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Hizmet Sektoriindeki Yonetici Kadinlarin
Liderlik Algis

e Seyyide ELBEYLI KOC!

OZET: Diinya niifusunun neredeyse yarisin1 kadinlar olusturmaktadir. Buna ragmen is hayatinda
kadinlarin yer alma orani ayni seviyelere ulasmamistir. Son dénemde &zellikle miisteri iligkileri,
halkla iligkiler, reklamcilik, insan kaynaklari, finans ve bilisim gibi alanlarda kadin c¢alisanlarin
sayist Onemli bir artis gdstermistir. Bununla birlikte iist yonetim kademelerine ¢ikildik¢a kadin
sayist azalmaktadir. Kadinlar ig hayatinda pek ¢ok zorlukla karsilagmaktadir. Bu zorluklar yonetim
kademelerine ylikselmeleri siirecinde giderek artmaktadir. Bu ¢alisma hizmet sektdriinde faaliyet
gosteren kadin yoneticilerin beklentilerini ve liderlik algilarini tespit etmeye calismaktadir. Bu
kapsamda yararlanilmis olan yontem ise nitel analiz yonteminin olgu bilim arastirma yontemidir.
Calisma kapsaminda aragtirmaci tarafindan 13 soru hazirlanmis ve goriisme teknigi ile katilimcilara
sorulmustur. Kadin yoneticilere gore liderler daha ¢ok sorumluluk alabilen, daha fazla risk alan,
daha fazla sorumluluga sahip ve karar vermede daha etkili olan kisilerdir. Bunun yaninda liderlik
stireclerinde kadin yoneticiler en ¢ok cinsiyet ayrimcilig: ile karsilasmaktadir. Kadin yoneticiler
duygusal olmalarindan 6tiirii hem yonetim siireclerinde hem de calisanlartyla iliskide problem
yasamaktadirlar. Ayrica kadin yoneticiler 6zellikle annelik gorevlerinden 6tiirii ¢ok fazla sorumluluga
sahiptirler ve bu durum yoneticiliklerini olumsuz etkilemektedir. Ancak kadin yoneticiler, kadinlarin
sahip olduklari duygusallikla isletmelerdeki sorunlara farkli bakis agilari gelistirebilecegini
vurgulamaktadir. Kadinlarin oldugu ortamlarda iletisim daha seviyeli olmakta ve kadinlarin empati
kurmas1 nedeniyle iligkiler daha basarili kurulmaktadir. Buna ragmen kadin yoneticiler, erkek
yoneticilere kendini kabul ettirmede zorluk yasamaktadir. Bu kabul ettirme siirecinde de kadin
yoneticiler mobbing gibi olaylarla karsilasabilmektedir. Kadinlara yonelik annelik gibi toplumsal
roller ve algilar kadinlarda cesaretinin diismesi, iist pozisyonlara erkeklerin uygun gdoriilmesi,

kadinlara yonelik 6nyarginin olusmast, rollerinden 6tiirii kadinlarin yonetici olamamasi ve kadinlarin
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Leadership Perception of Women
in Service Industry

ABSTRACT: Women make up almost half of the world’s population. Despite this, the rate of
women’s participation in business life has not reached the same levels. Recently, the number of
female employees has increased significantly, especially in areas such as customer relations, public
relations, advertising, human resources, finance and informatics. However, the number of women
decreases as they reach the top management levels. Women face many difficulties in business life.
These difficulties increase in the process of their promotion to managerial positions. This study
tries to determine the expectations and leadership perceptions of female managers operating in
the service industry. The method used in this context is the phenomenology research method of
the qualitative analysis method. Within the scope of the study, 13 questions were prepared by the
researcher and asked to the participants with the interview technique. According to female managers,
leaders are those who can take more responsibility, take more risks, have more responsibility and
are more effective in decision making. In addition, female managers are most often faced with
gender discrimination in leadership processes. Due to their emotional nature, female managers
have problems both in their management processes and in their relations with their employees. In
addition, female managers have a lot of responsibilities, especially due to their motherhood duties,
and this affects their management negatively. However, female managers emphasize that women can
develop different perspectives on problems in businesses with their emotionality. In environments
where women are present, communication is more formal and relationships are established more
successfully due to women’s empathy. Despite this, female managers have difficulty in getting male
managers to accept themselves. In this process of making it accepted, female managers may encounter
events such as mobbing. Social roles and perceptions towards women, such as motherhood, lead
to results in women’s discouragement, men being eligible for higher positions, prejudice against
women, women’s inability to be managers because of their roles, and women’s feeling of having to
prove themselves.
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1. GIRIS

Insan topluluklarinin bir araya geldigi zamandan bu yana yénetici ve liderlik kavramlarindan
s0z etmek miimkiindiir. Her ne kadar giintimiizdeki gibi bir liderlik kavramindan s6z edilemese de
bir yonetim olgusunun oldugu bir gergektir. Yoneten yonetilen iligkilerinin saglikli yiiriitiilebilmesi
icin dogal olarak yonetenlerin birtakim farkli 6zelliklere sahip olmas1 beklenmektedir. Bu nitelikler
zeka, yetenek, analitik diisinme ve davramis Gzelliklerinde kendini gdstermektedir. Lider veya
yoneticilerin bu 6zelliklerini digerlerine gore daha etkin sekilde kullandiklar siirece yonetim

siirecinde basaril1 olabildikleri bilinmektedir.

Literatlirde lider ve yonetici kavramlarina yonelik cok sayida tanimlama mevcuttur (Ertiirk
ve Donmez, 2017, s. 12). Bazen bu kavramlar ayni anlamda kullanilabilmektedir. Benzerlik
tagimalarina ragmen bu iki kavram esasinda i¢inde kokli farkliliklar barindirmaktadir. Zira lider
bireyleri etkileyen, grubu hedefleri dogrultusunda yonlendiren kisi olarak tanimlanirken yonetici,
belirli sorumluluklari olan ve onlar1 giinliik olarak tekrarlayan, kararlar alan ve denetimi saglayan
kisi olarak ifade edilmektedir (Sezer, 2005, s. 8). Giiniimiizde bu iki kavram daha fazla netlesmistir
ancak iki kavramin da ortak bazi 6zelliklerinden hareketle daha ¢ok yonetici liderlik kavrami 6n
plana ¢ikmaya baglamistir.

Diinya niifusunun yarisi erkek yarisi kadinlardan olugmaktadir. Ancak isletmelere bakildiginda bu
oranin yonetici ve ¢alisan bazinda erkekler lehine oldugu goriilmektedir. Zira liderlik ve yoneticilik
fonksiyonlarini yerine getirenlerin ¢ogunlukla erkeklerden olustugu bilinen bir durumdur. Ancak
giintimiizde kadinlarin isgiicline katilim oraninin artmasiyla kadin yonetici liderlerin de diinyada
ve Tiirkiye’de hizla artmaya basladig istatistiklere yansimaktadir. Bu baglamda son donemlerde
liderlik ve yoneticilik rolleri iizerinde kadin yonetici liderler konusunda yapilan caligmalar
dikkat cekmektedir. Sektorlere gore degisiklik gostermekle birlikte kadinlarin daha fazla yonetici
olabilmelerine olanak saglanmakta veya normal karsilanmaktadir. Benzer sekilde kadinlarin is
yasamina girisimci olarak da katilimlarinin arttigi gozlenmektedir. Isletme sahibi veya yonetici
pozisyonunda olan kadinlarin ¢alisma yasaminda erkeklerle esit pozisyonlara sahipliklerinin
daha sik gozlenmesi kadinlara yonelik cinsiyet kalip yargilarin yok olmaya basladigina isaret
etmektedir. Bu duruma ragmen kadinlarin halen yoneticilik pozisyonlarina gelmelerinde yasadiklari
¢ok onemli sorunlari ve beklentileri bulunmaktadir. Bunun nedeninin kadinlarin giiniimiizde gelinen
noktada yeterli sekilde yonetici pozisyonuna getirilmedikleri veya erkeklerle esit sartlarda rekabet

edemediklerinden kaynaklandigini sdylemek miimkiindiir.

Kadimnlarm yoneticilik pozisyonlarinda yasadiklar1 sikintilarla ilgili yapilan ¢aligmalarin son
donemlerde artmaya basladigi gozlenmekte ancak yeterli diizeyde olmadigi sdylenebilmektedir.
Calisma, bu durumdan hareketle kadin yoneticilerin kendileri agisindan bu durumu nasil gordiikleri
ve beklentilerinin ne oldugunu ortaya koymayi amaglamaktadir. Caligmanin literatiir boliimiinde
liderlik ve yoneticilik kavramlar1 tanimlandiktan sonra kadin ve yonetici liderlik kavrami {izerinde
durulacak ve daha sonra da hizmet sektoriinde yonetici pozisyonunda olan kadinlarin liderlik
konusundaki algilar1 ortaya konulmaya ¢alisilacaktir.
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2. LIDERLIK KAVRAMI VE OZELLIKLERI

Liderlik kavramiyla ilgili pek ok tanimlama yapilmistir (Oner, 2022, s.6). Bu tanimlamalar bir
liderin temel 6zelliklerinden nasil davranmasi gerektigine kadar herkesin farkli degerlendirmeleriyle
ortaya konulmustur. Oner’in smiflandirdigi bu tanimlamalardan bazilarinda su bakis agilarim
izlemek miimkiindiir: Davis’e gore liderlik, bireyleri spesifik amaglar ekseninde yoneltmek {izere
ikna etme amacina yonelikken Rost liderligi ¢ift yonlii hedefler ve gergek degisim talebi ile lider ve
izleyicilerin etkilesimi asamasi olarak degerlendirmektedir. Hedlund, taniminda liderligin bireyler
arasi ve organizasyonel problemleri giderme kabiliyetini gerektiren komplike bir faaliyet alani olarak
goriirken, Bass liderligin taniminda grup dinamikleri ve asamalari, karakter, yetki kullanma, hedefe
ulasma ve etkilesim ile digerlerinin destegi olmadan karar alma gibi niteliklerin olmasi gerektiginin

altin1 ¢izmektedir.

Gorildiugi tzere konuyla ilgili tanimlamalarda bulunan akademisyenlerin goriisleri farkli
acilardan liderlik kavramina aciklik getirmeye caligmaktadir. Bu nedenle liderlik tutum ve
eylemlerinin izleyicilerin algilamalari, rol iliskileri, kurumsal kiiltiir, esas gorevler ve bireysel
niteliklerin yansimalar1 ekseninde tanimlanmasi dogru olmaktadir. En az iki bireyin ayni hedef
dogrultusunda hareket ederek gayret, maddi kaynak, zaman ve etkilerini birlestirmesi sonucunda
meydana gelen organizasyon psikolojik yap1t ve karmagik eylemleri ihtiva etmektedir. Bu nedenle
organizasyonda belirli bir diizene sahip olmak ve bunu siirdiirebilmek basarili ve verimli bir
liderlik gerektirmektedir. Boylece grup iiyelerince hissedilen lakin belirgin olmayan istek ve fikirler
i¢sellestirilerek hedefe yonelik aksiyon alabilen bireyler gozlenmektedir (Aykan, 2004, s. 214).

