T.C.
DUZCE UNIVERSITESI
SOSYAL BIiLIMLER ENSTIiTUSU
ISLETME ANABILIM DALI

CAM TAVAN ETKISININ ASILMASINDA DONUSUMCU
LiDERLiIGIN ROLU
BIiLISIM SEKTORUNDE CALISAN KADIN LIDERLER

UZERINE BiR ARASTIRMA

YUKSEK LIiSANS TEZi

Ashithan Unal

Duzce

Nisan, 2015






T.C.
DUZCE UNIVERSITESI
SOSYAL BiLIMLER ENSTIiTUSU
ISLETME ANABILIM DALI

CAM TAVAN ETKISININ ASILMASINDA DONUSUMCU
LiDERLIGIN ROLU

BIiLISIM SEKTORUNDE CALISAN KADIN LIDERLER
UZERINE BiR ARASTIRMA

YUKSEK LiSANS TEZi

Ashithan Unal

Damsman: Dog. Dr. izzet Kiling

Dulzce

Nisan, 2015



GTOZ ‘UesIN
129 SUESIT] MaSHNA
39S ‘I1Sa1ISIdAIUN 39ZNd
[eu() uByI[sy

VIARLLSVIV 419 ANRIAZ) 43 TI3ad11
NIAV NVSITVD HANQAQ.LIAS WISI'TId
NTOY NIDITIAAI'T ADINASANQd
VANISVINTISV NINISDILA NVAV.L INVD




Sosyal Bilimler Enstitiisii Miidiirliigii'ne,

Bu ¢alisma jiirimiz tarafindan Isletme Anabilim Dalinda oy birligi / oy ¢oklugu ile

YUKSEK LISANS TEZI olarak kabul edilmistir.

Baskan ........ccccooovieiiiiiiiie (Imza)
Akademik Unvani, Adi-Soyadi

UYE oo (imza)
Akademik Unvani, Adi-Soyadi

UYC oottt (Imza)
Akademik Unvani, Adi-Soyadr

UYE oot (Imza)
Akademik Unvani, Adi-Soyadi

UYC oottt (Imza)

Akademik Unvani, Adi-Soyadi

Onay

Yukaridaki imzalarin, ad1 gegen 6gretim iiyelerine ait oldugunu onaylarim.

..1.120..

(Imza Yeri)
Akademik Unvani, Adi-Soyadi
Enstithi Madurt



ONSOZ

Yapilan arastirmalar gostermektedir ki, kadinlar iist diizey yoneticilik
pozisyonlarma yiikselirken Cam Tavan olarak tabir edilen goriinmeyen fakat
hissedilen engellerle karsilasmakta ve sonug¢ olarak list diizey kademelerde diisiik
oranda temsil edilmektedirler. Bu arastirmada; iist diizey yoneticilik pozisyonuna
yiikselen kadin yoneticilerin deneyimlerinden ve goriislerinden yararlanarak; Cam
Tavan engellerinin belirlenmesi, bu engellerin asilmasinda etkili olan faktorlerin
tespit edilmesi ve Doniisiimcli Liderligin bu engellerin asilmasindaki roliiniin
belirlenmesi amaglanmistir. Hizli degisen ve belirsizligin yiiksek oldugu ve yonetim
seklinin dikey hiyerarsiden yataya ge¢meye basladigi giinlimiiz is diinyasinin
benimsedigi etkili liderlik tarzi Doniisiimcii Liderlik, en hizli blylme gdsteren
sektorlerden birisi olan Bilisim Sektorii ¢ergevesinde incelenmistir. Kadinlarin
ozellikleri ile Doniisiimeii Liderlik boyutlarin uyustuguna yonelik yapilan son
caligmalar ve Grant Thornton’un (2013) iist diizey kadin yoneticiligi tizerine yaptigi
arastirmalarda Tiirkiye’nin diinya ortalamasinin iizerinde olusu bizi bu arastirmay1
yapmaya yonlendirmistir.

Arastirmaya dahil olan kadin liderler Doniisiimceii Liderligin tiim boyutlarini
sergiledikleri ve kadinlarin sahip olduklar1 igglidiiler ile Doniistimcti Liderlik
boyutlarinin uyum igerisinde oldugu sonucuna ulasilmistir. Bu tablo dnlimuzdeki
donemde daha fazla kadin iist diizey yOneticinin is diinyasinda var olacagina isaret
olabilir. Arastirmanin bir diger 6nemli bulgusu olan is¢i art etkisi gostermektedir ki,
orgit icerisinde yapilan dogru kadin-erkek kombinasyonlar1 performansi olumlu
yonde etkilemekte ve etkinligi artirmaktadir. Yani ne sadece kadin, ne sadece
erkek... Kadmin erkege, erkegin kadina ve diinyanin her ikisine ihtiyaci vardir. Tipki
1700’14 yillarin sonunda Wollstonecraft’in kadinlarin doniistiiriicii  6zelliklerine
degindigi s6zlerinde oldugu gibi:

“Artik kadinlarin yasam sekillerinde bir degisiklik gerceklestirmenin
zamam geldi. Kadinlara yitirdikleri onurlarini yeniden vermek ve insan soyunun bir
parcas: olarak diinyanin doniistiiriilmesine katkida bulunmalarini saglamak icin geg
bile kalindi. Kadin ve erkek arasinda cinsel arzulama disinda hicbir fark
kalmaywmcaya kadar miicadele.”

Wollstonecraft’in yaptigi bu c¢agri 300 sene sonra karsiligini bulmus
gorunuyor. Kadinlar artik i¢giidiileriyle, kuvvetli liderlik 6zellikleriyle “Biz de variz
ve biz bu isi 1yi yapariz” diyorlar.

Arastirmanin bir diger 6nemli bulgusu da Cam Tavan Engellerinin biiyiik
cogunlugunun kadinlarin kendilerinden kaynaklanan engeller olmasidir. Kadinlar
kendi Cam Tavanlarim1 kendileri olusturmaktadir. Eger orada bir engel oldugunu
diisiinlirseniz o engel vardir ama goérmezden gelirseniz, algilamazsaniz igerisinden
gecebilirsiniz ya da ¢ok zorlanirsaniz ¢ekicinizi ¢ikarip kirabilirsiniz. Bir kadin
iggiidiilerine sahip ¢iktig1 ve giivendigi siirece oniinde higbir engelin duramayacagini
diisiiniiyorum.
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Yaklasik 7 ay siiren bu arastirmayr ¢ok biiyiik bir istekle yiirtittigiimi
belirtmek isterim. Bir aragtirmacinin en Onemli Ozelligi ‘géren gozleri’ yani
sezgileridir ve en biiyiik sansi da onu anlayan ve sezgilerinin pesinden gitmesine
firsat veren bir danisman hocaya sahip olmasidir. Ben dyle bir bilim insaniyla
calistim. Bu 7 aylik arastirma siirecinde beni destekleyen ve giivenen, heyecanimi
anlayisla karsilayan, beni yetistiren degerli hocam Dog. Dr. izzet Kiling’ a sonsuz
tesekkiirlerimi ve saygilarimi sunuyorum.

Arastirma silirecinde milkemmel insanlar tanidim. Yogun is tempolarina
ragmen bize vakit ayirdilar. Deneyim ve tecriibelerini bizlerle paylastilar,
aragtirmamiza 1s1k tuttular. Onlar aragtirmamizin yapitaslari, Bilisim Diinyasinin
doniisiimcii kadin liderleri:

Prof. Dr. Aytiil Er¢il.......... VISTEK Isra Vision - Kurucu CEO

Ayten Karahan Hasgiil....... TANI Pazarlama ve Iletisim Hizmetleri A.S
Is Gelistirme ve Inovatif Coziimler

Banu Akin...................... MICROSOFT EMEA — Kidemli Satis Miidiirti
Evrim Yetismis................ Be ONE Consultancy— Kurucu CEO
Filiz Dogan..................... ORACLE Tirkiye — Genel Mudiir
Giilseli Zeren Karadere....... IBM Asia Pasific — Bankacilik Sektorii Lideri
Hatice Kalyoncu............... OLCSAN — Kurumsal Iliskiler Y®6neticisi
Leyla Arsan...................... TAGES — Kurucu CEO
LusiAdut ....................... OKI Sistem ve Yazic1 Coziimleri - Genel Md(r
Nil Bagdan...................... SOFTWARE AG Tiirkiye — Genel Mudiir
Pinar Rua Aksu................. ORACLE EMEA - Kidemli Satis Direktorii
Semra Kandemir............... HITIT Bilgisayar Hizmetleri

Alt Yapi ve Isletim Direktorii
Sevil Kanat..................... EPSON istanbul — Ofis Mud(ir(
Zeynep Sarilar.................. PERA Danismanlik — Associate Expert

Arastirmamiza verdikleri katkidan ve katilimlarindan dolay1 hepsine sonsuz
tesekkiirlerimi ve saygilarimi sunuyorum.

Bu siire igerisinde yanimda olan ve beni her zaman destekleyen degerli
aileme, canim kizima, kadim dostum Dilek’e ve destegini hissettiren herkese
sevgilerimi ve tesekkiirlerimi sunuyorum.

Aslthan UNAL
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OZET
CAM TAVAN ETKISININ ASILMASINDA DONUSUMCU LIDERLIGIN ROLU

BILiSIM SEKTORUNDE CALISAN KADIN LIDERLER UZERINE BIiR
ARASTIRMA

UNAL, Ashhan
Yiiksek Lisans, isletme Ana Bilim Dali
Tez Damismani: Doc. Dr. Izzet Kiling

Nisan 2015, 177 sayfa

Yapilan aragtirmalar kadinlarin {ist diizey yonetim pozisyonlarinda temsil
oranlarinin erkeklere oranla diisiik oldugunu gostermektedir. Diisiik oranlarin sebebi
literatiirde Cam Tavan engelleri olarak tanimlanmaktadir. Bigimsel bir yaptirimi
olmadig i¢in ‘goriinmez’ olarak nitelenen fakat kadinlar tarafindan algilanan bu
engeller genel olarak toplumsal, orgitsel ve devlet faktorleri olarak
siniflandirilmaktadir. Bu ¢alismanin temel amaci Cam Tavan Etkisinin asilmasinda
Dontigiimeti Liderligin Roliinii incelemektir.

Bernard Bass (1985) tarafindan gelistirilen Doniistimcii Liderlik Teorisi;
glinimiiziin hizli degisen belirsizlik ortaminda benimsenen gdzde bir liderlik
yaklagimidir. Son donemlerde yapilan arastirmalar kadin yoneticilerin doniistimcii
Liderlige yatkin oldugunu gostermektedir. Belirsizlik ortaminin goézde liderlik
yaklagimi Doéniistimeii Liderlik en hizli biiylime kaydeden sektor olan Bilisim
Sektoru gergevesinde incelenmistir. Bu sebeple amagli 6rnekleme yontem ile secilen
14 st dizey kadm yonetici ile goriismeler yapilmis ve elde edilen veriler Nitel
Analiz yontemlerinden Gomiilii Teori yaklasimi izlenerek analiz edilmistir.

Arastirmanin sonucunda kadin calisanlarin en ¢ok kendilerinden kaynaklanan
Bireysel Cam Tavan Engellerinden etkilendigi belirlenmistir. Kadinlar kendi
bariyerlerini kendileri olusturmaktadir. Bu Cam Tavan engellerini hissetmeyen veya
asmay1 basaran kadin liderlerin Doniisimcti Liderlik 6zellikleri sergiledigi ve
kadinlarin sahip olduklar1 i¢giidiiler ile Doniisiimcii Liderlik boyutlar1 arasinda uyum
oldugu belirlenmistir.

Anahtar SoOzcikler: Cam Tavan Etkisi, Doniisiimcii Liderlik, Bilisim
Sektori, GOmulu Teori
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ABSTRACT

THE ROLE OF TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP IN OVERCOMING THE
GLASS CEILING EFFECT

A RESEARCH ON WOMEN LEADERS WORKING IN THE IT SECTOR

UNAL, Aslihan
MA, Business Administration
Supervisor: Assoc. Prof. Izzet Kiling

April 2015, 177 pages

Research results indicate that the represented women rates in senior
management are lower than the men. The reasons of the lower rates are identified as
Glass Ceiling Effect in literature. Due to the fact that they are not formal procedures
but perceived by women they are called ‘invisible’. They are commonly classified as
Social, Organizational and Government factors. The main subject of this study is to
investigate the role of Transformational Leadership in overcoming the Glass Ceiling
Effect.

The Transformational Leadership Approach developed by Bernard Bass
(1985); is a popular leadership style in today’s turbulent era. The latest researches
show that the women managers are tend to Transformational Leadership. The
popular leadership style of the uncertainty environments is researched in IT; the
sector that achieves the rapid growth. Hence, semi-structured interviews are held
with 14 women senior executives that are selected by Purposive Sampling Method.
The data is analysed by following the Grounded Theory approach, a kind of
Qualitative Method.

The results of the research indicates that women are most affected by
Individual Glass Ceiling Women are constructing their own barriers. The leaders that
have not perceived these barriers or overcome them exhibit Transformational
Leadership behaviors. The instincts of women and the components of
Transformational Leadership are very well harmonized.

Key words: The Glass Ceiling Effect, Transformational Leadership, IT
Sector, The Grounded Theory
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1. BOLUM

GIRIS

1.1. Problem

“Lider kimdir?” sorusunun cevabi, evrensel olarak ortak bir paydada
bulusamamakta, her tanimlamada liderin farkli 6zelliklerine atifta bulunulmaktadir.
“Herkes hayat tarafindan test edilir, fakat cok az1 bu en zorlu deneyimlerinden giicii
ve bilgeligi ¢ikartabilir. Onlar, bizim “lider” dediklerimizdir” (Bennis ve Thomas,
2012). Hatalarindan ders ¢ikartabilme ve onlar1 avantaja gevirebilme bilgeligine
sahip 6zel insanlardir. Insanlar1 birlikte hareket etmeye yonlendirecek giiciin ‘giiven’
oldugunu fark edebilen kisilerdir (Solomon ve Flores, 2001: 20). Zor karalar
vermekten korkmayan cesur insanlardir (Shelton, 2000: 8). Kim oldugunu ve
misyonunun ne oldugunu bilen ve bunu gerceklestirme yolunda her tiirlii zorluga

veya engellemeye kars1 hazirlikli olan gii¢lii ve 6zgiivenli kisidir (Tichy ve Devana,
1986: 81).

Dontisiimeti Liderlik ; McGregor Burns tarafindan adi konulan, Bernard Bass
tarafindan kuramsallastirilan, Peter Senge’nin ‘Sistem Diistlincesi’ ile farkli bir bakis
acis1 kazanan ¢agimizin liderlik yaklasimdir. Karizma, ilham Verici Motivasyon,
Entelektiiel Uyarim, Bireysel Diizeyde Ilgi ve Degerlendirme olmak iizere 4 boyut
ile temsil edilen Doniistimcii Liderlik Yaklagimi (Bass, 1985) bu yeni liderlik
yaklasiminda; paylasilan vizyon, isbirligi, iletisim, etik ve ahlaki degerler ve ‘biz’
kavrami 6ne cikan kilit degerlerdir. Bu ozellikleri tagiyan liderler degisim c¢aginda,
astlartyla birlikte dontistimii gergeklestirebilecekleri uygun ortami da insa etmekle

yuktmludurler.

Bu alanda yapilan arastirmalar incelendiginde; Doniisiimcii Liderlik

Ozellikleri ile kadin liderlerin 6zelliklerinin uyum goésterdigine yonelik bulgular elde



edildigi goriilmektedir (Growe ve Montgomery, 2000; Bayrak ve Mohan, 2001,
Celikten ve Yeni, 2004; Yurtkoru vd., 2009; Babaoglan ve Litchka, 2010;
Hacifazlioglu, 2010; Chandler, 2011; Banoglu, 2011; Adams ve Weiss, 2011; Fatima
vd., 2011; Pflanz, 2011; Folta vd., 2012; Hasan ve Othman, 2012; Lincoln, 2012;
Paulisi¢ ve Bozac, 2013; Abolade, 2014).

Kadimlarin Doéniistimcii  Liderlik 6zelliklerine yatkin olduguna yonelik
arastirma bulgularina dayanarak; kadinlarin iist yonetim pozisyonlarinda temsil
oranlarinin azliginin nedenleri literatlir dahilinde arastirildiginda; 1980°li yillardan
baslayarak kadinlarin yukselmelerinde en blyik engelin; ‘Cam Tavan Etkisi’ oldugu
goriilmektedir. Literatiire ilk kez Hymowitz ve Shellhard (1986)’in Wall-Street-
Journal’da yayinlanan makalesi ile giren bu engel; orgiit hiyerarsisinde yliksek
yonetim diizeyinin hemen altinda yer alan ve kadinlarin bu seviyeye ylikselmelerini
engelleyen veya kisitlayan engeller olarak tanimlanmistir. ‘Cam Tavan’ olarak
adlandirilmalarinin sebebi ise; yazili kurallarla belirlenmedikleri igin goriilemeyen
fakat algilanabilen engeller olmalaridir. A.B.D. Calisma Bakanligi’na bagli olarak
faaliyet gosteren Federal Cam Tavan Komisyonu Mart 1995 tarihli raporunda Cam
Tavan Engellerini 3 baglik altinda sunmustur: 1) Toplumsal Engeller 2) Dabhili
Yapisal Engeller 3) Devlet Kaynakli Engeller.

Ilgili literatiir incelendiginde; toplumsal engellerden stereotiplestirme,
toplumsal roller ve beklentiler, ailevi sorumluluklar, aile ve is hayati ¢atismasi,
liderligin erkek cinsiyeti ile 6zdeslestirilmesi; yapisal olarak ise, informel iletisim
aglari, orgiit kiiltiirii, rol model ve rehber eksikligi, ayrimcilik, kadinlarin yoneticilik
ozelliklerine iligkin Onyargilar, Kralice Ar1 sendromu gibi engellerin kadinlar
tarafindan algilaniyor oldugu goriilmiistir. (Truman ve Baroudi, 1994; Growe ve
Montgomery, 2000; Ahuja, 2002; Katz ve Salaway, 2004; Oriicii vd., 2007;
Yirmibesoglu, 2008; Anafarta vd., 2008; Hacifazlioglu, 2010; Bingol vd., 2011,
Negiz ve Yemen, 2011; Minibas-Poussard vd., 2011; Virick ve Greer, 2012; Taskin
ve Cetin 2012; Cetin ve Atan, 2012). Belirlenen bu engellerden 6ne ¢ikanlarin;
annelik sorumlulugu, aile ve is catismasi ve toplumsal roller oldugu goriilmiistiir. Rol
model ve rehber eksikligi de varligini hissettiren engellerdir. Yapilan arastirmalar

devlet politikasindan kaynaklanan engellerle ilgili ¢ok fazla bulgu sunmamaktadir.



Gegmis donemlerde yapilan beseri sermaye yatirimlari, egitimde firsat esitliginin
saglanmis olmasi, calisan annelere yonelik devlet desteklerinin bunda etkisinin
oldugu diisiiniilmektedir. Kadinlarin egitim seviyelerinde ve isgiicii icerisindeki
oranlarinda zaman igerisinde gozlenen artiglar bu gorlisii destekler niteliktedir.
Calisan kadinlarin is diinyas1 igerisindeki sorunu orta diizey yoneticiligin dtesinde

yeterli derecede temsil edilemiyor olmalaridir.

Turkiye genelinde yapilan g¢alismalar kadinlarin genel olarak Egitim ve
Bankacilik sektorlerinde yogunlastigini gostermektedir (Bayrak ve Mohan, 2001,
Durmus, 2001; Turan ve Ebligoglu, 2002; Arikan, 2003; Celikten ve Yeni, 2004;
Tikici vd., 2005; Boydak Ozan, 2009; Yurtkoru vd. 2009; Babaoglan ve Litchka,
2010; Banoglu, 2011; Hacifazlioglu vd., 2011; Minibas-Poussard vd., 2011; Cetin ve
Atan, 2012). Egitimcilik ve Bankacilik; toplum tarafindan kabul goéren ‘kadin

meslekleri’ kategorisine dahil olan mesleklerdir.

Kadin yoneticilerin Dontigiimcii Liderlik 6zelliklerini sergiledikleri goriisii
arastirmalarla desteklenirken (Hasan ve Othman, 2012; Lincoln, 2012; Samineni ve
Reddy, 2013; Paulisi¢ ve Bozac, 2013) Cam Tavan Etkisinin kadinlarin tizerindeki
asag1 itici etkisinin devam ettigi goriilmektedir (Oriicii vd., 2007; Bingdl vd., 2011;
Cetin ve Atan, 2012; Taskin ve Cetin; 2012). Bu etki erkek egemen mesleklerde
etkisini daha fazla goOstermektedir. Kadinlarin birbirlerini ¢ekememeleri olarak
adlandirilan ‘Kralice Ar1 Sendromu’ arastirmalarda rastlanan bir olgudur Erkekler
diinyasinda ‘Tek Kadin’ olmayr bir saygmlik ve basar1 olarak algilayan Kralige
Arr’lar etraflarinda bagka kralice arilar gormek istememektedirler, diger bir ifadeyle
kadinlarda ‘birbirini gekememe’ durumu literatiire giren ve is diinyasinda da oldukca
sik karsilasilan bir durumdur (Mavin, 2006; Oriicii vd., 2007; Bingél vd., 2011;
Karakus, 2014). Erkekler kadimnlarin lider olmasini, kendilerine dgretilegelen ve artik
benliklerine islemis olan ‘toplumsal roller’ ve i¢inde yasadiklar1 kiiltiiriin etkisinde
kalarak istemiyor olabilirler fakat kadinlarin kadinlari istememesi; kiskanclik,
bencillik ve egoizm duygularina hakim olamamalarindan kaynaklanan c¢ok daha
tehlikeli bir durumdur. Kadinin kadina uyguladigi bu soyutlama ve tecrit etme
davranigi, en az erkegin kadina uyguladigi baskici tutum kadar sikint1 verici ve tiziicti

bir durumdur.



Kadinlarin orgiit diizeyinde karsilastiklar1 bir diger 6nemli cam tavan engeli
rol model/rehber eksikligidir ve bir rol modelin/rehberin varliginin kariyer
basamaklarinda iist diizey pozisyonlara ylikselmede onemli bir etkisi vardir. (Growe
ve Montgomery, 2000; Ahuja, 2002; Katz ve Salaway, 2004; Babaoglan ve Litchka,
2010; Hacifazlioglu, 2010; Pflanz, 2011; Cetin ve Atan, 2012; Folta vd., 2012;
Samineni ve Reddy, 2013; Ndaba, 2013).

Bilisim Sektorii de erkek egemen bir sektor olarak degerlendirilmektedir.
TUBISAD(Tiirkiye Bilisim Sanayicileri Dernegi) tarafindan yayinlanan “Bilgi ve
fletisim Teknoloji Sektdrii Pazar Verileri” 2013 yili raporunda; Tiirkiye Bilisim
Sektoriinde kadin istihdam oraninin % 27 oldugunu goriilmektedir (TUBISAD,
2014: 14). Bu rakam erkek ¢alisanlarin yarisindan bile daha azdir. McKinney vd.
(2008) ‘nin Bilisim Sektorii'nde cinsiyet ayrimina yonelik yaptiklar1 arastirma
sonucunda; kadimlarin Biligim Sektori’nii  sevdikleri icin degil, sagladiklar
avantajlar sebebiyle tercih ettikleri ve sektorde kadin temsil oranmin azligi kiz
cocuklarinin Bilgisayar Teknolojileri’ne olan ilgilerinin erkek ¢ocuklardan daha az
olmasima baglanmistir. Lim vd. (2008) sanal takimlarin artmasiyla birlikte, liderlik
etki yonetimi davraniglarinda da degisimler gozlendigini ve bu yeni olusumun
kadinlarin cinsiyete dayali liderlik davranislarindan kurtulmalarina ve daha ¢ok
Ozgiirliik kazanmalar1 yoniinde olumlu etkisinin oldugunu vurgulamiglardir. Adams
ve Weiss (2011); Bilisim Sektorii Liderliginin ‘kolaylastirict’ olma roliinden
‘stratejik is ortagr olma’ c¢oklu rollerine gecis siirecinde oldugunu ve bu liderlik
tiirliniin basariyla gerceklestirilebilmesi i¢in gerekli olan anahtarin; teknoloji ile is
hedeflerinin ve insan yonetimi aktivitelerinin birlikte yiiriitiilmesi gerektigi sonucuna
ulasmiglardir. Belirlenen rollere; zaman harcama, uzmanlasma ve tercih etme
acisindan kadin ve erkek yoneticiler benzerlik gostermektedir. Virick ve Greer
(2012); Bilisim sektoriinde kadin calisanlarin yonetici adayr olarak gdsterilmesinde
rolii olan faktorleri inceledikleri arastirmalarinda; gorevdeki yoneticinin bagh
olmaksizin performansi ve oOrgiit kiiltiiriinde cesitlilik algisi ile kadin calisanlarin
aday gosterilmeleri arasinda olumlu bir iliski oldugunu tespit etmislerdir. Basarili
yoneticilerin kadin aday gosterme yoniinde bir egilimleri s6z konusudur. Samineni
ve Reddy (2013) Hindistan’da Yazilim Sektoriinde calisan kadin yoneticilerin

liderlik davranislarini aragtirdiklar: ¢aligmalar1 sonucunda; kadinlarin manevi yapilar



itibariyle kuvvetli ve liderlik pozisyonu igin olan isteklerinde kararli olmalar
durumunda basarili olabileceklerini, bir rol model varliginin ise avantaj yaratici bir
durum oldugu sonucuna ulagmislardir. Kadinlarin kendi liderlik yetkinliklerinin
farkinda olmalari, {ist diizey pozisyonlara yiikselmelerinde yardimci olacak 6nemli

bir etkendir.

Bilisim Sektoriinde kadin liderligini inceleyen bazi aragtirmalar; teknik
uzmanlik gerektirmesi ve erkeklerin c¢ocukluktan itibaren bilgisayar temelli
teknolojilere egilimli nedeniyle sektdrde ¢alisan kadin sayisinin az oldugu goriisiinii
ileri sirmektedir (Ahuja, 2002; Brinkley ve Joshi, 2005; Barnes vd., 2006). Sanal
ortamlarin ve sanal takimlarin artmasi kadmn liderlerin belirlenmis stereotip
davraniglardan uzaklagmalarina yardimci olmasi bakimindan kadinlara avantaj
saglamaktadir (Ahuja ve Thatcher, 2005; Lim vd., 2008). Kadinlarin yetkinliklerinin
farkinda olmalar1 durumunda st diizey pozisyonlardaki rolleri basariyla

gerceklestirebilecekleri beklenen ve gozlenen bir durumdur.

Literatiir aragtirmalar1 kadinlarin liderlik 6zelliklerinin yeni doénem liderlik
davraniglartyla uyum sagladigi yoniinde bulgular sunsa da istatistikler kadin lider
temsil oranlarinin ¢ok diisiik oldugunu gostermektedir. Bu durum sadece Tiirkiye ile
sinirh degildir. Ornegin; 2014 yilinda Fortune500 sirketlerinde gérev yapan kadin
CEO sayis1 24’tiir (Fairchild, 2014).

Arastirma siirecinde; Tiirkiye’de Bilisim sektoriinde iist diizey yoneticilik
pozisyonlarinda ¢alisan yetkin ve basarili kadin liderlerin oldugu goézlenmistir. Bu
kadinlar; belirli asamalardan ve Cam Tavan olarak tanimlanan engellerden ge¢gmeyi
basarmis ve gorevlerinin gerektirdigi yetkinlik ve sorumluluklar1 yerine getirebilen
liderlerdir. Erkek egemen olarak kabul goren ve gelecek vadeden bu sektorde, kadin
liderlik 6zellikleriyle uyum saglayan Doniisiimeii Liderlik 6zelliklerinin Cam Tavan
Etkisini kirict yonde bir etkisinin olup olamayacagi bu arastirmanin problemini

olusturmaktir.



1.2. Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin genel amaci; Bilisim Sektoriinde Cam Tavan Etkisinin
asilmasinda Dontistimcii Liderligin roliiniin incelenmesidir. Bu ¢ergevede asagidaki

arastirma sorularinin cevaplar1 aranmaktadir:

1. Bilisim Sektoriinde ¢alisan Kadin Liderler bulunduklari konuma yiikselme

asamasinda Cam Tavan Etkisini algilamislar midir?

2. Bilisim Sektoriinde c¢alisan kadin liderlerin en ¢ok karsilastiklart Cam

Tavan engeli nedir?

3. Cam Tavan Etkisinin asilmasinda hangi liderlik 6zelliklerinin olumlu

yonde etkisi vardir?

4. Bilisim Sektoriinde c¢alisan kadin liderler hangi doniisiimeii liderlik

oOzelliklerini sergilemektedirler?
1.3. Arastirmanin Onemi

Tirkiye’de yapilan arastirmalar incelendiginde Kadin Liderligi {izerine
yapilan arastirmalarin genel olarak kadin ve erkek isgiicli oranlarin birbirine yakin
oldugu Egitim ve Bankacilik Sektdrlerinde yogunlastigi goriilmektedir. Bilisim
Sektorii gelismekte olan ve gelecek vadeden bir sektdr olmasi ve arastirma siirecinde
bu sektdrde -sayilari erkek liderlere gore azinlikta olsa da- yetkin ve basarili kadin
liderlerin gorev yapiyor olmasi, bu liderlerin liderlik Ozelliklerini arastirmaya
yoneltmistir. Literatliirde Dontigiimcii Liderligin Cam Tavan Etkisi {izerindeki etkisini
Bilisim Sektorii ¢ergevesi lizerinde inceleyen bir arastirmaya rastlanmamis olmasi ve
literatiirdeki bu boslugu dolduracak yeni tartisma alanlar1 agmaya imkan vermesi

caligmanin 6nemini ortaya koymaktadir.



1.4. Arastirmanin Sayiltilar
Arastirmada;

1. Kadin ¢alisanlarin is yasaminda ‘Cam Tavan Etkisi’ olarak tanimlanan

engellerle karsilastiklari,
2. Kadin Liderlerin Doéniisiimcii Liderlik davranislar sergiledikleri,

3. Cam Tavan Etkisinin asilmasinda Doniistimcii Liderlik davranislarinin rolii

oldugu varsayilmstir.
1.5. Arastirmanin Simirhliklar:

Arastirma; amag, evren ve Orneklem bakimindan sinirliliklar icermektedir.
Amag¢ bakimindan smirhiligr; liderlik yaklasimlarindan Dontigiimeti  Liderlik
ozelliklerinin inceleniyor olmasidir. Doniisiimcii Liderlik; degisime ayak uyduran
yapisi, takim calismasi, iletisim, diyalog ve paylasilan vizyon gibi birlestirici
ozellikleri 6n plana c¢ikarmasi ve gilinlimiiziin en c¢ok benimsenen liderlik

yaklasimlarindan biri olarak kabul edilmesi nedeniyle tercih edilmistir.

Evren ve orneklem agisindan smurliliklar; Sektor olarak Bilisim Sektdrdndn,
cinsiyet olarak kadinlarin ve meslek grubu olarak ise lst diizey yoOneticilerin
arastirmaya dahil edilmesidir. Bilisim Sektorii; hizla biiyliyen ve gelecek vadeden bir
sektor olmasi, erkek egemen bir sektorde kadin liderlerin etkinliginin arastirilmasi ve
ileride bu meslegi tercih etmek isteyen genglere rol modeller sunulabilmesi amaciyla
tercih edilmistir. Cinsiyet olarak kadinlarin tercih edilmesinin sebebi ise ‘Cam Tavan
Etkisinin kadinlar tarafindan algilanan bir engel olmasidir. Kadinlarin bu engeli
asmasinda, Doniistimcii Liderlik 6zelliklerinin rolii tespit edilmek istenmistir. Son
zamanlarda yapilan arastirmalarda kadin liderlerin 6zellikleri ile doniistimcii Liderlik
davraniglar1 arasinda uyum gozlendigine yonelik bulgular arastirmayi bu cerceve

icerisinde yiirlitmeye yonlendirmistir.



1.6. Tanmimlar

1.6.1. Liderlik. Liderligin ortak ve evrensel bir tanimi heniiz yapilabilmis
degildir. Her doneme her kiiltiire ve her olusuma gore farkli liderlik tanimlamalari
yapilmast miimkiindiir. Islev olarak ele alirsak lideri, bir toplulugu harekete
gecirebilme ve bir amaca dogru yonlendirebilme giiciine sahip kisi olarak
tamimlayabiliriz. Liderlik, tarih boyunca siiregelen bir kavram olmustur. Insanin
sosyal bir varlik olmasi yonetme ve yonetilme ihtiyacini da beraberinde getirmistir.
[k dénem liderlik kuramlari; liderlerin karakter dzelliklerine odaklanirken, ilerleyen
zamanlarda davranislari inceleyen kuramlar geligmistir, farkli zamanlarda ve degisen
sartlarda liderlerin davranis sekilleri incelenmeye baslamistir ve giiniimiiziin
Miikemmellik Yaklasimi olarak da adlandirilan yeni donem liderlik kuramlar1 ortaya
cikmistir. Kisaca; ‘lider dogulur’ goriisiinden ‘lider olunur’ goriisiine dogru bir gecis
yasanmisgtir. Liderligin dogustan gelen bir o6zellik oldugu ve sonradan
kazanilamayacagi, sadece secilmis kisilerin bu 6zelliklere sahip olduklar diisiincesi
zamanla; lider olunabilecegi dolayisiyla, istenilen Ozelliklerin egitimle kisilere
kazandirilabilecegi diisiincesi oturmaya baglamistir. Giiniimiize yakin zamanlarda
genetik biliminde yasanan gelismeler ve bu alanlarda yapilan arastirmalar ise;
liderlik 6zelliklerinin hem genler yoluyla gecen ozelliklerden hem de yasanilan

cevre, kiiltiir ve egitim gibi faktorlerden etkilenebilecegini gostermektedir.

Liderlige kadin perspektifinden bakildiginda; erkek liderlerin yaninda sayilari
olduk¢a az olsa da tarihte yasamis ¢ok giiclii kadin liderlerin ve imparatorigelerin
oldugu bilinmektedir. Hatsepsut ve Cleopatra en gbéze c¢arpan kadin liderlerdir.
Isletme liderligi baglaminda; kadmlar temsil olarak erkeklerin cok gerisinde
kalmistir. Kadimin i yasamina girmesi, beseri sermaye yatirimlari, egitimde firsat
esitliginin saglanmasi ile birlikte orta kademe yoneticilige kadar yiikselebilen kadin;
ust kademe yonetiminde hala erkeklerin ¢ok gerisindedir. Bu duruma en biyik etken
olarak gosterilen ‘Cam Tavan Etkisi” bu arastirmanin inceleme konusunu
olusturmaktadir. DoOniisimcii Liderlik 6zelliklerini ‘Cam Tavan Etkisini ortadan
kaldiracagi umut edilmektedir. Son donemde yapilan arastirmalarda bu yonde

bulgular elde edilmektedir.



1.6.2. Déniigiimcii Liderlik. 11k defa McGregor Burns (1978) Tarafindan ele
alman, Bernard Bass (1985) tarafindan teori haline getirilen Dontisiimcti Liderlik
yaklasimi, Yeni Dénem Liderlik kuramlarindandir. Karizma (ideallestirilmis Etki),
[lham Verici Motivasyon, Entelektiiel Uyarim ve Bireysel Ilgi/Degerlendirme olmak
lizere 4 bileseni vardir. Doniisiimcii Liderler; izleyenlerin farkindaliklarini artirarak,
bireysel ¢ikarlarinin 6tesine gecip ortak bir vizyon etrafinda birlesmelerini saglarlar.
Olusan sinerji ile birlikte orgiitlin iyilestirilmesine yonelik giiglii adimlar atilir. Elde
edilen fayda sadece giicii ve kontrolii elinde tutanlarin degil grupta bulunan herkesin
yararinadir. Basar1 ve basarisizlik paylasilir. Dondstimct  Liderlikte; lider ve
izleyenler birbirlerini iist seviyedeki etik ve moral degerlere yiikseltebilmek amaciyla
etkilesim halindedirler. Doniisiimeii Liderlik olagan siireclerin yani sira, orgiit
kiiltiirinli degisim siireglerine uyum saglar hale getirebilmesi bakimindan da énem
tagtyan bir liderlik yaklasimidir. Karsilikli gliven, takim calismasi, iliskilerin giiclii
olmasi, birlikten kuvvet dogar diigiincesi, ‘ben’ degil ‘biz’ kavrami, astlarin da
sahiplenecegi ortak bir vizyon olusturulmasi degisim siireclerinde orgiitiin ve tUm
calisanlarin faydasina olacak sonuglar elde edilmesinde motive edici unsurlardir.
Déniistimceii Liderlik; giiniimiiziin hizla degisen diinyasinda genel olarak kabul goren

popdler bir liderlik tradar.

1.6.3. Cam Tavan Etkisi. Kadin ve erkek arasinda; sosyal haklar, egitim,
niifus vb. bakimindan aralarinda farklilik olmamasina ragmen istatistikler
incelendiginde; kadinlarin {ist diizey yonetici pozisyonlarinda erkeklerden ¢ok daha
diisik oranlarda temsil edildikleri goriilmektedir. Orta derece yoneticilik
pozisyonlarina kadar yiikselmeyi basaran kadin yoneticiler; tepe yonetime yiikselme
asamasinda birtakim goriinmez engellerle karsilasmaktadirlar. Bu engellerin
‘goriinmez’ olarak nitelendirilmelerinin sebebi yazili kurallar olmamalaridir. ‘Cam
Tavan’ olarak adlandirilmalar1 bu sebeptendir. Toplum tarafindan kadina bigilen
roller, beklentiler, 6n yargilar, 6rgiit kiiltiirlinde kadinin dislanmasi, ayrimeilik, ticret
farkliliklari, kralige ar1 sendromu, yoneticiligin erkek cinsiyetiyle 6zdeslestirilmesi,

rol model ve rehber eksikligi en ¢ok algilanan Cam Tavan engelleridir.

1.6.4. Bilisim Sektorii. Bilisim denince akla oncelikli olarak; insanlar ic¢in

anlaml ve faydali hale getirilmis, islenmis veriler gelmektedir. Bilisim sistemleri;
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karar verme adimina kadar olan siirecte bilginin toplanmasi, diizenlenmesi, islenmesi
ve saklanmasi gibi birbiriyle iligkili olan pargalarin kiimesi olarak tanimlanabilir.
Girdi, islem ve c¢iktt olmak iizere 3 temel aktiviteden olusan bilisim sistemleri
bilgisayar tabanli veya elle olmak iizere 2 kategoride incelenmektedir. El sistemleri;
kagit ve kalem teknolojisi kullanan sistemlerdir. Digeri ise her gecen ¢ok hizli bir
bicimde ilerleyen Bilgisayar Tabanli Sistemlerdir (CBIS). Bilgisayar Tabanl
Sistemlerde; bilginin  yayilmasi ve islenmesinde bilgisayar yazilim ve
donanimlarindan faydalanilir. Bu sistem el sistemleriyle kiyaslandiginda hiz ve islem

kapasitesi bakimindan biiyiik avantaj saglamaktadir. (Aydin, 2012:182-183).

Bilisim Teknolojileri; her tiirlii verinin bilginin toplanmasinda, islenmesinde,
depolanmasinda, ag sistemleri araciligiyla iletilmesine, son kullanicilarin hizmetine
ve kullanimina sunulmasini kolaylastiran her tiirlii iletisim teknigi ve bilgisayar
tabanli teknolojilerin biitiiniidiir. Bilisim teknolojileri devrimsel nitelikli degisimlere

neden olmakta ve iilkelerin gelismislik derecelerini de belirlemektedir!.

Bilisim Sektorii; Bilgi ve Iletisim sistemleri olarak 2’ye ayrilmaktadir. Sekil

1.1.” de Bilisim Sektorii alt kategorileri gosterilmektedir.

L http://bilisimteknolojileri.nedir.com/ 06.10.2014
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Sekil 1. 1. Bilisim Sektorii Alt Kategorileri

Bilisim Sektorii

Bilgi Teknolojileri Iletisim Teknolojileri
Elektronik
Donanim Yazihm Hizmet Donanim Haberlesme
. Isletim sistemi . . e
Bilgisayarlar ve veri tabanlari Da91$manllk Sabit ve mobil S_ablt 11et1_s1m
Sunucular Sistem yonetim Gelistirme ve te[efonlar hlszet!er|. ‘
Qe_polama yazilimlari entegrasyon Ag ve Telekom N_Iobﬂ 11et_1$1m
b|r|m|er.| ) ) Masaistil uyg. Dis kaynak ‘d(.)na.l’l‘ll’l’l'l ve hizmetleri
Cevre bJI’Im|eI’I Giivenlik De's'tek ve iligkili hizmetler
Yerel ag Yazilimlar egitim
cihazlar Is uygulamalar
Mobil uyg. ve
Oyun
yazilimlart

Kaynak: TUBISAD Bilgi ve Iletisim Sektédrii 2013 Pazar Verileri (2014: 4)

2013 yilt verileri; Tiirkiye Bilisim Sektort biiyiikliigiiniin 61,6 Milyar TL
oldugunu gostermektedir. Bunun 17,9 Milyar TL’sini Bilgi Teknolojileri; 43,7
Milyar TL’sini Iletisim Teknolojileri olusturmaktadir. Sektdriin toplam ihracat: 1,3
Milyar TL’dir. En fazla ihracat 721 milyon TL ile Yazilim alt sektdriinde
gerceklestirilmistir. Bu sektorde faaliyet gosteren firmalarin en fazla ihracat
yaptiklar1 iilkeler TUBISAD 2013 raporuna gore; Almanya, ABD, Ingiltere,
Azerbaycan, Rusya, Kazakistan, Ukrayna, Irlanda Yunanistan ve Singapur olarak
belirlenmigtir. 100.500 kisinin istihdam edildigi Bilisim Sektoriiniin %27’sini kadin
calisanlar olusturmaktadir. Sektér 2013 yilinda %11,3 biiylime gerceklestirmistir.
2014 yili biiyiimesinin ise %11-15 arasinda olmasi beklenmektedir(TUBISAD,
2014). Rakamlar gostermektedir ki; Bilisim Sektorii bas dondiiren bir hizla biiyiiyen
bir sektordiir ve biiyiik bir degisimi de beraberinde getirmektedir. Degisime ayak
uydurabilen 6rgutler ve bu dinamik sireci yonetip yonlendirecek beceride liderlere

ihtiyac vardir.
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1.7. Kisaltmalar

CEO: Chief Executive Officer — icra Kurulu Baskani

CVF: Competing Values Framework - Rekabetci Degerler Modeli

EMEA: Europe, The Middle East and Africa - Avrupa, Orta Asya ve Afrika
IBR: International Business Research - Uluslararasi Is Diinyas1 Arastirmasi
TBD: Tiirkiye Bilisim Dernegi

TUBIDER: Tiirkiye Bilisim Sektorii Dernegi

TUBISAD: Tiirkiye Bilisim Sanayicileri Dernegi
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2. BOLUM

LITERATUR

2.1. Cam Tavan Etkisi

Kadinlarin toplum igerisindeki rolii, kadin haklari, kadin-erkek esitligi,
calisan kadin, anne ve es olarak kadin, kariyer kadini, siiper kadin ve daha birgok
kavram; yillar boyunca kadinlar {iizerinde yliriitilen tartismalarin temalarini
olusturmaktadir. Bu kadar ¢esitli kavram ve sorunun, kadin kimligi etrafinda
toplanmis olmast; hem kadinlarin yiizlesmek zorunda kaldig1 ve ¢oziilememis olan
birgok probleminin oldugunun hem de kadin kimliginin zenginliginin bir

gOstergesidir.

1970’11 yillarla birlikte kadinlarin egitim seviyelerinde ve is hayatina katilim
oranlarinda gozlenen artisla birlikte; kadinin is hayatinda olup olmamas: gerektigi
tartismasi, kadiin yonetici olup olamayacagi tartigmasina dogru kaymaya
baslamistir.1980’1i yillara girerken, kadinlarin is diinyasinda karsilastiklar1 farkli bir
sorun belirtilerini géstermeye baslamistir. Kadinlar is diinyasina girmis ve orta diizey
yoneticilige kadar yiikselebilmeyi basarmislardir fakat tam o noktada, iist diizeye
gececekleri seviyede bir engel vardir. Goriinmeyen, tanimlanamayan ve Orgiit
politikalarinda resmi olarak yer almayan, yetkinlikleriyle, kapasiteleriyle ilgili
olmayan bir engel {st dilizey yonetici pozisyonlarina ge¢melerine izin
vermemektedir. 1979 yilinda, bu heniiz tanimlanamamis engel; Hewlett-Packard’in

ilk kadin yoneticisi tarafindan telaffuz ediliyordu ‘CAM TAVAN’.

2.1.1. Cam Tavan Kavrami. Cam Tavan (Glass Ceiling) kavrami; Cam
Asansor (Glass Elevator), Beton Tavan (Concrete Ceiling), Yapiskan Taban (Sticky
Floor), Yapiskan Merdiven (Sticky Ledder) ve daha bircok tiirevi olan bir kavramdir

ve tanimlanmak istenen kadinlarin ve azmliklarin, kariyer yolculuklarinda
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karsilastiklar1 goriinmez engellerdir. Cam Tavan metaforunun dogusu ve literatiire

gecis siireci Sekil 2.1°de gosterilmektedir.

Sekil 2. 1. Cam Tavan Metaforunun Gelisim Siireci

HP’ nin iki kadin Editér Gay Bryant Hymowitz ve Shellhard’in | ABD Calisma
yoneticisi Adweek Dergisi’ne Wall-Street-Journal’da Bakanligi’nin
Katherine Lawrence | verdigi roportaj. yayimlanan makalesi. yaymladigt
ve Marianne rapor
Schreiber Bryant ve Hellwig

Kadm Kuruluslar “The Working

Konferansi Women Report,

Succeeding in
Business in the 80

v

I I
1979 1984 1986 1991

Cam Tavan teriminin ilk kez Hewlett-Packard’in iki kadin ydneticisi
Katherine Lawrence ve Marianne Schreiber tarafindan kullanildigi genel kabul
gormektedir. Lawrence ve Schreiber; bu metaforu, kadinlarin kariyer siirecini
betimlerken kullanmislardir ( The Writers Discussion Group, 2010: 350). Cam Tavan
kavrami ilerleyen yillarda; Working Women Dergisi’nin editorleri tarafindan
hazirlanan “The Working Report, Succeeding in Business in the 80s” (1984),
kitabinin Bryant ve Hellwig’in hazirladigi bolimlerinde gortlmektedir. Working
Women Dergisi’nden ayrilarak bir New York Times yaymni olan Family Circle
dergisine gecen Gay Bryant (Churchman, 2009); Adweek Dergisi’ne verdigi bir

roportajda ‘Cam Tavan’ kavramindan su sekilde s6z etmektedir:

“Kadinlar belirli bir noktaya kadar ulastilar. Ben o noktayr “cam tavan” olarak
adlandrryorum. Orta yonetimin tepesindeler ve orada duruyorlar ve oraya
saplanip kaldilar. Tepede tiim bu kadinlar icin yeterli oda yok. Bazilar: kendileri
igin is diinyasindaki kariyerlerine devam ediyorlar. Digerleri ise, disart ¢ikiyor ve

aileler yetistiriyorlar ’(Frenkiel, 1984).

Yazil1 basinda bu sekilde tanimlanan Cam Tavan metaforu literatiire, Carol

Hymowitz ve Timothy D. Schellhardt’in 1986 yilinda Wall Street Journal’da
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yayinlanan “The Glass Ceiling: Why Women Can't Seem to Break The Invisible
Barrier That Blocks Them From the Top Jobs™ adli makalesiyle girmistir. Hymowitz
ve Schellhardt cam tavan kavramini; orgiit hiyerarsisinde yiiksek yonetim diizeyinin
hemen altinda yer alan ve kadinlarin bu seviyeye yiikselmelerini engelleyen veya

kisitlayan engeller olarak tanimlamiglardir (Dreher, 2003: 542).

A.B.D Calisma Bakanligi’nin 1991 yili raporunda cam tavan kavrami resmi
olarak ilk kez su sekilde tamimlaniyordu: “...Orgiitsel veya tutumsal Onyargilara
dayanan bu suni engeller; nitelikli bireylerin yOnetim seviyesi pozisyonlarina
yiikselmelerini Onleyen tutumsal veya oOrgiitsel onyargilardir” Catherwood Library
(2005). Cam Tavan kavraminin resmi raporlarda yer almasi ve A.B.D. Calisma
Bakanliginin bu konu iizerinde arastirmalar yapan bir komisyon kurmus olmasi,

durumun bir devlet politikas1 olarak da benimsenmeye basladiginin bir gostergesidir.

Federal Cam Tavan Komisyonu'nun Kasim 1995 tarihli raporunda cam tavan
kavrami; kadinlar1 ve azinliklar -niteliklerine ve kazanimlarina bakilmaksizin- orgut
merdiveninin {ist basamaklarina ¢ikmaktan alikoyan, gorinmeyen engeller olarak
tanimlanmistir (Federal Glass Ceiling Commission, 1995: 4). Komisyonun bu
tanimlamasi, sadece isgilicii esitsizligini degil ayn1 zamanda ayrimciligt da
yansitmaktadir, ¢alisanlar esit nitelik ve kazanimlara sahip olsalar da terfi ederlerken
bu ozellikleri dikkate alinmamaktadir (Cotter vd., 2001: 656). Tanimlamada dikkati
ceken bir diger onemli nokta da cam tavan kavraminin yaygin kullanim alani olan

kadinlarla sinirl tutulmayip, azinliklarin da duruma dahil edilmesidir.

Cotter vd. (2001) de Cam Tavan engelini; cinsiyete veya irka dayali
esitsizliklerin 6zel bir tiirli olarak tanimlamiglar ve diger esitsizliklerden farkli bir
yere koymuglardir. Bir esitsizligin ‘Cam Tavan Etkisi’ olusturabilmesi icin 4 kritere

sahip olmas1 gerekmektedir (Cotter vd., 2001: 656-661).

1) Cam tavan esitsizligi; ¢alisanin isle ilgili diger 6zellikleri (egitim, deneyim,
yetenek, motivasyon vb.) ile aciklanmayan, irka ve cinsiyete bagh farklihig ifade

etmektedir.
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2) Cam Tavan esitsizligi; Orgiit hiyerarsisinin alt seviyelerinde degil, iist
seviyelerinde goriilen cinse veya irka dayali farkliliklar: ifade etmektedir. Ornegin;
calisan kadin, hiyerarsi basamaklarinin her seviyesinde esit diizeyde engellemelerle

karsilasiyorsa, o Orgiitte cam tavan engeli degil, cinsiyet ayrimcilig1 s6z konusudur.

3) Cam Tavan esitsizligi; yiiksek yonetim seviyelerine yiikselme sansinda

gbzlenen cinsiyet veya irka dayali esitsizligi ifade etmektedir.

4) Cam Tavan esitsizligi; kariyer yolu boyunca giderek artig gdsteren cinsiyete

veya 1rka dayali bir esitsizligi ifade etmektedir.

Cam Tavan olgusu iizerinde bu kadar ciddiyetle durulmasinin sebebi; 80’li
yillarda yapilan arastirma bulgularinin; kadinlarin iist yonetim pozisyonlarinda ¢ok
ender yer edinebildigi; sadece teknoloji ve miihendislikle ilgili alanlarda degil, sayica
iistiin olduklar1 egitim ve kamu kuruluslarinda bile alt yonetim basamaklarinda yeterli
diizeyde temsil edilemiyor olmalari; kadinlarin erkeklere oranla ticret, yetki ve statii
bakimindan daha diisiik bir konumda yer aldiklar1 yoniinde olmasidir (Hearn ve
Parkin, 1986).2000°1i yillara gelindiginde ise; toplumda kadinlarin roliine iliskin
tutumlarda onemli degisiklikler olmakla birlikte, yonetsel pozisyonlardaki temsil
oranlar erkeklere oranla diisiiktiir ve Cam Tavan olgusuna iligkin ¢alismalarin artarak
devam etmesi bunun Onemli bir gostergesidir (Anafarta vd., 2008). Yapilan
arastirmalar; giiniimiizde kadinlar1 eskiye oranla is hayatina daha fazla katildiklari,
daha 1iyi islerde caligtiklarini ve egitim imkanlarindan daha fazla yararlanmaya
basladiklarin1 gosterse de pek cok arastirmaci bu gelismeleri istenilen diizeyde
bulmamaktadir (Basak, 2012:120). Kadinlar bu isi becerebilmektedir, yeterli egitime
ve donanima da artik sahiptirler fakat heniiz olmasi gereken temsil diizeylerine
ulasamamiglardir. Cam Tavan olarak nitelendirilen, ‘gériinmez’ ayni zamanda da

‘gecirmez’ olan bu engeller nelerdir?

2.1.2. Cam Tavan Engelleri. A.B.D. Calisma Bakanligi Federal Cam Tavan
Komisyonu Mart 1995 tarihli raporunda Sekil 2.2.°de gosterildigi gibi

siiflandirilmstir.



Sekil 2. 2. Cam Tavan Engelleri (Federal Cam Tavan Komisyonu, 1995)

CAM TAVAN ENGELLERI
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TOPLUMSAL ENGELLER

DAHILI YAPISAL
ENGELLER

DEVLET KAYNAKLI
ENGELLER

1) Egitim Firsatlar1 ve
Kazanimlari

2) Farklilik Engeli:
Cinsiyete, irka ve etnik
kdkene gore bilincli veya
bilingsiz
stereotiplestirme,
onyargi ve egilimler.

1) Azmnliklara ve kadinlara
ulagmayan destek ve ige alim
uygulamalari

2) Azinliklar1 ve kadinlar
yabancilastiran ve izole eden orgiit
ortamlart.

3) Yiikselme firsatlarini dogrudan
etkileyen iletim hatti (pipeline)
engelleri.

- Kariyer vaat etmeyen personel
isleri veya yiiksek teknik beceri,
uzmanlik gerektiren islerde
kiimelenme.

- Mentor/ Rol Model eksikligi.

- Yonetim egitimi eksikligi.

- Is diinyasinin gelir getiren yan
ile ilgili kariyer gelistirme, 6zel egitim
ve doniisiimii atama konularindaki
yetersizlikler.

- Yiiksek goriiniirliige sahip ve
kritik 6nem tasiyan is birligi ve
komitelerle ilgili gelistirici atamalarin
yetersiz olmasi.

- Performans
degerlendirilmelerinde 6zel ve farkli
standartlarin olmasi.

- Yanl1 6l¢me ve degerlendirme
sistemleri.

- Informel iletisim aglarina
yeterli erigimin saglanamamasi.

- 15 arkadaslar1 tarafindan
rahatsizlik verici davraniglara maruz
kalinmasi

1) Guclu, istikrarl
denetleme ve kanun
yaptirimi eksikligi.

2) Yonetim
Seviyesindeki gruplarin
tespit edilmesine yonelik
olarak istihdam ile ilgili
verilerin toplanmasi ve
analiz edilmesinde
eksiklikler.

3) Cam Tavan sorunlari
ile ilgili bilgilerin
yetersiz raporlanmasi ve
dagilimu.
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Dreher (2003); Cam Tavan Etkisi’ni oOrgiit diizeyinde 3 temel sebebe
dayandirmistir (Dreher, 2003: 542):

1)Diisik  yonetim  kademelerinde  yoneticilik  yapan  kadinlarda,
cinsiyetlerinden dolay iist diizey yonetici olma sanslarinin olmadig algisi olusuyorsa
bu durum yiikselme istek ve arzularini kagirarak karamsarliga kapilarmma neden

olabilir.
2) Ust yonetim seviyelerinde cinsiyet yoniinden cesitliligin az olmast.

3) Kat1 is giicii piyasast kosullarinda gozlenen cinsiyete dayali engeller;
ihtiyag  duyulan yetenek ve kaynaklarin teminini azaltict yonde etki

olusturabilmaktedir.

Aycan (2004); Cam Tavan Engellerini 3 Boyutta incelemistir (Aktaran: Oriicii
vd., 2007: 119-120) :

1) Erkek Yoneticiler Tarafindan Konulan Engeller:

- Kadinlara yonelik 6n yargilar: Kadinlarin st diizey gorevleri yerine
getiremeyecegi, kisilik, kararlilik ve azim ac¢isindan yetersiz  olarak

degerlendirilmeleri,
- Kadinlarla iligki kurmanin zor oldugu diisiincesi,
- Erkeklerin giicu ellerinde tutma istekleri.
2) Kadin Yoneticiler Tarafindan Konulan Engeller:

- Kendini referans alma yanilgisi: Kadin yoneticilerin biling altinda yatan
‘Ben bu noktaya nasil geldiysem herkes ayni sekilde gelebilir, 6zel bir ¢abaya gerek

yok’ diisiincesi,

- Kralice Art Sendromu (Kadinlarin birbirlerini ¢ekememeleri): Tepe
yOnetiminde ‘tek kadin olma istegi’ ve bu durumun bir basar1 ve ayricalik gostergesi

oldugu algisi.
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3. Kisinin Kendi Kendine Koydugu Engeller:

- Cinsiyet rollerine iligkin tutumlar: Kadinlara kars1 negatif onyargilarin ve

toplumsal degerlerin sorgulamadan kabul edilmesi.

- Ozgiiven Eksikligi: Karasizlik ve ne istedigini bilememe durumu. Kendini
gelistirme, kosullart degistirme konusunda istek, inan¢ veya imkaninin olmamasi.
Sistemin degismeyecegine duyulan inang, sistemi destekleme zorunlulugunun

hissedilmesi ve kariyer yonelimli olmamak.

