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OZET

Bu arastirmanin amaci kadin c¢ahsanlar (zerinde cam tavan sendromunun ortaya
¢ikmasinda rol belirsizligi ve orgltsel adalet ile ulus kaltrinan etkisini ortaya koymaktir.

Bu arastirmanin dmeklemini Kirgizistan ile Turkiye’deki kurumlarda bulunan beyaz
yakali olarak tabir edilen calisanlar ve farkli pozisyonlarda yer alan kadin calisanlar
olusturmaktadir.

Bu calismada veri analizinde IBM SPSS 22 programi kullaniimistir. Bu arastirmada,
tanimlayici istatiksel yontemler disinda verilerin normal dagilimi teshisi histogram ve
carpiklik basiklik katsayilari"ile degerlendirilmistir. Onerilen iliskilerin teshisinde Frekans,
Faktor Analizi, Regresyon Analizi, Korelasyon Analizi ve Moderatér Analizi uygulanmistir.

Cam-Tavan sendromun ortaya ¢ikmasina Rol belirsizligi ve Orgiitsel adaletin etkisinin
olmasi st pozisyona yikselmeyi arzu eden kadin calisanlarin karsisinda ciddi bir engel
olusturmaktadir. Cam-Tavan sendromunun ortaya ¢ikmasinda Rol belirsizligi bileseni ile
Orgutsel Adalet bilesenin etkisi g6z éniinde bulundurularak, Hofstede’in kaltiir terimlerinin
boyutlarina gére Kirgiz toplumu ile Turk toplumu degerlendirilmistir. Yapilan arastirma
sonucuna gore, Rol belirsizligi ile bir ana degisken olarak Cam-Tavan sendromu arasinda
anlamh iliski ortaya ¢ikmstir. Rol belirsizliginin diger alt boyutlari ile cam-tavan sendromu
arasinda anlamli iliski saptanmamistir. Orgiitsel Adalet bileseni bir ana dedisken olarak Cam-
Tavan sendromu ile anlamli iliski ortaya ¢ikarmistir. Fakat anlamli iliskilerin ortaya ciktigi
Cam-Tavan sendromunun “Orgit politikalar” ve “kadin erkek esitligi” alt boyutlari, ana
degisken ile birlikte ele alindiginda Organizasyonel Adalet bir ana degisken olarak Cam-
Tavan sendromu uzerinde agiklayici bir etki gostermistir. Cam-Tavan sendromun “orgit
politikalari” alt boyutu ile Orgitsel Adaletin “etkilesim” (bilgi) alt boyutu arasinda anlamli
iliski ortaya cikmistir. Cam-Tavan sendromun “kadin erkek esitligi” alt boyutu
Organizasyonel Adaletin “dagitim” ve “etkilesim” (bilgi) alt boyutlari arasinda anlaml iliski
ortaya ¢cikmistir. Cam-Tavan sendromun dider alt boyutlari ile Organizasyonel Adaletin diger
alt boyutlar arasinda anlaml iliski tespit edilmemistir. Arastirmada ulusal kiltirtnin sarth
degisken etkisi incelenmis yapilan moderatdr analiz sonucunda cinsiyete gore (kadin)
moderator analizinin; Cam-Tavan sendromun ana degiskenin etkilesim terimlerinde anlamh
iliski tespit edildigi igin sarth degiskenden stz edilmistir. Diger moderator analizlerinde
etkilesim terimlerinde anlamh iliski tespit edilmedigi icin sarth degiskenden ortaya
konmamistir.

Anahtar Kelimeler: Cam Tavan Sendromu, Rol Belirsizligi, Orgiitsel Adalet, Ulus

Kulturd.
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SUMMARY

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

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

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

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

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

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



. ONSOZ

Gundmizde dunya capinda insanlarin sayisi yedi milyara yaklasirken bu sayinin
yarisini  kadinlar olisturmaktadir. Ancak is dinyasinda kadin cahisanlar st dlzey
yonetimlerde yeterince- yeralmamaktadirlar. Ust yonetim kadrolarinda kadin calisanlarin
yeteri kadar yer almamalarinin pek ¢ok sebebi vardir. Bu konu Uzerine bircok arastirma
mevcuttur. Kadinlarin kariyerlerinde bir turli asamadiklari “cam tavan sendromu” engelinin
var oldugu bir gercektir.

Cam tavan sendromu kadin c¢alisanlarin is yasaminda yetenek, basari, tecriibe ve
liyakatlerine bakilmaksizin yikselmelerini engelleyen, net olarak gorilmeyen, ayni zamanda
asilmasi mimkin olmayan engellerin timuni kapsamaktadir.

Bu calismada Cam-Tavan sendromunun ortaya ¢ikmasina sebep olan rol belirsizligi,
orgltsel adalet ve araci degisken ulus kiltirl degiskenlerinden kaynaklanan engeller teorik
olarak bir cerceve icinde ele alinmis, bu engellerle Kirgizistan ve Turkiye’de beyaz yakali
tabir edilen calisanlarin kariyerlerinde karsilastiklari engel “Cam-Tavan Sendromunun”
ortaya ¢ikmasinda Ulus Kiltir degiskeninin alt boyutlari; glc araligi, bireyci 6zelligi ve eril
kiltur 6zelliklerinin etkisi arasindaki iligkiler incelenmistir.

Tezimin her asamasinda bugulnlere gelmeme yardimlarini esirgemeyen degerli tez
danismanim Dr. Ogr. U. Isik CICEK, hocama ve egitim yasamim boyunca bilgi birikimlerini,
deneyimlerini, bizden esirgemeyen tim saygideger hocalarima, arastirma surecince her tirll
destegi veren sevgili esime, beni motive eden minicik biricik kizima ve anne babama,

arkadaslarima ve aileme tesekkurlerimi ve sukranlarimi sunarim.



GIRIS

Bu calisma odagi iki tlke Kirgizistan ile Turkiye’de Ust kademeye yikselmeyi arzu
eden ve onun icgin caba sarf eden kadin cahsanlarin karsilastiklari engel Cam-Tavan
sendromunun ortaya ¢ikmasinda rol belirsizli§i ve 6rgutsel adaletin etkisini, Hofstede kultir
modeline gore degerlendirmistir. Ulus kiltlrinin sadece Kirgiz ve Tirk kuramlarindaki
calisanlara olan yansimalarindan bahsedilmistir. S6z konusu degiskenleri Kirgiz ve Tirk
kaltar boyutunda karsilastirilarak incelenen ilk bilimsel ¢calisma olmustur.

Kadin ¢alisanlarin kariyerlerinde karsilastiklari Cam-Tavan sendromu engelinin ortaya
cikmasinda Rol belirsizligi ve Orgiitsel adaletin etkisi, Ulus kultirt sarth degiskeni roliniin
Uzerindeki etkisini inceleyen bu ¢alismanin literatiri dort bolim halinde sunulmaktadir. Cam-
Tavan sendromu kavraminin aciklandiyi birinci bolumiyle Orgiitsel Adalet bagimsiz
degiskeni kavraminin ele alindigi ikinci bolum, Rol Belirsizligi bagimsiz degiskeninin ele
alindigi Gglinct bolim ve Ulus Kiltur guclendirici degiskeninin ele alindigi dért bélimden
olusup, calismanin kavramsal yapisini olusturan bilimsel literatlir incelemesini ortaya
koymaktadir.

Ilk boliimde Cam-Tavan sendromu kavrami detayli bir sekilde aciklanmistir. Cam-
Tavan sendromunu ortaya ¢ikaran unsurlar ve ileride kadin calisanlarin Cam-Tavani
kirabilmesi igin onerileri ve sonuclari irdelenerek 6rneklerle incelenmistir.

ikinci bolumde ise Orgutsel Adalet degiskeninin sebepleri ve sonuclari irdelenmistir.
Bu kavramin Cam-Tavan sendromu Gzerindeki etkisini ortaya koyan arastirma bulgularina yer
verilmistir.

Uclincii bolimde cahisanlarin kariyerine engel olan Cam-Tavan sendromunu etkileyen
diger bilesen Rol Belirsizligi degiskeninin etkisi irdelenerek incelenmistir.

Dordinct bolimde Hofstede’in Ulus Kultir degiskeninin 6zelliklerinin sebepleri ve
sonuglari incelenmistir ve bu ulus kalturunun alt boyutlarina gore iki tlke ¢ahsanlarinin
kariyerlerinde karsilastiklari engellerin etkisi gz éniinde bulundurularak bir degerlendirme
yapimistir.

Besinci bolumde ise arastirma problemi, amaci, 6nemi, kapsami ve sinirhiliklari,
arastirma modeli, hipotezleri veri toplama araglari ve arastirma sonucunda elde edilen
verilerin istatistiksel analiz bulgulari incelenmistir. Kirgizistan ve Turkiye’de konumlanmis
cesitli, isletmelerdeki beyaz yakalilara bire bir ulasilarak veriler elde edilmistir. Arastirma
oncesinde olusturulan hipotezler, arastirma bulgulart bolumunde ilgili analiz bulgulari

cercevesinde cevaplandiriimistir.



BIiRINCIi BOLUM
CAM TAVAN SENDROMU HAKKINDA GENEL BILGILER.

I.I.Cam Tavan Sendromunun Tanimi

Gunumuzde “Cam-Tavan sendromu” adiyla bilinen, orgutlerde kadin calisanlarin is
hayatinda Ust duzey pozisyonlara gelebilmelerinin karsisinda engelleyici bir kavram olarak
bulunan Cam Tavan sendromu, ilk olarak ABD basta olmak Uzere bati tlkelerinde 1970Ti
yillarda kullanilmistir (Ozyer ve Azizoglu, 2014: 95).

Is sozliginde Cam-Tavan sendromu su sekilde agiklanmaktadir. Ust yénetim
pozisyonlara gelebilmelerine layik ve hak eden calisanlarin kariyerini engelleyen ve
gOzikmeyen bir gercek engel turtdir. Bunun gibi engeller yas, etnik kdken, politik gorus,
dinya inanci veya cinsiyet farkliliklarina olan 6n yargilardan dolay! ortaya c¢ikmaktadir.
Aslinda cam-tavan calisanlarin (st pozisyonlari idare etmek igin yetersizliginden dolayi
ortaya ¢ikan engel turd degildir. Daha net olarak bir grup tarafindan, cinsi sirf kadin oldugu
icin onlarin Gst yOnetim pozisyonlarina yikselmelerini  engelleyen duvar olarak
tanimlanmaktadir (Gupta, 2018: 84).

Cam-Tavan, kadinlarin kariyerlerindeki farkli engelleri sembolize eden terimdir.
isletmelerde bulunan kadinlarin Kkariyerlerinde ilerlemesini engellemektedir. Arastirma
sonucuna gore isletmelerde calisan kadinlarin, yiizde besi Ust pozisyonlarda calismaktadir.
(Adair, 1999: 2). Cam Tavanla ilgili yapilan bir takim anket arastirmalari sonuglarina gore;
kadinlara liderlik pozisyonlarinda ¢alisma hakki verilmemektedir. Aslinda isletmelerde beyaz
yakall diye tabir edilen Ust pozisyonlarda calisan kisiler liderlik pozisyonlarina hakim
olmaktadirlar. Tum ka&r amaci gltmeyen isletmelerde kadin ¢alisanlar bulunmakta, 6zellikle
orta yonetimde ve alt pozisyonlarda daha fazla yer almaktadirlar (Chairperson,1995: 7).

Karatas (2013:6)’a gore kadinlar ile st yoneticiler arasindaki bulunan kadinlarin is
yasamindaki basarilarinin liyakatleri énemsenmeden ilerlemesine engeller olusturan, net
olarak bilinmeyen ve asilmasi pek mumkin kilinmayan engellerin timdnd nitelendirmektedir.
Engellerin en 6nemli ozellikleri karsilasacaklari sorunlarin belirsiz olmasidir. Ozellikle Cam
Tavan; calisanlarin sirf kadin oldugundan dolayi Ust pozisyonlardan daha uzak kilmaya
yonelik goriinmez engellerin bitlinind olusturmaktadir.

Karcioglu ve Leblebici (2014: 4)’ye gore Cam Tavan (Glass ceiling) kavramindan ilk
kez Hymovitz ve Schellhard tarafindan 1986’yilinda Wall Street Joumal’da yayinlanan “is
Yasaminda Kadin” programinda bahsedilmistir. Bu haber sonra kamu islerinde, egitim

kurumlarmda ve diger sektorlerde Ust pozisyona gelmeyi arzu eden ve bunun igin ¢aba



goOsteren kadinlarin  kendi is yasaminda karsilastigi engellere Cam Tavan denmeye
baslanmistir.

Cam Tavan sendromuyla ilgili bircok arastirma mevcuttur. Rusyali arastirmacilar
Niyazova ve Yandulina’ya gore Cam Tavan ginlimuzde toplumda kadin calisanlarin daha
sosyal, aktif, girisimci ve bagimsiz hale gelmesini saglamistir. Bundan birkac¢ sene dnceleri
kadinlarin gogu kamu islerine dahil edilmiyordu, sadece ev hanimi ve alt diizey calisan olarak
goraliyordu. Cinsiyet ayrimi, cesitli yapilara gore erkekler ile kadinlari ayni asimetrik
dagihimda endustriyel, profesyonel ve resmi olarak gosterilmektedir. Genellikle yatay ve
dikey ayrim olarak ayrilir. Yatay ayrim farkh meslek gruplarini temsil ederken, dikey ayrim
ayni profesyonel kategorileri temsil eder. Sektorel ve mesleki ayrim bu durumda yatay olarak
kabul edilir ve hizmetleri dikeydir. Bu durumda dikey ayrimcilik “Cam Tavan” olarak
nitelendirilir. Kariyer hiyerarsisi, kadinlarin tirmanmak i¢in neredeyse higbir firsati olmadigi
ust pozisyonlardir. Cam Tavan dst hiyerarsideki pozisyonlar igin resmi bir kisitlama olmasa
bile, ancak kendi mesleki alanlarinda kadinlar bu bariyeri asamazlar diye ifade edilmistir.

Yildiz (2014: 74)’a gbre bu kavram sadece kadinlara ait olmamakla beraber etnik
azinhklarin ya da erkeklerin Ust pozisyona ytkselmelerinde de engeller teskil etmektedir. Bu
sorun nedeniyle kisiler kendi kariyerlerindeki basamaklarda ilerlemeye c¢aba gosterirken,
orglt icindeki ortaya ¢cikan Cam Tavanlar sebebiyle kariyerlerinde hedeflerine erisememekte
ya da Ust kademelere ulasamamaktadirlar.

Cam Tavanin tanimlamasi, herhangi bir isyerinde erkekle kadin arasindaki esitsizligi
analiz edebilmek icin en temel metafordur. Cam Tavan metaforu, kadinlarin Gst pozisyonlara
ulasmasini engelleyen gizli sinirlar igin kullanilmaktadir. Cam Tavan hakkinda birgok
aciklayici faktor bulunmaktadir.

Korkmaz (2014: 1) ’a gore glinumuizde is hayatinda kadinlarin sayisi hizla artmasina
ragmen, (st pozisyonlarda kadin calisanlar az miktardadir. Kadinlarin (st pozisyona
gelmelerinde Kkarsilastigi engellerin arasinda, cinsiyet ayrimciligi gibi bazi nedenler sik sik
rastlanilan 6rneklerin icerisinde bulunmaktadir.

Yonetim bilimi literatirinde Cam Tavan olarak bilinmekte olan bu kavram, is yerinde
calisan insanlarin yukselmelerinde acgik ve gizli engellerin butinuni ifade etmek igin
kullanmaktadir.  Konumuzun geregi olarak bu c¢alismada kadin calisanlari engelleyen
faktorler ele alinacaktir. Bu faktorlerin (Cam Tavan) sonuglari ¢alisan kadinlari ciddi anlamda
etkilemektedir.

Tukelturk ve Sahinpercin (2008: 116)’e gore genel olarak kadinlarin is yasaminda

kazanclari erkeklerin kazanglarindan daha azdir. Cam Tavan, kadinlarin is yasaminda (st
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Genel olarak is yasaminda kadinlarin giderek artan oranda bulunmalari, calisma
hayatinda ve yonetiminde kadinlarla ilgili arastirmalarin artmasina neden olmaktadir. Sonug
olarak yapilan arastirmalar, 6zel sektorde orta kademeye kadar yonetimde calisan kadin
sayisinin arttigi ve somasinda durduklarini géstermektedir (Oriicii ve Kilig,2007: 118). Cam
Tavanla ilgili birgok arastirma bulunmaktadir. ABD’de bu alanda yapilan ¢alisma sonucunda
binlerce dev sirketin yoneticilerinden %16,9’unun, yonetimde bulunanlarin %6,2’sinin bayan
oldugu belirlendi. Dev Amerikan isletmelerinde (st pozisyonlarda ¢alisan kadinlarin orani
%3’ten az oldugu tespit edilmistir. Buna ek olarak Turkiye'yi ornek alacak olursak,
bankacilik ve sigortacilik sektortinde 64 sirket Uzerinde yapilan g¢alisma sonucunda isgilerin
%43’Unun, orta kademe isgilerin %26’sinm ust kademe pozisyonda bulunanlarin sadece
%3’Unun bayan calisan oldugu tespit edilmistir. Arastirmalarin yapilmasi netice olarak bayan
calisanlarin isletmeleri Gst yonetim basamaklarinda ¢ok az temsil ettiginin goze carptigini bize
goOstermektedir. Ve bu, sonug olarak isletmelerde Cam Tavan sendromunun var oldugunu
ortaya koymakta ve bir bulgu olarak aciklamaktadir (Karaca, 2007: 52). Cam Tavan
sendromu birgok sirkette, agirlikli olarak kadinlarin, tst seviyelere ilerlemelerinde ortaya
¢ikan engeller olarak tanimlanir (Guinness, 2010: 70).

1.1.1. Cam Tavan tle Benzer Terimler

Cam-Tavan sendromunun ustesinden gelen kadin calisanlar Ust dizey yonetim
pozisyonlarina ulasiminda cesitli zorluklarla bas basa kalmaktadirlar. Ust diizey yonetim
pozisyonuna ulasan kadin calisanlarin performanslari siki bir sekilde gdzetlenmektedir ve
daima pozitif gozle degerlendirilmemektedir. Aslinda kurumlarda birgok ydneticinin erkek
yoOneticileri tercih ettigi 6ne surtilmektedir ¢tinkl kadin ¢alisanlarin ileride verimli olmayacagi
on yargisina varilmaktadir. Bu disunce yoneticilerin erkek olmasi gerektigi mantigini
icermektedir. Bu konuyu Cam-Tavan sendromuna benzetmesi hari¢, kurumlarda kadin
calisanlarin  karsilastiklari  gorinmez engelleri tanimlandiginda benzetmeler birgok
kavramlarla agiklanmaya neden olmustur. Bu kavramlar kadin calisanlarin kariyerlerinde
karsilastiklari engellerin niteligine yonelik olarak farkli farkl isimlendirilmistir. Bunlar Cam
duvarlar, cam ucurum, bambu perde, annelige 6zgl duvarlar, tokenizim (gostermelik 6din
verme), kralice ari sendromu gibi isimlerdir (Findik, 2016: 27).

Gunumuzde toplumlarda kaliplasmis bir distince olan, erkek yonetici olursa normal,
kadin yonetici olursa kural disidir dusiincesi ¢ogunlukla kabul gérmektedir. Erkekler ve
kadinlarin cinsiyetine gore rollerini belirleyen dolayli sosyal sozlesmesine gore, erkekler daha
cok emek etkinligine odaklanirlar ve en énemli gorevleri de maddi gorevi saglamaktan

olusmaktadir. Kadinlar icin ise aile ve ev isleri ilk siradadir, bu nedenle emek etkinligi



kadinlar icin ikinci planda olup gelecek vaat etmeyen bir olgu olarak goérilmektedir. Erkekler
ve kadinlar arasinda var olan asimetrik ayrintilar calistiklari sektorlere, mesleklerine ve
yaptiklari gorevlere gore cesitlilik gostermektedir. Bu ayrim yatay ve dikey olarak iki kisma
bolunmastar. Yatay ayrimi ¢cogunlukla farkli mesleki gruplarda meydana gelir. Dikey ayrimi
ise sadece tek bir meslek kategorileri tizerinde meydana gelmektedir. Bundan dolayi sektorel
ve mesleki ayrimlari yatay, gérev ayrimlarini da dikey olarak ayirabiliriz. Bunun disinda
dikey ayrimi Cam Tavan sendromu olarak adlandiriimaktadir (Roshin ve Solnsev, 2006: 3).
Cam Tavan sendromundan dolay! bu kariyer hiyerarsisinde pratik olarak kadinlarin

yiikselme imkanlari yoktur. Kadinlarin tst dizeydeki statilere sahip olmalari Cam Tavan

sendromundan resmi kisitlamalar olmasa hile, gercek olarak kadinlar bu engellere

rastladiklarindan dolayi ilerleme kaydedememektedirler. Cam Tavan sendromunun oldugu
ulkeler oldukca fazladir. Bu olgu gelismis Glkelerde dahi gorilmektedir. 2006 yilinda
Accenture sirketinin yaptigi arastirmada (Kuzey Amerika, Avrupa ve Asya’da 8 wlkenin

calisanlarina 1200 yonetici arasinda calisma yapilmistir) Cam Tavan sendromunun mevcut
oldugunu belirtmis olan kadinlarin orani %70 buna karsilik erkeklerin orani %75'’tir. Bunlar

ABD, ingiltere, Almanya, Avustralya ve isve¢ llkelerinde kadinlarin kariyer gelistirmelerine
en ¢ok engel teskil eden sosyal standartlardir. Kanada, Filipinler ve Avusturya tlkelerinde de

daha cok kurumsal standartlar engel olarak gorilmektedir. Sekil olarak baktigimizda Cam
Tavan sendromu goriinmez kariyer olarak nitelendirilmekte ve i¢ ice piramit ve sekil ic¢'

profesyonel kariyer bulunmaktadir. Sadece meslek kariyeri degil firmadan firmaya gecis

kariyer gelisimi ve mesleki stati gelistirilmesini de icermektedir.



Cam Tavan Sendromu

1.1 Cam Duvarlar (Glass Wall)

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

Roshin ve Solnsev (2006: 3)’a gore “Cam Tavan” modeli “Cam Tavan” ve “Cam
Tavan Duvarlar” olarak ikiye ayirihir. (Sekil 2). Bu durumda, dikey ayrisma yatay ayrisma ile
tamamlanmaktadir ve kadinlar dikey kariyerinde meslek faaliyetlerinin saglanmasi icin daha
da az erisim elde etmektedirler. “Cam Tavan” ve “Cam Duvarlar’ mesleklerin egitim
durumundaki alanlari segerken bile bir secimi olusturmaktadir. Ayrica 6nemli bir ilerleme
anlaminda degil faaliyet alanlari secimi olusturmaktadir. Ornegin isyerlerinde muhasebe
islerinde kadinlarin ¢cogu gorev almaktadirlar fakat muhasebecilerin st seviyeye gelmesinde
kadm yoneticiler nadiren gorilmektedir. Ya da daha az karli kaynaklarda daha az erisim
saglamak ve bu nedenle gi¢ vyapilarina gore daha az erisim saglayan sektorlerde
yogunlasmasina neden olmaktadir. Finans sektoriinde ve petrol ve gaz yonetim tecriibesi

kaltar, saglik, sosyal refah halindeki alanlarda yonetim, hikimet dahil olmak Qzere,



gelecekteki kariyerler i¢in daha ciddi bir temel olusturmaktadir. Bu nedenle, promosyon dikey
sinirlamalarin ~ “Cam Duvarlar” faaliyet meslek alanlarinda secgimleriyle 6nceden
belirlenmektedir. —

Cam Tavan terimi, var olan dogal yapilari ayirt eder. Nitelikli ve ézglvenli kadinlar
Cam Tavan sayesinde Yyukari bakarak gorebilirler, yetenekleri ve hedefleri sayesinde
goriinmez engellere 6nlem alarak onlari kirip saf disi edebilirler. Bu Cam Tavan kavraminin
mevcut olmasi farkl seviye kapsamina bagl olarak hangi kadinlarin orgutlerin yapilarinda
yer alacaklarini belirler ve bu genellikle piramit seklinde temsil edilir. Ayrica bazi tlkelerde
ya da sirketlerde Cam Tavan, 6nceden kurulmus isletmelerde daha fazla mimkin olabilirken,
diger yeni kurulan isletmelerin seviyesinde daha asagida da olabilmektedir. Bazi faktdrler bu
kadinlarin kariyer yolunda st pozisyonlara gelmelerinde engel teskil etmektedir. Yeni
kurulan isletmelerde kadinlar “stratejik olmayan” insan kaynaklari ve yoOnetimi gibi
bélimlerde cahsirlar. Kadinlar icin aile sorumlulugu Ust pozisyona yikselmesinde engel
yaratabilmektedir. Son yillarda egitim kalitesindeki artis nedeniyle kadinlarin arasinda evlilik

ertelemesi ve dogum oranindaki azalma dinya genelinde azalmaktadir.



Kadinlar Erkekler

1.2 Cam Ugurum (Glass CIiff)

Kaynak: Roshin ve Solnsev, 2011: 4

1.1.3. Cam Ugurum (Glass CIiff)
Cam ucurum terimi, Cam-Tavanin Ustesinden gelen kadin galisanlarin kriz iginde var

olan bolumlere atanmalari stirecinde karsilasacagi zorluklar ile riskler nedeniyle basarisizliga
ugramalarini agiklamaktadir. Cam Ucgurum, Cam-Tavanin aksine erkeklere nispeten kadin

calisanlarin karsilasacagi engelleri ifade etmektedir.

1.2. Cam Tavan Sendromunu Ortaya Cikaran Faktorler
Cam Tavan sendromu somut olmayan engellerden olustugu icin bu sorunun ortaya

cikmasini saglayan faktorlerin de sinirlandirilmasi zordur. Bu faktorler igerisinde sik

karsilasilanlar asagidaki gibidir.



1.2.1. Erkek Egemen Orgit Kiltiri Ve Uygulamalari
Taskin ve Cetin (2012: 25)’e gore kadin yoOneticilerin ilerlemesine uygun olan 0rgut

kiiltiirlerinin  olmasi Cam Tavan sorununu asmak konusunda etkilidir. isletmelerde
yoneticilerin kadin olmasi, kadinlarin st pozisyonlara yukselmelerinde karsilastiklari Cam
Tavan engellerini asmalarini kolaylastirmaktadir. Bu, 6rgit kdltarini degistirmektedir.
Orgutlerde bu yolla érgiit kilturini degistirmenin aksine egitim araciligiyla kadinlarin érgut
kilturine uyum saglamasi hedeflenmektedir.

Isletmelerde cinsiyet ayinmcihgi dogrultusunda genellikle erkek iscilerin daha egemen
oldugu goze carpmaktadir. Yoneticilik hiyerarsisinde erkeklerin bulunmasi bu durumu
tetiklemektedir. Bu bakimdan boyle bir ortam kadinlarin Cam Tavan sorunlarini asmalarini
zorlastirmaktadir. Glinimuzde kuiresellesen piyasa kosullarinda isletmelerin varliklarini
devam ettirebilmeleri giin gectikgce zorlagsmaktadir. Bu durumda Cam Tavan sorununun
giderilebilmesi, ortak 6rglt kdltirinan olusturulmasina baglidir (Afacanfmdikli ve Pinar,
2014:156).

Orgutler kendine has ozelliklere sahiptir. Orgtiin var olmasina neden olan calisanlar
orgutiin amaclarini gerceklestirmek igin bir araya gelir ve isi kendi aralarinda takimlar
kurarak yaparlar. Orgut kultiri ile ilgili bircok tanim mevcuttur. Bu tanimlar ile orgit

kaltarinin asagidaki 6zelliklerinden s6z etmek mimkunddir:

a) Orgut kalturt, 6rgit icinde calisanlara nasil davranis sergilenecedi hakkinda
bilgi veren degerlerin sonucudur.

b) Orgt kultird, calisanlarca sorgulanmadan kabul géren yazili olan ve olmayan
degerler butlndar.

C) Orgit kilturd, 6rgiitsel sorunlara tiretilen ¢oziimler ve esaslardir.

d) Orgiit kiiltirt, Orgiit degerlerinin timiinii ve buna bagl anlamlari, hikayeleri ve

olaylari kapsamaktadir.

Bunlart g6z o6nlnde bulundurdugumuzda o6rglt kaltar, Orgutleri karakterize edebilen
orgutlerde kavrama, anlama, hissetme ve tepki gésterme yollarinin blttunddir (Meydan, 2010:
5).

Temel vd. (2006: 29)’ne gore isyerlerinde cinsiyet ayriminin olmasi érgit kulttriani
onemli kilmaktadir. Hiyerarsik yapilanmaya goére yukaridan asaflya kadar iletisim
kuruldugunda “erkek odakli” olan &rgut kaltirt benimsenmektedir. Kadin galisanlarin st

kademe yoneticiligine gelmesinde esas engellerin olmasini kabul etmektedir. Geleneksel
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toplum, erkegin egemen oldugu toplumdur. Bdyle bir toplumda kadinlarin basarili olabilmesi
icin erkeklere benzer yapiya sahip olmalari istenmektedir. Bu da kadinlarin duygusal ve
psikolojik olarak zarar gormelerine neden olmaktadir. Bir toplumda eril degerlerin fazla
olmasi, kadinlarin kariyerlerinde baski altinda kalmalarina neden olabilir. Kadinlarin yaptigi
isler degersiz olarak gorilebilir. Kadinlar is hayatinda erkekler gibi calismalarina ragmen
evdeki isleri de Ustlenmektedirler; onlar cocuk bakma, yemek yapma gibi isler ile de
sorumludurlar. Toplumda kadin ile erkegin yapmasi gereken isler nasil belirgin olan cizgilerle
ayrilmissa, is yasaminda da erkeklerin ¢ikarlari netleserek 6n plana gikariimistir. Geleneksel
toplumlara gore kadin ev islerini, erkek ise is yasaminin yoneticisi olarak gorulmektedir.

Cinsiyet rollerine gore Tlrk toplumu ataerkil bir yapiya sahiptir. Erkek egemendir ve
kontrol etmeleri beklenir. Kilturel olarak dusunildigunde ailenin hikimdaridir. Erkegin
rolleri bir otorite olarak esinin tim sorumluluklarini kendine uUstlenmek ve ailesini
gbzlemlemektir. Tirk toplumu ataerkildir ve buna énem vermektedir. Hala Tirk erkekleri
idari kademelerde “ilk secenek” olarak degderlendirilir. Bir toplumun psikolojik yapisini
degistirmedikce is hayatinda kadinlarin hak ettigi basamaklara yiikselmesi zordur. Temel
olarak kendimiz ahsiimis degerlerden vazgegcmemiz, kadin erkek tim iscilerin kadinlar
hakkindaki ényargilarindan kurtulmasi gereklidir (Oziinlii, 2013: 26).

Kadinlarin kariyerlerinde ailenin psikolojik rolt buyuktir. Cunki bu anne ve es olarak
onlarin glvenini artiracaktir. Ailesine bagli olan kadinlarin  “kurumsal merdivende”
yukselmeleri zordur. Kadinlarin basarili bir kariyer kurabilmeleri kisisel nitelikleri ve
toplumun kaliplasmis yapisina karsi micadele yetenegine baglhdir. Kariyer yolunda kadinlarin
erkeklere gore bazi avantajli, durumlari vardir. Kadinlar kendine 6zgu olumlu niteliklere
sahiptir. Erkeler ile kadinlar basariyr farkli algilarlar. Kadinlar evde ve is yerinde refahin
saglanmasina 6zen gosterirken, erkekler ise kendi profesyonel mesleki basarisini dnde
tutmaktadir. Ek olarak, kadinlarin kariyeri mezuniyetten sonra degil, is basladiktan birkac yil
sonra baslar. Bu durum aile, dogum ve c¢ocuk yetistirme gibi sorumluluklardan
kaynaklanmaktadir. Kadinlar profesyonel kariyerleri icin tim niteliklere sahip olmasina
ragmen, lider olmalari oldukca zordur. Ozellikle teknoloji alaninda lider olmak kadinlar igin
daha da zordur. Kariyer asamasinda (st yonetime yapilan atama ve secimlerde kadinlar ile

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

1.2,2. Cinsiyete Dayali Kalip Yargilar
Kadinlar kendi kariyerinde basarih olamayacagini hissettiklerinde cinsiyete dayall

basmakalip yargilarin oldugunu dasunirler. Bu, egitim ve is hayatinda kadinlarin oraninin
artmasiyla beraber degisiklik gostermektedir. Arastirmact Hill&Hill, kadin c¢alisanlarin
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kariyerlerinde gelismelerini engelleyen temel faktoriin erkeklerin onlara olan davranislari
oldugunu diistinmektedir (Ozyer ve Orhan, 2012: 975).

Cinsiyete dayali isguicu piyasasinda ayrimcilik her yerde ve her diizeyde mevcuttur.
Yiksek pozisyonlarda, cinsiyet esitsizligi daha belirgindir. Bunun haricinde ¢ogunlukla
kadinlarin istihdami Ucretsiz ev islerinde saglanmaktadir. (ILO, Breaking through the Glass
Ceiling - Women in Management, Update 2004).

Kadin ve erkegin calistigi isyeri ve pozisyonu toplumun degerlerine gore degisiklik
go6stermektedir. Buna gore kadinlarin ¢ogunlukla hemsirelik, 6gretmenlik gibi mesleklerde
oram artarken, bunun yaninda erkeklere gére daha az is imkani bulmaktadirlar (Ogit, 2006:
60).

1.2.3. Is Ve Aile Dengesi Miicadelesi

Parlaktuna (2010: 1226)’ya gore toplum iginde insanlar, sosyallesme esnasinda
kultarel yargidan, toplumun deger ve yargilarini 6grenerek igsellestirmektedirler. Toplumsal
cinsiyet algisinin bu sekilde ortaya ¢ikmasi, biyolojik cinsiyetle beraber agiklanmasi mimkin
olmayan sosyal kategorisi ataerkillik, toplum icerisinde Uretim bicimleriyle baglantih bir
anlama sahip olmaktadir. Erkekler ile kadinlar aralarindaki farkliliklar toplumsal dizlemlerde
kurulan yénlerini ortaya koymaktadir. iste bunun gibi sosyal kiiltiirel dayatmalar ise,
kadinlarin hayatindaki yerberinin “evi”, ilk rolinun “kocasiyla cocuklarinin bakimlari”
olacagini gostermektedir ve bununla beraber genc nesilleri de bu tlirde yonlendirmesine neden
olmaktadir. “Toplumsal cinsiyet ayrimciligi” olup beyan edilen bu kavramimiz, kadinlarin
konumlarim toplumda ikinci plana iterek, sosyal dislanmalarina, sémirilmelerine ve
ezilmelerine sebep olmaktadir.

Bir calisan kadin, anne, es ve ev kadinligina benzeyen geleneksel gorevleri strdirmek
ile beraber ayni zamanda is mekaninda kendisine ytklenen rolu de eksiksiz tamamlamaya
calismaktadir. Buna sebepx olarak kadinlarin geleneksel olan kadinlik gorevi, toplumun
kadinlardan beklentileri*ve kadinlarin gorevlerini icsellestirmesi gibi olgulari sayabiliriz.
Gunumuzde var olan kilturel yapi toplum igerisinde gelenek ve goreneklerin ve de inanglarin
ve bunlara bagh olan oOnyargi ve tutumlarin degisimini daha da zor ve uzun siregli
kilmaktadir. Aslinda kadinlar ikili gorevlerini yerine getirmede bir surti problemlerle karsi
karsiya kalmaktadir. Temelde kadinlar is hayatlarinda ve de aile hayatinda tim sorumluluklar
net, eksiksiz ve miukemmel bir sekilde yerine getirme beklentilerinden dolay1 bir ‘stiper kadin’
goreviyle basa ¢ikma mecburiyetindedirler. Genelde kadinlar giin boyunca ev disinda calistig
strecte bile, cocuklarin ve evin bitin sorumluluklarini yerine getirmek icin caba sarf

etmektedirler. Bu da kadinlarda gorevlerin birbiriyle gatismasina sebep olabilmektedir.
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Kadinlar igin diger bir problem ise etrafindaki ihtiya¢ olan destekten yoksun kalmasidir.
Kadin ¢ahisanlari cocuk bakimi ve evdeki islerde ya da disaridan kendi ailesinden yakin géren
cevresinden destek alamamalari hem is hayatinda hem de aile yasami iginde agir bir is baskisi

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

1.2.4. Orgiit icindeki Bicimsel Olmayan Gruplara Ve iletisim Aglarina Girememe
Orgiitlerde bigimsel olmayan iletisim yolu isg6renler icin oldukca énemlidir. s

gorenlerin is arkadaslariyla iliskilerinin iyi olmasi ise severek gelmelerini saglayacaktir. EKip
arkadaslarina bagh kalan isgiler, zaman ile kendi calistigi Orgutlerine de baglihk
duyacaklardir (Tutar, 2003: 134).

Kantin konusmalari, yemek saatindeki sohbetler ve dedikodular bicimsel olmayan
iletisim kavrami kapsami icerisine girmektedir. Genellikle en basta “dedikodu” tim is
gorenlerin kisisel amacini tatmin edebilmek icin kullanacagi iletisimlerden birisidir. Bunun
gibi iletisim turd, 6rgltlerin hedefleriyle bitunlestigi zaman, bu hedefleri glglendirebilecektir
aksi halde bu celiskileri ve tutarsizliklari gosterdigi an zayiflatabilecektir. Ust kademe
tarafindan bilgilerin gelmeme durumu yoksa bilgilerin gecikmesi, Orgutler icerisinde
belirsizlikleri artiracaktir ve dedikoduyu doguracaktir. En basta dedikodu, burokrasilerin,
iletisimlerin, hiyerarsilerinin ve rasyonel bilgi tekellerinin baskilarina karsi tepki veren insani
tepki turtddr. Tyi ya da kota bilgileri alma durumu oldugu stirece ancak bilgileri verecek olan
bireylerin kirginhik ve basarisizlik duygularina cevap verecektir. Dedikodunun ortaya
cikmasina yol acan birey artik alict olmayip, verici durumuna gegmesiyle tatmin olacaktir.
Bigimsel olmayan iletisim tiirii bir baska haberlesme tiiriine yardimci olabilecektir. Is yerinde,
calisma arkadaslari ile yakinhk ihtiyaclarini karsilamasi bakimindan is birliklerinin, iscilerin
keyfiyetlerinin, tatminlerinin ve birlik duygularinin artmasina katki saglayabilir, yoneticilerin
iscilerle ilgili farkh bilgilere erisebilmesini kolaylastirabilip, bir degisikligin daha kolay
uygulanmasini saglayabilecektir (Basaran, 2004: 89).

Bu calismaya gore bigimsel olmayan iletisimler, sosyal iliskilerin gelistirilmesinde
glven tasimaktadir ve bigimsel iletisimleri daha da gigclendirmesiyle sosyal sermayelerin
tizerindeki etkilerini ortaya koymaktadir. Ornegin, acik kapi izlemelerinde yoneticiler, kendi
oturdugu ofisinden disari ¢ikip isgilerin arasina karisarak onlari yonetmesi ile calisanlari kendi
patronlari ile rahat bir sekilde iletisim kurabilmesi igin cesaretlendirirler. Aralarinda herhangi
bir statl farki olmadan isgorenler igerisinde kendi resmi pozisyonuna bagl kalmaksizin
kurulacak olan iletisim de arkadasliklari daha da gelistirebilir ve bilgi akislarinin hizlanmasina

katki saglar.
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Bicimsel olmayan iletisim, calisanlar arasinda yakin, dostca iliskiler ile bir
yardimlasma duygusunu ortaya konmasina yol acarken ote yandan da dedikodular ve
sOylentiler iletilmesine araci olacaktir. Arastirmalara gore, dedikodular ve soylentiler,
yonetim icin bir geribildirim saglayabilir ve giincel haberleri iletebilir, mesajlarin daha da
anlasilacagi sekilce getirmede etkili olabilmektedir. Orgiit icindeki calisanlarin kendi orgiitii
hakkinda gercek ve net yargilarini gindeme cikarmasi ile deneyimlerin paylasiimasi icin
kolaylhk olusturabilmektedir. Kuramlarin degerlerini tanitmasina neden olur ve Kkendi
kuramlarina ait oldugu hissini ortaya ¢ikarir. Bu yiizden dedikodular ve sdylentiler, iletisim
boslugunu dolduracaktir ve o&rgdtlerin  eylemlerinin  anlam kazanmasina yardimda
bulunacaktir. “Bicimsel olmayan iletisimin etkinligi” egitimler ile birlikte ¢cok daha az zararh
duruma gelebilecekleri ileri surtlmustir. Bicimsel olmayan iletisim insanlar arasinda sosyal
baglari kurmaya ve dedikodular ve sdylentiler yardimiyla bilgi akislarina araci olabilmektedir.
Bu yol ile saglanan iletisimlerin cesitli olumlu ve olumsuz sonuclari bildirilmektedir.
Arastirmalarda yararlanilan anlamlari ile bicimsel olmayan iletisimler iscilerin is ve kurumlar
ile ilgili bilgiye sdylenti agi araci olmasiyla ulasacagi ve de tim sorunlari insani iliskiler
yontemiyle ¢ozecegi bir iletisim tarzinin ortaya cikmasina sebep olmaktadir (Ozaralli ve

Torun, 2011: 103).

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

insanlardan yol gosterici bilgiler edinmesiyle ve kariyerinin gelismesine yardimci olma
arzusuyla kurdugu iliskilerdir. Mentorluk, isgorenlerin baglarini gelistirip, devirlerin yetki
yollariyla etik olup olmadiklarini yénetsel anlamda artmalarini saglamaktadir (tbrahimoglu
vd., 2011: 298). Diger arastirmalara gére Mentorlar bir kurum icerisinde deneyimi olmayan
issgorenlere isleriyle ilgili bilgilerini, deneyimlerini ve becerilerini aktarabilen, 6rgit icinde
orgutler arasindaki ilisikleri hakkinda tavsiyeler veren ve Kkariyer ilerletme noktasinda
motivasyonu yuksek tutabilen rehberlerin butintdur.

Rol model uygulamalarinda oldugu kadar yararlanmayi bilmeyen kadinlar kendi
kariyerlerini ilerletebilmede erkeklere oranla daha fazla enerjilerini harcamak zorunda
kalmaktadirlar. 2010 yilinda dinyanin 600 buyik sirketi arasinda yer alan bir Turk sirketinin
de katilimiyla bu Utlkede sadece %45’inde kadinlara ait rol modellik uygulamalari bulundugu
bilgileri ortaya ¢ikmistir (Basaran ve Nuroglu, 2015: 161).

lyi bir yonetici kendi iscilerine belli bir dereceye kadar mentorluk yapacaktir. Ancak

yoneticilerin tim isgorenlerine esit Olclide vakit ayirmalari zordur. Herkese esit zaman
ayrilmadigi surece isgorenlerin motivasyonlarina ters etki edebilir. Ozellikle isciler icin
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yoneticileri ile agik konusabilmek ve sorunlari tartisabilmek zor olacaktir. Bu ylzden
yoneticilerin mentor yoluyla isgorenleriyle iliski kurmalari daha saghkhdir.

Mentorlugun tanimina gore: insanlarin Karsilikli yardimlasma igerisinde olmalari ve
onlar cesaretlendirebilmek icin isteklere bagl olarak profesyonelce zaman ayirmasi birbiriyle
olan iliskileridir. Mentorun ise sergileyecegi iki tur fonksiyonu mevcuttur. Bunlar kariyer ve
psiko-sosyal fonksiyonlarindan ibarettir. Tlk olarak kariyer fonksiyonu; destek olmak, kendini
ifade edebilmek ve gorunur olarak yapmak, kocluk, koruma ve benimsemeleri saglamak,
danismanlik ve arkadaslik seklinde olmaktadir. ikinci olarak Psiko-sosyal fonksiyon ise rol
modelini olusturmak, kabul ve benimsenmeleri saglamak, danismanlik ve arkadaslik

tiriindendir (Ozkalp vd., 2006: 23).

1.2.6. Kadinlar Ve Erkekler Arasindaki Yonetsel Tarz Farkhliklari
Kadinlarin s6z sahibi olmay! basarabilmesinde yonetim tarzlari erkek yoneticilerle

birlikte uyum gostermesiyle beraber tarz farkliliklarinin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir.
Yonetim agisindan bakildiginda kadinlarin bulundugu mekéani orta kademe yonetim olmasi
kendilerini Gst yonetime yukselmelerini engelleyen “seffaf tavani” asamamasina iliskin
yapilan bircok calismanin odak noktasini olusturmaktadir. Genelde kadinlarin en basta
glvenleri ve istekleri yoksun oldugu surecte biyik olctideki zirvelere erismede basarisiz
olduklari soylenmektedir. Kadinlarin ¢ogu ust kademe igin erkeklerin yapacagindan daha
fazla kisisel bedel 6demektedir. Kadin ve erkek yoneticilerin fazla gerilimleri paylastig
takdirde, erkekler ve kadinlar yoneticilerinin yonetsel pozisyonlarda hi¢ karsilasmadigi ya da
yasamadigl hem is hem de ev ve sosyal cevrelerinden baskilar altinda kalmaktadirlal
(Soyseker, 2006: 17).

Kadinlar fazla yuk tasimalarina karsin, gii¢ kaynagindan yoksun kalmasi daima arka
plana itilmelerine neden olmustur. Kadin calisanlarin kuruma kattigi katkilari fazla degel
kazanmamistir. Aksine erkek daima gli¢c kaynagi olusuyla toplum tarafindan degerli olarak
kabul goralmastar. Erkekler glcleriyle basrollerde kalmayi arzu etmektedirlel Ve disa
acilmak ve guclerini kanitlamak icin daha fazla gi¢ sarf etmektedirler. Bunun aksine kadinlar
ice kapanmayi tercih ederken, daha fazla guclerinden uzaklasmay! ©ongdimektedirler.
Olusumun sonucuna gore erkek ve kadin calisanlarin yasamlarini daima hel alanda oldugu
gibi bu yone gore degerlendirmislerdir. Kadin tarafindan erkekler gucli, cesur, bagimsiz
olarak degerlendirilirken, erkekler tarafindan kadinlar aksine yumusak basl ve pasif olarak
degerlendirilmislerdir (Bayrak Ve Mohan, 2001: 90).

Yonetim pozisyonlarinda fazla kadinlarin bulunmasi, arastirmacilar tarafindan

yoneticilerin kadin c¢alisanlar olmasi ve onlarin kuruma sagladigr katkilar (zerine
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odaklaniimasmin neticesini vermistir. Ust yonetimde kadin calisanlarin olmasi, herhangi bir
durumlarda iletisim ve gelismis mizakereler ya da ¢atismalarda kendilerinin ¢0ziim becerileri,
empati, sakinlik ve yetistirme Ustlnltklerini kullanarak ¢cozmeye caba gostermektedirler. Giig
pozisyonlari ve zorlayici gucleri kullanmaktan kaginmaktadirlar. Genelde orgtlerde takim
calismalari tercih edilmesinin nedeni kendi ast iliskilerini guven altina tutmak ve sayg!
temelini olusturup sahip oldugu genis vizyon davranislariyla demokratik olduklarini
kanitlamaya calismaktir. Yonetim pozisyonlarinda kadin yoneticilerin yer alma nedeni,
onlarin destek, yetistirme, baglilik gibi diger temel vyapilara sahip olmasindan
kaynaklanmaktadir (Minbas-Poussard vd., 2003: 48).

Kadinlar, erkeklerin mantigi tarafindan algilanmasi dolayisiyla, is dinyasina gec
girmisler ve aradaki farkliliklari értmeyi tercih etmislerdir. Gunimuizde kadinlara olan destek
artmaktadir. Ekonomik, teknolojik, sosyal, kulturel ve st yénetimde olsun her alanda kadin
calisanlari icin destekler sunulmaktadir. Bu desteklerin sonucu kadin ve erkek calisanlarin
yonetime olan tarz anlayisi ve yaklasimlarinda farklilik gosterdiklerini dile getirerek kadin
yoneticilerin basarilarini giindeme getirmislerdir (Boydak Ozan, 2009: 20).

2000°li yillarda kadim yoneticilerin dikkat ceken onemli 6zelliklerinden biri olan
katilimlarini saglamak, isleri heyecanl zevkli hale getirebilmek, gucleri ve bilgileri
paylasabilmek gibi 6zellikleri glnimdizde yonetim anlayisinin temelini olusturmaktadir.
Yonetimde bunun gibi bir tarzin olmasi daha da basarili oldugu kadin ydneticilerin bilgilerini
paylasacagi ortak calisma alanlarim olusturabilmektedir. Ek olarak calisanlari isleriyle ilgili
bilgilendirmektedir. 'Farklilik gosteren kadinlar genellikle yonetimdeki kadin calisanlar
tarafindan en yuksek derecelere getirilmektedir (Boydak Ozan, 2009: 21).

Erciyes Universitesi’nde, bir bankada calisan elemanlara yapilan bir ¢alisma esnasinda
yoneticilerin kadin olmasi erkeklere nispeten daha fazla motive etmesi ve daha yaratici ve
toleransli olmasi gibi bulgular ortaya konmustur. Yapilan arastirma sonuclarina bakarsak,
bayan yoneticilerin, erkek yoneticilere kiyasla bakildiginda daha demokratik olduklai da
ortaya c¢ikmaktadir. Otorite tarzlar erkeklere karsin kadinlarin insana daha odakli ve
destekleyebilme kabiliyeti ve yonetim tarzlan ilk asamada oldugunu vurgulanmistir (Boydak

Ozan, 2009: 21).

1.2.7. Astlarin ve Diger Kadin -Yoneticilerin Olumsuz Tutumlari
Gegtigimiz yirmi yil igerisinde, kadinlarin agirhgi is dinyasinda artmasina ragmen (st

pozisyonlarda kadin calisanlarinin sayisi istenilen dizeye ulasmadigi gorilmektedir.
Arastirmalarin ¢cogu kadin c¢alisanlarin kendi mesleklerinde daha cok ilerlemesine engel

olusturan faktorler Gzerinde odaklanmislardir. Bunlarin belli baslilarindan birisi astlarin ve
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diger kadin yoneticilerin olumsuz tutumlaridir. Genelde isletmelerin yonetimlerinde (st
yonetime yukseldikge kadin sayisinin erkege oranla bakildiginda son derece sinirli oldugunu
gOzlemlenmistir. (Zerarslan vd., 2016: 53).

Yonetim ve danismanhik firmasi tarafindan 2005 yilinda yapilan arastirma sonucu
Turkiye’de yoneticilik pozisyonlarinda erkekler kadinlara gére daha fazla tercih edilmistir.
Arastirmanin sonucuna baktigimizda Turkiye’de genelde kadinlar kadin calisanlarla birlikte
calismay1 hos gérmezler. Arastirma, is hayatinda takim arkadasi olarak benimsenmesine karsl
olduklari ve hemcinsleri tarafindan yonetici olarak secilmediklerini gostermektedir.
Arastirmaya katilan yaklasik 5.000 kisinin sonucuna baktigimizda katilimcilarin yizde 46’s
hemcinslerini bir yonetici olarak gérmek istememektedir.

Prometheus Danismanlik tarafindan uygulanan arastirmalar sonucuna gore de benzer
neticelere ulasildigr bilinmektedir. Tulrkiye’nin farkli yerlerde yurGtilen 100 sirketteki
kadinlarin  cevapladigr sonuclara gore bayan yoneticilerinin sayisi orta kadrolarda
yogunlasmaya baslamistir. Bu arastirmada da ayni yukaridaki sonugla benzerlik gdsteren
sonuclar ortaya konmustur. Kadinlarin %5’i bir hemcinsinin yonetici olmasini isterse, %80’
erkek yonetici olmasini tercih etmislerdir. Diger taraftan, ayni katilimcilara sunulan “Birini
isten g¢ikarma mecburiyetinde olsaniz, bu kim olurdu?” sorusuna verilen yanitlarinda ise,
arastirma sonuclari dogrultusunda beklenecegi Ulzere, ¢ogu kadinlar, bir “kadin” calisanin
ismini vermistir. Yapilan arastirmalar gosteriyor ki: kadin yoneticilerinin bazilari o noktalarda
tek olmak, ya da tek kalmak, bu yiizden alt kisminda c¢alisan kadinlarin yiikselmesine pek ¢ok
destek vermemek gibi bir hal takindigini belirtmektedir. Bu da “Kralice ar1 sendromu” olarak
adlandirilmaktadir. Hemcinslerini kadin yoneticileri ¢ok destekliyor veya kayiriyor gibi
gozikmemek, kadinlar ile erkekler arasinda bir fark yaratmamak, gibi niyetlerle kadin
calisanlarin  kariyerlerinin gelismelerine pek fazla destek sunmuyor gibi g6zikmeye

calismaktadirlar (Besler ve Orug, 2010: 26).

1.2.8. Kadin Yoneticilerde Cam Tavan Engelleri
Is yasaminda kadinlarin Kkarsilastiklari Cam Tavan engeli iic ana baslk altinda ele

alinmaktadir. - >

. Erkeklerin Kadin Calisanlarin Oniine Koydugu Engeller:

Erkekler tarafindan konulan engellerden en Onemlisi, (st pozisyonda kadinlarin
basarili olmamasina inandig1 6nyargilardan olusmaktadir. Ayrica kadin ¢alisanlarin, kararlilik,
kisilik ve azim acisindan' bakildiginda yonetim basamaklarinda yeterli olmadigini

disunmeleridir. Erkek yonetici tarafindan ortaya cikan engellerin bir digeri, erkek yoneticiler
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kadin calisanlarla iletisiminin olmasina ragmen aradaki iliskilerin iyi kurulmasinin zor

olduguna inanmalaridir ve erkeklerin glci kendi elinde tutma arzularidir.