Organizasyonlarin basartya ulagmasindaki en biiytlik faktoriin ruhu oldugu ve mekanik orgiitlere
hayat vererek basariya ulasabilmeyi saglayan bu ruhun liderden geldigi belirtilmektedir. Bu nedenle
izleyicileri etkileyerek davramiglarinda farklilik yaratan ve sosyal etkilesim siirecini yonetebilen
birey lider olarak adlandirilmaktadir. En genel kapsaminda grup-birey arasinda giic ve otorite
tabanl iligkiyi yansitmaktadir. Lider tarafindan kullanilan gii¢ grubun hedefe yonlendirilmesini
saglamaktadir. Bu durumda lider grubun diger iiyelerinden farkli olarak karizma yetenek ve zeka
gibi niteliksel tistlinliikler barindirmaktadir (Erdem ve Dikici, 2009, s. 199).

20. ylizy1l baslarinda bilime konu olan liderlik 6zellikle yonetim bilimi disiplininin sinirlarinda
tanimlanmaktadir (Kurt Acar, 2022, s. 6). Bu durumun basat sebebini sanayi devrimi sonrasinda
hizla gelisme gosteren diinya ekonomisinin etkin bigimde yonetilebilmesinde aramak gerekmektedir.
Yasanan organizasyon ve yonetim problemlerinin giderilmesine yonelik gergeklestirilen arastirmalar

liderlik teorilerinin olusturulmasina olanak saglamistir (Erdem ve Dikici, 2009, s. 199).

3. YONETICILIiK VE LIDERLIK KAVRAMI

Algisal kapsamda lider olarak anilabilmesine ragmen yoneticilik olduk¢a farkli bir kavramdir.
Isletme, Kurum, organizasyon, orgiit yapisinda sunulmakta olan hizmete yénelik sorumlulugu
bulma, farklilasan sartlara adaptasyon saglayan, denetim ve gdzetim biitlinliigii icerisinde islem ve
is gerceklestiren bireyler yoneticilerdir (Bozkurt vd., 1998 265).

Yonetici, belirlenen hedefe erisebilmek adina ortamda yasanan geligsmelerin dikkate alinmasi emri
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karsisinda beseri ve maddi iiretim faktorlerine yonlendirebilen ve emri altinda bulunan kaynaklarin
iyi kullanimindan sorumlu olan bireyi ifade etmektedir. Orgiit hedeflerine erigebilmek igin iiretim
organizasyonu olusturan ve gerekli ig gorenleri istihdama katan bireyler yoneticilerdir. Verimlilikten
ve bilginin kullanimindan sorumlu olan ydneticiler planlanan hedefler kapsaminda organizasyonu
diizenlemekte ve faaliyetleri kontrol ederek sonuglarn tiimiine gore degerlendirmekte, mevcut
sorunlara miidahaleyi zamaninda gerceklestirerek insanlar1 yonetmektedir. Deneyim ve teorik bilgilerin
kullanimini isaret eden bu makam uygun egitime ve yetenege sahip bireylerin basarili beseri iligkiler
ile kuvvetlendirilmesi sonucunda elde edilmektedir. Gorev esnasinda siirdiiriilen teorik bilgi artist,
deneyime déniistiiriilmekte boylece makam ve performans yiikseltilmektedir. isletmeler dikey ve yatay
yonetim piramidine sahip olabildiginden yonetim kademeleri farklilasabilmektedir. Dikey piramidin
yonetici kriteri degerlendirme kavramlar yetki ve mesuliyettir. Yatay piramit ise genel ve islevsel
yoneticileri degerlendirmektedir. Faaliyet ve yap1 bakimimdan kiiciik 6lgege sahip is yerleri tek yonetici
tarafindan yonetilmektedir. Olgek artisinda hiyerarsik yap1 mevcut olmaktadir (Kaya, 2021:19).

Yonetici ve lider kavramlart cogu kez esdeger kabul edilmektedir. Ancak oldukea net farkliliklar
barindirmaktadir. Lider, hedef koyabilen, esasen yol gosteren kisi iken yonetici bagkalar1 tarafindan
bulundugu konuma getirilerek baskalari i¢in faaliyet gosteren amaglara erisebilmek i¢in eylemleri
organize ve kontrol eden, faaliyete gegirendir.

Tablo 1. Lider ve Yonetici Nitelikleri

Lider YoOnetici

Adalet dagitma yetenegi

Arastiricilik, caliskanlik

Astlarin ruhsal ve fiziksel refahin1 saglama

Bilimsel yoneticilik bilgi ve becerisi

Bulus yapar, icat eder, gelistirir Idare eder, devam ettirir

Degisime ayak uydurma becerisi

Dogru isi yapandir. Isi dogru yapandr.

Duygusal anlamda dengeli ve tutarlidir.

Diislinceleri pratige gecirme becerisi Taklit eder, uygular
Elindekileri gelistirmeye calisir Elindekileri korumaya ¢aligir
Empati yapabilen, hosgoriilii bireylerdir Diirtist ve adil yapidadir

Firsat yaratabilme ve bu firsat1 kullanma becerisi

Fiziki ve zihinsel dayaniklilik
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Genellikle sogukkanlidir

Genis ve mantiki hayal giicii

Gorevde titizlik

GoOzi ufuktadir GoOzu standarttadir

Giiclii mantik, sezgi giicii, sagduyu

Derhal kavrama, yeni durumlara adaptasyon Yiiksek beseri iletisim becerileri

Giglii sosyal yetenekler, ig boliimil ve dayanigma

Gliven esinlenir Baski ve kontrol kurmaya caligir

Hizli ve dogru muhakeme yetenegi

Insanla ilgilenir Sistem ve yapiyla ilgilenir
Insan idaresi yetenekleri iist seviyede Yonetim ve teknik agidan yeterli diizeyde
frade ve yiiksek 6zgiiven sahibidir. Iyi bir satic1 (fikir, iiriin, hizmet, pazarlama)

Kendilerine 6zgii disiplin anlayist vardir.

Kendisini ve astlar1t motive edebilme

Kisisel kontrolleri iist seviyededir.

Ustiin kiiltiirel biling

Maceraci egilim

Maddi ve manevi cesaret

Neden ve ne sorularini sorar Ne zaman ve nasil sorularini sorar

Orijinaldir Kopyadir

Politik bir biling yapilar1 bulunmaktadir.

Risk degerlendirme- veri ylikleme yetesini ayarlar

Risk yiikleme kapasitesi

Sade tavir

Saglikli ve ding Genelde dinamik yapiya sahiptir
Sistematik diisiince, amag ve harekete gecirme Dengeli karar, genis agidan degerlendirme
Statiikoya meydan okur Statiikoyu kabullenir

Operatif, taktik, stratejik bilgi ve pratik
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Topluma hizmet yonelimli galigmaya gayret eder

Yaratici, yenilikleri uygulama yetenegi Ust diizey diisiinme yetenegi
Yonetirken yenilikler yapar Sadece yonetir

Yiiksek iletisim yetenekleri ve hitabet giicii organizasyon konusunda yetenek

Kaynak: Beykozlu, 2021, s. 19-20

Beykozlu'nun (2021) yukarida verdigimiz smiflandirmasindan goriildiigli lizere lider daha
cok motive etme, yonlendirme, yaraticilik ve yeniliklere acik hareket etme 6zelliklerine sahipken
yoneticiler ¢ogunlukla bir organizasyonun yonetim ve denetim fonksiyonunu yerine getiren kisisel
nitelikleri 6n plana ¢ikmaktadir. Esasen bu smiflandirmadan da goriilecegi iizere liderlik 6zellikleri
ile yoneticilik 6zelliklerinin i¢ ice gectigi pek ¢ok nokta bulunmaktadir. O nedenle giiniimiizde bu
kavram ydnetici liderlik olarak ifade edilmeye baslanmuistir.

Gliniimiizdeki modern organizasyonlar iiretken liderler ve pratik yoneticileri ayni lokasyonda
bulusturmay1 ve tagimalar1 gereken niteliklerin tamamini1 6ziinde barindiran bireylere sorumluluk
kazandirmay1 hedeflemektedir. Genis kitleleri etkileyebilecek diizeyde muazzam nitelikler barindiran
lider, yonetim faaliyetlerinden haberdar olmadig: siirece organizasyonun basar1 gelisiminde katki
sunamayabilmektedir. Nitekim igsellestirilmis yetki ve sorumluluklara sahip disiplinli bir yonetici
genis kitleleri etkileyemediginden basari getirememektedir. Antisosyal ve beseri dogadan uzak
kisilik 6zelliklerine sahip yoneticileri de kapsayan bu durum her iki yetenegi optimal diizeyde
ihtiva eden yonetim kadrosu ile ¢dziimlenmektedir. S6z konusu kadrolarin isleyis mekanizmalari
organizasyon tarafindan biiyiik ragbet gormektedir. Yonetici liderler bagl olduklari organizasyon un
amaglarina hizmet etmekte ve bu kapsamda liderlik vasiflarini sergileyerek katki saglamaktadir. Bu
durum ydnetici liderlerin barindirdiklar: liderlik vasfini bagl olduklar1 organizasyon yonetimi igin
kullandigimi gostermektedir (Biber, 2019, s. 185).

Yonetici liderlerin 6zelliklerinin de bu baglamda ¢esitli oldugu sdylenebilir. Bu 6zellikler
arasinda irade giiciine sahip olma, insana deger verme, vizyon sahibi olma, egitime 6nem verme,
iletisimi giiclendirme, ikna etme, sorumluluk kazandirma, tutarli olma, ilkeli olma, erdemli olma,

sartlar1 ve zamani dogru degerlendirebilmeyi saymak miimkiindiir (Biber, 2019:185).

4. KADIN LIiDER VE YONETICi

Calisma yasamanin her alaninda yer almaya baslayan kadinlarla ilgili yogun aragtirmalar
yapilmaktadir. Bu arastirmalarda edinilen sonug belirginlesen meslek gruplar1 ve geleneksellesen
is alanlar oldugu yoniindedir. Bu alanlarin ilki egitimdir. Kadinlarin en fazla zorluk yasadiklar1 ve
toplumsal cinsiyet esitsizligini en yogun fark ettikleri meslek grubu ise yoneticiliktir. Giiniimiizde
ekonomik ve toplumsal olarak ileri diizeyde katilim mevcudiyeti bulunan iilkelerde dahi kadin
yonetici kavrami yogun cabalarla yerlestirilmeye calisiimaktadir. Is giiciine katilim sagladiklart
sektor bakimindan yansittiklar1 6nemin haricinde hangi statiide gorev aldiklar1 da arastirma

konularindan biridir. Bu noktada erisilen sonu¢ yonetim statiisiinde kadin c¢alisanlarin olduk¢a az
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yer aldig1 yoniindedir (Demir, 1991, s. 5).

