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Bu calismada, kadin ve erkek liderlerin kullandiklari glic kaynaklar baglaminda takipgilerin algiladiklari rol
uyusmazliklarinin belirlenmesi ve bu siirecin gesitli 6rgiitsel sonuglar Gzerindeki yansimalari incelenmektedir.
Spesifik olarak, kadin bir lider yumusak gic¢ kaynagi veya sert gi¢ kaynagi kullandiginda izleyicilerin
performansi nasil etkilenmektedir? Calisanlarin perspektifinden bakildiginda, kadinlarin liderlik tarzi galisanlar
tarafindan daha disik dizeyde etkili olarak mi nitelendiriimektedir? Nihayetinde, kadinlarin yonetsel
pozisyonlarda temsiliyet oranlarinin halen arzulanan diizeylerde olmamasini daha az etkili liderlik tarzi
sergilemeleri ile agiklayabilir miyiz? Calisma, lider ve takipgi cinsiyetinin, liderin kullandig gli¢c kaynaklari ile
calisan performansi —goérev ve baglamsal- arasindaki iliskideki roltini incelemektedir. 2 (yumusak ve sert glig)x
2 (kadin lider ve erkek lider) x 2 (kadin galisan ve erkek galisan) seklinde tasarlanan bir arastirma modeli
baglamindagii¢ kaynaklarinin performans Gzerindeki etkilerinin ve taraflarin cinsiyetinin bu siiregteki roliiniin
incelendigi ¢alismada ayni zamanda liderin glic kaynaklari kullanimina iliskin toplumsal cinsiyet kalip
vargilarina dayanan farkhliklarin (yumusak giic kullaniminin kadinlara; sert gii¢ kullaniminin erkeklere
atfedilmesi gibi) Turkiye’deki liderlik stregleri baglaminda gegerli olup olmadig arastiriimaktadir. Arastirma
hipotezleri, 650 kisilik beyaz yakalilardan olusan bir ¢alisma grubu lzerinde sinanmakta ve bulgular, kuramsal
ve uygulamaya doniik katkilar baglaminda tartisilmaktadir.
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A STUDY ON THE RELATIONSHIP BETWEEN HARSH AND SOFT POWER BASES
AND SUBORDINATE PERFORMANCE: THE MODERATING ROLE OF GENDER

Abstract

This study attempts to explore the reflections of any role incongruity on the followers’ perceptions of male
and female leaders’ use of power and the relationship to organizational outcomes. Specifically, what happens
in terms of followers’ performance when a woman leader uses soft power sources, and when she resorts to
harsh power sources? Additionally, do women use less effective leadership styles compared to men as rated
by their subordinates and reflected in levels of subordinate performance? Moreover, could the relative
underrepresentation of women in leadership/management positions be explained by less effective
leadership? Using a sample of Turkish white collars, the study examines the joint effects of leader power
sources and leader-subordinate gender on subordinate performance-task and contextual on a 2 (soft versus
harsh power) by 2 (women versus men leaders) by 2 (women versus men followers) design. The study also
tests whether the gender-stereotypic sex differences in leader power sources that attribute the use soft
power sources particularly to women and the use of harsh power sources to men hold true in Turkish
organizational context. The research hypotheses are tested on a sample of 650 white collar workers and
findings are discussed with a view to theoretical and practical contributions and implications.
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1. Giris

Bu ¢alisma, liderin kullandigi glic kaynaklarina iliskin ¢alismalar ile toplumsal cinsiyet rollerine
ve beklentilerine yonelik ¢alismalar arasinda bir kopriu kurmayi ve Tirkiye’de farkli 6rgitlerde
galisan katilimcilardan toplanan veri baglaminda liderlerin tatbik ettigi farkli sosyal glig
kaynaklarinin orgitsel sonuglar uzerindeki etkisini ortaya g¢ikarmayi amaglamaktadir. Spesifik
olarak galisma, liderin yumusak (karizmatik, bilgi, uzmanlk) ve sert (6dillendirme, zorlayici, mesru)
gic kaynaklarinin liderin ve galisanlarin cinsiyeti ile nasil etkilesimlere girdigini ve bu etkilesimlerin,
calisan performansi tizerinde nasil belirleyici rol oynadigini incelemektedir. Calismada, hangi sosyal
gic kaynaklarinin liderlerce daha sik kullanildiginin belirlenmesi ve farkli sosyal glg kaynaklarinin
¢alisanlarin gérev ve baglamsal performanslari Uzerindeki etkilerinin cinsiyetler baglaminda
arastirilmasi hedeflenmektedir.

Bir asiri agkin suredir gergeklestirilen kavramsal ve uygulamali arastirmalar, toplumsal cinsiyet
rollerinin 6nemini ve ciddi sonuglar dogurdugunu ortaya koymaktadir (Eagly, 1987; Carli, 1999;
Eagly ve Karau, 2002; Eagly ve Carli, 2003; Elias ve Loomis, 2004; Ayman ve digerleri, 2009). Kadinlar
yonetim ve liderlik kademelerinde, sirketlerde, devlet kurumlarinda ve tarihsel olarak erillestirilmis
diger kamusal alanlarda varlik gosterdikce ve s6z konusu baglamlarda cinsiyet rollerinin ne denli
onemli oldugunun dikkate alinmamasinin biyik bir haksizlik olacagi g6z 6niine alindiginda, liderlik
tarzlarindaki ve liderin sosyal glic kaynaklarindaki olasi farkhliklarin arastirilmasi ihtiyaci
artmaktadir.

Bu ¢alismada, glic konusu mikro boyutta ve bireysel/psikolojik diizeyde ele alinmakta ve liderin
yumusak-sert glic kaynaklari baglaminda calisan bakis acisiyla ortaya konmaya calisilmaktadir.
Liderin kullandig farkh sosyal glic kaynaklarinin ¢alisanlarin bakis agisiyla ¢alisan performansi
Uzerindeki etkisi ve bu slrecte hem liderin hem de takipginin cinsiyetinin slirece katkisi ayrica
incelenmektedir. Calismaya konu olan degiskenler arasindaki iliskilerin, bireylerin liderlikle ilgili
ortuk zihinsel semalari, toplumsal cinsiyet kalip yargilari, bilissel dnyargilari ve yénetimde kadin
konusuna bakis agilari (Ayman ve digerleri, 2009: 870), diinyayi hiyerarsik iliskiler butinG olarak
goérme egilimi, maskiilen liderlik imgelemi ve kadin liderlerin mesru goérilmemesi (Ridgeway, 1997)
gibi faktorlerin etkilesiminden ileri geldigi dngorilmektedir.

2. Kuramsal Cergeve

Liderlik, amag¢ basarimlari i¢in insanlari etkileyebilme ve motive edebilme becerisi olarak
kavramlastirilir (House ve digerleri, 1999).Bu anlamda liderlik, bir tiir sosyal etkileme surecidir
(Northouse, 2007). Zaleznik (1998:63), “digerlerinin dlslince ve eylemlerini etkilemek lizere glg
tatbiki liderligin kaginilmaz bir pargasidir” demistir. Sosyal giiclin genel kabul géren bir 6zelligi de
gici kullanan aktoriin, cevresinde etki yaratabilmek tizere kullanacagi birtakim kaynaklarin kendi
himayesinde bulunmasidir. Yonetim ve organizasyon yazininda en sik atifta bulunulan gig
taksonomisi French ve Raven (1959) tarafindan kuramsal temelleri atilan ve 6lgiim araci gelistirilen
ve odillendirme glicli, zorlayici glig, mesru glig, uzmanlik glici ve karizmatik glcten olusan bes
boyutlu liderin glic kaynaklari tipolojisidir (Raven, 1993; Raven, 1965; French ve Raven, 1959).
Modele ydneltilen elestiriler ve modelin gelistiriimesi yoniindeki ¢agrilar karsili§inda sonraki
arastirmacilar birtakim baska glic kaynaklarini dahil ederek ve (yumusak-sert gii¢ gibi) farkl
taksonomiler gelistirerek ilk modelin gelismesini ve genislemesini saglamislardir (Raven, 1965;
Kipnis ve digerleri, 1980; Bass, 1981; Kipnis, 1984; Yukl ve Tracey, 1992; Raven ve digerleri, 1998;
Koslowsky ve Schwarzwald, 2001; Koslowsky ve digerleri, 2001; Elias, 2008; Pierro ve digerleri,
2008; Pierro ve digerleri, 2012).0dillendirme giicii, Uistiin taleplerine uyma davranisi karsiliginda
cesitli kaynaklara erisebilmekle ilgilidir. Zorlayici gli, uymama davranisi karsiliginda cezalandiriima
tehlikesinin varligini ifade eder. Mesru glig, belirli bir pozisyondan ileri gelen ve pozisyon sahibine
belirli taleplerde bulunabilme giicini veren ayricaliklar ve haklardir. Uzmanlk giicii, Gstiin belirli
bir alandaki saygi uyandiran ve kabul gérmesini saglayan uzmanhgindan ileri gelir. Karizmatik gii¢
ise takipgilerin kendilerini Ustleriyle 6zdeslestirmeleri sonucunda uyma davranisina sevk olmalarini
saglayan benzesim ve etkileme giictidiir. Raven (1965), French ile aralarindaki anlasmazliga ragmen
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(Elias, 2008) bu modele sonradan bilgi giliciinii de eklemistir. Bilgi giicli, Ustlin taleplerine uyma
davranisinin neden gerekli oldugunu mantikli sebeplerle agiklamaya dayanir ve uzmanlk gliciinden
farkh olarak belli bir alandaki tecribenin 6tesine gecen degerli bilginin sagladig glci ifade
eder.Elias (2007) ve Mittal ve Elias (2016), sosyal gii¢ kaynaklari ile ilgili tim g¢alismalarin yikici (sert)
veya yapicl (yumusak) olmak lizere belirli bir temel yapiya dayali oldugunu 6ne stirmislerdir.