. Kadin Yoneticilerin Diger Kadin Calisanlarin Oniine Koydugu Engeller:

Bayan yoneticiler genellikle hemcinsinin Gst yonetim pozisyonlarina yonetici olarak
gelmesini istemezler, geldigi mevkide yalniz kadin olmak dustincesi yer yer hakim olmustur.
Kadin calisanlar arasinda kariyer yarismasinin bir sonucu olan kiskancliklari ve
cekememezlikleri “Kralice Ari Sendromu” olarak adlandirilir ve bayan calisanlarin (st
yonetim pozisyonuna yonetici olarak yukselebilmesine olan engellerin en dnemlilerinden
birisi olarak ifade edilmektedir. Kralice ari sendromunda kadin yoneticiler, erkek tutumlarini
ve davranislarini benimseyip bunu kadin calisanlara karsi uygulamaktir. Baska kadin
calisanlarin rekabetlerini bertaraf etmeye caba sarfedip, kadin erkek ayrimi hakkinda ¢izgileri
gdrmezden gelmek gibi 6zellikleri tasimaktadirlar.

. Kadin Calisanlarin Kendinden Kaynaklanan Engeller:

Cam Tavan sendromuna kadinlari iten en blyuk engellerin icerisinde kisilerin kendine
koydugu engeller bulunmaktadir. Bunlar, aile yasaminda zarar goreceginden duyulan
endiseler, ‘nasilsa st yonetim pozisyonuna ¢ikamayacagim’ yaklasiminin sahip olduklari
Ozguveni yetersiz kilmasi, is yasaminda da her seyden dnce kendi cinsinden olanlari rakip
gozlyle gormek egilimi seklinde tanimlamaktadir (Siyve, 2004; Korkmaz, Hatun, 2014).

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

esitliginin olmamasi, cinsel 'kaliplarinin sebeplerinden o6tiirii maruz kalmalariyla Cam Tavan
engellerini asma firsatinin en dnemlisi 6zglvenin olmasidir. Bu Cam Tavanlari asabilmek her
ne kadar toplumsal ile 6rgltsel cabalari gerektirmekte ise dahi, bu sorunlar ile basa ¢ikmaya
her seyden once birey olarak kendi 6zguvenini gelistirerek baslamasi gerekmektedir. Bunun
bir sebebi bireyler ne 6lciide kendilerine givenir ve gelece§e olumlu gozle bakarlarsa,
cevrelerindeki bireylerin ve calistigi kuramlarin da géruslerinin o yonde degismesine ortam
saglamaktadir.

Arastirmaci Knutson ile Schmidgall Amerika’da yaptiklari ¢alismalarinda kadinlarin
kariyer yonetimlerinde Ust pozisyona yikselmeleri amaci ile Cam Tavani kirmalari adina
bircok strateji gelistirmistir. Bunlar asagidaki gibi siralanabilmektedir:

. Hukdmetin cinsiyet ayrimcihgini ortadan kaldirmaya yonelik yasal yapilarla

mekanizmalari diizeltilmesi
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. Esit is yasasinin uygulanabilmesi ve isletmelerdeki, kuramlardaki ve
hiktmetlerdeki personellerin haklarini, sorumluluklarini tanimlama agisina gore uygun bir
plan ve program belirlenmesi

. Ise alma siirecinde terfi ettirmek icin kuramlar ile isletmelerin kadinlara esit
firsatlar ve yaklasimlar sergilenmesi

. Kadin calisanlarin  profesyonel olarak yeteneklerini  gelistirmesi ve
ilerleyebilmesini saglayabilmek icin danismanlik saglanmasi

Kadin yatirimcilara, erkek yatirimcilar ile esit haklar ve firsatlar taninmasi

. Isletmelerin ve kuramlarin cinsiyet korliklerinden kurtulup liyakate gore
onyargisiz bir sekilde uygulanmasi (Knutson ve Schmidgall, 1999: 64)

Bunun haricinde Cam Tavani kirmak igin yuksek derecede olan performans sergileme
stratejileri de:

Universite ve mesleki egitim edinme stratejileri,
. Kariyer gelistirme programlarina katilma stratejileri,
Mentordan yardim alma stratejileri,
Sosyal iliskileri gelistirme stratejileri
olmak tzere 4 anabaslk altinda incelenmistir (Scheer ve Reitman, 2002: 25).

1.3.1 Universite Ve Meslek Egitim Edinme Stratejisi
Ozellikle tniversite ve mesleki egitimlerde mesleki kariyerlerinde yiikselmek bireyler

icin degerlidir. Kadinlarin Cam Tavani asabilmesi icin 6nceden kaliteli bir egitim alarak (st
pozisyonlari gercekten hak ettigini kanitlamasi gerekmektedir (Lewis ve Fagenson, 1995. 50).

Guntmuizde ekonominin gelismesiyle beraber kadinlara daha fazla imkanlar
taninmasi, kadin issizliklerini azaltarak calisma yasamindaki faaliyetlerinin arttiriimasiyla
kadinlarin emek piyasasina gore arz bakimlarina nispeten bazi faktorlerin karsisinda erkeklere
gore daha fazla esnek olmasi, kadin calisanlara ait 6zel olarak kalite diizeyi olacak istihdam
olusturacak politikay! olusturmasini gerektirmistir (Sezen, 2008: 33).

Son olarak 1980°U yillarin ortasindan itibaren kadinlara ait mesleki egitim politikalari
uretilmesine neden olmustur. Ayrica kadin ¢alisanlara verilen mesleki egitimler bir taraftan
daha nitelikli olarak is gucinin artmasini saglarken, bir taraftan da toplumun tim kaltar
dizeyini gelistirmistir (Can, 2003: 1).

Kadin calisanlar kendi kariyerlerinde egitime 6nem vermislerdir. Zamanin akisiyla her
seyi 6grenmek igin caba sarf ekmislerdir. Bu olguya ragmen kadinlar is hayatinda ilerlemeleri
olasilik olarak gortlmustir. Lewis ile Fergenson’a gore kadin galisanlar bu yiizden de (st

pozisyona gelene kadar egitim almislardir. Kadin galisanlar Cam Tavan 6nyargilarini asiimasi
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icin iyi bir egitim alarak st pozisyonu hak ettiklerini gostermislerdir. Tim Kkariyer
asamalarinda en yuksek maas ve Ust pozisyonlara gelmek icin calisanlardan en iyi beceri,
yetenek ve egitim gerektiginin alti ¢izilmistir. Kadin ¢ahisanlarin ist pozisyonlara gelmeleri
icin egitimin énemi buydktir. Ayrica erkek egemen is yasaminda kadinlar hakkinda olumsuz
on yargilari silinmesi igin kadin ¢ahisanlari ilk asamada kendilerinin egitim kalitesini artirmasi

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

1.3.2. Mentordan Yardim Alma Stratejisi
Ercen (2010:17)’e gbre mentorluk iki insan arasindaki danismanlik sekline gore

gelistirilen ve rol model olarak adlandirdigimiz kendiliginden gelisen bir iliski bicimi olarak
adlandirilmaktadir. Bununla beraber mentorluk, kogluk, sponsorluk ve Gstad gibi kavramlari
barindiran iliski turudir. Kisiliginin gelisiminde rol modelleri 6nem tasidi§i gibi mentorlugun
da kendine gore yonetici olmada ¢ok buyik énemi vardir. Kisilerin belirledigi ve planladigi
mentorluk iliskilerinin olmasi gibi kisiler formel olarak kendi aralarinda bir mentorlugu
gelistirebileceklerdir. Ginlmuzde mentor kelimesi, glvenilir danisman, 6gretmen, arkadas,
tecrubeli is rehberi ve akil hocasi manasi ile es anlamli olarak ifade edilmektedir. Mentoring
genel bir tanimlamaya gore profesyonel ve kisisel gelisimlere yardimci olmasiyla beraber
deneyimini, uzmanhgini, diisuncesini paylasabilen iki sahis arasindaki bir anlasma olarak da
bilinmektedir. Diger bir tanima gore mentoring; egitimde Ogrenilmesini ve gelismesini
hedefleyen bir yardim etme ve paylasma iliskisini ortaya koymaktadir. Bu iliskilere gore
mentor, daha az deneyimli olan bir sahsin bilgileri ve becerileri kazanabilmesi i¢in zamanla
caba harcamasina neden olmaktadir. Bununla birlikte de verimliliginin ve basarisinin

artmasina sebep olmaktadir (Cinar, 2010: 17)

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

gelistirilmesinde erkeklerin .egemen olmasi, is diinyalarina olan kadinlarin adaptasyonlarini
kolaylastiracaktir; Bu gelistigi iliskiler neticesinde kadinlar, kabullenen davranislar ve tavir ve
uslup bicimlerini fark ederek kariyerlerini daha da ilerletebilmektedir. Temel cinsiyet
engellerinin aralarinda yer bulan, kabul ettigi liderlerin bicimleri ve iletisim tipleri kadinlar
tarafindan fark etmesi ve uygulamasi igin, kadinlarin daha az sosyal iliskiler gelistirmeleri
gerekmektedir. Ayni zamanda kadinlar erkekle olan iliski agindan uzak olmalari, kendi
kariyer basamaklarinin karsisinda dnem tasiyan engellerden birisidir (Korkmaz, 2016: 5).
Sonug olarak orgutlerin gelismesiyle buglnki yonetim kademelerinin asamasinda
kadinlarin sayisini artirmak icin bu egilimlere dikkat edilmez. 45 (lkeden 6600 6zel sirketin

katilcdhgr Grant Thomton’in 2014 yilinda yapmis oldugu Grant Thomton Tinternational
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Business raporunun sonuclarina gore: Rusya, Endonezya, Letonya ve Filipin gibi tlkelerin
liderlik pozisyonlarinda kadinlarin en fazla bulundugu Glkeler oldugu 6ne strdlmastir. Bu
Ulkelerde lider kadin calisanlarin orani ortalama %40 olarak gosterilmektedir. Gelismis
ilkelerde ortalama %20’dir. Ust diizey pozisyonlarda kadinlarin orani ABD’de %22,
ingiltere’de %14, Almanya’da %14, ve Danimarka’da %20 olarak gosterilmektedir.
Siralamada, listenin basinda Rusya vardir, Rus sirketlerde yonetim kademelerinde %43 U
kadinlar teskil etmektedir Kariyer yapmak isteyen kadinlar, sik sik s6zde “Cam Tavan”
olgusu ile karsi karsiyayiz derler. Lync Martin Cam Tavani, vasifli isciler hizmetlerde
ilerlemek ve oOrgutlerde liderin yerini tutmak, sirketlerin igindeki esas Onyargilara dayal
“yapay engeller” olarak belirtmistir. Nitelikli kadinlar bu tavan altinda sik sik disaridan diger
kadinlarin kariyeri igin yukarilara ¢iktiklarini gézlemleyebilir. Bu bir gercektir ve ayrica ust
pozisyonlarda genel olarak kadinlar ve kadinlarla ilgili kaliplasmis etkileri hakkinda bir
sonucu cizmek igcin zemin hazirlamaktadir. Toplumun gelismesiyle bugiin yonetim
asamasinda kadm calisanlarinin orani artmistir. Ancak meshur arastirmalar yonetimle iliskili
kadinlara yonelik kaliplasmis cabalari gostermektedir. Calisan kadm ydneticileri ile birlikte
olusturulan, bazi profesyonel kaliplasmis beylik gorintileri incelemek icin tasarlanmistir.
Calismalarda is arkadaslari (hem kadm hem erkek) profesyonel topluluk, gézinde kadm
yoneticilerin goruntiinin 6zellikleri ortaya ¢ikmasi igin tasarlanmistir (Tarasova, 2014: 2).

Diger bir Rus.arastirmaciya gore son yillarda, dinyada gtcun en ylksek hiyerarsisinde
kadinlarin sayica ¢ok az olmalarinin nedenleri tartisilan bir konu olarak devam etmektedil.
Analistlere gore, ylrtutme organinin st diizey postlarinda kadinlarin temsili ortalama olarak,
farkli Ulkelerde %8-10 civarinda bir seviyede oldugu ve sadece iskandinavya ulkelerinde bu
rakam daha fazla olup, %25-40 civarinda oldugu belirlenmistir. Kadinlar parlamentolarda
daha iyi temsil etmekte yiriitme organina nispeten, onlarin pay! Avrupa’da %21,2, iskandinav
ulkelerinde %41,4 arasinda degismektedir. Geleneksel arastirmalarimiza gére, kadinlar
cinsiyet sorunlarinin egilimlerini yorumlayip bu gercegin varhgd olan, Cam Tavanin
ustesinden gelebilmektedirler (Cirkova, 2013: 2).
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IKINCI BOLUM
ORGUTSEL ADALET HAKKINDA GENEL BiLGILER

2.1. Orglitsel Adaletin Tarihsel Gelisimi ve Tanimi

Gerek ulkemizde gerekse yurt disinda olsun adalet algisi pek cok calismalara stz
konusu olmustur. Bu nedenler kapsaminda calisanlarin adalet algisi; is tatminini, is
performansini, kuruma olan sadakat ve glvenlerini gosteren davranislarini artirmakta veya
azaltmaktadir. Ek olarak kurum cahisanlarin isten ayrilma niyetlerini azaltmaktadir.
Kurumlarda verilen degerler, isgorenlerin is hayatinda, tutumlarinda, hal ve davranislari
onemli rol oynadidi icin bircok calismaya konu olmasi olduk¢a normaldir (Oderoglu, 2010:
1). Glnumuzde oOrgutsel adalet, calisanlara karsi davranislarina olan ilgisinin artmasiyla, yeni
anlam ve' 6nem kazanmaktadir. Baslangicta orglitsel adalet konsepti sadece Orgut icinde ceza
ve Odillendirmeyle ilgiliydi. Sonradan yasalar ve asamalar eklendi. Buna insanlarin iliskileri
ve etkilesimleri dahil edilmistir. Gegmiste adalet algisinin uygulanmasi insan irkinin temel
ihtiyaclarindan biri olmustu ve insan toplulugunun devami icin mikemmel platform
olusturmustur (Muhammad ve dig, 2017: 6).

Yelboga (2012: 172)’ya gore orgut kavramiyla ilgili gesitli tanimlar yapilmistir.
Yapilan tanimlara gore; Orgutsel adalet ile iliskili olup, isgorenler tarafindan adaletin
algilanmasinda verecegi tepkiler degerlendirilmektedir.

Orgiitler, isgorenier tarafindan adaletli olup olmadigi ve tim islemlerin yénetimi
acisindan degerlendirilecektir. Ne zaman ki isgorenler calistigi isyerine odaklandigi zaman, o
zaman adalet algisinin ne 6lctide oldugu belli olacaktir. Orgitlerde giiclii bir adaletin olmasi
stirecinde isgorenler kendilerini orgutlerin bir pargasi olarak hissetmeye baslamis ve
yoneticileri ile iyi iliskiler icerisinde bulunmaya calismiglardir. Eger bu 0rgltiin
uygulamalarinda o6dullendirme, degerlendirme adaletsiz bir sekilde yapildiysa, oOrgitlerde
olumsuzluklar yasanabilmektedir (Akgunduz ve Giizel, 2013: 2).

Yasadigimiz toplum hayatinda zamanin, belli bir diliminde olumsuz farkli durumlarla
karsilasildigi zamanlarda, olaylarin politik, ekonomik ve sosyal sonuclari beraberinde
getirmesinin beklendigi belirtilmektedir. Yasadigimiz bu cada kadar Aristo’nun “Ahlak
Felsefecisi” adli eseri, insanlarin glzel bir hayat yasayabilmesi ve insan haklariyla ilgili
degerleri aciklamistir. 21. Yizyilin baslarindan beri politik felsefeciler toplumu dizenlemede
birgok normlarin olusmasinda etkili olmuslardir.

M.O. 18. yy' da toplumu diizenlemek icin girisimin temeli Hammurabi kanunlari ile

atilmistir. Oldukca eski olan bu duzenlemede Afrika’da yapilan tarihi arastirmada, avcilik,
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toplayicilik, sonrasinda eski piramitlerin insa edildigi zamanlarda toplum igerisinde ahlaki
aykirihg@in ve gayri mesrulugun, neredeyse yeni modern toplumlarda esitlikgiler kadar
gOzetimde oldugu ortaya ¢ikmistir. Toplumun ve insanlarin gelismesinin temel dinamik gic,
toplumlarda yasanan catismalarin neticesi olup, ortaya ¢ikan yasal dizenlemelere bagli
olmaktadir. Bu bagin neticesine gore, sosyal, ahlaki glicli ve otoriteyi kurallara yansiyacak
sekilde kullanarak, dizenlemelerin yapilmasinda adalete bagli kalinmasi gerektigi
vurgulanmistir (Yavuz, 2010: 303).

Greenberg tarafindan Orgiitsel Adalet olarak isimlendirilen kavram temelini Adams’in
1963 yilinda gelistirdigi ‘Esitlik Kurami’ndan almistir. Bu kuramin igerigine gore; her is
goren girdigi kuruma kendisinin girdi ciktisini, referans olarak aldi§i diger isgorenler ve
gruplar ile karsilastirmaktadir. Bu karsilastirma kurallari tarafindan isgorenin deneyimi,
zekasl, becerisi, yasl ve yetenegi gibi girdileri degerlendirilmektedir. Bunlara karsihikh olarak
bir karsilastirma s6z konusu olup, ¢iktisinda ise isgorenlerin temelinde Ucret 6deme, statd,
mevki, terfi, is doyumu, iyi iliskiler ve taninma gibi unvana yandas olan unsurlar
icermektedir. Her isgoren Orgut girdilerinde ve giktilarinda esit bir dengenin olmasini arzu
etmektedir. Bu esitlik olmadigi takdirde isgorenler kendilerine bir haksizlik oldugu kanisina
varmaktadirlar. Tim tanimlara gore Orgutsel adalet isgorenlerin is yasamiyla ilgili hak ile
haksizlik yargilarinin ortaya ¢ikmasinda ne 6l¢iide rol oynadigi ve dogrularin ne olduguyla
ilgilenmektedir. Orgiitlerde isgérenler kendi takim arkadaslari ve amirleri arasindaki
iliskilerde nasil bir davranis sergileyecedi ve kendi algilama turiine gore adalet kavramini
belirlemektedir (Demirkaya ve Simsek Kandemir, 2014: 264).

Greenberg 1987°de taninan bu Orgitsel Adaletin insa edilmesi sonucu, isgorenlerin
algilar, orgit icindeki adalet olarak tanimlanmaktadir. Orgiitsel adalet perspektif olup,
orgutlerde bir umut verici degisimleri anlamaktir.

insanlar kendi hayatinda pek cok kazang elde etmek igin orgiitlere girmeye caba
gosterirler ve 6rgitiin tyesi olmay! tercih ederler. ise giren isgorenler kazandidi bilgi, tecriibe,
yetenek ve deneyimlerini bir sermaye olarak biriktirirler. Zamanla belirli bir seviyeye
getirdigi sermaye birikimlerim o6rgutlerin ¢iktilari icin kullanip, kendileri adina bir yatirima
donistirmeye calisirlar. Orgtlerin aleyhine sagladigi yatirmlari karsisinda orgitlerden, adil
bir uygulama ve Ucret, terfi, 6édillendirme gibi kazanmalari beklemektedirler (Bagci, 2013:
165). Orguitsel adalet,’ isgorenlerin davranis ve tutumlarini  orgutler tarafindan

degerlendirmektedir (Bayhan Karapinar, 2011: 117).
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2.2. Adalet Kavrami Ve Adalet Algisi
Cetin vd., (2011: 73)’ne gore oOrgutsel adalet algisi, isgorenlerin kendilerine karsilikli

olarak orgut icinde adil davranilip davraniimadigi konusu ile ilgili tum o6znel yargilarin
sonucunu ifade etmektedir. ?

Greenberg (1982: 339)’a gore orgltsel davranis alaninda adalet kavrami sosyal igerikli
bir konu olarak ele alinmaktadir. Yani herhangi bir davranis genel manada isgérenler.
tarafindan adil algilandigi middetce, o davranisin adil olarak tanimlamasina neden
olmaktadir.

Adalet kavrami ise hak kavramiyla beraber anilmaktadir. Taraflarin gii¢ kaynagini
kontrol eden hak sahiplerinin haklarini gézetmesi, adalete yonelik 6rneklerin 6n sirada oldugu
g0ze carpmaktadir. Arastirmacilara gore adalet, isgorenlerin glivenme ve guvenilme ile ilgili
duygularini izah eden bir aciklama olarak da ifade edilmektedir. Bu anlamda
degerlendirmenin sonucu gosteriyor ki; adalet ya da hak hukuku gbzetmenin yerine
bulundurma dustncesini olusturmaktadir. TUm isgorenler bir ortam kurmasiyla uyum
icerisinde bulunmasi icin adalet vazgecilmez bir olgudur (yigiin, 2012: 50). Genel anlamda
orgutsel adalet algisinin is kurumuna yansimasinin sonucu, baska bir ifadeye gore isgérenin is
kurumuna ait adalet algisi olarak tanimlanmaktadir (Ay ve Kog, 2014: 69).

Adalet; hak ve hukuku go6zetmek, bununla beraber yerine getirmek anlami
tasimaktadir. insanoglu adaletin egilimini giinimiizde ekonomik ve sosyal ihtiyaclarini
giderebilmek, hayatta kalabilmek ve devamliligini tedarik edebilmek arzusuyla toplu olarak
yasama ve calismanin gerekli oldugunun altini gizmektedir. insanlarin bir arada toplu olarak
glin gecirmeleri, ihtiyaclarim giderirken, ulasmis olduklari kazanclar esitlik ve dogruluk
anlayisi hakimiyetini strdurdigu middetce, adalet kavraminin ortaya ¢ikmasina dair nedenler
olusmustur. Son yillarda organizasyonlarda gelistirilen teorilerin, bireylerin kendi aralarinda
etkilesiminden kaynaklanan sorunlar {izerinde durdugu goze ¢arpmaktadir. Bu konuda “sosyal
adalet” kavrami toplumlari uyardigi gibi 6rgut icinde iliskilere baglanarak ortaya ¢ikmasina
neden olmustur. Bunun sonucunda tim kazananlarin adil dagilmasini ifade eden “orgtsel
adalet” kavraminin gelistirildigi bilinmektedir. Ozellikle ginumizde orgiitsel adalet
konusunda yapilan ve 20 yildan beri stregelen yogun calismalar ve arastirmalar sonucunda,
isyerinde algilanan adalet, calisanlarin davranis ve tutumlarini etkilemektedir (Atalay, 2005:
6).

Sayet insanlari iyi kotu diye iki sinifa ayirmak gerekirse, hicbir insan kendini kot
olarak kabullenmeyecektir. Kendinin iyi oldugunu, kétinin ise baskalari oldugunu dislinen

insan, adaletin dagiliminda 6rgut igcinde de-eylem ve olaylara bireyci bir gozle bakacaktir.
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Bireylerin arasinda yasadidi toplumun degerleriyle adalet algisi cesitlilik gosterebilir. Her
bireyin tavirlari, tutum ve davranislar tim o6rgit icinde oldugu gibi adaletin dagilimina da
etki edebilmektedir. Genel olarak her kurumda isgorenlerin adalet algisina sahip olmasi, is
gorenlerin kendilerine has kisisel is memnuniyetleri ve orgutin etkin bir sekilde calisabilmesi

acisindan 6nemli katki saglamaktadir (Atalay, 2005: 7).

2.2.1. Adaletin Unsurlari _
Adaletin unsurlari 3 ana baslik altinda Incelenmektedir. Bunlar asagidaki gibi

siralanmaktadir:
. Esitlik
. Karsthklilik

. Rasyonellik

2.2.1.1. Esitlik
Esitlik kavrami adalet algisiyla yandas olsa bile, icerik olarak farklilik géstermektedir.

Kuramlarda tim isgdrenlere ayni davranmak, konusmak veya esit olarak ucretlendirmek, esit
olsa dahi, asla adil bir uygulama degildir. Bundan dolayr tum kuramlarda isgdrenlerin
sagladigr katkilar, gorev aldigi pozisyonlar ve sorumluluklari karsihginda farkh bir
uUcretlendirme yapilmalidir ve yapilmaktadir. Genellikle ayni o6zelliklere sahip yetenekli,
becerikli, sorumluluklari Gstlenebilen isgdrenler haksizliklara maruz kalmasi sonucu farkl
ucretlendirme uygulanmasi asla yerinde bir karar olmayacagi bilinmektedir. Bu ifade sonucu
esitligin, adalete erismesi 6nemli pay almaktadir. Esitlik kavrami Mutlak ve Nisbi olmak
uzere iki kol altinda ele alinmustir.

“Mutlak esitlik” tim herkese ayirimcilik yapilmadan, esit olup, hak ve pay verme
anlamini tasimaktadir.

“Nisbi esitlik”, diger bir isimle goreceli esitlik, ise yukarida belirtildigi gibi is
gorenlerin egitim, statli, sorumluluk, katki ve davranis gibi tim farklilik olusturan etkenler
g6z onunde bulundurularak hareket edilmesidir. Kuramlarda hakli nedenlerden dolay! is
gorenlere farkhh muamelede bulunulmasi adaletsizlik degil, adaletin hakli bir simgesi
oldugunu gostermektedir. isgorenlerin is yerine sagladi§i katkilarinda, degeriendirmelerinde
ve Ucretlendirmelerinde haksizliklarin olmasi halinde adaleti saglamak gerekmektedir (Sanh
Meshur, 2015: 5). Esitlik teorisinde “bir adim ileri” egiliminin icinde bazi isg6renlerin
sorumluluklarinin haksiz muamelesinin sonuglari vurgulanmistir (Greenberg ve Cropanzano,

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

(degisim) tarzinda iliskilere yansimaktadir. Sonug olarak iliskiler neyi gosterirse gostersin,
veren ile alan karsilikli olup, esit dismesi gerekir. Eger ayni sonu¢ olmazsa bir istismar
isaretidir. Orgutlerde bu konunun ele alinmasinin nedeni, is veren ve isgorenin hak ettigi
emeQi karsihiginda tcretlendirmesi ve isgorenlere karsi istismarinin yolunu tikayacak bir
adaleti saglamanin gerekmesidir. Farkli bir deyisle, isgorenler takastan hak ettigi karsiligi
temin edip etmedigi ile ilgili adalet algilamasini olusturmaktir. Bu goreceli ve mutlak esitlik
algisindaki uyusmazliklari ve olumsuzluklari kaldirmak icin belli bir yasaya gore tetiklemek

gerekir (Sanli Meshur, 2015: 5).

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

bilgilere dayanarak karar verme ve ona go0re hareket etme davranisinin sergilenmesi
gerektiginin alti  ¢izilmektedir. Adalete gbre, rasyonellik aslinda kavram olarak
aciklandiginda; yapilmasi gereken islerin, tutum ve davranislarin ya da uygulamalarin belli bir
kural cizelgesi iginde daha Onceden tespit edilerek yirtilmesi, isteklerine bagh olarak
keyfiyete gore davraniimamasi anlamini tasimaktadir (Sanli Meshur, 2015: 6).

2.3.  Orgutsel Adalet ile ilgili Teorik Yaklasimlar
Teorik olarak orgutsel adalet biri birine bagimh olmayan iki kola ayirilmis olarak

bilinse de (Reaktif - Proaktif), boyutlari sonra Siire¢ - icerik boyutlari olarak 4 ana baslk
altinda incelenmistir. Greenberg teorilerin kendi iclerinde cesitli oldugunu belirtmistir.
Adaletin ilk reaktif teorisini, isgorenlere adil olmayan haksiz uygulamalara karsi tepki olarak
ortaya cikarttigini, buna karsi proaktif teorileri ise isgorenlere adaleti saglamak igin
cabalarinin davranislarina odaklandigini séylenmistir. Bu teorilerin timu{ uygulamalarin adil
olup olmadigini goz éniine almistir. isgorenler verilen ticret ve terfi sistemi gibi kazanimlarm
buttnunin nasil belirlendigini ise “sureg teorileri” ile 6grenebilmektedir. Teorilerin hedefi
kisaca kurum icindeki kararlari kabul ederken, bu kabul edilen kararlarin adil olup olmadigini
degerlendirmektir. “icerik teoriler” de kazanimlar ortaya ¢iktiktan sonra, dagitiimasinda adil
olup olmadig ile ilgilidir. Orgutsel adalet turlerinden; dagitim sal adalet, bir adaletsizlikten
sonra ortaya cikan 'tepkilerin ve isgorenlerin adaletsiz hallerinden daha da uzak olmalarina
sebep olmustur. Sire¢ ve etkilesim adaletinde ise, her 6rgt icerisinde adaleti yiritme sistemi
icin yapilan hareketlerin Uzerinde durulmaktadir. Bundan dolayr dagitim adaleti bir reaktif

Ozellik olustururken, slre¢ adaleti ve etkilesim adaleti de proaktif 6zellikleri tetiklemis



26

olmaktadir. Reaktif- Proaktiftiirlerinin ve Siireg - icerik turlerinin birbirine bagimh olmadig
bilinmistir ve su iki tir ortak bir kola toplanarak, birbirinden bambagska dort farkli adalet sinifi
onumiize getirilmistir. Bunlar reaktif icerik teorisi, proaktif icerik teorisi, reaktif stre¢

teorileri ve proaktif siirec teorileridir (Ruya serpil, 2014: 3).

icerik-Siirec Boyutu

REAKTIF-
PROAKTIF ICERIK SUREC
BOYUT
h Reaktif-igerik Reaktif-Sireg
REAKTIF Esitlik Teorisi Prosedir Adalet Teorisi
(Adams, 1965) (Thibaut ve Walker,
1975)
Proaktif-igerik Proaktif- Siirec
PROAKTIF Adalet Yargisi Teorisi Dagitim Tercih Teorisi
(leventhal, 1976, 1980) (Leventhal, Karuza, Fry,
1980)

Sekil 2. 1 Orgiitsel Adalet Teorilerinin Siniflandiriimasi

Kaynak: Greenberg, 1987:10

2.3.1. Reaktif icerik Teorileri
Reaktif icerik teorileri, Orgutlerde isgOrenlere yapilan haksizliklara karsi tepkiler

uzerinde duran kavramsal bir davranis turd olup, adil olmayan kaynaklarin dagitimi tzerine
odaklanmistir. Homans’in (1961) Dagitim Adaleti teorisi, Adams’m (1965) Esitlik teorisi,
bununla beraber Walster’in esitlik teorisinin tirleri (1978) ve Crosby’nin Goreceli Yoksunluk
teorisi bu teoriler icerisinde bulunmaktadir. Greenberg’e gore adi gegen teoriler, isgérenlerin
adil olmayan iliskilerine karsi negatif bir sekilde tepki verdikleri ve adil olmayan
uygulamalari inceleyip gelistirip tetikleyerek yasanan adaletsizliklerden kacinmaya caba
gosterdigi hedef cercevesinde bir araya getirilmisleridir. Teoriler sonug itibari ile reaktif icerik
teorilerinin ortaya ¢cikmasina neden olmustur (Riya serpil, 2014: 4).

Adams’m esitlik teorisi, 6rgut icerisinde yonetici ve is gorenlerin birbirlerine karsilikli
safladi§i kazanimlar olarak belirtilmistir. is gorenler orgiitlere birgok katki saglamaktadirlar

onlardan egitim, stattl, deneyimler, beceriler ve pek ¢ok yararlari icermektedirler.
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Walster vd., Esitlik teorisini dort ana baslik altinda toplamislardir:

Calisanlarin cogu kazandigi 6dilu en yiksek seviyeye cikarmaya calisacaktir.

Orgut icindeki gruplar kazanmalarinin ve maaslarin esit olmasi icin kendil

ettikleri bir sistem olusturarak, ortak 6dli artirmayi arzu edebilirler. Walster’in ikinci
bakisina ek olarak bir duslince tasarlamislardir. Genel olarak gruplar kendi icerisinde
digerlerine denk davranmayan gruplari cezalandirma ve kendi icerisinde digerlerine
denk, esit davranan gruplari ise édullendirme yolunu tercih etmislerdir.

Orgit icinde cahsanlar kendilerine karsi adil bir davranis olmadigini hissederse
kendilerini strese sokarlar. Birbiriyle olan iliskiler ne 6l¢lide adaletten uzak durumda
olursa, calisanlar o kadar strese kapilirlar.

Adaletten daha uzak olan bir iliski icerisinde bulunan kisiler kendileri adaleti tekrar

kurmay amaclayarak, stresle basa ¢ikmaya calisacaktir (Riya serpil, 2014: 5).

Reaktif icerik ile Proaktif icerik teorilerinde tanimlandigi kisimlarda teoriler hakkinda s6z

edilmesinin daha yogun olma nedeni, dagitim adaleti Uzerinde vurgulanmasidm Teorilerin

icerisinde Sireci tanimlarsak bu teoride farkli kazanimlann (zerinde durdugu tanima

odaklaniimaktadir.

Teorinin Tipi . Aciklayict Sorular

Reaktif-i(;erik Calhisanlar adil olmayan
haksiz 6demelere nasil tepki
verirler

Proaktif-icerik Calisanlar 6demelerin adil
yapilmasini saglamak icin
ne yapabilirler

Reakif-Sirec Calisanlar adil olmayan
politika ve mesru
prosedurlere nasil tepki
gosterirler

Proaktif-Siirec Calisanlar adil politika ve
prosedurler olusturulmasi

icin ne yapabilirler

Sekil 2.2 Orgiitsel Adalet Teorisi Kategorilerine ait m&VéUt $BFUIaF

Kaynak: Greenberg, 1987:46
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2.3.2. Proaktif icerik Teorileri
Proaktif icerik teorileri ise, kurumda isgorenlerin kazanmalarinin esit olup, adaletli

sekilde dagitilmasi Uzerine odaklanilan teoridir.  Bu teorinin temel amaci arastirmaci
Leventhal tarafindan olusturulmustur. Leventhal, 6rgltte isgérenlerin kazanmalarinin esit ve
adaletli bir sekilde dagilimi icin girisimcilerin biytk katki sagladigini bildirmekte ve buna ek
olarak bircok caba harcadiklarini gostermektedir. Orgiitte calisan bireylerin sagladigi
katkilariyla dogru bir sekilde kazanmalarinin adaletli olarak dagihimi tzerindeki soylentisini
bu teoride icermektedir. Orgit icin, tim isgorenlerine uzun vadede kazangl olacaginin altini
cizmistir. Genelde teorisyenlere gore, esitlik normlari incelemesinde ve ddullendirme adaletli
olmamis olsa da isgorenlerin ihtiyaclarina gore esit dagitilmasinda, adaletli bir algilama
asamasinin 6nemini belirtmektedir. Arastirmaci Leventhal, bu gibi durumlar karsisinda adaleti
sagladigl dusunulen teorisi “Adalet Yargisi Modeli” ni (Justice Judgement Model) ortaya
koymustur. Bu modelin 6ne sirdigi ilkelere gore, isgorenler farkhliklarla karsilastigi
durumlarda, adil dagitim kararlari ve farkli dagitim sistemini uygulamaktadirlar. Kisaca
Ozetleyecek olursak, grup icerisinde esas sosyal uyumun devamlihgini tutmak énemli oldugu
slirece, grup Uyelerinin kazanmalari, sagladiklari farkhliklari 6nemsemeksizin esit olarak
paylasilabilecektir (Filizfidan, 2014: 20).

Proaktif icerik teorik yaklasiminin siniflandiriimasinda bir baska teori yer almaktadir,
“Adalet Gudusi Teorisi” (Justice Motive Theory). Bu teori motivasyonun yogun yoni ile
Incelenmektedir. Adalet Gudiisii Teorisinde, dagitim uygulamalari esitlik ilkesine oranla daha

da 6nemini artirmaktadir. Dagitim uygulamalari, kapsaminda sdyle 6geler icermektedir:

. Rekabet, dagitimi bireylerin gostermis oldugu performansa bagli olarak

degismektedir.

. Esitlik ise dagitim stiresince esitlikle ilgilidir.

. Esit paylasim ise, dagitimin gosterilmis olan katkiya gore yapilmasiyla
ilgilidir.

. Gergek  adalet, dagitimin bireylerin ihtiyaclari dogrultusunda

gerceklestirilmesini anlatan ilkedir.

Adalet Gudl Teorisine gore, bireyler arasinda dagitim sekli taraftar olan iliskiye bagli
olmaktadir. Karsi isgorenlerin algilari acgisindan 6nemli kilmakla beraber esitlik kurallarina
uyarak, adaletli bir dagitim seklini gostermektedirler. Adalet Yargi Modeli ile Adalet Gudsu
teorisi aralarinda biraz farkhliklar olmakta ancak iki teoride de galisanlarin farkli sartlar
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altinda 6di! dagitimlari sekline benzer bakislarinin oldugu goérilmektedir (Filizfidan, 2014;

21).
) Leventhal’a gore adalet algilamalarinin 6rgit icinde dogrudan etki edebilecek 6 temel

kural bulunmaktadir. Bu kurallar asagidaki gibidir:
Tutarhhk® kurali: Dagdim kararlarina ait kabul edilecek kararlarin kendi

arasinda birbiriyle tutarli olma yasasidir.
Onyargili olmamak kurali: islemde veya dagitimda orgut icerisinde

calisanlara 6nyargili olmama yasasidir.
" Dogruluk kurali: Bilgilerin tamamen dogruluguyla ilgili yasadir.
Duzeltebilirle kurali: Kararlarin bazilarina calisan insanlarin istedigi anda
itiraz edebilmesi icin ve alman o kararlari diizeltebilmeye hak taninmasinin olmasiyla ilgili

yasasidir.

Temsilcilik kurah: Orgitte cahisan insanlari etkileyebilecek kararlarin kabul
edilmesinde etki edecek kararlardan temsilciler secilmesi ve sorulmasiyla ilgili kuradanda.
Etik kurallari: Kararlarin alinmasinda, ayrica dagitan ve islemle ilgili 6rglitte
calisanlarin etik degerleri acisindan ayni hedefte olmasina ait kurahdir.
Bir baska kural ise Lemer’in Adalet gudisi kuramida. Bu kuramda, dagitim
uygulamasi, esit paylasim ilkelerinden ayri dort farkl ilkeye dayandiriimaktadir:
1. tik sirada rekabet ilkesi yer almaktadir. Aslinda dagitimin bireylerin performanslarina

gore yapilmasi 6n plana gikmaktadir.
Ikinci sirada esitlik ilkesi yer almaktadir. Bu ilkeye gére dagitan her kosulda denk bir

sekilde yapilmasi gerekmektedir.
Uclincti sirada ise esit temelli paylasim ilkesi yer almaktadir. Normalde dagitim

yapilmasinda goreceli katkilarin gerektigini vurgulamaktadir.
Sonuncu maddede ise, Marksist adalet ilkesi yer almaktadir. Bu ilkede dagmmda

kisilerin gereksinimlerini belirlemek icin 6lcutin olmasinin  gerekli oldugunu
savunmaktadir. Baska bir ifadeyle, Adalet gidisu kuramina gore, dagitim kararlarinin
alinmasinda temel hedeflenen ilke taraflarin kendi arasindaki iliskiye dayanmaktadir.
Omek verecek'olursak, yakin bir arkadasinin kazananlarina ait kararlari almak
; mecburiyetinde olan insan, arkadasinin gereksinimlerini g6z 6niinde bulundurmasiyla

MarksTn ortaya koydugu Adalet ilkesini temel almasina neden olmustur (Yavuz,2010:

7)-
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2.3.3. Reaktif Sureg Teorileri _
Bu siniflandirma icerisinde bulunan ana kuram Thibuat ve Walker’in Islemsel Adalet

kuramidir. Bu kurama gore, olacak bir islemin adil olmasi distnuldiginde, o isin birgok
Ozellikler tasimasi gerektirmektedir. Bu 6zellikler sunlardir, (a) tutarh, (b) yanliliktan uzak,
(e) tam-dogru, (d) eger yanlis bir durum varsa diizeltme s6z konusudur, (e) ilgili bireylere
temsil etmektedir ve (f) etik normlarinin temeline dayanilmasini 6ne ¢ikarmaktadir (Yavuz,
2010: 8).

Bu teoride ise kisilerin, kararlari almada faydalanilan streclerden ayri ayri her birine
ne Olcude ve nasil bir tepki verecekleriyle ilgilenmektedir ve sonra buna gore reaktif stireg
teorisinin bir nitelie sahip olmasina neden olmustur. Bu teoriye goére bakislarin nedeniyle,
taraflarin catismasi ve go6zlem sonucu ortaya ¢ikan catismalarda olmayan taraflar, kendi
sureclerine kontroDolanaklarim veren islemlerden, olanaklari vermeyen kontrol islemlerine
oranla daha fazla tatmin olmaktadir. islemlerde siire¢ kontroliinii saglamasi kararlarin ortaya
citkmasiyla daha adil algilanabilmektedir (igerli, 2010: 77).

2.3.4. Proaktif Sureg Teorileri
Proaktif slre¢ teorileri de dagitim yoéntemleriyle ilgilidir. Dagitim kuramlarina gore,

bireylerin haklarinda kararlari verecek kisiyi segme firsatini olusturan, kurallarin tutarlihgina
dayanan, hatasiz ve dogru bilgileri hedefe alan, karar alma guclnin firsatini olusumunu
tanimlayan, bireylerle karsilasan 6n yargilardan koruyan, bireylere bilgi edinme firsati
tantyan, kullanilan yontemlerin yapisinda degisiklik olmasinin 6nemini artiran ve kabul géren
etik yasalarina uyan yontemlerin kullanilmasinin uygun oldugu belirtilmektedir. Tum
islemlerin adil olmasi bu Olcutlere uygunluklart g6z o©nune alinarak belirlenmesi
gerekmektedir (Yavuz, 2010:9).

2.4. Orgutsel Adalet Boyutlari
Literaturde Orgutsel adalet boyutu genellikle U¢ ana baslik altinda ele alinmaktadir;

dagitimsal adalet, prosedirel adalet ve etkilesimsel adalettir. Dagitima adalet; calisanlarin
sorumluluk, hizmet, firsat, statl ve odullendirmelerini performansina gore dagitilmasidir.
Prosediirel adalet ise oraganizasyondaki kurallara gore odulun calisanlar arasinda dagitimi
olarak agiklanmaktadir. Bies’e gore alt bolimlerin Ugtncist olan etkilesimsel adalet,
calisanlarin organizasyon aktiviteleri esnasinda calisanlara olan kisisel davranislarin kalitesini
gostermektedir. Bu da yoneticilerin ¢alisanlara 6nem vermesi ve saygi gosterip sosyal bilingle

davranmasini icermektedir (Terzi ve dig, 2017: 488).
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D4ditim Adaleti (Distributive Justice)
Avsar Kugun vd., (2013: 153)’ne gore orgltte dagitim adaletinin sagladigi katkilarin

ayni olmasiyla isgOrenlere benzer davranis olmasini ifade etmektedir ve karsilik olarak elde
edilen kazanmalarin dagitiminda adalet algisi distinilmektedir.

Arastirmacilara gore yazinda dagitim adaleti ilk olarak ele alman konudur ve is
gorenlerin elde ettigi kazanmalari adalet algilarindan birisidir (Yurtr ve Kemal Demir, 2011:
313). Bir baska ifadeye gore dagditim adaleti, kisilerin gosterdigi belirli davranis kosullari ile
belli ddullere erismelerini garanti edebilmektedir (Iscan ve Naktiyok: 183). Bir orgltte is
gorenler adil dagitimi yargilayarak, beklenen sonuclarini degerlendirmede moral ve etik
olarak bakildiginda uygun olup olmadigi g6z 6ninde bulunduracaklardir. Goériinen bu
degerlendirmede daha fazla tuzak yer almaktadir. Bunun nesnel dogruluk payi azdir. Ayrica is
gorenler bazi seyleri hakli olmasina kanaat getirmis olsalar bile, kendilerinin referans
cevrelerini genisletebilmektedirler. Cesitli referanslar ortaya cikabilir, bu referanslarin
icerisinden daha 6nemlisi sosyal karsilastirmalari cazibe etmektedirler. Ayni sonuca ulasan iki
kisi, tam o referansi kullanmayacaklarsa baska haklilik adalet diizeyi seklinde algilayabilir.
Bununla beraber L. P. Stepenia ile P. L. Perrewe yaptiklari arastirmalarda Kisilerin referans
dizeylerini degistirerek, doyumun artirmasini boylelikle hosnutsuzlugun asilacagini ortaya
koymaktadirlar. Basarisi daha az olan biriyle karsilastirma yapildigi slrecte basari duygusu
artmaktadir. Tim dagitim adaletiyle ilgili isgorenlerin ¢ikis noktasi, kuramlarin sosyal
alisverisinden kaynaklanmis ve 0rgit agisindan net bir sekle ulasmis olup temel adalet
kuramlarindan biri oldugu, John S. Adams’in gundeme getirdigi esitlik teorisi ve goreceli
yoksunluk kuramlarinin sonuglarini goreceli bir sekilde karsilastirildigi konusu uzerinde
durdugunu 6ne cikarmistir. Kuramda buna ek olarak, belirtilen ahlaki bir standart sdzlinin
esas konusu olmaktadir. Bu kisma gore isgoren kendisinin hosuna gitmeyen bir sonuca
ulasabilir ama bu sadece, isgorenin sagladigi katkilarinin sonuglari elde edilmesi neticesinde
veya karsilastirma yapti§i baska bir isgoren ya da taraflardan farkli oldugu durumda asla adil
olma s6z konusu degildir (Poyraz vd., 2009: 75). Bu sonuclarin tarafsiz olmasi veya dagilimin
uygun olup olmadigini girdi ve cikti oranlarini karsilastirarak ¢oziimlenebilmesi agisindan
yardimci olacaktir (Behrani, 2017:124).

Basar (2011: 25)' a gore bu arastirma dagitim adalet algisini soyle aciklamaktadir:
Orgitte isg6renlerin sagladiyi kendi katkilarina karsilik olarak kazandigi kazanclari ile diger
taraflarin katkilarina karsilik olarak kazanilan kazanclara iliskin yapilan kiyas neticesine gore
olusturdugu algilar olarak ifade edilmektedir. Bu kazanglar Uzerinde yogunlasmasina ragmen

dagitim adaletinin Orgutte calisan insanlarin duygusal, bilissel ve davranissal tepkileriyle
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iliskili oldugunu ©ne sirmektedir. Su sebepten elde edilen kazanclarin dagitiminin adil
olmamasi durumunun algilanmasi, orgutte isgorenlerine 6fke, sucluluk, yoksa mutluluk gibi
duygularinin ortaya c¢ikmasina uygun kosullari olusturabilmektedir. Dagitim adalet
kavraminda dagitim, esas kurallara ve normlara uygunlugu sartindan hareketle
olusturulmustur. Bu konu hakkinda tarihsel gelisimi suresince dagitim adaleti Uzerine yapilan
bir¢cok kavrama katki saglayan ¢alismalar:

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

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

Lemer’in de (1977) “adalet gudusu teorisi” dir.

Goreceli yoksunluk teorisinin agiga ¢ikmasinda Stouffer, Suchman, De Vinney, Star
ve Williams’m (1949) ABD’nin askerleri gosterdikleri ikinci diinya savasindaki davranis ve
tutumlarini incelemeleri sonucunda yazdiklari makalenin “The American Soldier” adiyla
isimlendirilen dergi Uzerinde yayinlanmasiyla etkili olmustur. Askerlere arastirmacilarin
sordugu sorulardan birisi “Genelde sizlere adil olarak davranildi mi?  Bunun gibi sorulara
iletilen cevaplarin timi incelendiginde, en yuksek adaletsizlik algisinin olustugu konularin
terfi olma sisteminde oldugu gortlmustir. Arastirmaci Stouffer ve onun arkadaslariyla (1949)
bu konu, askerlerin gérev yapan hava kuvvetlerinde ve askeri inzibat birliklerinde terfi olma
sisteminde firsatlarina iliskin algilarini kiyaslayarak bir 6rnek ile tanimladilai. Yapilan
orneklere bakarak askerlerin inzibat askeri ast subayliga terfi etme sansinin ylzdesi ancak
%34 iken bunun karsisinda ayni 6zelliklere sahip askerlerin astsubay hava kuvvetlerinde terfi
etme sansinin yizdesi %56’dir. Bu goristen dolayr hava kuvvetleri askerleri karsisindaki
askeri inzibat askerlerine kiyaslama yapildiginda yine de hayal kirikliklarina ugramaktadirlar.
Askeri inzibat askerleri ise kendilerini karsisindaki hava kuvvetleri askerleri ile asla
kiyaslamamaktadirlar. Terfi olan askerler askeri inzibatta kendilerini arkadaslari aralarinda
ucte birlik Gstun grubun icerisinde gormektedirler ve bundan dolay1 kendilerini seckin
hissetmektedirler. Terfi olan hava kuvvetleri askerleri esit seviyede kendilerini seckin olarak
hissetmektedirler. Hava kuvvetleri askerleri, arkadaslarindan birgogunun kazandigi basariyi
kazandigini distinmektedirler. Anlattigimiz 6rnekten de anlasildigi Gzere, goreceli yoksunluk
teorisi, Kisilerin sonuclara verdigi tepkilerin, sonucun gercek olan seviyesinden ayri, Kisilerin
degerlerinin elde edilmesiyle ulasilan sonuclar ile yaptigi karsilastirmada dayanmasini
belirtmektedir. Buna gore terfi etmenin 0Onemsizlesmesiyle beraber hayal kirikligina

ugrayabilecegini gostermektedir (Basar, 2011: 26).
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2.4.2.1slemsel Adalet (Procedural Justice)
Orgitsel adaletin ikinci boyutu ise islemsel adalettir (procedural justice). Cogunlukla

islemsel adalet kavraminin yerinde cok islem adalet ya da uygulamaya iliskin adalet
kavramlari da kullaniimaktadir. islemsel adalet, iicret veya terfi sistemi gibi orgite dagitilan
ciktilarinin belirlenmesine yonelik algilanan adalet tiiriidar. islemsel adalet, ceza veya oduliin
belirlenmesi sirecindeki karari adalet ile ilgilendiginden ciktilarinin belirlenmesinin nasil
ciktilarin kendisinden daha onemli bir hale gelebildigi bilinmektedir. insanlarin ¢cogu karar
vericilerin kendi arasinda birbiriyle halinin rekabetteki bircok gorisi hesaba katmak
durumunu bildigi icin, verilen her kararin kendileri icin faydali olmasini beklemez. Bu gorise
ragmen, isgorenler cogunlukla, karar vericilerinin esitlik¢i ve adil davrandiklarina da emin
olmayi arzu ederler. Karar vermede adil isledigini 6¢grenmek, bireyler icin saglam guveni
olusturmaktadir (Baba oglan ve Ertirk, 2013: 88).

Gucel, (2013: 177) e gore ise islemsel adalet eksik olan Gdemelerden kaginma,
katilim kararlarinin sonucu ile ilgili bilgi aktarma gibi 6érgt islemlerinin isg6renler arasinda
esit olarak uygulanmasi manasina gelmektedir. Ydneticilerin islemsel adaleti uygulamasiyla
bir yonetsel karardan etkilenen kisi karar verme surecinin onayindan ve tarafsiz bir sirec
olarak uygulandigindan emin olacaktir. Burada bu onay, kisilerin bilgilendirilmesi ve oldugu
sistemi tercih etme 6zgurltgune sahip olmasi anlamina gelmektedir.

Baltaci vd., (2014: 357)’ne gore performans degerlendirme, kariyer planlanmasi ve
yirattulmesi alman kararlarin konusunda, ddullendirme, terfi ve ceza gibi konuda durdstlik ve
esitlik ilkelerine gore caba sarf edilmesi, orgltte isgorenlerin icerisinde hakkaniyetin
gozetiliyor olmasi islemsel adaletin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir.

islemsel adalet, 6rgiit icinde bir is paylasiminin olmasinda ise ait kararlarin kabul
edilmesinde ve prosedirlere verilen adalet algisini aciklamaktadir. Bir drgitte islemsel adalet
isgorenlere elde edecegi kazanmalara iliskin s6z hakkinin veya bilgi girdisinin saglanmasina
firsat saglamaktadir. Gelisme surecinde isgorenlere verilen sz hakki, is sonuglarinda
hosnutlugu azaltmaktadir. Aslinda islemsel adalet daha fazla 6rgutsel vatandaslik ile érgutsel
baglilik davranislarinin sonuclarina iliskin olmaktadir. isveren ile isgoren tarafindan yapilan
cesitli degerlendirmeler icerisinden prosediir adaleti iki farkli boyut altinda incelenmektedir.
Bunlar soyledir:

Formal (Bigimsel) Prosedirler: Orgiitsel kararlarin alinmadan énce yetkili
yonetim kurullar tarafindan isgorenlere soz haklari verme konusu, disiince ve gorUsleri
dikkate alinmasinda demokratik uygulamalari kendi igine alan prosedir sonucunu

kapsamaktadir.
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Informal (Bigimsel Olmayan’) Proseddirler. Bu tiirde ise prosediiriin tam tersine
bir hal olusturulmaktadir; kararlari almada faydalanilan politik uygulamalarin karan kabul
ediciler tarafindan uygulanmasini s6z konusu etmektedir.

iki prosedirel boyut Formal ile Informal Karsilastirildiginda biirokratik ve demokratik
yapinin mevcut olmasi bilinmektedir. isgorenlere formal yapida bircok yetki, gorev devri
verilirken, buna karsi informal yapida ise tim kararlar klasik yonetim sistemine benzeyen
sekliyle kararlari yonetim tarafindan alinmakta ve bu kararlara isgorenler de uymasi
gerekmektedir. Ozgiiven duygularinin isgérenlerde artiriimasinin yararli oldugunu bilerek
performans diizeyinin artmasi, bir seffaflik yonetim derecesinde olup, derecesinin 6l¢ebilmesi
acisindan saglikh sonuglari ortaya ¢cikmasi formal yapiyr kapsamaktadir (Kiling, 2014: 13).

