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TURK IS DUNYASINDA KADININ LIDERLIK TARZI
VE KULLANDIKLARI LIDERLIK DILi"

Selva STAUBT
Ozet

Son otuz yildir, kadinlarin is diinyasindaki hakimiyetinde artislar yasanmistir. Sosyo-ekonomik sartlarin
agirlagmasi ile kadmin giiniimiizde yonetim ve liderlik pozisyonlarinda daha etkin oldugu ve gdrece olarak
sayilarinin fazlalastig1 goriilmektedir. Liderlik ve kadinlar ile ilgili pek ¢ok ¢alisma yapilmistir. Bunlarin basinda
gelen konulardan biri “cam tavan” (Glass Ceiling) sendromudur. Bu sendrom is diinyasinda yonetici pozisyonunda
calisan kadinlarin, belirli bir agamadan sonra sektorlerinde yiikselmelerini engelleyen faktorlerin toplami olarak
ifade edilmektedir. Bir digeri de liderlik tarzlarmin farkliliklar iizerine yapilmig ¢alismalardir. Bu ¢aligmalarin
0zii, kadinlar ile erkeklerin; ayn1 zamanda kadinlar arasindaki liderlik tarzlarinin karsilastiriimalar seklindedir.
Ote yandan, literatiirde, son yillarda “cam ugurum” (glass cliff) sendromu adi verilen calismalara da
rastlanmaktadir. Riskli durumlarda kadin yoneticilerin liderlik pozisyonlarina getirilmelerinin, erkek liderlere
oranla daha fazla olmasi, cam ugurum sendromu olarak tanimlanmaktadir. Literatiirde ayn1 zamanda, kadinlarin
liderlik pozisyonlarindaki davranig ve iletisimlerini igeren g¢esitli caligmalara da rastlamak miimkiindiir. Her ne
kadar davranis bigimleri {izerine yapilan ¢aligmalar ¢cogunlukta olsa da, iletisim boyutunda kullanilan dil ile ilgili
calismalar yok denilecek kadar azdir. Ilgili ¢aligmalarda ise, kadinlarin, kullandiklar1 dilin erkeklere gore bazi
farkliliklar igerdigi gozlenmektedir. Bu bilgiler 15181nda, nitel veri toplama teknigi ile ele alinan bu arastirmada,
BPW-Tiirkiye tiyesi dort iist diizey kadin yonetici ile yapilan miilakatlar sonucunda, bu yoéneticilerin kullandiklar
liderlik tarzlar1 ve bu tarzlarla birlikte kullandiklar1 dilin (language) incelenmesi amaglanmaktadir.
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WOMEN LEADERSHIP AND THEIR LANGUAGE IN BUSINESS ENVIRONMENT
Abstract

For the last thirty years, there has been a high increase in the dominance of women in the business environment.
Women are more active and more numbered in management and leadership positions with the aggravation of the
socio-economic conditions today. There have been many researches on leadership and women. One of these
research areas is the “Glass Ceiling” syndrome. This syndrome is expressed as the sum of the factors that prevent
women working in managerial positions and advancing in business ladders after a certain stage. The other research
clutter around studies on the differences in leadership styles. The essence of these studies is the comparison of the
styles of leadership between women and men at the same. On the other hand, in the literature, there are also studies
called “glass cliff” syndrome in recent years. Glass cliff syndrome is defined as the fact that women are more
likely to be brought to leadership positions in risky situations than male leaders. At the same time in literature, it
is also possible to find various studies involving women’s behavior and communication in leadership positions.
Although studies on behavior patterns are mostly in the majority, studies on language used in communication
dimensions are so few. In related studies, it is observed that there are some differences in the languages the women
use compared to the men. In this research, which focuses on qualitative data collection techniques, it is aimed to
examine the leadership styles and the languages they use with these executives as a result of interviews with four
senior women managers of BPW- Turkey member.
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Giris
Diinya niifusunun yiizde 50’sinden fazlasini olusturan kadinlarin ayni zamanda gittik¢e artan

bir ekonomik gii¢ olarak tiiketici dinamikleri iizerinde oynadiklar1 rol, 0zellikle gelismis
iilkelerde aligveris kararlarinin neredeyse yiizde 50’sine hilkkmeder hale gelmis olmalari, genel
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trendler iizerindeki sekillendirici etkileri ve yaratici katkilari gbz ardi edilemez bir gergek
olarak kendini gostermektedir (Aydin, 2014).

Kadin yoneticilerin erkek yoneticilere nazaran is diinyasinda {ist basamaklardaki sayilarinin
diisiik olmas1 nedeniyle kadinlarin farklilasmaya gittigi gézlemlenmistir. Azinlik kaldiklar
erkeklerin diinyasinda ayakta kalabilmek adina kadmlarin, erkeklerin davraniglarini
benimsedikleri, kadinsi taraflarin1 bir yana biraktiklar1 seklinde genel bir kani olugsmustur
(Eagly & Johannesen-Schmidt, 2001).

Genel olarak yapilan calismalarda erkek yoneticilerin kadin yoneticilere gore daha is odakli ve
mekanik oldugu (Gray & Stewart, 2002), ekibindeki personeline kisisel davranmadigi,
Ozellikle bayan calisanlara daha kibar davrandigi (Smith, 1992), bunun yaninda kadin
yoneticilerin de kendinden emin bir tarzla fakat pasif - daha suskun, daha az dogrudan iletisim
kurma yoluyla (Wolf, 2013) yonettikleri bulgularina ulasilmistir.