Egitim diizeyi yliksek olan kadinlarin diger bir yaygin ¢alisma alan1 kamu yonetimi olmasina
ragmen karar alma mekanizmalarinin biiyiik bir ¢ogunlugu erkek egemenligindedir. Kamuda {ist
ve orta diizey yoOnetici olarak ¢aligmayi siirdiiren kadinlarin %80°1 sef kadrosunda ¢alismakta iken
%3’ii daire baskan1 ve %15’i sube miidiiriidiir. Ozel sektdr verileri incelendiginde daha olumsuz
bir durumla karsilasiimaktadir. Yapilan bir arastirma sonucunda Istanbul’da faaliyetlerini siirdiiren
yilizden fazla isgiicli bulunan 63 biiyiik 6lgekli igsletmenin yalnizca 6 tanesinde iist diizey kadin
yoneticinin bulundugu saptanmistir. Bu isletmelerde iist diizey kadin ydneticilerin toplam sayisi
7°dir (Kumasg ve Fidan, 2005, s. 513-514). Erkek ve kadin ayriminin iiretim ve isletmelerde de
gbzlenmesine neden olan durumun kapitalist anlayis oldugu, bu nedenle is boliimiinde cinsiyete
onem verildigi, kadinlarin hak etmelerine ragmen uygun degerlendirilmedigi, kiiresel popiilasyonun
yarisint olugturmalarina ragmen ekonomik faaliyetlerde yeterli temsile ulasamadiklar1 tespit
edilmektedir (Nergiz ve Yemen, 2011, s. 196). 1985 yilinda yapilan bu arastirma giiniimiizde
durumun farklilagtigin1 gostermesine ragmen istenen diizeye ulagilamadigini yansitmaktadir. 1998
yili kadin yonetici verileri incelendiginde izlanda %31, Norveg %26, Nijer %8.3, Tiirkiye %8 kadin
yonetici oranina sahiptir (Ozbey, 2004, s. 369). Erkeklere oranla aha fazla kadimn isgiiciine sahip
olan Isveg gibi gelismis iilkelerde dahi kadmn y&netici sayilar1 oldukga diisiiktiir (Onay, 2014, s.
75). Yasanan gelismeler ile 2019 yili verileri degerlendirildiginde %53,5 kadin yoneticiye sahip
Letonya’nin liderligi, %49 ile Bulgaristan ve %47,9 ile Polonya’nin istiinliigii gézlenmektedir.
Tiirkiye 34 Avrupa iilkesi arasinda sondan ikinci olup %21,9 orana sahiptir. Son sirada %19,4 ile
KKTC bulunmaktadir. Ust diizey kadin yonetici oranlarinda %33,8 ile Romanya, %32,6 ile Estonya
ve %31,4 ile Karadag liderliginin karsisinda Tiirkiye’nin sondan dérdiincii oldugu gézlenmektedir.
%11 orana sahip olan Tiirkiye’nin ardindan %10,9 ile Cekya, %7,5 ile Avusturya, %6 ile Liiksemburg
gelmektedir (Euronews, 2020).

Buradan anlagilacagi {izere yonetim kadrosunda bulunabilmek adina davranis kodlari, mesleki
deneyim ve egitim diizeyini gelistiren kadinlar is giiciine ve yonetime katilimi siirdiirmektedir.
Oncelikle egitim engelleri asilmis, ardindan mesleki deneyim edinebilme imkan1 bulunmustur. Ancak
hukuksal ve ekonomik firsatlar yaratilmasina ragmen davranis kodlarm tiimiiyle degistirebilecek
toplumsal deger ve normlara hatta rollere sahip olunamamuistir. Bu nedenle kadinlar hala davranis
kodlarina entegre olmaya cabalamakta ancak erkekler tarafindan engellenmektedir (Arikan ve
Yildirim, 1993, s. 52). Yoneticiligin ve liderligin oldukca genis bir cografyada erkek isi olarak
algilanmas1 ve kabul gérmesinin en biiyliik sorumlusu yoneticilerdir. Bu durumun yasanmasina
sebep olan algi ilk olarak kendilerinde mevcut olmakla birlikte rekabete yatkinlik, cesaret ve risk
alma gibi niteliklerin yalnizca erkeklerde bulundugu anlayisi hakimdir (Arikan, 2003, s. 2). Boylece
kadinlar iist diizey yonetim kadrolarinda yer alamamakta, yilikselmeleri geciktirilmekte veya
zorlastirtlmaktadir (Arikan ve Yildirim, 1993, s. 52).

Etkin yonetici 6zellikleri arasinda cinsiyet ile bagdagsma durumuna pek rastlanmamaktadir. Ancak
kadinlarin liderlik davraniglar1 incelendiginde erkek yoneticilere oranla daha kolay iligki kurduklari,
iist alt yonetim arasinda daha saglikli yiiriitme sagladiklar goriilmektedir. Kadinlardan ydnetici
olabilir mi yahut erkek yoneticilerden farkli liderlik davramisi gosterirler mi noktasinda yapilan
arastirmalar kadinlarin yonetsel pozisyonlarda {ist diizeye ulasamamalarinin nedenini arastirmaya
evrilmektedir (Arikan, 2003, s. 1). Bu kapsamda kadinlarin bulunduklari her yerde erkekler tarafindan
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yonetilmelerinin is yasaminda da siirdiigii belirtilmektedir (Onay ve Heptazeler, 2014, s. 75).

Erkek egemenveyaataerkil toplumlardaegemen zihniyetin kurumlaridaha fazlabigimlendirmesine
izin verilmemelidir. Siyasi, toplumsal, ekonomik 6zgiirliikler ile tiiketim, miilkiyet ve ¢calisma yagami
arasindaki baglar yasamsal 6neme sahiptir. Bu baglarin siirdiiriilmesi kisitlamalarin ve sinirliliklarin
kaldirilarak engelleyiciligin sonlandirilmasina baglidir. Nitekim sonlandirilan bu unsurlar yasamsal

Oonem arz eden bagin, 6zgiirliik ve bagimsizlik orani kadar giiclenmesini saglayacaktir.

Diger bir yonden kadin ve erkeklere yonelik liderlik davranislarinda analitik problem ¢6zme,
duygusallik barindirmama, siki kontrol ve rekabetgilik gibi niteliklerle simgelenmekte olan erkek
yoneticilerin karsisina sezgisel problem ¢6zme, duygudaslik, akilcilik, yaraticilik daha az kontrolle
tesvik saglayicilik nitelikleri ile simgelenmekte olan kadin ydneticiler s6z konusudur (Eagly ve
Johnson, 1990, s. 233).

Statham (1987, s. 425) erkek ve kadin yoneticiler ile asistanlarindan meydana gelen bir grup
katilimei ile gergeklestirdigi arastirma sonucunda ilging bulgular elde etmistir. Buna gore erkek
yoneticiler 6zerklige yatirim gerceklestiren ve imaja doniik liderlik anlayisina sahip kadin yoneticiler
insana yatirim yapan ve goreve doniik bir portfdy cizmektedir. Cesitli arastirmalarda edinilen
bulgular erkek yoneticilerin daha az iddial1 bir tarza sahip olduklar1 kadinlarin ise astlarina ¢ok daha
fazla bilgi, cesaret, giiven verdikleri ve kendilerini daha fazla agiga vurduklar1 yoniindedir (Arikan,
2003, s. 5). Bu veriler cins ayrimindan ziyade yonetici dzelliklerinin belirlenmesini gerektirmektedir.
Yapilan arastirmalar sonucunda siklikla tekrarlanan degerler asagida listelenmektedir (Ugar, 2006,
s. 8-13):

- Ahlaki degerler

- Toplum yapis1 ve degerleri

- Dini degerler ve inanislar

- Egitim diizeyi ve tiiri

- lletisim yetileri

- Karakter ve kisilik yapisi

- Politik ilgi ve politik ¢evre

- Aile ve yetistirilme tarz1

Gorildugii tizere bu degerlerden erkeklerin yonetici olabilecegine isaret eden makul bir sav ortaya
cikarilamamaktadir. En biiytlik farkliliklara sahip olan degerlerin otorite kurma big¢imleri, iletisim ve
sosyal beceriler oldugu belirtilmektedir (Edizler, 2010, s. 139). Cinsiyet tabanli degerlendirmek
dogru olmamasina ragmen erkeklerin amaca yonelme ve daha fazla odaklanma davranisi sergilerken
kadinlarin sosyal etkilesim becerileri vasitasiyla takim ruhu olusturabildikleri ve ¢ok yonlii
olduklar agikardir. Ancak aktarilan bu nitelikleri tasiyan kadin erkek bireylerin sayist oldukca
fazladir. Bu durumda liderler tarafindan gerceklestirilen igin sonucu ve izleyicileri lizerindeki etkisi
degerlendirilmelidir. Buna gore benzer donanimi bulunan kadin ve erkek yoneticiler arasinda iist-ast
pozitif iletisimini ve olumlu 6rgiit iklimini basaranlarin kadinlar oldugu goézlenmektedir (Karakaya
ve Reyhanoglu, 2010, s. 53). Kadinlarin yenilige ve farkl fikirlere agik olmalari olduk¢a modern
birer yonetici lider olabileceklerini diisiindiirmektedir. Ancak c¢ok daha samimi davranmalari
ozellikle erkek yoneticilere oranla daha fazla suiistimale ugramalarina neden olmaktadir.
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5. KADIN YONETICILERIN YASADIGI SORUNLAR

Oldukca az sayida olduklar1 gdzlenen kadin yoneticiler karsisinda mevcut kilinan zorluklar ve
engeller, is yasaminin diger kademelerinde de gozlenmektedir. Literatiir incelendiginde cam tavan
sendromu (glass ceiling), geleneksel kalip yargilar (gender stereotypes) (Powell ve Butterfield,
2002, 2011), orgiit kiiltiirii, mentor ve ag kurma eksikligi, feminen-maskiilen liderlik 6zellikleri,
cinsiyet yanlilig1 (Eagly ve Karau, 2002; Eagly ve Johnson, 1990), tokenizm yaganan sorunlardan

bazilar1 olarak saptanmaktadir.

Toplumsal cinsiyet tabanli bakis agisi. Kadin yoneticilerin karsilagtigi en biiyiik engellerden biri
olup kendilerine gelistirilen tutumu ytliksek oranda etkilemektedir. Kiiltiirel normlar ve gegmisten
deneyimler insana atfedilen 6zelliklerin yer aldig1 kategorinin tiim insanlar i¢in gecerli kilindigin
gostermektedir. Bu durum stereotipleme olarak adlandirilmaktadir. Stereotipleme, bireylerin ¢esitli
deneyim, beklenti ve varsayimlari temel almak suretiyle zihinsel bigimde yapilan siniflandirma ve
gruplandirmadir. Bu noktada cinsiyet gruplar stereotipik; basmakalip bir yargidir. Kadmlarin bu
davranig karsisinda yonetici konumuna ulagmalarini hatta ¢alismalarini etkileyen gesitli tutum ve
davraniglar mevcuttur. Buna gore kadinlar (Barutgugil, 2002, s. 26-27): Uzmanlik gerektirmeyen
yardimcilik yapabilecekleri islerde calismalidir. Mantik, rekabet ve hirs gibi yonetimsel niteliklerden
yoksundur. Akranlari, gretmen vb. tiim ¢evreleri klasik kariyer modelinin digina ¢ikarak yoneticilige
ilerleme isteklerini yanlis bulmaktadir. Sosyolojik ve psikolojik olarak liderlik roliine hazir degildir.
Organizasyonel bilgi ve karar aginda bir parca teskil etmemektedir. Politik yapilara duyarl
olmadigindan resmi/gayriresmi kanallarda bilgi, etki ve gii¢ elde etmeyi bilememekte, profesyonel
iliski kuramayarak oyun kurallarmin digina ¢ikmaktadir.

Cok sayida ¢alismada yonetsel pozisyonlarin stereotipleme ile sekillendirildigi dolayisiyla
gereklilik oldugu varsayilan ve toplumsal cinsiyet roliine uygun bigimde {ist diizey pozisyonlarda
yer almalarinin 6ntine gecildigi bulgulanmaktadir. Tiirkiye’de Aycan (2004), Yunanistan’da Mihail
(2006), Hindistan’da Pererira (1978), Ispanya’da Cordano vd. (2002), ABD’de Heilman (1983),
Yoder (2001), Gorman (2005) tarafindan gerceklestirilen galigmalarda agiklanan bu durum st
yonetimde kadin temsilinin yeterli diizeyde olmayisini toplumsal cinsiyet tabanli bakis agisina
baglamaktadir.

