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OZET

Kadin yoneticilerin bankacilik ve diger alt hizmet sektorlerinde
sayllarmm artisi ve pozisyonlarmin gelisimi ile bu sektérde, “cinsiyet

farklihiginin yénetsel tutum ve davramslara etkisi” 6nem kazanmstir.

Ulkemizde bu konuda yapilan arastumalar heniiz veri tabam
olusturacak diizeye ulasmamistir. Bu diistinceler dogrultusunda, konu ile
ilgili bir grup gtincel veri toplanarak bundan sonraki arastirmalara da katka
saglayabilmek amaciyla, kadin ve erkek yoneticilerin yonetsel tutum ve

davramslannmin karsilastirmali olarak incelenmesine calisiimistir.

Bu calismada 6zel ve kamu bankalarndaki kadin yoéneticiler ile
erkek yoneticilerin profili, yonetsel tutum ve davramislan karsilastinlmis,

ayrica astlarnn “kadin yonetici” olgusuna bakis acilar belirlenmistir.

Birinci béliimde, yonetici profili ile yonetsel tutum ve davramslar
konusunda gunimiize kadar yapilmis olan uygulama cahsmalarmm

ozetleri sunulmustur.

Ikinci bdliim ise, bu arastirmanin nitelikleri, arastirma sonuglarinin

degerlendirilmesi ve ulasilan sonuclardan olugsmaktadir.
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GiRris

Cagimizda toplumsal, kiiltiirel, ekonomik ve siyasal gelismeler pek
cok alanda oldugu gibi yoneticilik alaninda da dégigimleri beraberinde
getirmistir. Kadinlar, calisma alanlarninda sayilarnnin artisina paralel olarak
yonetsel pozisyonlarda da ilerlemeye baslamglardir. Ozellikle A.B.D. ve
Ingiltere gibi gelismis tilkelerde kadm yoneticilerin sayilarnnda ve
ulasabildikleri basamaklarda stirekli artis olmaktadir. Bu gelisme, uzun
yillardan beri stiregelen “yoneticiligin erkeklere 6zgti bir meslek oldugu”

gortistinil biiytlik ol¢tide degistirmistir.

Ulkemizde ise bugiin kadin ¢calisanlarin cogunlugu tanm sektériinde
licretsiz aile iscisi statiisiindedir. Bunun .yaninda tanm dis1 calisma
alanlarinda sayilarnt simirh bulunan kadin cahisanlarin en yogun oldugu,
yonetsel pozisyonlarda istihdam edilmeye baslandigr ve gelisme icinde

olduklari sektor; hizmet sektorudir.

Hizmet sektoriinde yer alan bankacihik, kadmmlarnn istihdammmda
birinci sirayr olusturmaktadir. Kadin yoéneticilerin bankacihk ve diger
hizmet sektorlerine paralel olarak, orami daha diistik olmakla birlikte,
sanayi is;.letmeleriride de daha fazla sayida yer aldigi goralmektedir. Bu
gelismeye ragmen, geleneksel yapiya sahip toplumlarda “yoneticiligin

erkeklere uygun oldugu” goériisii egemendir.
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[

CERKEL ELiles



Buna karsihk, kadin yOneticilerin isyerlerine erkek
meslektaslarindan farkh bir iklim tasidiklarn, yonetim fonksiyonunu ele ahs
bi¢imlerinin erkeklerle farkh ve benzer yénlerinin oldugu, érgiit ktilttiriin{in
olusumunda, kadin yoneticilerin erkeklerden ayrilan etkileri ve benzeri
konular, bilimsel ¢alismalara konu olmaktadir. Yénetimde kadim ele alan
arastirma ve teorik calismalarin daha cok tek basma kadin yoneticiler
lzerinde yogunlastigi ve tilkemizde yeterli veri tabam olusturulamadigi

gozlenmektedir.

Bu goériiglerden hareketle kadin ve erkek yoneticilerin yonetsel tutum
ve davraniglarinin karsilastirmali olarak ele alindigi bir calisma ortaya

konmaya calistlmistir.

Cahsma iki boéltimden olusmaktadir. Birinci boltimde konu ile ilgili
her yaymda bulunabilecek teorik tanim ve kavramlar tekrarlamaktan
kacinmak, kendi arastirmamizin smirlarini daha iyi belirleyebilmek ve
baska arastirmalara cerceve olusturabilmek amaciyla, yonetici profili ile
yonetsel tutum ve davranislara iliskin uygulama calismalarimin 6zetleri

sunulmustur.

Ikinci béliimde, yapilan uygulama c¢alismasi dogrultusunda ézel ve
kamu bankalarida kadm yoneticiler ile erkek yoneticilerin profili, yénetsel
davranislann ve yoOnetsel yaklasimlan karsilastinlarak degerlendirilmistir.
Aynica kadm yoneticilerin yonetsel pozisyonlai’da ilerleyisinde ve
gosterdikleri yonetsel davranislarda 6énemli oldugu diistintilerek, astlarn

“kadin yonetici” olgusuna bakis acilan belirlenmistir.

Sonug¢ béliimiinde elde edilen verilerin genel bir degerlendirilmesi

yapumistir.



Bir bagka calisma, A.Osman TASLICAnmn gerceklestirdigi ve 1985te
yaymlanan “Cok Ortakh Sirketlerde Ust Diizey Yoneticileri’dir® . Cok ortakh
sirketlerde yoneticilere yonelik olarak yapilan anket calismast ile, bu
sirketlerin ydnetiminden kaynaklanan sorunlar, yoneticilerin deger yargilan
ve yaklagsimlan ortaya konmaya calisilmistir. Arastirmaya katilan 43
yoneticiden % 58’ini list ve orta kademe yoéneticileri, % 42’sini ise y6netim
ve denetleme kurulu tyeleri olusturmaktadir. Arastirmada incelenen
konular; yoneticilere iliskin genel bilgiler, yoneticilerin cok ortakl sirketler
hakkindaki diistinceleri ve yoneticilerin karsilastiklari ba§11ca sorunlar’dir.

Arastirma sonunda ulasilan sonug, “sorunlann temelinde yonetim ve
organizasyon sorunlarimin yattigl” gercegidir. Bﬁ tesbiti yoneticiler de
dogrulamaktadir. Yéneticilere gére tiim sorunlar icindeki en énemli sorun
grubunu “isletmenin yoénetim yapisindan kaynaklanan sorunlar”
olusturmaktadir. Bu sorun grubu degerlendirildiginde ise, en O©nemli
sorunun “cok ortakli sirketlerde ortak-yonetici iliskilerini strdiirmenin
gucliigli” oldugu belirlenmistir. Cok ortakli sirketlerde ortaklarin egitim
noksanlhgi énemli yénetim sorunlarina yol agmaktadir. En 6énemli sorun da
her ortagin sirketin sahibi sifatiyla yoéneticilerin islerine karnismasmdan

kaynaklanmaktadir.

Yénetici profili ve yonetsel davramislarla ilgili bankacilik sektériindeki -
bir calisma, 1988’de Asuman COKAL tarafindan gerceklestirilen “Eskisehir
ve Bursa'da Ticari Banka Yoneticilerinin Yonetsel Acidan Ozellikleri"dir*®.
Yoneticilerin yonetime iliskin 6zelliklerini belirlemeye yénelik olarak
hazirlanan anket formu, arastirma kapsamina alnan Eskisehir ve
Bursa'daki 30 kamu ve 6zel ticari banka subesinin mudarii tarafindan

yanitlanmistir.

(9) A.Osman TASLICA, “Cok Ortakh Sirketlerde Ust Diizey Yéometicileri”, ANADOLU
UNIVERSITESI 1.I.B.F. DERGISI, C.1II, S. 1{Haziran 1985), s. 144-156.

(10) H. Asuman COKAL, Eskisehir ve Bursa' da Ticari Banka Yoneticilerinin Yonetsel
Acidan Ozellikleri, Basilmarmus Yiiksek Lisans Tezi, Eskigehir, 1988, s. 58-63.



10

Aragtirma sonuglarinm su sekilde 6zetlemek miimkitindiir:

-Sube Mudiirlerinin  hemen hepsi(% 96.7) astlarna yetki
devretmektedir. Bununla birlikte yardimcilarma muisteri iliskileri(% 25) ve
kredi verme(% 10) gibi tist dizey yetkileri de aktaran sube mudurleri
bulunmaktadir.

-Yerlerine gececek eleman konusunda sube miidirlerinin % 80’
olumlu cevap verirken, % 20’si atamalarn genel miudirliikce yapildigini
veya o yetenekte kigilerle cahsilmadigim vurgulamstir.

-Personeli tegvik icin buytik bir ¢cogunluk sézli takdir, kiiciik bir
bélim ise prim kullandigini belirtmistir.

-Jubelerce izlenen yénetim bicimleri énem sirasina gore; orta yol,
insancil, demokratik katidmali, otokratik ve serbesiyetci olarak
belirlenmistir.

-Sube  miudirlerinin - ¢ogunlugunun(®%  73.3)  genel politika
cercevesinde kendi birimlerinin amac¢ ve  hedeflerini Ozgurce
belirleyebildikleri saptanmstir.

-Sube mudurleri iyi bir sube mudiirtinde olmasi gereken dogal
nitelikleri; zeka, yetenek, karakter ve hafiza olarak siralamislardir.

-Bilgi, beceri, yurtitmeye iliskin nitelikler ise 6nem derecesine gore;
kararlarda isabet, yonetimi altindakilere adil hareket, emirlerde aciklik,

personel egitme ve degerlendirme, iyi bir haberlesmedir.

1988 yiindaki bir bagka calismada yoneticilerin giic kullanma
bicimleri ele ahnmustir'!. Arastirmada Izmir ilindeki 5 deviet 4 &zel
bankanin Ege Bolge Muddrliiklerinde gorev yapan 20’si kadin, 2371
erkek toplam 43 orta diizey yoneticinin giic tipi tercihleri bireysel
degiskenlerden cinsiyet degiskenine gére degerlendirilmistir. Ayrica
yoneticilerin gii¢ kullanma bicimlerinin astlarinca da degerlendirilmesine

olanak saglanmastir.

(11) Benal ERKE, Orta Diizey Yoneticilerde Cinsiyet Farkhlifina Bagimh Olarak Giic
Tipi Tercihleri, Basilmarmus Yiitksek Lisans Tezi, Izmir, 1988, s. 40-48, 52-64,75.
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-Arastirmaya katilan kadin yéneticiler hakkinda kadin yada erkek
astlarmin tutum ve diistinceleri genelde olumludur. Yoénetici olarak bir
kadinin varligi calisanlarca benimsenmekte, erkek yada kadin farki
olmaksizin yOneticilerle rahat calisma iliskisi kurulabilmekte ve mevcut
kadin yonetici basarih olarak degerlendirilmektedir.

-Kadin yoneticileri motive eden unsurlarnn basinda, “bir kadin olarak
basarili olmak” dustncesi gelmektedir. Olumsuz yoénde etkileyen
unsurlarin  temel kaynagi ise kadm olmasindan 6tirta takimlan
yadirgayict ve  onyargih davramslari, benimseyen tirde davramslara
déntistiirme cabalar olarak belirlenmistir.

-Kadin yo6neticilerin liderlik, etkin yonetim, temsil yetenegi, calisma
disiplini saglama gibi cesitli yénetsel konulardaki bagansi1 kendileri ve

astlarinca genelde iyi olarak degerlendirilmistir.

Yonetici profili ile ilgili bir baska calisma, 1991 yilinda Kadriye
SOL'un gerceklestirdigi “llac Sanayiinde Ust ve Orta Kademe Yéneticilerinin
Nitelikleri ve Egitim Gereksinimleri"dir’® . Arastirmanin amaci, Tirk Ilac
Sanayiinde goérev yapan Ust ve orta kademe yoéneticilerinin nitelikleri ve
egitim ihtiyaclarnim belirlemek, sektérde yer alan 4 lider firma arasinda tist
ve orta kademe yoéneticilerinin niteliklerini ve firmalarnn egitim politikalarini
karsilagstirmaktir. Arastirma kapsamina sektortin cirosunun % 40'm1 elinde
bulunduran Eczacibasi A.S., Pfizer Ila¢c Sanayi AS Hoecst Sanayi A.S. ile
Fako Ilac Firmasinin orta basamak yodneticileri alinmustir. Yoneticilerin
nitelikleri ile ilgili olarak 6grenim durumlar, meslekleri, cinsiyetleri, yaslan

ve yabanci dil bilgileri arastinlmistir.

Arastirma sonucunda yonetici nitelikleri itibariyla sektériin lider
firmalarinda st ve orta kademe yoéneticilerinin hemen hepsi tniversite

egitimi gormuig, yabanc dil konusabilen, 30-35 yaglarninda ve tercihen tip,

- R t o sk | i
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(15) Kadriye SOL, Ilag Sanayiinde Ust ve Orta Kademe Yoéneticilerinin Nitehklen ve 2 MAJ
Egitim Gereksinimleri, Basilmamus Yiiksek Lisans Tezi, [stanbul,1991, s. 82, 85, 89, "= i1,
158-160.
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Arastirmamin sonuclan O6zetlenecek olursa, kisilik tiplerine iliskin
olarak yoneticilerin daha ¢ok A ve AB davrams bicimi gosterdikleri
belirlenmistir. Pozisyon ilerledikce A ve AB davrams biciminin agirhk
kazandigi vurgulanmistir. Yoneticilerin daha c¢ok elestirici liderlik davranisi
gosterdikleri ve liderlik davramslarinin cinsiyete gore farkliik gostermedigi
de saptanmistir. Islerde hastalia neden olacak diizeyde stres
algilanmadig, hastalik yaratacak diizeyde stres algilayanlarin ¢cogunun orta
diizey yoneticiler oldugu gérulmustir. Bu durum, orta diizey yéneticilerin
islerini yaparken daha az yetkiye sahip olduklan icin daha cok stres
duyduklari seklinde aciklanmistir. Son olarak meslege verilen 6nemin

genelde ytliksek diizeyde oldugu tesbit edilmistir.

Son arastirma olan ve 1992’de yapilan Ahmet Cevat ACARIn
arastirmasimin konusu “kadinlarin yonetsel gorevlerde istihdamina kars:
tutumlar’dir'® . Kadinlarm daha oénceleri ve halen erkeklerin cogunlukta
oldugu yonetsel gorevlerde istihdami konusunda ¢alisanlarnn tutumlarnnmn
arastirilmasina; Ulkemiz ac¢isindan kadinlarin calismasi ile ilgili genel
nitelikte ¢calismalarnn varligina ragmen, olaiym 6zel boyutlarinin cok fazla
incelenmemesi nedeni ile ihtiya¢ duyulmustur. Arastirmanin érnek kitlesi
Istanbul bélgesinde bankacilik sektériinde c¢alisan yénetici ve yonetici

olmayan 141’i erkek 260’1 kadin toplam 401 isgérenden olusmaktadir.

Bulgularin  degerlendirilmesi ile ulasilan  c¢ikanmlara gore,
kadmlarin yonetsel goérevlerde istihdami konusunda kadin ve erkek
yoneticilerin tutumlannmn olumluluk derecesi 6nemli o6l¢tide farkhdir.
Genelde erkekler, ozellikle de evli olanlar daha olumsuz tutumlara
sahiptirler. Kadin ve erkeklerin olumluluk derecesi farkli olmakla birlikte,
kadinlann yoénetsel goérevlerde istihdamina iliskin tutum profillerinde bir
benzerlik gozlenmektedir. Bu benzerlik, tutum boyutlann ac¢isindan en

olumlu/en olumsuz olan faktorlerin ayni veya benzer bir bicimde

(19) Ahmet Cevat ACAR, Kadinlarn igletmelerde istihdami ve Kadinlarin Calismasina
Kars1 Tutumlarla iflgili Bir Arastirma, Basilmamis Doktora Tezi, Istanbul, 1992,
s. 191, 193, 252-253.



IKINCI BOLUM

TURK OZEL VE KAMU BANKALARINDA KADIN YONETICILER iLE
ERKEK YONETICILERIN YONETSEL DAVRANISLARINA iLISKiN
KARSILASTIRMALI UYGULAMA

I- ARASTIRMANIN NiTELIiKLERI
A- ARASTIRMANIN AMACI

Bugliin tlkemiz genelinde calisma alanlarinda sayilarimin smrh
oldugu bilinen kadinlanmiz, hizmet sektériinin bir kolu olan bankacilik
alaninda hizli bir gelisme ile yoneticilik pozisyonlarinda yerlerini
almiglardir. Kadin yoneticilerin bankaciliktaki hizhi ilerleyisi, dnceki
boliimde ozetleri sunulan calismalarda goraldugi gibi arastirmacilara
“cinsiyet farklihmm yoénetsel uygulamalann ne yénde etkiledigini”
diistindiirmils ve onlan “yoneticilikte cinsiyet” konusunda uygulama
calismalarn gerceklestirmeye yonlendirmistir. Ulkemizde birkac yil éncesine
kadar “kadin yonetici” diye bir olgudan bahsedilmezken, bugiin kadin

yoneticilerin erkek yoneticilerle karsilastinldig: arastirmalar yapilmaktadir.

Arastirmanin temel amaci, bankacihk sektéruinde sayilan ve
pozisyonlarnt hizli bir ilerleyis icinde olan kadin yoneticilerin yonetsel
davramislarimi erkek yoneticilerle karsilastirmali olarak degerlendirerek,

yonetsel yaklasimlar hakkinda sonug¢ diistinceleri ortaya koyabilmektir.
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ozel, daha sonra kamu bankalarina dagiilms ve toplamirken ayrn ayn
dosyalanmustir. Arastirmada yonetim basamaklarnndakiler ve yoneticiler
disimndaki personel icin ayn anket formlar diizenlenmistir. Yanitlayan ve
degerleyen i¢in kolaylik amaciyla anket formlarn kapal ucglu sorulardan

olusturulmustur.

Yoneticiler i¢in hazirlanan anket formunda iki b6ltim yer almaktadir.
Birinci boéliimde kadin ydneticilerle erkek yoneticilerin profilini
karsilastirmaya yoénelik 8 soru bulunmaktadir. Anket formunun ikinci
boéltimiinde kadin yoneticilerle erkek yoneticilerin yénetsel davramslarim
karsilastirmaya yoénelik 36 ifade yer almaktadir. Bu ifadelerden dérdi
karar alma stireciyle, besi kararlara katilim siireciyle, yedisi liderlik
yaklasim streciyle, altis1 yetki devri stireciyle, altis1 giidiileme siireciyle,
altis1 iletisim sureciyle ve ikisi denetim stireciyle ilgilidir. Ayrica
yoneticilerin kendi yo6netsel yaklasimlan ile organizasyon genelindeki
yonetsel yaklasimi belirlemelerine yonelik 2 soru bulunmaktadir. Boylece
yoneticilerin yonetsel davramslannin analiz edilmesiyle belirlenecek
yonetsel yaklasimlar ile kendi belirttikleri yonetsel yaklasimlarn
tutarlihigimin ve yoéneticilerin kendi yonetsel yaklasimlarnni belirtmede

tarafsizhiginin derecesinin saptanmasi miimkiin olabilecektir.

Kadin yéneticﬂerle erkek yoneticilerin yonetsel davramslanmn
karsilastinnlmasina yonelik anket formunun ikinci béltimtindeki ilk otuzalti
ifadenin her bir icin daima’dan asla’'ya dogru giden bes alternatif yamt
siralanmis ve bunlardan birinin isaretlenmesi istenmistir. Ifadenin
niteligine gore yamtlarin bir kismm demokratik yaklasimdan cok otoriter
olana, bir kism ise c¢ok otoriter yaklasamdan demokratik olana dogru

siralanmistir.

Kadin yoneticiler ile erkek yoéneticilerin yodnetsel davramislarinn
karsilastirilmasinda 6nemli oldugu dustiniilerek, astlarn kadm ve erkek
yoneticilere iliskin geneldeki tutum ve duisiincelerini belirlemek tzere

yoneticiler disindaki personele uygulanan ankette 9 ifade bulunmaktadir.
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A- OZEL BANKALARDA ARASTIRMA SONUCLARININ
DEGERLENDIRILMESH
1- Ozel Bankalarda Kadin ve Erkek Yoneticilerin Profili

TABLO-II OZEL BANKALARDA KADIN VE ERKEK YONETICILERIN

PROFILI
Kadin Yoneticiler Erkek Yoneticiler
25-29 1(%4.5) 1(%4.5)
30-34 5(9622.7) 4(%18.2)
Yas 35-39 11(%50.0) 9(%40.9)
40-44 5(%22.7) 7(%631.8)
45-49 - 1(%4.5)
50 ve tistii - -
22(%100) 22(%100)
Evli 19(%86.4) 19(%86.4)
Medeni Bekar 2(%9.1) 3(%13.6)
Durum Dul 1{%4.5) -
22(%100) 22(%100)
Ik - -
Orta - -
Ogrenim Lise 9(%40.9) 8(%36.4)
Durumu Yiiksek 12(%54.5) 14(2663.6)
Lisanststii 1(%4.5) -
22(%100} 22(%100)
Bilmeyenler 9(%40.9) 13(%59.1)
Yabanci 1 Yabanci Dil 7(%31.8) 8(%36.4) -
Dil 2 Dil 6(9%627.3) 1(%4.5)

22(%100) 22(%100)
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Erkek Yoneticiler

Kadmn Yoneticiler
Sube Mudtiri - 2(%9.1)
Muidiir Yardimeis: 2(%9.1) 4(%18.2)
Ikinci Mudir 7(%31.8) 5(%22.7)
Pozisyon Amir 2(%9.1) -
Sef 8(%636.4) 8(%636.4)
Sef Yardimcisi 3(9%613.6) 3(%13.6)
22(%100) 22(%100)
30-40 saat 11(9650.0) 10{%45.5)
Haftahk
Calisma 41-50 saat 8(%36.4) 11(%50.0)
Stiresi 51-60 saat 3(%13.6) 1(%4.5)
22(%100) 22(%100)
40-45 Yas 11(%50.0) -
46-50 Yas 2(%9.1) 6(9627.3)
51-55 Yas - 4(%18.2)
Meslegi
Birakmak 56-60 Yas - -
Istedikleri Emekliligi
Yas gelinceye kadar 4(%18.2) 5(%22.7)
calisacaklar
Kosullar
elverdigince 5(%22.7) 7(%31.8)
calisacaklar
22(%100) - 22(%100)

Arastirmaya katilan 6zel banka yoneticilerinin genellikle geng
yasglarda yoneticilik pozisyonlarina geldikleri soylenebilir. Gerek kadin,
gerekse erkek yoneticilerin en yogun oldugu yas grubu, 35-39 yas arasidir.
Ayrica, 50 ve Gistl yas grubunda yer alan hicbir yonetici yoktur. Tablo-II'ye
bakildiginda, kadin yoneticilerin yas ortalamasimin erkek yoneticilerin yas
ortalamasina gére daha diisiik oldugu gézlenmektedir. Kadin yoéneticilerin
daha genc¢ yas gruplarinda bulunmalarinda, ¢zel bankalarda verimliligi

etkileyecegi diistintilerek personel aliminda kadmnlarin yas durumunun
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dikkate alinmasmin rolii olabilir. Erkek yoneticilerin yas ortalamasin
kadin yoneticilerden yiliksek olmasi, daha uzun sureden beri 06zel

bankalarda calismalari ile aciklanabilir.

Arastirma sonuclarnl yoneticilerin genelde gen¢ yasta olmalarmna
ragmen, buytak bir cogunlugunun(% 86.4) evli oldugunu godstermektedir.
Dul olan yalnizca 1 kadin yénetici bulunmaktadir. is hayatinda genc yasta
evlenme geleneginin, kadin-erkek farki olmaksizin 6zel banka yoneticileri

icin de gecerli oldugu soéylenebilir.

Ozel bankalarda kadin ve erkek yoneticilerin genc yas ortalamasma
paralel olarak, ytiksek 6grenim goérenlerinin cogunlugu olusturdugu
gozlenmektedir. Ayrica, ilk ve ortaokul mezunu olan hicbir yénetici yoktur.
Bu goértiniim, is hayatinda 6grenime 6énem verildiginin somut bir 6rmegidir.
Tablo-II'de goriildtigh gibi, 1 kadin yoneticinin lisansiistii 6grenim goérmiis
olmasi; yoneticilik pozisyonlarina gelebilmenin, o0grenime verilen énemin

artmasiyla miimkiin olabileceginin bir gostergesidir.

