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Psk. Elif Özdil*

LLiiddeerrlliikk

Liderlik üzerine yap›lan çeflitli çal›flmalardan
dam›tarak, ifllevsel ve pragmatik olan bir tan›m
vermek istersek, liderli¤i; 

“Bireyler taraf›ndan gerçeklefltirilen ve di¤er
bireylerin ortaklafla yarat›lan vizyona dönük ola-
rak biraraya gelmesini, istekli ve çoflkulu olarak
ortak hedefleri benimsemesini ve bu hedeflerin
gerçekleflebilmesi için güçlenerek bütün varl›kla-
r› ile katk›da bulunmas›n› sa¤layan enerjik bir sü-
reç”

olarak tan›mlayabiliriz. Burada liderli¤in neler ol-
mad›¤›n› vurgulamak, bu olgunun anlafl›lmas›n›
daha da kolaylaflt›rmaktad›r (Merih, 2002). Lider-
lik, bir ayr›cal›k konumu de¤ildir: Yönetim ko-
numlar›na herhangi bir kifli atanabilir, seçilebilir,
terfi edebilir, devralabilir veya ele geçirebilir. Bu
konum onun lider olmas›n› sa¤lamaz. Liderler ise
bu konumlar›ndan dolay› ayr›cal›k ve üstünlük ta-
lep edemezler. Yine de lider, çevresinden farkl›
olan ancak bu farkl›l›¤› çevresinin etkinli¤i için
de¤erlendirebilen kiflidir. Liderlik, bir kiflilik kül-
tü yaratmak de¤ildir: Bir kifliye çok fazla formel
iktidar yetkileri yüklemek lidere, izleyicilere ve
davaya zararl›d›r. Liderlik özünde kiflilere formel
yetkilerin sa¤layamayaca¤› bir sadakat ve izlen-
me sa¤lar. Bu, lideri üstün kifli görme, yan›lmaz
ve yenilmez olarak düflünme haline dönüflmeme-
lidir. Liderlik, vazgeçilmez olmak de¤ildir: Etkin
ve baflar›l› bir liderlik vazgeçilebilir olabilmektir.

Gerçek ve baflar›l› bir liderli¤in temel göstergesi,
sosyal, sürece “flovun” onsuz da sürebilece¤i bir
momentum kazand›rabilmesidir. Liderlik, baflka-
lar›n› suçlamak de¤ildir: Liderlik ilk ve öncelikli
olarak verilen kararlardan ve do¤an sonuçlardan
sorumlu olmakt›r. Gerçek liderlik durumlar›nda
baflar›n›n övüncü izleyenlere, baflar›s›zl›¤›n so-
rumlulu¤u ve sonuçlar› da lidere ait olmal›d›r. 

Grupta en çok nüfuza sahip olan, grubu yöne-
ten ve ona güç veren kifli liderdir. Bir eylemi bafl-
latan, emirleri veren, ödül ve cezalara karar veren,
anlaflmazl›klar› çözen ve grubu amaçlar›na do¤ru
yönlendiren kiflidir (Franzoi, 2003).

Liderli¤in en temel özelliklerinden birisi etki-
dir. Genellikle lider, grubun inançlar› ve etkinlik-
leri üzerinde en büyük etkiye sahip olan kiflidir.
Be¤eni ya da be¤enmezlik belirten, yüreklendi-
ren, heveslendiren, özendiren ve her türlü etkinli-
¤in en önünde giden yine odur. Bu ifllevler liderin
grup üzerindeki genel etkisinin göstergeleridir.
Yaln›zca, belirli bir lider bunlar›n hepsini yerine
getirmiyor olabilir, ama lider olabilmek için, ço-
¤unu yerine getirmek zorundad›r. Üyeler, baflka
bir üyeninkinden çok, liderin istekleri do¤rultu-
sunda duyar, düflünür ve davran›rlar (Freedman
ve ark., 1998). 