Tiirkiye’de geleneksel cinsiyet rollerine gore, erkekler “baskin, bagimsiz, rekabetci ve liderlik
yetenegine sahip” olarak goriilmektedir ve kadinlar yerel gorevlerde ve cocuk yetistirme konusunda
itaatkar, bagimli, bakimi iistlenen olarak ifade edilmektedir. Tiirkiye’de yapilan arastirmalarda ise
yonetici pozisyonunun erkek cinsiyet rolleri ile tanimlandigim1 ve erkeklerin bu pozisyona daha
uygun goriildiigiinii; kadinhigin olumsuz o6zellikler ve pasiflik ile iligkili oldugunu ve yonetsel
rollere uymadigini; kadmlik ile ilgili 6zelliklerin yonetim ile uyumsuz oldugunu gostermektedir. Bu
nedenle, kariyerli kadinlariin geleneksel cinsiyet rolleri ve profesyonel rolleri birbiriyle uymadigi
inanci ve iist diizey yonetici olmalarina kars1 olumsuz tutumlar goriilmektedir (Bekmezci Umitvar,
2021, s. 55-57).

Cam Tavan (Glass Ceiling). Maas dagilimmin st kisminda biiytk farkliliklara neden olan
cinsiyet durumu “cam tavan” olarak bilinmektedir. Isyerinde kadin ve erkek arasindaki esitsizligi

incelemek i¢in son zamanlarda kullanilan en etkileyici metaforlardan biridir. Cam tavan, kadinlarin
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belirli bir seviyeye gelmek ve daha da ilerlemek istediklerinde karsilastiklart engeli belirlemek igin
kullanilmaktadir. Cam tavan, daha yiiksek kurumsal seviyelerde cinsiyet ve 1k farkliliklariin ¢ok
daha yiiksek oldugunu iddia etmektedir. Kadinlarin is diinyasinda yasadiklar {icret esitsizligi ve
ayrimcilik gibi kavramlari igermektedir. Ancak ana odak noktasi, kadinlarin iist yonetim tarafindan
dislanmasi ve goriinmez kariyer engelleridir. is diinyasindaki bu tiir engeller, kadinlarin kariyerlerinde
yilikselmeleri i¢in en biliylik sorun olarak goriilmektedir. Cam tavanlar farkli kurumlarin farkl
seviyelerinde ortaya ¢ikabilmekte, genellikle list yonetim seviyelerine girerken karsilasilan engelleri
ifade etmektedir (Ergiil, 2021).

Cam tavan algisina neden olan bireysel unsurlar (¢coklu roller, bireysel se¢im ve algi, 6grenilmis
caresizlik), kadin yoneticilerin is ve aile rollerinin gereklerini birlikte yonetebilmeleri ve sorun
yasamamalari i¢in ifade edilen bireysel tercih ve algilardan olusmaktadir (Tagskin ve Cetin, 2012).
Ayrica kadinlarin {ist diizey yoneticilik pozisyonlarina gelememesinin nedenleri arasinda siralanan
cesitli nedenler sunlardir (Ergiil, 2021):

- Kadinlarin ¢ocuklarini biiyiitmek icin ise ara vermeleri,

- Kadinlarin aile ve ig sorumluluklarini dengeleyememeleri. hayat,

- Geleneksel bir bakis acisina gore kadinlar, yonetim ve mithendislik becerilerinden yoksundur,
- Basarili kadinlar kendi islerini kurma ve bagimsiz ¢aligma arzusuna sahiptir,

- Kadinlar genellikle insan kaynaklar1 kadrosunda kariyer firsatlarini segerler.

Kralice Ari Sendromu. Erkek yoneticilerin, is ortamindaki kadin yoneticilerin davranis ve
tutumlarini zaman ic¢inde degistirerek diger kadin ¢alisanlara erkek yoneticilere erkeklere benzer
tepkiler gostermesi olarak tanimlanmaktadir. Kralice Ar1 Sendromu 6zelliklerine uyan kadinlara
gore basarisiz olduklarinda sugu kendilerinde aramadiklari, ayrimciliga bireysel cabalarla karsi
¢ikip ¢ikmadiklart ve aile birligine 6nem verdikleri bilinmektedir. Y 6netici, list yonetimde tek kadin
olmanin avantaj, basarinin ise ayricalik oldugu goriisiindedir. Bireyin diger kadin c¢alisanlardaki
pozisyonuna gelebilecegi ve herhangi bir ¢aba gostermedigi diisiincesi Kralige Ar1 sendromuna
neden olmaktadir (Ergiil, 2021). Kralice Ar1 sendromu belirtileri olarak; ayrimcilik belirtilerini
gormezden gelmek; diger kadinlarin rekabetini ortadan kaldirmaya c¢alismak, erkek tutumlarini
benimsemek ve bunlar1 kadinlara kars1 kullanmak gibi 6zellikler belirtilebilir.

Stiper Kadin Sendromu. Kariyerli kadinlarin durumunu agiklamak i¢in kullanilan bir kavramdir.
Siiper kadin sendromu, anne ve es roliiniin gereklerini tam olarak yerine getirme ¢abasidir. Hem
calisan hem de anne olan kadmlarin gorevlerini yerine getirmek i¢in zaman ayiramamasi, kadinlarin
daha fazla calismak i¢in daha fazla sorumluluk almasina neden olmaktadir. Annelik ve refakat
roliine ek olarak, kadinlar da aile biitgesine katkida bulunmus, 1970’lerde ekonomik zorluklarla
sonuclanmis ve iggiicli piyasasina girilmistir. Bu yillarda kadinlar hem iyi bir anne ve es hem de
kariyer sahibi iyi bir kariyer kadini olmaya calistilar. Bu nedenle onlara Siiper Kadin denilmistir. Bu
sekilde “siiper kadin” olmaya ¢alisan kadinlarin bir¢ogu bu yiikii kaldiramadi ve bunun sonucunda
esinden bosanip asir1 alkol alan ve sinir krizi gegiren kadinlarin sayisinda biiyiik bir artis oldu (Ergiil,
2021).

Is -Aile Dengesi. Kadinlarda is giicii piyasasina katilim1 etkileyen nemli bir faktdr olarak yas
kriteri degerlendirilmektedir. M modeli ile agiklanan yas kriterine gore kadinlar geng yasinda is giicii

piyasasina katilmakta ancak evlenmelerinin veya anne olmalarinin ardindan piyasadan ¢ekilmektedir.
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Cocuklar1 egitim gérmeye baslayan anneler ig gilicii piyasasina tekrar katilmay1 istemektedir. Bu
durum erkeklere oranla isten ziyade aile olmay1 ve toplumsal kiiltiirel degerleri dnemsemeleri ile
aciklanmasina ragmen erkeklerden daha az ticret almalarinin da etkili oldugu belirtilmektedir. Ayrica
isten ayrilmaya karar veren kadinlar daha yiiksek iicret ile caydirilmalidir. Nitekim is giiciinden
ayrilan kadinin belirli bir zamanin ardindan yeniden is giicline katilimi zorlasmakta ve pozisyonlar
genelde daha alt kademeye tekabiil etmektedir. Bu durum kadinlarin tercihlerinde ne denli zor
durumda kaldiklarimi gostermektedir (Toksoz, 2007).

Cinsiyet yanliligi (kararsizlik ve rol uyumu). Kadmlari anne ve yonetici olmay1 basarmalarina
ragmen cinsiyet rolii toplumsal 6n yargiya bagl olarak stirmektedir. Rol uyum teorisi bu kapsamda
kadin ve erkekler tarafindan benimsenmesi gereken rollere dair bir 6n yargiy1 ifade etmektedir (Eagly
ve Karau, 2002). Buna gore kadinlar belirli davranislar sergilemelidir ve bu davranislar yonetici
liderlerden beklenen eylemlerle uyumlu degildir. Oyle ki kadinlar toplumsal yapiyor daha uyumlu
sicakkanli ve kibar olmalidir ancak liderlik rekabet¢i ve saldirganlik davranis gerektirmektedir.
Bu durumda liderlik rolii erkegindir. Yaratilan bu algininin azaltilmasi i¢in kadinlar feminen
Ozelliklerinden ve kendi kimliklerinden uzaklasmaktadir. Ancak bu kez iletisim dili kullanimi
dahi yanlis yorumlanabilmekte ve erkeklere benzer bicimde karar almaya ¢aligmalarindan dolay1
yanlig karar vermek miimkiin olmaktadir. Bu durumda etkisiz yonetici olarak adlandirilan kadinlar
ayrica erkekse iislup belirlemelerinde agresif olarak nitelendirilmektedir. Bu durum kararsizlik
yaratmaktadir (Bekmezci Umitvar, 2021, s. 66).

Maskiilen ve Feminen Liderlik Ozellikleri. Kisilik ozellikleri, insanlarin, bir liderin ya da
yoneticinin yeteneklerini belirlemek igin dikkat ettikleri 6nemli bir unsurdur. Maskiilen/feminen
liderlik 6zellikleri, bir liderin kullanabilecegi belirli 6zellikleri tanimlamaktadir. Bu maskiilen ve
feminen Ozellikleri, liderlerin benimsedikleri eylemleri ve iletisim tarzlari anlamina gelmektedir.
Maskiilen liderlik tarzina atfedilen 6zellikler; yonlendiricilik, agresiflik, hizli hareket etmek, risk
alma, rekabetgilik, mantikli olma, vizyonerlik ve kararliliktir. Daha feminen olan liderlik 6zellikleri
ise sezgisellik, yaraticilik, isbirlik¢ilik, duygusallik, empati yapma, neselilik ve memnuniyettir. Bir
ozellik tird, diger 6zellik tiirlinden mutlak surette daha iyi degildir; ancak, bazi dzellikler belirli
cinsiyetlere atfedilme egilimindedir. Bu nedenle, bir cinsiyet, cinsiyetinin karsiti olarak goriilen
ozelliklere sahipse, 6zellikle kadinlarda, ince bir ayrimcilik ortaya ¢ikarmaktadir. Bu durum kadin
liderligine kars1 tutumu olumsuz etkileyen nedenlerin basinda gelmektedir ¢iinkii yoneticinin sahip
oldugu 6zellikler 6nce cinsiyete atfedilen 6zellikler olarak degil meslegin gereksinimi olan 6zellikler
olmasi agisindan degerlendirilmelidir. Bu durum bazen, kadinlar i¢in gelisim firsatlar1 saglamak
adma kargilanmasi gereken kurumsal kontenjanlarin doldurulmasi sartindan kaynaklanmaktadir.
Bu pozisyonlar karmasiktir ve yoneticinin basarili olma ihtimali ¢ok diisiiktiir. Genellikle kadinlar,
onlar1 calkantili zamanlar1 atlatmak i¢in donanimli kilan liderlik o6zelliklerinden dolay1 bu
pozisyonlara atanmaktadir. Ne var ki, bu durumlarin ¢ogunda, kadinlar basarisiz olmaktadir. Bu
nedenle basarisiz veya zayif liderler olarak goriilmektedir. Tersine, eger kadinlar basarili olursa, ayni
riskleri haiz bagka bir giivencesiz liderlik pozisyonuna ge¢cme olasiliklar1 daha yiiksektir. Bu durum,
kadinlarin, basarisiz olma ihtimallerini artirabilir ve bu nedenle iist diizey yonetici olma sanslarini
azaltabilmektedir (Bekmezci Umitvar, 2021, s. 66-67).

Ag Kurma ve Mentor Eksikligi. Erkek ve kadin iletisim aglarmin farkli olmasi 3 temel nedene
baglanmaktadir:
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- Kadinlar iletisimde sicak iliskilere ve tek bir odaga 6nem vermesine ragmen erkeklerin
iligki diizeyi faydacidir.