Orgiit kiiltiirii ile ilgili yapilan c¢alismalarm cogunda cinsiyetin Kkiiltiir
lizerindeki potansiyel etkisi gozden kagirilmistir. Orgiitler baskin cinsiyetin degerler
sistemine gore sekillenmektedir. Agirlikli olarak erkekler tarafindan sekillendirilen
kiiltiirlerde; hiyerarsi, bagimsizlik ve yukaridan-asagiya iletisim ozellikleri
vurgulanir. Kadinlardan etkilenen kiiltiirlerde ise; kisiler arasi iligkiler ve giiciin
paylasimi 6zellikleri daha ¢ok vurgulanir (Bajdo ve Dickson, 2001: 401). Bajdo ve
Dickson, cinsiyetlerinin kiiltiiriin  sekillenmesi iizerindeki etkisine deginirken;
toplumun cinsiyetlerin davranig bigimlerini belirledigine yonelik ¢ok sayida aragtirma

da s6z konusudur.

Ornegin; bir erkek yonetici etkili veya kendinden emin davrandiginda uygun
liderlik davranisini sergiledigi diisiiniiliirken, ayn1 davranis1 bir kadin sergilediginde
1srarct ve itici olarak algilanir (Ryan ve Haslam, 2007:551). Bu alg1 seklini iki etken
bigimlendirmektedir: 1) Liderlik ve yoneticilik kavramiyla erkek cinsiyetinin
Ozdeslestirilmesi. 2) Toplum tarafindan kadin ve erkege bicilen roller, diger bir

ifadeyle ‘toplumsal stereotipler’.

Kadinlar toplumsal algi1 bi¢iminden dolay1 siirekli bir ‘kaybet-kaybet’ dongiisii
yasamaktadirlar. Eger davraniglari kadin stereotiplerine uygunsa (feminen), uygun bir
liderlik tarzi sergilemedikleri diistiniiliir. Eger davraniglari liderlik stereotipiyle
(maskiilen) uygunluk gosteriyorsa, gercek bir ‘kadin gibi’ davranmadiklari diistintiliir
(Ryan ve Haslam, 2007:551). Kadinlarin; toplum, aile veya kadinlarin kendileri
tarafindan bicilen bu stereotiplerden sapmalari; sosyal diizenin bozulmasina yonelik

bir girisim olarak degerlendirilebilir ya da kadmlarin ‘deger kaybetmis’, ‘cadi ve
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yetkin olmayan’ olarak algilanmalarina sebebiyet verebilir. Kadinlara bigilen bu roller
cinsiyet¢i inanglari (Sexist Beliefs) yansitmaktadir. Kadinlara bigilen toplumsal

stereotipleri belirlemeye yoOnelik yapilan arastirmalardan bazilar1 Tablo 2.1.°de

gosterilmektedir (Strauss, 2008: 4-7).

Tablo 2. 1. Kadinlara Atfedilen Toplumsal Stereotipleri Belirlemeye Y6nelik

Yapilan Arastirmalar

Kanter
(1977)

Is ortamindaki stereotipik davramslar bireylerden ziyade,
orgiit yapisiyla ilgilidir. Bu tiir davraniglar 6rgiit yapisinin
i¢ine yerlesmistir.

Gutek & Morasch
(1982)

Kadin ve erkekler cinsiyetlerine dayali rollerini, bu roller
uygun olmasa bile ig ortamina tasirlar.

Kadinlar genellikle genel kabul gdren stereotiplere (katilimci

I(El%ggg)& Johnson ve demokratik) gore davranirlar ve yoneticimdeki rollerinde
bilingli olarak bu becerilerini kullanirlar.

Eagly vd. Erkekler kadin liderleri degerlendirirlerken kadinlara nazaran

(1992) daha acimasiz davranirlar.

Eagly, Karau & Makhijani

(1995)

Maskiilen bir liderlik davranisi sergileyen kadinlar (Otokratik
ve emredici), erkek meslektaslari tarafindan negatif
algilanirlar ve daha az yetkin olarak degerlendirilirler.

Glick & Fiske
(1996, 1997, 2001)

Glick ve Fiske cinsiyetciligi birbirleri ile etkilesim igerisinde
olan iki bilesene ayirmistir: Diisman (hostile) Cinsiyetgilik ve
Yardimsever (benevolent) Cinsiyetgilik. Yardimsever
cinsiyetcilik kadinlarin stereotiplestirilmis ve kisitlanmis
roller igerisinde oldugu goriisiinii kabul etmekte ve kadmnlarin
toplum yanlis1 ve samimi davranislar sergileme egiliminde
olduklarini ileri siirmektedir. Diisman cinsiyetgilik ise;
kadmlarin cinsellik ve feminist diistinceler tizerinden erkekler
iizerinde kontrol saglamaya calistiklar1 goriisiinii
savunmaktadir. Bu bilesenler birbirinin tamamlayicisidir ve
her ikisi de kadin ve erkek arasindaki esitsizligi ifade
etmektedir.

Glick, Diebold,
Balley-Werner & Zhu
(1997)

Kadinlar geleneksel davranig rollerinin disina ¢iktiklar
zaman hem diigman Cinsiyetgilik goriisiinde olanlarin hem de
Iyiliksever Cinsiyetcilik goriisiinde olanlardan olumsuz
tepkiler alirlar.

Diisman cinsiyetgilik goriigiinde olanlar, kariyer kadinlarin
her zaman olumsuz algilamazlar, is konusundaki cesaretlerini
¢ok olumlu karsilayabilirler. Fakat; yine de kadinlarin kisiler
arasi becerileri; saldirgan, bencil, hirsli ve soguk olarak
algilanir.

Conway & Vartanian
(2000)

Kadinlar pasif-saldirgan bir sozli iletigim sekli kullanma
egilimindedirler (siirekli azarlayan, sikayet eden, telash ve
mizmiz). Bu bir kadin i¢in, saldirgan davranig seklinden daha
kabul edilebilir bir durumdur.

Lee Cinsiyete dayali zorbaligin kaynagi, Cinsiyet Steorotiplerine
(2002) uyum konusundaki yetersizliklerdir.
Abrams, Viki Iyiliksever Cinsiyetcilik; kadinlarin, erkek egemen

Masser & Boehrer
(2003)

orgutlerdeki pozisyonlara gelmeleri konusundaki olumsuz
degerlendirmelerin en iyi belirleyicisidir.
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Tablo 2.1.’in devami

Kadinlarin bazi davraniglari erkekler tarafindan olumlu yonde
algilanirken erkekler ayni zamanda kadinlarin olumsuz
6zelliklerinin olduguna da inanirlar. Bu Diisman Cinsiyetgilik
ile lyiliksever Cinsiyetgiligin erkekler tarafindan
biitiinlestirici bir etki olarak algilandiginin ve erkeklerin
kadinlar hakkinda, birgok stereotipik alt gruba sahip olduklari
yoniinde bir goriise sahip olduklarinin kanitidir.

Diigsman Cinsiyetgilik; ig yerinde erkek egemenligine bir
Masser & Abrams (2004) tehdit olarak algilanan kadinlar hakkindaki olumsuz
degerlendirmeler ile iliskilendirilmektedir.

Cinsiyetgilik; rollerin ve ayricaliklarin cinsiyetin bir
fonksiyonu olarak belirlenmesidir ve cinsiyetgilik, kadmnlart
iizerinde baski1 kurulabilmesinde ve bu baskinin
mesrulastirilmasinda merkezi bir rol oynamaktadir.

Sibley & Wilson
(2004)

Forbes, Collinsworth, Jobe
Braum & Wise
(2007)

Kaynak: Staruss (2008: 4-7)

Toplumsal rollerin ve stereotiplerin Cam Tavan Etkisi Gzerindeki belirgin
etkisi; arastirmacilart stereotiplerin olusumuna neden olan etkileri arastirmaya
yonlendirmistir. Simone de Beauvoir (1989)’ in “Bir kisi kadin olarak dogmaz, daha
ziyade kadm olur” sozii toplumsal bir tartigmay1 da beraberinde getirmistir. Bireyin
dogumuyla baslayan ‘erkek’ ve ‘disi’ seklindeki biyolojik siniflandirma; viicutlarin
kiltiirel olarak sembollestirilmesiyle dnce sosyal beklentilere sonrasinda ise sosyal
rollere doniislir. Bireyler ve yasadiklari toplumlar arasinda bir iliski s6z konusudur.
Viicut; kiiltiiriin bir aracidir ve hem bir metafor olarak hem de kiiltiiriin ileticisi olarak
gorev yapar. Popiiler metinlerde kiz ¢ocuklarina yonelik yazilarin da kadin kimligi
tizerinde belirleyici etkisi vardir. 20. yiizyilin ikinci yarisinda yapilan yaymlar; kiz
cocuklarmi ‘zayif, masum ve savunmasiz, giivenli olmayan diinyadan korunmasi
gereken bireyler olarak yansitmaktadir. Korumacilik goriisii Piphers (1995)’in
“Reviving Ophelia: Saving the Selves of Adolescent Girls” adli yaymiyla genis bir
popiilarite kazanmigtir (Willis, 2008: 2-9).

Kiz ¢ocuklariyla ilgili gecerli olan bir diger sdylem de ‘kiz giicii’ (girl-power)
dir. Bu sdylem; kiz ¢ocuklarini narin ve korunmaya muhta¢ olarak One siiren
korumaci goriise zit bir goristlir. Kiltiir karsitt feminist gruplar tarafindan
‘giiclendirici’ bir 6ge olarak kullanilan bu sdylem daha sonra bigim degistirerek
kadinlarin ‘tiikketim ¢ilginlig1’ davraniglariyla eslestirilmis bir bakma kadinlara bu rol
‘bicilmistir’ ve reklam sektoriiniin kiz ¢ocuklarini ‘gelecegin tiiketici kitlesi’ olarak

gormesiyle devam etmistir. Popiiler kiiltiirlin bu imaj1 olusturmak i¢in kullandig:
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araglara Ornek olarak ‘Spice Girls, Riot Grrrl, Power-Puff Girls’ verilebilir. Bu
sOylem ilerleyen zamanlarda ‘siiper-kiz (s-hero)’ sekline biiriinerek, kiz ¢ocuklarina
bir bakima dogaiistii nitelikler atfedilmistir. ‘Siiper Kiz’ kavramiyla es zamanli olarak
‘Siiper Kadin” ve ‘Siliper Anne’ kavramlar1 da ortaya ¢ikmaya baslamistir. ‘Siiper
Kadin’; her isi miitkemmel bir sekilde yliriitmeyi basarabilen kadin, diger bir ifadeyle
mutlu ve basarili goriinen, aslinda 6ziinde mutsuzluk ve bikkinlik barindiran ‘robot
kadin’ kadina bigilen yeni bir sifat... “Mikemmel anne, mikemmel es ve miikkemmel
is kadin1”... Bu kadin, yeni kimligine popiiler kiiltiir ve popiiler yayinlar ile
hazirlaniyordu. Fakat ne Modern Kadin portresi ne de post-modern kizlarin popller
kaltar portresi feminenlige kars1 6nemli bir yapisal meydan okumayi ifade etmiyordu.
(Willis; 2008: 9-16).

Kadin kimligi, giiniimiizde de sekillendirilmeye devam etmektedir ve 6zellikle
bu sekillendirme kiz c¢ocuklarini da igine alarak devam etmektedir. Toplumsal
bicimlendirmeye ek olarak medya yoluyla bigimlendirme de eklenmistir ve kadinlar
mucadelelerine devam etmektedirler ve henuz istenilen noktaya gelinememistir.
Arastirmalar, ¢alisan kadinin oniinde duran en 6nemli engellerden birinin ‘Cam
Tavan Etkisi oldugunu gostermektedir (Durmus, 2001; Ahuja, 2002; Oriicii vd., 2007;
Anafarta vd., 2008; Bing6l vd., 2001). ‘Cam Tavan’ kavrami neden 1980’li yillarda
ortaya ¢ikmistir? Kadinlarin egitim seviyelerinde ve is diinyasina katilim oranlarinda
meydana gelen artiglar, beseri sermayeye yapilan yatirimlar ve Kkiiltiirel yapida
meydana gelen degisiklikler kadinlarin {ist yonetim seviyelerini zorlamalarinda
hazirlayic1 etkenler olmuslardir. Sosyal acidan bakildiginda ise Feminizm Hareketi

kendisini etken olarak ciddi sekilde hissettirmektedir.
2.2. Liderlik

2.2.1. Liderlik Kavram ve Tanmmm. Sosyal bir canli olan insan, toplum
yasamint slrdiirebilmek i¢in yonetmeye ve yonetilmeye ihtiya¢ duymaktadir. Bu
roller ¢esitli kisisel ozelliklere, davranis bigimlerine ve uygulama sekline gore
dagilim gostermektedir. Topluluklarda liderler ve onlari izleyen takipciler bulunur.
Lider olmak ¢ogu insanin arzuladigi fakat herkese nasip olmayan bir niteliktir.
Ozellikleri incelendiginde ise ortak bir tanimlama yapilamamakta, sayisiz liderlik

taniminin ve davranis bi¢ciminin oldugu goriilmektedir. Her lider i¢in farkli 6zellikler
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Oone c¢ikabilir. Liderlik {izerine yapilan bilimsel ¢aligmalarda ise bu gesitli
Ozelliklerden ortak olanlarin belirlenmesi ve ortak davranig bicimlerine gore

siiflandirilmasidir.

Bilim insanlar1 ve uygulayicilar; yiiz yildan fazla bir zamandir liderlik
kavramina bir tanimlama getirmeye caligsalar da evrensel bir goriis birligine
varamamiglardir. Literatiirde ¢ok cesitli tanimlamalar oldugu gibi, bu tanimlamalari
degerlendirecek bir otoritede yoktur. Hosking ve Morley, liderlik tanimlamasiyla
ilgili bulgusal bir gelisme saglanamamasinin sebeplerinden biri olarak; liderlik adi
altinda cesitli fenomenlerin arastirilmasini gostermislerdir. Liderlik ¢ok-disiplinli bir
aragtirma alanidir, Davranis Bilimleri ve Sosyal Bilimler’ in birden fazla daliyla
ilgilidir. Antropologlar, egitimciler, tarihgiler, yonetim bilimciler, Orgiitsel
davraniseilar, siyaset bilimciler, sosyal psikologlar ve sosyologlar liderlik {izerine
aragtirmalar yapmis ve uzmanlik gelistirmiglerdir. Sonug olarak, liderlik literatiirii bu
disiplinlerin bir alt karmasi olarak ortaya ¢ikmaktadir (Rost, 1993: 6-15). Bu kadar
cesitli disiplinin ilgi alanina giren ve tek bir disipline bagli olmayan bir ¢aligma alani
olan Liderligin, ortak ve evrensel bir taniminin olamamasi da genel kabul gbren bir
gorlstiir. Burns (1978) liderligi, diinyanin en ¢ok arastirilan ve en az anlasilan
fenomeni olarak tanimlamistir. Liderlik her dénem ilgi ¢eken bir konu olmus ve
bircok disiplin tarafindan sahiplenilmistir. Liderlikler ilgili literatiiriin 1949°a kadar
olan kismini inceleyen V.J. Bentz, 130 farkl liderlik tanimi ¢ikarmistir (Bakan,
2008: 15). Toplumlarin i¢inde bulunduklar1 donem, kiiltiir, hayat sartlar1 ve daha
bircok etken liderligin taniminda belirleyici rol oynamistir. Bass ve Avolio (1993);
kiltir ve liderlik arasinda siirekli bir iligki oldugunu belirterek, lideri; kiiltiirel
gelisim stlirecinde normlarin oturmasi ve davranislarin kiiltliriin sinirlar1 igerisinde
bicimlenmesine yonelik olarak mekanizmalar olusturan kisi olarak tanimlamislaridir.
Geleneksel olarak tanimlanan liderlik kavrami; belirli bir grup insani bir amag
etrafinda toplayabilmek ve bu amaclar1 gergeklestirebilmek icin insanlar1 harekete
gecirmeye yonelik gerekli nitelik, yetenek ve tecribeye sahip olmakla ilgili
Ozelliklerin butini olarak tanimlanmistir. Gliniimiizde ise liderlik; insanlar1 etkileme

ve yapiy1 harekete gecirme siireclerinin 6tesinde bir kavramdir (Eraslan, 2004).



24

2.2.2. Liderlik Tarihi. Insanlik tarihi boyunca yazili tarih yoluyla elimize
ulasan bilgiler; liderligin ilk uygulamalarinda, savaglarin 6nemli belirleyici faktorler
olduklar1 gorilmektedir. Akad’in Biiylik Sargon’u, Misir’in 2. Ramses’i, Girit
Medeniyeti ve Indus Vadisi’ndeki Harappa Uygarhig liderligin biiyiik savaslar
sonucunda kazanildiginin ve adi gecen biiylik imparatorlarin medeniyetleri yonetme
giiclerini savaslarda elde ettikleri basarilardan aldiklar1 goriilmektedir. Liderligin ilk
zamanlar biiyiilk savaglar sonucunda elde edildigi diisiincesi kesin bir bulgu
olmamakla birlikte, yazili metinlerden elde edilen bulgular sonucunda yapilan
¢ikarsamalarin  bir driiniidiir Klasik Liderlik ¢alismalarinda; Kautilya’nin
Arthrasastra’st  (M.O. 321), giiniimiiz is diinyasinda uzmanlar tarafindan
faydalanilan Sun Tzu’ nun (M.O. 400-320) Savas Sanati, Plato (M.O. ?429-347)’nun
Devlet (Republic)’i, Aristoteles’in Retorik (Rhetorica) adli eseri 6n plana ¢ikan
onemli eserlerdir. (Grint, 2011: 4-8).

Sekil 2.1.’de Liderlik kavraminin geligim siireci gosterilmektedir.
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Sekil 2. 3. Liderlik Kavraminin Gelisim Siireci

2000’ler
Zaman -Dagitilmug Liderlik
A -“Izleyici’lik
- Kimlik
-Gorev-komuta
1990’lar
Kamu Yonetimi Reformu
Is siirecinin Yapilandiriimasi
Yetkinlikler
Kiyaslama (Benchmarking)
Hedefler, Psikometri
1970-1980
Sirket Kiiltiirii
Kalite Cemberleri
Toplam Kalite Y6netimi
Karar Alict
Katmanlarinin Azalmasi
1950-1960
Durumsallik Yaklagimi
Sistem Analizleri
Oz-etkinlik
Maslow & McGregor
1930-1940
Hawthrome-insan iliskileri
Kitle + Liderlik Ozellikleri +
Karizma
1910-1920
Taylorizm & Fordizm
Bilimsel Ydnetim
1900’ler

‘Buyluk Adam’ Teorisi

Kaynak: Grint (2011:10)

Rasyonellik >

2.2.3. Liderlik Yaklasimlar: ve Liderlik Tdrleri. Literatiir incelendiginde;

liderlikle ilgili c¢esitli etkenler dikkate alinarak smiflandirmalar yapildig

gorulmektedir. Tablo 2.2’ de bu siniflandirmalarin genel bir gergevesi sunulmaktadir.
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Tablo 2. 2. Liderlikle ilgili Smiflandirmalar

Yetkinin Kullanim Sekline Liderligin Ortaya Cikmasina R ..
Gore Neden Olan Faktorlere Gore Liderin Davranisina Gore
. - Islemsel (Transaksiyonel)
- Ozellikler Yaklagimi o
S Liderlik
- Demokratik Liderlik -Davranigsal Yaklagim

. . . - Doéniisiimeii Liderlik
- Otokratik (Otoriter) Liderlik -Durumsal Yaklagim . .
- Umursamaz (Laissez-faire)

-Miikemmeliyetci Yaklagim o
Liderlik

2.2.3.1. Yetkinin Kullanim Sekline Gore Liderlik Tiirleri. Liderlik; yetkiyi
uygulama bicimine gore; Demokratik Liderlik ve Otokratik Liderlik olmak tzere iKi
bashik altinda incelenmektedir. Orgiitsel agidan bakildiginda; sirketlerin basinda
bulunan liderler yetkilerini kullanma konusunda farkli yollar izlerler. Baz1 liderler
cok otoriterdir ve astlarinin goriisiine minimum diizeyde basvurur. Bazi liderler ise
daha demokratiktir ve orgiit icerisinde goriis birligi olmasina 6zellikle dikkat ederler

(Rotemberg ve Saloner, 1993).

Demokratik ve Otokratik Liderlik siireglerini siniflandiran genis bir literatir
s6z konusudur ve bu arastirmalar; Lewin ve Lippitt (1938)’in arastirmalarina
dayanir. Lewin ve Lippitt’in arastirmasi bu alanda yapilmis olan ilk sosyometrik
arastirma olma oOzelligini tasimaktadir. Arastirmada; Moreno’ nun yontemi
(psikodrama) takip edilerek, 10-11 yas grubundan 5. ve 6. simif Ggrencilerinden
secilen Orneklem iizerinden demokratik ve otokratik siiregler izlenmistir. Sonug
olarak; demokratik siirecin gegerli oldugu grupta, isbirligi ve dayanigma, tarafsizlik,
‘biz’ yanlis1 bir tutum, birlik havasi, uyum, siirdiiriilebilirlik, grup kimligi ve ortak

amac duygusu otokratik gruba oranla daha fazla gézlenmistir.

Rotemberg ve Saloner (1993), demokratik ve otokratik liderlik tdrlerinin
firmanin karlilig1 tizerindeki etkisini inceleyen bir arastirma gerceklestirmis ve sonug
olarak; astlariyla empatik iliskilen kuran ve katilimciliga onem veren liderlerin

yonettigi firmalarda daha yenilik¢i diisiincelerin ortaya ¢iktig1 belirlenmistir.

2.2.3.2. Liderlik Yaklasimlar. Liderlik Yaklasimlari; liderligin dogasini ve

liderlerin ortaya c¢ikmasimi belirleyen etkenlerin agiklanabilmesi amaciyla
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gelistirilmiglerdir. Tiimevarimsal bir yontem izlenerek (Grounded Theory-Gomull
Teori) gelistirilen bu yaklasimlar genel olarak; Ozellikler Yaklasimi, Davranissal
Yaklasim, Durumsallik Yaklastmi ve Yeni Liderlik Yaklasimlar1 olarak
gruplandirilmaktadirlar (Paraschiv, 2013: 254).

Rost (1993) ise liderlik teorilerini 1) Buyiuk Adam Teorisi 1) Grup teorisi
(1930-1940), 2) Ozellikler Teorisi (1940-1950), 3) Davranissal teori (1950-1960), 4)
Durumsal Teori (1960-1970), 5) Miikemmellik Teorisi (1980 +) olmak iizere 5 baslik
altinda o6zetlemistir (Rost, 1993: 17). Miikemmellik Teorisinin ise diger teoriler

kadar evrensel 6zellik tagimadigini da belirtmistir.

Biyolojik ve Genetik teorilere gore liderlik liderlerin dogasinda vardir ve lider
olarak dogar ve biiyiirler. Tarih bu ‘Biiyilk Adam’lar ve onlarin liderlik ettigi
toplumlar tarafindan yazilir (Paraschive, 2013:255). Bu tiir liderlerde liderlik vasfi

olarak; karakter ve bireysel 6zelliklerin rolt byuktur.

Kisisel o6zellikler tanimlamasi; kisinin sinirli veya mutlu hissetmesi gibi
gecici durumlar icin degil, etkisi slirekli ve kalici olan ifade sekilleri i¢in kullanilir.
Eger bir isin yapilmasinda belirli 6zelliklerin tasinmasi gereklilik arz ediyorsa bu
ozellikler ‘yetkinlik’ olarak adlandirilir. Liderlerin  6zellikleri yetkinlikler
cercevesinde degerlendirilir. Bunlar; liderin ortaya ¢ikmasinda, basarili olmasinda,

etkili olmasinda etken olan yetkinliklerdir (B.M. Bass ve R. Bass, 2008: 103).

Bass ve Stogdill (1990) kapsamli bir literatiir arastirmasi sonucunda elde
ettikleri bulgulara dayanarak ortak liderlik 6zelliklerini; kapasite, basari, sorumluluk,

katilim ve sayginlik olarak belirlemislerdir (Bass ve Stogdill, 1990: 76).

Kirkpatrick ve Locke (1991), uzun ve tartismali bir tarihi olan liderlik
ozellikleriyle ilgili yaptiklar1 arastirma sonucunda; sadece belirli 6zelliklere sahip
olmanin liderlik basarisina etki edemeyecegini ifade etmekle birlikte, kilit liderlerin
diger insanlardan farkli oldugunu ve belirli kilit 6zelliklere sahip olmalar1 gerektigini
tespit etmislerdir. Kilit liderlerin 6zellikleri su sekilde siralanmustir: 1) Giidiiler
(Basar1, hirs, enerji, azim, proaktiflik) 2) Liderlik motivasyonuna sahip olmak 3)

Diiriistliik ve dogruluk 4) Ozgiiven ve duygusal denge 5) Durumsallik yetenegi 6) Is
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konusunda bilgi sahibi olma 7) Diger 6zellikler (karizma, yaraticilik, 6zglinliik,
esneklik).

Literatiirde liderlik 6zellikleri iizerine yapilmis bir¢ok arastirma vardir. Farkli
donemlerde ve farkli durumlarda liderlere atfedilen 6zellikler, tipki liderlik kavrami
gibi degisiklik gostermektedir. 1940’11 yillara kadar liderin dogustan gelen karakter
ve fiziksel 6zelliklerinin lider olmasinda en belirleyici etken oldugu goriisii hakimdir.
Ozellikler Yaklasimina gore insanlar lider olarak dogarlar ve bu o6zellikler
Ogretilebilir degildir, sonradan kazanilamaz (Paraschiv, 2013: 255). Liderlik tarihi
incelendiginde sanayi devrimine kadar, liderlik kavraminin daha ¢ok ‘askeri liderlik’
ve ‘devlet liderligi’ ile iligkilendirildigi goriilmektedir. Bu donemde liderler ‘Biiyiik
Adamlar’dir ve liderlik o6zelliklerinin dogustan kazanildigir goriisii  hakimdir.
Viktorya Dénemi’nde yasamis olan Iskog asilli filozof, yazar ve egitimci? Thomas
Carlyle (1840) ‘On Heroes, Hero-Worship and the Heroic in History ’-Kahramanlar-
adl1 6 konferansinin derlenmesinden olugan eserinde, ‘Biiyilk Adam’1; diinyaya tarihi
sekillendirmek i¢in gonderilen cesur, kahraman, gii¢lii ve kutsal kisiler olarak
tanimlamistir (McWhorter, 2011:7). Carlyle eserinde kahramanlar olarak; Hz
Muhammed, Dante, Shakspeare, Martin Luther, Kinox, Johnson, Burns, Cromwell,
Napoleon’u degerlendirmistir. Hz Muhammed’in liderlik 6zelliklerini konu alan bir
diger yapit da Liderlik alaninda diinyanin 6nde gelen otoritelerinden olan John Adair
(2010)’in ‘The Leadership of Mohammad’ isimli kitabidir. Bu kitapta Adair; Hz.
Muhammed’in ‘Gviilme ile algak goniilliik’ 6zelliklerine ayni anda sahip olmasi,
vizyon ve ilham yetenegi ve kendini insanlarin hizmetine adamas1 yoniiyle bizlerin
bugiin Liderligin dogasi ve uygulamalar1 ile ilgili evrensel gerceklerle biiyiik bir

uyum igerisinde oldugunu vurgulamaktadir.

Alman sosyolog Max Weber (1864-1920)’ in de Biiyilk Adamlar
Yaklasimi’na biiyiik katkis1 olmustur. Orgiitleri, kendi iclerinde otorite iliskilerine
dayali olarak tanmimladig1r teorisinde Weber; yetkinin kullanilis sekline gore
organizasyonlar1 3 gruba ayirmistir: 1) Karizmatik organizasyonlar, 2) Geleneksel
Organizasyonlar ve 3) Rasyonel-yasal Organizasyonlar. Karizmatik Organizasyonlar;

karizmatik liderler tarafindan yonetilir ve otoritenin kaynagi liderin dogustan gelen

2 http://www.dumfries-and-galloway.co.uk/people/carlyle.htm
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kisisel ozellikleridir. Weber; Yunanca kokenli ‘charisma’ kelimesini, lideri siradan
insanlardan ayirmak ve liderin kisisel niteliklerini dogaiistii, insaniistii veya sira dis1
olarak tanimlamak amaciyla kullanmistir, ayni zamanda lidere bir kutsallik
atfedilmistir. Bu tiir hareketler; kiiciik-0l¢ekli devrim niteligindedirler. Birgok
isletmenin karizmatik bir lideri vardir. Henry Ford veya Richard Branson gibi... Bu
tiir orgiitlerde sorun; lider dldiigiinde yetkinin devredilmesi durumunda ortaya ¢ikar.
Olen lider aday gostermis olsa bile o kisi muhtemelen kabul edilmeyecek veya
karizmatik Ozellikte biri olmayacak ve karizmatik organizasyon giderek giclni
kaybetmeye baglayacaktir. Sonu¢ olarak Karizmatik Organizasyon diger iki
organizasyon formuna doniisecektir. Eger yetki devri, kalittm yoluyla
gerceklesiyorsa; orgiit ‘Geleneksel Orgiit” formuna doniisiir. Yetki devri kurallar
araciligiyla gergeklestiriliyorsa orgiit ‘Rasyonel-yasa (Biirokratik) Orgiit’e déniisiir.
Weber’in Ornekleri tarihi Ozellikler tasisa da; Ongoriisii glinlimiiziin  modern
organizasyonlarinda kullanilmaya devam etmektedir. Ornegin; aile sirketleri;

geleneksel 6rgltlere giizel bir érnektir (Pugh ve Hickson, 2007).

Endiistri devriminden sonra yasanan teknolojik gelismelerle birlikte tarima
dayal1 olan ekonomi giderek sanayiye dayali olma yoniine ilerlemistir. Yeni
teknolojiyle birlikte kurulan isletmeler ve bu isletmelerin giderek biiyiimeleri,
‘isletme liderligi’ kavraminin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Sanayi devriminin
etkilerini gostermeye basladigi donemlerde ortaya ¢ikan ‘Bilimsel Yonetim’ olarak
da adlandirilan ‘Taylorizm’ akim1 (1890—-1920) orgiitsel etkinligin; istatistik, mantik
ve detayl1 analizler kullanilarak is ve sorumluluklarin belirli gorevlere boliinmesi ile
saglanabilecegini savunun bir kuramdir. Ekonomik etkinligin ve isgiicli veriminin

artirilmasi esastir.

Taylorizm teorisi 1920’1 yillarda yerini Fayol’un Klasik Yonetim Teorisi’ne
birakmaya baslamistir (Fayolizm). Bu evrensel diisiincenin prensipleri iki genis alani
icermektedir: 1) Isletme fonksiyonlarmin belirlenmesi 2) Isletmelerin
yapilandirilmas1 ve iscilerin yonetilmesi.  Isletme icerisinde departmanlagmanin
orgiitlin basaris1 lizerindeki etkisinin 6n plana ¢ikarilldigi Fayolizm akimi, 1940°Ih
yillara kadar egemenligini siirdiirmistiir. 1930’lu yillarda varligin1 géstermeye

baslayan Insan iliskileri Yonetimi ve bireysel ihtiyaglarin ve grup igi etkilesimlere
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yonelik teoriler giderek Fayolizm’in etkisinin zayiflamasina neden olmustur
(Erushkina, 2010: 9-10).

Bu donemlerde; orgiitlerde insan iligkilerinin 6nemine vurgu yapan arastirma
ve deneyler; liderin sadece dogustan gelen kisilik 0Ozelliklerinin isletmenin
basarisinda etkin olamayacagi, liderin davranislarinin ve astlariyla olan iligkilerinin
Orgiit basarisinda belirleyici rol oynadigi goriisiinii savunan ‘Davranis¢t Yaklagim’ ,
Ozellikler Yaklagiminin yerini almaya baslamistir. Tablo 2.3.’te bu dénemin en etkili

teorilerinin kronolojik siralamasi gosterilmektedir.

Tablo 2. 3. Davranigsal Yaklasim Déneminde Etkili Olan Faktorler

Davranigsal Yaklasim Donemi

1954 Maslow Ihtiyaglar Hiyerarsisi Maslow (1954, 1962, 1965,)

1954 Amaglara Gore Yonetim Drucker (1954)

1955 Ohio State Arastirmalari Fleishman, Harris ve Burtt (1955)
Hemphill ve Coons (1957) Stogdill (1963)

1956 Sosyal Giciin 5 Temeli French (1956) French ve Raven (1959)

1957 Kisilik ve Organizasyon Argyris (1957, 1964, 1973)

1959 Motivasyon Hijyen Teorisi Herzberg (1959, 1966, 1976)

1960 XveY Teorileri McGregor (1960, 1966)

1960 Michigan Universitesi Calismalar Katz ve Kahn (1952) Carthwright ve Zander (1960)
Likert (1961)

1961 Yonetim Sistemleri Likert (1961, 1967) Likert ve Likert (1976)
1961 Mekanik ve Organik Sistemler Burns ve Stalker (1961)

1963 Davranigsal Firma Teorisi Cyert ve March (1963)

1964 Yonetim Eksenleri Blake ve Mouton (1964, 1965, 1972, 1978)

Kaynak: Green (2014: 73)

Bu donemde yiiriitiilen aragtirmalar sonucunda tanimlanan liderlik
davraniglart Den Hartog ve Koopman (2001:168), Bakan ve Bulut (2011: 155),
Green (2014:79-80)’ un arastirmalarindan yararlanilarak hazirlanan Tablo 2.4.’te

gosterilmektedir
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Tablo 2. 4. Arastirmalar Sonucunda Tanimlanan Liderlik Davranislari

Ohio State Arastirmalari Yapiy1 Kurma ve Anlayis Gosterme Davraniglari

Sosyal giiciin 5 Temeli Qdiillendirici, Zorlayici, Yasal, Referans ve Uzman Giicii

X Teorisi ve Y Teorisi Demokratik Lider, Otokratik Lider

Michigan Universitesi Calismalar1  Gorev yonelimli, iliski Yonelimli, Katilime1

Yonetim Sistemleri Sémiiriicii otoriter, lyiliksever otoriter, Danismaci, Katilimci

Mekanik ve Organik Sistemler Mekanik orgiitlerde: Hiyerarsik, Islevsel
Organik orgiitlerde: Ag Tabanli, Ortak Cikarlar1 Gozeten

Yonetim Eksenleri Ciliz Liderlik, Gorev Liderligi, Sehir Kuliibii Liderligi, Orta
Yolcu Liderlik, Ekip Liderligi

Davranigsal Yaklagim {izerine yapilan arastirmalarin bulgular iki lider tipinin
mevcut oldugunu gostermektedir: 1) Goreve yonelik lider tipi (Yapiyr kuran, is
merkezli, liretime yonelik) 2) Kisiler arasi iligskilere onem veren lider (Anlayis

gosteren, birey merkezli) (Bakan ve Bulut, 2011: 156).

Yapilan arastirmalar sonucunda liderlerin davranis sekillerinin farkl
kosullarda farkli sonuglar dogurdugu gézlenmis ve bu duruma ¢oziim getirebilmek
amactyla etkin liderlerin, farkli duruma uyum saglayabilen esnek liderler olduklar

gorlisiine dayanan Durumsallik Yaklagimi gelistirilmistir.

Durumsallik Yaklagimina katkida bulunan 6nemli teorisyenler Tablo 2.5 te

gosterilmektedir.

Tablo 2. 5. Durumsallik Yaklasimina Katkida Bulunan Teoriler

Yil Teori Liderlik Davranisi Arastirmacilar
1964  Fiedler’in 1) Orta-Yiiksek is egilimli + diisiik-orta Fiedler (1964, 1966,
Durumsallik iliski egilimli 1967,1971)
Teorisi 2) Yiiksek iliski egilimli + Diisiik is egilimli ~ Fiedler ve Mahar (1979)
3) Yiiksek is egilimli + Diistik iliski egilimli ~ Fiedler, Chemers ve Mahar
(1976)
Fiedler ve Garcia (1987)
1966 4 Faktor Destek, Amag vurgusu, Etkilesimi Bowers ve Seashore (1966)
Teorisi Kolaylastirma, Isi Kolaylastirma
1969  Durum Destekleyici ve yonlendirici Hersey ve Blanchard
Teorisi (1969, 1977)

Astlarin is yetenekleri ve ise olan
bagliliklar1 belirleyici

Kaynak: Green (2014: 91-93)

Kiiresellesme, teknolojide gozlenen hizli ilerlemeler, hizli iletisim siirekli degisimi

de beraberinde getirmekte ve degisim hizina ayak uydurmayi basarabilen isletmeler
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bu yaristan basariyla ¢ikabilmektedirler. 20. Yiizyilin basindan beri Biiyiik Adam
Teorisi, Ozellikler Teorisi, Davranigsal Teori, Durum Teorisi olmak iizere cesitli
yaklasimlar isletmelerin etkinligini artirabilmek ve dogru liderin Ozelliklerini her
yoniiyle belirlenebilmek amaciyla siirekli gelistirilmistir. Her bir teori bir dnceki
teorinin Uzerine yeni bir boyut ekleyerek amaca yaklagsmaya ¢alismis, fakat genel
kabul goren bir liderlik teorisi gelistirilememistir. Glinlimiizdeki anlayis ise artik
liderligin miikemmellik boyutunun yasandigina iliskin goriisler ileri siirtilmektedir.
Bu gorilise karst ¢ikan arastirmacilarda vardir. Rost, 1980’lerde ortaya cikmaya
baslayan goriise; giiniimiiziin CEO’lar1 {izerine yazilan bir ¢ok kitap incelendiginde
‘Biiyilk Adam/Kadin’ Teorisi’nden etkisi altinda kalindigin1 vurgulamis ve aslinda
hicbir teorinin belirli bir doneme ait olmadigini ve birbirini yok etmedigini
belirtmistir (Rost, 1993: 28).

1975 yilindan bu yana yapilan Liderlik arastirmalart ve gelistirilen teoriler;
bizi tekrar liderin Ozelliklerinin g6z Oniinde bulunduruldugu teoriye geri
dondiigiimiiz izlenimi uyandirmaktadir. ikizler iizerinde yapilan arastirmalar
(CoTwin Studies), Mikrobiyoloji ve Davranigsal Genetik alanlarinda gozlenen
gelismeler; bu goriisii desteklemektedir. Genetik ozelliklerin; insanlarin kisisel
ozelliklerini ve farkli durumlardaki davranis sekillerini etkiledigini belirleyen ¢ok
sayida arastirma yapilmistir ve halen yapilmaktadir (B.M. Bass ve R. Bass, 2009:
104).

‘Post-Modern’ olarak da ifade edilen Yeni Model Liderlik Yaklasimlari
giniimiiziin dinamik yapisina ayak uydurabilmek i¢in gelistirilmislerdir ve
literatlirde genel olarak; 1) Dontistimcli Liderlik (Transformational Leadership) 2)
Etkilesimli/Islemsel Liderlik (Transactional Leadership) olmak iizere, 2 bashk

altinda incelenirler.

Yeni donem liderlik anlayisi; daha onceki yaklasimlarinda tizerinde fazla
durulmayan, liderligin belirleyici faktorii olarak ‘lider-izleyen iliskisi’ dinamiklerini
de arastirma kapsamina dahil etmistir (Deliveli, 2010: 41). Liderin astlariyla olan
iliskisi Doniisiimcii ve Islemsel (Etkilesimli) Lider basliklari altinda islenmistir.

Islemsel Liderlikte; lider ve astlar1 arasindaki iliski, karsilikli aligverise dayanir. Bu
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aligveris; astin performansina gore kimi zaman odiillendirme kimi zaman da

cezalandirma seklinde olabilmektedir.

Doniisiimcii  Liderler ise; farkindalik olusturarak astlarinin beklentilerini
genisleten ve yiikselten, onlar1 kendi ¢ikarlarinin 6tesine gecerek ortak bir amag ve
misyon etrafinda birlestirebilen iistiin liderlerdir (Bass, 1991: 21). Islemsel ve

Déniisiimcii Liderlerin Ozellikleri Tablo 2.6.’da karsilastirmali olarak gdsterilmistir.

Tablo 2. 6. Doniisiimcii ve Islemsel Liderligin Ozelliklerinin Karsilastirilmasi

Doéniisiimcii Liderlik Islemsel (Etkilesimci Liderlik)
1)Karizma: Vizyon ve gorev duygusunun 1) Kosullu &diil: 1yi performanslara ddiille
edinilmesini saglar, gurur asilar; saygi ve giiven  karsilik verir, basarilart degerlendirir.
kazanur.

2)istisnali Katilim (Aktif): Kural ve

2) Ilham verme: Yiiksek beklentiler vaat eder, standartlardan sapma olup olmadigini gézlemler,
¢abalar1 bir noktada toplayabilmek i¢in dogru zamanda miidahale eder.

semboller kullanir, 5Gnemli amaglar1 basit

yollarla ifade eder. 3) Istisnali Katilim: (Pasif): sadece standartlar

saglanamadiginda miidahale eder
3) Entelektiiel Uyarim: Zekay1, akileiligi,
dikkatli problem ¢dzme yeteneginin 4) Laissez-Faire: Sorumluluklarindan feragat
ilerlemesini tesvik eder. eder ve karar almaktan kaginir.

4) Bireysel degerlendirme: Astlariyla bireysel
olarak ilgilenir, destekler, tavsiyelerde bulunur.

Kaynak: Bass (1991: 22)

1980’ e kadar bircok arastirma Islemsel Liderlik iizerine yapilmis olsa da
diinyanin ¢ehresini degistiren liderler hep doniisiimcii liderler olmustur. Her ne kadar
iki liderlik tiirii de; astlarimin ihtiyacglarini hissetseler de; rol modellik yaparak ve
kendilerini rahat¢a ifade etmelerini saglayarak farkindaliklarini artiran Doniisiimceti

Liderlerdir (B.M. Bass ve R. Bass, 2008: 41).

Wess Roberts (1988) “Leadership Secrets of Attila the Hun isimli kitabinda;
Batili Tarihgiler tarafindan ‘yagmaci, barbar, zalim, despot’ olarak tasvir edilen Hun
Imparatoru Attila’nin liderlik 6zelliklerini ele almistir. Attila’nin, yanl oldugu
diistiniilen anlatimlarin aksine; girisimci, diplomat, sosyal reformcu bir devlet adama,
parlak bir feldmaresal olarak tanimlamistir ve ondan 6rnek alinmasi gereken ¢ok
onemli liderlik 6zelliklerini de yine Attila’nin agzindan metafor bir hikaye tarzinda

anlatmistir. Attila’nin imparator olusu; efsanevi bir hikayeye ve se¢ilmis olmasiyla
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iligkilendirilmistir. Bu baglamda ‘Biiyiik Adam’ Teorisine uygunluk gostermektedir.
Cocuk yasta Roma Imparatorlugu’na takas olarak verilmesi ve asimilasyon
cabalarina kars1 once aktif sonra ise pasif direnis gostererek, imparatorlugun askeri,
diplomatik, politik alanlarda tim inceliklerini Ogrenmesi iyi bir ‘gozlemci’
oldugunun kanitidir. Ayrica rehin olarak tutuldugu donemde; aile ve vatan hasretini,
kagis ¢abalarinin sonug vermemesi gibi olumsuz durumlari avantaja ¢evirebilmeyi de
becermistir. Bu yoniiyle de; Bennis ve Thomas (2002)’1n ‘Herkes hayat tarafindan
test edilir, fakat ¢ok azi1 bu zorlu tecriibelerden gii¢ ve bilgeligi ¢ikarabilir. Onlar
bizim Lider dediklerimizdir’ goriisiiyle de tam bir uyum igerisindedir. Yasadigi
olumsuzluklar1 lehine ¢evirmeyi basarabilen, go¢cebe Hun toplumundan vizyonu olan
bir imparatorluk kurmay1 basarabilen biiyiik bir liderdir Attila. Imparator olmayi
Roma sarayinda kafasina koymustur ve ana yurduna dondiigiinde kabile liderleriyle
goriismeler yaparak, onlarla birlikte savasarak sayginlik kazanmistir ve onlart biiytik
vizyonun ‘diinya imparatorlugunu kurabilmek’ etrafinda birlestirebilmistir ve bu
sayede kendisi de bir diinya imparatoru olabilecektir. Isbirligi, ortak vizyon, insanlar
motive edebilme Doniisiimeii Liderligin 6zelligidir. Gogebe bir toplumu yerlesik bir
topluma doniistiirmiistiir. Ilkel yontemlerle savasan bir orduyu teknik bir orduya
doniistiirmiistiir. Performansa gore ddiillendirme uygulamasi da Islemsel Liderlikle
ortiismektedir. Attila’nin yasadigi dénemde (MS 395-453) Déniisiimcii ve Islemsel
Liderlik diye bir tanimlama yoktur fakat uygulamalarinin oldugu goriilmektedir, bu
da liderlik ozelliklerinin ¢ag ve zamanla kisitlanamayacaginin bir gostergesidir.
Attila’da; Biiylik Adam Teorisi, Karizmatik Liderlik, Doniisiimcii Liderlik ve
Islemsel Liderligin 6zellikleri gdzlenebilmektedir. Bu liderlik tiirlerinden bazilari
Yeni Liderlik yaklagimlar: arasinda gosterilse de dnceki ¢aglarda da uygulandiklar

bir gergektir.

Déniisiimeii ve Islemsel Liderligin yani sira; Stratejik Liderlik, Hizmetkar
Liderlik, Otantik Liderlik, Teknoloji Liderligi, e-Liderlik; Yeni Donem Liderlik

Yaklasimlar1 arasinda 6ne ¢ikan diger liderlik tiirlerindendir.
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2.3. Doniisiimcii Liderlik

Doniistimcii Liderlik kavrami 1970’11 yillarda ortaya ¢ikmaya baslamis ve bu
yeni liderlik tarzina duyulan ilgi artarak giiniimiize kadar ulasmistir. Terim olarak ilk
kez, J.V Downton (1973) tarafindan “Rebel Leadership: Commitment and Charizma
in a Revalutuanory Process” eserinde kullanilan Doniisiimcti Liderlik; kavramsal
olarak James McGregor Burns’un (1978) “Leadership” kitabinda incelenmistir.
Politik Liderlik iizerine arastirma yapan Burns Doniistiiriicii Liderligi; belirli bir
davraniglar dizisi olarak degil daha cok liderler ve takipgilerinin birbirlerini
motivasyon ve ahlak agisindan iist seviyelere yiikselttigi etkilesimli bir ‘siire¢’ olarak
ele almistir. Dontistlirticti Liderler ¢itayi; izleyenlerinin yiiksek ideal ve degerlerine
hitap ederek yukseltirler, karizmatik yontemlerle izleyenleri degerlere ve kendilerine

yaklagtirirlar.

Burns’un  Déniistiiriicii  Liderlik  diisiincesinde Maslow’un  Ihtiyaclar
Teorisi’nin etkileri goriilmektedir. Insanlarin bir dizi ihtiyaglari vardir ve bu
ihtiyaglarinin kargilanmasi oraninda is yerinde etkin bir performans sergilerler.
Dontigiimeti Liderler izleyenlerine etrafinda birlesecekleri bir amag sunarlar ve neyin
onemli oldugu konusunda farkindaliklarini artirarak bireysel c¢ikarlarinin Gtesine
gecerek ig¢inde bulunduklari toplulugun faydasi i¢in micadele etmeleri konusunda
tesvik ederler. Burns’un Ogrencilerinden olan Bernard M. Bass, Doniisiimci
Liderligin oOrgiit piramidinde sadece list seviyelerde ortaya ¢ikabilecegi fikrini
cikarttir ve 1980 yilinda Giiney Afrika’da 70 ist diizey erkek yoneticiyi kapsayan bir
pilot arastirma gerceklestirir. Arastirma sonucunda elde ettigi sonug; Bass’ in 1985
yilinda yayinlanan ve déniistiiriicii Liderlik ve Islemsel (Transaksiyonel) Liderligin
yeni paradigmalarin1 kullanarak gelistirdigi liderlik teorisini sundugu kitabin
bashigimni olusturmaktadir: Leadership and Performance Beyond Expectations (Bass,
1995). Bass (1995); bu yeni liderlik teorisini olustururken birbirine paralel 3 yol
izledigini belirtmistir. 1) Burns’un Doniisiimeti Liderlik konseptinin; liderligin
sosyolojik, politik ve psikoanalitik yonlerden anlagilmasi yoniinde agtigi yol. 2)
Bass’in yillarca biyografi ve tarih iizerine yapmis oldugu ve yapacagi yogun
okumalardan yaptig1 ¢ikarsamalar1 bu yeni ¢erceve ile degerlendirebilme olanagini

bulmus olmasi. 3) Nicel bir yontem izlemesi, veri toplama ve analiz etme sireci.
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Birbiriyle paralel olarak ilerleyen bu 3 yolu izleyen Bass, giiniimiiziin Bass’in
Doniistimcii Liderlik Teorisi’nin kurucusu olmustur. Tablo 2.7°de Bass’in bu yeni

teorisini olusturmasinda etken olan bazi arastirmacilar ve yayinlar1 goriilmektedir:

Tablo 2. 7. Bass' in Etkilendigi Fikirler

Burns Liderlik

(1978) (Leadership)

Weber Sosyal ve Ekonomik Orgiitler Teorisi

(1947) (Theory of Social and Economic Organizations)
House Karizmatik Liderlik Teorisi

(1977) (Theory of Charismatic Leadership)

Wilner Karizmatik Siyasi Liderlik

(1968) (Charismatic Political Leadership)

Zaleznik Yoneticiler ve Liderler (Managers and Leaders)
(1977)

Demause Psikotarihin temelleri

(1982) (Foundations of Psychohistory)

Biiyilk Iskender’den Bizans Imparatoricesi Zoe’ya kadar diinya capinda kabul gormiis tarihi
liderlerin biyografileri

Bass’in inceledigi arastirmalar, karizma kavramindan oldukca etkilendigini
gostermektedir. Bass; Great Man or Great Times (1959) ve Leadership, Psychology,
and Organizational Behavior (1960)’ da, itibar, saygimlik, gii¢, orgiitsel yapi,
zorlama, ikna ve yetki kavramlarimi irdelemistir. Bass’in teorisini olustururken;
yogun okuma, arastirma, farkli alanlar arasinda baglantilar kurma, analiz etme ve en
Oonemlisi ‘gorebilme’ konularinda kendini gelistirmis olmasimin etkileri acikga
goriilmektedir. Bu uzun soluklu calisma ve arastirmalarin sonucunda Sekil 2.4’ te

gosterilen Dontistimcii Liderlik Teorisi’nin 4 temel bileseni ortaya ¢ikmistir.

Sekil 2. 4. Doniistimcii Liderlik Bilesenleri

DONUSUMCU LIDERLIK
~ Karizma Ilham Verici Entelektel Bireysel
Ideallestirilmis Motivasyon Uyarim Degerlendirme

Etki ve Ilgi
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Donitistimcii Liderlik; toplumsal ve manevi degerleri motive edici araglar
olarak kullanarak izleyenler iizerinde giiclii bir baglayict etki olusturmaktadir. Bu
degerler aracilifiyla izleyenler, yiiksek amaglarla baglanti kurabilmektedirler.
Dontistimcii Liderler astlarini motive ederek, farkindaliklarini artirarak stirdiiriilebilir
ortak bir vizyon etrafinda toplarlar ve ortaya ¢ikan bu sinerjiyi sosyal sorumluluklari
da kapsayacak sekilde, sadece giicii ve kontrolii elinde bulunduranlarin degil
herkesin refahini saglayacak sonuglarin elde edilebilece§i ortamin olusmasini
saglarlar. Liderler izleyenlerini doniistiiriitken su yontemleri uygularlar: 1) Gorevin
onemi ve degeri konusunda astlarin ‘farkindaliklarini’ arttirirlar, 2) Astlarin kendi
cikarlarindan ¢ok takimin veya Orgiitiin hedeflerine odaklanmalarini1 saglarlar, 3)

Astlarin yiiksek diizeydeki ihtiyaclarini aktive ederler.

Déniistimcii Liderlik kavramini Burns ‘Miikemmel firmalarin sahip oldugu
sira dig1 insanlar’, Peter ve Waterman ‘miikemmellik’, Bass ‘Karizma’ kelimeleriyle
tanmimlamuslardir (Eraslan, 2004: 21). Insan dogasiyla uyusmasi, dayanismay1 ve
isbirligini tesvik etmesi, egoizmi ortadan kaldirmasi, sistem diisiincesiyle gosterdigi
uyumluluk, adiyla uyumlu bir sekilde siirekli ileriye ve iyiye dogru doniisen ve
gelisen, ucu acik bir liderlik tanimlamasi, miikemmel liderlik teorisiyle uyum

saglamaktadir.

Miikemmellikle 6zdeslestirilen bu yeni liderlik tiirline yoneltilen elestiriler de
s6z konusudur. Tourish (2013) “The Dark Side of Transformational Leadership: A
Critical Perspective” adli kitabinda; Doniistimcii Liderligin en iyi liderlik tarzi
oldugu ve bu liderlerin sinirsiz glice sahip olduklarina iliskin hatali ve genel inanisa
karst ¢ikarak, Doniisiimcii Liderlik teorilerini elestirmistir. Tourish’in elestiri

getirdigi noktalar: (De Villiers, 2014).

1) Haddinden fazla sorgulamayan riayet,

2) Mubhalif olanlarin roliiniin zayiflatilmasi yoniindeki tesvik,

3) Tek kiiltiirliiliiglin olumsuz etkileri,

4) Maskiilen izleyicilik

5) “Adama” maskesinin ¢ikarilarak, gercek baglilik ve tam destegin yerini

‘ideolojik ikna’ nin almasi.



38

Dong (2012), Ehrich, Ehrich ve Knight (2012), Resick, Whitman,
Weingarden ve Hiller (2009) de Doniistimcii Liderligin olumsuz yonlerini ele alan

arastirmalar yapmuslardir (De Villiers, 2014).

Doniistimceii Liderligin her kiiltiirde ayn1 sonuglar1 dogurmayacagi yoniinde
goriisler de mevcuttur. Den Hartog vd.  (1999) viiriittiikleri arastirma sonucunda;
guc-mesafesinin yliksek seviyelerde oldugu Japonya ve Cin gibi iilkelerde, liderin
etkin olarak algilanabilmesi i¢in giiglii ve otoriter olmasi gerektigi yoniinde bulgular

elde etmislerdir (K. Aygun ve Gumusluoglu, 2013: 109).

Peter Senge (2000); “The Fifth Discipline: The Art and Practice of the
Learning Organization - 5. Disiplin: Ogrenen Organizasyon Sanat1 ve Uygulamasi1”
adli kitabinda ileri siirdiigii ‘sistem diisiincesi’ ve ‘0grenen Orgiitler’ uygulamalar ile
Déniisiimcii Liderlik tarzina baska bir bakis acis1 getirmistir. Orgiit kiiltiiriinde
‘0grenmenin’, ‘diyalogun’ ve paylasilan vizyonun onemine dikkat ¢eken Senge,
siiregelen geleneksel fonksiyonlar1 olan ‘Y&netim, Orgiitleme ve Denetim’in yerini
‘Vizyon, Degerler ve Zihinsel Modeller’in almasi1 gerektigi goriisiindedir. Sistem
diisiincesi insan dogasiyla miikemmel bir uyum igerisindedir ve ancak bu uygulama
tarziyla Orgiitsel ve sosyal iyilesme saglanabilecektir. Farkindalik, benligini
kesfetme, sistemin bir pargasi oldugunu kabullenme, kisisel ustalik becerilerini
gelistirebilme, zihniyet degisikligi, grup halinde diyalog gerceklestirebilme 6grenen
orgiitler yaklagiminin i¢ ice ge¢mis alt kiimeleridir. Senge bu yeni sistem icin
kurallar, kisitlama ve sinirlamalar getirmemistir. Bu siirekli yenilenen ve sonu
gelmeyen agik uglu bir siiregtir. Ogrenmenin hicbir zaman sonunun gelemeyecegi
gibi..

Senge (1990: 13); bu yeni sistemin liderinin sahip olmasi gereken becerileri

su sekilde siralamaktadir:

1) Ortak vizyon olusturabilme becerisi: Senge, ortak vizyon kavramini
‘hologram’ metaforuyla tanimlamaktadir. Hologram kiiclik parcalara boliindiiglinde

nasil her parca resmin daha kiigiik halini tek parca halinde gosteriyorsa, her bir

3 Den Hartog DN, House RJ, Hanges PJ, Ruiz-Quintanilla SA, Dorfman PW and GLOBE Associates (1999)
Culture specific and cross-culturally generalizable implicit leadership theories: Are Attributes of
charismatic/transformational leadership universally endorsed? Leadership Quarterly 10(2): 219-256.
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calisganin vizyonu da biiylik vizyonun bireylerdeki yansimalaridir. Hologramin
pargalar1 birlestiginde ortaya c¢ikan goOriintii ise daha canli ve hayat dolu bir

yansimasidir, tipki bireylerin vizyonlarn birlestirildiginde ortaya ¢ikan sinerji gibi.

2) Zihinsel modellerin su yiiziine ¢ikarabilmesini ve sorgulanmasini
saglamak.
- Soyutlama sigramalarini fark edebilmek (Genellemelerden siyrilabilmek).
- Sorgulama ve savunmay1 dengeleyebilmek.
- Benimsenen teoriyi, uygulanan teoriden ayirabilmek
- Savunma rutinlerini fark etmek ve etkisiz hale getirebilmek.
3) Sistem diistincesine dahil olmak.
- Nesneleri siirecleri veya enstantaneleri degil, karsilikli iliskileri
gorebilmek.
- Suglamanin 6tesine gecebilmek.
- Detay karmasgikligi ile dinamik karmasiklig1 birbirinden ayirabilmek.
- Yiiksek kaldirag alanlarina odaklanmak. (Daha az c¢aba harcayarak
degisimin gerceklestirilebilinecegi noktalar1 bulabilmek).

- Bulgusal sonuglardan ka¢inmak.