Kadin yoneticiler, erkeklere gore daha duygusal ve sosyal zekasi daha gelismis olduklari igin
ekipleri ile is diginda da iletisim kurmaya 6zen gostermektedir (Brackett vd., 2006) Duygusal
zeka bireyin gevreye uyumu ve ¢evresindeki kisilerle iliski boyutlarini ele alir. Insan zekasinin
kapsam ve isleyisi, mantik ve diger bilissel siireglerle birlikte duygusal siirecleri de igerir
(Giilliice & Iscan, 2010). Bunun yaninda duygusal zeki, duygulari dogru anlatip ifade
edebilme, duygular bilissel siireclerle biitiinlestirme, duygular1 anlayabilme ve duygularin
cesitli durumlar tizerindeki etkilerini anlayabilme gibi duygusal yetenekleri icermektedir
(Giirbiiz ve Yiiksel, 2011). Sosyal zekd ya da sosyal yeterlilik ise kisilerarasi durumlarda
kisinin kendisi dahil, insanlarin duygu, diislince ve davranislarini anlama ve o anlayisa uygun
davranma yetenegidir (Marlowe, 1986). Kisaca, sosyal zeka diger bireylerle anlasabilme ve
onlarla igbirliginde bulunabilme yetenegidir (Albretch, 2006).

Yapilan aragtirmalara gore; kadin liderler erkek liderlere gore iletisime daha fazla 6nem
vermekte; doniisiimcii, katilimer ve kapsayict yapidadir (Chandler, 2011). Eagly (1991, 1995),
ilk caligmalarinda kadinlarin yonetim pozisyonlarinda iletisim, isbirligi, bagliliga daha fazla
deger verdigi belirtilmektedir. Kadinlar bagkalar ile iligskilerinde daha sosyal olmaya gayret
ederken, erkekler bagimsizliga daha fazla deger vermektedir. Bu durum akademik
arastirmalarla da dogrulanmaktadir. Genel olarak, erkekler toplumsal hakimiyetini gelistirmek
icin dil kullanirken, kadinlarin sosyal baglantilar1 ve iliskileri gelistirmek igin iletigimi
kullanmalar1 beklenmektedir (Mulac vd. 2001).

Arastirmalarda kadinlar ve erkekler arasindaki konusma stillerinde biiyiikk iislup
farkliliklar1 oldugu ortaya ¢ikmistir (Chodorow , 1978). Ancak, erkek ve kadin yoneticilerin
veya liderlerin etkilemek istedigi hedef kisinin cinsiyetine gore de farkli dil kullandiklari
da ayr1 bir gercektir (Merchant, 2012).

Kadilar, ozellikle ¢atisma durumlarinda, erkeklerden daha etkileyici ve kibar bir dil
kullanmaktadir (Basow & Rubenfeld, 2003). Ayrica bir toplantida ya da miilakatta karsisindaki
kisinin muhatabinin so6ziinii daha az kesmeye egilimli olup bu anlamda erkeklerden daha iyi
dinleyicilerdir (Thorne & Henley,1975). Erkekler daha sonug odakli, projenin sonundaki 15131
gormeyi isterken; kadinlar, daha ¢ok iliskiler ve g¢alisma ortami odakhidir
(http://lwww.dunya.com/is-hayatinda-kadinlar-ve-erkekler-farkli-65986h.htm). Erkekler
konulan hedeflerin yerine getirilmesini basar1 i¢in somut 06lgiit olarak goriirken; kadinlar o
basar siirecini ve izlenilen yolun getiri ve gétiiriilerini daha detayl ele almakta olup, kadinlar
i¢in, erkeklerin aksine iletisim siirecinin ¢iktis1 degil kendisi bir deger ifade eder (Chodorow,
1989).
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Alice Eagly’nin (2013) “’liderlik ve cinsiyet farkliliklar’’ iizerine yaptigi arastirmalar
sonucunda ortaya ¢ikan kanitlara gore kadin ve erkek arasinda liderlik stili agisindan kesin bir
farklilik yoktur. Ancak, kadin ve erkegin liderlik iisluplar1 agisindan bazi farklilik oldugu
gozlemlenmistir (Takano, 2005). Bununla birlikte 6zellikle yaklasimlar ve kullanilan dilde
kendini gosteren bu farkliliklar istatistiksel olarak erkekler ve kadinlarin liderlik rollerinde ve
pozisyonlariin algilanmasinda farkliliklara yol agiyor (Baxter, 2016).

1. Is Diinyasinda Kadin ve Erkek Ust Yonetici Dagilim

Kadin lider sayisinin son donemde artis gostermesine ragmen yonetimde erkegin egemen
oldugu rahatlikla sdylenebilir. ABD’deki ilk 500 sirket siralamasi olan Fortune 500 iginde
listeye giren sirketler arasinda 2008 yilinda 15 kadin CEO varken, 2014 yil1 verilerine gore bu
rakam 25‘e ¢ikmustir (http://www.catalyst.org/knowledge/women-ceos-fortune-1000)

[k 500°deki kadin CEO orani1 2008’den 2014‘e geldiginde %3’ten %5‘e ¢ikmus olsa da
farklilagsmay1 etkilemesi agisindan yeterli bir rakam degildir. Ancak kadin CEO’larin yonettigi
25 sirket arasinda General Motors, HP, IBM gibi dev sirketlerin bulunmasi da bazi
farkliliklarin  oldugunun kanitidir.

Sirketlerde farkliliklarin yonetimi adina (diversity), kisaca kadin yoneticiye erkek yoneticiye
verildigi kadar sans verme, organizasyon iginde erkege verildigi kadar yiikselme hakk1 vererek
kadinin 6niinii agma cabalari, yoOnetim bilimleri ve liderlik ¢aligmalarinda basi ¢eken ABD
pazarinda 1980’li yillarin sonunda kendini gostermeye baslamistir. Bu ¢abalar1 destekleyen
oncii arastirmalardan biri Pepperdine Universitesi'nden Prof. Dr. Roy Adler’in 1980-1998
yillar1 arasinda Fortune 500°deki 215 sirket {izerinde yaptig1 arastirmadir. Bu ¢alismaya gore
ele alinan sirketler arasinda, kadin yonetici sayisi fazla olan sirketlerin digerler sirketlerden
pazar payi, sermayesi ve hisse senedi degeri agisindan kadin yoneticinin basa gectigi yildan
itibaren daha iist siralara geldigi gozlenmistir. Ayrica kadin ¢aliganlarina ¢ok iyi terfi olanaklari
saglayan sirketlerin, bunu daha az yapan sirketlere oranla daha karli olduklar1 da tespit
edilmistir. Adler’in daha sonraki ¢alismalar1 benzer sonuglar verirken, tahminlerine gére 2020
yilinda her ii¢ yoneticiden en az birinin kadin olacagi yoniindedir (Aydin, 2014)

Tablo 1’de goriildiigii izere her ne kadar ABD’de 500 firma i¢ine giren kadin sayis1 %5 ise de
ilk 10’da sadece bir ve ilk yiiz i¢erisinde ise dokuz kadin yoneticinin olmasi diisiindiirticiidiir.

