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OZET

Bu caligmanin amaci, kadin ve erkek yoneticilerin liderlik davramglarn arasindaki
ihklan belirlemek, varsa bu farkhiliklarin hangi boyutlarda ortaya ¢iktigim saptamakiti.

Céilsmanln birinci béliimiinde, ilk olarak hderlik kavramina iliskin tanimlamalar yapilmig ve

hdér ile yonetici kavramlari arasindaki ayrim incelenmistir. Liderlik stirecini farkli agilardan
alan liderlik teorileri ile ilgili aciklamalar yapilarak, liderlik davranisi modellerine iliskin

eratiirde yer alan Slgekler tizerinde durulmugtur.

Cahsmamn ikinci bolimiinde kadin yonetici kaviami ilizerinde durularak, diinyada
kadmlann calisma yasamlarinm tarihsel gelisimi incelenmistit Kadin yoneticilere iligkin
llteraturde yer alan arastumalara deginilerek, Tiirkiye’de calisan kadinlarin ve kadmn
ne_t1c1ler1n, toplumsal, sosyal ve ekonomik agilardan genel bir degerlenditmesi yapilmigtir
Kadm ve erkek yoneticilerin lidetlik davianislarin etkileyen faktérler agiklanarak, séz konusu

iderlik davramsglaryla ilgili aragtirmalardan bahsedilmigtir.

'Cahg;manln son bolimtinde ise, kadin ve erkek yoneticilerin liderlik daviamiglarim
Eéllirlemek ve karsilastirmak amaciyla Tirk bankacihik sektoriine yonelik bir arastirma
}E'z.i.pllmwtlr.‘ Aragtirmada esit sayida ve benzer pozisyonlarda kadin ve erkek yoneticiye ihtiyag
: _-'dﬁyulmas1 nedeniyle bankacilik sekttrii se¢ilmistir. Calismada Kabacoff’un Lider Etkinligi
Analizi esas alinarak liderlik davramsi ve becerilerini saptamaya yo6nelik iki yeni anket
._Ii:ilusturulmugtut‘. Tiirkiye’de faaliyetlerine devam eden ve sube sayisi 100’den biiyiik olan 3
-':.-_-'Bankanm genel  miidiirliiklerinde ¢alisan  yOneticiler, aragtuma evrenini meydana
getirmislerdir. Liderlik davranigini saptamaya yonelik ilk ankette, yoneticilerden belirtilen
f'davramslan ne olciide gosterdiklerini belirlemeleri istenmistir. Liderlik becerilerinin
~degerlendirildigi ikinei ankette ise, yoneticilerden performans boyutlarinin her birinde kadin
ve erkek yoneticileri karsilastirmalarn ve hangi grubu genel olarak istiin gotdilklerini
;':._belirlemeleri istenmistir. Her iki olgege iliskin giivenilirlik analizleriyle, boyutlar ve
bilegenleri arasindaki korelasyon ve faktdr analizleri yapilmistir. Analizler sonucunda kadin
i:'-:*ve erkek yoneticilerin empati ve duygusal kontrol bilesenlerine iligkin liderlik davramiglan

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

€ ﬁurpose of this study is to analyse the leadership behaviour of male and female

managers and if exists, to determine the dimensions of any diffcrences between their

dershlp behaviour. In the first part, the definitions related to leadership concepts and the
1 "fe':r'ices between leader and manager concepts were examined. The different views of

defship process in leadership theories and scales related to leadership behaviour models

In the second part, first the concept of woman manager and historical development of

wdi'king- women in the World were discussed. The literature 1elated to woman managers wete

examined and a general evaluation was given regarding working women and woman

_hégers in Turkey in terms of social and economic factors. The factors affecting leadership

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

nthe last part of this study, in order to determine and compare leadership behaviour of
éin':_:::':énd woman managers, a study on the managers of Turkish banking sector was
: Q'flt'ned. Banking sector was chosen because of the need for having man and woman
m_e__zr_l_ég.ers with comparative numbers and similar positions. Two new questionnaires were

fo'l:‘._n':fl_.ed to determine and compare leadership behaviowrs and skills of man and woman

ahﬁgers 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,
i__v(ro_lp'.rivate, all having more than 100 branches. In the first questionnaire which consisted 38c
state_ments leadership behaviour, it was asked from the managers to determine how much they
OW these behaviours. In the second questionnaire in which the leadership skills were
::V#I_uated, it was asked from the managers to compare man and woman managers in general
on .é'ch of the performance dimensions and to determine which group they thought was
gen_ér'ally dominant. Correlation and factor analyses between dimensions and components and

réliability analysis related to both of the scales were done As a result of these analyses, the

ff_cl‘ences between man and woman managers were found only on empathy and emotional
_Ii_t_rbl components of leadership behaviour but no significant difference was found related to

th.ﬂ’perception about leadership skills.

viii
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GIRIS

" zellikle yonetim bilimi bagta olmak tizere pek ¢ok alanda tizerinde sayisiz
alarln yapildigt bir kavram olmustur. Bu aragtumalarda liderlik kavramm,
Elléiln inceledikleri alana ve bakis agilarna gore farkhlik gostermistir. Ancak
I_ n tiimtinde liderligin belirli bir konuda sosyal etkilesim ve/veya gii¢ kullanma ile
fsﬁreq oldugu kabul edilmistir. Insan iliskiletinin bulundugu het alanda liderlikten

ebi i.'r.‘ Bu nedenle bir kisinin lider olabilmesi i¢in mutlaka belirli sartlarin varolmasina

a mik ve popliler yazinda genellikle lider ve yonetici kavramlan aymi anlamlarda
; .:'Ise_l.".l')'ile, aslinda bu kavramlar birbirinden farklidi. Genel olarak yoneticiler gliglerini
_;i_ﬁklar'l mevkilerden saglarlarken, liderler giiglenimi kisisel yapilanindan saglamaktadir,
.. gu {imiizde toplumsal, ekonomik ve sosyal degisimlere bagli olarak organizasyonlarda

zelliklerini tastyan yoneticilere ihtiyag duyulmaktadir. Son yapilan arastirmalarda

'11é_ﬁn daha etkin olabilmeleri, liderlik niteliklerine sahip olmalari ile agiklanmaktadir.
'e_rﬂe glinlimiiz yoneticilerinin organizasyonel ve bireysel verimliligi saglamalar icin

sninde kendilerini gelistirmeleri gerekmektedir.

yal ve bilimsel gelismeler, liderlik yazimni da gelistirerek yeni teorilerin ortaya
1__115 yol agmustir. Lideilik teorileri kapsaminda yapilan arastirmalar, liderlik siirecini
khﬁ_gakls agilarindan incelemiglerdir. Bu nedenle liderligin ele alinist ve yorumlanis:
1r'r':iac11ar arasinda farkhltk gostermistir Genel olarak liderlik teorileri, Ozellikler Teorisi,
.'331”(,:1_ Liderlik Teorileri, Durumsal Liderlik Teorileri ve Gelismekte olan Liderlik
‘lériﬁ-:ba§11kla11 altinda incelenmistin. Liderlik ile ilgili ¢ahiymalarda ozellikle liderin
slarim belirlemeye yonelik ¢ok sayida aragtirma yapilmigtiz. Ancak bu aragtirmalarda
avramgina iligkin model ve Olgeklerde 6nemli eksiklikler ve kisitlamalar bulundugu

:_'c_li_lmistir‘.

lﬁinsal, ekonomik ve sosyal degisimlerin hiz kazandig1 gliniimiizde organizasyonlar
_."da rekabet ortami yofunlasmistu. Oiganizasyonlar kiiresel rekabette ayakta
mek ve miicadele edebilmek i¢in degisimlere ayak uydurmak zorunda kalmiglardir. Bu
Bl etkin bir otganizasyonel yapiya ulasmak, rekabet giiglerini arttumak ve kiiresel
dartlan yakalayabilmek icin klasik ydnetim modellerinden uzaklagmaya baslamislardir.

lismeler organizasyonlarda yoneticilere iliskin geleneksel beklenti ve imajlarin
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sine de yol agmustir. Ozellikle kadin yonetici sayismm artmas organizasyonlarda

‘erkek yoneticilerin liderlik davraniglanna iliskin yeni yonetim modelleri olusumunu

m.etkﬂen saptanmaya c;ahsllmlstlr. Yapilan ara;;tumalann bir kisminda kadin ve
Sneticilerin davramlan arasinda farkliliklar bulunurken, diger arastimalarda herhangi

ark r_ﬁstlamnammtu ‘.

Kadmn ve erkek yoneticilerin liderlik davramslar arasindaki farkiihklarn belirlemeyt,
u farkhliklann hangi boyutlarda ortaya ¢iktifini saptamay: amaglayan bu calisma,

eﬁ?déki bankacilik sektdrii tizerinde uygulanmugtir. Bankacilik sektdriniin uygulama

afdk belirlenmesinin nedeni, kadin ve erkek yoneticilerin liderlik davramiglarina iliskin
'raturde yapilan c¢ahgmalann g¢ogunlugunun hizmet sektériinde toplanmasi ve uzun

ndan ben ¢aligan kadin sayisinm bu sektérde yogun olmasindan kaynaklanmigtir,

B gahsmada, kadin ve erkek yoneticilerin liderlik davranislarinin arastirilmas: nedentyle
i bir- modele ihtiyag duyulmustur Robert Kabacoff ve Y®netim Arastirma  Grubu
afindan gelistirilen (1998) “Liderlik Daviamst Analizi” bu giine kadar yapilmus

alarin eksik yonlerini ve kisitlamalarm gidermistir. Kabacoff>un Liderlik Ftkinligi
nde kullandigy liderlik davramisi modeli esas alinarak, liderlik literatiiriiniin de
firr:iésiyle yeni bir lidertik davramgi soru formu olugturulmustur. Soru formu sube say1si
é'l_i'._fazla olan 3 ticari bankanin genel miidiitliiklerinde bulunan 161 kadm ve erkek
iyé uygulanmistir. Bu formda yoneticilerden belitlenen liderlik davianiglarini ne
ide “uyguladiklarim belitlemeleri istenmigtir. Aynica Kabacoff'un Liderlik Etkinligi
ahzmde tammladigy liderlik becerileri boyutlann ile ilgili ek bir soru formu da
_lmug,tux_ Bu formda yoneticilerden, performans boyutlarimin her birinde kadin ve
Sneticileri karstlagtirarak hangi grubu genel olarak iistiin g@rdiiklerini belirlemeleri
_ stir. Her iki anketin gitvenilirlik analizleri ile liderlik davrams boyutlan ile bilegenleri

mda korelasyon ve faktor analizleri yapilmstir,




duygusal kontrol” ve “empati” davramslan iizerinde anlaml diizeyde farkliliklar

stur.- Kadin yoneticilerin empatik davranislar, erkek yOneticilerin ise duygusal
avranlst gosterdikleri tespit edilmistir, Aynca kadin ve erkek yoneticilerin insana, ige

'erformansa yonelik liderlik becerilerinde iki cinsi algilamalar1 agisindan anlamly bir

gtlrma'sontl(;laﬂ Tiitkiye'de bankacilik sektdriinde secilmis bir grup kadin ve erkek

mm' derhk davranislart ve becerileri arasinda fark olup olmadigimn belitlenmesi ve

irlanan oru formlatnin gelecekteki arastirmalarda gehstmlebﬂecegme ili

skin sonuclar
unmaktadir. {
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BOLUM 1: TEMEL KAVRAMLAR

avramini Tamtiimasi

yoﬁlendirme, harekete gegirme ve grup elemanlar: arasinda biitiinliigii ve devamhiligi
'ﬁi‘e’éi olarak tamimlanmaktadir (Kogel, 1998; Dinger, 1996) Barnard’a (1938) gore
ir Uistlin astlarinin davraniglarin etkileyerek, onlar belirli bir etkinlik dizisini izlemeye

etenegidir (Gannon, 1982, s. 351-352).

..el‘Ilk: 'konusuﬁda cok sayida aragirmast olan Bass’a (1949) gore liderlik, grup
Slﬁ(i&', baglatma, orgiitleme, aydinlatma, motive etme ve sonuclart ifade etme gorevlerinin
Imesidir (Fiedler, 1967, s 7). Selznick (1957, s.26) ise liderligi, degerlerin yaratilmass,
masm& varolus amacinin belirlenmesi olarak tanimlamisty. Coons ve Hemphill’e (1974)
qYl_'a.gIan amaglara iliskin grup faalivetlerini ydnlendirmede bireyin davramg: liderlik
r__il_hifanmaktadlr (Stogdill ve Coons, 1957, s.7) K Davis (1985, 5.146) ise liderligi,
mianmls'amaglara ulasmada, digerlerini isteyerek ¢aba gostermelerini saglamak igin ikna
ctenegi seklinde agiklamaktadir. Tiim tanimlar, liderligin belli bir konuda, sosyal etkilesim
t_xgi.':kullanma (Daft, 1994; Hodgetts, 1991; Stoner ve Freeman, 1992) ile sajlanan bir

Ol'dli__gu konusunda toplanmaktadir.




:$'li_ikil etkilesim gelistirilmesi siireci sonucu olugan liderlik sosyal bir siiregtir

1991,5.128 ),

-9__8_5';. Snyder, 1986; Kogel, 1998). Zaleznik (1982) yaptifi arastiimada lider ve

rin farkli olduklarini su sozlerle belirtmistir:

__.ne'ticiler ve liderler gok farkly tiirde insanlardir. Motivasyon agistndan, kisisel gegmis agisindan ve nasi

andiklars agisindan farklilik gosterirler... ..” (s.197)




'-I;der'.:- ve yonetici arasindaki farklan dort yaklagim altinda degerlendirmistir (1982,

Amagclara Karsi Tutumlar: Yoneticiler, amaglara karst kisisel olmayan bir
tutuma girme egilimindé'dirler. Liderler, amaglar konusunda kisisel bir tutum
benimseyip, amaglara sekil verirler. Yani liderler, hayaller ve beklentiler
olusturup, hedefler yaratir.

ise Iliskin Gériisler: Yoneticiler gatisan giigler arasinda siirekli uzlasma ve
dengeleme saglayip, stratejiter dogrultusunda kararlar alirlar. Bunu saglarken
bir yandan miizakere ve pazarliklar yapip diger yandan &dill ve ceza
mekanizmasmi kullanir. Bu yiizden yoneticilerin sorunlara iliskin sec¢im
alternatifleri simrhdir. Liderler ise, sorunlara ybnelik yeni yaklasimlar ve
coziimler gelistirirler  Boylece fikirlerini insanlar1  heyecanlandiran,
erisilebilecek hayallere (vizyon) yansitmaya calisirlar. Bunun vyani “sua,
yoneticiler i¢in risk almak ¢ok kolay degildir. Oysa liderler yiiksek risk alma
egilimindedirier

Insanlarla 1iliskiler: Yoneticiler astlariyla giigli duygusal tepkiler
yaratabilecek iletigim kurmaktan ziyade dolayli yollardan iletisim kurarlar.
Oysa liderler, ybgun insan iliskilerine ve dolayisiyla duygusal iletisime Onem
verirler Ayrica yoneticiler insanlan karar alma siirecinde ya da bir dizi olayda
aktorler olarak gorerek oynadiklan role gore iletisim kurma egilimindedirler.
Liderier ise, fikirlerle daha ¢ok ilgili olduklart i¢in daha sezgisel ve duyarl:
yollardan iligki kurarlar.

Kimlik Duygusu: Yoneticiler bulunduklar1 organizasyonlara aittirler. Yani
organizasyon i¢indeki mevcut durumu koruyarak ya da gelistirerek kendilerini
vaptiklar1 islerle &zdeglestiritler. Liderler bunun Otesinde, organizasyon
i¢indeki mevecut durumu koruyup gelistirseler dahi, highir zaman bulunduklan

organizasyonlara ait olmazlar.

've Nanus’a (1985, s.18-21) gdre ise, yoneticilik birseylerin olmasimi sajlamak,

.'birseylerin sorumlufugunu tagimak ve bir seylere yon vermektir Liderlik ise, bir




UYU':m saplamak amaciyla Srgiitsel uygulamalara yeniden sekil verirler. Bunun icin de
ﬁgflénir‘ler‘. Yoneticiler isleri dofru yapan kigiler olup, liderler dogru isi yapan

er’e (1986, s.16) gore, gergek liderleri iyi ydneticilerden ayiran ii¢ nitelik vardir.

Vizyon: Liderler, erisilmesi istenen hayale ya da hayallere (vizyon) sahiptirler.

'. Deger Yargilari ve Inanglar: Liderler bu hayali ya da hayallerini
- gergeklestirecek temel degerleri ve inanglar belirleyip, insanlarin bu deger ve
inanglar1 benimsemelerini saglayabiliiler.

Eylem: Liderler eyleme yonelik kisilerdir; hayali ya da hayalleri konusunda

inanglidirlar; bunlarm gergeklesmesi igin risk almaya goniilliidiirler.

'arélk yoneticilik, organizasyonun temel amact olan hizmet ya da mal tretimi amaciyla
.laIm bir araya getirilmesini saglamaktir (Longonecker ve Principle, 1984, s.4).
slevleri hiyerarsik otoritesini kullanarak yerine getirir. Yani yoneticilik bir makami
undurmanin sagladigi bir hak ve yetki iken, liderlik, kiginin kendinden dogan baz
_l_aﬁébilme yetenegidir. Grubu etkileme siireci iginde yoneticiler giiglerini bulunduklars

ile den_-:'éllrken liderler giliclerini kisisel yapilarindan ve gérdiikleri desteklerden alirlar

'a_siyc)nlar‘, hizla degisen cevresel kosullara bagl olarak varliklarini siirdiirebilmek,
e’le’(‘iﬁi:- ve iletisimi saglamak amaciyla liderlik Ozellikleri olan  yoneticilere ihtiyac
'Q?eliikie, organizasyonel yapidaki degisimler, takim (grup) bazinda organizasyon gibi
lar « s"as olarak makama (pozisyona) dayanan bigimsel otoriteyi kullanan “ydnetici” yerine
avramini 6n plana cikartrmstir (Kogel, 1998, s.396). Bununla birlikte ydnetici, planlar
le_ife.:d." niigtiiriitken astlarin kargilagtiklan sorunlart anlamak igin karsilikli ve etkin bir
'df_:'rlik davranisi sergilemektedit (Can, 1997, s 189) Bir yerde liderlik nitelikleri ile
lk Orevinin birlesmesi olumlu bir biitlinii olusturmaktadir (Tiirkmen, 1999, 5.58). Son
yapilan aragtirmalar, yoneticilerin organizasyonlarinda daha etkin olabilmeleti igin
ﬂiﬁ_éliklerine sahip olmalan ve diger kisileri pesierinden sirikleyebilmeleri gerektigini
] 'ék't__d.ir‘ Bu nedenle yénetimde verimlilik igin yoneticilerin liderlik yoniinde kendilerini

gerekmektedir  (Tirkmen, 1999, s.57-60; f)zger, 1988, s.58) Giniimiizde

o
o
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tim diinyasmndaki basarili isadamlarnin dikkate almdig: bir aragtirmamn bulgularina gére

emel nitelikleri sunlardir (Polat, 1998, 5.164):

.."Lider galisanlarint yonetmekten ¢ok yonlendirir. Kisilerin bireysel beceti ve
- yeteneklerinin uygulamaya gegirilmesine zemin saglar.

-.:Lider caliganlarina gosterdiklerini Once kendi uygular. Moralin liderligin temel
E_ .t'asl olduguna inanir,

* Lider vizyon olusturur. Varolus felsefesinin smirlanin gizer.

.. Kararlarinda sezgi ve duygulara biiviik oranda yer verir.

*Belirledigi hedefleri cosku yukludiir.

ve  bilimsel gelismelere bagh olarak ortaya g¢ikan yeni teoriler, liderlik yazinum
irerek, liderlige cok yonlii bakis agtlart kazandirmustir. Bu nedenle, liderligin ele almist
m‘lanisl aragtmacilar  arasinda farkhiliklar  gdstermektedir. Geligtirilen teori ve

asimlar liderlik siirecini asagida sirasiyla agiklanacak olan farkii agilardan ele almiglardir.
zellikler Teorisi

elhklgr:.:tfeorisi (Bliylik Adam Teorisi) liderlik alaninda tammlanan ilk liderlik teorisidir.
:13.7_._.'9) g0re, toplumsal alanda basari elde etmis kigiler kahitimsal gegmislerinden dolayi
--uyﬁk'adam) olarak tanimlanmaktadirlar Galton’un bu teorisini temel alan arastumacilar,
:""I_h.ip oldugu fiziksel, zihinsel ve kisisel dzelliklerin farkli olmast durumunda, “lider”

leri stirtilmektedir. Bernard (1926), Bingham (1927), Tead (1929} ve Kilbourne
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- };derllk_'éﬁr'ecini sadece “lider” degiskeni agisindan ele alarak inceleyen bu teori pek

a_mllstﬁ'-: Bu durum asagidaki faktorlerden kaynaklanmaktadtr. (Hodgett, 1991, s 218;

: .'bulundugu halde bunlarin lider olarak ortaya gikmadiklarinin gériilmesi,
' Liderin szelliklerini Slgebilecek herhangi bir aracin olmamasi,

‘Durumsal dgelerin etkisini tanimlamada vyetersiz kalinmast.




nkefi” (Leader Behaviour Description Qestionnaire) (LBDQ) gelistirilmistir

Tablo 1.1. Ohio-State Liderlik Calismasi Sonuclan

“Ohio State Universitesi Liderlik Calismasi Liderlik Boyutlar .

fnisiyatif  lAnlays
ﬁnlama ve Orglitleme IIs tatminine nem verme
[Kararverme  |Arkadagca davianma

Duygu ve disgiinceleri anlama

YVoneltme, talimat verme filetisim kurma

askict davranma

Kaynak Tevriiz, Artan ve Bozkurt, 1999, s 192

éqnﬁcunda birbirinden bagimsiz iki 6nemli degiskenin liderlik davranis tarzin:

da onemli rol oynadiklar bulunmustur (Stogdill, 1974, 5.339-395; Bass, 1990, s.511-

_'.'-Anlayls Boyutu (Consideration Structure): Liderin insan iliskilerine kars:
:"d'avramslanm agiklar. Liderin, astlarina (subordinate) arkadasca ve destekleyici
: _-_faafiyetiezde bulunup onlarin refahiyla ilgili olarak gosterdigi davranslardir
Steers, Porter ve Bigley, 1996, s.168) Is tatminini vurgulayan, izleyicilerin
“verimli caligmalart igin kendilerini iyi hissetmelerini saglayan, astlarin
-::Gner‘ilerini dikkate alan, karar vermeden once astlarimin fikirlerini alan ve
_é_tartlsan davranislar gOsterirler. Bireyleri dikkate almayan liderler ise,
"izleyicilerin duygularini Snemsemeyip onerileri dikkate almazlar (Jerome,
1985, 5.8). Lidetin izleyicilere yonelik davranislart esas alindigindan bu boyut
:_“kisiyi dikkate alan” (Eren, 1998, s 348), “insan iliskilerine déniik” (Akat ve
; '.digerleri, 1995, 5.227) seklinde de adlandirilmaktadir.

.inisiyatif Boyutu (Initiating Structure): Liderin vapilan ige yonelik tiim

faaliyetleri tanimlama ve diizenleme, yapilacak isler icin prosediirier olusturma,

10




:'amaglan belirleme, performans standartlar olusturma ve isie ilgili stireleri
:'l:aélirleme yoniindeki davranslarini ifade edet. Baz: yazarlar tarafindan; “géreve
':déiniikliik” (Akat ve digerleri,1995, 5.227), “ise aguhk verme” (Kogel, 1998,
.'5‘1400), “girigimeilik ruhu” (Eren, 1998, 5.348), “yapiy1 harekete gegirme” (Can,

1997, 5.193) olarak adlandirilmaktadis.

".L.iderin etkinligi, birbirinden bagimsiz olan anlayis ve inisiyatif boyutlarinda
ﬁksek petformans gosterilmesi ile artacaktir

Anlayls boyutu (Consideration Structure) vliksek liderierin
':.'o.rganizasyonlarmda, personel devir hizi (employee turnover) ve devamsizlik
_.:"ézalacaktlr‘

fnisiyatif boyutu yiiksek liderlerin organizasyonlarinda, kisa dénemde personel
_performansinda artig goriilecektir.

_'_"I.Jstlet ve astlar lider davianist olarak tanimlanan boyutlar: etkinlik acisindan
birbirinin tersi olarak algilamaktadirlar. Ustler inisiyatifin Snemini vurgeiatken,

~astlar  liderin etkin olmasinda en &nemli boyutun anlayis oldugunu
:'_":savunmaktadlrlax

Michigan Universitesi Calismas

fminini ve grubun verimliligini etkileyen &geleri belirlemektir. Bu amagla, is tatmini,

efim_llik, personel devir hizi, devamsizlik ve motivasyon gibi kriterler dikkate
kett, 1961, 5. 97)

“Ise Yénelik Liderlik Boyutu (Production-Centred Style): Lider, tnceden

- belirlenen ilke ve yontemlere gore izleyicilerinin gahsip ¢alismadiklaring

11
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yéklndan kontrol eder. Konumundan (pozisyonundan) kaynaklanan bigimsel
(bigimsel) yetkisini kullanarak, &dil-ceza sistemini uygulayan davranislar
gosterir. Liderin amaci, belitlenen ydntemlere uygun bir sekilde hedefler
belirleyip, bu hedeflere ulasmada izleyicileri galismaya yonlendirmektir

Kisiye Yonelik Liderlik Boyutu (Employee-Centred Style): Lider,
izleyicilerin calisma kosullanimi ve ihtiyaglarini dikkate alacak sekilde
&avr'an1$lar sergiler. Izleyicilerin is tatminletini arttiracak galisma kosullarinin
 diizenlenmesi ve onlarin bireysel gelisimlerine katkida bulunmasi ve yetki devri
temel amacidi Michigan Universitesi ¢alismalart sonucunda, kisive yonelik
.:.Iiderlerin daviamglarinin daha etkin oldugu ve astlarinin performans ve is

tétminlerini olumlu yonde etkiledigi ortaya ¢tkmugtir (Likert, 1961, 5.59).

Stat --v_g'.Michigan calismalar, davrams teorilerinin agirlik noktast olmustur Ayrica bu

__rxh'.gﬁsterdigi davraniglari siniflandiracak ve agiklayacak boyutlar gelistirmistir.

1 Matrisi” (Yonetim Skalasi) olarak adlandirilan bu modelde amag, yéneticiletin

agiklamak ve degistirmektit. Blake ve Mouton’a (1982) gire liderlik davranis




asr Kuliibii Liderligi (Coutry Club): Bu tip liderler igin Snemli olan kisilerin

ilerin) memnun olmalaridir,

k,‘h‘_];.Liderligi (Team Managfement): Hem géreve hem de kisiye ¢ok fazla 6nem

1=ideflik bigimidir. Bu tip liderler, sosyal iligkilerini organizasyonun amaclari

Yiiksek 1,9 Tagra Kuliibii 9,9 Takim Y &netimi
9 | o Yonetimi

' L .
£ 8 ¢
=)
%
>
& 5 1 F i i e i55brayel.
5 3 : 9.1 Otorite, Itaat
5 ) i 1.1 Basarisiz Yipetim

Diigiik 1 2 3 4 5 6 7 8 9 Yiksek
Uretime donitk olma

Sekil 1.1. Blake ve Mouton’un Yonetim Labirenti
Kaynak: Stoner ve Freeman, 1992, 5 479

lm liderliginin en etkili liderlik davranigim yanstttigini savunmaktadn Ayrica, lider
ne oldugunu gorerek, gesitli egitim ve gelistirme programlar; ile tarzinda degisiklik
kﬁr}ina sahip olmaktadir (Kogel, 1998, 5.403) Uygulamada gok 1aBbet gdrmesine
.1lll§Sel aragtirma ¢aligmalarmda tartismali ve kullaniimamis bir modeldit (Gibson,

Ve Donnelly, 1982),
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cGregor’un X ve Y Teorileri

Gregor’a gore, liderlerin davranuglarint belitleyen, insanmn dogas: ve davraniglarina

kim varsayumlardir. Béylece liderlerin, insan davranislart hakkindaki inariclar ve

_'gfj‘sté'r‘ecekleri davranist da etkileyecektir (McGregor, 1960, s 33)

;’1_9_60, 5.33-57), insan davranislarini X ve Y teorisi olmak tizere iki zit grupta

a gbk sorumluluk alirtar, amag:Iarl dogtultusunda kendilerini kontrol ederek

orilerine gdre, X teorisinin 6ngordiigii varsayimlar savunan liderler daha cok

mildahaleci bir daviams gosteritlerken (McGregor, 1960, s.42), Y teotisinin

varsaylmlan savunan liderler ise demokratik ve katilime: davramig gosterirler
1960, s 56)

kert Sistem Dort Modeli

gan ve Ohio Universitesi galigmalarinin devami olatak, liderlerin farkls davranig

stirmak amactyla Rensis Likert tarafindan “Sistem Dort” modeli gelistirilmistir.

crin ySnetim bigimlerini, sistem 1°den 4’e kadar belli varsayimlar igeren davramis

esinde incelemistir. Bu davranislar su sekilde zetlenebilir (Likert, 1961, 5.223-233):

Sistem 1 (Istismarci / Otokratik) (Exploitive Autocratic): Bu tip lidetler, astlara

- glivenmezler. Isle ilgili konularda astlar rahat degildirler Clinkii ceza ve korku

hakimdir. Kararlar @ist kademe tarafindan verilmektedir.

Sistem 2 (Yardimsever / Otokratik) (Benevolent Autocratic): Cahsma

ortaminda giiven zorunluluktan olusur. Isle ilgili konularda astlar kendilerini

14
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rahat hissetmezler, ¢linkli 6dil ceza sistemi hakimdir Kararlar tist diizey

tarafindan alinir, ancak astlara da fikirleri sorulur.

‘Sistem 3 (Katihimei) (Participative): Cahisma ortaminda tamamen olmasa da
“nemli olglide giiven vardir. Isle ilgili konularda astlar kendilerini rahat
issedetler. Birimlere ait kararlar alt kademelerce alinirken, genel karartlar dist

kademelerde alinit.

“Sistem 4 (Demokratik) (Democratic): Lider astlara tam olarak giivenir Astlar
“kendilerini tamamen rahat hissederler. Karar verme siirecine &rglitiin tiim
_'1rimIeri dahil edilir. Alt kademelerin daima fikirleri alimr. Tiim calisanlara
'_-_'_éorum!uiuk verilir. lletisim sistemi, asagidan yukariya, yukandan asagiya,

- boliimler aras1 yatay ve caprazdar,

istem 1" tamamen “ise yonelik “ ve “otoriter” bir lidetlik tarzini agiklarken, “sistem
onelik (karsilikh giiven ve takim calismasmm esas alan) ve “demokratik” liderlik
aktadir. Likert’in (1967, s.3-11) aragtirmalarina gére, “sistem 3” ve “sistem 4” tipi
uluriduklarr gruplarin verimliligi yiiksek iken, “sistem 17 ve “ sistem 2™ tipi liderlerin
';grﬁplar'ln verimliligi diisik olmugtur. Sistem 4 modeli, metodolojisinden dolay1

r_iléfé tabi kalmigtir. Sistem 4 uygulamasinin her zaman ve her yerde en etkin yonetim

mmada. otokratik olarak tammlanan lidetler, izleyicilerin  kararlara katdimini
.e-d'l_l'_l.er". Ayni zamanda yetkilerin tamamt bu smftaki liderlerde toplanmaktadir.
derler ise, yonetim vetkisini izleyiciler ile paylasma egilimi tagimaktadular. Tam
1 liderler, yonetim vetkisine en az ihtiyag duyan, izleyicileri kendi hallerine
etki kullanma haklarimin tamamim izleyicilere devreden liderlerdir (Jerome, 1983,

-'il§EIlik stilinin temel 6zellikleti Tablo 1.2°de zetlenmistir.

