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_y OZET

Bu-_arastlrmam_n' amaci kadin ¢aliganlar iizerinde cam tavan sendromunun ortaya
¢tkmasinda rol belirsizligi ve 6rgiitsel adalet ile ulus kiiltiiriiniin etkisini ortaya koymaktir.

" Bu aré$t1rman1n orneklemini Kirgizistan ile Tiirkiye’deki kurumlarda bulunan beyaz
_yékah olarak tabir edilen calisanlar ve farkli pozisyonlarda yer alan kadm calisanlar
olusturmaktadlr.

Bu ¢aligmada veri analizinde IBM SPSS 22 programi kullanilmistir. Bu arastirmada,
tanimlayic1 istatiksel yéntemler disinda verilerin normal dagilimi teshisi histogram ve
carpiklik basiklik katsayilari“ile degerlendirilmistir. Onerilen iliskilerin teshisinde Frekans,
;F aktor Analizi, Regresyon -Analizi, Korelasyon Analizi ve Moderator Analizi uygulanmistir.

Cam-Tavan sendromun ortaya ¢ikmasina Rol belirsizligi ve Orgiitsel adaletin etkisinin
.olmaSI list pozisyona ylikselmeyi arzu eden kadin galiganlarin karsisinda ciddi bir engel
olusturmaktadir. Cam-Tavan sendromunun ortaya ¢ikmasinda Rol belirsizligi bileseni ile
Orgiitsel Adalet bilesenin etkisi g6z oniinde bulundurularak, Hofstede’in kiiltiir terimlerinin
Boyutlarma gore Kirgiz toplumu ile Tiirk toplumu degerlendirilmistir. Yapilan arastirma
sonucuna gore, Rol belirsizligi ile bir ana degisken olarak Cam-Tavan sendromu arasinda
anlamli iliski ortaya ¢ikmistir. Rol belirsizliginin diger alt boyutlar: ile cam-tavan sendromu
arasmda anlaml iligki saptanmamustir. Orgiitsel Adalet bileseni bir ana degisken olarak Cam-
Tavan sendromu ile anlamli iligki ortaya gikarmigtir. Fakat anlamli iligkilerin ortaya ¢iktig
Cam-Tavan sendromunun “6rgiit politikalar1” ve “kadin erkek esitligi” alt boyutlar;, ana
degisken ile birlikte ele alindiginda Organizasyonel Adalet bir ana degisken olarak Cam-
Tavan sendromu iizerinde agiklayic1 bir etki géstermistir. Cam-Tavan sendromun “Grgiit
politikalar1™ alt boyutu ile Orgiitsel Adaletin “etkilesim” (bilgi) alt boyutu arasinda anlaml
iligki ortaya ¢ikmugtir. Cam-Tavan sendromun “kadin erkek esitligi” alt boyutu
Organizasyonel Adaletin “dagitim” ve “etkilesim” (bilgi) alt boyutlar1 arasinda anlamli iligki
orfaya ¢ikmistir. Cam-Tavan sendromun diger alt boyutlar ile Organizasyonel Adaletin diger
alt boyutlarl arasinda anlaml iligki tespit edilmemistir. Aragtirmada ulusal kiiltiiriiniin sartli
degisken etkisi 'incelehmi$ yapilan moderatdr analiz sonucunda cinsiyete gore (kadin)
moderat6r analizinin, Cam-Tavan sendromun ana degiskenin etkilesim terimlerinde anlamh
>iv1_i$ki tespit edildigi' i¢in sarth degiskenden so6z edilmistir. Diger moderatér analizlerinde

_ efkile§im terimlérindc anlamli iligki tespit edilmedigi i¢in sarth degiskenden ortaya
kbﬁﬁiémwt;r. .
Anahtar Keli'melel‘: Cam Tavan Sendromu, Rol Belirsizligi, Orgiitsel Adalet, Ulus

Kiiltiirii.

=g



viii

SUMMARY

The Effect of Role Ambiguity and The Orgamzatlonal Justice on Glass-Ceiling Syndyrome:
The Moderating Role of The National Culture

The aim of this research is to reveal the role of nation culture, role ambiguity and
organizational justice in the emergence of the glass ceiling syndrome on women employees.

- The so-called white-collar employees, and women constitute employees located in
* different positions in the institutions located in Turkey from Kyrgyzstan are the sample of this
research.

) In. this study the IBM SPSS 22 program was used for data analysis. In this study,
except for the descriptive statistical methods, the normal distribution of the data was
evaluated with the histogram and the skewness kurtosis coefficients. In the identification of
the proposed relationships Frequency, Factor analysis, Regression analysis, Correlation
- analysis and Moderator analysis were used.

. Role ambiguity and the influence of organizational justice on the emergence of glass-
roof syndrome constitute a serious obstacle against female employees who desire to rise to a
higher position.. Considering the role ambiguity component and the effect of organizational
- justice component in the emergence of glass-ceiling syndrome, Kyrgyz society and Turkish

society were evaluated according to the Hofstede's cultural model. According to the research
result, there is a significant relationship between Role Uncertainty and Glass-Ceiling
Syndrome as a main variable. There was no significant relationship between other sub-
dimensions of role ambiguity and the glass-roof syndrome. The organizational justice
component revealed a significant relationship with the Glass-Ceiling syndrome as a major
variable. However, when the "organizational policies" and "gender equality" subscales of the
Glass-Ceiling syndrome were discussed together with the main variable, meaningful relations
emerged, Organizational Justice had an explanatory effect on the Glass-Ceiling syndrome as a
major variable. A significant relationship was found between the "organizational politics"
sub-dimension of the Glass-Ceiling syndrome and the "interaction" (information) sub-
dimension of Organizational Justice. A significant relationship was found between the sub-
dimensions of "gender equality" of Glass-Ceiling Syndrome and the "distribution" and
"interaction" (information) sub-dimensions of Organizational Justice. There is no significant
‘relationship between the other sub-dimensions of Glass-Ceiling syndrome and the other sub-
dimensions of Organizational Justice. The conditional variable effect of the national cultures
- has been examined. As a result of the moderator analysis made, according to the general sex
(female) Moderator analysis; Conditional variability has been mentioned since a significant
relationship was found in the interaction terms of the main variable of the glass-ceiling
syndrome. In the other moderator analyzes, no significant relationship was found in terms of
interaction, so it was not conditionally changed.

Keywords: Glass Ceiling Syndrome, Role Ambiguity, Organizational Justice, National
* Culture.



i s i ONSOZ
- Giniimiizde dunya Qapmda insanlarin sayist yedi milyara yaklasirken bu saymin
: yarlslm kadinlar olu$turmaktad1r Ancak 1$ diinyasinda kadin ¢aliganlar st diizey
o yonetimlerde yeterince yer almamaktadirlar. Ust yonetim kadrolarinda kadin ¢alisanlarin
yeteri kadar yer almamalarinin pek ¢ok sebebi vardir. Bu konu iizerine bir¢ok arastirma
mevcuttur Kadlnlarln kariyerlerinde bir tiirlii asamadiklar1 “cam tavan sendromu” engelinin
var oldugu bir gerc;ektlr

Cam tavan sendromu kadin ¢alisanlarin is yasaminda yetenek, basari, tecriibe ve
: hyakatlerme bakilmaksizin yukselmelerlm engelleyen, net olarak goriilmeyen, ayn1 zamanda
‘agilmas1 miimkiin olmayan engellerin tiimiinii kapsamaktadir.

Bu ¢alismada Cam-Tavan sendromunun ortaya ¢ikmasina sebep olan rol belirsizligi,
Orgiitsel adalet ve araci deBisken ulus kiiltiirii deglskenlermden kaynaklanan engeller teorik
olarak bir ¢ergeve iginde ele alinmis, bu engellerle Kirgizistan ve Tiirkiye’de beyaz yakali
tabir edilen ¢alisanlarin kariyerlerinde kargilagtiklar1 engel “Cam-Tavan Sendromunun”
ortaya ¢ikmasinda Ulus Kiiltiir degiskeninin alt boyutlari; gli¢ aralig1, bireyci 6zelligi ve eril
kiiltiir 6zelliklerinin etkisi arasindaki iliskiler incelenmistir.

Tezimin hér asamasinda bugiinlere gelmeme yardimlarimi esirgemeyen degerli tez
danigmanim Dr. Ogr. U. Isik CICEK, hocama ve egitim yagamim boyunca bilgi birikimlerini,
deneyimlerini, bizden esirgemeyen tum saygideger hocalarima, arastirma siirecince her tiirlii

destégi veren sevgili esime, beni motive eden minicik biricik kizima ve anne babama,

arkadagslarima ve aileme tesekkiirlerimi ve siikranlarimi sunarim.



GIRIS

Bu calisma odagl iki iilke Kirgizistan ile Tiirkiye’de tist kademeye yiikselmeyi arzu
edeh ve onun igin ¢aba sarf eden kadin calisanlarin karsilagtiklar1 engel Cam-Tavan

i % sendrémuhun ortaya ¢ikmasinda rol belirsizligi ve orgiitsel adaletin etkisini, Hofstede kiiltiir

| modeline gore degerlendirmigtir. Ulus kiiltlirtiniin sadece Klrglz ve Tirk kurumlarindaki
¢alisanlara olan yansimalarindan bahsedilmistir. S6z konusu degiskenleri Kirgiz ve Tiirk
kultur boyutunda kar@ﬂas%uﬁarak incelenen ilk bilimsel ¢alisma olmustur.

| Kadin ¢alisanlarin kariyerlerinde karsilastiklar1 Cam-Tavan sendromu engelinin ortaya

3 ¢ikmasinda Rol belirsizligi ve Orgiitsel adaletin etkisi, Ulus kiiltiirii sarth degiskeni roliiniin

tizerindeki etkisini ihceleyen bu ¢alismanin literatiirii d6rt boliim halinde sunulmaktadir. Cam-

Tavan sendromu ka\}ramlnln aciklandign birinci bolimiiyle Orglitsel Adalet bagimsiz

dégiskeni kavraminin ele alindigi ikinci boliim, Rol Belirsizligi bagimsiz degiskeninin ele

| alindig1 ﬁ(}ﬁncﬁ béliim ve Ulus Kiiltiir gii¢lendirici degiskeninin ele alindigi dort boliimden
olusﬁp, .Qahsmanm kavramsal yapisini olusturan bilimsel literatlir incelemesini ortaya

.koymaktadlr

[k boliimde Cam Tavan sendromu kavrami detayli bir sekilde agiklanmistir. Cam-

Tavan sendromunu ortaya g¢ikaran unsurlar ve ileride kadin c¢alisanlarin Cam-Tavani
kirabilmesi i¢in 6nerileri ve sonuglari irdelenerek orneklerle incelenmistir.

' - Ikinci boliimde ise Orgiitsel- Adalet degiskeninin sebepleri ve sonuglar1 irdelenmistir.
Bu kavramin Cam-Tavan sendromu tizerindeki etkisini ortaya koyan aragtirma bulgularina yer
verilmistir. |

Ucgtincii boliimde ¢alisanlarin kariyerine engel olan Cam-Tavan sendromunu etkileyen
diger bilesen Rol Belirsizligi degiskeninin etkisi irdelenerek incelenmistir.

B - Dérdiincii boliimde Hofstede’in Ulus Kiiltiir degiskeninin 6zelliklerinin sebepleri ve
sonuc;larl 1ncelenm1$t1r ve bu ulus kiltiirtiniin alt boyutlarina gore iki {ilke calisanlarinin
kariyerlerinde kargilagtiklar1 engellerin etkisi goz oniinde bulundurularak bir degerlendirme
yapilmustir.

Besinci boliimde ise arastirma problemi, amaci, 6nemi, kapsami ve sinirliliklari,

-arastvlrm'af modeli, hipotezleri veri toplama araglar1 ve arastirma sonucunda elde edilen
verilerin istatistiksel analiz bulgular1 incelenmigtir. Kirgizistan ve Tiirkiye’de konumlanmis
g:ésitli_ isletmelerdeki beyai yakalilara bire bir ulé$1larak veriler elde edilmistir. Arastirma
éﬁcesinde _olusturul'an hipotezler, aragtirma bulgular1 bolumiinde ilgili analiz bulgulari

(_;erg:‘evesinde‘ cevaplandlrllmlstlr.



S BIRINCI BOLUM
CAM TAVAN SENDROMU HAKKINDA GENEL BiLGILER.

. 1.1.Cam Tavan Sendromunun Tanimi

| ~ Glinlimiizde “Cam-Tavan sendromu” adiyla bilinen, érgiitlerde kadin ¢alisanlarin is
hayatinda (st diizey pozisyonlara gelebilmelerinin karsisinda engelleyici bir kavram olarak
~ bulunan Cam Tavan sendromu, ilk olarak ABD basta olmak {izere bati iilkelerinde 1970’1i
yillarda kullamlmistir (Ozyer ve Azizoglu, 2014: 95).

Is sozliiginde Cam-Tavan sendromu su sekilde agiklanmaktadir. Ust yonetim
pozisyonlafé gelebilmelerine layik ve ‘hak eden calisanlarin kariyerini engelleyen ve
gﬁzl‘i-kmeyen bir gergek engel tiirtidiir. Bunun gibi engeller yas, etnik koken, politik goriis,
diinya inanci veya cinsiyet farkliliklarina olan 6n yargilardan dolay:1 ortaya ¢ikmaktadir.
Aslinda cam-tavan calisanlarin iist pozisyonlar1 idare etmek i¢in yetersizliginden dolay:
ortaya ¢ikan engel tiirii degildir. Daha net olarak bir grup tarafindan, cinsi sirf kadin oldugu
icin onlarin {ist yonetim pozisyonlarina yiikselmelerini engelleyen duvar olarak
tanimlanmaktadir (Gupta, 2018: 84).

Cam-Tavan, kadinlarin kariyerlerindeki farkli engelleri sembolize eden terimdir.
Isletmelerde bulunan kadimnlarin Kkariyerlerinde ilerlemesini engellemektedir. Arastirma
sonucuna gore isletmelerde c¢alisan kadinlarin, ytizde besi tist pozisyonlarda calismaktadir.
(Adair, 1999: 2). Cam Tavanla ilgili yapilan bir takim anket arastirmalar1 sonuglarina goére;
kadinlara liderlik pozisyonlarinda galisma hakk: verilmemektedir. Aslinda igletmelerde beyaz
yakali1 .diye tabir edilen iist pozisyonlarda c¢alisan kisiler liderlik pozisyonlarina hakim
olmaktadirlar. Tiim kar amaci giitmeyen isletmelerde kadin ¢alisanlar bulunmakta, 6zellikle
orta yonetimde ve alt pozisyonlarda daha fazla yer almaktadirlar (Chairperson,1995: 7).

Karafas (2013:6)’a gore kadinlar ile st yOneticiler arasindaki bulunan kadinlarin is
yasamlndaki basarilarinin liyakatleri 6nemsenmeden ilerlemesine engeller olusturan, net
olarak bilinmeyén ve asilmasi pek miimkiin kilinmayan engellerin tlimiinii nitelendirmektedir.
Engellerin en 6nemli 6zellikleri karsilasacaklar1 sorunlarin belirsiz olmasidir. Ozellikle Cam
Tavan; calisanlarin sirf kadin oldugundan dolay: iist pozisyonlardan daha uzak kilmaya
yonelik goriinmez engellerin biitiintinli olusturmaktadir.

- Karcioglu ve Leblebici (2014: 4)’ye gore Cam Tavan (Glass ceiling) kavramindan ilk
kez Hymo{/itz ve Schellhard tarafindan 1986’yilinda Wall Street Journal’da yayilanan “Is
Yasaminda. Kadin” programinda bahsedilmistir. Bu haber sonra kamu iglerinde, egitim

kurumlarinda ve diger sektérlerde {iist pozisyona gelmeyi arzu eden ve bunun igin ¢aba



: géster.e_‘n» kadinlarin kendi is yasaminda karsilastig: engellere Cam Tavan denmeye
‘ vblaslanm1$.t1r } ;
| _ Cam Tavan sendromuyla ilgili birgok arastirma mevcuttur. Rusyali arastirmacilar
leazova ve Yandulina’ ya gore Cam Tavan giiniimiizde toplumda kadin ¢alisanlarin daha
,'sosyal, aktif, girisimci ve bagimsiz hale gelmesini saglamistir. Bundan birkag¢ sene onceleri
" kadinlarin ¢ogu kamu islerine déhil edilmiyordu, sadece ev hanimi ve alt diizey ¢aligan olarak
goriilityordu. Cinsiyet ayrimi, ¢esitli yapilara gore erkekler ile kadinlari aym asimetrik
dagilimda endiistriyel, profesyonel ve resmi olarak gosterilmektedir. Genellikle yatay ve
dikey ayrim olarak ayrilir. Yatay aynm farkli meslek gruplarini temsil ederken, dikey ayrim
ayn1 profesyonel kategorileri temsil eder. Sektérel ve mesleki ayrim bu durumda yatay olarak
kabul edilir ve hizmetleri dikeydir. Bu durumda dikey ayrimecilik “Cam Tavan” olarak
nitelendirilir. Kariyer hiyerarsisi, kadinlarin tirmanmak igin neredeyse hi¢bir firsati olmadig1
list pozisyonlardir. Cam Tavan iist hiyerarsideki pozisyonlar i¢in resmi bir kisitlama olmasa
bile, ancak kendi meslekl alanlarmda kadinlar bu bariyeri agsamazlar diye ifade edilmistir.
 Yildiz (2014: 74)’a gore bu kavram sadece kadinlara ait olmamakla beraber etnik
~azinliklarin ya da erkeklerin iist pozisyona yiikselmelerinde de engeller teskil etmektedir. Bu
sorun nedeniyle kisiler kendi kariyerlerindeki basamaklarda ilerlemeye caba gosterirken,
orgiit icindeki ortaya ¢ikan Cam Tavanlar sebebiyle kariyerlerinde hedeflerine erisememekte
ya da tist kademelere ulagamamaktadirlar.

Cam Tavanin tanmimlamasi, herhangi bir isyerinde erkekle kadin arasindaki esitsizligi
analiz edebilmek i¢in en temel metafordur. Cam Tavan metaforu; kadinlarin {ist pozisyonlara
ulasmasini. engelleyen gizli siurlar igin kullanilmaktadir. Cam Tavan hakkinda birgok
aciklayici faktdr bulunmaktadir.

Korkmaz (2014: 1) ’a gore giiniimiizde is hayatinda kadinlarin sayis1 hizla artmasina
ragmen, st pozisyonlarda kadmn calisanlar az miktardadir. Kadinlarin {ist pozisyona
gelmelerinde karsilagtifi engellerin arasinda, cinsiyet ayrimeiligi gibi bazi nedenler sik sik
rastlanilan Srneklerin icerisinde bulunmaktadir.

Yonetim bilimi literatiirinde Cam Tavan olarak bilinmekte olan bu kavram, is yerinde
calisan insanlarin yiikselmelerinde agik ve gizli engellerin biitiiniinii ifade etmek i¢in
kullanmaktadir. Konumuzun geregi olarak bu c¢aligmada kadin ¢alisanlari engelleyen
faktorler ele alinacaktir. Bu faktérlerin (Cam Tavan) sonuglari ¢aligan kadinlari ciddi anlamda
etkilemektedir. , )

~ Tiikeltiirk ve Sahinpergih (2008: 116)’e gore genel olarak kadinlarin is yasaminda

’ kazanglém erkeklerin kazanglarindan daha azdir. Cam Tavan, kadinlarin is yasaminda st



kademeye yiikselmek icin merdivenleri tirmanirken karsilasug goriilmez engeller olarak
tanimlanmaktadir. Kadinlarin liderlik agisindan orgiitlerde gok az olmasi, giiniimiizde Cam
Tavan sendromu oldugunu net olarak ortaya cikarmaktadir.

Arastirmalarin sonuglarina gore kadinlarin da yonetim islerini yapabilecegi varsayimi,

yoneticiligin derecesi ile dogru orantil olarak, Cam Tavanin kirilmasini saglamasi gelecekte

' kadmlarin egitimini daha da yﬁksvek derecelere ¢ikaracagl ongorilir (Winkler, 2011: 26).
Cam-Tavan sendromu kadimlarin sosyal hayatinda kargilastiklary kariyer engellerinin genel
adidir. Bu engeller genellikle li¢ ana baslik altinda bireysel, orgiitsel ve sosyal olarak ele
almmaktadir (Korkmaz, 2016: 27).

Caligkan (2012: 84)’a gore Cam Tavan sendromu kurumsal engeller olup, erkek
yoneticilerin tavirlar: ve beklentileridir, kadinlarm ise kendisine ait 6zgiiven eksikliginin var
olmasin1 ve aile sorumluluklénnl 'bu sendromun sebepleri olarak siralayabiliriz. Cam Tavan:
nerede olursa olsun; sirketlerde, egitim kurumlarinda ve kér amact giitmeyen kurum Ve
kuruluslarda st kademelere gelmeyi arzu eden ve bu yonde gaba gosteren kadinlarin ontine
¢ikan engellerdir.

Konumuzla ilgili baska bir arastirma da Mizrahin ve Aracl tarafindan yapilmistir.
Kadin calisanlarin basari derecelerine bakilmaksizin, ilerlemesini ve geligmesini engelleyen
ve ayni zamanda agilmas1 miimkiin olmayan engellerin timint olusturmaktadir. Cam Tavan
engelleri, bir isletmede piyasada rekabet tsttinligu yapabilecek cesitli yeteneklere sahip
kigilerin, tist diizey yonetim kademelerinde gérevlendirilmemesi ve isletmelerin verimliligini
artirabilecek yeteneklerinin kullanilamamasina sebep olmaktadir (Mizrahin ve Araci, 2010:
150). Cam-Tavan kadin ve azmliklarm kurum hiyerarsisinde st pozisyonlara gelmelerinde
karsilagtiklar1 gorinmez engellerdir (Aidoo ve Cyndy Achira, 2016: 3). Kadnlar; glicli
snsezileri, gelismis hisleri, kolay iletisim Kkurabilme becerileri, ise daha da yatkin olabilmeleri
ve sabirlariyla is faaliyetlerinde erkeklere gore farklidirlar. Kadinlarin bu ozellikleri, dinya
capinda kadimlara kendi is hayatinda biiyiik destek ve avantajlar saglamasina ragmen bizim
toplumumuzda tam tersine kadinlarin is glicine katilma orani ortalamanin altindadir (Erol,
2015: 15). Geleneksel olmayan meslekleri segen kadmlar 6zel kurumlarda engellerle
kargilagmaktadir. Ornegin; tecrit e.dilmek, kadn rol modellerin eksikligi ve cinsel tacizdir. Bu,
dl'fmya(génelinde kadin temsilcilerin az oldugu proje/kuruluslarda cok agiktir. Cam-tavan
sendromu ingaat sirketlerinde siki siki yerini korumaktadir. Bu da olsa teknik ingaat alaninda
profesyénel kariyer yapmak igin istekli kadinlar tarafindan iyi bilinmemektedir (Obamiro ve

Obasan; 2012: 80).



. Geﬁell ol'ar-ak is yasaminda kadinlarin giderek artan oranda bulunmalari, calisma
hayatmda ve yonetiminde kadnlarla ilgili aragtirmalarin artmasina neden olmaktadir. Sonug
. olarak "yapilan ara$f1rmalar, ozel sektorde orta kademeye kadar yonetimde galisan kadin
sayisinin arttig1 ve sonrasinda durduklarini gostermektedir (Oriicii ve Kilig,2007: 118). Cam
Tavanla ilgili birgok aragtirma bulunmaktadir. ABD’de bu alanda yapilan ¢alisma sonucunda
binlerce dev sirketin yoneticilerinden %16,9’unun, yénetinide bulunanlarin %6,2’sinin bayan
oldugu belirlendi. Dev Amerikan isletmelerinde iist pozisyonlarda g¢alisan kadinlarin orani
%3’ten az oldugu tespit edilmistir. Buna ek olarak Tirkiye’yi 6rnek alacak olursak,
bankacilik ve sigortacilik sektoriinde 64 sirket {izerinde yapilan ¢aligma sonucunda isgilerin
. %43’ﬁnﬁﬁ, orfa kademe i.sc;ilerin %26 simn iist kademe pozisyonda bulunanlarin sadece
%3’iiniin bayan ¢alisan oldugu tespit edilmistir. Aragtirmalarin yapilmasi netice olarak bayan
calisanlarin isletmeleri {ist yonetim basamaklarinda ¢ok az temsil ettiginin goze garptigini bize
gostermektedir. Ve bu, sonug olarak isletmelerde Cam Tavan sendromunun var oldugunu
ortaya koymakta ve bir bulgu olarak agiklamaktadir (Karaca, 2007: 52). Cam Tavan
sendromu birgok sirkette, agirlikli olarak kadinlarin, iist seviyelere ilerlemelerinde ortaya
¢ikan engeller olarak tanimlanir (Guinness, 2010: 70).
~1.1.1. Cam Tavan Ile Benzer Terimler

Cam-Tavan sendromunun iistesinden gelen kadin galisanlar {ist diizey y®netim
pozisyonlarina ulasirninda gesitli zorluklarla bas basa kalmaktadirlar. Ust diizey yonetim
~ pozisyonuna ulasan kadin ¢aliganlarin performanslar1 siki bir sekilde gozetlenmektedir ve
-daima pozitif gozle degerlendirilmemektedir. Aslinda kurumlarda birgok yoneticinin erkek
yoneticileri tercih ettigi 6ne siiriilmektedir ¢iinkii kadin ¢alisanlarin ileride verimli olmayacag:
on yargisma varllmaktadir. Bu diigiince yoneticilerin erkek olmasi gerektigi mantigini
icermektedir. Bu konuyu Cam-Tavan sendromuna benzetmesi harig, kurumlarda kadin
calisanlarin  karsilastiklar ’gérﬁhmez engelleﬁ tamimlandiginda benzetmeler birgok

kavramlarla agiklanmaya neden olmustur. Bu kavramlar kadin ¢alisanlarin kariyerlerinde
| karsilastiklar1 engellerin niteligine yonelik olarak farkli farkli isimlendirilmistir. Bunlar Cam
duvarlar, cam ugurum, bambu perdé, annelige 0zgii duvarlar, tokenizim (gostermelik 6diin
verme), kralige' arl sendromu gibi isimlerdir (Findik, 2016: 27).

- Giintimiizde toplumlarda kaliplagmig bir diisiince olan, erkek yonetici olursa normal,
‘kadin yonetici olursa kural disidir diistincesi gogunlukla kabul gormektedir. Erkekler ve
kadinlarin ciﬁsiyeﬁne gore rollerini belirleyen dolayli sosyal s6zlesmesine gore, erkekler daha
¢ok emek etkinligine ‘odaklanirlar ve en 6nemli gorevleri de maddi gérevi saglamaktan

olusmaktadir. Kadmlar igin ise aile ve ev isleri ilk siradadir, bu nedenle emek etkinligi



‘kadinlar i¢in ikinci planda olup gelecek vaat etmeyen bir olgu olarak goriilmektedir. Erkekler
ve kadmlar arasinda var olan asimetrik ayrintilar calistiklar1 sektorlere, mesleklerine ve
>yapt1klar1 gérevlere gore- .gesitlilik gostermektedlr Bu ayrim yatay ve dikey olarak iki kisma
bolunmustur Yatay ayrimi cogunlukla farkll mesleki gruplarda meydana gelir. Dikey ayrimi
‘ise sadece tek bir:meslek kategorileri uzermde meydana gelmektedir. Bundan dolay: sektorel
ve mesleki ayrimlar yatay, gorev ayrlmlanm da dikey olarak ayirabiliriz. Bunun disinda
dikey ayrimi Cam Tavan sendromu olarak adlandirilmaktadir (Roshin ve Solnsev, 2006: 3).
Cam Tavan sendromundan dolay: bu kariyer hiyerarsisinde pratik olarak kadinlarin
yiikselme imkanlar1 yoktur. Kadmlarin st diizeydeki statiilere sahip olmalar1 Cam Tavan
sendromundan resmi kisitlamalar olmasa bile, gergek olarak kadnlar bu engellere
rastladiklarindan dolay: ilerleme kaydedememektedirler. Cam Tavan sendromunun oldugu
iilkeler oldukga fazladir. Bu olgu gelismis tilkelerde dahi goriilmektedir. 2006 yilinda
Accenture $irketinin yaptigi arastirmada (Kuzey Amerika, Avrupa ve Asya’da 8 iilkenin
¢alisanlarma 1200 yonetici arasinda caligma yapilmigtir) Cam Tavan sendromunun mevcut
oldugunu belirtmis olan kadinlarin orant %70 buna kargilik erkeklerin oram %75’tir. Bunlar
ABD, Ingiltere, Almanya, Avustralya ve Isveg iilkelerinde kadimlarin kariyer gelistirmelerine
en cok engel teskil eden sosyal standartlardir. Kanada, Filipinler ve Avusturya iilkelerinde de
daha §:ok kurumsal standartlar engel olarak goriilmektedir. Sekil olarak baktigimizda Cam
Tavan sendromu goriinmez kariyer olarak nitelendirilmekte ve i¢ ige piramit ve sekil iginde
profesyonel kariyer bulunmaktadir. Sadece meslek kariyeri degil firmadan firmaya gecis

kariyer gelisimi ve mesleki statli gelistirilmesini de icermektedir.



Cam Tavan Sendromu

~ Erkekler Kadinlar

1.1 Cam Duvarlar1 (Glass Wall)

‘Kaynak: Roshin ve Solnsev, 2006: 3
1.1.2. Cam Duvarlar (Glass Wall)

Roshin ve Solnsev (2006: 3)’a gére “Cam Tavan” modeli “Cam Tavan” ve “Cam
Tavan Duvarlar” olarak ikiye ayrilir. (Sekil 2). Bu durumda, dikey ayrisma yatay ayrisma ile
tamamlanmaktadir ve kadinlar dikey kariyerinde meslek faaliyetlerinin saglanmasi i¢in daha
da az erisim elde etmektedirler. “Cam Tavan” ve “Cam Duvarlar” mesleklerin egitim
durumundaki alanlar1 segerken bile bir segimi olugturmaktadir. Ayrica onemli bir ilerleme
anlaminda degil faaliyet alanlari segimi olusturmaktadir. Ornegin isyerlerinde muhasebe
islerinde kadinlarin ¢ogu gérev almaktadirlar fakat muhasebecilerin iist seviyeye gelmesinde
kadin yoneticiler nadiren goriilmektedir. Ya da daha az karli kaynaklarda daha az erisim
saglamak ve bu nedenle giic yapilarina gore daha az erisim saglayan sektorlerde
yogunlasmasmé neden olmaktadir. Finans sektoriinde ve petrol ve gaz yonetim tecriibesi

kiiltir, saglik, sosyal refah halindeki alanlarda yonetim, hiikkiimet dahil olmak tizere,



gelecek’ceki kariyerler igin daha ciddi bir temel olusturmaktadir. Bu nedenle, promosyon dikey
sinirlamalarin -~ “Cam  Duvarlar1” faaliyet meslek alanlarinda segimleriyle Onceden
 belirlenmektedir. |
- Cam Tavan terimi, var olan dogal yapilar1 ayirt eder. Nitelikli ve 6zgiivenli kadinlar
Cam Tavan sayesinde yukari bakarak gorebilirler, yetenekleri ve hedefleri sayesinde
goriinmez engellere 6nlem alarak onlar1 kirip saf dis1 edebilirler. Bu Cam Tavan kavraminin
~ mevcut olmas: farkli seviye kapsamina bagl olarak hangi kadinlarin orgiitlerin yapilarinda
yer alacaklarini belirler ve bu genellikle piramit seklinde temsil edilir. Ayrica baz tilkelerde
. ya da sirketlerde Cam Tavan, 6nceden kurulmus isletmelerde daha fazla miimkiin olabilirken,
diger yeni kurulan isletmelerin seviyesinde daha asagida da olabilmektedir. Baz1 faktorler bu
kadinlarin kariyer yolunda iist pozisyonlara gelmelerinde engel teskil etmektedir. Yeni
kurulan isletmelerde kadinlar “stratejik olmayan” insan kaynaklari ve yonetimi gibi
boliimlerde calisirlar. Kadinlar i¢in aile sorumlulugu iist pozisyona yiikselmesinde engel
yaratabilmektedir. Son yillarda egitim kalitesindeki artis nedeniyle kadinlarin arasinda evlilik

ertelemesi ve dogum oranindaki azalma diinya genelinde azalmaktadir.



Kadinlar . Erkekler

1.2 Cam Ugurum (Glass CIliff)

Kéynak: Roshin ve Solnsev, 2011: 4
1.1.3. Cam Ugurum (Glass Cliff)

Cam ugurum terimi, Cam-Tavann iistesinden gelen kadin ¢alisanlarin kriz iginde var
olan boliimlere atanmalar siirecinde karsilasacagi zorluklar ile riskler nedeniyle basarisizliga
ugramalarini aglklamaktadlr. Cam Ugurum, Cam-Tavanin aksine erkeklere nispeten kadin

caliganlarin karsilasacagi engelleri ifade etmektedir.

‘1.2, C_am Tavan Sendromunu Ortaya Cikaﬁin Faktorler
' Cam Tavan sendromu somut olmayan engellerden olustugu i¢in bu sorunun ortaya

¢tkmasini_saglayan faktorlerin de smirlandiriimast zordur. Bu faktdrler igerisinde sik

kargilasilanlar asagidaki gibidir.



1.2.1. Erkek Egemén :(';)rgiit Kiiltiirii Ve Uygulamalar
.- Taskin ve Cetin (2012: 25)’e gore kadin y&neticilerin ilerlemesine uygun olan orgiit

kiiltiirlerinin olmasi Cam Tavan sorununu agmak konusunda etkilidir. Isletmelerde
yéﬁetici.lerin kadin olmasi,”k’adirbl‘larm tist pozisyonlara yiikselmelerinde karsilastiklar1 Cam
Tavan .engellerini asmaiarlm kolaylastirmaktadir. Bu, orgiit kiilttiriinii degistirmektedir.
Orgiitlerde bu yolla 6rgiit kiiltiirtinii degistirmenin aksine egitim araciligiyla kadinlarin orgiit
kiiltlirline uyum saglémam hedeflenmektedir.

Isletmelerde cinsiyet ayirimeiligi dogrultusunda genellikle erkek iscilerin daha egemen
~ oldugu-géze g¢arpmaktadir. Yoneticilik hiyerarsisinde erkeklerin bulunmasi bu durumu
tetiklemektedir. Bu bakimdan béyle bir ortam kadinlarin Cam Tavan sorunlarim agmalarini
zorlagtirmaktadr. Giiniimiizde kiiresellesen piyasa kosullarinda isletmelerin varhiklarini
- devam .e‘ttirebilmeleri giin gectikge zorlagmaktadir. Bu durumda Cam Tavan sorununun
giderilebilmesi, ortak orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasina baghdir (Afacanfindikli ve Pinar,
2014: 156).

Orgiitler kendine has 6zelliklere sahiptir. Orgiitiin var olmasina neden olan galisanlar
orgiittin amaglarin1 gergeklestirmek i¢in bir araya gelir ve isi kendi aralarinda takimlar
kurarak yaparlar. Orgiit kiiltiirii ile ilgili birgok tanim mevcuttur. Bu tamimlar ile orgiit

kiiltiiriiniin asagidaki 6zelliklerinden s6z etmek miimkiindiir:

a) Orgiit kiiltiirti, orgiit iginde ¢alisanlara nasil davranig sergilenecegi hakkinda
‘bilgi veren degerlerin sonucudur.
> b) Orgiit kiiltiirli, ¢alisanlarca sorgulanmadan kabul géren yazili olan ve olmayan
degerler biitlintidiir.

c) Orgiit kiiltiirii, 6rgiitsel sorunlara tiretilen ¢oziimler ve esaslardir.

d) Orgiit kiiltiirti, 6rgiit degerlerinin tiimiinii ve buna bagli anlamlari, hikdyeleri ve

olaylar1 kapsamaktadir.

" Bunlan goz onitinde bulundurdugumuzda orgiit kiiltliri, orgitleri karakterize edebilen
- orgiitlerde kavrama, anlama, hissetme ve tepki gosterme yollarinin biitiintidiir (Meydan, 2010:
5). ‘ - T

Temel vd. (2006: 29)’ne gore igyerlerinde cinsiyet ayriminin olmasi orgiit kiiltiiriini
onemli kilmaktadir. Hiyerarsik yapilanmaya gére yukaridan asagiya kadar iletisim
kuruldugunda ‘“erkek odakli” olan orgiit kiiltlirii benimsenmektedir. Kadin galisanlarin tist

kademe yoneticiligine gelmesinde esas engellerin olmasim kabul etmektedir. Geleneksel
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toplum, erkegin egemen oldugu toplumdur. Béyle bir toplumda kadinlarin basarihi olabilmesi
icin er.kekl'ere benzer yaply.a sahip olmalar1 istenmektedir. Bu da kadinlarin duygusal ve
psikolojik olarak zarar gérmelerine neden olmaktadir. Bir toplumda eril degerlerin fazla
olmasi, kadinlarin kariyerlerinde baski altinda kalmalarina neden olabilir. Kadinlarin yaptigi
isler degersiz olarak goriilebilir. Kadinlar is hayatinda erkekler gibi ¢alismalarina ragmen
evdeki isleri de ustlenmektedirler, onlar g¢ocuk bakma, yemek yapma gibi isler ile de
sorumludurlar. Toplumda kadin ile erkegin yapmasi gereken isler nasil belirgin olan ¢izgilerle
ayrilmissa, is yasaminda da erkeklerin ¢ikarlari netleserek 6n plana ¢ikarilmistir. Geleneksel
toplumlara gore kadin ev islerini, erkek ise is yagsaminin y6neticisi olarak goriilmektedir.

Cinsiyet rollerine gore Tiirk toplumu ataerkil bir yapiya sahiptir. Erkek egemendir ve
kontrol etmeleri beklenir. Kiiltiirel olarak diistiniildiigiinde ailenin hiikiimdaridir. Erkegin
rolleri bir otorite olarak esinin tiim sorumluluklarini kendine {istlenmek ve ailesini
~ gozlemlemektir. Tiirk toplumu ataerkildir ve buna 6nem vermektedir. Hala Tiirk erkekleri
idari kademelerde “ilk secenek” olarak degerlendirilir. Bir toplumun psikolojik yapisini
degistirmedik¢e is hayatinda kadinlarin hak ettigi basamaklara yiikselmesi zordur. Temel
olarak kendimiz alisilmig degerlerden vazge¢cmemiz, kadin erkek tiim isgilerin kadinlar
hakkindaki 6nyargilarindan kurtulmasi gereklidir (Oziinlii, 2013: 26).

Kadinlarin kariyerlerinde ailenin psikolojik rolii biiytiktiir. Clinkii bu anne ve es olarak
onlarin gilivenini artlracéktlr. Ailesine bagli olan kadinlarin “kurumsal merdivende”
yiikselmeleri zordur. Kadinlarin basarili bir kariyer kurabilmeleri kisisel nitelikleri ve
toplumun kaliplagmis yapisina karsi miicadele yetenegine baglidir. Kariyer yolunda kadinlarin
erkeklere gore bazi avantajli durumlar1 vardir. Kadinlar kendine 6zgii olumlu niteliklere
sahiptir. Erkeler ile kadinlar basarty: farkli algilarlar. Kadinlar evde ve is yerinde refahin
saglanmasimna Ozen gosterirken, erkekler ise kendi profesyonel mesleki basarisini 6nde
tutmaktadir. Ek olarak, kadinlarin kariyeri mezuniyetten sonra degil, is basladiktan birkag yil
sonra baglar. Bu durum aile, dogum ve ¢ocuk yetistirme gibi sorumluluklardan
kaynaklanmaktadir. Kadinlar profesyonel kariyerleri i¢in tiim niteliklere sahip olmasina
ragmen, lider olmalar1 oldukga zordur. Ozellikle teknoloji alaninda lider olmak kadinlar i¢in
daha da zordur. Kariyer asamasinda iist yonetime yapilan atama ve se¢imlerde kadinlar ile

erkekler ayni yeteneklere sahip olsalar dahi erkekler daha sanslidirlar (Hasanova, 2016: 5).

1.2.2. Cinsiyete Dayali Kalip Yargilar
- Kadinlar kendi kariyerinde basarili olamayacagini hissettiklerinde cinsiyete dayali

basmakalip yargilarin .oldugunu diistiniirler. Bu, egitim ve is hayatinda kadinlarin oraninin

artmastyla beraber degisiklik gostermektedir. Arastirmaci Hill&Hill, kadin ¢alisanlarin
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kariyerlerinde gelismelerini engelleyen temel faktoriin erkeklerin onlara olan davramislari
oldugunu diistinmektedir (Ozyer ve Orhan, 2012: 975).

Cinsiyete dayal: isgiicii piyasasinda ayrimcilik her yerde ve her diizeyde mevcuttur.
- Yiiksek pozisyonlarda, cinsiyet esitsizligi daha belirgindir. Bunun haricinde gogunlukla
kadinlarin istihdamu ticretsiz ev islerinde saglanmaktadir. (ILO, Breaking through the Glass
Ceiling — Women in Management, Update 2004).

Kadin ve erkegln calistig1 igyeri ve pozisyonu toplumun degerlerine goére degisiklik
gostermektedlr Buna gore kadinlarin gogunlukla hemsirelik, 6gretmenlik gibi mesleklerde :
orani artarken, bunun-yaninda erkeklere gére daha az is imkéani bulmaktadirlar (Ogiit, 2006:
60). e
1.2.3. Is Ve Aile Dengesi Miicadelesi

Parlaktuna (2010: 1226)’ya gore toplum i¢inde insanlar, sosyallesme esnasinda
kiltirel yargidan toplumun deger ve yargilarim 6grenerek igsellestirmektedirler. Toplumsal
cinsiyet algisinin bu sekilde ortaya ¢ikmasi, biyolojik cinsiyetle beraber agiklanmasi miimkiin
olmayan sosyal kategorisi ataerkillik, toplum igerisinde tiretim big¢imleriyle baglantili bir
anlama sahip olmaktadir. Erkekler ile kadinlar aralarindaki farkliliklar toplumsal diizlemlerde

kurulan yonlerini ortaya koymaktadir. Iste bunun gibi sosyal kiiltiirel dayatmalar ise,

13 399

kadinlarin hayatindaki yerlerinin “evi”, ilk rolliniin “kocasiyla g¢ocuklarnin bakimlari”
olacagini gostermektedir \éé Bununla beraber geng nesilleri de bu tiirde yonlendirmesine neden
olmaktadir. “Toplumsal cinsiyet ayrimciligi” olup beyan edilen bu kavramimiz, kadimlarin
konumlarmi toplumda “ikinci plana iterek, sosyal dislanmalarina, sOmiiriilmelerine ve
ezilmelerine sebep olmaktadir.

Bir ¢alisan kadin, anne, es ve ev kadinligina benzeyen geleneksel gorevleri siirdiirmek
ile beraber ayn1 zamanda is mekaninda kendisine yiiklenen rolii de eksiksiz tamamlamaya
caligmaktadir. Buna sebep, olarak kadinlarin geleneksel olan kadmlik gorevi, toplumun
kadinlardan beklentileri “ve ,kﬁdmlarm gorevlerini igsellestirmesi gibi olgulari sayabiliriz.
Gtlinlimiizde var olan kﬁltﬁrei yap1 toplum igerisinde gelenek ve goreneklerin ve de inanglarin -
ve bunlara bagh olan Onyargi ve tutumlarin deisimini daha da zor ve uzun siiregli
' kllmaktadlr Ashnda kadinlar ikili gorevlerlnl yerine getirmede bir siirii problemlerle karsi
kargiya kalmaktadir. Temelde kadinlar is hayatlarinda ve de aile hayatinda tiim sorumluluklar:
net, eksiksiz ve mitkkemmel bir sekilde yerine getirme beklentilerinden dolay: bir ‘siiper kadin’
goreviyle basa ¢ikma mecburiyetindedirler. Genelde kadinlar giin boyunca ev diginda ¢alistig

stiregte bile, ¢ocuklarin ve evin biitiin sorumluluklarin1 yerine getirmek igin ¢aba sarf

_étmektedirler. Bu da kadinlarda gorevlerin birbiriyle catigmasina sebep olabilmektedir.
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- Kadmnlar i¢in diger bir problem ise etrafindaki ihtiyag olan destekten yoksun kalmasidur.
Kadin ¢aliganlar1 ¢ocuk bakimi ve evdeki islerde ya da disaridan kendi ailesinden yakin géren
¢evresinden destek alamamalari hem is hayatinda hem de aile yasami icinde agir bir is baskisi

altina girmelerine neden olmaktadir (Giiler, 2005: 75).

1.2.4. Orgiit i¢indeki Bicimsel Olmayan Gruplara Ve ilétisim Aglarma Girememe
Orgiitlerde bigimsel olmayan iletisim yolu isgorenler i¢in olduk¢a 6nemlidir. s

gﬁfenleriri islarkadaslényla iligkilerinin iyi olmasi ise severek gelmelerini saglayacaktir. Ekip
arkadaslanha baglh kalan isgiler, zaman ile kendi calistig Grgﬁtléi:ine de baghlﬂ;
duyacaklardir '(Tutar, 2003: 134).

o Kaﬁtin konusmalari, yemek saatindeki sohbetler ve dedikodular bigimsel olmayan
iletisim kavrami 'kapsarri.l”_igeri‘sine girmektedir. Genellikle en basta “dedikodu” tiim is
~ gorenlerin kisisel 'a‘macﬁ.u“t-a'tlt}nin edebilmek igin kullanacag iletisimlerden birisidir. Bunun
gibi iletisim tiirti, 6rgiitlerin hedefleriyle biitiinlestigi zaman, bu hedefleri gii¢lendirebilecektir
aksi halde bu geliskileri ve tutarsizliklari gﬁsterdigi an zayiflatabilecektir. Ust kademe
tarafindan bilgilerin gelmeme durumu yoksa bilgilerin gecikmesi, orgiitler igerisinde
belirsizlikleri artiracaktir ve dedikoduyu doguracaktir. En basta dedikodu, biirokrasilerin,
iletisimlerin, hiyerarsilerinin ve rasyonel bilgi tekellerinin baskilarina kars tepki veren insani
.telpki tiirtidiir. Iyi ya da kotii bilgileri alma durumu oldugu siirece ancak bilgileri verecek olan
bireylerin kirginlik ve basarisizlik duygularina cevap verecektir. Dedikodunun ortaya
g1kmasmé yol aé:an birey artik alic1 olmayip, verici durumuna ge¢mesiyle tatmin olacaktir.
Bi¢imsel olmayan iléfisim tiirti bir bagka haBerlesme tlirline yardimer olabilecektir. Is yerinde,
caligma arkgdaSlafl 1le yakinlik ihtiyaglarini karsilamasi bakimindan is birliklerinin, is¢ilerin
' keyfiyetlerinin, V;cauﬁinlerini'n ve birlik duygularinin artmasina katki saglayabilir, yoneticilerin
ig;ileﬂe ilgili farkli bilgilere erisebilmesini kolaylastirabilip, bir degisikligin daha kolay
uygulanmasini saglayabilecektir (Basaran, 2004: 89).

Bu galismaya -gore bigimsel olmayan iletigimler, sosyal iliskilerin gelistirilmesinde
gliven tasimaktadir ve bigimsel iletisimleri daha da giiglendirmesiyle sosyal sermayelerin
tizerindeki etkilerini ortaya koymaktadir. Ornegin, agik kap: izlemelerinde yOneticiler, kendi
- oturdugu ofisinden d1$ar1'91k1p is¢ilerin arasina karlsérak onlar1 yonetmesi ile ¢aliganlar1 kendi
patrohlar_l ile rahat bir sekilde iletisim .kurabilmesi i¢in cesaretlendirirler. Aralarinda herhangi
bir statii 'falrkl olmadan  iggorenler ierisinde kendi resmi ‘pozisyonuna bagl kalmaksizin
kurulacak olan iletisim de arkadagliklar1 daha da gelistirebilir ve bilgi akiglarinin hizlanmasina

katk: saglar.
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Bigimsel olméyén iletisim, ¢alisanlar arasinda yakin, dostca iligkiler ile bir
yardimlasma duygusunu ortaya konmasina yol acarken Ote yandan da dedikodular ve
soylentiler iletilmesine araci olacaktir. Aréstlrmalara gore, dedikodular ve soylentiler,
yOnetim i¢in bir geribildirinﬁ saglayabilir ve giincel haberleri iletebilir, mesajlarin daha da
anlasilacagi sekiice getirmede etkili olabilmektedir. Orgiit igindeki ¢aliganlarin kendi orgiitii
hakkinda gergek ve net yargilarmi giindeme ¢ikarmasi ile deneyimlerin paylasiimasi icin
kolaylik o-lusturabil'mektedif. Kurumlarin degerlerini tanitmasina neden olur ve kendi

kurumlarma ait oldugu hissini ortaya ¢ikarir. Bu ytizden dedikodular ve sdylentiler, iletisim

boshflgunu dolduracaktir ve Orgiitlerin eylemlerinin anlam kazanmasmna yardimda :

bulunacaktir; “Bigimsel olmayan iletigimin etkinligi” egitimler ile birlikte ¢ok daha az zararli
| duruma gelebilecekleri ileri siiriilmiistiir. Bigimsel olmayan iletisim insanlar arasinda sosyal
baglar1 kurmaya ve dedikodular ve sdylentiler yardimiyla bilgi akislarina araci olabilmektedir.
Bu yol ile saglanan iletisimlerin gesitli olumlu ve olumsuz sonuglari bildirilmektedir.
Arastirmalarda yararlanilan anlamlari ile bigimsel olmayan iletisimler isgilerin is ve kurumlar
ile ilgili bilgiye soylenti agi araci olmasiyla ulasacagi ve de tiim sorunlari insani iliskiler
yontemiyle ¢ozecegi bir iletisim tarzinin ortaya ¢tkmasina sebep olmaktadir ((")zarall‘l ve

Torun, 2011: 103).

1.2.5. Rol Modeli Ve Mentor Eksikligi .
Mentorluk kavrami, deneyimi olmayan bireyin kendisinden daha deneyimli

insanlardan yol gosterici bilgiler edinmesiyle ve kariyerinin gelismesine yardimci olma
arzusuyla kurdugu iliskilérdir. Mentorluk, isgorenlerin baglarim gelistirip, devirlerin yetki
yollariyla etik olup olmadiklarmi ydnetsel anlamda artmalarini saglamaktadir (Ibrahimoglu
vd., 2011: 298). Dige'r'arastlrmalara goére Mentorlar bir kurum igerisinde deneyimi olmayan
issgorenlere isleriyle ilgili bilgilerini, deneyimlerini ve becerilerini aktarabilen, orgiit iginde
orgiitler arasindaki ilisikferi hakkinda tavsiyeler veren ve kariyer ilerletme noktasinda
motivasyonu yiiksek tutabilen rehberlerin biitiintdiir. '
~ Rol model uygulamalarinda oldugu kadar yararlanmayi bilmeyen kadinlar kendi
kariyerlerini ilerletebilmede erkeklere oranla daha fazla enerjilerini harcamak zorunda
kalmaktadirlar. 2010 y111ndé dﬁﬂyamr'l 600 biiytk sirkéti arasinda yer alan bir Tiirk sirketinin
de katilimiyla bu iilkede sadece %45’inde kadinlara ait rol modellik uygulamalar: bulundugu
bilgileri ‘Qrtaya ¢ikmustir (Bagaran ve Nﬁroglu, 2015: 161).
Iyi bir yonetici kendi is&;ﬂerine belli_bir dereceye kadar mentorluk yapacaktir. Ancak
yénetiéilérin tiim isgﬁrenlérine esit olgiide vakit aywrmalari zordur. Herkese esit zaman

ayrilmadig siirece isgorenlerin motivasyonlaria ters etki edebilir. Ozellikle isgiler igin
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yoneticileri ile agik konusabilmek ve sorunlari tartisabilmek zor olacaktir. Bu yiizden
yoneticilerin mentor yoluyla isgorenleriyle iliski kurmalari daha sagliklidir.

Mentorlugun tanimma goére: Insanlarin karsilikli yardimlasma icerisinde olmalar1 ve
onlar1 cesaretlendirebilmek icin isteklere bagl olarak profesyonelce zaman ayirmasi birbiriyle
olan iliskileridir. Mentorun ise sergileyecegi iki tiir fonksiyonu mevcuttur. Bunlar kariyer ve
psiko-sosyal fonksiyornlarttidan ibarettir. flk olarak kariyer fonksiyonu; destek olmak, kendini
ifade e,debilmék ve goriiniir olarak yapmak, kogluk, koruma ve benimsemeleri saglamak,
damismanlik ve arkadaslik seklinde olmaktadir. ikinci olarak Psiko-sosyal fonksiyon ise rol
modelini olusturmak, kabul ve benimsenmeleri saglamak, damigmanhk ve arkadaglik

tirriindendir (OzKalp vd., 2006: 23).

1.2.6. Kadlnlar Ve Erkekler Arasindaki Yonetsel Tarz Farkhiliklar
Kadinlarin s6z sahibi olmay1 basarabilmesinde yonetim tarzlari erkek yonetlcllerle

birlikte uyum gostermesiyle beraber tarz farkliliklarimin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir.
Yonetim agisindan bakildiginda kadinlarin bulundugu mekém orta kademe yo6netim olmasi
kendilerini ist yonetime yiikselmelerini engelleyen “seffaf tavam™ asamamasina iliskin
yapilan birgok ¢alismanin odak nbktasm1 olusturmaktadir. Genelde kadinlarin en basta
giivenleri ve istekleri yoksun oldugu siiregte biiyiik olgiideki zirvelere erismede basarisiz
olduklar1 s6ylenmektedir. Kadinlarm ¢ogu ist kademe icin erkeklerin yapacagindan daha
fazla kisiselA Bedel sdemektedir. Kadin ve erkek yoneticilerin fazla gerilimleri paylastigi
takdirde, erkekler ve kadmlar yoneticilerinin yonetsel pozisyonlarda hig karsilagmadig1 ya da
yasamadigi hem is hem de ev ve sosyal cevrelerinden baskilar altinda kalmaktadirlar
(Soyseker, 2006: 17).

Kadinlar fazla yiik tagimalarina karsin, gii¢ kaynagindan yoksun kalmasi1 daima arka
plana itil_melerine neden olmustur. Kadin ¢alisanlarin kuruma kattign katkilar: fazla deger
kazanmamugtir. Aksine erkek daima gii¢ kaynag olusuyla toplum tarafindan degerli olarak
kabul goriilmiistiir. Erkekler giigleriyle basrollerde kalmayl arzu etmektedirler. Ve disa
agzllmak ve giiclerini kamtlamak i¢in daha fazla gii¢ sarf etmektedirler. Bunun aksine kadinlar
ice kapanmayi ter01h ederken daha fazla giiclerinden uzaklagmay: ongormektedirler.
Olusumun sonucuna gore erkek ve kadin caliganlarin yasamlarini daima her alanda oldugu
gibi bu yone gore degerlendirmislerdir. Kadin tarafindan erkekler gii¢lii, cesur, bagimsiz
olarak degerlendifilirken, efkékler tarafindan kadimlar aksine yumusak bagli ve pasif olarak -
.degerlend1r11m1$lerd1r (Bayrak }Ie Mohan, 2001: 90).

Yonetlm p021syonlar1nda fazla kadinlarin bulunmasi, aragtirmacilar tarafindan

yoneticilerin kadm calisanlar olmasi ve onlarin kuruma sagladigi katkilar {izerine
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odaklamlmasinin neticesini vermistir. Ust yonetimde kadin galiganlarin olmasi, herhangi bir
durumlarda ilefisim ve geligmis miizakereler ya da catigmalarda kendilerinin ¢oziim becerileri,
empati, sakinlik ve yetistirme iistiinliklerini kullanarak ¢6zmeye ¢aba gostermektedirler. Glig
pozisyonlar1 ve zorlayici giigleri kullanmaktan kaginmaktadirlar. Genelde orgiitlerde takim
caligmalan tercih edilmesinin nedeni kendi ast iligkilerini giiven altina tutmak ve saygi
temelini olusturup sahip oldugu genis vizyon davranislariyla demokratik olduklarini
kanitlamaya calrsmaktir. Yonetim pozisyonlarinda kadin yoneticilerin yer alma nedenti,
onlarin destek, yetistinne, baghlik gibi diger temel yapilara sahip olmasindan
kaynaklanmaktadir (Minbag-Poussard vd., 2003: 48).

Kadinlar, erkeklerin mantig1 tarafindan algilanmasi dolayisiyla, is diinyasmna geg
gifmisler ve aradaki farkliliklari rtmeyi tercih etmislerdir. Giinlimiizde kadinlara olan destek
artmaktadir. Ekonomik, teknolojik, sosyal, kiiltiirel ve iist yénetimde olsun her alanda kadin
calisanlari icin destekler sunulmaktadir. Bu desteklerin sonucu kadin ve erkek galisanlarin
| yonetime olan tarz anlayist ve yaklagimlarinda farklilik gosterdiklerini dile getirerek kadin
yéneticilerih basarilarlnl giindeme getirmislerdir (Boydak Ozan, 2009: 20).

2000’li yillarda kadln? yoneticilerin dikkat ¢eken 6nemli ozelliklerinden biri olan
“katilimlarin saglam‘ak, isleri heyecanli zevkli hale getirebilmek, giileri ve bilgileri
paylasabilmek gibi 6zellikleri giinlimiizde ySnetim anlayisinin temelini olusturmaktadir.
Yénetimde bunun gibi bir tarzin olmasi daha da bagarili oldugu kadin yoneticilerin bilgilerini
paylasacagl ortak 9a141§ma‘alanlar1n1 olusturabilmektedir. Ek olarak calisanlar: isleriyle ilgili
bilgilendiméktedir.""Farkhhk gosteren kadmnlar genellikle yonetimdeki kadin calisanlar
tarafindan en yiiksek derecelere getirilmektedir (Boydak Ozan, 2009: 21).

