin bir gostergesi
olarak kabul edilen duygusallik bugiin diinya capinda yapilmis bircok arastirmada
erkekler tarafindan da iistlenilen olumlu bir sifat halini almistir. Bu sonucu destekleyen
arastirmalardan biride Platin Dergisi i¢in yapilan “iste kadin olmak™ arastirmasidir.
Arastirma sorulan “is hayatinda kadin olmak hangi konularda avantajli olabilir?”
sorusuna erkek ve kadin tiim katilimcilardan ‘“duygusal zekd” cevabi alinmasiyla

sonuglanmistir (http://www.insankaynaklari.com/cn/ ContentPrint.asp?BodyID=1283) .

Uluslararas1 Kadin Forumu (IWF)'nin yaptigi kadin ve erkek liderlere genel
bakist sergileyen bir diger arastirma da ortaya ¢ikan sonuclara gore ise erkek ve kadin
tim katilimcilar kendilerini “disil” (telash, nazik, duygulu, uysal, duyarli, anlayisli,
merhametli, hassas, bagli), “erkeksi” (baskin, saldirgan, sert, iddiali, otokratik,
coziimsel, rekabetci, bagimsiz) ve “cinsiyet ayrimi olmayan” (adapte olabilen,
diistinceli, samimi, isinde dikkatli, geleneksel, giivenilir, tatmin edilebilir, sistematik,

etkili) davraniglarin esit 6l¢iide karisimi olarak tarif etmistir (Rosener, 1990, s. 121) .
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Duygusallik i¢in yapilabilecek en net tanimlardan biri olay cereyan ettigi anda
korkmak, cekinmek, iirkmek veya ¢ok sevinmektir. Is hayatinda edilen tecriibelere
bakildiginda da bayanlarin bu konudaki reaksiyonlarinin daha yogun oldugu
gozlemlenmektedir. Bunun en biiyiik nedeni ise aile i¢i egitimde erkeklerin is hayatinin
gercek sahipleri olarak yetistiriliyor olmalaridir. Dolayisiyla is hayatinin gerceklerine
dair onceden hazirlikhidirlar. Oysa kadinlarda durum bunun tam tersidir, ev hanimi,
annelik gibi diirtiisel gorevlere uygun olarak yetistirilirler, sonu¢ olarak da is hayati gibi
farkl1 bir role soyunduklarinda heyecan, ¢ekingenlik, panik gibi duygular1 daha siddetli
yasamaktadirlar (Kavurmacioglu, 1993, s. 63) .

Duygusallik  konusunda kadin yoneticiler kendilerine dair yaptiklari
degerlendirmelerde duygusalligin elde edilen olumlu sonuglar karsisinda etkin bir
motivasyon sagladigin1 bu yonden erkeklere oranla daha avantajli olduklarin1 One
stirmiislerdir. Onlara gore duygusallik bir dezavantaj degil yararlanilacak bir 6zelliktir.
Bu ozellikten faydalanilarak astlarla iliskiler saglamlastirilabilir. Mantiksal kararlar da
zaman zaman bu Ozellikle desteklenerek giiclendirilebilir. Dolayisiyla “kadin
duygusaldir o nedenle karar veremez” ya da “mantikli olamaz” goriislerini kabul

etmezler (Katrinli, 1993, s. 57) .

Yukarida siralanan tiim sistematik bilgilerden anlasilacagi iizere giinlimiizde
duygusallik liderlik icin vazgecilmez bir nitelik halini almistir. Onemli olan duygusal
olunmasi degil, duygularin kontrol altinda tutularak gerektigi gibi kullanilabilmesidir,

ancak bu sekilde giivenin hakim oldugu adil yap1 korunabilecektir.

Sonug olarak; kadin liderlerin duygusal a¢idan bakildiginda, iirkekligin hakim
ortamlarda giiven, bocalama olan oratamlarda kesinlik, tereddiit olan ortamlarda
hareket, zayiflik olan ortamlarda gii¢, beceriksizlik olan ortamlarda uzmanlik, korkaklik
olan ortamlarda inan¢ ve gelecegin daha iyi olacagina dair bir umut oldugunu
gosterdikleri i¢in calisanlart arkalarindan gotiirdiikleri sdylenilebilir. Liderlik sadece
zekaya veya diisiinceye dayali degildir, liderler ayn1 zamanda duygusaldirlar (Bardwick,

1997,5.9) .
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C. Kadin Liderler ve Dinleme Yetenegi:

Lidere ihtiya¢ duyulan bir 6rgiitiin var olmasi, orgiit liyelerini bir arada tutan bir
iletisim aginin var oldugu anlamina gelmektedir. iletisim orgiit ici tiim fonksiyonlarin
temel ihtiyacidir. Ornegin iletisim olmadan kontrol ya da bilgi edinmenin varligindan da
s0z etmek giiclesecektir. Dolayisiyla bir orgiitiin basaris1 biiylik olgiide iletisim aginin
gelismisligiyle baglantilidir. Cift tarafli isleyen bir mekanizma olan iletisimde; bir
tarafin aktif diger tarafin pasif olmadigi, geri beslemenin bulunmadig1 bir modelin hi¢

kimseye faydasi dokunmaz (Sarialan, 1999, s. 52) .

Iyi iletisimin temelinde yatan en 6nemli faktor ise dinlemedir. Dinledik¢e daha
cok sey duyulur ve daha fazla bilgi edinilir. Edinilen bu bilgiler 15181nda izlenecek orgiit
politikalar1 hakkinda net ve basarili kararlar verilebilmesi olasilig1 artar. Bunun nedeni
de orgiit icindeki tiim sorunlarin ¢Oziimiiniin aslinda orgiit iiyelerinin kolektif
zekalarinda gizli olmasidir. Bu agidan bakildiginda dinlemenin onemi daha net olarak

goriilebilmektedir.

Yonetim bilimcilerin elde ettikleri bulgular liderlerin izleyicilerinin ihtiyag¢larini
gosteren kisiler oldugunu ortaya koymaktadir. Bu ihtiyaglari belirleyebilmek ise onlarin
ne kadar iyi bir dinleyici olduklariyla orantilidir. Konunun basinda da vurgulandigi gibi
dinlemek tek tarafli bir siire¢ degildir dolayisiyla asil onemli olan dinlenilenleri
algilayabilmek ve bunlara karsi duyarlilik gosterebilmektir. Aksi takdirde sz konusu
lider izleyicilerinin duygu ve ihtiyaglarina hitap etmedigi gerekcesiyle i¢in kariyer

yolunda izleyicileri tarafindan oriilmiis ¢elik bir duvarla karsilasacaktir.

Kadin ve erkek liderlerin is yonelimleri incelendiginde goriilmektedir ki kadin
liderler benimsedikleri demokratik, paylasimci ve tesvik edici yontemlerle dinleme
temelli bir yonetim tarzi olusturmuslardir. Buna karsilik giiniimiizde erkek liderler halen

otokratik ve is merkezli yontemleriyle dinlemeyi cogunlukla g6z ardi etmektedirler.
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Kadinlarin dinlemeye olan yoOnelimlerinin temelinde ise dinleme becerisi
gerektiren Ozenli bakicilar olarak toplumsallasmis olmalar1 yatmaktadir. Yiizyillardir
evlerinde kadinlar, es ve cocuklarinin ilk basvurdugu dinleyiciler olmuslardir. Bu
nedenle de kadin liderlerin onemli bir avantaji karakterlerinde barindirdiklarindan
sOzedilebilir. Bu noktada asil ©Onemli olan bu 6zelliklerini is yasaminda da
kullanabilmeleridir. Iyi dinleyiciliklerini is yasaminda da kullanabilmeleri halinde kadin
liderlerin sayisiz iletisim engelini asabilme yetenekleri yiiksek oranda artacaktir. Bunun
icin de amac olgunlasmamis hiikiim ya da yorumlarla bozmadan iletisimi tiim
boyutlartyla algilayabilme yetenegini giiclendirmek olmalidir (Palmer - Hyman, 1993,
s.57).

“Cinsiyet Tiplemelerinin Otesi” adli kitabinda Kanter insan iliskileri konulu
egitim ve calismalarda toplumda kadinsi 6zellikler olarak nitelendirilen davranislarin
ogretildigini belirtmektedir. Bu davraniglardan birinin de “elestirileri dinleme ve
elestiriler dogrultusunda davramislarini degistirme” oldugunu sdyleyen Kanter’e gore

kadinlar bu konuda ders almalar1 gerekmeyecek kadar basarilidir (Heller, 1997, s. 102) .

D. Kadin Liderler ve Fedakarhk:

Giintimiizde kadinlar annelik ve ev hanimlig1 gibi sahip olduklari geleneksel
rollerine is hayatlarindaki rol ve gorevlerini de eklemektedirler. Bu durum onlarin
erkeklere oranla iki kat daha fazla ¢abalamalarina neden olmaktadir. Bir yandan “yuvayi
disi kus yapar” diisiiniis tarzimin kendilerine yiikledigi geleneksel aile yasantisim
siirdiirebilme, diger yandan erkek egemenligi altindaki calisma yasantisinda varligim
koruyabilme yiikii altinda ezilmekte olan kadinlar asli gorevleri sayilan annelik ve ev
kadinligit sorumluluklarin1 yerine getirebilmek icin bir takim fedakarliklarda

bulunmaktadir.

Kariyer ilerlemelerindeki zit etkilerin ve ¢ocuklu kadinlarin kariyerleri
konusunda ciddi olmadiklar1 goriisiinii ciiriitebilmek i¢in bazi kadinlar “siiper kadin” ya

da “siiper anne” stratejisini tercih etmektedir. Bu stratejiyi benimseyen kadinlar
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kariyerleriyle ilgili genis cabalarinin yan1 sira evde de asir1 derecede aktif hale gelirler,
cocuklariyla daha fazla vakit gecirebilmek icin sira dis1 bir efor sarf ederler. Siiper
anneler kendilerini basarmaya hazir, organize, yeterli dinlenmeye ve kendine vakit
ayirmaya ihtiyaci olmayan kadinlar olarak hissettikleri bir diisiince tarzi gelistirmislerdir

(Parasuraman - Greenhaus, 1993, s. 197) .

“Stiper kadin sendromu” adi verilen bu olumsuz 6zelligi yenebilmek igin
kadinlarin daha planli yasamayi, Onceliklerini belirlemeyi, islerinin bir kismin
devretmeyi ve destek sistemlerinden yararlanmay1 6grenmeleri gerekmektedir (Palmer -
Hyman, 1993, s. 168) . Boylelikle en ¢ok fedakarlik gosterdikleri konu olan kendilerine
ayirdiklart  zamanin  kismen de olsa geri alimmasi s6z konusu olabilir.
Insankaynaklari.com tarafindan diizenlenen 3. Kadin Yoneticiler Zirvesi’nde yapilan
konusmalarda uzayan calisma saatlerinin doyumu azalttifina dair bir sonuca varilmistir.
Bu sebeple “siiper kadin” olma c¢abalarim1 bir kenara birakarak kadinlarin kendilerine
ayirdigl zamanlardan fedakarlik etmek yerine, onlar1 yasamlarinda denge unsuru olarak
kullanacaklar1 “pembe zamanlar” olarak degerlendirmeleri gerekti§i sonucu ortaya

konulmustur (www.insankaynaklari.com/ cn/contentPrint.asp?BodylD=4287) .

Tiirkiye’nin de iglerinde oldugu 19 Avrupa iilkesinde BBDO Europa isimli
uluslararasi pazarlama ve iletisim grubunca yapilan “Degisen Kadin Degerleri” konulu
niteliksel arastirmanin sonuclarina gore giiniimiiz Avrupa kadini “siiper kadin”
sendromunu terk etmeyi basarmistir. Bu arastirmaya gore artik kadinlar kusursuz
olmaktan ziyade yasamlarindaki dengeyi koruyabilmek icin ¢abalamaktadirlar. Sonug
olarak da is yasamlarinda kariyeri ve yiikselmeyi degil saglam basarilar ve yiikselmeyi

hedeflemektedirler (Sicimoglu, 1993, s. 116) .

“Degisen Kadin Degerleri” konulu aragtirmanin Tiirkiye ayagindan elde edilen
sonuglarda ise Tiirk kadininin da Avrupali kadinin ulastigi denge c¢oziimiine ulasma
yolunda oldugu sonucuna varilmistir. Hedeflenen yasami dengeleyen kadin profiline
heniiz ulasilamamis olunmasinin en biiyilk nedeni olarak da hala ev isleri ve ¢ocuk

bakiminin ¢ogunu kadinlarin iistlenmis olmasi, toplum yapisinin ¢alisan kadina olan
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kapalilig1, erkeklerin ayrimci ve dayatmaci diisiince yapisi ile destek hizmet birimlerinin

azlig1 gerekceleri ortaya konulmustur (Sicimoglu, 1993, s. 120) .

Cogu yardim kurulusu ve sosyal kurulusa bugiin hala bakildiginda ¢alisanlarinin
hemen hemen hepsinin kadin oldugu goriilmektedir. Buradan da anlasilabilecegi {izere
fedakarlik kadinlar i¢in bir nitelik olmaktan ¢ikip hemen hemen her sektdrde gorev

halini almistir.

Kadin liderler de bugiine kadar elde ettikleri tecriibeler sayesinde sahip olduklar
bilgi ve yetkileri paylagsmak, gereksiz hirslarindan kurtulmak ve yardimlagma
seviyelerinde dengeyi tutturmak yoluyla fedakarliklarinin yasantilarini olumsuz yonde
etkilemeyecek diizeye indirgeyebilmislerdir. Boylece kadin liderler yasamlarinin
kontroliinii kendi ellerine almay1 basarmislardir. Sonu¢ olarak c¢alisma saatlerinin
azalmis olmasinin beraberinde getirdigi iizerlerindeki stresin azalmasi, 6zgiivenlerinin
artmas1 ve dinlenmis olmanin yarattig1 pozitif bakis agis1 kadinlarin ¢alismalarindaki

kalitelerinin artmasini saglamis, bu artis sayisal verilerle de kanitlanmustir.

E. Kadin Liderler ve Sezgisel Yetenek:

Kant’in yaptigi tanimla sezgi “bilgi siirecinin hem baslangic hem de varis
noktasi”dir. Bergson ise sezgiyi ‘“‘gercegi kavrama ve icgiidiisel bilgi” olarak
tanimlamistir (Sarialan, 1999, s. 55) . Genel bir tanim yapilmasi gerekirse sezgi i¢in
deneysel ve mantiki yontemlerle elde edilemeyecek olan bilgilere hisler yardimiyla
ulasilmast da denilebilir. Bu yiizden sezgi 6zellikle mantiksal analiz kanitlar1 sinirh
oldugunda, mantiktan daha etkilidir. Stratejik kararlarin aliminda ve deger yargilarinin
s0z konusu oldugu noktalarda hem sezgiye hem de mantiga dayanan kararlar yalnizca
mantiga dayanan kararlara oranla daha basarili olabilmektedir (Palmer - Hyman, 1993,

s. 113) .

Anlatildig1 lizere basarili karar verebilmenin anahtart kararlarin mantiki

yaklagimlar dislanmadan sezgiye dayandirilmasidir. Aksi takdirde insanlar ile diger



95

canlilar arasindaki fark ortadan kalkar. Bu sebeple etkin bir liderin basarisinin altinda

bilimsel bilginin, sezgi, alg1 ve duyarlilikla birlesmis sekli yatar (Altinay, 1997, s. 17) .

Bes faktor modeliyle aym kisisel boyutlar1 6lcen Myers - Briggs Tipi Ayirici
(Myers Briggs Type Indicator - MBTI)’larla yapilan calismalar kadin yoneticilerin
sezgisel ve duygusal boyutta erkeklerden daha iistiin oldugunu kamitlamistir. 1993
yilinda Furnham ve Springfield’in yine MBTI'm farkhilastirmig bir versiyonuyla
yaptiklar1 bir diger olciimde de kadinlarin sezgisel ve duygusal diizeyinin erkeklere
oranla daha yiiksek oldugu sonucuna varilmistir (Davidson - Burke, 2000, s. 125) .
Biitiin bu arastirmalar sonrasinda genel olarak kabul goren kadinlarin daha giiclii

sezgilere sahip oldugu goriisii elde edilen rakamlarla da somut olarak kanitlanmustir.

Heller kitabinda kadinin giiclii sezgileri altinda yatan sosyal etkenleri su
ciimlelerle ifade etmistir (Heller, 1997, s. 93) :

“Ani kararlar vermeleri gereken kisilerin sezgilerini giiclendirmeleri ve

ongoriislii olmalart gerekmektedir. Kadinlar bu konuda ¢ok avantajlidirlar.

Ciinkii annelik, hemgirelik, bakicilik gibi konularda kadinlar toplum

tarafindan egitilmektedirler ve gerek annelik gerekse bakicilik sik sik ani

kararlar vermek zorunda kalinilan gorevler olduklarindan kadinlarin

sezgilerinin giiclenmesinde biiyiik rol oynamaktadir”

Kadinlarin sezgisel yoOnleri ozellikle is toplantilar1 esnasinda biiyiik 6nem
tasimaktadir. Bu 6zelliklerinin yardimiyla kadinlar is toplantilar1 sonrasinda duygularina
donerek toplantida konusulanlardan c¢ok daha fazlasin1 anlayabilmektedirler
(Lunneborg, 1990, s. 164) . Sahip olunan sezgisel giiciin organizasyon yetenegi ile
birlikte kullanilmast halinde kadinlar siiratli karar alma ve inisiyatif kullanma
konularinda erkeklere oranla daha avantajli duruma gegebilmektedirler (Atig, 1993, s.

28) .
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F. Kadin Liderler ve Analik Duygusu:

Hi¢ siiphesiz ki “kadin” kelimesi kullamildiginda akillara gelen ilk ozellik
“annelik”™ tir. Cocugu olsun, olmasin her kadin i¢inde potansiyel bir anneyi ve bu kutsal
goreve ait duygulart barindirmaktadir. Erkek ve kadin arasindaki cinsiyet farkini ortaya
koyan ozellik olan annelik sevgi, sefkat, sabir, hosgorii, duyarlilik ve fedakarlik sifatlart
tizerine kurulu bir vasiftir. Bu sebeple de sozii edilen bu duygular kadinlarin erkeklere

oranla daha yogun yasadigi inkér edilemez bir gercektir.

IIk 6gretmenimiz, ilk arkadasimiz, ilk sirdasimiz ve ilk danmismanimz olan
anneler cocuklarinin yasi ka¢ olursa olsun bu sorumluluklarinin iistesinden basariyla
gelmektedirler. Yiiklendikleri “annelik” roliiniin kadinlar iizerinde yarattigi mantiki
kaliplar1 geri planda birakan duygusal yogunluk bugiine kadar hep onlarin zayifliklari
olarak nitelendirilmekteydi. Bugiin ise degisen liderlik kaliplar1 ve duygusal zekanin
kazandigi onem, bu nitelendirmeyi acikca ciiriiterek annelik vasiflarinin giiniimiiz

liderlerinin sahip olmasi gereken vasiflar arasinda yer almasina yol agcmaistir.

Annelik ¢ocuk yetistirmenin her asamasinda liderlik vasfi gerektiren bir roldiir.
Cocuk tarafindan kendisi gibi ailenin bir bireyi olarak algiladig1 annesinin asil gorevi
onun davraniglarini toplumsal normlara uygun olarak yonlendirebilmektir. Dolayisiyla
anne bu gorevinde basariya ulasabilmek icin otorite kullanmak yerine ikna etme veya
ornek olma yontemlerini kullanmalidir. Cocuklarin davraniglarinin  kokenin de
ebeveynlerinin davranislarini taklit etme vardir. Bu nedenle de ornek davranislar
sergileyemeyen bir aile cocugunun dogru davranislari uygulamasini da otorite yoluyla
saglayamayacaktir. Cocugun gelisiminde kapladigi yer acgisindan baba ve anne
arasindaki tartisilmayacak kadar biiyiik olan fark da bu yiikiin dnemli kismini1 annelerin
omuzlarina birakmaktadir. Anneler ¢ocuklarina hata yapmamak yerine hatali olduklarini
anladiklar1 davranis1 tekrar etmemeyi 6gretebilmektedirler. Tabii ki bu siire¢ ¢ocugu
yanlis davranisa yonlendiren etkenleri ondan dinlemeyi, sabri ve her seyden Once
bunlart yapabilmek i¢in sevgiyi gerektiren bir siirectir. Kendi duygu ve diisiincelerine
duyulan saygiy1 hisseden cocuk olumlu davraniglara yonelmeyi uygun gorecektir. Biitiin

bunlarin bagarilmasi esnasinda 6nemli olan cocugun amaglar1 dogrultusunda
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davranmasina izin vererek dogru davranislara yonelmesini saglayabilmektir. Boylelikle
cocugun Kkisiliginin dogru gelisimini saglayacak hareketlerin yerlestirilmesi, onun
kisiligini zedeleyecek ¢ekingen, iirkek ya da isyankar olmasini saglayacak hareketlerin

engellenmesi s6z konusu olacaktir.

“Kadinlar, Liderlik, Yoneticilik Sempozyumu”nda Atig annelik 6zelliginin
kadina ve kadin lidere kattig1 avantajli 6zellikleri siralarken ilk olarak anne oldugu i¢in
ailesinin biitiin problemlerine yonelen kadinin, aileye girecek kazanci tiim aile adina
diisiiniip, organize edebilme yetenegine sahip olduguna, bu sebeple de ekip calismasi
yapabilme kabiliyetlerinin yiiksek olduguna deginmektedir. Atig’a gore kadinlarin
ikinci 6nemli avantajlar ise iistlendikleri annelik rolii nedeniyle ailedeki herkesle yakin
iliskiler kurabiliyor olmalarinin getirdigi iletisim yeteneginidir. Kadinlar bir kurumun
basina getirildiklerinde de bu iletisim yeteneklerini orgiitiin her detayini ve her ekibini
cok giizel organize ederek tek bir hedef dogrultusunda yonlendirebilecek sekilde
kullanabilme kabiliyetini de annelik vasfina bor¢ludurlar. Ayrica toplumsal alanda da
aile icinde de Kkiiciikliglinden itibaren yetkilerini paylagsmasinmi ve calisani
odiillendirmesini bilen biri olarak yetismesi itibariyle de kadinlarin giiniimiiz liderlik
modellerine daha yakin bir davranis tarzi sergilemeleri liderlik alaninda kadinlarin elde
ettikleri bir diger onemli avantaj olarak listede yerini almaktadir. Son olarak ise Atig
organizasyon yetenegi, sezileri, ekip calismasimi yonlendirebilmesi ve sefkatiyle
sorunlara ¢6ziim ariyor ve sorunlarin ¢oziimiinde sosyal boyutlart da géz Oniinde
bulunduruyor olmasi sebebiyle kadinlarin liderlik vasiflarinin bir kismina dogustan

sahip olduklarini ileri siirmektedir (At1g, 1993, s. 28) .

Isadam1 ve yoneticilerin katildign bir ankette Panorama dergisi tarafindan

1992 yilimin en basarili profesyonel kadin yoneticisi olarak Giinseli Tarhan

belirlenmistir. 21 Haziran 1992’de kendisiyle yapilan bir soyleside Tarhan kadin ve

erkek yoOneticilerin tarzlar arasindaki farki su ciimlelerle 6zetlemistir (S6nmez,
1992,s.16) :

“ Kadin yoneticilerin en biiyiik farki annelikten geliyor. Bundan gelen bir

sefkat, olaylara yumugak yaklasma gibi bir yanlart var. Citkirildimlik veya

zayiflik degil bu. Siddet, kesip atmak veya bir konuya ak — kara diye bakmak
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verine daha insancil bir yaklagimlart var kadinlarin. Kadin yoneticinin
bulundugu ortamlarda, erkeklerin birbiriyle iletisimi de daha yumusak
oluyor. Erkeklerin ogrenecegi seyler var bence hanimlardan. Ciinkii erkek

ortami daha kati, daha kuru, daha sevgisiz”

Tiim anlatilanlardan anlasilabilecegi iizere kadinlarin liderlik vasiflar1 da en
biiylik toplumsal rolleriyle sekillenmistir. Bunun bir sonucu olarak kadin toplumda
oncelikle “iyi bir es ve iyi bir anne” rolleriyle gorevlendirilmektedir. Annelik ve eslik
rolleri haricinde kalan zamanin c¢alisma yasaminda basarili olmalar1 icin yeterli
olmayacag1 fikriyle yetisen kadinlar is hayatina atilma konusunda c¢ekingen
kalmaktadirlar. Bugiiniin sosyo - ekonomik hayatinda kadinlara da ihtiya¢ duyuluyor
olmast bu durumun degismesi gerektiginin en net kanmitidir. Kadin artik bir hizmet
eleman1 olarak degil, bir birey ve ekonomik gii¢ olarak algilanmaya baslanmalidir

(Sarialan, 1999, s. 59) .

