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OZET

Giliniimiiz diinyasinda degisen toplum yapisiyla birlikte kadinin isgiiciine katilim
orani giinden giine artis gostermektedir. Kadinlarin isgiiciine katilimi her gegen giin
artig gosterse de gelismis Tllkelerde dahi esitlik saglanamamis ve kadinlar is
diinyasinda da cinsiyet ayrimciliina maruz kalmiglardir. Kadimnlarin isgiiciine
Katiliminin artmasiyla yonetici pozisyonuna gelmesi de giindeme gelmistir. Gerek
diinyada gerekse Tiirkiye’ de kadinlarin isgiiciine katilmalar1 ve yonetim seviyelerine
yiikselmelerinde onlerinde bir¢ok engel vardir. Kadinlarin yonetici pozisyonlarinda
ilerlemelerini  engelleyen  etmenler literatirde cam tavan kavramiyla
iliskilendirilmektedir. Caligmanin ilk kisminda kadinlarin isgiicline katiliminin tarihsel
gelisimi ve giincel durumu, kadinlarin yonetim becerileri, cam tavan sendromu ve cam
tavan sendromuna neden olan etmenler bireysel, orgiitsel ve toplumsal olarak ii¢ baslik

altinda incelenmektedir.

Orgiitsel sinizm, bireylerin calistiklari kurum veya organizasyona karsi
besledikleri olumsuz ve kuskucu tutumu ifade eden, giinden giine artis gosteren ve
orgiitleri olumsuz etkileyen bir kavramdir. Calismanin ikinci kisminda sinizm
kavrami, sinizm tarihgesi, orglitsel sinizmi olusturan {i¢ alt boyut ve orgiitsel sinizmin

neden ve sonuglari incelenmektedir.

Caligsmanin ti¢iincii kisminda ise cam tavan sendromu algisinin orgiitsel sinizme
etkisi arastirilmistir. Bu kapsamda Istanbul’da Telekomiinikasyon sektoriinde galisan
207 kisiden anket yonetimi ile veri toplanmistir. Elde edilen veriler SmartPLS 4
programi ile analiz edilmistir. Arastirmada cam tavan sendromu algisina neden olan
orgiitsel etmenlerin orglitsel sinizm boyutlar1 lizerinde anlamli ve pozitif bir etkisi

oldugu sonucuna ulasilmistir.

Anahtar Kelimeler: Cam tavan sendromu, kadin yoneticiler, orgiitsel sinizm



ABSTRACT

With the changing social structure in today's world, the rate of women's
participation in the workforce is increasing day by day. Although women's
participation in the workforce is increasing day by day, equality has not been achieved
even in developed countries and women have been exposed to gender discrimination
in the business world. With the increase in women's participation in the workforce,
their employment in managerial positions has also come to the fore. Both in the world
and in Turkey, there are many obstacles for women to participate in the workforce and
rise to management levels. Factors that prevent women from advancing in managerial
positions are associated with the concept of glass ceiling in the literature. In the first
part of the study, the historical development and current situation of women's
participation in the workforce, women's management skills, glass ceiling syndrome
and the factors that cause glass ceiling syndrome are examined under three headings:

individual, organizational and social.

Organizational cynicism is a concept defined as a negative attitude towards the
organization in which a person works, which increases day by day and negatively
affects organizations. In the second part of the study, the concept of cynicism, the
history of cynicism, the three sub-dimensions that constitute organizational cynicism,

and the causes and consequences of organizational cynicism are examined.

In the third part of the study, the effect of glass ceiling syndrome on
organizational cynicism was investigated. In this context, data was collected through
survey management from 207 people working in the Telecommunication sector in
Istanbul. The obtained data were analyzed with the SmartPLS 4 program. The study
concluded that the organizational factors that cause the perception of glass ceiling
syndrome have a significant and positive effect on the dimensions of organizational

cynicism.

Key Words: Glass ceiling syndrome, female managers, organizational cynicism
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GIRIS

Tarih boyunca kadinlarin ve erkeklerin farkli roller iistlendikleri bilinmektedir.
Kadlarin ve erkeklerin farkli roller iistlenmelerinde ki en biiylik etmen toplumun
bireylerin cinsiyetlerine gore bireylere sosyal ve kiiltiirel normlar iceren 6zellikleri
yiiklemesidir. Bu sayede kadinlar uzun bir siire ekonomik anlamda ikinci plana atilip
ev isleri ve annelik rolleriyle sinirlandirilmistir. Kadin1 ekonomik anlamda is hayatina
girisi 18. ylizyilda Sanayi Devrimi’yle baslayip ilerleyen donemlerde hizla artis

gostermistir.

Kadinlarin isgiicline girmesiyle birlikte is diinyasinda da kadinlarin cinsiyet
ayrimciligina maruz kaldiklari goriilmistiir. Bunlarin nedeni toplumlarin yapisal
ozellikleriyle agiklanmaktadir. Gerek diinyada gerekse Tiirkiye’de kadinlarin isgiicline
katilmalar1 ve yonetim seviyelerine yiikselmelerinde Onlerinde bir¢ok engel vardir.
Kadin ¢alisanlarin bir {ist yonetim pozisyonuna ulagmasini engelleyen “bireysel,
toplumsal ve oOrgiitsel etmenlerden kaynaklanan goériinmeyen engeller” cam tavan
olarak tanimlanmistir. Cam tavan sendromu algisimin birgok olumsuz ¢iktilart olup

orgiitsel sinizminde bu ¢iktilar arasinda yer aldig1 diisiiniilmektedir.

Orgiitsel sinizmin bir drgiite yonelik inanglar, duygulanimlar ve davranissal
egilimlerden olusan negatif bir tutum oldugu one siiriilmektedir. Sinik ¢alisanlarin en
belirgin ozellikleri, siirekli elestirel yaklagim sergilemeleri, sikdyet etmeleri,
baskalarina kars1 kiictimser ve alayci tavir takinmalari, ¢alistiklar 6rgiit tarafindan
aldatildiklarma inanmalar1 olarak siralanabilmektedir. Orgiitsel sinizmin diizeyine
gore calisanlarda meydana gelecek hayal kirikligi, orgiite karsi gelisen olumsuz tutum
ve davranislar, kiicimseyici davraniglarin artmasi Orgiitteki verimi diisiirecek ve
zamanla da g¢alisanlarin isten ayrilma niyeti igerisine girmesine sebep olacaktir.
Orgiitsel sinizmin sebep oldugu olumsuz sonuglari ortadan kaldirmak igin once

orgiitsel sinizmin ne oldugunu anlayip nedenlerini ortaya koymak gerekir.

Calismanin amaci kadin ¢alisanlarin cam tavan sendromu algilarinin 6rgiitsel
sinizm diizeylerine etkisini arastirmaktadir. Bu amagla 207 kisiden olusan bir
orneklem iizerinden toplanan veriler SmartPLS 4.0 ile istatistiksel analize tabi

tutulmustur.



Caligmanin birinci boliimiinde kadin isglicliniin tarihsel gelisimi, kadin
isgiicliniin genel durumu, kadinlarin yonetim becerileri, kadin yonetici istatistikleri ve
kadinlarin yonetim kademelerine yilikselmelerinde ki engeller, cam tavan sendromu;

etmenleri ve sonuglar1 yer almaktadir.

Calismanin ikinci boliimiinde sinizm kavrami, tarihgesi, Orglitsel sinizm
kavrami, orgiitsel sinizm tiirleri, orgiitsel sinizm boyutlari, orgiitsel sinizm neden ve

sonuglar1 yer almaktadir.

Calismanin tgiincli bolimiinde ise cam tavan sendromu algisina neden olan
etmenlerin Orglitsel sinizm boyutlar iizerinde etkisi arastirilmistir. Bu kapsamda
sirastyla aragtirmanin; amaci, Onemi, simirliliklar, modeli, hipotezleri, evreni,
orneklemi, veri toplama yontemi, analiz yontemi ve arastirma analizleri yer

almaktadir.



BIiRINCi BOLUM

1. IS HAYATINDA KADINLAR VE CAM TAVAN SENDROMU
1.1. KADIN iSGUCU
1.1.1. Diinyada Kadin Isgiiciiniin Tarihsel Gelisimi

Tarih boyunca kadinlarin toplumda farkli roller iistlendigi goriilmektedir. ilk
caglarda ki ilkel topluluklara bakildiginda insanlarin hayatlarini devam ettirebilmeleri
icin toplayicilik ve avcilik yaptiklart bilinmektedir ve bu donemlerde ekonomik is
boliimii cinsiyete gore sekil almistir. Toplayici ve aver toplumlarda bitki toplayiciligi,
ev iglerinin yapilmasi, ¢ocuklarin bakimi ve korunmasi kadinlarin gorevi iken,
erkeklerin yaganilan alanin uzaginda avcilik yaparak yiyecek ve giyecek temin etmesi

cinsiyete dayali ig boliimiiniin ilk 6rnegi olarak degerlendirilmektedir (Ayta¢ vd.
2002).

Ilkel toplumlarda ki kadma atfedilen toplayicilik ve erkege atfedilen avcilik
iligkileri kadin ve erkegin rollerini sekillendirmistir. Ayrica bu toplumlarda soyun
devamim saglayan kisi kadin olarak goriildiigii i¢in giiclin kadinin elinde oldugu
matriyarkal bir yap1 olusmustur. Sonraki donemlerde tarimin gelismesiyle yerlesik
hayata gecis baslayip miilkiyet kavrami ortaya c¢ikmistir. Bu donemde kadin,
toplumsal iiretimin ve miilkiyet kavraminin diginda birakilip ev isleri ve annelik
kavramlariyla iliskilendirildigi gortilmiistiir. Erkege ise evin diginda ki roller verilip
daha fazla deger ytliklenmistir. Boylece tarim toplumundan baslayip glinlimiize kadar
devam eden giiciin erkegin elinde oldugu patriyarkal bir yapinin olustugunu séylemek

yanlis olmayacaktir.

Sonra ki donemlerde bireysel miilkiyetin ve liretim fazlaliginin artmasiyla
kolelik kavrami ortaya c¢ikmustir. Kole kavraminin oldugu toplumlarda iiretim
araclarina sahip olan st simif erkeklerin eslerinin gorevleri ev ile sinirlanmis, ev
islerinde kolelerin ¢alismasi nedeniyle evde yapilan islerin sorumlusu olmuslardir.
Kole smifinda ise erkek ve kadin ayrim olmadan ayni islerde calistirilmislardir. Feodal

doneme gelindiginde donemin savaslarla gegmesi ve Hristiyanlik inancinin erkegi 6n
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plana ¢ikaran vurgusu sonucunda kadinlar bir bireyden ¢ok erkege bagli kisiler olarak

goriilmiislerdir (Kizildag,2018:51).

Kadinlarin asil olarak ekonomik anlamda is hayatlarima girisi 18.yiizyilda
Ingiltere’ de baslayan Sanayi Devrimi ile baslamistir. Sanayilesme ile artan isgiicii
ihtiyact kadin isgiiciiyle doldurulmaya calisilmistir. Toplumsal hayatta kadinin
roliinde degismeler yasanmis olsada cinsiyet ayrimciligina maruz kalmis erkek
calisanlarla ayni sartlar altinda ¢calisamamislardir. Buna 6rnek olarak kadinlarin diisiik
licretli, glivencesiz ve vasifsiz islerde ¢alistirilmalar sayilabilir. Ingiltere’de baslayan
sanayilesme ve kadin isgiiciinde ki artis diger iilkelere de zamanla yayilmistir (Y1lmaz

ve Zogal,2015:8)

Kadinlarin isgiiciine katilmalarinda ki diger onemli gelisme ise I. Diinya
Savagi’dir. Erkek calisanlarin savasa gitmesi ve yasanan kayiplar nedeniyle
istihdamda diismeler meydana gelmistir. Bu donemde azalan erkek niifusu sayesinde
kadinlarin erkeklerle 6zdeslesen islerde calistiklar1 goriilmiistiir. Ayni sekilde 11
Diinya Savasi’ndan sonra kamu ve hizmet sektoriinde ki geligsme ile birlikte kadinlarin
istthdam oranlar artmistir (Tokol,1999). Kadin istthdam oraninda biiyiik bir artis
gbzlense de kadina yiiklenen annelik ve ev isleri rollerinde bir degisme olmadigi icin
ikinci planda kalmaya devam etmislerdir. Ayrica kadin istthdaminda ki artis daha
yuksek ticretli erkek isciler yerine isten daha kolay cikarilabilen, diisiik iicretle
calistirilabilen esnek bir is giicli yaratmistir (Karadeniz, 2011:89).

1.1.2. Tiirkiye’de Kadin Isgiiciiniin Tarihsel Gelisimi

Tirkiye’de ki kadin isgiiciiniin tarihsel gelisimini incelemek icin siiphesiz eski

donem Tiirklerde ki kadinlar1 da incelemek gerekir.

Orta Asya Tiirklerinde kaganin esi ya da kadin hiikiimdar anlaminda kullanilan
khatun kelimesi tiiretilerek hatun ve kadin kelimesine doniismiistiir. O donemde kadin
birlestirici, esine destek olan, koruyucu ve barisin saglanmasinda rolii olan giiclii bir
birey olarak tasvir edilmistir. Ayrica soyun devamini kadin sagladigi i¢in bereketin
kaynagi olarak goriiliip kadina kutsal bir deger verildigini de belirtmek gerekir. Kadin

erkegin tamamlayici olarak goriildiigli icin kadinsiz higbir is yapilamaz anlayisi vardir.
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Kadinlarin gorevleri ev ile sinirlandirilmayip erkekle birlikte her iste ¢alismislardir.
Kadinlarin 6zellikle ok atma, kili¢ tutma, ata binme, bilgelik gibi becerilere sahip
olunmalar istenmistir. Her iste beraber oldugu gibi devlet yonetiminde de kadin
erkegin yaninda soz hakkina sahiptir. Miras ve miilkiyet hakk: esit goriiliip kadinin
mal varliginda erkegin s6z sahibi olmasina imkan verilmemistir. Yusuf Has Hacib
tarafindan yazilan Kutadgu Bilig eserinde Aytold, oglu Ogdiilmis’e nasihat verirken
ogul ve kiz hakikatte goren goziin nurudur demesi cinsiyet ayrimi kavramini

bilmedikleri seklinde yorumlanabilir (Kiigiiker,2019:265).

Selguklu Déneminde de Islamiyet Oncesi Dénem Tiirklerinde kadmna verilen
degerin devam ettigi goriilmektedir. Kadimnlarin toplumsal statiide erkeklerle esit
sayi1ldig1 ve sosyal yasamda yer aldiklar1 bilinmektedir. Ozellikle Anadolu Selguklu
Donemi'nde, tarihteki ilk kadin 6rgiitlerinden biri olarak kabul edilen 'Baciyan-1 Rum,’
kadinlari is ve sanat alanlarina yonlendirmek amactyla Ahi Teskilati'nin bir kolu olarak

onemli bir rol oynamistir (Kdken ve Ornek Biiken,2018:115).

Osmanli Doénemine gelindiginde ise kadin ve erkegin esit sayildigi anlayisin
etkisini yitirdigi ve patriyarkal bir anlayisin gelistigi goriilmektedir. Bunun en 6nemli
nedeni Arap, Iran ve Fars kiiltiirleri i¢ine girerek onlar1 benimsemis olmalaridir. Ser-i
hukuk kurallarinin uygulandigi bu dénemde kadin ve erkeklere esit haklar verilmeyip
kadinlar toplumsal hayatin disinda tutulmustur. Kentlerde yasayan kadinlarin ev isleri
ve dokuma alaninda, kirsal alanda yasayan kadinlarin ise tarim ve hayvancilik ile
ugrastiklari, Uirettikleri {irlinleri de kadinlar i¢in ayrilmis bir Pazar alaninda sattiklar
bilinmektedir. Osmanlida kadinlarin ¢caligma alan1 sadece kadinlarin oldugu ortamlarla
sinirlandirilmistir. Bu dénemde, kadinlara 6zgii mesleklerin gelistigi ve kadinlarin kiz
ogrencilere dgretmenlik yapma, doktor veya ebe olarak kadin hastalarla ilgilenme gibi

gorevleri Ustlendigi gézlemlenmektedir (Faroghi, 2008).

Osmanli’da da diinyada oldugu gibi kadinlarin ekonomik anlamda isgiiciine
katilma oranmin artmasi 19. Yiizyilda Sanayi Devrimi’nin etkisiyle saglanmigtir. O
donemde yasanan savaslarinda etkisiyle kadin isgiiciine ihtiyac artmis olup kadinlarin
fabrika ve atdlyelerde c¢alistiklart gdzlemlenmistir. Ozellikle dokuma sektdriinde
kadinlarin oraninin oldukga fazla oldugu bilinmektedir. Erkek is¢ilerle ayni1 alanda

calismalarina ragmen kadin is¢ilerin diisiik iicret almalar1 cinsiyet ayrimciliginin



gostergesidir. II. Mesrutiyet doneminde, egitimdeki degisiklikler kadinlar i¢in 6nemli
bir doniim noktasi olusturmus, kiz riistiyelerinin, idadi mekteplerinin ve muallim
mekteplerinin agilmasi, kadinlarin 6gretmenlik ve okul yoneticiligi gibi gorevlerde yer
almasimi kolaylastirmistir (Ozcan Demir,1999:112). Ayrica yine bu dénemde kadinlar
cemiyetler kurup toplumsal hayata katilim saglamislardir. 1. Diinya Savas1 yillarinda
kadinlarin caligma alani genisleyip erkek isgilerin yerine ¢alismak zorunlu hale
gelmistir. Kurtulus Savasi yillarinda da genisleme devam edip kadinlarin gida ve silah
fabrikalarinda, kamu hizmetlerinde, askerlerin ihtiyaglarinin temininde calistiklar
goriilmiistiir. Hatta politik miicadeleler verip savasa katilan kadinlarin da oldugu

goriilmiistir.

Cumhuriyet donemine gelindiginde ise Tiirkiye Cumhuriyeti’nin kurulmasiyla
kadina hak ettigi deger ve statiisii tekrar iade edilmistir. Kadinlarin erkeklerle esit
haklara kavusmasinin ardindan, kadinlarin is yasamina daha yogun bir sekilde
katilimini tesvik edecek adimlar atilmistir. Bu baglamda, ¢alisan kadin ve geng kizlarin
haklarin1 korumayi hedefleyen, ¢aligma sartlarin1 diizenleyen Umumi Hifzissihha

Kanunu 1930 yilinda hayata gegirilmistir (Yurdakul,1994:247).