Tablo 2’de goriildiigii gibi Tiirkiye’de ilk 10°a giren kadin yonetici sayis1 bes iken ilk yiiz’e
giren kadin yonetici sayist 13’dur. Her ne kadar ABD ile karsilastirildiginda Tiirk kadin

yonetici sayis1 daha yiiksek ciksa da aile baglar1 nedeniyle bu pozisyonda olmalarinin bu
duruma katkisi biiyiiktiir.
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Tablo 1. ABD, Fortune 500 listesinde Kadin CEO olan sirketler

YONETICI ADI SOYADI SIRKET ADI KACINCI SIRADA

Mary Barra GM 7
Meg Whitman HP 17
Virginia Rometty IBM 23
Indra K. Nooyi PepsiCo Inc. 43
Marillyn Hewson Lockheed Martin 59
Safra Catz Oracle (co-CEO) 82
Ellen J. Kullman DuPont 86
Irene B. Rosenfeld Mondelez International 89
Phebe Novakovic General Dynamics 99
Carol M. Meyrowitz The TJX Companies Inc. 108
Lynn J. Good Duke Energy 123
Ursula M. Burns Xerox Corporation 137
Deanna M. Mulligan Guardian 245
Kimberly Bowers CST Brands 266
Debra L. Reed Sempra Energy 267
Barbara Rentler Ross Stores 277
Sheri S. McCoy Avon Products Inc. 282
Denise M. Morrison Campbell Soup 315
Susan M. Cameron Reynolds American Inc. 329
Heather Bresch Mylan 377
llene Gordon Ingredion Incorporated 412
Jacqueline Hinman CH2M Hill 437
Kathleen M. Mazzarella Graybar Electric 449
Lisa Su Advanced Micro Devices 474
Gracia C. Martore Gannett 481
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Tablo 2. Tiirkiye, Fortune 500 listesinde Kadin CEO olan sirketler

Giilstim Azeri Omv Petrol Ofisi Holding 3
ilkay Zengin Bim Birlesik Magazalar As 8
Lisa K. King Ford Otomotiv Sanayi As 9
Banu Aksoy Tarak¢ioglu Shell&Turcas Petrol As 10
Ayse Botan Berker Shell&Turcas Petrol As 10
Tiilin Karabiik Argelik As 12
Aysem Ertopuz Turkcell Iletisim Hizmetleri As 13
Gokee Bayindir Tofas 18
Esra Arslanbag Kaynak Otoko¢ Otomotiv 31
Kamuran Ugar Unilever 34
Nihal Temur Unilever 34
Giiliz Oztiirk Pegaus 38
Zeynep Oztiirk Calik Enerji 41
Zeynep Bodur Okyay Kale Grubu 169
Semahat S. Arsel Tat Gida 183
Cigdem Oztiirk Gobiiliik Metro Turizm 188
Sibel Binici Componenta Dokiimciilik 202
Adalet Inang Etsun Entegre Tarim Uriinleri 336
Dilek Sabanci Vista Turizm 354
Ahu Serter Farplas 369
Seda Gengorii Bis Enerji 448

2. Kadin Yéneticilerin Oniindeki Engeller

Cogu kadin anne olunca is hayatindan kisa ya da uzun doénemli olarak kendi istegi veya baski
ile ayrilmalar yasamaktadir. Bazi kadinlarin, cam tavan sendromu diye adlandirilan
sinirlamalar ile kurumsal hiyerarside belli seviyenin iistiine ¢ikamamasi (Demirel, 2014) ve
bunula beraber cam ugurum olarak adlandirilan, kadinlarin basarili olmanin giic oldugu
zamanlarda terfi edilmeleri ve yonetimsel sorumluluk verilmesi de bir baska isten ayrilma
sebebidir (Haslam & Ryan, 2008).

Kadinlarin kariyeri karsisindaki tek engelin yine kendisi oldugu konusunda da caligmalar
vardir.  “Is yasamindan cekilmekten” tutun da “iste gerilemeye” kadar kadinlarin
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kariyerlerinden bahsetme sekilleri genellikle onlarin daha az firsat, proje, isin pesinden
gitmeme ya da isi hepten birakma istegine vurgu yapmaktadir. Bu Onerme, kadinlarin
kariyerlerini erkeklere nazaran daha az Onemsendigini veya annelik giidiileri baskin geldikce
zor isler istemedikleri anlamina gelmektedir (Ammerman vd., 2014)

Bir¢ok gelismis iilkenin yasalarinda ve uluslararasi belgelerde cinsiyet ayrimi yapilmaksizin
kadin-erkek tiim ¢alisanlara ¢alisma hayatinin tiim alanlarinda firsat esitligi sunan hiikiimlere
ragmen, kadinlar is hayatinda acik¢a ifade edilemeyen goériinmez engellere maruz kalmaktadir.
Yonetim literatiiriinde kadinlarin bu tiir resmi olmayan ve somut bir sekilde ortaya konamayan
engelleri yasamalarina “Cam Tavan Sendromu” denilmektedir (Korkmaz, 2014)