Senge sistem diislincesinin yeni araglarini ve yeni liderin sahip olmasi

beklenen 6zelliklerini sundugu makalesini Lao Tzu’nun su s6zleriyle bitirmektedir:

“Kotii lider, insanlarin hor gordiikleridir
Iyi lider; insanlarin saygi duyduklaridir
Biiyiik lider, insanlarin

‘Onu biz yaptik’ dedikleridir”

2.4. Kadin Liderligi

Liderlik tarihi incelendiginde etkili kadin liderlerin sayisinin erkek liderlere
oranla oldukca diislik oldugu goriilmektedir. Bilinen ilk kadin liderlerden biri Misir’in
ilk ve tek kadin firavunu olma &zelligini tastyan ‘Hatsepsut’ tur. M.O. 1472 — 1457
tarihleri arasinda hiikiim siirdiigli 6ne stiriilmektedir (Bart, 2007). Misir’1 20 yildan
fazla bir siire yonetmeyi basarabilen bu gii¢lii kadin liderin heykeli New York

Metropolitan Miizesi’nde sergilenmektedir (The Metropolitan Museum of Art, 2014).
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Tarihe adimi yazdirmayi basaran bir diger {inlii kadin lider de 18 yasinda Antik
Misir’in  son Helenistik kralicesi olmayr basaran VII. Cleopatra’dir. Tarihgi
Plutharcos Cleopatra’y1 ‘giizel olmaktan ¢ok zeki ve kiiltiirlii bir kadin’ olarak
tanimlamistir. 12 dili milkemmel bir sekilde konusabilen Cleopatra, Ptolemaios
Hanedani'nin hiikiimdarlar1 arasinda Misir diliyle konusan tek kisi olma 6zelligine de
sahipti (Focus Dergisi, t.y.). Ingiltere Kraligesi I. Elizabeth, biiyiik Britanya’nin tek
kadin basbakan1 Margaret Hilda Thatcher, Iki kez Pakistan Basbakanlig1 yapmis olan
Benazzir Butto ve 2 kez Hindistan Bagbakanlig1 yapmis olan Indira Gandhi akla gelen
onemli kadin liderlerden birkaci. Bu kadinlar tabi ki sadece giizellikleriyle bu

gorevleri elde etmemislerdi, hepsi zeki, akilli ve bagsarili kadinlardir.

Tekrar gilinlimiize dondiiglimiizde; kadinlarin iist yonetim kadrolarinin
siurlarint zorladiklar: goriilmektedir. Arada sadece ‘Camdan bir Tavan kalmistir’ ve
yapilan arastirmalar Doniistimcii Liderlik davranislart ile kadin 6zelliklerinin iyi bir

uyum icerisinde ilerledigini gostermektedir.

Literatlir incelendiginde kadm liderligi iizerine yapilan arastirmalarin
1990’lardan sonra artig gostermeye basladigi goriilmektedir. Bu arastirmalar genel
olarak; kadinlarin kariyer yollarinda karsilastiklar1 engeller, cam tavan sendromu,
orglit kiiltiiriinde cinsiyet ayrimciliginin etkileri, kadin yoneticilerin liderlik
ozellikleri, kadin ve erkek liderlik davranislarinin karsilastirilmasi, kadinlarin iist
yonetim kademelerinde temsil yetersizliginin nedenleri ve kadin liderliginin

dontisiimcii liderlik davranislart agisindan incelenmesi ¢ergevesinde yiiriitiilmektedir.

Sektorler g¢ergevesinde incelendiginde; kadin liderliginin daha ¢ok egitim
liderligi iizerine yogunlastigi goriilmektedir. Tirk literatiiriinde ise Bankacilik ve
Egitim Sektorlerinde arastirmalar yapildigi goriilmektedir. Tablo 2.8’de kadin

liderligi ile ilgili yapilan bazi aragtirmalarin sektorlere gore dagilimi gosterilmektedir.
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Tablo 2. 8. Kadim Liderligi Uzerine Yapilan Calismalarin Sektdrlere Gore Dagilimi

Egitim Bankacilik Finans Bilisim Kamu Genel ve Diger
l(\a/lrc?r;lreo\/;er Truman ve Nalbant (2002) ?fg;%l)
gomery Arikan (1997) Baroudi (1994)
(2000)
Kadin Genel
Liderlik tarzlarimin ~ Bilisim yoneticilerin
Kadunlarin cinsiyete gore Sektorunde liderlik
Liderlik CINSIYete 9o o Kadin ve Erkek
I incelenmesi cinsiyet davraniglarina A
ozelliklerinin o . Liderlik
- - ayrimeilig yonelik algilarinin
incelenmesi Davraniglarinin
arastirilmasi
Karsilagtirilmast
Turan ve Ebiglioglu Ahuja (2002) Bayhan ve Arslan  Oriicii, R. Kilig ve
(2002) (2005) T. Kilig (2007)

Okul yoneticilerin
liderlik

Bayrak ve Mohan
(2001)

Bilisim sektériinde
kadin roliiniin,

Yoneticilerin liderli

Genel

ozelliklerinin Kadin yoneticilerin isgiicii sikintisimin  tarzlarinin cinsiyete
cinsiyete gore erkek yoneticiler  sebeplerinin gore farklilik Cam tavan
degerlendirilmesi  tarafindan nasil arastirilmasi gosterip sendromu
algilandiginin gostermediginin
belirlenmesi incelenmesi.
Celikten ve Yeni Ahuja ve Bingol, Aydogan, Barbuto Jr.
(2004) Thatcher (2005) Senel ve Erden Fritz, Matkin ve
Durmus (2001) (2011) Marx (2007)
Kadin ve erkek Biligim
yoOneticilerin Kadin ve Erkek sektoriinde asir1 Genel
liderlik yoneticilerin yuklenme ve kadmnlarin tst
davraniglarinin liderlik Ozerklik diizey yonetsel Liderlik
incelenmesi. davraniglarinin algilariin pozisyonlara davraniginin
karsilagtirilmasi incelenmesi ylikselmelerine cinsiyete gore
engel olan cam farklilik gosterip
tavan bilegenlerinin gostermediginin
belirlenmesi. arastirilmasi.
Boydak -Ozan North ve Holland- Negiz ve Yemen  Hammargren
(2009) Minkley (2006) (2011) (2006)
Arikan (2003) Bilisim Liderligi Yonetimde kadimin  Hukuk firmalar1
Kadin yoneticilerin (ITL) ile ilgili varlig1, bu siiregte
liderlik Kadin ve erkek yeni bir bransin karsilagtiklar Kadinlarin
ozelliklerinin yOneticilerin dizayni ve sorunlar ve hem liderliginin hukuk
incelenmesi. liderlik gelistirilmesi ile yoOnetici hem de firmalar1
davranislarinin ilgili bir ‘6rnek kadin olarak kapsaminda
karsilagtiritlmasi olay’ ¢alismasinin  yasadigi ikilemin  incelenmesi.
sunulmasi. incelenmesi
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Egitim Bankacilik Finans Bilisim Kamu Genel ve Diger
Yurtkoru, Ozarall Barnes, Berenson  Kusakli ve Yirmibesoglu
ve Durmus ve Vouk (2006) Bahcecik (2012) (2008)

(2009) - .
I;kg)cel’rilr?eg(')rgé) Kadinlarin Yonetici Sendikacilik
Kadin ve erkek Bilisim hemsirelerin
yoneticilerin T sektoriinde duygusal zeka Tiirkiye’deki
o Yoneticilerin L L .
liderlik davranislar Toplam Kalite temsilinin az yeteneklerinin ve  sendikalarda
arasindaki Li dperli'inin astlar olmasinin liderlik kadmlarin st
farkliligin & nedenlerinin davranislarinin dizey
- n bakimindan . . .
incelenmesi. incelenmesi arastirilmasi belirlenmesi. gobrevlere
' ulagmasinda var
olan engellerin
aragtirilmasi.
Hacifazlioglu McKinney, Folta, Seguin, Anafarta, Sarvan
(2010) Mavatiirk ve Wilson, Brooks, Ackerman ve ve Yapici
Bua’ak O’Leary-Kelly ve  Nelson (2012) (2008)
Tiirkiye’de ve Hardgrave
Amerika’da (2008) (2008) Toplum sagligi Turizm
yonetim - Cahisma o alaurl.lr}dg onemli
kademelerinde asaminda Biligim degisiklikler Konaklama
bulunan kadin l}iafhna 61;e1ik sektoriinde gerceklestiren isletmelerindeki
liderlerin gbreve negati fy cinsiyet ayriminin  kadin liderlerin, kadin
uyum saglama a ?1m0111“1n aragtirilmasi. katilimer liderlik ~ ydneticilerin
strecinde ei]kileriniﬁ glavramslarl_mn kariyer engelleri
arastirtlmasi. incelenmesi.
Lim, Kent, Blair, Rudd
Chidambaram ve ve Schuele (2010)
Carte (2008)
Doniisiimcii
Sanal takimlarda liderlik
kadin ve davraniglarina
erkeklerin etki gore, kadin ve
yonetimi erkek liderler
stratejilerinin lider arasindaki
olarak farkliliklarin
algilanmalari incelenmesi
Uzerindeki
etkisinin
arastirilmasi.

Babaoglan ve
Litchka (2010)

Turkiye ve
ABD’deki okul
mudarlerinin
liderlik algisinin,
mudurlerin ve
Ogretmenlerin
cinsiyeti
bakimindan
farkliliginin
incelenmesi.

Minibas-Poussard,
Erkmen ve Karsak
(2011)

Kadin yoneticilere
iligkin sosyal
temsillerin
incelenmesi.

Adams ve Weiss
(2011)

Teknolojik
liderlik rollerinin
belirlenmesi ve
cinsiyete gore
farklilik olusup
olusmadiginin
incelenmesi.

Mizrahi ve Araci
(2010)

KOBI

Cam Tavan
Sendromu
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Egitim

Bankacilik Finans

Bilisim

Kamu

Genel ve Diger

Banoglu (2011)

Okul muddrlerinin

Virick ve Greer
(2012)

Kaifi ve Mujtaba
(2010)

teknoloji liderligi Kadinlarimn, Afganlarin ve
yeterliliklerinin gorevdeki Amerikalilarin
belirlenmesi. yoneticiler Doniigimeii
tarafindan halef Liderlige
olarak yonelimlerinin
gosterilmesi arastirilmasi.
konusundaki
karmagikliga 151k
tutulmasi ve
kadinlarin nasil
bir ortamda aday
gosterildiginin
belirlenmesi.
Hacifazlioglu, Samineni ve Reddy Faugoo (2011)

Karadeniz ve
Dalgic (2011)

(2013)

Insan Kaynaklar1

Bilisim
Okul Sektoriinde Insan Kaynaklar1
yoneticilerinin calisan kadin alaninda kadin
teknoloji liderligi yo6neticilerinin yoneticilerde
kavramina iligkin liderlik gobzlenen artigin
algilarinin yetkinliklerinin nedenlerinin
metaforlar incelenmesi, arastirilmasi.
kullanilarak tanimlanmasi ve
belirlenmesi. kadinlarin neden

hala buytik

gelisme

kaydedemedikleri

nin nedenlerinin

aragtirtlmasi.
Cetin ve Atan Ugurlu ve
(2012) Hovardaoglu

(2011)

kadin okul
yoneticilerinin Genel
cam tavan
algilarimin Liderlik
arastirilmasi davraniginin

belirlenmesinde;
liderin cinsiyeti,
degerlendirenin
cinsiyeti ve
Liderlik Stili
arasindaki ilkinin
incelenmesi.
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Tablo 2.8.’in devami

Genel ve Diger Sektorler

Chandler (2011) Fatima, Imran Pflanz (2011) Taskin ve Cetin Hasan ve Othman
ve Awan (2011) (2012) (2012)

Genel Genel
Turizm Tekstil Genel

Kadmlarin, Liderlik Kadmlar liderlige

Uygulamalarina Duygusal zekanin  g6tiiren nedenlerin  Cam Tavan Kadin ve

yaptigi katkilarinin - Doniistimcii ve sonrasinda algisia neden olan erkeklerin liderlik

aragtirtlmasi Liderlik Uzerindeki karsilastiklar: unsurlarin ve cam  tarzlari arasindaki
etkisinin ve engellerin tavani agma farkliliklarin
sektordeki cinsiyet belirlenmesi. stratejilerinin arastirilmasi.
esitsizliginin belirlenmesi.
arastirilmasi.

Lincoln (2012) Paulisi¢ ve Bozac ~ Ndaba (2013) Cook ve Glass Abolade (2014)
(2013) (2014)

Genel Genel Genel
Genel Genel

Nijerya’daki kadin Ust seviye liderlik Erkek ve kadin

girisimcilerin Hirvatistan’daki pozisyonlarina Cam Ucurum, liderlerin liderlik

liderlik tarzlarmin  kadin yoneticilerin  yikselmede, Karar-alici kapasitesinin

benzerlikleri ve son 10 yilda nasil  cinsiyetin ve etnik  Cesitliligi ve etkileyen sosyo-

farkliliklar bir agsama kdkenin Kurtarict Etkisi kilturel faktorlerin

baglaminda kaydettiginin etkilerinin Teorilerinin test incelenmesi

incelenmesi. belirlenmesi. incelenmesi. edilmesi.

Silingiene ve

Stukaite

(2014)

Uzun doénemli

kariyer

baglaminda; kadin

liderlik

yeterliklerinde
meydana gelen
degisimin
tanimlanmasi

2.5. Cam Tavan Etkisi Ve Doniisiimcii Liderlik

Kadinlarin tist diizey yonetici pozisyonlarina gelmelerinde goriinmez engeller
olarak tanimlanan ‘Cam Tavan Etkisi’ ve giliniimiizin en gecerli liderlik
yaklagimlarindan olan ‘Doniistimcii Liderlik® kavramlarinin ortaya ¢ikis zamanlari
birbirine yakin tarihleri gdstermektedir. 3. Feminist Dalganin Etkisi, kadinlarin egitim
seviyelerinde ve is gilici katilim oranlarinda gozlenen artiglar, orta kademe

yoneticilikte temsil oranlarinin artmasi ve kiiltiirel yapida gozlenen c¢oziilmeler
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kadmlara artik yeni bir hedef belirlemistir: Ust Diizey Yoneticilik. Doniisiimcii
Liderligin, kadm liderlik tarziyla uyusan yonleri gelecegin liderlik tarzinin

belirlenmesinde kadinlarin da rollerinin olacagini géstermektedir.

Cam Tavan Etkisi lizerine yapilan arastirmalar hala bdyle bir sorunun var
oldugunu gostermektedir. Kadin yoneticilerin liderlik davraniglarina iliskin bulgular
ise kadmlarm lehine sonuglar vermeye baslamistir. Ozellikle Déniisiimeii Liderlik

tarzina kadin liderlerin ¢ok daha iyi uyum sagladiklar1 goriilmektedir.

Powel (1990); kadin ve erkeklerin liderlik davramislarini inceledigi
calismasinda; ihtiyaglar, degerler, motivasyon ve liderlik tarzi olarak kadin ve erkek
yoneticiler arasinda fazla bir farklilik bulunmadig1 sonucuna ulagsmistir. Kadin ya da
erkeklerin cinsiyet olarak {stiin yoneticilik yetenekleri oldugunu diisiinmek yersizdir

ve her iki cinsiyette de basarili vasat ya da yetersiz yoneticiler olacaktir.

Truman ve Baroudi (1994); Bilisim Sektoriinde cinsiyet ayrimciligini
incelemis ve yoOnetici iicretleri bakimindan, kadinlarin erkeklerden daha disiik
seviyede olduklarini; is diizeyi agisindan ise aralarinda bir farklilik olmadigini

belirlemislerdir.

Growe ve Montgomery (2000); egitim sektoriinde kadinlarin liderlik
davraniglarint incelemisler ve sonu¢ olarak; erkeklerin liderligi, ‘Onciilik etme’
olarak, kadinlarin ise ‘kolaylastirici’ olarak algiladiklarini belirlemislerdir. Liderlik
davranigi olarak kadinlar; paylasimci, isbirlik¢i ve siirece odakli olarak
degerlendirilirken, Erkeklerin sonu¢ odakli olduklari ve basariya énem verdikleri

tespit edilmistir

Bankacilik Sektoriinde erkek yoneticilerin kadin yoneticileri algilama
tarzlarini arastiran Bayrak ve Mohan (2001); erkek yoneticilerin biiyiik cogunlugunun
kadin yoneticilerin liderlik i¢in gerekli nitelikleri tasidiklarma katilmakla birlikte;
etkin liderligi ‘erkek cinsiyeti’ olarak kabul ettikleri goriilmiistiir. Erkek yoneticiler
ayrica giiniimiizde sekillenmeye baslayan yeni liderlik anlayisiyla kadinlarin tagidigi
sOylenen oOzellikleriyle uyum igerisinde oldugu goriisiini de kabul etmislerdir.

Durmus (2001) Bankacilik Sektoriinii esas alarak yaptigi arastirma sonucunda; erkek
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yoneticilerin kadin yoneticiler hakkindaki olumsuz tutumlarin yillar itibariyle
degistigini belirlemistir. Yazar, toplumda kabul goren, yerlesmis toplumsal cinsiyet
deger yargilarinin ise; arastirmaya katilan yoneticiler iizerinde hala devam eden bir
etkisinin oldugu tespit etmistir. Liderlik davranisi agisindan ise kadinlar ‘empati’,

erkekler ise ‘duygusal kontrol’ davranisini daha fazla sergilemislerdir.

Turan ve Eblicoglu (2002); okul miidiirlerinin cinsiyete gore liderlik
davranislarini inceledikleri ¢alismalarinda; kadin ve erkeklerin liderlik davranislari
acisindan anlamli bir farklilik tespit edememislerdir. Her iki cinsiyet icinde en ¢ok
gozlenen liderlik davranist ‘tutarlilik’ olmustur. Nalbant (2002); kamu sektdriinde
kadin yoneticilere yonelik liderlik algilarim1 arastirmis  ve astlarin  goriisi
cergevesinde; kadin ve erkek yoneticiler arasinda bir farkliligin olmadigini tespit
etmistir. Bilisim sektoriinde kadinin roliinii ve isgiicii sikintisinin sebeplerini arastiran
Ahuja (2002); kadmlarin kariyer devamliliklar1 konusunda engel olarak karsilarina
cikan toplumsal faktorleri; ‘sosyal beklentiler’, ‘is-aile ¢ikmazi’ ; yapisal faktorleri

ise ‘meslek kiiltiirii ile rol model eksikligi’ olarak belirlemistir.

Arikan (2003); Bankacilik Sektoriinde calisan kadin ve erkek yoneticilerin
liderlik davramiglarimi karsilagtirmayr amacladigi arastirmasinda; liderlik davranisi
acisindan cinsiyete gore anlamli bir farklilik tespit edememistir. Celikten ve Yeni
(2004); yoneticilik ve liderlik davraniglar1 acisindan egitim oOrgiitlerindeki kadin ve
erkek yoneticilerin incelemis ve kadin ve erkek yoneticilerde liderlikten c¢ok
yoneticilik davraniglarinin gézlendigi tespit edilmistir. Kadinlarin sergiledigi liderlik
ve yoneticilik davramiglarinda ilk sirayr ‘demokratik ve moral-etik otoriteyi
benimsemeleri’ alirken, erkeklerde ilk siray1, ‘Orgiite hakimdir, yapilanlar1 kontrol
ederler’ ozelliginin aldig1 goriilmiistiir. Goriismeye katilan 6gretmen ve yoneticiligin
biiyliik ¢ogunlugu, yoneticilik davraniglarinin sergilenmesi durumunda, yoneticilikte

cinsiyet faktoriiniin 6nemli olmadigini belirtmistir.

Bayhan ve Arslan (2005); Universitelerdeki Akademik birimler ve
tiniversitelere bagli hastanelerde yiiriittiikleri arastirma sonucunda, Kadin
yoneticilerin ‘kisi ve iliski odakli’, erkek yoneticilerin ise ‘gorev odakli’ liderlik
davranig1 gosterdiklerini belirlemislerdir. Ahuja ve Thatcher (2005); Bilisim

Sektoriinde asir1 yiikklenme ve Ozerklik algilarini inceledikleri arastirmalarinda;
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‘Ozerklik’ faktoriiniin kadinlarin yasadig aile-is catismasina esnek ¢oziimler getirdigi
ve bu esnek sayesinde kadinlarin, Bilisim sektoriinde aile ve is dengesini
saglayabildikleri goriisiinii destekler sonuclar elde etmislerdir. Barnes, Berenson ve
Vouk (2006); kadinlarin Bilisim sektoriinde sayilarmin az olmasmna neden olan
faktorlerin arastirdiklart ¢alismalarinda; Bilisim Sektoriiniin daha erisilebilir olmasi
gerektigi, Ogretmenlerin ve rehber dgretmenlerin, ¢ocuklar1 ve ailelerini erken yasta
kesfetmeye yonlendirmeleri gerektigi sonuglarina ulagsmiglardir. Erkek cocuklarmin
kiz gocuklara oranla bilgisayar ile daha erken yasta tanisiyor olmalari, bu alanda
yetkinlesmelerine 6n ayak olmaktadir. Barbuto Jr. vd. (2007); cinsiyete gore liderlik
davraniglarin1 ve etkileme taktiklerini inceleyerek, cinsiyetin doniisiimcii ve islemsel
liderlik davranisi iizerinde tek basmna bir etkisinin olmadigi, kadinlarin erkeklerden

daha sik ‘baskici taktikler’ kullandiklari seklinde algilandiklar1 belirlemislerdir.

Oriicii vd. (2007); kadinlarm liderlik ve yoneticilik dzelliklerinin sinirli oldugu
yoniindeki algi, ailevi sorumluluklarinin fazla olmasi ve Kralice Ar1 Sendromu gibi
sebeplerle yoneticilikte st dizey kademelere gelemedikleri sonucunu elde
etmislerdir. Anafarta vd. (2008) kadinlarin Cam Tavan algilarin1 belirlemeye yonelik
yaptiklar1 aragtirma sonucunda; kendilerine karsi Onyargili olundugunu, erkek
meslektaslarina goére ayirimciliga ugradiklarini daha sik hisseden, ailesi ile isi
arasinda bir denge olusturmada fedakarliklar yaptigini ve miicadele ettigini diislinen

kadin yoneticilerde cam tavan algisinin daha yogun gortildiiglinii tespit etmislerdir.

McKinney vd. (2008) Bilisim Sektoriinde cinsiyet ayrimini arastirdiklari
calismalarinda; kadinlarin sektorii bilisim alanini sevdikleri icin degil, sagladig:
avantajlar icin tercih ettikleri, rol-model eksikliklerinin olmadigi, kadin ve erkek
katilimcilarin, kariyerlerinden duyduklar: tatminlerin benzer diizeyde oldugu, kariyeri
birakma konusunda cinsiyete gore anlamli bir farklihlk olmadigi sonuglarina
ulagmiglardir. Lim vd. (2008); Bilisim Sektoriinde ytriittiikleri arastirmalarinda; pasif
bir strateji olan ‘rica etme taktigi’nin daha ¢ok kadinlarda gézlenen bir 6zellik oldugu
( tevazu ve alcak goniilliliik olarak nitelendirilmektedir). Aktif bir strateji olan ‘Oz-
tanitim stratejisinin ise erkeklere o6zgii bir O6zellik tasidigir belirlenmistir. Yiiksek
teknolojik becerilere sahip olusumlarda; geleneksel olusumlara oranla liderlik etki

yonetiminin, liderligin ortaya ¢ikmasi iizerindeki etkisi daha az oldugu, Daha ¢ok
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sanalligin; azinliklara (6zellikle kadinlara) cinsiyet temelli stereotiplerden

kurtulmalarina ve daha 6zgiir hissetmelerine imkan tanidig1 belirlenmistir.

Boydak Ozan (2009); ilkogretim okullarinda gérev yapan kadin yéneticilerin
liderlik  Ozelliklerini inceledikleri arastirmalar1 sonucunda, Kuzey Kibris’ta
ilkokullarda gorev yapan 6gretmenlerin cinsiyetine, hizmet yilina ve de bransina gore
okul yoneticilerinin liderlik 6zelliklerine iliskin goriislerinde anlamli bir farklilik
gozlenmemistir. Yurtkoru vd. (2009); cinsiyetin okul mudurleri Uzerindeki etkisini
arastirmislar ve sonug olarak, Kadin mudiirlerin, erkek midiirlere oranla daha fazla
Doniisiimeii Liderlik 6zellikleri sergilediklerini belirlemislerdir. Kent vd. (2010);
Doniistimeii  Liderlik davraniglarina gore, kadin ve erkek liderler arasindaki
farkliliklar1 incelemisler ve sonug olarak, cinsiyete gore liderlik davranisi agisindan
bir farklilik tespit edilememistir. Iletisim konusunda ise; kadimnlarm kadmlari

erkeklerden daha cok elestirdikleri goriilmiistiir.

Hacifazlioglu (2010)’nun  A.B.D ve Tirkiye’de akademik yOnetim
kademelerinde bulunan kadin liderlerin gdoreve uyum saglama siirecinde
karsilastiklar1 zorluklarin arastirmis ve her iki {ilkede de kadin akademik liderlerin
benzer siireglerden gectikleri ve benzer sikintilar1 yasadiklarini belirlemistir.
Cinsiyete iliskin zorluklar konusunda sadece i1s ve 0Ozel yasami dengelerken
karsilasildigi gozlenmistir. Babaoglan ve Litchka (2010); Tiirkiye ve ABD’deki okul
midiirlerinin liderlik algisinin, miidiirlerin ve &gretmenlerin cinsiyeti bakimindan
farklilik gosterip gostermedigini arastirdiklar1 ¢alismalarinda ulastiklart sonuglar;
liderlik kultlriiniin kadinlarin rollerine gore gelisim gosterdigi goriisiinii destekler
yondedir. Tiirkiye’de kadin yoneticiler birgok engellerle karsilasmak durumunda
olmalarina ragmen, kadin ve erkek yoneticilerin liderlik davranislarinda anlamli bir
fark tespit edilememistir. Bu; Tiirkiye’deki kadin yoneticiler agisindan umut vadeden

bir durumdur.

Banoglu (2011); okul miidiirlerinin teknoloji liderligi yeterliliklerinin
inceledigi arastirmasinda, kadin yoneticilerin liderlik ve vizyon boyutlarinda erkek
yoneticilerden daha yiiksek yeterlilige sahip olduklarini tespit etmis ve bu bulgunun
Colwill ve Townsend (1999)’ in, kadin yoneticilerin teknolojiye entegrasyonda ortak

deger ve anlayis olusturma konusunda erkek meslektaslarindan daha basarili olduklari



49

goriisiiyle uyumlu oldugunu belirtmistir. Hacifazlioglu vd. (2011); okul miidiirlerinin
teknolojik liderlik davranislarina iliskin algilarin1 metaforlar yardimiyla inceledikleri
arastirmalarinda; teknoloji liderliginin davranis boyutlarinin Vizyoner Liderlik,
Déniisiimeii Liderlik, Sistematik Gelisim, Ogrenme Kiiltiirii ve Yansitict Ogrenme
boyutlartyla i¢ ice gectigini belirlemislerdir. Bing6l vd. (2011); kamu sektoriinde
yaptiklar1 arastirma sonucunda elde edilen bulgular; kadinlarin st diizey
pozisyonlara gelmelerinde, cam tavan sendromunun alt boyutlarinin engel
olusturdugunu gostermektedir. Ayrica kadin yoneticilerin kadin c¢alisanlara ait

tutumlarmin erkek yoneticilere oranla daha olumsuz oldugu tespit edilmistir.

Faugoo (2011); insan Kaynaklar1 alaninda kadin yoneticilerde gdzlenen artisin
nedenlerinin arastirmis ve son zamanlarda yiiriitiilen; isletmelerde kadin stereotipine
uygun uygulamalarin gelistirilmesi, {licretli dogum, cocuk bakim izni, esitlik¢ilik
yaklagimlarinin kadinlarin bu alanda artis gostermesinde etken oldugunu belirlemistir.
Adams ve Weiss (2011); Teknolojik Liderlik rollerinin ve bu rollerin cinsiyete gore
farklilik gOsterip gostermedigini arastirmiglardir. Teknoloji alaninda yiiksek
kademelere ulasabilmek i¢in; is bilgisi ve insan yonetimi alanlarinda yetkin olunmasi
gerektigi ve kadin Teknoloji Liderlerinin is rollerine erkeklerden daha uygun

olduklar1 sonucuna ulagmiglardir.

Ugurlu ve Hovardaoglu (2011); Liderlik stillerini, liderin ve astlarin cinsiyeti
tizerinden degerlendirdikleri arastirmalarinda; erkek katilimcilarin erkek liderde
otoriter liderlik davranigint daha olumlu, kadin katilimcilarin ise her iki cinsiyet
icinde demokratik liderlik davramisim1i daha olumlu degerlendirdiklerini tespit
etmiglerdir ve bu durumu kadinlarin kisiler arasi iletisime daha ¢ok Onem
vermeleriyle iligskilendirmislerdir. ~ Chandler  (2011); kadmnlarin, liderlik
uygulamalarina yaptig1 katkilar1 belirleyebilmek amaciyla yiiriittiigli literatiir
arastirmasi ve sentezi sonucunda dairesel ve herkesi icine alan etkilesimli bir liderlik
tarzina egilimli olduklarimi tespit etmistir. Fatima vd. (2011); duygusal zekanin
doniistimcii liderlik {izerindeki etkisini Pakistan’daki otel miidiirleri kapsaminda
aragtirmiglar ve miidiirler arasinda duygusal zeka agisindan cinsiyete bagli olarak
anlaml bir farklilik olmadigini1 fakat kadin yoneticilerin Doniigtimcii Liderlik tarzini

erkeklere oranla daha cok sergiledikleri sonucuna ulagmiglardir. Pflanz (2011);
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calisan kadimnlar1 liderlige gotiiren etkenleri, bu siirecte karsilastiklart engelleri
arastirmis ve kadinlarin liderlik tarzi olarak giice karsi etkiyi kullandiklari ve bu
Ozelliklerinin kadin liderlere olan ihtiyaci artirdigi, kadin rol modellerin liderlik
rolinde hayati 6neme sahip oldugunu tespit etmistir. Kadin yoneticiler liderlik
yolunda cinsiyet rolleri ve stereotipleri ile ilgili olarak bir takim zorluklarla
karsilagtiklarin1 kabul etmekle birlikte bunlar1 kariyer yolculuklarinda 6nemli konular

olarak degerlendirmemektedirler.

Negiz ve Yemen (2011); yonetimde kadmin varligimi ve bu siirecte
karsilastiklar1 sorunlar1 aragtirmislardir. Elde edilen bulgular; yonetim kademesine
gelmis olan kadinlarin, literatiirde 6ne siiriilen engellerden ‘annelik’ haricinde olanlar1
kabul edici bir tutum sergilemedikleri ve erkek personelin kadin yoneticiye iliskin;
motive etme, huzur ortami saglama, performans ve kuruma katki saglama konularinda
olumlu egilimleri oldugu yoniinde goriis bildirdiklerini géstermektedir. Cetin ve Atan
(2012); Tlkdgretim okullarinda c¢alisan kadm okul yéneticilerini inceledikleri
arastirmalarinin sonucunda; kadin yoneticilerde “Cam Tavan” algisinin; kariyer
beklentilerini ve girisimlerini olumsuz olarak etkileyecek diizeyde oldugu
gorilmistiir. Taskin ve Cetin (2012); Tekstil sektériinde cam tavan algisim
arastirdiklar1 ¢alismalarinda; kadin yoneticilerin cam tavan algilarinin cam tavan
asma stratejileri ile iligkili oldugu ve bu iliskinin daha ¢ok cam tavan algisini

etkileyen Orgiitsel faktorlerden kaynaklandigi sonucuna ulagmislardir.

Hasan ve Othman (2012); kadin ve erkek yoneticilerin liderlik tarzlari
arasindaki farkliliklart inceledikleri arastirmalarinda; liderlik davraniglarinda
cinsiyete bagli olarak kiiciik farkliliklar goriildiigli ve giinlimiiziin hiyerarsik olmayan
isletmelerinde kadin liderlik davraniglarinin daha etkin ve verimli olabilecegi
sonucuna ulagmiglardir. Buna gerekce olarak, kadinlarin dogalar1 geregi isbirlik¢i ve
katilimc1 olmalar1 gosterilmistir. Lincoln (2012)’iin Nijerya’daki kadin girisimcilerin
liderlik davramiglarimi degerlendirdigi arastirmasi sonucunda elde edilen bulgular;
kadin liderler arasinda liderlik davranist olarak farkliliklar goriildiigiinii ve formel
egitim almis kadin girisimcilerin Doniistimcii Liderlik tarzin1 daha fazla sergiledigini

gOstermektedir.
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Belasen ve Frank (2012); cinsiyet ve kisilik 6zelliklerinin, Doniistimcii ve
Islemsel Liderlik iizerindeki etkilesimsel etkilerini Rakip Degerler Modeli (CVF)
cercevesinde incelemislerdir. Elde edilen bulgular; kadin olmanin ve vicdanli bir
kisilik 6zellige sahip olmanin, CVF rollerinden ‘gézleyici’ ve ‘koordine edici’
degiskenlerini etkiledigini, kadin olmanin, direk olarak “iretici’ rol Ozelligini
etkiledigini, kadilarm; Islemsel Liderlik rollerinden ‘gdzetim’ ‘koordinasyon’ ve
“ireticilik’ ile ilgili 6z-algilarinin erkeklerinkinden daha yiiksek oldugu belirlenmistir.
Kadinlarin kendilerini Déniisiimeii Lider olmaktan cok Islemsel Lider olarak
gordiiklerini destekleyen bu sonug, segilen Orneklemdeki kadin profili ile
iligkilendirilmistir. Virick ve Greer (2012); Bilisim Sektoriinde, kadin galisanlarin
gorevdeki yonetici tarafindan aday yonetici olarak gosterilmeleri durumunu
incelemisgler ve sonu¢ olarak; kadin yoneticiler ve yiiksek performans sergileyen
yoneticilerin kadin aday gosterme egiliminde olduklari, orgiit ortamindaki cesitlilik
algisinin kadin yoneticilerin aday olarak gosterilmesi Uzerinde olumlu etkisinin

oldugu belirlenmistir.

PauliS$i¢ ve BoZac (2013); Hirvatistan’daki kadin yoneticilerin 10 yillik
donemde (2003 ve 2013 yillar1 dikkate alinmistir) Liderlik Davranisi agisindan nasil
bir gelisme kaydettiklerini arastirdiklar1 boylamsal (longitudinal) ¢alismalarinda; her
iki donem i¢in de bir liderin sahip olmasi gereken en 6nemli Ozelligin ‘Ongdriilii
(visionary) bir yaklasim oldugu ve bir lideri digerlerinden ayiran 6zelligin; insan
faktoriinii ve yeteneklerini nasil kesfedecegini bilmek oldugunu belirlemislerdir.
Kadin yoneticiler; her iki donemde de istikrarli olarak ‘Doniistimcii Liderlik’
oOzelliklerini sergilemektedirler. Paulisi¢ ve Bozac (2013); kadin yoneticilerin etkisi
altinda liderlik kavramimin zaman i¢inde yeniden tanimlanacagini da One
stirmiislerdir. Ndaba (2013); Yeni Zelanda’da iist diizey ydnetim pozisyonunda
bulunan Maori yerlisi kadin yoneticilerin, bu konuma yiikselme siirecinde cinsiyetin
ve etnik kdkenin etkilerini incelemistir. Yerli kadinlarin kariyerlerinde ilerlemelerinde
yardimc1 olan faktorler; ‘siki ¢aligma’ ve ‘rol modeller’ olarak belirlenmistir.
Katilimcilarin  tiimii, i¢inde bulunduklar1 goreve aday olarak gosterilip teklifle
getirilmislerdir. Ndaba, bu durumun literatiirde ender rastlanan ayricalikli bir durum

oldugunu belirtmistir.
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Samineni ve Reddy (2013); Hindistan’da Bilisim Sektoriinde ¢alisan kadin
yoneticileri Boylamsal (2010 ve 2012 dénemleri) Yontemden faydalanarak
incelemislerdir. 2010 yilinda liderin kisisel nitelikleri daha onemliyken, 2012
doneminde liderlik becerilerinin daha 6n plana ¢iktigi gériilmiistiir. ‘Sorumluluk’ ve
‘baglilik’, ‘kendine giiven’ ozellikleri ile topluluk Oniinde konugsma ve 6z sunum
becerileri iki donemde de iist siralardaki yerlerini korumuslardir. ‘Karizma’ ve ‘tesvik
edici motivasyon’ 6zellikleri ile ‘vizyon’, ‘hedeflerin aktarimi’ ve ‘duygusal beceri’
siralamada  yiikselmistir. Bu durum Déniisiimcii Liderlik Ozelliklerinin  ve

becerilerinin giderek dnem kazandigini gostermektedir.

Abolade (2014); erkek ve kadin liderlerin, liderlik kapasitesinin etkileyen
sosyo-kiiltiirel faktorleri arastirdigi c¢alismasinda elde ettigi bulgular; annelik
icgiidiisiiniin orgiitsel etkinligi arttirdigi, kadin liderlerin ‘personel odakli’ olmasinin
orgiit performansini pozitif yonde etkiledigi yoniinde kanitlar sunmaktadir. Cook ve
Glass (2014) kadinlarin orgiit icerisinde dikey hareketliligine engel olan faktorleri
(Cam Ucgurum, Karar-alic1 Cesitliligi ve Kurtaric1 Etkisi) incelemislerdir. Aragtirma
sonucunda elde edilen bulgular; Cam Ugurum ongoriilerinin aksine; karar alicilar
arasindaki ¢esitliligin  (6rgilit performansini degil) kadinlarin liderlik yolunda
yiikselmesi olasiligini artirdigini; Kurtarict Etkisi tahminlerinin aksine; karar alicilar
arasindaki cesitliligin firma performansindan bagimsiz olarak kadin liderlerin

kidemlerinin artmasina sebep oldugunu gostermektedir.

Incelenen 44 arastirma sonucunda; kadmlarm iist yonetim pozisyonlarmna
yiikselme agamasinda Kralice Ar1 Sendromu, toplumsal stereotipler, 6n yargilar, aile
is ¢ikmazi basta olmak iizere ¢esitli Cam Tavan Engelleri ile karsilastiklari
belirlenmistir. Ust diizey yoneticilie yiikselme bagarisina gosteren kadimn
yoneticilerle erkek yoneticiler arasinda liderlik davranist agisindan belirgin bir
farkliligin olmadigin1 gésteren bulgularin yani sira 6zellikle Dontisiimeti Liderlik
yaklagimini inceleyen arastirmalar, kadin yoneticilerin bu liderlik yaklasimina daha
yatkin oldugunu gostermektedir. Kadin yoneticilerin iletisim yetenegi, personel
odakli olma, biitlinlestirici ve demokratik bir tutum sergileme davraniglarinin 6ne

ciktig1 gorilmektedir.
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Yapilan akademik arastirmalarin yani sira; Ekonomist dergisinin 2012 yilinda
Tiirkiye’deki kadin CEO’lar hakkinda yiiriitmiis oldugu arastirmanin sonuglari da ilgi
¢ekici ve umut veren yondedir. Bu arastirma Tiirkiye’de CEO olarak gérev yapan 100
kadin yonetici iizerinde gerceklestirilmistir ve katilimcilarin ciro beyanmna gore
Tiirkiye’'de en giiclii 50 Kadin CEQ listesi olusturulmustur. Arastirma kapsaminda
katilimcilarin; egitimleri, hobileri, calisma tarzlari, en ¢ok basar1 gosterdikleri
sektorler dahil olmak Uzere cok yonli veri toplanmistir. Elde edilen bulgulara
dayanarak Kadin CEO Profili ortaya ¢ikarilmistir. Tablo 2.9 da arastirmaya katilan

100 kadin CEO aragtirmasi kapsaminda elde edilen bazi istatistikler gosterilmektedir.

Tablo 2. 9. 100 Kadin CEO Arastirmasindan Istatistikler

Mezun Olunan

Sektor % e - %
Universite
Finans 21  Bogazigi 45
Teknoloji 17 ODTU 9
Ilag 11  Bilkent 8
Perakende 8

Kaynak: Ekonomist Online (2012)

Tablo 2.9 incelendiginde kadin CEO’larin Finans Sektoriinde yogunlastigi
goriilmektedir. Teknoloji Sektorii ise; erkek egemen oldugu diislinlilen bir sektor

olmasina ragmen Finans Sektoriiniin hemen arkasindan gelmektedir.

Mezun olduklari iiniversite bakimindan Bogazigi Universitesi'nin %45 gibi bir
oranla acik ara iistiinliigii s6z konusudur. Mezun olunan bdliim olarak ise; Isletme
Boliimiiniin arkasindan Iktisat ve Miihendislik Boliimleri gelmektedir. CEO’larm
%45°1 Yiksek Lisans Mezunudur. %75°1 uluslararasi veya yabanci ortakli sirketlerle
caligmaktadir. Arastirmanin 6nemli bulgularindan bir tanesi de bazi kadin
yoneticilerin sadece Tirkiye nin degil farkl {ilkelerin sorumluluklarini da istleniyor
olmalarnidir. Tiirkiye Genel Miidiirliigi ile birlikte Avrupa Orta Dogu ve Asya
(EMEA), Tiirkiye Orta dogu ve Afrika bolge Miidiirliiklerini bir arada basartyla
yiiriitebilen kadin CEO’lar mevcuttur.

Ekonomist Arastirmasinda Cam Tavan Etkisi iizerinde de durulmus, kadin
yoneticilerin %60°1 baz1 zorluklarla karsilagtiklarint belirtmislerdir. Evlilik ve ¢ocuk

sahibi olma sebebiyle ¢alisma hayatina verilen aralar, tempolu is hayat1 ve seyahatler
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nedeniyle ev ile is arasinda denge kurma sorunlar1 6ne ¢ikan engellerdendir. Bunlarin
yani sira ‘hirsli’ olanin kadin stereotipine yakistirtlmiyor olmasi, kendini ispat
edebilmek icin erkeklerden daha fazla ¢alismak zorunda kalinmasi, erkek egemen ve
egitim seviyesi diisiik olan sektorlerde kadinlarin yonetici olsalar bile ciddiye
alinmiyor olmalar1 dile getirilen diger sorunlardandir. Kadin CEO’larin %40°1 bu
konuda bir zorluk yasamadiklarmi belirtmislerdir. Arastirma bulgular; kadin
CEO’nun ekiplerini olustururken pozitif ayrimcilik yaparak kadin ¢alisanlar1 tercih

etme egiliminde olduklarini desteklemektedir. (Ekonomist Online, 2012).

Grant Thornton tarafindan 2013 yilinda gergeklestirilen Ust Diizey Kadin
Yoneticilik Arastirmasi kapsaminda 44 iilkeden 13.000 is diinyasi liderleri ile yapilan
goriismeler ile elde edilen veriler; gerek kiiresel agidan gerekse Turkiye igin umut
vadeden sonuclar ortaya koymustur. Tiirkiye; % 30 Ust diizey kadin yonetici istihdam
orantyla diinya ortalamasinin (%24) iizerinde yer almay1 basarmistir. 2004 ile 2013

yillart arasinda kaydedilen oranlar Sekil 2.5’te gosterilmektedir.

Sekil 2. 5. Kiiresel Diizeyde Ust Diizey Kadin Yonetici Oranlar1 (2004-2013)

2004 2007 2009 2011 2012 2013
%19 %24 %24 %20 %21 %24

Kaynak: Grant Thornton IBR (2013:1)

Tablo 2.10.’da arastirmaya katilan {ilkelerin, Ust diizey kadin yonetici

oranlaria gore siralamalar1 gosterilmektedir.
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Tablo 2. 10. Ust Diizey Kadin Yonetici Istihdam Oranlari

Sira Ulke % Sira Ulke %
1 Cin 51 24 Malezya 26
2 Polonya 48 25 Fransa 26
3 Letonya 43 Diinya Ort. 24
4 Estonya 40 26 Finlandiya 24
5 Litvanya 40 27 Italya 24
6 Filipinler 37 28 Danimarka 23
7 Giircistan 37 29 Brezilya 23
8 Tayland 36 30 Meksika 23
9 Vietnam 33 31 Ermenistan 23
10 Botsvana 32 32 Avustralya 22
11 Rusya 31 33 Sili 22
12 Almanya 31 34 Norveg 22
13 Tayvan 31 35 Ispanya 21
14 Hong Kong 30 36 irlanda 21
15 Tiirkiye 30 37 ABD 20
16 Yunanistan 30 38 Birlesik Krallik 19
17 Giiney Afrika 28 39 Hindistan 19
18 Yeni Zelanda 28 40 Arjantin 18
19 Belcika 28 41 lsvigre 14
20 Peru 27 42 Hollanda 11
21 Singapur 27 43 B.Arap Emr. 11
22 Isvec 27 44 Japonya 7
23 Kanada 27

Kaynak: Grant Thornton IBR (2013: 7)

Tablo 2.6. Incelendiginde; ilk 5 siray1, bir Uzak Dogu iilkesi olan Cin ile
Dogu Avrupa iilkelerinin paylastiklart goriilmektedir. Japonya ise %7 gibi diisiik bir
oranla en son sirada yer almaktadir. ABD ve Ingiltere kadin yonetici istihdam
oranlarinda diinya ortalamasini gegcememislerdir. Tiirkiye; %30’luk bir oran ile 15.

sirada yer almaktadir.

Global olarak ele alindigina; 2013 yilinda sirketlerin %14’tinde kadin CEO
istthdam edilmektedir. 2012 yilinda %9 olan bu oran 1 sene icerisinde dikkat ¢ekici
bir artis gostermistir. Bu kategoride lider % 49 ile Tayland olmustur. Onu sirasiyla;
Danimarka (%45), Almanya (%40), Letonya (%38), Japonya (%29) izlemektedir.
Kadin CEO istihdaminda son 5 siray1; Hindistan (%4), Hong Kong (%4), Polonya
(%4), Birlesik Krallik (%4) ve Tiirkiye (%2) paylagsmaktadir (Grant Thornton, 2013:
9). Tablo 2.11°de Ust diizey kadin yéneticilerin en ¢ok yer aldigi sektorler

gosterilmektedir.
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Tablo 2. 11. Diinya Genelinde Ust Diizey Kadin Yoneticilerin Sektérlere

Gore Dagilimi

Sektor %

Saglik Sektorii %45
Egitim ve Sosyal Hizmetler %44
Konaklama Hizmetleri %41
Temizlik Teknolojileri %33
Finans Sektori %29

Kaynak: Grant Thornton IBR (2013: 10)

Ekonomist (2012)’in Tiirkiye kapsamina, Grant Thornton (2013)’un kiiresel
kapsamda yiiriittiigii tist diizey kadin yoneticilerin konumlarini belirlemeye yonelik
arastirmalar karsilastirildiginda; kiiresel diizeyde Bilisim Sektoriiniin iist siralarda yer
almadigr goriilmektedir. Tirkiye’deki kadin yoneticiler ise, Finans Sektoriinden
sonra en ¢ok Teknoloji Sektoriinde iist diizey yonetici olarak gorev yapmaktadirlar.
Bu durumdan; hizla gelisen bir sektdr olan Bilisim Sektoriinde kadin CEO’larin

potansiyel firsatlarla kars1 karsiya oldugu sonucu ¢ikarilabilir.
2.6. Literatir Boluminde Ulasilan Sonuclar

Cam Tavan Etkisi, Liderlik, Kadin Liderligi ve Dontisiimcii Liderlik {izerine
yapilan kapsamli literatiir aragtirmasi sonucunda ulasilan sonuglar asagida maddeler

halinde sunulmustur.

Cam Tavan Etkisi. 1980°li yillarin baslarinda dile getirilmeye baslanan bir
kavram olan ‘Cam Tavan’, Hymowitz ve Shellard (1986)’ in makalesi ile literatiire
girmistir. Kadinlarin iist diizey yoneticilik pozisyonlarina yiikselmelerini engelleyen
veya kisitlayan engeller olarak tanimlanan bu etki Federal Cam Tavan
Komisyonu’nun 1995 yilinda yaymladigi raporda Toplumsal Engeller, Dahili
Yapisal Engeller (Orgiit i¢i) ve Devlet Kaynakli Engeller olmak iizere 3 kategoride
siniflandirilmigtir.  Literatiir incelendiginde; toplumsal diizeyde kadina bigilen
rollerin ve stereotiplerin Cam Tavan Etkisi ilizerinde belirgin bir etkisinin oldugu
goriilmektedir. Orgiit diizeyinde ise Kralice Ari Sendromu, rol model ve mentor

eksikligi, cesitliligin az olmasi ve ayrimcilik 6ne ¢ikmaktadir.
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Liderlik. Tarih boyunca stregelen ve birgok aragtirmaya konu olan Liderlik
kavraminin evrensel bir tanimlamasi bulunmamakta, lidere atfedilen ozellikler
duruma ve déneme gore farklilik gostermektedir. Liderlik yaklasimlari; Ozellikler
Yaklasimi, Davranmigsal Yaklasim, Durumsallik Yaklasimi ve Yeni Liderlik
Yaklasimlar1 olmak {izere 4 baslik altinda gruplandirilmistir. Lider dogulur goriisii
zaman igerisinde yerini lider olunur goriisiine birakmis fakat genetik biliminde
yasanan gelismelerle birlikte yapilan arastirmalar, liderligin ¢evresel etkenlerin yani

sira genetik baz1 etkenlerden de etkilendigi goriisiinii yeniden canlandirmistir.

Doniigiimcii  Liderlik. Bass Tarafindan gelistirilen Doniisiimeii  Liderlik
Yaklasimi giiniimiiziin belirsizlik ortaminin hakim oldugu degisken diinyasinda 6nde
gelen bir liderlik yaklagimidir. ilham Verici Motivasyon, Entelektiiel uyarim, Ilham
Verici Motivasyon ve Bireysel Degerlendirme olmak iizere 4 temel bilesene sahiptir.
Katilimel, bireysel ¢ikarlarin yerine ortak ¢ikarlarin gozetildigi, motivasyonun ve
farkindaliklarin  artirllmasinin - 6nemli bir yer tuttugu bir yoOnetim anlayisin

benimsemektedir.

Kadin Liderligi. Bilinen ilk kadin lider olan Misir’in il ve tek kadin firavunu
Hatsepsut’tan gliniimiize tarih sahnesinde bir¢ok kadin lider yerini almigtir. Fakat
rakamsal veriler kadin liderin erkek liderlerden sayica c¢ok az oldugunu
gostermektedir. Glinlimiiz istatistikleri incelendiginde ise kadinlarin iist diizey
yoneticilik kadrolarinda temsil oranlarinin erkelere oranlara diisiik oldugu
goriilmektedir. Yapilan aragtirmalar kadinlarin diisiik temsil oranin1t Cam Tavan

Engelleri ile iliskilendirmektedir.

Cam Tavan Etkisi ve Doniigiimcii Liderlik. 1980’11 yillarla birlikte Cam Tavan
kavraminin ortaya c¢ikmasi kadinlarin egitim, is giicline katilim ve orta diizey
yoneticilik diizeyinde belirli bir seviyeye geldiginin ve artik {ist diizey yoneticilik
pozisyonlarini hedeflemeye basladiklarinin bir gostergesidir. Cam Tavan Etkisi
varhigim siirdiirmektedir. Arastirmalar kadinlarin liderlik davranislar1 ve Doniistimcii
Liderlik Yaklagimi arasinda bir uyumun olduguna yonelik bulgular ortaya
koymaktadir. Bu durum Cam Tavan Etkisinin asilmasi ile Doniisiimeii Liderlik

davranigi arasinda bir iligkinin oldugu izlenimini uyandirmaktadir.
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3.BOLUM

YONTEM

Sosyal Bilimler alninda gerceklestirilen aragtirmalar yontem olarak; kokleri
1500’1 yillara dayanan, 17. Ve 18. Yiizyillarda sekillenmeye baslayan Pozitivist
(Akiler) Bilimsel Paradigmanin varsayimlarina dayanan Nicel YOntem ve ona
alternatif olarak 21. Yiizyilin baslarinda yiikselmeye baslayan ve Nicel Yontemden
tamamen farkli bir bakis agis1 ile nesnellikten ¢ok perspektifi 6n plana ¢ikaran Nitel
Yontemden faydalanilmaktadir. Sosyal Bilimlerin gelismeye basladigi 20. Yiizyilin
baslarinda; yapilan arastirmalar alternatif bir yontemin olmamasi sebebiyle dogal
olarak Fen Bilimlerinin Pozitivist/Akilc1 ilke ve yontemleri ile yiiriitiilmiis, insan,
toplum ve kiiltiirler nicel gercevede arastirilmistir. Pozitivizm Otesi ‘yorumlamact’
anlayisin gelismesiyle birlikte sosyal bilimciler giderek artan bir sekilde Nitel Analiz
Yontemlerine yonelmistir. Boylece; incelenen olay ve olgular kendi dogal ortamlari
icerisinde gozlemlenebilecek ve arastirmacilar bu olay ve olgular1 ayrintili bir
bicimde, derinlemesine agiklayarak yorumlayabileceklerdir (Yildirnrm ve Simsek,

2000, 2-10).

Nitel Arastirma Yontemlerinde etkisini hissettiren dort yaklasim s6z

konusudur:
1. Post-Pozitivizm (Post-Positivism)
2. Yapisalcilik (Constructivism)
3. Savunmacy/Katilimci Yaklasim (Advocative/Participatory)
4. Pragmatizm (Pragmatism)

Bu yaklasimlarin belirleyici 6zellikleri Tablo 3.1’ de gosterilmektedir.
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Tablo 3.1. Nitel Arastirma Yontemlerinde Belirleyici Rol Oynayan Yaklasimlar

Post-Pozitivizm Yapisalcihik

Saptama Anlama
Indirgemecilik Cok katilimeili anlamlandirma
Deneysel gozlem ve dlgim Toplumsal ve tarihsel yap1
Teorinin dogrulanmast Teori olugturma

Savunmacy/Katilimei Pragmatizm
Siyasi Eylemlerin sonuglari
Konu merkezli yetkilendirme Problem merkezli
Isbirlikei Cogulcu
Degisim-odakl Gergek hayat uygulamalari

Kaynak: Creswell (2003: 6)

Pozitivizm sonrasi yaklagim (Post-Positivism) Tiimdengelen goriisii esas alir.
Problemler saptanir, bilimsel deneyler veya deneysel olmayan anket yontemleriyle
Olgtimler yapilir, olusturulan hipotezler test edilerek Onceden belirlenen teoriler

dogrulanir.

Yapisalcilik (Yorumlayicilik) goriisiinde ise bireyler; iginde yasadiklar
diinyay1 anlamaya calisirlar ve tecriibelerinden 6znel anlamlar gelistirirler. Anlamlar
cesitli ve cokludur, arastirmaciy1 kategorilere ya da goriislere sinirlandirmak yerine
goriislerin karmagikligin1 aramaya yoneltir. Katilimcilarin goriislerine olabildigince
giivenilir ve katilimcilarin  durumu anlamlandirmalart  beklenir. Goriislerden
derinlemesine faydalanabilmek icin veri toplama yontemi olarak acik uglu sorular

tercih edilir.

Savunmacy/Katilimcr Yaklasim; Yapisalct goriisiin diglamis topluluklarin
sorunlarin1 savunmada yeterli olamayacagi fikriyle dogmustur. Bu goriis; bir
arastirmanin  siyaset ve siyaset giindemiyle iliskilendirilmesi gerektigini
savunmaktadir. Arastirma; katilimcilarin hayatlarini, ¢alistiklart kurumlar ve
aragtirmacinin hayatini degistirebilecek nitelikte reformcu bir eylem giindemine
sahip olmalidir. Bu tiir arastirmalarin ilgi alanini; giliglendirme, esitsizlik, zullm,
otorite, bastirilmis duygular, 6tekilestirme tiiriinde konular olusturmaktadir. Feminist
bakis acisi, 1rkeilik soylemleri, Elestirel Teori, Queer Teorisi, Sakatlik Teorisi

Katilimer Yaklagimin odak konularindandir.
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Pragmatik yaklagimda arastirmacilar yontemlere odaklanmak yerine,
arastirma problemini vurgularlar ve problemi anlayabilmek i¢in tiim yaklasimlardan
faydalanirlar. Pragmatizm tek bir felsefeye veya gerceklik sistemine baglh degildir ve
nitel ve nicel varsayimlarin her ikisini de biinyesinde bulundurabilir. Arastirmacilar
yontemi teknigi ve prosediirii tercih etme konusunda o6zglirdiirler, ihtiyaclarini ve

amaglarint hangi yontem karsiliyorsa onu tercih ederler (Creswell, 2003: 7-11).

Bu arastirma Nicel (Tiimdengelim) ve Nitel (Goriisme yontemi, agik uglu
sorular, desifre, kodlama teknigi) Yontemlerin varsayim ve yontemlerini bir arada
kullanmast bakimindan pragmatik bir yaklasim sergilemektedir. Veri toplama ve
degerlendirme yontemleri Nitel Ozellik sergilemektedir. Tiimden gelen bir
yaklagimin benimsenmesi ve dnceden belirlenen bir modelin dogrulanmasina yonelik

bir yol izlemesi bakimindan Nitel Yontem varsayimlarini kabul etmektedir.

Campbell ve Fisk (1959)’in psikolojik 6zelliklerin gecerliliklerini aragtirmak
i¢cin farkli yontemleri kullanmalari, diger arastirmacilar1 da ¢ok yontemli matrisler
kullanarak veri toplamalar1 yoniinde tesvik etmislerdir. Boylece; gézlem ve miilakat
yontemleri ile geleneksel anket yontemlerinin birlestirildigi Veri Cesitlendirme
Yontemi (Triangulating Data Sources) dogmustur. Bu yontem; Nitel ve Nicel
yontemlerin eksik taraflarinin birbirini nétrledigi ve birbirlerini tamamladig:
‘yakinsama’ diislincesine dayanmaktadir. 1990’larin basinda Yakinsama diisiincesi
Nitel ve Nicel yontemlerin birlestirildigi Karma Arastirma Yontemlerine
dontismistiir (Creswell,2003: 14). Tablo 3.2° de Nicel, Nitel ve Karma arastirma

yontemlerinin belirleyici 6zellikleri gosterilmektedir.