Erciyés Universitesi’nde, bir bankada ¢aligan elemanlara yapilan bir ¢aligma esnasinda
yoneticilerin kadin olmasi erkeklere nispeten daha fazla motive etmesi ve daha yaratici ve:
toleransli olmasi gibi. Bulgular ortaya konmustur. Yapilan arastirma sonuglarina bakarsak,
| bayan yoneticilerin, erkek’ y'ﬁnéticilere kiyasla bakildiginda daha demokratik olduklar1 da
ortaya ¢ikmaktadir. Otdritcu tarzlar1 erkeklere karsin kadinlarin insana daha odakli ve
_ destekleyebilme kabiliyeti vé.yﬁne_tim tarzlar1 ilk asamada oldugunu vurgulanmistir (Boydak

Ozan, 2009: 21).

1.2.7. Astlarm ve Diger Kadin Yoneticilerin Olumsuz Tutumlar:
_Gegtigimiz yirmi yil igerisinde, kadinlarin agirlig is diinyasinda artmasina ragmen st

poZisyonIarda kadin gahsanianmﬁ sayis1 istenilen diizeye ulasmadigi goriilmektedir.
~ Arastirmalarin gogu‘ kadlri caliganlarin kendi mesleklerinde daha gok ilerlemesine engel

- olusturan faktérler;ﬁzerinde odaklanmuslardur. Bunlarin belli baslilarindan birisi astlarin ve
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diger kadin yoneticilerin olumsuz tutumlaridir. Genelde isletmelerin yonetimlerinde tist
yonetime yiikseldikge kadin sayisimn erkege oranla bakildiginda son derece sinurli oldugunu
gézleml'enmistir. (Zerarslan vd., 2016: 53).
B Yonetim ve damismanlik firmasi tarafindan 2005 yilinda yapilan aragtima sonucu
Tiirkiye’de yoneticilik pozisyonlarinda erkekler kadinlara gore daha fazla tercih edilmistir.
calismay1 hos gérmezler. Arastirma, is hayatinda takim arkadag: olarak benimsenmesine kars: .
olduklari ve hemcinsleri tarafindan yonetici olarak secilmediklerini gostermektedir.
Arastirmaya katilan yaklagik 5.000 kisinin sonucuna baktigimizda katilimeilarin ytizde 46’s1
hemcinslerini bir yﬁnetibi olarak gérmek istememektedir. |
Prometheus Danigmanlik tarafindan uygulanan aragtirmalar sonucuna gore cie benzer
neticelere ulasildig: bilinmektedir. Tiirkiye’nin farkli yerlerde yiiriitiilen 100 sirketteki
* kadmlarin cevapladign sonuglara gore bayan ydneticilerinin sayis1 orta kadrolarda
yogunlasmaya baglamigtir. Bu aragtirmada da aymi yukardaki sonugla benzerlik gosteren
sonuglar ortaya konmustur. Kadinlarin %51 bir hemcinsinin yonetici olmasini isterse, %3801
erkek yonetici olmasini .terc'ih etmislerdir. Diger taraftan, ayn1 katilimcilara sunulan “Birini
isten cikarma mecburiyetinde olsaniz, bu kim olurdu?” sorusuna verilen yamtlarinda ise,
arastirma sonuglari dbéfﬁﬂuéunda beklenecegi iizere, ¢ogu kadinlar, bir “kadin” alisanin
ismini verrhi§tir. Yépﬂa‘n eifgls,tlrrnalar gosteriyor ki: kadin yoneticilerinin bazilar1 o noktalarda
-tek olmak, ya da tek kalmak, bu yiizden alt kisminda ¢alisan kadinlarin yiikselmesine pek ¢ok
destek vérmemek gibi bir hal takindigim belirtmektedir. Bu da “Kralige ar1 sendromu” olarak
- adlandirilmaktadir. Hemcinslerini kadin yoneticileri ¢ok destekliyor veya kayiriyor gibi
goziikmemek,. kadinlar ile erkekler arasinda bir fark yaratmamak, gibi niyetlerle kadin
9ah$an1ar1n kariyeﬂerinin gelismelerine pek fazla destek sunmuyor gibi gozikmeye

¢aligmaktadirlar (Besler ve Orug, 2010: 26).

1.2.8. Kadin Yoneticilerde Cam Tavan Engelleri
Is yasaminda kadinlarin karsilagtiklart Cam Tavan engeli ii¢ ana baslik altinda ele

alinmaktadr. - = _

° Erkeklerin Kaiim Cahsanlarm Oniine Koydugu Engeller:

Erkekler taraﬁndag konulan engellerden en 6nerﬁlisi, iist pozisyonda kadinlarin
basarili olmamasina inan&igl Bf;'yargllardan olusmaktadir. Ayrica kadin ¢alisanlarin, kararlilik,
kisilik ve a21m ag_lsm'dan:' bakildiginda yonetim basamaklarinda yeterli olmadigim

diigiinmeleridir. Erkek yonetici tarafindan ortaya ¢ikan engellerin bir digeri, erkek yoneticiler
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kadin calisanlarla iletisiminin olmasma ragmen aradaki iligkilerin iyi kurulmasmn zor

olvduguna inanmalaridir ve erkeklerin giicii kendi elinde tutma arzularidir.

o Kadm Yoneticilerin Diger Kadin Cahsanlarin Oniine Koydugu Engeller:

Bayan yoneticiler genellikle hemcinsinin iist yonetim pozisyonlarina y&netici olarak

gelmesini istemezler, geldigi mevkide yalmz kadin olmak diistincesi yer yer hakim olmustur.

‘Kadin caliganlar arasinda kariyer yarigmasimn bir sonucu olan kiskangliklarr ve
_'Qekememezlﬂi;kl'é'ri.""‘ﬁrali'ge Ar1 Sendromu” olarak adlandirilir ve bayan galisanlarin st
yonetim pozisyonuna yonetici olarak yiikselebilmesine olan engellerin en 6nemlilerinden
birisi olarak ifade»edi'ln}ektedir. Kralige ar1 sendromunda kadin yoneticiler, erkek tutumlarini
ve davranlslarlﬁl genimseyip bunu kadin calisanlara karsi uygulamaktir. Baska kadin
calisanlarin rekabetlerini bertaraf etmeye ¢aba sarf edip, kadin erkek ayrimi hakkinda cizgileri
gormezden gelmék gibi 6zellikleri tagimaktadirlar.

° Kadin Calisanlarin Kendinden Kaynaklanan Engeller:

Cam Tavan sendromuna kadinlar iten en biiyiik engellerin igerisinde kisilerin kendine
koydugu engeller bulunmaktadir. Bunlar, aile yasaminda zarar goreceginden duyulan
endigeler, ‘nasilsa iist yonetim pozisyonuna g¢ikamayacagim’ yaklagiminin sahip olduklar1
zgiiveni yetersiz kilmasi, is yasaminda da her seyden once kendi cinsinden olanlari rakip

gdziiyle gormek egilimi seklinde tammlamaktadir (Siyve, 2004; Korkmaz, Hatun, 2014).

1.3. Cam Tavan Sendromunu Kirmaya Yonelik Temel Stratejiler
Kadin caliganlarin hayatinda aile i¢i sorumlulugu, toplumsal 6nyargilari ve firsat

esitliginin olmamasi, cinsel 'k'aliplarmm sebeplerinden otiirii maruz kalmalariyla Cam Tavan
engellerini asma firsatinin en 6nemlisi 6zgiivenin olmasidir. Bu Cam Tavanlarn agabilmek her
ne kadar toplumsal ile orgitsel gabalar1 gerektirmekte ise dahi, bu sorunlar ile basa ¢ikmaya
her seyden once birey olarak kendi dzgiivenini gelistirerek baglamasi gerekmektedir. Bunun
bir sebebi bireyler ne 6lgtide kendilerine giivenir ve gelecege olumlu g6zle bakarlarsa,
¢evrelerindeki bireylerin ve galistigi kurumlarin da goriislerinin o yénde degismesine ortam
saglamaktadir. e

Arastirmaci Knutsbﬁ ile Schmidgall Amerika’da yaptiklar1 ¢aligmalarinda kadinlarin
. kariyer yonetimlerinde st p.qzisyona yiikselmeleri amaci ile Cam Tavam kirmalar1 adina
| birgok strateji gelistirmistir. Blinlarasag1daki_ gibi siralanabilmektedir:

. Hiikiimetin cirSiyet ayr1mc111g1n1 ortadan kaldirmaya yonelik yasal yapilarla

mekanizmalar1 diizeltilmesi
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. Esit is yasasimn uygulanabilmesi ve isletmelerdeki, kurumlardaki ve
hiikiimetlerdeki personellerin haklarim, sorumluluklarini tanimlama agisina gore uygun bir
plan ve program-belirlenmesi

. ise alma siirecinde terfi ettirmek igin kurumlar ile isletmelerin kadinlara esit
firsatlar ve yaklagimlar sergilenmesi

| S Kadin c¢ahisanlarin  profesyonel olarak yeteneklerini gelistirmesi  ve
ilerleyebilmesini saglayabilmek i¢in damsmanlik saglanmasi
K Kadin yatiimeilara, erkek yatirimeilar ile esit haklar ve firsatlar taninmasi

. Tsvletmelerin ve kurumlarin cinsiyet korliiklerinden kurtulup liyakate gore
dnyargisiz bir sekilde u&gulanmam (Knutson ve Schmidgall, 1999: 64)

' Bunun héﬁéinde Cam Tavam kirmak i¢in yiiksek derecede olan performans sergileme

stratejileri de:

. Universite ve mesleki egitim edinme stratejileri,
. Kariyer gelistirme programlarina katilma stratejileri,
.  Mentordan yardim alma stratejileri,

= Sosyal iligkileri gelistirme stratejileri

olmak iizere 4 ana baslk altinda incelenmistir (Scheer ve Reitman, 2002: 25).

1.3.1 Universite Ve Mesiék Egitim Edinme Stratejisi
Ozellikle iiniversite ve mesleki egitimlerde mesleki kariyerlerinde yiikselmek bireyler

icin degerlidir. Kadinlarin €am Tavani asabilmesi i¢in onceden kaliteli bir egitim alarak iist

| pozisyonlar1 gercekten hak ettigipi kanitlamas: gerekmektedir (Lewis ve Fagenson, 1995: 50).

Gﬁnﬁmﬁzde ékohoihiﬁﬁl gelismesiyle beraber kadinlara daha fazla imkénlar

taninmasi, kadin issizliklerini azaltarak c¢aligma yasamindaki faaliyetlerinin arttirilmasiyla

kadinlarin emek piyasasina gére arz bakimlarina nispeten bazi faktorlerin karsisinda erkeklere

gore daha fazla esnek olmasi, kadin galisanlara ait 6zel olarak kalite diizeyi olacak istihdam
olusturacak pol1t1kay1 olusturmas1n1 gerektirmistir (Sezen, 2008: 33).

_ Son olarak 1980 li ylllarln ortasindan itibaren kadinlara ait mesleki egitim politikalar
ﬁfetilmeSme neden olmustur. Ayrica kadin galiganlara verilen mesleki egitimler bir taraftan
daha nitelikli olarak is/gﬁcﬁhﬁn artmasini saglarken, bir taraftan da toplumun tlim kiiltiir
diizeyini ge11§t1rm1$t1r (Can 2003 1)

Kadin ¢aliganlar kendi karlyerlermde egitime onem vermislerdir. Zamanin akistyla her
seyi 6grenmek igin ¢aba sarf qgn1$lerd1r. Bu olguya ragmen kadinlar is hayatinda ilerlemeleri
olasilik olarak gorilmiigtiir: Lew1s ile Férgenson’a gore kadin galisanlar bu yiizden de st

pozisyona geléne kadar egitim-almiglardir. Kadin galiganlar Cam Tavan ényargilarin agilmasi
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igin iyi bir egitim alarak iist pozisyonu hak ettiklerini gostermislerdir. Tim kariyer
asamalarinda en yiiksek Taas ve {ist pozisyonlara gelmek i¢in ¢alisanlardan en iyi beceri,
yetenék ve egitim gerektiginin alt1 gizilmistir. Kadin ¢alisanlarin {ist pozisyonlara gelmeleri
icin egitimin 6nemi biiyiiktiir. Ayrica erkek egemen is yasaminda kadinlar hakkinda olumsuz
6n yargilan silinmesi igin kadin galiganlari ilk agamada kendilerinin egitim kalitesini artirmasi

ve mesleki egitim ve becerilerini gelistirmeleri gerekmektedir (Ergen, 2008: 33).

1.3.2. Mentordan Yardim Alma Stratejisi
Ergen-(2010:17)’e gore mentorluk iki insan arasindaki damsmanlik sekline gore

gelisti_rilen ve rol model olarak adlandirdigimiz kendiliginden gelisen bir iligki bi¢imi olarak
~ adlandirlmaktadir. Bununla beraber mentorluk, kogluk, sponsorluk ve tistad gibi kavramlari
barindiran iligki tiirtidiir. Kisiliginin gelisiminde rol modelleri 6nem tasidig: gibi mentorlugun
da kendine gére yonetici olmada gok biiyiik 6nemi vardir. Kisilerin belirledigi ve planladif
~ mentorluk iliskilerinin olmas1 gibi kisiler formel olarak kendi aralarinda bir mentorlugu
gelistirebileceklerdir. Giintimiizde mentor kelimesi, giivenilir danigman, 6gretmen, arkadas,
tecrﬁbeii ié fehberi ve akil hocasi manasi ile es anlamli olarak ifade edilmektedir. Mentoring
genel bir tanimlamaya gére profesyonel ve kisisel gelisimlere yardimei olmasiyla beraber
deneyimini, uzmanhgmni, diisiincesini paylasabilen iki sahis arasindaki bir anlasma olarak da
bilinmektedir. Digér bir tanima gore mentoring; egitimde &grenilmesini ve gelismesini
hedefleyen bir yardim etme ve paylagma iligkisini ortaya koymaktadir. Bu iliskilere gore
méntor, daha az deneyimli olan bir sahsin bilgileri ve becerileri kazanabilmesi i¢in zamanla
caba harcamasina neden olmaktadir. Bununla birlikte de verimlilifinin ve basarisinin

artmasina sebep olmaktadr (Cinar, 2010: 17)

1.3.3. Sosyal lliskileri Gelistirme Stratejisi
Bir is hayatinda kurum icinde veya isletmelerde oldugu gibi, sosyal iliskilerin

gelistirilmesinde erkeklcfir; :é:gemen olmasi, is diinyalarina olan kadinlarin adaptasyonlarim
kolaylastlracakti-r- Bu -géllistigi iliskiler neticesinde kadinlar, kabullenen davramislar ve tavir ve
tislup bigimlerini fark ederek kanyerlerml daha da ilerletebilmektedir. Temel cinsiyet
engellerinin aralarinda yer bulan kabul ettigi liderlerin bigimleri ve iletisim tipleri kadinlar
tarafindan fark etmesi ve uygulama31 icin, kadinlarin daha az sosyal iliskiler gelistirmeleri
gerekmektedir. Aym zaﬁianda kadnlar erkekle olan iliski agindan uzak olmalari, kendi
kariyer basamaklarinin kargisinda $nem tagtyan engellerden birisidir (Korkmaz, 2016: 5).
Sonug olarak 6rg1'it1erin gélismesiyle bugiinkii yonetim kademelerinin asamasinda
kadmlann sayisini artirmak i¢in bu eglllmlere dikkat edilmez. 45 tilkeden 6600 6zel sirketin

kat11d1g1 Grant Thornton’ n 2014 y111nda yapmis oldugu Grant Thornton International
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Business raporunun sonuglarma gore: Rusya, Endonezya, Letonya ve Filipin gibi tilkelerin
liderlik pozisyonlarinda kadinlarin en fazla bulundugu tilkeler oldugu 6ne stiriilmustiir. Bu
iilkelerde lider kadin calisanlarn orani ortalama %40 olarak gosterilmektedir. Gelismis
iilkelerde ortalama %20°dir. Ust diizey pozisyonlarda kadimnlarm oram ABD’de %22,
1ngilfere’de %14, Almanya’da %14, ve Danimarka’da %20 olarak gosterilmektedir.
Slralamada, listenih basinda Rusya vardir, Rus sirketlerde yonetim kademelerinde %43 1
kadinlar téskil etmektedir. Kariyer yapmak isteyen kadinlar, sik sik sozde “Cam Tavan”
'(')lgusu. ile karsi Kérﬁya;ﬁz derler. Lync Martin Cam Tavani, vasifli isciler hizmetlerde
ilerlemek ve'.é‘rgﬁtlerde liderin yerini tutmak, sirketlerin igindeki esas Onyargilara dayali
“yapay engeller” olarak behrtmlstlr Nitelikli kadinlar bu tavan altinda sik sik digaridan diger
kadinlarin- karlyerl icin yukarﬂara ciktiklarin1 gozlemleyebilir. Bu bir gergektir ve ayrica tst
pozisyonlarda genel olarak kadinlar ve kadinlarla ilgili kaliplasmug etkileri hakkinda bir
sonucu ¢izmek igin zemin hazirlamaktadir. Toplumun gelismesiyle bugiin yonetim
asamasinda kadin galiganlarimn orami artmugtir. Ancak meshur arastirmalar yonetimle iligkili
kadinlara yonelik kaliplasmis gabalari gostermektedir. Calisan kadin yoneticileri ile birlikte
olusturulan, bazi prgfesyonelﬂkahplasmls beylik goriintiileri incelemek igin tasarlanmustir.
Calismalarda -is arkadagslar (}iem kadin hem erkek) profesyonel topluluk, goziinde kadin
yoneticilerin goriintiiniin dzellikleri ortaya gikmasi i¢in tasarlanmistir (Tarasova, 2014: 2).

| Diger bir Rus.arastirmaciya gore son yillarda, diinyada giiciin en yiiksek hiyerarsisinde
kadinlarin saqué ¢ok az olmalarmin nedenleri tartisilan bir konu olarak devam etmektedir.
Analistlere g_t')re, yﬁrﬁtme orgamnin iist diizey postlarinda kadinlarin temsili ortalama olarak,
farkli tilkelerde %8-10 Ciyéflrida bir seviyede oldugu ve sadece Iskandinavya iilkelerinde bu
rakam daha fazla blup, %25-40 civarinda oldugu belirlenmistir. Kadinlar parlamentolarda
daha iyi temsil etmekte yiiriitme organina nispeten, onlarin pay1 Avrupa’da %21,2, Iskandinav
iilkel'erindvev %41,4 arasmdé degismektedir. Geleneksel arastirmalarimiza gore, kadimlar’
cinsiyet sorunlarinin egilimlerini yorumlayip bu gergegin varlign olan, Cam Tavgnm

tistesinden gelebilmektedirler (Cirkova, 2013: 2). 4
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IKINCi BOLUM
ORGUTSEL ADALET HAKKINDA GENEL BILGILER

2.1. Orgiitsel_.AdaletiqﬂTarihsel Gelisimi ve Tanim

. Gerek iilkemizde gerekse yurt diginda olsun adalet algisi pek ¢ok galigmalara soz
konusu olmustur. Bu nedenler kapsaminda galiganlarin adalet algisi; is tatminini, is
performansi_m, kuruma olan sadakat ve giivenlerini gosteren davraniglarini artirmakta veya
azaltmaktadir. Ek olarak’ kurum c¢alisanlarin isten ayrilma niyetlerini azaltmaktadir.
Kurumlarda verilen degerler, isgérenlerin is hayatinda, tutumlarinda, hal ve davranslari
snemli rol oynadig1 i¢in birgok galigmaya konu olmasi olduk¢a normaldir (Oderoglu, 2010:
1). Gﬁnﬁfnﬁzde orgiitsel adalet, galisanlara kars1 davranislarina olan ilgisinin artmastyla, yeni
 anlam ve Snerﬁ kaianrﬁaktadlr. Baslangigta orgiitsel adalet konsepti sadece orgiit i¢inde ceza
'.ve ddiillendirmeyle ilgiliydi. .Sonradan yasalar ve agsamalar eklendi. Buna insanlarin iligkileri
ve etkilesimlerivi dahll edilmistir. Gegmiste adalet algisinin uygulanmasi insan irkinin temel
ihtiyag:larlndan biri olmustu ve insan toplulufunun devami igin miikemmel platform
olusturmustur (Muhanimad ve dig, 2017: 6).

Yelboga (2012: 172)’ya gore orgiit kavramuyla ilgili cesitli tanimlar yapilmistir.
Yapilan tamimlara gore; orgiitsel adalet ile iliskili olup, isgorenler tarafindan adaletin
algilanmasinda verecegi tepkiler degerlendirilmektedir.

Orgﬁtler, i$g6rehier tardfindan adaletli olup olmadigi ve tiim islemlerin ySnetimi
acisindan degerlendirilecektir. Ne zaman ki iggérenler galistig1 isyerine odaklandigi zaman, o
zaman adalet algisinin ne dlgiide oldugu belli olacaktir. Orgiitlerde giiglii bir adaletin olmasi
siirecinde iggdrenler kendilerini orgiitlerin bir pargasi olarak hissetmeye baglamis ve
yoneticileri ile iyi~ 'il‘i"sl.(viler icerisinde bulunmaya ¢aligmislardir. Eger bu oOrgiitiin
uygulamalarinda 6diillendirme, deZerlendirme adaletsiz bir sekilde yapildiysa, orgiitlerde
olumsuzluklar yasanabilmektedi_r (Akgiindiiz ve Gtizel, 2013: 2).

Yasadigimiz toplum hayatinda zamann belli bir diliminde olumsuz farkl durumlarla
' karsilagildigi zamanlarda, olaylarin politik, ekonomik ve sosyal sonuglar beraberinde
getirmesinin beklendigi beljrtilmektedir. Yasadigimiz bu gﬁa@a kadar Aristo’nun “Ahlak
Felsefecisi” adli eseri, inééﬁ'f-alrln giizel bir hayat yasayabilmesi ve insan haklariyla ilgili
degerleri aglklamisflr.. 21. Yiizyilin baslarindan beri politik felsefeciler toplumu diizenlemede
birgok‘ normlarin olugmasinda etkili olmuslardir.

M.O. 18. yy’ da topluxﬁnu diizenlemek igin girisimin temeli Hammurabi kanunlar ile

atilmistir. Oldukg¢a eski oldn bu diizenlemede Afrika’da yapilan tarihi arastirmada, aveilik,
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toplayicilik, sonrasinda eski piramitlerin inga edildigi zamanlarda toplum igerisinde ahlaki
aykirihigin ve gayri mesrulugun, neredeyse yeni modern toplumlarda esitlikgiler kadar
gozetimde oldugu ortaya ¢ikmugtir. Toplumun ve insanlarin gelismesinin temel dinamik giict,
toplumlarda yasanan g¢atigmalarin neticesi olup, ortaya ¢ikan yasal diizenlemelere bagli
olmaktadir. Bu bagin neticesine gore, sosyal, ahlaki giicii ve otoriteyi kurallara yansiyacak
. $ekilde kullanarak, diizenlemelerin yapilmasinda adalete bagli kalinmasi gerektigi
vurgulanmistir (Yavuz, 2010: 303).
| Greenberg tarafindan Orgiitsel Adalet olarak isimlendirilen kavram temelini Adams’in
1963 yilinda gelistirdigi ‘Esitlik Kurami’ndan almistir. Bu kuramin igerigine goére; her is
goren girdigi kuruma kendisinin girdi ¢iktisini, referans olarak aldigi diger isgdrenler ve
gruplar ile karsilagtirmaktadir. Bu karsilagtirma kurallar1 tarafindan iggérenin deneyimi,
zekasi, becerisi, yas1 ve yetenegi gibi girdileri degerlendirilmektedir. Bunlara karsilikli olarak
bir kargilagtirma soz konusu olup, ¢iktisinda ise iggorenlerin temelinde ticret 6deme, statii,
mevki, terfi, is doyumu, iyi iliskiler ve taninma gibi unvana yandas olan unsurlar
icermektedir. Her isgoren orgiit girdilerinde ve ¢iktilarinda esit bir dengenin olmasim arzu
‘etmektedir. Bu esitlik olmadig takdirde isgorenler kendilerine bir haksizlik oldugu kanisina
varmaktadirlar. Tiim tanimlara gére Orgiitsel adalet igsgérenlerin is yasamiyla ilgili hak ile
haksizlik yargilarinin ortaya ¢ikmasinda ne dlgiide rol oynadig: ve dogrularin ne olduguyla
ilgilenmektedir.. Orgﬁtferde isgorenler kendi takim arkadaglari ve amirleri arasindaki
iliskilerdé.nasﬂ bir dav.rams sergileyecegi ve kendi algilama tiirline gore adalet kavramim
belirlemektedir (Demirkaya ve 'Sif'm_sek Kandemir, 2014: 264).

Greenberg 1987°de -taninan bu Orgiitsel Adaletin insa edilmesi sonucu, isgérenlerin
algilar1, orgiit- igind'éi(i adalet olarak tamimlanmaktadir. Orgiitsel adalet perspektif olup,
orgiitlerde bir umut verici degisimleri anlamaktir.

insanlar kendi hayatinda pek ¢ok kazang elde etmek igin Orglitlere girmeye gaba
gosterirler ve Orgiitiin ﬁyééi olmay tercih ederler. Ise giren isgérenler kazandig: bilgi, tecriibe,
yetenek ve deneyimlerini bir sermaye olarak biriktiritler. Zamanla belirli bir seviyeye
getirdigi sermaye birikimlerini &rgiitlerin ¢iktilart igin kullanip, kendileri adima bir yatirima
doniistiirmeye ¢aligirlar. ('jrgﬁtleriri' aleyhine sagladig1 yatirimlar1 kargisinda orgtitlerden, adil
bir uygulama ve ﬁéret, terfi, édﬁllendirm;é gibi kazanimlar1 beklemektedirler (Bagci, 2013:
165). . (")rg.}'itsel adal_éi, : isgﬁrenlerin davramis ve tutumlarmi Grgiitler tarafindan

degerlendirrnéktedir (Bayhan Karapmar, 2011: 117).

e



23

2.2. Adalet Kavram Ve Adalet Algist
Cetin vd., (2011: 73)’ne gore orgiitsel adalet algisi, isgorenlerin kendilerine karsilikli

61afak orgiit iginde adil davranilip davramlmadigi konusu ile ilgili tiim 6znel yargilarin
sonucunu ifade etmektedir. -

Greenberg (1982: 339)’a gore 6rgiitsel davranis alaninda adalet kavram soéyal ié:erikli :
bir konu olarak ele alinmaktadir. Yani herhangi bir davramis genel manada isgérenler
tarafindan adil algillandign miiddetge, o davramgin adil olarak tamimlamasina neden
olmaktadir.

Adalet kavrami is¢_hak kavramiyla beraber anilmaktadir. Taraflarin gii¢ kaynagin
* kontrol eden hak sahiplerinin haklarim gozetmesi, adalete yonelik drneklerin 6n sirada oldugu
goze carpmaktadir. Arastirmacilara gore adalet, isgérenlerin giivenme ve giivenilme ile ilgili
duygularin1 izah eden bir agiklama olarak da ifade edilmektedir. Bu anlamda
degerlendirmenin sonucu gosteriyor ki; adalet ya da hak hukuku gozetmenin yerine-
bulundurma diisiincesini olusturmaktadir. Tim isgorenler bir ortam kurmasiyla uyum
icerisinde bulunmas i¢in adalet vazgegilmez bir olgudur (Iyigiin, 2012: 50). Genel anlamda
orglitsel adalet algisinin i kurumuna yansimasinin sonucu, bagka bir ifadeye gore iggorenin is
kurumuna ait adalet algis1 olarak tanimlanmaktadir (Ay ve Kog, 2014: 69).

Adalet; hak ve hukuku gézétmek, bununla beraber yerine getirmek anlamt
~ tasimaktadir. "Tn'sa_noglu adaletin egilimini giiniimiizde ekonomik ve sosyal ihtiyaglarim
giderebilmek, hayatta kalabilmek ve devamliligim tedarik edebilmek arzusuyla toplu olarak
yagama ve ¢alismanin gerekli oldugunun altimi ¢izmektedir. Insanlarin bir arada toplu olarak
giin gegirmeleri, ihtiyaglarim giderirken, ulagmis olduklar1 kazanglar esitlik ve dogruluk
aniaylsl hakimiyetini siirdiirdiigii miiddetge, adalet kavraminin ortaya ¢tkmasina dair nedenler
olusmustur. Son yillarda organizasyonlarda gelistirilen teorilerin, bireylerin kendi aralarinda
etkilesiminden kaynakl:elhan sorunlar iizerinde durdugu géze ¢arpmaktadir. Bu konuda “sosyal
adalet” kavrami toplumlar1 uyardig: gibi orgiit i¢inde iliskilere baglanarak ortaya ¢ikmasina
neden olmustur. Bunun sonuéunda tiim kazamimlarin adil dagilmasim ifade eden “orgiitsel
adalet” kavraminn geli$tiri!1digi bilinmektedir. Ozellikle giiniimiizde orgiitsel adalet -
konusunda yapilan v;'e'ZAO yildan beri siiregelen yogun ¢aligmalar ve arastirmalar sonucunda,
igyerinde algilanan é.dalet, ¢alisanlarin davranig ve tutumlarini etkilemektedir (Atalay, 2005:
6). '

" Sayet insanlar iyi kot diye iki simifa ayirmak gerekirse, higbir insan kendini kot
olarak kabullenmeyecektir. Kendinin iyi oldugunu, kotiiniin ise bagl%alarl oldugunu diistinen

4insan, adaletin dagiliminda Grgiit i(;inde de-eylem ve olaylara bireyci bir gozle bakacaktir.
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Bireylerin arasinda yasadigi toplumun degerleriyle adalet algisi cesitlilik gosterebilir. Her
bireyin tav1r1ar1; tutum ve davramiglar: tiim orgiit iginde oldugu gibi adaletin dagilimina da
etki edébilmektedir. Genel olarak her kurumda isgorenlerin adalet algisina sahip olmasi, is
gorenlerin kendilerine has kigisel is memnuniyetleri ve 6rgiittin etkin bir sekilde galigabilmesi

agisindan 6nemli katk: saglamaktadir (Atalay, 2005: 7).

2.2.1. Adaletin Unsurlan
Adaletin unsurlar1 3 ana baslik altinda incelenmektedir. Bunlar asagidaki gibi

: siralanmaktadir:

©+ Bsidik

. Karsiliklitik
e~ Rasyonellik

2.2.1.1. Esitlik - .
Esitlik kavram adalet algisiyla yandas olsa bile, icerik olarak farklilik gostermektedir.

Kurumlarda tiim isgorenlere aym davranmak, konusmak veya esit olarak ticretlendirmek, esit
olsa dahi, asla adil bir uygﬁiama degildir. Bundan dolay1 tim kurumlarda iggrenlerin
sagladig1  katkilar, gorev aldigt pozisyonlar ve sorumluluklar kargiliginda farkls 'bir
ﬁcretlendirme yépﬂmahdlr ve yapilmaktadir. Genellikle aym ozelliklere sahip yetenekli,
becerikli, sorumluluklari iistlenebilen isgérenler haksizliklara maruz kalmas1 sonucu farkli
ticretlendirme uygﬁlanmam asla yerinde bir karar olmayacag: bilinmektedir. Bu ifade sonucu
esitligin, adalete erismesi ¢nemli pay almaktadur. Esitlik kavraIm.Mutlak ve Nisbi olmak
tizere iki kol altinda ele alinmstir.

“Mutlak esitlik” tiim herkese ayirmeilik yapilmadan, esit olup, hak ve pay verme
anlamin tagimaktadir.

“Nisbi esitlik”, diger bir isimle goreceli esitlik, ise yukarida belirtildigi gibi is
gorenlerin egitim, statii, sorumluluk, katki ve davranis gibi tiim farklilik olusturan etkenler
goz oniinde bulundurularak hareket edilmesidir. Kurumlarda hakli nedenlerden doleiyl is
gorenlere farkli muamelede bulunulmasi adaletsizlik degil, adaletin hakli bir simgesi
oldugunu goéstermektedir. Isgérenleriﬁ is yerine sagladig1 katkilarinda, degerlendirmelerinde
ve iicretlendirmelerinde haksizliklarin olmas: halinde adaleti saglamak gerekmektedir (Sanli
Meshur, 2015: 5). Esitlik teorisinde “bir adim ileri”b egiliminin i¢inde bazi isgdrenlerin
sorumluluklarmin haksiz muamelésinin sonuglar1 vurgulanmistir (Greenberg ve Cropanzano,

2001: 2).
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2.2.1.2. Karsihkhhk
Bunlar farkl: iliski olup, is yasaminda toplumsal ve kisisel olarak bunlarin tiimii takas

(degisim) tarzinda iligkilere yansimaktadir. Sonug olarak iliskiler neyi gosterirse gostersin,
veren ile alan karsilikli olup, esit diismesi gérekir. Eger ayni sonug olmazsa bir istismar
isaretidir. Orgiitlerde bu konunun ele alinmasiin nedeni, is veren ve iggdrenin hak ettigi
emegi karsiiginda ticretlendirmesi ve iggorenlere karsi istismarinin yolunu tikayacak bir
adaleti saglamamn gerekmesidir. Farkli bir deyisle, isgorenler takastan hak ettigi karsilii
temin edip etmedigi ile ilgili adalet algilamasim olusturmaktir. Bu goreceli ve mutlak esitlik
'alglsmdaki uyusmazhiklar1 ve olumsuzluklar: kaldirmak igin belli bir yasaya gore tetiklemek

- gerekir (Sanli Meshur, 2015: 5).

2.2.1.3. Rasyonellik
Rasyonellik, unsurunda ise sahsi degerlendirmenin tam aksine akillica belirli kanitlara,

bilgilere dayanarak karar verme ve ona gore hareket etme davramigmin sergilenmesi
gerektiginin alt1 ¢izilmektedir. Adalete gore, rasyonellik aslinda kavram olarak
aciklandiginda; yapilmasi gereken iglerin, tutum ve davramislarin ya da uygulamalarin belli bir
kural ¢izelgesi iginde daha onceden tespit edilerek yiiriitiilmesi, isteklerine bagli olarak

keyfiyete gore davranilmamasi anlamini tagimaktadir (Sanli Meshur, 2015: 6).

2.3. Orgiitsel Adalet ile ilgili Teorik Yaklasimlar
Teorik olarak orgiitsel adalet biri birine bagimli olmayan iki kola ayirilmis olarak

bilinse de (Reakti'f_—' Proaktif), boyutlar1 sonra Siireg — Igerik boyutlari olarak 4 ana baslik
altinda incelenrﬁi§tir. Greenberg teorilerin kendi iglerinde ¢esitli oldugunu belirtmistir.
Adaletin ilk reaktif teorisini, isgorenlere adil olmayan haksiz uygulamalara kars: tepki olarak
ortaya cikartigmi, buna karsi proaktif teorileri ise isgorenlere adaleti saflamak icin
cabalarmin davramslarina odaklandigim s6ylenmistir. Bu teorilerin timii uygulamalarin adil
olup olmadigini g6z &niine almigtir. Iggdrenler verilen ticret ve terfi sistemi gibi kazanimlarin
biitiiniiniin nasil belirlendigini ise “siire¢ teorileri” ile dgrenebilmektedir. Teorilerin hedefi
kisaca kurum i¢indeki kararlar1 kabul ederken, bu kabul edilen kararlarin adil olup olmadigini
degerlendirmektir. “Icerik teoriler” de kazammlar ortaya giktiktan sonra, dagitilmasinda adil
olup olmadig ile ilgilidir: Orgiitsel adalet tiirlerinden; dagitim sal adalet, bir adaletsizlikten
sonra ortaya ¢ikan *tepkil_crin ve isgorenlerin adaletsiz hallerinden daha da uzak olmalarina |
sebep olmustur. Sﬁré@ ve,ietkﬂesim adaletinde ise, her orgiit igerisinde adaleti yiiriitme sistemi
icin yap11lan_~hareketleriri {izerinde durulmaktadir. Bundan dolay1 dagitim adaleti bir reaktif |

ozellik blﬁstururken, stire¢ adaleti ve etkilesim adaleti de proaktif ozellikleri tetiklemis
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olmaktadir. Reaktif — Proaktif tiirlerinin ve Siireg - Igerik tiirlerinin birbirine bagimli olmadig:
bilinmistir ve su iki tiir ortak bir kola toplanarak, birbirinden bambagka dort farkl: adalet sinifi
oniimiize getirilmistir. Bunlar reaktif igerik teorisi, proaktif igerik teorisi, reaktif siireg

teorileri ve proaktif siireg teorileridir (Riiya serpil, 2014: 3).

Icerik-Siirec Boyutu

REAKTIF-
PROAKTIF ICERIK SUREC
BOYUT
= Reaktif-Igerik Reaktif-Siireg
REAKTiF Esitlik Teorisi Prosediir Adalet Teorisi
E (Adams, 1965) (Thibaut ve Walker,
1975)
Proaktif-Igerik Proaktif- Siireg
PROAKTiF Adalet Yargis1 Teorisi Dagitim Tercih Teorisi
(leventhal, 1976, 1980) (Leventhal, Karuza, Fry,
1980)

Sekil 2. 1 Orgiitsel Adalet Teorilerinin Smiflandirilmast

Kaynak: Greenberg, 1987:10

2.3.1. Reaktif icerik Teorileri
Reaktif igerik teorileri, orgiitlerde isgdrenlere yapilan haksizliklara karsi tepkiler

tizerinde duran kavramsal bir ‘davrans tiirii olup, adil olmayan kaynaklarin dagitimi iizerine
odaklanmistir. Homans’mn (1961) Dagitim Adaleti teorisi, Adams’in (1965) Esitlik teorisi,
bununla beraber Walster’in esitlik teorisinin tiirleri (1978) ve Crosby’nin Goreceli Yoksunluk
teorisi bu teoriler igerisinde bulunmaktadir. Greenberg’e gore adi gegen teoriler, isgdrenlerin
adil olmayan iligkilerine karsi negatif bir sekilde tepki verdikleri ve adil olmayan
uygulamalar1 inceleyip gelistirip tetikleyerek yasanan adaletsizliklerden kaginmaya caba
gosterdigi hedef gergevesinde bir araya getirilmisleridir. Teoriler sonug itibari ile reaktif icerik
teorilerinin ortaya glkmasmé neden olmustur (Riiya serpil, 2014: 4).

. Adams’1n esitlik teorisi, 6rgﬁt icerisinde yonetici ve 'is gorenlerin birbirlerine karsilikli
sagladigi kazamimlar olarak bélirtilmistir. Is gorenler orgiitlere birgok katki saglamaktadirlar

onlardan egitim, stati, denéyirhler, beceriler ve pek ¢ok yararlari igermektedirler.
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Walster vd., Esitlik teorisini dort ana baslik altinda toplamuslardir:

Caliganlarin gogu kazandigs 6diilii en yliksek seviyeye ¢ikarmaya caligacaktir.

Orgiit igindeki gruplar kazammlarinin ve maaglarin esit olmasi icin kendileri kabul
ettikleri bir sistem olusturarak, ortak sdiilii artirmay1 arzu edebilirler. Walster’in ikinci
bakigma ek olarak bir diistince tasarlamislardir. Genel olarak gruplar kendi icerisinde
digerlerine denk davranmayan gruplar1 cezalandirma ve kendi igerisinde digerlerine
denk, esit davranan gruplari ise 6diillendirme yolunu tercih etmislerdir. |

Orgiit iginde galiganlar kendilerine karsi adil bir davranig olmadigim hissederse
kendileﬁrii strese sokarlar. Birbiriyle olan iliskiler ne slgiide adaletten uzak durumda
olursa, calisanlar o kadar strese kapilirlar.

Adaletten daha uzak olan bir iligki icerisinde bulunan kisiler kendileri adaleti tekrar
kurmay1 amaglayarak, stresle basa gikmaya alisacaktir (Riiya serpil, 2014: 5).

Reaktif icerik ile Proaktif igerik teorilerinde tanimlandig1 kisimlarda teoriler hakkinda sz

edilmesinin daha yogun olma nedeni, dagitim adaleti iizerinde vurgulanmasidir. Teorilerin

icerisinde Stireci tammlarsak bu teoride farkli kazanmmlarin tizerinde durdugu tanima

odaklanilmaktadir.

Teorinin Tipi Aciklayic1 Sorular

Reaktif-Igerik Caliganlar adil olmayan
haksiz 6demelere nasil tepki

verirler

Proaktif-Igerik Caliganlar odemelerin adil
yapilmasini saglamak i¢in

ne yapabilirler

Reaktif-Stire¢ - : Caliganlar adil olmayan
politika ve mesru
prosediirlere nasil tepki

gosterirler

Proaktif-Siireg. Calisanlar adil politika ve

prosediirler olusturulmasi

ig:in ne yapabilirler

Sekil 2.2 Orgiitsel Adalet Teorisi Kategorilerine ait mevcut sorular

Kaynak: Greenberg, 1 9;87 16



28

2.3.2. Proaktif Icerik Teorileri
Proaktif Icerik teorileri ise, kurumda isgdrenlerin kazammlarmin esit olup, adaletli

isékilde dagitilmas: {izerine odaklamlan teoridir. Bu teorinin temel amaci aragtirmaci
Leventhal tarafindan olusturulmustur. Leventhal, orgiitte iggdrenlerin kazanimlarinin esit ve
adaletli bir sekilde dagilimi igin girisimcilerin biiyiik katki sagladigim bildirmekte ve buna ek
olarak birgok c¢aba ha.r__c'allﬁdlklarlm gostermektedir. Orgiitte ¢alisan bireylerin sagladig
katkilariyla dogru bir-_sekilfcle kazanimlarinin adaletli olarak dagilimi iizerindeki soylentisini
bu teoride igermektedir. Orgiit i¢in, tiim isgérenlerine uzun vadede kazangli olacaginin altin1
¢izmistir. Genelde teorisyenlere gore, esitlik normlari incelemesinde ve ddiillendirme adaletli
olmamug olsa da isgorenlerin ihtiyaglarina gore esit dagitilmasinda, adaletli bir algilama
asamasinin dnemini belirtmektedir. Aragtirmaci Leventhal, bu gibi durumlar karsisinda adaleti
sagladig1 diistiniilen teorisi “Adalet Yargis1 Modeli” ni (Justice Judgement Model) ortaya
koymustur. Bu modelin &ne siirdiigi ilkelere gore, isgdrenler farkliliklarla kargilastig:
durumlarda, adil dagitim kararlan ve farkli dagitim sistemini uygulamaktadirlar. Kisaca
ozetleyecek olursak, grup igerisinde esas sosyal uyumun devamliligini tutmak Onemli oldugu
siirece, grup iiyelerinin kazanimlari, sagladiklari farkliliklar1 6nemsemeksizin esit olarak
paylagilabilecektir (Filizfidan, 2014: 20).

Proaktif Icerik teorik yaklagiminin siniflandirilmasinda bir bagka teori yer almaktadir,
“Adalet Giidiisti Teorisi” (Justice Motive Theory). Bu teori motivasyonun yogun yoni ile
incelenmektedir. Adalet Gudiisti Teorisinde, dagitim uygulamalart esitlik ilkesine oranla daha

da 6nemini artirmaktadir. Dagitim uygulamalari, kapsaminda soyle dgeler igermektedir:

. Rekabet, dagitimi bireylerin gostermis oldugu performansa bagl olarak
degismektedir.

. Esitlik ise dagitum siiresince egsitlikle ilgilidir.

e - Eyit payléz.szm ise, dagitimin gosterilmis olan katkiya gore yapilmaswyla
ilgilidir. }

. .Ggrgek adalet, ~ dagiimun  bireylerin  ihtiyaglar dogrultusunda

gergékleﬁirilmesini anlatan ilkedir.

Adalet Giidii Teorisine gore, bireyler-arasmda dagitim sekli taraftar olan iliskiye bagh
olfnaktadm Kars1 isgorenlerin algilar agisindan onemli kilmakla beraber esitlik kurallarma -
uyafak, adaletli bir dagitim seklini gostermektedirler. Adalet Yargi Modeli ile Adalet Gudiisii-

teorisi aralarinda biraz farkliliklar olmakta ancak iki teoride de ¢alisanlarin farklh sartlar

L.
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altinda 6diil dagitimlar1 sekline benzer bakislarinin oldugu goriilmektedir (Filizfidan, 2014:
21).

Leventhal’a gore adalet algilamalarmin Srgiit icinde dogrudan etki edebilecek 6 temel
kural bulunmaktadir. Bu kurallar asagidaki gibidir:

. Tutarhlik” kural: Dagitim kararlarina ait kabul edilecek kararlarin kendi
arasinda birb1r1yle tutarlt olma yasasidir.

o 6nyarg111 olmamak kurah: Islemde veya dagiimda orgtit igerisinde
~ calisanlara onyargili olmama yasasidir.

. " Dogruluk kuralt: Bllgllerm tamamen dogruluguyla ilgili yasadir.

. Diizeltebilme kural: Kararlarin bazilarina ¢aligan insanlarin istedigi anda
itiraz edebilmesi igin ve alinan o kararlan diizeltebilmeye hak taninmasinin olmastyla ilgili
| yasasidir. =

. Temsilcilik kurah: Orgiitte aligan insanlar1 etkileyebilecek kararlarin kabul
edilmesinde etki edecek kararlardan temsilciler segilmesi ve sorulmastyla ilgili kurallaridir.

. Etik kurallar:: Kararlarin alinmasinda, ayrica dagitim ve islemle ilgili drgtitte
¢aliganlarin etik degerlen agisindan ayni ‘hedefte olmasina ait kuralidir.

Bir bagka kural ise Lerner’in Adalet giidiisti  kuramudir. Bu kuramda, dagitim
uygulam351 esit paylasim ilkelerinden ayr dort farkh ilkeye dayandirilmaktadir:

1. 1ilk sirada rekabet ilkesi yer almaktadir. Aslinda dagitimin bireylerin performanslarina
gore yapilmasi 6n plana cikmaktadir.

2. Ikinci sirada ééritlik ilkesi yer almaktadir. Bu ilkeye gore dagitim her kosulda denk bir

sekilde yapilmasi gerekmektedir.

3. Uctincii sirada ise esit temelli paylasim ilkesi yer almaktadir. Normalde dagitim
yapilmasinda goreceli katkilarin gerektigini vurgulamaktadir.

4. Sonuncu maddede ise, Marksist adalet ilkesi yer almaktadir. Bu ilkede dagitimda
kisilerin gereksinimlerini belirlemek igin dlglitiin olmasinin  gerekli oldugunu
savunmaktadir. Baska bir ifadeyle, Adalet glidiisii kuramina gore, dagitim kararlarnin
ahnmasmda temel hedeﬂenen ilke taraflarin kendi arasindaki iliskiye dayanmaktadir.
Ornek verecek “6lursak, yakin bir arkadagimin kazammlarina ait kararlar almak
mecburlyetlnde olan insan, arkadaginin gereksinimlerini goz sniinde bulundurmastyla

Marks’1in ortaya koydugu Adalet ilkesini temel almasina neden olmustur (Yavuz,2010:

7).
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2.3.3. Reaktif Siire¢ Teorileri
Bu siniflandirma igerisinde bulunan ana kuram Thibuat ve Walker’in Islemsel Adalet

kuramudir. Bu kurama gore, olacak bir islemin adil olmas: diisiiniildiigiinde, o igin bir¢ok
ozellikler tasimas: gerektirmektedir. Bu 6zellikler sunlardir, (a) tutarls, (b) yanliliktan uzak,
(c) tam-dogru, (d) eger yanls bir durum varsa diizeltme s6z konusudur, (e) ilgili bireylere
temsil etmektedir ve (f) etik normlarinin temeline dayamlmasim one ¢ikarmaktadir (Yavuz,
2010: 8). -

| ‘Bu teoride ise kisilerin, kararlar1 almada faydalamlan siireglerden ayri ayr her birine
ne Ol¢lide ve nasil bir tepki verecekleriyle ilgilenmektedir ve sonra buna goére reaktif siireg
 teorisinin bir nitelige sahip olmasina neden olmustur. Bu teoriye gore bakislarin nedeniyle,
taraﬂann catismas1 ve gozlem sonucu ortaya ¢ikan catigmalarda olmayan taraflar, kendi
siireclerine kontrol'dlanaklarim veren islemlerden, olanaklar1 vermeyen kontrol islemlerine
'oranla daha fazla tatmin olmaktadir. Islemlerde siire¢ kontroliinii saglamasi kararlarin ortaya

¢ikmasiyla daha adil algllanabil_mektedir (Igerli, 2010: 77).

2.3.4. Proaktif Siire¢ Teorileri
Proaktif siire¢ teorileri de dagitim yontemleriyle ilgilidir. Dagitim kuramlarina gore,

bireylerin haklarinda kararlar1 verecek kisiyi segme firsatini olusturan, kurallarin tutarlilifina
dayanan, hatasiz ve -dc')gru bilgileri hedefe alan, karar alma giicliniin firsatim olusumunu
tanimlayan, bireylerle karsilagan &n yargilardan koruyan, bireylere bilgi edinme firsati
tantyan, kullanilan yontemlerin yapisinda degisiklik olmasinin nemini artiran ve kabul goren
“etik yasalarna uyan yontemlerin kullamlmasimn uygun oldugu belirtilmektedir. Tiim
islemlerin adil “olmast bu Slgiitlere uygunluklar1 goz Oniine alinarak = belirlenmesi

gerekmektedir (Yavuz, 2010: 9).

2.4. Orgiitsel Adalet Boyutlar:
Literatiirde orgiitsel adalet boyutu genellikle ii¢ ana baslik altinda ele alimmaktadir;

dagitimsal adalet,' prosediirel adalet ve etkilesimsel adalettir. Dagitima adalet; ¢alisanlarin
sorumluluk, hizmet, firsat, statii ve odiillendirmelerini performansina gére dagitilmasidir.
Prosediirel adalet ise oraganizasyondaki kurallara gore 6diiliin galisanlar arasinda dagitimi
olarak agiklanmaktadir. Bies’e goére alt boliimlerin tglinciisii olan etkilesimsel adalet,
calisanlarin organizasyp'n aktiviteleri esnasinda calisanlara olan kisisel davramglarin kalitesini
gostermektedir. Bu da yoneticilerin galiganlara dnem Vermeéi ve sayg1 gosterip sosyal bilingle

- davranmasin icermektedir (Texzi ve dig, 2017: 488).
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2.4.1.Dagitim Adaleti (Distributive Justice)
Avsar Kugun vd., (2013: 153)’ne gore orgiitte dagitim adaletinin sagladigt katkilarin

aym olmasiyla iggérenlere benzer davranis olmasim ifade etmektedir ve karsilik olarak elde
edilen kazanimlarin dagitiminda adalet algisi diistintilmektedir.

Arastirmacilara gore yazinda dagitim adaleti ilk olarak ele alman konudur ve is
gorenlerin elde ettigi kazamimlar1 adalet algilarindan birisidir (Yiirtir ve Kemal Demir, 2011:
3713). Bir baska ifadeye gére dagitim adaleti, kisilerin gosterdigi belirli davramig kosullar ile
belli odiillere erisfnelerini ;garanti edebilmektedir (Iscan ve Naktiyok: 183). Bir orgiitte is
gorenler adil dagitimi yargilayarak, beklenen sonuglarim degerlendirmede moral ve etik
" olarak bakildiginda uygun olup olmadifi goz Oniinde bulunduracaklardir. Goriinen bu
degerlendirmede daha fazla tuzak yer almaktadir. Bunun nesnel dogruluk payi azdir. Ayrica is
gorenler bazi seyleri hakli olmasina kanaat getirmig olsalar bile, kendilerinin referans
cevrelerini genisletebilmektedirler. Cesitli referanslar ortaya cikabilir, bu referanslarin
icerisinden daha 6nemlisi sosyal karsilastirmalari cazibe etmektedirler. Ayni sonuca ulasan iki
kisi, tam o referansi kullanmayacaklarsa baska haklilik adalet diizeyi seklinde algilayabilir.
Bununla beraber L. P. Stepenia ile P. L. Perrewe yaptiklari arastirmalarda kisilerin referans
diizeylerini degistirerek, doyumun artirmasini boylelikle hosnutsuzlugun asilacagim ortaya
koymaktadirlar. Bagarisi daha az olan biriyle kargilagtirma yapildig: siiregte basari duygusu
artmaktadir. Tum dagitim adaletiyie ilgili isgérenlerin ¢ikig noktasi, kuramlarin sosyal
aligverisinden lééynaklanmm ve orgiit agisindan net bir sekle ulasmis olup temel adalet
kuramlarindan biri oldugu, John S. Adams’in giindeme getirdigi esitlik teorisi ve goreceli
yoksunluk kuramlarinin sonuclarim géreceli bir sekilde karsilagtirildigi konusu iizerinde
durdugunu 6ne '<;1karm1$t1r. Kuramda buna ek olarak, belirtilen ahlaki bir standart sﬁzﬁnﬁri
esas konusu olmaktadir. Bu kisma gore isgéren kendisinin hosuna gitmeyen bir sonuca
ulasabilir ama 'bu_. sadece, isgorenin sagladigi katkilarimin sonuglari elde edilmesi neticesinde
Veyé karsilasgtirma yaptig1 bagka bir isgoren ya da taraflardan farkli oldugu durumda asla adil
olma s6z konusu degildir (Poyraz vd., 2009: 75). Bu sonuglarin tarafsiz olmasi veya dagilimin
uygun olup olmadigim girdi ve ¢ikti oranlarim karsilastirarak ¢oziimlenebilmesi agisindan
ya.rdlmcf olacaktir (Behrani, 2017: 1243’. :

Basar. (2011: 25)’ a gore bu arasgtirma dagitim adalet algisii sOyle agiklamaktadir:
Orgiitte iggérenlerin sagladig1 kendi katkilarina karsilik olarak kazandigi kazanglar ile diger
. taraflarin katkilarina karsilik olarak kazanilan kazanclara iliskin yapilan kiyas neticesine gore
olusturdugu algilar olarak ifade edilmektedir. Bu kazanglar iizerinde yogunlagsmasina ragmen

dagitim adaletinin Orgiitte 9a11$an insanlarin -duygusal, biligsel ve davramgsal tepkileriyle
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iliskili oldugunu 6ne stirmektedir. Su sebepten elde edilen kazanglarin dagitiminin adil
olmamas1 durumunun algilanmasi, Srgiitte isgorenlerine 6fke, sucluluk, yoksa mutluluk gibi
duygularimin ortaya ¢ikmasina uygun kosullar1 olusturabilmektedir. Dagitim adalet
kavraminda dagitim, esas kurallara ve normlara uygunlugu sartindan hareketle
olusturulmustur. Bu konu hakkinda tarihsel gelisimi stiresince dagitim adaleti {izerine yapilan
birgok k"avrax'na’katkl saglayan c¢aligmalar:

Stouffer ve arkadaslariyla (1949) gelistirdigi “goreceli yoksunluk teorileri”

_ Leventhal’in (1976) “adalet yargi modeli” ve

Lefhér’iﬁ d.e‘ (1977) “adalet giidiisii teorisi” dir.

Goéreceli yoksunluk teorisinin ag1ga ¢ikmasinda Stouffer, Suchman, De Vinney, Star
ve Williams’in (1949) ABD’nin askerleri gosterdikleri ikinci diinya savasindaki davranmg ve
tutumlarini incelemeleri sonucunda yazdiklari makalenin “The American Soldier” adiyla
isimlendirilen defgi {izerinde yaymlanmastyla etkili olmustur. Askerlere aragtirmacilarin
sordugu sorulardan birisi “Genelde sizlere adil olarak davranildi m1?” Bunun gibi sorulara
iletilen cevaplarin tiimii incelendiginde, en yiiksek adaletsizlik algisiin olustugu konularin
terfi olma sisteminde:)‘ldugu goriilmiistiir. Arastirmaci Stouffer ve onun arkadaslariyla (1949)
bu konu, askerlerin gorev yapan hava kuvvetlerinde ve askeri inzibat birliklerinde terfi olma
sisteminde ‘flrsatlarlna iliskin algilarii kiyaslayarak bir 6rnek ile tanimladilar. Yapilan
6rneklere bakarak askerlerin inzibat askeri ast subayliga terfi etme sansmin yiizdesi ancak
%34 iken bunun karsisinda ayn1 6zelliklere sahip askerlerin astsubay hava kuvvetlerinde terfi
etme sansinin yiizdesi %56’dir. Bu goriisten dolayr hava kuvvetleri askerleri karsisindaki
askeri inzibat askerlerine kiyaslama yapildiginda yine de hayal kirikliklarina ugramaktadirlar.
Askeri inzibat askerleri ise kendilerini karsisindaki hava kuvvetleri askerleri ile asla
kiyaslamamaktadirlar. Terfi ‘()‘l_a.n askerler askeri inzibatta kendilerini arkadaslari aralarinda
ligte birlik listiin "grubuﬁ i{;erisinde gormektedirler ve bundan dolayr kendilerini segkin
hissetmektedirler. Terfi olan hava kuvvetleri askerleri esit seviyede kendilerini segkin olarak
hissetmektedirler. Hava kuvvetleri askerleri, arkadaslarindan birgogunun kazandig1 basariy1
kazandigim diisiinmektedirler. Anlattigimiz tirnekteh de anlasildig: tizere, goreceli yoksunluk
- teorisi, kisilerin sonuglara verdi’gi tepkilerin, sonucun gergek olan seviyesinden ayri, kisilerin
degerlerinin elde edilmé;s‘iylé\i ulagilan sonuglar ile yaptigi karsilagtirmada dayanmasim
belirtmektedir: Bﬁﬁa gore terfi etmenin Onemsizlesmesiyle beraber hayal kirkligina

ugrayabilecegini gostermektedir (Basar, 2011: 26).
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2.4.2. Islemsel Adalet (Procedural Justice)
Orgiitsel adaletin ikinci boyutu ise islemsel adalettir (procedural justice). Cogunlukla

islemsel adalet kavraminin yerinde gok islem adalet ya da uygulamaya iliskin adalet
kavramlari da kullanilmaktadir. Islemsel adalet, ticret veya terfi sistemi gibi 6rgiite dagitilan
¢iktilarnin belirlenmesine yénelik algilanan adalet tiirtidiir. Islemsel adalet, ceza veya 6diiliin
belirlemhesi siirecindeki karar1 adalet ile ilgilendiginden ¢iktilarimin belirlenmesinin nasil
ciktilarin kendisinden daha ¢nemli bir hale gelebildigi bilinmektedir. Insanlarin ¢ogu karar
vericilerin kendi arasinda birbiriyle halinin rekabetteki birgok goriisii hesaba katmak
durumunu bildigi igin, vérilen her kararin kendileri i¢in faydali olmasin1 beklemez. Bu goriise
ragmen, isgorenler gogunlukla, karar vericilerinin esitlik¢i ve adil davrandiklarima da emin
olmay1 arzu .ederler. Karar vermede adil isledigini grenmek, bireyler i¢in saglam giiveni
olusturmaktadir (Baba oglan ve Ertlirk, 2013: 88).