Sonraki donemlerde sanayilesme ve teknolojinin gelismesiyle kentlesme orani
artmis kadin iggiliciinde de buna paralel olan bir artis gézlemlenmistir. Her ne kadar
kadinlar ¢caligma hayatina girmis olsalar da kadina bigilmis olan ev isleri ve annelik
roliiniin etkisi devam etmistir. 197011 yillardan sonra kadinlarin egitiminde 6nemli
artiglar gortilmiis olsa da patriyarkal yapinin etkisiyle cinsiyet ayrimciligina maruz
kalinmaya devam edilip iist kademelere gelmeleri zorlasmistir (Cesur Kiligaslan ve
Isik, 2016). Giinlimiizde kadinlarin ¢alisma hayatina aktif katilmalar1 ve yonetici
pozisyonuna yiikselmelerindeki oranin hala istenilen ve esit diizeyde olmadig:

belirtilmektedir (TUIK,2022).

1.1.3. Kadin Isgiiciiniin Genel Durumu

Diinya niifusunun yarisini kadinlarin olusturmasma ragmen genel olarak
erkeklerin isgiicline katilma oranlarin1 kadinlarin isgiicline katilma oranlarindan bir
hayli diistiktiir. Kadinlarin Sanayi Devrimi ile birlikte iicretli is¢i olarak calismaya

basladiklarindan beri bu oran gitgide artis gosterse de esitlik s6z konusu olmamagtir.
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Tablo 1: Cinsiyete gore isgliciine katilim orani, 2014-2022

Yil Toplam Erkek Kadin
2014 50,5 71,3 30,3
2015 51,3 71,6 31,5
2016 52,0 72,0 32,5
2017 52,8 72,5 33,6
2018 53,2 72,7 34,2
2019 53,0 72,0 34,4
2020 49,3 68,2 30,9
2021 514 70,3 32,8
2022 53,1 71,4 351

Kaynak: TUIK, Isgiicii Istatikleri 2014-2022

Tablo 1°de Tiirkiye’de 2014-2022 yillar1 arasi cinsiyete gore isgiicline katilim

oranlar1 verilmistir. Bu tabloya goére son 9 yilda kadinlarin isgiiciine katiliminda biiyiik

bir degisim gozlenmemistir.

Giincel duruma bakildiginda kadin isgiicii ve erkek isgiicli arasinda neredeyse

iki kat1 kadar biiytik bir farklilik oldugu da goriilmektedir.

Diinya iilkelerine bakildiginda da kadinlarin isgiiciine katilim oranlar1 arasinda

farkliliklar oldugu goriilmektedir. Tablo 2’de baz iilkelerin isgiicline katilim oranlari

acisindan cinsiyetler arasi farklar gosterilmistir. Tablo 2’ye bakildiginda en az farkin

gelismislik diizeyi yiiksek olan Isve¢ ve Avrupa iilkelerin de oldugu gériilmektedir.

Ayrica Avrupa bakildiginda ise Italya’ da diger AB iilkelerine gore cinsiyetler aras

farkin fazla oldugu goriilmektedir.

Tablo 2: Bazi Ulkelerin Isgiicii Piyasasinda Cinsiyetler Arasi Farkliliklar

) Isgiiciine Katiim Oranlar1 Agisindan Cinsiyetler Arasi
Ulke Fark (Yizde)

Norveg 11.7

Isveg 6.3

Fransa 7.8

Kanada 8.9

Ingiltere 9.1

Almanya 9.2




Tablo 2 Devam: Bazi1 Ulkelerin isgiicii Piyasasinda Cinsiyetler Aras1 Farkliliklar

Ispanya 9.7
ABD 11.2
Cin 12.7
Giliney Afrika 13.7
Rusya 15.2
Italya 17.7
Brezilya 19.1
Tiirkiye 37.5
Hindistan 50.9
Misir 51.7
Iran 53.7
Suudi Arabistan 49.2
Afganistan 51.7

Kaynak: ILO, Differences between male and female labour force participation rates
2021.

Tablo 2’de verilen iilkeler arasinda isgiicline katilim oranlari agisindan
cinsiyetler arasi en biiyiik farklarin ise Iran, Afganistan, Suudi Arabistan oldugu
goriilmektedir. Farkin bu denli yiiksek olmasinin sebebi siyasi, dini ve ekonomik

nedenler olarak belirtilebilir.

Tablo 3°de cinsiyetlere gore isgiicline dahil olmama nedenleri verilmistir.
Tabloya gore kadinlarda iggiiciine dahil olmayan niifusun yarisinin ev isleriyle mesgul
olma nedeninden dolay1 dahil olamadiklar1 gosterilmistir. Topluma gore ev isleri
kadinlarla bagdastirildig: i¢in isgiiciine dahil olmayan erkeklerde bu neden tiiriinde
herhangi bir bilgiye rastlanmamaktadir. Bu da toplumun cinsiyete gore yiikledigi

rollerin etkisini gostermektedir.

Tablo 3: isgiiciine dahil olmama nedenleri, 2014-2022 (Bin Kisi)

Yil Isgiiciine | Is bulma Ev Egitim/ | Emekli | Calisamaz | Diger
dahil imidi isleriyle | Ogretim halde
olmayan | olmayanlar | mesgul
niifus
Erkek
2014 8089 370 0 2220 3003 1410 1086
2015 8120 416 0 2211 3156 1351 985
2016 8133 406 0 2220 3201 1351 953
2017 8166 370 0 2204 3322 1317 1053




Tablo 3 Devam: Isgiiciine dahil olmama nedenleri, 2014-2022(Bin Kisi)

2018 8206 311 0 2148 3406 1344 996
2019 8509 368 0 2089 3710 1279 1064
2020 9851 756 0 2015 3605 1555 1829
2021 9377 798 0 2259 3710 1528 1127
2022 9144 770 0 2186 3792 1536 819
Kadm

2014 20111 246 11589 2250 824 2512 2690
2015 20056 260 11496 2275 926 2527 2581
2016 20052 252 11098 2320 958 2685 2740
2017 20085 267 11133 2263 1045 2692 2685
2018 20174 236 11061 2324 1130 2696 2727
2019 20411 259 11359 2286 1250 2626 2631
2020 21855 613 10306 2408 1281 3313 3932
2021 21612 831 9917 2620 1285 3470 3443
2022 21200 878 9982 2622 1281 3389 3000

Kaynak: TUIK, Isgiicii istatistikleri,2014-2022

Cinsiyet ayrimciligm igeren diger bir alan sektorel dagilimdir. Isgiiciiniin
sektorel dagilimina bakildiginda, %54,1'inin hizmet sektoriinde, %19,4'linilin tarim
sektorlinde, %19,1'inin sanayi sektoriinde ve %7,4'liniin ingaat sektdriinde oldugu
belirlenmistir (TUIK, 2017). Tablo 4, cinsiyet acisindan ayrintili bir sekilde sektorel
istthdam ve kadinlarin sektorler igindeki dagilimimi daha detayli bir big¢imde

sunmaktadir.

Tabloya gore istthdamin sektorel dagilimina bakildiginda bir farklilik oldugu
goriilmektedir. Ulkemizde kadn isgiiciiniin en ¢ok istihdam edildigi sektor yiizde 71,7
ile insan sagligi ve sosyal hizmet faaliyetleridir. Insan sagligi ve sosyal hizmet
faaliyetlerinden sonra ikinci sektdr yiizde 54,5 ile egitim sektoriidiir. Ugiincii sektor
ise ylizde 45,2 ile tarim, ormancilik, balik¢ilik sektoriidiir. Bu sektorlerde ki
mesleklerden bazilar1 6zellikle kadinlar i¢in uygun meslekler olarak nitelendirilmis ve
toplumsal agidan cinsiyet ayrimciligina gore bir ayrim yapildigi goézlemlenmistir.
Ornegin, Tiirkiye'de kadinlar siklikla hizmet sektdriinde calismakta ve diisiik iicretli,
kariyer olanaklar1 sinirli, yaraticilik gerektirmeyen, geleneksel cinsiyet rolleri ile
iliskilendirilen mesleklerde istihdam edilmektedirler. Bu meslekler arasinda
memurluk, banka gorevliligi, ebe hemsirelik, odacilik, hastabakicilik, hosteslik,
sekreterlik, 6gretmenlik, gise memurlugu gibi pozisyonlar bulunmaktadir (Besler ve
Orug:2010). Tarim sektoriinde oranin yiiksek olmasi ise iilkemizde kirsal kesimde

yasayan kadimnlarin isgiicline katilmalarindan kaynaklanmaktadir. Her ne kadar
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isglictine katilimlar1 yiiksek olarak goriinse de cogunlugun ticretsiz aile is¢isi
konumunda ¢alistiklart bilinmektedir.

Tablo 4: Cinsiyet Temelli Sektérel istihdam ve Kadin Istihdaminin Sektdrel Dagilimi
(Bin Kisi)

Erkek Kadin | Toplam Istihdam | Sektérde
(Yiizde) Kadin
(Yiizde)

Tarim, Ormancilik ve 2.993 2471 5.464 19,4 452
Balike¢ilik
Madencilik ve Tas 131 7 138 0,5 51
Ocakeiligi
Imalat 3.728 1.241 4.969 17,6 25,0
Elektrik, Gaz, Buhar 247 30 277 1,0 10,8
Insaat 2.013 82 2.095 7,4 3,9
Toptan ve Perakende 2.973 961 3.934 14,0 24,4
Ticaret
Ulastirma ve 1.123 112 1.235 4,4 9,1
Depolama
Konaklama ve 1.151 372 1.523 54 24,4
Yiyecek Hizmetleri
Bilgi ve iletisim 197 61 258 0,9 23,6
Finans ve Sigorta 156 115 271 1,0 42,4
Gayrimenkul 228 58 286 1,0 20,3
Mesleki, Bilimsel 547 349 896 3,2 39,0
Faaliyetler
Idari ve Destek 1.043 508 1.551 55 32,8
Hizmet
Kamu Yo6netimi ve 1.185 277 1.462 52 18,9
Savunma
Egitim 732 876 1.608 5,7 54,5
Insan Saglig1 ve 336 850 1.186 4,2 71,7
Sosyal Hizmet
Kiiltiir, Sanat, 113 41 154 0,5 26,6
Eglence ve Spor
Diger Hizmet 566 317 883 3,1 35,9
Faaliyetleri

Kaynak: TUIK Hanehalk: Isgiicii Anketi Verileri (2017)

Kadinlarin isgiicii piyasasinda cinsiyet ayrimciligina maruz kaldigi diger bir alan
ticretlerdir. Tablo 5’de cinsiyet ve egitim durumuna gore yillik ortalama diizenli licret
gosterilmistir. Ucret esitsizliginin temelinde, biiyiik oranda egitim farkliliklarmin

yattig1 genel inanisina karsin, tabloda kadinlarin her egitim diizeyinde erkeklerden
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daha diisiik iicret aldig1 gosterilmistir. En fazla farkin yiiksekokul ve iistii egitim
diizeyinde olmasi1 kadinlarin erkeklere oranla mesleklerinde yiikselemediklerinin bir

gostergesi olarak kabul edilebilir.

Tablo 5: Cinsiyet ve egitim durumuna gdre yillik ortalama diizenli ticret, 2022

Erkek Kadin
Egitim Durumu 2021 2022 2021 2022
Okur-yazar olmayan 23642 30799 17020 21181
Bir okul bitirmeyen 29373 39994 19211 23141
Lise alt1 egitimli 38058 50953 23672 30233
Lise ve dengi okul 50988 69085 33359 40276
Yiiksekogretim 75360 99836 56814 68026

Kaynak: TUIK, Gelir Dagilimu Istatistikleri, 2022

1.2. KADIN YONETICILER VE ENGELLER
1.2.1. Kadinlarin Yonetim Becerileri

Gecmisten gilinlimiize kadar kadinlarin is yasamiyla ilgili yapilan ¢alismalar
kadinlarin ekonomik yasamda arka planda kalmalari, erkeklerle esit haklara sahip
olmamalar1 ve kadinlarin isgiiciine katilim siireci ile ilgili konular1 kapsamaktadir.
Kadilarin isgiiciine katilimiyla birlikte yonetici pozisyonuna gelmeleri de giindeme

gelmistir.

“Yonetim ve yoneticilik mesleginde esasinda evrensel ilke ve modeller
gecerlidir ve yonetim bilimi bir yoneticide bulunmasi gereken o6zellikleri
belirlemistir’” (Berberoglu, 1989:292). Yonetim biliminin gelismeye basladigi
1900°’li yillarin basinda geleneksel yonetim anlayisinda egemen olan yonetici
ozellikleri daha ¢ok erkekler igin gecerli olduguna inanilan 6zelliklere dayanmaktadir.
Bu ozelliklerin erkeklere gore sekil almasi toplumsal cinsiyet rollerinden

kaynaklanmaktadir.

Hofstede(1980)’in arastirmasina gore, kadinlara 6zgii degerlerin baskin
oldugu toplumlarda cinsiyetle ilgili rollerde esneklik, cinsiyetler arasi esitlik, yasam
kalitesi, yasamak i¢in ¢aligmak, baglilik ve insan onemli goriiliirken, erkege 6zgii
toplumlarda ise cinsiyete dayali rollerde kesin bir ayrim ve erkegin egemen olmasi,

yasamda performans, calismak i¢in yasamak, bagimsizlik, para ve esya Onemli

11



goriilmektedir. Kadinlara 6zgili degerlerin baskin oldugu toplumlarin, ayn1 zamanda

daha saglikli toplumlar olduklari belirtilmektedir (Sisman,2022: 60-61).

Onceden de dile getirildigi iizere, baz1 diisiiniirler, geleneksel ydnetim bigiminin
modern zamanlarin gereksinimlerine uygun olmadigini iddia etmislerdir. Bugiiniin
degisen sartlar1 altinda, eski donemin erkek merkezli yonetim anlayisi, bilgi
toplumunun gerektirdigi yeni yonetim tarzina yerini birakmistir. Giliniimiiziin
gerektirdigi bu yeni yonetim modeli, kadinlarin yonetim pozisyonlarinda daha genis
bir temsil ile gergeklestirilebilir (Yavuz, 2011: 68-69; Acar, 2013: 57). Tablo 6’ da
geleneksel yonetim anlayisiyla, yeni yonetim anlayist karsilagtirilmistir. Tablo 6’da da
goriildiigli gibi yeni yonetim anlayisi kadinlarin kisisel 6zellikleriyle uyumlu bir

yonetim anlayisidir.

Tablo 6: Geleneksel Yonetim ve Yeni YoOnetim Karsilastirilmasi

Yeni Yonetim Modeli
Hedef: Degisim, agiklayici ve dgretici

Geleneksel Yonetim Modeli
Hedef: Emir ve kontrol odakl

hiyerarsik diizeyler

baglantilar

Biitlin cevaplar1 bilir

Dogru sorular1 sorar

Sinirlar ve tanimlar

Yetkilendirir

Emir verir

Bir model goérevi goriir

Hiyerarsi modeli

Ag modeli

Saygi ister

Insanlarin konusmasini ister

Performans goézden gegirilir

Belli sonuglar beraber incelenir

Otomatik yillik maas artisi

Performansa gore maas artisi

Askerlik modeli

Ogretim modeli

Insanlari uzak tutma

flerlemek igin samimi bir ortam

Ceza Odiil
Yiikselme/diisme Ortak calisma
Kapal1 sistem: bilgi=gii¢ Acik sistem
Gorevi kontrol eder Motive eder

Insanlara ¢ok az zaman

Insanlara SINirsiz zaman

Kat1 Esnek
Yukarida Merkezde
Mekanik Tiume 6nem veren

Insanlara uzak

Insanlara yakin

Kaynak: Aburdene ve Naisbiit, 1992 akt. Sahin, 2007:29
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Farkli beceri ve yeteneklerin bir isletmede bulunmasinin, yonetimsel anlamda
bir zenginlik sagladig1 kabul edilmektedir. Kadinlarin, biligsel yetenekleri, egitim
seviyeleri ve bilgi birikimlerinin yan1 sira, detaylara olan dikkatleri, planlama ve
sistemli ¢alisma yontemleri ve modern yonetim tekniklerinde giderek artan bir 6nem
tagityan duygusal zeka becerileri ile 6ne ¢ikmalari, isletmelere ¢cok yonlil bir perspektif
ve rekabet avantaji saglamaktadir (YASED,2016:10). Ayrica kadinlarin erkeklere
oranla daha destekg¢i, sezgisel, duyarli ve iletisim becerilerinin daha gelismis olduklari
kabul gormektedir. Iletisim becerilerinin de yonetici konumunda &nemli oldugu
tartismasiz  bir gergektir. Kadin yoneticilerinin iletisim 6zellikleri asagida
listelenmistir (Dicleli: 2011:15).

Kadin Yéneticilerin iletisim Ozellikleri:

¢ Baglant1 kurmak

e Esit konumlardan yaklagmak

e Karsilikli bagimlilig1 ve isbirligini tercih etmek

e Uzlagmaya dayanarak karar vermek

e Samimiyet aramak

e Sorunlar1 paylagmak

¢ Duygularin ayrintilarina odaklanmak

e Yardim, 6giit ve rehberlik talebinde bulunmak

e Empati ve sempati gostermek

e Sorunlar1 anlamaya ¢alismak

Bir arastirmada, kadin ve erkek yoneticilerin altinda calisan personelin stres,
motivasyon ve i tatmin seviyelerinde farkliliklar olup olmadigi incelenmistir.
Calismanin sonuglari, kadin yoneticilerin erkek yoneticilere kiyasla daha demokratik
olduklarini, erkek yoneticilerin otoriter yaklagimlarina karsilik, kadin yoneticilerin
insan odakli ve destekleyici yoOnetim tarzlarmin One ¢iktigin1  gostermistir

(Ozdevecioglu vd 2003: 134).

Yapilan arastirmalar sonucu kadinlarin basarili yoneticiler olabildigi somut
olarak ortaya koyulmustur. Leeds Universitesi'nde yapilan bir arastirmada,
Ingiltere'deki calisanlarin yonetici olarak kadimlari tercih ettikleri goriilmiistiir. Bu

calismada, 3500 kadin ve erkek katilimciya yoneticilerini tanimlamalar1 ve ideal
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yonetici tiplerini belirtmeleri istenmistir. Arastirma sonuglari, ¢alisanlarin kadin
yoneticileri tercih etme egiliminde oldugunu gostermistir. Calisanlarin kadin

yoneticileri tercih etme nedenleri sunlardir:

e Kadinlar, islere erkeklere kiyasla daha fazla ¢aba harcar ve daha dikkatlidir.

e Kadinlar, calisanlara egitim vermekte daha yeteneklidir; egitici yonleri
erkeklerden daha geligmistir.