Anneligin kadin liderlere kazandirdigi bir diger Onemli vasif ise gii¢
kullaniminin etkinligini arttirabilmesidir. Psikologlarca yapilan bir arastirmanin
sonucuna gore cocugu olmayan kadinlar kariyer yolunda karsilarina c¢ikan ilk engelde
yoneltilen sorunlara karsi giic kullanmakta zorlanmaktadirlar (Yeni Yiizyil, 25 Eyliil
1995) . Bu da anne olmanin ayn1 zamanda etkin gii¢ kullanimina katkis1 olan bir 6zellik

olarak nitelendirilmesine de neden olmaktadir.

III. Kadin Liderlerden Ogrenilmesi Gerekenler:

Her liderin sahip oldugu temel fonksiyonlardan biri olan gii¢c kullanimi, karar
alabilme, is ortaminda dengeyi saglayabilme, iletisim kurabilme, orgiit ici ¢atismalari
yonetebilme yeteneklerinin hakim kilindigi modern liderlik yaklasgimlarinin ortaya
konulmas: ile birlikte eski Onemini yitirmis ve dengelere giic unsurundan erkeklere
oranla daha yoksun oldugu kabul edilen kadin liderler lehine yon degistirmistir. Kadin
liderler, yukarida adi1 gecen fonksiyonlarin kullanimini kendilerine has 6zelliklere baglh

olarak konunun devaminda anlatilan nitelikler iizerinden sekillendirmislerdir.
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A. Erk:

Gili¢ kavrami genel olarak bir kimsenin c¢evresindeki diger insanlarin
davraniglarini yonlendirmesi olarak tanimlanmaktadir. Dolayisiyla hemen hemen her
meslekte ihtiya¢ duyulan bu kavram yoneticilik ve liderlik gorevleri i¢in temel bir

fonksiyon niteligi tasimaktadir.

Yapilan arastirmalarin cogunda kadin ve erkeklerin “gii¢” terimine dair yaptigt
tamimlarda 6n plana ¢ikan unsurlarn farklihg dikkat ¢ekmektedir. Ornegin “Para,
Cinsiyet ve Gii¢” isimli kitabinda Noney Hartsock erkeklerin giicii kontrol etmeye
yonelik bir hakimiyet ve yetenek olarak gordiiklerini; oysa bayanlarin giicii daha
Ozgiirlik¢i bir anlayisin kaynagi olarak gordiiklerini, bunu da baglanti ve iliski
deneyimleriyle dolayli olarak desteklediklerini belirtmektedir. Jeane Kirkpatrick ise
“Politik Kadinlar” isimli ¢alismasinda kadin politikacilarin inanglarin1 gerceklestirmek
yolundaki istekliliklerinin erkek meslektaslariyla ayn1 oldugunu fakat giicii kisisel
tutkular1 gerceklestirebilecek bir aractan ziyade kamu amaclarin1 gerceklestirmeye

yonelik bir sistem olarak algiladiklarindan s6z etmektedir (Grant, 1998, s. 60) .

Yukarida yapilan agiklamalardan da ¢ikarilabilecegi iizere giic kadin liderler icin
izleyicileri lizerinde bir baskinlik ve denetim kurma araci degil paylasilarak cogalacak

bir enerji ve ¢oziim kaynagidir. Kadin liderler;

1. Deger sistemlerine

2. Astlarina olan giiveninin derecesine

3. Kendi liderlik egilimlerine ve

4. Belirsizlik durumundaki giivenlik duygularina baglh olarak astlariyla

aralarindaki gii¢c paylasim derecelerini belirleyebilmektedirler (Tannenbaum - Schmidt,

1973, s. 115-116) .

Genel olarak elestiriler incelendiginde ‘“‘erkeklerin ikili iligkiler ve duygular
konusunda, kadinlarin ise giice alisarak kullanabilme konusunda” eksik kaldiklari
gozlenmektedir. Bunun en biiyiilk nedeni ise kadinlarin giicii yadirgamasi1 ve “giiclii

kadin” tanimlamasinin soguk, merhametsiz, sorunlu ve yalniz kadin anlamina geldigi
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yoniindeki goriislerin  hakim olmasidir. Dolayisiyla kadinlar giiclendikce sosyal

izolasyona maruz kalmaktadirlar (Bayrak - Yiicel, 2000, s. 139) .

Kadinlar her ne kadar duygusalliklar1 ve yumusak bashliklariyla gii¢ konusunda
erkeklerden daha dezavantajli goriinseler de kadin ve erkek yoneticilerle ¢alisan astlar
tizerinde yapilan anketler onlarin iistlerine ait bu 6zelliklerin farkinda olduklarini ortaya
koymustur. Fakat astlar erkek yoneticileri genelde ¢ok calisan, her seyi en iyi bilen,
otoriter yapilariyla, kadin yoneticileri ise duygusal, sevecen ve yumusak yapilariyla
kabul ettiklerini bu sebeple de onlarin bu davramislarin1 zayiflik olarak degil giiclii

yonleri olarak kabul ettiklerini ortaya koymaktadir (Heller, 1997, s. 103) .

Giiciin kullanim1 konusunda kadinlarin heniiz yetersiz kaldiklar1 giintimiiziin
hakim goriisii olmasina ragmen Grant “Yonetici Olarak Kadinlar: Organizasyonlara
Neler Sunabilirler” baglikli makalesinde bu konuda su yorumuna yer vermektedir
(Grant, 1998, s. 60) :

“Icten doniistiiriicii veya toplumda oOzgiirlestirici bir kuvvet olarak giiciin
kadinsal degerleriyle iligkilendirilen kavramlar, organizasyonlarda radikal
degisiklikler meydana getirebildigi gibi bu degisikliklerin baskalarinin

lizerindeki hiyerarsik giic kavramini desteklemesine neden olabilir”

Ozet olarak denilebilir ki kadmlar gii¢ kullanmakta yetersiz kalmaktan ziyade
giicli erkeklerin kullandiklar1 yontemlerden farkli sekillerde etkin kilmaktadirlar.
Dolayisiyla erkek yoneticilerin hakim oldugu idari yapilardaki gozle goriiliir, bigimsel
giic kullanim1 kadin yoneticilerin ellerinde astlarin katilimiyla sekillendirilen kolektif

bir hal aldigindan toplumsal olarak algilamasinda zorluklar yaganmaktadir.

B. Goriis Birligine Dayah Kararlar ve Katilmcilik:

Icinde bulunulan duruma dair en uygun kararin alinabilmesi ancak en genis

olasiliklar yelpazesinden se¢im yapilmasiyla miimkiin olacaktir (Palmer - Hyman, 1993,
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s. 93) . Bu nedenle karara katilacak her birey alternatif bir ¢6ziim yolu, her yeni ¢oziim

yolu ise en dogru karara bir adim daha yaklasmis olmak anlamina gelir.

Karara katilan orgiit iiyelerinin farkli alanlarda uzmanlasmis olmalar1 da karara
yeni perspektifler ekleyerek kararin etkinliginin artmasinda Onemli bir rol
oynamaktadir. Ornegin bir muhasebeci kararmn mali yonden basarisi igin ¢oziim
Onerileri sunabilirken bir miihendis kararin teknik basarisimi arttirabilecek ¢oziim
Onerileri ortaya koyacaktir. Bu sayede alinacak kararin hata pay1 onemli 6l¢iide azalarak

etkinligi arttirilabilir.

Biitiin bu anlatilanlardan anlasilacagi ilizere karar almada Onemli olan karari
kimin aldigr degil alinan kararin orgiit amaclarimi gerceklestirmeye ya da icinde
bulunulan sorunu ¢ozmeye dair ne derece etkili oldugudur. Kisaca soylemek gerekirse
“Karar almada kisi merkezli degil, ama¢ merkezli olunmalidir”. Akis’in “The Amrop
Hever Group” icin hazirladig1 “Liderlikte Kadin” calismasinda yer verdigi cinsiyet
rollerine dair genellemeleri ortaya ¢ikarmaya yonelik anket formu aracilifiyla erkek
liderlerin kendi diisiincelerini savunan liderler oldugu sonucuna varilmistir. Ayn1 anket
sonucunda kadin liderlerin liderlik karakterleri ise; ¢alisanlarimi erkek liderlere oranla
daha fazla destekleyen, beraber ¢alismaya daha cok zaman ayiran, ortak karar alimina
daha ¢ok Onem veren ya da tek basina alacagi kararlarda onlardan ilham alan liderler

olarak acikca ortaya konulmustur.

Emir — komuta sisteminin hakim oldugu, zeka, tecriibe, is hakimiyeti gibi {istiin
ozellikleri iist diizey yoneticilerin {iizerinde barindirdiklarinin disiintildigti klasik
yonetim anlayisi, yogun rekabet ortami, hizli teknolojik gelismeler ve siirekli yapisal
degisiklikler sebebiyle giinlimiiz yonetim tarzlari iizerindeki gecerliligini yitirmistir.
Giiniimiiz orgiitlerinde iist diizey yonetimin aldig1 stratejik kararlarin destegi ile islere
daha yakin insanlarin kendi kararlarin1 sdyleyecekleri, bunlari tartisip, savunabilecekleri

daha katilimci yonetim tarzlart uygulanmaktadir (Sarialan, 1999, s. 61) .

Is adam Uzeyir Garih kararlara katilma konusundaki goriislerine “Yonetim

Teknikleri” isimli kitabinda su sekilde yer vermektedir (Garih, 2000, s. 61) :



102

“Her yonetici, bir iistiiniin kararlarini vermeli, bir altimin kararlarin
onaylamalidir. Insanlar her zaman bir iistlerinden karar beklerse,
inisiyatiflerini gelistiremez ve soylenen isi iyi yapmaya calisan bir takim
robotlar haline gelirler. Bu robotlagma siireci, calisanlar icin demotive
edici bir unsurdur”
Yukarida yapmis oldugu tanimda Garih karar almayi liderlerin sahsina miinhasir
olmaktan ¢ikartarak astlar1 ile lider arasindaki etkilesimsel bir reaksiyona
doniistiirmiistiir. Yine ayni eserindeki karar verenlerin sayisina dair goriiglerini ise
asagidaki ciimlelerle belirtmistir (Garih, 2000, s. 61) :
“Gelisen isletmelere bakildiginda, bu gelismede kisilerin karar verme
yeteneklerinin etkisi goriiliir. Bir miiessesede karar verenler ne kadar
fazlaysa, alt diizeylerde ne kadar cok karar veriliyorsa, o miiessesenin

gelismesi o kadar fazla oluyor”

Etkilesimsel yonetim tarzinin ve katilimin bu kadar énemli oldugu giiniimiiz
orgiitleri icin Akis’in de anketinde ortaya koydugu iizere etkilesimsel yonetim tarzinin
en iyi uygulayicilart olan kadin liderler bicilmis kaftan halini almaktadir. Kadin
liderlerin genellikle orgiitlerinde Peter Drucker’in “Amerika’nin en iyi profesyonel
yoneticisi” olarak tammladigi Frances Hesselbein’n Amerikan Kiz Izleyiciler
Birligi’nin yapilandirmak amaciyla ortaya koydugu” oriimcek agi modeli” benzeri
yapilanmalar1 tercih ettikleri gdzlemlenmektedir. Bu modele gore merkezdeki liderin
cevresinde birbirini i¢ine alan ¢cemberler halinde diizenlenmis bir orgiitlenme mevcuttur.
Cemberler yalnizca merkezde birbiriyle baglantili degil, ayn1 zamanda capraz islevleri
temsil eden diger baglarla da kesisir. Sikca oriilmiis bir 6riimcek agin1 andiran bu yapi
kurulusun deger sistemlerini birebir simgeler. Bu sisteme gore ¢cember merkezi herkesi
icine alir, kucaklar, sik fakat esnektir, dolayisiyla akis ve hareketi kolaylastiran bir
isleyise zemin hazirlar (http://www.baltas-baltas.com/kaynakdergiyazi.asp?PRI=78&
SAYI=6) . Boylelikle merkezdeki lidere bagli, birbirleriyle iliskili ekipler kurulmus

olur. Lider ¢ok ¢esitli kaynaklardan goriis ve bilgi alma sansina sahip olur.

Sonug olarak orgiitte saglanan goriis birligi ve katilimcilik “cift bas, tek bastan

daha iyidir” ilkesi geregi daha nitelikli bir karar ortaya konulmasina neden olacaktir. Ek
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olarak karara katilimi saglanan kisiler orgiite kendilerinden bir seyler kattiklarinin
bilincine vararak islerine daha fazla motive olacaklardir (Adair, 2003, s. 49-50) . Biitiin
bu olumlu gelismeler ise basar1 ve tatminin temelini olusturan etkenlerdir. Yapilan
arastirmalarla da kadin liderlerin kisisel ozelliklerinin bu ortam1 saglamakta kendilerini

erkek liderlerden daha basarili kildig1 agik¢a ispatlanmugtir.

C.  Destekleyici Is Ortam:

Ronald A. Heifetz ve Donald L. Laurie “Liderlik Caligmas1” adli makalelerinde
destekleyici ig ortaminin onemine yonelik olarak su yoruma yer vermislerdir ( Heifetz —
Laurie, 2001, s. 136) :

“Insanlarin  problemleri tammlama ve ¢ozme konusunda inisiyatif

iistlenmesine olanak tamimak icin, yonetimin kontrol etmekten ¢ok

desteklemeyi ogrenmesi gerekir”.
Aksi takdirde hi¢ kimseyi 6nemsemeyerek her seyi kendi iizerine alan kisilerin hayatin
hangi alaninda olursa olsun en sonunda diisiise gececegi bir gercektir. Bunun en biiyiik
nedeni ise bu tiir insanlarin her taraftan gelecek engellemelerle karsi karsiya kalacak
olmalandir (Casson, 1997, s. 53) . Dolayisiyla gorev yapabilme yetenegini astlarinin
desteginden almakta olan bir liderin astlarinin ¢ogu tarafindan yukarida belirtildigi gibi
bir engellemeye maruz kalmasi liderlik vasfim1 yitirmeye basladigi anlamina

gelmektedir.

Bir liderde aranan asil vasif her seyi kendinin yapmasi degil astlarina 6zgiiven
asillamak yoluyla onlar1 sorumluluk iistlenme, risk alma ve katilimcilik gibi konularda
cesaretlendirmek, hata yaptiklarinda arkalarinda destek olacak bir giiciin oldugunu
bilmelerini saglamaktir. Ancak bu sekilde orgiitsel bir gelisme kaydedilebilecektir. Tam
tersi durumlarda ise meslegini siirdiirebilmek icin onemli bir karara ihtiya¢c duydugu her
pozisyonda ast ancak liderinin bakis a¢isini tanimlayan bir karar verdiginde kendisini
giivende hissedebilecektir. Ancak bu durum asti higbir kararda liderinden bagimsiz

karar veremeyen ve Orgiite ek bir bakis acis1 sunamayan otomatiklesmis bir hale
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sokacaktir. Sonugta ast, kendisini bu yonde yonlendiren liderde dahil hi¢ kimsenin

saygisin kazanamayacaktir ( Prentice, 1961, s. 47) .

Gozlemsel ¢alismalar, davranis teoristlerince umulmayan birkac lider davranisi
modeli teshis etmistir. Dogal ve deneysel gruplarda liderligi yeni on plana c¢ikmaya
baslayan kisilere deger verme egiliminin liderin kendiliginden sahip oldugu
ozelliklerinin baskalarina ge¢gmesi ve digerlerinin kendiliginden sahip oldugu 6zellikleri
kamgcilamasi sebebiyle olustugu belirlenmistir. Bu tarz liderler katilimcilik alanim
digerleri lehine genisletir boylelikle karar alma ile harekete gecmede de grubun
bagimsizlik alani genislemis olur. Giigsiizleri ve seviyenin altindakileri Kkorur,
yapabilirligi diisiik olan iiyelerin katilimciligint destekler, sapmalar1 tolere eder ve
kisilik yapilar1 biiyiik 6l¢iide degisiklik gosteren iiyeleri ret etmekten ziyade kabul eder
(Stogdill, 1974, s. 231) .

Kadin liderlerde ise destekleyici is ortamina, liderlik anlayislari i¢cin temel almis
olduklar1 dinleme, karsilikli giiven olusturma, empati, 6zendirme, anlayis ve astlariyla
dostca iligkiler kurabilme gibi 6zellikler arciligiyla erkek liderlere oranla daha yogun
olarak karsilagilmaktadir. Bu nedenle destekleyici is ortami konusunda kadin liderlerin

erkeklerden bir adim daha 6nde olduklari inkar edilemez bir gercgektir.

Jennings 1943 yilinda bir kiz egitim okulunda yaptig1 calismasinda lider kizlar
siradan kizlarla karsilastirmistir. Yapilan karsilastirma sonucunda liderlerin siradan
kizlardan giigsiizleri destekleme ve koruma, sergiledikleri kisisel diiriistlik ve
giivenilirlik, digerlerine karsi nezaketi g6z oniinde bulunduran tavirlar sergileme, giiven
ve destegi telkin edebilme, digerleri i¢in katilimeilik alanlarimi genisletme, digerlerinin
icinde kendiliginden var olan Ozellikleri ortaya cikarabilme, digerlerinin iizerinde
depresyon ve asabiyet yaratmaktan ziyade kendi ruh halini kontrol edebilme, genis
farklilik diizeyi gosteren kisiliklerde duygusal ve diisiinsel anlayisi tesis edebilme gibi

yonlerden ayrildigr saptanmistir (Stogdill, 1974, s. 220) .
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Kadin liderlerin bu konuya dair bir diger avantajlar1 ise annelik 6zelliginden
kaynaklanan dogal bir destekleyici gorevi iistlenmekte olmalaridir. Bu sayede kadin

liderler ¢alisanlarinin tatminini arttirarak daha mutlu ederler (Ates, 2002, s. 3) .

“Kadinlarin Liderlik Ettigi Yollar” isimli makalesinde Rosener kadinlarin
liderlik stilini “interaktif liderlik” olarak tanimlarken bunun nedenini ise su sozleriyle
aciklamistir (Rosener, 1990, s. 120) :

“Kadinlar aktif olarak astlariyla gereken herkes icin pozitif bir karsilikli
etki olusturmaya calismaktadirlar. Ozellikle kadinlar daha fazla olarak
katilimciligr destekler, giicii ve bilgiyi paylasir, diger insanlarin kendi
degerlerini arttirtr ve isleri icin heyecan duymalarini saglarlar. Biitiin
bunlar calisanlarin  katkida bulunmalarina ve  giiclii ve onemli
hissetmelerine dair duyduklari inan¢lart yansitmaktadir, bu durum orgiit ve

calisanlar i¢in iyi olan kazan - kazan durumudur.”

D. Bilgi ve Beceriyi Paylasmak:

Belirli bir basar1 seviyesine yiikselebilmis kisilerin cevresine egemen olabilmesi
ve sahip oldugu giici koruyabilmesi, Oncelikle basariyr astlariyla paylasmas: ile
miimkiindiir. Bunun en biiylik nedeni ise paylasimin giic miicadelesini asgari diizeye
indirerek rekabetten uzak ve isbirligine yatkin bir orgiit ortaminin olusumuna katkida
bulunmasidir (Garih, 2000, s. 16) . Sozii edilen kolektif basarinin saglanabilmesi i¢in ise

oncelikli faktor basariy: getirecek olan bilgi ve becerilerin paylagimidir.

Liderin roliiniin emir vermek ve her seyi bilmek oldugu, bilginin kontrol altinda
tutuldugu geleneksel yonetim anlayisi yerini emir vermek yerine yetkilendirmenin, her
seyi bilen bir tek liderin varlig1 yerine paylasilan bilgi ve beceriler yoluyla yaraticiligi
desteklenmenin, On plana ¢iktig1 yeni insancil yonetim anlayisina birakmaktadir. Bugiin
bilginin giic kaynagi oldugu ve liderlerin insanlara kisith zaman ayirdig1 geleneksel
yonetim tarzindaki kapalilik ortadan kalkarak bilginin paylasildigi, liderlerin insanlara

daha fazla deger verip insan iligkilerine daha uzun zaman ayirdigir agik bir yonetim
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yapisi benimsenmeye baslanmistir (Barutgugil, 2003, s. 2) . Bu tarz yonetimde kadin
liderlerin daha basarili olduklar1 da karsilastirmali liderlik davraniglarinin incelenmesi
sonucunda ortaya konulmus bir gercektir. Kadin liderler bilgi ve beceri paylasimi,
igbirligi temelli ¢alisma ortami ve astlarina karsi agiklayici bir ogretim sistemi ile
bilgilendirme yOntemlerini benimsemekte astlarina karsi takindiklari “annelik” ve

“Ogretmenlik” rolleri vasitasiyla erkek liderlere oranla daha basarili olmaktadirlar.

Bu denli agik bilgi ve becerinin paylagiminin olumlu getirilerinin yani sira giiciin
paylasimi ve katilimciligin desteklenmesi gibi durumlarda gegerli olan risk faktorlerine
benzer olumsuz getirileri de olabilmektedir. Bilgi ve becerinin paylasimi astlarin liderin
sOylediklerini hatta daha da ileri giderek liderin otoritesini reddetmelerini,
elestirmelerini ya da bunlarin disinda lidere karst meydan okumalar1 ihtimallerini de
muhtemel hale getirmektedir. Bu nedenle calisanlar (sonunda reddedildiklerinde)
fikirlerini dinleyen liderleri, gerceklestirmek istedikleri amaci bozan kisiler olarak
gormektedirler. Ciinkii bilgi bir giic kaynagidir ve onu paylasan liderler deneyimsiz ya
da sevilmeye muhtag liderler olarak goriilmektedir. Denenmis olan miilakatlarda her ne
kadar yukarida siralanan olumsuz yonler ortaya ¢iksa da ayni zamanda olumlu yonlerin

kars1 konulmaz iistiinliigii de kanitlanmistir (Rosener, 1990, s. 123) .

Taylor elle yapilan islerde gorev alanlar iistiinde yaptigi caligsmalarla bilginin
tretimin niceligi iizerinde olmasa bile niteligi iizerinde etkili oldugunu ortaya
koymustur (Drucker, 1969, s. 68) . Astlar bilgilendirilmeden orgiitlerde gercek bir
bliylimenin saglanmasi beklenemez. Bilginin paylasimi astlara kararlar i¢in hiikkme
varma, problemleri ¢cozme ve gerekceyi gorebilme gibi konularda gereken altyapiy:
saglayacaktir. Boylelikle lider is merkezli konularda tarafsiz ve objektif olabilme

niteligi kazanacaktir (Rosener, 1990, s. 23) .

Kadin liderler ise bu Onemli vasfi genellikle kendi yetkinliklerini ve

calisanlarinin katilimciligin arttirmak yoniinde kullanmaktadir.
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E. Catisma Yonetimi:

Catisma bir oOrgiitteki bireyler ve gruplarin birlikte c¢alisma esnasinda
karsilastiklar1 sorunlardan kaynaklanan 6rgiitiin normal faaliyetlerinin durmasina ya da
aksamasina neden olan sorunlardir (Eren, 2001, s. 543) . Temelinde genellikle
anlagsmazlik, zitlasma, uyumsuzluk ve birbirine ters diisme unsurlar1 bulunur (Kocel,

2001, s. 534) .

Catisma ortaminda lider orgiitiin uyarlanma sorununu belirlemek ve temel soru
ve sorunlar1 cercevelendirmek yoluyla bir yon saglar. Degisim hizim1 kontrol ederek
insanlar1 korur. Insanlari yeni rol ve sorumluluklara yonlendirebilmek igin is
gercekliklerini ve temel degerleri belirginlestirir. Basarili bir lider ¢atismayi1 yaraticilik
ve 6grenme unsuru olarak gorerek en 6nde gogiisleyebilen kisidir (Heifetz-Laurie, 2001,

s. 134) .