Arastirma sonuclan, yabanc dil bilmeyen kadin yoneticilerin oram %
40.9 iken, erkek yoneticiler icin bu oranin % 59.1'e ytlikseldigini
gostermektedir. Ozel bankalarda kadm yonetcilerin yabanci dil konusuna
erkek yéneticilerdén daha fazla 6nem verdikleri sOylenebilir. Bu durum,
kadinlarin  6zel sektér bankalarinda  yonetcilik  posizyonlarina
gelebilmelerinin erkeklerden daha zor oldugunu duisiinmelerinden
kaynaklanmis olabilir. Kadin Y6neﬁcileﬂ1i, diger mesleklerde oldugu gibi
yoneticilikte de aranan 6zelliklerden biri olan yabanci dil konusuna énem

vermeleri is hayatinda kendilerine avantaj saglayabilecektir.

Tablo-II'de yoneticilerin posizyonlarina bakildiginda, sube mudira ve
midiar yardimcis: olan erkek yoneticilerin sayr ve oranlarimin kadin
yoneticilerin tizerinde oldugu goértilmektedir. Bununla birlikte, sef ve sef
yardimcis1 posizyonlarindaki kadin yoneticiler; erkek yoneticilerle aym

yogunlukta, ikinci mudir ve amir pozisyonlarinda ise, daha yogundurlar.
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Goruldiignn gibi, yoneticilik mesleginde erkeklerden ¢ok daha yeni olan
kadmlarimiz 6zel banka yoneticiliginde ikinci mtidar ve mudir yardimeis:
pozisyonlarina kadar ulasabilmislerdir. Bu gelisme, kadinlarin bugin icin
Ust yonetim basamaginda erkeklerin ulastiklan diizeye gelememelerine
ragmen, yakin bir gelecekte birgcok subenin mudiri pozisyonunda

gorulebileceklerini dustindirmektedir.

Tablo-II'den de gortilecegi gibi, kadin yoneticilerle erkek yoéneticilerin
belirttikleri haftalik calisma saatleri birbirine yakindir. Kadin yoneticiler
icinde 30-40 saat calistiklarimi belirtenler(% 50) agirlik kazamrken, erkek
yoneticiler icinde 41-50 saat calistiklarini belirtenler(% 50) cogunluktadir.
Bu durumda yoneticilerin ¢ogunlugunun normal mesai saatleri i¢inde
calistiga soylenebilir. 51-60 saat calisan kadin yoneticilerin erkek
yoneticilerden daha ytliksek oranda bulunmasi, kadinlann ailedeki es ya da
annelik rolleri nedeniyle islerine gereken o6nemi veremeyecekleri
diistincesinin, 6zel bankalardaki kadin yoneticiler icin gecerli olmadigim

gostermektedir.

Ozel bankalardaki yéneticilere meslegi birakmak istedikleri yas
soruldugunda, kadin yoneticilerin cogunlugu 50 yasin altinda birakacagini,
erkek yoneticilerin cogunlugu ise, emekliligi gelinceye kadar veya kosullar
elverdigince calismak istedigini belirtmistir. Kadin yoneticilerin erkek
yoneticilere goére mesleklerinden daha erkek yaslarda aynlmak
istemelerinde, kadin olmalanndan dolayr is hayatinda daha biytuk
zorluklarla karsilasarak erken yipranmalarnmn etkisi vardir. Bunun
yanisira, zamanlarinin o6nemli bir bélimina yoéneticiligin gerektirdigi
sorumlulugu yerine getirmeye harcamalan nedeniyle ailelerine yeterince
zaman aywramamalarinin da meslegi erken birakmak istemelerinde etkili

oldugu soylenebilir.
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2- Ozel Bankalarda Kadin ve Erkek Yoneticilerin Yonetsel
Davramislarina iliskin Sonuclarin Degerlendirilmesi

a) Karar Alma fle ilgili Sonuc¢larnn Degerlendirilmesi

Karar alma ile ilgili olarak gerceklestirilen uygulamalar ve gosterilen
davramslar, karann ytrttiilmesini olumlu ya da olumsuz yonde
etkileyebilir. Ozel banka kadin ve erkek yoneticilerin karar alma

konusundaki tutum ve davranislan karsilastinlarak degerlendirilmistir.

TABLO- IIl OZEL BANKALARDA KARAR ALMA [LE ILGILI ARASTIRMA SONUCLARI I
Kadm Erkek
Daima | Cogun- | Gerektl | Nadiren Asla Bosg Daima | Cogun- | Gerekti | Nadiren Asla
lukla -ginde | . Iukla -ginde

Agik ve

kolayhkla 3 14 4 0 0 1 4 13 5 0 0
z;laﬂl;r %13.6) | (%63.6) | (%18.2) | (%0.0) %0.0) | (9%4.5) | (%618.2) | (%59.1) | (%22.7) | (%0.0) (9%0.0)

(I e
kararlar ahnm
En ¢ok ve en

iyi bilgi ve 1 7 11 2 1 0 o] 10 9 2 1
verileliifdkendi (%4.5) | (9631.8) | (%50.0) | (%9.1) (9%4.5) (%0.0) %0.0) | (9645.5) | (%40.9) | (%9.1) (%4.5)
€. (-]
bulunduguna

inamrim.
Karar alirkan

tiim Snemli 11 9 2 0 0 0 11 7 4 0 0
verileri :e (%50.0) | (9040.9) | (%9.1) {%0.0) (960.0) (%0.0) | (9650.0) | (%31.8) | (%18.2) | (260.0) (%0.0)
mevcu!

kogullan
dikkate ahnm

Karar1
yiiriitecekle- 8 13 1 0 o} 0 6 12 4 0 0
rin, karan %36.4) | 9659.1) | (%2.5) (%60.0) (90.0) %0.0) | ©27.3) | (%54.5) | (%18.2) | (%0.0) (%0.0)
benimsemele-
rini saglarim

Karar alma ile ilgili davramslardan ilki, karar alirken acik ve
kolaylikla anlasilir nitelikte olmasma o6zen gosterilmesidir. Arastirmaya
katilan 6zel bankalarda gorev yapan yoneticilerin biiylik bir cogunlugu
aldiklan kararlarnn acik ve kolayhkla anlasilir nitelikte kararlar oldugunu
belirtmistir. Tablo-lIl'te goraldagt gibi gerek kadin, gerekse erkek

yoneticiler arasinda tamamen kat1 bir tutum icinde bulunan hicbir yénetici
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yoktur. Yoneticilerin genelde esnek bir tutum gostermelerine
bagh olarak, kararlarin zamammnda ve gerektigi gibi yurttitilmesi
mumkiin olabilecektir. Sonuclara goére, kadin yoneticilerin karar alirken
astlarmin kararlarnmmin niteligini ve amacinmi anlamasi konusuna, erkek

yoneticilerden daha fazla 6nem verdikleri séylenebilir.

Karar alma ile ilgili bir uygulama, kararlan ytliriiten astlarin sahip
oldugu bilgi ve verilerden yararlanilmasidir. Arastirma sonuclan, o6zel
banka yoéneticilerinin ¢ogunlugunun astlarnnim kararlara katihmindan uzak
bir tutum icinde, karar alirken en cok ve en iyi bilgilerin kendi ellerinde
bulunduguna inandigim gostermistir. Bu goériisiin erkek yoneticilerde daha
giclii oldugu belirtilebilir. Yoneticilerin karar alirken kendi bilgi ve
verilerini kullanmaktan yana olmasi, bilgilerine gitvenlerinin ytliksek
oldugunu gostermesi bakimindan olumludur. Ancak, astlann bilgilerinden
yararlanilmamasi; yoneticilerin hatali kararlar almasina neden olabilecegi
gibi, kararlarin almmasindaki hatalar yuritilmesini de olumsuz yénde
etkileyebilecektir.

Tablo-III'te gérﬁldﬁéﬁ gibi, allnan kararlarin  basanyla
yurutilebilmesi i¢in, gosterilen bir baska davrams, karar alirken gerekli
verilerin ve mevcut kosullarm dikkate alinmasidir. Ozel bankalarda
tamamen kati l:{ir tutum icinde, énemli verileri ve mevcut kosullarn nadiren
dikkate alan ya da asla dikkate almayan hicbir yonetici yoktur. Gerek
kadin, gerekse erkek ydneticilerin yarisimin karar alirken daima tim 6nemli
verileri ve mevcut kosullan dikkate aldiginin belirlenmesi, bu davramsin
karar almadaki énemini gostermektedir. Yalniz gerektiginde énemli verileri
ve mevcut kosullan dikkate alan erkek yoneticilerin oram(% 18.2), kadin
yoneticilerin oranmm(% 9.1) iki katina ulusmaktadir. Goérulduaga gibi,
kadin yoneticiler karar alirken 6nemli verileri ve mevcut kosullarn dikkate

alma davramsim daha fazla gostermektedirler.

Karar alma konusunun astlarla ilgili bir baska yo6nti, alinan

kararlarin astlar tarafindan benimsenip, benimsenmemesidir. Arastirma
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sonug¢lan diger tutum ve davramslarda oldugu gibi, yéneticilerin karan
yuriiteceklerin kararn benimsemelerini saglamaya yonelik bir tutum icinde
olduklarimi gostermektedir. Karsilastirma yapildiginda, kadin yoneticilerin
erkek yoneticilere gore daha esnek  davranarak, astlarinin karan

benimseyerek yuriitmelerine daha fazla 6zen gosterdikleri belirtilebilir.

Karar alma ile ilgili ttiim yamt ve goériislerin topluca degerlendirilmesi
ile, 6zel bankalarda gérev yapan kadin yoneticilerin erkek yoneticilerden
daha esnek bir tutum i¢inde olduklarn sbjrlenebilir. Kadin yoneticilerin
karar alitken acik ve anlasilir nitelikte olmasma, astlarm bilgilerinden
yararlanilmasina, énemli verilerin ve mevcut kosullarin dikkate alinmasina,
alinan kararlarnn astlarca benimsenmesine daha biiytik 6nem verdikleri
belirlenmistir. Buna gore kadin yoéneticilerin alinan kararlann bir yoniiyle
kendilerine baglhh astlarim yaicmdan ilgilendirdigini ve kararlann
alinmasimnda  yapilacak hatal_érm yurittmeyi  aksatacagimm  erkek
yoneticilerden daha fazla dikkate aldiklart dtistintilebilir.

b) Kararlara Katihm ile Ilgili Sonu¢lann Degerlendirilmesi

Arastirmanin bu kisminda yoneticilerin karar alirken astlarn
katilimina bakig acilann ve karsilastiklan sorunlan ¢oézlimlerken astlarn
katilmini ne 6l¢tide gerceklestirdikleri kadmm-erkek yonetici karsilastirmasi

yapilarak belirlenmeye calisiimistir.
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Tablo-IV'te énemli kararlarin oybirligi ile alinmasmim saglanmasi ve
sorunlann ilgili astlarla btitlin boyutlan ile tartisilarak c¢éziimlenmesi
uygulamalarini erkek yoneticilerin kadin yoéneticilere goére daha fazla
gerceklestirdikleri ac¢ikca gorlilmektedir. Erkek yoneticilerin kararlann
oybirligi ile alinmasini ve sorunlarn astlarla birlikte ¢6ziimiinti daha fazla
6nemsemeleri, yapilabilecek hatalann 6nlemeye calismalarma baglanabilir.
Ancak erkek yoneticilerin benzer sekilde, hata yapilabilecegini diistinerek
astlanm serbesti tanimaktan kacindiklari, karar alma ve is sorunlannin
¢cozimi1 islemlerini kendileri yokken erteleme egiliminde olduklan

soylenebilir.

Kararlara katihm konusundaki degerlendirmeler dogrultusunda,
erkek yoneticilerin kadin yoneticilere gore kararlarin oybirligi ile alinmasma
ve sorunlann ilgili astlarla tartigilarak coéziimlenmesine daha fazla 6zen
gosterdikleri belirlenmistir. Erkek yoneticiler ayn1 zamanda astlara karar
alma ve sorun c¢Ozme serbestisi tammaktan kacmmakta, gunlik
faaliyetlerle ve genel politikalarla ilgili kararlara astlarin katihmim daha az
saglamaktadirlar. Erkek yoneticilerin siralanan davramslarimin nedenlerini;
kararlardaki hata paymi azaltmak, islerin aksamadan yuritiilmesini
saglamak ve astlarin hata yapabileceklerini diistinerek riske girmekten

kacinmak seklinde belirtmek miimktindr.

Kisaca, 0zel bankalarda kadin yoneticilerin erkek yoneticilere gore
astlarin kararlara katihmim daha fazla saglamakta oldugu soOylenebilir.
Kadin yoneticilerde astlara karar alma ve sorun ¢ézme serbestisi tamimak

suretiyle yoneticilik deneyimi kazanmalarnm saglama egilimi daha fazladur.
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c) Liderlik Yaklagimu ile Ilgili Sonuclarin Degerlendirilmesi

Tablo-V’te liderlik yaklasimm ile ilgili cesitli tutum ve davramslar
gorilmektedir. Ozel bankalarda kadmn yoneticiler ile erkek yoéneticilerin
liderlik yaklasimlarna iliskin tutum ve davramiglan karsilastirilarak benzer
ve farkli yonleri ortaya konulmaya ¢alisilmistir.

TABLO -V OZEL BANKALARDA LIDERLIK YAKLASIMI ILE iLGILI ARASTIRMA
SONUGLARI '

Daima | Cofun- | Gerekii- | Nadiren | Asla Daima | Coffun- | Gerekt- | Nadiren Asla
lukla g lukla

ginde ginde
Astlarimm belli 5 6 9 2 0 6 7 8 0 1
konularda bana yol | (937 | (9627.3) | %40.9) | (%9.1) | %0.00 | 0e27.3) | @31.8) | pe36.9) | %0.00 | (%4.5)
gostermelerini
anlayigla kargilarim
Astlarimin igle flgili
sorunlarinin yaninda, 7 5 g 1 0 8 ] 5 0 (o]
kigisel ve ailevi (%31.8) | (%22.7) } (9640.9) | (%4.5) (%0.0) | (9636.4) | (940.9) | (%22.7) | (20.0) (960.0)
sorunlariyla da
figilenirim
Ast.lxnmca ve Orgiitge 3 9 6 4 o 1 11 8 1 1
diizenlenen sosyal | (o413 6) | (%40.9) | (%27.3) | (%18.2) | (%0.0 (9%64.5) | (9650.0) | (9636.4) | (%64.5) (%4.5)

faaliyetlere katilrum

Herkesi kendince en
iyl olduguna inandigx 0 6 12 ] 3 4 12 3 [¢]

4
gekilde ig yapmasmda | (940.0) (%27.3} | (9%654.5) | (%618.2} (90.0) (%13.6} | (%18.2) (%54.5) | (%13.6) (%60.0)
serbest birakinm

Astlarmmin benimle

konugurken rahat 11 9 2 o 0 0, 0 0 15 0 e 9, ! o, o 0, 0
olmalarm saglarm (9650.0) (%40.9) (969.1) (960.0) (960.0) (9668.2) (9627.3) (%4.5) {%0.0) (%0.0)
Asntlianx‘xifatevle;ini o 1 13 3 5 1 1 10 7 3
o ;:gm‘i‘r’f:;:: an (%0.0) (%4.5) | (9659.1) | (9613.6) | (%622.7) | (9%4.5) (%4.5) | (9645.5) | (9631.8) | (%13.6)
Astlarima yapilacak
i ve birlikt
g:i:h;:caklan; 15 4 3 0 0 10 7 5 [} 0
arkadaglarm (9668.2) (9618.2) (9013.6} (960.0) {%0.0) (%45.5) {9631.8} (%22.7) (960.0} (9%0.0}
tamtinom

Sonuclar, ©6zel bankalarda kadin ve erkek yoneticilerin
cogunlugunun, astlarinin belli konularda kendilerine yol gostermelerini
anlayisla karsilama egiliminde oldugunu gostermektedir. Kadin yéneticiler
icinde astlarmmin belli konularda kendilerine yol géstermelerini daima
anlayisla karsilayanlarin orani % 22.7, cogunlukla anlayisla karsilayanlarin
orani ise, % 27.3'tur. Erkek yoneticilerde ise bu oranlar siwrasiyle % 27.3 ve

% 31.8dir (Bkz. Tablo-V). Goruldiga gibi, erkek yoneticilerin kadm
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Liderlik yaklasimi agismndan 6nemli bir davrams da astlarin en iyi
olduguna inandig sekilde is yapmasinda serbest birakilmasidir. Tablo-V'te
0zel banka kadmn veya erkek yoneticilerinin c¢ogunlugunun(% 54.5)
gerektiginde astlarina miidahale etme egiliminde oldugu gozlenmektedir.
Yoneticilerin astlarim is yaparken serbest birakmak istemeyisleri, onlarn
hata yapabileceklerini diistinmelerinden kaynaklanms olabilir. Astlarim is
yaparken daima serbest birakan kadm yénetici yokken, erkek yoneticilerin
orami % 13.6'dir. Astlarina ¢cogunlukla serbesti taniyan kadin yéneticilerin
oram % 27.3 iken, erkek yoneticiler icin bu oran % 18.2’dir. Bu sonuclara
gore bir karsilastirma yapildiginda, erkek yéneticilerin astlarim kendilerince
en iyi olduguna inandig1 sekilde is yapmasinda serbest birakma egiliminin,
kadin yoéneticilere oranla daha fazla oldugu soylenebilir. Erkek yoneticilerin
kadin yoneticilere gore astlarina daha rahat calisma imkani yaratmasi,
astlanmin  kendilerine olan glvenlerinin ve c¢alisma arzularimin

gliclenecegini diisiindiirmektedir.

Astlarn calisma ortaminda rahat olmalan icin, ydneticilerin yapmasi
gerekenlerden bir digeri, astlarmin kendileriyle konusurken rahat
olmalanni saglamaktir. Astlann ftstleriyle konusurken rahat olmasinin
énemi, arastirma sonuclarnndan da gézlenmektedir. Ozel bankalarda kadmn
yoneticilerin % 50’si, erkek yoneticilerin ise % 68.2°’si daima astlarn
kendileri ile konusurken rahat olmalarimi sagladigimi belirtmistir.
Cogunlukla astlarin kendileriyle konusurken rahat olmalanm saglayan
kadin yoneticilerin orani % 40.9 iken, erkek yoneticilerin oram % 27.3'tiir.
Gorulduga gibi erkek yoneticilerin davrams: kadin yoneticilerden daha

esnektir.

Lider olarak Kkabul edilen yoneticilerin, astlamnmin goérevlerini
degistirmesi gerektiginde onlarla konusmasi, digtincelerini almasi beklenir.
Arastirma sonuclarnindan ozel banka yoneticilerinin ¢ogunlugunun
astlarina damisma beklentisini gerceklestirmekten biraz uzak davrandiklarn
goriilmektedir. Kadin yoneticilerde % 59.1'lik, erkek yoneticilerde ise %

45.5lik oranlarda olmak t{izere, yoneticilerin astlarin gorevlerini
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ilgilenme, sosyal faaliyetlere katilma, astlara is yaparken serbesti tanima,
astlarin kendileriyle konusurken rahat olmalarimm saglama ve gérev
degisikliginde astlara damisma gibi diger liderlik davramislarinda ise, erkek
yobneticilerin tutumlan daha esnektir. Bu durumda, erkek yéneticilerin
liderlik yaklasimm konusundaki tutumlanmn kadin yoéneticilere gére daha

esnek oldugunu séylemek mimkindir.

d) Yetki Devri ile IIgili Sonuclarin Degerlendirilmesi

Tablo-VI'da sunulan ifadelerin herbiri, temelde kadin ve erkek

yoneticilerin astlarina olan glvenlerinin 6l¢iistinii  belirlemek amacini

tasimaktadir.
TABLO- VI OZEL BANKALARDA YETKI DEVRI ILE ILGILI ARASTIRMA SONUCLARI
Kadin Erkek
Daima | Cogun- | Gerekti- | Nadiren | Asla Daima | Cogun- | Gerekti- | Nadiren Asla
lukla ginde lukla ginde
Yetki devrine
giderken, astlanmm
yeteneklerini ve daha 13 9 0 4] 0 11 11 0 [¢] 0
6nceki (9659.1) | (9%640.9) (960.0) (%40.0) (960.0) (9650.0) | (%650.0) (%40.0) (260.0) (#0.0)
cahsmalarmdaki
basan durumlarim
dikkate almm
Astlarin hata
yapabileceklerini 0 0 6 7 9 0 1 4 7 10

diisiindiigiim icin (960.0) ©0.0) | ©27.3) | ©31.8 | ©640.9) | %0.00 | ©4.5 | (%182 | ©31.8 | (#4559
isteri kendim yaparim |

Astlarm yetismesi,
karar alma konusunda 2 7 12 1 0 5 9 8 0 0
deneyim kazanmas: | (969.1) | 9631.8) | (%6545 | %45 | 0.0 | 9227 | 0409 | %364 | (©0.0) (%0.0)
icin yetki devrederim.

Astlara giinliik 5 6 10 1 0 5 8 7 2 0

faaliyetlerle ilgili ©22.7) | @27.3) | @455 | (945 | @0.0 | 0227 | %3649 | %31.8 | 9.1) (%#0.0)
yetkileri devrederim.

Astalarimm benden
daha iyl 3 4 12 3 8 10 1 0

2 1
yapabilecekleri (%613.6) | (9618.2) | (%54.5) | (%9.1) (%4.5) [ (%13.6) [ (%36.4) | (945.5) | (%4.5) (0.0
islerde yetki devrine

giderim

Astlara kendi

faaliyetlerini 3 10 8 1 0 4 12 6 0 0
programlama (%13.6) | (9645.5) | (%36.4) {9%64.5) (960.0) 918.2) | (%54.5) (9627.3} (960.0) (%40.0)
konusunda serbetlik

tamrim.
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Arastirmaya katilan 6zel bankalarda kadm ve erkek yonetlcllenn
yamitlanindan da gorilebilecegi gibi, yetkl devrine giderken astlarn
yeteneklerini ve gecmis basarilanm dikkate almak, isin basariya ulasmasi
icin gerekli bir kosuldur. Ancak Tablo-VI'da gorilebilecegi gibi, yetki
devrine giderken daima astlann yeteneklerini ve daha o6nceki basan
durumlarim dikkate alan erkek yoneticilerin oram1 % 50 iken, kadmn
yoneticilerin oram % 59.1'dir. Bu sonug, kadin yoneticilerin yetki devrine
giderken astin yetenek ve deneyimlerini dikkate almaya agirhik verdiklerini
gostermektedir. Erkek yoneticilerin ise daha esnek bir tutum icinde yetki
devrederken astin yetenek ve deneyimlerinden baska astin gonalla olmasi,

isin niteligi gibi 6zellikleri de dikkate aldiklar séylenebilir.

Yoneticilerin astlarina gilivensizliginin acik bir gostergesi, hata
yapilabilecegini diistinerek isleri kendilerinin yapmasidir. Isleri yogun olan
banka yoéneticilerinin yetki devretmeyerek, isleri kendilerinin yapmasi pek
olanakli degildir. Ancak, arastirma sonuclann kadin yoneticilerin %
27.3untin, erkek yoéneticilerin ise % 18.2’sinin hata yapilabilecegini
distinerek gerektiginde isleri kendisinin yaptigini gostermektedir. Ayrica
hata yapilabilecegini distinerek cogunlukla isleri kendisinin yaptigi
belirten 1 erkek yonetici vardir. Géruldiiga gibi, 6zel banka yoneticileri hata
yapilabilecegini duistinerek gerektiginde yetki devretmekten kac¢inma
egilimindedirler. Bu egilimin kadin yoneticilerde erkek yoneticilerden daha
fazla olmasi, kadin yoneticilerin astlarimin basarnsizlik gosterebilecegini
veya isi kendilerinin daha iyi yapabilecegini diistinerek riske girmekten

daha fazla c¢ekindikleri seklinde yorumlanabilir.

Yoneticiler yetki devriyle astlarinin karar alma konusunda deneyim
kazanmasimi, bulunduklan pozisyonu kaybetme endisesiyle bir risk
kaynag1 olarak gorebilirler. Tablo-VI'ya bakildifinda, erkek yoneticilerin
5inin(% 22.7) daima ve 9'unun(% 40.9) cogunlukla astlarmn yetismesi ve

karar alma konusunda deneyim kazanmas: icin yetki devrettigi
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gorulmektedir. Kadin yoneticilerin ise, ¢ogunlugu(% 54.5) yalmz.

gerektiginde astlarin yetismesi ve karar alma konusunda deneyim
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kazanmas: i¢in yetki devrettigini belirtmistir. Bu say1 ve oranlar, erkek
yoneticilerin astlarin yetismesi ve deneyim kazanmasi i¢in bilyiik 6lciide
yetki devredilmesinden yana olduklarim géstermektedir. Kadmn yoneticilerin
erkek yoneticilerden daha kati olan tutumu, sahip olduklar pozisyonu

kaybetmek kaygisindan kaynaklaniyor olabilir.

