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	 ÖZ

Bu araştırmanın amacı, aday spor yöneticilerinin yönetimsel mevkilerde 
gerekli olan bazı yönetimsel becerilerdeki (ilişki odaklılık, görev odaklılık ve duygusal 
tutarsızlık) cinsiyete özgü kalıplara yönelik algılarını incelemektir. Araştırmanın çalışma 
grubunu spor yöneticiliği bölümünde öğrenim gören 139 erkek üniversite öğrencisi 
oluşturmaktadır. Verilerin toplanmasında, Schein Betimsel İndeksinin Türkiye’ye 
uyarlanmış biçimi kullanılmıştır (Sümer, 2006). Verilerin analizinde ise, betimsel 
istatistik ve çok yönlü ANOVA (MANOVA) istatistiksel yöntemleri uygulanmıştır. Bulgular 
yönetimsel beceri puanlarından; ilişki odaklılık, görev odaklılık ve duygusal tutarlılıkta 
birey türüne (yönetici, kadın ve erkek), öğrenim görülen sınıf düzeyine ve yaşam yerine 
göre anlamlı farklılık göstermektedir ve bu farklılıklar, erkek ve başarılı bir orta düzey 
spor yöneticisi benzeşikliği lehinedir. Sonuç olarak, orta-düzey yönetim mevkileri için 
gerekli olan yönetimsel beceriler ile erkek özellikleri arasında benzerlik görülmektedir. 
Ayrıca aday spor yöneticileri arasında, yönetimsel beceriler bakımından cinsiyete-özgü 
kalıpların korunduğu ancak alınan yöneticilik eğitiminin sonucunda, bu kalıplarda bir 
miktar değişimin olduğu söylenebilir.

Anahtar Kelimeler: Cinsiyete-özgü kalıplar, Yönetimsel beceriler

Geliş Tarihi: 24.07.2009
Yayına Kabul Tarihi: 02.12.2009

Spor Bilimleri Dergisi
Hacettepe J. of Sport Sciences 
2008, 19 (4), 220–237 Araştırma Makalesi



220

Cinsiyete-Özgü Kalıplar ve Yönetimsel Beceriler

221

GİRİŞ
Kadınlar mesleki ilerleme kaydet-

melerine ve yönetimsel sorumluluklar al-
malarına rağmen (Eagly, 2003), yönetim 
alanında tüm dünyada engellerle karşı-
laşmaktadırlar ve yönetim kademelerin-
de kadınların temsili erkeklere oranla az-
dır (Schein, 2001). Tüm dünya genelinde-
ki bu eğilim, özellikle üst düzey liderlik gö-
revlerinde kadınların yönetim kademeleri-
ne girişi hususunda daha fazla kısıtlama 
ile karşılaştıklarını ortaya koymaktadır (Al-
vesson ve Billing, 1992; Aycan, 2004; Cej-

ka ve Eagly, 1999; Heilman, 1997; Kaba-
sakal ve diğ., 1994; Lyness ve Thompson, 
1997; Morrison ve Von Glinow, 1990).

Bilimsel araştırmalar; iş başarısı, işle 
ilişkili tutumlar, değerler, arzular ve yet-
kinlikler hususunda erkek ve kadın ara-
sındaki farklılıklardan ziyade, benzerlikle-
rin sayısının fazlalığını ortaya koymasına 
karşın (Dobbins ve Platz, 1986; Powell, 
1990, Eagly ve Johnson, 1990; Harlan ve 
Weiss, 1982; Hymnowitz ve Schellhardt, 
1986; Sinangil ve Ones, 2003), kadınlar 
sürekli olarak iş dünyasında farklı mua-

WOMAN and MANAGER : DO CADET 
SPORT MANAGERS HAVE GENDER-ROLE 
STEREOTYPES WITH RESPECT TO SOME 

MANAGERIAL SKILLS?

ABSTRACT

The aim of this study was to determine the perceptions of cadet sport managers’ 
gender-stereotypes in some managerial skills (relationship-oriented, task-oriented 
and emotional-instability). Hundred thirty nine male undergraduate sport management 
students were participated in this study. Sixty nine (49.65%) of them were first grade 
students, and 70 (%50.35) of them were fourth grade students. Turkish version of 
Schein Descriptive Index was used to gather the data of this study (Sümer, 2006). 
Descriptive statistics and MANOVA were used to analyze the data. The results of the 
study showed that there were significant differences for relationship-orientation, task-
orientation and emotional instability scores of the subjects with respect to persons’ type, 
their grade levels, and their living areas. Masculinity was matched with the successful 
mid-level sport managers more than that of femininity. In conclusion, there is a similarity 
between characteristics of masculinity and skills of mid-level management. Besides, 
it could be concluded that cadet sport managers still have gender-role stereotypes in 
some managerial skills, but these stereotypes could change at the end of the sport 
management education period.
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mele görmektedirler (Selim ve Ilkkaracan, 
2002; Lyness ve Thompson, 1997). Ör-
neğin, erkeklere göre daha düşük ücret 
almakta ve daha az otorite ve güç sahibi 
olmaktadırlar.

Alanyazın incelendiğinde, kültü-
rel unsurlar (Kabasakal ve diğ. 2004; Ri-
ger ve Galligan, 1980), örgütsel engeller 
(Kanter, 1977; Adler, 1993; Izraeli ve Ad-
ler, 1994), kadınların aile ve iş harici so-
rumlulukları (Davidson ve Cooper, 1987; 
Ragins ve Sundstrom, 1989; Parasura-
man ve Greenhaus, 1993) ve cinsiyete-
özgü kalıplar (gender stereotypes) (Heil-
man, 1997; Ragins ve Sundstrom, 1989; 
Schein ve Mueller, 1992; Schein, 2001; 
Sümer, 2006),  çalışan kadının iş orta-
mında farklı muamele görmesinin sebep-
leri olarak karşımıza çıkmaktadır. Ancak, 
Aycan (2004)’ın kadın yöneticilerle yaptığı 
araştırmanın bulgularına göre, kadın yö-
neticiler iş ve aile ile ilgili sorumlulukları-
nı eş, anne, çocuk bakıcısı veya yardım-
cı eleman desteği ile dengede tutabilir-
ken, cinsiyete-özgü kalıplar ise kadınların 
mesleki ilerlemelerini oldukça kısıtlamak-
tadır. Kadınların yönetim kademelerinde 
ilerlemelerindeki en büyük engel, yöne-
tim kademelerinde cinsiyete-özgü kalıp-
ların halen varlığını sürdürmesidir (Sche-
in, 2007).