Adalet konusunda orgltlerde temel olarak geleneksel yaklasimin sonuglarina ve
dagitimina odaklamlmistir. Arastirmaci Thibaut ve Walker’in ikisinin ¢alismalarindan sonra,
orgutle ilgili calismalari adil bir konu islemi daha da ilgi gérmastir. Bir calisma ortaminda ilk
uygulayan arastirmacilar Floger ve Greenberg’dir. Bugiine kadar onlarin arastirmalarindan
konu ile ilgili pek cok arastirma yapilmistir. Calismalarin esas 6nemi dogurdugu sonuclardir.
Gunumuzde arastirmalarin sonuclari gosteriyor ki, isgorenlere karar verme slrecinin adil
olmadigi takdirde ya da olmadigina inanmaya basladiklari an, kendi isverenlerine daha az
bagh kalmaya calismaktadirlar. Hirsizligi daha fazla yapabilme, is degistirme niyeti artabilme,
daha az performans sergileme ve daha az yardimsever olabilme gibi sonuclari tetiklemektedir.
Her birey kendi aralarinda ne tir bir sekilde davranis olduguna 6nem vermektedir ve su adil
islem algisi isgérenler. ile isverenlerin iliskisini dizenlemeye yardimci olmaktadir. Leventhal
ve arkadas! dagitim tercih kuraminda adalete erismek icin Kisilerin kullanacagi islemlerin ne
olacagini 6grenmeye calisiimislardir. islemi buna gére adil olarak algilamasi pek ¢ok énem

tasimasi olagandir. Bazi maddeleri sunlardir:

. Tutarl

. Yanliliktan uzak

. Tam-dogru

. Hatali bir durum oldugunda ise dizeltilebilir

. lgili tim bireyleri temsil ediyor ve

. Etik standartlar temeline dayaniyor olmasi gerekmektedir.

Orgiitsel adalet Gzerine son yillarda yapilan arastirmalarda, farkli pratik hallerde
Leventhal’m bu kuraminin uygulamasi bulunmaktadir. Ornegin soézii edilen kuiam ayrica
isglcl secimine uygulanmistir. Bir sistemin yine de adil bir degerlendirme yapmasinda rehber

sifatindan faydalanmistir. Baturf islemler adil oldugu halde, isgérenlerin kabul etme olasilgt,
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adil olmadigi siirece daha yiksek olmustur (Yildirim, 2007: 258). Normal ilkeler tarafindan
kabul edilen kesinlestirilmis usul ve yontemler dikkate alinmaktadir. Ozellikle prosediirlerin
dogru olup olmadi@i bazi kriterlere uyulmasi gerekir. Bunlar sirayla; bias 6l¢imini kapsamak
veya bu 6lcuye uymak, tutarl ve istikrarli 6denek olusturmak, bilgilerin dogru ve kesin ya da
duzeltilebilir olmasi, buttn alicilarin temel kurallara uymasi olarak siniflandiriimaktadir (Pan
ve dig, 2018: 3).

2.4.3. Etkilesim Adaleti (Interactional Justice)
Adalet kavraminin bir baska yeni boyutu ve sekli etkilesim adaleti oldugu

belirtilmistir. iki boyut dagitim ve islem adaleti hakkinda calismalari olurken, bir baska farkli
konu olarak ortaya ¢ikan etkilesim adaleti, tim c¢alisanlari 6rgltte yoneticilerine yonelik olup
etkilesim ve iletisim halleriyle ilgili adalet algilarindan birisidir. Ayrica isgorenlerin kendi
aralarinda bir yonetim ve tavirlar ile aralarinda iletisimle ilgili olup, etkilesim adaleti
kisilerarasi iliskilere olan yatirim ve bu iliskilerin sonucunda elde edilecek ciktilar hakkinda
bir olgudur. Bu sebepten dolayi, insani yoni ile érgutsel, yonetim uygulamalariyla ilgilidir.
Etkilesim adaleti 6rgit uygulamalarinin insani yona ile ilgilenmektedir. Asil adaletin kaynagi
olan bir alici arasindaki iletisim surecinin olusturulmasinda durustlik, saygl ve nezaket gibi
yonler konunun esas temelini olusturmaktadir. Etkilesim adaleti, isgorenlerin her yénden
yoneticilerine ve bulundugu orglte karsilik tepkilerini belirlemesine neden olmaktadir.
Orgutteki isgorenler, Ustlerin kendilerine yeterli saygi gostermediklerini ya da kabul edilen
kararlarin yeterli diizeyde aciklama yapiimadigini ve bu kabul edilen kararlar konusunda
danisiimadigim hissetmeye basladiginda, o6rgit adina daha az ve verimsiz performans
sergileyecek ve isteksiz olacaklardir, dolayisiyla kendilerini 6rgite bagli hissetmeyeceklerdir.
Bu neticeye gore; orgutlerde isgiicl devir hizi yiksek olarak isi iyi bilen isgorenler herhangi
bir 6rgltu kendi 6rgutinin sartlarindan daha iyi bildigi an o drgute gegcmeyi isteyeceklerdir
(Yuksel, 2015: 17).

Adaletin diger boyutu olan etkilesim adaleti hakkinda ilk olarak Bies ve Moag
tarafindan arastirma yapilmistir. Orgitte Kkararlari ve islemleri uygulama sirecinde adalet
kaynagiyla isgorenlerin kendi aralarindaki iletisim zamaninda durustliik, saygl, nezaket, seref
ve benzeri hususlara odaklaniimasina neden olmustur. Kendilerine bir sureg ile ilgili dogru ve
tam aktarilan bilgi, kararlarin gerekcelerini acikladigi bir iliskide saygilar gostermek ve
nezaketin ilk planlarda oldugu sireg icerisinde isgorenler olumlu bir etkilesim adalet algisini
kapsamaktadir (Celik vd., 201'4: 562). Etkilesimin dogrulugu, sonuglarin dagilimi igin
kullanilmaktadir. Ancak bu bilesen dagilimindan elde edilen kaynaklar; isgiler ve onlarin
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arasindaki kalite, is algilayisi davranislarinin bilesenlerini ifade etmektedir (Caglayan ve dig,

2017: 601).

2.4.1.1._Kisilerarasi Adalet Ve Bilgisel Adalet
Isg6renlerin ylrlylsiinde arastirmalarin sonucuna gore etkilesim adaletinin iki ayri

Kisilerarasi koldan olustugu dusundlmustir. Bu kollar kisilerarasi adalet ve bilgisel adalet
tirleridir. Greenberg’in yorumuna gére yapim olarak etkilesim adalet yapisi Kisilerarasi adalet
ve bununla beraber bilgisel adalet olarak iki kola ayrilmistir. Bilgisel adaleti acikladigimizda,
“dogru sozluluk” ve “aciklama” konularini icermektedir. Ozellikle etkilesimsel adaletin
yontemleri sadece stire¢ adaletinin sosyal yonind olusturmasina neden olmaktadir. Colquitt
tarafindan gelistirilen orgutsel adalet 6lceQi isgorenlerde iki ayri yapi halinde Kisilerarasi
adalet ve bilgisel adalet olarak ele alinmistir. Bu 6lcege gore Bies ve Moag’in gelistirdigi
kural 6lcmek Uzere etkilesimsel adalet algisini 6lgen maddeleri hazirlamistir. Bu bagimsiz iki
orneklemede arastirilan dogrulayici faktér analizine gore benzerligin arz etmesiyle, ¢ok 1y1 bir
uyumun Kisiler arasi adalet yontemlerinin (saygilar ve uygunluklar) bilgisel adalet
yontemlerinden (dogru sozluluk ve agiklama) iki kol altinda ortaya cikmistir (Colquitt, 2001.
392-396). Kisiler arasi adalet algisi, kisilerin kazanclarinin belirlenmesinde ve uygulamalarin
streclerini saglayan isverenler ve Ucuncl Kisilerin isgorenlere nispeten ne 6lglide saygt,

nezaket gostermekle deger verdiklerinin algisidir (Basar, 2011. 33).

2.5. Orguitsel Adaleti Etkileyen Faktorler
2.5.1. Is Tatmini <

Is tatmini insanlarin ¢alisma hayati konularindan olan, Kisiler ile birlikte calistigi 1s
yerinin kosullari icerisindeki bir uyumun sonuglariyla olusturulan memnuniyet duygulari ve
Kisilerin islerine alinan pozitif bir tutumun sonucu olarak tanimlanir. Aslinda is tatmini
denildiginde, calistigi ortamda kazanilan maddi c¢ikarlarla isgorenlerin calismaktan zevk
almasi ve birlikte calisan ekip arkadaslari ortaya bir eserin getirilmesini saglayan mutluluklar
akla gelmektedir (Iscan ve Sayin, 2010: 198). ise karsi olumlu ve elverisli tutumlar is tatmini
oldugunu gostermektedir. Olymsuz ve elverissiz tutumlar ise is tatminsizligini ortaya
cikarmaktadir (Azin, 2011: 78).

Ozaydin ve Ozdemir (2014: 253)’e gore is tatmini, bireysel agidan baktigimizda iki
doyum olmak (izere ele alinmaktadir bunlardan birincisi icsel ikincisi ise digsal olarak
nitelendirilmektedir. Ekonomik 6dl tdrleri, Ucret gibi calismalarin sonucunda elde edilenler
ise “dissal” dir; ' Basarma duygusu icerisinde olan calismalarin sonucunda hissedilen

doyumdur. Elde edilenler ise “i¢csel doyum “olarak tanimlanmaktadir. Aslinda is tatmini
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insandan insana degisen farklilik gosteren bir 6zelliktir. Bu da insanlarin degerlerine ve
degerlerinin seviyesine gore degismektedir. Ornek olarak acikladigimiz zaman bir galisan igin
yiikselme olanagi ilk basamakta doyum saglarsa, diger bir calisan icin Ucret ilk basamakta
olmamaktadir. is hayatinda istedikleri isi yapan, kendi ihtiyaclarini karsilayacak sekilde iicret
kazanan, istedikleri kosullari kismen de olsa bulabilen, tim gereksinimlerini karsilayabilen bir
isgorenin maddi ve manevi doyumu tutturabildigi icin gerektirdigi takdirde is, gerekse 1s disl
hayatinda da mutlu olacagi soylenilmektedir. Oysa istedikleri isleri yapmayan, tim
istediklerini g6z ardi edildigi bir mekanda calisan, tam tersine gereksinimlerini karsilamayan

bir kisi olumsuz tutumlar icine gireceklerinden is ici ve disi yasami da bu durumlardan
olumsuz etkilenebilecektir.

7

2.5.2.Performans N PO : -
Be?ll bir zaman biriminde performans sozciigu hizmet miktari veya Uretilen mal

miktari olarak tanimlanmaktadir ve alan yazisindaki islevlerin sonucuna goére baktigimizda
“etkinlik”, “verim”, “cikti” kavramlariyla beraber kisilerin yetenekleri ve motivasyonlari
aralarindaki etkilesimlerin sonucu aciklanmaktadir. Performans orgitsel davranislari

acisindan isgorenler orgutlerin  amaclarini  gerceklestirmede gorevlerine bagh olan

eylemlerinin ve bununla beraber islemlerinin sonucunda elde ettigi Grln tiridir. Bu Grlinler
hizmet, mal, disunceler turtinden olusmaktadir (Helvaci, 2002:156).

Genel anlamda performans amacli olan ve planlanan bir etkinligin sonucunda ulasilan
seyin, nitelik ve nicelik olarak belirlenmesi gerekmektedir. Belirlenen kosullara gore
performans bir isin yapilmasi dlzeyi ve isgOrenlerin davranis bicimleri olarak,
tanimlanabilmektedir. Aym surecte performans, bireylerin belli bir zaman dilimi icerisinde
kendisine ylklenen gorevleri yerine getirme sartiyla elde ettikleri sonuglari olarak da

bilinmektedir. Bir performansin belirlenmesinde gerceklestirilecegi faaliyetin sonuglarinin

degerlendirilmesi sarttir.  DeQerlendirme ise cok yonli olmasi gerekir, cinki olumlu

sonucuna dayanmasi gerekmektedir, adil, objektif ve her cesit ényargilardan uzak olmasi 6n

goraldr (Tuncger, 2013: 89).

253 Orgiit ici iletisim Ve Prosedirel Bilgilendirme
' Genelde insanlarin yeterince bilgi sahibi olmadigi seyleri degerlendirme yaparken on

yargiyla ilerlerken ya da etrafindaki ulastiklari eksik bilgilerle o seylere nispeten karsi olarak
yanlis ya da olumsuz tutumlari sergileyebildikleri de gercek olmaktadir. Bu yizden
bilinmeyenlere karsi olarak. duyuldugu slpheler ve korkular da insanlarin tutumlari ve

performanslarim olumsuz sekilde etkileyebilmektedir. Burada esas oOrglt yonetimlerine
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yiklenen gorev orgitlerde etkin bir iletisim olusturmak ve isgorenlerin dizenli bir sekilde
orgut politika ve prosedurleri ile ilgili bilgilendirilmesi gerekmektedir.

Orgiit ici iletisimlerin seviyesi, kisilerin is rolleri veya orgtitlerin faaliyetleri ile ilgili
bilgilendirilmesine ait talepleri karsilamasiyla mevcut tim bilgi olanaklarini gostermektedir.
Orguitte iletisim derecesi isg6renlerin “birbirleriyle basarili sekilde iletisim icinde olmasi veya
kendisiyle basarili bir iletisim icerisinde olan iliskilerin kurulmasinin ortaya ¢ikardigi Kisisel
tatmin” olarak da tanimlanmaktadir. Arastirmalara gore isgorenlerin elde edindigi bilgilerinin
miktarindaki artislarin calisan tatminleri ve adalet algilamalarina olumlu etki edecegi
gorillmektedir. Isgorenler ile st yonetim yonetici arasindaki iletisimleri saglayan orgit
mensuplari ve yayinlari tek bir iletisim aracisi olmamak sartiyla ayni anda isgoérenler arasinda
sevkiyle is tatminleri adalet hislerinin olusmasini atesleyebilen glice sahip bir stratejidir.

Prosedir bilgilendirmede terfi, Ucret vei maddi olanaklari, calisma sartlarini ve
performans degerlendirmesi gibi etmenlerinin belirlenebilmesi ve 6l¢iminde kullanacagi
metotlar, prosedur ve politikayla ilgili isgorenlere oOrgutlerin yonetimince dizenli olalak
bilgilendirme anlamini tasimaktadir. Aslinda o¢rgltler hakkinda bilgi edinmek, o6rgdtlerin
prosedirlerinin adil oldugu yoninde olan algilari ve degerlendirmeleri etkileyebilmektedir.
Ayni tlrde proseddrlerin adil olmasina iliskin algi ve amirlerin degerlendirmesi isgdienlerin is
tatminleri Uzerinde belirleyici rol oynamasina sebep olmaktadir. Ayrica prosedir dahilinde
bilgilerin edinilebildigi isgorenlerde, isletmelerin isgdérenlerle oldugu iliskisi icerisinde acik

ve samimi oldugu distincelerini baslatmasidir (Dogan, 2002: 72).

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

kuramlarin performanslarini énceden belirlenen kriterlerinin bazilarina goére ve “benzer
degerlerinin performanslari” esas temelinde olmak kaydiyla, islemleri iceren bir sire¢ olarak
tanimlanmaktadir. Performans degerlendirme sistemi, kuramsal ortamlarda belirli kosullai
icerisinde gelistirilerek uyguladiklari etkilerini sirdirebilmek igin degisen kosullara ve
ortamlara uymasi gerekmektedir. Gerektirdigi takdirde sistemin strecgle gereksinimlelini
karsilamaktan giderek uzaklasmalarini ve gerekli oldugu takdirde ise hatali bir bicim olarak
uygulamalarini engelleyebilmek bakimindan, performans degerlendirme sistemi (zerinde
etkin olarak bir denetimin saglanmasi, gereksinimini ortaya ¢ikarmaktadir. Strekli sistemin
gbzden gecirilmesi ve degisen kosullar dogrultusunda gelistirilmesi, tim sistemin
uygulanmasiyla beraber performans degerlendirme sisteminin esas niteliklerinden birisini

olusturmaktadir.
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isgorenler is ortaminda yaptiklari isleriyle ilgili, digerleri tarafindan kendilerine
atandigi is rollerine uygun olabilen davranislari gostermektedirler. Nitekim tim 6rgatlerin
kuramsal olan hedeflerine ulasabilmesinde ve bulundugu sektorlerde rekabet gugclerini
kazanabilmelerinde yapacagi islerde yuksek performans sergileyen iscilere ihtiyac
duyulmaktadir. Yiksek is performansi orgutlerce ne denli 6nemli ise, isciler icin dahi o
derecede dnemlidir. Kendi goérevlerini gereQi kadar eksiksiz yerine getirmek ve isinde yiksek
basarilar sergileyebilmek, bireyler icin de bir gurur, tatmin, beceri kaynaklari oldugu gibi; is
performansi, daha da ¢ok kar, daha da iyi bir kariyer ve sosyal itibar gibi kisiler icin 6nem
tastyan bircok is sonuclarinin da ana kosullarini olusturmaktadir (Yelboga, 2006: 201).

Performans degerlendirme sistemi orgut icindeki kisilerin kendi gorev ve
sorumluluklarinin etkin olup olmadigi, yerine getirip getirmediginin belirlenmesi sirecinin
sonucudur. Performans degerlendirme sisteminin isgiicii uygulamalarinin degerlendirmesinde
ve verimlilik ile satislar, zerindeki etkileri kanitlanmistir. Calismalara gore; net ama ulagsmasi
kolay olan hedefler ve standart olan performans degerlendirme sistemi 6rgut isg6renlerin
verimliliginin 6neminin artmasina neden olmustur (Akin ve Erdost ¢olak, 2012. 93).

(Isigicok: 2)’a gore performans degerlendirme sistemi isgdrenlerin belli bir sireg
icindeki fiili durumlarini, gelecege iliskin olan gelismelerin potansiyellerini belirlemeye
yonelik olan calisma tiridir. Esas hedefin, isgorenlerin degerlendirilmesi ve gelismelerinin
saglanmasiyla beraber, degerlendiren taraf ile degerlendirilen taraf arasindaki is baglanyla

iletisimlerin Orgutlin lehine gelistirilmesi olarak da ifade edilmektedir.

2.5.5. Odullendirme Sistemi
Odal programiyla, Ust pozisyona basariyla ulasan kisi ve takim arkadaslarinin

sergiledigi basarilari takdir etmek hedeflenmektedir. Yapilan ise ve farkl derecelerine gore
verilecek tarlii oduller bulunmaktadir. Bunlardan bazilari maddi olmayan tesekkirler
odullerdir, bazilari ise yillik maaslarinin belli bir ylzdesi iscilere toplu halde 6denmesi gibi
maddi odullerdir. En iyi calisan ddillendirme mekanizmalarimizin kullanimlari tesvik edildi.
Sebep olarak sirket tesekkiir ya da takdir etmeyi, basariyi ve ¢abayi ve ddillendirmeleri deger
saymasina neden olmaktadir (Bulut ve Cavus, 2015: 593).

Odiil, bir gorevi getirmekten, hizmet vermekten veya sorumlulugu yerine getirmekten
dogan faydadir. Ucret, gérev veya hizmetin yerine getirilmesi karsihginda alman en 6nemli ve
motive edici kavramdir. Ucret ayni zamanda bireyleri disari ¢ikmaya ve is aramaya motive

eder. Ucret isgorenlerin is katkilarina karsilikli olarak kabul edilebilir bir ortak degel

koymanin birka¢ yolundan birisidir. Eger isgorenler ¢alistigi yerde aldigi édullerden memnun
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kalmazsa, gucli indirgeyici de olabilir. Sirketin iyi ¢alisanlari ise almasi ve muhafaza etmesi
zorlasacaktir (Mikander, 2010: 16).

Odullendirme sistemi; “orgutlerin ihtiya¢c duyduklari bireyleri bir hizmete alarak,
kuruluslarda kalmalarini saglayarak, ayni suregte bu calisanlarin motivasyonlarini ve
cabalarini artirarak, orgutlerin amaclarina ulagsmalarina katki saglayan stratejileri, politikalari
ve sistemleri gelistirmek ve uygulamaya koyma siireclerinden ibarettir. Iscilerin calisma
istekleri azaldigi sirecte ise buna uygulanacak iki ¢esit yontem vardir. Birinci yontem; isler
ile orgutsel iliskiler- yeniden yapilmasi, ikinci yontem ise 6zendirmek ve denetim sistemlerini
degistirmektir. Boylece gudulenmenin yeterli olmasiyla Gretim miktarlari saglanacaktir.

Odullendirme orgitlerde uygulamasinin altinda bulunan esas amag, iscilerin islerini ve
is mekanini sevmesine yonelik olan gudilenmeyi saglamaktir. Calisanlarda isyerine yonelik
olarak bu istekleri olusturmasina neden olan ise, i¢ ve dis guduleme ile ilgili olmaktadir.

Para kesinlikle tek ddullendirme olgusu degildir. Nitekim konuyla ilgili yapilan bazi
arastirmalar sonucunda, parasal olmayan birtakim 6zel beklentilerin is performansina kattig

olumlu etkilerin paranin kattigindan daha fazla oldugu gortlmistir (Karatepe: 129).

2.5.6. Orgiitsel Baglihk
Kisileri baglilik konusu belirli olan bir eyleme, olusuma bagladigi bir surecin bitind

olarak tanimlanmaktadir. Orgiitsel baghlik isgorenlerin kendi orgiitiine karsi hissettigi bagin
gict hakkindadir ve net olarak, isgorenlerin orgite karsi sadakat ve Orgltin gosterecegi
basarili olmasina ait duydugu ilginin tanimini icermektedir. isgérenlerin 6rgitle ve 6rgitiin
amaglariyla beraber kendini 0zdeslestirerek, amaclara ulasmak adina orgiite baglanma
bakisim barindirmaktadir. Bu acidan baktigimizda orgutsel baghhk Kisilerin  kendi
bulunduklari 6rgitiin hedeflerine olan inanclarinin gicli olmasidir ve bunun kabul edilmesi,
cabalarinin tim sonucu 6rgiitiin lehinde olmasi bigimi olarak yararlaniimalidir. Orgiite (ye
olarak kalmay1 arzu etmesi ile genel olarak (¢ bileseni kapsadigi séylenmektedir. Her orgite
yeni giren isgdren sahip oldugu bu ise ait bir beklentiyi karsilayamadigi zaman o isgdren
calistigr yerden ayrilmayi tercih etmektedir. Bu netice gosteriyor ki her sey isgorenin kendi
orgltd tarafindan oldugu kadar sosyallestirme olmadigi icin ya da baglhihgi érgute karsi eksik
olmasindan.kaynaklanmaktadir (Bagci, 2013: 167). s stzlesmesi kavramsal olarak orgitsel
bagliliktan farkli olmaktadir. isgérenlerin asilmasi zor olan bir hedefe ulasmasi icin cazip
hissettikleri motive edici-bir kavramdir. Ayrica isgorenlerin islerinde yerine getirdikleri
kisisel enerjiyi gostermektedir. Baska bir ifadeyle isgdrenler basarili olmak isterler ve bununla

beraber her seyi icten yiiksek enerjiyle yapmaya 6zen gosterirler. Ozetle is tikenmisliginin
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antipodu olarak gorulebilen, isle ilgili refahin pozitif, tatmin edici, duygusal-motivasyon el

halidir (Anttila, 2014: 4).

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

sonucu zarar dogurmaya yonelik davranis tirtdar. Bireylerin ise birbirilerine sozlu olarak ya
da fiziki olarak saldirmalari ve bununla beraber yiiziine telefonu kapatmak, oday! bosaltmalari
veya sabotajlari 6rglt icinde gerginliklere sebep olur. Saldiri icerisinde olmayanlar veya
saldirgan olmadigi taraflar da bu cesit davranislardan etkilenebilmektedirler. Bu gibi
hareketler iletisim sisteminin kopmasina, c¢alisanlar icerisinde dismanca bakislar duygular®
gelismesine ve sonucunda siddete dénusmesine neden olabilmektedir. Saldirgan davranislara
maruz kalan calisanlar ile saldirganlar arasindaki yasanan gerginlikler, saldiri ve diisman
olarak yapilan tavirlarin tumd 6rgit calisanlarini etkileyebilmektedir. Gruplasmalar ortaya
cikabilir ve bireysel catisma gruplar arasindaki catismalarin olmasina sebep olabilir. Oigiitiin
amaclarindan uzaklasmasina neden olabilir, bireysel olarak ve orgutsel acidan performans ve
verimliligin dismesine neden olabilir. Ortaya ¢ikan bu sonug 6rgit yoneticilerince amaclanan
durum degildir. Bu sebepten orgltlerde gereken tedbirleri alarak bireysel ve o6rgutsel
saldirganhik  derecelerini  makul goériulen dereceye disirmek gerekmektedir. Bu
saldirganliklara karsi kullanilan tedbirlerden biri de 6rgutlerde uygulanan fiziksel aktiviteler
olarak nitelendirilmektedir (Ozdevecioglu vd., 2013: 161).

Bitun saldirganlik  davranislarinin - temeli  zarar vermeye yoéneliktir.  Aslinda
saldirganhik davranisi, dismanhik ve aracsal olmak (zere iki tir nedenden olusmaktadir.
Dusmanhk kapsamindaki saldirganlik davranislari, negatif duygular kaynakli meydana
gelmektedir. Temel amaci zarar vermek olan, genelde bilingsiz olarak yapilan ve ¢cogunlukla
kizginhikla tarif edilen ' davranislarin sonucudur. ikinci olarak aragsal saldirganlik ise
duygularla fazla iliskili olmayip ve zarar vermenin stinde bazi hedeflerinin bulunmasi ile

ortaya ¢ikmaktadir. Genel olarak aragsal saldirganliklar, bir yerleri soymak gibi daha ilen

dirtllere yonelmesine neden olmaktadir (Dogan ve Kilig, 2014. 116).
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UCUNCU BOLUM
ROL BELIRSIZLiGI HAKKINDA GENEL BILGILER

3.1. Rol Belirsizligi Kavrami
Ik olarak rol kavrami sosyal bilimlerinin literatiriine antropolog arastirmaci Ralph

Linton tarafindan kazandiriimistir. Arastirmaci Linton’a gore rol kavrami statliyle
iliskilendirmistir, rol statilerin dinamik tarafini ifade etmektedir ve Kisilerin bir oOrgt
dizleminde statlyl belirlemesi hak ve tim sorumluluklarin sonucu olarak tanimlanmaktadir.
Rol belirsizligi 6rgutteki kisilerin gorevleri, yetkileri ve sorumluluklari tam iyi belirlenmemis
olmasi ve kisilerden beklenen gorevleri hakkinda, davranislarin net ve acik olmamasi
durumudur. Kisilerin, bir isin hedeflerinin tam anlamiyla ne oldugunu bilmemesi; yapacag!
isin bir bitun olarak ne anlam ifade ettiginden haberdar olmamasi olarak da ifade
edilmektedir. Rol belirsizligi rol yukumlilerinin rolu ile beklentilerin algilanmasinda olusan
yetersizlik ya da rol gerektiren gorevleri yerine getirmede hangi Kkararlar bulunup
uygulanacadl konusunda yasanan belirsizliklerdir. Aslinda bir rol beklentisi iyi
tanimlanamadiginda veya tam olarak bilinmedigi durumlarda rol belirsizligi ortaya
¢ikmaktadir. Bir orgutte cok buyuk karmasikliklarin olmasi, érgitiin gelisme sureciyle bastan
orgltlenmesi, etkileyen isgorenlerin meydana getirdigi yeni degismeler, isgorenler ile kendi
arasindaki iligkilerin yerini degistirmesi ve etkin bir yonetimin orgltsel akis bilgilerini
saglayamamasi konusu gibi daha c¢ok faktor rol belirsizliginin sebepleri arasinda
sayllmaktadir. Buna gore rol belirsizligi iki grupta degerlendirilmektedir: objektif ve
stibjektif. Objektif belirsizlik genel olarak cevresel belirsizlik durumu, stbjektif belirsizlik ise
cevresel durumlarin sonucundan etkilenerek kisisel durumlari agiklamaktadir (Akbolat vd.,
2011: 29).

Klasik rol teorisi rol belirsizligini eksik bilgililerinin kullanisini uygulayacak olan is
gorenlerin sorumluluklarinin etkili bir sekilde yerine getirilmesi olarak tanimlanmaktadir. s
gorenlerin is hayatinda' rol belirsizligi yasaniyorsa ve onlarin eksik bilgileri hakkinda
sorumluluklari nelerdir bilinmiyorsa, eksik bilgilerine iliskin bu sire¢ icerisinde basarmalari
onlarin  sorumluluklaridir.  Birincisi beklentilerin  bilinmesi gerekirken, ikincisi bilgi
faaliyetlerini yerine getirmesi de onlardan beklenenler arasindadir.  Rol belirsizliginin
kosullar icerisinde anlasildigi gibi isgorenlerden beklenen sonuglari ve agik davranislarinin
gereksinimlerini yerine getirmesi i¢in onlarin sonuglariyla karsilastirilarak hangi davranislarin
uygun oldugunun dustntlmesini gerektirir. Rol belirsizligi eksik netliklerine iliskin

beklentileri bireylerin rolleri icin yontemlerin yerine getirmesinde onlarin beklentileri ve
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etkililerinin, sonuclarinin etkisiz performanslaridir. Yapilan tanimlarin sonuglarina gére rol
belirsizligi ile iliskili eksik bilgilerin hedeflerinin kosullari icinde is yerinde, sorumluluklar ve
gorevler etkin bir sekilde isgorenler tarafindan gerceklestirilmektedir (Srikant ve Jomon,
2013: 107).

Rizzo ve digerlerine gore: Rol belirsizli§i eksik gerekli olan bilgilerin uygulamasi
orgit pozisyonlarini etkileyen sonuclarinda, basa ¢ikma davranislariyla bu rol yikimlulerinin
hangisi bu denemelerini bu sekilde ¢ozmek, stres kaynaklarini 6nlemek icin alabilirler ya da
koruma mekanizmasini kullanarak durumlarin gercekligini carptirabilirler. Bdylece rol
teorisine gore belirsizlik olasiligi yukselir- bu ytzden isgérenler tatminsiz olurlar. Rolleriyle,
is deneyiminde endise™ gercek carpitma olacaktir ve bodylece daha az etkin olarak
gerceklesecektir. Rol belirsizligi 6zel pozisyonlarda rol belirsizligi kesin olmadigi ve eksik
tanimlandigi surece ortaya cikmasina neden olur. Rol ©Ongorulerini yerine gerilenlerin
saptirmasi rol catismasinda da uygun degildir, ¢linki rol beklentilerinde belirsizlikler ortaya
cikmaktadir. Genelde sikca icerebilen bu pozisyonda kime aciklamalari ve ozellikleri 1s
gorenlerin islerinde yetenekleri gereklidir. Bunlarin diizenli olarak yapilmadigi tartismalarda,
rol belirsizliginin ortaya ¢ikma olasihgi yiksek oldugunu belirtmek mimkindur. Buna benzer
etkilerin ortadan kaldirilmasiyla fark edilir ve tam ve kesin olmasi zordur. Rol belirsizliginin
ortaya clkmasi Orgutteki isgorenlerde acik olmayan boyutlar, tanimlar ve beklentiler ise
orgutlerde olmaktadir (Khattak vd., 2013: 30).

Moorhead ve Griffin’e gore ise rol belirsizlik bir roltin yerine getirmek icin gerektiren
bilgilerin eksik olmasi,ya da tam kesin olmamasi durumundan kaynaklanmaktadir. Rol
belirsizliginde “calisanlarin is. yerinde kendilerine verilen go6revleri istenilen sekilde
yapabilmesi icin gerekli olan bilgilerden yoksun olmasi” olarak da ifade edilmektedir.
Yapilan tanimlara gore ise rol belirsizligi; rolin beklentilerini yerine getirirken yararlanilan
yontemlere rol basarisina nasil degerlendirme yapilmasi ve bildirimindeki bilgi yoksunluklari
derecesi olarak da tanimlanmaktadir. Ayrica rol belirsizliginde, isgorenler bos oturdugu
zaman, diger isgorenler onun isine fazla yuklenmesiyle asir baskilar icerisinde kalmalarina
neden olmaktadirlar (Sahin, 2009: 30). Rol belirsizligi, 6rgdt tarafindan ilerlemenin firsatlari,
sorumluluk kapsami ve Ust kademedeki yoneticilerin beklentileri hakkinda saglanan bilgi
eksikligi olarak tanimlanmaktadir. Rol muhasebesi olarak adlandirilan Kisiler, Gretim
stirecinde olasiliklar hakkinda belirsiz oldugu sirece, cogu zaman kendi belirsizliklerini fark
erimedikleri zaman rol belirsizligi ortaya ¢ikmaktadir. Aslinda rol belirsizligi goérevdeki rolle

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

Isgérenlerin Ustlendigi rol ile ilgili ne yapacagini bilmeme durumu olarak da
tanimlanir. isgérenlerin roliiniin yerine getirilmesi icin ihtiyag duyulan gerekli bilgilerden
yoksun kalmasi ve rol belirsizligine ait rol takimlarinin kendilerinden ne isteyeceklerim net
olarak bilmemesidir (Basim ve dig., 2010: 150).

Adigizel (2012: 164)’e gore rol belirsizligi bir konumda yer almasi belirli fonksiyon
ile isgorenlerin gorevlendirilmesiyle onlardan beklenen davranislarinin sonucu olarak
tanimlanmaktadir. Rol belirsizligi bireylerin isini yapabilmesi icin gereken bilgiden daha
azimn kendilerine verilmesinden kaynaklanmaktadir. Temelde rol belirsizliginde iletisim
eksiklikleri bulunmaktadir.

Ceylan ve Ulutlrk (2006: 48)’a gore rol belirsizligi, is yerine isgorenlerin kendilerine

yiklenen gorevlerde istenen sekilde performans ortaya koyabilmesi icin gereken bilgilerden

yoksun oldugu zaman ortaya ¢ikmaktadir.

3.1.1.Rollerin Odrenilme Siireci
Orgutin hedeflerinde roller uygun olarak yerine getirilmesi adina roli 6grenme

suirecinin 6nemli etkisi bulunmaktadir. Orgitsel bakista roliin 6grenilme sireci asagidaki
etmenleri kapsamaktadir:

. Statli icinde -belirli bir gerceklesmesi mumkin kilan davranislari icin grup
bekleyisleri.

. Bekleyis"hakkinda haberlesme

. Gergek Davranis

Geri besleme sistemleri

Bu sire¢ sonucunda bir durumun gerceklesmesinde ve gerceklesmesini beklenen
durumlar icerisinde cesitli isgorenlerin Ust diizeydeki yoneticilerine rol belirsizligi hakkinda
detayh bilgi saglamasini tasimaktadir. Ust yonetim yoneticilere gelen geri beslemeler ile bir
durum arasinda farkliliklari ve sureci takip altina alarak anlayabilirler, bir 1s hakkinda bilgi,
siire¢ tanimlamalari bastan tekrar gozden gecirilebilmektedir. Yukaridaki gecen siralamanin
streclerini bir defa yaparak, bir koseye kaldiriimamasmdan gelebilmektedir. Bir isletmede
omri boyunca isgorenlerin oynadigi roller degisebilir. Bununla beraber yeni roller ve yeni rol
gereksinimleri olusturulabilir ve isletme yoneticileri yeni isleri ve isgorenler! bastan tekrar

benimsetmek zorunda kalmasina neden olabilmektedir. Durumlari farkli ise rolleri oynayan
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kisiler bir orgltin émri boyunca onunla beraber olmamalari s6z konusudur. Her 6rgit sonsuz
yasam arzusu ile kurulmaktadir ve yasam sinirt onlari olusturan Kisilerden bagimsiz
olmaktadir. Yeni katilan isgorenler 6rgutlerde is hakkinda bilgi ihtiyaclarinin giderilmesi ve
rollere adapte olabilme sirecinde tekrar yasanabilmesi, rollerin serbestligini ortaya
koyabilmesi icin yazili olmasi gerekmektedir. Rol belirsizlik kavrami 6rgutteki isgorenlere
yeterli bilgi serbestligi saglamasi yazili is tanimlamasina bagl olmaktadir. Bigimsellesme
derecesini ifade edecedimiz bu durumlarda isgorenlerin is Ustinde yapisal bilgilerinin
miktarina gore degisebilir. isgorenlerin bazilar is siirecinde tam ve net bir ¢izgi takip
edebilmesinin baskilarina ezilirken, bazilari ise kendi islerinde eksik bilgilerin neticesinde
belirsizlikler ile karsilasmaktadir. Bu tarzda yasanan sorunlar iletisimde isgdrenlerin ulastigi
bilgi seviyelerine etkilerini, yapisal bilgileri ile yetki devri unsurlarinin surecinde isgorenlerin
rol belirsizlik diizeyleri ve etkileri alt baghklar ile detayli incelenmektedir (Can Tiirk, 2009:
62).

3.2. Rol Belirsizliginin Boyutlari
Arastirmacilara gore iki boyut rol belirsizligini ortaya koymaktadir. Onlardan ilki

“gorev belirsizligi” ve ikincisi “sosyal duygusal belirsizlik” tir. Rol catismasinda oldugu gibi
rol belirsizliginde de kisilerin bazi duygusal algilamalarina neden olmaktadir.

Tung (2008:. 62)’a gore Gorev belirsizligi: Kkisinin yapmasi gereken is ile ilgili
belirsizligin ortaya konulmasidir. Kisiler yerine getirecekleri gorevlerin ve kendilerinden
beklenenlerin agik olmamasi ve bu gorevi davranisa yoneltmek icin net bir yonlendirmenin
bulunmamasi halinde, belirsizlik olusmaktadir. Kisinin ne yapacagini, isinin ne oldugunu,
kendisinin nelerden sorumlu oldugunu, kimlere karsi sorumlu oldugunu, yapmasi gereken
islerin neler oldugunu bilmemesi halinde yoneticilerin bekledigi performansi sergilemesi ve
yapacag! isten tatmin olmasi beklenemez. Bir isin etkin olarak hazirlanmis is tanimi islerin
analizleri yardimiyla isgorenler ise is yerinde ne yapmasi lazim oldugunu, nasil yapilacagini
bilmesi sarttir. Bir is yerinde isgorenler kendi rollerini net, acik olarak tanimladigi zaman
kendi isleri hakkinda daha fazla tatmin olmasina neden olmaktadir.

Rol teorisine baktigimizda, rol belirsizligi uzun sureli is tatminsizligi
besleyebilmektedir bununla, beraber orgltte catismaya da neden olabilmektedir. Bu yizden
tim orgutlerde is tanimlar’ hakkinda gorev sinirliklart kesin .net olarak belirlenmesi
gerekmektedir (Yoriklioglu, 2008: 20).

Sosyal duygusal belirsizlik: Calismakta olan bireylerin, kendilerinin basarisini

baskalarinca nasil degerlendirme yapilacagindan tam emin olamama durumudur. Bir
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degerlendirmenin kriterlerinin sonucu ac¢ik olmadiysa, baska kisiler tarafindan geri bildirim
s0zu alinmadiysa, sosyal duygusal belirsizlik sz konusu olmaktadir.

Orgiitlerde sosyal duygusal belirsizlik yasayan kisi, bulundugu yere kendisinin nasil
bir katki ya da yarar saglayacagini bilememekte ve amaclarina ulasmada ne kadar yaklastigini
tasarlayamamaktadir. Esas can alici nokta burada ana pozisyon icin gereken bilginin kapsamli
genis olmasi gerektigidir. Pozisyonda belirsizlik olmasi, 6nemli kildigi bilgilerin érgitlerde
hi¢bir yerinde bulunmamasindan ve sadece esas s6z konusu pozisyonun odak noktasinda rol
kiimeleri icin kazanilabilir olamadigindan kaynaklanabilmektedir. Bu yiizden rol belirsizligi,
tim orgatler icin gerekli olan bilginin katki saglayacagi derecesiyle ifade edilmektedir (Tunc,

2008: 63).

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

beklenen tutumlar ve davranislari neler oldugunu bilememesi ve anlayamamasi dizeyinde
ifade edilmektedir.

MarhchTa Olsen, orgutlerde belirsizligin dort farklh diizeyinden s6z ederler. Bunlarin
ilk basinda, amag belirsizligidir. Bir amacin net bir sekilde tanimlanamamasi ve amacta olan
bir tutarsizlik olarak da ifade edilmektedir. ikincisi ise anlayistaki belirsizligiir. Bir orgiitiin
faaliyetlerinin ve sonucunda kendi arasinda birbiriyle baglantilarinda zorluklar olmasi
durumudur. Uclinctsti ise, gecmisin belirsizligidir. Net olarak orgitin gegmislerini
anlayabilme ve yorumlamalarindaki yetersizliklerdir. Son olarak da ¢rgutin belirsizligidir.
Bu Orgutlerdeki karar alma ve yonetime katilmasindaki fazla degisikliklerden
kaynaklanmasina neden olan belirsizliklerdir. Khan, arkadaslariyla beraber 6rgtteki
belirsizlikleri ¢ ana baslik altinda incelemistir. ilk olarak 6rgiitte var olan karmasiklk,
ikincisi orgutteki hizli degisimler, Gclincusii ise yonetimden gelen yeteri kadar acik olmayan
bilgilerdir. Sonug olarak rol belirsizligini, 6rgutlerde belirli pozisyonlara 6nem tasiyan
bilgilerin elde edinebilme derecesi olarak da tanimlayabiliriz. Gerekli oldugu bilgilerin rol
yukumlulerini bireylere uyumlu sekilde ve acik olarak iletilmesi, bireyleiin kendi rol
gereksinimleri ve Orgutlerdeki pozisyonlarini g6z 6niine bulundurarak bir belirlilik durumu
olup, hayatta kalma olasihigi mumkun olacaktir (Guleg, 2013: 61).

Aslinda rol belirsizligi' nedenlerinin icinde; orgutlerin daha da ¢ok karmasik olmasi,
orgutlerin hizli gelismesiyle beraber yeniden 6rgitlenme, isgorenleri etkilemesine sebep olan
orgltsel ortamda meydana ¢ikan degismeler, isgorenlerin kendi arasinda iliskili olmalari yer

degistirmesine ve oOrgit yonetimi tarafindan etkin bir bilgi akisinin saglanamamasi durumu
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olarak da tanimlanmaktadir. Her drgutte isgorenlerin, karar verme yetkisi yok ise, kendisinden
neleri basarmasini beklendiginde ve ne tur degerlendirme yapilacagini bilmedigi stirece orda
rol belirsizligi yasanacaktir. isgérenler kurumda yapmasi gereken isi yerine getirecegi
gorevleri ile ilgili olup, isgorenin kendisinden beklentileri net olmamasi ve tim bunlar
davranisa yoneltebilmesi icin kendilerine net bir aciklama olmamasi rol belirsizliginin temel

nedenlerini olusturmaktadir (Kara, 2010: 20).

3.4. Rol Belirsizliginin Sonuglari ve Etkileri
Genel olarak rol belirsizliginin etkileri, rol ¢atismasiyla, hemen hemen ayni 6zelikleri

tasimaktadir. Arastirmaci Kahn ile birlikte arkadasi strekli bir rol belirsizligi icerisinde
bulunanlari bulunmayanlardan daha cok is doyumsuzluklari ve fazla gerilim, ¢ok az diizeyde
kendisine glven, degersizligin ¢cok oldugu duygusunu gosterdigini bulmuslardir (Isik, 2014.
31).

Arastirmalara gore rol belirsizligiyle is tatmini arasindaki iliskilerde bir denetciden ya
da yoneticiden memnun oldugu durumu sadece denetci ile yoneticinin net ve acik bir
bildirimde bulunmasi durumunda mimkun kildigi ve rol acikhigi ile genel tatmin arasinda bir
iliski var oldugu saptandi. Bir orgutteki tatminsizligin sadece bir belirleyicisi rol belirsizligi
degildir. is yerinde belirsiz rolin tanimlamasinda, beklentiler ile tatminsizlik ve doyumun
acik olarak bilinmesi icin belirsizlik ile aciklik kaynaklari net olarak soigulanmasi
gerekmektedir (Isik, 2014: 31).

Her seyden once agik is tanimlarinin yapilmasi ve Kkisilerin kapasitesine gorev,
sorumluluk verilmesiyle birlikte is zenginlestirme ve rotasyon yapilmasi gerekmektedir. Her
kurumda yasanan gelismelerin ve degismelerin hizli olmasi, bunlarin saglanmasini gerektiren
iscilerin saglam egitilmesi zorunlulugunu ortaya cikmaktadir. Orgutteki isgérenlere yeni
uygulamalar ve degisikliklerle ilgili gerekli olan egitimlerin verilmesi, isgorenlerin streslerini
ve bununla beraber belirsizliklerini ortadan kaldirmasini saglayabilecektir (Yigit, 2010: 52).

Tum islerden neler beklendigi, bu isi yapmasi igin hangi tir bilgilerin ve destegin
gerek oldugunu ortaya cikarmasi niyetiyle orgitte diger isgorenlerin kendilerinden neler
beklediginin, siralandigi listeleri hazirlamasini  saglamak, rol belirsizligini azaltmada
kullanilabilecek bir metot, olarak tanimlanmaktadir. Bunun sonucunda isgorenler, 6rgtteki
diger bireylerin kendilerinden neler beklendigini bilerek sarf ettikleri cabalari bu noktaya
. yoneltirler (Yigit, 2010: 52). 1
Orgutlerde etkin yonetmeler sayesinde de rol belirsizliginin olusmasina engel

olunabilir. Organizasyonlarda etkin iletisimin saglanmasiyla, Kisilerin kendilerinden
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beklentileri ve yapacagi isin nasil degerlendirileceginin yollari yapici olarak égrenilmektedir.
Orgutte belirsizlik yasamayan isgpren, daha saglam ve verimli sekilde organizasyona katkisini

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

4.1. Kultdrdn Tanimi
Tarkiye’de, Hofstede’in (2001) ve Hoppe’nin (1990) kulturel boyutlari ile ilgili

calismalar yapilmistir. Hoppe tarafindan Hofstede’in IBM icin kullanilan anketleri ve
organizasyonel 6grenmeye ait anketlerde sorularin yer almasi Tirkiye de dahil Avrupa basta
olmak Uzere 30’dan -fazla llkede Hofstede’in dort kiltirel boyutu degerlendirilmistir.
(Korkmaz ve Laptali Oral: 201).

Kaltir bizim yasamimizi dizenli hale getiren kurallara sahiptir ve de yasamamizla

beraber bu kurallari 6greniriz. Diger yandan kiltir hayatin ne oldugunu ve ne olmasi
gerektigine dair degerlerin, tutumlarin ve harekete gecebilme standartlarinin belirtilmesine
yardimci olmaktadir. Bu standartlara gore neyin hakli veya dogru neyin yanhs oldugu, nelerin
iyi oldugu ya da kot oldugu, isg6renlerin ne yapabilecedi ve onu nasil yapmasi gerektigine
iliskin olan tutumlari ortaya koymaktadir.
Hofstede kulttri: Var olan toplumlarin ya da gruplarin Gyelerine bir baska toplumlarin veya
gruplarin tyelerinden ayirt edilmesine alamet olup, zihnin kolektif programlandiriimasi olarak
tanimlamaktadir. Kdltirde aileden kendi ¢ocuklarina, 6gretmenlerden kendi 6grencilerine,
dostlardan bir baska dostlara, liderlerden liderin izleyenlerine aktardi§i distncelerinin
kahiplari ortaya ¢ikmaktadir (Alper Ay, 2013: 7).

insanoglunun genis davranislarinin iizerindeki acik ve gizli, dogrudan ve dolayli,
daima kisa émurli etkilerinin goruldaga kalturdar. Musteri davranisi kapsamina gore en etkili
ve daha da onemli kilan faktorlerinden biri olarak kabul edilmektedir. Uluslararasi capta
ozellikle isletmeler icin kiiltiir degiskenleri daha fazla 6nem tasimaktadir. isletmeler cesitli
kaltur gorislerine sahip musterilerin cesitli istek ve ihtiyaglarina gore, nasil bir tir hizmet
gelistirilerek uygulanmasi gerektigini ve bunun hizmeti ne denli 6nemli kildigini bilmek
durumundadirlar.

Bu baglamda, kilturlerin icerisinde deger, inang, norm ve tutumlar haliyle ¢izgilerin
kaim olarak belirlenmesiyle farklilik.gosterdigi Ulkeleri karakterize edilen kahplar gorilip
buna ek olarak kultirler arasi, musterilerin farklilik gosteren gereksinimleri belirlenmektedir.
Elhasil, bir toplumun belirli bir kulttrel algisityla uyum icerisinde olan bir isletmenin ya da
markanin s6z konusu toplumlarda daha da kolay -tutunabilmesi 6ne surilmektedir (Dértyol,
2012: 8).
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4.1.1. Hofstede’in Kulttr boyutu
Tilburg Universitesinin  Profesorii, Geert Hofstede’in yapmis oldugu kapsamli

arastirmalarda 80’li yillarda bireyci ortaklasma davranislari kaltlrlerine ait 6nemli bulgulari
ortaya koymus ve kultirel farkliliklari kritik olarak tanimlamasina neden olmustur.
Arastirmalarinda Turkiye'nin de oldugu 40 farkli tlkeden toplam 116.000 iscinin katilimiyla
arastirmasinda ulastigi bulgular kiltirel bakista belli bash ayrimlari icermesine sebep olan
dort temel kiltirel boyut sergiledi. Bu boyutlar sunlardir; (1) Gi¢ Mesafesi (Power
Distance), (2) Bireyselcilik - Topluluk¢uluk (Individialism vs Collectivism), (3)
Belirsizlikten Kaginma (Uncertainty Avoidance), ve (4) Disilik - Erillik (Femininity vs

Masculinity)'dir.

4.1.1.1. Gug Mesafesi
Bu birinci ulus kaltird boyutunda gii¢ mesafesi, insanlarin arasindaki esitsizlik

derecesi olarak tanimlanmaktadir. Daha ¢ok isletmelerde yonetici ve is¢i siniflari arasindaki
iliskiyi ifade eder. EQer yoneticiler altlarina higbir sey sormadan tamamen kendi fikir ve
bilgilerine dayanip bir seyler yapiyorlarsa bu Yiksek Gu¢ Mesafesi kismina girer. Tersine
olarak, eger iscilere danisip onlarin fikirlerini énemseyen, onlarin da tipki bir fabrikanin
carklari gibi birbirini tamamlayan bir bitinln parcalar oldugunu disinen yoéneticiler varsa
Dustik Gug Mesafesi var demektir. Toplumlar icin de bu bdyledir. Tum toplumlar esittir,
ancak bazilarinda digerlerinden daha fazla esitsizlik olur (Hofstede, 1993: 89).

Hofstede’in gu¢ mesafesi, bir devletin kurumlan ve kuruluslarinda az guce sahip
uyelerin gi¢ dagihminda esitsizligi kabullenme durumu olarak tanimlanir. Giclin sahibinin
nasil ya da hangi tarzlarda paylasimi normal olarak daha da gulcli ve yonetimlere yakin olan
Uyenin davranisina gore, baska bir ifadeyle, yonetenin goris agisina yonelerek yapmasidir.
Gl¢ mesafesinin olgulari, toplumlarda ve orgutlerde gucun dagihminda esitsizliklerin ne
Olclide algilanacagiyla ilgilenmektedir. Kulturler icerisinde bireylerin bir toplum iginde
esitsizlik kavramlarinin nasil ele alinmasi gerektigi ile dlctiilmektedir. Bir 6rglt agisindan gii¢
mesafesi bir otoritenin merkezilesmesiyle beraber otokritik liderlik derecesiyle iliskili olacagi
soylenmektedir (Erbas, 201 T: 56).

Celikkol (2015: 36)’a gore; glic mesafesi, organizasyon ve kurumlarm daha gugsuz
uyelerinin guglerinin esit olarak dagilmadiklarini kabul etmesini ve beklediklerini ifade
etmektedir. Bu da bir esitsizlik durumunu anlatir. Gugle esitsizlikler toplumda var olan bir
gercektir. Glcin insanlar arasinda dengesiz olarak dagilimlarini ve hiyerarsik yapilanmasini
kabul etme olanagi yiksek olmaktadir. Bir Ulkedeki kultlr arasindaki gu¢ mesafenin

farkhihklari kendilerini ebeveyn-gcocuk, Ust-ast ve otorite-birey rol davranislarina itmektedir.
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Kulttrlerde glic mesafesi yiksek oldugu siirece unvan, pozisyon, stati, gibi tasviri etmenlere
onem verilerek, saygl duyulmasi mecburiyetine neden olmaktadir. Yani bir ortamda isverenle
isgoren arasindaki mesafe belirgin olarak goze carpip korunmaktadir. Distik glc mesafesine
sahip olan toplumlarda ise toplum igerisinde insanlarin aralarinda giciin dagilimi goreceli
olmasiyla daha da esit olmaktadir. Bir sosyal sinif ayirimciligi ve hiyerarsi yoktur.

Guc mesafesinin dusik oldugu kiltarlerde guc sahibi olan insanlara yaklasmak daha
da kolay olmaktadir. is hayatinda kararlarin alinma esnasinda calisanlarin gorislerine
basvurulur ve calisanlarin karar sureci icinde yer bulmalari saglanir. Gu¢ mesafesinin yiksek
oldugu ulkelerin icerisinde basta Malezya, Meksika, Filipinler, Cin, Venezuela yer alirken

tam tersine giic mesafesi dusiik olan tlkelerin icerisinde ise Danimarka, Avusturya, irlanda,

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

Tablo: 4.1 Dusiik ve Yiiksek Giig¢ Mesafe Toplum igerisinde Temel Degisiklikleri

Dusuk Gug Mesafesi

Toplumda esitsizligin en aza
indirilmesi gereklidir.

Herkesin bagimsiz olmasi gerekir.
Hiyerarsi esitlik kurallarinin
rahatlikla kurulmasi anlamina gelir.
Astlar benim gibi insandirlar.
Ustler benim gibi insandirlar.

Gug kullanimi yasal olmahdir ve
hakli nedenlere tabidir iyi ile kétl
arasinda sagduyulu bir ayrim
gerektirir.

Herkes esit haklara sahip olmahdir.
Guclu olan insanlar olduklarindan
daha gugsiiz olarak gériinmeye
calismahdir.

Sistem sugludur.

Bir sosyal sistemi degistirme yolu
glici yeniden dagitmaktir.

Farkli guc derecelerinde yer alan

insanlarin belirtileri tehlike degildir.

Baska insanlara glivenme egilimi
var.

insanlar giiclii ve giigsiiz arasinda

Yiksek Gig Mesafesi

Herkesin sahip oldugu yer bu
diinyada sarth bir kurallari olmasi
gerekir: yuksek ve distik bu

emirle korunur.

Bazi insanlar bagimsiz olsa da
¢ogu insan bagiml olmahdir.
Hiyerarsi var olussal bir esitsizlik
anlamini tagsir.