ilgili yazinda gii¢ stratejilerinin kategorilestirilmesine iliskin dogrudan/dolayl (Offerman, ve
Kearney, 1988), gugcli/zayif (Tepper ve digerleri, 1993), maskilen/feminen (Gruber ve White,
1986), pozisyon/birey (Yukl ve Falbe, 1991), sert/yumusak (Koslowsky ve Schwarzwald, 2001) gibi
cesitli farkh yaklasimlars6z konusu olmustur. Bazi arastirmacilar sembolik gi¢ (Bourdieu, 1989),
ekolojik gii¢c ve enformasyon glici (Yukl, 2013), politik gii¢ (Parsons, 1963), koalisyonlar, rasyonel
ikna giic, is birligi, mibadele, baski, danisma (Yukl ve digerleri, 2005; 2008) gibi gli¢c kaynaklarina
da deginmislerdir. Kipnis (1984) isyerinde etkileme metotlarina iliskin sekiz farkli mekanizmadan
soz etmektedir; iddialilk, zorla kabul ettirme, rasyonellik, yaptirimlar, miibadele, temyiz etme,
engelleme ve koalisyonlar. Diger bazi gli¢ stratejileri ise uzmanlik, kagcinma, ikna etme, uzlasma ve
caresizliktir (Keshet ve digerleri, 2006; Kipnis ve digerleri, 1980).Kategorilestirmede kullanilan
yaklasim her ne olursa olsun, farkli gi¢ kaynaklarinin kullaniminin farkli sonuglar dogurdugu
belirtiimektedir. Zigarmi ve digerlerine (2015) gére yumusak gii¢ kaynaklari kullanimi “daha yuksek
diizeylerde orgiitsel baglilik, is tatmini, orgitsel vatandashk davranigi, orglitte kalma niyeti,
Uretkenlik ve 6zguven ile iliskilidir (Elias, 2008; Podsakoff&Schriesheim, 1985; Randolph&Kemery,
2011). Sert gii¢ kaynaklari (zorlayici, 6dillendirme ve mesru gli¢ gibi) daha yiiksek dizeylerde
tikenmislik, devamsizlik, dasiik Uretkenlik ve dusik ozgiven ile iliskilidir (Elias, 2008;
Podsakoff&Schriesheim, 1985; Randolph&Kemery, 2011)”. Yumusak glg kaynaklarinin (karizmatik,
uzmanhk) ayrica olumlu duygulanim ve ise karsi olumlu niyetlerle pozitif iliskili, olumsuz
duygulanim ile de negatif iliskili oldugu bulunmustur. Sert gli¢ kaynaklari kullanimi (6dillendirme,
mesru, zorlayicl) olumsuz duygulanim ile pozitif iliskili ve olumlu duygulanim ile negatif iliskili
bulunmus, bu durumun performans sergileme niyetini ve orgitsel vatandashk davraniglarini
olumsuz etkiledigi izlenmistir (Zigarmi ve digerleri, 2015). Pek ¢ok ¢alismada dontsimci liderlik
tarzi yumusak giic kaynaklari kullanimi ile iliskilendirilmektedir (Conger ve Kanungo, 1998; Pierro
ve digerleri, 2012). Buna gore donisiimci liderler yumusak glc kaynaklari kullanmaya daha yatkin
olarak goriilmekte ve dontsliimci liderlik tarzi kullanan liderlerin etkileme girisimine verilen
tepkiler, yumusak glic kullanan liderlere verilen tepkiler ile benzer gerceklesmektedir. Nitekim
Conger veKanungo (1998) dontsumci liderlerin yumusak glc kaynaklari kullanma egilimlerine
deginerek, karizmatik etkinin liderin pozisyona dayal giiciinden (mesru, zorlayici ve 6diillendirme
glcl) ziyade, sahsina minhasir glctinden (karizmatik ve uzmanlik gucl) ileri geldigini
belirtmislerdir. Bu kuramsal yakinlktan hareketle yumusak giictin bir eslenigi olarak goriilen
donlstmci liderligin hem rol ici performans ve orgiitsel vatandaslik davranisi, hem de orgitsel
baghlk ile pozitif iliskili oldugu (Naktiyok ve Yekeler, 2016) ve bu iliskinin, érgiitsel performans ile
bazen negatif iliskili oldugu da izlenen etkilesimci liderlige kiyasla daha yiksek diizeylerde anlamh
ve pozitif yonde oldugu tespit edilmistir (Vigoda-Gadot, 2007). Gegmis arastirmalar ve meta analiz
cahismalari, etkilesimci ve donlisimci liderlik tarzlarinin performans (izerinde farklilasan etkileri
olduguna isaret etmektedir. Kirkpatrick ve Locke’nin (1996) meta analiz gcalismasi, donlsimci
liderlik ile bireysel performans arasinda pozitif iliskiler tespit etmistir. Etkilesimci liderligin iki
boyutundan biri olan kosullu 6dil ile takipgilerin tatmin dizeyleri ve is performanslari arasinda
genellikle olumlu iliskiler tespit edilmistir (Podsakoff ve digerleri, 1984; Podsakoff ve digerleri,
1982). Etkilesimci liderligin diger boyutu olan istisnalarla yonetim ise calisan performansi ile bazen
negatif iliskili (Bass ve Avolio, 1990; Bass ve digerleri, 1987), bazen pozitif iliskili (Greene, 1976),
bazen de iliskisiz (Podsakoff ve digerleri, 1984) bulunmustur.

Liderlik tarzi ve is performansi arasindaki iliskiler, bu iliskilerin dogasina yoénelik makul
actklamalarin ve bulgularin, lider davranisi ile takipgilerin tutumlari arasindaki kara kutunun
¢ozlimlenmesine destek olacagl gérisline binaen farkh baglamlarda detayl olarak ele alinmistir
(Howell ve Hall-Merenda, 1999). Borman ve Motowidlo (1993, 1997) is performansini gérev
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performansi ve baglamsal performans alt boyutlarindan olusan iki faktorli bir yapi ile
aciklamiglardir. Gérev performansi, rol tanimlarina dayanan, isten iste farklilik gésteren ve 6rgutiin
teknik alt yapisina katkida bulunan davranislar olarak tanimlanmaktadir. Baglamsal performans ise
orgitin teknik islerinin gergeklestirildigi sosyal, psikolojik ve 6rgitsel gevreyi destekleyen, isten
iste farklilik arz etmeyen davranislardir. Sosyal mibadele kurami (Adams, 1965; Blau, 1964)
baglaminda bireylerin sosyal degisime konu olan iliskiler ve etkilesimler arasinda denge ve adaleti
gbzetme arayisinda olduklari diisinilmektedir. Buna gore bireyler, yaptiklari isten, liderlerinden,
orgitlerinden memnun olduklari takdirde digerlerine yardimci olarak baglamsal performans
sergileme egiliminde olacak ve 6rgitin/liderin kendilerine sunduklari imkanlarin karsihgini 6deme
arayigina gireceklerdir. Liderlik tarzi ve performans iliskisi Gzerine yapilan 6nci calismalar,
dénusimci liderlik ile galisan performansi, tatmin ve etkililik arasindaki pozitif iligkiler ekseninde
yogunlasmistir (Bass ve Avolio, 1993; Yammarino ve digerleri, 1993). Sonraki ¢calismalar ise 6rgutsel
baglamin ve durumsal bigimleyici faktorlerin roltini vurgulamislardir. Yukl (2013) liderin sosyal gii¢
kullaniminin ¢alisan baghhgi ve sosyal gli¢ lizerinde dogrudan etkileri oldugunu, performans ve
tatmin Uzerinde ortaya cikan ikincil etkilerin ise dolayli olarak gergeklestigini ifade etmektedir.
Wang ve digerleri (2005) donisiimci liderligin calisan performansi (izerindeki olumlu etkilerinin
sosyal miibadele ve lider-takipgi arasindaki etkilesimin kalitesi aracili§lyla ortaya ciktigini iddia
etmiglerdir. MacKenzie ve arkadaslarinin (2001) bir sigorta sirketindeki pazarlama ¢alisanlari
Uzerine gergeklestirdigi calismaya gore, donlisimcu liderligin performans Uzerindeki etkisi,
etkilesimci liderlige kiyasla daha yiiksek olup, doniisiimci liderlik hem rol ici performans hem de
orgitsel vatandaslik davranisi ile daha yiksek dizeylerde iliskili bulunmustur. Howell ve Hall-
Merenda (1999) calismasi donlsimci liderligin ¢alisan performansi ile anlamh bigimde pozitif
iliskili oldugunu ve bu durumun fiziksel yakinlik durumunda, fiziksel mesafe durumuna kiyasla daha
glicli gerceklestigini tespit etmislerdir. Vigoda-Gadot (2007), politik liderlik kuramina katki yapmak
amaciyla ve Ferris ve Rowland’in (1981) liderlik ile performans arasindaki iliskide is yerine iliskin
algilarin ve durumsal faktorlerin aracilik rolii oynadigina isaret etmesi tizerine, israil’deki bir grup
kamu sektori calisani Gzerinde gergeklestirdigi calismada liderlik tarzi ve galisan performansi
arasindaki iliskileri arastirmistir. Astlarin, Gstlerin liderlik tarzini ve orgiitsel politika algilarini ve
stlerin ise astlarin performanslarini (hem rol ici performans hem de vatandaslik davranisi)
degerlendirdikleri calismada, kismi aracilik etkisi izlenmistir. Calismanin bulgulari, etkilesimci
liderlik tarzinin 6rgitsel politika algilari ile pozitif iliskili; rol ici performans ve 6rgitsel vatandaslik
davranigi ile negatif iligkili oldugunu gostermektedir. Aksine donlstimci liderlik, 6rgitsel politika
ile negatif iliskili ve her iki performans tiri ile pozitif iligkilidir. Dvir ve arkadaslar (2002)
donusimci liderligin, takipgilerin gelisimlerine katkida bulunmak yoluyla g¢alisan performansini
artirdigina iliskin bulgulara ulasmislardir. Yine Conger ve Kanungo (1988) karizmatik liderlik tarzinin
takipciler arasinda kolektif bir kimlik yarattigini, lidere duygusal baghhk dizeyini artirdigini ve
takipcilerin yliksek duzeylerde gorev performansi sergilemelerine katkida bulundugunu tespit
etmislerdir. Karizmatik liderlik davranisi, takipgilerin 6z yeterlilik inanglarini artirarak zorlu
durumlarla basa ¢tkma motivasyonlarini ylkseltecek, etkili ve yliksek performansli bir ekibin Gyesi
olduklarina dair algilarini pekistirecek ve nihayetinde yiiksek diizeylerde gorev performansi
bildirmelerini saglayacaktir (Conger ve digerleri, 2000).

