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OZET

YONETICILIK YAKLASIMINDA CINSIYET FAKTORU-
AFYONKARAHISAR iLi BANKA YONETICILERI UZERINDE BiR
ARASTIRMA

Ashi KARCI
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SOSYAL BIiLIMLER ENSTITUSU
ISLETME ANABILIiM DALI
Haziran 2012

Tez Damismani: Yrd. Do¢. Dr. Kerim OZCAN

Giiniimiizde artik is diinyasinda “yoneticiligin erkeklere 6zgii bir meslek
oldugu” goriisii degismektedir ve kadin yoneticilerin isyerlerine farkli bir hava
tasidiklari, gerek yonetim fonksiyonun ele alis seklinin erkeklere gore farkli ve
benzer yonlerinin oldugu, gerekse de yonetim kiiltiiriiniin meydana gelmesinde,
kadin yoneticilerin erkeklerden ayrilan yonleri, etkileri ve benzeri konular bilimsel
caligmalar agisindan ele alinmaya baslandigi sik¢a goriilmektedir. Bu goriisten
hareketle kadin ve erkek yoneticilerin yonetsel tutum ve davraniglarinda cinsiyet

faktoriine iliskin yapilan arastirma ¢alismanin amacini olusturmaktadir.

Arastirma Afyon il merkezi ve ilgelerdeki banka subelerinde yonetici
pozisyonunda bulunan banka c¢alisanlarin1 kapsamaktadir. Arastirmada anket
yontemi kullanilmigtir.  Yonetici pozisyonunda bulunan toplam 164 banka
calisganindan 97’si anketi cevaplamistir ve cevaplayanlarin tiimii degerlendirmeye
alimmistir. Verilerin analizinde tanimlayict istatistiksel metotlart (Sayi, Yiizde,
Ortalama, Standart sapma) kullanilmistir. Katilimcilarin demografik 6zelliklerini

tespit etmek icin frekans analizi yapilmistir. Degiskenlerin aritmetik ortalamalar1 ve



standart sapmalar1 hesaplanmustir. Olgegin giivenilirligi Cronbach alfa katsayilari ile
degerlendirilmistir. Cinsiyet degiskenine gore anket sorularmi test etmek igin
Bagimsiz 6rneklem(Independent Samples) T- Testi, boyutlar arast iliskiyi

degerlendirebilmek icin ise Faktor analizi uygulanmistir.

Tez ii¢ boliimden olusmaktadir. Ik béliimde ydnetim, ydnetici kavramlari,
yonetim sistemleri ve etkili yoneticilik davramslar1 agiklanmstir. Ikinci béliimde
kisilik, cinsiyet ve yoneticilikte cinsiyet faktorii ele alinarak kadinlarin yonetici
pozisyonuna yiikselmelerinde karsilastiklar1 engeller iizerinde durulmustur. Ugiincii
boliimde ise yoneticilik yaklasiminda cinsiyet faktoriinii belirlemeye yonelik

uygulama yer almaktadir.

Elde edilen bulgulara gore yoneticilik yaklagimi i¢in olusturulan dort
boyuttan liderlik 6zelligi boyutunda cinsiyet faktoriine iliskin anlamli bir farklilik
bulunamamistir. Buna karsin bayan yoneticilerin liderlik 6zelligi boyutuna iligkin
ifadelere (ankette 1- 12 arasi sorular) verdikleri cevaplarin degeri erkek yoneticilerin
verdikleri cevaplarin degerinden daha yiiksektir. Karar verme boyutunda cinsiyet
faktoriine iliskin anlamli bir farklilik bulunamamistir. Erkek yoneticilerin karar
verme boyutuna iliskin ifadelere (ankette 13- 18 arasi sorular) verdikleri cevaplarin
degeri bayan yoneticilerin verdikleri cevaplarin degerinden daha fazladir. Iletisim
kurabilme boyutunda cinsiyet faktoriinlin etkisi olmadigi sonucuna ulasilmistir.
Kontrol mekanizmas1 boyutunda da cinsiyet faktoriinlin etkisi olmadigi tespit
edilmistir. Bu sonuglar bayan ve erkek yoneticilerin yas, medeni durum, 6grenim
diizeyi gibi faktorlere bagli olmaksizin yoneticilik davramis ve tutumlarinda

cinsiyetlere gore farklilik gostermedigi saptanmistir.

Anahtar Kelimeler: Yonetim, Liderlik, Yonetici, Kisilik, Cinsiyet



ABSTRACT

GENDER FACTOR IN MANAGEMENT APPROACH- A RESEARCH
ON BANK MANAGERS IN AFYONKARAHISAR

Ashi KARCI
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THE INSTITUTE OF SOCIALSCIENCES
DEPARTMENT OF BUSINESS ADMINISTRATION
June 2012

Advisor: Asst. Prof. Dr. Kerim OZCAN

In today’s business world, the idea of “ managament is a profession for men”
is changing. The various aspects of women executives has been the subject of
scientific study. Whether female managers carry a different point of view, a different
air to workplaces, or their handling administrative functions is similar to men or
different from them, as well as in the occurence the management culture in which
aspects women differ from men are the basic topic questions for the scientific

studies.

Research includes bank employees in manageriel positions in whole branches
of bank in Afyonkarahisar city center and district. The survey method is used in the
search. From a total of 164 bank workers in managerial positions, 97 answered the
questionnaire. All respondents were evaluted. In the analysis of data, descriptive
statistical methods (number, percentage, mean, standard deviation) were used.
Frequency analysis was performed to determine the demographic characteristics of
respondents. The arithmetic mean and standard deviations of the variables were
calculated. The reability of scale was assessed by Cronbach's alpha coefficients.
(Independent Samples) T-Test was performed to test the survey questions based on



the gender variable and factor analysis was applied in order to assess the relationship

between dimensions.

The thesis consists of three parts. In the first section, management,
administrative concepts, management systems and effective managerial behavior is
explained. In the second part, by taking personality, gender and sex factor in
managament, it is focused on the obstacles faced by women of rising on manaearial
position. In the third section is located to applications for determining the gender

factor in the managerial approach.

According to the findings, from the four dimension that are created for the
managerial approach in the lidership property no significant difference was found
regarding gender factors. However, the value of answers, which are about lidership,
of female managers (survey 1-12 cross-questions) is higher than the male managers’
answers value. No significant differences were found in the size of the decision-
making related to gender factors. The value of answers of male managers about the
decision making (survey 13-18 cross-questions) is higher than the female managers’
answers value. It is concluded that gender factor in the size of the effect of
communication skills has no significant effect. It had no effect on the gender factor
in the size of the control mechanism has been identified. These results show that
female and male managers without depending on such factors age, marital status,
education level were not differ according to sex on behalf of executive behavior and

attitudes.

Keywords: Management, Leadership, Manager, Personality, Gender
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GIRIS

YoOnetimin tarihsel gelisimi boyunca kadinlar, 6nemli ancak yeterince takdir
gormeyen katkilarda bulunmuslardir. Kadinlarin yonetimde goriilmeye bagsladig:
1900’1i yillardan giinliimiize, kadin yoneticilerin sayis1 ¢ok sinirhli bir diizeyde artmis
ve kadinlar yonetsel kademelerde, erkek meslektaslarina oranla smirli bir oranda

temsil edilmiglerdir.

Kadinlarin yer almakta, yiikselmekte ve erkek meslektaslar karsisinda ayakta
durabilmekte biiyiik giiclilk c¢ektigi meslek gruplarmin basinda “yoneticilik”
gelmektedir. Yoneticilik i¢in gerekli olan, yapiyr harekete gecirme, risk alma,
cesaret, rekabete yatkinlik, gibi pek cok Orne§ini verebilecegimiz davranislar
kadinlardan ziyade erkeklere uygun goriilmiis ve kadinlar daha yumusak, itaatkar ve
duygusal olarak gorildiiklerinden, hemsirelik, sekreterlik, Ogretmenlik ve
kiitiiphanecilik gibi mesleklere uygun bulunmustur. Bu durum bazi mesleklerin

kadinsi1 ve erkeksi olarak ayirimina yol agmustir.

Toplumda olusan kadinlarmn, erkeklerin ve yoneticilerin 6zelliklerine iligkin
bir takim algilar, onyargilarin olugmasina neden olmaktadir. Cesitli sebeplerden,
genelde erkeklere basarili bir yoneticinin 6zellikleri olarak tanimlanan, rekabetgi,
kuvvetli, sorumluluk alan, kendine giivenen 6zelliklere sahip goriiliirken, kadinlar;
duygusal, itaatkar, sefkatli ve insana yOnelik Ozelliklere sahip olarak
algilanmaktadirlar. Bu nedenle, kadmlarin yapilar1 itibariyle erkeklerden farkl
olmalari,, yani daha fazla cevresiyle ilgilenmeleri, insana yonelik davranslar
gostermeleri nedeniyle “erkeksi” meslek olarak goriilen yoneticilige uygun
olmadiklarma, erkeklerin yoneticilik meslegine daha uygun olduguna dair bir

Onyargl mevcuttur.

Bir diger konu da, basarili kadin ve erkek yoneticilerin ¢alisanlar: tarafindan
da farkli algilanmalaridir. Ozellikle kadmn yoneticiler basarili olduklarinda, sansli,
isin kolay olmasi, veya caba gostermis olarak algilanmaktadir. Basarili kadin
yoneticilerin basarilar1 tamamen kisisel gelisim ve ozelliklerinden degil de, dissal
nedenlerle iligkili olarak algilanirken, erkek yoneticilerin basarilari, yetenek ve zeka

gibi kisisel 0zelliklerle agiklanmaktadir.



Tiirkiye’ de calisma yasaminda kadin yoneticilere yonelik arastirmalardan
biri Kabasakal (1994) tarafindan yapilmistir. “Tiirkiye’de Ust Diizey Kadmn
Yoneticilerin Profili” isimli calismada, Tiirkiye’de kadm yoOneticilerin ortak
ozellikleri igerisinde; on plana ¢ikmamak, kontrollii bir kadins1 gdriinlime sahip
olmak, feminist olmamak, sosyo-ekonomik ag¢idan iist sinif mensubu olmak, giicli
bir kisilige sahip olmak, yliksek basari giidiisiine sahip olmak ve evli/cocuklu bir

yasam siirmek bulunmaktadir.

Her ne kadar erkek egemenligini hala atamamis olsa da is hayati, kadinlar1
bilinyesinde barindirma ihtiyacini zamanla anlamistir. Kadmlarin erkek egemen is
hayatina, farkl bir biling, farkli bir soluk, farkl bir bakis agis1 getirerek orgiitlerin
yasaminda sagladigi fayda gozle goriilmektedir. Ozellikle batili, gelismis
toplumlarda kadmlarin Orgiite sagladigi fayda kadar zamanla belli pozisyonlara
gelmesi, hiyerarsik yapida giderek yiikselmesi, erkekler i¢in giiglii bir rakip oldugunu
gostermektedir. Is hayatinda ve orgiitlerde olusan kadin ve erkek calisanlarm, gerek
alt birimlerde gerekse de iist birimlerde yonetici olarak yer almalar1 bir zenginlik ve

yarar getirmistir.

Arastirmanm amaci, cinsiyet faktoriinlin yOneticilik yaklasimi {izerindeki
etkisini arastirmaktir. Bu dogrultuda yoneticilik davranig ve tutumlarinin en yogun

goriildiigli bankacilik sektoriinde gorgiil bir ¢calisma yapilmasi planlanmustir.

Calismanin kapsaminda yer almasi yararli goriilen, cinsiyet farkliliklarinin
erkek ve kadin yoneticilerin, yoneticilik davraniglarina etkisini liderlik, karar verme,
iletisim kurabilme ve kontrol mekanizmasi agisindan ele almaktir. Tez {i¢ bolimden
olugsmaktadir. Birinci boliimde, yonetim ve yonetici kavramlari, yonetim sistemleri,

yonetici tipleri, yonetim ve yonetici Ozellikleri agiklanmis, etkili yoneticilik

davraniglar1 ve yonetsel etkililik detaylar1 ile ele alinmistir.

Ikinci bdliimde kisilik, cinsiyet kavramlar1 agiklanarak toplumsal cinsiyet ve
yoneticilikte cinsiyet faktorii ele alinmis, Diinyada ve Tiirkiye c¢alisan yoOnetici
pozisyonundaki kadinin durumuna deginilerek kadmn yoneticilerin karsilastiklari

engellere yer verilmistir.

Ugiincii ve son bdliimde ise, ydneticilik yaklasimimda cinsiyet faktoriiniin

etkilerini belirlemeye yonelik Afyonkarahisar ili banka yoneticileri lizerinde yapilan



bir uygulama yer almaktadir. Bu boliimde aragtirmanin amaci, énemi, sinirliliklari,
hipotezleri, arastrma yontemi, verilerin analizlerine ve bulgularina yer verilerek

sonug ve Onerilere iliskin agiklamalar yapilmistir.



BIiRINCi BOLUM

YONETIM VE YONETICILIiK

1. YONETIM VE YONETICi KAVRAMLARI

Insanin tek basina yetene§i, giicii, zaman ve ¢abasi kendi istek ve
ihtiyaclarim1 karsilama konusunda yetersiz kalmaktadwr. Bunu karsilamak icin
insanlar bir araya gelip gruplar olusturmaktadirlar. Olusturulan bu gruplar da her
gecen glin degisen, cesitlenen ihtiyaglarin ya da amaglarin karsilanmasinda yetersiz
kalmasindan dolay1 insanlar, ya bir Orgiite liye olmaya ya da bir Orgiit kurmaya

yonelmektedirler.

Orgiitler, ortak amaglar icin birlikte ¢alisan bireylerin olusturduklar1 biiyiik
capl ve sistemli sosyal yapilardir. Kar amacli olsun ya da olmasin orgiitlerin ortak
bir dzelligi, insanlardan olusmasidir. Insanlarm her gecen giin sayica ¢ogalmasi,
ihtiyaclarin ¢esitlenmesi ve diinyada meydana gelen degisme ve gelismeler ¢ok
sayida insani ve bu insanlarmn iligkilerini diizenleyecek yOnetim birimleri ve
orgiitlerin kurulmasini zorunlu kilmistir. Yonetim, beklentileri, tutkulari, ihtiraslari,
amagclar1 ve ihtiyaclar1 birbirinden farkli olan insanlara is yaptirma sanati olarak

tanimlanabilir (Sahin, 2004: 524).

Tarihsel siirece bagl olarak yonetimin ¢ok ¢esitli tanimlar1 yapilmistir. Fakat
her tanim kendine 6zgii bir olguyu dile getirir. YOneticinin orgiitteki insan ve madde
kaynaklarmni etkin bir sekilde kullanmasi, kavram ve siire¢lerini iyi bilmesi ve

kullanmasina baghdir (Sahinkaya, 2006: 61).

Yonetim kavraminin taniminda tam bir fikir birligi olmamasma ragmen, en
fazla kullanilan tanim, “bagkalar1 vasitasiyla is gérmektir” olmustur (Kogel, 2001:
12). Boylece yonetimin ancak birden fazla kisinin varlig ile ortaya ¢ikan ve bu yonii
ile ekonomik faaliyetten ayrilan bir grup faaliyeti oldugu genel kabul gormiis

bulunmaktadir. Genellikle yonetim denildiginde akla hiyerarsik basamakta iist diizey



gelir. Ama Orgilitlenmis bir toplumda yonetim, cesitli diizeyleri kapsayan bir siirectir

(Can vd., 2002: 121; Tarak¢ioglu, 2003: 7).

Kisaca “basgkalar1 vasitasiyla is yaptirmak™ olarak tanimlanan yonetim
fonksiyonu isletmelerde: “Fiziksel bir {iriin ortaya koyarak, hizmet saglamak
amaciyla isin ve ¢alisanlarin organize edilmesi, yonlendirilmesi ve sonuglarin kontrol
edilmesi” ya da “isletme icinde veya disarida calisanlar vasitasiyla, karlilik amacmi

gerceklestirmeye calismak™ olarak ifade edilebilir (Berberoglu, 1988: 125).

Yonetimin gorevi, insanlari, ortak amaci basarabilir duruma getirmek icin
onlarmn giiclii yanlarmi etkili kilmaktir. Sorunlara gecici tedbirler almak ve kisa siireli
cozlimler sunmak degil, uzun siireli etkili ve kalict ¢oziimler iiretmek yOonetimde
basar1 i¢in sart olmustur. Bu olusumun saglanabilmesi i¢in ileri goriis sahibi

insanlarin yonetimde gorev almalar1 6nemlidir (S6zen ve Sunay, 2007: 102).

Yonetimin basarili olabilmesi i¢in gerekli kosullardan birisi de g¢alisanlar
arasinda uyumun saglanabilmesi, islerin istenilen kalitede ve zamanda
tamamlanabilmesidir. Calisanlarin is tatminleri ile motivasyonlarinin saglanabilmesi,

denetim odag ile yakindan ilgilidir (Akca ve Yaman, 2009: 769).

Yonetim gecici ve anlik olmayan siireklilik gdsteren, birbirini biitlinleyen
etkinlikler ve davranimlarin timiidiir. Yonetim, islevselligin dl¢iisiinde uygulamaya
aktarilir ve insanoglunun varlig1 siirdiigii miiddet¢e yonetim olgusu da varhigini

stirdiirecektir (Sozen ve Sunay, 2007: 106).

“Yonetim icin farklh yaklasim ve ifadelerle yapilan tanimlarin ortak ydnleri

asagidaki sekilde siralanabilir:

- Orgiitii saptanan amaglara ulastirma ve amaclarma uygun bicimde yasatma,

- Insan ve madde kaynaklarini saglama ve etkili bigimde kullanma,

- Orgiit icin belirlenen politika ve kararlari uygulama, islerin yapilmasini
saglama,

- Orgiit calismalarin1 izleme, denetleme ve gelistirmedir.”

Yonetimin gorevi; insan ve madde kaynaklarini etkili ve verimli bir bicimde
kullanarak bilimsel ve toplumsal degerler dogrultusunda orgiitiin gelismesini

saglamaktir.



“Yonetim, belirlenen amaglara baskalar1 araciligi ile ulasma veya baskalarina

1s gordiirme etkinliklerinin toplamidir.” (Karaman, 2008: 39).

Belli amaglar1 gerceklestirmek iizere kurulan orgiitlerde bireyleri bu amaglar
etrafinda toplayarak aralarinda is boliimii ve koordinasyonu saglama siireci olarak da
nitelendirilen yOnetim, hi¢c kuskusuz bu siireci etkili bir sekilde isletecek bir

yoneticiye ihtiya¢ duymaktadir (Kosterelioglu ve Argon, 2010: 2).

Yonetim tanimi gibi, yonetici terimi de ¢ok acgik degildir. Gerek yabanci
gerekse Tiirkge literatiirde yonetici ile ayn1 anlamda kullanilan ¢ok degisik kelimeler
bulunmaktadir. Ancak genel anlamda yonetim ve yonetici kelimeleri, idare, sevk ve
idare, idareci, sevk ve idareci, miidiir gibi terimlerin karsilig1 olarak kullanilmaktadir.
Yonetim ve yonetici terimleri, her zaman bu terimlerin tam karsiligini1 vermese de,
baskalarma is gordiirme, bagkalar1 araciligi ile is basarma ve amaglara ulagmanin séz
konusu oldugu her durumda kullanilmaktadir. Hangi tanim ele alinirsa alinsin
yonetim slirecinin igleyisi ve bunu yoneten yoneticilerin makro ve mikro agilardan

islevi farklilik gosterir (Harcar, 2005: 39; Kogel, 2003: 17).

Degisimin  hizla yasandigi gilinlimiizde Orgiitlerin  degisime ayak
uydurabilmesi onlarin liderlik 6zelliklerine sahip yoneticileri ise kosmalariyla
saglanabilir. Yeni diislincelerin desteklendigi, yapilan isin siirekli sorgulandigi bir
calisma ortamina ve Onyargisiz, elestiriye agik, etrafindakileri dikkatle dinleyen, bilgi
ve tecrilibelerini rahatca paylasan yoneticilere daha ¢ok ihtiyag vardir (Argon, 2004:
83).

Yonetici, esas itibariyle, Orgiit tiyelerinin belirli amaglar dogrultusunda
davranmalarin1 saglayan bir kisidir. Yoneticinin basarisi, bunu saglama derecesine
baghdir. Bu ise, yoneticinin 6nce kendisini tanimasi, daha sonra da i¢inde bulundugu
ortami1 ve bu ortamimn oOzelliklerini tanimasi ile miimkiindiir (Kogel, 1998: 334).
Yerlesmis deyimle kendini bilmek, isletme yoneticisi i¢in kagmilmaz bir

zorunluluktur (Ay ve Karadal, 2003: 39-40).

Bilgi ¢aginda yoneticilerin basarili olmalarmin temelinde fikir iiretebilme,
bagimsiz hareket edebilme, takim oyuncusu olabilme, aligkanlik ve davranislarini
degistirebilme ve g¢evre kosullarinin gerektirdigi bilgiyr 6grenme vardir (Kogel,

1998: 33). Baskalar1 vasitasiyla belirli amaclara ulagsmaya c¢alisan yonetici, astlarinin



davranislar1 hakkinda anlayis ve bilgi sahibi olmaldir. Ancak, kendisini yeterince
tanimayan yoOneticinin baskalarinin davranislar1 hakkinda dogru bilgiye sahip
olabilecegini ileri siirmek miimkiin degildir (Ay ve Karadal, 2003: 39-40). Bir baska
deyisle, yoneticilik, ancak egitimle, deneyimle, kendini yetistirmekle ve devamli
kendini yenilemekle elde edilebilecek bir olgudur. Y6neticinin amaglar1 arzularindan
cok gereklerden dogar; yonetici bireyler ya da boliimler arasindaki catigmalari
dagitma konusunda tstiindiir; biitlin taraflar1 yatistirarak oOrgiitiin giinliik islerinin

yapilmasmi saglar ( Unsar ve Alkin, 2007: 78).

Yonetici yenilik¢i olmalidir. Bir yonetici basarili olmak istiyorsa bilimsel ve
teknolojik yeniliklere agik olmalidir. Yonetici, orglitsel amaclar1 gergeklestirmelidir.
Iyi bir ydnetici personelini gdz 6niine alarak kararlara katilmasimi saglamali boylece
personelinin orgiitii daha ¢ok benimsemesini saglayarak doyuma ulastirabilir. Bu da
kaliteyi arttirir. YoOneticinin en Onemli gorevi kaliteyi arttirmaktir. Bursalioglu
(1987)’na gore yoneticinin énemli rollerinden biri karar vermektir. Karar, yonetimin
kalbi demektir. Orgiitiin devami alinan kararlarin dogruluguna baghdir (Dilekmen

vd., 2009: 128).
Yoneticinin sorumluluklar: sunlardir:

Planlama: Diisiiniirler Onceden diisiinmezse, uygulayicilar zaman ve
enerjilerine degecek yapacak bir sey bulamaz. Yonetici, olanakli oldugu o&lgiide
kontrol edebilmek, sunacagi firsatlardan yararlanmak (gelecek her zaman yalnizca
hazirlikli olanlara firsat sunar) ya da en azindan kurbami olmamak i¢in gelecegi

ongormeye calisir.

Orgiitleme: Yonetici, firmanin insan giiclinii, sermayesini, makinelerini,
yontem ve malzemelerini hedeflere en biiylik verimlilik ve en disiik kayipla

ulasilacak sekilde, iy1 biitiinlesmis birimler halinde 6rgiitler.

Gelisim: Yonetici yalnizca giinliik islerin yapilmasini saglamakla yetinmez,
daha da Onemlisi, firmanm insan kaynaklarmin artan bir zenginlesme getirecek

sekilde gelismesini giivence altina alir.

Delegasyon: Yonetici, yetki dagitarak, gerekli islevleri belirleyerek, 6zel

gorevlere kadro atayarak, kilit insanlara yaraticilik i¢in 6zerklik taniyarak, kabul



edilebilir ¢iktilar i¢in dlgiitler saptayarak ve sonuglar1 bu dlgiitlerle karsilastirip hesap

sorarak yonetir.

Koordinasyon: Yonetici, birlesmis bir biitiin olarak is gorebilmeleri icin

birey ve gruplarin ¢alismasini koordine eder.

Isbirligi saglama: Yonetici, isle ilgili bazi ihtiyaglarini karsilayarak, rnek
sunarak ve igbirligi ve karsilikli yardimlasma atmosferi yaratarak, orgiitsel hedeflere

ulagmak i¢in insanlarin kendisiyle ve birbirleriyle isbirligi yapmasini saglar.

Denetleme: Yonetici, diizeltme girisimleri icin gerekli gecerli verileri
kendisine miimkiin oldugu kadar erken sunacak ve performansi, politika yada 1yilik
severlikten ¢ok adalet temelinde ddiillendirmesini ayda cezalandirmasini saglayacak

bir geri besleme sistemi olusturarak kendisine bagli insanlarin ¢abalarini denetler.

Degerlendirme: Yonetici insanlarin  caligmasmi bicimsel ve bicimsel
olmayan tarzda gozden geg¢irir ve degerlendirir; buradaki amaci, yalnizca firmanin
gereklerini karsilamak degil, ayn1 zamanda onlarin organizasyon i¢in daha tiretken ve

degerli hale gelmesine yardimci olmaktir.

Yonlendirme: YoOnetici insanlari, yapilmasi gereken seyleri istekli olarak
yapacaklar1 ve tersi durumda siradan bir kalitede yapilacak seylerin en 1yi kalitede

yapilacagi sekilde yonlendirir.

Kar saglama: Yonetici, sahip oldugu baslica dort kaynagi — zaman, bilgi,
yetenek ve davranis - sonunda kendisinin ve firmanin miimkiin olan en iyi yatirim
getirisini elde edecegi, firmanin yatirdig1 dolarlara karsilik en azindan adil ve uygun

bir kar saglayacagi sekilde kullanir.

Yorum yapma: Yoneticilerin deger sistemini olusturan bazi aliskanliklar1
vardir. Proaktiftir, olaylarin seyrini dnceden kestirmeye calisir. Once anlamaya,

sonra da anlasilmis olmaya 6nem verir (Salkim, 2005: 4-6).

Yoneticilerin tasimasi gereken niteliklere iliskin olarak yapilan arastirmalar,
yoneticilerin birbirlerinden farkli olduklarini ortaya koymustur. Iyi yoneticilerin
sahip olduklar1 ortak niteliklerse aslinda biitiin 6teki meslekler icin de gegerlidir. Bir

yonetici tipini ortaya koyacak, onu diger kimselerden aymracak listenin hazirlanmas1



cok zordur. Bu tiir listelerin, {ist basamaklarda basarili olabilecek yoneticilerin ortaya

cikarilmasinda faydasi olabilir (Salkim, 2005: 4-6).

Basarili yoneticiler farkli karakterlere sahiptirler. Bunun tiirli nedenleri
vardir. Bunlardan birincisi her insanin farkli olusudur. Bu nedenle her ydneticinin
yonetimi digerlerinden farkli olacaktir. Her mevkide en miikemmel insani bulsaniz
bile bunlarin da birbirlerinden farkli olduklar1 goriiliir. Genel miidiirlerin, satis
miidiirlerinin, tiretim miidiirlerinin, teknik isler miidiirlerinin farkh yetenekleri vardir.
Ayni sekilde her sanayi dalinda isler farklidir. Degisik iktisadi sartlarda farkli

yoneticilere gerek gosterir (Salkim, 2005: 4-7).

2. YONETICILIK FONKSiYONLARI

Planlama ve organize etme, problem ¢0zme, motivasyon unsurlarini
belirlemek, hedef belirlemek, catigmalar1 yonetmek, toplantilar1 yonetmek gibi

yoneticilik 6zellikleri agiklanmistir (Salkim, 2005: 7-12).

2.1 PLANLAMA VE ORGANIZE ETME

Bu yoOnetimsel uygulama, hedefleri, stratejileri, resmi yapiyi, sorumluluk
belirlemeyi ve faaliyetleri programlamay: igerir. Politikalar1 ve organizasyonel
konular1 planlamay1 iceren stratejik planlama, ayrintili faaliyet planlar1 gelistirmeyi

iceren operasyonel planlama gibi birden ¢ok planlama tipi vardur.

Planlama ve organizasyonun amaci, is Uniteleri i¢in etkinligini ve etkililigini,
organizasyonun diger boliimleriyle dis koordinasyonunu ve dis cevreye
adaptasyonunu garanti etmektir. Planlama, bilgiyi analiz yapmay1 ve karar vermeyi

iceren genis bir siirectir.

Bir yoneticinin isiyle ilgili olarak yaptigi her seyde planlamanin 6nemi

aciktir. Programlar, projeler, biitgeler, raporlar ve iletisim, belli bir plana goére



yiirtitilmelidir. Bir plana sahip olmak, bir stratejiye sahip olmak demektir (Salkim,

2005: 8).

2.2.PROBLEM COZME

Planlama gibi problem ¢6zme de bilgi, analiz yapma ve karar vermeyi iceren
bir stirectir. Benzerlikleri olmasina ragmen iki yonetimsel uygulama arasinda 6nemli
baz1 farkliliklar vardir. Planlamanin ve organize etmenin amacinmn, is iinitelerinin
etkinligini ve etkililigini gelistirmek olmasinin aksine problem ¢6zmenin ilk amaci,
bunlar1 diizenli tutmak, operasyonlara mevcut etkinlik seviyesinde istikrar

kazandirmaktir.

Problem ¢6zme; makinelerin bozulmasi, gerekli hammadde eksikligi, miisteri
sikayeti, isle ilgili yanlis bir kani, kaza veya {ist yonetim tarafindan anlasilmadik bir
rica gibi normal faaliyetlerdeki bazi1 ani karigikliklara cevap olarak meydana gelir.
Aksine planlama, islenilecek bir firsatin kesfi veya gelecekte kacinilacak bir
problemin beklentisi tarafindan tetiklenen bir olgudur. Problem ¢6zmenin kisa
donemli bakis acisiyla reaktif bir davranis olmasinin aksine planlama, uzun dénemli
bakis acisiyla proaktif bir davranistir. Zamana bakis acilarmim farkhiligi gibi karar
verme siire¢ tipi de farklidir. Baski altinda problem ¢6zme tipik olarak planlamadan
daha kisa bir siirectir. Bazi bilgileri arama, analiz ve baskalarma danisma problem
cozmede planlamada oldugundan ¢ok daha az bir sekilde vardir. Gozlemsel
arastirmalar, yoneticilerin acil durumlar ve problemlerle basa ¢ikmalar1 i¢in amansiz
bir baskiyla yiiz ylize oldugunu gostermistir. Bu baskilarla problem ¢6zmek,
yonetimsel etkinlige katki saglar fakat gilindelik problemlere tepki vermekle zihni
cok mesgullesen yoneticilerin bir¢gok problemden kaginmalarma yardim edebilecek
veya onlarla daha 1yi basa ¢ikabilecek yansitici planlar i¢in ayrilan vakitleri hi¢ yok.
Bu yoneticiler, daha proaktif planlamalar ve organizasyonlar yapan yoneticiler kadar

etkili degildir (Salkim, 2005: 8).
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2.3.MOTIVASYON UNSURLARINI BELIRLEMEK

Yoneticinin gorevlerinden biri de motivasyon kaliplarini belirlemektir. Ilk
yapmas1 gereken, calisanlarin davraniglarint denkleriyle, astlariyla, {istleriyle,
miisterilerle ve yabancilarla etkilesim halindeyken gézlemlemektir. Ipuglari, insanlar
mutsuz eden, insanlarin sevklendikleri, en fazla dikkat verdikleri ve insanlari
ozellikle mutlu eden seylerden bulunabilir. Memnun edici iki farkli ihtiyag¢ arasinda
secenekleri kapsayan, insanlar tarafindan alinan kararlar, 6zellikle motivasyon

kaliplarmi saglamak i¢in faydalidir.

Davranisa ek olarak motivasyon kaliplariyla ilgili ipuclari, insanlarin ifade
ettikleri degerleri, tutumlar, inanglar ve kariyer hedeflerinden ¢ikarilabilir. Ipuglari,
bazen calisanlarin kiiltiirel, etnik ve dini ge¢mislerinden yakalanabilir. Diger ipuglari,
insanlarin ailelerinden, sosyal yasantilarindan, hobilerinden, ilgi alanlarindan, sosyal
kuliiplere ve profesyonel organizasyonlara iiyeliklerinden bilgi alinarak saglanabilir

(Salkim, 2005: 9).

2.4 HEDEF BELIRLEMEK

Amag ve hedef, spesifik bir sonucu gergeklestirme konusunda agik bir

2 13

niyettir. Hedef belirlemek icin programlar bazen “hedeflerle yonetim”, “amaglarla

yonetim” diye adlandiriliyorlar.

Hedefler, insanlar1 bir gérevi tamamlamaya yada artan performans seviyesine

ulagmaya tesvik ederek bir motivasyon fonksiyonu saglar (Salkim, 2005: 9).

2.5.CATISMA YONETIMI

Catigmalar, biitliin organizasyonlarda bir dereceye kadar meydana gelir ve

sosyal iligkilerin dogal bir parcasidir. Catigmalarin negatif sonuclarindan biri,
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iletisimin, isbirliginin ve takim ¢alismasinin azalmasidir. Ayrica, catigmalar1 ¢cozmek

icin enerji ve zaman harcadigi i¢in departmanin verimliliginin azalmasima sebep olur.

Diger taraftan, c¢atismanin olmadigi bir organizasyon, degisen cevreye
basariyla adapte olamayabilir ve dinamizmini siirdiiremeyebilir. Adaptasyon

hedeflerde, dnceliklerde, stratejilerde, prosediirlerde degisimi gerektirir.

Hizli doniistimlere paralel olarak, ¢alisma ortaminda siklikla karsilagilan
tartigmalarla basa ¢ikma yetenegine sahip olmasi gerekir. Gelecekte sirketlerin farkli
yapidaki insanlardan ve farkli gruplardan olusacak olmasi liderin problem ¢6zme ve
catigmalar1 engelleme, arabuluculuk yapma gibi yeteneklere sahip olmasini
vazgecilmez kilmaktadir. Cesitli yapidaki insanlarin isteklerini de c¢esitlilik
gostereceginden sirketlerin yelpazelerini genis tutmasi ¢0ziim agisindan Onem

tagimaktadir (Salkim, 2005: 11).

2.6.TOPLANTI YONETIMI

Toplantilar mutlaka zamaninda baglamalidir. Toplantinin amaci ve giindemi
belirlenmeli ve giindeme mutlaka sadik kalinmalidir. Toplantinin hedefi dnceden
belirlenir ve katilimcilarla miimkiin oldugu kadar sik ve hizli paylasirlar. Toplanti
yerini dnceden mutlaka goriirler. Calisanlardan biri bir bagka onemli konu ortaya
atacak olursa, lizerinde ¢alisilmasi ve gelecek toplantinin giindemine alinmasina ¢aba
gosterir. Toplantilarda alinan kararlarda belirsiz bir noktanin kalmamasina dikkat
ederler. Sirket politikalar1 ve atilacak adimlar iizerinde net anlagsma saglanir. Bir

sonraki toplantinin tarihi ve giindem maddelerinin bazilar1 belirlenir.