¢ Yeni durum ve degisikliklere uyum saglamada kadinlar daha esnektir.

e Kadinlar, is konusunda c¢alisanlar1 motive etme ve tesvik etmede erkeklerden
daha yeteneklidir.

e Kadinlar yeni fikirlere daha acik olup, yaraticiliklariyla is basarisina katkida
bulunur.

e Kadinlar, gézlem yeteneklerini is yasaminda etkin bir sekilde kullanir.

e Kadinlarin ¢alisanlarla iletisimi, onlar1 daha iyi bir yonetici yapar.

e Problem ¢6zme konusundaki yetenekleri kadinlar1 erkek yoneticilere gére daha
basarili kilar.

e Kadinlar hem is hem de 6zel yasamda acik stratejilere sahiptir.

e s yasaminda, kadinlar erkeklere gore daha neseli ve eglenceli olabilir.

e Beklentilerin aksine, kadinlar is yasaminda kararlarii daha kolay alir ve

aldiklari kararlarda daha israrlidir (Sabah Gazetesi,2004).

Kadimlarin yonetim pozisyonlarinda daha fazla artmasmi destekleyen Tom

Peters(1990), goriislerini su sozlerle agiklamaktadir:

“Glinlimiziin alt ist olmus, karmasik isletme ¢evresinde kadinlarin erkeklerden
daha iyi yoneticiler olacagi olduk¢a agiktir. Isletmenin nasil olmasi gerektigi
hakkkinda ihtilaflar bulunmaktadir. Daha az hiyerarsik, daha esnek ve takim
yonelimli, daha hizli ve daha akici. Buna gore, bu zorunlu yeni vizyonu

gerceklestirmede bir grup insan muazzam bir avantaja sahiptir: Kadinlar’

Calas(1993) ise bu konuda ki goriislerini soyle ifade etmektedir:
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“Kadinlar orgiitsel degisimleri gerceklestirmede aileleri ve toplumlariyla olan
deneyimlerinden kazandiklar1 nitelikler sayesinde en radikal gii¢c olabilir. Kadinin
iletisim ve isbirligi yetenegi, birlesme ve bagliliga olan ilgileri, glice olan yatkinliklari,
digerleri lizerinde gili¢ olusturma veya sahsi hirslart i¢in degil, genel amaglar icin
kullandiklar1 serbestlestirme yetkileri ¢agdas isletmelerde kritik olarak ihtiya¢ duyulan

insan kaynag1 becerileridir.”’

Tiim bu galismalar gostermektedir ki kadin 6zellikleriyle 6zdeslesen bir yonetim
anlayis1 yaklasimi, cinsiyeti ne olursa olsun, mevcut bir ¢ok faaliyet alaninda

yoneticileri basariya gotiirecek bir etmen olarak algilanmalidir.

1.2.2. Diinyada ve Tiirkiye’de Kadin Yoneticiler

Kiiresellesme ve degisen kosullarla birlikte yonetim anlayisinda degismeler
meydana gelmistir. Yonetim anlayisinda ki degismeler beraberinde ydnetici roliinde
ki degismeleri de getirmistir. Kadinin iggiicii slirecininde ki en énemli degisim ise
karar alma mekanizmalaria aktif olarak katilmasi yani yonetici pozisyonunlarina
gelmesidir. ‘‘Kadinlarin karar alma mekanizmalarinda yer alarak her diizeyde
yonetime etkin katilimlar1 hem toplumsal ve kamusal yasamin i¢inde aktif olarak yer
alip sorunlar1 i¢in ¢Oziimler iiretmeleri, hem de iilkelerin kalkinma ve cagdaslik
hedeflerine ulasmasi agisindan son derece onemlidir’” (T.C. Kalkinma Bakanligr:
Kadmin Kalkinmadaki Rolii: 2018). Giinlimiizde, kadinlarin yonetim pozisyonlarinda
yer almasinin iilke ve sirket performansin1 olumlu etkiledigini gosteren arastirmalara
ragmen, Ust diizey yonetimdeki kadin orami hala istenen seviyeye ulasmamistir. Bu
sorun sadece Tiirkiye’ye 6zel bir sorun olmamakla birlikte diinyanin hemen hepsinde
ayni durumla karsilagilmaktadir. OECD’nin 2022 yilinda yaymmladigi Kadin

Y oneticilerin Pay1 verisinden bazi iilkelerin pay1 alinarak Tablo 7 ‘de gosterilmistir.

Tablo 7’ye bakildiginda verilen iilkeler arasinda en yiiksek yilizdeye sahip olan
tilke yiizde 47,30 ile Rusya, ikinci en yiiksek yiizdeye sahip olan iilke 41 ile ABD
olmustur. Tabloda dikkat ¢eken bir unsur gelismislik diizeyi yliksek olan Japonya’da
kadinlarin yonetici oraninin yiizde 12,9 olmasidir. Bu durum Japonya’nin geleneksel
bir toplum olmasiyla agiklanabilir. Kadinlarin higbir iilkede yiizde 50 oranim

gecememesi de bagka bir dikkat ¢ekici durumdur.
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Tablo 7: Kadin Yoneticilerin Pay1

Ulke 2018 2019 2020 2021 2022
Avusturya 31,6 33,2 32,8 35,5 33,4
Belcika 33,9 32,7 34,5 35,4 36,4
Fransa 34,4 34,7 35,5 37,8 39,9
Almanya 29,4 29,4 28,9 29,2 28,9
Yunanistan 27,2 28,4 29,3 29,6 31,4
Italya 27 27,8 27,3 28,6 27,9
Japonya 14,4 14,7 13,1 13,2 12,9
Gliney Kore 14,5 15,4 15,6 16,3 14,6
Meksika 36 36 38,4 38,5 38,9
Hollanda 25,7 27,1 26,2 26 28,4
Norveg 35,6 34,5 34 33,5 33,2
1spanya 32,1 33,2 35 33,3 34,7
Isvigre 32,1 33,5 33,1 31,5 30,7
Tiirkiye 14,8 16,2 18,2 19,7 20,5
ABD 40,7 40,7 41,1 414 41
Brezilya 38,7 38,5 36,8 38,8 39,3
Hindistan 14,1 16,9 17,2 16,6 15,9
Rusya 41,8 447 45,7 46,2 47,3

Kaynak: OECD. Stat: Share of female managers,2022

Yonetici kademesinde ki kadinlarin sayis1 giinden giine artis gostermektedir.
Kadin liderler, yonetim alanindaki yeteneklerini ispatlamis ve yoneticilik
diinyasindaki yerlerini giiclendirmislerdir (Pamukoglu, 2004:92). Y Onetici
pozisyonuna geldikten sonra olusan sorun ise iist diizey yoOnetici konumuna
gelememeleridir. Gelismekte olan bolgelerdeki sirketlerin yonetim kademelerinde
cinsiyet dengesi saglayabilenlerin orani, %40 ile %60 arasinda degismektedir. Ancak
bu denge alt seviye yoneticiler i¢in %16'da sinirli kalirken, orta seviye yoneticiler i¢in

%19'a yiikselmektedir. Bununla birlikte, yonetim seviyesi arttikga bu oranlarin
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azaldig1 goriilmektedir. Ust diizey yoneticiler icin bu oran %]12'ye, tepe yoneticiler

icinse %10'a kadar diismektedir (YASED, 2016:12).

Baz1 iilkeler, sirketlerde c¢esitliligi ve yaraticiligi tesvik etmek amaciyla
kadinlarin yonetim kurullarinda yer almasimi saglamak i¢in yasal diizenlemeler
yapmaktadir. Ornegin, Norve¢ 2003 yilinda ydnetim kurullarinda kadin kontenjani
uygulamasini baglattiginda, yonetim kurullarindaki kadin iiye oran1 %6,8 idi. Ancak
bu kontenjan uygulamasiyla birlikte, 2012 yilinda bu oran %40'a yiikselmistir.
Hollanda, izlanda, Fransa, italya, Belgika, Ispanya, Malezya, Avustralya, Ingiltere ve
Isve¢ gibi bircok iilke de yonetim kurullarinda kadin kontenjami belirlemislerdir.
Ayrica, Avrupa Birligi'nde de benzer yasal diizenlemeler bulunmaktadir. Bununla
birlikte, bu yasal diizenlemelere ragmen, yonetim kurullarinda kadinlarin sayist hala
stnirhidir. Tiirkiye'de ise Sermaye Piyasasi Kurulu (SPK), yonetim kurullarinda kadin
liye bulunmasini tesvik etmek amactyla 2011 yilinda "y6netim kurulunda en az 1 kadin
liye bulunur" tavsiyesini getirmistir. Daha sonra 2014 yilinda bu tavsiye, "yonetim
kurulu iiye sayisinin %25'inden az olmamak kaydiyla sirketlerin belirledigi bir hedef"
olarak degistirilmistir. Bu ilkeye gore, eger bir sirketin yonetim kurulunda bir kadin
iiye yoksa, SPK'ya bunun nedenini agiklamak zorundadir. Ayrica, yonetim
kurullarinda yer alan kadin tiyelerin etkili olabilmesi i¢in kurullarda bir degil, en az ti¢

kadin tiyenin bulunmasi énerilmektedir (YASED,2016:18).

Halka acik sirketlerde, kurumsal yonetim agisindan daha kati kurallara sahip
olmalarina ragmen, yonetim kurulu iyelerinin cinsiyet dagiliminda kadin-erkek
dengesinin hala degismedigi ve kadnlarin erkeklere gore daha az temsil edildigi
goriilmektedir. Tablo 8 ‘de OECD’nin 2022 yilinda yayimladig: ‘Halka acik en biiyiik
sirketlerin yonetim kurullarinda kadin sandalye pay1’ verisinden bazi iilkelerin pay1
alinarak gosterilmistir. Buna gore halka agik sirketlerde ki en yiiksek kadin oranina
sahip lilke Fransa olurken, ikinci en yiiksek kadin oranina sahip olan iilke Norveg
olmustur. Halka agik sirketler ki en diisiik kadin oranina sahip iilkeler ise Meksika ve
Giiney Kore olmustur. Tiirkiye ise halka acik en biiylik sirketlerin yonetim
kurullarinda ki kadin oran1 ytlizde 17,3 ile Avrupa iilkelerinin altinda bir orana sahip

olmustur.
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Tablo 8: Halka A¢ik En Biiyiik Sirketlerin Yonetim Kurullarinda Kadin Sandalye Pay1

Ulke 2017 2018 2019 2020 2021 2022
Avusturya 19,2 26,1 31,3 31,5 34,6 33,2
Bel¢ika 30,7 32 35,9 38,4 37,9 39,3
Fransa 43,4 43,9 45,3 45,1 45,3 45,2
Almanya 31,9 33,8 35,6 36,3 36 37,2
Yunanistan 11,3 9,1 10,3 13 19,6 24
Italya 34 36,4 36,1 38,4 38,8 42,6
Japonya 5,3 6,4 8,4 10,7 12,6 15,5
Gliney Kore | 2,1 2,3 3,3 49 8,7 12,8
Meksika 7,5 7,3 8,1 9 10,6 11,5
Hollanda 29,5 30,7 34,2 36,6 38,1 41,6
Norveg 421 40,2 40,2 40,4 415 432
Ispanya 22 23,7 26,4 29,3 32,6 35,7
Isvicre 21,3 22,3 24,9 26,7 30 33,5
Tiirkiye 13,4 15,3 18,1 17,5 18 17,3
ABD 21,7 23,4 26,1 28,2 29,7 31,3
Brezilya 8,4 8 11,9 13,7 16,9 19,1
Hindistan 13,8 14 15,9 16,6 17,1 18,2
Rusya 7 9,2 10,6 10,5 12

Kaynak: OECD. Stat: Female share of seats on boards of the largest pub.llicly listed
companies: 2022

Kamu sektoriinde, son verilere gore diinya genelinde kadin bakanlarin orani
%22,8'dir. En yiiksek kadin bakan oranina sahip bolgeler Avrupa ve Kuzey Amerika
(%31,6) ile Latin Amerika ve Karayipler (%30,1) olarak belirlenmistir. Orta Asya ve
Giiney Asya'da bu oran %10,1 iken, Pasifik Adalari'nda %38, 1'dir ve kadinlar bakanlik
pozisyonlarinda en az temsil edildikleri bolgeler arasindadir. Ayrica bircok Avrupa
iilkesinde (13 iilke), bakanlik koltuklarinda %50'den fazla kadin bulunmaktadir

(turkiye.un.org). Tirkiye’de ise su an %5,8 ile ortalamanin oldukga altindadir.

Kadin yonetici sayisinin ne kadar az oldugunu gosteren baska bir ornek ise
parlamentoda bulunan kadin milletvekillerinin sayisidir. Tablo 9°da Parlamentolar
Arasi1 Birlik’in her ay yayinladigi ulusal parlamentolardaki kadinlarin yiizdesine iliskin
siralamasiyla birlikte kadin milletvekili oranlar1 verilmistir. Veriler 2022 Aralik ayini
kapsamaktadir. Siralama da toplam 187 iilke bulunmaktadir. Tablo 9’ a gore 187 lilke
arasindan birinci ve ikinci sirada yer alan kadin milletvekillerinin orani erkek
milletvekillerinden yiiksek olan iki lilke Ruanda ve Kiiba’dir. Tiirkiye ise kadin

milletvekili oraninda diinyadaki 187 iilke i¢inde 133'ncii sirada yer almaktadir.
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Tablodaki en diisiik oranlar Japonya, iran ve 0 milletvekili ile Yemen’e aittir. Bunun

nedenleri geleneksel ve dini sebepler olarak sayilabilir.

Tablo 9: Diinyada Baz1 Ulkelerin Kadin Milletvekili Orani

Siralama Ulke Kadin Milletvekili Yiizde
1 Ruanda 61,3
2 Kiiba 53,4
19 Ispanya 43
24 Isvicre 415
36 Fransa 37,3
44 Almanya 34,9
45 Birlesik Krallik 34,6
56 Italya 32,3
67 Singapur 29,1
69 Irak 28,9
70 ABD 28,7
78 Misir 27,6
96 Cin 24,9
99 Kenya 23,4
108 Yunanistan 21
112 Pakistan 20,5
133 Tiirkiye 17,4
139 Rusya 16,2
143 Hindistan 14,9
165 Japonya 9,9
178 Iran 5,6
187 Yemen 0

Kaynak: IPU Parline Monthly ranking of women in national parliaments

1.3.KADINLARIN YONETIM KADEMELERINDE YUKSELMELERININ
ONUNDEKI ENGELLER

Son yillarda isgiicii piyasasinda, kadin isgiiclinde artiglar gozlemlenmektedir.
Daha 6nce erkek meslekleri olarak kabul edilen alanlara yonelen kadinlar, iist diizey
yonetim pozisyonlari i¢in gerekli yetkinlikleri kazanma yolunda egitim programlarina
aktif olarak katilarak kendilerini gelistirme cabasi igindedirler (Yasar,2019:23).
Kadinlarin yonetim pozisyonlarinda bagarili olabilecegini destekleyen arastirmalarin
yan1 sira, yeni yonetim anlayisinin getirdigi 6zelliklerin kadin liderlik becerileriyle
uyumlu oldugu gozlemlenmektedir. Ayrica, yonetimde c¢esitliligin artirilmasinin
isletmelere getirebilecegi faydalar géz oniine alindiginda, kadinlarin yonetim alaninda

daha fazla istihdam edilmesi 6nem arz etmektedir. Ancak, kadinlarin iist diizey
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yonetim pozisyonlarinda hala yetersiz temsil edildigi ve bu durumun 6zellikle "pembe
yaka" olarak adlandirilan hemsirelik veya 6gretmenlik mesleklerinde dahi erkeklerin
yonetim kademelerinde cogunlugu gozlemlenmektedir. Ornegin Tiirkiye'de
o0gretmenlerin yaklasik ylizde 60’1 kadin olmasina ragmen okul miidiirlerinin sadece

yilizde 10’u kadindir (Aile ve Sosyal Hizmetler Bakanlig1: Tiirkiye’de Kadin: 2023).

Tablo 10°da TUIK’ in 2012-2021 yillar1 arasinda hanehalk: isgiicii arastirma
verilerine gore olusturulan {ist ve orta diizey yonetici pozisyonlarindaki bireylerin
cinsiyete gore dagilimi verilmistir. Goriildiigii iizere kadin ve erkek iist ve orta diizey

yonetici oraninda ugurum vardir.

Tablo 10: Ust ve Orta Diizey Yonetici Pozisyonlarindaki Bireylerin Cinsiyete Gore
Dagilimi, 2012-2021

@)
Yil Erkek Kadin
2012 85,6 14,4
2013 83,4 16,6
2014 84,5 15,5
2015 85,6 14,4
2016 83,3 16,7
2017 82,7 17,3
2018 83,7 16,3
2019 82,5 17,5
2020 80,7 19,3
2021 79,3 20,7

Kaynak: TUIK, Hanehalki Isgiicii Arastirmasi, 2012-2021

ILO tarafindan gelismekte olan iilkelerde gerceklestirilen bir ¢alismaya gore,
kadinlarin iist diizey yOnetici pozisyonlarina yiikselmesini engelleyen en oncelikli 15
etken su sekildedir:

1- Kadinlarin erkeklere gore daha fazla aile sorumlulugunu tistlenmeleri.

2- Toplumun cinsiyet rollerine dayali beklentileri

3- Erkek egemen sirket kiiltiirii.

4- Kadinlarin yeterli genel yonetim veya departman yonetimi deneyimine sahip

olmamalari.
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5- Siirli sayida kadin rol model.

6- Erkeklerin aile sorumlulugunu iistlenmelerine tesvik edilmemesi.

7- Sirketlerde cinsiyet esitligi politikalar1 veya programlariin bulunmamasi.

8- Kadinlara yonelik onyargilar.

9- Kadinlar i¢in liderlik programlariin eksikligi.

10- Esnek calisma yontemlerinin olmamast.

11- Yetenekli kadinlarin iglerinde tutulmalarini saglayacak stratejilerin eksikligi.
12- ise alimlarda ve terfilerde erkeklere yonelik tercih kiiltiirii.

13- Yonetici pozisyonunun genellikle erkeklerle iligkilendirilmesi.

14- Cinsiyet esitligi politikalarinin varligina ragmen uygulanmamasi.

15- Uygun olmayan is ve cinsiyet ayrimcilig1 yasalar1 (YASED,2016).

ILO’nun yaptig1 calismada ki ¢ikan sonuglara baktigimizda da kadinlarin iist
diizey yonetici olmalarinda 6nlerinde bir¢cok engel oldugunu anlayabiliriz. Literatiirde
kadinlarin st diizey yonetici pozisyonlarina gelmelerini engelleyen bireysel,
toplumsal ve orgiitsel etmenlerin  olusturdugu kavram cam tavan olarak

adlandirilmstir.