15

e e e (VU VNE I R, - - - : .' o g




Tablo 1.2. Liderlik Stilleri

Otokratik Lider [Tum kurallart agiklar.

o ,,Jff,a@liy?ti@r:i yonlendirir.

______Q]_Giéri&?yl@nd,i@elqi yapar,

o ,EEiarar,\,f?x@,x@kis,in@,sahipﬁr,, o

?I_T_art_lsm_eﬂara kapalidir,

Demokratik Lider 5‘Gr‘up ﬁyeleriyb sorumluluklari ve giicti paylagir

rlKara;Iar fikir birligi (consensus) ya da grup katilimi ile alinir.

o ‘_.lGrup faaliyetterinde grup tiyeleriyle agik iletigim kurar.

e l?’?tki_devri gergeklesir,

3 ;I_Y_etki gruptadir,

7 lKrar'alrlarrlrgrup alir. Bunun sonucu grup lideri yonlendirir,

blo 2, Jerome, 1985, s 4’ den yararlanilarak arastirmaci tarafindan olusturulmustur

anan (g tip liderlik davranisinin ortaya ¢ikmasinda durumsal etmenlerin rolii bilyiiktiir.
in- kisilikleri, kiiltiir vapilani, ortam kosullar, gbrevin yapisi gibi faktorler liderlik
ki:_'igmektedirq Bu nedenle tanimlanan liderlik tarzlanna gore kisinin basarnih ya da

arak siniflandirimast uygun degildir.

ak'.davramg; teorileri etkili liderlik davramslarini, tarzlarimi ve liderin davranslarina
t#pkileri agtklamaktadir. Ancak bu yonde yapilan arastumalarda, etkin olarak

Eidei:riik tarzinin her ortamda genellestirilemedigi ve etkili olamadig ortaya konmustur




sal Liderlik Teorileri

teori'l:erde organizasyonlarm ve calisanlarin iginde bulunduklari durumsal
I edilmistu Bu nedenle eksik kalan kisimlar durumsa teorilerle agiklanmaya

Irus sa! teorilere gore liderlik, her duruma (kosula) miisait davranislar dizisi

iderlik téorilezinde, lidetlik siirecinin olusumuna etki eden “kogullar” da dikkate

orter ve Bigley, 1996, 5.171). Sosyal degisimin hizli olmasi, cevre kosullarim

anlari’ da etkilemektedir. Bu farklilasma sonucunda eskiden gecerhi olan liderlik

avra 51 artik gegerliligini vyitirmektedir Liderlik, yere ve zamana gbre degisen
stemm belirledigi ybnetsel bir rol davranigi ofmaktadir (Eren, 1998, 5.351).

_[hﬁ-'esas alan durumsal liderlik teorisine gbre, liderlik “rol”diir. Roller kisilik
o} 'ya ¢tkmadiklarindan sosyal slireg i¢in tanimlanular. Béylece lidetlik rolii de

akta duruma bagli olarak degismektedir. Yani liderlik, spesifik bir grup iginde ya da
a arkhhklar gosterebilmektedir (Jerome, 1985, s. In.

liderlik  teorilerinde, liderlik davramismi belirleyen faktoilerin bitbirleriyle

oz'_ Oniinde bulundurularak, liderlik tarzimin hangi durumlarda etkin oldugu

alisilmistir. Liderin etkinliini belitleyen faktorler Sekil 12°de gésterilmistit

-

Ustlerin Bekleyisleri ve Davranrslan

. l Gergeklestirilecek Amacin
— Niteligi
LIDERIN
DAVRANISE
/ \ Izleyicilerin Bekleyisleri ve
T Davranislar:

Meslektaglarinin Ozellikleri veBekleyisleri

Sekil 1.2. Etkili Liderlikte Kisisel ve Durumsal Faktérler
Kaynak: Stoner, 1992, s 48]
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lik - teorisine gore, farkli kosullar (ortamlar) olustugunda, astlarn ve
aVramslarl, beklentileri ve amaglari da etkilenmektedir. Buna baglt olarak, farkli

'klerde ve- farklh liderlik bzcimlerme 1ht1yac; duyulacakti (Eren, 1993, 3338)

derlik tarzinin ne olabilecegini aragtimistir (Davis, 1985, 5.162).

enbahtn ve Schmidt’in Lider Davrams1 Siirelligi (Leader Behavior

“konusundaki en Snemli yaklagimlardan biri 1957°de Robert Tannenbaum ve
dt tarafindan gelistirilen “lider davranisi siirelligi”

der avréms sitreci $ekil 1.3 de dzetlenmigtir.

(leader behavior continuum)

Demokratik
—p  {liski Yénelimli

_-_qtqrite kuilamm alan

!

Lider problemi belirtir, Lider belirlenmis sinurlar
dnerileri alir, karar iginde karar vermeleri i igin
kendisi verir serbestlik tanr

“Lider karar; sunar
- Ve karar ile ilgilj
-Sorular sarmalarin

Lider kararim degistirmek

Lider sintrlar: belirler
kosulu ile elestirirlere agar

ve karar vermelerini ister

Sekil 1.3. Lider Davranis Siirelligi
Kaynak . T, annenbaum, Weschler ve Massarik, 1961, 569
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‘o " iderlik davranisy, lider, izleyenler ve durumsal degigkenler arasindaki etkilesimi
-:B'una baglt olarak 7 farkli liderlik davranisi bulunmaktadir (Tannenbaum, 1961,
avraﬁg;;;ar birbirinin tersi olan iki liderlik tarz1 arasinda dagilmaktadir. Dogrunun bir
Qk{éﬁk liderlik tarzy, difer ucunda ise otokratik liderlik tarzi bulunmaktadir. ik asin
:ger lider davranislart ise yakmn olduklari uca gore degisik 6zelliklere sahip

ar (Tannenbaum, Weschler ve Massarik , 1961, s 70-71).

{li bir durﬁfndaki liderlik davramigy, liderin kullandigi yetki miktar: ile astlarda toplanan

éerlere gore, her durumda farkli liderlik davranuslart etkin olacaktir. Bu degiskenler
bi gﬁsterilebilir (Fiedler, 1967, Fiedler ve Garcia, 1987):

. Lider-Izleyici Tliskisi (Leader-Member Relations): Lider ve izleyicileri

arasindaki etkilesimin ozelliklerin agiklar. Bu degiskene gore lidetin izleyicileri 4
_etkileme derecesi onlarla olan iligkilerine bagldir. Etkileme derecesi, liderin |
astlarca benimsenme diizeyidir. Liderin izleyicilerle arasindaki iliskileri,
arkadagga-dilsmanca, yumusak-gerilimli  veya  destekleyici-tehdit  edici

bigimlerde olabilir. fliskilere bagli olarak lider igin iki ortamdan soz etmek
mimkiindiir:
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iyor demektir. By durumda
“iyi” olarak nitelendirilir,

(favorable situation) va; oldugunu ggsterj

li Iyi iliski lider icin
--‘elvérisli ortamin™

I

b.Lider izleyicijer tarafindan sevilmiyor, sayilmiyor ve gliven
kiler

Uyulinulyorsa aralarindakj ilis ayif” olarak nitelendiriljr. Zayif iliski de

ble situation) varoldugunu gosteriy

'e‘hﬂenip belirlenmemesidi;

Gorevierin lyi
aptlacaginin bhellj

tanimlanmas; ve

olmast durumunds (gbrev yapismin belj
masi durumu)  {ider

hasil
rliliginin yiksek
ortam  olusacaktyr Yani

isler ortaya ¢ikacaktir Aksine,

icin  olumly bit

'1Iand1rIlm1§”(structured) nitelikli

islerin

reysel giiclerinden farkhidir Eger, orgiit iginde liderin by tir yetkileri “fazlg”
- se lide; igin elverisli bi ortam, yetkileti “az” jse lider igin elverigsiz bir ortam
olusacakt;;




e, liderlik stilini ac;lklamak amactyla “inisiyatife” ve aniay1§a yonehk

yo'ehk davranisa paralel olarak tamimlanan bu davranisin baslica Ozellikieri,
gruplarm amaglarna ulasmasini saglamak, liderin grup livelerinden farkl:

klﬁll!k stili sergilemesi, gérev tanimlari vapmak,

is kolayligini saglamak, i
onelik yontemler gelistirmek, girisimei ve rekabetci davranis gdstermektir

Kisiye Yonelik Davramg (Person Oriented / Consideration of Stzucture)

-Anlaylsa yonelik davramsa paralel olarak tanimlanan by davranisin &zellikleri

'se, Insan iligkilerini dikkate almasi, cana yakin olmasi, sicak kisisel iliskiler

"kurabllme31 ve gliclii sosyal baglar olmas: seklinde 6zetlenebilir

e hderler durumsal degisimlerin derecesine bagl olarak bazen ise veya bazen de
.Vranlslat gosterebilmektedirler (Fiedler, 1987)

r'alan grafikte yatay eksende bulunan iig degiskenin ¢esitli kombinasyonlarinda
ellk davranis etkilenmektediz. Boylece lider etkinlik saglamak igin ¢alisanlara

1911 degistirmektedir. Noktalar halinde gosterilen alan Fiedler’in atagtirmalannin
I‘mektedu (Fiedler, 1987).
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Sekil 1.4. Liderin Durumsallik Modeli
Kaynak - Eren, 1998 s 357

€ gore, en elverigli ve elverigsiz durumlarda ise
Veriglj

1995) Fi

yonelik liderlik davranigi etkinken, orta
ve elverissiz durumlarda kisiye yonelik liderlik davramist etkin olacaktir

edler’e (1967) bunun nedeni su sekilde agiklamaktadi:

- ‘-'?_"iSIi durumiarda Jider glice, ige yonelik iyi yapiya sahip oldugundan grup yonetilmeye hazirdir. Grup
3pilmas, gerektigini sdylemesini beklemektedir.

En elverigsiz durumlarda liderin kisiye yoinelik
ilemes; Sonug  elde edilmeyecektir Bu nedenje dogrudan ise ydnelmesi sonucu  olumin

(s.147),
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aktorlerin elverigli oldugu durumlarda liderden gruba yol gdstermesi bekleneceginden,
_rlik davrantg1 daha fazla kabul gorerek performansi arttitir. Bu kogullarda, pasif,
1an1ﬁayan bir liderin sayginligi kaybolacaktr. Tiim faktorlerin olumsuz oldugu
a ise organizasyonda blitiinligi kaybetmemek igin lider ige yonelik liderlik davianigs
Bu sekilde, organizasyonda etkinligi saglayacaktir. Ciinkii bu kosullarda

ke dme yol gBsterecek birine ihtiyag duyacaktir

-modeh hangi durumlarda ne tiir liderlik davtamiginin etkin olacagi arastirildigindan

liderlik teorilerinden farklidir. Modele gote etkin liderlik tarzi, uygun kosullarda

nigin gosterilmesi ile saglanmaktadu ( Fiedler, 1987, s.63- -67). Fiedler’in modeli pek
ya onciilik etmesine ragmen

, i diinyasinda fazla teorik bulundugundan ¢ok fazla
stir (Luthans, 1995, 5.351),

_agQYol Teorisi ( Path-Goal Theory of Leadership)

ouse ve Martin Evans tarafindan gelistirilen teori, Chio State liderlik ¢alismalarinin

--_gelistirilmistir Modele gére, inisiyatif (initiating  structure) ve anlayis
_.structute) liderlik tarzlarinin, cahiganlarin motivasyonlarini ve performanslarini
i aragtmilmigtir. Ayrica bu davianislari hangi durumlarda neden etkin oldugunu
aya" calisilmigtr  Teori, isle ilgili amaglarin nasil algilandii

ve amaca erigme
T oldugu tizetinde durmaktadir ( House, 1971, 5.320)

ﬁfcﬁde motivasyon konusundaki beklenti (bekleyis) teotisine dayanmaktadir

ne g0re, belli bir amaci gergeklestirirken yapilan faaliyetler, arzulanan sonuglara

arag olarak algilanir. Bu durumda insan daviansslarint etkileyen 2 unsur vardir
85-486):

BEkleyisz Kisinin  belirli davranislannin ~ belirlj

sonuglara ulagtiracag
konusundaki inanc,

_Deger (Valens): Bu sonuglara kisinin verdigi deger.




1.Kosul Lider 2 Kosul Orgiitsel
Hemen tatmin edict ise Davramisi {zleyicilerin amaca Bagan
~ -veya gelecekte Gii diileysici erigme tatminlerini ve) ve Begeri
o ] - ve - Mutlufuk
erigebilecek bir tatmini ‘ arzu ettikleri basar1 ve
. T basarilar . . .
saglayacak arag niteliginde Arttrierdir faaliyetleri destekliyorsa

1se Eger

Sekil 1.5. Amag Yol Modelinin Sematik A¢iklamasi
Kaynak = Eren, 1998, 5.364

0l teorisi; lider davraniginin, izleyici motivasyonu, tatmini ve performanst iizerindeki

n}éktadir". Teoriye goie, lider dort liderlik davranigindan birini gosterebilir (Yukl,

.Otoriter Liderlik: Beklentileri netlestirir. Izleyicileri kurallara uymalar: igin

yonlendirir,
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Bésan Yonelimli Liderlik: Hedefleri yiksek diizeyde belirleyip performans

“artisin1 tegvik eder. [zleyicilerin belirledigi diizeye ulasacaklarina olan inancint
elirtir,

Destekleyici Liderlik: Izleyicilerin ihtiyaclarina dnem  verir.

_da_vkams!ar sergileyip anlayish davran.

Kétlilmcl Liderlik: Izleyicilerine danisr,

Arkadasca

Karar vermeden &nce onlarin
fikirlerini alip kullanmaya zen gosterir.

iderlik ve basari ySnelimli liderlik, liderligin inisiyatifc yonelik kismina benzerken,

katilimet liderlik ise anlayisa yonelik kismina benzemektedis

i sel ozellikleri, izleyicilerin tizerindeki §EVIC ve zaman baskisi ve igin niteligi
alinan  durumsal degiskenlik, belirtilen dort liderlik tarzindan han

gisinin hangi
olacagmi belitler. Ornegin,

insanin  kendi gelecegini kendi Kkararlarinin
nananlar (igsel) “katihmer liderfik”

tarzim uygun gériirlerken, insanin
di kontrolleri disindaki

faktdrler tarafindan belirlenecegine inananar (dissal)

rlik?” tarzini uygun gorebilecekierdir (Hersey ve Blanchard, 1989, s 111).

orisine gore, belirsizligin ve plansizhgin yiiksek oldufu is ortammda lider
y n_iéndirdigi dlelide tatminlerini arttiir, Planli islerin ve durumlarm oldugu

_6h'e"lik taizi benimsemeyip iliskilere agihk veren bir lider daha etkin olacaktir

'S '_3:5). Yapilan aragtirmalar, bu kuramin igyerlerindeki yeterince degiskeni dikkate
amaktadr, Kuram bazi kisilere ve onlarm giiditlenme Szellikierine uygun olabilir.
leaf'

¢in ayni durum s0z konusu olmaz (Eren, 1998, 5.365).

om: ve Philip Yetton tarafindan olugturulan, daha sonra Victor Vroom ve Arthur
: ¢li$tirilen bu modelde, liderin her tiirlij duruma uyabilmek igin liderlik tarzlarm
k sneklige sahip olmas; gerekir. Modelde, belli durumlarda hangi karar tiplerinin en

arastinilmistir 1idey karar verme agamasinda, katilim seklini ve katilim diizeyini bir




ile sagladifindan, model “normatif model” olarak da adlandirilmaktadis (Vroom

S'Oidkr'atik 2: Astlardan sagladig: gerekli bilgileri alarak karan kendisi verir.
DﬁﬁlsmaCI 1: Lider her bir astla sotunu kisisel olarak paylasu. Astlarin kisisel
1kii‘ ve Onerilerini alarak bunlarin arasindan ¢6zlimii bulur, ama karar gene
endisine aittir

a.'msmac: 2: Lider astlariyla sorunu toplu olarak paylasir Grubun fikir ve
'_nérilez-ini alur. Karar kendisine aittiz.

:G'rup: Lider astlartyla sorunu grup olarak paylasir. Kendisi katilimda
b_.'_{:ﬂ'unmaylp, grup sorununu yonlendirme gorevini iistlenir. Astlar karara tam

_dlafak katilim gosterip ¢dziim lizerinde toplu olarak anlagmaya varirlar,

Y'e'tioh, bu liderlik tarzlanmin hangi durumlarda kullamlacagini belirlemek igin
I___s_éfu]ar hazirlamiglardir Lider, otokratikten katilimeiya kadar uzanan bes karar
: ."ar"lgisinin kullamilacagimin karanini vedi soruyu cevaplandirdiktan sonra, bir
rinde :belirler: Sorular, karanin kalitesi ve teknik olarak dogrulugu ile, kararin grup

&bu‘ii_i_n._ ortaya ¢tkarmaya yoneliktir. Bu sorular (Vroom ve Yetton, 1973, 5.21-30):

arar nitelik gerektiriyor mu?
_Yliksek nitelikli karar vermek igin yeterli bilgilere sahip miyim?

Sorun yapisaliagmig mi?
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Kararn astlarca benimsenmesi, uygulanmast igin Snemli mi?
;-Karan kendim verseydim astlarimea benimsenebilecegim agik mi?
Sorunu ¢dzmede kullanilacak drgiitsel amaglar astlarca paylagiliyor mu?

' 'Istenen sonucu elde etmede astlar arasinda bir uyusmazlik ¢ikabilir mi?

Astlarin
Kabultinlin ~ Astlann Ortak Ast Astin
*Liderin Yap1 dnemi kabulii hedef ¢atismast bilgisi
Bilgisi
C D E F G H
Haytr ; Haywr _i—"
t Evet
A
Hayir : "‘//-<_Hay|r
/

Hayir

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

ve Yetton modeli, ybneticilerin degisik durumlarda liderlik tarzlanm
stireb c':e_kierine isaret ederek daha etkin liderler olma firsatini sunmaktadiz. Modele gbre
avranislanini iginde bulundugu duruma uymak amact ile degistirip daha etkin hale
Iﬁ_gﬁien, daha sonta Vioom ve Tago tarafindan yapilan ¢aligmalarda modelin kisitlan
.__y_il_: ¢tkmistir. Liderlik siirecinin karmasik yapisi iginde hazirlanan sorulara daima evet
_. ééi_'fébl vermek miimkiin olmayabilir. Liderler daha ayrintili cevap aramak durumunda
er. Bu nedenle modelin kullanmmi uygulamada gok ragbet grmemistir (Tevriiz, Artan ve

99,5,207).
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Reddin’ nin Ug Boyutlu Lider Etkinligi Modeli

Reddin’nin {i¢ boyutlu lider etkinligi modeli, Ohio ¢ahgmalarinin ve Blake ve

netim 1zgarast modelinin goreve ve iligkilere doniik boyutlarini temel almaktadir

lanchard, 1969, s.76). Lider ¢eviesel etki ile bazi aligkanliklar edinerek, gevre

Hlanmis davramglar gelistirmektedir. Yani liderden belli durumlarda belli tarzda
klenmektedir. Bu davrams kalibi sonucu lider benzer durumlarda benzer
lar oéterfr‘. Gosterilen davramiglarin geneli digerleri tarafindan liderin kisiligi olarak
.eym_'i:ifier kisiligi veya tipi ydnetsel davranis modelini yansitmaktadir. Modele gore

nelik, iliskiye yonelik veya her iki davranisi beraber gostermektedit (Reddin,

11dérin davranis tarzlanna ilk kez “etkinlik” boyutunu ilave ederek 3 boyutlu
ni geli§tirmi§tir. Tamimlanan etkinlik, yoneticinin gdrevinin gerektirdigi isleri
sidir. Liderin davrams bigimlerinin ¢evre kogullarina bagh olarak etkin veya etkin
dsterilmeye cahisilmigtir. Duruma uygunluk boyutuyla, her bilegim etkili/etkisiz
en:?’i_)'lmaktadn.‘ Boylece duruma uygun lider etkili, duruma uygun olmayan lider ise
bilmektedir (Reddin, 1971, 5.129)

_';'_ietkin olmayan liderler arasindaki aynm, daviamglanm gosterdikleri duruma
ile yapilabilmektedir. Yani, lidetin etkinlilik derecesi davranistan degil de
:ayh'aklanmaktadu‘. Model, tiim durumlara uygun olacagi one siiriilen tek bir ideal

1 izetinde durmamaktadur.
lersey ve Blanchard’in Durumsalhk Teorisi

j'B'?anchard tarafindan gelistirilen teoriye gére, gorev ve iliski davranisi olarak ele
rlik tarzlary astlarin olgunluk- diizeylerinin derecesine baglt olarak incelenmektedir.
erin davranisini etkileyen durumsal degisken olarak, gogunlukla astlatmn olgunluk
le alinmugtir. Ayrica zaman baskist ve yapilan isin zorluk derecesi lizerinde de
Hersey ve Blanchard, 1989, 5.118),
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erecesi, kisilerin yetenekleri, teknik bilgisi, tecritbesi ve kendilerine giivenleri
arak degismektedir. Olgunluk derecesi, kisinin bir isi basarmadaki isteginin
a artar ya da azalir. Yiksek olgunluk diizeyine sahip olanlar, bir gorevi yerine
em teknik, hem de psikolojik agidan en gok hazur olan kigilerdir (Hersey ve
5:176-178) Hersey ve Blanchard (1989), farkh olgunluk derecelerinde farkh

;__sia_ri_n_in etkin olacagini varsaymislardu. Bu liderlik tarzlar sunlardir:

.'I'gunluk Derecesi 1 (01) Liderlik Tarzi: Lider géreve yonelik iliskilere
nem vertip, kisiler aras: iliskilere yonelik daha az bir davranis sergiler Astlarin
__o.!"gunluk derecesi diisitk oldugundan lider ise yodnelik bir tarzi benimser. Lider,

toriter bir yoOnetim tarzi benimseyerek, astlarina neyi, nasil, ne sekilde

Olgunluk Derecesi 2 (02) Liderlik Tarzi: Lider hem goreve ve hem de
iliskilere yonelik davranislar sergilemektedir. Astlar belli bir gayret iginde olup,
i's.:t.eklidirler.‘ Ancak olgunluk dereceleri diistiktiir. Isi basarmada liderden ne
-yépacaklarml beklerler. Istekli ve gayretli olmalarindan dolay: lider astlariyla
iyi iliskiler kurar. Firsat tanimnirsa kendilerini gelistirip, katki saglayabilirler.
lgunluk Derecesi 3 (03) Liderlik Tarzi: Lider, ylksek iliski diisiik gorev
"dav:amsl sergiler.Gorevlerin yapilmasinda astlanin goriis ve fikirlerini alarak
.yi.inetime katilmalarini saglar. Liderin rolii, destek saglayip, iletisim kurmaktir.
: _fsin nasil yapilacag: degil, isi yapmaya yoneltme en uygun liderlik tarzidir.
Olgunluk Derecesi 4 (04) Liderlik Tarzi: Astlarin géreve iliskin olgunluklar:
list ditzeyde olup, kendilerini denetleyebilirler. Lider dusiik gdrev disiik iliski
davramgi sergiler. Astlara sorumluluk ve Ozerklik saglayarak, planlama ve
uygulama yetkilerini devredebilirler, ¢iinkii astlar yapacaklart isleri iyi
bilmektedirler. Liderin asi1 derecede destekleyici ve yonlendirici davramglar

- g0stermesi gereksizdir,

1p: maksimum olgunluktan uzaklagtikca lidere daha fazla ihtiyag¢ duyulur Bu model,

Ul ma alaninda gok fazla ilgi uyandirsa da bazi sakmcalari bulunmaktadur (Hersey ve
989, 5.189);

29

e R - e = - " v PR




Astlarin olgunluk derecelerinin saptanmasi her zaman igin gok kolay degildir.

Biiyiik gruplarda kisiler arast olgunluk dereceleri farkhilik gosterebilir.

Aynt grupta  Kigiler olgunluk derecelerine gbre farkli yaklagimlar
isteyebilirler. Liderin bu durumda g¢ok esnek olmasi gerekir. Ancak
uygulamada esnek davianabilen liderleri bulmak ve yetigtirmek hem gok
maliyetlidit, hem de zaman alici olabilir.

Astlarin olgunluk dereceleri ile liderlik tarzlanmin uyusmamasi grubun

etkinligini olumsuz yonde etkileyecektir.

Yiiksek Katilma Satma Yiiksek
Tigki grev
Diisitk Yiiksek
Gorev iligki
Delege Styleme
etme
Disgitk Yitksek
gorev glirev
Dilisiik Dirgtik
Tiski Mligki

Emredici Davranig

Diisiik Gorev Yiiksek
' Yiiksek Orta Yiiksek
» Co
o= B
-
04 03 02 o1
1 Yetkin,istekli ve| Yetkin, isteksiz ve Yetkin degil, Yetkin degil
Emin gilvensiz istekli ve emin isteksiz ve
glivensiz

: _Seki! 1.7. Hersey ve Blanchard Durumsal Liderlik Davramsi ve
'. Astlarin Olgunluk Derecesi Tlikisi
Kaynak : Tevriiz, Artan ve Bozkurt, 1999, 5. 208
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eorileri gelistirilmistir.

ms ve B, M. Bass yaptiklan ¢alismalarda liderlikle ilgili iki kavram gelistirmislerdir.

meisi Buns (1978), diinyadaki politik lidetletin tutum ve daviamis ozelliklerini

i_ki' tiir siyasi liderlik tipinden bahsetmigtir Daha sonra Bass (1985), Bumns’un
leri tanimlamalarini Orgiit yonetimine uyarlamaya caligmistr (Uygug, Duygulu ve
000, 5.587). Bu teoriler, lider ve izleyenleri arasindaki etkilesimi gelecege ve gecmise

aklaslm aracilifi ile agiklamaktadir S6z konusu liderlik tarzlar: asagida belirtilmistir.
ki_lésimci Liderlik (Transactional Leadership)

simei - liderlik bigimi temel olarak geleneklere ve gegmise bagh olarak hareket eder.

e_tl_{i"lesimsel liderin dzellikleri sunlardir (Luthans, 1995, s 357-358):

Lider izleyenletin bagarili performansina énem verir izleyenlerin amaglarina
ulagmalan igin oditl-ceza sistemini uygular. Odiil-ceza sisteminde lider,
istenilen sonuglara ulasanlarn bu davianislarmi  stirdiirmeleri icin odil

sistemini ¢aligtinirken, aksi durumda ceza sistemini devreye sokar. Lider
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amactyla “etkilesimei” (transactional) ve “ddntislimeii” (transformational) liderlik

"elt'im ve organizasyon kavramlarimin dogmasina neden olan kosullar, liderlik
11-klénmasmda da yeni goriigletin ortaya gikmasina neden olmustur (Kogel, 1998,
davrams teorilerinin gerekse durumsal teorilerin liderlik aragtirmalarina biiyiik
!’afﬁaiaxlna ragmen, liderlikle iigili hala agiklanamayan sorulara cevap

dir. Bu nedenle, liderlik siirecini a¢iklamadaki eksiklikleri tamamlamak amaciyla




istedikletinde yamit verit. Yani lider kural ve standartlardan sapmalar

“diizeltmek Uzere sadece standartlarin karsilanmamasi durumlarinda devreye

girer.

:Lider, gbrev tammlarin: yaparak izleyenlerin gorevierini en etkin nasil
._apacaklarlm agiklar.  Grubun devamliligm saglamak igin gbrevlerin

-_fapnlmasmda “gliven” garttir.

.jzleyenlerin_ gegmisten siiregelen faaliyetlerinin etkin ve verimli olmasi icin

i :{}eya gelistirilmesi igin is yapma ve yaptirma yolunu segetler.

Cahiganlarin yaratici ve yenilik¢i yonleri ile gok az ilgilenirler. Izleyiciler

kendilerinden ne isteniyorsa onu yapatlar.

liderler, gegmigteki olumlu ve yararli gelenekleri devam ettirme, bunlar: gelecek

rma amactyla faal iyetlerini gerceklestirirler.
$fﬁr’iicii Liderlik (Transformational Leadership)

g"o_re-(1978) doniistiirticti liderlik, hem bireyler arasinda mikro diizeyde bir etkilesim
d_e:- .'sosyal sistemlerde ve kurumlarda kokli degisimi saglamak igin gerekli makio
'_ :'kﬁ.fl.ammldu (Berberoglu, 1991, 5.128). Déniistiirticii liderlik, gelisim, degisim ve
'aq.i'k:_ liderlerin  gsterdigi bir tarzdu. Izleyenlerin (astlarin) deger vargilanni,
ve 'ihtiyaglat'ml degistirme amaciyla hareket ederler (Luthans, 1995, s357).

iderlerin 6zellikleri ise:

_izleyicilerin gorevietini yerine getiritken bir vizyona yénlendirmeye ¢alisirlar
'.(Berberoglu, 1991, 5.129),
izleyicilerin tim yeteneklerini ortaya ¢ikartarak Ozglivenlerini arttinrlar.
Béylece, onlari yapmalari gerekenin ¢ok iistlindeki ve yeni faaliyetler icin
motive ederler. Orgiit tiyelerine yetki ve sorumluluk devrederek, gérevlerine
'daha ¢ok Onem vermelerini saplatlar. Izleyicilerin ¢alisma arzulan
kamcgllanarak, yeni fikir ve caligmalarin olugmasi igin uygun ortam hazulann
. (Tichy ve Devanna, 1992, 5.31)
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_oni.'tstiirﬁcii liderlerin gligleri karizmalandir. Karizmalarini saglamak igin
aygi ve gliven kazanmaya calisirlar. Ayrica, izleyicilere glivenir, sayg: duyar
e onlarla 6zdeslesit (Bass, 1990, 5.218).

[0) gﬁt kaltirtinde kokli degisiklikler yaparak olusan veni hedeflerle Orglitii

dinamik ve basarili kilmaya calisielar, kiiz ya da belirsizlik dénemlerinde
kokten degisiklikler yaparlar (Berberoglu,1991, 5.130).
_i'z'éyicileriyle bireysel olarak ilgilenerek onlara damismanhk vyaparlar,

fzleyiciler igin rol modeli olurlar (Betberoglu, 1991, s 130).

iderler, organizasyondaki tiim faaliyet ve fonksiyonlarla iigili siireclerde
egisimler yapmak suretiyle caliganlan etkilerier. Organizasyonda, yeniligin ve
ligi

i ve yararina inang yaratarak, degisim yaptlmasim saglarlar.

Gegmis Bugiin Bugiin Gegmis '

| \ 7 ~_

Gegmisle bugiinii bagdastirma Bugiin ile gelecepi bagdastirma
Etkilesimei Dénilstiiritcii
Lider Lider

ékll_].S. Zaman Yé6nelimi ve Iliskilendirilmesi Bakimmdan Liderlik
: Kaynak - Eren, 1998, 5.369

ehilikg:i, gelisme ve atilim yapmak olan organizasyonlarda doniistilriicii liderlik
sine politikalart durgun bilyiime ve tasarruf amagh olan organizasyonlarda

derhk bi¢imi daha etkili olmaktadir (Eren, 1998, 5.370).