 Giicel, (2013: 177y e gore ise islemsel adalet eksik olan odemelerden kaginma,
katilim kararlarmin sonucu ile ilgili bilgi aktarma gibi 6rgiit islemlerinin iggdrenler arasinda
esit olarak uygulanmasi manasina gelmektedir. Yoneticilerin islemsel adaleti uygulamasiyla
bir yonetsel karardan etkilenen kisi karar verme siirecinin onayindan ve tarafsiz bir siireg
olarak uygulandigindan emintbiacaktlr. Burada bu onay, kisilerin bilgilendirilmesi ve oldugu
sistemi tercih etme 6zgﬁrlﬁgﬁ;16 sahip olmasi anlamina gelmektedir.

Baltaci vd., (2014: 357)’ne goére performans degerlendirme, kariyer planlanmasi ve
yiiriitiilmesi alinan kar_aylarm konusunda, ddiillendirme, terfi ve ceza gibi konuda diirtistliik ve
esitlik ilkelerine gﬁre caba sarf edilmesi, orgiitte isgorenlerin igerisinde hakkaniyetin
gozetiliyor olmast islemsel adaletin ortaya gikmasina neden olmaktadir.

Islemsel adalet, orgut 1<;1nde bir is paylasiminin olmasinda ige ait kararlarin kabul
edilmesinde ve prosediirlere vérilen adalet algisim aciklamaktadir. Bir orgiitte islemsel adalet
isgorenlere elde edecegi kazanimlara iliskin s6z hakkimn veya bilgi girdisinin saglanmasina
‘flrsat saglamaktadir. C__}elismé siirecinde isgorenlere verilen soz hakki, is sonuglarinda
hosnutlugu azaltmaktadir. Aslinda islemsel adalet daha fazla orgiitsel vatandaglik ile orgiitsel
baglilik davramislarinin sonuglarina ili$kin olmaktadir. Isveren ile iggoren tarafindan yapilan
cesitli degeriendirmeler icerisinden prosediir adaleti iki farkli boyut altinda incelenmektedir.
; Bunlar sOyledir:

e Formal (Bicimsél) Prosediirler: Orgiitsel kararlarin alinmadan ¢nce yetkili

yonetlm kurullar tarafindan. 1$g_orenlere soz haklar1 verme konusu, diisiince ve goriisleri
'dlkkate alinmasinda demokratlk uygulamalan kendi i¢ine alan prosediir sonucunu.

’ kapsamaktadlr
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. Informal (Bicimsel Olmayan) Prosediirler: Bu tiirde ise prosediiriin tam tersine

bir hal olusturulmaktadir; kararlar1 almada faydalanilan politik uygulamalarin karari kabul
ediciler tarafindan uygulanmasini s6z konusu etmektedir.

iki prosediirel boyut Formal ile Informal karsilastirldiginda biirokratik ve demokratik
yapimin meveut olmasi bilinmektedir. Isgorenlere formal yapida birgok yetki, gorev devri
verilirken, buna kars: informal yapida ise tiim kararlar klasik yonetim sistemine benzeyen

sekliyle kararlar1 yonetim tarafindan alinmakta ve bu kararlara isgorenler de uymasi

. gerekmektedir. Ozgiiven duygularinin isgorenlerde artirilmasinin yararl oldugunu bilerek

“performans dﬁieyinin artmasi, bir seffaflik yonetim derecesinde olup, derecesinin dlgebilmesi
agisindan saghkl.l sonuglar1 ortaya ¢ikmasi formal yapry1 kapsamaktadir (Kiling, 2014: 13).

Adalet konusunda -Orgiitlerde temel olarak geleneksel yaklasimin sonuglarina ve
dagitimina odaklamilmistir. Arastirmaci Thibaut ve Walker’in ikisinin ¢aligmalarindan sonra,
orgiitle ilgili galiymalari adil bir konu islemi daha da ilgi gérmiistiir. Bir ¢aliyma ortammda ilk
uygulayan arastlrmacﬂar Floger ve Greenberg’dir. Bugiine kadar onlarin arastlrmalanndan
~ konu ile ilgili pek ¢ok aragtirma yapilmistir. Caligmalarin esas nemi dogurdugu sonuglardir.
Giinlimiizde arastirmalarin sonuglar1 gosteriyor ki, isgorenlere karar verme siirecinin adil
olmadig takdirde ya da olmadifina inanmaya basladiklar1 an, kendi igverenlerine daha az
bagli kalmaya galismaktadirlar. Hirsizlii daha fazla yapabilme, i degistirme niyeti artabilme,
daha az performans sergileme ve daha az yardimsever olabilme gibi sonuglari tetiklemektedir.
- Her birey kendi aralarmda.ne tiir bir sekilde davranig olduguna 6nem vermektedir ve su adil
islem algis1 isgﬁrenlér ile isverenlerin iliskisini diizenlemeye yardimci olmaktadir. Leventhal
ve arkadagi dagitim ter01h kuramlnda adalete erismek igin kisilerin kullanacag islemlerin ne
olacagini ogrenmeye gallsllmlslardlr Islemi buna gore adil olarak algilamasi pek ¢ok Gnem
tasimasi olagandir. Bazi'maddeleri sunlardur:

. Tutarl

. Yanliliktan uzak

. Tam-dog gru

. Hatal1 bir durum oldugunda ise duzeltllebﬂlr

. Ilgili tiim blreyl_q_r_,_l temsil ediyor ve

. Etik standartlar temeline dayamyor olmasi gerekmektedir.

‘ Orgiitsel adalet tizerine son yillarda yapilan aragtirmalarda, farkl pratik hallerde
Leventhal’m bu kuraminin uygulamasi bulunmaktadir. Ornegin sozii edilen kuram ayrica
- isglicii secimine uygulanm1$ﬁi". Bir sistemin yine de adil bir degerlendirme yapmasinda rehber

sifatindan faydalanmastir. Bttt islemler adil oldugu halde, isgérenlerin kabul etme olasilig1,
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adil olmadig1 stirece daha yiiksek olmustur (Yildirim, 2007: 258). Normal ilkeler tarafindan
- kabiil edilen kesinlestirilmis usul ve yontemler dikkate alinmaktadir. Ozellikle prosediirlerin
dogru olup olmadip1 baz1 kriterlere uyulmas: gerekir. Bunlar sirayla; bias 6lgiimiinii kapsamak
veya bu 6lgiiye uymak, tutarl ve istikrarli 6denek olusturmak, bilgilerin dogru ve kesin ya da
diizeltilebilir olmasi, biitiin alicilarin temel kurallara uymast olarak simiflandiriimaktadir (Pan

ve dig, 2018: 3).

2.4. 3 Etkilesim Adaleti (Interactlonal Justice)
Adalet kavrammin bir baska yeni boyutu ve sekli etkilesim adaleti oldugu

. belirtilmistir. iki boyut dagitim ve islem adaleti hakkinda galigmalari olurken, bir baska farkli

: "konu olarak ortaya ¢ikan etkilesim adaleti, tiim ¢aliganlar1 orgitte yoneticilerine yonelik olup
etkilesim ve iletisim halleriyle ilgili adalet algilarindan birisidir. Ayrica isgorenlerin kendi
aralarinda bir yonetim ve tavirlari ile aralarinda iletisimle ilgili olup, etkilesim adaleti
kisileraras: iligkilere olan yatirim ve bu iliskilerin sonucunda elde edilecek ¢iktilar hakkinda
bir olgudur. Bu sebepten dolayi, insani yonii ile rgiitsel, yonetim uygulamalaryla ilgilidir.
Etkilesim adaleti 6rgiit uygulamalarinin insani yonii ile ilgilenmektedir. Asil adaletin kaynag:
olan bit alic1 arasmdaki iletisim siirecinin olusturulmasinda diiriistliik, sayg: ve nezaket gibi
yonler konunun esas temelini olusturmaktadir. Etkilesim adaleti, iggorenlerin her yonden
yo6neticilerine ve bulqndugu orgiite karsilik tepkilerini belirlemesine neden olmaktadur.
Orgiitteki isgorenler, ﬁstk_:;in kendilerine yeterli sayg1 gostermediklerini ya da kabul edilen
kararlarin yeterli diizeyde agiklama yapiimadigmi ve bu kabul edilen kararlar konusunda
damsilmadigim hissetmeye bagsladiginda, orgiit adina daha az ve verimsiz performans
sergileyecek ve isteksiz olacaklardir, dolayistyla kendilerini orgiite bagli hissetmeyeceklerdir.
Bu neticeye gore orgutlerde 1$gucu devir hiz1 yiiksek olarak isi iyi bilen isgorenler herhangi
bir orglitii kendi orgutunun sartlarindan daha iyi bildigi an o orgiite gegmeyi isteyeceklerdir
(Yiiksel, 2015: 17)

Adaletin diger boyutu olan etkilesim adaleti hakkinda ilk olarak Bies ve Moag
tarafindan arastlrma yapllmlstlr Orgiitte kararlar1 ve islemleri uygulama siirecinde adalet
kaynagiyla 1$gorcnler.1.n kendi aralarmdakl iletisim zamaninda diiriistliik, saygi, nezaket, seref
ve benzeri-hususlara odaklanilmasina neden olmustur. Kendilerine bir siireg ile ilgili dogru ve
tam aktarilan bilgi, kararlarin gerekgelerini agikladifi bir iliskide saygilar gostermek ve
nezaketin ilk planlarda—oldu.gu sﬁréc; icerisinde isgorenler olumlu bir etkilesim adalet algisin
kapsamaktadlr (Celik_ vd., 201%4: 562). Etkilesimin dogrulugu, sonuglarin dafilimi igin

kullamlfhaktadir. Ancak bu bilesen dagilimindan elde edilen kgynaklar; is¢iler ve onlarin
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arasindaki kalite, is algilayis1 davraniglarinin bilesenlerini ifade etmektedir (Caglayan ve dig,

2017: 601).

2.4.1.1. Kisilerarasi1 Adalet Ve Bilgisel Adalet
Isgorenlerm yuruyusunde aragtirmalarin sonucuna gore etkilesim adaletinin iki ayri

kisileraras1 koldan olustugu diistiniilmiistiir. Bu kollar kisilerarast adalet ve bilgisel adalet
tiirleridir. Greenberg in yorumuna gore yapim olarak etkilesim adalet yapisi kisileraras1 adalet -
ve bununla beraber bilgisel adalet olarak iki kola ayrilmustir. Bilgisel adaleti agikladigimizda,
“dogru sozluluk” ve “aciklama” konularim igermektedir. Ozellikle etkilesimsel adaletin
yontemleri sadece siire¢ adaletinin sosyal yoniinii olusturmasina neden olmaktadir. Colquitt
tarafindan gelistirilen orgiitsel adalet olcegi isgdrenlerde iki ayri yapi halinde kisilerarasi
adalet ve bilgisel adalef'.ol‘arél‘{“’e'le alinmistir. Bu 6lgege gore Bies ve Moag’in gelistirdigi
kural1 6lgmek lizere etkilesimsel adalet algisim Slgen maddeleri hazirlamistir. Bu bagimsiz iki
orneklemede arastirilan dogrulayici faktor analizine gore benzerligin arz etmesiyle, ¢ok iyi bir
uyumun kisiler ara:51 adalet yontemlerinin (saygilar ve uygunluklar) bilgisel adalet
yontemlerinden (dogru sozliiliik ve agiklama) iki kol altinda ortaya gikmustir (Colquitt, 2001:
392-396). Kisiler arasi adalet algis, kisilerin kazanglarinin belirlenmesinde ve uygulamalarin
A siireclerini saglayan isverenler ve tglincl kisilerin iggérenlere nispeten ne olglide saygi,

nezaket gostermekle deger verdiklerinin algisidir (Bagar, 2011: 33).

2.5. Orgiitsel Adaleti Etkiley‘en.F_aktiirler
2.5.1. Is Tatmini - st

Is tatmini 1nsanlar1n c;a11$ma hayat: konularindan olan, kisiler ile birlikte ¢aligtigy is
yerinin kosullar igerisindeki bir uyumun sonuglartyla olusturulan memnuniyet duygulari ve
kisilerin islerine alinan ngﬁ"if bir tutumun sonucu olarak tammlamr. Aslinda is tatmini
denildiginde, 9a11$t1§1 ortamda kazanilan maddi ¢ikarlarla isgorenlerin caligmaktan zevk
almasi ve birlikte gahsan ekip arkadaslari ortaya bir eserin getirilmesini saglayan mutluluklar -
akla gelmektedlr (Iscan ve Saym 2010: 198) Ise karst olumlu ve elverisli tutumlar i tatmini
oldugunu gostermektedlr Olumsuz ve elverigsiz tutumlar ise is tatminsizligini ortaya
¢ikarmaktadir (Azm 2011: 78).

Ozaydin ve Ozdemir (2014: 253)’e gore is tatmini, bireysel agidan baktigimizda 1k1
doyum olmak tizere ele alinmaktadir bunlardan birincisi igsel ikincisi ise digsal olarak
- n1telend1r11mekted1r Ekonomik 6diil tiirleri, ticret gibi caligmalarin sonucunda elde edllenler
ise “dlssal” dir; Basarma  duygusu igerisinde olan calismalarin sonucunda hissedilen

doyumdur Elde edllenler ise “1gsel doyum “olarak tanimlanmaktadir. Aslinda is tatmini

Y
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insandan insana degisen.farkhhk gosteren bir ozelliktir. Bu da insanlarin degerlerine ve
degerlerinin seviyesine gore degismektedir. Ornek olarak agikladigimiz zaman bir calisan igin
yiikselme olanag: ilk basamakta doyum saglarsa, diger bir calisan igin ticret ilk basamakta
oimamaktadlr I hayatinda istedikleri i isi yapan, kendi ihtiyaglarim karsilayacak sekilde ticret
kazanan, istedikleri kosullar1 kismen de olsa bulabilen, tiim gereksinimlerini karsilayabilen bir
isgorenin maddi ve manevi doyumu tutturabildigi i¢in gerektirdigi takdirde is, gerekse is dis
hayatinda da mutlu “olacagi soylenilmektedir. Oysa istedikleri isleri yapmayan, tim
istediklerini goz ard1 edildigi bir mekanda calisan, tam tersine gereksinimlerini karsilamayan
bir kisi olumsuz tutumlar icine gireceklerinden is i¢i ve dist yasamu da bu durumlardan
olumsuz etkilenebilecektir.

7

2.5.2. Performans
Belli bir zaman biriminde performans sozciigli hizmet miktar1 veya {iretilen mal

~ miktan olarak tanimlanmaktadir ve alan yazisindaki islevlerin sonucuna gére baktigimizda
“etkinlik”, “verim”, “ciktr” kavramlariyla beraber kisilerin yetenekleri ve motivasyonlari
aralarindaki etkilesimlerin sonucu agiklanmaktadir. Performans orgiitsel  davraniglari
agisindan  isgorenler Grgﬁtlerin amagclarini gerceklestirmede gorevlerine  baglh olan
eylemlerinin ve bununla beraber iglemlerinin sonucunda elde ettigi {irlin tiirtidiir. Bu iirlinler
hizmet, mal, diisiinceler tiiriinden olusmaktadir (Helvaci, 2002: 156).

Genel anlamda performans amagh olan ve planlanan bir etkinligin sonucunda ulasilan
seyin, nitelik ve nicelik olarak belirlenmesi gerekmektedir. Belirlenen kosullara gore
performans bir- isin yapilmasi diizeyi ve isgorenlerin davranig bigimleri olarak.
tammlanébilfnektedir. Aym stiregte performans, bireylerin belli bir zaman dilimi 1Qer151nde
kendisine yiiklenen géféviéri yerine getirme sartiyla elde ettikleri sonuglari olarak da
bilinmektedir. Bir performansin belirlenmesinde gerceklestirilecedi faaliyetin sonuglarinin
degerlendirilmesi sarttir. Degerlendirme ise ¢ok yonlii olmasi gerekir, ¢linkii olumlu
sonucuna dayanmasi gerekmektedir, adil, objektif ve her gesit onyargilardan uzak olmasi 6n

goriiliir (Tunger, 2013: 89). .

2.5.3. Orgiit Ici iletisimr Ve Prosediirel Bilgilendirme
Genelde insanlarin yeterince bilgi sahibi olmadig: seyleri degerlendirme yaparken on

yargtyla ilerlerken ya da etrafmdakl ulastiklar eksik bilgilerle o seylere nispeten karg1 olarak
yanlis ya da olumsuz tutumlari sergileyebildikleri de gergek olmaktadir. Bu yiizden
bilinmeyenlere Karsi olarak .duyuldugu stipheler ve korkular da insanlarin tutumlari ve

performanSlanrn’ olumsuz sekilde etkileyebilmektedir. Burada esas orgiit yonetimlerine
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yiiklenen gorev orgiitlerde etkin bir iletisim olusturmak ve isgorenlerin diizenli bir sekilde
orgiit politika ve prosediirleri ile ilgili bilgilendirilmesi gerekmektedir.

Orgiit iéi iletisimlerin seviyesi, kisilerin is rolleri veya orgiitlerin faaliyetleri ile ilgili
bilgilendirilmesine ait talepleri karsilamasiyla meveut tim bilgi olanaklarini gdstermektedir.
Orgiitte iletisim derecesi isgorenlerin “birbirleriyle basarili sekilde iletisim iginde olmasi veya
kendisiyle bagarili bir iletisim igerisinde olan iliskilerin kurulmasinin ortaya gikardig1 kisisel
tatmin” olarak da tanimlanmaktadir. Arastirmalara gére isgorenlerin elde edindigi bilgilerinin
miktarlndaki artislarin ¢aligan tatminleri ve adalet algilamalarma olumlu etki edecegi

. goriilmektedir. 'isgérenler ile iist yonetim yonetici arasindaki iletigimleri saglayan Orgiit
mensuplar1 ve yayinlari tek bir iletisim aracisi olmamak sartiyla ayni anda isgorenler arasinda
sevkiyle is tatminleri adalet hiélerinin olusmasini ategleyebilen giice sahip bir stratejidir.

Prosediir bilgilendirmede terfi, iicret ve maddi olanaklari, caligma sartlarimi ve
perfvormans‘\_dégerlendirmesi gibi etmenlerinin belirlenebilmesi ve olglimiinde kullanacagi
metotlaf, prosediir ve politikayla ilgili isgdrenlere orgiitlerin yonetimince diizenli olarak
bilgilendirme anlamim tagimaktadir. Ashinda orgiitler hakkinda bilgi edinmek, 6rgﬁt1erin
prosediirlerinin adil oldugu yoniinde olan algilar1 ve degerlendirmeleri etkileyebilmektedir.
Aymi tiirde prosediirlerin adil olmasina iliskin alg1 ve amirlerin degerlendirmesi isgérenlerin is
tatminleri tizerinde belirleyici rol oynamasina sebep olmaktadir. Ayrica prosediir dahilinde
bilgilerin edinilebildigi isgtrenlerde, isletmelerin isgbrenleﬂe oldugu iliskisi igerisinde agik

ve samimi oldugu diistincelerini baglatmasidir (Dogan, 2002: 72).

2.5.4. Performans Degerlendirme Sistemi
Yelboga (2006: 200)’ya gore performans degerlendirme isgdrenlerin, birimlerini ya da -

kurumlarin performahslanm onceden belirlenen kriterlerinin bazilarina gore ve “benzer
degerlerinin performanslar1” esas temelinde olmak kaydiyla, islemleri igeren bir siireg olarak
tamimlanmaktadir. Performans degerlendirme sistemi, kuramsal ortamlarda belirli kosullar
icerisinde gelistirilerek uyguladiklari etkilerini siirdiirebilmek i¢in degisen kosullara ve
ortamlara uymasi gerekméidedir. Gerektirdigi takdirde sistemin siiregle gereksinimlerini
karsilamaktan giderek uzaklagmalarmi ve gerekli oldugu takdirde ise hatal1 bir bigim olarak
uygulamalarini engelleyebilmek bakimindan, -performans degerlendirme sistemi {izerinde
etkin olarak bir denetimin séélanmaa, gereksinimini ortaya gikarmaktadir. Stirekli sistemin
’ gézden' gegirilmesi ve "dggi$éﬁ kosullar dogrultusunda gelistirilmesi, tiim sistemin
~ uygulanmasiyla beraber "performans degerlendirme sisteminin esas niteliklerinden birisini

* olusturmaktadir.
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Isgorenler is ortaminda yaptiklari isleriyle ilgili, digerleri tarafindan kendilerine
atandif1 is rollerine uygun olabilen davranislari gostermektedirler. Nitekim tiim Orgiitlerin
kuramsal olan hedeflerine ulagabilmesinde ve bulundugu sektorlerde rekabet gli¢lerini
kazanabilmelerinde yapacag: islerde yiiksek performans sergileyen iscilere ihtiyag
duyulmaktadir. Yiksek is performans: orgiitlerce ne denli onemli ise, is¢iler i¢in dahi o
derecede onemlidir. Kendi gorevlerini geregi kadar eksiksiz yerine getirmek ve isinde yiiksek
basarilar sergilcyebilmek, bireyler i¢in de bir gurur, tatmin, beceri kaynaklari oldugu gibi; is
i)erformansh daha da ¢ok kar, daha da iyi bir kariyer ve sosyal itibar gibi kisiler i¢cin dnem
tasiyan birgok i sonuglarimn da ana kosullarim olusturmaktadir (Yelboga, 2006: 201).

Performans degerlendirme sistemi Orgiit igindeki kisilerin kendi gorev ve
sorumluluklarinin etkin olup olmadigi, yerine getirip getirmediginin belirlenmesi siirecinin
sonucudur. Performans degerlendirme sisteminin isgiicti uygulamalarinin degerlendirmesinde
ve verimlilik ile satiglar tizerindeki etkileri kamtlanmistir. Caligmalara gore; net ama ulagmasi
kolay olan hedefler ve standart olan performans degerlendirme sistemi orgiit isgorenlerin
verimliliginin 6neminin artmasina neden olmustur (Akin ve Erdost ¢olak, 2012: 93).

(Isigigok: 2)’a gore performans degerlendirme sistemi isgorenlerin belli bir siireg
igindeki fiili durumlarini, gelecege iliskin olan gelismelerin potansiyellerini belirlemeye
yonelik olan {;ahsma tiirtidiir. Esas hedefin, isgorenlerin degerlendirilmesi ve geligmelerinin
saglanma31yla beraber, degerlendiren taraf ile degerlendirilen taraf arasindaki is baglariyla

iletisimlerin orgiitiin lehine gelistirilmesi olarak da ifade edilmektedir.

2.5.5. Odiillendirme Sistemi
Odiil programiyla, ist pozisyona basariyla ulasan kisi ve takim arkadaglarinin

sergiledigi basarilari takdir etmek hedeflenmektedir. Yapilan ise ve farkli derecelerine gore |
verilecek tiirli odiller buiiinmaktadlr. Bunlardan bazilar1 maddi olmayan tesekkiirler
odiillerdir, bazilari ise yillik maaglarinin belli bir ylizdesi iggilere toplu halde 6denmesi gibi

maddi 6diillerdir. En iyi ¢alisan &diillendirme mekanizmalarimizin kullanimlari tesvik edildi. ’
Sebep olarak sirket te‘sekkﬁr ya da takdir etmeyi, basariy1 ve gabayive odiillendirmeleri deger

saymasina neden olmaktadir (Bulut ve Cavus, 2015: 593).

Odiil, bir gorevi getirmekten, hizmet vermekten veya sorumlulugu yerine getirmekten
dogaﬁ faydadir. Ucret, gbrev veya hizmetin yerine getirilmesi kargiliginda alian en &nemli ve
~ motive edici kavramdur. ﬁcret ayni zamanda bireyleri disar1 gikmaya ve ig aramaya motiV'e
~ eder. Ucret isgérenlerin is katkilarina karsilikli olarak kabul edilébilir bir ortak deger

koymanin birkag yolundan-birisidir. Eger iggorenler calistii yerde aldig: édiillerden memnun
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kalmazsa, giiclii indirgeyici de olabilir. Sirketin iyi ¢alisanlar: ige almasi ve muhafaza etmesi
zorlasacaktlr (Mikander, 2010: 16).

Odiillendirme sistemi; “orgiitlerin ihtiyag duyduklar1 bireyleri bir hizmete alarak,
kuruluslarda kalmalarini saglayarak, aym siiregte bu caliganlarin motivasyonlarini ve
- cabalarim artirarak, orgiitlerin amaglarina ulagmalarina katki saglayan stratejileri, politikalar
ve sistemleri gelistirmek ve uygulamaya koyma siireclerinden ibarettir. Iscilerin galisma
istekleri azaldig1 siirecte ise buna uygulanacak iki gesit yontem vardir. Birinci yontem; isler
ile orgiitsel iliskiler: yeniden yapilmasi, ikinci yontem ise zendirmek ve denetim sistemlerini
degistirmektir. Boylece giidiilenmenin yeterli olmastyla {iretim miktarlar1 saglanacaktir.

_ Odiillendirme &rgiitlerde uygulamasinin altinda bulunan esas amag, is¢ilerin islerini ve
is mekanini sevmesine yonelik olan gilidiilenmeyi saglamaktir. Caliganlarda isyerine yonelik
olarak bu istekleri olusturmasina neden olan ise, i¢ ve dis giidiileme ile ilgili olmaktadir.

Para kesinlikle tek ddiillendirme olgusu degildir. Nitekim konuyla ilgili yapilan bazi
aragtirmalar sonucunda, parasal olmayan birtakim &zel beklentilerin is performansina kattig
olumlu etkilerin paranin kattigindan daha fazla oldugu goriilmiistiir (Karatepe: 129).
© 2.5.6. Orgiitsel B'aghhk

Kisileri baglilik konusu belirli olan bir eyleme, olusuma bagladig1 bir stirecin biitiini
olarak tanimlanmaktadir. Orgiitsel baglilik isgorenlerin kendi 6rgiitiine kars hissettigi bagin
giicii hakkindadir ve ﬁet olarak, isgérenlerin orgiite karsi sadakat ve orglitlin gosterecegi
basarili olmasina ait duydugu ilginin tanimin icermektedir. Isgérenlerin orgiitle ve rgiitiin
amaclariyla beraber kendini 6zdeslestirerek, amaglara ulagsmak adina Orgiite baglanma
bakisini bar1nd;rmaktad1r.‘ Bu agidan baktigimizda oOrgiitsel baglilik kisilerin kendi
bulunduklar1 6rgiitiin hedeﬂérine olan inanglarinin giiglii olmasidir ve bunun kabul edilmesi,
¢abalarmin tiim sonucu Srgiitiin lehinde olmasi bi¢imi olarak yararlanilmalidir. Orgiite tiye
- olarak kalmayi arzu etmesi ile genel olarak {ig bileseni kapsadig1 soylenmektedir. Her 6rgiite
yeni giren isgdren saﬁip oldugu bu ise ait bir beklentiyi karsllayémadlgl zaman o isgoren
calistig1 yerden ayrflmayl tercih etmektedir. Bu netice gosteriyor ki her sey isgorenin kendi
oOrgiitii tarafindan ol&ugu kadar sosyallestirme olmadi1 i¢in ya da baghilig1 orgiite kars1 eksik
olmasmdan.kaynaklanmakfadlf (Bagc1, 2013: 167). Is s6zlesmesi kavramsal olarak orgiitsel
~ bagliliktan farkli olmaktadir. Isgdrenlerin agilmasi zor olan bir hedefe ulagmast igin cazip
hissettikleri - motive edic’i.bir kavramdir. Ayrica isgorenlerin islerinde yerine getirdikleri
kisisel enerjiyi gostermektedir. Baska bir ifadeyle igg6renler basarili olmak isterler ve bununla
beraber her 'seyi icten yﬁkSék enerjiyle yapmaya ozen gosterirler. Ozetle is tikkenmigliginin
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antipodu olarak goriilebilen, isle ilgili refahin pozitif, tatmin edici, duygusal-motivasyon el

halidir (Anttila, 2014: 4).

2.5.7. Bireyler Arasi Saldirgan Davranis
Bireysel saldirganliklar isgorenlerin orgiitiine ve digerlerine yonelik olarak giristigi,

sonucu zarar dogurrrié;ya yonelik davrams tlirtidir. Bireylerin ise birbirilerine sozlii olarak ya
da fiziki olarak saldirmalar1 ve bununla beraber yiiziine telefonu kapatmak, oday1 bosaltmalar1
veya sabotajlar1 Orglt icinde gerginliklere sebep olur. Saldir igerisinde olmayanlar veya -
saldirgan 6_1mad1§1 faraﬂar da bu cesit davranslardan etkilenebilmektedirler. Bu gibi
harekétler iletisim sisteminin kopmasina, calisanlar igerisinde diigmanca bakislar duygular

geli$mesiné ve sonucunda siddete doéniigsmesine neden olabilmektedir. Saldirgan davramslara/
| maruz kalan ¢alisanlar ile saldirganlar arasindaki yasanan gerginlikler, saldir1 ve diisman"
olarak yapilan tavirlarin tiimil 6rgiit ¢alisanlarini etkileyebilmektedir. Gruplagmalar ortaya
¢ikabilir ve bireysel catisma gruplar arasindaki ¢atigmalarin olmasina sebep olabilir. Orgiitiin
amaglarindan uzaklagmasina neden olabilir, bireysel olarak ve orgiitsel agidan performans ve
verimliligin diigmesine neden olabilir. Ortaya gikan bu sonug orgut yoneticilerince amaglanan
durum degildir. Bu sebepten orgiitlerde gereken tedbirleri ala;ak bireysel ve orgiitsel
saldirganlik  derecelerini makul goriilen dereceye diigiirmek ~ gerekmektedir.  Bu
saldirganliklara karst kullarj_iﬂan tedbirlerden biri de orgiitlerde uygulanan fiziksel aktiviteler
olarak nitelendirilmekt,éd__i_f (Ozdevecioglu vd., 2013: 161).

Biitin  saldirganlik davranlsl.armm temeli zarar vermeye yoneliktir. Aslinda
saldlrganllk davraniél, diismanlik ve aragsal olmak lizere iki tiir nedenden olusmaktadir.
Diismanlik kapsamindaki saldirganlik davranislari, negatif duygular kaynakli meydana
gelmektedir. Temel amaci zarar vermek olan, genelde bilingsiz olarak yapilan ve ¢ogunlukla
kizgmnlikla tarif edilen davramslarin  sonucudur. ikinci olarak aragsal saldirganlik ise
duygularla fazla iliskili.;plmaylp ve zarar vermenin tstiinde bazi hedeflerinin bulunmasi ile
ortaya Qlkmaktadlr. Gehel olarak aracsal saldirganliklar, bir yerleri soymak gibi daha ileri
diirtiilere ydnelmesine neden leaktadlr (Dogan ve Kilig, 2014: 1 16).

P X3
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UCUNCU BOLUM
ROL BELIRSIZLIGI HAKKINDA GENEL BILGILER

3.1. Rol Belirsizligi Kavrami
flk olarak rol kavrami sosyal bilimlerinin literatiiriine antropolog arastirmaci Ralph

»Linton tarafindan kazandirilmustir. Arastirmact Linton’a gore rol kavram statiiyle
iliskil'endirmistif, rol statiilerin dinamik tarafim ifade etmektedir ve kisilerin bir orgiit
diizleminde statiiyii belirlemesi hak ve tiim sorumluluklarin sonucu olarak tanimlanmaktadr.
Rol belirsizligi orgiitteki kisilerin gorevleri, yetkileri ve sorumluluklari tam iyi belirlenmemis
6lmas1 ve kisilerden beklenen gorevleri hakkinda, davramslarin net ve agik olmamasi
durumudur. Kisilerin, bir isin hedeflerinin tam anlamiyla ne oldugunu bilmemesi; yapacagi
isin bir biitin olarak ne anlam ifade ettiginden haberdar olmamas: olarak da ifade
edilmektedir. Rovl. belirsizligi rol yiikiimliilerinin rolii ile beklentilerin algilanmasinda olusan
yetersizlik ya da rol gerektiren gorevleri yerine getirmede hangi kararlar bulunup
uygulanacagi konusunda yaganan belirsizliklerdir. Aslhinda bir rol beklentisi iyl
 tanimlanamadifinda veya tam olarak bilinmedigi durumlarda rol belirsizligi ortaya
¢ikmaktadir. Bir orgiitte gok biiyiik karmagikliklarin olmas, drgiitlin gelisme siireciyle bastan
orgiitlenmesi, etkileyen isgorenlerin meydana getirdigi yeni degismeler, isgdrenler ile kendi
arasindaki iliskilerin yerini degistirmesi ve etkin bir ySnetimin oOrgiitsel akis bilgilerini
saglayamamasi konusu gibi daha ¢ok faktr rol belirsizliginin sebepleri arasinda
sayilmaktadir. Buna goére rol belirsizligi iki grupta degerlendirilmektedir: objektif ve
subjektif. Objektif belirsizlik genel olarak gevresel belirsizlik durumu, siibjektif belirsizlik ise
¢evresel- durumlarin 'sonucundan etkilenerek kisisel durumlari agiklamaktadir (Akbolat vd.,
2011: 29).

Klasik rol téorisi rol belirsizligini eksik bilgililerinin kullanisim uygulayacak olan is -
gorenlerin sorumluluklarinin etkili bir sekilde yerine getirilmesi olarak tanmimlanmaktadir. Is
gorenlerin i hayatlnda:.‘” rol belirsizligi yasamyorsa ve onlarin eksik bilgileri hakkinda
sorumluluklan nelerdir bilinmiyorsa, eksik bilgilerine iliskin bu siire¢ icerisinde basarmalari
onlarin Asorumluluklarlndlrv. Birincisi beklentilerin bilinmesi gerekirken, ikincisi bilgi
faaliyetlerini yerine getirmesi' de onlardan beklenenler arasindadir. Rol belirsizliginin
kosullar1 _ic;erisinde anlaslldigi gibi isgérenlerden beklenen sonuglar1 ve agik davramslarinin

gereksinimlerini yerine getirmesi i¢in onlarin sonuglariyla karsilastirilarak hangi davranislarin
uygun - oldugunulj. diistiniilmesini gerektirir. Rol belirsizligi eksik netliklerine iliskin

beklentileri ‘bireylerin rolleri igin ydntemlerin yérine getirmesinde onlarin beklentileri ve
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etkililerinin, sonuglarmnin etkisiz performanslaridir. Yapilan tanimlarin sonuglarina gore rol
belirsizligi ile iliskili eksik bilgilerin hedeflerinin kosullar i¢inde is yerinde, sorumluluklar ve
gorevler etkin bir sekilde isgdrenler tarafindan gergeklestirilmektedir (Srikant ve Jomon,
2013: 107)

Rizzo ve digerlerine gore: Rol belirsizligi eksik gerekli olan bilgilerin uygulamasi
orgiit pozisyonlarini etkileyen sonuclarinda, basa ¢ikma davranislariyla bu rol yiikiimliilerinin
hangisi bu denemelerini bu sekilde ¢ozmek, stres kaynaklarini onlemek icin alabilirler ya da
koruma mekanizmasim kullanarak durumlarin gergekligini carptirabilirler. Boylece rol
teorisine gore belirsizlik olasilig1 yiikselir— bu yiizden iggorenler tatminsiz olurlar. Rolleriyle,
is deneyiminde endise, gergek c¢arpitma olacaktir ve boylece daha az etkin olarak
gergeklesecektir. Rol belirsizligi ozel pozisyonlarda rol belirsizligi kesin olmadig1 ve ek51k
tanimlandif1 siirece ortaya ¢ikmasina neden olur. Rol 6ngoriilerini yerine getirenlerin
saptlrmam rol ¢atigmasinda da uygun degildir, ¢linkii rol beklentilerinde belirsizlikler ortaya
¢ikmaktadir. Genelde sikga icerebilen bu pozisyonda kime agiklamalar1 ve ozellikleri is
gorenlerin islerinde yeteneklen gereklidir. Bunlarin diizenli olarak yapilmadig tartismalarda,
rol belirsizliginin ortaya ¢tkma olasilify yiiksek oldugunu belirtmek miimkiindiir. Buna benzer
etkilerin ortadan kaldirilmasiyla fark edilir ve tam ve kesin olmasi zordur. Rol belirsizliginin
ortaya ¢ikmasi orgiitteki isgorenlerde acik olmayan boyutlar, tammlar ve beklentiler ise
orgiitlerde olmaktadlr‘(Khaftak vd., 2013: 30).

Moorhead ve Griffin’e gore ise rol belirsizlik bir roliin yerine getirmek i¢in gerektiren
bilgilerin eksik olmast ~ya da tam kesin olmamasi durumundan kaynaklanmaktadir. Rol
belirsizliginde “galiganlarin is. yerinde kendilerine verilen gorevleri istenilen sekilde
yapabilmesi i¢in gerekli olan bilgilerden yoksun olmasi” olarak da ifade edilmektedir.
Yapilan tanimlara gore ise ol belirsizligi; roliin beklentilerini yerine getirirken yararlanilan
yéntemlere rol ba$afisma nasil degerlendirme yapilmasi ve bildirimindeki bilgi yoksunluklari
derecesi olarak da- tammlanmaktadlr Ayrica rol belirsizliginde, isgorenler bos oturdugu
" zaman, diger 1$gorenler onun isine fazla yiiklenmesiyle asir1 baskilar icerisinde kalmalarina
neden olmaktadirlar (Sahin, 2009: 30). Rol belirsizligi, orgiit tarafindan ilerlemenin firsatlari,
sorumluluk kapsami ve iist";kademedeki yéneticilerin beklentileri hakkinda saglanan bilgi
eksikligi olarak tammlanmaktadlr Rol muhasebesi olarak adlandirilan kisiler, {retim
siirecinde olasiliklar hakkmda belirsiz oldugu siirece, gogu zaman kendi belirsizliklerini fark :
ettmedxklerl zaman rol belirsizligi ortaya ¢ikmaktadir. Aslinda rol belirsizligi gorevdeki rolle

karsilasan bir ya da birden daha fazla rol, davranis veya performans acisindan 6rgiit tarafindan
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acikca dile getirilmediginden ve bilgilerin iletilmediginden ortaya ¢ikmaktadir (Guimaraes ve
dig., 2017: 931).

Isgorenlerin istlendigi rol ile ilgili ne yapacagini bilmeme durumu olarak da
tanimlanur. Isgorenlerin roliiniin yerine getirilmesi i¢in ihtiyag duyulan gerekli bilgilerden
yoksun kalmas1 ve rol belirsizligine ait rol takimlarinin kendilerinden ne isteyeceklerini net
olarak bilmemesidir (Basim ve dig., 2010: 150).

Adigiizel (2012: 164)’e gore rol belirsizligi bir konumda yer almasi belirli fonksiyon
ile isgorenlerin gérevlendirilmesiyle onlardan beklenen davramslarimin sonucu olarak
tanimlanmaktadir. Rol belirsizligi bireylerin isini yapabilmesi igin gereken bilgiden daha
azimn kendilerine verilmesinden kaynaklanmaktadir. Temelde rol belirsizliginde iletigim
eksiklikleri bulunmaktadir.

Ceylan ve Ulutiirk (2006: 48)’a gore rol belirsizligi, i yerine isgorenlerin kendilerine
- yiiklenen gorevlerde istenen sekilde performans ortaya koyabilmesi i¢in gereken bilgilerden

yoksun oldugu zaman ortaya cikmaktadir.

3.1.1. Rollerin Ogrenilme Siireci
Orgiitin hedeflerinde roller uygun olarak yerine getirilmesi adma rolii 6grenme

siirecinin onemli etkisi bu-lunmaktadlr. Orgiitsel bakista roliin &grenilme stireci asagidaki

etmenleri kapsamaktadir:

. Statii ’iginde_"fbelirli bir gergeklesmesi miimkiin kilan davraniglar i¢in grup
bekleyisleri. ,
| . Bekleyis hakkinda haberlesme
. C)rgﬁt bireylerinin rol hakkinda kavradiklar: davranislar

. Gergek Davranis

. Geri besleme sistemleri

Bu siireg 'sorvluc.lﬂmda ‘bir durumun gergeklesmesinde ve gerceklesmesini beklenen
durumlar icerisinde gesitli isg6renlerin st diizeydeki yoneticilerine rol belirsizligi hakkinda
detayl bilgi saglamasini tasimaktadir. Ust yonetim yoneticilere gelen geri beslemeler ile bir
" durum arasinda farkhhklan ve stireci takip altma alarak anlayabilirler, bir is hakkinda bilgi,
| stire¢ tanimlamalari bastan tekrar gozden gegirilebilmektedir. Yukaridaki gegen siralamanin
stireglerini bir defa yaparak bir koseye kaldirilmamasindan gelebilmektedir. Bir isletmede
Omrii boyunca 1§gorenlerm oynadig roller degisebilir. Bununla beraber yeni roller ve yeni rol
gereksm1mler1 olusturulabilir ve 1$1etme yoneticileri yeni isleri ve isgorenleri bastan tekrar

benimsetmek zorunda kalmasima neden Qlabllmektedlr Durumlar1 farkli ise rolleri oynayan
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kisiler bir drgiitiin dmrii boyunca onunla beraber olmamalari s6z konusudur. Her 6rgiit sonsuz
yasam arzusu ile kurulmaktadir ve yasam smiri onlari olusturan kisilerden bagimsiz
olmaktadir. Yeni katilan isgorenler érgiitlerde is hakkinda bilgi ihtiyaglarinin giderilmesi ve
rollere adapte olabilme siirecinde tekrar yasanabilmesi, rollerin serbestligini ortaya
koyabilmesi igin yazili olma51 gerekmektedir. Rol belirsizlik kavrami orgiitteki isgorenlere
~ yeterli bilgi serbesthgl saglama51 yazili ig tanimlamasina bagli olmaktadir. Bigimsellesme
derecesini ifade edecegimiz bu durumlarda isgérenlerin ig Ustinde yapisal bilgilerinin
miktarina gﬁre degigebilir. Isgérenlerin bazilari is siirecinde tam ve net bir ¢izgi takip
edebilmesinin baskllarlna ezilirken, bazilar1 ise kendi iglerinde eksik bilgilerin neticesinde
be11r51zhk1er 1le karsilasmaktadir. Bu tarzda yasanan sorunlar 1let1$1mde isgorenlerin ulastig
- bilgi seviyelerine etkilerini, yapisal bilgileri ile yetki devri unsurlarinin surecinde isgérenlerin
'rol belirsizlik dﬁzeylefi ve etkileri alt bagliklar ile detayli incelenmektedir (Can Tiirk, 2009:
62).

3.2. Rol Belirsizliginin Boyutlari
Aragtirmacilara goére iki boyut rol belirsizligini ortaya koymaktadir. Onlardan ilki

“gorev belirsizligi” ve ikincisi “sosyal duygusal belirsizlik” tir. Rol gatismasinda oldugu gibi -
rol belirsizligihde dé kisilerin bazi duygusal algilamalarina neden olmaktadir.

Tunq:‘ (2008: 62)’a gore Gorev belirsizligi: kisinin yapmasi gereken is ile ilgili -
belirsizligin ortaya konulmasidir. Kisiler yerine getirecekleri gérevlerin ve kendilerinden
beklenenlerin agik olmamasi ve bu gérevi davramiga yoneltmek igin net bir yonlendirmenin
bulunmamas: halinde, belirsizlik olusmaktadir. Kisinin ne yapacagini, isinin ne oldugunu,
kendisinin nelerden sorumlu oldugunu, kimlere kars1 sorumlu oldugunu, yapmasi gereken
islerin neler oldugunu bilmemesi halinde y6neticilerin bekledigi performans: sergilemesi ve
yapacag1 isten tatmin olmasi beklenemez. Bir isin etkin olarak hazirlanmis is tamimu islerin
analizleri yardimiyla isgorenler ise i yerinde ne yapmasi lazim oldugunu, nasil yapilacagini
bilmesi sarttir. Bir is yerinde isgérenler kendi rollerini net, agik olarak tammladigi zaman
kendi isleri hakkinda daha.f_azla tatmin olmasina neden olmaktadir.

Rol teorisine AbIEAlktlglmIZda, rol- belirsizlii uzun siireli is tatminsizligi
besleyebilmektedir bununla. beraber orgiitte gatismaya da neden olabilmektedir. Bu yiizden
tim oOrgiitlerde is tanmimlar:- :hakklnda géfev sinirliklari keAsi>n .net olarak belirlenmesi
gerekmektedir (Yorikliioglu, 2008: 20).

Sosyal. duygusal belirsizlik: Calismakta olan bireylerin, kendilerinin basarisin

‘basbke'llarmca nasil degerlendirme yapilacagindan tam emin olamama durumudur. Bir
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.degerlendirmenin kriterlerinin sonucu agik olmadiysa, baska kisiler tarafindan geri bildirim
s6zii alinmadiysa, sosyal duygusal belirsizlik s6z konusu olmaktadir.

Orgiitlerde sosyal duygusal belirsizlik yasayan kisi, bulundugu yere kendisinin nasil
bir katki ya da yarar saglayacagim bilememekte ve amaglarina ulagmada ne kadar yaklagtigini
tasarlayamamaktadir. Esas can alic1 nokta burada ana pozisyon icin gereken bilginin kapsamli
genis olmasi gerektigidir. Pozisyonda belirsizlik olmasi, 6nemli kildig1 bilgilerin érgiitlerde
hicbir yerinde bulunmamasindan ve sadece esas s0z konusu pozisyonun odak noktasinda rol
kiimeleri igin kazanilabilir olamadigindan kaynaklanabilmektedir. Bu ytizden rol belirsizligi,
tiim orgiitler igin gerekli olan bilginin katk: saglayacag: derecesiyle ifade edilmektedir (Tung,

2008: 63).

3. 3. Rol Belirsizligi Nedenleri
Rol belirsizligi, bireylerin islerinin farkli yonlerine iligkin olmasiyla kendilerinden

beklenen tutumlar ve davramslari neler oldugunu bilememesi ve anlayamamasi diizeyinde
ifade edilmektedir. '

Marhch’la Olsen, drgiitlerde belirsizligin dort farkli diizeyinden s6z ederler. Bunlarin
-ilk basinda, amag belirsizligidir. Bir amacin net bir sekilde tanimlanamamasi ve amagta olan
bir tutarsizlik olarak da ifade edilmektedir. Ikincisi ise anlayistaki belirsizligiir. Bir orgiitiin
faaliyetlerinin ve sonucunda kendi arasinda birbiriyle baglantilarinda zorluklar olmasi
durumudur Ur,:uncusu ise, geemisin belirsizligidir. Net olarak Orgiitlin gecmiglerini
anlayabllme ve yorumlamalarlndakl yetersizliklerdir. Son olarak da drgiitiin belirsizligidir.
Bu orgutlerdekl karar alma ve yonetime katilmasindaki  fazla degisikliklerden
kaynaklanmasina neden olan belirsizliklerdir. Khan, arkadaslariyla beraber Orgiitteki
belirsizlikleri ii¢ ana bashk altinda incelemistir. Ik olarak &rgiitte var olan karmagiklik,
ikincisi 6rgiitteki hizli deg1$1mler, tiglinciisii ise yonetimden gelen yeteri kadar agik olmayan-
bilgilerdir. Sonug olarak rol belirsizligini, orgiitlerde belirli pozisyonlara &nem tasiyan
bilgilerin elde edinebilme derecesi olarak da tanimlayabiliriz. Gerekli oldugu bilgilerin rol
yiikiimliilerini bireylere uyumlu -sekilde ve é@lk olarak iletilmesi, bireylerin kendi rol
gereksinimleri ve orgiitlerdeki pozisyonlarim goz ontine bulundurarak bir belirlilik durum{l
olup, hayatta kalma olasilig1 miimkiin olacaktir (Giileg, 2013: 61).

Aslinda rol bel1r31zhg1 nedenlerinin iginde; orgiitlerin daha ‘da ¢ok karmasik olmast,
orgiitlerin izl gelismesiyle beraber yenlden orgiitlenme, isgorenleri etkilemesine sebep olan
orgiitsel ortamda fneydana g:lkari.degismeler, isgorenlerin kendi arasinda iliskili olmalar1 yer |

degistirmesine ve Orgiit yonetimi tarafindan etkin bir bilgi akiginin saglanamamasi durumu
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olarak da tanimlanmaktadir. Her orgiitte isgorenlerin, karar verme yetkisi yok ise, kendisinden
neleri ba$armasm1 beklendiginde ve ne tiir degerlendirme yapilacagin bilmedigi siirece orda
rol belirsizligi yasanacaktir. Isgorenler kurumda yapmasi gereken isi yerine getirecegi
gorevleri ile ilgili olup, iggbrenin kendisinden beklentileri net olmamasi ve tiim bunlari
davfamsa yoneltebilmesi i¢in kendilerine net bir agiklama olmamasi rol belirsizliginin temel

nedenlerini olustlirmaktadlr (Kara: 2010: 20).

3.4.Rol Belirsizliginin Sonuglar: ve Etkileri
Genel olarak rol belirsizliginin etkileri, rol ¢atiymastyla, hemen hemen ayni ozelikleri

tasimaktadir. Arastirmaci Kahn ile birlikte arkadagi siirekli bir rol belirsizligi igerisinde
bulunanlari bulunmayaniaidan daha ¢ok is doyumsuzluklar ve fazla gerilim, ¢ok az diizeyde
kendisine gl‘i'vén; degersizligin ¢ok oldugu duygusunu gosterdigini bulmuslardir (Isik, 2014:
31).

Arastirmalara’ gore rol belirsizligiyle is tatmini arasindaki iligkilerde bir denetc;lden ya
~ da yoneticiden -memnun oldugu durumu sadece denet¢i ile yoneticinin net ve agzlk bir
| bildirimde bulunmasi durumunda miimkiin kildig1 ve rol agiklig1 ile genel tatmin arasinda bir
iliski var oldugu saptandi. Bir orgiitteki tatminsizligin sadece bir belirleyicisi rol belirsizligi
degildir. Is yerinde belirsiz roliin tanimlamasinda, beklentiler ile tatminsizlik ve doyumun
agik olarak bilinmesi igin belirsizlik ile agiklik kaynaklari net olarak sorgulanmasi
gerekmektedir (Isik, 2014: 31). _

Her seyden once agik i tanimlarimn yapilmasi ve kisilerin kapasitesine gorev,
sorumluluk verilmesiyle birlikte is zenginlestirme ve rotasyon yapilmas: gerekmektedir. Her
kurumda yasanan gélismelerin ve degismelerin hizli olmasi, bunlarin saglanmasini gerektiren
iscilerin saglam egitilmesi zorunlulufunu ortaya ¢ikmaktadir. Orgiitteki isgérenlere yeni
liygulamalar ve degisikliklerle ilgili gerekli olan egitimlerin verilmesi, isgorenlerin streslerini
ve bununla berébér 'belifsizlii;lerini ortadan kaldirmasim saglayabilecektir (Yigit, 2010: 52).

Tim islerd_envneler beklehdigi, bu isi yapmasi igin hangi tiir bilgilerin ve destegin
gerek oldugunu ortaya gikarmasi niyetiyle orgiitte diger isgbrenlerin kendilerinden neler
beklediginin, siralandigi listeleri hazirlamasin saglamak, rol belirsizligini azaltmada
kullanilabilecek bir metot. olarak tammlanmaktadir. Bunun sonucunda isgorenler, orguttekl
diger bireylerm.kendl'lerl'nden neler beklendigini bilerek sarf ettikleri gabalari bu noktaya
. yoneltirler (Y1g1t 2010: 52).: '

Orgutlerde etkin yonetmeler sayesmde de rol belirsizliginin “olugmasina engel

olunabilir. Organizasyonlarda etkin iletisimin saglanmastyla, kisilerin kendilerinden
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beklentileri ve yapacag isin nasil degerlendirileceginin yollar1 yapici olarak dgrenilmektedir.
Orgiitte belirsizlik yagamayan isgpren, daha saglam ve verimli gekilde organizasyona katkisim

saglamaya caba sarf eder (Yigit,. 2010: 52).
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DORDUNCU BOLUM
ULUS KULTURU HAKKINDA GENEL BiLGILER

4.1. Kiiltiiriin Tanimi
Tiirkiye’de, Hofstede’in (2001) ve Hoppe’nin (1990) kiiltiirel boyutlan ile ilgili

calismalar yapilmistir. Hoppe tarafindan Hofstede’in IBM igin kullamlan anketleri ve
organizasyonel 6gr<;nmeye ait anketlerde sorularin yer almasi Tiirkiye de dahil Avrupa basta
~ olmak iizere 30’dan--fazla iilkede Hofstede’in dort kiiltiirel boyutu degerlendirilmistir.
(Korkmaz ve Laptal1 Oral: 201).
| Kiiltiir bizim yasamimizi diizenli hale getiren kurallara sahiptir ve de yagamamzla

- béraber .bu kufallarl ogreniriz. Diger yandan kiiltiir hayatin ne oldugunu ve ne olniaﬁ
gerektigine dair"debgerlerin, tutumlarin ve harekete gecebilme standartlarimin belirtilmesine
yardimc1 olmaktadir. Bu standartlara gore neyin hakli veya dogru neyin yanhé oldugu, nelerin
iyi oldugu ya da kotii oldugu, isgdrenlerin ne yapabilecegi ve onu nasil yapmasi gerektigine
iliskin olan tutumlar1 ortaya koymaktadir.
Hofstede kiiltiirii: Var olan toplumlarin ya da gruplarin iiyelerine bir bagka toplumlarin veya
gruplarin iiyelerinden ayirt edilmesine alamet olup, zihnin kolektif programlandirilmas olarak
tammlamaktadir. Kiiltiirde aileden kendi ¢ocuklarina, 6gretmenlerden kendi 6grencilerine,
dostlardan bir. bagka dostlara, liderlerden liderin izleyenlerine aktardig diisiincelerinin
kahplaﬁ ortaya ¢ikmaktadir (Alper Ay, 2013: 7).

| Insanoglunun genis davramglarinin tizerindeki agik ve gizli, dogrudan ve dolayls,
daima kisa 6miirlii etkiiérinin goriildiigii kiiltiirdtir. Miigteri davrams: kapsamina gore en etkili
ve daha da 6nemli kilan faktorlerinden biri olarak kabul edilmektedir. Uluslararasi gapta
ozellikle isletmeler igin kiiltiir degiskenleri daha fazla 6nem tagimaktadir. Isletmeler gesitli
kiiltiir goriislerine sahip miisterilerin gesitli istek ve ihtiyaglarina gore, nasil bir tlir hizmet
gelistirilerek uygulanmas1 gerektigini ve bunun hizmeti ne denli onemli kildigini bilmek
durumundadirlar. ,

Bu baglamda, kiiltiirlerin igerisinde deger, inang, norm ve tutumlar haliyle ¢izgilerin
~ kalin olarak belirlenrﬁ.esiyleg_,farkhhk,gﬁsterdigi iilkeleri karakterize edilen kaliplar1 goriiliip
buna ek olarak kiiltiirler agas;;f ‘rhﬁsterﬂerin farklilik gﬁstereﬁ gereksinimleri belirlenmektedir.
Elhasil, bir toplumun' beiii'rli, bir kiiltiirel algistyla uyum igerisinde olan bir isletmenin ya da
' markamn s6z konusu toplunﬂarda daha da kolay-tutunabilmesi one stiriilmektedir (Dortyol,

12012: 8).



50

4.1.1. Hofstede’in Kiiltiir boyutu
Tilburg Universitesinin Profesérii, Geert Hofstede’in yapmus oldugu kapsamli

| aragtirmalarda 80°li yillarda bireyci ortaklagma davraniglari kiiltiirlerine ait énemli bulgular:
ortaya koymus ve kiiltiirel farkliliklari kritik olarak tamimlamasina neden olmustur.
Aragtirmalarinda Tiirkiye’nin de oldugu 40 farkli iilkeden toplam 116.000 is¢inin katilimiyla
aragtirmasinda ulastig1 bulgular kiiltiirel bakista belli basli ayrimlar1 igermesine sebep olan

dort temel kiiltiirel boyut sergiledi. Bu boyutlar sunlardir; (1) Gii¢c Mesafesi (Power

~ Distance), (2) Bireyselcilik - Topluluk¢uluk (Tndividualism vs Collectivism), (3)

Belirsizlikten Kag:mma (Uncertainty Avoidance), ve (4) Disilik - Erillik (Femininity vs
Masculinity)'dir.

4.1.1.1. Gii¢ Mesafesi
Bubirinci ulus kiiltiiri boyutunda gii¢ mesafesi, insanlarin arasindaki esitsizlik

derecesi olarak _tahiinlanmaktadlr. Daha ¢ok isletmelerde yo6netici ve is¢i siniflar arasindaki
iliskiyi ifade eder. Eger yoneticiler altlarina higbir sey sormadan tamamen kendi fikir ve
- bilgilerine dayamp bir seyler yapiyorlarsa bu Yiiksek Gii¢ Mesafesi kismina girer. Tersine
olarak, eger iscilere danisip onlarin fikirlerini 6nemseyen, onlarin da tipki bir fabrikanin
carklari gibi birbirini tamamlayan bir biitiiniin pargalar1 oldugunu diistinen yoneticiler varsa
Diistik Gii¢ Mesafesi var demektir. Toplumlar i¢in de bu boyledir. Tiim toplumlar esittir,
ancak bazilarinda digerlerinden daha fazla esitsizlik olur (Hofstede, 1993: 89).

Hofstede’in giic mesafesi, bir devletin kurumlar1 ve kuruluslarinda az giice sahip
tiyelerin gii¢ daglhmmda esitsizligi kabullenme durumu olarak tanimlanir. Giiciin sahibinin
nasil ya da hangi tarzlarda paylasimi normal olarak daha da giiglii ve yénetimlere yakin olan
liyenin davranisina géré, bagka bir ifadeyle, yonetenin goriis agisina yonelerek yapmasidir.
Gii¢ mesafesinin olgulari, toplumlarda ve orgiitlerde giiciin dagiliminda esitsizliklerin ne
olglide algilanacagiyla ilgilenmektedir. Kiiltiirler igerisinde bireylerin bir toplum iginde
esitsizlik kavramlarimin nasil ele alinmas: gerektigi ile 6l¢iilmektedir. Bir 6rgiit agisindan giic
mesafesi bir otoritenin merkezilesmesiyle beraber otokritik liderlik derecesiyle iliskili olacagi
sOylenmektedir (Erbag, 2011: 56).