Tablo-VI'da, o6zel banka yoneticilerinin c¢ogunlugunun gunlik
faaliyetlerle ilgili yetkilerin devredilmesinden yana bir tutum iginde
olduklarini belirttigi goértilmektedir. Kadin yéneticilerin % 45.51
gerektiginde ve % 4.51 nadiren gunlik faaliyetlerle ilgili yetkileri
devretmektedir. Erkek yoneticilerin ise % 31.8'1 gerektiginde ve % 9.1
nadiren gunliik faaliyetlerle ilgili yetki devrine gitmektedir. Karsilastirma
yapilirsa, gerektiginde yetki devrinden kacinma egiliminin kadmn
yoneticilerde daha fazla oldugu sdylenebilir. Degerlendirilen diger tutum ve
davramslara benzer sekilde, ginlik faaliyetlerle ilgili yetkilerin
devredilmesinde de erkek yoneticilerin kadin yoneticilere gore daha esnek
davrandiklan belirlenmistir.

Yoneticilerin astlarima duyduklan gavenin bir gostergesi de, bazi
isleri astlarmimin kendilerinden daha iyi yapabilecegini distinerek yetki
devrine gitmeleridir. Arastirma sonuglari, kadin yoneticilerin % 54.5’inin ve
erkek yoneticilerin % 45.5'inin gerektiginde baz1 isleri astlannin
kendilerinden daha iyi yapabilecegini duisiinerek yetki devrine gitmekte
olduklarini gostermektedir. Bu durumda kadin ve erkek yoéneticilerin isleri
kendilerinin daha iyi yapabilecegini diistiinerek astlarina yetki
devretmekten kacimdiklannt soylenebilir. Kadin yoneticilerle erkek
yoneticilerin karsilastinlmas ile, kadin yoneticilerin daha kati1 bir tutumla
astlarnnin kendilerinden iyi yapabilecegini inandig: islerde yetki devrinden
daha fazla kacindiklan belirlenmistir. Kadin yoneticilerin erkek yoneticilere
gore astlanna olan giliveninin daha az oldugu ve otoriter olma isteginin

daha agir bastig1 diistincesinin desteklendigini séylemek miimkiindr.
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TABLO-VIII OZEL BANKALARDA {LETISIM ILE ILGILI ARASTIRMA SONUCLARI

KRadm Erkek
Daima | Cogun- | Gerekt | Nadiren | Asla | Daima | Cofunr | Gerekt | Nadiren | Asla Bog
Iukla | -ginde lukla | -ginde

Astlarima her

tirlit sorun 4 11 7 0 0 7 5 9 1 0 0
haklonda bilgh | (%18.2) | (%50.0} | (%31.8) | 0.0 | @00 | oLy | 0227 | @09 | 25 | 0.0 | 0.0
veririm.

Sarunlan,

astlarmmm
énerilerini mhatca

belirtebildigi 4 12 3 2 1 4 7 10 1 0 0
tartismaly ©6182) | %545 | ©613.6) | ©0.1) |05 | @182 | 031.8 | €453 | (945 | (%0.0) | ©0.0
toplantilar yoluyla

cézimmlerim
Cesitli konularda
bilgi aligveriginde 3 14 4 1 0 8 7 7 0 0 0
bulnmak fizere | (913.6) | (%63.6) | 6182 | (%645 | (0.0 | 3649 | %318 | 0BL8 | 060.0 | (%00 | (0.0
ekip calismas:

diizenlerim
Astlarimm aldigy 12 6 3 1 0 9 7 6 0 0 0
kararlar haklonda | 054 5) | 0@7.9 | ©613.6) | 0n5 | @00 | ce09 | @819 | 2739 | c00 | 00 | c00
bilgi alirtm .
Yapilan iglerden 15 7 0 0 0 13 7 1 0 0 1
baberimvardw | (i58.2) | 081.9) | 0.0 | 0.0 | o | om0 | esLy | ey | 0o | w00 | @y
Astlarimm

haklerndaki 14 6 1 0 1 12 7 2 1 0 0
diisimeelerini | (%63.6) | (27.3) | 045 | 000 |5 | 545 | e@L9 | 0@ | 045 [ @00 | 0.0
iletmelerine jzin

veririm

Arastirma sonuclar, 6zel bankalarda yoneticilerin cogunlugunun
astlarina  sorunlar hakkinda bilgi vermekten yana oldugunu
gostermektedir. Tablo-VIII'e bakildiginda, astlarmma sorunlar hakkinda
gerektiginde bilgi veren kadin yoneticilerin orammin % 31.8, erkek
yoneticilerin oranin ise % 40.9 oldugu gortilmektedir. Erkek yoneticilerin
% 4.5' astlarma sorunlar hakkinda nadiren bilgi verirken, bdyle kati bir
tutum icinde olan kadin ydnetici yoktur. Astlarina bilgi vermekten kacinma

egilimi, erkek yoneticilerde kadin y6neticilere oranla daha fazladir.

Kadin yoneticilerin, astlara sorunlar hakkinda bilgi verilmesindeki
tutumlarina benzer bir sekilde, sorunlarin ¢oziimlenmesinde de astlarin
katihmim saglamaya erkek yoneticilerden daha fazla 6zen gosterdiklerini

belirtmek mumkiindiir. Tablo-VIII'de goriildiiga gibi, sorulann ¢éztmiinde



49

Etkin iletisimin gerceklestirilmesi icin Ustiin astlarina cesitli
konularda bilgi vermesi ile birlikte astlarindan da yaptiklan isler, aldiklan
kararlar hakkinda bilgi almasi, onlarin géritis ve diistincelerini iletmelerine
olanak tammmasi1 o6nemlidir. Tablo-VIII'de gorilebilecegi gibi arastirma
sonuclari, 6zel banka kadin veya erkek yéneticilerinin, astlarinin aldiklar
kararlar ve yaptiklan isler hakkinda bilgi almaya biiytik énem verdikleri
yonindedir. Astlarin sorunlardan haberdar edilmesinde oldugu gibi
astlardan aldiklan kararlar ve yaptiklan islerle ilgili haber alinmasim da
kadin yoneticilerin erkek yoneticilere gore daha fazla gerceklestirdikleri

sOylenebilir.

Arastirma sonuglar, kadm-erkek farki olmaksizin belirgin bir
bicimde, astlardan yaptiklann isler ve aldiklart kararlar hakkinda bilgi
almanin, onlan sorunlar hakkinda bilgilendirmekten daha énemli goriilerek
daha fazla gerceklestirildigini géstermektedir. Yoneticilerin bu tutumu, hata
vapilabilecegini dtistinerek astlarina karsi biraz guvensiz olduklan ve
astlarin aldiklan kararlar, yaptiklan isler hakkinda surekli bilgi alarak

onlan denetlemeye calistiklan seklinde yorumlanabilir.

Ozel banka yéneticilerinin yamitlanindan da anlasildigi gibi, etkin
iletisimin gerceklesmesi icin astlarin TtUstleri hakkindaki goris ve
diistincelerini iletebilmeleri gereklidir. Tablo-VIII'de goériildiiga gibi, kadin
yoneticilerin % 63.6's1 erkek yoneticilerin de % 54.5’1 astlarninin hakkindaki
diistincelerini iletmelerine daima izin verdigini belirtmistir. Kadin veya
erkek yoneticilerin cogunlugunun esnek bir tutumla astlarmmin gériis ve
diistincelerini iletmelerinden yana olmasi, astlarda tistlerince kendilerine
deger verildigi goriisiinii gliclendirerek, olumlu yénde giidiilenmelerine

katkida bulunacaktir.

Etkin iletisimin saglanmasma yo6nelik diger uygulama ve
davranuslarda oldugu gibi, astlarin gortis ve diistncelerini iletmelerini
saglamada da kadmn yoneticilerin gosterdikleri tutumun erkek yoéneticilere

gore daha esnek oldugu sdylenebilir. Kadin yoneticiler tarafindan astlarinin
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Etkin iletisimin gerceklestirilmesi icin {istiin astlanna cesitli
konularda bilgi vermesi ile birlikte astlarindan da yaptiklan isler, aldiklarn
kararlar hakkinda bilgi almas1, onlann gériis ve diisiincelerini iletmelerine
olanak tammasi o6nemlidir. Tablo-VIII'de goériilebilecegi gibi arastirma
sonuglar, 6zel banka kadin veya erkek yoéneticilerinin, astlarinin aldiklan
kararlar ve yaptiklan isler hakkinda bilgi almaya biiytik énem verdikleri
yonindedir. Astlanin sorunlardan haberdar edilmesinde oldugu gibi
astlardan aldiklarn kararlar ve yaptiklan islerle ilgili haber alinmasini da
kadin yoneticilerin erkek yéneticilere gore daha fazla gerceklestirdikleri

sOylenebilir.

Arastirma sonugclan, kadmn-erkek farki olmaksizin belirgin  bir
bicimde, astlardan yaptlklan isler ve aldiklann kararlar hakkinda bilgi
almanin, onlan sorunlar hakkinda bilgilendirmekten daha 6nemli gortilerek
daha fazla gerceklestirildigini géstermektedir. Yoneticilerin bu tutumu, hata
yapilabilecegini diistinerek astlarina karsi biraz guvensiz olduklan ve
astlarin aldiklann kararlar, yaptiklan isler hakkinda surekli bilgi alarak

onlar1 denetlemeye calistiklan seklinde yorumlanabilir.

Ozel banka yéneticilerinin yamtlarindan da anlasildigi gibi, etkin
iletisimin gerceklesmesi icin astlarin tstleri hakkindaki goértis ve
diistincelerini iletebilmeleri gereklidir. Tablo-VIII'de goéruldiiga gibi, kadmm
yoneticilerin % 63.6’s1 erkek yo6neticilerin de % 54.5’1 astlannin hakkindaki
diistincelerini iletmelerine daima izin verdigini belirtmistir. Kadin veya
erkek yoneticilerin cogunlugunun esnek bir tutumla astlannin goériis ve
diistincelerini iletmelerinden yana olmasi, astlarda tistlerince kendilerine
deger verildigi gortstni glclendirerek, olumlu ydnde gudilenmelerine

katkida bulunacaktir.

Etkin iletisimin saglanmasmna yonelik diger uygulama ve
davranuslarda oldugu gibi, astlarmm gériis ve dtistincelerini iletmelerini
saglamada da kadmn yoneticilerin gosterdikleri tutumun erkek yoneticilere

gore daha esnek oldugu séylenebilir. Kadin yéneticiler tarafindan astlannmn
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kendilerine iliskin goriis ve diistincelerini iletmesi, erkek yoneticilere gore
daha fazla Saglanmaktadlr. Bu durum, kadin yoéneticilerin iletisim
konusuna erkek yéneticilerden daha fazla énem vermelerine ve iletisimi
etkin bir sekilde gerceklestirme yoniinde daha fazla caba géstermelerine
baglanabilir. Ayrica kadmlarm daha sevecen bir yapiya sahip olmalan da
astlarinin kendilerine iliskin gériislerini belirtmelerini ve kendileri ile

iletisim kurmalarmm olumlu yénde etkilemis olabilir.

Iletisim konunusunda genel bir degerlendirme yapilacak olursa,
yoneticilerin genelde iletisimi etkin bir sekilde gerceklestirmeye calistiklari,
fakat bilgi almay1 bilgi vermekten daha fazla énemsedikleri séylenebilir.
Kadin-erkek karsilastirmasi yapildiginda, kadin ydneticilerin etkin iletisimi
saglamada etkili olan, astlara sorunlar hakkinda bilgi Veﬁlmesinden,
astlarin kendileri hakkindaki dusiinceleri iletmelerine izin verilmesine
kadar olan davramslan erkek yoneticilere gore daha fazla gosterdikleri

belirtilebilir.

g) Denetim ile Ilgili Sonuclarin Degerlendirilmesi

Bu kisimda, 6zel bankalardaki kadin ve erkek yoneticilerin astlarin
denetiminde kullandiklarn araclar ile bu araclann kullanma sekilleri

karsilastinlmaya calisitmistir.

TABLO -IX OZEL BANKALARDA DENETIM ILE iLGILI ARASTIRMA SONUCLARI I

Kadm Erkek
Daima | Cogun- | Gerekti- | Nadiren Asla Daima | Cogun- | Gerekti- | Nadiren Asla
lukla ginde lukla ginde
Verilen gérevin
gerektigi gibi
yapilmasi i¢in astin 12 8 2 0 0 15 5 2 o] 0
caligmalarmm (%54.5) | (%36.4) (%9.1) (%60.0) (%0.0) (9%68.2) | (%22.7) (%9.1) (%60.0) (%0.0)
yakindan izlerim
Astlann sunduklan
raporlari denetim 4 10 8 4] 3] 1 11 7 2 1
araci olarak (%18.2) | (945.5) | (%36.4) (960.0) (%0.0) (%4.5) (%50.0) | (%631.8) (%9.1) (%4.5)
kullanirim
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_ Dy ptin

Tablo-IX'da 6zel bankalarda kadin ve erkek yoneticilerin biiytik bir
¢ogunlugunun verilen goérevin gerektigi gibi yapilmasi icin astlarimn
c¢alismalarim1 yakindan izledigini belirttigi goértilmektedir. Gerek kadm
gerekse erkek yoneticiler icinde astlarini nadiren yakindan izledigini veya
asla izlemedigini belirten hi¢bir yoneticinin olmamasma bagh olarak,
yoneticilerin astlarin denetimi konusunda kati bir tutum icinde olduklan
sOylenebilir. Astlarini daima yakindan izleyen kadin yo6neticilerin oranm %
54.5 iken, erkek yoneticilerin oraninin % 68.2 oldugu g6ri’11£nektedir.(Bkz.
Tablo-IX) Buna gore, erkek yoneticilerin astlarin denetimindeki tutumunun

kadmn yoneticilere gére daha kat1 oldugunu belirtmek miimktndtir.

Yoneticiler verilen gérevin zamamnda ve gerektigi gibi yapilmasi icin
astlarmin yakindan izlenmesi gerektigini diistinebilirler. Astlar ise,
ustlarince yakindan izlenmeyi bir baski unsuru olarak gérap rahatsiz
olabilirler. Banka personelinin islerinin yogun olmasi, bask: ve rahatsizhik
yaratmaktadir. Bunun yanisira tistlerinin kendilerini izlediklerini bilmek bu
olumsuzlugu arttiracaktir. Astlann yaraticiligt ve olumlu yoénde

gudiilenmesi engellenebilecektir.

Yoneticilerin astlanni denetlemede kullanabilecekleri bir baska arac,
sunduklarlt raporlardan yararlanmaktir. Tablo-IX'da goériuldaga gibi,
yér;eticilen‘n cogunlugu astlannin sunduklan raporlari denetim araci
olarak kullandigim belirtmistir. Raporlann kadin yoneticilerin daha fazla
kullandig1 da s6ylenebilir. Ancak, ydneticiler denetim araci olarak astlarimin
sunduklarn raporlann kullanmaktan ¢ok, onlarm c¢alismalarmm yakindan
izleyerek daha kati bir denetim bicimi tercih etmektedirler. Yéneticilerin
astlanni, yakindan izlemek yerine, sunduklarn raporlar yoluyla denetlemesi
daha olumlu gorulmektedir. Boylece yoneticiler astlanm tek tek izleyerek
harcayacaklar1 zamam karar alma, planlama, program yapma gibi daha
onemli islerinde kullanabileceklerdir. Yakindan denetlendigini diistinmeden
gorevlerini gerceklestirmek, astlann daha rahat calismalarnnm da
saglayacaktir.
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Denetim ile ilgili sonuclar -degerlendirildiginde, &zel banka
yoneticilerinin astlann denetimini saglamaya biytk ol¢ctide 6nem verdikleri
belirtilebilir. Ancak, gerek kadin gerekse erkek yoneticilerin iyi bir denetim
aract olan raporlardan c¢ok, astlarin Uzerinde baski yaratarak rahat
calismalarim1  engelleyebilecek ve verimini dusirebilecek yakindan
denetimden yararlandiklarim séylemek mumkindiar. Kadin  erkek
karsilastirmas1 yapildiginda, erkek yoneticilerin daha kati bir tutum
‘izleyerek astlarin denetiminde raporlardan daha az yararlandiklan ve

yakindan denetime daha fazla basvurduklan ifade edilebilir.

h) Yonetsel Yaklasim ile flgili Sonuclann Degerlendirilmesi

TABLO -X OZEL BANKALARDA YONETSEL YAKLASIM ILE ILGILI ARASTIRMA
SONUCLARI

Kadin Erkek
Cok [Otorite | Imh | Danigmac:t [Demokratik}] Cok (Otoriter| Iimh § Danismac: [Demokratik { Bog
Otoriter Otoriter
Yoneticilerin 1 3 7 1 10 0 4 9 2 7 0
yénetsel (%4.5) |(%13.6) [(%31.8)] (%4.5) (9645.5) (%0.0) |(%18.2) [(%640.9 (%9.1) (%31.8) (%0.0)
yaklagim )
Organizasyon 3 8 5 2 4 0 7 7 1 6 1
g°11°“'tld°1k1 ©13.6) | (%36.9) [%22.7] (%9.1) %18.2) | (%0.0) |(%31.8) f%31.8] (964.5) (%27.3) (9%4.5)
yonetse:
yaklagim

Arastirmaya katilan o6zel bankalarda kadin yoéneticiler ve erkek
yoneticilerin gerek kendi yonetsel yaklasimlarn, gerekse organizasyon
genelinde uygulanan yoénetsel yaklasim ile ilgili gémislerinde farkliliklar
goriilmektedir. (Bkz. Tablo-X). Ozel bankalarda kadin yoneticiler yénetsel
yaklasimlarimi agirhklh olarak “demokratik” yonetsel yaklasim olarak
belirlerken, erkek yoneticilerde “hmli” yonetsel yaklasim agirhk
kazanmaktadir. Organizasyon genelinde yonetsel yaklagim hakkinda kadin
yoneticilerin goériisleri daha c¢ok “otoriter” yonetsel yaklasim, erkek
yoneticilerin goruigleri ise daha ¢ok “otoriter” ve “dimh” yonetsel yaklagim

uygulandig1 dogrultusundadir.
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Kadin-erkek karsilastirmasi yapildiginda, kadin yéneticilerin kendi
yonetsel yaklasimlarini daha esnek, organizasyon genelinde uygulanmakta
olan yonetsel yaklasim ise daha kati gorduikleri soylenebilir. Bir baska
acidan Tablo-X'a bakilmas1 ile, kadin yoneticilerin kendi yénetsel
yaklagimlanm organizasyon genelindeki yonetsel yaklasimdan c¢ok daha
esnek olduklan goriilmektedir. Erkek yoneticilerin ise kendi yo6netsel
yaklagimlarini organizasyon genelindeki yonetsel yaklasimdan daha iliml

gordiiklerini belirtmek miimkitindiir.

1) Ozel Bankalarda Kadin ve Erkek Yoneticilerin Yonetsel

Davranislarnimin Genel Degerlendirilmesi

Karar alma konusunda yapilan degerlendirmeler, karar alirken
gerekli kosullan yerine getirmeye 6zen gosteren kadin yoneticilerin orammnin
erkek yoneticilerin oranindan daha ytliksek oldugunu goéstermistir. Bu
durumda, kadin yodneticilerin karar almanin bir yoniiyle kendilerine baglh
astlarint1  yakindan ilgilendirdigini ve yapilacak hatalarim kararlann
yurtitulmesinde aksakliklann doguracagini daha fazla dikkate aldiklan

soylenebilir.

Karar alirken erkek yoneticilerden daha esnek davrandiklan
soylenebilen kadin yéneticileﬁn, kararlara katihm konusunda da daha
esnek bir tutum icinde olduklan belirlenrrﬁ§tir. Ozel bahkalarda kadin
yoneticiler astlannin kararlara katilmimi daha fazla saglamakta ve onlara
yoneticilik deneyimi kazandirabilecek olan karar alma serbestisi tammaya
daha fazla oOzen gostermektedirler. Erkek yoéneticilerin bir yandan
kararlardaki hata payim azaltabilmek amaciyla, kararlarin oybirligi ile
alinmasina ve sorunlarmn ilgili kisilerle c¢6zGmlenmesine kadin
yoneticilerden daha fazla 6nem verdikleri gézlenmistir. Diger yandan ise,
astlarinin hata yapabileceklerini diistinmeleri nedeniyle, onlara yoneticilik
tecriibesi kazandiracak olan, karar alma serbestisi tanmimaktan kacimdiklari,
kadin yonetcilere oranla ginlik faaliyetlerle ve genel politikalaria ilgili
kararlara katihmi daha az sagladiklan belirtilebilir.
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Liderlik yaklagimm ile ilgili olarak kadin veya erkek yéneticilerin
¢ogunlugunun tutum ve davramslannm esnek oldugu belirlenmistir. Erkek
yonetcilerin, astlarin kendilerine yol géstermelerini anlayisla karsilama,
kisisel ve ailevi sorunlan ile ilgilenme, sosyal faaliyetlere katilma, astlara is
yaparken serbesti tamima, astlarin kendileri ile konusurken rahat
olmalarini saglama ve gorev degisikliginde astlara damisma gibi liderlik
davraniglarinda daha esnek bir tutum icinde olduklarn gézlenmistir. Kadin
yoneticilerin ise, yalmzca astlara yapilacak isi ve birlikte calisacaklan is
arkadaslanm tamitmadaki tutumlan erkek yéneticilere gére daha esnektir.
Bu durumda genel bir karsilastirma yapilacak olursa, erkek yoneticilerin
liderlik davramglanmin kadin yoénetcilere gére daha esnek oldugunu

soylemek mimkindr.

Ozel bankalarda erkek yoéneticilerin kadm yénetcilerden daha ésnek
davrandiklan belirlenen bir baska konu, yetki devri'dir. Degerlendirme
sonucunda, kadin ydéneticilerin erkek yoneticilere goére daha kati
davranarak glinlik faaliyetlerle ilgili yetkileri devretmekten kacindiklari
gorulmustar. Bu davrams, kadinlarin psikolojik yapilarimin erkeklerden
farkly yoénlerine ve ulkemiz kosullannda erkeklere gore daha gec elde

ettikleri pozisyonlarim kaybetme kaygilarina baglanabilir.

Degerlendirilen bir baska konu olan gtidileme ile ilgili olarak 6zel
banka yoneticilerinin astlanini olumlu yénde giuidiileyebilmek icin genelde
esnek tutumlar gosterdikleri belirlenmistir. Buna karsin, gerek kadmn
gerekse erkek yoneticilerin kati bir tutum icinde astlanna is yaptirabilmek
icin cezalandirict 6nlemlere basvurma egiliminde olduklart gézlenmistir.
Kadin yonetcilerle erkek yoneticilerin karsilastirilmasi, kadin yénetcilerin
astlannin gortis, diastince ve inanclanm aciklamalanm daha fazla tesvik
ettiklerini; paranin yanminda diger olumlu gidileme araclarim da
onemsediklerini ve  cezalandirmaya daha az  basvurduklanm
gostermektedir. Erkek yoneticilerin ise, astlarnmin sikayetlerini ele alip
coziimlemeyi, ihtiyaclanm anlayarak gidermeyi ve odullendirmeyi daha

fazla kullandiklar: séylenebilir.



55

Ozel banka yijneticile.ﬁnin genelde iletisimi etkin bir sekilde
gerceklestirmeye calistiklari, astlaria emir ve haberleri iletmekle kalmayip,
onlarin da dtistince ve oOnerilerini iletmelerini sagladiklan belirlenmistir.
Ancak yonetcilerin bilgi almaya bilgi vermekten daha fazla énem vermelerdi,
bilgi almak yoluyla astlarimi denetlediklerini duistindtrmektedir. Kadin
yonetcilerin etkin iletisimi saglamaya erkek yoneticilerden daha fazla 6zen
gosterdikleri belirtilebilir. Kadin yoénetcilerin astlarina sorunlar hakkinda
bilgi vererek, c¢oztimini onlarnn katilimu ile gerceklestirmeye daha fazla
6nem verdikleri ve ast-list iletisimi yaninda astlar arasinda iletisimi de
mimkin oldugunca cok sagladiklar: belirlenmistir. Kadin yénetcilerin daha
esnek olan davramsini, iletisimin yoneticiler icin 6nemine daha fazla
inandiklan ve yapilarimin etkin iletisimi saglamaya daha uygun oldugu

seklinde yorumlamak mumkindiir.