Liderlik tarzlari, liderin glic kaynaklari, liderlik tarzlarindaki ve gli¢ kullanimindaki toplumsal
cinsiyet temelli farkliliklar, ¢esitli kuramlar cercevesinde irdelenmistir. Erkek ve kadinlar arasindaki
liderlik tarzi farkhliklari, basta sosyal rol kurami (Eagly, 1987), atif kurami (Kelley, 1972) ve rol
uyusmazhigi kurami (Eagly ve Karau, 2002) olmak tzere gesitli kuramlar baglaminda incelenmistir.
Sosyal rol kurami, cinsiyetlere atfedilen tanimlayici ve kural koyucu rollerin ve inanislarin toplumsal
(communal) veya bireyci (agentic) ozelliklerle iliskili oldugunu 6ne siirmektedir. Her ne kadar
onyargih bir yaklasim olsa da (Eagly ve Karau, 2002), toplumsal kiltirin erillik ve disilik boyutunda
oldugu gibi (Hofstede, 1980) sefkat, hassasiyet, yardim etme davranisi ve nezaket ile bagdastirilan
toplumsal oOzellikler kadinlarla; hirs, bagimsizlik ve 6zerklik ile bagdastirilan bireyci ozellikler
erkeklerle iliskilendirilmektedir. Rol uyusmazligi kuramina gore kadin toplumsal cinsiyet rolleri ile
liderlik rolleri arasinda, kadinlarin aleyhine olacak bicimde bir uyusmazlik s6z konusudur. Atif
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kuramina gore astlar, liderlerinin davranislarini basmakalip toplumsal cinsiyet normlarina
kiyasladiklarinda beklentilerden bir sapmayla karsilasirlarsa, nihai degerlendirmeleri ortalamadan
farkl ve daha sert olmaktadir (Kelley, 1972). Bir arastirmada, erkek liderlerin yardimsever liderlik
ozellikleri gosterdiklerinde sira digi bicimde olumlu algilandiklari ve bu durumun olumlu
degerlendirmeler ve performans ile iliskilendirildigi tespit edilmistir (Wang ve digerleri, 2013).
Aksine kadinlarin yardimsever liderlik davranislari sergilemesi, kaniksanmis toplumsal cinsiyet
rollerine uyumlu, kliselesmis bir durum olarak degerlendirilmektedir. Kuramlar ve ilgili arastirma
kanitlari, erkeklerin liderlik pozisyonundaki avantajlarinin devam etmekte oldugunu ortaya
koymaktadir. Bu tartismalar isiginda, 6rgitsel baglamdaki toplumsal cinsiyet temelli farkhliklarin,
kadin ve erkek liderlerin ajandasinda mevcut olan ve tercih ettikleri glic kaynaklari ile takipgilerin
liderlerine iligkin algilarini etkilemesi beklenmektedir.

Bu noktaya kadar deginilen kuramsal tartismalar 1518inda;

Hipotez 1: Liderleri yumusak gui¢ kullanan ¢alisanlar, liderleri sert giic kullananlara kiyasla daha
ylksek performans diizeyine sahiptir.

Hipotez 2: Lider cinsiyetinin, liderin gli¢c kaynaklari ile ¢alisan performansi arasindaki iliskide
bicimleyici etkisi vardir. Erkek liderler sert glic kaynaklari kullandiklarinda kadin liderlerin sert gii¢
kaynaklari kullandigr duruma kiyasla ¢alisan performansi daha yiiksek gergeklesir. Kadin liderler
yumusak gli¢ kaynaklari kullandiklarinda erkek liderlerin yumusak gii¢ kaynaklari kullandigi duruma
kiyasla galisan performansi daha yiiksek gergeklesir.

Hipotez 3: Calisan cinsiyetinin, liderin glic kaynaklari ile ¢alisan performansi arasindaki iliskide
bicimleyici etkisi vardir. Kadin liderler sert gii¢ kaynaklari kullandiginda, erkek calisanlar kadin
calisanlara kiyasla daha dusik performans sergilemektedir. Erkek liderler yumusak glic kaynaklari
kullandiginda, kadin ¢alisanlar erkek calisanlara kiyasla daha ylksek performans sergilemektedir.

3. Tasarim ve Yontem

Calismanin temel varsayimi, sosyal glic kaynaklarinin calisanlarin gérev ve baglamsal
performanslari Uzerinde farklilasan sonuglar doguracagl ve bu siirecte, liderin ve takipgilerin
cinsiyetlerinin diizenleyici rol oynayacagi yoniindedir. Arastirmanin evrenini yonetici pozisyonunda
olmayan 6zel sektér ¢alisanlari olusturmaktadir. Calisma tarayici nitelikte olup, kolayda 6rnekleme
yontemi kullanilarak Tirkiye’nin {ic biylk sehrindeki (istanbul-Ankara-izmir) organize sanayi
bolgelerinde istihdam edilmekte olan 650 katilimci (izerinden gergeklestirilmistir. Anket
yonteminin benimsendigi arastirmada, liderin algilanan gii¢ kaynaklari 6lgegi, is performansi dlgegi
ve demografik degiskenler ile veri toplanmistir.

Liderin algilanan glg kaynaklarini 6lgmek igin Raven ve arkadaslari (1998) tarafindan gelistirilen
ve Meydan (2010) tarafindan uyarlamasi yapilan 33 maddelik Gig Algisi 6lgegi kullanilmistir. Bu
calismada 33 maddelik gig algisi 6lgeginin iki boyutlu —yumusak ve sert glic— yapisi i¢in giivenirlilik
katsayilari sirasiyla 0,95 ve 0,95 olarak bulunmustur. Olcegin toplam ic tutarhlik katsayisi ise
0,97’dir. Glig algisi 6lcegine ikili yapi Gzerinden IBM Amos 22 programi kullanilarak birinci dizey
dogrulayici faktor analizi yapilmistir. 5’li Likert 6lgeginde 650 kisiden toplanan verinin normal
dagihm gostermesi nedeniyle en yiiksek olasilik hesaplama yontemi kullanilarak kovaryans matrisi
olusturulmustur (Kline, 2011). Birinci dlizey dogrulayici faktor analizinden elde edilen uyum iyiligi
degerleri (x2=1304,147 p=0,000; x2/sd=2,712; RMSEA=0,086; CFI=0,92; GFI=0,90) 6nerilen iki
faktorli modelin veri ile uyumlu ve kabul edilebilir diizeyde oldugunu géstermektedir.