Astlar stleri kendilerinden farkl
olarak gordr.

Astlar ustlerin amirlerini
kendilerinden farkli olarak
disundr.

Guc¢ bir toplumun esas ana
gercekligidir. Akla yatkinligi séz
konusu degildir.

Gug¢ sahiplerinin ayricaliklara
hakki vardir.

Guclu olan insanlar mimkin
oldukga guicliu olmak icin
calismahidir.

Stres zorlayici ve moral gucidir.
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daha az tehdit hissederler ve +  Ezilen kisi yanhs seyler icin
insanlara daha fazla guvenirler. sorumlu olur.
«  Gucli ile gugstz arasinda bir gizli «  Sosyal sistemi degistirmek
uyum vardir. iktidarda olan kisiyi tahttan
+  Glgsuzler arasinda bir dayanismaya indirmek denilir.
dayali olabilir. «  Diger kisilerin gticii icin

potansiyel bir tehdittir ve
baskalarina nadiren gliven
olabilir.

+  Gugla ve gugsuz arasinda bir gizli’
catisma var.

+  Kisilerin normlarina olan zayf
inang sebebiyle, glgsizler
arasinda dayanismanin

saglanmasi zor olur.

Kaynak: Hofstede, 1983; 60

4.1.1.2. Bireycilik & Toplulukguluk
Bireycilik & Toplulukculuk kultir boyutu ise insanlarin gevreye yonelisi kendi kisisel

amacini 6n planda tutmalari “ben” odakli bir yasam turiine yonelmeleri veya ortak hedeflerin
once kazanilmasi, biz odakh calisma ve is birliklerine daha yatkin olmalariyla tanimlanacak
bir davranis ve tutumu icermektedir. Bireycilik insanlarin yalniz tek insan olarak davranmasi,
toplulukculuk ise bir gruba ye olarak davranmasi seklinde tanimlanmaktadir. Bir toplumda
Bireycilik/toplulukculuk dereceleri, o toplumun birlikte yasama bicimlerine yansiyabilir (6rn.
Genis aile, cekirdek aile, ya da kabile turinde yasamak). Bir toplumun iginde insanlar
arasindaki baglar gevsek olursa, bu tir toplumlar “bireyci” toplum olarak adlandirilir ve boyle
bir yapiya gore insanlar, kendisi yoksa yakin gordigu aile Kisilerinin cikarlarini fazla
gOzetirler. Bir toplumun icinde insanlar arasinda baglar yogun ise bu tir toplum “toplulukcu
davranma egilimini gosterebilen” toplumlar olarak bahsedilmektedir. Bu tir toplumlarda ise
Kisiler bir gruplara dahil oldugu zaman, grup Uyesi birbirinin refahiyla ilgilenebilir, geriye
bakmaksizin birbiriyle is yapmaya calisir ve o grubundan ayrildigi zaman ise endise duyabilir.
Toplulukcu insanlarla bireyci insanlar arasinda farkliliklar bulunmaktadir. Toplulukgu kisiler
kendilerini bir baska grup Uyesine bagimli hissedecektir, bireyci Kisi ise bagimsiz bir tavir
sergileyecektir. Bireyci kisilerin hedefleri yesi olan grubun hedeflerinden farklilasarak,
ortaklasa davranisci kisinin bireysel hedeflerini grup hedeflerine uyum saglayacaktir. Bireyci
kisi aslinda toplumsal davranislarini kisisel gereksinimine, algilayan hakkina gore belirler,
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toplulukcu Kisiler gruplarin normlarina, gérev ve sorumluluklarina karsi davranmaktadir (Ay,

2014: 12).
ikinci boyutta belirlenen bireycilik ve derecesinde bireyler kendi iilkelerinde bireyci

olarak hareket etmeyi tercih ederler bir grubun tyesi olarak degil.

Tablo: 4.2 Toplumlarda Bireyci ve Toplulukgu is Uygulamalari Arasindaki Farkhliklar.

Y iksek Toplulikguluk Dustk Toplulukguluk

« ise alim ve terfi siirecinde is e Isle ahm ve terfi kurallar ve is
gorenlerin ait oldugu gruplar géze gorenlerin yetenek ve becerileri

alinmasiyla terfi ya da i g6z Oniine almasiyla verilecektir.

verilecektir.
o isveren ile is goren iliskileri aile « lsveren ig  goren iligkileri
tiyeleri icerisindeki iliskiye istihdamin kurallarina gore

benzemektedir.

Sendikalara duygusal baghhk soz

konusu olabilmektedir.

Is gorenler bir grup icinde yiiksek

profesyonel olarak islerler.

Iscilerin sendika iiyesi olmasinin
kisisel faydasini ve maliyetlerini

hesaplayacaktir.

Is gorenler bireysel olarak calistig

performans sergileyecektir. zaman  yiksek  performans

sergileyecektir.

«  Orgiit basarisi, bilgilerin paylagimi, - Orgit basansi, is gorenlerin
is gorenin orgite baglanmasi ve bilgilerini kendilerine saklamasi,
siyasi birliklerle gelebilir. orgitte  baghgin  aqiga

vurulmamasiyla birlikte
ittifaklarindan kacinmakla
gelebilir.

« is gorenlerin calisma sartlar « Is gorenlerin calisma sartlar
tizerindeki kontrolii diisiik tzerindeki  kontroli  fazladir,

olacaktir ve galisma saatleri azdir. calisma saatleri uzun olacaktir.

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

Orgiit ortamlarinda insanlarin belli gruplara ve kurumlara ait olmalari onlarin hayatini
etkileyebilir ve arzularinin tam aksine olsa da genelde insanlar gruplarin kararlauna
uymaktadirlar. Sonug, olarak bakildiginda 6grenme ortaminda bireyler “ben” yerme “biz”
kelimesine gore' distinmeyi 6grenecektir. Bu ylzden kolektif bir toplum icin rekabetlerden
daha fazla uyum ve is birlikleri desteklenecektir. Tam tersine bireyci kiltlrler, insanlarin
haklari ve sorumluluklari, 6zel hayatlari, kendilerinin goruslerini dile getirmeleri, 6zgurlik,

yenilik ve kendilerini ifade edebilmeleri icin caba gostereceklerdir. Bir bireyin haklari ve 6zel
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hayati, bireyci toplum igerisinde grup degerlendirmelerini yonetecektir. insanlarla gruplara
katillabilme arzusu olur ama bu gruplarla olan baglantilarini yalnizca zayif olarak
strdureceklerdir. Ne zaman isterlerse Gyeliklerini degistireceklerdir. Sadakatsizlik nedeniyle
gruplar (aile, kabile, klan ve de kurumlar) gi¢li olmaz. Tum insanlar kendilerine bakarak
blylyecekler ve kendilerinin cekirdek ailelerine bakacaklar. Genelde c¢ogu ¢ocuklari
yuksekdgrenime basladiginda evlerinden uzaklasmayir ve kendi kendileri icin yasam
strdurmesi beklenir. Bu durumlardan bireysel ilgi aldiklari birincil kurumlar ve is ekiplerinin
ikincil olarak distnulmesini planlar. Bu ytizden isgilerin mali durumlarini iyilestirmede
islerini degistirmesine neden olurlar ve bu uygulanan prosedir sirketlere ve baska bir iscilere
olan sadakatsizliklerini yansitmalarina neden olmaktadir. Orgitsel bir ortamda bireyciler,
kurumsal faydalara nispeten bireysel faydalara odaklanacaktir (Almagtome, 2015: 61).
Bireycilik dlzeyi yuksek olan Glkeler icerisinde basta Avusturalya, Amerika, Yeni
Zelanda, Kanada, ingiltere yer alirken tam tersine toplulukculuk davranis diizeyi yiiksek olan
ulkeler icerisinde Guatemala, Ekvator, Venezuela, Panama, Endonezya, Kolombiya yer

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

4.1.1.3. Belirsizlikten Kaginma
Kilturlerde belirsizlikten kagcinmanin yiksek olmasi insanlarin gelecegi ile ilgili daha

fazla kaygi icinde olduklarini, degisimlerde daha fazla direng gdstereceklerini ve bununla
beraber risk almaktan ve yapmaktan gekinmektedirler. Belirsizlikten kaginan insanlar kisisel
basari icin cok fazla hirsli olmadiklarini, uzlasma ile yazili kurallara fazla gereksinim
duyduklarini géstermektedir.

Orgiitlerde belirsizlikten kaginma disiik olmasiyla merkezilesme, resmilesme ile
standartlasma orgutte cok azdir. Buna gore astlara verilecek kararlari sorumluluk alanlari
verilebilmektedir. Belirsizlikten kaginma artmasiyla merkezilesme de artacaktir. Kisilerin
belirsizlik tolerans diizeyi az olan insan belirsiz bir duruma uyum sa§lamada zor duruma
dismekte ve bir degisime karsi direng gosterebilmektedir.

Kisilerde belirsizlikten kaginma egilimleri fazla olmasi hayatlari daha da guvenli hale
getirmesi igin is guvencelerini, yazili olan ve bigimsel kurallarin artmasina caba sarf
etmektedir.

Kisilerin belirsizlik toleransinin yiksek olmasi ise, bilgilere énem vermesini ve bir
ipucunu egilimlere yorum yapan ve bilgiyi iletme tecriibesinde ylksek olan kisiler olmalarini
saglamaktadir. Zamana karsi bunlarin toleranslari ortaya g¢ikmaktadir ve bundan dolayi

bilgileri toplamak icin kendilerine yeterli zaman ayirabilmesine neden olmaktadir. Kiltlrlerde
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belirsizlikten kagcinma derecesinin yuksek olmasi o kdltirde elektronik iletisimin cok az
kullantldigini belirtmektedir (Mutlu, 2012: 27).

Belirsizlikten kaginma duzeyi yuksek olan ulkeler igerisinde Portekiz, Yunanistan,
Belcika Uruguay yer alirlarken tam tersine belirsizlikten kacinma dizeyi disik olan Glkeler
ise, isve¢, Danimarka, ingiltere, Singapur olarak bilinmektedir (Yeygel Cakir, ve Temel

Eginli, 2010: 82).

Tablo 4.3 Zayifve Yiksek Belirsizlikten Kaginma Toplum igerisinde Ana Degisiklikleri

Zayif Belirsizlikten

Kaginma

Yasam boyunca var olan belirsizlik
kolayca kabul edilir ve alinir.

Huzur ve daha da stres soz
konusudur

Zaman sinirsizdir.

Zor olan isler bir erdem degildir.
Agresif davranislar hos
karsilanmaz.

Duygularini daha az gosterir.
Catisma ve rekabet centilmenlik
sinirlarda yer alir ve faydalidir.
Degisik diistincelerin kabul
edilmesi sarttir.

Hedeften sapmalari tehdit unsuru
olarak bilinmez. Daha genis olan
tolerans s6z konusudur.

Ulusguluk hissedilmesi daha azdir.
Geng insanlara karsi daha olumlu
yaklasimlar sergilenir.

Hayatta risk almaya istekleri daha
fazladir.

Gorecelik Ampirizmde durulur.
Oldugu kadar daha az kural olmasi
gerekir.

Eder kurallara uyulmuyorsa biz
degistirmemiz gerekir.

Safduyu ve akliselime gucli bir
inang yukler.

Orada  yetkililer  vatandaslara

Gugclu Belirsizlikten

Kaginma
Yasam  boyunca belirsizlikle
mucadele edilmelidir strekli bir
tehdit olarak hissedilir.
Yuksek kaygr ve endise s6z
konusudur.
Vakit paradir.
Fazla calismaya ait bir icsel diirtil
vardir.
Kendisine ve bagskalarina agresif
davranislar kabul edilir.
Duygusal ¢atisma ve rekabet daha
fazla saldirganhik acik olabilir
ancak bu nedenlerden
kacinilmalidir.
Uzlasmak icin gucli bir istegi
gerektirir.
Amagtan uzak olan fikirler yoksa
kisiler tehdittir. Bunlara tolerans
yoktur.
Ulusculuk her an
hissedilmektedir.
Genc insanlara pek guvenilmez.
Hayatta glvenligin gucli  bir
egilimi vardir.
Degismeyen kati  dogrular ve
degerlerin arayislari var.
Nihai, mutlak gercekleri ve
degerleri aramaktir.

Yazili kurallara ve diizenlemelere
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hizmet vermek icin vardr. ihtiyac duyulur.

+  Kurallar uygulanmadigi slrece
sucluluk hissedilir ve pismanhga
kapilir.

« Uzmanlar ve onlarin bilgilerine
glven vardir.

» Siradan bir vatandaglar yetkililere

kiyasla yeterlilikte degillerdir.

Kaynak: Hofstede, 1983: 61

4.1.1.4. ERILLIK/DiSILIK

Bir toplumda para kazanma, atilganlik, maddeci egilimler degerlerin egemen olmasi
ve insanlara verilen o©nemler arka planda oldugu zaman bu kdltard eril olarak
adlandirlabiliriz. Bir disil kultirde insanlar kendi arasindaki iliskilere ¢nem vermede ve
yasami boyunca nitelikleri énde tutabilmede egemen olarak tanimlanmaktadir. Ozellikle diger
insanlara karsi duyarli olmak, sevgi ve anlayislar disil 6zeliklerine dahildir. Degerlerin eril
olmasi ise saldirganhk, yukselme tutkular, genine guven, inatcilik, tavirlarin bagimsiz
olmasini igermektedir.

Bireylerin eril degerlerini benimsemesi kendi calismalarinda ilerleme, rekabetcilik,
kazang, performans ve iddiaciliklarini 6ne c¢ikarmaktadir. Bireylerin disil degerlerini
benimsemelerinde rahat ¢alisma ortamlari, dostca ortamlari, yasam kaliteleri ile birlikte sicak
kisisel iligkilerini kurarlar. Kiltirlerde eril olmasinda iletisimcilerin sosyal temsillerini
tasimamasi bir ortamin tercih edilmedigini belirtmektedir (Mutlu, 2012: 28).

Erillik dlizeyi yuksek olan Ulkeler igerisinde Avusturya, Japonya, Meksika, Venezuela,
italya yer alirlarken tam tersine disillik diizeyi yilksek olan ulkeler igerisinde Danimarka,
Norveg, isveg, Finlandiya, Hollanda yer almaktadirlar (Yeygel Cakir, ve Temel Eginli, 2010:
82).

Tablo 4.4 Disil ve Eril Kultlir Arasindaki Temel Farkliliklar.

Disi Kaltar Eril Kaltar
+ Insanlar Oryantasyonludur. « ,Parave igler 6nem tasir.
* Yasam kalitesi ve cevre insanlar ¢+ Performansin artmasi 6nem tasir.
icin dnemlidir. «  Cahlismak i¢in yasanir.
+ insanlar yasamak icin calisir. +  Basarmak idealdir.
+  Insanlara servis idealdir. +  Bagimsizlik arzulanir.

+ idealler bagimlidir. +  Erkekler belirleyicidir.



Tavsiye: digerlerinden daha iyi
olmaya ¢alismayin.

Kicik ve yavas daha glzeldir.
Erkekler iddiali olmasi  sart
degildir. Ayni zamanda yetistirici
rolii Uistlenebilecektir.

Toplumdaki  cinsiyetin  rolleri
degiskendir.

Cinsiyet rolleri arasinda fark glc
farkhliklari anlami degildir.
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Farkli insan olmak icin gayret
sarfedin.

Biyuk ve hizli daha da giizeldir.
Erkekler iddiali ve givenli olmasi
sarttir. Kadmlar ise yetistirici rolu
Ustlenir.

Toplumda cinsiyet rolleri agik
bicimde olmalidir.

Erkekler toplumda daha da baskin
olmasi gerekir.

Gosterisli  olan  erkekler  bir

seviyede mertlik degeri goriir.

Kaynak: Hofstede, 1983: 63

4.2. Ulusal Turk Kultar
Turk kulttrd ulusal derecede giic mesafesi, belirsizlikten kaginma, toplulukculuk

boyutlari yiksek olup, disil (rekabet odakli olmaktan nispeten iliski odak tlru) bir kaltir
olarak nitelendirilmektedir. 34 (lkede gergeklestiren deger boyutlariyla iliskili ¢alismalarda
Tarkiye’nin hiyerarsi, esitlikci, baglilik, muhafazakarlik ve uyum deger skorunun ortalamanin
Uzerinde oldugu sonucuna vartlmistir. Tark Kkadltdrinidn konu olarak arastirmalarinin
yenilerinden birisi olan ve 62 tlkede yirutilen GLOBE calismasinin sonuglarina bakildiginda
Turkiye grup ici toplulukculuk ve glic mesafesi iddiaciliklarinda ortalamanin (zerinde olup,
cinsiyet esitligi ve belirsizlikten kacinma toplumsal toplulukguluk boyutlarinda ise,
ortalamanin altinda oldugu bilinmistir (Kuzulugil: 2).

Globe arastirmalarinda elde edilen degerlere belirsizlikten kaginma ve gelecege
odaklanma boyutlari yakin olarak daha fazla degerleri sergilediler. Hayati boyunca istihdamin
Turkiye’de belirsizlikten kacinma egilimleri agisindan 6nemli bir 6rnek oldugunu
vurgulamistir. Bunun bir sonucu olarak glnimizde Turkiye’de insanlar tercihlerinin biyuk
oranini 0zel sektorlerde calismak yerine KPSS sinavlarina girerek hayati boyunca devlet
isyerlerinde istindam edilmek oldugu bilinmektedir. insanlar bu acidan yasamlarinda
belirsizlikleri azaltmalariyla gelecege gore planli ve belirgin bir hayat arzu ettikleri ortaya
cikmaktadir. Bu ylzden belirsizlikten kaginma ve gelecege odaklanma orani agisindan

Turkiye de ciddi degisimlerin olmadigi sdylenmektedir (Batir ve Gurbiz, 2016: 7).
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BESINCIi BOLUM
KONU ILE ILGILI UYGULAMA KISMI
Bu boélimde, arastirmanin teori kisminda yer alan bilgilerin ve arastirma esnasinda
yapilan uygulama calismasi ile desteklenmesine katkida bulunacak arastirma verilerinin
toplanmasi ve degerlendirilmesiyle olusmustur. Arastirmanin amaci, kullanilan yontemleri,
arastirma problemi, arastirma hipotezleri, arastirma modeli, arastirma uygulamasi ve

sonuglarin degerlendirilmesi bu bélimde incelenecek basliklardir.

5.1. Arastirma Problemi
Arastirmada cam-tavan sendromunun ortaya ¢ikmasinda orgutsel degiskenler olarak

belirlenen, calisanlarca hissedilen rol belirsizligi ve orgitsel adalet anlayisinin etkisi
incelenecektir. Bunun yani sira, kdltirel baglamda gercgeklestirilecek calismada ulusal
kiltariin onerilen iliskilerde guclendirici/azaltici etkisi degerlendirilmistir. Tlrkiye’de ve
Kirgizistan’da konumlanmis kurumsal isletmelerden alinacak ©meklemde beyaz yakall
calisanlardan saglanan veriler ile Turk ve Kirgiz ulus kalttrlerinin cam tavan sendromunun
ortaya ¢itkmasindaki etkisi sorgulanmistir.

Arastirmada bagimh degisken cam-tavan sendromu, bagimsiz degiskenler ise ise
yonelik rol belirsizligi ve Orgutsel adalet anlayisidir. Ulus kdltird ise sarth (moderator)
degisken olarak tanimlanmistir.

Arastirmada ceteris-paribus kosulunu saglamak icin érnekleme alman isletmelerin cok
uluslu olmamasi énemli bir kosul olarak g6z 6nine alinmistir. Béylece calisanlarin icinde yer
aldiklari ulus kultdrinin sadece Turk ve Kirgiz kiltarlerini yansitmalarl s6z konusu
olabilecektir.

S6z konusu degiskenleri her iki kultlr boyutunda karsilastirmali inceleyen ilk bilimsel
calisma olan bu arastirma™ yoOnetim literatiirine 6nemli bir katki saglayabilecegi ifade

edilebilir.

5.2. Arastirmanin Amaci
Arastirmanin temel amaci, kadin calisanlarin kariyerinde yukselmelerine engel olan

cam-tavan sendromun ortaya ¢imasinda rol belirsizligi ve oOrgutsel adaletin etkisi, ulus

kaltaran sarth degisken rolinin etkisi olup olmadigini belirlemek ve ortaya koymaktii.

Yapilan kapsamli literatiir taramasi sonucunda rol belirsizligi ve orgltsel adalet ile
cam-tavan sendromun iliskisinin ortaya c¢ikmasinda Ulus kdltirin etkisini inceleyen

calismaya rastlanmamis olup, Kirgizistan ve Turkiye’de bu konuda herhangi bir ¢alismaya
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ulastimamistir. Bu durum arastirma konusunun 6zgunligind artirmaktadir.  Bununla beraber
bu konu ile iliskili olan ileriki zamanlarda gerceklestirilecek bilimsel arastirmalara bir 6ncl
olabilecegi hakkinda 6ngérilmistir. Ozellikle, arastirma konusunun belirlenmesinde Kirgiz
Turk toplumunu Ulus kiltir modeline gore degerlendirmede, yapilan goriismelerden ve
konusmalardan faydalanilmasi, arastirmada var olan problemi ortaya koymasi agisindan
onemlidir. Arastirma sonuclarinin hem Turk toplumu icin hem Kirgiz toplumu icin oldukca

faydali bir arastirma olacagi disuntlmastr.

5.3. Arastirmanin Ana Kitle Orneklemi
Kultirel baglamda gerceklestirilecek calismada kolayda &rnekleme yonetimi

kullanilmistir. Turkiye’de ve Kirgizistan’da konumlu yerel isletmelerde sektor ve alt is kolu
siniflandirmasina gidilmeksizin yakin kisisel iletisimin oldugu isletmelerden veri alma yoluna
gidilmis, beyaz yakali calisanlar 6rnekleme alinmistir. Arastirmada ceteris-paribus kosulunu
saglamak icin drnekleme alinan isletmelerin cok uluslu olmamasi 6nemli bir kosul olarak g6z
onune alinmistir. Boylece calisanlarin icinde yer aldiklari ulus kiltiirtnln sadece Tirk ve

Kirgiz kultdrlerini yansitmalari séz konusu olmustur.

5.4. Arastirmanin Hipotezleri
Gin gectikce artan rekabet kosullarinda “insan” m degeri daha da 6nemli hale

gelmektedir ve isletme acgisindan entelektliel sermayenin degeri ile birlikte ¢alisanlarin katma
degerinin de ylkselmesiyle onlari elde tutabilmek orgtlere secebilmek kadar 6nemli 6l¢lide
gerginlige neden olmustur. Makro ekonomi boyutlarinda is glclnln istihdamlarina ait
uygulamalari, is dinyasinda kadin isglcinin olmasi ve Kariyerlerinde kendi haritalarinin
orgutlerce nasil belirlenecegini etkileyecek olan fakttrlerden biri olarak nitelendirilmektedir.
Bu calismamizda kadin calisanlarinin is yasaminda kendi kariyerlerine terfi olmalarina engel
olan unsurlar, temel bir terim ile ifade edecek olursak “cam tavan sendromu incelenmistir.

Cam Tavan sendromu (glass ceiling syndrome), yonetim asamalarinda kadin ve erkek
calisanlarin Gst duzey pozisyonlara gelmelerinde gérinmez tim engelleri ifade etmektedir. Tlk
olarak Hymovitz ve Schellhard isimli iki arastirmaci tarafindan Wall Street Joumal’in “is
yasaminda kadin” adl programinda kullaniimistir. Bu programa gore “Cam Tavan” tum
isletmelerde, kurum ve sirketlerde, kar amaci gitmeyen isletmelerde (st pozisyonlara gelmeyi
arzu eden ve bunun igin ¢caba sarf eden tim calisanlarin, sadece kadinlar degil erkeklerin de
neden st pozisyonlarda statiilerine ait tutumlarinin neticesinde Ust kademelere gelmelerinde

engellerle karsilastiklarini igermektedir.
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Devlet is glclerinde istihdamlara yonelik olan tesviklerinin uygulamalarinda kadin
calisanlarinin statllerinde farkli dusunceler igerse bile Glkelerin “insani gelismigslik”
indekslerinin  belirlenmesi neticesi karsilastirmada istihdamin statiilerine bagl olan
boyutlarinda kadin calisanlar ve stattleri incelenmistir. Kadin c¢ahisanlarin kurumlardaki
calisma statulerinin makroekonomik etkilerinin yani sira, kurumlarin bazi unsurlari da bu
calisanlarin hayatinda cam tavan sendromunun etkili olacagl sylenmistir. Bu faktdrlerden
birinin ise, “rol belirsizligi” olacagl g6z 6nline alinmaktadir.

Tum gorevlerde olmasi gereken insanlarin, yapmasi gereken gorevlere ait bilgilerinin
yeterli ya da tam olmamasi rol belirsizligini olusturmaktadir. Rol belirsizligi, bir is yerinde
calisanlara verilen gorevde talep edildigi performansi sergilemesi igin gerektirdigi bilgilerin
eksik oldugu surecte ortaya cikar. Calisanlarin roll, belirsiz oldugu sirece role iliskin olan
beklentilerin sonucu da calisanlarin ikilem iginde kalmasina neden olmaktadir. Kurumlarda
calisanlar kendisine verilen yetkilerin neler olup olmadigini bilmemeleri s6z konusudur.
Kendi isleriyle ilgili acik olmayan ve planh hedeflerine ulasacak standartlarin olmamasi;
orgutlerde zamani en uygun sekilde kullaniminda emin olmamasi; orgltte kendisinden neler
beklendigini net olarak bilmemesi; kendi gorevini bilmemesi ve gorevine iliskin bildirilerin
actk olmamasi durumu sonucu rol belirsizligi ortaya ¢ikmaktadir (Ceylan ve Ulutirk, 2006:
49)

Rol belirsizligi kavrami, orgutsel ve isci ciktilari Gzerinde olan degisik
uygulamalarinda olumsuz etkiler sonucunda bulunan bir degiskendir (Dubinsky, vd., 1992:
81), calismalari sonucunda rol belirsizliginin, is performans ve is doyumu ile iliskilerini ve
orgutlere ait sonuclarini agiklamasina neden olmustur. Bu énermelerin sonuglarina dayanarak
kadin iscilerin orgutlerde Ustlenecegi gorevlerinin tanimlari ile ilgili rol belirsizliklerinin,
orgutlerde kendilerine ait olarak algilamasina neden olan Cam Tavan engellerini artiracaklari
ifade edilmektedir.

Cam tavan sendromunu o6rgutsel baglam acisindan etkileyebilecek diger bir degisken
ise “Orgutsel adalet” olarak bilinmektedir. Orgiit ortamlarinda, “6rgiitsel adalet” terimi;
orgutlerle ilgili olan tim yoneticilerin adil olma seklini agiklamak igin kullaniimaktadir (Pillai
vd., 1999: 900, Colquitt vd., 2001: 425; icerli, 2010).

Orgiitsel adalet; tim calisanlarin gorev dagilimlari, mesailere uyma, yetki verilme
durumu, Ucret dizeyi, 6dul dagitimlari gibi degiskenlere yonelik olan, yonetsel kararlari
degerlendirme sireci olarak tanimlanmaktadir. Bu nedenle degerlendirildiginde o6rgitsel
adaletin, orgutlerde yonetimlerin karar ve uygulamalarinin isciler tarafindan nasil algilanacagi
ile ilgili bir kavram oldugunu aciklamaktadir (ince ve Gil, 2005: 76).
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Orgutsel adalet; yoneticiler tarafindan 6rgut ve isciler ile ilgili alman karar ve
uygulamalarin isciler agisindan olumlu tirde algilanmasi olarak ifade edilmektedir. Calisan
personellerin, davranislarinda var olan durumlari algilama bigimine gore sekillendirdikleri
stirece calisanlarin, orgdtlerin adil olup olmadiklarina iliskin algilarinin sonucuna gore
orgltsel adalet konusunun 6neminin artirmasina neden olmaktadir. (Iscan, 2005: 150).
Orgitsel adalet; calisanlarin, orgitsel uygulamalari ve Kararlarin dogrulugu konularinda
olusan, algilarini ve bu algilarin ¢alisanlar Uzerinde olan etkilerini kapsamaktadir (Colak ve
Erdost, 2004: 52). 1s olusumunda adalet algilarinin, ¢ahsanlarin tutumlari ve davraniglarini
etkileyecegini ortaya koyan bulgular bulunmaktadir (Beugre ve Baron, 2001: 324).

Adalet konularinin calisanlar icin en az iki sebepten dolayr 6nemli oldugu ifade
edilmektedir (Colak ve Erdost, 2004: 54). ilki; adalet, isciler icin bireysel kazanclarini
maksimize etme imkani tanir. Bu nedenle isciler, uzun vadeli kazanclarini artirmada kisa
vadeli kazanclarini 6nemsememe durumu olabilir. Buna gore “kisisel ¢ikar modeli” durumlar
“aragsal modeli” olarak bilinmektedir. Adalet, zaman igerisinde iscilerin kisisel ¢ikarlarini
yukselten bir ara¢c olarak gorilebilecektir. Bu durum sonucunda istenen kazanimlarin
tiiminin adil bir sekilde paylasimi gerceklesecektir. ikinci sebep ise adaletin sembolik bir
deger tastyor olmasidir. iscilerin dikkatine karsilik gelen saygilara isaret eder ve gruplarda
kadinin ya da erkegin stattisini glglendirmesine neden olur. Buna gére kadinin ya da erkegin
sahsi deger anlayislarina katkida bulunacaklardir. Bu gorisler ise daha cok psikolojik
aciklamalar sunmaktadir. Orgltsel adaletin konusunun 6nemli oldugu gériisiinden hareketle,
orglt icerisinde adil bir durumun algilanmasi pozitif tutumlara ve davranislara neden
olmaktadir. Adaletsiz bir durumun algilanmasi halinde ise; “maasim asiri derecede dusik ve
diger iscilere nispeten daha az aliyorum” gibi nedenlerin neticesinde “calisan hirsizlig1”
olarak nitelendirilen olumsuz davranislara yol acilabileceginin alti ¢izilmektedir (Beugre,
2002: 1092; Bemardin ve Cooke, 1993: 1098). Genel olarak yoneticilerin, ¢alisanlarin terfi
olmasi ve gorev dagilimi icerisinde tarafli bir bicimde davranmalari, 6rgutlerde performans
degerlendirme sistemlerindeki esitsizlikler, iscilerle acik ve dirlst bir bag kurulamama
durumu ve calisanlarin yeterli sekilde odullendirilmeme durumu calisanlarda orgltsel adalet
algilarinin  zedelenmesine neden olmaktadir (Giirgen vd., 2003: 71; icerli, 2010). Bu
onermeler neticesine gore kadin calisanlarin 6rglt icerisinde degerlendirdikleri adalet
anlayisi, orgit icerisinde kendilerine ait algilayacaklari Cam Tavan engellerini etkileyecegi
ifade edilir.

Orgut igerisinde davranislari etkileyen ana unsurlardan birisi de hukuk normlaridir.

Orgiit kiiltiriinde, gerekse hukuk kaynaklarindan birinin hilkiim strdiigii ulus Kiltiri
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oldugunun g6z o©nine alinmasl, isletmelerde kadinlarin Kkariyerlerine ait gelistirecegi
tutumlarin toplumsal kalttrlerinden de etkilenecegi s6z konusunu ifade etmek de dogru bir
onerme olabilir.

Bu yuzden, bu calisma kapsaminda Cam Tavan sendromu (zerinde etkili olmasi
distindlen rol belirsizligi ve orgutsel adalet degerlendirmelerinin gosterece@i etkisinde
kilturiin giclendirici ya da azaltici bir roll Gstlenecekleri 6nerilebilecektir. Ulus kiltirtnin
etkisinin orgltsel bir arastirmasinda en siklikla incelenen “Hofstede” kulturel degerlerinin
siniflandiriimasidir.  Hofstede, kultirel farkhiliklari gl araligi, bireycilik-toplulukguluk,

erkeksilik-kadinsilik, belirsizlikten kaginma olmak (izere dort boyutta incelemistir.

5.5. Arastirmanin Modeli
Calismada Cam Tavan Sendromu bagdimli degisken, Rol Belirsizligi ve Orglitsel

Adalet bagimsiz degisken, Ulus kilturd ise sarth degisken olarak incelenmistir.

Sekil 5.1 Arastirma Modeli

Rol belirsizligi bir gorevin yerine getirilmesi igin gerekli olan bilgilerin eksik olmasi
ya da kesin olmamasi siirecinde ortaya c¢ikmaktadir. is tanimlarinin eksik olmasi ve
calisanlarin yoneticiler tarafindan egitilmemesi ve bilgilendirilmemesi, rol belirsizliginin

ortaya ¢ikmasina sonucunu dogurmaktadir (Mentese, 2007: 72).
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Rol belirsizligi ile ilgili yapilan arastirmalara gore rol belirsizliginin yiksek derecede
olmasi korku, gerilim, tedirginlik ve azalan is tatmini, dismanlik, kendine olan giivenin kayip
olmasi ve genel olarak dustk uretkenliklerle sonuglandigi ortaya ¢ikmaktadir. Farkl alanlarda
orglt yapilarina gore rol belirsizligi tatmin iliskilerinde negatif yonde pek cok etkisinin
oldugu bilinmektedir. Mekanik bir yapidan organik bir yapiya gecen bir insan rol belirsizligi
yasayacaktir. Organik yapilarda, is ve otorite ikisinin iliskileri de isgorenlere net bir sekilde
tanimlanmamistir.  Rol belirsizliginin fazla yasanmasi kadinlarda is tatminsizligi rol
belirsizliginden etkilenebilecektir (Kara, 2010: 20).

Buna ek olarak isletmelerde rol belirsizliginin yiksek olmasi Cam Tavan
sendromunun ortaya ¢ikmasini artl yonde etkileyebilecektir. Cam Tavan kadin calisanlarin
kariyerinde ilerlemesine engel teskil eden tim maddeleri icermektedir. Kadinlarin bir oérgut
icerisinde ilerlemesi iki nedenle engellenmektedir, birincisi cinsel kimliklerinden, ikincisi ise
kadinlarin yine kadinlara olan tutumlaridir. Son 20 yilhk slre¢ icerisinde orgtsel
arastirmalarin ¢ogu toplumsal cinsiyet sorularina fazla 6nem vermemislerdir. Son yapilan
arastirmalar sonucu; ortaya cikan teorileri erkeksi 6rgut kualtirinin Cam Tavan
fenomenlerinin ilerlemesine inandirici olarak dikkat cekmektedir. Bu ¢alismanin ortak sonucu
orgutlerin erkekler tarafindan benimsemesine neden oldugu kurallar ile inanclar Gzerinde
kurulmasidir. (Caliskan, 2012: 92).

Cam Tavan sendromu bir baska anlamda genel olarak bu kavramin ortaya ¢ikmasi
“hikmet, sirket, egitim ve kar amaci gutmeyen faaliyetlerinde (st basamak pozisyonlara
gelmeyi amaclayan ve gayret sarf eden kadinlarin sik karsilastiklari engeller” olarak ifade
edilmektedir. Fakat sadece cam tavan kavrami, kadinlarla sinirlandirilan bir kavram degildir.
Etnik azinhklarla beraber erkeklerin de tipki kadinlar gibi gelisimleri noktasinda engellerle
karstlasma durumlari da Cam Tavanin temelini olusturmaktadir. Ust yonetime gecen kadinlar,
yolun 0Ozellikle kadinlar icin  kurumsal gelenekler ve d&nyargilarla kapatildigini
aciklamaktadirlar. Kadinlarin sikhkla glvenden ve gerekli niteliklerden, sirketlere
bagliliklardan yoksun kaldigi bilinmektedir. Kadinlarin ilerleyememesi 6nlerinde gériinmez
bir Cam Tavanin olusmasina neden olmaktadir. Cam Tavanla ilgili t¢ farkli nedenden
bahsedilebilir. 1k basta kadinlar kendi cabalari ve gayretleriyle Ust pozisyonlara gelirler,
ikinci asamada ise is yasaminda ilerlerken, is ve ev hayatini denge tutmak icin micadele
etmelerine neden olur, Uclincli asamada ise kuglcik sirketlerle bu sirketlerde calisan
kadinlarin girisimsel basarilarini yok etmektedir. Genelde sirketlerin ¢ogu Ust pozisyonlarda
kadinlarin gelmesini uygun olarak gérmemektedirler. Bu anlayislarin eski donem isletmelerde

yaygin bir goris oldugunu dile getirmek muimkindir. Son yillarda egitim seviyesindeki
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yukselisler, bugiin gerek Avrupa ve Amerika’da gerekse tlkemizde eski donemlere nispeten
sayilari artmistir. isletmelerde yer alan kadinlarin oranlari arzu ettigimiz diizeyde olmadigi bir
gercek olarak bilinmektedir (Gilbay, 2012: 70).

H:l. Rol Belirsizligi Yiiksek Olan isletmelerde, is Gorenlerin Cam-Tavan Algisi Yuksektir.

Onerilen kurumsal bilgilere ve énceki arastirmanin bulgularina dayanarak, asagidaki
hipotez onerilebilir.

Adalet algisi 6rgiit icinde calisanlar icin cok énemli bir giidiileyici tiriidir. insanlar
kendilerine adil bir davranis sergilenmedigi sirece, c¢alistigi mekanda olumsuz tutumlar
sergilerler, moralleri bozulur, islerini terk etme arzusu duymaya baslarlar. isgilerin hosnutsuz
duygulari érgutlerde ve Orgut cevrelerine karsi iyi niyetlerinin kirilmasina neden olacaktir ve
bu da bazi sonugclari ortaya ¢ikarmaktadir. isgérenlere adil uygulamalar, davranislar olursa
onlarin orgitlere olan bagliliklarini ve iste kalma niyetlerini yikseltir. Orgitsel adalet
isgorenlerin orgutleri hakkinda olan disuncelerini ve bu dustinceler hakkinda orgutlerine karsi
olarak nasil bir tutum ve davranis sergileyeceklerini belirleme noktasinda ¢ok énemli paya
sahiptir. Adaletli orgutlerde, isgdrenler kendi yoneticilerinin davranislarina adil, ahlakl ve
rasyonel bir gozle bakarlar (Berber, 2010: 5). Sonug olarak isgorenlerde orgutsel adalet
algisinin disuk olmasi sirecinde Cam Tavan sendromu daha da kolay anlayabilirler ve onu
asabilirler. Cam Tavan yalnizca bir kisilik ya da tek tarafli bir sorun degildir o yiizden
asabilmesi de tek kisinin hakimiyetinde degildir. Sonug olarak kadinlarin Cam Tavani ortadan
kaldirmasi icin yapmalari gereken seyler yalniz basina yeterli olmamaktadir ayni zamanda
icerisinde bulundugu orgutlerde birgok degisikliklere gidilmesi gerekir. Cam tavan konusuyla
ilgili ortaya ¢ikan olumsuzluklar yalnizca engelle bas basa kalmis olan isgorenlerin sorunlari
degildir. Kadinlarin yonetici olmasi, onlarin sayilari sektorler arasinda farklilik géstermesine
neden olmaktadir. Bu durumlar bazi sektorler arasinda kiltur ve uygulamalari kadinlarin
yukselmelerine uygunken, bazilarinda tam tersine uygun olmadi§i ©ne surilmektedir.
Kadinlarin ilerlemelerinde uygun bir 6rgut kultirinin var olmasi Cam Tavani asmalarinda
etkili oldugu bilinmektedir. Bu ylizden orgitler kadin isg6renlerinin Cam Tavani asabilmeleri
icin yardim olarak orgut kiltirinde degisikler yapmahdirlar. Ancak bu siire¢ oldukga zordur.
Isletmelerde tim uygulamalar genelde 6rgiit kilturlerini degisik yapmaya yana degildir.
Ornegin: orgt icerisinde egitim aracihgi ile kadinlarin erkek kiltiirlerine uyum saglamalari
gerekmektedir. Bu nedenle Cam Tavani asmak icin herkesin (zerine disen gérevleri tam
ustlenmeleri gerekmektedir. Yoneticiler isgorenlere hak ettigi surece yikselme firsati
tanimahidir.  isgérenler ise belirledigi amaca ulasmalari icin miicadele etmekten
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vazgecmemelidir. Oysa isgorenlerin drgutsel adalet algisi diistik dizeyde olmasi Cam Tavani
kolay asmalarina yardimci olmaktadir (Oziinli, 2013: 45).

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

H:2. Orgiitsel Adaletin Algisi Diisiik Diizeyde Olan is Goérenler Cam Tavani Daha Cok
Deneyimleyebileceklerdir.

Genel olarak isgorenler isleriyle iligkili rolleri 6nceden nadir tanimlamaktadir. isletme
tarafindan iscilere verilen roller karmasik oldugu strece iscileri kendi rolleriyle iliskili olan
beklentileri de belirsizlik ve ikilem icerisinde birakmasina neden olur. Rol belirsizligi is
gorenler tarafindan yuksek algilanmasi isgdrenlerin zihinsel becerilerini azalacaktir ve dolayli
olarak islerini yapmakta zorlanmasina neden olabilecektir. Bu durumlarda isgérenler galistigi
ortamda etkili olabilmek icin zorluklarla bas basa kalmaktadirlar (Terzioglu, 2014: 17).

Rol belirsizliginin kaynaklari asagidaki gibi siralanabilir: Orgutlerin biyik ve hem
karmasik olmasi; hizli bir orgutsel gelismede yeniden 6rgutlenmesi, isletmelerdeki isgileri
etkileyebilen orgltlerin cevrelerinde ortaya ¢ikan degismeler; birbirleriyle iliskili olan is
gorenlerin yer degistirmeleri, 6rglt yonetiminin etkin olarak bilgi akisini saglayamama
durumu sonucu meydana gelmektedir. ABD’ de ve diinya capinda isgorenlerin %35’i
ustlendigi gorevleri yerine getirme surecinde, yeterli bilgi akisinin olmayisindan rahatsiz
olduklarini dile getirmislerdir. Rol belirsizliginin yiiksek derecede yasanmasi, gerilim, kaygt,
endise, korku ve dzgiven kaybi gibi dusiik verimlilige sebep olan noktalara yol agacaktir. Rol
belirsizliginin isletmelerde degisim hizi disinda, 6nemli ikinci kaynagi Ust yonetim olarak
siniflandiriimaktadir. Orgiitlerde yonetim bilgi sisteminin yeterli sekilde ve islevsel tarzda
kurulmamasi, isgorenlerin zamaninda yapacag! isleri hakkinda bilgi sahibi olmama durumunu
doguracaktir. Ozellikle yonetici yaklasimiyla, gerektirdigi bilgilerin ast calisanlara
aktarilmamasi ve tum yoOneticilerin bilgi iletimlerinde tutucu olarak davranmalari rol
belirsizliginin ortaya ¢ikmasina yol acacaktir. Rol belirsizliginin ortaya ¢ikmasi orgutlerin
yapisindan kaynaklanmaktadir. Ayrica buyik oOrgutlerin karmasik ve fazla sayida rollerini
zamaninda etkin olarak tanimlamamasi slrecinde yetersiz kalmasina neden olmaktadir.
Bununla beraber 6rgltlerin hizli blytmesiyle karmasik duruma gelmeleri rol belirsizligi
sorunlarini da beraberinde getirecektir (Erkenekli, 2000: 43). Orgiitlerde rol belirsizliginin
yiksek olmasiyla beraber, ast calisanlar ile Ust yoneticiler arasindaki iliskilerde glgc
mesafesinin ylksek olmasi, rol belirsizligi Cam Tavan sendromu iliskisinin ortaya ¢ikmasini
artl yonde etkileyecegi bilinmektedir. Clnku giic mesafesinin genis olmasi, isgéren ile isveren

marasindaki iliskilerin mesafeli olmasi gerektigi anlamina gelmektedir.
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Gug mesafesinin yiksek olmasi; orgutlerde gugcli bir merkezilesmenin olmasi ve
astlarina daha az danisma egilimi icerisinde bulunmasi sonucu, Cam Tavan sendromunun
ortaya ¢ikmasini arti yonde etkileyebilecegi bilinmektedir, iletisim ortamlarinin secimlerinin
glic mesafesiyle iliskili oldugu 6ne sirllmektedir. Glic mesafesinin yiksek oldugu kilturlerde
yuz ylze izin vermeyen iletisim ortamlarindan kaginmanin tercih edilecedi soylenmektedir
(Mutlu, 2012: 26). Yuksek guc araligina sahip olan isletmelerde glictin dagihmi esitsizlik ve
dengesizlik yaratacaktir. Bunun gibi kultlrlerde statliye, pozisyona ve unvana fazlaca 6nem
verip, saygl duymalari beklenir. (Taha Dursun, 2013: 10). Orgitlerde bigimsel iletisimler
yukaridan asagiya dogru isleyecektir. Bigimsel yatay iliskiler yoktur. Isyerinde isgérenler ile
isverenler arasindaki mesafe hissedilecek ve korunacaktir. (Korkmaz, 2009: 36).

“Gug” digerlerini etkileyebilecek yetenek olarak nitelendirilmistir. Guglerin farkhlik
olusturmasi, bir otoritenin kilturlerde farkli sekillerde algilanmasi olarak tanimlanmaktadir.
Bu tanima gdre bir glictin yonetimlerde; st yoneticilerin isgorenlerinin davranislarini kendi
istedikleri yonde sekillendirmek olarak tanimlanir ve iliskilerinde insanlara ve bulundugu
toplumlara buyik 6lglide bagh kalmasina neden olacaktir. Eger yoneticiler, isgorenleri kendi
arzu ettikleri davranislara tesvik edebiliyorlarsa o yoneticilere giigli denmesine neden olabilir
ve isgorenler ile yoneticiler arasinda glclin farki fazla oldugu bilinebilir. Bir isletmede
stratejinin belirlenmesinde isgorenlerin bulundugu isletmelerdeki gic dagihimini adil olarak
benimsemelerinin érgutlerin basarilari icin ¢ok énemli rol oynadi§i 6ne strilmektedir. Temel
olarak bir isletmede ydneticinin basarisi, birlikte calistigi takim arkadaglarina, alt calisanlara,
ust yoneticilerine, rakiplerine, musterilerine vb. ¢cogu bagh kalacaklardir. Bu yizden, farkli
kilturlerde calismak isteyen Ust yoneticilerin, kalttrlerin gic¢ farkliliklarinin boyutlarini goz
onunde bulundurarak calismasi, kalturlerdeki bu 6zellikleri en milkemmel sekilde kavramasi
gerekecektir. Bir gi¢ farkhhginin ortaya cikmasinda yoneticiler belirli kaynaklari
kullanacaklardir. Esasen bir kulturiin etkisi bu noktada belirlenmesine neden olur. Giig
kaynaklari; zorlayici gi¢ (korkuya dayanan gug), yasal gug, benzesmis gug, odillendirme
glct, uzmanlik gict ve karizmatik guc olarak tanimlanmaktadir. (Azizoglu, 2011:15).

Gug mesafesinin kilturlerde yiksek olmasi durumunda kisilerin kendi sahislarina ait
yerleri vardir ve statiller énemli bir giic gostergesidir. Orgutsel agidan; giic mesafesinin
yuksek olmasi orgutlerde guclin merkezilestigi manasina gelir. Bu ylzden isgorenler
yoneticilerinin olusturdugu yapi cerceve icerisinde ve onlarin yonlendirecegi kurallar ile
hareket etmesine neden olacaktir. (Kalkan, 2013: 46). Orgiitlerde giic mesafesinin fazla

olmasiyla merkezi yapr hakim olacaktir, ast pozisyonda calisan isgorenlere ne yapacagi
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hakkinda her sey net soylenecektir, isgorenler arasinda aldigi tcretlerde farklilik olacak ve
yoneticiler tek basina bir otokrat olacaktir. (Onciil vd., 2016: 256).

Guc mesafesinin  genis oldugu Ulkelerde, burokrasi, unvan ve statli farklari
hiyerarsisinin korunmasinin 6nemini artiracaktir. Hiyerarsi zincirlerinin bozuk olmasi hos
karsilanmayacaktir. Diger tir makamlardaki isgorenler arasinda amir-memur iliskileri
hissettirecektir. Hiyerarsik olarak bakildiginda Ust pozisyondaki Kisi her zaman hakli olarak
bilinir. Bu haklihiginin nedeni, her seyin dogrulugunu onlarin bilmesinden degil, aksine
ellerinde var olan guclerden gelmektedir. Ast pozisyondakiler, ust yoneticileriyle
anlasamadigr durumlarda da bu durumlari izah etmede cekineceklerdir. Ast pozisyonda
calisan isgorenler tarafindan yoneticisinin yaninda bacak (stine atmamasi, mudirinu
gordigu an ceketini iliklenmesi ve sair davranislar beklenecektir (Zayif, 2015: 46).

Sonug olarak isletmelerde rol belirsizliginin ortaya ¢ikmasi, glic mesafesinin yiksek
olmasi, Cam Tavan sendromun ortaya ¢ikmasini arti yonde etkileyebilecektir. Clnkl bir
isletmede isgdrenlerin yaptigi ve edindigi iste rol belirsizligi var ise gui¢c mesafesi énemli rol
oynayacad! bilinmektedir. isgorenler rol belirsizligi ile yan yana geldi§i siirece o
belirsizlikleri ortadan kaldirmada gl¢ kendisini gosterecektir. Gii¢ mesafesinin yiiksek olmasi
neticesinde isverenin ile isgoren arasindaki iliskisinde mesafe oldugu bilinir. Gli¢ mesafesi
yuksek oldugu icin isgorenler herhangi bir belirsizlige rastladigi an, onu ¢ézmek igin Ust
yoneticilere bilgi aktarmada ¢ekinirler, aralarinda fikir dontsumleri rahat bir sekilde
yurimeyecektir. Bunun neticesinde ¢cogu isgoren belirsizlige kapiliyorlar ve Ust yoneticilerine
belirsizlikleri ~ ¢6zmek icin  bilgi  aktaramadi§i, paylasmadigi icin  engellerle
karsilasmaktadirlar. Bu sonuca gore, rol belirsizligi ve Cam Tavan sendromu iliskisinin ortaya
¢itkmasinda gulic mesafesi arti yonde etki edebilir.

Onerilen kurumsal bilgilere ve onceki arastirma bulgularina dayanarak, asagidaki
hipotez onerilebilir.

H3. Glig-Araligimin Yilksek Olmasi, Rol Belirsizliji Cam-Tavan Sendromu iliskisinin
Ortaya Cikmasinda Pozitif Yonde Etki Edebilecektir.

Rol belirsizligi Cam-Tavan sendromu iliskisinin ortaya c¢ikmasinda bireyci kultlr
Ozelliginin arti yonde etkileyecegi 6ne surtlmektedir. Rol belirsizligi isletme yoneticileri
tarafindan titizlikle dikkate alinmasi gereken unsurlardan birisidir. Eger bir orgltte is
gorenlere yeterli bilgi verilmez ise ve yapilan tim islerin sonuglari geri bildirimlerle takip
edilmeden, rol belirsizligin yaratilmasini engellenmemesi durumu asagidaki sonuglari
beraberinde getirecektir, a) Fiziksel zorlama ve tatminsizlik, b) insan kaynaklarinin etkin

kullanilmamasi, ¢) Calisanin érgutsel cevrede bir ise yaramadigi hissine kapilmasi.
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Bu rol belirsizligininl doguracagi olumsuz sonuclar beraberinde strese de sebep
olabilir. Bununla beraber sunu belirtmek gerekir ki, rol belirsizligine tum orgutteki isgorenler
ayni tepkiyi vermezler. Bazi isgorenler rol belirsizligine ylksek bir tolerans gosterebilirken,
bazi isgorenler bu durumlardan fasla etkilenecegi ©ne sirilmektedir.  Genel olarak
isletmelerde, isgOrenler icin bir gliven-ortaminin olmasi ve rol sorunlarinin asiimis olmasi
biyik &nem tastyacaktir (Can Tirk, 2009: 80). isgorenler, yeterli sekilde bilgi sahibi
olmadiklari seyleri degerlendirmeden once, onyargili olduklari ve cevrelerindeki edindigi
eksik bilgilerle o seylere karsi olumsuz, yanlis tutumlari gelistirebildigi de gercede yakin
olmaktadir. Bu baglam acisindan; bilinmeyenlere karsi duyulan sipheler ile korkular
bireylerin tutumlarini ve performanslarini olumsuz yonde etkileyebilecektir. isgérenlerin ilk
defa karsilastiklari gorevlerinde, sorumluluklari net olmazken, islerin yapilmamasindan
kaynaklanan sorunlar ortaya ¢ikacaktir. Bir is taniminda belli bir bireyin gorevi agik olarak
ifade edilmedigi slrece, bu potansiyel bir sorun olarak algilanir. Bu durumlar 6zellikle rutin
olmayan gorevlerde kendisini belli eder, ¢linkl detaylarin her birinin herhangi bir belirsizlige
yol agmadan Once isgorenlere aktarilmasi gerekecektir (Can Tuark, 2009: 69). Fakat
tiplerindeki orgit yapilarinin rol belirsizligi tatmin zerindeki bir siiri etkileri oldugu tahmin
edilmistir. Bir mekanik yapidan oldugu kadar, organik yapiya gecen isgorenler de dnemli
olculerde rol belirsizligi yasamaktadirlar. Clnki bu organik yapilarda is ile otorite iliskisi net
bir sekilde agiklanmamistir. Rol belirsizliginin daha fazla yasanmasi isg6renlerin is tatminini
azaltmasina neden olacaktir (Kara, 2010: 21). Rol belirsizliginin ortaya ¢ikmasini arti yénde
etkileyecek olan degisken, bireyci kulttr 6zelligi olarak g6z 6nline alinmaktadir.