Iyi bir toplant1 ydneticisi olmak igin yoneticiler, ses tonlarma ve
konugmalarma dikkat etmelidir. Yeterli hizda akici konusma, soylediklerinizin
anlagilmas1 i¢in oldugu kadar, yetkin ve bilgili bir kisi olarak algilanmaniz i¢in
onemlidir. Konusurken ara sira duraklamalar pek onemli degildir ama “eee” gibi
dolgu sesleri mesajmizin tam olarak algilanmasini engelleyip saygi uyandirmanizi

giiclestirebilir.
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Yonetim ve liderlik kavramlarini birbirine karigtirmamak gerekiyor; bunlar
baglantili olmakla beraber farkli kavramlardir. insan olaganiistii, hatta karizmatik bir
lider olabilir ama yoneticiligiyle isgiiciinii tam bir felakete siiriikleyebilir. Ote yandan
cok becerikli bir yonetici kendine bagl kisilerin goziinde son derece itici bir lider

olabilir.

Teorideki ideal diinyada yonetim becerileri ile liderlik yetenekleri biraradadir.
Pratikteki diinyada ise, kisi Oncelikle Orgiitsel talepleri karsilamadaki basarisina gore
degerlendirilir. Su andaki ve gelecekteki ekonomik hedefler her seyden dnce gelir.
Bu amaclara ulagsmada liderlik yetenegi dnemlidir, ama esas olan yonetim ustaligidir

(Salkim, 2005: 12).

3. YONETICI TiPLERIi

Yonetici tipleri, genel anlamda yOnetici tipleri ve Ernest Dale’ nin yonetici

tipleri ad1 altinda iki grup altinda degerlendirilmektedir (Salkim, 2005: 14).
Genel anlamda yoOnetici tipleri asagidaki sekildedir:

Bir yoneticinin amaci, organizasyonun verimini yiikseltmektir. Bunu siki bir

kontrol kurmakla degil, iyi ve duyarli yonetim teknikleri kullanmakla saglayabilir.

Toplum bilimcilerin ~ yaptig1  arastwrmalar, demokratik  yOneticilerin
idaresindeki gruplarin otoriter yoOneticilerin idaresindeki gruplardan da daha iyi
sonuglar aldigin1 gostermistir. Demokratik yani katilimcr bir grupta iktidar sadece

yoneticide degildir, biitlin grupca paylasilir.

Katilimct bir yonetim sistemi, isin planlanmasinda, yiiriitiilmesinde ve kontrol
edilmesinde igbirligini tesvik eder. Bu sistemde ydnetici olsun olmasin bireyler isin
diizenlenmesine  ve  sorumluluklarin  paylastirilmasma  katilmalar1  i¢in

cesaretlendirilir.

Katilimc1 yonetim tarzinin arkasindaki teori, insanlarm anlamli seyler
yapmak istedigi, sorumlulugu paylasmanin da isi insanlar i¢in daha anlamli hale

getirecegidir. YoOnetici, kontrolor ya da diktatdr degil de lider olmay1 6grenmek
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zorundadir. Bu sekilde, grup da artik bir birim haline gelir, bireylere her adimda ne
yapacaginin sdylenmesi gerekmez. YoOnetici, gruptaki herkesin yeteneklerinden,

organizasyonun amaglar1 dogrultusunda en 1iyi sekilde yararlanmaya c¢aligir.

Otokratik Yonetici: Carl Jung “Gergek lider, bagkalarmin kendisini
etkilemesine izin veren kisidir” demektedir. Etkiye acik olmanin bagkalarinin bakis
acilarindan olaylara bakabilmenin basarili bir lider olmak i¢in dnkosul oldugu sayisiz
orneklerle anlatilmaktadir. Bu nedenle bireyleraras: iligkilerde, duyarliligi saf dis1

eden otokratik yonetim tarzi, giintimiizde ¢ok fazla elestiri almaktadir.

Bu bireyler; ise bagliliklar1 yiiksek olan bireylerdir ve isler icin spesifik ve
detayli planlar hazirlar. is amaglarmm gerceklestirilmesi onlar i¢in temel amagtir ve
personelle arasindaki iligkiler onlar i¢cin daha arka planda kalmaktadir. Bu tiir
bireyler, uzmanlasmayi, bagimsiz ¢calismayi, 6zel calisma sartlarimi ve kisa donemli
formal is iliskilerini tercih ederler. Karar almada ise, organizasyonda sahip olduklar1
pozisyonlarina bagl olarak ve bireysel karar almayi tercih ederler. Bu kisiler, kisisel
olmayan ve resmi iletisim kurma egilimindedir. Liderlik tarzlar1 ise bireysel

vizyonlara dayalidir (Salkim, 2005: 15).
* Elinde bulunan bilgilere dayanarak sorunlar1 ¢ozer, kararlar1 kendisi verir.

* Gerekli bilgileri astlarindan alarak sorunlarin ¢oziimiine iliskin kararlar alir.

Katilimc1 Yonetici: Bu bireyler; projelerde tamamlayici bir yap1 olusturmak
icin; proje uygulamalarinda esnek bir yaklasim gosterirler ve daha 6nemli bir teklif
geldiginde bunu uygulamaya hazirdirlar. Amaclarini gergeklestirmek icin; informal
ve uzun donemli 1§ iligkilerini gelistirirler. Bilgi iletisimlerine ise, organizasyon
kanallarini kullanmak yerine kisisel ve informal olmasini tercih ederler. Karar alma

faaliyetlerine personelin olduk¢a yogun bir sekilde katilimini saglarlar.

« Tlgili astlariyla teker teker goriisiir; onlarin goriis ve 6nerilerini alir, bunlara

dayanarak sorunlara ¢6ziim iiretir, karar verir.
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* Sorunlarin ¢dziimiinde ve karar almada astlarini bir grup olarak toplar,

onlarla beraber tartisir, goriislerini alir ve daha sonra kendi kararmi verir (Salkim,

2005: 15).

Yetki Veren Yonetici: Bu bireyler, projelerde esnek, uyarlanabilir planlar ve
paylasilan sorumluluklar gibi bir¢ok agidan bakarlar. Organizasyonel basarinin,
bireylerin katiliminin saglanmasi ve bir takim gibi olmalarmin saglanmasi olduguna
inanirlar. Is ise nitelikli kisileraras1 etkilesime ve uzun dénemli yatirimlarin
yayginlagsmasina baghdir ki bu; biitiin faaliyetlerden daha 6nce gelir. Iletisim
dogaldir ve oldukca genis bir icerige sahiptir. Karar alma yogun bir sekilde grup
katilimi, tartigma ve goris birligine dayanir. Liderlik tarzi, grup karar1 ve kisisel

vizyonun hassas bir dengeye oturtulmasidir (Salkim, 2005: 16).

Yonetimdeki biitiin degisimler tabandan baglamalidir. Yonetici, kendisiyle

calisan insanlara itimat etmelidir. Yetkilendirme olmadan, itimat ger¢eklesmez.

Sorunlarm ¢dzlimiinde ve karar almada astlarini bir grup olarak toplar, onlarla
goriisiip tartisir, goriislerini bir toplant1 yoneticisi olarak alir, onlara kendi ¢oziimiinii,

kararini, diigiincesini empoze etmeden, grubun egilimi dogrultusunda karar verir.
Otoriter yoneticiden yetki veren yoneticiye dogru su yol izlenmelidir:
*Y Onetici kararlar1 verir ve astlarma acgiklar.
*Y Onetici kararini kabul ettirir.
*Y6netici diislincelerini 6ne siirer ve astlarini soru sormaya 6zendirir.
*Yonetici degistirilebilir bir karar one siirer.
*YOnetici siirlarmi saptar ve gruptan karar almalarma ister.
*Y onetici daha Once saptanan sinirlar iginde grubun karar almasina izin verir.

Saglam amaglar ve saglam hedefler gosterir. Ayrica, kendisi de bu amagclara
yonelik olarak calisir ve bu amaglara baglh kalir. Projeleri izleyerek, uygulamalari

kontrol eder.
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Yonetici kisisel tavir ve hareketlerinde tutarhidir. Astlarmi neyin motive
ettigini anlar ve buna gore davranir. Ancak, kisisel ihtiyaclarmi yonetim

gorevlerinden ayirmaz (Salkim, 2005: 17).

Ernest Dale’ e gore yonetici tipleri ise su sekildedir:

Alict Yonetici: “Almak vermekten iyidir” diye disiiniir. Bir seyi ikna oldugu
icin degil, bagkalarmin begenisini kazanmak i¢in yapar. Zayif ve bagimldir, kolay
kolay hayr diyemez ve cogu kez verdigi sozlere ters diiser. Muhtemelen
goriigsiizdiir, kendini ortaya koyamaz ve kabul gérmeyi ¢ok arzular. Bu nedenle iyi
bir i1s¢i ve titiz bir Ureticidir, ama yaraticilik ve yenilik¢ilik yeteneklerini asar

(Salkim, 2005: 17).

Somiiriicii Yonetici: Bu yonetici tipine gore “El koymak almaktan iyidir”.
Kendi ihtiyaglarmi karsilamak i¢in baskalarmni kullanir, istismar ve manipiile eder,
onlar1 yalnizca somiirme potansiyeline gore degerlendirir. Bu tiir bir yonetici kendine
gilivenli, biiylileyici, kendini kabul ettirici ve son derece girisimcidir, ama ayni

zamanda kendini begenmis ve acgdzliidiir (Salkim, 2005: 18).

Istifci Yonetici: Giinesin altinda yeni bir sey yok. Her seyi oldugu gibi
birakalim’ dir. Iyi yapilanmus, diizenli, asir1 dikkatli ve metodik olan istifci, yeni ve
daha yiiksek bir statii elde etmekten ¢ok saglam durmayi ve sahip olduklarmna sikica
sarilmay1 tercih eder. Ideali, her seyin ve herkesin yerinin belli oldugu iyi

diizenlenmis bir operasyondur.

Pazarlamaci Yoénetici: Bu tip yOneticinin slogani “Beni nasil istiyorsaniz
Oyle olurum” dur. Kisisel basarisini ve ilerlemesini destekleyecek her seyi yapabilir
ve sOyleyebilir. Insanlar arasi iligkileri gegici, yiizeysel ve kimliksizdir. Kimlik
duygusu kendi 6zgiin imajmna degil, baskalarinin goriislerine goére olusur (Salkim,

2005: 18).
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Uretken Yonetici: Sadece var olmakla yetinmez, kendini hayata ve yasamaya
odaklamistir. “Tamamen kaderimin efendisi ya da ruhumun kaptani olamayabilirim
ama kesinlikle kor kosullarin kurbani olmayacagim” der. Boylece, bir denge ve oran
duygusuna ve inis ve c¢ikislar1 asir1 gurura ya da umutsuzluga kapilmadan
karsilayabilecek bir esneklige sahip olur. Kendisiyle, baskalariyla ve cevresiyle
uyum saglamay1 6grenmistir. Yalnizca kendi potansiyelini gerceklestirmeye degil,
aynt zamanda oOteki bireylerin ve genel olarak toplumun esenligine de katkida

bulunmaya ¢alisir (Salkim, 2005: 19).

Isletmelerin basarismin temeli, biitiin teknolojik gelisme ve yeniliklere
ragmen yine de hala, insan faktorii ve her seyden daha 6nemlisi yonetici faktoriidiir.
Glinlimiiz kosullar1 insanlar arasindaki bagimlilig1 ve dayanismay1 artirmis ve onlari
bir takim iiyesi haline getirmistir. Bu artan bagimlilik, takim ¢aligmasi i¢inde kisisel
etkinligi (diger bireyler araciligiyla olumlu bir sekilde ¢alisabilme yetenegi) 6nemli
hale gelmistir. Giiniimiizde, bir isletmenin basarisi artik; ¢alisanlarin ne derecede
iiretken ve yaratici oldugu ve ayrica kendilerini ne derece orgiitiin bir parcasi olarak
gordiikleri ile Olciilmektedir. Bu oOlclimde, yoneticilerin kendi alismis olduklari
davranis tarzlar1 da olumlu ya da olumsuz bir etki yapmaktadir. Asil 6nemli faktor,
takimin bir iiyesi olan yoneticinin, kendi davranis tarzinin ne oldugunu dlgmesi ve

etkili davranis tarzina dogru kendini yenilemesidir (Salkim, 2005: 20).

4. YONETICININ ROLLERI

Yonetim siireci ¢ok yonlii ve karmagik bir iliskiler agmi icerir. Yonetici,
sorumlu oldugu faaliyetlerin geregi olarak bu iliskileri kurmak ve birden fazla rol
istlenmek zorundadir. Minzberg yoneticilerin ii¢ grup davranis i¢cinde oldugunu ve
i¢c ¢esit rol oynadigmi belirtmektedir. Yoneticinin oynadigi rolleri sirasiyla

inceleyelim.
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Sekil 1: Yoneticinin Rolleri

BICIMSEL
YETKI VE
STATU
Bireylerarasi Roller Bilgi Saglama Rolleri Karar Almaya iligkin Roller
Sa2de mevki sahibi Menitsriik Girigimei
Lider Dagiticilik Uyusmazliklari Cazlimleyici
Birlestirici Konusmaci Kaynak Dagrtici

Milzakerecilik

Kaynak: http://notoku.com/yoneticinin-rolleri/#ixzz1{dz6kI31

4.1 BIREYLERARASI ROLLER

Yoneticilerin bireylerarast rollerinden 6zellikle {i¢ tanesi, onlara, Orgiitii
diizenli ve rasyonel bicimde yiiriitmelerinde biiyiik ¢apta yardimci olmaktadir. Bu
rollere iliskin yOonetsel gorevler her ne kadar rutin bir nitelik gdsteriyor olsalar bile,
yoneticilerin bunlar1 gérmezlikten gelemeyecegi ve ithmal edemeyecegi gliniimiizde

ortak bir goriis olarak kabul edilmektedir.

4.1.1. Sozde Mevki Sahibi Rolii

Yoneticinin bireylerarast rollerinin ilki bir numarali adam islevini gérmesi
seklinde ortaya ¢ikar. Kendi biriminin basi olarak ydnetici zaman zaman bir takim
torensel gorevleri (ziyaretgileri kabul etme, orgiit calisanlarindan birinin nisan veya
nikah torenlerine katilmasi, bir miisteriyi yemege gotiirmesi vb. ) icra etmek suretiyle
bireyleraras1 roliinii yerine getirir. Mintzberg yaptig1 arastirmada yoneticilerin
zamanlarmnin %]12'sinin téren ve kutlamalara, %17'sinin gelen yazi1 ve mektuplarin

onaylanmasina ayrildigini belirtmektedir.
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4.1.2. Liderlik Rolii

Isgorenlerin ise alinmasi, egitilmesi, yerlestirilmesi ve tesvik edilmesi
seklinde ifade edilir. Bu rol, organizasyonun basarisini arttiracak her tiirli is1 kapsar.

Yetki ile yapilamayacak isler liderlik yetenekleri ile saglanabilir.

4.1.3. Birlestirici Rolii

Birlestirici roliinii {istlenen yoOnetici, ast ve Ustlerinden baska saticilar ve
miisteriler gibi cesitli ¢ikar gruplariyla iliski i¢indedir. Bu roliiyle yonetici, orgiitiin
biitiinii veya kendi birimi arasinda bir baglayicit unsur islev veya roliinii yerine
getirmek durumundadir. YOneticiler bu tir temaslar1 kisisel bilgi kaynaklarini

gelistirmek i¢in kurarlar.

4.2. BILGI SAGLAMA ROLLERI

Minzberg’e gore, cesitli kaynaklardan bilgi temini ve temin edilen bu
bilgilerin gerekli yerlere ve merkezlere iletilmesi, yonetim gorevinin belki de en
onemli yoniinii olusturur. Bir yonetici hem dogru, hizli ve tutarl kararlar alabilmek
hem de kendi birimindeki isgorenlerin ¢alismalarina yon verebilmek icin yeterli ve
dogru bilgiye gereksinme duyar. Yonetici bilgi toplama ve dagitma islevini

birbirinden farkli ii¢ rol araciliiyla yerine getirir.

4.2.1. Monitor Olarak

Yonetici, siirekli bicimde yararlanilabilecek olan bilgilerin nereden

saglanabilecegini arastirir. Bu amacla, astlara sorular sorarak ya da bagkalariyla iliski
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kurularak bilgi toplanmaya calisilir. Monitorliik rolii genellikle yoneticiyi, kendi

grubunun en 1yi bilgi saglayan kisisi durumuna getirir.

4.2.2. Dagiticiik Rolii

Toplanan bilgilerin 1ilgili merkezlere dagitimi yoneticinin bilgi saglama
roliiniin ikinci bolimiinii olusturur. Dagitict olarak, yonetici, bagka sekilde elde
etmeleri miimkiin olmayan ¢ok 6nemli bilgileri astlara ve baska birimlere dagitma

islevini yerine getirir.

4.2.3. Konusmaci Rolii

Konusmac1 olarak, isletme temsilcisi durumundaki yoOnetici, topladigi
bilgilerin bir kismini1 birimin ve hatta orgiitiin disindaki bireylere iletir. Orgiit
personelini gerekli bilgilerle donatmak ve onlar1 6rgiit i¢ginde bu yonden tatmin
etmek, sirket temsilcisinin yliklendigi rollerin en 6nemli yonlerinden birini olusturur.
Bu roliin diger onemli bir yonii de rakip oOrgiitlerle saghkli, hizli ve etkili bir

haberlesme kurup yiiriitmekle iliskili bulunmaktadir.
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43. KARAR ALMAYA ILISKiN ROLLER

Y Onetsel kararlarin temel girdilerini yoneticinin ¢esitli kaynaklardan sagladig:
bilgiler olusturur. Mintzberg’e gore, yOneticinin karar almaya iliskin rolleri dort

grupta toplanabilir.

4.3.1. Girisimci Rolii

Girisimei rolii ile yonetici sirketi gelistirme, genisletme ve benzeri islevleri
yerine getirmeye c¢alisir. Ornek olarak, yonetici bu rolii geregi sirketin gelecegine
iliskin 1y1 bir fikir ya da Oneri aldig1 zaman, bunu gergeklestirmek tizere hemen bir
gelistirme projesi baglatir. Bir girisimci olarak degisim siirecini goniillii olarak

baslatir veya baglatilmasina 6nayak olur.

4.3.2. Uyusmazhklan Coziimleyici Rolii

Uyusmazliklar1 ¢ozlimleyici roliinde yOnetici, grevler, iflas etmis miisteriler,
isgorenlerle sirket ve sirketle diger orgiitler arasindaki sézlesmelerin ihlali ve benzeri
gibi, kendi denetimi disindaki durumlara tepkisini ortaya koyar veya bunlara cevap

vermeye caligir.

4.3.3. Kaynak Dagitic1 Rolii

Kaynak dagitict roliinii iistlenen yonetici, sorumlulugundaki her bir
organizasyon biriminin hangi kaynaklar1 elde edecegine karar vermek ve bu konuda
denge kurmak zorundadir. Yonetici karmagik tercihler yapmak zorunda kalabilir. Her
kararin diger kararlar iizerindeki etkileri dikkate almmalidir. Kaynak dagiticisi

olarak, yonetici, orgiitsel kaynaklari nasil ve kimlere dagitilacagini kararlastirmakla
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sorumludur. Buna ilaveten, yonetici uygulamaya aktarilmadan once biriminde veya

orgiitiinde bagkalar1 tarafindan alinmis olan biitiin 6nemli kararlar1 sizgegten gegirir.

4.3.4. Miizakerecilik Rolii

Miizakerecilik rolii ile, bir isletme yOneticisi herhangi bir isi bir danigma
firmas: ile tartisip ¢oziimleyebilir. Ornek olarak, bir iiretim bolimii sefi bir
s0zlesmeyi bir satict ile tartisip sonuglandirabilir ve son olarak boliim yoneticisi bir
sorunu astlariyla veya seflerle tartisip ¢ozlimleme yoluna gidebilir. Ydneticilerin,
yonetme islevini yerine getirirken {istlendigi rolleri yoneticilerin i¢inde faaliyet
gosterdikleri belirsiz ve kargasa dolu ortama dikkatleri ¢ekmesi agisindan oldukca
onemlidir. Gergek yasama iligskin olay ve durumlarin, ancak kismen 6nceden goriiliip
denetlenebilecegini vurgulayan Mintzberg, yoOneticinin s6z konusu olay ve
durumlarla ortaya c¢iktiklar1 sekilleriyle ugrasmak durumunda oldugunu Onemle

belirtmektedir.

5. YONETIM TARZLARI

Yonetim stili, yoneticinin gorev ve amaglarin1 gerceklestirebilmesi i¢in
birlikte ¢alistig1 insanlarla kurdugu iligkilerin etkilesiminden ortaya ¢ikan, yoneticiye
Ozgii yonetsel bir davranistir (Basaran, 1992: 79). Yonetim stillerini tanimlarken
yoneticinin 6zelligi, gorev yapisini kurma, birlikte calistig1 insanlarla olan iliskisi,
birlikte calisan insanlarin 6zellikleri ve ¢alisma ortami gibi konularin géz oniinde
bulundurulmast gerekir. Yonetim stilleri farkli sekillerde kategorize edilse de
genelde otokratik, koruyucu, destekleyici, isbirlik¢i ve basibos yonetim stili olarak
siniflandirilmaktadir (Basaran, 1992: 81).
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Otokratik Yonetim Tarzi: Kaynagimi ataerkillikten alan bu yonetim stilini,
orgiitlin yararlarin1 her seyin lizerinde tutmasi ve bunun i¢in her tiirli eyleme
basvurmasi olarak tanimlamak miimkiindiir. Bu stilin temelinde kaygi, korku ve
kisilik 6zellikleri yatar. Otokratik bir yonetici, birlikte ¢alistigl insanlari yapmasini
istemedigi eylem ve islemleri gosteren uzun ¢izelgeler ve bunlarin yapilmasi
durumunda uygun goriilen cezalar, ¢cok az da olsa dogru yapilan isler i¢in odiiller

hazirlar (Akar, 2006: 27).

“Otokratik yoneticiler, sert yaradiligh ve otoriter tiplerdir. Bu tip yOneticiler
hi¢ kimsenin goriis ve diisiincesini almazlar. Kendileri emir verir ve yaptirirlar. Sert
yaradilish ve otoriter olan bu ydneticileri {i¢ acidan ele almak gerekir. Otokratik
yoneticilerin bir kismi sert yaratilishh olmakla beraber becerikli ve namuslu kisiler
olabilir. Bu tip yoneticilerin aldiklar1 kararlarin isabet ve uygunluk derecesi istiin
olacagi i¢in basinda bulunduklar1 kurumlarda faydali olabilirler. Fakat bir insanin,
insan olarak her zaman isabetli, uygun kararlar almasi1 olanaksizdir, kusur isleyebilir.
Ikinci tip yoneticiler ise cdmert ruhlu personelini diisiinen yoneticilerdir. Bunlar da
sert yaradilish ve otoriterdir. Bunlar ¢alisanini da diisiinen, onlarin c¢ikarlarini
koruyan kisilerdir. Uciincii tip yoneticiler ise beceriksiz, yeteneksiz yoneticilerdir.
Yonetici tiplerinin en tehlikelisi de bunlardir. Hem sert yaradilish, kararlar1
danismasiz alan ve hem de yeteneksiz, beceriksiz olan bu y0Onetici tipleri,
kuruluslarma da zararli olurlar. Basinda bulundugu kurulus, basariya ulasamaz.

Personelde, isinden bikkimlik getirir.” (Y1ldirim, 2009: 28).

Koruyucu Yonetim Tarzi: Birlikte ¢alisilan insanlarla iyi iliskiler kurma
yoluyla orgiitsel etkililigi yiikseltme fikri, koruyucu yonetim stilini ortaya
cikarmistir. Koruyucu yonetim stilinin uygulandigi orgiitlerde iliskiler 1yi
oldugundan ¢atigmaya pek rastlanmaz. Cilinkii kisiler ast ve iist makamlarda bile olsa
birbirlerini kirmamaya 6zen gosterirler. Koruyucu yonetici, isbirligindeki becerisi,
kural koymada ve kurallara uymada gosterdigi ustalik, birlikte ¢alistigi insanlari
diistinmesi ve onlara giivenmesi ile bir dost gibidir. Koruyucu yoneticinin gorevi,
amaclar1 gergeklestirmek i¢in bir arac1 olarak birlikte calistigi insanlar1

denetlemekten ¢ok onlara kilavuzluk yapmaktir. Koruyucu yonetici, elinde bulunan
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kaynaklar1 orgiitler, birlikte calistig1 kisileri motive eder ve iletisimi tam olarak
saglamaya calisir. Ayrica, birlikte ¢alistig1 insanlarin duygu ve diisiincelerine 6nem

verir (Yidirim, 2009: 29).

Destekleyici Yonetim Tarzi: Davranmis bilimlerinin  ve demokrasinin
gelismesine paralel olarak benimsenen bu stil, birlikte ¢alisilan insanlarin yonetim
siirecine katilmasini hedefler. Destekleyici yonetim stiline sahip bir yonetici kendi
davranislarini birlikte ¢alistig1 insanlarin kisilik 6zelliklerine gére ayarlar ve onlara
uygun bir ¢alisma ortami olusturmaya ¢alisir. Amacini ¢alistigr kurumun amaclarmi
gerceklestirmek i¢in etrafindaki insanlar1 desteklemek olarak algilar. Basarili olma
hedefi onun i¢in en iyi giidiillenme ve 6zendirme aracidir. Calisanlarla ¢cok yonlii
iletisim kurmak, oOnerileri 6zenle dinlemek, Orgiitii yenilestirmek icin bilimsel ve
teknolojik gelisimleri yakindan izlemek bu stil sahibi yoOneticinin 6nemli

ozellikleridir (Akar, 2006: 28).

Isbirlikci  Yonetim Tarz: Ozellikle son otuz yil igerisinde iletisim
teknolojilerinin de hizla gelismesine paralel olarak calisilan kurumlarda sistem
yaklasimmnim kullanilmast ve olumsallik kurammin benimsenmesiyle birlikte
Ozyonetime dayali, karsilikli isbirliginin en iist diizeyde oldugu bir yonetim stilidir.
Isbirlik¢i bir yonetici, yapilacak isleri calisanlarin Oniine serer, isbdliimiiniin
calisanlar arasinda yapilmasina ve ekiplerin olusturulmasmna kilavuzluk eder, ekip
baskanlarinin ekipte bulunan {iyeler tarafindan secilmesini saglar. Calisanlarin
biligsel ve duyussal yapilar1 yonetici igin onemlidir ve bu yapilar siirekli olarak
degisim ve gelisim i¢indedir. Kararlarin alinmasi, planlanmasi, programlanmasi,
iletisimin saglanmasi, islerin denetlenmesi ekiplerin yetki ve sorumluluguna

brrakilmistir (Basaran, 1992: 89).

Basibos Yonetim Tarzi: Bu stil etkili bir yonetim gosteremeyen Orgiitlerde
ortaya ¢ikar ve yoneticilerin yetkilerini kullanmamalarindan kaynaklanir.
Dolayisiyla, gercekte boyle bir yonetim stili olamaz. Bu tip yoneticilere,

nemelazimci, hi¢bir seye karigmak, bulagsmak istemeyen, halk arasinda sdylenen bir
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deyimle ‘etliye siitliiye karismayan’ yoneticiler de diyebiliriz. Bunlar her isi astlarina
birakmus sahislardir. Islerinden bikmis, her seyi astlarma havale etmis, kendilerine
getirilen islere kizan, bu yonetici tiplerine sik sik rastlamak olanaklidir. Yonetici olan
bu bireylerin gorevi, diger personel tarafindan yapilmaktadir. Bu tip bir yonetim
biciminden fazla yarar beklememek gerekir. Alt kademede calisan personel ne kadar
becerikli ve 1yi yetismis olursa olsun, bastaki yoneticinin yetersizligi i verimini ters

yonde etkiler.”(Akar, 2006: 27).

Likert’ in modelinde ise yonetim sistemleri tam otokratik, 1liml1 otokratik,

danigmaci ve katilimc1 olarak siralanmaktadir.

Tam Otokratik Yonetim Sekli: Tam otokratik yonetim seklinin hakim oldugu
organizasyonlarda, yoneticilerin astlarina giiveni yok ya da ¢ok azdwr. Calisanlar
korku ve cezalandirma ile yoOnlendirilir, iletisim kanallar1 asagiya dogru
calismaktadir. Boliimler ve organizasyon capinda amaglarin belirlenmesine astlarin
katilimi hi¢ yok ya da ¢ok azdwr. Bu tiir otokratik ortam kesin hareket, islerin
yiiriitiilmesinde siirat, disiplinin kuvveti dolayisiyla ¢alisanlardan beklenen tutum ve

davranisin ortaya ¢ikmasini saglar (Berberoglu, 1988: 127).

Ilimh Otokratik Yonetim Sekli: 1limli otokratik yonetim seklinin gegerli
oldugu organizasyonlarda kararlar yine yoneticiler tarafindan aliir. Ancak astlar az
da olsa isleri ile ilgili esneklik ve dzgiirliige sahiptirler. Isgorenlerin goriisleri zaman
zaman alinir, denetim altinda olmak kosuluyla yetki devredilebilir ve yukariya dogru
iletisime diisiik oranda izin verilebilir. Ast- st iligkileri iistler tarafindan bir hediye
ya da bir lituf, astlar bakimindan korku ve temkinli olma addedilmektedir. Calisanlar
iizerinde siirekli baski ve gbzetim uygulamasinin yararlarmin gegici oldugu, bir siire
sonra ¢aligma ortammin huzursuzluguna yok agacagi belirtilir. Bu yonetim sekli

ortaya c¢ikabilecek direnisleri 6nleme amacini tagimaktadir.

Danmismaci Yonetim Sekli: Danigsmaci yonetim seklinde oncelikli olarak

amagclarin belirlenmesi ve bazi kararlari alimmasinda astlarin goriislerine bagvurulur.
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Isgorenlere isin nasil yapilacagi konusunda dikkate deger bir 6zgiirliik taninmstir.
Calisanlarin motivasyonu i¢in cezalandirmadan ¢ok Odiillendirme sistemi kullanilir.
Yoneticilerin astlara giiveni oldukga fazladir ve astlarin goriislerinde yapict sonuglar
cikarmaya caligilir. Organizasyon ig¢inde iletisim iki yonlii calisir; genel politika ve
kararlar {iist diizeylerde olusturulurken ise yonelik kararlar alt diizeylerde alinir

(Berberoglu, 1988: 130).

Katilimct Yonetim Sekli: Katilimc1 yonetim seklinde astlarm, amaglarin
belirlenmesi ve isle ilgili kararlarm alinmasinda tam katilimi s6z konusudur. Bilgiye
verilen Onem otoritenin giiclinden baskin oldugu i¢in karar alma yetkisi tiim
organizasyona yayilmistir. “Katilime1 grup” da denilen bu sistemde yonetimin astlara
giliveni tamdir. Organizasyon capinda olusturulan gruplarm basarilar1 6diillendirilir
ve gerektiginde yetki devri saglanarak kendi baslarina faaliyet gostermeleri istenir.
Iletisim organizasyon capinda iki yonlii, dikey(yukaridan asagiya ve asagidan
yukariya) ve yatay olarak isler. Katilimc1 yonetimi benimseyen yoneticilerin lider
olarak daha basarili olduklari, organizasyonlarm ise amacglarm belirlenmesi ve

gerceklestirilmesinde etkin ve verimli ¢alistiklar: belirtilmektedir.

Katilimc1  yOnetim isgorenleri diisiinmeye, karar almaya isletmenin

politikalarma katilma ya da katilmama konusunda goriis bildirmeye tesvik eder.

Teorik agidan yoOnetimin yoOneticilerin ve astlarla iliskilerin miikemmele
ulastig1 katilimci yonetim seklinin gergekte uygulamada fazla itibar gormedigi

belirtilmektedir (Berberoglu, 1988: 125).

6. ETKILI YONETICILiK DAVRANISLARI

Yoneticiler, gorev yaptiklar1 orgiit icerisinde birlikte calistigir insanlarla
siirekli etkilesim i¢indedirler. Orgiitsel amaglarin gerceklestirilebilmesi i¢in saghkli
bir etkilesim ortami Orgiit yoneticisinin etkili yonetici davraniglari gostermesiyle

miimkiindiir (Basaran, 1992: 113). Bu davranislar 10 maddeden olugsmaktadir:

- Birlikte ¢alistig1 kisileri verimli ¢alismaya giidiilemek
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- Birlikte galistig1 kisiler arasinda meydana gelen ¢atigmalar1 yonetmek

- Birlikte ¢alistig1 kisilerin 6rgiite uyumlarini saglamak

- Orgiit iginde cesitli ekipler kurarak ekip ¢alismas1 yapmak

- Birlikte ¢alistig1 insanlarin da yonetime katilmasini saglamak

- Orgiitlerin degisim siirecinde ve yenilenmesinde danigmanlik yapmak

- Calisanlarin is doyumunu yiikseltmek

- Calisanlara gelisme ve yetisme olanagi sunmak

- Birlikte ¢alistig1 insanlarin sorunlarin1 ¢dézmede onlara danigsmanlik
yapmak

- Orgiit i¢inde ve disinda ¢alisanlar arasinda dostluga dayali bir ortam

olusturmak

Pat Heim ve Ehvood N. Chapman, (Uysal, 2001: 21) ise yoOneticilik
davraniglarin1 daha genis bir bicimde ele alarak etkili bir yoneticinin gostermesi

gerekli davraniglar1 20 maddede toplamaktadir:

- Gerektiginde sert bir tutum gdsterme
- Disipline dayal1 bir ortam olusturma
- Dayanigma

- Rapor destegi saglama

- Tesvik etme

- QOdiillendirme

- Sefkat gosterme

- lyi bir dinleyici olma

- Seffaf bir yonetim gosterme

- Bilgilendirme

- Etige uygun hareket etme

- Organize etme

- Zaferleri paylasma

- Isleri severek yaptirma

- Olumlu tutum gosterme

- Hatalar1 kabullenme

- Mantiksal karar verme

- Bagkalarina danisma
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- Yonetici rolii konusunda duyarli olma

- Bagkalarinin saygismi kazanma (Akar, 2006: 30).

Drucker, “Etkin Yoneticilik” adli ¢alismasinda etkili bir yonetici olabilmek

icin elde edilmesi gereken bes zihin alisgkanligini ise s0yle siralamistir:

- Etkin yoneticiler, zamanlarin1 nereye harcadiklarmi bilirler. Denetimleri
altinda tutabildikleri en asgari zamani bile sistematik olarak kullanmaya
calisirlar.

- Etkin y0neticiler, kendilerine somut hedefler koyarlar. Caligmaktan c¢ok
sonu¢ elde etmek icin ¢aba harcarlar. Ise, “Benden ne yapmam
bekleniyor?” sorusuyla baslarlar.

- Etkin yoneticiler, sahip olduklar1 giiglere dayali olarak ¢alisirlar, yani
ellerinden gelen seylere girismezler.

- Etkin yoneticiler daha yiiksek bir performansin olaganiistii sonuclar
verecegi birka¢ biiyilk alan tlizerinde konsantre olurlar. Kendilerine
oncelikler koyar ve 6ncelige iliskin aldiklar1 kararlar1 korurlar.