Tablo 3. 2. Nitel, Nicel ve Karma Yéntemlerin Belirleyici Ozellikleri

ARASTIRMA YONTEMLERI
NiCEL YONTEM NITEL YONTEM KARMA YONTEM
*Deneysel Modeller *Qykiileyici arastirma, *Yontemlerin ardigik
*Deneysel Olmayan *Fenomenoloji, kullanim,
Modeller  (anket yontemi) *Gozleme ve goriismelere *Egzamanli uygulamalar,
dayanan veri (Etnografi), *Birbirine doniisebilen
*GOmilld Teori (Grounded yontemler

Theory) ¢alismalari,
*Ornek olay ¢aligmalari

Kaynak: Creswell (2003: 12)
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Nicel aragtirma; aragtirmacinin nesnel bir bakis agisina sahip olmasi gereken,
belirli standartlar ¢ergevesinde hazirlanmis 6lgme araglart ile elde edilen sayisal
bulgulardan yola ¢ikarak gelecege yonelik tahminler ve genellemeler yapmaya
yonelik bir yontemdir. Degiskenler belirli sayilara indirgenerck aralarinda nedensel
bir sebep-sonug iliskisi kurulur. Ger¢ek insandan bagimsiz bir olgudur ve diinyanin
her yerinde ayni olarak kabul edilir. Nitel aragtirmada ise arastirmaci olayin
igerisindedir ve 0znel bir bakis agisi ile degerlendirmeler ve yorumlamalar yapar.
Nesnellik miimkiin degildir ¢linkii gergeklik onu olusturan ve algilayan bireylerden
ayr1 olarak diisiiniilemez. Her kiiltiirlin, her toplulugun gercegi farkli olabilir ve
aragtirmacinin gorevi olgulart dogup gelistigi cevre igerisinde etkilesimde bulundugu
birey ve olaylarla birlikte inceleyerek yorumlamalar yapmaktir. Olay ve olgular
icerisinde bulunduklar1 ortam dahilinde yorumlama ‘empati’ kurabilme becerisini
gerektirmektedir. Ulasilan sonuglar kesin degildir, farkli durumlarda farkli sonuglar
aliabilecegi kabul edilen ve goz oniinde bulundurulan bir durumdur. Parcalari
inceleyip biitiine yaymak degil tiim resmi gorebilmek dnemlidir (Yildirim ve Simsek
(2000: 29).

Peter Senge’nin (2000) 5. Disiplin kitabinda da belirttigi gibi sistemler alt
sistemlerden olusur ve bu sistemler birbirleri ile siirekli bir etkilesim igerisindedirler.
Dogrusal ve tek yonlii iliskiler kurmak ve olas1 diger etkenleri goz ardi etmek veya
kontrol altma alarak manipiile etmek esas amaca varillamamasina sebep
olabilmektedir. Resim bir bltun olarak goriilemezse ve parcalardan hareketle bitin
tahmin edilmeye calisilirsa bu durum biitiinlin sadece incelenen parcadan ibaret
oldugu diisiincesinin olugsmasina sebep olmaktadir. Biitiin; farkli bolgelerinde farkl
ozellikler sergileyebilir; s6z konusu olan insansa eger sosyolojik olarak homojen bir
genelleme yapilmasinin imkansiz oldugu anlasilmaktadir. Nitel Yontem arastirmaya
insan faktoriinii de dahil eder. Kiiltiir, ¢evre algi ve diisiinceler, davranislar, sosyal
ortam bunlar siirekli birbiriyle etkilesim igerisinde olan etkenlerdir. Biri bir

digerinden ayr1 diisliniilemez. Kilit nokta; olay ve olgular arasindaki Oriintiileri
kesfedebilmektedir.

Nicel Yontem; Fen Bilimleri icin gerekli ve evrensel yasalarin

kesfedilebilmesi agisindan islevsel bir yontem olmakla birlikte Sosyal Bilimlerin
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ihtiyaglarini tam olarak karsilayamamaktadir. Aslinda; iki yontemin de eksik taraflari
vardir, her iki yontemde farkli diinya goriislerine sahiptir, kokleri farkli disiplinlere
dayanir ve bizlere farkli pencereler sunarlar (Yildirnm ve Simsek, 2000: 46-47).
Burada arastirmaciya diisen; hangi durumda hangi pencereden bakmasinin faydali

olabilecegine karar verebilmesidir.

Nitelikli bir bilimsel aragtirmanin en 6nemli Ozelligi arastirma problemine
bagli olarak inandirici/dogru cevaplar sunabilmesidir. Hangi yontem uygulaniyor
olursa olsun arastirmacilarin onemle tizerinde durduklart iki nokta Glvenilirlik ve
Gegerliliktir.  Bu kavramlar kavram ve uygulama agisindan Nicel Arastirma
yontemlerinin araglari olsalar da zaman icerisinde geleneksel kavramlar yeniden

yorumlanip yapilandirilarak Nitel yontemler i¢in de uygulanabilir hale gelmistir.

Gegerlilik. Bir olgegin veya sorunun Olgmek istenilen kavrami O6lgebilme
derecesidir. Arastirma sonuglarinin dogrulugunu konu edinir. Nicel yontemlerde
gecerlilik; Icerik Gegerliligi ve Yapisal Gegerlilik olmak {izere iki sekilde

incelenmektedir.

Icerik Gegerliligi. Olgegin dlciilmek istenen olguyu temsil edebilecek sorular

icerip icermedigi ile ilgilidir.

Yapisal Gegerlilik. Olgegin hangi kavram veya 6l¢tiigiiniin belirlenmesi ile
ilgilidir. Olgegin aym yapiy1 dlgen diger olgeklerle olan yiiksek iliskisi Yakinsak
Gegerliligin (Convergent Validity); bir yapiy1 dlgen olgek ile farkli yapilart 6lgen
Olgekler arasindaki zayif iliski Ayirdedici Gegerliligin (Discriminant Validity)

gostergesidir.

Guvenilirlik. Olgme aracinin, dlgiilmek istenilen olguyu tutarli ve istikrarl
bir bicimde 6lgme derecesidir. Kullanilan 6l¢iim aracinin giivenilir olabilmesi igin
farkli sartlar altinda benzer sonuglar vermesi gerekmektedir. Ayn1 zamanda farkli
arastirmacilar tarafindan farkli durumlarda yapilan 6lgiimlerde de benzer gozlemler
elde edilmelidir. Bir 6lgegin giivenilirligini 6lgmede kullanilan farkli yaklasimlar s6z
konusudur. Bu yaklagimlar; Test Yeniden Test Giivenilirligi (Test Re-Test
Reliability), Alternatif Formlar, I¢sel tutarlilik Analizleridir. Cronbach Alfa Yéntemi
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aragtirmacilar tarafindan igsel tutarliligin Olciimiinde en yaygin kullandiklar

yontemlerden biridir (Altunigik, 2010: 121-124).

Gegerlilik ve Giivenilirlik kavramlari, tanimlamalardan anlasildigl {izere
sayisal Olciim yoOntemlerine dayanan Nicel Yontemlerin araclari olarak ortaya
cikmiglardir. Nitel arastirmalarin gegerliligine ve giivenilirligine yonelik elestirilerin
kaynagi nicel arastirmalarda oldugu gibi yaygin olarak kullanilan tanim, yontem ve
testlerin olmayisidir. Nitel aragtirmalarda da bu kavramlarin saglanabilmesi i¢in
alinan c¢esitli onlemler mevcuttur fakat nicel arastirmalardan bir Olgiide farklilik
gostermektedir. Bunun sebebi; nitel arastirmalarda arastirilan olgunun sayisal
ozellikleri yerine daha ¢ok varlik ve anlamina yonelinmesidir (Yildirim ve Simsek,

2000: 76).

Pozitivist ve Yapisalc1 gorlis arasindaki temel farklilik olan insan akli ile
diinya arasindaki iliskinin dogas1 arastirma yontemlerinin de belirleyicisi olmaktadir.
Pozitivist bakis agis1 bilimsel bilginin gézlemciden bagimsiz olarak gercegi saf
olarak yansittig1 goriisiinii benimserken; yapisalct yaklasim, insanlar arasindaki iliski
ve iletisimden kaynaklandigi goriisiindedir. Radikal yapisalcilar, orneklem,
giivenilirlik ve gegerlilik kavramlarini pozitivist kriterler olarak degerlendirerek, nitel
arastirmalarda gecerliligin gerekli olmadigim1 ve gergegin ‘kendisine’ ulagmanin
onemli olmadi§1 goriisliniin dogmasina sebep olmuslardir. Bu yaklasim birgok sosyal
bilimci tarafindan reddedilerek, nitel arastirmanin niteligi ve gilivenilirligi agisindan
bir katki saglamadigi ve toplumla ilgisi olmayan sonuclar sundugu gerekgesiyle
dislanmistir. Bu ug goriislerin iistesinden gelinebilmesi amaciyla bir¢cok arastirmaci
nitel arastirmalarda giivenilirligin saglanabilmesi amaciyla nicel yontemleri yeniden

yorumlayarak yapilandirmislardir (Kuzmanic, 2009: 41).

Tablo 3.3’te nitel bir arastirmanin i¢ gegerliligini kuvvetlendiren yaygin

stratejiler gosterilmektedir.
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Tablo 3. 3. Nitel Arastirmalarda I¢ Gegerlilik Stratejisi

NIiTEL YONTEM- iC GECERLILIK

Veri Cesitleme
(Triangulation)

Birden ¢ok arastirmacinin, birden ¢ok veri kaynaginin, ortaya g¢ikan
bulgularin dogrulanmasinda birden ¢ok yéntemin kullamlmasi. Ornegin,
eger arastirmaci, goriismelerde olgu hakkinda bilgi edinirse,
gozlemlerinde yer aldigmi goriirse ve ilgili yaymlarda o olgu hakkinda
okursa, ‘gercekligin’ -algilandigi sekliyle- miimkiin oldugunca
iletilebildiginden emin olacaktir.

Katilhmc1 Onay1
(Member Checks)

Arastirma katilimcilardan verilerin toplanmasi, bunlarin {izerinden
deneme yorumlamalarin yapilarak katilimcilara geri goénderilmesi ve
onaylarinin alinmast.

Meslektas Onay1
(Peer/Collegue
Examination)

Meslektaslarindan verileri gézden gecirmelerini istemek ve bulgularin
inandiriciligr hakkinda goriislerini almak.

Arastirmacinin
tecriibelerini,
varsayimlarini ve

Arastirmanin baslangicinda aragtirmacinin egilimlerinin, dnyargilarinin
belirtilmesi, okuyucunun verilerin nasil yorumlandigii daha iyi

onyargilarinin anlamasinda yardimci olacaktir.

belirtilmesi.

Olgunun derinlemesine anlagilabilmesi i¢in yeterli olacak derecede uzun
bir stire veri toplamak.

Arastirma Ortamina
Katilim

Kaynak: Merriam (1995: 54-55)

Giivenilirlik Sosyal Bilimlerde problemli bir kavramdir. Insanlar1 ve insan
davranislarini arastirmak cansiz varliklar1 arastirmaktan farkli bir durumdur. Insan
davraniglar1 duragan degildir, insanlarin diinyayr algilama sekilleri giinden giine
degisiklik gostermektedir. Bilimsel goriise gore, bir olguya iligkin yapilan dl¢timlerin
tekrarli olarak ayni sonuglart vermesi, elde edilen bulgularin dogru olarak kabul
edilmesine neden olsa da ozellikle insan s6z konusu oldugunda sonuglar tekrarli
olarak yanlis sonuglar verebilmektedir. Ayni1 olgunun farkli bakis acilarina gore
farkli yorumlamalar1 olabilmektedir. Lincoln ve Guba (1985) giivenilirlik
(Reliability) yerine, bagimlilik (dependability) ve tutarlilik (consistency)
kavramlarmi ileri siirmiislerdir. ~ Nitel arastirmacilara gore asil mesele; bir

aragtirmanin sonucunun ikinci veya lclincii arastirmayla ayni sonuglar verip

vermedigi degil, calismalarin sonug¢larinin toplanan veri ile tutarli olup olmadigidir.
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I¢c gecerlilik analizinde oldugu gibi daha yiiksek tutarliligin saglanabilmesi igin
uygulanan bazi stratejiler vardir. Bu stratejiler (Merriam 1995: 56-57):

1) Veri Cesitleme (Triangulation)
2) Meslektas Degerlendirmesi

3) Denetleme Yolu (Audit trail): Bir denet¢inin isletmenin hesaplarini
sorusturmasi ve onaylamasina benzer bir sekilde, arastirmacinin verinin nasil
toplandigi, kategorilerin nasil olusturuldugu ve arastirma siirecinde kararlarin nasil

alindiginm1 ayrintili bir sekilde agiklamasi gereklidir.

Aragtirma sonuglarinin genellenebilirligi ile ilgili olan Dis Gegerlilik
kavrami, sosyal olgularin i¢inde bulunduklari ortama gore degisiklik gostermesi
nedeniyle nitel arastirmanin zayif oldugu yonlerden biridir. Ancak nicel
arastirmalarda oldugu gibi nitel arastirmalarda da bulgular bir dereceye kadar benzer
ortam ve durumlara genellenebilir. Nicel arastirmalardan farkli olarak, genellemeler
ilkeler ve kurallar bi¢iminde degil deneyimler ve Ornekler bi¢iminde yapilir.
Arastirma sonuglarinin benzer ortamlara genellenebilmesi igin, arastirmacinin
okuyucuyu arastirmanin tiim asamalari hakkinda bilgilendirmesi beklenmektedir.
Okuyucu arastirma sonuglarindan yola ¢ikarak kendi ortamina dogrudan genelleme
yapamasa da, kendi ortami icin gecerli olabilecek bazi derler ve deneyimler

cikarabilecektir.

Cam Tavan Etkisinin agilmasinda Doniisiimcii Liderligin roliinii inceleyen bu

arastirmada Nitel Yontem izlenilmesi tercih edilmistir.

Kadinlarin  iist diizey yoneticilik pozisyonlarmma yiikselmeleri asamasinda
karsilastiklar1 goriinmez engeller olarak tanimlanan Cam Tavan Etkisi; kadinlara
toplum tarafindan bigilen roller, stereotiplestirme, On yargilar ve egilimlerle

iligkilendirilmesi baglaminda;

Bireylerin igerisinde bulunduklar kiiltiirel ortamda sosyal davranis kaliplarini
nasil algiladiklar1 ve uyum sagladiklarin1 konu edinen bir disiplin olmasi bakimindan

Antropoloji nin,
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Insanlarin  belirli kiiltiire] ortamlarda sosyal davranis kaliplarin1 nasil

algiladiklar1 ve uyum sagladiklarini konu edinen bir disiplin olarak Sosyoloji nin,

Insanlarin deneyimlerini ve deneyimlerini algilama bigimlerinin incelemesi

bakimindan Felsefe nin (Varolus¢uluk Akimi),

Insanlarin iletisim siireclerini incelmesi yorumlamasi ve bireylerin anlamlar

nasil paylastiklarini incelemesi bakimindan Sosyal Psikoloji nin,

Cevrenin insan davranislari iizerindeki etkilerini ve ortam ile insan arasindaki
etkilesimi konu almasi bakimindan Cevre Psikolojisi disiplinin ilgi alanina

girmektedir.

Liderlik de; insan davraniglarinin biitlinciil oldugu ve ancak bir biitiin olarak
ele alinmasi durumunda gergek davranislarin ortaya ¢ikarilabilecegi goriisiinii
savunan Disiplinlerarast Anlayis ¢er¢evesinde incelenmesi gereken bir kavramdir.
Bu zamana kadar evrensel ve ortak bir tanimlamasinin yapilamamis olmasi bunun

kanitidir (Yildirim ve Simsek, 2000: 14-17).

Bass (1995); liderlik davranislarin1 6lgmeye yonelik girisimlerini anlattig
‘Theory of Transformational Leaderhip Redux’ adli makalesinde Nicel ve Nitel
arastirma tekniklerinin dogru kullanimina yonelik 6nemli ipuglar1 vermektedir. Lord
Curzon’un “Eger Olgcemiyorsaniz, ne hakkinda konustugunu bilmiyorsundur”
aksiyomu, operasyonizm ve mantiksal pozitivizmin liderlik arastirmalarinda etkisini
yogun bir sekilde gosterdigi 1940’11 yillarda akademik kariyerine baslayan Bass;
Clark Hull’'un Davranis¢ilik (Behaviourism) Teorisi ile yakindan ilgilenmistir.
Laboratuvar ortaminda beyaz farelerin gozlemlenmesi aracilifiyla davranig
kanunlarin1 hesaplanmasi ve gelecek davraniglarin tahmin edilebilmesi fikri iizerine
kurulan bu teoremden yola ¢ikan Bass; 1946-1947 yillar siiresince denek farelerin
liderlik davraniglarin1 6lgmeye yonelik deneyler kurgulamaya calismistir. Sonug
olarak; nesnel Ol¢ciimler kullandig1 takdirde insan liderligi {izerine c¢aligmanin
miimkiin olabilecegi kanisina ulasmistir. Bu donemlerde Bass Mantiksal
Pozitivizmin etkisinde, Nicel Yontemler araciligiyla bir liderlik teorisi gelistirmeye

odaklanmistir fakat bu olumsal pekistirmenin (kosullu 6diillendirme) etkin oldugu ve
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kiicik gruplar iizerinde gergeklestirilen deneyler tatmin edici sonuglar
vermemektedir ve bu tatminsizlik Burns’un (1978) ‘Leadership’ kitabin1 okudugu
ana kadar siirecektir. Bass makalesinde, kitab1 okuduktan sonra goriislerinin ne kadar

degistigini acikc¢a ifade etmektedir.

Bass’in, Liderlik Davraniginin 6lgiilmesine yonelik pozitivist yaklagiminda
zaman icerisinde degisimler meydana gelmistir ve Bass bu degisimi Charles Handy
(1994) ‘nin ‘In The Age of Paradox’ adl1 kitabindan bir alint1 ile agiklamaktadir. Bu
alinti; Lord Curzon’un goriisiinden daha bilgece bir goriis ileri siren McNamara
Safsatast (McNamara Fallacy) ile ilgilidir ve sayisal ol¢limlerin olaylara her zaman
tam anlamiyla bir aciklik getiremeyecegini ¢ok giizel ifade etmektedir. Adim
ABD’nin sadece sayisal gozlemleri dikkate alarak digerlerini gormezden gelen ve bu
sayede Vietnam Savasi’nin kaybedilmesine sebep olan eski Savunma Bakani
McNamara’dan alan safsata su sekilde ifade edilmekte ve sadece sayisal verilere

dayanan bir 6l¢iimiin hangi durumlarda yetersiz kaldigini agiga ¢ikarmaktadir:

“Birinci adim; ‘kolayca élciilebilen her seyi él¢’. Bu, devam edebildigi
siirece  sorun  ¢tkarmayan bir durumdur. Ikinci adim; ‘kolayca
olciilemeyenleri onemseme veya onlara istege bagh degerler ver.” Bu;
yapay ve yamltien bir uygulamadir. Uciincii adim; ‘kolayca
Olcllemeyenlerin gercekte onemli olmadikliarimi farzet’. Bu Korluktdr.
Dordiincii adim; kolayca olgiilemeyenler gercekte yoktur. Bu bir

intihar 'dir.”

Her olay1 ve olguyu nicel yontemlerle aciklayabilmek her zaman miimkiin
olmamaktadir. Sayisal olarak Olgiilemeyen bir seyi yok olarak kabul etmek de son
derece mantiksizdir. Pozitivist Felsefe ile yetisen ve Liderlik davraniglarim
deneylerle Ol¢iimlemeye calisan Bass; zamanla yeni bir bakis agis1 edinerek;
psikotarih, sosyoloji ve Siyaset bilimi {izerine Nitel Arastirmalar yapan bilim

insanlarinin ¢alismalarinin degerini anlamaya baslayacaktir.

Burns’un ¢alismasin1 okuyan ve ¢ok etkilenen Bass, bir an Once veri
toplamaya baslayacaktir ve gilinlimiiziin Bass’in Doniigiimcii Liderlik Kuraminin
ortaya ¢ikma siirecinde birbirine paralel 3 yol izleyecektir. Birinci yol; Burns’un

Doniisimcti  Liderlik  konseptinden yola c¢ikarak liderlik  davranmiglarinin
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incelenmesinde; sosyolojik, politik ve psikoanalitik anlayiglarin da hesaba
katilmasidir. Bass bu baglamda liderlik arastirmalarina yeni bir ‘kap1’ agmustir. Ikinci
yol; eskiden beridir yapmis oldugu ve yeni bakis agisiyla devam ettirdigi biyografi ve
tarih tizerine okumalardir. Bir ¢ok ses getiren liderin hayatlarini incelemistir. 3. Yol
ise “nicel yontem” ile toplanan veri ve analizlerdir. Bass’in kuram olusturmaya
dogru giden arastirma siirecinde yararlandigi nitel analiz ydntemlerinin olumlu
etkileri ¢ik bir sekilde hissedilmektedir. Tiim bu calismalar sonucunda Bass (1985)
Leadership and Performance Beyond Expectations isimli kitabiyla gilinlimiiziin en
popiler liderlik kurami olan ‘Doniisimcii  Liderlik Teorisi’ni literatiire
kazandirmigtir. 10 yil sonra ise Bruce J. Avolio ile birlikte; bir¢ok arastirmaci
tarafindan liderlik davramisim1 6lgmek amaciyla kullanilacak olan Cok Faktorli
Liderlik Olcegi (MLQ)’ni olusturmay1 basaracaklardir. Bu 6rnek nitel ve nicel
yontemlerin birbirlerini tamamlayict olarak kullanildigi zaman ne kadar olumlu

sonuclar dogurabilecegine giizel bir 6rnek olusturmaktadir.

Literatiirde kadin liderligi lizerine yapilan arastirmalar incelendiginde, Cam
Tavan Etkisi’nin asilmasinda kadin yoneticilerin Doniisiimceii Liderlik 6zelliklerinin
etkili oldugu yonlinde bir bakis agis1 gelismistir. Bu bakis agisinin
canlandirilabilmesi maksadiyla bir aragtirma modeli olusturulmustur. Bu asamaya
kadar arastirma Timdengelim yontemi izlemesi bakimindan Nicel bir goriiniim
sergilese de, izlenen miilakat yontemi ve kullanilan agik ug¢lu sorular arastirmayi
sayisal verilerle sinirlandirilmadigi ve ortaya ¢ikabilecek diger etkenlerin de dikkate
alinacagi, arastirmacinin da veri toplama siirecine dahil oldugu diisiiniildiigiinde

Oziinde Nitel bir arastirmadir.
3.1. Arastirma Modeli

Literatiir ~arastirmas1 yapildiktan ve problem belirlendikten sonra
Tiimdengelen arastirmalarda degiskenler veya kavramlar arasindaki iliskilerin ifade
edilebilmesi (arastirma modeli) ve bu degiskenlerin birbirleriyle neden iliskili
olduguna inanmaniza neden olan teorinin aciklandig teorik bir ¢ergeve (Theoritical
Framework) gelistirilmelidir. Teorik ¢erceve olusturma siireci su sekilde islemektedir

(Sekaran ve Bougie, 2010: 69):
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Kavram ve degiskenlerin ortaya konulmasi.

Teorinin agiklayict bir temsilini saglayan kavramsal bir modelin

gelistirilmesi.

Modeldeki degiskenler arasindaki iliskilere agiklama getiren bir teorinin

onerilmesi.

Bu arastirmanin savi; Cam Tavan Etkisinin asilmasindaki etkenin, kadin

liderlerin

Doénitistimeii  Liderlik  6zellikleri oldugu yoniindedir. Bu savin

denenebilmesi amaciyla asagidaki arastirma sorularinin cevaplari aranmistir.

Bilisim Sektoriinde ¢alisan Kadin Liderler bulunduklari konuma ylkselme

asamasinda Cam Tavan Etkisini algilamiglar midir?

Bilisim Sektoriinde ¢aligan kadin liderlerin en ¢ok karsilastiklart Cam Tavan

Engelleri nelerdir?

Cam Tavan Etkisi’nin agilmasinda hangi liderlik 6zelliklerinin olumlu yoénde

etkisi vardir?

Bilisim Sektoriinde ¢alisan kadin liderler hangi doniisiimcii liderlik 6zelliklerini

sergilemektedirler?

Cam Tavan Etkisi, Kadin Liderligi ve Doniistimcii Liderlik ile ilgili literatiir taramas1 ve

sentezi sonucunda edinilen goriisler dogrultusunda Sekil 3.1°de gosterilen arastirma modeli

olusturulmustur.
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Sekil 3. 1. Arastirma Modeli

Kadin Ust
Calisanlar Diizey
Yonetim

Donusiimcii Liderlik
Ozellikleri Tagiyan Kadin
Calisanlar

CAM [C—_TAVAN

Sekil 3.1’ de sunulan modelde; arastirma kapsaminda ele alinan degiskenler
ve aralarinda var oldugu varsayilan iligkiler gorsel olarak ifade edilmeye ¢alisilmistir.
Orgiit hiyerarsisinde iist diizey pozisyonlara yiikselme asamasma gelen kadin
calisanlarin, tam bu siliregte karsilarina c¢ikan goriilemeyen fakat algilanabilen
engeller, toplumsal ve yapisal faktorler olarak ele alinmistir. Cam Tavan Etkisini
olusturdugu kabul edilen toplumsal faktorler literatiirde one ¢ikmalar1 baglaminda;
toplumun kadindan bekledigi roller, stereotiplestirme ve kadina yonelik 6nyargilar
olarak degerlendirilmistir. Orgiit kiiltiirii icerisinde kadinlarin karsilastigi yapisal
engeller ise; kadin ¢alisanlara yonelik olarak iicret, performans degerlendirmesi, is
diizeyi vb. konularda uygulanan ayrimcilik, erkek c¢alisanlarin resmi olmayan iletisim
aglarinda daha sosyal olmalar1 ve bunun avantajlarindan faydalanmalari; kadin
calisanlarin kendi alanlarinda 6rnek alabilecekleri bir rol model ve rehberin
olmamasi; literatiirde ‘Kralice Ar1 Sendromu’ olarak da ifade edilen, kadin
calisanlarin birbirlerini ¢ekememeleri ve erkekler diinyasinda tek kadin olma
istekleri; is ortaminda cinsiyet ¢esitliliginin az olmas1 sebebiyle kadin ¢aliganlarin iist

diizey yonetici olabilme sanslarini diisiik olarak algilamalari olarak kabul edilmistir.
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Toplumsal ve Yapisal Cam Tavan Engellerini algiladiklar diisiiniilen kadin
calisanlarin, s6z konusu engelleri Doniistimcii Liderlik o6zellikleriyle astiklar
varsayilmistir. Doniisiimcli  Liderlik 6zellikleri Bass’in  teorisinden hareketle;
Karizma, Entelektiiel uyarmm, Ilham verici motivasyon ve Bireysel diizeyde
ilgi/degerlendirme olarak degerlendirilmistir. Arastirmanin savi; Bilisim Sektoriinde
lider olabilmeyi basarabilen kadin yoneticilerin bu 6zellikleri sergiledikleri esasinda
dayanmaktadir. Liderlerin bu 6zellikleri 6rgiit kiiltiiriine sadik olarak mi1 (Etkilesimci
Liderlik), gerekli zamanlarda orgiit kiiltliriinii degistirecek yonde mi (Dontisiimcii

Liderlik) kullandiklar1 belirlenmeye ¢alisilan 6nemli olgulardan biridir.

Arastirma kapsaminda; kadin liderin; es, anne ve yoneticilik rollerini eksiksiz
olarak yerine getirebilen ‘Sitiper Kadin’ rolii ve tiim enerjisini isine, gorevine
odaklayan, sosyal hayatindan fedakarlik yapabilen ‘Kariyer Kadini® roliinden

hangisine dahil olduklar1 da belirlenmeye ¢aligilmistir.

Arastirmaya dahil edilen ana temalar belirlendikten sonra, aralarindaki iliski
ve etkilesimler, katilimcilara yoneltilen acik uclu goériisme sorularindan elde edilen

verilerin degerlendirilmesi ve yorumlanmasi araciligiyla tespit edilmeye ¢alisiimustir.
3.2. Evren ve Orneklem

Aragtirmanin  evrenini 2014 yilinda Istanbul ili kapsaminda, Bilisim
Sektoriinde iist diizey yoneticilik pozisyonlarinda fiili olarak bulunan kadin
yoneticiler olusturmaktadir. Istanbul ilinin evren olarak kabul edilmesinin sebebi;
Tiirkiye’de sektoriin yogunluklu olarak bu ilde faaliyet gdsteriyor olmasi, diger bir
ifadeyle ‘sektdriin kalbi’ olarak tanimlamiyor olmasidir. Orneklemin cergevesini
belirleyebilmek amaciyla internet sitelerinden Bilisim Sektorii ile ilgili dernekler,
vakiflar, basinda c¢ikan haberler ve sektorle ilgili siteler taranmis ve Bilisim
Sektoriinde iist diizey pozisyonlarda gorev yapmakta olan 35 kadin yonetici ve gérev
yaptiklar1 firmalar tespit edilmistir. Kadin yoneticiler segilirken amagli 6rnekleme
(purposive sampling) yontemi kullanilmistir. Kadin ydneticilerin Istanbul ilinde
ikamet ediyor olmalari, Bilisim Sektoriinde 6nde gelen firmalarda gorev yapiyor
olmalar1 ve genis bir ekosisteme sahip olmalar1 dikkate alinmistir. Oncelikle, Bilisim

Sektord ile ilgili derneklerde yodnetim kurulunda gorev almakta olan Ust dizey
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yoneticiler secilmis, daha sonra basinda konu olan ve basarili olarak nitelendirilen
kadin liderler 6rnekleme dahil edilmistir. 35 kisilik 6rneklem grubundan, 14 kisi

goriisme talebine olumlu karsilik vermis ve arastirmaya dahil edilmistir.
3.3. Veri Toplama Araclar

Arastirmada; sosyal bilimlerde sik kullanilan bir veri toplama yontemi olan
Gorlisme Yontemi kullanilmistir. Bu yontemin tercih edilmesinin sebebi; bireylerin
deneyimlerine, tutumlarina, goriislerine sikayetlerine, duygularina ve inanglarina

iligskin bilgi elde etmede oldukga etkili bir yontem olmasidir.

Nitel Arastirmalarda Gorlisme Yonteminin kullanim amaci; arastirma
konusunun goriismecinin goziinden gorebilmek ve bu bakis agisina nasil sahip
olduklarini anlayabilmektir. Nitel arastirmalarda kullanilan Goriisme yontemleri
cesitli bagliklar altinda simiflandirilabilmektedir (King, 2004: 11). Sekil 3.2.” de

yaygin olarak kullanilan bir siniflandirma gosterilmektedir

Sekil 3. 2. Nitel Arastirmalarda Gorlisme Yontemleri

GORUSME YONTEMIi

. . N (7
Derinlemesine Kesfedici Yari Yapilandirilmamis
Goriisme Goriisme Yapilandirilmisg Goriisme
Gorilisme
N\ /N /
Goriisme metni Sadece belirli sorular
onceden hazirlanir. belirlenmistir.
Sorularin gogu Dogaglama sorulara yer
belirlenir. verilir.
Agik uglu sorulara yer Sorular agik ugludur.
verilir.

Kaynak: King (2004: 11); Myers ve Newman, (2007: 4)

Aragtirma kapsaminda yliriitiilen goriismeler; sorularin 6nceden belirlenmesi ve agik

uclu sorular igermesi bakimindan ‘Yar1 Yapilandirilmis® Goriisme o6zelligi
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gostermektedir. Goriisme esnasinda, katilimcinin goriiglerinin ayrintili bir bigimde

elde edilebilmesinde sonda sorulardan yararlanilmistir.

Goriisme yonteminin yapilandirilmasi ve gergeklestirilmesi siirecinde su asamalar

izlenmistir:
1. Aragtirma sorusunun belirlenmesi
2. Gortisme formunun olugturulmasi
3. Gorilismecilerin belirlenmesi
4.Gorlismenin gergeklestirilmesi (King, 2004: 14).

Arastirmanin ana amacini ve alt amaclarini kapsayacak sekilde hazirlanan 10
adet 6zglin agik uglu soru analiz asamasinda karsilagtirmalar yapilmasina imkan
verecek sekilde belirlenmistir. Goriisme formunun metin kisminda; aragtirmanin
hangi amagcla yapildigi ve katilimcilarin goriislerinin ve ses kayitlarinin gizli
tutulacag1 oOzellikle belirtilmistir. Gorlisme formu hazirlandiktan sonra, alaninda
uzman 4 akademisyene danisilarak goriisleri alinmistir. Karsilikli degerlendirmeler
sonucunda eksik goriilen yerler tamamlanarak, goriisme formuna son sekli verilmis

ve goriismelere baglanmistir.

Katilimcmin izni alinarak yapilan ses kayitlar1 goriigme sonrasinda desifre
edilerek Goriisme Gozlem Formuna islenmistir. GOriigme yOnteminin zaman Ve
maliyet dezavantajlarini en aza indirebilmek amaciyla; goriismeler isletmelerin
biiyiik cogunlugunun faaliyet gdsterdigi istanbul ili ile sinirl tutulmustur. Zamani
optimum diizeyde kullanabilmek ve katilimcilarin bu konudaki 6zverileri g6z oniinde
bulundurularak gorisme sorularinin 10 soruyu asmamasia dikkat edilmistir ve
sorular derinlemesine bilgi elde edebilmek amaciyla sonda sorularla desteklenmistir.
Gortismeler kayit cihaziyla kayit edilerek veri kaybinin olmamasma 6zen
gosterilmistir. Desifre metinleri katilimeilara gonderilerek onaylarina sunulmustur.
Arastirmanin konusu Kadin Liderligi ile ilgili olsa da goriismelerde Feminist bir

yontem izlenmesinden kaginilarak tarafsiz bir bakis acis1 izlenilmistir. Katilimcilar
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yonlendirecek ve aragtirmanin amacindan saptiracak yonde sorular yoneltilmemeye

ozellikle dikkat edilmistir.
3.4. Verilerin Toplanmasi

Verilerin toplanabilmesine yonelik ilk adim olarak; Amagli Ornekleme
yontemiyle belirlenen 30 (st diizey yoneticinin firma adreslerine Diizce Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitlisii Tarafindan onaylanan resmi bir yazi ile goriisme talebi
posta yoluyla gonderilmistir. 2 hafta bekleme siiresinin ardindan 4 kadin yonetici
goriigme talebini kabul ettiklerini mail yoluyla bildirmislerdir. 1 kadin yonetici
arastirmaya referans olamayacagint bildirerek, goriislerinin faydali olacagini
diisiindiigii 2 kadin ydneticinin ismini ve mail adreslerini referans olarak vermistir.
Belirtilen kadin yoneticiler ile mail adreslerine ulasilabilen 9 kadin yoneticiye izin
belgesi ve goriisme talebi mail yoluyla génderilmistir. 5 katilime1 goriisme talebine
olumlu yanit vermistir. Goriisme gergeklestirilen 1 katilimer arastirmaya katkisinin
bulunacagini diisiindiigii iist diizey bir yoneticiye goriisme talebimizi iletmis ve
kendisinden olumlu yanit alinmistir. Goriisme gergeklestirilen 2 iist diizey yonetici
ise tanidiklar1 ve katkida bulunacagini diistindiikleri bir diger st diizey yOneticinin
isim ve firma ismini bildirmislerdir. Mail yoluyla gonderilen goriisme talebine
olumlu yanit alinmistir. Toplamda 14 ist dilizey yonetici ile goriismeler

gergeklestirilmistir.

Gorlisme tarihleri, goriisme talebini kabul eden katilimcilarin asistanlar1 ve
bizzat kendileri ile yapilan mail ve telefon goriismeleri sonucunda belirlenmistir.
Gortismeler, 04.12.2014 ile 29.01.2015 tarihleri arasinda katilimcilarin belirledigi
adreslerde gercgeklestirilmistir.  Gortisme sirasinda veri kaybinin 6nlenebilmesi
acisindan katilimcilarin izinleri alinarak ses kayit cihazi kullanilmistir, kimliklerinin,
firma adlarinin ve verilen bilgilerin gizli tutulacagi Ozellikle belirtilmistir.
Goriismeler Onceden  belirlenen soru formuna paralel olacak sekilde
gerceklestirilmistir. Arastirmaci; goriisme sirasinda dogaglama fikir ve goriislerin
dogabilmesine imkan tanimig ve liste haricinde de arastirmaya katkisinin olabilecegi
diisiiniilen sorular yoneltmistir. Gorlisme siireleri, 30 dakika ile 120 dakika arasinda

degismektedir. Katilimcilarin, yogun is tempolarina ragmen, goriis ve tecriibelerini
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ictenlikle ve arastirmaya katkida bulunabilme istegiyle derinlemesine paylastiklari

gozlenmistir.
3.5. Verilerin Analizi

3.5.1. Nitel veri analizinde kullamlan yontemler. Veri analizi, toparlanan
biiyiik miktarda verinin anlamlandirilabilmesi amaciyla indirgenmesi stirecidir. Nitel
verilerin analizinde kullanilan ¢ok sayida teknik vardir. Arastirmaci; arastirma
sorusunu, arastirmanin teorik temeli ve verilerin anlamlandirilmasinda hangi teknigin
uygun oldugu gibi c¢esitli faktorlerin birlesimini dikkate alarak hangi yolu
izleyecegine karar vermelidir (Kawulich, 2004: 96-97). Nitel veri analizinde
kullanilan yontemler cesitli basliklar altinda siniflandirilabilmektedir. Tablo 3.4°te
Miles ve Huberman (1994), Merriam (2002) ve Creswell (2007)’in yapmis oldugu

siniflandirmalar gosterilmektedir.

Tablo 3. 4. Nitel Veri Analizinde Kullanilan Yontemler

+Oykiileyici Arastirma

+Fenomenoloji
Creswell (2007) +GOmull Teori

#Etnografi

+Omek Olay Caligmasi

¢Temel Yorumlayici Nitel Arastirma
+Fenomenoloji

+GOmili Teori

#Ornek Olay Calismasi

#Etnografik Arastirma

+Oykiileyici Analiz

#Elestirel Nitel Arastirma

#Post Modern Aragtirma

Merriam (2002)

¢Yorumlamaci Yaklagim
Miles ve Huberman (1994) +Sosyal Antropoloji
#Katilime1 Sosyal Aragtirma

Oykiileyici  Arastirma. Yasanmis ve anlatilmis hikayelerle aktarilan
tecriibelerinin diizenlenmesi, kronolojik siraya koyulmas: ve fikirler arasindan
nedensel bir bag kurulmasina dayanan bir tekniktir. Biyografi ¢aligmasi,

Otobiyografi 0ykiileyici arastirmanin 6rneklerindendir. (Creswell, 2007: 54).
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Fenomenolojik Arastirma. Katilimcilarin yasanmis tecriibelerinin anlamini,
bir olguyu tecriibe etmeleri durumunda ortak olarak ne paylastiklarini agiklamaya
calisan bir yaklasimdir. ‘Ne tecriibe ettiler?” ‘Nasil tecriibe ettiler?’ sorularinin
cevabi aranir. Derinlemesine goriisme ve ¢oklu goriisme veri toplama araclarindandir

(Creswell, 2007: 57).

Gomult Teori. Bu yontemde arastirmacinin niyeti, fenomenolojiden farkli
olarak tanimlamanin Gtesine gegerek yeni bir teori olusturmak veya kesfetmektir.
Strauss ve Corbin (1998)’in tanimlamasina gore gomiilii teori; ¢ok sayida
katilimcinin gortisleriyle sekillenen, bir siire¢ eylem veya etkilesimin meydana

getirdigi nitel bir arastirma modelidir (Creswell, 2007: 62-63).

Etografik Arastirma. Davranig, dil ve aym kiiltiirii paylasan iiyeler
arasindaki etkilesimin anlami iizerinde calisan bir yaklagimdir. Katilimci sayisi

20’nin iizerindedir. Arastirmaci katilimcilarla i¢ igedir ve giinlik yasamlarina da
dahil olur (Creswell, 2007: 69).

Ornek Olay Calismasi. Orek Olay; arastirmacinin zaman igerisinde, detayli
ve derinlemesine toplanmis veriler (gdzlemler, goriismeler, gorsel ve isitsel
materyaller, belge ve raporlar) araciligiyla bir veya daha fazla sinirli sistemi
arastirdigl; vakanin tamimlamasimi ve vakaya dayali temalar1 raporladigi nitel bir

yaklagimdir.

Temel Yorumlayici Nitel Arastirma. Bir olgunun, bir siirecin, katilimcilarin
bakis agilar1 ve diinya goriislerinin anlanmaya calisildigi bir yaklagimdir. Arastirmaci
anlami aktaran bir ara¢ gorevi goriir, tiimevarimsal bir strateji izlenir ve sonuglar
literatiirden referanslarla aciklanir ve tartisihir. (Merriam 2002: 6). Miles ve
Huberman (1994: 8) yorumlayici yaklasimi, insan davraniglarinin anlam tabakalarini
ifade eden sembollerden olusan bir ‘metin’ olarak goriildiigli, anlamin sosyal
aktorler ve aragtirmacinin birlikte olusturdugu bir aragtirma olarak tanimlamis; isaret
Bilim (semiotics), Yapisokiimciilik (deconstructivizm), Estetik Elestirellik,

Etnometodoloji ve Yorum Bilim arastirmalarinin bu ¢izgide oldugunu belirtmistir.
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Elestirel Nitel Arastirma. Diinyadaki varolusumuzu ve diisiince yapimizi
kisitlayan ve bicimlendiren sosyal, kiiltiirel, psikolojik varsayimlar1 ortaya cikaran,
inceleyen ve elestiren bir nitel arastirma yontemidir. Bireylerden ¢ok ortama
odaklanir. Katilimc1 Eylem Aragtirmalar1 ve bazi Feminist Aragtirmalar bu yontemi

izlerler (Merriam, 2002: 9).

Post  Modern Arastirma. Geleneksel Nitel Arastirma bigcim ve
siiflandirmalarina karsi ¢ikan, belirli bir format izlemeyen, her birinin kendi ritim

ve yapisinin oldugu arastirmalardir (Merriam, 2002: 10).

Sosyal Antropoloji. Giinliik yasantida karsilasilan davranigsal diizenlerle
ilgilenen bir yaklagimdir. Etnografi bu tiire dahildir; dilin kullanimi, ritieller,
iligkiler, yapitlar ilgi alanina girer. Biyografi, Gomiilii Teori, Ekolojik Psikoloji,

Opykiileyici Arastirma, Uygulamali Arastirmalar (egitim, saglik, aile vb. ) bu ¢izgide
ilerleyen yontemlerdir (Miles ve Huberman, 1994: 8).

Katilimer  Sosyal Aragtirma. Sosyal bir olusumdaki grup eylem ve
etkilesimlerini anlamlandirmaya yonelik yapilan arastirmalardir. Eylem Arastirmasi

ve Elestirel Etnografi bu yontemi kullanan ¢aligsmalardir (Miles ve Huberman, 1994:
8).

Kadinlarin Ust duzey yonetici pozisyonuna yukselmelerinde goriinmez
engeller olarak tanimlanan Cam Tavan Etkisinin asilmasinda, Doniisiimcii Liderlik
ozelliklerinin roliinii inceleyen bu arastirmada hem tiimdengelimsel hem de
timevarimsal bir yaklasim izlenmistir. Literatiir incelenerek, kadinlarin
yiikselmesine engel olarak en 6nemli etkenin Cam Tavan etkisi oldugu ve kadinlarin
liderlik o6zellikleriyle doniisiimcii Liderlik boyutlarinin uyum igerisinde olduguna
yonelik bulgular oldugu tespit edilmistir. Bu bulgulardan yola ¢ikarak baslangi¢
asamasinda sadece bu faktorlerin tespitine yonelik bir arastirma modeli olusturulmus
ve goriisme sorular1 bu dogrultuda hazirlanmistir. Ancak kadinlarin yiikselmesinde
Cam Tavan Engelleri haricinde de baz1 engeller olabilecegi ve Doniistimeii Liderlik
boyutlar1 haricinde diger destekleyici faktorlerin de olabilecegi goz ardi
edilmemistir. Bu sebeple goriigmeler devam ederken belirmeye baslayan diger

faktorler dogrultusunda, goriisme sorularina yeni maddeler eklenmis ve Gomiili
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Teori Metodolojisinden faydalanilarak yeni teorilerin olusmasina imkan tanimmuistir.

Arastirmada bu yonteme uygun bir kodlama stratejisi izlenmistir.

3.5.2. Gomula Teori. Gomulu Teori, teorik temelini Pragmatizm ve
Sembolik Etkilesimcilikten alan bir yaklasimdir. Ilk prensibi degisimle ilgilidir,
degisimin siire¢ boyunca metodun yapilandirilmasina dahil edilmesi en Onemli
bilesenidir. lkinci prensip ise ‘determinizm’ ile ilgilidir. Kati determinizm
reddedilmistir, aktorler algiladiklar1 secimlere gore se¢imler yapabilme yetenegine
sahiptirler. Pragmatizm ve sosyal Etkilesimciligin her ikisi de bu ortak goriisii
paylagsmaktadir. Buradan hareketle Gomiilii Teori, sadece olgu ile ilgili kosullar
ortaya ¢ikarmayi amacglamakla yetinmemekte, ayni zamanda incelenen aktorlerin bu
kosullara aktif olarak nasil karsilik verdikleri ve eylemlerin sonuglarimi da

belirlemeye ¢aligmaktadir (Corbin and Strauss, 1990: 419).

GOmiilii Teori yontemi ilk defa 1960’1 yillarin basinda, Anselm Strauss ve
Barney G. Glaser isimli iki sosyolog tarafindan, 6lmekte olan hastalar ile ilgilenen
hastane personeli iizerinde yiriittiikkleri gozlemsel bir alan arastirmasi sirasinda
uygulanmis, 1967 yilinda yaymlanan “Discovery of Grounded Theory” adl
kitaplartyla nitel analiz literatiiriine kazandirilmistir (Strauss, 2003: 5). Strauss ve
Glaser (2012), gelistirdikleri yeni yontemi ‘Sosyal Arastirmalarda sistematik olarak
elde edilen veriden teori kesfedilmesi’ olarak tanimlamaktadirlar. Gomilu Teori
arastirmalarda hem arastirma stratejisini belirlemek i¢cin hem de veri analizi i¢in

kullanilabilmektedir.

Sosyolojide teori; arastirmalarda veriyi kullanma stratejisi olarak
tanimlanmaktadir, aciklamak ve tanimlamak i¢in kavramsallastirma yollar1 sunar. Bir
teori yeterince agik kategori ve hipotezler sunmalidir, bdylelikle 6nemli olanlar
simdiki ve gelecekteki arastirmalarda dogrulanabilecektir. Uygun olmalar1 halinde
nicel ¢alismalarda kolaylikla islevsellestirilebilecek kadar net olmalidirlar. Her bakis
acisindan sosyolog, 6grenci ve meslek disindan 6nemli kisiler tarafindan kolayca
anlasilabilmelidir. Bu 6zelliklere sahip olan bir teori, arastirilan duruma uymali ve
kullanildiginda islemelidir. Burada ‘uyum’ ile kastedilen, kategorilerin zorla degil

kolaylikla uygulanabilir olmasi ve verilerle agiklanabilmesidir. ‘Islevsellik’ ile
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kastedilen, arastiritlan davranis ile anlamli bir iligskisinin olmasi ve davranigi

aciklayabilmesidir (Glaser ve Strauss, 2012: 3).

3.5.2.1. Analiz Asamalari. Nitel Arastirmalarda veri analizi genellikle 5

asamadan gegerek gergeklestirilir. Bu asamalar (Yin, 2011: 176,205);

1. Asama: Verinin bicimsel bir veri tabani halinde diizenlenmesi. Bu asama;

orijinal verinin dikkatli ve yontemli bir sekilde diizenlenmesini gerektirmektedir.

2. Asama: Veri tabamindaki verinin parcalara ayrilmasi. Bigimsel bir

kodlama iglemini igerebilir fakat bu bir gereklilik degildir.

3. Asama: Yeniden olusturmak. Daha az mekaniktir. Arastirmacinin olusan

desenleri gorebilmedeki sezgilerinden faydalanir.
4. Asama: Bulgulari yorumlamatk.
5. Asama: Yorumlardan kapsamli bir sonug ¢ikarmak.

Analiz kisminda, genel kabul géren bu asamalarin ilk 3 admm
gerceklestirilmistir. 1. Asamada 14 ses kaydi bigimsel bir sekilde desifre edilmistir.
2. asamada desifre edilen veriler, tekrar tekrar okunarak asamali olarak kodlar
belirlenmistir. Belirlenen kodlardan temalar, temalardan kategoriler olusturularak 3.
Asama tamamlanmistir. 4. ve 5. asamalar Bulgular ve Sonu¢ kisimlarinda

verilecektir.

Arastirmacilar  nitel verilerin analiz  siirecinde c¢esitli  bilgisayar
yazilimlarindan da yararlanabilmektedir. CAQDAS (Computer Assisted Qualitative
Data Analysis) semsiyesi altinda toplanan bu programlarin 6nde gelenleri;
ATLAS.ti, MAXqda ve NVivo’ dur ve genel prensipleri nitel veriye nitel bir
yaklagim sergilemeleridir (Lewins ve Silver, 2007: 6-7). Bu programlar
aragtirmacilara gesitli kolayliklar saglayabilmektedir. Ornegin NVivo programinda
ses dosyalar1 veri kaynag1 olarak programa yiiklenebilmekte, kodlama ses dosyalar1
tizerinden yapilabilmekte ve ayni anda desifre edilebilmektedir. Ayrica veriler
arasindaki iligkileri genellestirmek amaciyla ¢esitli modeller olusturma imkani da

sunmaktadir (Saillard, 2009: 57-58,74).
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Aragtirmacilar analiz siirecinde bilgisayar programlarindan yaralansalar da,
biitlin analitik kararlarin arastirmaci tarafindan alimmasi gerekmektedir. Buradaki
dezavantaj ise yazilimin yontem ve terminolojisinin izlenmesinin ekstra bir dikkat
gerektirmesidir. Bu da gii¢lii bir analiz i¢in gerekli olan analitik diislince, enerji ve

kararlarin degerini diislirebilmektedir (Yin, 2011: 176).

Baz istatistik ve nicel veri analizi egitmenlerinin 6grencilerinden karmasik
hesaplar1 —formiil ve sonuglarin kavramsal olarak anlasilmasi ve sahiplenilmesi
amactyla- ilk adimda sadece hesap makinesi kullanarak yapmalarini istemeleri gibi
nitel veri analizlerinde de ayn1 deneme siireci gecerlidir. Baz1 egitmenler baslangi¢
seviyede olanlarin sadece kagit ve kalem kullanarak kopyalar iizerinden kodlama
yapmalarint 6nermektedirler (Saldafia, 2009: 21). Nitel Analizde usta olmak isteyen
her arastirmacinin, iyi ve kolay kodlama yapabilmeyi 6grenmesi gerekmektedir.
Arastirmanin basarisi biiyiik 6l¢lide kodlamanin kusursuzlugunda yatmaktadir (A.L.
Strauss, 2003: 27). Bu arastirma da, arastirmacinin ilk nitel veri analizi ¢alismasi
olmast ve kodlama yonteminin en temelden Ogrenilmek istenmesi nedeniyle,
kodlamalarin herhangi bir yazilim programi kullanilmadan elle yapilmasi tercih

edilmistir.

3.5.2.2. Nitel Veri Analizinde Kodlama Yontemi. Genel tanimiyla
‘kodlama’; semboller sistemi (Mors alfabesi gibi) veya sayilarla (anketlerdeki
kodlama kutucuklar1) verinin indirgenmesi ile ilgilidir. ‘Nitel Kodlama’ ise ‘akilda
tutma’ ile iliskilendirilir. Amag, desenler ve aciklamalar anlasilincaya kadar veriye
geri donerek, inceleme, sorgulama ve yorumlamaniza yardimci olmaktir (Richards,
2010: 93). Kodlama; benzer bir sekilde kodlanan veriyi diizenlenip gruplanarak ortak
ozellikleri paylasan kategoriler olusturmaniza olanak saglayan bir yontemdir. Belirli
kurallarin izlenmedigi, sezgisel ve kesfedici bir problem ¢ézme teknigidir ve
dongiisel bir eylemdir. Ilk denemede kusursuz kodlama yapmak ¢ok nadir goriilen
bir durumdur ve genellikle birka¢ devir yapmay1 gerektirir (Saldafia, 2009:8). Sekil
3.3.’te  kodlama yontemi kullanilan bir nitel veri analiz siirecinin isleyisi

gosterilmektedir.
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Sekil 3. 3. Kodlama Ydntemi ile Veri Analizi Sureci

Somut > Soyut

Temalar/
Konseptler

“~~.| Alt Kategori

Ozel > Genel

999

Al Kategori

Kaynak: Saldafia (2009: 12)

Sekil 3.3. GOomiilii Teorinin isleyisini gorsel olarak ifade etmektedir. Kodlarin
belirlenmesinden teori olusturulmasina kadar gegen siirecte, Ozelden genele ve
somuttan soyuta dogru bir gecis vardir. Yapilan goriismelerden elde edilen ses
kayitlarinin desifre edilmesiyle elde edilen veriler iizerinde yapilan kodlamalar,
goriisme yapilan katilimecmin gorilislinii, tecriibesini, diisiincesini yansitmaktadir.
Dolayisiyla kodlar kisiye 6zeldir ve bir gercegi yansitirlar. Eger diger katilimcilarda
da benzer kodlamalar yapilmigsa bu kodlar ayni baslik altinda toparlanabilirler ve
giderek bir ortaklig1 ve paylasilmislig1i yansitmaya baglarlar. Kodlarin birlesmesiyle
kategoriler, kategorilerin birlesmesiyle temalar olusur ve her adimda &zelden
uzaklagilarak genele dogru yaklasilir, tim bunlar bir teorinin olusmasina zemin

hazirlayan tugla taglaridir.
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Arastirmacinin elde ettigi ham veriler ile arastirmanin ilgi alan1 arasindaki boslugun
bir koprii ile birlestirilmesi gerekmektedir. Auerbach ve Silverstein (2003) bu
boslugun hangi yontemler izlenerek doldurulabilecegini Sekil 3.4’te gosterilen

adimlarla agiklamislardir.

Sekil 3. 4. Verinin Anlasilabilmesi i¢in Izlenecek Adimlar

Arastirmanin
flgi Alam

-
Teorik
Anlatim

-
Teorik

Yapilar

Tekrarl
fikirler

Hgili
Metin

Ham
Veri
Kaynak: Auerbach ve Silverstein (2003: 35)

Elimizde bulunan desifre edilmis veriler ham verilerdir. Kodlamanin ana
diisiincesi; ham veriden arastirmanin ilgi alanina kii¢iik adimlarla ilerlemek ve her
adimi bir 6ncekinin iizerine inga etmektir. Ham veri metninin, daha kii¢iik kisimlara
ayirilip daha kolay yonetilebilir hale getirilmesi ile ‘Zigili Metin’ elde edilir. Tlgili
Metinler, verinin arastirmanin kapsama ile ilgili olan kisimlarindan olusur. Segilen bu
metinlerde, farkli katilimcilarin sik sik kullandiklart kelimeler ve ifadelerden
tekrarlanan fikirler tespit edilmeye calisilir. Tekrarlanan fikirlerin ortak noktalarin
birlestirilip diizenlenmesi ile Tema’lar elde edilir. Temalarin somutlastirilmast ve
ifade ettikleri fikirlerin gelistirilmesi ile Teorik yapilar ortaya ¢ikar ve veri ile iligkili
olan bu yapilar ile ilgili teori arasinda baglantilar kurulmaya calisilir. Bu asamada,
baz1 eksiliklerin ve akla yatmayan noktalarin olmasi durumunda veri teori goz
oniinde bulundurularak tekrar gozden gecirilir. Bu ¢eliskiler ¢oziimlendikten sonra,

arastirma sorusu ile ilgili 6grenilenlerin 6zetlendigi teorik bir rapor hazirlanir. Teorik
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anlatim olarak ifade edilen bu adim, arastirmanin merak ettikleri ile katilimcinin
kisisel deneyimleri arasindaki kopriiniin kuruldugu adimdir ve aragtirmanin doruk

noktasidir. Bu durum 6zetle, iki farkli diinyanin bir araya getirilmesi olarak da ifade

edilebilir (Auerbach ve Silverstein, 2003: 35-40).

Nitel arastirmalarda bu adimlarin izlenebilmesinde dogru kodlamalarin
yapilabilmesi ¢ok 6nemlidir. Peki, neyi kodlamaliy1z? Bu soruyu, Richards ve Morse
(2007)’un mizahi ifadesi ¢ok iyi cevaplamaktadir: “If it moves, code it!” (Hareket

ediyorsa, kodlayin!) (Saldafia, 2009, 13).

Kod. Nitel Arastirmalarda “kod” bir kisim sdzel veya gorsel veriye 6zetleyici,
gbze carpan, 0zii yakalayan, hatirlatici bir 6zelligi sembolik olarak atayan bir kelime
veya kisa bir ifadedir (Saldafia, 2009:3). Kodlar; bir sozciige, sozciikk grubuna,
cumleye veya tiim bir paragrafa atanabilir. Yalin bir kategori ismi veya metafor gibi
daha karmasik bir ifade halinde etiketlenebilmektedir (Miles ve Huberman, 1994:56).
Kodlama anlami agmak i¢in ilk adimdir ve nitel arastirmada merkezi bir konumdadir.
Amag, verinin dikkatli bir sekilde sorgulanmasidir. Kod, ne ile ilgili? Onu en dogru
sekilde hangi kategori temsil edebilir? Hangi igerik kodlanmali? Bu sorular kodlama
siirecinde arastirmacinin aklinda bulundurmas1 gereken sorulardi (Richards, 2009:96-

100).

Kod Isimleri. Kodlarin aldigi isim veya etiketler cesitli kaynaklardan
gelebilmektedir. In vivo kodlar, tam olarak katilimcilarin kullandiklar kelimelerden
olusmaktadir. Kod isimleri, sosyal veya saglik bilimlerindeki terimlerden de
alinabilmektedir (6rn: basa ¢ikma stratejileri) veya arastirmaci en iyi en iyi sekilde
ifade ettigini diislindligii bir ismi de kod adi olarak secebilmektedir. Kodlar;

(Creswell, 2007: 153).

