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Bu aragtirmanin amaci, T.C. Milli Egitim Bakanligi'ndaki iist diizey kadin yoneticilerin
otantik liderlik davraniglarinin neler oldugunun belirlenmesidir. Bu ¢alisma, kadin
yoneticilerin liderlik uygulamalarini, 6zellikle de degerleri, hedefleri ve stratejilerini ortaya
koymak i¢in yapilmistir. Degerler, hedefler ve strateji bilesenleri otantik liderligin
merkezinde yer almaktadir. Kadin yoneticilerin liderlerin  uygulamalarimin  ve
deneyimlerinin kesfedilmesi ayn1 zamanda otantik liderligin bilgi tabanina da katki
yapilmistir. Caligmayla egitim yonetiminde otantik liderligi ve kadin liderligini daha iyi
anlamamiza yardimcit olunacagina inanilmaktadir. Bodylece alan yazinda liderlik
uygulamalar1 hakkinda daha derin bir anlayis kazandirilacaktir. Caligmayla egitim
yonetiminde otantik liderligi ve kadin liderligini daha iyi anlamamiza yardimeci
olunacagina inanilmaktadir. Otantik liderligin lider ve 6rgiit i¢in olumlu sonuglar doguran
olumlu bir liderlik olduguna inanilmaktadir. Otantik liderlik, 6z farkindalik, bilgiyi dengeli
ve tarafsiz degerlendirme, icsellestirilmis ahlak anlayisi ve iliskilerde seffafliktan olusan
bir liderlik olarak tanimlanmistir.

Bu c¢alisma, nitel arastirma modellerinden fenomenolojik c¢alisma deseninde
gerceklestirilmistir. Arastirmanin ¢alisma evrenini, T.C. Milli Egitim Bakanligi'nda tist
diizey egitim yoneticiligi yapan kadin yoneticiler olusturmaktadir. Arastirmanin calisma
grubu fenomeni deneyimlemis ve bunu yansitabilecek Milli Egitim Bakanligi'nda gorev
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yapan alt1 list diizey kadin yoneticiden olusmaktadir. Arastirmada veriler gorliisme teknigi
ile goriigme formu kullanilarak toplanmistir. Goriisme formu otantik liderligin bilesenlerini
ele almak icin gelistirilerek cevap alinabilecek sekilde hazirlanan on sorudan olugmaktadir.
Arastirmada gergek isimler yerine kod isimler kullanilmistir.

Bu arastirmanin  verileri kadin  yoneticilerin  liderlik  uygulamalarim1  nasil
deneyimlediklerini arastirmasi sebebiyle Yorumlayici Fenomenolojik Analiz(YFA)
yontemi kullanilarak analiz edilmistir. Katilimcilardan en az {igii tarafindan tartisilan konu
bir tema olarak kabul edilmistir. Bunun sonucunda kadin liderligini ve ozgilinligiini
aciklamak i¢in bes kapsayict ana tema ortaya ¢ikmustir: (1) liderlik stratejileri, (2) liderlik
gelisimi, (3) anlam verme, (4) iliskileri gelistirmek ve (5) egitim yonetim ortami. Bu bes
kapsayict ana temadan liderlik stratejileri, ana temasina bagli olarak olumlu bir ¢aligma
ortami; zor durumlarla bag edebilme; dogru insanlarin dogru islerde olmasi gibi alt temalar
ortaya ¢ikmistir. Anlam verme ana temasina bagli olarak aile; 6z farkindalik alt temalari,
iligkilerin gelistirilmesi ana temasina bagl olarak iliskilerde giiven gelistirmek; mentorliik
alt temalar1 bulunmustur.

Ortaya ¢ikan ana temalar otantik liderligin ana bilesenleriyle ayr1 ayr1 degerlendirilmistir.
Bu calisma ile ortaya c¢ikan bes ana temanin, otantik liderligin doért bileseni - 6z
farkindalik, bilgiyi dengeli ve tarafsiz degerlendirme, otantik eylem/i¢sellestirilmis ahlak
anlayis1 ve iliskilerde seffaflik- ile baglantis1 ortaya konulmustur. Bu arastirma bulgulari
sonucunda kadin yoneticilerin otantik liderlik bilesenlerinin yerine getirir nitelikte oldugu
anlagilmistir.

Bu aragtirma sonucunda giiniimiiziin karmasik sorunlarin1 ¢6zmede avantaj olarak kabul
edilen otantik liderlik 6zelliklerinin kadinlarda goriilmesi sayisal olarak, erkeklerden daha
fazla kadin istihdam eden Milli Egitim Bakanlig1 i¢in bir firsat oldugunun goriilmesi
beklenmektedir. Boylece MEB basta olmak tizere tiim kurumlarda kadinlarin gosterdikleri
liderlik 6zellikleriyle {ist diizey konumlarda yer alabilmelerinde bir farkindalik olusturmasi
diistiniilmektedir. Bunun yaninda ¢aligmada yer alan st diizey kadin ydneticilerin
liderliklerinin kesfedilmesi kadinlar icin yol gosterici ve tesvik edici olacaktir.

Anahtar Kelimeler : Otantik Liderlik, Kadin Yoneticiler, Liderlik

Sayfa Adedi : Xvi+81
Danigsman . Prof.Dr. Mehmet KORKMAZ
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ABSTRACT

The aim of this study was to determine the results of T.C. Identifying the authentic
leadership behaviors of senior women managers in the Ministry of National Education.
This study was carried out to reveal the leadership practices of women managers, in
particular their values, objectives and strategies. Values, goals and strategy components are
at the heart of authentic leadership. It has also been made possible to discover the practices
and experiences of leaders of women managers and also to the knowledge base of
authentic leadership. It is believed that the study will help us better understand authentic
leadership and female leadership in education management. Thus, a deeper understanding
of leadership practices will be gained in the literature. It is believed that the study will help
us better understand authentic leadership and female leadership in education management.
It is believed that authentic leadership is a positive leadership that leads to positive results
for the leader and the organization. Authentic leadership is defined as self-awareness,
balanced and impartial information, internalized morality and transparency in relations.

This study was carried out in the phenomenological study pattern of qualitative research
models. The study universe of the study, T.C. The Ministry of National Education is
composed of women executives who are executives of senior education. The study group
of the research group consists of six senior women managers who have experienced and
reflected the phenomenon of the Ministry of National Education. The data were collected
using the interview form. The interview form consists of ten questions prepared to respond
to the components of authentic leadership. Code names are used instead of real names.
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The data of this research were analyzed by using Interpretive Phenomenological Analysis
(YFA) method because of the researches on how women executives experience leadership
practices. The topic discussed by at least three of the participants was accepted as a theme.
As a result, five main themes emerged to explain female leadership and originality: (1)
leadership strategies, (2) leadership development, (3) understanding, (4) developing
relationships, and (5) educational governance environment. Leadership strategies from
these five inclusive main themes, a positive working environment depending on the main
theme; cope with difficult situations; sub-themes such as having the right people in the
right jobs have emerged. Family depending on the main theme of meaning; sub-themes of
self-awareness, developing trust in relationships based on the main theme of the
development of relationships; sub-themes of mentoring have been found. The main themes
that emerged were evaluated separately with the main components of authentic leadership.
The five main themes emerged from this study are the four components of authentic
leadership - self-awareness, balanced and objective assessment of knowledge, authentic
action / internalized morality, and transparency in relations. As a result of these research
findings, it has been understood that female managers are capable of performing authentic
leadership components. As a result of this research, it is expected that the presence of
authentic leadership characteristics, which are considered as an advantage in solving the
complex problems of today, is an opportunity for the Ministry of National Education to
employ more women than men. Thus, it is expected that women in all institutions,
especially in the Ministry of National Education, will be aware of their leadership in high-
level positions. In addition, the discovery of the leadership of senior women executives
involved in the study will be guiding and encouraging for women.

KeyWords : Authentic Leadership , Women Managers, Leadership
PageNumber . xvi+81
Supervisor . Assoc. Prof. Dr. Mehmet KORKMAZ
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BOLUM 1

GIRIS

Bu boliimde problem durumu, aragtirmanin amaci, Onemi, varsayimlar smirliliklar ve

tanimlara yer verilmistir.

Problem Durumu

Gegmisten giinlimiize kadar diinya niifusu neredeyse yari yariya kadin ve erkeklerden
olugsmaktadir. Bu niifus dengesi tiim toplumlarda olagan stii bir durum yasanmadig siirece
boyle devam etmistir. Toplumlardaki bu niifus esitligine karsilik rol paylasiminda ayni denge
goriilmemektedir. Kadinin alani ev ve 6zel yasamla sinirlanmais; erkek ise toplumda daha 6nde
etkin ve 6nde bir rol almistir. Kadina egitiminde, ¢alisma hayatinda ve ¢alismasinin karsiligini
almasinda, toplumsal etkinliklere katilmasinda hep ‘“kadin” oldugu i¢in bir takim smrlar
konuldugu belirtilmistir (Koray, Demirbilek & Demirbilek 2000, s.211). Toplumlarin kadin
ve erkege iliskin farkli deger yargilari ve beklentiler gelistirmesi islerin yapilmasinda da kadin
ve erkek ayrimina gidilmesi sonucu dogurmustur. Toplumda yapilacak iglerden biri olan,
topluluklar1 yonetecek ve yonlendirecek bireyler, yani liderler konusunda da boyle olmustur.
Kadin ve erkek niifusunun oransal esitligine karsilik, is alanlarinin biiyiik bir kisminda oldugu
gibi bu alanda sadece erkek isi olarak algilanmistir. Kadindan beklenen sosyal ve kiiltiirel
roller sebebiyle dogasi geregi erkege gore daha az becerikli, basarili olma sans1 az, liderlik
vasiflar1 olmayan birey seklindeki toplumsal cinsiyet rolli, kadinin liderlik davranis:
gostermesini sinirlandirmistir. Liderlik analizlerinde sadece erkek liderlere odaklanilmistir;
erkek rakipsizdir, biitiin liderler erkektir ve hepsi de ‘erkeksi’ ozelliklere sahiptir. Liderlik
konusu insanlik tarihiyle es zamanl olmakla birlikte, liderlik iizerine yapilan ¢aligmalar da
literatiirde uzun yillardir olduk¢a hacimli bir yer kaplamaktadir. Liderlik tanimi, liderlerin
Ozellikleri ve diger insanlardan farklar1 yapilan aragtirmalarin temelini olusturmaktadir

(Sencan, Ibicioglu & Karabekir, 2015, 5.242).



Kadin ve yoneticilik kuramlart yan yana getirildiginde ise, ilk anda karsilasilan ¢eliski,
yoneticiligin erkek diinyasinin sinirlart i¢inde korunmus olmasidir. Yoneticilik, serinkanlilik,
rasyonellik, cok yonlii diisiinebilme gibi niteliklerle belirlenirken, kadinlara yakistirilan
duygusallik, insancillik, pasiflik vb. 6zellikler bunun tam karsisinda yer almaktadir (Giiler
1991). Yonetici gibi diisinmek kavrami bir¢ok kiiltiirde erkek gibi diistinmek olarak
algilanmaktadir (Barutgugil, 2002, s.27). Erkekler tarafindan kurallar1 konulmus, sadece
erkeklerin sahip oldugu varsayilan; problem ¢6zme, analitik ve soyut diislinme, gorev
basarisina yonelme, dayanikli ve giiclii kafa yapisina sahip olma, heyecan, ve duygusallig1 bir
kenara koyabilme ve karar verebilme konularinda biligsel {istiinliigli olma gibi tanimlanan
davranig bicimlerinin yoneticilik vasfi olarak goriilmesi, is hayatinin ve 6zellikle liderligin
erkek davranislariyla 6zdeslestirildigi bir ortam yaratmistir. Toplumun kadina yiikledigi veya
ileride yiikleyecegi roller, kadinlarin is yasamindaki etkinliklerini etkilemektedir (Sanberg &
Scowell, 2014). Owen & Todor’a (1993) gore kadinlara yonelik olumsuz kalip yargilar:
“Kadinlar, ¢aligma diisiincesinin listliinde olan aile talebine yonelirler. Onlar i¢in ¢ocuk bakimi
vardir ve bdylelikle calismaya olan ilgilerini ve zamanlarin1 kaybederler. Kadinlar ek gelir
icin calisir, sonucgta ¢aligma hayatinda basar1 gereksizdir. Kadinlara kisisel olarak olumsuz
elestiri yaparsaniz negatif geri bildirim verirler. Onlan elestirirseniz gozyaslariyla odadan
ayrilabilirler. Kadimlar iist yonetim pozisyonlart i¢in uygun degildir. Ciinkii ¢ok
duygusaldirlar ve girisimcilikleri zayiftir.” seklindedir. Erkek isi olarak kabul edilen bu
alanda, kadinlarin st kademeye ulasabilmeleri zordur. Oysa niifusun neredeyse yarisini
olusturan kadin faktoriiniin ihmal edilmemesi ve yeteneklerinin degerlendirilmesi, toplumun
bir biitiin olarak kalkinmasi acgisindan hayati 6nem tasimaktadir. Bu hayati 6neme ragmen
kadinlar, karar verme pozisyonlarinda neredeyse tiim iilkelerde yetersiz diizeyde temsil
edilmektedir (Calik, Kosar & Dagl, 2012, s.639-640). Rekabetin zorunlu ve karmasik hale
geldigi giinimiiz kosullarinda karar alma mekanizmalarinda kadmnlarin daha fazla yer
almasiyla organizasyonlardaki mevcut sorunlarin ¢6ziimiine kadin bakis agis1 gelerek
sorunlarin ¢6ziimii kolaylasabilecektir.

21. yiizyillda ¢alisma hayatinin yasadigi en biiyliik degisim hi¢ sliphesiz kadinlarin yogun
bicimde calisma yasamina girmesi olmustur. Kadinlarin ¢alisma hayatinda yogun bir sekilde
yer almasiyla da bir takim ihtiyaglarin ve sorunlarin ortaya ¢ikmasi muhtemeldir. Ancak bu
ihtiyaclarin ve sorunlarin ¢éziimiinde, kadinlar iist diizey temsille irade gosterebileceklerdir.
Ornegin iist diizey bir kadin yonetici hamile oldugunda hamile otoparki ihtiyacin1 gdérmiis ve

yonetici pozisyonu sayesinde kurumundaki bu sorunu c¢ézmede irade gosterebilmistir



(Sandberg, 2014). Ancak c¢alisan kadin sayisindaki artisa ve ¢alisma yasaminda kadinlarin
agirhiginin artmasina karsilik st diizey yonetici ve liderler arasinda kadinlarin sayis1 ¢ok fazla
degildir (Barutcugil, 2002, s.14). Yapilan istatistikler kadinlarin yonetsel pozisyonlari
paylasiminin arttigin1 géstermekte olsa da bu artis olduk¢a yavas ilerlemektedir (Cetin &
Atan, 2012, s.125). istatistiklerden, iilkemizde ¢alisan ve iist diizey yonetici konumuna gelen
kadin sayisinin daha da artmakta oldugu goriilmektedir. Hane halki isgilicii anketinin
verilerine gore, 2000 yilinda Tiirkiye’de toplam kadin calisan sayisi, toplam niifusun
%15.7’sini olusturmaktadir. Kamu ve 6zel sektordeki kadin iist diizey yOneticilerin orani ise
%6.6’dir. Bu oranin sanayilesmis iilkelerde %27, OECD iilkelerinde %26, Bat1 ve Giiney
Avrupa’da %21 diinyada ise ortalama %14,1 oldugu ifade edilmektedir (Bayhan & Arslan,
2005, s.100). Yapilan aragtirmalarda iilkemizde, kadinlar ¢aligma alani olarak en ¢ok kamu
sektorlinii tercih etmektedirler. Bunun nedenlerinin basinda; devlete duyulan giiven, diizenli
calisma saatleri ornek verilebilir. Her ne kadar, kamuda calisan kadin sayisi yillar bazinda
artmis olsa da; ayn1 durum, kadin yonetici sayisindaki artis agisindan ayni degildir. Kadinin
Statiisii Genel Midiirligi’niin 2012 verilerine gore Tiirkiye’de kamu kurumlarinda kadin
sayist; miistesar, baskan, genel miidiir, daire baskani, bolge miidiirii, il miidiirii ve bu
kadrolarin yardimcilar pozisyonlarinda % 0-20 arasindadir. Tiirk Milli Egitim Sisteminde de
kadinlar istihdamda sayisal dstiinliige sahip olmalarina ragmen yonetim kademelerindeki
sayilart distiktiir. Kadinin Statiisii Genel Mudirliigiiniin verilerine gore, Milli Egitim
Bakanligina bagl okullardaki, kadin yonetici oran1 yiizde 11.9'dur. Buna karsin, Bakanligin
verilerine gore, okullarda; okul oncesi egitimde calisan Ogretmenlerin ylizde 94,8’inin,
ilkogretimde calisan Ogretmenlerin ylizde 55,2°sinin; ortadgretimde calisan O0gretmenlerin
yiizde 53,1 ’inin kadinlardan oldugu goriilmektedir (Kadmin Statiisi G.M., 2014). Kadin
Ogretmen oraninin ortalama yiizde 55 gibi bir oranda goriinmesine karsilik sistem igerisinde
yer alan kadin yonetici oranin diisiikliigii oldukga dikkat gekmektedir (Celikten, 2004). MEB
merkez ve tasra teskilatinda gérev yapan tist diizey kadrolara bakildiginda 1 genel midiir, 2
bakanlik miisaviri, 1 basin ve halkla iligkiler miisaviri, 12 daire baskani, 52 sube miidiirt, 2 il
milli egitim midiirt, 12 il milli egitim midiir yardimcisi, 9 ilge milli egitim miidiiriiniin
oldugu goriilmektedir(MEB, 2016).

Kadmnlarin c¢alisma hayatinda daha fazla yer almasi sonucunda ydnetsel pozisyonlara
gelebilen az sayidaki bu yonetici kadinlarda liderlik oOzellikleri olarak eril Ozellikler
aranmaktadir. Bu nedenle, yonetsel pozisyona gelen kadinlar, kendi disil 6zelliklerini bir

kenara birakarak, basarili olmak i¢in eril 6zellikleri benimsemektedirler. Ancak, biyolojik bir



yaklasimla erkek ve kadinin farkl o6zellikler tagidigi dikkate alindiginda, her iki cinsiyetin
biyolojilerinden kaynaklanan farkli liderlik davraniglar1 gostermeleri miimkiindiir (Bayhan &
Arslan, 2005). Kadin liderler, genetik ozellikleri disinda mesleki, toplumsal cinsiyet ve
kiltiirel deneyimleriyle etkili olduklar1 gii¢lii yonlerini stratejik olarak uygulayarak orgiitlere
katma deger sunmaktadirlar (Roberts, 2007). Kadin liderler, gelencksel emir-komuta liderlik
tarzin1 degil, kadin olarak sahip olduklar1 benzersiz deneyimlerden yararlanarak basarili
olmalari, bireylerin gii¢lii yanlarina seslenen liderlik tarzlarina agik kuruluslarin hizli degisen
bir ortamda ayakta kalma sanslarini artiracaklardir (Rosener, 2006).

Kadin erkek firsat esitliginin ve kadinin karar alma mekanizmalarindaki yerinin siklikla
tartisildig1 glinimiiz Tiirkiye’sinde, egitim yonetiminde gorev yapan kadinlarin konumlarina
bakildiginda, kadinlarin birtakim engeller nedeniyle cesaretleri kirilsa da, her gegen giin
Orgiitiin orta ve iist kademelerinde biraz daha ilerlemesiyle dogal bir sonug olarak orgiitlerde
farkl1 bir yonetim modeli de ortaya ¢ikmaktadir (Palmer & Hyman, 1993). Kadinlarin karar
mekanizmalarinda daha fazla rol alarak lider olmalariyla birlikte konu ile ilgili yapilan
caligmalar da hiz kazanmistir. Fakat yapilan bu ¢aligmalar, genellikle kadinlarin karsilastig
sorunlar ve oOrgilitlerde hangi oranda yer aldig1 sayisal veriler lizerine yogunlagsmistir. Diger
yandan bu engelleri asarak yonetici pozisyonuna kadar yiikselmis kadinlarla ilgili yapilan
calismalarda da liderlik ozellikleri bakimindan kadin ve erkekleri karsilastirmigtir (Cook ve
Rothwell, 2000). Bu baglamda erkekleri referans gostermeden, kadin yoneticileri tek olarak
ele alan aragtirmalar pek yaygmn olmamistir. Kadm yoneticiler erkek yoneticilerle
karsilastirilmadan kadinlarin liderlikteki 6zgiinliigli tek basina bir olgu olarak yeterince
degerlendirilmemis ve incelenmemistir. Kadinlarin y6netim becerilerini ve 06zellikleri
arastirmalarin ¢cogunun aksine, avantajli olduklar1 da ifade edilebilir (Karaca Cakinberk,
2011). Yonetsel pozisyonlara gelmis kadin yoneticilerin cinsiyetlerine 6zgii farkli liderlik
Ozelliklerinin ortaya konulmasi orgiitlerin gelecegi acisindan 6nemli oldugundan engelleri
asarak yoneticillk konumuna ulasan kadin liderlerin o6zelliklerini ve bu kadmlarin
deneyimlerini tanimlayan nitel ¢alismalarin azligi dikkat ¢ekmektedir. Basarili olmus kadin
yoneticilerin  kariyerlerindeki ilerlemeyi kendilerinde var olan hangi 6zelliklerine
bagladiklarinin bilinmesi 6nemlidir (Toduk Akis, 2004, s.220). Goktas, Hasangebi, Varisoglu,
Akcay, Bayrak, Baran, & Sozbilir, (2012) arastirmasindan elde edilen bulgulara gore
Tirkiye’de egitim arastirmalarindaki ¢alismalarin biiyiik bir oraninin nicel arastirmalardan (%
69.9) olustugu ve bunu nitel arastirmalarin (% 26.7) takip ettigi tespit edilmistir (Goktas vd.,

2012, s.448). Arastirma verileri kadin yoneticiler iizerinde nitel aragtirmalarin daha fazla
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yapilmasi gerektigini gostermektedir. Buna ek olarak, kadinlarin liderligi nasil uyguladiklari-
degerleri, hedefleri ve stratejileri tam olarak ele alinmamistir. Degerler, hedefler ve stratejiler
otantik liderligin bilesenleri olup, kadin liderler i¢in bunlar1 kesfetmek otantik liderligin bilgi
tabanina da katki saglayacaktir. Otantik liderlik yeni bir yap1 oldugundan, bu alanda arastirma
calismasi yeterince yoktur. Bu ¢alismalar, genellikle Tiirkiye'de yeni olup heniiz kavramin
Ozelliklerinin belirlenmesi ve karizmatik liderlik, doniisiimsel liderlik ve etik liderlik
yaklagimlart gibi diger liderlik yaklagimlarindan farklilastirilmasina g¢aligilmaktadir (Bass,
1999; Cooper, Scandura, & Schriesheim, 2005; Sparrowe, 2005; Walumbwa, Avolio,
Gardner, Wernsing & Peterson, 2008). Ersalan'a gore de, sistemli bir sekilde yogun olarak
calisildign "liderlik" olgusunun gelisim gdstermesi ve yeni yaklagimlarin alan yazina
kazandirilmasi olduk¢a 6nemlidir.

Bu c¢alisma da, otantik ve kadin liderliginin kavramlarini birbirine baglayarak kadinlarin
liderlik uygulamalarindaki degerler, hedefler ve stratejilerin egitim yonetimi ortami
baglaminda nasil ortaya c¢iktiklarini aragtirmayr amacglamaktadir. Caligmayla egitim
yonetiminde otantik liderligi ve kadin liderligini daha iyi anlamamiza yardimci olunacagina
inanilmaktadir. Otantik liderligin lider ve orgiit i¢in olumlu sonuglar doguran olumlu bir
liderlik olduguna inanilmaktadir. Otantik liderlik, 6z farkindalik, bilgiyi dengeli ve tarafsiz
degerlendirme, igsellestirilmis ahlak anlayisi ve iliskilerde seffafliktan olusan bir liderlik
olarak tanimlanmustir. Oz farkindalik, liderlerin degerlerini, kimligini, dnceliklerini, giiclii ve
zaylf yonlerini anlamalarina yardimci olan kisisel gelisimlerinde Omiir boyu siiren bir
yolculuktur (llies, Morgeson, & Nahrgang, 2005). Kisinin kendine karsi sahte degil de diiriist
olmasi benlik bilincinin, benlik bilinci de 6zgiinliigiin kritik bir bilesenidir (Imamoglu,
Gilinaydin & Selcuk, 2011). George (2003), yiizyllimizda kurumsal yonetimlerin otantik
liderleri karizmalarina degil de karakterlerine gore, calisanlarmi topluma en iyi hizmeti
vermek i¢in motive edebilme yeteneklerine gore sectiklerini iddia etmektedir. O'na gore
kurumlarda otantik liderler gérmeye baslamadigimiz siirece toplumun gilivenini yeniden
kazanmak imkansizdir. Bu inanis alan yazinda da yerini bulmustur (Avolio & Gardner, 2005;
Cooper vd., 2005; Illies vd., 2005; Klenke, 2007).

Arastirmamiz sonucunda kadin yoneticilerde otantik liderligin hangi boyutlarda gerceklestigi
ortaya konulmaya c¢alisilmistir. Boylece hem otantik liderligin bilgi tabanina katki yapilmis
hem de egitim yonetimi ortamlarinda {ist diizey kadin yoneticilerin liderlik uygulamasindaki
Ozgiinliik olgusu kesfedilmistir. Bu arastirma sonucunda giinlimiiziin karmasik sorunlarini

cozmede avantaj olarak kabul edilen otantik liderlik &zelliklerinin kadinlarda goriilmesi



sayisal olarak, erkeklerden daha fazla kadin istihdam eden Milli Egitim Bakanligi i¢in bir
firsat oldugunun goriilmesi beklenmektedir. Milli Egitim Bakanlig1 basta olmak iizere tiim
kurumlarda kadinlarin gosterdikleri bu liderlik 6zellikleriyle iist diizey konumlarda yeri
alabilmelerinde bir farkindalik olusturabilecektir. Bunun yaninda ¢alismada yer alan iist diizey
kadin yoneticilerin liderliklerinin kesfedilmesi kadinlar i¢in de yol gosterici ve tesvik edici

olacaktir.

Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin amaci, Milli Egitim Bakanligi'ndaki st diizey kadin yoneticilerin otantik
liderlik davraniglarinin neler oldugunun belirlenmesidir. Bu ¢alisma, kadin yoneticilerin
liderlik uygulamalari, 6zellikle de degerleri, hedefleri ve stratejileri ortaya konulmustur.
Degerler, hedefler ve strateji bilesenleri otantik liderlik i¢in merkezi bir noktadir. Kadin
liderlerin uygulamalarinin ve deneyimlerinin kesfedilmesi ayn1 zamanda otantik liderligin
bilgi tabanina da katki yapilmistir.. Calismayla egitim yonetiminde otantik liderligi ve kadin
liderligini daha iyi anlamamiza yardimci olunacagina inanilmaktadir. Boylece alan yazinda

liderlik uygulamalar1 hakkinda daha derin bir anlayis kazandiracaktir.

Arastirma Sorulari
Kadin egitim yoneticileri nasil liderlik yapiyorlar?
Kadin yoneticilerin degerleri, hedefleri ve stratejileri liderliklerinde nasil ortaya cikar?

Kadin yoneticilerin liderliklerinde 6zgiinliik var midir?

Arastirmanin Onemi

Bu arastirmanin bulgulari, kadinlarin otantik liderligi nasil deneyimledigi ve gosterdigine
iligkin bilgiler saglayarak egitim yonetimindeki kadin liderler ile ilgili bilgi tabanina katkida
bulunabilir. Degerler, hedefler ve stratejiler otantik liderligin bilesenleri olup, kadin liderler
i¢cin bunlar kesfetmek otantik liderligin bilgi tabanina da katkida bulunur.

Gorlisme yapilan alt1 iist diizey kadin egitim yoneticisinin kadinlara ilham kaynagi ve
kadinlarin stillerini gelistirmelerinde yardimeci olmasi beklenmektedir. Calisma ile Milli
Egitim Bakanligi basta olmak {izere tiim kurumlarda kadinlarin gosterdikleri bu liderlik
Ozelikleriyle {ist diizey konumlarda hak ettikleri yerleri alabilmeleri icin farkindalik
olusturacagma inanilmaktadir. Bu ¢alisma ile otantik liderlik ve kadin yonetici kavramlari

birbirine baglanarak egitim yonetimi ortaminda nasil ortaya ¢iktig1 degerlendirilmistir.
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Arastirmanin Varsayimlari

Arastirmada,

1. Milli Egitim Bakanligi’ndaki iist diizey kadin yoneticilerin sorulara verdigi cevaplar,

gercek goriislerini yansitmaktadir.

2. Veri toplama araci arastirmanin amacina hizmet eder niteliktedir.

3. Calismaya katilan biitiin kadin yoneticilerin hepsi st diizeylerde c¢alistiklarindan,
caligmalarinin birbirine benzeyen bazi yonleri olabilir.
4. Calismaya katilan kadin yoneticilerin liderligi, bu kadinlar kadar yiiksek diizeyde

yoneticilige ulasmamis olan diger kadin yoneticilerden farklidir.

Arastirmanin Simirhhiklar:

Bu arastirma kapsami, T.C. Milli Egitim Bakanligi'nda 2018 yilinda gérev yapan iist diizey
kadin yoneticilerden olugmaktadir.

Bu arastirmaya katilan kadinlarin tamami, T.C. Milli Egitim Bakanligi'ndaki gérev yapan
kadinlar iist diizey gorevlerde bulundu.

Bu arastirma, kadin liderlerin liderlik davraniglarimi arastirmis ve bu liderlerin goriisme
sorular1 iizerindeki yanitlarina dayanmaktadir. Yanitlar, liderlik ve tecriibelerine iliskin
algilamalarina dayanmakta ve baskalarinin onlart nasil algiladigina uyumlu olup olmadigini
gostermek i¢in dogrulama yapilamamaktadir.

Bu arastirma kapsamindaki elde edilen veriler, nitel bir ¢alisma sonucu ortaya ¢ikmis,

bulgular1 genellemek aragtirmanin amaci degildir.

Tanimlar

Bu boliimde lider, yonetici, yonetim, liderlik otantik liderlik kavramlari tanimlanacaktir.
Lider: Iki veya daha fazla insam belli hedefler gevresinde bir araya getirme ve bu hedefleri
icra edebilmek i¢in bireyleri motive etme hiiner ve kabiliyetlerin tamamidir (Eren, 1993 ).
Yonetici: Bir orgiitiin amaglarin1 gergeklestirmek i¢in, var olan orgiit yapisini ve prosediirii
kullanan kisidir (Aydin, 2010 ).

Yénetim: Orgiitiin amaglarma uyumlu olarak insan ve madde kaynaklarmin kullanilmasidir.
Yonetim kavramindaki temel husus, Orgiitsel hedeflerin elde edilmesi yoluyla egitim

calisanlarinin iglerinin kolaylastiriimasidir (Cemaloglu, 2005 ).



Liderlik: Grup faaliyetlerini grup amaglarini yerine getirmek iizere etkileme durumudur (Bass,
1985).

Otantik Liderlik: Otantik liderlik; lider ve izleyenler arasinda pozitif yonlii bir iliski
gelismesini saglamaya dayali olarak karsilikli 6z biling ve 6z disiplinin olugsmasini ve boylece
pozitif yonde bir kisisel gelisimin 6niinii agan bir liderlik siirecidir (Luthans & Avolio, 2003).
Otantik Liderlik: Lider ve izleyenleri arasinda seffafliga dayali bir iliskiyi gerekli kilan,
izleyenlerine kim olduklar1 ve neye inandiklar1 konusunda siipheye yer birakmayacak bigimde
seffaf bir liderlik yaklasimini esas alan, kendini bilme argiimanina dayali olarak ortaya ¢ikan

ve bu argiimandan beslenen bir liderlik siirecidir (Eriksen, 2009).



BOLUM 2

KAVRAMSAL CERCEVE

Liderlik

Insanlik tarihi kadar eski bir kavram olan liderlik i¢in ge¢misten giiniimiize “Lider kim olur?”
ve “Nasil lider olunur?” sorularina 20.ylizyilda bilimsel olarak cevap aranmaya baslanmistir.
Bu soruya cevap sayilabilecek ilk acgiklama; 6zellik teorisidir. Ozellik teorisi, kisinin lider
olabilmesi igin dogustan getirdigi bazi O6zelliklerinin bulunmasi gerektigini savunmustur.
Lider dogustan fiziksel, disiinsel, duyumsal ve sosyal agidan diger insanlardan farkli
Ozellikler tasir. Zaman gegtikge Ozellik yaklagimina uymayan kisilerin de lider oldugu
goriildii. Ozellik yaklasimmin lideri agiklamada yetersiz kalmasi nedeniyle, ikinci olarak
davranig¢1 yaklagim ileri siirtildii. Davranig¢1 yaklagimina gore, liderleri belirleyen faktorler
kisisel ozellikler degil, temsil ettikleri gruba uygun davrams gostermeleridir. Ugiincii
gelistirilen durumsallik yaklasimi ise liderin, durumuna gore yaklasim gostermesi gerektigini
kabul etmektedir. Durumsallik yaklasimi tek bir dogru davranig modeli olmadigini, kosullara
gore liderin nasil davranmasi gerektigine karar vermek durumunda oldugunu savunur. Bazi
durumda lider otokratik davranmasi gerekirken, bazi durumlarda kosullar lideri demokratik
davraniga yoneltebilir. Hangi durumda hangi liderlik modelinin kullanilacaginin dogru

secimini liderin etkinligi belirler (Cemaloglu, 2007).

1978 yilindan itibaren Burns ve Bass (1985) yonetim ve liderlik c¢alismalarinda, klasik ve
geleneksel lider davranis bigimlerine iliskin bir ayrimin yapilmasinin zorunlu olduguna isaret
ettiler. Ik olarak Burns tarafindan 1978 yilindaki “Diinya Simf Liderleri” adli ¢alismasinda
dontistimsel liderlik kavrami isimlendirilmis ve Bass (1985, 1990, 1997, 1998) tarafindan
savunulmustur. Geleneklere ve gegmise daha bagli olan Transaksiyonel (etkilesimci) liderlik
ile gelecege, yenilige, degisime ve reforma doniik Transformasyonel (dontigiimeii) lider

arasindaki farklarin ortaya konmasi Onemliydi. Doniisiimcii liderlik, lideri izleyenlerin



etkileyici bir vizyonla harekete gecirilmelerini, problemlerinin iistesinden gelmeleri icin
cesaretlendirilmelerini, grup hedeflerinin kabuliiniin tesvik edilmesini ve bireysel gelisim
faaliyetlerine katilmay1 kapsamaktadir. Etkilesimci liderlik ise, takipgileri ile kendi arasindaki
iliskiler {izerine yogunlagmustir. Lider, takipgilerinin rollerini ve gorevlerini tanimlar, isin
yapilmasi i¢in astlarina yeterli giiveni verir. Lider isini tamamlayan astina pozitif bir geri
bildirim ve odiiller verir. Eger ast amaca ulasamazsa lider yaptirimlar kullanir (Korkmaz
2006).

