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0. SUNUS

00. Onsoz

Glinlimiiziin ekonomik kosullarinin erkekler kadar kadinlarin da ¢aligmasini zorunlu
kildig1, ancak sirf cinsiyetlerinden &tiirti mesleklerinde ilerlemelerinde bir takim engellerle
karsilastiklar1 bilinen bir gercektir. Erkeksi degerlerin egemen oldugu orgiit kiiltiirleri de
kadinlarin  kariyer gelisimlerini engelleyen en Onemli faktorlerden bir tanesini
olusturmaktadir. Karadeniz Teknik Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme
Anabilim Dalinda, Yiiksek Lisans tezi olarak yapilan bu calisma, “Orgiit Kiiltiiriiniin

Kadin Calisanlarin Kariyer Gelisimi Uzerindeki Etkisi”ni agiklamaktadur.

Bu arastirmanin, gelecekte bu konuyla ilgili yapilacak g¢aligmalara 151k tutmasi en

biiyiik dilegimdir.

Calismalarim sirasindaki destek ve yol gostericiliginden dolay1r danisman hocam Sayin
Dog. Dr. Taner ACUNER'e, 6grencilik yillarimizdan beri bize 6nderlik eden Sayin Prof.
Dr. Kamil YAZICl'ya, konuya olan ilgisi ile ¢aligmama katkida bulunan Sayin Yrd. Dog.
Dr. Tiilay ILHAN'a ve analizlerimde bana yardimci olan Ars. Goér. Zuhal CILINGIR'e

tesekkiirlerimi sunarim.

Ve son tesekkiiriim, sevgi ve anlayislartyla beni hep destekleyen anneme, babama ve

esime.

Trabzon, Temmuz 2007 Feyza TURKER
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02. Ozet

Bilgiye dayali yoOnetim sistemlerindeki gelismeler, kadinin egitim seviyesinin
yiikselmesi, hizmet sektoriindeki gelismeler ve sosyo-kiiltiirel yapidaki degismeler sonucu
kadinlara yonelik rol algilamalariin degismesi gibi nedenler kadinin ¢aligma yasaminda
aktif bir rol listlenmeye baglamasini saglamistir. Fakat kadinlar calisma hayatina giris ve
ylkselmede cinsiyetlerinden kaynaklanan birtakim ayirimci uygulamalarla karsi karsiya

kalmaktadirlar.

Kadinlarin ¢aligma yasaminda {ist kademelere ilerlemesini engelleyen ya da
destekleyen unsurlardan birini de 6rgiit kiiltiirii olusturmaktadir. Orgiit kiiltiirii, bir orgiitte
calisanlarin paylastiklar1 temel inang, deger, varsayim ve normlardan olusan bir sistemdir.
Orgiitsel kiiltiir, ¢alisanlar1 ortak degerler etrafinda toplayarak orgiitle biitiinlesmesini
saglar ve onlara farkli bir kimlik sunar. Calisma yasaminda erkeklerin ¢gogunlukta olmasi,
orgiit kiiltiirinlin olusmasinda erkeklerin belirleyici bir faktor olmalarini saglamistir.
Dahas1 orgiit kiiltiiriinlin rekabetcilik, atilganlik ve bagimsizlik gibi erkeklere yakistirilan
ozelliklere sahip oldugu bilinmektedir. Bu yiizden, ayn1 orgiit kiiltiirii, benzer isleri yapan

kadinlara ve erkeklere farkli gelisimi olanaklar1 sunulmasi durumunu ortaya ¢ikarmistir.

Bu arastirma Trabzon'da faaliyette bulunan kamu kurumlarinda gerceklestirilmistir.
Aragtirmada oOrgiit kiiltliriinii olusturan yonetici 6zellikleri ve yonetim tarzi gibi faktorler
ve demografik Ozellikler ile kadin ¢aliganlarin kariyer gelisimleri arasinda iliski olup
olmadigmi belirlemek amaglanmigtir. Orgiit kiiltiiriiniin kadimnlarin kariyer gelisimi
tizerindeki etkisini tespit etmede anket yontemi kullanilmistir. Arastirmada elde edilen
verilerin analizinde, yonetici 6zellikleri, yonetim tarzi ile kariyer gelisimi arasindaki iligki
aragtiritlirken korelasyon analizinden yararlanilmistir. Ayrica demografik o6zelliklerin
kadinlarin kariyer gelisimi lizerinde bir farklilia neden olup olmadiginin aragtirilmasinda

ise varyans analizi ve t testinden yararlanilmistir.
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03. Summary

Causes such as change in the role perceptions for women as a result of the development
in the knowledge based management systems, enhancement of the education level of
women, advancement in the service sector and changes in the socio-cultural structure let
women begin to undertake an active role in their work life. However, while entering work

life and promoting they face discriminative treatment based on their gender.