Kultdrleri birbirinden farkli kilan pek ¢ok kultirel boyutlar olmasina nispeten,
calismalarin Ozelliklerini birbirlerinden ayrit eden esas temel Ozellikleri, grup icerisinde
birbiriyle olan iliskiler olarak tanimlanmaktadir. Bu yiizden Hofstede tarafindan tanimlanan
kialtir boyutlarindaki arastirmalarda en c¢ok kullanilan boyut tird “Toplulukculuk-
Bireyciliktir”. isgorenlerin birey olarak davranislarinin ézelliklerinin gruplarla olan iliskileri
orgutlerin bireyci ya da toplulukcu olduklarini yansitacaktir. Bireyci toplumlarda insanlar
arasinda siki bir bag bulunmayacaktir ve herkesin kendisine ya da kendi yakinlarina bakmasi
beklenmektedir. Diger insanlara karsi pek de fazla sorumluluk Gstlenmeyecektirler. Bu tip
toplumlarda genel olarak toplumun ¢ikarlarindan daha 6nce kendi kisisel ¢ikarlari dustndlir.
Bireyci toplumda kisilerin hedefleri ve ihtiyaclari dncelikli olacaktir. Bireyciler hareket ve
tercihini kendi kisisel 6zgurligund temel alarak belirler. (Azizoglu, 2011: 19).

Bireyselligin ytksek oldugu toplumda yer alan insanlar toplumla olan iliskilerinde ilk

siraya kendi menfaatlerini 6n plana koymasina neden olur (Oztiirk, 2015: 19).
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Hofstede’in bu calismasinda’ bireyci bir toplumun esas temel &zelli§i insanlar
kendilerini ne olctude tanimladiklariyla ilgili olacaktir. Bireyci toplumda ve orgit iginde
calisanlar kendilerini diger calisanlardan bagimsiz olarak degerlendirmeye c¢alismaktadirlar.
Dolayisiyla bireyci kiltur 6zelliginin goéraldigu toplumlarda bireylerin algilari ve tutumlari
Uzerinde hareket edilmesiyle ortaya cikmaktadir. Diger bir ifadeyle, her isgoren kendi
isteklerini 6nde tutmak icin ve de grup olarak ortak kararlari almamayi arzu etmektedir. Bu
duruma gore isgorenler hangi tarafa- yoneleceg@i, onlarin bireyci ya da topluluk¢u olmasinda
onemli bir rol oynamaktadir. Bir.birey, bireyci kiltire ait toplumun igerisinde yasadiysa, s6z
konusu olan sadece bir kulturun 6zelligini tasimak anlamina gelmez, bazen davranislariyla
iliskili olan toplumun kultirleriyle uyusmasi mimkin olmayan 6zellikleri barindirmasina
neden olmasi da demektir ayni zamanda. Bu yuzden iki kultirel ayrimda 6nemli kilinan esas
bireyin kendi kararlarini vermeden 6nce toplum kiltirlerini gdz 6niine alip almamasindan
kaynaklanmaktadir (Calaoglu, 2014: 60).

Bireyci kulturlerde c¢alisanlara deger vermeli ve girisimcileri risk almaya tesvik
etmesiyle beraber yenilikciligi gelistirmelidirler. Bu tarz kiltur anlayisi calisanlari Kisisel
hedeflerine odaklanma 6zgurliklerine kavusturmakta ise de eylemlerinin neticesinde sorumlu
tutulmasina da neden olmaktadir (Mutlu, 2012: 27).

Toplumlarda bireyciligin 6ne ¢cikmasiyla isgorenler, kendi aralarinda birbirine daha da
mesafeli davranislar sergileyeceklerdir. Bireyler, kendisinin ve en yakin oldugu kisilerin (esi
ve cocugu gibi) menfaatleri icin calisacakladir. Bir isyerinde calisan isgorenler, (st
yoneticilerinin haklarinda ne dustneceklerini umursamadan kendi gelecegine ait amaglar
belirlemekte ve bu amaclara erismede uygulanacak yontemleri se¢cmektedir. Kendi sahsi
yasami icin kesinlikle vakit ayirir ve becerilerini gelistirmede fazla ¢aba gdéstermektedir.
(Zayif, 2015: 51).

Korkmaz’a (2009: 41) gore; Bireyci toplumlarda bireyin aldigi kararlara inanacaktir.
Toplumlarda bireyselligin benimsenmesi, bireyler arasindaki iliskileri zayiflatacaktir ve
bireylerin ilgi ve cikarlarina iliskin davranmalarini siradanlastiracaktir. Bireycilerde 6ze saygi
duyma 0On plana ¢ikacaktir. Bireycilik ile Toplulukculuk arasindaki farkhlik olusturan nokta
denetim olacaktir. Bireycilerde denetim, insanlarin icsel baskilariyla saglanacaktir. Orgiitsel
acidan ise toplumun Uyeleri tarafindan beklenen bireyselcilik ve kollektivizim ile iliskili olan
normalar isgorenler arasindaki iliskilerinde var olan dogasini gucli bir diizeyde etkilemesine
neden olacaktir. Bireyselci degerlerin yiksek dizeyde olmasi, toplum icerisinde ¢ikarlara

dayali bagliliklar olusacaktir.
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Isletmelerde fazla rol belirsizligi oldugu siirece, isgorenleri iki ayri Kultir
ozelliklerine gore degerlendirmekteyiz. ilki bireyci, ikincisi toplulukcudur. isletmelerde
calisanlarin yaptigi islerde rol belirsizligin yasanmasi sirasinda bireyci kultir ézelligi, Cam
Tavan sendromun ortaya c¢ikmasini giiclendirmektedir. isletmelerde engellerden biri, rol
belirsizligi oldugu surece, isgorenler bireyci olarak davranmasiyla beraber ilk basta kendi
menfaatini ve kendi yakinlarim disinerek Ust yoneticilerinin sdylediklerini umursamadan
davranis sergilemesi neticesinde, Cam Tavan sendromunun ortaya ¢ikmasini arti yonde
etkileyecegi bilinmektedir. Orgutlerde sorunlar, engeller ve rol belirsizligi ortaya c¢iktigi
esnada, calisanlarin Hofstede kultir 6zelliklerinden biri bireyci olarak davranmasi Cam Tavan
sendromunun ortaya ¢ikmasinayol acacaktir.

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

H4. Rol Belirsizligi Cam-Tavan Sendromu iliskisinin Ortaya Cikmasinda Bireyci Kiiltur
Ozelligi Onerilen iliskiyi Pozitif Yonde Etkileyecektir.

Rol belirsizligi Cam Tavan sendromu iligkisinin ortaya ¢ikmasinda eril kiltur ozelligi
olumlu yonde etkileyecegi soylenmektedir. Rol kuram acgisina gore; tim orgatlerin
pozisyonlari igin agik¢a tanimlanan sorumluluklari olmasi gerekecektir. Buna gore, is
gorenlerin ne yapacaklari ve kendilerinden neler beklendigi ve performans derecesi netlesir.
isletmelerdeki isgorenler kendi yetkilerini kendilerinden ne beklenecegdini bilmedigi siirece,
harekete gecmelerinde cekingen davranis sergileyecektir. Orgutlerdeki isgorenlerden zaman
zaman celiskili beklentiler olabilmektedir. Orgutlerdeki isgorenlerin rolii ne kadar karmasik
olduysa, kendi rollerine iliskin beklentileri isgorenleri o derecede belirsizlik ve ikilem
arasinda kalmasina neden olabilir. (Terzioglu, 2014: 19). isgorenlerin rol belirsizli§i yasama
nedenleri ilk basta is tanimlar ile rol beklentilerinin iyi tanimlanamadigi sirece isgorenler
tarafindan bilmemesi olarak bilinmektedir. Bir rolt Ustlenen Kisi tarafindan orgutteki is
taniminin anlastimamasi, rol belirsizliginin ortaya ¢ikmasina neden olacaktir. Bu herhangi bir
rolli yerine getirecek olan bireye, cesitli kanallardan baska rollerinin ylklenmesi neticesinde
de rol belirsizligi olabilecektir (Uzaslan, 2015: 29).

Bununla beraber rol belirsizliginin ortaya ¢ikmasina arti yonde katki saglayan, sarth
degiskenin eril kulttr 6zelligi, olumlu yonde etkileyebilecedi g6z dntinde bulundurulmaktadir.
Clnki isletmelerde rol belirsizliginin yasanmasi sirasinda, eril kiltir ozelligi tarafindan
orgutlerde kadin calisanlarin calismasina olumlu gozle bakmaz. Kadin calisanlar géialdigi

gibi engellere maruz kalmakta ve Kkariyerindeki ilerlemede gdérinmez Cam Tavanla
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karsilasmaktadirlar. Eril kdltlr 6zelliginin rol belirsizligini ortaya ¢ikmasini arti yénde
etkileyecegi bilinmektedir.

Eril kiltar 6zelliginin yiksek oldugu toplumlarda insanlar arasinda guclu bir cinsiyet
ayrimciliginin var oldugu 6ne surulebilir. Politik ve dini konularda erkeklerin egemen
goruntdleri, is ortaminda tum gucleriyle hissedilmesine neden olmaktadir. Kadinlarin yénetim
hiyerarsilerinde istihdami daha da dusik dlzeylerde yer almakta ve cinsiyetler arasi
egitimlerinde, is ve kazandigi maaslarinda esitsizligin oldukca yikseldigi goze carpmaktadir.
Ayrica erkekleri kadinlara gore daha rekabetci gordikleri icin konunun temeli olagan
karsilanmasina neden olmaktadir. Bir calisma hiyerarsilerinde basarili olmak icin ancak
performans, rekabet ve taninma gibi eril degerlere sahip olmak ile mimkin kilinmaktadir. is
gorenlerin oncelikleri terfi, givenlik ve yuksek maas eksenlerinde yer almasiyla; kendilerinin
kariyer beklentileri bircok diger olgularin 6nlerine gecmesine neden olacaktir.  Aile
ortamindan olumsuz yoénde etkilenmeleri, isgorenleri Kariyerleri icin 6énemli adimlari
atmaktan geri koymamasina neden olmaktadir. Buna dair olarak, eril kilttr 6zelliginin yiiksek
olmasi, Cam Tavan sendromu iliskisinin ortaya ¢cikmasinda belirtilen ifadeler goz 6niline
alinarak olumlu yonde etkileyecektir (Dortyol, 2012: 62). Eril kiltarun 6zelligi ise ylkselme
egilimi, ne dersem o olacak” tavri, rekabetci olma, egemen ve baskici tavirlar takinmak,
bagdimsiz ve tavir koyabilen olarak bilinmektedir (Korkmaz, 2009: 44). Ornek olarak ABD ve
Japon toplumlarmda erillik derecesi ylksek olurken Japon toplumu daha kolektivist olarak
bilinmektedir. ABD tam tersine bireysel bir kultur olarak bilinmektedir. Diger yandan
bakildijinda ABD ve iskandinav toplumlari bireysel olarak bilinen tlkeler icerisinde ilk
siralarda yer alirken ABD de daha fazla erillik kiltarinin oldugu séylenmektedir (Gilmez,
2013:41).

Eril kaltar toplumunda, cinsiyetlere dayali olan davranislarin bicimleri farkli olacaktir.
Bunun sonuclarina gore: eril toplumda bireyler sert karakterli olacaktir ve maddiyata egilimi
olan davranislar sergileyeceklerdir (Oztiirk, 2015: 20).

Korkmaz’a (2009: 43) gore; Toplumlarda eril kultrin olmasi toplumlarda baskin olan
degerlerin ne o6lcude erkeklere ve kadinlara ait oldugunu ifade etmektedir. Toplumlarda var
olan sosyal ya da duygusal rollerin Gzerine cesitli uluslar arasinda bulunan farkhliklarin
etkilerini tanimlamasina neden olmaktadir. Rekabet, basari, meydan okuma, kazanma, gucli
olmak gibi erkeklere 6zgi olmasi savunuldugu degerlerin; yasam kalitesi, hizmet, gucsuzlere
yardim, insanlarin arasindaki sicak iliskiler, is birligi ve affedicilik gibi kadinlara 6zgl oldugu
distnuldigi tim degerlere ne dizeyde baskiya kapildigi arastiriimaktadir. Bu hareketle, bir

kilturde erkekler mi, yoksa kadinlar mi baskin olduklarini saptamak olasi olmaktadir.
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Toplumlara eger bir atilganlik, para kazanma ve materyalist egilimlerin egemen bir deger
olarak dne ¢iktigi bir diizen hakimse, insanlara verilen énem arka planlarda yer aliyorsa, bu
toplumlarda degerlerin egemen olmasi erkek kiltiirii benimsedikleri sdylenmektedir.

Yukarida bahsettigimiz gibi isletmelerde Hofstede’in kiltir boyutlarindan eril kultir
ozelligi rol belirsizligi Cam Tavan sendromu iliskisinin ortaya ¢cikmasinda arti yonde katkida
bulunacag! bilinmektedir. Bir isletmenin igcinde calisanlarin gorevlerinde ve islerinde eksiklik,
rol belirsizligi var ise bu engelleri ¢cozmede eril bireylerin baskin hareketleri, tavirlari
calisanlarin islerine, kariyerlerine engelleri olusturacaktir. Bununla beraber Cam Tavan
sendromuna yol acmalarina neden olabilecektir. Kadin ¢alisanlar, eril kiltir 6zelligine sahip
olan egemen, rekabetci, baskin tavirlar sergileyemedigi icin Cam Tavanin olusturulmasina yol
acmaktadirlar. Bir kurumda calisanlar huzursuz, mutsuz ise ve gorevini tam olarak yerine
getiremediyse, o kisiler yukselemez tam tersine engellere karsilasirlar. Konumuzun edinilecek
noktasi calisanlarda rol belirsizligi Cam Tavan iliskisinin ortaya c¢ikmasinda eril Kkultir
ozelligi arti yonde etkileyecegi 6ne surilmektedir.

Onerilen kurumsal bilgilere ve oénceki arastirma bulgularina dayanarak, asagidaki
hipotez onerilebilir.

H 5 Rol Belirsizligi Cam-Tavan Sendromu iliskisinin Ortaya Cikmasinda Eril Kultiir
Ozelligi Onerilen iliskiyi Pozitif Yonde Etkileyecektir.

Tsgorenler adaletsizlige maruz kaldigi surece ve kalacaklarini hissettikleri anda adalet
konusu ile ilgilendikleri ©ne surilmustir. Adalet algisi isgorenler icin o6nemli bir
guduileyicidir. Kisiler kendilerine adil davranilmadigi strece, calistigi is ortamina yonelik
olumsuz tutumlar sergilerler. Bu durum isgorenlerin morallerinin bozulmasina ve islerini terk
etmelerine neden olacaktir. isgdrenlerin hosnutsuzluk duygularinin, o6rgiitlere ve o6rgiit
cevrelerine karsi olarak iyi niyetlerini yitirmelerine yol agmasini tetikleyecektir. Isletmeler
mal ve hizmetlerini potansiyel msterilerine almasini 6nermezler ve ise girisi 6zendirmez,
orgutlere karsi olarak bir 6¢ alma niyetine de yonelebilirler. Adil uygulamalarin var olmasi is
gorenlerin davranislari ve orgutlerine baghihiklarini artiracaktir ve guclendirmesine neden
olacaktir (Berber, 2010: 5).

Orgutsel bir karar alma stirecinde giic mesafesi belirleyici etkiye sahip olacaktir. Tim
orgutlerle iliskili olan kararlar daima dst yoneticilerde tarafindan verilmeyecektir. Bazi is
gorenlerin isletmelerin karar alma sirecinde etkileri bulunmaktadir. isgorenler isletmelerdeki
gicleri, kararlara ne dlgiide etki etme derecesiyle dogrudan baglantili olacaktir. isletmelerdeki
isgorenler belli bir noktaya kadar giice-sahip oldugu surece, o isletmelerin ileriye donik olan

hedef ve amaclarina, orgut politikalari icin gereken kararlari alabilecektir. Bu slrecte gli¢
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sahibinin orgutsel karar alma slrecinde, etkileri goz ardi ettigi gl¢ kaynagi olusturmaktadir.
Sonug olarak orgutlerde, isgorenler ile yoneticiler aralarindaki gl¢ mesafesinin degeri
hissedilecektir. Genel olarak orgutlerde isleyis acisindan baktigimizda, degisim yaratmak
isteyen yoneticiler ilk dnce gii¢c mesafesine iliskin olan calismalari yapacaktir. Bu konuda en
cok calisma Hofstede’e aittir. Hofstede tarafindan orgitin siniflandirmasinda gl mesafesi
bireyler arasi gug iliskileri Uzerinde yogunlasarak aciklanacaktir.  Bu anlama gore;
isletmelerdeki var olan gi¢ dagiliminin esitsiz olmasi ve isletmelerde gicstz isgorenlerin,
glclerinin dagihmi konusunda ne dustinecekleri dnemsenecektir. Diger yandan disik g
mesafeli ile yuksek gl¢ mesafeli isletmeler arasinda farklilik ¢ikmaktadir. Hofstede yapmis
oldugu calismalarda Turkiye’de sirketlerde glc mesafesinin yiksek oldugunu belirtmistir
(Caloglu, 2014: 56).

Gli¢ mesafesinin, otoritenin merkezi ve bir otokratik liderlikle iligkili oldugu one
strilmektedir. Glg mesafesinin yiksek oldugu mekéanlarda is gorenlerin, yoneticileri ve
patronlarinin emirleri dogru olduguna inandiklari icin uymasina neden olur. (Akdeniz Ay,
2014:14).

Korkmaz’a (2009:32) gore glc tne'safesi bir toplumda yasayan insanlarin calistig
isletmelerinde glclerin esit olmadigi dagihmui ile ilgilidir. Cogu Ulkelerde, belirli bir yaslarda
olmanin, belirli aileden gelme, yoksa belirli kurumlarda egitim almanin; cabalarina,
yeteneklerine, teknik olarak egitimlerine bakilmadan insanlara karsi ayricaliklar getirdigi 6ne
strilmektedir. Toplumlarda gi¢c mesafesinin yiksek olmasi sahip olduklari ana 6zellikleri
asagidaki gibi siniflandirmaktadir: a) Esitsizlik dizeninin oldugu bir dinyada herkes hak
ettigi yerdedir. Gucluler ve gugsizler bu dizenle korunmaktadir, b) Cok az insan 6zgur ve
insanlarin ¢ogu ise digerlerine bagimhdir. Hiyerarsi, varolussal esitsizlik anlamindadir, c)
Sosyal sinifin alt katmanlarinda olanlar ile Ust katmanlarinda olanlar birbirlerini farkli
kategoride gorurler, d) Glg, toplumun temel gercegidir ve iyi ve kétliden énce gelir. Glcin
hukuksalhgr tartisiimaz. Gug sahipleri ayricalikli olmaya hak kazanirlar, e) Gugcluler,
olduklarindan dahafazla gugcli gorinmeye calisirlar. Glgsuzler kinanir, k) Sosyal bir sistemi
degistirmenin yolu gic¢ sahiplerini degistirmektir, f) Binlerinin gicl diger insanlar igin
potansiyel bir tehdittir ve siklikla guven duyulmaz, g) Gugll ve glcsizler arasinda gizli bir
catisma vardir. Gugslzler arasindaki is birligi insanlarin birbirlerine olan guvenin dusuk
olmasi nedeniyle zordur.

Isletmelerde esitsizligin olmasi ona gére calisanlari belirli, hak ettikleri pozisyonlara
getirmektedir. Guglulerle gugstzler bu diizenle korunmaktadirlar. Normal kendi hayatimizda

olsun, isletme acisindan olsun insanlar az 6zgir olmakta ve c¢ogu da birilerine bagimli
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kalmaktadirlar. isletmelerdeki calisanlar da giic 6nemli rol oynar. Giclii isciler kendilerini
gligsuzler karsisinda farkl gorirler ve ona gore muamele ederler. Guglu ¢alisanlar ayricalik
yapmaya calisacaklardir. Gu¢ mesafesine sahip olan calisanlar altindaki gugsiiz calisanlara
nispeten gucli gozikmeye calisirlar ve sert tavirlar sergilemeye devam ederler. Calisanlarla
ust yonetici aralarinda mesafede giiciin yuksek olmasi zorluklar yaratir ve gérinmeyen gizli
savas olacaktir. Bununla beraber adaletsiz bir isletmede glic énemli yere sahip oldugu goze
carpmaktadir. Adaletsizligin oldugu orgutlerde calisanlar ile yoneticiler arasindaki iliskiler
mesafeli olur, hem geri fikir donustim, ¢dzim verimli olmayacaktir ve 6érgutsel adalet cam
tavanin iliskisinin ortaya ¢ikmasini olumlu yonde destekleyebilecektir.

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

H6 Orgiitsel Adaletin-Cam-Tavan Sendromu iliskisinin Ortaya Cikmasinda Gui¢ Aralisinin
Yuksek Olmasi Onerilen iliskiyi Pozitif Yonde Bir Etkiye Sahiptir.

Adalet dedigimiz, en basta insanlarin haklarina sayglr gostermek ve bir Kisiyi
baskasindan Oncelikli ya da tstin koymamak, tim herkesin hakkini esit olarak gdzetlemek
anlamindadir. Orgitsel adalet isletmelerde hem yonetim agisindan hem is gérenler agisindan
cok oOnemlidir. Genel olarak is isletme acisindan bakildiginda, adalet algisi olumlu
davraniglardir, tam tersi ise (adaletsiz algi), isgorenlerin ve isletmelerin amaclarinin
gerceklesmesinde olumsuz engellerin ortaya cikmasina neden olabilecektir. isgorenler
calistigi isletmelerde, adaletsiz uygulamalarin var oldugunu hissettikleri strece, o is yerinde
isi birakmak dustincesine kapilacaktir (Basar, 2011: 23). Yapilan arastirmalara gore orgutsel
adalet algisinin, is tatminini etkileyecegi bilinmistir. Bu nedenle olumlu olan isgorenler,
yapti§i islerinden tatmin olduklari degerlendirilmistir (Basar, 2011: 39). isletmelerde
adaletsizligin oldugu durumlarin algilanmasiyla beraber isgorenlerin olumsuz davranislari ve
negatif bir orgiit ortami kacinilmaz olacaktir (Ulukapi ve Beduk, 773). Aslinda bir isletmede
adaletin olmasi isgorenleri motive edecektir. Dedigimiz gibi is calisma ortaminda isgérenler
adaletsizligi hissettikleri an, sorumluluk almak istemezler, moralleri bozulmasina neden olur,
isten kacarlar ve yeni is arama safhasina gecebileceklerdir. Hatta kendi isletmesine karsi
intikam alma hissine bdrinebileceklerdir (Abbasoglu, 2015: 2). Buna dair olarak tim
isletmelerde adaletsizligi etkileyecek olan sartli degisken, bireyci kultur 6zelligidir. Bireyci
kaltir ozelligi isletmelerde kadin calisanlarin kariyerlerinde ylkselme egilimi icerisinde,
adaletsizlige maruz kalmasiyla, adaletsizligi artiracak olan sartli degisken Hofstede’in bireyci

kaltar 6zelligi olarak bilinmektedir. Bu engelliklerin sonucu cam tavan sendromun ortaya
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cikmasini guclendirebilecektir. Bireyci kiltur o6zelligi adaletsizligi glclendirme nedeni
asagidaki gibidir.

“Bireycilik, bireyler arasi iliskilerin zayif oldugu; herkesin sadece kendi benligi ve
yakin ailesi ile ilgilenecegi beklentisinin hukim surdugu toplumlarda kendisini
gostermektedir”.

Bireycilik kavrami olgusunun-bagimsiz olmasi, sosyal iliskilerin kurallar, prensipler
ve yasalar cercevesi iginde organize edilen sosyal iliskiler bireylere iliskin farkliliklarin ve
insanlarin ilk sirada kendi istek, ihtiyaclari ve amaglarina yonelik is ylzine donusturecegi
davranislarinin sonucunda ortaya c¢ikan daha fazla 6nem veren egilimlerinin altini ¢izmesine
neden olmaktadir. Toplumlarm bireyselci degerlere sahip olmasi hedonistik kiltlriin daha da
gelismis oldugu ve bl konu hakkinda Kisilerin yasami rahat olmasi ve haz unsuru ilk asamaya
¢ikartmasl, 6z’Un gelismesine 6nem verdigi ve basari ile glici bir stati olarak goérdugui icin
degisimlere acik tutumlari sergileyeceg@i 0™tSya ¢ikmaktadir.

Bireyselci toplumda kisilerin.ilgileri, grubun ilgilerine gére daha énemli gorulecektir,
s6z konusu ise topluma lye olan her kimse icin kendi cikarlarini korumak egilimi 6n planda
olacaktir. Baska bir ifadeyle, bireyci kendi 6z algisinin ortaya ¢ikmasi ve sirdirulmesi
asamasini, ayirt edebilecek tutumlar, bireylerin ozellikleri ve disunceleri kapsamlarinda
insanlarin kendilerini tanimlamada kendilerine yonelik esas ana insani c¢aba olarak
nitelendirilmektedir. Bireyciligin 6n planda oldugu toplumlarda insanlar bir gekirdek ailede
diinyaya gelmekte ve bu gevre igerisinde uzun dénem yasamaktadir. Bu toplumlarda aile bagi
zayIf olmasina neden olacaktir. Bir iliskinin daima korunmasinin kolay olmayacag!
mantigiyla, aileler ilk basta kendi c¢ocuklarinin kendi sorumluluklarinda ¢ikmasini
isteyeceklerdir. Bu yiizden aile icindeki ritiiel sayisi az olacaktir. insanlarin kendi kisisel
fikirlerini ve 6zel yasamlarina sahip olmasini kabul eden ve bekledigi s6z konusu yapisinda
insanlar aile egitimi icerisinde “ben” kapsami Uzerinde dustinmeyi Ogrenecektir. Bireyci
toplumlarda, insanlarin iliskilerini maliyet-fayda esaslarina gore sekillendireceklerdir.
iliskilerin avantajlarini ve dezavantajlarini analiz edeceklerdir. insanlar net olarak bir fayda
algilayacagi iliskiye baslayacaktir ve iliskinin sonucunda maliyeti algilandigi faydayi astig
stirece ise iliskilerini sonlandirabilecektirler. Bireyci toplumlarda bireysel calismalarin
basarinin bir anahtari oldugunu belirtmektedir. Toplumlarda s6z konusu olan ydnetim
kuramlari insanlarin psikolojisine gore gelistirilecektir. Bireycilerde iletisimin disik oldugu
slirece sadece bilgi akislarini saglayacagi bilinmektedir (Dortyol, 2012: 55).

Bireyci toplumlarda insanlar arasindaki iliskilerde bir gevseklik varsa bu tur toplumlar

“bireyci” olarak tanimlanir. Bunun gibi bir yapida insanlarin ilk basta, kendisine yakin olan
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aile kisilerinin g¢ikarlarinin daha fazla gozetlemeye galisacaklardir. Bireyci insanlar daha da
bagimsiz tavirlari sergileyeceklerdir. Bireyci ile toplulukguluk dereceleri isletmelerde
yansimalari gesitli olmustur. Bireyci toplumlarda orgutlerin yonetimleri kisileri yapilir. Terfi,
odul isgorenlerin sergiledigi performanslarina gore verilecektir (Akdeniz ay, 2014: 13).

Hofstede tarafindan grubu tanimlamaktadir; insanlarin sadakatleri karsilarinda dahil
olan her seyi korunup kollanmasina neden olan, insanlarin neleri yapip yapmadiklarini
belirleyen, denetimleri i¢ baski yonetimleriyle saglandigi bir sosyal yapi olarak nitelendirilir.
Bireyci kultirlerde esas merkezi birey olarak bilinir. Bireylerin varhiklari bilinglerinin,
Ozguveni ve 0z saygisi yuksek derecede olmasi beklenecektir. Birey her seyden 6nde olacaktir
hatta grup dahil olmak Uzere. Bir grubun ihtiyaclar ise bir bireyin ihtiyaglarindan sonra
disunulmesine neden olmaktadir. Rekabetler tesvik edilecektir. Bireylerin sorumluluklari bir
cekirdek ailesiyle sinirli olacaktir. Genis aile mevhumu gelismemis olarak bilinmektedir
(Gulmez, 2013: 42).

Bu yukaridaki bahsedilen isletmelerde ki kadin gahisanlarin kariyerlerinde yikselme
egilimlerine engeller yaratilmasi sonucu, kadin g¢alisanlarin bencil olarak hareket etmesi ve
kendi yakinlarini dasunerek, kendi isteklerini Orgutun isteklerinden 6ne koymasi, kendi
menfaatlerini dusinmesi, sonucu Cam Tavan sendromunun ortaya ¢ikmasina zemin
hazirlayabilmektedirler. isgorenlere orgiit- tarafindan adaletsiz, haksiz olarak davraniimasi
stirecinde zorluklarla karsi karsiya kalacaklardir. Calistigi is yerinde iscilerin adaletsizlige
maruz kalmasiyla birlikte, kadin calisanlarin bireyci olarak davranis sergilemesi, Cam Tavan
sendromun ortaya ¢ikmasini artirabilecektir.

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

H7. Orgutsel Adalet Cam-Tavan Sendromu iliskisinin Ortaya Cikmasinda, Bireyci Kiiltiir
Ozelligi Onerilen iliskiyi PozitifYonde Etkileyecektir.

Orgutsel adalet Cam Tavan iliskisinin ortaya ¢ikmasinda eril kultir ozelliginin arti
yonde etkileyecedi one suriilmektedir. isletmelerde isgérenler olaylarin olup bitenlerini takip
ediyorlar, izliyorlar ve adil olup- olmadiklarini degerlendiriyorlar. Bu degerlendirme
sonucunda olaylara farkli tepkiler vermelerine neden olmaktadirlar. isgérenlerin cogunun
hayatlarinda adalet algilarini sikga deg@erlendiren, ortamlarin biri olan, zamanlarinin ¢ogunu
burada gegiren, is yerleri hakkinda bahis edilmektedir. Orgiitsel adaleti isletmelerde pozitif
ciktilarla alakal, orgitsel dedisken olarak ele almasina neden olmaktadir. isgérenlerin
orgutler arasi karsilastirmasiyla, adalet algilarinin dustik olmasi surecinde, devamsizliklarin

artmasl, istifa ve ise ge¢ gelme gibi davranissal tepkileri disinda performanslarinda da azalma
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egilimi gorilmektedir. Orgutteki isgorenlere adil bir uygulama olmadidi middetge isciler
tarafindan disuk is doyumu, disuk performans, sabotaj ve dusiik verimlilik gibi davranis,
tavirlari sergilemesine neden olacaktir (Yalap, 2011: 7). Buna dair olarak isletmelerdeki kadin
calisanlar adaletsizlige maruz kalmasi ve bu adaletsizligi artiracak olan, eril kltir 6zelligi
sonucu kadin gahisanlarin yiukselmesinde cam tavan sendromun ortaya ¢gikmasini olumlu yone
etkileyecektir.

Kisilerin istedikleri bir surt seyleri, elde edebilmek igin Orgutlere girmesine neden
olurlar ve onun bir Gyesi olmayi onaylarlar. Orgitlerde iliski kurduklari insanlarin kendilerine
sergiledigi tavir ve davranislar onlarin esas séz konusu olarak ayrilip ayrilmama ya da
orgltler icin caba sergileyip, sergilememe gibi konularda olusan egilimlere yon vermelerine
neden olacaktir. Tsgorenlerin orgltlerine girmeden o6nce sahip olduklari bilgileri ve
tecriibelerini bir servet olarak yanlarinda bulundururlar ve bir sure iginde bu servetlerini
orgutlerin ¢ikarlari igin kullanarak kendilerinin adina yatinm yapma donustirmesine neden
olacaktir. Bu servetlerin sonu kendi orgutleri tarafindan katki sagladi§i icin bir adil ticret, terfi
tanima gibi kazanimlari elde etmeyi arzu ederler. isgérenler 6rgiitlerinde kazanglarinin yerine
getirilmesiyle ilgili kararlarin tam ve dogrululugu kadar, s6z konulari alinacak kararlardan
etkilenirken aralarinda bir ayrimin olup olmadigini da &nemsemektedirler. Bu yizden
kendileri igin referans olarak aldiklari kisilerin servetiyle kendi servetini kiyaslayacaktirlar.
Bu karsilastirmayi1 yapmalarinin nedeni kendileri olusturdugu bir takim adaletin 6l¢tlerini
kullanmasina neden olmaktadirlar. Bu nedenle orgltsel adalet, isgérenler agisindan ¢ok
onemli bir faktor olacaktir (Kiling, 2014: 7). lisgérenler tarafindan onemlisi adaletin
dagitimlarina gore belirlenen orgutlere baghlik, adaletin sergilenmesinde psikolojik agidan
kendileriyle drgutler arasinda pozitifbir iliski kurabilmektir. Bu iliskileri sonucu 6rgtlerde is
gorenlerin bulunmasi 6rgutlerin aleyhine olup, isgorenlerin érgitlerde bulunmama durumu ise
orgutlerin zararda olacagini savunmaktadir (Yiksel, 2015: 20).

Hofstede’in bu kultir boyutunda, bir toplumun cinsiyet algilarinin, bireylerin
iliskilerinde bazi rolleri getirecegi 6n gortlmastir. Diger bir ifadeyle toplum icerisinde
erkeklere ve kadinlara ait tutumlar toplumlardaki cinsiyetlere yuklendigi rollerden
etkilenecegini vurgulamistir. Cinsiyet rollerinde bir toplumdan aileye ve de is cevrelerine,
sosyalizasyon araciligiyla iletilmesine neden olmaktadir. Orgiitlerin sosyalizasyon siireci bir
oryantasyon kavramiyla yakin oldugu bilinmektedir. Bu her iki kavramlarda isletmelere yeni
katilan isgdrenlerin, islere ve orgut kiltarlerine katilimi s6z konusu olacaktir. Fakat dedigimiz
gibi sosyalizasyon daha da bir genis kavramdir. Genis kavram olmasiyla beraber uzun bir

surectir ve baska bir ¢rgite Uye olanlari da kapsamasina neden olmaktadir. Sosyalizasyon
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strec icerisinde isletmelere eski isgOrenlerden, yeni katildigi isgorenlere, orgut kilttrinun
transferleri gerceklesmesine neden olacaktir (Caladglu, 2014: 59).

Orgutlerde isgorenlerin statiisiinii belirlemede cinsiyetin rol oynamasi, orgitlerde
yasanan tim tutumlari ve davranislari etkilemesine neden olmaktadir. Eril kiltur 6zellikleri:
kendilerini 6ne c¢ikarmak, bir performans gdstermek, gorilebilir bir basariyi elde etmek ve
para kazanmaktir. Eril kilturiinde kadinlarin evde oturmalarini hos gorar, onerir ve kadinlarin
calismasini ve kariyerini desteklemez. Buna dair olarak kadin calisanlarin kariyerinde olan
engellerin mevcut olmasiyla Cam Tavan sendromunun ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir
(Erbas, 2011: 59).

Isletmelerde yer olarak, konum olarak, calisanlara huzursuz sartlar ve yiikselmelerinde
haksiz terfiler, kendilerine ddenecek olan Ucretler hasiz eksik olmasi sonucu adaletsizligi
ortaya koymaktadirlar. Calisanlara adaletsiz davranislar, tavirlar sergilendiginde, eril kaltlrd
Cam Tavanin ortaya ¢ikmasina olumlu yonde etki edecektir. Clnkl adaletsizligin olmasi,
calisanlari zorlar, isini birakip gitmelerine de neden olabilir. Bdyle durumlarda eril kaltar
calisanlara zaten kendisinin baskici, egemen davranis sergilemesini mecbur edecektir. Cinki
eril kultar 6zelliginde kadinlarin calismalarini hos gérmez ve 6rgitsel adalet ve Cam Tavan
sendromunun ortaya ¢tkmasini olumlu yonde destekleyebilecektir.

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

H8 Orgutsel Adalet Cam-Tavan Sendromu iliskisinin Ortaya Cikmasinda Eril Kultir

Ozelligi Onerilen iliskiyi Pozitif Yonde Etkilemektedir.

5.6. Arastirma Yontemi
Arastirmada veri toplama teknigi olarak kantitatif bir teknik olarak envanter

yonteminden yararlaniimistir. 5Ti Likert 6lcegi kullanilarak katilimcilardan toplanacak veriler
icin literaturde siklikla atif alan dlgekler segilmistir.

Orgiitsel Adalet Olgegi ii¢ boyutta (dagitimsal adalet, etkilesimsel adalet, prosediirel
adalet) Price ve Mueller (1986) tarafindan gelistirilen (aktaran Ozdevecioglu, 2003) 18
maddelik 6lcek ile degerlenmistir. ilk dort soru dagitim adaletini, 5 ile10 sorular arasi toplam
bes soru prosedirel adaleti,'-11 ile 18 sorular arasindaki dokuz soru etkilesimsel adalet
boyutlarini 6lgmektedir.

Rol Belirsizligi Siegall, (2000) tarafindan gelistirilen 6 maddelik olcegin Turkce
formu Ceylan ve Uluturk (2006) calismasindan alinmistir. Arastirmacilar 6 maddelik 6lgek

glvenirligini 0,85 olarak raporlamislardir.
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Cam-Tavan Sendromu icin Karaca (2007) tarafindan gelistirilen oOlcekten 27
maddelik bolimi kullanilmistir. incelenen boyutlar coklu rol dstlenme, kadinlarin tercih
algilar, 6rglt kalturd ve politikalari, mentor eksikligi, bicimsel olmayan iletisim aglarina
katilamama, mesleki ayirim, basmakalip yargilar, cam-tavan’dir. Bunlardan ilk ! ile 5 toplam
bes soru c¢oklu rol Ustlenmeyi, 6 ile 12 arasinda toplam alti soru kadinlarin kisisel tercih
algtlarini, 13 ile 20 arasindaki toplam yedi soru 6rgut kultlri ve politikalarini, 21 ile 23
toplam (g soru iletisim aglarina katilmalarini, 24 ile 25 toplam iki soru mentor eksikligini, 26
ile 30 arasinda toplam bes soru meslek ayirim, sorularin boyutlarini 6lgmektedir.

Ulusal Kiultur Boyutlari ise Hofstede (1980) nin kultlr boyutlarindan tgi olan
bireycilik/toplulukculuk, erillik/disillik ile inceleme yapilmistir. Olgegin Hofstede tarafindan
gelistirilen (1994) 20 maddelik kisa formu llgar’m (2010) ¢alismasindan alinmistir.

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

: 22 programi kullanilmistir. Veriler, Faktor Analizi, Regresyon Analizi, Korelasyon Analizi,
Non Parametik (Kruskal Wallis Testi) Analizi Betimleyici istatistik Analizi ve Moderatdr

Analizine tabi tutulmustur.

5.7.Arastirmanin Bulgulan _
Arastirma sonucunda ortaya ¢ikan bulgular alti bélim halinde sunulmustur. Ik

bélimde katilmcilarin demografik ve mesleki 6zelliklerine iliskin bilgi verilmektedir. ikinci
bolumde verilere uygulanan faktor analizi sonuclari sunulmaktadir. Cam-Tavan sendromu ve
diger Rol belirsizligi, Orgitsel Adalet, Ulus kiltirii 6lgegine ait faktor analizi sonuglari ayri
ayri ele alinmistir. Uclincii bélimde Regresyon analiz bulgulari yer almistir. Dordiinci
bélimde calisma kapsaminda yer alan deg@iskenler arasindaki iliskileri Korelasyon analizi
bulgulari yer almistir. Besinci bolimde Ulus kilttr modeline gore iki tlke igin Non Parametik
(Kruskal Wallis Testi) Analiz sonuglari yer almaktadir. Altinci bélimde ise Moderator analizi

bulgularina yer verilmistir.



5.7.1. Arastirmaya Katilanlarm Demografik Ozellikleri

Tablo 5.1 Katihmcilarin Demografik ve Mesleki Ozelliklerine iliskin Bulgular

Ulus n %
Kirgizistan 225 49,8
Turkiye 225 49,8
Ulkesin Belirtmeyenler 2 0,8
Yasiniz n %
20-30 Yas 194 42,9
31-40 Yas 122 27,0
41-50 Yas 98 21,7
51-60 Yas 36 8,0
Cinsiyet n %
Erkek 211 46,7
Kadin 239 52,9
Cinsiyetini Belirtmeyenler 2 0,4
Egitim durumu n %
On Lisans-2 Yillik 146 32,3
Lisans-Fakilte 231 511
Lisans Usti 73 16,2
EQitim Durumun Belirtmeyenler 2 0,4
Bu is yerinde ¢alisma siireniz n %
6 aydan az 49 10,8
1 yildan az 76 16,8
Ay- 1 yil 43 9,5
1-5yil 132 29,2
6-10 yil 71 15,7
11-15 yil 38 8,4
15 yil Gzeri 41 91
Calisma Siresin Belirtmeyenler 2 0,4
Toplam is deneyimi n %
1-5 yil 112 24,8
6-10 yil 124 27,4
11-15 yil 67 14,8
16-20 yil 84 18,6
20 yil Gizeri 63 13,9
s Deneyimini Belirtmeyenler 2 0,4
Bu isyerindeki su an yaptiginiz isteki siireniz n %
6 aydan az 36 8,0
6 ay- lyil 67 14,8
1-5 yil 121 26,8
6-10 yil 95 21,0
11-15 yil 72 15,9
15 yil Gzeri 59 131
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iskidem Belirtmeyenler 2 0,4
Kurum i¢i Pozisyon n %
Yonetici Pozisyonunda degilim
Bana baglh bir astim bulunmamaktadir 140 31.0
Alt kademe yoneticisi kendisine en az
Bir ast bagh olma durumu 134 29,6
Orta kademe yonetici 121 26,8
Ust kademe yonetici 55 12,2
Pozisyon Belirtmeyenler 2 04
Ydnetici kidem n %
6 aydan az 48 10,6
6 ay-1 yil 1 99 21,9
1-5 yil 156 34,5
6-10 yil 84 18,6
11-15 yil 35 1,7
15 yil Gzeri 28 6,2
Yonetici Kidem Belirtmeyenler 2 04

Tablo 5.1’de katihmcilarin demografik ve mesleki Ozelliklerine iliskin bulgular yer
almaktadir. i1k basta bu bilgiler iki tilke Kirgizistan ile Tirkiye arasinda calisanlar tarafindan
gerceklestirilmistir. Katilimcilar sonucuna gore iki Ulkede de ayni 9%50’ini (n=225)
Kirgizistan’daki katihmcilar tarafindan ve %50' de (n=225) Tirkiye tarafindan katildigi
gorulmektedir.

Demografik 6zelliklerin ilk basta yer alan yas verilerin sonuglarina gore; katilimcilarin
%42,9'u (n=194) 20-30 yas, %27,0' 1 (n=122) 31-40 yas, %21,7’i (n=98) 41-50 yas, %8,0’ |
(n=36) 51-60 yas gruplan-yer almaktadir. Buna gore 51-60 yas katilimcilarin sayisi oldukca
disuk olup katihmcilarin 20-30 yas aralijinda yogunlastigi gortlmektedir. 2 katilimci ise
yasini belirtmemeyi tercih etmistir. ikinci cinsiyet verilerine gore, katilimcilarin %46,7’ini
(n=211) erkekler, 9%52,9’unu (n=239) kadinlar olusturmaktadir. Katilimcilarin buyik
cogunlugu kadinlar oldugu gorilmektedir. Katilimcilardan yalnizca 2 Kisi cinsiyetini
belirtmemeyi tercih etmistir. Egitim durumlarina gore katilimcilarin %32,3" si (n=146) 6n
lisans -2 yillik, %51,1" i (n=231)’i lisans-fakilte, %16,2" si (n=73) ise lisansisti egitim
seviyesine sahiptir. 2 katithmci egitim durumunu belirtmemistir. Katilimcilarin - biyik
cogunlugu lisans-fakdilte seviyesinde bir egitim durumuna sahip oldugu gdze carpmaktadir.

Mesleki 6zelliklerinden olan birisi bu isyerinde ¢alisma stiresi verilerine bakildiginda
katilimcilarin %10,8’nin (n=49) 6 aydan az, %16,8’nin (n=76)si | yildan az, %9,5’in (n=43)
ay-1 yil, %29,2’in (n=132) 1 ile 5 yil arasi, %15,7’in (n=71) 6 ile 10 yil arasI, %8,4’un (n=38)

11 ile 15 yil arasi, %9,1' in (n=41) 15 yil Gzeri oldugu gorulmustir. Katilimcilarin ikisi
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mesleki 6zelliklerini belirtmemistir. Katilimcilarin cogunlugun isyerinde ¢alisma stresini 1 ile
5 yikarasinda oldugunu belirtmistir.

Toplam is deneyimi sonuglarina gore, katilimcilarin %24,8’i (n=112) 1 ile 5 yil arasi,
%27,4’0 (n=124) 6 ile 10 yil arasi, %14,8’i (n=67) llile 15 yil arasi, %18,6’i (n=84) 16 ile 20
yil arasi, %13,9’u (n=63) 20 yil lizeri is deneyimi oldugu géze carpmaktadir. is deneyimini
belirtmeyenler ise iki katilimcidir. Katithmcilarin is deneyiminin biyik ¢ogunlugu 6 ile 10 yil
arasinda yer aldii goze carpmaktadir. is kidem sonugclarina gére, katihmcilarin %8,0%i (n=36)
6 aydan az, %14,8’i (n=67) 6 ay'ile 1 yil arasi, %26,8’i (n=121) 1 ile 5 yil arasi, %21,0’i
(n=95) 6 ile 10 yil arasI, %15,9’u (n=72) 11 ile 15 yil arasi, %13,1’i (n=59) 15 yil lzeri olarak
gOze carpmaktadir. 2 katihmci is kidem durumunu belirtmemistir. Katilimcilarin biytk
cogunlugu 1 ile 5 yil arasi-yer aldigi goze carpmaktadir. Kurum igi pozisyonunun sonuglarina
gore; katilimcilarin %31,0°i (n=140) Yonetici pozisyonunda degilim bana bagli bir astim
bulunmaktadir kisminda yer aldigini, %29,6’i (n=134) Alt kademe ydneticisi kendisine en az
bir asta bagll olma durumu kisminda yer aldigini, %26,8’i (n=121) Orta kademe yonetici
kisminda yer aldigini, %12,2'i (n=55) Ust kademe yonetici kisminda yer aldigini
belirtmiglerdir. Yalniz pozisyonunu belirtmeyen 2 katithmcidir.  Katilimeilarin - blyik
cogunlugu yonetici pozisyonunda degilim bana bagh bir astim bulunmakta ve bir pozisyon
kismina sahip oldugu goze carpmaktadir. Yonetici kidem verilerinin sonucuna bakildiginda;
katihmcilarin %10,6' si (n=48) 6 aydan az sire arasi, %21,9° u (n=99) 6 ay-lyil arasl,
%34,5’i (n=156) lile 5 yil arasi, %18,6’i (n=84) 6 ile 10 yil arasi, %7,7’i (n=35) 11 ile 15 yil
arasl, %6,2’i (n=28) 15 yil tizeri is kidem seviyesinde yer aldii gdze carpmaktadir. is kidem
durumunu belirtmeyen 2 katilimcidir. Katilimcilarin biyik ¢cogunlugu lile 5 yil arasinda yer

aldigi gorilmektedir.

Tablo 5.2 Ornekleme Alinan isletmeler

KGZ’da 6émeklem alman isletmeler TUR’de 6meklem alman isletmeler

Celalabat Devlet Hastanesi: 40 kisi (kadin ~ Sun Flower Hotel: 14 kisi (kadin 7, erkek

206, erkek 14). 7).

Celalabat Sosyal Fon Burosu: 15 kisi Katya Beach Hotel: 112 kisi (kadin 64
(kadin 7 kadin, erkek 8). erkek 48).

Celalabat Tuberktloz Hastanesi: 30 kisi Krizantem Hotel: 40 kisi (kadin 21,erkek
(kadin 17, erkek 13). 19).

Celalabat Poliklinigi: 30 kisi (kadin 18, Dolphin Family Hotel: 18 kisi (kadin 11,
erkek ,12). erkek 7).
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Suzak Devlet Hastanesi: 45 kisi (kadin 27, Anadolu Hastanesi: 19 kisi (kadin 13, erkek

kadin 18). 6).

Finka Bankasi: 20 kisi (kadin kadin 12, Yapi Kredi Bankasi: 22 kisi (kadin 16,
erkek 8). erkek 6).

Celalabat Hazine Burosu: 20 kisi (kadin

14, erkek 8).

Bakai Bankasi: 25 kisi (kadin 14, erkek

H). ' 3

Toplam katilimcilarin sayisi: 225 Toplam katilimcilarin sayisi: 225
Kadin=136 Kadm=132

Erkek=89 Erkek=93

Kirgizistan’da hizmet veren kurumlarda arastirma anketimize Kkatilanlarin 136’ kadin
cahisandir diger 89’u erkek cahsanlardir. Toplam katilimcilarin sayisi 225 kisidir.

Turkiye’de ise hizmet veren kurumlarda arastirmamiza katilanlarin 132°si kadin ¢alisandir
diger 93’0 erkek calisandir. Toplam katihmcilarin sayisi 225 kisidir.

Tablo 5.3 Arastirmanin Betimleyici istatistik Analizi

Min Max Mean Std dvs Skewness  Kurtosis

CamT 2,00 4,33 3,1907 ,38499 -,073 ,343
deg

Adalet 2,22 4,50 3,4172 ,46589 -,185 -,316
deg

Rolbelir 1,00 4,50 2,71625 , 10464 -,083 -,420
deg

Gugdeg 1,25 4,50 2,9136 57268 -,086 -,164
Eril-disil 1,00 5,00 2,9985 , 13687 ,012 -,167
deg

Birey-top 1,00 4,40 2,8023 61663 038 -,048

deg
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Tablo 5.4 iki Ulkenin Hofstede Kiiltiir Ozelligine Gére Degerlendirilmesi

Kultar Kirgizistan ~ Tirkiye Ornegi
Boyutulari Ornegi
Ortalama 2,89 2,93
Gug arahgi
Standart 0,56 0,58
Ortalama -\W\/>* 2,95
Eril-disil
. Standart 0,72 0,74
Ortalama 2,80 2,79
Bireycilik
Standart 0,56 0,55

G. Hoftede’nin kultir modeline gore Gli¢ mesafesine gore; Turk toplumu Kirgiz toplumuna
kiyasla daha yiksek gu¢ 6zelligine sahip oldugu ortaya ¢ikmistir.

Eril-Disil dzelligine gore ise Kirgiz toplumu Tirk toplumuna kiyasla daha yiiksek eril
Ozelligine sahip oldugu ortaya gikmustir.

Bireyci ozelligine gore ki toplum hem Kirgiz hem Tirk toplumlarmda benzer sonuclar ortaya
cikmuistir.

5.7.2. Kullanilan Olgeklere iliskin Faktor Analiz Bulgulari

Bu baslik altinda Rol belirsizligi, Orgutsel Adalet, Sarth degisken Ulus Kiiltiirii 6lcegi
ile Cam Tavan Sendromu Olgegi icin uygulanan faktor analizi bulgularina ve guvenirlik
analiz sonugclarina yer verilmistir. Faktor analizi, degiskenlerin birbiriyle iliskisi bulunarak
tespit edilip bir araya getirilmesiyle beraber veri setlerinin temel faktorlerini ortaya koyan
analizidir (Arslan, 2016; 51). Buna gore; veri setlerini temsil edebilecek olan mimkin
kildigmca az sayida faktorler belirlenecektir arti saglikli veri yorumuna imkan taniyacaktir.
Sonug olarak faktorlerin toplam varyansmin degerini gosteren ve faktor sayisinin
belirlenmesinde kullanilacak olan Kkatsayr degerine “6zdeger” adi verilecektir. Analiz
asamasinda 0z degeri 1’den biyuk olan faktorler dikkate alinmistir.

Analiz asamasinda bulgularinda yer alan énemli bir deger ise, Kaiser-Meyer-OlIkin
(KMO) 6meklem vyeterlilik testidir. S6z konusu olan degerin, 0,5 in altinda olmasi faktor
analizi veri seti icin uygun olamadigini isaret etmistir. Detayll olarak, 0,8 ve Uzeri degerler
yuksek, 0,7 Uzer, degerler is orta, 0,6 Uzeri degerler vasat ve 0,5 Ulzeri degerler zayif olarak
degerlendirilmektedir. Bartlett Kiiresellik Testi degiskenlerin arasinda korelasyonlari gdsteren
matriste yer alan tim korelasyonlarin gene anlamhiliklarini gostermektedir. Bu teste gore

degiskenler arasinda iliski bulunmadig strece hipotezleri test etmektedir. S6z konu hipotez



85

reddedildigi slrece, arastirma verilerinden anlamli faktorler ¢ikarabilecegini 6ngérmektedir.
Guvenirlik, bir 0Olcedin Olgmeyi dlstnuldigu veriyi tutarh ve istikrarli olarak 6lgme
derecesini aglklamaktad.gr.‘ Genelde bir veri setin icsel tutarhligini ortaya koyan glvenirlik
degerleri 0,30 degerin altindaysa zayif, eger 0,30 ile 0,70 arasinda yer aldigi stirece orta glicte

0,70 degerin Gzerinde ise gucli olarak kabul edilmistir (Arslan, 2016; 52).

Tablo 5.5 Kullanilan Olgeklere iliskin Cam Tavan Sendromun Faktor Analizi Bulgulari

/ - 'S
S JOD
10 4D eﬁS a ° :?i
v 288
MADDELER ti o > O 3 oD
30. Kadinlarin yetenekleri ust diizey yonetici 0,637
olmalari icin sinirhdir.
29. Kadinlar erkeklere gore daha duygusal olduk 0,588
larindan (st diizey yoneticilikte basarili olamazlar.
28. Kadinlar is dinyasinin gicluklerine erkekler 560 2,873 8,015 0,574
kadar diren¢ gosteremezler.
26. Kadin yoneticiler hizh ve matiksal karara 0,519
alamazlar.
25. Kadin Kkariyerlerine erkekler kadar bagli 0,584
degildirler.
7. Kadinlar st duizey yonetici olduklarinda yalniz 0,595
kalma korkusu yasarlar.
5. Su anda ya da gelecekte ¢ocuk sahibi olama 0,637
distincesi kadinlarin kariyer hedeflerini sinirlar.
4. Kadinlarin evli ya da gocuk sahibi olmalar 0,604 1,589 7,577 0,533
performanslarina olumsuz etki eder.
3. Calisma yasami bir kadinin iyi bir anne ve es 0,621
olmasini onler.
19. Kadinlar erkek-baskin iletisim aglarina 0,653
girmekte zorlanmaktadir.
20. Kadinlara rol modeli olabilecek yeterli 0,592 1,386 6,909 0,429
sayida kadin yonetici yoktur.
21. Kurum icinde gorev dagilimi kadin ve erkek 0,584

icin farkhlik arz etmektedir.