Rost (1991), liderlik, ile ilgili olarak yaklasik bir asirlik siirede 200°den fazla tanimin
yapildigini belirlemistir. Hackman & Johnson (2013)'da tarihgilerin, felsefecilerin ve sosyal
bilimcilerin yiizyillardir, liderligi anlama ve ac¢iklama ¢abasi i¢inde olduklarini ifade etmistir.
Konfiigylis’tan Plato’ya, Plato’dan Machievelli’ye kadar diinyanin en ¢ok bilinen diisiiniirleri,
insanlarin bir bagkasinin Onciiliigiinde hareket etmesi durumunu kuram haline getirmeye
calismislardir. Bu durumun bir sonucunu vurgulamak amaciyla Stogdill (1974), liderligi
tammlayan kisi sayis1 kadar farkli liderlik tanimi oldugunu ifade etmistir (Ozkan, 2016).
Liderlikle ilgili paradigmalar ve kuramlar: Lider Kimdir? Lider Nasil Olmalidir? iizerine
etrafli bir anlayis sunsa da, liderligin kesin bir taniminin yapilamamasi, akademisyenler ve
uygulayicilar i¢in liderlik ¢aligmalarinin zorlugunu gostermektedir.

Literatiirde, liderlik olgusunun iligkin iizerinde fikir birligine varilmig bir tanim: olmasa da

tanimlardan bazilarin1 paylagsmakta fayda var.

Hemphill & Coons liderlik igin paylasilan amaca yonelik olarak, grup faaliyetlerinin birey
tarafindan yonetilmesi davranigidir tanimii yaparken Bass liderligi bir grup insanmi belirli
amaclar dogrultusunda etrafinda toplayabilme ve bu amaclar gerceklestirmek i¢in onlar
harekete gecirme, yetenek ve bilgilerinin toplami olarak tanimlamistir. Katz & Kahn ise
liderlik orgiitiin mekanik yapisina yonelik, rutin islerin diginda ve bunlarin daha {istiinde
gelistirilen etkilesimdir derken Burns'a gore liderlik, takipgilerin giidiileri kurumsal, politik,
psikolojik ve diger kaynaklar kullanilarak yiikseltildiginde, karsilandiginda ve tatmin
edildiginde ortaya c¢ikar demistir. Yulk ise liderlik i¢in bir insanin, sdyledigi sekilde
davranmasi halinde gelisme kaydedilecegini vurgulayarak baska bireyleri ikna etmesidir (
Cosar, 2011).

Efil'e (1996) gore liderlik, belirli sartlar altinda kisisel amaglari ve grup amaglarini
gerceklestirmek tlizere bir kimsenin, baskalarinin faaliyetlerini etkileme ve ydnlendirmesi
stirecidir. Simsek’e (1999) gore ise liderlik belirli durum veya kosullar altinda amaca ulasmak

icin bagkalarinin davranis ve eylemlerini etkileme sanatidir. Zel (2001) liderligi; bir grup
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insan1 belirli amaglar etrafinda toplayabilme ve bu amaglar1 gergeklestirmek igin onlari
harekete gecirme, etkileyebilme, bilgi ve yeteneklerinin toplamidir goriirken; Can (2002)
liderligi, amaglarin basarilmasi yoniinde digerlerini etkileme siireci olarak tanimlamistir.

Budak’a(2003) gore liderlik grup siireglerinin odak noktasi, bir kisilik 6zelligi, itaat saglayici
bir durum, baskalarin1 etkileme, belirli davraniglar, bir gii¢ iliskisi, amaglara ulasmak igin bir
aragtir. Galvin & O’Donnell'e (2005) gore liderligin yedi katmani vardir. Bunlar; davranis,
aligkanliklar, beceriler, 6zbenlik, ¢ergeveleme, karakter ve uyumdur. Yapilan tiim liderlik
tamimlarinda vurgulanan ortak mesaj “Liderligin, kendine atfedilen bazi ézellikleri ile grupla
etkilesmesi ve yapiyr harekete gecirmesidir.” denilebilir. Baska bir ifadeyle de birey ya da
grup davranisini etkileme ve yonlendirme ¢abalari liderlik taniminin 6ziinde yer almaktadir

(Eraslan, 2004).

Liderlik ve Cinsiyet

Liderlik, icerigi ve anlamu siirekli degisime ugramig bir kavramdir. Liderlik alaninda sadece
20. yiizyilda 5000'den fazla calisma yapilmig ve 350'den fazla liderlik ve lider tanimi
yapilmistir (Ergetin, 2000, s.3). Liderligin igerik ve anlaminin degisime ugramasinin nedenleri
arasinda genel olarak toplumsal degisimler gosterebilir. Toplumsal degisimler, bireylerin
psiko-sosyal, sosyo-kiiltirel ve sosyo-ckonomik alanlardaki degisimler nedeniyle
gerceklesmektedir ve bireylerin yasamlarinda koklii degisikliklere neden olmaktadir (Ozkan,
2016, s.616). Kadinin ekonomik anlamda is hayatina girisi, on dokuzuncu yiiz yilin ikinci
yarisinda sanayi devrimi ile birlikte gerceklesmis (Coskun, 2003), akabinde bununla

yetinmeyip zor olsa da ¢alisan konumundan yonetici konumuna gegis yapilmistir.

Kadinlarin yonetici konumuna gegisleri ile ¢alismalardan bir kismi1 kadin yoneticiler, liderler
ve onlarin liderlik tarzlarini konu almigtir. Ancak liderlik, yoneticilik kavramlart toplumlarda
hep erkek imaj1 ile birlikte diislinlilmiis dolayisiyla kadinlara uygun goriilmemektedir.
Cinsiyet rollerine bagli olarak gelisen sosyal roller; toplumun kisilerden yapmalarini bekledigi
davraniglar ve gorevler olarak ifade edilebilir (Durmus, 2001). Geleneksel toplum yasami
icerisinde kadinin rolleri arasinda yoneticilik rolii yoktur. Geleneksel olarak karar verici,
yoneten, erk sahibi erkeklerdir ve erkeklerin hakim oldugu bir diinyaya kadinlarin girebilmesi
olduke¢a giictiir. Liderlik ve yoneticilik 6zgiivenli, basariya yonelik, atilimci, tutkulu, 6zgiir,
bagimsiz ve etkin bir kisilik yapis1t ongoriirken geleneksel olarak kadin imgesi kadinlarin

girisimci, lider ve yonetici olabilmeleri konusunda engel teskil etmektedir (Giildal, 2006).
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Boel Berner’e gore; her yerde, kadinlarin ¢ogunlukta oldugu mesleklerde bile, kadinlar
erkekler tarafindan yonetilmektedir. 1988 verilerini inceleyen Berner, kadinlarin %70’inin
toplam isgiiciinde % 44.4 oraninda yer aldig1 Isvec gibi gelismis iilkelerde digerlerine gore
daha yiiksek oranlarda kadin calisan olsa da yonetici konumlarma bu yiiksek oranlarin
yansimadigi sonucuna ulagsmaktadir (Katkat, 2000). Kadinlarin iist diizey yonetici ve liderler
arasinda sayisi ¢ok fazla olmasa da (Barutcugil, 2002), yer almasi liderlikle ilgili yeni
caligmalar yapilmasini zorunlu kilmaktadir. Burns’a gore liderlik kavrami, diinya {izerinde en
cok gozlemlenen; ancak en az anlasilan olgular arasinda olsa bile (Ozkan, 2016), yakin
zamana kadar yapilan liderlik ¢alismalarinda genel olarak cinsiyet farkliliklarinin liderlik
tizerindeki etkileri dikkate alinmamistir. Liderlik analizlerinde sadece erkek liderlere
odaklanilmistir; erkek rakipsizdir, biitiin liderler erkektir ve hepsi de ‘erkeksi’ ozelliklere
sahiptir. 1930’lardan 1940’larin sonuna kadar uzanan liderlik arastirmalar1 liderin 6zellikleri
lizerine odaklanmustir. Ozellik teorileri, liderlerin takipgilerinde bulunmayan birtakim
ozelliklere sahip oldugunu savunur. Liderler; uzun boyludurlar, yiiksek sosyoekonomik
statliye sahiptirler, zekidirler, kararhidirlar, gliglii bir yargilama yetenegine sahiptirler, iletigim
ve bagkalarmi etkileme yetenekleri giicliidiir. Tim bu o6zellikler erkeklere atfedilen
ozelliklerdir, etkili liderlik igin erkeksi ozellikler gerektigi diisiiniilmektedir; ortalama bir
kadin erkekten daha kisadir ve daha az zeki olarak algilanmaktadir (Onay & Heptazeler
2014).

Liderlik konusundaki ilk kuramlardan olan davranigsal kuramlar, durum ve ¢evreyi baz alan
kuramlarda yapilan caligsmalarda da liderler erkek olarak goriilmektedir. Calismalarda
kullanilan deney grubu da hava kuvvetlerindeki ugus personeli, fabrikalardaki ustabasilar,
harp okulu 6grencilerinden olugmaktadir. Cinsiyet farkliliklarinin liderlik davranislarini

etkileyebilecegi diisiiniilmemektedir (Heler, 1997).

Dipboye (1975, 1977), Fidel (1970), Goldberg (1968), Gutek & Stevens (1979), Haefner
(1977), Rosen & Jerdee (1974), Schein (1975), Shaw (1972), Terborg & Igen (1975)
tarafindan yapilan calismalar, kadmlarin erkeklerden farkli degerlendirildikleri inancini

giiclendirmektedir. Hatta kadinlar erkeklerden daha olumsuz degerlendirilmektedir (Onay &
Heptazeler, 2014, s.79) .

Kadinlarin ¢alisma hayatinda varligin1 gostermesiyle liderlik caligmalari da bir boyut daha
kazanmistir. Wallson & O’Leary (1981), yaptiklart bir arastirma sonucu su yargiya

ulagsmiglardir: Birtakim c¢alismalar, belirli pozisyonlardaki kadin ve erkeklerin yetenek
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acisindan aralarinda fark olmadigini ortaya koysa da, fark oldugu konusunda bir algi
stiregelmektedir. Bu 6nyargilarin bir nedeni, statii 6zelligi olarak cinsiyetin etkisidir..Yapilan
bir bagka arastirma, kadin yoneticilerin kendilerini erkek yoneticilerden farkli algiladiklarini
ortaya koymaktadir. Myers & McCaulley (1985), yonetici gelisim 37 programina katilan 1051
erkek ve 181 kadin yoneticinin kendi kendilerini degerlendirdigi raporlari incelemistir.
Kadinlarin kendilerini; sezgileri giiclii ve duygusal olarak, erkeklerin ise mantikli ve akilli

olarak algiladiklar1 ortaya konmustur (Wilson, 1995).

1990’larin basinda Bernard Bass tarafindan kadin yoneticilerle ilgili kapsamli bir analiz
yapilmistir. Bu analiz bulgular1 su sekilde 6zetlenebilir: Bass, kadinlarla ilgili literatiirde
‘kadinlarin yoneticilik pozisyonuna gelme engeline ragmen’ ifadesinin ¢ok kullanildigini ve
bunun, kadinlarin biiyiik miicadele ve zorlamalarla yonetsel seviyeleri hak ettiklerini
gosterdigi kadar, kadmlarin bu seviyeler i¢in kiiclik goriildiiklerinin de bir ifadesi
olabilecegine dikkat ¢ekmistir. Bu arastirmada ayrica, kadinlar ve erkekler arasinda yonetici
davranigi olarak énemli farklarin olmadigi, sadece bazi 6nyargili gruplarin bu kii¢lik detaylar
tizerinde durduklari ileri stirilmistiir. Bu konuya farkli bir yaklasim da E. Steven tarafindan
getirilmistir. Steven; kadinlarla erkeklerin farkli 6zelliklere sahip olmalarimin dogal olarak
onlarin aligkanliklarini, giidiilerini, olaylara yaklasimlarimi etkileyerek; kadinlarin arkadaslik
iligkilerine 6nem veren, esnek, hosgoriilli, insana doniik yoneticiler olmalarina yardimci
olacagini ileri siirmiistiir (Bass'tan akt. Onay, 2014).

Kadinlarin ve erkeklerin liderlik stillerini karsilagtiran arastirmalar da yapilmistir. Kadinlarin
liderlik tarzinin farkli bir yoniiyle ilgili basmakalip beklentilerle tutarli olarak, demokratik ya
da otokrat yol gosterici olma egiliminde olan kadinlar, erkeklerinkinden daha demokratik ya
da katilimci bir tarz ve daha az otoriter ya da yonlendirici bir tarz benimseme
egilimindeydiler. Bu cinsiyet farki, organizasyonlarda yapilanlar da dahil olmak {izere liderlik
caligmalarmin her ii¢ smifinda da ortaya c¢ikti. Bulgular, sosyal davranista cinsiyet
farkliliklarinin sosyal rol teorisi agisindan yorumlanabilir (Eagle & Johnson, 1990).

Nalbant'in 2002 yaptig1 arastirmada Toplam 44 yoOneticinin %15.6's1 kadin, %84.4'i erkek,
%093.3" fakiilte ve yliksekokul, %6.7'si yiiksek lisans ya da doktoralidir. Sonug itibariyle
yukarida belirtilen alt1 kategoride cinsiyet farkliliginin degisik bir sonu¢ dogurmadigi, kadin
yoneticilerin erkeklerden farksiz liderlik davranisi sergiledikleri yonetilenlerce tespit etmistir.
Farkli alanlarda yapilan diger calismalar liderlik davranisinin degerlendirilmesi siirecinde
kadin ve erkek liderin farkli degerlendirilmedigini ortaya koymustur. Cellar, Sidle, Goudy &
O’Brien, 2001; Giannantonio, Olian & Carroll, 1995; Kushell & Newton, 1986; Shore, 1992;
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Shore ve Thorton, 1986; Tsui & Gutek, 1985; Bollman & Deal (1991; 1992) liderlik
davraniginin degerlendirilmesi iizerine yaptiklar1 ¢alismalarda kadin ve erkek liderlerin
herhangi bir acidan birbirlerinden farkli degerlendirilmediklerini bulmuslardir. Ayn1 sekilde,
Lopez-Zafra & Del-Olmo- Ablanedo (1999) ve Thompson (2000), egitim sektori ile ilgili
yaptiklar1 ¢alismada kadin ve erkek liderlerin degerlendirilmesinde cinsiyet farkinin
bulunmadigini rapor etmislerdir (Ugurlu & Hovardaoglu, 2005, s.15).

Sonug olarak kadinlarin lider olamayacagindan sadece erkek isi olarak kabul edilen liderlik
olgusu icin baslayan tartisma kadinlarin erkeklerle farkli liderlik tarzlar1 olup olmadig
sorusuna kadar uzanan bir arastirma siireci yasanmistir. Kadinlarin liderligi konusunda iki
farkli goriis ve liderlik sunulmustur. Birincisi, liderlikte kadinlar ve erkekler arasinda ¢ok az
fark oldugu goriisii; ikincisi, kadinlarin erkeklerden farkli liderlik tarzlarina sahip olduklari
yoniindeki kars1 goriistiir. Son olarak, kadinlarin cinsiyete 6zgii farkli 6zelliklerinin orgiitler

icin daha uygun bir alternatif liderlik kaynagi olabilecegi goriistidiir (Rey, 2005).

Yoneticilik

Literatlirde yOnetici ile ayn1 anlamda kullanilan ¢ok degisik kelimeler bulunmaktadir. Genel
anlamda ydnetim ve yonetici kelimeleri, idare, sevk ve idare, idareci, sevk ve idareci, miidiir
gibi terimlerin karsiligr olarak kullanilmaktadir. Yonetim ve yonetici terimleri, her zaman bu
terimlerin tam karsiligin1 vermese de, baskalarina is gordiirme, baskalari aracilifi ile is
basarma ve amaglara ulasmanin s6z konusu oldugu her durumda kullanilmaktadir. Hangi
tanim ele alinirsa alinsin yonetim siirecinin isleyisi ve bunu yOneten ydneticilerin makro ve

mikro agilardan islevi farklilik gosterir (Karci, 2012).

Yonetici, esas itibariyle, Orgiit iiyelerinin belirli amaclar dogrultusunda davranmalarini
saglayan bir kisidir (Kogel, 1998). Baska bir ifadeyle yonetici, bir orgiitiin amaglarmi
gerceklestirmek i¢in, var olan Orgiit yapisin1 ve prosediirii igleten kisidir (Aydin, 2010).
Orgiitii amaclar1 dogrultusunda yasatma gorevini iistlenen yoneticinin kararlar vermesi, bu
kararlarin uygulanigini planlamasi, planlarin yiiriitiilmesi i¢in gerekli orgiitsel diizenlemeleri
yapmast, ¢alismalarin yiiriimesi i¢in yetki ve etkisini kullanmasi, ¢alisanlar arasinda iletisim
kurarak cabalar1 esgiidiimlemesi ve yapilan caligmalar1 degerlendirmesi beklenir (Agaoglu,
2014). Yonetim siiregleri de denilen bu eylemlerin merkezinde karar alma yer alir. Orgiitsel
yasam verilecek kararlara gore diizenlenir. Bu siire¢ biitliin yonetim siireclerini de kapsadigi

icin, yonetim kalbi olarak da goriiliir (Sisman, 2016). Klasik orgiit kurami agisindan
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tanimlanmis olan ydnetici sorumluluklarinin modern yaklasimlarda farkli sorumluklar1 vardir.
Modern kuramlar yoneticiligin Orgiitiin  sadece gozle goriilen kaynaklarinin yonetimi
olmadigint ayn1 zamanda Orgiitiin ve liyelerinin anlam diinyasinin da yonetimi bigiminde
algilanmasini savunurlar (Sisman, 2004). Yonetici, belirli bir takim yetkilerle himayesindeki
grubu belirli amaglar dogrultusunda yoneten, grubun isbirligini ve koordinasyonunu saglayan
kimseye denir. Bir bagka tanimla da, orgiitiin sevk ve idaresinden yasal olarak sorumlu olan
kisiye yonetici denir (Okguoglu, 2015). Giiniimiiz kosullarinda olduk¢a karmasik bir yap1
kazanmis olan orgiitsel siirecler icin cok degisik kademede yoneticilik pozisyonlar1 yer
almaktadir. Baska bir deyisle en alttaki personel (operasyonel/uygulayici personel) ile en
ustteki personel (iist yoOnetici) arasinda olduk¢ca c¢ok sayida yoneticilik kademesi
bulunabilmektedir (boliim amirleri, birim amirleri, kisim amirleri, sefler, teknik amirler vb).
Buna karsin 6rgiitlerde bu durum kuramsal olarak su sekilde siniflandirilmustir; Ust kademe
yoneticileri (amirleri); Orta kademe yoneticileri (amirleri) ve Ilk kademe yoneticileri

(amirleri) (Bayat, 2006).

Egitim acisindan bakildiginda egitim yoneticilerinin dnemli sorumluluklart vardir. Yonetici
kritik Onemdeki etkenlerden birisidir. NASSP’in yapmis oldugu calismalarda egitim
yoneticisinin liderlik rolii su basliklar altinda toplanmistir.

» Akademik hedeflere ulasilabilecegini gostermek,

* Yiiksek beklenti i¢in ortam hazirlama,

+ Ogretim lideri gibi davranma,

* Kuvvetli ve dinamik olma,

+ Ogretmenlerle goriis aligverisinde bulunma,

* Disiplin ve diizeni saglama,

+ Kaynaklari en 1yi bicimde kullanma,

* Zamani iyi kullanma,

* Sonuglar degerlendirme (Cemaloglu, 2007).

Kadin ve Yoneticilik

Toplumu ve medeniyetleri doguran kadindir. Kadim medeniyetlerin temelinde ge¢misten
giiniimiize hep kadin bulunmaktadir. Yasanilan zamanlar farkli olsa da kadinlarin yasadigi
sorunlar ge¢misten giiniimiize benzer sekillerde ortaya ¢ikmaktadir. Erkek ve kadinlar cinsiyet
bakimindan farklidir ancak firsatlar bakimindan esit olmalar gerektigini, rol ve

sorumluluklarinin esit derecede dnemli oldugunu ve toplumda bu sorumluluklarin birbirini
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tamamlayarak cinsiyetler arasi adaletin saglanabilecegini géormek gerekmektedir. Kadinlar
calisma yasami, egitim, saglik, sosyal giivenlik, siyaset ve sivil toplum Orgiitleri gibi genel
olarak toplumsal yasama katilim saglayan her alanda toplumsal cinsiyet veya ayrimcilik
temelli c¢esitli engellerle karsilagsmaktadirlar. Calisma yasami, toplumsal yasamin diger
alanlarinda da varlik gdsterebilmenin temel kosullarindan biri olarak degerlendirilmektedir
(Cakar, 2008). Uzun yillar siiren toplumsal, ekonomik, kiiltiirel, siyasi gelismeler sonucunda,
bu varsayim asilarak kadin ¢alisma hayatinda yer almig ve sonrasinda yonetsel kademelerde
yer almaya da baglamistir (Okguoglu, 2015). Tarihin bazi1 donemlerinde kadin yoneticiler
goriilmiis olsa da katkilar1 yeterince goriinlir olamamistir. Yiizyillardir kadinlarin, bagimli,
itaat eden, uyumlu varliklar olarak tanimlanmasiyla devam eden bir ¢ok 6n yargi yiiziinden
kadinin yoneticilik 6zellikleri tagimadigi diistiniilmiistiir.

1900’1u yillar kadinlarin yonetimde yavas yavas goriilmeye basladigi bir donemdir. 1900’1u
yillarda profesyonel olarak calisan kadinlarin sayis1 oldukca diisiiktii ve meslek sahibi olan
kadinlarin ¢ogu, ortak ozelligi insanlara yardim ve hizmet etmek olan Ogretmenlik ve
hemsirelik gibi alanlarda c¢alismaktadir. Yonetici olma firsatini yakalamis olanlar ise
yoneticilige, alt kademe ydneticisi olarak baslamistir. 1940 ve 1950’li yillarda da iist diizey
yonetici kadinlarin sayis1 oldukga diisiiktii. 1959 y1li ise yonetici olmak isteyen kadinlar i¢in
bir kilometre tasi olmustur. Bu tarihte kadmlar ilk kez Harvard- Radcliffe isletmecilik
programina kabul edilmistir (Arikan, 1999).

Yonetimde kadinlarin yer almalarma iligkin konular ise 1970°1i yillarin basinda arastirilmaya
baslanmis ve yapilan ilk c¢aligmalarda “Kadinlar yonetici olabilir mi?” sorusuna cevap
aranmistir. Ciinkii bu donemde is yasami ve sosyal yasam birbirine karigmamis, erkekler
yonetici; kadinlar kadin meslegi olarak kabul géren sekreter, biiro elemani, bankalarda orta
kademe biiro personeli olmuslardir (Koray, 2000). 1970°1i yillarin ikinci yarist ve sonralari,
“Kadin ve erkek yoneticiler arasindaki farkliliklar, davraniglarda da farklilik yaratir mi?”
sorusu arastirilmaya baslanmistir. Bu arastirmalar, kadin ve erkeklerin yonetsel pozisyonlarda
farkli tutum ve davranmiglara sahip olup olmadigini karsilastirmali olarak ele almiglardir.
1980°den giiniimiize kadar yapilan aragtirmalar ise “Kadinlar neden iist diizey yonetsel
pozisyonlara gelemiyorlar?” sorusu iizerinde odaklanmistir. Bu aragtirmalarda kadinlarin {ist
yonetim pozisyonlarindaki azlig1 vurgulanmis ve bu sayiy1 cogaltabilmek i¢in neler yapilmasi
gerektigi tartisilmistir (Toraman, 2011).

1990'l1 yillarda da kadin yoneticilerin geldikleri son nokta eskisinden ¢ok farkli olamamustir.

Kadinlarin kendine 6zgii 6zellikleri ile Uist diizey yonetsel kadrolara ulagmasi gegmiste oldugu
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gibi giinlimiizde de hala ¢ok giictiir ve yapilan aragtirmalar, orgiitsel hiyerarside iist
kademelere ¢ikmak isteyen kadinlarin, "kadinsi yonetsel Ozellikleri"ni bir yana birakip,
erkeklere 0zgii bir yonetsel kimlik ile 6zdeslesmeleri gerekliliginin alt1 ¢izilmektedir (Arikan,
1999). Kadinlarin yoneticilik gorevine gelmesi, istese bile, olduk¢a gii¢ olmaktadir. Diisiik
ticretli, gecici ve diislik statiilii islere girme; dogum izni ve isyerine fazla zaman ayiramama
gibi nedenlerle iste yiikkselememe s6z konusu olabilmektedir. Ayrica kadinin yonetici olmasi
ile statiisiiniin yiikselmesine karsin, ¢alisma saatleri uzamakta, gorevi nedeniyle seyahatlere
stk ¢ikmakta, bu durum da kadinin geleneksel rollerini olumsuz etkilemektedir. Bu nedenle
bircok kadin eve is alarak “aile biit¢esine katkida bulunmay1”, yine geleneksel rollerini
aksatmamak i¢in tercih etmektedir. Erkeklerin is yasaminda hala baskin olmalarinin,
kadinlarin mesleki gelisimlerini ve orgiit icinde yiikselmelerini engelledigi diistiniilmektedir.
Kadinlarin is yasaminda karsilagtiklar1 engellerin pek cogunun temelinde ise onlara yonelik
olumsuz Onyargilar bulundugu diisliniilmektedir. Kisaca kadinlarin is yasamlarinda
yiikselmelerine engel olan bu durumlar “cam tavan” olarak adlandirilmaktadir.

Kadin yoneticilerin ya da yonetici adaylarinin karsilastiklar: sorunlar, genellikle cinsiyetleri
ile iligkili kabul edilse de bunun yaninda kadinin yas1 da problem edildigi goriilmiistiir; ya ¢cok
geng ya da ¢ok yasli bulunabilmektedir. Bugiin toplumsal ve is yasaminda en ileri seviyede
katilimin saglandig tilkelerde bile kadinlarin, “kadin yonetici” kavramini kabul ettirebilmek
i¢in biiyiik ¢cabalar harcadig: bilinmektedir. Uygun kosullar saglandiginda, motive edildiginde,
var olan engeller kaldirildiginda veya azaltildiginda kadinlarin statiisii olan mesleklerde yer
alabilecegi kanis1 kuvvetlenmektedir. Kadinlarin is yasamindaki artisina karsin, yonetim
alaninda aym artisin olmadigidir. Yonetim kademesindeki calisanlar iginde kadinlarin az
olusu yine de dikkat ¢ekicidir.

Bugiin iilkemizde de kadinlar is yasaminin her alaninda gorev yapsa da caligma alani olarak
en ¢ok kamu sektoriinii tercih edildigini gérmekteyiz. Bunun nedenlerinin basinda; devlete
duyulan giiven, diizenli ¢aligma saatleri 6rnek verilebilir. Kadinlarin yogun olarak ¢alismalari
acisindan geleneksellesmis is sahalari ve meslek gruplarinin belirginlestigini, gelismis ve
gelismekte olan pek c¢ok iilkede yapilan arasgtirmalar bunu gdstermektedir. Egitim
geleneksellesmis bu alanlarin en 6nde gelenlerindedir. Tiirkiye’de degisik sektorlerde gorev
alan kadinlarin konumlarina bakildiginda az da olsa Orgiitiin orta ve iist kademelerinde biraz
daha ilerleme kaydetmektedirler (Okc¢uoglu, 2015). Bu durumu egitim yonetimi alanindaki

kadin yoneticiler i¢in sdylemek diger alanlara oranla oldukca giictiir.
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Ulkemizde kadinlar tarihsel olarak devlet memurluguna dolayisiyla is yasamma ilk kez
O0gretmen olarak giris yapmistir. Darul Muallimat’da kadinlarin idarecilik gorevi yapmasi ilk
kez 1881 yilinda olmustur. Bir erkek miidiirle birlikte Refika Hanim miidire olarak gorev
yapmistir. Tanzimat doneminde baslayan bu ilk adimlar Mesrutiyet doneminde de geliserek
devam etmistir. Maarif Nezaretince okullara kadin miifettis atanmis, yiiksekdgretimde kadin
yoneticiler yer almislardir. Zekiye ve Zehra Hanimlar 1917” de Inas Dariil Fiinunun da miidiir
muavini olarak calismislardir (Kurnaz,1996, s.124). Art arda gelen savaslarin sonucunda
egitim alan1 disinda ilk kez kadimnlarin devlet memuru olarak gérev almalari bu dénemde
olmustur. ilk olarak telefon sirketine kadin elemanlar almmistir. Daha sonra ise Maliye

Nezaretine alinan kadin memurlarla devam edilmistir.

Kamu sektoriindeki ilk kadin yoneticilerinin 1881 yilinda ve daha sonra 1927 yilinda gorev
aldiklarin1 kabul edersek, yaklasik yiizyillik bir siirede kamu kesiminde calisan kadin sayisi
toplumda yasanan degisimlerinde etkisiyle yillar itibariyle kayda deger bir artis gostermis

olup kadin yoneticiler noktasinda ayni degildir.

Kayseri'de yapilan bir arastirmaya gore, 2003-2004 egitim yilinda 656 okulda gorev yapan
yoneticiler i¢inde 12 kadin miidiir bulunmaktadir. Tiirkiye'nin en biiyiik kenti Istanbul'da lise
miidiirleri arasinda yapilan bir baska calismaya gore ise, kadin idarecilerin gerek iistleri,
gerekse kendilerinden daha alt pozisyonda olan kisiler tarafindan kabul edilmelerinde sorunlar
yasandig tespit edilmistir. Bu aragtirmaya gore, kadin yoneticilere karsi, erkek yoneticilere
gore daha olumsuz bir bakis s6z konusudur. Bu da kadmin yonetici pozisyonuna gelisini
engellemektedir (Caha, Aydin, & Caha, 2014). Toplumun erkeklere verdigi yoneticilik
statiisiiniin kadinlar tarafindan da kullanilmasi, gerek erkekler gerekse kadinlar tarafindan
toplumsal yasam diizenine aykir1 goriilmektedir. Toplum diizeninin bir pargast olan kadin
ogretmenler bile, toplumun diger kesimlerindeki kadinlar gibi annelik ve iyi es olma rollerini
benimsemekte, bu geleneksel rollerini, kamusal alandaki rollerinden daha 6ncelikli gormekte,
yonetici olmay1 degil, 6gretmen olmay1 kendilerine daha fazla yakistirmaktadirlar. Boylece
igsellestirdikleri ataerkil kiiltiirii, yeni kusaklara aktararak, yani onu yeniden iireterek var olan

adaletsiz uygulamanin devamini saglamaktadirlar (Usluer, 2000).

21. yiizyilda diinya niifusu gibi Tiirkiye niifusunun da yiizde 50’sini kadinlar olusturmaktadir.
Bu nedenle egitim, saglik, ekonomi, siyaset ve sosyal alanlarda kadinin toplumu doniistiiriicti
gliciinii goz ard1 edilemez ve ekonomik gelisim ve refah saglamak i¢in bu insan kaynagindan

faydalanmaktan kaginilamaz. Aksini oldugu takdirde yiizyilin agir rekabet kosullarinda geride

18



kalmaya mahk(m olacaktir. Is hayatinda agirligim endiistriyel iiretimden bilgi ve hizmet
sektorlerine kaymasit pek ¢ok isin tanimini, organizasyonlarin yapisim1 ve isleyisini
degistirmistir. Bilgisayar, iletisim, finans, saglik, egitim sektorlerinin 6ne ¢ikmasiyla is
tanimlarinda bilgiye dayal1 yetkinlikler lizerinde daha ¢ok durulmaya baslanmistir. Egitimleri
ve uygun yetkinlikleri nedeniyle bilgi ¢aginin yarattigi yeni mesleklerin pek ¢oguna kadinlar
damgalarini vurmuslardir (Atan, 2011). TUIK verilerine gére 2004 yilinda %20,8 olan kadin
istihdam orani, 2015 yili Kasim ay1 verilerine gore %27,5’e ylikselmistir. 2004’te kadinlarin
isgliciine katilma orani ylizde 23,3 iken 2015 yili Kasim ay1 verilerine gore %31,6’e

yiikselmistir.

Kadinin her diizeyde yonetime faal katilimi saglanmadan ve {ist karar alma mekanizmalarinda
yerini almadan gerg¢ek anlamda kalkinmadan s6z edemeyiz. Diinyada oldugu gibi Tirkiye'de
de yonetici kadin imaj1 ¢ok yenidir. Bu nedenle de istihdam oranlarindaki artisa ragmen {ist
diizey yonetim alanlarinda kadin sayis1 ¢ok azdir. Yasal olarak kadinlarin 6niinde higbir engel
olmamasia ragmen uygulama kisminda yonetsel gorevlerde kadin sayisi erkek sayisina
oranla oldukc¢a disiiktiir (Okguoglu, 2015). Her ne kadar, kamuda ¢alisan kadin sayis1 yillar
bazinda artmis olsa da; ayni sey, kadin yonetici sayisindaki artis acisindan ayni paralellikte
gelismemistir. Kamuda calisan iist ve orta derecedeki yoneticilerin; %80°1 sef, %15°1 sube

midiri, %3,7’si daire baskani, %0,62’si de genel miidiir yardimcisi statlisiindedir ( Yavuz,

2011).
Tablo 1
Bakanlar Kurulu
Bakanlar Kadin Erkek Toplam
Kurulu F % F %
2 % 7,6 24 %92,4 26

Kaynak: https://www.basbakanlik.gov.tr/Forms/_Global/ bakanlar.listesi (20.12.2017)

Tablo 1’e gore Bakanlar Kurulu iiyelerinin % 7,6 '1 kadin iken %92,4'i erkektir.
Tablo 2

26. Donem Milletvekili

Kadin Erkek Toplam
26.donem F % F %
Milletvekili 80 % 14,57 469 % 85,43 549

Kaynak: http://www.tbmm.gov.tr/develop/owa/milletvekillerimiz_sd.dagilim (16.04.2017)
Tablo 2’ye gore milletvekillerinin %14,57’s1 kadin iken %85,43°1i erkektir
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Tablo 3

Belediye Baskani
Belediye Kadin Erkek Toplam
basgkani F % F %
40 %3 1341 %97 1381

Kaynak: ysk.gov.tr/30.03.2014 Yerel Se¢imler

Tablo 3’e gore 30.03.2014 yerel secimlere gore belediye bagkanlarin
%97.’s1 erkektir.

%3’10 kadin iken

Tablo 4
Vali
Kadin Erkek Toplam
Vali F % F %
2 %2.5 79 %97.5 81
Kaynak: https://www.e-icisleri.gov.tr/(16.04.2017)
Tablo 4’¢ gore valilerin %2.5’si kadin iken %97.5°1 erkektir.
Tablo 5
Miistesar
Kadin Erkek Toplam
Miistesar F % F %
- 0 26 %100 26
Kaynak: Bakanliklarin web siteleri, Nisan 2017
Tablo 5’e gore miistesarlarimizin %0°1 kadin iken %100’ erkektir.
Tablo 6
Rektor
Kadin Erkek Toplam
Rektor F % F %
13 %8.6 151 91.4 164

Kaynak: http://www.yok.gov.tr/Nisan 2017

Tablo 6’ya gore Tiirkiye‘deki liniversite rektorlerinin %8.6's1 kadin iken %91,4'0 erkektir.