Fortune 500’deki firmalarin sadece %5’inin tepe yoneticisi (CEO) olmasi, kadinlarin
yiikselmesini engelleyen bir cam tavan (glass ceiling) oldugu iddiasi ile agiklanmaktadir
(Oriicii vd., 2007). Cam tavan sendromunun olusum nedenleri dzetle; kadinlarin is giiciine
aralikli olarak katilmalari; kadinlarin, insan kaynaklar1 ve halkla iligkiler gibi yiikselme
thtimalinin az oldugu belirli alanlarda istihdam edilmesi; iist yonetimin ise almada ve terfide
uyguladig1 ayrim ve kadina bigilmis olan toplumsal rol olarak belirtilmektedir (e.g., Bass &
Avolio,1994; Eagly, Johannesen-Schmidt, & van Engen, 2003; Vecchio, 2002). Is yasaminda
iist diizey yonetici konumunda calisan kadinlarin 6zellikle belirli bir diizeyden sonra yiikselme
sanslar1 ve hizlar1 sekteye ugramakta ve “cam tavan sendromu” olarak adlandirilan durum
ortaya ¢ikmaktadir. Bu sendromun altinda yatan temel diislince “kadinin bir giin gelip ailesi ile
kariyeri arasinda bir tercih yapmasi gerekecegidir” (Ragins vd., 2008). En gelismis is
ortamlarinda dahi kadinin hem bagarili bir kariyer yapmasina hem de anne olup c¢ocuk
biiylitmesine destek verilmemekte ve hatta anne olan bir kadina artik yeterince verimli
olamayacag1 onyargisiyla yaklagilmakta ve isine son verilmese bile stratejik planlarda kadin
arka plana atilmaktadir (Aydin, 2014).

Biitiin bunlarin 6tesinde kadinlarla ilgili zihni engellerin oldugu ayr bir gergektir. ABD’de
Fortune 500’e giren 25 sirketin CEO’lar1 her ne kadar kadin olsa da Utah  State
Universitesin’den Alison Cook ve Christy Glass’a gore, Fortune 500 sirketleri diisiik
performans gosterirken kadin yoneticileri, erkeklere gére CEO gorevine getirmektedir.
Ancak, sirket performansi ytikselise gectiginde, bu ydneticilerin yerini erkeklerin aldigi da bir
gercektir. Arastirmacilar bu duruma “kurtarici etkisi” adini verilmektedir. Kadin yoneticinin
basarisiz olmasi ve sirket performansini yiikseltememesi durumuna ise “cam ucgurum” adi
verilmektedir. Cook & Glass (2014), ondort yilda 608 koltuk degisiminin yalnizca dordiinde
kadin yoneticinin yerini yine kadin yoneticinin aldigina vurgu yapmaktadir.

Bu calisma da ortak Ozelliklere sahip BPW-Tiirkiye iiyesi dort kadin yonetici ile yapilan
miilakatlar sonunda kendi anlatimlar1 ile kadin olarak gdsterdikleri davranis ve konugma dili
vasitastyla basariya giden hikayelerinden yola ¢ikarak erkek yoneticilere gore nasil bir farklilik
yarattiklarin1 incelemektir. Hepsinin ortak noktalari, cam tavan ve cam ugurum sendromu
yasamis olmalar1 ve sonucta etkin birer lider durumuna gelmeleridir. Bu ¢ikarimlarin
sonucunda literatiire Tiirkiye’de iist diizey yonetim kadrosuna gelmis diger kadin yoneticilere
basar1 ornekleri sunmak ve literatiire Tiirkiye’de kadin yonetici ile erkek yoneticinin farkh
konusma yollar1 oldugunu katabilmektir.

3. Veri Toplama Metodu:

Bu dort vak’a iizerinden kadinlarin is yasamindaki dil kullanimi ve davranis farkliliklart
acisindan Fenomenolojik bir ¢alisma yapildi. Bu arastirma bigimi, deneyim i¢in ortak bir anlam
yaratma amaci ile ylritiildi. Bu metodoloji kullanilarak veriler, olguyu yasayan bireylerden
toplanarak "olgunun 6ziiniin kompozit bir tarifi’ni ortaya c¢ikarmaktadir. Ortaya ¢ikan bu
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aciklama, bireylerin fenomenleri kim ne ve nasil yasadiklarinin bilgisidir (Creswell and Poth,
2017). Fenomenolojik arastirmalar i¢in veri toplama prosediirii genellikle miilakatlardan
olusur. Buna ilaveten konuyu destekleyecek diger kaynaklardan da (6rnegin, e-postalar ya da
elle yazilmis notlar) yararlanilir. Belirli ifadeler veya eylemler toplanir ve daha genel
kategoriler, temalar olusturmasi amagli incelenir. Bu asamadan sonra, bireylerin
deneyimlerinin tanimlayici bir 6zeti yapilir. Son olarak bu vak’a analizlerinin ortak 6zellikleri
ile sonuca ulasilir.

4. Ornek Vak’alar:
Vak’a 1:

Bu vak’adaki kadm y&neticimizin is hayatindaki itibarmi1 korumak amacli adimi Ilknur olarak
kullanacagiz.

Miihendislik mezunu olan ilknur Hanim, mezun olduktan sonra bir siire is bulamamis. Minyon
tipi ve ince yapist ile dikkat ceken Ilknur Hanim, oldukca alimli ve bakiml.
“Universite’deyken bakkala ekmek almaya ¢ikarken bile sagima fon ¢ekmeden, rujumu
stirmeden ¢ikmazdim” diyor. Bir aile dostu vasitasiyla bir sirkette ilk goriismeye gittiginde
kendisinin ¢aligmak istedigi boliimiin ona ¢cok uygun olmadigi sdylenmis ve insan kaynaklari
boliimiinde ise baglamis. Daha sonra farkli sirketlerde yine insan kaynaklari boliimlerinde
gorevler almis, ancak hicbir zaman goézle goriiliir dikey bir asama kaydedememis. Simdi 40’1
yaslarinda olan Ilknur Hanim, uzman oldugu konudan ¢ok uzak olmayan ama miihendislik
gecmisini de bir bakima dne ¢ikartan bir is sahibi. Kendisini “dingin” ve “huzurlu” goren ilknur
Hanim, yoneticilik tarzin1 “giivene dayali, isi ver yapsinlar, sonucu bekle” seklinde tanimliyor.

Vak’a 2:

Bu bu vak’adaki kadin yoneticimizin is ayatindaki itibarini korumak amagl adini Ayse olarak
kullanacagiz.