-Aragtirmacinin, ¢alisma dncesinde bulmay1 bekledigi bilgiyi temsil ederler.
-Arastirmacinin bulmay1 beklemedigi, sasirtict bilgiyi temsil ederler.
-Kavramsal olarak ilgi ¢eken veya alisilmadik bilgiyi temsil ederler.

Sekil 3.5’te bu arastirmada kullanilan kod 6rnekleri gosterilmektedir.
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Sekil 3. 5. Arastirmada Kullanilan Kodlara Ornekler

Katilimc 1: ...Sunu ¢ok net goriiyorum ki, her sey aile ile basliyor. O
ailenin verdigi egitim, ¢ocuklarindan beklentileri onun daha sonraki
yasamindaki hem kariyerine hem kendi kuracag: aile yasamina ¢ok
ciddi etki ediyor. Sectigi esten, sectigi isten veya ailesindeki ¢izdigi | AILE KULTURU
role kadar aslinda bu bulundugun ailenin ve almis oldugun egitimin
etkisiyle gelisiyor...

Katilimer 2: .. Aslinda bakarsaniz gérev anlayis1 kadinlarda
erkeklerinkinden ¢ok daha istiin. Ciinkii hani zayiflik olarak
gosterdikleri, mesela annelik diirtiisii kadinin is hayatinda ona bir
zayiflik degil tam tersi bir arti kazandirabilecek durumdadir. Yeter ki
erkeksi olmaya gayret etmesinler. Yani erkeklesmek istediginiz zaman | KADIN KIMLIGINI KORUMAK
kadmliginizi kaybediyorsunuz ya aslinda stiinliiklerinizi de
kaybediyorsunuz. Ne vakit ki bir kadin olarak da bu isler pek ala
olmadan da bu isleri yapabileceginizi goriiyorsunuz ve o zaman basari
geliyor...

Katilimct 3: ...Cok sonra anladim. Benim basarimi kabullenemeyen ve
benim arkamdan oyun oynayan is hayatinda kadinlar olmus ve
bunlarim hepsini iste, bankadayiz orada yasadik ve battiktan sonra
ogrendik. Bir siirii hikayeler ¢ikmaya baslad: etraftan hikayeler falan. | KRALICE ARI SENDROMU
Hatta bir kiz gelip bana, kadinlardan biri gelip bana demisti ki, ben
sana o kadar kotii davrandim ama sen peygamber gibi tokat attikca
yanagini uzatiyordun dedi, ne kadar iyisin dedi...

Katilimct 4: ... O rolleri kendiniz de bigiyorsunuz. Cilinkii kafamda da
ayni stereotipler var ‘Anneyim ve bunu yapmam lazim. Is kadintyim
bunu yapmam lazim.” O benim zaten kafama yerlesmis, toplum zaten | BILINCALTI
onu benim kafama yerlestirmis. Toplumun bir sey yapmasma o
noktadan sonra gerek kalmiyor zaten...

Katthmer 5: ... ama sistem diisiincesi gergekten bir organizasyon igin
yiizde yiiz gerekli bir sey. Yani kisa vadeli degil.. Hem kisa vadeyi
hem uzun vadeyi, almanin vermenin dengesinin iyi kuruldugu bir | “sistem diigiincesi”
yapiyt iyi kurmak lazim. Dolayisiyla da bireylerinize bunu
gostermeniz gerekiyor. Dolayisiyla kigisel basarinin gegici oldugu, bir
kere olup bir daha olamayabilecegi, olamadigi durumda da yalniz
kalmanin miimkiin oldugu, dolayisiyla sistemin pargast olmalari
gerektigi konusunda ¢ok vakit harcadim ben...

Yapilan 14 goriismenin kayitlar1 teker teker Word dosyasinda desifre edilmis
ve sayfanin sag tarafinda, kodlamalarin yapilabilmesi ve kii¢iik hatirlatma notlarinin
yazilabilmesi i¢in bosluk birakilmistir. Sekil 3.6’da goriilen kodlama orneklerinden
Kralice Ar1 Sendromu goriismeler yapilmadan Once belirlenen ve literatiirde 6rnegi
olan bir kod ismidir. Tirnak igerisinde gosterilen “sistem diigiincesi” kodu bir In vivo
koddur. Katilimcinin kendi ifadesi olan iki sozciik kod ismi olarak alinmistir.
Bilingalti, Kadin Kimligini Korumak ve Aile Kiiltiirii Kodlari, aragtirma sirasinda

ortaya ¢ikan yeni kodlardir ve katilimcilarin goriislerinin ana fikrini en i1yi sekilde
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temsil ettigi diisiiniilen, arastirmaci tarafindan belirlenen kodlardir. Arastirmanin

genelinde verilen kodlar bu yontemlerle segilmistir.

Kodlama yontemleri. Arastirmacilar, nitel arastirmalarda yapilan kodlamalari
cesitli sekillerde siniflandirmiglardir. Saldafia (2009); kodlama yontemlerini 1. Tur

kodlama ve 2. Tur kodlama olarak genis bir ger¢evede ele almistir. Tablo 3.5.

Saldafa

(2009:46-173)

gosterilmektedir.

alinarak  olusturulan kodlama  yontemleri

Tablo 3. 5. Kodlama Yontemleri

. Kurall Yontemler

Niteleyici Kodlama
Boyut Kodlama
Eszamanl kodlama

Niteleyici kodlama, arastirmanin yapildigi yeri, katithmecimm
kisisel veya demografik 6zelliklerini ifade eden odlardir. Boyut
kodlama, var olan bir kodun siklik, yogunluk veya bigilen
degerini ifade etmek iizere verilen alfa numerik veya
sembollerden olusan kodlardir. Eszamanli kodlama, tek bir nitel
veriye ayni anda iki veya daha fazla kodun uygulanmasidir.

. Temel Yontemler

Yapisal kodlama
Tanimlayici Kodlama
In vivo Kodlama
Stire¢ Kodlama
Onciil Kodlama

Yapisal kodlama, arastirma sorusu ile ilgili olan bir kisim verinin
iceriksel veya kavramsal bir ifade ile temsil edilmesidir.
Tanumlayict kodlama, nitel verinin bir b6liimiinde anlatilan temel
fikrin bir kelime veya kelime grubu ile ifade edilmesidir. in vivo
kodlama, katilimcmin kendi ifadelerinden olusan ve belirli bir
kiltirii yansitan bir kodlama tirtdiir. Slre¢ Kodlama, veri
icerisinde gecen eylemlerin ifade edilmesinde kullanihir. Oncil
Kodlama, verinin belirli pargalara ayirilarak, yakindan incelendigi
ve karsilagtirmalarin yapildigi kodlama yontemidir.

. Duyqgusal Ydntemler

Duygu Kodlama

Deger kodlama

Karsit Kodlama
Degerlendirici Kodlama

Duygu kodlama, katilimcilarin hissettikleri veya arastirmacinin
hissettiklerini  diisiindiigli duygularin  kodlanmasidir. Deger
kodlama, katilimcinin degerlerini, inanglarini, diinya goriigtinii
yansitan kodlama tiiriidiir. Karsit kodlama, ‘X ve Y’ seklinde
gosterilen zitliklar1 ifade eden kodlamalardir. Degerlendirici
Kodlar, yargi ve agiklama icerirler (Orn; HIZMETLER: SIKICI)

1. Tur Kodlama

. Edebi ve Dilsel Yontemler

Dramatik Kodlama
Motif Kodlama
Oykiileyici Kodlama
S6zel Desifre Kodlama

Dramatik Kodlama, katilimecinin hedefleri, ¢eliskileri, taktikleri,
algilart gibi dogal sosyal eylemlerini temsil eden kodlama
yontemidir. Motif Kodlama, dnceden gelistirilmis ve dizinlenmis
mitler ve efsaneler ile ilgili kodlarin nitel bir veriye
uygulanmasidir (Orn: Thompson (1977) Motif Dizini). Oykiileyici
kodlama, Edebi unsur ve analizlerin 6ykii formunda nitel bir
veriye uygulanmasidir. Sézel Desifre kodlama, kelime Kkelime
desifre analizine ve diyaloglarin 6nemli noktalarindaki kisisel
anlamlar1 ¢ikarmaya dayanan bir kodlama ydntemidir.

. Kesifsel Yontemler

Butunsel Kodlama
Gegici Kodlama
Hipotez Kodlama

Bitiinsel kodlama, verinin satir satir analiz edilmesinden ¢ok bir
biitiin olarak kavranmaya ¢alisildig1 bir kodlama tiiriidiir. Detayli
kodlamadan o6nce uygulanan zaman kazandirici bir yontemdir.
Gegici kodlama, alan arastirmasindan once literatiir taramasina,
yapilan arastirmasina, arastirmacinin bilgisine gore Onceden
belirlenmis olan kodlarmn olusturulmasidir. Hipotez kodlama,
arastirmaci tarafindan belirlenen hipotezlerin degerlendirilmesi
icin, 6nceden belirlenen kodlarin uygulanmasidir.
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6. Usulsel Yontemler
Kiltiurel Kodlama
Protokol Kodlama
Alan ve Smiflandirici Kodlama

Kultdrel Kodlama, sosyal yasamdaki geleneksek
siniflandirmalara gore yapilan kodlama ¢esididir, her kod ve alt
kodun belirli bir referans numarasi vardir. (290 GIYiM, 291
NORMAL GIiYIM). Protokol kodlama, nitel verinin 6nceden
belirlenmis, tavsiye edilen, kaliplastirilmig veya diizenlenmis
sistemlere gore kodlanmasidir. Alan ve Siniflandirici Kodlama,
insanlarin  davraniglarini  diizenledikleri ve deneyimlerini
yorumladiklar1 kiiltiirel bilginin kesfedildigi Etnografik bir
yontemdir. Bir ‘alan’ kodunun altina siniflandirilmis kodlar
verilir.

7. Verinin Temalandirilmasi

Verinin, kisa kodlar olarak degil de daha genis, verinin ne ile ilgili
oldugunu ifade eden temalar halinde etiketlenmesi.

Desen Kodlama
Odakli Kodlama
Eksenel Kodlama
Teorik Kodlama
Detayli Kodlama
Boylamsal Kodlama

2. Tur Kodlama

Desen Kodlama, olusmakta olan bir temanin, diizenlemenin veya
aciklamayr tanimlayan kesfedici veya ¢ikarimsal kodlardir.
Kodlar birleserek desen kodunu olustururlar. Odakli Kodlama, en
belirgin kategorilerin gelistirilebilmesi i¢in, en sik tekrarlanan ve
en anlamh Onciil kodlarin aranmasi yontemidir. Eksenel
Kodlama, kategoriler ile alt Kkategorilerin iliskilendirilmesi
islemidir ve bir kategorinin niteliklerini ve boyutlarin1 belirler.
Teorik Kodlama, biitlin kategori ve alt kategorilerin gekirdek
kategoriye sistematik olarak baglandigi asamadir. Analiz bir
iskelet olarak diisiiniildiigiinde, kodlar kemikleri, ¢ekirdek
kategori de omurgayi temsil etmektedir. Detayli Kodlama; teorik
yapilarin, Onceki arastirmalara gore diizenlenmesi metodudur.
Boylamsal Kodlama; belirlenen degisim siireglerinin (baslangig,
artma, azalma, sabit vb.) toplanan ve zaman icerisinde
karsilastirilan nitel veriye atanmasidir.

Strauss ve Corbin (1990),

aragtirmacilarin - gdmiilii uygulamalarinda

kullanabilecekleri 3 ¢esit kodlama yontemi sunmuslardir: Acik kodlama, Eksenel

Kodlama ve Secimli Kodlama (Kawulich, 2004:99).

Agik Kodlama. Agik Kodlama; alan notu, goriismeler ve diger belgelerin

derinlemesine incelenmesi siirecidir. Amag, veriye uygun goriinen kavramlarin

olusturulmasidir. Olusturulan kavram ve boyutlar tamamen gecicidir fakat durum,

strateji, etkilesim ve sonugclar ile iliskili daha ¢ok temanin olugsmasina onciiliikk eder.

Bu asamada yapilan yorumlar birer denemedir ve gecicidir. Arastirmaci bu safthada

kendisini ‘acik’ tutmalidir. Her seye inanmali ve higbir seye inanmamalidir (Strauss,

2003: 29).
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Eksenel Kodlama. Strauss ve Corbin (1990); eksenel kodlamayi, veri
tabaninin tekrar gézden gecirildigi veya yeni verilerin eklendigi, ¢ekirdek kategoriyi
aciklayan veya onunla ilgili kategorilerin belirlenmeye c¢alisildig1 siire¢ olarak

tanimlamislardir (Kawulich, 2004:99).

Secimli Kodlama. Kodlamanin, g¢ekirdek kategori etrafinda sistematik ve
uyumlu bir sekilde yapilmasi siirecidir. Diger kodlar bu asamada, odaklanilan
cekirdek kategoriye hizmet eder hale gelirler. Arastirmaci kodlamayi, sadece
cekirdek kategori ile ilgili olan kodlarla sinirli tutar. Ag¢ik kodlamadan farkli olarak,

hatirlatict notlar (memo) ©6n plandadir ve teorinin biitiinlestirilmesine yardimci

olurlar (Strauss, 2003: 33).

Sekil 3.6.’da aragtirmanin kodlama siirecinde olusturulan Kategori ve Tema

ornekleri gosterilmektedir.

Sekil 3. 6. Kategori ve Tema Ornekleri

.

Onyargilar

—

)
Stereotipler

—

Toplumsal
Faktorler

)
Erkek Egosu

——

/ SEEE—
Bireysel
Faktorler
-/

) CAM TAVAN

Toplumsal { ETKISI

Faktorler
-

T
Orgiitsel
Faktorler
-/

Sekil 3.6°da; kodlama analizi sonucunda elde edilen Onyargilar, Stereotipler,

ve Erkek Egosu kodlarinin Toplumsal Faktorler Kkategorisi altinda toplandigi;
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Bireysel Faktorler, Toplumsal Faktorler ve Orgitsel Faktorler kategorilerinin

birlestirilerek Cam Tavan Etkisi temasinin olusturuldugu goriilmektedir.

Kategoriler ve temalar elde edildikten sonra yapilmasi gereken analiz
sonuglarmin biitiinlestirilmesi, yorumlanmasi ve rapor haline dontstiiriilmesidir. Bu
asamada aragtirmanin basindan beri tutulan hatirlatici notlardan, izlenen yolu
gosteren biitiinlestirici diyagramlardan, grafiklerden faydalanilir. Arastirmaci yazma
asamasina ge¢meden once “Yapilanma tamamlanmis mi? Bir arada duruyorlar mi?
Arada bosluklar var mi1? Biitiinlestirici yapiy1 tamamlayacak eksik bir detay kalmis
mi1?” sorularmi kendisine sormali ve bu sorulara olumlu cevaplar verdikten sonra,
bunlarin ne anlam ifade ettigini diisiinmeli, degerlendirmeli; bunu yaparken de veriye
kodlara ve hatirlatici notlara bagvurmalidir. Sonu¢ olarak arastirmaci bulgularim

yaziya dokmeli ve raporlamalidir (Strauss, 2003: 184, 213).
3.6. Yontem Boliimiinde Ulasilan Sonuclar

Bu boliimde; Nitel Analiz yonteminin gelisim stireci, Nicel Yontemden
ayrilan temel 6zellikleri, Nitel Yontemin tiirleri ve etkilendigi yaklasimlar, aragtirma
modeli, aragtirmanin evren ve Orneklemi, verilerin toplanmasi ve analizi siireci,

GOmiilii Teori Metodu ve Kodlama Analizi agsamalar1 ayrintili olarak ele alinmistir.

Nitel Yontem. 21. YY’ in baglarinda Nicel Yonteme alternatif olarak ortaya
cikan bir arastirma yontemidir. Post-Pozitivizm, Yapisalcilik, Savunmaci/Katilimci
Yaklasim ve Pragmatizm Nitel Arastirma {izerinde etkili olan yaklasimlardir.
Nesnelligi reddetmesi, insan faktoriinii aragtirmaya dahil etmesi, 6znel bir bakis agis1
ile degerlendirme ve yorumlamalara yer vermesi, olay ve olgular1 iginde
bulunduklar1 ortam dahilinde ele almasi, sonuclarin genellenememesi Nicel

Analizden ayrilan belirleyici 6zellikleridir.

Evren ve Orneklem. Arastirmanin evrenini 2014 yilinda Bilisim Sektdriiniin
merkezi olan Istanbul’da iist diizey yoneticilik pozisyonlarinda fiili olarak bulunan
ist diizey kadin yoneticiler olusturmaktadir. Arastirmanin 6rneklemi amagh
ornekleme yontemi olusturulmus ve 35 kadin iist diizey kadin yonetici seg¢ilmistir.

Resmi yazi esliginde posta ve email araciligiyla yapilan gorlisme taleplerine 14 kadin
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yonetici olumlu karsilik vermistir. Veriler; bu katilimcilarla yapilan yari

bicimlendirilmis goriismeler lizerinden elde edilmistir.

Analiz Yontemi. Arastirmada hem tiimevarimsal hem de tiimdengelimsel bir
yaklasim izlenmistir. Literatiirden yola ¢ikilarak kavramlar belirlenmis ve kavramlar
arasindaki iligkiler arastirma modeli ile temsil edilmistir. Katilimcilarla yapilan
goriigmeler esnasinda agik uclu ve dogaclama sorulara yer verilerek yeni kavramlarin
ortaya ¢ikmasina olanak saglanmistir. Elde edilen verilerin analizinde Gomiilii Teori

Metodu izlenmis ve verilerin analizinde Kodlama Y 6ntemi uygulanmastir.

Kodlama YoOntemi. Straus ve Corbin (1990) arastirmacilara gomili
uygulamalarda kullanilmak {izere 3 tiir kodlama yontemi sunmustur: Ag¢ik Uglu
Kodlama, Eksenel Kodlama ve Secimli kodlama. Ac¢ik Kodlama, verilerin
derinlemesine incelendigi ve gecici kodlarin olusturuldugu stirectir. Eksenel
Kodlama, verilerin ve kodlarin tekrar gozden gegirildigi kategorilerin olusturuldugu
asamadir. Se¢cimli kodlama, kodlamanin ¢ekirdek kategori/kategoriler ¢ercevesinde
yapildig1 ve teorinin biitlinlestirilme agamasidir. Arastirmada kodlama yapilirken bu

lic agsama takip edilmistir.

Verimizi sadece doniistiirmekle kalmamall,
Onu asmalyiz.
Sezgilerimiz en gii¢lii yammizdir.
Girisimin tiim amaci aydinlanmaktir.
Bunu bilgelesmek icin yapariz.
Harry F. Wolcott
(Saldafia, 2009:192)
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4. BOLUM

BULGULAR VE YORUM

Kodluyorum, éyleyse varim®

Nitel arastirmalarda en can alict ve aragtirmacilarin en zorlandiklar
asamalardan bir tanesi analiz sonuglarinin yorumlanmasidir. Elde edilen bulgularin
dogru bir teorik modele oturtulmasi ve okuyucuya aktarilmasi, yapilan kodlamalarin
hayat bulmas1 demektir, uzun ve zorlu bir aragtirma siirecinin hedefine ulastig1 andir
dogru bir raporlama. Bu sebeple; olusturulan teorik model agiklanirken, okuyucunun
kafasinda ¢eligki ve soru isaretlerinin olusmasina firsat vermeyecek bir anlatim tarzi
tercih edilmelidir. Elde edilen bulgularin ve yapilan yorumlarin, katilimcilarin
goriigleriyle uyustugu raporlama boliimiinde yansitilmasi gereken en Onemli

hususlardan bir tanesidir.

Nitel analiz sonucunda yazilan raporun hedef kitlesi; bir tez komitesi,
meslektaglar, dergi hakemleri, okuyucular veya alan ile ilgili uzmanlar
olabilmektedir. Yazarken unutulmamasi gereken en Onemli nokta; ayni alandan
meslektaglar ve diger kitlelerin raporu okuyabilmesi ve ‘kendi terimleriyle’
okuyabilmeleridir. Arastirmacinin hedefi; okuyucularin kendi tecriibelerini, raporda
resmedilen sekilde, yeni yollar kullanarak yansitabilmelerini saglamaktir. Bu hedefe
ulagabilmek i¢in; yazar Oncelikle olay oOrglisiinii kendi kafasinda netlestirmelidir.
Profesyonel yazarlar da kesfedici bir yazi yazarken bu yontemi izlerler. Anlatim acik
ve etkili olmalidir ve arastirmaci yaptig1 analizlere oncelikle kendisi giivenmeli ve

inanmalidir ki bunu kars tarafa aktarabilsin (Strauss, 2003: 258-263).

Nitel arastirmanin raporlanmasinda kullanilan ¢ok ¢esitli ve yaratict tarzlar

olmakla birlikte, belirlenmis bir format yoktur. Nitel metin sekillendirilirken; hedef

4 Bir konferans salonunda kara tahta {izerine yazilmis anonim bir nottur (Saldafia, 2010).
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kitle géz Oniinde bulundurulmali ve kullanilan dilin 6neminin farkinda olmak
gereklidir. Samimi ve 1. Tekil Sahis kullanilan bir anlatim tarzi tercih edilebilecegi
gibi, daha resmi bir ifade tarzi da benimsenebilir. Katilimcilarin goriislerini
yansitmak amaciyla goze ¢arpan alintilarin kullanilmasi, arastirmanin bulgularimin

desteklenmesi agisindan etkili bir yontemdir (Merriam, 2002: 14-15).

Bu bilgiler 1s18inda; bu bolumde kodlama analizi sonucunda elde edilen
bulgular ve olusturulan teorik model agiklanmaya calisilmistir. Arastirmaci bu
noktada; ‘tanimlama’ ve ‘agiklama’ kavramlar1 arasindaki farki iyi ayirt etmelidir.
Bernard (1988) iki kavram arasindaki farki su sekilde ifade etmistir: “Tanimlama;
karmagik seyleri bilesenlerine indirgeyerek anlasilabilir kilmaktir. Bu, fenomenin
actk bir degerlendirmesinin yapilmasidir. Aciklama ise; karmasik seyleri,
bilesenlerinin baz1 kurallara gore nasil birbiri ile ortiistiigiinii gostererek anlasilabilir
hale getirebilmektir. Bu, teoridir ve daha risklidir” (Miles ve Huberman, 1994: 90).
Bu ifadeden yola c¢ikarak, teorik model aktarilirken agiklayici bir anlatim tarzi

kullanilmaya dikkat edilmistir.
4.1. Katihmcilarin Tanimlayiei Ozellikleri

Arastirma sorular1 hazirlanirken; katilimcilarin yasi, medeni durumlart ve
egitim seviyeleri gibi demografik 6zelliklerini belirlemeye yonelik sorular bilingli
olarak goriisme metnine eklenmemis, goriisme sirasinda kendileri istedikleri takdirde
belirtmeleri uygun goriilmiistiir. Veriler kodlanirken, katilimcilar tarafindan ifade
edilen belirleyici 0Ozellikler Niteleyici Kodlama (Attribute Coding) yontemiyle
kodlanmis ve Tablo 4.1.’de gosterilen Egitim Bilgilerini igeren katilimci sayilariyla
birlikte gosterilmektedir. Bunlarin haricinde, katilimcilarin ¢ogu halen evli veya
eslerinden ayrildiklarin1 belirtmigtir. 1 katilimer evlenmeyi tercih etmedigini
belirtmistir. Sahip olunan ¢ocuk sayis1 olarak bakildiginda; anne olan katilimcilar bir

ve iki ¢ocuk sahibi olduklarini belirtmislerdir.
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Tablo 4. 1. Katilimcilarin Egitim Bilgileri

Egitim Durumu Katilimei sayisi
Lisans 7
Yiksek Lisans 6
Doktora 1
Bolim Katilimci sayis
Bilgisayar Miihendisligi 3
Elektrik Elektronik Mithendisligi 3
Isletme 2
Endiistri Mithendisligi 1
Cevre Miihendisligi 1
Matematik Miihendisligi 1
Petrol Miihendisligi 1
Istatistik 1
Elektrik Miihendisligi ve Matematik 1

4.2. Teorik Model

Analiz stirecinde, ilk goriisme yapilip ses kaydi desifre edildikten sonra A¢ik
Kodlama yapilmaya baslanmistir. Verilerde oncelikle, literatiir arastirmasi siirecinde
saptanan Cam Tavan Etkisi ve Doniisiimcii Liderlik bilesenleri, arastirma sorulari
g0z onunde bulundurularak aranmistir. Bu asamada, Kosullu Kodlama ve Yapisal
Kodlama yontemlerinden faydalanilmistir. Toplanan her yeni veri bir 6nceki ile
stirekli karsilagtirilmis ve alan aragtirmasi oncesinde aragtirmacinin aklinda olmayan
kavramlarin ortaya ciktigi goriilmiis ve Oncll Kodlama asamasma gegilmistir.
Ortaya ¢ikan yeni kodlarin sonraki gorlismelerde saptanabilmesi amaciyla goriisme
metnine ilgili sorular eklenmeye devam edilmistir ve 6nceden toplanan verilere geri
donerek belirlenen kodlar aranmistir. Analiz siirecinde, veriler desifre edilmekle
birlikte, duygularin aktarimi ve gorligme anma geri donebilmek amaciyla ses
kayitlarinin dinlenmesine devam edilmistir. Bu yontem teori olusturulana kadar

devam ettirilmistir.

Acik Kodlama evresinden sonra, kodlarin smiflandirilarak kategorilerin
belirlendigi ve alt kategorilerle iligkilendirildigi amaciyla Eksen Kodlama (Axial
Coding) asamasina gegilmistir. Bu asamada Desen Kodlama ve Odak Kodlama
yontemlerinden faydalanilmigtir. Eksen Kodlama sonucunda olusan tema, Kategori

ve kodlar Tablo 4.2°de gosterilmektedir.



Tablo 4. 2. Eksen Kodlama Sonucunda Olusan Tema, Kategori ve Kodlar

93

Temalar

Kategoriler

Kodlar

Cam Tavan Etkisi

Bireysel Faktorler

Annenin Ikilemi
Duygusal Dalgalanma
Kendini Engelleme
Bilingalt1

Erkeklesme
Bumerang Etkisi
Asiri Iletisim

Toplumsal Faktorler

Onyargilar
Stereotipler
Erkek Egosu

Orgiitsel Faktorler

Kralige Ar1 Sendromu
Ayrimetlik

igne

Ispat

Doniistimcii Liderlik

Ideallestirilmis Etki

Ideallestirilme
Vizyonun olusturulmasi
Rol Model Olma

Etik durus

ITham Verici Motivasyon

Vizyonun Aktarimi
Takim Ruhu
Sistem diislincesi

Entelektiiel Uyarim

Yetkilendirme
Fikir danigma
Beklentileri Yiiksek Tutmak

Bireysel Degerlendirme

Tesvik Etme
Kisisel lgilenme
Yatay iletisim

Etken Faktorler

Icgiidiisel

Annelik icglidusu
Cok Yonlulik
Sezgiler

Empati
Bukalemun
Harmoni

Ailesel

Aile kiltara

Es se¢imi
Genetik rol model
Rol Paylagimi

Cevresel

Yetisilen ¢cevre
Egitim
Spor ve sosyal faaliyetler

Isyeri

Pozitif Ayrimcilik
Isci an1 etkisi
Bilisim Sektorii
Iyi Kalpli Kralige

Stratejiler ve Ozellikler

Hedef odaklilik Kumandan
Denge Ezberbozan
Kadin kimligini korumak Ogrenci
Sevdigi isi yapmak

Cikis

Tercih
Kolaycilik
Pes etmek

Tablo 4.3’de gosterilen Cam Tavan Etkisi ve Doniisiimcii Liderlik Temalar

Cekirdek/Merkezi Kategorilerdir. Olusturulacak diger kategoriler iki temanin

etrafinda sekillendirilecektir. Eksen Kodlama sonucunda olusan Destekleyici

Faktorler ve Engelleyici Faktorler Temalar1 gecici olarak olusturulmus temalardir.
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Teorik (Sec¢imli) Kodlama evresinde teori olusturulurken belirlenen c¢ekirdek
kategoriye nasil uyum saglayabilecekleri diisiiniilmiis ve baglanacag: diigiiniilmiis ve
en uygun olarak Tablo 4.3’te gosterildigi sekilde smiflandirilmalarimin dogru

olduguna karar verilmistir.

Tablo 4. 3. Tematik Kodlama Sonucunda Olusturulan Temalar

Tema Kategori Kod
Annelik I¢giidiisii
Cok Yénlilik
Sezgiler
Empati
Bukalemun
Harmoni
Aile kaltard
; Es se¢imi
Etken Faktorler Al Genetik rol model
Rol Paylagimi
Yetisilen ¢evre
Cevresel Egitim
Spor ve sosyal faaliyetler
Pozitif ayrimcilik
Isci ar1 etkisi
Bilisim Sektdorii
Iyi Kalpli Kralice
Hedef Odaklilik
Denge
Kadin Kimligini Korumak
Stratejiler ve Ozellikler Sevdigin Isi Yap
Kumandan
Ezberbozan
Ogrenci
Tercih
Cikis Kolaycilik
Pes etmek

Iggiidiisel

Isyeri

Cam Tavani Algilamama

Motive Olma

Psikolojik Bask1 Hissi

Sekil 4.3.” de gosterildigi gibi Teorik Kodlama sonucunda 6 tane yeni tema
olusturulmustur. Eksen Kodlama evresinde olusturulan Destekleyici Faktorler
Temasina bagh ‘Kisisel’” kategorisi, kadin ¢alisanlarin Cam Tavani1 agma Stratejileri
olarak ‘Stratejiler ve Ozellikler’ Temas! altina alinmasi uygun goriilmiistiir. Diger
destekleyici faktorler olan ‘I¢giidiisel’, ‘Ailesel’, ‘Cevresel’ ve ‘Isyeri’ kategorileri
‘Etken Faktorler’ temasi altinda toplanmistir. Engelleyici Faktorler Temasinin ismi

teoriye uygun olarak ‘Kolay Cikis’ temasi olarak degistirilmistir. ‘Cam Tavam
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Algilamama’, ‘Motive Olma’ ve ‘Psikolojik Baski Hissi’ temalart teorinin
biitiinlestirilme asamasinda, birlestirici unsur eksikliginin oldugu fark edilerek

verilerin Tematik Kodlama ile kodlanmasi sonucu elde edilmislerdir.

Sonu¢ olarak; Ac¢ik Kodlama, Eksen Kodlama ve Teorik Kodlama

analizlerinden sonra Sekil 4.1°de gosterilen Teorik Model Elde edilmistir.
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Sekil 4. 1. Teorik Model

) Etken Faktorler DONUSUMCU LIDERLIK
Icgiidiisel Ailesel
Annelik icgdusi Aile kaltart Ideallestirilmis Etki
------------------------------ | Gok Yonluluk Es Secimi Ideallestirilme
i | Sezgiler Genetik rol model Vizyonun olusturulmasi
Bireysel Faktorler i | Empati Rol paylagimi Stratejiler ve Rol model olma
Annenin Ikilemi i | Bukalemun Jsveri Ozellikler Etik duru
Duygusal Dalgalanmalar i | Harmoni Pozitif Ayrimcilik 3
1 T . ..
Kendini Engelleme 1| Gevresel Isi An Etkisi Hedef odaklilik . e
Bilincalt: g i | Yetisilen gevre Bilisim Sektorii Dengeo . g Ilham Verici Motivasyon
Erk |§1 ' Egitim fyi Kalpli Kralige Kodin Kimlizini Vizyonun Aktarimi
rkeklesme ''| Snor ve sosval faalivetler | adin Kimigit Takim Ruhu
Bumerang Etkisi : TS korumak Sistem diisiincesi
Asirt Iletisim ! . Sevdigin isi yap
i Cam Tavani X Kumandan Entelektiiel Uyarim
. Algilamama N Ezber bozan Yetkilendirme
! = 3
! AN < Ogrenci Fikir danisma
| Beklentileri Yiksek Tutmak
CAM TAVAN , . ) .
ETKIiSi . Motive Olma BlreYsel degerlendirme
. Tesvik Etmek
! 7y Kisisel ilgilenmek
: Yatay iletisim
- | Psikolojik Bask1
Toplumsal Orgiitsel | Hissi
Faktérler Faktorler | 1
) ) | KOLAY CIKIS
Onyargilar Kralice Arlar | ! Pes Etmek
Stereotipler Ayrimcilik ! Tercih
Erkek Egosu Igne | Kolaycilik
: 1
Ispat ! SONUC 1
! / \ Ust Dlizey
______________________________ ! Yoneticilik
SONUG 2 SONUGC 3
Ust diizey yoneticilikten Is hayatindan

elimine olmak elimine olmak
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Sekil 4.1°de gosterilen teorik model Corbin ve Strauss (1990)’un 6zellikle
nitel veri analizine yeni baglayanlar i¢in yardimci olacagi diisiiniilen ve kisa zamanda
analistlerin diisiinme siirecinin 6nemli bir unsuru haline gelen kodlama paradigmasi
izlenerek olusturulmustur. Kodlama paradigmasi fenomenin; kosullar, etkilesimler,
stratejiler, taktikler ve sonuglar ¢ercevesinde s6z konusu kategori tarafindan temsil

edilip edilmedigi konusunda hatirlatict bir fonksiyon gorevi gérmektedir Strauss
(2003: 27).

Bu arastirmanin amaci; st diizey kadin yoneticilerin Cam Tavan engellerini
asmalarinda  doniisiimcii  liderlik  6zelliklerinin  etkisinin  olup olmadiginin
belirlenmesidir. Istatistiki veriler gostermektedir ki; kadmlar iist diizey yonetim
pozisyonlarinda erkeklere oranla diisiik diizeyde temsil edilmektedirler. Bu
fenomenin ortaya ¢ikmasina neden olan kosullarin Cam Tavan Etkenleri oldugu
tespit edilmistir. Kadin ¢alisanlarin bu kosullara verdigi tepki; Cam Tavani Algilama,
Cam Tavandan Motive Olma ve Psikolojik Baski Hissetme seklinde kendisini
gostermektedir. Psikolojik baski hisseden kadinlarin bir kismi, kendini motive etme
yolunu se¢cmekte; Cam Tavan Etkisini algilamayanlar ve Motive olanlarla birlikte
miicadele etme yoluna gitmekte ve ¢esitli stratejiler gelistirmektedirler. Bunlar Cam
Tavanla basa edebilme stratejilerdir. Alan arastirmasi siiresinde iist diizey
yoneticilige ylikselebilmeyi basaran kadinlarin bu ortak stratejileri uyguladiklar ve
dontiistimcii liderlere doniistiikleri gozlenmistir. Kadinlarin bunu basarabilmesinde
miidahil etkenlerin biiylik rolii bulunmaktadir. Cam Tavan Engellerinden olumsuz
olarak etkilenen ve psikolojik baski hisseden kadmlarin bir kismi kolay cikis
stratejisini izlemekte ve sonug¢ olarak iist diizey yoneticilikten veya tamamen is

hayatindan elimine olmaktadirlar.
4.3. Teorik Modelin Aciklanmasi

Auerbach ve Silverstein (2003); olusturulan teorik yapinin agiklanmasinda

arastirmacinin su yollar1 izlemesini dnermistir.
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1. Teorinin agiklanmasina arastirmanin amacinin belirtilmesiyle baslanmasi.
Aragtirmanin ilgi alanm1 nedir? Arastirmaci neyi merak ediyor? Neyi Ogrenmek

istiyor?

2. Anlatima, olusturulan ilk teorik yapinin agiklanmasiyla devam edilmesi,
verilerde tekrarlanan fikirlerin  belirtilmesi, katilimcilarin  kendi s6zlerine
basvurulmasi. Anlasilabilir olmas1 bakimindan teorik yapilarin anlatim igerisinde

parantez icerisinde belirtilmesi.

3. Bu islemin olusturulan her teorik yapiya uygulanmasi. Bdylece
katilimcilarin hikayesinin hem kendi ifadeleri hem de teorik yapilarla agiklanmis

olmasi. (:67-76).

Olusturulan teorik modelin agiklanmasinda bu Oneriler izlenerek agiklanmaya
calisgtimistir. Oncelikle arastirmanin ilgi alami, neyi arastirdigi ve neyi 6grenmek
istedigi ifade edilmis sonrasinda kodlama paradigmasi izlenerek olusturulan teorik
yapilar bilesenleriyle birlikte katilimcilarin ifadelerine de yer verilerek aciklanmaistir.
Bulgularin yorumlanmasinda katilimcilarin isimleri gizli tutulmus ve her birini temsil
etmek tlizere K=Katilimc1 harfi ve tesadiifi olarak secilen numaralar verilmistir.

Ornegin; Katilimer 2, K-2 kod adi ile temsil edilmistir.

4.3.1. Arastirmanmn ilgi alami.. Bu arastirmada; kadinlarin iist diizey yoOnetimde
temsil oranlarinin diigiik olmast olgusu sorun olarak algilanmis ve buna neden olan
kosullar ve hangi etkenlerin bu sorunun asilmasinda kadin ¢alisanlara yardimci
olabilecegi Ogrenilmek istenmis ve bu sorunun cevabi bu sorunlar1 asma basarisini
gosteren etkin konumdaki kadin liderlerle yapilan goriigmelerde aranmistir.
Arastirmanin savi; ilgili alan literatiirii tarandiginda karsilasilan Cam Tavan
Engellerinin, son donemlerin -belirsiz ve degisken cevrelerde siirdiiriilebilirligin
saglanmasinda etkili olan- popiiler liderlik tarz1 ‘Doniisiimcti Liderligin’, bu liderlik
tarzinin kadinlarin 6zellikleriyle ¢ok iyi sekilde ortiistiigiine yonelik yapilmis olan
arastirmalar da baz alinarak, Dontisiimcti Liderlik 6zellikleriyle asilabilecegidir.
Aragtirmanin iddias1 Cam Tavan Engellerini asmay1 basaran basarili kadin liderlerin

Dontisiimeti Liderlik 6zelliklerine sahip olduklaridir. Kadinlarin bu 6zelliklere sahip
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olabilmelerinin altinda yatan destekleyici etkenler de aragtirmanin basinda merak
edilen ve Oonem gosterilen faktorlerdir. Bu sorulara cevap bulabilmek amaciyla
yiiriitiilen alan arastirmasi ve kodlama analizleri sonucunda 6 teorik yapr elde

edilmistir.

1. Cam Tavan Etkisi

2. Cam Tavan Algisi: Cam Tavani algilamama, Motive Olma ve Psikolojik
Baski Hissi

3. Stratejiler ve Ozellikler

4. Etken Faktorler

5. Liderlik

6. Sonuclar: Ust Diizey Yoénetici Olma, Ust diizey Yoneticilikten Elimine
Olma, Is Hayatindan Elimine Olma.

4.3.2. Cam Tavan Etkisi. Katilimcilara, Cam Tavan Engelleri ile karsilasip
karsilagmadiklar1 soruldugunda; herhangi bir engel veya zorlukla karsilasmadiklari,
karsilastiklarin1 sonradan algiladiklari, karsilastiklar1 ve bundan motive olduklar1 ve
miicadele ettikleri yoOniinde cevaplar vermislerdir. Katilimcilar soru ile ilgili
deneyimlerini paylasirlarken hem kendi deneyimlerinden hem de g¢evrelerinde
gozlemledikleri durumlardan Ornekler gostermislerdir. Veri {izerinde yapilan
kodlama analizi sonucunda kadinlar1 karsilastiklart engeller ve zorluklar; ‘Bireysel
Faktorler’, ‘Toplumsal Faktorler’ ve ‘Orgiitsel Faktorler’ kategorileri altinda

toplanmustir.

4.3.2.1. Bireysel Faktorler. Kadinlarin kariyer basamaklarinda yiikselirken
kendilerinden kaynaklanan bazi zorluklar ve sorunlarla karsilastiklari tespit edilmis
ve bu Cam Tavan engellerinin Bireysel Faktorler temasi altinda incelenmesi uygun
goriilmiistiir. Annenin Dilemmasi, Bilingalt, Bumerang Etkisi, Duygusal

Dalgalanmalar, Kendini Engelleme ve Asiri Iletisim bu temay1 olusturan kodlardir.

Annenin Dilemmasi. Bir katilimcinin ifadesinden direk olarak alinin in vivo
bir koddur. Calisan annelerde siklikla goriilen ¢alisma hayati ile ¢ocugu arasinda

yasadigi ikilemi, sucluluk duygusunu ifade etmek i¢in kullanilmaktadir. Calisan
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kadin, anne olmasiyla birlikte hayattaki rollerini sorgulamaya bagslamakta ve
onceliklendirme yaparken c¢ikmaza diisebilmektedir. Bu duyguyla bas edebilen ve
cozlimler dretebilen anneler, edindikleri tecrube ile birlikte zamanla dengeyi
kurabilmekte ve zaman igerisinde sugluluk duygusundan kurtulmaktadirlar. Bu
duygu ile bas edemeyen anneler ise yogun bir calisma temposu gerektirmeyen
kademelerde kalmayr tercih edebilmekte veya i3 hayatindan tamamen

cekilebilmektedirler.

K-7 is hayatinda en biiylik sikintiyt ¢ocugunun dogumuyla yasadigini su

ifadelerle belirtmektedir:

“...hakikaten hem kariyer yaparim hem cocuk yaparim zor. Zordu. Ben toplam 1 ay evde
durabildim. Biraz daha iznim vardi, o zaman beraber calistigim yoneticim hemen “Iste eve faks
koyalim. Sen bize buradan...” O zaman faks vardi tabi, sonra “Hadi ise gel” E siit verilecek, sey
yapilacak, su bu... En biiyiik sikintiyr herhalde orada hissettim. Cok zor. Hakikaten ¢aligan annenin
vicdani birazcik zorlaniyor bu konuda. Kiigiiciik bir bebegi birakiyorsunuz ama iste de performans
gostermek zorundasiiz. Pek ¢ok gece uyumadan ise gidebiliyorsunuz ama bu insani sonugta

giiclendiriyor...”

Glinlimiiziin iletisim imkanlarina sahip olunmayan bir donemde ¢alisan bir
anne olan K-7, isine dondiigiinde hissettigi sucluluk duygusuna bir de uykusuzluk
eklenince gercekten sikintili bir donem yasamis fakat bu donemden gii¢lenerek
ciktigint ifade etmistir. Annenin ikilemini motivasyon aracit olarak kullanarak

avantaja ¢evirebilmistir.

K-14 yasadigi cocugunu evde birakip ise gelirken yasadigi sugluluk

duygusunu su sozlerle ifade etmistir:

“... O iste annenin dilemmasi, o korkung bir su¢luluk duygusu, onu anlatmasi ¢ok zor. Ciinkii
sey diye diigliniiyorsunuz ve bunun farkina da variyorsunuz. O ¢ocuk bir daha o yasta olmayacak. Bu

yasadiginiz tecriibeyi bir daha yasayamayacaksiniz...”

K-14’{in sozlerinden ¢ocugunu birakip ise gelirken ne kadar zorlandig1 agikca
anlasilmaktadir. Genis aile kavraminin ¢alisan kadina bu anlamda yardimc1 olacagini
belirten K-14; yasadigi sucluluk duygusunu azaltabilmek i¢in aile bireylerinden ve

profesyonellerden olusturarak o ekibi de yonetmistir. Orta kademede kalarak
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c¢ocuguna suan sagladigi imkanlar1 sunamayacagini belirten K-14, calisan kadinin

kariyerinde yiikselmesinin herkes i¢in en faydali ¢6ziim oldugunu ifade etmistir.

K-13 ise duruma baska bir agidan yaklasarak, calisan anne ile cocugu
arasindaki o gii¢lii bagin kadinin problemi olarak goriilmesinde babalarin da payinin

oldugunu ifade etmistir:

«...Simdi bdyle bir anne bunu yaptig1 takdirde gittigi yerde akli bir yerde kalacak. Iste ben
zaten calisanlarin, eger bir kadin eger o giin ¢ocugunda akli varsa orada ¢alismamasini tavsiye ederim.
Clnkii aklinin bir kosesi orada oldugu takdirde, bir ufacik dikkatsizlik bizim isimizi bozabilir. Hele
Yazilim, Bilisim Sektorlerinde diisiinsenize, bir yazilimer aliyorsun akli ¢ocugunda orada iki tane harfi
yanlis yazdigi takdirde tiim yazilim mahvoluyor, ¢aligmaz hale geliyor. Ben s6yle séyleyeyim size; bir
insanin sevdigi birini aklindan gegiriyor olmasi onun i¢in bir negatiflik degildir. Bizim &grenmemiz
gereken sey bu. Yani diisiinsenize; ¢ocugu atesler igerisinde yatiyor ve bir adam bunu hig¢ hissetmiyor.
Ben boyle bir adamla ¢alismak bile istemem. Yani bana anlatmasin boyle mi degil mi diye. Bunu
ogrenmek istemem gahsen. Cocugunuz hasta olacak ve siz hicbir sey yokmus gibi davranacaksiniz. Bu

bir kere insan olma 6zelligine aykiri. Diyorum ya bu erkegin ayibz...”

K-13’1in ifadelerinden; is yasaminda kadinlarin ¢ocuklarina olan bagliliklar
sebebiyle bazi durumlarda sorun yasayabilecegi ve bunu isine olumsuz olarak
yansitabilecegi anlasilmaktadir. Bunun erkege degil de kadma zorluk olusturuyor

olmasini, kadimin degil erkegin bir eksikligi olarak degerlendirmistir.

Cocuk sadece anneye degil, babaya da aittir. Annelerin ig¢giidiilerinden
kaynaklanarak hissettigi baglilik duygusu, is yasaminda sorunlara sebep olabilmekte
ve bazen kadin g¢alisanlar kendilerini bir ¢ikmazin igerisinde bulabilmektedirler. Bu
duygu bazen anneligin ilk donemlerinde ortaya ¢ikabilmekte, bazen ¢ocugun egitim
hayatina baslamasiyla kendini gostermekte, ¢ocugun hastalandig1 ve anneye ihtiyag

hissettigi durumlarda kendini gosterebilmektedir.

Ust diizey bir yonetici olan K-12 calismayan bir anne kadar ¢ocuguna vakit
ayiramamakta ve bunun sorgulamasin1i hem kendi i¢inde hem de diger calisan
kadinlarla birlikte yapmaktadir. K-12’nin bu c¢ikmazi yasamasinda, ilgisiz anne
konumuna diismek istememesinin yattig1 goriilmektedir. Agik¢a ifade edilmiyor olsa

bile; ¢aligmayan annelerin ‘ilgili’, ¢alisanlarin ise ‘ilgisiz’ olarak algilandig1 bir ortam
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s0z konusudur. K-12 bu durumdan rahatsizlik hissetmekte ve kendi kendine
sorgulamalar yapmaktadir. Bu durum pek c¢ok calisan annenin karsilastigi bir
durumdur. Bazi anneler ¢ocugunun egitimine dogrudan katilmanin daha dogru
oldugunu diisiinerek is yasamindan ¢ekilebilmekte veya iste fazla sorumluluk ve yetki
almamaya yonelebilmektedir. K-12 ¢alismayan annelerin ¢ogunlukta oldugu bir
ortamda olmasma ragmen cocugu i¢in en dogru olanin, kendi ayaklari iizerinde
durabilmesinin ve sorunlarla kendi basa edebilir hale gelmesinin ¢ok daha olduguna
karar vermistir. Cocugunun hayatini tamamiyle yoneten, her olaya miidahale eden bir

“tiger mum” olmamasi gerektigini diislinerek bu ikilemden ¢ikmay1 basarmistir.

Bilin¢aln. Kadinlarin yasadiklart toplumda yerlesmis baz1 kaliplarin,
yetistirilme tarzlarinin ve kendi gézlemlerinin bilingaltina yerlesmis olmasi nedeniyle
farkinda olmadan o rolleri kabullenmelerini ifade etmek i¢in kullanilan bir koddur.
Kadinlar bilingaltinda ‘dogru’ olarak tanimladiklar1 bu rolleri yerine getiremedikleri
zamanlarda {izerlerinde bir psikolojik baski veya sugluluk duygusu

hissedebilmektedirler. K-9 bilingaltina yerlesmis rolleri su sekilde ifade etmektedir:

“...0 rolleri kendini de bigiyorsunuz. Ciinkii benim kafamda da aym stereotipler var.
‘Anneyim bunu yapmam lazim, i kadintyim bunu yapmam lazim’. O benim zaten kafama yerlesmis,
toplum zaten benim kafamin igine yerlestirmis onu, toplumun bir sey yapmasina o noktadan sonra

gerek kalmiyor zaten...”

K-9’un ifadelerinden anlasildig1 gibi, toplum kadina belli roller belirlemekte
ve o roller igerisinde kalmasini beklemektedir. Stereotip olarak adlandirilan bu
kaliplar K-9’un bilingaltina ‘dogru roller’ olarak yerlesmistir, toplum bunu direk
olarak empoze etmese bile, kadin benimsedigi bu rolleri yerine getiremedigi
durumlarda sugluluk duygusuna kapilabilmektedir. Is hayatin1 ve galismay1 ¢cok seven
K-3 bazen icerisinden gelen bir sesin kendisini nasil engelledigini su sozlerle ifade

etmektedir:

“...Yani i¢in durmuyor. Mesela ben gelip burada ¢aligmak istiyorum gece 10’a kadar. Burada
bir sey yapmak, bir sey iiretmek istiyorum. Yoook, yok. Diyor ki: ‘Gideceksin c¢ocuk seni
bekliyor’...”

Agabeyi ile aralarinda ¢ok az yas farki olmasi sebebiyle birlikte oynadiklarini
ve klasik kiz ¢ocuklarindan farkli yetistigini ifade eden K-12 kendisinin bile bazen
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dogru roliin ne oldugu konusunda tereddiitte diistiiglinii ve buna kendisinin bile
sagirdigini su sozlerle ifade etmektedir:

“...Cocukluktan itibaren, etrafinda gordiigli belki, ailesinden duydugu ornekler, yasanan
ornekler belki. Anne babasinin iliskisinde yasanan Ornek, teyze ile enistesinin... Hep bunlar
beynimize gorlintiiler olarak igleniyor ve yeri ve zamani geldiginde o goriintiileri dataya doniistiirtip
biz “Dogal olan ne?” diye bir sey ¢ikartiyoruz belki. Bu da benim farkli yetismis olmama ragmen,
dogal goriintiiler olarak masaya getirdigim sey belki. Bu enteresan mesela... Iste iyi annelik, iyi
babalik gibi bir sey var tabi ki, ‘iyi anneligin dlgiitii bagka seylerden fedakarlik etmek’ gibi bir seyi de
kadin getiriyor belki aklina...”

K-9’un ifadelerinden iyi annelik roliiniin; belirli kaliplarla yetistirilmeyen bir
kadin tarafindan bile, ¢ocukluktan itibaren yakin cevresinde tanik oldugu bazi
goriintiilerin bilingaltina kaydedilmesi yoluyla tanimlanabildigi anlagilmaktadir. K-
13 ise yoneticiligi erkek kimligi ile bagdastiriliyor olmasini genetik bazi faktorlere

baglamistir:

“...bir seyi yonetecek, devleti gotiirecek bir erkekler kitlesidir. Bu sizin genetik yapinizda
var, bir kere bunu kabul etmemiz lazim. Biz padisahliktan gelen bir sistemden geliyoruz ve hayatimiz
boyunca yonetici olarak erkek goérmiis insanlariz ve bdyle bir algimiz var ama ben kendi agimdan
sOyleyeyim; mesela bugiin X kurumunun baginda bir bayan var. X’in genel miidiiri Y Hanim bir
bayan. Buna ragmen bazen bu bayanlarin “Kolaydan is yaptirtmak i¢in. Kolaydan Evet denilmesi igin

gelmistir” diye de bir algimiz var...”

K-13’iin soOzlerinden; Padigahlikla yonetilme ge¢misi olan ve tiim
yoneticilerin erkek olmasina aligilan bir toplumda ister istemez bilingaltinda
‘yonetici=erkek’ algisinin olustugu ve bir kadin yonetici olsa bile muhakkak altinda

bagka bir sebebin arandig1 anlasilmaktadir.

Bumerang Etkisi. Kadmin karsisina ¢ikan engellerin bir baska kadin
tarafindan olusturuldugu olgusunu ifade etmek amaciyla kullanilan metafor bir
koddur. Bir bumerangin firlatildiktan sonra sahibine geri gelmesi gibi; bazi
kadinlarin ~ firlattiklari  bumeranglar  doniip dolasip kendi  hemcinslerine
carpabilmektedir. Buna en giizel verilebilecek 6rnek erkek cocugu anneleridir. Erkek
cocuklarini ayricalikli olduklar: diisiincesi ile yetistiren anneler aslinda hemcinslerine

olumsuz es adayir ve toplumda kadina karst onyargili bireyler yetistirmektedirler.
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Yani kadinlar kendi kendilerini vurmaktadir. Bumerang etkisi; kiz ve erkek ¢ocugun
farkli rollerle yetistirilmesinde kendini gostermektedir. Evde el {istiinde tutulan,
annesi ve kiz kardesleri tarafindan hizmet edilmeye alisan bir erkek ¢ocuk erkeklerin
kadinlardan {tstiin oldugu diisiincesine sahip olmasi ve biiylidiiglinde bu algiy1

destekleyecek davraniglarda bulunmasi olasi ve gézlenen bir durumdur.

Ataerkil toplumlarda erkek ¢ocuguna gosterilen ilgiye K-13’1in sozleri giizel

bir 6rnek olusturmaktadir:

“...Karadeniz’de erkek ¢ocuk ¢ok makbuldiir, 6zellikle anneleri tarafinda. Yani benim bir
ananem var, 60 yasina gelmis dayima bir bakigini1 gorseniz zaten bu farki net olarak anlarsiniz. Biitiin

¢ocuklarini bir tarafa atip, oglunu bir tarafa koyabilecek bir yapidadir...”

Bumerang Etkisi nasil olustugu K-7’nin sozleriyle agik bir sekilde ifade
edilmektedir.

“... Bu bir paradoks... Ben anlamiyorum bunu. Niye bu kadar erkek ¢ocugunu boyle
yetistiriyorlar? ve anne bunu yapan. Yani hisseden yapan bu ve ayni sekilde... O zaman da o esine,
kizina nasil davranacak? Bence yine kadina is diisiiyor yani. Benim gézlemim anneler... annelerde is
bitiyor. Yani bizde, su Tiirk toplumunda kayinvalide seyi var. Nedir yani? Bu nasil bir i yani? Boyle
bir sey olabilir mi? Kimse kimsenin hayatina ve o sinira, o kisiligine izin vermiyor ve kadint hep
ikinci sinif olarak pozisyonluyor. Pek ¢ok aile goriiyorum, kiz ve erkek var, kiz hep erkege, kardese ve
abiye hizmet eder vaziyette. Tabi ki saygi ¢ercevesinde, tabi ki olacak ama bdyle degil. O zaman o
erkek ayni seyi esinden bekliyor...”

Bumerang Etkisi sadece erkek cocugunun yetistirilis sekliyle degil, kiz
cocugunun yetistirilme tarziyla da ortaya cikabilmektedir. Erkege hizmet etme
zihniyetiyle yetisen bir kiz ¢ocugunun bu rolii sahiplenmesi olasi bir durumdur.
Katilimcilar paylastiklar: tecriibelerinde aileleri tarafindan boyle bir yonlendirme ile
biiyiitilmediklerini belirtmislerdir. Bu konuya “Aile Kiiltiirii” kodu altinda
deginilecektir.

Duygusal Dalgalanmalar. Kadmlarin duygularimi ¢ok fazla 6n planda
tutmalar1 ve bazi durumlarda kontrol edememeleri olgusunu tanimlamak i¢in
kullanilan bir koddur. Kadinlar yapilar1 geregi ve sahip olduklar1 i¢giidiiler sebebiyle
bazen duygularini 6n plana cikarabilmekte veya dalgalanmalar yasayabilmektedir.
Bu duygu hallerini islerine yansitmalari durumunda, bazi sikintilar ortaya
¢ikabilmektedir.

K-9 asir1 duygusallarin is yasaminda kadinlar i¢in nasil bir dezavantaj
olusturdugunu su sozlerle ifade etmistir:
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“...Kadinlarin dezavantajlar1 bence duygusalliklari... Is ortamn duygusallign kaldirmryor.

Belli bir dozda kaldirabilir o duygusallikla da is yaptirabiliyorsunuz insanlara yeri geldi mi. Onlar
mesela ekibimdekiler beni izmek istemezler, bu biraz duygusal hani seydir esasinda zaaf kullanmaktir
ama list boyuttaysa igte gozleri dolu dolu konusan bir kadin yonetici bence ¢ok yanlis bir model. O

kadarin1 da hissettirmemek lazim. Kadinlarin en zorlandiklar1 kisim bence o duygusallig: gizlemek...”

K-12; duygularin iyi yonde kullanilmasi durumunda faydali olacagi aksi
takdirde is ortaminda hos olmayan neticeler dogurabilecegini su sozlerle ifade

etmistir:

“...duyguyla ilgili her seyde kadin daha yetkin ama burada ¢ok 6nemli bir sey var. Elinizde
bir deger var ve siz o degeri nasil kullandignizla ilgili... Bir kadin bu degeri iyi kullaniyorsa ¢ok iyi
de, bir de kotii kullanmaya baslarsa hakikaten c¢ok koti. Yani simdi mesela dedikodu igin
konusayim... Kadin erkek dedikodunun seyi yok... Herkes dedikodu yapiyor o net ama siz
dedikoduyu zarar verme noktasinda kullanamaya basladiginiz andan itibaren, o duygusalliginiz pik
yaptyor mesela daha zarar verici dedikodular yapmaya basliyorsunuz ama siz duygularinizi pik yapip
insanlara zarar vermemek adina susmak yoniinde de kullanabilirsiniz, hayir onu costurup dedikodu
yapmakta da kullanabilirsiniz. Kadinlarin duygu sebebiyle, yaptiklar1 biitiin hareketlere duygular

daha fazla oldugu i¢in, bunlari nasil kullandig; ile ilgili bir sey...”