Tablo 7
11 Milli Egitim Miidiirleri
Il milli egitim Kadin Erkek Toplam
midiirleri F % F %
2 %2.5 79 %97.5 81

Kaynak: http://www.meb.gov.tr/baglantilar/mem/index_ilmem.asp/Nisan 2017

Tablo 7'e gore Milli Egitim Bakanligi'nin il midiirlerinin = %2.5’si kadin iken %97.5°1

erkektir. Kadin il miidiirleri Bilecik ve Sakarya'da gorev yapmaktadir. Tablolardaki veriler,
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kadinlarin st diizey karar mekanizmalarindaki yonetim alaninda sayilarinin az oldugunu
gostermesi bakimindan 6nemlidir.

Sayisal gostergelerden basta egitim yOnetimi alan1 olmak iizere kadinlarin {ist diizey karar
alma mekanizmalarindaki yoneticiliklerde kendilerine yer bulmakta, yiikselmekte ve erkek
meslektaglariyla bas edebilmekte biiyiik giigliik ¢ektigini gérmekteyiz. Bunun sonucu olarak
kadinlarin yeterince yer alamadig: iist diizey karar mekanizmalarindaki, yetersiz temsilinin
karar alma siireclerinde kadin sorunlarina duyarliligin yetersiz kalmas1 séz konusu olacaktir.
Kadmin toplumu dondstiiriiciiniin  giicii ve liderlik 6zelliklerinin goz ardi edilmesiyle
kalkinma ve refah diizeyini artirmada toplumun yarisini olusturan bu insan kaynagindan

yararlanmamak anlamina da gelmektedir.

Otantik Liderlik

Otantik kelimesi, Ingilizce “authentic” kelimesinden gelmektedir. Ingilizce-Tiirkce sdzliiklerde
gercek, hakiki, dogru, orijinal, i¢ten, samimi, gibi anlamlara gelmektedir. Liderlik agisindan, bu
kavramin dogru, igten, samimi ve ger¢ek anlamlarina gore diisiiniilmesi gerekmektedir (Turhan,
2007). Otantik liderlik, Chan Hannah & Gardner 'a gére 1990'larda sosyoloji ve egitim
alanlarinda ortaya ¢ikmis ve liderlik alaninda yeni tartisma baglatan bir kavram olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Erikson (1995) otantikligin gercekte, ya hep ya hi¢ durumu
olmadigini, yani insanlara ya tamamen otantik ya da hi¢ otantik degil seklindeki keskin bir
yaklasimin dogru olmadigini, buna karsin kisilerin az veya ¢ok otantik olabileceklerini 6ne
stirmistiir. Bu sav, hem liderlerin hem de astlarinin gelisim siiregleri ile paralel olarak daha
fazla otantik olma sanslarinin oldugunu vurgulamaktadir. Harter’in (2002) tanimina gore,
otantiklik insanin diisiince ve duygular1 ile davramiglarinin paralel olmasi anlamini
tasimaktadir. Harter, otantiklik kavramini; kisinin kendi deneyimlerine bagl olarak duygu,
diisiince, ihtiyag, istek, oncelik ya da inanglarim1 kabullenmesine yani “kendini bilmesine”
dayal1 bir siire¢ olarak aciklar ve kendi igyapisiyla uyumlu bir sekilde gergcek duygularim
yadsimadan diisiinmeyi ve davranmay1 gerektirdigini ifade eder (Avolio & Gardner, 2005).
Otantiklik kelime anlami olarak, psikolojik olarak bireysel 6zellikler ve kimliklerle anilirken,
felsefik olarak; bireysel erdemler ve etik davranislarla iliskilidir (Novicevic, Davis, Dorn,
Buckley & Brown, 2005). Otantiklik, kisinin kendisine kars1 diiriist olmasini bir mecburiyet
haline getirmek yerine o kisinin gergcek duygularini, isteklerini ve egilimlerini 6zgiirce ifade
etmektir (Klenke, 2007). Hem Kkisinin i¢sel kanilar, inanglar ve duygulara sahip olmasini hem

de bu kisinin kendi gercek benligini yansitan bir bi¢imde davranmasidir. Otantik liderden
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diisiindiigli ya da hissettigi seyi sOylemesi ve bu dogrultuda hareket etmesi beklenmektedir.
Bu tutumda olan otantik liderler niyetleri seffaf olarak algilanmaktadir. Onlarin
benimsedikleri deger yargilari ile hareketleri arasinda tutarli davrandiklari kabul edilir.
(Gardner & Schermerhorn, 2004). Bu baglamda otantik liderler kim olduklarini ve neye
inandiklarini bilen, deger yargilari, etik muhakeme ve tutumlar1 arasinda seffaflik ve tutarlilik
gosteren, kendi iglerinde ve meslektaglar ile aralarinda giiven, iyimserlik ve esneklik gibi
olumlu bir ruh hali gelistirmeye odaklanan, diiriistliikleri ile tanmnan ve bu nedenle saygi
duyulan kisilerdir. Avolio ve arkadaslar1 (2004) otantik liderleri "diisiince ve davranis
bigimlerinin son derece farkinda olan ve baskalar1 tarafindan kendi ve digerlerinin ahlaki
bakis agisina, bilgisine ve yeteneklerine hakim; kendine giivenen, umutlu, iyimser ve ahlaki
kisilik bakimindan {ist diizeyde bireyler" olarak tanimlamaktadir. "Otantik liderlik" teriminin
secilmesinin nedeni, liderlige yonelik biitiin olumlu yaklasimlara ve bu gelisiminin altinda
yatan temel diisiinceye odaklanmaktir (Cosar, 2011). Avolia ve arkadaslar1 (2004), otantik
liderligi doniisiimcii liderlik ile etik liderligin harmanlandig1 bir temel yapi olarak ele almistir.
Doniistimceii liderlikte belirtildigi gibi otantik liderler yol gosterici ya da katilimcr ve hatta
otoriter olabilmektedir. Otantik liderler itibar olusturmak ve onlar1 takip edenlerin saygisini ve
giivenini kazanmak icin derin kisisel deger ve inanc¢lar1 dogrultusunda hareket eden kisilerdir.
Izledigi bu idarecilik yolu sayesinde takipgileri tarafindan otantik lider olarak
taninmaktadirlar. George’a (2003) gore, otantik liderler diger insanlara gergekten liderlikle
hizmet etme arzusundadir. Onlar, fark yaratmak i¢in yonettikleri insanlara yetki vermeye
heveslidir. Ayrica, yonettikleri insanlari mantigin yaninda vicdan, tutku ve merhamet gibi
ozelliklerle de donanmis olmak iizere yonlendirir. Otantiklik, calisanlarin gelisimi, 1yiligi ve
kendilerini tanimalar1 igin sarttir. Nitekim otantik kurumlarda liderler ve calisanlar
birbirlerindeki gelisme potansiyelini aciga ¢ikarmak i¢in calismaktadir (Kiyik Kicir &
Pasaoglu). Begley’e (2007) otantik liderlik tanimini, kendini tanimaya dayali olan,
bagkalarinin yonelimlerine duyarli olmay1 iceren, teknik bakimdan c¢ok yonlii olmayi
gerektiren ve bu baglamda liderlik eylemlerinde sinerji yaratan fonksiyonel bir silire¢ olarak
yapmigtir.

Literatiirde otantik liderlik bilesenleri {izerine en belirgin ¢alisma Kernis (2003) tarafindan
yapilmustir. Bu ¢alisma, otantikligi “kisinin giinliik girisimlerinde engellenmemis gercek, 6z
benlik” olarak tanimlamis ve dort bilesen belirlemistir. Bunlar: Farkindalik, onyargisiz
degerlendirme, davranig ve iligkiselliktir. (Kernis, 2003). Kernis’in (2003) tanimladig:
otantikligin dort ana bilesenini kullanarak Illies, Morgeson & Nahrgang (2005) dort bilesenli
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bir otantik liderlik modeli olusturmuslardir. Modellerindeki bilesenler, kisisel farkindalik,
Onyargisiz degerlendirme, otantik davranis ve otantik iliskisel egilimlerdir. Gardner vd.’nin
(2005) ve Illies vd.’nin (2005) otantik liderlik calismalarinin iizerine katkida bulunarak
otantik  liderligin  Ozelliklerini  kisisel gelisime yol acan kisisel farkindalik,
igsellestirilmis ahlak anlayisi, tarafsiz diisinme ve iligkilerde seffaflik olarak ileri
stirmislerdir (Memis, Aydin, Kabasakal & Ertiiner Sarager, 2009). Walumbwa, Avolio,
Gardner, Wensing & Peterson (2008) calismalarinda son nokta olmamakla birlikte otantik
liderlik kavramlastirmalarina dayanarak oncelikle otantik liderligi bes farkli, ama baglantil
sabit bilesen olarak incelemislerdir: Ozfarkindalik, iliskilerde seffaflik, icsel kural, karar
almada bilginin dengeli degerlendirilmesi ve pozitif ahlaki perspektif. Otantik liderlik yapisini
islevsellestirmeye yonelik ilk ¢alismalarinda igsel kural ve pozitif ahlaki perspektif boyutlar
arasinda kavramsal Ortiisme ortaya ¢ikmistir. Sonug olarak bu boyutlar i¢sellestirilmis ahlak
anlayis1 olarak adlandirilan tek bir boyuta indirgenmistir. Tek boyutlu bilesen liderin
davranigsal biitlinliikk saglamaya yonelik igsel dirtiisiinii kapsamaktadir (6rnegin: deger
yargilar1 ve hareketler arasindaki tutarlilik) (Walumbwa vd., 2008). Walumbwa ve arkadaslari
(2008)’nin ¢alismas1 kapsayici, yeni, 6zgiin ve 6l¢iim aracini da biinyesinde barindirdigindan
mevcut arastirma icin tercih edilebilir olarak degerlendirilmis ve otantik liderligin dort

bileseni bu ¢ergevede ele alinmustir.

L.LFELSEFi ANLAMLAR

Tablo 8
Otantikligin Tarihsel Anlami
YAZAR TANIM
1. Bir Ahlaki Erdem Olarak Otantiklik
Baumaster, 1987 Sivil ve dini degerlere karsi ahlaki bir sorumluluk.
Kierkegaard, 1996 Kisinin duygusal olarak anlamli yasam tarzinin yansimasi.
Furtak, 2003 Kisinin diinyaya kars1 duygusal uyumu.
Pianalato, 2003 Bir kisinin emirlerini takip etmek ya da kalabalig1 izlemenin

~ .9

“ortalamalig1” lizerinden dogan erdemli istek.

2. Etik Bir Se¢im Olarak Otantiklik

Heidegger, 1927, 1962 I¢sel motivasyonu ve otantik segimleri ile “kisinin kendini

kazanmasi1”.

Sartre, 1948 Kisinin alternatifleri segme ve hedef diizenlemede, 6zel

ilgilerini ve toplumsal sorumlulugunu dengeleme isteginin

ve yeteneginin taninmasi.
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II. PSIKOLOJIK ANLAMLAR

Adorno, 1953

Danzinger, 1997

Bireyin kisisel gelisim talepleri ve baskalarinda boyle bir
kapasitenin gelismesi igin toplumsal sorumluluguyla uyum
igerisinde ilerici yollar1 arama kapasitesidir.

Oz, ideal zihin ve ruh ile gercek arasindaki bir farktir.

3. Ozellik/ Durum olarak Otantiklik

Hoy ve dig., 1996

Goldman ve Kernis, 2002

Ryan ve Deci, 2002

Kernis, 2003

4. Kimlik olarak Otantiklik
Trilling, 1972

Erickson, 1995

Harter, 2002

Peterson, 2005

Kiginin kendi inanglarinin ifade etmesi kendi kararlarinin
sorumlulugun kabulii ile beraber gelmektedir.

Celisen duygular ve hevesler kisisel bliylime deneyimlerini
anlamli bir sekilde arttirir ve kisinin gercek duygularinin
karmasiklig1 hakkinda bilgi verir.

Bireysel durum bireyler kendilerini yeterlilik, 6zgiir irade ve
iligkililik temel psikolojik ihtiyaglarini tatmin eder sekilde
kendilerini diizenlediklerinde ortaya cikar.

Bireysel farliligin  psikolojik yapis1 sadece kisinin
giidiilerinin ve kendiyle ilgili tarafsiz biliglerinin 06z
farkindaligin1 degil ayn1 zamanda kisinin davranigsal ve

iligkisel se¢imlerinin 6zgiir iradesini yansitir.

Kisinin sosyal rollerinin bireysel yargilarinin kullandigt
normlar digerlerinin de onu yargilamasi i¢in kullanilabilir.
Kendini isaret eden terimlerde 0Ozel kimliklerimize
ekledigimiz anlamlar.

“Kisinin deneyimlerini sahiplenmesi “ ve sakli diistincelerine
ve duygularina gore hareket etmesi.

Bunun bir kisi tarafindan ya da bir kisi, bir sey ya da
performans i¢in yapildigint ve aym zamanda ilgili kisiler

tarafindan kabul veya ret edildigini benimsemek.

Kaynak: (Novicevic vd., akt. Tabak, A., Polat, M., Cosar, S. & Tiirkoz, T.)

Otantik Liderlik Bilesenleri

Baslica otantik liderlik bilesenlerini 6z farkindalik, bilgiyi tarafsiz isleme, igsellestirilmis

ahlak anlayisi/otantik eylem ve iliskisel seffaflik olarak kabul edilmektedir (Banks, 2012,

5.1003; Walumbwa vd., 2008, s.94).
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Oz Farkindalik
Kisilerin hayat igerisinde gerceklestirdigi faaliyetlerinde, kendi varliklarinin ve varliklarinin
neyin olusturdugunun farkina vardiklarinda 6z farkindalik olusur. Oz farkindalik bir varis
noktas1 degil aksine, kisinin benzersiz yeteneklerini, giiclinii, amag¢ duygusunu, temel
degerlerini, inang¢larini ve arzularin1 anlamasi i¢in siirekli gelismekte olan bir siirectir. Kiginin
sahip oldugu bilginin farkindaligini, deneyim ve yetenekleri de igerebilir (Avolio & Gardner,
2005). Kendinin farkinda olmak, kendini kandirmamak ve hareketlerinde samimi olmak
otantik bir liderin bilinen en temel 6zellikleridir (May, Hodges, Chan, & Avolio, 2003). Oz
farkindalik, liderin kisiligi ve inandig1 degerler ile ilgili bir seydir (Banks & Mhunpiew,
2012). Oz farkindalik bir bireyin kendi giidiileri, duygulari, istekleri ve kendi bilgisinin
farkinda olmasi ve bunlara giivenmesidir. Bu kapsamda kisinin kendi yetenekleri ve
zayifliklarini, karakter 6zelliklerini ve duygularini bilmesi yer almaktadir ve sadece bununla
smirli da degildir. Kisinin duygularmm anlamasi duygusal zekanmn bir pargasidir. Oz
farkindalik, kisinin kendi Ozelliklerinin, degerlerinin giidiilerinin, duygularinin ve
celiskilerinin farkinda olmasi ve bunlara giivenmesinin bir yansimasidir. Bu hangi liderin
giiclerini ve zayifliklarini bildigini ve herhangi bir adaptasyon ya da gelisimin gerekliliginin
Olctisiinii  yansitir. (Illies vd., 2005). Kisaca, otantikligin farkindalik bileseni kisinin
ihtiyaclari, deger yargilari, hisleri, kisilik yonleri ve bunlarin tavirlarindaki yerini igermektedir
(Kernis, 2003). izleyenlerin sahip oldugu temel degerler, pozitif duygular, giidiiler ve amaglar
da izleyen 6z farkindaligi icin gerekli unsurlardir. Otantik liderler sozleri ve tavirlariyla
izleyenlerine 6rnek olurlar (Gardner vd., 2005). “Ustiin insan konusmadan &nce hareket eder
ve sonrasinda hareketlerine gore konusur” soziiyle Configyus 6z farkindaliga sahip kisileri
tanimlamaktadir. Oz farkindaliga sahip kendini taniyan kisiler, diinyay: algilama sekli ve bu
algilarin kendini ¢éziimleme sonucunda kendi olumlu ve olumsuz 6zelliklerini tanirlar ve
kendilerine kars1 daha samimi ve yliksek seviyeli ahlaki diiriistliik sahibi olarak gortiliirler

(Luthans & Avolio, 2003; akt. Keser, 2013).

Bilgiyi Dengeli ve Tarafsiz Degerlendirme
Otantik liderlik bilesenlerinden bir digeri olan bilginin dengeli ve tarafsiz degerlendirilmesine
gore, otantik liderler bilgiyi veya tecriibeyi abartmadan, carpitmadan, reddetmeden ve
gormezlikten gelmeden tarafsiz bir bicimde kullanmaktadirlar (Kernis, 2003; akt. Yasbay, 2011).
Otantik liderligin diger bir bileseni olan bilgiyi dengeli ve tarafsiz degerlendirme, kisinin
kendisi hakkindaki bilgisinin tarafsiz degerlendirilmesi ile alakalidir. Baska bir ifadeyle,
kisisel bilgiyi, i¢sel deneyimleri ve dis kaynakli gelisimsel bilgiyi inkar etmemek,
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carpitmamak, abartmamak veya gormezden gelmemeyi icermektedir. Bunlarin yerine kisinin
olumlu ve olumsuz ydnlerini, niteliklerini ve 6zelliklerini kabullenmesini ve bunlara karsi
objektif olmaktir (Kernis, 2003). Bilgiyi tarafsiz degerlendirme, bir konu ile ilgili bir yargiya
varmadan Once digerlerinin goriislerini almak ve eldeki wverileri dogru bir sekilde
degerlendirebilme kabiliyetidir (Asarkaya Memis vd., 2009).

Kendini objektif bir bicimde degerlendirebilen bu liderler bu degerlendirme sonucunda
kendiyle ilgili dogru yorum yapabilmekte ve neyi basarip neyi basaramayacagi konusunda
gercekei bir yaklasim sergilemektedir. Boylece kendini bu dogrultuda gelistirmek i¢in ¢aba
gosterme gayretinde olacakladir. Bunun sonucunda kisisel bilgilerin toplanmasinda olumlu
ya da olumsuz biitiin 6zelliklerin yalanlanmadan, degistirilmeden tarafsiz bir sekilde dikkate
alarak karar verilmesi saglanmis olacaktir. (Gardner vd., 2005: Kernis, 2003: Illies vd.,
2005). Tarafsiz degerlendirme Kkisilere birbiriyle iliskili tiim bilgileri yorumlamayi, gozden

gecirmeyi ve bdylece hatasiz karar verebilmeyi saglamaktadir.

Icsellestirilmis Ahlak Anlayisi/Otantik Davranis

Igsellestirilmis ahlak anlayis1, otantik liderlikle ilgili yapilan ilk ¢alismalardaki ortaya konulmus
iki boyut olan igsel kural ve pozitif ahlaki perspektif arasinda goriilen kavramsal Ortiisme
sonucunda, bu boyutlarin tek bir boyuta indirgenmesiyle ortaya ¢ikmustir (Tabak vd. 2012).

Otantik liderligin ii¢iincii bileseni olarak gordiigiimiiz igsellestirilmis ahlak anlayisi/otantik
davranig i¢in kiiltiirimiiziin 6nemli degeri olan Mevlana Celaleddin Rumi'nin "Ya Oldugun
Gibi Goriin Ya da Gorilindiigiin Gibi Ol' sdzii hemen akla gelmektedir. Mevlana Celaleddin
Rumi'den ¢ok dncede Yusuf Has Hacip, Kutadgu Bilig adli eserinde bireyin ve toplumun
mutlu olabilmesi i¢in izlenmesi gereken yollardan dogruluk anlayisi ile adeta otantik davranis:
tanimlamistir. Yusuf Has Hacip'in eserinde belirttigi gibi, kimin diisiindiigii ve sdyledigi bir
olursa, iste dogru insan odur; i¢i dis1 gibi, dis1 i¢i gibidir; dogru ve diiriist kisi boyle olur; kisi
gonliinii ¢ikarip avucuna koyarak baskalarinin éniinde mahcup olmadan dolasabilmelidir. Iste
igsellestirilmis ahlak anlayisi (otantik davranig) da kisinin 6ziimsedigi ahlaki degerleri
davramislarma her kosulda yansitmasidir (Illies vd., 2005). Icsellestirilmis ahlak anlayist
davranig, tavirlar ve Ozellikle de kisilerin gercek benlikleri ile uyum i¢inde hareket
edebilmesini kapsamaktadir. Otantik bir sekilde davranmak, sadece baskalarini memnun
etmeye yonelik hareket etmek veya "hatali" davranmayarak cezalardan kaginmanin yerine
kisinin degerleri, tercihleri ve ihtiyaglar1 ile uyum iginde hareket etmesi anlamina gelmektedir

(Kernis, 2003). igsellestirilmis ahlak anlayisi, bireyin derinden bagl oldugu etik degerlerini
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her tiirlii durumda davranislarina oldugu gibi yansitmasidir (Asarkaya Memis vd., 2009). Kisi
eylemlerinde bireysel deger yargilari ve ahlaki perspektifine gore davranmalidir. Bu
izleyenlerin lidere olan baghligini artirmaktadir (Banks, 2012). Igsellestirilmis ahlaki bir
bakis agisina sahip liderler, dis ¢evrenin beklenti ve taleplerini yerine getirmek igin igsel

deger yargilarina, inanglarina ters hareket etmezler (Walumbwa vd., 2011).

Iliskilerde Seffaflik
lliskisel seffaflik, bireyin iyi ya da biitiin o6zelliklerinin farkinda olmasi ve bunu
cevresindekilere dogru bir sekilde ifade ederek, onlarla arasinda samimiyete ve giivene dayali
bir iliski gelistirme siirecidir. Otantik liderligin dérdiincii bileseni tabiatla iliskilidir. iliskilerde
otantiklik kisinin yakin gevresiyle iliskilerinde igten olmasi "sahte olmamasi" anlamina
gelmektedir. liskilerde seffaflik bileseni kisinin yakin iliskilerinde aciklik ve diiriistliige
deger vermesi ve bunu basarmasimi icermektedir. Iliskisel otantiklik size yakin insanlarm, iyi
ya da kotii, gergek kisiliginizi gérmelerinin dnemini kapsamaktadir. Bu maksatla, otantik
iligkiler secimsel bir kendini agma ve karsilikli samimiyet ve giiven gelistirme siirecini
icermektedir (Kernis, 2003).
Lider ile izleyen arasindaki iliskide zamanla gelisen giiven duygusu iliskisel seffafligin dogal
bir sonucudur. izleyenler liderin hareketlerini daha seffaf bir sekilde gdzlemleyebilirler.
Zamanla izleyenlerin liderde gbzlemledikleri degerler ve isteklerle kendi deger ve istekleri
uyumlu hale gelecektir. Lider biitiin izleyenlerin ihtiyaglarini dikkate alir ve aldigi kararlarda
adil davranmasi sonucunda da izleyende lidere karsi giiven duygusu gelismektedir (Gardner
vd. 2005).
Seffaflik, bir insanin kendisini baskalariyla iligkilerinde, bir nesnenin aynadaki yansimasi
kadar net ve oldugu gibi, sansiirsiiz bir bi¢imde ifade edebilme
becerileridir (Ilies vd., 2005; Walumbwa vd., 2011). iliskisel seffafligin en can alic1 noktas,
liderin gergek kendini izleyenlerine gostermek igin verdigi ¢abadir (Tabak vd., 2012). Otantik
liderler ger¢ek duygu ve diisiincelerini izleyenlerine aktarirken hem seffaf davranirlar hem de

bu duygular1 uygunsuz ve zararli olmayacak bir ¢ergevede sunmaya calisirlar (Gardner vd.,
2005).

Otantik Liderlik ile Kadin Yéneticiler Arasindaki iliski

Otantik liderlik, liderlik ile ilgili tim pozitif yaklagimlara ve liderligin gelisimine temel

olusturmaktadir (May vd., 2003, s.163). Modern liderlik yaklagimlarina bakildiginda otantik
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liderlik tarzinin da bu yaklagimlarin bir birlesimi de oldugu sdylenebilir. Aralarinda bazi
noktalarda benzerlikler olmakla beraber, otantik liderligin belli sinirlarla digerlerinden
ayrilmaktadir. Bu baglamda ele alindiginda modern liderlik yaklagimlarinin cinsiyet degiskeni
lizerine yapilan arastirma sonuglar1 da otantik lider ve kadin ydnetici arasinda iliskiyi ortaya
kullanmada kullanilabilecektir.

Asagida tablo 9.'da otantik liderlik ile karizmatik, doniisiimcili ve hizmetkar liderlik tarzlart

arasindaki benzerlik ve farkliliklar1 gérmekteyiz:

Tablo 9

Otantik Liderlik ile Doniistimcii, Karizmatik, Hizmetkar Liderlik Karsilagtirmasi
Otantik liderlik bilesenleri Doéniisimcii Karizmatik Hizmetkar

Lider Lider Lider

Olumlu ahlaki bakis agis1 | [ | [ |
Lider 6z farkindalig:
Degerler ] [ ]
Biligler ] [ ] [ |
Tutkular [ [ [
Lider 6z denetim | [ ]
Icsellestirme | [ |
Dengeli isleme ]
Iliskisel seffaflik |
Otantik davranig m

Liderlik davranisi

Olumlu modelleme ] ] ]
Kisisel ve sosyal kimlik | ]
Duygusal bulagsma

Kendi kaderini ¢izme [ [ ]
Olumlu sosyal degisim [

Takipgi 6z farkindalik

Degerler ] [ |
Biligler ] [ |
Duygular [ [
Takipgi 6z denetim

I¢sellestirme m n
Dengeli isleme |

Mliskisel seffaflik

Otantik davranis

Takipci gelistirme

Orgiitsel baglam

Belirsizlik [ [
Icerik |

Ahlak [

Pozitif, gii¢ tabanl

Performans
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Gergek

Sireklilik n ™
Beklentilerin otesi ] [
Not: m- Odak bilesen Kaynak: (Avolio ve Gardner, 2005, akrt.Ors)

1990 yilindaki Eagly & Johnson 162 c¢alismay1 inceledikleri meta analiz g¢alismasinda,
kadinlarin erkeklere gore daha demokratik, katilimc1 ve kisiler arasi iliskiler merkezli stillerde
liderlik yapmaya egilimli olduklarini ortaya koymuslardir (Ugurlu & Hovardaoglu, 2011).
Eagly & Carli'nin yaptig1 arastirmaya gore liderlik teorilerindeki daha fazla isbirligine dayali
modellere gecis egilimi, kadinlarin gosterdigi liderlik 6zellikleri ile ortiismektedir. Arastirma
bize, sadece erkeklerin ve kadinlarin farkli liderlik stillerine sahip olduklarini degil, ayni
zamanda kadinlarin liderlik yaklasimlarinin daha genel olarak etkili oldugunu gostermektedir.
Arastirma ayni zamanda kadinlarin daha katilime1 ve isbirlik¢i bir tarzi benimsemelerinin
nedenini genetik sebeplerden kaynaklanmadigini tam tersi sosyal rollerden dolayz, igbirliginin
ozellikle eril goriinmeden kaynaklandigini gostermistir. Kadinlar orgiitlere hiyerarsik
olmaktan ¢ok daha iligkisel yeni bir liderlik tarz1 getirmistir (Eagly & Carli, 2003).

Rosener (1990), Park (1996) & Sakalli (2001) yaptiklar1 arastirmalarda kadinlarin erkeklere
oranla daha katilimci, bilgi paylasimina ve motivasyona 6nem veren doniisiimsel liderlik
davraniglari sergiledigini ortaya koymuslardir. (Bayhan & Arslan, 2005).

Onay' & Heptazeler 'e gore kadin liderler, Judy Rosener’in “etkilesimli” diye nitelendirdigi
bir liderlik tarzi kullanmaktadirlar. Yani, katilimeilik, gii¢ ve enformasyon paylagimini tesvik
ederek, insanlarin kendilerini 6nemli hissetmelerini saglayarak ve onlara enerji katarak,
birlikte ¢alistiklari, ilgili herkesle etkilesimlerini olumlu hale getirmeye c¢alisilan bir liderlik
tarzidir.

Kadin liderler, astlarmin kisisel c¢ikarlarini tiim kurulusun c¢ikari haline doniistiiren ve
baskalarin1 motive ederken karizma, calisma sicili ve iligski becerisi gibi kisisel 6zelliklerini
kullanan insanlar olarak tanimlanabilir. Kadin liderler, etkilesimli diye nitelendiren bir liderlik
tarzi kullanmaktadir. Yani katilimi, giic ve enformasyon paylasimini tesvik ederek, insanlarin
kendilerini 6nemli hissetmelerini saglayarak ve onlara enerji katarak, birlikte calistiklar
herkesle etkilesimli olumlu hale getirmeye calisan bir liderlik tarzi benimsemektedirler

(Rosener, 2006).
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BOLUM I11

ILGILI ARASTIRMALAR

Bu béliimde Tiirkge, "otantik liderlik" ve "kadin yonetici"; Ingilizce, "authentic leadership™ ve
Women Managers " anahtar kavramlar1 cergevesinde ulasilan yurtiginde ve yurtdisinda
yapilmis caligsmalara yer verilmistir. Yabanci litaratiirde yapilan ¢alismalar “Otantik Liderlik
ve Kadin Yoneticiler” adi altinda incelendigi i¢in burada tekrar ele alinmayacaktir.

Otantik liderlik 199011 yillarda egitim bilimleri ve sosyal bilimler alanlarinda gelismeye
baglamistir. Bu kavram liderlik literatiirii i¢in heniiz yeni olan bir kavramdir (Chan vd.
2005 akt. Cosar, 2011, s.30). Yabanci literatiirde bu konu ile ilgili yapilan g¢aligmalar
Tiirkiye'de yapilan caligmalara oranla daha fazladir. Otantik liderlik ve kadin yonetici
odaginda yurt i¢inde yapilan ¢alismalarin ise yeni ¢alismalar oldugu goriilmektedir.

Ors (2015) yaptig1 ¢alismanin genel amaci okul yéneticilerinde otantik liderlik ve gatisma
yonetim stratejileri arasindaki iligkinin incelenmesidir. Bu arastirma okul yoneticilerinde
otantik liderlik ve g¢atisma yonetimi stratejileri arasinda bir iliski olup olmadigini ortaya
koymak amaciyla yapilmistir. calismadir. Bu ¢alismada “iliskisel tarama modeli”
kullamlmistir.  Arastrma  2014/2015 6gretim  yilinda  Istanbul ili, Avrupa yakast,
Kiiciikcekmece il¢esindeki devlet okullarinda gorev yapan okul yoneticileri ve 6gretmenler ile
yapilmistir. Analizlerde otantik liderlik 6lgegi alt faktorleri puanlari incelendiginde, hepsinde
kadin ortalamalarinin erkek ortalamalarindan yiiksek oldugu goriilmiistiir. Ancak, “iliskilerde
seffaflik” ve “bilgiyi dengeli degerlendirme” alt faktorlerinde kadinlarla erkekler arasinda
anlaml diizeyde bir fark bulunurken; “i¢sellestirilmis ahlak anlayis1” ve “6z farkindalik™ alt
faktorlerinde kadinlarla erkekler arasinda anlamli diizeyde bir fark bulunmamistir. Otantik
liderlik Olcegi toplam puanlarina bakildiginda ise kadinlarla erkekler arasinda anlamli
diizeyde bir fark bulunmustur.

Akgiindiiz (2012), c¢alismasinda, is turizmi kapsaminda g¢alisan sehir otellerinde ve tatil
turizmi alaninda ¢alisan resort otellerde otantik liderlik ve 6z yeterlilik arasindaki iliskiyi
ortaya koymaya calismistir. Ayrica, ¢alisma kapsamindaki is gorenlerin yas-cinsiyet ve

30



calistiklar1 otel tlirlerine gore otantik liderlik algilarinin farklilik gosterip gostermedikleri
arastirilmistir. Arastirma Izmir ili ile Cesme ilgesindeki bes yildizli konaklama isletmelerinde
uygulanmistir. Elde edilen bulgular, sehir otellerinde ¢alisan isgdrenlerle, resort otellerde
calisan isgorenlerin, yoneticilerinin otantik liderlik davranislarini degerlendirirken, onlarin 6z
yeterliliklerinden etkilenmediklerini ortaya koymustur. Ayrica sehir otellerinde c¢alisan
isgorenlerin, resort otellerde calisan isgorenlere oranla otantik liderlige daha olumlu
yaklagtiklar1 goriilmiistiir. Her iki tiir otelde de kadin isgdrenler, erkek is gorenlere gore
otantik liderligi daha olumlu degerlendirmislerdir. 25 ve alt1 yas grubundaki kadin isgérenler,
ayni yas grubundaki erkek isgorenlere kiyasla otantik liderligi daha pozitif algiladiklari
sonucuna ulasilmistir.

Cosar (2011) ¢alismasina bakildiginda kadin ve erkekler arasinda otantik liderlik algisindaki
istatistiksel a¢idan anlamli farkin otantik liderligin boyutlarindan iliskilerde seffaflik ve 6z
farkindaliktan kaynaklandigr goriilmektedir. Bu baglamda, arastirmaya katilan kadin
calisanlarin otantik liderlik algilarinin erkek calisanlardan daha yiiksek oldugu tespit
edilmistir.

Akincr (2016) calismasinda ilkdgretim kurumlarinda calisan kadin yoneticilerin duygusal
zeka diizeylerinin yiiksek oldugu, yiiksek diizeyde otantik liderlik 6zellikleri sergiledikleri

ortaya koymustur.

Kiyik, Gicir & Pasaoglu (2014), calismasini, akademik platformda ¢alisan dekanlar iizerinde
uygulamistir. Arastirmanin amaci katilimcilar iizerinde otantik liderlik olgusunu durum
saptamayla incelemektir. Veri toplama araci olarak derinlemesine goériisme metodu
uygulanmistir. Arastirma sonucunda, dekanlarin her birinin otantik liderlikle kesisen ve
degisen yonlerinin oldugu, kadinlarin otantik liderlige daha yatkin olduklar1 anlasilmistir.
Sosyal bilimlere oranla, fen ve doga bilimlerine ait fakiiltelerde gorev yapan dekanlarin
cevaplarinin kavrama daha yakin ozellikler gosterdigi dikkat ¢ekmistir. Ayni arastirmada
otantik liderlikte en ¢ok referansin tespit edildigi kadin dekanin, agik bir iletisim bi¢imini
sevdigi ve kararlariyla hayatinda net bir durus sergileme konusunda 6z farkindaliga sahip
oldugu; herkesin gorev tanimlarini tek tek belirleyerek objektif degerlendirme agisindan
kendine uygun bir ortam hazirlayan; kisisel olarak insanlarla problem yasamay1 sevmedigi
icin insan degil, is odakli yaklasimi benimseyen; etik sikintilar yagsamamak adina gorev
tanimlar1 ve standartlar1 en basta belirleyerek ¢alisanlarina bu sekilde yaklasan; diisiincelerini
sOyleme konusunda agik iletisimi tercih etse de, sevmedigi kisilerle is yapmasi gerektiginde

profesyonellik geregi iletisim kurdugunu belirten; {ist diizey kararlar1 aninda mail, mesaj gibi
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teknolojik aracglarla tiim ¢alisanlarina duyurmayi tercih eden, fakiilteyle ilgili yapilan icraatlari
siirekli raporlayarak calisanlarina sunan; genglere s6z verme ve onlardan fikir isteme

noktasinda tesvik edici yaklagimlari bulundugu belirtilmistir.