Ayse Hanim, 40’1 yaslarinda daha once bir siire uluslararast bir sirkette proje miidiirligi
pozisyonuna kadar gelmis ve daha sonra ilk ¢ocuguna hamile kalmasi ile birlikte ilk 6nce
sorumluluklarini birer birer yitirmis, daha sonra da bebegin dogumu ile pozisyonunu bagka bir
yoneticiye devretmis. Dogum sonrasi ise geri dondiiglinde ise “siradan bir masa bas1 isi” ile
karsilastigin1 sOyleyen Ayse Hanim bir siire ¢alistiktan sonra israrlari sonucu tekrar proje
boliimiine aktarilmis. Kendisine teklif edilen “zaten 6lii olan™ bir projede gorevlendirilmis.
Kisa stire i¢inde isten istifa eden Ayse Hanim, kendi igini kurmus ve halen basari ile yiiriitiiyor.
Kendini “hayalperest” olarak tanimlayan Ayse Hanim, “aceleci ve isin hemen tamamlanmasi
i¢in tiim kaynaklar1 seferber ederim” diyor ve ekliyor, “o yiizden telefon ve e-mailim 24 saat
aciktir ve en geg ikinci ¢alista cevap veririm” (4 saat 15 dakika siiren toplantinin sonunda sadece
36 dakikalik goriisme kaydi benimle olmasi dedigini de dogruluyor)

Vak’a 3:

Bu vak’adaki kadin yoneticimizin is hayatindaki itibarin1 korumak amagli adin1 Zeynep olarak
kullanacagiz.

Zeynep Hanim, 40’11 yaslarda. 1lk is hayatina aile sirketinde atilmis. Alilesi ile birlikte
babasinin goézetiminde iki erkek kardesi ile birlikte calismis. Baba yaslandik¢a “itibarli”
gorevler ilk Once erkek kardesler arasinda dagitilmaya baslanmis. Bir silire goze girmeye
calisan Zeynep Hanim, bir bagka yol bulmak ve “fark yaratmak™ amagcli bir sertifika programi
icin bir yilligina yurtdisina ¢ikmis. Geri dondiiglinde babasinin elini isten daha da ¢ekmesi ile
erkek kardeslerin egemenliginde olan sirkette islerin iyi olmadigin1 gérmiis. Babasinin islere
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el koymasi, ve yeni bilgileri ile ona yardimer olmas teklifini “kizgin olugu i¢in” reddetmis.
Kisa siire i¢inde evlenmis ve ev hayatina kaptirmis kendisini. Cocuklar okula baslayinca, esi
ile birlikte kendi islerinin basina ge¢mis. Kendini “sert goriiniisiin altinda yumusak kalpli”
olarak tanimlayan Zeynep Hanim, esinin tersine kendi deyimi ile daha “babacan” bir tavir
sergiledigini ve problemlerin ¢dziimlerinde kendisinin 6n planda oldugunu, teknik isleri ise
esine biraktigini vurguluyor.

Vak’a 4:

Bu bu vak’adaki kadin yoneticimizin is hayatindaki itibarin1 korumak amagli adin1 Songiil
olarak kullanacagiz.

Songiil Hanim yurtdisinda egitimini tamamladiktan sonra bir siire yine yurtdiginda caligsmus.
Ailesinin 1srarlar1 tizerine Tirkiye’ye doniip, hizmet veren prestijli bir kurulusta ¢aligmaya
baslamis. Bir siire sonra baska bir boliimde calisan “simdi esi, o zaman ki erkek arkadas1” olan
birisi ile aralarinda bir bag olusmus. Is arkadaslar1 tarafindan da bilinen durum, kisa bir siire
sonra “senin aklin baska yerde simdi, bu isi falana verelim”, “sen bu ara ¢ok mesgulsiin, fazla
yorulma” gibi yorumlara maruz kalmaya baslamis. Promosyon asamasina geldiginde ise evlilik
planlar1 olmasi bahane edilerek, kendisinden daha az tecriibesi olan birisine verilmis. Evliligi
de bahane ederek isten ayrilan Songiil Hanim, bir siire i hayatindan uzaklastiktan sonra esinin
de vasitasiyla tekrar ayn1 sirkette géreve baslamis. Ancak, verdikleri gorevler daha ¢ok sirket
icinde ¢ok karl1 goriilmeyen birimler de oldugu i¢in tatmin olmamis. Bir siire sonra tekrar isten
ayrilip, kendi igini kurmus. Hizmet verdigi sektor erkek agirlikli oldugu icin kendisini simdiki
konumunda “nazik”, “sdziiniin eri” olarak tanimliyor. Islerini zamaninda ve dogru bir sekilde
teslim etmek ugruna “islerin pesinde bizzat kendisi kostugu” i¢in yoruldugundan sikayetci.
Yetkin olmayan calisanini {izilmesin diye isten ¢ikartamiyor, ama egitmek ve yetistirmek i¢in
kendisini “par¢alamaktan” vazge¢medigini vurguluyor.

Calismamizda dort kadin yoneticiyle yaptigimiz goriigmelerde en ¢ok tekrar eden ve lstiinde
durulan 3 tema ortaya ¢ikti. Bunlardan ilki, kadin ve erkek tarzlari ve kullandiklari dil; ikincisi,
kadin ile erkek arasindaki iletisimsel farkliliklar; {icilincilisii ise sosyal ve duygusal zeka
farkliliklar1. Asagida dort kadin yoneticinin agzindan bu ii¢ tema agiklanmaya calisilacaktir.