Calisanlarin gorev ve baglamsal performansini 6lgmek igin Karakurum (2005) tarafindan
uyarlanan 11 maddelik performans 6lcegi kullaniimistir. iki boyutlu —gdérev performansi ve
baglamsal performans— ve 11 maddelik ¢alisan performansi oOlgegi icin glivenirlilik katsayilari
sirasiyla 0,86 ve 0,87 olarak bulunmustur. Olgegin toplam ic tutarhlik katsayisi ise 0,93'tir.
Dogrulayici faktor analizinden elde edilen uyum iyiligi degerleri (x2=116,069 , p=0,000;
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x2/sd=2,699; RMSEA=0,058 ;CFI=0,98; GFI=0,98) onerilen iki faktorli modelin veri ile uyumlu ve
kabul edilebilir diizeyde oldugunu géstermektedir.

4. Hipotez Testleri ve Bulgular

Arastirma grubunu olusturan érneklem bireylerine ait tanimlayici istatistiklere gére arastirmaya
katilan bireylerin 342’si kadin 308’i erkektir. Calisanlarin yoneticilerinin cinsiyeti agisindan
bakildiginda biyik bir cogunlugun en yakin Ust yoneticisinin (ilk yoneticisinin) erkek oldugu (%87,4)
ve kadin yonetici oraninin (%12,6) beklendik bicimde gorece disik oldugu izlenmektedir.
Yoneticinin yonetim dizeyi agisindan bakildiginda 6rneklem bireylerinin %44’ orta dizey bir
yonetici, %43,2’si tepe yonetimden bir yonetici ve %12,8’lik bir kismi ise alt diizey bir yonetici ile
calismaktadir. Calismaya katilan beyaz yakallarin ¢ogu ylksekokul (%44,6) ve lisans (%27,7)
mezunudur. Yas gruplari agisindan bakildiginda 6rneklem bireylerinin biytik kismi 26-30 (%32,2)
yas araligindadir. Orneklem bireylerinin geri kalan kismi ise 31-35 (%24,6) ve 36-40 (%28,36) yas
gruplarinda yogunlasmaktadir. Mesleki tecriibe acgisindan katimcilarin ¢ogu 2-5 yil (%47,5) ve 6-
10 yil (%23,4) arahiginda is tecriibesine sahiptir. Calismanin odak noktasi 6rgitsel alanda toplumsal
cinsiyet temelli algilar ve degerlendirmeler oldugundan, katihmcilara birlikte ¢alismak istedikleri
yoneticinin hangi cinsiyete mensup olmasini tercih edeceklerine iliskin bir soru yonlendirilmistir.
Bu ifadeye verilen yanitlara gore %80,2’si birlikte galismak isteyecegi yoneticinin cinsiyetinin
kendisi icin 6nemli olmadigini ifade edecek bicimde “benim igin fark etmez” yaniti vermistir.
Katihmcilarin %11,2'si erkek ve %8,6’s1 ise kadin bir yonetici ile ¢calismak isteyeceklerini beyan
etmislerdir. Verinin g blyulk ilden toplanmis olmasi nedeniyle dengeli bir dagilmi gézetebilmek
adina “cahstiginiz il” seklinde bir kontrol degiskeni anket formuna ilave edilmistir. Bu ifadeye
verilen yanitlara gére katilimcilarin %40,3’( istanbul, %31,4’G Ankara ve %28,3’U izmir ilinde
calismaktadir.

Tablo 1: Degiskenler Arasindaki iliskileri Gésteren Korelasyon Tablosu

Degiskenler  Ort SS 1 2 3 4 5 6
1)Yumusak 3,82 0,77
0,95
glc 4 4 ( )
77 2
2)Sert gic 3’ (2)'8 0,825** (0,95)
4,30 0,53 0,414*
3)Gorev per. 9’ 7' 0,423** (0,86)
* *
4)Baglam per. 4,05 2'80 0,521 ** 2'510 2'557 (0,87)
* *
5)Toplam 419 058 rges 0529% 0852 oo (003)
per. 3 3
3,80 0,78 0,979* 0,427*
6)Toplam giig ' 7% 0,983+ . 0,526** 0,638** (0,97)

1
N=650, ** p < 0,01, * p < 0,05, parantez i¢i degerler i¢ tutarlihk katsayilaridir.

Tablo 1’de bu calismaicerisinde yer alan bagimsiz ve bagimlidegiskenler arasindaki
iliskilergosterilmektedir. Sert ve yumusak gii¢ kaynaklari arasindaki korelasyon katsayisi r= 0,825
olarak gerceklesmistir (p < 0,01). Yine ¢alisan performansini olusturan gorev performansi ile
baglamsal performans arasinda r= 0,557 oraninda korelasyon bulgulanmistir. Belirli bir yapiyi
olusturan alt boyutlar arasinda olabildiginde yiksek korelasyonlar (ancak > 0,85ten biyik
olmamasi) olmasi  beklenmektedir  (Cokluk ve digerleri, 2012: 277).Calismanin
bagimlidegiskenlerinden gorev performansi ile liderin yumusak glic kullanimi arasinda orta
diizeyde (r=0, 423, p<0,01), sert gli¢c kullanimiile arasinda ise (r= 0,414, p < 0,01) yine orta diizeyde
pozitif bir iliski vardir. Baglamsal performans ile liderin yumusak gli¢ kullanimi arasinda yilksek
diizeyde (r=0,521, p < 0, 01); sert gii¢ kullanimi ile arasinda yiksek dizeyde (r=0,510, p < 0,01)
pozitif bir iliski vardir. Performans degiskeni bitlincll olarak degerlendirildiginde, c¢alisanlarin
performans dizeylerinin yumusak gig kaynaklari kullanimi ile iliskisi, sert glic kaynaklari kullanimi
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ile iliskisine kiyasla daha yiksek dizeylerde pozitif gergeklesmektedir (yumusak ve sert giig
kaynaklari igin sirasiyla r= 0,540, p < 0,01 ve r= 0,529).

Calismanin baglica hipotezlerini sinamak, liderin ve galisanin cinsiyetinin liderin kullandig giig
kaynaklari ile 6rgiitsel sonuglar arasindaki iliskide bigimleyici rol oynayip oynamadigini yordamak
amaciyla bir dizi hiyerarsik regresyon analizi gergeklestirilmistir.

Tablo 2: Liderin Yumusak Gii¢ Kullanimi ile Katihmcilarin Baglamsal Performans Diizeyleri
Arasindaki iliskide Cinsiyetlerin Rolii

Bagimli degisken: Baglamsal 1.AdmpB 2.Admp 3.Admp 4.Adm§p
performans
1. Adim Yonetici dlzeyi - -0,202*** - -0,210%**
0,287*** 0,211***
Yas 0,107* 0,136***  0,135*** (,136***
Tecriibe -0,124**  -0,106** -0,100** -0,100**
Egitim - -0,199*** - -0,197***
0,317*** 0,197***
Lider tercihi 0,112**  0,111%*** 0,113*** (Q,113***
Cahsilan il 0,014 -0,025 -0,025 -0,025
2. Adim Cinsiyet -0,011 0,225 0,222
Lider cinsiyeti -0,009 0,108 0,109
Yumusak gi¢ 0,399*** 0,810*** 0,936
3. Adim Cinsiyet*Lider cinsiyeti -0,263 -0,260
Cinsiyet*Yumusak gii¢ -0,062 -0,191
Lider -0,355%* -0,483
cinsiyeti*Yumusak
glc
4. Adim Cinsiyet*Lider -0,130
cinsiyeti*Yumusak
gle
F 39,119** 29,344*** 37,080** 36,072**
* * *
Adj. R? 0,261 0,259 0,379 0,393
AR2 0,267*** 0,001 0,122*** (0,015***

N=650. Tum B katsayilari standardize edilmis regresyon katsayilaridir.
*p < 0,05, **p < 0,01, ***p < 0,001

Tablo 2’de yer alan ve baglamsal performansin bagimli degisken olarak atandigi modelde 1.
adimda kontrol degiskenleri, 2. adimda bagimsiz degisken olan liderin yumusak giici ile bicimleyici
degiskenler olan lider ve c¢alisan cinsiyeti, Giglincii adimda etkilesim degiskenleri (cinsiyet*lider
cinsi-yeti, cinsiyet*yumusak giic ve lider cinsiyeti*yumusak gii¢), son adimda ise Ucli etkilesim
degiskeni (cinsiyet*lider cinsiyeti*yumusak glic) modele dahil edilmistir. Etkilesim degiskenleri
yaratilirken Aiken ve West’in (1991) onerisi Gzerine kategorik olmayan degiskenler standardize
edilmek suretiyle modele dahil edilmislerdir. Yordayici ve diizenleyicidegiskenlerin ortalanmasi ya
da standartlastiriimasi ¢oklu dogrusallik sorunsalinin asilmasi adina gereklidir, zira aksi durumda
yordayici ve duzenleyicidegiskeningarpimi ile vyaratilan etkilesim terimi, yordayici ve
duzenleyicidegiskenlerlegokylksekduizeyde korelasyon gosterecektir.