Bu asamadan sonra lider ¢atisma ortaminin ¢éziime kavusabilmesi i¢in astlariyla
birlikte calismaya baslar. Oncelikli ama¢ catismanin su yiiziine c¢ikarilmasidir. Daha
sonra ¢atismaya sebep olan tiim taraflarin duygu ve goriisleri lider tarafindan dinlenerek

herkesin destekleyebilecegi ortak bir ideal belirlenmeye calisilir.

Belirlenmeye calisilan idealin etkinligini saglayabilmek amaciyla lider, orta
yolcu bir ¢oziimden =ziyade sinerjik bir yaklasimla doyurucu bir mini kiiltiir
saglayabilecek iiciincii secenegi yakalamalidir. Ucgiincii secene@in yakalanmasi ise
ancak catigmanin tiim taraflarin1 dinledikten sonra orta yolcu bir ¢6ziim bulmak yerine
hepsinin ihtiyaclarina daha yiliksek oranda yanit verebilecek farkli bir coziimiin
bulunmasi anlamina gelmektedir (Covey, 2001, s. 289-292) . Grup enerjisinin bu yeni
ideale yonlendirilmesi herkesin ihtiya¢larinin miimkiin oldugu kadar iist diizeyde tatmin
edilmesine neden oldugundan catismanin ortadan kalkmasini saglayacaktir (Goleman —

Boyatsiz - McKnee, 2002, s. 265) .
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Erkek liderlerin bir tehdit unsuru olarak gordiikleri catisma ortami, kadin
liderlerin sorunlar1 ¢dzmek i¢in masaya yatirdiklart bir etkilesim ortamidir. Ciinkii
kadinlar kiigiik yaslardan itibaren iletisim ve baskalarin1 koruma konusunda bircok
deneyim yasadiklarindan bu konuda genellikle basarilidirlar. Herhangi bir yiizlesme ve
catisma durumunda karisiklia dahil olmak yerine siklikla bir uzlagsma yolu bulurlar

(Grant, 1988, s. 59) .

Kadinlar dogal yapilar itibariyle bir grubun karar almaya hazir oldugunu, neyin
isleyip neyin islemeyecegini hissetmek konusunda erkeklerden daha basarilidirlar.
Erkekler daha cok ne tiir bir oyunla digerlerini kendi yoniine cevirebilecekleriyle
ilgilenirler. Onlarin ¢6ziimiinde her seyde oldugu gibi birileri kazanir birileri kaybeder.
Oysa kadinlarin cogu kendilerindeki bu dogal sorun ¢6zme yeteneginin farkindadir. Bu
sebeple catismalarin sona erdirilebilmesi icin; ortak bir goriis saglama, ¢oziimii digerleri
tarafindan kabul edilmeyen sorunlar icin alternatif ¢oziim yollari iiretme, sorunun
cOoziimiinii kabul etmeyen kisilerle dostane iligkilerini siirdiirerek sorunu birlikte
cozmeye calisma gibi ¢oziim yollar1 {izerinden her ne kadar zaman alic1 da olsa

uzlagmaya varmayi basarirlar (Lunneborg, 1990, s. 169-170) .

IV. Lideri Yonetsel Basariya Ulastiracak Ggeler:

Lideri yonetsel basariya ulastiracak olan ogeler her donemde sabit kalmakla
beraber bu dgelerin uygulanma derecesi ve seklini lider belirlemektedir. Basar1 ogeleri
de ancak durum ve zaman olgusuna uyumlu olarak uygulandig siirece liderin etkinligini
saglayabilecektir. Burada oOnemli olan liderin bu 0&geleri Orgiitiiyle ne kadar
uyumlastirabildigidir. Ornegin bir belirsizlik doneminde bicimsellikten uzak orgiit
ikliminin siirdiiriilmesinde 1srar edilmesi kesin sinirlara ihtiya¢ duyulan bir donemde
Orgiitiin sonlanmasina neden olabilir, dogru donemlerde uygulandiginda ise Orgiit ici
bagliligin artmasina neden olacaktir. S6zii edilen bu kilit basar1 6geleri kisaca asagidaki

gibi tanimlanabilir:
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A.  Bicimsellikten Uzak Orgiit iklimi:

Bir orgiitiin hedeflerine ulagabilmesi biiyiik 6lciide orgiit yapist ile baglantilidir.
Orgiit igin belirlenen yonetim tarzinin uygunlugu, iiyelerin orgiitii benimseyebilme ve
tatmin olabilme dereceleri, orgiitiin faaliyet gosterdigi dis ¢evreye uyum gosterebilme

yetenegi, Orgiit bagarisinin temelini olusturan faktorlerdir.

Her orgiit aynen insan gibi cimri veya eli acik, sert veya yumusak, atilgan veya
temkinli, barig¢1 veya saldirgan, girisimci veya icine kapanik, duygusal veya mantikli,
cesur veya korkak bir kisilik yapisina sahiptir (Garih, 2000, s. 14) . Bu kisilik yapis1
“orgiit iklimi” olarak tamimlanmaktadir. Daha yonetsel bir tanimla orgiit iklimi,
bireylerin tutum ve davraniglarim etkileyen orgiitiin kisilik yapist ile orgiit iiyelerince
algilanan ve genellikle orgiit ici siireklilik gdsteren nitelikler biitiiniidiir (Sarialan, 1999,

s.59).

“lklim” ilk kez psikolog George Litwin ile Richard Stringer tarafindan
tanimlannis daha sonra McClelland ve arkadaslarinca gelistirilmis bir kavramdir. iklim
kavrami kurulusun caligma ortamin etkileyen alti kilit faktorii ifade etmektedir. Bu

faktorler sirasiyla(Goleman, 2002, s. 65);

1. Kurulusun esnekligi yani calisanlarin biirokrasi engeline takilmadan

bulusculuga yonelmede kendilerini ne kadar 6zgiir hissettikleri,

2. Calisanlarin kurulusa kars1 sorumluluk duygusu,
3. Calisanlarca belirlenen standartlarin diizeyi,
4. Performansin geri bildirimi ve odiillerin uygunlugu konusunda dogru

hareket edildigi duygusu,
S. Calisanlarin misyon ve degerler konusundaki berrakligi,
6. Ortak bir amaca baglilik diizeyi

dir.
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Modern toplum yapisina uyum saglayan tiim diger yonetsel kavramlar gibi
giinlimiiz orgiit iklimleri de zamana ve toplumsal kosullara bagli olarak farklilasmistir.
Boylelikle geleneksel orgiit iklimlerindeki sert hiyerarsik yapi yerini {iyelerin
etkilesimini arttirmaya yonelik esnek hiyerarsik yapiya, kararlarin lider tarafindan
alindig1 otokrasi yerini iiyelerinin karara katiliminin tesvik edildigi demokrasiye ve kati

kontrol mekanizmasi da yerini 6zgiir ¢calisma ortamina birakmaistir.

Sonug olarak giiniimiiz orgiitleri bicimsellikten uzak, icinde bulundugu sartlara

daha kolay uyum gosterebilen, dogal ve esnek bir karakter yapisina kavusmuslardir.

Degisen orgiit iklimleri siiphesiz getirdigi yeni yonetim yapisina bagli olarak
orgiitii yonetecek olan liderlerin 6zelliklerinin de tekrar tanimlanmasina neden olmustur.
Dolayisiyla yeni orgiitlerde yonetim etkinliginin saglanabilmesi amaciyla geleneksel
liderin karar alma, uygulama ve kontrol faaliyetleri ile pozisyon giiciine dayali
hakimiyeti sona erdirilerek modern liderlik davranislart benimsenmeye baslanmistir

(Bayrak, 1997, s. 358) .

Goleman 2000 yilinda yaptigr liderlik tarzlarmin iklimin itici kuvvetleri
tizerindeki etkisini 6lgmeye yonelik arastirmasinda liderlik tarzinin iklimin her unsuru
tizerinde Olciilebilir bir etkisi oldugunu saptamistir. Elde edilen sonuglara gore iklimin
ozellikle ciroya gore getiri, gelir artisi, verimlilik ve karlilik gibi finansal veriler
tizerindeki etkisine bakildiginda, ikisi arasinda dogrudan bir korelasyon oldugu
belirlenmistir. Iklimi olumlu yonde etkileyen tarzlari kullanan liderlerin elde ettigi
finansal sonuglarin olumsuz yonde etkileyen tarzlara oranla kesinlikle daha basarili
oldugu sonucuna varilmistir. Performansin tek itici kuvveti kurulustaki iklim
olmamakla beraber, ekonomik kosullar ve rekabet dinamikleri de bu konu {izerinde
biiyiik onem tagimaktadir. Fakat elde edilen giiclii verilere gore finansal sonuglarin iigte
bir gibi biiyiik bir oranla iklime bagliligi kanitlanmistir. Ayrica iklim, iizerinde olumlu
etkisi saptanan liderlik tarzlarinin basta giiven verici liderlik olmak iizere, yakinlik

saglayic liderlik, demokratik liderlik ve yonlendirici liderlik tarzlar1 oldugu agiklanarak
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en etkin liderlerin gerektiginde liderlik tarzlar1 arasinda esnek bir yaklasimla degisiklige

gidebilen liderler oldugu belirtilmistir (Goleman, 2002, s. 67-84) .

Yukarida sozii edilen arastirma sonuclarindan da anlasilabildigi izere iklim
tizerindeki olumlu etkileri belirlenmis tiim liderlik tarzlarinin ortak noktasi insan odakli
olmalaridir. Bu tarzlara sahip liderler disaridan birtakim 6rgiit semalar1 ve senaryolarla
belirlenmis kat1 hiyerarsik rollerden ziyade insanlarla iliski kurabilen, etkin iletisim
becerilerine sahip, is birligi saglamaya yonelik, orgiit iiyelerini yonetmekten cok

yonlendirmek temelli daha esnek rolleri benimsemis kisilerdir.

Benimsenen yeni rollerin 1s1g8inda calisanlara sagduyu ile yaklasarak destek
olmay1 amaclayan bir liderin en 6nemli gorevi orgiit iiyeleri ile diizenli olarak biraraya
gelerek onlar1 dinlemek ve bilgi aligverisinde bulunmaktir. Bu bulugmalarda da
bicimsellikten uzak ve samimi bir hava yakalanarak, 6zgiir is ortami ve motivasyon
saglanabildigi takdirde oOrgiit basarisi icin Onemli bir yol kat edilmis olacaktir
(Ackerman, 1998, s. 6) .

Kadin liderlerin bi¢imsellikten uzak orgiit iklimi konusundaki tutumlarina dair
yorumlar ise genellikle olumlu yondedir. Yayimnladigi “Farkli Bir Sesten” isimli
kitabinda Gillian kadinlarin is ortamina anlamh iligkisel oOzellikler ve degerler
kazandiran yeni, tamamiyla farkli bir orgiit iklimi getirdigini ileri siirmiistiir (Hatcher -
Morin, 1991, s. 252) . Giinlimiizde kritik mevki sahibi kadinlarin hiyerarsiden,
konsensiise uygun olmamasi, isin yapiminda miidahaleye agik olmasi ve iligkileri
olumsuz yonde etkilemesi nedeniyle hoslanmadiklar1 ortaya c¢ikmistir. Dolayisiyla
giiniimiiz kadinlarinin kendilerine has farkli bir liderlik anlayisi benimseyerek, bu
sayede biiyiik enstitiileri de demokratiklestirdikleri saptanmistir (Lunneborg, 1990, s.
176) . Parsons ve Bales’in 1952’de yaptiklar1 ¢aligmalarda da kadin liderlerin erkeklere
oranla daha duygusal yonetim stratejileri benimsedikleri, daha iliski odakli olduklari,
fikir paylasimina daha yatkin ve daha demokratik olduklar1 vurgulanmistir (Statham,

1987, s. 413)
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B. Katihmcihiga Dayah Tartisma Ortami:

Geleneksel yonetim anlayisi lideri “isi belirleme” astlar1 da “belirlenen isi yerine
getirme” misyonuyla gorevlendirmekteydi. Fakat giiniimiiziin gelisen teknolojik
olanaklari, artan iletisim hizi ve genisleyen piyasa yapisi liderlere altindan kalkilamaz
bir yiik yiiklemistir. Faaliyet gosterilen piyasadaki degisiklikler, artan bireysel
gereksinimler, oOrgiitiin stirekli ihtiyag duydugu teknolojik yenilikler ve yogun rekabet
ortami sebebiyle karar1 piramidin tepesindeki kisilerin tek baslarina vermeleri yerine o
isle ilk elden mesgul olan kisilerin fikirleri 1s181nda olusacak bir karar alim yontemiyle

daha olumlu sonuglara varilacag: anlagilmistir.

Kararlarin etkinligi icin astlarin fikirlerinin bu denli 6nem kazanmasiyla, {ist
diizey yonetimce alinmis temel stratejik kararlarin destegini alarak astlarin orgiit icinde
kararlarin1 soyleyebilecekleri, bunlari tartisip savunabilecekleri, uygulamaya gecirerek
sorumlulugunu tasiyabilecekleri 6zerk bir yapi olusturulmasina ihtiya¢ duyulmustur
(Sarialan, 1999, s. 61) . Getirilen bu yeni yap1 sayesinde tartisma ortamina katilan
kisilerin sayisina ve cesitliligine bagli olarak liderin farkli alanlarda gelismis bir

enformatik altyapiya sahip olmasi da miimkiin kilinmistir.

Ayrica astlar kendi calisma yasamlarini etkileyen kararlar1 ne kadar ¢ok
paylasirlarsa islerini yapmak icin o kadar motive olacaklardir. Her ne kadar katilimcilik
derecesi zaman ve bilgi gibi faktorler tarafindan etkileniyor olsa da akilli lider altinda
calisanlarin konu i¢inde miimkiin oldugunca daha fazla yer almalarini tercih eder
(Adair, 2003, s. 51) . Bu sekilde lider astlarinin giivenini kazanarak onlardan aldigi

destegi arttirabilir.

Katilimeciliga dayali tartisma ortamlari liderde oldugu kadar astlarin gelisiminde
de biiylik 6nemi olan bir yontemdir. Astlar bu yontem aracilifiyla baskalarinin
fikirlerine saygi duymaya, yaratici fikirler iretmeye, orgiit iklimine olumlu katkilarda

bulunmaya, 6zgiivenlerini gelistirmeye tesvik edilir.
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Harward Business Review’in “Kisisel Hikayeler” adli makalesine yaptig
aciklamada Maryland’daki Ulusal Insan Irki Arastirma Enstitiisii direktorii Francis
Collins enstitiiniin arastirmacilar1 tarafindan bulunan bir kanser ilacinin ilgili mercilerce
onaylanmasinin geciktirilmesinden otiirii ilacin kullanilmasinin neden oldugu zarara
dair su yorumu yapmustir; “Eger dogru oldugunuzdan eminseniz ve bu konuda bilgisi
olan diger uzmanlarm da biiyiikk olasilikla sizinle ayni1 goriisii paylasacagim
diisiinliyorsaniz  bile katilimci bir tartisma ortaminda ¢ikacak karar asamasini
atlayamazsiniz. Bu durum zaman kaybi olabilir fakat hayati bir 6nem tagimaktadir”

(Collins, 2001, s. 34) .

Statham 1987 yilinda kirk adet yonetici ve sekreterleri lizerinde yaptigi bir
arastirmayla isi yapan kisilerle kadin yoneticilerin biiyiik bir uyumla karsilikli diyalog
halinde olduklarini, kadin yoneticilerin astlarinin sorumlulugu altindaki konulara biiyiik
dikkat harcadiklarini, yapilan is ve astlarina erkek yoneticilerden daha fazla
odaklandiklarin1 ispatlamistir. Yine ayni arastirmanin sonucunda erkek yoneticilerin
hayallerine odaklandiklar1 ve kendi kendisini yetkilendiren davramslar sergiledikleri
bulgusuna varilmistir (Statham, 1987, s. 425) . Bunun en biiyiilk nedeni ise erkek
liderlerin, baskalarinin fikirlerini dinleme ozelliginin etkili nitelikler tasimayan,
kendilerine destek arayan liderlere mal edilmis bir 6zellik oldugunu diisiinmesidir.
Oysaki katilimciliga dayali tartisma ortami kazan — kazan ¢oziimiine gotiiren her iki

taraf icin de olumlu geribildirimler tasiyan bir yontemdir.

C. Ortak Amac Birliginin Varhg:

Bir oOrgiitiin orgiit niteligini kazanmasinin temelinde belirlenen bir amacin
gerceklestirilmesi hedefi yatmaktadir. Ancak bu sekilde biraraya gelmis insanlarin bir
orgiit olusturdugundan soz etmek miimkiin olabilecektir. Aksi takdirde bu topluluk
rasgele insanlardan meydana gelen bir kalabaliktan fazlasini ifade edemez. Bir bakima

amag, Orgiit dahilindeki iiyeleri bir arada tutan ¢imento gorevini iistlenmektedir. Ortak
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amaci olmayan bir orgiit, iiyelerinin calismalarim1i dogru kanalize edemeyeceginden

harcanan emekleri emen bir kara delige doniisecektir.

Orgiitiin  bagarisinin  temel olciitii  belirlenen amac1 hedeflenen zamanda
gerceklestirebilme derecesidir. Onemli olan amacin tarafindan gerceklestirilecegi
bireylerin kisisel amaglariyla da ortiisiiyor olmasidir. Ancak bu sekilde orgiit iiyelerinin
motivasyonu yiikseltilerek orgiite olan baglilik diizeyi arttirilir ve amaca ulagsma siireci
kisaltilir. Bu sebeple de sistematik bir amaglar hiyerarsisi uygulanmali ve kisilerin ortak

amaca hizmet ederken kendi amaclarin1 da gergeklestirebilmeleri saglanmalidir.

Uyelerin amaclara ulasmadaki etkinliklerinin arttirilabilmesi i¢in amagc belirgin
ve Olgiilebilir olmali, gerceklestirilmesi gereken siire¢ ve gerceklestirme agamasinda
yerine getirilmesi gereken sorumluluklar agikca belirlenmelidir. Ayrica belirlenen amag
gercekci olmalidir. Higbir orgiit iiyesinin gerceklesebilecegine inanmadigi bir amac

temel birlestirici niteligini kaybetmis demektir.

Peter Drucker orgiitiin her tiyesinin ortak amag¢ ve paylasilan degerlere baghlik
gostermesi gerektigini “Yeni Gergekler” adli kitabinda 6nemle vurgulamistir. Drucker’a
gore bu baglilik olmazsa tesebbiis de olmaz, iiyeler kuru bir kalabaliga doniisiir. Orgiit
basit, agik ve birlestirici amaglara sahip olmalidir. Kurulusun misyonu ortak bir goriis
saglayacak kadar acik ve biiyiik olmalidir. Kurulusun varlik nedeni olan amaclar acik
olmali, herkesce bilinmeli ve siirekli olarak yeniden dogrulanmalidir. Liderin en dnemli
gorevi ise bu hedefler, degerler ve amagclar iizerinde diisiinmek, onlar1 ortaya koymak ve

ornek almaktir (Drucker, 1998, s. 233) .

Liderler amaclara yonelik kisisel ve etkin bir tutum takinirlar. Bir isin alacagi
yOnii, liderin astlar1 iizerinde sergiledigi ruh halini degistirme, imge ve beklenti

uyandirma, belirli arzu ve hedefler olusturma davraniglarinda ne kadar etkin oldugu
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belirler. Bu davraniglarin net sonucu, insanlarin neyin arzulanir, olanakli ve gerekli

olduguna iliskin diisiinme tarzlarim degistirir (Zaleznik, 1992, s.9) .

Kadin liderler ise genellikle astlar1 iizerindeki yaptirimlarini formal otoriteleri
araciligiyla kullanmak yerine ortak amag¢ etrafindaki birlestiricilik yetenekleri

araciligiyla kullanmay tercih etmektedir.

D. Empati ve Sempati Olgularinin Varhgi:

“Empati” kendini bagkalarinin yerine koyabilme ve onlarin deger yargilarini
anlayabilme yetenegi olarak nitelendirilir. Bir diger anlatimla diinyayr bir bagkasinin
goziinden gorebilmek anlamu tasir. Dolayisiyla empatinin etkin iletisim icin dinlemenin

Otesine gecebilmeyi miimkiin kilan bir yetenek oldugundan soz edilir.

[letisim uzmanlari; soyledigimiz sozlerin iletisimimizin %10 unu, cikardigimiz
seslerin %30’unu, viicut dilimizin ise %60’ 11 olusturdugunu ileri siirmektedirler
(Covey, 2001, s. 256) . Empatik iletisim sayesinde kulaklarla s6zleri duymanin yan sira
iletisimin geri kalan %90’lik duygusal ve gorsel isaretlerin algilanmasi kismi da yerine
getirilmis olur. Bu yoniiyle empati dinlemekten 6te bir cesit i¢sel algilayis ozelligi

kazanmaktadir.

Orgiit icindeki her bireyin kuskusuz kendine has bir karakteri vardir. Hatta
karakter yapilarinin yaninda bu kisiler cok farkl kiiltiirel yapilara da sahip olabilirler.
Iste bu noktada yap — boz’u birlestirmekle gorevli olan liderin empati yetenegi biiyiik
onem kazanmaktadir. Empati bir lider acgisindan akillica kararlar alma siirecinde diger
faktorlerin yani sira calisanlarin duygularim1 da anlayisla gbz 6niinde tutmak anlamini

tasir (Goleman, 1998, s. 89) .
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Liderin astlar1 ile kurdugu empati ast icin derin bir terapi ve “psikolojik
solunum” etkisi yaratir (Covey, 2001, s. 256) . Lider yonlendirdigi orgiit i¢in deger
tasiyan amag¢ ve gereksinimleri empati yoluyla Oziimseyebildigi siirece astlarinin
motivasyonlarini maksimize edecek ve verimliligi arttirabilecektir. Empatinin getirdigi
samimi dinleme ortami lidere astlarinin becerilerini ortaya c¢ikarma, farkli kiiltiir
yapisindakilerle iyi gecinebilme, farkli duygusallik derecelerine sahip olanlar1 kirmadan
yapici bir kuvvet olusturabilme ayricaligini kazandirir. Ayn1 zamanda empati tehlikeli
bir etki de tasimaktadir. Empati icin biiyiik bir giiven gerekmektedir, karsinizdakinin
duygusal mesajlarin1  alabilmek icin siz de yiireginizi a¢mali karsinizdakini
etkileyebilmek i¢in etkilenmelisiniz. Bu da savunma kalkanlarinizin ortadan kalkmasi
anlamim tasir (Covey, 2001, s. 258) . Ayrica radikal degisim donemlerinde de empati
yoksunlugu fiilen giiclii bir vasif halini almaktadir. Ornegin Churchill ya da Stalin
empati yoksunu liderler olmalarina ragmen belirsizlik ortaminda halkin destegini almay1

basarmislardir (Maccoby, 2004, s. 98) .

Kiiresellesmenin getirdigi ekip calismasi ve kiiltiirler aras1 diyalog nedeniyle
empati, her gecen giin degeri artan kavramlar arasinda yer almaktadir. Sempati ise
empatiden farkli olarak bir tiir anlagsma, bir tiir yargidir (Covey, 2001, s. 256) . Kisaca
sempatiklik dost¢a, sevimli ve hoslanilir olmak anlamini tagir (Palmer — Hyman, 1993,
s. 44) . Sempati verimliligin saglanmas1 icin gereken temel kurallardandir. Insanlarin
canlanarak, gayretle islerine sarilmalarina neden olur. Etrafindakiler tarafindan saygi
gormeyi ve basarili olmay1 bekleyen bir liderin sempatik olmas1 sarttir. Sempatik lider
istiin kisiligi ile akilciligini yitirmeden, izleyicilerin sevgisini, begenisini elde etmis,
goniillerini kazanmis lider demektir (Sarialan, 1999, s. 65) . Dolayisiyla sempati yoluyla
yaklagsilan bir isten elde edilen basar etrafca da saygi gordiigii ve kabullenildigi igin
kalic1 olacaktir. Sempatik bir lider kusurlara bakmaktan ziyade insanlara kars1 giiven ve
1yl niyet besledigini ispat eder. Ancak bu sekilde ¢6ziimii zor sorunlarin dahi iistesinden

gelebilmesi miimkiin olacaktir.