Yoneticilerin astlarin denetimi konusunda, iyi bir denetim araci olan
sunulan raporlardan ¢ok, astlarin c¢ahsmalarimi  olumsuz yonde
etkileyebilecek olan yakindan izlemeyi kullandiklan belirlenmistir. Erkek
yonetcilerin kadin yoneticilere gore daha kati bir tutumla astlanm

yakindan izleme yoluna daha fazla basvurduklan gézlenmistir.

Ozel bankalarda kadin ve erkek yonetcilerin yonetsel yaklasimlarim
belirleyici olan cesitli konulardaki yonetsel davranislan yukarida analiz
edilmistir. Degerlendirilen yoénetsel davranislara dayanarak 6zel bankalarda
kadin veya erkek yoneticilerin bir tek yonetsel yaklasimi uyguladiklan
sonucuna  gitmek mumkiin degildir. Yonetsel davranislann
degerlendirilmesi ile konulara gore degistigi goriilen ve yénetim basamagina
gore de degisebilecek olan yonetsel yaklagimin kadin yonetcilerle erkek
yoneticilerde pek farkh olmadigim belirtmek mimkiindiir. Gerek kadin,
gerekse erkek yoneticilerin “limhi veya damsmact” ydnetsel yaklagim
benimsedikleri belirlenmistir. Daha 6nceki degerlendirmelere gore, kadin
yoneticilerin kendi yénetsel yaklagimlan hakkmdaki goriigleri agirlikh
olarak “demokratik” yonetsel yaklasim iken, erkek yoneticilerin kende
yonetsel yaklasimlari hakkindaki goriigleri daha ¢ok “ihmh” yonetsel
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yaklasimdir. Kadin yoneticilerin kendi belirttikleri yonetsel yaklasimm,
yonetsel davramiglarin degerlendirilmesi ile belirlenen yonetsel yaklasima
gore ¢ok daha esnek olmasi; kendilerini tarafsiz  olarak
degerlendirememelerinden kaynaklanmis olabilir. Erkek yéneticilerin ise,
kendi yonetsel yaklagimlarmm kadin yéneticilere oranla daha gercekei bir
sekilde belirledikleri sdylenebilir.

B- KAMU BANKALARINDA ARASTIRMA SONUCLARININ
DEGERLENDIRILMESI
1- Kamu Bankalarinda Kadin ve Erkek Yoneticilerin Profili

TABLO-XI KAMU BANKALARINDA KADIN VE ERKEK

YONETICILERIN PROFILI
Kadin Yoneticiler Erkek Yoéneticiler
25-29 - -
30-34 6(%625.0) 7(%35.0)
Yas 35-39 7(%29.2) 6(%30.0)
40-44 10(%41.7) 4{%20.0)
45-49 1(%4.2) -
50 ve tsti - 3{(%15.0)
Evli 18(%75.0) 19(%95.0)
Medeni Bekar 3(%12.5) .
24(%100) 20(%100)
Ik - -
Orta - -
Ogrenim Lise 8(%33.3) 3(%15.0)
Durumu Yiksek 16(%66.7) 17(%85.0)
Lisansustia - -
24(%100) 20{%100)
Bilmeyenler 15(%62.5) 8(%40.0)
Yabanci 1 Yabanci Dil 9(%37.5) 10(%50.0)
Dil 2 Dil - 2(%10.0)

24(%100) 20(%100)
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Kadin Yoneticiler Erkek Yéneticiler
Sube Miiduiri - 1(%5.0)
Muadur Yardimeis 9(%37.5) 6(%30.0)
kinci Midir 2(%8.3) 3(%15.0)
Pozisyon Amir 6(%625.0) 4(%20.0)
Sef 3(%12.5) 3(%15.0)
Sef Yardimcis1 4(%16.7) 3(9%15.0)
24(%100) 20(%100)
30-40 saat 15(%62.5) 8(%40.0)
Haftalik
Calisma 41-50 saat 9(%37.5) 9(%45.0)
Strest 51-60 saat - 3(%15.0)
24(%100) 20(%100)
40-45 Yas 12(9%50.0) 2(%10.0)
46-50 Yas 5(%20.8) 3(%15.0)
51-55 Yas 1(%4.2) 2(%10.0)
Meslegi
Birakmak 56-60 Yas 1(%64.2) 5(%25.0)
Istedikleri Yas Emekliligi
gelinceye kadar 1(%4.2) 5(%25.0)
calisacaklar
Kosullar
elverdigince 4{%16.7) 3(%15.0)
-caligsacaklar
24(%100) 20(%100)

Tablo-XI'de ilk sirada yeralan yoneticilerin yaslarn incelendiginde,
yogunlasmanin en fazla gortildiugi yas grubunun, kadin yoneticiler icin 40-
44 yas, erkek yoneticiler i¢cin ise, 30-34 yas oldugu gortilmektedir. Yas
ortalamasimin erkek yoneticilerde kadin yoneticilerden daha diisiik olmasi,
erkek yoneticilerin daha gen¢ yaslarda yoneticilik pozisyonlarna
ulasabildiklerini gostermektedir. Kadin yoneticilerin ise, erkeklerden daha
uzun sturedir kamu bankalarinda calismalarina ragmen, yoneticilik

pozisyonlarina daha gec geldikleri sdylenebilir.
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Yoneticilerin medeni durumlarina bak11d1g1nda; cogunlugunun evli
oldugu goriilmektedir. Ancak erkek yoneticilerde % 95 olan evlilik oranimn
kadin yoneticilerde % 75e dusmesi, bekar olan veya esinden ayrilan
kadinlarin yéneticiligi evlilik hayatindan daha fazla 6énemsediklerini
distindarmektedir. Bununla birlikte, kadin yoneticilerin buaytik bir
cogunlugunun evli olmasi, yoneticilik ile evliligin birlikte ytiratilebildigini

gostermektedir.

Kamu bankalann yoneticilerinin cogunlugunun gen¢ vyaslarda
olmasina paralel olarak, ytiksek 68renim géormus olanlan da cogunluktadir.
Yuksek o6grenim goérmuis olanlarin oram, erkek yoneticilerde kadin
yoneticilerden daha yuksektir. Kadin yoneticilerle erkek yoneticilerin
6grenim durumlan arasindaki fark, erkek yoneticilerin kadin yéneticilerden
daha gen¢ olmalarindan kaynaklanmis olabilir. Bu farkin dogmasinda,
6grenim alanindaki hizli gelismelere karsin, “erkeklerin bir meslek sahibi
olmasmin ve iyi egitim goérmesinin, kadinlardan daha gerekli oldugu”

distincesinin toplumdan silinememesinin de etkisi oldugu séylenebilir.

Arastirma sonugclari, yabanc: dil konusunda kamu bankalan kadin
yoneticilerinde bilmeyenlerin oraninin(% 62.5), erkek yoéneticilerde ise 1
yabanci dil bilenlerin orammmn(% 50) ¢ogunlukta oldugunu gdstermistir.
Ozel bankalarda gortilenin tersine, kamu bankalarinda yabanci dil
bilmeyen kadm yoneticiler erkek yoneticilerden daha fazladir. Kamu
bankalarinda kadin yoneticilerin yabanci dil diizeyinin duastklagiinde,
calisanlar arasinda yansmanin olmadig: ve gosterilen performanstan cok
verilen gorevin tamamlanmasmin énemsendigi calisma ortam etkilidir. Bu
sonucu, kamu sektoriinde o6zel sektore gore ise girmenin daha kolay ve isi

kaybetme tehlikesinin daha az olmasi da etkilemis olabilir.

Tablo-XU'de yoneticilerin  pozisyonlarina  bakildiginda, kamu
bankalarinda kadinlarin erkeklerle aym pozisyonlara ulasabildikleri
goriilmektedir. Ulkemiz genelinde yoéneticilik mesleginde say1 ve

pozisyonlan erkeklerin gerisinde olan kadimmlarnn, kamu bankalarinda esit
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diizeye geldikleri séylenebilir. Kamu bankalarinda kadin yoOneticilerin bu
ilerleyisi, yoneticilikte cinsiyetin degil, yonetim islevlerinin yerine
getirilmesinin énemli oldugunun bir géstergesidir.

Arastirmada yoéneticilerin tamtilmasimnda ele alinan bir baska o6zellik,
haftalik c¢alisma sturesidir. Bu siireyi kamu bankalann kadin yonetcileri
icinde 30-40 saat olarak belirleyenler(% 62.5) cogunlukta iken, erkek
yoneticiler icinde 41-50 saat cahstifim belirtenler(% 45) ile 51-60 saat
calishifim belirtenlerin(% 15) ¢ogunlugu olusturmasi, kadm yoneticilerin
erkek yoneticilere gore daha az cahstiklarim gostermektedir. Kadin
yoneticilerin es ya da annelik rollerini gerceklestirmeye, is hayatindan daha
fazla zaman ayirdiklan sdylenebilir. Bu durum, kamu sektériinde calisma
ortaminin yanstan uzak olmasi, yapilan isten cok kurallarla belirlenmis
zamanin doldurulmasina 6nem verilmesi, isini kaybetme tehlikesinin &zel
sektdrde gorildagii kadar olmamasi gibi nedenlerden kaynaklanmis

olabilir.

Tablo-XI'de gortilen meslegi birakmak istedikleri yas, kamu bankalan
kadin yéneticileri i¢in 50 yasin altinda yogunlasmaktadir.(% 70.8) Erkek
yoneticiler arasmda ise, 50-60 yas aras1 birakmak isteyenler(% 35),
emekliligi gelinceye kadar calismak isteyenler(% 25) ve kosullar elverdigince
calismak istediklerini belirtenler(% 15)'in oram % 75’e ulasmaktadir. Erkek
yoneticiler icin meslegi birakmak istedikleri yas ortalamasimn yukseldigi
acikca goriulmektedir. Kadin yéneticiler icin ailedeki rollerinin cok 6nemli
oldugu anlasilmaktadir. Kadin yéneticiler yéneticilik ile es veya annelik
~ rollerini beraber ytriitmenin zorlugu nedeniyle, ailelerine yeterince zaman
aywramadiklarim  diistinerek meslekten erken aynlmak istediklerini

belirtmis olabilirler.
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2- Kamu Bankalarinda Kadin ve Erkek Yoneticilerin Yonetsel
Davranislarina iliskin Sonuclarin Degerlendirilmesi

a) Karar Alma ile Ilgili Sonuclarnn Degerlendirilmesi

Kararlarim  yuratilmesini  olumlu ya da olumsuz yoénde
etkileyebilecek olan karar alma ile ilgili uygulama ve davramslarda kadin ve

erkek yoneticilerin tutumlarnin benzer ve farklh yonleri karsilastinlarak

degerlendirilmistir.
TABLO-XII KAMU BANKALARINDA KARAR ALMA ILE ILGILI ARASTIRMA SONUCLARI I
Kadmn Erkek
Daima Cogun- Gerekti- | Nadiren Asla Daima Cogun- Gerekti- | Nadiren Asla
lukla ginde lukla ginde
Acik ve
kolaylikla 6 13 5 0 0 5 12 3 o] 0
anlagilir (%25.0) (%54.2) (%20.8) (%60.0) (%0.0) (%25.0) (9%60.0) (%15.0) (%0.0) (%0.0)
nitelikte
kararlar alirim
En ¢ok ve en iyl
bilgi ve verilerin 1 7 13 1 2 0 3 14 1 2
kendi elimde (%4.2) (%29.2) (%54.2) (964.2) (%68.3) (9%0.0} (9%15.0) (9%70.0) (%65.0) (%10.0}
bulunduguna |-
inanirm.
Karar alirkan
tiim 6nemt 7 13 4 0 0 9 9 1 0 1
verileri ve {%629.2) (%54.2) (%16.7) {%60.0) (%60.0) (9645.0} (9%45.0) (%5.0) (%0.0) (%5.0)
mevcut kogullan
dikkate alirzm
Karar:
yiiriitecekle-rin, 8 9 7 0 0 10 7 1 2 o]
karart {%33.3) (%37.5) (%29.2) (%60.0} (%0.0) {%50.0) (%635.0) (%5.0) {%610.0) (960.0)
benimsemele-
rini saglarim

Karar alma konusunda degerlendirilen ilk davranis, alinan kararlarin
acik ve kolaylhkla anlasilir nitelikte olmasimin saglanmasidir. Arastirma
sonuclari, kamu bankalarnnin yoénetcilerinin buayiik o6l¢iide aldiklan
kararlarn astlannmimin  anlamasmna oOnem verdiklerini goéstermektedir.
Yonetcilerin bu tutumu, astlarin kararlan gerektigi gibi ve zamamnda
yuriitmelerini saglayabilecektir. Diger bir ifade ile, y6neticiler ve astlan
kararlarin acik ve anlasilir olmamasi nedeniyle dogabilecek aksakliklarla
ugrasmak zorunda kalmayacaklardir. Tablo-XII'de goriilebilecegi gibi, kadin
veya erkek yoneticilerin % 25i daima acik ve kolayhikla anlasilir nitelikte

kararlar aldigm belirtmistir. Cogunlukla acik ve kolayhkla anlasiir
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m'teiikte karar alan kadin yoneticilerin oram1i % 54.2 iken, erkek
yoneticilerin oram % 60’tir. Bir karsilastirma yapmak gerektiginde, erkek
yoneticilerin kadin yoneticilere oranla kararlarin astlari tarafindan
anlasiimasma daha fazla 6zen gosterdiklerini sdylemek miimkiindiir. Erkek
yoneticilerin daha esnek olan tutumu ile, astlarinin da kadin yéneticilerin
astlarina gore kararlarnn zamaminda ve gerektigi gibi yiirtitebilme olasihig
daha ytiiksek olacaktir. P

Karar alma ile ilgili gerceklestirilen uygulamalardan bir digeri,
yOneticilerin karar alirken yalniz kendi Dbilgi ve verilerinden
yararlanmasidir. Tablo-XII'de goralebilecegi gibi sonuglar, kadin
yoOneticilerin daha ¢ok kararlann kendileri tarafindan alinmasi gerektigini
distinerek, en ¢ok ve en iyi bilgi ve verilerin ellerinde bulunduguna
inandiklanim gostermistir. Erkek yoneticilerin ise daha esnek bir tutumla
karar alirken kendi bilgi ve verileri ile astlanmin bilgilerini aym 6l¢lide

6nemseyip dikkate aldiklan belirtilebilir.

Allman kararlann basan ile ytiritiilebilmesini saglayan bir baska
davranis, karar alirken ttim 6nemli verilerin ve mevcut kosullarin dikkate
alinmasidir. Kamu bankalarinda karar alirken onemli verileri ve mevcut
kosullant daima dikkate alan kadin yoneticilerin oram % 29.2 iken, erkek
yoneticilerde bu oran % 45tir. Onemli verileri ve mevcut kosullan
cogunlukla dikkate alan kadin yoneticilerin oranm1 % 54.2 iken, erkek
yt')neticilerin orami % 45’tir. Karar alirken gerekli verilerin ve mevcut
kosulann dikkate alinmasina erkek yoneticilerin kadin yoneticilerden daha
fazla 6zen gosterdikleri sodylenebilir. Kararin alinmasi icin gerekli bilgi ve
kosullarnn dikkate alinmamasina veya zaman zaman gézden kacirnilmasina

kadin yoneticilerde daha sik rastlandigim belirtmek miimkuandtir.

Astlarin  kararlarn basan ile yuritebilmesi icin yé')neticilerin.
gerceklestirdikleri bir baska wuygulama, Kkararlarin benimsenmesini
saglamalandir. Tablo-XII'ye bakildiginda yoénetcilerin biiytik 6l¢tide karari

yurtiteceklerin, karan benimsemesini sagladigi goériilmektedir. Kadm
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yoneticiler icinde kararnn benimsenmesini daima sagladigimi belirtenlerin
oram1 % 33.3, cogunlukla saglayanlar orami % 37.5'tir. Erkek yéneticiler
icin bu oranlar sirasiyla % 50 ve % 35'tir. Buna gore, erkek yt')riefcilerin
diger uygulama ve davranislarda oldugu gibi, astlara karan benimsetmede

de kadin yéneticilere oranla daha basarih olduklarn séylenebilir.

Tum degerlendirmelere gore, kararin basariyla ytirtitiilebilmesi icin
karar alirken 6nemli olan tutum ve davramslarn yerine getirmeye erkek
yoneticilerin kadm yoneticilerden daha fazla 6zen gosterdikleri sdylenebilir.
Bu durumda, erkek yoneticilerin astlannin tutumlarnimin da kadin
yoOneticilerin astlanmin tutumlanndan daha olumlu olmasi miimkiindiir.
Erkek yoneticilerin astlanmin kadin yéneticilerin astlarnna gore, kendilerine
daha gtivenli, is yapmaya daha istekli ve daha basarili olacaklan

diusunilebilir.
b) Kararlara Katilim ile ilgili Sonuclarin Degerlendirilmesi
Kamu bankalarinda yéneticilerin karar alirken astlanmn katilimina

verdikleri 6nem ve katihmi ne o6lctide gerceklestirdikleri, kadin-erkek

karsilastirmas: yapilarak degerlendirilmistir.

TABLO-XIII KAMU BANKALARINDA KARARLARA KATILIM ILE ILGILI ARASTIRMA
SONUCLARI

Kadm Erkek

Daima | Cogun- |Gerekti- | Nadiren | Asla Bog Daima | Cogun- |Gerekti-| Nadiren Asla

lukla ginde Iukla ginde
Karar alma
velig at;r;mlaln;‘mn 1 0 11 4 7 1 0 0 10 6 4
9°z“;‘;‘;l§_°m;a Bl %4.2) | (%0.0) | (%45.8) | (%16.7) | (9629.2) | (%4.2) | (%0.0) | (%0.0) | (%650.0) | (%30.0) | (%20.0)

ertelenmesini saglarim

Giinliik faaliyetlerle

Hilgili kararlara astlarnn 5 6 13 0 0 0 o 7 o 7 ) > 0 0 9 !
katilnim saglarm (%20.8) | (9%625.0) | (%654.2) | (%0.0) | (%0.0) (260.0) | (9%35.0) | (%35.0) | (%25.0) | (960.0) (965.0)

Genel politikalarla 2 7 14 1 0 0 3 3 11 2 1
ilgili kararlar1 kendim | (%8.3) | (929.2) | (%58.3) | (%4.2) | (0.0} | (%0.0) | (%15.0} | (%15.0) | (%55.0) | (%10.0) | (%5.0)
alinm

Onemli kararlarin oy 10 5 7 5 o 0 7 9 1 2 1
birligi ﬂs ]almmm (9641.7) { (%20.8) | (%29.2) | (%8.3) {960.0) (%0.0) | (%35.0) | (%45.0) | (%5.0) | (%10.0} | (%5.0)
saglarim :

Sorunlan ilgili
astlarimla, biitiin 8 7 9 0 o] o} 4 9 6 1 0
Iboyutlanyla tartigarak | (%33.3) | (%29.2) | (%37.5) | (%0.0) | (%0.0) (9%0.0) | (%20.0) | (%45.0) | (%630.0) | (%5.0) (%60.0}

coziimlerim
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Yoneticilerin astlarin kararlara katihmma bakis agisim gésteren ilk
uygulama, karar alma ve is sorunlarimin c¢éziimii islemlerini kendileri
yokken ertelemeleridir. Tablo-XIIl'te, arastirmaya katilan kadin ve erkek
yoneticilerin ¢ogunlugunun esnek bir tutumla karar alma ve is
sorunlarmm  ¢dziimi  islemlerini kendileri yokken ertelemedigi
goriilmektedir. Kadin yoneticilerde kat1 bir tutum iginde karar alma ve is
sorunlarmnin  ¢6zimii islemlerini kendileri yokken daima erteledigini
belirten 1 kisi bulunmasina karsin erkek yoneticiler icinde béyla kati bir
tutum goésteren yoktur. Bu durumda kadin yoneticilerin karar alma ve is
sorunlarimin ¢éztimii islemlerinin kendileri yokken astlann tarafindan
gerceklestirilmesine erkek yoneticilerden daha az olanak tamdiklan

sOylenebilir.

Arastirma sonugclan, giunlik faaliyetlerle ilgili kararlara astlarin
katihminin yéneticilerin cogunlugu tarafindan saglandigim géstermektedir.
Kadin yoéneticilerin % 20.8’i daima, % 25’ cogunlukla gunlik faaliyetlerle
ilgili kararlara astlarin katiimim saglarken, erkek yoneticiler icin bu
oranlar esit olmak tlzere % 35'tir. Gunlik faaliyetlerle ilgili kararlara
astlarin katihmim gerektiginde saglayan kadin yéneticilerin orani1 % 54.2,
erkek yoneticilerin orani % 25'tir.(Bkz. Tablo-XIII) Bu sonugclara gore, islerin
‘aksamamas1 i¢in yoneticilerin faaliyetlerin yiirtitiiciisii olan astlanimn
gunlik faaliyetlerle ilgili kararlara katilmini saglamasimin zorunlu hale
geldigi duistniilebilir. Onemli olan ginlik faaliyetlerle ilgili kararlara
astlann katilimimin yalmiz gerekli oldugunda degil, astlarin gelismesi i¢in
mumkiin oldugunca cok gerceklestirilmesidir. Kadin yéneticilerin karar
sirecine astlarin katihminmi daha cok gerektiginde sagladiklar, erkek
yoneticilerin ise katilma daha fazla 6nem vererek daima gerceklestirme
egiliminde olduklann belirlenmistir. Erkek yoéneticilerin kadin yoneticilere
oranla daha esnek davranarak giinliik faaliyetlerle ilgili kararlara astlann
katihmini daha fazla sagladiklanni belirtmek mumkiindiir. Bu durum,
erkek yoOneticilerin islerin aksamadan yuritilmesinin yamnda, astlarn

olumlu yénde gidulenmesinin ve yoneticilik sorumlulugu kazanmasimin
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saglanmasina kadm yéneticilerden daha biiyiik énem verdikleri seklinde

yorumlanabilir.

Kamu bankalan yoéneticilerinin genel politikalarla ilgili kararlan,
gunliik faaliyetlerle ilgili kararlardan daha farkli bir yaklasim icerisinde
aldiklar gériilmektedir. Kadin y6neticilerin % 58.371, erkek yoneticilerin ise
% 55'i genel politikalarla ilgili kararlan gerektiginde kendisinin aldigim
belirtmistir( Bkz. Tablo-XIIl). Bu sonuca gore, gerek kadin, gerekse erkek
yoneticilerin ¢ogunlugunun genel politikalarla ilgili kararlara astlarin
katiliminm yalniz gerekli oldugunda gerceklestirdigi soylenebilir. Esnek bir
tutumla genel politikalarla ilgili kararlart nadiren kendisi alan kadin
yoneticilerin oram1 % 4.2, erkek yoneticilerin oran1 % 10’dur. Ayrica genel
politikalarla ilgili kararlann asla kendisinin almadifini belirten erkek
yoneticilerin orami % 5 iken, kadin yoneticilerde boyle bir tutum
gurulmemektedir. Giinltik faaliyetlerle ilgili kararlarin alinmasinda oldugu
gibi, genel politikalarla ilgili kararlarin ahinmasinda da erkek yoneticilerin
daha esnek davrandiklan belirlenmistir. Ancak, gerek kadin gerekse erkek
yoneticilerin genel politikalarla ilgili kararlara astlann katihimim saglamaya,
gunliik faaliyetlerle ilgili kararlara katimm saglamak kadar istekli
olmadiklan belirtilmelidir. Politikalarin tist yoénetimce belirlenmesi gerektigi
seklindeki diistincenin kamu bankalarn yéneticilerince benimsenmis oldugu

distinilebilir.

Kararlara katilim konusunda bir baska uygulama, énemli kararlarn
oybirligi ile almmasimin saglanmasidir. Tablo-XIII'te erkek yoéneticilerin
onemli kararlann astlarin oybirligi ile alinmasimi kadin yéneticilere gore
daha fazla sagladiklan goértilmektedir. Erkek yoéneticilerin diger tutum ve
davranislarnna paralel olarak, énemli kararlann alinmasinda da daha esnek
bir tutum icinde astlarin katihmimi kadin yoneticilerden daha fazla

onemsediklerini belirtmek mtmkiindir.