- Etkin yoneticiler, nihayetinde etkili kararlar almak durumunda olan
kisilerdir. Bunun her seyden once bir sistem isi oldugunu bilirler. Etkili
bir kararmm olgular {izerinde wuzlasmadan ¢ok, birbiriyle gelisen
diisiincelere dayanan bir yargidan kaynaklandigini bilirler (Oztiirk, 2005:
7-8).

“Calisan1 ¢alistirabilmek, onlar1 istenilen hedefe gotiirebilmektir. Y6neticinin
bu gorevi aslinda en gii¢ gérevlerden birisidir. Clinkii insan, anlasilmasi en gii¢ olan
varliktir. Bugiiniin teknik imkanlar1 ile bir insanin neler diistindiigiinii, aklindan neler
gecirdigini bilmek oldukga giictiir. Yonetici, pek ¢ok usulden ustaca yararlanarak
emrinde ¢alisan personelden en iyi bicimde verim elde etmelidir. Yoneticinin gorevi,
yalniz insanlari, emrindekileri ve kendisine fikren bagli olanlar1 yonetmek degildir.
Yonetici usul ve metotlar1 zamana ve sartlara en uygun bi¢imde uygulamak,
yonetimde sevk ve idare kaynaklar1 olarak isimlendirilen insan, para, zaman,
malzeme ve yer 6gelerinden en 1yi bigimde yararlanmak zorundadir. Y onetici, kamu

yonetiminde sevk ve idare unsurlari olarak siralanan planlama, orgiitleme, kumanda,

koordinasyon ve denetleme gorevlerini en iyi bicimde yapmali, ‘iyi bir planct’,
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‘Orgiitleyict’, ‘yonetici’, ‘esgiidiimcii’ ve ‘denetici’ olmalidir. Artik bugiin cesitli
denemeler gostermistir ki, iyl bir yonetim ve iyi bir yonetici bir kurulusun basariya
ulasmasida en 6nemli unsurdur. Eldeki kaynak ve imkanlar ayni oldugu halde 1yi
bir yonetici elinde basariya ulasan kurulus, kotii bir yoneticinin yonetiminde verimsiz
bir ¢alisma yapmaktadir. Ayni para, malzeme ve ¢alisan ile ayn1 zamanda bir¢ok eser
meydana getiren yOneticiye ve ayni olanaklara sahip olan, fakat iyi yoneticilik

nitelikleri olmayan bir baska yoneticinin higbir sey yapamadigina tanik oluyoruz.
Lyi bir yoneticide bulunmasi gereken dzellikler su sekilde siralanmaktadir:

- lyi bir yonetici personelinin goriislerine nem veren, onu dinleyen
yoneticidir.

- Yonetici gelecege ait diisiincelerini personele agiklamalidir.

- Yonetici is yeri ile alakasinit kesmemelidir.

- Yonetici alt kademe personele girigsim ruhu asilamalidir.

- Yonetici sevk ve idare Ogeleri olarak sayilan planlama, Orgiitleme,
kumanda, esgiidim ve denetleme dedigimiz bes unsuru en iyi bi¢cimde
uygulamalidir.

- lyi bir yonetici alt kademelere yetki devretmekte comert olmalidir.

- Yonetici iyi elemanlar yetistirmelidir.

- Herkes becerisine uygun islerde ¢alistirilmalidir.

Ayrica, yoneticide 6zellikle sirasiyla su kotii taraflarin bulunmamasi gerektigi

ifade edilmektedir:

- Taraf tutma,

- Anlayis noksanligi,

- Kararsizlik,

- Etki altinda kalma,

- Korku,

- lleriyi gérememe.” (Yildirim, 2009: 30-31).

Y Oneticilerin basarili olmak i¢cin hem dogustan gelen hem de egitim deneyimi
yoluyla kazanilan bazi yeteneklere sahip olmasi gerekir. Basarili bir yOneticinin

teknik, kavramsal ve insan iligkilerine iliskin gereksinimi vardir (Aksu, 1994: 8 ).
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Teknik beceri ise deneyim, egitim ve Ogretim yoluyla elde edilen Ozel
gorevlerin gercgeklestirilmesi i¢in gerekli olan bilgi, yontem, teknik ve cihazlari
kullanma yetenegidir (Aksu, 1994: 7-8). Birey, hiyerarside yukariya dogru ¢iktikca
teknik beceriye olan gereksinim azalmaktadir.(Scaulan ve Keys, 1983: 349). Bu

kurumsallagsmanin dogal bir getirisi olarak karsimiza ¢ikan bir olgudur.

Insana iliskin beceriler, insanlarla ve insanlar aracilig1 ile calisma yetenegi,
giidiileme ve etkili liderligin uygulanmasidir (Aksu, 1994: 7-8). Yap1 ve karmasiklik
bakimindan degisiklik gosterse de, insan iligkileri becerileri her seviyede dnemlidir.
Alt seviyelerde denetleyici temel olarak bireyler arasi sorunlar ve informal gruplarla
ilgilenmek durumundadir. Orta seviye yoneticisi daha ¢ok boliimler arasi sorunlarla

ilgilenmektedir.

Ust diizey yoneticiler kisisel sorunlardan kagmak, gelenekleri izlemek ve
orgiite sadik kalmak durumundadir. Her seviyede 6nemli olan iletisim becerileri,
ozellikle orta kademe yoneticiler icin ¢ok 6nemlidir. Bu kisilerin ana gorevi, iist
yonetim tarafindan tanimlanan amaclar1 incelemek ve bunlar1 daha alt diizeydeki
yoneticiler i¢in uygulanabilir planlara doniistiirmektedir (Scaulan ve Keys, 1983:

348).

Kavramsal beceri, cok sayidaki bilgi ve bilgi par¢aciklarini bir araya getirme
yetenegini kapsamaktadir (Scaulan ve Keys, 1983: 349). Tiim orgiitiin karmasikligin1
ve kendi ¢aligmasini orglite nerede uygunluk sagladigini anlama yetenegidir. Bu bilgi
kisinin sadece kendi grubunun amag¢ ve gereksinimlerinden c¢ok, tiim oOrgiitiin

amagclarina gore hareket etmesini saglar (Aksu: 1994: 7-8).

Certo ve Graf® a gore (Aksu, 1994: 9) tiim gostergeler gelecegin yoneticileri
icin sistem becerisi, islevsel beceri ve durumsal analiz becerilerinin son derece

degerli araclar oldugunu gostermektedir.

Sistem Becerileri, herhangi bir kurumun, herhangi bir amaca ulagsmak i¢in
birlikte calisip islev gosteren parcalar olarak goriip, yonetme yetenegidir. YOnetimde
sistem yaklagimi ise, yonetimsel sorunlar1 arastirma ve ¢ozme yollarindan biridir. Bu
yaklasima gore yoneticilerin sorunu analiz etmeleri, soruna iligskin sistem pargalarini

incelemeleri, sorunun ¢o6ziimii durumunda sistemin diger pargalarmin nasil
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etkilenecegini degerlendirmeleri gerekmektedir. Ancak bu asamalardan sonra

yonetici eyleme ge¢cmelidir.

islevsel Beceri, planlama, orgiitleme, etkileme ve kontrol etme kavramlarini,
bir yonetim sisteminin isleyisinde kullanma yetenegidir. Bu islevlerin her biri
yOnetim arastirmacilari ve yonetimi uygulayanlarin katkilar1 ve birikimleri sonucu

uzun yillar sonra ortaya konulmustur.

Durumsal Analiz Becerisi, yoneticilerin karsilastiklar1 her tiirlii durumda
hem sistemler kurabilme, hem de islevsel kurami uygulayabilme yetenegidir. Bu
beceriyi, yoneticilerin karsilastiklar1 6zel bir durumda sistem ve iglevsel tercihleri en

1yi sekilde uygulayabilmeleri i¢in ¢ok i1yi anlamalar1 gerekmektedir.

Diger bir caligmada yoOneticide bulunmasi gereken beceriler su sekilde

belirlenmistir.

Teknik Beceri, bir isi yaparken belirli ilgiyi, teknigi ve kaynagi kullanma

yetenegidir.

Analiz Etme Becerisi, yonetim sorunlarini ¢ozerken, bilimsel yaklasimlar ve

teknikler sergilemeyi ifade etmektir.

Karar Verme Becerisi, tiim yoneticiler karar vermek zorundadir. Bu
kararlarin kalitesi, yoneticinin ne derecede etkili oldugunu belirler. Bir yoneticinin
sorunu ¢ozmek i¢cin bir dizi eylemi segerken kullanacagi karar verme becerisi

performansi biiytik olciide etkileyecektir.

Insan liskileri Becerisi, yoneticiler, isleri diger insanlar aracihig1 ile yapmak
zorunda olduklar1 i¢in, diger insanlarla ¢alisma ve onlar1 anlama yetene§i ¢ok

onemlidir. Bu beceri orgiitteki tiim yonetim seviyelerinde mutlaka gereklidir.

fletisim Becerisi, etkili iletisim hem yazili hem sozlii olarak etkili yonetim
icin Onemlidir. Bu beceri her alandaki basar1 i¢in Onemlidir. Fakat sonuca diger
insanlarin cabalar1 ile ulasmak durumunda olan yoneticiler i¢in daha da Gnem

kazanmaktadir. (Aksu, 1994: 11).
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Vren ve Voich de {i¢ tiir yonetici becerisi iizerinde durmaktadir.

Teknik Beceriler, her yonetici orgiitteki isleri i¢in bilgiye gereksinim
duymaktadir. Teknik beceri orgiitteki yonetim diizeyine bagh olarak degismektedir.
En alt seviyeden, en iist seviyeye gidildikce teknik becerisinin Gnemini
azaltmaktadir. Alt diizey yoOnetici, iist diizey yOneticisine gore daha cok teknik

bilgiye gereksinin duymaktadir.

Yonetimsel Beceri, yonetimsel siiregler hakkindaki bilgiler ve bu siirecteki

bilgileri uygulamak gibi yonetimsel yetenekle ilgilidir.

Kavramsal Beceri, bu beceri, bir durumun degisik yonlerini ele alarak tiim
yap1iy1 gorebilme becerisidir. Bu beceri, orgiitii etkileyecek dis kosullar1 fark etmeyi,
degisen kosullara uygun stratejiler belirlemeyi ve Orgiitsel plan ve c¢abalarin
biitiinlestirilmesi yoluyla yeni stratejiyi uygulamayi gerektirmektedir (Wren ve

Voich, 1984: 10-11).

Acikgdz ise, c¢agdas bir yoneticide bulunmasi gereken becerilerin sunlar

oldugunu belirtmektedir:

- lletisim Becerisi

- Etkili Goriisme Yapabilme Becerisi
- Karar Verme Becerisi

- Planlama Becerisi

- Toplant1 Yonetimi Becerisi

- Zamani Etkili Kullanma Becerisi

Can' a gore, yoneticilerin etkili olabilmesi i¢in bazi becerilere sahip olmasi ve
bu becerilerini devamli gelistirmeleri gerekmektedir. Bu beceriler sunlardir (Can,

1992: 36-38):

Teknik Beceri, isin basarilmasi i¢in gerekli olan bilgi, teknik ve yontemlerin

kullanilabilmesi yetenegidir.

fletisim Becerisi, orgiitsel hedeflere ulasmak igin yazili ya da sozlii bilgi

saglama becerisidir.

Insan iliskileri Becerisi, orgiitteki diger bireyleri anlayabilme, onlarla

birlikte calisabilme ve geginebilme becerisidir.
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Analitik Beceri, sorunlarin ¢oziimiinde, is olanaklarinin degerlendirilmesinde

mantiksal ve bilimsel teknikler kullanma becerisidir.
Karar Verme Becerisi, ¢cesitli seceneklerden birini ussal olarak segmektir.

Kavramsal Beceri, yoneticinin, tiim 6rgiitiin karmasikliklarini anlamasi ile

her boliimiin, 6rgiitlin temel hedeflerine katkisin1 degerlendirmesi becerisidir.

Eren ise giinlimiiz yoOneticilerinin asagidaki oOzelliklere sahip olmalari

gerektigini vurgulamaktadir. Yoneticiler (Eren, 1991: 11-15):

- Insanlar1 sevmelidir.

- Haberlesme konusunda yetenek sahibi olmalidir.

- Insan tutum ve davranislarini anlayabilmelidir.

- Duygusal olgunluk sahibi olmalidir.

- Kararlarinda agiklik olmalidir.

- Astlarinin ortalama zekélarinin ilizerinde bir zekd seviyesine sahip
olmalidir.

- Objektif olabilmelidir.

- Sorunlar1 metodik ve mantiksal yollardan ele alabilmelidir.

- Orgiite goniilden bagli olmalidir.

- Hosgortiilii olmalidir.

- Diiriist olmaldir.

- Cesaret sahibi olmalidir.

- Teknik bilgi ve yetenek sahibi olmalidir.

- Dinamik olmalidir.

- Genis acgidan diistinme yetenegine sahip olmalidir.

- lyi bir satic1 olmalidir.

- Esgilidiim bilgi ve becerisine sahip olmalidir.

Walker' a gore etkili yonetici paradigmasi biitiinciil olarak su sekilde

degerlendirilmektedir (Aksu, 1994: 15):

Etkili yoneticiler, gorevlerinin ayricaligini ve statiilerini kabul etmekte, ancak
onlar1 pek kullanamamaktadirlar. Kisiliklerini kabul etmekte ancak onlar1 pek
kullanmamaktadirlar. Kisiliklerini gérevden ayr1 tutmaktadirlar. Baz1 formalitelerin

zorunluluktan kaynaklandigini kabul etmektedirler. Kendilerini, saygiyr hak eden
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meslektaslariyla calisan bireyler olarak goérmektedirler. YOnetimi bir slire¢ olarak

kabul ederler. Yaptiklar1 konusunda 6zgiivene sahiptirler (Akar, 2006: 30-39).

Luthans etkili yonetici ve basarilt yonetici arasmmda Onemli bir ayrim
yapmistir. Etkin yonetici, ¢alisanlarmin memnuniyet ve bagliliklarmin, sorumlu
olduklar1 birimin performans diizeyinin ve yiiksek kalitesinin bir bilesimi seklinde
tanimlanabilir. Bunun karsisinda basarili yonetici ise hizli bir seklide terfi eden
yonetici seklinde ifade edilebilir. Bu iki kriterin farkli yonetsel aktivitelerle iliskili
oldugu bulunmustur. Ornegin etkin ydnetici; ¢alisanlar1 motive etme, onlara
danismanhik etme ve bilgilendirme gibi iletisim ve insan kaynaklari yonetimi
aktiviteleri lizerinde daha ¢ok zaman harcar ve amaci uzun dénemli sonuglardir.
Basarili yonetici ise kendi etrafinda aglar (network) olusturma aktiviteleri lizerinde
daha ¢ok zaman harcar ve amaci daha hizl1 ve daha kisa siireli sonug¢lara ulasmaktir.
Ayrica bu bulgulara ek olarak iic yonetim diizeyi aktiviteleri arasinda farkliliklar
bulunmustur. ilk diizey yoneticiler daha ¢ok digerlerini gozetip denetleyerek idare
etmekle ilgilenirken orta diizey yoneticiler gruplar arasindaki baglanti ile ilgilenirler,
oysa iist diizey yoneticiler isletme gevresini gozlemlemekle ilgilidirler (Ozutku ve

Cetinkaya, 2010: 222).
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IKiNCi BOLUM

IS YASAMINDA CINSIYET VE KiSILiK

1. KIiSILIGIN TANIMI

Kisilik teriminin Latince'deki kisi "persona" sozciliglinden geldigi ileri
stiriilmiistiir. Persona sozciigiiniin asil anlami Latin dilinde, tiyatro oyuncularmin
kulland1g1 "maske"dir. Oyun sirasinda yiiz maskenin altinda, dolayisiyla konusma ya
da sarkilar maskenin i¢inden c¢ikiyordu. Bu sekilde "persona" sozciigii ile kisiler

arasindaki fark anlatilmak istenmistir (Yanbasti, 1990: 9).

Kisiligi, belirli bir bireyin zihinsel ve bedensel ozelliklerinde goriilen
farkliliklar ve bu farkliliklarm kiginin davranis ve diisiincelerine yansiyis bigimi
olarak tanimlamamiz miimkiindiir. Kisilik bir kisinin veya kisilerin girdikleri
davranislarmin yapisal ve dinamik 6zelliklerini gosterir. Bir insanin biitiin ilgilerinin,
tutumlarinin, yeteneklerinin, konugsma tarzinmn, dig goriiniisliniin ve ¢evresine uyum
bi¢iminin 6zelliklerini i¢eren bir terimdir. Diger bir husus da kisiligin kendine 6zgii
ve ahenkli bir biitiin olmasidir. Oyle ki, bir insana iliskin her nitelik, o insani
anlamada bize bir ipucu verir. Kisinin bellegi, dis goriiniisti, sesi ve konugma tarzi,
tepkisi, ilgileri vb. gibi pek ¢ok 6zelligi bu bireyin kisiligi hakkinda bize bir takim
veriler saglar. Kisilik kavrami benzer durumlara verilen tepkilerdeki bireysel
farkliliklar1 ve farkli durumlarda oldukca tutarli olan davraniglari anlamamiza da
yardimc1 olur. Bir bakima kisilik, birey ile c¢evresi arasinda bir uyum olusturur.
Bireyin ge¢cmis deneyimlerine 6zel uyumunu ve simdiki toplumsal ve fiziksel

cevresini degerlendirmesini saglar (Durna, 2005: 276).

“Kisilik, zamanm insanlara birer biyolojik ve sosyal oOzellikler olarak
yiikledigi ve belirli zaman igerisinde de siirekliligini koruyan psikolojik
davranislarindaki (diisiinceler, duygular, ve eylemlerdeki) farkliliklarin ve

ortakliklari hepsini belirleyen egilim ve karakterin tamamina verilen addir” (Eroglu,
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1996: 139). insanlar arasinda birtakim benzerlikler olsa bile kisilik kavrami, insanlar

aras1 farklhiliklara {izerine kurulmus bir olgudur (Oztas, 2005: 26).

Kisilik insanlarin ¢evreyle iligkilerini etkiler ve duygu, diisiince ve
davranislarma yon verir. insanlarin diisiince sekilleri, davranis bigimleri, duygulari,
dis goriniisleri, yetenekleri, olaylar1 algilama bigimleri ve bu olaylara ve olgulara
karsi tepkileri hep farklidir. Bu farkliliklara ¢ogunlukla kisilik 6zellikleri neden olur.
Ayni olay karsisinda ti¢ farkli kisinin ti¢ farkli tepki gdstermesinin temelinde de
kisilik yatmaktadir. Ayni ¢evrede yetigse, ayn1 egitimi alsa ve ayni kiiltiirel ortamdan
gelse de insanlar arasinda bir takim yaklasim farkliliklarmin oldugu goriliir. Kisilik
insanlarin ¢evreyle iliskilerini etkileyen, i¢ diinyasina ve davraniglarmma yon veren

onemli bir etkendir (Durna, 2005: 275).

Kisilik yapist ve bunu etkileyen unsurlarin ortaya konmasi, bireyin sahip
oldugu kisilik bicimine gore yasantis1 boyunca seceneklerini belirlemede ve
kararlarn1 almada ona yardimci olacaktir. Bu sekilde birey kendisini daha iyi
tantyacak, cevreyle iliskilerini daha saglikli bir zemine oturtacak, tutum ve
davranislarma yon verme noktasinda énemli bir avantaja sahip olacaktir (Can, 2007:

278).

Kisilik genel olarak, bir bireyin ¢esitli durumlara verdigi tutarh tepkiler
olarak ifade edilmektedir. Kisilik, insanlar1 tanimlayan ve tanitan, tahmin edilebilir
davraniglar setidir. Kisiligi bireyin kendisi ve baskasi acisindan degerlendirip
tanimlamak da miimkiindiir. Kisilik, bireyin kendisi agisindan, fizyolojik, zihinsel ve
ruhsal 6zellikleri hakkindaki bilgisidir. Insanin baskalar1 agisindan kisiligi, onun
toplum icinde belirli 6zelliklere ve rollere (goreve) sahip olmasidir. Tiiketicilerin
satin aldiklar1 iirtin ve hizmetler, onlarin kisiliklerinden etkilenmektedir (Deniz, ve

Ercis, 2010: 142).

Kisilik sosyal becerilerin toplamidir ve insanin kendisi ve cevresi ile
uyumunu saglayan, onu diger insanlardan farkh kilan, 6zel ve tek yapan tipik
karakteristikleridir. Kisilik iizerine yapilan bircok faktdriyel analiz ¢alismasinda
gozlenen ve insan kisiliginin temel bilesenleri oldugu diisiiniilen bes adet kisilik
egilimi; nevrotiklik, disa doniiklik, deneyime agiklik, uyumluluk ve dikkatlilik
seklinde siralanmaktadir (Altintas, 2009: 99).
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2. CINSIYET VE TOPLUMSAL CiNSIYET

Tiirk Dil Kurumu sozliigiine gore cinsiyet “bireye, lireme isinde ayr1 bir rol
veren ve erkekle disiyi ayirt ettiren 6zel bir yaratilig, esey, cinslik, seks” olarak
tanimlanmaktadir. “Cinsiyet terimi bireyin genetik ve kromozomal birlesimine, i¢sel
ve digsal lireme organlarina ve bir cinsiyeti diger cinsiyete oranla 6nemli Olciide
farklilastiran ikincil diizeydeki cinsel karakteristiklere ya da kisaca bir bireyin
biyolojik  cinsiyetine gonderimde  bulunmaktadir”  (Elgiin, 2003: 23).
Organizasyonlarda cinsiyet kavrami yalnizca kadin ve erkek arasindaki farkliliklar1
tanimlamamakta, ayn1 zamanda kadin ve erkek arasindaki sosyal iligkiyi belirleyen

niceliksel gii¢ farkliliklarini da tanimlamaktadir (Celikten ve Yeni, 2004: 307).

Genel olarak toplumsal yapi, insan iligkilerini kusatan biitiinsel bir sistem
goriiniimii tasisa da bireyin yasadigi iligkiler, bu biitiinsellik igerisinde kategoriktir.
Insanlar kendilerini sahip olduklariyla veya olmadiklariyla herkesten farkli olarak
algilar ve bu algilamalar ¢ercevesinde bir sinifa koyarlar. Yeri geldiginde kendilerini
bazen bir Miisliiman veya Hiristiyan, bazen Tiirk veya Alman, bazen 6gretmen veya
is¢1, bazen zengin veya fakir bazen de yasl veya gen¢ olarak algilar ve tanitirlar.
Insan hayatinda belirlenebilecek bir diger kategori de kadin veya erkek olarak ifade
edilmesidir ki, bu bireysel ve toplumsal hayatin temel karakteristik vasiflarini ve
dayanaklarmni olusturur. Cinsiyet seklinde kavramlastirilan bu olgu, bireye yonelik
toplumsal anlamalari, degerleri, rolleri bigimlendiren, Ozellikleri ve beklentileri
ihtiva eden 6nemli bir sosyal kategoridir. Kadin veya erkek olarak cinsiyete dayali
bir kimligi lizerinde tasiyan bireyin, bahsettigimiz toplumsal beklentilere kayitsiz

kalmasi s6z konusu degildir (Ersoy, 2009: 209).

Tiirkone (1995: 7-8) “gender” ve “sex” kelimelerinin yerine Tiirkce karsiligi
olarak, “cinsiyet” ve “cins” kelimelerini kullanmaktadir. Tiirkone’ye gore cins,
biyolojik olarak disiligi ve erkekligi ifade ederken, cinsiyet biyolojik anlama ilaveten
sosyokiiltiirel 6zellikleri de ihtiva etmektedir. Oysa Dokmen (2004: 3-10) batili
modeller gibi “sex” i¢in cinsiyet, “gender” i¢in “toplumsal cinsiyet” kavramlarini
kullanmakta; cinsiyeti, bireyin biyolojisine gore belirlenen demografik bir kategori,

toplumsal cinsiyeti ise kadin veya erkek olmaya yonelik toplumun veya kiiltiiriin
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yiikledigi anlamlar1 ve beklentileri ifade ettigini sdoylemektedir. Bu cercevede
biyolojik farkliliklara cinsiyet farkliligi1 diyen Dokmen, bunu dogustan gelen yapisal
ve fiziksel Ozelliklerle aciklamaktadir. Kadm ve erkegin kromozom yapisindan,
hormonlarinin, iireme fonksiyonlarindaki farkliliklar1 ve viicudun genel yapisindaki
farkliliklar1 bu kapsamda degerlendirmektedir. Toplumsal cinsiyet farkliliklarmni ise
dogustan degil kazanilmis olarak, kiiltiiriin cinsiyetlere ¢ocukluk ¢agindan itibaren
uygun buldugu duygu, tutum, davranis ve roller arasindaki farkliliklar olarak ele
almaktadir. Bu tanimlamalara dikkat edildiginde, beden ve toplumsal olan arasinda
net bir ¢izginin ¢ekildigi ve kavramlara yonelik kiiltiirel anlamalarin g6z ardi edildigi

goriilmektedir (Ersoy, 2009: 211).

Cinsiyet kavraminin kullanilis amaci, bir nevi onun igerigini de
belirlemektedir. S6z konusu “cinsiyet Ozellikleri” oldugunda kavram daha cok
fizyolojik, biyolojik ve psikolojik hususlara dikkati ¢ekip, dogustan sahip olunan
faktorlere isaret ederken, konu cinsiyet rolleri ve tutumlari oldugunda kavram
cinslere yonelik toplumsal ve kiiltiirel gereklilikleri, nitelemeleri ve kazanimlar1
icerisinde tagimaktadir. Yine “cinsiyet davranist” dedigimizde, sosyolojik olarak ele
aldigimiz davranisin toplumsal sistem disinda olamayacagi gerceginden hareketle,

sosyal olani ¢agristirdigimi sdyleyebiliriz (Ersoy, 2009: 211) .

Cinsiyet rolii normlarmin etkisi dogumdan hemen sonra c¢ocuga bir isim
verilmesiyle ve alinan kiyafetlerin renginin belirlenmesiyle baglar. Anne-babalar ve
toplumun biiylik cogunlugu erkek cocuklarda saldirganhigi, atilganhigi, akilciligy,
mantiksallig1, problemlerin kolayca tistesinden gelebilme becerilerine sahip olmay1
v.b.; kiz cocuklarinda ise, iyi sosyal iligkiler kurabilmeyi, sempatik olmay1, duygusal
olmayi, baskalarmm duygularina duyarli olmayi, sorumluluk sahibi olmayz,
edilgenligi v.b. pekistirmek egilimindedirler. Erkekler giic ve hiz gerektiren islerde
veya sporlarda sahip olduklar1 kas ve kemik yapismin yaninda, toplumsal cinsiyet

normlar1 tarafindan da tesvik edilirler (Temel vd., 2006: 27).

Cinsiyet, biyolojik acidan kadin ile erkek arasindaki ayirimi anlatirken,
sosyolojik ac¢idan ise kadinlik ve erkeklik arasindaki esitsizligi ifade etmektedir.
Daha sonra bu kavrama daha genis anlam yiiklenerek, kiiltiirel agidan kadinliga ve

erkeklige yiiklenen Onyargilar bu baglamda orgiitlerdeki isboliimiinde cinsiyet
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degiskenine gore farkliliklar konunun daha genis bir baglamda ele alinmasini

glindeme getirmistir (Turan ve Ebiglioglu, 2002: 447).

Kadinlar ¢aligma yasami, egitim, saglik, sosyal giivenlik, siyaset ve sivil
toplum Orgiitleri gibi genel olarak toplumsal yasama katilim saglayan diger alanlarda
toplumsal cinsiyet veya ayrimcilik temelli ¢esitli engellerle karsilagsmaktadirlar.
Calisma yasami, toplumsal yasamim diger alanlarinda da varlik gosterebilmenin

temel kosullarindan biri olarak degerlendirilmektedir (Cakir, 2008: 25).

Toplumsal cinsiyet ise erkek ve kadmin biyolojik farklilagsmasina kiiltiirler
tarafindan yiiklenen anlamlar ve degerlerdir. Kurumlarla ve sosyal gevre ile
karsilikly, i¢ ige gegmis, karisik iliskiler bitlintidir (Elgtin, 2003: 239). "Toplumsal
cinsiyet" hem kisinin toplumsal roliinden, hem de i¢sel tanimlamasindan -kadn veya
erkek - ve onlarin temsil edilmesinden —disil (feminen) veya eril (maskiilen)-
bahseder. Toplumsal cinsiyete gore her toplumda kadinlik ve erkeklik rolleri farkl
ozellikler gosterebilir. Eril bir toplumda kadinlik rolii, disil toplumdaki kadmlik
roliine gore daha farklidir. Kadinlik ve erkeklik kavramlarmmin kiiltiirden kiiltiire
farkli anlamlar kazandig1 goriilmektedir. Birbirlerine yakin kiiltiirlerde kadmlik ve
erkeklik kavramlar1 benzer olabilmekte, fakat bu kavramlara farkli roller

yiiklenebilmektedir (Leung ve Moore, 2003: 302).

‘Erkeklik’, erkeklerin kiiltiirel ve teknolojik gelisim igerisinde kurduklari
hiyerarsik diizenin ve buna baglh Kkiiltiirel, ideolojik, dilsel ve siyasal olgularin
devammi saglamak i¢in olusturduklar1 bir bigimlenmedir. Her toplum kendi
kiiltliriine gore erkeklik degerlerini yaratir ve bunlar1 kavramlastirir. Buna bagl
olarak erkeklik kavrami, eril toplumlarda erkekler tarafindan igsellestirilir.
“Kadinlik” ise, erkekligin tanimlandig kiiltiirel ve ideolojik degerler icerisinde yer
alan ve toplumsal yapiya gére onem kazanan bir kavramdir. Kadinlar ait oldugu
toplumlarin o6zelliklerine gore belirli alanlar igerisinde tanimlanmistir. Eril
toplumlarda bu alanlarm en yaygin olani ev i¢i alandir. Kadmlar i¢in tanimlanan
roller genelde bu ev i¢i yasamin barindigi rollerdir. Bu rollerden baslicalar1 “annelik”
ve “es” olmaktir. Bu roller bir kadinin neredeyse tiim yasami boyunca devam eder.
Kadin ¢alistyor olsa bile, toplum tarafindan yaptigi isle degil, toplum tarafindan

atfedilen rollere gore degerlendirilmektedir. Oldukg¢a daraltilmis ve belirlenmis bu
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alan aslinda kadmna, kimligini olustururken, bir anlamda avantaj saglar. En basta
annesi olmak tlizere 0rnek olarak aldigi kadinlar genelde bu alan igerisinde ve bu
alanin gerektirdigi kurallar igerisinde yasarlar; bir biitliinliik ve devamlilik soz
konusudur. Dolayisiyla eril toplumlarda erkek kamusal alanin igerisinde
tanimlanarak, kazang saglayan ve karar veren konumunda olmaktadir. Erkek ¢alisma
yasamindaki Onemini, kazan¢ saglayan oldugu i¢in ev smirlarmi icerisinde de
korumaya devam etmektedir. Eril toplumlarda erkekler iddiaci, sert ve materyalist
ozellikler gosterirlerken, kadinlar ise algak goniillii, nazik, hassas, sefkatli daha ¢ok
hayatin niteligine 6nem veren 6zellikler gostermektedirler. Bu toplumlarda kararlilik,
canlilik ve hirs daha erkeksi goriiliirken; nezaket, sefkat ve ilgi kadins1 olarak
algilanir. Eril toplumlarda cinsiyet rolleri agik¢a birbirinden ayrilmistir. Eril
toplumlarda, 6viinme, goriiniir seyler kazanma, paranin dominant olmasi1 gibi eril
ozellikler 6nemlidir. Bu toplumlarda hakim olan degerler, materyalistik basar1 ve
ilerlemedir. Kadmnlar daha c¢ok c¢ocuklarini besleyip biiyiiten kisi olma roliini
istlenirler. Eril toplumlarda kisiler arasinda ¢ikan g¢atismalar ¢cogunlukla kavgayla
coziimlenmektedir. Geleneksel toplumlar daha ¢ok erkegin egemen oldugu
toplumlardir. Bu toplumlarda, “erkeklik, erkek olma” saygi gdéren kavramlardir.
Bunun sonucunda da kadinin basarili olabilmesi i¢in erkek gibi olmasmi gerektiren
bir diinya yaratilir. Bu durum kadinlarn duygusal ve psikolojik anlamda zarar
gormesine neden olabilmektedir. (Leung ve Moore, 2003: 310) Kadmlar ¢aligma
yasamina girerken ve calisma yasaminda engellerle karsilagsmaktadir. Bu engeller,
kadinlarin geleneksel rolleri ve bu rollere uygun toplumsal beklentilerle ¢alisma
yasammin bagdasmamasi, c¢ocuk bakimi ve ev isleri destegi veren
kurum/kuruluglarin olmamas1 veya bu hizmetlerin pahali olmasi, belli islerin
kadinlara yazili olan ve olmayan kurallara gore kapali olmasi, is yasaminda
yiikselmelerinin engellenmesi ve desteklenmemesi, cinsel taciz olarak 6zetlenebilir
(Gelegen, 2001: 27). Bu engellerin asilabilmesi ve kadinlarin toplum tarafindan
kabul edilebilmesi i¢in is hayatinda erkek gibi davranmalar1 ve basarili olmalar1 bir
gereklilik halini almaktadir. Eril degerleri yiiksek olan toplumlarda kadmlar kariyer
hayatlarinda kendilerini kisitlanmis hissedebilirler. Kadinlarin yaptigi isler daha
degersiz olarak goriilebilir. Eril toplumlarda kadinlar ¢alisma hayatinda erkeklerle

ayni is1 yaptiklar1 halde daha distik iicret alabilirler. Kadinlar is hayatina girmis
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olmalarina ragmen daha cok evde yemek yapma, c¢ocuk bakma gibi rolleri
istlenmektedirler. Toplumdaki cinsiyet rolleri nasil belirgin bir ¢izgi ile ayrilmissa,
is hayatinda da erkeklerin rolleri daha belirgin olarak n plana ¢ikmaktadir. Is
yasaminda para kazanma zorunlulugu, isin ve basarinin 6n planda olmas1 gerekliligi,
otoritenin varligr ve hissettirilmesi gibi erkeksi oOzellikler 6nemli goriilmektedir

(Temel vd., 2006: 28).

Disil toplumlarda ise, daha ¢ok insanlara ve iligkilere deger verilir. Bu
toplumlarda ikilemler ya da catismalar, karsilikli goriismeler ve uzlasmalarla
coziimlenir. Disil kiiltiirlerde nezaket, sefkat ve ilgi gosterme gibi 6zellikler hem
kadinlarda hem de erkeklerde bulunmaktadir. Eril kiltiirlerde iddiaci olmak
onemliyken, disil kiiltiirlerde alcak goniillii olmak Onemlidir. Disil toplumlarda
toplumsal cinsiyet rolleri birbirinin i¢ine girmistir. Bu toplumlarda algak goniilliiliik,
sefkat, maddi olmayan degerlere onem verme hem bayanlarin hem de erkeklerin
ozelligi olarak goriilmektedir. Kadins1 degerlerin tercih edildigi toplumlarda, kisiler
aras1 uyum ve anlasma ¢ok 6nemli bir yere sahiptir. Mutluluk ve kisiler aras1 huzur,

basar1 ve gii¢ elde etmekten daha 6n planda tutulur (Tastan, 2004: 23).