Sonug olarak basta kendisi sempatik olmak kosuluyla bu anlayisin orgiit icinde
yayillmasini saglayabilen liderler iiyelerin eksiklik ya da farkliliklarindan otiirii birilerini

yargilamak yerine oldugu gibi kabul ettikleri dogal ve yapici bir ortam saglayacaklardir.
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Kadinlarda ise empati olgusu dogustan gelen bir 6zelliktir. Nancy Chodorow kiz
cocuklarmin 3 — 5 vyaslart arasinda gecirdikleri karmasa donemini iliskisel
potansiyelleri, digerleriyle empati kurabilmek icin sahip olduklar1 inanilmaz kapasiteleri
ve kendilerini digerlerinden daha az ayrilmis, diinyaya daha bagl gorebilme yetenekleri
ile atlattiklarin1 savunmustur (Grant, 1988, s. 62) . Kadinlarin i¢lerinde barindirdiklar
bu inanilmaz empati potansiyeli, liderlik gorevi iistlendikleri orgiitlerde de erkek
liderlere baskinliklarim1 kabul ettirdikleri en belirgin liderlik 6zelligi olma vasfini

tasimaktadir.

E. Sorun Cozme Kiiltiiriiniin Gelismesi:

Orgiitler iclerinde farkli kiiltiirel ve psikolojik yapidan insan barindirmalari,
faaliyet gosterdikleri alanlara bagli olarak farkli muhataplarla karsilasmalari, ¢cagimizin
hizla degisen teknolojik yapisina uyarlanma cabalar1 ve acimasiz rekabet ortaminda
verdikleri var olabilme savas1i nedeniyle her gecen giin daha farkli sorunlarla
karsilagsmaktadirlar. Devamliliklarini saglayabilmek icin de orgiitler bu sorunlari en

etkili ve hizli bi¢imde ¢6zmek zorundadirlar.

Sorunun ortaya ciktigi bir donemde liderin birincil gorevi sorunun tanimini
yapmaktir. Bunun i¢in liderin uygulayabilecegi yontemlerden birkagi soyle siralanabilir
(Palmer — Hyman, 1993, s. 97):

1. Birlestirici Diigiince: Sorun farkli yontemlerle analiz edilerek tiim

ayrintilar incelenir. Kiiciik ayrmtilarin birlestirilmesi sonucunda sorunun

tamaminin daha net olarak tanimlanmasin1 saglanir.

2. Ayrnistirict1  Diigiince:  Sorunun tamami  kiigiik parcalara ayrilarak,

incelendikten sonra kii¢iik parcalardan tanima ulasilmaya calisilir.

3. Beyin Firtinasi: Problemin nedenlerine iligkin tiim elestiriler ortaya atilir.

Bu elestirilerin incelenmesi sonrasinda Onemsizler dislanir, geriye kalan

elestiriler ise birbiriyle iliskilendirilerek sorunun tanimi ortaya konulur.
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4. Canlandirma: Sorunun gozde canlandirilarak hayal giiciiniin yardimiyla
olusumunun izlenmesi ve tanimlanmasidir.

5. Gozden Gegirme ve Siirdiirme: Ayni sorunun tekrarlanmamasi igin
hazirlanan plan incelenir ve belirli araliklarla ise yarayip yaramadigi kontrol

edilir.

Bundan sonraki onemli asama ise ¢oOziim ig¢in liderin astlarin katilimina
bagvurmasidir. Bu son derece degerli bir asamadir; ¢iinkii her tiirlii karmasik iste
degisimle basa ¢ikmak icin ¢ok sayida insanin inisiyatifi gereklidir. Boylece orgiit
tiyeleri arasindaki iletisim arttirllarak uyum saglanirken, iiyelerin motivasyonu da
yiikseltilmis olur (Kotter, 2001, s. 93) . Ornegin “Gazetelerden ve halkin genelinden
hizmet politikalarimiza dair gelen sikayetlerle karsi karsiyayiz. Nerede yanlis
yapiyoruz? Bu problemin iistesinden gelebilecek ne gibi ¢oziimler iiretebilirsiniz?”
sorulart astlarinda karara katiliminmi1 saglayabilecek sorulardir. Bu asamada iiyelerin
fonksiyonu liderin muhtemel ¢oziim yollarindan olusan repertuarini gelistirmektedir.
Amac “ates hatti”’ndakileri bilgi ve deneyim olarak genisletebilmektir. Lider ve iiyeler
tarafindan gelistirilen uzun alternatifler listesinden, lider en ¢ok umut vaad ettigini

diisiindiigli ¢6ziimii secer (Tannenbaum — Schmidt, 1973, s. 111 - 114) .

Yapilan bir¢cok arastirmadan elde edilen veriler bize erkek liderlerin otokratik,
kadin liderlerin ise daha demokratik bir liderlik tarzi sergilediklerini gostermektedir.
Yapilan arastirmalarin sonuglarina bagl olarak da kadinlarin liderlik ettikleri 6rgiitlerde

astlarin fikirlerini daha rahat acikladiklar1 belirlenmistir.

F. Verimlilik:

Yonetsel tanimiyla verimlilik, elde edilen sonu¢ ve yararlarin, bu sonug ve
yararlart elde etmek icin katlanilan ¢aba, yapilan fedakarlik ve harcamalara oramidir
(Sarialan, 1999, s. 67) . Bu oran 6zellikle ticari orgiitlerde liderin yonetsel basarisinin
degerlendirilmesinde biiyiilk 6nem tasimaktadir. Bir orgiitiin verimliligini arttirabilecek

en onemli iiretim faktorii ise hi¢ siiphesiz insandir. Bir kurum insanlardan olusur,
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dolayisiyla kurumun gelismesi o kurumda calisan insanlarin verimliliklerinin dogal bir

neticesidir (Garih, 2000, s. 74) .

Yonetsel kademelerde gorevli bir¢ok kisi pazar payi, biiyiime, karlilik gibi islere
yonelirken insan iliskilerini tamamen goz ardi etmektedir. Ancak yoneticilik sadece
mekanik gorevlerden olusmamaktadir, insani etkilesimler de bu gorevler dahilindedir ve
bunu ig¢giidiileriyle anlayan insanlar biiylik yonetici olabilirler (Teal, 1999, s. 151) .
Giiniimiizde biiyiilk yonetici olmanin insan iliskilerinden gectiginin anlagilmasiyla
beraber yeni liderlik modellerinin insan iliskileri temel alinarak sekillendirildigi

goriilmektedir.

Unlii is adamu Uzeyir Garih “Yonetim Teknikleri” isimli kitabinda “En verimli
sirketler, en verimli isletmeler otonom yonetim, merkezi denetim esasina dayanan
sirketlerdir” cltimlesiyle insana yonelik yonetim yaklasiminin verimlilik {izerindeki

etkisini gozler Oniine sermektedir.

Litwin (1968) ii¢ liderlik stiline dair deneysel gruplar iizerinde yaptigi
calisma ile basart ihtiyaci yiiksek liderlerin gruplarinin verimliliginin, gii¢ ihtiyact
yiiksek ve kabul gorme ihtiyaci yiiksek liderlerin gruplarina oranla daha fazla

oldugunu saptamistir (Stogdill, 1974, s. 329) .

Liderin verimlilik artisin1 saglayabilmesi biiyiik dlciide astlarina kars1 giiven
verici olmasina, mevki ve inisiyatif vererek veya maddi faktorlerle onlar1 motive
edebilmesine, en onemlisi de astlarin1 yeteneklerine uygun pozisyonlarda istihdam

ederek basarilarini arttirabilmesiyle baglantilidir (Garih, 2000, s. 75 — 76) .

Verimlilik hareketinin bast olan Taylor, verimliligi diger insanlarla yapilan
isbirligine ve olusturulan ahenkli ¢calismaya baglayarak, isyerindeki uyumun gelecegi

de etkileyecegini aciklamistir (Casson, 1997, s. 53) .
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Sonug olarak denilebilir ki verimlilige ulasmak; diiriist, dogru istihdam
edilmis, motivasyonu tam astlar ve basari ihtiyaci yiiksek, giiven veren liderlerden

gecmektedir.

G. Etkinlik:

Etkinlik, liderin i¢inde bulundugu orgiitii Onceden belirlenmis amaclara

ulastirabilme derecesi olarak tanimlanmaktadir.

Yukaridaki tantmdan da yola ¢ikilarak etkinlik i¢cin 6nem tasiyan iki temel unsur
oldugu soylenebilir. Bu unsurlar sirasiyla;
1. Belirlenen amagclarin niteligi

2. Liderin astlarim1 yoneltebilme derecesi’dir.

Astlarin  Orgiit amaclarint benimseme derecesinin yiikselmesiyle amaclara
ulagsma yoniindeki c¢abalarinin ve motivasyonlarinin da arttifi goézlemlenmektedir.
Liderin amaclarin benimsenme derecesini arttirabilmesi i¢in amaglarin somut ve
gercekci olmasi, agik olarak tanimlanmasi, en Onemlisi de oOrgiit iiyelerinin kisisel

amaclariyla uyumunu saglamasi gerekmekir.

Bir liderin basarisin1 belirlemek icin bakilabilecek ilk faktor siiphesiz ki
kendisini lider kabul eden astlarinin sayisidir. Bu say1r arttikca liderin etkinliginin ve

astlarin1 yonetebilme yeteneginin de arttig1 belirlenmistir.

Orgiit iginde amaclarin niteligi ve liderin astlarin1 yoneltebilme yetenegine sahip
olmasi lideri etkinlige ulastiracak unsurlardir. Fakat kabul edilmelidir ki giiniimiiziin
hizla degisen teknoloji ve rekabet ortaminda uzun siireli ve benimsenme derecesi
yiiksek amaclar bulmak da, her gecen giin artan gereksinim farkliliklar1 nedeniyle ¢ok

sayida insan1 ayn1 amaca yoneltebilmek de pek kolay basarilabilir isler degildir.
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Etkinlik konusunda bugiine kadar en yogun ilgi toplayan soru ise cinsiyet
farkinin liderin etkinligi tizerinde etkisinin olup olmadigidir. Bu soru bircok onemli
arastirmaya konu olmustur. Day ve Stogdil’in arastirmasi da bu arastirmalar
dahilindedir. Ikili 1972 yilinda yaptiklar1 arastirmalarinda paralel pozisyon ve benzer
yetkilere sahip kadin ve erkek liderlerin kendilerine yakin astlar1 tarafindan
degerlendirilmesine yer vermistir. Elde ettikleri verilerden anlamli bir sayisal degere
ulagamayan kararsizlig1 ve 6zgiirliigii tolere edebilme davranislar ¢ikarildiginda her iki
cinsin liderlerinin de benzer liderlik davraniglan sergiledikleri, herhangi bir sapma

gostermedikleri belirlenmistir (Day — Stogdill, 1972, s. 359) .

Yukaridaki arastirmadan da anlasilabildigi tizere liderin etkinligi herhangi bir
cinsiyete tabi kilinmamistir. Yalnizca Dobbins ve Platz’in arastirmalarinda cinsiyetin
etkinlik {izerinde etkisi oldugu sonucuna varilmig fakat bu etkinin de deneysel ortamda
gecerlilik kazandig1 saptanarak sonuclar géz ardi edilmistir (Dobbins — Platz, 1986, s.
125).
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DORDUNCU BOLUM

TURKIYE CAPINDAKI KADIN KAYMAKAMLARIN LiDERLIK
OZELLIKLERININ KAMU YONETICIiLERINDEKi YONETSEL BASARIYA
ETKILERININ ANKET YONTEMI ILE BELIRLENMESI VE
DEGERLENDIRILMESIi

Son yillarda sayilar1 az da olsa iist diizey yonetim mevkilerinde de kadinlara
rastlayabilmek miimkiin olmaktadir. Fakat kadin yoneticilerin halen agirlikli olarak orta
diizey yonetim pozisyonlarinda hapsedilmis olduklari saptamasindan yola c¢ikilarak
kamu yoOnetimlerindeki orta diizey yonetim pozisyonlart arasinda sayilabilecek
kaymakamlik mesleginde aktif olarak gorev yapmakta olan kadinlarin incelenmesi
karar1 alinmistir. Anket yontemiyle yapilacak olan bu arastirmada kadin kaymakamlarin
liderlik 6zelliklerinin saptanarak calismada yer alan teorik bilgilerin somut verilerle

desteklenmesi amaclanmustir.

L Arastirmanin Amaci

21.Yiizyilin degisen yonetici ve lider anlayis1 hem kamu sektoriindeki hem de
ozel sektordeki yonetim kademeleri i¢in yeni liderlik alanlari ve yeni liderlik
ozelliklerini de beraberinde getirmistir. Teknolojik ve bilimsel alandaki gelismelerin
iletisim {izerinde yarattigr onemli etkinin iilkeler arasi sinirlar1 biiyiikk l¢iide ortadan
kaldirdig1r goriilen giinlimiizde aymi zamanda 6nemli ekonomik kaynaklarin belirli
gelismis iilkelerin egemenligi altinda toplanmis olmasi sonucunda da gelismis ve az
gelismis iilkeler arasindaki ciddi kutuplagsmalar 6n plana ¢cikmaktadir. Bu nedenle yeni
yiizyilin liderleri yerel yonetimde basar1 elde edebilmek i¢in kiiresellesmenin getirdigi
gelismeleri uygulayabilecek kadar esnek, sorunlariyla da basa c¢ikabilecek kadar etkin

bir yonetim anlayisina sahip olmalidir.
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Gecmiste liderlik temellerinin dayali oldugu giic ve baski kurmak gibi
kavramlar bugiin yerini daha toplumsal ve insancil esaslara birakmaktadir. Dolayisiyla
yukarida siralanan biitiin bu gercekler giinlimiiziin sert, ¢catisma ve rekabet ortaminda
yapilan bir cok deneyle erkeklere oranla insan ihtiyaglarinin birlestirilmesinde daha
basarili, daha uzlagsmaci, daha yiiksek empati yetenegine sahip ve daha duyarli oldugu
ispatlanan kadinlarin liderligine duyulan ihtiyacin her gecen giin arttiginin en onemli

kanit1 olmaktadir.

Bu c¢alismanin temel amaci da yukarida sayilan 6nemli nitelikleri karakterinde
barindiran kadinlarin liderlik 6zelliklerinin belirlenmesi ve sahip olduklari ©nemli
nitelikleri liderlik davranislarina yansitip yansitamadiklarinin kamu yonetiminde gorevli

kadin kaymakamlarimiz araciliiyla belirlenmesidir.

Ayrica bugiine kadar kadinlar i¢in hep dezavantaj olarak goriilmiis olan cinsiyet,
medeni durum ve anne olmak gibi faktorlerin liderlik davraniglar tizerinde sahip oldugu
etkilerin incelenmesidir. Bu sayede kadin ve erkek liderler arasindaki ayrim daha somut

veriler araciligiyla ortaya konabilecektir.

IL. Arastirmanmin Kapsam

Bu arastirmanin istatistiksel analiz bdliimiinde kamu yOnetiminde gorev
yapmakta olan kadin kaymakamlarin liderlik tarzlari incelenmis ve karsilastirma
yaparak daha belirgin farklar aciga cikarabilmek amaciyla aymi anket erkek

kaymakamlar iizerinde de uygulanmustir.

Bu arastirma Tiirkiye capinda sec¢ilmis 62 ilce kaymakamina érnekleme teknigi
uygulanarak yapilmistir. T.C. Icisleri Bakanligi Personel Genel Miidiirliigii’'nden
Tiirkiye capinda aktif gorevini siirdiirmekte olan 13 kadin kaymakam oldugu tespit

edilmis ve bu kaymakamlardan 12’sine mesafe uzunlugu sebebiyle telefon araciligiyla
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bizzat ulasilmis, 1 tanesine ulasilamamis, 1 tanesinden de cevap alinamamistir. Anket
formlar1 wulagilabilinen kaymakamlarin sahsi e-mail ve fakslarina iletilmistir.
Karsilastirma yaparak farkliliklar belirginlestirmek amaciyla secilerek ulasilabilmis 55
erkek kaymakamdan 51’inden cevap alinabilmis, 4’iinden ise cevap alinamamistir.
Anket formlar1 normal calisma sartlart altinda bizzat ziyaret etme yOntemiyle
ulastirilmis olmasina karsin bir kismina ulasabilmek icin faks, e-mail ve telefondan da

faydalanilmistir.

Sonuglarin karsilagtirilmasi asamasinda tutarliligin korunabilmesi amaciyla ayni

anket formunun ulastirildig: 62 ilge sirasiyla Ek — 2°de belirtilmistir.

III. Arastirmanin Yontemi

Arastirma bulgular1 hazirlanan anket sorularinin segilen deney grubu iizerinde
uygulanmasi yontemi ile elde edilmistir. Sorular ilge yonetiminde halen gorev yapmakta
olan 11’1 kadin 51’1 erkek, toplam 62 kaymakam tarafindan cevaplandirilmistir. Ankete
katilanlar kadin kaymakamlarin dagildig illere bagli olarak tesadiifi ornekleme
yontemiyle sec¢ilmistir ve bir kismiyla yiiz yiize goriisiilerek gozden kagirilmis olan,

sorular arasinda yer almayan faktorler olup olmadigi da incelenmistir.

Arastirmada besli Likert 6l¢cegi kullanilmig, deney grubu iiyelerinden her soruyu
kesinlikle evet, evet, kararsizim, hayir, kesinlikle hayir seceneklerinden biri araciligiyla

cevaplamasi istenmistir.

Oncelikle sorular liderin kisisel ozellikleri, liderin astlarina karsi tutumu ve
kadin liderligine dair yorumlarin bulundugu ii¢ grupta toplanmis ve bu gruplarin herbiri
ayr1 ayr giivenilirlik analizine tabi tutulmustur. Uygulanan Alfa 6lcedi sonucunda
belirlenen Cronbach Alfa degerinin sorularin i¢ tutarliligini ortaya koymasinin ardindan

gruplara faktor analizi yapilmasi agsamasina gecilmistir.
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Kaiser - Meyer - Olkin orneklem yeterliligi Olgiitii ile gruplarin yeterli
biiytikliikte oldugu ve Barlett testi ile de gruplarin anlamli oldugu saptanarak anketin
faktor analizi yapmaya elverisli oldugu kararina varilmistir. Faktor analizi esnasinda
faktor tiiretme teknigi olarak kullanilan Varimax uygulanan veri grubu incelenerek

yaklasik ayni yiiklere sahip degiskenler dislanarak analizler tekrarlanmastir.

Son olarak gecirilen varyans analizinde Manova teknigi uygulanmistir. Bunun
icin Oncelikle gruplar boyunca bagimli degiskenlerin kovaryans matrislerinin esit
oldugu varsayiminin test edilebilmesi amaciyla “Box’s Test of Equality of Covariance
Matrices” yontemi kullanilmistir. Hemen ardindan ikinci varsayim olan bagimh
degiskenlerdeki, gruplar arasindaki varyans esitligi sart1 “Levene’s Test of Equality of
Error Variances” yontemiyle incelenmistir. Yukaridaki iki testten sonra olusturulan
“Coklu Karsilagtirma Tablosu” i¢in kullanimi en yaygin olan Wilks” Lambda degerine
bakilarak kullanilan faktorlerin etkilerinin anlamli olup olmadigi Ol¢iilmiistiir. En son
ulasilmis olunan “Varyans Analizi Tablosu” i¢in ise biitiin bagimsiz degiskenlerin her
bir bagimli degisken iizerinde anlamli etkiye sahip olup olmadigi Olciilerek sonuca

varilmig ve boylelikle analiz tamamlanmistir (Kalayci, 2005, s. 131-182) .

IV.  Anket Sorular1 ve Sonuclar:

Bu calismada kullanilan anket formu Rensis Likert’in Michigan State
Universitesi calismalarinin devanu olarak gelistirdigi “Sistem 4”modeli temel alinarak
diizenlenmistir. Bu liderlik davranislart modeline gore “is odakli olma” ve “birey odakl
olma” davraniglar1 arasinda dort farkli liderlik davranisi tanimlanmistir. Bunlar

sirastyla;
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Sistem I: Istismarci otokratik tarzdaki liderlik davranisi
Sistem II: Yardimsever otokratik tarzdaki liderlik davranisi

Sistem III: Katilimci tarzdaki liderlik davranisi

E ol L

Sistem IV : Demokratik tarzdaki liderlik davranist® dir.

Yukarida belirtilen liderlik davranislarin1 belirlemek amaciyla olusturulan anket
formu dort boliime ayrilarak ilk boliimde (s1 — s11) kisileri tanimaya yonelik sorular

yoneltilmistir. Analiz edilen ii¢ bolimde ise asagidaki saptamalarin yapilmasi

amaglanmugtir;
a. L. Boliim (s12 - s23) : Liderlerin kisisel ozellilerinin saptanmasi
b. I1. Boliim (s24 — s36) : Liderlerin astlara kars1 tutumunun saptanmasi
c. III. Boliim (s37 — s51) : Kadin liderligine dair yorumlarin saptanmasi.