- Erkek ve kadinlarin katilim gosterdikleri faaliyetler incelendiginde feminist ve sosyal
kiiltiirel organizasyonlarin kadinlar, sportif toplumsal ve siyasi organizasyonlarin erkekler tarafindan
tercih edildigi gozlenmektedir.

- Erkekler erkek kdkenli ve profesyonel organizasyonlarda kendilerine kariyer ilerlemesi i¢in
zemin hazirlamaktadir. Ancak kadinlar kurduklart ag ile bagkalarina destek olma ve baglant1 kurma
amaci tasimaktadir. Bu nedenle terfi veya konumlandirmadan ziyade duygusal ve sosyal destek

arayisindadir.

Erkekler i3 yasamina hizli atilim gosterirken kadinlar yiiksekdgretimi devam ettirme egilimine
sahiptir. Bu durum erkeklerin ekonomik firsat yaratabilmek adina kurduklar1 ag1 giiglendirmektedir
(Sokjer-Petersen ve Thorssell, 2008). Bu Durum organizasyon acisindan degerlendirildiginde
basaril1 bir yonetici liderlik ti¢lii bir iletisim ag1 gerektirmektedir. Enformel aglarin erkek egemen
yapida olmasindan kaynaklanan bir sekilde kadinlar bu aglara katilimda zorluk yasamaktadir.
Boylece oOrgiitiin tiim detaylarindan haberdar olamamaktadir. Ayrica erkekler arasinda resmi nitelik
tasimayan c¢ok sayida iletisim ag1 bulunmakta ve kadinlar bu adam mahrum birakilmaktadir. Bu
nedenle dislanan veya kendi karariyla geri ¢ekilen kadinlar terfi alma sansini yitirmektedir (Tagkin
ve Cetin, 2012, s. 22).

Mentorluk. Etkili bir mentora sahip olmak, kadinlarin iist diizey liderlige giden yolda karsilastiklar1
engellerden biridir. Mentorlugun olmamasi, kadinlarin i diinyasinin iist diizey liderliginde orantisiz
olarak yetersiz temsil edilmesine neden olmaktadir. Onemli sayida arastirma, mentorlugun kariyer
sonuclarma biiyiik olclide katkida bulundugu fikrini desteklemektedir. Mentorlugun kuruluglara ve
ilgililere faydalari; pozitif iligki, daha yiiksek gelir, daha yiiksek is tatmini ve terfilerdir. Ayrica,
bir mentor, bireyi agik ve gizli ayrimciliklardan koruyabilmekte, birey veya pozisyona mesruiyet
kazandirabilmekte, kurulusun isleyisinde rehberlik, egitim, ise yonelik bilgi saglayabilmektedir.
Mentorlar, bir bireyin giiclii bir sponsora sahip oldugunun sinyalini vererek de yansitilmis gii¢
saglayabilmekte, 6zgiliveni artirabilmekte ve kariyer hedeflerini kolaylastirabilmektedir. Mentorluk
kariyer odakli bir islevi olabilen gelisimsel bir iliskidir ve ayn1 zamanda psikososyal bir igleve
sahip olabilmektedir. Mentinin grenmesine yardimei olmakta, organizasyondaki etkin isleyigini
artirmaktadir. Danismanlik, arkadaslik, kabul ve onaylama ile mentinin “yeterlilik, kimlik ve is rolii
etkinligini” artiran psikososyal destek bicimleri sunarak karakterize edilebilmektedir. Kadinlarin ig
yasaminda ilerlemesi i¢in umut vaad eden rehberlik kaynagidir (Schipani vd., 2008)

Orgiit Kiiltiirii. Cinsiyet esitsizligi, kadinlarin en iist diizeyde performans gosterememesinden
kaynaklanmamaktadir. Oyle ki Catalyst, yonetim kurullarinda kadinlarin yer aldigi Fortune 500
sirketlerinin, yonetim kurullar1 erkeklerden olusan sirketlere gore onemli 6lgiide daha yiiksek 6z
kaynak getirisine (%53), daha iyi satislara (%42) ve daha fazla yatirim getirisine (%33) sahip oldugu
belirtilmektedir. Azinliklara yonelik kiiltiirel destegin olmamasi, giivenin azalmasina neden olarak
kadmlarm liderlik rollerini iistlenmesini zorlastirmaktadir. Isletmeler, mevcut sorunu yalmzca bir
cinsiyet dengesi seklinde ele almak yerine, ¢esitlilige ve liderlik firsati icin cabalamaya tesvik eden
bir kiiltiir olusturmaya g¢alismalidir. Deloitte arastirmasi, giiclii liderlik biiyiime kiiltliriine sahip
kuruluslarin ayni1 zamanda en yiiksek cinsiyet ¢esitliligine sahip oldugunu gdstermektedir. Kadin
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calisanlar1 kariyer yolculuklari boyunca destekleyen bir kiiltiirii gelistirmeye yardimer olmak igin
kurulusunuzun benimseyebilecegi bes temel uygulama benimsenmelidir (Moussavi, 2019).

6. ARASTIRMANIN AMACI VE YONTEMI

Bu arastirma kadin yoneticilerin beklentilerini ve liderlik algilarini tespit etmeye ¢aligsmaktadir.
Bu kapsamda yararlanilmis olan yontem nitel analiz ydnteminin olgu bilim arastirma ydntemidir. Bu
yontem nitel ¢alismalarda belli bir konuda bilgi edinmek amaci tasimaktadir. Olgu bilim arastirma
yontemi, herhangi bir konuda bilgi sahibi olmak ve belli bir hedef kitlenin bir konudaki diislincelerini
ortaya ¢ikarmak amactyla kullanilmaktadir (Yildirim ve Simsek, 2006: 72). Olgu bilim arastirma
yonteminde en sik kullanilan teknik, goriisme teknigidir. Bu teknik ile bir konu hakkinda bilgi
sahibi olunabilmektedir. Bu arastirmanin amaci kadin yoneticilerin beklentilerini ve liderlik algilar
hakkinda bilgi sahibi edinmek oldugu i¢in nitel arastirmanin olgu bilim modelinin goriisme teknigi

kullanilmustr.

Arastirmanin evrenini goriisme yapilan 19 kadin yonetici olusturmaktadir. S6z konusu kadin

yoneticiler farkli sektorlerde yonetici pozisyonlarinda gorev yapmaktadirlar.

7. KADINLARIN LIDERLIK ALGISINA YONELIiK ARASTIRMA BULGULARI

Bu boliimde arastirma ile elde edilmis goriisme sonuglar1 degerlendirilmis ve yorumlanmistir.

1.1. Lider ve Yonetici Algisi

Katilimcilara “Sizce lider ve yonetici kimdir, arada bir fark var midir, nasil degerlendirirsiniz?
Kendinizi hangi konumda gormek istersiniz, neden?” seklinde sorulan ilk soru ile onlarin lider ve

yoneticilik konusundaki bakis agis1 6l¢iilmeye ¢alisiimistir.

Kadin yoneticilerin, lider ve yonetici arasindaki farklara yonelik verdikleri cevap incelendiginde
% 74’1 lider ve yoneticinin farkli kavramlar oldugunu, % 26’s1 ise benzer kavramlar oldugunu ifade

etmistir.

Yonetici ve lider kavramlarmin benzer oldugunu ifade edenler iyi bir liderin ayn1 zamanda iyi
bir de yonetici olmasi gerektigini ifade etmistir. Liderlik ve yoneticiligi benzer bulan katilimcilar
ayrica, liderlik ve yoneticiligin birbiri ile bir biitiin olmas1 gerektigini, ancak bu sayede iradenin
saglanacagimi ifade etmistir. Yonetici ve lider kavramlarinin benzer oldugunu ifade edenlerin

verdikleri cevaplardan bazilar1 agagidaki gibidir:

Y4: “lyi bir lider aymi zamanda iyi bir yonetici de olmali ayirmamak gerekir bu sebeple her ikisi

de olmam gerekir.”

Y16: “Liderlikveyoneticiligin ayristirilmasint dogru bulmuyorum. Herikisi ayridegerlendirilmeye

’

calisilsa da birbiri ile bir biitiin olmali ki o zaman idarenin saglanmasi kusursuz olur.’

Katilimeilarin biiyiik kismi ise lider ve yoneticinin farkli kavramlar oldugunu belirtmistir.
Katilimeilarin ¢ikis noktalar risk goze alma durumu, sorumluluk diizeyi, unvan ve karar alma
gibi cesitli kistaslardir. Lider ve yoneticinin farkli kavramlar oldugunu ifade edenler, yoneticileri
genellikle isletme kurallarini uygulayan, ekibini kontrol eden ve denetleyen ve hiyerarsiyi gdzeten
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biri olarak tarif ederken; lideri yetenekleri ortaya ¢ikaran, topluluklari pesinden siiriikleyen, risk
gbze alan, sonug odakli diisiinen, ikna edebilen, bagka kisilerinin gelisimini destekleyen ve ¢oziim
stirecine katkida bulunan biri olarak tarif etmistir. Yonetici ve lider kavramlarmin farkli oldugunu

ifade edenlerin verdikleri cevaplardan bazilar1 agagidaki gibidir:

Y1: “Yonetici ile lider bana gore farklidwr. Lider topluluklari arkasindan siiriikler, hayalleri ve
idealleri igin insanlart tegvik eder, ikna eder ve onlara kendi hayali gibi motivasyon verir.
Insanlar liderleri sever ve onun pesinden gider. Lider aym zamanda yénetici de olabilir.
Her konuda arkasindaki toplulugun birkag adim oniindedir. Iyi bir lider toplulugunu ¢ok
iyi yerlere tasiyabilir. Kotii bir lider arkasindaki insanlart da perisan edebilir. Liderler ayni
zamanda yonetmek durumundadwr. Her tiirlii zorlukta ¢oziim bulmak durumundadir ve kendini
gelistirmek zorundadir. Liderler hem sevilir hem dedikleri dikkate alinir. Yonetici ise biraz
farklidir: Belli bir yerde konmus kurallara uygun sekilde davranan, orada bulunan sorumlu

’

oldugu toplulugu da bu kurallar ¢er¢evesinde yonetip calistirmakla sorumludur.’

Y5: “Lider bilgi ve zeka dogrultusunda isi ve kisileri dogru sekilde yonlendirme yapar. Yoneticinin

’

sorumlulugu daha fazladw. Birimi, kisileri yonetir ve kontrol saglamasi gerekir.’

Y9: “Liderlik kisinin sahip oldugu vasiflar biitiinii yoneticilik ise unvandir. Insanlara ilham olma,
onlara yol gosterme, destek olma, pratik ve etkili ¢oziimler bulma gibi vasiflariniz varsa
yonetici olmasaniz bile lider olabilirsiniz. Yoneticilik ise ¢alisilan kurumlarda verilen bir
unvandwr. Lider vasiflarimin oldugunu zaten diistiniiyorum. Yoneticilik istegim ise kurumlara
bagh olarak degisir.”

Y13: “Lider, bulundugu bolgeye yarar saglayan, elindeki giicii kullanabilme yetenegiyle dogru
orantida c¢evresini etkileyen kigidir. Sorumluluk alw;, zeka ve bilgiye dayali kararlar verir.
Yonetici ise bir birimin sorumlusu konumundadir. Bu gérevie alakali olarak tekrar eden,
gozetim ve denetimde bulunan kisidir. Yoneticiler birer idarecidir. Liderler yenilik¢idir,
veniliklerin pesindedir.”