K-10 da kadinlarin sezgilerinin ileri diizeyde olmas1 durumunda is ortaminda

dezavantaj yaratabilecegini ifade etmistir:

“...Yani kadmlarin sezgilerinin iyi oldugunu diigiiniiyorum ama sezgilerin bu kadar geliskin
olmasi bazen dezavantaj yaratabilir. Ciinkii is ortaminda ¢ok fazla paranoyaya da sebep oluyor diye

distintiyorum. Ben de bunu zaman zaman yasiyorum...”

Duygular degerlidir, yerinde ve dozunda kullanildiginda is ortaminda kadina
avantaj da saglayabilmektedir ancak dozunda kullanilmasi kosuluyla. Bu dengeyi
saglayabilmek te aslinda yonetici bir zeka gerektirmektedir. Duygularini ne zaman
on plana ¢ikarip ne zaman dengede tutulmasi gerektigini, ihtiya¢ anlarini dogru
saptaylp duygularini ona gore yonlendirebilmeyi becerebilmek bir yoneticinin sahip

olmasi gereken 6zelliklerdendir. K-4 bunun 6nemini su sekilde dile getirmistir:

“...Duygusalligin1 yonetemeyen erkek ya da kadin olsun bence iste dezavantaj. Bunlar
hayatimizda gordiigiimiiz seyler. Yonetici yapmaktan ¢ekiniyorsun, tepkilerini kontrol edemiyorsa

veya bir giin $dyle bir giin boyle olacak bir kisilikse. Dengede olmasi gerekiyor bence...”
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Kendini engelleme. Kadinlarin 6z giiven eksikliginden, kendilerini yetersiz
gormelerinden veya yiikselemeyecekleri Onyargisiyla hareket etmelerinden
kaynaklanan Cam Tavan Engelini tanimlayan bir koddur. “Ben zaten oralara
yiikselemem” “Beni yoOnetici yapmazlar” gibi 6n kabullerle kadin bariyeri online
kendisi koymaktadir. K-2 kadin ¢alisanlarda gézlenen bu durumun asilmasinda kadin

bir rol modelin motive edici etkisinin oldugunu belirtmistir:

“Cam Tavana 2 sebepten takiliyor olabilirler. Yani bir tanesi tabi ki kendilerinden
kaynaklanan takilma, yani kendi kendini de kisitlamalart oluyor kisinin. Bir de daha az firsat
oldugunu diigiinityorlar. Bu biraz da yumurta-tavuk meselesi sanirim. Yani, ‘zaten bana o pozisyonu
vermezler’ 6n yargisiyla basladig: i¢in kisi zaten o pozisyonu da alamamis oluyor sonrasinda... Basta
soyledigim o “Beni zaten oraya almazlar” seysi biraz da kisinin comfort zone undan ¢ikmaya cesaret
edememesinin getirdigi bir sdylem ama rol model oldugu zaman insan kendisine bir hedef koymus
oluyor. Rol model olmadan da koyabilir “Ben suraya gidecegim” diye hatta ¢ok daha yiiksek hedefler
de koyabilir ama rol model biraz onu gercekgi kiliyor. O yapti ben de yapabilirim hissini de veriyor,

motive de ediyor...”

K-2 kadmin kendi kendine koydugu Cam Tavanmi betimlerken kullandigi
yumurta-tavuk metaforu durumu ¢ok giizel 6zetlemektedir. Cam Tavan mi kadini
engelliyor? Yoksa kadin kendisini engelleyerek Cam Tavani mi1 olusturuyor? Ben
yiikselemem diislincesinde olan ve elimine olan her kadin aslinda kendi Cam
Tavamini kendisi olusturmaktadir. On yargili davranarak, hedefe odaklanmayarak,
sahip oldugu yetkinliklere giivenmeyerek ve gostermeyerek ve bunlarin {izerine
yenilerini eklemeyerek kadin temsil oranlarinin diisik olmasina katkida

bulunmaktadirlar.

Sektorde kadin-erkek calisan agisindan cesitliligin az oldugunu dile getiren

K-1; bunun sebebini de Kendini Engelleme Faktdriine baglamistir:

“...Tabi, bizim konularda ¢ok az sayida kadin var o yilizden bir dengesizlik var. Benim kendi
sirketimde bile var. Suan aragtirmada mesela hi¢ bayan yok, bir ara 3 kisi vardi ama zaten bu konuda
bir 6n yargidan veya almamaktan dolay1 degil. Cok isterim keske olsa. Yok, yani bagvuru da yok. Bu
konuda zaten yetismis insan giicii ¢ok az kadmlar agisindan. O yiizden dengesizlik var tabi ama bunun
ne kadart esitsizlikten? Ne kadart daha baslangi¢c asamasindan? Bazi kizlarimiz hi¢ girmiyorlar bu
konuya. Ileride is bulamayacagi, dengesizlik olacagi on yargisi, varsayimiyla aslinda. Onun da etkisi

olabilir ama yani kesinlikle bir dengesizlik var...”
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K-8, kadinlarin engelleri kendi kafalarinda yarattiklarini belirterek Bilisim
Sektoriinde iist diizey yoneticili olmay1 hedefleyen kadin calisanlara su tavsiyede

bulunmustur:

«...Oncelikle kendilerine giivenmeleri ve bir hedef koymalar1 ve de bu ayrimcilik oyununa
gelmemeleri ashinda. Bu onlarin kafalarinda yarattigi bir sey... Onemli olan isini diizgiin yapan,
kendine giivenen ve bir hedefi olan herkesin ben istedigi yere gelebilecegini diisiiniiyorum, kadin-
erkek seyinden bagimsiz. Bunu kendileri i¢in bir dezavantaj haline getirmiyor ve bu algiy1 dogru

olarak yaratiyor olmalar1 gerekiyor...”

K-8’in ifade ettigi gibi; kadinlar iist diizey yonetici olabilmek i¢in 6ncelikle
kendi kafalarinin i¢inde olusturduklar1 engelleri kaldirmalari gerekmektedir ve
hedefe giderken cinsiyetten bagimsiz disiinmeli, ayrimcilik olgusuna takilip
kalmamalilardir. Hedefe odaklanmak bu noktada kadin c¢alisanlarin en biiyiik

yardimcisidir. Odaklanmak ve olumsuzluklari avantaj haline ¢evirebilmek...

Erkeklegsme. Kadinlarin kendilerini; is ortaminda kabul ettirebilmek, otorite
saglamak veya rahatsiz edici davraniglardan korunmak amaciyla toplum tarafindan
‘erkeksi’ olarak algilanan davraniglar gostermeleri seklinde ifade edilen Cam Tavan
Engelini tanimlamak amaciyla kullanilan in vivo bir koddur. Kadin yoneticilere is
yasaminda karsilagtiklar1 engeller soruldugunda bazi kadin yoneticiler erkeksi
davranig sergileme ihtiyaci hissettiklerini belirtmisler ve bunu ‘erkeklesme’ olarak
ifade etmislerdir. Boyle bir tavir sergilememis olan kadin yoneticiler ise
‘erkeklesme’ ile kast edilenin ne oldugunu sormuslar ve bunun bir kaliplastirma
oldugunu belirtmiglerdir. 1 katilimci soruyu yonlendirici buldugunu ifade etmistir.
Katilimcilarin ¢ogu bdyle bir davranis icine girmediklerini belirtseler de 3 katilime1
zaman zaman bu tir bir kalip icerisine girdiklerini belirterek, bu davranisi
‘erkeklesme’ olarak adlandirmislardir. Bazi katilimcilar da kendilerinde olmasa da
diger baz1 kadin yoneticilerde bu tiir tavirlar gézlemlediklerini ifade etmislerdir.
Evet, boyle bir tavir sergileme ihtiyact hisseden veya o kimlige biirlinen kadin
yoneticiler vardir ve ‘erkeklesme’ davranisi kisa vadede olumlu sonuglar verse de
uzun vadede kadin {iizerinde bir baski olusturmakta ve olumsuz sonuglar

dogurabilmektedir.
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Katilimcilardan K-14 is yerinde hakim olmak ve sozlnlU gecirebilmek

amaciyla erkeksi tavirlar sergiledigini su sozlerle ifade etmistir:

“...Zaman zaman ondan ¢ok benim gordiigim daha erkek¢e davranmak zorunda
kalabiliyorlar kadinlar. Yani, simdi orada ¢ok ince bir ¢izgi var... Fiziksel 6zelliklerini, giizelligini
kullanmaksizin, bunlar1 kullandigini1 diisiindiigiimiiz bir kitle de var. Kendi fiziksel 6zelliklerini
manipiile ederek bir mevki kazanmaya caligmak yerine ya bunun Oyle olmadigmi olmayacagini
ispatlamak adina daha erkekce ve daha erkeksi davranan kadinlar... ama bu seye tepki sanki, amiyane
tabirle kiritarak yaptirmaktansa hani ‘Is bu. Bunu yapacaksin’ demek. Yani ben daha ¢ok o tarafa
dogru siiriiklendigimi disiinliyorum. Yani daha kadinsi davranmaktansa daha erkeksi davranarak
sOziinii gegirmeye calismak diyeyim hani daha dominant olmak adina daha erkeksi bir davranis

sergilemek zorunda kaldigim...”

K-14’lin ifadelerinden; dominant olabilmenin yani sira kendisini kadinsi
Ozelliklerini manipulatif sekilde kullanan kadin ¢alisanlardan ayirabilmek amaciyla
da ‘erkeksi’ bir tavir sergilemeyi tercih ettigini ve gevresinde de bu tiir davranan
kadinlar oldugunu belirtmistir. Bu ifadeden kadinlarin; ‘kadinsal 6zelliklerini bilerek
manipiile edici sekilde kullanan kadinlar’ ve ‘Oyle algilanmamak i¢in ‘erkeksi’
davranig tarzin1 benimseme ihtiyaci hisseden kadinlar’ olmak iizere bir siniflandirma
yaptiklar1 veya dyle bir siniflandirma yapildigini algiladiklar1 goriilmektedir. Isinde
ciddi oldugunu, yetkin oldugunu ve diger kadinlarin kullandiklar1 kolay yéntemleri
benimsemediklerini ve tasvip etmediklerini gdsterebilmek adma giyilen ‘Ben

onlardan degilim’ tiniformasi olarak tanimlanabilir buradaki ‘erkeklesme’ davranisi.

K-3 ise ofisinin bulundugu cevre nedeniyle kendisini bilerek ‘erkeksi’

davranmaya yonelttigini ifade etmistir:

“...Kendimi biraz erkek gibi davranmaya bilerek yoneltiyorum. Ciinkii kad1 gibi davranirsam
bu seyde farkli bakiyorlar... Is konusunda bu ofiste ¢alisirken bu sekilde davranmam gerekiyor.

Yoksa hemen olay1 farkli boyutlara gevirebiliyorlar...”

K-3’1in takinmak zorunda hissettigi tavir ise iginde bulundugu dis ¢evre ile
ilgilidir. Kadina kars1 6nyargili bakildigi, kiiltiir seviyesinden de kaynaklanan bakis
acisina karst kullanilan bir ‘kalkan’ olarak tanimlanabilir buradaki ‘erkeklesme’
kavrami. K-3 bu sekilde davrandiginda kendisini daha giivende hissettigini ve

rahatsiz edici davraniglardan uzak kalabildigini belirtmistir.
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K-13 ise erkeksilesen kadinin, zaman igerisinde hemcinslerine karsi nasil bir

bakis acis1 gelistirdigini su sozlerle ifade etmistir:

Ciinkii is hayatina girdiginiz zaman biraz Once sdyledigim gibi bir nevi erkeksilesmek
zorunda kaldigimizi diisiiniiyorsunuz, ilk 6nce bu olgu sizi sartyor. Erkeksi davranmak zorunda
oldugunuzu diisiiniiyorsunuz ve ‘erkekler gibi diisiiniilmesi gerekiyor, erkekler gibi hareket edilmesi
gerekiyor, erkeklerle daha iyi ¢alisiliyor’ diye kendinize bir kilif uyduruyorsunuz. O kadar ¢ok
yerlesiyor ki bilinyenizde, erkek gibi oldugunuz takdirde daha basarili, daha zarar gormeden
ilerleyemeyeceginizi diisiindiigiiniiz takdirde bu sefer kendi hemcinsleriniz size sizin hemcinsleriniz
gibi gelmemeye basliyor ve onlarin her yaptig1 kadinsilik sizin bertaraf ettiginiz kadinlig1 size belki de
cagristirtyor ve bundan hosnut olmuyorsunuz. Yaptig1 her tiirli hareket kadinligini kullanmakmis gibi
geliyor... ama bdyle bir sikintinin oldugu yani erkeksilesmenin getirdigi kendi hemcinsiyle de

barigamama gibi bir durum s6z konusu.”

K-13; kadinlarin is diinyasinda tutunabilmek ve giivenle ilerleyebilmek i¢in
kendilerine erkekleri model aldiklarint ve zaman igerisinde kadin kimliklerine
yabancilasarak ‘erkeksi’lestiklerini, kadinsal 6zelliklerini koruyan hemcinslerinden
rahatsizlik duymaya basladiklarin1 ve onlar 6tekilestirdiklerini ifade etmektedir. Bu
durum K-14’in hikayesinde gozlenen siniflandirmanin nasil ortaya ¢ikmig

olabilecegine dair bir ipucu niteligindedir.

K-12’nin is ortaminda gerceklesen bir sohbetinden aktardigi alintilar; is
ortaminda basarili olabilmek i¢in ‘erkeklesen’ kadin yoneticilerin disaridan nasil

algilandiklarina yonelik giizel bir 6rnek teskil etmektedir:

“...yillar dnce galistigim bir igyerinde yabanci bir danigman vardi, buradan 6nce caligtigim is
yeri. Oyle bir sohbet aninda sey dedi “Ne diisiiniiyorsun gelecekle ilgili olarak? Ne kadar daha burada
calisacaksin?” “Memnunum buraya girmekten. Uzun yillar ¢alisirim herhalde” dedim. “Emin misin
X?” dedi, boyle muhabbetimiz iyiydi. “Konular, ilgilendigi yatirim yaptigi, ¢alisma sekli, biiyiik bir
sirket sonucta” dedim “Genel Miidiir Yardimcilarimi goriiyor musun?” dedi, biitiin isimleri saydi
bayanlarin “Sence onlar kadin gibi mi davramiyor?” dedi, sasirdim boyle ben. Hani, dedim daha ¢ok
yeniyim, bir ay falan olmustu bagladigim “Onlar erkekleserek bu ortamda kalabiliyorlar ancak.
Baksana sen, onlar kadin gibi mi sence? Konugmalari, tavirlari, masaya oturuslari, ekip yonetisleri,
senin istedigin bu mu? Sanmiyorum senin istediginin bu oldugunu” gibi bir sey sdyledi mesela. O

zamandan beri benim kafamda bir farkindaliktir o. “Kadin gibi var olabilenler var mi1?” diye...”
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Kariyer basamaklarmin ilk donemlerinde ‘erkeksi’ kadin yoneticilerle
karsilasan K-12’de bu durum bir farkindalik olusturarak ‘kadin gibi’ ve ‘erkek gibi’
kavramlarin1 sorgulamasina sebep olmustur. Erkeksi Kadin Yonetici algisindan
hoslanmamis olmasi, aklinda “Kadin gibi olabilenler var m1?”” sorusunun olugmasina

sebep olmustur ve K-12 konusmasini su sekilde siirdiirmiistiir:

“...Galiba toplumun ve i¢ diinyasinin bir tanimu var ‘kadin gibi, erkek gibi’ diye ben belki o
tanimlar1 ¢ok kabul etmiyorum. ‘Erkek gibi’ yi biraz daha bdyle kararli, duygudan yoksun daha
pragmatik, daha sonu¢ odakli diye tanimliyorlar herhalde. Onun i¢inde kadinlarin dyle bir tavra
doniigmesi i¢in; tim duygularin1 geride birakmalari, tiim hassasiyetlerini unutmalar1 gibi bir sey

sOyliiyorlar diye diisiiniiyorum. O anlamdaysa ben erkeklesmedigimi disiiniiyorum...”

K-12 bir kadinin diinyaya bakisinda duygularin ¢ok 6nemli oldugunu ve
onlart muhafaza etmenin 6nemine deginmistir. Bir kadin i¢in ‘erkeksi’ goriinmek;
kadinliginin ona verdigi tiim Ozelliklerden siyrilmasi anlamina gelebildigi ig¢in
korkutucu bir kavram olarak algilanmaktadir. Is hayatinda iist seviyelere yiikselmek
icin bile olsa Oyle algilanmayr bir kadin istememesi ve kendisine {iist diizey
yoneticiligi hedef olarak almamasi anlagilir bir durumdur. K-12 ise toplumun
kaliplasan ‘kadin gibi’ ve ‘erkek gibi’ tanimlamalarini sorgulayarak bir kadinin o
tanimlamalarda yer alan 6zelliklerin bir karmasi da olabilecegini ifade etmistir. Ama

‘erkeksi’ degildir.

Asirt Tletisim. Kadinlari iletisim ozelliklerini ileri diizeyde kullanmalari
sebebiyle is ortaminda karsilasabilecekleri bazi olumsuzluklari tanimlamak amaciyla
bir katilimcinin ifadesinden alman in vivo bir koddur. Orijinali ‘over-
communication’ dir. Asirt letisim durumu kadmlar igin is diinyasinda cesitli
sikintilara sebebiyet verebilmektedir. Ornegin; diisiincelerini direk aktarmak yerine
dolaylt ve uzun anlatimlara girebilmektedirler. Bu durum maillesmelerde de kendini
gosterebilmektedir. Erkekler kisa ve net ifadeler kullanirken, kadinlar daha uzun bir
anlatim tarz1 tercih edebilmektedir. K-11 asir1 iletisim nedeniyle yasamis oldugu

olumsuz bir tecriibesini su sézlerle ifade etmistir:

“... Ciinkii erkek iletisiminde ya da is diinyasinin iletisiminde diyeyim aslina bakarsaniz
orada birebirdir, motomot tur. Bu ¢ok iyi gdzlikmiiyor, bunu farkli bir formata ¢evirelim deyip, biz iki

ciimlede 6zetlerken kadinin o dolayli anlatim1 karsi tarafa istenen mesajin gegmesini zorlastiriyor
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aslinda... Yani birebir yasadigim igin biliyorum. Hayatimin 2. 3. Is yilindaydi, yurtdisina
gonderilmistim. Yaklasik 3 haftaya yakin bir siire giinde 2-3 saat uyuyarak ¢alistyordum. Ciinkii ¢ok
kisitht bir siire ve biit¢eyle gonderilmistim, onun igin de bitirip gelmem gerekiyordu. Sonlaria dogru
yoneticim ‘Bir email ile rapor gonder’ dedi ve o uykusuzlukla sabaha karsi oturup ben bir oykii
yazdim, durumu anlattim. Kendimce durumu anlattim yani ama “Bana hikaye degil rapor lazim
gondereceksen cabuk gonder” diye bir email geldi bana. Ben boyle sinirden... Zaten uykusuzluk,
yorgunluk hepsi bir arada oturdum madde madde raporu yazdim génderdim. Arkasindan yildizlar ve
cergeve ile bir tesekkiir emaili aldim ve telefona sarilmak 3 sn. siirdii. “Sen benimle dalga mu
geciyorsun? Ne yaptigini zannediyorsun?” diye boyle sevgili miidiiriime iki gozii iki ¢esme...
Gercekten duygusal bir crash land yasadim. Geri doniip baktigimda, onun hakli oldugu benim de
hakli oldugum taraflar bulmak ¢ok zor degil yani ama o zaman iletisimi, direct iletisimi bir seferde

6grendim...”

K-11’in yasadig1 tecriibeden anlasilmaktadir ki; erkeklerin egemen oldugu is
diinyasinda alisilagelen iletisim yontemleri vardir ve kadinlar birkag kelimelik direkt
iletisim yerine daha uzun ifadeleri tercih edebilmektedirler. K-11 karsilastigi bu
tecriibe ile duygusal bir dalgalanma yasamis ve tepkisini de dile getirmistir, fakat
dogrudan iletisimi de 6grenmistir. Bu olumsuz durumu kendi lehine ¢evirmeyi tek

seferde basarabilmistir.

Asirt iletisim kendisini ‘¢ok konugsma’ seklinde de gosterebilmektedir.
Kadinlar konusmay1 ve iletisimi sevmektedir ve bazen bu durum her seyin asirisinda
oldugu gibi zarar olarak kendilerine donebilmektedir. K-2 bu durum ile ilgili bir

gbzlemini paylagmistir:

«... Tletisim evet var ama bazen de ¢ok “over” gittigi zaman da iiretkenligi diisiiniiyor, ¢cok

ciddi bir sekilde iiretkenligin diistiigiinii diisiiniiyorum. Bu kadar da ¢ok konugmaya gerek yok...”

Is ortaminda iletisimin asiriya kagmasi iiretkenligi de olumsuz ydnde

etkileyebilmektedir. K-7 de bu durumu destekler yonde bir ifade kullanmistir:

“... Kadin kadina ¢aligildiginda; biraz boyle fazla insan hayatlariyla mu ilgileniyorlar? Boyle

¢ok fazla mi... Bazen arkadaslardan “burasi kadinlar hamamina déndii” gibi yorumlar duyuyorum...”

Bireysel Faktorler temasi altinda kadinlarin kendi kendilerine olusturduklari
Cam Tavan Engelleri incelenmistir. Bireysel Faktorler haricinde kadinlarin {ist diizey

yonetici olmalarma engel olan Toplumsal ve Orgiitsel Engeller de sz konusudur.
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4.3.2.2. Toplumsal Faktorler. Kadinlarin kariyer yolculuklarinda {ist
kademelere ylikselmelerinde 6nlerine ¢ikan toplum kaynakli engeller bu tema altinda
toplanmustir ve 3 koddan olusmaktadir: Stereotipler, Onyargilar ve Erkek Egosu.
Stereotipler ve Onyargilar, Cam Tavan Literatiiriinde sik rastlanan faktdrlerdir ve
literatiirde yer alan isimlerin kullanilmasi tercih edilmistir. Erkek Egosu faktorii ise
kodlama sonucunda elde edilmis ve igerigini yansitacak sekilde arastirmaci

tarafindan isimlendirilmistir.

Stereotipler. Kadinlara toplum tarafindan bigilen rolleri ifade etmek amaciyla
kullanilan bir koddur. Toplum kiiltiirtin  etkisiyle kendi erkek ve kadin
tanimlamalarim1 gelistirmekte ve bu tanimlar cercevesinde kadin ve erkegin rolleri
ortaya c¢ikmaktadir. Bu tanimlamaya uygun hareket etmeyen ve kendisinden
beklenen rolii yerine getirmeyen kadinlar {zerlerinde psikolojik bir baski
hissedebilmektedirler. Ataerkil toplumlarda kadinin rolleri, ev hanimlig1 ve annelik
veya kadma yakisir olarak tanimlanan meslekler ile sinirli kalmaktadir. Yoneticilik
ise erkekle 6zdeslestirilen bir meslektir. Ust diizey yoneticilige yiikselen bir kadin,
ayni seviyeye yikselen bir erkege oranla cevreden c¢ok daha fazla takdir
alabilmektedir. Giizel gibi goriinen bu durum aslinda kadin i¢in esitsizligin bir diger
ifade sekli olarak algilanmaktadir. Bu durumu K-11’in ifadelerinde ¢ok net bir

sekilde goriilebilmektedir:

“...ben girdigim zaman iste “sirketimizin teknolojiden sorumlu kraligesi” diye hep takdir
edilirdim. “hi¢ kimse de yok ama X hem kadm hem de teknolojiden sorumlu” diye hep promote
edilirdi. Ama mesela o da geri dondiigiimde benim canimui sikiyor. Tamam, ben kraligeyim de kral
kim? Benim aykiriligimdan onlar kendilerine promotion ¢ikardilar. Takdir gordim mii? Gordiim.
Sadece burada degil yurtdisinda da kadin olman basarili isler yapiyor olman hep digerlerine gore, bir

erkegin basarisindan daha fazla takdir aliyor...”

K-11’in Teknoloji alaninda iist diizey bir yonetici olmast kadin kimligi
sebebiyle aykiri kabul edilmekte ve bu nedenle is ortaminda takdir gérmektedir.
Ustelik K-11’in bu stereotip disi roliinii sirketin tanitimi igin kullandiklar:
gorilmektedir. Disaridan bakildiginda gurur verici olarak degerlendirilebilecek
durum, kadmin bakis acisiyla can sikici bir hale doniisebilmektedir. Bu durum

Tiirkiye ile de sinirli bir durum degildir. Yurtdisinda da benzer stereotipler s6z
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konusudur. K-1 ise cevresinin, kendi ailesinin de dahil olmak Uzere kendisinden

beklentisini su sozlerle ifade etmektedir:

“...Toplumun beklentisi; i sahibi de olsaniz ev islerini ¢gocuklarla ilgili yine sizin yapmaniz.
Yani en basta benim kendi ailem de bile bu beklenti var... Evde ¢ok bir sorun yasamiyoruz agikcasi
ama gevredeki beklenti kendi ailem de buna dahil olmak iizere biitiin sorumluluklarin bende oldugu ve

ne kadar calisirsam calisayim, evin islerini ¢ocuklart benim yapmam gerektigi konusunda beklenti

2

var...

K-1’in sozleri gostermektedir ki; kadin her ne kadar ¢aligsa da, Ust dizey
yonetici de olsa, sirket sahibi de olsa toplum ondan yine ayni rolleri yerine
getirmesini beklemektedir. Ev islerini ve ¢ocuklarin bakimi ve egitimi ile ilgili isler
konusunda dis kaynak kullanimina gitse de, bu isleri diizenleyecek ve yonetecek olan

yine kadindir.

Erkeklerin bazi is ortamlarinda kadinlara gore ayricalikli olmasi, toplumda
kabul goéren ‘baba’ figiiriiyle de Ozdeslestirilmektedir. K-13" {in ifadeleri bunu

yansitmaktadir:

“... Hani cinsiyeti ayirirsaniz, birine bunu sordugunuz zaman biri durup dururken hatali yere
bagiriyorsa “Aklinin yetmedigi yerde sesini yiikseltiyor” dersiniz ama ig yoneticilik olunca, erkeklere
toplumda bigtigimiz rollerden dolay1 seyi daha tolere edebiliyoruz. Baba bagiriyor ya. Bu aslinda

bizim toplumumuzda ‘baba’ ile ilgili bir sey. Devlet baba, evde baba...”

Kadina ve erkege bigilen roller c¢ocukluktan empoze edilmeye
baglanmaktadir. Kiz ve erkek c¢ocuklarin oynayacagi oyuncaklar bellidir. Evcilik
oyunu kiz ¢ocuklarimi iyi bir es olma, bebekler ise iyi bir anne olma roliine

hazirlamaktadir. K-3’iin ifadeleri bu goriisii desteklemektedir:

“...Oyuncaklarda bile dyledir. Kiz ¢ocuguna bebek alinir, mutfak malzemesi. Ben ¢ok evcilik
oynardim ama erkek oyunu da oynardim. Misket oynardim. Tiirlii tiirlii erkeklerin yaptig1 oyunlar ama
sen kadinsin sen yemek yapmak zorundasin. E calisiyorsun... ama ben daha fazla ¢aligiyorum niye
ben zorundayim, yapmayayim. Yapmayinca da disardan sdyleniyor. O konuda da kimse niye yemek
yok demez. Disardan da sdyleyince saglikli yasam konusuna takintiliyim. Her seyi organik almaya
calisirim. Yemekler de dyle olmak zorunda. O zaman da gene igim rahat etmez, gene kendim yapmak
zorundayim, sebze yemek zorundalar...”

K-3 toplum tarafindan kendisine bigilen annelik ve ev kadinligi roliiniin
yaninda, erkegin ¢alisip evin ge¢imini saglama roliinii de yerine getirmektedir. Cok
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calisiyor olmasina ragmen evdeki rollerinden muaf tutulmamaktadir. O roller de yine
kendisinden beklenmektedir. Kimse yapmasi yoniinde baski yapilmasa bile, o rol
onun bilingaltindadir ve yerine getirmeyince i¢i rahat etmemektedir. Calisan bir
kadin i¢in bu roller bazen dayanilamayacak boyuta da gelebilmektedir. Kadin aym
zamanda bir ¢alisan, ayn1 zamanda anne ve es, okulda da veli olabilmektedir. K-13
kadina ve erkege yiiklenen rolleri su sekilde ifade etmektedir:

“...Erkegin isi nedir? Simdi kizacaklar bana ama bakin kadindan beklenenleri sayiyorum
size; evinde is yapacak, kocasina es olacak, ¢ocuklarina anne olacak bir de bakimli olacak, o da var.
Iki; yoneticiyse entelektiiel bilgisi olacak, sadece kendi isiyle ilgilenen bir lider, yonetici kabul
edilemez yani, birikim istersiniz ondan en azindan. Daha biiyiik yerlerde yoneticiyse, sosyal
sorumluluklar istersiniz ondan. Bir de isinde iyi olacak. Bir siirii sey sayiyorum... Erkeklerde
entelektiie] olmak veya sosyal sorumlulukta bulunmak, tamam yapilabilir bir sey ama bir erkegin
sabah kalktig1 zaman yatagini toplamadigini, aksam eve giderken ne yemek pisirmesi gerektigini
diistinmedigini... SOyle bir aragtirma yapin, biitiin yoneticileri alin ¢ocuklarinin kaginct sinifa gittigini
sorun, erkekler icerisinde ¢ocuklarimin kaginct smifa gittigini bilen erkek sayisinin yiizdesini ben de
cok merak ediyorum. Hele hele ders konularini sorun burada bir gercegi goreceksiniz. Kadmn ayrica
‘veli’, okul egitim... Ben suanda oglumun biitiin derslerinde hangi konulari igledigini biliyorum...”

K-13’ {in ifadelerinden, toplum tarafindan kadin ve erkege bigilen rollerde bir
dengesizlik s6z konusudur. Bu dengesizlik, kadinmn is yasamina girmek ve iiretmek
istemesiyle daha da artmis goriinmektedir. Kadinlar bu konuda iizerlerinde baski
hissetmekte ve bazilar1 ¢6ziim olarak i hayatindan c¢ekilmeyi aklina
getirebilmektedir. Degisen sartlarla birlikte, rollerin yeniden tanimlanmasi ve bu
konuda esler arasinda paylasima gidilmesi zaruri bir hal almistir. Bu durumda da
kadinin en biiyilk yardimcisi anlayishh bir es olmaktadir. Bu konu Es Secimi
bélimiinde incelenecektir.

Onyargilar. Yapilan arastirmalarda stereotiplerle birlikte en cok tespit edilen
Cam Tavan Engellerinden bir tanesidir. Toplumda bireylerin zihninde olusan kadina
yonelik olumsuz algilar1 ifade eden bir koddur, literatiirde yer aldigi sekilde
isimlendirilmistir. Kadinin bazi konularda yetersiz kalacagi, bazi isler i¢in uygun
olmadigi, yeterli yetkinlige sahip olmadigr goriisi kadimin is diinyasinda
ilerlemesinde engel olarak karsisina ¢ikan Cam Tavan Engellerinden bir tanesidir.
“Kadindan Genel Miidiir olmaz”, “Kadin teknik konularda yetersizdir” “Kadinin is
diinyasinda ¢alisacag1 alanlar ve meslekler bellidir” goriisleri bunlara Ornektir.
Katilimcilardan bazilar1 i3 yasaminin belirli asamalarinda bu tiir goriislerle

karsilastiklarini ifade etmislerdir.

K-1 kadin oldugu i¢in teknik konuda yetersiz goriildiigi ile ilgili bir anisini
paylasmistir:
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“... Sabahlar1 ben erken gelirim ise, sabah 8 gibi bir telefon caldi. Teknik konuda yardim
alacak birini istiyorum dedi. Ben yardimc1 olayim dedim. ‘Teknik bir konuda’ yardim istiyorum dedi.

Yani bir bayan olarak teknik konuda yardim edemezsiniz gibilerinden. Bu tiir 6nyargilar oluyor...”

K-11 baska bir alanda egitim almis olmasina ragmen, is bagvurularinda
karsilagtig1 on yargilar nedeniyle Yazilim Miihendisligine gecisini su sekilde ifade

etmektedir:

«...fabrikada otomasyon (Uzerine inovatif projeler lretmek iizere girmek istedigimde
dogrudan ¢imento fabrikalari tarafindan -bu sekilde iki tarafta da- vardiyaya kalamayacagim, isciyle
calisamayaca@im i¢in ise alinmadim, ise teklif edilmedim bile yani. En son bana “Koyalim bir teknik
resim masasl, git orada ¢izim yap o zaman” dediler. O zaman dedim ki bu is olmayacak, onun iizerine

Yazilim Miihendisi oldum...”

K-11" in ifadelerinden; kadinlarin is¢iyle c¢alisamayacagi, vardiyaya
kalamayacag1 bu sebeple de iste verimli olamayacagi 6n yargisiyla baz1 sektorlerde
yer bulamadiklar1 anlagilmaktadir. K-10 ise bu tlirden bir dnyargiyla karsilasmadigini

fakat etrafinda gozlemledigini ifade etmistir:

“...Bizim sirketimizde degil ama baska ortamlarda, daha gen¢ arkadaglarda boyle bir sey var,
dyle bir durum oldugunu gézliiyorum bazi firmalarda ama dedigim gibi, suanda daha ¢ok ise bakiliyor
dolayisiyla giderek azaliyormus gibi geliyor bana ama belki ben sansli gruptanim bunu daha az

hisseden...”

K-10 kadin c¢alisanlara yonelik 6n yargilarin giderek azalmaya basladigini
g6zlemektedir. Bilisim Sektoriiniin de kadina yonelik onyargilarin az hissedildigi bir
sektor oldugu ve kadini1 daha ¢ok kabullendigi bu aragtirmanin bulgularindandir. K-
10’un boyle bir oOnyargi ile karsilasmamis olmast calistifi sektor ile de

iliskilendirilebilir. Bu konu Bilisim Sektorii basligi altinda incelenecektir.

Erkek Egosu. Bazi erkeklerin, kadinlarin kendilerinden iistiin gorevlere
gelmelerini, kendilerinden daha yetkin  olmalarini, basarili  olmalarim
hazmedememeleri durumunu tanimlamak i¢in kullanilan bir koddur. Ataerkil
toplumlarda ayricalikli ve kiz ¢ocugundan iistiin oldugu diisiincesiyle yetistirilen
erkek tirli oldugu disiiniilmektedir. Bazi erkeklerin bu karakter yapisina

biliriinmelerinin arkasinda farkli etkenler olabilecegi ve bunun ayri bir arastirma
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konusu oldugu goz onilinde bulundurulmakla birlikte Bumerang anneleri tarafindan
firlatilmis olmalar1 kuvvetle muhtemeldir. Bu annelerin firlattigi egolu erkekler

dontip dolasip bir kadinin karsisina Cam Tavan Engeli olarak ¢ikabilmektedir.

K-6’nin verdigi ornek is ortaminda karsilagabilecek Erkek Ego’ suna 6rnek

olusturmaktadir:

“...0 proje grubunda hepimiz kizdik zaten ve miisterimizde X sirketiydi. X sirketinde bizim
goriistiigiimiiz projesini yapacagimiz adamla bir tiirlii anlagamiyoruz. Adam ¢iinkil Anadolulu hatta
Toros daglarindan gelen bir goban, sonradan yiikselmis. Bir 6n yargis1 var ama onu biz anlamiyoruz
da habire sorun ¢ikiyor. Sorun ¢ikinca bizim o zaman ki yoneticimiz zeki bir adamdir ¢ok, o hemen
anladi. “Aslinda yanlis” dedi, “onlara onun gibi anlasabilecek daha bdyle beraber kahve muhabbeti
yapabilecek bir erkek lazim, siz kadinsiniz ona bir seyler anlatmaya galisiyorsunuz, siz ondan daha
zekisiniz daha okumugsunuz, bir siirii sey biliyorsunuz bu adam da kompleks yaratiyor, olmaz”
demisti... Benim ilk karsilagtigim sey oydu “Aa biz kiz oldugumuz i¢in, kadin oldugumuz igin
anlatamayacak miyiz yani, adam bizi dinlemeyecek mi? demistik ama sonugta degistirmediler kimseyi

boyle calistik devam ettik...”

K-7’nin goriisii; erkek egosunun annelerden kaynaklanabilecegi diisiincesini

desteklemektedir:

“...Bir de size destek veren birisi olmasi lazim. Hayati tek bagina yiiklenemezsiniz. Evde, iste
sizi... Bir de bazen kadin 6n plana ¢iktiginda da bunu hazmedebilecek olgunlukta olmasi lazim. Kolay
degil, hi¢ kolay degil. Hele Tiirk toplumunda ¢ok zor ve ben bunu i¢in de en biiyiik gorevin erkek

annelerine diistiigiinii diistiniiyorum...”

K-14, kadiin 6niine Cam Tavan engeli olusturan iki tiir erkek oldugunu ve

asil tehlikeli olanin ise modern goriimlii egolu erkek oldugunu belirtmistir.

“...Erkekler aslinda iki parga gibi diislinebiliriz. Bir kismu daha muhafazakar daha dindar
kesim aslinda ¢ok istemiyor kadin ¢aligsin. Bu son zamanlarda daha da fazla... Fakat bu kesimi ben
daha muteber buluyorum ¢lnku bir inang¢ séz konusu, bir inang gergevesinde diisiiniiyor boyle. Bir de
diger taraftan gayet modern goriinen bir kitle var ki, onlar bu modern goriintiiniin altinda aslinda kadin
diigmani. Yani, digeri en azindan bir inan¢ ¢ercevesinde diisiiniiyor... Yani bir sekilde kadindan emir
almak istemiyor. Gizli kadin diisman diyorum ben bunlara ve o takim simdi... Ik grup en azindan
kadin1 eve koyuyor evde caligsin annelik yapsin diye bakiyor. Diger kesimse ¢ok fena yani bakis

agist...”
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Toplumda kadina psikolojik baski olusturan Egolu Erkek modelinin oldugu
ve calisan bir kadinin bu tiir bir erkekle huzurlu olamayacagi bir gergektir.
Arastirmanin bulgulari; katilimeilarin higbirinin bu tiir bir erkekle evli olmadigim
gostermektedir. Is hayatinda basarili olmak isteyen kadinlarin bu tiir erkeklerden

uzak durmasi gerekmektedir.

4.3.2.3. Orgltsel Faktorler. Kadinlarin is ortaminda karsilarina ¢ikan Cam
Tavan Engelleri bu tema altinda agiklanmistir. Cam Tavan Literatiiriinde yaygin
olarak karsilagilan bir bariyerdir. Temayr olusturan kodlar; Kralice Arilar,

Ayrimeilik, igne ve Ispat’ tir.

Kralice Arilar. Kadmnlarin is ortaminda birbirlerini ¢ekememeleri ve
engellemeleri, tepede tek kadin olma isteklerini ifade etmek ig¢in kullanilan bir
koddur, literatiirden alinmigtir. Bumerang Etkisinin oOrgiit igerisinde karsilasilan
cesididir, kadinlar yine kendi hemcinslerinin 6niine engel koymaktadir. Katilimcilar
arasinda; Kralice Ar1 sendromu ile karsilasan, kendisi karsilasmasa bile etraflarinda

gozlemledigini belirtenler olmustur.

Kralice Ar1 Sendromunu hissetmis bir ¢alisan olan K-3 tecriibesini su sekilde

aktarmistir:

“... Hirsli kadm yonetici, erkek yoneticiden ¢ok daha kotii oluyor. Yiikselme hirst olan iki
kisiyle ¢alistim... Her sey, kontrol etmek istiyorlar. Sizin {izerinizde baski kurmak istiyorlar. Erkegin
boyle bir derdi yok. Erkek belki yerini garantiledigi i¢in Oyle davranmiyor. Cok daha pozitif size

yaklastyor ama kadinlar hi¢ 6yle yapmiyor. Kendini rakip gibi goriiyor olabilir...”

K-3 Kralice Arilarin davraniglarini asirt yiikselme hirslarina baglamistir.
Kadimin yiikselmesinin erkege gore zor oldugu ortamlarda kadin yerini garantiye
alabilmek i¢in bdyle bir duygunun igerisine girebilmekte, hemcinslerini olasi

rakipleri olarak gorerek onlar1 yaristan elimine etmeye calisabilmektedir.

K-9 ise etrafinda is yasaminda Kralige Arilar1 gozlemledigini ve onlar gibi

olmamaya dikkat ettigini belirtmistir:



118

“...Hemcinslerimden etrafta gozlemlediklerim oldu ben kendim 6yle olmamak igin ¢ok
dikkatli davrandigimi sdyleyebilirim. Ben yap1 geregi o tarz bir role biirinmedigimi diisiinmiiyorum

etrafima...”

Kralige Arilarla karsilasanlar veya onlarin tavirlarin1 gézlemleyen calisan
kadinlar onlar gibi olmamaya &zen gostermektedir. Bu kisilikle ilgili de bir
durumdur. Eger hirs duygusu kisinin karakter yapisina uygunsa ister istemez bunu is

yasamina da yansitabilmektedir.

Ayrimcilik. 1s ortaminda kadin ve erkek calisanlara farkli firsatlarm verilmesi
ve farkli muamelelere tabi tutulmalari ile ilgili durumu ifade etmek amaciyla
kullanilan bir koddur, literatiirden alinmistir. Kadin ¢alisanlar ayrimcilikla, is
basvurular1  swrasinda veya iist kademelere yiikselecekleri donemlerle
karsilasabileceklerdir. K-12’nin bir arkadasinin is bagvurusu sirasinda karsilagtigi bir

durum ayrimciliga giizel bir 6rnektir:

“...bir arkadagim is goriismesine gittiginde —benimle yasit oglu var- “Ikinci ¢ocugu
diistiniiyor musunuz?” gibi bir soru sorulmus. Hani, “Ne kadar zaman ¢alacak? Planlarina gore nasil
bir yogunluk diistiniilebilir?” gibi. Bir erkege bunu... Esime bdyle bir goriismede, boyle bir sorunun
gelmeyecegini saniyorum mesela. Aile ise ayni aile, ayn1 roller, birisi anne birisi baba. Anneye bdyle

bir soru gelirken, babaya boyle bir soru gelmez...”

K-12’nin verdigi 6rnek; hem stereotipleri hem Onyargiyr hem de ayrimciligt
icermektedir. Bir kadin is basvurusu sirasinda 3 Cam Tavan Engeli ile ayn1 anda
karsilasabilmektedir. Is basvurusu sirasinda kadm ve erkegin farkli kriterler
tizerinden degerlendirilmeleri bir ayrimeciliktir ve bu ayrimeciligi toplumda kadina
bicilen rol ve oOnyargilar desteklemektedir. Erkek de kadmnla ayni anda ebeveyn
olurken ona bu tarz bir soru yoneltilmemektedir. Akillarda anne olacak ¢alisanin iste

verim saglayamayacagi diisiincesi vardir.

Ayrimcilikla  kadinlar  yOnetici  pozisyonlarma gelecekleri zamanda
karsilasmaktadirlar. Kadinlar genellikle satis pozisyonu veya idari gorevler igin
tercih edilirken, iist diizey yonetim i¢in ilk akla gelen kisiler erkek calisanlar
olmaktadir. Bunda kadinlarin {ist yonetimde az temsil ediliyor olmasinin ve

cesitliligin az olmasinin da etkisi vardir.
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Igne. Kadinlarin is ortaminda cesitli sebeplerden dolayr erkek calisanlar ve
yoneticiler tarafindan rencide edilmeleri veya alaya alinmalar1 gibi rahatsizlik verici
durulart tammlayan metafor bir koddur. ignenin kadin calisan iizerinde cesitli
derecelerde etkisi olabilmektedir. Ignenin en can acittig1 nokta is ortaminda rahatsiz
edilme veya psikolojik taciz uygulama seklinde olabilmektedir. Kadin c¢alisan
kendisini siirekli bir sinanma halinde hissetmekte ve katilimcinin ifadesiyle ‘av’
olarak goriilmemek ic¢in kendisine koruma kalkani gelistirmektedir. Bu durum
tecriibeyle ve yasin ilerlemesiyle birlikte azalmaktadir. Kadin bu tiir yaklasimlari
engelleyebilmek i¢in ¢esitli savunma mekanizmalar gelistirebilmektedir, erkeklesme
bunlardan bir tanesidir. Siirekli sinaniyor oldugu hissi kadin {izerinde psikolojik
baski yaratmakta, tepkisini agik bir sekilde dile getirdigi durumlarda olay isine son

verilmesine kadar gidebilmektedir.
K-13 bu konu ile ilgili olarak yasadig1 bir deneyimi su sekilde paylasmistir:

“...Bir miidiirimle konusuyoruz... Kendisi toplumun, sirketin sdylemine gore ¢apkin bir
beyefendi, biz konusurken odanin kapisi da kapali, dedi ki “Arkadaslar disarida Allah bilir ne
diyorlardir?” diye bir climle kurdu. Ben dedim ki “Benim bdyle bir kaygim yok. Benim hakkimda
diyecekleri bellidir. Sizin bir kayginiz varsa bilemeyecegim” dedim. Yani, tarzim belliydi, yaptiklarim
belliydi ve neysem oydum. Soyle bir seydir; kadinlar 6zellikle erkek yoneticiler tarafindan tartilirlar.
Bunu nasil ifade ediyorlar psikolojide sosyolojide bilmiyorum ama tartilirlar. Size genel gecer
toplumun ahlak anlayisi ile ilgili o kalipta bir sey sunarlar. Mesela evli bir adamin bir kadinla iligkisini
nasil tarttiginizi anlamak adina bir sey anlatirlar ve tepkisini Olgerler. Buna asirt tepki mi
veriyorsunuz? Normal mi karsiliyorsunuz? Bunu bir 6l¢erler. Yani bunu genelde biitiin ¢alisanlar bir

sekilde hissetmislerdir. Verdiginiz tepkilere gore de sizi konumlandirirlar...’

Psikolojik taciz haricinde kadinlar is ortaminda, ruh halleri ile kadinsal bazi
ozelliklerinin bagdastirilmalarindan da rahatsiz olmaktadirlar. Bu durum dalga geger
bir tarzda da kendini gosterebilmektedir. Bu durum kadinlarin sinirlerinin
bozulmasina sebep olmakta ve kendilerini stirekli bir ispat hali igerisine

stirtikleyebilmektedir. K-3 bu duruma 6rnek olarak yasadigi deneyimleri aktarmustir:

113

Kendinizi ispat etme seyi. Hani, sinirli oluyorsunuz mesela. Hemen oradan sana...
“Periyod zamanin m1?” diye bir sey gelebiliyor. Simdi Siirekli bdyle bir sey baskisi altinda... Bu sefer

de yas1 gecince de ona doniiyor olay. “Ha tamam iste...ee...” Siirekli boyle “Aaa hamile misin? Aaa
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bilmem ne mi? Ondan sinirlisin” ... Kendi kendilerine iste ‘Ben aslinda bir sey yapmadim, onun

kabahati’ seklinde doniistiirmek igin...”

Ispat. Kadinlarin is diinyasinda belirli mevkilere gelebilmek igin erkeklerden
cok daha fazla ¢alismaya ve kendilerini gostermeye ihtiya¢ duymalari durumunu
tanimlamak ic¢in kullanilan bir koddur. Kadinlarin is ortaminda kendilerini kabul
ettirebilmeleri igin erkek mevkidaslarina gore daha fazla performans gosterme ve bu
sekilde goze carpma ihtiyaci hissetmektedirler. Ayn1 diizeyde performans gosteren
kadin ve erkek calisandan erkek olanin tercih edilecegi goriisii bu durumu
tetiklemektedir. Bunda is diinyasinin hala erkek diinyas1 olarak goriilmesinin de pay1
vardir. Bu diinyanin disindan olan kadinin, s6z sahibi olabilmek i¢in 6nce kendisini

kanitlamas1 gerekmektedir.

K-7 is diinyasinda karsilastigir zorluklara 6rnek olarak kendini ispat etme

cabasini gostermistir:

“... Daha fazla ¢alismaniz gerekti, yani ayni seyi ispat edebilmek igin iki misli ¢aligmaniz
gerekti. Bir iki tane ufak tefek anim var. Mesela; {iiniversiteyi bitirdim ise bagladim, ithalat
departmaninda ¢ahistyorum. ilk ise basladim insanlar “A patronun sekreteri misin?” yani bir takim
kaliplarla diisiiniiyordu insanlar ve sadece o kaliplarin igerisinde kadin g¢alisabilir diisiincesi vardi...
Bunu degistirmek zaman aliyor ve hem ¢ok ¢aligmaniz hem aklinizi, giiciiniizii, her seyinizi koymaniz

gerekiyor...”
4.3.3. Cam Tavan Algis1
Katilimcilarin Cam Tavan Algilar1 3 tema altinda toplanmistir:

1) Cam Tavan1 Algilamama
2) Cam Tavan1 Algilama ve Bundan Motive Olma

3) Cam Tavanmi Algilama ve Psikolojik Baski altinda Hissetme

4.3.3.1. Cam Tavanmt Algilamama. 3 katilimc1 bulunduklari konuma
yiikselirken kadm kimliklerinden dolayr herhangi bir engelle veya zorlukla
karsilagsmadiklarini belirtmislerdir. Bilisim Sektoriinde ve Cokuluslu sirketlerde

calisiyor olmalarinin bunda etkisinin olabilecegini de belirtmislerdir. K-4 hayatinin



121

hi¢bir asamasinda Cam Tavan Engelleri ile karsilasmadigini aksine kadin olmasinin

avantajini yasadigini su sozlerle ifade etmistir:

“...dogru sdylemek gerekirse hicbir asamasinda hayatimin ne okulda ne iste yani Tiirkiye X
Ofisinde, Yurtdisi X Ofisinde, Tiirkiye’de sektdrde, miisterilerde o Cam Tavan Etkisini hissetmeyen
bir karakter olarak Oyle bir sansim oldu muhtemelen. Hatta sey aslinda... Bayan ¢alisan orani diger
diinyadaki X ofislerinden bizde daha fazladir. Bizim yiizde 40 civarimiz bayan, yonetim kadrosunda
biraz daha artiyor, 50’ye yaklasiyor. Dahasi hani i¢erde de disarida da higbir problem yasamadim. Ben
Savunma Sanayi ile de ¢alistim, Savunma Sektorii ile de ¢alistim. Orada da bayan olmamin hatta belki

avantajini kullandim. Ciinkii daha bir saygiyla dinliyorlar, yani her sekilde sansliydim ben.

K-4’tin  ifadelerinden anlasilmaktadir ki; Cam  Tavan  Etkisini
hissetmemesinde ¢okuluslu bir firmada calismasinin ve kadin c¢alisan oraninin
yiiksek olmasmin da etkisi vardir. Tabi ki buna etki eden diger faktorler de s6z
konusudur. Bu faktorlere Etken Faktorler ve Strateji ve Ozellikler boliimlerinde

deginilecektir.

4.3.3.2. Cam Tavam Algilama ve Motive Olma. Katilimcilarin bir bolimii
Cam Tavan Etkisini ¢ok sonradan algiladiklarim fark etmislerdir. Engellerle
karsilagmislar, zorluklar yasamislar fakat bu yasadiklarinin aslinda Cam Tavan Etkisi
oldugunu o engelleri astiktan sonra fark etmislerdir. Yogun calisma temposu, hedefe
odaklanmalar1 ve bu zorluklar1 is yasamindaki herkesin yasadigi diisiincesiyle
kendilerini motive etmis ve bu engelleri atlatmiglardir. K-11 engelleri algilamadan

nasil gegebildigini ve kendini nasil motive ettigini su sozlerle ifade etmistir:

“...su anda anlatiyorum, yasandigini kabul ettigimiz i¢in anlatiyorum aslinda ama yasarken,
isin i¢indeyken hi¢ bunlar1 fark etmiyorsunuz bile. “Sonugta is diinyasimin standart miicadeleleri
bunlar. Herkes yastyor bunu zaten” diyorsunuz. Bana 6zel, kadinligima 6zel bir durum degil... Ciinkii
onu kabul ederseniz giicliniiz kirilryor ¢ilinkil asamayacaginiz bir sey, cinsiyetinizi degistireceksiniz

yani...”

K-11 engelleri kabul etmeyerek ve gormeyerek astigini sdylemektedir. Adi
tizerinde “Cam Tavan” engelleri, goriinmez engellerdir. Eger orada bir engelin
oldugunu diisiiniirseniz, o engel orada belirecek ve somutlasacaktir ama eger orada
bir engel oldugunu akliniza bile getirmezseniz engel orada olmayacaktir. Cam Tavan

engelleri kabullendiginiz siirece varlik gosterebilirler.
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4.3.3.3. Cam Tavam Algillama ve Psikolojik Baski Hissetme.
Katilimcilardan bir boliimii is yasaminda Cam Tavan Engelleri ile karsilastiklarini ve
bunun iizerlerinde psikolojik baski yarattigini belirtmislerdir. Kadin caligsanlar
tarafindan en yogun hissedilen Cam Tavan Etkisi ‘Annenin ikilemidir”. Psikolojik
baski kendisini sugluluk duygusu seklinde gostermektedir. Kadin onceliklerini
sorgulamakta ve hangisinin dogru oldugu seklinde bir ikilem yasamaktadir.
Cocuklar1 okula bagladiginda, hasta olduklarinda, anneye her ihtiya¢ duydugu anda
bu duygu yeniden ortaya ¢ikabilmektedir. “Acaba ben g¢aligmakla dogru olani mi
yaptyorum?” “Ben ilgisiz bir anne miyim?” “Dogru olan hangisi?” ¢alisan kadinin
aklinin bir kosesinde durmakta ve zaman zaman yiizeye ¢ikmaktadir. Bu sugluluk
duygusunu ortadan kaldirabilmenin tek yolu onu bastirmak degil, ¢oziimler
tiretebilmektir. Suan st diizey yonetici pozisyonunda bulunan katilimcilardan anne
olanlar da bu duyguyu zaman zaman yogun bir sekilde yasadiklarini belirterek, bu
duruma kendilerince ¢oziimler iiretmislerdir. Hig birisi ne ¢ocuk sahibi olmaktan, ne
de is yasamina devam etmekten pisman degildir. Cocuk sahibi olmay1 yogun ¢alisma
temposu ve kariyer plani sebebiyle daha ileriki zamanlara erteleyen calisan anneler
“Keske daha erken yasta cocuk sahibi olsaymisim” demektedirler ve “lyi ki is
yasamima devam etmigim”. Annelik ve is yasami birlikte yiiriitiilebilmektedir, bunun
kamtlar1 katihmcilarimizdir. Ornegin K-12 hamileliginin 3. aymnda ¢ok yogun
calismast ve saglikli bir hamilelik geciremeyecegi diislincesiyle isinden istifa etmis
ve oglu 14 aylik olana kadar is yasamina ara vermistir. 2 yil aradan sonra tekrar is

yasamina donen K-12 ogluyla ilk ayrilma donemlerini su sozlerle ifade etmektedir:

“...2 yil onunla beraber olduktan sonra bir babaanne ve bakiciya devretme zamaninda, alisik
degil biitiin giinii beraber geciriyoruz. Sey derdim ona “Oglum bana izin verir misin? Avucuma iznimi

koy, isime gideyim” derdim, oralarda bir 6 ay duygusal olarak zorlandim...”

Tekrar ise donme siirecinde duygusal olarak zorlandigimi ifade eden K-12,
cocuguyla arasinda bir oyun gelistirerek bu siireci hafifletmeye calismistir. Kendi
¢Oziimiinii; hamileligi doneminde ve ¢gocugunun bebeklik doneminde yaninda olmay1

tercih ederek gelistiren K-12 simdiki hislerini su sozlerle ifade etmektedir:

“...Rahat bir sekilde zamana birakmak gerekiyor, oralarda o an karar vermek zorunda

degilsin. Bir seyleri denemek, ylirimiiyorsa karar degistirmeler cok dogal hayatta. Biraz bdyle hayata
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giivenmek gerekiyor aslinda. O 6 ay mesela zorlandim ben, o izni sabah isterken “Erken miydi?” leri
sorguladim. Cok hizli bagladim ve ¢ok hizli yogun ¢aligmam gerekti ama suan baktigimda hayir ¢ok
dogru bir zamanmis. Oglumla giiliisiiyoruz simdi sdyledigimizde “Avcuma iznimi koyardin benim.

Onu almadan gitmezdim” diye...”

K-12 suan iist diizey bir yoneticidir ve oglu da artik biiylimiistiir. Annenin
ikilem yasadig1 o zor giinler, giilimsenerek hatirlanan hatiralara dontigmiistiir. K-12
o donemden giiclii bir sekilde c¢ikmayi basarabilmistir. Her calisgan anne bunun
iistesinden gelememektedir. O ikilemi yasayan bircok anne psikolojik baskiy1

atlatamayarak is yasamindan ¢ekilebilmektedir.

Kadin ¢alisanlarin iizerinde psikolojik baski olusturan bir diger Cam Tavan
Etkisi de Igne dir. Is ortaminda karsilastiklar1 ‘sinanma’ ve kadmsal 6zelliklerinin
olumsuz her olayda dalga gecer bir sekilde ylizlerine burulmasi kadinlari rahatsiz
etmektedir. Bir kismi bunu erkeksi davranislarla ¢ozmeye c¢alismaktadir. Fakat
tecriibeyle birlikte erkeklesmenin de aslinda bir ¢6ziim olmadigini anlamaktadirlar.
Bu gibi durumlarda engeli gérmezden gelmek, umursamamak, kendine glvenmek,

kendini dogru ifade edebilmek en akillica ¢6ziimdyir.

Ispat engeli de is diinyasinda kadimlarm sik karsilastiklar1 engellerdendir. Bu
engeli agmak icin isine odaklanmay1 ve kendini her yonden gelismeyi secen kadin
calisanlar ileri de yetkin kadin yoneticiler olabilmekte, dezavantaji kendi lehlerine

cevirebilmektedirler.