4.1. Tarz ve Kullanim Dili

Ortalama 20 y1l ¢calisma hayatinda bulunan ve goriismelerin yapildig: sirada iist diizey yonetici
olarak caligan dort is kadinina, Tiirkiye’de kadin ve erkek liderlerin tarz ve dilleri iizerine
yapilan a¢ik u¢lu miilakatlarda, goriiniiste ¢ok biiyiik farkliliklar goriilmese de arka planda ciddi
farkliliklar oldugu goriilmektedir. Zeynep Hanim; “Benim tecriibelerimden kadin ve erkek
arasinda ¢ok biiylik farklara rastlamadim. Bunun karakter ile daha cok ilgili oldugunu
diistinliyorum” diyor ancak hemen arkasindan “Kadinlar bazen konular1 daha kisisel algiliyor
olabilir aslinda” ekliyor ve bir ¢alisani ile ilgili yasadiklarini su sekilde aktariyor;

“Bir siiredir Ahmet Bey bir miisterimiz ile ayn1 spor salonuna gidiyordu. Aralarinda iyi
bir iligki olustu. Ancak bu miisteri ile Neslihan ilgileniyordu. Ahmet Bey, Neslihan’a miisteri
ile aralarinda gecen olaylari, konugmalar1 anlatiyor aralarinda iyi bir diyalog olusturuyordu. Bir
siire sonra yeni bir miisteri potansiyeli ortaya ¢ikti. Biz de Neslihan’a yeni miisteriyi verip,
Neslihan’in miisterisini Ahmet Bey’e kaydirmayi planladik. Bunu Neslihan ile paylastigimda
hic beklemedigim bir tepki aldim. Bagira ¢agira odamdan ¢ikti. Daha sonra anladik ki, Ahmet
Bey miisteri ile daha iyi anlastig1 icin onun miisterisini elinden aldigimizi diistinmiis”.

Zeynep Hanim her ne kadar kadin ve erkek arasinda bir ayrim olmadigina inansa da, olaylar
acisindan baktiginda kadinlarin daha ¢ok “duygulari” ile hareket ettigini savunuyor. Burada

S/A dates: Jun 5/November3, 2017 214 All rights reserved by The JKEM



Bilgi Ekonomisi ve Yonetimi Dergisi / 2017 Cilt: XII Sayz: 11

olayn kisisellik boyutuna dikkat ¢eken bir baska nokta, Zeynep Hanim’in Ahmey Bey’e “bey”
diye hitap edip Neslihan Hanim’a “hanim” diye hitap etmemesi. Zeynep Hanim’a sebebini

b 1Y

sordugumda “bilmem”, “dyle alismisiz”, “diistinmedim” gibi cevaplar vermesi.

Ayni konuda ilknur Hamim’mn gdzlemi de ayni, kadin calisanlarin erkek calisanlara gore
duygularin1 daha agik ettiklerini “istedikleri promasyonu almayinca sikinti ¢ikartiyorlar”
seklinde acikliyor. “Sikint1” dan kastinin ne oldugunu ise “soguk savasa” giriyorlar seklinde
aciklryor.

Ayse Hanim, erkek kardesleri ile biiyiidiiglinden ve erkek agirlikli is dalinda olmasindan dolay1
daha rahat bir stile sahip. Konusurken tok bir ses tonu kullaniyor, ellerini ve kollarini
sandalyeye dayayisi veya masaya koyusu ile daha maskulen goziikiiyor. Kendi tarzini
“babacan” olarak tanimlamas1 da bunu destekler nitelikte. Ancak, toplanti sirasinda telefondan
cay siparisini yaparken kullandig1 ses tonu ve c¢ay getiren “amca” (kendi tanimi ile)’ya
yaklasimi ¢ok daha yumusak, ses tonu ise daha inceltilmis.

Songiil Hanim, yurtdisinda bulunmuslugunu 6n plana alarak kadin ve erkek arasindaki
“farkliligm Tiirkiye’de daha gozle goriiniir” oldugunu savunuyor. “ilk isime girmeden once
pek ¢ok is goriismesi yaptim. Ilk tecriibelerim yurtdisinda oldu. Is gdriismelerim sirasinda
bana sadece yapacagim is veya firma hakkinda sorular gelirdi” diyor. Tirkiye’deki ilk
goriigmesi “tam anlami ile bir fiyasko” olmus. Kendisine “ka¢ yasinda oldugu, evlenmeyi
planlayip planlamadigi sorulmus”. Bu tiir sorularin yapacagi is ile ilgisinin olmadigimni
sOylediginde “nazikce” goriismeyi bitirmisler. Bir iki tecriibeden sonra “olay1 kavradim” diyor
ve “...artik eskisi kadar direkt olmuyorum, genellikle bu tiir 6zel durumlarda dolayli cevaplar
vermeye calistyorum” diye ekliyor. Bazi konularda “ev disinda artik pat diye sdyleme
aligkanligimi yendim” diyor ve degistirmek yerine kendim yapabilirsem yapiyorum. Ozellikle
erkeklerin “pat” diye sdyleyen kadinlardan rahatsiz oldugunun sik sik iistiinde duruyor.

4.2. Iletisimsel Farkhiliklar

Her dort kadin yonetici ile yapilan toplantilar ve roportajlarda belirgin bir sekilde her birinin
erkeksi bir tarz1 benimsemekle birlikte kadins1 kimliklerini kaybetmemek i¢in ¢abaladiklarini
gozlemledik. Miilakatlar sirasinda dort kadin yoneticinin de bir diger kadmn ile iletisime
girdiginde “...cigim” seklindeki hitap seklini kullanirken, erkeklerle ile iletisimde
kullanmadiklar1 gézlemlenmistir. Yine ayni sekilde konugmalar sirasinda kadin ile erkekle
iletisimlerde kadina hitapta ince ses tonlamasi kullanilirken, erkekle iletisimde daha tok bir ton
kullani1ldig1 kaydedilmistir. Genel olarak dort yoneticimiz de goriismeler sirasinda sik sik spor
ile zinde olmaya, sa¢ ve bakim olarak 6zenli gériinmeye ve hatta botox gibi yardimei bakimlarla
dis goriiniiste “profesyonel” olmaya 6zen gosterdiklerini dile getirdiler.

Genel olarak is diinyasina “gli¢lii kadin” (bu climle goriismelerde ¢ok sik bir sekilde kullanildi)
oldugunu gostermek amaciyla dis goriiniis, zaman zaman Ayse Hanim’a gore “kirmizi topuklu
ayakkab1” hem kadinsilik hem de gii¢lii bir imaj i¢in 6nemli bir etken.