Yapilan bu anket calismasina dair genel bir tespit yapilacak olursa elde edilen
cevaplar secenekler iizerinden degerlendirildiginde sonuglarin dagilim agirliklarinin

asagidaki gibi oldugu gozlemlenmistir:



Tablo 7

Cevaplarin Siklara Gore Dagilim Agirlig

CEVAPLARIN SIKLARA GORE DAGILIM AGIRLIGI(GENEL )

S.No Kesinlikle Hayir | Kararsizim | Evet Kesinlikle Cevapsiz
Hayir Evet
s 12 1,7% 5,0% 3,3% 68,3% | 21,7% 2
s 13 1,6% 6,5% 532% | 38,7% 0
s 14 1,6% 9,7% 50,0% | 38,7% 0
s 15 4,9% 1,6% 55,7% | 37,7% 1
s 16 1,6% 4,8% 1,6% 532% | 38,7% 0
s 17 1,6% 56,5% | 41,9% 0
s18 1,6% 3.,2% 54,8% | 40,3% 0
s 19 3,3% 16,4% 9,8% 60,7% 9,8% 1
s 20 17,7% | 48,4% 9,7% 21,0% 3,2% 0
s21 16,7% 5,0% 60,0% 18,3% 2
s22 8,3% 31,7% 1,7% 48,3% 10,0% 2
s23 3.2% 4,8% 532% | 38,7% 0
s 24 6,7% 20,0% 1,7% 58,3% 13,3% 2
s 25 1,6% 77,4% 4,8% 14,5% 1,6% 0
s 26 16,4% 6,6% 62,3% 14,8% 1
s 27 21,3% 24,6% 49,2% 4,9% 1
s 28 18,0% 11,5% 55,7% 14,8% 1
s 29 3.,2% 4,8% 69,4% | 22,6% 0
s 30 59,7% | 40,3% 0
s 31 1,6% 18,0% 8,2% 63,9% 8,2% 1
s 32 6,5% 4,8% 64,5% | 24,2% 0
s 33 1,6% 4,8% 62,9% | 30,6% 0
s 34 9,7% 67,7% | 22,6% 0
s 35 6,5% 67,7% 6,5% 17,7% 1,6% 0
s 36 29,5% 9,8% 55,7% 4,9% 1
s 37 4,8% 43,5% 19,4% 24.2% 8,1% 0
s 38 17,7% | 69,4% 3.,2% 6,5% 3,2% 0
s 39 6,5% 48,4% 16,1% 29,0% 0
s 40 5,0% 20,0% 41,7% 33,3% 2
s41 4,8% 19,4% 17,7% 50,0% 8,1% 0
s42 129% | 50,0% 8,1% 25,8% 3,2% 0
s43 16,1% | 46,8% 9,7% 25,8% 1,6% 0
s 44 11,3% | 29,0% 12,9% 41,9% 4,8% 0
s 45 8,1% 32,3% 12,9% 40,3% 6,5% 0
s 46 3,2% 27,4% 16,1% 46,8% 6,5% 0
s 47 19.4% | 59,7% 3.,2% 14,5% 3,2% 0
s 48 8,1% 37,1% 11,3% 43,5% 0
s 49 1,6% 30,6% 22,6% 38,7% 6,5% 0
s 50 4,9% 27,9% 23,0% 36,1% 8,2% 1
s 51 8,1% 38,7% 14,5% 32,3% 6,5% 0
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Kadin Kaymakamlarin Cevaplarimin Siklara Gore Dagilim Agirhg

Tablo 8

CEVAPLARIN SIKLARA GORE DAGILIM AGIRLIGI ( KADIN )
S.No Kesinlikle Hayir | Kararsizim | Evet Kesinlikle Cevapsiz
Hayir Evet

s12 45.5% 54,5% 0
s 13 36,4% 63,6% 0
s 14 45,5% 54,5% 0
s 15 45,5% 54,5% 0
s 16 54,5% 45.5% 0
s 17 63,6% 36,4% 0
s18 45,5% 54,5% 0
s 19 10,0% 70,0% 20,0% 1
s 20 54,5% |27,3% 9,1% 9,1% 0
s21 18,2% 45.5% 36,4% 0
s22 18,2% |36,4% 9,1% 36,4% 0
s23 63,6% 36,4% 0
s24 9,1% 72,7% 18,2% 0
s 25 63,6% 36,4% 0
s 26 27,3% 9,1% 45,5% 18,2% 0
s 27 273% | 27,3% 45,5% 0
s28 9,1% 18,2% 72,7% 0
s29 9,1% 81,8% 9,1% 0
s 30 72,7% 27,3% 0
s31 27,3% 54,5% 18,2% 0
s32 18,2% 9,1% 45.5% 27,3% 0
s 33 81,8% 18,2% 0
s34 81,8% 18,2% 0
s 35 9,1% |45,5% 9,1% 36,4% 0
s 36 36,4% 9,1% 54,5% 0
s 37 9,1% 9,1% 63,6% 18,2% 0
s 38 72,7% | 27,3% 0
s 39 9,1% |45,5% 9,1% 36,4% 0
s 40 273%| 18,2% 54,5% 0
s41 9,1% 27,3% 45.5% 18,2% 0
s42 27,3% |27,3% 27,3% 18,2% 0
s43 54,5% | 18,2% 27,3% 0
s 44 54,5% |36,4% 9,1% 0
s 45 9,1% 54,5% 36,4% 0
s 46 72,7% 27,3% 0
s 47 63,6% |27,3% 9,1% 0
s 48 36,4% |27,3% 9,1% 27,3% 0
s49 9,1% 54,5% 36,4% 0
s 50 27,3% | 18,2% 45,5% 9,1% 0
s 51 36,4% |27,3% 27,3% 9,1% 0
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Tablo 9

Erkek Kaymakamlarin Cevaplarimin Siklara Gore Dagilim Agirhg

CEVAPLARIN SIKLARA GORE DAGILIM AGIRLIGI(ERKEK )

S.No Kesinlikle Hayir | Kararsizim | Evet Kesinlikle Cevapsiz
Hayir Evet

s12 2,0% 6,1% 4,1% 73,5% 14,3%

s 13 2,0% 7,8% 56,9% 33,3%

s 14 2,0% 11,8% 51,0% 35,3%

s 15 6,0% 2,0% 58,0% 34,0%

s 16 2,0% 5,9% 2,0% 52,9% 37,3%

s 17 2,0% 549% | 43,1%

s 18 2,0% 3,9% 56,9% 37,3%

s 19 3,9% 19,6% 9.8% 58,8% 7,8%
s 20 9.8% 52,9% 9.8% 25,5% 2,0%

s21 16,3% 6,1% 63,3% | 14,3%
s22 6,1% 30,6% 51,0% | 12,2%
s23 3,9% 5,9% 51,0% | 39,2%

s 24 8,2% 22,4% 2,0% 551% | 12,2%
s25 2,0% 80,4% 5,9% 9.8% 2,0%

s 26 14,0% 6,0% 66,0% | 14,0%
s 27 20,0% 24,0% 50,0% 6,0%
s28 20,0% 10,0% 52,0% | 18,0%
s 29 2,0% 5,9% 66,7% | 25,5%
s 30 56,9% | 43,1%
s 31 2,0% 16,0% 10,0% 66,0% 6,0%
s 32 3,9% 3,9% 68,6% | 23,5%
s 33 2,0% 5,9% 58,8% | 33,3%
s34 11,8% 64, 7% | 23,5%
s 35 5,9% 72,5% 5,9% 13,7% 2,0%
s 36 28,0% 10,0% 56,0% 6,0%

s 37 3,9% 52,9% 21,6% 15,7% 5,9%
s 38 5,9% 78,4% 3,9% 7,8% 3,9%
s 39 5,9% 49,0% 17,6% 27,5%
s 40 6,1% 18,4% 46,9% 28,6%
s41 3,9% 17,6% 21,6% 51,0% 5,9%
s42 9.8% 54,9% 9.8% 25,5%
s43 7,8% 52,9% 11,8% 25,5% 2,0%
s 44 2,0% 27,5% 15,7% 51,0% 3,9%
s 45 9.8% 37,3% 15,7% 37,3%
s 46 3,9% 33,3% 19,6% 41,2% 2,0%
s 47 9.8% 66,7% 3,9% 17,6% 2,0%
s 48 2,0% 39,2% 11,8% 47,1%
s 49 2,0% 37,3% 25,5% 35,3%
s 50 30,0% 28,0% 34,0% 8,0%
s 51 2,8% 41,2% 17,6% 33,3% 5,9%
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Bu dagilimlar incelendiginde kadinlar ve erkekler arasindaki en belirgin
farklarin 37, 44 ve 51. sorulara verilen cevaplarda meydana geldigi tespit edilmistir.
Verilen cevaplara gore kadin kaymakamlar “Kamu yonetimlerindeki kadin yoneticileri
erkeklere oranla daha avantajli buluyorum” fikrine katilirken, erkek kaymakamlar ise bu
fikre katilmadiklarimi ifade etmislerdir. Bir diger tezat noktasi ise “Kadin kamu
yonetimcilerinin aile yasantilarinin yoneticilik vasfin1 kisitladigini  diistiniiyorum”
yorumu iizerinde meydana gelmistir. Kadin kaymakamlar tarafindan bu yorumun
kesinlikle yanlis oldugu savunulmus, erkek kaymakamlar ise dogru bir yorum oldugu
sonucuna ulagmislardir. Son 6nemli farkin “Etkin kamu yonetimcilerinde cinsiyet
ayriminin  liderlik  6zelliklerine etkisi oldugunu diisiinliyorum” yorumu iizerinde
olustugu saptanmustir. Erkek kaymakamlar cinsiyetin liderlik o©zellikleri {izerinde
onemli bir etken oldugunu diisiiniirken, kadin kaymakamlar cinsiyetin liderlik

ozelliklerine kesinlikle etkisi olmadigini savunmusglardir.

V. Anket Sonuclarinin Genel Degerlendirmesi

Liderlerin kisisel 6zelliklerini 6lgmek amaciyla sorulmus 11 soruya giivenilirlik
analizi uygulanmasi sonucunda s20 degiskeni toplam korelasyon ile negatif iliskisinden
dolayr analiz dis1 birakilmistir kalan degiskenler yeniden analize tabi tutuldugunda,
Cronbach alfa % 76,33 olarak bulunmustur. Bununla birlikte hi¢bir degiskenin toplam
korelasyon ile negatif iliskisi s6z konusu olmadig1 saptanarak, verilerin i¢ tutarliliginin

iyi oldugu goriilmiistiir.
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Tablo 10
1. Boliim Giivenilirlik Analizi — Olgegi (Alfa)

Olgegin

Olgegin Degisken Degisken

Degisken Silindiginde Diizeltilmis  Silindiginde

Silindiginde Aldig Toplam Alfa'min

Aldig Varyans Degisken Aldig

Deger Degeri Korelasyonu Deger
s12 84,8491 54,5922 0,2382 0,7593
s13 84,566 55,8273 0,2122 0,7601
sl4 84,6226 51,9702 0,5359 0,7421
s15 84,6038 52,59 0,4488 0,7467
s16 84,5094 2,8316 0,4082 0,7488
s17 84,434 54,2888 0,4464 0,7505
s18 84,4717 53,0617 0,5753 0,7443
s19 85,1887 55,6945 0,1189 0,7678
s21 85,1321 52,8476 0,3152 0,7546
s22 85,7358 53,3135 0,176 0,7702
s23 84,6038 51,9361 0,5333 0,7421
s24 85,3774 52,8933 0,2197 0,7649
$26 85,1132 54,2946 0,2165 0,7615
s27 85,4906 54,3701 0,2275 0,7604
$28 85,2264 54,9862 0,1462 0,7673
s29 84,7547 53,4964 0,4323 0,749
s30 84,4528 53,7141 0,5712 0,7465
s31 85,3396 56,5747 0,039 0,7748
s32 84,8113 54,3483 0,2709 0,7572
s33 84,6226 52,9318 0,5405 0,7446
s34 84,7358 52,275 0,6571 0,74
s35 86,5094 55,1009 0,1866 0,7626
s36 85,5283 51,6771 0,4001 0,7483

Giivenirlilik analizi ile verilerin i¢ tutarliligi ortaya konulduktan sonra liderlerin
kisisel ozelliklerinin Ol¢iimii i¢in faktor analizi uygulanmistir. Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO) orneklem yeterliligi olciitii, degiskenler tarafindan olusturulan ortak varyans

miktarini bildirmektedir. Bu degerin 1’e yakin olmas1 verinin faktor analizi i¢in uygun
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oldugunu gosterirken, 0,50'nin altina diismesi durumunda ise verilere faktor
analizi yapmanin dogru olmayacagini ifade etmektedir. S6z konusu analizde KMO
orneklem yeterliligi ol¢iiti 0,587 bulunarak Orneklemin yeterli biiyiikliige sahip
oldugu saptanmistir. Barlett Testine bakildiginda ise testin gozlenen anlamlilik
diizeyi 0,000 ¢ikmistir. Her iki teste bakildiginda verilere faktor analizi yapilmasi
uygun oldugu sonucuna varilmistir. Faktor tiiretme teknigi olarak temel bilesenler
ve dondiirme teknigi olarak varimax uygulanan veri grubundan elde edilen faktor
analiz sonuglart incelendiginde s16 degiskenine ait faktor yiikii birinci ve dordiincii
faktorde hemen hemen esit yiiklere sahip oldugundan bu degisken dislanarak analiz

tekrar yapildiginda dort faktorlii ¢oziimiin en anlamli sonucu verdigi goriilmiistiir.



Tablo 11

1. Boliim Faktor Analizi Sonuclari

(Hesaplanan Toplam Varyans)

Bagslangigtaki Ozdegerler

Karesi Alinmis Yiiklerden Elde Edilen

Karesi Alinmis Yiiklerin Dondiiriilmiis

Faktorler Sonug Sonugclari
Varyans Kiimiilatif Varyans Kiimiilatif Varyans Kiimiilatif
Toplam % ysi % Toplam %ysi % Toplam % ysi %
1 2,596 25,958 25,958 2,596 25,958 25,958 1,974 19,741 19,741
2 1,673 16,731 42,689 1,673 16,731 42,689 1,805 18,05 37,791
3 1,288 12,876 55,565 1,288 12,876 55,565 1,588 | 155,883 53,674
4 1,14 11,401 66,966 1,14 11,401 66,966 1,329 13,292 66,966
5 0,854 8,542 75,507
6 0,704 7,044 82,551
7 0,587 5,87 88,421
8 0,527 5,272 93,694
9 0,354 3,537 97,230
10 0,277 2,77 100,000

cel
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Analiz sonucunda 6zdegeri (eigenvalue degeri) 1'in lizerinde olan 4 faktor
oldugu saptanmustir. 1. faktor bu olcekle olciilmeye calisilan 6zelligin %25,958’ tinii
aciklarken sirasiyla 2. faktor %16,731'ini, 3. faktor %12,876'sini, 4. faktor
%11,401'sini,  agiklamaktadir. Toplamda bu olgek, Olciilmeye calisilan 6zelligin
%66,966’s1n1 agiklayabilmistir. Cizgi grafigine bakildiginda da dordiincii faktorden
itibaren grafigin egimini 6nemli Ol¢iide kaybetmesi, faktor sayisinin dort faktorle

sinirlandirilabilecegini gostermistir.

Tablo 12

1. Boliim Dondiiriillmiis Faktor Yiikleri

Faktorler
1 2 3 4
s18 ,368 ,131 -,014 -,089
s17 ,342 ,091 ,040 ,114
s13 -,135 ,732 ,012 ,071
s15 ,289 ,669 -,116 -,066
sl4 ,403 ,630 ,225 ,164
s23 ,287 441 ,257 ,415
s22 -,033 ,034 ,847 -,116
s21 ,065 ,009 ,812 ,139
s12 -,235 313 ,130 ,8302
s19 ,323 -,326 -,251 ,651

Liderlerin aslarina karsi tutumunu belirleyebilmek amaciyla sorulmus 13
sorunun giivenilirlik analizine tabi tutulmasi sonucunda s25, s31degiskeni toplam
korelasyon ile negatif iliskisinden dolayr analiz dis1 birakilarak kalan degiskenler
yeniden analize tabi tutuldugunda, Cronbach alpha % 68,80 olarak bulunmustur.
Bununla birlikte hi¢bir degiskenin toplam korelasyon ile negatif iliskisinin s6z konusu

olmadig: saptanarak verilerin i¢ tutarliliginin iyi oldugu gozlemlenmistir.
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Giivenirlilik analizi ile verilerin i¢ tutarliligi ortaya konulduktan sonra liderin

astlarina kars1 tutumlarinin 6l¢iimii icin faktor analizi uygulanmstir.

3,0

Ozdegerler

Faktor Sayisi
Sekil 7
1. Boliim Cizgi Grafigi

Bir 6nceki sayfadaki dondiiriilmiis faktor matrisi incelendiginde, birinci faktoriin
aciklanmasinda s17, s18, ikinci faktoriin aciklanmasinda s13, s14, s15, s23, iiciincii
faktoriin aciklanmasinda s21, s22, dordiincii faktoriin  aciklanmasinda s12, s19
degiskenlerinin katkida bulundugu goriilmiistir. Bu durumda birinci faktor risk
alabilme, ikinci faktor iletisim yetenegi, lciincii faktdr yaptirrm uygulayabilme,

dordiincii faktor ise duygusal denetim olarak adlandirilmistir.



Tablo 13
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2. Boliim Giivenilirlik Analizi — Olcegi ( Alfa)

Degisken

Olgegin Silindiginde Degisken

Degisken Olusan Silindiginde

Silindiginde Hatasiz  Toplam Alfa'min

Aldig Varyans Degisken Aldigi

Olcek Deger Degeri  Korelasyonu Deger

s24 37,2982 | 16,8559 0,19 0,707
$26 37,0526 | 16,8722 0,3056 0,6731
s27 37,4211 16,4981 0,3959 0,6562
s28 37,1228 | 17,5739 0,1947 0,6946
s29 36,6842 | 17,0771 0,4876 0,6485
s30 36,4035 | 17,4593 0,5841 0,6474
s32 36,7368 | 16,6974 0,4496 0,6492
s33 36,5789 | 17,2838 0,472 0,6518
s34 36,6667 | 17,0833 0,5719 0,6426
s35 38,4737 | 18,6823 0,1023 0,7041
s36 37,4561 16,3239 0,3733 0,6603

S0z konusu analizde KMO 6rneklem yeterliligi 6l¢iitii 0,691 bulunmustur. Yani

orneklem yeterli biiyiikliige sahiptir. Barlett Testine de bakildiginda testin gozlenen

anlamlilik diizeyi 0,000 dir. Her iki teste bakildiginda ise verilere faktor analizi

yapilmast

uygun

oldugu

belirlenmistir



Tablo 14

2. Boliim Faktor Analizi Sonuglari

(Hesaplanan Toplam Varyans)
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Baslangigtaki Ozdegerler

Karesi Alinmis Yiiklerden Elde Edilen

Karesi Alinmis Yiiklerin Dondiiriilmiis

Faktorler Sonug Sonuglari
Varyans Kiimiilatif Varyans Kiimiilatif Varyans Kiimiilatif
Toplam % ysi % Toplam ;zysi % Toplam % ysi %

1 3,427 31,154 31,154 3,427 31,154 31,154 2,537 23,068 23,068
2 1,324 12,033 43,187 1,324 12,033 43,187 1,711 15,556 38,624
3 1,190 10,814 54,001 1,190 10,814 54,001 1,525 13,862 52,486
4 1,152 10,472 64,472 1,152 10,472 64,472 1,318 11,986 64,472
5 ,961 8,735 73,208

6 , 784 7,125 80,332

7 ,649 5,904 86,237

8 ,492 4,474 90,711

9 ,462 4,199 94,909
10 ,319 2,898 97,808
11 241 2,192 100,000
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Analiz sonucunda Ozdegeri (eigenvalue degeri) 1'in {izerinde olan 4 faktor
oldugu saptanmustir. Birinci faktor bu Olcekle Olgiilmeye calisilan Ozelligin
%31,154’tinti  acgiklarken sirasiyla ikinci faktor %12,033'lnii, iiclincii faktor
%10,814’1inii, dordiincii faktor %10,472'sini, agiklayabilmistir. Toplamda bu 6l¢egin,

Olciilmeye calisilan 6zelligin %64,472’sini agiklayabildigi sonucuna varilmistir.

Cizgi grafiginden de dordiincii faktorden itibaren grafigin egimini 6nemli Ol¢iide

kaybetmesi, faktor sayisinin dort faktorle sinirlandirilabilecegini gostermistir.

Ozdegerler

Faktor Sayisi
Sekil 8
2. Boliim Cizgi Grafigi

Asagidaki dondiriilmiis faktor matrisi incelendiginde, birinci faktoriin
aciklanmasinda s30, s32, s33, s34, ikinci faktoriin agciklanmasinda 26, s27, iiglincii
faktoriin aciklanmasinda s24, s29, s30, dordiincii faktoriin aciklanmasinda s35, s36
degiskenlerinin katkida bulundugu goriilmiistiir. Bu durumda birinci faktor astlarla
iletisim ve basarilarin paylasilmasi, ikinci faktor karar alim asamasinda astlara duyulan
giiven, iiclincii faktor astlarimi gbézetme ve karar almaya katilim serbestisi, dordiincii

faktor korumaci yaklasim olarak adlandirilmastir.
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Tablo 15

2. Boliim Dondiiriilmiis Faktor Yiikleri

Faktorler
1 2 3 4
s33 ,832 ,160 ,091 -,109
s34 ,779 ,333 -,086 ,247
$32 ,733 -,007 ,206 ,112
s30 ,617 431 ,252 -,073
$26 ,180 ,760 - 111 -,071
s27 ,159 ,684 ,099 ,122
s28 -,140 ,341 ,731 -,213
s29 ,466 -,031 , 720 ,067
s24 ,133 -,086 ,526 ,143
s35 ,026 -,046 -,027 916
$36 ,084 ,467 227 ,546

Kadin liderlere dair goriisleri 6lgmek amaciyla sorulmus 37. ve 51. sorular
arasindaki 15 sorunun giivenilirlik analizine tabi tutulmasi sonucunda Cronbach alfa
asagidaki tablo araciligiyla % 48 olarak hesaplanmistir. Yapilan bu 0l¢iim araciligiyla
analiz lizerindeki olumsuz etkisi saptanan 37, 38 ve 50. sorular ¢ikartilarak analizin

tekrarlanmasina karar verilmistir.



Tablo 16

3. Boliim Giivenilirlik Analizi Olcegi
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Degisken

Olcegin Silindiginde Degisken

Degisken Olusan Silindiginde

Silindiginde Hatasiz Toplam Alfa'nin

Aldig Varyans Degisken Aldig

Olcek Deger Degeri Korelasyonu Deger

s39 40,0847 26,286 ,347 425
s40 39,7627 30,563 -,059 ,508
s41 39,4407 28,044 ,140 AT72
s42 40,2203 27,520 175 463
s43 40,2881 26,967 2217 453
s44 39,7966 26,923 ,196 458
s45 39,7119 27,036 ,195 458
s46 39,5593 26,251 ,313 430
s47 40,5932 25,383 415 ,405
s48 39,9153 25,251 ,406 405
s49 39,6102 29,207 ,048 492
s51 39,8475 25,649 ,324 423
s37 39,9153 31,975 -,196 ,549
s38 40,7119 30,795 -,085 514
s50 39,6949 28,802 072 488

37, 38 ve 50. sorular ¢ikarildiktan sonra kalan degiskenler yeniden analize tabi

tutuldugunda, Cronbach alfa % 0,60 olarak hesaplanmis ve hesaplanan degerler tablo

onyedideki Olcek araciligiyla ortaya konulmustur. Bununla birlikte hi¢cbir degiskenin

toplam korelasyon ile negatif iligkisi s6z konusu olmadigi saptanarak, verilerin i¢

tutarliliginin 1yi oldugu goriilmiistiir.
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Tablo 17
Olumsuz Etkili Faktorlerin Cikarilmasindan Sonra Elde Edilen 3. Boliim Giivenilirlik Analizi
Olgegi
Degisken

Olcegin Silindiginde Degisken

Degisken Olusan Silindiginde

Silindiginde Hatasiz Toplam Alfa'nin

Aldig Varyans Degisken Aldign

Olcek Deger Degeri Korelasyonu  Deger

s39 31,9667 26,033 381 ,565
s40 31,6333 28,914 ,123 ,610
s41 31,3167 27,474 ,200 599
s42 32,1000 27,278 ,203 ,599
s43 32,1667 26,175 ,298 ,580
s44 31,6500 28,096 ,103 ,622
s45 31,6000 25,329 ,352 ,567
s46 31,4333 26,182 329 ,574
s47 32,4667 25,982 ,363 ,568
s48 31,8000 25,417 ,396 ,560
s49 31,4667 29,033 ,070 ,622
s51 31,7333 25,724 ,323 ,574

Giivenirlilik analizi ile verilerin i¢ tutarliligi ortaya konulduktan sonra kadin

liderlere dair goriislerin Ol¢limii icin faktor analizi uygulanmustir. Kaiser - Meyer -

Olkin (KMO) orneklem yeterliligi olciitii 0,641 bulunarak sonucun 0,500 ile 1,00

araliginda olmas1 sebebiyle orneklemin yeterli biiyiikliige sahip oldugu saptanmustir.

Barlett Testine bakildiginda ise testin gdzlenen anlamlhilik diizeyi 0,000 ¢cikmuistir. Her

iki test birlikte incelendiginde verilere faktor analizi yapilmasi uygun oldugu sonucuna

varilmigtir. Faktor tiiretme teknigi olarak temel bilesenler ve dondiirme teknigi olarak

varimax uygulanan veri grubundan elde edilen faktor analizi sonuglar1 incelendiginde

hicbir degiskenin faktor yiikiiniin diger degiskenlerle esit olmadigindan emin

olunmasinin ardindan elde edilen dort faktorlii ¢oziim en anlamli sonug olarak ortaya

konulmustur.



Tablo 18

3. Boliim Faktor Analizi Sonuglar

(Hesaplanan Toplam Varyans)
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Faktorler Baslangictaki Ozdegerler Karesi Alinmis Yiiklerden Elde Edilen Sonug Karesi Ahnmlsszr?ll:g:rlll Déndiiriilmis
Toplam Varyans % si Kun(;;latlf Toplam Varyans % si Kun;:latlf Toplam Vz;zy:ins Kun(;;latlf
1 2,726 22,716 22,716 2,726 22,716 22,716 2,437 20,312 20,312
2 2,403 20,026 42,742 2,403 20,026 42,742 2,028 16,903 37,215
3 1,268 10,569 53,311 1,268 10,569 53,311 1,654 13,779 50,994
4 1,045 8,705 62,016 1,045 8,705 62,016 1,323 11,021 62,016
5 ,944 7,868 69,884
6 ,747 6,223 76,106
7 ,655 5,456 81,563
8 ,600 4,998 86,561
9 ,552 4,598 91,158
10 ,463 3,860 95,018
11 ,360 3,004 98,022
12 ,237 1,978 100,000

*Yapilan analiz sonucunda 6zdegeri 1'in (izerinde olan 4 faktér oldugu saptanmistir. 1. faktér bu 6lgcekle 6l¢iilmeye calisilan
%22,716’s1n1 aciklarken sirasiyla 2. faktor %20,026 'sini, 3. faktér %10,569'unu, 4. faktér %8,705'ini, agiklamaktadir.
Toplamda bu élcek, dlciilmeye caligilan 6zelligin %62,016’sin1 aciklayabilmistir.

ozelligin
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Asagidaki dondiiriilmiis faktdor matrisi incelendiginde, birinci

3. Boliim Cizgi Grafigi

Faktor Say

I1s1

Sekil 9
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faktoriin

aciklanmasinda s43, s44, s47, s48, s51, ikinci faktoriin acgiklanmasinda s46, s49,

ticlincli faktoriin agiklanmasinda s39, s40, dordiincii faktoriin aciklanmasinda s41,

s45 degiskenlerinin katkida bulundugu goriilmiistir. Bu durumda birinci faktor

toplumsal rol ve baskilar karsisinda kadin kamu yoneticilerinin gosterdigi liderlik

davranislari, ikinci faktor disil vasiflarin liderlik etkinligine katkilari, ticlincii faktor

liderin cinsiyetinin birlikte ¢alisma ve katilimcilik tercihine etkisi, dordiincii faktor

ise toplumsal yapinin liderin cinsiyeti izerindeki etkisi olarak adlandirilmstir.