Birçok grubun yaln›zca bir lideri vard›r, baz›
gruplarda eflit oranda yüksek nüfuza sahip iki ve-
ya daha çok kifli olabilir. Genelde gruplar, görev-
leri çeflitli ve karmafl›k oldukça, daha fazla lidere
sahip olma e¤ilimindedirler. Sosyal nüfuzlar› ba-
k›m›ndan liderlerin gerçeklefltirmesi beklenen iki
temel etkinlik vard›r: (1) Görev liderli¤i, (2) Sos-
yoduygusal liderlik. Görev liderli¤i grubun amaç-
lar›n› baflarmay›; sosyo-duygusal liderlik ise grup
etkilefliminin duygusal ve kiflileraras›  özellikleri-
ni sürdürmeyi gerektirir. Etkin görev liderli¤i için
gerekli özellikler etkinlik, yöneticilik ve ilgili
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grup göreviyle ilgili bilgidir. Etkin sosyo-duygu-
sal liderlik için gerekli özellikler ise yak›nl›k, an-
lay›fl ve çat›flmalar› uzlaflt›rma becerisidir. 

Baz› gruplarda bir kifli görev lideri, di¤eri de
sosyo-duygusal liderdir. Baflka gruplarda ise bir
lider bu iki görevi de yapar. Böyle durumlarda li-
der ne zaman görevdeki üst, ne zaman destekleyi-
ci dert orta¤› olaca¤›n› bilmelidir. Bu zor bir ifltir,
çünkü bu iki liderlik özelli¤i genelde çat›fl›r.
Araflt›rmalar esnek liderlik özelli¤i olan bireyin
ne zaman göreve odaklanaca¤›n› ve ne zaman ki-
flileraras› iliflkilere ilgi gösterece¤ini bildi¤ini
göstermifltir. Bunlar ayr›ca di¤er grup üyeleri ta-
raf›ndan en çok tercih edilen liderlerdir. Liderli-
¤in fazla ilgi görmemifl bir özelli¤i, liderin nüfu-
zunun kabul edilmesinde izleyicilerinin oynad›¤›
roldür. Hollander’a (1992) göre, liderler ve izleyi-
cileri bir sosyal al›flverifl iliflkisindedirler. Lider,
izleyicilerine yol gösterir, ileri görüfl ve sosyal
kimlik kazand›r›r ve amaçlar›na ulaflma olana¤›
sa¤lar ve izleyiciler buna liderin nüfuzuna daha
duyarl› olarak karfl›l›k verirler. Hollander (1961),
liderin grup üyelerini nüfuzu alt›na almadaki bu
becerisini güvenin biriktirilmesi olarak tan›mlar.
Bu güven, zamanla grubun amaçlar›n› gerçeklefl-
tirmesine yard›m etmedeki etkinlik ve grup norm-
lar›na itaat ile kazan›l›r. Ard›ndan bu güven, grup
üyelerinin normalde yapmaya istekli olmayacak-
lar› yenilikleri yapmalar›n› sa¤lamak için kullan›-
l›r. Liderin bafllarda gösterdi¤i yetkinlik ve itaat
iflaretleri izleyicilerinin güvenini ve sayg›s›n› ka-
zan›r ve bu daha sonra liderin ayk›r›l›klar›n›n
-yapt›¤› yeniliklerin- anlay›flla karfl›lanmas›n›
sa¤lar (Akt; Franzoi, 2003).

KKaadd››nnllaarr  vvee  EErrkkeekklleerr  FFaarrkkll››  LLiiddeerrlliikk  TTaarrzzllaarr››nnaa
mm››  SSaahhiippttiirrlleerr??

Bodyshop kurucusu Anita Roddick: “ fiirketi-
mi kad›ns› ilkelere göre (de¤er verme, sezgisel

kararlar alma, hiyerarfli kurmama, iflini yaflam›n›n
bir parças›ym›fl gibi görme, ondan ay›rmama,
eme¤ini severek harcama, kazanc›n› nas›l kulla-
naca¤›na iliflkin dünyaya karfl› sorumlu olma) yö-
netiyorum” diye bildirmifltir. Örgütsel yaflamda
baflar›l› erkek yönetimi kal›pyarg›s› güçlü bir fle-
kilde yerleflmifltir ve kad›n yöneticiler buna uy-
mak konusunda bir bask› alt›ndad›rlar (Vinni-
combe, 1999).