16. Kurumda is yasami erkeklerin kurallaryla
yonetilmektedir.

18. Erkekler genellikle resmi olmayan kurum
disi iliskilerin etkisiyle kendi cinslerini kayirici
davranislarda bulunurlar.

10. Kadinlar, maas pirim, statii gibi konularda
ayrimcihga maruz kalirlar.

11. Ust diizey yoneticilik icin erkeklere
kadinlardan daha cok firsat saglanmaktadir.

22. Kadin ¢alisanlar mesleklerinde ilerleme
konusunda erkeklere gore daha ¢ok calismakta
ve daha uzun sure beklemektedir.

24. Erkekler kadinlara gore Gst dlzey yoneticilik
konumuna daha uygundur.

2. Ev islerinde esit sorumluluk paylasimi
gereklidir.

6. Kadinlar basarili bir yonetici olmak igin gerekli
yetenek, objektif-gorus ve inisiyatife sahiptir.

1. Kadinin yeri esinin yaninda bulunmak ve iyi bir
anne olmaktir.

12. Kadinlar yeteneklerine gore daha dustk
konumlarda calistirilmaktadir.

Toplam

KMO

Bartlett's Kiresellik Approx. Chi Testi

Toplam Varyansi Aciklama Orani

df

Sig

- 0,689

0,489

* 0,659

0,624

0,639

650

0,694

0,728

0,736

0,487

1,237

1,203

1,144

1,075

1,001

54,62

5,563

5,532

5,453

5,442

5,028

0,662

0,263

0,195

0,191

0,322

0,193

0.689
793.999
%54.6
253
0.00
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SPSS.22-IBM programi ile analiz gerceklestirilmistir. Verilerin normal dagihmi

betimleyici istatistik teknikleri ile teshis edilmistir. Onerilen iliskilerin teorisinde korelasyon,

coklu dogrusal regresyon ve hiyerarsik analizi kullaniimistir.

38 maddelik cam tavan sendromu odlceginin Varimax-Rotasyon ile gerceklestirilen

faktor analizi sonucunda 9 faktor ortaya g¢ikmistir. Cam Tavan Sendromun sadece iki

6lgeginin givenirligi kabul edilebilir dizeyi Uzerinde bulunmustur. Cam Tavan Sendromu

boyutlarinda givenirligi dusik dizey analizler kullaniimamistir.

Maddelerden 0,1’den daha disuk bir farkla birden fazla faktor altinda gruplananlar

analizden cikarilmistir. Bir maddenin bir faktorde gruplanmasi igin en az 0,45 faktor yuki
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olmasi esas alinmistir. 23 madde ortaya cikaran 8 faktdr yapi ile igerdigi maddelerinin
anlamsal boyutu g6z Onlne alinarak isimlendirilmistir. 8 faktor tek bir madde olarak
gruplandigi igin analize dahil edilmistir. Gruplanan maddeden toplam varyans %54,6’sim
kullanmistir. Cam Tavan sendromun 30Tu faktor analizi sonucu elde edilen dokuz adet
faktorin 6z deQerleri ve varyans aciklama oranlarina yer verilmistir. Ayrica, olcekte yer alan
her bir ifadenin hangi boyuta iliskili oldugunu gosteren faktor yik degerleri de belirtilmistir.
Analiz asamasinda olgekte yer alan olumsuz ifadeler ters kodlamaya tabi tutulmustur. Cam
tavan sendromun guvenirlik Kkatsayisi 0,662 gibi olduk¢a dusik bir deger olarak
hesaplanmistir. Ayrica ulasilan KMO degeri de (0,689) verilerin faktdr analizi igin uygun
oldugunu ortaya koymaktadir. istatistiksel olarak anlamli oldugu belirlenen Bartlett
Kiresellik Testi degeri (793,999; df=253; p=0;000) ise arastirma verilerinden anlamh
faktorler cikarabilecegine isaret etmektedir. Analizin sonucunda one c¢ikan dokuz adet
faktoriin toplam varyans agiklama orani %54,6 olarak hesaplanmistir.

Analiz sonucunda Cam tavan sendrom 6lgeginin birinci faktorinun 6z degeri 2.873 ve
varyans! agiklama orani %8.0-1-5 olarak hesaplanmistir. Birinci faktor altinda toplanan Olgek
ifadeleri; “30. Kadinlarin yetenekleri Ust diizey yonetici olmalari icin sinirhdir.”, “29.
Kadinlar erkeklere, gore daha duygusal olduklarindan (st diizey yoneticilikte basaril
olamazlar.”, “28. Kadinlar is dinyasinin gigcliklerine erkekler kadar direng gosteremezler.”,
“26. Kadin yoneticiler hizli ve mantiksal karar alamazlar.” ve “25. Kadinlar kariyerine
erkekler kadar bagli degildirler.” ifadeleridir. S6z konusu, “Mesleki ayrim” olarak
adlandiriimistir.

Cam tavan sendrom 6lceginin ikinci faktorinln 6z degeri 1. 589 ve varyansi agiklama
orani % 7.577 olarak hesaplanmistir. ikinci faktér altinda toplanan 6lcek ifadeleri; “7.
Kadinlar Gst diizey yonetici olduklarinda yalniz kalma korkusu yasarlar.”, “5. Su anda ya da
gelecekte cocuk sahibi olma duslncesi kadinlarin kariyer hedeflerini sinirlar.”, “4.
4.Kadinlarin evli ya da ¢ocuk sahibi olmalari performanslarina olumsuz etki eder.” ve “3.
Cahisma yasami bir kadinin iyi bir anne ve es olmasini 6nler.” ifadeleridir. S6z konusu,
“Coklu rol tstlenme” olarak adlandiriimistir.

Cam tavan sendrom olceginin Gc¢lncu faktorunin 6z degeri 1.386 ve varyansi
aciklama orani % 6.909 olarak hesaplanmistir. Ugtincii faktor altinda toplanan élgek ifadeleri;

“19. Kadinlar erkek-baskin iletisim aglarina girmekte zorlanmaktadirlar.”, “20.
Kadinlara rol modeli olabilecek yeterli sayida kadin yonetici yoktur.” ve “21. Kurum iginde
gérev dagihmi kadin ve erkek icin farklilik arzetmektedir.” ifadeleridir. S6z konusu, “Orgiit

politikalarr” olarak adlandiriimistir.
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Cam tavan sendrom oOlgeginin dordincli faktorinin 6z degeri 1.237 ve varyansi
aciklama orani % 5.563 olarak hesaplanmistir. Dordunct faktor altinda toplanan Olgek
ifadeleri; ““16. Kurumda is yasami erkeklerin kurallariyla yonetilmektedir.” ve ““18. Erkekler
genellikle resmi olmayan kurum disi iliskilerin etkisiyle kendi cinslerini kayirici davranislarda
bulunurlar.” ifadeleridir. Soz konusu, “Orgiit degerleri” olarak adlandiriimistir.

Cam tavan sendrom 0Olceginin besinci faktorinun 6z degeri 1.203 ve varyansi agiklama
orani % 5.532 olarak hesaplanmistir. Besinci faktor altinda toplanan 6lgek ifadeleri; ““10.
Kadinlar, maas, pirim, statii gibi konularda ayrimcihiga maruz kahirlar.” ve “11. Ust diizey
yoneticilik icin erkeklere kadinlardan daha cok firsat saglanmaktadir.” ifadeleridir. Soz
konusu, “Kadinlarin kisisel tercih algilari” olarak adlandiriimistir.

Cam tavan sendrom 6l¢eginin altinci faktorinin 6z degeri 1.144 ve varyansi agiklama
orani % 5.453 olarak hesaplanmistir. Altinci faktor altinda toplanan olgek ifadeleri; “22.
Kadin calisanlar mesleklerinde ilerleme konusunda erkeklere gore daha ¢ok calismakta ve
daha uzun stre beklemektedir.” ve “24. Erkekler kadinlara gore (st dizey yoneticilik
konumuna daha uygundur.” ifadeleridir. S6z konusu, “Mentorluk” olarak adlandiriimistir.

Cam tavan semdrom olgeginin yedinci faktoriinin 6z degeri 1.075 ve varyansi
aciklama orani % 5.442 olarak hesaplanmistir. Yedinci faktor altinda toplanan 6lgek ifadeleri;
“2. Ev islerinde esit sorumluluk paylasimi gereklidir.” ve “6. Kadinlar basarili bir yonetici
olmak icin gerekli yetenek, objektif-goriis ve inisiyatife sahiptir.” ifadeleridir. S6z konusu,
“Kadin-erkek esitligi” olarak adlandiriimistir.

Cam tavan sendrom Olceginin dokuzuncu faktérinin 6z degeri 1. 001 ve varyansi
aciklama orani % 5.028 olarak hesaplanmistir. Dokuzuncu faktér altinda toplanan olcek
ifadeleri; “1. Kadinin yeri esinin yaninda bulunmak ve iyi bir anne olmaktir” ve *12.
Kadinlar yeteneklerine gore daha disiik konumlarda calistirilmaktadir.” ifadeleridir. Soz
konusu, “Kadin algisinin belirsizligi” olarak adlandiriimistir.



Tablo 5.6 Kullanicilarin Olgeklere Tiiskin Orgiitsel Adaletin Faktér Analiz Bulgulari

MADDELER

1. Gorev dagitiminin, kurumdaki diger
arkadaslarimin programlarina gore adil
oldugunu distnyorum.

2. Aldigim ucretin adil oldugunu dusuntyorum.

3. Haftalik calisma saatimin ve Ustlendigim
gorevlerin adil oldugunu distiniyorum.0.759

12. Yo6neticimizin, aldi§i kararlarda tutarh oldu
gunu dusindyorum.

13. Yoneticimizin, bizim ihtiyaclarimizi
dikkate aldigini distinyorum.

14. Y6neticimizin, bizimle samimi olarak
ilgilendigini distniyorum.

9. Kurumdaki sistemin, alman kararlara itiraz

edebilmemize olanak sagladigini disiniayorum.

10. Kurumdaki sistemin, karar alinirken
kararlardan etkilenebilecek tim Kisilerin
dikkate alinmasini sagladigini disuntyorum.
11. Y6neticimizin, bizimle ilgili kararlari
onyargilardan uzak bir sekilde aldigini
disundyorum.

5. Kurum iginde isini iyi yapanlarin takdir
edildigini dustniyorum.

6. Kurumdaki sistemin sayesinde, alman
kararlarin (6ddl,ceza, terfi) ayirim
yapiimaksizin kurumda calisan tim
isgorenlere ayni sekilde uyguladigini
disundyorum.

7. Kurumdaki sistemin, bizimle ilgili kararlarin
onyargilardan uzak bir sekilde alinmasini
sagladigini disuntyorum.

15. Yoneticimizin bize, aldigi kararlarla ve
uygulamalariyla ilgili diizenli olarak bilgi
verdigini dustndyorum.
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18. Yoneticimizin performanslarimizi
degerlendirirken nelere dikkat ettigini yeterince 0.744
acikladigini disunlyorum.

16. Yoneticimizin, bizim haklarimiza saygi

gOsterdigini dustiniyorum. 0.729

1.046 6.960 0.271
17. Yoneticimizin, 6dil ve ceza sisteminin nasil ~ 0.663
calistigini yeterince agikladigini diisintyorum.
4, i§ sorumluluklarimin, kurumdaki diger
arkadaslarimin sorumluluklarina gére adil 0.532
oldugunu disuniyorum.

1.026 6.433 0.302
8. Kurumda bizimle ilgili kararlar alinirken, 0.849
olan bilgilerin dogru ve tam olarak toplandigini
disuntyorum.--
Toplam 53.089 0.646
KMO 0.691
Bartlett's Kuresellik Approx. Chi Testi 517.310
Toplam Varyansi Aciklama Orani %53.089
df 153
Sig 0.00

18 maddelik orgutsel adalet 6lgeginin Varimax-Rotasyon ile gerceklestirilen analizi
sonucunda 7 faktor ortaya gikmistir.

Maddelerden 0,1’den daha duslk bir farkla birden fazla faktor altinda gruplananlar
analizden ¢ikarilmistir. Bir maddenin bir .faktorde gruplanmasi icgin en az 0,45 faktor yuki
olmasi esas alinmistir. 18 madde ortaya cikaran 7 faktér yapi ile icerdigi maddelerinin
anlamsal boyutu g6z ©onune alinarak isimlendirilmistir. 7 faktor tek bir madde olarak
gruplandigi icin analize dahil edilmistir. Gruplanan maddeden toplam varyans %53,089’ini
kullanmustir.

Orgiitsel adaletin faktor analizi sonucu elde edilen yedi adet faktoriin 6z degerleri ve
varyans agiklama oranlarina yer verilmistir. Ayrica, 6lgekte yer alan her bir ifadenin hangi
boyutla iliskili oldugunu gosteren faktor yik degerleri de belirtilmistir. Analiz asamasinda,
Olcekte yer alan olumsuz ifadeleri ters kodlamaya tabi tutulmustur.

Orgutsel adalet 6lceginin Giivenirlik Katsayisi 0. 646 gibi oldukca distk bir deger
olarak hesaplanmistir. Ayrica, ulasilan KMO degeri de (0.691) verilerin faktor analizi igin
uygun oldugunu varsaymaktadir. Tistatiksel olarak anlamli oldugu belirlenen Bartlett
Kiresellik Testi degeri (517,310; df=153; p=0.000) ise arastirma verilerinden anlaml
faktorler cikabilecegine isaret etmektedir. Analiz sonucunda 6ne ¢ikan yedi adet faktoriin

toplam varyansi agiklama orani %53.088 olarak hesaplanmistir.
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Orguitsel adalet 6lgedinin birinci faktoriiniin 6z degeri 2,598 ve varyansi aciklama
orani %8,252 olarak hesaplanmistir. Birinci faktor altinda toplanan 6lgek ifadeleri; *““1.Gorev
dagitiminin,  kurumdaki diger arkadaslarimin programlarina gore adil oldugunu
dasuntyorum.”, “2. Aldigim ucretin adil oldugunu disunliyorum.” ve “3. Haftalik ¢alisma
saatimin ve Gstlendigim gorevlerin, adil oldugunu dusiiniiyorum.” ifadeleridir. S6z konusu,
“Dagitim” olarak adlandiriimistir.

Orgitsel adalet 6lgeginin ikinci faktoriiniin 6z degeri 1,337 ve varyansi agiklama orani
%8,142 olarak hesaplanmistir.  ikinci faktor altinda toplanan Glgek ifadeleri;
“12.Y0Oneticimizin, aldigi kararlarda tutarli oldugunu distuntyorum.”, “13.Y0neticimizin,
bizim ihtiyaclarimizi dikkate aldigini dustiniyorum.” ve “14.Ydneticimizin, bizimle samimi
olarak ilgilendigini distindyorum.” ifadeleridir. Séz konusu, “Etkilesim (davranis)” olarak
adlandirilirmistir.

Orgutsel adalet 6lgeginin tctincii faktoriniin 6z dederi 1, 230 ve varyansi agiklama
orani % 7,968 olarak hesaplanmistir. Uclincli faktor altinda toplanan olgek ifadeleri; “9.
Kurumdaki sistemin, alinan kararlara itiraz edebilmemize olanak sagladigini dustiniyorum.”,
“10. Kurumdaki sistemin, karar alinirken kararlardan etkilenebilecek tum Kkisilerin dikkate
alinmasini - sagladigini  dasuntyorum.” ve ““11.YOneticimizin, bizimle ilgili Kkararlari
onyargilardan uzak bir sekilde aldigini diisiinityorum.” ifadeleridir. S6z konusu, “Prosediirel
(karar)” olarak adlandirilmistir.

Orgitsel adalet 6lgeginin dordiincii 6z degeri 1,178 ve varyansi aciklama orani %
7,871 olarak hesaplanmistir. Dordincu faktor altinda toplanan olgek ifadeleri; “5. Kurum
icinde isini iyi yapanlarin takdir edildigini disuntyorum.”, “6. Kurumdaki sistem sayesinde,
alman kararlarin (6dul, ceza, terfi) ayirim yapilmaksizin kurumda calisan tim s goérenlere
ayni sekilde uyguladigini distunyorum.” ve “7. Kurumdaki sistemin, bizimle ilgili kararlarin
onyargilardan uzak bir sekilde alinmasini sagladigini dustiniyorum, ifadeleridir. S6z konusu,
“Proseddirel (sistem)” olarak adlandiriimistir.

Orgutsel adalet 6lgeginin besinci 6z dederi 1,141 ve varyansi agiklama orani %7,462
olarak hesaplanmistir. Besinci faktor altinda toplanan Olcek ifadeleri; ““15.Y0neticimizin bize,
aldig1 kararlarla ve uygulamalariyla ilgili dizenli olarak bilgi verdigini dusinidyorum.” ve
“18.Y0Oneticimizin, performanslarimizi degerlendirirken nelere dikkat ettigini yeterince
acikladiini  diistiniiyorum.”  ifadelerdir.  S6z konusu “Etkilesim  (bilgi)” olarak
adlandirtimistir-.

Orgutsel adalet Glgeginin altinci 6z degeri 1,046 ve varyansi agiklama oram %6, 960

olarak hesaplanmistir. Altinci faktor altinda toplanan 6lgek ifadeleri; “16.Y6neticimizin,
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bizim haklarimiza saygi gosterdigini distnudyorum.” ve “17.Y&neticimizin, odil ve ceza
sisteminin nasil calistigini yeterince agikladigini dustiniiyorum.” ifadeleridir. S6z konusu,
“Etkilesim (gruplar)” olarak adlandiriimistir.

Orgiitsel adalet 6lgeginin yedinci 6z degeri 1,026 ve varyansi agiklama orani %6,433
olarak  hesaplanmistir.  Yedinci faktor altinda toplanan Olgek ifadeleri; “4.1s
sorumluluklarimin, kurumdaki diger arkadaslarimin sorumluluklarina gére adil oldugunu
distnayorum.”, “8. Kurumda bizimle ilgili kararlar alinirken, gerekli olan bilgilerin dogru ve
tam olarak toplandigini diistinilyorum.” ifadeleridir. S6z konusu, “Sorumluluk” olarak

adlandiriimistir.
Tablo 5.7 Kullanilan Olgeklere iliskin Rol Belirsizligin Faktér Analizi Bulgulari

MADDELER

1. Ne kadar yetkiye sahip oldugumu
bilmiyorum. 0.724

2. Isimle ilgili belirgin, planlanmis hedefler ve 0.711 1.759 24.462 0.479

amagclarin gogu zaman belirsizdir.
3. Zamanimi uygun bir sekilde

planlayamiyorum. 0.638

4. Sorumluluklarimin ne oldugunu tam olarak 0.650

bilmiyorum.

5. Benden tam olarak ne bekledigini

bilmiyorum. 0.628 1.120 23.529 0.405

6. Gorevimle ilgili olarak ne yapilmasi
gerektigine iliskin bana yapilan agiklamalar

yeterli degildir. 0.696

Toplam 47,991 0.509

KMO 0.661
Bartlett's Kiresellik Approx. Chi Testi 141.122
Toplam Varyansi Acgiklama Orani %47.991
df 15
Sig 0.00

'6 maddelik rol belirsizligi 6lgeginin Varimax-Rotasyon ile gergeklestirilen analizi

sonucunda 2 faktor ortaya ¢ikmistir.
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Maddelerden 0,1’den daha distk bir farkla birden fazla fakor altinda gruplananlar
analizden cikarilmistir. Bir maddenin bir faktorde gruplanmasi igin en az 0,45 faktor yuki
olmasi esas alinmistir. 6 madde ortaya ¢ikaran 2 faktor yapi ile icerdigi maddelerinin anlamsal
boyutu g6z onune alinarak isimlendirilmistir. 2 faktor tek bir madde olarak gruplandidi icin
analize dahil edilmistir. Gruplanan maddeden toplam varyans %47.991’sim kullanmistir.

Rol belirsizliginin faktor analizi sonucu elde edilen iki adet faktorin 6z degeri ve
varyans agiklama oranlarina yer verilmistir. Ayrica, Olcekte yer alan her bir ifadenin hangi
boyutla iliskili oldugunu gosteren faktor yuk degerleri de belirtilmistir. Analiz asamasinda,
Olgekte yer alan olumsuz ifadeleri ters kodlamaya tabi tutulmustur.

Rol belirsizligi 6lcegi icin Glvenirlik Katsayisi 0,509 oldukca bir dusiik deger olarak
hesaplanmistir. Ayrica ulasilan KMO degeri de (0,661) verilerin faktor analizi igin uygun
oldugu 6ne surtlmektedir. Tstatiksel olarak anlamli oldugu belirlenen Bartlett Kiresellik Testi
degeri (141,122; df=15; p=0,000) ise arastirma verilerinden anlamh faktor cikarabilecegine
isaret etmektedirler. Analizin sonucunda 6ne ¢ikan 2 adet faktorun toplam varyansi agiklama
orani % 47,991 olarak hesaplanmistir.

Analizin sonucunda Rol belirsizligi élgeginin birinci faktorinin 6z degeri 1,759 ve
varyans! aciklama orani % 24,462 olarak hesaplanmistir. Birinci faktor altinda toplanan 6lgek
ifadeleri; ““1. Ne kadar yetkiye sahip oldugumu bilmiyorum.”, “2. isimle ilgili belirgin,
planlanmis hedefler ve amaglarim ¢ogu zaman belirsizdir.” ve “3. Zamanimi uygun bir
sekilde planlayamiyorum.” ifadeleridir. Séz konusu, “Yetki-stirec” olarak adlandiriimistir,

Rol belirsizligi 6lgeginin ikinci faktorinin 6z degeri 1,120 ve varyansi agiklama orani
%23,529 olarak hesaplanmistir. ikinci faktor altinda toplanan 6lcek ifadeleri; “4.
Sorumluluklarimin  ne oldugunu tam olarak bilmiyorum.”, “5. Benden tam olarak ne
bekledigini bilmiyorum.” ve “6. Gorevimle ilgili olarak ne yapilmasi gerektigine iliskin bana
yapilan agiklamalar yeterli degildir.” ifadeleridir. S6z konusu, “Sorumluluk-ayrimi” olarak

adlandiriimistir.
Tablo 5.8 Kullanilan Olgeklere iliskin Ulus Kiiltiiriin Faktér Analizi Bulgulari
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2. lyi fiziksel calisma sartlarinin-olmasi (iyi
havalandirma ve 1siklandirma, yeterli calisma  0.477

alani vs).

4. is givenliginizin olmasi 0.674
5. Birbirleri ile iyi is birligi kurabilen

insanlarla ¢alismak. 0.740
6. Amirinizin kararlarini alirken size

danismasi 0.623

1. Kisisel yada aile hayatiniz igin yeterli
zamaninizin olmasi. 0.776

3.Amiriniz ile iyi calisma iliskinizin olmasi.0.753

7. Ust diizey islere terfi iin bir firsat
bulunmasi. 0.619

8. Is icinde bir cesitlilik ya da macera 6gesinin ~ 0.813
bulunmasi.

14. Tecrubelerinize gore, astlar tstleri ile uyus  0.685
mazliklarim dile getirmekten ne siklikla
cekinirler.

15. Cogu kisiye guvenilebilir. 0.793
Toplam

KMO

Bartlett's Kuresellik Approx. Chi Testi

Toplam Varyansi Ac¢iklama Orani

df

Sig

20 maddelik ulus kaltiri 6lgeginin Varimax-Rotasyon ile gerceklestirilen faktor

analizi sonucunda 6 faktor ortaya gikmistir.

Maddelerden 0,1°’den daha disuk bir farkla birden fazla faktor altinda gruplananlar

1.736

1.394

1.225

1.094

,.«62.477

14.006

11.285

9.802

9.665

0.323

0.528

0.437

0.245

0.248

0.537
237.004
%62.40

66
0.00

94

analizden cikarilmistir. Bir maddenin bir faktérde gruplanmasi icin en az 0,45 faktor yuki

olmasi esas alinmistir. 12 madde ortaya cikaran 6 faktor yapi ile icerdigi maddelerinin

anlamsal boyutu gb6z onune alinarak isimlendirilmistir. 6 faktor tek bir madde olarak

gruplandigi icin analize dahil edilmistir. Gruplanan maddeden toplam varyans % 62,4’smi

kullanmistir.
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Ulus kiltirt faktér analizi sonucu elde edilen 6 adet faktoriin 6z degeri ve varyans
aciklama oranlarina yer verilmistir. Ayrica, Olcekte yer alan her bir ifadenin hangi boyutla
iliskili oldugunu gosteren faktor yuk degerleri de belirtilmistir. Analiz asamasinda, 6lcekte yer
alan olumsuz ifadeleri ters kodlamaya tabi tutulmustur.

Ulus kultdr 6lcegi icin Glvenirlik katsayisi 0,528 oldukca bir disuk deger olarak
hesaplanmistir. Ayrica KMO degeri de (537) verilerin faktor analizi icin uygun oldugu 6ne
sirilmektedir. istatiksel olarak anlaml oldugu belirlenen Bartlett Kiresellik Testi degeri
(237,004; df=66; p=0,000) ise arastirma verilerinden anlamh faktér ¢ikarabilecegine isaret
etmektedirler. Analizin sonucunda 6ne ¢ikan 3 adet faktorin toplam varyans 62,4 olarak
hesaplanmistir.

Analizin sonucunda Ulus kultl 6lgeginin birinci faktériiniin 6z degeri ,736 ve varyans
aciklama orani % 14,006 olarak hesaplanmistir. Birinci faktor altinda toplanan 6lgek ifadeler;
“2. lyi fiziksel calisma sartlarinin olmasi (iyi havalandirma ve isiklandirma, yeterli calisma
alani, vs )", “4. s givenliginizin olmasi”, “5. Birbirleri ile iyi isbirligi kurabilen insanlarla
calismak”, “6. Amirinizin kararlarini alirken size danismasi”. ifadeleridir. Séz knusu “Eril”
olarak adlandiriimistir.

Ulus kaltar 6lgeginin ikinci faktoriniin 6z degeri 1.394 ve varyansi aciklama orani
%11.285 olarak hesaplanmuistir. ikinci faktor altinda toplanan olgek ifadeleri; “1. Kisisel ya da
aile hayatiniz icin yeterli zamaninizin olmasi”, “3. Amirinizin ile iyi calisma iligkinizin
olmast.” ifadeleridir. S6z konusu, “Bireycilik” olarak adlandirilmistir.

Ulus kaltur 6lcegin Uglincu faktorinun 6z degeri 1,225 ve varyansi agiklama orani
%0,802 olarak hesaplanmistir. Uglincii faktor altinda toplanan 6lgek ifadeleri; “7. Ust diizey
islere terfi icin bir firsat bulunmasi”, “8. Is icinde bir cesitlilik ya da macera 6gesinin

bulunmasl.” ifadeleridir. S6z konusu, “Gui¢” olarak adlandiriimistir.

5.7.3. Kullanilan Olgeklere iliskin Regresyon Analizi Bulgular
Katilimcilarin Rol Belirsiz, Orgutsel Adalet ve sarth degisken Ulus kilturi algilarinin

Cam-Tavan sendromu Uzerindeki etkisini test etmek igin coklu dogrusal regresyon analizi
uygulanmis ve analiz bulgulari bu baslik altinda sunulmustur. Regresyon analizi bir bagimli
degisken ile bir ya da birden daha fazla degiskenler arasindaki iliskiyi agiklamaya yonelik bir
analiz tiradur. Coklu regresyon analizi bir bagimli degisken ile bir veya birden fazla bagimsiz
degiskenlerin oldugu regresyon modellerini test etmede kullaniimaktadir. Analiz kapsaminda
elde edilen R2 degeri, bagimh degiskendeki degisimin bagimsiz degiskenlerdeki degisim
tarafindan agiklanan % olarak orani verecektir. Coklu regresyon modeline eklenen bagimsiz
degiskenler sayilari arttikca R2 degerinde de artis gosterecektir. Bu bagimli degiskene etki
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glcline sahip olmazsa da modele eklenen her bir bagimsiz degisken R2 de@erini arttirmasiyla
modelin agiklayict hidinin arttigi yanilsamalarini olusturmasina sebebiyet verecektir. Bu
sebepten de regresyon modelinin gercek agiklama gucini anlamak icin bagimsiz degiskenin
etkisiz olmasi sonucu suni etkisini ortadan kaldirmasina sebep olan R2 degeri alinmasi
ongoralur (Arslan, 2016; 79).

Arastirma kapsaminda regresyon analizine tabi tutulan bagimsiz degiskenler, Rol
Belirsizligi, Orgutsel Adalet ve sartli degisen Ulus kltiiriin boyutlari olan Rol Belirsizligin
“Yetki-stire¢”, “Sorumluluk” alt boyutu. Orgitsel Adaletin “Dagitim”, “Etkilesim (bilgi)”,
“Prosedirel (kara)”, “Prosedirel (sistem)”, “Etkilesim (bilgi)”, “Etkilesim (grup)” ve
“Sorumluluk” alt boyutu. Sarth degisken Ulus Kulttrin “Eril-Glg arahgi” alt boyutlaridir.
Bagimli degisken ise Cam-Tavan Sendromun “Mesleki Ayirim”, “Coklu Rol Ustlenme”,
“Orgut Politikalari”, “Orgiit Degerleri”, “Kadinlarin Kisisel Tercih Algilar”, “Mentorluk”,
“Kadin-Erkek Esitligi” ve “Kadin Algisinin Belirsizligi” alt boyutlaridir.

Tablo 5.9 Regresyon Ana Degisken Analiz Bulgulari

Bagimli Degisken Cam tavan (Ana degisken)

Bagimsiz Degiskenler Standart Beta T degeri P degeri

Org adalet (anadeg) 0,203 4,245 0,00

Rol belirsizligi (ana deg) 0,180 3,766 0,00

R2: 0,071 Adj. R2 0,067

F :15,511 Anlamlilik deg: 0,00

0. 1lk ana degiskeni acikladigimizda; Orgitsel adalet ve rol belirsizligi cam tavan
sendromu Uzerinde olumlu bir aciklayici etki gdstermekle birlikte s6z konusu etki
oldukga dlsuk diizeyde ortaya c¢ikmistir. S6z konusu iki bagimsiz degisken Cam

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

Bagimli Degisken
Bagimsiz Degiskenler
Adi. Dagitim

Ad2. Etkilesim(davranis)
Ad3. Prosedirel (karar)
Ad4. Prosedrel (sistem)
Ads. Etkilesim  (bilgi)
Ado. Etkilesim" (grup)
Ad7. Sorumluluk

RLI. Yetki-streg

RL2. Sorumluluk ayrimi
R2:0,014

F: 632

Cam tavan (Mesleki ayirim) 1

Standart Beta

-0,28

-0,84

-0,04

-0,06

0,18

0,68

0,40

0,28

0,12

T degeri P degeri

-537 0,592
-1,616 0,107
-0,81 0,936
-108 0,014
362 0,718
1,336 0,182
786 0,432
555 0,579
233 0,816
Adj.R2:008

Anlamhihk deg: 0,770

1. Orgutsel adalet ve rol.belirsizligi bilesenleri, cam tavan sendromun mesleki ayirim

boyutundaki varyansi anlamli olarak agiklayamamistir.

Tablo 5.11 Regresyon Coklu Rol Ustlenme Analiz Bulgulari

Bagimli Degisken
Bagimsiz Degiskenler
Adi. Dagitim

Ad2. Etkilesim(davranis)

Ad3. Prosedurel (karar)

Standart Beta

-0,51

-0,24

-0,74

Cam tavan (Coklu Rol Ustlenme) 2

T degeri P degeri
-988 0,324
-456 0,649
-1,416 0,158



Ad4. Prosedurel (sistem)

Ads. Etkilesim

Ad6. Etkilesim

(bilgi)

(grup)

Ad7. Sorumluluk

RLI.

RL.I.

Yetki-stireg

Sorumluluk ayrimi

R2: 0,017

F: 786

100

0,13

-0,22

0,20

0,21

0,12

1,909
255
-438
390
414
232

Adj.R2:0,005

98

0,0,57

0,799

0,661

0,697

0,679

0,817

Anlamldik deg: 0,630

2, Orgutsel adalet ve rol betifsizligi bilesenleri, cam tavan sendromun coklu rol tistlenme

boyutundaki varyansi anlamli olarak agiklayamamistir.

Tablo 5.12 Regresyon Orgit Politikalari Analiz Bulgulari

Bagimli Degisken

Bagimsiz Degiskenler

Adl.

Ad2.

Ad3.

Ad4.

Ads.

Ado.

Ad7.

RLI.

RL2.

Dagitim
Etkilesim(davranis)
Prosedirel (karar)
Prosedurel (sistem)
Etkilesim  (bilgi)
Etkilesim  (grup)
Sorumluluk

Yetki-streg

Sorumluluk ayrimi

Cam tavan (Orgut Politikalari) 3

Standart Beta

0,52

0,55

-0,66

0,68

127

0,18

-0,39

0,05

-0,38

T degeri
1,013
1,076
-1,259
1,319
2,530
361

-783
0,97

-764

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

0,445



R2: 0,036

F:1,703

99

Adj.R2:0,015

Anlamlilik deg: 0,086

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

orglt politikalar boyutundaki varyans %36’sini agiklayabilen séz konusu bagimsiz

degiskenleri olumlu yonde bagimh degiskenden etkilenmistir.5

Tablo 5.13 Regresyon Orgiit Degerleri Analiz Bulgulari

Bagimh Degisken Cam tavan (Orgut Degerleri) 4

Bagimsiz Degiskenler Standart Beta
Adi. Dagitim -0,50

Ad2. Etkilesim(davranig) -0,57

Ad3. Prosedurel (karar) 0,41
Ad4. Prosedurel (sistem) 0,30
Ads. Etkilesim  (bilgi) 0,97
Ade. Etkilesim  (grup) 0,85
Ad7. Sorumluluk -0,09
RLI. Yetki-sureg -0,47

RL2. Sorumluluk ayrimi -0,53
R2: 0,031

F:1,441

T degeri P degeri
-984 0,326
-1,103 0,271
781 0,435
572 0,567
1,928 0,055
1,698 0,090
-172 0,864
-936 0,350
-1,046 0,296
Adj.R2:0,009

Anlamhlik deg: 0,168

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

orgut degerler boyutundaki varyansi anlamli olarak agiklayamamistir.
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Tablo 5.14 Regresyon Kadinlarin Kisisel Tercih Algilan

Analiz Bulgulari

. .. Cam tavan (Kadmlarm-Kisisel Algilarr)
Bagimli Degisken

5 M"T
Bagimsiz Degiskenler Standart Beta T degeri P degeri
Adi. Dagitim 0,46 | 898 0,370
Ad1. Etkilesim(davranig) -0,91 -1,761 0,079
Ads. Prosedirel (karar) -0,28 -527 0,598
Ad4. Prosedirel (sistem) 0,21 401 0,689
Ads. Etkilesim  (bilgi) 0,15 305 0,760
Ado. Etkilesim  (grup)  -0,69 -1,361 0,174
Ad7. Sorumluluk -0,69 -1,373 0,171
RLI. Yetki-sureg -0,49 -973 0,331
RL2. Sorumluluk ayrimi 0,03 0,60 0,952
R2:0,024 Adj.R2:0,003
F:1,124 Anlamlilik deg: 0,344

6. Orgltsel adalet ve rol belirsizligi bilesenleri, cam tavan sendromun kadinlarin kisisel

tercih algilari boyutundaki varyansi anlamli olarak agiklayamamistir.

Tablo 5.15 Regresyon Mentorluk Analiz Bulgulari

Bagimli Degisken Cam tavan (Mentorluk) 6
Bagimsiz Degiskenler ~ Standart Beta T degeri P degeri
Adi. Dagitim 0,49 957 0,339

Ad2. Etkilesim(davranis) 0,67 1,291 0,197



Ad3.

Ad4.

Ads.

Ado.

Ad7.

RL1.

RL2.

Prosedurel (karar)
Prosedurel (sistem)
Etkilesim  (bilgi)
Etkilesim, (grup)
Sorumluluk
Yetki-stireg

Sorumluluk ayrimi

R2:0,016

F: 726

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

0,49

-0,20

-0,20

-0,78

-0,18

0,02

0,33

924
-389
-394
-1,537
-356
0,35
658

Adj.R2:0,006

Anlamlilik deg: 0,685

boyutundaki varyans anlamli olarak agiklayamamistir.

0,356

0,698

0,694

0,125

0,722

0,972

0,511

Tablo 5.16 Regresyon Kadin-Erkek Esitligi Analiz Bulgulari

Bagiml Degisken

Bagimsiz Degiskenler

Adi

Ad2

Ad3

Ad4

Ads

Ad6

Ad7

RLI

. Dagitim

. Etkilesim(davranis)
. Prosedurel (karar)
. Proseddirel (sistem)
. Etkilesim  (bilgi)
. Etkilesim  (grup)
. Sorumluluk

. Yetki-siire¢

Cam tavan (Kadm-Erkek Esitligi) 7

Standart Beta

119

-0,47

0,84

0,28

112

0,72

-0,02

0,25

T degeri
2,369
-918
1,618
550
2,241
1,448
-0,32

509

P degeri

0,018

0,359

0,106

0,583

0,026

0,148

0,975

0,611

101
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RL2. Sorumluluk ayrimi 0,29 585 0,559
R2: 0,057 Adj.R2:0,036
F:2734 Anlamlilik deg: 0,004

Organizasyonel Adaletin boyutu dagitim ve etkilesim (bilgi) adaleti Cam Tavan Sendromun
kadin-erkek esitsizligi boyutundaki varyans %57 sini aciklayabilen sz konusu badimsiz
degiskenleri olumlu yonde bagimh degiskeni etkilemistir. Organizasyonel Adaletin dagitim
adalet boyutuna goérece daha yiksektir.8

Tablo 5.17 Regresyon Kadin Algilari Esitsizligi Analiz Bulgulari

Bagiml Degisken Cam tavan (Kadin Algilari Esitsizligi) 8
Bagimsiz Degiskenler ~ Standart Beta T degeri P degeri
Adi. Dagitim -0,29 -563 0,573
Ad2. Etkilesim(davranig) 0,54 1,040 0,299
Ads. Prosedirel (karar) -0,49 -933 0,351
Ad4. Proseddrel (sistem) 0,02 0,35 0,972
Ads. Etkilesim  (bilgi)  -0,43 -840 0,402
Ado. Etkilesim  (grup) -0,86 -1,699 0,090
Ad7. Sorumluluk 0,06 126 0,899
RLI. Yetki-sureg -0,26 -507 0,613
RL2. Sorumluluk ayrimi -0,05 -106 0,915
R2: 0,017 Adj.R2:0,005

F: 769 Anlamlilik deg@: 0,645

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

boyutundaki varyansi anlamli olarak agiklayamamistir.
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5.7.4. Kullanilan Olgeklere iliskin Korelayson Analizi Bulgulari
Bu bashk altina arastirma kapsaminda yer alan Rol belirsizligin “Yetki-siire¢”,

“Sorumluluk”. Orgitsel Adaletin “Dagitim”, “Etkilesim (bilgi)”, “Prosediirel (kara)”,
“Prosedirel (sistem)”, “Etkilesim (bilgi)”, “Etkilesim (grup)” ve “Sorumluluk”. Sartli
degisken Ulus Kualtirin “Eril-Glg arali§i”. Cam-Tavan Sendromun “Mesleki Ayirim”,
“Coklu Rol Ustlenme”, “Orgiit Politikalar”, “Orgit Degerleri”, “Kadinlarin Kisisel Tercih
Algilari”, “Mentorluk”, “Kadin-Erkek Esitligi” ve “Kadin Algisinin Belirsizligi” degiskenleri
arasindaki korelasyon bulgularina yer verilmistir.

Korelasyon analizi, iki degisken arasinda metrik 6zelligi tastyan dogrusal iliskinin
derecesin tespit eden analiz turidir. Korelasyon analizinde “r” ile gosterilen korelasyon
katsayisi -1 ile +1 arasi degerler alabilmektedir. Buna gore -1 olan degeri mukemmel bir ters
yonlu iliski olarak adlandiriimaktadir. +1 ise muikemmel bir olumlu iliski olarak
adlandiriimaktadir. 0 deQeri ise iki de@isken arasinda iliski yoktur anlamini tasimaktadir.
Genelde korelasyon analizi katsayisi 0,30 de@erinin altindaysa zayif olarak, 0,30 ile 0,70
degerleri arasinda yer aliyorsa orta gli¢ olarak ve 0,70 degerinden buyukse glcli olarak kabul
edilmektedir. Arastirma esnasinda gerceklestirilen tim korelasyon analizi bulgulari bu bilgiler
altinda gerceklesecektir (Arslan, 2016: 75).
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Tablo 5.18 Kullanilan Olgeklere iliskin Korelasyon Analiz bulgulari

Tablo 5.18 deki arastirma kapsaminda yer alan degiskenler arasinda korelasyon degeri ortaya
¢citkmistir. Buna gore, Cam tavan sendromuna ait boyutlardan yalnizca “Mesleki ayirm”
boyutu ile “Coklu rol Ustlenme” arasinda 0,01 anlamhlik seviyesine gére olumlu yonde ve
anlamli bir iliski oldugu ortaya ¢ikmistir. (r=0,306 ; p=0,00<0,01). Katilimcilarin “Mesleki
ayimm” algisi arttikca “Coklu rol Ustlenme” algisi da artis gostermektedir. Korelasyon
katsayisi (r) degerinin 0,306 diizeyinde olmasi iki degisken arasindaki iliskinin orta diizeyde
glcll olduguna isaret etmektedir.

Tablo 5.18' deki bulgulara gére Cam Tavan Sendromun “Mesleki Ayirim” boyutu ile
“Orgit Politikas1”, “Orguitsel Degerler”, “Kadinlarin Kisisel Tercih Algilari”, “Mentorluk” ve
“Kadin Algisinin  Belirsizligi” boyutlari arasinda olumlu yonde anlamli iliskiler
bulunmaktadir. (p=0,00<0,01). Katihmcilarin Cam Tavan Sendromun “Mesleki Ayirim”
algisi arttikca “Orgiit Politikalar’” (r=0,154), “Orgiitsel Degerler” (r=0,136), “Kadinlarin
Kisisel Tercih Algilar” (r=0,150), “Mentorluk” (r=0,201) ve “Kadin Algisinin Belirsizligi”
(r=0,141) durumlar da artis gostermektedir. Hesaplanan korelasyon katsayilari bu iliskilerin
orta ve disik dizeylerde olduguna isaret etmektedir.

Tablo 5.18' deki bulgulara gére Cam Tavan Sendromun “Coklu Rol Ustlenme” boyutu
ile “Orgut Politikasi”, “Kadinlarin Kisisel Tercih Algilar’”, “Mentorluk”, “Kadin Erkek
Eistligi” ve Kadin Algisinin Belirsizligi boyutlari arasinda olumlu yoénde anlamli iliskiler
bulunmaktadir. Katilimcilarin “Coklu Rol Ustlenme” algisi arttikca “Orgiit Politikalar”
(r=0,221), “Kadinlarin Kisisel Tercih Algilar” (r=0,l 19), “Mentorluk” (r=0,095), “Kadin
Erkek Esitligi” (r=0,117) ve “Kadin Algisinin Belirsizligi” (r=0,099) durumlari da artis
gOstermektedir. Hesaplanan katsayilari bu iliskilerin orta ve disuk diizeylerde olduguna isaret
etmektedir.

Tablo 5.18°deki bulgulara gore Cam Tavan Sendromu Olgeginin “Orgiit Politikalari”
boyutu ile “Orgiit Degerleri”, “Mentorluk”, “Kadin algisinin Belirsizli§i” ve Organizasyonel
Adaletin “Etkilesim” (bilgi) boyutu ile Ulus Kulttrtntn “Eril-Gig¢ Arali§1” boyutlari olumlu
yonde anlamli iliskiler bulunmaktadir (p=0,00<0,01). Katihimcilarin “Orgit Politikalari”
algisi arttikca “Orgut Degerler” (r=0,248), “Mentorluk” (r=0,195), “Kadin Algisinin
Belirsizligi” (r=0,109), Organizasyon adaletin “Etkilesim” (bilgi) (r=0,123) ve Ulus Kdltlrin
“Eril-Glg Arahgr (r=0,113) durumlari da artis gostermektedir. Hesaplanan Kkorelasyon
katsayilari bii iliskilerin orta ve dusik diizeylerde oldugunu isaret etmektedir.

Tablo 5.18' deki biilgulara gére Cam Tavan Sendrom Olgeginin “Orgiit Degerler”

boyutu ile “Kadinlarin Kisisel Tercih Algilar”, “Kadin Algisinin Belirsizligi” ve
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Organizasyonel Adalet boyutu “Etkilesim” (bilgi)” olumlu yonde anlamh iliskiler
bulunmaktadir. Katihmcilarin Orgiit Degerler algisi arttikca “Kadinlarin Kisisel Tercih
Algilan1” (r=0,179), “Kadin Algisinin Belirsizligi” (r=0,098) ve Organizasyonel Adalet
Boyutun “Etkilesim Adalet (bilgi)” (r=0,100) durumlari da artis gostermektedir. Hesaplanan
katsayilari bu iliskilerin orta ve distk dizeyde oldugu gérulmektedir. Cam Tavan Sendromun
“Orguit Degerler” boyutu ile “Organizasyonel Adalet”, “Rol Belirsizligi” ve “Ulus Kiiltiri”
boyutlar arasinda istatiksel olarak anlamli bir iliski tespit edilmemistir. (p>0,05).

Tablo 5.18 deki bulgulara gére Cam Tavan Sendrom Olgegdinin “Kadinlarin Kisisel
Terchih Algilan” boyutu ile “Kadin Algisinin Belirsizligi” Organizasyonel Adaletin
“Etkilesim  (davranig)” boyutlart olumlu yoénde anlamhi iligskiler bulunmaktadir.
(p=0,00<0,01). Katilimcilarin “Kadinlarin Kisisel Tercih Algilari” arttikca “Kadin Algismn
Belirsizligi” (r=0,129) ve Organizasyonel Adalet Boyutun “Etkilesim (davranis)”, (r=0,097)
durumlari da artis gostermektedir. Hesaplanan katsayilari bu iliskilerin orta ve disik diizeyde
oldugu gorulmektedir.

Tablo 5.18 deki bulgulara gore Cam Tavan Sendrom Olgeginin “Mentorluk” boyutu
ile “Kadin Algisinin Belirsizligi” olumlu yénde anlamli iliskiler bulunmaktadir. Katilimcilarin
“Mentorluk” algisi arttikca “Kadin Algisinin Belirsizligi” (r=0,103) durumlari da artis
goOstermektedir. Hesaplanan Kkatsayilari bu iliskilerin orta ve dusik dizeyde oldugu
gorulmektedir.

Tablo 5.18 deki bulgulara gére Cam Tavan Sendrom Olgeginin “Kadin Erkek
Esitligi” boyutu ile Organizasyonel Adaletin boyutu “Dagitim”, “Prosedirel (karar)”,
“Etkilesim (bilgi)” ve “Etkilesim (gruplar)” boyutlari arasinda olumlu yonde anlamli iligkiler
bulunmaktadir. Katilimcilarin “Kadin Erkek Esitligi” algisi arttikca Organizasyonel Adaletin
“Dagitim” (r=0,143), “Prosedirel (karar)” (r=0,119), “Etkilesim (bilgi)” (r=0,129) ve
“Etkilesim (gruplar)” (r=0,108) durumlari da artis gostermektedir. Hesaplanan korelasyon
katsayilari bu iliskilerin orta ve dusik diizeylerde olduguna isaret etmektedir.

Tablo 5.18' deki bulgulara gére Cam Tavan Sendrom Olgeginin “Kadin Algisinin
Belirsizligi” boyutu ile Organizasyon Adaletin boyutu “Etkilesim (gruplar)”arasi iliskisi
anlamli ancak olumsuz yonludir. Ulus Kiltard boyutu “Eril-Glg Arahgi ile olumlu yénde
anlamh iliskiler bulunmaktadir. Katilimcilarin “Kadin Algisinin  Belirsizligi” arttikca
Organizasyonel Adaletin “Etkilesim (gruplar)” (r=-0,108) ve Ulus Kdlttrt boyutu “Eril Gig
Aralig1” (r=0,116) durumlari da artis gostermektedir. Hesaplanan korelasyon katsayilari bu

iliskilerin orta ve duslk duzeylerde olduguna isaret etmektedir.
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Tablo 5.18 deki yer alan bulgulara Organizasyonel Adalet Olgeginin boyutlarin da
kendi aralarinda olumlu yénde anlamli iliskilere sahip oldugunu gostermektedir. “Dagitim”
boyutu ile “Etkilesim (davranis)”, “Prosedurel (karar)”, “Prosedurel (sistem)”, “Etkilesim
(bilgi)”, “Etkilesim (gruplar)” ve “Sorumluluk” boyutlari olumlu ydénde anlaml iligkiler
bulunmaktadir. Katihmcilarin “Dagitim” algisi arttikca “Etkilesim (davranis)”(r=0,150),
“Prosedrel (karar)” (r=0,214), “Prosedurel (sistem)” (r=0,199), “Etkilesim (bilgi)” (r=0,106),
“Etkilesim (gruplar)” (r=0,162) ve “Sorumluluk” (r=0,184) durumlari da artis
gostermektedir. Hesaplanan korelasyon katsayilari bu iliskilerin orta ve dusuk diizeylerde
olduguna isaret etmektedir.

Tablo 5.18' deki bulgulara gore Organizasyon Adaletin “Etkilesim (davranis)” boyutu
ile “Prosedurel (karar)”, “Prosedurel (sistem)”, “Etkilesim (bilgi)”, “Etkilesim (gruplar)” ve
“Sorumluluk” boyutlari olumlu yénde anlamli iliskiler bulunmaktadir. Rol Belirsizligi boyutu
“Sorumluluk Ayirimi” ile iliskisi anlamli ancak olumsuz yonludir. Katilimcilarin “Etkilesim
(davranig)” algisi arttikga “Prosedurel (karar)” (r=0,231), “Prosedurel (sistem)” (r=0,169),
“Etkilesim (bilgi)” (r=0,165), “Etkilesim (gruplar)” (r=0,121) ve “Sorumluluk” (r=0,124)
durumlari da artis gostermektedir. Rol Belirsizligi boyutu “Sorumluluk Ayirimi” (r=-0,134)
anlamh ancak olumsuz yonludir. Hesaplanan korelasyon katsayilari bu iliskilerin orta ve
disuk diizeylerde olduguna isaret etmektedir.

Tablo 5.18 deki bulgulara gore Organizasyon Adaletin “Prosedirel (karar)” boyutu
ile “Prosedirel (sistem)”, “Etkilesim (bilgi)”, “Etkilesim (gruplar)” ve “Sorumluluk” boyutlari
olumlu yonde anlamli iliskiler bulunmaktadir. Katilimcilarin “Prosedurel (karar)” algisi
arttikca “Prosedurel (sistem)” (r=0,270), “Etkilesim (bilgi)” (r=0,147), “Etkilesim (gruplar)”
(r=0,152) ve *“Sorumluluk” (r=0,141) durumlari da artis goOstermektedir. Hesaplanan
korelasyon katsayilari bu iliskilerin orta ve dusiik dizeylerde olduguna isaret etmektedir.

Tablo 5.18 deki bulgulara gére Organizasyon Adaletin “Prosedurel (sistem)” boyutu
ile “Etkilesim (bilgi)”, “Etkilesim (gruplar)” ve “Sorumluluk” boyutlari olumlu yonde anlamli
iliskiler bulunmaktadir. Katilimcilarin “Prosedurel (sistem)” algisi arttikca “Etkilesim (bilgi)”
(r=0,188), “Etkilesim (gruplar)” (r=0,136) ve “Sorumluluk” (r=0,183) durumlari da artis
gostermektedir. Hesaplanan korelasyon katsayilari bu iliskilerin orta ve disuk duzeylerde
olduguna isaret etmektedir.

Tablo 5.18' deki bulgulara gore Organizasyon Adaletin “Etkilesim (bilgi)” boyutu ile
“Etkilesim (gruplar)” ve “Sorumluluk” boyutlari olumlu ydnde anlamli iligkiler
bulunmaktadir. Katilimcilarin  “Etkilesim (bilgi)” algisi arttikga “Etkilesim (gruplar)”
(r=0,140) ve *“Sorumluluk” (r=0,127) durumlari da artis goOstermektedir. Hesaplanan
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korelasyon katsayilari bu iliskilerin orta ve dusik diizeylerde olduguna isaret etmektedir.
Benzer sekilde “Etkilesim (gruplar)” boyutu ile “Sorumluluk” boyutlari olumlu yonde anlamli
iliskiler bulunmaktadir. Katilimcilarin “Etkilesim (gruplar)” algisi arttik¢ca “Sorumluluk”
(r=0,148) durumlari da artis gostermektedir.

Tablo 5.18’deki bulgulara gore Rol Belirsizliginin “Yetki-Siire¢” boyutu ile
“Sorumluluk Ayrimr” boyutlari anlamli olumlu yonde iliskiler bulunmaktadir. Katilimcilarin
“Yetki-Stre¢” algist arttikca “Sorumluluk  Ayrimi”,  (r=0,223) durumlari da artis
gostermektedir. Hesaplanan korelasyon katsayilari bu iliskilerin orta ve duisuk diizeylerde

olduguna isaret etmektedir.

5.7.5. Non Parametik (Kruskal Wallis Testi)
Korelasyon ve Regrasyon bulgulari goz 6nline alinarak H1 ve H2 hipotezlerini kismen

desteklendigi ifade edilir. Arastirma modelimizde Ulus kultlriin Sarth degiskene etkisi
onerildigi icin ilk olarak 6rneklem alininca Tirk, Kirgiz topluluklarinda arastirma
degiskenleri agisindan Non Parametik (Kruskal Wallis) testi ile de§erlendirilmistir. Tabloda
gorulecegi Uzere Cam Tavan Sendromun; Kadm-Erkek esitligi, Organizasyonel Adaletin
genel anlamda bdtiin formu, Rol belirsizligi, Ulus kulttrin (eril-guc araligi), Organizasyonel

Adaletin; Etkilesim (bilgi) boyutu anlaml farklilik gostermektedir.