Karizmatik Yaklagim

Otreysel cekiciligi (attractiveness) ifade etmektedir. Bireyin sahip oldugu karizma

eﬂ(llemede Gnemli bir rol oynamaktadir (Bass, 1990, s, 184). Karizmatik liderler,
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ndi istediklerini yaptuip, onlarin sadakatlarini kazanirlar. Aralarinda duygusal bir
izleyenler kendilerini liderleriyle ve lidetin goreviyle 6zdeslestirerek baglilik

“Liderden kisisel sayginlik elde etmeye calisirlar (Hodgetts, 1991, 5.233).

le: _._'dﬁnﬁgtijrﬁcﬁ liderde oldugu gibi, izleyenleti beklenmedik hedeflere

cak katizmatik Tiderler her zaman yenilife ve degisime odaklanmayabilir.
der_lcr!;l karizmalar1 olmasina karsin, karizmatik liderler her zaman donustiirticii
:._Aynca karizmatik liderler, Uistiin tartisma ve inandirma giiciine sahiptitler
zﬁiandxr-lar. Izleyenlerinde davranigsal ve coskusal degisiklikler vyaparlar

rlikte, izleyenlerin lideri anlayarak giiven duymalari ve inanmalan esasti.

da yoneticiye ve calisanlata “Lider Davranist Tammlama Anketi” (Leader
_cr_iption Questionnaire) dagitidmistir (Stogdill, 1974, s.6-13). Lidet davranisi
nucu olusan 1800 ifade, daha sonra fakto: analizine tabii tutulmustur. Bunun
lnal:' 1800 ifade 150’ye indirilerek inisiyatif (initiating structure) ve anlayis

uétut'e) boyutlar: tizerinde iki farklt liderlik tarz: tantmlanmistir (Stogdill, 1974,

51 tammlama 6lgegi son ¢eyrek yiizyilda farkl: arastirmacilar tarafindan birgok
lanimistir (Yukl, 1989, 5.76). Her ne kadar liderlik tarzinin hem ise hem de
QYutlau ik kez ortaya gikartiimissa da (Tevriiz, 1999, s. 193), &lgegin eksik kalan
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ar. Oncelikle anketi cevaplayanlann tutumlarimin cevaplatini etkileyebilecegi,
n. .."é.:n bilylik elestirilerden birisidit. Ayrica modelde inisiyatif ve anlayig
“ : gf:nis tanimlanmasi, diger ampirik ¢alismalarda da farkh ve cok daha fazla
elistirilmesini saglamustic (Yukl, 1989b). Model yéntemsel ve teorik eksikliklere
agmen birgok ¢alismaya énciiliik etmis, her kullanimda giiniin kosullarina uygun
istir (Steers, Porter ve Bigley, 1996, 5.168-170).

__ 'Téi'cih Edilen Calisma Arkadas: Olgegi (Least Preferred Coworker Scale

ié_d’risine gbre liderlik tarzi, “sosyal-duygusal” ve *“is egilimli” olarak
ir. " Fiedler, “en az tercih edilen ¢alisma arkadas’”™ ETECA (LPC) 8lgeginin
féktﬁrleri ile liderlerin tarzini tanimlamaktadir. Tablo 1.3’de de goriildiigi gibi
gerlendirilmektedir. Boyutlardan biri iliskilere yonelik kisi (relations oriented
goreve ybnelik kisi (task oriented person) olarak tanimlanmaktadn Anketi
isiden, simdi calistifi ya da gegmiste tanidipi, sevmek zorunda olmadig kisiyi
mektedir.

Tablo 1.3. ETECA Degerlendirme Faktorleri

ger.Puani|Sevilen 8 76 5[43 21 Sevilmeyen
. Dostca 8 76 5|43 21 Diismanca
Itirazc: 8 76 5|43 21 Kabul Edici
Yardimsever 8 76 5143 21 ‘Tahripkar
Sevkli 8 76 5(43 21 Sevksiz
Gergin 8§ 76 514321 Rahat|
Mesafeli 8§ 76 5143 21 Yakin
Sopguk 8§ 76 5143 21 Sempatik
Isbirlikei 8 7 6 5|4 3 2 1] Ishirig Yapmaya Istekli
Destekleyici 18 76 5(4321] Kostekleyici
Sikici 8§ 76 5|43 21 ilging
Kavgact § 76 514321 Uyumlu
Kendine Giivenen |8 7 6 5|4 3 2 1 Tereddiitlii
Etkili 876 5|43 21 Yetersiz
Donuk § 76 514321 Negeli
Agik 8 76 5|43 21 ihtiyatl
Nazik 8§ 76 5i4 3 21 Kaba
Samimi § 76 514321 Riyakar

Kaynak @ Fiedler, 1967, 5.41
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uan alanlann ETECA skorlan yiiksek olup, kisinin daha cok iligkilere yonelik bir
81 ve alti puan alanlann ETECA skorlan diisiik olup kisinin daha ¢ok goreve
.s.aihip oldugu goriilix (Jerome, 1985, s.17-19). Goreve yénelik liderler
artlar1 olustururlar ve son tarihleri belitlerler. iliskive yonelik liderlik ise

.'aklanarak onlarin problemleri ile ilgilenir (Fiedler, 1987, s.71).
osyal -duygusal” ve “is efilimli” olarak tanimlanan iki farkl liderlik tarzinin

_d_ti_r_um'larm ortaya ¢ikarilmasi amaglannustir. Liderin etkinligi, lider izieyici

_yépisma ve mevki giicline gére degismektedit. En uygun ve en uygun olmayan

1__§m'a51 pek ¢ok arastiumaya onciiliik etmistit. Ancak bazi ¢alismalann sonuglar:

n_ifelikte ¢ikatken, bazilar1 da tam tersi sonuclara ulasmistir (Tevrliz, 1999,
yam swa, durumsallik degiskenlerinin karmagiklifi ve buna bagh olarak
_o_r_lﬁgu soz konusudur. Uygulamada lider izleyici iliskilerinin ne derece iyi
derece tamam oldugunu tamimlamak ve liderin ne kadar mevki giiciine sahip
emék genellikle zordur (Ceylan ve Begeg, 2000, s 604) Ayrica akademisyenlerce
bu _hiodel, uygulamacilar tarafindan uygulama zorluklarinin oldugu ileri siiriilerek

u'l"uﬁdugundan pek fazla kullanilmamistu (Luthans, 1995, s.351).

1ve Long’un Lider Degerlendirme Formu (Leadership Rating Forin )

ong tarafindan liderlik davranisimin degerlendirmesi amaci ile “leadership rating
cgerlendirme formu) gelistitilmistir (1992, s.391). Gelistirilen formda liderlik

<tiire dayali olarak tamimlanmaktadir (Gurman ve Long, 1992, s.394):

'Gbreve Yonelik Performans (Overall task performance)

Hiski Destekleyici Performans (Relationship- supportive)

36




,gér liderlik ¢ahismalarinda tanimlanan (Stogdill, 1974; Bass, 1990), gdreve
“construct) ve iliskiye dayalt yapi (relationship construct) ile &rtiismektedir.

dership rating) ve meslektaglarinin (peer leadership rating) kendi davranislanim

sina -dayalt form iki yonlii kullamImaktadu (Gurman ve Long, 1992, $.395).
rildikten sonra bagka ¢aligmalarda kullanilmamasi, ézellikle Gurman ve Long’un

r igm bu formu diizenlemeleri Slgegin gehstlrllememesme neden olmaktadsr.

an Gozetimeilik ve Lider Inanei Anketi (Supervisory and Leadership Belief

liderlik davramislanimin {i¢ tipini aragtirmustir. Bunlar (Atbak ve digerleri, 1998,

Yardimsever (benevolent): Yardimsever liderler astlarma yardimsever
(bzenevolent) davianiglar gdstererek onlart korurlar. Onlara ne yapmalar veya
ne yapmamalar: gerektigini anlatirlar.

'Eiestirici (critical): Elestirel davraniglar gdsteren liderler, ¢aliganlanna iliskin
égexlendirici bir yaklagim gdsterirler. Bu tip liderler ¢aligantarindan disipline

mamis tarzda davranislar istemezler. Bu tarz davranislara toleranslar yoktur.

~Giiven verici (self-dispensing): Bu tarz davtanis g&steren lidetler astlarinda

gliven uyandirirfar. Astlarin, isleri ile ilgili amaglarina yénlendirirler

'Ideﬂ.i.].( davranigina iliskin gelistirdigi Slgek, lidetlik profilini sergilemekte, sadece

;gl_qsine dayali bir lider tarzi esas almakta ve liderlik davranuginin sadece iig tipi ile
dir (s 54-55)

of’un Lider Etkinligi Analizi (Leadership Effectiveness Analysis)

a _COk sayida liderlik ve cinsiyet caligmast olmasina ragmen ¢alismalarin gogu .
itlardan dolay: sorunlarla karsi karsiya kalmigt. Bu ylizden arastirmalarin
Vramsallagtirilmas: konusunda ciddi zorluklar yasanmustir. Arastirmalarda genel

ntemsel sorunlar asagidaki sekilde dzetlenebilir (Kabacoff, 1998, s.1): '
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ragtirmalarm ormeklem biiyiikliigii ve hacmi.

ragtirmalarda “liderlik” tantmlamalarinda dar kapsam kullanilmast.

agtumalarin genelde labaratuvar ortaminda ya da  gruplar belirlenerek b
ap1lmas} nedeni ile secilen rmeklemin temel liderlik rollerinde olmamast.

_egér'lendirilen gruplar arasindaki farklar (organizasyondaki is deneyimi,

poz .'.syon, srgiit iklimi gibi)

0§u orgiitsel ¢alismalarin uygulamayi gzardi etmesi.

bii _5sozunian tyilestirmek amaciyla Kabacoff bagkanhifinda 1992 yilinda
'm'_'..Grubu” (Management Research Group) olusturulmustur. Bu grup liderlik
d lik yeteneklerini degerlendirebilmek igin “Lider Etkinligi Analizi Olcegi”
éss'AnaIysis) gelistirmistir (Kabacoff, 1998). S6z konusu 6lgek, diger davranis

erinin eksikliklerini ve kisitlamalarini gidermeyi amaclamistir.

iler kapsaminda kullamlan liderlik davianis 8lgeginde (LBDQ), drigiitlerin ve
diiklari durumlar tamamen g0z ardi edilmistir. Bu Slgege gore liderler kigiye ve
imak: fizere yalmizea iki tiir davianis godstermektedirler. Kabacoff’un gelistirdigi
ve insana yonelik davraniglar temel alinmasina ragmen, 6rgiitiin ve ¢aliganlarin
Z Oniinde bulundurulmugtur. Bunun yam sira, Stogdill’in 6l¢edi, demokratik,

nsana Gnem veren davranislarin daha etkin olacagini savunmaktadir Oysa kosullara

_R‘Ur_ri_laf'da farkl: liderlik davranislar: daha etkin olabilmektedir.

en az tercih edilen calisma arkadagi” (ETECA) &lgeginde ise, durumsal kosullar
tir, : Ancak bu dlgek de birgok arastrmada kullamilmasina ragmen, modelin
Sﬁnﬂa say1siz elestiri almistu (Luthans, 1995, 351) Modelde lider davranislarinin
ece izleyiciler tarafindan belitlenmesi dlgege getirilen en onemli elestirilerden e
yrica lider davraniglarinin dar kapsamli tanimlari ve 6rgiitlerde diger durumsal g

zaman Slgiilememesi, dlgegin diger eksik yonleridir. Bununla birlikte $lgegin
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- etkinligi analizindeki liderlik davranis: boyutlar:, organizasyonlarda caligan gok
gﬁzlemlerinden ve deneyimlerinden yararlanilarak olusturulmustur. Olgekte,
szellikle orgiitlerde karst kargiya kaldiklarn durumlar ve bu durumlara gdsterdikleri

kk fe alinmusti. Ayrica modelde incelenen davranis boyutlan ile ilgili, diger

iiiskin son yillarda yapilan en kapsamli aragtirma olmasi ve lidezlik davranislarin

elemesi nedeni ile liderlik ve cinsiyete yonelik calismalarda yararli bir Slgek olarak

ranist boyutlan vizyon yaratma, izleyici kazanma, vizyonu uygulamaya koyma,

emé,'sonuc;lara ulasma ve takim calismasi bashklar altinda incelenmektedir.




Tutuculuk Davramsi (Conservative): Liderin tutuculuk davranigi, gegmisteki
uygulamalar 1g1§inda problemlere yonelme, bulundugu organizasyonun varolan
durumu (status quo) giiclendirme ve karar ve uygulamalarinda minimum risk
almaktir,

Yenilik¢ilik Davranist (Innovative): Yenilikgilik davramisi, hizla degigen
gevieye ayak uydurma, kendini bu ortamda rahat hissetme, yeniliklere agik
olma, karar ve uygulamalaninda risk almaya istekli olma, yeni ve denenmemis
yaklagimlar1 dikkate alma seklinde tammlamaktis, Yenilik¢ilik  davranisi
gosteren liderler ayni zamanda organizasyon icerisinde kabul edilebilir hatalara
kargi toleransh davranis da gdstermektedirler. Bu nedenle modele, hatalara
karst toleransh olma dzelligi eklenmistir.

Teknik Vurgu (Technical): Liderin teknik vurgu. davrams ozelligi, bireyin
uzmanlik alaninda derinlemesine bilgi kazanmas:, bilgi seviyesini geligtirmeye
¢alismasi ve sahip oldugu uzmanhk bilgisini aiagtirma ve sonuglarda
kutlanabilmesidir

Kendine Onem (Self): Kendine dnem &zelligi ile, vizyon yaratmada liderin
rolii vurgulanmaktadir. Lidetin vizyona giden yolda bagimsiz kararlar almasi,
bu siiregte lider olarak roliine inanci ve vizyona baghhg vurgulanmaktadir.
Liderin bu &zelligi ben merkezci daviams ile kanstinnlmamaktadin Oysa
modelde agiklanan, lidetin kendi kararlarim veritken bagimsiz olmaya
6zenmesidir. Yani karar mekanizmasi i¢inde kararlarin neminin bilinci icinde
olmasidu. Liderin bagimsiz kararlar almasi “ otoriter” davraniy gostermesi
demek degildit. Otorite, bigimsel organizasyonlarda bir iletisim karakteridir
Stratejik Vurgu (Strategic): Lidetin kararia.rmdé ve uygulamalarinda uzun
donemli bakig agisina sahip olmasi ve bu yolla ileriyi diisiinme, planlama ve
objektif analiz yoluyla karar vermesi stratejik vurgu olarak tanimlanmaktadir
Lidetin sorun ¢bzme, katar alma faaliyetleri de stratejik vuigu ile

saglanmaktadir.

40

R e i e

1
.




yj‘ci Kazanma (Developing Followership)

‘modelinde, “izleyici” (others) kavramup,

igindeki tiim ¢alisanlar dikkate

sadece astla;

olarak incelememig,
Modelde izleyici kazanma davianig

lik (outgoing), cosku (excitement) ve
bacoff » 1998, s

almigtir,
zellikleri, ikna edicilik (persuasive), disa doniik
ontrbl (restraint) olarak tanimlanmaktady; (Ka
sekilde gosterilmektedir:

16). Bu &zellikler

Ikna Edicilik (Persuasive):

Lidetin goriislerini
izleyicilerde baghilik olusturmasidir,

kigise! iligkileri tahat ve hizly bj seki

tamimlanmaktady;

Cosku (Excitement): Bol miktarda cosku,

enerji
kullanarak hareket etme, ayrica izleyicileri

ve  duygusa] ifadeler

(others) islerinde ve islerin iginde
istekle tutabilme kapasitesini gostermektir,

Duygusai Kontrol (Restraint): Liderin Kigiler arasy

ifadeleri miimkiin oldugunca kontro] alt
tanimlanmaktadr

iliskilerinde duygusal
ina almas) dy
Bireyin kisise] tavirlannda gosterm
yerine farkl (indirgenmis) tarzda hareket etmesidir,
dutuma 6rnek olarak verilebilmektedis

ygusal kontrol olarak

esi gereken davramg

Ofkeyi kontro] etme by

Yapi Olusturma (Structuring): Lider, sistematik Ve organjze edilmis bir

Yaklagim benimseyerek diizenli y6ntemler]e acik bir sekilde calismayt tercih




bunlardan yararlanmaktadir. Bu sekilde izleyicilerin &niindeki engelleri

kaldirmaktadir.

Taktik Kullanma (Tactical): Lider gerektigi durumlarda pratik stratejilet
iizerinde odaklanarak, anlik kararlar verebilmektedir. Kolay uygulanabilir, kisa
dénemli taktikler kullanarak hemen sonug almmasim saglamasi ile taktik
kullanma davranisini géstermektedir,

Iletisim (Communication): Lider oiglit icinde varolan bilgi akisim koruyarak
iletisimi saglamaktadir. Dogru ve diizenli bilgi akisint saglatken izleyicilere
gerekli buldugu bilgileri aktarmaktadir. Ayrica lider kurumun amaglarni ve
savundugu degerleri orgiit iginde vurgulayarak iletisimi saglamaktédlr.

Yetki Devri (Delegation): Yetki devri, ¢ahganlarin kendi kararlarim
uygulamalarinda yeterli dzetkligi saglayarak yeteneklerini gliclendirmeleri ve
cahisanlara 6nemli isler vererek yetenekletini ortaya koymalari seklinde
tanimlanmaktadir. Ayrica lider calisanlatin bilgi ve Kisiligini gelistirecek

ortamiar hazulayarak yeteneklerini giiglendirmektedir

i. Kontrel (Control): Kontrol davranisi gbsteten lider, islerin (faaliyetlerin)
planlanan zamanda tamamlanip tamamlanmadifindan emin olmak icin
faaliyet siirecini 1srarci bir tarzda takip ederek belirli iglemler igin teslim
tarihleri koymaktadir.

ii. Geri Bildirim (Feedback): Lider, izleyicilerinin kendileri ile ilgili

diisiincelerinde agik s6zIi  olduunu bilmelerini  saglar.  Izleyicilerin

performanslarmin nasit oldugunu, liderin ihtiyag ve beklentiletini kargilayip

karsilayamadiklarin agikga belirtmektedir.
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'§iara Ulasma (Achieving Results)

linde liderin sonuglara ulagmadaki davianis 6zellikleri, yonetim odaklilik

o_éuS), baskin olmak (dominant), ve iiretim odakhlik (production) olarak

Y(‘inetim Odakhhk (Management Focus): Liderin yetkilerini ve

sorumluluklarini etkin bir sekilde kullanarak digerlerinin  gayretlerini
.(:i"nlendirmesi davranisi, ybnetim odakhlik olarak tanimlamaktadir.
Digerlerinin ¢abalarini yonlendirmede yonetim yetkisine sahip olma lider igin
bir aragtir.

Bﬁskm Olmak (Dominant): Lidetin, orgiittin hedeflerine ulasmak icin
igerletini iddiali ve rekabetci bir yaklasim voluyla baskin bir davianis
gistermeye yonlendirmesidir.

Uretim Odaklihik (Production } : Uretim odakli davranis gosteren lider, kendisi
ve digerleri icin yiiksek dilzeyde beklentiler yaratarak, basariya iliskin giigliy bir

ybnelim saglar ve boylece basariya odaklaniimasina imkan verir.
.Calnsmasx (Teamplaying)

dc}élinde takim caligmast davranis ozellikleri, igbirligi egilimi (cooperation),

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

Isbirligi Egilimi (Cooperation): Bu egilimi giighi lider, ¢alisma arkadaglarinin
émag:larmm gergeklesmesine  yardimer olmak igin  onlarin  ihtiyag  ve
Beklenti!erini dikkate almaya isteklidir. Bu dogrultuda onlarn ihtiyag ve
b'eklentilerine aktif olarak ilgi gosterit Isbirligi epilimi, takim galismas:
'd'avran_lgmm lider i¢in bigimsel olmayan boyutunu olusturmaktadir

- Fikirbirligi Egilimi (Consensual): Bu egilimdeki fider digerlerinin fikit ve
' éﬁrﬁslerine deger vermektedir. Ayrlcé goriislerini almaya 6zen gostererek karar

.. verme siirecinin bir girdisi olarak degerlendirir.

43

e e e e e - e = - - ; . g

i




Yetkl (Authority): Bu egilimi giligli lider, hiyerargik stirece bagh yetki

];gkllerml kabul otmektedir Kurumun organizasyonel 1ll$kllenne sadiktir.
Kﬁrumdakl yetkili kisilerin fikitlerine saygi gostererek bu fikirleri karar

sureglermde degerlendirir. Bilgi, yonlendirme ve kararlarin kaynagi olarak

1'ziey1c11er dikkate alinir. Yetki boyutu, takim calismas1 davraniginin bigimsel
yoniini agrklamaktadir.

Em.patl ( Empathy): Empatik davranig, liderin digerleriyle yakin ve

éstekleyxcl iliskiler kurarak onlarin ihtiyaclarina aktif olarak ilgi gdstermesi
'_seklinde tamml'anmaktadu'. Ayrica liderin, olaylara digerferinin cephesinden

takma aliskanligina sahip olmast gerekmektedir.

k Yetenekleri Ozellikleri

zamanda liderlerin yeteneklerini 19 ozellik altinda tammlayarak,

dégerlenditmeye cahgmstir. Bankacilik sektdriine yonelik yapilan aragtirmada

lemek .u;m kullanilan bu degiskenler so
birinde kadin ve erkek yoneticileri tistiinliik bakimindan

ru formu haline doniistiiriilerek, deneklerden

bdyutlanmn her

érl'ls_ténmlg;tnr Bu ézellikler 3 ana boyutta toplanmistir ( Kabacoff, 1998, s.20):

etme Becerileri (Business Skills)
erin ise yénelik becerileri asagidaki gibi siniflandinimusgtir:

: _i§letmeci Kafas1 (Business Smarts): Para kazanma icgiidiisiine sahip olan, is
: _1h$kiler|m degeriendiren liderler isletmeci kafasina sahiptirler.

Finansal Kavrama Yetenegi (Financial Understanding): Biitgeleme ve maliyet
: '_muhasebem gibi finansal konular kavrayabilme yetenegine sahip olmaktir,
::f."_Genis Bakis Acisindan Gorebilme Yetenepi (Ability to See the Big Picture
Perspective): Stratejik yonelime sahip olma, kendi amagclanyla sirket amaglanint
'-.':'birlestirebilme ve buna bagli olarak problemleri dnceden tahmin edebilme

- yetenegidir.
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Ftkili Disiinme Kapasitesi (Capacity for Effective Thinking): Soruna
'dbgrudan egilebilme, konunun can alici noktasini hemen gorebilme yetenegidir.
'Ayrlca hizli bir sekilde dgrenebilme ve kaviamlar iyi kullanabilme de etkili
.(:i.ﬁ§ﬁnme kapasitesi olarak tanimlanmaktadir.

Etkili Kararlar Verme (Ability to Make Effective Decisions): Hizli ve

1s§bet!i karatlar verme olarak tanimlanmaktadir.
Orgiitsel Kaynaklarin Kullanimina iligkin Sezgi (Insight into How to Use
Organizational Resources): Kurum igi dinamikleri iyi anlayabilme ve ¢ok

| -'_s'aylda is iligkisine sahip olabilme yetenegi olarak tanimlanmaktadir.
nsan Becerileri (People Skills):
sana yonelik becerileri agagidaki gibi simiflandinimigtir:

Insanfarin Duygularina Duyarhlik Gosterebilme (Sensitivity to Other
People’s Feelings): Digerlerinin duygularini dikkate alma, ilgi gsterme ve her
'_konuda yardimct olabilme olarak tanimlanmaktadir.

'Canayakmllk (Likableness): Arkadagsca davranma, giiler yiizlii olabilme ve
"gegimli davramglar gbsterebilme yetenegidir.

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

_..Farkh Kisilerle Calisma Yetenegi (Abilitiy to Work with Diverse People):
Farkly gecmisleri, kiiltiitleri, inang¢ sistemleri ve yasam stilleri olan insanlarla
"g:ailsabiime yetenegi olarak tanunlanmaktadir.

Takim Performansma Katlkida Bulunma Yetenegi (Capacity to Contribute
:'to Team Performance): Takim oyuncusu gibi davtanmaya goniillii olup,
".diger‘lerinin gabalarini tamamlayici oldugunu gosterebilme yetenegidir.
Insanlan Gelistirme Yetenegi (Ability to Develop People): Hata yapilmasina
izin vererek, bireysel gelisimleri giiglendirecek ortamlar hazirlamaktir Yetki

“devrederek olumlu yonde giidilleme saglama yetenegidir.
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Tslerini Insanlar Aracih@iyla Yapilmasin Saglama Yetenegi (Ability to Get
-Things Done Through People): Insanlara sorumlujukiar verme, cabalarini
yonlendirme ~ ve yiiksek standartlar olugturma yoluyla iglerini insanlar
:éf-blllgly]a yapilmasim saglama yetenegidir.

Astlarmm Haklarint Etkili Bicimde Savunma Yetenegi (Effectiveness as an
_'Advocate for His/Her People): Uygun bigimde astlarini savunarak, fikirlerini
ydnetime sunma ve rast gele kararlara karg: astlarini koruma yetenegidir,
Cahganlar1 Hevesle Islerinin i¢inde Tutma Yetenegi (Capacity to get People
Enthusiastic and Involved): [kna edici ve ilham verici davranarak kendi tarafina
: cekebilme yetenegidir.

Mes[ektaslarma ve Astlarma Giiven Verme Yetenegi (Credibility and
'-Ability to Inspire Confidence with Peers and Subordinates): Meslektaslari ve
‘astlan arasinda gitvenilen ve sayilan biri olma yetenegidir. Bunun igin de

s6zlerini yetine getirebilmesi gerekmektedir.
_'e! Performans ( Overall)
rin genel performansa yonelik becerileri agafidaki gibi smiflandirdmugtr:

Lider / Y8netici Olarak Genel Etkinlik (Overall Effectiveness as a Leader/
Manager): Lider ve yonetici olarak performansinin genel dilzeyi olarak
* tanimlanmaktadir:

Gelecek igin Tasidigt Potansiyel (Future Potantial): Su anda bulunulan
durumun &tesine gecebilme ve kurum i¢in en temel kaynaklardan biri olma
© potansiyelini gosterebilme yetenegidir.

Yonetimdeki Inanirh@i-Ustlerine Giiven Verme Yetenegi (Credibility with
Management- Ability to Inspire Confidence with Superiors): Yonetimle iyi
iletigim kurarak, sézlerini yerine getirebilme ve b&ylece iistlerine giiven verme

yetenegidir.

ffun “Lider Etkinligi Analizi*nde tanimlanan boyutlatin liderlik davranigmi cok yonlil

El)f_a_l:tilmesi nedeniyle, arastirmada bu modelin boyutlar temel olarak alinmigtir.
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KADIN VE ERKEK YONETICILERIN LIDERLIK DAVRANISLARI
i ARASINDAKI FARKLILIKLAR 5

snetici Kavraminin Onemi

~Qurman ve Long, 1992; Rosenthal, 1995). Yonetsel pozisyonlara gelmis

cinsiyete 8zgii farklt daviams ve Dbecerilerinin  degerlendirilmesi,

larin gelecei agisindan biiyilk dnem tagimaktadir,




Calisma Yasamnm Tarihsel Geligimi

don ﬁﬂerinde insanlar, temel gereksinimlerini karsilamak amaciyla aveilik,
aha sonra tarima dayali bir hayat tarzi siirdiirmekteydiler. Bu dénemlerde
sal iiretimin bagladig1 donemlerde kadmlar, zellikle tohumun yeniden tireme
er. Bu gelisim kadinlarin yeni tanimsal teknikleri icat etmelerine 6nciiltik
-_6rdmak amactyla yeni yontemlerin bulunmasi, tohum ve tahil tanelerini
aha kapsamh degirmenlerin ve ilk ¢Omleklerin yapimi, dokuma alanindaki
Len Gnemliled olarak gortilmektedir. Bu yeni faalivetlerde kadinlann

‘bulunmasi sosyal durumlarina yansiyarak bagimsiz hareket etmelerine imkan

ismeye baslamasi ve merkezi devlet anlayiginin olusmasi kadinlarin toplumsal
_riﬁin ve giliclerinin biiylik bir kismuni yitirmelerine neden olmustur. Bu
‘.zeIh.I%le el ve ev islerinde uzmanlagan kadinlar, sanayi dncesi kiiglik Gretim tipt
éifa bastamuglardir (Michel, 1999, 5.23-40). XIX. ylizyilda, kapitalizmin
3_'9ikan somiirgecilikle beraber insanlara sosyal ve politik acidan egit
:éslanmmtn‘ Biiyiik toprak sahipleri zenginlesirken, toprafa emegini
313; aya baslamistu (Galbraith, 1989, s.41-42). Ayakta kalma ¢abasinda olan
ar V'e_:' benzeri kiigiik {ireticiler ile miilk sahibi olmayan igcilerin egleri de

Slyelerde “aile yardimcist” olarak ¢aligmaya baslamuglardir .

1_$_rﬁé vasamuinda asil rolii, I. ve II. Diinya Savaslariyla olusmustur Bu
Fransa, Ingiltere ve ABD gibi iilkelerde ¢ok sayida kadin, silah altina alinan
ne '_S:_ilah fabrikalarinda ise alinmiglardir. Bunun yam sira, ekonomik diizeni
"Ié_'erkeklerin gorev aldifn isleri de tstlenen kadinlar ¢alisma yagamina
'$.ierdi__f (Michel, 1999, s.68-82). Endiistriyel gelismeler iiretimde farkhilagsmaya
':ﬂ'n.lasmls is gliciine de gereksinimi arttirmigtir. Artik her nitelikten galisana
lmaya baglanmigtir Boylece ¢alisma yasarmmin gereksinimleri, kadinlara
..unsl_?llklanm ¢lde etme firsat1 saglamugtir. Ekonomik bagumsizliklanni alan
1e: katlllml hem iilke ekonomisi acisindan hem de kadimin konumu agisindan

tasimaya baglamugtir.
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ell:}me ile beraber ckonomik faaliyete katilan kadin sayis1 da artmaya

tinya Cahisma Orgiitiine (ILO) gore, 1975 yiinda diinyada ekonomik faaliyet

kadin sayist 575 milyon iken, 2000 yilinda bu saymn 900 milyon dolayinda
dilmistir. Kadmin 1sgiictine katilimi yillar itibariyle erkeklere oranla daha

i 1980-1992 déneminde OECD iilkelerinde kadin iggiicli sayisindaki artis oram

tek bireyli aileler, gocuk bakimi ve diget hizmetlerdeki iyilesmeler

eler

erdir. Tiim problemin ¢Oziilmesi ise kiiltiirel ve yasal diizenlemelerin saglanmast

Koray,1992, 5.94-95).