Y18: “Tabii ki birbirinden farkli oldugunu diisiiniiyorum. Lider daha ¢ok uzmani oldugu konularda
insanlara onciiliik eden, onlara bilgilerini aktaran, basta kisilerin gelisimine ve iilkenin
gelisimine ve uzmanligi oldugu alanin geligimine onderlik eden kigi. Bu asamada da bilgi
yani yonetim becerileri de tabii ki mutlaka olmal fakat bu yéonetim becerilerini kullanirken
tamamen kurallara baglh tamamen disipline bagl belli kesin noktalari olacak sekilde kesin
cizgileri olacak sekilde degil; bu ¢izgileri yerine gore esneterek bu noktalara yerine gére
miidahaleler yaparak ekip birligi icin ekibin liderligini iistlenen fakat ekiple beraber ¢alisma
yapan kisi. Bence yéneticiler daha ¢ok ozellikle Tiirkiye'de baktigimda belli birime amire
ya da kigiye baglh olarak ¢alisan, genelde o kiginin maddi ya da yani érgiitlerin maddi ya
da manevi gelisimlerini desteklemek icin daha ¢ok onlarin ¢izdigi ¢cercevede ¢alisanlara
yoneticilik eden kisi. Bunun da belli kurallari var. Genelde yoneticiler bu kurallarin disinda

’

¢cok ¢ikamiyorlar. Bu sekilde ben tanimlyyorum.’

Ozetle, kadin yoneticilerin, lider ve yonetici arasindaki farklara yonelik verdikleri cevap
incelendiginde, lider ve yoneticilerin risk gdze alma durumu, sorumluluk diizeyi, unvan ve karar
alma gibi ¢esitli kistaslar agisindan bir ayrima gittigi goriilmiistiir. Buna gore liderler daha ¢ok
sorumluluk alabilen, daha fazla risk alan, daha fazla sorumluluga sahip ve karar vermede daha etkili
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olan kisiler olarak ifade edilirken, yoneticiler ise hiyerarsi ile 6zdeslestirilmis ve ekibini yoneten ve
koordine eden kisiler olarak ifade edilmistir.

1.2. Kadinlarin Yasadigi Sorunlar

Kadm yoneticilerin yasadigi sikintilarla ilgili soruya verilen cevaplar incelendiginde, kadin
yoneticilerin en fazla yasadigi sorunun cinsiyet ayrimcilig1 oldugu goriilmektedir. Bunun yaninda
duygusallik, daha fazla sorumluluk, kendini kabul ettirememe, isle ilgili sorunlar, ast-iist iliskisinde
karsilagilan zorluklar ve oOnyargi, kadin yoneticileri yasadiklari diger sikintilar arasinda yer
almaktadir.

Kadin yoneticilerin yasadigi cinsiyet ayrimciligi, yonetim ve misteri iligkileri siireclerinde
erkeklerin kadimnlari muhatap almak istememesi, yonetici olarak erkeklerden eksik goriilmesi,
yonetim siireglerinde kadin olmalari nedeniyle elenmeleri, calisanlarin kadin yoneticilere karsi daha
saygisiz ve suistimale acik olmasi seklinde karsiya ¢cikmaktadir. Bunun sonucunda kadin yoneticiler
kendilerini basarili olsalar bile daha zor ispat edeceklerini diisiinmektedirler. Cinsiyet ayrimciligi
sorunu ile ilgili baz1 kadin yoneticilerin goriisleri asagidaki gibidir:

Y3: “Yaptigimiz iste basari igin kadin olmamiz dolayisiyla pozitif ya da negatif ayrimciliga

karsiyyim. Cinsiyetimden bagimsiz olarak yaptigim is ile degerlendirilmek isterim.”

Y8: “Kendi yasadigim sikintilardan ornek verecek olursam erkek miisterilerin karsilarinda erkek
muhatap bulmak istemeleri, kadin yéoneticileri fazla ciddiye almamalari, bazi Patronlarin

’

kadinlara ddeta vitrin siisii muamelesi yapmaya ¢alismalarini 6rnek olarak verebilirim.’

Y9: “Kesinlikle var. En temelde yéneticilik pozisyonuna zorunlu haller disinda getirilmemeleri
var. Yonetici olarak erkeklere gore zaman zaman biraz eksik goriilmeleri, islerine
titizlikle davrandiklarinda erkekler gibi olmadiklar: icin alay konusu olmalari, daha ¢ok

>

suclanmalari...’

Y10: “Kadin yéneticiler toplum géziinde maalesef erkeklere nazaran daha az olup arka plana
atilmaktadirlar. Hatta bazen o vasiflar: tasisalar dahi kadin olmalari sebebiyle eleniyor ve

yapamiyorlar.”

Yi4: “Var tabi bu toplumda olmaz mi is hayatinda kendimizi ispat etmemiz erkeklere gore ¢ok

bl

daha zor’

Yiz: “... Ctinkii ne olursa olsun erkek egemen olan bir toplumdayiz. Kadinlarin ézellikle baz

’

is kollarinda var olmasi hdla yonetici lider konumunda olmast bazen garipsenebiliyor....’

Cinsiyet ayrimciligi disinda kadin yoneticilerin karsilastigi bir diger problem de duygusalliktir.
Kadin yoneticiler kendilerinin duygusal olduklarini diigiinmekte ve bu durumun da is

iliskilerini etkiledigini savunmaktadir:

Yi: “... Bu arada kendi 6zel hayatinizi ve kigisel duygularinizi ise karistirmamak daha da
zordur. Ciinkii kadinlar duygusal oldugu icin olaylara biraz daha ayrintili ve duygusal

bakarlar. Net mantik kurallart islemesi biraz zaman alir, yani tecriibe gerektirir.”

Y17: “..... Ama ben genelde baktigimda belirli alanlarda kadinlar ozellikle kadinlik yeteneklerine,
kadinlik yetenegi de ne diye sorarsaniz daha hassas olmasi, erkege gére annelik i¢giidiisii,

bunu ¢ocugunuzun olup olmamasiyla ilgisi yok, yani merhamet duygunuz on plana ¢ikiyor.
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Bunlar oldugu zaman bazi sektérlerde bu avantaja doniisiiyor ozellikle hizmet sektoriinde ve
liderlik vasfinizda. Bu konuda kesinlikle kadinlar kendilerine hani 1Q diyoruz ya simdi EQ
var biliyorsunuz duygusal zekd. Bu konuda yatirim yapip kendilerini gelistirmeleri gerektigini

’

diistintiyorum...’

Yi18: “... Kadin yoneticinin daha duygusal yaklasimlarimin oldugu duygusal yontemlerin

’

uygulandigt bir yonetim tarzi ¢ok oturmus degil bu bir...’

Kadin yéneticilerin karsilagtigi bir diger problemin ise ¢ok fazla sorumluluga sahip olmasi
oldugu goriilmektedir. Kadinlar ozellikle annelik sorumluluklart nedeniyle is yasaminda

problemlerle karsilastigini ifade etmektedir:

YI: “Kadin yonetici olmak erkek ydnetici olmaya gore daha zordur. Ciinkii sorumluk alaniniz
her zaman fazladir. Sizden hem iste hem evde daha fazla sorumluluk almaniz beklenmektedir.
Bir yandan kadin ¢alisanlarla bag etmek, diger yandan erkek ¢alisanlarla ast iist iliskisinde
anlasabilmek zordur. Kimi zaman hesaba almazlar, onemsemezler, dinlemezler. Kadin
calisanlar ise daha ¢ok ayrintilara takilip sorun iiretebilirler. Her iki tarafi da idare etmek
ve yonetmek biiyiik bir maharet ister. Bu arada kendi dzel hayatinizi ve kigisel duygularinizi
ise karistirmamak daha da zordur. Clinkii kadinlar duygusal oldugu icin olaylara biraz daha
ayrintili ve duygusal bakarlar. Net mantik kurallart islemesi biraz zaman alir, yani tecriibe

gerektirir.”

Y13: “.... Diger yandan kadin yoneticilerin bir de idare etmek zorunda olduklar: ozel hayatlart ve
oradaki sorumluluklar: vardwr. Bunlar bir erkege gore daha fazla oldugu icin bazen duygusal

olan kadin bu gibi sorunlari is yerine de tasiyip olumsuz bildirimler yapabilmektedir.”

Y19: “Anne oldugum igin ¢ocuklardan dolayr yasiyorum ¢iinkii saglhk ya da okullar ile ilgili

’

durumlarda izin almak durumda ¢ok kaliyorum.’

Ozetle, kadin yoneticilerin karsilastiklart en dnemli problemlerin cinsiyet ayrimciligi oldugu
goriilmektedir. Bunun yaninda kadin yoneticiler duygusal olmalarindan &tiirii hem yonetim
stireglerinde hem de calisanlartyla iliskide problem yasadiklarini ifade etmistir. Ayrica kadin
yoneticiler 6zellikle annelik gorevlerinden o6tiirii ¢ok fazla sorumluluga sahip oldugunu dile

getirmis ve bu durumun da yoneticiliklerini olumsuz etkilediginin altini ¢izmistir.

1.3. Kadinlarin Yonetimdeki Etkisi

Katilimcilara sorulan diger bir soru ise “Sizce hizmet sektoriinde kadin yoneticilik rollerinin
yonetmeye etkisi nedir? Istediginiz yonetim anlayisini uygulamaya gegirebiliyor musunuz?”
seklindedir.

Kadin yoneticilerin hizmet sektdriinde kadin yoneticilik rollerinin yonetmeye etkisine yonelik
soruya verdikleri cevaplar incelendiginde, katilimcilarin biiyiikk ¢ogunlugunun hizmet sektoriinde
kadin yoneticilik rollerinin, yonetme iizerinde olumlu etkileri oldugunu ifade ettigi goriilmektedir.
Kadin yoneticilerin, kendi yonetim anlayiglarini uygulama kisminda ise cevaplar farklilik
gostermektedir:

Y1: “Hizmet sektorii bence kadinlarin ¢ok basarili olabilecegi bir sektor. Ayrintiyi, memnuniyeti

¢ok daha iyi biliyorlar, dolayisiyla miisteriyi anlamak ve ona istedigini vermek hizmet
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sektoriinde bir basarndir...
Y2: “...Genelde kadmnin oldugu ortam daha seviyeli oluyor...”

Y3: “Yonetici kadin oldugunda alt kademedeki yéneticiyi bir test etme siireci oluyor. Isinde
gergekten iyi mi, tecriibesi yeterli mi diye. Ben bir lider olarak istedigim ¢alisma prensiplerini
nedenleriile aciklayip, onlarin beklentilerini 6grenip istedigim yonetim sartlarint uygulamaya

>

koyuyorum.’
Y8: “Yoneticilik yaptigim yllarda kendi yonetim anlayisimi hayata gegirdigimi diigiiniiyorum.”
Y9: “Daha titiz olduklart icin hizmetin daha nitelikli olmasina katkida bulunabilirler ancak

’

kadin erkek genellemelerine karsiyim.’

Y10: “Hizmet sektorii ¢ok o6zveri, sabwr ve empati ile gotiiriilmesi gereken bir alan oldugu igin

’

¢ok bagarili ve renkli fikirlerle on plana ¢ikabilir ve rakiplerini sasirtabilir.’

Y11: “Kendi isletmesini kurmug bir kadin yonetici alacag kararlarda yonetici olarak daha

isabetli kararlar verebilecektir.”

YI13: “Hizmet sektorii insan iligkilerinin yogun oldugu bir alandir burayr kadinlar daha
basaritli yonete bilmektedir ben de bir kadin yonetici olarak kendi isimde bunu rahat

’

uygulayabiliyorum.’