Cinsiyete-özgü kalıplar, bilişsel yapı-
ları ifade etmektedir ve bu yapılar bireyle-
rin “kadın” ve “erkek” ile ilgili bilgileri yo-
rumlama biçimlerini etkiler. Bilimsel araş-
tırma bulgularına göre, cinsiyete-özgü 
kalıplar süreklilik arz eder, köklüdür ve 
değişime direnç gösterirler (Dodge ve 
diğ., 1995; Hamilton ve diğ., 1994; Heil-
man, 2001). Bu kalıplar hem “tanımlayı-
cı” hem de “kuralcı” öğeleri içeriler ki, sa-

dece kadın ve erkekle ilgili kalıplaşmış 
inançları değil, kadın ve erkeğin “nasıl ol-
mak zorunda olduklarını” ve “nasıl olma-
larını” kurallaştırır (Burgess ve Borgida, 
1999; Glick & Fiske, 1999).

Kadınların, yönetimde ve liderlik 
mevkilerinde ayrımcılıkla karşılaşmaları 
Sosyal Rol Kuramı-SRK (Social Role The-
ory) (Eagly, 1987; Eagly ve diğ., 2000) ve 
Rol Uyumu Kuramı-RUK (Role Congruity 
Theory) (Eagly ve Karau, 2002)  ile açık-
lanabilmektedir. Genel olarak SRK, ka-
dın ve erkeğe giydirilmiş olan farklı sos-
yal rollerden doğan davranışsal cinsiyet 
(gender)  farklılıklarını açıklamaktadır. Ör-
neğin, SRK’ye göre duyarlı, sıcak, zarif ve 
bakan-büyüten gibi nitelikler kadın cinsi-
ne (sex) ait iken, bağımsız, kendini ortaya 
koyan, mücadeleci ve kararlı gibi nitelikler 
de erkek cinsine (sex) aittir. Kadın cinsi-
ne ve erkek cinsine atfedilen bu özellikler 
RUK’da “genel özellikler” ve “etken özel-
likler” olarak tanımlanmıştır.

RUK ise, SRK’den beslenerek ortaya 
çıkan bir kuram olup, özellikle liderlik rol-
leri (görevleri) olmak üzere, toplumsal cin-
siyet (gender) rolleri ile diğer rollerin uyu-
munu açıklamaktadır. Kadın cinsine özgü 
nitelikler “genel özellikler” adı altında ta-
nımlanırken, erkek cinsine özgü nitelikler 

“etken özellikler” adı altında tanımlanmak-
tadır. RUK, cinsiyet rolleri-uyum algıları ve 
bu algıların sonuçları olan önyargı ve ön-
yargılı davranışları etkileyen ana unsur-
ları ve süreçleri açıklamaktadır. Yönetim 
ve liderlik alanı ile doğrudan ilişkili olan 
cinsiyete-özgü kalıplar ise “genel özellik-
ler” ve “etken özellikler” ile ilişkilidir (Bro-
verman ve diğ., 1972; Eagly, 1987; Eagly 
ve diğ., 2000; Heilman, 2001). RUK’ye 
göre, liderlik rollerinde “etken özellik-
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ler”, “genel özellikler” in tam zıttı durum-
da olduğundan, etken özelliklerin liderlik-
te tercih edilmesi eğiliminden dolayı özel-
likle kadın liderler için cinsiyete-özgü ka-
lıplar yönetimsel mevkilerde uyumsuzluk 
yaratmaktadır. Eagly ve Karau (2002)’nun 
RUK da, kadınla bağdaştırılan “genel 
özellikler”in, liderlik rollerinde gereklili-
ği savunulan “etken özellikler”le olan bu 
uyumsuzluğunu teyit etmektedir. Alanya-
zındaki azımsanmayacak sayıdaki araştır-
ma bulguları da göstermektedir ki, başa-
rılı liderler, erkeğe özgü özellikleri çoğun-
lukla sergileyen ve bu özellikleri gerekti-
ren kişiler olarak düşünülmektedir (Ark-
kelin ve Simmons, 1985; Martell ve diğ. 
1998; Powell ve Butterfield, 1979, 1984, 
1989; Rosenwasser ve Dean, 1989; Sche-
in, 1973, 1975, 2001, 2007).

Kadınlar, yönetim ve liderlik mevkile-
rinde Eagly ve Karau (2002)’nun RUK ile 
açıklanabilen iki tür ayrımcılıkla/uyum-
suzlukla yüz yüze gelmektedirler. Birincisi, 
cinsiyete-özgü kalıpların tanımlayıcı gö-
rünümüne (genel ve etken özelikler) göre, 
insanlar kadınları daha fazla genel özel-
likli ve daha az etken özellikli olarak algı-
lamakta ve böylece kadınları liderlik mev-
kileri için daha az elverişli (nitelikli) olarak 
kabul etmektedir. İkincisi, cinsiyete-özgü 
kalıpların kuralcı bileşenine göre, kadın-
lar başarılı liderlik özellikleri sergiledikle-
rinde, bu davranışlar, uygun ve arzulanan 
kadın davranışı beklentisi ile uyumsuzluk 
yaratmakta ve böylece kadınlar yine lider-
lik mevkileri için daha az elverişsiz olarak 
algılanmaktadır. Kadınların yönetim ve li-
derlik mevkilerinde karşılaştıkları bu iki 
türdeki önyargı, kadın liderlere yönetim 
mevkilerinde, erkek liderlerden daha az 
olumlu tutum sergilendiğini, kadınların üst 
düzey liderlik mevkilerine ulaşmalarında 

büyük zorluklar görüldüğünü ve etkili lider 
olarak görülen kadınların büyük zorluklar 
yaşadıklarını ortaya koymaktadır.