Erkeksi oOzellikler; saldirgan, nesnel, aktif, rekabetci, mantikli, kendine
giivenli, lider gibi davranan, duygularini kolayca ifade edemeyen, kararlarin1 kolay
veren olarak belirtilirken; kadmnsi 6zellikler; uysal, bagimli, 6znel, duygularmi
kolayca ifade edebilen, itaatkar olarak ifade edilmektedir (Elgiin, 2003: 25).
Ulkelerin, toplumlarin ve Kkiiltiirlerin de kadmnst veya erkeksi ozellikleri
olabilmektedir. Hofstede’in toplumlarin cinsiyetiyle ilgili 40 farkli iilkeden IBM
calisanlartyla yaptig1 arastirmaya gore; Japonya, Avusturya, Venezuela, Italya,
Isvicre ve Meksika gibi iilkeler eril; Norveg, Isve¢, Hollanda, Danimarka ve
Finlandiya gibi llkeler disil toplumlar olarak belirlenmistir. Bu arastirmada bir
erkeklik skalas1 olusturulmus ve bu skalaya gore toplumsal cinsiyetler
tanimlanmistir. Bu skaladaki deger ne kadar yliksek ¢ikarsa toplumlar o derece eril
olma ozelligi tasimaktadirlar (Leung ve Moore, 2003: 310). Eril toplumlarda
erkekler, daha hirsl, girisken, rekabetci rolleri yerine getirirken, kadinlar hayatin
maddi olmayan yonleriyle daha fazla ilgilenirler. Bu toplumlarda erkekler yonetici
pozisyonunda yer alirken, kadinlar ise genellikle onlarin yardimcilari konumunda yer

almaktadir. Esit istihdam uygulamalar1 bu toplumlarda goriilmemektedir. Disil
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toplumlarda ise hem kadinlar hem de erkekler hayatin maddi olmayan ydnlerinin
kalitesini arttirmak i¢in ¢aligirlar. Kadmlarin ve erkeklerin hirsl, rekabet¢i olmalar1
gerekmemektedir. Disil toplumlarda kadinlar da erkeklerin calistigi islerde
calisabilmektedirler. Bu toplumlarda erkeklerin sekreter, kadinlarm otobiis soforii
oldugu goriilmektedir (Altay, 2006: 36). Toplumdaki kiiltiirel 6zellikler, bireye,
kendi toplumunda gecerli olan ve yoneticilerin beklentilerini igeren davranis kaliplar1
gelistirmesini ve buna uygun davranmasi zorunlulugunu da yiiklemektedir (Altay,
2006: 39) Dolayisiyla eril toplumlarda organizasyon icerisinde kadinlarla
erkeklerden beklenen roller ayr1 olmaktadir. Norveg ve Isvec gibi disil toplumlarda
ise organizasyon igerisinde kadin ve erkeklerden beklenen roller esit olmaktadir

(Temel vd., 2006: 30).

Simone de Beavoir "The Second Sex" adli kitabinda "kadin olarak dogulmaz,
kadin olunur" der. Bdylece cinsiyetin biyolojik yapilanmasindan ¢ok toplumsal
yapilanmasina dikkat ceker. Gerg¢ekten de insan dogdugunda cinsiyetine 6zgii
davranis ve tutumlar1 beraberinde getirmez, daha sonra 6grenir. Baska bir
deyisle Insanin erkek ya da kadmn olmasi yalnizca biyolojik bir gerceklik degildir.
Ayn1 zamanda iki toplumsal gruptan birinin {iyesi olmasini saglar. Boylesi bir tiyelik
de beraberinde toplumsal, ekonomik ve politik sonuglar1 da getirir. Kadin ve erkekler
cocukluk donemlerinden baglayarak farkli sekillerde biiyiitiiliir, ilerideki toplumsal

rolleri i¢in hazirlanirlar. Evde, iste, okulda farkli seyler beklenir onlardan.

Harding (van Zoonen) toplumsal cinsiyeti cinsiyet fakliliginin dogal bir
sonucu ya da bireylere kiiltiirden kiiltiire farkli bicimlerde atfedilen basit bir
toplumsal degisken degil, icinde insanlarm disiindiikleri, toplumsal etkinliklerini

diizenledikleri analitik bir siniflama olarak tanimlar (Akiinal, 1998: 188).

Toplum igerisinde hayatmi siirdiiren bireyler, istedigi sekilde veya tesadiifi
olarak hareket etmez, davranislarini ait oldugu sosyal diinyanin oncelikli kiiltiirel
zihniyet kaliplarina uygun olarak gergeklestirirler. Bu diinya icerisinde yer alan
kadmlar ve erkekler, cinsiyet itibariyle kendi baglarma biyolojik bir varlik iken
toplumsal alana girdiklerinde, bu yapidan farkli olarak toplumsal rol ve degerler
elbisesini giyerler. Her toplum, iiyelerine farkli desenlerde farkli elbiseleri uygun

goriir. Zamanin ve toplumun sartlar1 itibariyle giydigi bu elbisenin kalibi, bi¢cimi ve
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rengi de farklilasir. Dolayisiyla bireyin cinsiyet degerlerinin, bir kiiltiir motifini

iizerinde tasidigini sdyleyebiliriz (Ersoy, 2009: 227).

Cinsiyetler arasindaki tavir farkliliklari, bir bakima toplum olarak bizim
onlardan neyi bekledigimizi gosterir. Toplumun gosterdigi tepki ve onaylamalar ise
beklenilen davranis ile gergeklesen davramig arasindaki farka dayali olarak cesitli
boyutlarda olur. Bu haliyle insanlar iizerinde etkili olan cinsiyet degerlerinin,
denetleyici, siirlandirici ve rehberlik edici bir sekilde pek ¢ok islevi bulunmaktadir.
Hig¢ kimse bir toplum igerisinde sosyal iliskilere tesir eden bu degerleri gérmezden
gelemez ve bu degerlere kayitsiz kalamaz. Glinlik hayatin her kdsesinde, evde,
okulda, iste, otobiiste, carsida ve pazarda kisacasi sosyal iliskilerin yasandigi her
alanda bu degerler varligmi gosterir. Ornegin c¢ocuguna kotii davranan anne,
yuvasina karsi sorumluluklarini yerine getirmeyen baba, siirekli disarilarda gezinen
geng kiz, kizlar gibi giyinen ve tavir takian erkek ¢ocugu, kiiltiirel rol beklentilere
aykir1 hareket ettigi i¢in toplum tarafindan kianilir ve tepkiyle karsilanir. Bu tepki
ve onaylamalar dogrultusunda kiiltiiriin ifade ettigi Onceliklere gore sekillenen
cinsiyet kaliplar1 ve degerleri, o toplumun cinsiyet kiiltiiriinii(bu konuya girme)
olusturur. Yani Kkiiltiirlin cinsiyetlere yonelik boliimii ve bu alanda kiiltiiriin

gelistirdigi hiikkiimler, cinsiyet kiiltiiriinii ifade eder (Ersoy, 2009: 227).

Toplumsal cinsiyet bireyin kendini kadin ya da erkek olarak nasil algiladigini
ifade eden bir kavramdir. Bireyin i¢inde yasadigi toplumun kiiltiirii; bir kadin ve
erkegin nasil davranacagi, nasil diisiinecegi ve nasil hareket edecegine iliskin

beklentileri ortaya koymaktadir (Taskin ve Terzioglu, 2008: 63).

3. YONETICILIKTE CINSIYET FAKTORU

Her zaman cazip olan yoneticilik, erkeklerin oldugu kadar kadinlarin da
ilgisini ¢ekmistir. YOnetimin tarihsel gelisimi boyunca kadinlar, yonetim alanma
onemli ancak yeterince takdir edilmeyen katkilarda bulunmustur (Arikan, 1999:

147).

43



1900’lu yillarin baglangict kadmnlarin yonetimde goriilmeye bagladigir bir
donem olmustur. Ancak 1900’lu yillarda profesyonel olarak ¢alisan kadinlarin sayist
oldukca diistiktii ve meslek sahibi olan kadmlarm ¢ogu, ortak 6zelligi insanlara
yardim ve hizmet etmek olan dgretmenlik ve hemsirelik gibi alanlarda calisiyordu.
Yonetici olma firsati1 yakalamis olan insanlar ise, yOneticilige alt- kademe

yoneticisi olarak baslamistir (Arikan, 1999: 147).

1940 ve 1950’11 yillarda iist diizey yonetici kadinlarin sayisi oldukca diistiktii.
1959 yili ise yonetici olmak isteyen kadinlar i¢in bir kilometre tasi olmustur. Bu
tarthte kadmlar ilk kez Harvard- Radcliffe isletmecilik programma kabul edilmistir

(Arikan, 1999: 148).

1960’11 yillarda cinsiyet ve wka dayali istthdam ayrimciligi, teknolojik
ilerlemeler, egitim diizeyindeki yiikselmeler ve c¢evresel degisiklikler gibi

nedenlerden dolay1 kanunlarin yeniden diizenlenmesi zorunlulugu ortaya ¢ikmustir.

1980’11 yillarda kadmnlar yonetimde belli bir noktaya gelmis ve is deneyimi
kazanmiglardir. Bu yillarda isletmecilik alaninda master derecesi alan kadinlarin
sayisinda bir artis gozlenmis ancak tiim cabalar kadmlarin {ist diizey yOnetim

kadrolarma gelmelerine yetmemistir (Arikan, 1999: 148).

1990’1 yillarda da kadin yoneticilerin geldikleri son nokta eskisinden c¢ok
farkli olamamistir. Kadmlarm kadinlara 6zgii 6zellikleri ile iist diizey yonetsel
kadrolara ulasmasi gegmiste oldugu gibi giinlimiizde de hala ¢ok giictiir ve yapilan
arastirmalar, orgiitsel hiyerarside iist kademelere ¢ikmak isteyen kadmnlarm, “kadinsi
yonetsel Ozellikleri” ni bir yana birakip, erkeklere 6zgli bir yonetsel kimlik ile

0zdeslesmeleri gereginin altini1 ¢izmektedir ( Syrett ve Hog, 1992: 299).

Kadmlar yonetsel kadrolarda “yOnetici” olarak aktif rol almanin yani sira,
akademik ve teorik diizeylerde yaptiklari inceleme ve arastirmalarla da yonetimin

tarthsel gelisimine 6nemli katkilarda bulunmustur.

Rosabeth Moss Kanter, yonetim diisiincesine son zamanlarda katki
verenlerden birisidir. Erkek ve kadin yoneticiler arasindaki iliskide giic ve etkileri,
yonetsel isin dogasindaki degisiklikler ve Amerikan sirketlerinde degisim siireci gibi

konularla ilgilenmis, insancil bir yonetsel yaklasimi ve organik yapilar1 savunmustur.
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Kanter giiciin hiyerarsik pozisyonlardan ziyade kisisel yeteneklere ve uzmanliga

bagli olmasina inanmistir (Arikan, 1999: 150).

Temelde geleneksel, sosyal ve Kkiiltiirel yap1 ve anlayiglar, bayanlarin
yoneticilige yonelmelerinin engelini olusturmaktadir. Psikolojik, sosyolojik ve
orgiitsel nedenlerle, kadinlar yoneticilikten ¢ok, sosyal, sanatsal ve saglikla ilgili
mesleklere yonelmektedirler. Yoneticiligin fazla mesai gerektirmesi, bayanlarmn ev
ve okul islerini birlikte yiiklenmek zorunda olmasi ve iist yOneticilerin erkek
yoneticilerle ¢alismayi tercih etmeleri temel engellerdendir. Ancak kadinlarin sayisi
her meslekte oldugu gibi yoneticilikte de gelisme egilimi gostermektedir. Kadinlar
daha ¢ok egitim aldik¢a is yasaminda daha aktif rol almaya baslamaktadirlar (Can,
2008: 41).

Verilen rakamlar, bir kisim toplumsal gelismelere ve degismelere ragmen,
kadinlarin yonetimde aktif olarak gorev almalarini engelleyen sorunlarin varligini
ortaya koymaktadir. Bu sorunlarin kaynaginin ¢ok ve ¢esitli oldugu goriilmektedir.
Kadinin es ve annelik durumu, dogum sebebiyle isine ara vermesi, evdeki
sorumluluklar1 ve yoneticiligin kimi zaman eve gec¢ gelmeyi, gerektiginde is
seyahatlerine katilmay1 gerektirmesi, kadinin yoOnetici olarak caligmalarini
etkilemektedir (Ergiin, 1996: 24). Kadin yOneticilerin davraniglar1 konusunda yaptigi
arastirmalarda Strachan (1999), kadin yoneticilerin sahip olduklar1 giiclerini orgiit
calisanlar1 lehine kullandigina ve orgiit gereksinimlerinin daha sonra geldigine dikkat
cekmektedir. Bilim alaninin gergek sahiplerinin ge¢miste ve bugiin cogunlukla
erkekler olmasi, bu meslek alaninin niteligi ve Orgiitlenme bi¢imi iizerinde etki
yapmustir. Ozellikle geleneksel yasam bigimini benimseyen aileler, mali giiclerini
kizlarinim degil, erkek c¢ocuklarinin egitimine yonlendirmek istemektedirler.
Kagitgibas1 (1981) daha yiiksek egitimin, basarinin ve is sahibi olmanin erkek
cocuktan beklendigini ifade etmektedir. Yine ayni arastirmaciya gore, aileler iist
diizeyde egitim almak i¢in erkek cocuklarmi daha fazla 6zendirmektedirler (Can,

2008: 41).

Diger calisma alanlarinda oldugu gibi, kadinlarin getirildikleri ydneticilik

gorevlerini de basariyla siirdiirdiikleri sdylenebilir. Kadinlarin ¢alisma ve yoneticilik
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alanlarinda basarisiz olduklarma ya da olacaklarma iliskin higbir veri

bulunmamaktadir.

Kadinlarin Yoneticiligiyle Ilgili Diger Goriisler

Kadin yoneticiler daha esnek ve demokratik tavirlar gosterebilirler, islerinde
daha diizenli, titiz, 6lgiilii ve ciddi olabiliyorlar. Ancak daha duygusal olmalar1 kimi
zaman bir avantaj iken kimi zaman otoritenin ve adaletin sarsilmasmna sebep

olabilmektedir (Celikten ve Yeni, 2004: 310).

Yoneticilik kavrami, otorite, kuralcilik, katilik kavramlarini c¢agristirmakta,
bu kavramlarla erkek yoOneticiler Ozdeslestirilmektedir. Bu eylemleri erkek
yoneticilerin ortaya koyabilecekleri diisiiniilmektedir. Yoneticilik ¢ok yonlii, her isle
ilgilenmeyi gerektiren bir meslektir. Bu yogun calisma temposu kadinlari
korkutmaktadir. Bu ¢ekingenligin yaninda kisisel nedenler oldugu gibi, toplumsal,

kiiltiirel ve ailevi nedenler vardir (Celikten ve Yeni, 2004: 310).

Toplumda kadmlarim esinin yaninda ve arkasinda olmasi isteniyor. Ydnetici
olmas1 esinin Oniine ge¢mesi seklinde algilaniyor. Kurumlarm hepsi ¢alisan annelerin
cocuklarina kres ve ana okulu imkanini sunamiyor, sunanlar da aile biit¢esini
zorlayan Tcretler istiyorlar. Tim bu olumsuzluklar kadinlarin, daha fazla mesai
gerektiren yoneticilik meslegine yonelmelerinin engellerini olusturuyor (Celikten ve

Yeni, 2004: 312).

Kadin ve Erkeklerde Yoneticilik-Liderlik Davranislar

Goriisme yapilan kisilere yoneticilik ve liderlik davranislar: listesi verilerek
bunlardan kadin ve erkek yoneticiler agisindan 10’ar tane segerek iki ayri liste
olusturmalar1 istenildiginde asagidaki tablo ortaya ¢ikmistir (Celikten ve Yeni, 2004:
311).
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Kadinlarda Yoneticilik-Liderlik Davranislari:

Demokratik ve moral-etik otoriteyi dnemserler.
Duygusaldirlar, duygu ve egilimlere 6nem verirler.
Orgiitii kurallarina gore ydnetirler.

Herkesi yetenegine uygun islerde ¢alistirirlar.
Isboliimii ve uzmanlasmaya dnem verirler.

Takim g¢alismasini tesvik ederler.

Iyi bir dinleyicidirler.

Girigskendirler, sorumluluk almay1 severler.
Ogretim lideridirler.

Olaylar karsisinda sogukkanlidirlar.

Erkeklerde Yoneticilik- Liderlik Davranislari:

Orgiite hakimdir, yapilanlar1 kontrol ederler.
Girigskendirler ve sorumluluk almay severler.
Olaylar karsisinda sogukkanlidirlar.

Calistiklar1 orgiite istikamet verirler.

Takim ¢alismasini tesvik ederler.

Formal ve hiyerarsik otoriteyi 6nemserler.

Hata yaptigina hatasini kabul etme egilimindedirler.
Ogretim lideridirler.

Herkesi yetenegine uygun islerde ¢alistirirlar.

Gelecege ait diisiincelerini paylasirlar.
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Kadin ve erkeklerde gozlenen yoneticilik-liderlik davraniglarinin yukaridaki
siralanis1 incelendiginde asagidaki yorumlar1 yapmak miimkiindiir: Gerek kadin
gerekse erkek yoneticilerin liderlik davranislarindan cok, yoneticilik davranislarini
sergiledikleri anlasilmaktadir. Bu bulgu, lider yoneticilerin tiim sistemlerde az
oldugunu gdstermektedir. Nitekim vizyon sahibi olma, risk alabilme, basar1 ve
basarisizliklar1 isgorenle paylasma, personeli olup-bitenler hakkinda bilgilendirme
gibi liderlik davraniglar1 yukaridaki siralamaya alinmistir (Celikten ve Yeni, 2004:
312).

Kadinlarda yoneticilik davranislarinin erkeklere gore daha baskin oldugu
sOylenebilir. Kadinlarin demokratik ve moral otoriteyi 6nemsemeleri, duygu ve
egilimlere isboliimii ve uzmanlasmaya 6nem vermeleri dikkat ¢ekici bulgular olarak
degerlendirilmektedir. Giriskenlik ve olaylar karsisindaki sogukkanlilik davranislari
olmakla beraber, bunun alt sinirlarda belirtilmesi, bu duygu ve tutumlarda erkeklerin
daha ¢ok One c¢iktiklar1 disiiniilmektedir. Bu degerlendirmelerin, toplumsal ve

kiiltiirel algilama ve engellerden kaynaklandigi sdylenebilir.

Erkeklerde yoneticilik/liderlik davranislarinin ilk maddesinin “Orgiite hakim,
yapilanlar1 kontrol eder” olmasi1 Onceki bulgularla paralellik gostermektedir.
Siralamadaki diger davranislar da kadinlarda daha alt siralarda yer alan davranislari
olusturmaktadir. Olaylar karsisinda sogukkanli olma, ¢alistiklar1 orgiitlere istikamet
verme ve takim ¢alismalarini tesvik etme davranislari, daha ¢ok liderlik 6zellikleri
tastyan davraniglardandir. Kadinlarda yer almayan bir davranis “formal ve hiyerarsik
otoriteyi Onemseme” erkeklerle ilgili davranislardandir. Oysa kadmlarda en ¢ok
gozlenen “demokratik ve moral-etik otoriteyi Onemseme” davranisidir. Kadin
yoneticilerin daha demokratik davranislar sergiledikleri, mesleksel ve orgiitsel ahlak
kurallarmi1 daha cok dikkate aldiklar1 belirtilmektedir. Orgiitii kurallarma gore
yonetme, kisileri yetenegine uygun islerde c¢alistirma, isboliimii ve uzmanlasamaya
onem verme Ozellikleriyle de kadinlarin klasik yoneticilik davraniglarini daha ¢ok

gosterdikleri ifade edilmektedir (Celikten ve Yeni, 2004: 312).

Kadin ve erkek yoneticilerde, liderlikten cok yoneticilik davranislar
gozlenmektedir. Kadinlar daha demokratik ve hiyerarsik davraniglar gostermektedir.

Kadinlarda yoneticilik, erkeklerde liderlik davranislari daha ilk siralarda yer
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almaktadir. Kadinlarin toplumsal iligskilerde duyarli, duygusal, sefkatli, yardimsever,
bagimli ve fedakar olmasi beklenirken, erkeklerden, rekabetci, bireysel, basariya
dontik, bagimsiz akilci, pragmatist ve egemen olmasi beklenmektedir. Birbirine
karsit bu roller, ¢esitli gelismeler ve zaman i¢cinde degismeler olmasina karsin, kadin
ve erkek tarafindan genellikle benimsenmekte ve sonug¢ olarak toplum tarafindan
kendilerine atfedilen bu rollere uygun kisilik zellikleri yansitmaktadirlar (Ozan ve

Akpmar, 2002: 221).

Calisma hayatinda aktif olarak giren kadin hem aile hem de isteki gorevleri
istlenmektedir. Bundan dolay1 da kariyerlerine pek onem vermemektedir. Bununla
birlikte evlenince veya esinin gelir seviyesi ylikselince tekrar ev yasamima c¢ocuk
bakimina geri donen kadinlar da vardir. Biitiin bu yasananlar, igverenlerin nasil olsa
glinlin birinde isini terk edecek endisesiyle caligma hayatinda kadmi tercih
etmemelerine etken olmustur. Bu da kadmlari mesleklerinde olumsuz yonde

etkilemektedir.

Erkek yoneticilerin kadmlar hakkindaki onyargilarindan bazilari; ¢alismak
istemezler, kariyerlerine erkekler kadar bagli olmazlar, yeteri kadar sert ve dayanikl
degillerdir, uzun veya mesai saatleri disinda caligmak istemezler, calistiklar1 sehri
degistirmek istemezler, karar veremezler veya karar verme kapasiteleri yoktur, ¢ok
duygusaldirlar ve sayisal yetenekleri yoktur. Erkek yoneticilerin pozitif 6nyargilari
ise; insanlarla i1yi gecinirler, sicak ve sefkatlidirler, yaraticidirlar, cok calisirlar,

sadiktirlar ve iy1 bir takim oyuncusudurlar (Celikten ve Yeni, 2004: 313).

4. DUNYADA VE TURKIYEDE CALISAN VE YONETICI
POZISYONUNDAKI KADININ DURUMU

Uluslararast Calisma Ofisi (ILO) tarafindan “Uluslararasi Kadm Giini”
dolayisiyla yaymlanan “Kadin istihdaminda Kiiresel Egilimler, Ozet - 20077
basligin1 tasiyan rapora gore, isgiicli piyasalarinda fiilen ¢alisan veya aktif bicimde 1is
arayan kadin sayis1 en yiikksek noktaya ulagsmistir. ILO tahminlerine gore 2006
yilinda tiim diinyada 2.9 milyar c¢alisanin 1.2 milyar1 kadindir (Oriicii vd., 2007:
122).
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Kadin Sorunlar1 Genel Midirligii'niin 2005 verilerine goére kamu
kurumlarinda kadin sayisi, miistesar, baskan, genel miidiir, daire baskani, bolge

miidiird, 1l midiiri ve bu kadrolarin yardimcilar1 pozisyonlarinda %0- 20 arasindadir.
Ozel sektdrde degisik alanlarda ve siyasette ise durum soyle;
» Tiirkiye’de isverenlerde kadin orani %13,

* Mecliste temsil oran1 %4.4 (AB ortalamas1 %21, A.P %30, diinya
ortalamas1 %27),

* Belediye baskani kadin orani1 %1,

« Universite rektdrlerinde kadin %6.2, rektor yardimeist %11.3, dekan %13.7,
dekan yardimcist %27.6, enstitii miidiirii %16.9, bolim baskant %22.7 (Arastirma
kapsaminda yer alan 16 {iniversitedeki toplam 1201 yoneticinin %78°1°1 erkek,

%21.9’u kadindir),
* Baghekimlerde kadin %2,

* Avrupa’da c¢alisan kadmlarin ancak %S5’ten az1 tepe yoOnetimde yer

alabilmektedir. Kadin Sorunlar1 Genel Miidiirliigii istatistiklerine gore;

Tirkiye genelinde kadinin isgiicline katilma oranm1 %25, kentte bu oran %19,
kirsal kesimde ise % 33. Kadinlar % 65.6 ile saglik, %65.4 ile avukatlik, %43.4 ile
de egitim ve Ogretim hizmetlerinde gorev aliyorlar. Bunun disindaki sektorlerde
dagilimlarin hepsi oransal olarak daha az. Ancak son yillarda kadinlar artik {ist diizey
gorevlere de talip. Giiniimiizde karar mekanizmalarinda yer almak icin c¢aba sarf

eden kadin sayis1 artmis durumda (Oriicii vd., 2007: 122).
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Tablo 1: Cinsiyete Gore Isgiicii Durumu (DIE, 22.12.2006)

TURKIYE | ERKEK | KADIN
Kurumsal Olmayan Sivil Niifus (000) 70.556 35.226 35.226
Isgiicti Durumu (000) 24.289 17.902 6.388
Istihdam Edilenler (000) 21.791 16.023 5.768
Eksik istihdam (000) 997 882 115
Issiz (000) 2.498 1.878 620
Isgiiciine Dahil Olmayanlar (000) 25.616 6.854 18.763
Isgiiciine Katilma Orani (%) 48,7 72,3 25,4
Istihdam Orani (%) 43,7 64,7 22.9
Issizlik Orani (%) 10,3 10,5 9,7
Geng Niifusta igsizlik Orant* (%) 19,7 20,1 18,8
Eksik istihdam Orani (%) 4,1 4,9 1,8

Tirkiye'deki kadinlarin i giliciine katilimlarmin degerlendirilmesinin
yapildig1 bir ¢alismada, 2006 yilindaki %30,6'lik oran ile Tiirk kadinlarinin OECD
iilkeleri kadinlarma gore is giiciine katihmda %30 geride kaldig1 goriilmiistiir. Is
giiciine katilimda en iyi iilkenin %75,4 ile Norve¢ oldugu belirtilen calismada,
Tirkiye'nin yine OECD iilkeleri i¢inde kadinlarda is giicline katilimda sonuncu

olduguna dikkat ¢ekilmistir (Oriicii vd., 2007: 122).

Amerika Birlesik Devletleri’'nde GAO tarafindan 2002°de yayimlanan bir
calismaya gore; ABD’de kadimnlar isgiicliniin yaklasik %47°sini olustururken,
bunlarin sadece %12’si yonetim kademelerinde yer almaktadirlar. YOnetim
kademelerindeki kadmlarm %60’tan fazlasi ise medikal hizmetler, hastaneler ve
egitim sektoriinde ¢aligmaktadirlar. Erkek yoneticiler reklameilik, pazarlama ve satig
sektorlerinde yogunlasirken kadin yoneticiler daha ¢ok sirketlerin insan kaynaklar1
departmanlarinda gorev yapmaktadirlar. 2001 yilinda Kanada’da, yOnetim
pozisyonunda bulunan kadmlarin oran1 %35°dir ve bu oran 1987°den itibaren %6
artis gostermistir. Ust diizey yonetim kademelerinde ise kadmlarin orani ¢ok daha

disiiktiir (%23). Tayland’da 2000 yilinda, yonetici konumundaki kadmlarin orani
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%28,7°dir. Latin Amerika iilkelerinde yonetim kademelerinde kadmlarin orami
%48’dir. Japonya’da ozellikle iist diizey yonetim kademelerinde kadinlar yeterince
temsil edilememektedirler. EOWA tarafindan 2002 yilinda 200 biiyiik sirket
genelinde yapilan caligmaya gore Avustralya’da kadmlar st diizey yOnetim
kademelerinin %8.2° sini olusturmaktadirlar ve bunlardan sadece %1’ 1 (iki kisi)

CEO’dur (Oriicii vd., 2007: 122).

Kalaycioglu ve Toprak (2004) tarafindan, kadinlarin siyaset, iist yonetim ve is
yasamina katilimi konusunda, 1557 kadin ve 993 erkekle yiiz ylize goriismelere
dayanarak yapilan arastirmada; ticretli bir iste ¢alismayan kadinlardan %23.6° si,
calismama nedenleri arasinda “kiigiik ¢cocuklara bakma zorunlulugunu” gdosterirken,
%18.2°s1 “ailedeki erkeklerin izin vermemesini”, %18.1°1 ise “is bulamamay1”
gostermistir. Kadinlarin i yasamindaki roliiniin de irdelendigi arastirmada,
katilimcilarin %25°1, kadinlarin iist yonetimde gorev almalarmin Oniinde engel
olmadigmi belirtirken, %35°1 ev isi ve c¢ocuk bakimi gibi konularin kadmnlarin

kariyerinde engel teskil ettigini belirtmislerdir.

Berberoglu ve Mavis (1990), tarafindan yapilan bir ¢alismada; Tiirkiye’de
kadinlarin biiyiik boliimiiniin hizmet sektoriinde calistigini ve bu sektoriin kadinlarin
yonetici konumuna yiikselmelerinde 6nemli bir paya sahip oldugu goriilmektedir.
Bunun yaninda, bankacilik sektoriiniin hizmet sektorii icinde kadin yonetici istihdami
acisindan ilk swrada oldugu da bu calisma ile ortaya konmaktadir. (Ergeneli ve

Akcamete, 2004: 28)

Ardak vd. (1994)’nin 9 Eyliil Universitesi’nde ydnetici kadinlarin profili
hakkinda yaptiklar1 bir arastirmada; kadinlarin miicadeleci, hirsli, evine i gotiiren ve
kendileri icin erisilmesi zor hedefler belirleyen yapida olduklar1 bulgularma
ulagilmistir. Bu Onemli karakter Ozelliklerine ragmen kadinlarin iist diizey
pozisyonlarda olamamasimin nedeni olarak arastirmaya katilanlarin yalnizca %8’inin

kadinlarin yonetici olmasma olumlu baktiklar1 goriilmiistiir. (KSSGM, 2000: 21).

Tirkiye’de iist diizey yOnetici konumuna gelebilmis olan kadmlarm ortak

ozellikleri asagida belirtilmistir (KSSGM, 2000: 22).
* Kontrollii bir kadmlik i¢eren dis goriiniim

* Fazla 6n plana ¢ikmamak
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* Yiiksek sosyo-ekonomik ge¢mis
* Evli ve ¢ocuklu olmak

* Feminist olmamak

» Kuvvetli sahsiyet

* Basarma gereksinimlerinin ve beklentilerinin benzer konumdaki

erkeklerden daha yiiksek olusu (Oriicii ve Kilig, 2007: 122).

4.1. TURKIYE’ DE KAMUDA KADIN YONETICILER

Tiirkiye’de kamu kurum ve kuruluslarinda iist diizey yoneticiliklerde, kurul,
komisyon ve komitelerde kadinlarin temsil diizeyi oldukga diisiiktiir. AB Komisyon'u
her yil “Karar Alma Siireclerinde Kadin ve Erkekler 2007 Raporu’nu
yaymlamaktadir. Komisyon, karar alma pozisyonunu, orgiitsel veya hiyerarsik
diizeyde karar alabilme veya kararlar1 etkileyebilmenin miimkiin oldugu bir pozisyon
olarak tanimlamaktadir. Kapsam, Avrupa ve ulusal diizeyde etki sahibi olan ii¢ ana
alandaki (siyasi, kamu, ekonomik) kuruluslarla ve bu kuruluslar igerisinde karar
almada 6nemli rol oynayan diizeyler veya makamlarla smirlandirilmistir. Bu rapora
gore, Tirkiye'de kamu biirokrasisinde iist diizey yonetici statiisiinde ¢alisan kadin
sayist orant sifirdir. Bu rakam bize, kadin erkek esitliginde Tiirkiye'de en olumsuz
durumun kamu biirokrasisinde yasandigini gostermektedir. Kamu biirokrasisinin en
iist 2 kademesinde kadimnlarin oran1 AB genelinde yaklasik %30, AB {iyesi Orta ve
Dogu Avrupa iilkelerinde de %40'm tizerine ¢ikmaktadir. 2007 yilinin son g¢eyregi
itibariyle kamu biirokrasisinde hiyerarsinin en st iki diizeyinde goérev yapan
miistesar ve miistesar yardimcilarinin tamami erkeklerden olusmaktadir. Kamu
yonetimi, yiiksek egitim gérmiis kadmlarin baslica caliyma alani olmaktadir. Ancak

karar alma mekanizmasinda kadin sayis1 halen ¢ok azdir (Besler ve Orug, 2010: 21).

Meclisteki  temsil oranlarma bakildiginda, son secimlerde kadin
parlamenterlerin oraninin %4’ten %9’a ¢ikmis oldugunu goriiyoruz. Tirkiye,
parlamentolarda kadin milletvekili oranlar1 bakimindan 177 ilke arasinda yapilan

siralamada Tiirkiye ancak 101. sirada yer almaktadir. Sekil 2°den de goriilecegi lizere
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Tirkiye, Avrupa’da Malta ile birlikte sonuncu durumdadir. Diinya parlamentolarinda
ortalama kadmn milletvekillerinin orani ise 2007 yili itibariyle %17,7°dir (Besler ve

Orug, 2010: 21).

Sekil 2: Ulusal Parlamentolarda Kadin Uyelerin Oranlart (%)
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Kaynak: European Commission, DG EMPL, Database on Women andMen in Decision-Making,2007

Sekil 3: Kadinlarin Ulusal Parlamentolardaki Orani, Diinya Ortalamasi (%)
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Tiirkiye Istatistik Enstitiisii rakamlarina gore, kamuda 23 bin 585 iist diizey
yoneticiden sadece 4 bin 250'sini kadinlar olusturmaktadir. Bakanliklarda bulunan 21
miistesar arasinda kadin bulunmamaktadir. Miistesar yardimcilarmin sadece %5.3' i
kadinlar tarafindan yiiritiilmektedir. 155 vali arasinda kadin bulunmazken, vali
yardimcilarinin %0.9' unu kadinlar olusturmaktadir. Kamuda genel miidiir diizeyinde
ise kadinlar %13.4 diizeyindedir. Genel miidiir yardimciligir makammin %13.4'int
kadinlar olusturmaktadir. Kadnlarin iist diizey yoneticiligi biiyiik oranda miidiir ve
miidiir yardimciligt ile sinirlt kalirken, kamuda miidiir ve miidiir yardimcis1 kadin
sayist 3 bin 850'yi bulmaktadir. 12 bin 567 miidiirden %13.8’1, 9 bin 849 miidiir
yardimcisimin da %21.5'1 kadindir. Seften miistesarliga kadar uzanan orta ve {ist
diizey yonetici dagilimimda kadinlarin orani ¢ok diisiiktiir. Yonetim derecesi arttikca

kadinlarin sayis1 da azalmaktadir (Besler, Orug, 2010: 22).

Adalet Bakanligima bagl tiim kurumlarda kadi hakim ve savcilarin orani
%19.7°dir. Tablodan da takip edilecegi iizere, Daisisleri Bakanlhiginda 187
biiyiikelgiden sadece 15'1 kadindir. Polis teskilatinda calisan kadinlarin ise sadece
%3.7's1 emniyet miidiirii konumundadir. Rakamlar, kadinin tiniversitelerde yonetim
kademelerinde de diisiik diizeyde yer aldiklarini ortaya koymaktadir. Buna gore
iiniversitelerde toplam 93 rektor gorev yaparken, bunlarmm sadece 5'ini kadinlar
iistlenmis durumdadir. Universitelerdeki toplam 648 dekandan da 82'sini kadmlar
olusturmaktadir. Yiiksek Ogretimde 6gretim elemanindan %35.9'u kadindir. Kadin

profesorlerin orani ise %27'1 bulmaktadir.