Karsilasilan ve atlatilan her engel kadin ¢alisan i¢in bir tecriibbeye doniismekte
ve motivasyon araci olmaktadir. Miicadeleyi secen, engelleri giice doniistiirebilen
kadin c¢alisanlar basarili {ist diizey yoneticilere doniismektedir. Asamayanlar ise
kolay ¢ikis yolunu se¢mekte ve toplum tarafindan kendilerine bigilen veya

kendilerine bigtikleri rollere geri donmektedirler.

4.3.4. Kolay Cikis. Cam Tavan Engelleri ile karsilagsan bazi kadin calisanlar
hissettikleri psikolojik baski sebebiyle kariyer hedefinden vaz ge¢mekte veya
tamamen is diinyasindan ayrilmaktadirlar. Bu ayrilisin sebepleri Kolay Cikis temasi

altinda toplanmistir. Temanin ismi miicadele etmekten vaz ge¢meleri nedeniyle
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secilmistir. Katilimcilarin  ¢evrelerinde gozlemledikleri ve aktardiklar1 ayrilis
sebeplerinden yola c¢ikarak 3 adet kod belirlenmistir: Pes etmek, Tercih ve

Kolaycilik.

4.3.4.1. Pes Etmek. Kadin ¢alisanlarin bir boliimii karsilagtiklar1 engellerle
bas edebilme glcini kendilerinde bulamamakta ve ¢ikis kapisimi tercih
etmektedirler. Bu durum 06zel hayatindaki rolleri ile is hayatindaki rolii arasinda
c¢itkmaza diismesi ve dengeyi kuramamasi sebebiyle ortaya c¢ikabilmektedir.
Cocugunun bakimi veya ev isleri i¢in dis kaynak kullanimini karsilayamamasi gibi
ekonomik sebeplerden de kadin1 miicadelesinden vaz gegirebilmektedir. Esinin
Erkek Egosu boliimiine tanimlanan erkek tipine uyuyor olmasi, destek gérememesi
aksine baski gérmesi de kadini pes ettiren sebeplerden bir tanesidir. Kadin bu gibi
durumlarda aslinda kariyerine devam etmek istemekte fakat miicadele edecek gucl
kendisinde bulamamaktadir. Tamamen is yasamindan c¢ekilebilmekte veya fazla
sorumluluk almayacagi ¢cok yogun caligmayacagi kademelerde kalabilmektedir. K-

12 nin ifadeleri kadinlarin neden boyle bir yolu tercih ettiklerine gtizel bir 6rnektir:

“...Muhtemelen, piramidin tepelerine tirmanirken bir yerlerde bir takim balona baglanan
agirliklar gibi bir takim agirliklart o kadar tagiyamaz, onlarla birlikte yukariya ¢ikamaz hale geliyorlar
ki bu toplumsal olabilir, ailesel olabilir, kiiltiirel olabilir, is yerine ait sunulan imkanlar olabilir. Onlar
da var c¢iinkii. Aym1 pozisyondaki bir erkege gore belki 1.5 kati kadar efor ve sonu¢ gdstermeniz
gerekiyor bir sonraki pozisyonu hak etmeniz i¢in, arkadaslarimdan biliyorum. O agirliklarla daha fazla

yiikselemiyorlar veya dyle bir hedef koymaktan vaz geciyorlar...”

4.3.4.2. Tercih. Her kadin ist diizey yonetici olmak zorunda degildir.
Herkesin kendi tercihleri vardir ve mutlulugun kendisi i¢in bagka bir rolde oldugunu
diistinebilir. Cam Tavan Engelleriyle miicadele etmeyi istemeyebilir. Bu kadinin
kendi istegiyle cekilmesidir. “Ben is diinyasinda miicadele etmek istemiyorum. Ozel
yasantima daha fazla zaman ayirmak istiyorum. Farkli ilgi alanlarina yonelmek
istiyorum. O kadar yogun c¢aligmama gerek yok, kazandigim para bana yeterli.”

diisiincelerinin eyleme doniistiiriilmiis seklidir.

K-14 kadinlarin yaptiklari tercih ile ilgili olarak neslin devamlilig giidiisiinti

ornek gostermis, bir engel sebebiyle ¢ekildiklerini diisiinmedigini belirtmistir:
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“... Bir sekilde kadinin aslinda neslin devamlilig1 ile ilgili bir sorumlulugu var gibi. ileriki
yaslarda bu neslin devamu ile ilgili sorumlulugu ¢ok agir bastyor. Benim mesela ilk ¢gocugumu 36
yasinda dogurdum ikinci ¢ocugumu 42 yasinda dogurdum. Hani ¢ocuk da yaparim kariyer de degil,
‘ben Once kariyer yapayim sonra ¢ocuk yaparim’ a g¢evirdim sanki ve saniyorum aile ve ¢ocuk ile
ilgilenebilmek adina kadin biraz daha o6zgiir olabilecegi kendini daha rahat hissedebilecegi bir
pozisyon veya is se¢iyor da olabilir yani 6yle bir tercih de s6z konusu olabilir. Ben kisisel olarak

yiikselmesini engelleyen bariyer oldugunu diigiinmiiyorum...”

4.3.4.3. Kolaycilik. Kadinlar yogun c¢alismay1r sevmemeleri, fazla
sorumluluk almak istememeleri, zorluklar1 goze alamamalar1 nedeniyle is
yasamindan ¢ekilebilmekte, evinin kadini olmak isteyebilmektedir ya da daha az
yetki ve sorumlulugunun oldugu bir kademede kalmayi tercih edebilmektedir. Esinin
veya kendisinin ekonomik durumunun iyi olmasi da bu yolu se¢mesinde destekleyici

bir etkendir. K-13 bu yolu tercih eden kadinlar1 su sekilde tanimlamaktadir:

“...Bakin bir insanin ne seklide yasamak istedigi, onun tekelindedir. Mesela ben ¢alismayip
koca parasi yiyecegim, ev hanimi olacagim diyenlere miithis saygi duyuyorum. Onun tercihi, ben
bundan mutlu oluyorum diye onun da benim gibi mutlu olmasina gerek yok. Gergekten Gyle olmak
istiyorsa eyvallah... Devlet memuru gibi “Ben isime gideyim, geleyim, sunlar1 yapayim, alayim
maagimi, sorumluluk almayayim, yetki de almayayim. Hatta yetki alayim ama sorumluluk hig
almayayim” tarzinda hareket etmeleri, bu da kadinlarin cesaretleriyle, sorumluluk algilartyla ilgili bir

3

sey. Yani “yarm Obiir giin bir sey olur, bana patlamasin, ne dediyse onu yapmis olayim” bu da

karakterle ilgili bir sey yalniz onu da sdyleyeyim. Kadinlarda bu karakter kimi zaman daha agir
basabilir. “Midiirimiin dedigini yapayim ben karar verici olmayayim, ¢linkii yarin 6biir giin biri bir
sey soyledigi zaman ¢ok agirima gider, ¢ok iiziiliirim, ¢cok aglarim, ben istemem yenilgiyi” birgok
sebebi olabilir ama karar verme noktasindansa, denileni yapma noktasinda kalmayi tercih etmeleri bir

yonetici olmalarina mani...”

K-12’nin ifadelerinde bir diger 6nemli nokta da; kisilerin bu tercihlerini kendi
Ozgiir iradeleriyle yapmalari. Kisiler istedikleri tercihi yapmak ta 6zgiirlerdir, baski
altinda kalarak o se¢imi yapmadiklar siirece. Problem; isin i¢ine baski girdigi zaman
ortaya ¢ikar. Bu arastirmanin amaci da baskiya sebep olan problemleri tespit ederek,
onlara ¢oziimler getirebilmektir. Kolay Cikis yolunu secen kadin calisanlar oldugu
gibi hedeflerine ulasan st diizey kadin yoneticiler de vardir. Bu kadinlar nasil
basarili olmuslardir? Sahip olduklar1 6zellikler ve uyguladiklart stratejiler nelerdir?

Arka planlar1 nedir? Basarili olmalarinda hangi faktorler etkili olmustur? Hangi
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liderlik 6zelliklerine sahiptirler? Bundan sonraki boliimlerde bu sorularin cevaplari

incelenecektir.

4.3.5. Stratejiler ve Ozellikler. Basarili iist diizey kadin yoneticilerin sahip
olduklart kigisel 6zellikler ve stratejileri bu tema altinda birlestirilmistir. Kodlama
analizi sonucunda 7 adet kod elde edilmistir: Hedef Odaklilik, Denge, Kadin

Kimligini Korumak, Sevdigi Isi Yapmak, Kumandan, Ezberbozan, Ogrenci.

Hedef Odaklilik. Ne istedigini iyi bilmek, hedefini belirlemek ve hedefe
giden yolda kendini siirekli gelistirmek, performans gostermek, azimli ve sabirli
olmak st diizey bir yoneticinin sahip oldugu en belirgin ozelliklerdir. Hedefe
odaklanmak, Cam Tavan Engelleri de dahil olmak iizere karsilasilabilecek bir ¢ok
zorlugun fark edilmemesine veya yogun bir sekilde hissedilmemesinde de etkili
olmaktadir. Hedef odakliliktan; korii koriine bir noktaya odaklanarak, etrafinda olan
hicbir seyin farkinda olmamak ya da asir1 hirs yaparak hem kendine hem de
cevredekilere zarar vermek anlagilmamalidir. Bu tiir davraniglar, oniinli gérememeye
ve tokezleyip diismeye sebep olabilmektedir. Yapilmasi gereken; belirlenen hedefin
gerektirdiklerini kavrayip, kendini o yonde yetistirmek ve gelistirmektir. “Benim
hedefim bu. Hedefime ulagsmanin beni mutlu edecegine ve faydali olabilecegime
inaniyorum. Bu hedef su 6zelliklere ve su yetkinliklere sahip olmay1 gerektiriyor.
Oyleyse su egitimleri almaliyim, eksik yonlerimi ve 6zelliklerimi gelistirmeliyim,
yaptigim islerde performans gostermeliyim” diyebilmektir. Sabir ve azim bu yolda

kisinin en biiylik yardimcilaridir.

K-4 {ist diizey yonetici olmak isteyen kadin c¢aliganlara su tavsiyelerde

bulunmustur:

“...Yonetici olmak istiyorlarsa kendilerini tanimalar1 gerekiyor bence. Ne yapmak
istediklerine ¢ok net karar vermeleri lazim. Hangi alanda yonetici olmak istiyorum? Burada karsima
cikabilecek challenge lar nelerdir? Neyi 6grenmem lazim istedigim yere gelmek igin vakit ayirip
bunlar1 yapiyor olmalari lazim. Bulunduklar1 firmay1 tanimalar1 lazim... Hangi adimlardan gegecegini
Uc asag1 bes yukar1 kestirebiliyorsun. Nelerin 6nemli oldugunu bilebiliyorsun. Algilarinin agik olmasi

lazim...”
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Denge. Denge iist diizey bir kadin yoneticinin hayatinda ¢ok 6nemli bir yere
sahiptir. Ozel hayat ve is, duygular, davranislar siirekli ayarlanmay1 gerektirmektedir.
Ihtiyaca gore agirlik, dzel hayattan ise, is hayatindan o6zele kaydirilabilmelidir.
Duygularin yansitilmast da ayni sekildedir, siirekli bir ince ayar s6z konusudur.
Duygularin1 ve iggiidiilerini kontrol altinda tutabilmeli, dezavantaja doniisecegini
hissettigi anda kontrolii eline alabilmelidir. Bunu yapabildigi takdirde i¢giidiilerini

avantaja cevirebilecektir.

Kadin ¢aliganlara kendilerini Siiper Kadin olarak m1 Kariyer Kadin1 olarak m1
tanimladiklar1 soruldugunda, kendilerini tam olarak iki tamimlamaya da ait
hissetmediklerini ifade etmislerdir. Siiper Kadin yorucu ve uzak bir kavram olarak
gorulirken, Kariyer Kadimi da duygudan yoksun ve makinelesmis bir anlami
cagristirmaktadir. Katilimecilar hem o6zel hayatla is hayati arasinda bir dengenin
kurulmasi gerektigini, bunun da zaman icerisinde tecriibeyle saglanabildigini ifade
etmislerdir. Zaman zaman ¢alisan kadinlara yakistirilan Siiper Kadin ve Kariyer
Kadini rollerini katilimeilar kabul etmeyerek, kendi rollerini kendileri belirlemis ve
“Dengeli Kadin” olmayr se¢mislerdir. K-2 zaman igerisinde hayatindaki dengeyi

nasil olusturdugunu su sozlerle ifade etmistir:

“...farkina vardim ki aslinda dyle bir sey yok, isler yiirliyebiliyor. Dolayisiyla bunu daha
rahat dengelemeye basladim sonrasinda. Aksam eve gittikten sonra saat 8’den 9’dan sonra su cep
telefonumdan maillerime cevap vermesem de diinyanin sonu gelmiyor. Sabahleyin kalkip maillerime
cevap verdigimde de isler yiiriiyebiliyor... Cok kaliteli zaman gegirebilirsiniz evinizde esinizle
c¢ocugunuzla arkadaglarinizla, islere de zaman ayirabilirsiniz ama bunu siiper kadin olarak

adlandiramam agikcasi. Dengeli bir sey istediginiz zaman, siz isterseniz yapabiliyorsunuz...”

Kadin Kimligini Korumak. Ataerkil toplumlarda erkege bigilen iistiin
rollerden dolayi, kadinlar zaman zaman kadinliklarini gizleyerek erkek kimligine
biirlinmek isteyebilmektedir. Is diinyasi da erkek diinyas1 olarak algilandig1 igin bu
diinyada yer alabilmek, yetkin oldugunu kanitlamak, bazen de kendini koruyabilmek
adina erkeksi davranislar sergileyebilmektedirler. Benzer durumlar Erkeklesme kodu
altinda incelenmisti. Oysa ki kadinlar sahip olduklar1 i¢ giidiilerle, duygularla,
farkliliklartyla vardirlar. Taklitler aslim1 yasatir soziinden hareketle, kadin kendi

ozelliklerine sahip ¢iktig1 dlciide huzurlu, mutlu ve basarili olabilecektir. I¢giidiilerini



128

dogru kullanabildiginde, duygularimi kontrol edebildiginde kendisine saglayacagi
avantajlar1 da fark edecek ve bundan motive olacaktir. K-6 kadinin sahip oldugu

ozelliklere sahip ¢ikmasi konusunda goriisiinii su sekilde dile getirmistir:

K-7 de kadmlarin erkek kimligini benimsemelerin yol actigi sikintilara su

sekilde deginmistir:

“...Yani hakikaten bazen goériiyorum, erkek olmaya calisiyorlar, gerek yok buna, gerek yok.
Cok biiyiik bedeli oluyor... Ciinkii o zaman erkek te kargisindaki modeli anlayamiyor. “Nedir bu?” Ya

gardini aliyor ya saldiriyor veya kale almryor. Yani sikintili bir durum...”

K-12 ise, kadin yonetici sayisinda yasanan artis1 kadinlarin artik 6zelliklerinin

artik farkinda olmalarina ve onlara sahip ¢ikmalarina baglamistir:

“...Aksine baz1 0zelliklerini sahiplendikleri icin kariyerlerinde basarililar. Onun igin
sOyliiyorum, kadin olduklarindan vaz ge¢mesinler diye. Bunun farkinda olan kadin yoneticiler olmaya

basladigi i¢in bence daha ¢ok kadin yonetici goriiyoruz...”

Sevdigin isi yap. Insanlar sevdikleri isi yaparken mutlu olmaktadirlar ve bu
mutluluk motive etkisi yaparak basariyr da beraberinde getirmektedir. Is konusunda
yapilan yanlis tercihler is uzaklagsmasina ve is siirecinde yasanan engel ve zorluklarin
daha fazla hissedilmesine sebep olmaktadir. Katilimcilar islerini severek yaptiklarin
ve sabah ige gelirken mutlu olduklarini belirtmislerdir. Herkes Bilisim Sektoriinde
calisacak veya iist diizey yonetici olacak diye bir kaide yoktur, hangi alanda ¢aligirsa
caligsin kisi sevdigi isi yapmali ve olmak istedigi yerde olmalidir, sonrasinda basari
kendiliginden gelecektir. Ornegin katilimcilardan bazilar1 farkli alanda egitim almis
olmalarina ragmen onlar Bilisim Sektoriinii tercih etmis ve iist diizey yoneticilige

kadar yiikselmislerdir.

K-12 kadin g¢alisanlara islerini sevmeleri ve fedakarliklar konusunda sdyle bir

tavsiyede bulunmustur:

“...sevecek, yaptig1 isi sevecek. Fedakarlik yapacak ama katlanmayacak, onu kendi
belirleyecek iste. Fedakarlikla katlanmak arasindaki sinir1 iyi koyacak. Higbir seye katlanmayacak
ama fedakarliklarini yapacak. Onu da o belirleyecek. Yani bu kisiden kisiye gore degigebilir ama isin

icerisine katlanmak kelimesi girdigi anda yanlis yolda oldugunu bilsin bir insan...”
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K-13’iin 6nemle {izerinde durdugu nokta, fedakarlikla katlanmanin iyi ayirt
edilmesidir. Bir insan bir seyi yaparken katlanma duygusu ile yapiyorsa o isi
sevmiyor demektir. Katilimcilarin bir ¢ogu fedakarlik kelimesini de sevmediklerini,
sevdikleri isi yaptiklari i¢in bunun bir fedakarlik degil tercih oldugunu o&zellikle
belirtmislerdir. K-6 bu yondeki goriisiinii su sekilde belirtmistir:

“...yaptigim anda fedakarlik gibi gdziikse de benim icin degildir o. Ciinkii onu isteyerek ve
severek yaparim. Ben sevmedigim ve istemedigim hicbir seyi yapmam. Fedakarlikta sey vardir,
istemeden yaptigin icin ezikligini hissede hissede, liziintiislinii acisini hissede hissede yaparsin, o

fedakarliktir. Yoksa tercih ederek isteyerek yaptigin hig bir sey fedakarliga girmez bence...”

Kumandan. Kadinlarin planlama ve organize etme becerilerini tanimlamak
amactyla kullanilan metafor bir koddur. Her kadin bir kumandandir aslinda.
Savasilacak cok cephe, kazanilacak cok zafer vardir. Bunun i¢inde planini dogru
cizmeli ve kaynaklarini organize etmelidir. Ev ve is yasaminda diizenlenmesi ve
onceliklendirme gereken gorevler vardir. Ayn1 zamanda ¢ikabilecek ani krizlere de
hazirlikli olmalidir. Yoneticilik, iistler, calisanlar, ortaklar, miisteriler, tedarikciler,
toplantilar, evdeki sorumluluklar, ev isleri ve ¢ocugun bakimiyla ilgilenen ekibin
yonetimi ve sosyal hayat. Kadinin tiim bu isleri planlayip yonetebilmesin de sliphesiz
giiniimiiziin modern ajandas1 ‘calendar’ 1n hayati bir rolii vardir. Ust diizey kadin
yoneticinin cephedeki sag kolu calendar dir ve tabi ki tiim bu ekibi organize
edebilme becerisi. K-2 kadinlarin organize etme yetenekleri hakkinda su sOzleri

sOylemistir:

“...Baz1 kadinlarda da onu goriiyorum, dedigim gibi her seyi orkestra etme, cok kisa siirede
biitiin kararlar1 alma, sen bunu yap sen bunu yap, bizim organizasyonel yeteneklerimiz yiiksek. Bunun

da kadin olmaktan geldigini diigiiniiyorum...”

K-7 ise kadmlarin siirekli planlama halinde olmalarmin verimliklerini

artirdigini ifade etmistir:

“...zamanimz ¢ok iyi kullanmak durumundasiniz ve siirekli ileriyi diigiiniiyorsunuz. Yani
hep ileri... Hep plan yapmak durumundasiniz ve onun igin de ¢ok efektif hale geliyorsunuz, ¢ok

verimli hale geliyorsunuz...”
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K-3 ise erkek yoneticilerin planlama konusunda kadinlar kadar basarili

olamadigimi birlikte ¢alistig1 erkek yoneticilerden 6rnekler vererek agiklamistir:

“...benim calistigim erkek yoneticilerin hi¢ birisi ne yapacagini planlamiyordu. Kafasinda
var bir sey. Onem sirasina koyuyor. Onun igin ne énemliyse onu yapiyor. Arkasindakileri de birisinin
mutlaka hatirlatmasi gerekiyor. Genelde de kadinlar hatirlatiyor. Mesela ¢ok iist diizey yoneticilere
bakinca asistanlart onlarin her seyini derliyor toparliyor. Tek basma bir vize bagvuru formu
dolduramiyor mesela ya da bir yere gidecek, tatile gidecek yer segemiyor asistanina birakiyor. Senin
0zel seyin asistanina niye birakiyorsun? Nerede kalacagini niye asistanin belirlesin? Onlarin
plansizligi...”

Ezberbozan. Toplumda belirlenen kaliplar disinda hareket eden kadin
yoneticileri tanimlamak i¢in kullanilan bir koddur. Kaliplarin disina ¢ikmak,
ezberleri bozmak... Hala erkek diinyasi olarak goriilen is diinyasinin en hizli biiylime
gosteren sektoriinde kadin iist diizey yonetici olabilmekle zaten farkliliklarini
gostermektedirler ve bu farklilik hayatlarinin ¢esitli evrelerinde de kendisini
hissettirmektedir. Erkek cocuklariyla misket oynayarak biiyiimek, bavulunu toplayip
tek bagina Istanbul’a gelmek, bir toplantida 40 Genel Miidiiriin igerisinde tek kadin
olmay1 basarabilmek... Evet, onlar Bilisim Sektoriiniin iist diizey yoneticileri, hepsi
birer Ezberbozan aslinda. Kendi ifadeleriyle K-6, K-11 ve K-5:

“...Ben Ankara’dan Istanbul’a geldim. Ankara’dan Istanbul’a bavulumu toplayip geldim,
burada caligmak iizere. Zaten herkes hayretler icinde kaldi ve Ankara’daki kendi donemimdeki
arkadaslarima oncii oldum. Hatta babamin arkadaslar1 kizlarmi istanbul’a yollamaya basladilar. Tabi
ben bunu kadim erkegim diye diisiinerek yapmadim. Ozgiir olmak istiyordum, Istanbul’da ¢alismak

istiyordum...”

“...ama is hayatimi bu kadar planladigim igin 6zel hayatimin da o kadar plansiz olmasini
isterim. Yani, orast da benim comfort zone um. Tatile mi ¢ikacagim? Sabah karar verir binerim

ucagima giderim. O 6zgiirliik hissi ben de ¢ok daha biiyiik bir tatmin yaratiyor.”

“...Bir fabrika miidiirii... Cok biiylik bir operasyonu yonetmek amaciyla aslinda girdim o
meslege dolayisiyla beni sey bu tarafa att1 ama esasta hani bir fabrika miidiirii olarak da bir kadini

diistinmezsiniz degil mi? Benim hedefim oydu mesela...”

Ogrenci. Siirekli kendini yenileme, siirekli yeni bir seyler dgrenme istedi
kadin yoneticilerin belirgin 6zelliklerinden bir tanesidir. Her olaydan, her hatadan,
her insandan bir seyler Ogrenilebileceginin bilincindedirler. K-10 hatalardan nasil

beslendigini su sozlerle ifade etmistir:
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“...Mesela az Once iste birtakim hatalar eksiklerden bahsettim ki insanin bdyle seyleri
olmamas1 miimkiin degil, hatta besliyor insani. Ne kadar eksiginiz, yanlisiniz, hatali adimlariniz varsa

aslinda o oranda kendinizi gelistirmenizde miimkiin...”
K-6 hayatinda yeni seyler 6grenmeye tutkuyla bagli bir liderdir:

“...Bir seye inantyorsam, onun sonuna kadar pesinden giden bir insanim. Onun i¢in bence bu
tutku sayesinde zaten inanilmaz merakliyim, okuyorum, caligiyorum, O6greniyorum, kendimi
yetistiriyorum, her yere katilimcilik gdsteriyorum, insanlarla her seyi paylasiyorum. Bu sayede oluyor

bu. Yani sey gibi, sanatcilar gibi. Biraz sanat¢ kisiligi var zaten bende...”

4.3.6. Etken Faktorler. Bir onceki boliimde 6zellikleri stratejileri agiklanan
Kadin yoneticilerin bu o6zelliklere sahip olmalarinda ve Cam Tavan Engellerini
asmalarinda etkisi olan faktdrler bu tema altinda toplanmistir. Tema; Icgiidiisel,

Ailesel, Cevresel ve Isyeri kategorilerinden olusmaktadir.

4.3.6.1. I¢cgiidiisel. Kadmlara avantaj sagladigi ve liderlik 6zelliklerine etkisi
oldugu diisiiniilen i¢giidiiler bu kategori altinda toplanmustir. Kategori 6 koddan
olusmaktadir: Annelik I¢giidiisii, Cok Yonliiliik, Sezgiler, Empati, Bukalemun ve

Harmoni.

Annelik I¢giidiisii. Kadinlarin sahip olduklar1 en kuvvetli icgiidiilerden bir
tanesidir ve birka¢ 6zelligi birden bulundurmaktadir. Karsiliksiz sevmek, koruyup
kollamak, sahiplenmek, oOgretmek, sorumluluk almak... Kadmn bu duygulara
annelikten aginadir. Is diinyas: ise acimasizdir. Kadin bu en kuvvetli gudisi ile
yogun rekabetin yasandigi bu diinyaya duygulariyla girerek insani bir bakis agisi
sunmakta, motivasyonu artirmaktadir. K-13 sozleriyle annelik i¢gudusu ile iyi bir

yOneticinin sahip olmasi gereken 6zellikleri ¢ok giizel bagdastirmistir:

“...Nedir anne? Bir kere sorumluluk sahibidir. Nedir anne? Ogretendir. Bence liderligin en
onemli 6zelliklerinden biri, yoneticiligin en 6nemli &zelliklerinden biri 6gretirken karsinizdakine yarin
Obiir glin bana rakip olur korkusu yasamaktan kaynaklaniyor. Bdyle bir korku yasiyorsaniz, siz orada
olmamasi gereken kisisinizdir. Hi¢bir anne ¢ocugum benden daha iyi olacak korkusu yasamaz. Iste bir
annelik vasfini, sahip olunan bir diirtliyii eger isyerinize dogru yansitirsaniz zaten sizden daha iyi bir

yoOnetici olamaz...”
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Bir anne nasil ¢ocugunu karsiliksiz seviyor, onu her tirli kétiiliikkten
koruyarak kendisinden daha iyi bir birey olmasi i¢in yetistiriyorsa, bu ozelliklerini
dogru bir sekilde is yerine yansitabildigi takdirde tiim 6zverisiyle Orgiitiin basarisi
icin calisacaktir. Bu c¢ok onemli bir Ozelliktir. Bir kadin anne olmasa bile bu
icglidiiye sahip olabilir. Ornegin K-6 anne degildir fakat o i¢giidiiyii iginde

hissedebilmekte ve is yerinde ¢alisanlarina farkinda olmadan yansitabilmektedir:

“...benim hi¢ ¢ocugum olmadi ama ¢ocugum olsa kiz olsun isterdim, erkek ¢ocugum olsaydi
hiisrana ugrardim diye diisliniiyorum, dyle ugramiyor da insan seviyor da ama hep bir kiz cocugum
olsun onu yetistireyim isterdim, icimde bdyle bir sey var. Onun da psikolojik bir takim sebepleri
olabilir. Niye ben bdyle hep bir hayata kiz ¢ocugu yetistirme ve kazandirma ve benden daha iyi bir

seyi kazandirma ihtiyact hissediyorum?...”

K-6 anne olmasa da o iggiidiiye sahiptir ve is yerinde ¢alisanlarina bu

duyguyu yoneltmis, onlara yetkinlik kazandirmak i¢in ugragmistir.

K-4 anne olan ¢alisanlarinin hangi 6zelliklerinin gelistigini su sozlerle ifade
etmistir:
... su anda benimle calisan cocuk sahibi olmus hatta birininki 1 yasinda 6biiriiniinki 2
yasinda bir digeri bekar anne 10 kiisur yaginda ¢ocugu olan, altimda bayan yoneticiler var. Cocuk
olduktan sonra, ¢ocuga verdigi ilginin isine de pozitif yansimasini gériiyorum. Cocugu anlamaya

ugrastikca kiigiik yasinda, insanlar1 anlamak konusunda da daha dikkatli olduklarini hissediyorum...”

Cok kuvvetli bir giidii olan annelik igglidiisii is yerinde ve dozunda
kullanildiginda etkili sonuglar doguracag: agiktir. Calisanini tamamen kendi cocugu
gibi gormek te istismarlara sebebiyet verebilecektir. K-14 bodyle bir durumla

karsilastigini su sozlerle ifade etmistir:

“...bence takiminizi daha fazla sahiplenmenizi saglayan bir sey. Tehlikeli de bir sey, onun
dengesini iyi kurmak lazim. Ciinkii nedir? Cocuklarimizi hatalariyla, giinahlariyla sevaplariyla
seversiniz ama ¢alisanlarini direkt ¢ocuklarimizin yerine koymamaniz lazim yani daha profesyonel
yaklagsmak gerekiyor. Mesela bdyle bir yoldan gecti§im icin bunu bir hata olarak goriiyorum ben.
Bunu ¢ok yaptim...”

Cok Yonlalik. Kadinlar hem is hayatinda hem de 6zel hayatlarinda gesitli
rolleri bir arada iistlenebilmektedir. Pek ¢ok sorumlulugu ayni anda diistinebilmekte,
onceliklendirebilmekte ve hizli bir sekilde uygulamaya koyabilmektedir. Is
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diinyasinda multi-tasking olarak da tamimlanan bu 0Ozellik, pek ¢ok cephede
savasmak durumunda olan kadmin dogal olarak gelisen bir o6zelligidir ve is
diinyasinda avantaj saglamaktadir

K-14, kadin bir yoneticinin ise gelmeden 6nce evde yaptigi isleri ve bunun
ona verimlilik kattigin1 su sozlerle ifade etmistir:

“...mesela ben kendi adima daha fazla isle ugrasirken daha verimli hissederim kendimi.
Yani... Mesela size bugiin sabahimi anlatayim. Diin bir yere gittik, ge¢ geldik... Iste, yemeklerimi
yedirip yatirp, ¢ocugun ddevinin bir kismu yapilamadi. Sabah kalktim, Ingilizce dersinden quiz var,
quizini verdim. Bir yandan kahvalt1 yapiyor, bir yandan sey yapiyor yani o kadin ise gelene kadar

emin olun evde 10 tane daha is halledip geliyor...”

Kadinlarin ayni1 anda birg¢ok rolii iistlenmelerinin yorucu bir is oldugunu ve
bu durumun sadece islerine odaklanan erkeklere gére dezavantaj olabilecegi yoniinde
de goriisler olmakla birlikte katilimcilarin ¢ogu bunun kadina ig ortaminda bir
avantaj sagladigini belirtmislerdir. K-8 ise kadinlarin bu 6zelliklerini nasil avantaja

cevirebildiklerini su sozlerle ifade etmistir.

“...Yani i hayatindaki multi tasking 6zelliginin buradan geldigini, o yiizden de bayanlarin
erkeklerden multi tasking konusunda daha basarili olduguna inaniyorum ¢iinkii o zaman kendinizi dis
faktorlerden elimine edip tek bir seye focus olmaniz gibi bir sey s6z konusu olmuyor. Siz her ne kadar
planinizi da yapsaniz her ne kadar focusunuzu da belirleseniz, her an her giin, her saniye hayatiniza
farkli kanallardan bagka seyler giriyor ve dnceliklerinizi degistiriyor bir sekilde. O yiizden de biitiin
bunlar1 idare edip dogru amaca ulagabilmek bu multi tasking yeteneginden geliyor. O yiizden ben

bayanlarin erkeklere gore yonetim anlaminda daha avantajli oldugunu diisiiniiyorum...”

Sezgiler. Kadinlarin sahip oldugu kuvvetli 6zelliklerden olan 6nseziler dogru
kullanildiklarinda, kadinlara is diinyasinda avantajlar saglayabilmektedir. Sezgiler;
olaylara baska boyutlardan bakabilme, tehlikeleri 6nceden hissedebilme,
mimiklerden ifadelerden sdylenmeyenlerden yorumlar ¢ikarabilme seklinde kendini
gosterebilmektedir. Dozunda kullanildiginda, kriz zamanlarinda, beklenmedik
durumlarda, bir pazarlik aninda, calisanlarini kontrol edebilmede kadin ydneticiye
yardimc1 olmaktadir. Asirisi ise kadinin zihnini yorabilmekte veya siiphecilige
sebebiyet verebilmektedir. K-9 bir pazarlik aninda i¢giidiilerinin ona nasil yardimci

oldugunu su sozlerle ifade etmistir:
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“...Kariyerimin ilk zamanlar1 degil ama su noktasinda geldikten sonra ben artik

icgiidiilerime glivenmeyi mesela 6grendim. O ne diyorsa dogru diyor giiniin sonunda. Ne zaman
dinlesem de kazandim i¢glidiimii. Dolayisiyla bence kadinlarin bence miithis bir avantaji var eger
kullanmay1 bilirlerse ve cesaret ederlerse... Bir pazarlik asamasinda basima geldi. Tiirkiye’nin ¢ok
hatir1 sayilir patronlarindan biriyle yaparken pazarligi bana dondii sey dedi. “Simdi sen annesin” dedi,
senin i¢gilidiilerin var dedi simdi sana bir sey sOyleyecegim ama dedi gdziimiin ig¢ine bakacaksin
icglidiinii dinleyeceksin dedi ve o sayede biz pazarlig: bitirdik yani o an evet tamam glvendim size
dedim ve o sekilde yaptim. Eger bir erkek olsaydi o pazarlik sona ermeyebilirdi. Dolayistyla ben artik

bunu kullanmay1 ¢ok sevmeye bagladim...”

Empati. Kendini karsisindakinin yerine koyabilme, onun go6ziinden
bakabilme, anlamaya calisma kadinin 6ne ¢ikan Ozelliklerinden bir tanesidir.
Katilimcilar is ortaminda bu icgiidiilerini kullandiklarin1 ve olumlu yonde etkisini
gordiiklerini belirtmislerdir. Ornegin K-3, ¢alisanlarmdan gelen farkli diisiinceleri

degerlendirirken empati 6zelligini kullanmaktadir:

“...zaman zaman ¢ok abuk sabuk seyler sdylenebiliyor tecriibesizlikten kaynakli. Dikkate
almam demem. Ortak noktada bulugmaya ¢alisirim. Onun neden dyle diisiindiigiinii anlamaya ¢aligim.

Ikna etmeye ¢alismam, benim diisiincemi kabul ettirmeye ¢alismam isimle ilgili...”

Calisandan gelen farkli bir diisiince ilk bakista anlamsiz gibi goriinse de,
olaya onun goziinden bakildiginda farkli boyutlarin ortaya ¢ikmasina sebebiyet
verebilir. Bir yonetici empati 6zelligini ¢esitli sekillerde kullanabilir. K-2 c¢alisanini

anlayabilme konusunda sdyle bir 6rnek vermistir:

“...bir ¢alisanin ¢ocuguyla ilgili bir sorunu var arar. “Tamam, sen gelme bugiin toplantiya”
derim. Sirket der ki “bu toplantiya %100 katilim isteniyor” Ben orada dyle bir sey kullanabilirim.
“Sen gelme anliyorum ben senin durumunu. Ben seni savunurum” Mesela yani bu tiir seyleri

rahatlikla yapabilirim...”

K-2’nin verdigi Ornekte calisaninin durumunu anlayabilen bir yonetici
goriilmektedir. Olaya insani bir boyut katilmistir. Bu aynm1 zamanda calisanda
yOneticisine karsi bir gliven ve bagliligin olugmasma neden olmaktadir ve ekip
motivasyonunda bu ¢ok onemli bir noktadir. ‘Ydneticim beni anliyor, beni bir birey
olarak dikkate aliyor’ diisiincesi hem liderin ideallestirilmesinde hem de takim

ruhunun olusturulmasinda 6nemli bir faktordiir.
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Bukalemun. Kadmin adaptasyon 6zelligini tanimlamak i¢in kullanilan
metafor bir koddur. Bir kadinin tistlendigi birgok rolii, taktig1 birgok sapkasi vardir.
Gilin igerisinde bu sapkalarmi degistirerek farkli roller arasinda gecis
yapabilmektedirler. Her roliin farkli bir sorumlulugu, karsilanmasi1 gereken farkli
ihtiyaclar1 vardir ve higbir sey duragan degildir. Bir roliinii yerine getirirken farkli bir
roliinden beklenmedik bir haber gelebilir. Bu durum beraberinde sogukkanli olmay1
ve pratik ¢oziimler iiretebilmeyi beraberinde getirir. Ozel hayatinda bir ¢ok sorunla
miicadele etmeye aliskin olan kadin yonetici, is diinyasinda karsilagacagi bir kriz
ortamina hemen adapte olarak farkli ¢ozlimler iiretebilir. Cok yonliiliigiiniin getirdigi
becerileri bukalemun &zelligiyle birlestirerek is diinyasinda farkli rollere gegerek
kendini kolay bir sekilde adapte edebilir. Bukalemun etkisi kendini liderlik
davranisinda da gostermektedir. Calisanlarinin  6zelliklerini, yetkinliklerini ve
kendisinden beklentilerini iyi analiz eden bukalemun bir yonetici, farkli ekiplere
farkli liderlik davranisiyla yaklasarak etkinliklerini artirabilmektedir. K-1 kadinin

bukalemun 6zelligini su sozlerle ifade etmistir:

“...Belki kadinlar biraz daha sabirli olabiliyor, sorunlara karsi daha dayanikli mi1 diyeyim,
devamli sorunla... Cilekes belki evet o yiizden kriz zamanlarinda belki biraz daha sabirla,

sogukkanlilikla durabiliyor, o agidan bir avantaj olabilir...”

K-12 is diinyasinda farkli roller arasinda gecis yaptigin1 ve bundan sonra da

yapabilecegini belirtmistir:

“...Ben bugiin Pazarlamada calisabilirim. Elektronik Miihendisiyim ben, 7 ay elektronik
miihendisi olarak ¢alistim. Bana gore degil dedim, ondan sonra proje yonetimi ardindan pazarlama,
simdi CRN, yarin Obiir giin finans departmanina da gecebilecek durumda ve giigte hissediyorum

kendimi...”

K-12’nin farkli rollere gegisinde ve adaptasyonunda bukalemun 6zelliginin
yant sira ¢ok yonliiliigliniin, kendini siirekli yenilemesinin ve harmoni 6zelliginin de

etkisinin oldugu goriilmektedir.

Harmoni. Kadinin farkliliklart uyum igerisinde bir araya getirerek
biitiinlestirebilme 6zelligini tanimlamak i¢in kullanilan bir koddur. Bu o6zellik

kadinin dogasinda vardir. Bir yemek yaparken de ortaya ¢ikabilir, patch-work
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yaparken de. Bu 6zelliginin is diinyasinda kadinin isine ne kadar yarayabilecegini K-

11 su sozlerle ifade etmistir:

“...Simdi kadin tarafindaysa entegrasyon bizde ¢ok aligkin oldugumuz bir sey. Yemek
pisirirken de agikcasi onu ondan bunu bundan tadini buluncaya kadar seklinde yaptigimiz i¢in her
seyi. Dolayistyla suanda iistiine iistlik dikeyde... Mesela en kolay 6rneklerden bir tanesi Akilli Ev
teknolojileri dedigimiz zaman; Sensor Teknoloji gerekiyor, Mobil Teknoloji gerekiyor, network
iletisim ag1 gerekiyor vs. Bir ¢ok uzmanlik alaninda bilginin bir araya gelip son kullanicinin da ne
isteyecegini dogru anlayip, onun ihtiyacina yonelik isler tespit etme konusunda kadinlarin ¢alisiyor
olmas1 gerektigini iddia ediyorum ben. Ciinkii farkli teknolojilerle entegrasyon, bir de isin igine duygu
da giriyor artik su anda. Ciinkii deep down teknolojiler gelebilecekleri noktaya gelmis durumdalar.
Yani, sensor net teknolojisinde de, iletisim teknolojisinde de suanda ileri bir diizeydeyiz ama biitiin

bunlari bir araya getiren uygulamalar heniiz bulunmanmis durumda. iste onlar1 da kadinlar bulacak...”

K-112in ifadelerinde kadin bakis agisinin Biligim Sektdriine ne yonde olumlu katkilarinin
olabilecegi agik bir sekilde goriilmektedir. Kadinin bu birlestirici 6zelligini liderlik davranisinda da
uygulamasi farkli karakterlerin sundugu farkli bakis acilarini uzlagtirarak biitlinlestirici bir etki

yaratmaktadir.

4.3.6.2. Ailesel. Bu kategoride kadinlarin basarili birer iist diizey yonetici
olmalarinda etkisi olan ailesel faktorler toplanmistir. Kategori 4 koddan

olugmaktadir: Aile Kiiltiirli, Es Secimi, Genetik Rol Model, Rol Paylagimi.

Aile Kalturd. Kodlama analizi sonucunda elde edilen en kuvvetli kodlardan
bir tanesidir. Katilimcilarin istisnasiz hepsi basarili olmalarinda ailelerinin biiyiik
etkisi oldugunu belirtmislerdir. Okul hayatinda, is hayatinda hedeflerine ulagsmalari
konusunda hep desteklenmislerdir. Onlerine bir engel koyulmamis ve o engeli asmak
icin ugrasmamisglardir. Kendilerine belirli stereotipler dayatilmamistir, kiz erkek
¢ocugu ayriminin olmadigi demokratik bir ortamda yetismislerdir. K-5 aile

egitiminin 6nemini su sézlerle ifade etmistir:

“...Sunu ¢ok net goriiyorum ki, her sey aile ile baslhiyor. O ailenin verdigi egitim,
cocuklarindan beklentileri onun daha sonraki yasamindaki hem kariyerine hem kendi kuracag: aile
yasamina ¢ok ciddi etki ediyor. Sectigi esten, sectigi isten veya ailesindeki ¢izdigi role kadar aslinda

bu bulundugun ailenin ve almis oldugun egitimin etkisiyle gelisiyor...”
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K-11 toplum tarafindan belirlenen kaliplarin dayatilmadigi bir aile ortamin
yetistigini belirtmistir:

“...Ben hayatimda ne “Kizsin sofray1 topla” lafin1 duydum ne de “Erkek gibi sunu
yaptyorsun” lafin1 duydum. Gergekten simdi geri doniip baktigimda cinsiyetsiz yetistirilmisiz. Yani ne

‘yapmam’ ne de ‘yapmamam’ konusunda hi¢bir ciimle hatirlamryorum c¢ocuklugumda oyle

sOyleyeyim...”

Belirli dayatmalarla biiyiitiilmeyen kiz cocuklart o rolleri iistlenmemekle
birlikte o rollerden kaynaklanan Cam Tavan engellerini de gérmemekte, onlardan

etkilenmemektedirler.

Es Secimi. Evli bir Gst diizey yoneticinin en buylk destegi onu anlayacak,
tizerinde psikolojik baskiya sebep olmayacak, ona toplumsal stereotipleri
dayatmayacak bir esinin olmasidir. Egolu Erkek kodu altinda inceledigimiz erkek
modeli ¢alisan ve kariyer hedefleyen bir kadinin bilingli olarak uzak durmasi gereken
bir es modelidir. Katilimcilarimizdan evli olanlarin hepsi eslerinin kendilerini
anladigini, anlayis gosterdigini ve desteklediklerini belirtmislerdir. Onlar es se¢imini
dogru yapmislardir. Dogru es nedir? tanimi insanlarin zaman igerisinde
degisebilecekleri olasiliklart da goz onilinde bulundurularak, esler arasindaki uyumun
yakalanmasi, karsilikli anlayisin saglanabilmesi, ayni dilden konusabilmeleri olarak

tanimlanabilir. K-12 so6zleriyle esler arasindaki uyumun 6nemine dikkat cekmektedir:

“lyi insan olmas1 ¢ok temel bir sey... Bu illa sevdigi insanlara kars1 nasil oldugu degil. Hig
tanimadig1 insanlara kars1 nasil oldugu, ne kadar toleransli oldugu da bir gostergedir ama onun disinda
yillar insanlari degistirebiliyor. Yillar 6nce secerken Oyle olacagini sandigimiz bir seyi, yillarin
igerisinde ¢ok ta ayni anlayis1 géremeyebilirsiniz. Bunun drneklerini goriiyoruz etrafimizda.... Iki kisi
arasindaki o frekans uyumu ¢ok 6nemli. Birbirine karsi o duygu ve uyumun saglanmasi 6nemli galiba

diye diisiiniiyorum...”

Genetik Rol Model. Kadinlarin ailelerinde 6rnek aldiklar1 ve hayatlarinda
etkisi oldugunu belirttikleri kisileri tanimlamak ic¢in kullanilan bir koddur. Aile
icerisinde yaptiklariyla ve karakterleriyle etki birakan bireylerin bulunmasinin
kisinin karakter olusumunda ve segtigi hedeflerde etkisinin oldugu goriilmiistiir.

Kiiciikliikten beri gz oniinde bulunan bir kisinin etkisinin dis ¢cevrede 6rnek alinin
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bir rol modelden daha fazla oldugu goriilmektedir. Bazi katilimcilar aile
bireylerinden Ornek aldiklari, hayatlarinda yon vermelerinde etkisi oldugunu
diisiindiikleri kisilerden bahsetmislerdir. Ust diizey yonetici olan bir teyze veya
yenge, giiclii durusuyla bir anne, karakter yapisiyla bir baba genetik rol model
olabilmektedir. K-12 annesinde gozlemledigi stereotip dist kadin figurinin

kendisinde nasil bir etki biraktigini su sozlerle ifade etmistir:

“...Toplumsal hayatta, sosyal hayatta annemin bir defa kendisi hi¢ kadinim diye bir takim
seyleri konugmaktan tartismaktan, bir takim ortamlarda bulunmaktan ¢ekindigini hi¢ hatirlamiyorum”.
Sozii ve diigiincesi neyse her ortamda, farkli goriislerin oldugu ortamda ¢ekinmeden dile getiren...
Toplumun ¢izdigi o daha klasik kadin tipi hani daha sessizdir, daha kabullenicidir, daha ona s6z
verildiginde konusur, cici seyler sdyler, ¢cok kimseyi igneleyici seyler sdylemez kadin figiirdi, hani
biraz beklenen o ya, annem hi¢ dyle bir tip degildir... Annem benden daha gii¢lii bir profildir ama
ondan cesaret aldigim ve hani dogal oldugunu disiindiigiim, kafama kaydedilen gériintiillerde kadin
rolinde o etken tabi ki “Dogal. Ne var ki?” Bir de annemi agmak zorunda, annemin dogrularini agmak

zorunda kalmadim hi¢ ben...”

Rol Paylagimi. Calisan kadin yogun is temposu sebebiyle evdeki rollerinin
bir bolimiinii paylasmak durumundadir. Cocuklarin bakimi, ev islerinin
yuritulmesinde dis kaynak kullanimma gitmekte veya aile bireylerinden yardim
almaktadir. Evden ¢iktig1 anda arkasinda giivendigi birilerinin oldugunu bilmesi
kadinin isteki motivasyonunu da artirmaktadir. K-9 bu konu ile ilgili olarak su sozleri

paylasmustir:

«...Ise geldigimde dedigim gibi o kadar aklimdan ¢ikiyorlar ki. Kotii bir sey sdylilyorum
belki ama sonugta aldigim destege giiveniyorum Yardimcima giiveniyorum, arkada annem gerekirse

destek oluyor. Esim destek oluyor. Ben ¢iktigim andan itibaren birileri operasyonel anlamda var...”

K-9’unevden ¢iktig1 anda arkasinda giivendigi birilerinin oldugunu bilmesi,

isine odaklanmasini saglamaktadir.

4.3.6.3. Cevresel. Kadinlarin is diinyasinda basarili olmalarinda etkili
cevresel faktorler bu kategori altinda toplanmistir. Kategori 3 adet kod icermektedir:

Yetisilen Cevre, Egitim, Spor ve Sosyal Faaliyetler.
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Yetisilen Cevre. Ust diizey kadin yoneticilerin biiyiik sehirlerde dogduklari,
yetistikleri ve egitimlerini bu sehirlerde aldiklar1 goriilmektedir. Gerek imkanlar,
gerek sosyal ¢evre gerekse kiiltiir agisindan biiyiik bir sehirlerde yetigsmis olmalarinin
katilimcilarin engellerle daha az karsilasmalarinda ve basarili olmalarinda etkili

oldugu goriilmektedir. K-8’in ifadeleri bu goriisti desteklemektedir:

«...Sadece Istanbul’dan bahsetmiyorum Istanbul’ da ¢ok daha iyi egitimli aileler oldugu icin
cocuklar daha Ozgiir daha kendini ifade edebilen daha ekonomik bagimsizligi olacak sekilde
yetistiriliyorlar ama Istanbul ve Ankara, bu major sehirler Tiirkiye’nin genelini yansitmiyor. Istanbul
ve Ankara’ da belki bdyle bir sey gegerli degil ama Tiirkiye’nin geneline baktigimizda kiz gocuklari
bu sekilde yetistirilmiyorlar. Cocuk yastan itibaren iyi egitim almalari, kendi ayaklari tizerinde
durmalari, ekonomik 6zgiirliikklerinin olmasi ve bagimsiz bir birey olmak iizerine degil, bir es ve anne

olmak tizere yetistiriliyorlar...”

K-6 iyi kosullarda yetismis olmanin avantajini su sekilde dile getirmistir:

“...0gretim degil, kiiltiirel bir sorun ve egitim sorunu. Yani biz burada c¢ok iyi ailelerde
yetistik cok iyi sartlarda yetistik. Bizim sorunumuz olsa ne olacak, alt ediyoruz zaten ama ¢ok kotii

durumda olan kadinlar var. Doguda, birgok yerde, cahil olanlar var...”

Egitim. Katilmcilar gerek lise gerek lisans diizeyinde aldiklar1 egitimin
kendilerine bakis acisi, disiplin ve hayat gorislii kattigmma yonelik gorisler
belirtmistir. Ozellikle ortaokul ve lise dénemlerinde kolej egitimi almis olan
katilimcilar, oradaki kazanimlarin hayatlarinda almis olduklar1 kararlarda, elde
ettikleri bagsarilarda ve Cam Tavan Engellerini algilamamalarinda etkisinin oldugunu
belirtmislerdir. Katilimeilar Tiirkiye’nin bliylik sehirlerinde kurulmus kokli
tniversitelerde egitim almiglardir. Aldiklar1 lisans egitimlerinin bakis agisi,
arastirmact kabiliyet, disiplin ve analitik diisiince acisindan kendilerine katkisinin
oldugunu belirtmislerdir. Katilimecilar ayrica yurt disinda alinacak egitimlerin farkli
kiiltiirler tanima, farkli goriislere ve fikirlere acik olma ve farkli bakis acilar

kazanabilme agisindan faydasinin olacagini belirtmislerdir.

K-1 egitimi ile ilgili olarak su sozleri paylagsmistir:
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“...ben X Kolejde okudum ve orada hayatim degisti diyebilirim. Inandigim seylerin
arkasindan kosmak, denemek bunlarin hepsini orada kazandim kesinlikle. Daha sonra X

Universitesinde ve Amerika’da okudum Hep bir Amerikan Egitim felsefesiyle yetistim diyeyim...”

Kiz Lisesinde okuyan K-9, aldigi egitimin kendisine kazandirdiklarini su

sOzlerle ifade etmistir:

“...Amerikan Lisesi olmasinin bir avantaji vardi, Amerikan kiiltiiriiyle biiyiidiik. O kiiltiir
nedir? Kendine giivenen, 6zgiir, kendini ifade edebilen bireyler yetistirmek. Kizlarin oldugu bir
ortamda olunca da bunu sadece kizlar igin yaptilar sonug itibariyla. Dolayisiyla ben de arkadaglarim
da, ¢alismaya devam edenler hepimiz iyi noktalara gelebildik. Bence o egitim zihniyetinin de ¢ok

etkisi var...”

Spor ve Sosyal Faaliyetler. Katilimcilarin bir bélimii hayatlarinin belli
donemlerinde spor ve sosyal faaliyetlerde aktif olarak yer aldiklarini belirtmislerdir.
Okul takiminda, profesyonel olarak veya hobi olarak spor ve sosyal faaliyetlerde
bulunan katilimecilar; sporun kendilerine hedef odaklilik, disiplin, takim ruhu ve
insan iligkileri gibi konularda olumlu katkisinin oldugunu belirtmislerdir. Lise sona
kadar profesyonel olarak spor yaptigin1 belirten K-8, sporun kendisine

kazandirdiklarini su sekilde aktarmistir:

“...ben ¢ok kiiclik yasta bagladim spor yapmaya ve c¢ok disiplinli bir sekilde bagladim.
Antrenman saatleri, turnuvalar, yarislar, sonu¢ almak durumunda oldugum bir sekilde, profesyonel bir
sekilde yapiyordum. Belirli bir disiplin ve belirli bir sonug¢ hedefi dogrultusunda ¢alistigim igin evet,

buna aligkinim aslinda. Hig¢ diislinmemistim ama onun etkisi olmus olabilir tabi...”

4.3.6.4. Isperi. Ust diizey kadin yoneticilerin bulunduklart konuma
yiikselmelerinde etkili olan Orgiitsel faktorler bu kategori altinda toplanmustir.
Kategori 4 adet kod icermektedir: Pozitif Ayrimeilik, Isci Ar1 Etkisi, Bilisim Sektorii,
Iyi Kalpli Kralige.

Pozitif Ayrimciltk. Ozellikle uluslararas: sirketlerde kadin ¢alisan sayisinin
artirtlmasina yonelik uygulamalar oldugu gériilmiistiir. Ise alimlarda kadinlara pozitif
ayrimcilik, mentorluk uygulamalari, kadin liderligi ve yoneticilik egitimleri bu
uygulamalardan bazilaridir. Uluslararas1 sirketlerin - orgiit igerisinde cinsiyet

acisindan ¢esitliligin saglanmasina 6nem verdikleri goriilmektedir. Hatta Tiirkiye
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ofisindeki kadin c¢alisan oranlarinin, diger iilke ofislerindeki oranlardan yiiksek
oldugu belirtilmistir. K-2 ise alimlarda uyguladiklar1 pozitif ayrimcilik uygulamasini

su sekilde aktarmistir:

“...simdi birgok uluslararasi sirkette -yerli sirketlerimizde de var Tiirkiye’de- bu diversity
konusunda pozitif ayrimcilik anlaminda bir ¢alisma var... Her zaman igin bir pozisyona ilk énce
miimkiinse kadin eleman arayis1 igerisinde oluyoruz. Sonra igin gerektirdigi tabi ki en dogru kisiyi de
almaya calisiyoruz ama ikisini bir arada yiirtitiiyoruz... Mesela bir pozisyon agiyorsunuz, o pozisyona
100 kisi bagvuruyor ve bu 100 kisi de %95 erkek. Tabi ilk goriismeleri yapiyorsunuz, o %5 kadin
gercekten yeterlilik anlaminda o pozisyona istediginiz seviyede degil. Obiirlerine bakiyorsunuz;
%95°ten tabi ki 1 kisi bulmak daha biiyiik bir sans, %5’ten bulmak ¢ok diisiik bir olasilik. Fakat
sonrasinda biz dedik ki, tamam bu 100 bagvuru bir kenara, biz kesinlikle buraya bir kadin eleman

bulmak istiyoruz...”

K-2’nin ifadelerinden kadin ¢alisanlarin bagvurularda Kendini Engelleme
etkisiyle ¢ok diistik bir yiizdeyle temsil edildikleri ve ise girme olasiliklarinin normal
sartlarda ¢ok diisiik oldugu goriilmektedir. Pozitif ayrimecilik uygulamasi, kadin
adaylarin sanslarin1 artirmak ve is ortaminda g¢esitliligin saglamasi amaciyla
uygulandig1 goriilmektedir. Is diinyasinin, kadin bakis agisinin olumlu katkisini fark

ettigi ve ‘erkek dilinyas1’ sifatindan artik siyrilmak istedigi anlagilmaktadir.

Isci Ar Etkisi. Kadin calisanlarin is ortaminda erkek calisanlarla daha
uyumlu ¢alistiklarini ifade etmek amaciyla kullanilan metafor bir koddur. Kadin ve
erkeklerin farkli Ozellikler1 vardir. Dogru kombinasyonlarla bu 06zelliklerin
birlestirilmesi verimi artirarak isletmenin performansini olumlu yonde etkileyecegine

yonelik gortisler vardir. K-7 konu ile ilgili goriisiinii su sekilde ifade etmistir:

“...Kadmlar galiba erkeklerle daha iyi ¢alisiyor. Biraz dyle. Belki de farkliliklar birbirini iyi
tamamladig1 igin, biraz da galiba bazi hemcinslerimde asir1 bir hirs gériiyorum. Hirs dozaj1 bazen ¢ok
fazla olabiliyor. Bazi sistemler buna ¢ok el veriyor. Birbirinin istiine fazla basarak gitmek ve kadinlar

galiba burada birbirleriyle daha acimasizca sey yapiyor...”

Kadin kadina olan eslesmelerde Kralice Ar1 sendromundan kaynaklanan
cekismeler ve siirtiismeler, Asir1 Iletisimden kaynaklanan verim diisiikliigii

gorilebilmektedir.
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K-6 kadin ve erkegin tamamlayici 6zelliklerine deginmistir:

“... Dolaysiyla, kadinlarin siirdiiriilebilirlik acisinda ¢ok biiyiik faydas: var is hayatina
kariyere. Erkekler de satis tarafi veya kisa vadeli is alma konusu iyiler ama bunlarin ikisinin iyi olmasi
lazim. Yani, ¢ok fazla kisa vadeli sey higbir seyi siirdiirmez, sadece siirdiiriilebilir oldugunda da kisa
vadeli kazanglar elde edilemez. Dolayisiyla bu ikisinin birbirini tamamlayan yapilarda olmasi

lazim...”