Yönetimsel mevkilerin cinsiyete-
özgü kalıplaştırılması, Almanya, İngilte-
re (Schein & Mueller, 1992), Japonya, Çin 
(Schein ve diğ., 1996), İsveç (Fullagar ve 
diğ. 2003) ve Amerika (Schein, 2007) gibi 
diğer ülkelerde de yaygın bir durumdur. 
Bu araştırmaların bulgularına göre, Ame-
rikalı kadınlar hariç, araştırmalara katılan 
kadınlar ve erkekler yönetimsel mevkile-
ri cinsiyete-özgü kalıplar bağlamında al-
gılamaktadırlar. Spor örgütlerinde de bu 
durum benzerlik göstermektedir. Spor ör-
gütleri yönetimde cinsiyete-özgü kalıpla-
rın ve ayrımcılığın çok fazla görüldüğü ku-
rumlardan biri olarak karşımıza çıkmak-
tadır. Shaw ve Hoeber (2003)’ın bir araş-
tırmasına göre, üst düzey yönetim rolle-
ri yoğun bir “erkeklik” ve erkeklik söylem-
leri ile bağdaştırılmakta ve spor örgütle-
rinde bu bağdaştırma, yöneticilik olarak 
kıymet görmektedir. Buna karşın, “kadın-
lık” ve kadınlık söylemleri spor örgütlerin-
de çalışan istihdamı ile eşleştirilmekte ve 
bu eşleştirmenin yönetim kadroları için 
kıymeti ise düşüktür. Örneğin, başarılı 
bir sporcu olma ile, saldırgan olma, güç-
lü olma, rekabetçi olma ve kararlı olma 
gibi özellikler sıkça erkeklik ile bağdaştı-
rılırken (Hargreaves, 1990; Lenskyj, 1994; 
McKay, 1997; Mean, 2001), kadınlık ise 
yardım eden, danışan ve uzlaşmacı gibi 
özelliklerle bağdaştırılmaktadır (Hargre-
aves, 1990). Dolayısı ile spor örgütlerin-
de, özellikle üst düzey kadrolar hala er-
kek egemenliğindedir ve buralardaki gö-
revler erkek işidir (Acosta ve Capenter, 
2006; Claringbould, 2006; Hughes, 2004; 
Lapchick, 2006).
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Türkiye’de ise durum farklı değildir, 
yönetim mevkileri cinsiyete-özgü kalıp-
lar manasında algılanmaktadır. Aycan 
(2004) ve Sümer (2006)’in araştırmala-
rı, yönetimsel mevkilerde cinsiyete-özgü 
kalıpların etkisini göstermektedir. Bu 
araştırmalarda, cinsiyete-özgü kalıpla-
rın, kadınların yönetim mevkilerinde is-
tihdamını engellediği belirtilmektedir. Ül-
kemizde doğrudan cinsiyete-özgü ka-
lıplar ve spor örgütleri anlamında yapıl-
mış kısıtlı sayıda araştırma mevcuttur. 
Alay ve diğ. (2007)’nin erkeklerle yaptı-
ğı araştırmanın bulgularına göre, “kadın 
özellikleri ile başarılı bir orta düzey spor 
yöneticisi özellikleri” ve “erkek özellikle-
ri ile başarılı bir orta düzey spor yönetici-
si özellikleri” arasında anlamlı bir farklılık 
bulunmamıştır. Başka bir deyişle, erkek-
lere göre, hem kadınlar hem de erkek-
ler başarılı bir orta düzey spor yönetici-
sinde olması gereken özelliklere sahiptir. 
Kadınlarla yapılan diğer bir araştırmanın 
bulgularına göre (Alay, diğ., 2008) kadın-
lar, hem kadın özelliklerini hem de erkek 
özelliklerini başarılı bir orta düzey spor 
yöneticisinde olması gereken özellikler 
olarak görmektedir. Yani kadınlar, yöne-
ticilerin sahip olması gereken özellikler 
bakımından, kadın ve erkekleri birbirin-
den farklı görmemektedir. Her iki çalış-
mada hem erkek hem de kadın katılımcı-
ların, yönetici ile erkeği ve yönetici ile ka-
dını benzeşik görmelerinin sebebi, araş-
tırmaların katılımcılarının yönetim alanın-
da öğrenim görüyor olmaları ve bu eği-
timden kaynaklı olarak da kadın ve er-
kek arasında yönetici özellikleri bakımın-
dan bir farklılık görmemeleri olarak yo-
rumlanmıştır (Alay ve diğ.  2007; Alay ve 
diğ. 2008).

Türk Halkının büyük bir çoğunluğu-
nun Müslümanlardan oluştuğunun ifade 
edilmesinin yanında, Türkiye 1920’den bu 
yana Demokratik Parlamenter Devlet Dü-
zenine sahip Laik bir Devlet’tir. 1924’te 
kadınlara erkeklerle eşit hakların veril-
mesi, 1925’te Kılık Kıyafet Devrimi ve 
1934’te Seçme ve Seçilme Hakkı’nın ve-
rilmesi Atatürk’ün çağdaşlaşma hareket-
leri ile hayata geçmiştir. Ancak, bu çağ-
daşlaşma hareketlerine rağmen, kadınla-
rın, diğer alanlarda olduğu gibi, spor ala-
nında da yönetim mevkilerindeki temsi-
li, erkeklerin temsilinden azdır. Gençlik ve 
Spor Genel Müdürlüğü (GSGM)’ndeki ça-
lışan kadın sayısı ve kadın yönetici sayı-
ları incelendiğinde sonuç ürkütücüdür. 
GSGM Merkez ve taşra teşkilatında ça-
lışan erkek sayısı 4700 iken, çalışan ka-
dın sayısı 622’dir (GSGM, kişisel iletişim, 
29.09.2009) Kadınların üst düzey ve orta 
düzey yönetim mevkilerindeki temsili yu-
karıdaki rakamlar kıyasında büyük dü-
şüş göstermektedir. 2009 yılında, GSGM 
Merkez ve Taşra teşkilatında ve Federas-
yon Başkanlıklarında sadece 27 kadın üst 
düzey yönetici var iken, aynı kademeler-
de erkek üst düzey yönetici sayısı 322’dir 
(GSGM, kişisel iletişim, 29.09.2009). Bu 
rakamlar açıkça göstermektedir ki, spor-
da kadınlar hem çalışan olarak hem de 
yönetici olarak erkeklere kıyasla daha az 
temsil edilmektedir. 