Hiikiimette ise 2 kadin bakan vardir. Cumhuriyet tarihinde sadece bir kadin
basbakanimiz olmustur. Tiirkiye'deki 44 siyasi partiden sadece ikisinin genel baskani
kadindir. Yerel yonetimlerde, partilerin yonetim organlarinda yargida, Sayistay da ve
diger tiim kamu kurumlarinda kadinlarm temsil orani Tablodan takip edilebilir

(Besler, Orug, 2010: 21-22).
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Tablo 2: Tiirkiye 'de Kamuda Kadin Yoneticiler

Kamu Birimleri Kadin Kamu Birimleri Kadin
Miistesar %0 Tirkiye Barolar Birligi % 21.6
Miistesar Yardimcist % 5.3 Noterler Birligi % 20.6
Vali %0 Milletvekili %9
Vali Yardimcisi % 0.9 Parti Baskani % 4.3
Genel Miidiir % 7.2 Partilerin yonetim organi % 10
Genel Miidiir Yrd. %13.4 Il genel meclis iiyeleri % 1.4
Baskan %17.5 Belediye baskanlari % 5.5
Bagkan Yardimecisi %14.5 Belediye meclis iiyesi % 1.6
Genel Sekreter %1.3 Danistay Baskan Vekili % 50
Genel Sekreter Yrd. % 20 Danistay Daire Bagkanligi % 15.3
Daire Baskan1 % 18.6 Danistay Uye % 42.1
Daire Bagkan Yrd. % 9.2 Dani!tay tetkik hakimi % 39.7
Bolge Miidiiri % 5.5 Danigstay iist diizey gorev % 41
Kaymakam % 0.5 Yargitay daire bagkani % 5.9
Miidiir %13.8 Yargitay tetkik hakimi % 45.3
Miidiir Yrd. % 21.5 Yargitay Cumhuriyet Bagsavcist | % 8.4
Emniyet Miidiirii % 3.7 Sayistay Uyesi % 4.8
Rektor % 0.1 Sayistay Daire Bagkani %0
Dekan %11.2 Sayistay Denetgisi % 4.8
Ogretim elemani % 35.9 Sayistay st diizey gorev % 22.4
Kadin profesor % 27 Anayasa Mahkemesi Uyesi %13.3
TUBITAK % 14.3 Anayasa Mahkemesi raportdrii | % 21.7
Tepe ve orta diizey yonetici | % 21 Yiiksek Mahkeme Miidiirii % 45.5
Il Milli egitim miidiirii %0 Kadm hakim ve savcilar %19.7
flge Milli Egitim Miidiirii % 0.5

Kaynak: Kadin Sorunlar1 ve Statiisii Genel Miidiirliigii, Devlet Personel Baskanligi verileri, 2003.
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4.2. TURKIYE’DE OZEL SEKTORDE KADIN YONETICILER

Glinlimiizde Fortune 500°de yer alan sirketleri inceledigimizde, kadin
yoneticilerin  %15,7 diizeylerinde kaldig1 goriilmektedir, buradan kolaylikla
kadinlarin iist diizeye gelmelerinin ne kadar zor oldugunu kolaylikla anlayabiliriz.
Aslinda kadin CEO’larin 2003 yilindan itibaren diistiigiinii gérmekteyiz. Kadinlar
CEOQO diizeyine ulasamasalar bile en az {ist yonetim seviyelerine ulagsmaktadir fakat

bu tablo da son yillarda degismektedir (Bible ve Hill, 2007: 65).

Tiirkiye Isveren Sendikalar1 Konfederasyonu'nun AB Komisyonu igin
hazirladig1 “Karar Alma Siireglerinde Kadin ve Erkekler 2007 Raporu™na gore,
Tiirkiye'de 6zel sektorde {ist diizey yonetici statiisiinde ¢alisan kadin sayis1 oran1t AB
ortalamasini yakalamig goriinmektedir. Bu oran %11'dir. Tiirkiye 6zel sektorde AB
iyesi 12 iilkeyi geride birakmistir. Almanya ile ayni diizeyde yer almaktadir (Besler
ve Orug, 2010: 23).

Sekil 4: Avrupa Birligi Ulkelerinde Karar Alma Mekanizmalarindaki Kadin ve Erkek

Yoneticiler
% 02003 W 2007
35.0 35.0
30.0 30.0
25.0 25.0
20.0 20.0
15.0 15.0
10.0 ’_r ﬂ“»ﬂ ————— 10.0
5.0 3
a— N 1 1 ﬂﬂﬂd :
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Kaynak: European Commision DG EMPL, Database on Women andMen in Decision Making, 2007.

Kadin girisimei sayisma bakildiginda ise, 1988'de 13 bin iken, 2007 yil
sonunda 72 bine ulagmustir. Ust diizey yonetici arastirma sirketinden Boyden

Tirkiye’nin, sirketin Tirkiye ofisine bagvuran 30 bin kisi arasinda yaptigi
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arastrmanin sonuclarina gore, Tirkiye'de yOnetici adaylarmmin %40'mm1 kadnlar,

%60"m1 erkekler olusturuyor (Besler ve Orug, 2010: 24).

Tirkiye'deki igverenlerin ise sadece %4'li kadindir. Rakamlar, Tirkiye'deki is
hayatinda kadm agirligini pek de iyimser bir tabloyla ortaya koymuyor gibi goriinse
de, bu oranin sadece 10 yil Once 'sifira’ yakin oldugu disiiniildiiglinde, alinan

mesafenin de 6nemi ortaya ¢ikmaktadir (Besler ve Orug, 2010: 24).

Tirkiye'deki yaklasik %95'lik aile sirketlerinin ikinci ve tglincii kusaklara
gecmeye baglamasiyla yonetimdeki kadin sayis1 artmaktadir. Bu kusaklarla birlikte
Tiirk is diinyasinin koklii sanayici ailelerinin yoneticileri degisince kadinlarm agirhigi
artmigtir. Bugilin Tirkiye'nin 6nde gelen holdinglerinin basina gecen ve milyar
dolarlar1 yoneten kadmlar, basarinin, egitim, cesaret ve deneyimden gectigine isaret

etmektedirler (Capital, Aralik Sayisi, 2007).

Is diinyasinda da kadmnlarm sayis1 olduk¢a azdir. Tiirkiye'nin AB’ye tam iiye
olmasini en ¢ok isteyen igveren kuruluslarmin basinda gelen 507 {iyeli Tiirk Sanayici
ve Isadamlar1 Dernegi'nin (TUSIAD) sadece 19'u kadindir (Besler ve Orug, 2010:
24).

5. KADINLARIN IS YASAMINDA KARSILASTIKLARI SORUNLAR

Gegmisten giiniimiize, yasamim her doneminde ve toplumun her kesiminde,
kadinlar ve erkekler birlikte calismislar, ancak yaptiklar1 katkilar aynmi oOlgiide
degerlendirilmemis ve kadmlar ikinci planda kalmiglardir. Daha diistik statiili islerde
calismalar1 nispeten daha dogal karsilanirken, yoneticilik gibi yiiksek giic, prestij ve
statli saglayan mesleklere girisleri ve bu mesleklerde yiikselmeleri oldukca zor
olmustur (Bayrak ve Mohan, 2001: 111). Ozellikle iist diizey yonetsel pozisyonlara
ulagsmak isteyen kadm yoneticiler, adeta camdan bir tavan (glass ceiling) ile kars1
karstya gelmis ve sonug olarak ozellikle yiiksek diizeyde sorumluluk gerektiren

yonetsel pozisyonlarda ¢ok smirl sayilarda temsil edilmislerdir (Arikan, 2003: 2).

Kadin yonetici sayismin azligi ise, yonetsel hiyerarside ylikselmek isteyen

kadinlara karsi cesitli engeller oldugunun anlamli ifadesidir. Tiirkiye’de calisan
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kesimin yaklasik yiize 30’unu kadimnlar olusturmaktadir (Celikten ve Yeni, 2004:
306- 307).

Gerek diinyada ve gerekse lilkemizde kadinlari ¢alisma hayatia katilmalari
ve yonetim seviyelerine yiikselmeleri 6niinde bir¢ok engelle kars1 karsiya olduklari
gercegini gormekte ve yasamaktayiz. Bu gercegin altinda yatan nedenler ise
toplumlarimn yapisal ve kiiltiirel 6zellikleriyle yakindan iliskilidir. Orgiitlere, yonetim
stillerine ve bireysel davraniglara iliskin kiiltiirel bakis acis1 olduk¢a dnemli bilimsel
temellere dayanmaktadir. Ilk olarak kiiltiir, degisik toplumlardaki bireylerin ise
iligkin deger, tavir ve davranislarim1 bicimlemede 6nemli bir rol oynamaktadir.
Ikincisi olarak ise, kiiltiirel deger ve tavirlar bir toplumdan digerine degisen dlgiilerde
farklilasmaktadir. Bu nedenle olay ve olgular1 kiiltiirel yaklasim cergevesinde
aciklamak dogru ve gergekci degerlendirmelere izin vermektedir (Besler ve Orug,

2010: 18).

Tiirkiye’de kadinlarin ¢alisma yasaminda karsilastiklar1 sorunlar tilkemizin
geleneksel, ekonomik ve sosyo-Kkiiltiirel yapisi ile yakindan ilgilidir. Erkek egemen
kiiltlire dayali toplum ayrimciligi, kadmnlarin egitim olanaklarindan daha az
yararlandirilmas1 ve yasal diizenlemelerdeki eksiklikler ve yanlisliklar 6rnek olarak
verilebilir (Kazgan, 1982: 271-286). Tiirkiye, Hofstede’nin (1980: 286) yaptig1 bir
calismaya gore; bireyci ve erkeksi degerlerden ¢ok toplulukguluk ve kadinsi
degerlere sahip egilimleri, giic mesafesi ile belirsizlikten kaginma puanlarinin yiiksek
oldugu bir tlkedir. Aym1 zamanda paternalizm egilimleri de yiiksek bir iilkedir
(Aycan, 2004: 453-477; Sakali ve Beydogan, 2002: 647-656). Topluluk¢u ve
hiyerarsik kiiltiirlerde siklikla rastlanan bir olgu olan paternalizm, boyun egme ve
bagimlilig: temel alir. Ozerklik, kendine yetme ve kendi kendine karar verme gibi
bireyci degerlerle ¢elistigi icin bireyci toplumlarda her zaman elestirilmistir. Genis
gli¢ aralig1 ve yliksek paternalizm degerlerinin bir arada olmasi insancil, giiler yiizli,
hosgoriilii ve samimi olan, sefkat gosteren ve koruyan, destekleyen ayni1 zamanda da
otorite sahibi olup kontrol eden ve bir disiplin kurmus olan liderlik beklentileri
yaratmaktadir. Paternalizmin yiiksek oldugu Tiirkiye’de ¢alisanlarin proaktif
olmadiklarma, islerini bagimsiz ve insiyatif alarak yapamadiklarma kars1 inan¢ da

kurumlarda yerlesmistir.
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Paternalizm gibi se¢im 6zglrliigliniin kisitlandig1 bir iilkede, kadinlarm is
hayatinda kendileri adina verilecek kararlara sahip olmalar1 ve iist yonetim

pozisyonlarina ¢ikma konusunda cesaretli olmalar1 ¢ok zordur (Besler ve Orug, 2010:

18).

Sanayide ve hizmet sektoriinde hem girisimci hem de ¢alisan kadin yonetici
sayisinin artmasi, bu sektorleri gerek nitelik gerekse kapasite olarak fevkalade
olumlu etkileyecektir. Ekonomide kadmin yerinin giiglenmesi yalnizca Tirk
ekonomisinin giiclenmesi demek degil, daha Onemlisi, sosyal olarak giiclenen
kadinin saglikli bir toplumsal yap1 olusturulmasina katkisinin da artmasi demektir

(Besler ve Orug, 2010: 18).

Kadinlarin Karsilastiklar: Sorunlar

Yonetimde kadinlar konusunda son yillarda yapilan aragtrmalarin “kadinlar
neden iist diizey yonetsel pozisyonlara gelemiyorlar?” sorusuna yanit aradiklari
belirtilmisti. Erkek meslektaslar1 ile karsilastirildiginda kadin yoneticilerin {ist
basamaklara rahatca ulasamadiklar1 ve goériinmez bir tavan ile karsi karsiya olduklar1

bilinen bir gergektir (Arikan, 1999: 150).

Kadmlarin st diizey yoOnetsel pozisyonlara gelememesinin ¢ok cesitli
nedenleri vardir. Bunlardan ilki kadinlara iliskin stereotiplerdir. Stereotipleme,
karmasik bir ¢evre ile etkin bir sekilde ugragsmanin basit bir yoludur. Stereotip, diger
kisiler hakkinda, onlarin etnik grup iiyeliklerine gore tarafgir yargida bulunmak
demektir (Can, 1994: 139). Stereotipler bir grubun en ¢ok hatirlanan niteliklerinin
tanimlayan 6zelliklerdir ve insanlarin cinsiyetleri, irklari, etnik gruplari, dinleri veya

yasadiklar1 cografik bolgeye iliskin olabilirler (Karsten, 1994: 83).

Genellikle erkeklerin basari, bagimsizlik, kendine giivenme, atilganlik gibi
ozelliklere sahip olduklar1 diisiiniilirken, kadinlar nazik olma, anlayishi olma,
insanlara doniik olmay1 ifade eden igtenlik gibi 6zelliklere sahip olarak algilanmistir.

Cinsiyete iliskin stereotiplere su 6rnekleri vermek miimkiindiir (Heller, 1982: 10).
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- Kadmlar erkeklerden daha fazla degisken bir ruh haline sahiptir ve bu
nedenle iist diizey yonetsel pozisyonlar i¢cin uygun degildirler.

- Kadinlarin basar1 motivasyonu diisiik, erkeklerin ki ise ytliksektir.

- Kadinlarin kendilerine saygilar1 erkeklerinkinden azdir.

- Kadinlarin sézel, erkeklerin ise matematiksel becerileri daha iyidir.

- Erkekler kadinlardan daha saldirgandir.

- Erkekler duygularini kadinlardan daha 1y1 bir sekilde kontrol altinda tutarlar.

- Erkekler is, kadinlar ise insanlar {izerinde odaklanir.

- Kadinlar ¢ok duygusaldir.

- Erkekler uzak ve erisilmezdir.

- Kadinlar daha esitlik¢idir, oysa erkekler kisi ve konular1 kategorize etmeye

daha egilimlidir.

Kadinlar1 yonetsel basamaklar1 tirmanmaktan alikoyan stereotip faktoriiniin

yani sira baska faktorler de vardir.

Cinsiyet kalip yargilary, kadinin yonetim kademesine gelmesini engelleyen
onyargilarm temelini olusturur. Iyi yoneticilerin erkek olduguna iliskin genel kabul
gormiis yargilar, kadinin tepe yonetiminde az oranda temsil edilmesine neden

olmaktadir (Atay, 2001: 477).

Kadin yoneticilere yonelik on yargilar; “calismak istemezler, kariyerlerine
erkekler kadar bagl olmazlar, yeteri kadar sert ve dayanikli degillerdir, mesai saatleri
disinda calisamazlar, karar verme kapasiteleri yoktur, cok duygusaldirlar” seklinde

stralanmagtir.

Bu oOnyargilara ek olarak, kariyer basamaklarinda kadinlarin, yoneticilik
yasaminin agir ¢aligma kosullarma ayak uyduramayacagi, toplumsal gorev olarak
kadmna yiiklenen aile, ev isleri ve ¢ocuk bilyltmek gibi sorumluluklar:
biitlinlestiremeyecegi diisiincesinin hakim oldugunu savunan Sénmez’ e gore (1992:
15), kariyer basamaklarmnin tepesinde olan hemen her kadin yonetici, bir kadinin
erkeklerden ¢ok calisabilecegini, maddi manevi her yiikiin altindan kalkabilecegini
kanitlamak zorunda kaldigimi vurgulamaktadir. Ayni arastirmaciya gore her ne kadar

kadinlarin ilerlemesinin 6niinde resmen bir engel yok gibi goziikiiyorsa da, erkek
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egemen i3 diinyasinda kadinlarin yonetici olarak yiikselebilmelerinin karsisinda

karmakarisik bir direng sistemi bulunmaktadir.

Usluer’in (2000: 22) yapmis oldugu tespitlere gore “kadin 6gretmenler de,
toplumun diger kesimlerindeki kadinlar gibi annelik ve 1yi es olma rollerini
benimsemekte, bu geleneksel rollerini, kamusal alandaki rollerden daha oncelikli
gormekte, yonetici olmayr degil, Ogretmen olmay1r kendilerine daha fazla
yakistirmaktadirlar.” Biitliin bunlar, isverenlerin nasil olsa giinlin birinde isini terk

edecek endisesiyle ¢calisma hayatinda kadini tercih etmemelerine neden olmustur.

Pitner’de (1981) kadm yoneticilerin erkeklere kiyasla egitim ve G6gretime
daha fazla 6nem verdiklerini, buna karsilik erkeklerin ‘idari isler’ le dis iliskilere
agirhik tanidiklarmi ve egitsel gorevlerde yetki aktarimma daha istekli olduklarini
gostermektedir. Arastirmalar, eril ve disil nitelikler konusundaki kalip yargilarin her
zaman i¢in gecerli olmayabilecegini de ortaya ¢ikarmustir. Ornegin kadinlarmn
bagimli, edilgen ve diisiik 6zsaygiya sahip; erkeklerin bagimsiz, etkin ve kendinden
emin olduklarma iliskin goriislerin  yoneticiler {izerindeki arastirmalarda

dogrulanmadigi belirtilmistir.

Yukarida verilen istatistiklerden de anlasilacagi lizere, Tiirkiye’de gerek
kamu gerekse 0Ozel sektorde kadm istihdam oranlarinin ¢ok diisiik oldugunu
goriiyoruz. Bunun nedenlerinden birinin toplumun sosyoekonomik ve sosyokiiltiirel
acidan ataerkil toplum yapisindan kaynaklanmakta oldugu diistiniilebilir (Arat, 1996:
46). Bu toplum yapisma gore; geleneksel olarak kadinin rolii ev iginde anne ve es
olma rolii olurken, ailenin ge¢imini saglama, ailede s6zii dinlenen bir otorite kaynagi
ve glic olma rolii ise erkege verilmistir. Kadin e8er calisacaksa da, kendisine
yiiklenen asli gorevlerini aksatmamak sartiyla aile ekonomisine katkida bulunmak
icin daha az iiretken olan, fazla sorumluluk gerektirmeyen, zaman almayan sektorlere
itilmistir. Kadinlar daha iyi yapabilecekleri kabul edilen hemsire, 6gretmen gibi bir
takim mesleklere yonlendirilirken, kadmnlar i¢in uygun goriilmeyen yoneticilik gibi
yukar1 gorevleri se¢meleri engellenmistir. Tiirkiye’de yapilan c¢alismalarda “kadin
1517 “erkek 1517 ayrmminin olduk¢a yaygm oldugu ve bu sistemin iiretildigi

goriilmektedir. (Arat, 1996: 46). Bu deger yargisinin isletmelere olan yansimalarma
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bakildiginda, liderlik ve yoOneticilik erkeklerin isi olarak diisiiniilmiistiir (Besler ve

Orug, 2010: 25).

Bir diger neden ise, toplumda kabul edilen bir takim 6nyargilarin kadinlarin
yonetici pozisyonlarina gelmelerini engellemesidir (Bediik, 2005: 12). Is diinyasinda
egemen olan maskiilen yapi, erkek egemen cinsiyet stereotiplerini iiretmekte ve is
diinyasinda yer alan kadinlar1 bu stereotipleri uygulamaya zorlamaktadir. Bu nedenle
kadin yoneticiler erkeklerden daha az nitelikli goriinmektedir. Cinsiyete yonelik bu
tip Onyargilar, kadin yoneticilerin se¢im, yerlestirme ve terfilerinde psikolojik
engeller yaratmaktadir (Fullagar vd., 2003: 93-107). Sakalli ve Beydogan’in (2002:
647-656) patriyarsi, cinsiyet ayrimciligl ve cinsiyetin yoneticilere yonelik tavirlari
nasil etkiledigine yonelik bir arastrmada, uygulama yapilan {iniversite
ogrencilerinden, erkeklerin kadinlara yonelik tavirlarmmn olumsuz oldugu ortaya
konulmustur. Bu konuda yapilan bir diger ¢alismada (Siimer, 2006: 63-72) kadinlarin
erkeklere kiyasla yiliksek iliski uyumlu, goreli olarak diisiik goérev uyumlu ve yine
goreli olarak diisiik duygusal dengeye sahip olduklarmin algilandig ortaya ¢ikmaistir.
Yapilan bu calismalar, Tiirkiye’de kadin yoneticilere yonelik olumsuz dnyargilarin

stirdiigiinii ortaya koymaktadir (Besler ve Orug, 2010: 25).

Bu tiir yargilar bizi “Cam tavan” olarak adlandirilan, orgiitsel ve toplumsal
onyargilar tarafindan olusturulan ve kadmnlarmn iist diizey pozisyonlara gelmelerini
engelleyen goriilmeyen, yapay duvarlar olarak tanimlanan bir kavramla kars1 karsiya
birakmaktadir (Wirth, 2001: 4-5). Kadmlarm islerini ailevi sebeplerle rahatlikla
birakabilecekleri, rekabet¢i bir ortamda basarili olamayacaklar1 diistincesi ve kadina
karst Onyargilarin yaninda iist diizey erkek yoneticilerin kendilerini kadinlarin
yaninda rahat hissetmedikleri diisiincesi cam tavani olusturmaktadir. Tiim ataerkil
toplumlarda oldugu gibi lilkemizde de kadinlarin asti konumunda bulunmak ve
onlardan emir almak, erkek c¢alisanlar i¢in onur kirict olarak degerlendirilmektedir.
Erkek calisanlar disinda kadin calisanlarin da kadin yoneticiler yerine erkek

yoneticilerle calismak istedigi goriilmektedir (Besler ve Orug, 2010: 25).

Bu konuda yapilan calismalar da bu diistinceyi destekler niteliktedir.
Ernst&Young’a bagl insankaynaklari.com sitesinin 2003 yili Mart ayinda Platin

Dergisi i¢in yaptign “Is’te kadin olmak” adli ankete Kkatilanlara sorulan
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“Yoneticinizin cinsiyeti ne olsun” sorusuna yanit veren 1003 kisiden 405’1
yoneticinin erkek olmasimi, 85’1 kadin olmasini tercih etmistir. Katilimcilarin 51371
fark etmez seklinde cevap vermistir. YOneticilerin kadin olmasin1 isteyen kadin orani
yalnizca %6.8” dir. Yine Izmir’de kadin ydneticiler iizerine yapilan bir ¢aligmada,
kadin yoneticilerin gorevlerini yerine getirirken karsilastiklar1 engellerle ilgili bir
soruya, biiyiik 6lciide “erkeklere kadin yoneticilerle ¢calismanin zor gelmesi” seklinde

cevap vermislerdir (Katrinli ve Ozmen 1990: 108).

Yonetim ve danigmanlik firmasi Ernst & Young'in 2005 yilinda yaptigi farkls
bir arastirma, Tirkiye'de yoneticilikte erkeklerin, kadinlara gore daha ¢ok tercih
edildigini ortaya koymustur. Arastirmanin sonuclarma gore Tiirkiye'de kadinlarin
cogu kadimlarla calismayr istememektedir. Arastirma, kadinlarin is yasaminda
calisma arkadasi olarak benimsenmesine karsin 6zellikle hemcinsleri tarafindan
yonetici olarak tercih edilmedigini gostermektedir. Yaklasik 5.000 kisinin katildig1
arastirmanin sonuclarma gore, katilimeci1 kadinlarin %46's1 hemcinslerini yonetici

olarak gormek istememektedir.

Prometheus Danigmanlik tarafindan yapilan arastrma da benzer sonuglari
ortaya koymaktadir. Tiirkiye ¢apinda farkl yerlerde konumlanan 100 sirkette yapilan
ve sadece kadinlarin cevapladigi bir arastirmaya gore kadin ydneticiler orta
kadrolarda yogunlagmistir. Bu arastirmada da bir 6ncekine benzer sonuglar ¢ikmistir.
Kadmlarm %S5'i kadmn ydnetici isterken, %80'i erkek yoneticiyi tercih etmistir. Ote
yandan, yine ayn1 katilimcilara yoneltilen 'Birini isten ¢ikarmak zorunda olsaniz, bu
kim olurdu' sorusuna verilen yanitlarda ise tam tersine, ¢ogunlukla 'kadin' segcenegi

isaretlenmistir (Besler ve Orug, 2010: 25).

Yapilan arastirmalar, kadin yoneticilerin bazilarinda o noktada tek olmak, tek
kalmak, dolayisiyla altinda ¢alisan kadinlarin yiikselmesini ¢ok da desteklememek
gibi bir durum yasandigmi gostermektedir. Bu, “Kralice ar1 sendromu” olarak
adlandirilabilir. Kadmn yoneticiler hemcinslerini ¢ok destekler veya kayrir
goziikmemek, erkeklerle kadinlar arasinda bir fark yaratmamak i¢in kadin ¢alisanin
kariyerinin gelisimine ¢ok fazla destek vermiyor gibi goziikebilirler (Aycan, 2004:

453-477; Zel, 2002: 39-48).
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Bu toplumsal yargilarin disinda kadinlarin yonetici olma konusunda kendi
iclerinde besledikleri bir takim kaygilarda kadin yonetici sayismin azligmin bir
nedeni olarak aciklanabilir. Kadmnlarm siyaset, list yonetim ve is yasamina katilimi
konusunda yapilan bir arastirmada (Kalaycioglu ve Toprak, 2004: 1-114), {icretli bir
iste calismayan kadinlardan %23.6° s1, calismama nedenleri arasinda “kiigiik
cocuklara bakma zorunlulugu” nu gosterirken, %18.2” si “ailedeki erkeklerin izin
vermemesi” ni, %18.1°1 ise “is bulamamay1” gostermistir. Kadmlarin i yagsamindaki
roliiniin de irdelendigi arastirmada, katilimcilarin %25’ 1, kadinlarin iist yonetimde
gorev almalarinin 6niinde engel olmadigini belirtirken, %35’ 1 ev isi ve ¢ocuk bakimi
gibi konularin kadmlarin kariyerinde engel teskil ettigini belirtmislerdir. Buradan
yola c¢ikarak kadinlarin is-aile yasamindaki dengeyi saglayamama korkusuyla

yonetici olmada isteksiz oldugu sonucuna da ulasilabilir (Besler ve Orug, 2010: 26).

Toplum icinde kiz cocuklarinin sosyallesme siirecinde cinsiyete dayali
yetistirilme tarzi ve bunun igsellestirilmesi, kendilerini emir veren yOnetici
konumunda gérmelerine engel olusturmaktadir (Temel vd., 2006: 27-38; Soysekerci
ve Yilmaz, 2007: 2-10). Ayrica kadmlar erkeklerle esit Olciide rekabet edebilme
yetenegine sahip olduklarini diisinmemektedirler. Bu diisiincenin altinda ise sahip
olduklar1 kisilik 6zellikleri yatmaktadir. Duygusal, pasif, iliml1 ve igbirlik¢i 6zellikler
kadinlar tarafindan yoneticiligin 6niindeki engeller olarak algilanmaktadir (Besler ve

Orug, 2010: 26).

Kadinlar erkek isi olarak goriilen yOnetim alaninda, toplumsal baski
gorecekleri, kadins1 6zelliklerini kaybedecekleri ve evlilik nedeni ile mesleklerini
birakmak zorunda kalabilecekleri seklinde ifade edilebilecek korkular yiiziinden bu
meslegi se¢me konusunda tereddiit gosterebilirler. Bunun yani swa aile ici
sosyallesmeden kaynaklanan bir glivensizlikte s6z konusu olabilir. Kiz ¢ocuklarin
gerek aile i¢indeki, gerekse toplumdaki sosyalizasyonlar1 erkek c¢ocuklardan
farklidir. Erkek cocuklar evden disari, dis diinyaya ¢abuk itilirler, oysa kiz ¢ocuklar1
evde tutulur. Erkek cocuklar i¢in hirs, risk alma, rekabet etme, saldirganlik kabul
edilir davranislarken, kiz ¢ocuklardan istenen, itaatkar olmalaridir. Bunun sonucunda
kadinlar, itaatkar ve uysal bir hale gelir ve yonetim i¢in ¢ok 6nemli olan “risk alma”

kavramindan uzaklasirlar ve bu tiir bir sosyalizasyon sonucu kadmlar, yoneticilikten
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ziyade, toplumsal beklentilere daha uygun olan hemsirelik, 6gretmenlik ve

sekreterlik gibi isleri tercih eder hale gelirler.

Ugiincii bir faktdr, kadinin ¢alismasma ragmen anne ve ev kadini olarak
sorumluluklarini tek basma yerine getirmek zorunda olmasidir. Kadmnlar zaman ve
enerjilerinin biiylik bir boliimiinii cocuk bakimi ve ev islerine ayirirlar. Bu tiir isleri
meslek yasami ile birlikte slirdiirmek kolay degildir. Kadinlik ve annelik rolleri
calisan kadmlar i¢in hala 6nemini korumakta, bunlar1 ihmal, en basta, kadinin
kendisinde sucluluk duygusu yaratmaktadir (Koray, 1992: 119). Aile sorumluluklar1
nedeni ile yiiksek mevkilerden kagan ¢ok sayida kadin vardir. Diger taraftan sirketler
anne olabilecek yastaki kadinlar muhtemelen ¢ocuk sahibi olacaktir ve bu uzun bir

dogum izni demektir (Arikan, 1999: 151).

Ancak bir bagka goriise gore kadmnlarin yoneticilik mevkilerinden
kacimmasinin tek nedeni ailevi sorumluluklar1 degildir. Kadinlarin iist diizey yonetsel
pozisyonlara ulasabilmesi ¢ok giictiir. Calisma yasantisinda kadinlar, iinvan, maas ve
terfi gibi konularda erkek meslektaslarindan farkli bir muamele goriirler ve bunun
sonucu kariyerlerinin gelecegi konusunda bir tatminsizlik duyarlar. Kadmlarin
yasadiklar1 bu tatminsizlik duygusu, zaman ve enerjilerini daha fazla tatmin
duyacaklar1 annelik ve ev kadinlig1 gibi faaliyetlere daha fazla zaman ayirmalari ile

sonuclanmaktadir (Arikan, 1999: 151).

Kadinlarm yiikselememesinin bir diger nedeni, mevcut erkek iligkisi aginin
disinda kalmalaridir. Ayni isyerinde ¢alisan erkekler birlikte spor yapar, yemeklere
cikar ama kadinlar, genelde bu informel toplantilara katilmazlar ve boylelikle, bu tiir
toplantilarda konusulan ve iist diizeye gelinmesine yardimci olacak bazi bilgileri

zamaninda elde edemezler.

Bunun yani swa Orgiit kiiltlirlinden kaynaklanan firma politikalar1 da
kadinlarin yonetsel pozisyonlara ulagmalarini engellemede 6nemli bir islev goriirler.
Baz1 firmalar yoneticilik pozisyonlarmi dolduracak yoneticilere iliskin bir imaj
yaratmiglardir ve bu firmalarda yonetici olmak isteyen kisilerin bu imaja uymalari
gerekir. Orta yasli erkeklerin yonetici olmasma olanak taniyan bir firmada bir

kadinin yonetici olma sans1 kuskusuz son derece diisiiktiir.
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Bir diger faktor yliksekogrenim gormiis kadmlarin sayisinin, yiiksek dgrenim
gormiis erkekler kadar yiiksek olmamasidir. Ozellikle Tiirkiye gibi gelismekte olan
iilkelerde, ailelerin maddi giicli tiim cocuklarmn1 okutmaya yeterli olmayinca erkek
cocuklarm okutulmasi tercih edilmektedir. Modern diinyada tiim mesleklerde kalifiye
elemanlarin 6neminin ve gerekliliginin arttig1 diisliniilecek olursa iyi bir isletmecilik
egitimi almamis kadmlarin sorumluluk gerektiren yonetsel pozisyonlara ulagmada
giin gectikce daha fazla zorluklarla karsilasacagi daha acik hale gelecektir (Arikan,
1999: 152).

Kadinlarin st diizey pozisyonlarda siklikla goriilememesinin bir bagka
nedeni ise giic kavramma olumsuz yaklasimlaridir. Gergektende erkeklerin “gii¢”
kavramma yaklasimi kadinlarinkinden farkhdir. Erkekler giicii dogrudan ister ama
kadinlar i¢in giiclii olmak bir ¢eliski unsurudur. Kadnlar giic kavrammin yeterince
“kadmns1” olmadigin1 diisiiniir ve giic genelde erkege uyani bir kavram olarak
algilanir. Kadinlarin yonettikleri insanlara karsi “giic” kullanmada zorlanmalar1 iist

basamaklara ylikselmelerine engel olmaktadir.

Yapilan ¢aligmalarin ortaya ¢ikardig: bir diger engelleyici faktor isverenlerin
kadin yoneticilere kars1 gosterdigi tepkidir. A.B.D.” de 1989 yilinda yapilan bir
arastirma (Schwartz, 1989), iist yonetim pozisyonunda calisan kadinlarin devir
hizinin ayni1 seviyedeki erkeklerden 2- 3 kez daha yiiksek oldugu sonucunu ortaya
cikarmistir. Bu durumda igveren icin kadin yOnetici isttihdam etme maliyeti ¢ok
yiiksek olmaktadir (Berberoglu, 1989: 292-293). Isveren ve patronlarm kadm
yoneticilere karsi bu olumsuz yaklasimi kadin yoneticilerin {ist diizeye ylikselmesini
engelleyen onemli bir faktor olmaktadir. Bu olumsuz yaklasimin ¢esitli nedenleri
olabilir. Bunlardan biri igsveren ve yoneticilerin, kadmlarin biyolojik ve kisisel
ozellikleri nedeni ile kisisel Ozellikleri nedeni ile erkekler kadar gilivenilir
olmadiklarma inanmalaridir. Bir baska neden ise erkegin sadece diger bir erkekle is
iligkisinde bulunmasina veya bir erkegin sadece diger bir erkekle is iliskisinde
bulunmasma veya bir erkegin karar vermede aktif rolii, kadmin ise ast roliini

benimsemesi geregi seklindeki kiiltiirel normlardir (Bass vd., 1992: 234-235).

Astlarm kadin yoneticilere yonelik olumsuz duygular1 kadin yoneticilerin iist

basamaklara tirmanirken yasadigi en dnemli sorunlardan biridir. insanlar genelde,
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birlikte ¢alistiklar1 kendilerini yonlendiren ve degerlendiren yoneticilerini elestirme
egilimi gosterirler. Bagka bir deyisle, yonetici ne kadar basarili olursa olsun, orgiitsel
amagclara ne denli ulasabilirse ulagsin genelde astlar1 tarafindan siirekli tepki goriirler.
Bu tepki ydneticinin kadin olmas: durumunda farkli bir boyut kazanir. Ulkelerin
kiiltiirleri ile 1ilgili olarak, baz1 is gorenler “kadindan emir almak” fikrine hi¢ olumlu

bakmazlar.