Liderlik üzerinde cinsiyetin güçlü etkisine
olan ilgi oldukça yenidir. ‹lk çal›flmalar 1970’li
y›llar›n bafllar›nda ABD’de yürütülmüfltür. Dokuz
sigorta flirketinde çal›flan erkek yöneticilerden
‘genel olarak kad›nlar›’ , ‘genel olarak erkekleri’
ve ‘ baflar›l› yöneticileri’ nitelendirmeleri isten-
mifltir. Baflar›l› yöneticiler, çok büyük bir oranda
erkek özellikleriyle tan›mlanm›flt›r. Bu zamana
kadar sürdürülen benzer çal›flmalar›n sonuçlar›
gösteriyor ki, baflar›l› yönetim kal›pyarg›s› erkek-
leri an›msatmaktad›r. 1970 ve 1980’lerdeki kad›n
yöneticilerden farkl› olarak bugünün kad›n yöne-
ticileri, ‘baflar›l› yöneticiler erkektir’ fleklinde yar-
g›da bulunmamaktad›rlar, ancak kad›n ya da er-
kek hiçkimse baflar›l› yöneticileri kad›ns› olarak
da tan›mlamamaktad›r. Erkek yöneticiler ve daha
az say›daki kad›n yöneticiler baflar›l› yöneticileri
erkeksi özelliklere sahip, (örne¤in, özgüvenli, re-
kabetçi, kararl›, sald›rgan, ba¤›ms›z) olarak ta-
n›mlamaya devam etmektedirler (Vinnicombe,
1999).

1970’lerde ve 1980’lerde kad›nlar›n liderli¤i
üzerinde yap›lan ço¤u çal›flma, kad›nlar›n erkek-
lere göre lider olma oranlar›n›n neden daha düflük
oldu¤u üzerine temellenmifltir. Bununla ilgili baz›
nedenler ileri sürülmüfltür: Baflar› kayg›s›, baflar›-
s›zl›k korkusu, düflük özgüven, kariyer-aile çat›fl-
mas› ve düflük statü arzusu. 1990’larda kad›nlar
yönetici konumunda daha fazla yer almaya baflla-
y›nca, araflt›rmac›lar, kad›n ve erkek liderlik tarz-
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lar›ndaki benzerlik ve farkl›l›klar› araflt›rmaya
bafllad›lar. Eagly ve Johnson (1990), kad›n ve er-
keklerin benzer liderlik tarzlar› sergilediklerini,
ancak kad›nlar›n biraz daha demokratik ve kat›-
l›mc› bir yaklafl›m içerisinde olduklar›n› bulmufl-
lard›r. Otokratik erkek liderlik tarz› benimseyen
kad›nlar, olumsuz muameleye maruz kalmaya
yatk›nd›r. Yine Eagly ve arkadafllar› (1995), ka-
d›nlar›n kad›ns› kavramlarla tan›mlanm›fl rollerde
daha yetenekli olarak alg›land›¤›n› belirtirken, er-
keklerin erkeksi terimlerle tan›mlanm›fl rollerde
daha yetenekli de¤erlendirildiklerini bulmufllard›r
(Akt; Walsh, 1997).      

Rosener (1990), literatürdeki ortak karar› bo-
zup, kad›nlar›n ve erkeklerin farkl› liderlik tarzla-
r›na sahip oldu¤unu ileri sürmüfltür. Rosener, ka-
d›nlar›n liderlik etme tarzlar›n› ortaya ç›karm›fl,
belirsizli¤e karfl› hoflgörülü, çal›flanlara izin ve
yetki veren iflbirlikçi tarz› tercih ettiklerini ileri
sürmüfltür (Akt; Walsh, 1997).

