AKDENT; 2 UNIVERSITESI T Ve ax,
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU MAN LAY U gy,

A.EREN DURMUS
;03960
KADIN VE ERKEK YONETICILERIN

LIDERLIK DAVRANISLARI ARASINDAKI FARKLILIKLAR:
TURKIYE’DE SECILMIS BIR GRUP YONETICI UZERINE BIR ARASTIRMA

103960

Danigsman
Prof. Dr. Fulya SARVAN

Isletme Anabilim Dal
Yiiksek Lisans Tezi

Antalya, 2001



Sosyal Bilimler Enstitiisti Muidurliigti’ne,

Bu ¢aligma, jiirimiz tarafindan Isletme Anabilim Dali’'nda YOKSEK LISANS TEZi
OLARAK kabul edilmigtir.

fmza

Baskan?v/.f:\)ff\':. ......... SaRo.Ad)

Onay : Yukandaki imzalarin, adi gegen 8gretim liyelerine ait oldugunu onaylarim.

wd o .




TABLOLAR
SEKILLER
OZET
ABSTRACT
ONSOZ
GiRis

ICINDEKILER

1. TEMEL KAVRAMLAR

1.1. Liderlik Kavraminin Tamitiimasi

1.1.1. Lider ve Yénetici Ayirinu
1.1.2. Liderlik Teorileri
1.1.2.1.  Ogzellikler Teorisi
1.1.2.2. Davramsge¢1 Liderlik Teorileri

1.1.2.2.1.
1.1.2.2.2.
1.1.2.2.3.
1.1.2.2.4,
1.1.2.2.5.
1.1.2.2.6.

Ohio State Liderlik Caligmasi

Michigan Universitesi Caligmasi

Blake ve Mouton’un Yonetim Tarzlar Matrisi
McGregor’un X ve Y Teorileri

Likert Sistem Dort Modeli

Lewin, Lippit ve White’in Liderlik Stilleri

Smiflandirmasi

1.1.2.3. Durumsal Liderlik Teorileri

1.1.2.3.1.
1.1.2.3.2.
1.1.2.3.3.
1.1.2.3.4.
1.1.2.3.5.
1.1.2.3.6.

Tannenbaum ve Schmidt’in Lider Davranig: Siirelligi
Etkin Liderlik Modeli

Amac-Yol Teorisi

Vroom-Yetton Karar Verme Modeli

W. Reddin’ nin Ug Boyutlu Lider Etkinligi Modeli

Hersey ve Blanchard’in Durumsallik Teorisi

1.1.2.4.  Geligmekte Olan Liderlik Teorileri

1.1.2.4.1.
1.1.2.4.2.
1.1.2.4.3.

Etkilesimci Liderlik
Dondstiirticti Liderlik
Karizmatik Yaklagim

1.2. Liderlik Davramg1 Olgekleri
1.2.1. Liderlik Davramgna iliskin Olgekler

vii
viii

viiii

O O 0 0 boopD B e

[ T N
L R e O R

17
18
19
23
25
28
28
31
31
32
33
34
34



1.2.1.1.  Lider Davramisi Tanimlama Anketi 34

1.2.1.2.  En Az Tercih Edilen Calisma Arkadas1 Olgegi 35
1.2.1.3.  Gurman ve Long’un Lider Degerlendirme Formu 36
1.2.1.4. Rao’nun Gozetimcilik ve Lider Inanc1 Anketi 37
1.2.1.5. Kabacoff’un Lider Etkinligi Analizi 37

1.2.2. Robert Kabacoff’un Lider Davranig1 Modeli 39
1.2.2.1.  Lider Davramsi1 Boyutlari 39
1.2.2.1.1. Vizyon Yaratma 39

1.2.2.1.2.  lzleyici Kazanma 41

1.2.2.1.3. Vizyonu Uygulamaya Koyma 41

1.2.2.1.4.  Sonuglan Izleme 42

1.2.2.1.5. Sonuglara Ulagma 43

1.2.2.1.6. Takim Caligsmasi 43

1.2.2.2.  Liderlik Yetenekleri Ozellikleri 44
1.2.2.2.1. Isletme Becerileri 44

1.2.2.2.2.  Insan Becerileri 45

1.2.2.23. Genel Performans 46

2. KADIN VE ERKEK YONETICILERIN LIDERLiK DAVRANISLARI 47

ARASINDAKI FARKLILIKLAR

2.1. Kadin Yénetici Kavraminin Onemi 47
2.1.1. Kadmin Cahsma Yagaminin Tarihsel Geligimi 48
2.1.2. Kadin Yéneticilere Iligkin Aragtirmalar 49
2.1.3. Tirkiye’de Caligan Kadinin Durumuna Genel Bir Bakig 51
2.1.3.1. Sosyal ve Toplumsal Yagsamda Caligan Kadin 52
2.1.3.2. Ekonomik Yagamda Caligan Kadin 56
2.1.3.3. Tiirkiye’de Kadin Yoneticilere iligkin Degerlendirme 59

2.2. Kadm ve Erkek Yoneticilerin Liderlik Davraniglarim Etkileyen Faktorler 66
2.2.1. Cinsiyet-Rol Basmakalip Yargilar 66
2.2.1.1. Biyolojik Cinsiyet ve Liderlik Davramigina Etkisi 67
2.2.1.2. Sosyolojik Cinsiyet ve Liderlik Davranigina Etkisi 67
2.2.1.3.  Geleneksel Cinsiyet Teorisi 73
2.2.2. Psikolojik Etki 74

2.2.3. Orgiit Yapist 76



2.2.3.1.
2.2.3.2.
2233.
2.2.34.
2.2.3.5.

Algt

Cam Tavan

Tutumlar

Ayrimcilik

Orgiitiin Calisan Yapist

2.2.4. Coklu Rol Ustlenme
2.3. Kadin ve Erkek Yoneticilerin Liderlik Davraniglarini irdeleyen Aragtirmalar 84
2.3.1. Kadn ve Erkek Yoneticilerin Liderlik Davraniglarinda Fark
Bulmayan Caligmalar
2.3.2. Kadm ve Erkek Yoneticilerin Liderlik Davraniglarinda Fark
Bulan Caligmalar

. TURK BANKACILIK SEKTORUNDE KADIN VE ERKEK

YONETICILERIN LIDERLIK DAVRANISLARINI BELIRLEMEYE
YONELIK BiR ARASTIRMA

3.1. Aragtirmanin Amaci, Kapsami ve Yontemi

3.1.1. Arastirmanin Amaci

3.1.2. Aragtirmanin Kapsami

3.1.3. Aragtirmanin Yontemi

3.13.1.
3.1.3.2.
3.1.3.3.
3.1.34.

Veri Toplama Araci
Orneklemin Tespiti
Veri Toplama Siireci
Veri Analiz Teknikleri

3.2. Arastirma Bulgularinin Yorumu
3.2.1. Demografik Ozelliklere Iliskin Sonuglar
3.2.2. Liderlik Davranis1 Anketinin Bulgular:

3.22.1.
3.2.22.

3.2.2.3.
3.2.24.

Liderlik Davramisi Anketinin Giivenilirlik Analizi
Liderlik Davramst Anketinin Ortalama ve Standart Sapma
Aragtirma Degerleri

Korelasyon Analizi

Fakt6r Analizi

3.2.3. Liderlik Becerileri Anketinin Bulgulan

3.23.1.
3.2.3.2.

Liderlik Becerileri Anketinin Giivenilirlik Analizi

Liderlik Becerilerine Iligkin Genel Degerlendirme

76
78
79
81
82
83

85

86

88

88
88
89
89
90
90
91
92
93
93
94
94
94

97
100
102
102
102



3.2.4. Yoneticilerin Cinsiyetinin Liderlik Bilesenleri Uzerindeki 104

Etkisinin Aragtirilmasi
SONUC 107
KAYNAKCA 112
EK 1. Lider Davramig1 Tanimlama Anket Formu 125
EK 2. Lider Becerileri Tanimlama Anket Formu 126

OZGECMIS 127



TABLOLAR

Tablo 1.1. Ohio-State Liderlik Caligmasi SONUGIArL.........c.ccceriererrererrerereesereseesiressrenssesessenanns 10
Tablo 1.2, Liderlik SHHET.....cooveuieiiiiitiieniciitcnictinnrnsstcesteennessessssessesennesessosssssssosesanes 16
Tablo 1.3. ETECA Degerlendirme Faktorleri........ccevvrrerereererrerereereerivereerscesrsrnresnerereesseversnns 35
Tablo 2.1. Sayim Yillarina Gére Okuma - Yazma Oranlart..........cccoccevereeeevenersesscrnneeneeeonans 53
Tablo 2.2. Ogrenim Durumunun Yillara G6re Dagilimi.........c.ceeueeceereeneecrenssseenesneseseseneseseens 53
Tablo 2.3. Isgiiciiniin Mesleklere GOre Dagilimi........cvvecuevecerererrensasiessssesesssessssesssssssssssssases 55
Tablo 2.4. Cinsiyet ve Duruma Gore Isgiicti Dagilimi..........c.ceueeveeuereerercreresessersesssnssesessessens 56
Tablo 2.5. Kesimlere Gore Isglictiniin KULANIMNL .....c.veveuveereerenriesessessessesesesesessesessesseses 57
Tablo 2.6. Isgiiciiniin Cinsiyete Gore Sektorel DaBilimil...........cevuerererererceresecsnessesesessssessesns 58

Tablo 2.7. Genel, Katma, Ozel Fon Biitceli Kurumlarda, KIT ve Mahalli Idarelerde Caligan
Memurlarn Biitgelerine Gore Toplami..........ccoveeireniienicniiiiinienninncicnensnesessiesenns 59

Tablo 2.8. Genel, Katma ve Ozel Biitgeli Kamu Kurum ve Kuruluslarda ve KiT’lerde

Calisan Orta ve Ust Diizey Yoneticilerin Oranlari...........cocucereereevnsencrerenssnsesesenn. 60
Tablo 2.9. Milli Egitim Bakanlig1, Turizm Bakanhgi, Saghik Bakanh: ve Dis sleri

Bakanliginda Idari Gorevlerde Caligan Personelin Cinsiyete Gore Dagilimi......... 61
Tablo 2.10. Diinyada Calisan Kadinlarin Yénetim Diizeylerinde Bulunma Oranlari.............. 63
Tablo 2.11. Milletvekillerinin Yillar Itibari fle DaBilmi..........cccveerurereeeecrcenerecrneceserensuscsosenns 65
Tablo 2.12. Baz1 Kurumlarda Caligan Kadinlarin Sayilar ve Oranlari............covecvneeneivvennen. 65
Tablo 3.1. Liderlik Davranisi Olgeginin Ortalama ve Standart Sapma Degerleri...........coen... 96
Tablo 3.2. Liderlik Davranisi Boyutlari ile Bilesenleri Arasindaki Korelasyon Analizi.......... 97
Tablo 3.3. Liderlik Davranisi Boyutlarma iligkin Faktor Analizi..........c.ceeeerererrenssenecesescenes 100
Tablo 3.4. Liderlik Becerilerine Iligkin Kargilagtirmalarin Dagilimlart...........ccceeeeveneececnenne 103
Tablo 3.5. Cinsiyetin Liderlik Bilesenleri Uzerine Etkisinin ADalizi.........eceeevrrreerereeeerensoncs 105



SEKILLER

Sekil 1.1. Blake ve Mouton’un Yonetim Labirenti........ocoeeeveivieeieniiiinnsensinnreinnncntnesnenens 13
Sekil 1.2. Etkili Liderlikte Kisisel ve Durumsal FaKtOrler.........coooveevenrennnennnrecreeenneennenennes 17
Sekil 1.3. Lider Davrantg SUIEIHI......cocvuiivvniriinininiiienneinteeteeteiseesessssssessssesessesens 18
Sekil 1.4. Liderin Durumsallik Modeli.........ccooviniiiininiiiiiiitiicintcneeesenecisie e 22
Sekil 1.5. Amag Yol Modelinin Sematik AgiKlamasi.........ccccvvurirvirivennninrnennneesensniisiieiassann 24
Sekil 1.6. Karar AZact MOAEL........cccecruiunreemineninsisininsitiecinessesessessesesesnsesssssssessssssssssssssaens 27
Sekil 1.7. Hersey ve Blanchard Durumsal Liderlik Davranis1 ve Astlarin Olgunluk

DETECEST IISKIST. uvuvrevecveeererseresessrsessesessssesessessssasssssssssssssessensesesssacsscsssssssscsossssssnens 30
Sekil 1.8. Zaman Yonelimi ve Iligkilendirilmesi Bakimmndan LiderliK..........ccocoeoviuivvinriennnns 33



OZET

Bu c¢aligmamin amaci, kadin ve erkek yoneticilerin liderlik davramglann arasindaki
farkliliklan belirlemek, varsa bu farkliliklarin hangi boyutlarda ortaya giktifim saptamaktir.
Calismanin birinci bélimiinde, ilk olarak liderlik kavramina iligkin tanimlamalar yapilmis ve
lider ile yonetici kavramlan arasindaki ayrim incelenmigtir. Liderlik siirecini farkli agilardan
ele alan liderlik teorileri ile ilgili agiklamalar yapilarak, liderlik davramgi modellerine iligkin

literatiirde yer alan l¢ekler tizerinde durulmustur.

Calismanmin ikinci bolimiinde kadin yonetici kavrami tizerinde durularak, diinyada
kadinlarin ¢aliyma yasamlarinin tarihsel gelisimi incelenmigtir. Kadin yoneticilere iliskin
literatlirde yer alan aragtirmalara deginilerek, Tiirkiye’de ¢alisan kadinlarin ve kadmn
yoneticilerin, toplumsal, sosyal ve ekonomik agilardan genel bir degerlendirmesi yapilmugtir.
Kadin ve erkek yoneticilerin liderlik davraniglarini etkileyen faktorler agiklanarak, s6z konusu
liderlik davramslariyla ilgili aragtirmalardan bahsedilmisgtir.

Calismamin son bolimiinde ise, kadin ve erkek yoneticilerin liderlik davramglarim
belirlemek ve karsilagtirmak amaciyla Tirk bankacilik sektdriine yonelik bir arastirma
yapilmigtir. Aragtirmada esit sayida ve benzer pozisyonlarda kadin ve erkek y6neticiye ihtiyag
duyulmas1 nedeniyle bankacilik sektorii segilmigtir. Calismada Kabacoff’un Lider Etkinligi
Analizi esas alinarak liderlik davramigi ve becerilerini saptamaya yonelik iki yeni anket
olugturulmugtur. Tiirkiye’de faaliyetlerine devam eden ve sube sayis1 100°den biiyiik olan 3
bankanin genel miidiirliiklerinde ¢aligan yoneticiler, aragtirma evrenini meydana
getirmiglerdir. Liderlik davramigim saptamaya yonelik ilk ankette, yoneticilerden belirtilen
davramglar1 ne olglide gosterdiklerini belirlemeleri istenmigtir. Liderlik becerilerinin
degerlendirildigi ikinci ankette ise, yoneticilerden performans boyutlarinin her birinde kadin
ve erkek yoneticileri karsilagtirmalar1 ve hangi grubu genel olarak iistiin gordiiklerini
belirlemeleri istenmistir. Her iki Olgege iliskin giivenilirlik analizleriyle, boyutlar ve
bilesenleri arasindaki korelasyon ve fakttr analizleri yapilmigtir. Analizler sonucunda kadin
ve erkek yoneticilerin empati ve duygusal kontrol bilesenlerine iligkin liderlik davramiglari’

arasinda farklilik tespit edilirken, becerilere iligkin konularda ise farklilik bulunamamugtir.
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ABSTRACT

The purpose of this study is to analyse the leadership behaviour of male and female
managers and if exists, to determine the dimensions of any differences between their
leadership behaviour. In the first part, the definitions related to leadership concepts and the
differences between leader and manager concepts were examined. The different views of
leadership process in leadership theories and scales related to leadership behaviour models

were explained.

In the second part, first the concept of woman manager and historical development of
working women in the World were discussed. The literature related to woman managers were
examined and a general evaluation was given regarding working women and woman
managers in Turkey in terms of social and economic factors. The factors affecting leadership

behaviour of male and female managers and related studies were mentioned.

In the last part of this study, in order to determine and compare leadership behaviour of
man and woman managers, a study on the managers of Turkish banking sector was
performed. Banking sector was chosen because of the need for having man and woman
managers with comparative numbers and similar positions. Two new questionnaires were
formed to determine and compare leadership behaviours and skills of man and woman
managers based on Kabacoff’s Leadership Effectiveness Analysis (LEA). The universe of the
study was the managers working in the general directorates of three Turkish banks one public,
two private, all having more than 100 branches. In the first questionnaire which consisted 38c
statements leadership behaviour, it was asked from the managers to determine how much they
show these behaviours. In the second questionnaire in which the leadership skills were
evaluated, it was asked from the managers to compare man and woman managers in general
on each of the performance dimensions and to determine which group they thought was
generally dominant. Correlation and factor analyses between dimensions and components and
reliability analysis related to both of the scales were done. As a result of these analyses, the
differences between man and woman managers were found only on empathy and emotional
control components of leadership behaviour but no significant difference was found related to

the perception about leadership skills.
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GIRIS

Liderlik, 6zellikle yonetim bilimi bagta olmak fizere pek ¢ok alanda lizerinde sayisiz
aragtirmalarin  yapildign bir kavram olmustur. Bu aragtrmalarda liderlik kavramn,
aragtirmacilarin inceledikleri alana ve bakig agilarina gore farklilik gostermigtir. Ancak
caligmalarmn tiimiinde liderligin belirli bir konuda sosyal etkilesim ve/veya gii¢ kullanma ile
saglanan bir siire¢ oldugu kabul edilmistir. Insan iligkilerinin bulundugu her alanda liderlikten
sz edilebilir. Bu nedenle bir kiginin lider olabilmesi i¢in mutlaka belirli sartlarn varolmasina
gerek yoktur.

Akademik ve popiiler yazinda genellikle lider ve yonetici kavramlari aym anlamlarda
kullamlsa bile, aslinda bu kavramlar birbirinden farklidir. Genel olarak ydneticiler gliglerini
bulunduklar1 mevkilerden saglarlarken, liderler giiglerini kigisel yapilarindan saglamaktadur.
Ancak giinlimiizde toplumsal, ekonomik ve sosyal degisimlere bagh olarak organizasyonlarda
liderlik &zelliklerini tasiyan yéneticilere ihtiyag duyulmaktadir. Son yapilan aragtirmalarda
yoneticilerin daha etkin olabilmeleri, liderlik niteliklerine sahip olmalan ile agtklanmaktadir.
Bu nedenle giiniimiiz yoneticilerinin organizasyonel ve bireysel verimlilii saglamalan igin

liderlik y6niinde kendilerini gelistirmeleri gerekmektedir.

Sosyal ve bilimsel geligmeler, liderlik yazimm da gelistirerck yeni teorilerin ortaya
¢tkmasima yol agmustir. Liderlik teorileri kapsaminda yapilan arastirmalar, liderlik stirecini
farkli bakis agilarindan incelemiglerdir. Bu nedenle liderligin ele alims1 ve yorumlanigi
aragtirmacilar arasinda farklilik gostermistir. Genel olarak liderlik teorileri, Ozellikler Teorisi,
Davraniggt Liderlik Teorileri, Durumsal Liderlik Teorileri ve Gelismekte olan Liderlik
Teorileri baghklar1 altinda incelenmigtir. Liderlik ile ilgili ¢aligmalarda &zellikle liderin
davramslarim belirlemeye yonelik ¢ok sayida aragtirma yapilmistir. Ancak bu aragtirmalarda
liderlik davranisina ilisgkin model ve dlgeklerde 6nemli eksiklikler ve kisitlamalar bulundugu
tespit edilmigtir.

Toplumsal, ekonomik ve sosyal degigimlerin hiz kazandig1 giintimiizde organizasyonlar
arasinda da rekabet ortami yogunlagmgtir. Organizasyonlar kiiresel rekabette ayakta
kalabilmek ve miicadele edebilmek igin degisimlere ayak uydurmak zorunda kalmiglardir. Bu
nedenle etkin bir organizasyonel yapiya ulagmak, rekabet giiclerini arttirmak ve kiiresel
standartlar1 yakalayabilmek igin klasik yonetim modellerinden uzaklagmaya baglamiglardir.

Bu gelismeler organizasyonlarda yoneticilere iliskin geleneksel beklenti ve imajlarn
1



degismesine de yol agmustir. Ozellikle kadin ydnetici sayisimn artmasi organizasyonlarda
kadin ve erkek ydneticilerin liderlik davramglarina iligkin yeni yonetim modelleri olusumunu

giindeme getirmigtir.

Kadin ve erkek yoneticilerin liderlik davramglarinin ortaya gikisi ile birlikte, yoneticilerin
liderlik davramglarini etkileyen faktorler giderek daha yogun aragtirma konusu olmaya
baglamigtir. Arastirmalarda 6zellikle sosyolojik ve biyolojik cinsiyete baglt olarak olusan
toplumsal rol beklentileri ve yéneticilerin davramslan {izerindeki etkisi agiklanmigtir. Ayrica
psikolojik faktérler ve organizasyonlarda olusan tutum, algi ve engeller ile ¢alisanlarin
cinsiyetinin etkileri saptanmaya calisilmigtir. Yapilan aragtirmalarin bir kisminda kadin ve
erkek yoneticilerin davraniglar: arasinda farklhiliklar bulunurken, diger aragtirmalarda herhangi

bir farka rastlanmamigtir.

Kadin ve erkek yoneticilerin liderlik davramslan arasindaki farkliliklan belirlemeyi,
varsa bu farkliliklarin hangi boyutlarda ortaya ¢iktigiu saptamayr amaglayan bu ¢alisma,
Tiirkiye’deki bankacilik sektorii tizerinde uygulanmistir. Bankacilik sektoriinfin uygulama
alan1 olarak belirlenmesinin nedeni, kadin ve erkek yoneticilerin liderlik davramglarina iligkin
literatiirde yapilan g¢aligmalarin gogunlugunun hizmet sektériinde toplanmasi ve uzun
zamandan beri ¢aligan kadin sayisinin bu sektdrde yogun olmasindan kaynaklanmagtir.

Bu ¢alismada, kadin ve erkek yoneticilerin liderlik davramslarinin aragtirilmas: nedeniyle
yeni bir modele ihtiyag duyulmugstur. Robert Kabacoff ve Yonetim Aragtirma Grubu
tarafindan geligtirilen (1998) “Liderlik Davramisi Analizi” bu giine kadar yapiloug
arastirmalarin eksik yo6nlerini ve kisitlamalanm gidermigtir. Kabacoff’un Liderlik Etkinligi
Analizinde kullandigi liderlik davramst modeli esas alinarak, liderlik literatiiriiniin de
incelenmesiyle yeni bir liderlik davramis1 soru formu olusturulmustur. Soru formu sube sayis:
100°den fazla olan 3 ticari bankamn genel miidiirliiklerinde bulunan 161 kadin ve erkek
yoneticiye uygulanmigtir. Bu formda yoneticilerden belirlenen liderlik davranislarim ne
olgiide uyguladiklarimi belirlemeleri istenmigtir. Ayrica Kabacoff’un Liderlik Etkinligi
Analizinde tammladigi liderlik becerileri boyutlar1 ile ilgili ek bir soru formu da
olusturulmustur. Bu formda ydneticilerden, performans boyutlarinin her birinde kadin ve
erkek yoneticileri kargilagtirarak hangi grubu genel olarak ustiin gordiklerini belirlemeleri
istenmigtir. Her iki anketin giivenilirlik analizleri ile liderlik davranis boyutlan ile bilesenleri
arasinda korelasyon ve faktor analizleri yapilmgtir.



Aragtirma sonucunda kadin ve erkek yoneticilerin tamimlanan 22 davrams boyutundan
yalmizca “duygusal kontrol” ve “empati” davramslan tizerinde anlamh diizeyde farkliliklar
bulunmustur. Kadin yoéneticilerin empatik davramiglar, erkek yoneticilerin ise duygusal
kontrol davranig1 gosterdikleri tespit edilmigtir. Ayrica kadin ve erkek yoneticilerin insana, ige
ve genel performansa yonelik liderlik becerilerinde iki cinsi algilamalar agisindan anlaml bir

fark bulunamamugtir.

Aragtirma sonuglari, Tiirkiye’de bankacilik sektoriinde segilmis bir grup kadin ve erkek
yoOneticinin liderlik davramiglar1 ve becerileri arasinda fark olup olmadiginin belirlenmesi ve
hazirlanan soru formlarmin gelecekteki aragtirmalarda gelistirilebilecegine iligkin sonuglar
sunmaktadir.



BOLUM 1: TEMEL KAVRAMLAR

1.1. Liderlik Kavramimm Tanitidmasi

Lider ve liderlik kavramlari, toplumsal, politik ve ekonomik degisimlere bagl olarak eski
donemlerden itibaren siirekli tartigilan konular arasinda yer almigtir. Bu nedenle liderlik konusu
basgta ySnetim bilimi olmak lizere pek ¢ok alanda incelenerek sayisiz galismalar yapilmustir.
Liderlik kavram ile ilgili belli bagh tanimiamalar, teoriler ve 6lgekler asagida ayrintilari ile

incelenecektir.

1.1.1. Lider ve Yonetici Ayirimi

Liderlik kavraminin agiklanmasi ve tanimlanmasi, aragtirmacilarin inceledikleri alanlara ve
konuya bakis agilarina gore degisim gostermistir. Genel olarak liderlik, herhangi bir durumda,
belirlenmis hedef ya da hedeflere ulagsmak amaciyla, kisinin ya da grubun faaliyetlerini
etkileyerek yonlendirme, harekete gegirme ve grup elemanlar arasinda biitiinliigi ve devamlilig
saglama siireci olarak tanimlanmaktadir (Kogel, 1998; Dinger, 1996). Barnard’a (1938) gore
liderlik, bir tistiin astlarinin davraniglarimi etkileyerek, onlar1 belirli bir etkinlik dizisini izlemeye

ikna etme yetenegidir (Gannon, 1982, s. 351-352).

Liderlik konusunda ¢ok sayida aragtirmasi olan Bass’a (1949) gore liderlik, grup
tartismasinda, baglatma, 6rgiitleme, aydinlatma, motive etme ve sonuglar ifade etme gorevlerinin
iistlenilmesidir (Fiedler, 1967, s.7). Selznick (1957, s.26) ise liderligi, degerlerin yaratiimas,
korunmasi ve varolus amacinin belirlenmesi olarak tanimlamigtir. Coons ve Hemphill’e (1974)
gore, paylagilan amaglara iligkin grup faaliyetlerini ydnlendirmede bireyin davranis1 liderlik
olarak tanimlanmaktadir (Stogdill ve Coons, 1957, s.7). K. Davis (1985, s.146) ise liderligi,
tammlanmig amaglara ulagmada, digerlerini isteyerek gaba gdstermelerini saglamak igin ikna
etme yetenegi seklinde agiklamaktadir. Tiim tanimlar, liderligin belli bir konuda, sosyal etkilesim
ve/veya gii¢ kullanma (Daft, 1994; Hodgetts, 1991; Stoner ve Freeman, 1992) ile saglanan bir
stireg oldugu konusunda toplanmaktadir.



Bir kiginin, amaglar dogrultusunda diger bir kisiyi ve/veya kisileri etkiledigi, bSylece grup
birligi sagladigx ve iiyelerin sosyal ve duygusal ihtiyaglarim kargilayarak, bir sosyal birim olarak
yagsama amacim gergeklestirdii veya iy yapmak ve grup amacim gergeklestirmek igin
yonlendirdigi her durumda liderlik siirecinden s6z edilebilir (Tevriiz, Artan ve Bozkurt, 1999,
s.190). Sosyal etkilesim ve glice bagh olarak liderlik siirecini saglayan kisiye de “lider”
denilmektedir. Lider, grup iiyeleri tarafindan hissedilen ancak agiklifa kavusmamis olan ortak
diislince ve arzular1 benimsenebilir bir amag¢ bigiminde ortaya koyan ve grup iiyelerinin
potansiyel gii¢lerini bu amag etrafinda faaliyete gegiren kimse olarak tanimlanir (Eren, 1993,
s.337). Bir diger ifadeyle, bir grup insanin kendi kisisel ve grup amaglarin1 gergeklestirmek igin
takip ettikleri kisilerdir (Ertiirk, 1996, s.132). Barnard’a (1927) gbre liderler, grup iiyelerinin
ihtiyag ve isteklerini dikkate alarak, grubu yonlendiren kisilerdir (Stogdill, 1974, s.7). Sosyal
sistemlerde liderlik {izerine arasgtirmalar1 bulunan Burns’e (1978) gore ise, lider ve izleyicileri
arasinda kargilikli etkilesim gelistirilmesi siireci sonucu olusan liderlik sosyal bir siiregtir
(Berberoglu, 1991, 5.128 ).

Insan iligkilerinin bulundugu her alanda lider ve liderlikten s6z edilebilir (Peters ve Austin,
1985). Bu nedenle liderin liderlik siirecini gergeklestirirken “resmi yetki donamiminin olmas1”,
“bigimsel bir organizasyonda bulunmasi” ya da “organizasyonlarin {ist diizeylerinde bulunmasi”
sart degildir (Akat ve digerleri, 1995, s.221). Bu noktada “lider” ve “ydnetici” kavramlar ortaya
¢ikmaktadir,

Genelde akademik ¢alismalarda ve popiiler yonetim kitaplarinda, “liderlik” ve “yoneticilik”
birbirlerinin yerine kullanmilan terimler olmuglardir. Ciinkii bir igletme yOneticisi herhangi bir
alandaki lider ile aymi temel rolii yerine getirmekte ve aym: temel beseri ve orgiitsel sorunlarla
karg1 kargiya kalmaktadir (Rachid ve Archer, 1982, s.210). Ancak birg¢ok agidan, liderlik ve
yoneticilik kavramlar ayirt edilmeye 6zen gosterilmistir (Selznick, 1957; Zaleznik, 1982; Bennis,
Nanus, 1985; Snyder, 1986; Kogel, 1998). Zaleznik (1982) yaptif: arastirmada lider ve
yoneticilerin farkli olduklarin: gu s6zlerle belirtmistir:

“.......yoneticiler ve liderler gok farkl: tiirde insanlardir. Motivasyon agisindan, kisisel gegmis agtsindan ve nasil

diigiiniip davrandiklan agisindan farklilik gdsterirler...... ” (5.197)



Yazar, lider ve yonetici arasindaki farklarn dort yaklagim altinda degerlendirmistir (1982,

s.198-206):

ii.

iii.

iv.

Amagclara Karst Tutumlar: Yoneticiler, amaglara karsi kigisel olmayan bir
tutuma girme egilimindedirler. Liderler, amaglar konusunda kigisel bir tutum
benimseyip, amaclara sekil verirler. Yani liderler, hayaller ve beklentiler
olusturup, hedefler yaratir.

ise Tligkin Goriigler: Yoneticiler catisan giigler arasinda siirekli uzlasma ve
dengeleme saglayip, stratejiler dogrultusunda kararlar alirlar. Bunu saglarken
bir yandan miizakere ve pazarliklar yapip diger yandan &diill ve ceza
mekanizmasini kullanir. Bu ylizden yoneticilerin sorunlara iliskin segim
alternatifleri sinirhidir. Liderler ise, sorunlara yonelik yeni yaklagimlar ve
cOziimler  gelistirirler. Boylece fikirlerini insanlar1 heyecanlandiran,
erisilebilecek hayallere (vizyon) yansitmaya c¢ahgsirlar. Bunun yani sira,
yoneticiler igin risk almak ¢ok kolay degildir. Oysa liderler yiiksek risk alma
egilimindedirler.

Insanlarla iligkiler: Yoneticiler astlanyla giicli  duygusal tepkiler
yaratabilecek iletisim kurmaktan ziyade dolayli yollardan iletisim kurarlar.
Oysa liderler, yogun insan iligkilerine ve dolayisiyla duygusal iletisime 6nem
verirler. Ayrica yoneticiler insanlari karar alma siirecinde ya da bir dizi olayda
aktorler olarak gorerek oynadiklan role gore iletisim kurma egilimindedirler.
Liderler ise, fikirlerle daha ¢ok ilgili olduklar i¢in daha sezgisel ve duyarh
yollardan iligki kurarlar.

Kimlik Duygusu: Yoneticiler bulunduklari organizasyonlara aittirler. Yani
organizasyon igindeki mevcut durumu koruyarak ya da gelistirerek kendilerini
yaptiklar1 islerle Ozdeslestirirler. Liderler bunun &tesinde, organizasyon
icindeki mevcut durumu koruyup gelistirseler dahi, hi¢cbir zaman bulunduklar

organizasyonlara ait olmazlar.

Bennis ve Nanus’a (1985, s.18-21) gore ise, yoneticilik birseylerin olmasint saglamak,

bagsarmak, birgeylerin sorumlulugunu tasimak ve bir seylere y6n vermektir. Liderlik ise, bir

seylerin gergeklesmesi icin etkide bulunmak, y6n vermek ve yol gOstermektir. Cevresel
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degisimlere uyum saglamak amaciyla 6rgiitsel uygulamalara yeniden sekil verirler. Bunun igin de
sorumluluk {iistlenirler. Yoneticiler isleri dogru yapan kisiler olup, liderler dogru isi yapan
kigilerdir. Snyder’e (1986, s.16) gore, gergek liderleri iyi yoneticilerden ayiran ii¢ nitelik vardir.

i.  Vizyon: Liderler, erisilmesi istenen hayale ya da hayallere (vizyon) sahiptirler.
ii. Deger Yargilarnn ve Inanclar: Liderler bu hayali ya da hayallerini
gerceklestirecek temel degerleri ve inanglar1 belirleyip, insanlarin bu deger ve
inanglar1 benimsemelerini saglayabilirler.
ili. Eylem: Liderler eyleme yo6nelik kisilerdir; hayali ya da hayalleri konusunda

inanglidirlar; bunlarin gergeklesmesi igin risk almaya goniilliidiirler.

Genel olarak yoneticilik, organizasyonun temel amaci olan hizmet ya da mal {iretimi amaciyla
gerekli kaynaklarin bir araya getirilmesini saglamaktir (Longonecker ve Principle, 1984, s.4).
Yonetici bu iglevleri hiyerarsik otoritesini kullanarak yerine getirir.Yani yoneticilik bir makami
elde bulundurmanin sagladifi bir hak ve yetki iken, liderlik, kisinin kendinden dogan bazi
giicleri kullanabilme yetenegidir. Grubu etkileme siireci i¢inde yoneticiler giiclerini bulunduklar
mevkilerden alirken liderler gliglerini kisisel yapilarindan ve gordiikleri desteklerden alirlar.

Organizasyonlar, hizla degisen g¢evresel kosullara bagli olarak varliklarini siirdiirebilmek,
biiylimelerini ve iletisimi saglamak amaciyla liderlik Ozellikleri olan yoneticilere ihtiyag
duyarlar. Ozellikle, organizasyonel yapidaki degisimler, takim (grup) bazinda organizasyon gibi
kavramlar esas olarak makama (pozisyona) dayanan bigimsel otoriteyi kullanan “ydnetici” yerine
“lider” kavraminm 6n plana g¢ikartmigtir (Kogel, 1998, 5.396). Bununla birlikte ySnetici, planlar
eylemlere doniistiiriirken astlarin karsilagtiklar1 sorunlari anlamak igin kargihikh ve etkin bir
bigimde liderlik davramisi sergilemektedir (Can, 1997, s.189). Bir yerde liderlik nitelikleri ile
yoneticilik gbrevinin birlesmesi olumlu bir biitlinli olusturmaktadir (Tlickmen, 1999, s.58). Son
yillarda yapilan arastirmalar, yOneticilerin organizasyonlarnda daha etkin olabilmeleri igin
liderlik niteliklerine sahip olmalar1 ve diger kisileri peslerinden siiriikleyebilmeleri gerektigini
belirtmektedir. Bu nedenle yonetimde verimlilik i¢in yoneticilerin liderlik yoniinde kendilerini
gelistirmeleri gerekmektedir (Tirkmen, 1999, s.57-60; Ozger, 1988, s.58). Giiniimiizde
yoneticilerin ayni1 zamanda liderlik yeteneklerine ve vasiflarina sahip olmalari ve resmi gérevleri
disinda liderlik yapmalan gerekmektedir (Kogel, 1998, s.397).
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Yonetim diinyasindaki basanh isadamlarinin dikkate alindig bir aragtirmanin bulgularina gore
ise liderligin temel nitelikleri sunlardir (Polat, 1998, s.164):

i. Lider ¢alisanlarm: yGnetmekten ¢ok yonlendirir. Kisilerin bireysel beceri ve
yeteneklerinin yygulamaya gegirilmesine zemin saglar.
ii.  Lider galiganlarina gosterdiklerini 6nce kendi uygular. Moralin liderligin temel
tas1 olduguna inanir.
iii.  Lider vizyon olusturur. Varolug felsefesinin sinirlarin gizer.
iv.  Kararlarinda sezgi ve duygulara biiyiik oranda yer verir.
v. Belirledigi hedefleri cogku yiikliidiir.

Ancak, her yonetici lider olmayabilecegi gibi her lider de yonetici olmayabilir. Bir ifadeye
gore, gii¢lii liderler zayif y6neticiler, iyi yoneticiler de giiclii liderler olabilirler (Davis, 1985,
s.146). Buna ragmen, giiniimiiz organizasyonlarinda yonetimde verimlilik i¢in y&neticilerin

liderlik y6niinde kendilerini gelistirmeleri beklenmektedir (Tiirkmen, 1999, 5.60).

1.1.2. Liderlik Teorileri

Sosyal ve bilimsel gelismelere bagli olarak ortaya ¢ikan yeni teoriler, liderlik yazinini
zenginlegtirerek, liderlige ok yonlii bakis agilar1 kazandirmigtir. Bu nedenle, liderligin ele alnig1
ve yorumlanmigi aragtirmacilar arasinda farkliliklar gostermektedir. Gelistirilen teori ve

yaklagimlar liderlik siirecini agagida sirasiyla agiklanacak olan farkh agilardan ele almiglardir.

1.1.2.1. Ogzellikler Teorisi

Ozellikler teorisi (Biiylik Adam Teorisi) liderlik alaninda tanimlanan ilk liderlik teorisidir.
Galton’a (1879) gore, toplumsal alanda basan elde etmis kisiler kalitimsal gegmislerinden dolay:
“lider”(biiyiik adam) olarak tanimlanmaktadirlar. Galton’un bu teorisini temel alan aragtirmacilar,
bireylerin sahip oldugu fiziksel, zihinsel ve kigisel dzelliklerin farkli olmasi durumunda, “lider”
olduklarim ileri siiriilmektedir. Bernard (1926), Bingham (1927), Tead (1929) ve Kilbourne
(1935), liderlik yetenegini bireyin kisiligine ve karakterine bagl ozellikler gdstermesi seklinde
agiklamiglardir (Stogdill, 1974, s.17).



Ancak liderlik siirecini sadece “lider” degiskeni agisindan ele alarak inceleyen bu teori pek
verimli olmamistir. Bu durum agagidaki faktorlerden kaynaklanmaktadir. (Hodgett, 1991, s.218;
Daft, 1994, s.481):

i.  Basansiz liderleri bagarili liderlerden ayirma gligliigiiniin olmasi,
ii. Basarih liderlerin performansinin nedenini agiklama zorlugunun olmasi,
ili. Grup Uyeleri arasinda liderin zelliklerinden daha fazlasina sahip olanlar
bulundugu halde bunlarin lider olarak ortaya ¢tkmadiklarinin goriilmesi,
iv.  Liderin 6zelliklerini dl¢ebilecek herhangi bir aracin olmamas,

v.  Durumsal §gelerin etkisini tanimlamada yetersiz kalinmasi.

Bu nedenlerle ozellikler teorisi gegerliligini yitirmis ve aragtirmacilar alternatif kavramlara
yonelerek lider davraniglan ile astlarin tatmin ve performansi arasindaki iligkileri incelemeye
baslamislardir (Sarvan, 1990, s.5). Artik liderin kim olmasi gerektiinden ziyade, liderin ne
yaptif1, c¢evresindekilere nasil davrandifi, gevresindekilerle iligkileri ve iletigimi gibi konulara

Onem verilmistir.

1.1.2.2. Davrams¢1 Liderlik Teorileri

Ozellikler teorisinin liderlik kavramim agiklamada yetersiz kalmasi nedeniyle arastirmacilar
liderin sahip oldugu Ozellikler yerine fiili davraniglarini incelemeye ySnelmislerdir.
Aragtirmalarda, etkili liderin davramg ozellikleri agiklanmaya c¢alisilarak “davramig teorisi”

gelistirilmigtir (Stoner, 1992, s.474).

1.1.2.2.1. Ohio State Liderlik Calismasi

Ohio State Universitesinin Liderlik Calismalann davramigsal liderlik teorisine biiylik katkisi
olan 6nemli bir ¢aligmadir. 1945 yilinda Ralph Stogdill bagkanliinda, askeri ve sivil
kuruluglarda bulunan ¢ok sayida yonetici lizerinde yapilan ¢aligmanin amaci, organizasyon veya
bir grup liderinin davraniglarini belirlemektir (Stogdill, 1974, s.128). Grup amaglarini ve astlar

esas alan etkin lider davranigini tanimlamak amaciyla, yiiz elli maddeden olugan “Lider Davranisi



Tamimlama Anketi” (Leader Behaviour Description Qestionnaire) (LBDQ) gelistirilmistir

(Stogdill, 1974, 5.136).

Tablo 1.1. Ohio-State Liderlik Calismas: Sonuclan

[ Ohio State Universitesi Liderlik Caligmasi Liderlik Boyutlar

|
linisiyatif __llAnlays |
Planlama ve orgiitleme s tatminine 5nem verme |
Kararverme ||Arkadaga davranma _ f
lKoordine etme iIDuygu ve diisiinceleri anlama
[Problem gdzme _Damisarak kararverme

liletisim siirecini belirleme _ |Destek olma

|Y6neltme, talimat verme jhletisim kurma

I]}gglgm davranma o —”

Kaynak: Tevriiz, Artan ve Bozkurt, 1999, 5.192

Calismalar sonucunda birbirinden bagimsiz iki 6nemli degiskenin liderlik davramg tarzini

tanimlamada onemli rol oynadiklar1 bulunmustur (Stogdill, 1974, s.339-395; Bass, 1990, s.511-

512):

ii.