Alanyazındaki araştırmaların sonuç-
ları değerlendirildiğinde, Amerika’daki 
kadınların dışında (kadınlar, “erkek ile yö-
neticiyi” ve “kadın ile yöneticiyi” birbirine 
benzer görmektedirler), bu araştırmalara 
katılan kadın ve erkek katılımcılar yöne-
timsel mevkileri cinsiyete-özgü kalıplar 
bağlamında algılamaktadırlar ve her iki 
cinsiyet, başarılı yönetici özellikleri ile er-
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kek özelliklerini bağdaştırmaktadır. Do-
layısı ile, erkekler kadınlardan daha faz-
la yönetim mevkilerine uygun görülmek-
tedirler. Schein (1973)’in geliştirdiği ve 
92-maddelik, 5’li Likert Tipindeki, Sche-
in Betimsel Index (Schein Descriptive In-
dex) yardımı ile kadın ve erkek katılımcı-
lar, “yetişkin bir kadın”, “yetişkin bir er-
kek” ve “başarılı bir yönetici”yi değerlen-
dirmişlerdir. Bu değerlendirme sonucun-
da elde edilen veriler “erkek ve başarı-
lı yönetici özellikleri” ve “kadın ve başa-
rılı yönetici özellikleri” arasındaki benzer-
lik hususunda neden-sonuç ilişkisine ve 
yönetimsel beceriler anlamında bir araş-
tırmaya gidilmeksizin, “intra-class corre-
lation coefficients” yöntemi (Hays, 1963) 
uygulanarak yalnızca durum tespiti ya-
pılmıştır. Aynı yöntem sayısız araştırma-
da uygulanmıştır (Schein, 1973; Sche-
in, 1975; Brener  ve diğ., 1989; Sche-
in ve Mueller 1992; Dodge ve diğ., 1995; 
Schein ve diğ. 1996; Schein, 2001).

Bu sebeple bu araştırmada, şimdi-
ye kadar uygulanan yukarıdaki yönte-
min ötesine geçilerek erkek katılımcıların 
yönetimsel mevkilerde gerekli olan bazı 
yönetimsel becerilerdeki (ilişki odaklı-
lık, görev odaklılık ve duygusal tutarsız-
lık) cinsiyete özgü kalıplara yönelik algıla-
rını incelemektir. Ayrıca, Sümer (2006)’in 
araştırması bu amaçla ilişkili ilk araştır-
ma olup araştırmanın katılımcı gurubu-
nu öğrenciler oluşturmaktadır. Bu nokta-
dan hareketle, “acaba henüz iş ortamı-
na girmemiş ve iş ortamındaki örgüt kül-
türü ile tanışmamış bireyler, yönetimsel 
süreçte gerekli olan bazı beceriler ba-
kımından cinsiyete-özgü kalıplara sahip 
midir?” sorusunun cevabının açığa çıka-
rılması önemli bir bulguyu ortaya koya-
caktır.

YÖNTEM
Çalışma Grubu: Bu araştırmanın ça-

lışma gurubunu Gazi Üniversitesi, Beden 
Eğitimi ve Spor Yüksekokulu, Spor Yö-
neticiliği Bölümü’nde öğrenim gören 170 
erkek öğrenci oluşturmaktadır. %82 geri 
dönüş oranı ile araştırmaya dahil edilen 
katılımcı sayısı 139 olup, bunların 69’u bi-
rinci sınıf (%49.65), 70’i ise dördüncü sı-
nıf öğrencisidir (%50.35). Katılımcıların 
yaş ortalaması 21.45’tir. Katılımcı olarak 
bu araştırmada yalnızca erkeklerin seçil-
mesinin sebebi, yönetimde karar verme 
sürecinde çoğunlukla erkeklerin olması, 
işe alma ve terfilerde erkeklerin söz sahi-
bi olmaları ve bu tip durumlarda erkekle-
rin ön yargılı davranışlara sahip olmaları-
dır. Erken yaşlarda öğrenilmiş sosyal yar-
gılar ileriki dönemlerde cinsiyet ayrımcılı-
ğına neden olduğuna göre acaba aday er-
kek yöneticiler de cinsiyete-özgü kalıplara 
sahip midirler? Katılımcılara ilişkin betim-
sel veriler Tablo 1’de verilmiştir.

Spor yöneticiliği programı, beden 
eğitimi ve sporla ilgili uygulama dersleri-
nin yanı sıra, yönetimle ilgili genel ve mes-
leğe yönelik dersleri kapsamaktadır. Bi-
rinci sınıfta genel yönetim dersleri ağır-
lıkta iken, dördüncü sınıfta spor yönetici-
liğine yönelik meslek dersleri daha ağır-
lıktadır. Bu sebeple, araştırmanın amacı 
doğrultusunda birinci ve dördüncü sınıf-
ları karşılaştırmanın daha manidar olaca-
ğı düşünülmüştür.

Veri Toplama Aracı ve İşlem Yolu: 
Araştırmaya katılanların, birey türlerine 
göre (erkek, kadın ve başarılı bir orta dü-
zey spor yöneticisi) orta düzey yönetim 
mevkilerinde gerekli olan bazı yönetim-
sel beceriler konusundaki görüşlerini be-
lirlemek için Schein Betimsel Indexi’nin 
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Türkiye’ye uyarlanmış olan biçimi kullanıl-
mıştır (Sümer, 2006). Ölçek 5’li Likert Tipi 
olup (5= Kesinlikle katılıyorum,’dan 1=Ke-
sinlikle katılmıyorum’a kadar), 69 maddeli 
ve üç alt-boyut içermektedir. Bunlar, “iliş-
ki odaklılık” (23 madde), “görev odaklılık” 
(31 madde) ve “duygusal tutarsızlık” (15 
madde)’tir. Ölçeğin Türkiye’ye uyarlan-
mış biçiminin iç tutarlılık katsayıları, “iliş-
ki odaklılık” için .95, “görev odaklılık” için 
.92 ve “duygusal tutarsızlık” için ise .92’dir. 
Bu araştırma için ölçeğin geneline ilişkin 
iç tutarlılık kat sayısı .84 iken, ölçeğin alt 
boyutlarına ilişkin iç tutarlılık katsayıları, 
sırası ile .77, .85 ve .72’dir. Ölçeğin geneli 
ve alt boyutlarına ilişkin iç tutarlılık değer-
leri, ölçeğin güvenirlik bakımından yeterli 
olduğunu göstermektedir. Ölçeğin her bir 
alt boyutunun puanlanmasında, toplam 
puanlar kullanılmıştır. İlişki odaklılık alt bo-
yutu bireylerin çevreleri ile olan ilişkilerinin 
tanımlayıcısı bir alt boyut olup, yardım-
sever, minnettar, açık sözlü ve düşünce-
li gibi nitelendirmeleri içermektedir. Görev 
odaklılık alt boyutu bireylerin bir işi yap-