Erkek ve kad›n ço¤u yönetici, yönetim tarz›n-
da cinsiyet farkl›l›klar› oldu¤unu kabul etmekte-
dir. ‹lginç olarak, her iki cinsiyettekiler de kad›n›n
farkl›l›klar›n› olumlu terimlerle anlatmaktad›rlar.
Ancak ne zaman araflt›rmac›lar yöneticilerden
kendi yönetim stillerini anlatmalar›n› isteseler,
cinsiyetler aras›nda önemli farkl›l›klar bulama-
maktad›rlar. Bu, farkl›l›k olmad›¤› anlam›na gel-
memektedir. Vinnicombe’nin araflt›rmas›na göre,
ço¤u kad›n yönetici, zorland›¤› liderlik stilinden
rahats›zd›r ve bu da fliddetli strese yol açmaktad›r.
Ço¤u k›demli kad›n yönetici, çocuk sahibi de¤il-
dir, kariyer ve aile birlefliminin savunulamaz ol-
du¤una inanmaktad›r. Kendilerini destekleyen bir
efle ve çocuklara sahip olan erkek yöneticiler için
ise durum tam tersidir. Günümüzün uzun çal›flma
saatleri gerektiren ifl dünyas›nda, kad›n yönetici-
ler, efl ve çocuk sorumluluklar› yüzünden sorun
yaflamaktad›rlar (Vinnicombe, 1999). 

Baz› yönetimlerde geleneksel olarak egemen
olan, ‘emret ve kontrol et’  modelidir. Bu modeli
kullanan örgütler hiyerarfliktir ve otoritenin s›n›r›
belirlidir. En iyiyi bildi¤i varsay›lan üstler, karar-
lar› verir. Performans, grup katk›s›ndan çok, bi-
reysel olarak de¤erlendirilir ve terfi etme, yete-
nekler do¤rultusunda olur. Emret ve kontrol et
modeli orduyu an›msatmaktad›r. Askeri liderlerle
ilgili kitaplar, onlarla ilgili öykü ve felsefeler, ba-
flar›n›n, emreden erkek yönetici olmakla gelece¤i-
ne yönelik inanc› güçlendirmektedir. Amerikan
kurulufllar› buna benzer görünmektedir. Benzer
yap›lara ve liderlere sahiptirler. Tipik Amerikan
yöneticileri, beyaz, erkek, heteroseksüel, evli ve
çocukludur. Bireycidirler, düz düflünürler, spor
tutkunu olurlar ve genellikle eski askerdirler. ‹fl-
koliktirler ve sayg›n kolej mezunudurlar. Aileleri-
ne önem verirler, ancak onlarla pek zaman geçir-
mezler (Rosener, 1997). 

Genel olarak kurulufllar›n geçmiflteki baflar›-
s›nda, ‘emret ve kontrol et’ modeli ifllemifltir. Be-
yaz erkekler bütün örgütleri yaratm›fl, yönetmifl
ve tüm güçlü konumlar› ele geçirmifllerdir. Ancak
ekonomik ortam de¤iflti¤inde, örgütler ve yöne-
tim kuramlar› da de¤iflmelidir. Görünen odur ki,
‘emret ve kontrol et’ modeli her zaman en uygun
sonucu do¤urmamaktad›r. Bu modelin en iyi tek
model olmad›¤›n› söylemek, de¤erini kaybetti¤i
anlam›na gelmez. Tek bir tane en iyi model yok-
tur. ‘Emret ve kontrol et’ liderli¤i, bugünün ifl
çevresinde rekabetçi örgütlere yard›mc› birçok
modelden biridir. Etkileflimsel liderlik modeli ise,
arzu edilir ve ‘emret ve kontrol et’ modelini ta-
mamlay›c› görünmektedir. Etkileflimsel model ast
üst biçiminden çok, iflbirlikçi bir yönetimi kapsar.
Bu model, bireysel katk› kadar grup katk›s›na, bü-
tün düzeylerdeki çal›flanlar›n yetkilendirilmesine,
çok yönlü geribildirim ve performans de¤erlendi-
rilmesine önem verir. Bu tarz, esneklik, bireysel
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ve grup özidaresinin yan›nda bilgi ile gücün pay-
lafl›m›n› gerektiren h›zl› geliflen örgütlere çok uy-
gun görünmektedir. Bu tarzda profesyonel bayan-
lar tercih edilme e¤ilimindedir. Böylece, bu mo-
del, kad›nlar›n lider görünmedikleri ‘emret ve
kontrol et’ modelinden farkl›laflm›fl olur
(Rosener, 1997). 