Anlayis Boyutu (Consideration Structure): Liderin insan iligkilerine karst
davraniglarini agiklar. Liderin, astlarina (subordinate) arkadasga ve destekleyici
faaliyetlerde bulunup onlarin refahiyla ilgili olarak g6sterdigi davraniglardir
(Steers, Porter ve Bigley, 1996, s.168). Is tatminini vurgulayan, izleyicilerin
verimli g¢aligmalann igin kendilerini iyi hissetmelerini saglayan, astlarin
onerilerini dikkate alan, karar vermeden O6nce astlanmin fikirlerini alan ve
tartisgan davramiglar gosterirler. Bireyleri dikkate almayan liderler ise,
izleyicilerin duygularim Onemsemeyip Onerileri dikkate almazlar (Jerome,
1985, s.8). Liderin izleyicilere yonelik davramiglan esas alindigindan bu boyut
“Kkisiyi dikkate alan” (Eren, 1998, s.348), “insan iligkilerine doniik” (Akat ve
digerleri, 1995, s.227) seklinde de adlandiriimaktadir.

Inisiyatif Boyutu (Initiating Structure): Liderin yapilan ise yonelik tiim

faaliyetleri tanimlama ve diizenleme, yapilacak isler igin prosediirler olusturma,
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amaglart belirleme, performans standartlart olugturma ve isle ilgili stireleri
belirleme yoniindeki davraniglarini ifade eder. Bazi yazarlar tarafindan; “goreve
doniiklik” (Akat ve digerleri, 1995, 5.227), “ise agirlik verme” (Kogel, 1998,
5.400), “girisimcilik ruhu” (Eren, 1998, 5.348), “yapiy1 harekete gegirme” (Can,
1997, 5.193) olarak adlandiriimaktadir.

Ohio-State ¢aligmalarinin bulgulari ise gdyle 6zetlenebilir (Bass, 1990, s.543):

ii.

iii.

Liderin etkinligi, birbirinden bagimsiz olan anlayis ve inisiyatif boyutlarinda
yiiksek performans gosterilmesi ile artacaktir.

Anlayig boyutu (Consideration Structure) yiiksek liderlerin
organizasyonlarinda, personel devir hizi (employee turnover) ve devamsizlik
azalacaktir.

[nisiyatif boyutu yiiksek liderlerin organizasyonlarinda, kisa dénemde personel

performansinda artig goriilecektir.

iv.  Ustler ve astlar lider davranisi olarak tammlanan boyutlar1 etkinlik agisindan
birbirinin tersi olarak algilamaktadirlar. Ustler inisiyatifin Snemini vurgularken,
astlar liderin etkin olmasinda en Onemli boyutun anlayis oldugunu
savunmaktadirlar.

1.1.2.2.2. Michigan Universitesi Calismas:

Rensis Likert tarafindan 1947°de Michigan Universitesinde yapilan ¢aligmanin amaci, grup

iiyelerinin tatminini ve grubun verimliligini etkileyen 6geleri belirlemektir. Bu amagla, is tatmini,
maliyet, verimlilik, personel devir hizi, devamsizlik ve motivasyon gibi kriterler dikkate

ahinmugtir (Likert, 1961, s. 97).

Orgiitsel etkinligin artmasina neden olan liderlik zelliklerinin belirlenmesi amaciyla liderlik

i

davraniglar iki boyutta incelenmistir ( Likert, 1961, s.16-19):

Ise Yonelik Liderlik Boyutu (Production-Centred Style): Lider, dnceden

belirlenen ilke ve yontemlere gbre izleyicilerinin galisip ¢aligmadiklarini
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yakindan kontrol eder. Konumundan (pozisyonundan) kaynaklanan bigimsel
(bigimsel) yetkisini kullanarak, 6diil-ceza sistemini uygulayan davramglar
gosterir. Liderin amaci, belirlenen yOntemlere uygun bir sekilde hedefler
belirleyip, bu hedeflere ulagsmada izleyicileri ¢aligmaya yonlendirmektir.

ii. Kisiye Yonelik Liderlik Boyutu (Employee-Centred Style): Lider,
izleyicilerin c¢aliyma kogullarii ve ihtiyaglarim1 dikkate alacak gsekilde
davramslar sergiler. Izleyicilerin is tatminlerini arttiracak ¢alisma kosullarinin
diizenlenmesi ve onlarin bireysel gelisimlerine katkida bulunmasi ve yetki devri
temel amacidir. Michigan Universitesi galismalar1 sonucunda, kisiye yonelik
liderlerin davraniglarmin daha etkin oldugu ve astlarmin performans ve is
tatminlerini olumlu y6nde etkiledigi ortaya ¢ikmigtir (Likert, 1961, 5.59).

Ohio State ve Michigan ¢alismalari, davramg teorilerinin agirlik noktasi olmugtur.Ayrica bu

caligmalar, liderin gosterdigi davranislari simiflandiracak ve agiklayacak boyutlar1 geligtirmigtir.

1.1.2.2.3. Blake ve Mouton’un Yoénetim Tarzlar1 Matrisi

Ohio State modeline benzeyen ve Robert Blake ve Jane Mouton tarafindan “Managerial Grid”
“Yonetim Tarzi Matrisi” (YOnetim Skalasi) olarak adlandirilan bu modelde amag, ydneticilerin
davramiglarini agiklamak ve degistirmektir. Blake ve Mouton’a (1982) gore liderlik davramsg
tarzlari, tiretime yoGnelik (concern for production) ve Kkisileraras: iligskilere yonelik (concern for
people) olmak {izere iki boyutta ele alinmaktadir. Bu iki boyutun birbirleriyle etkilesimlerini
gostermek amaciyla 1°’den 9’a kadar béliimlere ayrilan bir matris olugturularak, 81 tane farkh
liderlik stili ortaya ¢ikmigtir (Daft, 1994, 5.485).

Blake ve Mouton’un tanimladig1 81 liderlik tarz1 su sekilde 6zetlenebilir (Stoner, 1992, s.478-
479):
(1,1) Basansiz Liderlik (Impoverished Management): Bu tip liderler i¢in ne is ne de
insan iligkileri nemlidir.
(9,1) Gorev Liderligi (Task Management): Bu tip liderler, {iretime ve ige son derece

Onem verip kisiye 6nem vermezler.
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(1,9) Tagra Kuliibii Liderligi (Coutry Club): Bu tip liderler igin 6nemli olan kisilerin
(izleyicilerin) memnun olmalandir.

(9,9) Takum Liderligi (Team Management): Hem gbreve hem de kisiye ¢ok fazla Snem
veren liderlik bigimidir. Bu tip liderler, sosyal iligkilerini organizasyonun amaglari
etrafinda maksimum diizeyde tutarken, isin bagarilmast i¢inde maksimum ¢aba
harcarlar.Bu amagla, etkin ve verimli sonuglar elde etmek igin ¢aliganlarin arzu ve
gereksinimlerini de etkili bicimde karsilarlar.

(5,5) Orta Yol Liderligi (Middle-of-the-road management): Ise ve insana ybnelik
davraniglarini orta Olgiide tutar. Amaci, kisilerin (izleyicilerin) isteklerini ve moral

diizeylerini diigiirmeyecek gekilde etkinlik ve verimlilik saglamaktir.

Yiiksek | 1,9 Tagra Kuliibii 9,9 Takim Ynetimi
9 YOnetimi
(]

[+ ]

8
£
~ 7
)
5 6
2
E 5 ® ‘i,ﬂ ria yolm,,
=
= 4
2 ..
] 9.1 Otorite, Itaat
5 2 1L.1.Basarisiz Y.8hetirh
'éh 1 Jovorsoss ‘ .

Digik 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Yiksek
Uretime doniik olma

Sekil 1.1. Blake ve Mouton’un Yonetim Labirenti
Kaynak: Stoner ve Freeman, 1992, 5.479

Model takim liderliginin en etkili liderlik davranigini yansittigini savunmaktadir. Ayrica, lider
kendi tarzinin ne oldugunu gorerek, gesitli egitim ve gelistirme programlar ile tarzinda degisiklik
yapma imkanina sahip olmaktadir (Kogel, 1998, s.403). Uygulamada ¢ok ragbet gdrmesine

ragmen, bilimsel arastirma galigmalarinda tartigmali ve kullanilmamig bir modeldir (Gibson,

Ivancevich ve Donnelly, 1982).

13



1.1.2.2.4. McGregor’un X ve Y Teorileri

Douglas McGregor’a gore, liderlerin davraniglarini belirleyen, insanin dogasi ve davraniglarina
iliskin bir takim varsaymmlardir. Boylece liderlerin, insan davramiglarn hakkindaki inanglari ve

varsayimlari, gbsterecekleri davranisi da etkileyecektir (McGregor, 1960, s.33).

McGregor (1960, s.33-57), insan davraniglarimi X ve Y teorisi olmak iizere iki zit grupta
toplamaktadir. X teorisine gore ortalama bir insan galigmay! sevmez, isten miimkiin oldugunca
kagar, sorumluluk almak istemez, giivenceyi her seye tercih eder. Bu nedenle lider ¢alistirmak
icin insanlar1 zorlamali, kontrol etmeli ve 6diil-ceza sistemini kullanmalidir. Y teorisine gore,
insanlar caligmaktan zevk alirlar, herkes potansiyele sahiptir, sartlar uygunsa potansiyellerini
gelistirip daha ¢ok sorumluluk alirlar, amaglart dogrultusunda kendilerini kontrol ederek
¢aligirlar. Liderin gorevi, uygun ortam yaratarak, insanlara kendilerini gelistirme imkani vererek,

potansiyellerini amaglari dogrultusunda kullanmalarin saglamaktir.

X ve Y teorilerine gére, X teorisinin 6ng6rdiigli varsayimlar1 savunan liderler daha ¢ok
otoriter ve miidahaleci bir davramig gosterirlerken (McGregor, 1960, s.42), Y teorisinin
Ongordiigli varsayimlari savunan liderler ise demokratik ve katilmci davramg g6sterirler

(McGregor, 1960, 5.56).
1.1.2.2.5. Likert Sistem Dért Modeli

Michigan ve Ohio Universitesi galigmalarnin devamui olarak, liderlerin farkli davranig
tarzlarim aragtirmak amaciyla Rensis Likert tarafindan “Sistem Dort” modeli geligtirilmigtir.
Model, liderlerin yonetim big¢imlerini, sistem 1’den 4’e kadar belli varsayimlari igeren davrams

slireci gergevesinde incelemistir.Bu davraniglar su sekilde 6zetlenebilir (Likert, 1961, 5.223-233):

i. Sistem 1 (Istismarc1 / Otokratik) (Exploitive Autocratic): Bu tip liderler, astlara
giivenmezler. Isle ilgili konularda astlar rahat degildirler. Ciinkii ceza ve korku
hakimdir. Kararlar iist kademe tarafindan verilmektedir.

ii. Sistem 2 (Yardimsever / Otokratik) (Benevolent Autocratic): Caligma
ortaminda giiven zorunluluktan olusur. Isle ilgili konularda astlar kendilerini
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rahat hissetmezler, ¢linkii 6diil ceza sistemi hakimdir. Kararlar Gist diizey
tarafindan alinir, ancak astlara da fikirleri sorulur.

iii. Sistem 3 (Katilimci) (Participative): Calisma ortaminda tamamen olmasa da
onemli Olgiide giiven vardir. Isle ilgili konularda astlar kendilerini rahat
hissederler. Birimlere ait kararlar alt kademelerce alinirken, genel kararlar iist

kademelerde alinir.

iv.  Sistem 4 (Demokratik) (Democratic): Lider astlara tam olarak giivenir. Astlar
kendilerini tamamen rahat hissederler. Karar verme siirecine &rgiitiin tiim
birimleri dahil edilir. Alt kademelerin daima fikirleri alinir. Tiim ¢aliganlara
sorumluluk verilir. Iletigim sistemi, agafidan yukariya, yukaridan asagiya,

boliimler arast yatay ve ¢aprazdir.

Kisaca, “sistem 1” tamamen “ise ybnelik “ ve “otoriter” bir liderlik tarzimi agiklarken, “sistem
4” ise, “kigiye yonelik (karsilikli giiven ve takim galigsmasim esas alan) ve “demokratik” liderlik
tarzim1 agiklamaktadir. Likert’in (1967, s.3-11) arastirmalarma gore, “sistem 3” ve “sistem 4” tipi
liderlerin bulunduklar: gruplarin verimliligi yliksek iken, “sistem 1” ve “ sistem 2” tipi liderlerin
bulunduklar1 gruplarin verimlilii diisiik olmustur. Sistem 4 modeli, metodolojisinden dolay1
cesitli elestirilere tabi kalmistir. Sistem 4 uygulamasinin her zaman ve her yerde en etkin ydnetim

tarzi olamayacag: ifade edilmigtir (Kogel, 1998, 5.405).

1.1.2.2.6. Lewin, Lippit ve White’m Liderlik Stilleri Simiflandirmasi

Lewin, Lippit ve White (1939), s6z konusu simiflandirmada ii¢ temel liderlik stilinden
bahsetmiglerdir. Bunlar otokratik, demokratik ve tam serbesti taniyan liderlik stilleridir.
Smiflandirmada otokratik olarak tanimlanan liderler, izleyicilerin kararlara katilimim
engellemektedirler. Ayn1 zamanda yetkilerin tamami bu smiftaki liderlerde toplanmaktadir.
Demokratik liderler ise, yonetim yetkisini izleyiciler ile paylasma egilimi tagimaktadirlar. Tam
serbesti taniyan liderler, yonetim yetkisine en az ihtiyag duyan, izleyicileri kendi hallerine
birakan ve yetki kullanma haklarinin tamamini izleyicilere devreden liderlerdir (Jerome, 1985,
s.4-6). Bu ii¢ liderlik stilinin temel 6zellikleri Tablo 1.2°de 6zetlenmistir.
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Tablo 1.2. Liderlik Stilleri

Otokratik Lider 1LTnm kurallan agiklar.
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Kaynak: Tablo 2, Jerome, 1985, 5.4’ den yararlamlarak arastirmaci tarafindan olusturulmustur.

Tamimlanan iig tip liderlik davraniginin ortaya ¢ikmasinda durumsal etmenlerin rolii biiyiiktiir.
Izleyicilerin kisilikleri, kiiltlir yapilari, ortam kogullari, gérevin yapisi gibi faktorler liderlik
bi¢imini etkilemektedir. Bu nedenle tanimlanan liderlik tarzlarma gore kisinin bagarih ya da

basarisiz olarak siniflandirilmasi uygun degildir.

Genel olarak davramis teorileri etkili liderlik davraniglarini, tarzlarini ve liderin davraniglarina
gOsterilen tepkileri agiklamaktadir. Ancak bu yonde yapilan arastirmalarda, etkin olarak
tanimlanan liderlik tarzinin her ortamda genellestirilemedigi ve etkili olamadig ortaya konmustur
(Sarvan, 1990, s.5). Davranig teorileri, liderlerin bulundugu ortamin ve kosullarin (organizasyon
ve izleyicilere/gahiganlara iliskin kosullar) tamamen ya da kismen gbz ard: edilmesi nedeniyle
zayif kalmigtir. Bu nedenle, davramgsal teorilerde etkili ve ideal liderlik tarzinin demokratik
liderlik tarzi oldugu saptanmigtir. Ayrica liderin kisilere yonelik davraniglar g6stermesi gerektigi
sonucuna varilmigtir. B6ylece, liderin farkli ortamlarda ve kosullarda bile demokratik liderlik
tarzi ve kigilere ydnelik davraniglar gostermesi etkin varsayilmig, otokratik liderlik tarzinin ve ige
yonelik/iiretime y6nelik davramglarinin da gerektiginde etkin olabilecegi g6z ardi edilmigtir

(Kogel, 1998, 5.405).
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1.1.2.3. Durumsal Liderlik Teorileri

Davramgsal teorilerde, organizasyonlarin ve c¢alisanlarin iginde bulunduklari durumsal
faktorler goz ardi edilmigtir. Bu nedenle eksik kalan kisimlar durumsal teorilerle agiklanmaya
caligttmigtir. Durumsal teorilere gére liderlik, her duruma (kosula) miisait davranislar dizisi
olmaktan ¢ikarak, farkli kogullarda (durumlarda) degisebilen davramglar haline doniismiistiir.
Durumsal liderlik teorilerinde, liderlik siirecinin olugumuna etki eden “kosullar” da dikkate
alimmigtir (Steers, Porter ve Bigley, 1996, s.171). Sosyal degisimin hizh olmasi, ¢evre kosullarin
dolaystyla insanlan da etkilemektedir. Bu farklilagma sonucunda eskiden gegerli olan liderlik
bigimi ve davramsi artik gecerliligini yitirmektedir. Liderlik, yere ve zamana gbre degisen
karmagik bir sistemin belirledigi yonetsel bir rol davranigi olmaktadir (Eren, 1998, s.351).

Bu varsayimlar1 esas alan durumsal liderlik teorisine gore, liderlik “rol”diir. Roller kisilik
ozellifi olarak ortaya ¢ikmadiklarindan sosyal siireg i¢in tanimlanirlar. Boylece liderlik rolii de
statik olmamakta, duruma bagli olarak degismektedir. Yani liderlik, spesifik bir grup i¢inde ya da
gruplar arasinda farkliliklar gosterebilmektedir (Jerome, 1985, s.11).

Durumsal liderlik teorilerinde, liderlik davramgim belirleyen faktorlerin  birbirleriyle
etkilesimleri goz oniinde bulundurularak, liderlik tarzimin hangi durumlarda etkin oldugu
belirlenmeye caligtimistir. Liderin etkinligini belirleyen faktorler Sekil 1.2°de gosterilmigtir
(Stoner, 1992, 5.480-481).

Ustlerin Bekleyisleri ve Davramslan

Liderin Kisiligi l Gergeklegtirilecek Amacin
ve Tecriibeleri —> Niteligi
LIDERIN
DAVRANISI
Orgiitsel Kiiltiir / \ Izleyiciterin Bekleyisteri ve
ve Politikalar T Davramglari

Meslektaslarmin Ozellikleri veBekleyisleri

Sekil 1.2. Etkili Liderlikte Kisisel ve Durumsal Faktorler
Kaynak: Stoner, 1992, 5.481
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Durumsal liderlik teorisine gore, farkh kosullar (ortamlar) olustugunda, astlarin ve
meslektaglarin davramslari, beklentileri ve amaglar1 da etkilenmektedir. Buna bagli olarak, farkli
kigisel ozelliklerde ve farkli liderlik bigimlerine ihtiyag duyulacaktir (Eren, 1993, s.338).
Durumsal liderlik teorisi, davranigsal liderlik teorisinden farkli olarak sadece kisiye y®nelik
davramisin her kosulda lideri etkili kilacagini (dolayisiyla grup iiyelerinin tatmin ve verimliligini
arttiracagini) kabul etmemis, liderin ise yonelik ve kisiye yonelik davramiglarmin belli kosullar
altinda aym derecede etkin olacagini varsaymigtir. Buna bagli olarak durumsal liderlik teorisi,
davranig teorileri tarafindan tanimlanan liderlik tarzlarinin hangi kosullarda etkin olacagini veya

kosullara uygun liderlik tarzmin ne olabilecegini aragtirmigtir (Davis, 1985, 5.162).

1.1.2.3.1. Tannenbaum ve Schmidt’in Lider Davramg Siirelligi (Leader Behavior

Continuum)

Durumsal liderlik konusundaki en 6nemli yaklagimlardan biri 1957°de Robert Tannenbaum ve
Warren H. Schmidt tarafindan geligtirilen “lider davrams siirelligi” (leader behavior continuum)

modelidir. Lider davrams siireci Sekil 1.3’de 6zetlenmistir.

Otoriter + Demokratik
Gorev YOnelimli »  lligki Yonelimli
) Liderin otorite kullanum alam
g
2
2
‘C
Q
5 o
v l l l
Lider karar veritr  Lider karan sunar Lider problemi belirtir, Lider belirlenmis simrlar
ve duyurur ve karar ile ilgili Onerileri alir, karar iginde karar vermeleri igin
sorular sarmalarint kendisi verir serbestlik tanir
ister
Lider karanm degistirmek Lider simrlar1 belirler
Lider aldig kogulu ile elegtirirlere agar ve karar vermelerini ister
karar1 benimsetir

Sekil 1.3. Lider Davranis Siirelligi
Kaynak : Tannenbaum, Weschler ve Massarik, 1961, 5.69
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Teoriye gore liderlik davramsi, lider, izleyenler ve durumsal degiskenler arasindaki etkilesimi
agiklamaktadir. Buna bégh olarak 7 farkli liderlik davranigi bulunmaktadir (Tannenbaum, 1961,
5.69). Bu davraniglar birbirinin tersi olan iki liderlik tarz:1 arasinda dagilmaktadir. Dogrunun bir
ucunda demokratik liderlik tarzi, diger ucunda ise otokratik liderlik tarzi bulunmaktadir. iki agirt
ug arasindaki diger lider davramslart ise yakin olduklari uca gore degisik &zelliklere sahip
olmaktadirlar (Tannenbaum, Weschler ve Massarik , 1961, s.70-71).

Belli bir durumdaki liderlik davramsi, liderin kullandig1 yetki miktar: ile astlarda toplanan
yetkinin derecesinin bir bilegenini olugturmaktadir. Yetkiyi kullanmada liderin astlarla gelistirdigi
davranis, liderin basansim belirleyen etmenlerden biridir. Lider, uygun bir liderlik tarzim
segmeden 6nce, kendinin ve astlarimin 8zelliklerini ve durum gereklerini dikkatle incelemesi
beklenmektedir (Tannenbaum, Weschler ve Massarik, 1961, 5.73-77). Ornegin, ¢ok degisken
ortam kosullarinda acil karar vermek ve zaman kaybini engellemek amaciyla yetkinin daha gok
liderde toplanmasi (otoriter) gerekebilmektedir (Eren, 1998, 5.348).

1.1.2.3.2. Etkin Liderlik Modeli

Fiedler’ in gelistirdigi teori, durumsal liderlik teorileri iginde en yaygin olarak kabul gorendir
(Sarvan, 1990, s.5). Fiedler ozellikle drgiitlerde gorev, yetki ve sorumluluk dagilimlan ile, orgiit
ici iliskilerin liderlik davramglari ve is bagarisi lizerindeki etkilerini analiz eden bir model
gelistirmistir. Etkin liderlik modeli olarak tanimlanan bu modele gbre, lider davranislarinin hangi
kosullarda etkin oldugunu belirleyen ii¢ deBisken bulunmaktadir. Bu ii¢ durumsal degiskenin
alacagn degerlere gore, her durumda farkli liderlik davranislan etkin olacaktir. Bu degiskenler
agafndaki gibi gosterilebilir (Fiedler, 1967, Fiedler ve Garcia, 1987):

i. Lider-izleyici Iligkisi (Leader-Member Relations): Lider ve izleyicileri
arasindaki etkilesimin ozelliklerin agiklar. Bu degiskene gore liderin izleyicileri
etkileme derecesi onlarla olan iligkilerine baglidir. Etkileme derecesi, liderin
astlarca benimsenme diizeyidir. Liderin izleyicilerle arasindaki iligkileri,
arkadasga-dlismanca, yumusak-gerilimli veya destekleyici-tehdit edici
bicimlerde olabilir. Iligkilere baglh olarak lider igin iki ortamdan s6z etmek
miimktindiir:
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a.Liderin izleyiciler tarafindan sevilmesi ve sayilmasina bagli olarak
izleyicilerin lidere giiven duymast, liderin izleyicilerin bagliliklarim kazanmasi
durumunda, lider izleyiciler tarafindan kabul ediliyor demektir. Bu durumda
lider izleyici arasindaki iligki “iyi” olarak nitelendirilir. Iyi iliski lider icin

“elverigli ortamin” (favorable situation) var oldugunu gosterir.

b.Lider izleyiciler tarafindan sevilmiyor, sayilmiyor ve giiven
duyulmuyorsa aralarindaki iligkiler “zayif” olarak nitelendirilir. Zayif iliski de

lider igin “elverigsiz ortamin” (unfavorable situation) varoldugunu gosterir.

ii. Gorevin (Isin) Yapis1 (The Task Structure): Gorevin yapisi (niteligi), orgiitte
belirlenen gorevlere iligkin daha 6nce belirlenen yol ve yontemlerin bulunup
bulunmamasi ile ilgilidir. Amag, karar ve sorunlara iligkin ¢dziimlerin agikca
belirlenip belirlenmemesidir. Gorevlerin iyi tamimlanmasi ve nasil
yapilacaginin belli olmasi durumunda (gbrev yapisinin belirliliginin yiiksek
olmasi durumu) lider igin olumlu bir ortam olusacaktir. Yani
“yapilandirilmig”(structured) nitelikli isler ortaya cikacaktir. Aksine, islerin
nasil bagarilacagina iliskin onceden ayrintili ydntemler geligtirilmemigse, lider
icin elverigsiz bir ortam olusup “yapilandiriilmamis” (unstructured) nitelikte
isler ortaya gikacaktir.

iii. Liderin Mevki Giicii (Position Power): Liderin bigimsel otoritesini
aciklamaktadir. Liderin Kontroliinde olan, 6diil-ceza, terfi, ise alma, isten
uzaklagtirma vs. gibi konularda sahip oldufu yaptirim giicti (yetki) diger
bireysel giiglerinden farklidir. Eger, 6rgiit i¢inde liderin bu tiir yetkileri “fazla”
ise lider i¢in elverisli bir ortam, yetkileri “az” ise lider i¢in elverigsiz bir ortam

olugacaktir.

Fiedler’ in modelinde bu {i¢ faktdr, elverigli (favorable) veya elverigsiz (unfavorable) bir

ortam yaratarak liderin davramsini etkilemektedir. Us durumsal degiskenin olusacagi her farkh
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durumda degisik bir liderlik davramgi etkin olacaktir. Bu durumda liderin etkinligi bagiml:
degisken olup, liderin davranig bi¢imi de bagimsiz degisken olacaktir (Fiedler, 1987, s.52-63).

Fiedler’ e gore her durum igin gegerli bir liderlik tarz1 yoktur. Iginde bulunulan duruma gore
etkili olabilecek ¢esitli liderlik tarzlar1 s6z konusudur. Kisaca; orgiitteki lider-iiye iligkileri, gorev
yapisinin durumu ve liderin hiyerarsik mevkiden aldigt bigimsel yetki iligkilerine bagh olarak

cesitli degismelerin liderlik davraniglar ve is verimliligi tizerindeki etkileri incelenmistir.

Fiedler modelinde, liderlik stilini agiklamak amaciyla “inisiyatife” ve “anlayiga” yonelik
liderlik davramislarindan hareket etmigstir (Jerome, 1985, s.6). Modele gore, en elverisli ve en

elverissiz durumlarda etkin olan iki tip liderlik davramig1 vardir (Fiedler, 1987, s.81-82):

i. 1isge Yonelik Davrams ( Task Oriented / Initiation of Structure): Inisiyatife
yonelik davraniga paralel olarak tanimlanan bu davramsm baghca &zellikleri,
gruplarin amaglarina ulagmasii saglamak, liderin grup tyelerinden farkh
kisilik stili sergilemesi, gorev tanimlan yapmak, is kolaylifim saglamak, ise

yonelik yontemler geligtirmek, girisimci ve rekabetgi davranig gostermektir.

ii. Kisiye Yonelik Davrams (Person Oriented / Consideration of Structure):
Anlayisa yonelik davramiga paralel olarak tanimlanan bu davranigin 6zellikleri
ise, insan iliskilerini dikkate almasi, cana yakin olmasi, sicak kisisel iligkiler

kurabilmesi ve giiglii sosyal baglar olmas: seklinde dzetlenebilir.

Modele gore liderler, durumsal degisimlerin derecesine bagh olarak bazen ise veya bazen de

kigiye yonelik davranislar gosterebilmektedirler (Fiedler, 1987).

Sekil 1.4°de yer alan grafikte yatay eksende bulunan ii¢ degiskenin gesitli kombinasyonlarinda
liderin ise yonelik davramg: etkilenmektedir. Béylece lider etkinlik saglamak igin galiganlara
yonelik davramism degistirmektedir. Noktalar halinde gosterilen alan Fiedler’in aragtirmalarinin

sonuglarini gostermektedir (Fiedler, 1987).
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Sekil 1.4. Liderin Durumsallik Modeli
Kaynak : Eren, 1998, 5.357

Modele gore, en elverisli ve elverigsiz durumlarda ise ySnelik liderlik davrams: etkinken, orta

diizeyde elverisli ve elverigsiz durumlarda kisiye yonelik liderlik davramsi etkin olacaktir

(Luthans, 1995). Fiedler’e (1967) bunun nedeni su sekilde agiklamaktadir:

“.....en elverigli durumlarda lider giice, ige yonelik iyi yapiya sahip oldugundan grup ySnetilmeye hazirdir. Grup

liderden ne yapilmasi gerektigini sSylemesini beklemektedir. En elverigsiz durumlarda liderin kisiye ydnelik

davrams sergilemesi sonug elde edilmeyecektirBu nedenle dofrudan ige ySnelmesi sonucu olumiu

etkileyecektir....(s.147).
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Tiim faktorlerin elverisli oldugu durumlarda liderden gruba yol gostermesi bekleneceginden,
ise yonelik liderlik davramig1 daha fazla kabul gérerek performansi arttirir. Bu kosullarda, pasif,
yetkiyi kullanmayan bir liderin sayginhg:i kaybolacaktir, Tiim faktdrlerin olumsuz oldugu
durumlarda ise organizasyonda biitiinliili kaybetmemek igin lider ise ySnelik liderlik davrams:
gosterecektir. Bu gekilde, organizasyonda etkinlii salayacaktir. Ciinkii bu kosullarda

organizasyon kendine yol gosterecek birine ihtiyag duyacaktir.

Fiedler’in modeli, hangi durumlarda ne tiir liderlik davramginin etkin olacag aragtirildigindan
davramgsal liderlik teorilerinden farklidir. Modele gére etkin liderlik tarzi, uygun kosullarda
uygun davranigin gosterilmesi ile saglanmaktadir ( Fiedler, 1987, 5.63-67). Fiedler’in modeli pek
¢ok aragtirmaya Onciiliik etmesine ragmen, is diinyasinda fazla teorik bulundugundan ¢ok fazla
ragbet gérmemistir (Luthans, 1995, s.351).

1.1.2.3.3. Amac-Yol Teorisi ( Path-Goal Theory of Leadership)

Robert House ve Martin Evans tarafindan geligtirilen teori, Ohio State liderlik ¢alismalarinin
devami olarak gelistirilmistir. Modele gore, inisiyatif (initiating structure) ve anlayis
(consideration structure) liderlik tarzlarinin, galiganlarin motivasyonlarim: ve performanslarini
nasil etkiledigi arastinlmigtir. Ayrica bu davraniglarin hangi durumlarda neden etkin oldugunu
ortaya konmaya galigilmistir. Teori, isle ilgili amaglarin nasil algilandifi ve amaca erigme

yollarinin neler oldugu {izerinde durmaktadir ( House, 1971, s.320).

Teori bilyiik Slgiide motivasyon konusundaki beklenti (bekleyis) teorisine dayanmaktadir.
Bekleyis teorisine gore, belli bir amac1 gergeklestirirken yapilan faaliyetler, arzulanan sonuglara
ulagtiracak birer arag olarak algilanir. Bu durumda insan davraniglarini etkileyen 2 unsur vardir
(Stoner, 1992, 5.485-486):

i. Bekleyis: Kiginin belirli davramglarinin belirli sonuglara ulagtiracagi

konusundaki inanci.
ii. Deger (Valens): Bu sonuglara kisinin verdigi deger.
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Beklenti teorisinin amag-yol teorisinin temeli olma nedeni ise, liderin izleyicilerin
bekleyislerini (yol) ve degerini (valens) etkileme derecesi (amag) ile izleyicilerin lider tarafindan
motive edilmesidir (Luthans, 1995, s.353). Liderin organizasyondaki en ©Onemli gbrevi;
organizasyondaki amagclar1 belirleyerek izleyicilere bu amaglar1 gergeklestirirken hangi
davranmiglarinin &diillendirilecegini bildirmek suretiyle yolu bulmalarina yardim etmektir. Bunun
i¢in lider davraniginin izleyiciler tarafindan tatmin edici olmas1 ve bu davramgin ileride 6diile
gotiirebilme (arag) olasiligina bagh olarak kabul edilmesi gerekir.Yani liderin davranmigi, bir
ihtiyac tatmin edildigi, basarili bir is igin gerekli olan faaliyetler desteklendigi Slgiide giidiileyici
olur. Amag-yol teorisine gore bireyin bir davranig bigimini gerceklestirmesi, gereksinimlerine ve
o davranisin gereksinimleri tatmin edebilme olasilifina baghidir. Bu durum Sekil 1.5°de

agiklanmugtir.

1.Kosul Lider 2.Kogul Orgiitsel
Lider Hemen tatmin edici ise Davramg: Izleyicilerin amaca Basan
2:;,.,:“.51 veya gelecekte Giidilleyici erigme tatminlerini ve > K:utl::i::

u

Edilebilir. erisebilecek bir tatmini ;:sa lan arzu ettikleri bagar ve

saglayacak arag niteliginde faaliyetleri destekliyorsa
Eger . Arttincidar.

ise Eger

Sekil 1.5. Amag¢ Yol Modelinin Sematik Agiklamasi
Kaynak : Eren, 1998, 5.364

Amag-yol teorisi; lider davramginin, izleyici motivasyonu, tatmini ve performansi iizerindeki
etkisini agiklamaktadir. Teoriye gore, lider dort liderlik davramgindan birini gdsterebilir (Yukl,

19894, 5.104):

i.  Otoriter Liderlik: Beklentileri netlestirir. Izleyicileri kurallara uymalan igin

y6nlendirir.
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ii. Basar1 Yonelimli Liderlik: Hedefleri yiiksek diizeyde belirleyip performans
artistm tesvik eder. Izleyicilerin belirledigi diizeye ulagacaklarma olan inancim
belirtir.

iii. Destekleyici Liderlik: Izleyicilerin ihtiyaglarina Onem verir. Arkadasca
davraniglar sergileyip anlayish davranir.

iv. Katiimer Liderlik: Izleyicilerine damir. Karar vermeden Once onlarin

fikirlerini alip kullanmaya 6zen gosterir.

Otoriter liderlik ve bagar1 yonelimli liderlik, liderligin inisiyatife yonelik kismina benzerken,

destekleyici ve katilimei liderlik ise anlayiga ySnelik kismina benzemektedir.

Izleyicilerin kigisel dzellikleri, izleyicilerin tizerindeki ¢evre ve zaman baskisi ve isin niteligi
olarak ele alinan durumsal degiskenlik, belirtilen dort liderlik tarzindan hangisinin hangi
durumda uygun olacagim belirler. Omegin, insanm kendi gelecegini kendi Kararlarimin
belirleyecegine inananlar (igsel) “katithmci liderlik” tarzim uygun gorlirlerken, insanin
geleceginin kendi kontrolleri digindaki faktorler tarafindan belirlenecegine inananlar (digsal)
“otokratik liderlik” tarzin1 uygun gorebileceklerdir (Hersey ve Blanchard, 1989, s.111).

Amag-yol teorisine gbre, belirsizligin ve plansizhigim yiiksek oldugu is ortaminda lider
izleyicilerini ydnlendirdigi olgiide tatminlerini arttirir. Planh islerin ve durumlarin oldugu
ortamlarda ige yonelik tarzi benimsemeyip iliskilere agirlik veren bir lider daha etkin olacaktir
(House, 1971, 5.335). Yapilan aragtirmalar, bu kuramn igyerlerindeki yeterince degiskeni dikkate
almadigim saptamaktadir. Kuram baz kisilere ve onlarin giidiilenme 6zelliklerine uygun olabilir.

Ama tiim insanlar igin ayn1 durum s6z konusu olmaz (Eren, 1998, s.365).
1.1.2.3.4. Vroom-Yetton Karar Verme Modeli

Victor Vroom ve Philip Yetton tarafindan olusturulan, daha sonra Victor Vroom ve Arthur
Jago tarafindan gelistirilen bu modelde, liderin her tiirlii duruma uyabilmek icin liderlik tarzlarim

degistirecek esneklife sahip olmasi gerekir. Modelde, belli durumlarda hangi karar tiplerinin en
etkin olacag1 arastirilmstir Lider karar verme agamasinda, katilim seklini ve katilim diizeyini bir
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dizi karar kurali ile sagladigindan, model “normatif model” olarak da adlandirilmaktadir (Vroom
ve Yetton, 1973).

Modelde liderin bireysel 6zellikleriyle, durumsal degiskenlerin karsilikh etkilesimde olduklar
varsayllmistir. Ayrica liderlik davranigi gelistirildiginde, Orgiitlin etkinli§i de saglanacaktir.
Liderin kisilik 6zellikleri (iletisim ve tecriibe gibi) ile durumsal degigkenler birbirini etkileyerek
orgiitsel etkinligi arttiracak lider davranigini olugtururlar (Vroom ve Jago, 1988, 5.78).

Model, karar vermede hangi tip liderlik tarzinin uygulanacagini belirlediginden 5 tip karar
verme (dolayisiyla liderlik tarzi) oldugu &ne siirtilmektedir (Vroom ve Jago,1988, s.65-81):

i.  Otokratik 1: Lider elindeki bilgileri degerlendirip, astlarina danismadan karar
verir.
ii. Otokratik 2: Astlardan sagladifi gerekli bilgileri alarak karar kendisi verir.

iii. Damsmaci 1: Lider her bir astla sorunu kisisel olarak paylasir. Astlarin kigisel
fikir ve onerilerini alarak bunlarin arasindan ¢oziimii bulur, ama karar gene
kendisine aittir.

iv. Dammact 2: Lider astlariyla sorunu toplu olarak paylasir. Grubun fikir ve
Onerilerini alir. Karar kendisine aittir.

v. Grup: Lider astlariyla sorunu grup olarak paylasir. Kendisi katilimda
bulunmayip, grup sorununu yonlendirme gorevini listlenir. Astlar karara tam

olarak katilim gosterip ¢6ziim iizerinde toplu olarak anlasmaya varirlar.

Vroom ve Yetton, bu liderlik tarzlarimin hangi durumlarda kullanilacagini belirlemek igin
birtakim durumsal sorular hazirlamiglardir. Lider, otokratikten katilimciya kadar uzanan beg karar
verme tarzindan hangisinin kullanilacafimin kararmni yedi soruyu cevaplandirdiktan sonra, bir
karar aBaci lizerinde belirler. Sorular, kararin kalitesi ve teknik olarak dogrulugu ile, kararin grup
liyelerince kabuliinii ortaya ¢ikarmaya ydneliktir. Bu sorular (Vroom ve Yetton, 1973, 5.21-30):

i.  Karar nitelik gerektiriyor mu?
ii.  Yilksek nitelikli karar vermek igin yeterli bilgilere sahip miyim?

iii.  Sorun yapisallagmis mi1?
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iv.  Kararn astlarca benimsenmesi, uygulanmas: igin Snemli mi?
v.  Karari kendim verseydim astlarimca benimsenebilecegim agik mi?
vi.  Sorunu ¢dzmede kullamlacak orgiitsel amaglar astlarca paylagiliyor mu?

vii. Istenen sonucu elde etmede astlar arasinda bir uyusmazhk ¢ikabilir mi?

Astlarm
Kabuliniin ~ Astlarm Ortak Ast Astin
Kalite Liderin Yapt Snemi kabulit hedef gatigmasi bilgisi
Bilgisi
A B C D E F G H
i ayir , Hayir | Bvet
e veti Evet : -
r !
! i Eve e i
mi / . Hayir Evet
yen Evet v of
Evet i Hayir B—Hayrr Eve
Evet Eve i e
vet | Hayir ayir
Hayir Evet ayir ; Evet
- - et
i Hayir
; 3 \Haylr
— | ’ § Ev
Evet Evet | \-<
Hayir ; Evet : vet
" ayir
;; Hay1t

Sekil 1.6. Karar Agaci Modeli
Kaynak: Vroom ve Yetton, 1973, 5s.194

Vroom ve Yetton modeli, yoneticilerin degisik durumlarda liderlik tarzlarim
degistirebileceklerine igaret ederek daha etkin liderler olma firsatin1 sunmaktadir. Modele gore
lider, davramiglarimi iginde bulundugu duruma uymak amaci ile degistirip daha etkin hale
gelmesine ragmen, daha sonra Vroom ve Jago tarafindan yapilan galigmalarda modelin kisitlari
oldugu ortaya ¢ikmustir. Liderlik siirecinin karmagik yapisi i¢inde hazirlanan sorulara daima evet
ya da hayir cevabi vermek miimkiin olmayabilir. Liderler daha ayrintih cevap aramak durumunda
kalabilirler. Bu nedenle modelin kullanimi uygulamada ¢ok ragbet gérmemistir (Tevriiz, Artan ve
Bozkurt, 1999, s .207).
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1.1.2.3.5. W. Reddin’ nin Ug Boyutlu Lider Etkinligi Modeli

William J. Reddin’nin ii¢ boyutlu lider etkinlifi modeli, Ohio ¢alismalarinin ve Blake ve
Mouton’nun y&netim 1zgaras1 modelinin géreve ve iliskilere doniik boyutlarini temel almaktadir
(Hersey ve Blanchard, 1969, s.76). Lider g¢evresel etki ile baz1 aligkanliklar edinerek, ¢evre
tarafindan kosullanmig davraniglar geligtirmektedir. Yani liderden belli durumlarda belli tarzda
davraniglar beklenmektedir. Bu davramig kalibi sonucu lider benzer durumlarda benzer
davramglar gosterir. Gosterilen davramiglarin geneli digerleri tarafindan liderin kisiligi olarak
goriliir. Bireyin lider kisilii veya tipi yonetsel davranis modelini yansitmaktadir. Modele gore
lider goreve yonelik, iliskiye yonelik veya her iki davramigi beraber gistermektedir (Reddin,
1971).

W.Reddin, liderin davranig tarzlarina ilk kez “etkinlik” boyutunu ilave ederek 3 boyutlu
liderlik modelini gelistirmistir. Tanimlanan etkinlik, yoneticinin gérevinin gerektirdigi isleri
basarma derecesidir. Liderin davranis bigimlerinin ¢evre kosullarina baglh olarak etkin veya etkin
olmayacag1 gosterilmeye g¢alisilmistir. Duruma uygunluk boyutuyla, her bilesim etkili/etkisiz
sonuglara neden olmaktadir. Bdylece duruma uygun lider etkili, duruma uygun olmayan lider ise
etkin olamayabilmektedir (Reddin, 1971, s5.129).