1.3.1.Cam Tavan Kavrami

Cam tavan terimi, ilk olarak 1986 yilinda Hymowitz ve Schellhardt tarafindan
kaleme alinan ve “The Glass-Ceiling: Why Women Can’t Seem to Break the Invisible
Barrier that Blocks Them from Top Jobs” basligiyla Wall Street Journal'da yayimlanan
bir makale ile giindeme gelmistir. Bu makalede, "cam tavan" terimi, kadinlarin st
diizey yonetim pozisyonlarina yiikselme amaciyla karsilastiklari, goriinmez engeller
olarak adlandirilan zorluklar1 ifade etmektedir. Cam tavan, is diinyasinda kadinlarin
iist dlizey yonetim pozisyonlarina ylikselirken karsilastig1 gorlinmez engelleri temsil
eden bir terimdir. Tavan kelimesi, kadinlarin yiliksek yo6netim kademelerine
ilerlemelerini engelleyen bu goriinmez engelleri ifade eder. Cam ise, bu engellerin
belirgin olmayan ancak varlig1 hissedilen engeller oldugunu vurgular (Giil ve Oktay,

2009:426).

"Cam tavan", isletme icinde iist diizey pozisyonlara yilikselmeyi amaglayan

kadinlarin karsilagtigi negatif tutumlar1 kapsar. Bu baglamda, st diizey yonetici
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pozisyonlarina yiikselmeyi amaglayan kadinlar, bazi Onyargilar ve zorluklarla

karsilasabilirler.

Grafik 1’de OECD iilkelerinin 2022 yil1 i¢in cam tavan endeksi gosterilmistir.
Bu endeks Economist dergisinin OECD f{iyesi iilkelerin ¢alisma hayatindaki cinsiyet
esitligini; kadinlarin egitim diizeyi, isgiicii piyasasina katilma, ¢ocuk bakim masraflari,
annelik ve babalik haklari, ticret farkliligi, isletme/yonetim ile ilgili egitim veren
okullara yonelik uygulamalar ile {ist yonetim pozisyonlarinda temsil gibi kriterler

tizerinden hesapladigi verilerden olusturulmustur (Economist,2023).

Grafik 1: 2022 Yili Cam Tavan Endeksi
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Kaynak: Economist,2023

Tablodaki cam tavan endeksine bakildiginda Tiirkiye, listelenen 29 iilke arasinda
27. sirada yer alirken ortalamanin ¢ok altinda oldugu gériilmektedir. Ulkemizde cam
tavan etkisinin oldukca fazla hissedildigini bu endeksten de anlayabiliriz. Cam tavanin
etkisinin minimum diizeyde hissedildigi iilkeler ise Isveg, Norveg, izlanda ve

Finlandiya’dir.
1.3.2. Cam Tavan Sendromunun Bilesenleri

Konu ile ilgili yapilan caligmalar incelendiginde cam tavan sendromuna neden
olan pek ¢ok etmenin bulundugu tespit edilmistir. Bu etmenlerin genel anlamda
bireysel, orgiitsel ve toplumsal olarak 3 grupta toplandig1 goriilmektedir (Cetin, 2011:
68).
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1.3.2.1. Bireysel Etmenler

Kadinlarin kendilerine koyduklar1 engelleri ifade eder. Kadinlar is yasamindan
ayr1 olarak evde de bir¢ok sorumluluga sahiptir. Toplumsal cinsiyet rollerine gore ev
isleri ve ¢ocuk bakimi kadina yiiklenmis bir sorumluluktur. Calisan kadinlarda dahi bu
gorevlerin cogunun kadinin yaptig1 bilinmektedir. Kadinlarin hem evde hem iste
sorumluluk sahibi olmas1 zaman baskisina neden olur. Kadinlar zaman baskisi i¢inde
olduklar1 ve fazla sorumluluga sahip olmalari nedeniyle isyerinde daha fazla
sorumluluk almak istemeyerek iist yonetim kademelerine yiikselmeye sicak

bakmamaktadirlar (Dogru, 2010: 83).

Diger bir bireysel engel ise kadin ¢alisanlarin ¢alisma siiresidir. TUIK Isgiicii
Istatistikleri’ne gdre 2018 ve 2019 yilinda kadin ¢alisanlarin ¢aligma siiresi ortalama
19 yil iken erkek calisanlarin calisma siiresi 39 yildir (TUIK, Toplumsal Cinsiyet
Istatistikleri, 2022). Kadinlar ailesiyle daha fazla vakit gegirmek igin erken emekli
olmay1 se¢cmektedirler. Bu agidan iist diizey yonetici pozisyonunda en oOnemli

sartlardan biri olan tecriibe sart1 erkekleri 6ne plana ¢ikartmaktadir.
1.3.2.2. Toplumsal Etmenler

Cam tavana neden olan ikinci engeli toplumsal etmenler olusturmaktadir. Her ne
kadar hukuken ayni statliye sahip olsalarda toplumsal agidan kadinlarla erkekler ayni
statiide degildir. Bunun sebebi nesilden nesile aktarilan toplumsal kiiltiiriin
olusturdugu on yargilardir (Parlaktuna, 2010: 1218). Toplumsal 6n yargilar nedeniyle
kadinlar kendilerine uygun oldugunu diisiinerek daha diisiik {icretli, yiikselme olanagi
olmayan, kadin meslegi olarak nitelendirilen meslekleri se¢cmek durumunda

birakilmiglardir.

Yiikselmeye engel olan diger bir 6n yargt ise kadinlarin kisilik 6zelliklerini
igerir. Toplumda kadin ve erkeklerin sahip olmasi gereken ozellikler olusmus ve is
hayatinda da kadinin 6zellikleri buna gore sekil almistir. Topluma gore kadinlar
duygusal, karar veremeyen, risk almay1 sevmeyen, is ile 6zel yasami ayiramayan
kisiler olarak belirtilip yonetici pozisyonuna uygun goriilmemektedir (Demirci, 2005:
75).

23



1.3.2.3 Orgiitsel Etmenler

Cam tavana neden olan {iciincii engel orgiitsel etmenlerdir. Orgiit kiiltiirii ve
politikalari, calisan davraniglarini sekillendiren 6nemli faktorler arasinda yer alirken
cam tavanin agilmasi ve cinsiyet esitsizliginin giderilmesi agisindan kritik bir rol oynar
(Ogiit, 2006:63). Erkeklerin agirlikli oldugu iist diizey yonetici pozisyonlarma sahip
isletmelerde, erkek egemen bir orgiit kiiltiirii hakimdir. Isletme politikalar1 da bu erkek
baskin orgiit kiiltiiriine gére sekil almaktadir. Orgiit kiiltiirii ve politikalar1 erkek
egemen olan isletmelerde kadinlarin yiikselmesi zor hale gelmektedir. Ayrica
kadinlarin iist diizey yOnetici pozisyonuna oOrgiitsel nedenler yiiziinden gelememeleri
kadin calisanlarda 6zgiiven eksikligi ve motivasyon diisiikliigiine neden olmaktadir.
Boylece 6zgiiven eksikligine ve motivasyon diisiikliigiine sahip olan kadin ¢aliganlar

bir siire sonra iist diizey yoOnetici olmak icin ¢abalamay1 birakmaktadirlar.

Orgiitsel etmenler icinde sayilabilecek diger bir etmen mentor eksikligidir.
Mentorluk, 6zetle bir kurumun deneyimli ¢alisanlarinin deneyimsiz ¢alisanlara kariyer
gelisimlerinde rehberlik etmek ve yardimci olmak amaciyla sundugu bir destek
sistemidir. Bir mentor, mentisini (mentorluk alan kisiyi) yoOnlendirir, kendi
deneyimlerini paylasir ve belirli konularda farkindaligini artirmasina yardimci olur
(Yasar, 2019: 52). Kadinlar iist diizey yonetim pozisyonlarina yiikselirken, mentorluk
ve kariyer gelisimi firsatlarindan yeterince faydalanamamasi cam tavan algisina sebep

olmaktadir.

Son etmen ise kadin ¢alisanlarin informal iletisim aglarina katilamamalaridir.
Calisanlarin kurum iginde kariyerlerini gelistirmelerine 6nemli katkilar saglayan bilgi
akigini temin eden informal iletisim aglari, ayn1 zamanda iist diizey yonetim katmanlari
arasinda bilgi ve haber aligverisi saglamaktadir. Ancak, erkek egemen is yapisi
igerisinde, bu iletisim aglarinin genellikle erkekler tarafindan domine edildigi ve
kadinlarin bu aglarda yeterli temsil edilmedigi gézlemlenmektedir. Bu durum, cam

tavan algisinin gelismesine katki saglamaktadir (Taskin ve Cetin, 2012: 22).
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1.3.3.Cam Tavan Sendromunun Sonuglari

Kadimlarin bireysel, toplumsal ve orgiitsel nedenlerden dolayr maruz kalmig
oldugu cam tavan sendromunun bir takim olumsuz sonuglari1 vardir. Bunlara asagidaki

ornekler verilebilir:

Cam tavan sendromunun nedenlerine baktigimizda kadin calisanlarin erkek
calisanlara gore daha az ticret aldiklarini, iletisim aglarmin erkek egemen oldugu i¢in
katilimda zorluk yasadiklarini, isten ¢ikarilma durumlarinda 6nce kadinlarin isten
cikarilmasi inancmnin oldugunu gdérmekteyiz. Is tatminini etkileyen degiskenler
arasinda iicret, yiikselme olanaklari, iletisim, verimlilik, ¢aligma sartlar1 ve gliven gibi
degiskenler vardir. Bu baglamda cam tavan sendromuna sahip olan calisanlarin is

tatminlerinde de azalma olacaktir.

Isletmelerde kariyer hedeflerine ulasamayacagini ve yeterince ilerleme
olanagimin olmadigini goriip, yeteneklerinin yeteri kadar degerlendirilemedigini veya
kendisine gereken yetki ve sorumlulugun verilmedigini hisseden bir kadin ¢alisanin

motivasyonu azalacaktir (Cetin, 2011:91).

Ayrimciliga ve hak ettigi degeri goremeyen kadin calisanlarin adalet
anlayislarinda da azalma olacak ve calistiklarnt isletmeye karsi giliven
duymayacaklardir. Calistig1 isletmeye karsi giiveni azalan bir ¢alisan fikirlerinin bir

sey degistirmedigini diisiinilip sessizlesecektir.

Cam tavan sendromu yasayan kadin ¢alisanlar artan stres ile birlikte kendilerini
islerine verememe, islerine ve cevrelerine karsi ilgisiz kalabilmektedir. Bu durum

calisanlarin performans diisiikliigli yasamasina sebep olmaktadir (Aydag, 2012:124).

Kariyerinde hedefledigi noktaya gelemeyen kadin ¢alisan bir siire sonra yaptigi
isten memnun olmayacaktir. Yaptig1 isten memnun olmayan kadin g¢alisanlar icin
hirsla ¢alismanin ve basarili olmanin da bir nedeni kalmayacaktir. Aynt zamanda
erkeklere gore ev yasaminda da daha fazla gdreve sahip olan kadin daha fazla

devamsizlik yapmaya baglayacaktir (Aydag, 2012: 103).
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Hunt ve Morgan 1994 yilinda orgiitsel baghihg: “Orgiitsel baglilik bireyin;
oOrgiitiin hedeflerine ve degerlerine inanci, Orgiitiin amaglarini basarabilmesi i¢in ¢caba
sarf etmeye olan istekliligi, orgiit tiyesi olarak kalmaya karst duydugu arzudur”
seklinde tanimlamistir (Cakar ve Ceylan, 2005: 53). Orgiitsel bagliliga bu baglamda
baktigimizda kadin calisanlarin cam tavan sendromu orgiitsel bagliliklarinin da

azalmasina sebep olacaktir.

Kadin calisanlarin tiim yasadiklar1 olumsuz tutumlar isten ayrilma ile

sonuglanabilmektedir. Tablo 11°de kadinlarin isten ayrilma nedenleri gosterilmistir.

Tablo 11: isten Ayrilma Nedenleri

Ayrilma Sebebi

Is Talebi e Agr, zorlu, baskict bir is

e Uzun, esnek olmayan ¢alisma saatleri

¢ Yer degistirme, esin tayini, sik seyahat etme

e Is dzelliklerinin uygun olmamasi, is tatminin olmamast,
motivasyon eksikligi

[s-aile e Aile baghligy, aile ile gegirilen kaliteli zamanin eksikligi,
politikalar evlilik ve flort

e Ozel hayatin kalmamasi

e izin politikalari, ddenekler

Cinsiyet e Haksi1z muamelelerin varligi

ayrimeilig ¢ Objektif olmayan performans degerlendirmesi

Amirlerin ve | e Yonetimden, seflerinden ve sirket politikalarindan memnun
Y 6netimin olmama

Roli e Yonetim destegi eksikligi
e Yonetimden higbir takdir edici davranis gorememe

Kariyer e Bagka bir yerde daha iyi bir ig, daha yiiksek bir gelir elde etme
beklentileri umudu olmasi

e Kariyer ilerlemesi ve terfiye firsat taninmamasi

e Mesleki egitim saglanmamasi

Uyumlu isyeri/ | e Isyeri ve evin konumu
is gevresi e Elverisli olmayan imkanlar (sosyal tesis yoklugu kres vs)
e Astlar ile sorun

Kaynak: Abidin vd, 2008: 172, Aydag, 2012: 124
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Son olarak kadin calisanlar yasadiklar1 tiim bu durumlar neticesinde iginde
bulunduklar 6rgiite kars1 olumsuz tutum sergileyerek inang eksikligi, negatif duygular
ve elestirel davranislarda bulunacaklar. Bu tutumlar ¢alisanlarin 6rgiitsel sinizme sahip

oldugunu gostermektedir.
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IKiNCi BOLUM
2. ORGUTSEL SIiNiZM
2.1. SINIZM KAVRAMI VE TARIHCESI

Oxford Ingilizce Sézliigii'nde sinizm, insanlarin niyetlerinin ve davranislariin
1yl ve samimi olduguna inanmama egilimi olarak agiklanir. Sinizm 6zelligini tasiyan
bireyler ise sinik olarak adlandirilirlar. Sinik kelimesi de “insan giidiilerinin ve
eylemlerinin iyiligi konusunda inangsizlik gésteren ve bunu kiigiimseyici ve igneleyici
bir mizahla ifade eden kimse: alay eden kusur bulucu” olarak tanimlanir. Webstar
Unabridged Dictionary’ de ise sinik kavrami “insanoglunun sadece kisisel ¢ikarlarla

motive olduguna inanan kisidir’’ olarak tanimlanmaktadir.

Sinizm, Tiirk Dil Kurumu Tiirkge sozliigiinde de *‘insanin erdem ve mutluluga,
hicbir degere bagli olmadan biitiin gereksinmelerden ayrilarak kendi kendine

erisebilecegini savunan Antisthenes’in 6gretisi, kinizm’’ seklinde tanimlanmaktadir.

Tanimlardan da anlagilacag: lizere sinizm yeni bir kavram degildir. Sinizm,
kokenleri antik Yunan'a dayanan bir diisinsel akim ve yasam tarzidir (Arslan, 2012;
Griffin, 2006). Sinizm kavramini ilk ortaya koyan ve ilk sinik olan kisi Sokrates’in
ogrencisi Antisthenes’dir. En linlii sinik kisi ise Antisthenes’in 6grencisi olan Sinoplu
Diyoyen’dir. Antistenes ve Diyojen, diinyevi varliklardan bagimsiz bir sekilde
yasamay1 arzulayan idealistler i¢in Sinik Okulu'nu bir tiir cennet veya siginak olarak
gormiis ve basit ve erdemli bir yasam tarzint benimsemislerdir (Pelit ve Pelit,
2014:73). Bu kisiler igin erdem ve bilgelik hayatin en yiiksek hedefidir ve bir bireyin

bilgelige erisebilmesi i¢in, diinyevi tiim baglardan siyrilmasi gerekmektedir.

Antisthenes, bir bilge kisinin her tiirlii bagdan 6zgiir olabilmesi i¢in bagkalariyla
iliski kurmaktan kaginmasi gerektigini ve mutlulugunun yalnizca kendi giicline bagh
olmasit gerektigini savunuyor. Buna gore, kisi, tinsel ihtiyaglarini tamamen kendi
basina karsilayarak bagimsiz olmalidir (Cevizci, 2009:113). Bu diislinceye dayanarak,
sinikler, Goldfarb (1991) ve Anderson ile Bateman (1997)'in belirttigi iizere, diger

insanlarin gii¢, zenginlik ve materyalizme olan yogun ilgisini alayci bir sekilde
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elestirmis, yliksek ahlaki ve etik standartlara ulasmay1 hedeflemislerdir. Bu siiregte, bu
erdemlere uymayan kisilere karst da saldirgan bir tutum sergilemiglerdir (Dudley,
1937). Ornegin Diyojen, elinde el feneriyle birlikte halk pazarma gidip tek bir diiriist
adam aramasiyla meshurdur. Bu davranis, toplumu alayli bir bi¢imde elestirmenin

giiclii bir 6rnegi olarak tarihe gegmistir (Ersoy Kart, 2015:75).

Modern donemde siniklere bakildig1 zaman ya kisiler toplumun kendilerine
yasattiklarindan oOtiirii sinik bireye doniismiisler ya da kendi kisilik 6zelliklerinden
dolay1 sinik bireye doniigmiislerdir. Ortak nokta ise degisime dair bir umut
tasimamalaridir. Yani sinizm olumsuz diislinceler, davranislar demeti olarak goriiliir.
Antik Yunan doneminde sinikler, etik degerlerin miimkiin oldugu en yiiksek
seviyesine ulagmay1 hedeflemisler ve bu degerleri onaylamayanlari mizah yoluyla
acimasizca elestirmislerdir. Modern donemdeki siniklerin ise etik kurallara baglilig
faydali bulmadiklari, dolayisiyla toplum tarafindan onaylandigina inandiklar1 kotiiliik
ve etkileme gii¢lerinden kendilerini soyutlamaya ¢alistiklar1 goriilmektedir (Mirvis ve
Kanter,1991).

Mirvis ve Kanter (1991) modern sinizmin {i¢ ana Ogesini su sekilde
Ozetlemektedirler:

* Bireyin, topluma, kurumlara, otoriteye ve gelecege yonelik gercek dis1 yiiksek
beklentileri karsilanmadiginda yasanan bir durum olarak tanimlanir.

* Kisinin, kendi bagina gelen veya baskalarinin yasadigi hayal kirikliklar1 ve
basarisizliklar sonucu ortaya ¢ikan hislerdir.

* Kisinin, kendisi ya da baskalarn tarafindan yasanan hayal kirikligi,

kullanilmiglik hissi ve aldatilmiglik duygularidir.

Tokgo6z ve Yilmaz (2008:25) sinizmi iki ana 6zellikle aciklar:

» Insanlarin gizli tuttugu ve acikca ifade etmedigi amaclar hakkinda, olaylar:
hayal kiriklig1 ve kotiimserlik iizerinden degerlendirme yaklagimi olarak tanimlar.

* Kisisel ¢ikarlari koruma veya artirma amaciyla, diger insanlarla sadece bir arag

olarak iliski kurma ve isleri bu dogrultuda yonlendirme egilimi olarak belirtir.