Yoneticilerin astlarina yoneticilik sorumlulugu ve deneyimi

kazandirabilmeleri, onlarin kararlara katihminin saglanmasimmin yanisira,
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sorunlanin  ¢éziimlenmesinde de disiincelerinden yararlanmalarim
gerektirir. Arastirmaya katilan kadin ve erkek yoneticilerin ¢cogunlugunun,
aralarinda belirgin bir farkliik olmaksizin sorunlan ilgili astlanyla biitiin

boyutlarnyla tartisarak ¢oztimledigi belirlenmistir. .
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Tum degerlendirmelere gére, kamu bankalarinda kadin yoneticiler ile
erkek yoneticilerin tutumlarnin belirgin bir sekilde farkhilasmadig: tek
uygulama, sorunlann ilgili astlarla butin boyutlanyla tartisilarak
¢oziimlenmesidir. Bunun disinda, gerek gunliik faaliyetler ve genel
politikalarla ilgili kararlann astlarin katihimi ile alinmasi, gerekse kararlarin
oybirligi ile almmas1 gibi uygulamalan erkek yoneticilerin kadin
yoneticilerden daha fazla énemsedikleri ve gerceklestirdikleri sdylenebilir.

o

c) Liderlik Yaklasimu ile ilgili Sonuclarnin Degerlendirilmesi

Yoneticinin basansy; saghkl kararlar alabilmesine ve karar alirken
astlarmmn katilimini saglamasina, astlarim olumlu yoénde
gudiileyebilmesine, etkin iletisim sistemi kurabilmesine, astlarim gerektigi
gibi denetleyebilmesine baghdir. Belirtilen islevlerin yerine getirilebilmesi

ise liderlik tutum ve davranislarnnin olumlu olmasi ile mamktindur.
[

\



66

TABLO-XIV KAMU BANKALARINDA LIDERLIK YAKLASIMI iLE iLGILI ARASTIRMA
SONUCLARI
Kadm Erkek
Daima | Cogun- | Gerekti- | Nadiren § Asla Bog Daima | Cogun- } Gerekti- | Nadiren | Asla
lukla ginde lukla ginde
Astlarimmn belli
konularda bana
e 3 3 18 o] 0 0 5 5 10 o} 0
yol g::::;‘l’;geﬂm (%12.5) | (%12.5) | (975.0) (%60.0) §(960.0) | (%0.0) (%625.0) | (9625.0) | (%50.0) (960.0) § (%60.0)
kargilarim
Astlarimm isle
aninda, Kigisel. | i > o S o 3 ¥ y 5 g 0
y ve a.i'lev: (%637.5) | (%37.5) | (%25.0) (%0.0) §{%0.0) | (%0.0) (%20.0) | (%25.0) (%45.0) | (%10.0) [ (%0.0)
sorunlariyla da .
ilgilenirim
Astlarimca ve
- ‘i’g“t":osyal .2 9 9 4 0 0 7 8 4 1 0
0 0, 0,
faaliyetlere (9%8.3) | (%37.5) | (%37.5) (%16.7) |} (%0.0) | (%0.0) (9%35.0) | (%40.0) (%620.0) (%5.0) | (%0.0)
katilirrm :
[Herkesi kendince
imancsds seidide g | 2 5 1 i |owes | oo 4 o . 2 ;
0, 0, 0, 0
yapmasinda (%8.3) | (9%20.8) | (%658.3) (9%4.2) [(%8.3) | (%0.0) (%20.0) | (%40.0) (%20.0) | (%15.0) | (965.0)
serbest birrakirm
Astlarimm
13 ben]:mlemh t 10 9 S o : S o v 3 3 o
onusurten xahak | (641.7) | (%37.5) | (%620.8) | (260.0) | (%0.0) | (%0.0) | (%80.0) | (%20.0) | (%0.0) | (%0.0) }(%0.0)
olmalarmm1
saglarim
Astlanin
Jg&r:vlerlni gnlua 0 1 15 4 4 0 2 0 7 8 3
anismadan o o, 0 o
degistiririm (9%0.0} (9%64.2) (%62.5) (%£16.7) |(%16.7)} (%0.0) (%610.0) (%0.0} (%35.0) | (%40.0) [(%15.0)
Astlarima
yapl:;:ﬁ]l:tial ve 11 9 2 1 0 1 8 6 3 3 0
€ 0, 0 ! o 0 0
caligacaklar is {%45.8) | (%37.5) (%8.3) {%64.2) (%0.0) (9%64.2) {%40.0} (%30.0) {%15.0) (%15.0) | (%0.0)
arkadaglarm
tamtinm

Tablo-XIV'te yo6neticilerin basansi icin 6nemli ilk liderlik davranisi,
“astlarinin- belli konularda kendilerine yol gostermelerini anlayisla
karsilamalan” olarak belirlenmistir. Bankalarda yogun calisma iliskisi,
zaman zaman astlarin Ustlerine yol gostermelerini zorunlu hale
getirmektedir. Ancak o6nemli olan yoéneticilerin astlanyla iyi iliskiler
icerisinde olup, onlarin kendilerine yol gostermelerini anlayisla
karsilamalandir. Tablo-XIV'te gortilebilecegi gibi, arastirmaya katilan kamu
bankalar kadin yéneticilerinin % 75’lik ve erkek yoneticilerinin % 50’lik bir
boliimu yalniz gerektiginde astlarina anlayis gosterdigini belirtmistir. Bu
sonuca gore, yoneticilerin astlarimin kendilerine yol géstermelerini anlayigla
karsilamaya pek istekli olmadiklan sdylenebilir. Ayrica erkek yoneticilerin
kadin yoéneticilere goére, astlarimin kendilerine belli konularda yol

gostermelerine daha fazla anlayis gésterdﬂdeﬁm belirtmek mumkiindiir.
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Tablo-XIV'teki sonugclar, erkek yoéneticilerin daha ¢ok gerektiginde,
kadin yoneticilerin ise daha esnek bir tavirla daima astlarimn is disindaki
sorunlariyla da ilgilenmekten yana bir tutum icinde olduklarim
gostermektedir. Kadin yéneticilerin astlarmin is disindaki sorunlanyla daha
fazla ilgilenmeleri nedeniyle daha esnek bir tutum icinde olduklan

sdylenebilir.

Liderlik yaklagimu ile ilgili bir baska davramus, astlarca ve’ orgltce
diizenlenen sosyal faaliyetlere katilmaktr. Arastirmaya katilan kamu
bankalan kadin yéneticilerin % 8.3'ti daima, % 37.5'% cogunlukla sosyal
faaliyetlere katildigim belirtirken, erkek yéneticiler icin bu oranlar sirasiyle
% 35 ve % 40'tir(Bkz. Tablo-XIV). Bu sonuclara gore ekek yoneticilerin
kadin yoneticilerden daha biiytik bir bolimiinin sosyal faaliyetlere katildig:
belirtilebilir. Erkek yoneticilerin sosyal faaliyetlere daha fazla katilmasi, ast-
ast iligkilerini daha fazla énemsemelerinden ve astlarda kendilerine deger
verildigi gériistinii uyandirarak verimli calismalarim saglama cabalarindan

kaynaklanms olabilir.

Tablo-XIV'te yer alan liderlik yaklasim ile ilgili bir baska davranis,
astlarm en iyi olduguna inandigi sekilde is yapmasmda serbest
birakilmasidir.  Yoneticiler, deneyimlerinin az odugunu ve hata
yapabileceklerini diistinerek astlarma is yaparken miidahale edebilirler.
Ancak, astlar acisindan bakildiginda durum daha farkli olacaktir. Astlar,
ustlerinin mtidahaleleri nedeniyle rahatsiz olup, islerini verimli bir sekilde
gerceklestiremeyebilirler. Kadin yoneticilerin %  8.3iniin, erkek
yoneticilerin % 20’sinin daima ve kadin yoneticilerin % 20.8’inin, erkek
yoneticilerin ise % 40'mun ¢cogunlukla astlarin is yaparken serbest biraktig:
gozlenmektedir. Bu durumda erkek yoneticilerin astlara is yaparken daha
fazla serbestlik tanidiklan soylenebilir. Ancak erkek yoneticilerin de kadin
yoneticiler kadar olmamakla birlikte, astlarna is yaparken miidahale etme
egiliminde olduklan belirtilmelidir. Yéneticilerin astlarina mrtidahale etme

egiliminde olmalan, astlarinmin hata yapabilecegini diistinmelerinden ya da
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Konunun O6nemi, arastirmaya katilan kamu bankalann yoéneticilerinin
tutumlarindan da anlasilmaktadir. Tablo-XIV'te, astlarina yapilacak isi ve
birlikte calisacaklan is arkadaslannm daima tamtan kadm yoneticilerin
oranmin % 45.8, erkek yoneticilerin oranimin % 40 oldugu goézlenmektedir.
Astlanna isi ve is arkadaslanmi cogunlukla tamitan kadin yoneticilerin oram
% 37.5, erkek yoneticilerin orani ise % 30 olarak belirlenmistir. Kadin
yoneticilerle erkek yoneticiler arasinda 6nemli 6l¢tide farklilik olmamakla
birlikte, kadin yénéticilerin astlanna yapilacak isi ve birlikte calisacaklan is

arkadasglarini tanitmaya daha fazla 6zen gosterdikleri soylenebilir.

Liderlik davranislan topluca degerlendirildiginde, erkek yoneticilerin
astlarmna daha iyi bir calisma ortami saglamaya calistiklarn, islerini
yaparken daha fazla serbesti tanidiklar, astlarinin is disindaki sorunlariyla
daha fazla ilgilendikleri ve sosyal faaliyetlere daha fazla katildiklan
belirtilebilir. Kisaca, erkek yoneticilerin kadin yoneticilere oranla daha

olumlu liderlik davramislan gésterdikleri sonucuna gitmek mimktindtir.
d) Yetki Devri ile Ilgili Sonuglarin Degerlendirilmesi

Tablo-XV'te siralanan tutum ve davramslann temelinde ydneticilerin
astlarina olan given derecesinin belirlenmesi amaci bulunmaktadir. Kamu
bankalarndaki kadmn ve erkek yoneticilerin yetki devri ile ilgili tutum ve

davramislan karsilastinilarak benzer ve farkli yonleri belirlenmistir.
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faktorleri ise yéneticilerin pek fazla gézoniine alma egiliminde olmadiklan

soylenebilir.

Astlann ustlerinden daha az bilgi ve deneyime sahip olmalarma bagh
olarak gorevlerini gerceklestirirken hata yapmalarn dogaldir. Yoéneticilerle
astlan arasmdaki iletisimin iyi olmasi, yapilabilecek hatalarnn énlenmesini
saglayacaktir. Astlarin  yoneticilik deneyimlerinin  gelismesi  i¢in,
yoneticilerin hata yapilabilecegini diisinmeden yetki devretmeleri
gerekmektedir. Arastirmaya katilan kamu bankalan kadin ve erkek
yoneticilerinin cogunlugunun astlanin hata yapabilecegini diistinmeden

islerin onlarca yapilmasim sagladigi belirtilebilir.

Verilen gorevle ilgili olarak astin olas1 basansizligindan otiiria
kendisinin tistiine karsi sorumlu oldugunu distinen ve gerektiginde isleri
kendisi yapin kadin yoneticilerin oran % 29.2, erkek y6neticilerin oram ise
% 15'tir. Erkek yoneticilerin kadmn yoneticilere oranla daha esnek olan
tutumu, astlarin hata yapabilecegini distinerek kendi is yukuani
agirlastirmaktansa, iyi bir denetim ve iletisim sistemi kurarak astlann

gelismesi icin daha fazla yetki devrettikleri seklinde yorumlanabilir.

Yetki devri ile ilgili bir baska tutum, yetki devrinin astlann
yetismesinin ve karar alma konusunda deneyim kazanmasimn bir yolu
olarak gorulmesidir. Tablo-XV’e bakildiginda, kadin yoéneticilerin %
8.3'inlin daima, % 16.7’sinin cogunlukla astlarnn yetismesi ve karar alma
konusunda deneyim kazanmasi icin yetki devrettigi gozlenmektedir. Erkek
yoneticiler icin bu oranlar sirasiyla % 25 ve % 45'tir. Erkek yoneticilerin
astlarin yetismesini ve daha st basamaklara ulasmasim bir risk kaynag:
olarak gérmeden, daha cesur davrandiklan ve kadin yoneticilere oranla
yetkilerini daha fazla devrettikleri soylenebilir. Erkek yoneticiler icinde
yalmz gerektiginde astlarin yetismesi ve deneyim kazanmas: icin yetki
devredenlerin orami % 30 iken, kadin yoneticilerde bu oran % 70.8%e
ulasmaktadir. Bu durumda kadin yoéneticiler erkek yoneticilere oranla

astlarnimin yetismesini ve deneyim kazanmasimi daha az ister bir tutum
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icinde gortilmektedirler. Bu gortiniim, kadin yoneticilerin {ilkemiz
kosullarinda erkeklere gore daha gec elde ettikleri yoneticilik pozisyonlarm
kaybetme endisesi duyarak, astlarmmin yerlerini alabileceklerini

diistiinmelerine baglanabilir.

Buraya kadar yapilan degerlendirmeler, arastirmaya katilan kamu
bankalarn erkek yoneticilerinin kadin yoneticilere gore yetki devretmeye
daha istekli olduklarim ve astlarina daha fazla gtivendiklerini gostermistir.
Bu sonuca gore, erkek yoneticilerin giinliik faaliyetlerle ilgili yetkileri kadin
yoneticilerden daha fazla devrettikleri tahmin edilebilir. Ancak, yetki devri
konusunda kesin bir yargiya vararak kadin yoneticilerle erkek yéneticilerin
karsilastinlabilmesi icin fiili durumun, yani gunlik faaliyetlerle ilgili
yetkilerin ne dl¢tide devredildiginin de belirlenmesi gereklidir. Tablo-XV'te,
gunltik faaliyetlerle ilgili yetkileri daima devreden kadin yoneticilerin
oranimin % 12.5, erkek yoneticilerin oraminim % 30 oldugu goézlenmektedir.
Bu yetkileri ¢ogunlukla devreden kadin yoneticilerin oram % 25 iken, erkek
yoneticilerin oram % 60’a ulasmaktadir. Gortildiiga gibi, erkek yoneticilerin
buyik bir cogunlugu yetki devri konusundaki diger tutumlarina paralel
olarak, kadmn yoneticilerden daha esnek daha esnek bir tutumla gunluk
faaliyetlerle ilgili yetkileri daha fazla devretmektedir. Kadin yoneticilerin
cogunlugunun(% 54.2) gunliik faaliyetlerle ilgili yetkileri yalniz gerektiginde
devretmesi, yetki devrine kars: erkek yoneticilerden daha kati bir tutum

icinde olduklarn gértisiinii gtiglendirmektedir.

Tablo-XV'te goriilebilecegi gibi, yoneticilerin yetki devretmesinin bir
baska nedeni, astinin isi kendisinden daha iyi yapabilecegine inanmasidir.
Yoneticilerin, astlann deneyim kazanmasi ve ust yonetim duzeylerine
hazirlanmas: icin yetki devretmeleri gereklidir. Arastirma sonuclan, erkek
yoneticilerin astlarimin kendilerinden daha iyi yapabileceklerine inandig:
islerde kadin yénéticﬂe_re oranla daha fazla yetki devrine gittiklerini
gostermektedir. Erkek yoneticiler icinde % 30’1uk bir oranla astlarinin daha
iyi yapabilecegi islerde nadiren yetki devrine gittigini ve asla yetki

devretmedigini belirtenler bulunmaktadir. Kadin yoneticilerin ise biiytik bir
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¢ogunlugu(% 70.8) astlannmin daha iyi yapabilecegi islerde gerektiginde
yetki devrettigini belirtmistir. Bu sonuclara gére, kadin yéneticilerde daha
belirgin olmak tizere yoneticilerin, astlarinin isleri kendilerinden daha iyi

yapabileceklerine inanmama egiliminde olduklar: séylenebilir.

Tablo-XV’te yetki devri ile ilgili olarak ele alinan son davramis, astlara
kendi faaliyetlerini programlama konusunda serbesti taninmasidir.
Arastirmaya katilan kamu bankalan kadin ve erkek yoéneticilerinin
cogunlugunun astlara kendi faaliyetlerini programlama konusunda serbesti
tamidig1 belirtilebilir. Astlarina gerektiginde serbesti tamiyanlarin oram
kadm yoéneticiler icin % 33.3 iken erkek yoneticiler icin % 40’tir. Ayrica
nadiren serbesti taniyan hicbir kadin yénetici yokken, 1 erkek yoneticinin
oldugu goézlenmektedir. Bu durumda erkek yoneticilerin astlanna kars:

daha miidahaleci olduklan belirtilebilir.

Tam tutum ve davranislarnin degerlendirilmesi ile, erkek yoéneticilerin
kadin yoéneticilere goére astlarna giivenlerinin daha fazla oldugu, yetki
devretmeye daha istekli gortldiigit ve yetki devri ile astlarmin fist
basamaklara hazirlanmasina daha fazla 6zen gosterdigi anlasilmistir. Erkek
yoneticilerin belirtilen davranislarina bagl olarak, giinliik faaliyetlerle ilgili
yetkilerini de kadin yoéneticilerden daha fazla devrettikleri séylenebilir.
Kadin yoneticilerin ise, astlarna faaliyetlerini programlamasmda erkek
yoneticilerden daha fazla serbesti taniyarak daha esnek bir tutum

gosterdiklerini belirtmek mtimkiindur.
e) Giidiileme ile IIgili Sonuglarn Degerlendirilmesi

Arastirmaya katilan kamu bankalarindaki kadin yoneticiler ile erkek
yoneticilerin gtdiileme konusunda benzer ve farkli davramslan
karsilastinilarak kesin bir yargiya varilabilmesi, Tablo-XVI'da goriilen

uygulamalarin tek tek degerlendirilmesi ile miimkiin olabilecektir.
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TABLO-XVI KAMU BANKALARINDA GUDULEME ILE iLGILI ARASTIRMA SONUCLARI I

Kadin Erkek

Daima | Cogun- | Gerekti | Nadiren Asla Bos Daima | Cogun- | Gerekti | Nadiren Asla
lukla -ginde lukla -ginde

Astlan kigisel
goriig, diigiince
ve inanglarint 12 9 3 0 0 0 13 5 2 0 0
hit,'ﬁh' ;tki (9%50.0) | (%37.5) } (%12.5 (%60.0) (9%60.0) {%0.0} (9%65.0) | (%25.0) § (%10.0) (960.0) (%0.0)
altinda
kalmadan
agiklayabilmele
ri igin tegvik
ederim.

Astlarin her
tiirli gikayetini 13 8 3 0 s} 0 12 4 4 0 ]
ele alarak (%54.2) | (%33.3) | (%12.5) | (%0.0) | (%0.0) | (%0.0) | (9%660.0) | (%20.0) | (%20.00 | (%0.0} | (%0.0)
¢oziim yolu
ararm.

Astlarin
ihtiyaglarmni 5 12 6 [0} 0 1 6 8 5 1 0
anlayarak (%20.8) | (%50.0) | (%25.0) | (%40.0) | (%0.0) | (9%4.2) | (9%30.0) | (940.0) | (%25.0) | (%5.0) | (%0.0)
gidermeye
c¢alhiginm.

Baganli ve 15 6 2 1 0 0 7 9 4 0 0
verimli caligan | (o452 5) | (%25.00 | (%8.3) | (94.2) | (%0.00 | %0.00 | (%35.0) | 9645.0) | (%20.0) | (%0.0) | (%0.0)
astimz: gegitl
gekillerde
édiillendiririm.

Verimsizlik ve
iglerin o} 1 12 7 3 1 1 1 9 7 2
aksatilmas: (%60.0) {%4.2) (%50.0} | (%29.2) | (%12.5) (964.2) (%5.0) (%5.0) (9645.0) | (%35.0) { (%10.0)
durumunda
cezalandiricy
onlemlexe
bagvururum.

Parasal araglan,
caliganlan 2 7 7 3 4 1 0 7 8 3 2
olumlu yénde (968.3) (9629.2) | (%29.2) | (9%12.5) { (%16.7) {%4.2) (960.0} (9635.0) | (9640.0) | (%15.0) | (%10.0)
gadiilemede en
etkili ara¢

olarak goriirim.

Calisanlarin amaglar dogrultusunda calistinlabilmesi i¢in etkili olan
uygulamalardan biri, kisisel goris, diisiince ve inan¢lanm aciklayabilmeleri
icin tesvik edilmeleridir. Tablo-XVI'ya bakildiginda, kadin yoéneticilerin %
50’sinin daima, % 37.5’inin cogunlukla astlarim kisisel goériis, distince ve
inanclarnn: aciklamalan icin tesvik ettigi gézlenmektedir. Erkek yéneticiler
icin bu oranlar % 65 ve % 25’tir. Sonuclar, kamu bankalan kadin ve erkek
yoneticilerinin btiyiik ¢cogunlugunun esnek bir tutumla astlarmmin géris,
diistince ve onerilerini acgiklayabilmeleri icin tesvik ettigini gostermektedir.
Erkek yoneticilerin astlarimin cahistiklarn ortamda rahat olmalarmma kadin

yoneticilerden daha fazla 6zen gosterdigi de sdylenebilir.
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Bankalarda ¢alisanlann yogun is yuki icinde olmalari, sorunlan da
beraberinde getirmektedir. Yoneticilerin bir goérevi de astlarim olumlu yénde
gudilemek oldugu igin astlarinin her tiirli sikayetini ele alarak ¢éztim yolu
aramalar gerekmektedir. Arastirmaya katilan kamu bankalarindaki gerek
kadin, gerekse erkek yoneticilerin ¢cogunlugunun astlarmmin her tarla
sikayetini ele alarak ¢6ziim yolu aramaya c¢ahstigl belirtilebilir. Tim
sikayetlerinin ¢éztimlenmesi miimkiin olmasa da kéndisi ile ilgilenildigini
bilmek, astin calisirken rahat olmas: icin yeterli olabilecektir. Tablo-XVI'da
kadin yéneticilerin % 12.571ik, erkek yoneticilerin ise % 20’lik béliiminiin
yalniz gerektiginde astlanmin sikayetlerini ele alarak ¢6ziim yolu aradig:
gorilmektedir. Kadin yoneticilerin erkek yoneticilere oranla astlarimin

sikayetleriyle daha ilgili olduklarn: séylemek mtmkiindr.

Yoneticilerin astlanm olumlu yénde gitidiileyebilmesinde etkili olan
bir baska davranisi, onlann jhtiyaclarini anlayarak gidermeye calismasidir.
Calisanlann sahip olmak istedikleri seyler; gitivenlik, sosyal faaliyet, sevgi,
guven, basan gibi ¢ok cesitli diizeydedir. Kamu bankalar1 kadin veya erkek
yoneticilerinin ¢ogunlugu astlaninin ihtiyaglarim anlayarak gidermeye
calismaktadir. Tablo-XVI'da goraldagi gibi, erkek yoneticilerden 1'i nadiren
astlarimin ihtiyaclarimi anlayarak gidermeye calisirken, kadin yoneticiler
icinde boyle kati bir tutum gosteren yonetici bulunmamaktadir. Kadmn
yoneticilerin astlarin sahip olmak istedikleri seyleri anlayarak gidermeye
daha fazla 6nem verdikleri belirtilebilir.

Tablo-XVI'da goriilen bir bagka gudiileme araci, basanli ve verimli
calisan astlarin cesitli sekilllerde 6dtillendirilmesidir. Bu sekilde, astlarin
organizasyon amagclan yoéninde calismak istemeleri saglanabilir.
Odiillendirmenin  6nemi, arastirmaya katilan kamu bankalan
yoneticilerince de onaylanmaktadir. Kadin ydneticilerin % 62.5’i daima ve %
251 cogunlukla basanii ve verimli ¢alisan astim1 c¢esitli sekillerde
ddiillendirdigini belirtmistir. Erkek yoneticilerde ise bu oranlar sirasiyla, %

35 ve % 45'tir. Sonugclar, kadin yoneticilerin erkek yoneticilerden daha
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esnek davranarak astlarimin organizasyon amaclan yoniinde calismalarin

saglamak icin 6dillendirmeyi daha fazla kullandiklarin: géstermektedir.

Odiillendirmenin ardindan hemen degerlendirilmesinde yarar gériilen
uygulama  cezalandirma  olmalidir. Arastirma  sonuglari, kamu
bankalarindaki kadin ve erkek yoneticilerin, aralarinda anlamli bir fark
olmaksizimn verimsizlik ve isglerin aksatilmasi durumunda cezalandirici
6nlemlere basvurma egiliminde olduklarimi gostermektedir. Tablo-XVI'da
goraldugti gibi, kadin ve erkek yoneticiler icinde gerektiginde

cezalandirmaya basvurdugunu belirtenler en biiytik paya sahiptir.

Kamu  bankalann  yoneticilerinin  astlann  gidilenmesinde
odillendirmeye cezalandirmadan daha fazla énem verdikleri séylenmelidir.
Gerek kadin, gerekse erkek yoneticilerin gerektiginde cezaya basvurma
egiliminde olmalan, astlarin olumlu yoénde guadiillenmesinde kati bir
davranis olarak degerlendirilebilir. Ayrica, ceza kullaniminda cinsiyet fark:
gozikmemekle birlikte, kadin yoneticilerin 6dilendirmeyi daha fazla
kullanmalan sonucu, astlari amaclara yonlendirmede daha olumlu bir

tutum icinde olduklan belirtilebilir.