Etkin ve etkin olmayan liderler arasindaki aynm, davramiglarimi gosterdikleri duruma
uygunluklann ile yapilabilmektedir. Yani, liderin etkinlilik derecesi davramigtan degil de
durumdan kaynaklanmaktadir. Model, tiim durumlara uygun olacagi 6ne siirlilen tek bir ideal

lider davranug tipi tizerinde durmamaktadr.

1.1.2.3.6. Hersey ve Blanchard’in Durumsalhk Teorisi

Hersey ve Blanchard tarafindan gelistirilen teoriye gére, gérev ve iligki davranigi olarak ele
alinan liderlik tarzlar astlarin olgunluk diizeylerinin derecesine baglh olarak incelenmektedir.
Modelde liderin davranmigini etkileyen durumsal degisken olarak, g¢ogunlukla astlarin olgunluk
dereceleri ele alinmugtir. Ayrica zaman baskisi ve yapilan igin zorluk derecesi iizerinde de
durulmustur (Hersey ve Blanchard, 1989, s.118).
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Olgunluk derecesi, kisilerin yetenekleri, teknik bilgisi, tecritbesi ve kendilerine giivenleri
bilesimine bagli olarak degismektedir. Olgunluk derecesi, kiginin bir isi bagarmadaki isteginin
tlimline bagh olarak artar ya da azalir. Yiiksek olgunluk diizeyine sahip olanlar, bir gorevi yerine

getirmek ig¢in hem teknik, hem de psikolojik agidan en g¢ok hazir olan kisilerdir (Hersey ve
Blanchard, 1989, 5.176-178). Hersey ve Blanchard (1989), farkh olgunluk derecelerinde farkl
liderlik davranislarinin etkin olacagini1 varsaymiglardir. Bu liderlik tarzlari sunlardir:

ii.

iii.

iv.

Olgunluk Derecesi 1 (O1) Liderlik Tarz:i: Lider goreve yo6nelik iligkilere
Onem verip, kisiler arasi iligkilere y6nelik daha az bir davranig sergiler. Astlarin
olgunluk derecesi diisiikk oldugundan lider ige y6nelik bir tarzi benimser. Lider,
otoriter bir ydnetim tarzi benimseyerek, astlarina neyi, nasil, ne gekilde
yapacaklarini soyler.

Olgunluk Derecesi 2 (02) Liderlik Tarzi: Lider hem géreve ve hem de
iligkilere y6nelik davranslar sergilemektedir. Astlar belli bir gayret iginde olup,
isteklidirler. Ancak olgunluk dereceleri diisiiktiir. Isi basarmada liderden ne
yapacaklarini beklerler. Istekli ve gayretli olmalarindan dolay: lider astlariyla
iyi iligkiler kurar. Firsat taninirsa kendilerini gelistirip, katki saglayabilirler.
Olgunluk Derecesi 3 (O3) Liderlik Tarzi: Lider, yiiksek iligki diiglik gérev
davranisi sergiler.Gorevlerin yapilmasinda astlarin goriis ve fikirlerini alarak
ybnetime katilmalarmi saglar. Liderin rolii, destek saglayip, iletisim kurmaktir.
Isin nasil yapilacag degil, isi yapmaya yoneltme en uygun liderlik tarzidir.
Olgunluk Derecesi 4 (04) Liderlik Tarz1: Astlarin goreve iligkin olgunlukiar
list diizeyde olup, kendilerini denetleyebilirler. Lider diisiik gorev diisiik iligki
davranis1 sergiler. Astlara sorumluluk ve Gzerklik saglayarak, planlama ve
uygulama yetkilerini devredebilirler, ¢linkii astlar yapacaklan igleri iyi
bilmektedirler. Liderin asir1 derecede destekleyici ve yonlendirici davraniglar

gostermesi gereksizdir.

Ozetle, grup maksimum olgunluktan uzaklastik¢a lidere daha fazla ihtiyag duyulur. Bu model,

orgiitsel uygulama alamnda ¢ok fazla ilgi uyandirsa da baz1 sakincalar1 bulunmaktadir (Hersey ve
Blanchard, 1989, s.189):
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ii.

iii.

iv.

Astlarin olgunluk derecelerinin saptanmasi her zaman igin gok kolay degildir.
Biiyiik gruplarda kisiler aras1 olgunluk dereceleri farklilik gésterebilir.

Ayn1 grupta
isteyebilirler. Liderin bu durumda g¢ok esnek olmasi gerekir. Ancak

kisiler olgunluk derecelerine gore farkhi yaklagimlar
uygulamada esnek davranabilen liderleri bulmak ve yetistirmek hem ¢ok
maliyetlidir, hem de zaman alici olabilir.

Astlarin olgunluk dereceleri ile liderlik tarzlarmin uyugmamast grubun

etkinligini olumsuz y6nde etkileyecektir.

Olgun

Destekleme

Yiiksek Katilma Satma Yiiksek
&3 Higki gorev
9 Digiik Yiiksek
- Gorev iligki
2
g;,
g Delege Séyleme
Z etme
Diislik Yiiksek
gorev gbrev
Diigtik Diisiik
iligki iligki
Emredici Davramg
Diigiik Gorev Yiiksek
Yitksek Orta Yiiksek
< —» oo
o As
=8
04 03 02 o1
Yetkin,istekli ve{ Yetkin, isteksiz ve Yetkin degil, Yetkin degil
Emin glivensiz istekli ve emin isteksiz ve
glivensiz

Sekil 1.7. Hersey ve Blanchard Durumsal Liderlik Davrams ve

Astlarm Olgunluk Derecesi Iligkisi
Kaynak : Tevriiz, Artan ve Bozkurt, 1999, 5.208
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Liderlii durumsallik agisindan inceleyen arastirmalar, degisik gevre kosullarinda hangi
yonetim bi¢iminin daha uygun olacafim belirlemeye yoneliktir. Tiim durumsal liderlik
teorilerinde de agiklandign gibi en uygun liderlik davramsi kosullara ve durumlara gore
degismektedir. Ancak hangi kosullarda hangi tiir liderlik davranismn uygun olabilecegini
gosteren ¢alismalarin ¢ok fazla olmadig: goriilmektedir (Berberoglu, 1991, 5.127 ).

1.1.24. Gelismekte Olan Liderlik Teorileri

Cagdas yOnetim ve organizasyon kavramlarinin dogmasina neden olan kosullar, liderlik
stirecinin agiklanmasinda da yeni goriislerin ortaya ¢ikmasina neden olmustur (Kogel, 1998,
s.412). Gerek davranis teorilerinin gerekse durumsal teorilerin liderlik aragtirmalarmna biiyiik
katkilar saglamalarina ragmen, liderlikle ilgili hala agiklanamayan sorulara cevap
bulamamigslardir. Bu nedenle, liderlik siirecini agiklamadaki eksiklikleri tamamlamak amaciyla

yeni liderlik teorileri geligtirilmistir.

J. M. Burns ve B. M. Bass yaptiklar ¢alismalarda liderlikle ilgili iki kavram gelistirmislerdir.
Siyaset bilimcisi Burns (1978), diinyadaki politik liderlerin tutum ve davranmig 6zelliklerini
tanimlamak amaciyla “etkilesimci” (transactional) ve “doniigiimcii” (transformational) liderlik
olmak tizere iki tiir siyasi liderlik tipinden bahsetmistir. Daha sonra Bass (1985), Burns’un
liderlik tipleri tanimlamalarini orgiit yonetimine uyarlamaya galigmistir (Uygug, Duygulu ve
Ciraklar, 2000, 5.587). Bu teoriler, lider ve izleyenleri arasindaki etkilesimi gelecege ve gegmise
bagl: bir yaklagim aracilif ile agiklamaktadir. S6z konusu liderlik tarzlan asagida belirtilmigtir.

1.1.2.4.1. Etkilesimci Liderlik (Transactional Leadership)

Etkilesimci liderlik bigimi temel olarak geleneklere ve gegmise bagh olarak hareket eder.
Bass’a gore etkilesimsel liderin 6zellikleri sunlardir (Luthans, 1995, 5.357-358):

i.  Lider izleyenlerin bagarih performansina dnem verir. izleyenlerin amaglarina
ulasmalan igin &diil-ceza sistemini uygular. Odiil-ceza sisteminde lider,
istenilen sonuglara ulaganlarn bu davramglarimi stirdiirmeleri igin Sdif”

sistemini ¢aligtirirken, aksi durumda ceza sistemini devreye sokar. Lider
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ii.

iii.

iv.

yetkisini &diil (para ve statii verme) ve ceza bigiminde kullanmaktadir. Lider
sadece izleyenlerin beklenmedik durumlarinda veya dnemli bir konuda yardim
istediklerinde yanit verir. Yani lider kural ve standartlardan sapmalari
diizeltmek iizere sadece standartlarin karsilanmamasi durumlarinda devreye
girer.

Lider, gbrev tamimlarin1 yaparak izleyenlerin gorevlerini en etkin nasil
yapacaklarini agiklar. Grubun devamliiii saglamak igin gorevlerin
yapilmasinda “gliven” sarttir.

Izleyenlerin gegmigsten siiregelen faaliyetlerinin etkin ve verimli olmast igin
veya gelistirilmesi igin is yapma ve yaptirma yolunu segerler.

Caliganlarm yaratica ve yenilik¢i yonleri ile gok az ilgilenirler. Izleyiciler

kendilerinden ne isteniyorsa onu yaparlar.

Etkilesimci liderler, gegmisteki olumlu ve yararli gelenekleri devam ettirme, bunlan gelecek

nesillere aktarma amaciyla faaliyetlerini gerceklestirirler.

1.1.2.4.2. Doniistiiriicii Liderlik (Transformational Leadership)

Burns’e gore (1978) doniistiiriicii liderlik, hem bireyler arasinda mikro diizeyde bir etkilesim
stirecini hem de sosyal sistemlerde ve kurumlarda koklii degisimi saglamak i¢in gerekli makro

diizeyde gii¢ kullanimuidir (Berberoglu,1991, s.128). Déniistiirticti liderlik, gelisim, degisim ve

yeniliklere agik liderlerin gosterdigi bir tarzdir. Izleyenlerin (astlarin) deger yargilarim,

inanglarim1 ve ihtiyaglarini degistirme amaciyla hareket ederler (Luthans, 1995, s.357).

Déoniistiiriicii liderlerin 6zellikleri ise:

ii.

Izleyicilerin gorevlerini yerine getirirken bir vizyona yonlendirmeye ¢alisirlar
(Berberoglu,1991, s.129).

Izleyicilerin tiim yeteneklerini ortaya ¢ikartarak Ozglivenlerini arttirirlar.
Boylece, onlan yapmalari gerekenin gok iistlindeki ve yeni faaliyetler igin
motive ederler. Orgiit iiyelerine yetki ve sorumluluk devrederek, gdrevlerine
daha ¢ok Onem vermelerini saglarlar. Izleyicilerin ¢alisma arzulan
kamgilanarak, yeni fikir ve ¢aligmalarin olusmasi igin uygun ortam hazirlanir

(Tichy ve Devanna, 1992, 5.31).
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ili. Donistiiriicti liderlerin gii¢leri karizmalaridir. Karizmalarim saglamak igin
saygl ve giiven kazanmaya galisirlar. Ayrica, izleyicilere giivenir, saygt duyar
ve onlarla 6zdeglegir (Bass, 1990, s.218).

iv.  Orgiit kiiltiirinde koklii degisiklikler yaparak olusan yeni hedeflerle 6rgiitii
dinamik ve basarili kilmaya caligirlar, kriz ya da belirsizlik donemlerinde
kokten degisiklikler yaparlar (Berberoglu,1991, s.130).

v. lzleyicileriyle bireysel olarak ilgilenerek onlara danigmanlik yaparlar.

fzleyicileri igin rol modeli olurlar (Berberoglu,1991, s.130).

Déniistiiriicli liderler, organizasyondaki tim faaliyet ve fonksiyonlarla ilgili siireglerde
farkliliklar ve degigimler yapmak suretiyle ¢aliganlan etkilerler. Organizasyonda, yeniligin ve

reformun gerekliligi ve yararina inang yaratarak, degisim yapilmasini saglarlar.

Gegmis Bugiin Buglin Gegmig
Gegmigle buglinii bagdagtirma Bugiin ile gelecegi bagdagtirma
Etkilesimci Doniigtiiriicii
Lider Lider

Sekil 1.8. Zaman Yénelimi ve iligkilendirilmesi Bakimmdan Liderlik
Kaynak : Eren, 1998, 5.369

Politikalar1 yenilik¢i, gelisme ve atilim yapmak olan organizasyonlarda doniistiiriicii liderlik
etkiliyken, aksine politikalari durgun biiylime ve tasarruf amagh olan organizasyonlarda
etkilesimci liderlik bigimi daha etkili olmaktadir (Eren, 1998, s.370).

1.1.2.4.3. Karizmatik Yaklasim

Karizma, bireysel ¢ekiciligi (attractiveness) ifade etmektedir. Bireyin sahip oldugu karizma
digerlerini etkilemede 6nemli bir rol oynamaktadir (Bass, 1990, s.184). Karizmatik liderler,
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izleyenlerine kendi istediklerini yaptirip, onlarin sadakatlarim kazanirlar. Aralarinda duygusal bir
bag olusur. Boylece izleyenler kendilerini liderleriyle ve liderin géreviyle 6zdeslestirerek baglilik

ve giiven gosterirler. Liderden Kigisel sayginlik elde etmeye caligirlar (Hodgetts, 1991, s.233).

Karizmatik lider donistiiriicii liderde oldugu gibi, izleyenleri beklenmedik hedeflere
yonlendirebilir. Ancak karizmatik liderler her zaman yenilife ve degisime odaklanmayabilir.
Déntistlirticti liderlerin karizmalar1 olmasina karsin, karizmatik liderler her zaman doniistiirlicli
lider olmayabilirler.Ayrica karizmatik liderler, iistiin tartigma ve inandirma giicline sahiptirler.
Teknik agidan uzmandirlar. izleyenlerinde davranigsal ve cogkusal degigiklikler yaparlar.
Karizmatik liderlikte, izleyenlerin lideri anlayarak giiven duymalar1 ve inanmalan esastir.

Boylece lider tarzini ve fikirlerini izleyicilerine benimsetebilecektir (Bass,1990, 5.195-198).

1.2. Liderlik Davramgi Olgekleri

1.2.1. Liderlik Davranisina lliskin Olcekler

Liderlikle ilgili ¢aligmalarda &zellikle liderin davraniglarini belirlemeye yonelik ¢ok sayida

arastirma yapilmigtir. Aragtirmalar sonucunda gelistirilen lgekler asagida sirasiyla incelenmistir.

1.2.1.1. Lider Davrams: Tanimlama Anketi (Leader Behaviour Description Questionnaire)

Liderin davramgini ve liderlik siirecini tanimlamak amaciyla Stogdill bagkanliginda 1945
yilinda g¢ok sayida yoneticiye ve galisanlara “Lider Davramigt Tammlama Anketi” (Leader
Behaviour Description Questionnaire) dagitilmisgtir (Stogdill, 1974, s.6-13). Lider davramigi
tanimlamalar1 sonucu olugan 1800 ifade, daha sonra faktor analizine tabii tutulmustur. Bunun
sonucunda orijinal 1800 ifade 150’ye indirilerek inisiyatif (initiating structure) ve anlayig
(consideration structure) boyutlar iizerinde iki farkli liderlik tarzi tammlanmugtir (Stogdill, 1974,
s.136).

Liderlik davranigi tanimlama 6lgegi son ¢eyrek yiizyilda farkl arastirmacilar tarafindan birgok
arastirmada kullanilmigtir (Yukl, 1989, s.76). Her ne kadar liderlik tarzinin hem ise hem de
insana yonelik boyutlar ilk kez ortaya ¢ikartilmigsa da (Tevriiz, 1999, 5.193), Slgegin eksik kalan
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kisimlart olmugtur. Oncelikle anketi cevaplayanlarin tutumlarinin cevaplarini etkileyebileceg,
teoriye getirilen en biiyiik elestirilerden birisidir. Ayrica modelde inisiyatif ve anlayis
boyutlarinin ¢ok genis tanimlanmasi, diger ampirik galigmalarda da farkli ve ¢ok daha fazla
sayida boyutun gelistirilmesini saglamistir (Yukl, 1989b). Model yontemsel ve teorik eksikliklere
sahip olmasina ragmen birgok ¢aligmaya 6nciililkk etmis, her kullanimda giiniin kosullarina uygun
olarak gelistirilmigtir (Steers, Porter ve Bigley, 1996, s.168-170).

1.2.1.2. En Az Tercih Edilen Cahsma Arkadasi Olcegi (Least Preferred Coworker Scale
(LPC)

Fiedler’in teorisine gore liderlik tarzi, “sosyal-duygusal” ve “is egilimli” olarak
tanimlanmaktadir. Fiedler, “en az tercih edilen ¢aligma arkadasi” ETECA (LPC) olgeginin
degerlendirme faktorleri ile liderlerin tarzini tanimlamaktadir. Tablo 1.3’de de goriildiijii gibi
lider iki boyutta degerlendirilmektedir. Boyutlardan biri iliskilere yonelik kisi (relations oriented
person), digeri ise gdreve yonelik kisi (task oriented person) olarak tanimlanmaktadir. Anketi
cevaplayan kisiden, simdi caligifi ya da gegmiste tamdigi, sevmek zorunda olmadig kisiyi
tanimlamas: istenmektedir.

Tablo 1.3. ETECA Degerlendirme Faktorleri

Degier.Puan1_|Sevilen 8 76 5|43 21 Sevilmeyen
Dostca 8 76 5|43 21 Diigmanca
Itirazc 8 76 5i143 21 Kabul Edici
Yardimsever 8 76 514321 Tahripkar
Sevkli 8 76 5/43 21 Sevksiz
Gergin 8 76 5/43 21 Rahat
Mesafeli 8§ 76 5/43 21 Yakn|
Soguk 8765|4321 Sempatik
Isbirlikgi 8 7 6 5|4 3 2 1] Isbirligi Yapmaya Istekli
Destekleyici 8§ 76 5|43 21 Ké&stekleyici
Sikict 8§ 76 5|43 21 Tiging
[Kavgaci 8 76 5|43 21 Uyumlu
Kendine Giivenen |8 7 6 5({4 3 2 1 Tereddiitlii
Etkili 8§ 76 5{4321 Yetersiz
Donuk 8 76 5|43 21 Negeli
Agik 8 76 5(4321 Ihtiyath
Nazik 876 5(43 21 Kaba
Samimi 8 76 5(4321 Riyakar

Kaynak : Fiedler, 1967, s.41
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82 ve lizeri puan alanlarin ETECA skorlan yliksek olup, kisinin daha gok iligkilere ydnelik bir
tarza sahip oldugu, 81 ve alt1 puan alanlarin ETECA skorlar diigiik olup kisinin daha ¢ok gdreve
yonelik bir tarza sahip oldugu goriilir (Jerome, 1985, s.17-19). Goreve yonelik liderler
ybnlendirici olup, sartlart olustururlar ve son tarihleri belirlerler. Iligkiye yonelik liderlik ise

insanlar {izerinde odaklanarak onlarin problemleri ile ilgilenir (Fiedler, 1987, s.71).

Bu nedenle, “sosyal -duygusal” ve “is egilimli” olarak tanimlanan iki farkli liderlik tarzinin
etkin oldugu durumlarin ortaya ¢ikarilmasi amaglanmugtir. Liderin etkinligi, lider izleyici
iliskisine, gorev yapisma ve mevki giiciine gore degismektedir. En uygun ve en uygun olmayan
durumlarda “is egilimli” lider etkin olurken, orta derece uygun durumlarda ise “sosyal-duygusal”
lider etkin olabilmektedir. Bu yiizden orgiitsel faktérler olarak tanimlanan gérev yapis: ve mevki
glicli ile kigisel faktorler olarak tanimlanan lider-izleyici iligkisi liderlik tarzim etkilemektedir
(Jerome, 1985, s.21).

Fiedler’in ¢alismasi pek cok arastirmaya Onciiliik etmistir. Ancak bazi galigmalarin sonuglari
teoriyi destekler nitelikte gikarken, bazilari da tam tersi sonuglara ulasmigtir (Tevriiz, 1999,
s.203). Bunun yam sira, durumsallik degiskenlerinin karmasikligi ve buna bagh olarak
degerlendirme zorlugu s6z konusudur. Uygulamada lider izleyici iligkilerinin ne derece iyi
oldugu, isin ne derece tamam oldugunu tanimlamak ve liderin ne kadar mevki giicline sahip
oldugunu belirlemek genellikle zordur (Ceylan ve Begeg, 2000, s.604). Ayrica akademisyenlerce
ragbet géren bu model, uygulamacilar tarafindan uygulama zorluklarinin oldugu ileri siiriilerek
fazla teorik bulundugundan pek fazla kullaniimamistir (Luthans, 1995, s.351).

1.2.1.3. Gurman ve Long’un Lider Degerlendirme Formu (Leadership Rating Form )
Gurman ve Long tarafindan liderlik davramiginin degerlendirmesi amaci ile “leadership rating
form” (lider degerlendirme formu) geligtirilmigtir (1992, s.391). Geligtirilen formda liderlik

davranigi iki faktore dayal olarak tanimlanmaktadir (Gurman ve Long, 1992, 5.394):

i. Goreve Yonelik Performans (Overall task performance)

ii. Iligki Destekleyici Performans (Relationship- supportive)
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Bu faktorler diger liderlik ¢aligmalarinda tanimlanan (Stogdill, 1974; Bass, 1990), goreve
dayal: yap1 (task construct) ve iliskiye dayalt yapi (relationship construct) ile ortiigmektedir.
Liderlerin (self leadership rating) ve meslektaglarinin (peer leadership rating) kendi davraniglarim
degerlemesi esasina dayali form iki yonlii kullanitmaktadir (Gurman ve Long, 1992, s.393).
Formun gelistirildikten sonra bagka caligmalarda kullanilmamasi, 6zellikle Gurman ve Long’un

spesifik galigmalari i¢in bu formu diizenlemeleri 6lgegin gelistirilememesine neden olmaktadir.

1.2.1.4. Rao’nun Gozetimcilik ve Lider Inanci Anketi (Supervisory and Leadership Belief

Questionnaire)

Rao (1986), liderlik davranislarinin i¢ tipini arastirmugtir. Bunlar (Arbak ve digerleri, 1998,
$.54):

i. Yardimsever (benevolent): Yardimsever liderler astlarma yardimsever
(benevolent) davramiglar gostererek onlart korurlar. Onlara ne yapmalar1 veya
ne yapmamalari gerektigini anlatirlar.

ii. Elestirici (critical): Elestirel davramiglar gosteren liderler, calisanlarina iligkin
degerlendirici bir yaklagim gosterirler. Bu tip liderler ¢alisanlarindan disipline
olmamis tarzda davraniglar istemezler. Bu tarz davranislara toleranslari yoktur.

ili. Giiven verici (self-dispensing): Bu tarz davramig gosteren liderler astlarinda

giiven uyandirirlar. Astlarimi, igleri ile ilgili amaglarina yonlendirirler.

Rao’nun liderlik davranigina iligkin gelistirdigi Slgek, liderlik profilini sergilemekte, sadece
lider izleyici iligkisine dayali bir lider tarzi esas almakta ve liderlik davramiginin sadece iig tipi ile
kisith kalmaktadir (s.54-55).

1.2.1.5. Kabacoff’un Lider Etkinligi Analizi (Leadership Effectiveness Analysis)

Bugiine kadar ¢ok sayida liderlik ve cinsiyet ¢alismasi olmasina ragmen ¢aligmalarin gogu
yontemsel kisitlardan dolayr sorunlarla karsi kargiya kalmugtir. Bu yiizden aragtirmalarin
sonuglarmin kavramsallagtiriimasi konusunda ciddi zorluklar yaganmigstir. Aragtirmalarda genel

olarak yasanan y6ntemsel sorunlar agagidaki sekilde dzetlenebilir (Kabacoff, 1998, s.1):
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i.  Aragtirmalarm 6rneklem biyiikliigii ve hacmi.
ii.  Arastirmalarda “liderlik” tanimlamalarinda dar kapsam kullaniimasi.
iii. Aragtirmalarm genelde labaratuvar ortaminda ya da gruplar belirlenerek
yapilmasi nedeni ile segilen 6rneklemin temel liderlik rollerinde olmamasi.
iv.  Degerlendirilen gruplar arasindaki farklar (organizasyondaki is deneyimi,
pozisyon, orgiit iklimi gibi).
v.  Cogu orgilitsel ¢aligmalarin uygulamay1 gézardi etmesi.

Tamimlanan bu sorunlan iyilestirmek amaciyla Kabacoff bagkanhiginda 1992 yilinda
“Yonetim Arastirma Grubu” (Management Research Group) olusturulmustur. Bu grup liderlik
davramigim ve liderlik yeteneklerini degerlendirebilmek igin “Lider Etkinligi Analizi Olgegi”
(Leader Effectiveness Analysis) gelistirmistir (Kabacoff, 1998). S6z konusu &lgek, diger davranig

ve etkinlik dl¢eklerinin eksikliklerini ve kisitlamalarin1 gidermeyi amaglamugtir.

Davranigsal teoriler kapsaminda kullanilan liderlik davranis 6lgeginde (LBDQ), drgiitlerin ve
calisanlarin bulunduklar1 durumlar tamamen goz ard1 edilmistir. Bu Slgege gore liderler kisiye ve
ise yonelik olmak ilizere yalnizca iki tlir davramis gostermektedirler. Kabacoff’un gelistirdigi
Olgekte ise, kisiye ve insana yonelik davraniglar temel alinmasina ragmen, orgiitlin ve galisanlarin
durumlari da géz 6niinde bulundurulmustur. Bunun yam sira, Stogdill’in 6lgegi, demokratik,
katilimc1 ve insana 6nem veren davraniglarin daha etkin olacagini savunmaktadir. Oysa kosullara

gore, farkli durumlarda farkl liderlik davramiglan daha etkin olabilmektedir.

Fiedleri’in “en az tercih edilen galigma arkadag1” (ETECA) &lgeginde ise, durumsal kogullar
dikkate almmistir. Ancak bu Olgek de birgok aragtirmada kullanilmasina ragmen, modelin
gecerliligi konusunda sayisiz elestiri almigtir (Luthans, 1995, 351). Modelde lider davraniglarinin
etkinliginin sadece izleyiciler tarafindan belirlenmesi Slgege getirilen en Snemli elestirilerden
birisi olmugtur. Ayrica lider davraniglarinin dar kapsamli tanimlar1 ve orgiitlerde diger durumsal
faktérlerin ¢ogu zaman oOlglilememesi, dlgegin diger eksik yonleridir. Bununla birlikte Slgegin
¢ogunlukla askeri ortamlarda uygulanmasi da Slgegin elestirilen bir bagka yonii olmustur.

Agiklanan eksiklikler ve kisitlamalar Kabacoffun gelistirdigi modelde biiyiik Sigiide ortadan
kaldirlmigtir. Bu eksiklikler ve kisitlamalar, ortadan kaldirilirken gunlara dikkat edilmistir:
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Oncelikle lider etkinligi analizindeki liderlik davrams1 boyutlari, organizasyonlarda ¢ahgan ¢ok
sayida kisinin gozlemlerinden ve deneyimlerinden yararlamlarak olusturulmustur. Olgekte,
bireylerin 6zellikle orgiitlerde kars: karsiya kaldiklarn durumlar ve bu durumlara gésterdikleri
davramiglar dikkate alinmigtir. Ayrica modelde incelenen davramg boyutlar: ile ilgili, diger
liderlik modellerinde yapilan etkili ya da etkisiz seklindeki degerlendirmeler 6nemsenmemistir
(Sawyer, 1998, s.1-2).

Olgekte liderlerin &rgiitlerde kargilastifi durumlar dikkate almarak, tiim galiganlara yonelik
(360 derece degerlendirme yontemi) degerlendirme formu gelistirilmigtir. Kabacoff ve Y6netim
Aragtirma Grubunun gelistirdikleri bu model, liderlik ile kadin ve erkek y&neticilerin liderlik
davraniglarina iligkin son yillarda yapilan en kapsamh aragtirma olmasi ve liderlik davranmislarim
¢ok yonlii incelemesi nedeni ile liderlik ve cinsiyete yonelik galigmalarda yararl bir 6l¢ek olarak

tanitilmaktadir.
1.2.2. Robert Kabacoff’un Lider Davranisi Modeli

Robert Kabacoff ve Yonetim Arastirma Grubu tarafindan gelistirilen lider davranisi modeli,
22 liderlik davranisi ve 19 liderlik yetenegini kapsamaktadir. Tanimlanan 22 liderlik davranisi
Ozellikleri 6 ana liderlik uygulamas: (leadership practice), 19 liderlik yetenegi de 3 ana baglik
altinda toplanmaktadir ( Kabacoff, 1998, s.18-20). Bu boyutlar asagida incelenmigtir.

1.2.2.1. Lider Davramsi Boyutlan

Lider davramgi boyutlar1 vizyon yaratma, izleyici kazanma, vizyonu uygulamaya koyma,

sonuglari izleme, sonuglara ulagsma ve takim galigmasi bagliklar: altinda incelenmektedir.
1.2.2.1.1. Vizyon Yaratma (Creating a Vision)

Kabacoff’un modelinde, lider vizyon yaratma davranigin1 gergeklestirirken gosterebilecegdi alt
davrams 6zellikleri; tutuculuk (conservative), yenilikgilik (innovative), teknik vurgu (technical ),
kendine 8nem (self), stratejik vurgu (strategic) olarak belirlenmistir (Kabacoff, 1998, s.16-18).
Bu davranig 6zellikleri su sekilde agiklanmaktadir:
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ii.

iii.

iv.

Tutuculuk Davramgi (Conservative): Liderin tutuculuk davranisi, gegmisteki
uygulamalar 1518inda problemlere yonelme, bulundugu organizasyonun varolan
durumu (status quo) giiclendirme ve karar ve uygulamalarinda minimum risk
almaktir.

Yenilik¢ilik Davrams1 (Innovative): Yenilik¢ilik davramigi, hizla degisen
¢evreye ayak uydurma, kendini bu ortamda rahat hissetme, yeniliklere agik
olma, karar ve uygulamalarinda risk almaya istekli olma, yeni ve denenmemis
yaklagimlart dikkate alma geklinde tanimlamaktir. Yenilikgilik davranisi
gosteren liderler ayni zamanda organizasyon igerisinde kabul edilebilir hatalara
karst toleranshi davranig da gostermektedirler. Bu nedenle modele, hatalara
kars1 toleransh olma 6zelligi eklenmistir.

Teknik Vurgu (Technical): Liderin teknik vurgu davrams &zelligi, bireyin
uzmanlik alaninda derinlemesine bilgi kazanmasi, bilgi seviyesini gelistirmeye
calismas1 ve sahip oldugu uzmanlbik bilgisini aragtirma ve sonuglarda
kullanabilmesidir.

Kendine Onem (Self): Kendine 6nem o6zelligi ile, vizyon yaratmada liderin
rolii vurgulanmaktadir. Liderin vizyona giden yolda bagimsiz kararlar almasi,
bu siiregte lider olarak roliine inanci ve vizyona bagliligi vurgulanmaktadir.
Liderin bu &zellii ben merkezci davranig ile karigtiriimamaktadir. Oysa
modelde agiklanan, liderin kendi kararlarim verirken bagimsiz olmaya
6zenmesidir. Yani karar mekanizmasi i¢inde kararlarin 6neminin bilinci i¢inde
olmasidir. Liderin bagimsiz Kkararlar almasi “ otoriter” davranig gostermesi
demek degildir. Otorite, bigimsel organizasyonlarda bir iletisim karakteridir.
Stratejik Vurgu (Strategic): Liderin kararlarinda ve uygulamalarinda uzun
donemli bakis agisina sahip olmasi ve bu yolla ileriyi diisiinme, planlama ve
objektif analiz yoluyla karar vermesi stratejik vurgu olarak tanimlanmaktadir.
Liderin sorun ¢6zme, karar alma faaliyetleri de stratejik wvurgu ile
saglanmaktadir.
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1.2.2.1.2. izleyici Kazanma (Developing Followership)

Kabacoff modelinde, “izleyici” (others) kavramumi sadece astlar olarak incelememis,

organizasyon igindeki tiim ¢ahsanlart dikkate almistir. Modelde izleyici kazanma davrams

boyutunun &zellikleri, ikna edicilik (persuasive), disa doniikliik (outgoing), cosku (excitement) ve
duygusal kontrol (restraint) olarak tamimlanmaktadir (Kabacoff , 1998, s. 16). Bu 6zellikler
asagidaki sekilde gosterilmektedir:

ii.

iii.

iv.

Ikna Edicilik (Persuasive): Liderin goriislerini inandirmak sureti ile
izleyicilerde baglilik olusturmasidir.

Disa Doniiklik (Outgoing): Liderin kisiler arasi iliskilerinde gayri-resmi
(bigimsel olmayan) bir tarz benimsemesi, cana yakin ve arkadasca davranmasi,
kigisel iligkileri rahat ve hizh bir gekilde kurabilmesi diga doniikliikk olarak
tanimlanmaktadr.

Cosku (Excitement): Bol miktarda cosku, enerji ve duygusal ifadeler
kullanarak hareket etme, ayrica izleyicileri (others) islerinde ve iglerin i¢inde
istekle tutabilme kapasitesini gdstermektir.

Duygusal Kontrol (Restraint): Liderin kisiler arasi iligkilerinde duygusal
ifadeleri miimkiin oldugunca kontrol altina almasi duygusal kontrol olarak
tanimlanmaktadir. Bireyin Kkigisel tavirlarinda gdstermesi gereken davranig
yerine farkh (indirgenmis) tarzda hareket etmesidir. Ofkeyi kontrol etme bu

duruma Srnek olarak verilebilmektedir.

1.2.2.1.3. Vizyonu Uygulamaya Koyma (Implementing The Vision)

Lider vizyonu uygulama asamasinda, yapi olusturma (structuring), taktik kullanma (tactical),

iletisim (communication) ve yetki devri (delegation) gibi davranig 6zellikleri gbsterebilmektedir
(Kabacoff, 1998, s. 18):

i

Yapr Olusturma (Structuring): Lider, sistematik ve organize edilmis bir
yaklagim benimseyerek diizenli yontemlerle agik bir sekilde ¢aligmay: tercih
etmektedir. Ayrica yol gosterici ilkeler, prosediirler ve rehberler gelistirerek
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ii.

iii.

iv.

bunlardan yararlanmaktadir. Bu sekilde izleyicilerin Oniindeki engelleri
kaldirmaktadir.

Taktik Kullanma (Tactical): Lider gerektigi durumlarda pratik stratejiler
{izerinde odaklanarak, anlik kararlar verebilmektedir. Kolay uygulanabilir, kisa
donemli taktikler kullanarak hemen sonug¢ alinmasimi saglamasi ile taktik
kullanma davranigin1 gostermektedir.

Iletisim (Communication): Lider &rgiit iginde varolan bilgi akigim koruyarak
iletisimi saglamaktadir. Dogru ve diizenli bilgi akigmi saglarken izleyicilere
gerekli buldugu bilgileri aktarmaktadir. Ayrica lider kurumun amaglarini ve
savundu@u degerleri orgiit iginde vurgulayarak iletigimi saglamaktadir.

Yetki Devri (Delegation): Yetki devri, c¢alisanlarin kendi Kararlarim
uygulamalarinda yeterli 6zerkligi saglayarak yeteneklerini giiclendirmeleri ve
calisanlara 6nemli isler vererek yeteneklerini ortaya koymalar1 seklinde
tanimlanmaktadir. Aynca lider ¢ahganlarin bilgi ve kisiligini gelistirecek
ortamlar hazirlayarak yeteneklerini gliclendirmektedir.

1.2.2.1.4. Sonuglari izleme (Following Through)

Sonuglar1 izleme boyutu iki davrams 6zelligini gostermektedir (Kabacoff, 1998, s. 16):

ii.

Kontrol (Control): Kontrol davramisi gdsteren lider, islerin (faaliyetlerin)
planlanan zamanda tamamlamp tamamlanmadifindan emin olmak igin
faaliyet siirecini 1srarc1 bir tarzda takip ederek belirli iglemler igin teslim
tarihleri koymaktadir.

Geri Bildirim (Feedback): Lider, izleyicilerinin kendileri ile ilgili
dustincelerinde agik sozli oldugunu bilmelerini saglar. Izleyicilerin
performanslarinin nasil oldugunu, liderin ihtiyag ve beklentilerini kargilayip

kargilayamadiklarini agikga belirtmektedir.
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1.2.2.1.5. Sonuglara Ulagma (Achieving Results)

Kabacoff modelinde liderin sonuglara ulagmadaki davramig ozellikleri, yonetim odaklilik

(management focus), baskin olmak (dominant), ve iliretim odaklibk (production) olarak

belirlenmigtir:

ii.

iii.

Yonetim Odakhihk (Management Focus): Liderin yetkilerini ve
sorumluluklarmi etkin bir gekilde kullanarak digerlerinin gayretlerini
yonlendirmesi  davranigi, yOnetim odaklihk olarak tanmimlamaktadir.
Digerlerinin gabalarim y6nlendirmede ySnetim yetkisine sahip olma lider igin
bir aragtir.

Baskin Olmak (Dominant): Liderin, orgiitin hedeflerine ulasmak igin
digerlerini iddiali ve rekabetgi bir yaklasim yoluyla baskin bir davrams
gistermeye yonlendirmesidir.

Uretim Odakhhik (Production ) : Uretim odakli davranig gdsteren lider, kendisi
ve digerleri igin yiiksek diizeyde beklentiler yaratarak, basariya iliskin giiclii bir
y6nelim saglar ve bdylece bagariya odaklaniimasina imkan verir.

1.2.2.1.6. Takim Caliymas: (Teamplaying)

Kabacoff modelinde takim galismasi davramis 6zellikleri, isbirligi egilimi (cooperation),

fikirbirligi egilimi (consensual), yetki (authority) ve empati (empathy) olarak belirlenmistir:

Isbirligi Egilimi (Cooperation): Bu egilimi giiglii lider, ¢alisma arkadaslarinin
amaglarinin  gergeklesmesine yardimc: olmak igin onlarin ihtiyag ve
beklentilerini dikkate almaya isteklidir. Bu dogrultuda onlarin ihtiyag ve
beklentilerine aktif olarak ilgi gdsterir. Igbirligi egilimi, takim gcaligmasi
davramisinin lider i¢in bigimsel olmayan boyutunu olugturmaktadir

Fikirbirligi Egilimi (Consensual): Bu egilimdeki lider digerlerinin fikir ve
gortislerine deger vermektedir. Ayrica goriiglerini almaya 6zen gdstererek karar

verme siirecinin bir girdisi olarak degerlendirir.
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iii. Yetki (Authority): Bu egilimi giiclii lider, hiyerarsik siirece bagh yetki
iligkilerini kabul etmektedir. Kurumun organizasyonel iligkilerine sadiktir.
Kurumdaki yetkili kigilerin fikirlerine saygi gostererek bu fikirleri karar
stireglerinde degerlendirir. Bilgi, ybnlendirme ve kararlarin kayna olarak
izleyiciler dikkate alinir. Yetki boyutu, takim galigmasi davraniginin bigimsel
yOniinii agiklamaktadir.

iv. Empati ( Empathy): Empatik davranig, liderin digerleriyle yakin ve
destekleyici iligkiler kurarak onlarin ihtiyaglarina aktif olarak ilgi gostermesi
seklinde tanmimlanmaktadir. Ayrica liderin, olaylara digerlerinin cephesinden
bakma aligkanligina sahip olmasi gerekmektedir.

1.2.2.2. Liderlik Yetenekleri Ozellikleri

Kabacoff aym zamanda liderlerin yeteneklerini 19 &zellik altinda tamimlayarak,
performanslarini degerlendirmeye ¢aligmistir. Bankacilik sekttriine yonelik yapilan aragtirmada
performans 6lgmek igin kullanilan bu degiskenler soru formu haline doniistiiriilerek, deneklerden
bu performans boyutlarmin her birinde kadin ve erkek yoneticileri dstiinliik bakimindan

kargilagtirmalar: istenmistir. Bu 6zellikler 3 ana boyutta toplanmistir ( Kabacoff, 1998, s.20):

1.2.2.2.1. Isletme Becerileri (Business Skills)

Liderlerin ige yonelik becerileri agagidaki gibi siniflandrilmagtir:

i. Isletmeci Kafas1 (Business Smarts): Para kazanma iggiidiistine sahip olan, is
iligkilerini degerlendiren liderler isletmeci kafasina sahiptirler.

ii. Finansal Kavrama Yetenegi (Financial Understanding): Biitgeleme ve maliyet
muhasebesi gibi finansal konular1 kavrayabilme yetenegine sahip olmaktir.

ili. Geniy Bakiy Agisindan Gorebilme Yetenegi (Ability to See the Big Picture
Perspective): Stratejik yonelime sahip olma, kendi amaglariyla sirket amaglarim
birlegtirebilme ve buna bagli olarak problemleri Gnceden tahmin edebilme
yetenegidir.



iv. Etkili Diigiinme Kapasitesi (Capacity for Effective Thinking): Soruna
dogrudan egilebilme, konunun can alic1 noktasini hemen gorebilme yetenegidir.
Ayrica hizli bir sekilde 6grenebilme ve kavramlan iyi kullanabilme de etkili
diigiinme kapasitesi olarak tanimlanmaktadir.

v. Etkili Kararlar Verme (Ability to Make Effective Decisions): Hizli ve
isabetli kararlar verme olarak tanimlanmaktadir.

vi. Orgiitsel Kaynaklarm Kullanmmma iligkin Sezgi (Insight into How to Use
Organizational Resources): Kurum i¢i dinamikleri iyi anlayabilme ve g¢ok
sayida ig iligkisine sahip olabilme yetenegi olarak tanimlanmaktadir.

1.2.2.2.2. Insan Becerileri (People Skills):

Liderlerin insana y6nelik becerileri agagidaki gibi siniflandirilmigtir:

ii.

iii.

iv.

Vi.

Insanlarin Duygularma Duyarhhk Gaésterebilme (Sensitivity to Other
People’s Feelings): Digerlerinin duygularmi dikkate alma, ilgi gésterme ve her
konuda yardimci olabilme olarak tanimlanmaktadir.

Canayakinhk (Likableness): Arkadagga davranma, giiler yiizlii olabilme ve
gecimli davraniglar gosterebilme yetenegidir.

Dinlemeye Géniillii Olabilme (Willingness to Listen): Insanlararas: iletigime
6nem verme, digerlerinin goriislerini dinlemeye ve kullanmaya agik olma
yetenegi olarak tanimlanmaktadir.