1$lm stireci yukaridaki gibi olan kadin calisanlara iligkin ¢ok sayida aragtima
56z konusu kadm caliganlardan ybnetici pozisyonunda bulunanlara ait

asagida incelenmistir.
‘Sneticilere Iligkin Aragtirmalar
11;_1_}1;1' ortalarindan itibaren, tim dilnyada kadinlar diger mesleklerde oldugu gibi

1iimhda da kendilerim gostermeye baglamiglardir: Ozellikle II. Diinya Savagim

‘yﬂ igmde batinin ve dogunun gelismis iilkelerinde kadinlara, zorunlu iretimin

l'unlu isglicti” olarak bakiliyordu 1965 ve sonrasinda tim diinyada “simfsal
ekeﬂ.en ¢alisan kadinlara da yansmmus, isgliclinde kadimin da yeri oldufu fikri




iéﬁel, 1999, 5.79-86). 1970’} yillarin basindan itibaren diinyadaki ekonomik ve
;,mﬂcrin etkisiyle yonetimde cinsiyete dayal: baskinlik sarsilmaya baglamistir,

yoetim alaninda ilk kez kadinlara iliskin konularin arastimlmasma neden

pelisim boyunca daima erkek egemenliginde bulunan is diinyasina bu yillarda
le__ “kadmlanin ybnetici olup olmayacap1” ve “kadinlarm yonetim alamna
kiin. olup olmayacafl” aragtinnlmaya baglanmigtir. Yapilan arastirmalarda
) _éilik ozelliklerine uyguniugu ve ydnetici olmalarim etkileyen faktorler
0"h ve Jacobs (1971, s 140) tarafindan yapilan bir arastirmada, y6netsel ve
uz lerde kadin ydneticiletin siul sayida olma nedeninin, geleneksel! erkek is

__an'oldugu sonucuna varilmstir.

admla ilgili birgok arastirmasi bulunan Virginia Schein’in (1971, 5.709-710)
:"t-i'rmada, kadinlarin yonetici olmalarinda psikolojik engellerin etkili oldugu
tur. Schem (1973, 5.96) kadin ve erkek yoneticilere yonelik yaptifi bir diger

asanl orta diizey yoneticilerin sahip olduklan 6zelliklerin, niteliklerin, huy

--adiinlérdan gok erkeklere yakistiildign (atfedildigi) sonucuna varmigtir. Basarih
éﬁci ozellikleri olarak tammlanan, duygusal kontrol, giriskenlik, kendine
ek_t;f“olma, sorumluluk almaya istekli, giiglii ve bilgili okma gibi dzelliklerin, kadin
ok erkek yonetici zellikleri ile ortstigh bulunmustur (Schein, 1973, 5.98).

ar ﬁl_‘mam ile yonetici ozelliklerinin kadinlanin &zelliklerine uygun olmadig

Han_:n ikinci yansi ve sonlauna dogru, kadin ve erkek yéneticilerin davianislan
kliliklar incelenmeye baglanmistir  Aragtirmalarda, bu farkhiliklarin cinsiyete

-1 kaynaklanip kaynaklanmadip saptanmaya ¢aligilmigtir. Daha ¢ok kadin ve

lerin davramiglann: gesitli yonlerden karstlastiran galigmalar bu dénemde
mistir, Kadin ve erkek yoneticilerin tutum ve davramiglan arasinda fark olup
SaptéllrnaSI aragtirmalarin baglangig noktas: olmustur. Caligmalarda, kadinlanin
OIaIak ortaya gikmalarmm erkeklere gore igsel ve dissal nedenlerden dolayr
raya anaIak farkliliklar agiklanmaya calistimistir (Terborg, 1977; Powell 1993;

1994) Bu amagla kadin ve erkek yéneticilerin gosterdikleri yonetsel tarzlari

k ar }annda kargilastirma yapan pek ¢ok aragtrma bulunmaktadir (Henning ve




atchet, 1991, s. 252; Statham 1987; Eagly ve Johnson 1990; Day ve Stogdill

1alarda kadin ve erkek yoneticilerin lidetlik tarzlar: ve demografik degiskenleri
p olmadif1 tespit edilmeye galisilmigtir (Terborg 1977; Battol ve Butterfield
e é Green 1987, s.42; Fiedler 1967). Kadin ve erkek yéneticilerin liderlik
'a';"ndaki farkliligin tespiti ile beraber gosterdikleri liderlik tarzlanmn etkinligi
k ular arasinda olmustur (Statham 1987, s.411) Aragtumalarda kadin ve erkek
n_:hdeflik tarzlar, ise ve insana yonelik daviamiglar agisindan ele almmustir. Bu
5ﬁ1endirici, kural koyucu, baskin, miicadeleci, astlarina cesaret verici, bilgi ve
yic i;,".at ak olma, yardim etme, demokratik olma, otokratik olma, katilimet olma vb.

égé;léndirilmistir (Eagly ve Johnson, 1990; Rosener, 1990; Luthar, 1996, Stanford

{lardan itibaren yapilan aragtumalarda ise, kadinlarin Ust diizey yonetsel
gelememe nedenleri tizerinde yogunlagitmistir (Brenner, Tomkiewicz ve Schein,
1994; Moore ve Buttner, 1997, 5.9). Bu ¢alismalarda, bagarty1 saglamanin ve {ist

m_énin kadinlar icin temel sorun oldugu iizerinde odaklamlmigtix (Bryce, 1989,

oneticilere iliskin Tiukiye’de de gesitli konularda arastumalar yapimistu Bu
a, _%tdln yoneticilerin is yasamundaki sorunlari (Berberoglu, 1989; Tabak, 1989l;
999), 'yﬁnetsel gorevlerde kadinlara karsi tutumlar (Acar, 1992; Berberoglu, 1990),
' ietimde yeterli diizeyde bulunmama nedenleri (Acuner ve Sallan, 1993), kadin

yonetsel daviamslant (Merig, 1995; Ankan, 1997) gibi konularda aastirmala

_.yada 1970°li yillardan giiniimiize kadar, kadinlann is yasamindaki rollerinin ve
arak -liderlik davramiglariin yogun bir bigimde aragtuildify goriilmektedir. Bu

::é_:_riki boliimlerde ayrintih olarak incelenecektir.

‘-'-ki']’ef’:(_le Cahsan Kadinin Durumuna Genel Bir Bakis

Unyada oldugu gibi Tiirkiye’de de kadinlar I .Diinya Savast ile ¢alisma yasamina

it Deviet dairelerinde erkek galisanlann yerine kadmlann alinmasi savasin sona
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~ Kadinlarin “yedek isgiici” olarak erkek galisanlarin boglugunu
de:dogrulamnaktadlz (Acuner, 1993, 5.81).

snemine kadar kadinlar, toplumsal onyargilar ve egitim ve Ogretim
a kisith olmast nedeniyle ¢alisma yasaminda ¢ok fazla gériilmemislerdir
bagh aile yagsantisinin sarsilacagina iligkin inang ve degerler kadinlarn
Jarini engellemistir. Boylece aktif olarak ekonomiye katthmilann hemen
istir (Dogramaci, 1992, s106). Cumhuriyetle beraber, 3 Mart 1924

1n1 yasal olarak kamu yonetiminde gorev alma hakkini elde ederek,

d_ant')'ﬁlumnaya baglamiglardir (Acuner, 1993, s5.81).

Tirkiye’de ¢alisan kadinlar sosyal, toplumsal ve ekonomik agilardan

?ozisyonunda bulunan kadinlara iliskin degerlendirmeler yapilmigtir
Toplumsal Yasamda Cahsan Kadmm

sel altyapiun cok yavas degistigi bir iilke oldugundan toplumsal,
alanlarda kadmlar pek ¢ok sikinti ile kargilagmuslardir. Dinyanin her
i, ancak “egitim” diizeylerini yiikselten kadinlar her alanda kendilerini
tin yakalamiglardir. Tiirkiye’de de kadinin yasam diizeyini ve statiistinii
numdan kurtaran ve bireysel 6zgiirliigiinii elde etmesine yardimet olan en

m olmustur (Azat, 1999, s 47).

kurulusundan bu yana kadinlann egitime katilimlar erkeklere oranla daha
ak son yillarda aradaki fark gittikce kapanmaktadir (Kongar, 2000, 5.532-

'i;_'jtiba:ri ile, kadinlarin ve erkeklerin okuma-yazma oranlarn Tablo 2.1°de

10 2.2°de ise, 6grenim durumunun yillara gore dagilimi incelenmistir.

" azarhk payt icerisinde son yillarda kadinlann payinda bir arti
lkl tablodan da gortldigi gibi kadinlarin egitimdeki temsil oranlar: yilar

':gosfétnﬁ§tir" 1980-1990 villari arasinda, kadinin okur-yazar oram ortalama

g"fS;_Stermistir. 1990-1991 yillar: arasinda yiiksek 6grenim yapmig kadinlarin
,1996-1997 yillarinda bu oran %15.46°ya ¢ikmustr. Ancak bu arti,

Uzeyindeki sayidan fazla degildir. Yetersiz egitim diizeyi ve bilgi-beceri

dIn isgliciiniin bagta gelen &zelliklerindendir. 1999 yili itibariyle, yetiskin kadin




Luma yazma bilmeyenlerin oram %28 olup, istihdam edilen kadinlarin da
- degildir. Kadin istthdamimin %3.6°stnin sadece okur-yazar oldugy;
:éku'l, 944 4*{iniin ortaokul, %10.4’iiniin lise ve %7.5’inin yiiksekokul mezunu

jilmiektedit (TISK, 1999, 5 8).

lo 2.1. Sayim Yillarina Gére Okuma - Yazma Oranlar: (7o)
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Kaynak : Deviet Istatistik Enstitisii, 2000

'.:: ablo 2.2 (")Erenim Durumunun Yillara Gore Dagilimi ( %0 )
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Kaynak - Deviet Istatistik Enstitiisti, 2000




51 pelismekte olan iilkelerde kadinlanin egitim diizeylerinin genel olarak diigiik

o] nedeni kadmlarin toplumsal konumlan olmustur. Toplumlarin
S-ogyo-kﬁltﬁrel yasantilarina bagl olarak her iki cins igin 6nceden tanimlanan
sulunmaktadir. Bu roliere bagh olarak, ertkek gocuklar evden disanya, yani

buk itilmektedirler. Oysa kiz gocuklar miimkiin oldufunca evde tutulmaya

_ﬁ'ylece kadma aktif olmak zorunda buakildig: aile, ¢ocuk gibi alanlar
: (Gfik, 1995, 5.182-185). Erkekten ise egitimli olmasi, ig sahibi olmasi ve
St eklenmektedir (Kagitgibasi, 1993).

admlarin yiksekogrenimde paylarimin az olma nedeni ise ailelerin mali
réiz kalmasidur.  Tiirkive’de ilk6gretimin zorunlu olmasi nedeni ile cinsiyet
.n"ﬁileler, yiiksekgrenim diizeyine gelindiginde mali durum yeterli olmaz ise

cocuklardan yana yapmaktaditlar (Tan, 1979; Gok, 1995).

oyunca erkek egemen toplum ideolojisi onyargilatla, geleneklerle, kiiltiirel
alan&a olusturulurken, kadmlar toplumsal is bolimiinde daba sinirh ekonomik
ah az prestijli sosyal imkan saglayan mesleklere yonlendirilmektedirler. Kiz ve
ann farklt sosyallesme sirecine tabi tutulmalari, toplumlarda rollerine uygun
_riia beklentileri olusturmaktadir. Béylece ¢aligma hayatinda kadna ve erkege
eslekler ortaya ¢ikmaktadu (Bales ve Parsons, 1960, s.15-16). Boylece
¢ gun olarak annelik ve kadinhik rollerinin tiirevleri olan meslekleri segmesi
.e,ktedlr_.'KadmlaI anne ve es tollerini ihmal etmeden kendilerinden beklenildigi gibi
__0  elik calismaktadrrlar. Kadinlardan, hemgirelik, 6gretmenlik, sekreterlik gibi

a"dl'n':: cinsiyetine uygun bulunan mesleklerde g¢aligmasi uygun goriilmektedir

__Zﬁlete yonelik gelenieksel rollerine uygun mesleklerde yoguniagmaktadir.
cinsiyetine gore dagilimimmn toplumlarm ataerkil yapist ve kapitalist iligkilerin

@ii"rﬂerinin bir sonucu oldugu saptanmugtir (Bullock, 1995).

n yillarda Tirkiye’de toplumun sosyo-ekonomik gelisimine bagli olarak
. meslekleri gesitlendipi goriilmektedir. Tirkiye’de yillar itibari ile ig giictintin

Qfe'.dagllum Tablo 2.3’te gbsterilmisgtir.
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“Tablo 2.3. isgiicliniin Mesleklere Gore Dagihimi (%)

T [ [ e [

[ e | 1m0 F j980 | 1990
w | 44 ’43 | s
o2 | os | 12 |14
o | 29 | 36 39

l L r 4.8 r_, 6,2 r 7.6

} 16 [ 5,3 { 6,9 ‘F 8,1

| 2 520 | 47 i 3L

64 oo 2

258 I B

|
|

r - 64 | 52 L
: [

[ s | 2 { o | 46 [68

‘5312545 1 6.927.936 1 8653041 | 9306342 ! 12.284.257 ‘ 16.073 560

Kaynak - Ozar, 1994, 5.42

ik ile ilgili alanlarda is giicliniin yillar itibari ile pek gelismemis oldugu
edir. 1970 yilinda ekonomiye akfif olarak katilan kadinlarin %0.1°1 yoneticilik
nde yer almaktayken, erkeklerin %0.9°u yonetim alanlaninda calismaktadir. 1990
- bu oran kadmlarda %0.2°ye ¢ikarken, erkeklerin orant %1 4’e cikmustir. 1999 yilt
kadmlarin %75.1°i tanma dayah mesleklerde, %6.1°1 bilimsel ve teknik konularda,
le girisimci ve iist diizey yonetici olarak galigmaktadir (Giincel Avrupa Dergisi, 1999,
Plllan aragtirmalarda, ticretli kadinlarmn erkeklere gore genellikle daha az beceri,
_1_nisiyatif gerektiren, daha az doyum saglayan ve rutin islerde caligtiklary; galigtiklar
selme olanaklanmin zayif oldugu; “ydpeten”den cok “yonetilen” konumunda

duklan seklinde saptamalara yer verilmistit (TISK, 1999, 5.9).

diiBii gibi, tarimsal meslekler her iki cinste de biiyiik bit cogunlugu olugturmaktadir.

anlar erkeklerde diisme egilimi gdsterirken, kadinlarda hemen hemen aymi

'k?‘lmaktadu 1970 yilinda bilim, teknik ve profesyonel islerde kadmnlarin orani %2.4

0. _)ﬂhnda bu oran %4.6’ya gikmistir. Teknik niteliklere 6zgl meslek sahiplerinin
e hizla artmasi, sanayilesme siireci iginde teknik mesleklere erkekler kadar
arm .da ilgi gosterdigine isaret etmektedir. Aymica, hizmete yoOnelik mesleklerde

1 1970 yilinda oran: % 2.1 iken, bu oran 1990 yilinda %5.5°¢ gikmistir. Kazgan’a
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«emek yogun” faaliyetlerde daha yogun olmalarimn nedeni, imalat

in is¢i Gicretlerinin diigiik olmas: ve ig sozlesmelerine bagh olanlann sayica az

982, 5.145).
ymik Yasamda Cahsan Kadn

ekonomik yasamin gitclesmesi, isgiicii piyasasinda kadin ¢alisanlarin oranim
un yam sua, gerek egitim diizeylerindeki artis gerekse toplumsal degerlerin
_.kadmlann geleneksel mesleklerden farkli is kollarna ydnelmesine neden
0_’_11 yillarda kadimlar geleneksel aile rollerini devam ettirmekle beraber, artik

:_e';%l_'éri ile paylagsmaya baglamuglardir (Hearn ve Parkin, 1992, 5.18).

sal gelismelere ragmen, iy yasaminda kadinlann karsilastif: en onemli sorun
ye'de genel olarak kadinlanin erkeklere gore igglicline katilim oram diigiikken,
da aym diizeydedir. Caligabilecek kadinlarin %30 7si, galisabilecek erkeklerin
iciine katilmaktadir (Tas ve digerleri, 1996, s.34). Titkiye’de cinsiyete gore

Tablo 2.4°de incelenmistir.

Tablo 2.4. Cinsiyet ve Duruma Gére Isgiicii Dagilum ( % )

[ KE [ Kadn [ Frkek [ K/E_

L K/E Kag;n i Erkglg
38 [ 205 fou | 13

81,3 | 198 |

182 iy

_“_?)’93 ‘ """ = 04 m':';',EIJ"_.'_'.'.,'_'___;l,_,,OfQI ;

|
|
|
[ B3 [ow [ a7 [ s [00s [75
|
|
|

912 % 27
|
|

fo

Kaynak ' Ozar, 1994, 5.41

bariyle Tiirkiye’de kadimlarn igsizlik orant % 6,3 iken, erkeklerin oram %6,4
l"Yuk sehirlerde kadmlarda %15 erkeklerde ise %8.7ye ¢ikmaktadir, 1998 yili
Wlarm iggiictine katilma oranlan %264 iken, erkeklerin isgiictine katilim

U itibariyle %69 olmustur (TISK, 1999, 5.8).
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issiz olarak goriilen payin biyik bir kismu “gizli issiz” tir. Bu kesim bir
"e.l.{te ancak hicbir iy yapmamaktadiz. Tarim kesimi, gerek isgiicliniin
S gerekse yapist geregi gizli issizligin en yaygin oldugu alandir (2000, |
. :.'s.irninde caligan iggiicliniin biiyik bir kismim kadinlar olusturdugundan
» olarak tanimlanmaktadurlar (Ecevit, 1995, 5.117). Tablodan da goriildigii
..':__en yﬁksek {icretsiz aile isgisi payr kadinlara aitﬁr 1980°li yillarda

: ﬂsebﬂmxgtlrh Erkeklerde ise 1955°1i y111arda icretsiz aile iggisi oram
a'jggelindiginde %17,3%e diismiistiz. 1999 yili itibariyle, istihdamdaki
1 libr'etsiz aile iscisi, %27 8" ticretle, %9.6’s1 kendi hesabina veya igveren
ir (TISK, 1999, s.8). 2000 yili itibariyle ise, kadinlarm %67 sinin ticretsiz
elirtilmektedir (Sabah Gazetesi, 2000, 5.2)

e katilma oranlari ve bigimleri yillar itibariyle degismektedit Kapitalist
_asi ile beraber isgiicii tarrmdan tanm dismna kaymms, lcretsiz aile
gilige gegis olmugtur (Ozbay, 1995, 5.133). Ucretli igeilik, Tirkiye’deki
gléyan en 6nemli kategori olmaktadir. Kentlerde dcretli igciligin Snemi

Kategori i¢inde cok smirh yer almistir (Ecevit, 1995, s. 117-118).

‘tilkesi olmast, isgiiciiniin bu kesimde yogunlagmasina neden olmaktadir.
_ sindeki gelismeler gerek sanayide gerekse hizmet sektdriinde gahisan
li yiikseltmistir (Kongar, 2000; Ecevit, 1995; Ozbay, 1995). Genel :
imlere dagilimi Tablo 2.5°de ifade edilmistir.

ablo 2.5. Kesimlere Gire Isgucunun Kullanim ( % )

m i Sanayi Ingaat $H12m6t161 l Iy1 Tammlamnamm Faa
61 | 96 | B l 2,0
s2 | 95 | 33 | 207 [ 14

Kaynak Kongar 2000 8. 529

ST




inde isgiicti dagithmi yillar itibariyle diger kesimlere gore en fazla dagilim
1955 yilinda % 8,4 oraninda isgiicii dagilimu varken, 1990 yilinda bu oran
Tarim kesiminde isgiicti dagilim: 1980°de % 58 iken, 1990 yilinda bu oran

5x11§ iz acisindan en hizl: biiyliyen kesimi hizmet kesimidir Ulkelerin
‘n_da yer alan bitylime yaklasimi genelde hizmet sektoriine dayalidir. Bu

mesini desteklemektedir (Tokgdz, 1995). Cinsiyete baglh

Tablo 2.6. Isgiiciiniin Cinsiyete Gore Scktdrel Dagihm
S R 2 I N
ok | Toplam | Kadn | Erkek | Toplam [ Kadm | Eikek | Toplam :
413279 | 9436102 ] 5948959 | 5155542 111 04.501 | 6.900.466 [ 5647330 12.547.796

s2.167) 100544 311384 2594575 2905959 [ 578350] 3598756 4.177.106
s.117] 1753728 553,166 3958696 | 45 11.862 | 929508 5727393 6656991

943,563 | 12205272 | 6813 509.| 11.708.813' 18522322 8.408.414] 14973479 23381.893

Kaynak - Ozar, 1994, 5.39

en yogun oldufu sektdr sanayi sektoriidiin. 1990°11 sanayi kesiminde ¢aligan
Sil‘ll erkekler olugturmaktadir. Kadin niifusunun gelisim gosterdigi sektor ise
dur 1955°li yillarda hizmet sektSriinde galigan niifusun %6’sim kadmlar
1990’1, yillarda bu oran %14’ yikselmistir. 1999 yili itibariyle, Tirkiye’de
a'n'x_i_'%69,‘5’i tarim sektoriinde istihdam edilmektedir. Hizmetler sektSrtintin pay:

kiorintin payt da %10.5 olmustur (TISK, 1999, 5.8).

tarim dig1 liretime gok az katilmalarinin iki ana nedeni, diisiik egitim dizeyi ve

?k_larlmn azlindur. Tirkiye’de ticretli 1s olanaklar1 hem kisithdir hem de bu

larin iicretleri distktir. Ozellikle 1980°den sonra gelir dagihminda tanm ve
pay: diigerken, kar, faiz, kira gibi diger gelir kaynaklarindan kazananlarm payinin
Orlilmektedir (Ozbay, 1994, 5.134)




ve'de Kadin Yoneticilere ilisgkin Degerlendirme

ok ozel gerek kamu sektoriinde kadinlar Szellikle yoneticilik gorevlerinde
édiiememektedir'ler (Acuner, 1993; Berberoglu, 1989). Tirkiye’de ¢alisan
a$t1g1 sektor kamu sektoriidiin 1938-1988 willarinda kamu gorevlisi kadin

17 15, 1980-88 yillarinda ise dzellikle erkeklerin 6zel sektére yonelmeleri ile

dar artarak aym seviyede kalmugtir (Citci, 1992, 5.61).

caligan kadinlann sayilan, genel, katma, 6zel fon biitgeli kurumlarda,

_-1ci'afelerde calisan personel agisindan Iablo 2.7°de gdsterilmistir.

nel, Katma, Ozel Fon Biitceli Kurumlarda, KIT ve Mahalli Idarelerde

Calisan Memurlarn Biitcelerine Gore Toplam

T o [ s | s [ assa | 1ose [ woss [ ww |
[ 277622 r 206758 318470 403484  333526| 437 631 337.59%
8243 761155 941524 975948[‘, 965889( “015.297 | 996,631 774.667 T
s37] 1038777] 1238282 1294418 | 1369373 | 1248823 | 1434262 1112263

Kaynak Acuner , 1 993, 582

\ize kadar kadin memurlarn kamu kesimindeki sayist istikrarh bir oranda degisim

tir. 1980 vilinda, toplam calisanlanin %24 tinii kadinlar olusturmaktayken, 1990
[ %30’a cikmistir. Tiirkiye’de kamu kuruluslarinin sayisal fazlalifi, islev ve
unun yarattig: istihdam a¢1gt, kadinlarn egitim diizeylerindeki nisbi yiikselme,
| skin gelistirilen diizenlemeler ve ekonomik zorluklar nedeniyle kadinlarin
___eiéitan bir oranda calismasina neden olmugtur (Unat, 1982, 5.225). Kadinlarin

_I;mn_déki saysal artigi, genelde belli bir planlama ve politika sonucunda degil,




2. Genel, Katma ve Ozel Biitceli Kamu Kurum ve Kuruluslarda ve

slerde Cahsan Orta ve Ust Diizey Yoneticilerin Oranlan

[ Kadm F Erkek }Kadm (% { kek (% i
| “ﬁj[ﬁmwﬁwfmw_LLWﬁ_wwwggimmm_,V g
R s e [

R T3 ass| il _L
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Kaynak: Basbakanlik-KSSGM , 1996

:_'_'c_le, kadinlarn %54°@ sube miidiirii olarak galigmaktadir. Erkeklerin ise,
nundadir. Ust diizeyde caligan kadin say1s1 ise oldukea diigiiktir Tiirkiye'de
list diizeyde ¢aligan kadin sayisinin sinitll olmasinin bir cok nedeni vardir.

__ﬂde stralayabiliriz (Unat ,1982, s 256):

ﬁ_a_l_."m.tumlann varlig

Yaéantm dolayisiyla kadimlarn galisma dmiilerinin kisith olmas
_:l.r.i”e.gitim diizeylerindeki yetersizlik

:' bé$a11y1 istememeleri

rsonelin (kadin ya da erkek) kadin yonetici ile emir otorite iligkisine girmek

icilerin otorite olusturmada sorun yasamalari

dinlar, szellikle Milli Egitim Bakanbg, Turizm Bakanligs, Saglik Bakanhi
i3 gibi bakanliklarda yonetici pozisyonlaninda diger bakanliklara oranla
Mmaktadirlar, Milli Egitim Bakanhg, Torizm Bakanligi, Saghk Bakanligs ve

gl_ﬁda idari gorevlerde ¢alisan personelin cinsiyete gore dagilim: Tablo 2.9°da




illi Egitim Bakanhgi, Turizm Bakanhg), Saghk Bakanhg ve Dis isleri

ﬂgﬁdﬁ idari Gorevlerde Calisan Personelin Cinsiyete Gore Dagilimy
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182

4_,___

818

496

: Pt
DO

.
1SRt

318

682

36,7

633

Disigleri Bakanh***

[istesar Yed

- 100
Genel Mid - 1o .
Genel Mid Yrd : 969
Dairc Bagkan: (clei) - 100
Daire Bagkam . - 86
Buyukel(;llex ve Daimi. Iemsﬂcﬂer -

\O
--..]

Baskonsoloslar

963

728

‘N
[ o]

N
1N
i
L
iR
N
N
|
|
[
1
:
L
kN
L

‘—““"T I Lo :‘ :_____ RN : .. K | . : :‘_. ._;“.,._ . 'v wi

fead
vl

Sag'hk Bakanhgr Merkez Orgiitit 1992 Yili Sicil Kayitlar:
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el mudiir ve Ustil seviyesinde bu oran %18’e diismektedir. Genel midiir ve {istii
kek yoneticilerin oram %82°dir. Kadinlar, orta ve alt diizeylerde yiiksek

aktayken, iist yOnetim gorevlerine ulasma oranlar oldukea diismektedir.

1sal olarak fazlalagtigy diger bir alan da saglk hizmetleridir. Kadmnlar
sal rollere bagh olarak) doktorluk, eczacilik, ebelik ve hemgirelik gibi
gunluk gostermektedirler. Saghk kesiminde %65°lik bir oran (ebe ve hemsire)
Bunun yani sira ttim doktorlarin %25%ini, saghk kesimindeki tiim kadinlann
nlar olusturmaktadir Ozel sektor grubunda kabul edilen eczacihikta ise
u %80°dir  (Acuner, 1993, s86) Iablo 29'da gorildg gibi, saglik

ef '._ve orta diizey kadin ybneticiletin oram %69 iken, iist ditzeyde bu oran %18’e

hginda ¢ahgan toplam personelin %15 4’iinii kadinlar olusturmaktadir.

lizey pozisyonlar temsil etme orani toplam gah§an kadinlar ig:inde %24’ diir.

elllklennm “kadins1” olarak nitelendirilen gorev alanlanm igexmesi, turizm
n kadm cahganlar yoniinde gelisim gostermesi, kadinlarm bu  sektside

eden olmugtur

kamu veya Ozel sektdrde calisan kadinlarm biiyikk bir oraninm hizmet
'}'_$fig1 goriilmektedir. Ucretli caligan kadinlarin %54’ saglik hizmetlerinde,

ni-hizmetlerinde, %47.4°i ise avukatlik hizmetlerinde gorev almaktadirlar

1zmet sektdriinde, 6zellikle sigortacilik ve bankacilik kurumlarinda kadinlarn

artmustir (Capital, 1999; Power, 2001)

uzeyier_e gelen kadin yoneticiler, hak ettikleri degeri gdrmedikleri, bilgi ve
YaIaIiamlmadlguu distinmeleri nedeniyle kendi iglerini kurup “girisimei”
"im' ktedirler (Arkan, 1997, s.51). Ozellikle liberal ekonominin gelisimiyle
1rn0111k tim diinyada yayginlasmaya baglamistr. Bu gelisim Trkiye’de

85 11 yillardan sonra imalat, hizmet ve ticaret sektérlerinde kadimlar girisimei
62
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gyerlerini  agmaya baslamislardir  (KSSGM, 1996). Tiirkiye’de kadin

szellikle KOBI’lerde kendini yogun olarak gostermektedir. Ulkelere gore

sin - oranlant ise, Tlirkiye’de %0.8, Fransa’da %25, Norveg'te %29,

Hollanda’da %20, Kanada’da %33 diir (KSSGM, 1996).