Tablo 5.19 iki Ulke igin Degiskenlerindeki Anlamli Farkhiliklar

P

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

Orglitsel Adalet (genel) P=0,001**
Rol belirsizligi P=0,000**
Ulus kaltdra (eril-gug arl) P=0,049**
Orgitsel Adalet (dagitim) P=0,316

Orgutsel Adalet (etkilesim bilgi) P=0,000**
*Anlamli fark (x<0,05)
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Tablo 5.20 NPar Tests Mann-Whitney Test

a. Grouping Variable: ulus

Eril-gic araligi Ulus kaltird boyutunda iki Ulke arasinda anlamli farkhlik ortaya

cikmustir.

5.7.6. Moderatdr Analiz Bulgulari
Sarth  degiskenin varhginin  teshisi icin hiyerarsik regresyon analizinden

yararlaniimistir. Bagimsiz degiskenler, sartli degisken ve etkilesim degiskenleri sirayla
incelenmistir.

Regresyonun birinci asamasinda anlaml etkisi ortaya ¢ikan bagimsiz degiskenler goz
ondne alinarak; Uclinct asamada s6z konusu bagimsiz degiskenlerin her iki orgltsel adalet ve
rol belirsizligi (sartl degisken) ile carpimlari regresyonun Gglincli asamasina dahil edilmistir.
Sartli degisken etkisinin teshisinde regresyon belirlilik katsayisinda istatistiksel olarak anlamli
artis, etkilesim teriminin anlamli olmasi ve etkilesim ile elde edilen degiskenin ilk duruma
gore daha yuksek bir standart Beta katsayisina sahip olmasi kriterleri aranmistir.

Ozellikle etkilesim terimleri icin coklu dogrusallik incelemesi yapilmis, Tolerans <
0,20; VIF >5 ve CI > 30 kosullari g6z 6nune alinmistir. Etkilesim terimlerinin regresyona
eklenmesi ile ortaya ¢ikabilecek coklu dogrusallik probleminin giderilmesinde ortalamaya
merkezilestirme (mean-centered) yontemi ile bagimsiz degiskenler ve sarth degisken kendi
ortalama degerlerinden cikarilarak carpim terimi elde edilmis (Aiken, West, 1991) bu sekliyle
3.asamaya dahil edilmistir.

Regresyon denklemlerinde anlamh  bulunan etkilesimler grafik cizimleri ile
dogrulanmistir. Her iki organizasyon yapi boyutunun yiiksek ve disik duzeyleri icin érgit

kaltard boyutlari ve bagimli degiskenler arasinda egimi farkli dogrular elde edilmistir. Bu
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amacla medyan ile bolme yodntemi kullanilarak iki organizasyon yapi degiskeninin medyan
degerinden dislk olanlar ve ylksek (medyan degeri dahil) olanlar ayrimi yapilarak iki deger
belirlenmistirl. SPSS programinda 1- Veri bol, 2- Yeni kategorik degisken olustur
komutlarindan arastirmada kullanilan iki sarth degisken igin iki kategorik degisken
olusturulmustur. Grafik ¢izimi igin Fayes tarafindan gelistirilen ve grafik ¢iziminde kullanilan
ornek bir syntax (http://www.afhayes.com) ekte sunulmustur.

Sartl degiskenin incelenmesi icin gdz 6niine alinacak son Kriter c¢izilen iki dogrunun
egimleri arasindaki farkin istatistiksel olarak anlamliliginin teshis edilmesidir (Simple slope
test). Grafik cizilmesi icin olusturulan regresyon denklemlerindeki katsayilar (b1, b2), standart
hata deQerleri (SEI,SE2) g6z 6nline alinarak, formul (1)’deki t degeri elde edilir ve secilen
anlamhihk derecesine gore degerlendirme yapilir (Patemoster ve dig., 1998; Robinson ve dig,
2013).

O61-62
V1(SE1)2+V2(SE2)2
Vi+Vv2

Ancak Patemoster ve di§., (1998) z dagilimda egim testinin yapilmasi ile ilgili
tartismasinda asagidaki formdl 2 ile dogrularin egimleri arasindaki farkin istatistiksel

anlamliliginin teshisini 6nermistir.

Regresyon analizlerinde, dzellikle ¢carpim terimlerinin ¢oklu dogrusallik sinamalari VF
< 5, Tolerans > 0,2 ve CI < 30 degerleri ile test edilmis, kabul edilen deger araliginda oldugu
goralmustir (Cicek, 2013).

1 Sarth degiskenin ylksek ve duslik degerlerine gore verileri ikiye bdlmek igin literatiirde yer alan diger bir
yontem.sarth degiskeni aritmetik ortalamanin 1 standart sapma degerinin tizerinde ve altinda olarak regresyon
denklemlerinde kullanmaktir. Fayes SPSS programi igin gelistirdigi PROCESS'de grafik cizimleri igin syntax
olusturmus, ortalamadan 1 standart sapma Uzeri ve alti degerler icin sartli degiskenin degerini siniflandirarak
ortalama +1 SD, ortalama, ortamala -1SD olmak uzere 3 kategori tanimlamistir. Grafik cizimlerinden dnceki iki
regresyon denklemi sarth degiskenin bu iki degeri gbz ontine alarak belirlenir ve farkli egimlerde grafiklerin
olusumu incelenir. 1 standart sapma deg@erinin yani sira farkli kriterlere gore veri grubu belirlenerek ba§imsiz
degisken ve sarth degiskene gore olusturulacak farkli dogrular icin sonsuz sayida egim ortaya ¢ikmaktadir.
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Tablo 5.21 Cam Tavan Sendromun Genel Moderatdr Analizi

Cam tavan
degisken)
Yordayicilar 1 2
Org adalet 0,203* 0,206*
Rol belirsizligi 0,180* 0,180*
Ulus kaltar (eril-glc araligr) 0,110*
Org adalet X ulus kaltar
Rol belirsizligi X ulus kulttr
R2 0,071 0,084
P 0,000 0,000
AR2
F 15,571 12,334
Cam tavan
erkek esitligi)
Yordayicdar 1 2
Dagitim adaleti 0,137* 0,132*
Etkilesim (bilgi) 0,114* 0,120*
Ulus kaltura (eril-guc araligr) -0,053
Dagitim adaleti x ulus kalttr
Etkilesim x ulus kaltdr
R? 0,035 0,039
P 0,000 0,001
AR2
F 7,780 5,678

(Kadin

(ana (1)

0,211*
0,182*

0,098*
0,058
0,009
0,087

0,000

7,666

(7)

0,131*
0,122*
-0,062
0,050
0,016
0,041

0,003

3,654
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Etkilesim terimleri anlamli ¢cikmadigi icin sartli degiskenden stz edilemez

Cam-tavan (Orgut (3)

(Politik)
Yordayicilar 1
Etkilesim (bilg) 0,123*

Ulus kaltara (eril-guc arahgr) 0,180

Etkilesim (bilgi) X Ulus
kaltdr

R? 0,015
P 0,010
AR?

F 6,620

0,110*

0,112*

0,025

0,005

5,389

0,109*

0,109*

0,039*

0,026

0,010

3,806

Tablo 5.22 Genel Cinsiyete Gore (Erkek) Moderatér Analizi.

Cam-tavan(ana

degisken)
Yordayicilar 1
Org adalet 0,206*
Rol belirsizligi 0,180*
Ulus kultar (eril-gug arahgr)
Org adalet X ulus kltdr
Rol belirsizligi X ulus kalttr
R2 0,074
P 0,001

AR2

F 7,595

0,208*

0,176*

0,189*

0,112

0,000

7,880

0,203*
0,175*
0,202*
-0,033
-0,039
0,115

0,000

4,810
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Yordayicilar

Dagitim adaleti

Etkilesim (bilgi)

Ulus kaltdrd (eril-guc arahgn)
Dagitim adaleti x ulus kiltir

Etkilesim x ulus kaltur

R2

P
AR?

F

Cam tavan

erkek esitligi)
1

0,137*

0,114*

0,035

0,000

7,780

0,132*

0,120*

-0,053

0,039

0,001

5,678

(Kadin
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3
0,131*
0,122*
-0,062
0,050
0,016
0,041

0,003

3,654

Etkilesim terimleri anlamli ¢cikmadigi icin sartli degiskenden soz edilemez

Tablo 5.23 Genel Cinsiyete Gore (Kadin) Moderatér Analizi.

Yordayicilar

Org adalet

Rol belirsizligi

Ulus kaltar (eril-guc araligr)
Org adalet X ulus kalttr

Rol belirsizligi X ulus kultdr

R2

P
AR?

Cam tavan
degisken)

1 2
0,200* 0,201*
0,176* 0,176*

0,035
0,066 0,067
0,001 0,002
7,553 5,579

0,211*
0,187*
0,022
0,132*
0,048
0,084

0,002

3,850

Etkilesim terimleri anlamli ¢iktigi icin sartli degiskenden soz edilebilir.



114

Cam tavan (Kadin

erkek esiiligi)
Yordayicilar 1 2 3
Dagitim adaleti 0,086 0,079 0,086
Etkilesim (bilgi) 0,166* 0,172* 0,188*
Ulus kaltara (eril-guc arahigr) -0,091 -0,100
Dagitim adaleti x ulus kalttr 0,076
Etkilesim x ulus kaltur 0,091
R? 0,038 0,046 0,063
p 0,013 0,014 0,013
AR?
F 4,436 3,617 2,969

Etkilesim terimleri anlamli ¢cikmadigi igin sartli degiskenden soz edilemez.

Tablo 5.24 Kirgiz Orneklemi i¢in Moderator Analizi

Cam tavan (ana
degisken)

Yordayicdar 1 2 3

Org adalet 0,145*

Rol belirsizligi 0,071

Ulus kaltdr (eril-gtc arahgr)

Org adalet X ulus kaltdr

Rol belirsizligi X ulus kaltir

R2 0,025

P 0,072

AR?

F 2,667
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Hiyerarsik modelin birinci asamasinda bagimsiz degiskeninde anlamli degisken
ortaya ¢itkmamistir. Bu nedenle 2, 3' asamalarin yapilmasina ihtiya¢ duyulmamustir.

Cam tavan (Kadin
erkek esitligi)

Yordayicilar 1 2 3
Dagitim adaleti 0,136* 0,137* 0,134*
Etkilesim (bilgi) 0,144* 0,144* 0,144*
Ulus kaltdrd (eril-guc araligr) -0,016 -0,037
Dagitim adaleti x ulus kiltir 0,049
Etkilesim x ulus kultur 0,025
R? 0,039 0,039 0,042
P 0,014 0,036 0,105
AR?

F 4,335 2,896 1,845

Etkilesim terimleri anlamli ¢ikmadigi igin sartli degiskenden soz edilemez.

Tablo 5.25 Turk Orneklemi icin Moderatdr Analizi

Cam tavan (ana

degisken)

Yordayicilar 1 2 3
Org adalet 0,239* 0,242* 0,255*
Rol belirsizligi 0,308* 0,313* 0,328*
Ulus kaltdr (eril-gtc arahgr) 0,047 0,037
Org adalet X ulus kalttr 0,044
Rol belirsizligi X ulus kaltar 0,117
R2 0,162 0,168 0,183

P 0,000 0,000 0,000
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AR2
F 18,369 12,699 8,297
Cam tavan (Kadin
erkek esitligi)
Yordayicilar 1 2 3
Dagitim adaleti 0,148* 0,132 0,135
Etkilesim (bilgi) 0,147* 0,159* 0,164*
Ulus kaltara (eril-glc arahgr) -0,067 -0,073
Dagitim adaleti x ulus kaltdr -0,078
Etkilesim x ulus kaltur -0,008
R? 0,052 0,058 0,064
P 0,003 0,006 0,008
AR?
F 5,816 4,270 2,808

Etkilesim terimleri anlamh ¢ikmadigi icin sarth degiskenden soz edilemez.
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Ortaya ¢ikan bulgulara gore; arastirmada gelistirilen Hipotezlerin desteklenme durumu

asagidaki tabloda verilmistir.

Tablo 5.26 Hipotezlerin Dogrulanma Durumu

Hipotezler Dogrulanma durumu
H1 Kismen desteklendi
H2 Kismen desteklendi
H3 Ret (gug araligr)

H4 Ret (bireyci 6zelligi)
H5 Ret (eril dzelligi)
H6 Kismen desteklendi
(gtic araligr)
H7 Ret (bireyci 6zelligi)
H8 Kismen desteklendi
(eril 6zelligi)

Faktor analizi degiskenlerinin faktdr analizi sonuclarina gore ortaya cikan alt
boyutlarinin timu regresyon denklemlerinde anlamli etki gostermemistir. Bu nedenle anlamh

etkilerle test edilen hipotezler kismen dogrulanmistir.

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

desteklenmistir. Digerleri (3, 4, 5 ve 7. Hipotezler) ise reddedilmistir. Hipotezlerin
dogrulanma durumuna yonelik aciklamalar asagida verilmistir.

H:1 hipotezine gore; Rol Belirsizligi Belli Olan isletmelerde, isgorenlerin Cam-
Tavan Algisi Yuksektir: Rol Belirsizligi ana degiskeni, bir ana degisken olarak Cam Tavan
sendromundaki degiskeni anlamli olarak agiklamaktadir.

isgorenlerin isyerinde nelere yetkisi olup olmadigini bilmemeleri, isleriyle ilgili
bilgilerin net ve agik olmamasi, ulasilmasi gereken hedeflerin standart olmamasi, is saatinde
zamanin en uygun sekilde kullanilamamasi, Kisilerin isiyle ilgili kendisine yklenen

sorumluluklarin neler oldugunu bilmemesi, kurumun kendisinden neler bekledigini agik ve
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net bilmemesi, yerine getirmesi gereken gorevlerin agik olmamasi gibi tim bu etkenler rol
belirsizligini artiran unsurlardandir. (Can Tirk, 2009: 88). Kurumlarda rol belirsizliginin
yiiksek dizeyde olmasi sonucunda isgorenler; dusuk verimlilik, gerilim, memnuniyetsizlik ve
isyerinden psikolojik uzaklasma gibi olumsuzluklari yasamaktadirlar. Gin gectikce
kuramlarin yapilarinin blytmesi ve karmasiklasmasi sonucunda kuramlarin yapisinin
degismesi ve bu degisimin isgOrenlere etkisi ve yonetim tarafindan bilgi akisinin
saglanamamasi, neticesinde rol belirsizligi ortaya ¢ikmaktadir. Kurumlarda isgérenlerin rol
belirsizligi yasamasi, diger is gorenlere nispeten kendilerini degersiz hissettiklerini ve
kendilerinde daha disik diizeyde gliven duygusuna sahip olduklari dile getirilmistir. (Yigit,
2010: 52). Rol belirsizliginin tim alt boyutlari Cam Tavan sendromunun “Mesleki Ayrim,
Coklu Rol Ustlenme, Orgiit Politikalari, Orgiit Degerleri, Kadinlarin Kisisel Tercih Algilari,
Mentorluk, Kadin Erkek Esitligi ve Kadin Algilari Esitsizligi alt boyutlari arasinda anlamli
iliski ortaya ¢cikmamistir.

Rol Belirsizliginin tim alt boyutlari ile Cam Tavan sendromunun Mesleki Ayrim alt
boyutu arasinda anlamli iliski ortaya ¢ikmamistir. Ozyer ve Orhan (2012)’a gére Mesleki
ayrim boyutu kadin calisanlara yonelik olarak Cam-Tavan sendromunun temelini
olusturmaktadir.  Bununla beraber kadin cahsanlarin st dizey yonetim kademelerine
yiikselmelerini engelleyen unsurlardan birisidir. Bu nedenle rol belirsizligi dogrudan Cam-
Tavan sendromu Uzerinde bir.etki géstermemistir.

Rol Belirsizliginin tim alt boyutlari ile Cam Tavan sendromunun Coklu Rol
Ustlenme alt boyutu arasinda anlamli iliski ortaya cikmamustir. Coklu Rol Ustlenen kadin
calisanlar evlilik ve cocuk sahibi olduktan sonra isleri icin ayirdi§i zamanlari azaltmaktadir.
Bununla beraber iyi bir es, anne ve calisan olmak, bu Uggende Karsilastigi gerilimlerin
artmasina neden olmaktadir. Bu nedenle kadinlarin daha az zaman, emek isteyecek isleri
tercih etmesi normaldir. Pek ¢cok nedenden dolayi kadinlar tst diizey yonetime yiikselebilmek
icin sahsi hayatinda evliligi ertelemek ya da hi¢ evlenmemek, bosanmak gibi egilimleri
gOstermektedirler. Ts yasaminda kadin calisanlarin rol ve sorumluluk nedeniyle kariyerlerinde
ilerleme basamaklarinin kisitlanmis olmasi, gtinimtizde var olan “Cam Tavan Sendromunun”
ortaya ¢ikmasina yol agmaktadir (Oztiirk, 2011; 38). Ancak ilerleyen dénemlerde kadinlarin
kariyerlerinde aile hayatinin artan Onemi isteki gorevlerine oranla ©6nemi azalmasiyla
iliskilendirilebilir. Bu nedenle rol belirsizligi dogrudan Cam-Tavan sendromu Uzerinde bir
etki gostermemistir.

Rol Belirsizliginin tim alt boyutlari ile Cam Tavan sendromunun Orguit Politikalar!

alt boyutu arasinda anlamh iliski ortaya ¢ikmamistir. Nedeni, Orgut politikalarinin kadin
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calisanlarin Ust duzey yonetime yukselmelerine ve gelismelerine dogrudan etki edebilecek
olmasidir. Bir kisim 0rgut politikalart kadin calisanlarin kariyerlerinde onlara firsatlar
sunduysa da diger orgut politikalari engellerin ortaya ¢ikmasini saglamistir. Kurumlarda
ucretlendirme, gorevlendirme gibi konularda kadin galisanlarla erkekler arasinda ayrimcilik
yaptimaktadir.

Son olarak da kurumlarda st dizey pozisyondaki sorumluluklar icin is
gorevlendirmelerinden ve firsatlardan kadin calisanlarin daha az yararlanmalari, onlari st
yonetim pozisyonlara gelmeleri icin hazirlama guctinu artiracaktir (Oztiirk, 2011: 43).
Dolayisiyla orglt politikalari boyutunda Cam-Tavan sendromunun ortaya cikmasi, rol
belirsizliginden dogrudan etkilenmeden de gergeklesebilecektir.

Rol Belirsizliginin tiim alt boyutlari ile Cam-Tavan sendromunun Orgitsel degerleri
alt boyutu arasinda anlaml iliski ortaya ¢ikmamistir. Toplum tarafindan 6zellikle kadin ve
erkek calisanlara olusturulan roller, tutumlar vb tanimlanan cinsiyet kavrami, kurum iginde
calisanlarin davranig, tutumlari Gzerinde belirleyici rol oynamaktadir. Kurumun “cinsiyete”
iliskin degerlere sahip olmasiyla beraber sahip oldugu degerlere bagh kalarak, kadin-erkek
calisanlarin davranislari, tutumlari, gorevleri ve degerleri vb belirlenmektedir. Bu nedenle rol
belirsizligi Cam-Tavan sendromundan etkilenmemektedir.

Orgiit tarafindan kadin calisanlara basarmasi zor olan isler verilerek orgit icinde
kalabilmesi igin sinanmasina neden olmaktadir. Orgtitlerde maskilen 6zelligini tasiyan erkek
calisanlar kadin cahisanlara is ortaminda belirsiz pozisyonlar devretmektedir. Kadin
calisanlara nispeten gozlenen bir azinlik oldugunu bildirme niyetini tasimaktadir. Bu
orgutlerde yer alan kadin ¢alisanlarin kendilerini kanitlamasi igin daha az zaman verilmekte,
kadin calisanlar ve yoneticiler Ust diizey pozisyonlar icin uygun gorilmemektedirler. Bu
durum sonucuna gore, kadin calisanlarin (st kademe pozisyonlarina yukselmelerine orgiitsel
degerlerden kaynaklanan cam tavan sendromundan s6z edebiliriz (Oztiirk, 2011: 42). Ataerkil
toplumlarda kadin calisan yaptigi isteki rolii ne olursa olsun yiiksek diizey pozisyona gelmesi
kolay olamayacaktir.

Rol Belirsizliginin tim alt boyutlari ile Cam Tavan sendromunun Kadinlarin Kisisel
Tercih Algilari arasinda anlamli iliski ortaya ¢ikmamistir. “Kadinlarin kisisel tercih algilar”
faktorl kurumlarda kadin calisanlarin Gst dizey yonetime gelmelerini engellemektedir. Bu
konuya Ornek olarak Kralice sendromundan bahis edebiliriz. Kralige sendromunda is
arkadaslarina karsi ayrimcilik yapan kadin cahsanlarla ilgili stereotipin anlatimi igin
kullanilmaktadir. Kadin st diizey yoneticiler kendi konumunu giivence altina almak icin Gst

diizey yonetim pozisyonlarinda diger kadin calisanlarini uzaklastirmaya calismamalardir. is
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hayatinda 0zellikle st dlizey yonetimde yer alan kadinlarin, diger kadin calisanlara engellik
yaratarak onlari ezerek, yok sayarak yoOnetmeye calismaktadir (Karakus, 2014; 336).
Kuramlarda eril kultur 6zelligine sahip olan kisiler st yonetime yikselmek icin kadinlara
engeller olusturmaktadir. Bunun altinda eril kiltir 6zelliginde kadin calisanlarin kariyerine
olumlu bakilmamasi ve calismalarina, karsi olma durumu yatmaktadir. Sadece erkeklerin
olusturdugu engeller ile yetinmeyip, Ust yonetim pozisyonunda yer alan kadinlar dahi diger
kadin calisanlara engeller olusturmaktadirlar. (Kiskanclik, Bencillik, Diger kadin c¢alisanin
zorluklarla yikselmesini ister). Cunkid kendisi nasil zorluk cekip Ust pozisyona geldiyse, diger
kadinlara da ayni kendisi gibi zorluk ¢ekerek ytikselmesini ister.

Yapilan arastirmalara goére Turkiye’de dahi Cam Tavan sendromunun ortaya
¢ctkmasinda kadin calisanlarin 6nlindeki engellerden birinin de bizzat kadinlarin kendisi
oldugu o6ne sdrilmustir. Kuramlarda kadin calisanlar kendi cinsiyetlerinin guciine degil
gucsuzlugine inanirlar. Ust diizey yonetim kademelerinde yonetici olan kadinlarin belirli bir
kendilerine ait stratejisi olmamasi onlari isyerinde terfi imkanlarini kisitlar. Aslinda
kariyerlerinin ilk basamaklarinda kadin ¢ahsanlar kendilerine bir kariyer istediklerini fark
etmemektedirler. Ne kadar (st pozisyona yiikseldikce o kadar isteklerinin farkina bile
varmamaktadirlar. Bazen kariyer asamasinda yukselmenin gerekliligini hatta zorunluluklarini
g6z onune almamaktadirlar. Bu nedenle de kadin galisanlarin bir kismi (st dlizey pozisyonlara
yiikselmeyi kendileri tercih etmemektedirler.

Rol Belirsizliginin tim alt boyutlarn ile Cam Tavan sendromunun Mentorluk alt
boyutunun arasinda anlamli iliski ortaya ¢ikmamistir. Mentor: “bilgiyi aktaran” olup, kurum
icinde de disinda da olmaktadir. Mentorluk akil hocaligi, destek verici, pozitif dusunebilen,
danismanhik ve dinleyici gibi birgok rolleri ustlenmektedir ayrica ¢ahisanlarin kuramlara
kazandirilmasi ve gelecege donlik Kariyerlerinin gelistirilmesinde yardimci olacaktir.
Arastirma sonucuna gore; kuramlarda kadin galisanlar ve azinhklar bir mentorluk bulmak igin
daima zorluk cekiyorlardi bu nedenle de kuramlarda kadin calisanlar Gst dizey yonetimde
ilerlerken sik sik engellerle karsi karsiya kalmaktadirlar (YYasar Palankok, 2004:14). Diger bir
perspektif kadinlarin mentor rolu Ustlenmelerinde kendilerine danisacak olanlarin kadina
danismaktan kaginiyor olmalaridir.

Rol Belirsizliginin tum alt boyutlari ile Cam Tavan sendromun Kadin-Erkek Esitligi
alt boyutu arasinda anlamli iliski ortaya ¢cikmamistir. Kuramlarda st yoneticiler erkek, kadin
olarak bircok gerilimleri paylasirken, (st kademe kadin ydneticiler, erkek yoneticilerin
yasamadigi is ve sosyal cevre baskilariyla karsi karsiya kalmaktadirlar. Yapilan arastirma

sonuclarina gore, Ust diizey pozisyonda kadm yoneticilerin, erkek yoneticilere nispeten daha
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demokratik olduklari bilinmistir. Genelde erkekler icin otoriter tarzlari 6n plandaysa, kadin
calisanlar igin insan odakli, destek verici yonetim tarzi 6n planda olmaktadir. Kurumlarda,
calisanlar eril disil 6zelligi olarak ikiye ayrildigi icin cinsiyette farklilik olusmakta olup
kurum iginde kadin ve erkek calisanlara ayni kosullar sunulmadigindan bahsedilmektedir. Ust
dizey yonetimlerde erkek calisanlarin fazla olmasi nedeni erkek calisanlarda egemen 0Orgiit
kiltur dustncesinin olmasi, kadin calisanlarda ise Ust kademe yonetime ulasmasinda engel
olusmaktadir. Bu durumun sonucuna goére kadin calisanlarin Gst dizey kademelere
yukselmelerinde 6rglt kaltirinden dogan Cam Tavan sendromu ortaya ¢ikmaktadir (Gileg,
2015: 68). Bu nedenle genel anlamda hikim siren Cam-Tavan sendromunun ortaya ¢IKisl,
isteki rol belirsizligi olmadan mimkiin olmamaktadir.

Rol Belirsizliginin tum alt boyutlari ile Cam Tavan sendromunun Kadin Algilari
Esitsizligi alt boyutu arasinda anlamh iliski ortaya ¢ikmamistir. Ancak, genel degisken
anlamli bir acgiklayici etki saglamistir. Bu yuzden H:1 hipotezi kismen desteklenmistir.

H:2 hipotezlerine gore; Orgtsel Adaletin Algisi Diisiik Diizeyde Olan lIsgérenler
Cam-Tavani Daha Cok Deneyimleyebileceklerdir: Dinyada insanlar adil bir inanca
sahiptirler. insanlar icin adil diinya inanci her zaman ideal olarak kalicidir. insanlar diinyanin
adil olduguna inanmaya kendilerini tesvik etmekte ve kendi yasamlarinda yasalari diizenleyip
olusturmaktadirlar. insanlar “iyi ve k6ti” diye iki sinifta degerlendirecek olursak insanlarin
hicbiri kendisini kot olarak kabul etmeyecektir. Sadece kendisini iyi olarak goriip kotilerin
ise diger insanlar oldugunu distnen insan kurumlarda adaletin dagiliminda olaylara bireyci
yaklagim davranisini sergileyecektir. Orgiit agisindan isgorenlerin adalet algisina sahip
olmalari isgorenlerin is tatminleri ve memnuniyetleri drgitun etkin olarak calisabilmesi ve
devamliligini strdirebilmesi agisindan énemlidir (Atalay, 2005:7). Erkeklerin daima iletisim
icinde olduklar, karsilikli kararlardan etkilenmesiyle, takim arkadaslarina daha nazik
olduklari bilinmektedir. Sorun c¢ikacagl olaylar disunuldigi zaman ona Kkarsi kadin
calisanlara nispeten daha duyarli davranmasiyla gereken onlem ve tedbirleri alma yoluna
gidebilmektedirler. Herhangi bir sorun ortaya ciktiginda birbirlerine aninda ¢ézmek igin
yardimci olurlar (Sar1, 2011: 93). Kurumlarda calisanlar yoneticilerinin adaletsiz davrandigini
diistindiikleri stirece icsel ve digsal is tatminlerinin diismesine neden olacaktir. isgdrenlerin
given duygularini en fazla orgltsel adalet algilama unsuru etkileyecektir. Kurumlarda is
gorenler tarafindan yaptiklari is ile kazandigi tcretin esit olmadigini, édillendirme sisteminin
adil olarak yapilmadigini, calisma saatlerinin kazandiklari Ucrete gore fazla olduklarini
disunmeleri sonucunda isten ayrilmalarina neden olabilecektir (Baltaci ve dig, 2014: 354).

Arastirmacilar icin 6rgutsel adalet kaynaginin 6nemli olmasinin nedeni, isgérenler érgltlerde
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pek cok olaylar karsi karsiya kalarak, ¢rgit tarafindan getirilen uygulamalara ve kurallara
karsi onlarin nasil algilandigi sonucu sergilenecek tutum ve davranislar cesitli olmaktadir
(Sanlimeshur, 2015: 60). Kurumlarda kadin calisanlarda adalet algisinin dustk olmasindan st
yonetim pozisyonlarina yukselmelerinde Cam-Tavan sendromuyla karsi karsiya kalacaklar
ongorulmastdr.

Anlamli iligkilerin alt boyutu ortaya ciktigi Cam Tavan sendromunun Orgiit
Politikalari, Kadin-Erkek esitligi ve ana degisken olarak Orgitsel Adaletin Cam Tavan
sendromu Uzerinde aciklayici etki ortaya c¢ikmistir. Cam Tavan sendromunun, Orgiitsel
Politikalarin alt boyutu Orgitsel Adaletin Etkilesim (bilgi) alt boyutundan ve Cam Tavan
sendromunun Kadin-Erkek esitligi alt boyutu Orgiitsel Adaletin Dagitim ve Etkilesim (bilgi)
alt boyutlarindan etkilenmektedir.

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

Orgutsel adaletin alt boyutlari ile Cam-Tavan sendromunun Mesleki Ayrim alt boyutu
arasinda anlaml iliski ortaya ¢cikmamistir. Mesleki Ayirim toplumsal degerler ataerkil toplum
Ozellikleri gibi kurum genelinden daha Ust bir diizeyde etmenlerle ortaya ¢iktigindan, Kisilerin
kadin-erkek farkliligina gére mesleki ayrim boyutunda bir Cam Tavan sendromu kurum igi
adalet algisindan bagimsiz olacaktir.

Orgutsel adaletin alt boyutlari ile Cam-Tavan sendromunun diger Coklu Rol
Ustlenme alt boyutu arasinda anlamli iliski ortaya ¢ikmamistir. Genelde kadin calisanlarin
oncelikleri daima “ev ve eve yonelik” aile sorumluluklarina yénlenmesine neden olmaktadir.
Kadin cahsanlarin bu iki roli yerine getirmeye calisirken, ikisinde de yetersiz
kalabileceklerdir. Bu ytzden den kadin gahisanlar igin celiski ve rol ¢atismasi ortaya cikabilir.
Bu da olsa kadin calisanlarin psikolojisi (izerinde etkili olmasina sebep olur. Kurumlarda
kadin calisanlarin bulundugu konumlarina bagh kalmasiyla beraber politikalarini bu yéne
gére belirleyeceklerdir. ise alma unsurlarinda ya da isten terfi olma olanaklarinda anne
olabilecek kadinlar tercih edilmemektedirler. Kadin galisanlarin ileride ¢ocuk sahibi oluklari
an calistigr kuramlardaki gorevlerinden dogum izni almasiyla uzaklasabileceklerdir.
Kuramlarda Ust diizey yonetim pozisyonlarinda hig evlenmemis bekar, cocugu olmayan, ya da
tek cocuga sahip olan kadin yoneticiler oldugu bilinmektedir. Ust diizey yonetim pozisyonlara
ulasmak icin kadin yoneticiler aile yasantilarindan fedakarlik edebilmektedirler. Oysa erkek
yoneticiler ise kariyerleri icin kendisinin sosyal rollerinde (baba es) asla vazgegmezler
(Gulbay 2012:78).
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Orgiitsel adaletin alt boyutlari ile Cam-Tavan sendromunun Orguit degerler alt boyutu
arasinda anlamli iliski ortaya ¢ikmamistir. Orgiitleri daima giiclii yapan, giiciine yiiksek
performansi tutan bu guclu bir kilture sahip olmalaridir. Kurumlarda 6rgit degerleri ortak bir
kaltur olusturarak, tyeleri motive edecektir. Olma ihtimali olan catismalari yonetmek ve
kurumlarda etkili iliskileri saglamada 6neli rol oynamaktadir. Orgiit degerleri kuramlarin
varhklarini  surddrebilmek icin ve amaclarina ulasmada en Onemli ara¢ olarak
nitelendirilmektedir (Altunay ve Yaliginkaya, 2011: 10).

Kuramlarda yoneticiler ile ¢alisanlar arasinda birbirlerinin deg@erlerini iyi anlarlarsa, is
ortaminda tiim sorunlar etkili bicimde ¢ézulur. Kurumlarda calisanlarin degerleri, dnculikleri
ile kurumun degerleri ve dncelikleri uyumlu oldugunda, calisanlar daha mutlu olacaktirlar ve
kurumla olan iliskilerini devam ettirebileceklerdir. Bu nedenle Orgiit degerleri boyutunda bir
Cam-Tavan sendrom algisi Adalet bileseninden bagimsiz olabilecektir.

Orgutsel adaletin alt boyutlari ile Cam-Tavan sendromunun Kadinlarin Kisisel
Tercih Algilari alt boyutu arasinda anlamli iliski ortaya ¢ikmamistir. Aslidan kadinlarin
oldugu gibi isyerinde de farkl algilanmaktadir. Bu algilamalara gore erkegin yeri isyeri
kadinlarin yeri ise ev olarak kabul edilmektedir. Bu algi kadin calisanlarin kendi algilayis
tarzlarini etkilemektedir. Kadin ¢alisanlarin tGzerindeki ev kadinhigi kimligini atamama nedeni
onlarin is hayatinda farkli degerlendirmelere maruz kalmalaridir. Haefner (1977) yapmis
oldugu calismada .588 iscinin %64’Unl olusturan erkek calisanlarin sonucuna goére; isciler
kadinlar, yash insanlar ve vyeteneksiz insanlarla calisma istekleri olmadigini dile
getirmislerdir. Kurumlarda c¢alisanlarin ¢ok yetenekli kadin ya da erkek arasinda
degerlendirildiginde erkeklerden yana olmustur (Gulbay 2012:74). Bu nedenle Kadinlarin
Kisisel Tercih Algilari boyutunda bir Cam-Tavan sendrom algisi Adalet bileseninden
bagimsiz olabilecektir.

Orgiitsel adaletin alt boyutlari ile Cam-Tavan sendromunun Mentorluk alt boyutu
arasinda anlamli iliski ortaya ¢itkmamistir. Glinimuizde mentor kelimesi givenilir danisman,
arkadas, ogretmen ve akil hocasi gibi kavramlar ile benzer manalarda kullaniimaktadir.
Kariyer asamasinda tim insanlar Kisisel ve mesleki deneyimlerini gelistirerek orgutsel
rollerine uyum sa@lamak icin bir destege ihtiya¢c duymaktadirlar. Bu destek ise mentorluktur.
Mentorluk slirecinin etkin olarak ylritulmesi sonucu saglanacaktir. Mentorluk bir kariyer
gelistirme aracidir. Mentorluk kuramlarda ¢alisanlar igcin 6énemliyken kadinlar da bu konuda
cinsiyet ayrimciligina maraz kalmaktadir. O kadar ki, mentorluk sirecinde bulunan insanlarin
bile kadin calisanlara bu konuda yardimci olma istedi olmamaktadir. Ust diizey yonetim

pozisyonlarinda kadin calisanlarin erkeklere nispeten az olmasi da rol modeli konusunda
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sanssiz olmalaridir (Ozuinlii:213: 25). Bu baglamda Organizasyondaki yonetsel faaliyetlerle
ilgili adalet algisindan ayri olarak yonetici-lider-egitmen fonksiyonlari ile iliskilendirilecek
mentorluk ve buna yonelik Cam-Tavan sendrom algisi daha kisisel davranisa bagl olacaktir.
H:3 hipotezlerine gore; Rol Belirsizligi Cam Tavan iliskisinin Ortaya Cikmasinda
Gug Araliginin Yuksek Olmasi Pozitif Yonde Etkileyememistir: Gi¢ mesafesi 6zelligi
toplumun degerlerine gore onerilen iliskinin benimsenmesine ve aile, egitim gibi kurumlarda
gozlemlenmesine neden olmaktadir (Caliskan, 2015; 21). Gug¢ mesafesinin kultir boyutu
dizeyinde dlsuk olmasi kurumlarda daha az gl¢ farklihgi olarak algilanmaktadir.
Toplumlarda insanlar arasinda farkli yonlerden esitsizlikler olur. Toplumlarda insanlarin sahip
olduklari aile, meslek, sinif, stati ve ekonomik zenginlikleri zihinsel ve fiziksel
kapasitelerinden kaynaklanmaktadir. Bunlar sonucunda meydana gelen bir esitsizlik
toplumlarda bazi insanlarin digerleri Gzerinde egemen olmasina neden olmaktadir.
Kurumlarda yuksek giic mesafesinin olmasi ast Ust iliskilerinde esitsizlik ve birinin bir
baskasina bagimhhgi, digeri Gzerinde egemen olmasi demektir. Kurumlarda ¢alisanlar kendi
yoneticilerinin  goruslerine  katilmadiklarini agiklamakta zorluk cekerler. Orgitlerde
merkeziyetci anlayisi hakim olur ve 6rgit yapisinda farkli rollerinde ve statiilerinde ¢alisanlar
arasinda esitsizlik olusur (Alper Ay, 2013; 73). Yapilan arastirma sonucunda rol belirsizligi
Cam Tavan sendromu iliskisinin ortaya ¢ikmasinda gug¢ arahginin etkisi anlamli degildir. H:3
hipotezi ret edilmistir. Rol belirsizliginin alt degiskenlerinin tim{ Cam-Tavan sendromunun
alt degiskenlerindeki degisimler ile anlamli etki gdstermemistir. Bu nedenle gic arahgr kaltar
boyutuyla olan etkilesimi anlamli bulunmamistir. Rol belirsizligi ana degiskeni Cam-Tavan
sendromu ile anlamh bir iliski géstermesine ragmen alt boyutlarda anlamli bir etkilesimden
soz edilemez. Isletmelerde kisilerin gérev tanimlari ve yapilan islerde resmi olarak tanimlanan
is birligi dogrudan toplumsal bir deger olan gii¢ arali§i mesafesi ile iliskili gérilmemistir, (rol
x=2.76) Rol belirsizligi dusiuk dizeyde olup, Tirkiye ve Kirgizistan gibi, gi¢ arahginin
yuksek duzeyde oldugu utlkelerde dogrudan bir anlamli etkilesimden s6z edilemeyebilecektir.
H:4 hipotezlerine goére; Rol Belirsizligi Cam-Tavan Sendromu iliskisinin Ortaya
Cikmasinda Bireyci Kultiir Ozelligi Onerilen iliskiyi Pozitif Yonde Guclendirememistir:
Bireycilik ve toplulukguluk boyutlari kiltir 6zelliginin iki zit kaynagi olarak ele alinmaktadir.
Bireycilik kdltir 6zelligine sahip olan c¢ahisanlar kendilerini bir gruptan bagimsiz olarak
gormesi, kendi istek ve tercihlerine 6nem vermesi diger calisanlarla kurdugu iliskilerde
kendisinin kisisel amagclarina odaklanmasi sonucu bu iliskileri fayda/maliyet analizi tarzinda
degerlendiren calisanlari kapsayan, sosyal bir modeli ortaya koymaktadir. Bireycilik

Ozelligine sahip olan toplumlarda “ben” bilinci, duygusal bagimsizlik, kisisel inisiyatif ve 6zel
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yasama saygl, 0zel arkadaslar edinme ve evrensellik gibi degerlere énem verilmektedir
(Caliskan, 2015; 25). Orgitlerde bireyci kiltiirde isgorenler calisamaya deder verir ve
girisimciligi kesfederek risk almaya giidiilenirler. Isg6renler bu bireyci kiiltiirde kendi kisisel
amaglarina odaklanirlar. Bireyci kdltirt benimseyen isgorenler cevresindeki insanlarin
disuinceleriyle daha az ilgileneceklerdir (Mutlu, 2012: 43). Rol belirsizliginin alt
degiskenlerinin tumi Cam-Tavan sendromunun alt degiskenlerinin degisimleri ile anlaml
etki goOstermemistir.  Bu nedenle bireyci kultlir boyutuyla olan etkilesimi anlamli
bulunmamistir. Rol belirsizligi ana degiskeni Cam-Tavan sendromu ile anlamli bir iliski
gOstermesine ragmen alt boyutlarda anlamli bir etkilesimden sz edilemez.

Omeklem alman isletmelerde (Konaklama Tesisi, Banka, Hastane, Hazine Birosu)
orgutsel is tasarimlari ile ilgili ortaya ¢ikan rol belirsizligi kurum genelinde bir érgat kaltard
boyutu olarak, bireycilik-toplulukculuktan etkilense de bireysel dizeyde bu deger yonelimi
kisilerin rol belirsizligini deneyimlemelerinde ve buna bagh olarak Cam-Tavan sendromunun
ortaya cikmasinda anlamli etki saglamamistir. Kirgiz Turk omeklemleri bireycilik kaltur
degeri acisindan benzer dizeydedir.

Kirgiz toplumu ile Tirk toplumunu G. Hofstede’nin ulus kiltir modeline gore
asagidaki sonuclar elde edilmistir. Gli¢ araligina gore Kirgiz toplumu 2,89 Turk toplumu 2,93
g6rece Turk toplumu daha gii¢ 6zelligine sahip oldugu ortaya ¢ikmistir.

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

Kirgiz toplumu daha eril 6zelligine sahip oldudu ortaya gikmistir.
Bireycili dzelligine gore ise; her iki Ulke Kirgizistan toplumu 2,80 ile Turk toplumu 2,79
oranla hemen hemen benzer 6zellige sahip oldugu ortaya c¢ikmistir. Bu nedenle 6nerilen
bagimh ve bagimsiz degisen iliskisi bireycilik 6zelligi ve her iki Glke icin degismemektedir.
H:4 hipotezi ret edilmistir.

H:5 hipotezlerine gére, Rol Belirsizligi Cam-Tavan Sendromu iliskisinin Ortaya
Cikmasinda Eril Kultir Ozelligi Pozitif Yonde Etkileyememistir; Genelde isyerinde
catismalarin glc gosterisi ve miicadeleyle ¢oziimlenme aliskanliginin temel sirri eril kultirde
mausteriler ile 6rgitlerin iligkilerinin etkin olarak kurulmasi 6nunde olusan engellerdir. Bu
calismaya gore; rol belirsizligi Cam-Tavan sendromu iliskisinin ortaya ¢ikmasinda eril kultur
Ozelligi olumlu bir etki gostermemistir. Arastirmamiz kadin calisanlarin 6rgutlerde
kendilerinden beklenen rollerin neler oldugunu bilememesi ve yerine getirecekleri gorevlerin
neler oldugunu net bilmemesine ragmen, yukselmeyi arzu eden kadin calisanlarin 6niinde
karsilasacagl engel Cam Tavan sendromunun ortaya ¢ikmasinda eril kiltiar ¢zelligi anlamli

etki gosterememistir. Eril kultir dzelliginin ret olma nedeni; Genelde kadin ¢alisanlara olan
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engellerden temeli erkeklerin ¢ogu kadinlara karsi onyargih davranmalaridir. Eril koltar
toplumunda negatif onyargilar kadin calisanlari Ust duzey yoOnetimde isleri yapamayacak
dustncelerini icerebilmektedir. Kuramlarda kadin cahsanlar Kisilik, kararlilik ve azim
acisindan degerlendirildiginde yetersiz olarak gorilmektedir. Diger engel ise kadin
calisanlarin diger kadinlara uyguladiklari yonetsel zorluklardir. Aslinda erkekler tarafindan
konulan engeller tartisilirken, bunun yaninda kadin yonetici tarafindan konulan engeller goz
ardi edilmektedir. Kuramlarda Ust duzey pozisyona gelen kadin galisanlarin kendi biling
altinda; “ben bugtne ve bu Ust pozisyona nasil geldiysem, herkes ayni sekilde gelmeli diye bir
distince yatmaktadir”. Buna Ornek olarak: “Kralice ar” sendromu (kadinlarin birbirlerini
cekememeleri). Kirgiz toplumu bu arastirma bulgularina gére daha eril 6zellige sahiptir.

Ataerkil kultirlerde erkeklerin kadin yoneticilerden is emri almak istememesi bagli
olarak erkekler tarafindan ortaya ¢ikmasi saglanacak Cam Tavan sendromunun yansira kadin
calisanlarin diger kadinlara “Kralice ari sendromu” olarak adlandirilan engelleyici
davranislarin, bu baglamda eril-disil kultir farkhihigr gozetmeksizin, rol belirsizligi gi¢ arahigi
iliskisinde bir farklilik ortaya ¢ikarmamaktadir. H:5 hipotezi ret edilmistir.

H:6 hipotezlerine gére: Orgiitsel Adalet Cam-Tavan Sendromu iliskisinin Ortaya
Cikmasinda Gu¢ Aralhiginin Yuksek Olmasi Pozitif Yonde Bir Etkiye Sahiptir:
Hofstede’in glic mesafesi 6zelligi: toplumlarda, kuramlarda gicin dagilimi esit olarak
gorilmedigini 6ne stirmustir. Bazi toplumlar ve kultlrler tarafindan daha az gii¢ sahibi olan
bireyler, gicln esit olmadigini bireylerin kendileri tarafindan kabullenmesine neden olmustur.
Bunun gibi toplumlarda, kuramlarda hiyerarsik agidan guc sahibi olan bireylerin (yoneticiler,
ritbeliler, Ust pozisyonda bulunanlar) hakli olmalari igin dogruyu bulmalari sart degildir,
hakli olmalari, kendilerinde sahip olugu glgcten faydalanmalari ile olmaktadir (Basim, 1998;
59). Yiksek guc mesafesi 6zelligine sahip olan kultlrlerde; toplum acisindan aile-gocuk
iliskileri arasinda kendini go0stermesine neden olmaktadir. Kultirlerde gl¢c mesafesi
ozelliginin yuksek olmasiyla, ¢ocuklardan ailelerine karsi itaatkar davranmalari beklenir.
Ailede buyiklerine karsi sevgi, saygl ve baglilik gibi unsurlar en Ust erdemlerdendir.
Okullarda giic mesafesi 6zelliginin yuksek olmasi 6gretmenlere 6grencilerin kosulsuz sartsiz
saygl ve itaat etmeleri manasina gelmektedir. Aile ve okullarda giu¢ mesafesi o6zelligi
sekillendikten sonra, kuramlar igerisinde isveren ile is g0Oren arasindaki iliskilere
tasinmaktadir.

Kuramlarda gl¢ mesafesi 6zelliginin yiksek olmasi ise ast-Ust iliskileri arasinda
esitsizlik ortaya ¢ikmasina sebep olacaktir. Genelde kuramlarda glctn merkezde olmasi

yaygindir. Bu yapilara gore kuram cahsanlari, kendilerine danisiilmamasini ve ne
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yapacaklarini soylenmesini arzu etmektedirler. Kurum yoneticisinin ¢alisanlara danismasi
onlarin lzerinde tedirginlik olusturmasini da beraberinde getirecegi olasi olarak
gorilmektedir. Bu yuzden kuramlarda yonetici ve personel vardir. Ve bu yiizden yoneticiler
ve calisanlar arasinda Ucretlendirme sisteminde buyuk farkliliklar olusmaktadir. Kuramlarda
guc ozelliginin yiksek olmasi sonucu, calisanlarin ¢ogunun egitimsiz olduklarindan
bahsedilebilir. Calisanlarin yaptiklari islerin sayginhgi ofisteki islere gore daha az oldugu
bilinmektedir. Kuramlarda var olan ayricaliklar yoneticilere ait olmaktadir. isveren ile is
goren arasindaki iliskilerde isverenin Gstunligd ve hakhihgr ©6n planda oldugu ortaya
ctkmaktadir (Okan, 2008; 22). Turkiye dmekleminde Kirgizistan 6émeklemine goére daha
yuksek dizeydedir. Ancak gu¢ arahigi diizeyi bu arastirma émekleminde Turkler icin ortalama
2.93, Kirgizistan icin ise 2.89 bulunmustur. Bes Uzerinde ortaya ¢ikan bu skor ortalama bir
egilim ifade etmis olup, Adalet Cam-Tavan sendromu iliskisini degistirebilen bilecek bir ivme
disuk duzeyde saglayabilmistir.

Orgitsel adaletin Cam-Tavan iliskisinin ortaya ¢ikmasinda giic araliji anlamli etki
goOstermistir. Kuramlarda kadin calisanlarin Kkariyerlerinde yUkselmelerinde gu¢ mesafesi
ozelliginin yiksek olmasi Cam Tavan sendromunun ortaya ¢ikmasini anlamli olarak etki
etmektedir.

Faktor analizi ile ortaya ¢ikan yapida, guc araligi ile ilgili tim maddeler s6z konusu
faktorde gruplanmadigi icin guc araligi ile ilgili degiskenin kismen bir etki saglayacagi ifade
edilebilir. Cikan faktor yapisi eril-guc araligi olarak her iki kiltirin bazi maddeleri ile
olusturuldugundan kismi bir etki saglamasi ifade edilir. H6 Hipotezi kismen
desteklenmistir.

H:7 hipotezlerine gére; Orgutsel Adalet Cam-Tavan Sendromu iliskisinin Ortaya
Cikmasinda Bireyci Kiiltiir Ozelligi Onerilen iliskiyi Pozitif Yénde Giiclendirmemistir:
Bireyci kultar 6zelliginin var oldugu kuramlarda calisanlar arasinda iliskilerin gevsek oldugu
sOylenmektedir. Bu kilttr 6zelliginde yer alan g¢alisanlar icin kendi ilgileri 6ncelikli olup
kendi ailelerine odaklandiklari 6ngoérilmistir. Kuramlarda bireyci kiltir 6zelligine sahip
olan calisanlar o©ncelikle kendilerinin kisisel ilgilerini gergeklestirmeye calisacaklardir.
Bundan dolayi is iliskileri ile ¢ahisanlarin kisisel ilgileri arasinda denge olmasi gerektirecektir
(Okan, 2008; 26). Baz! toplumlara gore; egemen degerler bireycilik kultur ézelligine sahip
olanlari desteklerken; bir baska topluma gore, bireyci kultir 6zelligine sahip olan calisanlarin
davraniglari kinanmaktadir. Bunun sebebi bireyci davranan calisanlarin kendi cikarlari
dogrultusunda davranmalarindan kaynaklanmaktadir. Kuramlarda bireyci denetimin olmasi

calisanlarin  kendi icsel baskisi ile saglanmaktadir. Ulkeler agisindan Hofstede’in
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arastirmasina goére; ABD basta olmak (izere Avusturalya, ingiltere, Kanada ve Hollanda gibi
ulkeler yuksek bireycilik egilimine sahiptir (Basim, 1998; 65). Bu arastirma bulgularina gore;
Kirgizistan émeklemi ile Turk 6meklemi neredeyse esit dlizeyde bireycilik kultirel degerine
sahiptir ve her iki 6meklemde bu algi ortalamasi 2,8 olup 5 Uzerinden ortalama | deger
belirtmektedir. Cok yiksek ya da dusuk skor elde edilmediginden ve émeklem alinan tlkeler
arasinda anlamli bir fark bulunmadigindan Adaletin Cam-Tavan iliskisini degistirebilecek bir
rol Gstlenmemistir. H:7 hipotezi reddedilmistir.

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

Toplumlarda eril kultar o6zelliginin yuksek olmasi basari ve giriskenlik olarak
degerlendirilmektedir. Kuramlarda yiksek erillik 6zelligini tasiyan ¢alisanlarda bagimsizlik
agir olup, Kisiler kendi hedeflerini bagimsiz olarak digerlerinin yardimina ihtiya¢ duymadan
gerceklestirmeyi tercih etmektedirler. Yuksek erillik ¢zelligini tasityan calisanlarda bir isin
ustesinden gelirken baskalarinin yardimina ihtiyagc duymak kendilerini basarisiz ve gugsiz
olarak algilamalarina neden olmaktadir. Eril kiltir 6zelliginde basari odakli olup, atilgan
olmalari toplum tarafindan 6nemsenmektedir ve bireylerin hedeflerine ulasmak igin de tim
riskleri yok etmek icin her seyi yapmaktadir (Bardakci, 2016; 20). Eril kultir 6zelligine sahip
olan calisanlar bagimsizhgr bagimliliga nispeten daha cok tercih ederler. Bu kiltirlerde
kuramlara guvenmek icin daha ¢ok tercih edilen yaklasimlardan birisidir (Altay, 2004; 305).
Erillik dzelliginde daha cok ekonomik faaliyetlerle lgili olmaktadir. Bir toplumda atilganlik,
para kazanma ve rekabetci egilimler, egemen degerlé™ 6n plandaysa, bireylere verilen énem
ise ikinci planda kaliyorsa bu toplumun yiksek eril kiltir 6zelligine sahip olduklari
soylenebilir (Bektas, 2014; 74). Orgitsel adalet Cam Tavan sendromu iliskisinin ortaya
cikmasinda eril kaltir 6zelligi anlamh etki gostermistir. Bazi toplumlarda kadin ile erkegin
farkh roller Gstlenmelerine izin verilmektedir. Bazilarinda ise kadin ile erkegin yapmalari
gerekenler aralarinda keskin bir ayirim olusmaktadir'. Bu sosyal farklilik cinsiyetler arasinda
ust dizeyde olmasi eril kiltur 6zelligi olarak tanimlanmaktadir. Eril kultir 6zelliginde gucli
bir cinsiyet ayrimciligi yapiimaktadir (Caliskan, 2015; 27).

Arastirma bulgularina gére Kirgiz toplumu Tirk émeklemine gore eril kiltir 6zelligi
daha ¢ok gostermektedir. Diger kultir bilesenlerine gore diizeyi gorece daha ylksek olarak
tanimlanan eril 6zellik bu nedenle de bir moderator etki gosterme potansiyeline sahiptir.