Celikkol (2015: 36)’a gore; gii¢ mesafesi, organizasyon ve kurumlarin daha -gii¢siiz
liyelerinin giiglerinin esit olarak dagilmadiklarini kabul etmesini ve beklediklerini ifade
-etmektedir. Bu da bir esitsizlik durumuﬁu anlatir. Gligle esitsizlikler toplumda var olan bir
gercektir. Giiciin insanlar arasinda dengesiz olarak dagilimlarini ve hiyerarsik yapilanmasini
kabul etme' olanagi yﬁksek ~olmaktadir. Bir iilkedeki kiiltir arasindaki glic mesafenin

farkliliklar kendil‘erin‘i'ebeveyn—gocuk,r Ust-ast ve otorite-birey rol davranislarina itmektedir.
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Kiiltiirlerde gii¢ mesafesi yiiksek oldugu stirece unvan, pozisyon, statii, gibi tasviri etmenlere
‘5nem verilerek, saygi1 duyulmast mecburiyetine neden olmaktadir. Yani bir ortamda isverenle
isgoren arasindaki mesafe belirgin olarak ‘goze garpip korunmaktadir. Diisiik gii¢ mesafesine
sahip olan toplumlarda ise toplum icerisinde insanlarin aralarinda glictin dagilimi goreceli
- olmasiyla daha da esit olmaktadir. Bir sosyal simf ayirmeilign ve hiyerarsi yoktur.

" Giig mesafesinin diisiik oldugu kiiltiirlerde gii¢ sahibi olan insanlara yaklasmak daha
da kolay olmaktadir. Is hayatinda kararlarm alinma esnasinda calisanlarin goriislerine
basvurulur ve galiganlarin karar stireci i¢inde yer bulmalar saglanir. Giig mesafesinin yiiksek
oldugu iilkelerin igerisinde basta Malezya, Meksika, Filipinler, Cin, Venezuela yer alirken
tam tersine giic mesafesi diisiik olan tilkelerin igerisinde ise Danimarka, Avusturya, Irlanda,

israil, Norveg yer almaktadirlar (Yeygel Cakir ve Temel Eginli, 2010: 81)

Tablo: 4.1 Diisiik ve Yiiksek Gii¢ Mesafe Toplum Icerisinde Temel Degisiklikleri

Diisiik Gii¢ Mesafesi

Yiiksek Gii¢ Mesafesi

Toplumda esitsizligin en aza
indirilmesi gereklidir.
‘Herkesin bagimsiz olmas1 gerekir.
Hiyerarsi esitlik kurallarinin
rahatlikla kurulmasi anlamina gelir.
Astlar benim gibi insandirlar.
Ustler benim gibi insandirlar.
Giig kullanimi yasal olmahdir ve
- hakl1 nedenlere tabidir iyi ile kotii
arasmda,.sééélhyulu-&r ayrim
gerektirir. i
. Herkes esit haklara sahipv olmalidir.
Giiglii olan insanlaf olduklarindan
daha giigsiiz olarak goriinmeye
‘calismalidir.
Sistem sugludur.
Bir sosyal sistemi degistirme yolu
giicii yeniden dagitmaktir.

Farkli gii¢ derecelerinde yer alan

insanlarin belirtileri tehlike degildir.

Baska insanlara giivenme egilimi
var.

inseinlar giiglii ve giigsiiz arasinda

Herkesin sahip oldugu yer bu
diinyada sarth bir kurallar1 olmasi
gerekir: yiiksek ve diisiik bu
emirle korunur.

Bazi insanlar bagimsiz olsa da
¢ogu insan bagimli olmalidir.
Hiyerarsi var olugsal bir esitsizlik
anlamini tagir.

Astlar iistleri kendilerinden farkli
olarak goriir.

Astlar iistlerin amirlerini
kendilerinden farkl olarak
diistiniir.

Giig bir toplumun esas ana
gergekligidir. Akla yatkinligi soz
konusu degildir. i -

Giig sahiplerinin ayricaliklara

- hakki vardir.

Giglii olan insanlar miimkiin
oldukea giiglii olmak i¢in
¢aligmalidir.

Stres zorlayici ve moral giicidir.
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daha az tehdit hissederler ve *  Ezilen kisi yanls seyler igin
insanlara daha fazla giivenirler. sorumlu olur.
*  Giglil ile gligsiiz arasinda bir gizli *  Sosyal sistemi degistirmek
uyum vardir. iktidarda olan kisiyi tahttan
*  Ggsiizler arasinda bir dayanismaya indirmek denilir.
. dayali olabilir. *  Diger kisilerin giicii igin

potansiyel bir tehdittir ve
bagkalarma nadiren giiven
olabilir.

*  Giglii ve giigsiiz arasinda bir gizli”
catigma var.

*  Kigsilerin normlarina olan zayif
inang sebebiyle, giicsiizler
arasinda dayanismanin

saglanmasi zor olur.

Kaynak: Hofstede, 1983; 60
4.‘1.1.2. Bireycilik & Topluluk¢uluk
Bireycilik & Toplulukguluk kiiltiir boyutu ise insanlarin cevreye yonelisi kendi kisisel
amacini 6n planda tutmalar1 “ben” odakli bir yasam tlirline yonelmeleri veya ortak hedeflerin
once kazanilmasi, “biz” odakli ¢aligma ve is birliklerine daha yatkin olmalariyla tanimlanacak
bir davranig ve tutumu igermektedir. Bireycilik insanlarin yalmz tek insan olarak davranmasi,
toplulukguluk ise bir gruba iiye olarak davranmasi seklinde tanimlanmaktadir. Bir toplumda
Bireycilik/toplulukguluk dereceleri, o toplumun birlikte yasama bigimlerine yanstyabilir (6rn.
Genis aile, gekirdek aile, ya da kabile tiiriinde yasamak). Bir toplumun iginde insanlar-
arasindaki baglar gevsek olursa, bu tiir toplumlar “bireyci” toplum olarak adlandirilir ve boyle
bir yapiya goére insanlar, kendisi yoksa yakin goérdtgii aile kisilerinin cikarlarim fazla -
gozetirler. Bir toplumun i¢inde insanlar arasinda baglar yogun ise bu tiir toplum “topluluk¢u
davranma egilimini gsterebilen” toplumlar olarak bahsedilmektedir. Bu tiir toplumlarda ise
kisiler bir gruplara dahil oldugu zaman, grup tyesi birbirinin refahiyla ilgilenebilir, geriye
bakmaksizin birbiriyle: is'yapmaya ¢aligir ve o grubundan ayrildig: zaman ise endise duyabilir.
Toplulukgu insanlarla bire;yci insanlar arasinda farkliliklar bulunmaktadar. Toplulukeu kKisiler
kendilerini bir baska grup tiyesine bagimli hissedecektir, bireyci kisi ise bagimsiz bir tavir
sergileyegg:ktir.. Bireyci kisilerin hedefleri iiyesi olan grubun hedeflerinden farklilasarak,
~ortaklasa davrams(;l»kisinin bireysel hedeflerini grup hedeflerine uyum saglayacaktir. Bireyci

kisi aslinda toplumsal davramslarim kisisel gereksinimine, algilayan hakkima gore belirler,
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toplulukeu kisiler gruplarin normlarina, gérev ve sorumluluklarina kars1 davranmaktadir (Ay,
2014: 12).
ikinci boyutta belirlenen bireycilik ve derecesinde bireyler kendi iilkelerinde bireyci

olarak hareket etmeyi tercih ederler bir grubun iiyesi olarak degil.

Tablo: 4.2 Toplumlarda Bireyci ve Toplulukeu Is Uygulamalar1 Arasindaki Farklihklar.

Yiiksek Topluluk¢uluk Diisiik Toplulukculuk

o ise alim ve terfi sirecinde is e Isle alm ve terfi kurallar ve is

gorenlerin ait oldugu gruplar goze gorenlerin yetenek ve becerileri
A alinmastyla terfi ya dais g6z 6niine almastyla verilecektir.
verilecektir.

e isveren ile is goren iliskileri aile o Isveren iy goren iliskileri
iiyeleri igerisindeki iligkiye istihdamin kurallarina gore
benzemektedir. profesyonel olarak islerler.

e Sendikalara duygusal baghlik s6z e Iscilerin sendika iiyesi olmasmnn |
konusu olabilmektedir. kisisel faydasmi ve maliyetlerini
' hesaplayacaktir.

e [s gorenler bir grup i¢inde yiiksek e s gorenler bireysel olarak galistig1
performans sergileyecektir. zaman yiiksek performans

sergileyecektir.

o Orgiit basarisy, bilgilerin paylagim, o Orgit bagarisy, is gorenlerin
is gorenin orgiite baglanmasi ve bilgilerini kendilerine saklamasi,
:siyasi birliklerle gelebilir. orgiitte bagliligin agiga
| vurulmamastyla birlikte

ittifaklarindan kaginmakla
gelebilir.

o s gﬁrgnlerin caligma  sartlari o s gorenlerin cahsma sartlarl
iizerinde;k-i kontrolii diisiik {izerindeki  kontrolii  fazladur,
olacaktir ve ¢aligma saatleri azdir. caligma saatleri uzun olacaktir.

Kaynak: Akt., Ay, 2014:13; Hofstede, 2001, s. 244).

C)rgﬁt ortamlarinda insanlarin belli gruplara ve kurumlara ait olmalar1 onlarin hayatini
etkileyebilir ve arzularmn tam aksine olsa da genelde insanlar gruplarin kararlarina
ﬁymaktadlrlar. Sonu(;; olarak bakildiginda 6grenme ortaminda bireyler “ben” yerine “biz”
~ kelimesine gore dﬁ"s'ﬁnmeyilégrenecektir. Bu yiizden kolektif bir toplum igin rekabetlerden
daha fazla uyurﬁ ve 1$ birlikleri desteklenecektir. Tam tersine bireyci kiiltiirler, insanlarm
haklar ve sorumluluklari, 6zel hayatlari, kendilerinin goriislerini dile getirmeleri, 6zglirliik,

yenilik ve kendilerini ifade edebilmeleri i¢in caba gostereceklerdir. Bir bireyin haklar1 ve ozel
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hayati, bireyci toplum igerisinde grup degerlendirmelerini yonetecektir. Insanlarla gruplara
katilabilme arzusu olur ama bu gruplarla olan baglantilarini yalmizca zayif olarak
siirdﬁreceklerdir. Ne zaman isterlerse iiyeliklerini degistireceklerdir. Sadakatsizlik nedeniyle
gruplar (aile, kabile, klan ve de kurumlar) gii¢lii olmaz. Tiim insanlar kendilerine bakarak
biiyliyecekler ve kendilerinin ¢ekirdek ailelerine bakacaklar. Genelde ¢ogu gocuklari
yiiksek6grenime bagladiginda evlerinden uzaklasmayr ve kendi kendileri igin yasam
stirdlirmesi beklenir. Bu durumlardan bireysel ilgi aldiklar1 birincil kurumlar ve is ekiplerinin
ikincil olarak diistintilmesini planlar. Bu yiizden isgilerin mali durumlarmi iyilestirmede
islerini degistifmesine neden olurlar ve bu uygulanan prosediir sirketlere ve baska bir iscilere
olan sadakatsizliklerini yansitmalarina neden olmaktadir. Orgiitsel bir ortamda bireyciler,
kurumsal faydalara- nisp;eten bireysel faydalara odaklanacaktir (Almagtome, 2015: 61).
Bireycilik diizeyi yiiksek olan iilkeler igerisinde basta Avusturalya, Amerika, Yeni
~ Zelanda, Kanada, Ingiltqre yer alirken tam tersine topluluk¢uluk davranis diizeyi yiiksek olan
tilkeler igerisinde Guatémala, Ekvator, Venezuela, Panama, Endonezya, Kolombiya yer

almaktadir (Yeygel Cakir, ve Temel Eginli, 2010: 81).

4.1.1.3. Belirsizlikten Ka¢cinma
Kiiltiirlerde belirsizlikten kaginmanin yiiksek olmasi insanlarin gelecegi ile ilgili daha

fazla kaygi iginde olduklarini, degisimlerde daha fazla direng gostereceklerini ve bununla
beraber risk almaktan ve yapmaktan gekinmektedirler. Belirsizlikten kaginan insanlar kisisel
- basan i¢in ¢ok fazla hirsli olmadiklarim, uzlasma ile yazili kurallara fazla gereksinim
duyduklarini géstermektedir.

Orgiitlerde belirsizlikten kaginma diisiik olmasiyla merkezilesme, resmilesme ile
standartlagma Orgiitte ¢ok azdir. Buna gore astlara verilecek kararlari sorumluluk alanlar
verilebilmektedir. Belirsizlikten kaginma artmasiyla merkezilesme de artacaktir. Kisilerin
beﬁrsizlik tolerans diizeyi az olan insan belirsiz bir ‘duruma uyum saglamada zor duruma
diismekte ve bir degisime kars1 direng gdsterebilmektedir.

Kisilerde belirsizlikten kaginma egilimleri fazla olmas: hayatlar1 daha da giivenli hale
getirmesi i¢in is giivencelerini, yazili olan ve bigimsel kurallarin artmasma caba sarf
etmektedir. ' - ‘
| Kisilerin belirsizlik toleransinimn yiiksek olmasi ise, bilgilere 6nem vermesini vé bir -
ipucunu egilimlere yorum yapan vc_b@lgiyi iletme tecriibesinde yiiksek olan kisiler olmalaririt
saglamaktadir. Zamana karsi bur{léiln toler;:mslan oﬁaya ¢tkmaktadir ve bundan dolay

bilgileri toplafnak icin kendilerine yeterli zaman ayirabilmesine neden olmaktadir. Kiiltiirlerde
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belirsizlikten kaginma derecesinin yiiksek olmasi o kiiltiirde elektronik iletigimin ¢ok az
kullanildigim belirtmektedir (Mutlu,l 2012; 27).

Belirsizlikten kaginma diizeyi yiiksek olan iilkeler igerisinde Portekiz, Yunanistan,
Belcika Uruguay yer alirlarken tam tersine belirsizlikten kacinma diizeyi diisiik olan iilkeler
ise, Isveg, Danimarka, Ingiltere, Singapur olarak bilinmektedir (Yeygel Cakir, ve Temel

Eginli, 2010: 82).

Tablo 4.3 Zaylf ve Yiiksek Belirsizlikten Kaginma Toplum Igerisinde Ana Degisiklikleri

Zayif Belirsizlikten Giiclii Belirsizlikten
Ka¢inma Kac¢inma
e Yasam boyunca var olan belirsizlik «  Yasam boyunca belirsizlikle
kolayca kabul edilir ve alinir. miicadele edilmelidir siirekli bir
e Huzur ve daha da stres s0z tehdit olarak hissedilir.
konusudur «  Yiksek kaygi ve endise s0z
¢ Zaman sinrsizdir. konusudur.
e - Zor olan isler bir erdem degildir. *  Vakit paradur.
‘. .'-' . Agresif davramsglar hos » Fazla qéllsmaya ait bir igsel diirtii
karsilanmaz. vardir.
+  Duygularimi daha az gosterir. « Kendisine ve bagkalarina agresif
« Catigma ve rekabet centilmenlik davraniglar kabul edilir.
‘'sinirlarda yer alir ve faydalidir. «  Duygusal ¢atigma ve rekabet daha
e Degisik diigiincelerin kabul fazla saldirganhik agik olabilir
edilmesi sarttir. ancak bu nedenlerden
e Hedeften sapmalar1 tehdit unsuru kaginilmalidir.
olarak bilinmez. Daha genis olan ¢ Uzlasmak igin giiglii bir istegi
‘tolerans s6z konusudur. gerektirir.
«  Ulusguluk hissedilmesi daha azdir. «  Amagtan uzak olan fikirler yoksa
. Geng insanlara karsi daha olumlu kisiler tehdittir. Bunlara tolerans
yaklasimlar sergilenir. yoktur.
e Hayatta gisk almaya istekleri daha e Ulusguluk her an
- fazladir. hissedilmektedir.
»  Gorecelik Ampirizmde durulur. «  Geng insanlara pek giivenilmez.
«  Oldugu kadar daha az kural olmasi « Hayatta giivenligin giiglii bir
gerekir. ' egilimi vardur.
« Eger kurallara uyulmuyorsa biz + Degismeyen katt dogrular ve
degistirmemiz gerekir. degerlerin arayislari var.
~»  Sagduyu ve aklhiselime giiglii bir ¢ Nihai, mutlak gergekleri ve
inang 'yil‘-kler. ' i ’ degerleri aramaktr.
. e QOrada yetkililer vatanciaslara o -Yazih kurallara ve diizenlemelere
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hizmet vermek igin vardir. ihtiyag duyulur.

* Kurallar uygulanmadigi siirece
sugluluk hissedilir ve pismanliga
kapilir.

* Uzmanlar ve onlarin bilgilerine
giiven vardir.

e Siradan bir vatandaglar yetkililere

oy ' kiyasla yeterlilikte degillerdir.

Kaynak: Hofstede, 1983: 61
4.1.1.4. ERILLIK/DiSILIiK

Bir toplumda para kazanma, atilganlik, maddeci egilimler degerlerin egemen olmasi
ve insanlara verilen Onemler arka planda oldugu zaman bu kiiltiirii eril olarak
adlandirlabiliriz. Bir disil kiiltiirde insanlar kendi arasindaki iliskilere dnem vermede ve
yasami boyunca nitelikleri 6nde tutabilmede egemen olarak tanimlanmaktadir. Ozellikle diger
insanlara kars1 duyarli olmak, sevgi ve anlayislar disil 6zeliklerine dahildir. Degerlerin eril
olmas: ise saldirganlik, yiikselme tutkulari, genine giiven, inatgilik, tavirlarin bag1m51i
olmasini igermektedir.

Bireylerin eril degerlerini benimsemesi kendi ¢alismalarinda ilerleme, rekabetgilik,
kaianq:, performans ve iddiaciliklarini 6ne ¢ikarmaktadir. Bireylerin disil degerlerini
benimsemelerinde rahat ¢aligma ortamlari, dostga ortamlari, yasam kaliteleri ile birlikte sicak
kigisel iligkilerini kurarlar. Kiiltiirlerde eril olmasinda iletisimcilerin sosyal temsillerini
tastmamast bir ortamin tercih edilmedigini belirtmektedir (Mutlu, 2012: 28).

| Erillik diizeyi yiiksek olan iilkeler i¢erisinde Avusturya, Japonya, Meksika, Venezuela,
ital.ya yer alirlarken tam tersine disillik diizeyi yiiksek olan tilkeler igerisinde Danimarka,
Norveg, Isveg, Finlandiya, Hollanda yer almaktadirlar (Yeygel Cakir, ve Temel Eginli, 2010:
~ 82).

Tablo 4.4 Disil ve Eril Kiiltiir Arasindaki Temel Farkhliklar.

Disi Kiiltar | - Eril Kiltiir
*  Insanlar Oryantasyonludur. - . » __Para ve isler 6nem tasir.
. ~Yagam kalitesi ve ¢evre insanlar | - *  Performansin artmasi 6nem tasir.
Aic;in 6nemlidir. ¢ Calismak i¢in yasanir.
« Insanlar yasamak i¢in ¢aligir. *  Basarmak idealdir.
+  Insanlara servis idealdir. *  Bagimsizlik arzulanir.
' Idealler bagimhidir. ) *  Erkekler belirleyicidir.
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Tavsiye: digerlerinden daha iyi
olmaya ¢alismayin.

Kiigiik ve yavas daha giizeldir.
Erkekler iddiali olmasi sart

degildir. Ayn1 zamanda yetistirici

Farkli insan olmak igin gayret
sarfedin.

Bilyiik ve hizli daha da giizeldir.
Erkekler iddial1 ve giivenli olmasi

sarttir. Kadmlar ise yetistirici rolii

rolii tistlenebilecektir. iistlenir.

* Toplumdaki cinsiyetin  rolleri * Toplumda cinsiyet rolleri agik
degiskendir. bigimde olmalidir.

* Cinsiyet rolleri arasinda fark giig *  Erkekler toplumda daha da baskin
farkliliklar1 anlami dégildir. olmasi gerekir.

e Gosterisli olan  erkekler bir

seviyede mertlik degeri goriir.

Kaynak: Hofstede, 1983: 63

4.2, Ulusal Tiirk Kiiltiir
Turk kdiltiirii ulusal derecede gii¢ mesafesi, belirsizlikten kaginma, topluluk¢uluk

boyutlar1 yiiksek olup, disil (rekabet odakli olmaktan nispeten iliski odak tiirii) bir kiiltiir
olarak nitelendirilmektedir. 34 iilkede gerceklestiren deger boyutlariyla iliskili ¢alismalarda
Tiirkiye’nin hiyerarsi, esitlikgi, baglilik, muhafazakérlik ve uyum deger skorunun ortalamanin
tizerinde oldugu sonucuna varilmustir. Tiirk kiiltiiriiniin konu olarak aragtirmalarinin’
yenilerindén birisi olan ve 62 iilkede ytiriitillen GLOBE ¢aligmasinin sonuglarina bakildiginda
Tiirkiye grup i¢i toplulukguluk ve gii¢ mesafesi iddiaciliklarinda ortalamanin {izerinde oiup,
cinsiyet esitligi ve belirsizlikten kaginma toplumsal toplulukguluk boyutlarinda ise,
ortalamanin altinda oldugu bilinmistir (Kuzulugil: 2).

Globe aragtirmalarinda elde edilen degerlere belirsizlikten kaginma ve gelecege
odaklanma boyutlari yakin olarak daha fazla degerleri sergilediler. Hayat1 boyunca istihdamin
Tiirkiyé’de belirsizlikten kaginma egilimleri agisindan Onemli bir Ornek oldugunu
vurgulamigtir. Bunun bir sonucu olarak giinitimiizde Tiirkiye’de insanlar tercihlerinin biiyiik
oranini 6zel sektdrlerde galigmak yerine KPSS smavlarina girerek hayati boyunca devlet
igyerlerinde istihdam edilmek oldugu bilinmektedir. Insanlar bu agidan yasamlarinda
belirsizlikleri azaltmalariyla gelecege gore planli ve belirgin bir hayat arzu ettikleri ortaya
¢ikmaktadir.. Bu yiizden Belirsizlikten kagmma ve gelecege odaklanma oram agisindan
Tirkiye de ciddi degisimlerinv olmadig1 sOylenmektedir (Batir ve Giirbiiz, 2016: 7).
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BESINCi BOLUM
KONU iLE iLGILI UYGULAMA KISMI
Bu boliimde, arastrmanin teori kisminda yer alan bilgilerin ve arastirma esnasinda
yapilan uygulama calismasi ile desteklenmesine katkida bulunacak arastirma verilerinin
toplanmas1 ve degerlendirilmesiyle olusmustur. Arastirmamn amaci, kullanilan yontemleri,
aragtirma problemi, arastirma hipotezleri, arastirma modeli, arastirma uygulamasi ve

sonuglarin degerlendirilmesi bu boliimde incelenecek bagliklardir.

5.1. Arastirma Problemi
Aragtirmada cam-tavan sendromunun ortaya ¢ikmasinda orgiitsel degiskenler olarak

belirlenen, calisanlarca hissedilen rol belirsizligi ve orgiitsel adalet anlayigmin etkisi
vincelenecek'tir'. Bunuri_— yani sira, kiiltiirel baglamda gergeklestirilecek calismada ulusal
kiiltiirtin 6nerilen iliskilerde giiglendirici/azaltici etkisi degerlendirilmigtir. Tirkiye’de ve
Kirgizistan’da konumlanmus kurumsal isletmelerden alinacak Orneklemde beyaz yakahv
calisanlardan saglanan veriler ile Tirk ve Kirgiz ulus kiiltiirlerinin cam tavan sendromunun
ortaya ¢ikmasindaki etkisi sorgulanmistir.

Arastirmada bagimli degisken cam-tavan sendromu, bagimsiz degiskenler ise ise
yonelik rol belirsizligi ve orgiitsel adalet anlayisidir. Ulus kiiltiirti ise sartl (moderattir)'
degisken olarak tanimlanmugstir.

Aragtirmada ceteris-paribus kosulunu saglamak i¢in ornekleme alinan isletmelerin ¢ok
uluslu olmﬁnasrénemli bir kosul olarak gz 6niine alinmistir. Bdylece calisanlarin iginde yer
aldiklar1 ulus kiiltiiriiniin sadece Tiirk ve Kirgiz kiiltiirlerini yansitmalart séz konusu .
olabilecektir. "

S6z konusu degiskenleri her iki kiiltiir boyutunda karsilagtirmali inceleyen ilk bilimsel
¢alisma olan bu afastli‘ma,;' yénetim literatiirine onemli bir katki saglayabilecegi ifade

edilebilir.

5.2. Arastirmanin Amaci .
Aragtirmanin temel amaci, kadin galisanlarin kariyerinde yiikselmelerine engel olan

~ cam-tavan sendromun ortaya ¢imasinda rol belirsizligi ve. orgiitsel adaletin etkisi, ulus

- kiiltiiriin sartli degisken roliiniin etkisi olup olmadigini belirlemek ve ortaya koymaktir.

Yapilan kapsamli literatiir taramasi sonucunda rol belirsizligi ve orgiitsel adalet ile
cam-tavan sendromun iligkisinin ortaya ¢ikmasinda Ulus kiiltiiriin  etkisini inceleyen

- galigmaya rastlanmamus olup, Kirgizistan ve Tiirkiye’de bu konuda herhangi bir galigmaya
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ulagilmamistir. Bu durum aragtirma konusunun 6zgiinligiini artirmaktadir. Bununla beraber
bu konu ile iligkili olan ileriki zamanlarda gergeklestirilecek bilimsel aragtirmalara bir 6nciil
olabilecegi hakkinda ongoriilmiistiir. Ozellikle, arastirma konusunun belirlenmesinde Kirgiz
Tiirk toplumunu Ulus kiiltiir modeline gére degerlendirmede, yapilan goriismelerden ve
konusmalardan faydalanilmasi, arastirmada var olan problemi ortaya koymasi agisindan
énemlidir. Arastirma sonuglarinin hem Tiirk toplumu i¢in hem Kirgiz toplumu i¢in olduk¢a

‘faydal bir aragtirma olacag: diistintilmustiir.

5.3. Arastirmanin Ana Kiitle Orneklemi
Kiiltirel baglamda gergeklestirilecek ¢alismada kolayda &rnekleme yonetimi

kullanilmugtir. Tiirkiye’de ve _Ki:fglzistan’da konumlu yerel isletmelerde sektdr ve alt i kolu
simiflandirmasina gidilmeksizin yakin kisisel iletisimin oldugu isletmelerden veri alma yoluna
gidilmis, beyaz yakali ¢alisanlar 6rnekleme almmuistir. Arastirmada ceteris-paribus kosulunu
saglamak igin 6rnekleme alinan isletmelerin ¢ok uluslu olmamasi 6nemli bir kosul olarak goz
oniine alinmistir. Boylece calisanlarin iginde yer aldiklari ulus kiiltiirliniin sadece Tiirk ve_—

Kirgiz kiiltiirlerini yansitmalari s6z konusu olmustur.

5.4. Arastirmanin Hipotezleri
Giin gectikge artan rekabet kosullarinda “insan” 1n degeri daha da onemli hale

gelmektedir ve isletme agisindan entelektiiel sermayenin degeri ile birlikte ¢alisanlarin katma
degerinin de yﬁkselrﬁesiyle onlar1 elde tutabilmek orgiitlere segebilmek kadar 6nemli Slgtide
gerginlige neden olmustur. Makro ekonomi boyutlarinda i$ giiciiniin istihdamlarina ait
uygulamalari, is diinyasinda kadin isgiiciiniin olmasi ve kariyerlerinde kendi haritalarinin
orgiitlerce nasil belirlenecegini etkileyecek olan faktorlerden biri olarak nitelendirilmektedir.
Bu ¢alismamizda kadin ¢aliganlarmin is yasaminda kendi kariyerlerine terfi olmalarina engel
olan unsurlar, temel bir terim ile ifade edecek olursak “cam tavan sendromu” incelenmistir.
Cam Tavan sendromu (glass ceiling syndrome), yonetim agamalarinda kadin ve erkek
calisanlarin {ist diizey pozisyonlara gelmelerinde goriinmez tim engelleri ifade etmektedir. Ik
* olarak Hymovitz ve Schellhard isimli iki arastirmaci tarafindan Wall Street Journal’in “Is
yasaminda kadin” adli programinda kullanilmusgtir. Bu programa gore “Cam Tavan” tiim
isletmelerde, kurum ve sirketlerde, kar amac giitmeyen isletmelerde tist pozisyonlara gelmeyi
arzu eden ve bunun i¢in ¢aba sarf eden tiim galiganlarin, sadece kadinlar degil erkeklerin de
‘neden {ist pozisyonlarda statiilerine ai;c tutumlarimn neticesinde iist kademelere gelmelerinde

engellerle kargilagtiklarini igermektedir.
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Devlet is gli¢lerinde istihdamlara yonelik olan tesviklerinin uygulamalarinda kadin
¢aliganlarmin  statiilerinde farkli diisiinceler icerse bile iilkelerin “insani gelismislik”
indekslerinin belirlenmesi neticesi karsilastirmada istihdamin statiilerine bagli olan
boyutlarinda kadin ¢aliganlar ve statiileri incelenmistir. Kadin calisanlarin  kurumlardaki
¢alisma statiilerinin makroekonomik etkilerinin yani sira, kurumlarin bazi unsurlari da bu
calisanlarin hayatinda cam tavan sendromunun etkili olacagi sdylenmistir. Bu faktdrlerden
birinin ise, “rol Belirsizligi” olacagi goz oniine alinmaktadur.

Tum gorevlerde olmasi gereken insanlarin, yapmas: gereken gorevlere ait bilgilerinin
yeterli ya da tam olmamast rol belirsizligini olusturmaktadir. Rol belirsizligi, bir is yerinde
¢aliganlara verilen gorevde talep edildigi performans: sergilemesi i¢in gerektirdigi bilgilerin
eksik oldugu siiregte ortaya ¢ikar. Caliganlarm rolii, belirsiz oldugu siirece role iliskin olan
beklentilerin sonucu da ¢aliganlarin ikilem i¢inde kalmasina neden olmaktadir. Kurumlarda
¢aliganlar kendisine verilen yetkilerin neler olup olmadigimi bilmemeleri s6z konusudur.
Kendi isleriyle ilgili agik olmayan ve planli hedeflerine ulasacak standartlarin olmamast;
orgiitlerde zamani en uygun sekilde kullaniminda emin olmamasi; 6rgiitte kendisinden neler
beklendigini net olarak bilmemesi; kendi gorevini bilmemesi ve gorevine iligkin bildirilerin
actk olmamasi durumu sonﬁcu rol belirsizligi ortaya ¢ikmaktadir (Ceylan ve Ulutiirk, 2006:
49)

Rol  belirsizligi kavramu, orgiitsel ve is¢i g¢iktilart {izerinde olan degisik
uygulamalarinda olumsuz etkiler sonucunda bulunan bir degiskendir (Dubinsky, vd., 1992:
81), galigmalar1 sonucunda rol belirsizliginin, is performans ve is doyumu ile iliskilerini ve
orgiitlere ait sonuglarim agiklamasina neden olmugtur. Bu 6nermelerin sonuglaria dayanarak
kadin is¢ilerin 6rgiitlerde {istlenecegi gérevlerinin tanimlar ile ilgili rol belirsizliklerinin,
orgiitlerde kendilerine ait olarak algilamasina neden olan Cam Tavan engellerini artiracaklart
~ ifade edilmektedir.

Cam tavan sendromunu orgiitsel baglam agisindan etkileyebilecek diger bir degisken
ise “Orgiitsel adalet” olarak bilinmektedir. Orgiit ortamlarinda, “orgiitsel adalet” terimi;
orgiitlerle ilgili olan tiim y&neticilerin adil olma seklini agiklamak igin kullanilmaktadir (Pillai
vd., 1999: 900, Colquitt vd., 2001: 425; Igerli, 2010).

Orgi_itsel adalet; tiim ¢alisanlarin gorev dagilimlari, mesailere uyma, yetki verilme
durumu, tcret diizeyi, 6diil dagitimlar1 gibi degiskenlere y&nelik olan, yonetsel kararlari
degerlendirme stireci olarak tammlanmaktadir. Bu nedenle degerlendirildiginde orgiitsel
- adaletin, orgiitlerde yonetimlerin karar ve uygulamalarinin isciler tarafindan nasil algilanacagi

ile ilgil_i bir kavram oldugunu agiklamaktadir (Ince ve Giil, 2005: 76).
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Orgiitsel _adalet; yoneticiler tarafindan o6rgiit ve isgiler ile ilgili alinan karar ve
hygﬁlarhalann isciler agisindan olumlu tiirde algilanmasi olarak ifade edilmektedir. Calisan
personellerin, davranislarinda var olan durumlari algilama bigimine gore sekillendirdikleri
sﬁreée calisanlarmn, orgiitlerin adil olup olmadiklarina iligkin algilarimin sonucuna gore
orgiitsel adalet konusunun 6neminin artirmasina neden olmaktadir. (Iscan, 2005: 150).
Orgiitsel adalet; caliganlarin, orgiitsel uj;gulamalarl ve kararlarin dogrulugu konularinda
olusan, algilarini ve bu algilarin calisanlar {izerinde olan etkilerini kapsamaktadir (Colak ve
" Erdost, 2004: 52). Is olusumunda adalet algilarinin, ¢aliganlarin tutumlar1 ve davranislarini
etkileyecegini ortaya koyan bulgular bulunmaktadir (Beugre ve Baron, 2001: 324).

Adalet konularmnin ¢alisanlar icin en az iki sebepten dolayr onemli oldufu ifade
edilmektedir (Colak ve Erdost, 2004: 54). Ilki; adalet, isgiler igin bireysel kazanglarini
maksimize etme imkami tanir. Bu nedenle isciler, uzun vadeli kazanglarm artirmada kisa
vadeli kazanglarin1 6nemsememe durumu olabilir. Buna gére “kisisel ¢ikar modeli” durumlar
“aracsal modeli” olarak bilinmektedir. Adalet, zaman igerisinde iscilerin kisisel ¢ikarlarin
yiikselten bir arag olarak goriilebilecektir. Bu durum sonucunda istenen kazanimlarin
tiimiiniin adil bir sekilde paylagimi gergeklesecektir. Ikinci sebep ise adaletin sembolik bir
deger tasiyor olmasidir. Is¢ilerin dikkatine karsilik gelen saygilara isaret eder ve gruplarda
kadinin ya da erkegin statiistinii gliglendirmesine neden olur. Buna gore kadinin ya da erkegin
sahsi deger anlayislarina katkida bulunacaklardir. Bu goriisler ise daha ¢ok psikolojik
agiklamalar sunmaktadir. Orgﬁtsél adéleﬁn konusunun Snemli oldugu goriisiinden hareketle,
orgiit icerisinde adil bir durumun algillanmasi pozitif tutumlara ve davraniglara neden
olmaktadir. Adaletsiz bir durumun algilanmas: halinde ise; “maasim asir1 derecede diisiik ve
diger iscilere nispeten daha az aliyorum” gibi nedenlerin neticesinde “galisan hirsizlig1”
olarak nitelendirilen olumsuz davramislara yol agilabileceginin alt1 ¢izilmektedir (Beugré,
2002: 1092; Bernardin ve Cooke, 1993: 1098). Genel olarak yoneticilerin, ¢aliganlarin terfi
olmasi ve gorev dagilimi igerisinde tarafli bir bigimde davranmalari, orgiitlerde performans
degerlendirme sistemlerindeki esitsizlikler, isgilerle agik ve diirtist bir bag kurulamama
durumu ve ¢alisanlarin yeterli sekilde ddiillendirilmeme durumu galiganlarda oOrgiitsel adalet

algilarinin  zedelenmesine neden olmaktadir (Giirgen vd., 2003: 71; Igerli, 2010). Bu
| 6nermeler neticesine gore kadin ¢aliganlarin Orgiit igerisinde degerlendirdikleri adalet
anlayisi, orgiit igerisinde kendilerine ait algilayacaklar1 Cam Tavan engellerini etkileyecegi
ifade edilir.

Orgiit icerisinde dayramslari etkileyen ana unsurlardan birisi de hukuk normlaridir.

6rgﬁt kiiltiiriinde, gerekse hukuk kaynaklarindan birinin hiikiim stirdiigii ulus kltiirti
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oldugunun goz Sniine A'avl.i'ﬁﬁlash isletmelerde kadinlarin kariyerlerine ait gelistirecegi
tutumlarin toplumsal kiiltiirlerinden de etkilenecegi s6z konusunu ifade etmek de dogru bir
Snerme olabilir. ‘ A

" Bu yiizden, bu ¢aligma kapsaminda Cam Tavan sendromu lizerinde etkili olmasi
diigiiniilen rol belirsizligi ve Orgtitsel adalet degerlendirmelerinin gosterecegi etkisinde
kiiltiiriin gii¢lendirici ya da azaltic1 bir rolii tistlenecekleri dnerilebilecektir. Ulus kiiltlirliniin
‘ efki_sinin orgiitsel bir aragtirmasinda en siklikla incelenen “Hofstede” kiiltiirel degerlerinin
siniflandiriimasidir. Hofstede, kiiltiirel farkhiliklar giig araligi, bireycilik-toplulukguluk,

erkeksilik-kadinsilik, belirsizlikten kaginma olmak tizere dort boyutta incelemistir.

5.5. Arastirmanin Modeli
Calismada Cam Tavan Sendromu bagimli degisken, Rol Belirsizligi ve Orgiitsel

Adalet bagimsiz degisken, Ulus kiiltiirii ise sartl degisken olarak incelenmistir.

Sekil 5.1 Arastirma Modeli

_Rol' belirsizligi bir gorevin yerine getirilmesi i¢in gerekli olan bilgilerin eksik olmasi
ya da kesin olmamasi siirecinde ortaya c¢ikmaktadir. Is tammlarinin eksik olmasi ve
calisanlarin yé'ncticjler tarafindan egitilmemesi ve bilgilendirilmemesi, rol belirsizliginin

ortaya ¢ikmasina sonucunu dogurmaktadir (Mentese, 2007: 72).
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Rol belirsizligi ilé jilgili yapilan aragtirmalara gore rol belirsizliginin yiiksek derecede
olmasi korku; gerilim, tedirgihliIE ve azalan ig tatmini, diismanlik, kendine olan giivenin kayip
olmas ve genel olarak diisiik iiretkenliklerle sonuglandig1 ortaya ¢ikmaktadir. Farkli alanlarda
orglit yapilarina gore rol belirsizligi tatmin iligkilerinde negatif yonde pek ¢ok etkisinin
oldugu bilinmektedir. Mekanik bir yapidan organik bir yaplya gegen bir insan rol belirsizligi
yasayacaktir. Organik yapllardé, i§ ve otorite ikisinin iligkileri de isgérenlere net bir sekilde
tanimlanmamustir. Rol belirsizliginin fazla yasanmasi kadinlarda is tatminsizligi rol
belirsizliginden etkilenebilecektir (Kara, 2010: 20).

Buna ek olarak isletmelerde rol belirsizliginin yiiksek olmasi Cam Tavan
sendromunun ortaya ¢ikmasini art1 yonde etkileyebilecektir. Cam Tavan kadin ¢aliganlarin
kariyerinde ilerlemesine engel teskil eden tiim maddeleri icermektedir. Kadinlarin bir 6rgiit
icerisinde ilerlemesi iki nedenle engellenmektedir, birincisi cinsel kimliklerinden, ikincisi ise
kadinlarn yine kadinlara olan tutumlaridir. Son 20 yillik stire¢ igerisinde 6rgiitsel
aragtirmalarin g¢ogu toplumsal cinsiyet sorularma fazla énem vermemislerdir. Son yapilan
~aragtirmalar sonucu; ortaya ¢ikan teorileri erkeksi orglit kiiltirtiniin Cam Tavan
fenomenlerinin ilerlemesine inandirici olarak dikkat ¢ekmektedir. Bu ¢alismanin ortak sonucu
orglitlerin erkekler tarafindan benimsemesine neden oldugu kurallar ile inanglar {izerinde
kurulmasidir. (Caligkan, 2012: 92).

Cam Tavan sendromu bir baska anlamda genel olarak bu kavramin ortaya ¢ikmasi
“hitkmet, sirket, egitim ve kir amaci glitmeyen faaliyetlerinde tist basamak pozisyonlara
gélmeyi amaglayan ve gayret sarf eden kadinlarin sik karsilastiklar1 engeller” olarak ifade
edilmektedir. Fakat sadece cam tavan kavram, kadinlarla sinirlandirilan bir kavram degildir.
Etnik azinliklarla beraber erkeklerin de tipki kadnlar gibi gelisimleri noktasinda engellerle
karsilasma durumlar1 da Cam Tavanin temelini olusturmaktadir. Ust yonetime gecen kadinlar,
yolun &zellikle kadmlar igin kurumsal gelenekler ve Onyargilarla  kapatildigini
agiklamaktadirlar. Kadinlarin siklikla giivenden ve gerekli niteliklerden, sirketlere
baglliklardan yoksun kaldig1 bilinmektedir. Kadinlarin ilerleyememesi dnlerinde gériinmez
bir Cam Tavanin olusmasina neden olmaktadir. Cam Tavanla ilgili ¢ farkli nedenden
bahsedilebilir. ilk basta kadinlar kendi ¢abalar1 ve gayretleriyle iist pozisyonlara gelirler,
ikinci asamada ise ig yasaminda ilerlerken, i ve ev hayatim denge tutmak icin miicadele
etmelerine neden olur, iigiincli asamada ise kiigiiciik sirketlerle bu sirketlerde ¢alisan
kadinlarin girisimsel basarilarini yok etmektedir. Genelde sirketlerin ¢ogu iist pozisyonlarda
kadinlarin gelmesini uygun olarak gérmemektedirler. Bu anlayislarin eski dénem isletmelerde

yaygm bir goriis oldugunu dile getirmek miimkiindiir. Son yillarda egitim seviyesindeki
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yﬁks.el'i$ler Bugﬁn gerek Avrupa ve Amerika’da gerekse tilkemizde eski dénemlere nispeten
sayilar1 artmigtir. Isletmelerde yer alan kadinlarin oranlan arzu ettigimiz diizeyde olmadig bir
gergek olarak bilinmektedir (Giilbay, 2012: 70).

H:1. Rol Belirsizligi Yiiksek Olan Isletmelerde, I; Gorenlerin Cam-Tavan Algis: Yiiksektir.

' Onerilen kurumsal bilgilere ve dnceki aragtirmanin bulgularina dayanarak, asagidaki
_ hlpotez onerlleblhr '

Adalet alg1s1 orglit iginde ¢aliganlar i¢in ¢ok 6nemli bir giidiileyici tiirtidiir. Insanlar
kendilerine adil bir davrams sergilenmedigi siirece, galistigt mekanda olumsuz tutumlar
_sérgilerler, moralleri bozulur, islerini terk etme arzusu duymaya baslarlar. Iscilerin hosnutsuz
duygulan orgiitlerde ve 6rgiit gevrelerine karsi iyi niyetlerinin kirilmasina neden olacaktir ve
~ bu da bazi sonuglari ortaya ¢ikarmaktadir. Iggérenlere adil uygulamalar, davranslar olursa
onlarin orgiitlere olan baghliklarmi ve iste kalma niyetlerini yiikseltir. Orgiitsel adalet
isgbrenlerin 6rgiitleri hakkinda olan diisiincelerini ve bu diistinceler hakkinda 6rgiitlerine karg
olarak nasil bir tutum ve davranis sergileyeceklerini belirleme noktasinda ¢ok 6nemli paya
sahiptir. Adaletli &rgiitlerde, isgérenler kendi yoneticilerinin davramislarina adil, ahlakli ve
rasyonel bir gdzle bakarlar (Berber, 2010: 5). Sonug olarak isgérenlerde orgiitsel adalet
algisinin diisiik olmas stirecinde Cam Tavan sendromu daha da kolay anlayabilirler ve onu
asabilirler. Cam Tavan yalmzca bir kisilik ya da tek tarafli bir sorun degildir o yiizden
asabilmesi de tek kisinin hdkimiyetinde degildir. Sonug olarak kadinlarin Cam Tavani ortadan
‘kaldirmas1 igin yapmalar1 gereken seyler yalniz bagma yeterli olmamaktadir aym zamanda
igerisinde bulundugu orgiitlerde birgok degisikliklere gidilmesi gerekir. Cam tavan konusuyla
ilgili ortaya gikan olumsuzluklar yalmzca engelle bas basa kalmis olan isgérenlerin sorunlari
degildir. Kadinlarin yonetici olmasi, onlarin sayilar sektorler arasinda farklilik gostermesine
neden olmaktadir. Bu durumlar bazi- sektorler arasinda kiiltiir ve uygulamalari kadinlarin
yikselmelerine uygunken, bazilarinda tam tersine uygun olmadigi one siirilmektedir.
Kadinlarin ilerlemelerinde uygun bir 6rgiit kiiltiiriiniin var olmast Cam Tavan agmalarinda
etkili oldugu bilinmektedir. Bu yiizden Grgf.itler‘ kadin isgérenlerinin Cam Tavam asabilmeleri
igin yardim olarak orgiit kiiltiirinde degisikler yapmalidirlar. Ancak bu siireg olduk¢a zordur.
Isletmelerde tim uygulamalar genelde orgiit kiiltiirlerini degisik yapmaya yana degildir.
Ornegin: 6rgiit icerisinde egitim aracilig: ile kadinlarin erkek kiiltiirlerine uyum saglamalar
gerekmektedir. Bu nedenle Cam Tavam agmak igin herkesin iizerine diisen gorevleri tam
tistlenmeleri gerekmektedir. Yoneticiler isgorenlere hak ettigi siirece yiikselme firsati

témmahdlr. Isgorenler ise belirledigi amaca ulagmalari igin miicadele etmekten
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vazgegmemelidir. Oysa iggorenlerin orgiitsel adalet algis: diisiik diizeyde olmasi Cam Tavan
kolay asmalaria yardimei olmaktadir (Oziinlii, 2013: 45).

Onerilen kurumsal bilgilere ve 6nceki arastirma bulgularina dayanarak, asagidaki
hipotez Onerilebilir.

H_:2.6rgiitsel Adaletin Algisi Diisiik Diizeyde Olan Is Gorenler Cam Tavam Daha Cok
Deneyimleyebileceklerdir.

Genel olarak isgorenler isleriyle iliskili rolleri 6nceden nadir tanimlamaktadir. Isletme
tarafindan iscilere verilen roller karmagsik oldugu siirece is¢ileri kendi rolleriyle iliskili olan
beklentileri de belirsizlik ve ikilem igerisinde birakmasina neden olur. Rol belirsizligi is
gorenler tarafindan yiiksek algilanmasi isgérenlerin zihinsel becerilerini azalacaktir ve dolayl
olarak islerini yapmakta zorlanmasina neden olabilecektir. Bu durumlarda iggorenler galigtig
ortamda etkili olabilmek igin zorluklarla bas basa kalmaktadirlar (Terzioglu, 2014: 17).

Rol belirsizliginin kaynaklari asagidaki gibi siralanabilir: Orgiitlerin biiyiik ve hem
karmasik olmasi; hizli bir-rgiitsel gelismede yeniden orgiitlenmesi, isletmelerdeki isgileri
etkileyebilen orgiitlerin gevrelerinde ortaya ¢ikan degismeler; birbirleriyle iliskili olan is
gorenlerin yer degistirmeleri, orgiit yonetiminin etkin olarak bilgi akisim saglayamama
durumu- sonucu meydana gelmektedir. ABD’ de ve diinya g¢apinda isgorenlerin %351
tistlendigi gorevleri yerine getirme siirecinde, yeterli bilgi akisimin olmayisindan rahatsiz
olduklarim dile getirmislerdir. Rol belirsizliginin yiiksek derecede yasanmasi, gerilim, kaygi,
endise, korku ve ozgiiven kaybi gibi diigiik verimlilige sebep olan noktalara yol agacaktir. Rol
belirsizliginin isletmelerde degisim hizi disinda, onemli ikinci kaynag {ist yonetim olarak
siniflandirilmaktadir. Orgiitlerde yonetim bilgi sisteminin yeterli sekilde ve islevsel tarzda
kurulmamas, isgorenlerin zamaninda yapacag: isleri hakkinda bilgi sahibi olmama durumunu
doguracaktir. Ozellikle yonetici yaklagimiyla, gerektirdigi bilgilerin ast calisanlara
aktarilmamas: ve tiim yoneticilerin bilgi iletimlerinde tutucu olarak davranmalar1 rol
belirsizliginin ortaya ¢ikmasina yol agacaktir. Rol belirsizliginin ortaya gikmasi orgiitlerin
-yaplslndan kaynaklanmaktadir. Ayrica biiyiik orgiitlerin karmagik ve fazla sayida rollerini
zamaninda etkin olarak tamimlamamas: siirecinde yetersiz kalmasina neden olmaktadir.
Bununla beraber orgiitlerin hizli biiylimesiyle karmasik duruma gelmeleri rol belirsizligi
sorunlarmi da beraberinde getirecektir (Erkenekli, 2000: 43). Orgiitlerde rol belirsizliginin
yiiksek olrha51yla beraber, ast galiganlar ile tst yoneticiler arasindaki iliskilerde gli¢
mesafesinin yiiksek olmasi, rol belirsizligi Cam Tavan sendromu iligkisinin ortaya ¢ikmasini
art1 yonde etkileyecegi bilinmektedir. Ciinkii gli¢ mesafesinin genis olmasi, iggbren ile igveren

--arasindaki iliskilerin mesafeli olmasi gerektigi anlamina gelmektedir.
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Glic mesafesinin -yiiksek olmasi; orgiitlerde gii¢lii bir merkezilesmenin olmasi ve

“astlarina daha az damisma egilimi igerisinde bulunmasi sonucu, Cam Tavan sendromunun
ortaya ¢ikmasini arti yénde etkiléyebilecegi bilinmektedir. Iletisim ortamlarinin segimlerinin

- gli¢ mesafesiyle iiiskili oldugu &ne siiriilmektedir. Giig mesafesinin yiiksek oldugu kiiltiirlerde
yliz yiize“i'zin“\‘/enneyen iletisim ortamlarindan kaginmanin tercih edilecegi sdylenmektedir
-~ (Mutlu, 2012: 26). Yiiksek gii¢ araligina sahip olan isletmelerde giiciin dagilimu esitsizlik ve
dengésizlik yaratacaktir. Bunun gibi kiiltiirlerde statiiye, pozisyona ve unvana fazlaca 6nem
verip, saygi duymalari beklenir. (Taha Dursun, 2013: 10). Orgiitlerde bigimsel iletigimler
yukaridan asagiya dogru isleyecektir. Bigimsel yatay iligkiler yoktur. Isyerinde isgérenler ile
isverenler arasindaki mesafe hissedilecek ve korunacaktur. (Korkmaz, 2009: 36).

“Giig” digerlerini etkileyg;pilecek yetenek olarak nitelendirilmistir. Gliglerin farklilik
olusturmasi, bir otoritenin kﬁltﬁrlerde farkl1 sekillerde algilanmasi olarak tanimlanmaktadir.
Bu tammavgére bir giiclin yonetimlerde; iist yoneticilerin iggorenlerinin davranislarini kendi
istedikleri yonde $ekillendirmek olarak tanimlanir ve iligkilerinde insanlara ve bulundugu
toplumlara biiyiik 6l¢iide bagh kalmasina neden olacaktir. Eger yoneticiler, isgérenleri kendi
arzu ettikleri davramslara tesvik edebiliyorlarsa o yoneticilere gli¢lii denmesine neden olabilir
ve isgorenler ile yoneticiler arasinda giiciin farki fazla oldugu bilinebilir. Bir igletmede
stratejinin belirlenmesinde isgdrenlerin bulundugu isletmelerdeki gii¢ dagilimim adil olarak
benimsemelerinin drgiitlerin bagarilar: i¢in ¢ok énemli rol oynadig &ne siiriilmektedir. Temel
olarak bir isletmede yoneticinin bagarisi, birlikte ¢aligtigi takim arkadaslarina, alt ¢alisanlara,
ﬁst yoneticilerine, rakiplerine, miisterilerine vb. ¢ogu bagl kalacaklardir. Bu yiizden, farkl:
kiiltiirlerde ¢alismak isteyen iist yoneticilerin, kiiltiirlerin gii¢ farkliliklarinin boyutlarini géz
oniinde bulundurarak ¢aligmasi, kiiltiirlerdeki bu 6zellikleri en mitkemmel sekilde kavramasi
gerekecektir. Bir gii¢ farkliliginin ortaya ¢ikmasinda ydoneticiler belirli kaynaklan
kullanacaklardir. Esasen bir kiiltiirin etkisi bu noktada belirlenmesine neden olur. Giig
kaynaklari; zorlayici gli¢ (korkuya dayanan gii), yasal giig, benzesmis gli¢, ddiillendirme
giicii, uzmanlik giicii ve karizmatik gii¢ olarak tanimlanmaktadir. (Azizoglu, 2011: 15).

Gii¢ mesafesinin kiiltiirlerde yﬁksek»okﬂém durumunda kisilerin kendi sahislarina ait
yeﬂeri vardir ve statiiler 6nemli bir gli¢ gostergesidir. Orgiitsel agidan; giic mesafesinin
yiiksek olmasi orgiitlerde giictin merkezilestii manasma gelir. Bu yiizden iggdrenler
yﬁneticilefinin olusturdugu yap1 gergeve igerisinde ve onlarin yonlendirecegi kurallar ile
hareket etmesine neden olacaktir. (Kalkan, 2013: 46). Orgiitlerde gii¢ mesafesinin fazla

6lma51y1a merkezl yap: hakim olacaktir, ast pozisyonda ¢alisan isgdrenlere ne yapacagi
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hakkinda her sey net sdylenecektir, isgorenler arasinda aldig: ticretlerde farklilik olacak ve
yoneticiler tek basina bir otokrat olacaktir. (Onciil vd., 2016: 256).

Giic mesafesinin genis oldugu ilkelerde, biirokrasi, unvan ve statii farklar
hiye_rarsisinin korunmasinin onemini artiracaktir. Hiyerarsi zincirlerinin bozuk olmasi hos
) karsﬂan_mayacak'tlr.' Diger tir makamlardaki isgérenler arasinda amir-memur iligkileri
hiéset‘gir_ecektir. Hiyerarsik olarak baklldlglnda {ist pozisyondaki kisi her zaman hakl1 olarak
bilinir. Bu hakliliginin nedeni, her seyin dogrulugunu onlarin bilmesinden degil, aksine
~ellerinde var olan giglerden gelmektedir. Ast pozisyondakiler, tist yoneticileriyle
anlagamadigi durumlarda da bu durumlan izah etmede c¢ekineceklerdir. Ast pozisyonda
calisan -isgérenler .tarafmdan yoneticisinin yaninda bacak istiine atmamasi, mudirini
gordiigii an ceketini iliklenmesi ve sair davranislar beklenecektir (Zayif, 2015: 46).

Sonug olarak isletmelerde rol belirsizliginin ortaya gikmasi, gli¢ mesafesinin yiiksek
olmasi, Cam Tavan sendromun ortaya ¢ikmasim arti yonde etkileyebilecektir. Ciinkii bir
isletmede isgorenlerin yaptig1 ve edindigi iste rol belirsizligi var ise giic mesafesi onemli rol
oynayacagl bilinmektedir. Isgorenler rol belirsizligi ile yan yana geldigi stirece o
belirsizlikleri ortadan kaldirmada gii¢ kendisini gosterecektir. Giig mesafesinin yiiksek olmast
neticesinde igverenin ile isgoren arasindaki iligkisinde mesafe oldugu bilinir. Giig mesafesi
yiiksek oldugu igin iggdrenler herhangi bir belirsizlige rastladigi an, onu ¢cozmek icin {ist
yoneticilere bilgi aktarmada ' gekinifler, aralarinda fikir doniigiimleri rahat bir sekilde
' yiiriimeyecektir. Bunun neticesinde ¢ogu isgéren belirsizlige kapiliyorlar ve st yoneticilerine
belirsizlikleri ~ ¢6zmek icin  bilgi aktaramadifi, paylagsmadigi igin engellerle
karsilasmaktadirlar. Bu sonuca gore, rol belirsizligi ve Cam Tavan sendromu iligkisinin ortaya
. ¢ikmasinda gii¢ mesafesi art1 yonde etki edebilir.

Onerilen kurumsal bilgilere ve Onceki arastrma bulgularima dayanarak, asagidaki
hipotez 6nerilebilir.

H3. Giic-Araligmn Yiiksek Olmasi, Rol Belirsizligi Cam-Tavan Sendromu Iliskisinin
Ortaya Cikmasinda Pozitif Yonde Etki Edebilecektir.