Farkh Kigsilerle Cahiyma Yetenegi (Abilitiy to Work with Diverse People):
Farkli gegmigleri, kiiltiirleri, inan¢ sistemleri ve yagsam stilleri olan insanlarla
caligabilme yetenegi olarak tanimlanmaktadsr.

Takim Performansina Katkida Bulunma Yetenegi (Capacity to Contribute
to Team Performance): Takim oyuncusu gibi davranmaya géniillii olup,
digerlerinin ¢abalarin1 tamamlayici oldugunu gosterebilme yetenegidir.
Insanlan Gelistirme Yetenegi (Ability to Develop People): Hata yapilmasimna
izin vererek, bireysel gelisimleri giiglendirecek ortamlar hazirlamaktir.Yetki

devrederek olumlu yonde giidiileme saglama yetenegidir.
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vii.

viii.

ix.

Islerini Insanlar Aracihgiyla Yapilmasim Saglama Yetenegi (Ability to Get
Things Done Through People): Insanlara sorumluluklar verme, gabalarin
yonlendirme ve yiiksek standartlar olusturma yoluyla iglerini insanlar
arcilifiyla yapilmasini saglama yetenegidir.

Astlarmin Haklarim Etkili Bicimde Savunma Yetenegi (Effectiveness as an
Advocate for His/Her People): Uygun bigimde astlarin1 savunarak, fikirlerini
ybnetime sunma ve rast gele kararlara kargi astlarini koruma yetenegidir.
Cabsanlar1 Hevesle islerinin icinde Tutma Yetenegi (Capacity to get People
Enthusiastic and Involved): kna edici ve ilham verici davranarak kendi tarafina
cekebilme yetenegidir.

Meslektaslarina ve Astlarma Giiven Verme Yetenegi (Credibility and
Ability to Inspire Confidence with Peers and Subordinates): Meslektaglar: ve
astlar1 arasinda gilivenilen ve sayilan biri olma yetenegidir. Bunun igin de

s6zlerini yerine getirebilmesi gerekmektedir.

1.2.2.2.3. Genel Performans ( Overall)

Liderlerin genel performansa y6nelik becerileri asagidaki gibi simflandirilmistir:

ii.

iii.

Lider / Yonetici Olarak Genel Etkinlik (Overall Effectiveness as a Leader/
Manager): Lider ve yonetici olarak performansmnin genel diizeyi olarak
tanimlanmaktadir.

Gelecek igin Tasidign Potansiyel (Future Potantial): Su anda bulunulan
durumun &tesine gegebilme ve kurum igin en temel kaynaklardan biri olma
potansiyelini gosterebilme yetenegidir.

Yonetimdeki inamrh@-Ustlerine Giiven Verme Yetenegi (Credibility with
Management- Ability to Inspire Confidence with Superiors): Yonetimle iyi
iletisim kurarak, s6zlerini yerine getirebilme ve bdylece iistlerine given verme

yetenegidir.

Kabacoff’un “Lider Etkinligi Analizi”’nde tanimlanan boyutlarmn liderlik davranigini ¢ok y&nlii
olarak agiklayabilmesi nedeniyle, aragtirmada bu modelin boyutlar temel olarak alinmustir.
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BOLUM 2: KADIN VE ERKEK YONETICILERIN LIDERLIK DAVRANISLARI
ARASINDAKI FARKLILIKLAR

2.1. Kadin Yonetici Kavrammm Onemi

Ulkelerin geligmislik diizeyleri, kisi bagina diisen milli gelir ve iiretilen mal ve hizmetler
toplaminin biiyiikligi ile degerlendirilmektedir. Isgiictiniin biiyiik 6lgtide firetime katilmas
gelismislik seviyesini de arttirmaktadir. Bu nedenle caligan kadin sayisinin artmasi Snem
kazanmaktadir.

Kadin ¢aliganlar 6zellikle toplumsal ve ekonomik nedenlere bagh olarak belirli
mesleklerde yogunlagmiglardir. Ancak giiniimiizde kadinlar farkli ¢alisma alanlarinda da
kendilerini gostermeye baglamiglardir. Caligilan alanlarin genislemesi ve kadin galisan
sayisimn  artmasi, kadmn yonetici kavraminin gelismesine yol agmigtir. Kadin yonetici
sayisinda yaganan artig, kadin yoneticiler konusunda gok sayida arastirma yapilmasina neden
olmustur.

Bu aragtirmalarda kadin ve erkek ydneticilerin, sosyolojik, psikolojik ve biyolojik bir
takim nedenlerden otiirii farkl: davranis ve yeteneklere sahip olduklari sonucu ortaya ¢ikmigtir
(Luthar, 1996; Gurman ve Long, 1992; Rosenthal, 1995). Yonetsel pozisyonlara gelmis
yoneticilerin cinsiyete 6zgili farkli davrams ve Dbecerilerinin  degerlendirilmesi,

organizasyonlarin gelecegi agisindan biiyiik Snem tagimaktadir.

Organizasyonlarda kadin yOnetici sayisinin artmasi, yeni yonetim modellerinin olusumunu
saglamakla birlikte, yoneticilere iligkin geleneksel beklenti ve imajlarin degismesine de yol
agmustir. Bdoylece kadin ve erkek ayrimu yapilmaksizin, organizasyonel diizeyde
uygulanabilecek bir stratejik insan kaynaklan politikast ile, kiiresel rekabette basan

saglanabilecektir.

Bu bolimde kadmin ¢aligma yasamimin tarihsel gelisimi incelendikten sonra, kadin
yoneticilere iligkin aragtirmalar ilizerinde durulmugtur. Daha sonta Tiirkiye’de galisan kadin,
sosyal, toplumsal ve ekonomik agilardan incelenerek, Tiirkiye’deki kadin yoneticilere iligkin
genel bir degerlendirme yapilmigtir.
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2.1.1. Kadinin Cahyma Yasaminin Tarihsel Gelisimi

Tarihin ilk dénemlerinde insanlar, temel gereksinimlerini kargilamak amaciyla aveilik,
hayvancilik ve daha sonra tarima dayah bir hayat tarzi siirdiirmekteydiler. Bu dénemlerde
kadin ve erkek arasinda belirgin bir isb6ltimii bulunmamaktaydi. E.Boulding’e (1977, s.114-
119) gore, tanimsal {iretimin basladig1 dénemlerde kadinlar, 6zellikle tohumun yeniden tireme
doénemini kesfettiler. Bu gelisim kadinlarin yeni tarimsal teknikleri icat etmelerine Snciilikk
etti. Tohumlar1 korumak amaciyla yeni ydntemlerin bulunmasi, tohum ve tahil tanelerini
6giutmek igin daha kapsamli degirmenlerin ve ilk ¢émleklerin yapimi, dokuma alamndaki
gelismeler icatlarin en Onemlileri olarak gortilmektedir. Bu yeni faaliyetlerde kadinlarin
agirhikls paymin bulunmasi sosyal durumlarina yanstyarak bagimsiz hareket etmelerine imkan
vermekteydi.

Ticaretin gelismeye baglamasi ve merkezi devlet anlayisimin olugmasi kadinlarin toplumsal
alanda eski rollerinin ve giiclerinin biiyiik bir kismim yitirmelerine neden olmustur. Bu
dénemlerde, 6zellikle el ve ev islerinde uzmanlagan kadinlar, sanayi 6ncesi kiigitk tiretim tipi
atdlyelerde ¢alismaya baglamiglardir (Michel, 1999, s.23-40). XIX. yiizyilda, kapitalizmin
etkisiyle ortaya ¢ikan somiirgecilikle beraber insanlara sosyal ve politik agidan esit
davramlmamaya baglanmigtir. Biiylik toprak sahipleri zenginlesirken, topraga emegini
verenler yoksullagmaya baglamigtir (Galbraith, 1989, s.41-42). Ayakta kalma ¢abasinda olan
esnaf, zanaatkar ve benzeri kii¢iik iireticiler ile miilk sahibi olmayan is¢ilerin esleri de
fabrikalarda ve atélyelerde “aile yardimessy” olarak ¢aligmaya baglamislardrr .

Kadimin ¢ahisma yagaminda asil rolii, I. ve II. Diinya Savaslariyla olugmustur. Bu
donemlerde, Fransa, ingiltere ve ABD gibi iilkelerde ¢ok sayida kadin, silah altina alinan
erkeklerin yerine silah fabrikalarinda ige alinmiglardir. Bunun yam sira, ekonomik diizeni
saglamak amaciyla erkeklerin gérev aldif: isleri de iistlenen kadinlar ¢aligma yagamina
resmen girmislerdir (Michel, 1999, 5.68-82). Endiistriyel geligmeler tiretimde farklilagmaya
yol agarken, uzmanlagmig is giiciine de gereksinimi arttrmistir. Artik her nitelikten ¢aligana
ihtiyag duyulmaya baglanmistir. Boylece ¢aligma yagaminin gereksinimleri, kadinlara
ekonomik bagimsizliklarim elde etme firsati saglamigtir. Ekonomik bagimsizliklarii alan
kadinlarn iiretime katilimi hem iilke ekonomisi agisindan hem de kadinin konumu agisindan
biiylik Snem tasimaya baglamustir.
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Endiistriyel gelisme ile beraber ekonomik faaliyete katilan kadin sayisi da artmaya
baslamigtir. Diinya Caligma Orgiitine (ILO) gore, 1975 yilinda diinyada ekonomik faaliyet
icinden bulunan kadin sayis1 575 milyon iken, 2000 yihinda bu saymin 900 milyon dolayinda
oldugu tahmin edilmistir. Kadimin isgiiciine katthmi yiltar itibariyle erkeklere oranla daha
lizh artmugtir. 1980-1992 déneminde OECD iilkelerinde kadin iggiicii sayisindaki artis oram
erkeklere kiyasla iki kat yiiksek olmugtur (TISK, 1999, 5.7).

Calisan kadinlar1 destekleyen yasalar ve uygulamalar, demografik gelismeler, egitim
olanaklarinin artmasi, standart dig1 ¢aligma sekilleri, aile boyutunun kiigiilmesi, evlenme
oranmda azalma, bosanma orammdaki arty, toplumun kadimn ¢aligmasina ybnelik tutumunda
saglanan gelismeler, tek bireyli aileler, ¢ocuk bakimi ve diger hizmetlerdeki iyilegmeler
diinyada kadin iggiicii sayisinin artiginda rol oynayan 6nemli gelismeler olmugtur. Bununla
birlikte, kadinlarin isgiiciine katilma orani, sanayilesme diizeyi ne olursa olsun, tiim diinyada
erkeklere oranla daha diigtiktiir. Tiirkiye Is Sendikasi aragtirmasmna gore, diinya genelinde
1995 yih itibariyle isgiicine katilma orami erkeklerde %82, kadinlarda %353’tiir. Igsizlik
orammmn da hemen hemen her iilkede erkeklere oranla daha yiiksek oldugu gozlenmigtir
(TISK, 1999, 5.7).

Calisan kadmlarin sayisindaki artig, toplumsal, ekonomik ve sosyal anlamda 6nemli
katkilar sagladig: gibi sorun ve geligkileri de beraberinde getirmistir. Giiniimiizde hala ataerkil
sisteme bagli yasam ve buna bagli olusan toplumsal roller bu sorun ve geligkileri yaratan
temel faktorlerdir. Tiim problemin ¢ziilmesi ise kiiltiirel ve yasal diizenlemelerin saglanmasi
ile olacaktir (Koray,1992, s.94-95).

Tarihsel gelisim stireci yukaridaki gibi olan kadin ¢alisanlara iligkin ¢ok sayida aragtirma
yapilmigtir. S6z konusu kadin ¢aliganlardan yonetici pozisyonunda bulunanlara ait
aragtirmalar agagida incelenmistir.

2.1.2. Kadin Yoneticilere iligkin Arastirmalar

1900°1t yillarin ortalanndan itibaren, tiim diinyada kadinlar diger mesleklerde oldugu gibi

“y6neticilik” alaminda da kendilerini géstermeye baglamiglardir. Ozellikle II. Diinya Savasim

izleyen yirmi yil i¢inde, batinin ve dogunun gelismis iilkelerinde kadinlara, zorunlu tiretimin

yaratt1fr “zorunlu isglici” olarak bakihiyordu. 1965 ve sonrasinda tim diinyada “simfsal

esitlik” hareketleri ¢aligan kadinlara da yansimus, iggiictinde kadinin da yeri oldugu fikri
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geligmigtir (Michel, 1999, 5.79-86). 1970°1i yillarin bagindan itibaren diinyadaki ekonomik ve
toplumsal degisimlerin etkisiyle yonetimde cinsiyete dayali baskinlik sarsilmaya baglamugtar.
Bu geligmeler, yonetim alaninda ilk kez kadinlara iligkin konularin aragtinlmasina neden
olmustur.

Tarihsel gelisim boyunca daima erkek egemenlifinde bulunan is diinyasina bu yillarda
kadinlarin girigi ile “kadinlarin ySnetici olup olmayacagr” ve “kadinlann y6netim alamna
girisinin miimkiin olup olmayacag:’” aragtirilmaya baglanmigtir. Yapilan aragtirmalarda
kadinlann yoneticilik 6zelliklerine uygunlugu ve yonetici olmalarim etkileyen faktorler
incelenmistir. Orth ve Jacobs (1971, 5.140) tarafindan yapilan bir arastirmada, yonetsel ve
profesyonel diizeylerde kadin yoneticilerin sinirli sayida olma nedeninin, geleneksel erkek is

diinyasi tutumlari oldugu sonucuna varilmigtir.

Yonetimde kadmla ilgili birgok aragtirmasi bulunan Virginia Schein’in (1971, 5.709-710)
yaptig1 bir aragtirmada, kadinlarin yonetici olmalarinda psikolojik engellerin etkili oldugu
ortaya konmustur. Schein (1973, s.96) kadin ve erkek yoneticilere yonelik yaptigr bir diger
caligmasinda ise, basaril orta diizey yoneticilerin sahip olduklan &zelliklerin, niteliklerin, huy
ve mizacm kadinlardan ¢ok erkeklere yakistinldid (atfedildigi) sonucuna varmigtir. Baganh
orta diizey yonetici ozellikleri olarak tamimlanan, duygusal kontrol, giriskenlik, kendine
giiven, objektif olma, sorumluluk almaya istekli, gli¢lii ve bilgili olma gibi &zelliklerin, kadin
yoneticilerden ¢ok erkek yonetici 6zellikleri ile Srtiigtligi bulunmustur (Schein, 1973, 5.98).
Schein, bu aragtirmas: ile yonetici 6zelliklerinin kadinlarin ozelliklerine uygun olmadif

sonucuna ulagmustir.

1970°li yallarmn ikinei yanst ve sonlarina dogru, kadin ve erkek yoneticilerin davramslari
arasindaki farkliliklar incelenmeye baglanmugtir. Aragtirmalarda, bu farkhiliklarn cinsiyete
bagl 6zelliklerden kaynaklanip kaynaklanmadig: saptanmaya ¢aligtlgtir. Daha ¢ok kadin ve
erkek yoneticilerin davramglanim gesitli yonlerden karsilastiran galigmalar bu ddnemde
yogunluk kazanmigtir. Kadin ve erkek yoneticilerin tutum ve davranislari arasinda fark olup
olmadimin saptanmasi aragtirmalarin baglangic noktast olmustur. Calismalarda, kadinlarin
yonetici ve lider olarak ortaya ¢ikmalarimn erkeklere gore igsel ve digsal nedenlerden dolay:
zor oldugu ortaya konarak farkliliklar agiklanmaya ¢ahigilmigtir (Terborg, 1977; Powell 1993;
Kent ve Moss 1994). Bu amagla kadin ve erkek yoneticilerin gosterdikleri yOnetsel tarzlari
tespit ederek aralarinda kargilagtirma yapan pek ¢ok arastirma bulunmaktadir (Henning ve
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Jardim 1977; Hatcher,1991, s. 252; Statham 1987; Eagly ve Johnson 1990; Day ve Stogdill
1972).

Baz1 ¢aligmalarda kadin ve erkek yoneticilerin liderlik tarzlarn ve demografik degiskenleri
arasmnda fark olup olmadif: tespit edilmeye ¢alisilmistir (Terborg 1977; Bartol ve Butterfield
1976, Winther ve Green 1987, s.42; Fiedler 1967). Kadin ve erkek yoneticilerin liderlik
davramglan arasindaki farklilifin tespiti ile beraber gésterdikleri liderlik tarzlarinin etkinligi
de arastirilan konular arasinda olmugtur (Statham 1987, s.411). Aragtirmalarda kadin ve erkek
yoneticilerin liderlik tarzlari, ise ve insana y6nelik davramglar agisindan ele alinmistir. Bu
davranislar, y6nlendirici, kural koyucu, baskin, miicadeleci, astlarma cesaret verici, bilgi ve
destek saglayici, atak olma, yardim etme, demokratik olma, otokratik olma, katilimci olma vb.
agisindan degerlendirilmigtir (Eagly ve Johnson, 1990; Rosener, 1990; Luthar, 1996, Stanford
ve digerleri, 1995).

1980°li yillardan itibaren yapilan aragtirmalarda ise, kadinlarin {ist diizey yonetsel
pozisyonlara gelememe nedenleri lizerinde yogunlagilmigtir (Brenner, Tomkiewicz ve Schein,
1989; Adler, 1994; Moore ve Buttner, 1997, s.9). Bu caligmalarda, bagariy1 saglamanmn ve {ist
diizeylere gelmenin kadinlar i¢in temel sorun oldugu iizerinde odaklamlmigtir (Bryce, 1989,
s.19).

Kadin yoneticilere iligkin Tiirkiye’de de ¢esitli konularda aragtirmalar yapilmistir. Bu
caligmalarda, kadin yoneticilerin i yagamindaki sorunlari (Berberoglu, 1989; Tabak, 1989;
Arat, 1999), yonetsel gérevlerde kadinlara kargi tutumlar (Acar, 1992; Berberoglu, 1990),
kadinlarin y6netimde yeterli diizeyde bulunmama nedenleri (Acuner ve Sallan, 1993), kadin
yoneticilerin ySnetsel davramiglan (Merig, 1995; Arikan, 1997) gibi konularda aragtirmalar
yapilmigtir.

Tim diinyada 1970’1 yillardan giinlimiize kadar, kadinlarin is yasamindaki rollerinin ve
yonetici olarak liderlik davramslarimin yogun bir bigimde aragtinldigy goriilmektedir. Bu
aragtirmalar ileriki boliimlerde ayrintili olarak incelenecektir.

2.1.3. Tiirkiye’de Cahsan Kadimin Durumuna Genel Bir Bakg
Tiim diinyada oldugu gibi Tiirkiye’de de kadinlar I .Diinya Savas: ile cahgma yagamina

girmiglerdir. Devlet dairelerinde erkek ¢aliganlarin yerine kadinlarin alinmasi savagin sona
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ermesi ile bitmigtir. Kadmnlarin “yedek isgiici” olarak erkek ¢alisanlarin boslugunu
doldurdugu Tiirkiye’de dogrulanmaktadir (Acuner, 1993, s.81).

Cumhuriyet dénemine kadar kadinlar, toplumsal Onyargilar ve egitim ve Ogretim
imkanlarinin oldukga kisitl olmasi nedeniyle galisma yasaminda gok fazla goriilmemislerdir.
Ozellikle geleneklere bagh aile yasantisinn sarsilacagina iliskin inang ve degerler kadmlarm
meslek sahibi olmalarini engellemigtir. Boylece aktif olarak ekonomiye katilimlari hemen
hemen engellenmistir (Dogramaci, 1992, s.106). Cumbhuriyetle beraber, 3 Mart 1924
tarihinde, Tirk kadimi yasal olarak kamu yonetiminde gérev alma hakkim elde ederek,
ekonomiye katkida bulunmaya baslamiglardir (Acuner, 1993, s.81).

Bu bolimde Tiirkiye’de c¢alisan kadinlar sosyal, toplumsal ve ekonomik agilardan

incelenerek, yonetici pozisyonunda bulunan kadinlara iligkin degerlendirmeler yapiimagtir.

2.1.3.1. Sosyal ve Toplumsal Yagamda Calgan Kadin

Tiirkiye geleneksel altyapmin ¢ok yavas degistigi bir iilke oldugundan toplumsal,
ekonomik ve siyasi alanlarda kadinlar pek ¢ok sikint1 ile karsilagmislardir. Diinyanin her
tarafinda oldugu gibi, ancak “egitim” diizeylerini yiikselten kadinlar her alanda kendilerini
gosterebilme firsatim yakalamiglardir. Tiirkiye’de de kadmin yagsam diizeyini ve statiisiinii
yiikseltip, ikincil konumdan kurtaran ve bireysel 6zgiirliigiini elde etmesine yardime1 olan en
Onemli arag egitim olmugtur (Arat, 1999, s.47).

Cumburiyetin kurulusundan bu yana kadinlarin egitime katilimlar1 erkeklere oranla daha
diisiik olmugtur. Ancak son yillarda aradaki fark gittikge kapanmaktadir (Kongar, 2000, s.532-
533). Sayim yillar itibari ile, kadinlarin ve erkeklerin okuma-yazma oranlar1 Tablo 2.1°de
belirtilmigtir. Tablo 2.2°de ise, 6grenim durumunun yillara gére dagilimi incelenmistir.

Tiirkiye’de okur-yazarlik payr icerisinde son yillarda kadinlarin payinda bir artig
gézlenmigtir. Her iki tablodan da gériildiigii gibi kadinlarin egitimdeki temsil oranlan yillar
itibariyle artma g@stermigtir. 1980-1990 yillar1 arasinda, kadinin okur-yazar orani ortalama
%24’1ik bir artig gostermigtir. 1990-1991 yillan arasinda yiiksek §grenim yapms kadinlarin
oram1 %8.87 iken, 1996-1997 yillarinda bu oran %15.46’ya ¢ikmigtir. Ancak bu artis,
ilkdgrenim diizeyindeki sayidan fazla degildir. Yetersiz egitim diizeyi ve bilgi-beeeri
noksanlid1, kadin iggiiciintin bagta gelen 6zelliklerindendir. 1999 yili itibariyle, yetigkin kadin
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niifusu i¢inde okuma yazma bilmeyenlerin oram1 %28 olup, istthdam edilen kadmlarin da
%22.7’si okur-yazar degildir. Kadin istthdaminin %3.6’sinin sadece okur-yazar oldugu;
%351.4’{iniin ilkokul, %4.4’linlin ortaokul, %10.4’{iniin lise ve %7.5’inin yiiksekokul mezunu

oldugu tespit edilmektedir (TISK, 1999, s.8).

Tablo 2.1. Sayim Yillarmna Gére Okuma - Yazma Oranlan (%)

Yillar || Erkek || Kadmn || Toplam
1935 || 294 || 980 ! 193 |
1940 || 362 || 129 I 246 |
| 1945 || 437 || 168 | 302
| 1950 || 453 || 194 || 324 |
1955 || 558 || 255 || 409
1960 || 53,6 || 248 | 395
1965 || 640 |[ 328 | 487
1970 || 703 || 41,8 || 562 |
1975 || 76,0 || 505 || 63,6
[ 1980 | 799 || 547 || 675 |
1985 || 864 | 680 || 773
| 1990 [ 888 | 720 | 805
1999 || 900 || 720 || 825 |

Kaynak : Devlet Istatistik Enstitiisti, 2000

Tablo 2.2. Ogrenim Durumunun Yillara Gére Dagihmi ( % )

______ L ok || || |ortaokul || || fLse [ A l[Oniverf| |
Yillar || Toplam || Kadmn || Erkek || Toplam || Kadm || Erkek || Toplam || Kadm || Erkek || Toplam || Kadm || Erkek |
85-1986 || 90.90|[ 8826][ 9338/ 5525|4112 6745 31.13]] 23.07]| 39.01] a4 -
90-1991 || 93.71)[  90.64][ 96.60l[ 6093\ 46.02][ 7530] 38.12][ 30.01]] 46.64]| 08.87|| 16.49)
91-1092 || 94.23|[ 91.20][ 97.09][ 6158 47.09|[ 7558/ 40.80]| 32.33]| 4885 09.40/| 17.05|
02-1993 || 9245 8964 95.12) 6430 s032l[ 7771 440s|| 34.82] 5284 1045/ 18.49|
931994 || ora44l] 8926l 9347) 6478l s3nl[ 7529  46.80)] 37.11}[ s56.05]| 1347 21.44|
041995 || 9070 ss.e2l[ 92.63)] es.80]] saasl| 76.03] 49.52] 34.45] 5898 13.77]] 21.33|
05.1996 | 9033 88.18 92.32|[ 65.12)] s3.87)[ 7533 s1.45|| 41.83]| 60.48]] 14.60]| 21.99]
96-1997 || 9074 ss2si 93.13]] 6447l 5303l 7403 s0.0l 4221] 59.00] 15461 23.08,

Kaynak : Devlet Istatistik Enstitiisil, 2000




Tirkiye gibi gelismekte olan iilkelerde kadinlarin egitim diizeylerinin genel olarak diigiik
olmasinin en temel nedeni kadmnlarin toplumsal konumlarnn olmustur. Toplumlarin
geleneklerine ve sosyo-kiiltiirel yasantilarina bagh olarak her iki cins igin 8nceden tanimlanan
toplumsal roller bulunmaktadir. Bu rollere bagh olarak, erkek gocuklar evden disarya, yani
dis diinyaya cabuk itilmektedirler. Oysa kiz gocuklar miimkiin oldugunca evde tutulmaya
¢alisilmaktadir. B&ylece kadina aktif olmak zorunda birakildifi aile, gocuk gibi alanlar
tammlanmaktadir (G6k, 1995, s.182-185). Erkekten ise egitimli olmasi, ig sahibi olmasi ve
basar1 kazanmasi beklenmektedir (Kagitcibagi, 1993).

Tirkiye’de kadinlarm yiiksekSgrenimde paylarinin az olma nedeni ise ailelerin mali
giiclerinin yetersiz kalmasidir. Tiirkiye’de ilkdgretimin zorunlu olmasi nedeni ile cinsiyet
g6zard1 etmeyen aileler, yiiksek6grenim diizeyine gelindiginde mali durum yeterli olmaz ise
tercihlerini erkek gocuklardan yana yapmaktadirlar (Tan, 1979; Gok, 1995).

Egitim siiresi boyunca erkek egemen toplum ideolojisi dnyargilarla, geleneklerle, kiiltiirel
degerier}e her alanda olusturulurken, kadinlar toplumsal is béliimiinde daha simrh ekonomik
olanaklar ve daha az prestijli sosyal imkan saglayan mesleklere yonlendirilmektedirler. Kiz ve
erkek ¢ocuklarin farkli sosyallesme siirecine tabi tutulmalari, toplumlarda rollerine uygun
mesleklerde galigma beklentileri olusturmaktadir. Boylece ¢aligma hayatinda kadina ve erkege
yakigtirilan meslekler ortaya g¢ikmaktadir (Bales ve Parsons, 1960, s.15-16). Bdoylece
kadinlarin yogun olarak annelik ve kadinlik rollerinin tiirevleri olan meslekleri segmesi
beklenmektedir. Kadinlar anne ve es rollerini ihmal etmeden kendilerinden beklenildigi gibi
“hizmete” yodnelik ¢aligmaktadirlar. Kadinlardan, hemsgirelik, 6gretmenlik, sekreterlik gibi
toplumun kadin cinsiyetine uygun bulunan mesleklerde ¢aliymasi uygun g6riilmektedir
(Arat,1999, s.51).

Kadinlar hizmete yonelik gelencksel rollerine uygun mesleklerde yogunlagmaktadir.
Mesleklerin cinsiyetine gore dagihimmin toplumlarm ataerkil yapist ve kapitalist iligkilerin
karsilikli etkilegimlerinin bir sonucu oldugu saptanmustir (Bullock, 1995).

Ancak son yillarda Tirkiye’de toplumun sosyo-ekonomik gelisimine bagli olarak

kadinlarin meslekleri gegitlendigi goriilmektedir. Tiirkiye’de yillar itibari ile is giiciiniin
mesleklere gore dagilimm Tablo 2.3°te gosterilmisgtir.
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Tablo 2.3. Isgiiciiniin Mesleklere Gore Dagilimi ( % )

]
] [_!(adm | ] Erkek ||

Meslekler - 1970 j 1980 1990 1970 H 1980 3 1990
Bilimsel ve Teknik Alanda

Calganlar 1 24 1|37 46 il 44 4 48 | 55

e e s . .. ] ] ] f 1 ,
Girisimeilerve Yoneticller f| 00 | o1 | o2 | oo | 12 | 14 |
Biiro Igleri { 13 | 31 || 39 m 29 | 36 H 39
Ticaret ve Satig Personeli 0,3 0,5 L 1,1 4,8 |62 i 7,6

j T
Hizmet Personeli Looes 1 4 e oss | e I a1
Tarmmda Caliganlar, j g
Hayvanciler, Ormancilar || 886 || 856 || 8 | 532 | 417 31,7
Tarim Dig1 Calisanlar, j E §
||Zanaatkarlar ve Isgiler | 45 | 4 64 11,9 258 || ——
i ! |

Digerleri____ L2 ea (L wea | os2 ]
Iysizler | 0 % 1,6 5 29 .0 . 46 1| 68
Ekonomideki Aktif Nfus | § z |
a2+ L | 5812545 || 6.927.936 || 8.653.041 | 9.306.342 | 12.284.257 i| 16.073.560

Kaynak : Ozar, 1994, 5.42

Yoneticilik ile ilgili alanlarda is giictinlin yillar itibari ile pek gelismemis oldugu
goriilmektedir. 1970 yilinda ekonomiye aktif olarak katilan kadinlarin %0.1°i yoneticilik
mesleklerinde yer almaktayken, erkeklerin %0.9’u y6netim alanlarinda ¢aligmaktadir. 1990
yilinda ise bu oran kadmlarda %0.2’ye gikarken, erkeklerin orant %1.4’e ¢ikmigtir. 1999 yihi
itibariyle, kadinlarin %75.1°1 tarima dayali mesleklerde, %6.1°1 bilimsel ve teknik konularda,
%0.8’1 de girisimci ve st diizey yonetici olarak ¢alismaktadir (Giincel Avrupa Dergisi, 1999,
s.5-6). Yapilan aragtirmalarda, iicretli kadinlarin erkeklere gére genellikle daha az beceri,
nitelik ve inisiyatif gerektiren, daha az doyum saglayan ve rutin islerde galigtiklari; ¢aligtiklar,
iste yiikselme olanaklarmin zayif oldugu; “y6neten”den ¢ok “ydnetilen” konumunda
bulunduklan seklinde saptamalara yer verilmigtir (TISK, 1999, 5.9).

Goriildigi gibi, tarimsal meslekler her iki cinste de biiyiik bir cogunlugu olusturmaktadir.
Fakat bu oranlar erkeklerde diisme egilimi gosterirken, kadinlarda hemen hemen aym
oranlarda kalmaktadir. 1970 yilinda bilim, teknik ve profesyonel islerde kadinlarin oram %2.4
iken, 1990 yilinda bu oran %4.6’ya ¢ikmustir. Teknik niteliklere 6zgii meslek sahiplerinin
sayilarimn hizla artmasi, sanayilesme siireci iginde teknik mesleklere erkekler kadar
kadinlarin da ilgi gosterdifine isaret etmektedir. Ayrica, hizmete yOnelik mesleklerde
kadinlarin 1970 yilinda oram1 % 2.1 iken, bu oran 1990 yilinda %5.5°e ¢ikmustir. Kazgan’a
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gore, kadinlarin “emek yogun” faaliyetlerde daha yofun olmalarimin nedeni, imalat
sanayiinde kadin is¢i ticretlerinin diisiik olmas: ve i sdzlesmelerine bagl olanlarin sayica az
olmasidir (1982, s.145).

2.1.3.2. Ekonomik Yasamda Cahsan Kadm

Toplumlarda ekonomik yasamin giigclesmesi, iggilicii piyasasinda kadin ¢aliganlarin oramim
arttirmigtir. Bunun yam sira, gerek egitim diizeylerindeki artig gerekse toplumsal degerlerin
farkhilagsmasi, kadinlarin geleneksel mesleklerden farkli is kollarna ydnelmesine neden
olmustur. 1990°h yillarda kadmlar geleneksel aile rollerini devam ettirmekle beraber, artik
aile i¢i rolleri esleri ile paylagmaya baglamiglardir (Hearn ve Parkin, 1992, s.18).

Tiim toplumsal gelismelere ragmen, is yasaminda kadinlarin karsilastifi en 6nemli sorun
igsizliktir. Ttrkiye’de genel olarak kadinlarin erkeklere gore iggiiciine katilim oram diigiikken,
igsizlik orani da aym diizeydedir. Calisabilecek kadinlarin %30.7°si, ¢alisabilecek erkeklerin
%71.2°si igglictine katilmaktadir (Tag ve digerleri, 1996, s.34). Tiirkiye’de cinsiyete gore
igglicli oranlar1 Tablo 2.4’de incelenmistir.

Tablo 2.4. Cinsiyet ve Duruma Gére isgiicii Dagihm ( % )

T s I s Jr [ s

L
| || Kadm || Erkek | K/E || Kadm || Erkek || K/E ||Kadm || Erkek || KE |
bsei 1 38 [ 205 || ou [ 139 j| 446 | 018 || 177 || 501 | 02
isveren W1 05 i 00a || o1 || 14 [ 004 [ 02 | 1,9 || 007
St | I i A 1 L - S N i & S o | Wt A

%

3

Kendi isind; Calisan || 4,7 | 438 0,08 4,7 338 | 6;65 73 1| 307 1 013 ]
e 1 i) - N | B ] & i s ] {
| |

|

i

(Ucretsiz Ailedsgisi || 91,2 || 27 || 256 [ 81,3 || 198 || 238 || 748 || 173 || 243
Bitinmeyen N 03 | 82 | 00 || — | — N 04 |l — [l — 007 ]
(Toplam Il 100 Ji 100 || o76 | 100 || 100 [| 058 | 100 f| 100 [| 056 |

Kaynak : Ozar, 1994, s.41

1988 yil itibariyle Tiirkiye’de kadinlarin igsizlik oran1 % 6,3 iken, erkeklerin oram %06.4
diir. Bu oran bliyiik sehirlerde kadinlarda %15 erkeklerde ise %8.7’ye ¢ikmaktadir. 1998 yili
itibariyle kadinlarin iggiiciine katilma oranlann %26.4 iken, erkeklerin isgiicline katilim
oranlar1 y1l sonu itibariyle %69 olmustur (TISK, 1999, s.8).
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Kongar’a gére, igsiz olarak gériilen payin biiyiik bir kism “gizli igsiz” tir. Bu kesim bir
iste calisir gézitkkmekte ancak higbir iy yapmamaktadir. Tarim kesimi, gerek isgiiciiniin
¢ogunun ¢alismasi, gerekse yapisi geregi gizli igsizligin en yaygin oldugu alandir (2000,
5.528-529). Tarim kesiminde ¢ahgan igglicliniin biiylik bir kismum kadinlar olugturdugundan
“licretsiz aile iggisi” olarak tanimlanmaktadirlar (Ecevit, 1995, s.117). Tablodan da gériildiigii
gibi, yillar itibariyle en yliksek ticretsiz aile isgisi payr kadinlara aittir. 1980°1i yillarda
kadinlar iggiicliniin %81,3’nli {icretsiz aile ig¢isi olarak olugturmaktayken, 1990’11 yillarda bu
oran ancak %74,8’e diisebilmigtir. Erkeklerde ise 1955’li yillarda iicretsiz aile iggisi orani
%27 iken, 1990°na gelindiginde %17,3’e¢ diigmiistiir. 1999 yili itibariyle, istihdamdaki
kadinlarm %62.6°s1 licretsiz aile is¢isi, %27.8°1 iicretle, %9.6’s1 kendi hesabma veya igveren
olarak ¢alismaktadir (TISK, 1999, s.8). 2000 yili itibariyle ise, kadinlarin %67’sinin {icretsiz
aile ig¢isi oldugu belirtilmektedir (Sabah Gazetesi, 2000, s.2).

Kadinlarin iiretime katilma oranlar1 ve bigimleri yillar itibariyle degigmektedir. Kapitalist
sistemin yayginlagmasi ile beraber isgiicii tanmdan tanm digina kaymus, iticretsiz aile
isciliginden ticretli is¢ilige gecis olmustur (Ozbay, 1995, s5.133). Ucretli iscilik, Tiirkiye’deki
niifusun ge¢imini saglayan en 6nemli kategori olmaktadir. Kentlerde iicretli ig¢iligin 6nemi
artarken, kadinlar bu kategori iginde ¢ok sinirh yer almugtir (Ecevit, 1995, s. 117-118).

Tiirkiye’nin tarim iilkesi olmasi, iggiiciiniin bu kesimde yogunlagmasina neden olmaktadir.
Ancak Tiirk ekonomisindeki gelismeler gerek sanayide gerekse hizmet sektoriinde galisan
niifusun oramm siirekli yitkseltmistir (Kongar, 2000; Ecevit, 1995; Ozbay, 1995). Genel
olarak niifusun kesimlere dagilimi Tablo 2.5°de ifade edilmisgtir.

Tablo 2.5. Kesimlere Gére isgiiciiniin Kullammi ( % )

Yillar E Tarim || Sanayi || Ingaat || Hizmetler || Iyi Tammlanmarmg Faa.
1955 || 774 1 66 || 16 8,4 6,0 |
| 1960 || 749 || 75 2,2 102 5,1

1965 719 | 79 | 26 || 112 | 6,4 %

1970 || 661 || 96 || 3.1 19,2 20
| 1975 652 || 95 3,3 207 | 1,4

1980 || 579 | 19 || 44 || 248 | 10

1985 || s70 || 11,7 || 39 || 268 | 0,5 ]

1990 s2,0 || 129 || 53 | 200 06 |

Kaynak : Kongar, 2000, 5.929
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Hizmetler kesiminde iggiicti dagilimu yillar itibariyle diger kesimlere gére en fazla dagilim
gosteren sektérdiir. 1955 yilinda % 8,4 oraminda isgiicii dagilim varken, 1990 yilinda bu oran
%29’a ¢ikmugtir. Tarim kesiminde iggiicti dagilimi 1980°de % 58 iken, 1990 yilinda bu oran
%52 olmugtur.

[sgiicii oramimin artis hiz1 agisindan en hizh bilyliyen kesimi hizmet kesimidir. Ulkelerin
kalkinma planlarinda yer alan biiyiime yaklagimi genelde hizmet sektdriine dayalidir. Bu
planlar hizmet sektOriiniin biiylimesini desteklemektedir (Tokgdz, 1995). Cinsiyete bagl
olarak iggiictiniin sektorel dagilimi Tablo 2.6’da gésterilmigtir.

Tablo 2.6. Isgiiciiniin Cinsiyete Gore Sektirel Dagilum

I | 1955 || L 1980 || | L1990 || |
TOR || Kadm || Brkek || Toplam [ Kadn || Erkek || Toplam | Kadm || Frkek || Toplam |
n || 5.032.823] 4413279]] 9.446.102][ 5.948.959] 5.155.542| 11.104.501]] 6.900.466]| 5.647.330]| 12.547.796]
vii || 123275 8s2.167] 100544 311384]] 2594.575 2.905.959]] 578.350|| 3.598.756| 4.177.106]
etler || 105.611] 16481171 1753728/  ss3.166] 3.958.696) 4.511.862] 920.598)| 5.727.303]| 6.656.991)
am || 5.261.709]] 6.943.563][ 12.205.272]] 6.813.509][ 11.708.813![ 18.522.322]| 8.408.414[ 14.973.479]| 23.381.893)

Kaynak : Ozar, 1994, 5.39

Erkeklerin en yogun oldugu sektdr sanayi sektoriidiir. 1990°hh sanayi kesiminde ¢ahigan
niifusun %86,2’sini erkekler olusturmaktadir. Kadin niifusunun gelisim gosterdigi sektor ise
hizmet sektoriidir. 1955°li yillarda hizmet sektoriinde ¢alisan niifusun %6’sim kadinlar
olustururken, 1990’11 yillarda bu oran %14’e yiikselmistir. 1999 yih itibariyle, Tiirkiye’de
calisan kadmnlarm %69.5°1 tarim sektdriinde istthdam edilmektedir. Hizmetler sektSriintin pay:
%20, sanayi sektdriiniin pay1 da %10.5 olmustur (TISK, 1999, s.8).

Kadimnlarin tarim dig1 {iretime gok az katilmalarimn iki ana nedeni, diisiik egitim diizeyi ve
ticretli ig olanaklarmin azhigidir. Tiirkiye’de iicretli i olanaklar1 hem kisithdir hem de bu
islerde ¢aliganlarin dicretleri dugiiktiir. Ozellikle 1980°den sonra gelir dagiliminda tanm ve
ticretlilerin pay: diigerken, kar, faiz, kira gibi diger gelir kaynaklarmdan kazananlarnn paymn
biiytidiigi gorilmektedir (Ozbay, 1994, s.134).
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2.1.3.3. Tiirkiye’de Kadmn Yaneticilere Iligkin Degerlendirme

Ulkemizde gerek 6zel gerek kamu sektoriinde kadinlar 6zellikle yoneticilik gérevierinde
yeterince temsil edilememektedirler (Acuner, 1993; Berberoglu, 1989). Tirkiye’de ¢alisan
kadinlarin yogunlastifi sektor kamu sektériidiir. 1938-1988 yilarinda kamu gorevlisi kadin
sayist 34.5 kez artmug, 1980-88 yillarinda ise 6zellikle erkeklerin 6zel sektére yonelmeleri ile
1990’11 yillara kadar artarak aym seviyede kalmigtir (Citci, 1992, 5.61).

Kamu sektoriinde ¢aligan kadinlarin sayilari, genel, katma, 6zel fon biitgeli kurumlarda,
KIT ve mahalli idarelerde ¢alisan personel agisindan Tablo 2.7°de gosterilmigtir.