.%égmen, kadinlar1 ¢alisma yagamimn her alaninda etkeklerle aym oranda

e Tiirkiye’de, genel olarak yonetici

degildir. Gerek diinyada gereks
algs‘én kadinlarin sayisi diistiktiir. Diinyada ¢alisan kadinlarin yﬁnet;m

unma oranlar Tablo 2 10°da agiklanmastir.

ablo_2;10. Diinyada Calisan Kadinlarmm Y§netim Diizeylerinde

Bulunma Oranlari ( %)

 YONETIMDE KADINORANLARL .

ademe yonetimde, % 5 st ynetimde . . oo

022'si ist yﬁnetimde )

'%1__12_'_5_1 kfglmu y@mgztlmmdc iist pomsy_qnda

%5 i ozel sektorde ancak 960.7's1 tist yonetunde )

stybmetimpozisyonunda ) o s e o

Ust kademe yonetici )

Kaynak : Avtac, 1999, s.29

da .Bi’i'l..dﬂgﬁ gibi, kadimlann isgiictine katilimlarn yogun olmasma rafmen,
eylerinde gelismis ve geligmekte olan iilkelerde Onemsenmeyecek
ve Buttner, 1997, 5.9). Fransa’da kadin galisan orant %54 iken, bu oramn
. da ¢alisan kadinlanin %51 8% icinde o44.2’sinin y6netici pozisyonlannda
aeli, 1988, 5.42), Almanya’da %41.6 calisan kadin iginde %5.9’unun ,
marka, Italya, Belgika gibi {ilkelerde ise %3 den daha azmn {ist ySnetim
ol Ugu gériinmektedir ( Moore ve Buttner, 1997, s.10).
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995.y111nda kadin yonetici oranlan tiim yGneticilerin %6’sini olugtururken,
3.9°a dugmiistiir. 1990 vilinda ise oran ancak %4.2’ye g¢ikabilmistit
3). __('jzel sektorde ise, iist diizey calisan kadmlann sayisi simthdir. Ozel
kabetin yogun olmasi, geleneksel kiiltiirel yapilar, aile yasantis1 dzellikleri,
vb nedenlerden dolay1r kadmnlar bu sektdrde st diizey yOneticilikte

'-aktédlr‘lafﬂ Tirkiye genelinde ise, kamu sektériinde, 6zel sektdrde ve

a._éahs;.an kadinlar arasinda ortalama 1300 kadin y&netici vardiz. Bu
e :brta diizeyde g¢aligmaktadirlar. 1984 yilinda kamu ve zel sektdrde tst
. 945.2°si kadin iken 1999 yilinda ancak %5.3’¢ ¢ikabilmistir (DIE,

iken, st diizeyde %62.8 oramnda bulunmustur 100°den fazla is¢i ¢alistiian
tim calisanlarin %17 sini, yoneticilerin ise %15’ini olusturmaktaditlar.
$§:i-féahstlran firmalarda ise, kadinlar {ist yonetimde yer almamaktadular.
da kadinlarin profesyonel kariyetlerinin evlilik ve gocuktan etkilendigi, bu

lerde oranlarimin sinitli sayida oldugu sonucuna ulasiimistir (Tabak, 1989).

gunlastigs bir iskolu olan bankacilikta yapilan bir ¢aligmada ise (Berberoglu
alisanlarin yadirgayic: ve onyargili davraniglarinm kadmlarm katiyerletini

‘bu nedenle iist dizeylere gikamadiklan belirlenmigtir. Bankacilik ve

:_enn_’e yonelik bir diger aragtirmaya gore ise, toplam 64 sirketin %75’inde

elmudm ve tistii) hi¢ kadin ySnetici bulunmazken, %20’sinde de orta

64
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ye grkmistir, Yillar itibariyle milletvekillerinin dagilimi Tablo 2.11°de

ablo 2.11. Milletvekillerinin Yilar itibari ile Dagilim:

Erkek ' Kadin E i
377 | 18
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Kaynak : Deviet Istatistik Enstitiisii, 2000 i;

[ Toplam | KadmSayis | Yizde
I Y
eBaskanlann | 2810] C12] 02

|

|

417 r 12l 3

s s 18
sof ] 10

b e ,i 2 i

OMedisi | 1061 2] 2

aGenelMid. | 71[ I
| ‘

25

o |
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da oldugu gibi, Tiwrkiye’de de, erkekler gerek politik gerekse ekonomik
lerinde bulundurmaktadirlar. Kadin ve erkefin farkh sosyalizasyon
alan, rol beklentileri, statii, catisma, deneyim, ényargilar vb... nedenierden

ydﬁetici pozisyonlarmda smurh olmaktadirlar.

yoneticilerin liderlik davraniglarim etkileyen faktérler asapida aynntili bir

¢ Erkek Yoneticilerin Liderlik Davramstarim Etkileyen Faktorler

da .kédln ve erkek yoneticilerin liderlik daviamslan arasinda fark olup olmadigi
. ﬁ;ét‘u: Bazi calismalarda liderlik davramslan arasinda farklilik bulunurken,
e herhangi bir fark bulunamanustir. Ancak tim aragtirmalar, kadm ve erkek
dei‘llk daviamslarinin bir takim faktérlerden etkilendiklerini belirtmektedir. Bu

1$m__' in bu boliimiinde kadin ve erkek yoneticilerin liderlik davramslarm

_rler incelenecektir.
Rol Basmakalip Yargilar (Sterotipleri)

ak'basmakallp yargilar, gegmiste bir grup insana yonelik yapilan genellemeler/
dirmalar sonucu beklentilere girme egilimidir (Massie ve Douglas, 1985; Daft, 1994,
)9: Basmakalip yargilar, meslefe, yasa, uka, dinlere, cografi bolgelere ve
::1_11$_ki'n, grubun en ¢ok hatirlanan niteliklerini tanimlayan 6zellikleridir (Katsten,
megin, geng insanlarn genelde yasli insanlann tutucu olduklarim diislinmeleri,
1ksel olarak genelde yetersiz oldugunun, zor islerin Ustesinden gelemeyeceginin
Vb inanclar insanlarm tarafsiz yargida bulunmalarina engel olmaktadir (Daft,

Bu nedenle “algiyt” etkileyen en temel unsurlardan birisi de basmakalip

odgetts, 1991, s.65).

ragtrmalar, cinsiyetler arasindaki birtakim farkliliklardan dolayr kadin ve
:akahp vargl olabilecek ézellikleri oldugunu saptamigtir (Schein ve Mueller,
10, '_.975; Butke ve Davidson, 1994; Ruble ve digerleri, 1984, s.341; Mcglashan ve
1'995;__ Larson, 1996) Basmakalip yargi szelliklerine bagli olarak, kadin ve
ps olojik, sosyolojik ve biyolojik agidan olusan rollerine genel olarak “cinsiyet rol

yargilar?” denilmektedir. Kadin ve erkeBin rollerine iliskin arastirmalar, diger




erin alanlarinda oldugu gibi ozellikle yonetim ve liderlik ¢aligmalarinda da &nem

olojik Cinsiyet ve Liderlik Davramsina Etkisi

ﬁsiyet cinsiyet kromozomlanmn (X ve Y) bireylere farkh dagihmi ile

enel olarak, biyolojik yapmn olugturdugu farkliliklar, bireylerin “erkek” ve
aktadir (Harrison, 1978). Biyolojik

aktadir. Kadin ve

'/female) olarak nitelendirilmesine neden olm:
' faﬂdlhklan cinslere 6zgii nitelikieri (6zellikleri) ortaya gikarm
szelliklerin dagilum gdstermesi genellegtirme sonucunu dogurmaktadir.

hklarimn kadinlardan fazla olmasi, hormon

_ inde &
ek nifusunun gogunlukla viicut agu

att1'g1 fiziksel ve psikolojik farklar vb. szellikler iki cins arasinda biyolojik

silmasma neden olmaktadir (Andersen, 1993, $.26-29).

sonueu biyolojik cinsiyete bagh olarak olusan degiskenlik, sosyal anlamda

igini tanimlamaktadir (Luthar, 1996; Park 1996; Emest ve Gurman, 1994; Mc s
'rlen 1995). Andersen’e (1993, 5.26) gore, birbirinden bagimsiz olan biyolojik b
'syal diizenlemeler bilesimi sonucu bireysel szellikler olugmaktadir. Bireysel '

tifuslardan birinde coguniukla gériilmesi grup ozelliklerini olusturur. Yazata ;
lerle agiklanmasi,

arin ve erkeklerin cinsiyet farkhliklarmmn biyolojik faktorl

'llikier tizerinde kiiltlirtin giglii etkisi oldugunu gostermektedir

__syolojik Cinsiyet ve Liderlik Davranigina Etkisi

1 _Sosyal olarak ®grendikleri daviamsglan ve beklentileri, cinsiyetlere ozgil

‘sosyolojik cinsiyet”f (gender) olusturmaktadir. Erkeklik (maleness) ve

maleness) biyolojik faktsrlerken, kadin (woman) veya erkek (man) olma kiltiirel o

. . e e s N
Irk_--' ve sif gibi sosyolojik cinsiyetde sosyal bir yaptdir. Yani sosyal iligkileri N
SOSyaI yasantiyr yonlendirir. Sosyolojik cinsiyet, biyolojik clmayan ama kiiltiirel

ir fenomen olarak tanimlanmaktadir (Andersen, 1993, s.31). ;

a_lf:irda kiiltiiriin toplum iiyeleri igin uygun goriilen davranis ve inanglara iligkin
bu' Ozelligi oldugu saptanmigtiz. Andersen’e gore (1993), kultir davramslar igin
e . er olusturmaktadir. Yani bireylere, neleri yapmalari, neleri ditinmeleri, kim
neler beklemelerine iliskin fikirler kiiltiir yoluyla agiklanmaktadir. Boylece

et gty &7 o }




‘baph olarak kadinlara ve erkeklere &zgll cinsiyet rolleri (gender role)
er ve Tiggeman, 1999; Hau ve Chow, 1995). Gelenekler ve sosyo-
birlestirilen sosyolojik cinsiyette her iki cinse yiiklenmis ayr1 ayri roller
sel olarak tanimlanmis biyolojik cinsiyet farklan kadin olma ya da erkek

niz bagina agiklayamamaktadir. Bireylere farkh bir gekilde 6gretilen “kadin

émlhine) ve “erkek gibi davranma” (masculine) rolleri kiiltlirel kaviamlardn

'_1;32).‘

i'erlne,: bagli olarak toplumda sosyal roller olugmaktadir. Ornegin biyolojik

_ éiyet acisindan erkeksi (masculine) davranislar yliklenmesi, toplumda bir
. tlenmesine neden olmaktadit (Andersen,1993, Eagly ve Johnson, 1990
ri, 1995; Hau ve Chow, 1995; Metcalfe, 1995). Sosyal 1oller (social roles)

'_-b_u:'roller, kiiltiirel olarak yapilmasi zorunlu kilinan beklentiler, gérevler ve
kﬁltiilﬁ, bireylerin tanimlanan sosyal rolleri ile i¢inde bulunduklan

a iliski tammlar. Omegin, anne olma toplumsal bir roldtir. Sosyal roller de

n__."'é sosyal roller sosyalizasyon (toplumsallagma) sonucu 6grenilmektedir
an,- 1993) Gerek cinsiyet rolleri, gerekse sosyal roller standartlastirilarak
aktanilmaktadir Bunun sonucunda sosyolojik cinsiyete bagh olarak toplum
ik __61ma1ar1m, anlayisli olmalarim, ¢evresindeki insanlar dikkate almalarin,
_vb. bekler Erkeklerden de, iddiali olmalarimi, bagimsiz olmalarni, basariyt
girisken olmalanmi ve kendilerine gilvenmelerini bekler (Lucas ve Lovaglia,

tleri, 1992; Park, 1996).

iri__siyet davramsglarina bagh olarak toplumda yer eden sosyal roller inang
:;e_k’tutmnlan da etkiler. BSylece toplumda geleneksel olarak kadimns: davranis
Vralllélara uygun roller olusturulur Parsons ve Bales’e (1990, 15-16) gore,

S'i:}’et:-rol farkliliklar, kadinlarin “aktarict” ve erkeklerin ise “gergeklestirici”

_e_fine neden olmaktadir Gergeklestirici rol olarak tamimlanan erkeksi
1aCa " yonelik giic kullanma davramglandin. Aktarict roller ise, gocuk ve ev
rollerdir. Bu rolleri cinsiyetler Smiirleri boyunca devam ettirerek bir sonraki
ar. Kadinlarm cinsiyet rolletine uygun sosyal rolil anne olmak, ¢cocuk bakimi ve

ken, erkegin sosyal rolii baba olmak ve ev digt etkinlikleri gergeklestirmektit




olliklerin degil, toplum iginde Ggrenilen sosyal nitelikli davramslarin

esplf'cdilmigtir.

seslekler de, gelencksel cinsiyet rollerine uygun olarak her iki cins igin
xtadir. Bir isin etkekler veya kadinlar tarafindan yapilip yapilamayacagma
rﬁééieklerde cinsiyete bagh kategorileri olusturmaktadir. Genel olarak
_ve es rollerine paralel, hizmet saglayici ve koruyucu meslekler olan
nlik gibi gérevler uygun gériilinken, erkeklere iddiali davranacaklari,
le .kleri yoneticilik, teknik ve burokratik gorevler uygun goriilmektedir
' 8’)'-_. Cahigma yasanunda kadin ve erkekler arasinda goriilen farkliliklarin
lesme stirecleridic. Bunun sonucunda orgiitlerde goriilen rekabet eksikligi,
dd ali olmama, kendine giiveni olmama, pasif olma vb. davrams ozellikleri

:__"6131-ak nitelendirilmektedir (Powell, 1993; Eagly 1990; Powell 1993; Kent

)ﬂiién’a (1993) gore, kadmlann toplumsallagmalart sonucu izleyicilifin iyi
:.n-,'erkeklere liderlerin toplumda en saygin ve en fazla ihtiya¢ duyulan kisiler
ektedir (5.122). Boylece kadinlar izleyici rolii ile daha giivenli olduklarina
(ﬁeller, 1982, s. 10). Genel olarak erkegin karar vermede aktif rolii, kadimn
u benimsenmesi beklenir. Liderden atak ve etkileyici olmas: beklenirken,
taatkar ve uyumlu olmalan beklenir. Boylece liderlik o6zellikleri erkek
zIeylcl ozellikleri ise kadin 6zellikleri ile ortiismektedir. Bagimli, boyun egen,
slann bagdastiriidig kadin, emir veren, denetleyen, giiglii, hakimiyet¢i rollerin
Je ortlismemektedir (Gerber, 1988, s 650-651; Palmer ve Hyman, 1993).
indan yiiklenen sosyal roller hem de calisanlarin ortak dzelliklerinin esas
‘anlamda cinsiyet tiplemelerinin olugmasina neden olmustwr. Liderlik ve

éi‘kéldérle bagdastinilmas: sonucu liderlik davramislarini erkeklerin gdstermesi

unda yapilan aragtirmalarda “cinsiyet”in gdz 6nitine alinmast yakin tarihlere
Orth ve Jacobs ,1971; Schein 1973; Schein, 1971; Fiedler 1967). Ilk liderlik
ren, kabul edilen liderlik 6zelliklerinin erkeklere dzgii 6zelliklerle Ortilgtiigit
Ozellikler teorisinde, liderin, yagi, boyu, ki ve cinsiyeti tanimlanirken,
. _I.;__gibi erkeksi 6zellikleri ya da kendine giiven duyma, kararhi davianma,

bi -di'._r"na gibi erkefe 6zgii tanmlanan kisilik 6zellikleri de yer almaktadir (Kogel,

i :
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_99), liderlerin dogustan erkeksi ozellikleri oldugunu varsayan Ozellikler
derin kisisel dzellikleri ve durumsal faktorlerin etkilesimlerinin g6z Gnline

591 Teorilerde liderin erkek oldugu diistiniihmiis, cinsiyet farklarmin etkileri

ag1 goz ardi edilmistir. Davianigql teorilerin gelisimine bilyilkk katkilan olan 5
1'957), liderlik daviamgi 6lgegindeki ifadelerinde erl_{eklel i¢in “he” zamirini :E

3-14).

orietim akimint geligtiten Frederick W.Taylor, tiim geleneksel bilgilerini

¢p¢nje yatkin olma, akilcr davranma, tecriibeli olma vb. erkeksi sayilan ozellikleri

ozellikleri olarak tammlamugti. Daha sonraki aragtirmalaninda, ¢aligma

ins _Iararam iligkileri de inceleyerek, “kadinsi” &zellikler olarak tanimlanan,

-1§anléim duygularina 6nem vb. ozellikleri de dikkate almustir (Taylor, 1997).

7 liderlikte kadmns: dzelliklere yer verilmistir.

alanindaki geligmeler ¢alisma yasamina da yansimistir. Yoneticilerin ertkek

oneticilerin erkeksi ozelliklere sahip olmast gibi 6nyargilt distinceler kabul |
chein 1973; Schein, 1971; Statham 1987; Day ve Stogdill 1972). Kadinn ¢alisma P
: .
: |

ifisi de yoneticiligin erkeklerle 6zdeslesmesinde en temel etkenlerden birisidir.

arihsel gelisimi boyunca erkekler daima ©on planda olmuslardir
art kuran, ¢alisma kurallarini belitleyen cinsiyet etkek oldugundan, ydnetim ve
._g_ll_ir normlar, deger ve yargilar da erkekler tarafindan belirlenmistit. Boylece

LI

‘yonetici 6zellikleri”

i bir sonucu olarak tantmlanan “erkeksi dzellikler
I_I;l_'lanm$t11: Gofee ve Nicholson’a (1993) gore, erkek egemenlifi, yonetim
teorilerinin  bigimlenmesinde, erkeklerin beklenti, memnuniyet ve

1 bilyiik pay1 olmaktadir.
in ozellikleri ile liderlik davianiglarimin erkeksi daviamuglarla Srtiigmesi

Insiyet tiplemesinin (basmakalip yargi) olusmasina neden olmustur. Epstein’a i ‘

;}_ls_iyetlerin birinin sayisal olarak vogun olmas: durumunda mesleki cinsiyetten

arak, “yonetsel is” “erkeksi meslek” (masculine) olarak simflanduilabilir.

n?_.e_l_' pozisyonda istenen kisisel ozellikler, kadins: &zelliklerden ¢ok erkeksi
13____ak'tm Ayni gekilde de toplumlarda basmakalip erkeksi dzellikler kadmnst

it



osyal anlamda daha ¢ok kabul gormektedit Bu durum yonetsel

dmin. erkege gore daha az “uygun” olarak algilanmasina neden olacaktir

n ve Mueller, 1992).

' fyet rol basmakalip yargilarma iligkin en kapsamli aragtirmalar Virgina
apilmstir. Schein (1971), cinsiyet rol basmakalip yargilarimin kadinin is

1‘g_1ni_ bulmustur. 1973 vilinda tekrarlanan calismada basarihi orta diizey

ip. olduklart ozelliklerin, huy ve mizaglanin kadinlardan ¢ok erkeklere
sulunmustur (s.95). Cabsmada kadin yoneticilerin, erkek yoneticilerin ve
- yoneticilerin 6zelliklerini tammlanmas: istenmistir. Bagarih orta diizey
lliklerinin, erkek yonetici 6zellikleri ile gakistigt bulunmustur. Bu 6zellikler,
» salduganhik (aggressive), liderlik yetenegi, kendine giiven, net, sorumluluk
_b_];*:ktif, cok bilgili ve giighi olarak siralanmistir. Basanli yonetici ile kadin
ortiistiigti ozelliklerse, anlayis, yardimseverlik, karmagikligs anlayabilme,
gulénna dnem verme, sezgili ve etkileyici olmak seklinde siralanmigtir.
_a'din yoneticilerin 6zelliklerinin basarili yonetici ozellikleri ile drtligmeme
arin yonetsel diizeyde smul sayida olmalandir (s.98-99). Bu nedenle, her iki

neticilik meslegini sayisal olarak fazla olan erkeklerin &zellikleri ile

)
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ﬂér (1992), yonetimde cinsiyet ozelliklerinin ilkeler arasimnda farklilik

digini belirlemek amaci ile Schein’nin Almanya ve Ingiltere’de ¢aligmasim
Y.ai)llan arastirmada, yoneticilerin  &zelliklerinin daha ¢ok erkeksi

digi: sonucuna variimistir. Schein, Mueller, Lituchy ve Liu tarafindan 1994

Japonya ve Cin’de de yapilmistir. Calismada, basarili yoneticilerin
eklere Ozgii Ozellikler tagidign sonucuna vardmistir. Arastirma yapilan

snetici oranlan ile sonuglar Srttismektedir.

alarda, kadinlann erkeklere gore hush olma, analitik diisiinmeye ve
‘ nhk, liderlik yeteneklerine sahip olma, objektif, girisken ve uzman olma
ah;p _lolmadlgl sonucuna varilmigtir (Brenner ve digetleri, 1989; Schein ve
cﬁéin ve digerleri, 1994) Son yillarda yapilan ¢alismalarda ise, kadin
yonetici Ozelliklerini kadinsi ve erkeksi ozellikler olarak aymmadig
afaStumalaIda kadin yoneticiler, yoneticilerin baganlan igin gerekli

:':ei*_keklerin kismen de kadinlarin sahip oldugunu diistinmektedirier. Kadin

stirmada kendilerini “yonetici” olarak erkekler kadar bagarilt ve yeterli

hein, 1993, 5.19-22; Guthati,1989).

k_"zidm yonetici tizerinde yapilan bir aragtumada, kadin yoneticiler tipik bir
azik, yardimsever, dikkatli, fedakar, destekleyici, giivenilir, diirtist, pasif,
ns'iz'_}s1fatlan ile tanimlarken, tipik bir erkegi ise, sogukkanli, hirsh, iddials,
daha esnek, bagimsiz gibi sifatlar ile tanimlamislardir. Aragtirmada kadin
! llenm zayif ve glisiiz olarak gérmediklerini belirtseler de, ailelerine, islerine
.:_elik kullandiklarn baghlk, given ve sorumluluk kelimeleri kadin
.né_ksel olarak “kadmsi” kabul edilen ozellikleri benimsediklerini

Béiyr_a_k ve Yiicel, 2000, s 139-140).

a: ¢alisma yasamunda cinsiyete iligkin basmakalip yarg: erkek yoneticileti de

..*f:ll.is'm& yasaminda her an kontrolli olmalan, daima baganli olmalari,

ip olmalari, digerlerinin duygularini g6z ardi etmeleri vb. davramsglann




gilarin hemen hemen her iilkede ve her kiiltiirde temel olarak ayni kaldif ve

gstermedigi ortaya konmustur (s.43-44)
el Cinsiyet Teorisi

I téorisine gore, sosyal olarak bireylerin hangi davranislan, nasil gdstermeleri
maktadir. Boylece bireylerin rol tanimlarina uygun modeller saptanarak, role

OIﬁsturuImaktadn .

unda da desteklenen rol teorisi 6zellikle liderlik aragtumalanina farkli bir
‘et_u;nﬁ.stir.‘ Lider ve g¢evresindeki kisilerin rol tanimlanna uygun davranislar,
gnt:'i'leri ife model olugturulmaktadir. Liderlik davranis: astlarin, meslektaglarin
:ekléﬁtilerine uygun olarak belirlenmektedir. Epstein’a (1981) gore, rol
ﬁygun davranmayan liderler c¢eviesindeki insanlar tarafindan olumlu

ec_:_bklerdir.‘

b téorisine dayanan geleneksel cinsiyet teorisine gore de, cinsiyetlere uygun
us'.t.mulmaktadu.‘ Bu teoriye gore, toplumsal olarak kadilar i¢cin tamimlanan
etkekler ig¢in tanmimlanan erkeksi roller bulunmaktadir. Bu r1oller
agﬁ’nsz ve erkeksi davramglar olugmaktadir. Geleneksel cinsivet teorisinde,
"a.yramsl biyolojik cinsiyetine uygun olarak tanimlanmakiadiz. Bu nedenle
e) etkeksi daviamslara (masculine), kadinlann ise (female) kadmsi
(feminine) gore hareket ctmesi beklenmektedir (Ballard ve Elton, 1992, s291)
yisiz aragtumalart bulunan Bem (1974, 1975, 1979) etkeksi ve kadmsi
ejlérin kisilik dzelliklerinin tamamlayicifar: olarak gériildiigiinii, bu nedenle
$lar gosteren bireyler ige yonelik davraniglan, kadinsi davianiglar gosteren

Onelik davramslar ile biitiinlestirilmektedirler (Gurman ve Long, 1994)

.'bireylerin rollerine iligkin  beklentiler yoneticilik mesleginde de
i‘kékletin liderlik davramislarim g@sterebilecegi ya da erkeksi &zelliklerin
Hk}é_ﬂ'_-: Ortlistiigii seklinde olusan yargilar, erkeklerin lider gibi davrémslaz
.u(}linu dogurmustur. Bu sekilde olusan normatif sosyal etki bireylerin de
tkilemektedir (Gurman ve Long, 1992, 5.993-394)




LT

.'ir'eyler sosyal olarak tanimlanan rollerinden farkli bir sekilde “melez rol”
( Gurman ve Long, 1992, 5.392) Karma rol teorisine (androgyn) gére, erkeksi i
davramglar birbirinin tersi davramiglar degil, aksine birbirini tamamlayan
pesi olarak tanimlanmaktadir. Teori bireylerin ayn: anda erkeksi ve kadins:

terebilecegini vurgulamaktadir (Ballard ve Elton, 1992, s 292-294).

yonlarda durumsal kosullanna uygun olarak yoneticilerinin  davranugsal
h1p olmalarmi istemektedit. Ciinkii, kadin ve erkek vydneticilerin liderlik
gBsterirken sosval rollerinin baskisi altinda kalmalann davramslarim
ktedir Bu nedenle geleneksel rol teorisine alternatif olarak gelisen karma rol
..._zasyonlarda da gecerlilik kazanabilmektedir. Bu sayede yoneticilerin

“bagls olarak  belitli  rollen gostermeleri  beklenmeyerek, etkinlik

erkekletin yonetsel daviamslann gergeklestirmelerinde en Snemli unsurun

tmenler” oldugu da ileri stiriilmustir (Schein, 1971). Cinsiyetlere bagli olarak

$§:;Syal rollerin ve kiiltiirtel yapinmn etkisiyle, bireylerin yetistirilme tarzlar
apilarim da etkilemektedir. Ozellikle kadmlarin vetistirilme tarzlar1 yonetsel
n gergeklestirilmesinde kayip olarak goriilmektedir (Zientara, 1987, s.18-19)
, Sosyal rollerine uygun olarak, atak, iddial, hirsli, cesur, rekabet¢i ve sézlerini
stenerek yetigtirilirken, kiz ¢ocuklar1 itaatkar, uysal ve sdz dinlemeleri

l§t lir (Nicolson, 1996, s.10).

tarzlan ve sosyolojik gelisme stirecleri nedeni ile kadin ve erkeklerin “gii¢” i
._lﬁ'nden farkli olmaktadir. Erkekler giiciin ellerinde olmasini isterlerken, kadinlar
Imak psikolojik anlamda celiski yaratmaktadir Kadinlar giicii, kadmsiliktan
arak diistinmektedirler. Sosyalizasyon siireci nedeniyle, glic genelde erkeZe

‘goriilmektedir. Bu durum, kadinlann yonetsel diizeylerde yiikselmelerini

edir. Tiirkiye’de bankacihk sektoriinde yapilan bir aragtirma sonuglarina gore,

cilerin giic sahibi olmasim yiksek diizeyde engelleyen faktérler, arkadaslarina
74




rernemek, iliskilerini bozmamak, kadimlarn erkeklere kiyasla daha glicsiiz
. inanilmasi, is hayatinda daha fazla yetki almalarinm 6zel hayatlarindaki
gin inanmak, giicli genellikle zarar verme, yipraima ve baskalarim diglama
gilamak gorevi ile ilgili konularda kararli ve kendine giiven duymanin

aumsuz algilanacagini distinmek sayilmaktadir (Bayrak ve Yiicel, 2000,

ilerini otorite kullanmada yetersiz gorditklerinden, emir verme, kendini
ibi konularda endise yasarlar. Buna baglt olarak, evi ve aileyi ihmal etme,
3;1( das kaybetme korkulann oldugundan, giicli kullanmada problem
_1__9_'_8.8 yilinda yapilan bir difer aragtumaya goére ise, kadin ve erkek
1y rollerine uygun gilic tiplerini kullanmalan acisindan farklilastign
asﬁmiada, dzel sektore baglh bankalarda cinsiyet rollerine uygun olarak, erkek
¢ ceza gliclinll kadin yoneticilerden daha fazla kullandiklar: belirlenmistir.
odiil ve ceza giiciinti kullanmada farklihik bulunmazken, mesru giiclin
oneticiler tistiin ¢tkmiglardir. Her iki sektdrde de uzmanhik gilictliniin
tarafindan daha fazla kullamldi: saptanmistir. Bilgi gilicintin ise cinsler
ostermedigi tespit edilmigtir (Erke, 1988, 5.40-64). Bradley’e (1999) gére,

tecriibelerinin yonetsel gli¢ kazanmada etkili oldugu ortaya konmugtur

_ma_fsiireci sonunda, kadinlarin erkeklere gore “kendine giivenme™ dzelligi de
""é.k.*'ce'dir.‘ Kadinlarin etkeklere gére ¢ok daha az kendine giivenen ve daha pasif
yetistirildikleri bilinmektedir (Kagiterbasi, 1993; Rosen, 1989). Bu nedenle

aktan kacarlarken, erkeklerin giivencesiyle daha rahat hareket edeceklerini
u1k1y§:1i1er Vakfi, 1993, 5.135). Kadinlarin kendilerine giiven kazanmalar1 uzun
_Eéitim diizeylerinin artmasi sonucu kadinlar kendilerine daha fazla gliven

':I.ar'du'.

.___ﬁrmaya gore, miisteriler ve ¢alisanlar kadmn girisimcilere giiven duymada
i, kadmlara ancak yaslandik¢a gilivendiklerini ifade etmiglerdir Kadin
ne kadar bilgili olurlarsa olsunlar sozlerinin erkekler kadar gegerli
ad _éderek kendilerine olan giivensizliklerini ortaya ¢ikartmiglardu (Gokakin,
..1'.7)-." Kadinlarin  kendilerine giiven duymamalar, mesleki cinsiyetin

etkil_ernektedilz. Yonetici 8zelliklerinden biri olarak tanimlanan “kendine

o ——



kadmlarda olmamast, yonetim meslegine uygun olmadiklarma iliskin bir
aktéidlr“ Kadin ¢ahsanlarin yonetimde kendilerine olan giivenlerinin eksik
ené"g'ahgmalar bulunmaktadsr (Kraisonswasdi, 1989; Miilkiyeliler Vakfi, 1993;
Beil, 1992).

eticiler, digsal etmenlerden dolayr da psikolojik olarak etkilenmektedirler
cGlashan, 1995) Yoneticiligin erkek meslegi olarak tanimlanmasi, iyi
ksi dzelliklere sahip olmasi seklindeki inanglar nedeniyle kadin yoneticilerin
‘lﬁeﬁinektedir:. Bunun yam sua, toplumsal beklentilerin yarattipi annelik ve
ni gergeklestirmeleri beklenmektedir. Roller arasinda yasadigi gerginlikler ve

olarak her an isini kaybetme korkusu kadinlari psikolojik anlamda

kadin ve erkek ydneticilerin liderlik davramslarinin sosyolojik, biyolojik ve
ri- Uzetinde durulmugtur. Bu bolimde ise, 6rgiit yapisinin kadin ve erkek
1slan1 tizerindeki etkileri incelenecektir. Bu etkenler algi, cam tavan,

argilar, ayrimcilik ve organizasyonun c¢ahisan yapisi bashiklart  altinda

-toplumsal, biyolojik ve psikolojik faktdtler orglitsel diizeyde algiyr da
Ozellikle yoneticilerin cinsiyeti ve buna bagh olusan sosyal roller, kadin ve

~tarzlanmin  ve bagarlannin  farkli  sekillerde algilanmasina neden

ami erkeksi deger ve yargilarla agiklandigindan, caliganlar bagan igin bu deger
nimsenmesi gerektigini algilamaktadular (Schein, 1973; Schein, 1975)
gore, kadin yoneticilerin erkek yoneticilerden farkli davranig géstermeleri
aha az etkili algilanmalarna neden olmaktadu (s.411). Bu nedenle, &zellikle
Deticiler baganli olmak igin erkeklerin benimsedigi yonetici modelini
§1"l_laktadn'lax. Tim kadms1 ozelliklerini, degerlerini &rterek “erkek” gibi
Sten#Ektedixler
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beklentllen ile paralel davrams gosteren bireyler olumlu
~ Aksi durumda ters algilanmaktadirlar. Kadmlann is yasaminda

ast, galisaniar tarafindan farkli algilanmalarina neden olmaktadu

_'gly;. Makhijani ve Klonsky’e (1992) gore, erkeksi bir davranis olarak
et tarzin kadin yoneticiler tarafindan gdsterilmesi, erkek yoneticiler

1 i{omr‘oh'i diisiik, suni (yapma) bir davrams tarzi olarak algilanmaktadir.
.rkék yoneticiler goste:d1k1ermde ise hemcinsleri tarafindan “gii¢lii” olarak

apﬂan diger aragtirmalarda da, katilime1 ve demokratik davianmiglar

_a_r_'cms1yet rol tiplemelerine uygun olduklarindan, erkek yoneticilere gore

serlendirileceklerdir (Eagly ve Johson,1990; Luthar, 1996)

lalda, kadin yoneticiler “erkeksi” davramslar gosterdiklerinde astlar

waktadilar, Oldugu gibi davranan kadin yoneticilerin astlan tarafindan
eri""klerl belirtilmistir (Alpman, 1993, s.153). Kadinlarin toplumsal olarak
lliklerinden biri olan insan iligkilerine 6nem vermemeleri durumunda,
cilere kars: olumsuz davranislar gostermekte, yoneticilerinin acimasiz

ktedirler (Naisbitt ve Aburdene, 1992,5.115-116).

an kadinlanin, erkeklerin ve yoneticilerin 6zelliklerine iligkin bir takim

lusmasma neden olmaktadir. Cesitli sebeplerden, genelde erkekler

netlcmm szellikleri olarak tamimlanan, rekabetci, kuvvetli, sorumluluk alan,

: bzelliklere sahip goriliirken, kadinlar, duygusal, itaatkar, sefkatli ve
liklere sahip olarak algilanmaktadirlar. Bu nedenle, kadinlann yaprlan

den farkls olmalari, yani daha fazla cevresiyle ilgilenmeleri, insanlara

‘gostermeleri nedeniyle “erkeksi” meslek olarak goriilen yoneticilige

na erkeklerin yoneticilik meslegine daha uygun olduguna iliskin bir ényargi

3'olxi1u$tu1' (Moss ve Jensrud, 1995; Gardiner ve Tiggeman, 1999; Hau ve

en kadin ve erkek yoneticilerin de calisanlar tarafindan farkl: algianildikian

EER 1

ﬁ@iéilikle kadin yoneticiler bagarih olduklaninda, “sansl” “isin kolay olmast”

IMis” olarak algilanmaktadirlar. Bagar gosteren kadin yoneticilerin bagarilar
gelisim ve szelliklerinden bagimsiz digsal nedenlere bagli olarak algilanu.