Kad›nlar, günlük yaflam içerisinde birçok iflle
u¤raflmakta ve hepsine yetiflebilmektedirler. Evde
efllerinin ve çocuklar›n›n sorunlar›, ev iflleri; iflye-
rinde farkl› sorunlar derken kad›nlar›n gün içeri-
sinde beyinleri devaml› meflgul olmaktad›r. Ka-
d›nlar bu sorunlarla yüzleflmekte ve onlar› çöz-
mekte ustad›rlar. Oysa ki, erkekler bir sorunla il-
gilenirken di¤er sorunlarla  yüzleflmemeyi tercih
ederler. Belki de kad›nlar›n belirsizli¤e karfl› hofl-
görülü olmalar›n›n nedeni de, bu kadar belirsizlik
ve sorunla bafl etmeleridir.

Yönetim geliflimi programlar›nda, kad›n yöne-
ticiler, farkl› çal›flma stillerini sergilemektedirler.
Erkek yöneticiler, bask›n olarak gelenekselci ve
yarg›lay›c› olarak alg›lanmaktad›rlar. Tersine, ka-
d›n yöneticiler önsezili ve ileri görüfllü özellikler-
le ba¤daflt›r›lmaktad›r. Bu ileri görüfllülü¤ün do-
¤al sonucu olarak daha stratejik kararlar al›n›p in-
sanlar güdülenerek verim artt›r›lmaktad›r (Vinni-
combe, 1999).                                                      

Bütün erkekler ve bütün kad›nlar ayn› stili kul-
lan›yor da denemez. Cinsiyet farkl›l›klar› bir sü-
reklilik içerisinde meydana gelir. Ancak literatüre
göre kad›nlar ve erkekler farkl› flekillerde düflünür
ve hareket eder. Rosener’in araflt›rmas›na göre de,
bu farkl›l›klar gerçektir ve liderlik stillerini de et-
kiler. Ço¤u araflt›rmaya göre kad›nlar ve erkekler;
vizyon, zeka, karizma, sorumluluk ve yöneticilik
anlam›nda benzer liderlik tarzlar›na sahiptirler.
Dolay›s›yla, kad›nlar ve erkekler liderlik özellik-
leri aç›s›ndan benzemektedirler. Çünkü ço¤u li-

derlik araflt›rmas›, özellikler üzerine yap›lm›flt›r.
Rosener’in denencesine göre ise, kad›nlar ve er-
kekler benzer genel liderlik özelliklerine sahiptir.
Liderlik tarzlar›ysa tamamen farkl›d›r. Rosener’e
göre liderlik çal›flmalar›n› birlefltirenler, yanl›fl so-
rular sorup, yan›tlar için yanl›fl yerlere bakm›fllar-
d›r. Büyük flirketlere, büyük üniversitelere ve bü-
yük devlet kurulufllar›na bakm›fllard›r. Bu tarz ör-
gütlerde kad›nlar›n da erkekler gibi yönetmesi
beklenir. Ço¤u ‘emret ve kontrol et’ tarz›n› be-
nimsemifllerdir. Rosener 1989’da, farkl› meslek-
lerdeki erkek ve kad›n liderlerle bir araflt›rma yap-
m›flt›r. Bir grup baflar›l› kad›n liderin, gücü nas›l
kulland›¤›n›, ne tarz liderlik tarz›n› tercih etti¤ini
ve ne tür örgütlerde çal›flt›klar›n› araflt›rm›flt›r.
Karfl›laflt›rma için benzer bir grup erkek lideri de
araflt›rm›flt›r ve araflt›rmas›, yönetimde cinsiyet
farkl›laflmas› tart›flmas›nda bir flimflek etkisi ya-
ratm›flt›r. Kad›nlar›n etkileflimsel liderlik tarz›n›
benimserken, erkeklerin ‘emret ve kontrol et’ tar-
z›n› tercih ettiklerini, bu etkileflimsel tarz›n esnek,
hiyerarflik olmayan h›zl› de¤iflim ortam›ndaki ör-
gütlerde ifle yarad›¤›n› ortaya koymufltur. Bulgu-
lar›, bir tarz›n di¤erinden daha iyi ya da daha kö-
tü oldu¤unu ileri sürmüyordu, yaln›zca kad›n ve
erkeklerin farkl› flekilde yönetmeye e¤ilimli ol-
duklar›n› ve etkileflimsel liderlerin geleneksel ol-
mayan örgütlerde baflar›l› olduklar›n› gösteriyor-
du (Rosener, 1997).