Tablo 2.7. Genel, Katma, Ozel Fon Biitceli Kurumlarda, KiT ve Mahalli idarelerde

Cahsan Memurlarm Biitcelerine Gore Toplam

[ cinsiyet |[ 1976 [ 1978 || 1980 || 1982 || 1984 | 1986 | 1988 || 1990 |
[ Kadn || 244204 277.622|] 296.758] 318470 403.484] 333.526)| 437631 337.59%]
[ Erkek || 718243 761155 941.524] 975.948| 065.889 915297 996.631| 774.667.
| Toplam [[ 972537 1038777 1238.282]] 1.294418] 1369.373]| 1248823 1434262] 1.112.263)

Kaynak: Acuner , 1993, 5.82

Gilintimiize kadar kadin memurlarin kamu kesimindeki sayis: istikrarli bir oranda degisim
gOstermemistir. 1980 yilinda, toplam ¢alisanlarin %24’ {inti kadinlar olusturmaktayken, 1990
yilinda bu oran %30’a ¢ikmugtir. Tiirkiye’de kamu kuruluglarimin sayisal fazlalig, islev ve
gorev ¢oklugunun yarattiga istihdam agii, kadinlarin egitim diizeylerindeki nisbi yiikselme,
aile ve doguma iligkin gelistirilen diizenlemeler ve ekonomik zorluklar nedeniyle kadmnlarin
kamu kesiminde artan bir oranda ¢aligmasina neden olmugtur (Unat, 1982, 5.225). Kadinlarin
kamu yonetimindeki sayisal artigi, genelde belli bir planlama ve politika sonucunda degil,
kendiliginden ortaya ¢ikmugtir (Citci, 1992).

Bu gelismelere ragmen, kamu sektoriinde yonetici pozisyonunda bulunan kadinlarin
yogunlugu ¢ok fazla degildir. Karar mekanizmalarinda ve gii¢ dafilimindaki oransizlik
kadinlarda daha fazla olmaktadir (KSSGM, 1996). 1994 yihinda Devlet Personel Dairesi
Bagkanlifinca yapilan bir aragtirmayla, genel, katma ve &zel biitgeli kamu kurum ve
kuruluglarin ve KiT’lerde ¢alisan orta ve iist diizey yoneticilerin oranlann Tablo 2.8’de
gOsterilmigtir.
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Tablo 2.8. Genel, Katma ve Ozel Biitgeli Kamu Kurum ve Kuruluglarda ve
KiT’lerde Cahsan Orta ve Ust Diizey Yoneticilerin Oranlar

[UNVAN | Kadm || Erkek || Kadm (%) || Erkek (%) |
[Miistesar I 1| 46|| -l |
IMiistesar Yrd. || 5 100]| -l -
|Genel Miidar || 13| 158|| 1 1!
[Baskan L 15| I
[Baskan Yrd | 27 204 _ 1 1
|Genel Miid.Yrd || 68| 594|| 2l 2)
[DareBaskam || 403 1742 13 6
[Sube Mudara || 1667 11142 54| 38|
[Sef | 878 14886 29| 51]
|Toplam i 3073 28987 100/ 100!

Kaynak: Bagbakanlik-KSSGM , 1996

Kamu sektoriinde, kadinlarin %54°1i sube miidiirli olarak gahigmaktadir. Erkeklerin ise,
%511 sef pozisyonundadir. Ust diizeyde ¢alisan kadin sayis1 ise oldukga disiiktiir. Tiirkiye’de
kamu sektdriinde iist diizeyde calisan kadin sayisimn siurl olmasinin bir ¢ok nedeni vardar.

Bu faktérleri su sekilde siralayabiliriz (Unat ,1982, s. 256):

e Toplumsal tutumlarn varli:

e Ey, aile yagantis1 dolayisiyla kadinlarin ¢aligma 6miirlerinin kisith olmasi

¢ Kadinlarin egitim diizeylerindeki yetersizlik

¢ Kadinlarin bagariy1 istememeleri

e Calisan personelin (kadin ya da erkek) kadin yonetici ile emir otorite iligkisine girmek
istememeleri

e Kadin yéneticilerin otorite olugturmada sorun yasamalar

Tiirkiye’de kadinlar, 6zellikle Milli Egitim Bakanli1, Turizm Bakanhigi, Saglik Bakanhig:
ve Digisleri Bakanhigh gibi bakanliklarda ybnetici pozisyonlarinda diger bakanliklara oranla
daha fazla yer almaktadirlar. Milli Egitim Bakanhg, Turizm Bakanligi, Saghk Bakanlig: ve
Disisleri Bakanh@inda idari gorevlerde galigan personelin cinsiyete gdre dagilimi Tablo 2.9°da
gOsterilmistir.
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Tablo 2.9. Milli Egitim Bakanhgi, Turizm Bakanhg, Saghk Bakanhg ve Dis isleri
Bakanh@inda idari Gorevlierde Calisan Personelin Cinsiyete Gore Dagihm

Kadmn (%) || Erkek(%)
M.E.B* »

Ust Diizey 182 || 818 |
Orta Diizey B 382 61,8

Alt Diizey 49,6 50,4
Sagghk Bakanhg** I | |
OstDizey | 18 | 8 |
|Alt Dtizey 367 633 |
Dgisleri Bakanhg*#* N |

Miistesar Yrd 5 - | 100 :
Genel Mid - 100
GenelMidyd || - | 969
Daire Bagkam (el¢i) . - 100
[Daire Baskan: |- | 8 |
IBﬁyﬁkelqiler ve Daimi Temsilciler i - 97 E
Baskonsoloslar - 93
Turizm Bakanbge+s« |
Ust Ditzey 2 e8|
Orta Diizey 2 | 78

* Milli Egitim Bakanligh Merkez Orgiitii 1988 Yili Sicil Kayular:

** Saglk Bakanligi Merkez Orgiitii 1992 Yili Sicil Kayitlar

*#% Dyvisleri Bakanlig Personel Dairesi Baskanl$: 1993 Yili Sicil Kayitlar
sk Turizm Bakanligr 1992

Kaynak: Tablo 2.9, Acuner, 1993, 5.85-88 'den yararlamlarak arastirmac tarafindan

olusturulmugtur.

Milli Egitim Bakanliginda calisan kadinlar tim kamu c¢absanlarmmm %37.3’Unil
olusturmaktayken, bakanhk personelinin tiimiiniin %42.5’ni olugturmaktadirlar (Acuner,
1993, 5.85). Kadinlarin Milli Egitim Bakanlhifindaki sayilarinin yiliksek olmasina ragmen, st
diizeyde yeterli oranda degildirler. Sef ve sef yardimeis: diizeyindeki kadin ySneticilerin orant
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%30 iken, genel miidiir ve iistii seviyesinde bu oran %18’e diigmektedir. Genel miidiir ve tistli
seviyesinde erkek yoneticilerin oram %82’dir. Kadinlar, orta ve alt diizeylerde yiiksek
oranlarda yer almaktayken, {ist ydnetim gorevlerine ulagma oranlan olduk¢a diigmektedir.

Kadinlarin sayisal olarak fazlalagtifi diger bir alan da saghk hizmetleridir. Kadinlar
6zellikle (toplumsal rollere bagh olarak) doktorluk, eczacihik, ebelik ve hemgirelik gibi
hizmetlerde yogunluk géstermektedirler. Saglik kesiminde %65°lik bir oran (ebe ve hemsgire)
kadinlara aittir. Bunun yani sira tiim doktorlarm %25’ini, saglik kesimindeki tiim kadinlarin
ise %10’unu kadinlar olusturmaktadir. Ozel sekt6r grubunda kabul edilen eczacilikta ise
kadmlarm oram %80°dir (Acuner, 1993, s.86). Tablo 2.9°da géruldiig gibi, saghik
bakanliginda sef ve orta diizey kadin yneticilerin oram %69 iken, iist diizeyde bu oran %18’¢
diismektedir.

Disigleri Bakanhginda c¢aligan toplam personelin %15.4°linii kadinlar olugturmaktadir.
Kadinlarin {ist diizey pozisyonlarn temsil etme oran toplam ¢alisan kadinlar iginde %24°diir.
Bu oramin diger bakanhklarla kargilagtinldiginda yiiksek oldugu goriilmektedir.

Turizm Bakanhginda c¢alisan kadinlarin %751 iist diizeylerde galigmaktayken, erkeklerde
bu oran %25°dir. Orta diizeyde tiim sube miidiirlerinin %381 kadin, %62’si erkeklerden
olusmaktadir, 1l miidiirliiklerinde ise, bu oran erkeklerde artiy géstermektedir. Turizm
sektoriiniin ozelliklerinin “kadinsi” olarak nitelendirilen gérev alanlarimi igermesi, turizm
politikalanmn kadin ¢ahsanlar yoniinde geligim gostermesi, kadinlarm bu sektdrde

toplanmasina neden olmustur.

Tirkiye’de kamu veya 6zel sckitrde caligan kadimlarin bilylik bir oranimin hizmet
sektoriinde calistign goriilmektedir. Ucretli galisan kadinlarin %54°1 saglik hizmetlerinde,
%44.4°1 egitimi hizmetlerinde, %47.4’t ise avukathk hizmetlerinde grev almaktadirlar
(DIE, 2000). Hizmet sektériinde, 6zellikle sigortacilik ve bankacihk kurumlarmda kadinlarin
sayis1 giderek artrgtir (Capital, 1999; Power, 2001).

Yonetsel diizeylere gelen kadin yoneticiler, hak ettikleri degeri gormedikleri, bilgi ve
becerilerinden yararlamlmadigim dﬁsﬁnmeleri nedeniyle kendi islerini kurup “girisimci”
olmaya yonelmektedirler (Arikan, 1997, s.51). Ozellikle liberal ekonominin geligimiyle
beraber girigimecilik tiim diinyada yayginlagmaya baglamistir. Bu geligim Tiirkiye’de
yansimig, 1985°1i yillardan sonra imalat, hizmet ve ticaret sektorierinde kadinlar girigimci
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olarak kendi igyerlerini a¢gmaya baglamiglardir (KSSGM, 1996). Tiirkiye’de kadin
girisimcilerin sayis1 6zellikle KOBI’lerde kendini yogun olarak gostermektedir. Ulkelere gore
kadin girisimcilerin oranlann ise, Tiirkiye’de %0.8, Fransa’da %25, Norveg’te %29,
Almanya’da %25, Hollanda’da %20, Kanada’da %33°dir (KSSGM, 1996).

Tiim gelismelere ragmen, kadinlari ¢aliyma yagamimn her alaminda erkeklerle aym oranda
gormek miimkiin degildir. Gerek diinyada gerekse Tiirkiye’de, genel olarak yonetici
pozisyonlarinda ¢ahsan kadmnlarin sayisi diigiiktiir. Diinyada ¢alisan kadmnlarin ydnetim
diizeylerinde bulunma oranlari Tablo 2.10’da agiklanmgtir.

Tablo 2.10. Diinyada Cahsan Kadmlarm Yénetim Diizeylerinde

Bulunma Oranlar: ( % )

|
|
f
1
{
i
I
|

LKELER || YONETIMDE KADIN ORANLARI i
upa Jé l% 10'u orta ve alt kademe ybnetimde, % 5'i ist ySnetimde }
ltere  1[%26 oraninda (%22'si Ustybnetimde) B
1da 1{% 17.4 oranmda ( %40 orta, %2'si Ust yonetimde ) |
1sa ‘EA ) 25 oraninda (%9.8'i mithendis ve teknik yBnetici) % 7(list ySnetim pozisyonunda) ) i
anya ___1|%23.3 oraninda ( %11.2'si kamu yonetiminde Ust pozisyonda, %S'i 8zel sektbrde ancak %0.7si st yonetimde ) _ |
a “% 8 oraninda ( %3'll ydnetim pozisyonunda ) r - @ _J

anistan £|% 8 oraninda
andiya f If’_/glO oraminda (orta kademe ydnetici ) ( 1991'de 755 sirkette %4')

[Ep——

1
I

mya | I% 1 oraninda ( Uist ySnetim pozisyonunda ) ﬁ
B E [% 4 oraminda ( Ust ydnetim pozisyooonda) %
qiye l l% 0.19 oraninda ( iist kademe yonetici) L ) {

Kaynak : Aytag, 1999, 5.29

Tablodan da goriilldiigi gibi, kadinlarin iggiicline katthmlar1 yogun olmasina rafmen,
yonetimin {ist diizeylerinde gelismis ve gelismekte olan {lkelerde 6nemsenmeyecek
diizeydedir (Moore ve Buttner, 1997, s.9). Fransa’da kadn ¢alisan oram %54 iken, bu oranin
%5.4°1i, Kanada’da ¢alisan kadinlarin %51.8°1 i¢inde %4.2°sinin y®netici pozisyonlarinda
oldugu (Adler ve lzracli, 1988, 5.42), Almanya’da %41.6 ¢alisan kadin i¢inde %5.97unun ,
Hollanda, Danimarka, Italya, Belcika gibi ilkelerde ise %3 den daha azimin st yonetim
pozisyonlarinda oldugu gériilnmektedir ( Moore ve Buttner, 1997, s.10).
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Tiirkiye’de 1985 yilinda kadin yonetici oranlan tiim yoneticilerin %6’sim olustururken,
bu oran 1989’da %3.9%a diismiistiir. 1990 yilinda ise oran ancak %4.2’ye ¢ikabilmigtir
(Acuner, 1993, 5.83). Ozel sektorde ise, fist diizey ¢alisan kadinlarin sayist simrhdir. Ozel
sektorde mesleki rekabetin yogun olmasi, geleneksel kiiltiirel yapilar, aile yasantisi 6zellikleri,
psikolojik, egitimsel vb. nedenlerden dolayr kadinlar bu sektérde iist diizey yOneticilikte
sl sayida kalmaktadirlar, Tiirkiye genelinde ise, kamu sektdriinde, 6zel sektérde ve
girisimcilik alaninda ¢aligan kadinlar arasinda ortalama 1300 kadin yonetici vardir. Bu
kadmlarin gogu alt ve orta diizeyde ¢aligmaktadirlar. 1984 yilinda kamu ve 6zel sektdrde iist
kademe yoneticilerinin %5.2si kadin iken 1999 yihnda ancak %5.3’e ¢ikabilmistir (DIE,
2000). Turkiye’de kamu ve 6zel sektordeki kadmn yoneticilerin erkeklere oram %6.6°dir
(Tempo, 1999, 5.37).

Tiirkiye’de yapilan arastirmalarda kadinlarin {ist kademelerde sinirli sayida olmas: dikkat
gekmektedir. Imalat isletmelerinde yapilan bir aragtirmada, orta diizeyde kadinlarin sayist
%14 iken, {ist diizeyde ancak %3.7 olarak bulunmustur (Ozbasar ve Aksan, 1976; Dilber,
1981). 1989 yilinda 500 biiylik firmada yapilan bir aragtirmaya gore, kadinlar ¢aliganlarin
%17’sini olugtururken, iist diizeyde %2.8 oraninda bulunmustur. 100’den fazla is¢i ¢alistiran
firmalarda kadmnlar tiim ¢ahiganlarin %17’sini, yoneticilerin ise %15’ini olugturmaktadirlar.
100’den daha az is¢i caligtiran firmalarda ise, kadinlar iist yonetimde yer almamaktadirlar.
Aragtirma sonucunda kadinlarin profesyonel kariyerlerinin evlilik ve ¢ocuktan etkilendigi, bu
nedenle iist diizeylerde oranlarinin sinirli sayida oldugu sonucuna ulagilmigtir (Tabak, 1989).

Kadinlarin yogunlagtig: bir iskolu olan bankacilikta yapilan bir ¢aligmada ise (Berberoglu
ve Mavis, 1990), ¢cahisanlarin yadirgayic: ve onyargihh davramiglarinin kadinlarin kariyerlerini
olumsuz etkiledigi, bu nedenle iist diizeylere gikamadiklari belirlenmistir. Bankacilik ve
sigortacilik sektorlerine y6nelik bir difer aragtirmaya gore ise, toplam 64 sirketin %75’inde
{ist yonetimde (genel miidiir ve iistii) hi¢ kadin yonetici bulunmazken, %20’sinde de orta
dtizeyde hi¢ kadin y6netici yer almamaktadir. Tiim girketlerde sadece 2 kadin genel miidiir
pozisyonunda yer almaktadir. Tiim kadinlar ¢aliganlarin %43’tinti, {ist ynetimde %3’{ini,
orta diizey yonetimde ise %26’sim temsil etmektedirler ( Kabasakal ve digerleri 1994, s.53-
54).

Siyasal kurumlara katilimda ise, yOnetici kadinlarin sayist gene sinirli oranda
goriilmektedir. Her ne kadar kadin yoneticiler yillar itibariyle artis gosterseler de, bu rakamlar

doyurucu oranlar degildir. 1987 yili itibariyle kadin milletvekilleri oram1 %1,3 iken, bu oran
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1999 yilinda %4,2’ye ¢ikmustir. Yillar itibariyle milletvekillerinin dagilim Tablo 2.11°de
belirtilmigtir.
Tablo 2.11. Milletvekillerinin Yillar itibari ile Dagihm

Secim Yii || Toplam || Erkek || Kadm
1935 1| 395 377 || 18
1939 || 400 || 385 || 15 |
1943 435 419 16 |

| 1046 || 455 || 446 || 9

| 1957 || 610 | 603 || 7
1965 || 450 442 || 8
1969 450 || 445 5
1977 || 450 446 4 |

1983 || 400 | 388 || 12 |

1991 [ 450 || 442 || 8 |
1995 || 450 437 || 13
1999 || 550 527 || 23

Kaynak : Devlet Istatistik Enstitiisi, 2000
Genel olarak Tiirkiye’de bazi kurumlarda galisan kadinlarin sayilar1 ve oranlan ise Tablo
2.12°de verilmistir.

Table 2.12 : Baz: Kurumlarda Calhisan Kadmlarm Sayian ve Oranlart

Toplam I Kadin Sayisi Yiizde
TBMM 550 13 2,4
Belediye Baskanlar1 | 2.810] 12 0.2
ITOSIAD 417 12| 3
lgYiAD [ 318 57 18
TOGIAD | 500 49)| 10
ISO Meclisi 106 2
ITO Meclisi 162 4 2,5
Banka GenelMud. || 71 - -
Biyikelgilik A 93 6 6,5

Kaynak : KariyerDergisi, 1998, 5.26
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Tim diinyada oldugu gibi, Tiirkiye’de de, erkekler gerek politik gerekse ekonomik
alanlarda giicli ellerinde bulundurmaktadirlar. Kadin ve erkegin farkh sosyalizasyon
siireclerine tabi olmalari, rol beklentileri, statii, gatisma, deneyim, 6nyargilar vb... nedenlerden
dolay1 kadinlar yonetici pozisyonlarinda siirh olmaktadirlar,

Kadin ve erkek yoneticilerin liderlik davraniglarim etkileyen faktorler asagida aynintih bir

sekilde incelenmistir.

2.2, Kadin ve Erkek Yoneticilerin Liderlik Davramiglarim1 Etkileyen Faktorler

Son yillarda kadin ve erkek yoneticilerin liderlik davramglar arasinda fark olup olmadig:
sik¢a aragtinlmisgtir. Bazi galigmalarda liderlik davramglar1 arasinda farkliik bulunurken,
digerlerinde ise herhangi bir fark bulunamamigtir. Ancak tiim aragtirmalar, kadin ve erkek
yoneticilerin liderlik davramglarinin bir takim faktorlerden etkilendiklerini belirtmektedir. Bu
nedenle ¢aligmamn bu boéliimiinde kadin ve erkek yoneticilerin liderlik davramiglarim
etkileyen faktorler incelenecektir.

2.2.1. Cinsiyet-Rol Basmakahip Yargilan (Sterotipleri)

Genel olarak basmakalip yargilar, gegmiste bir grup insana ydnelik yapilan genellemeler/
smiflandirmalar sonucu beklentilere girme egilimidir (Massie ve Douglas, 1985; Daft, 1994,
Luthans, 1995). Basmakalip yargilar, meslege, yasa, irka, dinlere, cografi bolgelere ve
cinsiyetlere iligkin, grubun en ¢ok hatirlanan niteliklerini tanimlayan 6zellikleridir (Karsten,
1994, 5.83). Omegin, geng insanlarin genelde yagh insanlarin tutucu olduklarm diigiinmeleri,
kadinlarin fiziksel olarak genelde yetersiz oldugunun, zor iglerin iistesinden gelemeyeceginin
diigliniilmesi vb. inanglar insanlarin tarafsiz yargida bulunmalarina engel olmaktadir (Daft,
1994, 5.553). Bu nedenle “algiyr” etkileyen en temel unsurlardan birisi de basmakalip
yargtlardir (Hodgetts, 1991, 5.65).

Yapilan aragtirmalar, cinsiyetler arasindaki birtakim farkhliklardan dolayr kadin ve
erkeklerin basmakalip yargi olabilecek ozellikleri oldugunu saptamistir (Schein ve Mueller,
1992; Schein, 1975; Burke ve Davidson, 1994; Ruble ve digerleri, 1984, s.341; Mcglashan ve
digerleri, 1995; Larson, 1996). Basmakalip yargi Ozelliklerine baglh olarak, kadin ve
erkeklerin psikelojik, sosyolojik ve biyolojik agidan olugan rollerine genel olarak “cinsiyet rol
basmakalip yargilari” denilmektedir. Kadin ve erkegin rollerine iliskin aragtirmalar, diger
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sosyal bilimlerin alanlarinda oldugu gibi 6zellikle ynetim ve liderlik ¢alismalarinda da 6nem
kazanmaktadir.

2.2.1.1. Biyolojik Cinsiyet ve Liderlik Davranigina Etkisi

Biyolojik cinsiyet, cinsiyet kromozomlarinin (X ve Y) bireylere farklhi dagihm ile
olugmaktadir. Genel olarak, biyolojik yapimn olusturdugu farkhiliklar, bireylerin “erkek™ ve
“digi” (male/female) olarak nitelendirilmesine neden olmaktadir (Harrison, 1978). Biyolojik
cinsiyet (sex) farkliliklari, cinslere 6zgii nitelikleri (6zellikleri) ortaya gikarmaktadir. Kadin ve
erkek niifusu iginde 6zelliklerin dagilim gostermesi genellestirme sonucunu dogurmaktadir.
Omegin erkek niifusunun ¢ogunlukla viicut agirhklanmin kadnlardan fazla olmasi, hormon
yapisinin yarattify fiziksel ve psikolojik farklar vb. &zellikler iki cins arasinda biyolojik
tammlarin yapilmasina neden olmaktadir (Andersen, 1993, 5.26-29).

Aragtirmalar sonucu biyolojik cinsiyete bagh olarak olusan degiskenlik, sosyal anlamda
cinsiyet kimligini tammlamaktadir (Luthar, 1996; Park 1996; Emest ve Gurman, 1994; Mc
Glashan ve digerleri, 1995). Andersen’e (1993, s.26) gore, birbirinden bagimsiz olan biyolojik
faktérler ve sosyal diizenlemeler bilesimi sonucu bireysel 6zellikler olusmaktadir. Bireysel
6zelliklerin, niifuslardan birinde ¢ogunlukla gériilmesi grup 6zelliklerini olugturur. Yazara
gére, kadinlarin ve erkeklerin cinsiyet farkliliklarimin biyolojik faktorlerle agiklanmasi,
genetik 6zellikler tizerinde kiiltiiriin gii¢lii etkisi oldugunu géstermektedir.

2.2.1.2. Sosyolojik Cinsiyet ve Liderlik Davramina Etkisi

Bireylerin sosyal olarak ogrendikleri davramslan ve beklentileri, cinsiyetlere 6zgl
tammmlamalar1 “sosyolojik cinsiyet”i (gender) olusturmaktadir. Erkeklik (maleness) ve
kadinlik (femaleness) biyolojik faktorlerken, kadin (woman) veya erkek (man) olma kiiltiirel
stireglerdir. Irk ve smuf gibi sosyolojik cinsiyetde sosyal bir yapidir. Yani sosyal iliskileri
dolayisiyla sosyal yagantiyr yonlendirir. Sosyolojik cinsiyet, biyolojik olmayan ama kiilttirel
Ozellige sahip bir fenomen olarak tamimlanmaktadir (Andersen, 1993, s.31).

Aragtirmalarda Kkiiltiiriin toplum iiyeleri igin uygun goriilen davramg ve inanglara iliskin
beklentilerin bir 6zelligi oldugu saptanmistir. Andersen’e gore (1993), kiiltiir davranislar i¢in
sosyal regeteler olusturmaktadir. Yani bireylere, neleri yapmalari, neleri diigiinmeleri, kim
olmalar1 ve neler beklemelerine iligkin fikirler kiiltiir yoluyla agiklanmaktadir. Boylece
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kiilttirel 6zelliklere baglh olarak kadinlara ve erkeklere 6zgii cinsiyet rolleri (gender role)
olusmaktadir (Gardiner ve Tiggeman, 1999; Hau ve Chow, 1995). Gelenekler ve sosyo-
kiilttirel yapiyla birlestirilen sosyolojik cinsiyette her iki cinse yiiklenmis ayr1 ayn roller
bulunmaktadir. Evrensel olarak tanimlanmis biyolojik cinsiyet farklar kadin olma ya da erkek
olma 6zelligini yalmiz bagina agiklayamamaktadir. Bireylere farkl: bir sekilde 5gretilen “kadin
gibi davranma” (feminine) ve “erkek gibi davranma” (masculine) rolleri kiiltiirel kavramlardir
(Andersen, 1993, s.31-32).

Cinsiyet rollerine bagh olarak toplumda sosyal roller olusmaktadir. Ornegin biyolojik
olarak bir erkege cinsiyet a¢isindan erkeksi (masculine) davraniglar yiiklenmesi, toplumda bir
takim rolleri tistlenmesine neden olmaktadir (Andersen,1993, Eagly ve Johnson, 1990;
Stanford ve digerleri, 1995; Hau ve Chow, 1995; Metcalfe, 1995). Sosyal roller (social roles)
olarak tanimlanan bu roller, kiiltiirel olarak yapilmasi zorunlu kilinan beklentiler, gérevler ve
haklardir.Toplum kiiltiirti, bireylerin tamimlanan sosyal rolleri ile i¢inde bulunduklan
durumlar arasinda iligki tammlar. Ornegin, anne olma toplumsal bir roldiir. Sosyal roller de
Ogrenilen, 6zellestirilen kiiltiirel normlardir (Andersen, 1993, s.33-35).

Cinsiyet rolleri ve sosyal roller sosyalizasyon (toplumsallagma) sonucu Ggrenilmektedir
(Palmer ve Hyman, 1993). Gerek cinsiyet rolleri, gerekse sosyal roller standartlagtirilarak
kusaktan kugaga aktariimaktadir. Bunun sonucunda sosyolojik cinsiyete bagh olarak toplum
kadinlardan nazik olmalarini, anlayishi olmalarini, ¢evresindeki insanlan dikkate almalarim,
icten olmalarmi vb. bekler. Erkeklerden de, iddiah olmalarmi, bagimsiz olmalarmi, basariyt
hedeflemelerini, girisken olmalarint ve kendilerine giivenmelerini bekler (Lucas ve Lovaglia,
1998; MP ve digerleri, 1992; Park, 1996).

Tamimlanan cinsiyet davramglarina bagh olarak toplumda yer eden sosyal roller inang
bicimine déniiserek tutumlar da etkiler. Bdylece toplumda geleneksel olarak kadinsi davranig
ve erkeksi davramsglara uygun roller olusturulur. Parsons ve Bales’e (1990, 15-16) gore,
geleneksel cinsiyet rol farkhiliklar, kadinlarin “aktaric1” ve erkeklerin ise “gergeklestirici”
rolleri iistlenmelerine neden olmaktadir. Gergeklestirici rol olarak tanimlanan erkeksi
davramglar amaca yOnelik giic kullanma davramglandir. Aktarici roller ise, ¢ocuk ve ev
bakimu ile ilgili rollerdir. Bu rolleri cinsiyetler Smiirleri boyunca devam ettirerek bir sonraki
nesle aktarirlar. Kadinlarin cinsiyet rollerine uygun sosyal rolii anne olmak, ¢ocuk bakimi ve
ev i¢i etkinlikler iken, erkegin sosyal rolii baba olmak ve ev digt etkinlikleri gergeklestirmektir
Kadinin ve erkegin toplumda geleneksel olarak kendilerine uygun goriilen rolleri dogustan
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gelen biyolojik Ozelliklerin degil, toplum ig¢inde Ogrenilen sosyal nitelikli davramiglarmn
sonucu oldugu tespit edilmistir.

Toplumlarda meslekler de, geleneksel cinsiyet rollerine uygun olarak her iki cins igin
farkli tamimlanmaktadir. Bir isin erkekler veya kadinlar tarafindan yapilip yapilamayacagina
iligkin yargilar mesleklerde cinsiyete bagh kategorileri olusturmaktadir. Genel olarak
kadinlara anne ve es rollerine paralel, hizmet saglayici ve koruyucu meslekler olan
hemgirelik, 6gretmenlik gibi goérevler uygun goériiliirken, erkeklere iddiali davranacaklari,
tistiinliik kurabilecekleri yoneticilik, teknik ve biirokratik gorevler uygun gériilmektedir
(Arikan,1997, s.38). Calisma yasaminda kadin ve erkekler arasinda goriilen farkliliklarin
nedeni, sosyallesme siiregleridir. Bunun sonucunda Orgiitlerde goriilen rekabet eksikligi,
bagimli olma, iddiali olmama, kendine giiveni olmama, pasif olma vb. davramg 6zellikleri
kadins1 davraniglar olarak nitelendirilmektedir (Powell, 1993; Eagly 1990; Powell 1993; Kent
ve Moss, 1994).

Palmer ve Hyman’a (1993) gore, kadinlarin toplumsallagmalari sonucu izleyiciligin iyi
oldugu &gretilirken, erkeklere liderlerin toplumda en saygin ve en fazla ihtiyag duyulan kisiler
oldugu ogretilmektedir (s.122). Boylece kadinlar izleyici rolii ile daha giivenli olduklarina
inandirilmaktadir (Heller, 1982, s. 10). Genel olarak erkegin karar vermede aktif rolii, kadimin
ise izleyici roliinii benimsenmesi beklenir. Liderden atak ve etkileyici olmas1 beklenirken,
izleyicilerden itaatkar ve uyumlu olmalarn beklenir. Boylece liderlik ozellikleri erkek
Ozellikleri ile, izleyici dzellikleri ise kadin &zellikleri ile 6rtiigmektedir. Bagimli, boyun egen,
uyumlu davranislarin bagdagtirildig: kadin, emir veren, denetleyen, giiglii, hakimiyetci rollerin
yiiklenildigi liderlikle 6rtiisgmemektedir (Gerber, 1988, s.650-651; Palmer ve Hyman, 1993).
Hem toplum tarafindan yiiklenen sosyal roller hem de ¢alisanlarin ortak 6zelliklerinin esas
alinmas: mesleki anlamda cinsiyet tiplemelerinin olugmasina neden olmustur. Liderlik ve
yoneticiligin erkeklerle bagdastirilmasi1 sonucu liderlik davranmslarimi erkeklerin gostermesi
beklenmektedir.

Liderlik konusunda yapilan aragtirmalarda “cinsiyet”in g6z 6niine alinmasi yakin tarihlere
rastlamaktadir (Orth ve Jacobs ,1971; Schein 1973; Schein, 1971; Fiedler 1967). Ilk liderlik
teorilerinden itibaren, kabul edilen liderlik 6zelliklerinin erkeklere 6zgii 6zelliklerle ortligtiigii
goriilmektedir. (°5zeIIikIg‘—:1= teorisinde, liderin, yasi, boyu, ki ve cinsiyeti tanimlanirken,
yakigikli olmas1 gibi é‘keksi ozellikleri ya da kendine giiven duyma, kararh davranma,
inisiyatif sahibi olma gibi erkege 6zgii tammlanan kisilik 6zellikleri de yer almaktadir (Kogel,
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1998, 5.398-399). liderlerin dopustan erkeksi ozellikleri oldugunu varsayan Ozellikler
Teorisinde ve liderin kigisel 6zellikleri ve durumsal fakt6rlerin etkilesimlerinin g6z Oniine
alindify Davramg¢1 Teorilerde liderin erkek oldugu diisiiniilmil, cinsiyet farklarinin etkileri
olup olmayacag g6z ardi edilmigtir. Davraniggi teorilerin gelisimine biiylik katkilar olan
Ralph Stogdill (1957), liderlik davramg: Slgegindeki ifadelerinde erkekler igin “he” zamirini
kullanmigtir (s.13-14).

Bilimsel yonetim akimim gelistiren Frederick W.Taylor, tlim geleneksel bilgilerini
kullanma, beceriye yatkin olma, akilci davranma, tecriibeli olma vb. erkeksi sayilan 6zellikleri
yoneticilerin 6zellikleri olarak tamimlamigtir. Daha sonraki arastirmalarinda, ¢ahsma
yasaminda insanlararas: iligkileri de inceleyerek, “kadinsi” 6zellikler olarak tamimlanan,
iletisim, ¢aliganlarin duygularina 6nem vb. 6zellikleri de dikkate almgtir (Taylor, 1997).
Boylece ilk kez liderlikte kadins1 6zelliklere yer verilmistir.

Yénetim bilimi alanindaki gelismeler ¢aligma yagamina da yansimigtir. Yoneticilerin erkek
olmas: veya yoneticilerin erkeksi ozelliklere sahip olmas: gibi dnyargili diistinceler kabul
edilmigtir (Schein 1973; Schein, 1971; Statham 1987; Day ve Stogdill 1972). Kadimin ¢aligma
yagamina geg girisi de yoneticiligin erkeklerle 5zdeglesmesinde en temel etkenlerden birisidir.
Is dtinyasimin tarihsel geligimi boyunca erkekler daima ©6n planda olmuslardir.
Organizasyonlan kuran, ¢aligma kurallarim belirleyen cinsiyet erkek oldugundan, ySnetim ve
yoneticilikle ilgili normlar, deger ve yargilar da erkekler tarafindan belirlenmistir. Boylece
toplumsallagmamn bir sonucu olarak tanimlanan “erkeksi ozellikler” “yonetici 6zellikleri”
olarak tammlanmistir. Gofee ve Nicholson’a (1993) gore, erkek egemenligi, yOnetim
modellerinin ve teorilerinin bigimlenmesinde, erkeklerin beklenti, memnuniyet ve
ustiinliiklerinin bilyiik pay: olmaktadir.

Yoneticilerin  6zellikleri ile liderlik davramglarmin erkeksi davramglarla Ortiismesi
yoneticilikte cinsiyet tiplemesinin (basmakalip yargi) olugmasma neden olmustur. Epstein’a
(1970) gore, cinsiyetlerin birinin sayisal olarak yogun olmas: durumunda mesleki cinsiyetten
soz edilmektedir. Bu durumda meslege ait rol basmakalip yargileri o igin nasil olmasi
gerektigi ile dzdeslestirilir. Diger bir deyisle “normatif beklentiler” olugturulur (s.152-153).
Yonetsel pozisyonlarda kadina iligkin beklentiler, yani bigimsel olmayan inang yiiksek
diizeyde olusarak, “yonetsel is” “erkeksi meslek” (masculine) olarak simiflandirilabilir.
Boylece yonetsel pozisyonda istenen kigisel ozellikler, kadms1 6zelliklerden gok erkeksi
ozellikler olacaktir. Aym sekilde de toplumlarda basmakalip erkeksi 6zellikler kadinsi
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6zelliklere gore sosyal anlamda daha ¢ok kabul gormektedir. Bu durum ydnetsel
pozisyonlarda kadinin erkege gére daha az “uygun” olarak algilanmasina neden olacaktir
(Schein, 1973, 5.95).

Yéneticilikte basmakalip yargilerin varolduguna iliskin ¢ok sayida aragtirma yapilmigtir
(Orth ve Jacobs, 1971; Maccoby, 1966; Brenner ve digerleri 1989, Heilman ve digerleri,
1989). Yoneticilikte basmakalip yargilarin olugmasi, kadinlara ve erkeklere iliskin basmakalip
6zelliklerin kabul edilmesine neden olmugtur. (Stanford ve digerleri, 1995; Rojahn ve
Willemsen, 1994; Gurman ve Long, 1992). Kabul edilen basmakalip yargi 6zelliklerin
kadmlarm y6netici olma sanslarini azalttifr, performanslarm etkiledigi ve mesleki
gelisimlerine engel oldudu ileri siiriilmektedir (Schein, 1973; Schein, 1993; Fagenson ve
Jackson, 1993; Schein ve Mueller, 1992 ).

Yoéneticilikte cinsiyet rol basmakalip yargilarina iligkin en kapsamli aragtirmalar Virgina
Schein tarafindan yapilmgtir. Schein (1971), cinsiyet rol basmakalip yargilarmin kadinin ig
yagamint etkiledigini bulmustur. 1973 yilinda tekrarlanan ¢aliyjmada basanh orta diizey
yoneticilerin sahip olduklari 6zelliklerin, huy ve mizaglarin kadinlardan ¢ok erkeklere
yakigtirildign bulunmustur (s.95). Calismada kadin yoneticilerin, erkek yoneticilerin ve
basarih orta diizey yoneticilerin 6zelliklerini tammlanmas: istenmigtir. Bagarnh orta diizey
yoneticilerin 6zelliklerinin, erkek yonetici 6zellikleri ile gakistigi bulunmustur. Bu 6zellikler,
duygusal kontrol, saldirganlik (aggressive), liderlik yetenegi, kendine giiven, net, sorumluluk
almaya istekli, objektif, ok bilgili ve giiclii olarak siralanmigtir. Bagaril: yonetici ile kadin
yoneticilerin ortiigtiigli  6zelliklerse, anlayiy, yardimseverlik, karmagiklifz anlayabilme,
digerlerinin duygularina nem verme, sezgili ve etkileyici olmak seklinde siralanmustir.
Schein’e gore, kadin yoneticilerin 6zelliklerinin bagarih ySnetici 6zellikleri ile Srtligmeme
nedeni, kadinlarin yénetsel diizeyde sinirh sayida olmalaridir (s.98-99). Bu nedenle, her iki
cinsin algis1 da, yoneticilik meslegini sayisal olarak fazla olan erkeklerin &zellikleri ile
bagdagtirma yoniinde olmugtur.

Wood tarafindan 1975 yilinda yapilan bir aragtirmada, tist diizey kadin yoneticiler
yonetimde bagarili olmak igin gereken oOzellikleri tammlamuglardir. Yonetim egitimi alan
kadin yoneticiler, bu 6zellikleri, yetenekli, egitimli, stratejik odakli olma, kendine giivenme,
gercekei davranma ve giiglii bir erkegin destegini alma seklinde siralamiglardir. Sosyolojik
olarak atfedilen erkeksi ozellikleri “gii¢” olarak tanimladiklarindan, giiclii bir erkegin

arkalarinda olmasim &zellik olarak ifade etmiglerdir (Kraisonswasdi, 1989, s.15-17).
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Schein ve Mueller (1992), y6netimde cinsiyet 6zelliklerinin {ilkeler arasinda farklihik
gosterip gostermedigini belirlemek amaci ile Schein’nin Almanya ve Ingiltere’de ¢aligmasim
tekrarlamiglardir. Yapilan arastirmada, yOneticilerin 6zelliklerinin daha ¢ok erkeksi
ozelliklere benzedigi sonucuna varilmigtir. Schein, Mueller, Lituchy ve Liu tarafindan 1994
yihinda aym ¢alisma Japonya ve Cin’de de yapilmigtir. Caligmada, basarih yoneticilerin
kadinlardan ¢ok erkeklere 8zgii 6zellikler ta;idifi sonucuna varilmigtir. Arastirma yapilan
tilkelerdeki kadin yonetici oranlar1 ile sonuglar orttisgmektedir.

Tiim c¢aligmalarda, kadinlarin erkeklere gore hirsh olma, analitik diislinmeye ve
davranmaya yatkinlik, liderlik yeteneklerine sahip olma, objektif, girisken ve uzman olma
gibi 6zelliklere sahip olmadigi sonucuna varimigtir (Brenner ve digerleri, 1989; Schein ve
Mueller, 1992, Schein ve digerleri, 1994). Son yillarda yapilan galismalarda ise, kadin
yoneticilerin bagarih yonetici 6zelliklerini kadinsi ve erkeksi ozellikler olarak ayirmadifi
saptanmigtir. Bu aragtirmalarda kadin yoneticiler, yoneticilerin bagarilan igin gerekli
6zelliklere kismen erkeklerin kismen de kadinlarin sahip oldugunu diistinmektedirler. Kadin
yoneticiler bu aragtirmada kendilerini “yonetici” olarak erkekler kadar bagarth ve yeterli
gormektedirler (Schein, 1993, 5.19-22; Gulhati,1989).

Tiirkiye’de 110 kadin yonetici iizerinde yapilan bir arastirmada, kadin yoneticiler tipik bir
kadim sorumlu, nazik, yardimsever, dikkatli, fedakar, destekleyici, giivenilir, diiriist, pasif,
kararsiz ve giivensiz sifatlar1 ile tammlarken, tipik bir erkegi ise, sogukkanli, hirsli, iddials,
kararh, uyanik, daha esnek, bagimsiz gibi sifatlar ile tanimlammgslardir. Arastirmada kadin
yoneticiler kendilerini zayif ve giigsiiz olarak gérmediklerini belirtseler de, ailelerine, islerine
ve arkadaslarina yonelik kullandiklart baglilik, gtiven ve sorumluluk kelimeleri kadin
yoneticilerin geleneksel olarak ‘“kadinsi” kabul edilen Ozellikleri benimsediklerini
gostermektedir (Bayrak ve Yiicel, 2000, s.139-140).

Bunun yam sira, ¢aligma yagaminda cinsiyete iliskin basmakalip yarg: erkek yoneticileri de
etkilemektedir. Calisma yasaminda her an kontrollii olmalari, daima basarii olmalan,
duygusal kontrole sahip olmalari, digerlerinin duygularim g6z ard: etmeleri vb. davraniglarin
¢ogu zaman etkili olmadi1 gorillmiistiir.

Powell’e (1993) gore, kiiltiirel degisim ya da sayisal degigim, basarili ydnetici igin erkeksi
ozelliklerin olmas: inancimi etkilememektedir. 30 iilkeye ydnelik yapilan aragtirmada
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basmakalip yargilarin hemen hemen her iilkede ve her kiiltiirde temel olarak aym: kaldig: ve
fazla bir degigim gdstermedidi ortaya konmugtur (s.43-44).

2.2.1.3. Geleneksel Cinsiyet Teorisi

Geleneksel rol teorisine gore, sosyal olarak bireylerin hangi davraniglan, nasil gdstermeleri
gerektigi agiklanmaktadir. Boylece bireylerin rol tamimlarina uygun modeller saptanarak, role
iligkin beklentiler olusturulmaktadir.

Yo6netim alaninda da desteklenen rol teorisi 6zellikle liderlik aragtirmalarina farkl bir
bakis agis1 getirmigstir. Lider ve cevresindeki kigilerin rol tanimlarina uygun davranislar,
iliskileri ve beklentileri ile model olusturulmaktadir. Liderlik davranigi astlarin, meslektaglarin
ve iistlerin beklentilerine uygun olarak belirlenmektedir. Epstein’a (1981) gore, rol
beklentilerine uygun davranmayan liderler g¢evresindeki insanlar tarafindan olumlu
degerlendirilmeyeceklerdir.