Y18: “Kadin yéneticilik rolii eger kadin karakterinden kaynaklanan yoneticilikteki farkliliklarsa
iste kadmin daha ayrintiya dikkat etmesi, daha estetik olmasi, daha duygusal olmasi, daha
giizellik algistmin farkl olmasi, daha hirsh olmasi, ayrintiya takilip yavas hareket ediyor
olmasi veya daha ayrintiya takilip biitiinii gorememesi zaman zaman bunlarin + ve - rolleri

’

olabilir.’

Katilimcilar genel olarak kadin yoneticilik rollerinin yiiriitmeye etkisi oldugunu belirtmistir.
Ancak bazi katilimcilar yalnizca istedikleri yonetim anlayisint uygulayabildiklerine deginmislerdir.
Kadinlarin ayrintilara dikkat etmesi, sabirli olmasi, daha duygusal ve estetik davranmasi gibi

durumlar hizmet sektdriinde kadin yoneticilik rollerinin etkileri olarak ifade edilmektedir.

Bazi1 katilmcilar ise kendi uygulamalarmi gergeklestiremediklerini ifade ederek bunun
nedenlerini belirtmiglerdir. Bu katilimcilara goére kurum yoneticileri ve sektorler uygulamalarini
gergeklestirmelerinde etkili olmaktadir. Ayrica katilimeilar hizmet sektoriinde kadin yoneticilik
rollerinin etkisine deginmemistir.

Y4: “Yonetim anlayisimizi uygulayabilmek igin calistigimiz kurum patronlarimin ya da iist
yoneticilerinin buna firsat verecek vizyona sahip olmasi gerekir.”

Y15: “Bu durum bulundugu sektére gore degisebilir. Bazen aylar yillar icerisinde olusabilir.”

Ozetle, kadin yéneticilerin birgogu hizmet sektoriinde kadm yéneticilik rollerinin yonetmeye

etkisi oldugunu vurgulamistir. Kadin yoneticilere gore kadinlarin oldugu ortamlarda iletisim daha
seviyeli olmakta ve kadinlarin empati kurmasi nedeniyle iliskiler daha basarili kurulmaktadir.

1.4. Erkek Yoneticilerin Tavirlari
Erkek yoneticilerin kadin yoneticilere yonelik tavirlarini ortaya c¢ikarmak amaciyla sorulan
“Erkek yoneticilerin kadin yoneticilere karsi tavirlart nelerdir? Mobbing, cinsiyet ayrimi var mi?
Kadm yoneticiler kabul goériiyor mu?” seklindeki soruya kadin yoneticilerin verdikleri cevaplar
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incelendiginde, gelen cevaplar cinsiyet¢i davraniglarin varligina, mobbinge ve kadin yoneticilerin
kabul edilmemesine isaret etmektedir:

Y1: “Bizim toplumumuzda kadina saygi vardir ancak kadin yonetici oldugunda erkekler bunu
biraz kigisel algilayabiliyorlar. Dolayisiyla da kadin yoneticiye direng gosterebiliyorlar. Bir

’

erkek yonetici ile kadin yoneticiye ayni gozle bakmiyorlar.’

’

Y6: “Belli etmeden yapiyorlar bence basarimiz rahatsiz ediyor ama yine de kabul ettiriyoruz.’

Y10: “2. soruda da soyledigim gibi arka plana atilmasina ve o vasfi tasimasina ragmen én plana

¢tkamiyor. Bu da zaten mobbing olarak algilanabilir.”

’

Y16: “Mobbing uygulaniyor. Kadinin kendini kabul ettirmesi zaman alryor.’

Y19: “Kadin yéneticileri Tiirkiye'de hala aliskin degiller. Sindiremiyorlar. Kadimin basarili
olmaswmi ¢ok biiyiik bir sey gibi goriiyorlar. Mobbing kadin yéneticilere erkek yoneticiler

tarafindan benim kendi ortamimda yok tabii ki ama bunun oldugunu diigiiniiyorum.”

Bazi katilimcilar ise kendilerine karsi erkekler tarafindan herhangi olumsuz bir davranig
sergilenmedigini ve kabul gordiiklerini ifade etmektedirler:

Y3: “Es pozisyondaki erkek ve kadin yoneticiler arasinda bir tavir problemi olmuyor. Ama
mesleki acidan kiskanglik problemi olabiliyor. Kadin yoneticiler kabul goriiyor ama ne yazik

ki sayimiz hala az...”

Y9: “Erkeklere gore kismen daha eksik goriildiikleri yerler oluyor ancak kisinin kendisine gére

’

degismekle birlikte kabul gordiiklerini diistintiyorum. Tabii ki sayilart olduk¢a az.’

Yi3: “Ashinda kadin yéneticiler pek ¢ok yerde kabul gérmektedir ancak erkege gore verimli
olma kismi biraz daha geride kaldigi igin bazen zorluklar yasanmaktadir yani bazen mobbing
bazen diisiik iicret bazen de daha fazla ¢alisma siiresi verilebilmektedir ama genel olarak

bl

kadin yoneticiler kendilerinden kaynaklanan negatif durumlar diginda bence iyi durumdalar.’
Y15: “Bulundugu sektore, karsi tarafin karakterine, hirslarina gore degisebilir. Isin cinsiyeti yok
mantiginda olan bir erkek ekip calismast icin faydali olacagini bilir ve kadimin hayal giicii
vaklagimlarindan yararlamr. Tam aksi bir bakis agisina sahipse kadinmin pes etmesi igin her
tiirlii duruma basvurmaktan cekinmez.”
Bazi katilimcilar ise kendileri yagsamadiklari i¢in bu soruya cevap verirken genelleme yapmaktan

kaginmislardir:

Y4: “Onceki soruda da dedigim gibi ben yasamadim ama yasan kisiler oluyor.’

Y5: “Bu soru tamamen kisisel cevaplanabiliv. Kisinin ¢alistigi kurum ve yoneticisine gére

degisebilir. Ben bir kadin yonetici olarak o yénde herhangi bir sorun yasamadim.”
Y7: “Yaswor insanlar ben yasamadim.”
Y9: “Kisiden kisiye degisiyor. Bir genelleme yapmak dogru degil.”
Y14: “Mobbing diyemem kendi dogalliklar: béyle ataerkiller.”

Ozetle, kadin yoneticilerin erkek yéneticilere kendini kabul ettirmede zorluk yasadig
goriilmektedir. Bu kabul ettirme siirecinde de kadin yoneticilerin bazilari mobbing gibi olaylarla
karsilagsabilmektedir.
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1.5. Kadin ve Erkege Atfedilen Rollerin Kadin Liderlige Etkisi

Kadin yoneticilerin, toplumlarin kadin ve erkege atfettikleri rollerin kadin liderligine etkisi
sorusuna verdikleri cevaplar incelendiginde, kadinlara bigilen rollerin annelik ile iliskilendirildigi
ve kadinin evde durmasi gerektigi diislincesinin hakim oldugu goriilmektedir:

Y3: “Toplumumuz ne yazik ki anneyi evde istiyor. Biz kadinlarin meslek sahibi olmasit ve
mesleklerimizde basarili olmamiz ne yazik ki eslerin ¢cok da haz ettigi bir durum degil ... kadinin
para kazanmadi, disarida takdir edilmesi hatta esinden maddi ve manevi daha iyi pozisyonda
olmasi eslerini ¢ok ta mutlu etmiyor. Giiniimiizde bir ¢cok erkeginde “metroseksiiellik” kisvesi
altinda hayatin sorumlulugunu almayp benden bu kadar diyerek ailenin maddi ve manevi

’

sorumluluklarint almaktan kaginmasina sebep olabilmektedir.’

>

Y9: “Kadmin evdeki is yiikii daha fazla oldugundan daha ¢ok yoruluyor...’

’

Y19: “Bence olumsuz etkisi var annelik kavramindan kadinlik kavramindan kurtulamiyoruz.’

Bunun yaninda toplumdaki kadin yoneticilere yonelik toplumsal algidan 6tiirii de kadin liderlerin
sayisinin az oldugu diistiniilmektedir. Kadin yoneticilere gore s6z konusu toplumsal algidan 6tiirt,

kadin yoneticiler ortaya ¢itkmamakta; yonetim pozisyonlarma erkekler daha uygun bulunmaktadir:

YI: “Toplumumuz kadina deger veren bir toplum olmasina ragmen, genelde onu evinde ya da
yoneticilikle ilgili biraz daha arka pozisyonlarda kabullenmistir. Genelde en iist pozisyonlar,

ozellikle liderlik konusunda erkek daha uygun bulunur...”

Y2: “Kadmnlar tabii lider olmak isteyen kadinlar da oluyor ama kadinlarin biyolojik yapisiyla
alakall veya toplumsal konumunun belirlenmesi ile alakali ¢cok fazla kadin lider ¢ikmiyor.

>

Erkeklere bu rol daha ¢ok bi¢ildigi icin daha fazla erkek lider var...’

’

Y6: “Toplum olarak kadinin giiciinii hala kabul edemiyoruz bu yiizden etkisi ¢ok oluyor.”

Y8: “Toplumda kadin ve erkege atfedilen roller kadinlarin degerlilik inanglart ve kendilerine
olan giivenlerini baltalamaktadir. Kendilerini degersiz gormelerine, hi¢bir zaman bir erkek
kadar basarili olamayacagina inandirmaktadir. Bu konuda verdigim egitimlerde Amerika’da
en iyi okullarda okumusg kadinlarin bilingaltlarinda bile bu tiir negatif inan¢larmn var oldugunu
girmis bulunmaktayim. Kadinlara bigilen roller kadin yoneticinin oniinii kesmekte ve basari

yolculugunda kendi kendisiyle bir savag icerisine girmesine neden olmaktadur...”

Y11: “Tiirkiye toplum degerleri ve bilincalti kodlart agisindan baktigimizda kadmin kimligini
olusturmasi ve birey olarak varlik gosterebilmesinin ¢ok giic oldugunu diisiiniiyorum.
Ctinkii kadinlar onlari yetigtiren aile icerisinde 6grenilmis ¢aresizlikle yetistiriliyorlar. Veya
toplumun yiikledigi roller ve yiikiimliiliiklerle kadin kimligini hichir zaman one ¢ikarmamasi
yontinde egitiliyor...”

Yi7: “... Erkegin bir seylere ulagmast hem fiziksel dayanikilik olarak hem maneviyat olarak
daha kolay erkek bir uzun yolda daha kolay bayan erkek bir agriyla kadina gére daha kolay
miicadele eder gibi gibi...”

Y18: “Toplumun atfettigi rol kadimi bir lider olarak gormek istemiyor ve asagiya ¢ekmek istiyor.
Bana gore toplumun genel kiiltiivel algisinda kadwin lider olmast sasirtict bir unsur. Kadin
lider oldugu zaman ¢ok biiyiik bir takdir topladiktan sonra kadwin liderin en ufak bir hatast
cinsiyetine ve kadinligina atfedildigi icin asagi dogru ¢ekiliyor. Kadin lideri kadinligiyla
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vurmak ve asagiya ¢ekmek en kolay en zevk alinarak yapilan yontem diye diisiiniiyorum

maalesef.”

Kadin yoneticilerin, toplumlarin kadin ve erkege atfettikleri rollerin kadin liderligine etkisi
sorusuna verdikleri cevaplarda en ¢ok gecen temalarin annelik ve evde olma, bigilen roller, ataerkil
baski, toplumsal algi oldugu goriilmektedir.