Sencan 2014 yilinda yaptig1 yaymlanmamis yiiksek lisans tezi kapsaminda kadin rektorlerin
videolardaki ifadelerinin kodlanmasiyla belirlenen diger liderlik ozellikleri sirasiyla;
“Inisiyatif kullanabilme”, “Vizyon sahibi olma” ,“Sosyal Ozelliklere Sahip Olma”, “Vizyonu
Izleyicilere. Benimsetme”, “Ongoriilii Olma” ve “Yiiksek Motivasyon Sahibi Olma”
seklindedir.

Asarkaya Memis, Karacay Aydin, Kabasakal & Ertenii Saracer (2009) yaptig1 arasgtirmada
Tiirkiye’de otantik liderlik 6zelliklerinin bati literatiiriinde ortaya ¢ikan dort ana boyut
cergevesinde incelenebilecegine isaret etmektedir. Diger bir deyisle, otantik liderler, kendi
zayif ve kuvvetli yonlerini taniyan, iliskilerinde seffaf olan, karar vermeden once farkli
goriisleri degerlendiren ve yiiksek ahlaki degerlere sahip kisiler olarak belirlenmistir.
Pamukoglu'nun 2004 yilinda yaptig1 yayinlanmamais yiiksek lisans tezinde kadin yoneticilerin
kendinin farkinda olma, kendini yonetme ve sosyal farkindalik birlesenleri ile yonetici

etkinligi arasindaki iliskinin pozitif yonde ve orta kuvvette oldugunu tespit etmistir.
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BOLUM 1V

YONTEM

Arastirmanin bu boliimiinde, arastirma deseni, ¢alisma evreni ve ¢alisma grubu, veri toplama

araglari, verilerin toplanmasi ve verilerin analizine iliskin boliimlere yer verilmektedir.

Arastirmanin Deseni

Arasgtirmada, Milli Egitim Bakanligi'nda ¢alisan iist diizey kadin yoneticilerin otantik liderlik
davraniglarinin neler oldugunun ortaya konulmasi planlanmistir. Egitim yonetiminde yer alan
kadin yoneticilerin liderlik uygulamalari, 6zellikle de degerleri , hedefleri ve stratejilerini
ortaya ¢ikarmaya yonelik olan bu g¢alisma, nitel arastirma modellerinden fenomenolojik
calisma deseninde gerceklestirilmistir.

Patton’a gore nitelik, niiansa ve ayrintiya iliskindir; karmagsik ve kendine 6zgii baz1 seylerin
standart bir dlgekte beklenenin ¢ok Otesinde bireyin veya bireylerin yasamlarinda yarattigi
farka iliskindir (Patton 1987°den akt., Yildirm & Simsek, 2013). Insan davranislarinm
karmasik ve ¢ok boyutlu oldugu gerceginden yola ¢ikarak; insan davranisina dair olgular
arastirirken Onceden kararlastirilip sinirlart ¢izilmis yontemler yerine, insan davraniglarinin
arastirtlmasinda derinlemesine bilgi sunacagi diigiiniilen nitel yontem kullanilmistir. Nitel
arastirma, gozlem, goriisme ve dokiiman analizi gibi nitel veri toplama yontemlerinin
kullanildig, algilarin ve olaylarin dogal ortamda gercekc¢i ve biitiinciil bir bigimde ortaya
konmasina yonelik nitel bir siirecin izlendigi arastirma olarak tanimlanabilir (Yildirnm &
Simsek, 2013: 45). Nitel arastirmalarda veriler gozlem, miilakat ve anket yoluyla
toplanmaktadir. Insan ve grup davranislarinin “nigin” ini anlamaya yoneliktir. Nitel arastirma
kisilerin kanaatleri, tecriibeleri, algilar1 ve duygular1 gibi siibjektif verilerle mesgul olur ve
yorumlamaci paradigmayi esas alir ( llgar & Coskun Ilgar, 2013).

Nitel arastirmanin temellerini olusturan bakis agilarindan bir tanesi fenomenolojidir.

Insanlarin gevrelerinde olup biten olaylar1 nasil degerlendirdiklerini anlamaya galisan bir
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analiz tliriidiir (Wade & Tavris, 1990). Gergek ile ilgili degerler ve anlamlar, gergegin insanlar
tarafindan nasil algilandig1 ve bu algilarina iliskin deneyimleri nitel aragtirmanin odaklandigi
fenomenolojinin temellerini olusturmaktadir. Fenomenoloji deseni farkinda oldugumuz ancak
derinlemesine ve ayrintili bir anlayisa sahip olmadigimiz olgulara odaklanmaktadir. Olgular
yasadigimiz diinyada olaylar, deneyimler, algilar, yonelimler, kavramlar ve durumlar gibi
cesitli bicimlerde karsimiza ¢ikabilmektedir. Bu olgularla gilinliikk yasantimizda g¢esitli
bicimlerde karsilasabiliriz. Ancak bu tamigiklik olgular1 tam olarak anladigimiz anlamina
gelmez. Bize tiimiiyle yabanci olmayan, ayn1 zamanda da tam anlamim1 kavrayamadigimiz
olgular1 aragtirmayr amaglayan caligmalar i¢in fenomenoloji uygun bir arastirma zemini
olusturur (Yildirnm & Simsek, 2013, s.78).

Bu ¢alismada, otantik liderlik kullanilarak kadin yoneticilerin sergiledikleri liderliklerine dair
olgular1 arastirirken Onceden kararlastirilip sinirlart ¢izilmis yontemler yerine, kadinlarin
liderlikteki Ozglinligiiniin arastirilmasinda derinlemesine bilgi sunacagi diisiiniilen nitel

yontem kullanilmustir.

Calisma Evreni ve Calisma Grubu
Arastirmanin ¢alisma evrenini, Milli Egitim Bakanligi'nda iist diizey egitim yoneticiligi kadin
yoneticiler olusturmaktadir. Calisma evrenine iliskin istatistik Tablo 10’de verilmektedir:

Tablo 10

Arastirmamn Evrenine Iliskin Dagilim

Unvan Kadin Yonetici
Genel Midiir 1

Bakanlik Miisaviri 2

Basin ve Halkla iliskile Miisaviri 1

Daire Baskani 12

Sube Miidiirt 52

11 Milli Egitim Miidiirii 2

11 Milli Egitim Miidiir Yardimcisi 12

Tlge Milli Egitim Miidiirii 9

Toplam 91
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Calisma evreni, ulasilabilen evrendir. Bu yonii ile somuttur. Arastirmacinin ya dogrudan
gozleyerek ya da ondan segilmis bir 6rnek kiime iizerinde yapilan gézlemlerden yararlanarak,
hakkinda goriis bildirebilecegi evren ¢alisma evrenidir (Karasar, 2009, s.110).

Fenomenoloji arastirmalarinda veri kaynaklari arastirmanin odaklandigi olguyu yasayan ve bu
olguyu disa vurabilecek veya yansitabilecek bireyler ya da gruplardir (Yildirnm & Simsek,
2013, s.80). Bu aragtirmanin ¢aligma grubunda yer alan kadin yoneticiler amagli 6rnekleme
yontemlerinden Olgiit 6rnekleme teknigi ile belirlenmistir. Fenomenoloji arastirmalarinda
katilimcilar, segilirken fenomeni deneyimlemis ve bunu yansitabilecek bireyler veya gruplar
tercih edilir (Yildirim & Simsek, 2013).

Bu arastirmada Otantik liderligi aktarabilecegi diisliniilen, Milli Egitim Bakanligi'ndan alt1 {ist
diizey kadin yoneticisi amaglh olarak se¢ilmistir. MEB'de gorev yapan iist diizey kadin
yoneticilerden alt1 iist diizey kadin yoneticiye ulasilmistir. Calisma grubunda yer alan kadin
yoneticiler goniilliiliik esasina gore ¢aligma kapsamina alinmistir. Bu kadin yoneticilerin kod
isimleri ve Ozellikleri Tablo 11°de verilmistir.

Tablo 11

Katilimcilara Iliskin Bilgiler

Kod Isim Cinsiyet Gorev Yeri Konum

Asl K MEB Daire Baskani
Banu K MEB Daire Baskani
Ceren K MEB Daire Baskani
Duygu K MEB Miisavir

Elif K MEB Daire Baskani
Fatma K MEB Miisavir

Veri Toplama Araclarn

Literatiir taramas1 arastirma boyunca yapilmugstir. Veriler gériisme teknigi ile goriisme formu
kullanilarak toplanmistir. Gorlisme, nitel aragtirmalarda kullanilan baslica veri toplama
araglarindan biridir. Bu yontemle insanlarin olgular1 nasil algiladiklari, anlamlandirdiklart ve
tanimladiklar1 kolayca anlasilabilmektedir (Punch, 2005, s.165-166). Ayrica arastirmaciya
esneklik kazandirmasi, sorular araciligi ile irdeleyebilme firsati vermesi, goriisiilen kisilerle
saglikli bir iletisim ortaminin olusturulabilmesi ve ayrintili bilgiler elde edebilme imkani
saglamast bu yOntemin diger avantajlarindandir (Yildirnm & Simsek, 2008, s.74-75).

Goriismelerde kullanilan veri toplama araglarindan biri olan goriisme formu daha 6nce bir
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arastirmaci tarafindan gelistirilmistir. Ancak goériisme formunun i¢ gegerligini saglamak
amactyla incelemesi saglanarak forma son sekli verilmistir. Bu sayede veri toplama aracinin

kapsam gegerliligi de saglanmigstir.

Goriisme formu otantik liderligin bilesenlerini ele almak i¢in gelistirilerek cevap alinabilecek
sekilde hazirlanan on sorudan olusmaktadir. Bu sorularin, evet ya da hayir gibi tek kelimelik

cevaplar verilmesini Onleyecek sekilde olmasina 6zen gosterilmistir.

Verilerin Toplanmasi

Goriismelere baslamadan dnce potansiyel katilimcilara telefon ile ulasilmistir. On goriismede
hem arastirma projesinin bir agiklamasi hem de katilim istegi sorulmustur. Arastirma
katilimin gondllillik esasina bagli oldugu, katilan kisilerin isimlerinin gizli tutulacagi,
isimlerinin ¢aligmada kod isimler kullanilacag: ifade edilmistir. Katilimeilarin belirledigi yer
ve tarihlerde goriismeler gerceklestirilmistir. Goriismelerin bilim ve etige uygun olacak
sekilde gergeklesmesine 6zen gosterilmistir. Katilimeilarin tedirgin olmamasi ve sorulari
ictenlikle yanitlamalar1 i¢in goriismeler sohbet havasinda gergeklestirilmistir. Gortismelerde
goriisme formunda yer alan sorular sorulmus ve goriismelerde ses kaydi yapilmistir. Katilim
rizast alman katilimcilara goriisme sirasinda bir riza formu imzalatilmis bir kopyast

katilimciya verilmistir.

Verilerin Analizi

Yapilan ses kayitlari Microsoft Word 2007 programinda metin haline dontistiirilmiistiir.
Arastirmaya katilanlarin gergek isimleri kullanilmamistir. Arastirmada gergek isimler yerine
kod isimler kullanilmigtir. Bu arastirmanin verileri kadin liderlerin liderlik uygulamalarini
nasil deneyimlediklerini arastirmasi sebebiyle Yorumlayici Fenomenolojik Analiz(YFA)
yontemi kullanilarak analiz edilmistir. Bu yontem “kisiye 6zgii, timevarimsal ve sorgulayic1”
olarak 6zetlenmektedir (Smith, Flowers & Larkin, 2009). YFA bireylerin diinyasin1 anlamaya
calisirken, onlarin deneyimlerini nasil anlamlandirdiklar1 ve deneyimlerine verdikleri cevaplar
lizerine yogunlagsmaktadir. YFA’nin kisiye 0zgiiliigli ¢ercevesinde, bir katilimcinin ¢ok
ayrintili degerlendirilmesi ile baslayan ve bu analiz tamamlanip analitik yapr kurulduktan
sonra bu yapi iizerine ikinci katilimeinin degerlendirilmesine gegilmesi esastir. Bu baglamda
veri analizinin baslangicinda katilimcilarin aktardiklarina iligkin notlar alinir. Tekrar eden

temalar not alinir ve {st-alt temalar ilk katilimci i¢in belirlenir. Her katilimcr ig¢in
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gergeklestirilen bu siire¢ sonucunda katilimcilar arasi karsilastirma ve eslestirme yoluna
gidilerek tekrar eden ve one ¢ikan temalar belirlenir (Smith vd., 2009).

Olgu bilim arastirmalarinda elde edilen verilerin analizi, yasantilar1 ve anlamlar1 ortaya
cikarmaya yoneliktir (Yildinm & Simsek, 2008). Arastirmada, her bir transkripsiyonu genel
temalar aramak igin biitiiniiyle incelenmistir. Sorular, otantik liderligin bilesenlerini ele almak
icin gelistirilmis olsa da, transkripsiyonlar, otantik bir liderlige uyup uymadigina
bakilmaksizin, temalarin ortaya c¢ikmasina izin verilecek sekilde gozden gegirilmistir.
Katilimcilarin en az iigli tarafindan verilecek yanit bir tema olarak degerlendirilmistir.
Birbirleriyle baglantili birgok temayla, kapsamli bir temanin ortaya ¢ikarilmasi saglanmistir.

Boylece kadin yoneticilerin liderlik uygulamalar1 daha iyi anlasilacaktir.
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BOLUM V

BULGULAR VE YORUM

Bu boliimde mevcut ¢alismadan elde edilen bulgularin yorumlanmasi yapilmistir. Genelleme
yapabilmek demografik bilgilere yer verilmemis ve her katilimciya kod isim verilmistir. Alti
katiliminin tamami Milli Egitim Bakanligi'nda st diizey idari gérevlerde olup ve birimlerinin
kidemli yoneticilerdir. Bircogu karar alma mekanizmalarinda da yer aldigindan kurumlarinin
stratejik yoniinden etkilidirler. Ayrica, bulgular, katilimcilar arasindaki baglantilari
betimlemek igin bireysel oykiilerden ziyade temalara dayali olarak sunulmustur. Arastirmada
kullanilan sorular, otantik liderligin bilesenlerini ele almak i¢in gelistirilmis olsa da, otantik
liderlik bileseniyle eslesip eslesmedigine bakilmaksizin, temalarin ortaya c¢ikmasina izin
vermek icin transkripsiyonlar gézden gecirilmistir. Katilimcilardan en az ii¢li tarafindan
tartisilan tema bir tema olarak kabul edilmistir. Bunun sonucunda kadin liderligini ve
Ozglinliigiinii agiklamak igin bes kapsayict ana tema ortaya ¢ikmustir: (1) liderlik stratejileri;
(2) liderlik gelisimi; (3) anlam verme; (4) iligkileri gelistirmek; (5) egitim yonetimi ortami1. Bu
bes kapsayict ana temaya bagli olarak liderlik stratejileri ana temasina bagli olarak olumlu bir
calisma ortami; zor durumlarla bas edebilme; dogru insanlarin dogru islerde olmasi alt
temalar ortaya ¢ikmistir. Anlam verme ana temasina bagli olarak aile; 6z farkindalik alt
temalar1, 1iligkilerin gelistirilmesi ana temasina bagl olarak iligkilerde giiven gelistirmek;

mentorluk alt temalar1 bulunmustur

Liderlik Hikayeleri

Liderlik Sykiisiinii anlatmalar1 istendiginde, cevaplar katilimcilar arasinda degisiyordu. Ug
katilimc1 mesleki kariyer yollarini tartisti, bir katilimer 6miir boyu sitiren kronolojik bir
yaklasimi benimsedi ve diger iki katilimci da liderlik felsefesini tartisti. Katilimeilardan iki

tanesi Banu Hanim ve Ceren Hanim kendilerine yonelik olarak liderlik firsatlarini
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degerlendirdiklerini belirtirken Asli Hanim, liderlik Oykisiinii ‘kismet ve takdir’ olarak
tanimladi.

Fatma Hanim ise c¢aligmalarinda lider oldugunu ancak beklemedigi bir gelismeyle kendi
iradesi disinda liderlik hikayesinin basladigin1 belirtmistir. Rol modeli olmadan liderlikte

ilerledigini ancak erkeklerden farkli bir lider oldugunu ortaya koymustur.

2014 yilinda daha once calistigim kurumdaki yoneticimin Amerika'ya gidip islerin bana
kalmasiyla bagsladi diyebilirim. Bir anda hizli bir kararla kurumdaki tiim egitimle ilgili isler bana
kaldi. O siirecte diise kalka yonetmeyi, koordine etmeyi, ekip calismasini nasil yapmam
gerektigini; aslinda bir sekilde kendi basima 6grendim diyebilirim. Bir rol modelim yoktu.
Erkeklerle de yonetim anlayislarimiz biraz farkli. Onlar daha hiyerarsik, boylamsal bir yonetim
tarzlar1 var, bizimki daha yatay. Cok hizli iki sene kadar bir siirecte on kisilik bir takimi koordine
edebiliyordum. Sonrasinda da uluslararas1 kuruluslarla ortak ¢aligmalar yapmaya basladik. Cok
ciddi bir i ylikliniiz var onu ydnetebilmeyi 6grendim. Acikcast ben lider olayim noktasinda
degildim. Soyle ki onceki yaptigim galismalar ve okulda yaptigim proje ¢aligmalari siralarinda
takim lideri oluyordum yine. Daha Onceki tecriibelerimde bu durumlar var ama hicbir zaman
kariyer delisi degildim agikcasi. Cok ¢alisirim, fazla gereksiz ¢alisirim ama bu ¢aligmayi kariyerde
su noktaya geleyim, bes sene sonraki planimda sunlar var gibi diisiincelere girmedim.

Duygu Hanim liderligini okul yillarina bagladi. Bulundugu konuma c¢ocukluktan beri

gosterdigi karakteristik 6zelliklerle geldigini diistinmektedir:

Okul yillarimda ¢ok sosyal bir ¢ocuktum. Okuldaki biiylik topluluklarda siirekli mikrofonsuz
konuyla ilgili siiri ben okuyabilirim diye éne atilirdim. Ogretmenimizle ilk karsilastigimiz giin
“ben adim1 yazmay1 biliyorum yazabilir miyim 6gretmenim?” diyerek yanina gitmistim. O da bana
bir tebesir verdi, yazdim ama onu yakindan tanimak ve &gretmenimin kokusunu da almak igin
tokalarimi ¢ikardim ve tokalarimu takabilir misiniz demistim. Tamamen kendimi gostermeye
ugrastigimi diisiiniiyorum. Okuma yarismalari yapilirdi donem baslarinda, siirekli rekabet ettigimiz
arkadaslar ve ben iki ya da {i¢ sdzciikle onlar1 gegerdim. Onlar vurgu ve tonlamay1 yaparak nasil
bizi gegiyorsun derlerdi. Bunlar da sanirim yaradilistan gelen karakteristik 6zellikler.

Asli hanim ¢aligmalarindaki yeterliliklerin ve gabasinin sonucunda amirlerinin de takdiri ile

bulundugu liderlik konumuna geldiginden bahsetmistir:

En bastan alayim 1993 Subat ayinda goreve bagladim. Aslinda meslek (giyim) dgretmeniyim.
Stajyerlik doneminde Milli Egitim Bakanligi'nin yiiritmiis oldugu bir proje ile tanistim ve proje
kapsaminda bakanlikta gorevlendirmeyle ¢aligmaya bagladim. Bu kapsamda c¢alisirken
calismalarimiz begenildigi i¢in Projeler Koordinasyon Merkezi Baskanligi merkez teskilatinda
gorevlendirildim. 2011 yilina kadar g¢esitli Avrupa Birligi Projeleri, Diinya Bankast Projeleri, es
uzmani olarak; sonra sube miidiirii olarak bu ¢aligmalar: yiiriittim. O zaman ki Sayin Bakanimiz,
Bakanlig1 tanimak ic¢in cv {izerinden bakarak ve kisilerle yiiz yiize miilakatli goriismeler
yaptyordu. Yapmis oldugumuz ¢aligmalart Bakanimiza arz ediyorduk. Ben de projelerde yapmis
oldugum caligmalari; idari miidiirlerin, amirlerin de katilmis oldugu bir toplantida bakanimiza
anlatma firsati buldum. Cv’me de bakarak yeterliliklerim, etkinliklerimin dogrultusunda Sayin
bakanimiz uygun gordiiler ve grup baskani olarak beni gérevlendirdiler. 11 aylik gérevlendirme
stiremin sonunda atandim. 2011 de gorevlendirme, 2012 yilinin eyliil ayinda ise kadro ile atandim.

Banu Hanim MEB'deki hikayesiyle baslayarak Oniine ¢ikan firsatlar1 degerlendirdigini

belirtirken kendini "lider egilimleri” olan biri olarak tanimlamaktadir:

Giizel bir soru aslinda liderlik hikayesi olarak degil de Milli Egitim Bakanligi’ndaki hikayem,
once Ogretmen olarak atandim, {i¢ yil siiresince gorev yaptim ancak 6gretmenligin benim fitratima
gore bir meslek olmadigini, belli saatlerle gidip yine belli saatlerle gelip siirekli ayni seyleri
yasamanin bana ¢ok uygun olmadigini1 gérdiim ve bir arayis icerisine girdim. Sonra Milli Egitim
Bakanligi’nda projelerde degerlendirilmek iizere, ki o zamanlarda ad1 Ik gretim Genel Miidiirliigii
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idi, oraya gorevlendirme 6gretmen aliniyordu ve buraya bagvurdum. Miilakata alan kisi de genel
miidiiriim; bana sartlarin agir oldugunu, bir 6gretmen gibi {i¢ ay iznimin olmayacagini, yillik izinle
calisacagimi, mesaimin ¢ok agir oldugunu ve 6gretmenlikte oldugu gibi erken ¢ikamayacagimi,
gerekirse hafta sonu bile calisilacagini belirtti. Bunlara ragmen kabul ediyor musun dedi. Ben de
her seye ragmen kabul ediyorum dedim. Ciinkii ben bir 6gretmenin ¢alisma saati ne kadar az olsa
da, 6gretmenligi daha ¢ok kadin meslegiymis gibi gorseler de, tatillerimin azalacagini bilsem de
her seye ragmen kabul ettigimi belirttim. Ciinkii benim yapim geregi bunlar benim i¢in ¢okta fazla
avantaja sahip degildi. Ama bunlar1 birakarak kalktim bakanliga geldim ve bakanlik maceram bu
sekilde basladi. Uzun siire projelerde ¢alistim ve gercekten zevk alarak bir 6zveri ile ¢aligtigimi
distiniiyorum.

Ceren Hanimda MEB'deki hikayesinin kendi 6zel sebebiyle firsatlar1 degerlendirmesi

sonucunda ortaya ¢ikan hikayesini anlatmistir:

Ben de ogretmenlik mesleginden bakanliga goreve gectim. Sdyle ki ilk gorev yerim olan
Isparta’ya atandim bir buguk y1l kadar gorev yaparak stajyerligimi kaldirdim. Sonrasinda tamamen
kisisel sebeplerden dolay1 geri Ankara’ya gelmek istedim. Ogretmen olarak gelebilmem g¢ok
miimkiin degildi gorevlendirme ile bakanligin aktif bir birimi olan Projeler Koordinasyon
Merkezi’'ne geldim. 12 yil bilfiil Projeler Koordinasyon Merkezi Bagkanligi’'nda bakanligin
yuriittiigi biyiik biitceler Avrupa Birligi Projeleri’nde ¢alisim. Calisirken de ¢ok keyif aldim.
Ogretmenligi yazarken ¢ok istememistim tek tercihimdi iiniversite smavinda ve tek tercihimi
tutturdum. Ama sonra iyi ki 6gretmenlik okumusum dedim. Okurken formasyon egitimi almig
olmam diger edebiyat fakiiltelerine gore daha bir artiydi benim i¢in hemen hi¢ vakit kaybetmeden
atandim. Bu konuda sansliyim hemen mezun olur olmaz goéreve basladim. Dogum izinlerimi
saymazsak hi¢c ara vermeden devlette bilfiil calistim. Proje Koordinasyon Merkezi’'nde AB
Projelerinin igerisinde bizzat calisim. Cok hareketli 6zel sektdr tarzina ve felsefesine yatkin bir
birimdi ve bakanligin nadir bu tarzda birimleri vardir. Bir okul Oncesi projesinde proje
direktorligii yapmamin etkili oldu ve bu proje direktorliigii sirasinda da simdi ¢alistigimiz genel
miidiirimle ¢alistim.

Liderlik Stratejileri

Her kadin liderin stilinin ¢ok sayida 6zelligi vardi. Bunlar duyarli, olumlu, isbirlikg¢i, proaktif,
takdir edici ve iletisimsel olarak sayilabilir.

Asli Hanim, liderlik stilini sistemli, goriiniir, isbirlik¢i, iliski odakli ve dinleyici olarak
tanimladi:

Daire i¢indeki gorev dagiliminda tek bir koordinator ve gorev dagilimi seklinde degildir. Herkesin
gorevleri tanimlidir. Herkes gorevleri ve is tanimlart dogrultusunda islerini yapar. Eger o isi yapan
kisiler, hepsi birbirine eslidir. Birisi izinliyse mutlaka o isi yapan diger kisi vardir. Olur da isi
yapan kimse olmazsa diger kisiler de o isleri bilirler ve isler higbir zaman gecikmez ve sistem
aksamadan devam eder. Islerimiz dedigim gibi giizel bir sekilde rutininde devam eder, gesitli
islerimiz de olsa grup arkadaslarimiz bu isin neden kendilerine geldigini sorgulamaz. Herkes hafta
sonu da olsa aksam da olsa canla basla calisip gorevini yapar. Soyleyebilirim ki dairemde herkes
benimle ¢aligmak ister en fazla personel bendedir bunu da belirtmek isterim. Olur da kirk yilda bir
isler aksarsa, asla tahammiiliim yoktur. Bu is nasil aksad1 diye sorgularim. Ciinkii islerin kesinlikle
aksamamasi gerekir. Biitlin yaptigim islerin hepsinin i¢erigini, sonucunun ne olmasi gerektigini iyi
bilirim bu yiizden sorgularim. Isimi tek tek takip ederim. Daima giiler yiizliiyiimdiir, hal hatir
sormay1 severim, herkesi selamlarim. Bu sayede herkes bana nasil ulasacagini bilir, cep telefonu
numaram vardir hatta Tiirkiye genelinde vardir. Telefon numaram 6gretmenlik dénemimden beri
kullandigim ¢ok eski bir numaradir, hi¢bir sekilde degistirmedim. Hala kullanmaktayim eski
O0gretmen arkadaslarimiz arayabilirler. Soyleyebilirim ki dairemde herkes benimle caligmak ister
en fazla personel bendedir bunu da belirtmek isterim. Calismay1 ya da gelen kisilere yardimci
olmay1 ¢ok ¢ok seviyorum. Bir¢cok dis kurumlardan arkadaslarim gelip isim duyarak geliyorlar.
Kapim her zaman agiktir. Eger buradaysam ve herhangi bir randevum yoksa herkesle goriistiiriim.
Ister vatandas olsun ister makam mevki sahibi olsun bu hi¢ fark etmez. Onun igin gelen herkese
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benle ilgili olmasa bile kiminle goriismesi gerektigini, ne yapmast gerektigini sOyleyip
yonlendiriyorum. Bu anlamda da insanlara yardimc1 olmaktan mutlu oluyorum.

Esra Hanim, liderlik tarzini ekip ¢alismasi agisindan ele aldi:

Liderlik tarzim ekibin bir pargasi olmakla ilgili. Ekiple aym1 duygulari, ayn1 diisiinceleri paylasip
onlarin ¢aligmalarinda onlara miimkiin olan biitiin kolayliklart saglamak seklinde bir diisiincem var
ve ¢alismalar1 o sekilde yiiriitiiyorum.

Ceren Hanim, temel olarak nitelendirdigi liderlik tarzinin bir yonii, insanlara odaklanmaktir:

Yani s0yle soyleyelim teknik olarak personel ile isin i¢ine girip yakin temas halindeyiz. projeci bir
insanim; proje yapmak ve o projeyi yliriitme asamasinda tiim bilesenler, ayaklar birbirine zincir
halkas1 gibi kenetlenmis durumda olursa diizgiin sonuglar ortaya ¢ikar. O yilizden ekibimden kopuk
bir yonetici degilim, onlara dahil olurum. Onlarin bazen Oniinde, bazen arkalarinda bazense
yanlarinda o isin dogasi neyi gerektiriyorsa o sekilde yer alirim. Bizzat hep beraber oturup
tartigiriz. Teknik alanda uzman kisilere fikirlerini mutlaka sorarim. Kendi fikirlerimin dogru olup
olmadigint danigirim. Benim diislincemin yaninda alternatifler iiretin gibisinden yorumlar ve
diyaloglar yer alir ekibimde.

Banu Hanim, liderlik stilini gii¢li ¢alisma ahlakina, dogru insanlarin dogru yerde

yerlestirilmesine, isin daima i¢inde olmaya ve iletisime odaklamistir:

Aslinda ilk 6nce liderlik denince insan durup diigiiniiyor. Sanki liderlik ¢ok iist bir meziyetmis gibi
diisiiniiliiyor ama liderlik kelimesinden siyrilip yaptigim ise odaklanirim. is hayatina basladigim
andan beri yaptigim isi ya en iyi sekilde yapmak isterim ya da yapamiyorsam orayi terk etmek
isterim. Ogretmenlikten ayrilma hikayemde bdyle oldu zaten. Ciinkii yaptigim isi severek ve
Ozveriyle yapmadigimi diisiindiim ve bunu bdyle yapmayinca da benden bir seyler gotiirdiigiinii
hissettigim icin de orayr benden daha ¢ok isteyenlere birakmam gerekiyor diye ayrilma karari
aldim. Burada da gerek yonetici olmadan onceki gerekse simdilik yonetici oldugumuzda, ki ben
yonetici lafint sunun i¢in kullantyorum, aslen devlette herhangi bir liderlik yapmak ya da liderlikle
yonetici kavramu literatiirde karismistir ya simdilik ben yoneticilikten gireyim sonrasinda da
liderlikle ilgili vurguyu yaparim. Yonetici oldugumda da caligma tarzim hi¢ degismedi yine
yaptigim isi en iyi sekilde, diizgiin ve hatasiz yapmak isterim. Ama simdi daire bagskan ya da
yonetici olduktan sonraki siirece gelince de galigsma tarzima baktigimda hissettigim sey isini ben
gibi hassasiyetle, 6zenle ve en biiyiikk onceligi gibi davranan personelle ¢alismaktan ¢ok biiyiik
keyif aliyorum. Yaptigi isi severek, O6zenerek yapan, igini en iyi sekilde yapan personelimle
calismay1 ¢ok seviyorum. Ciinkii ancak o zaman ayni dili konusgabildigimizi diisiiniiyorum. Ben
belirli saatlerde gelinecek-gidilecek gibi kurallar ¢ercevesinde donen bir is hayatin1 sevmiyorum.
Belirli cergevelere sikistirilmayi sevmiyorum. Bana gorevim verilsin ve ben o gorevin ne zaman
bitecegini bileyim o siire¢ i¢erisindeki gegenleri bana birakin ve ben en iyi sekilde o isi bitirmeye
calisayim. Benim hayat felsefem buydu. Personelimden de bekledigim sanirim tam olarak bu.
Dogal olarak insanlarin farkli huylar1 ve yetenekleri vardir. Herkesin aliskanliklari gesitlidir.
Kimisi ¢ok diizeni sever, esnek galismayr sevmez; kimisi sizin sOylediginiz calisma tarzini
benimsemeyebiliyor. O nedenle bu noktada bazen sorunlar g¢ikabiliyor. Bu tiir bir durumla
karsilastiginizda da o anda yoneticilikte siyrilip, isi en iyi sekilde kurtarabilmek icin ekibinizle
birlikte ¢alistyorsunuz. Ciinkii klasik yonetici talimat verir, is biter gelir ve isi sunar. Ama biz
burada ekibimizle siirekli dirsek temas1 halindeyiz, siirekli i¢ i¢e ve istisare i¢indeyiz. Onlar bizlere
daima sorular sorar, biz bir karar vereceksek onlara danisarak hep birlikte diisiiniiriiz ama goyle de
bir durum var ki; yonetici oldugumda gordiim komik bir 6rnek olacak ama tipki 6grenciyken
yaptigimiz yaramazliklart 6gretmenler gérmiiyor, kopya cektigimizde ya da yanimizdakine
satagtigimizda karsimizda 6gretmenler gérmiiyor zannediyorduk ama ne zaman ki dgretmen olup
masa basina gectigimizde sinifta olan her seyi 6gretmenin gordiigiinii sadece onun tolere ettigi
kadarmin anlagilmadigini fark ettim. Yoneticilikte de bu boyle. Simdi bu koltuga gectiginizde
tamam biitiin personelinizi dinliyorsunuz ama personel yonetici ya da bulundugunuz konumla
alakali bir durum mu bilemem ama bir genelleme yaparsam, tabi ki herkes igin aynis1 gegerli
degildir, personeller bir pargadan, tek boyuttan bakiyorlar olaya ama siz bir yonetici oldugunuzda
sizden yukaridaki yonetimin ne istedigini de biliyorsunuz, asagida da ne oldugunu biliyorsunuz; o
iki resmi birlestirdiginizde de en nihayetinde o karar1 siz veriyorsunuz. Bazen personelimiz gelip
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isin baska tiirlii olmasim istiyor, normalde teknik personelin sOyledigi verilerden yola ¢ikarak
bizim hareket etmemiz lazzim ama her sey teknik diizeyde gitmez. Teknik personelinizin
sOylediginin disinda tam tersi hareket etmeniz gerekebilir. Bazi karar alma kisminda personelinizi
de karara katarsiniz ama sonucta ¢ok farkli kararlara da varabilirsiniz. Onlardan aldiklariniz1 siiziip
daha bagka kararlara varabilirsiniz. O da dedigim gibi masanin diger tarafina gecince farkli bir
bakis acis1 katryor, ¢ok yonlii gormenizi sagliyor. Bu sebeple liderlik tarzin1 ¢ok bilemeyecegim
ama c¢aligma tarzi olarak ekibimle siirekli temas halinde olarak ¢aligmaktan yanayim ve ise hakim
olmay1 severim. Isin icerigini ben de bilmeliyim. Ciinkii bir isi tiim boyutlariyla éziimsediginizde
bir iiriin ¢ikiyor ortaya ve iriiniin altina da imza atmak istiyorsam o siirecin i¢inde ben de
olmaliyim. Sadece personelim hazirladi bana géndermesi kaldi olmamali o zaman kendimi rahat
hissetmiyorum, isin igerisinde bizde olmaliyiz. Belki suan ki yeniden yapilanma siireci de bunu
gerektiriyor. Artik boyle tepede oturan bir yonetici degil de, isin tamamen i¢inde olan bir yonetici
var. Artik bu liderlikte hangi vasfa girer bilmiyorum, sorunuzun cevabi oldu mu onu da
bilmiyorum ama demek istedigim; liderlik tarzi daima igin icerisinde olan sekildeyiz.
Dairemizdeki her isin siirecini personelle iletisimde olarak yiiriitmekteyiz. Kapimiz siirekli herkese
aciktir ne zaman isterlerse danismaya gelebilirler, birlikte tasarlar sekillendiririz ama nihai
kararlar1 sonugta veririm.