Andersson ve Bateman (1997:450) tarafindan agiklanan sinizm, bir durumsal

degisken olarak, hayal kiriklig1 ve hiisranla birlikte bireyin gruplara, ideolojilere,
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sosyal yapiya ya da kurumlara kars1 besledigi olumsuz duygular ve giiven eksikligiyle

tanimlanan genis ve belirli bir tutum olarak karakterize edilir.

Brandes ve digerleri (1999), siniklerin baz1 belirgin 6zelliklerini asagidaki gibi
tanimlamaktadirlar: (Ozgener, Ogiit ve Kaplan, 2008: 54)

» Sinikler, insanlarin dogasinda yalan sOylemek, sahtekarlik yapmak ve
baskalarini somiirmek gibi 6zellikler oldugunu one siirerler.

» Diger insanlar1 yalanci, bencil ve ilgisiz olarak algilarlar.

» Diismanca ve baskin bir tavir sergileyerek, dostane ve yardimsever olmaktan
uzak dururlar.

+ Insanlarin secim yaparken bencillik egiliminde oldugunu, davramslarinin
tutarsiz oldugunu ve giivenilmez olduklarini diisiiniirler.

* Sinikler, genellikle eylemlerin ardinda gizli amacglar olduguna inanma
egilimindedirler.

* Bir kisi, orgiit, grup ya da toplum hakkinda diisiindiiklerinde, sikinti, tiksinti
ve hatta utang gibi duygular hissedebilirler.

* Psikolojik objenin diiriistliikk ve samimiyetten yoksun oldugunu belirten agik
elestirilerde bulunabilirler.

* Kisisel deneyimlerine dayanarak olaylar1 kendi perspektiflerinden anlatirlar ve

alayci bir mizah anlayigina sahiptirler.

2.2. ORGUTSEL SiNiZM KAVRAMI

Sinizmin, bireylerin diger insanlara yonelik algilari, ifadeleri, degerlendirmeleri
ve beklentileri iizerinde etkili oldugu ve davraniglarimi sekillendirdigi géz Oniine
alindiginda, bu olgunun sadece bireysel ve toplumsal yagami degil, ayn1 zamanda
orgiitsel yasami da etkileyebilecegi anlasilmaktadir. Orgiitsel sinizm, insan odakli
orgiitler i¢in, amaglarin1 gerceklestirmek ve insan iligkilerini diizenlemek agisindan
Onem tasir. Artan rekabet kosullar1 ve hizli degisen i¢ ve dis ¢evre sartlarina uyum
saglamak i¢in, insan kaynaklarindan en iyi sekilde faydalanmanin gerekliligi,
orgiitlerin bireyleri anlamak ve yonetmek zorunda olduklar1 bir gergektir ve bu

baglamda sinizmin Orgiitler agisindan onemli bir konu oldugu ortaya c¢ikar

(Torun,2016:14).
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Sinizm, felsefe, din, politika, sosyoloji ve psikoloji gibi ¢esitli sosyal bilim
dallarinda uzun siiredir aragtirma konusu olup, 1980'lerin sonlar1 ve 1990'larin
baslarinda Orgiitlerde daha belirgin bir sekilde ortaya c¢ikmaya baslamistir. Bu
donemde, sinizm orgiitler i¢inde rahatsiz edici bir fenomen olarak yaygilasmis ve
aragtirmacilar tarafindan daha detayli bir sekilde anlasilmaya calisilmistir (Torun,
2016:16).

Orgiitsel sinizm kavrami ilk defa Kanter ve Mirvis (1989) tarafindan yazilan
kitapta, sinizmin nedenleri ve Orgiite verebilecegi zararlarim1 konu alarak
bahsedilmistir. Bu kitapta Amerikali c¢alisanlarin ylizde 43’iinlin sinik 6zellikler
gosterdigini ortaya koyan bir ¢calisma yapmislardir. Bu calisma sonrasinda, Amerika'da
bulunan sirket liderleri bu meseleye Oncelik vermeye baslamis, bununla birlikte

oOrgiitsel sinizm lizerine yapilan akademik aragtirmalarin sayisi da artis gostermistir.

Cogunlukla orglitsel sinizmi tanimlamaya odaklanan calismalara ragmen,
arastirmacilar kendi calismalarina 6zgii tanimlar olusturmuslar ve bu alanda genel

kabul goren bir tanim {izerinde fikir birligine varilmamistir.

Dean ve digerleri (1998) tarafindan belirtilen orgiitsel sinizm, bireyin ¢alistigi
kuruma kars1 sergiledigi olumsuz bir tutum olarak tanimlanir ve bu tutum ii¢ ayri
boyutta ele alinir:

» Orgiitiin biitiinliikten yoksun olduguna yonelik bir inans,

+ Orgiite kars1 hissedilen olumsuz duygular,

* Bu inang ve duygularla iliskili kiiclimseyici ve elestirel davranislar.

Bu ii¢ boyut, pozitiften negatife dogru bir gegis sergileyen ve tutumun dogal bir

degerlendirme siirecini temsil eder.

Andersson (1996)’a gore orgiitsel sinizm, “kisi, grup, ideoloji, sosyal yetenekler
veya Orglitlerin giivensizligine yonelmenin yani sira; kizginlik, imitsizlik, hayal

kirikligiyla sekillendirilen genel veya spesifik tutumlardir’” (Ozgener vd 2008: 55).

Bedeian’a gore oOrglitsel sinizm, “kisilerin ¢aligsma tecriibelerinden dolay1 otaya

¢ikan elestirel bir yargidir” (Cole vd 2006: 463).
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Johnson ve O’leary-Kelly (2006)’ ya gore orgiitsel sinizm, “orgiitiin biitlinliik ve
diirtistliik eksikligi tasidigina dair inanctir” (Bardak, Erdem, Akkas ve Adigiizel, 2011:
621).

Bernerth, Armenakis, Feild ve Walker’ a gore orgiitsel sinizm, “bireylerin
orgiitlerinin ahlaki biitiinliikten yoksun oldugu ve hakkaniyet, diiriistliik ve samimiyet

gibi ilkelerin orgiitsel ¢ikarlar lehine feda edildigi yoniindeki inanglaridir” (Bernerth

vd 2007: 311).

Wilkerson 6rgiitsel sinizmi, kisinin ¢alistig1 kurumun stireclerine, prosediirlerine
ve yoOnetimine genel olarak olumsuz bir bakis acisiyla yaklasmasini ve bu
olumsuzluklarin ¢ogunlukla c¢alisanlarin ¢ikarlarina aykirt oldugu diisiincesine

dayandigini belirtir (Wilkerson vd 2008: 2274).

Ozgener, Ogiit ve Kaplan (2008) ise orgiitsel sinizmi, drgiitiin diiriist olmadigina
ve calisanlar1 aldattigina dair bir inams, Orgiite karsi duyulan o6fke, rahatsizlik,
igrenclik ve utang hisleri, beraberinde giiglii elestiriler, kotiimser tahminler, anlam

yiiklii bakislar ve alayci mizahi igeren bir elestirel tutum olarak tanimlar.

Saruhan ve Yildiz'in (2009:106) calismasina gore, orgiitlerdeki siniklerin
karakteristik 6zellikleri agagidaki gibi 6zetlenebilir:

* Calistiklar1 kurumlar1 asagilar ve degersiz gortirler.

» Is yerlerine yonelik olumsuz hisler tagirlar.

* Kurumlarini kiiglimseyici ifadeler kullanarak elestirirler.

« Siirekli elestirmelerine ragmen, herhangi bir ¢6ziim dnermezler.

* Kurum hakkinda olumsuz ve zarar verici yorumlarda bulunurlar.

» Islerine alayc1 bir tutum sergileyerek mizah yapma egilimindedirler.

* Genellikle kendi bireysel hedeflerini veya kurum icinde arzu ettikleri
pozisyonlar1 elde edememis kisilerdir.

* Emekliliklerine daha zaman olmasina ragmen, emekli gibi davranirlar.

* Kurumdan artik beklentileri olmadigini siklikla dile getirirler.

+ Uzlagma kiiltiirlinden yoksundurlar ve uzaklagsmay1 zayiflik veya taviz olarak

goriirler.
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 Hiyerarsik yapilar1 tercih eder ve yatay iligkilere adapte olmakta giiclilk
cekerler.

Tanimlardan anlasildig tizere 6rgiitsel sinizmin temelinde gelecege yonelik bir
karamsarlik ve beklentilerin karsilanmamasi nedeniyle olusan bir hayal kirikligi
(Brandes, 1997) yer almaktadir. Sahip olduklar1 bu karamsarlik neticesinde sinik
bireyler orgiitlerdeki kiiciik sorunlarin bile ¢6zlilmesinin ve iyilestirilmesinin miimkiin

olmadigini bu yiizden ¢aba sarf etmenin gereksiz oldugunu diisiinmektedirler.

2.3. ORGUTSEL SiNiZM TURLERIi

Dean ve arkadaslar1 (1998) ve Abraham (2000) tarafindan o6rgiitsel sinizm bes
farkli kategoriye ayrilmistir: kisilik sinizmi, toplumsal/kurumsal sinizm, c¢alisan

sinizmi, Orglitsel degisim sinizmi ve mesleki sinizm.

2.3.1. Kisilik Sinizmi

Kisilik sinizmi, bireyin dogustan sahip oldugu ve degismez bir 6zellik olarak
insan davranislarina karsi olumsuz bir yaklasim sergilemesidir. Bu tiirde sinizm,
baskalarina kars1 kiiclimseyici, alayci bir tutum ve zayif bireyler arasi iligkiler gibi
ozellikler gosterir. Kisilik sinizminde temel inang, diinyanin adaletsiz, diiriist olmayan,
sosyal etkilesimlerde eksiklik gosteren, sahtekar, ilgisiz ve bencil insanlarla dolu
oldugu yoniindedir. Bu inang sonucunda insanlar, diger insanlara derin bir gilivensizlik
duyarlar. Bu giivensizlik, bazen dogrudan saldirganlik seklinde olmasa da ofke,
kizginlik, acima, kiisliik, diismanlik ve dolandiricilik gibi yollarla kendini gosterebilir

(Abraham, 2000: 270).

Sinikler; dirtist, yumusak kalpli ve kurallara uyumlu olmanin kazang
saglayacag1 konusunda karamsardirlar (Chiaburu, 2013:4). Yiiksek kisilik sinizmine
sahip olanlar orgiitiin kurulusundan gelen adaletsiz siireclerden ya da kotii niyetlerden
kaynaklanan hali hazirda karsilanmamuis bir beklentiye (terfi ettirilmemis olmak, zam

alamamis olmak vs.) olabilirler (Chiaburu, 2013:4).

Kisilik sinizmi, orgiitsel sinizmin bir tiirii olarak kabul edilir ¢linkii kisilik

sinizmine sahip olan bireyler, sadece genel insan dogasina kars1 olumsuz bir tutum
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gelistirmekle kalmaz, ayn1 zamanda bu tutumlarini 6rgiitleri i¢indeki yoneticilere veya
diger calisanlara yonelik de tasiyabilirler. Bu nedenle, kisilik sinizmi, orgiit i¢inde
genel bir olumsuz tutumu ifade eden ve is yerindeki iliskilere, inanglara, beklentilere,
duygulara ve davranislara yanstyabilen bir kavramdir. Isletme i¢indeki 6rgiitsel sinizm
daha genel bir terimken, kisilik sinizmi o&zellikle bireylerin tutumlarina ve
davraniglarina odaklanir (Torun, 2016:54). Bu da orgiitsel hayatta kendisini
gosterecek; orglitiin 6nemli bir parcasi olan diger calisanlara yonelttigi sinizm sonug
olarak orgiitiin temel bir unsuruna yoneltilmis olacaktir. Bu sebeple kisilik sinizmi, bir

isletmede kendisini gosterdiginde orgiitsel sinizm olarak karsimiza ¢ikacaktir.

Sur (2010)’a gore, kisilik sinizmi, oOrgiitsel sinizmin patolojik-psikolojik bir
yoniidir. Cogu psikolojik yaklasimda sinizm, dogustan getirilen ve zaman i¢inde ¢ok
az degisiklik gdsteren veya hi¢ degismeyen sabit bir kisilik 6zelligi olarak kabul edilir
ve bu 6zellikle insan dogasinin geneline yonelik bir tutum sergilemektedir (Cook ve
Medley, 1954; Barefoot vd. 1989; Brandes, 1997; Abraham, 2000). Bu 6zellik temelli
psikolojik yaklagimin bir sonucu olarak, bir bireyin sinizm diizeyini degistirmek i¢in

cok az miidahale imkan1 oldugu diisiiniilmektedir.

2.3.2. Toplumsal/Kurumsal Sinizm

Toplumsal sinizm, bireylerin kendi iilkeleri ve bu iilkenin kurumlarina karsi
besledikleri olumsuz inanglar, duygular ve davranislar1 temsil eder. Peterson (1994)
bu tiirli, birey ile toplum arasindaki sosyal sodzlesmenin bozulmasi olarak

tanimlamaktadir (Pitre, 2004: 11).

Ozgener, Ogiit ve Kaplan (2008) tarafindan belirtildigi gibi, sosyal sézlesmenin
ithlali, inan¢ veya giivenin bozulmasi olarak algilanabilir. Bireyler kendilerini
adaletsizlige maruz kalmis olarak hisseder, sisteme olan giivenleri zedelenir ve diger
insanlara olan inanglarmi yeniden degerlendirirler. Abraham (2000) ise sinizmi, is
arkadaslarina kars1 duyulan kiskanclik, meslektaslarin basarilariyla alay etme ve

kuruma kars1 yabancilasma gibi davranislarla iliskilendirerek tanimlar.

Kanter ve Mirvis'e (1989) gore, Amerikalilarin hayata sinik bakis acisiyla

bakmalar1 yirminci yiizyilda Amerikan toplumun sosyal ve politik ¢evrelerindeki
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dalgalanmalar sonucunda artis gostermistir. Ayrica diger biiylik bir etki de

sanayilesmeyle birlikte somiiriilmenin artmasi ve isgilere verilen bos vaatlerdir.

Kanter ve Mirvis'in arastirmasi, is giiciiniin yaklasik %43'liniin sinik oldugunu
iddia ediyor. Arastirma sonuca gére Amerikalilarin gogunda sinizmin dogal bir 6zellik
oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Kisilik sinizminin aksine, toplumsal Sinizmde, sinizm
seviyelerinin yonetilebilecegini diisiiniiyorlar ve kuruluslarin buna kars1 koymak i¢in
caligma Kkiiltiirleri yaratabilecekleri c¢esitli yollar oldugunu o6ne siiriiyorlar. Bu
diistincenin nedeni ise sinizmin toplumun basarisiz vaatlerine bir yanit olarak
gerceklemesi ve e demografik degiskenlere (6rnegin, cinsiyet, irk, egitim ve gelir) gore

degismesidir.

Abraham (2000), toplumsal sinizmin, bireylerin orgiite olan bagliliklar1 ve is
tatminleri ile pozitif bir iliskiye sahip oldugunu 6ne siirer. Bu, toplumsal sinizme sahip
kisilerin, orgiitsel baglilik ve is tatmin seviyelerinin daha yiiksek olabilecegi anlamina
gelir. Omegin, toplumsal sinizme sahip bireyler, bulunduklar1 &6rgiite daha diisiik
beklentilere sahip olabilirler, zira sinizm, onlarin daha rasyonel ve gergekei beklentiler
gelistirmelerine katkida bulunur. Bu durum, daha az hayal kiriklig1 ve ac1 yagamalarina

yol agar (Abraham, 2000).

2.3.3. Cahisan Sinizmi

Calisan sinizmi, Cartwright ve Holmes (2006: 200) tarafindan, bir ¢alisanin
isletmeye, yoneticilere, meslektaglarina ve diger faktorlere karsi, engellemeler,
giivensizlik ve hayal kirikligindan kaynaklanan olumsuz bir tutum olarak
aciklanmaktadir. Bedeian'in goriisiine gore ise, ¢alisan sinizmi, bir ¢alisanin, calistigi
kurumun motivasyonlari, hareketleri ve degerlerine yonelik elestirel bir degerlendirme

sonucu gelistirdigi bir tutumdur (Cole, Bruch ve Vogel, 2006: 463).

Andersson ve Bateman'in (1996) calismasinda ¢alisan sinizmi engellenme ve
hayal kiriklig1 ile karakterize edilen hem genis hem de spesifik davranislar seklinde
tanimlanir. Bu tanim, bir bireyin, gruba, ideolojiye, sosyal geleneklere veya bir kuruma

kars1 hissettigi olumsuz duygular ve giivensizligi igerir (Helvaci (2010: 391). Ayrica,
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bu aragtirmacilar sinizmin potansiyel hedeflerini ii¢ kategoriye ayirir: genel olarak

orgiitii, kurumsal st dlizey yoneticileri ve is yerindeki diger ¢alisanlart.

Calisan sinizmi meydana geldiginde, orgiite kars1 ilgisizlik, giiven eksikligi, igin
yavaglatilmasi veya ¢alisma arkadaslarina duyulan 6tke gibi tutumlar gézlemlenebilir.
Bu sinizmin temel nedenleri arasinda esitsizlik ve adaletsizlik hissi bulunmaktadir.
Calisan sinizminin olusumuna katkida bulunan faktorler arasinda, asir1 uzun c¢alisma
saatleri, i yerinde yasanan siddet olaylari, kisisel gelisim programlarinin yetersizligi,
etkisiz liderlik, is giicinde azalma ve riitbelerde diisiis (Cartwright ve Holmes, 2006:
201), yoneticilere verilen yiiksek tazminatlar, kurumun diisiik performansi ve acimasiz
isten ¢ikarmalar (Dean ve digerleri, 1998: 344) bulunmaktadir. Kamu sektdriinde ise,

artan biirokratik yap1 sinizmin ortaya ¢ikmasini tetikleyen bir faktordiir.

Calisan sinizminin ortaya c¢ikmasinda ki etmenlerden yola c¢ikarak caligma
saatlerinde ve sartlarinda iyilestirme, iletisimi iyilestirme, iicret esitligi ve etkili

liderlik saglanarak sinizmin 6niine gegmek miimkiindiir.

Calisan sinizminin sagladig1 yararlar ise ¢alisanlart kritik diisgiinmeye itmesi ve

sartlarin dogrulugunu sorgulamalaridir.

2.3.4. Orgiitsel Degisim Sinizmi

Wanous, Reichers ve Austin (1994) orgiitsel degisim sinizmini, “degisim
cabalarinda basarili olmaya iliskin bir ktiimser bakis agisini kapsayan 6grenilmis bir
tutum ve biitiiniiyle veya tam olarak basarili olmayan degisim girisimlerinin gegmisine
tepki ve degisim liderlerindeki inang kayb1” olarak tanimlamaktadir (Ozgener, Ogiit
ve Kaplan, 2008: 59). Tanimdan da anlasilacag: iizere orgiitsel degisim sinizmi,
orgiitsel degisimleri gerceklestirmekle gorevli olan calisanlarin isteksiz veya yetkin
olmayan kisiler olarak goriilmeleri nedeniyle, degisim c¢abalarina kars1 sahip olunan

olumsuz bir bakis agisidir.