Tablo-XVI'da gidiileme ile ilgili ele alinan son uygulama, parasal
araclann kullamimina y6neliktir. Arastirmaya katilan kamu bankalan kadin
ve erkek yoneticilerinin parasal araclan calisanlarin olumlu yoénde
gudilenmesinde en etkili ara¢ olarak gorme egiliminde olduklan
gozlenmektedir. Bu egilimin ¢ok az farkla erkek yoneticilerde daha yiiksek

oldugu sdylenebilir.

Yoneticilerin parasal araglar calisanlarl amaclara yonlendirmede en
etkili ara¢ olarak gorme egilimleri tilkemizin icinde bulundugu ekonomik
kosullar ve sosyal faktérlerden kaynaklanmis olabilir. Yéneticilerin,
bankalarda c¢alisanlarin emeginin karsiliglt olan tcreti alamadiklarm,

maddi durumu iyi olmayanlarin ¢ogunlukta oldugunu ve kendilerinin de
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amagclar dogrultusunda calismak icin parasal araclan diger araclardan

onemli gordiiklerini diistindtkleri belirtilebilir.

Yapilan tiim degerlendirmeler 1s18inda, kamu bankalani kadin veya
erkek yoneticilerinin kati bir tutumla gerektiginde cezalandiric1 6nlemlere
basvurduklan ve calisanlari olumlu yénde gudulemede parasal araglar en
etkili ara¢c olarak gorme egiliminde bulunduklan belirlenmistir. Buna
karsin, odillendirmeye cezalandimadan daha fazla onem verdikleri;
astlarinin sikayetlerini ele alip c¢6ziim yolu aradiklari; gtivenlik, sosyal
faaliyet, basan gibi cesitli ihtiyaclannm anlayarak gidermeye calistiklar
sOylenebilir. Kadin veya erkek yoneticiler astlannin olumlu yénde
gudilenmesini saglamaya ¢alismakta ve bu konuda tam anlamiyla olmasa

bile 6nemli 61(;1'1dé basarn saglamaktadirlar.

Guduleme konusunda kadin yoéneticiler ile erkek yéneticilerin benzer
davranislar gosterdikleri belirlenmistir. Kadin yoneticilerin astlarin olumlu
yonde guidiilenmesinin saglanmasina yonelik uygulamalarda genelde erkek
yoneticilere gore daha esnek tutum ve davramslar gésterdiklerini belirtmek
mumkindur.

Lol

[ ]
f) fletisim ile Ilgili Sonuclarn Degerlendirilmesi - Lo+

o~
o)

Tablo-XVII'de siralanan etkin iletisimin gerceklestirilmesini yonelik
uygulamalarda kamu bankalanndaki kadin yoéneticiler ile erkek
yoneticilerin benzer ve farkl davranislan karsilastinlarak

degerlendirilmistir.



78

TABLO-XVII KAMU BANKALARINDA ILETiSIM ILE ILGILI ARASTIRMA SONUCLARI I
Kadmn Erkek
Daima | Cogun- | Gerekti | Nadiren Asla Daima | Cogun- | Gerekti § Nadiren Asla
lukla -ginde lukla -ginde
lAstlanma her tiirki sorun 8 5 11 [} o 3 3 11 1 2
hakkinda bilgl veririm. {%633.3) | (%20.8) | (%45.8) (90.0) (%0.0} | (%15.0) | (%15.0) | (%55.0) (%5.0) (%10.0)
Sorunlari, astlarimn
onertlerini rahatca 7 o 8 o 7 o 2 o 0 o 4 o 4 o 10 2 o 0
belirtebildigl tartigmah (9629.2) | (%33.3) | (%29.2) (968.3) (9%0.0} | (9%620.0) | (%20.0) | (%50.0) | (%10.0) (%0.0)
toplantilar yoluyla
goziimlerim
sieveripinde bubnmex | (3 | 8 | 10 N TN I IO 2 0
tizere ekip gahigmas: (%620.8) ] (%33.3) | (%41.7) (%4.2) (960.0) | (9%625.0) { (9%35.0) | (%30.0) (9610.0) (%60.0)
diizenlerim
As;:llanmz:::lls ::ararla: 9 9 5 1 0 8 5 7 0 0
(%37.5) | (%37.5) | (%20.8) (%4.2) (960.0) | (9640.0) | (925.0) | (%35.0) (%0.0) (%0.0)
Yapilan islerden haberim 17 6 1 0 [0} 16 4 0 0 (¢}
vardir (%70.8) ] (%25.0) (%4.2) (9%0.0) (%0.0) | (%80.0) | (%20.0) {960.0) (960.0) (%60.0)
A’t"suff’“‘“§ﬁni‘e“kk’mle Fumdakd 15 4 3 1 1 10 4 4 2 0
0,
iletmelerine izin veriri (%62.5) | (%16.7) | (%12.5) (%4.2) (%4.2) | (%50.0) | (%20.0) | (%20.0) (9610.0) (%0.0)

Etkin iletisimin saglanmasina iliskin uygulamalardan biri, sorunlar
hakkinda astlara bilgi verilmesi ve ¢ézimiinde katkilarimin saglanmasidir.
Tablo-XVII'ye bakildiginda, kamu bankalarn yoneticileri icinde kadinlarnn
sorunlarn astlarmna bildirerek onlann katilmiyla c¢6zme egiliminin
erkeklerden daha fazla oldugu acikca goriilmektedir. Kadin yoneticilerin %
33.3ltk, erkek yoneticilerin ise % 151ik bir béliimt astlanna her tarla
sorun hakkinda daima bilgi verdigini belirtmistir. Sorunlar hakkinda
cogunlukla bilgi verenlerin oram ise kadin yoneticilerde % 20.8, erkek
yoneticilerde % 15°tir. Kadin yodneticilerin astlarina sorunlar hakkimda

erkek yoneticilerden daha fazla bilgi verdikleri gozlenmektedir.

Astlara sorunlar hakkinda bilgi verilmesinde oldugu gibi, sorunlann
cozimlenmesinde de kadin yoneticilerin astlarin katiimim erkek
yoneticilerden daha fazla sagladiklan belirtilebilir. Tablo-XVII'de gériildiigi
gibi, sorunlan gerektiginde calisanlarin o6nerilerini rahatca belirtebildigi
tartismali toplantilar yoluyla c¢éztimleyen kadin yéneticilerin orani % 29.2
iken, erkek yoneticilerin orani % 50’ye ulasmaktadir. Goéruldiigi gibi, erkek
yoneticiler astlarimi sorunlardan haberdar etmekten kacinma egilimlerine

paralel olarak, sorunlann ¢oztmiinde de astlarin katihmindan daha cok
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gerekli oldugunda yararlanmaktadirlar. Kamu bankalarnindaki kadmn
yoneticilerin erkek yoneticilere oranla sorunlarnn astlara bildirilmesine ve
onlarnn katilimi ile ¢éziimlenmesine daha fazla énem vermeleri, sorunlar

daha kisa zamanda ve gercekci ¢oztimlere ulastirmalarim saglayabilecektir.

Calhisanlarin basansi, ast ile st arasinda karsiikl iletisimin
yaninda, astlar arasmda da iletisimin gerceklestirilmesine baghdir.
Sorunsuz ¢alisma i¢in gerekli olan astlar arasinda isbirligi ve karsilikli
anlayis gibi kosullarin saglanmasi, yoneticilerin astlararas: iletisime 6zen
gostermeleri ile miimkun olabilecektir. Tablo-XVII'de kamu bankalan erkek
yoneticilerinin astlararasi iletisime kadin yoneticilerden daha fazla énem
verdigi goértlmektedir. Kadin yoneticiler icinde en buytk oram, ekip
calismalanni gerektiginde diizenleyenler olustururken, erkek yoneticilerde
en yogun grup ekip ¢alismalarnm ¢cogunlukla gerceklestirenlerden meydana
gelmektedir.  YoOneticilerin astlar arasinda igbirligi ve uyumu
guclendirebilmesi icin ekip calismalarim yalnmiz gerektiginde degil, mtimkiin
oldugunca ¢ok dtizenlemeleri daha uygun bir yodnetsel davranmis olarak
gorulmektedir. Bu durumda erkek yoéneticilerin kadin yoneticilerden daha
esnek davrandiklari ve astlararasi iletisimi daha fazla o6nemsedikleri

soylenebilir.

lletisimin saghkl bir sekilde gerceklestirilmesi igin yukandan asagiya
bilgi, emir ve haberlerin verilmesinin yaninda astlardan yapilan isler, alinan
kararlar hakkinda bilgi alinmasi da gereklidir. Ayrica etkin iletisimin
saglanmasi, astlarin goriis ve oOnerilerini iletmelerinin saglanmasinm da
gerektirir. Arastirma sonuglari, kamu bankalan yoneticileri icin astlannn
aldiklann kararlar hakkinda bilgi almanin ve yapilan islerden haberdar
olmanin buytuk olctide onemli oldugunu gostermektedir. Tablo-XVII'de
gorulduga gibi, kadin yoneticilerin % 37.5’i ve erkek yoneticilerin % 4071
astlanmin aldiklarn kararlar hakkinda daima bilgi aldigim belirtmistir.
Kadin yoneticiler icinde astlannin kararlam hakkinda cogunlukla bilgi
alanlar % 37.5’lik bir béliim@ olustururken, erkek yoneticiler icinde bu

oran % 25’tir. Sonuclara gore kadm yoneticilerin astlannin aldiklan
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kararlar hakkinda bilgi almaya, erkek yoneticilerden daha fazla 6zen
gosterdikleri belirtilebilir. Yapilan islerden haber almaya gelince, kamu
bankalan kadin yéneticilerinin % 70.8inin daima, % 25'inin ise cogunlukla
yapilan islerden haberdar oldugu belirlenmistir. Erkek yoneticiler icin bu
oranlar % 80 ve % 20'dir. Gorildiagu gibi, erkek yoneticilerin astlarin
yaptigr isler hakkinda haber almayi, kadin yoneticilerden daha fazla

onemsedikleri aciktir.

Aragtirma sonuclan, gerek kadin gerekse erkek yoneticilerin
astlarindan bilgi almayi, onlan bilgilendirmekten daha énemli bularak daha
fazla gerceklestirdiklerini géstermektedir. Yoneticilerin bilgi almay: daha
6nemli gérmesi, astlarin yaptiklan isler
ve aldiklan kararlar hakkinda bilgi almak yoluyle denetlemeye
calismalarindan kaynaklanmg olabilir. Yéneticilerin bilgi almay: bilgi
vermekten daha fazla 6nemsemesi, astlarin kendilerine olan gtivenlerini,

calisma arzulanmni ve istlerine duyduklan saygilarini sarsabilecektir.

Arastirmaya katilan kamu bankalan kadin ve erkek yoéneticilerinin
yanitlarindan da gorulebilecegi gibi etkin iletisimin gerceklesmesi, ast ile
luist arasinda gorts ve dusuncelerin akimmin saglanmasini gerektirir.
Yoneticilerin cogunlugu astlarmmin kendileri hakkindaki distincelerini
iletmelerine izin verdigini belirtmistir. Kadin yéneticilerin tutumunun erkek
yoneticilerin tutumundan daha da esnek oldugu sdylenebilir. Kadinlarda
daha yiksek oranlarda gorilen astlannin kendileri hakkindaki
diistincelerini iletebilmelerine izin verilmesi, astlarda kendilerine deger
verildigi goértisinii gliclendirerek olumlu yénde giuidiilenmelerine katkida

bulunabilecektir.

Genel bir degerlendirme ile iletisimde bilgi vermekten c¢ok bilgi
almaya 6nem verilmesi gibi bir olumsuzluk goériilse de yoneticilerin etkin
iletisimi saglamaya calistiklann belirtilebilir. Kadin yoneticilerin astlara
sorunlar hakkinda bilgi verip onlarnn katihmiyla ¢éztimlemeye ve astlarin

kendileri hakkinda diistincelerini iletmelerini saglamaya daha fazla énem
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verdiklerinin goériilmesi, erkek yoneticilere gore iletisim konusunda daha

basarili olduklan sonucuna goéttirmektedir.

g) Denetim ile Ilgili Sonuglarin Degerlendirilmesi

Kamu bankalarimda gorev yapan kadin yoneticiler ile erkek
yoneticilerin astlarin denetimi konusundaki tutum ve davramslan

dogrultusunda kullandiklann kontrol araclann ve bu arac¢lan kullanma

Olctleri karsilastirmali olarak belirlenmistir.

TABLO-XVIII KAMU BANKALARINDA DENETIM ILE ILGILI ARASTIRMA SONUCLARI I

Kadin Erkek
Daima Cogun- | Gerekti- | Nadiren Asla Daima Cogun- | Gerekti- | Nadiren Asla
lukla ginde lukla ginde
Verilen gorevin
gerektigi gibl
yapilmasi i¢in astin 15 5 4 4] o] 10 7 3 0 0
¢aligmalarim (%62.5) (%20.8) | (%16.7) (%0.0) (%60.0) (%50.0) | (%35.0) (%15.0) (960.0) (%0.0)
yakindan izlerim
Astlarin sunduklan
raporlar: denetim 3 6 11 4 0 3 6 10 1 0
araci olarak (%12.5) (%25.0) | (%45.8) | (%16.7) (%60.0) (%15.0) | (%30.0) (%50.0) (9%65.0) {%0.0)
Kullaninim

Astlann denetiminde kullanilan araclardan biri onlann calismalarim
yakindan izlemektir Tablo-XVIIl'e bakildiginda, kadin yoneticilerin % 62.5’i
ve erkek yoneticilerin % 50’si gibi bir ¢cogunlugunun, gérevini gerektigi gibi
yapmasi icin astin calismalarini daima yakindan izledigini belirttigi
goriilmektedir. Astin calismalarim1 c¢ogunlukla yakindan izleyen kadin
yoneticilerin oranm1 % 20.8 iken, erkek yodneticilerin oram % 35’tir. Bu
sonuclar, kamu bankalan kadim ve erkek yoneticilerinin btytk bir
cogunlugunun astin yakindan denetlenmesinden yana oldugunu
gostermektedir. Ayrica, kadin yoneticilerin erkek yoneticilere oranla astlarin
denetiminde daha kati bir tutum icinde olduklan da sdylenebilir. Gerek
kadin, gerekse erkek yoneticiler icinde astlarini nadiren yakindan izledigini

veya asla yakindan izlemedigini belirten higbir yoéneticinin olmamasz,



82

yoneticilerin astlarin denetimi konusunda kati bir davrams bicimi

gosterdiklerinin isaretidir.

Yoneticiler astlarii yakindan denetleyerek organizasyon amaclarini
gerceklestirmeye calisirken, tam tersi bir durum sézkonusu olabilir. Astlar,
is yaparken tstlerinin kendilerini yakindan izlemelerinden rahatsiz olup
dikkatlerini islerine vermekte giicliik ¢ekebilirler. Bu durum ise verimliligin

diismesi, islerin aksamasi ve amaclardan uzaklasilmasi1 demektir.

Astlann denetlemede kullamilabilecek bir baska arag¢, sunduklan
‘raporlardan yararlanmaktir. Tablo-XVIII'de goéruldugii gibi gerek kadin,
gerekse erkek yoneticiler icinde en bluyik orani astlann sunduklan
raporlann gerektiginde denetim araci olarak kullandigim1 belirtenler
olusturmaktadir. Kamu bankalan yoneticilerinin iyi bir denetim araci olan
astlarin sunduklan raporlarn daha cok gerektigi zaman kullandiklan
belirtilebilir. Tablo-XVIII'de erkek yoneticilerin kadin y6neticilere gére daha
esnek davranarak astlarin denetiminde raporlan daha fazla kullandiklan da
gozlenmektedir. Ancak kadin yoneticilerde daha belirgin olmak tizere,
yoOneticilerin astlarin denetiminde sunduklarn raporlan kullanmaktan ¢ok,
onlarin yakindan izlenmesinden yana olduklan séylenebilir. Yéneticilerin
astlann denetlerken sunduklarn raporlardan yararlanmak yerinev onlan
yakindan izlemeleri daha fazla zamanlanm alacaktir. Sunulan raporlan
kullanmak ise, astlarn siki bir sekilde denetlendigini diistinmeden, islerini

yaparken daha serbest ve dikkatli olmalarini saglayabilecektir.

Genel bir degerlendirme ile kadin ve erkek yoneticilerin iyi bir
denetim araci olan raporlardan c¢ok, astlarin verimliligini olumsuz yénde
etkileyebilecek olan yakindan denetimden yararlandiklann sdéylenebilir.
Kadin yoéneticilerin daha kati bir tutum ic¢inde astlanin denetiminde
raporlann daha az kullandiklarini ve yakindan izleme yoluna daha c¢ok

basvurduklanm belirtmek mtmkindur.
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h) Yonetsel Yaklasim ile ilgili Sonuglarin Degerlendirilmesi

TABLO-XIX KAMU BANKALARINDA YONETSEL YAKLASIM ILE ILGILI ARASTIRMA
SONUCLARI

Kadm Erkek

Cok Otoriterf Mimli | Damgmaci |Demokratik Cok [Otoriter | Imh [ Damigmact IDemok:atlk
Otoriter Otoriter

Yoneticilerin 0 o 6 1 17

" 0 2 5 4 . 9
yonetsel yaklagimt | 00.0p | (%0.0) f(ee25.0) (%4.2) (%70.8) (%0.0) [ (910.0) §(%25.00]  (%620.0) (%645.0)
Organizasyon 0 [ 7 4 13 o] 4 5 3 8
genelindeki %0.0) | (%0.0) |(9629.2)] (%16.7) (%654.2) (%0.0) | (%20.0) |(%25.0)f (9615.0) (9640.0)

yonetsel yaklagim

Tablo-XIX'a bakildiginda, kamu bankalarnindaki kadlh ve erkek
yoneticilerin kendi yonetsel yaklasimlanm ve organizasyon genelinde
uygulanmakta olan yonetsel yaklasimi daha cok “demokratik” yodnetsel
yaklasim olarak belirtigi goriilmektedir. Kendi yonetsel yaklasimini
“demokratik” yaklasim olarak nitelendiren kadin yoneticiler % 70.8 gibi ¢ok
yuksek bir oranda iken, erkek yoéneticiler icin bu oran % 45'tir.
Organizasyon genelindeki yonetsel yaklasimi ise, “demokratik” yaklasim
olarak belirten kadin yoneticilerin oranm % 54.2 iken erkek yoneticilerde bu
oran % 40’a diismustir. Bu sonuclara gore, kadin yoneticilerin gerek kendi
yonetsel yaklasimlarim, gerekse organizasyon genelindeki yonetsel
yaklasimi erkek yoneticilere oranla daha esnek bulduklan soéylenebilir.
Ayrica kadin ve erkek yoneticilerin kendi yonetsel yaklasimlarim
organizasyon genelinde uygulanan yoénetsel yaklasimdan daha esnek

gordiiklerini belirtmek miimkuindur.

1) Kamu Bankalarinda Kadin ve Erkek Yoneticilerin Yonetsel

Davranislarimin Genel Degerlendirilmesi

Yonetsel davranislanin degerlendirildigi ilk konu olan karar alma ile
ilgili olarak, kamu bankalarinda goérev yapan erkek yoneticilerin kadin

yoneticilere gére daha esnek davrandiklan belirlenmistir. Erkek yoneticiler
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karar alirken gerekli uygulamalan gerceklestirmeye kadin yéneticilerden
daha fazla 6zen gostermektedirler. Bu sonucun astlarin davramslarim
etkileyecegi ve erkek yoneticilerin astlarmin kararlann yuriiitiilmesinde

daha basanl olacaklar distntlebilir.

Karar alma konusundakine benzer bir sonug, kararlara katilim
konusunda da gértilmustir. Yoneticilerin cogunlugu astlann katilumindan
yana bir tutum icindedir. Detaylli bir degerlendirme ile kadin-erkek
kar§11a§uf1na51 yapildiginda ise, erkek yoneticilerin kadin yoéneticilerden
daha esnek davrandiklann belirlenmistir. Erkek yoneticilerin ganlik
faaliyetlerle ilgili kararlara katihm, kadin yoneticilerin yaptigi gibi
gerektiginde  gerceklestirmek  yerine mumkin  oldugunca  ¢ok
gerceklestirmeleri, aldiklan kararlarnin daha saghkl olmasini saglayacaktir.
Ayrica astlann, kendilerine deger verildigi inancim guclendirerek, olumlu

yonde gtidiilenmelerine katkida bulunacaktir.

Liderlik yaklasimina yo6nelik olarak kamu bankalan kadin ve erkek
yoneticilerinin ¢ogu davramsimn esnek oldugu soéylenebilir. Bununla
birlikte, yoneticiler astlarim is yaparken serbest birakmama ve gorevlerini
onlara damismadan degistirme egilimindedirler. Bu egilim ise, kadin
yoneticilerde erkek yoneticilere gore daha fazladir. Erkek yéneticilerin kadin
yoneticilere goére astlarn i¢in daha iyi bir calisma ortami saglamaya
calismalarn, astlarinin is disndaki sorunlanyla daha fazla ilgilenmeleri ve
sosyal faaliyetlere daha fazla katiimalan liderlik davramslanmin daha

olumlu oldugunu géstermektedir.

Kamu bankalanndaki erkek yoneticilerin daha esnek davrandiklan
belirlenen bir baska konu, yetki devridir. Kadin yoneticilerin erkek
yoneticilerden daha esnek bir tutumla faaliyetlerini programlamada
astlarina fazla muidahale etmedikleri gézlenmistir. Ancak yetki devrinin
basanyla gerceklestirilebilmesi icin  gerekli uygularﬁalarda erkek
yoneticilerden daha kati bir tutum icinde olduklan ve gunlik faaliyetlerle

ilgili yetkileri daha az devrettikleri soylenebilir. Kadin yoneticilerin
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. belirlenen tutumunu, yapilarimn erkeklerden farkli yénlerine ve tilkemiz
kogsullaninda guglikle elde ettikleri pozisyonlarim: kaybedebileceklerini

disunerek otoriter davranmalarina baglamak mimktindiir.

Arastirma ile incelenen bir baska konu, gudiilemedir. Kamu
bankalar1 yoneticilerinin otoriter davranarak gerektiginde cezalandirici
6nlemlere basvurduklan ve kati bir tutumla parasal araclan astlarini
gudiilemede en etkili ara¢ olarak géorme egiliminde olduklar belirlenmistir.
Bu olumsuzluga ragmen, yoneticilerin 6diillendirmeye btiytik élctide 6nem
vermeleri, astlarin sikayetlerini ele alarak c¢6ziim yolu aramalan ve
ihtiyaclarimi anlayarak gidermeye calismalan ile astlarin organizasyon
amagclan yéniinde ¢alistinlmasi saglanabilecektir. Erkek yéneticilerin kadin
yoneticilere goére daha esnek davrandiklan belirlenen tek uygulama,
astlann kisisel goériis, diistince ve inanclanm aciklayabilmeleri icin tesvik
edilmeleridir. Giidiilenmede bu uygulama da 6nemli olmakla birlikte , diger
tim uygulamalarda kadin yoneticilerin davranislarninin daha esnek olmasi
nedeniyle, astlart olumlu yoénde glidiilemede erkek yoneticilerden daha

basarili olduklan belirtilebilir.

Kadin yoneticilerin erkek yoéneticilere goére davranislaninmin daha
esnek oldugu belirlenen bir baska konu, iletisim'dir. Erkek yoneticilerin
astlar arasi iletisimi saglamada daha esnek davranarak daha fazla ekip
calismas: diizenledikleri goézlenmistir. Buna karsim, kadm yoneticilerin
iletisimin temeli olan ast ile tist aiasmda karsilikh bilgi alisverisini daha
fazla gerceklestirdikleri ve etkin iletisimi saglamanin gereklerini daha fazla

yerine getirdikleri belirlenmistir.