ma sürecindeki özelliklerini tanımlayan bir 
alt boyut olup, rekabetçi, liderlik beceri-
si, gayretli, kendine güvenen, baskın gibi 
nitelendirmeleri içermektedir. Duygusal 
tutarsızlık alt boyutu ise bireylerin ruhsal 
durumlarının nitelendiren bir alt boyuttur 
ve kaba, kolayca etkilenen, ürkek, duygu-
sal olarak tutarsız ve boyun eğen gibi ni-
telendirmeleri ölçmektedir. İlişki odaklılık 
ve görev odaklılık alt boyutlarında puanla-
rın yüksek olması olumluluğun gösterge-
si iken, duygusal tutarsızlık alt boyutunda 
puanların düşük olması olumluluğun gös-
tergesidir. Yani düşük puan alınması, bi-
reylerin duygusal olarak daha tutarlı, den-
geli olduğunu göstermektedir.

Kişisel bilgiler olarak, katılımcılar cin-
siyet, sınıf, yaş ve hayatlarının büyük kıs-
mını geçirdikleri yaşam yeri gibi bilgilerini 
de ölçek üzerinde belirtmişlerdir.

Araştırmaya katılan her katılımcı, aynı 
maddeleri içeren ölçekten üçer adet dol-
durmuştur; bunlardan bir tanesini “yetiş-
kin bir kadın” için, bir tanesini “yetişkin bir 
erkek” için ve birini de “başarılı bir orta-

Tablo 1. Araştırmaya katılan katılımcıların tanımlayıcı istatistik bilgileri

N %

Sınıf 

1. sınıf 69 49.65

4. sınıf 70 50.35

Toplam 139 100

Yaşam Yeri

Köy-kasaba 24 17.23

Şehir 59 42.46

Metropol 56 40.29

Toplam 139 100
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düzey spor yöneticisi” için. Böylece, her 
katılımcının üç birey türüne ilişkin görüş-
leri belirlenmiştir.

Verilerin Çözümlenmesi: Araştırma 
sonucunda elde edilen verilerin çözümle-
mesinde demografik bilgiler için betimsel 
istatistik yöntemleri (frekans, yüzde, orta-
lama, standart sapma) kullanılmıştır. Bi-
rey türlerine (kadın, erkek ve orta düzey 
başarılı bir spor yöneticisi) ve sınıfa göre 
ilişki odaklılık, görev odaklılık ve duygu-
sal tutarsızlık gibi yönetimsel becerile-
rin incelenmesi için Çok-değişkenli ANO-
VA (MANOVA) istatistiksel yöntemi kulla-
nılmıştır. Ayrıca, birey türlerine ve yaşam 
yerine (köy ve kasaba, şehir ve metropol) 
göre yönetimsel becerilerin incelenmesi 

için Çok-değişkenli ANOVA (MANOVA) is-
tatistiksel yöntemi kullanılmıştır.

BULGULAR
Yönetimsel beceri puanları üzerinde 

yapılan çok yönlü ANOVA sonuçları, spor 
yöneticiliği bölümü öğrencilerinin birey tür-
lerine göre yönetimsel beceri puanları ba-
kımından anlamlı farklılık gösterdiğini orta-
ya koymaktadır [Wilks Lambda (̂ ) = .738, 
F(6-816) = 22.326, p<.01]. Bu bulgu, yönetim-
sel beceri puanlarından oluşan doğrusal 
bileşenden elde edilecek puanların birey 
türüne bağlı olarak değiştiğini gösterir. Öl-
çeğin üç boyutuna ilişkin ortalama, stan-
dart sapma değerleri ile birey türüne göre 
faktör bazında yapılan tek yönlü ANOVA 
sonuçları Tablo 2’de gösterilmiştir.

Tablo 2. Yönetimsel beceri puanlarının birey türüne göre ortalama, standart sapma değerleri 
ve ANOVA sonuçları

Birey Türü N X ss Sd F p

İlişki Odaklılık

Erkek 139 91.22 8.702

2-411 6.931 .001*Kadın 139 90.40 9.962

Yönetici 139 94.28 8.738

Görev Odaklılık

Erkek 139 128.56 11.128

2-411 46.076 .000*Kadın 139 121.17 16.213

Yönetici 139 135.91 10.398

Duygusal 
Tutarsızlık

Erkek 139 39.22 7.984

2-411 9.296 .009*Kadın 139 41.27 8.811

Yönetici 139 38.42 7.126

p<.01
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Tablo 2 incelendiğinde, yönetim-
sel beceri puanlarından; ilişki odaklılık 
[F(2-411)=6.931, p<.01], görev odaklılık [F(2-

411)=46.076, p<.01] ve duygusal tutarsızlık 
[F(2-411)=9.296, p<.01] birey türüne göre an-
lamlı bir fark göstermektedir. Yani, erkek 
katılımcılara göre, “ilişki odaklılık”, “görev 
odaklılık” ve “duygusal tutarlılık”ta, “er-
kek” ve “başarılı bir orta düzey spor yöne-
ticisi” puanları birbirine yakındır. Spor yö-
neticiliği bölümünde öğrenim gören öğ-
renciler, yöneticilik için gerekli olan bu be-

cerileri kadından ziyade erkekte görmek-
tedir.

Yönetimsel beceri puanlarının birey 
türü ve öğrenim görülen sınıf düzeyine 
göre ortalama ve standart sapma değer-
leri Tablo 3’te verilmiştir. 