Rol belirsizligi Cam-Tavan sendromu iliskisinin ortaya ¢ikmasinda bireyci kiiltiir
Bzelliginin artt yonde etkileyecegi one siiriilmektedir. Rol belirsizligi isletme yoneticileri
‘tarafindan titizlikle dikkate alinmasi gereken unsurlardan birisidir. Eger bir orgiitte is
gorenlere yeterli bilgi verilmez ise ve yapilan tiim islerin sonuglari geri bildirimlerle takip
ediiméden, rol belirsizligin yaratilmasini engellenmemesi durumu asagidaki sonuglari
beraberinde getirecektir. a) Fiziksel zorlama ve tatminsizlik, b) Insan kaynaklarvun etkin

- kullanilmamast, ¢) Calisann orgiitsel gevrede bir ise yaramadigi hissine kapumas.
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Bu rol belirsi'z‘li-g'in'iﬁiﬂ Eiaéﬁfacagl olumsuz sonuglar beraberinde strese de sebep
olabilir. Bununla beraber sunu belirtmek gerekir ki, rol belirsizligine tiim orgiitteki isgdrenler
aym tepkiyi vermezler. Bazi isg6renler rol belirsizligine yiiksek bir tolerans gosterebilirken,

bazi isgorenler bu durumlardan fazla etkilenecegi One siriilmektedir. Genel olarak

__1$Ietmelerde 1$gorenler 1(,:111 b1r :=guveh- ortaminin olmasi ve rol sorunlarinin asilmis olmasi
biiytik Onem taslyacaktn‘ (Can Turk 2009: 80). Isgoérenler, yeterli sekilde bilgi sahibi
olmadiklar1 seyleri degerlcndlrmeden once, onyargih olduklart ve ¢evrelerindeki edindigi
eks'i'k bilgilerle'o'séylere ka;$1“ '-()Iliinsuz, yanlis tutumlar1 gelistirebildigi de gergege yakin
olmaktadir. Bu baflam agisindan;- bilinmeyenlere karsi duyulan siipheler ile korkular
bireylerin tutumlarim ve performanslarimi olumsuz yonde etkileyebilecektir. Isgorenlerin ilk
defa karsilastiklar1 gorevlerinde, sorumluluklari net olmazken, islerin yapilmamasindan
kaynaklanan sorunlar ortaya gikacaktir. Bir is tamminda belli bir bireyin goérevi agik olarak
ifade edilmedigi siirece, bu potansiyel bir sorun olarak algilanir. Bu durumlar 6zellikle rutin
olmayan gorevlerde kendisini belli eder, ¢iinkii detaylarin her birinin herhangi bir belirsizlige
yol agmadan Once isgorenlere aktarilmasi gerekecektir (Can Tiirk, 2009: 69). Fakat
tiplerindeki 6rgiit yapilarinin rol belirsizligi tatmin tizerindeki bir siirti etkileri oldugu tahmin
edilmistir. Bir mekanik yapidan oldugu kadar, organik yapiya gecen isgorenler de nemli
olgiilerde rol belirsizligi "y5$aﬁ;aktédlrlar. Ciinkii bu organik yapilarda is ile otorite iliskisi net
bir sekilde agiklanmamustir. Rol belirsizliginin daha fazla yasanmas isgérenlerin is tatminini
azaltmasina neden olacaktir (Kara, 2010: 21). Rol belirsizliginin ortaya ¢ikmasim art1 yénde
etkileyecek olan degisken, bireyci kiiltiir 6zelligi olarak géz oniine alinmaktadir.

Kiiltiirleri birbirinden farkli kilan pek ¢ok kiiltiirel boyutlar olmasina nispeten,
calismalarin Ozelliklerini birbirlerinden ayrit eden esas temel O6zellikleri, grup igerisinde
birbiriyle olan iligkiler olarak tanimlanmaktadir. Bu ylizden Hofstede tarafindan tanimlanan
kiiltir boyutlarindaki aragtirmalarda en ¢ok kullanilan boyut tirti “Toplulukguluk-
Bireyciliktir”. Isgorenlerin birey olarak davramglarinin 6zelliklerinin gruplarla olan iliskileri
Orgiitlerin bireyci ya da toplulukcu olduklarim yansitacaktir. Bireyci toplumlarda insanlar
arasinda siki bir bag bulunmayacaktir ve herkesin kendisine ya da kendi yakinlarina bakmasi
beklenmektedir. Diger insanlara kars1 pek de fazla sorumluluk tistlenmeyecektirler. Bu tip
toplumlarda genel olarak toplumun g¢ikarlarindan daha 6nce kendi kisisel ¢ikarlar diigiiniiliir.
Bireyci toplumda kisilerin hedefleri ve ihtiyaglar1 oncelikli olacaktir. Bireyciler hareket ve
tercihini kendi kigisel 6zgiirlugiinii temel alarak belirler. (Azizoglu, 2011: 19).

Bireyselligin yiiksek oldugu toplumda yer alan insanlar toplumla olan iligkilerinde ilk

siraya kendi menfaatlerini 6n plana koymasina neden olur (Oztiirk, 2015: 19).
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Hofstede’in bu "'c;ahsmasm(__i:a“ bireyci bir toplumun esas temel Ozelligi insanlar

kendilerini ne olgiide tanimladiklariyla ilgili olacaktir. Bireyci toplumda ve orgiit iginde
g:ahsanlaf kendilerini diger ¢alisanlardan bagimsiz olarak degerlendirmeye g¢aligmaktadirlar.
~ Dolayisiyla bireyci kiiltiir 6zelliginin goriildiigii toplumlarda bireylerin algilar1 ve tutumlar
lizerinde hareket edilmesiyle ortaya ¢ikmaktadir. Diger bir ifadeyle, her isgoren kendi
isteklerini 6nde tutmak i¢in ve de grup olarak ortak kararlar1 almamay: arzu etmektedir. Bu
duruma gore isgorenler hangi tarafa- yonelecegi, onlarin bireyci ya da topluluk¢u olmasinda
Snemli bir rol:bynamgktadly. Bir‘birey, bireyci kiiltlire ait toplumun igerisinde yasadiysa, soz
konusu olan sadece bir kﬁlﬁih‘in Ozelligini tasimak anlamina gelmez, bazen davranislariyla
iligkili olén toplumun kﬁftﬁrleriyle uyusmasi miimkiin olmayan ozellikleri barindirmasina
neden olmasi da demektir ayn1 zamanda. Bu yiizden iki kiiltiirel ayrimda 6nemli kilinan esas
bireyin kendi kararlarin1 vermeden 6nce toplum kiiltiirlerini g6z oniine alip almamasindan
kaynaklanmaktadir (Calaoglu, 2014: 60).
- Bireyci kiiltiirlerde ¢alisanlara deger vermeli ve girisimcileri risk almaya tesvik
etmesiyle beraber .yénilik(;iligi gelistirmelidirler. Bu tarz kiiltiir anlayis1 ¢alisanlar kisisel
hedeﬂe.rine odaklanma 6zgirliiklerine kavusturmakta ise de eylemlerinin neticesinde sorumlu
tutulmasina da neden olmaktadir (Mutlu, 2012: 27).

Toplumlarda bireyciligin 6ne gikmasiyla isgérenler, kendi aralarinda birbirine daha da
mesafeli davramislar sergileyeceklerdir. Bireyler, kendisinin ve en yakin oldugu kisilerin (esi
ve ¢ocugu gibi) menfaatleri i¢in ¢alisacakladir. Bir isyerinde c¢alisan isgorenler, iist
yoneticilerinin haklarinda ne diisiineceklerini umursamadan kendi gelecegine ait amaglar
belirlemekte ve bu amaglara erismede uygulanacak yontemleri segmektedir. Kendi sahsi
~yasamu igin kesinlikle vakit ayirir ve becerilerini gelistirmede fazla g¢aba gostermektedir.
(Zayif, 2015: 51).

Korkmaz’a (2009: 41) gore; Bireyci toplumlarda bireyin aldig1 kararlara inanacaktir.
Toplumlarda bireyselligin benimsenmesi, bireyler arasindaki iliskileri zayiflatacaktir ve
bireylerin ilgi ve ¢ikarlarina iligkin davranmalarini siradanlagtiracaktir. Bireycilerde 6ze saygi
duyma 6n plana ¢ikacaktir. Bireycilik ile Toplulukguluk arasindaki farklilik olusturan nokta
denetim olacaktir. Bireycilerde denetim, insanlarin igsel baskilariyla saglanacaktir. Orgiitsel
agidan ise toplumun tiyeleri tarafindan beklenen bireyselcilik ve kollektivizim ile iligkili olan
normalar iggorenler araSmd_aki iligkilerinde var olan dogasini gii¢lii bir diizeyde etkilemesine
neden olacaktir. Bireyselci degerlerin yiiksek diizeyde olmasi, toplum igerisinde ¢ikarlara

: dayal1 bégllllklar olusacaktir.



70

Isletmelerde fazla rol belirsizligi oldugu stirece, isgorenleri iki ayr kiiltir
“dzelliklerine gore dégeerﬁdiffﬁéi&téyiz. ilki bireyci, ikincisi toplulukgudur. Isletmelerde
galiganlarin yaptig: islerde rol belirsizligin yasanmasi sirasinda bireyci kiiltiir ozelligi, Cam
Tavan sendromun ortayé ¢ikmasini giiglendirmektedir. Isletmelerde engellerden biri, rol
belirsizligi oldugu siirece, iggérenlgr__ bireyci olarak davranmasiyla beraber ilk basta kendi
menfaétini ve kendi yakmléﬁﬁi dﬁéﬁnerek {ist yoneticilerinin sdylediklerini umursamadan
davran1§ sergilemesi neticesinde, Cam Tavan sendromunun ortaya g:lkmasm1 art1 yénde
esnada calisanlarin Hofstede kultur’;zelhklermden biri bireyci olarak davranmasi Cam Tavan
- sendromunun ortaya Qlkmasma yol agacaktlr

“Onerilen kurumsal bllgllere ve Gnceki aragtirma bulgularma dayanarak, asagidaki
hipotez onerlleblhr. '

‘H4. Rol Belirsizligi Cam-Tavan Sendromu Iliskisinin Ortaya Cikmasinda Bireyci Kiiltiir
Ozelligi Onerilen Tliskiyi Pozitif Yonde Etkileyecektir.

Rol belirsizligi Cam Tavan sendromu iliskisinin ortaya ¢tkmasinda eril kiiltiir ozelligi
olumlu yonde etkileyecegi sdylenmektedir. Rol kuram agisina gore; tiim Orgiitlerin
pozisyonlar1 191n agikga tammlanan sorumluluklari olmasi gerekecektir. Buna gore, is
goérenlerin ne yapacaklarl ve kendilerinden neler beklendigi ve performans derecesi netlesir.
Isletmelerdekl isgorenler kendi yetkilerini kendilerinden ne beklenecegini bilmedigi siirece,
harekete gegmelerinde gekingen davranig sergileyecektir. Orgiitlerdeki isgorenlerden zaman
zaman ¢eliskili beklentiler olabilmektedir. Orgiitlerdeki isgorenlerin rolii ne kadar karmagik
olduysa, kendi rollerine iligkin beklentileri isgorenleri o derecede belirsizlik ve ikilem
arasinda kalmasina neden olabilir. (Terzioglu, 2014: 19). Isgorenlerin rol belirsizligi yasama
A nedenleri ilk basta is tanimlar ile rol beklentilerinin iyi tamimlanamadig siirece isgorenler
tarafindan bilmemesi olarak bilinmektedir. Bir rolii istlenen kisi tarafindan orgitteki is
taniminin anlasilmamast, rol belirsizliginin ortaya ¢ikmasina neden olacaktir. Bu herhangi bir
rolii yerine getirecek olan bireye, gesitli kanallardan bagka rollerinin yiiklenmesi neticesinde
de rol belirsizligi olabilecektir (Uzaslan, 2015: 29).

Bununla beraber rol belirsizliginin ortaya ¢ikmasina art1 yonde katki saglayan, sartli
deglskemn eril kiiltiir 6zelligi, olumlu yonde etkileyebilecegi goz oniinde bulundurulmaktadr.
VCunku isletmelerde rol belirsizliginin yaganmasi sirasinda, eril kiltiir 6zelligi tarafindan
- orgiitlerde kadin galiganlarin ¢aligmasina olumlu gézle bakmaz. Kadin galisanlar gérildiigi

g1b1 engellere maruz kalmakta ve Kkariyerindeki ilerlemede goriinmez Cam Tavanla
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kargilagmaktadirlar. Eril kiiltiir 6zelliginin ol belirsizligini ortaya ¢ikmasimi arti yonde
etkileyecegi bilinmektedir.

Eril kiiltiir 6zelliginin yiiksek oldugu toplumlarda insanlar arasinda giiclii bir cinsiyet
ayrimeilifinin var oldugu &ne siiriilebilir. Politik ve dini konularda erkeklerin egemen
goriintiileri, is ortaminda tum giicleriyle hissedilmesine neden olmaktadir. Kadinlarin yOnetim
hiyerarsilerinde istihdam: daha da diisik diizeylerde yer almakta ve cinsiyetler arasi
egitimlerinde, is ve kazandig1 maaslarinda esitsizligin oldukga yiikseldigi goze carpmaktadir.
Ayrica erkekleri kadinlara gore daha rekabet¢i gordikleri igin konunun temeli olagan
karsilanmasma neden olmaktadir. Bir calisma hiyerarsilerinde basarili olmak icin ancak
performans, rekabet ve taninma gibi eril degerlere sahip olmak ile miimkiin kilinmaktadir. Is
gorenlerin dncelikleri terfi, giivenlik ve yiiksek maag eksenlerinde yer almasiyla; kendilerinin
kariyer ‘beklentileri birgok diger olgularln Onlerine gegmesine neden olacaktir.  Aile
ortamindan olumsuz y&nde etkilenmeleri, isgérenleri kariyerleri icin &nemli adimlari
atrilaktan'geri koymamasina neden olmaktadir. Buna dair olarak, eril kiiltiir 6zelliginin yiiksek
olmasi; Cam Tavan sendromu iliskisinin ortaya ¢ikmasinda belirtilen ifadeler goz oniine
alinarak olumlu yonde etkileyecektir (Dértyol, 2012: 62). Eril kiiltiiriin Ozelligi ise yiikselme
egilimi, “ne dersem o olacak” tavri, rekabet¢i olma, egemen ve baskici tavirlar takinmak,
bagimsiz ve tavir koyabilen olarak bilinmektedir (Korkmaz, 2009: 44). Ornek olarak ABD ve
Japon toplumlarinda erillik derecesi yiiksek olurken Japon toplumu daha kolektivist olarak
bilinmektedir. ABD tam tersine bireysel bir kiiltiir olarak bilinmektedir. Diger yandan
bak11d1g1ndé1 ABD ve Iskandinav toplumlari bireysel olarak bilinen {ilkeler igerisinde ilk
siralarda yer alirken ABD de daha fazla erillik kiiltiiriintin oldugu s6ylenmektedir (Giilmez,
2013: 41).

Eril kiiltiir toplumunda, cinsiyetlere dayali olan davranislarin bigimleri farkli olacaktir.
Bunun sonuglarina gére: eril toplumda bireyler sert karakterli olacaktir ve maddiyata egilimi
olan davranislar sergileyeceklerdir (Oztiirk, 2015: 20).

Korkmaz’a (2009: 43) gére; Toplumlarda eril kiiltiiriin olmasi toplumlarda baskin olan
degerlerin ne 6l¢iide erkekleré ve kadinlara ait oldugunu ifade etmektedir. Toplumlarda var
olan sosyal ya da duygusal rollerin tizerine ¢esitli uluslar arasinda bulunan farkliliklarin
etkilerini tanimlamasina neden olmaktadir. Rekabet, bagari, meydan okuma, kazanma, giiclii
‘olmak gibi erkeklere 6zgii olmas: savunuldugu degerlerin; yasam kalitesi, hizmet, gligsiizlere
yardim, insanlarin arasindaki sicak iligkiler, is birligi ve affedicilik gibi kadinlara 6zgii oldugu
digtiniildiigii tim degerlere ne diizeyde baskiya kapildig1 arastirilmaktadir. Bu hareketle, bir

kiiltirde erkekler mi, yoksa kadmlar mi baskin olduklarini saptamak olasi olmaktadir.
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Toplumlara eger bir atilganlik, para kazanma ve materyalist egilimlerin egemen bir deger
" olarak 6ne ¢iktif1 bir diizen hakimse, insanlara verilen énem arka planlarda yer aliyorsa, bu
tQplumlarda degerlerin egemen olmas erkek kiiltiirti benimsedikleri sOylenmektedir.

Yukarida bahsettigimiz gibi isletmelerde Hofstede’in kiiltiir boyutlarindan eril kiiltir
ozelligi rol belirsizligi Cam Tavan sendromu iliskisinin ortaya ¢ikmasinda art1 yénde katkida
bulunacag: bilinmektedir. Bir isletmenin iginde galisanlarin gérevlerinde ve islerinde eksiklik,
rol belirsizligi - var ise bu engelleri ¢ozmede eril bireylerin baskin hareketleri, tavirlar
calisanlarin islerine, kariyerlerine engelleri olusturacaktir. Bununla beraber Cam Tavan
sendromuna yol agmalarina neden olabilecektir. Kadin galiganlar, eril kiiltiir ozelligine sahip
olan egemen, rekabetci, baskin tavirlar sergileyemedigi i¢in Cam Tavanin olusturulmasina yol
agmaktadirlar.. Bir kurumda ¢alisanlar huzursuz, mutsuz ise ve gorevini tam olarak yerine
getiremediyse, o kiéﬂer yﬁkséﬂamez tam tetsine engellere karsilagirlar. Konumuzun edinilecek
noktas: calisanlarda rol belirsizligi Cam Tavan iligkisinin ortaya ¢ikmasinda eril kiiltiir
- Ozelligi arti yonde etkileyecegi 6ne siirtilmektedir.

- Onerilen kurumsal bilgilere ve 6nceki aragtirma bulgularina dayanarak, asagidaki
hipotez 6nerilebilir. e

H 5 Rol Belirsizligi Cam-Tavan Sendromu Iliskisinin Ortaya Cikmasinda Eril Kiiltiir
ézezligi Onerilen Iliskiyi Pozitif Yonde Etkileyecektir.

Isgérenler adaletsizlige maruz kaldig: siirece ve kalacaklarini hissettikleri anda adalet
konusu ile ilgilendikleri &ne siiriilmiistiir. Adalet algist isgorenler i¢in Gnemli bir
giidiileyicidir. Kisiler kendilerine adil davranilmadig: siirece, caligtigl is ortamma yonelik
olumsuz tutumlar sergilerler. Bu durum‘.'-isié%renlerin morallerinin bozulmasina ve islerini terk
etmelerine neden olacaktir. Isgérenlerin hosnutsuzluk duygularinin, Orgiitlere ve Orgiit
geVrelerine karst olarak iyi niyetlerini yitirmelerine yol agmasini tetikleyecektir. Isletmeler
mal ve hizmetlerini potansiyel miisterilerine almasini onermezler ve ise girisi 6zendirrhez
orgutlere kar$1 olarak b1r ¢ alma nlyetme de yonelebilirler. Adil uygulamalarin var olmast is
gorenlerin davranlslarl ve orgutlerlne baghhklarml artiracaktir ve giiglendirmesine neden
olacaktir (Berber, 2010: 5).

Orgﬁtsel.bir karar alma siirecinde giic mesafesi belirleyici etkiye sahip olacaktir. Tiim
6rgﬁtlerle iligkili olan kararlar daima iist y&neticilerde tarafindan verilmeyecektir. Baz1 ig
gorenlerin isletmelerin karar alma siirecinde etkileri bulunmaktadir. Iggorenler isletmelerdeki
giicleri, kararlara ne dlgiide etki etme derecesiyle dogrudan baglantil1 olacaktir. Isletmelerdeki
isgorenler belli bir noktaya kada_r gﬁge--:sabip oldugu siirece, o isletmelerin ileriye doniik olan

hedef ve amaglarina, orgiit: p:c‘ilii':_ﬁf(?aian icin gereken kararlar1 alabilecektir. Bu stiregte gii¢
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sahibinin orgiitsel karar alma stirecinde, etkileri goz ardi ettigi gii¢ kaynagi olusturmaktadir.
: Sonug olarak Orgiitlerde, isgdrenler ile yoneticiler aralarindaki giic mesafesinin degeri
hissedilécektir. Genel olarak orgiitlerde isleyis agisindan baktigimizda, degisim yaratmak
isteyen yoneticiler ilk 6nce gug: mesafesme iligkin olan ¢aligmalar1 yapacaktir. Bu konuda en
cok c;ah$ma Hofstede € “aittir. Hofstede tarafindan Orgiitiin siniflandirmasinda giic mesafesi
b1reyler aras gug: 111$k11er1 uzerlnde yogunlasarak aciklanacaktir. Bu anlama gore;
1$1etmelerdek1 var olan guc; daglhmlmn esitsiz olmas1 ve isletmelerde giigsiiz isgorenlerin,
gliclerinin dagilim konusunda ne dusuneceklen onemsenecektir. Diger yandan diisiik giic
~ mesafeli ile yuksek gug: mesafeli 1$letmg’1¢,r arasinda farklilik ¢ikmaktadir. Hofstede yapmis
- oldugu calismalarda Tiirkiye’de lsv_i“r“l:'cgtlf;de glic mesafesinin yiiksek oldugunu belirtmistir
 (Galoglu, 2014: 56). -
| Giig mesafesmln otorltemn merkezi ve bir otokratik liderlikle iligkili oldugu one
Surulmektedlr Giig mesafesmm yikksek: oldugu mekénlarda is goérenlerin, yoneticileri ve
patronlarinin emlrlerl dogru olduguna inandiklar1 i¢in uymasina neden olur. (Akdeniz Ay,
,’2014 14), : ik e R e
‘ _ Korkmaz’a (2009: 32) gore gug me‘Safem bir toplumda yasayan insanlarin galistigi
i igletmelerinde guglenn esit olmad1g1 daglhml ile ilgilidir. Cogu tilkelerde, belirli bir yaslarda
olmanln, belirli aileden gelme, _yolgsa belirli kurumlarda egitim almanin; ¢abalarina,
“yeteneklerine, teknik olarak égitiﬁlerine bakilmadan insanlara kars1 ayricaliklar getirdigi 6ne
sﬁrﬁlmektedir. Toplumlarda gii¢ mesafesinin yiiksek olmasi sahip olduklar1 ana 6zellikleri
agagidaki gibi simflandirmaktadir: a) Eyitsizlik diizeninin oldugu bir diinyada herkes hak
ettigi yerdedir. Giigliiler ve gii¢siizler bu diizenle korunmaktadir. b) Cok az insan ozgiir ve
insanlarin ¢ogu ise digerlerine bagimhdir. Hiyerarsi, varolussal esitsizlik anlamindadir. c)
Sosyal sinifin alt katmanlarinda olanlar ile iist katmanlarinda olanlar birbirlerini farkh
kategoride goriirler. d) Giig, toplumun temel gergegidir ve iyi ve kitiiden once gelir. Giiciin
hukuksallzgl tartisimaz. Giig sahipleri ayricalikli olmaya hak kazamwrlar. €) Giigliiler,
olduklarindan dahafazla gug:lu ‘gdi-*.i;nmeye calisirlar. Giigsiizler kinamir. K) Sosyal bir sistemi
degistirmenin yolu giig sahiplerini degistirmektir. f) Birilerinin giicii diger insanlar icin
pbtansiyel bz’f tehdittir ve siklikla giiven duyulmaz. g) Giiglii ve giigsiizler arasinda gizli bir
- gatwma vardir. Gug’suzler arasindaki i birligi insanlarin birbirlerine olan giivenin diisiik
olmast nedemyle zordur
Isletmelerde e$1t51zhg1n olma51 ona gore ¢alisanlar1 belirli, hak ettikleri pozisyonlara
getirmektedir. Guglulerle gugsuzler bu diizenle korunmaktadirlar. Normal kendi hayatimizda

..olsun, isletme agisindan olsun insanlar az 6zgiir olmakta ve ¢ogu da birilerine bagiml
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kal»maktadlrlarv. Isletmelerdeki c¢alisanlar da gii¢ dnemli rol oynar. Giiglii is¢iler kendilerini
o gﬁ@sﬁzler karsisinda farkli goriirler ve ona gore muamele ederler. Giiglii ¢alisanlar ayricalik
yapmaya ¢alisacaklardir. Gii¢ mesafesine sahip olan galisanlar altindaki gli¢siiz ¢alisanlara
nispeten gii¢lii gbzﬁkmeye calisirlar ve sert tavirlar sergilemeye dévam ederler. Calisanlarla
{ist yonetici aralarinda mesafede giiciin yiiksek olmasi zorluklar yaratir ve goriinmeyen gizli
savas olacaktir. Bununla beraber adaletsiz bir isletmede gii¢ 6nemli yere sahip oldugu goze
carpmaktadir. Adaletsizliéin oldugu orgiitlerde galiganlar ile yoneticiler arasindaki iliskiler
mesafeli olur, hem geri fikir doniisiim, ¢6ziim verimli olmayacaktir ve orgiitsel adalet cam
tavanin iliskisinin ortaya ¢ikmasini olumlu yonde destekleyebilecektir.

Onerilen kurumsa.l' bilgilere ve. onceki aragtirma bulgularina dayanarak, asagidaki

hipotez 6nerilebilir. ‘
H6 Orgiitsel Adaletin-Cam-Tavan Sendromu Iliskisinin Ortaya Ctkmasinda Gii¢c Araliginin
Yiiksek Olmast Onerilen Iliskiyi Pozitif Yonde Bir Etkiye Sahiptir.

Adalet dedigimiz, en basta insanlarin haklarina saygi gostermek ve bir kisiyi
- bagkasindan 6ncelikli ya da {istiin koymamak, tiim herkesin hakkim esit olarak gozetlemek
anlamindadir. Orgﬁtse_l,adva'let.--islétmelerde hem yo6netim agisindan hem is gérenler agisindan
cok onemlidir. Genel olarak is isletme agisindan bakildiginda, adalet algist olumlu
davraniglardir, tam ‘tersi ise '(éde—lletsiz algi), isgorenlerin ve isletmelerin amaglarinin
gerceklesmesinde olumsuz ehééﬁerin ortaya g¢ikmasina neden olabilecektir. Iggorenler
calistig1 isletmelerde, adaletsiz uygulamalarin var oldugunu hissettikleri siirece, o is yerinde
isi birakmak diisiincesine kapilacaktir (Bagar, 2011: 23). Yapilan arastirmalara gore orgiitsel
adalet algisinin, is tatminini etkileyecegi bilinmistir. Bu nedenle olumlu olan isgérenler,
yaptif1 islerinden tatmin olduklar1 degerlendirilmistir (Bagar, 2011: 39). Isletmelerde
‘adaletsizlig._ikn oldugu du'rumlan'ﬂ»,élgﬂanmva.s;;la beraber isgérenlerin olumsuz davranislar1 ve
negatif bir 6rgiit ortam1 kaginilmaz olacaktir (Ulukap: ve Beduk, 773). Aslinda bir isletmede
adaletin olmas: isgorenleri motive edecektir. Dedigimiz gibi is ¢alisma ortaminda iggérenler
adaletsizligi hissettikleri an, sorumluluk almak istemezler, moralleri bozulmasina neden olur,
isten kagarlar ve yeni is arama safhasina gegebileceklerdir. Hatta kendi isletmesine karsi
intikam alma hissine biiriinebileceklerdir (Abbasoglu, 2015: 2). Buna dair olarak tiim
isletmelerde adaletsizligi etkileyecek olan sartli degisken, bireyci kiiltiir 6zelligidir. Bireyci
kiiltiir 6zelligi isletmelerde kadin galisanlarin kariyerlerinde yiikselme egilimi igerisinde,
adaletsizlige maruz kalmasiyla, adaletsizligi artiracak olan sartl degisken Hofstede’in bireyci

kiiltiir 6zelligi olarak bilinmektedir. Bu engelliklerin sonucu cam tavan sendromun ortaya



75

- ¢ikmasim guglend1rebllecekt1r Blrey01 kiiltiir 6zelligi adaletsizligi giiglendirme nedeni
; asagidaki g1b1d1r ' o
‘Bireycz'lik,_‘b.irey.lAer'f &?&Si:ﬂi&kﬂérin zayif oldugu; herkesin sadece kendi benligi ve
yakzn ailesi ile ilgilenecegi beklentisinin  hiikiim  sirdiigii toplumlarda  kendisini
gostermektedir”. L R
' Bireycilik kavrami olgusunun bagimsiz olmasi, sosyal iligkilerin kurallar, prensipler
ve yasalar gergevesi 1g:1nde organize edilen sosyal iliskiler bireylere iliskin farkliliklarin ve
insanlarin ilk sirada kendi istek, ihtiyaglari ve amaglarina yonelik i 1§ ylizline doniistiirecegi
davraniglarinin sonucunda ortaya ¢ikan daha fazla énem veren egilimlerinin altin ¢izmesine
neden olmaktadir. Toplumlarin bireyselci degerlere sahip olmas: hedonistik kiiltiiriin daha da
geligmis oldugu ve bu konu hakkinda kisilerin yasami rahat olmasi ve haz unsuru ilk asamaya
cikartmasi, 6z’ un gelismesine 6nem: verdrgl ve basar ile giicii bir statii olarak gordiigii icin
degisimlere agzlk tutumlarl serglleyeceg1 ortﬁya ¢ikmaktadir.

Blreyselm toplumda klsllenn 1Igller1 grubun ilgilerine gére daha dénemli goriilecektir,
s0z konusu ise topluma uye olan her klmse i¢in kendi ¢ikarlarini korumak egilimi 6n planda
olacaktir. Bagka bir ifadeyle, blrey01 kendl 0z algisinin ortaya ¢ikmasi ve siirdiiriilmesi
agamasini, ayit edebilecek tutumlar, bireylerin ozellikleri ve diisiinceleri kapsamlarinda
insanlarin  kendilerini tamimlamada kendilerine yonelik esas ana insani caba olarak
nitelendirilmektedir. Bireyciligin on planda oldugu foplumlarda insanlar bir gekirdek ailede
diinyaya gelmekte ve bu gevre igéfi.s:inde uzun donem yasamaktadir. Bu toplumlarda aile bag:
zayif olmasma neden olacaktir. Bir iliskinin daima korunmasinin kolay olmayacagi
mantigiyla, aileler ilk basta kendi gocuklarinin kendi sorumluluklarinda ¢ikmasin
isteyeceklefdir. Bu yiizden aile igindeki ritiiel sayis1 az olacaktir. Insanlarin kendi kisisel
fikirlerini ve 6zel yasamlanna sahlp olmasim kabul eden ve bekledigi s6z konusu yapisinda
insanlar aile egitimi 1ger1s1nde “ben” kapsamu {izerinde diisiinmeyi &grenecektir. Bireyci
o toplumlarda, insanlarin 111$kller1n1 maliyet-fayda esaslarina goére sekillendireceklerdir.
Iligkilerin avantajlarini ve dezavantajlarini analiz edeceklerdir. Insanlar net olarak bir fayda
algilayacag iliskiye baglayaceiktlr "ve iligkinin sonucunda maliyeti algilandig1 fayday: astig
slirece ise ili$kileri.f1/i sonlandirabilecektirler. Bireyci toplumlarda bireysel c¢alismalarin
basarinin bir anahtari oldugunu belistmektedir. Toplumlarda s6z konusu olan yonetim
kuramlar1 insanlarin psikolojisine gore gelistirilecektir. Bireycilerde iletigimin diisiik oldugu
stirece sadece bilgi akiglarini saglayacag: bilinmektedir (Dortyol, 2012: 55).

‘ Birejc_i toplumlarda insanlar arasindaki iliskilerde bir gevseklik varsa bu tiir toplumlar

| “bireyci” olarak tammlahlr. Bunun gibi bir yapida insanlarin ilk bagta, kendisine yakin olan
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aile kisilerinin ¢ikarlarinin daha fazla gézetlemeye g¢alisacaklardir. Bireyci insanlar daha da
bagimsiz tavirlar1 sergileyeceklerdir. Bireyci ile toplulukguluk dereceleri isletmelerde
yansimalari gesitli olmustur. Bireyci toplumlarda 6rgiitlerin yonetimleri kisileri yapilir. Terfi,
odiil isgorenlerin sergiledigi'performanslarma gore verilecektir (Akdeniz ay, 2014: 13).

Hofstede tarafindan grubu tanmimlamaktadir; insanlarin sadakatleri karsilarinda dahil
olan her seyi korunup kollanmasina neden olan, insanlarin neleri yapip yapmadiklari
belirleyen, denetimleri i¢ baski yonetimleriyle saglandig bir sosyal yapi olarak nitelendirilir.
Bireyci kii_ltﬁrlerde_esas _m'erkezi‘ birey olarak bilinir. Bireylerin varliklari bilinglerinin,
' 6Zgﬁyéni ve 6z sayg1s1 yiiksek derecede olmasi beklenecektir. Birey her seyden 6nde olacaktir
hatta grup dahil olmak tizere. Bir grubun ihtiyaglar1 ise bir bireyin ihtiyaglarmdan sonra
. diislintilmesine neden olmaktadir. Rekabetler tesvik edilecektir. Bireylerin sorumluluklar: bir
gékirdek ailesiyle sinirl olaca_ktlr. Genis aile mevhumu gelismemis olarak bilinmektedir
(Gilmez, 2013: 42).

Bu yukaridaki bahsedilen isletmelerde ki kadin ¢alisanlarin kariyerlerinde yiikselme
egilifnlerine engeller yaratllrha51 sonucu, kadin ¢aliganlarin bencil olarak hareket etmesi ve
kendi yakinlarimi diisiinerek, kendi isteklerini orgiitiin isteklerinden 6ne koymasi, kendi

-menfaatlerini dustinmesi, slo:nucu‘ Cam Tavan sendromunun ortaya ¢ikmasina zemin
hazirlayabilmektedirler. isgﬁrenlere orgiit tarafindan adaletsiz, haksiz olarak davranilmasi
siirecinde zorluklarla karsi karsiya kalacaklardir. Caligtig1 is yerinde isgilerin adaletsizlige
maruz kalmasiyla birlikte, kadin ¢alisanlarin bireyci olarak davranis sergilemesi, Cam Tavan
sendromun ortaya ¢ikmasin artirabilecektir.

Onerilen kurumsal bilgilere ve .6ncve-k'i” aragtirma bulgularina dayanarak, asagidaki
hipotez Onerilebilir.

H7. Orgiitsel Adalet Cam-Tavan Sendromu Iliskisinin Ortaya Cikmasinda, Bireyci Kiiltiir
Ozelligi Onerilen Iliskiyi Pazitifyzm}ié Etkileyecektir.

Orgiitsel adalet Cam Tavan iliskisinin ortaya ¢ikmasinda eril kiiltiir 6zelliginin arti
yonde etkileyecegi dne siiriilmektedir. Isletmelerde isgérenler olaylarin olup bitenlerini takip
ediyorlar, izliyorlar ve adil -olup- olmadiklarin1 degerlendiriyorlar. Bu degerlendirme
sonucunda olaylara farkli tepkilér vermelerine neden olmaktadirlar. Isgérenlerin ¢ogunun
hayatlarinda adalet algilarini sik¢a degerlendiren, ortamlarin biri olan, zamanlarimin ¢ogunu

- burada gegiren, is yerleri hakkmdar bahis edilmektedir. Orgiitsel adaleti isletmelerde pozitif

¢iktilarla alakali, Grgiitsel degisken olarak ele almasina neden olmaktadir. Isgorenlerin

. Orglitler arasi karsllasflrrnaSIyla, adalet algilarinin diisiik olmasi siirecinde, devamsizliklarin

. artmasi, istifa ve ise ge¢ gelme gibi davranigsal tepkileri disinda performanslarinda da azalma
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egilimi goriilmektedir. Orgiitteki isgorenlere adil bir uygulama olmadigi miiddetce isgiler
“tarafindan diisiik is doyumu, diisiik performgngz sabotaj ve diisiik verimlilik gibi davranis,
‘tavirlart sergilemesine neden olacaktir (Yalap, 2011: 7). Buna dair olarak isletmelerdeki kadin
g:ahsanlar adaletsizlige maruz kalmasi ve bu adaletsizligi artiracak olan, eril kiiltiir 6zelligi
sonucu kadin galiganlarin yiikselmesinde cam tavan sendromun ortaya ¢ikmasini olumlu yone
etkileyecektir.

Kisilerin istedikleri bir siirii seyleri, elde edebilmek igin Grgiitlere girmesine neden
olurlar ve onun bir iiyesi olmay1 onaylarlar. Orgiitlerde iliski kurduklar1 insanlarin kendilerine
sergiledigi tavir ve davramiglar onlarin esas s6z konusu olarak ayrilip ayrilmama ya da
orgiitler i¢in ¢aba sergileyip, sergilememe gibi konularda olusan egilimlere y6n vermelerine
neden olacaktir. Isgérenlerin &rgiitlerine girmeden once sahip olduklar1 bilgileri ve
tecriibelerini bir servet olarak yanlarinda bulundururlar ve bir siire i¢inde bu servetlerini
orgiitlerin ¢ikarlari i¢in kullanarak kendilerinin adina yatirim yapma doniistiirmesine neden
olacaktir. Bu servetlerin sonu kendi 6rgiitleri tarafindan katki sagladig: i¢in bir adil ticret, terfi
tanima gibi kazanimlari elde etmeyi arzu ederler. Isgorenler drgiitlerinde kazanglarinin yerine
getirilmesiyle ilgili kararlarin tam ve dogrululugu kadar, s6z konular alinacak kararlardan
.etkilenirken aralarinda bir ayrimin olup olmadigini da 6nemsemektedirler. Bu yiizden
kendileri i¢in referans olarak aldiklar kisilerin servetiyle kendi servetini kiyaslayacaktirlar.
Bu karsilastirmay1 yapmalarimin nedeni kendileri olusturdugu bir takim adaletin dlgiilerini
kullanmasina neden olmaktadirlar. Bu nedenle orgiitsel adalet, isgorenler agisindan ¢ok
onemli bir faktér olacaktir (Kiling, 2014: 7). Isgorenler tarafindan &nemlisi adaletin
dagitimlarina gére belirlenen 6rgiitlere baglilik, adaletin sergilenmesinde psikolojik agidan
kendileriyle 6rgiitler arasinda pozitif bir iligki kurabilmektir. Bu iligkileri sonucu &rgiitlerde is
gérenlerih bulunmasi 6rgiitlerin aleyhine olup, isgérenlerin orgiitlerde bulunmama durumu ise
orgiitlerin zararda olacagmi savunmaktadir (Yiiksel, 2015: 20).

Hofstede’in bu  kiiltiir boyutunda, bir toplumun cinsiyet algilarinin, bireylerin
 iliskilerinde bazi r-olleri. getirecegi 6n goriilmiistir. Diger bir ifadeyle toplum igerisinde
erkeklere ve kadinlara ait tutumlar toplumlardaki cinsiyetlere yiiklendigi rollerden
etkilenecegini vurgulamigtir. Cinsiyet rollerinde bir toplumdan aileye ve de is gevrelerine,
sosyalizasyon araciligiyla iletiimesine neden olmaktadir. Orgiitlerin sosyalizasyon siireci bir
oryantaéyon kavramlyla yakin oldugu bilinmektedir. Bu her iki kavramlarda isletmelere yeni
katilan igsgérenlerin, islere ve orgiit kiiltiirlerine katilimi s6z konusu olacaktir. Fakat dedigimiz
gibi sosyalizasyon daha da bir genis kavramdir. Genig kavram olmasiyla beraber uzun bir

siirectir ve bagka bir orgiite iiye olanlar1 da kapsamasina neden olmaktadir. Sosyalizasyon
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. siireg 1Qerlslnde 1$1etme1ere esk1 lsgorenlerden yeni katildig1 isgorenlere, orgiit kiiltiirintin
‘ transferlem gerg:eklesmesme neden olacaktlr (Calaoglu 2014: 59).
“ Orgutlerde isgOrenlerin statlislinli belirlemede cinsiyetin rol oynamasi, Orgiitlerde
’ yé§anan tiim tutumlar1 ve davramslar1 etkilemesine neden olmaktadir. Eril kiiltiir 6zellikleri:
~ kendilerini &ne ¢ikarmak, bir performans gostermek, goriilebilir bir basariy1 elde etmek ve
“ para kazanmaktir. Eril kiiltiiriinde kadinlarin evde oturmalarini hos goriir, 6nerir ve kadinlarin
calismasini ve kariyerini desteklemez. Buna dair olarak kadin ¢aliganlarin kariyerinde olan
engellerin mevcut olmasiyla Cam Tavan sendromunun ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir
* (Erbas, 2011: 59).

‘ Isletmelerde yer olarak, konum olarak, ¢alisanlara huzursuz sartlar ve yiikselmelerinde
haksiz terfiler, kendilerine ddenecek olan iicretler hasiz eksik olmasi sonucu adaletsizligi
ortaya koymaktadirlar. Caliganlara adaletsiz davranislar, tavirlar sergilendiginde, eril kiiltiirii
Cam Tavanin ortaya ¢ikmasina olumlu y6nde etki edecektir. Ciinkii adaletsizligin olmasi,
caliganlar1 zorlar, igini birakip gitmelerine de neden olabilir. Boyle durumlarda eril kiiltiirii
calisanlara zaten kendisinin baskici, egemen davranig sergilemesini mecbur edecektir. Ciinkii
eril kiiltiir 6zelliginde kadinlarin galigmalarini hog gérmez ve orgiitsel adalet ve Cam Tavan
sendromunun ortaya ¢ikmasini olumlu yénde destekleyebilecektir.

| Onerilen kurumsal bilgilere ve éncgki arastirma bulgularina dayanarak, asagidaki
hipotez Gnerilebilir. |
H8 Orgiitsel Adalet Cam-Tavan Sendromu [liskisinin Ortaya Cikmasinda Eril_Kiiltiir
Ozelligi Onerilen Iliskiyi Pozitif Yonde Etk_ilemektedir.

5.6. Arastirma Yontemi
Aragtirmada veri .toplama teknigi olarak Kkantitatif bir teknik olarak envanter

yonteminden yararlanilmigtir. 5°1i Likert-6lgegi kullanilarak katilimcilardan toplanacak veriler
icin literatiirde siklikla atif alan dlgekler segilmistir.

Orgiitsel Adalet Olgegi {i¢ boyutta (dagitimsal adalet, etkilesimsel adalet, prosediirel
adalet) Price ve Mueller (1986) tarafindan_gelistirilen (aktaran Ozdevecioglu, 2003) 18
maddelik 6l¢ek-ile degerlenm1§t1r Ik dort soru dagitim adaletini, 5 ile10 sorular arasi toplam
~bes soru prosediirel adaletl 11 ile 18 sorular arasindaki dokuz soru etkilesimsel adalet
boyutlarml olgmektedir.
| "Rl Belirsizligi Siegall, (2000) tarafindan gelistirilen 6 maddelik 6lgegin Tiirkge
- formu Ceylan've Ulutiirk (2006) ¢alismasindan alinmugtir. Aragtirmacilar 6 maddelik dlgek

- giivenirligini 0,85 olarak raporlammstardir.
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Cam-Tavan Sendromu i¢in Karaca (2007) tarafindan gelistirilen olgekten 27
maddelik bolimii _kullamlmlstlr. Incelenen boyutlar ¢oklu rol tistlenme, kadinlarin tercih
algilar, Orgiit kiiltiirii ve politikalari, mentor eksikligi, bigimsel olmayan iletisim aglarina
katilamama, mesleki ayirim, basmakakip yargilar, cam-tavan’dir. Bunlardan ilk 1 ile 5 toplam
| bes soru ¢oklu rol ustlenmeyl 6 ile 12 arasinda toplam alt1 soru kadmlarin kisisel tercih
algilarini, 13 ile 20 arasindaki’ toplam yedi soru orgiit kiiltiirii ve politikalarini, 21 ile 23
toplam ti¢ soru iletisim aglarina katilmalarini, 24 ile 25 toplam iki soru mentor eksikligini, 26
ile 30 arasinda toplam bes soru meslek ayirim, sorularin boyutlarini 6lgmektedir.

Ulusal Kiiltiir'Bbyuflilri vi‘sé Hofstede (1980) nin kiiltiir boyutlarindan ii¢i olan
bireycilik/toplulukguluk, erillik/disillik ile inceleme yapilmugtir. Olgegin Hofstede tarafindan
gelistirilen (1994) 20 maddelik kisa formu Ilgar’in (2010) ¢alismasindan alinmugtur.

5.6.1. Verilerin Analizi
Arastirma verilerinin analizinde IBM SPSS (Statistical Package for Social Sciences)

) programi kullamlmistir. Veriler, Faktor Analizi, Regresyon Analizi, Korelasyon Analizi,
Non Parametik (Kruskal Wallis Testi) Analizi Betimleyici Istatistik Analizi ve Moderator
Analizine tabi tutulmustur.

5.7. Aragtirmanin Bulgulary
Arastirma sonucunda ortaya ¢ikan bulgular alti bélim halinde sunulmustur. Ik

boliimde katilimeilarin demografik ve mesleki 6zelliklerine iliskin bilgi verilmektedir. Ikinci
boliimde verilere uygulanan faktor analizi sonuglari sunulmaktadir. Cam-Tavan sendromu ve
diger Rol belirsizligi, Orgﬁtséi"Adalet, Ulus kiiltiirii 6l¢egine ait faktoér analizi sonuglar1 ayri
ayr1 ele allnm1$t1f. Uctincii boliimde Regresyon analiz bulgular1 yer almustir. Dordiinct
bolimde calisma kapsaminda-yer alan degiskenler arasindaki iligkileri Korelasyon analizi
bulgular yer almigtir. Besinci béliimde Ulus kiiltiir modeline gore iki tilke i¢in Non Parametik
(Kruskal Wallis Testi) Analiz sonuglar1 yer almaktadir. Altinc1 boliimde ise Moderator analizi

bulgularina yer verilmistir.



5.7.1. Arastirmaya Katilanlarin Demografik Ozellikleri

“Tablo 5.1 Katilimeilarin Dentografik ve Mesleki Ozelliklerine iliskin Bulgular

Ulus n Y%
Kirgizistan 225 49,8
Turkiye 225 49,8
Ulkesin Belirtmeyenler 2 0,8
Yasiniz n %
20-30 Yas 194 42,9
31-40 Yas 122 27,0
41-50 Yas 98 21,7
51-60 Yas 36 8,0

_ Cinsiyet n %
Erkek 211 46,7
Kadin 239 52,9
Cinsiyetini Belirtmeyenler 2 0,4
Egitim durumu n %
On Lisans-2 Yilik 146 32,3
Lisans-Fakiilte 231 51,1
Lisans Ustii 73 16,2
Egitim Durumun Belirtmeyenler 2 0,4
Bu is yerinde ¢alisma siireniz %
6 aydan az 49 10,8
1 yildan az 76 16,8
Ay- 1yl 43 9,5
1-5 yil 132 292
6-10 yil 71 15,7
11-15 yil 38 8,4
15 yil tizeri 41 2,1
Calisma Siiresin Belirtmeyenler 2 0,4
Toplam is deneyimi n %o
1-5 yil 112 24,8
6-10 y1l 124 274
11-15 yil 67 14,8
16-20 yil 84 18,6
20 yil tizeri 63 13,9
Is Deneyimini Belirtmeyenler 2 0,4
Bu isyerindeki su an yaptiginiz isteki siireniz n %o
© 6 aydan az 36 8,0
6 ay- 1yil 67 14,8
1-5 yil 121 26,8
6-10 y1l 95 21,0
11-15 y1l 72 15,9
15 yil tizeri 59 13,1
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Iskidem Belirtmeyenler 2 0,4
Kurumﬂ-ig:i-Pozisyon n %
Yonetici Pozisyonunda degilim
Bana bagli bir astim bulunmamaktadir 140 31.0
Alt kademe yoneticisi kendisine en az
Bir ast bagli olma durumu 134 29,6
Orta kademe yonetici 121 26,8
Ust kademe yonetici 55 12,2
Pozisyon Belirtmeyenler 2 0,4
Yonetici kidem n Y%
" 6aydanaz 48 10,6
6ay-1yill .« 77 99 21,9
I-5yil 156 34,5
6-10 yil 84 18,6
11-15 yil 35 7,7
15 yil tizeri 28 6,2
Yonetici Kidem Belirtmeyenler 2 0,4

" Tablo 5.1°de katilimcilarin demografik ve mesleki 6zelliklerine iliskin bulgular yer
almaktadir. {1k basta bu bilgiler iki tilke Kirgizistan ile Tiirkiye arasinda ¢alisanlar tarafindan
gergeklestirilmistir. Katilimeilar sonucuna gore iki itilkede de aym %50’ini (n=225)
Kirgizistan’daki katilimeilar tarafindan ve %50’ de (n=225) Tiirkiye tarafindan katildig
goriilmektedir.

Demografik 6zelliklerin ilk basta yer alan yas verilerin sonuglarina gore; katilimcilarin
%42,9°u (n=194) 20-30 yas, %27,0’ 1 (n=122) 31-40 yas, %21,7’i (n=98) 41-50 yas, %8,0" 1
(n=36) 51 -60 yas gruplari yer almaktadir. Buna gore 51-60 yas katilimcilarin sayisi oldukga
distik olup két111m011ar1n 20-30 yas araliginda yogunlastigi goriilmektedir. 2 katilimer ise
yasmni belirtmemeyi tercih etmistir. Ikinci cinsiyet verilerine gore, katilimcilarm %46,7ini
(n=211) erkekler, %52,9’unu (n=239) kadmnlar olusturmaktadir. Katilimcilarin biiyiik
cogunlugu kadmlar oldugu gorilmektedir. Katilimcilardan yalmzea 2 kisi cinsiyetini
belirtmemeyi tercih etmistir. Egitim durumlarina gore katilimecilarm %32,3” si (n=146) 6n
lisans -2 yillik, %51,1° i (n=231)’i lisans-fakiilte, %16,2” si (n=73) ise lisansiistii egitim
seviyesine sahiptir. 2 katilimer egitim durumunu belirtmemistir. Katilimeilarin bitytk
¢ogunlugu lisans-fakiilte seviyesinde bir egitim durumuna sahip oldugu goze ¢arpmaktadir.

Mesl_eki ozelliklerinden olan birisi bu igyerinde ¢alisma siiresi verilerine bakildiginda
_katlhmql.larm .%10,8’nin (n=49) 6 aydan az, %16,8°nin (n=76)’si 1 yildan az, %9,5’in (n=43)
' .ay-l yil, %29,2’in (n=132) 1 ile 5 y1l aras1, %15,7’in (n=71) 6 ile 10 y1l aras1, %8,4’tin (n=38)

11 ile 15 yil arasi, %9,1° in (n=41) 15 yil iizeri oldugu goriilmiistiir. Katilimeilarin ikisi
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mesleki 6zelliklerini belirtmemistir. Katilimcilarin ¢ogunlugun isyerinde calisma siiresini 1 ile
n 5 y11faras1nda oldugunu belirtmistir.
, Toplam i deneyimi sonuglarina gére, katilimeilarin %24,8°i (n=112) 1 ile 5 y1l aras,
'%27,4’1’1 (n=124) 6 ile 10 yil-arasi, %14,8’i (n=67) 11ile 15 yil aras1, %18,6’i (n=84) 16 ile 20
yil arasi, %13,9°u (n=63)-20 yll'ﬁzﬁeri is deneyimi oldugu géze ¢arpmaktadir. Is deneyimini
- belirtmeyenler ise iki katilimeidsr. Katilimeilarin is deneyiminin biiyiik gogunlugu 6 ile 10 yil
- arasinda yer a1d1g1 goze (;arpméktadlr Is kidem sonuglarina gére, katilimeilarin %8,0°1 (n=36)
6 aydan az, %14 8 1 (n—67) 6 ay File 1 yil arasi, %26,8’i (n=121) 1 ile 5 yil aras1, %21,0’i
(n=95) 6 1le 10 y11 arast; %15,9’u (n=72) 11 ile 15 yil aras1, %13,1°i (n=59) 15 yil tizeri olarak
gdze carpmaktadir. 2 kat111m01 is kidem durumunu belirtmemistir. Katilimecilarin biiyiik
: g:ogunlugu lile 5 y11 arast yer ald1g1 goze ¢arpmaktadir. Kurum i¢i pozisyonunun sonuglarina
gore; katilimeilarin %31, 0’1 (n-140) Yonetici pozisyonunda degilim bana bagli bir astim
bulunmaktadlr kisminda yer a1d14g1n1 %29,6’1 (n=134) Alt kademe yoneticisi kendisine en az
bir asta bagh olma durumu kisminda yer aldigini, %26,8°i (n=121) Orta kademe yonetici
‘kisminda yer aldigimi, %12,2i (n=55) Ust kademe ydnetici kisminda yer aldigimni
belirtmiglerdir. Yalmz pozisyonunu belirtmeyen 2 katihmeidir.  Katilmeilarin biiyiik
¢ogunlugu yonetici pozisyonunda degilim bana bagl:i bir astim bulunmakta ve bir pozisyon
kismina sahip oldugu géze ¢arpmaktadir. Yonetici kidem verilerinin sonucuna bakildiginda;
katihmeilarin %10,6” si (n=48) 6 aydan az siire arasi, %21,9° u (n=99) 6 ay-lyil arasi,
%34,5°1 (n=156) lile 5 yil aras1, %18,6°1 (n=84) 6 ile 10 yil aras1, %7,7’i (n=35) 11 ile 15 yil
arast, %06,2’1 (n=28) 15 yil tizeri is kidem seviyesinde yer aldig1 géze ¢arpmaktadir. Is kidem
durumunu belirtmeyen 2 katilimeidir. Katilimeilarin bityiik ¢ogunlugu lile 5 yil arasinda yer

aldig1 gériilmektedir.

Tablo 5.2 Ornekleme Alinan isletmeler

KGZ’da 6rneklem alinan isletmeler TUR’de 6rneklem alinan igletmeler
Celalabat Devlet Hastanesi: 40 kisi (kadin | Sun Flower Hotel: 14 kisi (kadin 7, erkek
26, erkek 14). 7.
Celalabat Sosyal Fon Biirosu: 15 kisi Kétya Beach Hotel: 112 kisi (kadin 64
(kadin 7 kadin, erkek 8) aai erkek 48).
Celalabat Tuberkul(}z Hastanes1 30 kisi | Krizantem Hotel: 40 kisi (kadin 21,erkek
(kadin 17, erkek 13). 19).

" | Celalabat Poliklinigi: 30 kisi (kadin 18, | Dolphin Family Hotel: 18 kisi (kadin 11,

| Grkek _12_). o | erkek 7).
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Suzak Devlet Hastanesi: 45 kisi (kadin 27,
| kadin 18).

Anadolu Hastanesi: 19 kisi (kadin 13, erkek
6).

Finka Bankasi: 20 kisi (kadm kadin 12,
erkek 8). '

Yapr Kredi Bankasi: 22 kisi (kadin 16,
erkek 6).

Celalabat Hazine Burosu 20 kisi (kadin
14, erkek 8).

Bakal BankaSI 25 kl$l (kadin 14, erkek
).

Toplam katiimeilarin sayist: 225
Kadin=136 -
Erkek=89

Toplam katilimcilarin sayisi: 225
Kadin=132
Erkek=93

Kirgizistan’da hizmet veren kurumlarda aragtirma anketimize katilanlarin 136 kadin
¢alisandir diger 89°u erkek ¢alisanlardir. Toplam katilimeilarin sayis: 225 kisidir.

Tiirkiye’de ise hizmet veren kurumlarda aragtirmamiza katilanlarin 132’si kadin ¢alisandir
diger 93’1 erkek ¢alisandir. Toplam katilimcilarin sayisi 225 kisidir.

Tablo 5.3 Arastirmanin Betimleyici Istatistik Analizi

Min Max Mean Std dvs Skewness | Kurtosis
Cam T 2,00 4,33 3,1907 ,38499 -,073 ,343
deg
Adalet | 2,22 "}Zi,56 3,4172 ,46589 -,185 -316
deg
~ Rolbelir 1,00 4,50 2,7625 ,70464 -,083 -,420
deg
Giigdeg | 1,25 450 2,9136 57268 -,086 _164
Eril-disil | 1,00 5,00 2,9985 ,73687 ,012 -,167
| deg
Birey-top | 1,00 4,40 2,8023 ,61663 ,038 -,048
deg
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~ Tablo 5.4 Iki Ulkenin Hofstede Kiiltiir Ozelligine Gore Degerlendirilmesi

Kiiltiir Kirgizistan | Turkiye Ornegi
Boyutulari Omegi
Ortalama 2,89 2,93
Giig aralig1 _
Standart . 0,56 0,58
Ortalama | . - 3;03~ 2,95
Eril-disil T e
- Standart 0,72 : 0,74
Ortalama 2,80 2,79
Bireycilik
Standart 0,56 0,55

G. Hoftede nin kiiltliir modeline gore Gii¢ mesafesine gore; Tiirk toplumu Kirgiz toplumuna
kiyasla daha yiiksek gii¢ 6zelligine sahip oldugu ortaya gikmustir.

Eril-Disil 6zelligine gore ise Kirgiz toplumu Tiirk toplumuna kiyasla daha yiiksek eril
ozelligine sahip oldugu ortaya ¢ikmuistir.

Bireyci 6zelligine gore Iki toplum hem Kirgiz hem Tiirk toplumlarinda benzer sonuglar ortaya
cikmustir,

- 5.7.2. Kullanilan Olgeklere iliskin Faktor Analiz Bulgular:

Bu baslik altinda Rol belirsizligi, Orgiitsel Adalet, Sartli degisken Ulus Kiiltiirii 6l¢egi
ile Cam Tavan Sendromu Olgegi i¢cin uygulanan faktSr analizi bulgularma ve giivenirlik
analiz sonuglarina yer verilmigtir. Faktor analizi, degiskenlerin birbiriyle iligkisi bulunarak
tespit edilip bir araya getirilmesiyle beraber veri setlerinin temel fakt6rlerini ortaya koyan
analizidir (Arslan, 2016; 51). Buna gore; veri setlerini temsil edebilecek olan miimkiin
kildifinca az sayida faktorler belirlenecektir arti saglikli veri yorumuna imkén taniyacaktir.
Sonug¢ olarak faktérlerin foplam varyansinin  degerini gosteren ve faktdér sayisinin
belirlenmesinde kullanllaca“k olan katsay:r degerine “0zdeger” adi verilecektir. Analiz
asamasinda 6z degefi. 1°den biiyiik olan faktorler dikkate alinmistir.

~ Analiz asamasinda bulgularinda yer alan 6nemli bir deger ise, Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO) orneklem yeterlilik testidir. S6z konusu olan degerin, 0,5’ in altinda olmas1 faktor
analizi veri seti i¢in uygun olamadifim isaret etmistir. Detayli olarak, 0,8 ve lizeri degerler
yﬁksek, 0,7 tizer, degerler is orta, 0,6 lizeri degerler vasat ve 0,5 lizeri degerler zayif olarak

: deg‘erliendirilmektedir. Bartlett Kiiresellik Testi degiskenlerin arasinda korelasyonlar gésteren
‘matriste yer alan tlim korelasyonlarin gene anlamliliklarini gostermektedir. Bu teste goére

degiskenler arasinda iligki bulunmadig siirece hipotezleri test etmektedir. S6z konu hipotez
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. réddedildigi slirece, aragtirma veriiefif;déh' anléimll faktorler ¢ikarabilecegini ongdrmektedir.
Gﬁvenirﬁk, bir 6l¢egin Olgmeyi diisiiniildiigli veriyi tutarli ve istikrarli olarak o6lgme
derecesini aigzlklamakt:ad‘l\r; Genelde bir veri setin igsel tutarliligini ortaya koyan giivenirlik

| deéerleri 0,30 degerin alﬁndaysa zayif, eger 0,30 ile 0,70 arasinda yer aldig: siirece orta giigte
- 0,70 degerin iizerinde ise gli¢lii olarak kabul edilmistir (Arslan, 2016; 52).