Wanous, Reichers ve Austin (1997)’e gore Orgiitsel degisim sinizminin olasi
nedenleri sunlardir; bilgi eksikligi hissetmek, yoneticinin iletisim ve saygi eksikligi,
sendikalarin iletisim ve saygi eksikligi, olumsuz kisisel 6zellikler ve karar vermede

katilim eksikligi. Orgiitsel degisime karsi sinizmin muhtemel sonuglar1 arasinda,
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calisanlarin Orgiite olan bagliliklarinin azalmasi, islerinden aldiklart memnuniyetin
diismesi, calisma motivasyonlarinin azalmasi, Orgiitsel degisim girisimlerine
katilmaya daha az istekli olmalar, orgiit liderlerine olan giivenlerinin diismesi ve
O0deme sisteminin motivasyon aracit olarak etkinliginin azalmasi bulunmaktadir

(Helvaci, 2010: 395).

Calisanlarin aliman kararlara dahil edilmesi, iletisimin gelistirilmesi, bilgi
akiginin saglanmasi ve yonetim tarafindan giivenin kazanilmasi yoluyla, ¢aliganlarda

sinik davraniglarin azaltilmasi1 miimkiin olabilir.

2.3.5. Mesleki Sinizm

Mesleki sinizm, is sinizmi olarak da bilinir ve temel olarak bir meslek veya

meslegin getirdigi kosullara ve igerige kars1 hissedilen bir sinizm tiirlinii ifade eder.

Ilk olarak Niederhoffer (1967)’in calismasinda polis sinizmi olarak ortaya
¢cikmistir. Ona gore toplumsal yapidaki anominin bir yan iiriinii olan sinizmin bazi
mesleklerde daha fazladir. Ozellikle polislik mesleginde rol belirsizliginin fazla olmasi
ve yaratilan baskilarin sinizme yol agtigini 6ne stirmektedir. "Niederhoffer Sinizm
Olgegi" ad1 verilen bu calismada, teoriye gore polisler meslege idealist diisiincelerle
baslar ancak kisa siirede diinyanin ve polislik mesleginin zorluklariyla karsilagirlar. Bu
stirecte, polisler hatalara ve yanlislara daha az hosgoriilii olmaya baslar ve
duyarliliklar1 azalabilir. Sinizm, bu diismanca, degisken ve giivensiz diinyayla basa

¢ikmanin bir yolu olarak ortaya ¢ikar (Richardsen, Burke ve Martinussen, 2006: 557).

O'Connell, Holzman ve Armandi (1986) tarafindan yapilan arastirmada
belirtilen iizere, polislerde iki tiir sinizm bulunmaktadir: 6rgiitsel sinizm ve mesleki
sinizm. Bu iki tiirden mesleki sinizm, daha basit gérevler yapanlarda, ndbet veya gorev
saatleri sik degisenlerde, tercih edilmeyen islerde c¢alisanlarda ve kisitli, sinirl
alanlarda goérev yapanlarda daha yiiksek seviyelerde goriilmiistiir. Dean ve digerleri
(1998: 344) taratindan belirtilen mesleki sinizm:

e Azis detay: gerektiren gorevlerde calisanlarda,
e Sik rotasyona tabi tutulanlarda,

e Tercih edilmeyen islerde ¢calismak zorunda kalanlarda,
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e Polis mesleginde genel olarak daha yiiksek seviyelerde bulunur.

Mesleki sinizmin iki ana nedeni kisi-rol c¢atigsmast ve rol belirsizligi ile rol

catigmasidir.

Kisi-rol catigsmasi, c¢alisanlarin kisisel degerlerinin orgiitiin - degerleriyle
catismasi olarak tanimlanabilir. Ornegin, baz1 meslek gruplarinda, dzellikle bakici ve
sekreter pozisyonlarinda, ¢alisanlarin kendi ger¢ek duygularini gizlemeleri beklenir.

Bu durum, mesleki kimliklerinin kaybolmasina yol agabilir (Abraham, 2000: 273).

Rol belirsizligi ve rol ¢atismasi, genellikle hizmet sektoriinde calisanlar etkiler.
Bu sektordeki calisanlar, siirekli olarak miisterilerle etkilesim halindedir. Stresli
miisteri etkilesimleri, duygusal ve fiziksel tiilkenmislik yasayan calisanlarin isten
ayrilmalarina neden olabilir. Ornegin, hemsirelik mesleginde, iletisimin problemlere
odaklanmasi, geri bildirimlerin ¢ogunlukla olumsuz olmasi, basarisizliklarin
abartilmasi ve hastalarla sik is birligi yapilmamasi hemsirelerde mesleki sinizme yol
acabilir. Bagka bir 6rnek olarak, havayolu sirketlerinde ¢alisan kabin gorevlileri, kaba
davraniglar sergileyen, dikkat ve yiiksek beklentileri olan yolcularin hakaretlerine
maruz kalabilirler. Bu tiir hakaretler, reddedilme ve basarisizlik gibi is deneyimleri,
sosyal becerilerin zayiflamasina yol agabilir ve calisanlar tiikenmislik durumuyla

kars1 karsiya birakabilir (Abraham, 2000: 273; Ozgener, Ogiit ve Kaplan, 2008: 60).

2.4, ORGUTSEL SiNiZM BOYUTLARI

Dean vd. (1998) yaptiklar1 ¢alismada orgiitsel sinizmi s0yle tanimlamiglardir:

“Orgiitsel sinizm, kisinin istihdam eden orgiitiine kars1 {ic boyuttan olusan
olumsuz bir tutumdur:

(1) orgiitlin biitlinliikkten yoksun olduguna dair bir inang,

(2) kuruma yonelik olumsuz duygular ve

(3) bu inanglar ve duygular ile tutarli olan kuruma kars1 asagilayici ve elestirel
davranislar.”’

Orgiitsel sinizm bir tutum olarak ele alinmaktadir ve bu tutumun biligsel,
duygusal ve davranigsal olmak iizere li¢ boyutu vardir. Bunlar asagida detayl sekilde

aciklanmustir.
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2.4.1. Bilissel Sinizm

Orgiitsel sinizmin birinci boyutudur. Etimolojik olarak “Bilissel”, bilmek
eyleminden gelmektedir, bir hareketin biligsel faktorii, inanislar ve bilgi ile alakali
tarafidir. Bu boyut, hakir gormek, kizginlik, ayiplama gibi olumsuz hislerin
olusmasindan, orgiitiin dogruluktan mahrum oldugu ile ilgili bir inanistir. Bu sebeple

bilissel boyut bazi ¢alismalarda inang boyutu olarak ele alinmaktadir (Dean vd. 1998).

Dean vd. (1998) gore bilissel boyut orgiitiin biitiinliikten yoksun oldugu inancini
ifade eder. Onlara goére sinik bireyler calistiklar1 Orgiitiin faaliyetlerinin ve
uygulamalarinin esitlik, diirtistlik ve adalet gibi kavramlara uymadigina dair inang
beslerler. Ek olarak orgiitte segimlerin kisisel ¢ikarlar tarafindan etkilendigine
inanarak insanlara giivenmezler. Sinik bireyler cogunlukla insanlarin davranislarinin

gizli bir nedene dayandigina inanirlar ve aldatildiklarini diistiniirler.

Guastello ve digerlerinin (1992) arastirmasi, sinik bireylerin bir ¢alisanin
sOmiiriildiigline ve orgiit icindeki ddiillerden adil bir sekilde faydalanamayacagina

inanglarini ortaya koyar.

Vance, Brooks ve Tesluk (1996) orgiitsel sinizmin 6nemli bir unsuru olarak,
diger insanlarin basarisizliklarinin yarattigt bir sistem icinde hicbir seyin
iyilesmeyecegine dair inang eksikligini vurgularlar (Torun,2016:48). Ayrica, bu
basarisizliklari ¢ozmeye calisan karar alicilarin kendini begenmis ve tembel olduguna

inanirlar.

Ozet olarak belirtmek gerekirse orgiitlerde sinik tutuma sahip olan bireyler
asagidaki inanglara sahiptir (Karacaoglu ve Ince, 2012:79):
e Orgiitlerde uygulanan prosediirler, genellikle kurulus ilkelerine uymaz.
e Calisanlar, orgiitlerin yayimladigi resmi bildirgeleri genelde 6nemsemez.
e Orgiitlerde insan davranislari, tutarsiz ve giivenilmez olabilir.
e Orgiit iiyeleri, yalan ve hile gibi etik dis1 davranislar gdsterebilir.
e Orgiit i¢i iliskiler, ¢ogunlukla kisisel ¢ikarlar dogrultusundadir, bu da

calisanlarin temel degerleri goz ardi etmesine yol agabilir.
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2.4.2. Duygusal Sinizm

Orgiitsel sinizmin diger bir boyutu duygusal boyuttur. Sinik bireyler sadece
calistiklar1 oOrgiite dair olumsuz inanca sahip kisiler degil ayni zamanda olumsuz
duygulara da sahip kisilerdir. Bu boyutta da vurgulanan nokta orgiitiin diiriistliikten
yoksun olmasidir. Yalan soylememek, kotii tutumlarda bulunmamak, diisiindiglinii
acikca sdyleyebilmek, samimi ve dogruyu savunmak, diiriistliik konseptini olusturan
ogelerdendir. Siniklere gore bu ogeler orgiitlerde bulunmamakla birlikte olumsuz

duygulara neden olmaktadir.

Sinizm, organizasyon hakkinda tarafsiz bir tutum degildir; gii¢lii duygusal
tepkiler icerebilir (Dean vd. 1998). Bir¢ok calismada sinik tutumlarin duygusal
boyutunu tanimlarken her biri hem zayif hem de giiclii bir bicimde ifade edilen dokuz
temel duygudan bahseden Izard'in (1977) ¢alismasindan yararlanilmistir. Bu duygular:

(1) ilgi-heyecan,

(2) keyif-nese,

(3) siirpriz-iirkme,

(4) sikinti-1stirap,

(5) ofke- nefret,

(6) igrenme-tiksinti,

(7) kiigtimseme-hor gérme,

(8) korku-dehset ve

(9) utang-asagilanma’dir.

Orgiitsel sinizmin duygusal boyutu, yukarida say1lan duygularim birden fazlasmi
aym anda igerebilir. Ornegin sinik bireyler orgiitlerine karst nefret ve tiksinti
duygularina sahip olabilirler. Orgiitleri akillarina geldiginde 1stirap, korku ve utang
duyabilirler. Bu sebeple sinizmin sadece bir duyguya degil birden fazla olumsuz
duyguyla iliskili oldugunu soyleyebiliriz. Ayrica belirtmek gerekir ki sinik bireyler
kendilerini orgiitten {istiin gormeye meyillidirler ve bunu diisiindiik¢e keyif alabilirler

(Abraham, 2000).
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2.4.3. Davramssal Sinizm

Orgiitsel sinizmin son boyutu olumsuz davranislar1 igeren davranissal boyuttur.
En ¢ok gosterilen olumsuz davraniglardan biri sinik bireylerin elestiri yapmasidir
(Dean vd. 1998). Elestiri rahatsiz olunan konuya gore degisiklik gdstermektedir.
Ornegin orgiitiin adil olmadiklarini diisiiniiyorlarsa bu konu hakkinda elestiri yaparlar.

Elestiriler yapilirken eski siniklerinde ¢ok sik bagvurdugu mizah kullanilir.

Bir orgiitte calisan ve sinik davraniglar sergileyen bir bireyin, orgiitiin gelecegine
dair olaylar hakkinda karamsar Ongoriilerde bulunmasi, davranigsal boyutun
belirtilerinden biridir (Pelit ve Pelit, 2014: 100). Ornegin ¢alisanlar kurumsal sosyal
sorumluluk projelerinin fazla maliyete sebep olacagini diisiiniip yakin zamanda bu

faaliyetlerden vazgecilecegi tahmininde bulunabilir.

Diger bir gosterge, s6zel olmayan davranis tiirlerine 6rnek olarak géz devirme
veya alayci bir giiliis olabilir. Ornegin bir toplanti sirasinda ydnetici igin galisanlar

aralarinda imali bakigmalar gergeklestirebilirler.

Mishra ve Spreitzer (1998:571) c¢alismasinda, sinik bireylerin "yOnetimle
catigsma i¢inde olabilecekleri, yonetime kiifredebilecekleri ve hatta vandalizm, tahrik
edici ya da sabotaj gibi eylemlerde bulunabilecekleri” belirtilmektedir. Yapilan
caligmalarin ¢ogunda bu tiir yikict davraniglarin genellikle erkekler tarafindan
yapildig1 da ortaya ¢ikmistir. Kadin ¢alisanlarin ise daha c¢ok biligsel ve duygusal
boyutlar1 igeren tutumlar gosterdikleri ortaya ¢ikmistir. Bunun nedeni kadinlarin

duygusal zekasinin daha ¢ok gelismis olmasi olabilir.

Sonug olarak biligsel, duygusal asamalardan gecen bir birey son olarak

davranigsal agsamaya gelir ve hareketlerini bu dogrultuda gergeklestirir.

2.5. ORGUTSEL SINiZMiN NEDEN VE SONUCLARI
2.5.1. Orgiitsel Sinizm Nedenleri

Orgiitsel sinizme neden olan kisisel ve orgiitsel faktorler bulunmaktadir. Kisisel
faktorler; yas, cinsiyet, egitim durumu, gelir, hizmet siiresi ve kidemdir. Orgiitsel

faktorler ise; orgiitsel adalet, orgiitsel politika ve psikolojik s6zlesme ihlalidir.
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Sinizm bireyin kisilik 6zelliklerinden de kaynakli olabilmektedir. Sinizm, diisiik
liderlik yetenegi, asir1 siiphecilik, yiiksek endise diizeyi, i¢e doniikliik ve istismara
egilimli inang sistemleriyle olumlu bir iligki gostermektedir. Bunun yani sira, obsesif-
kompiilsif bozukluklar, negatif duygusallik ve makyavelist kisilik 6zellikleri de
orgiitsel sinizmin gelisiminde etkili olabilir (Cag, 2011:68). Tiim bu nedenlere
bakildiginda ¢alismanin cam tavan sendromu sonuglart kisminda belirtilen noktalarla
uyustugu gozlemlenmektedir. Bu baglamda orgiitsel sinizmin bir nedeni de cam tavan
sendromu sayilmaktadir. Bazi arastirmalar insanin dogasindan dolay1 sinizmin sabit
bir kisilik 6zelligi oldugunu sdylerken, bazi arastirmalar ise Orgiitsel sinizmin bir
durumdan kaynaklandigini sdylemislerdir. Orgiitsel sinizm, bir bireyin drgiite, devlete
hatta evlilik kurumuna iligskin spesifik bir tepkisi olarak ifade edilir. Bu sebeple
tepkinin tiim orgiitler icin genel bir olgu oldugu varsayilmamas: gerekir (Ozgener,

Ogiit ve Kaplan, 2008: 56).

Cesitli faktorlerin orgiit icinde sinizmi tetikledigi gézlemlenmektedir. Bunlar
arasinda yanlis yonetilen degisim siirecleri, asirt stres ve agir is yikii, prosediirel
adaletsizlik, uzun calisma saatleri, giic dagilimindaki dengesizlikler, mobbing,
bireysel ve kurumsal beklentilerin karsilanmamasi, yetersiz sosyal destek, terfi
eksikligi, hedefler arasindaki catigsma, artan Orgiitsel karmasa, karar alma siireclerinde
etkinligin azalmasi, geleneksel is degerlerine olan baglilik, kurumsal kiigiilme ve
yeniden yapilandirma, iletisim eksikligi, psikolojik s6zlesme ihlalleri, tutulmamis

vaatler ve isten ¢ikarmalar sayilabilir (Altindz, Cop ve Kervanci, 2010: 381).

James ve Baker’in (2008) ¢aligmasinin 6zeti olarak; sosyal degisim ve orgiitsel
sinizm teorisi kapsaminda incelendiginde karsilanmamis beklentiler, tutulmamis
sozler ve uygun olmayan orgiitsel hareketler bireylerin isverenlerinin tutarlilik i¢inde
olduguna dair inanglarinin kaybolmasma ve Orgiitsel sinizmin olugmasina Sebep

oldugu séylenebilir (Atasayar Tanriyisever,2018:31).

Tablo 12°de Mirvis ve Kanter (1991) 1n ¢alismasindan alinan orgiitlerde sinik
bakis agisina neden olan dort temel unsur gosterilmistir (Ozgener, Ogiit ve Kaplan,

2008: 55):
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Tablo 12: Sinik Bakis Agisinin Nedenleri

Gergekei olmayan
beklentiler

Bireyin kendisinin veya baska insanlarin gercek¢i olmayan
yliksek beklentiler olusturmasidir. Bu durum toplum,
kurumlar ve otoriteler ve gelecekten beklentilere kadar
genellestirilebilir. Beklentiler karsilanmadiginda engellenme
ve yenilgi duygusu ortaya ¢ikmaktadir. Bu durumda bireyler
baskalar1 tarafindan aldatilmis, ithanete ugramis ve
kullanilmis olma duygusuyla kars1 karsiya kalmaktadir. Bu
ylizden sinikler, enayi ve bon olarak goriilebileceklerinden
korkmaktadirlar.

Hayal kiriklig1
deneyimi

Bireyin kendisinin veya baskalarinin yasadigi hayal kirkligi
deneyimi sonucunda ortaya ¢ikan engellenme ve yenilgi
durumudur.

Asagilanma /
Kiiciik goriilme

Asagilanma veya kendisini asagilama duygusu nedeniyle
ortaya ¢ikan hayal kirikligidir. Hatta sinikler genelde sisteme
(politikacilar, is liderleri, bankalar ve brokerler, sendikalar ve
yonetim, medya vs.) dair hayal kirikligini da dile
getirmektedirler.

Kuskuculuk

Kuskuculuk gibi sinizm de siipheye dayanmaktadir. Ancak
siniklerin siiphesi, kisilerin niyetleri, samimiyet ve
diirtistliikleriyle ilgili oldugundan, kuskucularin siiphesinden
daha derin ve ciddidir. Bu kusku ve ima bir fikrin, eylemin ve
hatta kurumun gerisinde gizli giidiilerin var olduguna isaret
eder.