§_Ileticilerin basarilarn “yetenck” ve “zeka” gibi kigisel ozellikletle




yonetim alaninda kendilerini daha fazla gostermeye baglayan kadinlar,
yonlarina gelmede devam edem zorluklar yasamaktadirlar.  Yénetici
ggﬁllmig profesyonel kadinlarin, Grgiitlerde “cam tavan” (glass ceiling) adi verilen
idiklan goriilmektedir (Schwartz, 1992; Morrison ve VonGlinow, 1990). Orgiit
arln kariyer firsatlarim sinirlayan cam tavan (Schwartz, 1992), Orgiittin tst diizey
:tﬁelde onyargilatina dayanan, agiklanamayan ama hissedilen bir etki olarak
aktadlr (Brett ve Stroh, 1994; Parker ve Fagenson, 1994). Ust diizeylere yiikselme
olan kadin ydneticilerin belli bir dénemde cam tavana carptiklan saptanmusti
1994, s 55-60, McGlashan, 1995)

‘engelinin ne olduguna iliskin ¢ok sayida aragtirma yapilmistir (Burke, Mckeen,

992) Genel olarak cam tavan iig sekilde a¢iklanmaktadur:

Kadn galisanlarin toplumsallagma siizeglerine bagh olarak olusan davianig
:.' sekilleri, kigilik 6zelliklerinin ¢aligma yagamina uygun goriilmeyisi yonetici
. olmalarinda engel olarak goériilmektedir. Ayrnica, kadin ¢alisanlarn ¢alisma
- yasaminda tecrilbe ve deneyimden yoksun olmalann da, etkek egemen is
- kiiltirinde onemli bir engel olmaktadn. Ancak son yillarda yapilan
-~ aragtimalar, kadin ve erkek yoneticilerin yénetsel diizeyde istenen her tiirlii
nitelik ve dzellige hemen hemen aymi oranda sahip olduklarmi, bunun bit
engel olamayacafim gdstermistic (Powell, 1990). Diinyarun en biiyitk
'_  sitketlerinin yonetimini alan 50 kadin yoneticiye iliskin arastirmada, kadin
yoneticiler yitkselmelerini engelleyen cam tavamn kalktigim belirtmislerdir

- (Fortune, 2000).

- Calisma yasamunda cinsiyet yanlthfina dayanan 6nyargili ve ayrimer bakas
| acist kadmn yoneticiler igin engel olarak goriilmektedir. Yani kadinlann, is
~hayatina gec girigleri ile olusan azinlik grubu, erkeklerin olusturdugu
~¢ogunluk  grup tarafindan Onyargth ve aynme:r  politikalan  ile
- deferlendirilmektedirler (Kanter, 1977). Yonetsel ozelliklerin erkek




ozellikleri ile Ortiistiigi, dolayisiyla iyl yoneticinin erkek olabilecegi
(Schein ve Mueller, 1992; Schein, 1973 Schein, 1975), erkek kurallartnin

kadmst Ozellikler ile uyusmamas: vb, inanclar kadinlann  yikselme
firsatlarini engellemektedir,

- Orgtitsel politikalara bagli olarak olusan tutumlar da kadin yOneticilerin
davramglarm, tarzlarini ve hedeflerini etkilemektedir. Kadmlarin “gtic”
gerektiren islerde basarili olamayacag Onyargisi nedeniyle, kadinlara
yonetsel pozisyonlar uygun goriilmemektedir Buna bagh olarak, kadinlara
orgiit icinde firsat ve gii¢ verilmemektedir. Boéylece kadinlarin ilerlemelerini
saglayacak Onemli gorevier de kadinlara verilmeyerek Kkariyer firsatlar
engellenmektedir.  Orgiitteki  birimler arasinda  kadin erkek oranlan
arasindaki farklhiliklar, Snemsiz gorevlerin kadinlara verilmes;j gibi daha bir

¢ok uygulama ve 6rgtitsel politikalar olugmaktadir (Morrison, 1992).

héyatlmn gerektirdigi deneyim, tecritbe ve egitim diizeyine sahip kadin

lannl zaylf olarak nitelendirme, erkek yoneticilerin faaliyeﬂerinde kadin

d1$iamalan tst  dizey p021syonlar icin kadin yéneticilerin hedeﬂenm

ya da b1g:1msel olmayan toplantllarma Ozellikle evhi kadmlaun katilmayiglar

kadmlaza yonehk her tiirlii aynimeilik tarz: tutumlar sayilabilir (Adler ve Izraeli,

"'benlrnsemem karar vermede aktif rolii erkegln tUstlenerek lider roltinii
mesi) kadin ve erkek yoneticileri oldugu kadar ¢alisanlar1 da etkilemektedi Ayrica
. b1y01011k ve psikolojik nedenlerine bagli olarak erkekler kadar bagarih ve giivenilir

klar; $ek11ndek1 Onyargilar ve inanglan da calisanlann  tutumlanm olumsuz

s .- S




ektedir. Caligma yasamunda yoneticilere karst tutumlar, yoneticinin kadm olmass

£arklL bir boyut kazanmaktadir

iganlarin kadin yoneticilere yonelik tutumlarina iliskin son 30 yilda sayisiz aragtirmalar
istir. 1970°11 yillann baglaninda kadinlarin yinetici pozisyonlarina gelmeleri ile beraber
tumlaf” da belirmeye baglamugtir. Bu yillarda erkeklerin, kadin yﬁnétici ile rahat ¢aligmada
m yasadiklarma ve morallerini olumsuz etkilendigine iliskin tutumlar arastimalar

 saptanmugtir ( Riger ve Galligan, 1980, 5.906).

utton ve Moore, 1985 yilinda yaptiklar: galismalarinda gegmis yillara gére erkeklerin
n kadlara iligkin tutumlarinin olumlu oldugunu tespit etmislerdir. Kadin yénetici
ﬁh'at galigtlabilmesi konusundaki bu defisimin nedeni olarak, kadmnlarin egitim
_ﬁnin ve i diinyasindaki sayilarinin artmasi, kadin hareketlerinin etkileri gibi nedenler
rilmigtir. Kadm c¢aliganlanin kadin yéneticilere iliskin tutumlarinin ise, olumsuz oldugu
tai‘lli'll$tll.‘ Kadinlatin hemcinslerine kargi olumsuz tutumlarla sahip olmalarnin altinda
faktorler tespit edilmistir Bu donemde ¢alisan kadmlarn sayisindaki artisa orana
ik, kadinlarin kabul edildigi girket sayisiin azhip da kadmlar arasinda rekabet

tmistiz. Bu nedenle  kadinlann hemeinslerine iligkin tutumian olumsuz olmustur (s.44-

Su_tton ve Moore’un bulgulanmin tersine son willarda yapilan pek ¢ok aragtumada,
k.ékl_erin kadin yoneticilere iligkin tutumlannm olumlu olmadif1 aksine kadinlarin ise kadin
eticilere iliskin tutumlarinm olumlu olduu saptanmigtir (Acar, 1992; Hau ve Chow,
5) Master &grencilerinin 6mneklem olarak kullanuldigi laboratuvar calismalarinda kadmn
eticilere iliskin tutumlar belitlenmeye ¢alisiimistir (Owen ve Todor, 1993; Dubno, 19835).
____fnnalar sonucu, erkek master 6grencilerinin kadin yéneticilere yonelik olumsuz tutum
de olduklari, kadin master Sgrencilerinin ise olumlu tutum iginde olduklan ortaya
15tr (Dubno, 1985, 5.238). Aragtumalarda, genel olarak var olan sonuca gore olumsuz

mlarin nedeni, kadin yoneticilerin deneyimsiz gahsanlar olarak algilanmasidir. Fisher’in

'_6netimde kadinlara yénelik tutumlann Slgmek amaciyla gelistirilen “Women As

agers Scale” (WAMS) ile basar1 ve bagansizlik iligkisi arastirilmistir. Arastuma
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nda, kadin yoneticilere yonelik tutumlar olumlu ydnde oldugunda basar nedeni olarak

ve ¢aba goriilmekteyken, tutumlar olumsuz oldugunda bagan nedeni olarak gans

'i‘éiler‘e iliskin tutumlan etkileyen bir diger faktdr de 6rgiitiin killttiriidir. Kiiltii, bit

nsan tarafindan paylagilan inang, deger veya normlar iizerinde odaklagmaktadur.
__ atmosferini etkileyen orglit kiiltiiri calisanlar lizerinde de etkili olmaktadir. Ctinkii
W tkilesim icindeki kisilerden olusan grup igin referans teskil etmektedir (Erdem,
s. 7-58). Dolayisiyla orgiit kiltlirli kadinlann ySnetici pozisyonlarina ¢ikmalarii
ebilecek bir diger husus olarak goriilmektedir. Yonetici pozisyonlarina uygun
;111(1&1{ belirleyen politikalar 6rgiit iginde olusan tutumlara bagh olarak olusturulmaktadir,
srgiitlerde ¢alisan ya da galigmak isteyenlerin bu 6zelliklere uymasi beklenir. Cinsiyete
11( tutumlann olan o&rgiitlerde “orta yaslt erkeklerin” yOnetici olmalan miimkiinse,

ann (geng ya da yaglt) yonetici olmalari imkansizdir (Arikan,1997,5.42).

utumlara bagli olarak olusabilecek bir diger orgiit politikas: da, isletmelerin birimlerince
edilen cinsiyetler arasindaki farkliliklardir. Genelde isletmeler pazarlama ve {iretim
ieﬁne kadin yonetici tercih etmemektedirler Bu birimlerde calisan kadinlanin yénetici
jnikselme sanslar1 diismektedir (Kabasakal, 1993). Bunun yam sira, 6igiit iginde st
/de bulunan kisilerin, kadin galisanlarin sosyal nedenlere bagli olarak (anne olma, evli
2, biyolojik vetersizlikler, basaramamaya iligkin inanglar vb.) ilerlemelerini
memelerinden dolayi, Grgiit politikalarmi da bu yonde olugturmaya galigtiklari ortaya
onmustur. Ayrica orgiit iginde toplumsal cinsiyet rollerine bagli olarak kadin ve erkeklere
n alt kiiltiirler de olusmaktadit. Erkekler kuliibii kiiltiirti, kagla kiiltiirdi, cinsiyet korlugii
Iﬁlf, soyunma odas: kiiltiizii vb. kiiltiirler 6rgiit i¢cinde toplumsal cinsiyete yonelik kiiltizler
ak ortaya gikabilmektedir (Maddoc ve Parkin, 1994)

Calisma yagaminda iggorenlerin renginden, cinsiyetinden, etnik kokenlerinden, dini

'¢1a11ndan, ideolojik egilimlerinden veya fiziksel yetersizliklerinden dolay1 dislanmasina




stede’e (1998) gbre, makro kiiltlire]l yapilar, Grgiitsel yapilan etkileyerek ayrimeiligi
élka:'abilmektedir'. Kiltirel farklilasma, érgiitlerde ayrimeilik yaratan bir faktér olarak
anmaktadir (Kasmmoglu ve Halic, 2000, 5.374-375). Ozellikle bazi toplumlarda erkek
aidﬁﬂarm ne yapmalarl gerektigi konusunda kesin aynm vardir. Ayrimin gliclil oldugu
umlar eril yapiya sahiptir (Erdem, 1996,5.134-137). Bu tiir toplumlarda egemen role erkek

_ldi;gundan, genelde her alanda cinsiyete dayali ayrimeilik s6z konusudur

__eden once ve glrdikten sonra pek g:ok konuda ayrimecilik yasamaktadulal Is dunyasma
den 6nce toplumsal cinsiyet rol dagilimlan, egitim diizeylerindeki esitsizlik, kadinlara
elik 6nyargi ve tutumlarin varhgi, yoneticilik mesleginin erkek mesledi olarak goriilmesi
'_'onularda aynmeilik yasamaktadirlar, Is diinyasma girdikten sonra, gdriinen veya
meyen engeller, bigimsel olmayan ortamlardan diglanma, kisilik &zelliklerine bagh
davraniglar gdsterme, ise yonelik yasal bir takim koruyucu uygulamalarin (dogum izni _

sadece kadmlara 0zgii olmasi gibi nedenlerden aynmeilipa maruz kalmaktadirlar

rimethik sonucunda orgiit ikliminin galiganlarn motivasyonunu olumsuz etkiledigi
t edilmistir (Hughes ve Thomas, 1986). Orgiit icinde esit olmayan, ayrimer davramislar da
Y6neticileri psikolojik olarak problemleile kargt karsiya birakarak, catigmalar
: 1auna neden olmaktadn. Kadin yoneticilerin iist diizeylere tumamginin éniinde engel

goriilen tiim aynmcilhk konulann  birbitlerini etkileyerek caligma yasammda

Yapisidir. Is diinyasinda sayisal olarak baskin grubun erkek olmasi kadmn yoneticilerin

slarin etkileyebilmektedir. Erkek calisanlarin ya da kadin galiganlarin baskin oldugu
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da kadin yoneticilerin davramglarinda farklilik yaratmaktaditlar Kadin yoneticilerin,

stirme cabalan erkek egemen ¢aligma diinyasmda problemlerle karsilasmasina neden

dir (Gardiner ve Tiggeman, 1999).

fgﬁtijn bigimsel ve bigimsel olmayan iletigimleri 61glit igin 6nem tagimaktadir, Kadin
éiierin, erkeklerin yogun oldugu is ortamlarinda 6rgiitsel iletisim aglarina katilma veya
ama sikintisi problemlerinin baginda gelmektedir. Kadin yéneticilerin 6rgiit icinde ya
nda Ozellikle erkek calisanlarla bigimsel olmayan ortamlarda bulunmakta zorluk
ﬂdeﬁ saptanmistn  (Tbarra, 1993). Ozellikle Tikiye gibi kadina yonelik toplumsal
¢ grin yogun oldugu ilkelerde, evli kadinlar resmi olmayan is toplantilarina

amakta, katilanlar ise ortam: esleriyle paylagmak zorunda kalmaktadirlar. Bunun yam

er_ié;ek calisanlar da kadin yoneticilerle iliski kurmaktan kaginmaktadirlar. Kadin

_C'oldu Rol Ustlenme

ltiire] normlara ve geleneklere bagh olarak, toplumda kadinlardan éncelikle “anne” ve
ohﬁas1 beklenmektedir. Bu nedenle ¢alisan kadin hem igyerinde hem de evinde
luluklarm yerine getirmek zorunda kalmaktadir, Aile sorumluluklarindan viedani
rlerinden dolay1 vazgecemeyen ¢ogu kadin icin calisma vyasantisini stirdiirmek zor

aktadur ( Koray, 1992),

¢t kadinlar bu rolleri dengelemek zorundadirlar. Rollerini dengeleyemeyen kadin 10l
masi yagayarak zor durumlarda kalabilmektedir Kadin yoneticiler cinsiyete dayali
Neksel kadin roli ile isyerindeki y6netici roliinil birlikte yiirtitmekte belirsizlik yasar, bu
da evi ya da igi arasinda tercith yapmak zorunda kalirlar. Aksi takdirde rollerinden
de bagari saglayamayacaklardir. Bu 1ol catismas: kadilar igin onemli bir engel
Iﬁﬁktedir (Parker ve digerleri, 1985; Hunsaker, 1985; Gieenhaus ve Parasuraman, 1994).
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uzaklasabileceklerdir. Ust diizey pozisyonlardaki kadmlarin, bekar, gocuk sahibi
ya da tek gocugu olmus yoneticiler olduklanm gostermektedir (Pu1, 1993; Seyman,
K’;dm yoneticiler list diizeylere ulagabilmek i¢in aile yasantilarindan fedakailik
ékt’edirlez (Palmer ve Hyman, 1993, s.158) Ancak erkek yoneticiler kariyerleri icin

llerinden (baba, es) vazgecmemektedirler.

virmi yil i¢inde, ekonomik ve sosyal yagantimn de@ismesi iggiicii piyasasinda
sayistm da arttumistir. Geleneksel erkek meslegi olarak goriilen ve kabul edilen
landa hizla vaygmlagmislardiz. Yénetim alaminda da sayilan artan kadinlar artik hem
-‘m'nﬂuluklanm hem de is sorumluluklarini birlikte stirdirmektedirler. Bu gelisim ¢ift
;:%1:"evliliklerin (dual carrier) artigina neden olmustwr. Kadin ve erkedin is ve aile
jarmi aynrmadan sorumluluklanim yerine getirmelerine ‘gift kariyer® denilmektedir
985). Geleneksel aile yapisinin da degismesine neden olan ¢ift kariyerli yagam,
kadinlara kariyer gelisimi gergeklestitme fusati sunmustur. Béylece hem igyerinde
g_o..plumda kadin ve erkek igin yeni roller olusmaya baslamistir (Parker ve Fagenson,

wis, 1994),

ariyerli yasam, ¢alisan kadinlara rahatlik saglamasi yaninda sikintilari da beraberinde
tedir. Kadinlarin eslerinden mesleki anlamda daha st pozisyonlarda olmalar: ya da
k kazang saglamalar: durumunda, eslerin toplumsal rol kimligine iliskin inanglar 6n
..bilmektedir (Philliber ve Hiller, 1993). Bu nedenle ¢ogu kadin bilingli ya da bilingli

ﬁn"fkariyerlerinde ilerlemek igin ¢aba sarf etmemekteditler.

.tlilarln, aile ve kariyer konusunda tercih yapmak zorunda olduklarn yamlan
tmalarla desteklenmistit (Naissbitt ve Aburdene, 1992; Heller, 1997). Ev ve is
luluklariin - uyumlagtirilmas:  sonucu yasanan 1ol ¢atismalar, kadin ve erkek

erin Srgiit i¢inde bir takim sorunlar yasamasina neden olmaktadir.
m ve Erkek Yéneticilerin Liderlik Davramislarmm Irdeleyen Aragtirmalar

4n ve erkek yoneticilerin liderlik davramslarnna iliskin aragtirmalar 1980°1i yillardan
baglamugtir. Arastumalarda, yonetici konumundaki kadin ve erkek yoneticilerin
. §1311 arasinda farklilik olup olmadifn saptanmaya ¢alisilmigtir. Bazi aragtirmalarda
Ve erkek yoneticiler arasinda davramg farkliiklan bulunurken, bir kisim aragtirmalarda

d1 anlamda davrams farklilif: olmadid saptanmigtir.
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ve Erkek Yoneticilerin Liderlik Davramslarinda Fark Bulmayan

cek yoneticilerin liderlik davramslar: arasinda farklilik bulunmadifint tespit
4 ataghrma bulunmaktadir (Wilkinas ve Cartan, 1993; Boulgarides, 1984;
1976; Bartol ve Wortman, 1976; Deaux, 1985; Bartol ve Butterfield, 1976).

_ gore, organizasyonel sosyallegme nedeniyle ydneticilerin davramglan
unmamaktadir. Moss ve Jensrud (1995, s.2), liderlik davramsglan arasinda

amasinin  nedenini, yOneticilere esit sorumluluk diizeylerinin verilmesine

hnson (1990) cinsiyet ve liderlik davramglarina iligkin yapilan galigmalar
meta—analizi bulgulaninda, liderlik davramslarinda cinsiyet farkhliklarimn

edenleu agiklamiglardir. Bireylerin dis ¢evre tarafindan kabul edilebilir

termeSI farklilig1 engelleyen faktorlerin baginda gelmektedir. Kadin yoneticiler
arin davraniglarinm kabul gormesi nedeniyle, “erkek” gibi davranma
?k1.: dirler. Béylece yapilan aragtirmalarda yoneticiler arasinda herhangi bir fark
du Bir diger bulgu ise, yoneticilerin Srgiitsel liderlik rollerinden dolay1
; a‘Iip davramglar gostermeleridir. Organizasyonlarda yapilan gorev tanmmilar:
1rey1ér nasil davranmalan gerektigini bilmektedirler. Boylece yoneticiler,

nsi et rollerine iliskin cinsiyet farkliliklari gostermeden, yonetsel etkinlifi esas

lar sergllemektedulex (1990, 5.234)

erkek yoneticilerin liderlik davraniglarini karsilagtirmak amaciyla banka
Onehk yapilan bir arastirmada, felsefi, planlama, ytriitme, ve performans
iyetlerinde sergiledikleri liderlik davramslan: arasinda anlamlr farklihkiar
(Ankan, 1997, s.114-117). Bu arastuma sonuclarma gore, yoneticilerin

én segilmesi benzer davranislar géstermelerine neden olmustur.

0' X:ve Cooper, 1988; Brenner ve digerleri 1982). Bagarili ydneticinin erkeksi

'ml$tugu yolundaki inanig bu alastnmalalda gegerhhglm kaybetnnstu




eﬂéék yoneticilerin lidertik davranislar atasinda farkhlik bulan jjk ¢alismalarda,

ygularina {nem

Ve uysal oldukiar
gtir. Etkek  liderlerin ise, basariyr elde etmede iddialy

rin ¢ok fazla iddiali olmadiklan, astlarinin ihtiyag ve dy

'stékleini davrandiklan, kendilerine ¢ok fazla glivenmedikleri

davrandlklan,
n gok emin ve micadeleci olduklar1 ve baskin davrandiklan tespit edilmistir
'. ginsiyetlerin geleneksel 10l beklentilerine uygun  davrang gosterdiklerj

istir (Helgesen, 1990; Loden, 1985: Rosener, 1990, Schwartz, 1989).

erkek yoneticilerin liderlik davramslan arasinds fartk bulan arastirmalar dg
du.':(PeﬁY ve Lee, 1975, Bartol ve Butterfield, 1976, Bartol ve Martin, 1986). By

; kadin yoneticilerin insana yonelik davranig boyutunun, erkek Yoneticilerin ige
fott-3 '

elik. daviams boyutlanmn yiiksek oldugy saptanmistir, Kadin YOneticilerin

de bulundurarak iligkiye dayaly, duygusal agirlikl;
65terdikleri, erkek yoneticilerin ise, gorevlere yonelik y

apisal, duygusal kontrolli
Sster dikleri goriilmiistir (Day, Stogdill, 1972). Bu aragtirmalarg gore, kadin

insana yonelik daviamglar sergileme yoluyla etkinlikierini arttirmaglardy

Tanislarm gergeklestirmede “takim calismasimy” esas aldikian, erkek Yoneticilerin

sergilemedikleri bunun]y beraber

ténlyan tarzi benimsedikleri saptanmusty (Ferratio ve Davidson, 1991; Saros,

arda yapilan ¢aligmalarda kadm ve erkek YOneticilerin lideriik daviansgiar
ve etkilesimei agilardan da incelenmigtir (Rosener,l990; Metcalfe, 1995; Bass,
Sener’e gore, erkek ydneticiler etkilesimei, kadin Yoneticiler ise doniistimei liderlik

sahiptirler, Kadin yoneticiler organizasyonun amaglan dogrultusunda kisise]

:déhﬁ§tﬁ1er'ek digetlerini  motive etmektedirler. Eikekler ise, astlann ig
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360 derece Stratejj

erkek Yoneticilerin liderlik

onuglara ulasma daviamiglarinda, erkek yoneticiler jge vizyon Yaratama ]
'f.arkhhk gostermislerdir. Ise yonelik becerilerde erkekler, jinsang yonelik o




BOLUM 3: TURK BANKACILIK SEKTORUNDE KADIN VE ERKEK
YONETICILERIN LIDERLIK DAVRANISLARINT
BELIRLEMEYE YONELIK BiR ARASTIRMA

1. Arastirmanin Amac, Kapsami ve Yéntemi

- Bu boliimde aragtirmanin amaci, kapsami ve ydntemi incelenerek gerekli degerlendnmeler

pllmlstu

1.1. Arastirmanin Amaci

Organizasyonlarda yéneticilerin liderlik davranislart gok ilgi geken bir tema olarak birgok
agtirmanin konusunu olusturmus, lideilik davraniglanimin farklt boyutlarini ele alan cok
st yida model gelistirilmistir. Liderlik konusuna artan ilginin yam sura, tiim diinyada cahisma
yasammda kadin ybneticilerin sayist ve oramindaki artig, liderlik arastirmalanna da yeni bir
boyut getirmigtir. Giiniimiiz ¢agdas organizasyonlarinda, kadm yoneticilerin erkeklerin kabul
gorrnus lidetlik davramslanindan farkli liderlik davramslarina sahip olup olmadiklarim

belulemek gerek sosyolojik gerekse organizasyonel acidan énemli bir aragtirma alam: haline

gelmlstlr

Bu alanda yapilmis aragtirmalann bircogu kadin ve erkeklerin liderlik davranslan

arasindaki farkliliklara yeterli bir agiklama getirememistit Aragtumalarda yonteme iligskin

dogurmaktadir Mevcut literatirdeki bu kisitlardan hareketle, bu ¢alismanin ana amac; kadin
Ve erkek yoneticilerin liderlik daviamslar arasinda fark olup olmadigini saptamak iizere bir
Oleek gelistirmek ve varsa bu farkliliklarn hangi boyutlarda ortaya ¢iktifin: tespit etmek
olarak belirlenmistir.

Liderlik literatiiriinde, liderlik davramislanni karsilastirmada kullanilabilecek, yeterliligi
* kabul gormis bir lgek bulunamadifindan, Kabacoff’un (1998) gelistirmis oldugu liderlik
.,_.daVIam$1 boyutlat1 ve bilesenleri esas almarak arastumaci tarafindan bir liderljk davianisi
Slgegi olugturulmustur. Bu 8lgegin boyutlarina ve bilesenlerine gore, bankacilik sektériinde

- bulunan yéneticilerin baskin ozelliklerini ve varsa kadin ve erkek yOneticilerin liderlik




"$1ar1 ve liderlik becerileri arasindaki farkliliklann belirlenmesi bu aragtumamn alt

.-{a;rim olusturmaktadiz.
.A.rastlrmanm Kapsamt

agtlrma Tirkiye’de faaliyet gosteren ve sube sayilar 100°tin tizerinde 1°i kamu bankasi
i ‘szel 3 ticari bankanin genel miuidiuliiklerinde ¢aligan yoneticileri kapsayacak sekilde

'r'niistﬁ.t. Arastuma kapsamuyla ilgili bu smrlamalann  nedenleri agafida

adin ve erkek vyoneticilerin liderlik davramslarma iliskin literatlir incelendiginde bu
1-arcia calismalarin  cogunlugunun hizmet scktdriinde yapildifi tespit  edilmigtir
eféglu 1990). Nitekim Tiirkiye’de kachn yoneticilere iliskin yapilan aragtirmalarda da,
t sektoril tercih echlmlstn: (Berberoglu ve Mavis, 1992; Arkan, 1997; Meri¢, 1995)
ye’de nitelikli kadin galisanlarin énemli bir bolimnii hizmet sektorinde toplanmaktadir.
_;*s_';'jredir kadin yéneticilerin sayisimin bu sektdrde yogun olmast nedeniyle, aragtirmanin
emiif-ligi acisindan ihtiyag duyulan tarafsizhk kogullarii da en iyi hizmet sektSriintin

_::_ikta oldugu diisiiniilmiigtiir.

,’_ﬁistlrmamn Srneklemini olusturan kadin ve erkek yoneticilerin liderlik daviamglarim
leyebilecek dissal faktdrlerin miimkiin oldufunca esitlenebilmesi amaciyla aragtumanin
sami, aym iskolunda, benzer pozisyonlarda ve esit sayida kadin ve erkek ydneticiye
:?.b Ime olanag yaratan bankacilik sektdrii genel miidirltkleri ile smirli tutulmugtur.
nzer kosullarda yoneticilik deneyimine sahip ve ¢ok sayida kadin ve erkek yonmeticiye ayni
uia:}ma olanagini vermesi nedeniyle, drneklemin sube sayist 1007Un tizerinde olan Ozel
kamu bankalarindan segilmesi karatlagtiilmugtr, Ancak sube sayisi 100°in izerzinde
an banka genel miidiirlitklerine arastirmaci ve damgmani tarafindan yapilan yazilt izin
bine 1°i kamu, 2’si 6zel toplam 3 bankadan olumlu yamt gelmesi nedeniyle, aragtirmamn

*ni bu 3 bankanmn genel miidiutlitklerinde ¢aligan tim kadin ve erkek yoneticilerle sumth




Veri Toplama Araci

in ve erkek yoneticilerin liderlik davraniglan literatiiriiniin incelenmesi sonucu
1§r_!_’1_a_larm gogunda ydntemsel eksiklikler bulundugu tespit edilmistir. Bu nedenle, kadin ve
'yéjneticilerin liderlik daviamslanim belirlemek ve karsilastirmak amaciyla, veri toplama
c;lérak liderlik davranislarimin farkli boyutlanim Olgen bir degerlendirme arac: kullanma

1 hissedilmistir.

.oﬁert Kabacofl bagkanhiginda Yonetim Arastumalart Grubu (MRG) tarafindan 1992
da gelistirilen Liderlik Etkinlik Analizi (LEA) modeli, liderlik davramisinin  farkh
"ﬂénm incelediginden aragtirmada esas alinmistir Bu model, liderlik davramsint 6 boyut
__¢_' 22 bilegen ile tammiamaktadir. Ticari deger tagiyan orijinal dlgege ulagilamadiindan,
de taumlanan liderlik davramisi boyutlan liderlik literatiirii yardimiyla irdelenerek
gﬁnam tarafindan yeni bir lgek gelistirilmeye calistimistiz. Bu boyutlar; vizyon varatma,
.i kazanma, vizyonu uygulamaya koyma, sonuglar: izleme, sonuglara ulasma ve takim
zgﬁém olatak kabul edilmis ve her biri ile ilgili somut liderlik davranigi tanimlamalar:
filerek 38 sorudan olusan bir liderlik davrams: soru formu hazulanmigtn (Ek:1) Bu
i formunda yoneticilerden, tanimlanan davramslan ne slgiide gosterdiklerini belirtmeleri

nmis, cevap ¢izelgesi 7°1i Likert dlgegine gore diizenlenmistir,

u soru formuna ek olarak yine Kabacoff modelinde, liderlik performansint $lgmek igin
anilan 19 liderlik becerisi bit soru listesi haline doniistiittilerek, deneklerden bu
"E'rf(_)'rmans boyutlanimn her birinde kadin ve erkek yoneticileri karsilagtirarak herhangi bir

ubu genel olarak fistln goriip gormediklerini belirtmeleri istenmistir (Ek:2) Bu beceriler

2

yonelik beceriler, ige ybnelik becetiler ve genel performansa iliskin beceriler olmak

ere 3 grupta toplanmisti.

.2. Orneklemin Tespiti

Aragtrmamn Sinekleminde, benzer pozisyonlarda, benzer iskolunda ve benzer calisma
laninda gorev yapan esit sayida kadin ve erkek yoneticiye ihtiyag duyutmasi nedeniyle,
- formunun bankacilik sektriinde ¢alisan ydneticilere uygulanmast Kkararlagtirilmigtir.
usturulan liderlik davramst soru formunun pilot ¢alismasi Antalya ilinde calisan, 117

din, 11’ erkek olmak iizere toplam 22 banka sube miidiirtine uygulanms, gerekli
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tmeler tamamlandiktan sonra, Tirkiye ¢apinda banka genel midiirliiklerinde galisan

re ulagmak tizere bir Srneklem calismas: yapilmustir,

Jismanin baslangic evreni olarak, Tiirkiye’de hizmet veren ticari bankalarin yéneticileri
pmistit. Aragtiumacinin izin almak tizere yazili bagvuru yaptig1, sube sayilar: 100°den
o_ién 4t kamu 12’si 6zel 16 banka genel miidiirliigiinden sadece ligiinden olumlu yamt
ilmistir. Bankalarin bir kismu kurumsal bir karar geregi kendilerine gelen hicbir anketi
amadiklatm, bir kismn da her ne amagla olursa olsun sitkete Ozgii higbir bilginin

e

riya verilemeyeceBini belirttiklerinden, arastirmaya izin vermemislerdir. Bunun yani sira,
konomismde yasanan “banka krizlerinin” de arastirmanin yapudigi dénemle ¢akismast
niyle ancak 1’1 kamu 2’si &zel 3 bankadan izin alinabilmistir. Bu durumda aragtirma

1’1 kamu, 2°si 6zel 3 bankada ¢aligan tiim kadin ve erkek yoneticiler olarak

ankalarin insan kaynaklan birimlerinden elde edilen ybnetici sayilarina iliskin verilerle

pilan drneklem belirleme calismast sonucunda, toplam y6netici sayrsindan hareketle, 0=0,5

at dagitlmigtir Bu siire¢ esnasinda insan kaynaklar1 birimlerinden destek alinmugtir,
rlenen 2 bankada yoneticilere arastirmamn igerigi anlatilarak, anketler elden dagstilip,
n geri toplanmigtir. Diger bankada ise, banka yonetiminin talebi lizerine anket formlar:

1 kaynaklar: birimine teslim edilmis, daha sonra formiarin posta yolu ile geri donii
lanmigtyr,

PgN+IN(st sap)(st. sap)
eklem belirlemek igin n = formiilii kullamlmstir.