Tablo 2’de yer alan modelin bulgularina gére ikinci adimda modele dahil edilen ¢alisan cinsiyeti
(B=0,222, p > 0,05) ve lider cinsiyeti (B = 0,109, p > 0,05) degiskenleri ile tiglinci adimda modele
dahil edilen etkilesim degiskenleri (sirasiyla f = -0,260, p < 0,05, B =-0,191 p >0,05, B =-0,483, p
>0,05) baglamsal performans lizerinde tekil olarak anlamli etki yapmamaktadir. Dérdiincii adimda
Ugli et-kiyi sinamak amaciyla ¢alisan cinsiyeti, lider cinsiyeti ve yumusak glic degiskenlerinin
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carpiimasi ile yaratilan etkilesim degiskeninin de modele anlaml katki yapmadigi gérilmektedir (B
=-0,130, p > 0,05).

Tablo 3: Liderin Yumugak Gii¢ Kullanimi ile Katiimcilarin Gorev Performansi Diizeyleri
Arasindaki iliskide Cinsiyetlerin Rolii
Bagimh degisken: Gorev

performansi 1.AdmpB 2.Admp 3.Admp 4.Admp
Yonetici dlzeyi -0,072 0,007 0,009 0,005
Yas 0,096* 0,120** 0,121** 0,119**

1 Tecriibe -0,062 -0,053 -0,053 -0,050

AdIM  itim 0,164*** 0,046  -0,047  -0,049
Lider tercihi 0,014 0,011 0,013 0,016
Calisilan il 0,027  -0,070 -0,071 -0,072

2. Cinsiyet 0,047 0,088 0,107

Adim  Lider cinsiyeti -0,014 0,010 0,001
Yumusak gig 0,422***  0,503* -0,376
Cinsiyet*Lider cinsiyeti -0,048 -0,067

3. Cinsiyet*Yumusak gii¢ -0,087 0,813

Adim  Lider cinsiyeti*Yumusak
giic 0,003 0,889

4, Cinsiyet*Lider

Adim  cinsiyeti*Yumusak gli¢ -0,905*
F 5,669***  17,927*** 13,447*** 12,638***
Adj. R? 0,042 0,190 0,187 0,189
AR2 0,050*** (0,151*** 0,001 0,003

N=650. Tim B katsayilari standardize edilmis regresyon katsayilaridir.
*p < 0,05, **p < 0,01, ***p < 0,001

Tablo 3’te yer alan ve gorev performansinin bagiml degisken olarak atandigi modelde 1.
adimda kontrol degiskenleri, 2. adimda bagimsiz degisken olan liderin yumusak giici ile bicimleyici
degiskenler olan lider ve calisan cinsiyeti, li¢incli adimda etkilesim degiskenleri (cinsiyet*lider
cinsiyeti, cinsiyet*yumusak gli¢c ve lider cinsiyeti*yumusak gli¢), son adimda ise Ugcliu etkilesim
degiskeni (cinsiyet*lider cinsiyeti*yumusak glic) modele dahil edilmistir.

Tablo 3’te yer alan modelin bulgularina gére ikinci adimda modele dahil edilen galisan cinsiyeti
(B=0,107, p > 0,05) ve lider cinsiyeti (B = 0,001, p > 0,05) degiskenleri ile Gglincii adimda modele
dahil edilen etkilesim degiskenleri (sirasiyla = -0,067, p < 0,05, g = 0,813, p >0,05, B = 0,889, p
>0,05) gorev performansi tizerinde tekil olarak anlamli etki yapmamaktadir. Dérdiincli adimda Ugli
etkiyi sinamak amaciyla ¢alisan cinsiyeti, lider cinsiyeti ve yumusak gii¢c degiskenlerinin ¢arpilmasi
ile yaratilan etkilesim degiskeninin modele anlamli katki yaptigi gérilmektedir (B =-0,905, p < 0,05).

3. ve 4. adimda anlaml iliskiler gosteren hiyerarsik regresyon analizleri igin arastirma
hipotezlerini yordamak lzere moderator etki grafikleri cizilmis ve s6z konusu iliskilerin dogasina
iliskin trendler izlenmistir. Sekil 1 ve Sekil 2’de, Tablo 3’te yer alan modele iliskin diizenleyici etki
grafikleri yer almaktadir. Sekil 1, yumusak gig kullanan erkek liderlerle galisan kadin ve erkek
isgorenlerin gérev performansi dizeylerindeki degisimi ifade etmektedir. Buna gore, erkek
liderlerle ¢calisan kadin isgérenlerin, liderlerinin yumusak gii¢c kullanmasi durumunda gergeklesen
gorev performansi diizeyleri erkek isgorenlere kiyasla daha yiiksek bir trend izlemektedir. Sekil 2’'de
ise yumusak glic kullanan kadin liderlerle calisan kadin ve erkeklerin baglamsal performans
diizeylerindeki degisim gosterilmektedir. Buna gore, kadin liderlerle ¢alisan erkek isgorenlerin,
liderlerinin yumusak gii¢ kullanmasi durumunda gerceklesen gorev performans diizeyleri kadin
isgorenlere kiyasla daha yiksek seyretmektedir.
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Tablo 4’te yer alan ve baglamsal performans diizeyinin bagimh degisken olarak atandig
modelde 1. adimda kontrol degiskenleri, 2. adimda bagimsiz degisken olan liderin sert guci ile
bigcimleyici degiskenler olan lider ve galisan cinsiyeti, lglinci adimda etkilesim degiskenleri
(cinsiyet*lider cinsiyeti, cinsiyet*sert gii¢ ve lider cinsiyeti*sert gii¢), son adimda ise U¢li etkilesim
degiskeni (cinsiyet*lider cinsiyeti*sert giic) modele dahil edilmistir. Tablo 4’te yer alan modelin
bulgularina goére ikinci adimda modele dahil edilen ¢alisan cinsiyeti (B = 0,114, p > 0,05) ve lider
cinsiyeti (B = 0,072, p > 0,05) degiskenleri modele tekil olarak anlamh katki yapmamaktadir. Ancak
liciinct adimda modele dahil edilen etkilesim degiskenleri (sirasiyla B =-0,143, p < 0,05, f =-0,621,
p < 0,05, B =-0,652, p < 0,05) isgorenlerin baglamsal performans dizeyleri tGzerinde anlamli
degisime yol agmaktadir. Dordiincli adimda Ugli etkiyi sinamak amaciyla galisan cinsiyeti, lider
cinsiyeti ve sert gu¢ degiskenlerinin garpilmasi ile yaratilan etkilesim degiskeninin modele anlamli
katki yapmadigi gorulmektedir (B = 0,508, p > 0,05).

Sekil 1: LiderinYumusak Giig Kullanimi ve Cinsiyetin Bir Bileskesi Olarak Calisanlarin Gorev
Performansi Diizeyi (ErkekLiderler)

7 Erkek Liderler
ol /
7 6.6
g
£ 6.4
£ 62 - —e——--—n
8 = —-—
% 6 L Calisan cinsiyeti
—
g 584 — ® —Erkek
56 1 —t— Kadin
5.4
Diisiik Orta Yiiksek
Yumusak gii¢

Sekil 2: LiderinYumusak Gui¢ Kullanimi ve Cinsiyetin Bir Bileskesi Olarak Calisanlarin Gorev
Performansi Diizeyi (Kadin Liderler)

7 - Kadin Liderler
6 r----- - ----- -
% 5 1 A - A
=
<
E 4
£
E 3 Calisan cinsiyeti
g 2| — & —Erkek
B
© 14 et Kadin
0
Diisiik Orta Yiiksek
Yumusak gii¢

Sekil 3 ve Sekil 4’te, Tablo 4’te yer alan modele iliskin dizenleyici etki grafikleri yer almaktadir.
Sekil 3, sert gli¢ kullanan erkek liderlerle ¢alisan kadin ve erkek isgérenlerin baglamsal performans
diizeylerindeki degisimi ifade etmektedir. Buna gore, erkek liderlerle galisan kadin isgérenlerin,
liderlerinin sert gli¢ kullanmasi durumunda gerceklesen baglamsal performans dizeyleri erkek
isgorenlere kiyasla daha yiiksek bir trend izlemektedir. Sekil 4’te ise sert glic kullanan kadin
liderlerle cahsan kadin ve erkek isgbrenlerin baglamsal performans dizeylerindeki degisim
gosterilmektedir. Buna gore, kadin liderlerle galisan kadin isgorenlerin, liderlerinin sert gilic
kullanmasi durumunda gergeklesen baglamsal performans dizeyleri, erkek isgoérenlere kiyasla
daha yiksek seyretmektedir.
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Bagimli degisken:

Tablo 4: LiderinSert Gii¢ Kullanimi ile Katiimcilarin Baglamsal Performans Diizeyleri Arasindaki

iliskide Cinsiyetlerin Rolii

Baglamsal performans 1.Adm 2. Adim B 3.AdmpB 4.Admp
Yonetici dlizeyi  -0,287*** -0,200*** -0,203*** -0,202%**
Yas 0,107* 0,139%** 0,140***  0,140***

1. Adim Tecrlbe -0,124** -0,099* -0,097* -0,098*
Egitim -0,317*** -0,205*** -0,205*** -0,204***
Lider tercihi 0,112%* 0,109** 0,112*** (0,111***
Galigilan il 0,014 -0,027 -0,029 -0,029

2. Adim Cinsivet -0,012 0,117 0,114
Lider cinsiyeti -0,004 0,063 0,072
Sert giic 0,386*** 0,648**  1,143*
Cinsiyet*Lider cinsiyeti -0,145 -0,143*
Cinsiyet*Sert

3. Adim glc -0,116 -0,621*
Lider
cinsiyeti*Sert
glc -0,153 0,652*
Cinsiyet*Lider

4. Adim cinsiyeti*Sert
glc 0,508

34,608**

F 39,119%**  45,938%**  * 32,020%**
Adj. R? 0,261 0,384 0,383 0,383
AR2 0,267*** 0,125%** 0,002 0,001

N=650. Tum B katsayilari standardize edilmis regresyon katsayilaridir.