Kaynak: Ozgener, Ogiit ve Kaplan, 2008

2.5.2. Orgiitsel Sinizm Sonuclar:

Orgiitsel sinizmin bireysel ve orgiitsel sonuglar1 bulunmaktadir. Orgiitsel

sinizmin bireyler {izerinde ki olumsuz sonuglari sunlardir:

Bireylerde psikolojik bozukluklara sebep olabilir. Ornegin duygusal ¢okiintii,

stres, degersizlik hissi, tiikenmislik, depresyon, uykusuzluk ve hayal kiriklig1. Ayrica

orgiitlerinde sinizm yasayan bireylerin, sinir, hiddet, gerilme hali ve endise gibi

duygusal tepkimeleride, orgiitsel sinizmin psikolojik sonuglar1 olarak sayilmaktadir.

Orgiitsel sinizm, bireylerin psikolojisinin yaninda, beden sagligini da etkilemektedir.

Sinizmin, koroner kalp hastaligi, kalp krizi ve kalp carpintilar1 gibi kalp ve damar

hastaliklarint tetikleyebilecegi ve bu hastaliklarin insanlarin yasam stirelerini

etkileyebilecegi bilinmektedir (Eaton, 2000). Ek olarak arastirmalar sinizmin alkol ve
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sigara kullanma ve fazla kiloya sahip olma gibi saglig1 tehdit eden davraniglarla iligkili

oldugunu belirtmislerdir.

Orgiitsel sinizmin genel olarak performansi etkilemesi sebebiyle drgiit acisindan
birgok olumsuz etkisi vardir. Genel olarak literatiire bakildiginda orgiitsel sinizmin
orgiitler tizerindeki olumsuz sonuglar1 sunlardir (Kalagan, 2009: 81-82):

» Orgiite baglilikta azalma

+ Is doyumsuzlugu,

» Isgiicii devrinde azalma, isten ayrilma ve ¢ikarma derecelerinde artis,

« Baltalama, hirsizlik, dolandirma,

» Orgiitsel kiigiilmelerde artis,

* Kurallar1 saymama, itaatsizlik,

» Orgiitsel siiphe ve giivenmeme halinde artis,

+ Ise yabancilasmada ve ise devamsizlik oraninda artis

» Orgiitsel performansta diisiis, motivasyonda azalma,

* Duygusal tiikenmislikte artig, 6rgiitii asagilama diizeyinde artis,

* Yonetim tarafindan istenen etik disi isteklere uyma, negatif tutumda artis,

» Orgiitle olan iligkilerde kesilme meydana gelmesi,

» Is gdrenin 6zgiiveninde azalis, bilgi diizeyinde kendini yetersiz gérme,

» Orgiitsel degisim icin sarf edilen eforda goniilsiizliik,

* Sendika temsilcileri tarafindan gosterilen iletisim ve saygida eksiklik,

* Moralde azalma,

» Orgiit liderlerine duyulan giivende azalma,

* Yoneticinin gosterdigi iletisim ve saygida eksiklik.
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UCUNCU BOLUM
3. ARASTIRMA

Calismanin bu boliimiinde Istanbul’da Telekomiinikasyon sektoriinde calisan
kadinlarin cam tavan sendromu algilarina neden olan etmenlerin orgiitsel sinizm
diizeylerine etkisini 6lgmeyi hedefleyen arastirma kapsaminda; arastirmanin amaci ve
Onemi, aragtirmanin sinirliliklari, arastirmanin modeli ve hipotezleri, arastirmanin
evren ve Orneklemi, veri toplama ve analiz teknigi ve arastirma bulgularina yer

verilmistir.

3.1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Cam tavan sendromu, toplumda kadmnlarin ve/veya azinlik gruplarin
etkilendikleri ve kariyerlerinde iist yonetim seviyelerine gelmelerindeki engelleri ifade
eden bir metafordur (SolidInvestments: 1995). Bu calismada cam tavan sendromu
kadinlarin kariyerlerinde belli bir seviyenin {istiine yiikselmelerini engelleyen
etmenler olarak tanimlanmis olup bireysel, toplumsal ve oOrgiitsel etmenler olmak

lizere tice ayrilmaktadir.

Bu baglamda arastirmanin amaci kadinlarin kariyerlerinde iist kademelere
ulagsmalarin1 engelleyen etmenlerin oOrgiitsel sinizm diizeylerine etkisinin olup

olmadigini 6l¢mektir.

Literatiirde kadin calisanlarin cam tavan sendromuna iligskin bir¢ok g¢alisma
mevcuttur ancak orgiitsel sinizm ile iligkisini inceleyen yeteri kadar ¢alisma mevcut
degildir. Ozellikle telekomiinikasyon sektdriinde cam tavan sendromunun &rgiitsel
sinizme etkisini arastiran bir ¢aligmaya rastlanilmamistir. Telekomiinikasyon sektorii
teknolojiyi i¢inde barindiran bir sektor oldugu i¢in toplumda erkek egemen bir sektor
olarak degerlendirilmektedir. Bu agidan bakilacak olursa ¢alismanin erkek egemen bir
sektorde yapilmasi literatiir agisindan 6nemli bir konumdadir. Ayrica cam tavan

sendromu ve orgiitsel sinizmin, orgiit i¢in bir takim olumsuz sonuglar1 da olacaktir. Bu
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baglamda olusan olumsuz sonuglar1 ortadan kaldirmak i¢in ¢aligmalarin yapilmasi

onemli bir hale gelmektedir.

3.2. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Arastirmada sonuglarin elde edilmesinde bazi sinirlandirmalar bulunmaktadir.
Aragtirmanin en 6nemli smirliliklarindan biri ¢alisanlarin yogun bir tempoyla
calismasidir. Yogun tempoyla calisan katilimcilar anketi hizla doldurmus ve sorulari
tam algilayamamis olabilirler. Ayni sekilde verilerin sadece anket yontemi ile
toplanmasi sonucunda, veriler katilimcilarin anketteki sorulari algilama dereceleriyle

olugmus olup bu da ayr1 bir sinirlilig1 meydana getirmistir.

Katilimcilara her ne kadar anket verilerinin gizli tutulacagi belirtilsede
katilimcilar calistiklart yerle ilgili verecekleri olumsuz tutumlarinin ortaya

cikabilecegi endisesiyle istedikleri cevaplar: verememis olabilirler.

3.3. ARASTIRMANIN MODELI VE HIPOTEZLERI

Cam Tavan sendromu algilarinin Orgiitsel sinizm iizerindeki etkilerini

belirlemek amaciyla olusturulan model sekil 1 de gosterilmistir.

Sekil 1: Arastirma Modeli

Cam Tavan Sendromu Orgiitsel Sinizm

{ Bireysel Etmenler } { Biligsel Sinizm }

Toplumsal Etmenler > Duygusal Sinizm

{ Orgiitsel Etmenler } [ Davranigsal Sinizm }

A4
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Calismanin hipotezleri ise asagidaki gibidir.

H1: Cam tavan sendromunun a) bireysel etmenlerin, b) toplumsal etmenlerin ve

¢) orgiitsel etmenlerin biligsel sinizm {izerinde pozitif ve anlaml bir etkisi vardir.

H2: Cam tavan sendromunun a) bireysel etmenlerin, b) toplumsal etmenlerin ve

¢) orgiitsel etmenlerin duygusal sinizm {izerinde pozitif ve anlaml bir etkisi vardir.

H3: Cam tavan sendromunun a) bireysel etmenlerin, b) toplumsal etmenlerin ve

c) orgiitsel etmenlerin davranigsal sinizm iizerinde pozitif ve anlamli bir etkisi vardir.

3.4. ARASTIRMANIN EVREN VE ORNEKLEMI

Arastirmanin  evrenini Istanbul’da Telekomiinikasyon sektdriindeki kadin
calisanlar olusturmaktadir. Istanbul ili kapsaminda yer alan 3 adet telekomiinikasyon
sektorli yoneticileri ile irtibata gecilmis olup; sirket yoneticilerine arastirmanin
kapsami1 ve amaci agiklanmistir. Sirket yoneticilerinin oluru alindiktan sonra 500 adet
anket, kolayda 6rneklem yonetimi ile online olarak bu sirketlerdeki kadin ¢alisanlarin
e-postalarina gonderilmistir. Toplamda 225 anket geri donmiis olup; 18 adedi eksik
veya hatali dolduruldugundan calismaya 207 adet anket formu dahil edilmistir.
Dolayistyla nihai 6rneklem; istanbul’da 3 farkli Telekomiinikasyon sirketinde ¢alisan

207 kadindan olusturmaktadir.

3.5. VERIi TOPLAMA VE ANALIiZ YONTEMIi

Arastirmada veri toplama araci olarak iki boliim ve 40 sorudan olusan anket
formu kullanilmigtir. Anket formunun ilk bolimii katilimcilarin  demografik
ozelliklerine iliskin sorulardan, ikinci boliimii ise cam tavan sendromu ve Orgiitsel
sinizmi Olgen sorulardan olugsmaktadir. Cam tavan sendromunu 6lgen 19 soru Karaca
(2007)’nin gelistirdigi cam tavan Olgeginden yararlanilarak olusturulmustur. Cam
tavan sendromunu 6l¢gmeyi amaglayan 19 soru bireysel, toplumsal ve orgiitsel olmak
tizere 3 alt boyuta ayrilmaktadir. Tablo 13’te anket formunda hangi alt boyutlarin

hangi numaralara karsilik geldigi belirtilmistir.
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Tablo 13: Cam Tavan Soru Numaralari

Cam Tavan Sendromu Alt Boyutlari Soru Numaralari
Bireysel Etmenler 9-10-11-12-13-14
Toplumsal Etmenler 15-16-17-18-19-20
Orgiitsel Etmenler 21-22-23-24-25-26-27

Orgiitsel sinizmi 6lgen 13 soru ise ise Dean vd. (1999) tarafindan gelistirilen,
Kalagan (2009) tarafindan Tiirkge’ye uyarlanan oOrgiitsel sinizm o6l¢eginden
yararlanilarak olusturulmustur. Orgiitsel sinizmi dl¢gmeyi amaglayan 13 soru bilissel,
duygusal ve davranigsal olmak tizere 3 alt boyuta ayrilmaktadir. Tablo 14’te hangi alt

boyutlarin anket formunda hangi soru numaralarina karsilik geldigi belirtilmistir.

Tablo 14: Orgiitsel Sinizm Soru Numaralari

Orgiitsel Sinizm Alt Boyutlar Soru numaralari
Biligsel Sinizm 29-29-30-31-32
Duygusal Sinizm 33-34-35-36
Davranigsal Sinizm 37-38-39-40

Anketin ikinci boliimiinde sorular katilimcilarin 1'den 5'e kadar puanlamalarina
gore besli Likert Olcegiyle hazirlanmistir (1: Kesinlikle Katilmiyorum, 2:

Katilmiyorum, 3: Kararsizim, 4: Katiliyorum ve 5: Kesinlikle Katiliyorum).

Arastirma modelinin test edilmesi amaciyla SmartPLS 4.0 programi ve yapisal
esitlik yontemi kullanilmistir. Bu yontem ¢ok degiskenli model analizlerinin birlikte
yapilmasini saglayan bilesen tabanli bir analiz yontemidir (A¢ikgdz ve Giinsel, 2014).
Kiicik oOrneklemlerde dahi sonug¢ verdigi icin sosyal arastirmalarda tercih

edilmektedir.

Bu baglamda ilk olarak olgeklerin gecerlilik ve giivenirlikleri, daha sonra ise

hipotezler test edilerek sonuclar belirtilmistir.
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3.6. ARASTIRMA BULGULARI
3.6.1. Katihmcilarin Demografik Ozelliklerine iliskin Bulgular

Arastirmanin bu boliimiinde, katilimeilarin yas, medeni durum, gocuk sayisi,
mesleki deneyim, egitim seviyesi ve unvan gibi altt demografik degiskenin frekans

dagilimlari ele alinmaktadir.

Katilimcilarin yaslarina gore frekans dagilimlar1 Tablo 15'te sunulmustur. Bu
tabloya gore, orneklemi %13,5 oranla 25 yas ve alti katilimcilar olustururken,
orneklemin %47,9 oranla biiyik bir kismmni 26-35 yas arasi katilimcilar
olusturmaktadir. Orneklemi %24,6 oranla 36-45 yas aralig1, %11,1 oranla ise 46-55
yas aralif1 olustururken Orneklemi en kiiciik %2,9 oranla 56 ve lizeri yas araligi

olusturmaktadir.

Tablo 15: Katilimeilarin Yas Degiskenine Gore Frekans Dagilimi

Yas Sikhik %

25 ve alt1 28 13,5
26-35 99 47,9
36-45 51 24,6
46-55 23 111
56 ve lizeri 6 2,9

Toplam 207 100

Katilimcilarin medeni durumlarina gore frekans dagilimlart Tablo 16'da

sunulmustur. Bu tabloya gore arastirmaya katilan ¢alisanlarin %48,8°1 bekar, %51,2’1

evlidir.

Tablo 16: Katilimcilarin Medeni Hali Degiskenine Gore Frekans Dagilimi

Medeni Hal Sikhik %

Bekar 101 48,8
Evli 106 51,2
Toplam 207 100

Katilimcilarin - ¢ocuk sayilarmma gore frekans dagilimlar

Tablo 17'de

sunulmustur. Bu tabloya gore, aragtirmaya katilan calisanlarin %47,3"iniin ¢ocugu
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yoktur. 1 gocugu olan ¢aliganlarin orani %29,1; 2 ¢ocugu olanlarin orani %18,8; 3 veya

daha fazla ¢ocugu olanlarin orani ise %#4,8'dir.

Tablo 17: Katilimcilarin Cocuk Sayisi Degiskenine Gore Frekans Dagilimi

Cocuk Sayis1 Sikhik %
0 98 47,3
1 60 29,1
2 39 18,8
3 ve lizeri 10 48
Toplam 207 100

Katilimcilarin mesleki deneyimlerine gore frekans dagilimlart Tablo 18'de
sunulmustur. Bu tabloya gore, arastirmaya katilan ¢alisanlarin %40,6’s1 1-5 yil arasi
deneyime, %26,1°’1 6-10 yil aras1 deneyime, %15,5’1 11-15 yil aras1 deneyime ve

%17,8°1 16 ve tizeri y1l deneyimine sahiptir.

Tablo 18: Katilimcilarin Mesleki Deneyim Degiskenine Gore Frekans Dagilimi

Mesleki Deneyim(y1l) Sikhik %

1-5 84 40,6
6-10 54 26,1
11-15 32 15,5
16 ve tizeri 37 17,8
Toplam 207 100

Katilimcilarin egitim diizeylerine gore frekans dagilimlart Tablo 19'da sunulmustur.
Bu tabloya gore, arastirmaya katilan kisilerin %7,8’1 lise, %8,2’si 0n lisans, %70’
lisans, %14°1i yiiksek lisans veya doktora mezunudur. Orneklemin biiyiik bir kismimin

lisans mezunu kadinlardan olustugu goriilmektedir.

Tablo 19: Katilimcilarin Egitim Diizeyleri Degiskenine Gore Frekans Dagilimi

Egitim Siklik %
Lise 16 7,8
On Lisans 17 8,2
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Tablo 19 Devam: Katilimcilarin Egitim Diizeyleri Degiskenine Gore Frekans Dagilimi

Lisans 145 70,0
Yiiksek Lisans/Doktora 29 14,0
Toplam 207 100

Katilimcilarin tinvanlarina gore frekans dagilimlar: Tablo 20'de sunulmustur. Bu
tabloya gore arastirmaya katilan c¢alisanlarin %30,8’1 personel, %14,6’s1 uzman
yardimeisi, %20,3’1 uzman, %13,5’1 birim yd6neticisi, %16,9’u orta kademe yonetici

ve %4,3’1 tist kademe yoneticidir.

Tablo 20: Katilimcilarm Unvan Degiskenine Gére Frekans Dagilimi

Unvan Sikhk %

Personel 63 30,4
Uzman Yardimcisi 30 14,6
Uzman 42 20,3
Birim Yo0neticisi 28 13,5
Orta Kademe YOnetici 35 16,9
Ust Kademe Yonetici 9 4.3

Toplam 207 100

3.6.2. Gegerlilik ve Giivenirlilik

Hipotezlerin test edilmeye uygun olup olmadigini 6lgmek icin verilerin
gegcerlilik ve giivenilirliklerinin degerlendirilmesi gereklidir. Bu baglamda oncelikle
verilerin Cronbach’s alfa, birlesik giivenilirlik (CR) ve agiklanan ortalama varyans

degerleri (AVE) hesaplanmaktadir. Hesaplanan degerler tablo 21°de gosterilmektedir.

Literatiirde i¢ tutarliligi ifade eden Cronbach's alfa degerleri 0.60 <a < 0.80
arasinda ise giivenilir oldugu kabul edilmektedir (Uzunsakal ve Yildiz, 2018: 19).
Tablo 21°de yer alan verilerin Cronbach’s alfa degerleri de 0,60 {izerinde oldugundan

6l¢egin ic tutarliligl dogrulanmaktadir.
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Birlesik giivenilirligi ifade eden CR degerlerinin 0.70’ten biiyiik olmasi ve
ortalama varyansi ifade eden AVE degerlerinin ise 0.50’den biiyiikk olmasi
gegerliliginin ve giivenilirliginin bir gostergesi kabul edilmektedir (Hair vd, 2011).
Tablo 21°de yer alan CR ve AVE degerlerinin ise belirtilen degerden yiiksek olduklari

dolayisiyla verilerin gegerlilige ve giivenilirlige sahip oldugu dogrulanmaktadir.

Tablo 21: Degiskenlere Ait a, CR ve AVE Degerleri

Cronbach Bilesik Hesaplanan
alfa(a) Giivenilirlik Ortalama Varyans
(CR) (AVE)

Bireysel Etmenler 0,875 0,908 0,665

Toplumsal Etmenler 0,663 0,797 0,499

Orgiitsel Etmenler 0,851 0,887 0,532

Bilissel Sinizm 0,918 0,938 0,752

Duygusal Sinizm 0,947 0,961 0,860

Davranigsal Sinizm 0,826 0,885 0,658

Arastirmada ayrigma gegerliligini test etmek amaciyla Fornell ve Larcker (1981)
tarafindan Onerilen kriter kullanilmistir. Bu kritere gore her bir boyutun AVE
degerlerinin karekokii, diger boyutlar arasindaki korelasyon degerlerinden daha
yiiksek olmasi gerekmektedir. Tablo 22°de yer alan ayrigsma gegerliligi test sonucuna
baktigimizda her bir boyuta ait AVE degerlerinin karekokii diger boyutlar arasindaki
korelasyon degerlerinden daha yiiksektir. Bu baglamda degerlerin ayrisma gecerligine

sahip oldugu dogrulanmaktadir.