Yukarida ifade edilen tiim bu unsurlar kadmnlarin iist diizey yonetsel
pozisyonlara ulasmasini1 engelleyen faktorler olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu tiir
yaklasim ve anlayislarin sonucunda kadinlar iist diizey yoOnetsel pozisyonlara
ulagmada “camdan bir tavan” ile kars1 karsiya gelmekte ve sonug olarak yonetim,

genis Olciide erkeklere uygun bir ¢alisma alani olarak kabul gérmektedir.

Yine bu yaklasimlar sonucunda kadinlar hemsirelik, 6gretmenlik ve

kiitiiphanecilik gibi baz1 mesleklere uygun goriilmektedir.

Isyerinde kadinlarin karsilastiklar1 “Cam Tavan”in ii¢ boyutu iizerinde
durulmaktadir. Kadmlarm i3 yasaminda {ist diizey y0Onetici pozisyonlarma

gelememelerinin Oniinde ti¢ engelin oldugu belirtilmektedir. Bu engeller sunlardir;

1- Erkek yéneticiler tarafindan konulan engeller: Bu engellerden en
onemlisi kadinlara yonelik 6nyargilardir. Cogu negatif olan bu 6nyargilar kadinlarin
verilen iist diizey isleri yapamayacagina dair goriisleri igerir. Kisilik, kararlilik ve
azim agisindan yetersiz olarak degerlendirilirler. Erkek yoneticiler tarafindan
olusturulan diger engeller ise “kadinlarla iletisim kurmanin zorlugu” ve “erkeklerin

giicii elde tutma” istegidir.

2- Kadin yéneticiler tarafindan konulan engeller: Daha cok erkek
yoneticilerin koydugu engeller tartisilirken kadin yoneticilerin koydugu engeller goz
ard1 edilmektedir. Kadin yoneticiler tarafindan konulan engeller de su bagliklar

altinda siralanmaktadir:

Kendini referans alma yanilgisi; Kadin yoneticilerin bilingaltindaki “Ben bu
noktaya nasil geldiysem, herkes ayni sekilde gelebilir. Ozel bir gabaya gerek yok

mant1g1” dir.
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“Kralice ari” sendromu (Kadinlarin birbirlerini ¢ekememeleri); Tepe
yonetimde goriilen ‘tek kadin’ olmanin bir basar1 ve ayricalik gostergesi oldugu

inancidir.

3- Kisinin kendi kendine koydugu engeller: Cinsiyet rollerine iligkin
tutumlar; “Kadmnin yeri neresi?” sorusunun cevabini bulamayisi. Toplumsal degerleri
sorgulamadan i¢sellestirmek. Kadmlara karsi olan negatif onyargilar1 kabul etme,
benimseme. Is-aile ¢atismasi ve sugluluk duygusu ile basa ¢ikamamak; Ozgiiven
eksikligi, kararsizlik, ne istedigini bilememek; Kendini gelistirme, kosullarini
degistirme istegi, inanci veya imkani olmamak; Sistemin degistirilemeyecegine
duyulan inang, sistemi destekleme zorunlulugu hissetmek; Kariyerde yiikselmeyi
tercth etmemek / kariyer yonelimli olmamak, kariyerde yiikselmenin gerekliliklerini
ve zorunluluklarmmi géze almamak; kadmnlarmm st diizey yonetici pozisyonuna

yiikselme konusunda kendi kendilerine koyduklar1 engeller igerisindedir.

Siyve (2004) ise, kadinlarn {ist diizey yonetici olmalarmin 6niindeki engelleri
ifade eden Cam Tavan’1 yaratan iki 6nemli faktore isaret etmektedir. Birinci 6nemli
faktor, kadinin kendi kendine yarattig1 engellerdir. Bunlar, aile hayatlarimin zarar
gormesinden duyulan endise, nasil olsa yiikselmem miimkiin degil diyerek sonuna
kadar gidememe ve bu yaklasimimn getirdigi 6zgiiven eksikligi, is yasaminda kendi
cinsini, Oncelikle kadmnlar1 rakip olarak goérme egilimi seklinde tanimlanabilir.
Ikincisini ise "cevresel faktdrler" seklinde tanimlamak miimkiindiir. Ornegin, kadinin
erkek diinyasi tarafindan bilingli olarak smirlandirilmasi, "nasil olsa kariyerinin bir
noktasinda ailesine daha fazla zaman aywrmayi tercih edecek" seklinde erkekler
tarafindan gelistirilen inang, kadinlarm tabiati itibariyla erkege gore daha az
becerikli, basarili olma ihtimali diislik, liderlik vasfi olmayan bireyler seklinde
Onyargiyla tanimlanmasi kadmlarin terfilerini engelleyen cevresel faktorler olarak

goriilmektedir.

Kadinlarm kariyer yapamamalariin ya da yetki sahibi olamamalarmnm (Cam
Tavan agisindan) altinda yatan temel sebepler arasinda; egitimdeki firsat esitsizlikleri
ve toplumsal yargilar da 6nemli etkenler olarak kabul edilmektedir (Ozbey, 2004:
34). Kadmlarin kariyer yasamlarmi etkileyen en Onemli unsurlardan birisi de

erkeklerden farkli olarak toplum icerisinde benimsedikleri cinsiyet roliidiir. Cinsiyet
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rolii, hangi meslek ya da pozisyonun kadin isi, hangilerinin erkek isi oldugunun
belirlenmesini saglamakta hatta calisma hayatina baslayabilmenin temel kosulu olan
egitim ortamlarinda da bunlarin yansimalar1 olabilmektedir. Nitekim toplumsallagma
siireci kadinlari, yonetmeye yonelik islerden (yOneticilik, baskanlik, idarecilik,
miidiirlik v.b) ziyade uzmanlik gerektiren islere (doktorluk, oOgretmenlik v.b)
yonlendirmektedir. Boylece cinsiyet roliine dayali dnyargilar pekigsmektedir. Kendisi
de bu Onyargilarin var oldugu bir ortamda biiyliyen kadin; 6niinde 6rnek alabilecegi
rol modellerinin olmayisi, ileri bir kariyerin aile yasami iizerindeki olasi olumsuz
etkilerini diistinmesi, biraz da toplumsallagma siirecinde 6grendigi roller ile is
hayatinin beklentileri arasinda yasadigi rol ¢atigmalar1 (anne-es rolii ile iskadini rolii
arasindaki ikilem) ile is yasamina iliskin isteklerini sekillendirmektedir (Crampton ve

Mishra, 1999: 89)

Kadmlarmn istihdami ve terfilerinde sadece orgiit kiiltiiriintin degil toplumsal -
kiiltiirel degerlerin, sosyal kaliplarin ve normlarm etkileri de 6nemli bir engel
olabilmektedir. Japon sirketlerinde yapilan bir arastirmada kadinlarin ailelerine
iligkin sorumluluklarinin 6nemli oldugu diistincesiyle kadinlarm istihdami ve terfileri

ile ilgili olumsuz bir tutum sergiledikleri tespit edilmistir (Appold vd., 1998: 555).

Bu konuya farkli bir yaklasim da Nalbant tarafindan getirilmistir. Nalbant,
Tiirk bankacilik sektoriinde ¢alisan kadin ve erkek yoneticilerin liderlik davraniglari
arasinda fark olup olmadigmi ve varsa bu farkliliklarin ne diizeyde ve hangi
alanlarda oldugunu 6lgmiis ve su sonuca ulagmistir. Yoneticilerin ¢cogu, kadin ve
erkek yonetici arasinda liderlik becerileri agisindan fark gormemektedir. Kadin ve
erkek yoneticiler arasinda liderlik becerileri agisindan fark bulan yoneticilerin
coguna gore; kadin yoneticiler insani beceriler agisindan erkek yoneticilere gore daha
iistiin degerlendirilirken, ise ve genel performansa yonelik beceriler agisindan erkek

yoneticiler daha yiiksek degerlendirilmistir.

Bajdo ve Dickson, (2001: 401), is yerinde cinsiyet ayrimi yapilmasinda orgiit
kiiltlirii yapisinin ¢ok onemli oldugunu vurgulamislardir. Calismalarinda, hiyerarsik
otoritenin, otokratik liderlik tarzinin ve yukaridan asagiya dogru iletisimin oldugu

“erkek odaklr” orgiit kiiltiiriiniin benimsenmesinin kadmlarin list diizey yonetici
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pozisyonuna yiikselmelerinde dnemli bir engel teskil ettigi ileri siiriilmektedir (Oriicii

ve Kilig, 2007: 119-121).

Ayrica kadmlarmn sirketlerin list diizey yonetimlerine ylikselmelerine izin
vermeyen seffaf tavan (glass ceiling) olarak nitelendirilen bu engeller, goériinmeyen
keyfi uygulamalardr. Kadinlarin i yasaminda karsilastiklar1 sorunlardan asagidaki

sonuclara ulasmak miimkiindiir:

- Cocuk biiylitme ve aile sorumluluklari, istthdama ara verilmesine yol

acmakta, bu da kadinlarin kariyerinde ciddi bir sorun olusturmaktadir.

- Kadinlarin, mesleki ilerlemeyi beraberinde getiren ileri seviyedeki egitim ve

ogretime katilimi azdir.

- Pek ¢ok kadin, ¢cocuk dogurdugu zaman islerini kaybetmekte veya isi
birakmaktadir. Bir siire sonra ige geri donen kadin, vasif seviyesinin

distiigiinden yakinmaktadir.
- Kariyer ilerlemesinde kadin, rol ¢atismasindan ciddi olarak etkilenmektedir.

- Kariyer ve aile roller arasindaki uyusmazliga yol agan toplumsal ve kiiltiirel
faktorler, pek ¢ok yerde kadinlarin mesleki ilerlemesini engelleyen etmenler

olarak goriilmektedir.

- Gerek kadmlara, erkeklerin egemen oldugu mesleklerin vasiflarini
kazandirma cabasi, gerekse kadinlarin egemen oldugu hizmet mesleklerinin
seviyesini yiikseltme stratejisi, kadinlara, erkeklerinkine esit statii, kazangl
islere girebilmeleri imkdm1 saglama konusunda heniiz bir basar:

goOsterememistir.

- Kadmlar daha “kadinca” alanlara toplanmislardir. Ayrica kadinlarm “Oni

kapalr” (dead end), alt diizey statiilii islere katilim daha yogundur.

- Elit meslek sahibi kadinlar, mesleki kariyerini korumak icin, bedelli yardim

ya da aile i¢1 yardim seklinde diger kadin olanaklarindan yararlanmaktadir.

- Kadinlarin, meslektaslariyla evlenmeleri, kariyer ilerlemesine olumlu katk1
saglayan bir etmen olarak goriilmektedir. Hatta kariyer amaclari

kendisininkine paralel olan bir erkekle evlilik yapan kadmlarin meslekleri ile
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ilgili baz1 olanaklara kavusmalarinda evliliklerinin 6zellikle yardime1 oldugu

soylenmektedir (Kocacik ve Gokkaya, 2005: 209; Cicek, 2008: 31).

Yapilmas1 gereken, kadmlarm iist diizey yonetsel basamaklara ulagsmasini
engelleyen bu tarafgir ve yanlis diisiinceler ile miicadele etmektir. Giiniimiizde
kadinlar eskiden erkek meslegi olarak kabul gérmiis cerrahlik, pilotluk, miihendislik,
avukatlik, ve hatta askerlik vb. gibi mesleklerin tiimiinde son derece basarili olarak

gorev yapmaktadir.

Ayni sekilde, kadmlarin erkeklere 6zgii davranmis kaliplart gerektirdigi iddia
edilen yoneticilik alaninda da basarili olmalar1 ve mevcut statiilerini daha ileriye

gotiirmeleri konusunda higbir engel yoktur.

Son yillarda modern isletmecilik egitimi veren iiniversitelerin sayisindaki
artis egitimli kadin yonetici sayisini artirmistir. Bunun yani swra master- doktora
derecesi almis kadin yonetici sayisinin hizla artmasi sonucunda, kadin yoneticiler
yonetim alaninda daha ¢agdas uygulamalar sergilemeye baslamistir. Siiphesiz ki
kadin yoneticiler gerek kamu kuruluslarinda gerekse 0©zel sektdrde erkek
meslektaslar1 ile isbirligi icinde ve uyumlu bir sekilde calismalarini stirdiirecek,
organizasyon amaclarmin basarilmasma da o©Onemli katkilarda bulunacaklardir

(Arikan, 1999: 153).

6. UST DUZEY YONETICi POZISYONUNDA KADINLARIN TERCIH
EDILMESINDEKI FAKTORLER

Ingiltere'de yapilan bir arastirmada kadinlarin yonetici olarak tercih edildigi
ortaya konulmaktadir. Ingiltere'nin en ¢ok okunan gazetelerinden Times' ta
yayinlanan 3500 kadin ve erkek calisan {izerinde yapilan arastirma da “Calisanlarin
patronlarini tanimlamalar1 ve nasil bir patron istediklerini tarif etmeleri” istenmistir.
Yapilan arastirma sonucu, c¢alisanlarin kadin patronla calismayi istedikleri ortaya
cikmistir. Calisanlarin daha ¢ok kadin patron tercih etmelerindeki sebepler ise soyle

siralanmaktadir (Sabah, 2004: 25):
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- Kadinlar, bir ig i¢in erkekten daha fazla caba sarf ediyorlar ve daha
dikkatliler.

- Kadmlar, ¢aliganlarina gerekli egitimi daha iyi verebiliyorlar. Kadmnlarin
ogreticilik yetenegi erkeklere oranla daha geliskin.

- Kadinlar yeni durumlara ve degisimlere daha rahat ayak uydurabiliyor.

- Kadinlarin yanlarinda ¢alisanlar1 ig konusunda heveslendirme ve tesvik etme
yetenekleri erkeklere oranla daha geliskin.

- Kadinlar yeni fikirlere daha agiktir. Ayrica kadinlarin yaraticiliklar1 da is
yasaminda basarmin kapisini araliyor.

- Kadmlar gozlem yeteneklerini i3 yasaminda basarili bir bigimde
kullanabiliyor.

- Calisanlariyla iletisim kurarken kadinin sagladigi basar1 daha iyi bir yonetici
olmasinda olumlu bir etki yapiyor.

- Kadinin problem ¢6zebilmedeki basarisi, bir yonetici olarak erkekten daha
basarili olmasini sagliyor.

- Kadinlar 6zel yasamlarinda oldugu gibi is yasaminda da agik bir stratejiye
sahip.

- Kadinlar is yasaminda erkeklere oranla daha neseli ve eglenceli olabiliyor.

- Tahminlerin aksine kadmlar is yasaminda kararlarinmi kolay verebiliyorlar ve

kararlar1 konusunda daha israrcidirlar.

Ozdevecioglu ve arkadaslar1 (2003: 134), kadin ve erkek ydneticilerin
yonetimi altinda ¢aligan personelin stres, motivasyon ve is tatmini agisindan farklilik
gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yaptiklar1 ¢alisma sonucunda, kadin
yoneticilerin, erkek yoOneticilere oranla daha demokratik olduklarini, erkeklerin
otoriter tarzlarmna karsin, kadinlarin insan odakl ve destekleyici yonetim tarzlarinin
on plana ¢iktigini, 6te yandan, kadin yoneticilerin kendilerine daha az giivendikleri
ve 1 arkadaslarma amirlik yapmaktan ¢ekindikleri yoniinde bulgulara ulasildigini

belirtmislerdir (Oriicii ve Kilig, 2007: 121-122).

Kabasakal ve arkadaslarinin (1994), arastirmalarinin bulgularina gore, 64
firmada kadin calisanlarin orani %43, orta diizey kadin yoneticilerin oranmi %26, iist
diizey kadm yoneticilerin oran1 %3 olarak tespit edilmistir. Kadin ¢alisanlarin orani

yiikseldik¢e yonetim kademelerindeki kadinlarin oranlarmin da yiikseldigi, orgiitiin
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biliytikligli ve orgiitiin yas1 ile kadmlarm oranlarinin arasinda ise olumsuz iliski
oldugu arastirmanin bir diger bulgusudur. Arastirmacilar bunu, en yukarida olanlarin
erkek olmasi dolayisiyla, meslekte ilerleme ve yiikselmede gerekli dlgiitleri, orgiit
kurallarin1 belirleyen giicli ve otoriteyi de erkeklerin ellerinde tutuyor olmalarina
baglamaktadirlar (Kabasakal vd., 1994: 32; Ciner, 2003: 46). Tiirkiye’de en fist
diizey yonetici konumuna gelmis kadmlarin ortak o©zellikleri, Kabasakal ve

arkadaslarinin caligmasinda su sekilde siralanmustir:
e Kontrollii bir kadinlik igceren dig goriiniim,
e Fazla 6n plana ¢ikmamak,
e Yiiksek sosyoekonomik ge¢mis,
e Evli ve cocuklu olmak,
¢ Feminist olmamak,
e Kuvvetli sahsiyet,

e Basarma gereksinimlerinin ve beklentilerinin benzer konumdaki

erkeklerden daha yiiksek olusu.

Arastirmanin yazarlari, Tiirkiye’de en iist diizeye ¢ikmayr basarmis kadin
yoneticilerin belirlenen bu ortak 6zelliklerinin bazilarinin evrensel deger yargilari,
bazilarim ise Tirkiye’nin toplumsal, kiiltiirel ve sosyo-ekonomik yapis1 tarafindan
belirlendigini ileri siirmiislerdir. Ancak Tiirkiye’de {iist diizey yonetici olabilecek
kadinlar, list sosyo-ekonomik siniftan gelenlerle sinirhidir. Ciinkii ancak bu sinifta yer
alan kadinlara, ailelerince gerekli olan egitim, prestij ve motivasyon

saglanabilmektedir (Cigek, 2008: 67).
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UCUNCU BOLUM

YONETICILIK YAKLASIMINDA CINSIYET FAKTORU-
AFYONKARAHISAR iLi BANKA YONETICILERI UZERINDE BiR
ARASTIRMA

Arastirmanin bu boliimiinde; arastirmanin amaci, dnemi, sinirlari, hipotezleri,
evreni ve Orneklemi, veri toplama yontemi, veri analiz yontemleri, analiz bulgular1

ve degerlendirmeler ile sonug ve Oneriler yer almaktadir.

1. ARASTIRMANIN AMACI

Toplumsal yapidaki hizli degismeler, yasamin her alanini oldugu gibi calisma
yasamini da etkilemistir. Kadinlar yoneticilik alaninda kendilerini gosterme imkanini
sayica hala cok az da olsa bulmaya baglamislardir. Geleneksel kadin kimliginden
yavas yavas siyrilan kadm, artik yalnizca “es” ve ‘“anne” olma rolleriyle
yetinemeyeceginin bilincindedir. Boyle bir bilinglenme, kadini is yasamia itmekle
kalmamakta, is ortaminin rekabet¢i kosullar1 i¢inde daha aktif bir katilim gosterme

ve yonetimde ilerleme gilidiisiinii de arttirmaktadir.

Cinsiyet, biyolojik acidan kadin ile erkek arasindaki ayirimi anlatirken,
sosyolojik acidan kadmlik ve erkeklik arasindaki esitsizligi ifade etmektedir. Daha
sonra bu kavrama daha genis anlam vyiiklenerek, kiiltiirel agidan kadinliga ve
erkeklige yiiklenen Onyargilar bu baglamda orgiitlerdeki isboliimiinde cinsiyet
degiskenine gore farkliliklar, konunun daha genis bir baglamda ele alinmasini
glindeme getirmistir (Turan ve Ebiglioglu, 2002: 447). Bu cercevede arastirmanin
amact bankacilik sektoriinde faaliyet gOsteren isletmelerde gorev yapan yonetici
konumundaki personelin (miidiir ve miidiir yardimcis1 diizeyinde gorev yapan
yoneticilerin) yoneticilik davranislar1 ve farkliliklarmi cinsiyet faktorii agisindan

degerlendirmektir.
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2. ARASTIRMANIN ONEMI

Kadmlar ve erkekler, gerek is gerekse sosyal hayatta cesitli aktiviteleri
birlikte yiiriitmektedirler. Niifus olarak kadinlar diinya niifusunun yarisma sahip
olmalarma ragmen is hayatinda ayn1 oranda pay sahibi olamamuslardir. Is hayatinda
erkeklerin gerisinde kalmalar1 ve alman Onemli kararlarda yer alamamalar;

arastirmamizin hareket noktasini olusturmaktadir.

Her zaman cazip olan yoneticilik, erkeklerin oldugu kadar kadmnlarm da
ilgisini ¢ekmistir. YOnetimin tarihsel gelisimi boyunca kadinlar, yonetim alanma

onemli ancak yeterince takdir edilmeyen katkilarda bulunmustur

Kadinlar yonetsel kadrolarda “yOnetici” olarak aktif rol almanin yam sira,
akademik ve teorik diizeylerde yaptiklari inceleme ve arastirmalarla da yonetimin
tarihsel gelisimine 6nemli katkilarda bulunmus olsalar dahi eril degerleri yiiksek olan
toplumlarda kadinlar kariyer hayatlarinda kendilerini kisitlanmis hissedebilirler.
Kadinlarin yaptig1 isler daha degersiz olarak goriilebilir. Eril toplumlarda kadinlar
calisma hayatinda erkeklerle ayni isi yaptiklar1 halde daha diisiik iicret alabilirler.
Kadinlar is hayatina girmis olmalarina ragmen daha ¢ok evde yemek yapma, ¢cocuk
bakma gibi rolleri iistlenmektedirler. Toplumdaki cinsiyet rolleri nasil belirgin bir
cizgi ile ayrilmissa, is hayatinda da erkeklerin rolleri daha belirgin olarak 6n plana
¢ikmaktadir. Is yasaminda para kazanma zorunlulugu, isin ve basarinmn 6n planda
olmasi1 gerekliligi, otoritenin varlig1 ve hissettirilmesi gibi erkeksi 6zellikler 6nemli

goriilmektedir (Temel vd., 2006: 28).

Temelde geleneksel, sosyal ve kiiltiirel yap1 ve anlayiglar, bayanlarin
yoneticilie yoOnelmelerinin engelini olusturmaktadir. Psikolojik, sosyolojik ve
orglitsel nedenlerle, kadinlar yoneticilikten ¢ok, sosyal, sanatsal ve saglikla ilgili
mesleklere yonelmektedirler. Yoneticiligin fazla mesai gerektirmesi, bayanlarin ev
ve okul islerini birlikte yiiklenmek zorunda olmasi ve iist yoneticilerin erkek
yoneticilerle ¢alismayi tercih etmeleri temel engellerdendir. Ancak kadimnlarin sayisi
her meslekte oldugu gibi yoneticilikte de gelisme egilimi gostermektedir. Kadinlar
daha ¢ok egitim aldik¢a is yasaminda daha aktif rol almaya baslamaktadirlar (Can,
2008: 35-41).
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Kadinlarin 13 hayatinda giderek artan oranlarda yer almalari, calisma
yasaminda ve yOnetimde kadinlarla ilgili arastirmalarin da artmasini beraberinde
getirmistir. Literatiir incelendiginde yoneticilik yaklasiminda cinsiyet faktoriiniin
etkisini ele alan ¢aligma sayisinin olduk¢a az oldugu goriilmektedir. Son yillarda is
hayatindaki kadin sayis1 artsa da kadinin yonetsel kademelerdeki sayis1 erkeklere
gore daha azdir. Genellikle kadinlar, kendilerine toplum ve bulunulan
organizasyonun yakistirdig1 gorevi asamazlar. Kadinin kapasitesi ve egitim diizeyi
bu Onyargilar1 kaldirmaya genelde yetersiz kalmaktadir. Kadinlar birlikte ¢alistigi

erkek arkadagini asiste eden yahut yonetsel yonii diglanan konumundadirlar.

Son yillarda kadmin is hayatinda daha etkin rol almasi, gelisen ekonomiler
icin vazgecilmez bir zorunluluk halini almistir. Bu konuda yapilmis ¢alisma sayisimin

az olmasi nedeniyle sonraki ¢calismalara 1s1k tutmasi bakimimdan da énemlidir.

3. ARASTIRMANIN SINIRLARI

Bankalarda yoneticilik yaklasiminda cinsiyet faktoriiniin etkisini tespit
etmeye yonelik bu arastrma zaman ve maliyet kisitlar1 nedeniyle sadece
Afyonkarahisar 11 Merkezi ve ilgelerdeki bankalarda yoneticilik pozisyonunda
calisan bankacilar1 kapsadigi i¢in elde edilen bulgular1 Tiirkiye’de faaliyet gdsteren
tim bankalarda yer alan yoOneticiler i¢in genellemek miimkiin degildir. Anket
formunda yer alan sorulara arastirmacilarin subjektif yargilar1 ¢ercevesinde cevaplar

vermeleri olasilig1 arastirmanin diger bir kisitini olugturmaktadir.

4. ARASTIRMANIN HiPOTEZLERI

Onceki bazi ¢alismalarda orgiitlerde yoneticilik kademeleri icin erkek
yoneticilerin tercih edilmesi, kadin yoneticilerin toplumca kendilerine yiiklenen
sorumluluk ve engeller nedeniyle yoneticilik kademelerine yiikselmelerinde
karsilastiklar1 zorluklarin varligiyla bastirildigi, bu nedenle yoneticilik yaklagiminda

cinsiyet farkliliklarmin etken oldugu tespit edilmistir.
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Kadinlar ¢aligma yasami, egitim, saglik, sosyal giivenlik, siyaset ve sivil
toplum Orgiitleri gibi genel olarak toplumsal yasama katilim saglayan diger alanlarda
toplumsal cinsiyet veya ayrimcilik temelli ¢esitli engellerle karsilagsmaktadirlar.
Calisma yasami, toplumsal yasamim diger alanlarinda da varlik gosterebilmenin

temel kosullarindan biri olarak degerlendirilmektedir (Cakir, 2008: 25).

Genel olarak toplumlarda kadimnlara pasiflik, kabul edicilik, evcimenlik
atfedilirken, erkeklere 6zerklik, giriskenlik, baskinlik ve basar: atfedilir (Konrad vd.,
1997: 78). Bu kisilik 6zelliklerinden dolay1 da kadinlar erkeklere gore zorluklardan
daha fazla etkilenecek ve hedeflerinden vazgegeceklerdir. Bu dogrultu da tezin
hipotezleri sadece bankalarda yonetici pozisyonunda bulunan kadin ve erkek

calisanlar ile ilgilidir.

Hi: Bankada c¢alisan kadin yoneticiler “liderlik 6zelligi” boyutuna

bakislarinda erkek yoneticilere gore daha demokratik bir yaklagim benimserler.

Cinsiyet rolii, toplumun kadin ve erkeklerden bekledigi sosyal ve Kkiiltiirel
rollerdir. Kadina toplum tarafindan yiiklenen roller ve “tabiat itibariyla erkege gore
daha az becerikli, basarili olma ihtimali diisiik, liderlik vasfi olmayan bireyler”
seklinde Onyargili tanimlamalar kadinin liderlik davramigi  gostermesini

sinirlamaktadir.

Tarihi olarak kadinlar hemen tiim toplumlarda erkeklerin diinyas1 olan giig,
liderlik ve is ortaminda yeterince temsil edilmemis; profesyonellik, otorite ve liderlik
erkekler i¢in tanimlanan ozellikler olmustur. Kadimnlar siklikla erkekler tarafindan
calisma ortamlarinda tehlikeli olarak goériilmiis ve kadmin liderlik davranislarma
siiphe ile yaklagilmistir. Giiniimiizde diinyada liderlik pozisyonlarinin sadece %6’s1
kadinlar tarafindan isgal edilmektedir. Bunun yaninda erkeklerin yarisindan daha
fazlas1 (%56) eslerin kariyeri nedeniyle ¢gocuklarmin magdur oldugunu ve bu nedenle
kariyerlerini birakmasini diistinmekte iken erkeklerin sadece %34°1i eslerinden dolay1
kendi kariyerlerini birakmaktadir (Ernst, 2003: 23). Bunun yaninda, kadma
toplumsal cinsiyet 6zellikleri nedeniyle yliklenen roller kadinlarin ¢calisma yasaminda

liderlik davranis1 gostermesini sinirlamaktadir.

Calisma yasaminda kadmn ve erkeklerin liderlik 6zelliklerine iliskin farkli bir

Olgekle yapilan caligmasinda Heilman (1989), kadnlarin daha az 6zgiivenli, duygusal
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ve daha degisken yapida, erkeklerin ise daha katilimc1 ve otokratik liderlik anlayisia
sahip olduklar1 sonucuna ulasmistir. Bardwick (1976)’in ¢alismasinda ise kadinlarin
daha yumusak, erkeklerin daha saldirgan Ozellikte liderlik anlayisi sergiledikleri

belirlenmistir.

Bu caligmadaki Hi1 hipotezi, arastirma kapsamindaki yOneticilerin cinsiyet
faktoriine gore liderlik ozelliklerini belirlemeye yonelik olarak, kadin ve erkek

yoneticilerin verdikleri cevaplardaki farklilig1 aramaya yoneliktir.

H2: Banka yoneticilerinin “karar verme 0zelligi” boyutuna bakis acilarinda
cinsiyetlerine gore anlamli bir farklilik vardir. Kadin yoneticiler karar verirken erkek

yoneticilere gore daha etkindirler.

Karar verirken yoneticilerin, hem kararin sonuglarini hem de siireglerini
dikkate almalar1 gerekir. Siirec icerisinde etkili kararlar verilirken katilimc1 olmasa
bile danigsmaci olmast muhtemeldir. Kadm yoneticiler karar vermede daha
etkindirler. Bu anlamda H2 hipotezi, arastirma kapsamindaki yoneticilerin cinsiyet
faktoriine iligkin karar verirken, kadin ve erkek yoneticilerin verdikleri cevaplardaki

farklilig1 aramaya yoneliktir.

Hs: Banka yoneticilerinin “iletisim kurabilme 06zelligi” boyutuna bakis
acilarinda cinsiyetlerine gore kadin yoneticiler erkek yoneticilere oranla iletisime

daha aciktir. Kadin yoneticiler iletisim kurabilmede daha katilimcidir.

Yonetim siirecleri icerisinde yer alan iletisim siireci insan davranislarini
degistirmek, kisi ve gruplar arasi iligkileri gelistirmek, gorevleri gerceklestirmek,
orgiitte bir haberlesme ag1 kurmak ve etkili bir koordinasyon saglamak amaciyla

kullanilmaktadir (Taymaz, 2007: 24).

Orgiitsel agidan iletisim, rgiitii olusturan sistemlerini birbirlerine baglayan
ve kendi aralarindaki uyumu saglayan bir siirectir. Orgiit i¢inde eylemlerin
siirdiirtilmesi, alinan kararlarin ¢alisanlara, calisanlarca hazirlanan raporlarin st
yonetime aktarilmasi, sorunlarm ¢Oziilmesi, Orgiit giicliniin saglanmasi, islerin
baslatilmasi, kurum kiltiirline uyarlanmast saghkli  bir iletisim siirecine
dayanmaktadir (Eroglu, 2005: 32). Iletisim siirecinin iyi kurulmus olmas1 ve islemesi
orgiitsel basariy1r etkileyerek ciktilarin nitelik ve nicelik olarak yiikselmesine neden

olacaktir (Ergun, 2004: 45).
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Bir orgiitte yap1 ne kadar saglikli olursa olsun, planlama ne kadar 1y1 yapilirsa
yapilsin eger iletisim yetersiz ise bu durum Orgiit amaclarinin gergeklesmesini
olumsuz yonde etkileyecektir. Yetersiz iletisim, toplumsal, kisisel ve orgiitsel pek
cok soruna kaynak teskil ederken, ¢6ziimlenmesi gii¢ gibi goriinen pek ¢ok sorun da
etkili 1iletisimle ¢oziilebilmektedir. (Bursalioglu, 1994: 38), orgiitsel iletisimin
onemini, “Karar verme yonetim i¢in ne kadar 6nemliyse, iletisim de oOrgiit i¢in o
kadar onemlidir” seklinde ifade ederken, Basaran (1983) ise, “Bir insan i¢in duyu
organlar1 ve sinir sisteminin anlami ne ise, bir orgiit i¢in de iletisim araclarmin ve
iletisim aginm anlami odur.” seklinde ifade etmistir. Buna gore iletisim siirecinin

saglikli bir sekilde islemesi tiim orgiitler i¢in biiylik 6nem tasimaktadir.

Orgiitte iletisim siirecini baslatan ve yapismi belirleyen kimse, orgiitiin
kendisine verdigi yetkiye dayali olarak alt kademedeki personele gore daha etkin bir
konuma sahip olan yoneticidir (Celep, 1992: 38). Bursalioglu (2000), yoneticinin
kendisini ¢evresindekilere benimsetmesi, yeterli iletisim kanallar1 kurmasi ve bu
kanallar1 her zaman agik tutmasi gerektigini sdylemekte ve yoneticinin bu dogrultuda

izleyecegi iletisim stratejisi ve ilkelerini su sekilde 6zetlemektedir;

Yonetici ve calisan iletisiminin niteligi, orgiitteki diger iletisim aglarinin
yapisini ve gelismesini biiylik 6lclide etkilemektedir (Celep, 1992: 40). Calisanlarla
is birligi yapan, sorunlarin ¢éziimiine yardime1 olan, esit davranan, olumlu iligkileri
orgiit icinde ve disinda siirdiirebilen, hosgoriilii, bilgiye, davraniga, arastirmaya ve ise
motive eden, mesleki ve kisisel formasyona sahip yoOneticilerin c¢alisan ile daha
sagliklt bir iletisim kurabilecekleri kabul edilmektedir (Bursalioglu, 2000: 56).
Ayrica etkili yonetimde liderlik ve iletisim siirecleri orgiitte calisan kalitesinin ve
etkililiginin artmasina da yardimci olabilmektedir (Cemaloglu, 2002: 23). Bu
baglamda bankacilik alaninda iletisimin cinsiyetler arasi farkliligina dair veriler elde

edebilmek amaciyla Hs hipotezi kurulmustur.

H4: Banka yoneticilerinin “kontrol mekanizmasi” boyutuna bakislarinda
cinsiyetlerine gore kadin yoneticiler erkek yoneticilere oranla uzaktan denetime daha

yatkimndir.

Kontrol — mekanizmasi, ¢alisanlarin  kontrol  bilincini  etkileyerek

organizasyonun “tarz” 1 (tone of the organization) belirler. Bu, i¢ kontroliin tiim
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diger unsurlar1 i¢in bir temeldir ki bu da disiplini ve yapiy1r temin eder. Kontrol
ortaminin unsurlari, kurum calisanlarmin biitiinliigl, etik degerleri ve yeterlilikleri;
idarenin felsefesi ve isleme stili; idarenin otoriteyi ve sorumlulugu dagitma ve
calisanlarin1 organize etme ve gelistirme sekli ve yonetim kurulunca gosterilen 6zen
ve saglanan yOnetimdir. Buna gore yoneticilik pozisyonunda bulunan banka
calisanlarinin  kontrol mekanizmas1 ifadelerinde cinsiyet farkliliklarmi 6lgmeye

yonelik H4 hipotezi olusturulmustur.