Kad›nlar›n ve erkeklerin liderlik tarzlar›nda
farkl›l›k olmad›¤›n› düflünenler de vard›r. Bunlar-
da biri olan Powell’›n (1997) makalesinde belirt-
ti¤i gibi, yöneticiler ve kiflisel karakteristikleri ile
ilgili en büyük araflt›rmalardan biri Amerikan Te-
lefon ve Telgraf fiirketi’nde gerçekleflti (AT&T).
1970’li y›llar›n sonlar› ve 1980’li y›llar›n baflla-
r›nda AT&T’deki 344 düflük düzeyli yönetici (ge-
lecekte orta ve yüksek düzeyli yöneticiler olacak-
lard›) temsilci olarak al›n›p, araflt›r›lmaya bafllan-
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d›. Yaklafl›k yar›s› kad›nd›. Bu yöneticiler, üç gün
de¤erlendirme araflt›rmalar›na tabi tutuldu. Büyük
karfl›laflt›rmalar, özgeçmifl, ifl ilgileri, kiflilik, ye-
tenek, motivasyon ve yönetim potansiyelleri alan-
lar›nda yap›ld›. Kad›nlar, yönetimsel yetenekler,
etkileflimsel yetenekler, duyarl›l›k, yaz›l› iletiflim
becerileri ve enerji aç›s›ndan avantajlara sahipti.
Erkekler, flirket ba¤l›l›¤›, iflte ilerleme güdüsü ve
güce dikkatlilik aç›s›ndan daha avantajl›yd›lar. En
büyük cinsiyet farkl›l›¤› erkeksilik ve kad›ns›l›k-
t›; erkekler geleneksel erkeksi ilgilere, kad›nlarsa
kad›ns› ilgilere sahipti. Zihinsel yetenek, liderlik
yetene¤i, sözel iletiflim becerileri ve performans
süreklili¤i aç›s›ndan bir cinsiyet farkl›l›¤› yoktu.
De¤erlendiriciler bunlar› hesaba katt›klar›nda ka-
d›n ve erkeklerin benzer yönetsel potansiyele sa-
hip olduklar› fleklinde bir sonuca varm›fllard›r.
Kad›nlar›n % 45’inin ve erkeklerin % 39’unun 10
y›l içinde orta yönetime ulaflma potansiyeli oldu-
¤u görülmüfltür. Bray (AT&T çal›flmalar›n› yöne-
ten), aralar›nda kayda de¤er farkl›l›k olmad›¤› so-
nucuna ulaflm›flt›r. 

Yöneticilerin kiflilik ve motivasyonlar›yla ilgi-
li di¤er araflt›rmalar, çok az cinsiyet farkl›l›klar›
bulmufltur. Kad›n ve erkek yöneticilerin yönetme
motivasyonu yüksektir. Ço¤u araflt›rma, kad›n ve
erkek yöneticilerin yönetim baflar›s›n› yordarken,
gereksinim ve motivasyonlar›yla ilgili psikolojik
testlerden ayn› sonuçlar› ald›klar›n› göstermekte-
dir. Kad›n ve erkek yöneticilerin motivasyon güç-
leriyle ilgili farkl›l›klar bulundu¤unda, genelde
kad›nlar›n lehine cinsiyet kal›pyarg›lar›yla uyufl-
mayan sonuçlar bulunmufltur. Farkl› örgütlerden
yöneticilerin incelendi¤i araflt›rmada, Donnell ve
Hall, kad›nlar›n düflük temel gereksinimler ve
yüksek kendini gerçeklefltirme (self-actualizati-
on) bildirdiklerini göstermektedir. Kad›nlar daha
mant›kl› ve daha yüksek motivasyonel profil ser-
gilemifllerdir; geliflim olanaklar›yla, özerklikle,

meydan okumayla daha ilgili ve ifl çevresi ve kar-
la daha ilgisiz görünmektedirler (Powell, 1997).