Tabloda koyu olarak yazilan degerler AVE’nin karekok degerleridir. Ayrica

tablonun ilk satirinda bulunan kisaltmalarin a¢ilim1 agsagidaki gibidir:

BE: Bireysel Etmenler,
TE: Toplumsal Etmenler,
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OE: Orgiitsel Etmenler,
BS: Bilissel Sinizm,
DS: Duygusal Sinizm,

DVS: Davranissal Sinizm

Tablo 22: Ayrisma Gegerliligi
BE TE OE BS DS DVS

Bireysel 0,816
Etmenler

Toplumsal | 0,617 0,706
Etmenler

Orgiitsel 0,623 0,662 0,729
Etmenler

Bilissel 0,382 0,424 0,555 0,867
Sinizm

Duygusal 0,131 0,173 0,295 0,669 0,928
Sinizm

Davranmigsal | 0,282 0,325 0,447 0,621 0,677 0,811
Sinizm

Faktor analizi belirli bir olguyu 6lcen ¢ok sayida degiskenin birbirleriyle olan
iligkisini incelemek i¢in bu degiskenleri gruplar halinde birlestirmede kullanilan bir
yontemdir (Saruhan ve Ozdemirci,2020:227). Bu arastirmada da veriler dogrulayici
faktor analizine tabi tutulduktan sonra bireysel etmenlerden bir soru ve toplumsal
etmenlerden iki soru diislik faktor yiikleri nedeniyle ¢ikartilmistir. Degiskenlerimize

ait faktor yiikleri tablo 23’te verilmektedir.

Tablo 23’te yer alan tiim faktor yiiklerinin 0.50’yi agmas1 sebebiyle verilerin

calisma i¢in uygun oldugu dogrulanmaktadir.
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Tablo 23: Faktor Yiukleri

ifadeler

Faktor Yakleri

Bireysel

Toplumsal

Orgiitsel

Bilissel

Duygusal

Davranissal

Bireysell

Bireysel2

Bireysel3

Bireysel4

Bireysel5

Toplumsall

Toplumsal2

Toplumsal3

Toplumsal5

Orgiitsell

Orgiitsel2

Orgiitsel3

Orgiitseld

Orgiitsel5

Orgiitsel6

Orgiitsel7

Bilissell

Bilissel2

Bilissel3

Bilissel4

Bilissel5

Duygusall

Duygusal2

Duygusal3

Duygusal4

Davranissall

Davranissal2

Davranissal3

Davranissal4

0,79
0,86
0,806
0,784
0,835

0,731
0,656
0,827
0,588

0,787
0,828
0,631
0,656
0,777
0,735
0,667

0,903
0,869
0,866
0,843
0,856

0,953
0,958
0,91

0,887

0,81

0,749
0,821
0,861
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3.6.3. Hipotez Testleri

Aragtirmanin hipotezlerini 6lgmek amaciyla her bir degiskenin net bir sekilde
hesaplanmasini saglayan kismi en kiiciik kareler (PLS) yol analizi kullanilmistir.
Hipotezlerin istatiksel olarak anlamliliklarini degerlendirme amaciyla Smart-PLS 4.0
programinda Onytikleyerek yeniden-ornekleme yontemi kullanilmigtir (Chin, 1998).
Bu yontem orijinal verinin yerini almak iizere rastgele se¢ilmis 5000 alt-6rneklem

vakas1 olusturmaktadir (Hair vd 2013).

Rastgele secilen her bir alt-6rneklemin yol katsayilari (B) ve t-istatistigi degerleri
hesaplanmistir (A¢ikgdz ve Giinsel, 2014). Tablo 24’te hipotez testlerinin sonuglari

verilmigtir.

Tablo 24: Yol Analizi

Yol B P Hipotez | Sonu¢
Bireysel-> Biligsel 0,030 0,734 |Hila Desteklenmedi
Toplumsal-> Biligsel 0,090 0,368 |H1b Desteklenmedi
Orgiitsel-> Bilissel 0,476** 10,000 |Hic Desteklendi
Bireysel-> Duygusal -0,083 10,399 |H2a Desteklenmedi
Toplumsal-> Duygusal -0,009 (0,932 |H2b Desteklenmedi
Orgiitsel-> Duygusal 0,353** |0,000 |H2c Desteklendi
Bireysel-> Davranigsal -0,014 10,885 |H3a Desteklenmedi
Toplumsal-> Davranigsal | 0,056 0,543 |H3b Desteklenmedi
Orgiitsel-> Davranissal 0,419** |0,000 |H3c Desteklendi

Yapisal Model

Degisken R2
Bilissel Sinizm 0,314
Duygusal Sinizm 0,091
Davranigsal Sinizm 0,202
*:p<0,05
**:p<0,01

Bu sonuglara gore, cam tavan sendromu algisina neden olan bireysel etmenlerin
biligsel sinizm (f=0,030, p>0,05), duygusal sinizm (f=-0,083, p>0,05) ve davranigsal
sinizm ($=-0,014, p>0,05) iizerinde bir etkisi yoktur. Bu durumda Hla, H2a ve H3a

hipotezleri desteklenmemistir.
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Cam tavan sendromu algisina neden olan toplumsal etmenlerin biligsel sinizm
(B=0,090, p>0,05), duygusal sinizm (B=-0,009, p>0,05), ve davranigsal sinizm
(B=0,056, p>0,05), iizerinde bir etkisi yoktur. Bu durumda H1b, H2b ve H3b

hipotezleri desteklenmemistir.

Cam tavan sendromu algisina neden olan orgiitsel etmenlerin ise biligsel sinizm
etmenlerin biligsel sinizm (p=0,476**, p<0,01), duygusal sinizm (f=0,353**, p<0,01)
ve davranigsal sinizm (f=0,419**, p<0,01) iizerinde anlamli ve pozitif bir etkisi

mevcuttur. Bu durumda H1c, H2c ve H3c hipotezleri desteklenmistir.

Hipotez analizi sonucunda kadin calisanlarin Orgiitsel sinizm diizeylerini
etkileyen boyutun cam tavan sendromu algilarina neden olan 6rgiitsel etmenler oldugu

sOylenebilir.
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SONUC VE ONERILER

Giliniimiizde yasanan sosyal, toplumsal ve ekonomik degisimler sonucu kadinin
toplumdaki roliinde hizla degismeler meydana gelmistir. Kadinin toplumdaki roliiniin
hizla degismesine bagli olarak kadinlarin isgiicline katilmasi, egitim diizeylerindeki
artmast ve yeni yonetim anlayisinin getirdigi Ozellikler sayesinde gerek 6zel
kurumlarin  gerekse kamu kuruluglarinin  kadin  yoneticilerle tanismamaya
baslamislardir (Saglik ve Celik: 2018) Kadinlarin yonetim pozisyonlarindaki yonetsel
nitelikleri bir¢ok arastirilmayla ortaya konulmus olsa da diinya genelinde {ist yonetim
pozisyonlarindaki kadin oranmnin oldukca diisiik oldugu belirtilmistir (Savaskan:

2019:6).

Kadinlarm iist diizey yonetici pozisyonlarina ¢ikmasindaki engeller literatiirde
cam tavan kavramiyla belirtilmistir. Cam tavan kadmlarin isletmelerde st diizey
yonetim pozisyonlara ilerlerken karsilastiklar seffaf bir engeli ifade eder (Ergiil Diiz,
2015: 11). Buna neden olan etmenler ¢alismada {i¢ boyut altinda incelenmistir. Bunlar
bireysel etmenler, toplumsal etmenler ve orgiitsel etmenlerdir. Cam tavan sendromu
algisiin kadin calisanlar {izerinde bir¢ok olumsuz sonuglar1 vardir. Bunlardan birisi

ise Orglitsel sinizmdir.

Orgiitsel sinizm &rgiite kars1 duyulan negatif tutumlari ifade eder. Caligmada
orgiitsel sinizm {i¢ boyut altinda incelenmistir. Bunlar biligsel sinizm, duygusal sinizm

ve davranissal sinizmdir.

Cam tavan sendromunun Orgiitsel sinizm tizerindeki onciil rolii incelendiginde
bulgular, cam tavan sendromuna dair orgiitsel etmenlerin sinizmin hem biligssel hem
duygusal hem de davranigsal boyutlari iizerinde pozitif ve anlamli bir etkisi oldugunu
ortaya koymaktadir. Literatiir kisminda Grgiitsel etmenlerin genel olarak orgiit kiiltiirti
ve politikalardan, informal iletisim aglarina katilamama ve mentor eksikliginden
olustugu belirtilmistir. Bu etmenler orgiit icerisinde kadinlarin kariyerlerine sinir
getirilmesine sebep olup bu kapsamda kadin ¢alisanlarin orgiitsel sinizm diizeylerini

arttirarak Orgiite karsi sinik bir tutum gelistirmelerine neden olmaktadir.

Beklenenin aksine bulgular, cam tavan sendromunun bireysel ve toplumsal

etmenleri ile oOrgiitsel sinizmin herhangi bir boyutu arasinda anlamli bir iligskinin
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varhigma dair delil saglamamaktadir. Aslinda cam tavan sendromunun bireysel,
toplumsal ve orgiitsel etmenleri birbirleriyle etkilesim igindedir bu sebeple cam tavan
sendromunun bireysel ve toplumsal etmenlerinin orgiitsel sinizm {izerinde etkisi
olmadigini séylemek dogru degildir. Ancak bazi1 durum ve konumlarda birbirleriyle
ayr1 olarak diisiiniilmektedir. Bu arastirmada da ¢alisanlarin profesyonel olduklari i¢in,
icinde bulunduklar1 toplumdan ve kendilerinden kaynaklanan etmenleri is hayatlarina

yansitmadiklar1 sdylenebilir.

Orgiitsel sinizm algilarmin 6zellikle kadin ¢alisanlar acisindan minimalize
edilmesi i¢cin cam tavan sendromu algisina neden olan o6rglitsel etmenlerin ortadan
kaldirilmas1 gerekmektedir. Bu engellerin asilmasi i¢in yoneticilerin;

» Orgiit kiiltiirii ve politikalarini esitlik {izerine kurgulamas1

« Orgiitiin galisanlarina toplumsal esitligi asilayacak uygulamalarda yer
vermeleri

* Esnek ¢alisma uygulamalarina yer vermeleri

* Cinsiyete dayal1 licret farkini ortadan kaldirmalari

* Performans degerlemeleri tarafsiz yapmalari

» Kadin ¢alisanlarin kariyerlerinde ilerlemelerine yardimci olmak maksadiyla
mentorluk saglamalari

+ Kadin ¢aligsanlarin informal olmayan sosyal aglara katilimini desteklemeleri ve
sosyal iligkilerin gelistirilmesini saglayan etkinlikler yapmalari

* Orgiitsel iletisimi arttirarak tiim calisanlar1  siireclere dahil etmeleri

Onerilmektedir

Bu calisma bulgularinin genellenebilirlik diizeyini etkilemekte olan bir takim

metodolojik kisitlar mevcuttur:

Calismanin 6rneklemini Istanbul’da teknoloji sektériinde ¢alisan kadinlar
olusturmakla beraber evrenin biiyilikligl ile ilgili bir veri bulunmamaktadir. Bu

durumda 6rneklemin evreni ne derecede temsil ettigi bilinmemektedir.

Sonuglar degerlendirilirken Orneklemin kisitlayict  bir etmen oldugu
unutulmamalidir. Farkli sektorler icin sonuglarin degisebilecegi gibi farkl kiiltiirel

yapilarda da farkli sonuglarin ortaya cikabilecegi géz ardi edilmemelidir. Ayrica
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calisma 207 kadin katilimcidan alman verilere dayanmaktadir. Orneklem sayisimin

genisletilmesi ile daha dogru ve farkli sonuglarin ortaya ¢ikmasi miimkiin olabilir.

Cam tavan sendromu ve Orgiitsel sinizm arasindaki iliski karmasik ve ¢ok
yonliidiir. Her iki olguda bireysel ve toplumsal etmenlerin etkilesiminden kaynakladir.
Bu baglamda bu etmenler arasindaki iliski gelecek arastirmalarda daha genis bir

perspektiften degerlendirilmelidir.

Sonug olarak bu ¢alisma kapsaminda Istanbul’da telekomiinikasyon sektoriinde
calisan kadinlardan toplanan veri ile cam tavan sendromu algisina neden olan orgiitsel
etmenlerin orgiitsel sinizmin alt boyutlar1 olan biligsel, duygusal ve davranigsal sinizm

tizerinde anlaml1 ve pozitif bir etkisi oldugu ortaya ¢ikmaktadir.
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EKLER

ANKET FORMU

Degerli Katilimei,

Bu anket formu, Kocaeli Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Ana
Bilim Dali, Yonetim ve Organizasyon Bilim Dali’nda yapilmakta olan ‘‘Cam Tavan
Sendromu Algisinin Orgiitsel Sinizme Etkisi>> konulu yiiksek lisans tez ¢alismasinda
kullanilmak tizere hazirlanmistir. Ankete katilim goniilliiliik esasina dayanmaktadir.
Arastirmanin saglikli yiiriitiilebilmesi ve giivenilir sonuclara ulagmak i¢in ankette yer
alan tiim sorular1 bos birakmadan, samimiyetle ve objektif olarak cevaplamaniz dnem
arz etmektedir. Yapilan arastirma tamamiyla akademik nitelikli olup calismadan elde
edilecek bilgiler bilimsel amaca yonelik olarak kullanilacak ve alinan cevaplar

kesinlikle gizli tutulacaktir.

Anket calismasina yapacaginiz degerleri katkilarimizdan dolay: tesekkiir
ederiz. Eger arastirmanin amaci ile ilgili verilen bu bilgiler disinda simdi veya sonra
daha fazla bilgiye ihtiya¢ duyarsaniz arastirmaciya

e-posta adresinden ulagabilirsiniz.

Prof. Dr. Ayse GUNSEL Kadriye MULAYIM
Kocaeli Universitesi Kocaeli Universitesi
Isletme Fakiiltesi Sosyal Bilimler Enstitiisii

L.BOLUM: Demografik Degiskenler
1- Cinsiyetiniz

() Kadm () Erkek
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2- Yasiniz
()25 vealt1 () 26-35 () 36-45 (1) 46-55 () 56 ve lstii
3- Medeni Haliniz
() Bekar () Evli
4- Cocuk Sayisiniz
()Yok () 1()2()3 velizeri
5- Mesleki Deneyiminiz (y1l)
()1-5() 6-10 () 11-15 () 16 ve tizeri
6- Egitim Diizeyiniz
() Lise () On Lisans () Lisans () Yiiksek Lisans /Doktora
7- Unvaniniz / Statiiniiz
() Personel () Uzman Yardimcist () Uzman ()Birim Yoneticisi

() Orta Kademe Yénetici () Ust Kademe Yénetici ( )Diger .........

8- Calistiginiz Sektor

II. BOLUM: Bu béliim cam tavan sendrom algisini ve drgiitsel sinizmi 6lgmek
amactyla olusturulmus sorulardan olusmaktadir. Liitfen gorilislerinize en uygun

secenegi eksiksiz bir sekilde isaretleyiniz.
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SIRA NO

SORULAR

KESINLIKLE

KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

KARARSIZIM

KATILIYORUM

KESINLIKLE

KATILIYORUM

(o]

Ev islerinde esit sorumluluk paylasimi
gereklidir.

Kadinlar kariyer hedeflerini
gergeklestirmek i¢in belirli bir plana
sahiptirler.

11

Kadinlar i¢in islerinde ilerleme ve
gelisme olanaklar1 ¢cok 6nemlidir.

12

Kadinlar basarili bir yonetici olmak
icin gerekli yetenek, objektif goriis ve
insiyatife sahiptir.

13

Kadinlar  list  dlizey  yOnetici
olduklarinda yalmiz kalma korkusu
yasarlar.

14

Kendine giiveni olan kadmlar, {ist
yonetici olmanin zorluklarmi
kolaylikla asarlar.

15

Aileler kiz ¢ocuklarin1 kadinlara
yonelik  oldugunu  disiindiikleri
mesleklere yoneltmektedir.

16

Kurum i¢inde gorev dagilimi kadin ve
erkek icin farklilik arz etmektedir.

17

Kadin calisanlar ~ mesleklerinde
ilerleme konusunda erkeklere gore
daha ¢ok calismakta ve daha uzun siire
beklemektedir.

18

Ust diizey yonetici kademelerine
ulagmada etkili olan kilit gorevlerde,
kadinlar yeterince yer almaktadir.

19

Kadinlar  yoneticilik  6zelliklerine
sahiptir.

20

Kadinlar erkeklere gore daha duygusal
olduklarindan iist diizey yoneticilikte
basarili olamazlar.
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SIRA NO

SORULAR

KESINLIKLE
KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

KARARSIZIM

KATILIYORUM

KESINLIKLE

KATILIYORUM

N
N

Ust diizey yoneticilik icin erkeklere
kadinlardan daha cok firsat
saglanmaktadir.

N
w

Kadmnlar yeteneklerine gore daha
diisiik konumlarda calistirilmaktadir.

24

Erkekler genellikle resmi olmayan
kurum dis1 iligkilerin etkisiyle kendi
cinslerini ~ kayirici  davranislarda
bulunurlar.

25

Kadinlar erkek-baskin iletigim
aglarina girmekte zorlanmaktadir.

26

Kadinlara rol modeli olabilecek yeterli
sayida kadin yOnetici yoktur.

27

Kurumda i yasami erkeklerin
kurallariyla yonetilmektedir.

28

Calistigim kurumda, sdylenenler ile
yapilanlarin farkl olduguna
inantyorum.

29

Calistigim  kurumun  politikalari,
amaglar1 ve uygulamalar1 arasinda ¢ok
az ortak bir yon vardir.

30

Calistigim kurumda, bir uygulamanin
yapilacagi sOyleniyorsa,  bunun
gerceklesip gerceklesmeyecegi
konusunda kusku duyarim.

31

Calistigim kurumda, ¢alisanlardan bir
sey yapmasi beklenir, ancak bagka bir
davranis odiillendirilir.

32

Calistigim  kurumda,  yapilacagi
sOylenen seyler ile gerceklesenler
arasinda ¢ok az benzerlik goriiyorum.

33

Calistigim  kurumu  disiindiikge
sinirlenirim.

34

Calistigim  kurumu

hiddetlenirim.

diistindiikce

35

Calistigim  kurumu
gerilim yagarim.

diistindiikce

36

Calistigim kurumu diisiindiik¢e i¢imi
bir endise duygusu kaplar.
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SIRA NO

SORULAR

KESINLIKLE
KATILMIYORUM

KATILMIYORUM

KARARSIZIM

KATILIYORUM

KESINLIKLE

KATILIYORUM

w
~

Calistigim kurum disindaki
arkadaslarima, iste olup bitenler
konusunda yakinirim.

w
e}

Calistigim kurumdan ve
calisanlarindan bahsedildiginde,
birlikte calistigim kisilerle anlamli bir
sekilde bakisiriz.

39

Baskalartyla, calistigim kurumdaki
islerin nasil yiiriitiildiigii hakkinda
konusurum.

40

Bagkalariyla, c¢alistigim kurumdaki
uygulamalari ve politikalari
elestiririm.
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