Duygu Hanim i¢in kisiligi onun liderligi ile dogrudan iligkilidir:

Ben duygusal bir insanim o yilizden ¢aligan arkadaglarimin tamamuyla birlikte onlarin bu konuda ne
diistindiigiinii ne olup ne olmayacagi hesap etmeye calisarak ve farkli alternatiflerin neler
olabilecegini diigiinerek hepsini masaya yatiririm ondan sonra karar veririm.

Fatma Hanim liderligini; Kesinlikle yataydir boylamsal degildir seklinde tanimlar. Ardindan
liderliginin cinsiyeti, iligkileri, Ornek aldig1 ve ona yol gdsteren kisilerle ilgili oldugunu
belirtir:

Hatta bazen ekibimdeki iliskilerde ¢ok fazla samimi oldugumu soylerler. Bizim birlikte
calistigimiz ¢ok sayida asistan arkadasimiz vardi hala biz onlarla irtibattayiz. ben sunun
farkindayim; beni yetistiren hoca Amerika'yva giden hocamdir. Ayni sorumlulugun bizde de
oldugunu ve bunlarin geng ellere birakilmasi gerektigini disiinliyorum. Onlara yontem
Ogretilmesini, yol gosterilmesini istiyoruz, genelde lisans Ogrencileriyle biraya gelip ¢ocugun
bilgisi var arastirmalari iyi ama yontem bilmiyor. Biz hemen yontemi dgrenmesi i¢in elimizden
geleni yapiyoruz. Bazen miilakata aliyorsunuz onun kurdugu birkag ciimle siz farkinda olmasaniz
da sizin kafanizda ampul yakabiliyor. Dedigim gibi kendim tecriibe ettigim i¢in. Biiyiiklerden
kaptigim yapilan yorumlardan bir seyler alabiliyorsun. O yiizden benim idarelik tarzimda takim
calismasi ¢ok ¢ok degerli ve onemli. Erkeklerde bu yok birlikteler ama takim degiller, siirekli
toplant1 halindeler ama takim ruhu yok ¢linkli yontemsizlik var, kadinlarda da var kadm-erkek
ayrimi yapmak istemiyorum ama bir sekilde egolar savasi havalarda ugusuyor ama benim agimdan
stirekli toplant1 yapmak yerine, birbirini iyi tanima ve dngdrebilmeyi, ben toplant: yapmadan da
benim ne diigiinebilecegimi samimi c¢alistiysak eger Ongoriilebilir. Herhalde en ¢ok onu
onemsiyorum onun diginda kendi kisisel bir durum aklima gelmiyor.

Olumlu Bir Calisma Ortam
Olumlu bir ¢alisma ortami olusturmak, bu kadinlarin liderlik stratejilerinin ayrilmaz bir
parcasidir. Insanlarin islerinde ¢ok fazla zaman ve enerji harcadiklarindan, dedikodu ve
cekismekten uzak, olumlu bir ¢evreye sahip olmalari 6nemlidir.
Asli hanim hem kendine giiveni hem de insanlara giiveni ile olumlu ¢alisma ortam ile ilgili

hassasiyetini ortaya koymustur:

Aslinda bu soruyu onlara sormanizi, onlarin size anlatmalarin isterdim. Onlarin da ara ara bana
dile getirdiklerini sdyleyeyim. Oncelikle dairemde kimse kimsenin arkasindan sdyle boyle yapti
diye bireysel gelerek sikdyet edemez. Cunkii her iki tarafi da cagirip yiizlestiririm.
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Banu Hanim, iist diizey bir yonetici oldugu i¢in, karar alirken siirece ¢alisanlarini dahil etse de
bulundugu konum dolayisiyla baz1 kararlarda degisiklik yapmak zorunda kaldigini, bunu

iletisimle ve devamli bir sekilde ¢alisma siirecinin iginde olarak astigini belirtmistir:

Dogal olarak insanlarin farkli huylar1 ve yetenekleri vardir. Herkesin aligkanliklar1 gesitlidir.
Kimisi ¢ok diizeni sever, esnek calismayir sevmez; kimisi sizin soylediginiz ¢alisma tarzim
benimsemeyebiliyor. O nedenle bu noktada bazen sorunlar ¢ikabiliyor. Bu tiir bir durumla
karsilastiginizda da o anda yoneticilikte siyrilip, isi en iyi sekilde kurtarabilmek icin ekibinizle
birlikte ¢alistyorsunuz. Ciinkii klasik yonetici talimat verir, is biter gelir ve isi sunar. Ama biz
burada ekibimizle siirekli dirsek temasi halindeyiz, siirekli i¢ ige ve istisare igindeyiz. Onlar bizlere
daima sorular sorar, biz bir karar vereceksek onlara danisarak hep birlikte diisliniiriiz ama goyle de
bir durum var ki; yonetici oldugumda goérdiim komik bir 6rnek olacak ama tipki 6grenciyken
yaptigimiz yaramazliklar1 &gretmenler gormiiyor, kopya cektigimizde ya da yanimizdakine
satagtigimizda karsimizda dgretmenler gérmiiyor zannediyorduk ama ne zaman ki 6gretmen olup
masa basina gegtigimizde smifta olan her seyi dgretmenin gordiigiinii sadece onun tolere ettigi
kadarinin anlagilmadigini fark ettim. Yoneticilikte de bu boyle. Simdi bu koltuga gectiginizde
tamam biitiin personelinizi dinliyorsunuz ama personel yonetici ya da bulundugunuz konumla
alakali bir durum mu bilemem ama bir genelleme yaparsam, tabi ki herkes i¢in aynis1 gegerli
degildir, personeller bir par¢adan, tek boyuttan bakiyorlar olaya ama siz bir yonetici oldugunuzda
sizden yukaridaki yonetimin ne istedigini de biliyorsunuz, asagida da ne oldugunu biliyorsunuz; o
iki resmi birlestirdiginizde de en nihayetinde o karar siz veriyorsunuz. Bazen personelimiz gelip
isin bagka tiirlii olmasint istiyor, normalde teknik personelin sdyledigi verilerden yola g¢ikarak
bizim hareket etmemiz lazim ama her sey teknik diizeyde gitmez. Teknik personelinizin
sOylediginin disinda tam tersi hareket etmeniz gerekebilir. Bazi karar alma kisminda personelinizi
de karara katarsiniz ama sonucta ¢ok farkli kararlara da varabilirsiniz. Onlardan aldiklariniz1 siiziip
daha bagka kararlara varabilirsiniz. O da dedigim gibi masanin diger tarafina gecince farkli bir
bakis acis1 katryor, ¢ok yonlii gormenizi sagliyor. Bu sebeple liderlik tarzini ¢ok bilemeyecegim
ama c¢aligma tarzi olarak ekibimle siirekli temas halinde olarak ¢aligmaktan yanayim ve ise hakim
olmayr severim. Dairemizdeki her igin silirecini personelle iletisimde olarak yiiriitmekteyiz.
Kapimiz siirekli herkese agiktir ne zaman isterlerse danismaya gelebilirler, birlikte tasarlar
sekillendiririz.

Duygu Hanim, olumlu bir ¢alisma ortami i¢in tiim daireyi birlikte calismaya ve birbirlerine
destek vermeye ve acik iletisime tesvik etmektedir. Organizasyonun kiiltiirlinii, rekabetgi
olmaktan ziyade daha isbirlik¢i olan tarzla degistirdi; bu igbirlik¢i tarzi hem onlara hem

kendine ddiillendirme olarak gordii:

En kiigiigiinden en biiyiigiine hep birlikte istisare ederek basari gelir. Tek basimiza eger karar
verirseniz onun sonuglarini, sikintilarini en ¢ok siz yasarsiniz ve ¢alisma arkadaslariniza da
yasatirsiniz. Bu sekilde 6zetleyebiliriz.

Fatma Hanim i¢in insanlarin islerinde mutlu olmalar1 ve yaptiklari isleri sevmeleri i¢in kurum
kiltlirii kurumsal ahlak konular1 6nemlidir. Calisanlarin islerinde daha fazla zaman ve enerji

harcamalari i¢in, dedikodu ve ¢ekismekten uzak, olumlu bir ¢cevreye sahip olmalar gerekir:

Kurum kiiltiirii olmas1 ¢ok 6nemli. Genel olarak profesyonel yasamda benim géremedigim sey;
gercekten kurum kiiltliri ve kurumsal ahlak meselesi. Bunu sadece kadin-erkek baglaminda
sOylemiyorum yanlis anlagilmasin. Cok basit 6rnekleyecek olursak; dnceki kurumumda bir giin
asistanlarimla bir yere gittik, bir bakan beyle denk geldik merhabalastik, asistanlarimi teker teker
tanmistirdim. Sonra girdik ise ¢iktik, cocuklar yanima geldiler benim onlar1 bakanla tanistirmama
¢cok sasirmiglardi. Siz benim ekip arkadasimsiniz ne var bunda dedigimde c¢ocuklar bunu
yadirgamisti. Cok temel bir durumdur bu girdiginiz ortamda yaninizdaki insani tanistirmak,
adam yerine koyma meselesidir bu. Bunu goéremeyip hayrete diigmiis olmalari beni hayret
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ettirmisti. Kendime kariyerist demiyorum ama, bir kurumda en ¢ok maas konusuluyorsa, baska
kisilerin 6zgiirliik haklariyla ilgili cok fazla dedikodu yapiliyorsa ¢ok iiziiliirim. Bizim kamu
sektoriinde su anda gordiigiim bir mesele bu. Kurum enerjisi, baskalarinin 6zgiirliik hakkinda,
kidemleri hakkinda harcaniyor ki, belki konusulabilir ama isini yap iste aksam arkadasinla
yemege gittiginde konus bunlari. O tarz konular goziime ¢arpiyor. Onun disinda da ¢ok kotii
gormilyorum ama keske daha iyi olsa dedigim seyler de var dedigim gibi. Mesela diger bir
konuda iletisimsizlik.

Zor Durumlarla Bas Edebilme
Bu kadin yoneticilerin birgcogu Oncelikle problemlerle basa c¢ikilmasi gerekliligine
deginmisledir. Bu liderlerden bazist zor durumlardaki tutumunu kendi o6zellikleri ile
tartisirken bazisi da zor durum karsisindaki tutumlarini tartismistir.

Asli Hanim zor durumlarla bas edilmesini kisisel 6zelliklerine bagladi:

Bir siirli kisi var, bir siirli i veriyorum, mesela biraz 6nce gelen uzmanimiz protokollerden
bahsetti. Hemen uyardim. Siz bir isle, ben bir siirii isle ugrasiyorum ama ben size verdigim isleri
unutmuyorum siz neden unutuyorsunuz siz benden daha gengsiniz diyorum. Benim yari
yagimdalar. Unutmam, bu da sevdigim bir yoniimdiir. Ciinki{i unutursam is kalabilir. Bu da benim
gdrevimi layig1 ile yerine getirmeme engel olur. Isim ¢ok severek yapiyorum hatta ve hatta
gecenlerde kendime sunu itiraf ettim ama ailemin yaninda degil tabi ki: “Isim ailemden &ne
gecmis.” Buna iiziildiim aslinda kendi agimdan. One ge¢gmemesi gerekir ama cocugumun saglhgi
ile ilgili aldigim bir randevuyu unutup onu gotiiremedim. Bunlara bakarak biraz is kolik oldugumu
soyleyebilirim. Bunu diizeltmem lazim... Isimi severek, haz duyarak yaptigimdan dolay:
iiziilmiilyorum. Bazen daha iist amirlerden dolay: {iziinti yasayabiliyorsunuz ama o kisa siirede
geciyor. Kinci bir insan degilim dyle olsam isimi asla yliriitemem.

Banu Hanim zor durumlarda ani karar vermeyerek istisare ile en iyi segenegi bulmada ¢ok

titiz oldugu tizerinde durdu:

Karar alma noktasina geldigimde de; igi iyi anlamali, tanimaliyim ve iyi diigiinmeliyimdir.
Alternatifleri 6niime koydugumda miimkiin mertebe hemen ani karar vermek istemem. Calistiginiz
seyler iizerinde durup diisiindiigliniizde bazen hi¢ goérmediginiz biz alternatif de karsiniza
cikabiliyor. Onlar1 diisliniip, acil karar verilmeyecek bir siiregse sonunda bu alternatifleri
degerlendirip karara varabilirim. Karar verdiginizde birbirini etkileyecek karisik bir siire¢ varsa
iste burada ekibimle birlikte yaptigim caligma sonucunun alternatiflerini baskanlarima danigirim.
Arkadaslar bir durum var ve yapmak istedigim seyler sunlardir siz ne diisiiniiyorsunuz derim. Tek
tarafli bir bakis agisinin olmamasini isterim. Ya onay verirler ya da tekrar gézden mi gegirsek
derler iste o zaman biz de tekrar diisiiniip karara bireysel degil genel miidiirliik olarak hatta daha
kapsamli bakarsak bakanlik olarak variyoruz. Sonucta yapilan dokiimanlar MEB adina verilir.

Ceren Hanim, zor kararlarda inisiyatif almada simrlari oldugunu belirtirken bdyle bir

durumda kalmas1 halinde alternatifler {irettiginden bahsetti:

Bizim de amirimize teknik budur dedigimiz ama bazen de o karar verici kisiyi rahatlatabilmek
adina alternatifler trettigimiz oluyor. Kendi isimizle ilgili birtakim inisiyatifleri belli 6lciide
alabiliyoruz ama yine nihai karar1 verici biz degiliz o ylizden o karar vericiye uygun alternatifli
cevaplari hazirlayip takdiri ona birakiyoruz.

Duygu Hanim, zor durumlarda bas edebilmeyi liderlik 6zelliklerine baglamistir:

Ama kendi 6zelliklerinizin i¢inde liderlik ruhu yoksa, lider degilseniz zaten burada olamazdiniz.
Bazi rutin olaylarda da yoneticileriniz size giivenir, bu konuyla ilgili ne yapilacagini sen bilirsin
ona gore hareket et derler. Bu siire¢ tamamen boyledir.
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Fatma Hanim, sadece isle ilgili konularda degil hayatin her alaninda istisare etmenin zor

durumlarla bag etmede 6nemli oldugunu belirtmistir:

Istisare yaparak. Bunu hep sdylemisimdir, ¢cevrenizde gergekten tasavvurlarina, bakis acilarima, iyi
niyetine giivendiginiz insanlar ¢ok 6nemlidir. Ben 30 yasima geldigimde hayatimdaki en biiyiik
artimin bu oldugunu disiiniiyorum. Ciinkii siikiirler olsun ¢evremde ciddi biiyiik hususlari istisare
edebilecegim insanlar var. Evlilik kararindan tutunda bagka vakalara kadar oturup akli selim
konusabilecegim insanlar vardi ve ben geriye doniip baktigimda o vakalarda keske dedigim hig
olmadi. Ciinkii kendi kisisel tatminlerimle hareket etmedim. Takildigim bir seyin ne kadar ciddi
oldugunu arkadaslarimla, hocalarimla, ailemle istisare ederek anladim. Fazla goriis almakta iyi
olmayabiliyor bazen. Yorulabiliyorsunuz. Mesela master tezimde konu secerken gereksiz ¢ok
goriis aldigimi diistiniiyorum, orada bu konuyu artistyla eksisiyle caligmak istiyorum dedim, ¢ok
danistim sonunda tezimi yazdim ama mutsuzdum, konumdan, érneklememden mutsuzdum. Kendi
isim degil gibiydi ¢iinkii ¢ok kisiye sordum, ¢ok kisiyle konustum. Bu anlamda dengeyi
tutturabilmek lazim ama istisare ¢ok 6nemli. Sadece devlet kararlarinda istisare gok dnemlidir diye
bir sey yok bireysel kararlarininiz da da gergekten o konuda ii¢ bes insan biriktirmeniz iyi olur
hem de zihni rahatlatir. Bir isi kendi basiniza gogiislemekle, bagkalarinin goriisleriyle gogiislemek
cok farkli olur. Bazi insanlar ¢ok keskin olabiliyor. Cabuk hareket etmemi isteyip gaz veren ya da
sakinlestiren veya yol gosterenler oluyor. Bazense higbirini dinlemedigim oluyor, o istisarelerin
bende biraktig1 iz olmuyor kendim gibi davranmaliyim ama bu karar1 vermem igin de o istisarelere
ihtiyacim var. Istisare cok ok 6nemli benim igin.

Dogru insanlarin Dogru islerde Olmasi

Banu Hanim, dogru insanlarin dogru islerde olmasinda yoneticilikten kaynaklanan yasal

yetkilerinin yaninda liderlik 6zellikleriyle ilgili oldugunu diigiinmektedir:

Burada da gerek yonetici olmadan 6nceki gerekse simdilik yonetici oldugumuzda, ki ben yonetici
lafint sunun i¢in kullantyorum, aslen devlette herhangi bir liderlik yapmak ya da liderlikle yonetici
kavramu literatiirde karigsmistir ya simdilik ben yoneticilikten gireyim sonrasinda da liderlikle ilgili
vurguyu yaparim. Yonetici oldugumda da galisma tarzim hi¢ degismedi yine yaptigim isi en iyi
sekilde, diizgiin ve hatasiz yapmak isterim. Ama simdi daire bagkani ya da yonetici olduktan
sonraki siirece gelince de ¢alisma tarzima baktigimda hissettigim sey isini ben gibi hassasiyetle,
Ozenle ve en biiylik onceligi gibi davranan personelle ¢alismaktan ¢ok biiyiik keyif aliyorum.
Yaptig1 isi severek, 6zenerek yapan, isini en iyi sekilde yapan personelimle caligmayi ¢ok
seviyorum. Ciinkii ancak o zaman ayn dili konusabildigimizi diisiinliyorum. Ben belirli saatlerde
gelinecek-gidilecek gibi kurallar ¢ercevesinde donen bir is hayatini sevmiyorum. Belirli
cergevelere sikistirilmayr sevmiyorum. Bana goérevim verilsin ve ben o gdrevin ne zaman
bitecegini bileyim o siire¢ i¢erisindeki gegenleri bana birakin ve ben en iyi sekilde o isi bitirmeye
calisgayim. Benim hayat felsefem buydu. Personelimden de bekledigim samirim tam olarak bu.
Dogal olarak insanlarin farkli huylari ve yetenekleri vardir. Herkesin aliskanliklari gesitlidir.
Kimisi ¢ok diizeni sever, esnek galismayr sevmez; kimisi sizin sOylediginiz galisma tarzini
benimsemeyebiliyor. O nedenle bu noktada bazen sorunlar ¢ikabiliyor. Bu tiir bir durumla
karsilastigimizda da o anda yoneticilikte siyrilip, isi en iyi sekilde kurtarabilmek icin ekibinizle
birlikte ¢alistyorsunuz. Ciinkii klasik yonetici talimat verir, is biter gelir ve isi sunar. Ama biz
burada ekibimizle siirekli dirsek temasi halindeyiz, siirekli i¢ ige ve istisare i¢indeyiz. Onlar bizlere
daima sorular sorar, biz bir karar vereceksek onlara danisarak hep birlikte diistiniiriiz.

Ceren Hanim, dogru insanlarin iletisimle dogru islerde olabilecegini vurgu yapmustir:

Ben biitlin elemanlarim i¢in dogru insan miyim ya da elemanlarim benim i¢in dogru kisiler mi?
dogru insan yoktur ama dogru iletisim vardir. Bu her sey icin gegerlidir. Ister evlilik hayatinizda,
ister i hayatinizda, ister anne kimliginizde, evlat kimliginizde kime gore; neye gore dogru insan?
Dogru iletisim kurabilme becerisini insanlar gelistirebilir. Ben bunu hem ydnetici hem de
amirimden bir alt memur olarak sdyleyebilirim. Dedigim gibi dogru insan yoktur ama dogru
iletisim vardir. Ben de bu ylizden kurdugum iletisime 6zen gosteririm. Bu bir iletisimdir evet ama
isinize sik1 sarilmak tutmak kadar adalet duygunuzu da kaybetmemek &nemlidir. Insani
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duygularimiz oldugu i¢in kimi insan daha sicak sempatik gelebilir veya paylasiminiz daha fazla
olabilir ama profesyonel agidan bakildiginda is zemininde bu ayrimi iyi yapabilmek ve o ayrimi
yapabildiginizi de elemanlariniza hissettirmek gerekir. Suana kadar on sene yan yana ayni masada
calistigim arkadaslarimin bir kisminin basina onlarin yoneticisi olarak geldim. Ama ekibimde daha
once hi¢ ¢aligmadigim insanlar da oldu ve benim de bu hissiyat1 onlara en iyi sekilde vermem
lazim. Miimkiin mertebe de adaletli davranabilmemiz ¢cok dnemli. Iletisim, isini iyi sahiplenme ve
hakkaniyet duygunuzu elemanlariniza iyi yansitabilmemiz dnemli.

Esra Hanim, dogru islerin ortaya ¢ikmasini iyi niyete baglamistir:

Kesinlikle ve kesinlikle iyi niyet. Kim olursa olsun, ister ben kendim olayim ister calisma
arkadaglarim olsun; ister astlarim, ister {istlerim olsun ortamdaki bir ¢alismanin icerisinde iyi
niyet varsa zaten biitiin sorunlarin altindan birlikte kalkiyorsunuz ve biitiin giizel ¢aligmalar da
zaten o iyi niyetlerin {iriinii oluyor. Kesinlikle iyi niyet... Bir isi bilmeyebilirsiniz ama niyetiniz
iyiyse Ogreniyorsunuz ya da size Ogretiliyor ama kotii niyet varsa, son derece profesyonel de
olsaniz o sizin ayaginiza dolasiyor.

Liderlik Gelisimi

Her ne kadar ¢alismada yer alan kadin yoneticiler, Milli Egitim Bakanligi’nda st diizeyde
idari sorumluluklara sahip olsalar da, gelismeleri ve gelecekleri hakkinda da diisiinmeye
devam etmektedirler. Bu kadinlar liderlik tarzlarini nasil gelistirdiklerini agiklarken, baska
liderleri 6rnek aldiklari da ortaya ¢ikti.

Banu Hanim, kotii yoneticilerin de sahip olabilecegi etkiyi belirtti:

Ben okula ilk atandigimda okulumdaki ikinci yilimda miidiir yardimeiligi konumunda agik vardi
ve o zaman okul miidiiriiniin istemiyle miidiir yardimciligina gelebiliyorduk. Ogretmenler
odasindaki bir goriismede miidiir yardimcimizin emekli olacagini sdyledi ve onun yerine kimin
gelmek istedigini sordu. Ben de derse girmektense bu tarz seyleri daha ¢ok sevdigim igin ben
olmak isterim diyerek el kaldirdim. Bana donerek daha yasin ka¢ basin ka¢ ki buraya aday
oluyorsun seklinde bir ciimle kullandi. Ben bu séze ¢ok sinirlenmistim. Ciinkii kaymakam bir
ilgeyi yOnetiyor, ama mezuniyetinden sonra aldigi bir yillik egitimden sonra ilgeye atanip bunu
yapabiliyor. Hakim dedigimiz karar verici kisi, mezuniyetinden sonra bir yillik teknik egitimden
sonra kalkip karar verici bir organ haline gelebiliyor, bir¢ok insani etkileyen bir makama
gelebiliyor ama siz 6gretmenlik mesleginizin ikinci yilindasiniz ve size bir siirii 6grenci emanet
ediliyor, hayat emanet ediliyor buna ragmen bir miidiir yardimciligi gorevine talip oldugunuzda
yasin basin ne diye bir cevap aliyorsunuz. MEB sistemindeki yonetime bakildiginda ancak yasiniz
kemale erdik¢e yonetime gegebilirsiniz ve bir bayan olarak aslinda bir bayanin daha ¢ok okulda
Ogretmen olarak kalmasi gerektigi, yonetimde de ¢ok gerekli olmadigi hissi gibi bir alg1 var. Bir de
maalesef bayanlarin yoneticilik tarzi ile ilgili hos olmayan algi sahip. Ciinkii bayanla ¢alisilmaz,
sorunludur, kaprisli olur gibi boyle disaridan dayatilan toplum baskilar1 da var. Bunu gergeklik
orani nedir ne degildir bilmiyorum ama bu olay1 yasadiktan sonra ben MEB’e geldikten sonra ister
istemez size bazen 6gretilmis seyler oluyor. Hicbir zaman daire bagkani olur muyum, yonetici olur
muyum gibi hayalim olmadi.
Fatma Hanim’1in da Banu Hanim’a benzer bir deneyimi vardir:

Genelde talihsiz olaylar... Daha 6nceki ayrildigim kurulusta yeni bir yonetici gelmisti, bir toplanti
esnasinda daha Once yasanmayan bir durumla karsilastik. Giinahim yokken benim {iizerime
birakilmaya c¢alisildi ama kurumdaki en {ist diizeyden en alt kademeye kadar herkes benim hakli
oldugumu savunmustu. O anda aklinizda bir siirii yeni projeler varken o diizeyden bu diizeye
diisiince kendi ontolojik varliginizi sorgulamaya basliyorsunuz. Bir dakika ya israf koétii bir sey ve
ben suan enerjimi israf ediyorum diye diigiindiigiim anlardan biri de oydu. Ciinkii uzun siire
calistiginiz bir kurulusta bdyle bir muamele ile karsilasiyorsunuz ve gelenler de iki aylik yeni
kisiler. Biz yillardir(9 yildir) o kurulustayiz olan tek bana degil bir arkadasima daha olmustu,
kabullenemedigim seyse 9 yillik bir emek var ortada, karsimizdakinin ise o konuda higbir
yetkinligi yok, egitim sektoriinden gram anlayan birisi degil, sorgularken tansiyonum diisiip
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hastanelik olunca orada kendi kendime boyle olmamali kendimi kaybetmemeliyim dedim.
Haksizliga ugrama hissi degil asil olan, 9 sene bir kurulusta kurum tecriibesi olmasma ragmen
gelip bir s6zde yoneticinin size bdyle davranmasi kotii. ben yine kendimi kurtaririm ama bu adam
bir siirii insanla ¢aligmaya devam edecek diye onu kabullenemedim. Bagka bir yerde ¢aligabilirdim
ama benim gitmem olay1 iyilestirmiyor bunu biliyorum. Isten ayrilirken yoneticime " gdziim
arkada gidiyorum sizin o siire¢leri ¢ok iyi takip etmeniz lazim, ¢iinkii bir kez daha bir insana boyle
davranilirsa hos olmaz." dedim. Bu benim agimdan 6nemli bir kirilmaydi. Orada bir emek israfi
vard1 ve bence en bilyiik israf ekmek degil emek israfidir.

Fatma Hanim ayrica liderlik gelisim gbzlem yaptigina da vurgu yapmasi ile liderlik gelisimini
tek bir boyutta gormedigini gostermektedir:

Basladiktan sonra bir ay kadar c¢evresini tamimaya calistim, ¢ok hizli girmedim acikcasi.
Sessizdim, istiyordum. Bakanligin toplantilarma gittim, genel miidiirleri gozlemledim, bilgi
islemde neler yapiyorlar, neler oluyor, kendimi hi¢ tanitmadan ara sira olan toplantilarina gidip
oturdum onlart izleyip gozlemledim sadece.

Ceren Hanim, kendisine verilen projeyi almay1 istemedigi halde sadece sorumluluk duygusu
geregi miicadele ederek basardigini belirtmistir. Bu miicadele esnasinda ¢alistigi kadin genel

miidiirii rol model aldigindan bahsetmistir:

Bakanlikta tek kadin genel miidiir ve bizim rol model alabilecegimiz tek insan diyebiliriz tabi onun
etkisi ¢cok biiyiik ve o projede proje direktdrliigii yapmam beni sonrasinda basariya ulastirdi.
miicadele esnasinda suan ki ¢alistigimiz genel miidiiriimiizle beraber ¢aligmistik. Bakanlikta tek
kadm genel miidiir ve bizim rol model alabilecegimiz tek insan diyebiliriz tabi onun etkisi ¢ok
biiyiik ve o projede proje direktorliigli yapmam beni sonrasinda basariya ulastirdi.

Bazi kadin liderler baskalarina nasil danisabildiklerini tartistilar. Karar verme siireglerini ve
insanlara nasil davrandiklarini tartistilar. Goézlemledikleri liderlerden ne yapmamaya dair
ornekler verdi.

Ayrica baskalariin onlar izlediklerini ve potansiyel olarak davranislarini modellediklerini
fark etmislerdir. Onlar, konumlarinin goriiniirligiiniin ve sdz ve eylemlerinin bagkalar
tizerindeki etkisinin son derece farkindadirlar.

Kendi personeli, d6grenciler ve bir biitiin olarak organizasyon i¢in olabilecek en iyi liderler
olmaya calismaktadirlar. Bunu yapmaya devam etmelerinin bir yolu, liderlik literatiiriinde
giincel kalmaktir. Egitimlerine devam etmek ve bilgi ve stratejileri kendi liderlik tarzlarina
dahil etmek i¢in zaman ayirmaktadirlar. Bunun yaninda kadin liderler ile ilgili bir calismanin
yapilmasindan memnun olduklarini belirtmeleri ve katilimdaki istekleri gelisime agik liderler
olduklarimi gostermektedir. Banu Hanim ve Esra Hanim egitimlerine devam etmelerinin kendi
liderliklerinin gelisiminde 6nemli oldugunu diistiinmektedirler.

Banu Hanim egitimi isinin bir parcasi olarak gormektedir:

Daha ¢ok karar verici olma ya da igimi en iyi sekilde yapabilmek icin orada karar verici olmam
lazim diger tiirlii olmaz. Ozellikle de egitim yonetiminde de yiiksek lisans ve doktora yapiyor
olmam bunu bir yerlerde gosterme ihtiyaci doguruyor.
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Esra Hanim yeni ve farkli seyler 6grenmenin kendisini motive ettigine inanmaktadir. Doktora
yapmasinin yaninda adalet ve uluslararasi iliskiler gibi farkli alanlarda egitim almanin
yoneticilikte bakis agisini gelistirdigini diistinmektedir:

Soyle ki 6grenim hayatima devam ediyorum. Doktorami bitirdim ama farkli iiniversitelerden farkl
egitimler almaya devam ediyorum. Adaleti bitirdim, suan da uluslararas: iligkiler son siiftayim...
Ama bunla yetmiyor. Ger¢ekten burada bir hedefim yok farkli alanlar1 okurken ama o okudugum
alanlardan kendi brangimla ya da isimle ilgili olmayan ¢ok farkli seyleri 6grenince onlar bana daha
bir heyecan katiyor ve motive ediyor. Sanirim bu is hayatima da yansiyor. Dolayistyla da herhangi
bir konuya bakarken o farkli alandan aldigim egitimlerin katkisin1 gorebiliyorum, ekleyebiliyorum
sanirim. Buda beni mutlu ediyor ve ben kendimi yeni yeni bu anlamda tantyorum.

Asli Hanim emeklilik ile ilgili planlarin1 paylasirken gelecekteki hedef ve isteklerini de
paylasmistir:
Her ne kadar emeklilik yasim gelmis, ¢ocuklarimla daha ¢ok vakit gecirmek istesem de; bu denli
hayaller kurmadigim ve layik goriildiigiim i¢in geldigim gorevimde daha iyi seyleri basarip faydali
olabilmek i¢in emeklilikten 6nce bir iist gérevli daha olmam lazim. Makamlar bunu uygun goriip
takdir ederse olur. Oncesinde nasil kimseden bir sey istemediysem bunda da gidip istemem. Ama
uygun goriilmesi halinde bir yurt dis1 teskilatinda iilkemi temsil etmek isterim. Cilinkii genel miidiir
konumunda oldugunuzda -kendisi Onlimiizii ¢ok ¢ok agan, planlarimizi uygulayan ve giizel
calismalar yapabilen biridir- ulusal ya da uluslararasi alanda Tirkiye’yi temsil etme konusunda bir

gorevim olsun ve bununla daha da farkli ¢alismalar yapip goérevime damga vurup veda etmeyi
isterim.

Asli Hanim kadin liderlerin gelisimdeki sorumluluklara da dikkat ¢ekmistir.

Tiirkiye’nin daha ileri ve ¢agdas bir iilke olabilmesi i¢in kadin liderlerle birlikte hem kendi
icimizde hem de Avrupa’da daha iyi anlatabilen bir iilke olacagimizi temenni ediyorum. Sizin gibi
kadmlarla, cinsiyetle ilgili aragtirmalarin yapilmasini, artmasini isterim ve elimden gelen
yardimlar esirgemeyecegimi bildirmek isterim...

Anlam Verme

Bu kadinlar liderlik hakkinda konusmaya ve lider olarak kendileri i¢in neyin Onemli
olduguna dair hazirlikliydilar. Ancak nasil anlam verdikleri soruldugunda, en fazla duraklama
olan soru bu soru olmustur. Kadin liderler i¢in anlam, insanlarin yasamlarinda fark
yaratmay1 ifade etmektedir; aileleri ile zaman gecirmek ve onlarin yagamlarina, liderliklerine
ve basarilarina yansimaktadir. Ayrica gelecek i¢in hayalleri hakkinda konustular. Bu liderler
icin aile ¢ok dnemlidir. Kadin liderlerin ¢ogunun ¢ocuklar1 vardi. Cocuk sahibi olmayanlar
i¢in, anne baba, kardesler de dahil olmak iizere arkadaslarinin 6nemini tartismiglardir.

Bu kadinlarin {ist diizey rolleri vardi. Ayn1 zamanda kisisel yasamlar1 ve basarilari i¢in aileleri
ile zaman gecirmektedir. Bununla beraber isleri sebebiyle sayisiz talepleri yerine
getirmektedirler. Is-yasam dengesi kurarak calistiklari kisiler igin saglikli bir yasam tarzini ile
model olmaya ¢aba gostermektedirler.

Asli Hanim, ailesine yeterince zaman ayiramadigl i¢in duydugu pismanligi paylasirken
aslinda ailesinin kendisi i¢in ne kadar degerli oldugunu vurgulamistir. Cocugunun saglig: ile

ilgili aldigim bir randevuyu unutup onu gotiirememesi ile ylizleserek bunu diizeltmek istegini
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de dile getirmistir. Bununla birlikte ailesi ile birlikte insanlara yardim etmek ile ilgili uzun

vadedeki planlar1 da vardir:

Diinyam is olmus durumda ama bunun yaninda ailemle beraber gormek istedigim 6zellikle birkag
iilkeler var. Bunlar1 bu sefer ig anlaminda degil de ailemle gidip gezip gdrmek istiyorum. Mesela
¢ok param olsa, milli piyango ¢iksa gibi bir durum... Eger olsa dncelikle ihtiyaci olan g¢ocuklara
yardim ederdim. Esimle de ayniyizdir. ihtiyaci olan insanlara yardim etmeyi gok seviyoruz.
Onlarin disinda diinyada hak eden herkesin, hak ettigini almas1 gerektigini disiiniiyoruz.