Tablo 19

3. Boliim Dondiiriilmiis Faktor Yiikleri

Faktorler
1 2 3 4
s48 ,840 -,078 -,068 115
s51 ,806 ,092 -,102 ,060
s47 ,609 -,061 ,424 -,392
s43 ,444 -,433 321 ,225
s49 -,141 , 753 ,220 -,064
s46 ,145 , 745 ,375 ,041
s44 ,543 -,578 115 -,146
s39 ,094 ,219 , 762 -,017
s40 -,316 ,158 ,582 ,255
s42 ,020 ,047 ,396 ,232
s41 -,011 -,114 ,268 , 790
s45 ,264 ,528 ,076 ,576
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A. Varyans Analizi 1:

Bu boliimde analiz i¢in {i¢ boliime ayirmis oldugumuz anket formunun ilk

boliimii olan liderin kisisel 6zellikleri analiz edilmektedir.

12. ve 23. sorular arasinda uygulanan faktor analizinden sonra dondiiriilmiis
faktor yiikleri hesaplanmistir. Elde edilen 6zdegerlerden degeri 1,00’in iizerinde 4
faktor oldugu tespit edilmistir. Tespit edilen risk alabilme, iletisim yetenegi, yaptirim
uygulayabilme ve duygusal denetim faktorleri iizerinde cinsiyet, medeni durum ve

cocuk sahibi olmanin etkileri analiz edilmistir.

Bu analiz icin bagimli degisken olarak risk alabilme, iletisim yetenegi,
yaptinm uygulayabilme ve duygusal denetim faktorleri alinirken iizerlerinde etkisi
incelenen bagimsiz degiskenler olarak da cinsiyet, medeni durum ve ¢ocuk sahibi

olma alinmustir.

Varyans hesaplamasina ge¢meden Once gruplar boyunca bagiml
degiskenlerin kovaryans matrislerinin esit oldugu varsayimi (homojenlik testi) “Box's
Test of Equality of Covariance Matrices” yardimiyla hesaplanmistir. Elde edilen
verilere gore Sig.(anlamlilik) oranmmin 0,654 olarak belirlenmesi sonucunda bu
degerin 0,05 den biiyilk olmasi sebebiyle 1. varsayimin varyans analizi

uygulanmasina uygun oldugu sonucunu ortaya konulmustur.

Tablo 20
1. Boliim Kovaryanslarin Esitligi Testi

(Box's Test of Equality of Covariance Matrices 1)

Box's
M 25,279
F ,848
dfl 20
df2 538,517
Sig. ,654

Kesme +s3+s4+s5+s3 * s4+s3 * s5+s4 * s5+s3 * s4 * §5
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Box testinin hemen sonrasinda ikinci varsayim olan bagimli degiskenlerdeki
gruplar arasi varyans esitligi sartt “Levene's Test of Equality of Error Variances”
yontemiyle incelenmistir. Bu testten elde edilen anlamlilik degerlerinin de 0,05 den
biiyiik olmasi sebebiyle her bir bagimli degiskenin bagimsiz degiskenlerdeki gruplara

gore varyans esitliginin izerinde anlaml etkiye sahip olmadig1 belirlenmistir.

Tablo 21
1. Boliim Varyanslarin Homojenligi Testi

(Levene's Test of Equality of Error Variances 1)

F dfl a2 Anlamlilik

Cinsiyet, medeni durum ve
¢ocuk sahibi olmanin risk
alabilme yetenegi iizerindeki 1,107 9 46 377
etkisi

Cinsiyet, medeni durum ve
cocuk sahibi olmanin
iletisim yetenegi lizerindeki 1,100 9 46 ,382

etkisi

Cinsiyet, medeni durum ve
cocuk sahibi olmanin

yaptirim uygulayabilme 2,051 9 46 ,055

yetenegi tizerindeki etkisi

Cinsiyet, medeni durum ve
cocuk sahibi olmanin
duygusal denetim tizerindeki
etkisi

Kesme +s3+s4+85+s3 * s4+83 * s5+s4 * s5+83 * s4 * g5

,827 9 46 ,595

Yukarida uygulanan iki testin yeterli analiz degerini saglamasindan sonra
kullanilan faktorlerin bagimli degiskenler iizerindeki etkilerinin anlamli olup
olmadiginin test edilmesi amaciyla “Multivariate Tests” (¢oklu karsilastirma
tablosu)’e gecilmistir. Bu testten elde edilen tabloda en yaygin kullanima sahip olan
Wilks” Lambda anlamlilik degerlerine bakilmistir. Anlamlilik degeri 0,05’den kiiciik
olan degerler anlamli 0,05’den biiyilk olan degerler ise anlamsiz olarak
nitelendirilmistir. Buna baglh olarak elde edilen “Multivariate Tests” tablosundaki
hicbir Wilks” Lambda degerinin 0,05’den kii¢iik olmadig1 gozlemlenerek etkilerin

anlamli olmadig1 sonucuna varilmistir.
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1.Boliim Coklu Karsilastirma Testi ( Multivariate Tests 1)
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. . Hipotez Anlaml
Etki Deger F df Hata df ik
Pillai's Trace ,054 ,610(a) 4,000 43,000 ,657
K
e Wilks' Lambda 946 610(a) 4,000 43,000 | ,657
Hotelling's Trace ,057 ,610(a) 4,000 43,000 ,657
Roy's Largest Root ,057 ,610(a) 4,000 43,000 ,657
Pillai's Trace 174 2,268(a) 4,000 43,000 ,077
Cinsiyet
Wilks' Lambda ,826 2,268(a) 4,000 43,000 077
Hotelling's Trace 211 2,268(a) 4,000 43,000 077
Roy's Largest Root 211 2,268(a) 4,000 43,000 077
Medeni Pillai's Trace ,049 ,548(a) 4,000 43,000 ,701
Durum Wilks' Lambda 951 ,548(a) 4,000 43,000 ,701
Hotelling's Trace ,051 ,548(a) 4,000 43,000 ,701
Roy's Largest Root ,051 ,548(a) 4,000 43,000 ,701
Cocuk Pillai's Trace ,181 ,544 16,000 184,000 ,920
Sahibi
Olma Wilks' Lambda ,829 ,524 16,000 132,005 931
Hotelling's Trace ,196 ,508 16,000 166,000 941
Roy's Largest Root ,116 1,333(b) 4,000 46,000 272
Cinsi Pillai's Trace ,123 1,501(a) 4,000 43,000 ,219
insiyet
* Medeni Wilks' Lambda 877 1,501(a) 4,000 43,000 219
Durum
Hotelling's Trace ,140 1,501(a) 4,000 43,000 ,219
Roy's Largest Root ,140 1,501(a) 4,000 43,000 ,219
Cinsi Pillai's Trace 221 1,366 8,000 88,000 223
insiyet
* Cocuk Wilks' Lambda 784 1,392(a) 8,000 86,000 212
Sahibi
Olma Hotelling's Trace ,270 1,415 8,000 84,000 ,202
Roy's Largest Root ,244 2,688(b) 4,000 44,000 ,043
Medeni Pillai's Trace ,000 .(a) ,000 ,000
Durum * .
Cocuk Wilks' Lambda 1,000 .(a) ,000 44,500
Sahibi Hotelling's Trace ,000 () ,000 2,000
Olma
Roy's Largest Root ,000 ,000(a) 4,000 42,000 1,000
Cinsiyet Pillai's Trace ,000 .(a) ,000 ,000
*Medeni .
Durum * Wilks' Lambda 1,000 .(a) ,000 44,500
Cocuk Hotelling's Trace ,000 (a) ,000 2,000
Sahibi
Olma Roy's Largest Root ,000 ,000(a) 4,000 42,000 1,000

Kesme +s3+s4+s5+s3 * s4+s3 * s5+s4 * s5+s3 * 54 * s5
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Biitiin bu degerlendirmeler sonrasinda yapilan varyans analizi tablosunda her
bir bagimsiz degiskenin biitiin bagimli degiskenler iizerindeki etkisi incelenerek

anlaml etkiye sahip olup olmadiklar1 gbzlemlenmistir.

Tablo 23

1. Boliim Varyans Analizi Tablosu

(Tests of Between-Subjects Effects 1)

Tip 111
Kareler df
Toplami

Grup I¢i
Varyans

Baguml

Degisken F Anlamlilik.

Kaynak

Cinsiyet, medeni
durum ve ¢cocuk
sahibi olmanin
risk alabilme
yetenegi
iizerindeki etkisi
Cinsiyet, medeni
durum ve ¢cocuk
sahibi olmanin 8,508(b) 9 ,945 935 ,504
iletisim yetenegi
iizerindeki etkisi
Cinsiyet, medeni
durum ve ¢cocuk
sahibi olmanin

yaptirim 12,826(c) 9 1,425 1,554 ,158
uygulayabilme
yetenegi
iizerindeki etkisi
Cinsiyet, medeni
durum ve ¢cocuk
sahibi olmanin
duygusal
denetim
iizerindeki etkisi

3,775(a) 9 ,419 377 ,940

Diizeltilmis
Model

10,151(d) | 9 1,128 | 1,157 344




Kaynak

Bagiml
Degisken

Tip 111
Kareler
Toplami

df

Grup Ici
Varyans

Anlamlilik.

Kesme

Cinsiyet, medeni
durum ve ¢cocuk
sahibi olmanin
risk alabilme
yetenegi
tizerindeki etkisi

,261

,261

,235

,630

Cinsiyet, medeni
durum ve ¢cocuk
sahibi olmanin
iletisim yetenegi
uizerindeki etkisi

,698

,698

,601

,410

Cinsiyet, medeni
durum ve ¢cocuk
sahibi olmanin
yaptirim
uygulayabilme
yetenegi
iizerindeki etkisi

,193

,193

,210

,649

Cinsiyet, medeni
durum ve ¢cocuk
sahibi olmanin
duygusal
denetim
uizerindeki etkisi

1,120

1,120

1,149

,289

Cinsiyet

Risk alabilme
yetenegi
iizerindeki etkisi

,147

,147

,132

718

fletisim yetenegi
izerindeki etkisi

4,248

4,248

4,203

,046

Yaptirim
uygulayabilme
yetenegi
iizerindeki etkisi

;741

,741

,808

,373

Duygusal
denetim
uizerindeki etkisi

3,038

3,038

3,116

,084

Medeni
durum

Risk alabilme
yetenegi
uizerindeki etkisi

1,389

1,389

1,247

,270

fletisim yetenegi
iizerindeki etkisi

177

177

175

,678

Yaptirim
uygulayabilme
yetenegi
iizerindeki etkisi

,528

,528

575

,452

Duygusal
denetim
iizerindeki etkisi

,153

,153

,157

,694

146



Kaynak

Bagiml
Degisken

Tip 111
Kareler
Toplami

df

Grup Ici
Varyans

Anlamlilik.

Cocuk sahibi

olma

Risk alabilme
yetenegi
uizerindeki etkisi

1,154

,289

,259

,903

fletisim yetenegi
yetenegi
iizerindeki etkisi

2,338

,585

,578

,680

Yaptirim
uygulayabilme
yetenegi
iizerindeki etkisi

2,613

,653

712

,588

Duygusal
denetim
uizerindeki etkisi

1,978

,495

,507

731

Cinsiyet, *
Medeni
durum

Risk alabilme
yetenegi
uizerindeki etkisi

,133

,133

,120

731

fletisim yetenegi
iizerindeki etkisi

,223

,223

221

,641

Yaptirim
uygulayabilme
yetenegi
iizerindeki etkisi

4,831

4,831

5,270

,026

Duygusal
denetim
iizerindeki etkisi

,323

,323

,332

,567

Cinsiyet *
Cocuk sahibi
olma

Risk alabilme
yetenegi
iizerindeki etkisi

964

,482

433

,651

fletisim yetenegi
izerindeki etkisi

2,014

1,007

,996

377

Yaptirim
uygulayabilme
yetenegi
iizerindeki etkisi

7,405

3,702

4,038

,024

Duygusal
denetim
uizerindeki etkisi

,285

,142

,146

,864

Medeni
durum *
Cocuk sahibi
olma

Risk alabilme
yetenegi
uizerindeki etkisi

,000

fletisim yetenegi
iizerindeki etkisi

,000

Yaptirim
uygulayabilme
yetenegi
iizerindeki etkisi

,000

Duygusal
denetim
iizerindeki etkisi

,000
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Kaynak

Bagiml
Degisken

Tip 111
Kareler
Toplami

df

Grup Ici
Varyans

Anlamlilik.

Cinsiyet *
Medeni
durum *

Cocuk sahibi
olma

Risk alabilme
yetenegi
uizerindeki etkisi

,000

fletisim yetenegi
iizerindeki etkisi

,000

Yaptirim
uygulayabilme
yetenegi
iizerindeki etkisi

,000

Duygusal
denetim
uizerindeki etkisi

,000

Hata

Risk alabilme
yetenegi
uizerindeki etkisi

51,225

46

1,114

fletisim yetenegi
iizerindeki etkisi

46,492

46

1,011

Yaptirim
uygulayabilme
yetenegi
iizerindeki etkisi

42,174

46

917

Duygusal
denetim
iizerindeki etkisi

44,849

46

975

Toplam

Risk alabilme
yetenegi
iizerindeki etkisi

55,000

56

fletisim yetenegi
izerindeki etkisi

55,000

56

Yaptirim
uygulayabilme
yetenegi
iizerindeki etkisi

55,000

56

Duygusal
denetim
uizerindeki etkisi

55,000

56

Diizeltilmig
Toplam

Risk alabilme
yetenegi
uizerindeki etkisi

55,000

55

fletisim yetenegi
iizerindeki etkisi

55,000

55

Yaptirim
uygulayabilme
yetenegi
iizerindeki etkisi

55,000

55

Duygusal
denetim
iizerindeki etkisi

55,000

55

148
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Elde edilen tabloda goriildiigii lizere 0,046 degerine sahip olan cinsiyetin
iletisim yetenegi iizerinde anlamli bir etkisi oldugu gozlemlenmistir. Ayrica cinsiyet
ve medeni durum faktorlerinin birlikte ele alindiginda yaptirim uygulayabilme
yetenegi lizerinde anlamli bir etkiye sahip oldugu da elde edilen 0,026 degeri ile
ispatlanmistir. Analizdeki bir diger anlamli deger ise 0,024 olarak hesaplanan
cinsiyet ve cocuk sahibi olmanin yaptirim uygulayabilme yetenegi {izerindeki

etkisidir.

B. Varyans Analizi 2:

Analizin ikinci boliimiinde 24. ve 36. sorular arasinda liderin astlara karsi
tutumu degerlendirilmektedir. Uygulanan faktor analizi sonrasinda dondiiriilmiis
faktor yiikleri hesaplanmis ve 6zdegeri 1,00’in iizerinde olan 4 faktor oldugu tespit
edilmistir. Tespit edilen astlarla iletisim ve basarinin paylasilmasi, karar alim
asamasinda astlara duyulan giiven, astlarim gozetme ve karar almaya katilim
serbestisi, korumaci yaklasim faktorleri iizerinde cinsiyet, medeni durum ve c¢ocuk

sahibi olma degiskenlerinin etkileri analiz edilmistir.

Bu analiz i¢in bagimli degisken olarak astlarla iletisim ve basarinin
paylasilmasi, karar alim asamasinda astlara duyulan giiven, astlarin1 gozetme ve karar
almaya katilim serbestisi, korumaci yaklasim faktorleri alinirken iizerlerinde etkisi
incelenen bagimsiz degiskenler olarak da cinsiyet, medeni durum ve cocuk sahibi

olma alinmustir.
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Varyans hesaplamasina gecmeden once “Box's Test of Equality of Covariance
Matrices” yardimiyla homojenlik hesaplamasi yapilmistir. Test sonucunda elde
edilen Sig. (anlamlilik) oraninin 0,414 olarak belirlenmesi sonucunda bu degerin 0,05
den biiyliik olmasi gz Oniinde bulundurularak bagimli degiskenlerin kovaryans
matrislerinin esit olmadigi anlagilmis ve varyans analizi uygulanmasinin uygun

oldugu sonucuna varilmistir.

Tablo 24

2. Boliim Kovaryanslarin Esitligi Testi

(Box's Test of Equality of Covariance Matrices 2)

Box's
M 31,749
F 1,039
df1 20
dfr2 520,928
Sig. 414

Kesme +s3+s4+s5+s3 * s4+s3 * s5+s4 * s5+s3 * s4 * s5

Bagimli degiskenler gruplar arasi varyans esitligi sarti “Levene's Test of
Equality of Error Variances” yontemiyle incelenmistir. Bu testten elde edilen
anlamlilik degerlerinin de 0,05 den biiyiik olmasi sebebiyle her bir bagimlh
degiskenin bagimsiz degiskenlerdeki gruplara gore varyans esitligi iizerindeki

etkisinin anlamli olmadig: belirlenmistir.
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Tablo 25
2. Boliim Varyanslarin Homojenligi Testi

(Levene's Test of Equality of Error Variances 2)

F dfl df2 Sig.

Cinsiyet, medeni durum ve
cocuk sahibi olmanin
astlarla iletigim ve
basarilarin paylasimi
iizerindeki etkisi

1,539 9 47 ,162

Cinsiyet, medeni durum ve
cocuk sahibi olmanin karar
alim asamasinda astlara
duyulan giiven iizerindeki
etkisi

1,440 9 47 ,199

Cinsiyet, medeni durum ve
cocuk sahibi olmanin
astlarim1 gozetme ve karar
almaya katilim serbestisi
tizerindeki etkisi

1,442 9 47 ,198

Cinsiyet, medeni durum ve
cocuk sahibi olmanin
korumaci yaklagim
iizerindeki etkisi

Kesme +83+s4+s5+s3 * s4+83 * s5+s4 * s5+s3 * g4 * g5

994 9 47 458

Yukarida uygulanan iki testin gereken analiz degerini saglamasindan sonra
kullanilan faktorlerin bagimhi degiskenler iizerindeki etkilerini test etmek i¢in ¢coklu
karsilastirma asamasina gecilmistir. Yapilan karsilastirmadan elde edilen tabloda
Wilks” Lambda anlamlilik degerlerine bakilmistir. Anlamlilik degeri 0,05’den kiiciik
olan degerler anlamli 0,05’den biiyilk olan degerler ise anlamsiz olarak
nitelendirilmistir. Elde edilen “Multivariate Tests” tablosunda 0,05’in altinda hi¢bir
Wilks’ Lambda degerinin olmadigi gozlemlenmesi sonucunda etkilerin anlamli

olmadig1 sonucuna ulagilmigtir
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Tablo 26
2. Bolim Coklu Karsilastirma Testi (Multivariate Tests 2)

. . Hipotez Anlaml
Etki Deger F df Hata df ik
Pillai's Trace 0,013 ,143(a) 4 44 0,965
Kesme .
Wilks' Lambda 0,987 ,143(a) 4 44 0,965
Hotelling's Trace 0,013 ,143(a) 4 44 0,965
Roy's Largest Root 0,013 ,143(a) 4 44 0,965
Pillai's Trace 0,077 ,923(a) 4 44 0,459
Cinsiyet -
Wilks' Lambda 0,923 ,923(a) 4 44 0,459
Hotelling's Trace 0,084 ,923(a) 4 44 0,459
Roy's Largest Root 0,084 ,923(a) 4 44 0,459
Medeni Pillai's Trace 0,025 ,286(a) 4 44 0,886
Durum Wilks' Lambda 0,975 ,286(a) 4 44 0,886
Hotelling's Trace 0,026 ,286(a) 4 44 0,886
Roy's Largest Root 0,026 ,286(a) 4 44 0,886
Cocuk Pillai's Trace 0,79 0,676 16 135,06 0,814
Sahibi -
Olma Wilks' Lambda 0,79 0,676 16 135,06 0.814
Hotelling's Trace 0,248 0,66 16 170 0,83
Roy's Largest Root 0,151 1,768(b) 4 47 0,151
Cinsiyet Pillai's Trace 0,045 ,522(a) 4 44 0,72
* Medeni Wilks' Lambda 0,955 ,522(a) 4 44 0,72
Durum -
Hotelling's Trace 0,047 ,522(a) 4 44 0,72
Roy's Largest Root 0,047 ,522(a) 4 44 0,72
Cinsiyet Pillai's Trace 0,148 0,901 8 90 0,519
* Cocuk Wilks' Lambda 0,855 ,896(a) 8 88 0,524
Sahibi
Olma Hotelling's Trace 0,166 0,89 8 86 0,529
Roy's Largest Root 0,137 1,537(b) 4 45 0,208
Medeni Pillai's Trace 0 () 0 0
Durum * -
Cocuk Wilks' Lambda 1 (a) 0 455
Sahibi Hotelling's Trace 0 (2) 0 2
Olma
Roy's Largest Root 0 ,000(a) 4 43 1
Cinsiyet Pillai's Trace 0 (a) 0 0
*Medeni )
Durum * Wilks' Lambda 1 .(a) 0 45,5
Cocuk Hotelling's Trace 0 (a) 0 2
Sahibi
Olma Roy's Largest Root 0 ,000(a) 4 43 1

Kesme+s3+s4+s5+s83 * s4+s3 * s5+s4 * s5+s3 * s4 * g5
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Ikinci analiz igin son olarak yapilan varyans analizi tablosunda her bir
bagimsiz degiskenin biitiin bagimli degiskenler iizerindeki etkisi birer birer
incelenerek anlamli etkiye sahip olup olmadiklar1 gozlemlenmistir. Bu gozlemler
sonucunda ulasilan degerlerden hicbir bagimsiz degiskenin bagimli degiskenler

tizerinde anlamli etkiye sahip olmadig tespit edilmistir.

Tablo 27
2. Boliim Varyans Analizi Tablosu

(Tests of Between-Subjects Effects 2)

Tip 111
Kareler af
Toplami

Grup I¢i
Varyans

Bagimli

Kaynal Degisken

F Anlamilik.

Cinsiyet,
medeni
durum ve
cocuk sahibi
olmanin

astlarla 6,263(a) 9 ,696 ,658 742
iletisim ve
basarilarin
paylasimi
tizerindeki

etkisi
Cinsiyet,
medeni
durum ve
cocuk sahibi
Diizeltilmis | olmanin karar

Model alim

asamasinda
astlara
duyulan
gliven
tizerindeki
etkisi
Cinsiyet,
medeni
durum ve
cocuk sahibi
olmanin
astlarini
gozetme ve
karar almaya
katilim
serbestisi
tizerindeki
etkisi

3,230(b) 9 ,359 ,320 ,964

4,660(c) 9 518 474 ,885
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Tip 111
Kareler daf
Toplami

Grup Igi
Varyans

Bagimli

Degisken F Anlamlilik.