Geleneksel rol teorisine dayanan geleneksel cinsiyet teorisine gére de, cinsiyetlere uygun
rol modelleri olusturulmaktadir. Bu teoriye gore, toplumsal olarak kadinlar i¢in tanimlanan
kadins:1 roller ile erkekler i¢in tamimlanan erkeksi roller bulunmaktadir. Bu roller
dogrultusunda kadins1 ve erkeksi davramslar olugmaktadir. Geleneksel cinsiyet teorisinde,
bireyin sosyal davramigi biyolojik cinsiyetine uygun olarak tanimlanmaktadir.Bu nedenle
erkeklerin (male) erkeksi davramglara (masculine), kadinlarin ise (female) kadinsi
davramglara (feminine) gére hareket etmesi beklenmektedir (Ballard ve Elton, 1992, 5.291).
Bu konuda sayisiz aragtirmalari bulunan Bem (1974, 1975, 1979) erkeksi ve kadinsi
davramslarin bireylerin kigilik 6zelliklerinin tamamlayicilan olarak goriildiiglinii, bu nedenle
erkeksi davramglar gosteren bireyler ige yonelik davramglan, kadmns: davramglar gosteren
bireyler insana yonelik davranslar ile biitiinlestirilmektedirler (Gurman ve Long, 1994).

Toplumlarda, bireylerin rollerine iligkin beklentiler y&neticilik mesleginde de
olusmaktadir. Erkeklerin liderlik davramglanm gosterebilecegi ya da erkeksi ozelliklerin
liderlik &zellikleri ortiistiigii seklinde olusan yargilar, erkeklerin lider gibi davramglar
gostermesi sonucunu dogurmustur. Bu sekilde olugan normatif sosyal etki bireylerin de
davramiglarim etkilemektedir (Gurman ve Long, 1992, s.993-394).
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Geleneksel cinsiyet teorisine alternatif olarak gelisen teori de “karma rol” (androgyn)
teorisidir (Eagly ve Johnson, 1990, MP ve digerleri, 1992; Moss ve Kent, 1994). Karma rol
teorisi, “erkek” ve “kadm” kelimelerinin kisaltimasiyla adlandirilmigtir. Bem’in gelistirdigi
teoriye gore, bireyler sosyal olarak tanimlanan rollerinden farkli bir gekilde “melez rol”
sergilemektedir ( Gurman ve Long, 1992, 5.392). Karma rol teorisine (androgyn) gére, erkeksi
ve kadinsi davramglar birbirinin tersi davramglar degil, aksine birbirini tamamlayan
davramglar kiimesi olarak tammlanmaktadir. Teori bireylerin aym anda erkeksi ve kadins:
davraniglar g6sterebilecegini vurgulamaktadir (Ballard ve Elton, 1992, 5.292-294).

Organizasyonlarda durumsal kosullarma uygun olarak yoneticilerinin davranmigsal
esneklige sahip olmalarini istemektedir. Clinkli, kadin ve erkek yoneticilerin liderlik
davramslarim gosterirken sosyal rollerinin baskist altinda kalmalan davramglarini
etkileyebilmektedir. Bu nedenle geleneksel rol teorisine alternatif olarak gelisen karma rol
teorisi organizasyonlarda da gegerlilik kazanabilmektedir. Bu sayede yoneticilerin
cinsiyetlerine bagh olarak belirli rolleri gostermeleri beklenmeyerek, etkinlik
saflanabilecektir.

2.2.2. Psikolojik Etki

Kadin ve erkeklerin yonetsel davramslan gergeklestirmelerinde en Gnemli unsurun
“psikolojik etmenler” oldugu da ileri siiriilmiigtiir (Schein, 1971). Cinsiyetlere bagh olarak
tammlanan sosyal rollerin ve kiiltiirel yapimin etkisiyle, bireylerin yetistirilme tarzlari
psikolojik yapilarmi da etkilemektedir. Ozellikle kadinlarn yetigtirilme tarzlari yonetsel
davramiglarinin  gergeklestirilmesinde kayip olarak goriilmektedir (Zientara, 1987, s.18-19).
Erkek cocuklar, sosyal rollerine uygun olarak, atak, iddial, hirsh, cesur, rekabetci ve s6zlerini
gegirebilmeleri istenerek yetistirilirken, kiz ¢ocuklar itaatkar, uysal ve s6z dinlemeleri
istenerek yetigtirilir (Nicolson, 1996, s.10).

Yetistirilme tarzlar1 ve sosyolojik gelisme siiregleri nedeni ile kadin ve erkeklerin “gli¢”
tanimlart birbirinden farkli olmaktadir. Erkekler giiciin ellerinde olmasim isterlerken, kadinlar
icin gligli olmak psikolojik anlamda geligki yaratmaktadir. Kadmlar giicti, kadinsilhiktan
uzaklagma olarak diigtinmektedirler. Sosyalizasyon siireci nedeniyle, glic genelde erkege
uygun olarak goriilmektedir. Bu durum, kadinlarin ydnetsel diizeylerde yiikselmelerini
engellemektedir. Tiirkiye’de bankacilik sektoriinde yapilan bir aragtirma sonuglarina gore,

kadin yoneticilerin gii¢ sahibi olmasim yiiksek diizeyde engelleyen faktorler, arkadaglarma
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amirlik yapmak istememek, iligkilerini bozmamak, kadmlarin erkeklere kiyasla daha giigsiiz
ve zayif olduklarina inanilmasi, is hayatinda daha fazla yetki almalarinin 6zel hayatlarindaki
dengeleri bozacagina inanmak, giicii genellikle zarar verme, yipratma ve baskalarim dislama
seklinde olumsuz algilamak gorevi ile ilgili konularda kararli ve kendine gliven duymanin
cevresindekilerce olumsuz algilanacagimi diisiinmek sayilmaktadir (Bayrak ve Yiicel, 2000,
$.235-236).

Kadinlar kendilerini otorite kullanmada yetersiz gordiiklerinden, emir verme, kendini
kabul ettirme gibi konularda endise yasarlar. Buna bagh olarak, evi ve aileyi ihmal etme,
bagaramama, arkadag kaybetme korkulan oldugundan, gicii kullanmada problem
yasamaktadirlar. 1988 yilinda yapilan bir diger aragirmaya goére ise, kadin ve erkek
yoneticilerin cinsiyet rollerine uygun gii¢ tiplerini kullanmalarnn agisindan farkhlagtif
saptanmistir. Aragtirmada, 6zel sektdre bagh bankalarda cinsiyet rollerine uygun olarak, erkek
yoneticilerin 6diil ve ceza giictinii kadin yoneticilerden daha fazla kullandiklar: belirlenmistir.
Kamu sektdriinde ise 6diil ve ceza giicilinii kullanmada farklilik bulunmazken, megsru giictin
kullamminda erkek yoneticiler #istin ¢ikmuglardir. Her iki sektérde de uzmanhik giictinlin
erkek yoneticiler tarafindan daha fazla kullanildi: saptanmigtir. Bilgi giiciiniin ise cinsler
arasinda farklilik gostermedigi tespit edilmigtir (Erke, 1988, 5.40-64). Bradley’e (1999) gére,
kadinlarin bilgi ve tecriibelerinin yonetsel giic kazanmada etkili oldugu ortaya konmustur
(s.35).

Toplumsallagma siireci sonunda, kadinlarin erkeklere gére “kendine giivenme™ 6zelligi de
farklilik gostermektedir. Kadinlarin erkeklere gére ¢ok daha az kendine giivenen ve daha pasif
bireyler olarak yetigtirildikleri bilinmektedir (Kagitgibasi, 1993; Rosen, 1989). Bu nedenle
kadinlar risk almaktan kacarlarken, erkeklerin giivencesiyle daha rahat hareket edeceklerini
diigtintirler (Miilkiyeliler Vakfi, 1993, s.135). Kadinlarin kendilerine giiven kazanmalari uzun
yillar almaktadir. Egitim diizeylerinin artmasi sonucu kadinlar kendilerine daha fazla giiven
duymaya baglamislardir.

Yapilan bir aragtirmaya gore, miisteriler ve ¢alisanlar kadn girigimcilere gliven duymada
zorluk ¢ektiklerini, kadinlara ancak yaglandikg¢a giivendiklerini ifade etmiglerdir Kadin
girigimciler ise ne kadar bilgili olurlarsa olsunlar s6zlerinin erkekler kadar gegerli
olmadiklarini ifade ederek kendilerine olan giivensizliklerini ortaya ¢ikartmiglardir (GSkakin,
2000, s.116-117). Kadinlarin kendilerine giiven duymamalann, mesleki cinsiyetin

belirlenmesini etkilemektedir. Yonetici ozelliklerinden biri olarak tanmmlanan “kendine
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giiven” unsurunun kadinlarda olmamasi, yonetim meslegine uygun olmadiklarna iligkin bir
sonu¢ dogurmaktadir. Kadin ¢aliganlarmn yonetimde kendilerine olan giivenlerinin eksik
oldugunu gosteren ¢aligmalar bulunmaktadir (Kraisonswasdi, 1989; Miilkiyeliler Vakfi, 1993;
Offermann ve Beil, 1992).

Kadin yoneticiler, digsal etmenlerden dolayr da psikolojik olarak etkilenmektedirler
(Powell, 1993; McGlashan, 1995). Yoneticilifin erkek meslegi olarak tammlanmasi, iyi
yoneticinin erkeksi 6zelliklere sahip olmas: geklindeki inanglar nedeniyle kadin yoneticilerin
davramglan etkilenmektedir. Bunun yam sira, toplumsal beklentilerin yarattii annelik ve
evlilik rollerini gergeklestirmeleri beklenmektedir. Roller arasinda yasadifi gerginlikler ve
bunlara bagli olarak her an igini kaybetme korkusu kadinlar1 psikolojik anlamda
etkilemektedir.

2.2.3. Orgiit Yapist

Buraya kadar, kadin ve erkek yoneticilerin liderlik davramglarmin sosyolojik, biyolojik ve
psikolojik etkileri {izerinde durulmustur. Bu boliimde ise, 6rgiit yapisinin kadin ve erkek
yoneticilerin davramglan iizerindeki etkileri incelenecektir. Bu etkenler algi, cam tavan,
tutumlar, Onyargilar, ayrnmcilik ve organizasyonun ¢alisan yapist baghiklann altinda
toplanmaktadir.

2.2.3.1. Alg

Bireylere iliskin toplumsal, biyolojik ve psikolojik faktorler orgiitsel diizeyde algiy1 da
etkilemektedir. Ozellikle yoneticilerin cinsiyeti ve buna bagh olusan sosyal roller, kadin ve
erkek yoneticilerin tarzlarmin ve bagarilarimn farkh gekillerde algilanmasina neden
olmaktadir.

Calisma yasamm erkeksi deger ve yargilarla agiklandigindan, ¢alisanlar bagan icin bu deger
ve yargilarin benimsenmesi gerektigini algilamaktadirlar (Schein, 1973; Schein, 1975).
Statham’a (1987) gore, kadin yoneticilerin erkek yoneticilerden farkli davrams géstermeleri
yonetici olarak daha az etkili algilanmalarina neden olmaktadir (s.411). Bu nedenle, 6zellikle
bazi kadin yoneticiler basanili olmak igin erkeklerin benimsedigi yonetici modelini
sergilemeye ¢alismaktadirlar. Tiim kadinst Gzelliklerini, degerlerini Orterek “erkek” gibi

davraniglar gostermektedirler.
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Cinsiyet rol beklentileri ile paralel davramg gosteren bireyler olumlu
degerlendirilmektedirler. Aksi durumda ters algilanmaktadirlar. Kadinlarin i yasaminda
yagadiklar cinsiyet karmasasi, ¢aliganlar tarafindan farkli algilanmalarina neden olmaktadir
{Case, 1993). Eagly, Makhijani ve Klonsky’e (1992) gbre, erkeksi bir davramig olarak
tammlanan otoriter tarzin kadm yoneticiler tarafindan gésterilmesi, erkek yoneticiler
tarafindan, yonetim kontrolii diigiik, suni (yapma) bir davranig tarz1 olarak algilanmaktadir.
Otoriter davranisi erkek yoneticiler gosterdiklerinde ise hemcinsleri tarafindan “glighii” olarak
algilanmaktadir. Yapilan diger aragtirmalarda da, katilimci ve demokratik davramglar
sergileyen kadinlar cinsiyet rol tiplemelerine uygun olduklarindan, erkek yoneticilere gore
daha olumlu degerlendirileceklerdir (Eagly ve Johson,1990; Luthar, 1996).

Yapilan aragtirmalarda, kadin yoneticiler “erkeksi” davramslar gosterdiklerinde astlan
tarafindan tepki almaktadirlar. Oldugu gibi davranan kadin yoneticilerin astlari tarafindan
daha kolay benimsendikleri belirtilmistir (Alpman, 1993, s.153). Kadinlarin toplumsal olarak
benimsenen Ozelliklerinden biri olan insan iligkilerine Gnem vermemeleri durumunda,
calisanlar kadin yoneticilere kars: olumsuz davramglar géstermekte, yoneticilerinin acimasiz
oldugunu diigtinmektedirler (Naisbitt ve Aburdene, 1992,5.115-116).

Toplumda olugan kadinlarin, erkeklerin ve yoneticilerin ozelliklerine iligkin bir takim
algilar, Onyargilarin olusmasina neden olmaktadir. Cesitli sebeplerden, genelde erkekler
bagarili bir yoneticinin Ozellikleri olarak tamimlanan, rekabetci, kuvvetli, sorumluluk alan,
kendine giivenen vb. 6zelliklere sahip goriiliirken, kadinlar, duygusal, itaatkar, sefkatli ve
insana yonelik 6zelliklere sahip olarak algilanmaktadirlar. Bu nedenle, kadinlarin yapilar
itibariyle erkeklerden farkli olmalari, yani daha fazla cevresiyle ilgilenmeleri, insanlara
yonelik davramglar gostermeleri nedeniyle “erkeksi” meslek olarak goriilen yoneticilige
uygun olmadiklarma erkeklerin y6neticilik meslegine daha uygun olduguna iliskin bir 6nyarg
olugmasina neden olmustur (Moss ve Jensrud, 1995; Gardiner ve Tiggeman, 1999; Hau ve
Chow, 1995).

Bagan gosteren kadin ve erkek yoneticilerin de ¢alisanlar tarafindan farkh algilamldiklan
tespit edilmistir. Ozellikle kadin yoneticiler bagarith olduklarinda, “sansli” “igin kolay olmas1”
veya “caba gOstermis” olarak algilanmaktadirlar. Bagar: g6steren kadin yoneticilerin bagarilari
tamamen Kkigisel gelisim ve 6zelliklerinden bagimsiz digsal nedenlere bagh olarak algilanir.

Oysa erkek yoneticilerin bagarlan “yetenek” ve “zeka” gibi  kigisel oOzelliklerle
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aciklanmaktadir (Terborg, 1977, s.650; Garland ve Price, 1977, 5.29-30; Lucas ve Lovaglia,
1998; Metcalfe, 1997).

2.2.3.2. Cam Tavan (Glass Ceiling)

Son yillarda ydnetim alaminda kendilerini daha fazla gostermeye baslayan kadinlar,
yOnetici pozisyonlarina gelmede devam edem zorluklar yagamaktadirlar. Yonetici
pozisyonuna gelmis profesyonel kadinlarn, orgiitlerde “cam tavan™ (glass ceiling) adi verilen
engele takildiklan goriilmektedir (Schwartz, 1992; Morrison ve VonGlinow, 1990). Orgiit
icinde kadimnlarin kariyer firsatlarim smirlayan cam tavan (Schwartz, 1992), 6rgiitiin iist diizey
gruplarnin temelde Onyargilarma dayanan, agiklanamayan ama hissedilen bir etki olarak
ortaya gikmaktadir (Brett ve Stroh, 1994; Parker ve Fagenson, 1994). Ust diizeylere yiikselme
olanaklar1 olan kadin yoneticilerin belli bir dsnemde cam tavana carptiklan saptanmigtir
(Brett ve Stroh, 1994, 5.55-60, McGlashan, 1995).

Cam tavan engelinin ne olduguna iliskin ¢ok sayida aragtirma yapilmistir (Burke, Mckeen,
1992; Jacobs, 1992) Genel olarak cam tavan ii¢ sekilde agiklanmaktadir:

i. Kadin galiganlarin toplumsallagsma siireglerine bagli olarak olusan davranig
sekilleri, kigilik 6zelliklerinin ¢aligma yagamina uygun gériilmeyisi yonetici
olmalarinda engel olarak goriilmektedir. Ayrica, kadin ¢alisanlarin ¢alisma
yagaminda tecrilbbe ve deneyimden yoksun olmalar da, erkek egemen is
kiltirlinde 6nemli bir engel olmaktadir. Ancak son yillarda yapilan
aragtirmalar, kadin ve erkek yoneticilerin ySnetsel diizeyde istenen her tiirlii
nitelik ve 6zellige hemen hemen aym oranda sahip olduklarimi, bunun bir
engel olamayacagim gostermistir (Powell, 1990). Diinyanin en biiyiik
sirketlerinin y6netimini alan 50 kadin y&neticiye iligkin aragtirmada, kadin
yoneticiler yiikselmelerini engelleyen cam tavamn kalktigim: belirtmiglerdir
(Fortune, 2000).

ii. Caligma yagaminda cinsiyet yanlihfima dayanan 6nyargilt ve ayrimci bakig
acis1 kadin yoneticiler i¢in engel olarak goriilmektedir. Yani kadimnlarin, ig
hayatina ge¢ girisleri ile olusan azinlik grubu, erkeklerin olusturdugu
¢ogunluk grup tarafindan Onyargih ve ayrimecr politikalart  ile
degerlendirilmektedirler (Kanter, 1977). Yonetsel ozelliklerin erkek
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ozellikleri ile ortiistiigli, dolayisiyla iyi yoneticinin erkek olabilecegi
(Schein ve Mueller, 1992; Schein, 1973; Schein, 1975), erkek kurallarimin
kadins1 ozellikler ile uyusmamasi vb. inanglar kadmlarnn yiikselme

firsatlarii engellemektedir.

iii. Orgiitsel politikalara bagh olarak olusan tutumlar da kadin yéneticilerin
davraniglarini, tarzlarim ve hedeflerini etkilemektedir. Kadinlanin “gii¢”
gerektiren iglerde bagarili olamayaca@i oOnyargisi nedeniyle, kadinlara
yOnetsel pozisyonlar uygun goriilmemektedir. Buna bagh olarak, kadinlara
orglit iginde firsat ve gii¢ verilmemektedir. B6ylece kadinlarin ilerlemelerini
saglayacak onemli gorevler de kadinlara verilmeyerek kariyer firsatlari
engellenmektedir. Orgiitteki birimler arasmda kadin erkek oranlari
arasindaki farkliliklar, 6nemsiz gérevlerin kadinlara verilmesi gibi daha bir
¢ok uygulama ve orgiitsel politikalar olugmaktadir (Morrison, 1992).

Calisma hayatrmin  gerektirdigi deneyim, tecriibe ve egitim diizeyine sahip kadmn
yOneticilerin {ist diizey pozisyonlara gelmesini engelleyen cam tavam olugturan orgiitsel
engeller, cinsiyet rolleri, erkek y6netici gruplarinin olumsuz tutum ve davramslan, kadinlarin
farkli davramiglarim zayif olarak nitelendirme, erkek yoneticilerin faaliyetlerinde kadin
yoneticileri dislamalari, iist diizey pozisyonlar i¢in kadin yoneticilerin hedeflerini
smurlandirma, kadinlarin yetenek ve Ozelliklerin toplumsal rol agisindan degerlendirme,
kadinin is ve 6zel hayatinin dengelemesine yonelik olusan tutumlar, erkek calisanlarin
bicimsel ya da bicimsel olmayan toplantilarina o6zellikle evli kadmnlarin katilmayiglar:
sonucunda kadimnlara yonelik her tiirlii ayrimcilik tarzi tutumlar sayilabilir (Adler ve Izraeli,
1994; Morrison, 1992). Giinlimilizde kadin y®neticilerin cam tavam gegme miicadelesi list
diizey gorevlerde ilerlemelerini saglayarak, engellerle miicadele etmelerini saglamaktadir.

2.2.3.3. Tutumliar

Kiilttirel normlara bagli olarak olusan cinsiyet rol basmakalip yargilar1 (6rnegin, kadinin
ast roliinli benimsemesi, karar vermede aktif rolii erkegin {istlenerek lider roliinii
benimsemesi) kadin ve erkek yoneticileri oldugu kadar ¢alisanlan da etkilemektedir. Ayrica
kadinlarin biyolojik ve psikolojik nedenlerine bagl olarak erkekler kadar bagsarili ve giivenilir
olmadiklar1 seklindeki Onyargilar ve inanglari da ¢aliganlarin tutumlarim olumsuz
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etkilemektedir. Caliyma yasaminda yoneticilere kargi tutumlar, ySneticinin kadin olmasi
halinde farkl: bir boyut kazanmaktadir.

Calisanlarin kadmn yoneticilere yonelik tutumlarina iligkin son 30 yilda sayisiz aragtirmalar
yapilmugtir. 1970°1i yillarin baglarinda kadinlarin ydnetici pozisyonlarina gelmeleri ile beraber
“tutumlar” da belirmeye baglamistir. Bu yillarda erkeklerin, kadin y6netici ile rahat ¢alismada
problem yasadiklarina ve morallerini olumsuz etkilendigine iligkin tutumlar aragtirmalar
sonucu saptanmugtir ( Riger ve Galligan, 1980, 5.906).

Sutton ve Moore, 1985 yilinda yaptiklar1 ¢ahigmalarinda ge¢mis yillara gore erkeklerin
%73’tintin kadmnlara iligkin tutumlarimin olumlu oldufunu tespit etmislerdir. Kadin yonetici
ile rahat caligilabilmesi konusundaki bu degisimin nedeni olarak, kadinlarin egitim
diizeylerinin ve i diinyasindaki sayilarinin artmasi, kadin hareketlerinin etkileri gibi nedenler
gosterilmistir. Kadin ¢aliganlarin kadin yéneticilere iligkin tutumlarinin ise, olumsuz oldugu
saptanmigtir. Kadinlarin hemcinslerine kargi olumsuz tutumlarla sahip olmalarinin altinda
yatan faktorler tespit edilmigtir. Bu donemde ¢alisgan kadinlarin sayisindaki artisa orana
karsilik, kadinlarin kabul edildigi sirket sayisimin azhigs da kadinlar arasinda rekabet
yaratmigtir. Bu nedenle kadinlarin hemcinslerine iligkin tutumlari olumsuz olmustur (s.44-
48).

Sutton ve Moore’un bulgularinin tersine son yillarda yapilan pek cok aragtirmada,
erkeklerin kadin yoneticilere iligkin tutumlarinin olumlu olmadigt aksine kadinlarin ise kadin
yoneticilere iligkin tutumlarimin olumlu oldugu saptanmigtir (Acar, 1992; Hau ve Chow,
1995). Master 6grencilerinin 6rneklem olarak kullanildifi laboratuvar ¢aligmalarinda kadin
yoneticilere iligkin tutumlar belirlenmeye ¢alisiimistir (Owen ve Todor, 1993; Dubno, 1985).
Aragtirmalar sonucu, erkek master 6grencilerinin kadin yéneticilere yonelik olumsuz tutum
icinde olduklari, kadin master 6grencilerinin ise olumlu tutum iginde olduklar1 ortaya
cikmigtir (Dubno, 1985, 5.238). Aragtirmalarda, genel olarak var olan sonuca gore olumsuz
tutumlarin nedeni, kadin yoneticilerin deneyimsiz galisanlar olarak algilanmasidir. Fisher’in
“pipe-line teorisine” gore, ¢alisan bir kiginin yonetici olmast i¢in 20-25 yil arasinda deneyime
sahip olmas1 gerekmektedir (Owen ve Todor, 1993, s.14-15). Bu nedenle kadin yoneticilere
iliskin olumsuz tutumlar olugmaktadir.

Yonetimde kadinlara yonelik tutumlan 6lgmek amaciyla gelistirilen “Women As

Managers Scale” (WAMS) ile basart ve bagansizlik iliskisi aragtinlmigtir. Aragtirma
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sonucunda, kadmn yoneticilere yonelik tutumlar olumlu ySnde oldugunda bagar nedeni olarak
yetenek ve g¢aba gorlilmekteyken, tutumlar olumsuz oldugunda basari nedeni olarak sans
goriilmektedir (Garland, Price, 1977).

Yoneticilere iligkin tutumlan etkileyen bir diger faktér de 6rgiitiin kiiltiirtdiir. Kiiltiir, bir
grup insan tarafindan paylagilan inang, defer veya normlar iizerinde odaklasmaktadir.
Orgiitiin atmosferini etkileyen orgiit kiiltiirii gahsanlar tizerinde de etkili olmaktadir. Ciinkii
kargihikli etkilesim igindeki kisilerden olusan grup igin referans teskil etmektedir (Erdem,
1996, s.57-58). Dolayisiyla orgiit kiiltiirii kadinlarin yonetici pozisyonlarina ¢ikmalarim
engelleyebilecek bir diger husus olarak goriilmektedir. Yonetici pozisyonlarina uygun
ozellikleri belirleyen politikalar orgiit i¢inde olusan tutumlara bagli olarak olugturulmaktadr.
Bu tiir drgiitlerde ¢alisan ya da ¢aligmak isteyenlerin bu ézelliklere uymas: beklenir. Cinsiyete
yonelik tutumlari olan Orgiitlerde “orta yagh erkeklerin® yonetici olmalarn miimkiinse,
kadinlarin (geng ya da yasli) yonetici olmalan imkansizdir (Arikan,1997,s.42).

Tutumlara baglh olarak olugabilecek bir diger 6rgiit politikast da, isletmelerin birimlerince
tercih edilen cinsiyetler arasindaki farkliliklardir. Genelde isletmeler pazarlama ve iiretim
birimlerine kadin yonetici tercih etmemektedirler. Bu birimlerde ¢ahsan kadinlarin ySnetici
olarak yilikselme sanslar1 diismektedir (Kabasakal, 1993). Bunun yam sira, 6rgiit icinde iist
diizeyde bulunan kisilerin, kadin galiganlarin sosyal nedenlere bagh olarak (anne olma, evli
olma, biyolojik yetersizlikler, bagaramamaya iligkin inanglar vb.) ilerlemelerini
istememelerinden dolayi, orgiit politikalarim da bu yonde olusturmaya ¢aligtiklan ortaya
konmustur. Ayrica orgiit iginde toplumsal cinsiyet rollerine bagh olarak kadin ve erkeklere
iligkin alt kiiltirler de olugmaktadir. Erkekler kuliibii kiiltiirli, kigla kiiltiirii, cinsiyet korligi
kultiir, soyunma odasi kiiltiirti vb. kiilttirler 6rgiit i¢inde toplumsal cinsiyete yonelik kultiirler
olarak ortaya ¢ikabilmektedir (Maddoc ve Parkin, 1994).

2.2.3.4. Ayrmeihik

Caligma yagsaminda iggOrenlerin renginden, cinsiyetinden, etnik koékenlerinden, dini
inanglarindan, ideolojik egilimlerinden veya fiziksel yetersizliklerinden dolay1 dislanmasina
sonucu insan kaynaklarinda “aynmcilik” adi verilmektedir. Orgiitlerde ise alimlardan
performans degerlendirmeye, Sdiillendirmeden cezalandirmaya, i ylikiiniin dagilimindan
bagan kriterlerinin olugturulmasina kadar pek ¢ok alanda bireylerin belirli 6zellikleri dikkate

alinarak ayrimcilik olugmaktadir (Kasimoglu ve Halic1, 2000, s.373).
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Hofstede’e (1998) gore, makro kiiltiirel yapilar, orgiitsel yapilar etkileyerek ayrimcilig
ortaya ¢ikarabilmektedir. Kiiltiirel farklilagma, 6rgiitlerde ayrimcilik yaratan bir faktér olarak
vurgulanmaktadir (Kasimoglu ve Halici, 2000, 5.374-375). Ozellikle bazi toplumlarda erkek
ve kadinlanin ne yapmalan gerektigi konusunda kesin aynm vardir. Ayrimin giiclii oldugu
toplumlar eril yapiya sahiptir (Erdem, 1996,5.134-137). Bu tiir toplumlarda egemen role erkek
sahip oldugundan, genelde her alanda cinsiyete dayali aynimcilik s6z konusudur.

Kiiltlirel yapiya bagli olarak, orgiitlerin kadin ve erkek rollerine uygun politikalar
gelistirmesi sonucu ‘cinsiyet ayrimcilidi’ olusmaktadir. Arastirmalarda, 6rgiitlerde farkli
cinsiyet ve wrklarin mevcudiyetinin goriiniigte ayrimeilik yaratmasa da, yonetsel pozisyonlara
ilerlemede sorun oldugu saptanmugtir (Morgan, 1998; Ragins ve digerleri, 1998).

Orglitlerde ¢ok gesitli konularda ayrimcilik ortaya ¢iktig1 goriilse de (Hughes ve Thomas,
1998), en sik goriilen ayrimcilik kadinlara yoénelik olandir. Calisan kadinlar, is diinyasina
girmeden 6nce ve girdikten sonra pek ¢ok konuda ayrimcilik yasamaktadirlar. Is diinyasma
girmeden 6nce toplumsal cinsiyet rol dagilimlari, egitim diizeylerindeki esitsizlik, kadinlara
yonelik Onyarg: ve tutumlarin varlhifi, yoneticilik mesleginin erkek meslegi olarak goriilmesi
gibi konularda aynmcilik yagamaktadirlar. Is diinyasina girdikten sonra, gériinen veya
gorlinmeyen engeller, bigimsel olmayan ortamlardan diglanma, kisilik 6zelliklerine bagh
farkli davramslar g6sterme, ise yonelik yasal bir takim koruyucu uygulamalarin (dogum izni
gibi) sadece kadmlara 6zgii olmas1 gibi nedenlerden ayrimcilifa maruz kalmaktadirlar.

Ayrimcilik sonucunda orgiit ikliminin ¢aliganlarin motivasyonunu olumsuz etkiledigi
tespit edilmistir (Hughes ve Thomas, 1986). Orgiit i¢inde esit olmayan, ayrimc1 davranislar da
kadin yoneticileri psikolojik olarak problemlerle karsi kargiya birakarak, catismalar
yasamalarina neden olmaktadir. Kadin yoneticilerin iist diizeylere tirmamginin 6niinde engel
olarak gorilen tlim aynmcilik konulari birbirlerini etkileyerek c¢aligma yasaminda
varolmaktadir.

2.2.3.5. Orgiitiin Cahgan Yapist

Kadin yoneticilerin davramiglarim etkileyen faktérlerden biri de bulunduklart Srgiitiin
¢alisan yapisidir. Is diinyasinda sayisal olarak baskin grubun erkek olmasi kadin yoneticilerin

davramiglanim etkileyebilmektedir. Erkek ¢aliganlarin ya da kadin galisanlarin baskin oldugu
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ortamlarda kadin yoneticilerin davraniglarinda farklilik yaratmaktadirlar, Kadin yéneticilerin,
erkek degerlerini benimsemekte yasadig1 sikintilar, varolan degerleri ya da yonetici tarzlarim
degistirme cabalar1 erkek egemen g¢aligma diinyasinda problemlerle karsilagsmasina neden
olmaktadir (Gardiner ve Tiggeman, 1999).

Bir 6rgiitiin bigimsel ve bigimsel olmayan iletigimleri 6rgiit i¢in 6nem tagimaktadir. Kadin
yoneticilerin, erkeklerin yogun oldugu is ortamlarinda orgiitsel iletisim aglarina katilma veya
katilamama sikintis1 problemlerinin baginda gelmektedir. Kadin yoneticilerin orgiit iginde ya
da disinda oOzellikle erkek c¢alisanlarla bi¢imsel olmayan ortamlarda bulunmakta zorluk
gektikleri saptanmustir (Ibarra, 1993). Ozellikle Tiirkiye gibi kadina yonelik toplumsal
degerlerin yogun oldugu iilkelerde, evli kadinlar resmi olmayan is toplantilarina
katilamamakta, katilanlar ise ortami egleriyle paylagmak zorunda kalmaktadirlar. Bunun yam
sira, erkek calisanlar da kadin yoneticilerle iligki kurmaktan kaginmaktadirlar. Kadin
yoneticiler bu iligkileri saglayamadiklar1 siirece diglanmig hissedeceklerdir (Palmer ve
Hyman, 1993, 5.20-21).

2.2.4. Coklu Rol Ustlenme

Kiilttire] normlara ve geleneklere baglh olarak, toplumda kadinlardan &ncelikle “anne” ve
“eg”olmasi beklenmektedir. Bu nedenle ¢aligan kadin hem igyerinde hem de evinde
sorumluluklarin1 yerine getirmek zorunda kalmaktadir. Aile sorumluluklarindan vicdani
degerlerinden dolay1 vazgegemeyen c¢ogu kadin igin c¢aligma yasantisim siirdiirmek zor
olmaktadir ( Koray, 1992).

Isyerlerinde galisan kadin roliinii, evinde ise anne ve es roliinii gergeklestirmesi beklenen
yoénetici kadinlar bu rolleri dengelemek zorundadirlar. Rollerini dengeleyemeyen kadin rol
catismasi yasayarak zor durumlarda kalabilmektedir. Kadin yoneticiler cinsiyete dayali
geleneksel kadm rolii ile igyerindeki yonetici roliinii birlikte yilirtitmekte belirsizlik yasar, bu
durumda evi ya da isi arasinda tercih yapmak zorunda kalirlar. Aksi takdirde rollerinden
birinde basar1 saglayamayacaklardir. Bu rol c¢atigmasi kadinlar i¢in &nemli bir engel
olabilmektedir (Parker ve digerleri, 1985; Hunsaker, 1985; Greenhaus ve Parasuraman, 1994).

Orgiitler de kadinlarin bulundugu sosyal konumlarina bagh olarak politikalarin1 bu ynde
belirlemekte, ige alimlarda ya da terfilerde anne olabilecek kadinlari tercih etmemektedirler.

Bu kadinlar ileride g¢ocuk sahibi olduklar1 takdirde igyerlerindeki gorevlerinden dogum izni
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nedeniyle uzaklagabileceklerdir. Ust diizey pozisyonlardaki kadinlarin, bekar, ¢ocuk sahibi
olmamis ya da tek gocugu olmus yoneticiler olduklarim gostermektedir (Pur, 1993; Seyman,
1993). Kadin yoneticiler iist diizeylere ulagabilmek i¢in aile yagsantilarindan fedakarlik
edebilmektedirler (Palmer ve Hyman, 1993, s.158). Ancak erkek yoneticiler kariyerleri igin
sosyal rollerinden (baba, eg) vazgegmemektedirler.

Son yirmi yil iginde, ekonomik ve sosyal yasantinin de@igmesi isgiicii piyasasinda
kadinlarin sayisim1 da arttirmustir. Geleneksel erkek meslegi olarak goriilen ve kabul edilen
birgok alanda hizla yayginlagmiglardir. Yonetim alaninda da sayilan artan kadinlar artik hem
aile sorumluluklarim hem de is sorumluluklarim birlikte siirdiirmektedirler. Bu gelisim g¢ift
kariyer’li evliliklerin (dual carrier) artigina neden olmustur. Kadin ve erkedin is ve aile
yasantilarini ayirmadan sorumluluklarim yerine getirmelerine ‘¢ift kariyer’ denilmektedir
(Maples, 1985). Geleneksel aile yapisimin da degismesine neden olan ¢ift kariyerli yasam,
Ozellikle kadinlara kariyer gelisimi gergeklestirme firsati sunmustur, Béylece hem igyerinde
hem de toplumda kadin ve erkek i¢in yeni roller olugmaya baslamigtir (Parker ve Fagenson,
1994; Lewis, 1994).

Cift kariyerli yasam, ¢alisan kadinlara rahatlhik saglamasi yaninda sikintilar1 da beraberinde
getirmektedir. Kadinlarin eglerinden mesleki anlamda daha tist pozisyonlarda olmalar1 ya da
daha ¢ok kazang saglamalari durumunda, eslerin toplumsal rol kimligine iligkin inanglar1 6n
plana ¢ikabilmektedir (Philliber ve Hiller, 1993). Bu nedenle ¢ogu kadin bilingli ya da bilingli
olmadan kariyerlerinde ilerlemek igin gaba sarf etmemektedirler.

Kadmlann, aile ve kariyer konusunda tercih yapmak zorunda olduklann yapilan
aragtirmalarla desteklenmigtir (Naissbitt ve Aburdene, 1992; Heller, 1997). Ev ve ig
sorumluluklarimin uyumlagtirilmasi sonucu yaganan rol g¢atigmalari, kadin ve erkek
yoneticilerin 6rgiit iginde bir takim sorunlar yagamasina neden olmaktadir.

2.3. Kadm ve Erkek Yéneticilerin Liderlik Davramslarimi irdeleyen Aragtirmalar

Kadin ve erkek yoneticilerin liderlik davramglarina iliskin aragtirmalar 1980’li yillardan
itibaren baglamugtir. Aragtirmalarda, yonetici konumundaki kadin ve erkek yéneticilerin
davramglan arasinda farkhlik olup olmadig saptanmaya gahsilmistir. Bazi aragtirmalarda
kadin ve erkek yoneticiler arasinda davrams farkhiliklar: bulunurken, bir kisim aragtirmalarda

ise ciddi anlamda davramsg farklilif: olmadig: saptanmastir.
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23.1. Kadin ve Erkek Yoneticilerin Liderlik Davramslarmmda Fark Bulmayan
Cahismalar

Kadin ve erkek yoneticilerin liderlik davramslari arasinda farklilik bulunmadifim tespit
eden ¢ok sayida arasgtirma bulunmaktadir (Wilkinas ve Cartan, 1993; Boulgatides, 1984;
Osborn ve Vicars, 1976; Bartol ve Wortman, 1976; Deaux, 1985; Bartol ve Butterfield, 1976).
Bu aragtirmalara goére, organizasyonel sosyallesme nedeniyle yoneticilerin davramglari
arasinda fark bulunmamaktadir. Moss ve Jensrud (1995, s.2), liderlik davramglar: arasinda
fark bulunmamasinin nedenini, yoneticilere egit sorumluluk diizeylerinin verilmesine

baglamugtir.

Eagly ve Johnson (1990) cinsiyet ve liderlik davramglarina iliskin yapilan ¢aligmalar
biitiinlestirdigi meta—analizi bulgularinda, liderlik davramiglarinda cinsiyet farkliliklarinin
olmamasmin nedenleri agiklamuglardir. Bireylerin dis ¢evre tarafindan kabul edilebilir
davramglar gostermesi farkliligi engelleyen faktorlerin baginda gelmektedir. Kadin yoneticiler
erkek meslektaglarinin davramglarinin kabul gérmesi nedeniyle, “erkek” gibi davranma
egilimine girmektedirler. Boylece yapilan aragtirmalarda yoneticiler arasinda herhangi bir fark
ortaya ¢ikmamaktadir. Bir diger bulgu ise, yoneticilerin orgiitsel liderlik rollerinden dolay:
daha az basmakalip davramslar gostermeleridir. Organizasyonlarda yapilan gérev tanimlari
nedeniyle, bireyler nasil davranmalar1 gerektigini bilmektedirler. Béylece yoneticiler,
toplumsal cinsiyet rollerine iligkin cinsiyet farkliliklari gostermeden, yonetsel etkinligi esas
alan davranislar sergilemektedirler (1990, s.234).

Kadin ve erkek yoneticilerin liderlik davramiglarimi karsilagtirmak amaciyla banka
miidiirlerine ybnelik yapilan bir aragtirmada, felsefi, planlama, yiirlitme, ve performans
degerlendirme faaliyetlerinde sergiledikleri liderlik davramiglar arasinda anlamh farklihiklar
bulunamamgtir (Arikan, 1997, s.114-117). Bu aragtirma sonuglarina gore, yOneticilerin

hizmet sektériinden segilmesi benzer davramglar géstermelerine neden olmugtur.

Kadin ve erkek yoneticilerin kigisel yapilarmin liderlik davramglar tizerindeki etkisini
irdeleyen arastirmalarda her iki cinsiyet arasinda anlamli bir fark bulunamamugtir (Herbert ve
Yost, 1979; Cox ve Cooper, 1988; Brenner ve digerleri 1982). Basarili ydneticinin erkeksi
Ozelliklerle Ortlistiigli yolundaki inamg bu aragtirmalarda gecerliligini kaybetmisgtir.
Aragtirmalarda, takim c¢aligmasi, analitik davranma, otoriter olma, motivasyonu saglama,
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kendine giiven duyma, sorumluluk alma gibi davramgslar ele alinarak kadinlarin yonetsel
diizeylerde gerekli 6zelliklere sahip olduklari sonucuna variimagtir.

2.3.2. Kadin ve Erkek Yoneticilerin Liderlik Davramislarinda Fark Bulan Cahsmalar

Kadin ve erkek yoneticilerin liderlik davramglar arasinda farklihik bulan ilk ¢aliymalarda,
kadin liderlerin ¢ok fazla iddiali olmadiklari, astlarmin ihtiyag ve duygularina &nem
verdikleri, destekleyici davrandiklar, kendilerine gok fazla giivenmedikleri ve uysal olduklan
ortaya c¢ikmustir. Erkek  liderlerin ise, basariyr elde etmede iddiali davrandiklan,
kendilerinden ¢ok emin ve miicadeleci olduklari ve baskin davrandiklari tespit edilmistir.
Caligmalarda cinsiyetlerin geleneksel rol beklentilerine uygun davramg gosterdikleri
belirlenmistir (Helgesen, 1990; Loden, 1985; Rosener, 1990; Schwartz, 1989).

Kadin ve erkek yoneticilerin liderlik davramglar: arasinda fark bulan aragtirmalar da
bulunmaktadir (Petty ve Lee, 1975, Bartol ve Butterfield, 1976, Bartol ve Martin, 1986). Bu
arastirmalarda, kadm yoneticilerin insana yonelik davranig boyutunun, erkek yoneticilerin ise
goreve yonelik davranig boyutlarmin yiiksek oldugu saptanmistir. Kadin yoneticilerin
calisanlarin istek ve ihtiyaglarim g6z 6niinde bulundurarak iligkiye dayali, duygusal agirlikls
davramslar gosterdikleri, erkek yoneticilerin ise, gbrevlere yonelik yapisal, duygusal kontrollii
davramglar gosterdikleri goriilmiistiir (Day, Stogdill, 1972). Bu aragtirmalara gore, kadin
yoneticiler insana yonelik davraniglar sergileme yoluyla etkinliklerini arttirmiglardir.