Sonug olarak orgutsel adalet Cam-Tavan iliskisinin ortaya ¢ikmasinda Eril kultlr
Ozelligi anlamli etki gosterdigi gorilmektedir. Ve kadin calisanlara hem erkek hem kadin

tarafindan olusturulan engeller kadin calisanlarin kariyerinde yukselmesinde, ister istemez,
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Cam Tavan sendromu ortaya ¢ikmasini olumlu yonde etkilemektedir. H:8 hipotezi kismen
desteklenmistir.

PricewaterhouseCoopers (PwC) sirketi “Ticaret alaninda kadinlarin kariyerinde
saglanan olanaklar” olarak adlandirilan emek pazariyla ilgili arastirmasini paylasmistir. Bu
arastirma dinya c¢apinda 60 ulkede gergeklestirilmis olup, 28-40 yas arasinda 27 cesitli iste
calisan 3600 kadin cahsanin katilimlariyla gerceklestirildi. 60 tlkenin kadin calisanlarina
yoneticilik deneyimleri ve Kkariyerlerinde Ust pozisyona nasil yikselecedi hakkinda sorular
sorulmustur. Arastirma sonuglarina gore kadinlar kendi haklarini korumalariyla iyi sonuglara
ulasmislardir. Katilimcilarin yanitlarina gore, yetenekli olmak ve kendi haklarini korumak
distincesi kadinlarda artis gostermistir. PwC tarafindan bunun gibi arastirmalar her zaman
yiratilmektedir. 2016 yilinda sirketlerin yoOneticileri aile ticaretini yonetecek olan 73 kadin
yoneticilerden goris almistir. Onlarin her bes kadinlardan biri erkeklere nispeten st dizey
yonetim  pozisyonlardaki yukselislere olumsuz bakmiglardir.  Arastirmaya katilan
katithmcilarin %45’i ticaretin erkeklere yonelik bir is oldugunu dile getirmislerdir. Diger
arastirmaya gore kadin calisanlarin kariyerindeki engel kendilerinde olan 6zgivenin yetersiz
oldugunu belirtmistir. Bu arastirmaya goére Kirgizistan’da istatistik komitesinin bilgilerine
gore 2017 yilinda kadinlarin sayisi erkeklere oranla fazla oldugu ortaya c¢ikmistir. Ancak
meslek sahibi olan kadin ¢alisanlarin sayisindaki oran degisikligi belli olmamistir. Sosyal
ekonomi bilgilerine dayanarak Kirgizistan’da kariyer ile ilgilenen kadinlarin sayilari son 2-3
seneden yukselmedigi bilinmistir. Kirgizistan’da kadin ¢alisanlarin ¢cogu orta ve alt kademe
pozisyonlarda calismaktadir. Genel olarak kadin calisanlara sunulan is imkénlari
gelismemistir. Bununla beraber Kirgizistan’da kariyerinde yikselmeyi disiinen kadinlar ¢ok
degildir. TUm yas oranlarina kiyasla bakarsak meslek sahibi olan erkekler ¢oktur, cogunlukla
25-34 yas arasidir. Bu yaslarda olan Kirgiz kadinlarini genellikle dogum yapip evde
oturduklari igin mesleklerini birakmak zorunda kalmaktadirlar. Ancak 40 ile 49 yas arasina
gore bakildiginda kadin ile erkeklerin meslek sahip olmalari arasinda ¢ok az fark ortaya
¢ikmaktadir.

Ekonomik olarak erkekler her zaman pozitiftirler. Kadinlarin hayata bakis acgilari 1,5
kat azdir. Zaman dilimine gore kadin calisanlar erkeklere kiyasla 1,5 kat fazla calismaktadir.
Kadin c¢ahsanlarin ¢cogu devlet kuramlarinda, okullarda, anaokullarinda ve hastanelerde
calistinlmaktadirlar. Son istatistiki bilgilere gore Kirgiz kadinlarin %80’i bunun gibi
mesleklerde bulunmaktadirlar. Kucglik ve orta kademe islerde kadinlar %20 sini
olusturmaktadir. Yoneticilik pozisyonlarda ise Kirgiz kadinlari %33’0n0 olustururlarken
erkekler ise %67’sini olusturmaktadir. Erkeklere kiyasla issiz kadinlarin sayisi daha coktur.
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Issiz olarak nitelendirilen kisilerin %55'ten fazlasi kadinlardir. 2017 yilinda diinya ekonomi
forumunun siralamasina gore cinsiyet esitsizliginde Kirgizistan 85’ci sirada yer almaktadir
http://www.ekk.kg (erisim tarihi: 16.07.2018).

Arastirmanin Sinirliliklari

Arastirmaya katilan kurumlarm seciminde kolayda ornekleme yontemi kullaniimis,
rassal drnekleme yontemi kullaniimistir-. Rassal émeklem kullanilarak elde edilen bulgularin
dogruluk derecesini arttirabilmektedir.

Calismada veri toplamanin normatif Olcek (likert) kullanilarak gerceklestirilmesi,
degiskenlerin degerlerinin belirlenmesinde sosyal begenirligi yiksek yanitlar vermelerine
neden olabilecektir. Kullanilan 6lgek turid nedeniyle givenirligin yapay olarak artabilecegi
g0z 6nunde bulundurmalidir (Meglino ve Ravlin, 1998; Maden, 2010). (Cicek,2013)' gore bu
nedenle sosyal begenirlik 6lgeginin kullaniimasi disunilmis olsa da katithmcilarin
yanitlandiracag: olcek maddelerin sayisini fazlalastiracagindan yeni bir olcek eklenmesi
yoluna gidilmemistir.

Yonetsel Uygulama

Guntmuzde kurum agisindan isgucunin 6nemli bir parcasi olan kadin galisanlarin
istihdami gelistirilmesi, kurumun basarisi icin 6nemli yere sahip olmustur. Bilgi ¢aginin
verilerine gore, kadin cahisanlarin sayisinda carpici olarak artis gézlemlenmistir. DTO’niin
verilerine gore daha onceki verilerle Kkarsilastirildiginda ginimiz is hayatinda kadin
calisanlar gegmise nispeten daha fazla yer almaktadirlar. Kiresel boyuta gére kadinlarin is
yasamina katilimlari Ulkeden (lkeye, sektorden sektdre gore degisiklik gostermektedir.
Bununla birlikte, kadin calisanlar agisindan is yasami pek ¢ok avantaj saglamasiyla birlikte
bunun yaninda farkl sebeplerden kaynaklanan engelleri de barindirmaktadir.

Kadin ¢alisanlarin Ust dizey yonetim pozisyonlarina gelmelerini engelleyen gériinmez
engellere Cam-Tavan kavrami adi verilmektedir. Yapilan arastirmalarin bazilarinda Cam-
Tavan igin sadece buyuk isletmelere odaklaniimasi ekonominin genelinin gdzden
kacirtabilmesine sebep olmustur. Cam-Tavanla iliskili t¢ farkli gorusten soz edilebilir.
Birincisi kadin calisanlar kendi cabalariyla ve calismalariyla Ust yonetim pozisyonlarina
gelebilecektir; ikinci kadin calisanlar is yasaminda yikselirken, is ile ev islerini dengeleyerek
micadele edecekledir; Ugtnct asamada ise, kicuk kurumlar ile bu kurumlardaki kadin
calisanlarin  girisimsel  basarilarinin  yok sayillmasidir. Bu ylzden de verilerin
degerlendirilmesi sonucunda sadece bilyiik kurumlarm degerlendirmeye tabi tutulmasi Cam
Tavan sendromuyla ilgili objektif sonucglara varilmasini engellemesine neden olmaktadir.

Omeklem alinan isletmeler dlgek yapisi g6z éniine alindiginda orta bilyiik olcekli isletmeler
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oldugu icin KOBI olceginden daha cok isletmenin arastirmaya dahil edilmesi bulgularin
genellestirmeyle ilgili fayda saglayacaktir.

Kurumlarda Ust yonetim pozisyonlarinda basarili ve deneyimli kadin yoneticilere
sahip olmasinda ilk ©nce Kariyerindeki engelleri azaltmali hatta tamamen ortadan
kaldirmahdir. Kurumlarda isveren ile is goren arasindaki etkili iletisimleri siraladigimizda
etkili iletisim, olumlu iliskiler, sayginhk, kariyer, calisanlara terfi firsatin sunulmasi, is
zenginlestirme ve odillendirme sistemi olarak sayilmaktadir. Bu 6rneklere bakildiginda
calisanlarin kendi kurumuna baghhgini saglayan faktorler genelde 6rgutsel faktor icerisinde
yer almaktadir. Kadin galisanlarin Cam-Tavan sendromunu asmasi onlari galistigi isyerlerine
baglayacak ve Ust duzey yodnetim pozisyonlarina gelmelerine firsat saglayacaktir. Aslinda
orgltsel faktorlerden kaynaklanan sorunlar c¢ozildugl strece Cam-Tavan engellerinin de
asilacagl ongorilmustar.

Gerek kamu kuramlarinda gerekse 0zel kurumlarda, yoneticilerin Cam-Tavan
sendromunun Ustesinden gelebilmesi icin 6érgltlerde yapilacak degisimlere bagli olmaktadir.
Kurumlarda kadin ¢alisanlara olan giiven duygusunu olusturan ve destekleyen orgut kiltlrdn
olusturulmasi, degisimlerin basinda gelmektedir. Her bireyin esit oldugu ve st dizey
yonetime de yikselmelerinde adil bir davranisin uygulanmasi tim orgutlerin vazgecilmez
politikasi olmasi gerekmektedir. Bu degisimlerin uygulanmasinda kurum yoneticilerinin
mentorluk gorevleri bilinglerine sahip olmalari temel bir unsurdur. Kuram icerisinde
kurulacak olan sosyal iletisim agma c¢alisanlarin serbestce dahil olmalari, ¢alisanlarin kendi
aralarindaki baglhhgi artiracaktir. Bu sonuglara gore, orgutsel bagliligi, yapacagi islerin
gonilden yerine getirmeleri ve dogra yapilmasi sonucu kuram performansinin artmasina
neden olacaktir (Goktas Kulualp, 2015: 120).

Kuramlarda rol belirsizliginin ortaya ¢ikmasinin temeli orgltsel ya da Kkisisel
faktorlerden kaynaklanmaktadir. Orgiitsel faktorlerden ise, isgérenlere verilen roliin net olarak
tanimlanmamasi ya da tanimlanan bir rollin net olarak aktarilmamasi sonucu kurumlarda rol
belirsizligi ortaya ¢ikmaktadir. Bunun sonucu isgorenin kendisinden beklenen rol ile iliskili
bilgilere sahip olmamasi ve roliin geregini yerine getirememesine neden olabilmektedir. Giin
gectikce kurumun c¢ok buyik ve karmasik yapiya sahip olmasi sonucunda kurumun
blyumesiyle beraber getirdigi yeniden yapilanmasi, is asamasinda kullanilan teknolojinin
gelismesi, calisan personellerin degisilmeleri ve kurum ici bilgi akisinin tikamasini saglayan
rol belirsizligi orgltsel faktorlerden kaynaklanmaktadir. Diger rol belirsizliginin kisisel
faktorlerden kaynaklanma nedeni ise, roliin sahibi olan isgdrenden kaynaklanmaktadir.

Isgorenin  bulundugu kuramda sahip oldugu rol, bu role iliskin olan algi Isi§inda
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sekillenmesine neden olmaktadir. Kurumlarda isgorenlerin bir roli algilama surecinde
yetersizlik ya da eksiklik varsa bu da isgorenin roli layikiyla oynamasina engel
yaratabilecektir (Arslan ve Ungiiren, 2017: 46).

Kurumlarda isgorenler icin adalet algisi O6nemli bir gudileyicidir. Tsgorenler
kendilerine adil davranildigina inandigi stirece onlarin érglte olan 6zdeslesmesi artmakta ve
duygusal, ahlaki, olarak ¢alistiklari kuramlara daha da bagli kilmaktadirlar. Tim calisanlara
kuram tarafindan adil davranilmadigi surece, isgorenler cahstiklari kuramlarina yonelik
olumsuz tutumlari sergileyebileceklerdir (E§ilmezkol, 211:117). Literatir kisminda da yer
aldigi gibi kurumlarda calisanlarin adalet algisinin distik olmasi, ¢ahisanlarin kariyerlerinde
yiukselmelerine olumsuz etki edecektir. Adalet algisi Cam-Tavan sendromu iliskisinin ortaya
¢imasinda, guclendirici Hofstede’nin modeline gore iki tlkenin arastirma dmeklemine katilan
Tirk ve Kirgiz hizmet sektorlerindeki calisanlara bir dederlendirme yapilmistir. Kirgizistan
acisindan bu arastirma, analiz asamasinda hizmet sektérinde gerceklesmistir. Bu hizmet
sektorleri (Devlet bankasi, Devlet Hastanesi, Hazine Birosu, Konaklama Tesisleri vs dir.
Toplam bu arastirmaya katilan hizmet sektorlerinde 225 ¢alisan olup, bunlardan 136" si kadin
calisanlar diger 89’0 ise erkek calisanlarin yanitlariyla gerceklesmistir. Tirkiye’de
(Konaklama Tesisleri, Ozel Hastane ve Banka) hizmet sektorlerinde yapilmistir. Arastirmaya
katilanlarin sayisi 225 Kkisi olup, bunlardan 132’si kadin calisanlar diger 93’0 ise erkek
calisanlarin yanitlariyla gerceklesmistir. iki tlkede yapilan bulgularin sonuglarina gore Kirgiz
toplumu ile Turk toplumu arasinda gii¢ araligi agisindan degisiklik ortaya c¢ikmstir. Turk
hizmet sektorlerinde calisanlarin glc arahgr Kirgiz hizmet sektorlerine kiyasla daha da glig
Ozelligine sahip oldugu ortaya c¢ikmistir. Bu iki tUlkede hizmet sektérlerinde glgc araliginin
skora Kirgizistan’da 2,89 Turkiye’de ise 2,93 olarak ortaya ¢ikmistir. Turkiye’'de konaklama
tesislerinde otel sahibi ya da (patron, boss) ile ¢alisanlarin arasinda gi¢c mesafesi fazla oldugu
bilinmistir. Patron ile aralarinda giic mesafesinin fazla oldugu icin ¢alisanlar strekli ¢ekinirler
kendilerinde var olan fikirlerini rahat bir sekilde aktaramayacaklardir. Bu ylizden de ¢alisanlar
ust duzey yoOnetim kademesine ylkselmelerinde calisanlar zorluk c¢ekmektedirler.
Kirgizistan’dan agisindan gli¢ mesafesinin diisik ortaya ¢ikmasi bir yandan calisanlara firsat
tanimaktadir. Clnkud ast ust iliski ¢ahisanlarin kariyerlerinde cok énemlidir. Gug¢ mesafesinin
dustik olmasi cahsanlar kendilerini rahat bir sekilde ifade etmektedirler ve g¢ekinmeden,
urkmeden patron olsun, st yOnetici olsun rahat bir sekilde iletisim kurabilecektir. Bununla
beraber kariyerlerinde yikselmelerine ¢alisanlara engel olmayacaktir.

Kirgiz hizmet sektorlerinde ise Turk hizmet sektériine kiyasla daha eril 6zelligine

sahip olan calisanlar hizmet verdigi ortaya cikmistir. Kirgiz toplumlarinda erkeklerin
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kadinlarin ¢alismasina olumlu bakmazlar, daima onyargili davranmaktadirlar. Kadinlarin yeri
evde olmak ve iyi bir anne olmak distincesindedirler. Yukarida da bahsedildigi gibi Kirgiz
kadinlari 25-34 yas arasinda dogum yaptiklari igin kariyerlerine odaklanmamaktadirlar. Bu
yas arasinda Kirgiz erkeklerin agirhk oldugu ortaya ¢ikmistir. Sonug olarak Kirgiz hizmet
sektorlerindeki bulgulara gore; Eril 6zelligi Kirgiz toplumunda Tirk toplumuna kiyasla fazla
oldugu kanitlanmistir. Bireyci 0Ozelligine gore Kirgiz toplumu ve Tirk toplumu benzer
dlzeyde oldugu ortaya gikmistir.

G. Hofstede kulttr modeline gore, ulus kilturd dort boyutta ele alinmistir. Bunlar giig
mesafesi, belirsizlikten kacinma, bireycilik-toplulukculuk ve erillik-disiliktir. Bizim
arastirmada belirsizlikten kaginma boyutu hari¢ diger boyutlari yer almistir.  Kuramlarda glic
mesafesinin fazla olmasi; isveren ile isgoren arasindaki fark fazla olacaktir, bir merkezi
yapinin hakim s6z konusudur, isgorenlere neyin nasil yapilacagl hakkinda ayrintili
bilgilendirilir, isgorenler arasinda Ucret farkliliklar fazla olacaktir ve isverenler bir babacan
otokrat olacaktir (Oncil ve dig, 2016: 259). Kurum agisindan giic mesafesinin diisiik olmasi
isgOrenlerin Ust yonetici ile astlari tarafindan verilen kararlari rahat bir sekilde sorgulayarak
yerine getirmeleri icin olanak taniyacaktir. Bu da olsa kurumun daha yatay bir yapiya sahip
oldugunun simgesidir (Azizoglu, 2011: 57). Kuramlarda belirsizlikten kaginma, isgérenlerin
belirsizliklere karsi verecekleri tepkilerle ilgilidir. Belirsizlikten kagman toplumlarda kariyer,
is guvencesi ve emeklilik ikramiyesi énemli olmaktadir. Kuramlarda calisanlarin gelecege
yonelik endise ve is stresi derecesi ylksek olmaktadir. Diger bireycilik ve toplulukguluk
boyutunda ise kuramlarda calisanlar icin énemli olan kurallar ve normlarin, dncelikli olarak
bireysel ihtiyaclar mi yoksa grubun ihtiyaclarin karsilanmasina mi 6nem verdiklerinin altini
cizmektedir. Kuramlarin topluluk¢u yapida olmasi, isveren ile isg0ren arasinda bir ahlaki
temellere dayali olan iliskileri icermektedir. Kuramlarda isgorenlerin disik performans
sergilemesi isten cikarmak icin bir sebep degildir. Bu konuya giizel bir ornek; Japon
kuramlarinda gérmeyi miamkin kilmaktadir. Diger bir kiltir boyutu ise erillik/disiliktir. Bu
boyutta ise insanlarin kendi aralarindaki iliskiler 6n planda olmaktadir. Kurumun disil
Ozelligine sahip olmasi, isgorenlerin katilimi, esitligi ve dayanismasi 6n planda olmaktadir.
isgorenlerin arasinda iliskilerde nazik, merhametli ve nese dolu bir hava hakim olacaktir,
Kurumun eril kaltir 6zelligine sahip olmasi, bu kurumdaki isgorenlerde ylkselme tutkulari,
otokratlari ve baskici tavirlari, rekabetin 6nemli olmasi atilganlik, para kazanma gibi
egilimleri gérulmektedir (Onciil ve dig, 2016: 267).

Gilnimizde kadinlarin ekonomik Gretim ve dizenleme faaliyetlerine katilimi

acisindan insanlik kadar ¢ok eski olmasina ragmen, ciddi olarak endustri devrimi ile birlikte
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degisiklige ugramasina neden olmustur. Bu gelisme ve degisme sonucu beraberinde getiren
endustri doneminin 6nemli sonuglarindan birisi de kadinlarin ¢alisma hayatina katihmlarinin
artmasi  olmustur. Is dinyasinda kadinlarin sayisi endiistri déneminden bugiine kadar
artmasina ragmen, st yonetim pozisyonlarda lider kadin ¢alisanlarin orani istenilen oranda
bulunmamaktadir. Bu durumu arttirabilmek i¢in oncelikli olarak tim nedenleri ortaya koymak
ve sonuca gore ¢oziim Onerilerini almalari gerekmektedir. Ozellikle kurumlarda deneyimli,
becerikli ve Uretici yoOneticilere ihtiya¢ duyulur. Kurumlar kadin ile erkek calisanlara esit
firsat saglamasiyla birlikte yeteneklileri kendi binyesine c¢ekerek dinya c¢apindaki
yarismalarda avantajli olmalarini saglamaktadir. Bu nedenle de kurumlar, kadin ¢alisanlari bir
potansiyel yonetici olarak benimsemeleri icin gerekli olanaklari saglamalari gerekmektedir.
Yukarida bahsedildigi gibi erkek calisanlarda oldugu gibi kadin c¢ahisanlarda da Kariyer
gelistirme danismanhgi olmasi gerekir. Kurumlar da kadin ile erkek yoneticilerin deneyim,
bilgilerini ve tecribelerini paylasacaklari bir sistem olusturulmasi gerekir. Tum kurumlarda
kadin calisanlar kendilerini bir yonetim takiminin bir pargasi olarak kabul edilmeli ve o
takimin Gyesi olarak kabul edildigi icin kurum tarafindan cesaretlendirilmelidir.

Ust diizey yonetim pozisyonuna yiikselmeyi arzu eden kadin calisanlarin karsi karsiya
kaldig1 engelliklerle, cam-tavan sendromun Ustesinden gelmek icin oncelikli olarak tutarli,
kararh ve hirsli olmalari sarttir. Bununla beraber kadin c¢ahsanlar ev ile is yasamini
birbirleriyle karistirmamalidirlar. Gergekten de Kkariyerlerinde yukselmeyi c¢ok isteyen
kadinlar toplum baskilarindan uzak durmalari ve kararlarini kendileri vermeleri gerekecektir.
Sonug olarak dnlinde koyduklari hedefe yonelik davranmalari ve yeteneklerini zorlayarak tum
tutumlari sergilemeleri énerilir.

En onemli Onerilerden biri de kadin yoneticiler ileride kariyer engellerin tstesinden
geldikten sonra, kendileriyle beraber calisan takim arkadaslarini desteklemeli ve hangi cinsten
olmalarina ragmen ne olursa olsun, yetenekli, motivasyonu yiksek calisanlarin 6niinii agmaya
yardimci olmalidir.

Gelecek Arastirma Oneriler.

Arastirma, anketimize katilan 450 katilimcidan olusan dmeklem grubunun verdikleri
yanitlar ile sinirlandiriimistir. Cam-Tavan sendromunun ortaya ¢ikmasinda rol belirsizligi ve
orgltsel adaletin etkisini incelemeye yonelik arastirmalarin goreceli ve sinirli olmasi, bu
konuda yapilacak arastirmalarin 6nemini arttirmaktadir. Tez calismasinin, incelenen orgdtsel
degiskenler arasinda oOnerilen iliskileri, ulusal kiltartn glclendirici rolini de géz 6nine
alarak sorgulamasi nedeniyle 0rgut arastirmalarina orijinal bir katki saglayacagi

distndlmektedir.
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Tek bir sektor yerine orgut tirtine gore (orta ve blyuk olcekli isletmeler) dmeklem
almak calismanin gucli bir yoni olmasina ragmen, sektorlere gore tanimlanacak alt is
kollarinda belirlenecek segmentlerle .-bu arastirmayi tekrarlamak bir ileri arastirma Onerisi
olabilecektir.

Spesifik orgutsel yapisin degiskenleri, spesifik degisimi ile moderator etkisi yeni
arastirma da test edilebilir. Bu de@iskenlerin bir kismi dogrudan organizasyon yapisin diger
kisminda is odakli degiskenler olabilecektir. Rol belirsizligi ve Adalet degiskenin Cam tavan
sendromuna olan etkisinde yapinin merkezilesme, formillesme ve kontrol alani gibi
Ozellikleri arastirma modeline dahil edilebilir. Tse yonelik olarak eklenebilecek diger
degiskenler ise iste karsilikli bagimhhk ve is karakteristikleri (Oldham Hackman, 1981)
olabilecektir.

Arastirma bireysel dlizeyde (performans, geri bildirim, isin anlamlihg, is bltinligu)
analizi ile gerceklestirilmistir. Calisma grubu icinde bireylerin cam-tavan sendromuna yonelik
algilari grup ici dinamikler goz oniine alarak incelemeye degerdir. Ornegin; calisma
gruplarinda belirlenecek kadin ve erkek ¢alisan grup diizeyinde sayisi, kadin ¢alisanlarin diger
kadin calisanlar ve erkek calisanlarla belirlenecek iliskisel demografi bilesenleri (egitim
dizeyi, yas, kidem, medeni durum) her calisma grubunda Cam-Tavan sendromu igin gruba
gore ayrica belirlenebilir.

Bu arastirmaya dahil edilecek kurum kdlttrt ve onun altinda incelenecek grup kultiri
ile s6z konusu 6rnegin iliskiler degisebilecektir.

Arastirmada sartli  degisken olarak belirtilen wulusal kulturin dogrusal etkisi
incelenmistir. Ulusal kilturin dogrusal olmayan (karesel) etkisinin sarth degisken teshisinde

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

Bu envanter, Akdeniz Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii isletme Anabilim Dali Yénetim ve Organizasyon
programinda bilimsel amacl yurutilen uygulama projesinin bir bélumi olup Kisisel olarak ve ictenlikle
yanitlamanizi - gerektirmektedir. EfiVanterin hicbir bélumine kimlik bilgilerinizi kesinlikle yazmayiniz.
Yanitlariniz sonucunda bulundugunuz kuruma ait yalnizca genel anlamda bilgiler elde edilecek olup, verilerin
analizi ile elde edilecek sonuglar bilimsel platformda tartisilacaktir.

Litfen tim sorular bos birakmadan yanitlayiniz.

Katiliminiz igin tesekkdrler.

Tez Danismani: Yrd. Dog. Dr. Isik CICEK Yiiksek Lisans Ogrencisi: Azamat. DZHOLOEYV.
Demografik bilgiler

Yasiniz: () 20-30 .() 31-40 () 41-50 ()51-60

Cinsiyetiniz”) Bay () Bayan

Egitim Durumunuz: () On Lisans - 2 yillik ( )Lisans-Fakilte ( )Lisans Ustii

Bu isyerindeki calisma sureniz: () 6 aydan az () | yildan az Qay- Iyil () 1-5yil () 6-10 yil () 11-15 yil ()
15 yil Uizeri

Toplam is deneyiminiz: () 1-5yil () 6-10 yil ()11-15 yil () 16-20 yil () 20 yil Gizeri

Bu isyerindeki su an yaptiginiz isteki ¢alisma sireniz: () 6 aydanaz () 6ay -1yl ) -5yl () 6-10 yil ()
11-15 yil () 15 yil Gizeri

Kurum i¢i pozisyonunuz: () Yonetici pozisyonunuzda degilim bana bagll bir astim bulunmamaktadir () Alt
kademe yonetici kendisine en az bir ast bagh olma durumu () Orta kademe yonetici () Ust kademe yonetici

Dogrudan bagh oldugunuz ilk yoneticiniz ile ne kadar siredir ast-Ust iliskisi icinde ¢alisiyorsunuz.
(baydanaz ()6 ay-lyil () 1-5yil Q6-10yil ().11-15yil () 15 yil Gizeri

Asagidaki ifadelere ne dlctide katildiginizi verilen derecelendirme 6lgedini kullanarak belirtiniz.

. Kesinlikle katilmiyorum 1 2 3 4 5
: Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle katiliyorum

AN

Kadinin yeri esinin yaninda bulunmak ve iyi bir anne olmaktir

Ev islerinde esit sorumluluk paylasimi gereklidir.

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

Kadinlarin evli ya da ¢ocuk sahibi olmalari performanslarina olumsuz

etki eder.

5  Su anda ya da gelecekte cocuk sahibi olma distincesi kadinlarin kariyer
hedeflerini sinirlar.

6  Kadinlar basaril bir yonetici olmak igin gerekli yetenek, objektif-goris
ve inisiyatife sahiptir.

7 Kadinlar kariyerlerine erkekler kadar bagli degildirler.

8  Kendine guveni olan Kkadinlar, Ust yonetici olmanin zorluklarini
kolaylikla asarlar.

9  Kadinlar terfi etme ve daha yiiksek pozisyonlara gelme konusunda
isteksizdirler.

10 Kadinlar, maas, pirim, statii gibi konularda ayrimciliga maruz kalirlar.
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Ust diizey yoneticilik icin erkeklere kadinlardan daha cok. firsat
saglanmaktadir.

Kadinlar yeteneklerine gore'daha diisiik konumlarda ¢ahistiriimaktadir.
Kadinlar ayni konumdaki erkek calisanlarla esit ticret almaktadir.
Kadinlar yonetsel gorevlere gelmelerini saglayacak egitim firsatlarindan
erkeklerle esit sekilde yararlanmaktadir.

Personel cikariimasi gerektiginde (kriz déneminde) oncelikle kadinlar
isten ¢ikariimalidir.

Kurumda is yasami erkeklerin kurallariyla yonetilmektedir.

Kadinlar erkek is arkadaslari ve Gstleri ile rahat iletisim kurabilirler.
Erkekler genellikle resmi olmayan kurum disi iliskilerin etkisiyle kendi
cinslerini kayirici davranislarda bulunurlar.

Kadinlar erkek-baskin iletisim aglarina girmekte zorlanmaktadirlar.

Kadinlara rol modeli olabilecek yeterli sayida kadin ydnetici yoktur.

Kurum iginde gorev dagihmi kadm ve erkek icin farklihk arzetmektedir.
Kadin calisanlar mesleklerinde ilerleme konusunda erkeklere gére daha
¢ok calismakta ve daha uzun stre beklemektedir. oyl '
Ust diizey yonetici kademelerine ulasmada etkili olan kilit gorevlerde,”
kadinlar yeterince yer almaktadir.

Erkekler kadinlara gore (st diizey yoneticilik konumuna daha uygundur.
Kadinlar kariyerlerine erkekler kadar bagl degildirler.

Kadin yoneticiler hizli ve mantiksal karar alamazlar.

Kadinlar yoneticilik 6zelliklerine sahiptir.

Kadinlar is diinyasinin gigcliiklerine erkekler kadar diren¢ gosteremezler.
Kadinlar erkeklere gore daha duygusal olduklarindan Gst dizey
yoneticilikte basarili olamazlar.

Kadinlarin yetenekleri tst diizey yonetici olmalari igin sinirhidir.

1: Kesinlikle katilmiyorum
2: Katilmiyorum

3: Kararsizim

4: Katiliyorum

5: Tamamen katiliyorum

Gorev dagitiminin, kurumdaki diger arkadaslarimin programlarina gére
adil oldugunu diistintyorum.

Aldigim (cretin adil oldugunu distniyorum.

Haftalik calisma saatimin ve Ustlendigim gorevlerin, adil oldugunu
disuniyorum.

is sorumluluklarimin, kurumdaki diger arkadaslarimin sorumluluklarina
gore adil oldugunu dustniyorum.

Kurum iginde isini iyi yapanlarin takdir edildigini disuintyorum.
Kurumdaki sistem sayesinde, alman kararlarin (6dl, ceza, terfi) ayirim
yapilmaksizin  kurumda cahisan tim is gorenlere ayni  sekilde
uyguladigini distiniiyorum.

Kurumdaki sistemin, bizimle ilgili kararlarin dnyargilardan uzak bir
sekilde alinmasini sagladigini diistiniiyorum.

Kurumda bizimle ilgili kararlar alinirken, gerekli olan bilgilerin dogru
ve tam olarak toplandigini distiniiyorum.

Kurumdaki sistemin, alinan kararlara itiraz edebilmemize olanak
sagladigim ddstiniyorum.

Kurumdaki sistemin, karar alinirken kararlardan etkilenebilecek tum
kisilerin dikkate alinmasini sagladigini distniyorum.

Yéneticimizin, bizimle ilgili kararlar 6nyargilardan uzak bir sekilde
aldigini diistiintiyorum.

Yoneticimizin, aldigi kararlarda tutarh oldugunu dastniyorum.
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13 Yoneticimizin, bizim ihtiyaclarimizi dikkate aldigini distintyorum.

14 Yoneticimizin, bizimle samimi olarak ilgilendigini dusuniyorum.

15 Yoneticimizin bize, aldigi kararlarla ve uygulamalariyla ilgili dizenli
olarak bilgi verdigini dustniyorum.

16 Yoneticimizin, bizim haklarimiza saygi gosterdigini disintyorum.

17 Yoneticimizin, 6dil ve ceza sisteminin nasil, ¢alistigim “yeterince
acikladigini dustintiyorum.

18  Yoneticimizin, performanslarimizi degerlendirirken nelere dikkat,
ettigini yeterince agikladi§ini- disiintiyorum.

1: Kesinlikle katilmiyorum 1 2 3 4 5
: Katilmiyorum

: Kararsizim

: Katiliyorum

: Tamamen katiliyorum -

g b oo

I Ne kadar yetkiye sahip oldugumu bilmiyorum.

2 lsimle ilgili belirgin, planlanmis jiedefler ve amaglarim ¢odu zaman
belirsizdir. ¥

3 Zamanimi uygun bir sekilde planlayamiyorum.

4 Sorumluluklarimin ne oldugunu tam olarak bilmiyorum.

5  Benden tam olarak ne bekledigini bilmiyorum.

6  Gorevimle ilgili olarak ne yapilmasi gerektigine iliskin bana yapilan

aciklamalar yeterli degildir.
Lutfen, varsa mevcut isinizi goz ardi ederek, ideal, bir isi disiinin, ideal bir is seciminde, asagidakiler
sizin i¢in ne kadar énemli olurdu...(lutfen her hizada bir cevabi daire icine alin.
1: birincil derecede 6nemli
2: cok onemli
3: orta dizeyde 6nemli
4: az 6nemli

5: en az derecede 6nemli ya da 6nemsiz

1 Kisisel ya da aile hayatiniz icin yeterli zamaninizin olmasi. 12 3 4
2 lyi fiziksel calisma sartlarinin olmasi (iyi havalandirma ve isiklandirma, | 2 3 5
yeterli calisma alani, vs ).

3 Amirinizin ile iyi ¢galisma iliskinizin olmasi. 12 3 4 5
4 s glvenliginizin olmasi. 12 3 4 5
5 Birbirleri ile iyi isbirligi kurabilen insanlarla ¢alismak. 12 3 4 5
6 Amirinizin kararlarini alirken size danismasi. 12 3 4 5
7 Ust diizey islere terfi icin bir firsat bulunmasi. 12 3 4 5
8 Ts icinde bir cesitlilik ya da macera 6gesinin bulunmasi. 12 3 4 5

Ozel hayatinizda, asagidakilerin her biri sizin icin ne kadar 6nemlidir. (Liitfen her hizada bir cevabi daire
icine aliniz):

9  Kisisel denge ve tutarlilik.
10 Tutumluluk.

11 Kararhhk (azim).

12 Geleneksel saygt.

W W w w
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13. is yerinde ne siklikla gergin ya da huzursuz hissedersiniz.
l.asla
2.nadiren
3.bazen
4.genellikle <
5.her zaman X
14. Tecrubelerinize gore, astlar Ustleri ile uyusmazliklarini dile getirmekten ne siklikla gekinirler
1.cok nadiren V4
2.nadiren
3.bazen
4.s1k
5.¢ok sik

Asagidaki 6nermelerden her birine ne 6l¢lide katilmakta ya da karsi ¢ikmaktasiniz (litfen her hizada bir
cevabi daire igine aliniz)”

1: ¢ok katiliyorum
2: katihyorum

3: kararsizim

4: karstyim

5: cok karsiyim

15  Cogu kisiye guvenilebilir. 1 2 3 4 5
16 Bir kisi astlarinin is hakkinda getirebilecedi ¢cogu soruya kesin cevaplari | 2 3 4
olmasi da iyi bir yonetici olabilir.

17 Baz astlarin iki patronu 6ldugi bir organizasyon yapisindan ne pahasina | 2 3 4 5
olursa olsun kaginilmalidir.

18  Calisanlar arasi rekabet cogunlukla faydadan cok zarar getirir. 12 3 4
19 insanlar hayatta basarisiz oldugunda bu cogunlukla onlarin sugudur. 1 2 3 4 5
20 Bir sirketin ya da orgutin kurallari ¢ignenmemelidir-calisanin bunun 1 2 3 4 5

sirket ¢ikarlari igin en iyi oldugunu disiindiigi durumlarda nile.
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EK 1- Anket Formu (Kirgizca)
AHKeTa (JiopMacbi

Eyji aHKera, AKnenm yHHBepcHTerrHHHH counaaabiK 6hjihm Sepyy HHCTHTYTyHyH MeHeflIKMeHT aaMCTurmiun 6auiKapyy
»ana opraHH3auna, aaKaarbiHaa Ghjimm ocTypyy MaKcaThinaa wypry3yaroH npaKTMKaabiK jlonSoopyl1iy1 6np oojiyry oojiyri
caHajiaT, »eice 03yHy3ayH aTbiHbi3jjaH TOjrrypyinyHy3 aS3ea. Eyli aHKeTaHbi Tojrrypyyaa 03/ilyK MaajibiMaT SepyyHy3ayn
xa>KeTH kok. )KoonTopyny3flyn >KbiBbiHTbirbiHaa HurrereH MeKeMeHH3re SaBaaHbiujTyy >KeKe Kellupu MaaabimaTKa 33 Soayy
MeHeH 6upre, >KOOirrop*yu aHaan3n MeHeH >KCTnuinjiren atbiflbiHTbiKTap Smjihm /KaaTbiima TajiKyyjlanaT. Ainajiba, TypKHs.

SapabiK cypoojiopro stoon Sepyyny3ay cypaHaivi.

KaTbiuibin SepreHHHH3aep ynyH TepeH bipaa3biHbiabirbiM,ubi 6mmnpeM.

[JmuioivviyK Hiu 1KeTeKHiicii: Hou. floKTop. bliubiK, HnieK. AcnupaHTypa CTyaeHTii: AsamaT, HacojioeB.
~eMorpa(|>najitik MaajibiManap;'

TKauibiHbis: () 20-30 () 31-40 () 41-50 ()51-60

7KbiHbicbiHbi3: () 3pxeK () Asji

BualiM/jeHr33aiiHH3: () OpTo OHHMMayy — 2 schiashiK ( ) 7Koropi<y 6nanMayy ( ) AcnupaHTypa.

KaHna y6aKbiTTaH depi 6ya MeKeMeae 3MreKTeHecn3: () 6 aBaau a3 () 1 »biajjaH a3 () ali— lacbin () 1-5achia () 6-
10 >Kbia () 11-15 »bin () 15 »biauaH auibiK.

zKaanbi mu TaacbipbinoaHbB: ( )'l-5 scbia ) 6-10 >Kbur ()11-15 »bin () 16-20 »bin () 20 »binnan auibiK.

Ynypaa 6ya MetceMene aTKapatypraH huihhh3ahh MooHOTY: () 6 aBnaH a3 () 6 afi — 1 »bin () 1- 5 »bin () 6-10 »bin (
) 11-15 »bin () 15 »binzjaH auibiK.

SaaereH Kbi3MaT opayHy3: () MeH SauiKapy SonyMyHno smcemhh, 6npoK Kon acTbiMaa »yMyiunynap Sap () ToMOHKy
SauiKapyyny () OpTo SauiKapyyny () >Koropxy SauiKapyyny.

Ty3flOH Ty3 KO3 icapaHAbi doaroH anraHKbi 6auiKapyyHyHy3 MeHeH KaHna ydaKbrrraH 6epn noryy Kbi3MaTTauibin
waTacbi3. () 6 aBnan a3 ()6afi-I»bin () 1-5 »bin () 6-10 »bin () 11-15 »bin () 15 scbiajiai auibiK.

ToMOHaory MaajibiMarrapabi 6epyy.no KaHHanbiK neHroanae KaTbuuKarabirbiHbisabi KopcoTyaroH caliaapabifi neru3HHae
ToalypyHy3.

1: Toayry m-h Koluyn6aBM 1 2 3 4 5
2: KoinyaSaiiM

3: UHKHpHM »0K

4: KonlyaaM

5: Toayry m- KoinynaM

AaaabiH opny »onnomy ityn »aHbiima 6oayy »-a »aKiubi 3ite Sonyy.

yti HiHTepHHae »oonKepHHNHK SupneB 6oayycy inapT.

TKyMym asaaaapabiH »aKiubi 3He »-a »onnoluy ooayycylla tockooji KbiaaT.

AsaaapabiH yB-6ynonyy »-a Sananyy Sonyycy, KapepacbiHbiH ocyycyHO »onToo

SonoT.

5 ynypjia ace KejieneKTe Sajlanyy ©6onyy MaKcaTbi anji*apzibiH KapepanbiK
MaKcaTTaptiHbi HeKTeuT.

6 Asaaap Ta»bipbiB6ajlyy SauiKapyyHy Sonyycy ynyH KepeK ©6oaroH TaaaHT,
00eKTHBayy uarbiaabipyy aaaKaaapbma 33 SonyuiaT. .

7 Asaaap »oropKy SauiKapyyHy Soarotiao »anrbi3 Kaayyaan koohtohot

8 O3yHO nimieHHHH  SojiroH anaimap, ncoropKy  SauiKapyyHy  SojiyyHyH
MyuiKyjuyKTOpyHy ohoh HceHHiueT.

9 AsimapjibiH Kbi3MaTbiH4a >Koropyjioo ac-a >KoropKy Kbhi3MaT op”yHa Kejiyy.no
O3ziopy KaajlauinauT.

10  Ajumap/ibiH, MauaHacbi, Kbi3biKThipyyny aKbi, CTaTyc cbuucryy Hepcejiep~eH Kyp
KajibiuiaT,

11 )KoropKy oauiKapyy ynyH anajinap®aH Kaparauna apKeicrepre KoSypooK
UHrUJIUK ~CblIMaMT.

12 Afljmap ulu TaacbipbiHOachi >KeTniucH3jLnrwHeH 3MreK aKbiCbi a3 acyMyurrap.na

3MreKTeHHiueT.

AW N —


6epyy.no
Kejiyy.no

13
14

15

16
17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

10

11

12
13
14
15

Afljuap apKeicrep m-h OHpaell ojinomjio SMreK aKbLajibiniaT.

Asumap 6auiKapyyHyjiyK Kbi3MaiTapbiHa Kenyy”o, apiceKTep m-h Onp/ien Ghjihm
ajibimaT.

/IKyMyuiHy caHbiH KbicKapTyy.ua (Kpn3nc yOarbiima) 6npniign ailajiziapnaH
SauiTanaT.

HuiKaHajiapaa hilithh »ypryaynyiuy upKCKTcp Tapadbinai dauiKapbuiaT.

Aiumap apkeK KecHh'fduiTepV/-a GaniKapyyHyjlapbi m-h KeHeH ajiaica Ty30
ajibimaT.

TKajinbiCbiHaH apiceKTep pacMHH 6ojidoroH ajiaKajiap4biH Taacnpn acThiH" a
03/1opyHyH HcypyM- TypyMyHa HtaKiiibi MaMHjie KbiJibiniaT.

Anjiziap 3pKeK Myno3ziy MaMHjie Kypyyaa KbiitbiHHbiJibiKTapra Tym KeaeT.

Aajinap pojl mojicjih 66jio ajla TypraH aceiHiliTyy anji SauiKapyyny wok.

Kbi3Marra KaH"an/ibip 6np hiukg HcaHrauifbipyyua HCbiHbichiHa Kapan
cyHyniTajiaT.

KecHOH m-h HiirrereH asumap >KoropyjioocyH,no apKeicrepre Kap.aranaa Kon Kyn
capnTaidT.

TKoroptcy Kbi3MaT ~eHrasjiHHe aceTyyao TaacMpayy KbBMa'rrapaa aajulap/iM Kon
Ke3"ewTHpceK oojiot.

SpKeKTKep aiuiapra KaparaH”a acoropKy Kbi3MaT GauiKapyyHy 6ojiyyra
TaThiKTyy.

Aajmap KapepachiHa 3pKeicrepHejiHK TaTbhiKTyy 3Mec.

Anji 6auiKapyyHyjiapbi Te3 >K-a MaaHHjiyy nnKnp.nep.nH ana anbiiunaiiT.

AnlJiflap 6auiKapyyiy 03roi0HyKTOpyHO 33 donymaT.

Afljmap HcyMyin  KbiHbiHHbuibiKTapbiH"a opKeKTepnejiHK HbmaM  kopcoto
ajibimnanT.

Aannap 3pKeKTepre Kaparamja an.ua Kama 3Mounaliayy SouroHuyKTaH »oropKy
Kbi3MaTTap.ua HHruHKTyy 6ouo anbiiunaiiT.

Ajumap”biH TancbiphbiMOajiapbi ncoropKy KbBMarrapjla GauiKapyyHy 6ouyycy
ynyH neKTenreH.

1: Tojiyry m-h KomyjidaiiM

2: KomyjidaHM

3: UHKHpHM >KOK

4: KomyjiaM

5: Tojiyry m- KoniyuaM

KbidMaT Sojiynrrypyy MeKeMe6n3"e SaniKa HocTopy6y3uyn nporpaMacbiHa
Kapan auHJieTryy Oojitoh nen ohuohm.

Ana TypraH MataHaM auHJieTTyy .nen ohjiohm.

AnTajibiK hiiitoo ydaKThiM TK-a aKOomryy &ojiroH HiirrepHM aaHJierryy .aen
OHJIOHMyH.

TKyMyniTa  jKoonKepiHJiIHBIM  faniKa  MeKCMeziern  KecHnTenrrepHMHH
ZKOonKepHHJiIHKTepHHe Kaparanjia auHJieTTyy nen OHUOHMyH.

)JKyMym  op,ayby34a “cyMymTy MbiKTbi aTKapraH”ap cbiHJiaHbimaT /jen
OHJIOHMyH.

JKyMyin opay6y3ua CHCTeMaHbiH »apuaMbi m-h anbiHraH icHHMuepHH (cbinubiK,
x<a3a, Kbi3MaT acoropyjiocy) OojiyHSocTOH MeKeMe6n3ne 3MreKTelirell »annbi
jKyMyimynapra énpHeii nuikKe amaT nen OHJIOHMyH.

TKyMyni opny®ysaa CHCTeMaHbiH 6h3 Typajiyy leiHMuepn uieKrcnyynopziOH
y3arbipaaK 6onyn anbiHca nen onuoHMyH.

)KyMyin op4y6y34a 6n3 Typajiyy neHHMjiepH ajiyyaa, KepeK 60jiroH
MaajibiMaTTap tuk >K-a 4aaHa HoryjrryjiraH 4en OHJIOHMyH.

TKyMym opny6y3ziarbi CHCTeMa TapaShinan KaSbia anbiHyyiy aennM/icprc
HarraHa anatbi3 nen OH/IOHMyn.

TKyMyii opny6y3narbi CHCTeMaHbiH HeiHM.uep.nH Kadbui anyy.ua, HeiHMuepueH
TaacnpjieHreH »ajinbi jKyMyimyjiapnbin na3apbinna Sonyycyn KaanaiMbiH.
BamKapyyHy6y3 6h3 Tyypajlyy Kaobui ajibiHraH neHHMjiepH meK caHoojiop,noH
y3arbipaaK ajibiHraH jien OHJIOHMyH.

BauiKapyyHy6y3AyH, Kadbiji ajiran HeHHMziepH Typyicryy nen OHJIIOHMyH.
EauiKapyyHy6y3 6h3hhh TajjanTapbi6bi3Hbi KOHynro anaT nen OHJIOHMyH.
BauiKapyyny6y3 6h3 m-h acaKnibi anaKaua nen OHJIOHMyH.

BaniKapyyHy6y3 o©nsre KapaTa ajibiHraH HeiHMziep >K-a hili >Ky3yno auibipyy
Typanyy >KeTKHjiHKTyy MaajibiMaT Sepan nen onuoHMyH.
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KbicKapTyy.ua
an.ua
Kbi3MaTTap.ua
anyy.ua

16
17

18

N

[o2 TS 4 BN SN O]

BaniKapyyHy6y3 6h3jinh yKyKTapbi6bi3Hbi TeoencoeHT aen OHJioiliMyH.
EamKapyyHy6y3 ChiHJibiK w-a >Ka3a CHCTeMachiHbiH KaHTHn Hin >Ky3yHO anibipyy
Tyypajlyy kchhph TyniyHjiypyn Geper aliaT nen OHJioiliMyH.

BauiKapyyHy6y3 canairyy HniTeniH6H34H TeKiuepepae ajiatiH  Kaiicbiji
Hepcenepre KOHyn 6ypyy KepeKTHTHHH KeHHpH Tymyimypyn 6epe ajiaT aen
oljlioBMyH.

1: Tojiyry m-h KomyjiGaiiM
2: KoluyjiSaiiM .=
3: IKlipHM >KOK

4: KomyjiaM

5: Tojiyry m—KOiuyjiaM

KaHHajibiK aeurosime ancapa TypraH HuiKe aKbiayy 3kchhmh OHjiseHMHH.
JKyMyuiyM Tyypajlyy TaK aaaHa, MepneMnejireH MaKcarrapbiM >K-a HHeTTepHM
KOOyHHO aHbIK 3Mec. ? T

y6aKTbiMbi Tyypa kojpjoho ajiOaii wafaM.

iIKOONKepHHIIHTHM 3MHeliep*3KeHHH aHbIK OHJISeHMHH.

MenaeH aHbiK 3MHe KyTKOHyH 6HJi6eliMHH.

MujmeTHM Tyypajlyy 3MHe Kbilibiuibi6bi3 aO3eji SKeHHHe KapadacTaH, Mara
anTbiJiraH MaajibiMarrap HceTKUjinKTyy aHbiK 3Mec.
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CypyHaM arep 611p huihhh3 6ojico olony3fla 1inenjiayy 6np hihth oiijionyny3, Hneaji 611p hihth TaH.noo.a0 TOMOHaory
cypoojiop CH3 ynyH KaiiHajibiK /jeHrasji/ie MaaHHJiyy 6ojiot 60jiHy..(cypaHbiH TOMOHaory iKoonTopro Kapan
caHaapabiH HerH3HHjie Topno HHHHe 6ejiriuieHH3).

0 N o o A W

1: Bhphhhh aapataaa MaaHHJiyy.
2: Oto MaaHHJiyy.

4: A3 MaaHHJiyy.

5: Oto a3 MaaHHJiyy ace MaaHHCHS3.

)KeKe 03yHy34yH nce yw-6yjiojilyK HcaulooHy3 ynyH 60jiroH y6aKTbiHbi34biH
capriTajibiiibi.

. e
MbiKTbi Kyn m-h hhitoo TajlanKa jkoori'Sepyyny mapiTapabiH 60jiyycy (Mbiicrbi a6a
ajiManiThipyy >K-a acapbiKThiK 6epyy, Tananica acoon depyyny acyMyin opay >k-6).

EauiKpyynyHy3 m-h 6eKeM Kbi3MaT ajiaKanbi3jibiH 6ojiyycy.

Hin KOoncy3jiyryHyH caKTajibinibi.

03 apa MtaKuibi anaica Ty30 anraH myMyiuHyjiap m-h 6npre huitoo.
BauiKapyyHyHy3/tyH neHHMuep/iH 1<aéi>u ajiyy.ua ch3 m-h niiKiip 6ojiymyycy.
TKoropicy Khi3MaT aéanbiHaH ocyy ynyH MyMKyHnyjiyKTopnyH nalina 6ojiyycy.
TKyMyniTa ap Typayy oKysjiapabiH atapanbinibi.

N NN D NN

TKeKe >Kallioony3aa TOMOHjiory cypoojiop cii3 ynyn KaHnajibiK aeHraajine MaaHHJiyy.
VKOoriTopro Kapan caHaapabiH Herii3HHae Topno HHHHe 6ejimjieHH3).

9

10

11

12

JKeice 6anaHc »-a biparryyjiyK.
BlpaarryyjiyK.
HeHKHnayyjiyK (Kajio00).

33ejiTeH cbill ypMaT.

3 4
3 4
3 4
3 4
3 4
3 4
3 4
3 4
..(cypaHbii
3 4
3 4
3 4
3 4

o o1 o o o G

TOMOHflory


ajiyy.ua
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13.  Mui OpayHy3.ua KaHHajibiK aenr33Jine cbirbuibin ate 6ojidoco ThiHgcbhi3uaHachi3.
1. 3m KanaH
2. Kssjie
3. AuUpbiM yHypjiapaa
4. /KajinbiCbiitaH
5. JJaiibiMa

14. TajKbipbiiieaHbi3ra Kapan eacyMyuinyjlap 6auiKapyyMyjiapbi m-h uiaUKem KejisereH miKnpjiepan ailTyyaa
KaHHaabiKfleHraajiae TapTbmacbB. .

1. Oto ceupeK

2. CeilpeK

3. Kaaae

4. Te3-Te3

5. Oto Tea *

ToivioHaory cyHyuiTapaaH ap 6npnne KaHHajibiK aeHrssjiae KaTbimyyaacbB, 5KQ,60ji6oco Kapuibi niiKiipae Gojiyn
>KaTachi3. ..(cypaHbiH TOMOHaory acoonTopro Kapan caHnapabiH HeriidiiHfle Topno innine 6ejirnjieHii3).

1: Toayry m-h KoulyjiaM

N

: KoulyjiaM
3: UHKIipilM 5K0K
4: KomyjiéaiM
5: ToJdiyry m-h KoulyjiaM
15 KonnyjiyK aaaMaapra nmeHe ajlaMMH. 1 2 3 4 5

16 E>np aaaMabiH koji acrbiHaarbinapaHH niu Tyypajiyy cynyniTapttiibiH KonuyjiyK 1 2 3 4 5
cypooJiopyHa KecKHH Typao acoonTopayH aaap 6ojlyycy, mbiktm 6np dauiKapyyHy
Sojlyycyna woji anar.

17 AupbiM TOMOHKy HcyMyiuHyjiapabiH 3kh SauiKapyyHycy 6ojico MeiceMeHHH adpoio 1 2 3 4 5
KaHHajibiK Saajlyy 6ojico Sojicyll ysaarbipaatc So.nron acaKuibi.

18 >KyMyniHyjiap4biH apacbiH.ua aTaaHaauiTbiK 6onco naiinara KaparaH.ua KodypooK 1 2 3 4 5
3biHH ajibin KejieT.

19 AaaMuap acauloono huthjinkch3 ©ojiyuica 6yn ua 6ojico 03”“opynyH KyHoocy 1 2 3 4 5
Sojiyn 3cenTe.neT.

20 Bnp Mei<eMeHHH >ke HiuKailaHbiH ape>Kejiepn 6y3yji6auiw KepeK, >KyMymHyjiapflbiH | 2 3 4 5
MeKeMe nbirauiajiapti ynyH sh acaKiiibi 6ojiot aeri oujioco narin.
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