Kaynak

Cinsiyet,
medeni
durum ve
cocuk sahibi

olmanin 10,304(d) 9 1,145 1,178 ,331
korumaci
yaklasim

iizerindeki
etkisi

Diizeltilmis
Model

Cinsiyet,
medeni
durum ve
cocuk sahibi
olmanin
astlarla
iletisim ve
basarilarin
paylasimi
tizerindeki
etkisi

,003 1 ,003 ,003 958

Cinsiyet,
medeni
durum ve
cocuk sahibi
olmanin karar
alim
agsamasinda
astlara
duyulan
gliven
tizerindeki
etkisi
Cinsiyet,
medeni
durum ve
cocuk sahibi
olmanin
astlarini
gozetme ve
karar almaya
katilim
serbestisi
tizerindeki
etkisi
Cinsiyet,
medeni
durum ve
cocuk sahibi

olmanin ,208 1 ,208 214 ,646
korumaci
yaklagim
tizerindeki
etkisi

,184 1 ,184 ,164 ,687

Kesme

,245 1 ,245 224 ,638
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Tip 111
Kareler df
Toplami

Grup Igi
Varyans

Bagimli

Degisken F Anlamilik.

Kaynak

Astlarla
iletisim ve
basarilarin
paylasimi
tizerindeki

etkisi
Karar alim
agsamasinda

astlara

duyulan 1,344 1 1,344 1,197 279
Cinsiyet given

tizerindeki

etkisi

Astlarini
gozetme ve
karar almaya

katilim ,021 1 ,021 ,020 ,889

serbestisi

tizerindeki
etkisi

,029 1 ,029 ,028 ,868

Korumaci
yaklasim
tizerindeki
etkisi

2,625 1 2,625 2,700 ,107

Astlarla
iletisim ve
basarilarin
paylasimi
tizerindeki

etkisi
Karar alim
asamasinda

astlara

duyulan ,483 1 ,483 ,430 515
Medeni giiven
durum lizerindeki

etkisi

Astlarini
gozetme ve
karar almaya

katilim ,032 1 ,032 ,030 ,864

serbestisi

tizerindeki
etkisi

,280 1 ,280 ,264 ,610

Korumaci
yaklasim
tizerindeki
etkisi

,406 1 ,406 418 ,521




Kaynak

Bagimli
Degisken

Tip 111
Kareler
Toplami

daf

Grup Igi
Varyans

Anlamilik.

Cocuk sahibi
olma

Astlarla
iletisim ve
basarilarin
paylasimi
tizerindeki

etkisi

3,232

,808

, 764

,554

Karar alim
agsamasinda
astlara
duyulan
gliven
tizerindeki
etkisi

1,493

,373

,332

,855

Astlarim
gozetme ve
karar almaya
katilim
serbestisi
tizerindeki
etkisi

1,044

,261

,239

915

Korumaci
yaklasim
tizerindeki
etkisi

5,887

1,472

1,514

,213

Cinsiyet, *
Medeni
durum

Astlarla
iletisim ve
basarilarin
paylasimi
tizerindeki

etkisi

991

991

936

,338

Karar alim
agsamasinda
astlara
duyulan
gliven
tizerindeki
etkisi

,088

,088

,079

, 780

Astlarim
gozetme ve
karar almaya
katilim
serbestisi
iizerindeki
etkisi

,090

,090

,083

175

Korumaci
yaklasim
tizerindeki
etkisi

,949

,949

976

,328
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Kaynak

Bagimli
Degisken

Tip 111
Kareler
Toplami

daf

Grup Igi
Varyans

Anlamilik.

Cinsiyet *
Cocuk sahibi
olma

Astlarla
iletisim ve
basarilarin
paylasimi
tizerindeki

etkisi

1,768

,884

,835

440

Karar alim
agsamasinda
astlara
duyulan
gliven
iizerindeki
etkisi

,460

,230

,205

,816

Astlarim
gozetme ve
karar almaya
katilim
serbestisi
tizerindeki
etkisi

1,833

917

,839

,438

Korumaci
yaklasim
tizerindeki
etkisi

3,480

1,740

1,790

178

Medeni
durum *
Cocuk sahibi
olma

Astlarla
iletisim ve
basarilarin
paylasimi
tizerindeki

etkisi

,000

Karar alim
agsamasinda
astlara
duyulan
gliven
tizerindeki
etkisi

,000

Astlarim
gozetme ve
karar almaya
katilim
serbestisi
iizerindeki
etkisi

,000

Korumaci
yaklasim
tizerindeki
etkisi

,000

157



Kaynak

Bagimli
Degisken

Tip 111
Kareler
Toplami

daf

Grup Igi
Varyans

Anlamilik.

Cinsiyet *
Medeni
durum *

Cocuk sahibi
olma

Astlarla
iletisim ve
basarilarin
paylasimi
tizerindeki

etkisi

,000

Karar alim
agsamasinda
astlara
duyulan
gliven
iizerindeki
etkisi

,000

Astlarim
gozetme ve
karar almaya
katilim
serbestisi
tizerindeki
etkisi

,000

Korumaci
yaklasim
tizerindeki
etkisi

,000

Hata

Astlarla
iletisim ve
basarilarin
paylasimi
tizerindeki

etkisi

49,737

47

1,058

Karar alim
agsamasinda
astlara
duyulan
gliven
tizerindeki
etkisi

52,770

47

1,123

Astlarim
gozetme ve
karar almaya
katilim
serbestisi
iizerindeki
etkisi

51,340

47

1,092

Korumaci
yaklasim
tizerindeki
etkisi

45,696

47

972

158



Kaynak

Bagimli
Degisken

Tip 111
Kareler
Toplami

daf

Grup Igi
Varyans

Anlamilik.

Toplam

Astlarla
iletisim ve
basarilarin
paylasimi
tizerindeki

etkisi

56,000

57

Karar alim
agsamasinda
astlara
duyulan
gliven
tizerindeki
etkisi

56,000

57

Astlarim
gozetme ve
karar almaya
katilim
serbestisi
tizerindeki
etkisi

56,000

57

Korumaci
yaklasim
tizerindeki
etkisi

56,000

57

Diizeltilmis
Toplam

Astlarla
iletisim ve
basarilarin
paylasimi
tizerindeki

etkisi

56,000

56

Karar alim
agsamasinda
astlara
duyulan
gliven
tizerindeki
etkisi

56,000

56

Astlarim
gozetme ve
karar almaya
katilim
serbestisi
iizerindeki
etkisi

56,000

56

Korumaci
yaklasim
tizerindeki
etkisi

56,000

56

159
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Elde edilen tablonun incelenmesi sonucunda 0,05’den Kkiiciik olan ve
anlamlilik tastyan higbir degere rastlanmamistir. Bu sebeple cinsiyet, medeni durum
ve ¢ocuk sahibi olup olmanin tek baslarina ya da birlikte astlarla iletisim ve basarinin
paylasilmasi, karar alim asamasinda astlara duyulan giiven, astlarin1 gozetme ve karar
almaya katilm serbestisi ve korumaci yaklagim faktorleri iizerinde herhangi bir

anlaml etkiye sahip olmadiklar1 belirlenmistir.

C. Varyans Analizi 3:

Analiz edilen tiglincii boliimde ise 37. ve 51. sorular arasinda kadin liderligine
dair yorumlar incelenmistir. Uygulanan faktor analizi sonrasinda dondiiriilmiis faktor
yiikleri hesaplanmis ve 6zdegeri 1,00’in {izerinde olan 4 faktor oldugu sonucuna
varilmigtir. Tespit edilen toplumsal rol ve baskilar karsisinda kadin kamu
yoneticilerinin gosterdigi liderlik davramigi, disil vasiflarin liderlik etkinligine
katkilari, liderin cinsiyetinin birlikte c¢alisma ve katilimcilik tercihine etkisi,
toplumsal yapinin liderin cinsiyeti {izerindeki etkisi faktorleri iizerinde cinsiyet,

medeni durum ve ¢cocuk sahibi olmanin etkileri analiz edilmistir.

Uciincii analiz icin toplumsal rol ve baskilar karsisinda kadin kamu
yoneticilerinin gosterdigi liderlik davramigi, disil vasiflarin liderlik etkinligine
katkilari, liderin cinsiyetinin birlikte calisma ve katilimcilik tercihine etkisi ve
toplumsal yapinin liderin cinsiyeti iizerindeki etkisi faktorleri bagimli degisken
olarak ele alinmistir. Bagimsiz degiskenler olarak saptanan cinsiyet, medeni durum

ve ¢ocuk sahibi olmanin da bu faktorler iizerindeki etkisi incelenmistir.
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Bu boliimdeki sorular varyans hesaplamasi yapilmadan Once homojenlik
testine tabi tutulmus Sig. (anlamlilik) oram 0,425 olarak belirlenmistir. Bu degerin
0,05 den biiyiik olmas1 sebebiyle bagimli degiskenlerin kovaryans matrislerinin esit
olmadig1 anlasilarak varyans analizi uygulanmasinin uygun oldugu sonucuna

varilmastir.

Tablo 28
3. Boliim Kovaryanslarin Esitligi Test)

(Box's Test of Equality of Covariance Matrices 3)

Box's
M 30,068
F 1,029
df1 20
df2 534,220
Sig. ,425

Kesme+s3+s4+s5+s3 * s4+s3 * s5+s4 * s5+s3 * s4 * g5

Coklu karsilastirmanin yapilmasi oncesinde bagimli degiskenlerin gruplar
aras1 varyans esitligi sart1 tablo yirmi dokuz yardimiyla incelenmistir. Tablo iizerinde
0,05 den kiiciik olan tek anlamlilik degeri 0,018 ile cinsiyet, medeni durum ve ¢ocuk
sahibi olmanin toplumsal rol ve baskilar karsisinda kadin kamu yoOneticilerinin
gosterdigi liderlik davraniglan {izerindeki etkisidir. Dolayisiyla sadece bu bagiml
degiskenin bagimsiz degiskenlerdeki gruplara gore varyans esitligi iizerinde anlamli

etkiye sahip oldugu belirlenmistir.
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Tablo 29
3.Boliim Varyanslarin Homojenligi Testi

(Levene's Test of Equality of Error Variances 3)

F dfl df2 Anlamlilik
Cinsiyet, medeni durum ve
cocuk sahibi olmanin
toplumsal rol ve baskilar
karsisinda kadin kamu 2,516 9 50 018

yonetimcilerin gosterdigi
liderlik davranislari
tizerindeki etkisi

Cinsiyet, medeni durum ve
cocuk sahibi olmanin disil
vasiflarin liderlik etkinligi 972 9 50 474

tizerindeki etkisi

Cinsiyet, medeni durum ve
cocuk sahibi olmanin liderin
cinsiyetinin birlikte ¢alisma

ve katilimcilik tercihi 2,058 ? >0 052
iizerindeki etkisi
Cinsiyet, medeni durum ve
cocuk sahibi olmanin 1062 9 50 407

toplumsal yapinin liderin
cinsiyeti iizerindeki etkisi
Kesme +53+s4+55+s3 * 54453 * s5+s4 * s5483 * 54 * 55

Daha once uygulanan testlerin gereken analiz degerini saglamasindan sonra
kullanilan faktorlerin bagimli degiskenler iizerindeki etkileri coklu karsilastirma
yontemi ile test edilmistir. Yapilan karsilastirmadan elde edilen tablonun Wilks’
Lambda anlamlilik degerlerine bakilarak anlamli olup olmadiklarmma dair
degerlendirme yapilmistir. Elde edilen “Multivariate Tests” tablosunda 0,05’in
altinda iki adet Wilks’ Lambda degerinin oldugu gozlemlenmistir. 0,000 degeri ile
cinsiyetin bagimli degiskenlerle arasinda ileri diizeyde anlamlilik oldugu tespit
edilmistir. Tespit edilen ikinci anlamli etki ise 0,004 degerine sahip oldugu
hesaplanan cinsiyet ve medeni durumun birlikte ele alinmasi durumunda bagimli

degiskenlerle arasinda kurulan iliskidir.
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Tablo 30

3. Boliim Coklu Karsilagtirma Testi (Multivariate Tests 3)

. . Hipotez Anlaml
Etki Deger F df Hata df ik
Pillai's Trace ,128 1,727(a) 4,000 47,000 ,160
Kesme ;
Wilks' Lambda ,872 1,727(a) 4,000 47,000 ,160
Hotelling's Trace ,147 1,727(a) 4,000 47,000 ,160
Roy's Largest Root ,147 1,727(a) 4,000 47,000 ,160
Pillai's Trace ,550 14,363(a) 4,000 47,000 ,000
Cinsiyet -
Wilks' Lambda ,450 14,363(a) 4,000 47,000 ,000
Hotelling's Trace 1,222 14,363(a) 4,000 47,000 ,000
Roy's Largest Root 1,222 14,363(a) 4,000 47,000 ,000
Medeni Pillai's Trace 068 855(a) 4,000 47,000 498
Durum Wilks' Lambda ,932 ,855(a) 4,000 47,000 ,498
Hotelling's Trace ,073 ,855(a) 4,000 47,000 ,498
Roy's Largest Root ,073 ,855(a) 4,000 47,000 ,498
Cocuk Pillai's Trace 172 ,562 16,000 200,000 ,909
Sahibi
Olma Wilks' Lambda ,836 ,544 16,000 144,225 ,920
Hotelling's Trace ,186 ,529 16,000 182,000 ,929
Roy's Largest Root ,104 1,298(b) 4,000 50,000 284
Cinsiyet Pillai's Trace 273 4,421(a) 4,000 47,000 ,004
* Medeni Wilks' Lambda 127 4,421(a) 4,000 47,000 ,004
Durum -
Hotelling's Trace ,376 4,421(a) 4,000 47,000 ,004
Roy's Largest Root ,376 4,421(a) 4,000 47,000 ,004
Cinsiyet Pillai's Trace 257 1,772 8,000 96,000 ,092
* Cocuk Wilks' Lambda 751 1,808(a) 8,000 94,000 ,085
Sahibi
Olma Hotelling's Trace ,320 1,841 8,000 92,000 ,079
Roy's Largest Root ,280 3,366(b) 4,000 48,000 ,017
Medeni Pillai's Trace ,000 (a) ,000 ,000
Durum * .
Cocuk Wilks' Lambda 1,000 (a) 000 48,500
Sahibi Hotelling's Trace ,000 (2) ,000 2,000
Olma
Roy's Largest Root ,000 ,000(a) 4,000 46,000 1,000
Cinsiyet Pillai's Trace ,000 (a) ,000 ,000
*Medeni -
Durum * | Wilks' Lambda 1,000 (a) 000 48,500
Cocuk | Hotelling's Trace 000 (@) 000 2,000
Sahibi
Olma Roy's Largest Root ,000 ,000(a) 4,000 46,000 1,000

Kesme +s3+s4+85+83 * s4+83 * s5+s4 * s5+s3 * s4 * g5




Tablo 31

3.Boliim Varyans Analizi Tablosu

(Tests of Between-Subjects Effects 3)
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Bagunl
Degisken

Tip 111
Kareler df
Toplanmi

Grup I¢i
Varyans

Anlamlil
k.

Cinsiyet,
medeni durum
ve ¢ocuk sahibi
olmanin
toplumsal rol ve
baskilar
karsisinda kadin
kamu
yonetimcilerin
gosterdigi
liderlik
davranislari
iizerindeki
etkisi

8,099(a) 9

,900

,884

,546

Cinsiyet,
medeni durum
ve ¢ocuk sahibi
olmanin disil
vasiflarin
liderlik etkinligi
tizerindeki
etkisi

29,636(b)

3,293

5,607

,000

Cinsiyet,
medeni durum
ve ¢ocuk sahibi
olmanin liderin

cinsiyetinin
birlikte caligma
ve katilimcilik
tercihi
tizerindeki
etkisi

12,778(c)

1,420

1,536

,161

Cinsiyet,
medeni durum
ve ¢ocuk sahibi

olmanin
toplumsal
yapinin liderin
cinsiyeti
iizerindeki

6,001(d)

etkisi

,667

,629

7167
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Kaynak

Baguml
Degisken

Tip 111
Kareler
Toplami

df

Grup I¢i
Varyans

Anlamlil
k.

Kesme

Cinsiyet,
medeni durum
ve ¢ocuk sahibi
olmanin
toplumsal rol ve
baskilar
karsisinda kadin
kamu
yonetimcilerin
gosterdigi
liderlik
davranislari
iizerindeki
etkisi

, 730

, 730

17

,401

Cinsiyet,
medeni durum
ve ¢ocuk sahibi
olmanin disil

vasiflarin
liderlik etkinligi
uizerindeki

etkisi

2,584

2,584

4,400

,041

Cinsiyet,
medeni durum
ve ¢ocuk sahibi
olmanin liderin

cinsiyetinin
birlikte calisma
ve katilimcilik
tercihi
tizerindeki
etkisi

,671

,671

,726

,398

Cinsiyet,
medeni durum
ve ¢ocuk sahibi

olmanin
toplumsal
yapinin liderin

cinsiyeti
tizerindeki

etkisi

,255

,255

,240

,626
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Kaynak

Bagiml
Degisken

Tip 111
Kareler
Toplami

daf

Grup Ici
Varyans

Anlamlil
ik.

Cinsiyet

Toplumsal rol
ve baskilar
karsisinda kadin
kamu
yonetimcilerin
gosterdigi
liderlik
davranislari
izerindeki
etkisi

2,005

2,005

1,969

,167

Disil vasiflarin
liderlik etkinligi
tizerindeki
etkisi

24,150

24,150

41,122

,000

Liderin
cinsiyetinin
birlikte calisma
ve katilimcilik
tercihi
uizerindeki
etkisi

,390

,390

422

,519

Toplumsal
yapinin liderin
cinsiyeti
tizerindeki
etkisi

,948

,948

,894

,349

Medeni
durum

Toplumsal rol
ve baskilar
karsisinda kadin
kamu
yonetimcilerin
gosterdigi
liderlik
davranislari
iizerindeki
etkisi

, 740

, 740

127

,398

Disil vasiflarin
liderlik etkinligi
tizerindeki
etkisi

,495

,495

,843

,363

Liderin
cinsiyetinin
birlikte calisma
ve katilimcilik
tercihi
uizerindeki
etkisi

,407

,407

441

,510

Toplumsal
yapinin liderin
cinsiyeti
tizerindeki
etkisi

1,127

1,127

1,063

,307
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Tip 111
Kareler df
Toplami

Grup I¢i Anlamlil
Varyans ik.

Bagunl

Kaynak Degisken

Toplumsal rol
ve baskilar
karsisinda kadin
kamu
yonetimcilerin
gosterdigi
liderlik
davranislari
iizerindeki
etkisi
Disil vasiflarin
liderlik etkinligi
izerindeki
etkisi
Liderin
cinsiyetinin
birlikte caligma
ve katilimcilik 2,015 4 ,504 ,545 , 704
tercihi
iizerindeki
etkisi
Toplumsal
yapinin liderin
cinsiyeti 746 4 ,187 ,176 ,950
iizerindeki
etkisi

2,775 4 ,694 ,681 ,608

Cocuk sahibi

olma 1,889 4 472 ,804 ,528

Toplumsal rol
ve baskilar
karsisinda kadin
kamu
yonetimcilerin
gosterdigi
liderlik
davranislari
iizerindeki
etkisi
Cinsiyet, * Disil vasiflarin
Medeni liderlik etkinligi

durum tizerindeki
etkisi
Liderin
cinsiyetinin
birlikte caligma
ve katilimcilik 8,676 1 8,676 9,385 ,004
tercihi
izerindeki
etkisi
Toplumsal
yapinin liderin
cinsiyeti 341 1 341 321 573
iizerindeki
etkisi

,287 1 ,287 ,282 ,598

2,568 1 2,568 4,372 ,042
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Kaynak

Bagunl
Degisken

Tip 111
Kareler
Toplami

df

Grup I¢i
Varyans

Anlamlil
k.

Cinsiyet *
Cocuk sahibi
olma

Toplumsal rol
ve baskilar
karsisinda kadin
kamu
yonetimcilerin
gosterdigi
liderlik
davranislari
iizerindeki
etkisi

1,786

,893

877

422

Disil vasiflarin
liderlik etkinligi
izerindeki
etkisi

2,303

1,151

1,960

,151

Liderin
cinsiyetinin
birlikte caligma
ve katilimcilik
tercihi
uizerindeki
etkisi

4,881

2,440

2,640

,081

Toplumsal
yapinin liderin
cinsiyeti
izerindeki
etkisi

, 7187

,393

371

,692

Medeni
durum *
Cocuk sahibi
olma

Toplumsal rol
ve baskilar
karsisinda kadin
kamu
yonetimcilerin
gosterdigi
liderlik
davranislari
iizerindeki
etkisi

,000

Disil vasiflarin
liderlik etkinligi
iizerindeki
etkisi

,000

Liderin
cinsiyetinin
birlikte caligma
ve katilimcilik
tercihi
tizerindeki
etkisi

,000

Toplumsal
yapinin liderin
cinsiyeti
izerindeki
etkisi

,000
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Kaynak

Bagunl
Degisken

Tip 111
Kareler
Toplami

df

Grup I¢i
Varyans

Anlamlil
k.

Cinsiyet *
Medeni
durum *

Cocuk sahibi
olma

Toplumsal rol
ve baskilar
karsisinda kadin
kamu
yonetimcilerin
gosterdigi
liderlik
davranislari
iizerindeki
etkisi

,000

Disil vasiflarin
liderlik etkinligi
izerindeki
etkisi

,000

Liderin
cinsiyetinin
birlikte caligma
ve katilimcilik
tercihi
uizerindeki
etkisi

,000

Toplumsal
yapinin liderin
cinsiyeti
izerindeki
etkisi

,000

Hata

Toplumsal rol
ve baskilar
karsisinda kadin
kamu
yonetimcilerin
gosterdigi
liderlik
davranislari
iizerindeki
etkisi

50,901

50

1,018

Disil vasiflarin
liderlik etkinligi
iizerindeki
etkisi

29,364

50

,587

Liderin
cinsiyetinin
birlikte caligma
ve katilimcilik
tercihi
tizerindeki
etkisi

46,222

50

924

Toplumsal
yapinin liderin
cinsiyeti
izerindeki
etkisi

52,999

50

1,060
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Kaynak

Bagunl
Degisken

Tip 111
Kareler
Toplami

df

Grup I¢i
Varyans

Anlamlil
k.

Toplam

Toplumsal rol
ve baskilar
karsisinda kadin
kamu
yonetimcilerin
gosterdigi
liderlik
davranislari
iizerindeki
etkisi

59,000

60

Disil vasiflarin
liderlik etkinligi
izerindeki
etkisi

59,000

60

Liderin
cinsiyetinin
birlikte caligma
ve katilimcilik
tercihi
uizerindeki
etkisi

59,000

60

Toplumsal
yapinin liderin
cinsiyeti
izerindeki
etkisi

59,000

60

Diizeltilmis
Toplam

Toplumsal rol
ve baskilar
karsisinda kadin
kamu
yonetimcilerin
gosterdigi
liderlik
davranislari
iizerindeki
etkisi

59,000

59

Disil vasiflarin
liderlik etkinligi
iizerindeki
etkisi

59,000

59

Liderin
cinsiyetinin
birlikte caligma
ve katilimcilik
tercihi
tizerindeki
etkisi

59,000

59

Toplumsal
yapinin liderin
cinsiyeti
izerindeki
etkisi

59,000

59
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Uciincii analizin son asamas1 olan varyans analizi tablosunda her bir bagimsiz
degiskenin biitiin bagimli degiskenler ilizerindeki etkisi incelenerek anlamli etkiye
sahip olup olmadiklar1 degerlendirilmistir. Buna gore diizeltilmis modelde disil
vasiflarin liderlik etkinligi {izerindeki etkisinin 0,000 degeri ile ileri derecede
anlamlilik arz ettigi belirlenmistir. Ayrica kesmelerde disil vasiflarin liderlik etkinligi
tizerindeki etkiside 0,041 degeri ile anlamlilik gosteren degerler arasindadir. Bir diger
ileri diizeyde anlaml1 sonug ise 0,000 degerinin saptandigi cinsiyet ile disil vasiflarin
liderlik etkinligi {izerindeki etkisi arasindaki iligskidir. Bununla beraber cinsiyet ve
medeni durum birlikte ele alindiklarinda disil vasiflarin liderlik etkinligi tizerindeki
etkisi acisindan 0,042 degeri ile anlamli oldugu sonucuna ulasilmistir. Son olarak
yine cinsiyet ve medeni durumun 0,004 degeri ile liderin cinsiyetinin birlikte ¢calisma
ve katilimcilik tercihi iizerindeki etkisi faktorii ile arasinda 6nemli 6l¢iide anlamlilik

oldugu saptanmistir.
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SONUC

Bu tez calismasi kadin kamu yoneticilerinin liderlik davraniglarinin
belirlenmesi, ayrica meslektaglart olan erkeklerle aralarindaki davranmis farklarinin

incelenmesi amaciyla yapilmstir.