K-14 kadin-kadin ve erkek-erkek eslestirmelerinin olumsuz sonuglarina

deginmistir:

“...benim kisisel goriisiim ¢aligma hayatinda kadin erkek ¢iftlerinin yaratilmasinin daha
saglikli oldugu yoniinde. Mesela, hani nezaket kurallarimin asilmamasi daha boyle medeni bir tertip
bir diizen olusturulabilmesi i¢in kadin erkegin bir arada olmasi daha faydali gibi. Erkekler hep bir
arada olunca spor salonu, soyunma odasina doniisiiyor olay hemen. Hepsi kadin olunca da boyle iste
¢ok ucuk bir drnek ama hani 6rgu 6rme noktasina, kuafér muhabbetine donebiliyor. Kadinla erkegin

daha boyle uygun dozlarda ve uygun ciftlerde olmasinin daha iyi olacagin diigiiniiyorum ben...”

Katilimeilarin ifadelerinden anlagilmaktadir ki; orgiit icerisinde heterojen bir
yapinin olusturulmas: homojen bir olusumdan daha faydali sonuclar vermektedir.
Uluslararasi sirketlerin ¢esitliligin saglanmasi ve kadin calisanlarin ise alinmasinda
uyguladiklar1 pozitif ayrimcilik stratejisinde Isci Ar  Etkisinin payr oldugu

diistiniilmektedir.

Bilisim Sektorii. Kodlama analizi sonucunda elde edilen kuvvetli kodlardan
bir tanesidir. Katilimcilarin goriisleri; Bilisim Sektoriintin, egitim seviyesi yiiksek,
yetkinlik gerektiren ve yatay hiyerarsiye yatkin bir sektdr olmasi nedeniyle kadin

calisan1 ve kadin yoneticiyi daha ¢cabuk kabul ettigi yoniindedir.

K-7 Bilisim Sektoriinde kadinin yer bulmasi ile ilgili olarak su goriiste

bulunmustur:

“...Bir de diiz hiyerarsi de kadin ¢ok rahat calisiyor ve Bilisim Sektorii 6yle. Cok hizli aktigi
icin diiz hiyerarsiyle ¢caligmaniz lazim. Orada kadin ¢ok yenilik¢i, devam ediyor... Bu acidan kolay
oluyor herhalde. Bir de hakikaten egitimli ve egitim seviyesi yiiksek oldugu i¢in kadin da kendine

daha rahat yol bulabiliyor. Bir siirii uluslararasi firmalar kadina yer agtyorlar...”
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K-14 Bilisim Sektoriinde kadinin onilinde herhangi bir bariyer olmadigi

gorisiindedir:

“...daha teknolojik bir ig ama teknolojik olmasinin yaninda fiziki bir sey gerektirmiyor. Yani
tamamen entelektiiel sermaye ile ilgili oldugu icin, kadin olmanin gerektirdigi boyle dogrudan bir

bariyer yok diye diistiiniiyorum ben...”

lIyi Kalpli Kralice. 1s diinyasinda hemcinslerini destekleyen ve motive eden
kadin yoneticileri tanimlamak amaciyla kullamlan metafor bir koddur. Orgiitler
toplumdaki bireylerden olusur. Bir toplum salt iyi ve salt kotii bireylerden
olusamayacagi gibi, oOrgiitlerde ki kadin yoneticilerin hepsi kotii kalpli kralige ari
degillerdir. Iglerinde iyi kalpli kralicelerde vardir. Onlar hem cinslerini gozetip
destekler, mentorluk yaparlar. Katilimeilar calisma hayatlarinda iyi kalpli kralicelerle
karsilastiklarini belirtmislerdir. Kralige Art Sendromu ile karsilasip karsilasmadigi

sorulan K-9 su cevabi vermistir:

“...Cok net algiladigimi sdyleyemem. Etrafta ¢cok farkli yerlerde gozlemledigim seyler oldu
ama bana yapilan bir sey olmadi o anlamda. Bizim de genel miidiiriimiiz kadin sonugta her zaman

destegini gérdiim...”

K-14 hep dayanigsmaci kadinlarla birlikte calistigini, Kralice Ar1 kavraminin

kendisine uzak oldugunu belirtmistir:

“...Acikcas1 ben kralice ar1 gormedim. Tam tersi ben belki de sansliyim, ¢ok dayanigmaci
kadmlarla ¢aligttm. Yani kadin dayanigmasin1 6nemseyen, ¢ok 6n planda tutan, birbirine ¢ok destek

olan kadinlarla calistim agikgasi...”

4.3.7. Doniisiimcii Liderlik. Kodlama Analizi sonucunda katilimcilarin
Déniisiimeii Liderlik Ozelliklerini sergiledikleri goriilmiis ve kategoriler bu tema
altinda birlestirilmistir. Tema 4 adet kategoriden olusmaktadir: Ideallestirilmis Etki,

[lham Verici Motivasyon, Entelektiiel Uyarim, Bireysel Degerlendirme.

4.3.7.1. ideallestirilmis Etki. Liderin astlarma ortak bir vizyon etrafinda
toplamasi, davraniglariyla rol model olmasi ve ideallestirilmesi o6zelliklerini
tanimlayan kodlar bu kategori altinda toplanmigtir. 4 adet koddan olusmaktadir:

Ideallestirilme, Vizyon Olusturma, Rol Model Olma, Etik durus.
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Ideallestirilme. Liderin astlar iizerinde olusturdugu giiclii etkiyi tanimlamak
i¢in olusturulan bir koddur. Calisanlar liderlerini iistiin 6zelliklerle donanimli, kritik
zamanlarda etkin karar verebilen iistiin bir birey olarak goriirler ve ona hayranlik
duyarlar. Bu etkinin olusmasinda liderin davranislari, etik durusu, kriz zamanlarinda
aldig1 yerinde kararlar aldigi kararlar, calisanlarina deger verdigini hissettirmesi,
almman kararlara ve olusturulan hedefe onlar1 da dahil ederek bir ortak kimligin
olusturulmasini saglamasi etkili olmaktadir. Katilimcilarin gerekli durumlarda ilimh
otoriteye bagvurduklari da belirlenmistir. Calisanlarinin, ekip uyumunu bozama,
istismar etme, kayitsiz kalma gibi davraniglarinda ve ortak bir karara varamama gibi
durumlarda lider mudahale etmekte ve otoritesini gostermektedir. ‘Ilimli otorite’
olarak nitelendirilmesinin sebebi, liderin bu davranisinin sadece o durum i¢in gegerli

olmasi, sonrasinda Doniigiimeii Liderlik 6zelliklerine geri donmesidir.

K-7’nin ¢aligsanlar1 tizerinde olusturdugu etki su s6zlerinden anlagilmaktadir:

“...Hizli disiiniirim. Herhalde kriz aninda — arkadaslarindan duydugum i¢in sdyliiyorum-
zeki, yaratici ¢oziimlerim oldugunu soylerler. Yani daha zekice yaklagtigim alanlar var ve dedigim
gibi isi ¢cok fazla benimsedigim i¢in isi genelde iyi bildigimi ve onlarla beraber krizden ¢ikabilirligimi,

¢ok kriz gordiik ¢linki biitiin hayatim da krizle gegti...”

K-13’1in ifadelerinde lidere duyulan giiven ve baglilik 1liml1 otoriteyle birlikte
goriilmektedir. Calisanlar liderlerinin onlarin 1iyiligini goézettigine inanmakta ve

gerekli yerlerde miidahale ettiginde onun bir bildiginin oldugunu diistinmektedirler:

“...Bulundugu pozisyonda kimi zaman bir patron kimi zaman bir ¢aligan olabilme dengesini
kurmakla ilgili ve sanirim bunu goriiyor arkadaglar. Mesela ben onlara “Abartmayin, abartmayin ¢ok
masraf ediyorsunuz. Bu olmaz. Bagka isteginiz var m1 kardesim sizin? Burast da bir is yeri yani,
adamlara dyle yiiklenmeyin o kadar” dedigim zaman “X Abla bunu veya X Hanim bunu dengeledi.
Evet demek ki burada bir asiriya...” bunu hissediyorlar ve inanin kendi calistigim ekip igin
sOylilyorum, “Arkadaglar 3 hafta boyunca hi¢c Cumartesi, Pazar eve gitmeden burada ¢alisacagiz”
desem, higbiri bana mirin kirin etmeyecektir. Clinkii biliyorlar ki ben onlar1 fazladan iki dakika

calisirmam...”

Vizyon olusturma: Doniisiimcii Liderin 6zelliklerinden bir tanesi de ortak
bir vizyon olusturup calisanlarini bu vizyonun etrafinda toparlayabilmesidir.

Varilacak noktanin tiim galisanlarin ortak beklentilerine hitap ediyor olmasi, amacin
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sahiplenilmesine ve motivasyonun artmasina sebep olmaktadir. Bu ayni zamanda
calisanlarda deger veriliyor olma hissi uyandirmakta ve lidere olan baghlig
artirmaktadir. Biiyilk resmi gorebilmek hizli ve basarili sonuglarin alinmasin
kolaylagtirmaktadir. K-5 ortak hedefin birlikte belirlenmesine verdigi Onemi su

sozlerle ifade etmistir:

“...sonraki yillarimda sunu deneyimledim; ekip olmak ve ekipte 6zgiir diigiincenin agik¢a
goriisiilebildigi, acik¢a konusulabildigi ve ortak hedefin birlikte belirlendigi yonetsel aktivitelerin ¢ok
daha basarili ve ¢ok hizli sonug verdigini gérdiim. Dolayisiyla benim istedigim sey, yani nasil bir lider
olarak anilmak isterim diye diisiindiigiimde kesinlikle ¢ok iyi dinleyen, o dinledikleriyle iyi sentez
yapip ekibinin i¢indeki degerleri ortaya ¢ikarabilen ve bundan sonuca odak koyabilen, sonuca
yonlendirebilen bir lider olarak goziikkmek isterim. Dolayisiyla benim i¢in ekip olusturma ve ekibin

birbiri ile harmoni igerisinde ¢aligtig1 iklim ¢ok énemli...”

Rol Model Olma. Insanlar kendilerinden iistiin gérdiikleri, kendilerine olumlu
ozellikler katacagini diisiindiikleri kisileri kendilerine rol model olarak alirlar. Orgiit
ortaminda da rol model calisanlarinin géziinde ideallestirilmis olan liderdir. Liderin
davraniglari, Ozellikleri, izledigi yontem c¢alisanlarinin iizerinde etki yaratir.
Katilimcilar c¢alisanlar1 tarafindan 6rnek alindiklarini hissettiklerini belirtmislerdir.
Rol model olarak alindigini hissetmek ayn1 zamanda lideri de motive etmektedir. Bu
farkindalik lider tarafindan ekibini yonlendirmek i¢in de kullanilabilmektedir. K-9
calisanlar1 tarafindan rol model olarak alindigin1 hissetmesinin kendisinde

olusturdugu etkiyi su sozlerle ifade etmistir:

“...Sey hosuma gidiyor, bircogunun bana sdyledigi... Beni rol model olarak aldiklarini
biliyorum bircok konuda, o da beni ¢ok motive ediyor. Bir yandan da sey gibi gérmiiyorlar iste...
Yani biraz evvel bahsettigimiz Kralige Ar1 gibi gérmeyip, ayn1 zamanda 6grenebilecekleri, destek
alabilecekleri bir insan olarak goriip, bir sekilde kendilerine rol model yaptiklarini bildigim igin zevk

aliyorum...”

Etik Durug. Giglii bir karakter yapisi, ortak degerlere sahip ¢ikmak,
sOylediginin arkasinda durma, ¢alisaninin haklarin1 gézetme, gorev bilinci bir liderin
giivenilirligini artiran ve c¢alisanlariyla arasinda olusan o goOriinmez bagi

saglamlastiran en onemli Ozelliktir. Etik durus, liderin sadece iste sergiledigi bir
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tutum degil tiim hayatina niifuz eden bir 6zelligidir. K-14 c¢alisanlarinin kendisine

olan gilivenini su sozlerle ifade etmistir:

“...Ben kendimi ‘en ipiyle kuyuya inilen insan’ olarak goériyorum. Benim
icin mesela ¢ok Onemlidir bu. Agzindan ¢ikan bir seyin sonuna kadar arkasinda
durmak, giivenilir olmak, diiriist olmak. Bunlarin énemli oldugunu diisiiniiyorum. s

hayatinda da 6nemli oldugunu, sadece iste degil ev de de yani, her tiirlii iligki de...”

Mukemmeliyetci bir lider olan K-8 beklentilerinin karsilanmadigi durumlarda
tlimli otoriter yapiya biiriinebilmektedir fakat ayni zamanda galisaninin hakkin

sonuna kadar savunabilmektedir:

“...Belirli noktalarda ¢ok zorlarim ama bir sekilde onlarin ihtiyaclari, beklentileri, haklar1 s6z
konusu oldugunda da onlardan daha ¢ok onlarmn haklarimi savunurum. Hi¢ kimsenin hakkin1 yemem,
yaptig1 seylerin miikafatlandirilmas1 s6z konusu oldugunda herkesten daha fazla, onlarmm bile
kendilerinden daha fazla ¢ogu zaman ben onun miicadelesini veririm ama diger yandan da

beklentilerim hep yiiksektir, benimle ¢alismak 6yle ¢ok kolay degildir...”

4.3.7.2. Ilham Verici Motivasyon. Liderin ¢alisanlarini belirlenen hedefe
yoneltebilmek i¢in uyguladigi motive edici yontemler bu kategori altinda
toplanmistir. Kategori 3 adet koddan olusmaktadir: Vizyonun Aktarimi, Takim

Ruhu, Sistem diisiincesi.

Vizyonun Aktarumi. Vizyonun lider tarafindan agik bir sekilde aktariminin,
calisanlarin vizyonu benimseyip hedefe yonelmelerinde 6nemli bir etkendir.
Katilimeilar, biiylik resmin dogru bir sekilde tarif edilmesinin ve ulagildiginda elde
edilecek kazanimlarin calisanlara agik ve net bir sekilde aktarilmasinin Gnemine
iliskin goriisler bildirmislerdir. Calisanlar biiylik resmin olusturulmasinda nasil bir
rol oynayacaklarini ve birimler arasindaki etkilesimleri gorebilmelidirler. K-12

calisanlarina vizyonu dogru aktarabilmenin 6nemini su sekilde ifade etmektedir:

113

...“Senin yapacagin kisim var ya, sen suraya adresleyeceksin. $oyle bir ¢ikt iretmen lazim.
Bu ciktiyr, bak digeri suradan alacak ama sonugta olusturacagimiz biiyiik resim bu” seklinde
cizebiliyor olmak giiclii tarafim diye diisiiniiyorum. Ekibin de isini kolaylastirdigini diisiniiyorum.

Aksi halde ¢ogu zaman sirketlerde verimsizligin ve catigmalarin sebebinin, kendisinin yaptig1 bir



147

seyin ciktisin1 kimin nasil kullanacagini bilmemek... Ona goére de zaman planini, is ciktisini

yonetememek, biiyiik resimde gérememek oldugunu disiiniiyorum...”

Takim Ruhu. Ben’ degil ‘biz’ olabilmek, takim ruhunun en kisa ve en net
aciklamasidir. Bizim hedefimiz, bizim basarimiz, bizim basarisizligimiz, bizim
kazanimlarimiz... Bir ekip bunu benliginde hissedebiliyorsa eger, lider en giiglii
motivasyon etkisini olusturabilmis demektir. Takim {iyelerinin kendi igerisinde sahip
oldugu bir sinerji ve kendi kendisini denetledigi bir otokontrol sistemi vardir.
Inanmuslikla ¢ikilan bir yolda engelleri asmak zor olmayacaktir. Bu giiciin bilincinde
olan bir yonetici, bu sinerjiyi olusturabiliyorsa eger artik o takimin lideridir. Ekip

icerisinde bu ruhu olusturmay1 basaran K-6 deneyimini su sézlerle paylasmistir:

“...Hatta bir dénem ofisten ¢ikmadan dnce ortak sarkimiz vardi. Herkes hep beraber o sarkiy1
sOylerdik, birbirimize sarilip dyle ¢ikardik. Yani bizde karsilikli sonsuz giiven ve sevgi ortami vardir.
Eger bu ortami kuramiyorsan bu isler olmuyor. Ciinkii insanla c¢alisiyorsun makine ile degil.
Dolayistyla o giiven ve sevgi ¢cok 6nemli. Eger o sevgi yoksa -hani is hayatinda birini sevmek zorunda
degilsindir ya- ama takim igerisinde yoksa orada ¢ok ciddi problemler ¢ikar. Takim igerisinde

seveceksin birbirini, sevmiyorsan o takimda olmayacaksm...”

Sistem Diisiincesi. Bir sistemin isleyen bir ¢arki oldugunun bilincinde olmak
ve yapacagl bir hatanin biitlin sistemi etkileyecegini bilmek, hatalarin {istlinii
Ortmenin sistemin herhangi bir yerinde tekrar ortaya ¢ikabileceginin farkinda olmak
sistem diisiincesinin Oziidiir. Bu dislincenin benimsendigi bir sirkette herkes
basarinin da basarisizligin da bireysel olmadigini bilir ve sistemin en 1yi sekilde
isleyebilmesi icin calisir. Katilimcilarin  paylasimlarindan sistem diisiincesini
Oziimsedikleri ve Orgiit igerisinde isler hale getirmek i¢in cabaladiklar
anlasilmaktadir. K-12 bir sistem diisiiniiri olarak olaylara bakis agisim1 su sozlerle

ifade etmistir:

“...hig is iliskimin olmadig1, diger departmanda, diger ugta yasayan bir arkadasimla yaptigim
diizenli sohbetlerde bu gorevi goriiyor aslinda. Biraz sey dnemli galiba... O an is i¢in oradasiniz ama
0 biylk resmin icinde nereye oturuyor? O proje o bliyuk resmin icin de nereye oturuyor? O sirket
biiyiik resmin iginde nereye oturuyor? Hayatin icinde o yaptiginiz isler nereye oturuyor? ile ilgili
sorulariniz, sohbetlerinizin olmasi c¢ok Onemli aslinda. Hi¢ alakasiz bir muhabbet, isteki ¢ok

asamadiginiz bir seyi ¢oziimleyen bir fikir verebiliyor size aslinda...”
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K-12’nin ifadeleri ise annelik i¢giidiisiiniin sistem diisiincesinin isleyisinde ne

kadar etkili bir giidii oldugunu gostermektedir:

“...Bir anne gibi hareket ettiginiz taktirde, anne demek mesela soyle bir sey var ‘actyan’-
Hayir. Mesela bir kadinin elemani isten ¢ikaramayacagi diistiniiliir, ben net olarak sdyleyeyim; ilk
isten ¢ikarmamdi ¢ok ta zorlandigimi sdylemeliyim ama s6yle bir seydi; burasi bir gemi, burada bir
stiri insan ¢alistyor ve bir kisi var ki oradaki ¢aligma sistemine problem yaratiyor. Bu adami kotii
oldugundan ¢ok buradaki insanlara zarar verdigi i¢in isten ¢ikariyorsam eger tam da bir anne gibi

davraniyorum demektir. Anne de ¢ocugunun kulagini ¢ekebilir, yani bunda bir problem yok...”

4.3.7.3. Entelektiiel Uyarim. Liderin c¢alisanlarin sorunlara c¢ozimler
tiretebilmesi, yeni fikirler ortaya c¢ikarabilmesi, farkli yaklasimlar gelistirmesi ve
sinirlarin  6tesine gecebilmeleri i¢in uygun ortami saglamasi gerekir. Liderin bu
Ozelliklerinin agiklandigi kodlar bu kategori altinda toplanmistir. Kategori 3 adet
koddan olusmaktadir: Yetkilendirme, Fikir Danigsma, Beklentileri Yiiksek Tutma.

Yetkilendirme. Liderler, ¢alisanlarinin sorumluluk almasini saglayarak karar
alma, ¢oziim tiretme Ozelliklerinin gili¢clendirmelerine yardimci olurlar. Bu ¢alisanin
farkindaligin1  artirmas1 yoniinden de faydali bir uygulamadir. Katilimcilar,
calisanlarina  sorumluluk  vererek, verdikleri gorevleri yerine getirirken
uygulayacaklar1 yontemleri kendilerine birakarak calisanlarini kendi ¢oziimlerini
tretebilmeleri igin yetkilendirdikleri yoniinde goriisler bildirmislerdir. Ornegin; K-5
calisanlarina orgiit igerisinde farkli sorumluluklar vererek farkindaliklarini

artirmalar1 yoniinde tesvik eden bir liderdir:

“...Ben is hayatim boyunca genel de soyle bir sey yaptim. Bu kisileri degisik pozisyonlara
koydum. Dolayisiyla, mesela satis orgiitiinde basarili oldular, orada iyi bir goriintii ¢izdiler. O kisileri
aldim back-office operasyon gorevlerine koydum. Bircogu orada da ¢ok basarili oldu ama bu onlar
acisindan da olgunluk getirdi. Dolayisiyla ve onlarda bildiler sadece buradaki basarimla aslinda senin
oldugun pozisyona gelebilmemiz ¢ok miimkiin degil. Dolayisiyla oralarda risk aldilar, belki
kariyerlerini onlar igin, orada basarili olmak i¢in de yeniden degerlendirme firsatt oldu. Bunu gok

yaptim ben yasamim boyunca.

Fikir Danmisma. Farkli bakis agilarinin dile getirilmesi, yaratici fikirlerin
ortaya cikabilmesi amaciyla liderler ¢alisanlarmin fikirlerine bagvururlar. Orgiit

icerisinde fikir ve goriislerin 6zgiirce dile getirilebildigi demokratik bir ortam



149

saglamak liderin gorevlerinden bir tanesidir. Katilimcilar, ¢alisanlarinin goriislerine
her zaman bagvurduklarin1 ve kararlarin alinmasinda katilimci bir yonetim anlayisi
izlediklerini belirtmiglerdir. K-7 katilimciligin her kademeden saglanmasinin

Onemine deginmistir:

“...Cok farkli insanlarla c¢alistyoruz. Bir de diisiindiiglinii sdyleyebilen insanlarla ¢alismay1
tercih ediyorum... Kapasiteli insanlar1 ikna etmek ve onlar1 bir ortak dogruda birlestirmek ¢ok zor
ama farkli fikirleri dogru bir yere kanalize edebildiginiz zaman, o zaman ¢ok degisik fikir ¢ikabiliyor,
yenilik ¢ikabiliyor. Bu her kademeden ¢ikabiliyor, sadece en list diisiiniir diye bir sey yok. Asagidan

yukart geliyor...”

Bilisim Sektorii siirekli yenilenme igerisinde olan bir sektdr olmasi sebebiyle,
geng calisanlar yeni teknolojiler hakkinda daha bilgili olabilmektedir. Sektdr yapisi
geregi, kapasiteli ve yetkin insanlar1 barindirdig1 i¢in ¢alisanlara fikir danigsmak ¢ok

verimli sonuglarin ortaya ¢ikmasina sebep olabilmektedir.

Beklentileri YUksek Tutmak. Calisanlar1 dinamik tutmak, sinirlarini
zorlamak, kisa zamanda yaratici ¢Ozlimler iiretebilmelerini saglamak amaciyla
yoneticiler yiiksek hedefler koyabilmekte, beklentilerini yiiksek tutmaktadirlar. K-14
hangi durumlarda bu stratejiyi uyguladigini su sekilde paylagmistir:

“...bir challenge bir meydan okuma yaratmak gerekiyor insanlara. Yani yapabileceklerinden
biraz zor, ¢ok zor degil ama yapabileceklerinden biraz zor isler verip onlart bagarmalarina miisaade
etmek gerekiyor. Mesela ¢ok riskli islerde bunu yapamazsiniz. Ortada risk varsa, zaman baskis1 varsa
bunu yapamiyorsunuz ama daha siiresi olan ne bileyim dead-line 1 daha makul olan islerde onlarin
basarmalarin1 yani kendileri bir adim ileri atilmalarina firsat verecek bir sey yapmak lazim

agikgasi...”

Mikemmeliyetci karakter yapisina sahip olan katilimcilarin, ¢alisanlarindan
beklentilerini yiiksek tuttuklari belirlenmistir. Kendileri her zorlugun {istesinden
gelebilecek yapida olduklart i¢in ¢alisanlarindan da bunu basarmalarini
beklemektedirler. Calisanin beklentiyi yerine getiremedigi durumlarda ise 1liml

otorite devreye girebilmektedir.

4.3.7.4. Bireysel Degerlendirme. Liderin katilimcilariyla birebir ilgilenmesi,

samimi bir iletisim olusturmasi ve kendilerini gelistirmeleri yoniinde tesvik etmesi
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Ozellikleri bu kategori altinda toplanmustir. Kategori 3 adet koddan olusmaktadir:

Tesvik Etme, Kisisel ilgilenme, Yatay Iletisim.

Tesvik Etme. Liderin ¢alisanlarini yakindan gozlemleyerek, yetkinliklerini ve
eksikliklerini degerlendirmesi ve eksik gordiigli durumlarda onlar1 yonlendirmesi,
ko¢luk yapmasi ve tesvik etmesi Ozelliklerinin tanimlandigi koddur. Katilimcilar,
calisanlarin1 hem kisisel gelisim anlaminda hem de isle ilgili yetkinliklerini
ilerletmeleri konusunda tesvik ettiklerini belirtmislerdir. Bu 6zellik ayni zamanda
liderin gozlem yetenegini de 6n plana ¢ikarmaktadir. K-11 ¢alisanlarina kendilerini
gelistirmelerine yonelik destek vermekte ve zaman igerisinde bu destegin karsiligini

gormektedir, lider ve ¢alisan doniisiimlii olarak birbirlerine katkida bulunmaktadir:

“...Onlara suna git, buna git, bunu oku, elimde makaleler varsa onlar1 veririm, gelen dergileri
paylasirim. Ciinkii ne kadar ¢ok onlar bilirlerse, onu da sdylerim zaten, yani “Belirli bir yere geldikten
sonra benden almayacaksiniz, ben sizden alacagim. Ne kadar ¢ok almaya baglarsam sizden benim i¢in

o kadar iyi” diye. Aciktir orada iletisimimiz onlarla...”

K-3 onceki calistifi is yerinde uyguladigi performans degerlendirme

tecriibesinden bir boliimii su sekilde aktarmistir:

“...Ama otururduk, herkes yarim saatte bitirirken biz 3 saat onun {izerinde konusurduk ve
ben gerc¢ek diigiincelerimi kendisine soylerdim. Sen burada boyle yazmigsin ama ben senin i¢in bdyle
diistinmiilyorum. Neden diisiinmedigimi agiklayip, onu yonlendirici bazi seyleri soylerdim. Sdyle
yapsan kendini daha gelistirirsin. Ben de kisisel gelisim kitaplar1 okuyorum, internetten bir siirii sey
okuyorum. Hala okuyorum. Onlardan 6nerilerim olurdu. Onlar da hakikaten dinleyenler yararlanirdi
bundan. Sonra, karsilikli kitap okurduk mesela, o kitabi birlikte kitap kullpleri gibi
degerlendirirdik...”

Kisisel ilgilenme. Calisanlarini her yonleriyle tanimalari, onlar1 dinlemeleri,
sorunlart oldugu zaman ilgilenmeleri, ¢oziimler getirmeleri ile ilgili tutumlar1 bu
kodla tanimlanmigtir. Katilimcilarin ¢alisanlar1 ile bireysel iligkilerine Onem
verdikleri belirlenmistir. Calisanlarinin is disindaki 6zel hayatlarin1 bilmekte,
performans  diislikliiklerini  hissettikleri zaman bir sorunlarinin  oldugunu
anlayabilmekte, onlara yardimci olup ¢oziimler getirmeye ¢alismaktadirlar. Bu da

aralarinda daha kuvvetli bir bag olusmasini saglamaktadir. K-1 calisanlarinin
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bireysel sorunlariyla ilgilenirken annelik igglidiisiiniin  etkisini hissettigini

belirtmistir:

“...Hepsiyle ayn1 diyalogumuz yok ama bazilar1 bana kiz arkadagslarini, erkek arkadaslarini,
yasadiklar1 sorunlari... Bir yerde de kadin olmanin aslinda bir avantaj1 bir anne gibi onlarin sorunlarin

ile ilgileniyorsunuz. O da bence kadin olmanin bir avantaji...”

Kadin yoéneticilerin ¢alisanlarinin sorunlarimi anlama ve onlarla ilgilenip
¢cOzumler getirmelerinde, sezgiler, empati ve annelik i¢giidiisiiniin etkisinin oldugu

gorulmektedir. K-8’in ifadeleri de bu goriisti desteklemektedir:

“...Bu bence biitiin bayan yoneticilerde olan bir sey... Daha belki duygusal oluyorsunuz. O
yiizden de tamamen beraber calistifim insanlara sadece profesyonel hayat olarak bakmiyorum.
Normal hayatimda da o insanlarin hepsinin bir yeri oluyor. O yiizden de, hamile olmalar1 ya da
ailelerinde bir problem olmasi, evleniyor olmalar1 ya da bagka bir seyleri beni ilgilendiriyor. Onlara
sadece is perspektifiyle bakmiyorum. Bayanlar1 belki erkeklerden ayirt eden yoneticilik anlaminda
ayirt eden 6nemli faktorlerden birisi de o. Bayanlar daha icgiidiisel olarak ¢alisanlarinin her seyiyle

ilgileniyorlar...”

Yatay Iletisim. Dikey hiyerarsik yapilarda gézlenen kuramsal iletisim yerine
yatay iletisimi benimseyen yoneticiler ¢alisanlariyla daha samimi ve yakin iligkiler
gelistirebilmektelerdir. Acik kapi politikasi, ofisinin etrafinin camla ¢evrili olmasi,
erisilebilirlik, fikir danigsmaya her zaman ag¢ik olma, iletisimde samimi bir dil
kullanma artik formel hiyerarsik iletisimin yerini almaktadir. Katilimcilar
calisanlariyla bu tarz bir iletisim icerisinde olduklarini belirtmislerdir. K-2

calisanlariyla arasindaki iletisimi su sozlerle ifade etmistir:

“...Evet, o samimiyeti, acik kap1 politikasin1 her zaman ben de goriirler. Dolayisiyla sey
konusunda higbir kisinin bana gelip te “Ya ben bu konuda konugmak istiyorum seninle” diye demek

konusunda bir gekincesi yoktur. Yani o samimiyet her zaman vardir ve birebir ilgilenme...”

K-12’nin karli bir Pazartesi sabahi ekibiyle arasinda gegen diyalog yatay

iletisime giizel bir 6rnektir:

“...ekiple calisgirken tikanan noktalarda rahatlatan davranisim ne diye baktigimda seyi
hissediyorum, Pazartesi sabahi kar var atiyorum “Ya, off bugiin de tatil ilan etseler keske” diye

ekibimle yazisabiliyor olmak ve buna gercekten inandigim icin “Off yaa. Simdi karda kista nasil da
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gidecegiz? Bagka bir yontem mi olsa?” deyiverme rahatlifi. Yani onlarin karsisinda her zaman
hiyerarsinin bana bigtigi rol ve title la bulunmadigimi, insan olarak ta, anne olarak ta farkli
sapkalarimla da bulundugumu higbir zaman unutmadan konusmay1 bagarabilirsem ¢ok daha rahat

hissediyorum. Onlarin da ¢ok rahat algiladiklarini hissediyorum...”
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5.BOLUM

SONUCLAR VE ONERILER

5.1. Sonuclar

Bu arastirmada Cam Tavan engellerinin asilmasinda Doniistimcii Liderliginin
rolii Bilisim Sektorii ¢ercevesinde incelenmistir. Amaca yonelik olarak secilen
Bilisim 14 ist diizey kadin yoneticiden goriismeler gergeklestirilmistir. Toplanan
verilerin analizinde GOmulu Teori YoOntemi izlenmis ve Kodlama Analizi

uygulanmistir. Analiz sonucunda elde edilen bulgulara gore;

1. Kadin c¢alisanlarin st diizey yoneticilik pozisyonuna ylikselme

asamasinda Cam Tavan engelleri karsilagmaktadirlar,

2. Kadm c¢alisanlarin en ¢ok karsilastiklart Cam Tavan Engelleri Bireysel

Faktorlerdir,
3. Cam Tavan Engellerini asan kadin c¢alisanlar Doniisiimcti  Liderlik
Ozelliklerine sahiptirler,

4. Ust diizey kadm yoneticilerin tiim Déniisiimcii Liderlik boyutlarmi

sergilemektedirler.

Aragtirmanin bulgulart gostermektedir ki; kadin c¢alisanlar iist diizey
yoneticilik pozisyonuna yikselirken; Bireysel Faktorler, Toplumsal Faktorler ve
Orgiitsel faktdrler olmak iizere 3 ¢esit Cam Tavan Engeli ile karsilasmaktadirlar. 7
kod ile temsil edilen Bireysel Faktorlerin, 3 kod ile temsil edilen Toplumsal Faktorler
ve 4 kod ile temsil edilen Orgiitsel Faktdrlerin toplamina esit oldugu goriilmiistiir. Bu
sonu¢ gostermektedir ki, kadin calisanlar en ¢ok kendilerinden kaynaklanan Cam
Tavan  Engellerinden  etkilenmekte, kendi Cam  Tavanlarim1  kendileri
olusturmaktadirlar. Bulgulara katilimcilarin kendi tecriibelerinden ve etraflarinda

gbzlemlediklerinden yola ¢ikilarak elde ulagilmistir. Katilimeilarin Cam Tavan
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engellerinden; Annenin Ikilemi, Bilingalti, Erkeklesme, Asir1 iletisim, Onyargilar,
Igne ve Ispat ile karsilastiklar1 goriilmiistiir. Kariyer yolculuklar1 boyunca kadm
olmasindan kaynaklanan hi¢bir Cam Tavan Engeli ile karsilagsmadigini belirten kadin
yoneticiler de olmustur. Karsilaganlarin bu engelleri gérmezden gelerek, onlari
avantaja ¢evirerek ve ¢oziim yontemleri gelistirerek atlattiklar1 belirlenmistir.

Aile Kiiltiirti, Egitim ve Es Se¢imi katilimcilarin Cam Tavan Engellerini
asmalarinda ve liderlik Ozellikleri kazanmalarinda etkisi olan kuvvetli faktorler
olarak belirlenmistir. Bu sonug ailelerin ¢ocuklarini yetistirirken kiz-erkek ayrimi
yapmadan ve toplumsal rolleri empoze etmeden yetistirmelerinin Onemini
vurgulamaktadir. Erkek c¢ocugu annelerinin, g¢ocuklarini yetistirirken Bumerang
Etkisini ortadan kaldirmalar1 Egolu Erkek kavraminin ortadan kalkmasina biiyiik
katki saglayacaktir. Kadinlarin, hayata bakis acilari1 uyumluluk gdsteren,
frekenslarinin uyustugu, egolari olmayan, anlayisli ve destekleyici esler se¢meleri i¢
huzuru saglayabilmeleri ve kariyer yolunda rahatga ilerlemelerine yardimci olacaktir.

Cam Tavan Engelleri ile karsilasmayan veya atlatmay1 basaran iist diizey
kadin yoneticilerin tamaminin Doniisiimcii Liderlik 6zelliklerini tiim boyutlariyla
sergiledikleri tespit edilmistir. Engelleri asmalarinda ve Doniisiimeti Liderlik
ozelliklerini kazanmalarinda etkili olan faktorler incelendiginde; iggiidiisel, ailesel,
cevresel ve igyeri ile ilgili faktorler ile bireylerin kisisel ozellikleri ve uyguladiklart
stratejilerin etkili oldugu sonucuna ulagilmistir.

Kadinlarin  sahip olduklar1 iggiidiilerden; annelik i¢gldlsl, empati,
bukalemun, harmoni, sezgi ve ¢ok yonliiliigiin; Doniisiimcii Liderlik Ozellikleriyle
¢ok uyumlu bir sekilde Ortiistiigli goriilmiistiir. Kadinlarin dogasinda bu 6zellikler
icgiidiisel olarak bulunmakta ve onlar1 uygulamaktadirlar. Elde edilen bu bulgu,
literatiirde kadin yoneticilerin Doniisiimeii Liderlige yatkin olduklar1 ve gelecegin
liderlik davraniglari1 kadinlarin belirleyecegine yonelik elde edilen bulgularla
uyusmaktadir.

Bilisim Sektorii acisindan ele alindiginda, Bilisim Sektoriiniin yetkinlik ve
entelektiiel bilgi gerektiren yumusak bir sektor olmasi nedeniyle kadin calisani ve
kadin yoneticiyi daha kolay kabullendigi sonucuna ulasilmigtir. Kadinlarin 6zellikle
harmoni ve bukalemun 0&zelliklerinin, Bilisim Sektoriiniin hizli degisen ve

biitlinlestirmeye ihtiya¢ duyan dogasina hitap ettigi belirlenmistir.
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Arastirmanin  bulgular literatiir ile karsilastirildiginda; Cam Tavan
Engellerinden stereotipler, Onyargilar, ayrimcilik, kendini engelleme, kralice ari
sendromuna iligkin bulgulara pek ¢ok arastirmada yer verildigi goriilmektedir
(Growe ve Montgomery, 2000; Bayrak ve Mohan, 2001; Ahuja, 2002; Celikten ve
Yeni, 2004; Oriicii vd., 2007; Anafarta, 2008; Pflanz, 2011; Minibas-Poussard vd.
2011; Cetin ve Atan, 2012). Bu arastirmanin farki, bireysel faktorlerin, toplumsal ve
orgiitsel faktorlerden daha fazla algilaniyor olmalaridir. Negiz ve Yemen (2011)’in
kamu sektoriinde yaptiklart arastirmada kadin yoneticilerin annelik haricindeki
engelleri kabul edici bir tutum sergilemedikleri ve bu siiregte onlerine ¢ikabilecek
engelleri kabul etmedikleri, erkek personelin kadin yoneticiye iliskin destekleyici
tutumuna iligkin bulgulari ile uyum gostermektedir.

Minibag-Poussard vd. (2011)’mn, erkek yoneticiler tarafindan kadin
yoneticilere yonelik olumsuz goriislerin  ‘asir1  duygusallik® yoniinde olmasi
bulgusunu desteklemekte, kadin yoneticilerin ev ve is arasinda sikisip kaldiklari
goriisiinii desteklememektedir. Pflanz (2011)’in rol modelin kadin liderliginde hayati
oneme sahip oldugu goriisii ile uyusmamakta, katilimcilart stereotiplerle ilgili
zorluklarla karsilagmalarina ragmen kariyer yolculuklarinda 6nemli konular olarak
degerlendirmemektedir bulgusunu desteklemektedir.

Oriicii vd. (2007)’nin Kralige Ar1 Sendromunun ve Stereotiplerin kadinlarin
yukselememesinde temel engeller olarak tespit ettigi bulgularla uyusmamaktadir.
Anafarta vd. (2008) Turizm Sektoriinde gerceklestirdikleri arastirmada ulastiklari
sonuglardan; stereotipler, ayrimcilik, rol ¢atismasi ve rehberden yoksun olmanin
kadinlarin ~ karsilasgtiklari  temel  kariyer  engelleri  oldugu  bulgusunu
desteklememektedir. Cetin ve Atan (2012)’in Egitim Sektoriinde yiiriittiikleri
arastirmada kadin yoneticilerin en yiiksek Cam Tavan algisinin stereotipler oldugu
bulgusunu desteklememekte, Tagkin ve Cetin (2012)’nin Tekstil Sektoriinde kadin
yOneticilerin Cam Tavan Algilarmin 6rgiitsel faktorlerden kaynaklandig: bulgusu ile
uyusmamaktadir. Bulgularin sektor farkliligindan kaynaklanmis olabilecegi de goz
Oniine alinmaktadir.

Literatiirde 6ne ¢ikan Cam Tavan engellerinden olan rol model ve mentor
eksikligi (Ahuja, 2002; Pflanz, 2011; Ndaba, 2013) arastirmanin bulgulari arasinda

yer almamaktadir. Katilimcilar rol model olarak belirli bir kisiyi alma ihtiyaci
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hissetmediklerini, rol modelde cinsiyetin onemli olmadigimi ve farkhi kisilerin
begendikleri farkli 0Ozelliklerini birlestirmeyi tercih ettiklerini belirtmislerdir.
Katilimeilarin is diinyasindan bir rol model yerine kendi ailelerinden kisileri rol
model aldiklar belirlenmis ve bu bulgu ‘genetik rol model’ kodu ile ifade edilmistir.
Literatiirde gecen bir diger Cam Tavan Etkisi olan mentor eksikligi de arastirmanin
bulgular arasinda yer almamaktadir. Katilimcilar genel olarak bir mentor yardimi
almadiklarint belirtmiglerdir. Uluslararas1 sirketler mentorluk uygulamalarina yer
verdigi ve bazi katilimecilarin sirket biinyesinde ayni zamanda mentorluk da
yaptiklar1 belirlenmistir. Katilimeilar kendileri boyle bir yardim almamis olsalar da
kadin ¢alisanlara mentorluk yardimi almalar1 yoniinde tavsiyelerde bulunmuslardir.

Aragtirma, Virick ve Greer (2012); Bilisim Sektoriinde kadin yoneticilerin
kadin aday gosterme egiliminde olduklar1 bulgusunu desteklememektedir.
Katilimcilarin ¢ogu kendi pozisyonlarina gelecek kisiyi secme asamasinda cinsiyeti
g6z ard1 ederek yetkinliklere gore karar vereceklerini ifade etmislerdir.

Yurtkoru vd. (2009) kadin okul miidiirlerinin erkek miidiirlerine gore daha
fazla Doniisiimcti Liderlik 6zellikleri sergiledikleri goriisiinii  desteklemektedir.
Hacifazlioglu (2010) akademik kadin liderlerin ¢ogunlugunun Doniisiimeii Liderligi
vurguladigi bulgusu ile uyum gostermektedir. Chandler (2011) kadinlar hiyerarsik ve
ayricalikli bir yonetim tarzindan, dairesel ve herkesi i¢ine alan bir yonetim tarzina
egilimlidir ve kadinlar liderlik davramiglarina farkli etkinlikler, yenilikler ve bakis
acis1 getirmistir bulgularini desteklemektedir. Fatima vd. (2011) Dontistimcii Liderlik
tarzin1 erkeklere oranla daha c¢ok sergiledikleri bulgusu ile uyusmaktadir. Hasan ve
Othman (2012) giliniimiiziin hiyerarsik olmayan isletmelerinde kadin liderlik
davraniglarinin daha etkin ve verimli olacag1 goriisiinii desteklemektedir. Paulisi¢ ve
Bozac (2013) kadin liderlerin Doniistimcii  Liderlik sergiledikleri ve liderlik
kavraminin kadin yoneticilerin etkisi altinda zaman igerisinde yeniden tanimlanacagi
goriisiinii desteklemektedir. Samineni ve Reddy (2013) kadinlarin manevi yapilarinin
kuvvetli olmasi ve liderlik pozisyonu i¢in olan isteklerinde kararli olmalidirlar ve
kadinlar kendi liderlik yetkinliklerini hafife almamalarinin liderlik pozisyonuna
yiikselmelerine katkida bulunabilir bulgulari ile uyusmaktadir. Abolade (2014) anne

calisanlarin icgiidiisiiniin orgiitsel etkinligi artirdigi bulgusunu desteklemektedir.
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Viricj ve Greer (2012) kadin yoneticiler kadin aday gosterme egilimindedir goriisiinii
desteklememektedir.

Bilisim Sektorii agisindan; Ahuja (2002) Bilisim Sektoriinde toplumsal ve
yapisal faktorler sebebiyle kadin isgilici devrinin fazla oldugu goriisiinii
desteklememekte, McKinney vd. (2008) kadinlara avantaj sagladigi ve kadinlarin
sektore girdikten sonra is tecriibesi ve tatmini konusunda erkeklerden farkli bir
deneyim yasamamaktadir goriisiinii desteklemektedir.

Arastirmanin bir diger bulgusu da; katilimcilarin kadinlara atfedilen ‘Siiper
Kadin’ ve ‘Kariyer Kadini’ sifatlarinin her ikisini de {istlenmemis olmalaridir. Her
iki tanimlamanin da u¢ nokta oldugunu belirterek zaman igerisinde dengeyi
saglamay1 basardiklarini ifade etmislerdir. Bu arastirma, kapsami c¢ergevesinde
‘Stiper Kadin® ve ‘Kariyer Kadini’ tanimlamalarinin yerini ‘Dengeli Kadin’
kavraminin aldigin1 gostermektedir.

Arastirmanin; Cam Tavan Etkisi, Doniisiimcii Liderlik, Kadinin iggiidiisel
ozelliklerinin liderlik davranisina etkisi ve destekleyici faktorler acisindan yeni
kavramlar sunmasi, bu kavramlar arasindaki iliskileri derinlemesine incelemesi ve
bir teorik bir model ortaya koymas1 agisindan literatiire 6nemli katkisinin olacagi

diistiniilmektedir.

5.2. Oneriler

Bu aragtirma Bilisim Sektoriinde aktif olarak gdrev yapmakta olan 14 kadin
list diizey yoneticinin katilmi ile gergeklestirilmistir. Sonu¢ olarak kadin
yoneticilerin doniistimcii Liderlik 6zellikleri sergiledikleri ve Bilisim Sektoriintin
kadin calisam1 daha kolay kabul eden bir sektér oldugu sonucuna ulasilmistir.
Aragtirmanin diger sektorler goze alinarak uygulanmasi, karsilasilan engellerin ve
sergilenen liderlik ozelliklerinin farkli  sektorler cergevesinde incelenmesi,
karsilagtirmalarin  yapilabilmesinin ve bulgularin sektére 6zgii bir durum olup

olmadigimin karsilastirilabilmesi agisindan faydali olacagi diisiiniilmektedir.

Arastirmanin bir diger bulgusu olan is¢i ar etkisi ile ¢ok uluslu sirketlerde

kadin calisan oraninin artirilmasina yonelik pozitif ayrimeilik uygulamalar: arasinda
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iliski oldugu diistiniilmektedir. Bu konuda {lizerinde aragtirmalar yiiriitiilebilir. Kadin
erkek kombinasyonlarinin Orgiit performansini artirdigina yonelik elde edilecek
bulgular, orgiit icerisinde cinsiyet ¢esitliliginin dnemine yerel isletmeler acisindan da

katk1 saglayacaktir.

Elde edilen Cam Tavan bulgulari, suan aktif olarak gérev yapmakta olan {ist
diizey kadin yoneticilerin deneyim ve gozlemleri lizerinden incelenmistir. Meslege
yeni baglayan ve baslangi¢ kademelerinde gorev yapmakta olan kadin c¢aliganlarin
Cam Tavan algisinin giincel durumunu hakkinda fikir sahibi olunmasina yardimei

olacaktir.

Aragtirmada veriler sadece tist diizey yoneticilerden elde edilmistir. Astlar ile
de yiritilecek goriismeler liderlik oOzelliklerinin  c¢alisan bakis agisiyla

degerlendirilmesine olanak verecegi diistiniilmektedir
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7.BOLUM

EKLER

GORUSME FORMU

Arastirmanin Konusu
Cam Tavan Etkisinin Asilmasinda Donlisimcu Liderligin Roli

Diizce Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Ana Bilim Dal1 Yiiksek
Lisans ogrencisiyim. Diizce Universitesi Isletme Fakiiltesi Yonetim Bilisim
Sistemleri Boliim Baskani Dog. Dr. Izzet Kiling danmigsmanliginda Bilisim Sektdrii
cercevesinde; kadin calisanlarin, iist diizey yoneticilik pozisyonlara yiikselirken
karsilagtiklar1 goriinmez engeller olarak tanimlanan “Cam Tavan Etkisi’nin”
asilmasinda “Déniisiimcii  Liderligin” roliinii inceleyen bir tez c¢aligmasi
yiiriitmekteyiz. Bu goriismede amacim; iist diizey yonetici pozisyonuna yikselmeyi
basaran kadin yoneticilerin Cam Tavan Engelleri ve liderlik 6zelliklerine yonelik
diisiincelerini ortaya c¢ikarabilmek ve basarilarinin hangi liderlik o6zellikleriyle
Ozdeslestirilebilecegine yonelik ¢ikarimlar yapabilmektir. Bu arastirmada elde
edilecek bulgularin; bundan sonra kadin ¢alisanlarin Cam Tavan Algilarinin
kirilabilmesi ve tist diizey pozisyonlarda kadin lider temsil oraninin artmasina
katkida bulunacagini diisiinliyorum. Bu arastirmanin, dngoriilen engelleri asmay1
basaran basarili kadin liderlerle yapilmasinin gerekliligine diisiindiiglimiiz i¢in sizin

gorls ve diisiincelerinizi almak i¢in buradayim.
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Bu goriisme siiresince bana sdylemis oldugunuz her sey gizli tutulacaktir. Bu
bilgileri ben ve danisman hocam disinda herhangi bir kisi gérmeyecektir ve
isimleriniz rapora yansitilmayacaktir.

Gorligmeye baglamadan 6nce bu sodylediklerimle ilgili her hangi bir sorunuz
varsa cevaplayabilirim.

Izniniz olursa goriismeyi kaydetmek istiyorum. Bunun sizin i¢in bir sakincasi
var m1?

Izin verirseniz goriismeye baslamak istiyorum.

Sorular

1. Bulundugunuz konuma yiikselirken bir kadin olarak engeller veya
zorluklarla karsilastiniz m1? Karsilastiginiz sorunlara Ornekler verebilir
misiniz?

Sonda Sorular:

Toplumsal diizeyde karsilasilan engeller? (Stereotipler, toplumsal roller,
Onyargilar)

Orgiitsel diizeyde karsilasilan engeller? (Kralice Ar1 Sendromu, ayrimeilik,
cesitliligin olmamasi, rol model/rehber eksikligi..)

2. Hangi ozellik veya Ozelliklerinizin bu engelleri agmanizda / basarili
olmanizda etken oldugunu diigiiniiyorsunuz?

Sonda sorular:

Karizma, astlar iizerinde etki agisindan?

[Tham verici motivasyon agisindan?

Entelektiiel uyarim agisindan?

Bireysel ilgi ve bireysel degerlendirme agisindan?
Aile destegi agisindan?

Alinan egitim agisindan?

3. Calisanlariniz  sizi nasil bir yonetici olarak degerlendirdiklerini
distinliyorsunuz? Calisanlarinizla olan iliskilerinizden ornekler verebilir
misiniz?
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Sonda sorular:
Calisanlarinizin goriiglerine bagvurdugunuz zamanlar oluyor mu?

Erkek bir yonetici kimligine biirlindiigiiniizii hissettiginiz zamanlar oluyor
mu? Eger oluyorsa sizi bu tiir davraniglara yonlendiren etkenlere 6rnek
verebilir misiniz?

Orgiit kiiltiiri cercevesinde mi kalmayr tercih ediyorsunuz? Gerekli
durumlarda orgiit kiiltiiriinii degistirici yonde hareket ediyor musunuz?

Kadimnin iggiidiisel olarak sahip oldugu ozelliklerin liderlik davranisina ne
yonde bir etkisi oldugunu diisiiniiyorsunuz?

Sonda sorular:

Annelik icgudisi?

Iletisim yetenegi?

Personel odakli olmak?

Cok yonluluk?

Ayni anda farkli sorumluluklar tistlenebilme?

Kendinizi, hem 06zel hayatindaki hem de i3 hayatindaki tiim
sorumluluklarini layikiyla yerine getirebilen bir ‘Siiper Kadin’ olarak mu,
kendini i1sine ve kariyerine adayan ve bunun i¢in de gerekli fedakarliklarda
bulunan bir ‘Kariyer Kadini’ olarak m1 tanimliyorsunuz?

Sonda Sorular:
Kariyeriniz i¢in hangi fedakarliklarda bulundugunuzu diisiintiyorsunuz?

Bir kadin st diizey bir yonetici olmak istiyorsa bu fedakarliklarda
bulunmasi gerekli midir?

Stiper bir Kadin miimkiin mii?

Kadinlarin iist diizey yoneticilik pozisyonlarinda temsil oranlarinin diisiik
olmasini siz nelere bagliyorsunuz?

Sonda sorular
Kadin yoneticilerin gelecegini nasil 6ngoériiyorsunuz?
Bu engellerin iistesinden nasil gelinebilir?

Kadin liderlerin Bilisim Sektoriine ne yonde katkilarinin oldugunu
diisiiniiyorsunuz?
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Sonda Sorular:
Erkek egemen bir sektdrde kadin bakis acist fark yaratiyor mu?
Sektorde kadin olmanin avantaj ve dezavantajlari nelerdir?

Sizden sonra pozisyonunuza gelecek olan kisinin cinsiyetinin kadin
olmasini mi tercih edersiniz?

Sonda Sorular:

Pozitif ayrimcilik yapar misiniz yoksa gerekli yetkinlikleri ve ozelliklere
sahip olmasi durumunda hangi cinsiyetten oldugu énemli degil seklinde mi
diistiniirsiiniiz?

Bilisim sektoriinde iist diizey kariyer hedefleyen kadin ¢alisanlara ne tiir
tavsiyelerde bulunmak istersiniz?

Sonda Sorular:

Cam tavan engellerinin asilmasi konusunda?
Liderlik 6zellikleri konusunda?
Fedakarliklar konusunda?

Erkek yoneticilerden farkli olarak; kadin yoneticilerin hem aile hayatinda
hem is hayatinda sorumluluk yiikleniyor olmalar1 ¢ok yonlii olmalar
konusunda bir zenginlik midir?

Sonda Soru:

Yoksa artik kadinlar bazi rollerinden vaz gectikleri i¢in mi basarili birer iist
diizey yonetici olabiliyorlar?
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	4.3.4.1. Pes Etmek. Kadın çalışanların bir bölümü karşılaştıkları engellerle baş edebilme gücünü kendilerinde bulamamakta ve çıkış kapısını tercih etmektedirler. Bu durum özel hayatındaki rolleri ile iş hayatındaki rolü arasında çıkmaza düşmesi ve den...
	4.3.4.2. Tercih. Her kadın üst düzey yönetici olmak zorunda değildir. Herkesin kendi tercihleri vardır ve mutluluğun kendisi için başka bir rolde olduğunu düşünebilir. Cam Tavan Engelleriyle mücadele etmeyi istemeyebilir. Bu kadının kendi isteğiyle çe...
	4.3.4.3. Kolaycılık.  Kadınlar yoğun çalışmayı sevmemeleri, fazla sorumluluk almak istememeleri, zorlukları göze alamamaları nedeniyle iş yaşamından çekilebilmekte, evinin kadını olmak isteyebilmektedir ya da daha az yetki ve sorumluluğunun olduğu bir...

	4.3.5. Stratejiler ve Özellikler. Başarılı üst düzey kadın yöneticilerin sahip oldukları kişisel özellikler ve stratejileri bu tema altında birleştirilmiştir. Kodlama analizi sonucunda 7 adet kod elde edilmiştir: Hedef Odaklılık, Denge, Kadın Kimliğin...
	4.3.6. Etken Faktörler. Bir önceki bölümde özellikleri stratejileri açıklanan Kadın yöneticilerin bu özelliklere sahip olmalarında ve Cam Tavan Engellerini aşmalarında etkisi olan faktörler bu tema altında toplanmıştır. Tema; İçgüdüsel, Ailesel, Çevre...
	4.3.6.1. İçgüdüsel. Kadınlara avantaj sağladığı ve liderlik özelliklerine etkisi olduğu düşünülen içgüdüler bu kategori altında toplanmıştır. Kategori 6 koddan oluşmaktadır: Annelik İçgüdüsü, Çok Yönlülük, Sezgiler, Empati, Bukalemun ve Harmoni.
	4.3.6.2. Ailesel. Bu kategoride kadınların başarılı birer üst düzey yönetici olmalarında etkisi olan ailesel faktörler toplanmıştır. Kategori 4 koddan oluşmaktadır: Aile Kültürü, Eş Seçimi, Genetik Rol Model, Rol Paylaşımı.
	4.3.6.3. Çevresel. Kadınların iş dünyasında başarılı olmalarında etkili çevresel faktörler bu kategori altında toplanmıştır. Kategori 3 adet kod içermektedir: Yetişilen Çevre, Eğitim, Spor ve Sosyal Faaliyetler.
	4.3.6.4. İşyeri. Üst düzey kadın yöneticilerin bulundukları konuma yükselmelerinde etkili olan örgütsel faktörler bu kategori altında toplanmıştır. Kategori 4 adet kod içermektedir: Pozitif Ayrımcılık, İşçi Arı Etkisi, Bilişim Sektörü, İyi Kalpli Kral...

	4.3.7. Dönüşümcü Liderlik. Kodlama Analizi sonucunda katılımcıların Dönüşümcü Liderlik Özelliklerini sergiledikleri görülmüş ve kategoriler bu tema altında birleştirilmiştir. Tema 4 adet kategoriden oluşmaktadır: İdealleştirilmiş Etki, İlham Verici Mo...
	4.3.7.1. İdealleştirilmiş Etki. Liderin astlarına ortak bir vizyon etrafında toplaması, davranışlarıyla rol model olması ve idealleştirilmesi özelliklerini tanımlayan kodlar bu kategori altında toplanmıştır. 4 adet koddan oluşmaktadır: İdealleştirilme...
	4.3.7.2. İlham Verici Motivasyon. Liderin çalışanlarını belirlenen hedefe yöneltebilmek için uyguladığı motive edici yöntemler bu kategori altında toplanmıştır. Kategori 3 adet koddan oluşmaktadır: Vizyonun Aktarımı, Takım Ruhu, Sistem düşüncesi.
	4.3.7.3. Entelektüel Uyarım. Liderin çalışanların sorunlara çözümler üretebilmesi, yeni fikirler ortaya çıkarabilmesi, farklı yaklaşımlar geliştirmesi ve sınırların ötesine geçebilmeleri için uygun ortamı sağlaması gerekir. Liderin bu özelliklerinin a...
	4.3.7.4. Bireysel Değerlendirme. Liderin katılımcılarıyla birebir ilgilenmesi, samimi bir iletişim oluşturması ve kendilerini geliştirmeleri yönünde teşvik etmesi özellikleri bu kategori altında toplanmıştır. Kategori 3 adet koddan oluşmaktadır: Teşvi...
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