5. ARASTIRMANIN METODOLOJISI

5.1. ARASTIRMANIN EVRENI VE ORNEKLEMI

Arastirmanin evrenini Afyonkarahisar il merkezi ve il¢elerde bulunan banka
subelerinde calisan yonetici pozisyonundaki banka calisanlar1 olusturmaktadir.
Tirkiye genelinde cok sayida banka subesi oldugu i¢cin ve bu subelerdeki yonetici
pozisyonunda bulunan banka calisanlarinin tamamia ulagsmanm zaman ve maliyet
acisindan giicliikleri dikkate alinarak arastirmanin evreni Afyonkarahisar il merkezi
ve ilcelerde faaliyet gosteren banka subelerindeki yOnetici pozisyonunda bulunan
banka c¢alisanlar1 ile sinirlandirilmistir. Secilen evrenin tamamina ulasilmasi
planlanarak 6rneklem se¢imine gidilmemistir. Afyonkarahisar il merkezinde 28, ilge
subelerde 50 olmak iizere toplam 78 adet banka subesi bulunmaktadir. Merkez banka
subelerinde 29 kadm, 38 erkek ve ilgce banka subelerinde 34 kadin, 63 erkek olmak
iizere yoneticilik pozisyonunda toplam 164 banka ¢alisani bulunmaktadir. Tiim
yoneticilerle yliz ylize goriisiilmiis ancak genel olarak 53 erkek, 44 kadin yonetici
anketi doldurmay1 kabul etmistir. Toplam 97 banka yoneticisi tarafindan doldurulan

anket degerlendirmeye alinmistir.
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5.2. VERILERIN TOPLANMASI

Arastirmada birincil verilerin elde edilebilmesi amaciyla anket yontemi
kullanilmistir. Anketler katilimcilarla yiiz yiize goriisiilerek uygulanmistir. Anket
formu iki boliimden ve toplam 43 sorudan olusmaktadir. Arastirmada anketlerin
cevaplanmasinda 5°li likert tipi Olcek kullanilmistir. Arastrma konusuyla ilgili
literatiir incelemesi tamamlandiktan sonra erkek ve kadm yonetici davranislarina dair
4 boyut belirleyerek yonetici rollerine dair 52 anket sorusu olusturulmustur. Anketin
ilk bolimiindeki katilimcilarin demografik 6zellikleri(yas, medeni durum, cinsiyet,
egitim diizeyi, yoneticilik kademesi) ile birlikte daha 6nce alinan hizmet ici1 egitim,
mesleki kidem yilin1 belirlemeye yonelik toplam 9 soru degerlendirmeye almmastir.
Ikinci boliimiinde ise liderlik 6zelligi, karar verme ozelligi, iletisim kurabilme
ozelligi ve kontrol mekanizmas1 gibi dort boyuta iligskin ifadelere yer verilmistir. 52
anket sorusu, belirlenen 4 boyutun ilki olan “liderlik 6zelligi” boyutu i¢in 1- 12 arasi,
ikinci boyut olan “karar verme 6zelligi” boyutu i¢in 13- 18 arasi, {i¢iincli boyut olan
“iletisim kurabilme 6zelligi” boyutu i¢in 19- 28 arasi, dordiincii boyut olan “kontrol
mekanizmas1” boyutu i¢in 29- 34. sorulara gore siniflandirilarak 43 anket sorusu
olarak gelistirilmistir. Onceki calismalarda kullanilan hazir bir 6lgek kullanmak
yerine arastirma konusuyla alakali olusturdugumuz oOlgegin kullanilmasi tercih
edilmistir.

Arastirmada anketlerin cevaplanmasinda 5°1i likert 6lgegi kullanilmistir.
Olgekte yer alan her bir ifade (1) “Higbir zaman”, (2) “Nadiren”, (3) “Arasira”, (4)
“Cok sik”, (5) “Her zaman™ a kadar 5 asamali Likert tipi 6l¢ekle degerlendirilmistir.

5.3. VERILERIN ISTATISTIKSEL ANALIZI

Anketlerden elde edilen veriler bilgisayar ortamina aktarimis ve sosyal
bilimler i¢in istatistik programi(SPSS) 12.0° de analiz edilmistir. Caligma verileri
degerlendirilirken tanimlayici istatistiksel metotlar1 (Say1, Yiizde, Ortalama, Standart

sapma) kullanilmistir. Katilimcilarin demografik 6zelliklerini tespit etmek icin
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frekans analizi yapilmistir. Degiskenlerin aritmetik ortalamalar1 ve standart sapmalar1
hesaplanmustir. Olgegin giivenilirligi Cronbach alfa katsayilar1 ile degerlendirilmistir.
Cinsiyet degiskenine gore anket sorularmi test etmek i¢cin Independent Samples T-

Testi, boyutlar arasi iliskiyi degerlendirebilmek i¢in ise Faktor analizi uygulanmistir.

6. ARASTIRMANIN BULGULARI

6.1. KATILIMCILAR iLE ILGILI BULGULAR

Katilimcilarin demografik 6zelliklerine (yas, medeni durum, 6grenim diizeyi,
cinsiyet, yoneticilik kademesi, daha dnce alinan hizmet i¢i egitim, mesleki kidem

yil) iliskin bulgular Tablo 3 de yer almaktadir.

Tablo 3: Katilimcilarin Demografik Ozelliklerine Iliskin Bulgular

‘ Frekans (f) ‘ %
Cinsiyet Gruplan
Erkek 53 54,6
Kadin 44 454
Yas Gruplan
21-30 14 14,4
31-40 58 59,8
41-50 22 22,7
51- 3 3,1
Medeni Durum
Bekar 26 26,8
Evli 71 73,2
Egitim Diizeyi
Lise 2 2,1
Onlisans 8 8,2
Lisans 80 82,5
Lisanststi 7 7.2
Yoneticilik Kademesi
Orta YOnetici 83 85,6
Tepe Yonetici 14 14,4
Yoneticilik Y1l
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Tablo 3: Katilimcilarin Demografik Ozelliklerine Iliskin Bulgular

Frekans (f) %
2 yildan az 17 17,5
2- 5 yil aras1 45 46,4
5 yildan fazla 35 36,1
Hizmet ici Egitim
1 kere aldim 9 9,3
2 kere aldim 76 78.4
Hi¢ almadim 12 12,4
Mesleki Kidem
5yl 13 13,4
5-10 y1l 25 25,8
10- 15 y1l 34 35,1
15 yildan fazla 25 25,8

Arastirmaya katilanlarin cinsiyet dagilimma bakildiginda; %54,6 si Erkek,
%45,4 i Bayandir.

Katilimcilarin yas dagilimlarma bakildiginda; %14,4 i 21- 30, %59,8 1 31-
40, %22,7 si 41- 50, %3,1 1 51 yas ve iizerindedir. Katilimcilarin ¢cogu 31- 40 yas

araligindadur.

Katilimcilarin medeni durumlarina gore dagilimlari ise %26,8 i Bekar, %73,2
si Evlidir.
Egitim Diizeyi durumuna gore dagilimina bakildiginda; %2,1 1 Lise, %38,2 si

Onlisans, %82,5 i Lisans, %7,2 si Lisansiistii mezunudur. Bankadaki bayan

yoneticilerin ¢ogunlugu fakiilte mezunudur.
Katilimcilarin yoneticilik kademesine bakildiginda; %85,6 si Orta yonetici,
%14,4 i Tepe yoneticidir.

Yoneticilik yaptiklar: yillarin dagilimmna bakildiginda ise, %17,5 1 2 yildan
az, %46,4 i 2- 5 yil arasi, %36,1 i 1se 5 yildan fazla yoneticilik yapmaktadir. Erkek
yoneticilerin ¢ogunlugu 2- 5 yil arasinda, Bayan yoOneticilerin cogunlugu ise 5 yildan

fazla yoneticilik tecriibesine sahiptir.
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Hi¢metici Egitim alma durumlarma gore dagilimina bakildiginda; %9,3 i 1
kez aldim, %78,4 i 2 kez aldim, %12,4 i ise hi¢ almadim yanitin1 vermistir. Erkek
yoneticilerin gogunlugu %84,9 u 2 kez hizmetici egitim almig, Bayan yoneticilerin de

cogunlugu %70,5 12 kez hizmeti¢i egitim almistir.

Katilimcilarin Mesleki Kidemlerinin dagilimina gore bakildiginda; %13,4 i 5
yil, %25,8 1 5- 10 yil, %35,1 1 10- 15 yil, %25,8 1 15 yildan fazladir. Erkek
yoneticilerin ¢ogunlugu %39,6 ile 10- 15 yil arast mesleki kideme, Bayan
yoneticilerin ¢ogunlugu ise %36,4 likk oran ile 5- 10 yil aras1 mesleki kideme

sahiptir.

6.2. DEGISKENLERLE iLGILi BULGULAR

6.2.1. Yoneticilik Yaklasim Olceginin Giivenilirlik Analizi Sonuclan

Alfa (a) katsayisina bagl olarak sosyal bilimler i¢in G6lgegin giivenilirligi

asagidaki sekilde yorumlanir (Kalayci, 2006: 405):
0.00 < a <0.40 ise dlgek giivenilir degildir,
0.40 < a0 <0.60 1se dlgegin giivenilirligi diisiik,
0,60 < a <0.80 ise 6lgek oldukea giivenilir ve

0,80 < a < 1.00 ise olcek yiliksek derecede giivenilir bir Slgektir. Bu
aciklamalar dogrultusunda 6lgeklerin ve Olgeklerde yer alan ifadelerin alfa katsayilar1

degerlendirilmistir.

Tablo 4: Cronbach Alpha Katsayisi- Giivenilirlik Testi

Reliability Statistics

Cronbach’s Alpha Cronbach’s Alpha

Based on N of Items
Standardized Items
,780 ,827 46
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Arastirma kapsaminda kullanilan 6lgegin i¢ tutarliligi “Cronbach Alpha
Katsayis1” ile degerlendirilmistir. Cronbach’s Alpha Analizi sonucunda &lgegin
giivenilirlik oraninin oldukga yiiksek bir dereceye sahip oldugu tespit edilmistir

(Alpha=0,780).

6.2.2. Degiskenlerin Aritmetik Ortalamalari ve Standart Sapmalar

Anketlerden elde edilen verilere gore degiskenlerin aritmetik ortalamalar1 ve

standart sapmalar1 Tablo 5’ de yer almaktadir.

Tablo 5: Degiskenlerin Aritmetik Ortalamalar: ve Standart Sapmalari

Degigkenler Ortalama (x) Standart Sapma

Liderlik Ozelligi Erkek | 4,0692 | 4,808 ,37898 | ,35262
Kadin | 4,0947 ,32179

Karar Verme (")zelligi Erkek |4,0723 | 4,0481 | ,41923 | .,42078
Kadin | 4,0189 ,42563

iletisim Kurabilme (“)zelligi Erkek | 3,9151 | 3,8990 | ,40067 | .,40761

Kadin | 3,8795 ,41962
Kontrol Mekanizmasi Erkek | 4,0283 | 4,0533 |,41952 | .,41356
Kadin | 4,0833 , 40904

Arastirmada kullanilan 43 anket sorusu 4 boyuta ayrilarak bu boyutlar
iizerinde faktor analizi uygulanmistir. 4 boyuttan liderlik 6zelligi boyutu ankette 1-
12 arasi, karar verme 0zelligi boyutu 13- 18, iletisim kurabilme 6zelligi boyutu 19-

28 ve kontrol mekanizmas1 boyutu ise 29- 34 arasi sorulardan olugsmaktadir.

Tablo 5’te liderlik, karar verme, iletisim kurabilme ve kontrol mekanizmasi
ozelligi boyutlarmin aritmetik ortalama degerleri ile bunlarin standart sapmalar1 yer
almaktadir. Tabloya gore liderlik, karar verme, iletisim kurabilme ve kontrol

mekanizmasi diizeyleri ortalamanin iizerinde degerlere sahiptir. Boyutlar arasinda en
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yiiksek ortalamaya sahip olan “liderlik 6zelligi” boyutudur (x= 4,808). Liderlik
ozelligi boyutunun cinsiyet agisindan kadin yoneticilerin aritmetik ortalamasi (x=

4,0947) erkek yoneticilerin ortalamasindan (x= 4,0692) yiiksektir.

“Karar verme 0Ozelligi” boyutunda cinsiyet agisindan kadin yoOneticilerin
aritmetik ortalamalar1 (x= 4,0189) iken erkek yoneticilerin aritmetik ortalamalar1 (x=

4,0723)’drr.

“Iletisim kurabilme 6zelligi” boyutunda ise cinsiyet agisindan erkek
yoneticilerin aritmetik ortalamalar1 (x= 3,9151) kadin yoneticilerin aritmetik

ortalamalarindan (x= 3,8795) daha yiiksektir.

Son olarak “Kontrol mekanizmas1” boyutunu da cinsiyet agisindan ele alirsak
kadin yoneticilerin aritmetik ortalamalar1 (x= 4,0833) erkek yoneticilerin aritmetik
ortalamalarindan (x= 4,0283) yiiksek oldugu i¢in “kontrol mekanizmasi” boyutunun
varsayimlarinda bayan yoneticiler daha etkindir. Boyutlar icerisinde ise hem bayan
hem de erkek yoneticiler “Liderlik 6zelligi” boyutunun(29- 34 arasi) varsayimlara

daha hakimdir (¥= 4,808).
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Tablo 6: Yoneticilik Yaklasimina Iliskin Sorularina Verilen Cevaplarin Aritmetik

Ortalamalar: ve Standart Sapmalart

. . Cins. | Ortalama Standart

Yoneticilik Yaklasimi Olcegindeki Ifadeler T () Sapma
Birlikte ¢alistigim insanlarin  kendileriyle gurur | Erkek | 3,92 3,98 |.,756 ,790
duymalarini ve éviinmelerini saglarim. Kadin | 4,05 ,834
Personelin disiplini i¢in cezanin gerekli bir arag | Erkek | 3,11 3,19 | 974 1,014
olduguna inanirim. Kadin | 3,27 1,065
Calisanlarin kendilerini ve igletmeyi gelistirmeleri i¢in | Erkek | 4,23 431 |,724 | ,698
elimden geleni yaparim. Kadin | 4,41 ,658

Erkek | 4,32 4,37 |,754 | ,740
Calisanlarin ¢ikarlarini gzetir ve 6zen gosteririm. Kadin | 4,43 ,728
Bir yonetici olarak igletme igin en iyiyi yapmalari | Erkek | 3,74 1,022
konusunda calisanlarrmin goriislerine giivenim tamdir | Kadin | 3,57 3,66 | 789 |.,923
ve miidahaleye hi¢ gerek duymam.
Verimli bir ¢aligma diizeninin saglanabilmesi i¢in | Erkek | 4,13 ,900
calisanlarin goriislerine ozglirliik verilmesi gerektigini | Kadin 3,95 4,05 776 ,846
diigiiniiyorum.
Calisanlara giiven duyarim ancak gerektiginde | Erkek | 4,02 4,13 1,065 | ,931
miidahale ederim. Kadin | 4,27 727

Erkek | 4,43 4,34 | ,636 | ,675
Yonetici rolimii duyarlilik ve titizlikle oynarim. Kadin | 4,23 ,711
Bana taninmig yetkilerin tamami kararli bir bigcimde | Erkek | 4,28 4,31 744 | 795
kullanirim. Kadin | 4,34 ,861
Astlarima igleriyle ilgili konularda karar alma ve | Erkek | 4,02 4,00 | ,772 ,829
uygulama yetkisi tanirim. Kadin | 3,98 ,902
Calisanlarin ufkunu gelistirmeyi, yoneticinin en énemli | Erkek | 4,34 4,35 | ,783 L1778
gOrevi sayarim. Kadin | 4,36 ,780
Birlikte ¢alistigim insanlar arasinda gii¢lii bir imajum | Erkek | 4,28 4,28 | ,841 | ,838
vardir. Kadin | 4,27 ,845
Karar verirken mantiksal karar verme adimlarmi | Erkek | 4,26 4,38 | ,763 ,742
izlerim. Kadin | 4,52 ,698

Erkek | 3,77 3,59 |,800 | ,887
Karar verirken bagkalarma danisirim. Kadin | 3,36 ,942
Kararlarimda kendime giivenirim, verdigim karardan | Erkek | 3,91 3,91 ,883 ,818
dénmem. Kadin | 3,91 ,741
Saglam kararlar verebilmek icin yasanmis tecriibeleri | Erkek | 4,21 4,25 | ,885 ,842
dinler ve degerlendiririm. Kadin | 4,30 ,795
Yeni yontem ve teknolojiyi takip eder, karar verirken | Erkek | 4,32 4,36 | ,754 | ,766
bunlardan yararlanirim. Kadin | 4,41 ,787
Kurallar iizerinde tartisma kabul etmem, sadece | Erkek | 3,96 3,80 | ,854 | ,986
yonetmeliklere uyulmasini isterim. Kadin | 3,61 1,104

Erkek | 4,13 4,10 | ,878 | ,941
Calisanlarimi her konuda bilgilendiririm. Kadin | 4,07 1,021

Erkek | 4,45 4,49 | ,695 | ,818
Diisiincelerimi agik bir sekilde ifade ederim. Kadmm | 4,55 ,951

Erkek | 4,34 4,47 | ,706 | ,751
Iyi bir dinleyiciyimdir. Kadin | 4,64 ,780
Calisanlarim politika ve yonergelerdeki | Erkek | 4,11 4,21 ,824 | ,803
degisikliklerden haberdardir. Kadin | 4,32 ,771
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Tablo 6: Yoneticilik Yaklasimina Iliskin Sorularina Verilen Cevaplarin Aritmetik
Ortalamalar: ve Standart Sapmalart

. . Cins. | Ortalama Standart
Yoneticilik Yaklasimi Olcegindeki Ifadeler T () Sapma
Calisanlari, isletmedeki ya da  bolumdeki | Erkek | 2,77 2,55 1,502 | 1,465
degisikliklerle ilgili bilgilendirmeyi gereksiz bulurum. | Kadin | 2,27 1,387
Calisanlar1 dinler, hatali olduklar1 noktalarda agiklama | Erkek | 4,42 4,49 | ,663 ,679
yaparim. Kadmm | 4,59 ,693
Calisanlarin, goriis, Oneri ve sikayetlerini resmi | Erkek | 3,26 3,13 1,022 | 1,178
kanallardan getirmelerini tercih ederim. Kadin | 2,98 1,338
Calisanlarin mesleki gelisimi i¢in yontemler arar ve | Erkek | 4,15 4,16 | ,718 | ,786
bunlari galisanlarla paylasirim. Kadmm | 4,18 ,870
Kigiik ve biiyiik zaferlerimizi kurumumdaki herkesle | Erkek | 4,15 422 | ,718 | ,780
paylasirim. Kadin | 4,30 ,851
Calisanlarin olumsuz davranislarini kendilerine agikca | Erkek | 3,36 1,242 | 1,318
sOylemek yerine, tavir ve davranislarimla hatalarimi Kadm | 2.01 3,15 1378

anlamalarini saglarim.

Nihai sonuglar tizerinde oldugu kadar siire¢ iizerinde | Erkek | 4,09 423 |,766 | ,715

de kontrol sahibiyim. Kadin | 4,39 ,618

Erkek | 4,13 4,20 |,761 | .,772
Calisanlarin yakindan ve sik1 denetimini saglarim. Kadin | 4,27 ,788
Tim gorevlerin eksiksiz olarak yerine getirilip | Erkek | 4,21 426 | ,793 ,820
getirilmedigini adim adim izlerim. Kadin | 4,32 ,857

Erkek | 3,87 3,82 | ,856 | ,890
Calisanlarima kars1 yiiksek diizeyde giiven duyarim. Kadin | 3,77 ,937
Calisanlara isleri yiirlitme asamasinda miidahaleci | Erkek | 3,51 3,40 | .,912 | ,986
olmam. Kadin 3,27 1,065
Birlikte ¢alistigim personelin basarisi i¢in rahat bir Erkek | 4,36 4,41 | ,682 | ,658
psikolojik ortam olusturmaya 6zen gdsteririm. Kadin | 4,48 ,628

Tablo 6’ da goriildiigli gibi katilimcilarin yoneticilik yaklasimi 6lgeginde yer
alan ifadeye iliskin yanitlar1 1 ifade disinda ortalamanin (3= Arasira) iizerinde bir
degere sahiptir. En yiiksek degerlendirme puanmi 5= Her zaman olduguna goére
katilimeilar 6lcekte yer alan ifadelerin ¢ogunluguna “Her zaman katilir” yoniinde
goris belirtmiglerdir. Tiim ifadelere bakildiginda 4,49 ile en yiiksek ortalamaya sahip
olan iki ifade “Diisiincelerimi agik bir sekilde ifade ederim.” ve “Calisanlar1 dinler,
hatali olduklar1 noktalarda aciklama yaparim.” ifadelerdir. En yiliksek aritmetik
ortalamaya sahip olan iki ifadede ‘“iletisim kurabilme 06zelligi” boyutu
varsayimlarindan olup, cinsiyet agisindan degerlendirildiginde ise “Diislincelerimi

acik bir sekilde ifade ederim.” ifadesi ile bayan yoneticiler (x= 4,55) erkek
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yoneticilere (x= 4,45) gore diisiincelerini daha etkin acik bir sekilde ifade
edebilmektedirler. “Calisanlar1 dinler, hatali olduklar1 noktalarda ac¢iklama yaparim.”
ifadesinde ise yine bayan yoneticiler (x= 4,59) erkek yoneticilere gore (x= 4,42)
calisanlar1 dinleme ve hatali olduklar1 noktalarda agiklama yapma konusunda daha

etkindirler.

(x= 2,55) ile en diisiik ortalamaya sahip olan “iletisim kurabilme &zelligi”
boyutunda yer alan “Calisanlari, isletmedeki ya da boliimdeki degisikliklerle ilgili
bilgilendirmeyi gereksiz bulurum.” ifadesi ortalamanin altinda bir degere sahiptir.
Cinsiyet acisindan degerlendirildiginde ise erkek yoneticiler (x= 2,77) ile bayan
yoneticilere (x= 2,27) gore calisanlari, isletmelerdeki ya da boliimdeki degisikliklerle
ilgili bilgilendirmeyi daha ¢ok gereksiz bulmaktadirlar.
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6.3. HIPOTEZLERIN TEST EDILMESI

Arastirmanin hipotezleri bagimsiz 6rneklem(independent simple) t- testi ve faktor analizi ile test edilmistir.

Tablo 7: Yoneticilik Yaklagiminda Cinsiyet Faktoriine Iliskin Bagimsiz Orneklem(Independent Simple) T-Testi

Yoneticilik Yaklasim Olcegindeki ifadeler Cinsiyet N Ortalama | Standart Sapma | P

Birlikte calistigim  insanlarin  kendileriyle  gurur | Erkek 53 3,92 ,756 ,456

duymalarini ve dviinmelerini saglarim. Kadin 44 4,05 ,834

Personelin disiplini igin cezanin gerekli bir ara¢ olduguna | Erkek 53 3,11 ,974 ,443

inanirmm. Kadin 44 3,27 1,065

Calisanlarin  kendilerini ve isletmeyi gelistirmeleri igin | Erkek 53 4,23 , 724 ,201

elimden geleni yaparim. Kadin 44 4,41 ,658

Calisanlarin ¢ikarlarini gézetir ve 6zen gosteririm. Erkek 53 4,32 , 754 ,465
Kadin 44 4,43 , 728

Bir yonetici olarak isletme igin en iylyi yapmalar1 | Erkek 53 3,74 1,022 ,376

kqpusunda (;a.hsanlarlmm goriislerine glivenim tamdir ve Kadm ) 3.57 789

miidahaleye hi¢ gerek duymam.

Verimli bir ¢alisma diizeninin saglanabilmesi ig¢in | Erkek 53 4,13 ,900 ,178

calisanlarm goriislerine Ozgiirlik verilmesi gerektigini Kadm a4 395 776

diisiiniiyorum. ’ ’

Calisanlara giiven duyarim ancak gerektiginde miidahale | Erkek 53 4,02 1,065 ,183

ederim. Kadin 44 427 727

Yonetici roliimii duyarlilik ve titizlikle oynarim. Erkek 53 443 ,636 ,134
Kadin 44 4,23 ,711

Bana taninmig yetkilerin tamamini kararli bir bi¢imde | Erkek 53 4,28 , 744 ,723

kullanirim. Kadin 44 4,34 ,861

Astlarima igleriyle ilgili konularda karar alma ve | Erkek 53 4,02 L7172 ,807

uygulama yetkisi tanirim. Kadm 24 3.08 902

Calisanlarin ufkunu gelistirmeyi, yoneticinin en 6nemli | Erkek 53 4,34 ,783 ,881
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Tablo 7: Yoneticilik Yaklagiminda Cinsiyet Faktoriine Iliskin Bagimsiz Orneklem(Independent Simple) T-Testi

Yoneticilik Yaklasim Olcegindeki ifadeler Cinsiyet N Ortalama | Standart Sapma | P

gorevi sayarim. Kadin 44 4,36 ,780

Birlikte calistigim insanlar arasmnda giligli bir imajim | Erkek 53 4,28 ,841 ,952

vardir. Kadin 44 4,27 ,845

Karar verirken mantiksal karar verme adimlarini izlerim. Erkek 53 4,26 ,763 ,088
Kadin 44 4,52 ,698

Karar verirken baskalarina danigirim. Erkek 53 3,77 ,800 ,023
Kadin 44 3,36 ,942

Kararlarimda kendime gilivenirim, verdigim karardan | Erkek 53 3,91 ,883 ,984

dénmem. Kadin 44 3,91 ,741

Saglam kararlar verebilmek icin yasanmis tecriibeleri | Erkek 53 421 ,885 ,611

dinler ve degerlendiririm. Kadin 44 430 ,795

Yeni yontem ve teknolojiyi takip eder, karar verirken | Erkek 53 4,32 ,754 ,575

bunlardan yararlanirim. Kadin 44 441 ,787

Kurallar iizerinde tartisma kabul etmem, sadece | Erkek 53 3,96 ,854 ,083

yonetmeliklere uyulmasini isterim. Kadin 44 3,61 1,104

Calisanlarimi her konuda bilgilendiririm. Erkek 53 4,13 ,878 ,741
Kadin 44 4,07 1,021

Diisiincelerimi agik bir sekilde ifade ederim. Erkek 53 4,45 ,695 ,581
Kadin 44 4,55 ,951

Iyi bir dinleyiciyimdir. Erkek 53 4,34 ,706 ,052
Kadin 44 4,64 ,780

Calisanlarim politika ve yonergelerdeki degisikliklerden | Erkek 53 4,11 ,824 212

haberdardur. Kadin 44 4,32 771

Calisanlari, isletmedeki ya da boliimdeki degisikliklerle | Erkek 53 2,77 1,502 ,094

ilgili bilgilendirmeyi gereksiz bulurum. Kadin 44 2,27 1,387

Calisanlar1 dinler, hatali olduklari noktalarda agiklama | Erkek 53 4,42 ,603 ,206

yaparim. Kadin 44 4,59 ,693

Calisanlarin, gorlis, Oneri ve sikayetlerini resmi | Erkek 53 3,26 1,022 ,234

kanallardan getirmelerini tercih ederim. Kadm 44 2,98 1,338
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Tablo 7: Yoneticilik Yaklagiminda Cinsiyet Faktoriine Iliskin Bagimsiz Orneklem(Independent Simple) T-Testi

Yoneticilik Yaklasim Olcegindeki ifadeler Cinsiyet N Ortalama | Standart Sapma | P

Calisanlarin mesleki gelisimi i¢in yontemler arar ve | Erkek 53 4,15 ,718 ,849

bunlar1 ¢alisanlarla paylagirim. Kadin 44 4,18 870

Kigiik ve biiyiik zaferlerimizi kurumumdaki herkesle | Erkek 53 4,15 ,718 ,667

paylagirim. Kadin 44 4,30 ,851

Calisanlarin  olumsuz davraniglarin1 kendilerine agik¢a | Erkek 53 3,36 1,242 ,095

soylemek yerine, tavir ve davramslarimla hatalarmi e 44 2.91 1378

anlamalarin saglarim.

Nihai sonuglar {izerinde oldugu kadar siire¢ iizerinde de | Erkek 53 4,09 ,766 ,044

kontrol sahibiyim. Kadin 44 4,39 ,618

Calisanlarin yakindan ve siki denetimini saglarim. Erkek 53 4,13 ,761 ,375
Kadin 44 4,27 ,788

Tim gorevlerin eksiksiz olarak yerine getirilip | Erkek 53 4,21 ,793 511

getirilmedigini adim adim izlerim. Kadm 44 432 ,857

Calisanlarima kars yiiksek diizeyde giiven duyarim. Erkek 53 3,87 ,856 ,603
Kadin 44 3,77 ,937

Calisanlara isleri yiiriitme agamasinda miidahaleci olmam. | Erkek 53 3,51 ,912 ,241
Kadin 44 3,27 1,065

Birlikte calistigim personelin basarisi igin rahat bir | Erkek 53 4,36 ,682 ,379

psikolojik ortam olusturmaya 6zen gosteririm. Kadmn 44 4,48 1628
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Arastirmada kullanilan anket sorular1 iizerinde cinsiyet faktoriine gore bir
farklilik olup olmadigini1 gérmek amaciyla t- testi uygulanmistir. Ancak kritik 6nme

sahip sorular ayrintili bir sekilde a¢iklanmustir.

Liderlik 6zelligi boyutuna(1- 12 ifadeler) iliskin “Bir yonetici olarak isletme
icin en iyiyi yapmalar1 konusunda c¢alisanlarimin goriislerine glivenim tamdir ve
miidahaleye hi¢ gerek duymam.” ifadesinde erkek yoneticilerin ortalamalari(x= 3,74)
bayan yoneticilerden(x= 3,57) yiiksektir. Erkek yoneticiler bayan yoneticilere gore
calisanlarina daha ¢ok giliven duymakta, islerine miidahale etmemektedir. Genel
olarak yoneticiler(x= 3,66) = Cok sik diizeyde giivenirim ve islerinde miidahaleye
hic gerek duymam seklinde goriis bildirmislerdir. Bunun nedeni yoneticiler
calisanlarina giiven duymalarmin, yetki vermelerinin yaninda liderlik 6zelligi geregi
kontrolii tamamen c¢alisanlara birakmamaktadir fakat “erkek yonetici, kendisiyle
calisan insanlara itimat etmelidir. Yetkilendirme olmadan, itimat gerceklesmez.”
diisiincesine daha ¢ok hakimdir. Yine yetki verme konusu temelinde, yoneticilerin
astlarina olan giiven derecesinin énemi biiyiiktiir. Ornegin Meri¢'in arastirmasinda
(1995), Ankara il merkezinde 6 kamu 5 6zel banka olmak iizere 11 banka subesi
iizerinde 168 kadmn(84) ve erkek(84) yonetici arasindaki arastrmada, erkek
yoneticilerin kadin yOneticilere gore astlarma gilivenlerinin daha fazla oldugu, yetki
vermeye daha istekli gorildigli ve yetki devri ile astlarmin {iist basamaklara
hazirlanmasina daha fazla 6zen gosterdigi anlasilmistir (Merig, 1995: 42-73). Bu
durum, kadin yoneticilerin, iilkemiz kosullarinda erkeklere gore daha gec¢ elde
edilmis olduklar1 pozisyonlarmmi kaybetme kaygilarina baglanmistir. Arastirmaya
katilan yOnetici pozisyonundaki banka calisanlarinin yoneticilik yaklagimina iliskin
liderlik boyutu ifadelerinde cinsiyet degiskeni acisindan anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan t- testi sonuglarina gore; “Bir yonetici
olarak igletme i¢in en iyiyi yapmalar1 konusunda ¢aliganlarimin goriislerine giivenim
tamdir ve miidahaleye hi¢ gerek duymam” ifadesinde cinsiyet faktorii a¢isindan p=
0,376> 0,05 oldugu icin cinsiyet gruplar1 arasinda anlamh bir farkhilik

bulunamamastir.

“Verimli bir ¢alisma diizeninin saglanabilmesi i¢in c¢alisanlarin goriislerine

Ozgiirliik verilmesi gerektigini diisiiniiyorum.” Liderlik boyutu ifadesinde yine erkek
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yoneticilerin(x= 4,13) bayan yoneticilere gore(x= 3,95) ortalamalar1 ¢ok az bir farkla
da olsa daha yiiksektir. Teorik agidan ydnetimin, yOneticilerin ve calisanlarla
iligkilerinin miitkemmele ulastig1 katilimec1 yonetim seklinin gercekte uygulamada
fazla itibar gormedigi belirtilmesine karsmn arastrmamizda genel olarak
yoneticiler(x= 4,05) = Cok sik diizeyde verimli bir ¢aligma diizeni i¢in ¢alisanlarin
gortislerine 6zgiirlik verilmelidir diisiincesine sahiptirler. Erkek yoneticiler bayan
yoneticilere gore biraz daha fazla katilimcidirlar. Bayan yoneticilerin 6zgiirliik
tanimada daha kisitlayict oldugu sonucuna varilabilir. Arastirmaya katilan
yoneticilerin yoneticilik yaklasimma ilisgkin  “Verimli bir c¢aligma diizeninin
saglanabilmesi i¢in c¢alisanlarin goriislerine  Ozgiirlik verilmesi gerektigini
disiiniiyorum” liderlik boyutu ifadesine gore p= 0,178> 0,05 oldugu icin cinsiyet

degiskeni agisindan anlaml bir farklilik yoktur.

Liderlik boyutu ifadelerinden biri olan “YOnetici rolimii duyarlilik ve
titizlikle oynarim.” ifadesinde erkek yoneticiler(x= 4,43) bayan yoneticilere gore(x=
4,23) daha yiiksek ortalamaya sahiptir. Erkek yoOneticiler bayanlara gore daha
otokratiktir. Genel olarak yoneticiler (x= 4,34) = Her Zaman(yOnetici roliimii
duyarlhlik ve titizlikle oynarim) diizeyinde goriis bildirmislerdir. Arastirmaya katilan
yoneticilerin yoneticilik yaklagimina iligkin “Yoneticilik roliimii duyarlilik ve
titizlikle oynarim .” liderlik boyutu ifadesine goére p= 0,134> 0,05 oldugu icin

cinsiyet degiskeni agisindan anlamli bir farklilik yoktur.

“Calisanlarin ufkunu gelistirmeyi, yoneticinin en dnemli gorevi sayarim.”
Liderlik boyutu ifadesine gore bayan yoneticiler(x= 4,36) de erkek yoneticiler(x=
4,34) de “Her zaman” ¢alisanlarin utkunu gelistirmeyi yoneticinin en 6nemli gorevi
sayarim seklinde goriis bildirmislerdir. Cok az bir farkla bayan yoneticilerin
ortalamalar1 erkek yoneticilere oranla daha yiiksektir. Bayan yoneticiler de erkek
yoneticiler de esit sekilde vizyoner liderlik yapisina sahiptir. Arastrmaya katilan
yoneticilerin yOneticilik yaklagimina iligkin “Calisanlarin  ufkunu gelistirmeyi,
yOneticinin en dnemli gorevi sayarim.” liderlik boyutu ifadesine gore p= 0,881> 0,05

oldugu i¢in cinsiyet degiskeni agisindan anlamli bir farklilik yoktur.