Son olarak degerlendirilen denetim konusunda yéneticilerin genelde
kat1 bir tutum gosterdikleri soylenebilir. Kamu bankalar: yéneticilerinin, iyi
bir denetim araci olan astlarinin sunduklan raporlan kullanmaktan c¢ok
astlann  tlizerinde Tbaski yaratarak verimliliklerini olumsuz yoénde
etkileyebilecek olan yakindan denetimi kullandiklari belirlenmistir. Bu

davranis, kadin yoneticilerde daha belirgindir.
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Kamu bankalarmda kadin ve erkek yoneticilerin yonetsel
yaklasimlanim belirleyecek olan cesitli yonetim konularindaki yénetsel
davramiglann  yukanda analiz  edilmistir.  Y6netsel davramslann
degerlendirilmesi ile konulara gore degistigi goriilen ve yonetim basamagina
bagh olarak da degisebilecek olan yoénetsel yaklasimin kadin yéneticilerde
genellikle “1lml” erkek yoneticilerde ise genellikle “danismact” yoénetsel
yaklasim oldugu ortaya cikmaktadir. Daha 6nceki degerlendirmeler ise,
kadin yoneticilerde daha yuksek oranda (% 70.8) goriilmek tizere,
yoneticilerin kendi yonetsel yaklasimlarini aguhkh olarak “demokratik”
yénetsel yaklasim olarak nitelendirdigini gostermistir. Ayrica gerek kadin,
gerekse erkek yoneticiler organizasyon genelindeki yoénetsel yaklasimin
kendi yonetsel yaklasimlarindan daha kati oldugu gortistindedirler. Bu
durumda, kadin yéneticilerde daha belirgin olmak tizere yoneticilerin kendi
yonetsel yaklasimlarim tarafsiz olarak belirleyemediklerini soylemek

mumkuiundiir.

C- OZEL VE KAMU BANKALARINDA KADIN VE ERKEK
YONETICILERIN YONETSEL DAVRANISLARININ
KARSILASTIRMALI GENEL DEGERLENDIRILMESI

Ozel bankalarda kadin yéneticilerin, kamu bankalarinda ise erkek
yoneticilerin tutum ve davranislarinin daha esnek oldugu belirlenen
konular, karar alma ve kararlara katilim'dir. Ozel bankalarda kadin
yoneticilerin ve kamu bankalannda erkek yoneticilerin kararlardaki hata
payim azaltmaya ve kararlarnn baganyla yluriutiilebilmesine daha fazla 6nem

verdikleri soylenebilir.

Ozel ve kamu bankalarindaki erkek yéneticilerin kadin yéneticilerden
daha esnek davrandiklarimin belirlendigi konulardan biri liderlik
yaklasimrdir. Kadin ve erkek yoneticiler, astlarina is yaparken serbestlik
tanmimaktan kacinma ve onlara danismadan gorev degisikligi yapma
egiliminde olsalar da, ¢ogu durumda esnek davranislar gostermektedirler.

Erkek yoneticilerin daha olumlu liderlik davramislan gostermelerini, kadin
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yoneticilere gore liderlik nitelik ve yeteneklerine daha fazla sahip olmalarn
ve yoneticilik konumlannda daha uzun bir sitiredir bulunmalaria bagh

olarak deneyimlerinin daha fazla olmas: ile aciklamak miimkiindiir.

Ozel ve kamu bankalarinda kadm yoneticilerin erkek yoneticilere
gore daha kat1 bir tutum i¢inde olduklarn belirlenen bir baska konu yetki
devri'dir. Erkek yoneticilerle karsilastinldiginda, kadin yéneticilerin yetki
devrinde bagsan saglamak i¢in gerekli uygulamalarda daha kati bir tutum
gelistirdikleri, ayrica giinluk faalilyetlerle ilgili yetkileri daha az devrettikleri
belirlenmistir. Kadin yoneticilerin daha kati olan davranislaninda,
yoneticilik pozisyonlarina erkeklerden daha ge¢ gelmeleri nedeni ile astlarin
yetki devri sayesinde yetismelerini kendi mevkileri icin bir risk kaynag:
olarak gormelerinin etkisinden soz edilebilir. Kadin yoneticilerin daha az
yetki devretmesinde, astlann hata yapabileceklerini veya bazi isleri
kendilerinin daha iyi yapabileceklerini distinmelerinin yada farkh

psikolojik 6zelliklerinin de etkisi olabilir.

Kadin yoneticilerle erkek yoneticilerin karsilastirildign bir baska
konu, giidileme'dir. Arastirmaya katilan 6zel ve kamu bankalarindaki
erkek yoneticilerde daha belirgin olmak tizere, yoneticilerin verimsizlik ve
islerin aksatilmasi durumunda cezalandiric1 onlemlere basvurduklar
‘ belirlenmistir. Ayrica ¢alisanlan olumlu yénde giidiilemede parasal araclar
en etkili ara¢ olarak goérme egilimi gibi kati bir tutum sozkonusudur.
Belirtilen olumsuzluklara ragmen, ttim uygulamalarin degerlendirilmesi,
yoneticilerin genelde esnek bir tutum icinde astlanm olumlu yénde
gudiilemeye calstiklarimi ve oOnemli Olgtide basan sagladiklarim
gostermistir. Ozel bankalarda kadin yéneticilerle erkek yéneticilerin belirgin
bir sekilde farklilasmadigi gézlenmistir. Kamu bankalarinda ise, kadin
yoneticiler astlarmmi amacglar dogrultusunda calistirmak icin gerekli

kosullan daha fazla yerine getirmektedirler.

Arastirma sonugclan, yoneticiligin bir diger gerekliligi olan iletisim

konusunda o6zel ve kamu bankalarindaki kadin yoéneticilerin erkek
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yoneticilere goére belirgin bir sekilde daha esnek davrandiklarim
gostermistir. Ozel bankalarda kadin yéneticilerin iletisim ile ilgili tim
uygulamalarda erkek yoneticilerden daha esnek tutum ve davramslar
gosterdikleri belirlenmistir. Kamu bankalarinda ise, erkek yéneticilerin
astlararasi iletisimi saglamada daha esnek davranarak, daha fazla ekip
calismas1 diizenledikleri goézlenmistir. Ancak kadin yoneticilerin etkin
iletisimi saglamaya yonelik diger tim uygulamalan daha fazla
gerceklestirdikleri sdylenebilir. Kadin yoneticilerin iletisim konusunda daha
esnek olan davranislarni, iletisimin yoénetici icin 6nemine daha fazla
inanmalarina ve erkeklerden farkli yapisal 6zelliklerinin iletisimde basan

saglamaya olanak tamimasina baglamak mitmktindur.

Son olarak degerlendirilen denetim konusunda, gerek o6zel gerekse
kamu bankalan yoneticilerinin kati1 bir davrams gosterdikleri belirtilebilir.
Ozel bankalarda erkek yoneticilerde, kamu bankalarinda ise kadin
yoneticilerde daha belirgin olmak tizere yo6neticilerin astlarin denetiminde
sunduklan raporlan kullanmaktan c¢ok, onlan yakindan izlemeyi tercih -

ettikleri belirlenmistir.

Ozel bankalarda yoneticilerin yoénetsel davramslanmn analiz
edilmesiyle belirlenen yo6netsel yaklasim, kadin yoneticiler ile erkek
yoneticiler arasinda belirgin bir farklilhik olmaksizin, konulara gére degistigi
gortilen “ihmli veya danismaci” yonetsel yaklasimdir. Kamu bankalan
yoneticileri icin yapilan degerlendirmeler ise kadin yoneticilerce genellikle
“limli” ve erkek yéneticilerce genellikle “damsmaci” yénetsel yaklasimn

benimsendigini géstermistir.

Ozel ve kamu bankalaninda benimsenen yénetsel yaklasim
arasindaki farki, 6zel bankalar ile kamu bankalarimin idari yapilan ve

calisma kosullanmn farkl yénleri ile aciklamak mamkuandtr.

Ozel bankalarda calisanlar arasinda yarismaya dayanan calisma

ortaminin yoéneticilik pozisyonlarinda erkeklerden olduk¢a yeni olan
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kadmlan gerekli yoénetsel davramslart gostermek yoninde harekete
yoneltigi sodylenebilir. Boyle bir calisma ortamu icinde 6zel banka kadin
yoneticileri meslekte yeni olmalarna karsin, gosterdikleri caba sonunda
karar alma, kararlara katilim ve iletisim konularinda erkek yoneticilerden
daha esnek davranmis ve daha basarnli olmuslardir. Kadin yoneticilerin
liderlik yaklasim ve yetki devri konularinda erkek yoneticilere gore daha
kati1 bir tutum icinde olmalan ise, meslekteki yerlerini erkeklerden sonra

almalarnmn etkisinin stirdGigiini géstermektedir.

Kamu sektoriintin yarigsmaya kapali olmasi, olumlu yénde giudiileme
araclarmmin ve calisanlar arasinda iletisimin simirli olmas: gibi faktorlerin
yoneticilik konumuna erkeklerden daha sonra gelen kadmnlan amaglar
dogrultusunda c¢alismaktan uzaklastirdig: belirtilebilir. Kamu bankalarinda
uzun yillardan beri “yoneticiligin erkeklere 6zgii oldugu” kanisimin yaygmn
olmas1 da kadin yoneticilerin esneklikten uzak davranmalarna yol acan
nedenlerden biri olabilir. Ayrnica kamu sektérinde isini kaybetme
tehlikesinin 6zel sektére gére daha az olmasma bagh olarak kadinlann aile
icindeki rollerine yonelmelerinin etkisinden de s6z etmek mumkundur.
Belirtilen btittiin nedenlere dayali olarak kamu bankalan kadin yoneticileri
yapisal 6zelliklerinin uygun oldugu giidiilleme ve iletisim konularinda erkek
yoneticilerden daha esnek davranmis, diger yénetim konularinda ise daha

kat1 tutumlar goéstermistir.

D-OZEL VE KAMU BANKALARINDA ASTLARIN KADIN VE ERKEK
YONETICILERE ILISKIN GENELDEKI TUTUM VE
DUSUNCELERININ DEGERLENDIRILMES]

Ulkemizde “kadin y6netici” kavram son yillarda dilimize yerlesen bir
kavram olmustur. Hizmet sektoriinde calisan kadinlarin sayilan hizla
artmus ve yoneticilik pozisyonlarinda yikselmeye baslamislardir. Toplumda
ev hamimi imajina sahip olan kadmlarnn béyle bir konumda goériilmeye
baslanmasi, kadin yonetici olgusuna kuskuyla yaklasilacagim

diastindurmektedir. Ancak ulkemizin gelismesi, yoneticilikte sayillan ve
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pozisyonlan yiikselme gdstermeye baslayan kadinlarin daha ileri diizeylere
ulagsmalant ile mimkindir. Toplumumuzda kadin yoéneticilerin istenen
diizeylere ulasabilmesi ise, kendi ¢abalarimin yaninda, birlikte calistiklan
astlanmn cinsiyet farki gézetmeksizin tistlerini yéneticilik niteliklerine gére
degerlendirmelerine baghdir. Astlarin  kadin Ustlerini  yoneticilikte
desteklemeleri ve onlara kadmn olmalanndan 6tiric  onyarg: ile
yaklasmamalan gereklidir. Tablo-XX'de gorillen astlann yamtlann ile
ulkemiz genelinde sayilan sirlh olan, ancak bankaciik sektériinde hizh bir
gelisme gosteren kadm yoneticilerin kusku ile karsilamip karsilanmadig ve
ne olctide desteklendigi, 6zel ve kamu bankalarinda karsilastirilarak
degerlendirilmistir.

TABLO-XX OZEL VE KAMU BANKALARINDA ASTLARIN KADIN VE ERKEK
YONETICILERE YONELIK GENELDEKI TUTUM VE DUSUNCELERI iLE
ILGILI ARASTIRMA SONUCLARI

Kadm Erkek

Daima | Cogun- {Gerekti|Nadiren| Asla Bos Daima | Cogun- | Gerek- |Nadiren] Asla Bog
lukla { -ginde lukla | tiginde

Kadin personel,

kadin 7 11 3 0 5 10 15

o 6 13 8 2 0
yéneticilerle (%17.5) | (%15.0} [ (%32.5) | (%27.5) { (%7.5) | (%0.0) {(%12.5) | (%25.0) { (%37.5) § (%620.0) | (%5.0) | (%0.0)
rahat caligma

{ligkisi kurabilir

Kadmn personel,
. "11“111‘ . 7 20 11 1 1 0 7 21 9 3 0 0
yéucticilerle (%17.5) |(%50.0) | (%27.5) | (%2.5) | (%2.5) | (%0.0) | (%17.5) | (%52.5) | (%22.5) | (%7.5) | (%60.0) | (%0.0)
rahat caligma
iliskisi kurabilir

Erkek personel,

kadn 3 16 16 14 12

. 4 1 0 7 6 1 0
yéneticilerle (%7.5) | (%40.0) | (%40.0) { (%10.0) | (%2.5) | (%0.0) | (%17.5) | (%35.0) | (%30.0) | (%15.0) | (%2.5) | (%0.0)
rahat ¢caligma

iligkisi kurabilir

Erkek personel,

erkek 4 14 17 11

~ 3 1 1 19 6 4 0 0
yéneticilerle (%10.0) | (%35.0) | (%42.5) § (%7.5) | (%2.5) | (%2.5) | (%627.5) | (%47.5) | (%15.0) | (%10.0) | (%0.0) | (%0.0)
rahat ¢aligma

iliskisi kurabilir

Kadin
yoneticilerle 5 20 12 1 1 1 10 13 10

7 0 0
“h‘;l‘x;;‘;"fm“ (%12.5) {(%50.0) | (%30.0) | (%2.5) | (%2.5) | (%2.5) {{(%25.0) | (%32.5) | (%25.0) | (%17.5) | (%0.0) { (%0.0)

kurabilirim

Erkek
yoneticilerle 7 23 11 25

7 2 1 0 3 1 0 0
“h;‘i&*‘i’;f‘“ (%17.5) | (%57.5) { (%17.5) | (%5.0) | (%2.5) | (%0.0) | (%27.5) | (%62.5) | (%7.5) | (%2.5) | (%0.0) | (%0.0)

kurabilirim

Kadinlarm
b 111 yénetici
aq;:bxn{neﬂ' 3 5 5 8 19 0 7 12 9 3 8 1

olaganiistii %7.5) | (%12.5) | (%12.5) | (9620.0) | (%47.5) | {%0.0) {(%17.5) | (%30.0) ]| (%22.5) | (%7.5) | (%20.0) | (%2.5)
ozellikleri gerckli
kilar

Yoneticilikte
kadinlari 21 7 9 3 0 0 17 5 11 5 2 0
destekliyorum %52.5) | (%617.5) | (%22.5) | (%7.5) | (%60.0) | {%0.0) | (2642.5) | (%12.5) | (%27.5) | (%12.5) | (%5.0 (%0.0)

Kadinlarn, bu
meslege uygun 2 3 7 26 0 2 3 6 3 4 24 [
gormiiyorum (%5.0) | (%67.5) ] (%17.5) | (%65.0) | (%0.0) | (%5.0) | (%7.5) |(%15.0) | (%7.5) |(%10.0) | (%60.0) | {%0.0}
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Aragtirmaya katilan 6zel ve kamu bankalan astlan, gerek kadin
gerekse erkek personelin erkek yoneticilerle kadin yéneticilere gore daha
rahat c¢alisma iligkisi kurabileceklerini belirtmistir. Tablo-XX'ye
bakildiginda, 6zel bankalardaki astlann % 17.5’inin daima, % 15’inin
cogunlukla kadin personelin kadin yoneticilerle rahat calisma iliskisi
kurabilecegini belirttigi gértilmektedir. Erkek personelin erkek yéneticilerle
daima rahat ¢alisma iliskisi kurabilecegini dtisiinen 6zel banka astlanmn
orani % 10 iken, cogunlukla rahat calisma ilisikisi kurabilecegi gorusinde
olanlarin oram % 35'tir. Géruldiigti gibi, 6zel bankalarda kadin ¢alisanlar
arasinda rahat calisma iliskisi kurulabilmesi, erkek cahsanlar arasmmda
rahat calisma iliskisi kurulabilmesinden daha zordur. Arastirmaya katilan
kamu bankalan astlarnmin ise % 12,5'i daima, % 25,’i ise ¢cogunlukla kadin
personelin  kadin yoneticilerle rahat calhisma iliskisi kurabilecegi
gorustindedir. Astlar icinde erkek personelin erkek yoneticilerle daima
rahat calisma iliskisi kurabilecegini diisiinenlerin orama % 27,5 iken,
cogunlukla rahat ¢alisma iligkisi kurulabilecegi gértisiinde olanlarn oram
% 47,5'tir. Bu sonuclar, kamu bankanlarninda kadin calisanlar arasinda
rahat calisma iliskisi kurulabilmesinin erkek calisanlar arasinda rahat

calisma iliskisi kurulabilmesiden ¢ok daha giic oldugunu géstermektedir.

Gerek oOzel, gerekse kamu bankalannda kadin c¢alisanlar arasmda
rahat calisma iliskisi kurulmasimin gic¢ olusunu, kadinlann son yillarda
bankacilik sektértindeki hizli ilerleyisine baglamak mimkindir.
Kadinlarin bankacilikta sayr ve pozisyonlarnmmn gelisiminin, kadmn
yoneticiler ile kadin astlan arasinda yansmanmn dogmasina neden oldugu
sOylenebilir. Yarisma ortami icerisinde, kadin astlanin kadin istlerinin
yerlerine ulasma cabasi karsisinda, kadin yoneticilerin de erkeklerden daha
gec ve guclukle elde ettikleri pozisyonlarim korumaya c¢alismalan

s6zkonusu olacaktir.

Arastirma sonuclari, kadin ¢alisanlar arasinda rahat caligsma iligkisi
kurabilme ghcliginiin 6zel bankalarda daha Dbelirgin oldugunu

gostermektedir. Bu durumu, o6zel bankalarda c¢alisanlar arasinda
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yarismanin daha fazla olmasina, kamu bankalarinda ise yodneticilikte
ilerlemenin 6nceden belirlenmis kurallara bagli olmasmin kadin ¢alisanlar

arasinda yarismayi 6nlemesine baglamak mimktindir.

Belirlenen bir baska sonug, 6zel bankalarda kadin calisanlar
arasmda oldugu kadar gériilmemekle birlikte, erkek calisanlar arasinda da
calisma gucltiginiin bulunmasidir. Kamu bankalarinda ise, astlarin
cogunlugu erkek personelin erkek yoneticilerle rahat calisma iliskisi
kurabildigini belirtmistir. Béyle bir sonucta, 6zel bankalarda yapilan ise ve
gosterilen performansina 6nem verilmesinin, calisanlarda yarsma
duygusuna neden olmasmn etkisi vardir. Kamu bankalannda ise
calisanlar arasinda yansmanin olmamasi ve ydéneticilerde pozisyonunu

kaybetme diistincesinin bulunmamasi, belirtilen sonucta etkili olmustur.

Tablo-XX'de goriilen astlarin goérislerine dayanarak gerek ozel,
gerekse kamu bankalarinda erkek personelin kadm yoéneticilerle rahat
calisma iliskisi kurabilmesinin, kadin personelin erkek yéneticilerle rahat

calisma iliskisi kurabilmesinden daha zor oldugu belirtilebilir.

Ozel bankalarda astlarin % 17,51 daima, % 50’si goguniﬁkla kadin
personelin erkek yoneticiler ile rahat c¢alisma iliskisi kurabilecegini
belirtmistir. Erkek personelin  kadin yoneticilerle daima rahat
g:ah@abiieceéini disiinen astlarn oram1 % 7,5 iken c¢ogunlukla rahat
calisabilecegi gortisiinde olanlarin oram % 40tir. Goéruldiga gibi, 6zel
bankalarda erkek personelin kadin yoneticilerle rahat cahsma iligkisi
kurabilmesi, kadin personelin erkek ydéneticilerle rahat cahsma iliskisi
kurabilmesinden daha zordur. Benzer bir sonug¢, kamu banklarinda da
goriilmektedir. Kamu bankalarinda astlarin % 17,51 daima, % 52.5%
cogunlukla kadin personelin erkek yoneticilerle rahat calisabilecegini
distinmektedir. Erkek personelin kadin yoneticilerle daima rahat
calisabilecegini diistinen astlarin oram % 17,5 iken c¢ogunlukla rahat
calisabilecegi gortistinde olanlarn orani‘% 35'tir. Kamu bankalarn astlanna

gore de, erkek personelin kadin yoneticilerle rahat caligabilmesi, kadin
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personelin erkek yénetcilerle rahat calisabilmesinden daha zordur. Ozel ve
kamu bankalarinda benzer sekilde goriilen bu sonuclara gore, erkek
personelin yoéneticiligin erkeklere 6zgii oldugunu dustindagi ya da
kadinlardan farklh psikolojik o6zelliklerinin bir kadin yoneticinin  emri
altinda calismaya uygun olmadigi sdylenebilir. Ayrica kadm yoneticilerin
pozisyonlarnimi korumak icin yetkiyi elden birakmamalan da erkek
personelin kendileriyle rahat calismasmin giliclesmesinde etkili olabilir.
Kadin personelin erkek yoneticilerle rahat ¢alismasmin, erkek personelin
kadin yoneticilerle rahat c¢alismasindan daha kolay olmasi, kadin
personelin, deneyimlerinin daha fazla olmasi nedeniyle erkek yoéneticileri

meslege daha uygun gordiigiini diistindtirmektedir.

Tablo-XX'de goraldagi gibi, 6zel ve kamu banklarinda astlann kadin
yonetcilerle rahat calisma iliskisi kurabilmeleri, erkek yoneticiler ile rahat
calisma iliskisi kurabilmelerinden daha zordur. Bu durum, kadimmlarin
yoneticilik pozisyonlarina erkeklerden ¢ok sonra gelmeleri nedeniyle, erkek
yoneticilere gore daha otoriter davranmlarina ve astlarnin “kadin yonetici”

olgusuna kusku ile yaklasmalarnina baglanabilir.

Astlann, yoneticileri cinsiyet ayinmina gitmeden c¢alismalarna ve
yoneticiligin gereklerini yerinine getirme derecesine gore degerlendirmeleri
gereklidir. Tablo-XX'ye bakildiginda, ézel bankalarda astlarin % 20’sinin
kadinlanin basgarih yoénetici olabilmesinin olagantistii 6zellikleri nadiren
gerekli kildigi % 47.5min ise asla gerekli kilmadigl goériisiinde oldugu
gorulmektedir. Kamu bankalan astlan i¢in ise bu oranlar sirasi ile % 7.5 ve
% 20 dir. Bu sonuglara gore, 6zel banka astlanmn c¢ogunlugunun
kadinlann yoneticilikte basarili olmas: icin olaganiistii 6zelliklerin gerekli
olmadigimi dastntirken, kamu bankalan astlarinin énemli bir boliimintin

olagantistii 6zellikleri gerekli gordiigli sdylenebilir.

Ozel bankalarda yapilan isin ve gosterilen performansin 6énemli
oldugu yarisma ortami icerisinde kadin yoneticilerin de erkekler gibi

basarili olabilmesi sonucu astlarin yoneticilikte kadinlar icin olagantistii
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ozelliklerin gerekmedigini dusiindtikleri sOylenebilir. Kamu bankalarinda
ise, kadin yoneticilerin sayi ve pozisyonlarindaki gelismeye ragmen,
astlarda “kadinlann yoéneticilikte basarili olmalarinin miimkin olmadig: ve
meslegin erkeklere 6zgii bir meslek oldugu” dustincesinin hakim oldugu
belirtilebilir.

Kadin yoneticilerin basarisi icin olaganiistii o6zelliklerin gerekliligi
konusundaki tutumlanna paralel olarak, 6zel bankalardaki astlar, kamu
bankalarindaki astlara gore yoneticilikte kadinlan daha fazla destekleme ve

meslege uygun gorme egilimindedirler.

Tam degerlendirmeler cercevesinde, gerek o6zel gerekse kamu
bankalarinda astlarin kati yoneticilerle erkek yoéneticiler arasinda ayinm
yaptiklan, kadin yoneticileri bu meslekte yetersiz gordiikleri ve erkek
yOneticilerle daha rahat calisma iliskisi kurabildikleri sdéylenebilir. Bu
goruntmiin kamu bankalarinda daha belirgin olmasinda, kadinlarin uzun
yillardan beri kamu bankalarinda calismalarna karsin, yoneticilikte cok
yeni olmalarnm astlarin kusku ile karsilamalarimin etkisi olmustur.
Erkeklerin uzun yillardan beri yoénetici olmalan ise, astlarda yoneticiligin
erkekler icin daha uygun oldugu goériistinii yerlestirmistir. Belirtilen
etkenlere kamu bankalarin idari yapisinin ve ¢calisma ortmanin esneklikten
uzak olmasim da eklemek— gerekir. Ciinkii yansmanm olmadig1 her isin
kurallara bagh bulundugu ve ast-Gist iletisiminin simirhh oldugu kosullar
icinde astlarin “kadin yonetici” olgusunu olumlu karsilamalan olduke¢a

zordur.