[lknur Hanim katildig: sirket toplantilarinda, gri ceket ve kalem etek igine siyah bogazli kazag
ile sert bir imaj verirken, masanin yanindaki mor ve giimiis hakim Gucci cantas1 gézden
kagmiyordu. Yine bir baska toplantida Zeynep Hanim ile sa¢ modelleri {izerine konusurken,
ne kadar siklikla kuafore gittigi sorusuna “pek sik degil” cevabina ilaveten “bu sa¢ modeli i¢in
cok sik gitmeme gerek yok, vakit kaybetmemis oluyorum” (Zeynep Hanim saglarini sik1 bir
sekilde arkaya tarayarak ensede bir topuz olarak kullaniyor) diye ekledi.

Ayse Hanim iletisim agisindan erkek ve kadin yonetici arasinda bariz farkliliklar oldugunu
vurguluyor.
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“Konusunda uzman bir yonetici ise kadinlar daha rahat oluyor ama eger calisan
kendisinden daha bilgili ise durum degisebilir. Ozetle liderlik acisindan erkeklerin ve
kadinlarin dili gergekten farkli, erkek yoneticilerin tavri her zaman stabil kalabiliyor-diiz yani.
Ama kadinlar degisken. Kadinlarin stresleri erkeklere gére bence daha fazla ¢ilinkii 6zel
hayatlarindaki rolleri ve sorumluluklar1 da daha fazla. Mesela; anne, es, ev hanimi, gibi rolleri
de yiiriitmek ve birden fazla sey iizerine odaklanmak durumunda kaliyorlar. Ozellikle Tiirk
erkekleri de bu konuda genel olarak ¢ok yardimci degiller. Yeni nesil belki daha farkli olabilir
1996 ve sonraki kusak, ama bu da is streslerini artiran ve bazen calisanlara yansiyan seyler
bence”

Songiil Hanim’1n toplantilarin gidisatindan bahsederken iletisim acisindan giizel bir yorumu

ar: “Ben daha higbir erkegin bir baska erkege sagin ¢ok giizel olmus, kizin nasil, yliziiglini
cok begendim buradan m1 gibi ara doldurucu konusmalarina denk gelmedim* diyor. Ayni
sekilde Zeynep Hanim ile yaptigimiz goriismelerden birinde toplanti gidisatindan bahsederken,
ara ara sirket i¢i toplantilarda aralarinda sakalasmalar oldugunu ancak bir bayan olarak daha
dikkatli olmas1 gerektigini yasadigi bir olay iizerinden vurguluyor. Zeynep Hanim yasadig
olayda bir erkek ¢alisanina “kiskandin mi1 yoksa” diye takildiginda calisan kendisini “kadinlar
kiskanir, erkekler imrenir” diyerek ciddi bir ifade ile savundugunu paylasti.

4.3.Sosyal ve Duygusal Zeka

Miilakatlar sirasinda ¢ok sik karsilasilan bir tema da kadinlarin sosyal ve duygusal zekasinin
erkeklere oranla daha fazla oldugu yoniinde. Zeynep Hanim “kadinlarin duygusal ve sosyal
zekasmin daha gelismis”” buluyor. EKibini is disinda da tanimaya ve onlarla iletisim kurmaya
calistyor. Sosyal iligkilerin 6nemli oldugu is kolunda olduklar1 i¢in “Ben yapmazsam, erkekler
daha is odakli ve mekanik olduklari i¢in ekipten ¢ok kendine odaklaniyor. Bu da bizim is
kolumuzda iyi degil” diye ekliyor.

Daha ¢ok miihendislerle ¢alisan Ilknur Hanim “Kadin yéneticiler genel olarak erkeklere gore
daha kaprisli ve huysuz oluyor. Erkek yoneticiler kadinlarla ¢alisirken cinsiyet farki nedeniyle
daha temkinli ve kibar olabiliyor. Bana gore kadin yoneticileri ikna etmek daha zor, bu yapisal
ozellikleri ve siiphecilikleri nedeniyle.”

Songiil Hanim da kadinlarin duygusal ve sosyal zekasmin erkeklerden farkli oldugunu
savunuyor. “kadmlarin kadinlara karst davraniglarinda ve liderlik tarzlarinda farkhiliklar
sergiledikleri kesin. Ozellikle stres altinda farkli davranabiliyorlar. Normal zamanda sevecen
ve cana yakin davranis bi¢imi stres altinda ¢ok farkli yerlere geliyor, bazen onarilmayacak
boyuta geldigi oldu” diye ifade ediyor.

Ayse Hanim “Bence kadin ve erkek yonetici ile ¢galismak tamamen farkli. Kisilik kriterleri ve
yasam tarzi da igin i¢ine giriyor ama erkek yoneticiler is hayatinda zorlayici olsa bile ¢aliganlara
kars1 daha 1liman diyebiliriz. Kadin y6neticilerde ise giinliik yasamlar1 bence biraz daha isin
i¢ine giriyor. Ornegin mutlu, evde huzurlu olan bir kadin ydneticiniz varsa iste de huzurlu
olabilirsiniz. Ama alimallah bekar ve 40’a merdiven dayamissa vay halimize” diye daha 6nceki
bir ¢alisanina atif yaparak sakalastyor.

[lknur Hanmim kadin yoneticilerin erkek yoneticilere nazaran daha zorlayict oldugunu,
“mitkemmellik, zorlayicilik ve detayciligin” kadimin dogasinda oldugunu savunuyor.
“Erkeklerin kadin yonetici ile ¢alisiyor olmasi da ayrica sorun olabiliyor. Hele ki ataerkil bir
yapidan gelmis ise, vay haline, o artik kadin yoneticisinin emir komuta zinciri igerisinde ¢alisan
bir halka olacaktir” diyor ve "erkekler bu konuda sikint1 yasadiklarinda kadin yonetici daha
yumusak bir yaklasim ile bir abla ya da kiz kardes edasiyla yaklasarak ¢cogu zaman erkegi
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rahatlatiyor” diye ekliyor. Burada kadinin "duygularinin ve sosyal zekasinin" 6nemli bir rol
oynamasinda "toplumsal 6gretilerin“ etkin oldugunun iistiine basarak belirtiyor.