N(st sap)(st sap)ypg
Iple XS program: kullamlarak da ayni sonuca ulagilmustrr.
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3.4, Veri Analiz Teknikleri

Verilerin analizinde oncelikle demografik o6zellikler ve ozellikle cinsiyet ile liderlik
erileri 6nermeleri arasinda ¢apraz tablo yapilmigtir. Aynica demografik degiskenlerin

di aralarinda da capraz tablolar yapilarak genel durum belirlenmeye ¢alisitmistir.

Lidetlik davramigina ydnelik ankete iliskin Onermelerin frekans dagilimlan ve standart
ap:_n‘la ve ortalama degerleri hesaplanmistic. Boylece verilen cevaplatin genel olarak
ag111m1m1 belitlenmeye ¢aligilmigtir. Daha sonra anketierin, Slgme kurallarina, veri kayit ve
oci_lama kurallarma ve zaman iginde tekrarlanabilitligine uygunlugunu belirlemek amaciyla

givenilirlik analizleri yapilmugtir. Giivenilirlik analizinde Cronbach o degeri kullaniimigtir

_Liderlik davianig anketinin davranig boyutlarinin ve bilesenlerinin birbirleriyle ve kendi
al_anndaki iligkiyi ve iliskinin derecesini belirlemek amaciyla korelasyon analizi yapilmigtar.
nalizde Pearson’a ait korelasyon katsayilari dikkate alinmigtin. Ayrica liderlik davranis
oyutlar: ile cinsiyet de@iskeni arasindaki iligki de incelenmistir. Daha sonra her bir boyutu
Iusturan ara boyutlarin dnermeleri varimax rotasyonu ile faktdr analizine tabi tutularak, her
ir faktot ile genel faktorler arasindaki ortak iligki tespit edilmeye ¢aligtlmist. BSylece yakin
oyutlar bir arada toplanarak ileriki analizlerde hangi faktorlerin esas alinacagi ve Glgegin

klﬂlamlabiliﬂigi belirlenmeye ¢alisiimmgtir.

- Liderlik becerilerini degerlendirmek amaciyla olugturulan ikinci ankette, kadin ve erkek

yoneticilerin ankete verdikleri cevaplar ¢apraz tablo yardimu ile agiklanmisgtir.

Liderlik davrams anketinde kadin ve erkek yoneticilerin merkezi yonelimlerini
ortalamalanm) karsilagtirmak amaciyla t-testi yapilmigtir. Bdylece gruplar arasindaki

arkliliklar ve cinsiyetin etkili oldugu liderlik davianiglan belirlenmeye ¢alisitmagtir.,

~ Yoneticilerin yaslainin ve kurumda gahigma yillannin liderlik davramglan tizerindeki
tkisi ise varyans analizi ile (ANOVA) belitlenmigtir. Yoneticilerin yaglarnin ve kurumda
alisma yillarimin hangi gruplar tarafindan farklihk yarattifimin belirlenmesi amaciyla Tukey
testi yapilmistir. Demografik 6zelliklerin liderlik davramis boyutlan lizerinde birlikte ve
ayrn1 ayn etkilerini arastumak amaciyla ¢ok defigkenli varyans analizi (MANOVA)
-fyaplhmstu.




a Bulgularmn Yorumu

iimde, demografik &zelliklere iligkin sonuglar ile geligtirilen liderlik davranisi anketi

11( vecerileri anketinin bulgularina yénelik degetlendirmeler yapilmigtir.

em'ograﬁk Ozelliklere Iliskin Sonuclar

rmanin evrenini olusturan 161 yéneticinin 911 erkek 70%j kadin yéneticidir.
%43’ kamu, %57°si ise 6zel sermayeli banka yoneticileri tarafindan

mustur. Erkek yoneticilerin %45°%i, kadin yneticilerin ise %40”1 kamu bankasinda

da olmas: anketin yapismna iliskin glivenilirligi de arttumaktadir, Bunun yan: sira, 16-

aras1 i deneyimine sahip yéneticilerin %5’inin 6zel bankalarda, %78’inin ise kamu
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Jik Davramsi Anketinin Bulgulan

ada ilk olarak, liderlik davramisi anketine iligkin giivenilitlik analizi yapilmistar.
cekteki her bir Gnermeye iliskin standart sapma ve ortalama degerler
ir. Liderlik davianig boyutlarn ve bilesenleri arasindaki iliski diizeylerini

19111 korelasyon analizi yapilmistir. Daha sonra yoneticilerin cinsiyetinin liderlik

tizerindeki etkisi t-testi ile incelenmigtir. Son olarak liderlik davrams boyutlarinin

ak rleri belirlemek amaciyla, her bir boyut faktér analizine tabi tutulmustur.
erlik Davranist Anketinin Giivenilirlik Analizi

ismada, Kabacoff’un liderlik davramg boyutlar1 kullamilarak olusturulan anketin

gi aragtinlmistir. Arastuma Cronbach Alfa degerleri ile yapilmistir. Liderlik
tinin giivenilirligi 0 88 (N=154 ) olarak bulunmusgtur.

iderlik Davranisi Anketinin Ortalama ve Standart Sapma Arastirma Degerleri

ada Kabacoff'un 22 liderlik davranig bileseni ile olusturulan liderlik davramsi
nermeletin ortalama ve standart sapma istatistikleri hesaplanmustir (Tablo 3.1).
ek yoneticiler agisindan her bir boyutun ortalama ve standart sapma degerleri
.degerlendirileceginden, raporun bu bélimiinde boyutlara iligkin bilesenlerin
standart sapma degerleri kadin ve erkek y®netici ayrum yapilmaksizin toplu

celenmigtir

avranisina iligkin ortalama degerler incelendiginde, en diisiik degerin 3 53
deger ile “kurumsal karar ve uygulamalarin mevecut durumu korumaya yénelik
1 yiiksek degerin de 5.18 ortalama deger ile “kurumsal karar ve uygulamalannda
alacak gekilde hareket etme” oldugu goriilmektedir. Bu durum yoneticilerin
un problemlerin ¢6ziimiinit gegmiste aramaktan ziyade en az risk alacak sckilde
Yl tercih ettiklerini gostermektedir. Bankacilik sektdriinde temel unsurun para

niyle, yoneticilerin karar ve uygulamalarinda risk unsuru nemlidir

amalar incelendiginde en yiksek degeri 6.32 ile “wuzmanlik alami ile ilgili bilgi
Urekli gelistirmeye caligma” almistir (S8.8.=1.04). Bu sonug yoneticilerin aym

gllima sahip olduklarimi g@stermektedir. Yoneticilerin aym ybnde dagihm




gosterdikleri diger ortalamalar ise, Ort =6.29 ve S.S.=092 degerler ile “kurum calisanlarindan
. ¢ beklendigini agik¢a belirtme”, Ort.=6.26 ve $.8.=0.99 degetler ile “kurumsal karar ve
uygulamalarimn uzun dénemli sonuglanm dikkate alma” ve Ort.=6.26 ve S.8.=0.96 degerler
::_1'16 “kurumdaki yetkili kisilerin fikirlerini karar siireclerinde dikkate alma” 6nermeleri
_;__;:')lmu;;tmz Bu sonug yoneticilerin gogunlugunun vizyon yaratan, organizasyondaki tiim
gahsanlara ulagan ve bunlan yaparken de bigimsel ve bigimsel olmayan iletisimi kullanan

kigiler olmayi tercih ettiklerini gostermektedir.

Yoneticiler genel olarak kurum cabsanlari ile iliskilerinde cana yakin ve arkadagca
avranma egilimindedirler (Ort =6.10, S.5.=1.09). Bu sonug kurum ¢alisanlar ile iliskilerinde
| 1ga dontk davrams sergileyen yoneticilerin artik bu davramsi “kadins1” bir 6zellik olarak

::'hitelendirmedikleri anlamina gelmektedir.

 Yoneticilerin  ¢ofunun sonuglara ulasmada vyetki ve sorumluluklarini kullanarak
.:.g:ahsanlarm ¢abalarini yonlendirmeleri (Ot =6.19, 8.8.=1.03), otokratik yonetim davranigiyla
:kanstuﬂmamahdn. Yoneticiler calisanlan yonlendiritken yetki ve sorumluluklarni etkin bir
sekilde kullanarak otoriteyi sadece “arag” olarak kullanmaktadirlar. Yani otorite, yoneticiye
"6r‘g1'it tarafindan verilen karar verme hakkidu Yonetim yetkisini kullanan yoneticiler,
aliganlar ile tim iligkilerini smirlandimamaktaditlar. Bu nedenle takim calismasing
gergeklestiritken, yoneticilerin yetki iligkilerine de sadik kaldiklan goriilmektedir (Ort.=6.26,
8.85.=0.96). Arastirma yéneticilerin takim ¢aligmalarinda bigimsel olmayan yapinin yan sira,

bigimsel yapiya da onem verdiklerini gostermektedir.

Yoneticilerin ¢alisanlarla iletisimlerinde en kararsiz olduklart nokta ise sadece gerekli
bulunan bilgilerin aktanm ile ilgilidir (Ort.=4.14, SS=227). Bu sonug¢ bir kisim
yoneticilerin agik iletigimden yana olduklarim, diger ydneticilerin ise tersine organizasyon igi
bilgi akisindan tam olarak emin olmadiklanm gdstermektedir. Bir sonraki bolimde liderlik

davranigi boyutlarmna iliskin korelasyon analizi yapilacaktir.
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(Bankacihik Sektbrii N=161)

Tablo 3.1. Liderlik Davranist OlgeBinin Ortalama ve Standart Sapma DeZerleri

Onermeler

centeri Ortalama | S.Sapma N

: Mevecut sorunlarin cozimiini gegmis uygulamalarda arama 4,24 1,90 161
Kurumsal karar ve uygulamaiarin meveut durumu korumaya yonelik clmasi 3,53 2,03 i61
Kurumsal karar ve uygulamalarnda_en az risk alacak sekilde hareket etme 5,18 1,80 161
Hizla degisen kosultara rahat uyum sagilama 5,92 1,33 161
Kurumsal kararlarinda ve uygulamatarinda yeni ve denenmemig 4,85 1,73 161
yakiagimlari tercih etme '
Kurum caliganlannin hata yaparak dgrenmelerine mimkiin oldugunca 4,59 1,93 160
izin verme
Uzmanlik alan: ile ilgi bilgi seviyesini_stirekli gelistirmeye calisma 6,32 1,04 161
Kurumsal vizyona yonelik kararlarinda bafimsiz olmaya dnem verme 5,05 1,95 161
Kurumsal karar ve uygulamalanmin wzun ddnemli sonuclarini dikkate alma 6,26 0,99 159
Olaylara uzun donem planlamaya davali analiz_yoluyla yaklasma 5,63 1,45 160
Kurum ¢ahgantanmn bagliiklarm kazanmak igin gliven ortarm yaratma 6,20 1,02 160
yolunu segme
Kurumun amaglanna baghihk varatmak icin ¢alisanlar amaglara yonelik 6,05 1,04 161
ikna etme yolunu segme )
Kurum ¢alisanlan ile belli bir mesafeyi korumaya dzen gosterme 5,43 1,65 161
Kurum caliganlar ite iliskilerinde cana yakin ve arkadasca davranma 6,10 1,09 16l
Kurum iginde kisa stirede yakin ve rahat iliskiler kurma 5,93 1,18 160
Kurum caliganiarinin iglerine istekfe baglanmalarint saglamak igin 6,06 1,21 161
ozel bir gayret gosterme
Dinamik ve cogkulu bir tarza sahip olma 6,06 1,29 161
Kurumsal liskiler de duygulart kontrol etme ve sakin hir tarz benimseme 5,79 1,36 161
Kurumisal galigmalan kolaylastiriet ilke ve prosediirler gelistirme 6,21 1,00 161
Hemen sonuc alinmasini saglamak i¢in kolay uygulanabilir stratejilere 5,83 1,39 161
odaklanarak ¢bzilm firetme
Kurum cahsanlanina sadece bilmeleri gerekli bulunan bilgileri aktarma 4,14 227 161
Kurum gahganlanindan ne beklendigini agikga belirtme 6,29 0,92 161
Catisma durumlarinda kisilikler yerine somut durumlar tizerinde 592 1,36 161

ofunlasarak ¢bzitme ulagma

Kurum galisanlarinin ¢abalannt yonlendizirken kurumun misyon 6,04 1,09 161
ve deferlerini 1srarli bigimde vurgulama
Astlarinin yetencklerini giiglendirecek ortamlar hazirlama 6,15 0,95 161
Kurym galisanlarina yeteneklerini ortaya koymalarina imkan verecek 6,08 1,00 161
Gnemli gorevler verme
Islerin zamaninda bitmesini garantiye almak izere bitig tarihleri belirleyip 5,75 1,38 161
faalivetleri sitrekli kontrol altinda tutma
Astlara performanslar hakkinda strekli ve agik geri bildirim saglama 5,92 1,17 160
Kurum cahsanlan ile ilgili dijgiincelerinde dolambagsiz bir tarzda 5,86 1,29 161
kendilerine ifade etme
Kurum cahiganlannin gabalanim yonlendirmek igin vetki ve sorumiuluklan 6,19 1,03 160
sonuna kadar kullanma
Kurumsal hedeflere ulasmak igin gahisanlart iddialr ve rekabetci bir tarzda 5,24 1,75 161
milcadeleye zorlama
Basarrya odaklamilmasin saflamak igin yiiksek diizeyde performans 5,65 1,20 161
hedefleri koyma
(Calisma arkadastarimin gitgld yonlerini ortaya gikararak birbirlerinin 6,16 1,06 160
iperformanslarini tamamlamalarim saglama
Kurem calisanlarinin ihtiyag ve beklentilerine aktif ilgi gosterme 6,04 110 161
Karar alma siireclerinde, kurum ¢alisanlanimin goriiglerini dikkate alma 6,19 1,02 161
Kurumdaki vetkili kisiterin fikirlerini karar stireclerinde dikkate alma 6,26 0,96 159
Kurum ¢aliganlannm 6zel soruntanna duyarliik gosterme 6,09 1,21 161
[Olaylara kurum calisanlaninin cephesinden bakma aligkanlifina sahip olma 5,57 1,56 161
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3, Korelasyon Analizi

orelasyon analizinin ilk kismunda liderlik davranisim olusturan boyutlarin (vizyon
tma, izleyici kazanma, vizyonu uygulamaya koyma, sonuglari izleme, sonuglara ulasma
akim ¢alismasi) bilesenleriyle arasindaki iliskiler incelenmistir. Bunun i¢in liderlik
émsl boyutlarini olusturan bilesenlerin toplam puanlan bulunmustur. Daha sonia davranis
tlarim temsil eden bilesenler kendi aralarinda toplanarak, davranis boyutlarina iligkin
| puanlar belirlenmigtiz. Bu puanlar korelasyon analizine tabi tutulmustur Tiim bunlarin
ucunda her bir boyutu olusturan degiskenler arasinda pozitif ve anlamli korelasyon

unmustur (Tablo 3.2).

._.ablo 3.2. Liderlik Davr'am§1 Boyutlar ile Bilesenleri Arasmdaki Korelasyon Analizi

| Vlzyon | Izley:cl I Vlzyonu | Sonug:larl | Sonuf;lara | T__a}{_u_p
| Yaratma | Kazanma | Uygulama I Izleme I Ulasma [ Qa};sq;ag
[ ess [ 015 [ ous [ o007 | o0z [ 001
[ oat [ o3t [ o020 | oz [ o2 | 035
Vurgu ez [ o5t ear i o2 [ 05 [ o0z
neGnem | 048 | 008 | o014 | 007 | o4 [ 004
kvwee [ 047 [ 034 [ o033 [ o3 | o2 | 036
icilik ( 4 e7s i o061 [ 033 [ o4 | 057
Dontklik l L es | o4 || o4 | 039 [ o6
I i o679 % 032 | o044 | o049 [ o038 |
gusalKonmol 1| 025 | 050 | 060 | o020 [ o3 | 032
usturma i ‘1 050 | 056 | o032 | 03 | o059
ullanma | [ o039 [ o0 [ o2z [ 03 [ o35
o3 [ oss | o8 | oas | os4 | o4
L oe [_er L os | 055 | oe
o3 [ 043 T ee [ 031 f 032
. 043 [ o047 § 08 | o041 i 047 |
etim Odaklilk (o050 [ o040 [ o038 | o0 [ 045
Olma | o35 | o048 | 033 4 079 [ 025 |
retim Odakhhk I oas [ 043 § o031 | o073 | o033 |
{ Davraniy [oes [ o061 [ o041 [ oas | o7
[ os7 | o045 | 033 | o028 [ o068
iskileri [ oar [ 03¢ [ o031 [ 027 [ o
e alear [ 034 | ox [ o2t [ 071




elik- karar ve uygulamalarinda agnlikli olarak yenilikei davianiglar gosterdigi

‘analizinde belirlenen bir diger dnemli husys ise, yoneticilerin izleyicilere
.amsla:mda, p=0.005 diizeyinde coskuly (1=0.79) ve disa déniik (1=0.82)
nda bulunan anlamli korelasyondur Bu sonu¢ yoneticilerin kurum iginde

ligkilerinde resmi olmayan, disa dénitk ve motive edici davramslan tercih

g0s ermektedir. Ciiceloglu’na (19_99, 8.157) gore, yoneticilerin diga doniik

ostermeleri ¢alisanlar {izerinde motivasyon yaratmaktadir, Isbirlikei ve fikir
larmnin, izleyici kazanma boyutu ile yitksek korelasyona sahip olduklan

i Yapllan arastirmalarda organizasyonda caliganlar ile yoneticiler arasindaki

eri:si’ tartigmalar, 6neri gelistirmeler vh. seklindeki sozli iletisimierin
nlatn verimliligini arttirdifiy saptanmustir. Bu durum yoneticilerin izleyici ile

akim galigmasi” i¢inde olduklarini gostermektedir.

sira yetki devri davramgi ile izleyici kazanma boyutu arasinda anlamli ve

ulunmugtur. Yéneticiler yetkilerini devrettiklerinde, calisanlar motive olurlar,

liklarina olan giivenleri artar ve olaylan kontrol edebileceklerine inamrlar.

reeklesmesi organizasyonda etkinligin saglanmasma yol agmaktadir Aynca
=uiinanhk alam ile ilgili bilgilerini gelistirmeye ¢alismalari ile izleyici k

azanma
anlamh bir iligki bulunmustu (1=0.51, p=0.00) Yéneticinin bilgisinj gelistirmeye
ganizasyon iginde “gii¢” saflamasi olarak tanimlanmaktadir. Yonetici bu yolia

ar ile baga ¢ikabildigi gibi, calisanlar da kolaylikla etkileyebilmektedi

n vizyonu gergeklestiritken gosterebilecegi davranig bilesenleri (

yapi

syon
n yiiksek korelasyon vizyonu uygulamaya koyma degiskeni ile iletigim

tisim, taktik kullanma ve yetki devri) arasinda pozitif ve anlami; korela

ulunmugtur (1=0.89, p=0.00). Arastimalar vizyona yonelik daviamslarin

sinde brgiitsel ve kisisel iletisimin 6nemini gostermektedis (Giirgen, 1997,

eTin sonuglart izleme ile geri bildirim degiskeni arasinda pozitif ve anlaml bir
‘0-87) bulunmusgtur. Bu sonug yéneticilerin calisanlarindan ne beklediklerini ve
SN acikea ifade ctmeyi Onemsedikleri anlamina gelmektedir. Yoneticilerin
erken peri bildirim gosteren davranslar sergilemesi,

yOnetimin amaclarimin




sinde &nem tasimaktadys (Kogel, 1998, 5362

). Bu nedenle etkin geri bildirim
o"eﬁci ile ¢absanlar arasindaki

iletisim ile miimkiindiir (Gibson ve digerleri,

astirmada  yéneticilerin  ilefisim boyutuna  verdikleri

Onem ile by sonug

cilerin sonuclara ulasmada “baskin olma” ve “firetim odakh davranmg” egiliminde

ulagma degiskeni ile baskin olma 1
atasinda  giiclii ve anlaml
ler bagartya ulasmak icin iddial! ve rekabetci bir y
b"ekl;‘—:ntiler olusturup calisanlar

gﬁrﬁlmektedir. Sonuglara

=0.79) ve iiretim
14-_'*_;0;73) degiskenleri

korelasyonlar bulunmusgtur

aklasim aracihgiyla yitksek
yonlendirmektedirler.

_I_e_i'in takim  galigmag; davramsina verdiklerj

Talam ¢alismas: ve boyutlar arasinda
ir. Orgiitsel etkinligi saglamada

6nem korelasyon analizi ile
anlamh ve pozitif korelasyon

Yoneticilerin  takym ¢alismasing YOnelik

» 1999; Aranda ve digerleri,




aktor Analizi

davramsl boyutlanna iliskin bilesenlerin yer aldigr ilk ankete faktSr analizi
ve 9 faktdr elde edilmis, ancak bilesenler arasinda anlamli faktsr yapist
nmemistit. Bu nedenle her bir bileseni temsil eden Snermeler iginde diisitk
n .':atsayllarma sahip olanlar analizden ¢ikartilmustir. Tekrarlanan analiz sonucu 6
de edilmistic Ancek Fakior 4'de faktor yiklei cok diisik oldugundan
amamustir. Bu nedenle 5 Faktér gbz dniinde bulundurulmustur. Faktétlerin varyans:

yizdesi 60.6 olmugtur. Faktot analizi sonuglan Tablo 3 3°de 5zetlenmistir

Table 3.3. Liderlik Davramgt Boyutlarma iligkin Faktor Analizi

Tak Cal, Izle Kaz | Vizyon [ Viz Yarve Takim
ve VizUyKoy | Yaratma| Son izle Caligmast

aglarimin giiclil yonlerini orlaya gikararak birbirlerinin 0,58
tamamtamalanmi saglama (takim galigmasi)

larmm dzel sorunlanina duyarlilik 0,52

lénrim ihtiyag ve beklentilerine aktif bir (.68
aki ¢aligmasi)

gantannm iglerine istekle baglanmalanni saglamak 0.65
gayret gisterme (izleyici kazanma)

skl_JIu bir tarza sahip olma 0,62

wilanna baghlik yaratmak igin qaliganiart 0.66
ik ikna etme yolunu segme (izleyici kazanma)
ke kisa strede yakin ve rahar iligkiler 0,63
c;_'k'_azanma)

klerini giiglendirecek ortamlar 0.67
Zyonu uygulamaya koyma)
|$'B'nlann_a yeteneklerini ortaya koymalarina imkan 0,71

gorevler verme (vizyonu uygulamaya koyma)
far ve tygulamalarm meveut durymy 0,67
olmas (vizyon yaratma)
Ve uygulamalarda en az risk alacak gekilde 0,60
AV Z)_fbn yaratma)

i dSnem planlamaya dayah analiz 0,57
SMa (vVizyon yaratma)

anmda ve uygulamalanimda veni ve denenmemis 0,50
Cih'etme (vizyon yaratma)

ile ilgili dostncelerin dolambagsiz bir 0,52
¢ ifade etme ( sonuglan izleme)

It.ve uypulamalarn uzun donemhi sonuglarim 0,56
izyon Yaratma)

Salisanlarinin cephesinden bakma ahigkanlifina 0,50
XM Galismasy)
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galismasl, izleyici kazanma ile vizyonu uygulamaya koyma boyutlarmin bilegenleri
’de, vizyon yaratma boyutunun bilegenleri Fakttr 2 ve Faktor 3’de, vizyon yaratma
a1 izleme boyutlarinin bilesenleri Fakisr 5° de, takim ¢alismasi boyutunun
nie ise Faktor 6’da yer almaktadir.

ticilerin takum caligmasina yonelik davranslar sergilemelerinin izleyici kazanmada ve
uygulamada dnemli bir faktor oldugunu agiklayan ¢alismalar bulunmaktadir (Aranda
i, 1998; Balkema ve Molleman, 1999; Thacker, 1997; Natale ve Libertella, 1998;

on, 1999). Ozellikle takim caligmasma yénelik davianiglar sergileyen yoneticilerin
u uygulamaya koyarken yetki devrettigine iliskin bulgular elde edilmigtir (Weiss, 1993,

Yetkt devti, ¢ahsanlarin kendilerini motive olmug hissettikleri, bilgi ve uzmanhklarina
enlerinin arttig, inisiyatif kullanarak harekete gegme arzusu duyduklarl, olaylar
.debileceklerine inandiklan ve organizasyonun amaglann dogrultusunda uygun ve

ulduklarl igleri yapmalarim saglayan uygulamalan ve kosullar: ifade etmektedir

ve digetleri, 1994, s. 150). Bu bulgular, aragtirmada elde edilen faktér yapisins
1aktadir,

rumsal karar ve uygulamalannda veni ve farkl seyleti denemek vyerine nceden
anmy yontemleri kullanarak problemleri ¢6zme yolunu secen (Zel, 1997, 5.6) ve bu
iskten kagan yoneticilerin ifadeleri “tutuculuk” altinda Fakts: 2’de toplanmustir.
"y';'—.tm sita, yeniliklere agik olan yoneticiler degisime de acik olmalar (Eren, 1998,
riskleri gbze almalari nedeniyle (Zel, 1997, 5.7), uzun donemli bakis agisina da

tlr]er Bilesenler arasindaki iliski Faktdr 3°de toplanmaktadir:

larak, yoneticiler karar ve uygulamalarnnda uzun donemli sonuglani dikkate
:11 yapilan faaliyetlerin sonuglarini izlemek zorundadirlar (Weiss, 1993). Bu iliski
deki dagilimla desteklenmektedir.

'COffun (1998) liderlik davramist boyutlarinin kullanilmastyla olusturulan liderlik
1 anketi, asil Sleekteki Gnermelere ulagilamamas: nedeniyle karsilastirma yapilma
_aglamamaktadu. Buna ta§men anketin faktor analizi sonuglari, dlgegin daha sonraki

arda da  gelistirilebilecegi ve farkl sektorlerde de kullanilabilecegine iligkin ipuclari
edir.




ik Becerileri Anketinin Bulgulan

etlik becerileri anketinde ver alan her bir Onermeye iligkin standart sapma, ortalama

egerlerl hesaplanmigtir. Liderlik beceri boyutlar arasindaki iligki diizeylerini

k iin korelasyon analizi yapilmistir. Son olarak heg bir 6nermeye verilen cevap ile

egiSKeDi arasinda ¢apraz tablo olusturularak genel bir degerlendirme yapimistir
jderlik Becerileri Anketinin Giivenilirlik Analizi

coffun  liderlik becerileri boyutiarinin gelistirilmesiyle olusturulan Slcegin

irhigi arastirdmugtir. Aragtirma Cronbach Alfa degerl

eri ile yaptimistr.  Liderlik
Slgeginin giivenilirligi 0,74 (N=151) bulunmugtur

iderlik Becerilerine iliskin Genel Degerlendirme

, Insana
ceriler ve genel performansa iliskin beceriler literatiirde de yer almaktadir (Stogdill

1957; Stogdill, 1974; Davis, 1985; Bass, 1990). Bu beceriler degisik sekillerde

asalar da genelde ayni boyutlarda toplanmaktadir. By aragtirmada da yoneticilerden by

rlik becerilerine iligkin 19 soru ile yoneticilerin cinsiyeti arasinda capraz tablo
-1;$.t.1.r'.' Bﬁylece kadm ve erkek yoneticilerin liderlik becerilerine iligkin degerlendirmeleri
ak belirlenmeye calisilmistu. Tablo 3.4°de de goruldiigii gibi, yéneticiler ¢ogunlukia
erkek yoneticiler arasinda liderlik becerileri agisindan fark olmadigimi ifade
lir. Kadin ve erkek yoneticilere iliskin algyt yansitan by olgek,

yéneticilere iliskin
de etkek yoneticilerin kadimlara bakig

agistin degistizini de gostermektedir, Bu
tkek yoneticilerin kadin yoneticilere iliskin olumsuz tutumlaring yillar itibariyle
Bﬁlgulanm desteklemektedir ( Sutton ve Moore, 19853).

mianm basinda liderlik becerileri anketinin glivenilirligi degerlendirilmistir. Daha

T e . e+ ¢ - < i




Kadm Erkek
LIDERLIK BECERILERI Kadin| Fark |Erkek| N | Kadmn | Fark | Etkek | N
Ustin | Yok | Ustan Uston | Yok | Ustin
eceriler .
sia iggiidistne sahip olma, i firsatlanm degerfendirebilme
ilerinde kumaz olma 0,17 } 0,52 | 030 | 69 | 028 | 056 | 0,17 | 90
. tki kararlar verme
023 1 059 | 0,17 | 69 | 0,03 | 0,56 | 041 | 90
ime sahip olma, kendi hedefleri ve girket hedefleri '
antiy1 gbrebilme ve problemleri Snceden tahmin edebilme 029 | 0,64 | 007 | 62 | 012 | 0,64 | 023 | 90
ilde agrenebilme, kavramlan iyi kullanabilme, konunun can
l'n'l“.l.‘lli’.[t bir gekilde gorebilme, soruna dofrudan eilebilme 024 | 065 | 0,12 [ 68 | 0,04 | 058 | 038 | 90
fnamik!eri iyi anlayabilme ve ¢ok sayida is iliskisine
e 021 | 057 | 022 | 68 | 007 | 067 | 027 | 90
mialiyet muhasebesi gibi finansal konulan
0,12 1 0,74 [ 0,14 [ 69 | 0,02 | 0,69 | 629 | 90
gnelik Beceriler
eri, kititiirleri, inang sistemleri ve yagam stilleri olan
15abilme 0,29 ¢+ 046 [ 025 | 69 1 0,19 ; 052 | 0,20 | 90
sia izin verme, bireysel gelismeyi harckete gegirebilme
:q:xhlde ghditleyerek yetki devretme 024 1 053 1023 |66 0,i2 | 059 1 029 | 91
; sezebilme, yardimsever olma ve digerlerinin
itmekten kaginma 0,58 1 0,33 | 0,09 | 69 | 043 | 0,47 | 0,10 | S0
i Ve astlart arasinda giivenilen, sayilan biri olma ve
rine petime 0,09 1 o71 | 010 | 69 | 004 | 0,66 | 030 90
o n bigimde savunma, astlarmin gbrislerini yonetime
asgele kararlara karst astlarim koruma 022 ] 0,52 [ 026 1 65 | 0,16 | 063 | 021 | 90
de sorumluluk verme, yilksek standarttar olugturma ve
erinin gabatanm etkili bicimde yonlendirebilme 0,12 [ 0,79 | 0,09 : 68 | 007 | 071 | 022 | 90
yuncusu gibi davranmaya gonifli olma, digerlerinin
& mﬁmlﬂleI olabilme 023 | 0,62 | 014 § 69 | 0,09 [ 063 | 0,28 | 90
kadagea, giifer yiizli olabilme
043 | 0,43 [ 013 5169 | 024 | 0,57 [ 019 | 89
kendi tarafina kazanma ve ikna edici ve esin verici
LHEL) olma 037 [ 0,51 | 0,02 | 68 | 028 | 0,61 | 0,11 | 90
I a, iletisimi Snemseme, digerlerinin gorislerini almaya
' 035 | 054 | 030 [ 68 | 0,09 | 070 { 021 | 90
Srmansa Yinelik Beceriler
\nulan durumun ilerisine gegebilme ve kurum igin
aklardan biri olmta potansiyelini gisterebilme G621 | 068 1 012 | 68 | 0,02 | 0,66 | 032 | 90
' itetisim kurma, stzlerini yerine getirme ve tstlerine
_ me 0,19 ] 069 § 0,12 1 68 | 0,09 | 0,73 [ 0,18 [ 90
fetici olarak performansmin genel diizeyi
010 | 0,77 1013 [ 69 ] 001 { 0,53 § 046 | 89
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etibileri, ertkek yoneticilerin ise %28’i kadin yoneticileri Ustin gorditklerini ifade
. }dir‘. Yoneticilerin i kurnazliklanna iliskin birbitlerini iistiin gormeleri ilging bir sonug
goze garpmaktadir. Bu ifade de dahil tiim ifadelerde yoneticiler ¢ogunlukla iki cins
'ﬁ,é; fark olmadifint agiklamiglardir. Fark goren yoneticiler ise, genellikle hemcinslerini

diiklerini ifade etmislerdir.

ng olan bir difer sonug ise, genellikle kadinsi dzellikler olarak tanimlanan “insana
e-;-,i(-_'_be_cenlere (Stanford ve digerleri, 1995; Moss ve Yensrud, 1995), kadin ve erkek
_t_1_cﬂerin gogunlugunun “fark yoktur” secenegi lizerinde birlesmeleridir. Ancak “ilgi
': erme, sezebilme, yardimsever olma ve digetlerinin duygularini incitmekten kaginma”
smde kadin yoneticilerin %581 ve erkek ybneticiletin de %44’ kadinlart istiin
ﬁklénm belirtmislerdir. Kadinlanin yapilart geregi erkeklerden daha olumlu duygular
ermeleri aragtirmalar tarafindan desteklenmistir (Jeffrey ve Lovaglia, 1998). Aynca
arkadagca, giiler yiizlii, ikna edici ve esin verici (ilham verici) olabilme ile digerlerini

tarafina kazanma ifadelerinde de kadin ve erkek ybneticilerin 6nemli bir bélimii

tlart Ustiin gordiklerini ifade etmislerdir. Diger ifadelerde ise, ySneticiler cogunlukla

mslenm iistiin gbrmiiglerdir.

nel performansa iliskin yeteneklerin degerlendirilmesinde ise, kadin ve erkek
ticilerin cevaplari arasinda fark bulunmamstir. Sonug¢ olarak, incelenen 3 boyut

_dan da kadin ve erkek yoneticilerin iki cinsin Liderlik beceriletine iliskin algilarinda
11_bu farklilik bulunamamustir.