Ozel ve kamu bankalarinda astlarin yoneticilikte erkeklere oéncelik
taniyan tutumuna karsihik, bliytik cogunlugunun yéneticilikte kadmlan
desteklemesi ve meslege uygun gormesi, kadin ydneticilerin gelisimi i¢in
olumlu bir durumdur. Astlarin erkek yoéneticiilerden yana goértiinen
tutumlarnnin, kadinlarin meslekte ¢ok yeni olmalarindan kaynaklandig: ve

zamanla ortadan kalkacag) séylenebilir.
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E- OZEL VE KAMU BANKALARINDA KADIN VE ERKEK
YONETICILERIN YONETSEL DAVRANISLARI iLE
ASTLARIN TUTUMLARININ GENEL DEGERLENDIRILMES]

Kadinlarin yodneticilik mesleginde erkeklerden daha yeni olmalamn,
6zel ve kamu bankalarinda astlarin “kadin yénetici” olgusunu kugku ile
karsilamalarina neden olmustur. Ancak, arastrma sonuglarnimn gosterdigi
gibi, kadin yoéneticiler 6zel sektortin yarismaci ve olumlu yénde guduleyici
ortam icinde basanli olmuslardir. Kadin yoneticiler karar alma, kararlara
katihm, iletisim ve denetim gibi yonetim konularinda daha esnek
davranislar gostermislerdir. Buna bagh olarak kadin ve erkek yoéneticilerin
yonetsel yaklasimlarnin, aralarinda belirgin bir farklihk olmaksizin “ilimh

veya damismact” yonetsel yaklasim oldugu belirlenmistir.

Ozel bankalarda kadin yoneticilerin goriilen basansi, astlarinda da
olumlu birtakim tutum ve disilincelere neden olmustur. Astlann,
kadinlarin basarili yonetici olabilmesi icin olagantistii 6zelliklerin gerekli
olmadigimi dustndukleri ve yoneticilikte kadinlann destekledikleri
belirlenmistir. Astlardaki olumlu tutumun, kadin y6neticilerin basarilarina
katkida bulunacagi ve kadin yonetici-erkek yonetici yansmi_ arttirarak

“demokratik” yonetsel yaklagima dogru gidilmesini saglayacag: sdylenebilir.

Kamu bankalan kadin ve erkek yoneticilerinin yonetsel davranislan
ile astlarin “kadin yénetici” olgusuna bakisi, 6zel bankalarda goriilenden
oldukca farklidir. Kamu bankalarinda astlarin kadin yoneticiler ile rahat
calisabilmesi erkek yoneticilerle rahat calisabilmesinden daha gligtir.
Bununla birlikte, astlarda “kadinlann basanli yonetici olabilmesi ic¢in
olaganistit ozelliklerin gerekli oldugu kanmisinin yaygin oldugu gézlenmistir.
Kamu bankalarinda kadin yéneticilerin yonetsel davranislarinin erkekler
kadar esnek olmadigi ve daha kati bir yonetsel yaklasimm benimsedikleri de
belirlenmistir. Kadm yoneticilerin y6netim konulan icinde yalnmzca
giidiileme ve iletisimde erkek yoéneticilere oranla daha esnek davrandiklan

soylenebilir. Yonetsel davramslar dogrultusunda belirlenen yo6netsel
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yaklasimlar, erkek yoneticiler icin genellikle “damismaci” kadin yvneticiller

icin ise genellikle “1hmli” yonetsel yaklagimdar.

Arastirma sonuclarma gore belirtilmesi gereken bir baska nokta, gerek
6zel gerekse kamu bankalarinda kadmn ve ekrek yoneticilerin kati bir
tutumla astlarin yakindan denetlenmesine 6nem vermeleridir. Kamu
bankalarinda kadinlarin genelde daha kati olan tutumu, astlann

~ denetiminde de gecerlidir.

Kadin yoneticilerin erkek yoneticilere gore daha kati olan yodnetsel
yakla@nnlarmda. ve astlarm kadin yoéneticilere iliskin olumsuz
tutumlarinda, kamu sektériintin yarismaya kapali, esneklikten uzak, belli
kurallanin hakim oldugu yapisinin ve buna bagh calisma ortamimnin etkisi
olmustur. Belirtilen calisma ortam: icinde kadin yoéneticilerin yonetsel
yaklasimlanmn ve astlarin kadin yoneticilere kusku ile bakan tutumlarimin
karsilikli olarak birbirinden etkilendigi soylenebilir. Kadin yoéneticilerin
erkek yoneticilerden daha kati oldugu belirlenen yénetsel yaklasimlarnn,
astlann olumsuz tutum ve disiincelerini arttirmis olmasi1 miimuktndir.
Benzer sekilde ,astlardaki “meslegin erkeklere daha uygun oldugu”
yoniindeki distincenin kadinlarin ydnetsel davranislarini olumsuz yoénde

etkilendigi dtstinebilir.
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Ulkemizde kadmlann yéneticilik mesleginde smurh sayida ve
erkeklere gore daha alt basamaklarda yer aldiklarn bilinen bir gercektir.
Kadinlann ¢alisma hayatinda ve yoneticilikte sinirliliginin baslica nedenleri,
cogunlugunun tanm kesiminde ¢alismasi ve bu durumun geleneksellesmis
olmasy; egitim diizeylerinin = dusukliigh; kadinlarda , toplumda ve
isverenlerde kadimin calismasi konusunda bazi 6ényargilarin bulunmasi
seklinde siralanabilir. Kadinlann yoneticilikte simirhhg ile ilgili olarak ilk

yapilmasi gereken, belirtilen sorunlann ¢éziimlenmesidir.

Yeterli sayisal veriler olmasa da , kadin yoneticilerle erkek
yoneticilerin sayilarmn birbirine yakin oldugu ve aym pozisyonlarda
bulunabildigi alt hizmet sektériiniin bankacilik oldugu bilinmektedir. Bu
durum, kadin yoneticilerlere iliskin uygulama c¢alismalarinin bu alanda
gerceklestirilmesinden ve arastirmamiz sirasimnda bankalarda yapilan

incelemelerden anlasilmaktadir.

Ozel ve kamu bankalarinda kadin yoneticilerle erkek yéneticilerin
yonetsel tutum ve davramglanmn karsilastinldigl, aymca astlarnn
yoneticilikte kadmlara bakis acismnin belirlendigi bir arastirmanin, bu
konudaki arastirmalara katki saglayacag diistntlmitstir. Kadinlarnn

gelecekte diger sektorlerde de sayilarmn artmasi ve pozisyonlarimn
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gelismesi ile, sonuclann bu arastirmanin sonuclan ile karsilastirilabilecek

yeni arastirmalarin yapilmas: mimkiin olabilecektir.

Yapilan uygulama sonucunda; karar alma kararlara katilim, liderlik
yaklasimi, yetki devri gtidiileme iletisim ve denetim konularinda ozel ve
kamu bankalarninda kadin yoneticiler ile erkek yoneticilerin yonetsel
davranislanmmin  farkh ve benzer yonleri belirlenmistir Karar alma
konusundan denetim konusuna kadar yapilan tiim degerlendirmeler 6zel
bankalar ve kamu bankalannda kadin yoneticilerle erkek yoéneticilerin
yonetsel tutum ve davramglanmin farkh yoénleri oldugunu gostermistir.
Benzer sekilde, astlarin kadin ve erkek yoneticilere iliskin tutum ve

dustinceleri de 6zel bankalar ile kamu bankalarinda olduke¢a farkhdir.

Ozel bankalarda yénetsel davramslarnn degerlendirilmesi ile karar
alma, kararlara katilim, iletisim ve denetim konularinda kadin yéneticilerin
erkek yoneticilerden daha esnek tutum ve davramslar gosterdikleri
belirlenmistir. Belirlenen yonetsel davranislara bagh olarak, kadmn
yoneticiler ile erkek yoneticilerin benimsedikleri yonetsel yaklasimlar
arasinda belirgin bir farklihk olmadig: saptanmstir. Gerek kadin , gerekse
erkek yoneticilerin yonetsel yaklasimlarinin, konuya gore degisebilen “ilimh

veya danismacy” yonetsel yaklasim oldugu séylenebilir.

- Kadin yoneticilerin 06zel sektérin yansmact ve olumlu yoénde
gudileyici calisma ortami ile ast-tst iliskileri igcinde erkek yoneticilerle
benzer olan davranmislan, astlarda da esnek birtakim tutum ve diisiincelere
neden olmustur.Astlar, kadin yoneticilerle rahat ¢alisma iliski kuramasalar
da, bu durumun kadinlann meslekte yeni olmalarna bagh olarak otoriter
davranma isteklerinden ve yoneticilik deneyimlerinin az olmasindan
kaynaklandig1 belirtilebilir. Bunun disinda astlar, kadinlann yoéneticilikte
basarili olabilmesi icin olagantstti 6zelliklerin gerekli olmadigini ve
kadinlann yoneticilikte desteklediklerini belirtmislerdir.Ozel bankalarda
astlar, kadin yoneticilerle erkek yoneticiler kadar rahat calisma iliskisi

kurmasalar da kadinlara yoneticilikte olumlu bakmakta ve onlar1 meslege
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uygun goérmektedirler. Astlarin bu tutumunda, kadinlarin 6zel banka
yoneticiliginde erkeklere gore yeni olmalarina ragmen, erkek yoneticilerle

ayn1 esneklikte davranmalarimin etkili oldugu diistntilebilir.

Kamu bankalarinda yéneticilerin yamitlarinin degerlendirilmesi,kadin
yoneticilerin yoénetsel davramislarinin erkek yéneticiler kadar esnek
olmadigim goéstermistir.Kadin yoneticilerin yalnizca giidiileme ve iletisim
konularinda daha esnek davrandiklan,diger tim konularda ise erkek
yoneticilerin davramslannin daha esnek oldugu belirlenmistir. Gésterilen
yonetsel davramslar dogrutusunda saptanan yonetsel yaklasim; erkek
yoneticiler icin genellikle “danismaci1”, kadin yoOneticiler icin genellikle

“1iml1” olmak tizere “diml ve danismacl” yonetsel yaklasimlardir.

Kamu bankalarinda kadin yoneticilerin erkek yoneticilere oranla
daha kati olan tutum ve davramislan ile ydnetsel yaklasimlarina paralel
olarak, astlarnin da kadin yoneticilerle rahat calisma iliskisi kurabilmesinin,
6zel bankalardaki astlara gére daha zor oldugu gozlenmistir. Astlarda
buiytik o6l¢ctide “kadinlann basanli yonetici olabilmesi icin olagantistii
ozelliklerin gerekli oldugu” diistincesinin hakim olmasi, uzun yillardan beri
yoneticiligin erkeklere 6zgii bir meslek oldugu kanisinin yaygin olmasina

baglanabilir.

- Kamu bankalarninda kadin yoneticilerin ve astlanmn tutum ve
davramislarinda kamu sektoriiniin calisanlarn yarismasina i(apall, olumlu
yonde guidiileyici araglarin bulunmadigr ve her isin kurallara bagh oldugu
idari yapist etkili olmustur. Kamu sektériiniin calisanlar i¢in kisith
yapisimn, c¢alisma ortamumi etkileyerek ast-ist ve astlararas: iletisimi
smirlamasi da kadmn yoneticilerin ve astlarmmin esneklikten wuzak

davramslar gostermelerinde etkili olmustur.

Kamu bankalarinda kadin yoneticilerin erkek yoéneticilerden daha
kati olan yonetsel davramslan ile astlannmin olumsuz tutum ve

distincelerinin birbirinden etkilendigini séylemek mimkundiir.
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Sonu¢ olarak, o6zel bankalarda kadin yoneticilerin yoénetsel
davramiglarmin erkek yoneticilerle aym esneklikte oldugu ve astlarm da
kadmlara yoneticilikte olumlu baktiklan belirtilebilir. Kamu bankalarnnda
ise, kadin yoneticiler erkek yoneticilere oranla daha kati davranmakta ve
astlann da kadmlan yoneticilikte kusku ile karsilamakta ve yoéneticiligin
erkeklere 0zgti oldugunu diustinmektedirler. Bu durumun nedeni,
sektorlerin yapisal farkhhigmma bagli olarak 6zel bankalar ile kamu
bankalarnnmn calisma ortammin ve ast-tist iliskilerinin farkli olmasidir. Ozel
sektériin calisanlarin yansmasina, olumlu yénde gidiilenmesine olanak
taniyan yapisi icinde o6zel banké kadin yoneticilerinin esnek davramslar
gostermeleri ve astlarin da kadin yoneticilere iliskin olumlu dustinceler
tasimas1 mimkiin olmustur. Kamu bankalannda ise kadmn yoéneticilerin ve
astlarim esneklikten uzak tutum ve davramslannda; kamu sektdériinin
calisanlann yansmasim engelleyen, ast-tlist iletisiminin kisith oldugu ve
olumlu yonde gudiileme araclarnin sinirli bulundugu calisma ortammn

etkili oldugu soéylenebilir.
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Sayin Yonetici,

Ilisikteki anket, yiiksek lisans tezimle ilgili olup ulkemizde bulunan
kamu ve 6zel sermayeli ticaret bankalarinda gérev yapan kadm ve erkek
yoneticilerin ybnetsel yaklasimlarinin karsilastirilmal olarak

degerlendirilmesi amacinm tagimaktadir.

Ankete ilgi gbstereceginizden emin olarak calismalarmizda basanlar

diler saygilar sunanm.

Goknur MERTQ

Anadolu Universitesi
Sosyal Bilimler Enstittisii
Yonetim ve Organizasyon

Bolumi

Ek: 1-1



TURK KAMU VE OZEL BANKALARINDA GOREV YAPAN KADIN VE ERKEK
YONETICILERIN YONETSEL DAVRANISLARININ  KARSILASTIRMALI
OLARAK DEGERLENDIRILMESH -

- Bankanimn Ad :
Boltim-1- YONETICI PROFILI

Lutfen her sorunun altindaki yanitlar okuyunuz ve sizin i¢in uygun

olam isaretleyiniz.
1- Cinsiyetiniz:

A) Kadin B) Erkek
2- Yasmiz:

A) 25-29 B) 30-34 C) 35-39 D) 40-44 E) 45-49 F) 50 ve Ustii
3- Medeni Durumunuz:

A)Evli B) Bekar C) Dul
4- Ogrenim Durumunuz:

A) Ik B) Orta C) Lise D) Yiiksek E) Lisans Ustii
5- Yabanci Dil Durumunuz:

A) Bilmiyorum B) 1 Yabana Dil C) 2 yabanci Dil D) 3 ve Daha Fazla
6- Pozisyonunuz:

A) Sube Midurt B) Miidir Yardimeis1 C) fkinci Midir D) Amir E) Sef
F) Sef Yrd.
7- Haftalik Calisma Siireniz:

A) 30-40 Saat B) 41-50 Saat C) 51 -60 Saat
8) Meslegi Birakmak Istediginiz Yas:

A) 40-45 B) 46-50 C) 51-55 D) 56-60 E) Emekliligim gelince

F) Kosullar Elverdigince Calisirim.

Ek: 1-2



Boliam-2- YONETICILERIN YONETSEL DAVRANISLARI

Litfen baghklann altindaki her bir citimlenin sonundaki yanitlarn

okuyunuz ve sizce en uygun olan isaretleyiniz.

KARAR ALMA:

1- Acik ve kolaylikla anlasilir nitelikte kararlar alinm.
A) Daima B) Cogunlukla C) Gerektiginde D) Nadiren E) Asla

2- En ¢ok ve en iyi bilgi ve verilerin kendi elimde bulunduguna inanimrim.
A) Daima B) Cogunlukla C) Gerektiginde D) Nadiren E) Asla

3- Karar alirken, ttim énemli verileri mevcut kosullan goz éniinde tu{anm.
A) Daima B) Cogunlukla C) Gerektiginde D) Nadiren E) Asla

4- Karan yurtiteceklerin karan benimsemelerini saglanm.
A) Daima B) Cogunlukla C) Gerektiginde D) Nadiren E) Asla

KARARLARA KATILIM:
1- Karar alma ve is sorunlarnnmmn ¢dzimil islemlerinin yoklugumda
ertelenmesini saglarim.
A) Daima B) Cogunlukla C) Gerektiginde D) Nadiren E) Asla
2- Gunluk faaliyetlerle ilgili kararlara astlarm katihmim saglanm.
A) Daima B) Cogunlukla C) Gerektiginde D) Nadiren E) Asla
3- Genel politikalarla ilgili kararlan kendim alinm.
A) Daima B) Cogunlukla C) Gerektiginde D) Nadiren E) Asla
4- Onemli kararlarn oy birligi ile alinmasim saglanm.
A) Daima B) Cogunlukla C) Gerektiginde D) Nadiren E) Asla
5- Sorunlan ilgili astlarimla biitiin boyutlanyla tartisarak Asla
coziimlerim.
A) Daima B) Cogunlukla C) Gerektiginde D) Nadiren E) Asla
LIDERLIK YAKLASIMI
1- Astlarin belli konularda bana yol gostermelerkini anlayisla karsilarim.

A) Daima B) Cogunlukla C) Gerektiginde D) Nadiren E) Asla

Ek: 1-3



2- Astlarn igle ilgili sorunlarinin yaninda kisisel ve ailevi sorunlarnyla da
ilgilenirim.
A) Daima B) Cogunlukla C) Gerektiginde D) Nadiren E) Asla
3- Astlarimca ve orglitce diizenlenen sosyal faaliyetlere katilirim.
A) Daima B) Cogunlukla C) Gerektiginde D) Nadiren E) Asla
4- Herkesi kendince en iyi olduguna inandi: sekilde is yapmasmda serbest
birakirim.
- A) Daima B) Cogunlukla C) Gerektiginde D) Nadiren E) Asla
5- Astlarimin benimle konusurken rahat olmalarmi saglanm.
A) Daima B) Cogunlukla C) Gerektiginde D) Nadiren E) Asla
6- Astlarin gérevlerini onlara damigsmadan degistiririm.
A) Daima B) Cogunlukla C) Gerektiginde D) Nadiren E) Asla
7- Astlarima yapilacak isi ve birlikte calisacaklan is arkadaslanni tamtirim.
A) Daima B) Cogunlukla C) Gerektiginde D) Nadiren E) Asla

YETKi DEVRI:
1- Yetki devrine giderken astlarimin yeteneklerini ve daha 6nceki
calismalanndaki basan durumlanm dikkate alirim.

A) Daima B) Cogunlukla C) Gerektiginde D) Nadiren E) Asla
2- Astlarm hata yapabileceklerini diistindiigiim icin bazi isleri kendim
yaparim. _

A) Daima B) Cogunlukla C) Gerektiginde D) Nadiren E) Asla
3- Astlann yetigmesi, karar alma konusunda deneyim kazanmasi icin yetki
devrederim.

A) Daima B) Cogunlukla C) Gerektiginde D) Nadiren E) Asla
4- Astlara giinltik faaliyetlerle ilgili yetkileri devrederim.

A) Daima B) Cogunlukla C) Gerektiginde D) Nadiren E) Asla
5- Astlannmm benden daha iyi yapabileceklerine inandigim islerde yetki
devrine giderim.

A) Daima B) Cogunlukla C) Gerektiginde D) Nadiren E) Asla

Ek:1-4



6- Caliganlara kendi faaliyetlerini programlama konusunda serbesti
tanirm.
A) Daima B) Cogunlukla C) Gerektiginde D) Nadiren E) Asla

GUDULEME
1- Astlan kisisel goriis, diisiince ve inanclarim hicbir etki altinda kalmadan
aciklayabilmeleri i¢in tesvik ederim.
A) Daima B) Cogunlukla C) Gerektiginde D) Nadiren E) Asla
2- Astlarimin her tiirlii sikayetini ele alarak ¢6ztim yolu ararnm.
A) Daima B) Cogunlukla C) Gerektiginde D) Nadiren E) Asla
3- Astlarimin ihtiyaglarim anlayarak gidermeye caligirim.
A) Daima B) Cogunlukla C) Gerektiginde D) Nadiren E) Asla
4- Basarili ve verimli calisan astim cesitli sekillerde ddiillendiririm.
A) Daima B) Cogunlukla C) Gerektiginde D) Nadiren E) Asla
5- Verimsizlik ve islerin aksatiimasi durumunda cezalandirici énlemlere
basvururum.
A) Daima B) Cogunlukla C) Gerektiginde D) Nadiren E) Asla
6- Parasal araglan c¢aliganlari olumlu yénde gudiilemede en etkili arag
olarak gortirim.
A) Daima B) Cogunlukla C) Gerektiginde D) Nadiren E) Asla

ILETiSIM:
1- Astlarima her turlt sorun hakkinda bilgi veririm.

A) Daima B) Cogunlukla C) Gerektiginde D) Nadiren E) Asla
2- Sorunlari, ¢alisanlarin 6nerilerini rahatca belirtebildigi tartismah
toplantilar yoluyla ¢éztimlerim.

A) Daima B) Cogunlukla C) Gerektiginde D) Nadiren E) Asla
3- Cesitli konularda bilgi aligverisinde bulunmak Ttizere ekip calismasi
diizenlerim.

A) Daima B) Cogunlukla C) Gerektiginde D) Nadiren E) Asla

Ek: 1-5



4- Astlannmmn aldig1 kararlar hakkinda bilgi alimm.

A) Daima B) Cogunlukla C) Gerektiginde D) Nadiren E) Asla
5- Yapilan islerden haberim vardir.

A) Daima B) Cogunlukla C) Gerektiginde D) Nadiren E) Asla
6- Astlarimin hakkimdaki diisiincelerini iletmelerine izin veririm.

A) Daima B) Cogunlukla C) Gerektiginde D) Nadiren E) Asla

DENETIM :
1- Verilen gorevin gerektigi gibi yapilmasi i¢in, astin ¢alismalarim yakindan
izlerim.
A) Daima B) Cogunlukla C) Gerektiginde D) Nadiren E) Asla
2- Astlarin sunduklan raporlan denetim araci olarak kullanirim.
A) Daima B) Cogunlukla C) Gerektiginde D) Nadiren E) Asla

YONETSEL YAKLASIM :
1- Yonetsel Yaklasiminiz:

A) Cok otoriter B) Otoriter C) Ilimli D) Danismaci1 E) Demokratik
2- Organizasyon genelindeki yonetsel yaklasim:

A) Cok otoriter B) Otoriter C) limh D) Danismact E) Demokratik

TESEKKURLER

Ek: 1-6



Ilisikteki anket, yliksek lisans tezimle ilgili olup tilkemizde bulunan
kamu ve &zel sermayeli ticaret bankalarinda gérev yapan kadin ve erkek
yoneticilerin ybnetsel yaklasimlannin karsilastinlmal olarak

degerlendirilmesi amacim tasimaktadir.

Ankete ilgi gostereceginizden emin olarak calismalarmizda basarilar

diler saygilar sunarim.

Goéknur MERIC

Anadolu Universitesi
Sosyal Bilimler Enstittisii
Yonetim ve Organizasyon

Boltimii

Ek: 2-1



YONETICILERE ILISKIN GENELDEKiI TUTUMLAR:

1- Kadin personel, kadin yéneticilerle rahat calisma iliskisi kurabilir.
A) Daima B) Cogunlukla C) Gerektiginde D) Nadiren E) Asla
2- Kadin personel, erkek yoneticilerle rahat calisma iliskisi kurabilir.
A) Daima B) Coéunlul;la C) Gerektiginde D) Nadiren E) Asla
3- Erkek personel, kadin yéneticilerle rahat calisma iliskisi kurabilir.
A) Daima B) Cogunlukla C) Gerektiginde D) Nadiren E) Asla
4- Erkek personel, erkek yoneticilerle rahat cahsma iliskisi kurabilir.
A} Daima B) Cogunlukla C) Gerektiginde D) Nadiren E) Asla

5- Kadim yoneticilerle rahat calisma iliskisi kurabilirim.
A) Daima B) Cogunlukla C) Gerektiginde D) Nadiren E) Asla
6- Erkek yoéneticilerle rahat calisma iliskisi kurabilirim.
A) Daima B) Cogunlukla C) Gerektiginde D) Nadiren E) Asla
7- Kadmlarin baganli yénetici olabilmesi olagantistii 6zellikleri gerekli kilar.
A) Daima B) Cogunlukla C) Gerektiginde D) Nadiren E) Asla
8- Yoneticilikte kadinlan destekliyorum.
A) Daima B) Cogunlukla C) Gerektiginde D) Nadiren E) Asla
9- Kadnlar1 bu meslege uygun gérmiiyorum.

A) Daima B) Cogunlukla C) Gerektiginde D) Nadiren E) Asla

TESEKKURLER

Ek: 2-2