*p < 0,05, **p < 0,01, ***p < 0,001

Sekil 3: LiderinSert Giig¢ Kullanimi ve Cinsiyetin Bir Bilegkesi Olarak Calisanlarin Baglamsal
Performans Diizeyi (Erkek Liderler)

Erkek Liderler

7.2
2 6; ] _.--"
E -m-
% 6.6 1
= 641 Calisan cinsiyeti
% 6.2
;E*: 6 - — & = Erkek
;:%D 5.8 1 ——t— Kadin
5.6
Diisiik Orta Yiiksek
Sert gii¢
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Sekil 4: LiderinSert Gii¢ Kullanimi ve Cinsiyetin Bir Bileskesi Olarak Calisanlarin Baglamsal
Performans Diizeyi (Kadin Liderler)

Kadin Liderler

10 4
Z 8 N —r— A
£ u
S 6 w---"" ol
g C_ah_san_
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0
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Tablo 5’te yer alan ve gorev performansi diizeyinin bagimh degisken olarak atandigi modelde
1. adimda kontrol degiskenleri, 2. adimda bagimsiz degisken olan liderin sert glict ile bicimleyici
degiskenler olan lider ve calisan cinsiyeti, licinct adimda etkilesim degiskenleri (cinsiyet*lider
cinsiyeti, cinsiyet*sert glic ve lider cinsiyeti*sert gii¢), son adimda ise Ugli etkilesim degiskeni
(cinsiyet*lider cinsiyeti*sert glig) modele dahil edilmistir. Tablo 5’te yer alan modelin bulgularina
gore ikinci adimda modele dahil edilen galisan cinsiyeti (B = 0,041, p > 0,05) ve lider cinsiyeti (B =
0,026, p > 0,05) degiskenleri modele tekil olarak anlamh katki yapmamaktadir. Ancak Uglincu
adimda modele dahil edilen etkilesim degiskenlerinden (sirasiyla = 0,005, p < 0,05, B = 0,804, p >
0,05, B = 0,998, p <0,05) cinsiyet*lider cinsiyeti ile lider cinsiyeti*sert gli¢ etkilesimleri isgdrenlerin
baglamsal performans diizeyleri Gzerinde anlamli degisime yol agmaktadir. Dérdinci adimda Gglu
etkiyi sinamak amaciyla calisan cinsiyeti, lider cinsiyeti ve sert glic degiskenlerinin carpiimasi ile
yaratilan etkilesim degiskeninin modele anlamh katki yapmadigi goérilmektedir (B = -0,508, p >
0,05).

Tablo 5: LiderinSert Gii¢ Kullanimi ile Katiimcilarin Gorev Performansi Diizeyleri Arasindaki
iliskide Cinsiyetlerin Rolii

Bagiml degisken: Gorev performansi 1. Admfp 2.Adimp 3.Adim B 4. Adm
Yonetici diizeyi -0,072* 0,012 0,014 0,011
Yas 0,096* 0,124%** 0,126** 0,125**
1. Adim Tecriibe -0,062 -0,045 -0,046 -0,046
Egitim -0,164*** 0,050 -0,053 -0,055
Lider tercihi 0,014 0,010 0,013 0,015
Cahsilan il -0,027 -0,073 -0,075* -0,075*
> Adim  Cinsivet 0,045 0,036 0,041
Lider cinsiyeti -0,009 -0,010 -0,026
Sert giic 0,417***  0,458* -0,454
Cinsiyet*Lider cinsiyeti 0,009 0,005*
3.Adm  Cinsiyet*Sert gii¢ -0,125 0,804
Lider cinsiyeti*Sert glic 0,079 0,998*
4. Adim C.ins.iyet.*Lider )
cinsiyeti*Sert glc -0,935
F 5,699*** 17,363***  13,103***  12,317***
Adj. R? 0,042 0,185 0,183 0,185
AR2 0,050*** 0,146*** 0,002 0,003

N=650. Tim B katsayilar standardize edilmis regresyon katsayilaridir.

*p < 0,05, **p < 0,01, ***p < 0,001
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Sekil 5 ve Sekil 6’da, Tablo 5’te yer alan modele iliskin diizenleyici etki grafikleri yer almaktadir.
Sekil 5, sert gii¢ kullanan erkek liderlerle galisan kadin ve erkek isgérenlerin gérev performansi
dizeylerindeki degisimi ifade etmektedir. Buna gore, erkek liderlerle galisan erkek isgorenlerin,
liderlerinin sert glic kullanmasi durumunda gergeklesen gorev performansi diizeyleri kadin
isgorenlere kiyasla daha yiksek bir trend izlemektedir. Sekil 6'da ise sert gilic kullanan kadin
liderlerle c¢alisan kadin ve erkek isgorenlerin gbérev performansi dizeylerindeki degisim
gosterilmektedir. Buna gore, kadin liderlerle calisan kadin isgorenlerin, liderlerinin sert glic
kullanmasi durumunda gergeklesen gorev performansi dizeyleri, erkek isgorenlere kiyasla daha
ylksek seyretmektedir.

Sekil 5: Liderin Sert Gii¢ Kullanimi ve Cinsiyetin Bir Bileskesi Olarak Calisanlarin Gérev Performansi
Diizeyi (Erkek Liderler)

Erkek Liderler
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Sekil 6: Liderin Sert Gii¢ Kullanimi ve Cinsiyetin Bir Bileskesi Olarak Calisanlarin Gorev Performansi
Dizeyi (Kadin Liderler)

Kadin Liderler

6 4

5 A —— —
s 4 - - - e - - - - - n
g
23
g, Calisan cinsiyeti
52
b= — & - Erkek
O 14

it Kadin
0
Diisiik Orta Yiiksek
Sert gii¢

5. Tartisma ve Sonug¢

Deaux’a (1984) gore toplumsal bir kategori olarak cinsiyet, biyolojik ve kiltlrel bir 6zellik ve
kategori olmasina kiyasla ¢ok daha 6énemlidir.Cinsiyetin, orglitsel etkilesimleri gesitli bicimlerde
etkileyecegine isaret eden arastirmacilarin 6nerileri dogrultusunda (Ayman ve digerler, 2009) ve
kuramsal tartismalardan yola ¢ikarak (Eagly ve Karau, 2002; Eagly ve digerleri, 1992) olusturulan
hipotezler test edildiginde, cinsiyet rollerine iliskin toplumsal beklentilerin ve cinsiyet rollerinden
sapmalarin s6z konusu oldugu durumlardatoplumun bireylerine yansiyan sonuglarin, yayilma
etkisiyle orgltsel iliskilere de bulastigi istatistiksel olarak kanitlanmistir. Buna gore, toplumsal
cinsiyet temelli yerlesik rol ve davranis beklentileri liderlikle ilgili beklentiler ile etkilesime girerek
bireylerin davranislarina iliskin degerlendirmeleri ve algilar etkileyebilmektedir. Kaniksanmis
toplumsal cinsiyet rollerine uyumlu tutumlar, daha olumlu algilar ve degerlendirmeler celp
ederken, cinsiyet rollerine  uyumlu olmayan tutumlar ise deyim yerindeyse
cezalandirilabilmektedir. Bazen de toplumsal cinsiyet rollerinden olumlu sapmalar s6z konusu
olabilmekte ve bu tlirden aykiri davranislar adeta édillendirilmektedir.
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Calisanlarin liderlerinde algiladiklari yumusak gli¢c kullanimi, sert giic kullanimi ortalamasina
kiyasla daha yiiksek bulunmustur. Meydan ve Polat (2010) French ve Raven’in liderin gli¢ kaynaklari
tipolojisinden hareketle Tiirkge atasozleri Uzerine gergeklestirdikleri icerik analizi ¢alismasinda,
Turkge atasozlerinde en ¢ok vurgulanan giig tiirlerinin basta yasal glic olmak tizere uzmanlik glicu,
odullendirme gucl, karizmatik glic ve zorlayici glic oldugunu bulmuslar ve bu ¢ikarimi, Tirkiye'nin
yiksek glic mesafesine sahip bir kiltlr olmasi ile iliskilendirmislerdir. Calismamizda ulasilan bulgu,
degisen deger yargilari ve is yasamina Y kusagindan daha fazla ¢alisanin dahil olarak, bu kusak
mensuplarinin yénetim diizeylerine yikselmeleri ile agiklanabilir. Y kusaginin liderlikle ilgilidegisen
tercihleri (Bass, 1990; Judge ve Bono, 2000), 6zerklik ve 6zgurliik temelli is degerleri, hiyerarsik
yapilardan ziyade iletisim ve etkilesim odakli olmalari gibi 6zellikleri (Martin, 2005) doéntistimci
liderlik tarzini 6ne ¢ikarmakta ve buna bagli olarak yumusak gii¢ kaynaklari kullanimina daha
olumlu karsilik vereceklerini disindiirmektedir.