Coneticilerin Cinsiyetinin Liderlik Bilesenleri {/zerindeki Etkisinin Aragtinlmas:

isiyetin liderlik davramg: bilesenleri tizerindeki etkisi t testi ile incelenmigtir (Tablo 3.5).
2 sonucunda cinsiyetler arasinda yalmizca “duygusal kontrol” ( T=227, p=0.024 ) ve
Pati” (T=2.89, p=0.04 ) davransslan iizerinde anlamli diizeyde farkhliklar bulunmugtur.

1der11k davramslan tizerinde kadin ve erkek yoneticiler arasinda anlamli bir farkliik
I3"1311_1arru$‘[11

'IYetm duygusal kontrol davranisi tizerindeki etkisi incelendiginde farklibk yaratan
N erkek yoneticiler oldufu (Ort=6.00) saptanmugtir Erkek yoneticilerin liderlik
flannda duygularim kontrol altina alma egiliminde olduklan gériilmektedir. Bu sonug

k YOnet1c11e11n kadinst ozellikler olarak tanmmlanan basma kalip (streotipik) ozelliklere




lan gosteriimemesi organizasyonel yasama da yansimustir. By nedenle erkek
r, kadin yoneticilere gbre daha indirgenmis duygusal tepkiler ve davramglar
ormekteditler (Hearn, 1993, s.143).

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

. o [ssw | N | o |sse leegen m
R T ___1,4301 ‘70 [ oss| osm
sl el e[ sied 108l 0 0w o

v | eastopas[ or[  era2[ L [ el oo
Ouem [ a97s[ o[ ot] sia2 1898 70| osi ose

jkvuen | 6000 0966 o] sseo| 1127] [ 078 oan

[ o2l osr] o[ ol 087 6] 1os] oz

w [ s7al 093] w0l sl ome[ ol oml o

[ eos[ 1on[ ol e0sT 094l 10| oxs| oms

Kool | 6.000[ 1220 o[ sl a0 10[  2z7] wopm

m | o230 osss|_ o1  eiss| 10s4] ©[ om[ om

seas[ a7l o] senil ussef 24 ozis

Tl sl o s o l_‘l\oow
cias| 03] o] 607t o758 70| oss ™ oser

775,@31’;[ 13891 91l ssa2f 1379 I\(};[TM

| ser| tool  sof __5907I 0968 70[ o2l oms

im Odaklite | 6,3,70?;{7”‘””,,,QQ]_‘}_.[ ot e020] 1084[“ 171]‘709

[ ssor] vl o1 sistl vmslm] esalosn

ok | syl ross| o]  ssvi| 1| 7,9[7751*“0454
vams | 6137 _oss7[ ot 603 081 [ oss|  omy

[ emsl oo o1  eom|_ I055| o ol o

_ [ssorl wms il sastl_ 1775l 00 osaf aser

[ sesl wow[ ol eom[ _osal 1 am| [ w0008

yesinde anlamli ** 0,005 seviyesinde anlamii

mpatik davramsglara iligkin ortalamalar incelendifinde ise, kadin yoneticilerin
alanimin (Ort =6.09), erkek yoneticilerin ortalamalarindan (Ort.=5.62) fazla oldugu
ustr. Bu durumda cf insiyetler arasinda empatik davranis tizerinde farklilik yaratan
un kadin yoneticiler oldugu goriilmektedir. Duygusal kontrole iliskin ¢ikan sonug

Patlk davramsa iliskin sonucu desteklemektedir. Ayrica kadin yOneticilerin  kurum

sanlarini §zel sorunlanna duyarlilik gosterme ve olaylara kurum gahsanlanmn aq:xsmdan

annin devam ettigini géstermektedir. Duygusal ifadelerin ¢ok cesitli nedenlerle erkekler




skma algkanligma sahip olmasi birgok arastuma tarafindan desteklenmektedir (Kanter,

77; MP ve digetleri, 1992; Eagly ve Johnson, 1990; Luthar, 1996; Rosener, 1990).

Dﬁygusal ifadelere iliskin kadin ve erkek ydneticilerin farkl: davraniglar gbstermesi bir gok
abacoff, 1998; Moss ve Jansrud, 1995; Stanford ve digerleri, 1995; MP ve digerleri, 1992;
urman ve Long, 1992) Cinsiyetler arasindaki bu farklihgin sosyolojik ve psikolojik

edehlerden kaynakland:§: arastirmalar tarafindan desteklenmistir.

o — 5.
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SONUC

f'ganiZaSyonIaIda meydana gelen degisimler, pozisyona dayal: bigimsel otoriteyi kullanan
meﬁci” yetine “lider” kavramini 6n plana cikartmistir. Artik yoneticilerden, yoneticilik
vleri ile liderlik ozelliklerini birlestirmeleri beklenmektedir. Bu nedenle liderlik
aﬁmlalmlﬂ farkli boyutlarim ele alan ¢ok sayida model geligtirilmis ve organizasyonlarda

etkinligini saglayacak davramglar tanimlanmaya cahstimistir.

um diinyada ¢alisma yasaminda kadin yoneticiletin sayisi ve oranindaki artig, liderlik
smalama  ve  dolayisiyla  organizasyonlara yeni bir  boyut kazandirmgtrr,
ganizasyonlarin  kiiresel diizeyde bagar1 saglayabilmeleri stratejik  insan  kaynaklar
itikalar1 ile yakindan baglantili olmaktadir. Bu nedenle, organizasyonlar ydnetim vapilarim

ururken kadin yoneticileri de dikkate alan daha genis insan potansiyelinden faydalanma
a01 duymaktadir. Gerek tilke ekonomisine gerekse organizasyonlara katkilart nedeniyle,
in ySneticilerin organizasyonlarda yoneticilik ve liderlik kavramlarna iliskin gelencksel

nti ve imajlar: yok olmustur.

970°li yillardan itibaren kadinlanin yonetim alanindaki aguhklarmin artmasi, kadm ve
¢k yoneticilerin liderlik davransslarini kargtlagtiran aragtirmalarin yogunluk kazanmasina
n olmustwr. Bu aragtrmalardan elde edilen, kadmn ve etkek yoneticilerin liderlik

ranislarint etkileyen faktotlerin belli bash sonuglan asagidaki maddelerde Ozetlenebilir:

* Cinsiyetler arasindaki biyolojik ve sosyolojik farkliliklara dayanan “basmakalip
yargilar” kadin ve etkek ySneticilerin davramslarm: etkilemektedir By ozellikler
sosyolojik ve biyolojik nedenlere bagh olarak olusmugtur.

* Biyolojik cinsiyet, cinsiyet kromozomlanmin bireylere farkl dagilim: ile
oluymaktadir. Bu nedenle, genetik zelliklerin bireylerde varatti$i fiziksel ve
psikolojik farkhhklar iki cinsle ilgili biyolojik tanimiamalarmn Yapilmasina neden
olmaktadir. Biyolojik cinsiyete bagli olarak, bireyler “erkek” (male) ve “kadin”
(female) olarak nitelendirilmektedir.

s Ote vandan, bireylerin sosyal olarak &grendikieri davranig ve beklentiler ve
cinsiyetlere 6zgii tamimlamalar da toplumsal cinsiyeti olugturmustur. Toplumsal
cinsiyet toplumun kiiltiirel &zelliklerine bagh olarak kadinlara ve erkeklere 6zgii
cinsiyet rollerini taumlamistir. Gelenekler ve sosyo kiiltiire] yapt ile birlestirilen

toplumsal cinsiyet ile, her iki cinse ayr1 ayri roller yiiklenmektedir.
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Cinsiyet rolleri erkeklerden erkek gibi davranmalarim (masculine), kadinlardan ige

kadmn gibi davranmalarim (feminen) beklemektedi. Cinsiyet rollerine bagl: olarak

zorunlu  kifingp

gun  sosyal roljj

toplumlarda olusan sosyal roller kiiltiirel olarak vapilmas;
beklentiler, gbrevler ve haklardu Kadinlann cinsiyet rollerine uy
anne olmak, ¢ocuk bakimi ve ev isi etkinlikleriyken, erkekleri

T sosyal roliiyse,
baba olmak ve ev dis1 etkinlikleri gerceklestirmektir.

Biyolojik ve sosyolojik faktrlere bagli olarak toplumlarda meslekler de
geleneksel cinsiyet rollerine uygun olarak her iki cins icin farkl; tanimlanmaktady,

Genel olarak kadinlara anne ve es rollerine paralel hizmet saglayict ve koruyucey

klere
gibi

meslekler olan hemsirelik ve ogretmenlik gibi roller uygun goriliirken, erke
ise iddiali davranacaklars, tistiinliik kurabilecekleri, yoneticilik ve bilrokrathk
gérevler uygun goriilmektedir.

Kadmlara sosyallesmeleri sonucu izleyiciligin iyi oldugu ve bu sekilde dahg

glivenli olduklan &gretilirken, erkeklere karar vermede aktif roli Oynamalar, by

nedenle yonetmeleri &gretilmektedir.

Liderlik &zelliklerinin, ilk liderlik teorilerinden itibaren erkeklere Ozgii Ozelliklerle
ortustigt gorilmekiedir. Bu nedenle yoneticilikte cinsiyet tiplemes; olugmugtyy

Kadin ve erkeklerin farkl sosyallesme siireclerine bagh olarak, yonetsel is erkeks;

meslek olarak tamimlanmis, buna bagl olarak yonetsel pozisyonlarda istenen
kigisel ozelliklerin kadinsi 6zelliklerden ok erkeksi Gzelliklerle Ortlistiigii
saptanmigtir.

Caligma yasaminda cinsiyete 5zgii basmakalip zellikler hem kadin hem de erkek
yoneticileri etkilemektedir. Kadin yéneticilerin erkek gibi davranmalap istenirken,

erkek yoneticilerin ise her an kontrollii olmalari, duygusal kontrole sahip olmalar

digetlerinin duygularin gézard: etmeleri istenmektedir. By durum $OZU zaman hey

iki cins igin sikint: yaratmaktadir.

Cinsiyetlere bagh olarak tanimlanan sosyal rollerin ve kiiltiire] yapinin etkisiyle

emektedir.  Farkyy
yetigtirilme tarzlar1 ve sosyolojik gelisme stiregleri nedeniyle kadip ve erkeklerin

8lig ve gliven genelde

bireylerin yetistirilme tarzlar psikolojik yapilanni da etkj]

“gii¢ ve kendine giiven” tamumlar: birbirinden tarkls olmug,
erkefe uygun gériilmiistiir

Caligma yagaminin erkeksi deger ve yargilarla aciklanmag; Orglitlerde calisanlarin
algL ve tutumlanm da etkilemektedir Yéneticilerin cinsiyeti ve buna bagli olugan

sosyal roller kadin ve erkek yoneticilerin liderlik tarz ve basarilarmip farkl




sekillerde algilanmasina neden olmugtur. Erkek yoneticilerin basarist “yetenek”
olarak algtlanirken, kadin y6neticilerin basaris: ise “sans” olarak algilanmaktadir.

Kadimn ¢aligantarn sosyallesme siireglerine bagh olugan davrams sekilleri ve kisilik
ozelliklerinin ¢ahgma yasamina uygun gériilmeyisi, cinsiyet yanhhgima dayanan

onyaigilh ve aynmei bakis agist ve Oigiitsel tutumlar “cam tavan” denilen

pozisyonlara yikkselmekte zorlanmaktadir.
Ev ve ¢ocuk sorumbuluklatmin geleneksel bigimde stirmesi, aile ve is rollerini
dengeleme ¢abasi da liderlik daviamsglarim etkilemektedir. Kadin yoneticilerin bir

kismi yiikselebilmek igin ev ve aile yasantisindan uzaklasmaktadir.

oplumsal, psikolojik ve biyolojik faktdrler kadin ve erkek yoneticilerin liderlik
) _slmslanm etkilemesinden dolayi, yoneticiler gofu zaman sorunlarla karst karsiya
iaktadirlar. Ozellikle toplumsal beklentiler nedeniyle, kadin ySneticiler erkek yéneticilere
yasla daha fazla sitkinti gekmekteditler. Tanimlanan zorluklara ragmen kadin yoneticilerin
inin tiim diinyada artmasi, kadin yoneticilerin liderlik davranislarinin incelenmesine

den olmustus.

adin ve erkek yoneticilerin liderlik davramislarimi irdeleyen aragtumalann bir kismu
lavranislar arasinda farklillk  bulurken, diger aragtumalar ise farkhilik bulamammstir.
ganizasyonel sosyallesme, bireylerin dis gevre tarafindan kabul edilebilit davraniglar
gdétermeleri, yoneticilere esit sorumluluk diizeylerinin verilmesi gibi faktérler, kadin ve erkek

hé_ticilerin liderlik davramglarn arasinda farklihk bulunmamasimn nedenleri olarak

yrica, kadm ve erkek yoneticilerin liderlik davramglan arasinda fark bulan ¢alismalarda
_:_gogunlukla kadin yoneticilerin insana yonelik, erkek yoneticilerin ise ise yonelik
‘._’-_T?inlslar gosterdikleri saptanmustir. Bu ¢aligmalarda kadin yéneticiletin ¢ok fazla iddiah
él_mnadlklan, kendilerine fazla glivenmedikleri, destekleyici davramislar gésterdikleti ve
sal olduklari ortaya ¢ikmustu. Erkek yoneticilerin ise, iddiali, kendine giivenen ve baskin
déVfén1§laI' gosterdikleri tespit edilmistin. Ayrica bu caligmalarda kadinlarin demokratik,

eklerin ise otokratik liderlik tarzt gosterdikleri tespit edilmistit.

Kadin ve erkek yoneticilerin liderlik davranmisiarina iligkin yapilan arastirmalarin birgogu,

Khliklara iligkin yeterli bir agiklama getirememistir. Arastimalarda yonteme iliskin
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1E:amaIaHn olmasi, genellestirme yapilmasmda zorluklar yaratmuistir Tez galigmasinda,
fiderlik literatiirtinde yeterliligi kabul gdrmiis bir Slgegin ve liderligi farkli boyutlardan

'é}éyen modelin bulunmamasi nedeniyle kadin ve erkek yoneticilerin liderlik davramslarin

_"9‘3) tarafindan gelistirilen liderlik davramisi modeli esas alinmistir. Modelde iderlik
V‘,«ém& 6 boyut iginde, 22 bilegen ile tamimlamaktadit. Bu boyutlar; vizyon yaratma, izleyici
: a, vizyonu uygulama koyma, sonuglar1 izleme, sonuglara ulagma ve takim c¢alismasi
arak kabul edilmis ve yeni bir dlgek ol.u$tu1ulmu§tmx Cronbach alfa degeri 0.88 olan bu
ek, bankacilik sektériinde 701 kadin, 91°i erkek toplam 161 yonetici iizerinde yapilmstir,

fAfastuma sonuclarina gore tanimlanan 22 lideslik bileseninden sadece 2 davranista kadin
rkek  yoneticiler farklilik  gstermislerdir. Liderlik daviamsi modelinde agiklanan
utlann genelinde kadin ve erkek yoneticilerin aynt daviamglan gostermelerinin cesitli
eﬁleri olabilir Kadin ve erkek yoneticilerin beraber ayni kurumda uwzun zamandu
Isf'nalan, ayn1 davraniglan gsterme egilimine girmelerine neden olabilir. Bunun yam sua
acilik sektoriinde yoneticilere ve c¢alisanlara verilen egitim uygulamalannin da etkisi
bl..lmektedir. Bu nedenle ydneticiler bu davramsglan gostermeseler de tanimlanan
\_jfr_ém;;larm dogru olduklarim diistinerek, kendilerini oldufundan farkl: gostererek soru
nhﬁunu cevaplamis olabilirler. Olgegin yapist geregi cevaplayicilar sosyal begenilirliklerini

sitrms olabilirler

Aragtirmada kadm ve erkek yoneticilerin liderlik davramglaninda 2 bilesende anlaml fark
.iil_:i'lnmustur.. Kadin yoneticilerin “empati” davranigini, erkek yoneticilerin ise *“duygusal
ntrol” davramsini anlaml Sl¢tide daha fazla gosterdikleri tespit edilmistit. Kadin ve erkek
neticilerin liderlik davranislarinda “duygusal kontrol” ve “empati” bilesenleri arasinda fark
aya ¢ikmasinda bir ¢ok neden etken olabilmektedir. Toplumun defer yargilarimin
_$ﬁu‘dugu sosyal cinsivet 6zelliklerinin aragtirma kapsamindaki yéneticiler iizerinde devam
eﬁlgl ve erkek vyoneticilerin  duygusal kontrol &zelligini  liderlik 6zellikleri ile
ﬁéélestirdikleri soylenebilir. Kadin yoneticilerin ise, farkli sosyalizasyona tabi olmalar
eniyle cevrelerindeki insanlarin  duygularina Gnem vererek empatik davrandiklari

silntilebilir.

ﬂfAynca, Kabacoff’'un modelinde liderlik performansini 6lgmek igin tanimlanan 19 Liderlik
Cerisi tez galismasinda soru formu haline dontstiiriilmiistir. Deneklerin bu boyutlarin her

"ifi:nde kadin ve erkek yoneticileri kargilagtinlarak herhangi bir grubu genel olarak iistiin

lemeye ve karsilagtumaya yonelik yeni bir Slgek olusturulmustur. Bu amagla, Kabacoff
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riip gormedikletinin belirtildigi ikinei soru formunda, “ilgi gOsterme, sezebilme,
dimsever olma ve digerlerinin duygularini incitmekten kaginma” ifadesinde kadin ve erkek
héticiierin ¢opu kadinlar tistiin gérdiiklerini ifade etmiglerdir. Bu sonug¢ kadinlarin yapilari
geregl erkeklerden daha olumlu duygular gosterdiklerini agiklamaktadit. Aynca kadin

neticilerin empati davranisim daha fazla gosterdigine iliskin bulgulan da desteklemektedir.

;:"L_iderlik becerilerinin karsilastinldigs ikinci soru formunda, kadim ve erkek yoneticiler
as#ﬁda verilen cevaplaia iliskin farklilik bulunmadig: belirlenmistir. Bu sonug, 6zellikle
erkék yoneticilerin kadin yoneticilere iliskin olumsuz tutumilarinin yillar itibariyle degistigini
ostermektedir Bu ankette gikan ilging bir sonug ise, kadms: &zellikler olarak tanimlanan
gsﬁha yonelik becerilerde kadin ve erkek yoneticilerin ¢ogunlugunun “fark vok” cevab:

tizerinde birlesmeleridir.

agtumada  kullamlan soru formalanimn analiz  sonuglari, sonraki calismalarda
clistirilerek  kullanilabilecedi yéniinde ipuclar1 saglamustu. Liderlik davranisi boyutlan
arasindaki pozitif ve anlamh korelasyon iligkileri ve bilesenlere iliskin faktor analizi sonuglan
ru formlanimin farkli sektorlerdeki yoneticilerin liderlik davranislarini belirlemede de

ullamlabilecedi ve sektorler arasi farkliliklarn aragtinlabilecegini gdstermektedir.
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K 1. Liderlik Davranisi Anket Formu

retlemek suretiyle belirtiniz.

—
Karar alma sareglerimde, kurum galisanlariin goruslering dikkate alirm,

inamik ve coskulu bir tarza sahibim,
4DTe

}fo[ay[ara kurum gahganlarmin cephesinden bakma aligkanltgina szhibim,
it

j‘)\stlanma performanslar: hakkinda stirekli ve agik geri bildirim saglarim,
i alammdaki uzmanliBimy korumak i¢in bilgi seviyemi sirekli gelistirmeye
caliginm.

j|Basartyz odaklanilmasim saglamak i¢in yuksek d0zeyde performans
hedefleri koyarim,

i Kurumsal iliskilerimde duygularim kontrol eder ve sakin bir tarz benimserim,
[Hemen sonug alinmasint saglamak igin kolay uygulanabilir stratejilere
odaklanarak ¢8ziim Gretirim.

Meveut sorunlarin ¢dziimilni gegmis uygulamalarda aranm,

')—]T(urum calizanlarinin baghliklannt kazanmak igin gitven ortarm yaratma
“yolunu segerim.,

'ﬁ(umm ¢abisanianinm gabalarim yonlendirmek igin yetki ve sorumluluklarim

- sonuna kadar kullaminm.

) Kurum galtsanlanina sadece bilmelerini gerekli buldugum bilgileri aktarinm,

Caliyma arkadaglarimin giglii yonlerini ortaya grkararak birbirlerinin
performanslarint tamamiamalarim saglarm,

) Kurumsal calismalan kolaylagtiic: ilke ve proseditrler geligtiririm.

) Kurum calisanianindan ne bekledigimi agikga belirtirim.

) Kurumsal vizyona yonelik kararlarimda bagimsiz olmaya 8nem veririm.

) Kurum galiganlar: ile belli bir mesafeyi korumaya 8zen gdsteririm.
Kurum galiganlannin islesine istekle baglanmalan saglamak igin
zel bir gayret gOsteririm.

) Kurumsal karar ve uygulamalarimin uzun donemli sonuglarimi dikkate alirm
Kurumun amaglarma baglilsk yaratmak igin caliganlar: amagclara yonelik

© ikna etme yolunu segerim.

Catisma durumlaninda kisilikler yerine somut duremlar tizerinde
yogunlagarak ¢Oziime ulagirim.

1) Kurum galigantari ile ilgili dugiinceletimi dolambagsiz bir tarzda kendilering
ifade ederim.

Olaylara uzun ddnem planlamaya dayah anatiz yohyla yaklasirim,

) Hizla degisen kogullara rahat uyum saglanm.

yaklagimlar: tercih ederim.

Kurum galisaniare ile iligkilerimde cana yakim ve arkadasga davraninim,
B Kurem ¢ahiganlarmin ¢abataria ydntendirirken kurumun misyon
¥e degerlerini israrls bigimde vurgularin.

Astlarimin yeteneklerini gglendirecek ortamler hazidarm.
Kurumsal hedeflere ulagmak igin ¢aligantars iddiali ve rekabetgi bir tarzda
Mmilcadeleye zotlarim.

) Korumdaki yetkili kigilerin fikirlerini karar sireglerimde dikkate alinm.

2 Kurum iginde kisa stirede yakin ve rahat iligkiler kurmakta sskinti cekmem,

Kurum calrganlaninin hata yaparak tgrenmelerine milmkiin oldufunca

[

< 1ZIn veririm.

;J_Kgllumsa! karar ve uygulamalarim mevcut durumu korumaya yoneliktir.
%) slerin zamanmda bitmesini garantiye almak tizere bitig tarihleri belirleyip
« faaliyetleri sirekli kontrol altinda tutanm.

36).. Kurmsal karar ve uygulamalanimda en az risk alacak sekilde hareket ederim,

fgmamen bilimsel amacla hazilanomg bu anketimizde yineticili
galanmistir, Bir ynetici ofarak kendi uygulamalarinizin bu ifa

SAYIN YONETICI,
k tarzim belirleyen ¢esitli uygulamalarla ilgili ifadeler
delere ne bigiide uydufunu dlcek fizerinde uygun sikkn

) Kurum galiganlarinin ihtiyag ve beklentilerine akeif bir ilgi gdsteririm.

TeTrsy

Kurum galiganlarna yeteneklerini ortaya koymalanina imkan verecek
~ Onemli gorevier veririm.

Hig Tamamen
Katimiyorum Kararstam Katthyorum
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EK 2. Liderlik Becerileri Anket Formu ‘

Bugiine kadar sahip oldufunuz is yasamu tecriibelerinize dayanarak tamdiiniz erkek ve kadin ydneticileri asafidaki “ydaeticilik
uygulamalar: "agisindan karsilagtinip, iki grup arasinda belirgin bir fark olup olmadigim ilgili siitunu isaretleyerek belirtiniz
Kadin Yon, Fark Yok Erkek Ytn.

Daha Ustiin Daha [stiln
1) Para kazanma iggiidiisiine sahip olma, is firsatlarini degerlendirebilme
ve Is iligkilerinde kurnaz olma ] 1 O
2) Hizh ve isabetli kararlar verme 0 0 0
3) Farkll gecmusleri, kiiltiirleri, mang sistemleri ve yasam stilleri olan
insanlaria ¢ahsabilme O 0 0
. {4 Stratejik yonelime sahip olma, kendi hedefler: ve sirket hedefleri
| arasindaki baglantiy1 ptrebilme ve problemleri dnceden tahmin edebilme 0 0 0
5) Hata yapiimasina izin verme, bireysel gelismeyi harekete gegirebilme ve
olumlu bi¢imde giidiileyerek yetki devretme. d O O
6) gl gosterme, sezebilme, yardimsever olma ve diferlermin duygularim
incitmekten kaginma : O £ G
7) Meslektaglar1 ve astlar arasinda giivenilen, sayilan birl olma ve s6zlerini
| yerine getirme 0 0 0
- [8) Astlanint uygun bigimde savunma, astlarinim goriislerini ydnetime sunma
¢ 1 verastgele kararlara kargi astlarim koruma O [ O
¢ |9) Etkili bigimde sorumluluk verme, yiiksek standartlar olugtirma ve
digerlerinin ¢abalarint etkili bigimde ydniendirebilme {J 0 0
10) Takun oyuncusu gibi davranmaya gonlillii olma, digerlerinin ¢abalarini
tamamlayici olabilme O O 0
11y Hizli bir sekilde 6grenebifme, kavramlari Iyl kullanabilme, konunun can ahici
noktasim hizh bir sekilde gérebilme, soruna dogrudan egilebilme O O 0
12) Su anda bulunulan durumun flerisine gegebilme ve kurum igin en temel
kaynaklardan biri olma potansivelini gésterebilme d {8 O
13) Gegimli, arkadagga, giiler yilzlii olabilme ) O O
14) Digezlerini kendi tarafina kazanma ve ikna edici ve esin verici (ilham verici ) olma 1 O =]
15) Kurum i¢i dinamikleri iyi anlayabilme ve ¢ok sayida is iliskisine sahip olabilme 0 O [l i
16) Biitgeleme ve malivet muhasebesi gibi finansal konulari kavrayabilme O O] {
17) Cabuk anlama, iletisimi 6nemseme, digerlerinin goriislerini almaya acik olma O £ O
18) Yénetimle iyi iletisim kurma, sdzlerini yerine getirme ve iistlerine gliven verebilme 0 J 0
19) Lider ve yonetici olarak performansinin genel diizeyi O O O
Kisisel Bilgiler
Goreviniz (Pozisyonunuz) :
Cahistifiniz Kurum :
Dogrudan size baglh eleman sayisi :
Bulundupunuz kurumda ne kadar zamandir ¢ahigryorsunuz ( y1l ) : ay <l b) 1-5 ¢) 6-10
dy11-15  €)1620 £)>20
1s deneyiminiz (y1l) : a) <5 b)6-10  ¢)11-15
d)16-20 e)>20
Cinsiyetiniz: a)erkek  b) kadm
Medeni Haliniz: a) evli b) bekar ¢} diger
Yagmiz: a) <25 b)25-34  ¢)35-44
d) 45-54 e)>55
Egitim durumunuz (Litfen her agamay! isatetleyiniz) :
Lise {) Yurtigi () Yurtdigt
Universite () Yurtici () Yurtdigt
Y. Lisans () Yurtici () Yurtdist
Doktora () Yurtici () Yurtdisi
Diger () Yurtigi () Yurtdisa

~ Universite mezunu iseniz mezun oldugunuz boliimi belirtiniz :

e e At e




OZGECMIS

Adi Soyadi : A.Eren Dutmug
Dogum Tarihi ve Yeri :22.03.1976 - Mersin

Medeni Durumu : Bekar

Egitim Durumu |
|

Mezun Oldugu Lise : Mersin Tevfik St Giir Lisesi

Lisans Diplomas: * Akdeniz Universitesi iktisadi idari Bilimler Fakiiltesi

Iktisat Bélimii

Yiiksek Lisans Diplomast

|
|
|
|
|
|
|
Tez Konusu - Kadin ve Erkek Yéneticilerin Liderlik Davramslan i;
Arasindaki Farkliliklar - Tirkiye’de Segilmis Bir Grup ;

Yonetici Uzerine Bir Arastirma ’

|

I

Yabanci Dil : Ingilizee

Egitim Faalivetleri

* T.C Bagbakanlik Devlet Istatistik Enstittisti Arastirma Sempozyumu
Ankara (1998)
* 6. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Akdeniz, Universitesi %
Antalya (1998) f
* 7 Ulusal Yénetim ve Organizasyon Kongresi Bilgi Universitesi |
Istanbul ( 1999) [{
* 8 Ulusal Yénetim ve Organizasyon Kongresi Erciyes Universites; ’
Nevsehir (2000) g

|
Is Deneyimi (
[

Trakmak Traktor ve Ziraat Makineleri Ticaret A S. Izmir

Bilgi Islem ve Pazarlama Departmani

1995 Hazitan — Agustos AKDENIZ, ONIVERS[TES! .