Cinsiyet ve liderlik yetenekleri hakk›nda bir
efsane vard›r. Buna göre kad›nlar erkeklerden da-
ha iyi tak›m oyuncular›d›rlar, daha aç›k ve olgun-
durlar, hassas durumlarla daha iyi bafla ç›karlar ve
baflkalar› üzerindeki etkilerinin daha fazla fark›n-
dad›rlar; bu nedenle, erkeklerden daha iyi insan
yöneticileridirler. Ancak bu efsane yanl›flt›r. Ya-
p›lan uluslararas› bir taramada, özel ve devlet sek-
töründe yer alan üst yönetimdeki kad›n ve erkek-
ler aras›nda yönetim uygulamas› ve liderlik aç›-
s›ndan fark olmad›¤› sonucu ortaya ç›km›flt›r. Ka-
kabadse’nin taramas›na göre cinsiyet, performan-
s›n önemli bir ay›rdedicisi de¤ildir. Ancak, ba¤-
lam -flirketin yap›s›, patronun liderlik tarz› ve
ofisteki tutumlar- güçlü bir rol oynar. Kad›n ve
erkek yöneticiler, farkl› örgütlerde farkl› tepkiler
verebilir; ancak bunun nedeni kiflilik ya da cinsi-
yet farkl›l›klar› de¤ildir, ba¤lamsal bask›lard›r
(Kakabadse, 1999). 

GGüünnüümmüüzz  ÖÖrrggüüttlleerriinnddee  CCiinnssiiyyeett  vvee  LLiiddeerrlliikk  ‹‹lliiflflkkiissii

21. yüzy›l ifl ortam›nda ortaya ç›kmas› ve ge-
liflmesi beklenen önemli liderlik tarz›, birlefltirici
(connective) liderliktir. Dünya çap›nda birbirine
ba¤l› olma bak›fl aç›s›na göre birlefltirici liderli¤in
temelleri, 21. yüzy›l ifl ortam›n›n dramatik olarak
de¤iflen yap›s›na uygun yeni bir etkileflimsel li-
derlik modelini kapsamaktad›r. 21. yüzy›l ifl orta-
m›n›n karmafl›k taleplerinin, örgütsel ve politik li-
derlik için kad›nlar›n sosyalleflmifl davran›fllar›n›
öngörmesi beklenmektedir (Lipman-Blumen,
1992). 

Birlefltirici liderlik, ad›n› yaln›zca bireylerin
görevlerini ve egolar›n› birlefltirmekten de¤il, or-
tak amaçlar› baflarmak için biraraya gelen grup-
lardan almaktad›r. Bu tarz liderlik, bireyleri bafl-
kalar›na ve baflkalar›n›n amaçlar›na ba¤lamakta-
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d›r. Bir iliflki ve ortak sorumluluk a¤› içinde, bafl-
kas›n› yenme h›rs›na ve rekabetçili¤e kalk›flma-
dan sorumlulu¤u paylaflmay› da içermektedir.
Birlefltirici liderlik, ortak düflmanlar yerine, grup
ba¤l›l›¤› ve iflbirlikçi üyeleri olan gruplar yarat›r.
Bu tarz liderlik, flirket ve çal›flanlar aras›ndaki ge-
rilimi çözebilme becerisine sahiptir. Bu etkileflim-
sel liderlik biçimi, ayn› zamanda, uygulayanlar›
bireycilikten ve rekabetçilikten uzak tutar (Gard-
ner, 1990). 

Dünya çap›nda daha fazla kad›n, iflgücüne da-
hil olmaktad›r. Bu yükselifl, örgütlerin etnik ve
ulusal yap›s›ndaki farkl›l›lar› da beraberinde ge-
tirmektedir. Daha fazla kad›n, yeterli liderlik
özelliklerine sahip olmak için ifl deneyimi kazan-
makta ve e¤itim görmektedir. Örgütler, cinsiyete,
kal›pyarg›lara ve rol beklentilerine ba¤l› olarak
etkili liderlik oluflturma görüfllerini geniflletmifl-
lerdir. Bu çabalar, kad›nlar›n, mezunlar için haz›r-
lanm›fl mezun e¤itim programlar›na kat›lmalar›y-
la birlikte, 2030 y›l›nda yönetim konumunda er-
keklerden say›ca çok üstün olacaklar› tahminiyle
desteklenmifltir (Grion, 2001; akt: Stelter, 2002).