Yönetimsel beceri puanları üzerinde 
yapılan çok yönlü ANOVA sonuçları, spor 
yöneticiliği bölümü öğrencilerinin öğrenim 
gördükleri sınıf düzeyine göre yönetimsel 
beceri puanları bakımından anlamlı farklı-
lık gösterdiğini ortaya koymaktadır [Wilks 

Tablo 3. Yönetimsel beceri puanlarının birey türü ve öğrenim görülen sınıf düzeyine göre 
ortalama ve standart sapma değerleri

Birey Türü Sınıf Ortalama ss N

İlişki Odaklılık

Erkek
1.sınıf 91.52 8.185 69

4.sınıf 90.91 9.232 70

Kadın
1.sınıf 90.12 9.204 69

4.sınıf 90.67 10.716 70

Yönetici
1.sınıf 94.71 7.689 69

4.sınıf 93.86 9.699 70

Görev Odaklılık

Erkek
1.sınıf 130.52 11.182 69

4.sınıf 126.63 10.807 70

Kadın
1.sınıf 121.61 16.037 69

4.sınıf 120.73 16.489 70

Yönetici
1.sınıf 137.41 10.539 69

4.sınıf 134.43 10.115 70

Duygusal Tutarsızlık

Erkek
1.sınıf 38.29 7.693 69

4.sınıf 40.14 8.211 70

Kadın
1.sınıf 40.33 8.716 69

4.sınıf 42.19 8.870 70

Yönetici
1.sınıf 36.96 6.587 69

4.sınıf 39.86 7.386 70
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Lambda (̂ )=.962, F(3-409)=5.353, p<.01]. 
Bu bulgu, yönetimsel beceri puanlarından 
oluşan doğrusal bileşenden elde edilecek 
puanların öğrenim görülen sınıf düzeyine 
bağlı olarak değiştiğini gösterir. Öğrenim 
görülen sınıf ve birey türüne göre faktör 
bazında yapılan ANOVA sonuçları Tablo 
4’te verilmiştir.

Tablo 4’e göre, yönetimsel beceri 
puanlarından ilişki odaklılık [F(2-411)=6.931, 
p<.01], görev odaklılık [F(2-411)=46.076, 
p<.01] ve duygusal tutarsızlık [F(2-411)=4.751, 

p<.01] puanları birey türüne göre istatis-
tiksel olarak anlamlı bir farklılık göster-
mektedir. 

Buna ek olarak, yönetimsel beceri 
puanlarından; duygusal tutarsızlık [F(1-

411)=7.994, p<.01] ve görev odaklılık [F(1-

411)=4.241, p<.05] öğrenim görülen sınıf 
düzeyine göre anlamlı bir farklılık gösterir-
ken, ilişki odaklılık [F(1-411)=.113, p>.05] öğ-
renim görülen sınıf düzeyine göre anlamlı 
bir farklılık göstermemektedir. Bir başka 
deyişle, öğrenim görülen sınıf düzeyine 

Tablo 4. Yönetimsel beceri puanlarının, birey türü ve öğrenim görülen sınıf düzeyine göre 
ANOVA sonuçları

Varyansın Kaynağı KT Sd KO F p

Birey Türü

İlişki Odaklılık 1167.975 2 583.987 6.931 .001**

Görev Odaklılık 15116.936 2 7558.468 46.076 .000**

Duygusal Tutarsızlık 600.806 2 300.403 4.751 .009**

Sınıf

İlişki Odaklılık 9.486 1 9.486 .113 .737

Görev Odaklılık 695.781 1 695.781 4.241 .040*

Duygusal Tutarsızlık 505.462 1 505.462 7.994 .005**

Birey Türü * 
Sınıf

İlişki Odaklılık 39.341 2 19.671 .233 .792

Görev Odaklılık 165.809 2 82.905 .505 .604

Duygusal Tutarsızlık 25.439 2 12.720 .201 .818

Hata

İlişki Odaklılık 34631.993 411 84.263

Görev Odaklılık 67421.618 411 164.043

Duygusal Tutarsızlık 25986.134 411 63.227

Toplam

İlişki Odaklılık 3562575.000 417

Görev Odaklılık 6973749.000 417

Duygusal Tutarsızlık 682212.000 417

*p<.05, **p<.01
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göre yönetimsel beceri ortalama puanla-
rına bakıldığında (Tablo 3), görev odaklılık 
için 1.sınıfta öğrenim gören öğrencilerin 
puanları 4.sınıfta öğrenim görenlere göre 
daha yüksektir. Buna karşın duygusal tu-
tarsızlıkta birinci sınıf puanları dördüncü 
sınıfa göre daha düşüktür ki bu durum 
olumluğun bir göstergesidir (bknz. Yön-
tem bölümü). Buna ek olarak, hem birinci 
hem de dördüncü sınıflar, “erkek” ve ”yö-
neticiyi” duygusal denge ve görev odaklı-
lıkta birbirine daha yakın görmektedir. Bi-

rey türü ve öğrenim görülen sınıf düzeyi-
nin, yönetimsel beceri puanları üzerindeki 
ortak etkisi incelendiğinde ise, anlamlı bir 
farklılık görülmemektedir (İlişki odaklılık 
[F(2-411) = .233 p>.05], görev odaklılık [F(2-411) 

= .505, p>.05] ve duygusal tutarsızlık [F(2-

411) = .201, p>.05]).
Yönetimsel beceri puanlarının bi-

rey türü ve yaşanılan yere göre ortalama 
ve standart sapma değerlerini Tablo 5’te 
verilmiştir.

Tablo 5. Yönetimsel beceri puanlarının birey türü ve yaşanılan yere göre ortalama ve standart 
sapma değerleri

Birey Türü
Yaşanılan 
Yer

Ortalama ss N

İlişki Odaklılık

Erkek
Köy-kasaba 93.81 8.016 43
Şehir 89.01 8.003 100
Metropol 90.43 7.925 88

Kadın
Köy-kasaba 93.05 9.307 43
Şehir 87.60 9.820 100
Metropol 89.97 9.490 88

Yönetici
Köy-kasaba 95.44 10.147 43
Şehir 91.43 8.880 100
Metropol 94.52 8.182 88

Görev Odaklılık

Erkek
Köy-kasaba 129.05 8.783 43
Şehir 126.37 12.316 100
Metropol 128.11 10.749 88

Kadın
Köy-kasaba 124.93 11.756 43
Şehir 116.44 17.349 100
Metropol 120.60 14.381 88

Yönetici
Köy-kasaba 136.84 11.485 43
Şehir 132.06 12.055 100
Metropol 136.40 10.849 88