Karar verme boyutuna iligkin “Karar verirken mantiksal karar verme

adimlarmi izlerim.” ifadesinde bayan yoneticiler(x= 4,52) erkek yoneticilere(x=
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4,26) gore karar verirken daha mantiksal hareket etmektedirler. Genel olarak
yoneticiler(x= 4,38) = Her zaman karar verirken mantiksal karar verme adimlarini
izlerim diizeyinde goriis bildirmislerdir. Bayan yoneticiler erkek yoneticilere oranla
karar verirken daha rasyoneldirler. Arastrmaya katilan yOnetici pozisyonundaki
banka calisanlarinin yoneticilik yaklasimina iliskin karar verme boyutu ifadelerinde
cinsiyet degiskeni agisindan anlamh bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek
amaciyla yapilan bagimsiz Orneklem t- testi sonuglarma gore; “Karar verirken
mantiksal karar verme adimlarini izlerim.” ifadesinde cinsiyet faktorii acisindan p=
0,088> 0,05 oldugu icin cinsiyet gruplar1 arasinda anlamh bir farkhilik

bulunamamastir.

Karar verme boyutuna iliskin “Saglam kararlar verebilmek i¢in yasanmis
tecriibeleri dinler ve degerlendiririm.”, ifadesinde ise bayan yoneticiler(x= 4,30)
erkek yoneticilere(x= 4,21) oranla karar verirken yasanmis tecriibeleri daha c¢ok
dikkate almaktadirlar. Genel olarak yoneticiler(x= 4,25)= Her zaman saglam kararlar
verebilmek i¢in tecriibeleri dinler ve degerlendiririm diizeyinde goriis bildirmiglerdir.
Bayan yoneticiler erkek yoneticilere oranla daha katilimcidir. Arastirmaya katilan
yoneticilerin yOneticilik yaklasimima iliskin “Saglam kararlar verebilmek ig¢in
yasanmis tecriibeleri dinler ve degerlendiririm.” karar verme boyutu ifadesine gore

p=0,611> 0,05 oldugu icin cinsiyet degiskeni acisindan anlamli bir farklilik yoktur.

“Kurallar iizerinde tartisma kabul etmem, sadece yonetmeliklere uyulmasini
isterim.” Karar verme boyutunda erkek yoneticiler(x= 3,96) bayan yoneticilere(x=
3,61) oranla daha otokratik yapiya sahiptir. Genel olarak ise yoneticiler(x= 3,81) =
Cok sik diizeyde olarak goriis bildirmislerdir. Karar almada, organizasyonda sahip
olduklar1 pozisyonlarina bagli olarak ve bireysel karar almay: tercih ederler. Bu
kisiler, kisisel olmayan ve resmi iletisim kurma egilimindedir. Liderlik tarzlar1 ise
bireysel vizyonlara dayalhdir. Arastirmaya katilan yoneticilerin yOneticilik
yaklagimma iligkin “Kurallar lizerinde tartisma kabul etmem, sadece yonetmeliklere
uyulmasini isterim.” Karar verme boyutu ifadesine gore p= 0,083> 0,05 oldugu i¢in

cinsiyet degiskeni agisindan anlamli bir farklilik bulunamamastir.

[letisim kurabilme boyutuna iliskin “Calisanlarim politika ve ydnergelerdeki

degisikliklerden haberdardir.” ifadesine gore bayan yoneticiler(x= 4,32) erkek
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yoneticilere oranla(x= 4,11) daha yiiksek ortalamaya sahiptir. Genel olarak
yoneticiler(x= 4,21) = Her zaman c¢aliganlarimi politika ve yoOnergelerdeki
degisikliklerden haberdar ederim seklinde goriislerini bildirmislerdir. Buna goére
bayan yoneticilerin agik ve ¢cok yonlii iletisimleri erkek yoneticilere oranla biraz daha
fazla kuvvetlidir. Onceki bir ¢alisma olan G.Merig(1995)’in kadin ve erkek
yoneticilerin yonetsel davranislar: ve yonetim olgusunu yaklagimi adli kamu ve 6zel
bankalarda 84 erkek ve 84 kadmn yonetici olmak iizere 168 yonetici arasinda yaptigi
arastirma sonuglara gore de; 6zel bankalarda yoneticilerin cogunlugunun astlarina
sorunlar hakkinda bilgi vermekten yana oldugunu gostermektedir. Ama astlarina
bilgi vermekten kaginma egilimi, erkek yoneticilerde kadin yoneticilere oranla daha
fazladir. Kadin yoneticilerin, sorunlarin ¢dziimlenmesinde de astlarm katilimini
saglamaya erkek yoneticilerden daha fazla 06zen gosterdiklerini belirtmek
miimkiindiir. Arastirmaya katilan yonetici pozisyonundaki banka calisanlarinin
yoneticilik yaklagimina iliskin iletisim kurabilme boyutu ifadelerinde cinsiyet
degiskeni agisindan anlamli bir farklilik gdsterip gostermedigini belirlemek amaciyla
yapilan bagimsiz Orneklem t- testi sonuglarina gore; “Calisanlarim politika ve
yonergelerdeki degisikliklerden haberdardir.” ifadesinde cinsiyet faktorii acisindan
p= 0,212> 0,05 oldugu icin cinsiyet gruplari arasinda anlamli bir farklilik

bulunamamastir.

[letisim kurabilme boyutuna iliskin “Calisanlari, isletmedeki ya da bdliimdeki
degisikliklerle ilgili bilgilendirmeyi gereksiz bulurum.” ifadesine gore ise erkek
yoneticiler(x= 2,77) bayan yoneticilere(x= 2,27) gore daha yiiksek ortalamaya
sahiptir. Genel olarak ise yoOneticiler(x= 2,55) = Nadiren ¢alisanlari, isletmedeki
degisikliklerle ilgili bilgilendirmeyi gereksiz bulurum seklinde goriis belirtmislerdir.
Erkek yoneticiler bayan yoneticilere daha kapali ve formal bir iletisim yapisini
benimsemislerdir. Etkin iletisimin gergeklestirilmesi i¢cin yoneticinin calisanlarina
cesitli konularda bilgi vermesi ile birlikte ¢alisanlarinda yaptiklari isler, aldiklar1
kararlar hakkinda bilgi almasi, onlarin goriis ve diisiincelerini iletmelerine olanak
tanimas1 Onemlidir. Calisanlarin sorunlardan haberdar edilmesinde oldugu gibi
calisanlardan aldiklar1 kararlar ve yaptiklar1 islerle ilgili haber alinmasmi da kadin
yoneticilerin erkek yoOneticilere gore daha fazla gerek duyduklari ve bunu da

gergeklestirdikleri sOylenebilir. Arastrmaya katilan  yOneticilerin  yOneticilik
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yaklagimma iligkin “Calisanlari, isletmedeki ya da boliimdeki degisikliklerle ilgili
bilgilendirmeyi gereksiz bulurum.” iletisim kurabilme boyutu ifadesine gore p=

0,094> 0,05 oldugu i¢in cinsiyet degiskeni agisindan anlamli bir farklilik yoktur.

“Calisanlar1 dinler, hatali olduklar1 noktalarda aciklama yaparim.” iletisim
kurabilme boyutu ait olan ifadeye gore bayan yoneticiler(x= 4,59) erkek
yoneticilere(x= 4,42) daha yiiksek ortalamaya sahiptir. Genel olarak yoneticiler(x=
4,49) = Her zaman caliganlar1 dinler, hatali olduklar1 noktalarda aciklama yaparim
seklinde goriis bildirmislerdir. Buna gore genel olarak yoneticiler agik ve ¢ok yonlii
iletisime sahip olmasimin yaninda bayan yoneticiler erkek yoneticilere oranla iletisim
kurabilmede daha rahattir. Kadinlar genellikle daha hassas ve duyarli oldugu igin,
erkeklere gore digerlerinin ihtiyaglarma daha empatik baktigi veya digerlerinin
perspektifinden bakabilme yeteneginin daha ¢ok oldugu belirlenmistir. Yine Chusmir
ve Mills(1989) gore de.,kadinlar yardimci olmaya daha egilimlidir (Halpern vd.,
1996: 27). Arastirmaya katilan yoneticilerin yoOneticilik yaklasimma iligkin
“Caliganlar1 dinler, hatali olduklar1 noktalarda agiklama yaparim.” iletisim kurabilme
boyutu ifadesine goére p= 0,206> 0,05 oldugu i¢in cinsiyet degiskeni agisindan

anlamli bir farklilik bulunamamustir.

Iletisim kurabilme boyutuna iliskin “Calisanlarin olumsuz davranislarmi
kendilerine agikca sdylemek yerine, tavir ve davraniglarimla hatalarini anlamalarini
saglarim.” ifadesinde erkek yoneticiler(x= 3,36) bayan yoneticilere(x= 2,91) gore
daha yiiksek ortalamaya sahiptir. Genel olarak yoneticiler(x= 3,15) = Arasira
calisanlarin olumsuz davramiglarim1 kendilerine agik¢a sdylemek yerine tavir ve
davraniglarimla hatalarini anlamalarmi saglarim seklinde goriislerini belirtmislerdir.
Buna gore erkek yoneticiler bayan yoneticilere gore daha kapali ve formal bir
iletisim yapismni1 benimsemislerdir. Arastirmaya katilan yOneticilerin yoneticilik
yaklagimma iliskin “Caliganlarin olumsuz davraniglarini kendilerine agikca sdylemek
yerine, tavir ve davranislarimla hatalarin1 anlamalarmi saglarim.” iletisim kurabilme
boyutu ifadesine goére p= 0,095> 0,05 oldugu i¢in cinsiyet degiskeni agisindan
anlaml bir farklilik yoktur.

Iletisim konusunda genel bir degerlendirme yapilacak olursa, yoneticilerin

genelde iletisimi etkin bir sekilde gerceklestirmeye c¢alistiklari, fakat bilgi almay1
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bilgi vermekten daha fazla onemsedikleri sdylenebilir. Kadin—erkek karsilastirmasi
yapildiginda, kadin yoneticilerin etkin iletisimi saglamada etkin olan, astlara sorunlar
hakkinda bilgi verilmesinden, astlarin kendileri hakkindaki diisiinceleri iletmelerine
izin verilmesine kadar olan davraniglar1 erkek yoneticilerine gore daha fazla

gosterdikleri belirtilebilir.

Kontrol mekanizmas1 boyutuna iligkin “Tiim gorevlerin eksiksiz olarak yerine
getirilip getirilmedigini adim adim izlerim.” ifadesinde bayan yoneticiler(x= 4,32)
erkek yoneticilere(x= 4,21) oranla daha yiiksek ortalamaya sahiptir. Genel olarak
yoneticiler(x= 4,26) = Her zaman gorevlerin eksiksiz olarak yerine getirilip
getirilmedigini adim adim izlerim seklinde goriis bildirmislerdir. Bayan yoneticiler
erkek yoneticilere oranla her zaman daha yakindan denetim yapisina sahiptir.
Aragtirmaya katilan yoOnetici pozisyonundaki banka caliganlarinin yoneticilik
yaklagimimna iliskin kontrol mekanizmas1 boyutu ifadelerinde cinsiyet degiskeni
acisindan anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan
bagimsiz orneklem t- testi sonuglaria gore; “Tiim gorevlerin eksiksiz olarak yerine
getirilip getirilmedigini adim adim izlerim.” ifadesinde cinsiyet faktorii acisindan p=
0,511> 0,05 oldugu icin cinsiyet gruplar1 arasinda anlamli bir farklilik

bulunamamastir.

Kontrol mekanizmasi boyutundan ‘“Caligsanlara isleri yiiriitme asamasinda
miidahaleci olmam.” ifadesine gore erkek yoneticiler(x= 3,51) bayan yoneticilere(x=
3,27) oranla daha yiiksek ortalamaya sahiptir. Genel olarak yoneticiler(x= 3,40) =
Cok sik diizeyde ¢alisanlara isleri yliriitme agamasinda miidahaleci olmam seklinde
goriis belirtmiglerdir. Erkek yoneticiler bayan yoneticilere gore daha ¢ok uzaktan
denetim egiliminde olduklar1 goriilmiistiir. Arastirmaya katilan yoneticilerin
yoneticilik yaklagimina iliskin “Calisanlara isleri yiirlitme asamasinda miidahaleci
olmam.” Kontrol mekanizmasi boyutu ifadesine gore p= 0,241> 0,05 oldugu icin

cinsiyet degiskeni agisindan anlamli bir farklilik yoktur.

Birlikte ¢alistigim personelin basarist i¢in rahat bir psikolojik ortam
olusturmaya oOzen goOsteririm. Arastirmaya katillan yoneticilerin = yOneticilik
yaklagimma iligkin “Birlikte calistigim personelin basarisi i¢in rahat bir psikolojik

ortam olusturmaya 6zen gosteririm.” kontrol mekanizmas1 boyutu ifadesine gore p=
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0,379> 0,05 oldugu icin cinsiyet degiskeni ag¢isindan anlaml bir farkhilik

bulunamamastir.

Anketten elde edilen sonuglar tablo 6 lizerinde diizenlenerek yorumlanmistir.

Tablo 8: 5°li Derecelendirme Olcek Puan Araligi

Secenekler Verilen Puanlar Puan Araligi
Hi¢bir Zaman 1 1,00-1,79
Nadiren 2 1,80-2,59
Arasira 3 2,60-3,39
Cok Sik 4 3,40-4,19
Her Zaman 5 4,20-5,00

Arastirmamizda kullandigimiz 5° 1i Likert 6l¢egi derecelendirme 6lgek puani
yukaridaki gibi “Hig¢bir Zaman” se¢enegi 1,00- 1,79; “Nadiren” secenegi 1,80- 2,59;
“Arasira” segenegi 2,60- 3,39; “Cok Sik” segenegi 3,40- 4,19 ve son olarak “Her
Zaman” secenegi 4,20- 5,00 puan araligi olarak degerlendirilmis ve arastirma

bulgular1 bu dogrultuda yorumlanmastir.
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6.3.1. Faktor Analizinin Giivenilirlik Testleri Sonuc¢lar

Tablo 9: KMO ve Bartlett’s Test- Faktor Analizi Guvenilirlik Testi

Kaiser- Meyer- Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,639
Bartlett’s Test of Sphericity Approx. Chi- Square 57,052
Df. 6
Sig. ,000

Arastirma kapsaminda kullanmilan 6lgegin i¢ tutarliligi “Cronbach Alpha
Katsayis1” ile degerlendirilmistir. Cronbach®“s Alpha Analizi sonucunda Olgegin
yiiksek bir giivenilirlik oranina sahip oldugu tespit edilmistir (alpha=,780). Anket
sorularinin tamami, faktdr analizine tabi tutularak varyansi temsil eden faktorler
belirlenmis ve “Kaiser- Meyer- Olkin (KMO) Testi” ile faktor analizinin
giivenilirliligi test edilmistir. KMO Testi sonucuna gore, yapilan faktor analizi
oldukca yiiksek giivenilirlige (0.639) sahiptir( Yelkikalan, Erden, 2009:167).
Tablodan goriildiigii gibi Bartlett testide anlamlidir (sig). Buna gore degiskenler
arasinda yiiksek korelasyonlar mevcuttur, baska bir ifadeyle veri setimiz faktor

analizi i¢in uygundur.

Faktor analizi tek tek sorularda fark aramanin yani sira ilgili sorularin
olusturdugu boyutlarin(faktorlerin) de- liderlik 6zelligi boyutu 1- 12, karar verme
ozelligi boyutu 13- 18, iletisim kurabilme o6zelligi boyutu 19- 28 ve kontrol
mekanizmasi boyutu 29- 34 sorular- bir biitliin olarak karsilastirilip farkin olup

olmadig tespit edilmeye calisilmistir.
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Tablo 10: Yoneticilik Yaklasiminda Cinsiyet Faktoriine Iliskin Boyutlarla Ilgili Faktor Analizi

Yoneticilik Yaklasimi
Boyutlar:

ERKEK (N=53)

KADIN (N= 44)

Ortalama Standart Sapma | Ortalama Standart Sapma

Liderlik 4,07 0,38 4,09 0,32 -,353 0,725
-,359

Karar Verme 4,07 0,42 4,02 0,43 ,620 0,537
,619

[letisim Kurabilme 3,92 0,40 3,88 0,42 ,426 0,671
,424

Kontrol Mekanizmasi 4,03 0,42 4,08 0,41 -,650 0,517
-,652

“Liderlik 6zelligi” boyutunda cinsiyet farkliliklarina gore, p> 0,05 oldugu i¢in anlamli bir fark bulunamamustir. “Liderlik
0zelligi” boyutunda bayan banka yoneticileri (x= 4,09) ve erkek banka yoneticileri (x= 4,07) “Her Zaman(Katiliyorum)” diizeyinde
goris bildirmislerdir. Yapilan analiz sonucunda cinsiyet gruplari arasinda anlamli bir farklilik goriilmemistir (F= 1,974; p= 0,725). Buna

gore, “Hi: Bankada ¢alisan kadin yoneticiler “liderlik 6zelligi” boyutuna bakislarinda erkek yoneticilere gore daha demokratik bir

yaklagim benimserler.” hipotezi desteklenmemistir.
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“Karar verme Ozelligi” boyutunda cinsiyet farkliliklarma gore, p> 0,05
oldugu i¢in anlamli bir fark bulunamamistir. Karar verme 6zelligi” boyutunda bayan
banka yoneticileri (x= 4,02) ve erkek banka yoneticileri (x= 4,07) “Cok
Sik(Katiliyorum)” diizeyinde goriis bildirmislerdir. Yapilan analiz sonucunda
cinsiyet gruplar1 arasinda anlamli bir farklilik goriilmemistir (F= 0,101; p= 0,537).
Buna gore “H2: Banka yoneticilerinin “karar verme 06zelligi” boyutuna bakis
acilarinda cinsiyetlerine gore anlamli bir farklilik vardir. Kadin yoneticiler karar
verirken erkek yoneticilere gore daha etkindirler.” hipotezi i¢in elde edilen degerler

hipotezi dogrulamamastir.

“Iletisim Kurabilme 6zelligi” boyutunda cinsiyet farkliliklarina gére, p> 0,05
oldugu i¢in anlamli bir fark bulunamamistir. “Liderlik 6zelligi” boyutunda bayan
banka yoneticileri (x= 3,88) ve erkek banka yoneticileri (x= 3,92) “Cok
Sik(Katiliyorum)” diizeyinde goriis bildirmislerdir. Yapilan analiz sonucunda
cinsiyet gruplar1 arasinda anlamh bir farklilik gortilmemistir (F= 0,012; p= 0,671).
Buna gore, “Hs: Banka yOneticilerinin “iletisim kurabilme 6zelligi” boyutuna bakis
acilarinda cinsiyetlerine gore kadin yoneticiler erkek yoneticilere oranla iletisime
daha agiktir. Kadin yoneticiler iletisim kurabilmede daha katilimcidir.” hipotezi

desteklenmemistir.

“Kontrol Mekanizmas1” boyutunda cinsiyet farkliliklarma goére, p> 0,05
oldugu i¢in anlamli bir fark bulunamamistir. “Kontrol Mekanizmasi” boyutunda
bayan banka yoneticileri (x= 4,08) ve erkek banka yoneticileri (x= 4,03) “Cok
Sik(Katiliyorum)” diizeyinde goriis bildirmiglerdir. Yapilan analiz sonucunda
cinsiyet gruplar1 arasinda anlamh bir farklilik gortilmemistir (F= 0,061; p= 0,517).
Buna gore, “H4: Banka yoneticilerinin “kontrol mekanizmas1” boyutuna bakislarinda
cinsiyetlerine gore kadin yoneticiler erkek yoneticilere oranla uzaktan denetime daha

yatkindir.” hipotezi desteklenmemistir.

Calismamizin temelini olusturan faktér olarak cinsiyet degiskenin de
yaptigimiz analize gore elde edilen verilerin dogrultusunda yoneticilerin “liderlik
ozelligi, karar verme, iletisim kurabilme ve kontrol mekanizmasi” ydntemlerinin
secimi cinsiyet degiskenine gore farklilik géstermezken, kadin ve erkek yoneticilerin

karsilagtiklar1 durumlarda ayni davranis ve tutumlari, ¢6ziim yoOntemlerini
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kullandiklar1 ifade edebilir. Bu durumun, kadin yoneticilerin erkek yoneticilere gore
iist kademlere daha geg¢ ulastiklar1 ve kendilerinden daha uzun bir siiredir yonetimde
yer almis ve say1 olarak daha fazla olan erkek meslektaslarinin davranislarindan yola

c¢ikarak ayni davranis bigimlerini igeren tutumlarda bulunduklar1 yorumu yapilabilir.
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SONUC

Gilinitimiizde toplumsal yasamda oldugu gibi orgiitsel yasamda da kadinin her
tiirlii gérev ve pozisyonda yer aldig1 bilinmektedir. Kadinlar, ikinci diinya savagindan
sonraki donemde ylikselen bir trend icerisinde i hayatinda yerini almay1 bilmistir.
Her ne kadar erkek egemenligini hala atamamis olsa da is hayati, kadmlari
bilinyesinde barindirma ihtiyacini zamanla anlamistir. Kadmlarin erkek egemen is
hayatina, farkl bir biling, farkli bir soluk, farkl bir bakis agis1 getirerek orgiitlerin
yasaminda sagladigi fayda gozle goriilmektedir. Ozellikle batili, gelismis
toplumlarda kadmlarin oOrgiite sagladigi fayda kadar zamanla belli pozisyonlara
gelmesi, hiyerarsik yapida giderek yiikselmesi, erkekler i¢in gii¢lii bir rakip oldugunu
bize gdstermektedir. is hayatinda ve drgiitlerde olusan bu kadin ve erkek ¢alisanlarm,
gerek alt birimlerde gerekse de iist birimlerde yonetici olarak yer almalart bir
zenginlik ve yarar getirmistir. Tabi ki kadin ve erkeklerin gerek biyolojik gerekse de

sosyolojik farkliliklara sahip olmasi, orgiit yasamina da belli farkliliklar getirmistir.

Tarihi siire¢ icerisinde kadinlara gesitli roller 6n gorilmiis ve bu rollerin
yapilmasit kadinlarin gorevi haline gelmis. Bu konu diinyanin biitiin toplumlarinda
hemen hemen paralellik géstermektedir. Ornegin ¢ocuk bakimi, ev temizligi, yemek
hazirlamak gibi bazi gorevler kadinlara yiiklendigi icin kadinlar bu gorevlerden
kurtulup is hayatina odaklanmalar1 nispeten zor olmaktadir. Diinya’ya her zaman
erkekler yon vermistir. Belki de kadinlarin arka planda kalmalar1 ve aile i¢indeki baz1

gorevleri kabul etmeleri onlarin karakteristik 6zelliginden kaynaklanmaktadir.

Tirkiye’de agirlikli olan erkek egemen yapi, kadnlarin is yerlerinde yonetici
olarak kabul edilmelerini engellemektedir. Bunu destekleyen bir 6nemli yap1 da,
kadimnlarin ve erkeklerin toplumsal cinsiyet kaliplarini benimsemeleridir. Toplumsal
cinsiyetin ve kiltiiriin besledigi Onyargilar, kadinlarin “cam tavan” olgusunu
kirmalarimi zorlastirmaktadir. Bu onyargilarin giderilmesi i¢in, kadm yoneticilerin
basar1 haberlerinin topluma ulastirilmast 6nemlidir. Bunun yaninda, yukarida
bahsettigimiz gibi, pozitif ayrimcilik uygulamalar1 kadinlarm iist diizey yonetim

seviyelerine gelmesini ve dnyargilarin kirilmasini saglayan uygulamalardan biridir.
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Yukaridaki nedenlerin disinda, calisan kadinlarin, esine ve ¢ocuklarmna karsi
sorumluluklari, is nedeniyle uzun seyahatler ve egitimler, uzayan toplantilar ve sirket

yemekleri de genellikle kadin yoneticilerin karsilastiklar1 sorunlardan bazilaridir.

Afyonkarahisar il merkezinde 28, ilce subelerde 50 olmak iizere toplam 78
adet banka subesi bulunmaktadir ve buralarda goérev yapan bayan ve erkek
yoneticilerin goriislerine gére yoneticilerin gostermis oldugu yoneticilik davranis ve
tutumlariin neler oldugunu, benzerliklerini ve farkliliklarini belirlemek amaciyla
yapilan calismaya merkez banka subelerinden 29 bayan, 38 bay ve ilce banka
subelerinden 34 bayan, 63 bay olmak iizere yoneticilik pozisyonunda toplam 164
banka calisanindan, genel olarak 53 bay, 44 bayan yonetici ¢alismaya katilmistir.

Arastirma sonucunda asagidaki sonuglara ulagilmaistir.

Tez calismasinda yoneticilik yaklasimma iliskin belirledigimiz liderlik
ozelligi, karar verme, iletisim kurabilme ve kontrol mekanizmasi gibi dort boyut
ifadelerine cinsiyet faktoriiniin etkili olup olmadigi arastirilmistir. Baska bir deyisle
kadin ve erkek yoneticilerin yoneticilik rol ve davramslarinda kullandiklar1

yontemler agisindan benzerlikler ve farkliliklarin olup olmadig: irdelenmistir.

Cinsiyet acisindan liderlik bakist incelendiginde, erkekler bayan yoneticilere
gore daha cok liderlik 6zelligi boyutuna iliskin davraniglar1 yerine getirdikleri tespit
edilmistir. Bulgulara gore iki grup arasinda yoneticilik rollerine dair fark
bulunamamistir. Bunun muhtemel nedenleri arasinda, kadin yoneticilerin erkek
yoneticilere gore oOrgiitsel yasamda ve Ozellikle yonetim katinda yeni yeni yer
almalarma ve kadin yoneticilerin erkek meslektaglarmin tecriibe ve davranis

bi¢cimlerine gore hareket etmeleri gosterilebilir.

Cinsiyet acisindan karar verme boyutuna iliskin ifadeler incelendiginde, erkek
yoneticiler bayan yoneticilere gore karar vermede daha otokratik, bayan yoneticiler
erkeklere oranla daha demokratik ve katilimcidir. Fakat cinsiyetler aras1 anlamli bir
fark bulunamamistir. Ortalamalara bakildiginda kadinlar ¢ok az da olsa erkeklere

gore daha demokratik goriiniiyor ama t- testine gore anlamli bir fark degildir.

Cinsiyet acisindan iletisim kurabilme boyutuna iliskin ifadelere bakildiginda
ise, cinsiyetler arasi bir farklilik bulunamamasina karsin, kadin—erkek karsilastirmasi

yapildiginda, kadin yoneticilerin etkin iletisimi saglamada basarili olan, astlara
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sorunlar hakkinda bilgi verilmesinden, astlarin kendileri hakkindaki diisiinceleri
iletmelerine izin verilmesine kadar olan davraniglar1 erkek yoneticilerine gore daha

fazla gosterdikleri belirtilebilir.

Cinsiyet acisindan kontrol mekanizmasi boyutuna dair ifadeleri
inceledigimizde de cinsiyetler aras1 anlamli bir farklilik bulunamamistir. Buna karsin
bayan yoneticilerin erkek yoneticilere gére daha yakindan denetim yapisina sahip
oldugu saptanmustir. Literatiirdekilerin aksine kadin yoneticilerin yakindan denetimi

tercih ettigi goriilmiis ancak bu anlamli bir fark degildir.

Ancak bu bulgular herhangi genellemeye imkan vermemektedir. Arastirma
sadece yoneticilerin kendi uygulamalarma yonelik algilamasina dayali olarak
yapilmistir. Yoneticilere bagli calisanlarin gortsleri ve algilamalarina bagvurmamak
bu arastirmanin temeli ve Onemli kanitidir. Bu konudaki arastirmalarin gerek

yoneticileri gerekse calisanlar1 kapsayacak sekilde genisletilmesi onerilebilir.

Bu arastirma asagidaki sekilde gelistirilebilir.

Kadmlarin ve erkeklerin karakteristik 6zelliklerinin smiflamasma yardimci
olan bir anket gelistirilir. Ayrica mesleklerin gerektirdigi isgdéren Ozellikleri
tanimlanir. Hangi mesleklerin {ist yonetiminde kadmnlarin daha basarili olduklar1 ya

da hangi mesleklere yatkin olduklar1 belirlenebilir.

Ayrica sadece iist yonetimlere gelmis kadinlara yonelik bir arastirma yapilip
is hayatlarinin, aile hayatlarmi ne yonden etkiledigi yani rol catigsmasi yasayip

yasamadiklar1 arastirilabilir.

Bu arastirma, yalniz Afyon il merkezi ve ilgelerde 6rneklem olarak segilen
banka subelerinde yapilmistir. Bu banka subelerinde gorevli yoneticilerin, yoneticilik
davranis ve tutumlariyla cinsiyet faktorii arasinda anlamli bir fark olup olmadigi
arastirilmistir.  Bulgularin  Tiirkiye'deki tiim banka subeleri genellenmesinden

kacinilip, degisik bolge ve Tiirkiye capinda da benzer arastirmalar yapilmalidir.
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EKLER

EK 1- ANKET FORMU
SAYIN YONETICi/ BANKA CALISANI

Bu ¢alisma Afyon Kocatepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme
Anabilim Dali Yiiksek Lisans Programinda yiriitiilmekte olan *“Yoneticilik
Yaklagiminda Cinsiyet Faktdrii ve Afyon ilindeki Banka Yoneticileri Uzerine Bir
Arastrma” adli tez calismasmin arastirma kismini olusturmaktadir. Bu amagla
hazirlanan anket formu asagida yer almaktadir. Sorularin dogru ya da yanlis cevabi
yoktur. A¢ik ve samimi bir sekilde kendi diisiince ve deneyimlerinizi dikkate alarak
tim sorular1 cevaplaymiz. Liitfen adinizi ve soyadinizi yazmaymiz. Arastirma
sonuglar1 topluca degerlendirilecek, kisilerin verdigi cevaplarm ne oldugu
bilinmeyecektir. Gosterdiginiz ilgi ve destek icin tesekkiir ederiz.

Tez Damsmani: Yrd.Doc.Dr.Kerim OZCAN Tez (")grencisi: Aslt KARCI

1. Cinsiyetiniz nedir?
() Bay
() Bayan

2. Yasmmz:
()21-30
()31-40
()41-50
()51-

3. Medeni durumunuz:
() Bekar
() Evli

4. Egitim diizeyiniz:

() Lise

() Onlisans

() Lisans

() Lisansiistii (yiiksek lisans veya doktora)
5. Yoneticilik kademeniz nedir?

() Orta yonetici

() Tepe yonetici
6. Gorev yaptigimz il:

7. Kag yildir yoneticilik yapmaktasimiz?
()2 yildan az
() 2-5 yilarasi
() 5 yildan fazla
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8. Daha once yoneticilikle ilgili kac kere hizmet ici egitim aldiniz?

() I kere aldim
() 2 kere (veya daha fazla)
() Hic Almadim
9. Mesleki kideminiz ne kadardir?
()5l
()5-10y1l
()10-15y1l
() 15 yildan fazla

g =
N 2l 5| 2| 2| E
YONETICILIK YAKLASIMI N E % Zz E
1]
22| <& 5
S
1 Birlikte ¢alistigim insanlarm kendileriyle gurur duymalarmi ve |1 (2 |3 |4 |5
oviinmelerini saglarim.
2 Personelin disiplini i¢in cezanin gerekli bir ara¢ olduguna |1 (2 [3 |4 |5
inanirim.
3 Calisanlarin kendilerini ve isletmeyi gelistirmeleri i¢in elimden |1 (2 [3 |4 |5
geleni yaparim.
4 Calisanlarin ¢ikarlarin gézetir ve 6zen gosteririm. 2 |3 |4 |5
5 Bir yonetici olarak igletme i¢in en iyiyi yapmalari konusunda 2 |3 |4 |5
calisanlarimin goriislerine giivenim tamdir ve miidahaleye hig
gerek duymam.
6 Verimli bir ¢alisma diizeninin saglanabilmesi i¢in ¢alisanlarn |1 (2 [3 |4 |5
goriiglerine 6zgirliik verilmesi gerektigini diisiiniiyorum.
7 Calisanlara giiven duyarim ancak gerektiginde miidahale ederim. 1 /2 |3 |4 |5
8 Yonetici roliimii duyarlilik ve titizlikle oynarim. 1 /2 |3 |4 |5
9 Bana taninmis yetkilerin tamamini kararh bir bigimde kullamrim. |1 |2 |3 |4 |5
10 | Astlarima isleriyle ilgili konularda karar alma ve uygulama yetkisi |1 [2 |3 |4 |5
tanirim.
11 | Calisanlarin ufkunu gelistirmeyi, yoOneticinin en O6nemli goérevi |1 (2 |3 |4 |5
sayarim.
12 | Birlikte ¢alistigim insanlar arasinda giiglii bir imajim vardir. 1 (2 |3 |4 |5
13 | Karar verirken mantiksal karar verme adimlarini izlerim. 1 /2 (3 (4 |5
14 | Karar verirken baskalarmma danigirim. 1 (2 |3 |4 |5
15 | Kararlarimda kendime giivenirim, verdigim karardan donmem.. 1 |2 |3 (4 |5
16 | Saglam kararlar verebilmek igin yasanmis tecriibeleri dinler ve |1 |2 |3 |4 |5
degerlendiririm.
17 | Yeni yontem ve teknolojiyi takip eder, karar verirken bunlardan |1 |2 |3 |4 |5
yararlanirim.
18 | Kurallar iizerinde tartisma kabul etmem, sadece yonetmeliklere |1 (2 [3 |4 |5
uyulmasini isterim.
19 | Calisanlarimi her konuda bilgilendiririm. 2 |3 |4 |5
20 | Diisiincelerimi agik bir sekilde ifade ederim. 2 |3 |4 |5
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21

Iyi bir dinleyiciyimdir.

22

Calisanlarim  politika ve yonergelerdeki degisikliklerden
haberdardir.

23

Calisanlari, isletmedeki ya da boliimdeki degisikliklerle ilgili
bilgilendirmeyi gereksiz bulurum.

24

Calisanlar1 dinler, hatali olduklari noktalarda agiklama yaparim.

25

Calisanlarin, goriis, Oneri ve sikayetlerini resmi kanallardan
getirmelerini tercih ederim.

26

Calisanlarin mesleki gelisimi i¢in yontemler arar ve bunlari
calisanlarla paylasirim.

27

Kiigiik ve biiyiik zaferlerimizi kurumumdaki herkesle paylagirim.

28

Calisanlarin olumsuz davraniglarini kendilerine agik¢a sdylemek
yerine, tavir ve davraniglarimla hatalarimi anlamalarini saglarim.

29

Nihai sonuglar iizerinde oldugu kadar siire¢ iizerinde de kontrol
sahibiyim.

30

Calisanlarin yakindan ve siki denetimini saglarim.

31

Tim gorevlerin eksiksiz olarak yerine getirilip getirilmedigini
adim adim izlerim.

32

Calisanlarima kars1 yiiksek diizeyde giiven duyarim.

33

Calisanlara isleri yiiriitme asamasinda miidahaleci olmam.

34

Birlikte calistigim personelin basarisi igin rahat bir psikolojik
ortam olugturmaya dzen gosteririm.

Katiliminiz i¢in tesekkiir ederim.

120