Tablo 5.5 Kullanilan Olgeklere Iliskin Cam Tavan Sendromun Faktor Analizi Bulgulari

.
= s 2 ES % %
) 20 s 8 = = =
= 5 2 F 9 ¢
MADDELER g S £ &5 3 %

30. Kadinlarin yetenekleri iist diizey yonetici 0,637

olmalari i¢in sinrhidir.

29. Kadinlar erkeklere gore daha duygusal olduk 0,588

larindan iist diizey yoneticilikte basarili olamazlar.

28. Kadinlar is diinyasimin giigliiklerine erkekler 560 2,873 8,015 0,574

kadar direng gésteremezler.

26. Kadin yoneticiler hizli ve matiksal karara 0,519

alamazlar.

25. Kadin kariyerlerine erkekler kadar bagli 0,584

degildirler.

7. Kadinlar iist diizey yonetici olduklarinda yalniz 0,595

kalma korkusu yasarlar.

5. Su anda ya da gelecekte gocuk sahibi olama 0,637

diisiincesi kadinlarin kariyer hedeflerini sinirlar.

4. Kadinlarin evli ya da gocuk sahibi olmalari 0,604 1,589 7,577 0,533

performanslarina olumsuz etki eder.

3. Calisma yasami bir kadinin iyi bir anne ve es 0,621

olmasini onler.

19. Kadinlar erkek-baskin iletiSifn aglarina 0,653

girmekte zorlanmaktadir. ,

20. Kadinlara rol modeli olabilecek yeterli 0,592 1,386 6,909 0,429

sayida kadin yonetici yoktur.

21. Kurum iginde gérév dagilimi kadin ve erkek 0,584

icin farklilik arz etmektedir.




16. Kurumda is yasami erkeklerin kurallariyla . . .- 0,689
- yonetilmektedir,. . Lo 7 1,237
18. Erkekler genellikle resmi erﬁé"yan’kurum 0,489

digi iliskilerin etkisiyle ke_r__l'di_‘ cinslerini kayirici
davraniglarda bulunurlar.

5,563

0,263

10. Kadinlar, maag pirim, statii gibi konularda - R 0,’659
~ayrimciliga maruz kalirlar. | 1,203

11. Ust diizey yoneticilik igin erkeklere 0,624

kadinlardan daha cok firsat saglanmaktadit.  * -

5,532

0,195

22. Kadin galiganlar mesleklerinde ilerleme 0,639
_konusunda erkeklere gore daha"gok caligmakta

ve daha uzun siire beklemektedir. 1,144

24, Erkekler kadinlara gore iist diizey yoneticilik 650

5,453

0,191

konumuna daha uygundur.

2. Ev iglerinde esit’sorumlulﬁk paylagimi 0,694
gereklidir. - S 1,075
6. Kadinlar basarili bir yonetici olmak igin gerekli 0,728

5,442

0,322

yetenek, objektif-goriis ve inisiyatife sahiptir.

1. Kadinin yeri esinin yaninda bulunmak ve iyi bir 0,736

anne olmaktir. 1,001
12. Kadinlar yeteneklerine gére daha diisiik 0,487
konumlarda galistirilmaktadir.

5,028

0,193

Toplam . 54,62

0,662

KMO

Bartlett's Kiiresellik Approx. Chi Testi
Toplam Varyansi Agiklama Orani

df

Sig

0.689
793.999
%54.6
253
0.00

86

SPSS.22-IBM programu ile analiz gergeklestirilmistir. Verilerin normal dagilimi

betimleyici istatistik teknikleri tle teshis edilmistir. Onerilen iligkilerin teorisinde korelasyon,

¢oklu dogrusal regresyon ve hiyerarsik analizi kullanilmustir.

38 maddelik cam tavan sendromu &lgeginin Varimax-Rotasyon ile gergeklestirilen

faktor analizi sonucunda 9 faktdr ortaya ¢ikmustir. Cam Tavan Sendromun sadece iki

6lgeginin giivenirligi kabul edilebilir diizeyi tizerinde bulunmustur. Cam Tavan Sendromu

boyutlarinda giivenirligi diisiik diizey analizler kullamlmamustir.

Maddelerden 0,1°den daha diisiik bir farkla birden fazla faktér altinda gruplananlar

analizden g¢ikarilmistir. Bir maddenin bir faktdrde gruplanmasi i¢in en az 0,45 faktor yiki
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olmasi esas alinmigtir. 23 madde ortaya ¢ikaran 8 faktér yapi ile icerdigi maddelerinin

| anlamsal boyutu . goz onune ahﬁarak isimlendirilmigtir. 8 faktér tek bir madde olarak

: _gruplandlgl icin analize dahll edilmistir. Gruplanan maddeden toplam varyans %54,6’sin1

kullanmistir. Cam Tavan sendromun 30’lu faktér analizi sonucu elde edilen dokuz adet
faktoriin 6z degerleri ve varyans agiklama oranlarina yer verilmistir. Ayrica, dlgekte yer alan
her bir ifadenin hangi boyuta iligkili oldugunu gosteren faktor yiik degerleri de belirtilmistir.
Analiz agsamasinda olgekte yer alan olumsuz ifadeler ters kodlamaya tabi tutulmustur. Cam
_'favan sendromun giivenirlik katsayis: 0,662 gibi oldukg¢a diisiik bir deger olarak
hesaplanmistir. Ayrica ulagilan KMO dé'geri de (0,689) verilerin faktor analizi i¢in uygun
oldugunu ortaya koymaktadir. Istatistiksel olarak anlamli oldugu belirlenen Bartlett
Kiresellik Testi degeri (793,999; df=253; p=0;000) ise arastirma verilerinden anlaml
faktorler glkarabilecegiﬁe isaret etmektedibr. Analizin sonucunda ©6ne ¢ikan dokuz adet
faktoriin toplam varyans agiklama orani %54,6 olarak hesaplanmustir.

Analiz sonucunda Cam tavan sendrom 6lgeginin birinci faktoriiniin 6z degeri 2.873 ve
Varyan31 aglklama orant. %8 015 olarak hesaplanmigtir. Birinci faktér altinda toplanan 6lgek
ifadeleri; “30. Kadmlarm yeteneklerl st diizey yonetici olmalari i¢in smurhdir.”, €“29.
Kadinlar erkeklere gore daha duygusal olduklarindan iist diizey yoneticilikte basarili
olamazlar.”, “28. Kadinlar i diinyasinin gii¢liiklerine erkekler kadar direng gésteremezler.”,
“26. Kadin yoneticiler hizli ve mantiksal karar alamazlar.” ve “25. Kadmlar kariyerine
erkekler kadar bagli degildirler.” Ifadeleridir. S6z konusu, “Mesleki ayrim” olarak
adland1ri1m1$t1r.

Cam tavan sendrom ol¢eginin ikinci faktoriintin 6z degeri 1. 589 ve varyansi agiklama
orami % 7.577 olarak hesaplanmustir. Ikinci faktér altinda toplanan olgek ifadeleri; “7.
Kadinlar st diizey yonetici olduklarinda yalmz kalma korkusu yasarlar.”, “5. Su anda ya da
gelece_kte cocuk- sahibi olma diislincesi kadinlarin kariyer hedeflerini smrlar.”, “4.
4 Kadmlarin evli ya da gocuk sahibi olmalari performanslarina olumsuz etki eder.” ve 3.
Cah$ma yasami bir kadinin iyi bir anne ve es olmasim onler.” Ifadeleridir. S6z konusu,
“Coklu rol iistlenme” olarak adlandirilmistir.

Cam tavan sendrom Olgeginin {iglincii faktSriiniin 6z degeri 1.386 ve varyansi
agtklama orani % 6.909 olarak hesaplanmistir. Ugiincii faktor altinda toplanan 6lgek ifadeler;

“19. Kadinlar erkek-baskin iletisim aglarmna girmekte zorlanmaktadirlar.”, “20.
Kadinlara rol modeli olabilecek yeterli sayida kadin yénetici yoktur.” ve “21. Kurum i¢inde

gorev dagilimi kadin ve erkek igin farklilik arzetmektedir.” ifadeleridir. S6z konusu, “Orgiit

politikalar1” olarak adlandirilmistir.
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Cam tavan sénAdrOanﬁlgeginin dordiincti faktoriintin 6z degeri 1.237 ve varyansi
agiklama oram1 % 5.563 ek hesaplanmustir. Dordiincti faktor altinda toplanan 6lgek
ifadeleri; “16. Kurumda is yasam erkeklerin kurallariyla yonetilmektedir.” ve “18. Erkekler
genellikle resmi olmayan kurum dis iligkilerin etkisiyle kendi cinslerini kayirici davraniglarda
bulunurlar.” Ifadeleridir. S6z konusu, “Orgiit degerleri” olarak adlandirilmastir. |

| Cam tavan -s/endromélgeginin besinci faktoriintin 6z degeri 1.203 ve varyans: agiklama
: orani % 5.532 olélrak hesaplanmistir. Besinci faktor altinda toplanan 6lgek ifadeleri; “10.
Kadmlar, maas, p1r1m,statu gibi konularda-ayrimciliga maruz kalirlar.” ve “11. Ust diizey
yﬁnetic‘ilik igin erkeklere kadinlardan daha gok firsat saglanmaktadir.” Ifadeleridir. Soz
konusu, “Kadinlarin kisisel tercih algilar1” olarak adlandirilmistir.

Cam tavan sendrom 6l¢eginin altinci faktoriintin 6z degeri 1.144 ve varyansi aciklama
oram % 5.453 olarak hesaplanmistir. “Altnc1 faktor altinda toplanan 6lgek ifadeleri; “22.
Kadin ¢alisanlar mesleklerinde ilerléme konusunda erkeklere gére daha ¢ok calismakta ve
daha uzun siire beklemektedir.” ve “24. Erkekler kadinlara gore iist diizey yoneticilik
konumuna daha uygundur.” Ifadeleridir. S6z konusu, “Mentorluk” olarak adlandirilmistir.

Cam tavan semdrom o&lgeginin yedinci faktoriiniin 6z degeri 1.075 ve varyansl
-agiklama oram % 5.442 olarak hesaplanmistir. Yedinci faktor altinda toplanan 6lgek ifadeleri;
“2. Ev islerindé esit sorumluluk paylagimi gereklidir.” ve “6. Kadinlar basarili bir yonetici
olmak igin gerekli yetenek, objektif-goriis ve inisiyatife sahiptir.” Ifadeleridir. Séz konusu,
“Kadm-erkek esitligi” olarak adlandirilmistir.

Cam tavan sendrom &lgeginin dokuzuncu faktériiniin 6z degeri 1. 001 ve varyansl
agiklama oram1 % 5.028 olarak hesaplanmistir. Dokuzuncu faktér altinda toplanan 6l¢ek
ifadeleri; “1. Kadinin yeri esinin yamnda bulunmak ve iyi bir anne olmaktir.” ve “12.
Kadinlar yeteneklerine gore daha diisiik konumlarda calistirilmaktadir.” Ifadeleridir. Soz

w099

konusu, “Kadin algisinin belirsizligi” olarak adlandiriimistir.
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Tablo 5.6 Kullanicilarin ('f)lg:ekleré'ifliskin Orgiitsel Adaletin Faktor Analiz Bulgulari

3 A

L2

5
§

Faktor Yiikii

Ozdeger

'Varyansi

Orani (%)
Alt 6lcek
giivenirligi

Aciklama

MADDELER

1. Gérev dagitiminin, kurumdaki diger
arkadaglarimin programlarina goére adil
oldugunu-diisiinyorum.

2. Aldigim iicretin adil oldugunu dusunuyorum.

3. Haftalik ¢aligma saatimin ve iistlendigim

0.608

0.526

0.759

2.598

8.252 0.416

gorevlerin adil oldugunu diisiinilyorum.

-12. Yoneticimizin, aldig1 kararlarda tutarli oldu

gunu diigiiniiyorum.

13. Y6neticimizin, bizim ihtiyaglarimizi
dikkate aldigimi diisiinityorum. '
14. Yoneticimizin, bizimle samimi olarak
ilgilendigini diigiiniiyorum.

0.750

0.681

0.566

1.337

8.142 0.457

9. Kurumdaki sistemin, alinan kararlara itiraz

edebilmemize olanak sagladigini diisiinityorum.,

10. Kurumdaki sistemin, karar alinirken

- kararlardan etkilenebilecek tiim kisilerin
dikkate alinmasini sagladigim diistiniiyorum.
11. Yoneticimizin, bizimle ilgili kararlari
Onyargilardan uzak bir sekilde aldigini
diisiiniiyorum.

0.592

0.784

0.559

1.230

7.968 0.438

5. Kurum i¢inde isini iyi yapanlarin takdir
edildigini disiiniiyorum.

6. Kurumdaki sistemin sayesinde, alinan
kararlarin (6diil,ceza, terfi) ayirim
yapilmaksizin kurumda g¢aligan tiim
isgorenlere ayni sekilde uyguladigini
diisiinityorum.

7. Kurumdaki sistemin, bizimle ilgili kararlarin
Onyargilardan uzak bir sekilde alinmasini
sagladxglnl dusunuyorum

0.584

0.705

0.602

1.178

7.871 0.404

15. Yonet1c1mlzm bize, aldig1 kararlarla ve
uygulamalarlyla ilgili diizenli olarak bilgi
verdigini diisiiniiyorum.

0.666

1.141

7.462 0.356
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" 18. Yoneticimizin performanslarimizi
degerlendirirken nelere dikkat ettigini yeterince 0.744
acikladigini diisiinityorum; -~

-

e e i
: e

16. Yoneticimizin, bizim haklarimiza saygi

gosterdigini diisiiniiyorum. s 0.729
B 1.046 6.960 0.271
17. Yoneticimizin, 6diil ve ceza sisteminin nasil 0.663
_calistigini yeterince agikladiimi diisiiniiyorum.
4. I sorumluluklarimin, kurumdaki-diger- )
arkadaglarimin sorumluluklarina gére adil 0.532
oldugunu diisiiniiyorum.
' _ 1.026 6.433 0.302
8. Kurumda bizimle ilgili kararlar alinirken, 0.849
- olan bilgilerin dogru ve tam olarak toplandigini
diisiiniyorum.
_Toplam e 53.089 0.646
KMO 0.691
Bartlett's Kiiresellik Approx. Chi Testi 517.310
Toplam Varyansi1 Agiklama Orani %53.089
df 153
Sig 0.00

18 maddelik orgiitsel adalet 6lgeginin Varimax-Rotasyon ile gerceklestirilen analizi
sonucunda 7 faktor ortaya ¢ikmustir.

Maddelerden 0,1’den daha diisiik bir farkla birden fazla fakt6ér altinda gruplananlar
analizden ¢ikarilmistir. Bir maddenin bir faktérde gruplanmasi i¢in en az 0,45 faktor yiiki
olmasi esas alinmigtir. 18 madde ortaya ¢ikaran 7 faktér yap: ile icerdigi maddelerinin
anlamsal boyutu g6z Ontine alinarak isimlendirilmistir. 7 faktor tek bir madde olarak
gruplandig1 icin analize dahil ediIrriiﬁir. Gf;iﬁlanan maddeden toplam varyans %53,089’1m
kullanmustir. 2 T

Orgiitsel adaletin faktor analizi sonucu elde edilen yedi adet faktoriin 6z degerleri ve
varyans aciklama oranlarina yer verilmigtir. Ayrica, 6lgekte yer alan her bir ifadenin hangi
boyutla iligkili oldugunu gésteren faktor yiik degerleri de belirtilmistir. Analiz asamasinda,
Olcekte yér alan olumsuz ifadeleri ters kodlamaya tabi tutulmustur.

Orgiitsel adalet dlgeginin Giivenirlik Katsayisi 0. 646 gibi olduke¢a diisiik bir deger
olarak hesaplanmistir. Ayrica, ulasilan KMO degeri de (0.691) verilerin faktor analizi i¢in
uygun oldugunu varsaymaktadir. Istatiksel olarak anlamli oldugu belirlenen Bartlett
Kiresellik TeS’pi degeri (517,310; df=153, p=b.000) ise arastirma verilerinden anlamli

: fakf;éﬂer glkabilécegine igaret e._t-m'ektedir‘.' Analiz sonucunda One ¢ikan yedi adet faktoriin

toplam Avar})ané1- aciklama orani %53.088 olarak hesaplanmistir.
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(")rgﬁtsél adalet olgeginin birinci faktdriiniin 6z degeri 2,598 ve varyansi: agiklama
. orani %8,252 olarak hesaplénmmtirﬁ Birinci faktor altinda toplanan olgek ifadeleri; “1.Gorev
dagitiminin, kurumdaki diger arkadaslarimin  programlarina gére adil oldugunu
diistiniiyorum.”, “2. Aldigim iicretin adil oldugunu diisiiniiyorum.” ve “3. Haftalik ¢alisma
saatimiﬁ ve listlendigim gﬁ_reﬂerin, adil oldugunu diistiniiyorum.” ifadeleridir. Séz konusu,
“Dagitim” olafak édlahd1r1lm1$t1r.

: Orgiitsel adalet 6lgeginin ikinci faktoriiniin 6z degeri 1,337 ve varyansi agiklama oran
- %8,142  olarak “-'heséplanmlstlr. Ikinci faktér altinda toplanan &lgek ifadeleri;
“12.Y0oneticimizin, aldlgl kararlarda tutarli oldugunu diigiinliyorum.”, “13.Yoneticimizin,
bizim ihtiyaglarimizi dikkate aldigini diistiniiyorum.” ve “14.Y®oneticimizin, bizimle samimi
olarak ilgilendigini diistiniiyorum.” Ifadeleridir. S6z konusu, “Etkilesim (davranis)” olarak
adland1r111fm1st1r. ,

érgiitsel adalet 6lgeginin liglincti faktoriiniin 6z degeri 1, 230 ve varyans aciklama
orant % 7,968 olarak hesaplanmustir, Ucglincii faktor altinda toplanan olgek ifadeleri; 9.
- Kurumdaki sistemin, alinan kararlaré itiraz edebilmemize olanak sagladigini diistiniiyorum.”,
“10. Kurumdaki sistemin, karar almirken kararlardan etkilenebilecek tiim kisilerin dikkate
alinmasimi - sagladiim diistintiyorum.” “ve “11.Yoneticimizin, bizimle ilgili kararlari
Gnyérgllardan .uzak b1r $ekilde aldigim diistiniiyorum.” Ifadeleridir. S6z konusu, “Prosediirel
(ka‘rar)” olarak adlandirilmistir.

Orgiitsel adalet olgeginin dordiincii 6z degeri 1,178 ve varyansi agiklama orami %
- 7,871 olarak heséplanm1$t1r. Dérdiincii faktér altinda toplanan 6lgek ifadeleri; “5. Kurum
icinde isini iyi yapanlarin takdir edildigini diigtiniiyorum.”, “6. Kurumdaki sistem sayesinde,
alinan kararlarin (6diil, ceza, terfi) ayirm yapilmaksizin kurumda ¢aligan tiim Is gorenlere
ayn1 sekilde uyguladigim diigiintiyorum.” ve “7. Kurumdaki sistemin, bizimle ilgili kararlarin
Onyargilardan uzék bir sekilde alinmasini sagladigini diisiintiyorum. Ifadeleridir. S6z konusu,
“Prosediirel (sistem)” olarak adlandlrllrrilstlr.

Orgiitsel adalet 6lgeginir'i‘bl.)e$inci 6z degeri 1,141 ve varyansi agiklama oran1 %7,462
olarak hesaplanmustir. Besinci faktor altinda toplanan 6lgek ifadeleri; “15.Y6neticimizin bize,
aldip1 kararlarla ve uygulamalariyla ilgili diizenli olarak bilgi verdigini diiliniiyorum.” ve
“18.Yoneticimizin, performanslarimizi degerlendirirken nelere dikkat ettiini yeterince
aq:1klad1g1n1 diistiniiyorum.”  Ifadelerdir. S6z konusu “Etkilesim (bilgi)” olarak
adlaﬁd1r11m1$t1r=

Orgiitsel adalet 6lgeginin altinci 6z degeri 1,046 ve varyansi agiklama orani %6, 960

olarak hesaplammstlr. Altiner faktor altinda toplanan 6lgek ifadeleri; “16.Y 6neticimizin,
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: vbizim haklarimiza saygl‘ géste.rdigih.i“ aﬁsﬁnﬁyorum.” ve “17.YOneticimizin, 6dil ve ceza
51stem1n1n nasil gahstlglm yeterlnce acikladigim1 diistiniiyorum.” Ifadeleridir. S6z konusu,
“Etklleslm (gruplar) olarak adlandirlmgtir.

Orgiitsel adalet 6lgeginin yedinci 6z degeri 1,026 ve varyansi aciklama oram %6,433
olarak hesaplanmistir. Yedinci faktér altinda toplanan 6lgek ifadeleri; “4.0s
~ sorumluluklarimin, kurumdaki 'diger arkadaslarimin sorumluluklarina gore adil oldugunu
diistintiyorum.”, “8. Kurumda bizimle ilgili kararlar alinirken, gerekli olan bilgilerin dogru ve

tam olarak toplandigimi diisiiniiyorum.” Ifadeleridir. S6z konusu, “Sorumluluk” olarak

adlandirilmustir.
* Tablo 5.7 Kullanilan Olgeklere iliskin Rol Belirsizligin Faktor Analizi Bulgular

1=
= o 350
o r 2 £ £ ¥ £
g ;g’n 5 o] =~ © ‘=
= ) = = ©© ]
= T F 3 O = :
MADDELER 5 S > < o =% %
1. Ne kadar yetkiye sah1p oldugumu .
bilmiyorum. = i 0.724
2. Isimle ilgili belirgin, planlanmls hedeﬂer ve 0.711 1.759 24.462 0.479
amaglarin ¢ogu zaman belirsizdir.
3. Zamanimi uygun bir sekilde
planlayamiyorum. ‘ 0.638
4. Sorumluluklarimin ne oldugunu tam olarak 0.650
bilmiyorum.
5. Benden tam olarak ne bekledigini
bilmiyorum. 0.628 1.120 23,529 0.405
6. Gorevimle ilgili olarak ne yapilmasi
gerektigine iliskin bana yapilan agiklamalar
yeterli degildir. 0.696
Toplam ' 47,991 0.509
KMO 0.661
Bartlett's Kiiresellik Approx. Chi Testi - 141.122
Toplam Varyansi Ag¢iklama Orani %47.991
df 15
0.00

Sig

'6 ‘maddelik rol belirsizligi 6lgeginin Varimax-Rotasyon ile gerceklestirilen analizi

sonucunda 2 faktor ortaya ¢ikmugtir.
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| Maddelerden 0,1’den daha diigiik bir farkla birden fazla fakor altinda gruplananlar
anéliZden cikariimistir. Bi.r maddenin bir faktérde gruplanmasi i¢in en az 0,45 faktor yiiki
(Slma81 esas alinmgtir. 6 madde ortaYa cikaran 2 faktor yapi ile igerdigi maddelerinin anlamsal
" boyutu goz oniine alinarak isimlendirilmistir. 2 faktor tek bir madde olarak gruplandig: igin
analize dahil edilmistir. Gruplanan maddeden toplam varyans %47.991’sin1 kullanmistir.

Rol belirsizliginin faktor analizi sonucu elde edilen iki adet faktoriin 6z degeri ve
varyans agiklama oranlarina yer verilmistir. Ayrica, dlgekte yer alan her bir ifadenin hangi
boyutla iligkili oldugunu gosteren faktdr yiik degerleri de belirtilmistir. Analiz asamasinda,
lcekte yer alan olumsuz ifadeleri ters kodlamaya tabi tutulmustur.

Rol belirsizligi 6lgegi icin Giivenirlik Katsayis1 0,509 oldukga bir diisiik deger olarak
hesaplanmistir. Ayrica ulasilan KMO degeri de (0,661) verilerin faktor analizi igin uygun
oldugu 6ne siiriilmektedir. Istatiksel olarak anlamli oldugu belirlenen Bartlett Kiiresellik Testi
degeri (141,122; df=15; p=0,000) ise arastirma {/erilerinden anlamli faktor ¢ikarabilecegine
isaret etmektedirler. Analizin sonucunda &ne ¢ikan 2 adet faktoriin toplam varyansi agiklama
orani % 47,991 olarak hesaplanmigtir.

Analizin sonucunda Rol belirsizligi 6l¢eginin birinci faktoriiniin 6z degeri 1,759 ve
varyansi agiklama orani % 24,462 olarak hesaplanmustir. Birinci faktor altinda toplanan dlgek
ifadeleri; “1. Ne kadar yetkiye sahip oldugumu bilmiyorum.”, “2. Isimle ilgili belirgin,
planlanmig hedefler rve amagclarim ¢ogu zaman belirsizdir.” ve “3. Zamanimi uygun bir
sekilde planlayamiyorum.” Ifadeleridir. S6z konusu, “Yetki-siire¢” olarak adlandirilmistir.

Rol belirsizligi 6lgeginin ikinci faktoriiniin 6z degeri 1,120 ve varyansi agiklama orani
%23,529 olarak hesaplanmigtir. Ikinci faktér altinda toplanan olgek ifadeleri; “4.
Sorumluluklarimin ne oldugunu tam olarak bilmiyorum.”, “5. Benden tam olarak ne
bekledigini bilmiyorum.” ve “6. Gﬁrevimie ilgili olarak ne yapilmas: gerektigine iliskin bana
yapilan agiklamalar yeterli degildir.” Ifadeleridir. S6z konusu, “Sorumluluk-ayrim1” olarak

adlandirilmistir.

Tablo 5.8 Kullanilan Olgeklere iliskin Ulus Kiiltiiriin Faktor Analizi Bulgular

Faktor Yiikii
Orani (%)
glivenirligi

Ozdeger
\Varyansi
Aciklama
Alt 6lcek

MADDELER




2. Iyi fiziksel caligma sartlarmin-olmas: (iyi
havalandirma ve 1giklandirma, yeterli ¢alisma
alanivs): ;- . v
4. Is gitvenliginizin olmasi
5. Birbirleri ile iyi is birligi kurabilen
insanlarla ¢aligmak.

6. Amirinizin kararlarini alirken size
danigsmasi

0.477

0.674

0.740

0.623

1.736

14.006

94

0.528

1. Kisisel yada aile hayatiniz igin yeterli
zamanizin olmasi. ..

3.Amiriniz ile iy‘i caligma iliskinizin olmasi.

0.776

0.753

1.394

11.285

0.437

+7. Ust diizey islere terfi igin bir firsat
bulunmasi.

8. Is iginde bir gesitlilik ya da macera dgesinin
bulunmasi.

0.619

0.813

1225

9.802

0.245

14. Tecriibelerinize gore, astlar tstleri ile uyus
mazliklarmi dile getirmekten ne siklikla
¢ekinirler.

15. Cogu kisiye giivenilebilir.

0.685

0.793

1.094

9.665

0.248

Toplam

62477

0.323

KMO e
Bartlett's Kiiresellik Approx. Chi Testi
Toplam Varyansi A¢iklama Orani

df L
Sig

0.537
237.004
%62.40
66

0.00

20 maddelik ulus kiiltiirii 6lgeginin Varimax-Rotasyon ile gergeklestirilen faktor

analizi sonucunda 6 faktoér ortaya ¢ikmustir.

Maddelerden 0,1°den daha diigiik bir farkla birden fazla faktér altinda gruplananlar

analizden ¢ikarilmistir. Bir maddenin bir faktérde gruplanmasi i¢in en az 0,45 faktor yiki

olmas1 esas alinmistir. 12 madde ortaya ¢ikaran 6 fakt6ér yap: ile igerdigi maddelerinin

anlamsal boyutu goz Oniine alinarak isimlendirilmistir. 6 faktor tek bir madde olarak

_gruplandi: i¢in analize ‘déhil edilmistir. Gruplanan maddeden toplam varyans % 62,4’sim

kullanmagtir.
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Ulus kiiltiirii fakt6r analizi sonucu elde edilen 6 adet faktériin 6z degeri ve varyans
aciklama oranlarina yer verilmistir. Ayrica, 6lgekte yer alan her bir ifadenin hangi boyutla
iligkili oldugunu gosteren faktor yiik degerleri de belirtilmistir. Analiz asamasinda, l¢ekte yer
alan olumsuz ifadeleri ters kodlamaya tabi tutulmustur.

Ulus kiiltiir 6lgegi igin Giivenirlik katsayist 0,528 olduke¢a bir diisiik deger olarak
hesaplanmigtir. Ayrica KMO degeri de (537) verilerin faktér analizi i¢in uygun oldugu 6ne

striilmektedir. Istatiksel olarak anlamli oldugu belirlenen Bartlett Kiiresellik Testi degeri

| (237,004; df=66; p=0,000) ise arastirma verilerinden anlamli faktér ¢ikarabilecegine isaret
etmektedirler. Analizin sonucunda 6ne ¢ikan 3 adet faktoriin toplam varyans 62,4 olarak
hesaplanmugtir.

Analizin sonucunda Ulus kiiltii l¢eginin birinci faktériiniin 6z degeri ,736 ve varyans
agiklama orani1 % 14,006 olarak hesaplanmistir. Birinci faktér altinda toplanan 6lgek ifadeler;
2 Iyi fiziksel galisma sartlarinin olmasi (iyi havalandirma ve 1siklandirma, yeterli calisma
alani, vs )7, “4. Is giivenliginizin olmas1”, 5. Birbirleri ile iyi isbirligi kurabilen insanlarla
caligmak™, “6. Amirinizin kararlarimi alirken size damismasi”. ifadeleridir. S6z knusu “Eril”
olarak adlandirilmastir.

Ulus kiiltiir 6l¢eginin ikinci faktdriiniin 6z degeri 1.394 ve varyansi agiklama oram
%11.285 olarak hesaplanmigtir. Ikinci faktér altinda toplanan 6lgek ifadeleri; “1. Kisisel ya da
aile hayatiniz igin yeterli zamanmizin olmasi”, “3. Amirinizin ile iyi ¢aligma iliskinizin
olmas1.” Ifadeleridir. S6z konusu, “Bireycilik” olarak adlandiriimistir.

| Ulus kiltiir 6lgegin tiglinct faktdriintin 6z degeri 1,225 ve varyansi agiklama orani
%0,802 olarak hesaplanmistir. Uglincii faktor altinda toplanan &lgek ifadeleri; “7. Ust diizey
islere terfi i¢in bir firsat bulunmasi”, “8. Is iginde bir gesitlilik ya da macera 6gesinin

bulunmasi.” Ifadeleridir. S6z konusu, “Gii¢” olarak adlandirilmistir.

5.7.3. Kullanilan Olgeklere Iliskin Regresyon Analizi Bulgulan
Katilimcilarin Rol Belirsiz, Orgiitsel Adalet ve sartli degisken Ulus kiiltiirii algilarinin

~ Cam-Tavan sendromu lizerindeki etkisini test etmek i¢in ¢oklu dogrusal regresyon analizi
uygulanmis ve analiz bulgular1 bu baslik altinda sunulmusgtur. Regresyon analizi bir bagimli
degisken ile bir ya da birden daha fazla degiskenler arasindaki iliskiyi agiklamaya yonelik bir
analiz tiirtidiir. Coklu regresyon analizi bir bagimli degisken ile bir veya birden fazla bagimsiz
degiskenlerin olduBu regresyon modellerini test etmede kullanilmaktadir. Analiz kapsaminda
elde ‘edilen R2 dégeri, bagimli degiskendeki degisimin bagimsiz degiskenlerdeki degisim
. tarafindan agiklanan % olarak oram verecektir. Coklu regresyon modeline eklenen bagimsiz

degiskenler sayilari arttlkc;a'Ri degerinde de artis gosterecektir. Bu bagimli degiskene etki
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* giiciine sahip olmazsa da modele eklenen her bir bagimsiz degisken R? degerini arttirmasiyla
modelin agiklayici higinin arttifi yamilsamalarimi olusturmasina sebebiyet verecektir. Bu
sebepten de regresyon modelinin gergek agiklama giiciinii anlamak i¢in bagimsiz deiskenin
etkisiz olmasi sonucu suni etkisini ortadan kaldirmasina sebep olan R? degeri alinmas:
ongoriliir (Arslan, 2016; 79).

- Arastirma kapsaminda regresyon analizine tabi tutulan bagimsiz degiskenler, Rol
© Belirsizligi, Orgiitsel Adalet ve sartli degisen Ulus kiiltiiriin boyutlar1 olan Rol Belirsizligin
“Yetki-siire¢”, “Sorumluluk” alt boyutu. Orgiitsel Adaletin “Dagitim”, “Etkilesim (bilgi)”,
“Prosediirel (kara)”, ‘“Prosediirel (sistem)”, “Etkilesim (bilgi)”, “Etkilesim (grup)” ve
“Sorumluluk” alt boyutu. Sarthi degisken Ulus Kiiltiiriin “Eril-Gti¢ araligi” alt boyutlaridir.
Bagimli degisken ise Cam-Tavan Sendromun “Mesleki Ayirim”, “Coklu Rol Ustlenme”,
“Orgiit Politikalar”, “Orgiit Degerleri”, “Kadinlarin Kisisel Tercih Algilar1”, “Mentorluk”,
“Kadin-Erkek Esitligi” ve “Kadin Algisimin Belirsizligi” alt boyutlaridir.

Tablo 5.9 Regresyon Ana Degisken Analiz Bulgular

-Bagimli Degisken Cam tavan (Ana degisken)

Bagimsiz I_)egiskenler Standart Beta T degeri P degeri

Org adalet (ana deg) 0,203 4,245 0,00
Rol belirsizligi (ana deg) 0,180 3,766 0,00

R?: 0,071 : Adj.R%*: 0,067
F:15,511 Anlamhlik deg: 0,00

0. Ilk ana degiskeni agikladigimizda; Orgiitsel adalet ve rol belirsizligi cam tavan
‘sendromu tizerinde olumlu bir agiklayic1 etki gostermekle birlikte séz konusu etki
oldukc¢a dﬁs_l'ik diizeyde ortaya ¢ikmistir. S6z konusu iki bafimsiz defisken Cam

Tavan sendromundaki varyansinin ancak %7’ sini agiklayabilmistir.
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Tablo 5.10 Regresyon Mesleki Ayirim Analiz Bulgulari

Bagimh Degisken Cam tavan (Mesleki ayirim) 1

Bagimsiz Degiskenler Standart Beta T degeri P degeri

Adi. Dagitim -0,28 -537 0,592
Adz, Btkilesim(davrams) 084 11,616 0,107
Ads. Prosediirel (karar) -0,04 -0,81 0,936
Ads. Prosediirel (sistem) -0,06 -108 0,914
Ads. Etkilesim  (bilgi) 0,18 362 0,718
Ade. Etkilesimi™ (grup) 0,68 1,336 0,182
Ad7. Sorumluluk 0,40 786 0,432
RL1. Yetki-siireg 0,28 555 0,579
RL2. Sorumluluk ayrimi1 0,12 233 0,816
R2:10,01}_4_ e Adj.R?:008

F: 63'2> e Anlamhihik deg: 0,770

R

1. Orgiitsel adalet ve rbl.;Bélirsizligi bilesenleri, cam tavan sendromun mesleki ayirim

boyutundaki varyansi anlamli olarak agiklayamamaisgtir.

Tablo 5.11 Regresyon Coklu Rol Ustlenme Analiz Bulgular

Bagimh Degisken Cam tavan (Coklu Rol fjstlenme) 2
Bagimsiz Degiskenler Standart Beta T degeri P degeri
Ad1. Dagitim -0,51 -988 0,324
Adz. Etkileéim(davrams) -0,24 -456 0,649

_ Ads. Prosediirel (karar) -0,74 -1,416 0,158
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Ada4. Prosediirel (sistem) 100 1,909 0,0,57
Ads. Etkilesim  (bilgh) 0,13 255 0,799
Ade. Etkilesim  (grup) 0,22 -438 0,661
Ad7. Sorumluluk - | 6,20 390 0,697
RLL Yetki-siireg 0,21 414 0,679
RL;. Sorumluluk ayrim: 0,12 232 0,817
R 0;017 Adj.R?:0,005

F :' 786 Anlamhlik deg: 0,630

2. Orgiitsel adalet ve rol Béfiii’sizligi bilesenleri, cam tavan sendromun ¢oklu rol {istlenme

boyutundaki varyansi anlamli olarak agiklayamamustir.

Tablo 5.12 Regresyon Orgiit Politikalar1 Analiz Bulgular

Bagimli Degisken

Cam tavan (Orgiit Politikalarr) 3

Bagimsiz Degiskenler

Standart Beta T degeri

P degeri

Adi. Dagitim

Ad2. Etkilesim(davranis)
Ads. Prosediirel (karar)
Adg4. Prosediirel (sistem)
Ads. Etkilesim  (bilgi)
Ade. Etkilesim  (grup)
Ad7. Sorumluluk

RL1. Yetki-stireg

RL2. Sorumluluk ayrimi

0,52

0,55

-0,66

0,68

127

0,18
-0,39
0,05

-0,38

1,013
1,076
-1,259
1,319
2,530
361
-783
0,97

-764

0,312
0,283
0,209
0,188
0,012
0,718
0,434
0,923

0,445



99

R2: 0,036

Adj.R%0,015

F:1,703

Anlamhilik deg: 0,086

3. Organizasyonel Adaletin boyutu Etkilesim (bilgi) adaleti Cam Tavan Sendromun

orgiit politikalari boyutundaki varyans %36’sini agiklayabilen s6z konusu bagimsiz

degiskenleri olumlu yonde bagimli degiskenden etkilenmistir.

e

“Tablo 5.13 Regresyon Orgiit Degerleri Analiz Bulgular:

Bagiml Degisken Cam tavan (6rgiit Degerleri) 4
Bagimsiz Degiskenler Standart Beta T degeri P degeri
Ad1. Dagitim -0,50 -984 0,326
Ado. Etkilesim(davranig) -0,57 -1,103 0,271

‘ ‘Ads. 'Prosedﬁrel (karar) 0,41 781 0,435
Adé. Prosediirel (sistem) 0,30 572 0,567
Ads. Etkilesim  (bilgi) 0,97 1,928 0,055
Ade. Etkilesim  (grup) 0,85 1,698 0,090
Ad7. Sorumluluk -0,09 -172 0,864
RL1. Yetki-siireg -0,47 -936 0,350
RL2. Sorumluluk ayrimi -0,53 -1,046 0,296
RZ% 0,031 Adj.R%:0,009
F :1,44'1 = - Anlamhlik deg: 0,168

5. Orgiitsel adalet ve rol belirsizligi bilesenleri, cam tavan sendromun

orgiit degerler boyutundaki varyansi anlaml olarak agiklayamamustir.



Tablo 5.14 Regresyon Kadinlarin Kisisel Tercih Algilar

Analiz Bulgulari

Cam tavan (Kadinlarin-Kisisel Algilar)

Bagimlh Degisken s o
Bagimsiz Degiskenler Standart Beta T degeri P degeri
Ad1. Dagitim 046 = ¢ 898 0,370
’ Ad.‘z. Etkilésim(davrams) -0,91 -1,761 0,079
Ads. Prosediirel | (kargr) -0,28 -527 0,598
Ada. frosedﬁrel (sistem) 0,21 401 0,689
Ads. Btkilesim * (bilgi) 0,15 305 0,760
Ade. Etkilesim (grup) -0,69 -1,361 0,174
Adr. Sorumluluk C0,69 -1,373 0,171
RL1. Yetki-stireg -0,49 -973 0,331
RL:2. Sorumluluk ayrim: 0,03 0,60 0,952
R2:0,024 Adj.R%0,003
F:1,124 Anlamhilik deg: 0,344
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6. Orgiitsel adalet ve rol belirsizligi bilesenleri, cam tavan sendromun kadinlarin kisisel

tercih algilar1 boyutundaki varyansi anlamli olarak agiklayamamustir.

Tablo 5.15 Regresyon Mentorluk Analiz Bulgulari

Bagimh Degisken Cam tavan (Mentorluk) 6
_‘Baglmsm Degiskenler Standart Beta T degeri P degeri
Adl@ Dagitim 0,49 957 0,339
1,291 0,197

Adz. Etkilesim(daVrams) 0,67



Ads. Prosediirel (karar) 0,49 924 0,356
" Ads. Prosediirel (sistem)  -0,20 389 0,698
Ads. Etkilesim  (bilg))  -0,20 -394 0,694
: Ad6_. Etlgile‘:s_i‘m‘_ﬂ (grup) -0,78 -1,537 0,125
Adly, Sommildluk -0,18 -356 0,722
RL1. Yetki-stireg 0,02 0,35 0,972
RL2. Sorumluluk ayrim: 0,33 658 0,511
R2: 0,016 Adj.R%:0,006
F: 726 e Anlamlilik deg: 0,685

7. Orgiitsel adalet ve rol belirsizligi bilesenleri, cam tavan sendromun mentorluk

boyutundaki varyans anlamli olarak agiklayamamigtir.

Tablo 5.16 Regresyon Kadin-Erkek Esitligi Analiz Bulgular:

Bagimh Degisken Cam tavan (Kadin-Erkek Esitligi) 7
Bagimsiz Degiskenler Standart Beta T degeri P degeri
Ad1. Dagitim 119 2,369 0,018
Ado2. Etkilesim(davranig) -0,47 -918 0,359
Ads. Prosediirel (karar) 0,84 1,618 0,106
Ads. Prosediirel (sistem) 0,28 550 0,583
Ads. Etkilesim  (bilgi) 112 2,241 0,026
Ade. Etkilesim | (grup) 0,72 1,448 0,148
Ado. Sorumlul;lk -0,02 -0,32 0,975
RL1. Yetki-stireg 0,25 509 0,611

101
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RL2. Sorumluluk gyrimi 0,29 585 0,559
 RE 0057 Adj.R%:0,036
F:2,734 Anlamlilik deg: 0,004

- Organizasyonel Adaletin boyutu dagitim ve etkilesim (bilgi) adaleti Cam Tavan Sendromun
kadm-erkek esitsizligi boyutundaki varyans %57’ sini agiklayabilen s6z konusu bagimsiz
degiskenleri olumlu yonde bagimli degiskeni etkilemistir. Organizasyonel Adaletin dagitim
adalet boyutuna gorece daha ytiksektir.

" “Tablo 5.17 Regresyon Kadn Algilar Esitsizligi Analiz Bulgulan

Baglmh-l_)égiské;l Cam tavan (Kadin Algilar Esitsizligi) 8
Bagimsiz Degiskenler Standart Beta T degeri P degeri
Ad1. Dagitim -0,29 -563 0,573
Adz. Etkjleéim(davranls) 0,54 1,040 0,299
Ads. Prosediirel (karar) -0,49 -933 0,351
Ada. Prosediirel (sistem) 0,02 0,35 0,972
Ads. Etkilesim  (bilgi) -0,43 -840 0,402
Ade. Etkilesim  (grup) -0,86 -1,699 0,090
Ad7. Sorumluluk 0,06 126 0,899
RL1. Yetki-siireg -0,26 -507 0,613
RL2. Sorumluluk ayflml -0,05 -106 0,915
R2: 0,017 Adj.R%:0,005

F: 769 Anlamlilik deg: 0,645

8. Orgiitsel adalet ve rol belirsizligi bilesenleri, cam tavan sendromun kadin algilar esitsizligi

boyutundaki varyans: anlamli olarak agiklayamamistir.
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5.7.4. Kullanilan Olgeklere iliskin Korelayson Analizi Bulgulan
" Bu basghk altina arastirma kapsaminda yer alan Rol belirsizligin “Yetki-siireg”,

“Sorumluluk”. Orgiitsel Adaletin “Dagitim”, “Etkilesim (bilgi)”, “Prosediirel (kara)”,
“Prosediire]l (sistem)”, “Etkilesim (bilgi)”, “Etkilesim (grup)” ve “Sorumluluk”. Sarth
degisken Ulus Kiiltiirtin “Eril-Gli¢ araligi”. Cam-Tavan Sendromun “Mesleki Ayirim”,
“Coklu Rol Ustlenme”, “Orgiit Politikalarr”, “Orgiit Degerleri”, “Kadinlarm Kisisel Tercih
AIglléﬂ”, “Mentorluk”, “Kadin-Erkek Esitligi” ve “Kadin Algisinin Belirsizligi” degiskenleri
arasindaki korelasyon bulgularina yer verilmistir.

. Korelasyon analizi, iki degisken arasinda metrik 6zelligi tasiyan dogrusal iliskinin
derecesin tespit eden analiz tiirlidiir. Korelasyon analizinde “r” ile gosterilen korelasyon
katsayis1 -1 ile +1 aras1 degerler alabilmektedir. Buna goére -1 olan degeri miikemmel bir ters
yonli iligki olarak adlandirilmaktadir. +1 ise miikkemmel bir olumlu iliski olarak
adlandirlmaktadir. 0. degeri ise iki degisken arasinda iliski yoktur anlamini tasimaktadir.
Genelde korelasyon analizi katsayis1 0,30 degerinin altindaysa zayif olarak, 0,30 ile 0,70
‘ dégérleri 'c;'rasmda yer aliyorsa orta gii¢ olarak ve 0,70 degerinden biiylikse gii¢lii olarak kabul
edilmektedir. Arastirma esnasinda gergeklestirilen tiim korelasyon analizi bulgulari bu bilgiler

altinda gergeklesecektir (Arslan, 2016: 75).
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Tablo 5.18 Kullanilan Olgeklere iliskin Korelasyon Analiz bulgulari

" Tablo 5.18° deki-'arastl_rmé 'léaf_);amlnda yer alan degiskenler arasinda korelasyon degeri ortaya
g:lkm1§t1r.b Buna gore, Cam tavan sendromuna ait boyutlardan yalnizca “Mesleki ayirim”
boyu:tu ile “Coklu rol istlenme” arasinda 0,01 anlamlilik seviyesine gére olumlu yénde ve
anlamli bir iiiski oldugu ortaya ¢ikmistir. (r=0,306 ; p=0,00<0,01). Katilimcilarin “Mesleki
ayirim” algisi arttikga “Coklu rol iistlenme” algisi da artis gostermektedir. Korelasyon
katsayisi (r) degerinin 0,306 diizeyinde olmasi iki degisken arasindaki iliskinin orta diizeyde
giiclii olduguna isaret etmektedir.

_ Tablo 5.18’ deki bulgulara gére Cam Tavan Sendromun “Mesleki Ayirim” boyutu ile
“Orgiit Politikas1”, “Orgiitsel Degerler”, “Kadinlarin Kisisel Tercih Algilar1”, “Mentorluk” ve
“Kadin .Alglsmm Belirsizligi” boyutlar1 arasinda olumlu yonde anlamh iliskiler

" bulunmaktadir. (p=0,0()<0,01). Katilimcilarin Cam Tavan Sendromun “Mesleki Ayirim”
“algisi arttikea “Orgiit Politikalar1” (1=0,154), “Orgiitsel Degerler” (r=0,136), “Kadinlarin

Kisisel Tercih Algilart” (r=0,150), “Mentorluk” (r=0,201) ve “Kadin Algisinin Belirsizligi”
(r=0,141) durumlar: da artis gostermektedir. Hesaplanan korelasyon katsayilar1 bu iliskilerin

orta ve diiglik diizeylerde olduguna isaret etmektedir.

Tablo5.18" deki bulgulara gére Cam Tavan Sendromun “Coklu Rol Ustlenme” boyutu
ile “Orgiit Politikas1”, “Kadinlarin Kisisel Tercih Algilar1”, “Mentorluk”, “Kadin Erkek
Eistligi” ve Kadin Algisinin Belirsizligi boyutlar1 arasinda olumlu yoénde anlamli iliskiler
bulunmaktadir. Katilimeilarin “Coklu Rol Ustlenme” algis1 arttikca “Orgiit Politikalari”
(r=0,221), “Kadinlarin Kisisel Tercih Algilar1” (1=0,119), “Mentorluk” (r=0,095), “Kadin
Erkek Esitligi” (r=0,117) ve “Kadin Algisinin Belirsizligi” (r=0,099) durumlari da artis
gostermektedir. Hesaplanan katsayilar1 bu iliskilerin orta ve diisiik diizeylerde olduguna isaret
etmektedir. T

Tablo 5.18°deki bulgulara gére Cam Tavan Sendromu Olgeginin “Orgiit Politikalari”
boyutu ile “Orgiit Degerleri”, “Mentorluk”, “Kadin algisinin Belirsizligi” ve Organizasyonel
Adaletin “Etkilesim” (bilgi) boyutu ile Ulus Kiiltiirtiniin “Eril-Gii¢ Araligi” boyutlar1 olumlu
yonde anlamli iligkiler bulunmaktadir (p=0,00<0,01). Katilimcilarin “Orgiit Politikalar1”
algis1 arttikga “Orgiit Degerler” (1=0,248), “Mentorluk” (r=0,195), “Kadin Algisinin
Belirsizligi” (r=0,109), Organizasyon adaletin “Etkilesim” (bilgi) (r=0,123) ve Ulus Kiiltiiriin
“Eril-Giig Arahifi (r=0,113) durumlar1 da artiy gdstermektedir. Hesaplanan korelasyon
katsayllarl. bu iligkilerin orta ve diisiik diizeylerde oldugunu isaret etmektedir.

" Tablo 5.18" deki bulgulara gére Cam Tavan Sendrom Olgeginin “Orgiit Degerler”

‘ : boyli.fqu 'ile: :ZKadlnlarln-' Kisisel Tercih Algilar1”, “Kadin Algisimin Belirsizligi” ve
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: Ofgahi_zasyonel Adal'et boyutu “Etkilesim” (bilgi)” olumlu yénde anlamh iliskiler
'B.‘ul"unm.aktadu. Katilimeilarin - Orgiit Degerler algis1 arttikca “Kadinlarin Kisisel Tercih
Algilar1” (r=0,179), “Kadin Algisinin Belirsizligi” (r=0,098) ve Organizasyonel Adalet
Boyutun “Etkilesim Adalet (bilgi)” (r=0,100) durumlari da artis gostermektedir. Hesaplanan
katsayilar1 bu iligkilerin orta ve diisiik diizeyde oldugu gériilmektedir. Cam Tavan Sendromun
“Orgiit Degerler” boyutu ile “Organizasyonel Adalet”, “Rol Belirsizligi” ve “Ulus Kiiltiirii”
boyutlar arasinda istatiksel olarak anlam bir iligki tespit edilmemistir. (p>0,05).

| Tablo 5.18’ deki bulgulara gére Cam Tavan Sendrom Olgeginin “Kadinlarin Kisisel
Terchih Algilar1” boyutu ile “Kadin Algisinin Belirsizligi” Organizasyonel Adaletin
“Etkilesim (davranig)” boyutlar1 olumlu yonde anlamli iliskiler bulunmaktadir.
(p=0,00<0,01). Katilimecilarin “Kadinlarin Kisisel Tercih Algilar1” arttik¢a “Kadin Algisnin
Belirsizligi” (1=0,129) ve Organizasyonel Adalet Boyutun “Etkilesim (davranis)”, (r=0,097)
“durumlar1 da artig gostermektedir. Hesaplanan katsayilar1 bu iligkilerin orta ve diisiik diizeyde
oldugu goriilmektedir.

Tablo 5.18 deki bulgulara gore Cam Tavan Sendrom Olgeginin “Mentorluk” boyutu
ile “Kadin Algisinin Belirsizligi” olumlu yénde anlamli iligkiler bulunmaktadir. Katilimcilarin
“Mentorluk™ algis1 arttikga “Kadin - Algisimin Belirsizligi” (r=0,103) durumlar1 da artis
gostermektedir. Hesaplanan katsayilar1 bu iligkilerin orta ve disiik diizeyde oldugu
goriilmektedir.

Tablo 5.18’ deki bulgulara gére Cam Tavan Sendrom Olgeginin “Kadin Erkek
Esitligi” boyutu ile Organizasyonel Adaletin boyutu “Dagitim”, “Prosediirel (karar)”,
“Etkilesim (bilgi)” ve “Etkilesim (gruplar)” boyutlar: arasinda olumlu yénde anlamli iliskiler
bulunmaktadir. Katilimeilarin “Kadin Erkek Esitligi” algis1 arttikga Organizasyonel Adaletin
“Dagitim” (r=0,143), “Prosediirel (karar)” (1=0,119), “Etkilesim (bilgi)” (1=0,129) ve
“Etkilesim (gruplar)” (r=0,108) durumlar1 da artis gostermektedir. Hesaplanan korelasyon
katsayﬂérl bu iligkilerin orta ve diisiik diizeylerde olduguna isaret etmektedir.

Tablo 5.18° deki bulgulara gére Cam Tavan Sendrom Olgeginin “Kadin Algisinin
Belirsizligi” boyutu ile Organizasyon Adaletin boyutu “Etkilesim (gruplar)’aras: iligkisi
anlamli ancak olumsuz yonludiir. Ulus Kiiltiirti boyutu “Eril-Gii¢ Aralig: ile olumlu yonde

- anlamli -iligkiler bulunmaktéélr. Katilimeilarin  “Kadin  Algisinin - Belirsizligi” arttik¢a
Organizasyoncl Adaletin “Etkilesim (gruplar)” (r=-0,108) ve Ulus Kiiltiirti boyutu “Eril Gii¢
Araligr” (r=0,1 16) durumlari da artis gostermektedir. Hesaplanan korelasyon katsayilar1 bu

ili§kilefin orta ve diisiik diizeylerde olduguna isaret etmektedir.
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Tablo 5.18° deki yer alan bulgulara Organizasyonel Adalet Olgeginin boyutlarin da
kendi aralarinda olumlu ydnde anlamli iligkilere sahip oldugunu gostermektedir. “Dagitim”
boyutu ile “Etkilesim (davrams)”, “Prosediirel (karar)”, “Prosediirel (sistem)”, “Etkilesim
(bilgi)”, “Etkilesim (gruplar)” ve “Sorumluluk” boyutlar1 olumlu yoénde anlamli iliskiler
bulunmaktadir. Katilimcilarin “Dagitim” algis1 arttikga “Etkilesim (davrams)”(r=0,150),
- “Prosediire] (karar)” (1=0,214), “Prosediirel (sistem)” (r=0,199), “Etkilesim (bilgi)” (r=0,106),
“Etkilesim (gruplar)” (r=0,162) ve “Sorumluluk” (r=0,184) durumlar1 da artis
gostermektedir. Hesaplanan korelasyon katsayilari bu iligkilerin orta ve diisiik diizeylerde
olduguna isaret etmektedir.

Tablo 5.18” deki bulgulara gore Organizasyon Adaletin “Etkilesim (davranis)” boyutu
ile “Prosediirel (karar)”, “Prosediirel (sistem)”, “Etkilesim (bilgi)”, “Etkilesim (gruplar)” ve
“Sorumluluk” bdyu'tlarl olumlu yonde anlaml iligkiler bulunmaktadir. Rol Belirsizligi boyutu
“Sorumluluk Ayirim1” ile iligkisi anlamli ancak olumsuz yo6nliidiir. Katilimeilarin “Etkilesim
(davrans)” algis1 arttikca “Prosediirel (karar)” (r=0,231), “Prosediirel (sistem)” (1=0,169),
“Etkilesim (bilgi)” (r=0,165), “Etkilesim (gruplar)” (r=0,121) ve “Sorumluluk” (r=0,124)
durumlar1 da artis gostermektedir. Rol Belirsizligi boyutu “Sorumluluk Ayirimi” (r=-0,134)
anlamli ancak olumsuz yonliidiir. Hesaplanan korelasyon katsayilari bu iligkilerin orta ve
diistik diizeylerde olduguna isaret etmektedir.

Tablo 5.18” deki bulgulara gére Organizasyon Adaletin “Prosediirel (karar)” boyutu
ile “Prosediirel (sistem)”, “Etkilesim (bilgi)”, “Etkilesim (gruplar)” ve “Sorumluluk” boyutlari
olumlu yonde anlamli iligkiler bulunmaktadir. Katilimcilarin “Prosediirel (karar)” algisi
arttikca “Prosediirel (sistem)” (r=0,270), “Etkilesim (bilgi)” (r=0,147), “Etkilesim (gruplar)”
(r=0,152) ve “Sorumluluk” (r=0,141) durumlarnn da artig gostermektedir. Hesaplanan
korelasyon katsayilar1 bu iligkilerin orta ve diisiik diizeylerde olduguna isaret etmektedir.

Tablo 5.18” deki bulgulara gére Organizasyon Adaletin “Prosediirel (sistem)” boyutu
iie “Etkilesim (bilgi)”, “Etkilesim (gruplar)” ve “Sorumluluk” boyutlar1 olumlu yénde anlamli
iligkiler bulunmaktadir. Katilimcilarin “Prosediirel (sistem)” algis1 arttik¢a “Etkilesim (bilgi)”
(r=0,188), “Etkilesim (gruplar)” (r=0,136) ve “Sorumluluk” (1=0,183) durumlar1 da artis
gostermektedir. Hesaplanan korelésyon katsayilar1 bu iligkilerin orta ve diisiik diizeylerde
olduguna isaret etmektedir.

Tablo 5.18” deki bulgulara gére Organizasyon Adaletin “Etkilesim (bilgi)” boyutu ile
“Etkilesim (gruplar)” ve “Sorumluluk” boyutlar1 olumlu y6nde anlamli iliskiler
bulunfhaktadlr. Katilimcilarin  “Etkilesim (bilgi)” algis1 arttikga “Etkilesim (gruplar)”

(r#0,140)‘ ve “Sorumluluk” (r=0,127) durumlar1 da artis gostermektedir. Hesaplanan
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e -

koreiasyon katsayllar; bu il.iskiierin orta ve diisiik diizeylerde olduguna isaret etmektedir.
Benzer sekilde “Etkilesim (gruplar)” boyutu ile “Sorumluluk™ boyutlar1 olumlu yénde anlamli
iligkiler Bulunmaktadlr. Katilimcilarin “Etkilesim (gruplar)” algisi1 arttikga “Sorumluluk™
(r=0,148) durumlar1 da artis géstermektedir.