Duygusal Tutarsızlık

Erkek
Köy-kasaba 35.70 5.942 43
Şehir 39.61 6.935 100
Metropol 39.90 8.009 88

Kadın
Köy-kasaba 36.23 6.237 43
Şehir 41.82 8.372 100
Metropol 42.38 8.952 88

Yönetici
Köy-kasaba 33.93 5.853 43
Şehir 38.37 6.692 100
Metropol 38.57 7.786 88
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Yönetimsel beceri puanları üzerinde 
yapılan çok yönlü ANOVA sonuçları, spor 
yöneticiliği bölümü öğrencilerinin yaşam 
yerlerine göre yönetimsel beceri puan-
ları bakımından anlamlı farklılık gösterdi-
ğini ortaya koymaktadır [Wilks Lambda 
(̂ )=.910, F(6-1364)=11.108, p<.01]. Bu bulgu, 
yönetimsel beceri puanlarından oluşan 
doğrusal bileşenden elde edilecek puan-
ların yaşam yerine bağlı olarak değiştiğini 

göstermektedir. Yaşam yerine göre faktör 
bazında yapılan ANOVA sonuçları Tablo 
6’da verilmiştir.

Tablo 6 incelendiğinde, yönetimsel 
beceri puanlarından; ilişki odaklılık [F(2-

684)=13.819, p<.01], görev odaklılık [F(2-

684)=9.421, p<.01] ve duygusal tutarsızlık 
[F(2-684)=21.709, p<.01] yaşam yerine göre 
anlamlı bir farklılık göstermektedir. Bir 
başka deyişle, yaşam yerine göre yönetim-

Tablo 6. Yönetimsel beceri puanlarının, birey türü ve yaşanılan yere göre ANOVA sonuçları

Varyansın Kaynağı KT Sd KO F p

Birey Türü

İlişki Odaklılık 1415.547 2 707.773 9.053 .000*

Görev Odaklılık 21031.718 2 10515.859 64.181 .000*

Duygusal 
Tutarsızlık

1026.889 2 513.444 9.118 .000*

Yaşam yeri

İlişki Odaklılık 2160.859 2 1080.430 13.819 .000*

Görev Odaklılık 3087.243 2 1543.622 9.421 .000*

Duygusal 
Tutarsızlık

2444.808 2 1222.404 21.709 .000*

Birey Türü*
Yaşam yeri

İlişki Odaklılık 131.837 4 32.959 .422 .793

Görev Odaklılık 629.603 4 157.401 .961 .428

Duygusal 
Tutarsızlık

63.943 4 15.986 .284 .888

Hata

İlişki Odaklılık 53476.966 684 78.183

Görev Odaklılık 112071.171 684 163.847

Duygusal 
Tutarsızlık

38515.690 684 56.309

Toplam

İlişki Odaklılık 5809650.000 693

Görev Odaklılık 11362662.000 693

Duygusal 
Tutarsızlık

1107276.000 693

p<.01
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sel beceri puanlarına bakıldığında, her üç 
yaşam yerinde bulunan öğrenciler, “erkek” 
ve “yöneticiyi” ilişki odaklılık, görev odak-
lılık ve duygusal dengede birbirine daha 
yakın görmektedir (Tablo 5). Birey türü ve 
yaşam yerinin, yönetimsel beceri puanları 
üzerindeki ortak etkisi incelendiğinde ise, 
anlamlı bir farklılık görülmemektedir (İlişki 
odaklılık [F(4-684)=.422 p>.05], görev odak-
lılık [F(4-684)=.961, p>.05] ve duygusal tutar-
sızlık [F(4-684)=.284, p>.05]).

TARTIŞMA
Bu araştırmada, aday spor yöneticisi 

konumunda olan erkeklerin “erkek özel-
likleri”- “başarılı bir orta düzey spor yö-
neticisi özellikleri” ve “kadın özellikleri”-

“başarılı bir orta düzey spor yöneticisi 
özellikleri” arasındaki benzerlikleri yöne-
timsel mevkilerde gerekli olan bazı yö-
netimsel beceriler (ilişki odaklılık, görev 
odaklılık ve duygusal tutarsızlık) açısın-
dan nasıl algıladıkları öğrenilmeye çalışıl-
mıştır. Bir başka deyişle, acaba henüz iş 
ortamına girmemiş ve iş ortamındaki ör-
güt kültürü ile tanışmamış aday spor yö-
neticileri, yönetimsel mevkilerde gerekli 
olan bazı beceriler bakımından cinsiyete 
özgü kalıplara sahip midir?

Bu çalışmada birey türlerine göre ya-
pılan istatistiksel analiz bulgularına göre 
her üç alt boyut için de istatistiksel olarak 
anlamlı farklılık gözlenmiştir (p<.01). İliş-
ki odaklılık ve görev odaklılık alt boyut-
larında spor yöneticiliği öğrencileri, er-
kek ve yönetici birey türlerine, kadın birey 
türüne göre daha yüksek puan vermiş-
lerdir. Yani, yönetimsel beceriler açısın-
dan, erkek ile yöneticinin, kadın ile yöne-
ticiden daha fazla özdeşleştirilmesi, aday 
spor yöneticileri arasında cinsiyete-özgü 
kalıpların varlığının bir göstergesi ola-

rak kabul edilebilir. Sümer (2006)’in yap-
tığı bir araştırmaya göre; erkek katılım-
cılar “ilişki odaklılıkta”, “görev odaklılık-
ta” ve “duygusal tutarlılıkta” erkek ile yö-
neticiyi, kadın ile yöneticiden daha faz-
la birbirine yakın bulmuşlardır. Atwater 
ve diğ. (2004)’nin araştırma bulgularına 
göre; özellikle yönetimsel becerilerden 
görev odaklılık çoğunlukla kadınlardan 
daha fazla erkeklere uygun bir beceri ola-
rak algılanmasına karşın, ilişki odaklılıkta 
ise tam tersi algılanmaktadır. Türkiye’de 
ise yönetimsel mevkilerde gerekli olan bu 
becerilerin her üçünün de erkek ve yöne-
tici ile özdeşleştirilmesi, sahip olunan kül-
türün doğurduğu tutum farklılıkları ve ata-
erkilliğin etkisinden kaynaklanıyor olabilir 
ve dolayısı ile orta düzey başarılı bir yö-
neticide bulunması gereken bu beceri-
ler kadından ziyade erkekte olan özellik-
ler ile özdeşleştirilmektedirler. Alay ve diğ. 
(2005)’nin araştırması bu sonucu destek-
ler niteliktedir. Bu araştırmaya göre, erkek 
öğrenciler kız öğrencilere göre, kadın yö-
neticilere yönelik hem daha olumsuz bir 
tutma sahiptirler hem de erkek öğrenci-
lerin ataerkillik düzeyi kız öğrencilerden 
daha yüksektir.