Calisanlarin gorev performansi ortalamasi, baglamsal performans ortalamasindan daha
ylksektir. Calisanlarin liderlerinde algiladiklari yumusak glg kullanimi ile baglamsal performans
dizeyleri arasindaki iliski, yumusak gig kullanimi ile gérev performansi arasindaki iliskiye kiyasla
daha yuksektir. Yine sert glg kullanimi ile baglamsal performans arasindaki iliski, sert gic kullanimi
ile gorev performansi arasindaki iliskiye kiyasla daha yiksektir. Yumusak gic kaynaklarinin
donusimcl liderlik tarzi ile, sert glc¢ kaynaklarinin ise etkilesimci liderlik tarzi ile
iliskilendirilmesinden hareketle, yumusak gui¢ kaynaklarinin is performansi ile iligkisinin, sert gli¢
kaynaklarina kiyasla daha yiiksek gerceklesmesi éngériilmistir. ilgili yazina paralel bicimde
calismada, baglamsal performans ile yumusak gii¢ arasindaki iliskinin, sert gl ile arasindaki iliskiye
kiyasla daha yuksek oldugu goérilmektedir. Yine gorev performansi ile yumusak gli¢ arasindaki
iliskinin, sert gic ile arasindaki iliskiye kiyasla daha yiiksek oldugu gorilmektedir. Buna gore
¢alismanin ilk hipotezi dogrulanmistir. Elias ve Mittal (2016), zaman yoneliminin kisa, belirsizlikten
kaginmanin yiiksek oldugu dar baglamh kilturlerde sert giic kaynaklarinin 6n plana g¢ikacagini
belirtmislerdir. Bu gu¢ kaynaklarinin olumlu sonuglarla iliskilenmesi kultiriin bu boyutlariyla
aciklanabilir. Bu baglamda sert gii¢ kaynaklari, Tirk tipi 6rgutlerde (Sargut, 2015) etkili yonetim
araglari olarak gorilebilmekte ve olumsuz duygular yaratmaksizin etkili sonuglar alinmasini
saglayabilmektedir.

Hiyerarsik regresyon analizi bulgularina goére, lider cinsiyetinin, liderin gli¢ kaynaklari ile ¢alisan
performansi arasindaki iliskide bicimleyici etkisi oldugunu ©6ne siiren g¢alismanin ikinci hipotezi
kismen onanmistir. Erkek liderler sert gii¢ kaynaklari kullandiklarinda ¢alisanlarin baglamsal
performans diizeyleri gorece daha yiiksek gerceklesmektedir. Erkek liderler sert gii¢ kaynaklari
kullandiklarinda ¢alisanlarin  gérev  performansi  dizeyleri de gorece daha yiiksek
gerceklesmektedir. Kadin liderler yumusak giic kaynaklari kullandiklarinda c¢alisanlarin baglamsal
performans diizeyleri gérece daha ylksek gerceklesmektedir. Ancak erkek liderler yumusak gii¢
kaynaklari kullandiklarinda calisanlarin gérev performanslari gérece daha yiiksek gerceklesmistir.
Sert gli¢ kaynaklari kullanan erkek liderler, toplumsal cinsiyet rollerine iliskin beklentilerle uyumlu
bir liderlik davranigi benimsemis ve bunun neticesinde gorece daha etkili liderler olarak
gorilmusglerdir. Ancak kadin toplumsal cinsiyet rollerine daha uyumlu oldugu varsayilan yumusak
gic kullanimi s6z konusu oldugunda da erkek liderler gorece daha etkili olarak algilanmiglardir.
Kalip yargisal toplumsal cinsiyet rollerinden sapma s6z konusu oldugunda, bu sapma erkekler igin
daha hosgorila karsilanmakta; ancak kadinlar s6z konusu oldugunda cinsiyet rolleri ile uyusmayan
davranislar olumsuz degerlendirilmektedir. Tiirkiye baglaminda bu bulgu, yonetim ve liderlik
pozisyonlarinda halen eril degerlerin daha yaygin ve erkek cinsiyet kompozisyonunun daha yogun
olmasi ile agiklanabilir. Nitekim erkek liderlerin yonetim ajandalarinda sert veya yumusak glic
kaynaklarindan hangisi bulunursa bulunsun, galisanlarin algilari olumlu sekillenmekte ve liderin
etkisine olumlu karsilik verme egilimleri yliksek olmaktadir. Nitekim atif kurami (Kelley, 1972)
baglaminda, erkek liderlerin kaniksanmis liderlik rollerine ¢ok da uyumlu olmayan bir gii¢ kaynagi
benimsemeleri olumlu bir sonuca atfedilmis ve etkili liderlik ile iliskilendirilmektedir.
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Eagly ve Karau (2002), birey davranisinin rol beklentileri ile uyusmamasi durumunda
onyargilarin ortaya cikabilecegini ifade etmislerdir. Bunun anlami, bir yoneticinin ifa ettigi rolin,
ornegin bir annenin yerine getirmesi gereken rol ile her zaman uyumlu olmayabilecegidir. Sefkatli
ve ilgili bir anne rolii, kadinlarin “yénetici” pozisyonunda sergilemeleri beklenen roller ile
uyusmayabilir. Feminen liderlik tarzi benimseyen kadinlar agisindan yénetim ve kadin toplumsal
cinsiyet rolleri arasindaki uyum daha fazladir. Ornegin, déniisiimcii liderlik tarzi takipgilerin giiven
ve duygusal bag kurma ihtiyacina hitap etmektedir, ki bu davraniglar feminen toplumsal cinsiyet
rolleri ile gayet uyumludur. Maskilen liderlik tarzi s6z konusu oldugunda ise rol uyusmazlig
nedeniyle kadin liderlere iliskin degerlendirmeler daha olumsuz gergeklesmektedir (Eagly ve Karau,
2002). Bu anlamda lider cinsiyetinin liderin gli¢ kaynaklari kullanimi ile ¢alisan performansi
arasindaki iliskide rol oynayacagl ongorulmistir. Eagly ve arkadaslari (1992) cinsiyet ve lider
degerlendirmesi arasindaki iligkiyi inceleyen 56 calismayi bir araya getirdikleri bir meta analizi
gerceklestirmislerdir. Bu calismaya gore kadin liderlerin, erkek liderlere kiyasla daha olumsuz
degerlendirildigi yoniindeki disiince minimal diizeyde onanmis olup, belirli kosullarin bu duruma
sebep oldugu bulgulanmistir. Ornegin, liderlik pozisyonlarindaki kadinlar, liderlik siirecinin agirlikh
olarak maskdlen bir stil arz ettigi ve bu liderlik tarzinin otokratik veya buyurucu bir nitelik tasidigi
durumlarda erkek liderlere kiyasla gorece daha olumsuz degerlendirilmistir. Yazarlara gére bu
durum, toplumsal cinsiyet rollerine yonelik uyusmazliktan veya toplumsal cinsiyet rollerini ihlal
eden tiirden maskiilen bir liderlik tarzinin benimsenmesinden ileri gelmektedir. Kadinlarin
otoriter/buyurgan bir liderlik tarzi benimsemesi, kadin ve erkekler arasindaki geleneksel saygi/itaat
ortntilerine uymadigindan ozellikle rahatsiz edici gorilmektedir. Yonetsel gorevleri yerine
getirmede katiimci ve is birlik¢i bir tarz benimsenmesi, kadin liderler agisindan, baslangicta
kendilerine karsl sipheci yaklasan astlarin onayini kazanma ve etkili liderlik yolundaki bir engeli
ortadan kaldirma imkani taniyabilir. Erkek liderler, astlarinin veya mevkidaslarinin olumsuz tutum
yanhligina maruz kalmadiklarindan, otokratik veya katilimci olmayan tiirden bir liderlik tarzi
benimsemelerinde herhangi bir sakinca goriilmeyebilir. Buna gore, kadinlarin otokratik bir liderlik
tarzi sergiledikleri durumlarda, erkeklerin bu tir bir liderlik tarzi benimsedikleri duruma kiyasla, ¢ok
daha sert ve olumsuz degerlendirmelerin s6z konusu olmasi beklenmis ve bulgulanmistir. Johnson
ve arkadaslarinin (2008) liderlik tirleri Gzerinde gerceklestirdikleri calismada eril liderlik tarzlarinin,
disil liderlik tarzlarina kiyasla daha etkili olarak degerlendirildigi tespit edilmistir. Kadinlarin
toplumsal cinsiyet rollerine uyumlu davraniglar sergilemelerinin beklenmesinden ileri geldigi
distnilen bu bulguya gore liderlik, eril cinsiyete birindirilmis bir kimlik arz etmektedir ve
kadinlarin ilgili rollere aykiri davranislar sergilemelerini gerektirmektedir. Carli ve arkadaslarinin
(2016) calismasinda basaril bilim insanlarinin 6zellikleri ile ilgili kalip yargilarin, erkekler hakkindaki
kalip yargilarla daha yilksek oranda benzerlik gosterdigi bulgulanmistir. Erkeklerin ve bilim
insanlarinin daha ylksek oranda bireyci (agentic) 6zellikler sergiledikleri disinilmektedir. Bir bilim
dalinda ¢alismakta olan kadin sayisi arttikga, bu alandaki bilim insanlari hakkinda sahip olunan
yargisal degerlendirmelerin kadinlara isnat edilen kalip yargilar ile benzerlik diizeyi artmaktadir.
Yiksek statlli mesleki rollere atfedilen klise inaniglar, rol uyum kurami ve uyum eksikligi kurami
ile tutarh bicimde, kadin toplumsal cinsiyet rolleri hakkindaki kalp yargilardan farkli bulunmustur.
Buna gore kadinlar, basarili bilim insanlari olarak gériilmelerini saglayacak niteliklerden yoksundur
ve bu durum, kadin bilim insanlarinin ayrimcilik ve 6n yargilara maruz kalmasina yol agabilmektedir
(Carli ve digerleri, 2016).