Tablo 5.18’deki bulgulara gore Rol Belirsizliginin “Yetki-Siireg” boyutu ile
“Sorumluluk Ayrimi” boyutlari anlamli olumlu yonde iligkiler bulunmaktadir. Katilimeilarin
“Yetki-‘SﬁreQ” algi'ér -'al'.t:.tlllcg:a “Sorumluluk  Ayrimi1”, (r=0,223) durumlart da artis
gtiste'rmektedir.- Hesaplanan korelasyon katsayilar1 bu iliskilerin orta ve diisiik diizeylerde

olduguna isaret etmektedir.

5.7.5. Non Parametik (Kruskal Wallis Testi)
Korelasyon ve Regrasyon bulgular1 g6z dniine alinarak H1 ve H2 hipotezlerini kismen

desteklendigi ifade edilir. Arastirma modelimizde Ulus kiiltiirin Sarth degiskene etkisi
- 6herildigi icin ilk olarak Orneklem alininca Tiirk, Kirgiz topluluklarinda arastirma
degiskenleri agisindan Non Parametik (Kruskal Wallis) testi ile degerlendirilmistir. Tabloda
goriilecegi lizere Cam Tavan Sendromun; Kadin-Erkek esitligi, Organizasyonel Adaletin
genel anlamda biitlin formu, Rol belirsizligi, Ulus kiiltiiriin (eril-gli¢ aralig1), Organizasyonel

Adaletin; Etkilesim (bilg_i)"b'd‘i';utu anlaml farklilik géstermektedir.

* Tablo5.19 iki Ulke i¢in Degiskenlerindeki Anlamh Farkliliklar

P

Cam tavan (genel) P=0,843
Cam tavan (7.Kadin erkek esitligi) | P=0,044**

Orgiitsel Adalet (genel) P=0,001%*

Rol belirsizligi P=0,000**
Ulus kiiltiirii (eril-gii arl) P=0,049**
Orgiitsel Adalet (dagitim) P=0,316

Orgiitsel Adalet (etkilesim bilgi) | P=0,000%*
*Anlaml fark (x<0,05)
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Tablo 5.20 NPar Tests Mann-Whitney Test

Ranks A

Ulus N Mean Ranks | Sum of Ranks

Ulus 1f 1] 217 228,21 49521,00
-2 215 204,68 44007,00
Total 432
1 Ulusif

Mann-whitney U 20787,000
Wilcoxon W 44007,000
Z -1,969
Asymp. Sig (2-tailed) ,049

a. Grouping Variable: ulus

Eril-gii¢ arbahgl Ulus kiiltiirii boyutunda iki {ilke arasinda anlamli farklilik ortaya
etkmugtir. .

5.7.6. Moderator Analiz Bulgular:
Sartlh degiskenin varligimin teshisi igin hiyerarsik regresyon analizinden

yararlanilmigtir. Bagimsiz :dégi‘.s‘i(enler, sartll degisken ve etkilesim degiskenleri sirayla
incelenmistir. o

Regresyonun birinci agsamasinda anlamli etkisi ortaya ¢ikan bagimsiz degiskenler goz
oniine alinarak; ti¢iincii asamada s6z konusu bagimsiz degiskenlerin her iki 6rgiitsel adalet ve
rol belirsizligi (sarth degisken) ile carpimlar regresyonun tiglincii agamasina dahil edilmistir.
Sartli degisken etkisinin teshisinde regresyon belirlilik katsayisinda istatistiksel olarak anlamli
artis, etkilesim teriminin anlamli olmasi ve etkilesim ile elde edilen degiskenin ilk duruma
gore daha yiiksek bir standart Beta katsayisina sahip olmasi kriterleri aranmigtir.

Ozellikle etkilesim terimleri igin ¢oklu dogrusallik incelemesi yapilmis, Tolerans <
0,20; VIF > 5 ve CI > 30 kosullar1 g6z 6niine alinmistir. Etkilesim terimlerinin regresyona
eklenmesi ile ortaya g¢ikabilecek ¢oklu dogrusallik probleminin giderilmesinde ortalamaya
merkezilestirme (mean-centered) yontemi ile bagimsiz degiskenler ve sartli degisken kendi
ortalama degerlerinden ¢ikarilarak ¢arpim terimi elde edilmis (Aiken, West, 1991) bu sekliyle

3.asamaya dahil edilmistir.

| Regresyon . denklemlerinde anlamli bulunan etkilesimler grafik ¢izimleri ile
dogrulanmigtir. Her iki organizasyon yapi boyutunun yiiksek ve diisiik diizeyleri i¢in 6rgiit

kulturu bb}_{uflarl ve bagimli degiskenler arasinda egimi farkli dogrular elde edilmistir. Bu
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amagla medyan ile bolme yontemi kullanilarak iki organizasyon yapi degiskeninin medyan
degerinden diisiik olanlar ve yiiksek (medyan degeri dahil) olanlar ayrim1 yapilarak iki deger
~belirlenmistir 1 ,' SPSS programinda 1- Veri bol, 2- Yeni kategorik degisken olustur
komutlarindan arastirmada kullanilan iki sarth degisken i¢in iki kategorik degisken
olusturulmustur. Grafik ¢izimi i¢in Fayes tarafindan gelistirilen ve grafik ¢iziminde kullanilan
Ornek bir syntax (http://st};zv;éﬁlayes.com) ekte sunulmugtur.

— Sarthi degiskenin incelenmesi i¢in g6z Oniine alinacak son kriter ¢izilen iki dogrunun
egimleri arasindaki farkin istatistiksel olarak anlamliliginin teshis edilmesidir (Simple slope
~ test). Grafik ¢izilmesi igin olusturulan regresyon denklemlerindeki katsayilar (b1 , b2), standart
hata degerleri (SE1,SE2) goz 6niine alinarak, formiil (1)’deki t degeri elde edilir ve segilen
anlamlilik derecesine gore degerlendirme yapilir (Paternoster ve dig., 1998; Robinson ve dig,

2013).

_ b1—b,
V1(SE1)?+V2(SE3)?
Vi+Vy

Ancak Paternoster ve dig., (1998) z dagilimda egim testinin yapilmas: ile ilgili
tartismasinda asagidaki formul 2 ile dogrularin egimleri arasindaki farkin istatistiksel

anlamliliginin teshisini 6nermistir.
b;—b,

fSEIZ +SE2

Regresyon analizlerinde, dzellikle ¢arpim terimlerinin ¢oklu dogrusallik sinamalar1 VF

L=

< 5, Tolerans > 0,2 ve CI < 30 degerleri ile test edilmis, kabul edilen deger araliginda oldugu

goriilmiistiir (Cigek, 2013).

1 sarth degiskenin yiiksek ve diisiik degerlerine gére verileri ikiye bélmek icin literatiirde yer alan diger bir
yontem sarth degiskeni aritmetik ortalamanin 1 standart sapma degerinin iizerinde ve altinda olarak regresyon
denklemlerinde kullanmaktir. Fayes SPSS programi icin gelistirdigi PROCESS’de grafik cizimleri igin syntax
olusturmus, ortalamadan 1 standart sapma Uzeri ve alti degerler igin sarth degiskenin degerini siniflandirarak
ortalama +1 SD, ortalama, ortamala -1SD olmak {izere 3 kategori tanimlamistir. Grafik gizimlerinden &nceki iki
regresyon denklemi sartl degiskenin bu iki degeri gdz 6ntine alarak belirlenir ve farkh egimlerde grafiklerin
olusumu incelenir. 1 standart sapma degerinin yani sira farkl kriterlere gére veri grubu belirlenerek bagimsiz
degisken ve sartl degiskene gére olugturulacak farkli dogrular igin sonsuz sayida egim ortaya cikmaktadir.



Tablo 5.21 Cam Tavan Sendromun Genel Moderator Analizi

Cam tavan (ana (1)
degisken)
Yordayicilar 1 2 3
Org adalet 0,203* 0,206* 0,211*
Rol belirsizligi 0,180* 0,180%* 0,182%
Ulus kultur -(efil—gﬁg aralig1) 0,110% 0,098+
Org adalet X ulus kiiltiir 0,058
Rol belirsizligi X ulus kiiltiir 0,009
R? 0,071 0,084 0,087
p 0,000 0,000 0,000
AR?
F 15,571 12,334 7,666

Cam tavan (Kadin (7)
erkek esitligi)

Yordayicilar 1 2 3
Dagitim adaleti 0,137* 0,132% 0,131%
Etkﬂesim (bilgi) 0,114* 0,120% 0,122*
Ulus kiiltiirii (eril-gli¢ aralig1) -0,053 -0,062
Dagitim adaleti x ulus kiiltiir 0,050
Etkilesim x ulus kiiltiir 0,016
R? 0,035 0,039 0,041
p 0,000 0,001 0,003
 AR?
F 7,780 5,678 3,654
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* Etkilesim terimleri anlamli ¢ikmadigs i¢in sartl1 degiskenden s6z edilemez

Cam-tavan (6rgiit 3)

(Politik)

Yordayicilar 1 2 3
: Etkilesim (bilg) 0,123* 0,110%* 0,109*
Ulus kiiltiirii (eril-gii¢ araligi)  0,180* 0,112* 0,109*
Etkilesim (bilgi). X Ulus 0,039%*
kiiltiir
R? 0,015 0,025 0,026
p 0,010 0,005 0,010
AR?
B 6,620 5,389 3,806
Tablo 5.22 Genel Cinsiyete Gore (Erkek) Moderator Analizi.

Cam-tavan(ana

degisken)
Yordayicilar 1 2 3
Org adalet 0,206* 0,208* 0,203*
Rol belirsizigi 0,180* 0,176% 0,175
Ulus kiiltiir (eril-gti¢ aralig) 0,189%* 0,202*
Org adalet X ulus kiiltiir -0,033
Rol belirsizligi X ulus kiiltiir -0,039
R? : 0,074 0,112 0,115
p 0,001 0,000 0,000
AR?
F 7,995 7,880 4,810
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Cam tavan (Kadmn

erkek esitligi)
Ydrday1c11ar 1 2 3
Dagitlm adaleti 0,137* 0,132* 0,131*
Etkilesim (bilgi) 0,114* 0,120* 0,122*
Ulus kiiltiirii (eril-gli¢ araligr) -0,053 -0,062
Dagitim adaleti x ulus kiiltiir 0,050

_ Etkilesim x ulus kultiir 0,016

R? 0,035 0,039 0,041
p 0,000 0,001 0,003
AR?
¥ 7,780 5,678 3,654

Etkilesim terimleri anlamli ¢gikmadig igin sartli degiskenden soz edilemez

Tablo 5.23 Genel Cinsiyete Gore (Kadin) Moderatér Analizi.

Cam tavan

degisken)
Yordayicilar 1 2 3
Org adalet 0,200* 0,201* 0,211*
Rol belirsizligi 0,176* 0,176* 0,187*
Ulus kiiltiir (eril-gtic aralif1) 0,035 0,022
Org adalet X ulus kiiltiir 0,132*
Rol belirsizligi X ulus kiiltiir 0,048
R? 0,066 0,067 0,084
p 0,001 0,002 0,002
AR?
. 7,553 5,579 3,850

Etkilesim terimleri anlaml ¢iktig1 i¢in sarth degiskenden s6z edilebilir.
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Cam tavan (Kadin

erkek esitligi)

Yordayicilar 1 2 | 3

Deptmadalett 0,086 0,079 0,086

Etkilesim (bilgi) 0,166* 0,172%* 0,188*

-Ulus kiiltiirii (eril-glic araligi) -0,091 ' -0,100

Dagitim adaleti x ulus kiiltiir A 0,076

Etkilesim x ulus kiiltiir 0,091

R? ' 0,038 0,046 0,063
e 0,013 0,014 0,013

AR?

F 4,436 3,617 2,969

Etkilesim terimleri anlamli ¢ikmadigi igin sartli degiskenden s6z edilemez.

Tablo 5.24 Kirgiz Orneklemi i¢in Moderator Analizi

Cam tavan (ana
degisken)

Yordayicilar 1 2 3

Org adalet 0,145%*

Rol belirsizligi - 0,071

Ulus kiiltiir (eril-gii¢ araligy)

Org adalet X ulus kiiltiir

Rol belirsizligi X ulus kiiltiir

R? _ ' 0,025

e X 7

ARZ

F 2,667
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Hiyerarsik modelin birinci agamasinda bagimsiz degiskeninde anlamli degisken

_orfaya q;‘1k'_mam1$t_1r. Bu nedenle 2, 3’ asamalarin yapilmasina ihtiya¢ duyulmamistir.

Cam tavan (Kadin

erkek esitligi)
Yordayicilar 1 2 3

| Dag1t1m adaleti 0,136* 0,137* 0,134%

Etkilesim (bilgi) 0,144* 0,144* 0,144*
-Ulus kiiltiirii (eril-gii¢ araligi) -0,016 -0,037
Dagltliﬁ adaleti x ulus kiiltiir 0,049
Etkileéim 4x ulus kiiltiir 0,025
RZ 0,039 0,039 0,042
p 0,014 0,036 0,105
AR?
F 4,335 2,896 1,845

Etkilesim terimleri anlamli ¢gikmadig igin sartl degiskenden séz edilemez.

Tablo 5.25 Tiirk Orneklemi i¢in Moderator Analizi

Cam tavan (ana

degisken)
Yordayicilar 1 . 3
Org adalet 0,239* 0,242%* 0,255%*
Rol belirsizligi 0,308* 0,313* 0,328*
Ulus kdiltiir (eril-gii¢ araligi) 0,047 0,037
Ofg adalet X ulus kiltiir 0,044
Rol belirsizligi X ulus kaltir 0,117
R | 0,162 0,168 0,183
p 0,000 0,000 0,000
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AR*
i 18,369 12,699 8,297
Cam tavan (Kadmn
erkek esitligi)
Yordayicilar 1 2 3
Dagitim adaletj | 0,148%* 0,132 0,135
Etkilesim (bilgi) 0,147* 0,159% 0,164*
- Ulus kiilttirt (eril-—gl"i’(; araligy) -0,067 -0,073
Dagitim adaleti x ulus kiiltiir -0,078
Etkilesim x ulus kiiltiir . . -0,008
R? 0,052 0,058 0,064
p 0,003 0,006 0,008
AR?
F 5,816 4,270 2,308

Etkilesim terimleri anlamli ¢tkmadig: igin sartli degiskenden s6z edilemez.
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Ortaya ¢ikan bulgulara gére; arastirmada gelistirilen Hipotezlerin desteklenme durumu
agagidaki tabloda verilmistir.

Tablo 5.26 Hipotezlerin Dogrulanma Durumu

Hipotezler Dogrulanma durumu
H1 -~ Kismen desteklendi
H2 Kismen desteklendi
H3 ~ Ret (giic aralig)

H4 ~ Ret (bireyci 6zelligi)
HS _ Ret (eril 6zelligi)
H6 Kismen desteklendi
(glig aral1fy)
H7 Ret (bireyci ozelligi)
HS8 Kismen desteklendi
(eril 6zelligi)

Faktor analizi degiskenlerinin faktor analizi sonuglarina gére ortaya ¢ikan alt
boyutlarinin tiimii regresyon denklemlerinde anlamli etki gostermemistir. Bu nedenle anlamli

_etkilerle test edilen hipotezler kismen dogrulanmustir.

SONUC VE TARTISMA
~ Aragtirma sonucunda elde edilen sekiz hipotezden 1, 2, 6 ve 8.si kismen

desteklenmistir. Digerlerf (3, 4, 5 ve 7. Hipotezler) ise reddedilmistir. Hipotezlerin

dogrulanma durumuna yénelik agiklamalar asagida verilmistir.

H:1 hipotezine gore; Rol Belirsizligi Belli Olan isletmelerde, Isgorenlerin Cam-

Tavan Algis1 Yiiksektir: Rol Belirsizligi ana degigkeni, bir ana degisken olarak Cam Tavan

sendromundaki degiskeni anlamli olarak agiklamaktadir.

Isgorenlerin isyerinde nelere yetkisi olup olmadigini bilmemeleri, isleriyle ilgili
bilgilerin net ve agik olmamasi, ulagilmas: gereken hedeflerin standart olmamasi, is saatinde
zamanin en uygun sekilde kullanilamamasi, kisilerin isiyle ilgili kendisine yiiklenen

‘sorumluluklarin neler oldugunu bilmemesi, kurumun kendisinden neler bekledigini agik ve
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" net .bilmeme'si, 'yerine getirmesi gereken goérevlerin agik olmamasi gibi tiim bu etkenler rol
vbvelirsizligini artiran unsurlardandir. (Can Tiirk, 2009: 88). Kurumlarda rol belirsizliginin
yiiksek dl'izéyde olmasi sonucunda isgérenler; diisiik verimlilik, gerilim, memnuniyetsizlik ve
'isyerinden psikolojik uzaklagsma gibi olumsuzluklar1 yasamaktadirlar. Giin gegtikge
kurumlarin yapilarmin  bilylimesi ve karmagiklagmasi sonucunda kurumlarin yapisinin
‘de§i$mesi ve bu degisimin isgérenlere etkisi ve yonetim tarafindan bilgi akisinin
saglanamamas_l_,;neticesinde rol belirsizligi ortaya ¢ikmaktadir. Kurumlarda iggorenlerin rol
'belirsizligi yasamasi, diger i gorenlere nispeten kendilerini degersiz hissettiklerini ve
kendilerinde daha diigiik diizeyde giiven duygusuna sahip olduklar: dile getirilmistir. (Yigit,
2010: 52). Rol belitéiiliginin tiim alt boyutlart Cam Tavan sendromunun “Mesleki Ayrim,
Coklu Rol Ustlenme, Orgiit Politikalari, Orgiit Degerleri, Kadinlarin Kisisel Tercih Algilari,
Mentorluk, Kadlh Erkek Esitligi ve Kadin Algilar1 Esitsizligi alt boyutlar: arasinda anlaml
iligki ortaya ¢ikmamastir.

Rol Belirsizliginin tiim alt boyutlar1 ile Cam Tavan sendromunun Mesleki Ayrim alt
| boyutu arasinda anlaml: iliski ortaya g¢ikmamustir. Ozyer ve Orhan (2012)’a gore Mesleki
ayrim boyutu kadin ¢alisanlara yonelik olarak Cam-Tavan sendromunun temelini
olusturmaktadir. "Bununl;cl— beraber kadin c¢alisanlarin {ist diizey yonetim kademelerine
yiikselmelerini engelleyen unsurlardan birisidir. Bu nedenle rol belirsizligi dogrudan Cam-
Tavan sendromu iizerinde bﬁixﬁetki gOstermemistir.

Rl vBelirs:i_inginin tum alt boyutlar1 ile Cam Tavan sendromunun Coklu Rol
Ustlenme alt boyutu arasinda anlamli iliski ortaya ¢tkmamistir. Coklu Rol Ustlenen kadin
calisanlar evlilik ve gocuk sahibi olduktan sonra isleri i¢in ayirdig1 zamanlari azaltmaktadir.
Bununla beraber iyi bir es, anne ve g¢alisan olmak, bu iiggende karsilastigi gerilimlerin
artmasina neden olmaktadir. Bu nedenle kadinlarin daha az zaman, emek isteyecek isleri
tercih etmesi normaldir. Pek ¢ok nedenden dolay: kadinlar ist diizey yonetime yiikselebilmek
icin sahsi hayatinda evliligi ertelemek ya da hi¢ evlenmemek, bosanmak gibi egilimleri
gostermektedirler. Is yasaminda kadin galisanlarin rol ve sorumluluk nedeniyle kariyerlerinde
ilerleme basamaklarinin kisitlanmis olmasi, gliniimiizde var olan “Cam Tavan Sendromunun”
ortaya ¢ikmasina yol agmaktadir (Oztiirk, 2011; 38). Ancak ilerleyen dénemlerde kadinlarin
~ kariyerlerinde aile hayatimin artan 6nemi isteki gorevlerine oranla &nemi azalmasiyla
iliskilendirilebilir. Bu nedenle rol belirsizligi dogrudan Cam-Tavan sendromu {iizerinde bir
etki gstermemistir.

' Rol Belirsizliginin tiim alt boyutlar: ile Cam Tavan sendromunun Orgiit Politikalar

'v alt boyutu arasinda anlamli iligki ortaya ¢ikmamistir. Nedeni, 6rgiit politikalarmin kadin
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' géll$anlar1n lst diizey yonetime yiikselmelerine ve gelismelerine dogrudan etki edebilecek
olmasidir. Bir kisim orgiit poﬁﬁkélan kadin ¢alisanlarin kariyerlerinde onlara firsatlar
sunduysa da diger orgiit politikalari engellerin ortaya ¢ikmasini saglamustir. Kurumlarda
licretlendirme, gorevlendirme gibi konularda kadin galisanlarla erkekler arasinda ayrimeilik
yapilmaktadir. .

Son olarak.‘ dé l‘ kurumlarda Ust diizey pozisyondaki sorumluluklar igin is
gorevlendirmelerinden ve firsatlardan kadin ¢aliganlarin daha az yararlanmalari, onlari iist
yﬁnétim‘ pozisyonlara gelmeleri i¢in hazirlama giictinii artiracaktir (Oztiirk, 2011: 43).
Dolayisiyla orgiit politikalaﬁ boyutunda Cam-Tavan sendromunun ortaya ¢ikmasi, rol
belirsizliginden dogrudan etkilenmeden de gergeklesebilecektir.

Rol Belirsizliginin tiim alt boyutlari ile Cam-Tavan sendromunun Orgiitsel degerleri
alt boyutu arasinda anlamli iliski ortaya ¢ikmamustir. Toplum tarafindan ozellikle kadin ve
erkek galiganlara olusturulan roller, tutumlar vb tanimlanan cinsiyet kavrami, kurum iginde
¢alisanlarin davranis, tutumlari tizerinde belirleyici rol oynamaktadir. Kurumun “cinsiyete”
iligkin degerlere sahip olmasiyla beraber sahip oldugu degerlere bagli kalarak, kadin-erkek
¢alisanlarin davranislari, tutumlari, gérevleri ve degerleri vb belirlenmektedir. Bu nedenle rol
bellirsizligi Cam-Tavan sendromundan etkilenmemektedir.

Orgiit tarafindan kadin galisanlara basarmasi zor olan isler verilerek orgiit i¢inde
kalabilmesi i¢in stnanmasina neden olmaktadir. Orgiitlerde maskiilen 6zelligini tasiyan erkek
_9a11$anlar kadin c¢alisanlara is ortaminda belirsiz pozisyonlar devretmektedir. Kadm
~ ¢alisanlara nispeten gozlenen bir azinlik oldugunu bildirme niyetini tasimaktadir. Bu
orgiitlerde yer alan kadin ¢alisanlarin kendilerini kanitlamasi i¢in daha az zaman verilmekte,
kadin ¢alisanlar ve yoneticiler iist diizey pozisyonlar i¢in uygun goriilmemektedirler. Bu
durum sonucuna gore, kadin ¢alisanlarin iist kademe pozisyonlarina yiikselmelerine orgiitsel
degerlerden kaynaklanan cam tavan sendromundan s6z edebiliriz (Oztiirk, 2011: 42). Ataerkil
toplumlarda kadin ¢aligan yaptig1 isteki rolii ne olursa olsun yiiksek diizey pozisyona gelmesi
kolay olamayacaktir.

Rol Belirsizliginin tiim alt boyutlar: ile Cam Tavan sendromunun Kadinlarin Kisisel
Tercih Algilar: arasinda anlaml iliski ortaya gikmamistir. “Kadinlarin kisisel tercih algilari”
faktorii kurumlarda kadin ¢alisanlarin iist diizey yonetime gelmelerini engellemektedir. Bu
konuya omek olarak Kralige sendromundan bahis edebiliriz. Kralice sendromunda is
arkadaglarina karsi ayrimcilik yapan kadin galisanlarla ilgili stereotipin anlatimi igin
kuﬂamlmaktadlr. Kadin iist diizey yoneticiler kendi konumunu giivence altina almak i¢in tist

dﬁzey‘ yiinétim pozisyonlarinda diger kadin ¢alisanlarini uzaklastirmaya ¢aligmaktalardir. Is
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: hayatinda ozellikle st diizey y6netimde yer alan kadinlarin, dier kadin ¢aliganlara engellik
yaratarak onlar1 ezerek, yok sayarak yonetmeye calismaktadir (Karakus, 2014; 336).
Kurumlarda eril kiiltiir 6zelligine sahip olan Kisiler iist yonetime yiikselmek igin kadinlara
engeller olusturmaktadir. Bunun altinda eril kiiltiir 6zelliginde kadin ¢alisanlarin kariyerine
- olumlu bakilmamas: ve ¢aligmalarina. karsi olma durumu yatmaktadir. Sadece erkeklerin
olusturdugu engeller ile yetinmeyip, tist yénetim pozisyonunda yer alan kadinlar dahi diger
kadin ¢aliganlara engeller olusturmaktadirlar. (Kiskanglik, Bencillik, Diger kadin ¢aliganin
zorluklarla yﬁkselmesi'ni ister). Ctinkii kendisi nasil zorluk ¢ekip tist pozisyona geldiyse, diger
kadinlara da ayn1 kendisi gibi zorluk ¢ekerek yiikselmesini ister.

Yapilan arastirmalara goére Tiirkiye’de dahi Cam Tavan sendromunun ortaya
glkrnaélnda kadin c¢alisanlarin oniindeki engellerden birinin de bizzat kadinlarin kendisi
oldugu one siirtilmiistiir. Kurumlarda kadin ¢alisanlar kendi cinsiyetlerinin giicline degil
gii¢stizliigiine inanirlar. Ust diizey yonetim kademelerinde yonetici olan kadinlarn belirli bir
kendilerine ait stratejisi olmamasi onlar1 igyerinde terfi imkanlarimi kisitlar. Aslinda
kariyerlerinin ilk basamaklarinda kadin g¢alisanlar kendilerine bir kariyer istediklerini fark
etmemektedirler. Ne kadar {ist pozisyona yiikseldik¢e o kadar isteklerinin farkina bile
varmamaktadirlar. Bazen kariyer agamasinda ylikselmenin gerekliligini hatta zorunluluklarim
g6z Oniine almamaktadirlar. Bu nedenle de kadin ¢alisanlarin bir kismai {ist diizey pozisyonlara
yiikselmeyi kendileri tercih etmemektedirler.

Rol Belirsizliginin tiim alt boyutlar1 ile Cam Tavan sendromunun Mentorluk alt
boyutunun arasinda anlaml iligki ortaya ¢ikmamaistir. Mentor: “bilgiyi aktaran” olup, kurum
i¢inde de disinda da olmaktadir. Mentorluk akil hocaligi, destek verici, pozitif diisiinebilen,
danmismanlik ve dinleyici gibi birgok rolleri tistlenmektedir ayrica galisanlarin kurumlara
kazandirilmas:1 ve gelecege doniik kariyerlerinin gelistirilmesinde yardimci olacaktir.
Arastirma sonucuna gore; kurumlarda kadin ¢aligsanlar ve azinliklar bir mentorluk bulmak i¢in
daima zorluk g¢ekiyorlardi bu nedenle de kurumlarda kadin ¢alisanlar iist diizey yonetimde
ilerlerken sik sik engellerle kars1 karsiya kalmaktadirlar (Yasar Palankok, 2004:14). Diger bir
perspektif kadinlarin mentor rolii iistlenmelerinde kendilerine damisacak olanlarin kadina
danigmaktan kaginiyor olmalaridir.

qu Belirsizliginin tiim alt boyutlar1 ile Cam Tavan sendromun Kadin-Erkek Esitligi
alt boyutu arasinda anlaml iligki ortaya ¢itkmamugtir. Kurumlarda ist yoneticiler erkek, kadin
- olarak birgok .geril_imleri paylasirken, iist kademe kadin yoneticiler, erkek yoneticilerin
yésar’nad@ is ve sosyal ¢evre baskilariyla karsi karsiya kalmaktadirlar. Yapilan arastirma

sonuglarina gore, tist diizey. pozisyonda kadin ydneticilerin, erkek yoneticilere nispeten daha
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demokratik olduklar1 bilinmistir. Genelde erkekler i¢in otoriter tarzlari 6n plandaysa, kadin
caligsanlar ig:in.insari odakli, destek verici yonetim tarzi 6n planda olmaktadir. Kurumlarda,
calisanlar eril disil Ozelligi olarak ikiye ayrildig1 i¢in cinsiyette farklilik olusmakta olup
kurum icinde kadin ve erkek calisanlara ayni kosullar sunulmadigindan bahsedilmektedir. Ust
diizey yonetimlerde erkek gah@anlaﬁh fazla olmasi nedeni erkek calisanlarda egemen orgiit
 kiltiir diigiincesinin olmasi, kadin g¢aliganlarda ise tist kademe yonetime ulagmasinda engel
olusmaktadir. Bu durumun sonucuna gore kadin ¢aliganlarin st diizey kademelere
yiikselmelerinde orgiit kiiltiiriinden dogan Cam Tavan sendromu ortaya ¢ikmaktadir (Giileg,
2015: 68). Bu nedenle genel anlamda hiikiim stiren Cam-Tavan sendromunun ortaya ¢ikist,
isteki rol belirsizligi olmadan miimkiin olmamaktadir.

Rol Belirsizliginin tiim alt boyutlar1 ile Cam Tavan sendromunun Kadmn Algilan
Esitsizligi alt boyutu arasinda anlamli iligki ortaya ¢ikmamistir. Ancak, genel degisken
anlamli bir agiklayici etki saglamistir. Bu yiizden H:1 hipotezi kismen desteklenmistir.

H:2 hipotezlerine gore; Orgiitsel Adaletin Algis1 Diisiik Diizeyde Olan isgorenler

Cam-Tavam1_Daha Cok Deneyimleyebileceklerdir: Diinyada insanlar adil bir inanca

sahiptirler. Insanlar i¢in adil diinya inanci her zaman ideal olarak kalicidir. Insanlar diinyanin
adil olduguna inanmaya kendilerini tegvik etmekte ve kendi yasamlarinda yasalari diizenleyip
dlusturrﬁaktadlrlar. Insanlar1 “iyi ve koétii” diye iki sinifta degerlendirecek olursak insanlarin
higbiri kendisini kétii olarak kabul etmeyecektir. Sadece kendisini iyi olarak goriip kétiilerin
ise diger insanlar oldugunu diisiinen insan kurumlarda adaletin dagiliminda olaylara bireyci
yaklasim davramsim sergileyecektir. Orgiit agisindan iggdrenlerin adalet algisina sahip
olmalar1 iggorenlerin is tatminleri ve memnuniyetleri orgiitiin etkin olarak g¢alisabilmesi ve
devamliligini stirdiirebilmesi agisindan énemlidir (Atalay, 2005:7). Erkeklerin daima iletisim
iginde olduklar, kargihkli kararlardan etkilenmesiyle, takim arkadaslarna daha nazik
olduklar1 Abili'nméktéd.i’i»'. .Sorun ¢ikacagi olaylar diisiintildiigi zaman ona karsi kadin
Qahsénlara nispeten daha duyarhi davranmasiyla gereken onlem ve tedbirleri alma yoluna
gidebilmektedirler. Herhangi bir sorun ortaya ¢iktiginda birbirlerine aninda ¢6zmek igin
yardimei olurlar (Sar1, 2011: 93). Kurumlarda ¢alisanlar yoneticilerinin adaletsiz davrandigim
diisiindiikleri siirece igsel ve digsal 1$ tatminlerinin diismesine neden olacaktir. Isgdrenlerin
giiven duygularini en fazla Grgﬁtséi adalet algilama unsuru etkileyecektir. Kurumlarda is
g§renier tarafindan yaptiklar is ile kazandigi iicretin esit olmadigim, ddiillendirme sisteminin
“adil olarak yapilmadigim, ¢alisma saatlerinin kazandiklar ticrete gore fazla olduklarini
dﬁsMeleri sonucunda isten ayrilmalarina neden olabilecektir (Baltaci ve dig, 2014: 354).

- Aragtirmacilar igin 6rgiitsel adalet kaynagimin énemli olmasinin nedeni, isgorenler orgiitlerde
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pek ¢ok olaylar kars1 karsiya kalarak, orgiit taraflndan getirilen uygulamalara ve kurallara
karst onlarin nasil algilandigi sonucu sergilenecek: tutum ve davraniglar gesitli olmaktadir
(Sanhmeshur 2015: 60). Kurumlarda kadm calisanlarda adalet algisinin diisiik olmasindan st
yonetlm pozisyonlarina yukselmelermde Cam-Tavan sendromuyla kars1 karsiya kalacaklari
ongoriilmiistiir. -

Anlamli iligkilerin alt boyutu ortaya ¢iktigt Cam Tavan sendromunun Orgiit
Politikalari, Kadin-Erkek esitligi ve ana degisken olarak Orgiitsel Adaletin Cam Tavan
: séndromu iizerinde aciklayici etki ortaya ¢ikmustir. Cam Tavan sendromunun, Orgiitsel
Politikalarin alt "BOyu‘tﬁm(ﬁ'i‘gﬁts’el Adaletin Etkilesim (bilgi) alt boyutundan ve Cam Tavan
* sendromunun Kadln-Erkek esitligi alt boyutu Orgiitsel Adaletin Dagitim ve Etkilesim (bilgi)
alt boyutlarindan etkilenmektedir.

Orgiitsel Adaletin diger alt boyutlar1 Cam Tavan Sendromunun Mesleki Ayirim,
Coklu Rol Ustlenme, Orgiit Degerleri, Kadinlarin Kisisel Tercih Algilari, Mentorluk ve Kadin
Algilan Esitsizligi alt boyutlar1 arasinda anlamli iligki ortaya ¢ikmamugtir.

Orgiitsel adaletin alt boyutlar ile Cam-Tavan sendromunun Mesleki Ayrim alt boyutu
arasinda anlamli iliski ortaya ¢ikmamustir. Mesleki Ayirim toplumsal degerler ataerkil toplum
ozellikleri gibi kurum genelinden daha iist bir diizeyde etmenlerle ortaya ¢iktigindan, kisilerin
kadin-erkek farkliligina gére mesleki ayrim boyutunda bir Cam Tavan sendromu kurum igi
adalet algisindan bagimsiz olacaktir.

Orgiitsel adaletin alt boyutlari ile Cam-Tavan sendromunun diger Coklu Rol
Ustlenme alt boyutu arasinda anlaml iligki ortaya ¢ikmamugtir. Genelde kadin galisanlarin
oncelikleri daima “ev ve eve yonelik” aile sorumluluklarina yénlenmesine neden olmaktadir.
Kadin ¢aliganlarin bu iki rolii yerine getirmeye ¢alisirken, ikisinde de yetersiz
‘kalabileceklerdir. Bu yiizden den kadin ¢aliganlar igin geliski ve rol ¢atigmasi ortaya ¢ikabilir.
Bu da olsa kadin ¢alisanlarin psikolojisi iizerinde etkili olmasina sebep olur. Kurumlarda
kadin caliganlarin bulundugu konumlarina bagli kalmasiyla beraber politikalarim bu yone
gére belirleyeceklerdir. Ise alma unsurlarinda ya da isten terfi olma olanaklarinda anne
olabilecek kadinlar tercih edilmemektedirler. Kadin ¢alisanlarin ileride gocuk sahibi oluklari
an calisigi kurumlardaki goérevlerinden dogum izni almasiyla uzaklasabileceklerdir.
" Kurumlarda iist diizey ySnetim pozisyonlarinda hig evlenmemis bekar, ¢ocugu olmayan, ya da
tek goéuga sahip olan kadin yoneticiler oldugu bilinmektedir. Ust diizey yénetim pozisyonlara
ulasmak icin kadin yéneticiler aile yasantilarindan fedakarlik edebilmektedirler. Oysa erkek
yoneticiler ise kariyerleri igin kendisinin sosyal rollerinde (baba es) asla vazgegmezler

(Gulbay 2012:78).
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Orgiitsel adaletin alt boyutlar: ile Cam-Tavan sendromunun Orgiit degerler alt boyutu
arasinda anlamli iliski ortaya gikmamstir. Orgitleri daima giiglii yapan, giiciine yiiksek
perfofman31 tutan bu giilii bir kiiltiire sahip olmalaridir. Kurumlarda orgiit degerleri ortak bir
kiiltiir olugturarak, iiyeleri motive edecektir. Olma ihtimali olan g¢atigmalar1 yonetmek ve
kurumlarda etkili iliskileri saglamada oneli rol oynamaktadir. Orgiit degerleri kurumlarin
varliklarim1  siirdiirebilmek i¢in ve amaglarina ulasmada en Onemli ara¢g olarak
nitelendirilmektedir (Altunay ve Yaliginkaya, 2011: 10).

Kurumlarda yoneticiler ile ¢alisanlar arasinda birbirlerinin degerlerini iyi anlarlarsa, is
ortaminda tiim sorunlar etkili bigimde ¢oziiliir. Kurumlarda ¢alisanlarin degerleri, 6nciiliikleri
ile kurumun degerlefi ve oncelikleri uyumlu oldugunda, ¢alisanlar daha mutlu olacaktirlar ve
kurumla olan iliskilerini devam ettirebileceklerdir. Bu nedenle Orgiit degerleri boyutunda bir
Cam-Tavan sendrom algis1 Adalet bileseninden bagimsiz olabilecektir.

“Orgiitsel adaletin alt boyutlar1 ile Cam-Tavan sendromunun Kadmlarm Kisisel
| Tercih Algilar alt boyutu arasinda anlamli iligki ortaya ¢ikmamustir. Ashidan kadinlarin
oldugu gibi isyerinde de farkli algilanmaktadir. Bu algilamalara gére erkegin yeri isyeri
kadinlarin yeri ise ev olarak kabul edilmektedir. Bu algi kadin calisanlarin kendi algilayis
tarzlarini etkilemektedir. Kadin ¢alisanlarin iizerindeki ev kadinligi kimligini atamama nedeni
onlarin is hayatlﬁdé farkli degerlendirmelere maruz kalmalaridir. Haefner (1977) yapmis
oldugu calismada 588 is¢inin %64 iinii olusturan erkek caliganlarin sonucuna gore; isgiler
kadinlar, yasl insanlar ve yeteneksiz insanlarla ¢aligma istekleri olmadigim dile
getirmiglerdir. Kurumlarda. calisanlarin ¢ok yetenekli kadin ya da erkek arasinda
degerlendirildiginde erkeklerden yana olmustur (Gulbay 2012:74). Bu nedenle Kadinlarin
Kisisel Tercih Algilart boyutunda bir Cam-Tavan sendrom algisi Adalet bileseninden
bagimsiz olabilecektir.

Orgiitsel adaletin alt boyutlar1 ile Cam-Tavan sendromunun Mentorluk alt boyutu
arasinda anlaml iliski ortaya ¢ikmamigtir. Giintimiizde mentor kelimesi giivenilir danigman,
arkédas, ogretmen ve akil hocasi gibi kavramlar ile benzer manalarda kullamlmaktadir.
Kariyer asamasinda tiim insanlar kigisel ve mesleki deneyimlerini gelistirerek orglitsel
rollerine uyum saglamak igin bir ciéstege ihtiya¢ duymaktadirlar. Bu destek ise mentorluktur.
Mentorluk stirecinin etkin olarak yiiriitiilmesi sonucu saglanacaktir. Mentorluk bir kariyer
_gelistirme aracidir. Mentorluk kurumlarda ¢aliganlar i¢in onemliyken kadinlar da bu konuda
cinsiyet ayrimciligina maruz kalmaktadir. O kadar ki, mentorluk siirecinde bulunan insanlarin
bile kadin. ¢aliganlara bu konuda yardimci olma istegi olmamaktadir. Ust diizey yonetim

poz.is‘yon_larmda kadin calisanlarin erkeklere nispeten az olmasi da rol modeli konusunda
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s_ahssm olmalaridir (Oziinlii:213: 25). Bu baglamda Organizasyondaki yonetsel faaliyetlerle
ilgili adalet algisindan ayri olarak yonetici-lider-egitmen fonksiyonlari ile iliskilendirilecek
mentorluk ve buna ydnelik Cam-Tavan sendrom algis1 daha kisisel davranisa bagli olacaktir.

H:3 hipotezlerine gore; Rol Belirsizligi Cam Tavan Iliskisinin Ortaya Cikmasinda

Gii¢ Araliinin Yiiksek Olmasi Pozitif Yénde Etkileyememistir: Gilig mesafesi 6zelligi

toplumun degerlerine gore Gnerilen iliskinin benimsenmesine ve aile, egitim gibi kurumlarda
gozlemlenmesine neden olmaktadir (Caliskan, 2015; 21). Gii¢ mesafesinin kiiltiir boyutu
diizeyinde dﬁsﬁk olmas1 kurumlarda daha az giic farklilifi olarak algilanmaktadir.
Toplumlarda ihéénlar arasinda farkli yonlerden esitsizlikler olur. Toplumlarda insanlarin sahip
oldukl'aﬁ aile, meslek, sif, statli ve ekonomik zenginlikleri zihinsel ve fiziksel
kapasitelerinden kaynaklanmaktadir. Bunlar sonucunda meydana gelen bir esitsizlik
toplumlarda ~bazi insanlarin digerleri tlizerinde egemen olmasina neden olmaktadir.
Kurumlarda yiiksek giic mesafesinin olmasi ast {ist iliskilerinde esitsizlik ve birinin bir
baskasina bagimlilig1, digeri iizerinde egemen olmas1 demektir. Kurumlarda calisanlar kendi
yoneticilerinin goriislerine katilmadiklarimi  agiklamakta zorluk cekerler. Orgiitlerde
merkeziyet¢i anlayisi héklm olur ve orgiit yapisinda farkli rollerinde ve statiilerinde ¢alisanlar
arasinda esitsizlik olusur (Alper Ay, 2013; 73). Yapilan arastirma sonucunda rol belirsizligi
Cam Tavan sendromu iligkisinin ortaya ¢ikmasinda gli¢ araliinin etkisi anlamli degildir. H:3
hipotezi ret edilmistir. Rol belirsizliginin alt degiskenlerinin tiimii Cam-Tavan sendromunun
alt degiskenlerindeki degisimler ile anlamli etki gostermemistir. Bu nedenle gii¢ aralig kiiltiir
boyutuyla olan etkilesimi anlamli bulunmamistir. Rol belirsizligi ana degiskeni Cam-Tavan
sendromu ile anlamli bir iliski gostermesine ragmen alt boyutlarda anlamli bir etkilesimden
- soz edilemez. Isletmelerde kisilerin gérev tanimlari ve yapilan iglerde resmi olarak tanimlanan
is birligi dogrudan toplumsal bir deger olan gii¢ aralig1 mesafesi ile iligkili gériillmemistir. (rol
x=2.76) Rol belirsizligi diisiik diizeyde olup, Tiirkiye ve Kirgizistan gibi, gli¢ aralifinin
yiiksek diizeyde oldugu iilkelerde dogrudan bir anlamli etkilesimden s6z edilemeyebilecektir.

H:4 hipotezlerine gore; Rol Belirsizlizi Cam-Tavan Sendromu iliskisinin Ortaya

Cikmasinda Bireyci Kiiltiir Ozelligi Onerilen iliskiyi Pozitif Yonde Giiclendirememistir:

Bireycilik ve toplulukguluk boyutlar kiiltiir 6zelliginin iki zit kaynagi olarak ele alinmaktadir.
Bireycilik kiiltiir 6zelligine sahip olan galiganlar kendilerini bir gruptan bagimsiz olarak
gbrmesi, kendi istek ve tercihlerine nem vermesi diger ¢alisanlarla kurdufu iligkilerde
kendisinin kisisel amaglarina odaklanmasi sonucu bu iligkileri fayda/maliyet analizi tarzinda
degérlendiren calisanlar1 kapsayan, sosyal bir modeli ortaya koymaktadir. Bireycilik

C_izelligine'sahip olan toplumlarda “ben” bilinci, duygusal bagimsizlik, kisisel inisiyatif ve 6zel
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yasama saygl, Ozel arkadaslar edinme ve evrensellik gibi degerlere 6nem verilmektedir
(Caligkan, 2015; 25). Orgiitlerde bireyci kiiltiirde isgorenler ¢alisamaya deger verir ve
girisimciligi kesfederek risk almaya giidiilenirler. Isgorenler bu bireyci kiiltiirde kendi kisisel
amaglarina odaklanirlar. Bireyci kiiltiirii benimseyen isgorenler g¢evresindeki insanlarin
diistinceleriyle daha az ilgileneceklerdir (Mutlu, 2012: 43). Rol belirsizliginin alt
degiskenlerinin tiimii Cam-Tavan sendromunun alt degiskenlerinin degisimleri ile anlaml
efki gostermemistir. Bu nedenle .bireyci kiiltlir boyutuyla olan etkilesimi anlaml
bulunmamustir. Rol belirsizligi ana degiskeni Cam-Tavan sendromu ile anlamli bir iligki
gOstermesine ragmen alt boyutlarda anlamli bir etkilesimden sz edilemez.

Ormneklem alinan isletmelerde (Konaklama Tesisi, Banka, Hastane, Hazine Biirosu)
orgiitsel is tasarimlar ile ilgili ortaya ¢ikan rol belirsizligi kurum genelinde bir orgiit kiiltiirii
boyutu olarak, bireycilik-toplulukguluktan etkilense de bireysel diizeyde bu deger yonelimi
kisilerin rol belirsizligini deneyimlemelerinde ve buna baglh olarak Cam-Tavan sendromunun
ortaya Qikmasmda anlamli etki saglamamistir. Kirgiz Tiirk 6rneklemleri bireycilik kiiltiir
degeri agisindan benzer diizeydedir.

: ' Kirgiz toplumu ile Tiirk toplumunu G. Hofstede’nin ulus kiiltlir modeline gore
asagidaki sonuglar elde edilmistir. Giig araligina gore Kirgiz toplumu 2,89 Tiirk toplumu 2,93
gtifebe Tiirk toplumu daha gii¢ 6zelligine sahip oldugu ortaya ¢ikmustir.

Eril-disil 6zelligine gore ise Kirgiz toplumu 3,03 oranla Tiirk toplumuna 2,95 gérece

Kirgiz toplumu daha eril 6zelligine sahip oldugu ortaya ¢ikmustir.
Bireycili 6zelligine gore ise; her iki iilke Kirgizistan toplumu 2,80 ile Tiirk toplumu 2,79
oranla hemen hemen benzer ozellige sahip oldugu ortaya ¢ikmustir. Bu nedenle &nerilen
bagimli ve bagimsiz degisen iliskisi bireycilik 6zelligi ve her iki iilke i¢in degismemektedir.
H:4 hipotezi ret edilmistir. .

HS hipotezlerine gore, Rol Belirsizlizi Cam-Tavan Sendromu Iliskisinin Ortaya

Cikmasmda Eril Kiiltiir Ozelligi Pozitif Yonde Etkileyememistir: Genelde isyerinde

'g:atlsmalarm gii¢ gosterisi ve miicadeleyle ¢oziimlenme aliskanliginin temel sir eril kiiltiirde
miisteriler ile Orgiitlerin iliskilerinin etkin olarak kurulmasi oniinde olusan engellerdir. Bu
calismaya gore; rol belirsizligi Cam-Tavan sendromu iligkisinin ortaya ¢ikmasinda eril kiiltiir
ozelligi olumlu bir efki gOstermemistir. Arastirmamiz kadin ¢alisanlarin orgiitlerde
kendilerinden beklenen rollerin neler oldugunu bilememesi ve yerine getirecekleri gérevlerin
neler oldugunu net bilmemesine ragmen, yiikselmeyi arzu eden kadin g¢aliganlarin &niinde
-karsllasaéagl engel'Cam Tavan sendromunun ortaya ¢ikmasinda eril kiiltlir 6zelligi anlamli

etki gdsterememistir. Eril kiiltiir Ozelliginin ret olma nedeni; Genelde kadin g¢alisanlara olan
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engellerden temeli erkeklerin ¢ogu kadinlara karsi onyargili davranmalaridir. Eril kiiltiir
tbdplumunda negatif Onyargilar kadin c¢alisanlar1 iist diizey yonetimde isleri yapamayacak
diistincelerini igerebilmektedir. Kurumlarda kadin ¢alisanlar kisilik, kararlilk ve azim
agisindan degerlendirildiginde yetersiz olarak goriilmektedir. Diger engel ise kadin
galiganlarin diger kadinlara uyguladiklar1 yonetsel zorluklardir. Aslinda erkekler tarafindan
konulan engeller tartisilirken, bunun yaninda kadin yénetici tarafindan konulan engeller goz
ard1 edilmektedir. Kurumlarda iist diizey pozisyona gelen kadin ¢alisanlarin kendi biling
altinda; “ben bugtine ve bu iist pozisyona nasil geldiysem, herkes aym sekilde gelmeli diye bir
dﬁsﬁnce yatmaktadir”. Buna ornek olarak: “Kralice ari” sendromu (kadinlarin birbirlerini
cekememeleri). Kirgiz t(;I;luniul rbu arastirma bulgularina gére daha eril 6zellige sahiptir.

| Ataerkil kiilttirlerde erkeklerin kadin yoneticilerden is emri almak istememesi baglh
olarak erkekler tarafindan ortaya ¢ikmasi saglanacak Cam Tavan sendromunun yansira kadin
caliganlarin diger kadinlara “Kralige ar1 sendromu” olarak adlandirilan engelleyici
daVramslarm, bu baglamda eril-disil kiiltiir farklilig1 gzetmeksizin, rol belirsizligi gii¢ aralig1
iliskisinde bir farklilik ortaya ¢ikarmamaktadir. H:5 hipotezi ret edilmistir.

| H:6 hipotezlerine gore: Orgiitsel Adalet Cam-Tavan Sendromu lliskisinin Ortaya
Cikmasinda Giic Arahgmimn Yiiksek Olmasi Pozitif Yénde Bir Etkiye Sahiptir:

- Hofstede’in gili¢ mesafesi 6zelligi: toplumlarda, kurumlarda giiciin dagilimi esit olarak
goriilmedigini 6ne stirmiistiir. Baz1 toplumlar ve kiiltiirler tarafindan daha az gii¢ sahibi olan
bireyler, giiciin esit olmadigini bireylerin kendileri tarafindan kabullenmesine neden olmustur.
Bunun gibi toplumlarda, kurumlarda hiyerarsik agidan gii¢ sahibi olan bireylerin (yoneticiler,
riitbeliler, iist pozisyonda bulunanlar) hakli olmalari igin dogruyu bulmalari sart degildir,
hakli olmalari, kendilerinde sahip olugu giigten faydalanmalar: ile olmaktadir (Basim, 1998;
59). Yiiksek giic mesafesi 6zelligine sahip olan kiiltiirlerde; toplum agisindan aile-gocuk
| iligkileri arasinda kendini gostermesine neden olmaktadir. Kiiltiirlerde gii¢ mesafesi
ozelliginin yliksek olmasiyla, ¢ocuklardan ailelerine karsi itaatkdr davranmalar beklenir.
Ailede biiyiiklerine kar$1 sevgi, saygl ve baglilik gibi unsurlar en iist erdemlerdendir.
Okullarda gii¢ mesafesi 6zelliginin yiiksek olmasi 6gretmenlere 6grencilerin kosulsuz sartsiz
saygl ve itaat etmeleri manasina gelmektedir. Aile ve okullarda gii¢ mesafesi 6zelligi
$eki11é_3ndikten sonra, kurumlar igerisinde isveren ile is goren arasindaki iliskilere
tasinmaktadir.
Kﬁrumlarda giic mesafesi 6zelliginin yiiksek olmasi ise ast-iist iligkileri arasinda
esitsizlik ortaya ¢ikmasina sebep olacaktir. Genelde kurumlarda glictin merkezde olmasi

: yayglndlr.b Bu yapilara gore kurum c¢alisanlari, kendilerine damisilmamasim ve ne
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yapacaklarini sdylenmesini arzu etmektedirler. Kurum yoneticisinin ¢alisanlara danigmasi
onlarin Uzerinde tedirginlik olusturmasini da beraberinde getirecegi olasi olarak
gﬁrﬁlmek‘iedir. Bu ytizden kurumlarda yonetici ve personel vardir. Ve bu yiizden yoneticiler
ve ¢alisanlar arasinda ticretlendirme sisteminde biiyiik farkliliklar olusmaktadir. Kurumlarda
glic Ozelliginin yiiksek olmasi sonucu, ¢alisanlarin ¢ogunun egitimsiz olduklarindan
bahsedilebilir. Calisanlarin yaptiklar1 islerin saygmnligi ofisteki islere gore daha az oldugu
bilinmektedir. Kurumlarda var olan ayricaliklar yoneticilere ait olmaktadir. Isveren ile is
. goren arasindaki ﬂiékilerde isverenin Ustiinliigli ve hakliligi 6n planda oldugu ortaya
¢ikmaktadir (Okan, 2008; 22). Tirkiye &rnekleminde Kirgizistan Srneklemine gére daha
| yiiksek diizeydedir. Ancak gii¢ aralig1 diizeyi bu arastirma 6rnekleminde Tiirkler i¢in ortalama
2.93, Kirgizistan i¢in ise 2.89 bulunmustur. Bes iizerinde ortaya ¢ikan bu skor ortalama bir
egilim ifade etmis olup, Adalet Cam-Tavan sendromu iligkisini degistirebilen bilecek bir ivme
diistik dlizeyde saglayabilmistir.

Orgiitsel adaletin Cam-Tavan iliskisinin ortaya ¢ikmasinda gii¢ araligi anlamli etki
g6stermigtir. Kurumlarda kadin galisanlarin Kkariyerlerinde yiikselmelerinde giic mesafesi
ozelliginin yiiksek olmasi Cam Tavan sendromunun ortaya ¢ikmasini anlamli olarak etki
etmektedir.

Faktor analizi ile ortaya ¢ikan yapida, giic araligi ile ilgili tim maddeler s6z konusu
faktorde gruplanmadig icin gii¢ aralif ile ilgili degiskenin kismen bir etki saglayacag: ifade
edilebilir. Cikan faktér yapisi eril-glic araligi olarak her iki kiiltlirlin bazi maddeleri ile
olusturuldugundan kismi bir etki saglamasi ifade edilirr H6 Hipotezi kismen
desteklénmistir. '

H:7 hipotezlerine gore; 6réﬁtsel Adalet Cam-Tavan Sendromu lliskisinin Ortaya

Cikmasinda Bireyci Kiiltiir Ozelligi Onerilen iliskiyi Pozitif Yonde Giiclendirmemistir:

Bireyci kiiltiir 6zelliginin var oldugu kurumlarda ¢alisanlar arasinda iligkilerin gevsek oldugu
sOylenmektedir. Bu kiiltiir 6zelliginde yer alan ¢aliganlar i¢in kendi ilgileri oncelikli olup
kendi ailelerine odaklandiklar1 6ngoriilmustiir. Kurumlarda bireyci kiltiir 6zelligine sahip
olan c¢alisanlar oOncelikle kendilerinin kisisel ilgilerini gergeklestirmeye c¢alisacaklardir.
Bundan dolay is iligkileri ile ¢alisanlarin kigisel ilgileri arasinda denge olmas gerektirecektir
(Okan, 2008; 26). Baz1 'toplwl—lmlara gore; egemen degerler bireycilik kiiltiir 6zelligine sahip
. olanlar1 desteklerken; bir baska topluma gére, bireyci kiiltiir 6zelligine sahip olan ¢alisanlarin
'daVramslaI,i kinanmaktadir. Bunun sebebi bireyci davranan calisanlarin kendi gikarlari
do§ruitusunda davranmalarindan kaynaklanmaktadir. Kurumlarda bireyci denetimin olmasi

calisanlarin kendi igsel baskis1 ile saglanmaktadir. Ulkeler agisindan Hofstede’in
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aragtirmasina gore; ABD basta olmak lizere Avusturalya, Ingiltere, Kanada ve Hollanda gibi
tilkeler ytiksek bireycilik egilimine sahiptir (Basim, 1998; 65). Bu arastirma bulgularina gore;
Kirgizistan 6rneklemi ile Tiirk drneklemi neredeyse esit diizeyde bireycilik kiiltiirel degerine
sahiptir ve her iki 6rneklemde bu algi ortalamasi 2,8 olup 5 iizerinden ortalama 1 deger
belirtmektedir. Cok yiiksek ya da diisiik skor elde edilmediginden ve 6rneklem alinan iilkeler
arasinda anlamli bir fark bulunmadigindan Adaletin Cam-Tavan iligkisini degistirebilecek bir
rol Uistlenmemistir. H:7 hipotezi reddedilmistir.

H:8 hipotezlerine gore; Orgiitsel Adalet Cam-Tavan Sendromu iliskisinin Ortaya
Cikmasinda Eril Kiiltiir Ozelligi Pozitif Yonde Etkilemektedir:

Toplumlarda eril kiiltir 6zelliginin yiiksek olmasi basar1 ve giriskenlik olarak
degerlendirilmektedir. Kurumlarda yiiksek erillik 6zelligini tasiyan galisanlarda bagimsizlik
agir olup, kisiler kendi hedeflerini bagimsiz olarak digerlerinin yardimina ihtiyag duymadan
gergeklestirmeyi tercih etmektedirler. Yiiksek erillik ozelligini tasiyan ¢alisanlarda bir isin
tistesinden gelirken bagkalarinin yardimina ihtiyag duymak kendilerini basarisiz ve gii¢siiz
olarak algilamalarina neden olmaktadir. Eril kiiltiir 6zelliginde basari odakli olup, atilgan
olmalar1 toplum tarafindan 6nemsenmektedir ve bireylerin hedeflerine ulagmak i¢in de tiim
riskleri yok etmek i¢in her seyi yapmaktadir (Bardakgl, 2016; 20). Eril kiltiir 6zelligine sahip

olan ¢alisanlar bagimsizligi bagimliliga nispeten daha ¢ok tercih ederler. Bu kiiltiirlerde

para kazanma ve rekabetc;l egilimler, egemen degcr@' on plandaysa, bireylere verilen 6nem

kurumlara giivenmek i¢in daha ¢ok tercih edllen yalgl imlardan birisidir (Altay, 2004; 305).
Erﬂhk ozelliginde daha ¢ok ekonomik faahyetlerl ﬁl olmaktadir. Bir toplumda atilganlik,
ise ikinci planda kaliyorsa bu toplumun yuksek eril kiltlir 6zelligine sahip olduklari
soylenebﬂlr (Bektas, 2014; 74). Orgiitsel adalet ‘Cam Tavan sendromu iligkisinin ortaya
cikmasinda eril kiiltiir 6zelli§i anlaml etki géstermistir Bazi toplumlarda kadin ile erkegin
farkli roller iistlenmelerine izin. verllmektedlr Bazﬂarmda ise kadin ile erkegin yapmalari
gerekenler aralarinda keskin bir aymm olusmaktadlr Bu sosyal farklilik cinsiyetler arasinda
list diizeyde olmasi eril kiiltiir 6zelligi olarak tanimlanmaktadir. Eril kiiltiir ozelliginde giiclii
bir cinsiyet ayrimecilig1 yapilmaktadir (Caligkan, 2015; 27).