Banu Hanim i¢in kendinin anlamin1 degerli olmakla ilgili bulmaktadir:

Oncelikle su hayatta yaptigim her seyi severek yapmak isterim, sevmedigim bir isi yapamam.
Yapma siirem de uzar o yiizden benim igin temel sey yaptigim isi sevmek; ikincisi ise insanin
kendisini de unutmamasi gerektigini diisiiniiyorum. Kendinizin de farkinda olmalisiniz ¢iinkii siz
ne kadar mutluysaniz karsinizdaki insani da o kadar mutlu edersiniz, kendinizle ne kadar barisik
olursaniz karsimizdakilerle de o kadar barisik olursunuz. Kendini unutmadan sevdigim seyleri
yapmak isterim. Bir de varligim ile yoklugumun hicbir fark yaratmadig:i bir ortamda durmak
istemem. Maasimi kazandigim is bile olsa... Bir siire sonra insanin kendini degersiz hissetmesi
ortaya ¢ikiyor. Bence insanin kendini dnemli ve degerli hissetmesi ¢ok 6nemli bir durum. Lazim
olan ihtiyaclar hiyerarsisine baktigimizda bile sayginlik, saygi gérmek, degerli olmak, bir yere ait
olmak vardir. O yiizden benim iste 6l¢tiigiim budur. Ya da bulundugum arkadaglik ortaminda; o
ortamda benim varligim ile yoklugum hicbir deger katmiyorsa ben orada olmamayi tercih ederim.
Ciinkii etkisiz elemanimdir. Orada olmanin da bir anlami kalmaz o halde. Benim yerime ¢ok daha
fazla deger katacak insanlar olsun. Hayattaki dl¢iitiim bu olmustur ve bir seyler {ireterek sonucunu
gdrmek istemisimdir. Urettigim seyin sonucunu gordiigiimde mutlu olan bir insamm. Kisisel
olarak bana faydasi dokunmak zorunda degil. Yaptigim firiin birilerinin ihtiyacin1 goriiyorsa,
birilerine dokunuyorsa o benim igin ¢ok Snemli. Sorumluluklarimi layigiyla yerine getirmek
isterim. Yaptigim is siradanlasip, rutine donerse; devlet memurlugunda aslinda bir rutini yerine
getiriyormug gibi olsaniz dahi, rutini sevmedigim ic¢in giderim oralardan. Benim sadece is
hayatimda degil arkadaslik hayatimda da, aile iliskilerimde de bdyle rutin yasamayir pek
sevmiyorum. Arada belli kaliplarda disiinmekten sinirlart agmak lazim. Beni en 6nemli motive
eden sey her ne olursa olsun severek yapmamdir. Distan ¢ok i¢sel motivasyon dnemlidir. Ama
dista da daha 6nce de belirttigim gibi ekip arkadaslarimin motivasyonlari iyiyse o beni de motive
eder. Ekiple birlikte motive olup isimi yapabilirim ama normal sartlarda i¢sel motivasyoncu bir
insanim.

Ceren Hanim hayatinin merkezine ailesini koyarak anlam bulmaktadir:

Kendi diinyam oldugunda ben bunu is gibi diisiinemem. Bu soruda ilk olarak aklima isim degil de
esim, cocuklarim ve anne babamin istekleri, benim isteklerini ne kadar karsilayabildigim gelir.
Tabi ki iste bunlarin yaminda anlamlandirilir ama ilk etapta is gelmiyor tabi ki. I¢ ice gecmis
¢emberlerde en igteki gember ailem olur.

Duygu Hanim, hayatlara dokundugunda anlam buldugunu verdigi bir Ornek olayla

aktarmstir:

Bu c¢ok ayrntili bir soru ama illere gittiginizde O6gretmen ve Ogrencilerimizle bir araya
geldigimizde eger herhangi bir konuda onlarin hayatina dokunabildiyseniz, sorun ¢6zebildiyseniz
ne kadar yorgun olursaniz olun oradaki mutlulugu gordiigiiniizde, yani o insanin hayatina bir katki
sagladiginizda; bu bir kiz ¢ocugunun okula ulagsmasi olabilir, bir 6gretmenimizin Van’da gittigi
yerde ulagim ya da lojman var m1 sorusunun cevabimi 147’yi arayarak almasi sorunu ¢dzme
konusunda olabilir. Ya da sisteme bagvuracak ama teknik sebeplerden dolay1 bagvuramamis, onun
bu sorununu ¢dzdiigiiniizde olabilir. Insanlarin hayatina dokundugunuzda ve egitime dair bir sey
yaptiginizi gordiigiiniizde tim yorgunlugunuz gidiyor. O adanmishigin yerini buldugunu gérmiis
oluyorsunuz. Cok calismak, 6nceliginizin isiniz olmasi, 6zverili ¢alismak ve biitiin arkadaslarinizin
beklentilerini esit dogrultuda hitap edebilmek, onlara destek oldugunuzu hissettirebilmek. Ben
bunlar1 yapiyor olabilmekle miicadele eden ¢alisan bir kadin olarak gériiyorum.

Esra Hanim, aile ve is dengesini kurarak anlam buldugunu tartismistir:

Ben zaten isimin ¢ok anlamli oldugunun bilincinde biriyim. Ama 6zel hayat gibi diisliniirsek, is
isle 6zel hayati birlestirmek gibi diisiiniirsek aile hayatina ¢ok onem veren birisiyim ve ben
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gercekten de ailesine bagli bir insanim. Herkes i¢in gegerli oldugu gibi is yasamimdaki mutluluk
ile hayatin1 da etkiler. Aile hayatindaki mutlulukta ig hayatindaki mutlulugu etkiler. Bu baglantiyi,
dengeyi ¢ok iyi kurmaya ¢alistyorum. O yiizden kendi diinyamda da; is hayatimla 6zel aile giinliik
hayatim1 dengeli bir sekilde yiirlitmeye calistyorum. Mutluluk ve huzur en 6nemli sey. Yani ne is
yaparsaniz yapin, ne konumda olursaniz olun eger siz mutluysaniz, etrafinizdaki herkesi mutlu
edebilirsiniz. Eger mutsuzsaniz etrafinizdaki insanlar1 zaten mutlu etmeniz miimkiin degil. Bu
yolda ilerlemeye ¢alisiyorum elimden geldigi kadar.

Fatma Hanim, hayatin anlamini felsefik olarak degerlendirmistir:

Sansli bir ¢ocuklugum oldu, farkli ideolojilerin arasinda biiyliidim. Empati kurmay1 6grendim.
Kars taraftakiler benim annem, babam, ablam olmasina ragmen onlarin i¢inde her seyi gorebilme
sans1 edinebildigim i¢in, daha dogal siireclerle elestirel diisiinceyi gelistirebiliyorsunuz ve
gercekten varligimmizi da oyle anlamlandirtyorsunuz. Elestirel diisiinceden kastim su; her seye
muhalif bir bakis degil, hicbir seyi goézlemlemeden yapmamay: 6grendim bunu kazandim bu
stiregte. Hala tam anlamiyla kazandim degil yine de zihni toyluklarim var onu biliyorum. Ama
elestire] disiinmek kisiyle alakali mesela daha onceki bahsettigim kisiyle yasadiklarimiz
sonucunda hastanelik olmama ragmen ben onun ¢ocuklugunda bir seyler yasamis olabilecegini
distindiigiimde arkadaglarimdan tepki almigtim. Allah insan1 muazzam sekilde yaratmis ama insan
nasil o hale gelmis fitrata ters hareketler olarak irdelerim. Biriyle konusurken; bir ¢ocuklugu, iki
aile arka plani bunlarin bir similasyonunu yapiyorum beynimde. Yoneticilerimle ilgili de diyelim
ki o giin selam vermedi bana, bunun neden oldugunu diisliniir muhtemel sebepler bulurum. Her
zaman selam vermek zorunda da degil derim. Bu insami huzurlu yapan da bir sey ciinki
beklentilerinizi de azaltryorsunuz.

Aile
Kadin liderlerin ¢ogu i¢in ailesi ve ¢ocuklart ¢ok énemlidir. Cogunlukla ailenin 6neminden ve
onlara zaman ayiramadiklari ile ilgili duyduklari suglulugu tartismigladir.
Ceren Hanim, tiim rollerinde en iyi olmak istedigini ancak bunun sebebini de cinsiyetine

baglamistir. Toplumsal cinsiyet rollerinin kendisini etkiledigini belirtmistir:

Calisan kadin ben iyi bir es, iyi bir ev hanimi, ¢ocuklarima iyi bir anne olayim, sosyal hayatta da
bicilen gorevlerde en iyi olayim ister. Bu durum kadinlari hem ruhen hem de biyolojik olarak
yipratan bir durumdur. Hem bir esim, anneyim... Belki de birka¢ yil sonra ¢ocuklarim okuldan
geldiginde onlara kapiyr ben agmak istiyorum ve bu suan benim i¢in daha agir basan bir istek.
Belki de bicilmis rollerden dolayidir. Evli olmasam daha farkli bir bakis acim olabilir. iginde
bulundugumuz ortam kimliklerimizi etkiliyor.

Elif Hanim, aile ve is yagsamindaki mutlulugun birbirini etkiledigini belirtmistir:

Aile hayatina ¢ok 6nem veren birisiyim ve ben gergekten de ailesine bagli bir insanim. Herkes i¢in
gecerli oldugu gibi is yasamimdaki mutluluk ile hayatini da etkiler. Aile hayatindaki mutlulukta ig
hayatindaki mutlulugu etkiler. Bu baglantry1, dengeyi ¢ok iyi kurmaya calistyorum. O yiizden
kendi diinyamda da; is hayatimla 6zel aile giinliik hayatimi dengeli bir sekilde yiiriitmeye
calistyorum. Mutluluk ve huzur en 6nemli sey. Yani ne is yaparsaniz yapin, ne konumda olursaniz
olun eger siz mutluysaniz, etrafinizdaki herkesi mutlu edebilirsiniz. Eger mutsuzsaniz etrafinizdaki
insanlar1 zaten mutlu etmeniz miimkiin degil. Bu yolda ilerlemeye calistyorum elimden geldigi
kadar.

Asl1 Hanim, ailesine vakit ayiramamasinin yarattigi sugluluk duygusunu tartismistir:

Isim ailemden 6ne gegmis.” Buna iiziildiim aslinda kendi agimdan. One ge¢memesi gerekir ama
cocugumun saghigr ile ilgili aldigim bir randevuyu unutup onu gotliremedim. Bunlara bakarak
biraz is kolik oldugumu sdyleyebilirim. Bunu diizeltmem lazim.

Duygu Hanim, lider bir kadin olarak aile hayatiyla da iyi bir model olmanmn kadmlar igin

oneminden bahsetmistir:
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Kizimla esimle uzun siiredir vakit gegiremiyorum diye 0z elestiri yapabiliyorum. Hem ailemizden
aldigimiz hem de kendimizin iizerine koydugu degerler, anneligimiz her zaman birinci sirada
geliyor. Isimizi aksatmadan anne olacagiz. Evimiz, ailemiz, anneligimiz ve burada dogru bir
model olabilmek i¢in daha titiz, daha ¢ok calisarak, daha hassas davranarak, ayrintilari daha
etraflica irdeleyerek, daha giiclii olmamiz gerekiyor. Sayimiz belki de az oldugu icin, diger
arkadaslarimiza dogru model olabilmek i¢in, onlara destek olabilmek i¢in gelebilecek her tiirlii
elestiriye cevap verebilmek icin giiclii bir kadin olmamiz gerekiyor. Isimizi belki de erkeklerden
daha iyi yapmamiz gerekiyor denilebilir basitge.

Oz Farkindalik
Biitiin kadinlar i¢in, 6z farkindalik liderliklerinin 6nemli bir parcasidir. Hepsi kendi
farkindaliklarina odaklanir; ancak bunu ¢esitli sekillerde yapmaktadir.
Esra Hanim 6z farkindaliginin bir kismini cinsiyetine baglamistir. Kadin yonetici olmak ¢ok
zor olsa da kadin yoneticilerin Bir kadin olarak karar alma siirecinde sdylediklerinin
gercekten ige yarar oldugunu ispatlama konusunda zaman zaman sikint1 yasasa da bir zorlugu

basardiktan sonra yasadigimiz hazzin motive etmesi gibi motive oldugunu belirtmistir:

Zaten bizim toplumumuzun yapist geregi kadin galigiyorsa evde de islere bakmali kadin ben onu
da disiintiyorum. Biraz erkeklere gore daha fazla c¢alismak zorundayiz. Biz bir isin igine
girdigimiz zaman evde olsun is ortaminda olsun gergekten giizellik kattigimizi diisiiniiyorum. O
yiizden de profesyonel olmak kesinlikle gerekli. Amat6ér ruhlu profesyonel olmak gerekli.
Profesyonel ruhlu amatoér olmak degil de amatdr ruhlu profesyonel olmak ve bunu her yerde
olmak. Kadin olmak is hayatinda elbette ki zor ama ¢ok giizel. Kolay olan seyin zor olan seyden
daha az giizel oldugunu diisiinenlerdenim yani bir is zorsa ve o siz o isi basarabiliyorsaniz bana
daha fazla haz veriyor.

Esra Hanim 6z farkindaligi olan bir lider olarak olumsuz olaylarin kendisine katkisini

aktarmistir:

Bir isi basardigim zaman aldigim ovgiiler dogru yolda oldugumu gosterdi ve o dogru yolda
ilerlemek icin ¢aba sarf ettim. Ama olumsuz olaylar olarak isimiz geregi elbette ki birgok sey
yasadik. O olumsuz olaylardan da ders aldim ve gercekten o olumsuz olaylarin bana ¢ok ¢ok
katkilar1 oldu. Mesleki gelisimim anlaminda da... Herkesin hayatinda zaman zaman kétii seyler
olabilir. Zaten normal kisisel yasamimda da her zaman her gerde bir hayir vardir diisiincesine sahip
olan bir insanim. Simdi geriye doniip baktigimda yasadigim olumsuz olaylarin aslinda beni ne
kadar olgunlastirdigini, bazen de bilgi birikimi anlaminda olumsuz olayi ¢6zmek i¢in, bir sonug bir
¢Ozlim tretebilmek icin farkli alanlarda aragtirma yapmamiz gerekiyor. O anlamda nasil katkilarda
bulundugunu kendim daha rahat goérebiliyorum. Her tiirlii konuda, gerek insan-iliski boyutunda
olsun, gerek resmi yazigmalar boyutunda olsun, gerek bir toplantidaki katilim veya toplantidaki bir
yonetim, hangi konu olursa olsun; aslinda olumsuz olaylar olumlu olaylardan olumsuz doniitler
olumlu déniitlerden ¢ok daha fazla benim kendimi gelistirmemi sagladi diye diisiiniiyorum. Motive
edicilik degil de 6grenmek anlaminda katki sagladi diye diisiiniiyorum. Ciinkii ben kendim
kendimi zorlarim. Bir zorlugu yasadigim zaman, bir olumsuz olay karsima ¢iktig1 zaman bu engeli
nasil asarim seklinde bir bakis agisiyla oraya yaklastim. Tabii ki motivasyonum ¢ok diistii,
agladigim giinler ¢cok oldu, moralimin bozuldugu ve sanirim yapamiyorum diye kendimi gok
elestirdigim zamanlar oldu ama onlar1 atlattiktan sonra evet ben bu olaydan sunlar1 6grendim
diyebildim. Mevzuata hakimiyet olsun, resmi islerin nasil yiiriitillecegi olsun; sonugta buraya
iiniversiteden biirokrasi isleri nasil yapilir diye bir egitim asarak gelmedim. Okuldaki
O0gretmenligim sirasinda da tecriibelerim bu yonde degildi. Biirokrasi, yoneticilik bunlar ¢ok ayri
beceriler gerektiren bir isleyis. Suanda da ¢ok iyi oldugumu kesinlikle iddia etmiyorum, gelismeye
acik ¢ok yonlerim oldugunu disiiniiyorum. Olaylara genel bakis acim boyle diyebiliriz. Siirekli,
acimasizimdir kendime karsi, hangi konuda olursa olsun, yemek igmek konusu da olabilir, giyim
kusam da olabilir, arkadaglarimla sohbetlerimde, yazdigim resmi yazilarin igeriginin
ifadelendirilmesinin giizelligine veya katildigim bir toplantida ki katkima, yani giin boyunca
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stirekli kendimi degerlendiren birisiyim. Bir paranoyaklik boyutunda degil, 6z degerlendirmeyi
cok fazla yapan ve kendini ¢ok fazla elestiren birisiyim. Ornegin keske sunu sdyle degil de boyle
sOyleseydim daha iyi olurdu diyen biriyim.

Fatma Hanim da kendi 6z farkindaliginin bir kismina cinsiyet baglaminda bakmustir:

Memlekette kadin enerjisinin sagma seylere harcanmasina karsiyim. Bu enerji ¢cok farkli islere
kanalize edilse memleket ucar diyorum. Kendi agimdan da bunu saglamaya calistyorum; farkli
perspektiflere sahip olayim, her seyi ezbere kabullenmeyim, bedava satin almayim, diinya okur-
yazar meselesi olmasi gerekiyor. Hele de bir annenin buna ¢ok daha fazla ihtiyaci var. Ciinkii birey
yetistiriyor. Bunu tek basina yapmiyor ama en biiyiik rollerden biri annedir. Dolayisiyla insanliga
bor¢lu anneler. Diinyalarini degistirebilmeleri gerekiyor, elestirel bakabilmeleri gerekiyor
annelerin.

Fatma Hanim 06z denetiminin de ¢ok fazla oldugu hatta patolojik diizeyde oldugu

belirtmektedir:

Gece saat iigte kalkip yaptiklarimu tekrar gozden gegirdigim olmustur. Insanlarla olan iliskim
konusunda da c¢ok rahat 6ziir dilerim. O an belki fark edemeyebilirim ama sonrasinda da olsa
elimden geldigince toparlamaya calisirim, ingallah toparliyorumdur. Davramislarimi ¢ok
sorgularim, benim hatam var mi diye arkadaglarima ¢ok sorarim. Onlarda miitevaziydin hatan
oydu filan derler. Gene de bir yerde yanlis anlagildim m1 dedigim zamanlar oldu. Hem insanlik
hem is alaninda sorguladigim seyler ¢ok oluyor ama ikna oldugum zamanda ¢ok {izerinde
durmam. Elimden gelen her seyi yaptigima inandigimda ise ¢ok iistiinde durmam devam edebilen
biriyim. Bu insanla da karsilagtiysam vardir bir hayir diye devam ederim ama genel olarak
yaptigim isler sonrasinda sdyleyeceklerimin eksik oldugunu fark ederim ve pismanlik duyarim. Bu
durumu ¢ok kotii bir vasif olarak gérmiiyorum agikgasi. Unutkanlik olmasa keske ama yine de
sonrasinda insanlar biraz bu kadarini bile 6l¢iip tartsa diyorsunuz.

Banu Hanim kendine yaptig1 elestiriye odaklanarak art1 ve eksi yonlerini tartigsmistir:

Kisilik ozelliklerimizi her ne kadar yansitmiyorum diyor olsak bile ya da kendi adima o6rnek
vermem gerekirse kisilik ozelliklerimi ister istemez is hayatima da yansitiyorum. Yoneticilik
tarzinizda kitaplardaki gibi tamamen kendi benliginizden ayrilip verilen kaliplara girme gibi bir
sansiniz olmuyor. Ciinkii her insanin farkli fitrat1 bulunmaktadir. Birincisi liderlik bazi noktalarda
dogustan gelen karakterleri gerektirir, bir insanin kisiliginde diger insanlari etkileyebilme giicii
gibi giiclerin olmas1 gerektigini digiiniiyorum. Etrafimda ve kendimde de go6zlemlemeler
yaptyorum. Eger insanlari etkileme noktasinda bdyle bir yetenek ve yapiya sahip degilseniz
gerekten bazi seyler daha zor ilerleyebiliyor. Daha ¢ok gayret serf etmeniz gerekebiliyor. Insanlar
etkileme ve ikna etme konusunda basarili oldugumu diisiiniiyorum. Inandigim bir konuya
¢ogunlugu ikna edebilirim. Ama oncelikle benim inanmam lazim burada da daha once dedigim
gibi inandigim seyler ugruna ¢alismaliyim. Inanmazsam inaniyormus gibi yapamam. Bundan
sonraki yonetim ve kariyer hayatimda da suan ki makamim benim i¢in olmazsa olmaz ya da
vazgegilmez degil sadece bulundugum yeri ve yaptigim isi seviyorum. Sevdigim iste de devam
etmek istiyorum. ileride bir giin sevmedigim sekilde bir siiregle karsi karstya kalirsam ayrilirrm
diye diisiinliyorum. Hayatimizin biiyiik bir kismi burada gegtigi icin Omriimiin biiyiik kismini
sevmedigim isle ge¢irmek istemem. Bundan sonra kendinizi nerede goriiyorsaniz derseniz eger;
boyle hiyerarsik noktada ¢ok yiikselmek gibi bir beklentim yok. Soyle ki bagak olgunlastik¢a basi
egilirmis ya siz de yodnetimde bazi seyleri gordiikkce daha miitevazi olmak ve Oyle bir hayat
yasamak istiyorsunuz. Aslinda kendinizi kesfettiginizi anliyorsunuz. Kendinizi kesfettiginiz zaman
da soyle bir ayrima variyorsunuz; eger gecekten yonetime kendinizi tamamen adarsaniz kendinizi
unutma noktasina gelebiliyorsunuz. Liderler yalmiz kisilerdir derler ya, bu noktada kendimde bir
tereddiide diisiiyorum. Devletteki yonetimle her yerde lider olabileceginiz i¢in yonetici ile lideri
ayrt ayrt disiiniyorum. Lider olmaniz i¢in pozisyonunuz g¢ok oOnemli degil ama devlette
bulundugum agidan baktigimda yonetim kadrosunda ilerledikce yalnizlasabilecegimi
diisiiniiyorum. Ozellikle bayanlar noktasinda baktizimda miidiiriimiiz tek bayan miidiir ve ister
istemez insani yonleri unutmamak gerekiyor. Ciinkii bir insan olarak konusamaya, dertlesmeye,
paylagmaya ihtiyacimiz var ve siz ne kadar piramidin tepesine ¢ikarsaniz yalmzlasirsimiz. Bu
yalnizlig1 dogamiza gore tercih edip etmedigimi soruyorum ve ben etmiyorum. Ciinkii ben ekiple
birlikte ¢aligmay1 seven birisiyim. Tek olmaktansa; son karar verici olmak hosuma gitse de birlikte
ekipge ¢alisan bir insanim. Toplulukta daha giizel diisiinebildigimi, ekibimle daha giizel kararlar
alabildigimi diigtindiigiim i¢in yonetim kademesinde de ne kadar ilerleyebilecegimi bilmiyorum.

52



Yalnizlagmak istemedigim i¢in bu konuyu ¢ok diisiinmedim. Sonucta hayata geldiysek yasayacak
tek hayatimiz var ve bu hayatta yalniz bir hayat1 sevebilecegimi suan ¢ok diisiinemedigimden beni
yalnizliga gotiirecek bir isi segcmek istemem. Ama liderlik ya da kariyer noktasinda ekibimle
uyumluca ¢alisip bir seyler iiretmeyi her zaman isterim. Kendimde de diizeltmem gereken seylerin
oldugunu diistinliyorum. Mesela ben normalde sakin bir yapidayken, bazen bir anda istedigim
titizlik ve hassasiyet gosterilmediginde sinirlenebiliyorum. Bir de ani kararlar verebiliyorum. Bu
yonlerimi deneyimledikge torpiiliiyorsunuz. Bes yil 6nceki ben ile suan ki farkli ve hatta bundan
bes yil sonraki ben de farkli olmali ki ayn1 gitmesin yoksa bundan da rahatsiz olurum. Siirekli
kendini gelistirerek, yeni seyler de 6grenerek ilerlemek istiyorum. Bundan sonraki hedefim ise;
paylagmayi, bildiklerimi insanlara aktarmayr sevdigim ve birlikte giizel igler tretilebilecegini
diislindiigiim i¢in daima ekiple, ¢aligma arkadasiyla samimiyetlikle, isini seven, diizgiin yapan iyi
niyetli insanlarla bir yola devam etmek isterim. Liderlik, yoneticilik her ne olursa olsun benim
bundan sonraki felsefem bunlar: Biri sevmedigim isi yapmak istemem, severek yapinca daha
bagarili oluyorum zaten; digeri ise ekiple calismak isterim. Zirveyi yalniz paylagsmak ¢ok tercihim
degildir. Belki de bayan olmanin getirdigi 6zelliklerden biridir buda. Birlikte calisirken de giiven
benim icin ¢ok oOnemlidir. Her sartta arkami dondiigiimde giivenebilecegim, bazi seyleri
biraktigimda bayragir benim gibi alip gotiirecek is arkadaslarimin olmasimi seviyorum. Bdoyle
ekiplerle de calismak isterim. Bunun nerede olacagi hi¢ fark etmez ama benim bundan sonraki
hayatimda da ¢aligmak istedigim tarz boyledir. Gelecek planiniz ne derseniz de; milli egitimden
farkli olarak kendi isimi kurmak istemisimdir. Ciinkii devlette ilerleyebileceginiz yontemler farkli
ama karsimda segenekler olsa ve tamamen 6zgiir olsam, suan her ne kadar da 6zgiir olsak bazi
seylerin olgunlagmasini, hayatta hala 6grenmem gerekenleri 6grenmek istiyorum bu hayalime
ulagmak i¢in de 6grenmem gereken seylerin oldugunu diisiiniiyorum. Simdi bunlart tecriibe
keseme tek tek atiyorum yeri geldiginde gercekten o kesenin dolduguna ve gercekten o yala
gidebilecegime inandigimda da kendi isimi kurmak istiyorum. Liderlik hedefimde kendi isim,
kendi ekibim ve sevdigim bir siireci yonetmek vardir. Bazen ig yogunlugunun ve siirecin hizina siz
de kapildigimizda kendinizi hi¢ degerlendiremeden karar verme noktasinda giinlerinizi kendinizi
degerlendirmeden gegirebiliyorsunuz. Ben bu konuda yine kendimi sansli hissediyorum ¢iinkii
ekip arkadaglarimla temas halinde c¢alistigimiz i¢in kendimizi degerlendirmeyi gézden kagirsak
bile birbirimizi hemen uyariyoruz. Bu sizi bir noktada kendinize getirmeyi sagliyor zaten.
Kendiniz ipin ucunu kagirdiginiz zaman disaridan bir goéziin size bunu tamamen iyi niyetle
yaptigini biliyorsaniz her tiirlii elestiriye de acik oluyorsunuz. Kabul eder veya etmez, degisir veya
degismezsiniz o ayr1 bir mevzu ama siirekli hem kendinizden hem de disaridan gelen uyaricilar
olabiliyor. Tabi ki bir insanin degismesi ya da yapisini degistirmesi ¢ok zor olabilir ama is ve
teknik siireclerde birbirimizi uyariyoruz. Degerlendirme isi bitirdikten sonra oluyor. Ya da bazen
siire¢ icinde de olabiliyor. Ise basladiktan sonra siirekli diisiiniiyorsunuz her ne kadar isten ¢iktiniz
mesai bitti eve gittiniz ama isten kopamiyorsunuz. Zihninizin bir tarafi ister istemez islerle mesgul
olabiliyor. Bu arada teknik agidan hem siireci degerlendirebiliyorsunuz hem de 6ziiniize doniip ben
ne yaptim diye diisiinebiliyorsunuz.

Banu Hanim ayrica profesyonel hayatta kadin ve erkek karsilagtirmasi ile de 6z farkindaligina

odaklanmustir:

Profesyonel hayat her iki cinsiyet i¢in de acimasiz. Ciinkii ger¢ekten az olan bir seye talip
oluyorsunuz ve taliplisi ¢ok fazla. Bu nedenle hayatta kalma miicadelesi veriyorsunuz. Hele de bir
kadm olarak daha zor ¢iinkii kadin olmanin getirdigi bazi sorumluluklar var. Kadinlar biraz daha
fazla hassas ve duygusal oluyorlar. Biz kendimizi igimize daha fazla kaptirmis olabiliyoruz. Hep
iyi yapalim istiyoruz, aman oldu diye gegistiremiyoruz. Erkek yoneticilerde bu var biraz daha
rahatlar oldugu kadar ama kadinlarin yapisinda pek oldugu kadar kalib1 yok. Her isimizde en giizel
ve en iyisini yapmak isteriz. Bu durumda biz kendimizi yoruyoruz. Erkek meslektaglarimiza bakip
kendimize dondiigiimiizde isimi daha fazla 6nemsedigimizi gériiyorum. Isimize bir ¢ocugumuz
gibi davrantyoruz. Aidiyetligi ¢ok abartiyoruz orada olan bir kusur bizim sugumuzmus gibi gelir.
Ev kadinlarinin evlerini topladiginda kalan ufak bir tozun onlar1 ayiplandiracakmig gibi
davranmasina benzer. Bu mantikla siirecin igerisine giriyoruz. Onun disinda is hayatinda bayan
olmak derseniz bu sadece Tiirkiye’de degil tiim diinya da erkekler is hayatinda daha fazla varlar.
Onlar m1 ¢ok olmali yoksa bayanlar mi1 ¢ok olmali bu kismi bilmiyorum ancak erkeklerin
sayilarinin daha fazla oldugunu biliyorum ve iki farkli dogadaki insanin yan yana caligmasi bazen
kolay bazen de zor olabiliyor. Erkekler kendilerini ortamda bayanlara gore daha rahat hissettikleri
icin bu ortamlarda caligmak istediklerinden bayanlarin bu tarz yerlerde ¢ok olmasini
istemeyebiliyorlar. Ciinkii bir ortamda bayan oldugunda erkekler; oturmalarina, kalkmalarina,
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konugmalarina her seylerine dikkat etmek zorundalar. Bu sebepledir ki bayan yoneticiyle ¢ok
calismak istemezler. Bir diger sebep ise bizi cok titiz, isine odakli gordiikleri icin kadinlarla
calismak istemiyorlar. Normal hayata bakildiginda bu kadar yogun erkek egemenliginin oldugu bir
diinya da bayan olarak hayatta kalmak zor olabiliyor ve belli siire sonra erkek egemen bir ortamda
kaldik¢a erkeksi ozellikleri daha ¢ok 6n plana ¢ikarmak zorunda kaliyorsunuz. Daha dayanikli
olmali, ¢cok duygusal olmamalisiniz, dirayetli olmali ve hos durmalisiniz. Bayanlarin art1 diger
rolleri, evlerinde de basarili olmak zorundalar ya da kendilerini 6yle hissediyorlar. Ciinkii olmazsa
bir taraftaki hayat ters gidiyor. O nedenle disarida, iste, evde, ve hatta erkeksi davranmak gibi
rolleri var. Bakildiginda kadinlarin sistlenmesi gereken tek bir rol degil birgok rol var. Erkekler tek
rol oynuyor hep ayn1 standartta. Belki de bayanlarin yoneticilikten kagmasindaki sebeplerden biri
de istlenecegi rollerin fazla olmasi. Cok seyle miicadele edilmeli. Bir taraf rahat hayatken diger
taraf zorlu miicadeleli bir hayat var. Belirli uzun siire ¢aligtiktan sonra da tilkenmislik oluyor. Sizi
motive edecek unsurlar kalmayinca tiikenebiliyorsunuz ama bayan yonetici olmak diinyanin her
yerinde zor, her yerde Oniiniizde engeller olabiliyor. Cam tavan sendromu ¢ikmis literatiirde zaten.
Siz ne kadar bir erkekle ayni statiiye, niteliklere, standartlara sahip olsaniz da tercihen erkekler
seciliyor. Belki erkeklerin erkeklerle calisma tercihinden kaynaklidir bu. Buna gore bakilirsa bizim
genel miidiirimiiz bayan ve bizim miidiirliigiimiizde daha fazla bayan oldugu icin kendisi
bayanlarla ¢alismayi tercih ediyor denilebilir. Diger genel miidiirler de erkek onlar da erkeklerle
caligmayi tercih ediyorlar. Ama yine de her iki tarafta dengeleyici unsur olmali. Benim yoneticilik
hayatimda beni en ¢ok rahatsiz eden; bizim bu vasfimizla kullanilmamiz. Bazi ortamlarda hig
bayan yoksa bir bayan yonetici de gelsin dendiginde bizim a¢imizdan ¢ok hos olmuyor. Ciinkii
sahip oldugumuz nitelik, yetenekler sayesinde degil de sadece bir bayanin yalniz kalmasin,
ayrimciligi onlemek icin davet edildigimiz ortamlarda hepimiz ¢ok rahatsiz oluyoruz. Onun
disinda bizim is dogamiza bakarsak, yaptiklarimiz noktasinda bizi asir1 cinsiyet sinirlarina
soktuklarini distinmiiyorum. Her iste birlikte calisabiliriz. Suan ki bulundugumuz pozisyon
itibariyle bayan olmamiz bize bir avantaj ya da dezavantaj saglamyor. isimizi yapiyoruz. Ama
tercih etmeleri gerekse yine bizimle ayni nitelikte bir erkekle calismayi tercih ederler diye
diistintiyorum.
Duygu Hanim bagkalarinin siklikla kendini nasil gordiigiinii sorgulatarak kendine ayna

tutmaya calistigini belirtirken kendini ihmal ettigi ile de ayn1 zamanda yiiz yiize gelmistir:

Eger bir egitime gittiysem egitimde genelde arkadaslarimdan muhakkak gelip bildirim almaya
calistyorum. Egitim siireci devam ettigi anda; egitimi nasil yapalim memnun musunuz ya da daha
once yoneticilerimize okul miidiirlerimize de egitimler verirken isimlerini kullanmadan onlara bos
bir kagit vererek beni elestirmelerini isterdim, Liitfen ¢ekinmeyin her seyi yazabileceklerini
soylerdim. Inanilmaz giizel sonuglar ¢ikard: ortaya. Bircok eksiginizi de diizeltiyorsunuz o sayede.
Bunun ¢ok faydasimi gordiim. Ya da resmi hemen kii¢lik anket tarzinda bir sey hazirlayip onlar1 da
verip degerlendirerek kendimi yenilemeye ¢alisirdim. Burada arkadaglarimla da zaman zaman
birimleri farkli yoneticileriyle diger ekip arkadaslarimla beraber alir ve onlar1 dinlerim.
Sorunlarimiz neler, neler yapabiliriz diye yiiz ylize goriismelerimizde notlar alirim, onlarin
beklentilerini alirim, ya da ne bileyim 147 bu ara bana sizin de gitmeniz gerektigini gerekce
sunarak soyler. Bu kadar ¢agri bekliyor, miisteri temsilcisi artisina gitmemiz lazim, bu dénem
yoruldum, sabah erkenden gelip kiipiir hazirliyorum bir siireligine obiir tarafta ¢alisabilir miyim
diyebilir arkadasim. Yani biitiin arkadaglarim rahatlikla gelip bana soyleyebilirler. Konusur istisare
ederiz. Dogru iletisimin ¢ok onemli oldugunu diisiiniyorum. Hem kendimizle zaman zaman
iletisim kurmaltyiz aynanin karsisina gecip ben neredeyim ne yapiyorum, neden bu ara bu kadar
rahatsizlaniyorum, acaba sagligimi ihmal ettigim i¢in mi yoksa sorunlari halinin altina siiridiigiim
i¢in mi, 6teledigim igin mi, nerede hata yaptyorum diye kendimi de sorgularim. s olarak giinliik
her gece yattigimda sorgularim. Bugiin neler yaptim, unuttugum bir seyler var mi1 diye. Yatmadan
kendi not defterime bakarim sonra da vicdanimi sorgularim. Kendime kendi 6zel hayatimla ilgili
bu kadar sik sorgulama yapmiyorum agikg¢asi. Bir saglik sorunu yasayip ertesi giin bakanimizla
bagka bir sehre gidecegim randevumu iptal etmem lazim yine dedigimde, evet kendime vakit
ayirmiyorum gercekten bak rahatsizliklarin artiyor gibi konusmalar yaparim. Genelde saglik
sorunlariyla kars1 karsiya kaldigimda oluyor. Migren agrisi olabiliyor, kansizlik olabiliyor, stresten
boynumuz tutuluyor vesaire... Onlara ¢6ziim bulamadigimizda evet kendime vakit ayirmiyorum.