Kad›nlar liderlik rollerinde daha fazla bulun-
maya bafllay›nca, liderlik davran›fllar›ndaki cinsi-
yet farkl›l›klar› da daha önemli olmaya bafllam›fl-
t›r. Kad›nlar›n iflyerindeki performans›n› ve alg›-
s›n› etkileyen cinsiyet önyarg›lar›n› keflfedip yok
etmek gerekmektedir. Kültürleri erkeksi tarzlara
de¤er veren ülkeler, rekabetçi ve güçlü lider dav-
ran›fllar›na önem verir ve erkek normlar›n› en iyi
uygulamalar olarak görürler. Gibson’›n (1995)
yapt›¤› bir çal›flmada, erkeksilik aç›s›ndan kültü-
rel olarak eflleflmifl dört ülke incelenmifltir. Ülke-
ler liderlik davran›fl›, cinsiyet farkl›l›klar› ve tarz
tercihleri aç›s›ndan de¤erlendirilmifltir. Norveç ve
‹sveç ile ABD ve Avustralya k›yaslanm›flt›r. Li-
derlik, amaç vurgusu, etkileflim kolayl›¤›, ifli ko-
laylaflt›rma, destek verme ve kiflisel geliflim ba¤-

lam›nda ölçülmüfltür. Araflt›rma sonuçlar›na göre,
Norveç ve ‹sveç örgütleri, iflbirlikçi, eflitsizli¤i en
aza indirmifl, iflçileri birbirine ba¤l›, ulafl›labilir
mevkilere sahiptir ve sald›rgan davran›fllar› en aza
indirmifltir. Tersine ABD ve Avustralya örgütleri,
yükselen bireycilik, aç›kça tan›mlan›p ayr›lm›fl
cinsiyet rolleri, azalan grup ba¤l›l›¤›, yükselen bi-
reysel geliflme ve kiflisel ilgiler sergilemektedir
(Akt; Stelter, 2002). 

E¤er kad›n ve erkek yöneticiler aras›nda fark
yoksa, örgütler fark varm›fl gibi hareket etmeme-
lidir. Bunu göz önünde bulundurarak örgütler,
cinsiyet ayr›m› yapmadan yönetsel konumlarda
dengeyi sa¤lamal›d›r. Kad›n ve erkek yöneticile-
rin ifl deneyimlerindeki farkl›l›klar en aza indiril-
melidir. ‹nsan kaynaklar› nitelikleri bugünün ör-
gütlerinde flartt›r. Yaln›zca ürüne önem verip iflçi-
leri hiçe sayan kurulufllar, adanm›fl ifl gücüne ve
uzun süre etkilili¤e sahip olamaz. ‹nsan kaynakla-
r› becerileri kad›nlar›n tekelinde varsay›l›rsa, ka-
d›nlar için bir risk ortaya ç›kar. Kad›nlar, insan
kaynaklar› yönetimi gibi duyarl›l›k gerektiren, an-
cak ikincil yönetim boyutunda yer al›rlar (finans,
sat›fl, üretim yönetimlerinde yer alamazlar). Ör-
gütler, çal›flanlar için standart ve esnek kariyer
yollar›n›n ikisini de yaratmal›d›r. Çal›flanlar›n ge-
reksinimlerine göre bu yollar›n her ikisini de ye-
rine göre uygulayabilmelidir. Örgütler, kad›n ve
erkek yöneticilerin kiflisel özelliklerinde farkl›lafl-
t›klar›n› varsaymamal›d›r. Yapacaklar› uygulama-
lar›n ve programlar›n, uygulayacaklar› politikala-
r›n, yöneticilerin ifl deneyimlerindeki cinsiyet
farkl›l›¤›n› azaltaca¤›na inan›lmal›d›r. Erkekler ya
da kad›nlar yönetimde daha iyidir denemez. Mü-
kemmel, ortalama ve çok kötü yöneticiler, iki cin-
siyette de vard›r. Örgütler kad›n ya da erkek ol-
mas›na bakmaks›z›n en etkili yöneticileri bulma-
l›, desteklemeli, gelifltirmeli ve yükseltmelidir
(Powell, 1997). 
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