Arastirma bulgularina gére Kirgiz toplumu Tiirk 6rneklemine gore eril kiiltiir 6zelligi
daha gok godstermektedir. Diger kiiltiir bilesenlerine gore diizeyi gérece daha yiiksek olarak
tanimlanan eril 6zellik bu nedenle de bir moderatér etki gdsterme potansiyeline sahiptir.

Sonug olarak orgiitsel adalet Cam-Tavan iliskisinin ortaya gikmasinda Eril kiiltiir
6A'zell'ig’i ,'anlaAmh etki. gﬁsterdigi‘gdrﬁlmektqdir. Ve kadin galisanlara hem erkek hem kadin

. tarafindan 6lu$turulan engeller kadin calisanlarin kariyerinde yiikselmesinde, ister istemez,
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Cam Tavan sendromu ortaya Qlkl:ilaSIHI olumlu ydnde etkilemektedir. H:8 hipotezi kismen
desteklenmistir. |

PricéwaterhouseCoopers (PwC) sirketi “Ticaret alaninda kadinlarin kariyerinde
saglanan olanéklar” olarak adlandirilan emek pazariyla ilgili arastirmasini paylagmistir. Bu
aragtirma diinya ¢apinda 60 iilkede gergeklestirilmis olup, 28-40 yas arasinda 27 gesitli iste
éallsan 3600 kadin calisamin katilimlariyla gergeklestirildi. 60 iilkenin kadin ¢aliganlarina
yoneticilik deneyimleri ve kariyerlerinde iist pozisyona nasil yiikselecegi hakkinda sorular
sorulrflug,tur. Arastirma sonuglarina gore kadinlar kendi haklarin1 korumalariyla iyi sonuglara
ulagmiglardir. Kat111mcﬂaﬁn yanitlarina gére, yetenekli olmak ve kendi haklarim korumak
dﬁsﬁri'cési kadmlarda artis gostermlgtlr PwC tarafindan bunun gibi arastirmalar her zaman
yiiriitiilmektedir. 2016 yilinda sirketlerin yoneticileri aile ticaretini yonetecek olan 73 kadin
yoneticilerden goriis élmlstir.'. bnlm1n her bes kadinlardan biri erkeklere nispeten iist diizey
yonetim  pozisyonlardaki yﬁksélislere olumsuz bakmislardir. Arastirmaya katilan
katilimcilarin %45°1 ticaretin erkeklere yonelik bir is oldugunu dile getirmislerdir. Diger
arastirmaya gore kadin galiganlarin kariyerindeki engel kendilerinde olan &zgiivenin yetersiz
oldugunu belirtmistir. Bu arastirmaya gore Kirgizistan’da istatistik komitesinin bilgilerine
gére 2017 yilinda kadinlarin sayist erkeklere oranla fazla oldugu ortaya gikmistir. Ancak
meslek sahibi olan kadin ¢alisanlarin sayisindaki oran degisikligi belli olmamustir. Sosyal
ekonomi bilgilerine dayanarak Kirgizistan’da kariyer ile ilgilenen kadinlarin sayilar1 son 2-3
seneden yiikselmedigi bilinmistir. Kirgizistan’da kadin galisanlarin ¢ogu orta ve alt kademe
pozisyonlarda ¢aligmaktadir. Genel olarak kadin ¢alisanlara sunulan is imkénlar
gelismemistir. Bununla beraber Kirgizistan’da kariyerinde yiikselmeyi diistinen kadinlar ok
degildir. Tiim yas oranlarina kiyasla bakarsak meslek sahibi olan erkekler ¢oktur, gogunlukla
25-34 yas arasidir. Bu yaslarda olan Kirgiz kadinlarim genellikle dogum yapip evde
oturduklar i¢in mesleklerini birakmak zorunda kalmaktadirlar. Ancak 40 ile 49 yas arasina
gore bakildiginda kadin ile erkeklerin meslek sahip olmalari arasinda ¢ok az fark ortaya
¢ikmaktadir.

Ekonomik olarak erkekler her zaman pozitiftirler. Kadinlarin hayata bakis agilar1 1,5
kat azdir. Zaman dilimine gére kadin ¢alisanlar erkeklere kiyasla 1,5 kat fazla ¢alismaktadir.
Kadin calisanlarin gogu devlet kurumlarinda, okullarda, anaokullarinda ve hastanelerde
gallstlrllmaktadlrlar. Son istatistiki bilgilere gére Kirgiz kadinlarin %80’i bunun gibi
“-mesleklerde bulunmaktadirlar. Kiiciik ve orta kademe islerde kadimnlar %20’ sini
| olusturmaktadir. Yoneticilik pozisyonlarda ise Kirgiz kadinlar1 %33’tnii olustururlarken

erkekler ise %67sini olusturmaktadir. Erkeklere kiyasla igsiz kadinlarin sayisi daha goktur.
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Issiz olarak nitelendirilen kisilerin %55°ten fazlas1 kadinlardir. 2017 yilinda diinya ekonomi
forumunun siralamasina gore cinsiyet esitsizliginde Kirgizistan 85°ci sirada yer almaktadir
http://www.ekk.kg (erisim tarihi: 16.07.2018).

Arast_lrmanm Smirhliklar:

Arastirmaya katilan kurumlarin se¢iminde kolayda 6rnekleme yontemi kullanilmus,
rassal 6rnekleme y6ntemi kullanilmigtir. Rassal érneklem kullanilarak elde edilen bulgularin
A'dogruluk derecesini arttirabilmektedir.

Calismada veri toplamanin normatif 6lgek (likert) kullamilarak gergeklestirilmesi,
degiskeMerin degerlerinin belirlenmesinde sosyal begenirligi yiiksek yanitlar vermelerine
neden olabilecektir. Kullanilan &lgek tiirii nedeniyle giivenirligin yapay olarak artabilecegi
gdz 6niinde bulundurmalidir (Meglino ve Ravlin, 1998; Maden, 2010). (Cigek,2013)’ gore bu
nedenle sosyal begenirlik 6lgeginin kullanilmasi disiiniilmiis olsa da katilimcilarin
yanitlandiracagi Olgek maddelerin sayisim fazlalastiracagindan yeni bir olgek eklenmesi
yoluna gidilmemistir.

Yonetsel Uygulama

Giiniimiizde kurum agisindan isgiicliniin 6nemli bir pargasi olan kadin ¢alisanlarin
istthdami gelistirilmesi, kurumun Vbasarlsl icin 6nemli yere sahip olmustur. Bilgi ¢agimin
verilerine gore, kadin galisanlarin sayisinda carpici olarak artis gozlemlenmistir. DTO’niin
verilerine gére daha oOnceki verilerle kargilastirildiginda glintimiiz is hayatinda kadin
calisanlar gegmise nispeten daha fazla yer almaktadirlar. Kiiresel boyuta gére kadinlarin is
yasamina katilimlar1 iilkeden iilkeye, sektorden sektore gore degisiklik gostermektedir.
Bununla birlikte, kadin ¢alisanlar acisindan is yasami pek ¢ok avantaj saglamasiyla birlikte
bunun yaninda farkli sebeplerden kaynaklanan engelleri de barindirmaktadir.

Kadin ¢aliganlarin iist diizey yonetim pozisyonlarina gelmelerini engelleyen goriinmez
engellere Cam-Tavan kavrami adi verilmektedir. Yapilan arastirmalarin bazilarinda Cam-
Tavan i¢in sadece biiyiik isletmelere odaklanilmasi ekonominin genelinin gozden
kagirilabilmesine sebep olmustur. Cam-Tavanla iligkili ti¢ farkli goriisten soz edilebilir.
Birincisi kadin ¢alisanlar kendi ¢abalariyla ve c¢aligmalariyla {ist yonetim pozisyonlarina
gelebil_écektir_; ikinci kadin calisanlar is —yasammda yiikselirken, is ile ev iglerini dengeleyerek
" miicadele edecekledir; tiglinci asamada ise, kiigiik kurumlar ile bu kurumlardaki kadn
calisanlarin .girisimsel basarilarimin  yok sayilmasidir. Bu yiizden de verilerin
; degerlendirilmesi sonucunda sadece biiyiik kurumlarin degerlendirmeye tabi tutulmasi Cam
'I;avan’sendromuy,la ilgili objektif sonuglara varilmasini engellemesine neden olmaktadir.

C')'rr;eklem alinan igletmeler 6lgek yapisi goz 6ntine alindiginda orta biiyiik 6lgekli isletmeler



131

oldugu i¢in KOBI 6l¢eginden daha ¢ok ':_'vti,S}etmenin arastirmaya dahil edilmesi bulgularin
~ genellegtirmeyle ilgili fayda saglayacaktir. _

Kurumlarda iist yonetim pozisyonlarinda basarili ve deneyimli kadin yoneticilere
sahip olmasinda ilk ©Once Kkariyerindeki engelleri azaltmali hatta tamamen ortadan
kaldirmalidir. Kurumlarda igveren ile ig goren arasindaki etkili iletisimleri siraladigimizda
etkili iletisim, olumlu iligkiler, sayginlik, kariyer, calisanlara terfi firsatin sunulmasi, is
zenginlestirme ve oOdiillendirme sistemi olarak sayilmaktadir. Bu 6rneklere bakildiginda
g:allsanlarln kendi kurumuna bagliligin1 saglayan faktorler genelde 6rgiitsel faktor igerisinde

yer almaktadir. Kadin ¢alisanlarin Cam-Tavan sendromunu agmasi onlari ¢aligtif isyerlerine

baglayécak ve list diizey yonetim pozisyonlarina gelmelerine firsat saglayacaktir. Aslinda

: drgiitsel faktorlerden kaynaklanan sorunlar ¢oziildiigii siirece Cam-Tavan engellerinin de
asilacag1 ongorilmiistiir.

Ge_rek .kamu kurumlarinda gerekse 6zel kurumlarda, yoneticilerin Cam-Tavan
sendromunun {istesinden gelebilmesi igin 6rgiitlerde yapilacak degisimlere bagli olmaktadir.
Kurumlarda kadin ¢alisanlara olan giiven duygusunu olusturan ve destekleyen orgiit kiiltiiriin
olusturulmasi, degisimlerin basinda gelmektedir. Her bireyin esit oldugu ve iist diizey
yonetime de yiikselmelerinde adil bir davranigin uygulanmasi tiim orgiitlerin vazgegilmez
politikas1 olmasi1 gerekmektedir. Bu degisimlerin uygulanmasinda kurum yoneticilerinin
mentorluk gorevleri bilinglerine sahip olmalar1 temel bir unsurdur. Kurum igerisinde
kurulacak olan sosyal iletisim agina ¢alisanlarin serbestge dahil olmalari, ¢alisanlarin kendi
aralarindaki bagliligi artiracaktir. Bu sonuglara gore, orgiitsel bagliligi, yapacadi islerin
goniilden yerine getifmeleri ve dogru yapilmasi sonucu kurum performansinin artmasina
neden olacaktir (Goktas Kulualp, 2015: 120).

: Kurumlarda rol belirsizliginin ortaya ¢ikmasinin temeli oOrgiitsel ya da kisisel
»fe'tktérlerden kaynaklanmaktadir. Orgiitsel faktorlerden ise, isgorenlere verilen roliin net olarak
tanimlanmamasi ya da tanimlanan bir roliin net olarak aktarilmamasi sonucu kurumlarda rol
belirsizligi ortaya g¢ikmaktadir. Bunun sonucu isgorenin kendisinden beklenen rol ile iligkili
bilgilere sahip olmamasi ve roliin geregini yerine getirememesine neden olabilmektedir. Giin
gectikce kurumun ¢ok bliylik ve karmagsik yapiya sahip olmasi sonucunda kurumun
buiylimesiyle beraber getirdigi yeniden yapilanmasi, is asamasinda kullanilan teknolojinin
gelismesi, ¢alisan personellerin degisilmeleri ve kurum ig¢i bilgi akisinin tikamasini saglayan
- rol belirsiZligi orgiitsel faktorlerden kaynaklanmaktadir. Diger rol belirsizliginin kisisel
fél&ﬁﬂerdeh kaynakianma nedeni ise, roliin sahibi olan iggérenden kaynaklanmaktadir.

isgérenin bulundugu kurumda sahip oldugu rol, bu role iliskin olan alg 1s:1Zinda
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'sekillenmeéine neden olmaktadir. Kurumlarda isgérenlerin bir rolii algilama siirecinde
yetersizlik ya da eksiklik varsa bu da iggérenin rolii layikiyla oynamasina engel
yaratabilecektir (Arslan ve Ungiiren, 2017: 46).

Kurumlarda iggorenler igin adalet algisi 6nemli bir giidiileyicidir. Isgorenler
“kendilerine adil davramldigina inandig siirece onlarin orgiite olan 6zdeslesmesi artmakta ve
duygusal, ahlaki, olarak ¢alistiklari kurumlara daha da bagli kilmaktadirlar. Tiim ¢alisanlara
- kurufn tarafindan adil davranilmadigi siirece, isgorenler g¢alistiklari kurumlarma yo6nelik
olumsuz tutumlar1 sergileyebileceklerdir (Egilmezkol, 211:117). Literatiir kisminda da yer
aldig1 gibi kurumlarda ¢alisanlarin adalet algisinin diisiik olmasi, ¢alisanlarin kariyerlerinde
yiikselmelerine olumsuz etki edecektir. Adalet algis1 Cam-Tavan sendromu iliskisinin ortaya
¢imasinda, giiclendirici Hofstede’nin modeline gore iki iilkenin arastirma 6rneklemine katilan
 Tirk ve Kirgiz hizmet sektorlerindeki ¢aligsanlara bir degerlendirme yapilmigtir. Kirgizistan
agzlslnda’n'bu aragtirma, analiz agsamasinda hizmet sektoriinde gergeklesmistir. Bu hizmet
- sektorleri (Devlet bankasi, Devlet Hastanesi, Hazine Biirosu, Konaklama Tesisleri vs dir.
Toplam bu arastirmaya katilan hizmet sektorlerinde 225 ¢alisan olup, bunlardan 136’ s1 kadin
calisanlar diger 89’iti ise erkek c¢alisanlarin yanitlariyla gergeklesmistir. Tiirkiye’de
(Konaklama Tesisleri, Ozel Hastane ve Banka) hizmet sektorlerinde yapilmustir. Arastirmaya
katilanlarin sayis1 225 kisi olup, bunlardan 132’si kadin ¢aligsanlar diger 93°i ise erkek
¢alisanlarin yanitlariyla gerceklesmistir. Iki iilkede yapilan bulgularin sonuglarina gore Kirgiz
toplumu ile Tiirk toplumu arasinda gii¢ arali1 agisindan degisiklik ortaya ¢ikmustir. Tiirk
hizmet sektorlerinde caliganlarin giic araligi Kirgiz hizmet sektorlerine kiyasla daha da gli¢
ozelligine sahip oldugu ortaya ¢ikmigtir. Bu iki {ilkede hizmet sektorlerinde gii¢ araliginin
| skoru Kirgizistan’da 2,89 Tiirkiye’de ise 2,93 olarak ortaya ¢ikmistir. Tiirkiye’de konaklama
tesislerinde otel sahibi ya da (patron, boss) ile ¢alisanlarin arasinda gii¢ mesafesi fazla oldugu
bilinmistir. Patron ile aralarinda gii¢ mesafesinin fazla oldugu i¢in ¢alisanlar siirekli ¢ekinirler
kendilerinde var olan fikirlerini rahat bir sekilde aktaramayacaklardir. Bu yiizden de galisanlar
list diizey yonetim kademesine yiikselmelerinde c¢aliganlar zorluk ¢ekmektedirler.
Kirgizistan’dan ac;lslndén glic mesafesinin diisiik ortaya ¢ikmasi bir yandan ¢aliganlara firsat
tanimaktadir. Ciinkii ast {ist iligski ¢alisanlarin kariyerlerinde ¢ok énemlidir. Gii¢ mesafesinin
diisiik olmasi calisanlar kendilerini rahat bir sekilde ifade etmektedirler ve gekinmeden,
tirkmeden patron olsun, iist yonetici olsun rahat bir sekilde iletisim kurabilecektir. Bununla
beraber kariyerlerinde yiikselmelerine ¢aliganlara engel olmayacaktir.

Kirgiz hizmet sektorlerinde ise Tiirk hizmet sektoriine kiyasla daha eril 6zelligine

sahip olan ¢alisanlar hizmet verdigi ortaya ¢ikmistir. Kirgiz toplumlarinda erkeklerin
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kadinlarin gahsmésma olumlu bakmazlar, daima dnyargili davranmaktadirlar. Kadinlarin yeri
evde olmak ve iyi bir anne olmak diistincesindedirler. Yukarida da bahsedildigi gibi Kirgiz
kadinlar1 25-34 yas arasinda dogum yaptiklar: i¢in kariyerlerine odaklanmamaktadirlar. Bu
"yas arasinda Kirgiz erkeklerin agirlik oldugu ortaya ¢ikmistir. Sonug olarak Kirgiz hizmet
sektorlerindeki bulgulara gore; Eril ézelligi Kirgiz toplumunda Tiirk toplumuna kiyasla fazla
oldugu- kan1t1anm1$t1r. Bireyci 6zelligine gére Kirgiz toplumu ve Tiirk toplumu benzer
diizeyde oldugu ortaya ¢ikmustir.

G. Hofstede kiiltiir modeline gore, ulus kiiltiirii dort boyutta ele alinmigtir. Bunlar gii¢
mesafesi, belirsizlikten kag¢inma, bireycilik-toplulukguluk ve erillik-digiliktir. Bizim
aragtirmada belirsizlikten kaginma boyutu hari¢ diger boyutlar: yer almistir. Kurumlarda gii¢
‘mesafesinin fazla olmasi; igveren ile isgdren arasindaki fark fazla olacaktir, bir merkezi
yapiin hikim s6z konusudur, isgérenlere neyin nasil yapilacagi hakkinda ayrintii
bilgiléndirilir, isgérenler arasinda iicret farkliliklar: fazla olacaktir ve igverenler bir babacan
otokrat olacaktir (Onciil ve dig, 2016: 259). Kurum agisindan gii¢ mesafesinin diisiik olmasi
isgorenlerin iist yonetici ile astlar1 tarafindan verilen kararlar1 rahat bir sekilde sorgulayarak
yerine getirmeleri i¢in olanak taniyacaktir. Bu da olsa kurufnun daha yatay bir yapiya sahip
oldugunun simgesidir (Azizoglu, 2011: 57). Kurumlarda belirsizlikten kaginma, isgorenlerin
belirsizliklere kars1 verecekleri tepkilerle ilgilidir. Belirsizlikten kaginan toplumlarda kariyer,
is glivencesi ve emeklilik ikramiyesi 6nemli olmaktadir. Kurumlarda ¢alisanlarin gelecege
yonelik endise ve is stresi derecesi yiiksek olmaktadir. Diger bireycilik ve toplulukguluk
boyutunda ise kurumlarda galiganlar i¢in énemli olan kurallar ve normlarin, 6ncelikli olarak
bireysel ihtiyaglar m1 yoksa grubun ihtiyaglarin karsilanmasina mi énem verdiklerinin altim
cizmektedir. Kurumlarin toplulukgu yapida olmasi, isveren ile isgoren arasinda bir ahlaki
temellere dayali olan iligkileri i¢cermektedir. Kurumlarda iggérenlerin diisiik performans
sergilemesi isten c¢ikarmak igin bir sebep degildir. Bu konuya giizel bir ornek; Japon
kurumlarinda gérmeyi miimkiin kilmaktadir. Diger bir kiiltiir boyutu ise erillik/disiliktir. Bu
boyutta ise insanlarin kendi aralarindaki iligkiler 6n planda olmaktadir. Kurumun disil
ozelligine sahip olmasi, iggorenlerin katilimi, esitligi ve dayamsmas: 6n planda olmaktadir.
Isgorenlerin arasinda iligkilerde nazik, merhameth'_ ve nese dolu bir hava hakim olacaktir.
Kurumun eril kiiltiir 6zelligine sahip olmasi, bu kurumdaki iggérenlerde yiikselme tutkulari,
otokratlar1 ve baskic1 tavirlari, rekabetin 6nemli olmasi atilganlik, para kazanma gibi
egilimleri goriilmektedir (Onciil ve dig, 2016: 267).

Giiniimiizde kadmlarin ekonomik iretim ve diizenleme faaliyetlerine katilimi

acisindan insanlik kadar ¢ok eski olmasina ragmen, ciddi olarak endiistri devrimi ile birlikte
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- degisiklige ugramasina neden olmustur. Bu gelisme ve degisme sonucu beraberinde getiren

endiistri d6neminin 6nemli sonuglarindan birisi de kadinlarin ¢aligma hayatina katilimlarinin
artmas1 olmustur. Is diinyasinda kadinlarin sayisi endiistri déneminden bugiine kadar
artmasina ragmen, iist yénetim pozisyonlarda lider kadin ¢alisanlarin orani istenilen oranda
bulunmamaktadir. Bu durumu arttirabilmek ic;ih oncelikli olarak tiim nedenleri ortaya koymak
ve sonuca gbre ¢oziim onerilerini almalar1 gerekmektedir. Ozellikle kurumlarda deneyimli,
becerikli ve iiretici yoneticilere ihtiya¢ duyulur. Kurumlar kadin ile erkek g¢alisanlara esit
firsat saglamasiyla birlikte yeteneklileri kendi biinyesine ¢ekerek diinya g¢apindaki
yarismalarda avantajli olmalarim saglamaktadir. Bu nedenle de kurumlar, kadin ¢alisanlar: bir
potansiyel yOnetici olarak benimsemeleri igin gerekli olanaklar1 saglamalar1 gerekmektedir.
Yukarida bahsedildigi gibi erkek galisanlarda oldugu gibi kadin ¢aliganlarda da kariyer
gelistirme damigmanligi olmasi gerekir. Kurumlar da kadin ile erkek yoneticilerin deneyim,
bilgilerini ve tecriibelerini paylasacaklar1 bir sistem olusturulmas: gerekir. Tiim kurumlarda
kadin ¢alisanlar kendilerini bir yonetim takiminin bir pargasi olarak kabul edilmeli ve o
takimin iiyesi olarak kabul edildigi igin kurum tarafindan cesaretlendirilmelidir.

Ust diizey yonetim pozisyonuna yiikselmeyi arzu eden kadin ¢aliganlarin kars: karsiya
kaldig1 engelliklerle, cam-tavan sendromun iistesinden gelmek igin oncelikli olarak tutarl,
kararli 've hirsli olmalar1 sarttir. Bununla beraber kadin c¢alisanlar ev ile i yasamim
birbirleriyle karistirmamalidirlar. Gergekten de kariyerlerinde yiikselmeyi ¢ok isteyen
kadinlar toplum baskilarmdan uzak durmalari ve kararlarim kendileri vermeleri gerekecektir.
Sonug olarak 6nﬁhde koyduklar1 hedefe yonelik davranmalar1 ve yeteneklerini zorlayarak tiim
tutumlar sergilemeleri Onerilir.

En 6nemli Onerilerden biri de kadin yoneticiler ileride kariyer engellerin iistesinden
geldikten sonra, kendileriyle beraber galigan takim arkadaslarini desteklemeli ve hangi cinsten
olmalarina ragmen ne olursa olsun, yetenekli, motivasyonu yiiksek ¢alisanlarin 6niinii agmaya
yardimci olmalidir.

Gelecek Arastirma Oneriler.

Arastirma, anketimize katilan 450 katilimcidan olusan 6rneklem grubunun verdikleri
yanitlar ile 51n1r1and1r;lm1$t1r. Cam-Tavan sendromunun ortaya ¢ikmasinda rol belirsizligi ve
orgiitsel adaletin etkisini incelemeye yonelik arastirmalarin goreceli ve sirli olmasi, bu
konuda yapilacak arastirmalarin 6nemini arttirmaktadir. Tez ¢aligmasinin, incelenen oOrgiitsel
degiskenler arasinda onerilen iliskileri, ulusal kiiltlirlin gli¢lendirici roliinii de gbz Oniline
alarak so.rgl.l.lama51 ,nedéniyle Orgiit arastirmalarina orijinal bir katki saglayacagi

diistiniilmektedir.
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.Tek bir sektor yerine léfgiit"tﬁyrﬁifj.ne gore (orta ve biiyiik 6lgekli isletmeler) 6rneklem
almak caligmanin giiglii -bir y_ém‘i -olmasina ragmen, sektorlere gore tamimlanacak alt is
- kollarinda belirlenecek segméntlerlc...bu arastirmay1 tekrarlamak bir ileri aragtirma Onerisi
olabilecektir.

| Spesifik orgiitsel yapisin degiskenleri, spesifik degisimi ile moderator etkisi yeni
aragtirma da test edilebilir. Bu degiskenlerin bir kismi dogrudan organizasyon yapisin diger
kisminda is odakli degiskenler olabilecektir. Rol belirsizligi ve Adalet degiskenin Cam tavan
sendromuna olan etkisinde yapinin merkezilesme, formiillesme ve kontrol alani gibi
ozellikleri arastirma modeline dahil edilebilir. Ise yonelik olarak eklenebilecek diger
degiskenler ise iste karsihikli bagimllik ve is karakteristikleri (Oldham Hackman, 1981)
olabilecektir. T |

Arastirma bireysel diizeyde (performans, geri bildirim, isin anlamlilig1, is bitiinliigii)
analizi ile gergeklestirilmistir. Calisma grubu i¢inde bireylerin cam-tavan sendromuna yonelik
algilari grup i¢i dinamikler g6z ' wéjniitne alarak incelemeye degerdir. Ornegin; ¢aligma
gruplarlnda belirlenecek kadin ve erkek ¢alisan grup diizeyinde sayisi, kadin ¢alisanlarin diger
kadin calisanlar ve erkek calisanlarla belirlenecek iligkisel demografi bilesenleri (egitim
diizeyi, yas, kidem, medeni durum) her ¢aligma grubunda Cam-Tavan sendromu i¢in gruba
gore ayrica belirlenebilir.

Bu arastirmaya dahil edilecek kurum kiiltiirti ve onun altinda incelenecek grup kiiltiirii
ile s6z konusu 6rnegin iligkiler degisebilecektir.

Arastirmada sarth degisken - olarak belirtilen ulusal kiiltiirin dogrusal etkisi
incelenmistir. Ulusal kiiltiiriin dogrusal olmayan (karesel) etkisinin sartli degisken teshisinde

incelenmesi ileri bir arastirma konusu olabilecektir.
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EK 1-Anket Formu (Tiirkce) o

Anket Formu
Bu envanter, Akdeniz Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dali Yonetim ve Organizasyon
programinda’ bilimsel amagli yiiriitiilen uygulama projesinin bir béliimii olup kisisel olarak ve igtenlikle
yanitlamamzi gerektirmektedir. ‘Efivanterin higbir bolimiine kimlik bilgilerinizi kesinlikle yazmayniz.

Yanitlariniz sonucunda bulundugunuz kuruma ait yalnizca genel anlamda bilgiler elde edilecek olup, verilerin
analizi ile elde edilecek sonuglar bilimsel platformda tartigilacaktr.

Liitfen tiim sorular1 bog birakmadan yanitlaymiz.

Katiliminiz i¢in tesekkiirler. :

Tez Damsmam Yrd. Doc; Dr. Isik CICEK Yiiksek Lisans Ogrencisi: Azamat. DZHOLOEV.
Demograﬁk bllgller o |

' Yasmiz: ()20-30 () 3140 () 41-50 ()51-60

Cinsiyetiniz:( ) Bay () Bayan

Egitim Durumunuz: () On Lisans — 2 yillik ( )Lisans-Fakiilte ( )Lisans Ustii

~ Bu isyerindeki ¢calisma siireniz: () 6 aydanaz () 1 yildanaz ()ay— lyil () 1-5y1l ()6-10y1l () 11-15 y11 ()

15 yil tizeri

Toplam is deneyiminiz: () 1-5 yi1l ( ) 6-10 y1l ()11-15 y1l ()16-20 y1l () 20 y1l {izeri

Bu isyerindeki su an yaptiginiz isteki ¢aligma siireniz: () 6 aydanaz ()6ay—1yil () 1-5yil () 6-10yil ()
11-15 y1l () 15 yil tizeri

Kuruin_ ici. pozisyonunuz:-( ) deetici pozisyonunuzda degilim bana bagl brr 'éé'tllm bulunmamaktadir () Alt
kademe yonetici kendisine en az bir ast bagli.olma durumu () Orta kademe yonetici () Ust kademe yonetici
Dogrudan baglh oldugunuz ilk yoneticiniz ile ne kadar siiredir ast-iist iligkisi icinde ¢alisiyorsunuz.
()6aydanaz ()6ay-lyil ()1-5yil ()6-10y1l () 11-15yil () 15 yil tizeri

Asagidaki ifadelere ne 6l¢iide katildiginizi verilen derecelendirme 6lgegini kullanarak belirtiniz.

1: Kesinlikle katilmiyorum 1 2 |3 4 |5
2: Katilmiyorum

3: Kararsizim

4: Katiliyorum

5: Kesinlikle katillyorum

Kadinin yeri esinin yaninda bulunmak ve iyi bir anne olmaktir

Ev islerinde esit sorumluluk paylasimi gereklidir.

Calisma yasami bir kadinin iyi bir anne ve es olmasini énler.

Kadinlarin evli ya da gocuk sahibi olmalari performanslarina olumsuz
_ etki eder.

5 | Su anda ya da gelecekte cocuk sahibi olma diisiincesi kadmlarin kariyer
hedeflerini sinirlar.

6 | Kadmlar basarili bir yénetici olmak igin gerekli yetenek, objektif-goriis
- | ve inisiyatife sahiptir.

7 | Kadmlar kariyerlerine erkekler kadar bagl degildirler.

.| 8 | Kendine giiveni olan kadinlar, iist yonetici olmanm zorluklarim
kolaylikla asarlar.

'9 | Kadmlar terfi etme ve daha yiiksek pozisyonlara gelme konusunda
.. | isteksizdirler.

10 | Kadinlar, maas, pirim, statii gibi konularda ayrimciliga maruz kalirlar.

E AV RO




149

11 | Ust diizey yoneticilik igin erkeklere kadinlardan daha - gok.. firsat
saglanmaktadir.

12 | Kadmlar yeteneklerine gore-daha diisiik konumlarda gahstlrllmaktadlr

13 | Kadinlar ayn1 konumdaki erkek calisanlarla esit icret almaktadir.

14 | Kadnlar yonetsel gorevlere gelmelerini saglayacak egitim firsatlarindan
erkeklerle esit sekilde yararlanmaktadir. '

15 | Personel ¢ikarilmasi gerektiginde (kriz doneminde) oncelikle kadinlar

| isten gikarilmalidir.

16 | Kurumda is yasami erkeklerin kurallariyla yonetilmektedir.

17 | Kadmlar erkek is arkadaglar ve iistleri ile rahat iletisim kurabilirler.

18 | Erkekler genellikle resmi olmayan kurum dig iligkilerin etkisiyle kendi

- cinslerini kayirici davraniglarda bulunurlar.
19 | Kadinlar erkék-baskin iletisim aglarina girmekte zorlanmaktadirlar.

20 | Kadinlara rol modeli olabilecek yeterli sayida kadin yonetici yoktur.

21 | Kurum icinde gérev dagilimi kadin ve erkek icin farklilik arzetmektedir.

22 | Kadin ¢alisanlar mesleklerinde ilerleme konusunda erkeklere gore daha
g:ok calismakta ve daha uzun siire beklemektedir. :

23 | Ust diizey yonetici kademelerine ulasmada etkili olan kilit gorevlerde
kadinlar yeterince yer almaktadir.

24 | Erkekler kadinlara gore iist diizey yoneticilik konumuna daha uygundur.

25 | Kadinlar kariyerlerine erkekler kadar bagli degildirler.

26 | Kadin yoneticiler hizli ve mantiksal karar alamazlar.

27 | Kadinlar yoneticilik dzelliklerine sahiptir.

28 | Kadinlar is diinyasinin gii¢liiklerine erkekler kadar diren¢ gosteremezler.

29 | Kadinlar erkeklere gore daha duygusal olduklarindan iist diizey
yoneticilikte basarili olamazlar.

30 | Kadinlarin yetenekleri iist diizey yonetici olmalari i¢in sinirlidir.

1: Kesinlikle katilmiyorum
2: Katilmiyorum

3: Kararsizim

4: Katiliyorum

5: Tamamen katihyorum

1" | Gorev dagitiminin, kurumdaki diger arkadaslarlmm programlarina gore
adil oldugunu diisiiniiyorum.

2 | Aldigim iicretin adil oldugunu diigiiniiyorum.

3 | Haftalk c¢aligma saatimin ve istlendigim gorevlerin, adil oldugunu
diisiiniiyorum.

4 | Is sorumluluklarimin, kurumdaki diger arkadaslarimin sorumluluklarina
gore adil oldugunu diisiiniiyorum.

5 | Kurum i¢inde igini iyi yapanlarin takdir edildigini diisiiniiyorum.

6 | Kurumdaki sistem sayesinde, alinan kararlarmn (diil, ceza, terfi) ayirim
yapilmaksizin kurumda calisgan tiim Is gorenlere aymi sekilde
uyguladigini diisiinityorum.

7 | Kurumdaki sistemin, bizimle ilgili kararlarin 6nyargilardan uzak bir
sekilde alinmasini sagladigimni diisiiniiyorum.

8 | Kurumda bizimle ilgili kararlar alinirken, gerekli olan bilgilerin dogru
ve tam olarak toplandigini diisiiniiyorum.

9 | Kurumdaki sistemin, alinan kararlara itiraz edebilmemize olanak

-| sagladigini diisiiniiyorum.

10 | Kurumdaki sistemin, karar alinirken kararlardan etkilenebilecek tiim
kisilerin dikkate alinmasini sagladigini diigiiniiyorum.

11 | Yoneticimizin, bizimle ilgili kararlar1 6nyargilardan uzak bir sekilde
aldigini diistiniiyorum:.

12 | Yéneticimizin, aldig1 kararlarda tutarli oldugunu diisiiniiyorum.
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13

Yoneticimizin, bizim ihtiyaclarimizi dikkate aldigini diisiiniiyorum.

14

Yo6neticimizin, bizimle samimi olarak ilgilendigini diisiiniiyorum.

15

Yoneticimizin bize, aldig1 kararlarla ve uygulamalariyla ilgili diizenli
olarak bilgi verdigini diisiiniiyorum.

16

Yoneticimizin, bizim haklarimiza saygi gosterdlgml dusunuyerum

17

Yoneticimizin, 8dill ve. ceza sisteminin nasil.. <;a11$tlg1n1 “yeterince
acikladigin diisiiniiyorum.

18

Yoneticimizin, performanslar1m121 degerlendmrken nelere dikkat..
ettigini yeterince acikladiginr diistiniiyorum.

1: Kesinlikle katilmiyorum-
*2: Katilmiyorum

3: Kararsizim :
4: Katiliyorum ) R
5: Tamamen katihyorum .- .~ 3t A CES '

—_—

Ne kadar yetkiye sahip oldugumu bilmiyorﬁm

L

Isimle ilgili belirgin, planlanmxg _hedeﬂer ve amaglarim ¢ogu zaman
belirsizdir.

Zamanim1 uygun bir sekllde planlayamlyorum

Sorumluluklarimin ne oldugunu tam olarak bilmiyorum.

Benden tam olarak ne bekledigini bilmiyorum.

||~ |Ww

Gorevimle ilgili olarak ne yapilmasi gerektigine iliskin bana yapilan

aciklamalar yeterli degildir.

Liitfen, varsa mevcut isinizi goz ard1 ederek, ideal, bir isi diisiiniin, Ideal bir is seciminde, asagidakiler

sizin icin ne kadar 6nemli olurdu...(liitfen her hizada bir cevabi daire icine alin.

1: birincil derecede 6nemli
2: ¢ok dnemli

3: orta diizeyde 6nemli

4: az 6nemli

5: en az derecede 6nemli ya da 6nemsiz

Kisisel ya da aile hayatiniz igin yeterli zamaninizin-olmasi.

BN

N

Iyi fiziksel ¢alisma sartlarinin olmasi (iyi havalandirma ve 1giklandirma,

yeterli calisma alani, vs ).

N

N

Amirinizin ile iyi ¢alisma iligkinizin olmasi.

Is giivenliginizin olmasi.

Birbirleri ile iyi igbirligi kurabilen insanlarla ¢aligmak.

Amirinizin kararlarini alirken size danigmasi.

Ust diizey islere terfi igin bir firsat bulunmas.

XX Q[ || W

Is iginde bir gesitlilik ya da macera 6gesinin bulunmasi.

NN NN NN

WlW| W|lW| WwW|lw

G [N I (N NG N

||l || Ll n

Ozel hayatinizda, asagidakilerin her biri sizin icin ne kadar énemlidir. (Liitfen her hizada bir cevabi daire
icine aliniz):

Geleneksel saygi.

"9 K1$1561 denge ve tutarllllk 1 [2 |3 415
10 | Tutumluluk. 1 |12 |3 415
11 | Kararlilik (azim). 1 |2 |3 415
1 |12 |3 415

12



14. Tecriibelerinize gﬁr‘e; astlar-iistleri ile uyusmazliklarin dile getirmekten ne siklikla ¢ekinirler

P

- 13. Is yerinde ne élkllkla gergin ya da hﬁiﬁfsi}z':ﬁissedersiniz.

lasla
2.nadiren
~-3.bazen

4d.genellikle . - - ==

S.her zaman™

R

l.g:oknadirén T N
2.nadiren e
3.bazen

4.s1k

5.¢0k sik
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Asagidaki 6nermelerden her bir.ih:e‘he olciide katilmakta ya da karsi gikmaktasiniz (liitfen her hizada bir
cevabi daire icine aliniz)::= =~

1: ¢cok katiliyorum
_' 2 katilyorum. .-

3: karat"snznm

4: karsiyim

5: ¢ok karsiyim

15

Cogu kisiye giivenilebilir.

16

Bir kisi astlarmin is hakkinda getirebilecegi gogu soruya kesin cevaplari
olmasi da iyi bir yonetici olabilir.
DR P

17

Baz astlarin iki pat'f-c'n—'fu‘dldﬁgil bir organizasyon yapisindan ne pahasina
olursa olsun kaginilmalidir.

18

Calisanlar arasi rekabet gogunlukla faydadan g¢ok zarar getirir.

19

Insanlar hayatta basarisiz oldugunda bu ¢ogunlukla onlarin sugudur.

20

Bir sirketin ya da orgiitiin kurallar1 ¢ignenmemelidir-¢alisanin bunun
sirket ¢ikarlar1 igin en iyi oldugunu diisiindiigii durumlarda nile.
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EK 1- Anket Formu (Kirgizca)
Ankera (opMmacsl
Byn aHkera, AKIEHU3 YHHUBEPCUTCTTUHHH COLMANABIK OMINM Oepyy MHCTHTYTYHYH MEHEIXKMEHT alMCTHUIHHUH Oalkapyy
’KaHa OpraHM3aLys, alkaarelHAa OHIMM OCTYPYY MaKCaThIHAA XKYpPry3yJIroH NpakTHKajbIK 1010600pyHyH Oup 6oyry Gomyn
CaHallaT, JKEKEe O3YHY3[yH aThIHBI3NAH TONTYpYIIyHy3 ab3ein. Byil aHkeTaHbl TONTYypyyla O3LyK MaaisiMar OepyyHy3myH
KaXeTH 7k0K. JKOONTOpYHY3yH MbIABIHTBIIBIH/A HIITErEH MEKEMEHH3re OaliIaHbILTYy jkeKe KEeHHPH MaalbiMaTKa 33 6oityy
- MEHEH Oupre, »OONTOPAYH aHAJIU3H MEHEH JKETULLIMITCH XKbIMBIHTBIKTAD OUIIMM XaaTbIHIA TAIKyyNaHaT. AHTaibs, Typkus.
Eapm:fx CypOO0JI0pro xoomn 6epyyHy3ay CypaHaM.
KarbIubin 6epreHHHU3AEp Y4yH TEPEH bIpaa3blubUIbITbIMIbI OHUILIHUPEM.
Junaomayk v sxetekyucu: Jou. Jokrop. blmbik, Ynuek. AcnupaHTypa ctyaeHTH: A3amar, [Ixonoes.
" JleMorpausIbIK MaaAbIMATTAp. .
MKauwbiHbI3: ()20-30 ()31-40 () 41-50 ()51-60
KbinbicbiHbI3: () Ipkek () Asn

Buaum neﬁraa.nnﬂm: () Opro 6unumayy — 2 xeinasik () XKoropky 6unumayy ( ) AcnupaHTypa.

Kanua y6akbiTran Gepu 0ysn mexemese amrexreHecu3: () 6 aifnan a3 () 1 sxbuinan a3 () aif— ke () 1-5xemm - () 6-
10 xbut () 11-15 xbun () 15 xKbUIAAH alibIK.

Kannbl v Ta)Kblpblﬁﬁ:aHbB:j( _)‘-1-_5:»_7;@;.11'.&) 6-10 kb1 ( )11-15 sxein ()16-20 kb1 () 20 XKbUTAAH ALIBIK.

Yuypaa 6yn mekemene .afléapaTyb'i;aH MIIMHU3AMH MOOHOTY: () 6 afinan a3 () 6 aif — 1 xbin () 1- 5 ke () 6-10 xbun (
) 11-15 b1 () 15 xb1aaH awelk.

DasiereH KbI3MAaT opayHy3: ( ) Men Gamkapy 6omyMyHIO 3MecMHH, OUpOK KoJ acTeiMaa xyMmywdynaap 6ap () TomoHky
famkapyyuy () Opro Gawkapyyuy () XKoropky Oaiikapyy4y.

Ty3a0H Ty3 K03 KapaHAbl GOJIFOH aJraykbl GalIKApPyy4yHY3 MeHeH KaHua y0aKkbITTaH OepH 4Oryy Kbi3MATTalubIN
skatachi3. () 6 aliman a3z ()6 ai-Dxeun () 1-5xkbmm () 6-10xsm () 11-15 kb1 () 15 sxbingaH ammsik.

Tomonzmory maajsiMaTTapasl O€pyyAo KaHYasblKk NEHrI3JAE KaThIUIKAHIBITBIHBI3AbI KOPCOTYJIrOH CaHIApiblH HETH3UHIE
TOJTYPYHY3. ’

w

1: Tomyry M-H kourynbaiim 1 2 3 4
2: Kourynbaiim

3: IIukupum HKoK

4: Komrynam

5: Tonyry M- xourynam

ASUIIBIH 0Py JKOJUIOIUIYHYH XaHBIHIa 00Jyy k-2 XKaKIIb! 3He 60Jyy.

Vit MuTepUHAe XKOONKepuUUArK 6upaei Gonyycy mapr.

XKymyiu asangapabiH JaKUIbl 9HE XK-a sxongoury 60J1yycyHa TOCKOOJ KbUIaT.
AsnpapapiH yii-6ynonyy k-a 6ananyy 601yycy, KapepachlHbIH OCYyCYHO XKOJITOO
6050T.

5 | Yuypna xe keneuekre Oanamyy O6omyy MaxcaTbl asifapAblH Kapepablk
MaKcaTTapbIHbI YEKTEHT.

6 | Asnmap Taxslpeiiibanyy Oawkapyydy 6Gonyycy yuyH Kepek OONrOH TasaHT,
00EKTUBIYY YarbULIBIPYy ajlakajapbiHa 33 OoJyliar. .

7 | Asnnap xoropky 6atkapyydy 60JroHA0 *ajirkl3 KaayynaH KOONTOHOT.

8 | O3yHo wmennun OGonroH - adanmap, skoropky Oamkapyydy OojyyHyH
MYIIKYJTYKTOPYHY OHOM JKEHHILET.

| 9 | AanmapaelH KBI3MATHIHZA XOTOPYNIOO -3 XOTOPKY KBI3MAT OpAYHa KElyyJo
.| o3mopy Kaajammair.

10 | AsnnapnsiH, MaiiaHachl, KbI3BIKTBIPYY4Y aKbl, CTATyC CHIAKTYY HEPCENEPAEH Kyp
| KaJIBILIAT;

11 | Xoropky O6awmkapyy yuyH alajinapiaH KkaparaHaa 3pkekrepre KoOypook
HWHTHIMK JKBUIMAAT.

12 | Asnpap i TaXbIpbIHOAch! KETHIICU3AMTMHEH MIEK aKbICHl a3 KyMyliTapia
9MIEKTEHHUILIET.

B[N | —
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13 | Asnnap opkekrep M-H 6upae 0J40MI0 SMIeK aKbL ajblluar.

14 -| "Asinpap 6aun<apyy'-[ynyx KmaMaTrapmHa KEIyyno, SPKEKTEp M-H Oupaed Gumum
QJIBILIAT. '

15 | XyMyumdy caHbslH KbickapTyyna (kpu3uc yOarbiHma) OupvHuM aHannapiaaH

| GawrTanar.

16 | Wumikananapia HIUTHH Xypry3yJlylty Spkekrep TapabblHaH Gaukapbuiar.

17 | .Asannap spkek Kecnn'remTep‘u k-2 6a1uxapyyqynapm M-H KEHEH ajiaka Ty30
anelar. - o

18 | XanneiceiHan 3pKCKTCp pacmm 60n6orox anaxanapnbm T@acHpH acTeIHIA
030PYHYH XYPYM- TYPYMYHa XaKIIbl MAMHJIE KbUIbILIAT,

19 | Asnmap apkek MyHO3TY MaMUJIE KypYyAa KbIHbIHYBLIBIKTApra Tyl KENET.

20 | Asnnap. poa Moaenu 6ono ana TypraH KETHLITYY asiit 6amkapyyqy JKOK.

| 21 | Ksi3marta kangaliaelp OUp viike )kanram'rmpyy,ua MBIHBICHIHA Kapar
CYHyLITaJIaT.

22 | Kecubu M-H UIITEreH asiuap moropynoocyx—mo 3pKeKTepre KaparaHza Ko Ky4
CapITailr.

23 | JKoropky KEI3MaT JEHII3/IMHE JKETYYA0 TAACUPIYY Kbl3MaTTap/a asuinap/sl Kor
Ke3eTHpPCEK 60JIOT.

24 | DpkekTkep asnmapra Kaparauja >OTOpKy Kbi3mar ~Gaumikapyydy Gosyyra
TaThIKTYY.

25 | Asnnap kapepacblHa 3pKEKTEPYEIUK TaTBIKTYy 3MEC.

26 | Asan GamkapyydyJapsl T3 jK-a MaaHHIyy IIHKUPJICPIM aia albliLnaiT.

27 | Asnnap Gamkapyydy 03ro40JyKTOPYHO 33 Gonyluar.

28 | Asnpap KyMyIl Kmubm%msm'rapmma OPKEKTEpYENIUK YblAaM KOPCOTO
QJIBILLTAMNT.

29 | Asnnap spkekTepre kaparaHza anfa KaHia 3MoLuanayy 60IroHayKTaH )KOropKy
KbI3MaTTapAa HATHIMKTYY 60710 ajpllnaiT.

30 | Asnnapasid TaxbIpbliibanapsl KOropky Kei3Marrapia Oauikapyydy 6onyycy
YYYH YEKTEJreH.

1: Tonyry M-H xouryn6aiim

2: Kouyn6aiim

3: [InxkupuM 50K

4: Koutynam

5: Tonyry M- .KoutyJjiam -

1 | Keismar Gonywrypyy. Mexemebusne Gauika aocropyﬁys,uyﬂ nporpaMacblHa
Kapar aiWieTTyy 00JIroH Aen OHIONM,

2 | AnaTyprad MallaHaM aJiJIeTTyy €N OHJIONM.

3 | AnTajiblk HMIITOO y6aK'rmM “¥-a JKOONTYyy OOJIrOH HIUTEPUM anMIETTYy HeN
onoHMyH.

4 XKymywta  KOONKepYMJIMruM — Oaimlka  MEKeMeNEerH  KECHITEIITEPUMHMH
JKOONKEPYHJIHMKTEPHHE KaparaHia aqujeTTyy Jen OHI0iMyH.

5 | Xymymr opnayOy3ga oKyMYIUTy MBIKTBI aTKapraHaap ChlAIaHpIiaT —Jer
OHJIOHMYH.

6 | Xymym opayGy3na cucTeMaHbIH JKapAaMbl M-H aJbIHIaH YE€YUMIEPHH (CHIMIIBIK,
’kasa, KbI3Mar jxoropysocy) 60isyHO0CTOH MEKEMEOM3ZAE IMIEKTEHIEH Kb
XKyMmyludynapra Oupaei MiIke aar Jen OHIOHMYH.

7 | Kymyw opnyGy3ma cucTeMaHblH OW3 Typajlyy 4YeYHMAEPH LIEKTEHYYJIODAOH
y3arsipaak 0ojiyn ajislHCa AeN OMIOHMYH.

| 8 | XKymyw opnyOy3na 613 Typalyy YeUHMIAEPH alyyaa, kepek 60aroH
MaaipIMaTTap Tak Xk-a JaaHa YoryATyJrad A€ OWIOHMYH.

9 | Xymym opayOy3narsl cucTeMa TapabblHAH KaObUl aJIbIHYYUYy Y€4MMIEpre
JlaTTaHa anabsi3 nen OiIoNMyH.

10 | XKymyiu opay6y3nars! CUCTEMaHBIH YeUMMAEPAH KaObl anyya, Ye4MMIEpAeH
TaaCHpJIEHTeH KAkl XXYMYLIYyJapblH_Ha3apslHaa 60JyyCcyH KaanaiMBbIH.

11 | Bawkapyy4y6y3 613 Tyyparyy KaObLl aJIbIHTaH YEUMMIEPH LIEK CAHOOJIOPAOH

i y3arelpaak ajlblHraH Jen OHJIONMyH.

12 | Bamkapyyuy6y3ayH, kaObli ajiraH-IeYHMAEPH TYPYKTYY I€N OHI0AMYH.

13 | Bauikapyy4y6y3 GU3AKH TaJanTapbiObI3/ibl KOHYIIIO alaT A€l OMIoAMYH.

14 | Bauwkapyyuy6y3 613 M-H aKIIbl aakana Jen oiIoiMyH.

15 | Bamkapyy4uy6y3 6usre kapara ajblHTaH 4YE€YMMIED X-a MUI XKY3yHO allbIpyy

Typalyy )ETKHJIMKTYY MaaJsiMaT Oepay Aen OHIOHMYH.
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16

aWThUIraH MaaJlbIMaTTap XKETKUIUKTYY aHbIK 3MEC.

Baukapyyuy6y3 6u3IMH YKYKTapbIObI3161 TeOeneOeHT aen oinoiMyH.

17 | Bawkapyy4y0y3 ChIAIBIK X~ Ka3a CHCTEMACBIHBIH KAHTHIT ML XKY3YHO albIpyy
TYypajlyy KEHUPH TYIIYHAYPYI GEpeT anaT Jen onIoiMyH.

18 | bauikapyyuyOy3 camarTyy - MIITEIIMOM3HM  TeKwlepepAe ajIblH  KalChll

v Hepcenepre KOHyN 6ypyy KepeKTHrMHM KEHHpHM TyWIYHAypyn Oepe anar aen
OHNONMYH. -
1: Tonyry M-H xouynGaiim 1 2 3 |4 5
2: Komryn6aiim g, gre
3: ITuKHpHM JKOK
4: Komynam - . G
5: Tonyry M- KomynaM

1 KaHyaneik IeHr33711e aTkapa TypraH MIIKe akbUTyy S9KeHUMH 6unbeimMuH.

2 | Kymymym Tyypanyy Tak ﬂaaHa, MCD‘{CMI.IGIII‘GH MaKCaTTapbIM X-a HHETTEPUM
K0OYHYO0 aHBIK IMEC.

3 | Y6akTeIMEI TYypa KOJIIOHO! a.u6a14 wataM.

4 | YXoonmKepyHIUruM 3MHEJNEp KEHUH aHbIK OHIOeHMHH.

5 | MeHneH aHbIK 3MHE KYTKOHYH GHI6EHMUH.

6 | MunnetuM Tyypalyy OSMHE KbUIBIUIBIOBI3 a03en dkeHuHe kapabacran, mara

CypyHam 3rep Oup umHHU3 60J1CO OKOHY3a Haeasayy OMp HIUTH oilIoHYHY3, Maean O6Mp HIITH TAHAO0AO TOMOHIAOTY
CYpooJIOp CH3 YYYH KAHYAJBIK [JeHr’dJijae MaaHuiayy 06ooT Gouauy..(CypaHblYM TOMOHIOTY 3KOONTOPro Kapan
caHJAPABLIH HETH3HH/e TOPYO0 HYHHe OeJIrHjeHHs).

1: Bupunun gap:xaga MaaHuayy.
2: OTo maaHuJyy.
4: A3 MaaHuayy.

5: OTo a3 MaaHUJIYY 2Ke MAaaHHCH3.

1 | Xeke o03yHy3myH ke Yi-OyJosyk >xaumooHy3 yuyH O6onroH yOakThIHBI3ABIH | 1 | 2 3 4 5
CapHTaNBIIIbL e ;7'
2 | MBIKTBI Ky M-H‘PIIII'I.‘OO fanahxa’ >kdoﬁ‘6epyyqy wapTrapabH 6oayycy (MbikThl aba | 1 | 2 3 4 5
AIMalITEIPYY k-2 XKapbIKTHIK Oepyy, Tananka >xoomn 6epyydy xKyMyL opAay xk-0).
3 | BawkpyyuyHy3 M-H 6ekeM KbI3MaT ajlakaHbI3[bIH O0yycCy. 1|2 3 |4 5
4 | M KoONCy3ayryHyH CaKTasblLlbl. 112 3 4 5
5 | O3 apa *aKIpl anaka Ty30 ajiraH XyMylqyaap M-H O4Upre HIITOO. 1|2 3 4 5
6 | Bawkapyy4yHy3ayH YeuuMaepay kabbll alnyyna CH3 M-H MUKUp Goayiyycy. 112 3 4 5
7 | Xoropky kbI3mMaT abanslHaH OCYy Y4yH MyMKYHYYJIyKTOpAYyH naina 6omnyycy. 1 (2 3 4 5
8 | XKymywira ap TypAayy OKysiIapAbIH 5KapajbILUBL. 1 (2 3 4 5
“YKeke sKaul00Hy3Aa TOMOHIAOTY CYPOOJIOP CH3 YYYH KAHYAJUBIK AEHr3djje MaaHuayy. ..(CypaHbl4 TOMOHIOrY
7KOONTOPro Kapamn caHaapiAblH HErH3WHe TOPY0 HYHHe (eIrueHus).
9 | HKeke GanaHc x-a BIPATTYYJNyK. 1 2 3 4 5
10 | blpaartyynyxk. 1 2 3 4 5
11 | YeukuHayynyk (kajnoo). 1 2 3 4 5
12 | DsenteH chlif ypmar. 1 2 3 |4 5




recia®

13. 1 opayHy3Aa KaHYAJIbIK JeHI33JI1€ ChITbLIBIN 5K 60160C0 THIHYCHI3AAHACKI3.

14. TaxeipbiiiGaHbi3ra Kapan oKyMymilynép Galmkapyyyyaapbl M-H wafikeml Keja0ereH NHKHpJEPAH aiTyyaa

1.2ukavan. . 7 oo

2. K3sne
3. AﬁpblM ydypaapaa, .-

4; annpichiHad .. .,
Al . {erie,

5. Jaiisima

KAaHYaJBbIK A€HI33Jii¢ TAPTbIHACKI3. e

ToMOHOTY CYHYWITAPAAH ap GHPUHE KAHYAJBIK AEHI3Je KATBIIYYacki3, #e 60160C0o Kapubl nHKMpAe Goayn
HKATACHI3. ..(CYPAHBIY TOMOH/IOIY K00NTOPro KAPAN CAHAAPAbLIH HETH3UH/E TOPYO HYHHE GeJrHaeHH3).

1. OTo ceiipex
2. Ceiipex
3. Ka3ze

4. Te3- Te3

EE 4

5.0tores -

1: Toayry M-H KowyJjam
2: Kowyaam

3: HMKHbﬁM moxﬁ

4 Kotﬂ&néalﬁm |

5: Toayry mM-H KoluyJjiam

Konuynyk anamaapra viieHe anamblH.

16

Bup amaMabplH KON acTBIHAArBUIAPABIH UII TYYpallyy CYHYLUTapbIHBIH KOMYYIyK
CYpOOJIOpYHa KECKHUH TYPJIO KOONTOPAYH Aasip 6oiyycy, MbIKTh! OUp Gauikapyyqy
6onyycyHa *koJ ayar.

17

A¥pBIM TOMOHKY *yMYLIYYJapAblH 3kH Oaukapyyuycy 60ico MexemMeHuH abpoio
kaH4aJbIK 6aamyy 6osico 6oiCyH y3aarsipaak G0JITOH JKaKIIbL

18

XKyMyuraynapaslH apachlHAa aTaaHAaTHIK 60J1Co maiinara xaparaHiaa koOypook
3bIsiH AJIBII KEJIET.

19

Anamaap kalwoORO uirunHkcu3 Gonmyumica 6yn na 6osco 03ZOpYHYH KyHOOCY
6oJ1yn 3cenTener.

20

‘Bup MekeMeHHH e HIIKaHaHBIH dpexenepy Gy3ynbauisl Kepek, KyMyII4yIapbiH

MeKeMe Yblralianapsl y4yH 5H XakLibl 60JI0T Jer 0HI0Cco Aarkl.
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