Kadin yoneticilerin ve erkek yoneticilerin liderlik davramiglarim gergeklestirmelerindeki
farkliliklarina yonelik aragtirmalarda, kadin yoneticilerin hem insana y6nelik hem de géreve
yonelik davramglarim gerceklestirmede “takim ¢aligmasini” esas aldiklari, erkek yoneticilerin
ise hem goreve hem de insana yonelik davramglar: anlaml sergilemedikleri bununla beraber
tam serbesti tamyan tarzi benimsedikleri saptanmistir (Ferrario ve Davidson, 1991; Saros,
1993).

Son yillarda yapilan galigmalarda kadin ve erkek yoneticilerin liderlik davramslari
doniigtimeti ve etkilegimci agilardan da incelenmistir (Rosener,1990; Metcalfe, 1995; Bass,
1996). Rosener’e gore, erkek yoneticiler etkilegimei, kadin yoneticiler ise doniiglimci liderlik
davramiglarina sahiptirler. Kadin yoneticiler organizasyonun amaglari dogrultusunda Kigisel

ilgilerini doniigtiirerek, digerlerini  motive etmektedirler. Erkekler ise, astlarmn ig
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performansim 6diil-ceza sistemi ile saglarlar. Erkekler aym zamanda daha fazla bigimsel
otorite kullanmaktadirlar ( s.120).

Kadin ve erkek yoneticilerin, otokratik ve demokratik liderlik tarzlarmi inceleyen
aragtirmalarda ise, genel olarak kadin yoneticilerin erkek yoneticilerden daha demokratik ve
katihmci bir liderlik tarzi benimsedikleri tespit edilmistir (Eagly ve Johnson, 1990, s.249;
Luthar, 1996; Rosenthal, 1995).

Eagly ve Johnson’in meta analizi bulgularina gore, yapilan aragtirmalarda liderlik
davramglan ile ilgili cinsiyet farkliligi bulunmasini etkileyen bir takim faktorler vardir. Bu
faktorlerden ilki aragtirmalarin biiyiik bir kismimin labaratuvar ortamunda yapilmasidir.
Deneklerin &grencilerden segilmesi, organizasyonel liderlik davramglarim tam olarak
sergilememelerine neden olmugtur. Diger bir faktor ise, kadin ve erkek yoneticilerin farkli
davramgsal egilimlere sahip olmalaridir. Bu davramsg egilimleri, kadin ve erkeklerin farkli
sosyal yeteneklere sahip olmalari sonucunu dofurmustur.

Kadin ve erkek yoneticilerin liderlik davraniglarina iliskin son yapilan aragtirma ise,
Kabacoff ve Yonetim Arastirma Grubunun yiiriitmiis olduklar1 ortak ¢aligmadir. Calisma, 143
sirkette, 1800 yonetici, 6759 yonetici meslektasi, 6761 ast ve 2171 {ist olmak iizere toplam
17491 kisi tizerinde yapilmuistir. Orneklem &zel bir veri tabam yardimiyla, ayni yonetsel ve
orgiitsel diizeylerde, benzer demografik ozelliklerde ve aym is kollarma sahip bireylerin
eslestirilmesiyle olusturulmugtur. Arastirmanin sonug degiskenleri 360 derece strateji
kullanilarak degerlendirilmigtir. Aragtirma sonucunda kadin ve erkek yoneticilerin liderlik
davramglar arasinda belirli farkliliklar bulunmugtur. Kadin yoneticiler 6zellikle sonuglar
izleme ve sonuglara ulasma davramglarinda, erkek ydneticiler ise vizyon yaratama
davramginda farklihk gdstermislerdir. Ise yonelik becerilerde erkekler, insana ydnelik
becerilerde ise kadinlar Uistiin bulunmuglardir.
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BOLUM 3: TURK BANKACILIK SEKTORUNDE KADIN VE ERKEK
YONETICILERIN LIDERLIiK DAVRANISLARINI
BELIiRLEMEYE YONELIK BIiR ARASTIRMA

3.1. Arastirmanin Amaci, Kapsami ve Yontemi

Bu béliimde aragtirmanin amaci, kapsami ve yntemi incelenerek gerekli degerlendirmeler

yapilmugtir.

3.1.1. Aragtirmanin Amaci

Organizasyonlarda yoneticilerin liderlik davranislar ok ilgi ¢eken bir tema olarak birgok
aragtirmanin konusunu olugturmus, liderlik davramiglariin farkli boyutiarim ele alan gok
sayida model gelistirilmigtir. Liderlik konusuna artan ilginin yam sira, tiim diinyada ¢aligma
yasaminda kadin yoneticilerin sayis1 ve oranindaki artig, liderlik aragtirmalanna da yeni bir
boyut getirmigtir. Giiniimiiz ¢agdas organizasyonlarinda, kadn yoneticilerin erkeklerin kabul
gbrmils liderlik davramglarindan farkli liderlik davramiglarma sahip olup olmadiklarini
belirlemek, gerek sosyolojik gerekse organizasyonel agidan Snemli bir aragtirma alam haline

gelmistir.

Bu alanda yapilmig aragtirmalarin birgogu kadin ve erkeklerin liderlik davranislari
arasindaki farkliliklara yeterli bir agiklama getirememistir. Aragtirmalarda yonteme iligkin
kisitlamalarin  olmas1 genellestirme ve kavramsallagtirma yapilmasinda ciddi zorluklar
dogurmaktadir. Mevcut literatiirdeki bu kisitlardan hareketle, bu ¢aligmanin ana amaci kadin
ve erkek yoneticilerin liderlik davraniglar1 arasinda fark olup olmadigini saptamak {izere bir
olcek gelistirmek ve varsa bu farklihiklarin hangi boyutlarda ortaya ¢iktifim tespit etmek
olarak belirlenmistir.

Liderlik literatiiriinde, liderlik davramslarii karsilagtirmada kullanilabilecek, yeterliligi
kabul gormiis bir dlgek bulunamadifindan, Kabacoff'un (1998) gelistirmis oldugu liderlik
davrams1 boyutlar1 ve bilegenleri esas alinarak arastirmac: tarafindan bir liderlik davrams:
olgegi olusturulmustur. Bu dlgegin boyutlarina ve bilesenlerine gére, bankacilik sektriinde

bulunan yoneticilerin baskin 6zelliklerini ve varsa kadin ve erkek yoneticilerin liderlik
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davraniglar: ve liderlik becerileri arasindaki farkliliklarin belirlenmesi bu aragtirmanin alt
amaglarini olusturmaktadir.

3.1.2, Aragtirmanm Kapsam

Aragtirma, Turkiye’de faaliyet gdsteren ve sube sayilar1 100’iin iizerinde 1°i kamu bankas:
ve 2’si 6zel 3 ticari bankanin genel miidiirlitkklerinde galisan yoneticileri kapsayacak sekilde
ylritiilmiigtiir.  Aragtirma  kapsamuyla ilgili bu simrlamalann  nedenleri  asagida
agiklanmaktadir.

Kadin ve erkek yoneticilerin liderlik davramiglarina iligkin literatiir incelendiginde bu
alanlarda c¢aligmalarin gogunlufunun hizmet sektdriinde yapildifn tespit edilmigtir
(Berberoglu, 1990). Nitekim Tiirkiye’de kadin ydneticilere iligkin yapilan aragtirmalarda da,
hizmet sektérii tercih edilmigtir (Berberoglu ve Mavig, 1992; Arikan, 1997; Meri¢, 1995).
Tirkiye’de nitelikli kadin ¢alisanlarin 6nemli bir bsliimii hizmet sektoriinde toplanmaktadir.
Uzun siiredir kadin ydneticilerin sayisinin bu sektérde yogun olmasi nedeniyle, aragtirmanmn
giivenilirligi agisindan ihtiya¢ duyulan tarafsizlik kosullarin1 da en iyi hizmet sektSriiniin
saglamakta oldugu diistiniilmiigtiir.

Aragtirmanmin 6rneklemini olusturan kadin ve erkek yoneticilerin liderlik davramiglarim
etkileyebilecek digsal faktdrlerin miimkiin oldugunca esitlenebilmesi amaciyla arastirmanin
kapsami, aymt igkolunda, benzer pozisyonlarda ve esit sayida kadin ve erkek ydneticiye
ulagabilme olanag: yaratan bankacilik sektdrli genel miidiirlikleri ile smirh tutulmustur.
Benzer kosullarda yoneticilik deneyimine sahip ve ¢ok sayida kadin ve erkek yoneticiye aym
anda ulasma olanagim vermesi nedeniyle, Srneklemin sube sayis1 100’ln {izerinde olan &zel
ve kamu bankalarindan segilmesi kararlagtirilmigtir. Ancak gsube sayis1 100’iin {izerinde
bulunan banka genel miidiirliiklerine arastirmaci ve danigman tarafindan yapilan yazili izin
talebine 1°i kamu, 2’si 6zel toplam 3 bankadan olumlu yamt gelmesi nedeniyle, aragtirmanin
evreni bu 3 bankanin genel miidiirliiklerinde ¢aligan tiim kadin ve erkek y6neticilerle sinrh
kalmugtir.

3.1.3. Aragtirmanmin Ydntemi

Bu béliimde aragtirmanin yontemi, veri toplama araci, veri toplama siireci, érneklemin

tespiti ve veri analiz teknikleri alt bagliklan altinda incelenmigtir.
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3.1.3.1. Veri Toplama Arac

Kadin ve erkek yoneticilerin liderlik davramiglar literatiiriiniin incelenmesi sonucu
caligmalarin gogunda yontemsel eksiklikler bulundugu tespit edilmigtir. Bu nedenle, kadin ve
erkek yoneticilerin liderlik davramglarim belirlemek ve kargilagtirmak amaciyla, veri toplama
araci olarak liderlik davramslarinin farkli boyutlarimi Sigen bir degerlendirme araci kullanma
ihtiyaci hissedilmisgtir.

Robert Kabacoff bagkanlifinda YoOnetim Aragtirmalart Grubu (MRG) tarafindan 1992
yilinda gelistirilen Liderlik Etkinlik Analizi (LEA) modeli, liderlik davramiginin farkli
boyutlarim incelediginden aragtirmada esas alinmigtir. Bu model, liderlik davramigim 6 boyut
icinde 22 bilesen ile tanimlamaktadir. Ticari deger tagiyan orijinal &lgege ulagilamadifindan,
modelde tanimlanan liderlik davramisi boyutlann liderlik literatiirii yardimiyla irdelenerek
aragtirmaci tarafindan yeni bir dlgek gelistirilmeye ¢aligilmigtir. Bu boyutlar; vizyon yaratma,
izleyici kazanma, vizyonu uygulamaya koyma, sonuglar1 izleme, sonuglara ulagsma ve takim
caligmasi olarak kabul edilmis ve her biri ile ilgili somut liderlik davramigi tanimlamalari
gelistirilerek 38 sorudan olugan bir liderlik davramst soru formu hazirlanmigtir (Ek:1). Bu
soru formunda ydneticilerden, tanimlanan davramglan ne 6lgtide gosterdiklerini belirtmeleri

istenmis, cevap gizelgesi 7°li Likert 6lgegine gére diizenlenmigtir.

Bu soru formuna ek olarak yine Kabacoff modelinde, liderlik performansim Slgmek i¢in
kullanilan 19 liderlik becerisi bir soru listesi haline déniigtiiriilerek, deneklerden bu
performans boyutlarinin her birinde kadin ve erkek yoneticileri kargilagtirarak herhangi bir
grubu genel olarak iistiin gériip gérmediklerini belirtmeleri istenmigtir (Ek:2). Bu beceriler,
insana yonelik beceriler, ige yonelik beceriler ve genel performansa iligkin beceriler olmak
lizere 3 grupta toplanmagtir.

3.1.3.2. Orneklemin Tespiti

Aragtirmanin 6rnekleminde, benzer pozisyonlarda, benzer iskolunda ve benzer c¢aligma
ortamlarinda gérev yapan esit sayida kadin ve erkek yoneticiye ihtiyag duyulmas: nedeniyle,
soru formunun bankacilik sektSriinde ¢alisan yoneticilere uygulanmasi kararlagtirilmagtir.
Olusturulan liderlik davramgi soru formunun pilot galigmasi Antalya ilinde caligan, 11°i
kadin, 11°i erkek olmak {izere toplam 22 banka sube miidiirline uygulanmig, gerekli
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diizeltmeler tamamlandiktan sonra, Tiirkiye ¢apinda banka genel midirliiklerinde ¢aligan
yoneticilere ulagmak iizere bir 6rneklem ¢aligmas: yapilmigtir.

Caligmamn baglangi¢ evreni olarak, Tiirkiye’de hizmet veren ticari bankalarin yoneticileri
belirlenmistir. Aragtirmacinin izin almak iizere yazili bagvuru yapti:, sube sayilar1 100°den
fazla olan 4’{i kamu 12’si 6zel 16 banka genel miidiirliigiinden sadece iiglinden olumlu yamt
almabilmigtir. Bankalarin bir kismu kurumsal bir karar geregi kendilerine gelen higbir anketi
yanitlamadiklarim, bir kismi da her ne amagla olursa olsun sirkete 6zgii higbir bilginin
disartya verilemeyecegini belirttiklerinden, aragtirmaya izin vermemislerdir. Bunun yam sira,
filke ekonomisinde yasanan “banka krizlerinin” de aragtirmanin yapildigi donemle ¢akigmasi
nedeniyle ancak 1°i kamu 2’si 6zel 3 bankadan izin alinabilmigtir. Bu durumda aragtirma
evreni 1’i kamu, 2’si 6zel 3 bankada c¢alisan tiim kadin ve erkek yoneticiler olarak
kesinlegmigtir.

Bankalarin insan kaynaklan birimlerinden elde edilen yonetici sayilarina iligkin verilerle
yapilan 6rneklem belirleme ¢aligmasi sonucunda, toplam yonetici sayisindan hareketle, a=0,5
anlamhlik diizeyinde ana kiitle standart sapmasi 0,03 olarak alinmis ve ulagilmasi gereken
drneklem 170 olarak hesaplanmigtir (*). Aragtirma yapilan bankalarin genel miidiirliikklerinde
toplam 170 soru formu dagitilmigtir. Bu soru formlarna 70°i kadin, 91°i erkek y&netici olmak
iizere toplam 161 yonetici yanit vermigtir. Soru formlarmin geri doniis oram %95 olarak

gerceklesmistir.

3.1.3.3. Veri Toplama Siireci

Hazirlanan anket formlan arastirmac tarafindan bankalarin genel midiirliiklerine gidilerek
bizzat dagitilmigtir. Bu siire¢ esnasinda insan kaynaklan birimlerinden destek alinnmgtir.
Belirlenen 2 bankada yoneticilere aragtirmanin igerigi anlatilarak, anketler elden dagitilip,
elden geri toplannigtir. Diger bankada ise, banka ySnetiminin talebi {izerine anket formlari
insan kaynaklar1 birimine teslim edilmis, daha sonra formlarin posta yolu ile geri doniigleri
saglanmistir.

PqN+N(st.sap)(st.sap)
* Orneklem belirlemek igin  n= formiilii kullamlmigtir.

N(st.sap)(st.sap)+pq
Sample XS programi kullanilarak da ayn1 sonuca ulagilmugtir.
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3.1.3.4. Veri Analiz Teknikleri

Verilerin analizinde Oncelikle demografik &zellikler ve ozellikle cinsiyet ile liderlik
becerileri onermeleri arasinda gapraz tablo yapilmigtir. Ayrica demografik degiskenlerin
kendi aralarinda da gapraz tablolar yapilarak genel durum belirlenmeye ¢alisilmigtar.

Liderlik davranigina yonelik ankete iliskin onermelerin frekans dagilimlar1 ve standart
sapma ve ortalama degerleri hesaplanmigtir. Boylece verilen cevaplarin genel olarak
dagilimlar belirlenmeye galisilmigtir. Daha sonra anketlerin, 6l¢gme kurallarina, veri kayit ve
kodlama kurallarina ve zaman iginde tekrarlanabilirligine uygunlugunu belirlemek amaciyla
glivenilirlik analizleri yapilmustir. Giivenilirlik analizinde Cronbach a degeri kullanmilmagtir.

Liderlik davramsg anketinin davramg boyutlarinin ve bilesenlerinin birbirleriyle ve kendi
aralarindaki iligkiyi ve iligkinin derecesini belirlemek amaciyla korelasyon analizi yapilmigtir.
Analizde Pearson’a ait korelasyon katsayilar dikkate alinmustir. Ayrica liderlik davrams
boyutlar: ile cinsiyet degiskeni arasindaki iliski de incelenmistir. Daha sonra her bir boyutu
olusturan ara boyutlarin 6nermeleri varimax rotasyonu ile faktor analizine tabi tutularak, her
bir faktor ile genel faktorler arasindaki ortak iligki tespit edilmeye ¢aligilmistir. Béylece yakin
boyutlar bir arada toplanarak ileriki analizlerde hangi faktérlerin esas alinacagi ve Slgegin
kullanilabilirligi belirlenmeye ¢aligilmigtir.

Liderlik becerilerini degerlendirmek amaciyla olusturulan ikinci ankette, kadin ve erkek

yoneticilerin ankete verdikleri cevaplar ¢apraz tablo yardimu ile agiklanmigtir.

Liderlik davramg anketinde kadin ve erkek yoneticilerin merkezi y6nelimlerini
(ortalamalarini) karsilagtirmak amaciyla t-testi yapilmigtir. Boylece gruplar arasindaki
farkliliklar ve cinsiyetin etkili oldugu liderlik davraniglar belirlenmeye qah$11m1$t1r.‘

Yoneticilerin yaglarmin ve kurumda ¢aligma yillarinin liderlik davramglari tizerindeki
etkisi ise varyans analizi ile (ANOVA) belirlenmistir. Yo6neticilerin yaslarinin ve kurumda
¢alisma yillarinin hangi gruplar tarafindan farklilik yarattiginin belirlenmesi amaciyla Tukey
b testi yapilmigtir. Demografik 6zelliklerin liderlik davramis boyutlar: lizerinde birlikte ve
ayri ayrt etkilerini aragtirmak amaciyla ¢ok degiskenli varyans analizi (MANOVA)
yapilmstir.
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3.2. Aragtirma Bulgularinin Yorumu

Bu béliimde, demografik 6zelliklere iliskin sonuglar ile gelistirilen liderlik davrams: anketi
ve liderlik becerileri anketinin bulgularina y6nelik degerlendirmeler yapilmgtir.

3.2.1. Demografik Ozelliklere iligkin Sonuglar

Aragtirmanin evrenini olugturan 161 yoneticinin 91°i erkek 70°i kadin ydneticidir.
Anketlerin %43’ kamu, %57’si ise 6zel sermayeli banka yoneticileri tarafindan
doldurulmustur. Erkek yoneticilerin %45°i, kadin yoneticilerin ise %40°1 kamu bankasinda
calismaktadir.

Yas dagilimlan incelendiginde ise, erkek yoneticilerin %60’mnin, kadin ydneticilerin ise
%>51’inin 35 yas ve lizerinde olduklari goriilmektedir. 35 yas ve {izeri grubun %90’1min kamu
bankasinda, 25-34 yas grubunun da %70’inin 6zel bankalarda ¢alisti tespit edilmistir.

Kurumda caligma yilarmin incelenmesi sonucu, erkek yoneticilerin %56’sinin, kadin
yoneticilerin ise %58’inin 1-10 yil arasinda kidemli oldugu goriilmektedir. Bunun yam sira
toplam is deneyimi oranlarina bakildiginda, erkek yoneticilerin %64’tintin, kadin ydneticilerin
ise %60’mm 5-15 yil arasinda deneyime sahip olduklan belirlenmistir. Gerek toplam i
deneyimi, gerekse kurumda cahsma siirelerinin kadin ve erkek yOneticiler igin yakin
oranlarda olmas1 anketin yapisina iligkin gtivenilirligi de arttirmaktadir. Bunun yan: sira, 16-
20 y1l aras: ig deneyimine sahip yoneticilerin %5’inin 6zel bankalarda, %78’inin ise kamu
bankasinda ¢aligtif1 goriitmektedir.

Erkek yoneticilerin %65°i evliyken, kadin yoneticilerin %751 evlidir. Banka diizeylerinde
incelendiginde, kamu bankasinda bekar yoneticilerin oram %11 iken, 6zel bankalarda bu oran
%45’¢ cqikmaktadir. Yoneticilerin medeni durumlani ile ¢ahistiklan kurumlar arasinda
p=0.0001 anlamhlik diizeyinde iligki bulunmugtur. Arastirmada ydneticilerin evli ya da bekar
olmalarinin galistiklan kurumun yapisina bagh olarak degistigi goriilmektedir.

Egitim durumlan incelendiginde, erkek yoneticilerin %95°inin, kadn yoneticilerin ise

%87’sinin {iniversite mezunu olduklar: belirlenmistir.
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3.2.2. Liderlik Davramsi Anketinin Bulgular

Aragtirmada ilk olarak, liderlik davramg: anketine iligkin giivenilirlik analizi yapilmgtir.
Daha sonra olgekteki her bir Onermeye iligkin standart sapma ve ortalama degerler
hesaplanmigtir. Liderlik davranis boyutlari ve bilegenleri arasindaki iliski diizeylerini
belirlemek i¢in korelasyon analizi yapilmigtir. Daha sonra yoéneticilerin cinsiyetinin liderlik
bilegenleri tizerindeki etkisi t-testi ile incelenmistir. Son olarak liderlik davramig boyutlarinin
toplandig: faktorleri belirlemek amaciyla, her bir boyut faktSr analizine tabi tutulmugtur.

3.2.2.1. Liderlik Davranigi Anketinin Giivenilirlik Analizi

Bu c¢aligmada, Kabacoff’un liderlik davramig boyutlann kullamlarak olugturulan anketin
glivenilirligi aragtinlmugtir. Aragtirma Cronbach Alfa degerleri ile yapilmigtir. Liderlik
davrams1 anketinin giivenilirligi 0.88 ( N=154 ) olarak bulunmusgtur.

3.2.2.2. Liderlik Davransi Anketinin Ortalama ve Standart Sapma Aragtirma Degerleri

Aragtirmada Kabacoff’un 22 liderlik davrams bileseni ile olugturulan liderlik davramisi
anketine ait Onermelerin ortalama ve standart sapma istatistikleri hesaplanmistir (Tablo 3.1).
Kadin ve erkek yoneticiler agisindan her bir boyutun ortalama ve standart sapma degerleri
daha sonra degerlendirileceginden, raporun bu boéliimiinde boyutlara iligkin bilesenlerin
ortalama ve standart sapma degerleri kadin ve erkek yonetici ayrimi yapilmaksizin toplu

olarak incelenmigtir.

Tutuculuk davramgina iligkin ortalama degerler incelendiginde, en dislik degerin 3.53
ortalama deger ile “kurumsal karar ve uygulamalarin mevcut durumu korumaya yonelik
olmas1” ve en yliksek degerin de 5.18 ortalama deger ile “kurumsal karar ve uygulamalarinda
en az risk alacak gekilde hareket etme” oldugu goriilmektedir. Bu durum yoneticilerin
¢ogunlugunun problemlerin ¢6ziimiinii gegmiste aramaktan ziyade en az risk alacak sekilde
hareket etmeyi tercih ettiklerini gostermektedir. Bankacilik sektoriinde temel unsurun para

olmasi nedeniyle, yoneticilerin karar ve uygulamalarinda risk unsuru énemlidir.

Ortalamalar incelendifinde en yiiksek degeri 6.32 ile “uzmanhk alam ile ilgili bilgi
seviyesini siirekli gelistirmeye ¢aligma” almistir (S.S.=1.04). Bu sonug¢ yoneticilerin aym

yonde dagilima sahip olduklarim go6stermektedir. Yoneticilerin aym ydnde dagilim
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gosterdikleri diger ortalamalar ise, Ort.=6.29 ve S.5.=0.92 degerler ile “kurum ¢aliganlarindan
ne beklendigini agikga belirtme”, Ort.=6.26 ve S.S.=0.99 degerler ile “kurumsal karar ve
uygulamalarinin uzun dénemli sonuglarim dikkate alma” ve Ort.=6.26 ve S.8.=0.96 degerler
ile “kurumdaki yetkili kigilerin fikirlerini karar siireclerinde dikkate alma” Onermeleri
olmustur. Bu sonug yoneticilerin gogunlufunun vizyon yaratan, organizasyondaki tiim
calisanlara ulagan ve bunlari yaparken de bigimsel ve bigimsel olmayan iletigimi kullanan
kisiler olmayi tercih ettiklerini gbstermektedir.

Yoneticiler genel olarak kurum cahsanlan ile iligkilerinde cana yakin ve arkadasga
davranma egilimindedirler (Ort.=6.10, S.S.=1.09). Bu sonu¢ kurum ¢ahganlar ile iligkilerinde
disa doniik davranis sergileyen yoneticilerin artik bu davrams1 “kadins1” bir 6zellik olarak
nitelendirmedikleri anlamina gelmektedir.

Yoneticilerin ¢ogunun sonuglara ulagmada yetki ve sorumluluklarim kullanarak
caliganlarin ¢abalarim yénlendirmeleri (Ort.=6.19, S.8.=1.03), otokratik yonetim davramgiyla
kanistirilmamahidir. Yoneticiler ¢ahisanlan yonlendirirken yetki ve sorumluluklarini etkin bir
sekilde kullanarak otoriteyi sadece “arag” olarak kullanmaktadirlar. Yani otorite, yoneticiye
orgiit tarafindan verilen karar verme hakkidir. Yonetim yetkisini' kullanan yoneticiler,
calisanlar ile tim iligkilerini simirlandirmamaktadirlar. Bu nedenle takim g¢aligmasini
gergeklestirirken, yoneticilerin yetki iligkilerine de sadik kaldiklar goriilmektedir (Ort.=6.26,
S.S.=0.96). Arastirma yoneticilerin takim galigmalarinda bigimsel olmayan yapinin yani sira,

bi¢imsel yaptya da dnem verdiklerini gostermektedir.

Yoneticilerin galisanlarla iletisimlerinde en kararsiz olduklari nokta ise sadece gerekli
bulunan bilgilerin aktarim ile ilgilidir (Ort.=4.14, S.8.=2.27). Bu sonug¢ bir kisim
yoneticilerin agik iletisimden yana olduklarim, diger yoneticilerin ise tersine organizasyon i¢i
bilgi akigindan tam olarak emin olmadiklarim gostermektedir. Bir sonraki bSliimde liderlik
davrams1 boyutlarina iligkin korelasyon analizi yapilacaktir.
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Tablo 3.1. Liderlik Davramsi Olgegiinin Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

(Bankacilik Sektérii N=161)

Davramsg Bilegenleri Onermeler Ortalama | S.Sapma N

Tutuculuk Mevcut sorunlanin ¢6z0mind gegmis uygulamalarda arama 4,24 1,90 161
Kurumsal karar ve uygulamalarin mevcut durumu korumaya yonelik olmasi 3,53 2,03 161
Kurumsal karar ve uygulamalarinda en az risk alacak gekilde hareket etme 5,18 1,80 161

Yenilikgilik Hizla defiisen kogullara rabat uyum safilama 5,92 1,33 161
Kurumsal kararlarinda ve uygulamalarinda yeni ve denenmemis 4,85 1,73 161
yaklagimlart tercih etme
Kurum gahganlarinin hata yaparak dgrenmelerine momkin oldugunca 4,59 1,93 160
izin verme

Teknik Vurgu Uzmanlik alam ile ilgi bilgi seviyesini srekli gelistirmeye ¢alisma 6,32 1,04 161

Kendine Onem Kurumsal vizyona yonelik kararlarinda bagimsiz olmaya 6nem verme 5,05 1,95 161

Stratejik Vurgu Kurumsal karar ve uygulamalannin uzun dénemli sonuglanm dikkate alma 6,26 0,99 159
Olaylara uzun donem planiamaya dayali analiz yoluyla yaklagma 5,63 1,45 160

kna Edicilik Kurum gahiganlanmin baglthklanm kazanmak i¢in gliven ortami yaratma 6,20 1,02 160
yolunu segme
Kurumun amaglarina baglilik yaratmak i¢in caliganlar amaglara yonelik 6,05 1,04 161
ikna etme yolunu segme

Disa Donoklok Kurum galiganlan ile belli bir mesafeyi korumaya 6zen gosterme 5,43 1,65 161
Kurum ¢alisanlan ile iligkilerinde cana yakin ve arkadasca davranma 6,10 1,09 161
Kurum iginde kisa stirede yakin ve rahat iligkiler kurma 5,93 1,18 160

Coskuly Kurum gahsanlarmin islerine istekle baglanmalarimi saglamak icin 6,06 1,21 161
ozel bir gayret gisterme
Dinamik ve cogkulu bir tarza sahip olma 6,06 1,29 161

Duygusal Kontrol Kurumsal iligkiler de duygulan kontrol etme ve sakin bir tarz benimseme 5,79 1,36 161

Yapi Olugturma Kurumsal galigsmalar kolaylastiric: ilke ve prosedilrler gelistirme 6,21 1,00 161

Taktik Kullanma [Hemen sonug alinmasim sagflamak icin kolay uygulanabilir stratejilere 5,83 1,39 161
odaklanarak ¢dzim dretme

fletisim Kurum ¢alisanlarina sadece bilmeleri gerekli bulunan bilgileri aktarma 4,14 2,27 161
Kurum galiganlarindan ne beklendigini agik¢a belirtme 6,29 0,92 161
Catisma durumlarinda kigilikler yerine somut durumlar tizerinde 592 1,36 161
lyoBunlagarak ¢dzime ulagma
Kurum galisanlarmin ¢abalarim yonlendirirken kurumun misyon 6,04 1,09 161
ve deferlerini israrh bigimde vurgulama

Yetki Devri Astlarimin yeteneklerini giiglendirecek ortamlar hazirlama 6,15 0,95 161
Kurum gahisanlarina yeteneklerini ortaya koymalarnina imkan verecek 6,08 1,00 161
onemli gorevler verme

Kontrol Islerin zamaninda bitmesini garantiye almak fizere bitis tarihleri belirleyip 5,75 1,38 161
faaliyetleri stirekli kontrol altinda tutma

Geri Bildirim Astlara performanslar hakkinda sorekli ve agik geri bildirim saplama 5,92 1,17 160
Kurum ¢ahisanlan ile ilgili dosincelerinde dolambacsiz bir tarzda 5,86 1,29 161
kendilerine ifade etme

'Yonetim Odaklihik Kurum gahsanlarinin ¢abalarini yonlendirmek igin yetki ve sorumiuiuklan 6,19 1,03 160
sonuna kadar kullanma

Baskin Olma Kurumsal hedeflere ulagmak igin ¢aliganlan iddial ve rekabetci bir tarzda 5,24 1,75 161
milcadeleye zorlama

Uretim Odaklilik Bagariya odaklamlmastm saflamak icin yilksek ditzeyde performans 5,65 1,20 161
hedefleri koyma

isbirlikgi Davramg Caligma arkadaglannin gicli yonlerini ortaya gikararak birbirlerinin 6,16 1,06 160
performanslarim tamamlamalanim sajlama
Kurum gahiganlaninm ihtiyag ve beklentilerine aktif ilgi gosterme 6,04 1,10 161

Fikirbirlizi Karar alma siireglerinde, kurum gahisanlarmin gérislerini dikkate alma 6,19 1,02 161

Yetki Iliskileri Kurumdaki yetkili kigilerin fikirlerini karar sitreglerinde dikkate alma 6,26 0,96 159

Empati Kurum galiganlarinin ozel sorynlarina duyarhlik gosterme 6,09 1,21 161
Olaylara kurum ¢abganlarinin cephesinden bakma aligkanliina sahip olma 5,57 1,56 161
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3.2.2.3. Korelasyon Analizi

Korelasyon analizinin ilk kisminda liderlik davramgm olusturan boyutlarin (vizyon
yaratma, izleyici kazanma, vizyonu uygulamaya koyma, sonuglar1 izleme, sonuglara ulagma
ve takim c¢alismasi) bilegenleriyle arasindaki iligkiler incelenmistir. Bunun igin liderlik
davranigi boyutlarini olusturan bilesenlerin toplam puanlar: bulunmustur. Daha sonra davrams
boyutlarim temsil eden bilegenler kendi aralarinda toplanarak, davrams boyutlarma iligkin
genel puanlar belirlenmistir. Bu puanlar korelasyon analizine tabi tutulmugtur. Tim bunlarin
sonucunda her bir boyutu olugturan degiskenler arasinda pozitif ve anlamhi korelasyon
bulunmustur (Tablo 3.2).

Tablo 3.2. Liderlik Davrams: Boyutlan ile Bilegenleri Arasindaki Korelasyon Analizi

[ | Vvizyon [ lzleyici || Vizyonu || Sonuglari || Somuglara || Takim |
l || Yaratma || Kazanma || Uygulama || izieme || Ulasma || Caligmas: |
fTutuculuk l o066 || o015 [ o015 | o007 [ o002 || 007 |
Y enilikgilik M om I o031 || 029 Il o024 | o020 | 035 |
[Teknik Vurgu | o34 [ o051 |[ o047 | o042 || 0353 || 052 |
[Kendine Onem [ o048 [ o008 [ o014 [ 007 | o014 || o004 |
[Stratejik Vurgu [ 047 | o034 [ o033 [[ o035 || o032 [ 036 |
likna Edicilik [ o021 [ o755 [ o061 ] 033 || o044 || 057 |
ID1ga Doniikliik [ o043 [ o822 [ o049 || 042 [ 039 | 062 |
(Coskulu [ o029 [ em [ o3 [ o44 [ o049 [ o058 |
IDuygusal Kontrol [ 025 [ os0 [ o060 | o024 || o038 || 032 |
[Yap: Olusturma [ 020 [ o350 [ o5 | 032 || o036 | 05 |
Taktik Kullanma [ o15s ] 03 [ o6 [ 027 [ o039 | 035 |
filetigim [ 035 [ o055 |[ os || o048 [ o054 | o043 |
[Yetki Devri [ 038 [ o063 [ o074 [ o054 1 o055 || o062 |
[Kontrol 033 J[ 035 || o043 [ o069 | 031 || 032 |
IGeri Bildirim [ 020 [ o043 [ 047 | o087 | o041 || o047 |
[Y6netim Odaklilik [ 025 [ o050 [ o490 1] o038 || o060 | 045 |
IBaskin Olma I 023 [ o035 [ o048 [ 033 ] 079 | 025 |
{Uretim Odaklilik o 021 || o045 [ o043 i o031 || 073 | 033 |
fisbirlikiDavams  {[ 036 [ o069 I o061 || o047 [ o045 || o078 |
IFikirbirligi I 016 [ o357 I o045 | 033 ] 028 | o068 |
IYetki Higkileri [ 026 [ o041 || 034 | o3t | 027 | 052 |
[Empati I o031 [ om [ 03¢ | o032 | o021 I 077 |

Yoneticinin vizyon yaratmada gosterebilecegi “yenilik¢ilik davramgi” tammlanan diger
dért davramga gore daha yikksek korelasyona sahip ¢ikmustir (r=0.71, p=0.00). Yoneticilerin
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vizyona yonelik karar ve uygulamalarinda airlikli olarak yenilik¢i davramiglar gosterdigi
saptanmigtir.

Korelasyon analizinde belirlenen bir diger 6nemli husus ise, yoneticilerin izleyicilere
yonelik davramslarinda, p=0.005 diizeyinde coskulu (r=0.79) ve disa doniikk (r=0.82)
davramiglar arasinda bulunan anlamli korelasyondur. Bu sonug¢ ydneticilerin kurum iginde
calisanlar ile iligkilerinde resmi olmayan, diga doniik ve motive edici davramglan tercih
ettiklerini gostermektedir. Ciiceloglu’na (1999, s.157) gore, yoneticilerin diga doniik
davramslar gostermeleri calisanlar iizerinde motivasyon yaratmaktadir. Igbirlik¢i ve fikir
birligi davramglanmn, izleyici kazanma boyutu ile yiiksek korelasyona sahip olduklar:
goriilmektedir. Yapilan aragtirmalarda organizasyonda calisanlar ile yoneticiler arasindaki
fikir alig verigi, tartigmalar, Oneri geligtirmeler vb. geklindeki sozlii iletisimlerin
organizasyonlarin verimlilifini arttirdif1 saptanmustir. Bu durum yoneticilerin izleyici ile
iligkilerinde “takim ¢aligmast” i¢inde olduklarim gostermektedir.

Bunun yam sira yetki devri davranigi ile izleyici kazanma boyutu arasinda anlamh ve
yiiksek iligki bulunmustur. Yéneticiler yetkilerini devrettiklerinde, ¢aliganlar motive olurlar,
bilgi ve uzmanliklarina olan giivenleri artar ve olaylar1 kontrol edebileceklerine inanirlar.
Bunlarin gergeklesmesi organizasyonda etkinligin saglanmasina yol agmaktadir. Ayrica
yoneticilerin uzmanlik alam ile ilgili bilgilerini gelistirmeye ¢aligmalan ile izleyici kazanma
arasinda da anlamli bir iligki bulunmugtur (r=0.51, p=0.00). Yoneticinin bilgisini gelistirmeye
¢alismasi, organizasyon iginde “gii¢” saglamasi olarak tammlanmaktadir. Yonetici bu yolla
yeni sorunlar ile basa ¢ikabildigi gibi, ¢alisanlar: da kolaylikla etkileyebilmektedir.

Yoneticilerin vizyonu gergeklestirirken goOsterebilecegi davramg bilesenleri (yapt
olusturma, iletisim, taktik kullanma ve yetki devri) arasinda pozitif ve anlamli korelasyon
bulunmugtur. En yiiksek korelasyon vizyonu uygulamaya koyma degiskeni ile iletisim
arasinda bulunmugtur (1=0.89, p=0.00). Arastirmalar vizyona yonelik davramglarin
gerceklestirilmesinde Orgiitsel ve kigisel iletigimin 6nemini gostermektedir (Giirgen, 1997,
5.36).

Yoneticilerin sonuglan izleme ile geri bildirim degiskeni arasinda pozitif ve anlamli bir
korelasyon (r=0.87) bulunmugtur. Bu sonug yoneticilerin ¢alisanlarindan ne beklediklerini ve
ne istediklerini agikga ifade etmeyi Onemsedikleri anlamina gelmektedir. Yoneticilerin

sonuglar izlerken geri bildirim gosteren davramslar sergilemesi, ySnetimin amaglarmnin
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gerceklestirilmesinde 6nem tagimaktadir (Kogel, 1998, s.362). Bu nedenle etkin geri bildirim
davramg1 yonetici ile galiganlar arasindaki iletisim ile miimkiindiir (Gibson ve digerleri,
1985). Aragtirmada yoneticilerin iletisim boyutuna verdikleri 6nem ile bu sonug
desteklenmigtir.

Yoneticilerin sonuglara ulagmada “baskin olma” ve “liretim odakli davranma” egiliminde
olduklan1 gériilmektedir. Sonuglara ulagma degiskeni ile baskin olma (r=0.79) ve {iretim
odaklilik (r=0.73) degiskenleri arasinda giiglii ve anlamli korelasyonlar bulunmustur.
Yoneticiler bagartya ulagmak igin iddiali ve rekabet¢i bir yaklasim aracihifiyla yiiksek
diizeyde beklentiler olugturup ¢aliganlar: yonlendirmektedirler.

Yoneticilerin  takim ¢aligmas1 davramsgina verdikleri &nem korelasyon analizi ile
desteklenmektedir. Takim ¢aligmasi ve boyutlar arasinda anlamh ve pozitif korelasyon
goriilmektedir. Orgiitsel etkinligi saglamada y&neticilerin takin ¢alismasina ynelik
davraniglar gostermesi, aragtirmalarla desteklenmigtir (Donnellon, 1999; Aranda ve digerleri,
1998; Thacker, 1997).

Korelasyon analizinin ikinci kisminda ise, liderlik davramgim olusturan bilesenlerin kendi
aralarindaki iligki belirlenmeye cahigilmistir. Analiz sonucu bilesenlerin kendi aralarinda
anlamli korelasyona sahip oldugu bulunmustur. Bu sonug¢ tamimlanan liderlik davrams:
bilesenlerinin liderlik davranigi boyutlarim temsil ettigini gostermektedir.

Kadin ve erkek yoneticilerin liderlik davramglarimin belirlenmesi amaglandify igin
korelasyon analizinin son kisminda, cinsiyet deBiskeni ile liderlik davramsn bilesenleri
arasindaki iligki incelenmigtir. Empati bilegeni ile cinsiyet arasinda pozitif yonde ve anlamh
bir iligki bulunurken (p=0,02), duygusal kontrol ile cinsiyet arasinda da negatif yonde ve
anlaml bir iligki bulunmustur (p=0,04). Bulgular empati ve duygusal kontrol davramslarimn
cinsiyetle iligkili oldugunu gostermektedir. Bu durum ANOVA analizi sonuglarina da
dogrulamaktadir. Aragtirma sonucunda, yoneticinin kadin ya da erkek olmasmin duygusal
ifadelerinde etkili oldugu ortaya ¢ikmugtir. Nitekim benzer sonuglar Lucas ve Lovaglia’nin
(1998) aragtirmasinda da bulunmugtur.
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3.2.2.4. Faktor Analizi

Liderlik davramsi boyutlarmna iliskin bilesenlerin yer aldif: ilk ankete faktor analizi
uygulanmig ve 9 faktor elde edilmis, ancak bilesenler arasinda anlamhi faktdr yapisi
g6zlemlenmemistir. Bu nedenle her bir bileseni temsil eden &nermeler iginde diisl
korelasyon katsayilarina sahip olanlar analizden gikartilmigtir. Tekrarlanan analiz sonucu 6
faktér elde edilmistir. Ancak Faktér 4’de faktér yiikleri ¢ok diistk oldugundan
yorumlanamamugtir. Bu nedenle 5 Faktor géz 6niinde bulundurulmustur. Faktorlerin varyansi

agiklama yiizdesi 60.6 olmugtur. Faktor analizi sonuglari Tablo 3.3’de 6zetlenmigtir.