İlişki odaklılık, görev odaklılık ve duy-
gusal tutarsızlık puanları, spor yöneticiliği 
bölümü öğrencilerinin öğrenim gördükle-
ri sınıf düzeylerine göre de incelenmiştir. 
Yönetimsel becerilere ilişkin puanlar öğ-
renim görülen sınıf düzeyinde incelendi-
ğinde, görev odaklılık (p<.05) ve duygusal 
tutarsızlık (p<.01) alt boyutlarında istatis-
tiksel olarak anlamlı bir fark gözlenirken 
ilişki odaklılık alt boyutunda istatistiksel 
olarak anlamlı bir farklılık gözlenmemiştir 
(p>.05). Bu bulguya göre öğrenciler, iliş-
ki odaklılık yönetimsel özelliğinde her üç 
birey türünü birbirine yakın bulmuşlardır. 
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Başka bir deyişle hem erkekler hem de 
kadınlar ilişki odaklılık becerisinde, yöne-
ticinin sahip olduğu beceriye sahiptirler. 
Görev odaklılık ve duygusal tutarsızlık alt 
boyutlarında öğrencilerin puanları sınıf 
düzeylerine göre incelendiğinde; birin-
ci sınıf öğrencilerinin erkek birey türünü 
dördüncü sınıf öğrencilerine göre yöne-
tici birey türüne daha yakın bulmuşlardır. 
Yani birinci sınıf öğrencilerine göre, görev 
odaklılık ve duygusal tutarsızlık boyutla-
rında erkekler daha çok yöneticilerde ol-
ması gereken özelliklere sahiptirler. Dör-
düncü sınıf öğrencilerinde de benzer bir 
durum gözlenmekle beraber, bu sınıf dü-
zeyindeki öğrencilerin tüm alt boyutlara 
birey türüne göre verdikleri puanlar, kadın 
birey türüne daha yakındır. Başka bir de-
yişle; öğrenciler kadın özelliklerini de bu 
alt boyutlarda yönetici özelliklerine yakın 
bulmaktadırlar. Bu durum, birinci sınıf öğ-
rencilerinin sahip oldukları bireysel kültür-
lere ait kalıplarda değerlendirme yaparak 
yöneticilerde olması gereken özellikleri 
erkek özellikleri olarak gördükleri, ancak 
öğrencilerin yönetim alanında aldıkları 
dört yıllık eğitim sonrasında kadınların da 
yönetici özelliklerine sahip olabilecekleri 
yani, yöneticilik yapabilecekleri yönünde 
düşüncelerinin değişim gösterdiği şeklin-
de yorumlanabilir. 

Öğrencilerin yaşam yerlerine göre 
de ilişki odaklılık, görev odaklılık ve duy-
gusal tutarsızlık alt boyutlarına ilişkin pu-
anları incelenmiştir. Yaşam yerine göre, 
her üç alt boyutta da istatistiksel olarak 
anlamlı bir farklılık gözlenmiştir (p<.01). 
Bulgular, öğrencilerin hayatlarının ço-
ğunu geçirdikleri yaşam yerine göre yö-
netimsel becerilere ilişkin düşüncelerin-
de birbirlerine göre farklılıklar olduğunu 

ortaya koymaktadır. Öğrencilerin ilişki 
odaklılık, görev odaklılık ve duygusal tu-
tarsızlık alt boyutlarına ilişkin puanları in-
celendiğinde köy-kasabada yaşayan öğ-
rencilerin yönetimsel beceriler bakımın-
dan erkek birey türünü yönetici birey tü-
rüne daha yakın buldukları gözlenmiştir. 
Diğer bir ifade ile köy-kasabada hayat-
larının çoğunu geçirenler, erkekleri daha 
çok yönetim kadrolarına yetkin görmek-
tedirler. Yani erkeklerin becerileri ile yö-
neticilerin becerileri birbirlerine paralellik 
göstermektedir. Burada ilginç olan bulgu 
metropolde yaşayan öğrencilerin de or-
taya koyduğu görüşlerinin köy-kasabada 
yaşayan öğrencilerle paralellik göster-
mesidir. Köy-kasabada yaşayan öğren-
cilerin daha çok ataerkil bir yapıdan gel-
mesi ile sahip oldukları görüşler açıkla-
nabilecek iken metropolde yaşayan öğ-
rencilerin sahip oldukları görüşler ancak 
öğrencilerin ataerkil yapıyı koruyan met-
ropollerin varoş semtlerinde yaşayan ai-
lelere mahsup öğrenci grupları olması ile 
açıklanabilir.

Sonuç olarak, spor yöneticiliğine 
aday olan erkek öğrenci grubu ile yapılan 
bu araştırmada, cinsiyete-özgü kalıpların 
korunduğu ancak alınan yöneticilik eğiti-
minin sonucunda, bu kalıplarda bir mik-
tar değişimin olduğu söylenebilir. Günü-
müze kadar yapılan pek çok araştırmada 
cinsiyete-özgü kalıplar konusunda kadın, 
erkek ve yönetici özellikleri guruplar-içi 
yöntem (intra-class correlation) ile karşı-
laştırılmıştır. Ancak bu araştırmada, şim-
diye kadar uygulanan bu yöntemin ötesi-
ne geçilerek, erkek katılımcıların “erkek ve 
başarılı bir yönetici özellikleri” ve “kadın 
ve başarılı bir yönetici özellikleri” arasın-
daki benzerlikleri yönetimsel mevkilerde 
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gerekli olarak görülen bazı yönetimsel be-
ceriler açısından nasıl algıladıkları öğrenil-
meye çalışıldığı için, bulgular konusunda 
alanyazın desteği bulma sıkıntısı mevcut-
tur. Bundan sonraki araştırmalarda, her 
iki cinsiyetin bu beceriler konusunda kar-
şılaştırılması yapılabilir.
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