Calisan cinsiyetinin, liderin glg kaynaklari ile calisan performansi arasindaki iliskide bigimleyici
etkisi oldugunu 6ne siiren Gglincli hipotez kabul edilmistir. Erkek isgorenler, kadin liderler sert gli¢
kullandiklarinda gérece daha dusik dizeylerde gorev performansi ve baglamsal performans
sergilemektedir. Erkek liderlerle galisan kadin isgorenlerin, liderlerinin yumusak gii¢c kullanmasi
durumunda gerceklesen gorev performansi ve baglamsal performans dizeyleri erkek isgoérenlere
kiyasla daha yiksek bir trend izlemektedir.

Degerlendirmecinin cinsiyetinin liderlige iliskin degerlendirmeleri ne sekilde etkileyecegini
Eagly ve digerleri (1992:7) su sekilde gerekcelendirmektedir: “Kadinlarin liderlik pozisyonlarinda
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konumlandiriimalari geleneksel toplumsal cinsiyet hiyerarsisini ihlal ettiginden, erkek bireylerin
kadinlarin liderligini onaylamalari durumunda kaybedecekleri daha ¢ok sey olabilir, zira kadinlar
karsisindaki statllerinde gerileme s6z konusu olabilir. Bu nedenle erkeklerin, kadin liderleri
kabullenmeme olasiligi gérece daha yuksektir”. Bazi arastirmacilar, kullanilan gii¢ kaynaklarinin
nasil algilandigi noktasinda cinsiyet faktoriiniin dnemli bir rol oynadigini belirtmislerdir (Carli 1999,
2001). Spesifik olarak cinsiyet semasi kuramina gore (sosyal bilis kurami da denilir) bireyler,
cinsiyetler baglaminda, digerleri hakkindaki algilarini etkileyen birtakim beklentilere sahiptir (Bem,
1981). Cinsiyet semalari, biyolojik cinsiyet temelinde bireylerin rol beklentilerini belirleyen, 6rgiitli
bilgi yiginlarindan olusan bilissel yapilardir (Lemons ve Parzinger, 2007). Bu goérise gore, belirli
toplumsal cinsiyet rolleri toplumsal pratiklerin temelinde yer alir ve bireyler tarafindan igsellestirilir
(Bem, 1981). Sonug olarak, bazilari maskilen bazilari ise feminen olarak addedilen basmakalip
toplumsal cinsiyet tutumlari ortaya cikar (Heilman ve digerleri, 1995). Eagly ve Carli (2003)
kadinlarin liderlik pozisyonlarinda karsilastiklari, yeterliliklerine iliskin 6n yargilardan ileri gelen
dezavantajlar ve sahip olduklari avantajlar tizerine bir calisma gerceklestirmistir. Arastirmalarinin
bulgularina gore erkekler, hem kadinlar hem erkekler tarafindan benzer sekilde degerlendirilmekte
iken, kadinlar, erkekler tarafindan gorece daha olumsuz degerlendirmelere maruz kalmaktadir.
Rosener’e (1990) goére erkekler, komuta ve denetime dayanan tirden bir alfa liderligini
yeglemektedir. Kadinlar ise sosyal etkilesime dayanan tiirden bir beta liderligini tercih etmekte
olup, bu tir liderlik davraniglarini daha olumlu degerlendireceklerdir (Vecchio, 2002).

Gl¢ konusunda gozlemlenen cinsiyet temelli farkliliklarin énemli sonuglari vardir. Gegmis
arastirmalar, kadinlarin kariyer gelisimlerinde, sosyal ag kurma firsatlarinda ve gesitli faydalar elde
edebilmelerinde gliclin 6nemli bir yeri oldugunu ortaya koymaktadir (Carli, 1999). Ayrica yapilan
arastirmalar, kadinlarin, birtakim gtic kaynaklarini kullanmalari dolayisiyla cezalandirilabildiklerini
de ortaya koymaktadir (Elias ve Loomis, 2004). Eagly ve arkadaslarinin (1992) calismasinin
bulgularina gore “segici devaltiasyon” durumu sz konusu olup, liderlik pozisyonlarindaki kadinlar
erkek akranlarina kiyasla daha olumsuz degerlendirmelerle yiizlesmektedir ve bu durum,
benimsenen liderlik tarzinin 6rnegin otokratik olmasi veya degerlendiricilerin agirlikh olarak erkek
olmalari durumunda ¢ok daha belirgindir. Buna gore, toplumsal cinsiyet rolleri kadin yoneticilerin
seceneklerini kisitlamakta ve geleneksel anlamda erkeklere ithaf edilen alanlara ayak bastiklarinda
goreli olarak daha olumsuz degerlendirmeler biciminde bir bedel 6demelerine yol agmaktadir
(Eagly ve digerleri, 1992).

Ozellikle erkek ¢alisan niifusunun yogun oldugu ortamlarda kadin liderlerin sert giig kaynaklari
kullanimindan kaginmalari ve kadinlara atfedilen toplumsal cinsiyet rollerine uyumlu liderlik
davranislari benimsemeleri ¢alismanin uygulamaya doénuk ©&nerileri arasindadir. Elbette
calismamizda kadinlarin etkili liderler olarak kabul gérmeleri adina kaniksanmis toplumsal cinsiyet
rollerinin pekistirilmesi gerektigi veya kadinlarin liderlik pozisyonlarina yukseldikleri noktada bu
normlaribenimsemeleri gerektigi iddia edilmemektedir. Ancak, maskilen ve feminen toplumsal
cinsiyet rollerinin bir sentezinden olusan 6&zellikler ile tasvir edilebilecek ve baglamin
gercekliklerinden/gerekliliklerinden kopuk olmamak kaydiyla daha androjen bir liderlik tanimina ve
tarzina ihtiya¢ duyuldugu gorilmektedir. Diger taraftan, toplumsal cinsiyet rollerine olumlu
anlamda aykiri birtakim liderlik davranislarinin benimsenmesinin de potansiyel faydalari oldugu,
erkek liderlerin esasen kadin toplumsal cinsiyet rollerine daha uyumlu oldugu disinilen yumusak
gic kaynaklarini kullandiklarinda gorece daha olumlu degerlendirmelere maruz kalmalari
bulgusunda gorildigu tizere pekala mimkinddr.

Anket yonteminin kullanildigl tim c¢alismalarda oldugu gibi, mevcut calismada da sosyal
begenilirlik kaygisi ve ortak ydontem varyansi gibi yanilsamalar belirli 6l¢tide s6z konusu olabilir ve
yaniltici bigcimde istatistiki olarak anlamli iliskiler izlenebilir (Crowne ve Marlowe, 1964:10).
Calismamizin diger kisitlari arasinda iliskisel tasarimi nedeniyle galismanin yalnizca arastirma
hipotezlerini sinamasi ve kapsamli bir sosyal kuram gelistirmek igin ihtiya¢ duyulan biyik veriden
ziyade, arastirmanin amaciyla sinirli bulgular sunmasi gosterilebilir. Nedensellik iliskilerinin ve
yonlinin ortaya koyulamamasi diger bir kisit olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ayrica calisanlarin
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oOlgekte yer alan ifadelere yanit verirken en yakin yoneticilerini distinmeleri istenmistir. Ancak
katilimcilardan bazilari proje tipi-matris 6rgltlerde ve es zamanli olarak iki ya da daha fazla yakin
yOnetici ile galisiyor olabilir. Bu durumda hangi yoneticilerini diislinerek yanit vermeleri gerektigi
kendilerine net olarak anlatilamadigindan bulgularda taraflilik s6z konusu olabilir.
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