Tablo 3.3. Liderlik Davramsi1 Boyutlarma Iliskin Faktdr Analizi

IFADELER Tak.Cal., Izle. Kaz. | Vizyon | Viz. Yar.ve Takim
ve VizUy.Koy. | Yaratma | Son.lzle. | Caligmas:

Caligma arkadaglaninin giiglil yonlerini ortaya gikararak birbirlerinin 0,58
performanslarim tamamtamalarini saglama (takim ¢aligmasi)

Kurum ¢alisantarinin 6zel sorunlarina duyarlilik 0,52
goOsterme (takim galigmasi)

Kurum ¢alisanlarmn ihtiyag ve beklentilerine aktif bir 0,68
ilgi gosterme (takim caligmas)

Kurum ¢alisanlarinin iglerine istekle baglanmalarim saglamak 0,65
igin Ozel bir gayret gosterme (izleyici kazanma)

Dinamik ve cogkulu bir tarza sahip olma 0,62
(izleyici kazanma)

Kurumun amaglarina baghlik yaratmak igin galiganlan 0,66
amaglara yonelik ikna etme yolunu segme (izleyici kazanma)

Kurum iginde kisa stirede yakin ve rahat iligkiler 0,63
kurma (izleyici kazanma)

Astlarin yeteneklerini giglendirecek ortamiar 0,67
hazirlama (vizyonu uygulamaya koyma)

Kurum ¢ahsanlarina yeteneklerini ortaya koymalarna imkan 0,71
verecek Onemli gbrevler verme (vizyonu uygulamaya koyma)

Kurumsal karar ve uygulamalarin mevcut durumu 0,67
korumaya yonelik olmasi (vizyon yaratma)

Kurumsal karar ve uygulamalarda en az risk alacak gekilde 0,60
hareket etme (vizyon yaratma)

Olaylara uzun donem planlamaya dayah analiz 0,57
yoluyla yaklasma (vizyon yaratma)

Kurumsal kararlarimda ve uygulamalarimda yeni ve denenmemig 0,50
yaklagimlan tercih etme (vizyon yaratma)

Kurum ¢ahisanlan ile ilgili dogincelerini dolambagsiz bir 0,52
tarzda kendilerine ifade etme ( sonuglan izleme)

Kurumsal karar ve uygulamalarin uzun donemli sonuglanni 0,56
dikkate alma ( vizyon yaratma)
Olaylara kurum galisanlarinin cephesinden bakma aligkanhifina 0,50
sahip olma (takim galigmasi)
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£.C. YOKSEKOGRETIM KURU LY
DOKUMANTASYON MERKEZI

Takim ¢aligmasi, izleyici kazanma ile vizyonu uygulamaya koyma boyutlarinin bilesenleri
Faktdr 1°de, vizyon yaratma boyutunun bilegenleri Faktdr 2 ve Faktor 3°de, vizyon yaratma
ile sonuglarn izleme boyutlarmin bilesenleri Faktor 5’de, takim ¢aligmasi boyutunun
bilegenleri ise Faktor 6’da yer almaktadir.

Yoneticilerin takim ¢alismasina yonelik davramsglar sergilemelerinin izleyici kazanmada ve
vizyonu uygulamada dnemli bir faktSr oldugunu agiklayan galigmalar bulunmaktadir (Aranda
ve digerleri, 1998; Balkema ve Molleman, 1999; Thacker, 1997; Natale ve Libertella, 1998;
Donnellon, 1999). Ozellikle takim galismasina yonelik davranislar sergileyen yoneticilerin
vizyonu uygulamaya koyarken yetki devrettigine iliskin bulgular elde edilmigtir (Weiss, 1993,
s.16). Yetki devri, calisanlarin kendilerini motive olmug hissettikleri, bilgi ve uzmanhklarina
olan glivenlerinin arttif1, inisiyatif kullanarak harekete gegme arzusu duyduklar, olaylan
kontrol edebileceklerine inandiklari ve organizasyonun amaglari dogrultusunda uygun ve
anlamli bulduklan igleri yapmalarimi saglayan uygulamalar1 ve kosullar ifade etmektedir
(Coffey ve digerleri, 1994, s. 150). Bu bulgular, aragtirmada elde edilen faktSr yapisim
agiklamaktadir.

Kurumsal karar ve uygulamalarinda yeni ve farkli geyleri denemek yerine 6nceden
uygulanmig yontemleri kullanarak problemleri ¢6zme yolunu segen (Zel, 1997, s.6) ve bu
nedenle riskten kagan yéneticilerin ifadeleri “tutuculuk™ altinda Faktdr 2’de toplanmustir.
Bunun yam sira, yeniliklere agik olan yoneticiler degisime de agik olmalar (Eren, 1998,
5.370) ve riskleri gbze almalar1 nedeniyle (Zel, 1997, s.7), uzun dénemli bakis acisina da
sahiptirler. Bilesenler arasindaki iligki Faktor 3°de toplanmaktadir.

Son olarak, yoneticiler karar ve uygulamalarinda uzun doénemli sonuglann dikkate
alirlarken, yapilan faaliyetlerin sonuglarim izlemek zorundadirlar (Weiss, 1993). Bu iligki
Faktor 5°deki dagilimla desteklenmektedir.

Kabacoff'un (1998) liderlik davramsi boyutlanmin kullamilmasiyla olugturulan liderlik
davrams: anketi, asil Slgekteki dnermelere ulagilamamasi nedeniyle kargilagtirma yapilma
imkani saglamamaktadir. Buna ragmen anketin faktor analizi sonuglari, Slgegin daha sonraki
caligmalarda da geligtirilebilecegi ve farkli sektorlerde de kullamlabilecegine iligkin ipuglan

vermektedir.,
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3.2.3. Liderlik Becerileri Anketinin Bulgulan

Aragtirmanin baginda liderlik becerileri anketinin giivenilirligi degerlendirilmistir. Daha
sonra liderlik becerileri anketinde yer alan her bir 6nermeye iliskin standart sapma, ortalama
ve mod degerleri hesaplanmugtir. Liderlik beceri boyutlari arasindaki iligki diizeylerini
belirlemek igin korelasyon analizi yapilmigtir. Son olarak her bir 6nermeye verilen cevap ile

cinsiyet degiskeni arasinda ¢apraz tablo olusturularak genel bir degerlendirme yapilmgtir.

3.2.3.1. Liderlik Becerileri Anketinin Giivenilirlik Analizi

Kabacoffun  liderlik becerileri boyutlarmin gelistirilmesiyle olugturulan 6lgegin
giivenilirligi aragtinlmigtir. Aragtirma Cronbach Alfa degerleri ile yapilmustir. Liderlik
becerileri 6lgeginin giivenilirligi 0,74 (N=151) bulunmustur.

3.2.3.2. Liderlik Becerilerine iliskin Genel Degerlendirme

Liderlerin davramglarinin uygulamalari olarak tamimlanan ige yOnelik beceriler, insana
yonelik beceriler ve genel performansa iligkin beceriler literatiirde de yer almaktadir (Stogdill
ve Coons, 1957; Stogdill, 1974; Davis, 1985; Bass, 1990). Bu beceriler degisik sekillerde
tanimlansalar da genelde ayn1 boyutlarda toplanmaktadir. Bu aragtirmada da yoneticilerden bu

becerilere iligkin kadin ve erkek yoneticileri genel olarak degerlendirmeleri istenmisgtir.

Liderlik becerilerine iliskin 19 soru ile yoneticilerin cinsiyeti arasinda ¢apraz tablo
yapilmustir. Bdylece kadin ve erkek yoneticilerin liderlik becerilerine iligkin degerlendirmeleri
genel olarak belirlenmeye ¢aligilmigtir. Tablo 3.4°de de gortildiigi gibi, yoneticiler cogunlukla
kadin ve erkek yoneticiler arasinda liderlik becerileri agisindan fark olmadifim ifade
etmislerdir. Kadin ve erkek yoneticilere iligkin algiy1 yansitan bu 6lgek, yoneticilere iliskin
becerilerde erkek yoneticilerin kadinlara bakig agismmn degistigini de gostermektedir. Bu
sonug erkek yoneticilerin kadin yoneticilere iliskin olumsuz tutumlarinin yillar itibariyle
degistigi bulgularim desteklemektedir ( Sutton ve Moore, 1985).
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Tablo 3.4. Liderlik Becerilerine Iligkin Karsilagtrmalarim Dagihmlan (%)

Kadin Erkek
LIDERLIK BECERILERI Kadin| Fark |Erkek{ N |Kadmn { Fark | Erkek | N

Ustin | Yok | Ustiin Ustin | Yok | Uston
ise Yonelik Beceriler
Para kazanma i¢giidistine sahip olma, is firsatlarim deBerlendirebilme
ve iy iligkilerinde kurnaz olma 0,17 | 0,52 {030 | 69 | 028 | 0,56 | 0,17 | 90
Hizl ve isabetli kararlar verme

023 | 0,59 | 017 | 69 | 0,03 | 056 | 041 ] 90
Stratejik yonelime sahip olma, kendi hedefleri ve sirket hedefleri
arasindaki baglantty: gorebilme ve problemleri dnceden tahmin edebilme 029 | 064 | 0,07 | 69 | 0,12 | 0,64 | 023 | 90
Hizl: bir gekilde dgrenebilme, kavramlan iyi kullanabilme, konunun can
alic1 noktasini hizh bir sekilde gorebilme, soruna dogrudan egilebilme 024 | 065 | 0,12 | 68 | 0,04 | 0,58 | 038 § 90
Kurum igi dinamikleri iyi anlayabilme ve ¢ok sayida is iligkisine
sahip olabilme 021 {1 057 | 022 | 68 | 0,07 | 0,67 | 027 | 90
Bitgeleme ve maliyet muhasebesi gibi finansal konulart
Kavrayabilme 0,12 {074 1014 | 69 | 002 | 0,69 | 029 | 90
insana Yonelik Beceriler
Farkh geomisleri, kilttrleri, inang sistemleri ve yasam stilleri olan
insanlarla gahigabilme 029 | 046 | 625 | 69 | 0,19 | 0,52 | 0,29 | 90
Hata yapilmasina izin verme, bireysel gelismeyi harekete gegirebilme
ve olumlu bigimde giduleyerek yetki devretme 024 | 053 | 023 |66 | 012 | 0,59 | 029 | 91
lgi gosterme, sezebilme, yardimsever olma ve digerlerinin
IDuygularin: incitmekten kaginma 0,58 | 033 [ 009 {69 | 043 | 047 | 0,10 | 90
Meslektaglar ve astlari arasinda giivenilen, sayilan biri olma ve
sozlerini yerine getirme 0,91 071 0,10 | 69 | 0,04 | 066 { 030 | 90
Astlarim uygun bi¢imde savunma, astlarimn goritglerini yonetime
sunma ve rasgele kararlara kars1 astlarnt koruma 022} 052 | 026|691 016 | 0,63 | 021 | 90
Etkili bigimde sorumluluk verme, yiksek standartlar olugturma ve
\Digerlerinin ¢abalarm etkili bigimde yonlendirebilme 0,121 079 100968 | 007 071 | 022 [ 90
Takim oyuncusu gibi davranmaya gonill olma, digerierinin
¢abalarini tamamlayici olabilme 023 1 062 0,14 ] 69 | 0,09 | 0,63 | 0,28 | 90
Gegimli, arkadasca, ghler yozli olabilme

043 | 043 10,13 | 69 | 024 | 057 | 0,19 | 89
Digerlerini kendi tarafina kazanma ve ikna edici ve esin verici
(ilham verici ) olma 037 ] 051 | 012 |68 | 028 | 061 | 0,11 | 90
Cabuk anlama, iletigimi dnemseme, digerlerinin gorslerini almaya
agik olma 0,35 | 0,54 |1 0,10 | 68 | 0,09 | 0,70 | 021 | 90
Genel Performansa Yonelik Beceriler
Su anda bulunulan durumun ilerisine gegebilme ve kurum igin
en temel kaynaklardan biri olma potansiyelini gosterebilme 021 | 068 | 0,32 | 68 | 0,02 | 0,66 | 0,32 | 90
Yonetimle iyi iletigim kurma, sozlerini yerine getirme ve dstlerine
J_guven verebilme 0,19 [ 069 | 0,12 | 68 | 0,09 | 0,73 | 0,18 | 90
Lider ve yonetici olarak performansimn genel ditzeyi

0,10 { 0,77 | 0,13 | 69 | 0,01 | 0,53 | 046 | 89

Ise yonelik becerilerde, “para kazanma

icgiidiisiine sahip olma, is firsatlarim

degerlendirebilme ve i iligkilerinde kurnaz olma” ifadesinde kadin yoneticilerin %30’u erkek
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yoneticileri, erkek yoneticilerin ise %?28’i kadin yoneticileri istlin gordiiklerini ifade
etmislerdir. Yéneticilerin is kurnazliklarina iligkin birbirlerini {istlin gérmeleri ilging bir sonug
olarak géze ¢arpmaktadir. Bu ifade de dahil tiim ifadelerde yoneticiler ¢ogunlukla iki cins
arasinda fark olmadigimi agiklamuglardir. Fark goren yoneticiler ise, genellikle hemcinslerini
iistiin gordiiklerini ifade etmiglerdir.

Ilging olan bir diger sonug ise, genellikle kadins1 6zellikler olarak tanmimlanan “insana
yonelik becerilere” (Stanford ve digerleri, 1995; Moss ve Jensrud, 1995), kadin ve erkek
yoneticilerin ¢ogunlugunun “fark yoktur” segenegi lizerinde birlesmeleridir. Ancak “ilgi
gbsterme, sezebilme, yardimsever olma ve digerlerinin duygularim incitmekten kaginma”
ifadesinde kadin yoneticilerin %58’i ve erkek yoneticilerin de %44’t kadinlar1 Gstiin
gordiiklerini belirtmislerdir. Kadinlarin yapilan geregi erkeklerden daha olumlu duygular
gostermeleri aragtirmalar tarafindan desteklenmistir (Jeffrey ve Lovaglia, 1998). Ayrica
gecimli, arkadasca, giiler yiizlii, ikna edici ve esin verici (ilham verici) olabilme ile digerlerini
kendi tarafina kazanma ifadelerinde de kadin ve erkek yoneticilerin 6nemli bir boliimii
kadinlan istiin gérdiiklerini ifade etmiglerdir. Diger ifadelerde ise, yoneticiler gogunlukla

hemcinslerini iistiin gérmiiglerdir.

Genel performansa iligkin yeteneklerin degerlendirilmesinde ise, kadin ve erkek
yoneticilerin cevaplan arasinda fark bulunmamugtir. Sonug olarak, incelenen 3 boyut
agisindan da kadin ve erkek yoneticilerin iki cinsin liderlik becerilerine iligkin algilarinda
anlaml bir farklilik bulunamamgtir.

3.2.4. Yoneticilerin Cinsiyetinin Liderlik Bileyenleri Uzerindeki Etkisinin Aragtiriimas:

Cinsiyetin liderlik davramg: bilegenleri iizerindeki etkisi t testi ile incelenmistir (Tablo 3.5).
Analiz sonucunda cinsiyetler arasinda yalmzca “duygusal kontrol” ( T=2.27, p=0.024 ) ve
“empati” (T=2.89, p=0.04 ) davramglan iizerinde anlamh diizeyde farkliliklar bulunmugtur.
Diger liderlik davramslan {izerinde kadin ve erkek yoneticiler arasinda anlaml bir farkliik
bulunamamigtir.

Cinsiyetin duygusal kontrol davrams: fizerindeki etkisi incelendiginde farklilik yaratan
tarafin erkek yoneticiler oldugu (Ort.=6.00) saptanmgtir. Erkek yoneticilerin liderlik
davramslarinda duygularm kontrol altina alma egiliminde olduklan goriilmektedir. Bu sonug
erkek yoneticilerin kadins1 6zellikler olarak tamimlanan basma kalip (streotipik) dzelliklere
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inanglarmin devam ettigini gdstermektedir. Duygusal ifadelerin ¢ok ¢esitli nedenlerle erkekler
tarafindan gdsterilmemesi organizasyonel yasama da yansimigtir. Bu nedenle erkek
yoneticiler, kadin yoneticilere gére daha indirgenmis duygusal tepkiler ve davramslar
gostermektedirler (Hearn, 1993, 5.143).

Tablo 3.5. Cinsiyetin Liderlik Bilesenleri Uzerine Etkisinin Analizi (t-testi)

I [ ek | I [ Keam || | |
Bilesenler [ ort. [ ssap. || N Il ort. |[ssap. || N || Tdeperi|| Pdegeri |
| Tutuculuk [ 4263 1276l 91| 4381l 1430 70  055] 0,584
Y enilikgilik [ s37 1001 ool  sin04f 018l 70 019 0,849
[Teknik vargn [ 6461)]  0946] o1]] 6142 1,133) 70 194] 0054
[Kendine Onem || 4978  1989)] 01| 5142] 1,898 70| 053] 0,59
[stratejik vurg || 6,000 0966 90 59l 1,127]] 69l 078 0434
[oabdicite 1| 6192 osorl] o1l 6043l om7l eoll 108 o280
DsaDonokiok || 5774 o913l 9o  ssml o799 70 071 0481
|Coskutu [ 6076 1003 91| 6035 0994 70 o026 0,9
[DuygusaiKontrol |[ 6000l 1220 o1l  ssuall 149l 7l 227)[ 0,024
[VapiOlusturma || 6230l  095s] o1)] 6185 1054 70l o028 0777
[Taktik Kullanma || 5945 1277 ou] se7| 1,530 70| 124 0218
fletisim [ 5506 o84l o1 ssool oo04ll 70 o2l o098t
|Yetki Devri T 6148 oso3l] o1 607 o758 70l o358 0564
[Kontrol [ sestll 1389 91  ssa2 1379 70 073 0464
|GeriBidiim [ s872[ 1000 ool 5907 ogesl[ 70l o021 0833
[vonetim Odakliik || 6,307 0974 o1l 6020l 1,084l 69| 1,71  0,090]
[Baskm Olma U szorl] 1743 o[ sas7 sl 7ol 054l 0591
[Oretim Odakliie || 5714 1088l o1l ss7l[ 1325 70l 075 0454
lisbirlikgi Davramss || 6,137 0857 o1)]  6,043] 0873 6ol o068 0497
|Fikirbirligi [ 6296 0983 o1l] 6042 10ss] 70l 1,57 o118
[Veud tigkiteri || 5307 1,743 ol sas7l n7sl| 70 054 o591
[Empati || 5626 1087 o1l 6002 0914 70l 289 <0004

* 0,05 seviyesinde anlamli ** 0,005 seviyesinde anlamh

Empatik davramglara iligkin ortalamalar incelendifinde ise, kadin yoneticilerin
ortalamalarimn (Ort.=6.09), erkek yoneticilerin ortalamalarindan (Ort.=5.62) fazla oldugu
saptanmigtir. Bu durumda cinsiyetler arasinda empatik davrams lizerinde farklilik yaratan
grubun kadin yoneticiler oldugu goriilmektedir. Duygusal kontrole iligkin ¢ikan sonug
empatik davramga iligkin sonucu desteklemektedir. Ayrica kadin yoneticilerin kurum

¢aliganlarinin 6zel sorunlarma duyarlilik gésterme ve olaylara kurum galisanlanimn agisindan
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bakma ahgkanhifina sahip olmasi birgok aragtirma tarafindan desteklenmektedir (Kanter,
1977; MP ve digerleri, 1992; Eagly ve Johnson, 1990; Luthar, 1996; Rosener, 1990).

Duygusal ifadelere iligkin kadin ve erkek yoneticilerin farkl: davramislar gbstermesi bir gok
caligmada da goriilmektedir (Gardiner ve Tiggemann, 1990; Offermann ve Beil, 1992;
Kabacoff, 1998; Moss ve Jansrud, 1995; Stanford ve digerleri, 1995; MP ve digerleri, 1992;
Gurman ve Long, 1992). Cinsiyetler arasindaki bu farklihigmm sosyolojik ve psikolojik
nedenlerden kaynaklandig: arastirmalar tarafindan desteklenmistir.
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SONUC

Organizasyonlarda meydana gelen degisimler, pozisyona dayali bigimsel otoriteyi kullanan
“y6netici” yerine “lider” kavramini 6n plana gikartmugtir. Artik yOneticilerden, yoneticilik
gorevleri ile liderlik Ozelliklerini birlestirmeleri beklenmektedir. Bu nedenle liderlik
davramslarinin farkli boyutlarim ele alan ¢ok sayida model geligtirilmis ve organizasyonlarda
lider etkinligini saglayacak davraniglar tamimlanmaya ¢aligtimigtir.

Tim diinyada ¢aligma yasaminda kadin yoneticilerin sayist ve oramindaki artig, liderlik
calismalarina ve dolayisiyla organizasyonlara yeni bir boyut kazandirmugtir.
Organizasyonlarin kiiresel diizeyde bagann saglayabilmeleri stratejik insan kaynaklan
politikalan ile yakindan baglantili olmaktadir. Bu nedenle, organizasyonlar yonetim yapilarim
olustururken kadin yoneticileri de dikkate alan daha genis insan potansiyelinden faydalanma
ihtiyac1 duymaktadir. Gerek iilke ekonomisine gerekse organizasyonlara katkilar1 nedeniyle,
kadin yoneticilerin organizasyonlarda yoneticilik ve liderlik kavramlarina iligkin geleneksel
beklenti ve imajlar1 yok olmustur.

1970°li yillardan itibaren kadinlarin ySnetim alanindaki agirliklarinin artmasi, kadin ve
erkek yoneticilerin liderlik davramglarim karsilagtiran arastirmalarin yogunluk kazanmasina
neden olmustur. Bu aragtirmalardan elde edilen, kadin ve erkek yoneticilerin liderlik
davramglarim etkileyen faktorlerin belli bagh sonuglart agagidaki maddelerde 6zetlenebilir:

e Cinsiyetler arasindaki biyolojik ve sosyolojik farklhiliklara dayanan “basmakalip
yargilar” kadin ve erkek yoneticilerin davramslarim etkilemektedir. Bu dzellikler
sosyolojik ve biyolojik nedenlere bagli olarak olusmustur.

e Biyolojik cinsiyet, cinsiyet kromozomlarin bireylere farkli dagilimi ile
olusmaktadir. Bu nedenle, genetik ozelliklerin bireylerde yarattifi fiziksel ve
psikolojik farkhliklar iki cinsle ilgili biyolojik tanimlamalarin yapilmasina neden
olmaktadir. Biyolojik cinsiyete bagli olarak, bireyler “erkek” (male) ve “kadin”
(female) olarak nitelendirilmektedir.

e Ote yandan, bireylerin sosyal olarak ogrendikleri davrams ve beklentiler ve
cinsiyetlere 6zgii tanimlamalar da toplumsal cinsiyeti olugturmugtur. Toplumsal
cinsiyet toplumun kiiltiirel 6zelliklerine bagh olarak kadinlara ve erkeklere &zgii
cinsiyet rollerini tanimlamigtir. Gelenekler ve sosyo kiiltiirel yap: ile birlestirilen

toplumsal cinsiyet ile, her iki cinse ayr: ayr roller yiiklenmektedir.
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Cinsiyet rolleri erkeklerden erkek gibi davranmalarim (masculine), kadinlardan ise
kadin gibi davranmalarim (feminen) beklemektedir. Cinsiyet rollerine bagl olarak
toplumlarda olugsan sosyal roller kiiltiirel olarak yapilmasi zorunlu kilinan
beklentiler, gorevler ve haklardir. Kadmlarin cinsiyet rollerine uygun sosyal rolii
anne olmak, cocuk bakimi ve ev isi etkinlikleriyken, erkeklerin sosyal roliiyse,
baba olmak ve ev dis:1 etkinlikleri gergeklestirmektir.

Biyolojik ve sosyolojik faktérlere bagli olarak toplumlarda meslekier de
geleneksel cinsiyet rollerine uygun olarak her iki cins i¢in farkli tammlanmaktadr.
Genel olarak kadinlara anne ve es rollerine paralel hizmet saglayica ve koruyucu
meslekler olan hemsirelik ve dgretmenlik gibi roller uygun goriillirken, erkeklere
ise iddiali davranacaklan, Gistiinliik kurabilecekleri, yoneticilik ve biirokrathk gibi
gorevler uygun goritllmektedir.

Kadinlara sosyallesmeleri sonucu izleyiciligin iyi oldugu ve bu sekilde daha
glivenli olduklan 6gretilirken, erkeklere karar vermede aktif rolid oynamalari, bu
nedenle ySnetmeleri §gretilmektedir.

Liderlik 6zelliklerinin, ilk liderlik teorilerinden itibaren erkeklere 6zgii dzelliklerle
ortiistiigli gorillmektedir. Bu nedenle yoneticilikte cinsiyet tiplemesi olugmustur.
Kadin ve erkeklerin farkli sosyallesme siireglerine bagli olarak, yonetsel is erkeksi
meslek olarak tammlanmig, buna baglh olarak yonetsel pozisyonlarda istenen
kisisel &zelliklerin kadinsi Ozelliklerden ok erkeksi ozelliklerle ortiigtigi
saptanmigtir.

Calisma yasaminda cinsiyete 6zgii basmakalip 6zellikler hem kadin hem de erkek
yoneticileri etkilemektedir. Kadin yoneticilerin erkek gibi davranmalart istenirken,
erkek yoneticilerin ise her an kontrollii olmalari, duygusal kontrole sahip olmalari,
digerlerinin duygularint gbzardi etmeleri istenmektedir. Bu durum ¢ogu zaman her
iki cins i¢in sikint1 yaratmaktadir.

Cinsiyetlere bagh olarak tamimlanan sosyal rollerin ve kiiltiirel yapinin etkisiyle,
bireylerin yetistirilme tarzlar1 psikolojik yapilarim da etkilemektedir. Farkh
yetigtirilme tarzlan ve sosyolojik gelisme siiregleri nedeniyle kadmn ve erkeklerin
“gli¢c ve kendine gliven” tamimlar1 birbirinden farkh olmus, gii¢ ve gliven genelde
erkege uygun goriilmiistiir.

Calisma yasaminin erkeksi deger ve yargilarla agiklanmas Srgiitlerde galiganlarn
alg1 ve tutumlarim da etkilemektedir. Yoneticilerin cinsiyeti ve buna bagli olugan
sosyal roller kadin ve erkek yoneticilerin liderlik tarz ve baganlarmin farklh
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sekillerde algilanmasina neden olmustur. Erkek yoneticilerin baganis1 “yetenek”
olarak algilanirken, kadin ydneticilerin bagarisi ise “sans” olarak algilanmaktadir.

e Kadin ¢alisanlanin sosyallesme siireglerine bagli olusan davramg sekilleri ve kigilik
ozelliklerinin ¢alisma yagsamina uygun goriilmeyisi, cinsiyet yanhligina dayanan
onyargili ve aynmci bakig agis1 ve Orgiitsel tutumlar “cam tavan” denilen
goriilmeyen engeli ortaya ¢ikarmaktadir. Bu nedenle kadin yoneticiler st
pozisyonlara yiikselmekte zorlanmaktadir.

e Ev ve ¢ocuk sorumluluklarinin geleneksel bigimde stirmesi, aile ve i rollerini
dengeleme ¢abasi da liderlik davraniglarim etkilemektedir. Kadin yoneticilerin bir
kismu yiikselebilmek igin ev ve aile yagantisindan uzaklagmaktadir.

Toplumsal, psikolojik ve biyolojik faktdrler kadin ve erkek yoneticilerin liderlik
davramglarim etkilemesinden dolayl, yoneticiler ¢ogu zaman sorunlarla karsi karsiya
kalmaktadirlar. Ozellikle toplumsal beklentiler nedeniyle, kadin yoneticiler erkek yoneticilere
kiyasla daha fazla sikinti gekmektedirler. Tammlanan zorluklara ragmen kadin yoneticilerin
oraninin tiim diinyada artmasi, kadin yoneticilerin liderlik davramslarimin incelenmesine

neden olmugtur.

Kadin ve erkek yoéneticilerin liderlik davramslarim irdeleyen aragturmalarin bir kismu
davraniglar arasinda farkliik bulurken, diger aragtirmalar ise farkliik bulamamgtir.
Organizasyonel sosyallesme, bireylerin dis ¢evre tarafindan kabul edilebilir davraniglar
gostermeleri, yoneticilere esit sorumtuluk diizeylerinin verilmesi gibi faktorler, kadin ve erkek
yoneticilerin liderlik davramglar1 arasinda farklilik bulunmamasinin nedenleri olarak
agiklanmaktadir.

Ayrica, kadin ve erkek yoneticilerin liderlik davraniglar: arasinda fark bulan galigmalarda
ise, coguniukla kadin yoneticilerin insana yonelik, erkek yometicilerin ise ise yoOnelik
davramslar gosterdikleri saptanmigtir. Bu galigmalarda kadin yoneticilerin gok fazla iddiali
davranmadiklari, kendilerine fazla giivenmedikleri, destekleyici davramsglar gosterdikleri ve
uysal olduklan ortaya ¢ikmugtir. Erkek yoneticilerin ise, iddiali, kendine giivenen ve baskin
davramglar gosterdikleri tespit edilmistir. Ayrica bu g¢aligmalarda kadmnlarin demokratik,
erkeklerin ise otokratik liderlik tarzi gosterdikleri tespit edilmistir.

Kadn ve erkek yoneticilerin liderlik davramglarma iligkin yapilan arastirmalarin birgogu,

farkliliklara iliskin yeterli bir a¢iklama getirememistir. Aragtirmalarda ydnteme iligkin
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kisitlamalarin olmasi, genellestirme yapilmasinda zorluklar yaratmigtir. Tez ¢aligmasinda,
liderlik literatiiriinde yeterliligi kabul gormiis bir olgegin ve liderligi farkli boyutlardan
inceleyen modelin bulunmamasi nedeniyle kadin ve erkek yoneticilerin liderlik davramglarim
belirlemeye ve karsilagtirmaya ySnelik yeni bir Slgek olusturulmugtur. Bu amagla, Kabacoff
(1998) tarafindan geligtirilen liderlik davramisi modeli esas alinmigtir. Modelde iderlik
davramis1 6 boyut iginde, 22 bilegen ile tammlamaktadir. Bu boyutlar; vizyon yaratma, izleyici
kazanma, vizyonu uygulama koyma, sonuglar1 izleme, sonuglara ulasma ve takim galigmasi
olarak kabul edilmis ve yeni bir 6lgek olusturulmugtur. Cronbach alfa degeri 0.88 olan bu
6lcek, bankacilik sektoriinde 70’1 kadin, 9171 erkek toplam 161 yonetici iizerinde yapilmstir.

Aragtirma sonuglarina gore tamimlanan 22 liderlik bileseninden sadece 2 davramsta kadin
ve erkek yoneticiler farklilik gostermiglerdir. Liderlik davramigi modelinde agiklanan
boyutlanin genelinde kadin ve erkek yoneticilerin aym: davramglari gostermelerinin gesitli
nedenleri olabilir. Kadin ve erkek yoneticilerin beraber aym kurumda uzun zamandir
calismalar1, aym davraniglari gbsterme egilimine girmelerine neden olabilir. Bunun yam sira
bankacihk sektoriinde yoneticilere ve g¢aliganlara verilen egitim uygulamalarmin da etkisi
olabilmektedir. Bu nedenle yoneticiler bu davramglann gostermeseler de tammlanan
davramslarin dogru olduklarim diigiinerek, kendilerini oldugundan farkli g&stererek soru
forumunu cevaplamug olabilirler. Olgegin yapist geregi cevaplayicilar sosyal begenilirliklerini

yansitmig olabilirler.

Aragtirmada kadmn ve erkek yoneticilerin liderlik davramglarinda 2 bilesende anlamh fark
bulunmustur. Kadin yéneticilerin “empati” davramsini, erkek yoneticilerin ise “duygusal
kontrol” davramsimi anlamh 8l¢lide daha fazla gosterdikleri tespit edilmistir. Kadin ve erkek
yoneticilerin liderlik davramiglarinda “duygusal kontrol” ve “empati” bilesenleri arasinda fark
ortaya ¢ikmasinda bir ¢ok neden etken olabilmektedir. Toplumun deger yargilarinin
olusturdugu sosyal cinsiyet 6zelliklerinin aragtirma kapsamindaki yoneticiler {izerinde devam
ettisi ve erkek yoneticilerin duygusal kontrol &zelligini liderlik o&zellikleri ile
6zdeslestirdikleri s6ylenebilir. Kadin yoneticilerin ise, farkli sosyalizasyona tabi olmalan
nedeniyle cevrelerindeki insanlarin duygularina onem vererek empatik davrandiklan

diistintlebilir.

Ayrica, Kabacoff’un modelinde liderlik performansim Slgmek i¢in tanimlanan 19 liderlik
becerisi tez ¢alismasinda soru formu haline donistiiriilmiistiir. Deneklerin bu boyutlarin her

birinde kadin ve erkek yoneticileri kargilagtirilarak herhangi bir grubu genel olarak stiin
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gorilp gdrmediklerinin belirtildigi ikinci soru formunda, “ilgi goOsterme, sezebilme,
yardimsever olma ve digerlerinin duygularim incitmekten kaginma” ifadesinde kadin ve erkek
yoneticilerin ¢ogu kadinlar @istiin gérdiiklerini ifade etmislerdir. Bu sonug kadinlarin yapilar
geregi erkeklerden daha olumlu duygular gosterdiklerini agiklamaktadir. Ayrica kadin
yoneticilerin empati davramigim daha fazla gsterdigine iligkin bulgular: da desteklemektedir.

Liderlik becerilerinin karsilagtinldig: ikinci soru formunda, kadin ve erkek ydneticiler
arasinda verilen cevaplara iligkin farklilik bulunmadifi belirlenmigtir. Bu sonug, 6zellikle
erkek yoneticilerin kadin yoneticilere iligkin olumsuz tutumlarinin yillar itibariyle degistigini
gostermektedir. Bu ankette ¢ikan ilging bir sonug ise, kadins1 6zellikler olarak tamimlanan
insana yonelik becerilerde kadin ve erkek yoneticilerin gogunlugunun “fark yok™ cevabi

lizerinde birlesmeleridir.

Aragtrmada kullamlan soru formalarinin analiz sonuglar, sonraki g¢aligmalarda
geligtirilerek kullamlabilecegi yoniinde ipuglarm saglamustir. Liderlik davramgi boyutlar
arasindaki pozitif ve anlamh korelasyon iligkileri ve bilegenlere iligkin faktSr analizi sonuglar
soru formlarmm farkhi sektdrlerdeki yoneticilerin liderlik davramglanim belirlemede de
kullamlabilecegi ve sektorler arasi farkliliklarin aragtinlabilecegini gostermektedir.
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UK 1. Liderlik Davrams: Anket Formu .
SAYIN YONETICI,

mamen bilimsel amacla hazirlanmis bu anketimizde yoneticilik tarzini belirleyen cesitli uygulamalarla ilgili ifadeler
alanmgtir. Bir ynetici olarak kendi uygulamalarimzin bu ifadelere ne dlgtlide uydugunu &lgek iizerinde uygun sikka
retlemek suretiyle belirtiniz. Hig Tamamen

Katilmryorum
1

:
:

{arar alma slireglerimde, kurum galhiganlarinin gordslerini dikkate alirim,

dinamik ve cogkulu bir tarza sahibim.

laylara kurum ¢aliganlarnin cephesinden bakma ahigkanligina sahibim,

\stlarima performanslan hakkinda sirekli ve agik geri bildirim saglarim.

\lanimdaki uzmanhgimi korumak igin bilgi seviyemi surekli geligtirmeye
ahginm,

3asartya odaklanilmasini saflamak igin yitksek diizeyde performans
iedefleri koyarim,

{urumsal iligkilerimde duygularimi kontrol eder ve sakin bir tarz benimserim.

Temen sonug alinmasini saflamak igin kolay uygulanabilir stratejilere
daklanarak ¢dziim Gretirim,

vieveut sorunlarn ¢ozimiinl gegmis uygulamalarda aranm.

Kurum galisanlarinin baghliklarini kazanmak igin given ortam yaratma
yolunu se¢erim.

Kurum galiganlarinin gabalarini ydnlendirmek igin yetki ve sorumlutuklarim
sonuna kadar kullamrim.

Kurum galiganiarina sadece bilmelerini gerekli buldugum bilgileri aktaririm.

Caligma arkadaglarimin gigld yonlerini ortaya ¢ikararak birbirlerinin
performanslarim tamamlamalarim saSlarim.

Kurumsal galigmalan kolaylastiric: ilke ve prosedirler gelistiririm.

Kurum galiganlarindan ne bekledigimi agik¢a belirtirim.

Kurumsal vizyona yonelik kararlarimda bagimsiz olmaya 6nem veririm.

Kurum galiganlan ile belli bir mesafeyi korumaya 6zen gosteririm.

Kurum ¢ahisanlarinin iglerine istekle baglanmatarini sa@Tamak igin
oz¢l bir gayret gosteririm.

Kurumsal karar ve uygulamalarimun uzun donemli sonuglarini dikkate alirim.

Kurumun amaglarina baghlik yaratmak igin galisanlar1 amaglara yonelik
ikna etme yolunu segerim.

Catigma durumlarinda kisilikler yerine somut durumlar tizerinde
ﬂ_gunlasamk ¢bzime ulaginm.

Kurum ¢ahsanlan ile ilgili disiincelerimi dolambagsiz bir tarzda kendilerine
ifade ederim.

Olaylara uzun donem planlamaya dayah analiz yoluyla yaklasmim.

Hizla deftisen kogullara_rahat uyum saglarim.

Kurum ¢aliganlarinin 6zel sorunlarina duyarlilik gosteririm.

Kurumsal kararlarimda ve uygulamalarimda yeni ve denenmemis
yaklagimlan tercih ederim.

Kurum galiganlan ile iligkilerimde cana yakin ve arkadagga davranirim,

Kurum gatigantarmin gabatarini yonlendirirken kurumun misyon
ve degerlerini 1srarli bigimde vurgulanm.

Astlarnimun yeteneklerini gliglendirecek ortamlar hazirlarim.

Kurumsal hedeflere ulagmak igin ¢aliganlan iddial ve rekabetei bir tarzda
milcadeleye zorlanm.

Kurumdaki yetkili kigilerin fikirlerini karar soreglerimde dikkate alirim.

Kurum iginde kisa siirede yakin ve rahat iligkiler kurmakta sikinti gekmem.

Kurum galiganlarinin hata yaparak ¢grenmelerine mimkan oldugunca
izin veririm.

Kurumsal karar ve uygulamalarim mevcut durumu korumaya yoneliktir.

Tslerin zamaninda bitmesini garantiye almak tizere bitig tarihleri belirleyip
faaliyetleri stirekli kontrol altinda tutarim.

Kurumsal karer ve uygulamalarnimda_en az risk alacak sekilde hareket ederim.
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Kurum galiganlaninin ihtiyag ve beklentilerine aktif bir ilgi gosteririm.

Kurum ¢ahganlarina yeteneklerini ortaya koymalarina imkan verecek
nemli gbrevler veririm.
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7K 2. Liderlik Becerileri Anket Formu

Bugiine kadar sahip oldugunuz iy yasamu tecriibelerinize dayanarak tamtdifimz erkek ve kadm ydneticileri asagidaki “ydneticilik
uygulamalar "agisindan karsilagtirip, iki grup arasinda belirgin bir fark olup olmadigin: ilgili siitunu isaretleyerek belirtiniz.

Kadmm Yon. Fark Yok Erkek Yin.
Daha Ustiin Daha Ustiin

1) Para kazanma iggiidiistine sahip olma, 1§ firsatlarmi degerlendirebilme
ve ig iliskilerinde kurnaz olma

(!
|

2) Hizh ve isabetli kararlar verme

3) Farkli gegmisleri, kiiltiirleri, inang sistemleri ve yagam stilleri olan
insanlarla ¢aligabilme

4) Stratejik yonelime sahip olma, kendi hedefleri ve girket hedefleri
arasindaki baglantiy1 gorebilme ve problemleri 6nceden tahmin edebilme

5) Hata yapilmasina izin verme, bireysel geligmeyi harekete gegirebilme ve
olumlu bigimde gildiileyerek yetki devretme.

6) Ilgi gbsterme, sezebilme, yardimsever olma ve dierlerinin duygularim
incitmekten kaginma

7) Meslektaslar ve astlar arasinda giivenilen, sayilan biri oima ve sozlerini
yerine getirme

'8) Astlarm1 uygun bigimde savunma, astlarimn goriislerini ydnetime sunma

ve rastgele kararlara kargi astlarmi koruma
9) Etkili Eiqimde sorumluluk verme, yiiksek standartlar olugturma ve

digerlerinin ¢abalarim etkili bicimde yonlendirebilme

10) Takim oyuncusu gibi davranmaya goniillii olma, digerlerinin ¢abalarin:
tamamlayici olabilme

11) Hizli bir gekilde 6grenebilme, kavramlari iy1 kullanabilme, konunun can ahici
noktasim hizh bir sekilde gorebilme, soruna dogrudan egilebilme

[ S I O R I A o R R o R i R S ()

12) Su anda bulunulan durumun ilerisine gegebilme ve kurum i¢in en temel
kaynaklardan biri olma potansiyelini gosterebilme

13) Gegimli, arkadagga, giiler yiizlii olabilme

14) Digerlerini kendi tarafina kazanma ve ikna edici ve esin verici (ilham verici ) olma

15) Kurum igi dinamikleri iyi anlayabilme ve ¢ok sayida iy iliskisine sahip olabilme

16) Biitceleme ve maliyet muhasebesi gibi finansal konulari kavrayabilme

17) Cabuk anlama, iletisimi Snemseme, digerlerinin goriislerini almaya a¢ik olma

18) Yonetimle iyi iletigim kurma, sdzlerini yerine getirme ve Ustlerine gliven verebilme

19) Lider ve yonetici olarak performansinin genel diizeyi

[y i i i o (U O A i e S o R Y o A o o R |
c|Iopooiojaicic o oo 1I;o o o oo o |a

OO0 o000

Kigisel Bilgiler
Goreviniz (Pozisyonunuz) :
Calistiginiz Kurum :
Dogrudan size bagh eleman sayis1 :

Bulundugunuz kurumda ne kadar zamandir ¢ahigtyorsunuz ( y1l ) :

Is deneyiminiz (yi) :

Cinsiyetiniz:
Medeni Haliniz:
Yagmz:

Egitim durumunuz (Liitfen her asamay: isaretleyiniz) :
Lise

Universite

Y. Lisans

Doktora

Diger

Universite mezunu iseniz mezun oldugunuz b6kimi belirtiniz :
126

.......................................................

.......................................................

a) <1 15  ¢)6-10
d)11-15 €)1620 £)>20

a) <5 5)6-10  ¢)11-15
d)1620  €)>20

a)erkek  b)kadin
a) evli b) bekar ¢) diger

a)<25  b)25-34 c)3544
d)45-54  €)>55

() Yurtigi () Yurtdig
() Yurtigi () Yurtdisz
() Yurti¢i () Yurtdiss
() Yurti¢i () Yurtdisa
() Yurtici () Yurtdis:

......
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