Kadinlara yonelik atfedilen ve yukarida sozii edilen rollerin ise ¢esitli sonuglara yol agtigi
goriilmiistii. Bu sonuglar kadinlarin cesaretinin diigmesi, iist pozisyonlara erkeklerin uygun
goriilmesi, kadinlara yonelik 6nyarginin olusmasi, rollerinden 6tiirii kadinlarin yonetici olamamasi

ve kadinlarin kendini ispat etmek zorunda hissetmesi seklindedir.

Ozetle, kadm yoneticiler, kadinlara annelik gibi rollerin toplumsal alg1 ve ataerkil diizenden otiirii
uygun bulundugunu ifade etmektedir. Kadinlara yonelik bu toplumsal roller ve algilar ise kadinlarda
cesaretinin diismesi, list pozisyonlara erkeklerin uygun goriilmesi, kadinlara yonelik 6nyarginin
olusmast, rollerinden &tiirii kadinlarim yonetici olamamasi ve kadinlari kendini ispat etmek zorunda

hissetmesi seklinde sonuglara yol agmaktadir.

1.6. Kadin Liderlerin Oniindeki Engeller

Kadin yoneticilerin, kadin liderlerin 6niindeki en biiyiik engel nedir sorusuna verdikleri cevaplar
incelendiginde, kadinlarin karsilagtiklar1 en biiyiik engellerin toplumsal algi, cografya, biyolojik
yapi, erkekler, aile yapisi ve kadinlar oldugu goriilmektedir.

Kadinydneticiler, kadinlarin 6niindeki en biiyiik engelin toplumsal algioldugunu diisiinmektedirler.
Kadin yoneticiler, toplumun kadinlara yonelik toplumsal algis1 nedeniyle kadinlarin annelik ve ev

isleri rollerine uygun goriildiigiini diisinmektedir:

Y2: “Aile engeli var, kendince engelleri var. Kadinin psikolojisiyle alakali, dogurma var... Bu
dengeleri iste hayat yani istediginiz sey neyse ona gore devam edeceksiniz. Yani anne olmak
istiyorsaniz stireci ona gove belirleyeceksiniz. Yani evienme yaginizi ona gére ¢ocuk yapma
yasinizi ona gore belirleyeceksiniz. Mesela o yiizden ben itiniversiteyi bitirince evlenirsin
diyorum. Bir ¢ocuk dogru olsun ¢iinkii otuzlu yaslara gelen bir kadin tam boyle kariyeri
tirmaniyor o zaman evlenmek de istemiyor. Evilense ¢ocuk dogurmak istemiyor. Kariyeri
baltalayacak deyip ozel daha béyle kadin 26 en fazla 27 yasinda evienip 29-30 da anne olursa,
yani birden sonra o yiiriimesi i¢in yol agilir. Cocugu da 2 yasinda falan gelirse o yiizden bir

stirti yani bunlar sizin yazdiklarmizla engel...”

Y8: “Kolektif bilincaltindan gelen yiizyillar boyunca kadinlarin bastirilmig, ezilmis, 6nii kesilmig
olmaswn etkileriyle birlikte toplumsal engeller ve ebeveyn olmanmin sorumluluklarinin

paylasilmamasinin kadin liderlerin oniindeki en biiyiik engel oldugunu diigiiniiyorum.”

Y9: “Onyargi ve genellemeler. Buradaki sorular bile bu genel kabul gormiis 6nyargilar iizerinden

»
sorulmus.

Y10: “Ahlaki boyutuyla kadinlar gorevierini layikiyla yerine getiremeyecek pozisyonlara maruz
bwrakilabiliyor. Hep dikkatli ve davranislarin onlara gore kontrol altinda tutmasi bekleniyor.
Erkek argo kullaninca veya espri yapinca hakli ancak kadin bir pot kirinca “kadin zihniyeti”

denip asagiya ¢ekilip modu diistiriiliiyor.”

Hizmet Sektériindeki Yonetici Kadinlann Liderlik Algisi 47



ARTIKEL INTERNATIONAL JOURNAL OF SOCIAL SCIENCES - A1JOSS 2023;1(1): 21-52

Bazi kadin yoneticiler ise, cografyanin kadinlarin 6niindeki engellerden bir digeri oldugunu ifade
etmektedir. Tiirkiye’nin bulundugu cografya nedeniyle, toplumda kadinlara yonelik alginin bati
diinyasindan farkli oldugu ifade edilmektedir. Bunun yaninda Tiirkiye i¢inde de dogu — bat1 bolgeler
arasinda bile kadinlara yonelik algilarin farkli boyutta oldugu vurgulanmaktadir:

Y1: “Kadinlarin oniinde aslinda her zaman ¢ok engel vardw, cografi engeller, bulundugu iilke,

»

bulundugu sehir bile bunu etkiler...’

Y5: “Kadwnlar liderlerin engel durumlart yasadiklari cografik duruma gore degisim
gosterebilmektedir. G. Dogudaki bir bayanla ege béolgesi kosullart  benzerlik

>

gosterememektedir.’

Yi1: “Ortadogu toplumlarimin bir dinamizmi var. Cografi olarak da kadin baskin bir statiide
degil maalesef. Bunun bir negatif etkisi oldugunu diistiniiyorum. Ailenin de bu konjoktiirel
vapi geregi kadim yetistirirken daha itaatkar ve kadinin kendini gerceklestirmesi igin uygun

bir zemin olusturulamiyor...”

Y18: “Kadinin éniindeki engel birincisi erkek hegemonyast yiiksek bir toplumda yasamis olmak.
Diinyamin biitiin iilkelerinde egitim seviyesi diisiik kiiltiirel anlamda erkek uygulamasinin
hakim oldugu tiim iilkelerde o sorun oldugunu diisiiniiyorum. Kadinin cinsiyetinden dolay
farkl bir yere kondugunu diigiiniiyorum. Kadin eger iyi bir yonetici olduysa bu sefer erkeksi
olmakla suglaniyor. Eger kadin ¢ok giicliiyse yine kadinlhigindan vurularak kadinligi yok
olmusg bir kadin géziiyle bakiliyor...”

Bunun yaninda kadinlarin biyolojik yapisi da bir bagka engel olarak kadin yoneticiler tarafindan
ifade edilmektedir.

Y6: “Kadin olmamiz en biiyiik engel.”
Y14: “Cinsiyetimiz en biiyiik engel.”

Yukarida sayilanlar disinda bazi kadin yoneticiler kadinlarin, bazilari ise erkeklerin kadin
liderlerin 6niindeki en biiyiik engellerden birisi oldugunu ifade etmistir:

bl

Y3: “Esini desteklemeyen ve kadimin basarisindan rahatsiz olan erkek ve ailesi.’
Y15: “Kisa ve net goriisiim yine bir kadin.”

Ozetle, kadin yoneticilere gore, kadin liderlerin dniindeki en biiyiik engellerin toplumsal algi,
cografya ve kadinlarin biyolojik yapisi oldugu goriilmektedir. Toplumsal algi nedeniyle kadinlar
lider pozisyonlara uygun goriilmemekte ve kadin lider ile ydneticilere yonelik olumsuz algilar
olusmaktadir. Ayrica Tiirkiye’nin bulundugu kiiltiir ve cografya nedeniyle de bu algilar ortaya
cikmakta ve kadinlara yonelik 6nyargilar olusmaktadir.

SONUC

Bu ¢alisma hizmet sektoriinde faaliyet gosteren kadin yoneticilerin beklentilerini ve liderlik
algilarini tespit etmeye calismaktadir. Bu kapsamda yararlanilmis olan yontem ise nitel analiz
yonteminin olgu bilim arastirma yontemidir. Calisma kapsaminda arastirmaci tarafindan 13 soru

hazirlanmis ve goriisme teknigi ile katilimcilara sorulmustur.

Aragtirma ile ortaya ¢ikan sonuglari su sekilde 6zetlemek miimkiindiir:
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- Liderler daha ¢ok sorumluluk alabilen, daha fazla risk alan, daha fazla sorumluluga sahip ve
karar vermede daha etkili olan kisiler iken, yoneticiler ise hiyerarsi ile 6zdeslestirilmis ve

ekibini yoneten ve koordine eden kisiler olarak ifade edilmistir.

- Yoneticiler adaletli olmali, empati yapabilmeli, konusuna hakim olmali, yenilik¢i ve ¢6ziim
odakli olmali, vicdanli olmali, ¢alisanlarini takdir edebilmeli, elestiriye agik olmali ve kriz
aninda dogru adim atabilmelidir.

- Kadm yoneticiler en ¢ok cinsiyet ayrimciligi ile karsilasmaktadir. Bunun yaninda kadin
yoneticiler duygusal olmalarindan &tiirii hem yoOnetim siireclerinde hem de calisanlartyla
iliskide problem yasamaktadirlar. Ayrica kadin yoneticiler 6zellikle annelik gdrevlerinden
otiirli cok fazla sorumluluga sahiptirler ve bu durum yoneticiliklerini olumsuz etkilemektedir.

- Kadinlarin yonetim pozisyonlarinda yer almasi, isletmelerde degisiklik olusturacaktir. Kadin
yoneticiler, kadinlarin sahip olduklar1 duygusallikla isletmelerdeki sorunlara farkli bakis

acilar gelistirebilecektir.

- Kadm yéneticilik rollerinin yonetmeye etkisi bulunmaktadir. Kadinlarin oldugu ortamlarda
iletisim daha seviyeli olmakta ve kadinlarin empati kurmasi nedeniyle iliskiler daha basarili

kurulmaktadir.

- Kadn yoneticiler, erkek yoneticilere kendini kabul ettirmede zorluk yasamaktadir. Bu kabul

ettirme siirecinde de kadin yoneticiler mobbing gibi olaylarla karsilagabilmektedir.

- Yonetsel karar siireclerinde galiganlarin fikirlerine bagvurulmaktadir. Ancak kadin yoneticiler,
son sozilin kendilerinde oldugunu belirtmektedir.

- Kadinlara yonelik annelik gibi toplumsal roller ve algilar kadinlarda cesaretinin diigsmesi, iist
pozisyonlara erkeklerin uygun goriilmesi, kadinlara yonelik 6nyarginin olugmasi, rollerinden
otiirli kadinlarin ydnetici olamamasi ve kadinlarin kendini ispat etmek zorunda hissetmesi

seklinde sonuglara yol agmaktadir.

- Kadn liderlerin 6niindeki en biiyiik engellerin toplumsal algi, cografya ve kadinlarin biyolojik
yapist oldugu goriilmektedir. Toplumsal algi nedeniyle kadinlar lider pozisyonlara uygun
goriilmemekte ve kadin lider ile yoneticilere yonelik olumsuz algilar olusmaktadir.

- Kadin yoneticilerin gii¢lii yonlerinin gelismis empati yetenegi, azimli olmak, planl olmak, net
olmak, adaletli olmak ve giiglii iletisim becerisi; zayif yonlerinin ise, duygusallik, kuralcilik,
miikkemmeliyetcilik, titizlik, detaycilik ve acelecilik seklindedir.

Bu calismada arastirma sirasinda nitel yontemlerden faydalaniimistir. Dolayisiyla caligma
kapsaminda mevcut durum tespiti yapilmaktadir. Calismada durum tespiti yapilmasi ileriki
donemlerde yapilacak ¢alismalar i¢in bir temel olugturmaktadir. Arastirmanin kisitlarina bakildiginda
ise yeni yapilacak ¢alismalarda kapsamin genisletilmesi ile daha genel sonuglar elde edilmesi
beklenmektedir.
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