Asli Hanim kendi ile yaptig1 muhakemeleri ortaya koymustur:
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Aslinda her aksam buradan ¢ikip, metroya binip, eve giderken kendimi degerlendiririm. Nasil?
Ornegin o giin ki yaptigim seyde kars1 taraf yiiziinden {iziildiiysem o zaman kendime her zaman bu
hatayr yaptigimi ve karsimdakini kendim gibi digiindigiimii sOylerim. Sen aslinda agik
yiireklilikle ona yardimci olmak igin sdyliiyorsun, anlatiyorsun ama karsindaki maalesef seni
iizilyor ve iiziilen sensin diyerek iiziilmemem gerektigini kendime sdylesem de istemeden bu
durum oluyor. Ya da bildigim ama bir baskasinin yiiriittiigii bir konuda toplant1 esnasinda -bagima
gelen bir olaydir- sdylememem gereken bir seyi dogrusu boyle deyip kendimi tutamayarak
baskasinin isine de karismis oluyorum. Sdyledigim zaman o kisi belki iiziiliiyor toplanti sirasinda
sOylememden dolay1 iste o zaman kiziyorum kendime. Susacaktin, sdylemeyecektin, s6z vermistin
kendine ama yine kendini tutamadin diyorum. Bir de eve giderken daha erken ¢ikip gerektigini

sorguluyorum c¢iinkii bir ailem var ve kizlarimla zaman ge¢irmeyi ¢ok seviyorum.
Ceren Hanim, hem kendini degerlendirirken hem de baskalarinin kendini degerlendirmesinin

istediginin lizerinde durmaktadir:

Ic muhakemem hep vardir. Bazen baskanlar arasinda oturup sohbet ettigimizde kendimizi de
elestiririz. lyiyi, kotiiyii ya da daha iyi yapabilecegimiz seyleri birbirimize sdyleyebiliyoruz. Bu
giizel bir sey. Olumlu ya da olumsuz tiim yorumlar1 yapabiliyoruz kendimize. Yoneticiyken, bu
goreve gelmeden burada bagkalar1 varken yaptig: elestirileri, koltuga geldiginde de ayni sekilde
kendine de yapabilmeli insan. Iste 0 zaman elemanlarima ben idareci olsam da her zaman dogru
sOyleyip sdylemedigimi fark edemem liitfen beni elestirin diyorum. Dogru yaptigimi da, iyi
yaptigimi da sdyleyin ama kotii yaptigimi da Litfen soyleyin derim. Etrafinizdaki insanlara bu
firsatt verebilmelisiniz. Benzetmem belki kotii olabilir fakat eskilerde padisahlar Cuma
hutbesinden ¢iktiktan sonra parayla adam tutup padisahim ¢ok yasa diye, padisahin bobiirlenme
senden yiice Allah var deyip unutmamasini saglamalari gibi... Ne kadar basta olsak da yaptigimiz
her sey dogru olmayabilir, bunu igtenlikle ¢ok sik sdylemek ama soylettirmek de lazim. Caligma
arkadaslarimdan beni elestirmelerini kendi agzimla istiyorum. $oyle ki, ekibinizle yapilan formal
ve informal toplantilar vardir. Sohbet veya hayat tecriibelerinizi paylastiginiz ortamlardir. Fiziksel
olarak is yeri disina c¢ikilip sosyal ortama gidildigi zaman yasadigimiz bir olay1 arkadasimizla
elestirirken de ekip olarak muhakeme etmek giizeldir. Ben bu sohbetleri, insanlarin neler
diistindiiklerini konusturmayi1 severim. Bagkasinin da elestirimi kulagima iiflemesini isterim
acigimdir ve dnem verdigim bir seydir. Belki agagidan yiikseldigimiz i¢indir. Birden en yiiksekten
gelsek, zahmet ¢gekmeden buralara gelmis birisi olsam ne kadar dikkat ederdim bilemem. Artik
buna daha dzen gosteriyorum. Idarecilikte evinize gidip kafaniz1 yastiga koydugumda diistiniiriim.
Ozellikle de is, isyeri ve isi yapis tarzim ile ilgili bir karar almmasi gerekiyorsa ayrintili
diisliniiriim. Baz1 kararlarin iizerinden kulaginizin iizerine bir giin yatip dinlendirin derler ya iste
hemen bunu yapmayabiliyorum iistiinden vakit geciyor. Net bir sekilde iki giinde, ii¢ giinde bir
diyemem ama ihtiyag duydugumda yapmak isterim.
Ceren Hanim ayrica sayisal verilerle birlikte cinsiyet rollerine deginerek 6z farkindanligina

odaklanmaistir:

Ne kadar erkek egemenliginde olsak da bir kadinin oldugu yerde zarafet oluyor. Bunu aslinda
erkekler de kabul edip kendileri dile getiriyorlar. Bazen sirf bunu duyabilmek bile giizel bir sey.
Bu soruyu on sene 6ncesinde sormus olsaydiniz daha farkli cevap verebilirdim belki de bundan on
sene sonras1 Tiirkiye icin de farkli cevaplar verilecek. Iginde bulundugumuz kiiltiirel, sosyal,
sosyokiiltiirel, sosyoekonomik, politik sartlar bu cevabi ¢ok etkileyen unsurlar. Ama iilkemiz gok
yol kat etti, bunu hepimiz gézlemliyoruz. MEB’e bakinca onun ¢atisi altinda 6gretmen olarak
diigiintirsek, ogretmenlikten dolay1 terazinin kefesi kadinlar olarak agir basiyor. Su koskoca
bakanliga bakildiginda biz toplamda 8 ya da 10, 10 bile degiliz, kadin yonetici, daire baskaniyiz. 1
genel miidiir ve 8 tane daire baskaniyiz. En ¢ok burada var hatta bazi diger miidiirliiklerde hi¢ yok.
Belki 12 kadin vardir ama eminim ki 20 yoktur ben dyle soyleyeyim size. Bu ylizden tabi ki zor.
Hele hele de size bigilmis roller arttik¢a; es, anne olmak, illa bunlar sart degil ama eklenen
gorevler oldukca zor bir sey tabi ki. Dengeyi iyi kurabilmek gerekli. Bir de kadnlar erkekler gibi
degil, bircok seyi ayn1 anda iyi yapabilmeyi ister. Bir erkek kariyerinde en iyi olmaliyim diyebilir
ama ¢alisan kadin ben iyi bir es, iyi bir ev hanimi, ¢ocuklarima iyi bir anne olayim, sosyal hayatta
da bigilen gorevlerde en iyi olayim ister. Bu durum kadinlart hem ruhen hem de biyolojik olarak
yipratan bir durumdur.
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Mliskilerin Gelistirilmesi
Biitiin kadin liderler, liderliklerinin 6nemli bir bileseni olarak iliskilerin gelistirilmesini
gosterdiler. Basarilarini, hem gorevleri hem de gorevleri yerine getirirken, bagkalariyla olan
iliskilerine atfediyorlardi.

Esra Hanim iligkilerin temelinin giiven olduguna dikkat ¢ekmektedir:

Kim olursa olsun, ister ben kendim olayim ister ¢alisma arkadaglarim olsun; ister astlarim, ister
iistlerim olsun ortamdaki bir ¢alismanin igerisinde iyi niyet varsa zaten biitiin sorunlarin altindan
birlikte kalkiyorsunuz ve biitiin giizel ¢aligmalar da zaten o iyi niyetlerin iiriinii oluyor’ diyerek
saglam bir takim olusturmanin temelini de giivene baglamistir.

Fatma Hanim birlikte ¢alisabilmenin 6nemini vurgulamistir:

Bagta is ahlaki sonra yine ekip, takim c¢alismasini ¢ok vurgulayip Onemserim. Bizim
memleketimizin selameti igin de birlikte ¢alisma, yasama kiiltlirlimiiziin gelismesi i¢in biitiin
dikenlerimizle beraber birlikte ¢alismay1 6grenmemiz gerekiyor. Hig kimse miikemmel degildir.
Asistanlarima gitseniz hoca iyi ama deli ¢alisiyor derler. Herkesin dikenleri vardir ama biz
birbirimizi ne kadar idare edebiliyoruz buna bakilir.' diyerek igin i¢ine girerek takim olmaya dnem
verdigini gostermistir.

Banu Hanim kurumsal iliskileri, aile iliskileri olarak tanimlayarak iletisimin Gnemini

vurgulamastir:

Hayatimizin ¢ogunu burada birlikte gegirdigimiz i¢in bir aile gibiyiz. Biitiin bu hassasiyetlere
dikkat etmemiz nu yiizden ve o nedenle de en dnemli sey iletisimdir. Sen istedigini aktaramazsan
sana doniitii farkli gelecektir. Onemli olan seyin iletisim olmasi gerekir.

Iliskilerinde Giiven Gelistirmek
Baz liderler i¢in diiriist olmak, iyi niyet, giiven gelistirmek ve diiriistliikle liderlik etmek i¢in
yiiksek oncelige sahiptir. Profesyonel hedeflerdeki diiriistliik ve giivenin kisisel hedeflerle i¢
ice oldugunu belirtilmistir.
Esra Hanim, ilk olarak 1yi niyet ile iliskilerdeki giiveni aciklamaktadir:

Kesinlikle ve kesinlikle iyi niyet. Kim olursa olsun, ister ben kendim olayim ister c¢alisma
arkadagslarim olsun; ister astlarim, ister iistlerim olsun ortamdaki bir ¢alismanin igerisinde iyi niyet
varsa zaten biitiin sorunlarin altindan birlikte kalkiyorsunuz ve biitiin giizel ¢aligmalar da zaten o
iyi niyetlerin iriinii oluyor. Kesinlikle iyi niyet... Bir isi bilmeyebilirsiniz ama niyetiniz iyiyse
Ogreniyorsunuz ya da size 6gretiliyor ama kotii niyet varsa, son derece profesyonel de olsaniz o
sizin ayaginiza dolasiyor.

Banu Hanim iliskilerde giiven gelistirmenin bir kismini cinsiyetine baglamistir:

Bundan sonraki hedefim ise; paylagsmayi, bildiklerimi insanlara aktarmayi sevdigim ve birlikte
giizel isler lretilebilecegini diisiindiigiim i¢in daima ekiple, ¢alisma arkadasiyla samimiyetlikle,
igini seven, diizgiin yapan iyi niyetli insanlarla bir yola devam etmek isterim. Liderlik, yoneticilik
her ne olursa olsun benim bundan sonraki felsefem bunlar: Biri sevmedigim isi yapmak istemem,
severek yapinca daha bagarili oluyorum zaten; digeri ise ekiple calismak isterim. Zirveyi yalniz
paylagmak ¢ok tercihim degildir. Belki de bayan olmanin getirdigi 6zelliklerden biridir buda.
Birlikte calisirken de giiven benim i¢in ¢ok Onemlidir. Her sartta arkami dondiigiimde
giivenebilecegim, bazi seyleri biraktigimda bayragi benim gibi alip gotiirecek is arkadaglarimin
olmasini seviyorum. Bdyle ekiplerle de caligmak isterim. Bunun nerede olacagi hi¢ fark etmez ama
benim bundan sonraki hayatimda da ¢alismak istedigim tarz boyledir.

Ceren Hanim ise giiven noktasina deginmistir:
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Bir kurumda giiven duygusu ¢ok dnemlidir ama giliven duygusunun ¢ok da per¢inlenmesi kisiye
ket de vuran bir durumdur. Biz buraya gelmeden 6nce yaklasik 4 sene genel miidiirliikte ¢alistik.
Genel miidiiriimiiz bdyle bir yere gelmeseydi ve bizleri de ardindan getirmeseydi higte farkli bir
birime gegelim diye bir istegimiz olmazdi.

Fatma Hanim da Ceren Hanim gibi giiven konusuna dikkat ¢cekmistir:

Giiven ¢ok 6nemli bir calismada. Sorumlu oldugumuz kisilerin giiveniyor olmasi giizel bir durum.

Mentorluk
Biitiin kadinlarin mentorlar1 ve ilham aldiklar1 kisiler vardir ve bu mentorlar1 kisisel ve
profesyonel gelisimleriyle iligskilendirdiler. Bazilarinin mentorlari onlart ileri pozisyonlara
basvurmaya tesvik etti. Bazilar1 i¢in de, mentorlar mevcut pozisyonlar1 ve liderlik zorluklari
ile rehberlik ettiler ve yardim sagladilar. Bir kadin ydnetici ayrica kendisinin de bir mentor

oldugundan bahsetmistir.

Esra Hanim gozlem yaparak kendine Ornek alacagi herkesin tecriibesinden

faydalanabilecegini tartismistir:

Hem konumum geregi, hem bakanlik i¢cinde birlikte calistigim kurum arkadaslarim hem de normal
giinliilk yasantimdaki is yeri disindaki insanlari gdzlemlerim. Ben daha cok biiyiiklerimi
gozlemlemeyi severim. Farkli olanlardan olsun, illa egitimci olmasi sart degildir, farkli alanlardaki
insanlarin kendi islerindeki tecriibeleri de benim i¢in Onemlidir onlari dinlerim ve onlarin
yasadiklart sorunlara nasil ¢éziimler bulduklarina bakarim. Ben de kendi is ortamimda benzer
sorunlar yasiyorsam veya yeni bir ig yaparken nasil bir enerjiyle nasil bir motivasyonla ¢alismaya
basliyorlarsa, onlardan kendime uyarlayabileceklerimi ornek alip o sekilde devam etmeye
calisirim.

Banu Hanim kurumundaki yoneticinin kendine rehber oldugundan bahsetmistir:

Liderligim konusunda MEB’e geldigimdeki ilk ¢alistigim yoneticim gergekten esnek ve is odakli
bir kisiydi. Klasik yonetici kurallara uymayan ya da sade bir memur gibi takilmayan, isin dogru
yapilmasint hedef alan bir kisiydi ve benim o6zelliklerime daha uygun oldugu i¢in ondan
etkilendim. Bayan olarak goreve atilmamdaki bana destek veren kisi ise suan ki gorev yaptigimiz
genel midiirimiiz ki kendisi de bir bayan. Miifettislik hayatindan gelen bir kisi. Bu zorluklari
bildigi i¢in de sizi en iyi anlayabilecek ve rol model bir kisi. Bakanlikta bu kadar erkek egemen bir
diinyada bayan olarak hayat miicadelesi veriyoruz. Evet bu miicadele zor kolay degil ama sanirim
dogamiz geregi kolay1 degil de zoru tercih ediyoruz. Ben sahsim adma kolay islerden zevk
almayan insanim. Burada hayatta ¢ok zorluklarla miicadele etmek insani yorabilir diyeceksiniz
ama basarma duygusunu elde etmek istediginizde kolay:r degil de zoru basardiginizda ancak o
duyguya varabilirsiniz. Belki de bu hissi sevdigimden dolay1 da bugiin buradayim ama dedigim
gibi yonetimdeki beni etkileyen bu iki kisidir. Olumsuz etkileyen derseniz de okul miidiirimdi
diyebilirim. Aslinda miidiirimiiziin bana o anki tavri igimdeki uyuyan devi uyandirdi diyebilirim.

Banu Hanim ayrica kurumumun liderlik ve yoneticilik noktasinda katkilarindan bahsederek
farkl bakis agilarina sahip olabilmek igin kurum disindan kisilerle gériismenin 6neminden

bahsetmistir:

Is deneyimlerim hep devlet makamlarinda oldugu icin deneyimledigim tecriibelerim de burayla
kisithi. Yoneticilik tecriibesi ve liderligi yine aywracagim. Yoneticilik noktasinda higbir sey
disaridan goriindiigii gibi degil. Ashinda tiim isler dyle. Isin igine girdikce dgreniyorsunuz ve
tecriibenin, yonetim kitaplarinda okudugunuz seylerden ne kadar daha onemli oldugunu
uygulamada anlarsiniz. Bu ylizden deneyim ¢ok 6nemlidir benim igin. Yasayarak 6greniyorsunuz
ama bu iki tiirlii 6grenilmislik olabilir. Hani yasanilmig garesizlik vardir ya, olumsuz seyler
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yasadik¢a caresizlige kapilabilirsiniz. Ya da bir seyleri basardiginiz1 gérdiigiiniizde sizi daha da
atesleyecek seyler oluyor. Birini yaptim demek ki kendimi bu noktada gelistirdim digerini de
yapabilirim diyorsunuz. is yerim bana ne katti derseniz en azindan bana lider ya da ydnetici
olabilecegim bir firsat verdi. Boyle bir firsat bana taninmig olmasaydi ben bunu bilemeyebilirdim.
Bu yiizden gelistirme yOniiniin ¢ok daha agir bastigini diisiiniiyorum. Devlet makaminda yonetici
olmak ve sizin disinizda belirlenmis belli kurallar ¢ercevesinde bir oyun oynadigimiz: disiiniirsek
baz1 noktalarda gok dzerk davranamiyorsunuz. Ozerklik noktasinda yaptigim isin de bana belirli
siirlar 6rdiiglini distiniiyorum ve bunun giinliikk hayatimda da diislincelerimden bazilarina sinir
koydugunu goriiyorum. Kendimi ¢erceveledigimi, bazen ¢ok daha 0Ozgir diislinemedigimi
goriiyorum. Bana kattigi en negatif nokta da budur. Ciinkii burada belli smirlara, makamin
talimatlarima uymak zorundayiz. Her seyi kendi canimizin istedigi gibi yapamayabiliyoruz. Belli
kurallara uyuyoruz. Siirekli bunu yaptigimizda da yasam stilimiz olabiliyor bu noktada
engellendigimi, klasik diigiinmeye basladigimi, sadece yaptigim is kadar diislinebildigimi fark
ediyorum. Kendi hayatimda is diginda, farkli bakis agilarina sahip olabilmek ve o duyguyu
oldirmemek adma isten kisilerle, aynm1 meslekten kisilerle ¢ok goriismek istemem.
Soyleyebilecegim tek olumsuzluk bu olabilir ama onun disinda bana liderligin ne oldugunu,
yoneticinin ne oldugunu gosterebilecegim bir sahne sundugu i¢in bana bu isler benim liderlik
yoneticiligime ¢ok sey kattr. Ciinkii ben burada olmasaydim bunlari tecriilbe edemezdim. Ya da
etmem ¢ok uzun siirebilirdi. Ama ben bu yasima ragmen birgok ydnetim tecriibesini edindim ve
her giin yeni seyler 6grenmeye devam ederek daha ¢ok tecriibe edinmeye de devam edecegim.
Istemememize ragmen bazen basma kalip diisiinmek, diisiincelerimi de o simirlar igerisine mahkiim
etme durumunda kalabiliyoruz.

Asli Hanim, kurumunun iist diizey biirokratlarin1 mentor olarak gérmektedir:

Lider olmami saglayan yeterliligine gore Tiirkiye’de -ki bu ¢ok az olan bir durum biliyorsunuz-
degerlendirilmis bir kisi olarak liderligimi zamamin bakanina borgluyum. Bakanla bir buguk, iki
yil ¢alistik. Gergekten ¢ok titiz ve g¢ok iyi bir liderdi. Cok titiz ve planli programli ¢aligmay1 seven
bir kigiydi. Beni cv ve anlatmis oldugum g¢alismalarimdan dolayr bu goérevi bana takdir etti ve
gorevi verdi. O nedenle hayatimda ¢ok 6nemli bir yeri vardir. Bir diger kisi ise, daha 6nceki Milli
Egitim Bakanlig1 Miistesar yardimcimizdi. Projelerde ¢alisirken tanistik ve her zaman bir agabey
baba gibi bana yardimci ve rehber oldu. Her zaman odasina gidip danisabildigimiz ve bize neler
yapmamiz gerektigini anlatan bir kisiydi. Bu anlamda evet hayatimda yine iki bakanlik biirokrati
olan kigi var.

Ceren Hanim kendinin basartya ulasmasinda bir kadin mentorun etkisine deginmektedir:

Ama benim birebir ¢alistigim baskanimin dogrudan bakanlikta iki defa yiiriitecegi ¢ok biiyiik
biitgeli ve bakanligin ilk defa yaptigi uluslararast bir kurulusla dogrudan sézlesme yontemi ile
yaptig1 bir projeyi bana vermeleri oldu. ilk basta almayi hi¢ istemedim ama alinca da o sorumluluk
duygusunda, almimin akiyla bu isten siyrilmam igin ¢ok ciddi miicadele edip didindim. O miicadele
esnasinda suan ki ¢alistigimiz genel miidiirimiizle beraber ¢aligmistik. Bakanlikta tek kadin genel
miidiir ve bizim rol model alabilecegimiz tek insan diyebiliriz tabi onun etkisi ¢ok biiyiik ve o
projede proje direktorliigli yapmam beni sonrasinda basariya ulastirdi.

Fatma Hanim hayatinin her alaninda mentorlarin var oldugunu tartismistir:

Bizim birlikte calistigimiz ¢ok sayida asistan arkadasimiz vardi hala biz onlarla irtibattayiz. ben
sunun farkindayim; beni yetistiren hoca Amerika'ya giden hocamdir. Karar alma siirecinizi istisare
yaparak yonetirim. Bunu hep soylemisimdir, ¢evrenizde gergekten tasavvurlarina, bakis agilarina,
iyl niyetine giivendiginiz insanlar ¢cok dnemlidir. Ben 30 yasima geldigimde hayatimdaki en biiyiik
artimin bu oldugunu disiiniiyorum. Ciinkii siikiirler olsun ¢evremde ciddi ve biiyiik hususlari
istisare edebilecegim insanlar var. Evlilik kararindan tutunda baska vakalara kadar oturup akli
selim konusabilecegim insanlar vardi ve ben geriye doniip baktigimda o vakalarda keske dedigim
hi¢ olmadi. Ciinkii kendi kisisel tatminlerimle hareket etmedim. Takildigim bir seyin ne kadar
ciddi oldugunu arkadaglarimla, hocalarimla, ailemle istigare ederek anladim.

Fatma Hanima gore {ist pozisyonlar i¢in personel hazirlanmalidir; insanlara ilerlemelerine ve

kendi pozisyonlarinda bilyiimelerine firsat verilmelidir. insanlara bu noktada ortam saglamasi
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gereklidir ve ekip desteklemeli ve tesvik edilmelidir. Ayrica ekibin desteklenmesi ve takdir

edilmesini saglanmalidir:

Desteklemek dnemli. Ben tek bagima yaptim degil de ekibimle yaptigim isler sayesinde boyleyim.
Benim tek basima hi¢ yaymim raporum olmadi mesela. o isin %80ini sen yapsan bile ekiple
calisirsin. Higbir zaman da asistanimin ismini, ismimin yanina koymaktan gocunmadim. Gocunan
¢ok insan var. Bizim birlikte yasayarak birlikte bir seyler yaparak yasamamizdan zarar
gelmeyecegini anlamamiz lazim. Gergekten enerjimizi ¢ok daha etkin kullanacagimiza ikna
olursak daha giizel olur. Ekibinizde filtreyi alip iistlere tek basina bildirenler tipler de vardir artik
ben o tipleri Allah'a havale etme asamasindayim su anda. Belli noktalarda hirs énemli, kendini
giincelleyebilmesi i¢in hirs mithim ama baskalarina karsi hirs olmamali. Benim arkadaslarimdan
vekil olanlar oldu ve ben ¢ok sevindim, tepkim ise meclis genclesiyor oldu, akli selim geng
arkadagslar giriyor. SOyle de diyebilirdim "ben niye vekil olamadim!" moduna da girebilirdim ama
ben benim gdrevim burasi ve ileride de buradan devam edecek, burada gorevler var ve benim
buranin hakkim vermem gerekiyor, birilerinin yetismesine sebep olmaliyim diyebiliyorum. Otekini
hesaba katmadan yaptigimiz her tiirlii planlama bizi zaafa, felakete gotiiriir. Benim genel olarak
gordiigiim bu, cocuklar bencil diyorum ama yetiskinlerden kopyaliyorlar onlarda bu davranisi.
Bazen bir veriyi paylagsmakta o kadar cimri olabiliyorlar ki tamam siz yaptiniz isi ama ben de
bileyim ki ona gore koordineli gétiirebileyim. Ciinkii biz ilerde illaki bir ¢aligma kazas1 yasiyoruz.
Sayilarimiz tutmuyor mesela. Birlikte g¢aligma kiiltiirii konusunda ben hala Tiirkiye'de yol
aliabildigi kanaatinde degilim agikcasi. Herkes kendi bildigini okuyor ve siirdiirebilirligimiz yok.
Birbirimize kars1 sabirli da degiliz. Miilakatlardaki heyecan ukalalagsmadig: siirece ayni yollardan
gectigimiz igin ben hi¢ yadirgamiyorum. Bize enerjisi lazim bir o enerjiyi dogru yerlere kanalize
ederiz diyoruz. Evet hocam Oyle ama buda var diyebilecek cocuklara ihtiyacimiz var. Sadece
boyun biikiip tabi efendim diyebilecek profille artik Tiirkiye gotiiriilemez bununda farkinda
olmaliyiz. Dolayisiyla onu da tolere edebilecek bir ortama ihtiyacimiz var. Cok olgunlastigimiz
diislincesinde degilim, iimidim var insallah ¢ok daha ileriye gidecegiz, 6greniyoruz ve birlikte
Ogrenecegiz ve bu baglamda da herkesin kendi kapisinin Oniinii siipiirmesi gerektigini
distiniiyorum. Kendi anlayisim ne kadar kit onu onarmaya ¢alisacagim. Yoksa insanlar1 gercekten
diizeltemem, kendimi diizeltip onarabildigim miiddetce karsi tarafa bir ifade gelistirebilirim.
Yoksa didaktik bir sekilde bu isi s6yle yapin, ortam1 da boyle olmaz ki canim modunda degilimdir.
Ama iyiye dogru doniisiilecegine inantyorum ¢iinkii cok kdtii bir noktada degiliz.
Duygu Hanim hayatinin erken donemlerinden beri var olan mentorlerin varligina dikkat

cekmistir:

Liderligimi ilkokulda ilkokul 6gretmenim, babamda da liderlik 6zellikleri ¢cok baskindi. Lisedeyse
edebiyat 6gretmenim bana ¢ok giiven verdi sen yapabilirsin sen basarabilirsin diyerek. Hatta bir
yanlis yapmigtim sozel de ozellikle edebiyatta ve Tiirkge de bunu da edebiyat 6gretmenim Naci
Bey’e bor¢luyum onu da saygiyla aniyorum hala gérev yapiyor sanirim. Ama MEB’e geldikten
sonra burada saym bakanlarimiz tabi liderligimizi en ¢ok tetikleyen insanlar. Onlardan ¢ok sey
Ogreniyorsunuz yani siire¢ yonetiminde.

Asli Hanim da kurumunun kendi Oniinii agan bir yer olmasinin yaninda kendisinin de

kurumda danisilan biri oldugundan bahsetmistir:

Hicbir zaman engel olmadi. Dedigim gibi yaptigim iste net oldugum igin, en iyi sekilde tiim
toplumun 6niinde, diger liderlerin 6niinde de net ifade edebildigim icin, kadin liderler ya da erkek
liderler olsun her zaman karsimdakinden takdir gérdiim ve hicbir zaman sdyledigimin yanlis
oldugu tepkisini almadim kars1 taraftan. Liderligimde yaptigim c¢alismada hi¢ zorlanmadim takdir
goren sevilen, suan ki yonetim i¢inde de bakanlik i¢inde de sevilen sayilan hatta bazen danisilan

bir lider oldum.
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Egitim Yonetimi Ortam

Kadin liderler ¢ogunlukla egitim yonetimi ortaminin baglamindan haberdardi ve dgrencilerin
yasamlarinda bir fark yaratma arzusunu tartistilar. Aldiklar1 kararlarimin  6grencilerin
yasamlar1 ve deneyimleri iizerindeki etkisinin farkindadirlar.

Duygu Hanim, alinan kararlarin dogrudan kurumu etkileyeceginin farkindadir:

Biz egitim hayatinda oldugumuz i¢in yapabilecegimiz bir hatanin telafisi yok. Direk insanla
calistyorsunuz, ¢ocuga yanlis bir egitim verdiginizde bunun bir telafisi yok. Ama bir fabrikada
yanlis bir iirlin iirettiginizde bunu telafi edebilirsiniz. O yiizden; biz direk hayatlara dokundugumuz
icin ve insanlarin gelecegi burada tasarlandigi i¢in ¢ok dikkatli, ¢cok hassas, her seyi hesap ederek
ve kendinizi adayarak ¢aligmaniz gerekiyor. Boyle bir liderlik performansi sergilemeniz gerekiyor
aksi halde basarili olmak miimkiin goriinmiiyor. Biitiin paylasimlarimiz aninda ulasir. Aldigim
kararlarda bir {ist mekanizmaya bilgi veririm ve onaylatirim. Ciinkii paylasilan seylerde 6nemsiz
bir baslik yok hepsi ¢cok onemli. 18 milyon 6grencimiz, 1 milyon da O0gretmenimiz var ve
yaptigimiz agiklamalar, bakanligimizin politikalar1 tamamimn ilgilendiriyor.

Fatma Hanim, temel motivasyon kaynagini ¢ocuklar ve her bir ¢ocugun sorumlulugu olarak

gérmektedir. Ozellikle dezavantajli gruplarin hayatlarindaki etkisinin farkindadir:

Zihnen ¢ok yorucu bir gey, bir taraftan sorumlulugu fazla. Diger tarafta arkadaslara ya takma
kafana hallederiz falan derken, unutma Milli Egitim Bakanligi'ndayiz, Allah'in cehenneme ilk
sokacagi biirokrasi grubu Milli Egitim Bakanligi'ndakilerdir derim. Ciinkii biz dogrudan
cocuklarla ilgileniyoruz. her bir ¢cocugun (18 milyon) egitim yiikii bizim {izerimizde. Gérevimi ilk
duydugumda uyuyamamistim ¢iinkii ¢cok 6énemli bir sey ve ben bunun altindan kalkabilecek miyim
diye diisiindiim. Ilgilenmem gereken okullar -ve zorlu okullard1 bunlar- vardi ve o hafta boyunca
uykusuz kalarak sirt agris1 ¢ektim. Cok temel bir motivasyonum vardi ziyaret ettigim okullardaki
gordiigiim cocuklar... O gocuklarin yiizii higbir zaman goziimiin 6niinden gitmez. bir de ben
genelde 6nceki kurumumda hep dezavantaj olarak ¢alistim, 6zellikle dezavantajli bolgelerde (ege
bolgesinde) ¢alistigim igin... Kulaklart ¢inlasin bir arkadasim her goriistiigiimiizde "ya bizim nasil
bir igimiz var dogru aktarmamiz lazim sorunlar1" derdi. Ben de hatta i¢imde tutamayip, yazmay1 da
bekleyemeyip hemen whatsapptan Milli Egitim'dekilere sorunumuz var hemen miidahale edebilir
misiniz dedigim zamanlar olmustur. Bu alani ¢ok seviyorum, c¢ocuklart ¢ok seviyorum.
Dezavantajli gruplarin, engelli ¢ocuklarda buna dahil olmak iizere, arkada kalmalarim
istemiyorum. Kendi yegenlerimi ne kadar 6énemsiyorsam o ¢ocuklarda onlar kadar 6nemli. Anne
babalarin talihsizlikleri o ¢ocuklarin kaderi olmamali. Ag¢ik¢asi bunlarin tamamini tek basina
¢ozmem miimkiin degil ama en azindan ¢dzebilecek makamlara erigebilmeyi ve bunu yapabilecek
ekiplerle g¢alismayr iimit ediyorum. Suan ¢ok siikiir yoneticilerimden memnunum, ciddiye
altyorlar. Umarim ¢ocuklarin hayatlarinda olumsuz bir iz birakmayiz, hedefim onlar1 engellemek.

Asli Hanim, bulundugu egitim ydnetimi ortaminin insanliga dokunacak bir yer olarak

gormektedir:

Birincisi yaptigimiz isi en sekilde layigi ile yapacaksiniz ve yaptiginiz is insanliga deger katarak,
insanliga dokunacak. Benim i¢in en 6nemlisi budur. Bu kapsamda isimi yaptigim zaman zaten haz
aliyorum ve isimi yaptigimda eve mutlu gidiyorum. ki kiz cocugum var, yaptigimiz is kadim erkek
fark etmez vatanini seven, milletini seven her insanin faydalanacagi bir ig olmasini istiyorum. O
nedenle sonuna kadar kendim ya da isim i¢in hi¢ kimseden bir sey istemedim. Gorevde 25. yilim
ama okulum, 6grencilerim ve atdlye durumlarim igin protokolde gok sey istedim adeta yalvardim
ama bu benim hicbir sekilde zoruma gitmedi, zevkle yaptim bunu. Ciinkii o siralarda, atdlyelerde
benim iilkemin ¢ocuklari egitim goriiyor. O gocuklar hepimizin gocuklar.

Esra Hanim, yaptig1 isin 6nem ve anlamindan dolay: siirekli daha iyisi olmas1 gerektigine

inanmaktadir:

Ben zaten isimin ¢ok anlamli oldugunun bilincinde biriyim. Ne konuda olursam olayim bir adim
onde olmak, bugiin ki yaptigim isten daha iyisini yapmak, ayn1 konuyla ilgili bir ig bile olsa daha
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kalitelisi, ayn1 ¢aligma ortaminda bile olunsa daha 6nde bir ¢alismayi, sadece kendim i¢in degil
bunu herkes i¢in diigiiniiriim aslinda. Lider olarak da hep bir adim ilerisi. Kariyer anlaminda yanlis
anlasilmasin bir isi yapiyorsam ondan sonraki hedefim diger isin daha kaliteli bir kitap hazirlamak.
Ya da bir ¢aligma, grup toplantist yaptrysam bundan sonraki hedefim ondan daha kaliteli bir grup
toplantis1 yapmak.