Genel Degerlendirme ve Sonu¢

Calismamiz bulgular1 sonucunda, Tiirk is diinyasindan alinan kadin yonetici 6rneklerinden
“Maskulen (kasli)-Feminen Liderlik™ tarzi olarak algilanabilecek bir kadin yonetim tarzini
ortaya koymaktadir.

Genel olarak dogu ve bat1 kiiltiirlerindeki yonetim anlayisi ¢ok farklilik arz eder. Yonetim
sistemleri ve kurallar biliylik Olgiide toplumlarin kiiltiirlerini ve sosyal durumlarini
yansitmaktadir (Erdem ve Kocabas, 2004) Gergek su ki, bati kiiltiirii ve dogu kiiltiiriiniin kadin
yoneticiye bakis agis1 farklidir. Ancak aragtirmalara gore diinyada daha feminen liderlik tarzina
dogru bir evrilme vardir. Toplumdan topluma, kiiltiirden kiiltiire degiskenlik gosterse de genel
olarak, erkek (yani daha baskin ve otoriter) egemen yapilardan ve liderliklerden
uzaklagilmaktadir. Amerikali yazar ve aragtirmaci, ayn1 zamanda is diinyasina degisim,
adaptasyon gibi konularda danigsmanlik veren John Gerzema’nin kitab1 “The Athena Doctrine”
de (http://www.johngerzema.com/books/athena-doctrine 29 John Gerzema) yayimlanan
arastirma sonuglaria gore, insanlarin ylizde 57’sinin kendi iilkelerindeki erkek yonetiminden
memnun olmadigini yoniindedir. Yine bu ¢alismada, Japon ve Giiney Koreli’lerin yiizde 79’u,
Endonezya, Meksika, Birlesik Krallik ve ABD’de yasayanlarin {igte ikisinden fazlasi erkek
yonetim tarzinda “sosyal ve duygusal zeka” nin eksik oldugu vurgulanmistir. Analiz i¢in erkek
liderlerin nasil  “kadinlar gibi diisiinebilecegini” 6grenmek amaglh ankete katilanlarin
yarisindan fazlasi, yani diinya capinda 32 bin insandan, 125 farkli karakter 6zelligini
maskulen, feminen veya hicbiri olarak siniflandirmalarini istenmistir. Bu esnada, anketi
yapanlarin diger yaris1 ayni kelimeleri cinsiyet ayrimi yapmaksizin liderlik, basari, ahlak ve
mutluluk {izerindeki ©nem siralarina goére puanlandiriimalar istenmistir.  Istatistiksel
modellemeye gore, insanlar “feminen” olarak degerlendirdikleri 6zellikleri, ayni zamanda
sosyal, bagimli ve seffaf bir diinyada liderlik yapabilmek i¢in elzem olarak nitelendirmistir.

Feminen liderlik tarzina dogru evrilen diinyada kadin yonetici ve lider sayisinda bir artis s6z
konusu. s diinyasmin 6nde gelen yonetim danismanhig sirketlerinden olan McKinsey’in
yaptig1 aragtirmalar, {ist yonetimde kadin ve erkek sayisinin dengeli oldugu sirketlerin, sadece
erkek yoneticilerin oldugu sirketlere gore %56 daha fazla kar ettigini gosteriyor. Bu sirketler,
ahlaki kurallar bakimindan da daha 1y1 yonetiliyorlar. Yine McKinsey’in arastirmalarina gore
farkli bakis agilar1 katma, takim calismasi, rol model olma, insanlar1 gelistirme gibi 6zellikler
bakimindan kadinlar erkeklerden daha basarili. Tiiketici trendlerini okuma, organizasyonun
motivasyonu yiikseltme ve potansiyel calisanlar i¢in bir cazibe merkezi olma konusunda da
kadinlar ¢ok 6nemli katki sagliyor (http://www.temelaksoy.com/butun-sirketler-kadin-dostu-
olmak-zorunda/).

Tiim katilimcilarimizin ortak olarak degindigi ti¢ nokta; kadin ve erkek tarzlar1 ve kullandiklari
dil, kadin ile erkek arasindaki iletisimsel farkliliklar, sosyal ve duygusal zeké farkliliklaridir.
Ayrica miilakatlar, kadin yoneticilerimizin i§ yasantisindaki yonetim dili, dis goriiniis ve tarzi
erkek meslektaslari ile rekabet halinde olmalarindan dolayr daha makulen olmaya egimli iken
sosyal ve ¢evresel etkiler ve beklentiler dolayisi ile feminenlikten uzaklagsmamalar: yoniinde
caba sarf ettiklerini gostermektedir. Bunun en agik gostergesi kullandiklar1 dildeki niians ve
tonlama farkliliklaridir. Bu tiir yonetimsel ve kisisel ikilemlik etkileri genel olarak devam
ederken, bunu farkina varmadan yaptiklari, istemsiz bir hal aldig1 yaptigimiz gozlemlerin bir
sonucu olarak karsimiza ¢ikmistir. Bu durumun hem maskulen hem de feminen 6zellikler
gostermeleri bizi maskulen-feminen liderlik tarzi kavramina getirmistir. Bu ¢alisma sonucunda
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ortaya ¢tkan maskulen-feminen liderlik tarz1 yonetimsel fonksiyonlar1 yerine getirirken tarz ve
gorliniiste maskulen, daha otoriter yapiyr benimseyip, iletisim ve sosyal iligkilerde feminen
tarzin sergilenmesi olarak tanimlanmustir.

Calismamin kisitlari:  Calismamiz ortak ozellikler gosteren dort kadin yonetici {izerinde
odaklanmis olup, genis tabana yayilabilmesi amaci ile ayn1 6zelliklere sahip daha fazla kadin
yonetici ile goriisiilmesi, dolayisi ile daha genis bir tabana ulasilmasi ve arastirma sonuglarinin
daha da pekistirilmesi, daha keskin sinirlar konulmasinda gereklidir.
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