Birinci boliimde tezin konusuna temel olusturan lider ve liderlik kavramlari,
bu kavramlarin 6zellikleri ve gelisimleri iizerinde durulmustur. Incelenen tanim ve
arastirmalar sonucunda liderligin temelinde “etkileyebilme” olgusunun yattig1
saptanmistir. Bir kisim teorisyenlerin “etkileyebilmenin ilk sart1 gii¢ kullanmaktir”
tezine dayanarak liderlikte giic kavraminin da iizerinde durulmustur. Elde edilen
sonuglar liderlerin genellikle yasal giicten ziyade 6diillendirme giicii, karizmatik giic,

zorlayici giic ve uzmanlik giiciine sahip kisiler olduklart sonucuna varilmastir.

Bu boliimde agikliga kavusturulmaya calisilan bir diger konu ise lider ve
yonetici ayrimidir. Yoneticilerin atanma mekanizmasiyla bu unvani kazanmalari,
liderin ise liderlik unvanim kendiliginden kazanabilme yetenegine sahip olmalarinin
belirlenmis olmasi daha temelden ikisi arasindaki biiyiik farki ortaya koymustur.
Boylece giinlimiiz Orgiitlerini basariya gotiirebilecek yoneticilerin, yonetsel
faaliyetlere dair kisilik yapisindan kaynaklanan 6zel bir yetenege sahip liderlerin

vasiflarini tagiyan yonetici — lider olmas1 gerektigi sonucuna varilmistir.

Ikinci bolimde ise saptanmasi hedeflenen farkliliklarin daha net
anlasilabilmesi i¢in liderlik davramislarini aciklayan teorilere yer verilmistir.
Baslangicta tamamen liderin kisisel yapisi iizerinde yogunlasan etkin liderlik
davrams1 teorilerinin daha sonra lider harici faktorlere kaydigi gozlemlenmistir. Tk
olarak etkinlik i¢in liderin davranislarini temel alan yonetim bilimcilerin bunun da
yeterli olmadiginin fark edilmesiyle ortaya koyduklari durumsallik yaklagiminda
orgiit ici ve orgiit dis1 faktorlerin lider etkinligi iizerindeki etkilerini arastirdiklari
belirlenmistir. Bu konuda son olarak varilan nokta ise bu teorilerin giiniimiizde

ihtiya¢ duyulan lider karakterini aciklayamadig fikrine kapilarak modern liderlik
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teorilerinin ortaya atilmast olmustur. Ortaya atilan modern teorilerin endiistri
toplumundan bilgi toplumuna gec¢is nedeniyle vizyonun ve degisim yOnetiminin
biiyiik 6nem kazandigi, insana yonelimin artmasi sonucunda duygusal zekanin 6n

plana ¢iktig1 yeni anlayis iizerinden sekillendirildigi gézlemlenmistir.

Uciincii boliim tamamyla arastirmanin ana konusu olan kadin liderleri
tanimak amaciyla olusturulmustur. Dolayisiyla bu béliimde kadin liderlerin agirlikli
olarak benimsedikleri davranig yapilar1 belirlenmis ve bu davranis yapilarinin
kendilerini ne ol¢iide basarili kildiklar1 yoniinde aragtirmalara yer verilmistir. Bu
arastirmalar sonucunda kadinlarin liderlik icin ihtiya¢ duyulan gii¢, karar alma, sorun
cozme, astlarla iligki kurabilme gibi konular1 kendilerine has sevecenlik, duygusallik,
annelik, giiclii sezgilere sahip olma oOzelliklerine bagli kalarak sekillendirdikleri

sonucuna varilmistir.

Son boliim ise daha Once tiim boliimlerde verilmis olan bilgiler 1s181inda kadin
ve erkek kaymakamlarin cevaplandirdiklari anket formlar1 degerlendirilerek, “kadin

liderlik” konusuna daha net bir cerceve ¢izebilmek amaciyla olusturulmustur.

Yapilan incelemeler sonucunda varyans analizinin iki varsayimini da
saglayan bagimli ve bagimsiz degiskenler arasinda kurulan modelde etkilesimlere
bakilarak anlamli olmadiklar1 goriilmiistiir. Yani liderlerin kisilik ve astlara karsi
tutumuna dair cinsiyet farkinin yarattigi herhangi bir farklilik bulunmamaktadir.
Buna karsin her iki cinsiyette de risk alabilme, iletisim yetenegi, yaptirim
uygulayabilme, duygusal denetim gibi kisisel faktorler 6n plana ¢ikmustir. Her iki
cinsiyetteki liderlerin astlarina kars1 tutumu incelendiginde ise ©n plana c¢ikan
faktorler astlarla iletisim ve basar1 paylasimi, karar aliminda astlara duyulan giiven,
astlar1 gozetme ve karara katilim serbestisi ile korumacilik davraniglar1 olarak

belirlenmistir.

Hem kadm hem erkek kaymakamlarin kadin liderlere dair yorumlarinin yer
aldig1 iiclincii analizde ise iki adet anlamli veriye rastlanmistir. Bu anlaml veriler

cinsiyet ve disil vasiflarin bir araya geldiginde liderlik etkinligi iizerinde olusturdugu
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etki ile cinsiyet ve medeni durumun bir araya geldiginde liderlik etkinligi iizerinde
olusturdugu etkiler araciligr ile saglanmistir. Fakat her ne kadar anlamlilik
belirlenmis olsa da ortalamalarda anlamli bir fark olmamasi, ¢oklu karsilastirmalar ve
Tukey testinin de anlamsiz c¢ikmasi sonucunda cinsiyet, medeni durum ve c¢ocuk

sahibi olma niteliklerinden hangilerinin bu anlamli etkiye yol actig1 saptanamamustir.

Cinsiyetler arast bir farklilik tespit edilememis olmakla birlikte verilen
cevaplarin genel dagilimina gore ankete katilan tiim kaymakamlarin Likert’in Sistem
4 Modelinin ii¢iincii sistemi olan katilimci liderlik davraniglarimi benimsedikleri
belirlenmistir. Demokratik liderlik davraniglarinin agirlik kazandigi bu sistemde karar
verme asamasinda astlarin katilimi esas olarak alinmaktadir, bu nedenle astlar islerin
nasil basarilacagina dair fikir belirtebilirler. Buna ragmen lider, astlarina olan giiveni
sinirlt oldugu i¢in kontrolii kendi elinde tutmak isteyecektir. Kisaca astlarin fikirleri
alimir ve liderin karar1 dahilinde yararlanilir, dolayisiyla astlarin kendilerini yeteri

kadar serbest hissettikleri sOylenemez.

Yapilan ve ¢alisma dahilinde de kaynak olarak kullanilmis olan hemen hemen
her arastirmada kadinlarin karakter Ozelliklerinden yola cikilarak kadin liderlerin
ozellikleri; gii¢ kullanimini1 erkekler liderler kadar benimsemeyen, astlarinin kendileri
hakkindaki goriislerini erkek liderlere oranla daha fazla Onemseyen, astlarina
kars1 annelik hisleriyle yaklasarak daha korumaci ve sevecen bir tavir
sergileyen, sorun ¢ozmede astlarinin katilimina daha cok ©nem veren, ovgii ve
takdiri erkek liderlerin biiyiik Olctide benimsedikleri cezalandirmanin iizerinde
tutan liderler olarak belirlenmistir. Fakat bu anket ¢calismasiyla sonucunda elde edilen
veriler, kamu yonetimindeki kadin ve erkek liderlerin liderlik davranislar
arasinda herhangi bir Olciilebilir fark bulunmadigimi ortaya koymustur. Hic
siiphesiz ki bu duruma yol acan en oOnemli faktor kamu kurumlarindaki
tim yontem ve uygulamalarin kati1 bir hiyerarsi dahilinde yasalar tarafindan kesin
bir sekilde belirlenmis olmasidir. Bu nedenle aymi anket sorularinin 6zel
sektorde gorev alan liderlerin {izerinde uygulanmasi halinde elde edilen verilerin

lider ozelliklerine dair cinsiyetler arasi farklilik gostermeleri miimkiin olabilir.
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OZET

Devrimler ve savaslar nedeniyle calisma yasaminda 19. yiizyildan itibaren boy
gostermeye baslayan kadinlarin, yoneticilik ve liderlik gibi iist diizey mesleklerde yer

almaya baglamasi ise oldukca yenidir.

Kiiresellesme ve bilgi toplumuna gecis ile liderligin duygusal zeka ve degisim
yonetimi {izerinden yeniden tanimlanmasi kadinlarin gii¢siiz goriilen yonlerinin liderlik

icin aranan ozellikler olmasina yol agmustir.

Sadece 6zel sektorde degil kamu orgiitlerinde de hissedilen bu koklii degisimin
sonucglart kadin ve erkek kaymakamlar aracilifiyla bu c¢alismaya yansitilmaya

calisilmistir.

Bu amacgla hazirlanan anket formlari kaymakamlara dagitilarak, kadin kamu
yoneticilerinin liderlik 0©zellikleri ve erkek kamu yoneticilerinden farkli olarak

gosterdikleri liderlik davranislar1 saptanmaya caligilmistir.

Yapilan saptama sonucunda kadin kamu yoneticilerin sanildig1 gibi erkeklerden
farkli liderlik davraniglar sergilemedikleri belirlenmistir. Verilen cevaplarin dagilimlari
daha yakindan incelendiginde ise kadinlarin disil 6zelliklerinin cevaplara yansidigi
ancak bu yansimanin liderlik yapisimi degistirebilecek kadar biiyiik bir etkiye sahip

olmadig1 belirlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Lider, Liderlik, Kadin Liderlik, Lider Etkinliginde Cinsiyet

Farkliliklari, Kamu Yonetiminde Kadin Liderler.
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SUMMARY

Women participate business life since 19th century due to the revolutions and
wars. However, the recruitment of women in high - level carrier jobs as manager or

leadership seems to be very recent developement .

Globalization and the transition to the information society lead to a new
definition of leadership on the basis of emotional intelligence and management of
change. This new type of definition makes women’s characteristics, which supposed to

be weak for the leaders, ideal features that are sought for any leader.

The influence of this fundamental change is not only to be seen in private sector,
but also in public sector. This study tries to reflect upon the results of this change

through the male and female head officials of cities.

The poll forms which have been prepared for this sake are distributed to the
governors. After consulting their responses to the polls, this study tries to designate the
leadership features by female administrators in public sector, and their leadership

attitudes distinguishing from the male administrators in public sector.

It has been concluded that the female public administrators do not behave
differently than their male colleagues, in contrast to the common assumption. A closer
analysis of the distribution of the responses leads us to figure out the reflection of the
female features of women to their answers. Nonetheless, it is found out that this
reflection of the female features of women to their answers. Nonetheless, it is found out
that this reflection does not have such a big impact to change the leadership attribute of

women administrators.

Key Words: Leader, Leadership, Woman Leadership, Gender Divisions in

Leadership Effectiveness, Woman Leaders in Public Administration.



Tablo 11

1.Boliim Faktor Analizi Sonuglari

(Hesaplanan Toplam Varyans)

Baslangigtaki Ozdegerler

Karesi Alinmis Yiiklerden Elde Edilen Sonug

Karesi Alinmis Yiiklerin Dondiiriilmiis

Faktorler Sonuglari
Toplam Varyans % si Kurr;ijlatif Toplam Varyans % si Kiin(l;glatif Toplam Varyans % si Kiim(iyilatif
1 2,596 25,958 25,958 2,596 25,958 25,958 1,974 19,741 19,741
2 1,673 16,731 42,689 1,673 16,731 42,689 1,805 18,05 37,791
3 1,288 12,876 55,565 1,288 12,876 55,565 1,588 155,883 53,674
4 1,14 11,401 66,966 1,14 11,401 66,966 1,329 13,292 66,966
5 0,854 8,542 75,507
6 0,704 7,044 82,551
7 0,587 5,87 88,421
8 0,527 5,272 93,694
9 0,354 3,537 97,230
10 0,277 2,77 100,000
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Tablo 14

2. Boliim Faktor Analizi Sonuglari

(Hesaplanan Toplam Varyans)

Baglangigtaki Ozdegerler

Karesi Alinmis Yiiklerden Elde Edilen Sonug

Karesi Alinmis Yiiklerin Dondiiriilmiis

Faktorler Sonuglari

Toplam Varyans % si Kurr;ijlatif Toplam Varyans % si Kiin(l;glatif Toplam Varyans % si Kiim;)latif
1 3,427 31,154 31,154 3,427 31,154 31,154 2,537 23,068 23,068
2 1,324 12,033 43,187 1,324 12,033 43,187 1,711 15,556 38,624
3 1,190 10,814 54,001 1,190 10,814 54,001 1,525 13,862 52,486
4 1,152 10,472 64,472 1,152 10,472 64,472 1,318 11,986 64,472
5 961 8,735 73,208
6 , 784 7,125 80,332
7 ,649 5,904 86,237
8 ,492 4,474 90,711
9 ,462 4,199 94,909
10 ,319 2,898 97,808
11 ,241 2,192 100,000
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Tablo 18

3. Boliim Faktor Analizi Sonuglart

(Hesaplanan Toplam Varyans)

Faktorler Baslangigtaki Ozdegerler Karesi Alinmis Yiiklerden Elde Edilen Sonug Karesi Ahnnusszgiig Dondarilmis
Toplam Varyans % si Kmr;jlatif Toplam Varyans % si Kijrr(lyijlatif Toplam Varyans % si Kiimliyilatif

1 2,726 22,716 22,716 2,726 22,716 22,716 2,437 20,312 20,312
2 2,403 20,026 42,742 2,403 20,026 42,742 2,028 16,903 37,215
3 1,268 10,569 53,311 1,268 10,569 53,311 1,654 13,779 50,994
4 1,045 8,705 62,016 1,045 8,705 62,016 1,323 11,021 62,016
5 ,944 7,868 69,884

6 7147 6,223 76,106

7 ,655 5,456 81,563

8 ,600 4,998 86,561

9 ,552 4,598 91,158

10 ,463 3,860 95,018

11 ,360 3,004 98,022

12 ,237 1,978 100,000

*Yapilan analiz sonucunda 6zdegeri 1'in lizerinde olan 4 fakt6r oldugu saptanmistir. 1. faktér bu 6lgekle 6l¢lilmeye calisilan
%22,716’s1n1 aciklarken sirasiyla 2. faktér %20,026 'sini, 3. faktor %10,569'unu, 4. faktér %8,705'ini, aciklamaktadir.

ozelligin

Toplamda bu élcek, dlciilmeye caligilan 6zelligin %62,016’sin1 aciklayabilmistir.
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EK-1

Anket Formu

SAYIN KAYMAKAM,

Elinizdeki bu anket formu *“Kadin Kamu Yonetimcilerinin Liderlik Ozellikleri
(Tiirkiye’deki Kadin Kaymakamlar Ornegi) * adli yiiksek lisans tezime somut deliller
ekleyebilmek amaciyla hazirlanmistir.

Toplumdaki yeri ve degeri her gecen giin artan kadinlarimiz giiniimiizde de bugiine
kadar genellikle erkeklerle ozdeslestirilen liderlik sifatim1 elde edebilmek amaciyla
biiylik caba sarf etmektedirler. Cabalar1 basartyla sonu¢lanan kadinlardan yola cikarak
cinsiyet faktoriiniin liderlik tarzlar tizerinde yarattig birtakim farkliliklar saptanmugtir.

Bu anketin ilk on bir sorusu sizi tanimaya yonelik sorulardan olusmaktadir. On ikinci
sorudan itibaren ise liderlik tarzinizi saptamayi hedefleyen sorularla karsilasacaksiniz.
Otuz altinc1 sorudan sonraki sorularda ise amag¢ sizin kadin kamu yonetimcilerinin
liderlik 6zelliklerine dair yorumlarinizin alinmasidir.

Anketteki ilk sorularin cevaplar1 kisisel olmakla beraber geri kalan sorular 6neriler
seklinde hazirlanmistir. Sizden istenen Onerilerin karsisinda yer alan kesinlikle hayir,
hayir, kararsizzm, evet ve kesinlikle evet cevaplarindan birine ait kutucuklardan
kendinize uygun olduguna inandiginiz1 isaretlemenizdir.

Anketteki sorulara verilecek hicbir cevabin dogru ya da yanlis olmasi gibi bir durum
s0z konusu degildir. Cevaplar sizin yorumlariniza aragtirma dahilinde yer verilebilmesi
amaciyla degerlendirilecektir. Objektif bir sonucun elde edilebilmesi icin sorulari
dikkatlice okuyup, tam ve gercek¢i yanitlar vermeniz biiyiik onem tagimaktadir.

Degerli vaktinizi ayirarak arastirmama bulundugunuz biiyiik katkidan dolay1 ¢ok

tesekkiir ederim.

Saygilarimla,

Ayper TUNALI

Trakya Universitesi

[.I.B.F Kamu Y&netimi Boliimii

Yiiksek Lisans Ogrencisi
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KAYMAKAMLARDA KARSILASTIRMALI LIDERLiK DAVRANISLARI ANKETI

1-Kaymakamlik gorevini istlenmis oldugunuz ilge ad1
2-Yasiniz

3-Cinsiyetiniz

4-Medeni durumunuz

5-Var ise sahip oldugunuz ¢ocuk sayist

6-En son mezun oldugunuz egitim kurumu
7-Bulundugunuz gérevde gecirmis oldugunuz hizmet siiresi
8-Denetiminiz altindaki birim sayist

9-Denetiminiz altindaki kisi sayisi

10-Isime ayirdigim zaman saattir.
11-Sizin 6nemli oldugunu diisiinerek vurgulamak istediSiniz €k =~ ..ouiiiiiiiiiiiiiiiiii i it it i
bilgiler
Kesinlikle Kesinlikle
Hayir Hayir | Kararsizim | Evet Evet

12-Duygusal denetim ve istikrar sahibiyim

13-Diizenli ve disiplinliyim

14-Sezgilerimin giiclii olduguna inaniyorum

15-Kolay iletisim kurabilen bir yapiya sahibim

16-Olumsuz durumlarda her tiirlii sorumluluk @istlenebilirim
17-Gerektiginde hizli ve isabetli kararlar verebiliyorum
18-Risk alabilecek kadar cesurum

19-Duygusal bir insanim

20-Duygusalligimin verimliligime zarar verdigini diistiniiyorum
21-Denetimlerimle yaptirim kullanirim

22-"Gii¢" kullanimi yoneticilik i¢in 6nemli bir unsurdur
23-lyi bir dinleyici olduguma inantyorum

24-Bir liderin degerinin astlarinin kendisine duydugu saygiyla
olciilebilecegini diistiniilyorum

25-Calisma saatimin biiyiik bolimiinii astlarimla ilgili isler
dolduruyor

26-Sahip oldugum otoritenin sinirlar1 astlarimin katilimiyla
genislemelidir

27-Astlarima giivenim tamdir
28-Astlarimin hak ve ¢ikarlarini daima 6n planda tutarim
29-Problemleri astlarimla birlikte ¢ozmeye caligirim

30-Astlarimin basarilarini 6vgii,takdir gibi giidiileyicilerle
desteklerim

31-Astlarimin basarisiz olmalart halinde uyarma ya da
cezalandirma yontemini kullanirim

32-Kazandigim basari ve basarisizliklar astlarimla paylasirim

33-Astlarimla etkili iletisim kurabildigime inaniyorum

OO0 0 o0daob oo ogoobooboboabood
00 O 0000 00O 0000000000000
oo o oudb oo bodobbdobodgotbd
00 O 0000 00O 000000ooooood
00 O 0000 00 00o0oboooboooood




Kesinlikle
Hayir

Hayir

Kararsizim

Evet

Kesinlikle
Evet

34-Astlarima kars1 empati kurabildigime inantyorum
35-Astlarima ¢ocuklarimmus gibi yaklasirim

36-Astlarimla iligkilerim sevecenlik temeli iizerine
kurulmustur

37-Kamu yonetimlerindeki kadin yoneticileri erkeklere oranla
daha avantajli buluyorum

38-Kamu yonetimlerinde yeterli sayida kadin yoneticinin yer
aldigini diistinityorum

39-Duygusal olmalar1 sebebiyle kadin yoneticilerin bulundugu
kamu yonetimlerinde astlarin katiliminin daha etkin oldugunu
diistiniiyorum

40-Kamu yonetimlerindeki kadin yoneticilerle ¢calismayi tercih
ederim

41-Kamu yonetimlerindeki kadin yonetimcilerin yetersizligini
toplumsal yargilara bagliyorum

42-Kamu yonetimlerindeki kadin kamu yoneticilerin
yetersizligini yiiksek 6grenim konusunda bayanlarin
erkeklerden geri kalmasina bagliyorum

43-Kadin kamu yonetimcilerinin toplumsal baskilar karsisinda
yetkilerini erkekler kadar 6zgiir kullanamadiklarini
diisiiniiyorum

44-Kadin kamu yonetimcilerinin aile yasantilarinin yoneticilik
vasiflarint kisitladigini diigiintiyorum

45-Kamu yonetimlerindeki erkek egemen yapinin kadin kamu
yonetimcilerinin yiikselmesine engel oldugunu diistiniiyorum.

46-Kadin kamu yonetimcilerinin sevecen yaklasimlarmim daha
demokratik bir yonetim tarz1 i¢in olumlu bir etken olarak
gorliyorum

47-Kadin kamu yonetimcilerinin fiziksel giictiniin erkeklere
oranla diisiik olmasin1 dezavantaj olarak nitelendiriyorum

48-Kadin kamu yonetimcilerinin yetistirilis tarzinin liderlik
vasiflari iizerinde olumsuz etkisi oldugunu diisiiniiyorum

49-Kadin kamu yonetimcilerindeki annelik duygusunun
liderlik vasiflarini gelistirici bir faktor oldugunu diisiiniiyorum

50-Para ve statiiniin kadin kamu yénetimcilerinin tatminini
saglamada erkekler oranla daha etkili oldugunu diistiniiyorum

51-Etkin kamu yonetimcilerinde cinsiyet ayriminin liderlik
ozelliklerine etkisi oldugunu diistiniiyorum
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Ankete Katilan Tlceler Listesi

Edirne — Ipsala

Hatay — Altinozii
Adiyaman — Tut
Nevsehir - Giilsehir
Isparta — G6nen
Ankara — Kazan
Malatya — Yazihan
Mus — Korkut
Eskisehir — Giinyiizii
Malatya — Hekimhan
Bilecik — Golpazari
Ankara — Kalecik
Kiitahya — Simav
Mus — Malazgirt

Mus — Varto

Isparta — Kegiborlu
Sakarya — Kocaali
Isparta — Sarkikaraagag
Yalova — Termal
Bursa — Mudanya
Kocaeli — Karamiirsel
Hatay — Belen
Kocaeli — Golciik
Eskisehir — Sivrihisar
Sakarya — Dumlupinar
Nevsehir — Derinkuyu
Sakarya — Hendek
Bilecik — Sogiit
Edirne — Uzunkoprii
Bursa — Gemlik

Bursa — Yildirim

EK -2

Bursa — Niliifer
Bursa — Iznik
Bursa — inegol
Bursa — Orhangazi
Nevsehir - Acigol
Bursa — Yenisehir
Bursa — Osmangazi
Yalova — Ciftlikkdy
Yalova — Cinarcik
Bursa — Giirsu
Adiyaman — Celikhan
Ankara - Bala
Bilecik — Boziiyiik
Adiyaman — Sincik
Sivas — Zara
Kocaeli — Gebze
Afyon — Emirdag
Ankara — Nallithan
Ankara — Giidiil
Kayseri — Hacilar
Istanbul — Zeytinburnu
[zmir — Karsiyaka
Istanbul — Avcilar
Elaz1g — Sivrice
Isparta — Uluborlu
Isparta — Atabey
Isparta — Egirdir
Isparta — Senirkent
Isparta — Siitciiler
Isparta — Yalvag
Ankara — Beypazari

196



197