Banu Hanim, iireterek degerli olmanin ve bunun sorumlulugunun hayatindaki éneminden
bahsetmistir:

Lazim olan ihtiyaclar hiyerarsisine baktigimizda bile sayginlik, saygi gérmek, degerli olmak, bir
yere ait olmak vardir. O ylizden benim iste dl¢tiigim budur. Ya da bulundugum arkadaslik
ortaminda; o ortamda benim varligim ile yoklugum higbir deger katmiyorsa ben orada olmamay1
tercih ederim. Ciinkii etkisiz elemanimdir. Orada olmanin da bir anlami kalmaz o halde. Benim
yerime cok daha fazla deger katacak insanlar olsun. Hayattaki 6l¢iitim bu olmustur ve bir seyler
iireterek sonucunu gérmek istemisimdir. Urettigim seyin sonucunu gordiigiimde mutlu olan bir
insanim. Kisisel olarak bana faydasi dokunmak zorunda degil. Yaptigim iiriin birilerinin ihtiyacini
goriiyorsa, birilerine dokunuyorsa o benim igin ¢ok 6nemli. Sorumluluklarimi layigiyla yerine
getirmek isterim.
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BOLUM VI

SONUCLAR VE ONERILER

Bu béliimde, toplanan verilerden elde edilen sonuglar alan yazin gergevesinde tartigilmustir.

Calismanin ¢ikarimlari ve gelecekteki arastirmalar igin Oneriler de yer almaktadir.

Sonuclar
Arastirmada kullanilan sorular, otantik liderligin bilesenlerini ele almak icin gelistirilmis olsa

da, otantik liderlik bileseniyle eslesip eslesmedigine bakilmaksizin, temalarin ortaya
cikmasina izin verilerek miilakatlar gzden gecirilmistir. Katilimcilardan en az {i¢ii tarafindan
tartigilan tema bir tema olarak kabul edilmistir. Calismanin sonucunda kadin liderligini ve
Ozglnliigiinii agiklamak i¢in bes kapsayici ana tema ortaya ¢ikmistir: (1) liderlik stratejileri
(2) liderlik gelisimi, (3) anlam verme, (4) iligkileri gelistirmek ve (5) egitim yonetim ortami.
Bu bes kapsayici ana temadan liderlik stratejileri ana temasina bagl olarak olumlu bir ¢alisma
ortami; zor durumlarla bas edebilme; dogru insanlarin dogru iglerde olmasi alt temalar1 ortaya
¢ikmistir. Anlam verme ana temasina bagl olarak aile; 6z farkindalik alt temalar1, iliskilerin
gelistirilmesi ana temasina bagli olarak iliskilerde giiven gelistirmek; mentorluk alt temalar
bulunmustur.

Calismada yer alan kadin yoneticiler; bir lider olarak rollerini ciddiye almaktadir. Biitiin
katilimeilar calistiklari  kurumun yani sira insanlar i¢in de biliyiikk bir sorumluluk
hissetmektedirler. Bu kadin yoneticiler hem kendilerine hem de yeteneklerine
inanmaktadirlar. Zorlu gérevler iistlenerek kendilerini gelistirmeye ¢alismaktadirlar. Is etikleri
vardir. Aileleri ile zaman gegirdiklerinde mutludurlar. Profesyonel olarak izleyenleri igin rol
model olduklarinin farkindadirlar ve bunu ciddiye almaktadirlar. Pozitif olmaya ve insanlarin
saygl duydugu bir ortam yaratmak i¢in ¢aba gostermektedirler. Kadin yoneticiler i¢in egitim
yonetimi ortami énemlidir. Bu kadinlar kurumlarinda ¢alismaktan mutludur ve kurumlarini
liderlikleri igin firsat yaratan bir yer olarak gormektedirler. Aldiklar1 kararlarin herkesi

etkileyeceginin farkindadirlar. Bazilar1 ailelerinin kendileri i¢in ne kadar 6nemli oldugunu bu
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caligmayla fark ederek bunu diisiinme imkani bularak ¢ocuklarina ve islerine harcadiklar
zamani karsilastirma firsat1 yakalamislardir.

Bu kadm liderler; ayrica emekli olunca hayallerini diisiinme firsati bulmuslardir.
Konumlariin baskalari i¢in fark yaratmada énemli oldugundan ve bu konudaki ¢abalarindan
bahsetmislerdir. Bu kadin liderler iliskilerini iyi niyete, adalete, diriistliige bagli olarak
gelistirmektedirler.

Calismaya katilan katilimcilar ¢ok sayida sorumlulugu olan bir birimin basinda
bulunmaktadir. Bazilar1 astlarinin kendilerini elestirmesine miisaade etmektedir. Bu kadinlar
hatalar1 olduklarinda kendilerini elestirdiklerini ifade etmistir. Mevzuat ¢ergevesinde yonetici
olsalar da kendi liderlik tercihleri oldugunu fark etmislerdir. Takimlarmin bir pargasi
olduklarin1 gosterme gayretindedirler. Calisanlar1 da karar verme siirecine dahil etmeye
calismaktadirlar. Bu kadin liderlerin eylemleri kurumlarinin vizyonu, misyonu ve degerleri ile
ilgilidir. Bu kadin liderler kariyerlerindeki zorluklari ve hayal kirikliklarini kabul etmislerdir.
Ancak bu konuda olumlu bir bakis agisiyla kendilerini gelistirmeye ¢alismaktadirlar.
Insanlarin saygi duyuldugu ve takdir edildigini hissettikleri bir ortam olusturmaya
caligmaktadirlar. Kurumlarinin yani Milli Egitim Bakanligi'nin misyonu onlar i¢in énemlidir,
kararlarinin ve liderliklerinin tiim organizasyonu etkileyeceginin farkindadirlar.

Otantik liderlik i¢in literatiirde 6z farkindalik, bilgiyi dengeli ve tarafsiz degerlendirme,
otantik eylem/igsellestirilmis ahlak anlayis1 ve iliskilerde seffaflik olmak iizere dort ana
bileseni vardir. Bu c¢alismanin sonucu da otantik liderlik bilesenlerini yerine getirir
niteliktedir. Katilimeilarm sorulara verdigi cevaplara gore kadmlarin liderlik olgusunu nasil
acikladig1 ortaya konulmustur. Otantik liderlik ile ilgili olarak hazirlanan sorulara verilen
cevaplardan ortaya ¢ikan, liderlik stratejileri; liderlik gelisimi; anlam verme; iliskileri
gelistirmek; egitim yonetimi ortami temalar: otantik liderligin ana bilesenleriyle ayr1 ayri
degerlendirilmistir.

Buna gore calisma ile ortaya ¢ikan bes tema da 6z farkindaklik bileseni ile ilgilidir. Ayrica,
katilimeilarin  liderlik hikayeleri de 6z farkindalik anlayisina sahiptir. Goriismelerin
gerceklestirildigi  kadmnlar liderlik hikayelerini tanimladiklarinda 6z farkindaliklar
goriilmektedir. Kararlar1 ve giincel pozisyonlarina gotiiren olaylarin kronolojik gelisimleri ve
bir lider gibi hissetmedeki eksiklikleri hakkindaki goriisleri kadinlarin 6z farkindaliklar ile
ilgilidir.

Kadin yoneticilerin liderlik stratejileri, 6z farkindaliklarini, kim olduklarin1 ve faaliyet

gosterdikleri alandaki sinirlarini ortaya koymaktadir. Bu kadin yoneticiler iliski odaklidirlar;

63



sonuglarla birlikte insanlara ve siire¢lere deger vermektedirler. Olumlu galisma ortamlari
yaratmaya calismaktadirlar. Liderlik gelistirme temast da, 6z farkindaliga katkida bulunur,
clinkii bu kadinlar kendilerini, lider olarak gelistirdikleri alanlar1 ve gelismeye devam etmeleri
gereken alanlarda biliyorlardi. Baskalarmi g6zlemlemektedirler ve diger liderlerde
gordiiklerini de liderlik stratejilerine yansitmaktadirlar. Bu kadinlar kendi degerleriyle ve
hedefleriyle mesguldiirler. Anlam verme temasi, bu liderlerin anlayisina da katkida bulunur.
Bazi kadmlar ailelerinin kendileri i¢in ne kadar o6nemli oldugunu anlayarak anlam
kazanmaktadir. Bu kadin yoneticiler ise harcadiklar1 zamanla ¢ocuklaria ayirdiklart zaman
arasindaki baglantiy1 diisiinerek onceliklerinin ne oldugunu fark etmisledir.

Kadinlar ailelerinden aldiklar1 anlamlar1 farkinda olarak isi ve aile ile ilgili sorumluluklar
yerine getirmek igin ¢aba sarf etmektedirler. Kadinlar bu ¢alisma ile de bunlar1 yeniden
diisinme firsati bulmustur. Calismadaki sorular anlam bulmalarina yardimci olmus kendi
farkindaliklarmma ve kendileri igin gercekten Onemli olan seylere odaklanmak igin bir
hatirlatma olmustur. Kadin yoneticiler konumlarini ve yasamlarini en iyi sekilde yapma ve
baskalari i¢in bir fark yaratmak i¢in ¢aba gosterme isteklerini paylagmistir.

Miskileri gelistirmek, 6z farkindalik ile baglantili dérdiincii temadir. Bu kadinlar kendilerini
cok iyi anladiklarindan giivene, diiriistliige ve diiriistliige dayali iliskiler gelistirmeye 6zen
gostermektedirler. Ayrica bu iliskileri, yasadiklar1 liderlik basarilar1 ve basarisizliklarini
yansitacak sekilde kullanmiglardir. Diiriist iliskiler kurduklari i¢in, insanlar (hatta astlari)
kendilerine karsi diirlist olmaktan ve onlari ya da kararlarini elestirmelerini istediklerini
belirtmislerdir. Bu kadinlar, agik, diirlist ve yapici olan geri bildirim beklentilerini ortaya
koymaya calismislardir.

Egitim yonetim ortami 6z farkindalik bileseni baglantili olan son temadir. Bu kadinlar igin,
insanlarin yasamlarinda fark yaratan bir kurumda c¢alismak, onlar i¢in onceliklidir. Bu liderler
kurumlarmin/MEB misyonunun son derece onemli oldugunun farkindadirlar. Onlar igin
Oonemli olan ¢alistiklar1 kurum temel degerlerini yansitmalaridir. Bu i¢ gori, temel
degerlerinin, dnceliklerinin ve amaglarinin farkinda olarak kazanilmistir.

Bilgiyi dengeli ve tarafsiz degerlendirme; kisinin becerilerini ve yeteneklerini gergek¢i ve
dogru bir sekilde dlgmekle ilgilidir. Bu, ¢ok ya da az belirleyici gii¢lii veya zayif yonlerden
olusur. Bilgiyi dengeli ve tarafsiz degerlendirme bu c¢alismanin i¢ temasi, liderlik
stratejileridir, anlam verme ve iligkileri gelistirme ile ilgilidir.

Liderlik stratejileri temasiyla ilgili olarak tiim kadin liderler ¢ok sayida sorumlulugu olan bir

birimden sorumludur. Bu Kkadinlar, kendi birimlerinin yasal smirlar basta olmak {iizere
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sinirlarini gercekei bir sekilde anlamisladir. Bu nedenle dogru kisilerin, liderlik stratejilerinin
alt temalarindan biri olan dogru yerlerde olmasini saglamaya ¢alismaktadirlar. Bazi kadinlar
liderler, ¢alistiklart kisilerin uzmanliklarina dayandiklarini ve onlari siklikla denetlediklerini
de belirtmislerdir. Bu kendi sinirlarinin farkinda olmalar1 ve yasal olarak sorumlu olmalar ile
ilgilidir. Anlam verme temasiyla ilgili olarak bu calismadaki kadinlar yaptiklar1 hatalari
paylasmislardir. iliskilerin gelistirilmesi ana temasiyla ilgili olarak, bazi liderler, mesleki
zorluklarmmi ve basarilarin1 tartistiklar1 hocalar1, arkadaslart ve meslektaglari oldugunu
paylasmisladir. Bu destek aglari, liderlerin isyerindeki durumlara karsi tepkilerini ve
tepkilerini kontrol etmelerine yardime1 olmaktadir.

Otantik eylem/igsellestirilmis ahlak anlayisi; liderler kendi degerlerine gore hareket ettiginde
ortaya ¢ikar. Bu c¢alismada ortaya ¢ikan bes tema, otantik eylem anlayisina katkida
bulunmaktadir.

Liderlik stratejileri temasinda tiim liderler, liderlik stratejilerine ger¢ek eylemler kattilar.
Kadinlar degerlerine ve kisiliklerine dayanarak liderlik ettiler ve konusmayi bu ydnde
ilerletmeye calistilar. Liderlige kars1 kendi tercihlerini anladilar, ama ayn1 zamanda belirli bir
sekilde lider olmay tercih etseler bile, tercihlerinin olmadigi zamanlar ve durumlar oldugunu
anlamisladir.

Liderlik gelisimi temasiyla, eylem ve kararlariin gozlemlendigini ve ¢ogunlukla
modellendigini fark ettikleri igin otantik davranmaya ¢aligtilar. Pozisyonlarinin
goriiniirliigiiniin farkinda olarak iyi bir 6rnek olusturma gayretindedirler. Takimin bir pargasi
olduklarin1 ve ¢alisanlarin kendileri i¢in dnemli oldugunu gostermektedirler. Nasil liderlik
olmak istedikleri konusunda hem kendileri astken ne hissettiklerini diisiindiiler hem de baska
liderler ile istisare etmenin degerli oldugunu belirttiler.

Anlam1 verme temasinda, otantik eylem harekete gegme anlamina geliyordu. Bu kadinlar i¢in
liderlik kisiseldir ve bu nedenle degerlerine yoneldiler. Bu kadinlar igin aile 6nemli bir
onceliktir, bu nedenle bazilar igin 6zellikler aileleri profesyonel yasantilarindan onceliklidir.
Bagkalarinin hayatlarinda bir fark yaratmak da, onlar i¢in insan olarak ve lider olarak hayati
onem tasimaktadir. Bu nedenle, baskalarina fayda saglayacak kararlar ve stratejik planlar
yapmaya gayret etmektedirler. Kendi farkindaliklarina odaklanarak basarilari ve gelecekteki
hayalleri lizerine de diistinmiiglerdir.

Iliskilerin gelistirilmesi temasiyla ilgili olarak giiven ve acik iletisim {izerine kurulan iliskileri
gelistirmek bu kadmlarin liderlikleri i¢in hayati 6nem tasiyordu. Bu iliskiler, otantik olarak

onciiliik eden kadinlarin bir baska ornegidir. Bu kadinlar iligkilerini gelistirebildikleri ve
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koruyabilecekleri acik ve diiriist olmaya yonelik aktif ve Ozverili bir yaklasim
benimsemislerdir. Onlarin eylemleri ve personeline verdikleri tesvik onlarin degerlerini temsil
etmektedir. Calisanlar1 karar verme siirecine dahil etmeye caligtilar ve personelinin yaptiklar
katkilar1 degerlendirdiler.

Egitim yOnetim ortami temasiyla ilgili olarak, hepsi kurumlarini insanlarin yasamlarinda bir
fark yaratan bir yer olarak gormektedir ve kadin yoneticiler igin bu temel bir degerdir. Kadin
liderler MEB'de ¢alismay1 bir onur olarak gordiiler ve kararlarinin digerlerine, hatta dogrudan
calismayanlara, yani Ogrencilerin ve Ogretmenlerin etkilendiginin farkindadirlar. Kadin
liderler, MEB'in itibar1 tlizerindeki etkilerinin farkindadirlar. Eylemlerinin ve kararlarinin
MEB'in itibarin1 ve Ogrencilerin deneyimini arttirmaya hizmet ettiginin bilincindedirler.
Calismalari ile kurumun misyonunu, vizyonunu ve degerlerini yansitmaktadirlar.

Miskisel seffaflik; aciklik ve giiven ile iliskilidir. Iliskisel seffaflik anlayisina ulasmis temalar,
liderlik stratejileri, liderlik gelisimi, anlam verme ve iligkileri gelistirmektir.

Liderlik stratejileri temasinda, bu kadin liderler beklentileri, bireyler ve istekler hakkinda
aciktir. Calisanlari ile her zaman isbirligi igindedirler .

Anlam verme temasinda, bu kadin yoneticiler aileleri araciligiyla anlam kazandiklarini ve
etraflarindakilerin  hayatlarinda fark yarattiklarini ifade etmislerdir. Isleri sebebiyle
kendileriyle harcayabilecekleri zamandan calsalar bile ailelerine o6ncelik vermektedirler.
Sorumluluklarinin, personellerinin daha ileri pozisyonlara ge¢cmesine yardimci olmak
olduguna inanarak baskalarini giiclendirmeye de ¢aligmaktadirlar.

Liderlik gelisimi temasinda bu kadin liderler, aldiklar1 kararlarin baskalarini etkiledigini
anlamiglardir. Giiven bu kadin liderler i¢in ¢ok 6nemlidir.

Iligkilerin gelistirilmesi temasinda, bu liderler i¢in iliskisel seffaflik liderliklerinin bir
sonucudur ve giglii iligkiler kurmaktadirlar. Agik, diirist ve tutarli bir sekilde giiven
gelistirmeye gayret ettiler. Mentorlarinin kendileri {izerinde hem kisisel hem de profesyonel
olarak etkilerinin farkindadirlar ve kendi calisanlarini da benzer sekilde etkilemeye
calismaktadirlar. Calisanlart sorumluluk almaya ve Kariyerlerini ilerletmelerine katilmaya

tesvik etmektedirler.
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Sekil 1. Otantik Liderlik Bilesenleri ile Temalar Arasindaki Iliski

Bu c¢aligma ile ortaya ¢ikan bes ana temanin, otantik liderligin dort bileseni ile nasil baglantili
oldugu ortaya konulmustur. Oz farkindalik ve otantik eylem bes tema ile ilgilidir. Dort tema;
liderlik stratejisi, liderlik gelisimi, anlam verme ve iligkilerin gelistirilmesi iliskilerde seffaflik
ti¢ tema; liderlik stratejileri, anlam verme ve iligkilerin gelistirilmesi bilgiyi dengeli ve
tarafsiz degerlendirme ile ilgilidir.

Gortismelerde sorulan sorular, kadin yoneticilerin liderliklerindeki 6zgiinliigii ortaya ¢ikarak
sekilde sorulmusgtur. Ancak 6zgiinliik kelimesi veya otantik liderlikten goriigme sirasinda hig
bahsedilmemistir. Bu kadinlar ilk olarak hikayelerini samimiyetle aktarmigtir. Shamir ve
Eilam (2005) otantik liderligin gelisimi i¢in yasam hikayesi yaklagimini gelistirmislerdir. Bir
liderin hayat hikayesi kendini tanimasi, benlik kavraminin netlik derecesini ve kisi rol
birlesimi ile deneyimleri yansitmaktadir. Avolio & Gardner(2005)'a gore ise yasam hikayesi
liderin otantik olarak degerlendirmesi i¢in ipuglar1 saglamaktadir. Otantik liderlik kavramina
bakildiginda kisinin ge¢cmisindeki dnemli yasam deneyimlerinin otantik liderlik gelisimi i¢in
onemli bir etken oldugu goriilmektedir (Cooper, Scandura & Schriesheim, 2005). Cocukluk

yasantilari, aile yasantisi ve etkisi, yetistigi kiiltiir, model alinan bireyler, genglik problemleri,
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egitim ve is yasantilari ve Onceki liderlik tecriibeleri liderin kisisel geg¢misini olusturur
(Gardner vd., 2005). Otantik bir liderin yasantisi, liderin 6ziinii bilmesi, benlik kavraminin

saydamlig1 kisi rol birlesimini gosterir. Liderin otantikligi bunlarla degerlendirilir(Shamir &
Eliam, 2005). Liderlerin ge¢mis yasam deneyimleri izleyenleri ile arasinda sicak bir bag
kurmasi ac¢isindan Onemlidir. Otantik liderler bu bagi kurmakla ge¢mislerinden nasil
yararlanacaklarini iyi bilirler (Goffee & Jones, 2005). Kadinlar tarafindan verilen yanitlarin
biiyiik cogunlugunun olumlu olmasi ilgingtir; bu kadinlar olumlu ¢aligma ortamlar1 yaratmaya
calismaktadirlar, kariyerlerinde zorluklari ve hayal kirikliklarini kabul ettiler, ancak bu
olumsuzluklarin liderliklerine katki sagladigini kabul etmislerdir. Kadin yoneticiler yaptiklari
hatalardan da 6grenmislerdir ve kendilerini gelistirmeye calismaktadirlar. Ancak ne olursa
olsun, konular tartisirken ve ele alirken olumlu bir tutum sergilemislerdir. Bu ¢alismadan
elde edilen bulgular hem kadin liderligi hem de otantik liderlik i¢in literatiiriin ¢esitli yonlerini
desteklemektedir. Bu calismada agiklanan liderlik 6zelliklerinin bir¢ogu, kadmn liderligi
hakkindaki daha oOnceki aragtirmalar1 desteklemektedir. Kadin liderler daha isbirlik¢idir;
iletisimseldir; iliski odaklidir; baskalarimi giiglendirmeye calisandir; ve zor durumlarla bas
edebilendir(Eagly & Carli, 2003). Bu calisgmanin kadin liderleri, kendilerine giivenmekte
bagkalarini tesvik etmekte ayni zamanda giivene dayali iligkileri gelistirmektedirler. Madsen
(2008) calismasinda kadinlarin liderlik pozisyonlari aradiklarini, islerinde ¢ok iyi olduklarini
calisma ve is ahlaki nedeniyle baskalar1 tarafindan arandiklarin1 bulmuslardir. Bu ¢alismadaki
kadinlardan bazilar1 benzer deneyimlere sahipti. Bu kadinlarindan bazilar1 kendilerini lider
olarak gormediklerini acik¢a belirtmislerdir. Buna dikkat edilmesi dnemlidir ¢iinkii kadinlar
siklikla kendi liderlik yeteneklerine giivenmemektedir ve kadinlara (cam tavan, vb.)
toplumsal smirlamalarla smirlandirilmistir (Madsen, 2008). Bununla birlikte, daha fazla
kadinin st diizey yoneticiliklerini istlenmeye tesvik edildigi ve bu yiiksek mevkilerde daha
cok kadin goriildiigii, bir durum daha fazla kadinin liderlik pozisyonlarini ele alma konusunda
kendine giivenmesini saglayabilir (Ropers-Huilman, 2003). Toduk Aksi (2004) gore
kadinlarin basarili olabilmek i¢in erkek egemen bakis acisinin yerlesik oldugu bir ortamda
miicadele vermektedir. Ancak bu miicadele sonunda basarili olabilenler, gercekten cok
basarili oluyorlar. Ciinkii kadmlar 6nce ben degil is diyor, ise odaklaniyor ve isin iyi
yapilmasi i¢in ugrastyorlar. Kadinlarin bireysel olarak 6n plana ¢ikmay1 tercih etmemeleri,
giiniimiizde kabul goren liderlik tanimlarina daha kolay uyum saglamalarinin yolunu agiyor.
Bu calismada yer alan kadinlar kurumlari yani MEB'in erkek egemen oldugunu kabul

etmektedirler ancak gosterdikleri basarilar sonucu iist diizey bir konuma ulagmislardir.
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Otantik liderlerin siki sikiya bagli olduklar1 amag, inang ve degerleriyle tutarli olan bir digsal
kimlik elde etmeleri ancak kendileriyle ilgili 6z farkindalik seviyelerinin artirilmastyla
miimkiindiir. Izleyenle liderin karsilikli etkilesimi sonucunda her iki taraf da aciklik,
seffaflik, gliven ve diiriistliige dayali olarak kimliklerini belli ederler ve bu sekilde siire¢
devam eder (Gardner vd., 2005). Bu c¢alismanin kadin liderleri, kendilerini giivendikleri,
tesvik ettikleri ve giliclendirdikleri, ayn1 zamanda giivene dayali iliskileri gelistirdikleri ve
koruduklart modelleri kullanmiglardir. Toduk Aksi (2004), 21. yiizyilin liderlik anlayis1 gliven
tarafindan sekillendiriliyor. Kadinlar1 farklilastiran 6zellikler giiveni teskil eden o6zelliklerle
birebir Ortiisiiyor. Bu c¢alisma da kadinlarin liderliklerinde giiveni oncelediklerini ortaya
koymustur. Toduk Aksi (2004), liderlik anlayigindaki giivenin 6neminin artmasi sebebiyle

degisen diinyada giin gectikce kadin yoneticilerin oraninin artacagini belirtmektedir.

Bu caligmadan elde edilen bulgular, otantik liderlik hakkinda su anda bildiklerimizle tutarlidir
ve ayni zamanda otantik liderlik uygulamasina iliskin ek bilgiler saglamigtir. Otantik liderler
bes temel Ozelligi gostermektedir (George, 2003). Bunlar degerlere dayali liderlik kullanma,
giivene dayali iliskiler gelistirme, kendileri anlama ve baskalarinin hayatlarinda bir fark
yaratmaya c¢alismaktir. Bu ¢alismadan ¢ikan temalar George‘s (2003) iddiasini1 giiglendirerek
otantik liderlik ilkelerine katki saglamigtir. Otantik liderlik, kendisi hakkinda hayat boyu
ogrenmeyi igerdiginden liderlere, 6zgiinliiklerini gelistirmeye yardimci olmak i¢in stratejiler
uygulanabilir. Bunlar, bir iniversitede bir sinifta veya bir is egitim programinda oldugu gibi
bir egitim ortaminda olabilen liderlik gelistirme programlarim igerir. Otantik liderligin dort
bileseni Ozetlenebilir ve katilimcilarin kendi 6zgilin liderlik gelisimini anlamasina ve
baslatmasina (veya devam ettirmesine) yardimei olan etkinlikler gelistirilebilir.

Liderlik gelistirme programlari, 6z farkindaliga odaklanan temel bir bilesene sahip olabilir.
Katilimeilar, liderleri degerlerine 6ncelik vermeye ve insan olarak kendileri i¢in gercekten
neyin onemli oldugunu anlamaya tesvik eden bir deger bulma faaliyetine katilabilirler. Daha
sonra bunu liderliklerine uygulayabilir ve bunlarin ne kadar iy1 hizalandigini1 belirleyebilirler.
Giiclii ve zayif yonlerinin dengeli bir sekilde islenmesini tesvik eden benzer bir faaliyete
katilabilirler. Ayrica, katilimcilara, duruma gore zor kararlar vermelerini gerektiren ve daha
sonra katilimcilara gercek eylemleri uygulama firsati sunma cabasiyla degerlerine karsi
verdikleri yanitlari ve kararlart kontrol etmelerini gerektiren ornek olay faaliyetlerine
katilabilirler. Eagly & Carli (2003), iliskileri degerlemeye odaklanan egitim programlari

Oonermislerdir.
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Cook & Rothwell'a gore liderlik egitim metodolojisinin giderek disil Ozelliklere dogru
kaymaktadir. Kadinlarin liderlik yetenekleri; iliski yonelimli, diyalog, dinleme, kogluk,
paradokslar1 benimseme, kisiler aras1 baglantilar, sosyal farkindalik, grup ¢alismasi, birgok isi
bir arada yapabilme, ayrimlar1 yakalama olarak tanimlamistir. Bu g¢alisma kadin liderlerin

aktif olarak iliskileri gelistirdigini bularak otantik liderlige de katki yapmustir.

Oneriler
Bu boliimde arastirma sonuglarina dayali olarak arastirmacilara yonelik ve karar vericilere

yonelik Oneriler olmak tizere ti¢ baslik altinda dneriler sunulmustur.

Arastirmacilara Yonelik Oneriler
Gelecek arastirmalar i¢in dort Oneri ortaya ¢ikmuistir.
1- Kadin yoneticilerle goériisme yapmanin yani sira, bu kadinlarin birlikte ¢alistiklar kisilerin
goriiglerini de igeren bir ¢aligma tasarlanmali ve ylriitilmelidir
2- Milli Egitim Bakanligi kadrosunda yer alan erkeklerin liderligini incelenerek otantik
liderlik olgusunu daha fazla agiklanmalidir.
3- Kadin yoneticilerin otantik liderliklerinin ortaya ¢ikmasinda bulunduklar egitim yonetimi
baglaminin etkisi incelenmelidir.
4- Farkli kurumlardaki farkli degerleri ve etkileri ele almak i¢in bu kurumlardaki kadinlarla da
benzer bir ¢alisma yliriitiilmelidir.
Her ne kadar bu kadmn yoneticiler goriisme yanitlarina dayanarak otantik liderler olarak
nitelendirildilerse de bu sonucu verirken dikkatli olunmalidir. Bu kadinlara liderlik stili,
degerleri, hedefleri ve stratejileri hakkinda sorular sorulmustur. Kadin yoneticiler kendi
algilarina ve deneyimlerine gore cevap verdiler. Baskalarina kendi ifade ettikleri sekilde
davranip davranmadiklar1 baskalar1 tarafindan dogrulanmadigi belirtilmelidir. Liderlerin
calisti@1 insanlarla roportaj yapilarak ve bu yanitlarin liderlerin kendilik algilar1 ile nasil bir
iliski i¢inde oldugunu gorecek bir arastirma calismasi yapilabilir. Bu ¢alisma sadece kadin
liderlere odaklanmistir. Ancak erkeklerle benzer bir ¢alisma yapmak, otantik liderlik olgusuna
ek bir bakis agis1 getirecektir. Son olarak resmi veya 6zel farkli kurumlar sosyal ve kiiltiirel
faktorler veya degerler bakimidan farkli sekilde etkilenebilir. Milli Egitim Bakanligi
disindaki kurumlarin muhtemelen farkli yapilari vardir ve liderlik baglami bu farkli
yapilardan etkilenebilir. Farkli kurumlarda benzer bir arastirma galismasi yiriitmek farkli

sonuglar dogurabilir. Bu, otantik liderligin bilgi tabanina katki saglayacaktir.

70



Kadin liderlerle goriisme yapmanin yaninda, c¢alistiklar1 kisilerin goriislerini de iceren bir
arastirmanin yapilmasi, ayni kurumda c¢alisan erkek liderler ile de ayn1 ¢alismanin yapilmasi
ve liderligin ortaya ¢ikmasinda farkli kurumlarin etkileri ve degerlerini anlayabilmek igin

farkli kurumlarda da ayni ¢alismanin yapilmasi 6nerilmektedir.

Karar Vericilere Yonelik Oneriler
1- Giliniimiiziin karmagik sorunlarin1 ¢ézmede avantaj olarak kabul edilen otantik liderlik
Ozelliklerinin kadinlarda goriilmesi sayisal olarak, erkeklerden daha fazla kadin istthdam eden
Milli Egitim Bakanlig1 icin bir firsattir. Ust diizey gorevlendirmeler basta olmak iizere
yonetici atamalarinda kadinlarin sayisi arttirilmalidir.
2- Milli Egitim Bakanlig1 basta olmak iizere tiim kurumlarda kadinlarin gosterdikleri bu
liderlik 6zelikleriyle iist diizey konumlarda yer alabilmeleri ve yiikselebilmeleri igin yasal

diizenlemeler yapilmalidir.
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EK 1. Goriisme Formu

tarthinde, saat: ............. e Ankara ilinde Milli Egitim
Bakanliginda iist diizey kadin yoneticilerin liderlik uygulamasindaki 6zgiinliik olgusunu
ortaya ¢ikarmaya iliskin goriisme yapmak iizere bir araya geldik. Goriisme Oncesinde
katilimcr bilgilendirme ve yazili izin formunu okudunuz ve arastirmaya goniillii olarak
katildiginiz1 beyan ettiniz.
Goriisme formu, otantik liderligin bilesenleri kullanilarak olusturuldu, Goriisme formu on
soru siralandi ancak sorular, katilimcilarin deneyim ve bakis agisina gore esneklik
gosterebilmektedir.
Izin verirseniz goriisme sorularina gegmek istiyorum.
1. Bana liderliginizin hikayesini anlatir misiniz?
. Liderlik tarzinizi nasil tanimlarsiniz?
. Liderliginizi hangi olaylar / insanlar etkiledi?
. Lider olarak sizin i¢in 6nemli olan nedir?
. Bir lider olarak hedefleriniz nelerdir?
. Kendi diinyanizi nasil anlamlandirtyorsunuz?
. Nasil ve ne siklikta kendinizi degerlendiriyorsunuz?

. Karar Alma siirecini nasil yonetirsiniz?

© o0 N N O B~ W N

. Bir kadin olarak profesyonel hayati nasil buluyorsunuz?

10. Iginde bulundugunuz érgiit kiiltiirii/ is ortamu liderliginizi nasil gelistirdi veya engelledi.

Saat: ........... goriismemiz burada sona erdi. Zaman ayirdiginiz i¢in tekrar tesekkiir ederim.

Eklemek istediginiz baska goriis ve onerileriniz olursa bana her zaman ulasabilirsiniz.
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Ek.2 Katihma Bilgilendirme Ve Yazih izin Formu

Bu formun amaci yapmakta oldugum c¢alisma hakkinda sizi bilgilendirmek ve calismaya

katiliminiz konusunda sizden yazili izin almaktir.

Ben, Milli Egitim Bakanligi Etimesgut Bilim ve Sanat Merkezinde Tarih Ogretmeni olarak
calismaktayim. Ayni zamanda Gazi Universitesi Egitim Bilimleri Enstitiisii Egitim Yonetimi
ve Denetimi Anabilim Dalinda yiiksek lisans 6grencisiyim. Yiiksek Lisans tez ¢alismasi ve
bilimsel arastirma projesi kapsaminda, iist diizey kadin yoneticilerin liderlik uygulamasindaki

Ozgiinliik olgusunu ortaya koymak amaciyla bir arastirma yapmaktayim..

Calisma neticesinde elde edilecek bilgiler bilimsel amagh kullanilacak olup arastirma

raporunda katilimcilarin gergek isimleri yerine verilecek kod isimleri yer alacaktir.

Uygun gormeniz durumunda goriismelerimiz ses kayit cihaziyla kayit altina alinacaktir.
Dilediginiz zaman kayitlar1 dinleyebilirsiniz. Saha notlari, arastirmaciya, gorlisme
oturumlarimda ortaya ¢ikabilecek duygular, ve diger ilging olaylarla ilgili daha fazla bilgi

saglamak i¢in alinacaktir.

Aragtirmaya iliskin sorunuz olursa her zaman yanitlayabilecegimi belirtir, katkilariniz igin

tesekkiir ederim.

Imzas1 Tarih

Yukaridaki agiklamalart okudum ve anladim. Arastirmaya goniillii olarak katilmayr kabul

ediyorum. Bu belgenin 2 sayfalik bir kopyasini aldigimi da kabul ediyorum.

(Calismaya katilmay1 kabul eden kisinin imzas1 Tarih

Calismaya katilmay1 kabul eden kisinin Ad1 Soyadi

81



() )y () 2

S —

“GAZILI OLMAK AYRICALIKTIR,..”