Organization culture constitutes one of the elements preventing or supporting women in
their work life to promote to higher positions. Organization culture is a system consists of
basic principles, values, assumptions and norms shared by the employees in an
organization. Organizational culture enables employees to unite with the organization by
gathering them around the common values and offers them a different identity. The fact
that men constitute the majority of the work force caused them to be a determinative factor
in the formation of the organization culture. Moreover, it is known that the organization
culture has the masculine characteristics such as competitiveness, enterprising and
independence. Therefore, same organization culture offers different advancement

opportunities to men and women doing similar jobs.

This study was carried out in the public institutions operating in Trabzon. It is aimed to
determine whether there is any relationship between the factors forming organization
culture such as manager’s characteristics, management styles and demographic features
and career development of women workers. Survey method is used to determine the effect
of organization culture on the career development of women. To study the relationship
between the manager characteristics, management style and career development,
correlation analysis is applied when analyzing the data obtained from this survey.
Furthermore, in studying whether demographic features cause any difference on career

development of women or not variance analysis and t test are used.
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GIRIS

Toplum, kiiltiir ve orgilit ayrilmaz bir sekilde karsilikli olarak birbirlerine bagl
kavramlardir. Kiiltiir, bir orgiitiin i¢indeki bireylerin davraniglarin1 yonlendiren normlar,
davranis kaliplari, inanclar, tutumlar ve aliskanliklar sistemidir. Icinde insamin oldugu
sistemlerin, kiiltiirden soyutlanarak diistiniilmeleri miimkiin degildir. Ciinkii insanlar i¢inde
yetistikleri toplumun kiiltiirlerinin birer yansimasidirlar ve sahip olduklar kiiltiirleri
olusturduklar1 sistemlere de tasimaktadirlar. Boylece insanlarin kiiltiirel yansimalarinin
bilesimiyle orgiite ait kiiltiirler ortaya ¢ikmaktadir. Kiiltiirler ise orgiitlerin tanitict kimligi

roliinii iistlenerek, toplum tarafindan taninmasini saglamaktadir.

Toplumda yasamini siirdiirmeye c¢alisan sosyal sistemler olarak oOrgiitler, icinde
bulunduklar1 ¢evre ile siirekli bir alig-veris icindedirler. Baska bir ifadeyle oOrgiitler
toplumdan girdi saglayan, bu girdileri ¢ikt1 haline doniistiirerek topluma hizmet veren agik
sistemlerdir. Orgiitler amaclarin1 gerceklestirmek icin yapmus olduklar1 faaliyetler
cercevesinde kendi kiiltiirlerini de meydana getirirler. Orgiit kiiltiirii; orgiitlere rekabet
avantaj1 kazanmalarinda, orgiitiin amagclarinin, stratejilerinin, politikalarinin olugsmasinda

ve de uygulanmasinda anahtar rol oynamaktadir.

Orgiit kiiltiirii siirekli degisen ve gelisen bir ¢evrede yasayan orgiitler icin giderek daha
da 6nemli bir hale gelmektedir. Isletmeler, rekabetin ¢ok yogun oldugu ve degisimin
stirekli oldugu piyasada varliklarin1 devam ettirebilmek i¢in rakiplerine kars1 bir rekabet
avantajina sahip olmak zorundadirlar. Son yillarda organizasyon yapisi iizerinde yapilan
calismalarda isletmeleri basarili kilan faktorler arasinda her isletmenin sahip oldugu o
isletmeye 0zgii kimligin, is yapis biciminin ve paylasilmis degerlerin, kisacasi kiiltiiriin

onemli bir yeri oldugu belirtilmistir.

Bilindigi gibi isletmenin basarisi biiyiikk Ol¢iide c¢alisanlarin isletme amaglari

dogrultusunda biitiinlesmelerine baglidir. Bu biitiinlesmeyi isletme kiiltiiriinden bagimsiz



olarak diistinmek imkansizdir. Bir isletmenin sahip oldugu kiiltiir, isletme igerisinde

calisanlarin davranislarini, is yapis bigcimlerini ve aliskanliklarini etkilemektedir.

Orgiitlerde kariyer gelistirme de orgiitiin kiiltiirel 6zelliklerinin etkisi sonucu ortaya
cikmaktadir. Cinsiyete dayali kariyer gelisimi orgiitsel sistem iginde bulunan ve Orgiit
kiiltliriine yansiyan unsurlardir. Buna bagli olarak, erkek egemen Orgiitlerin varhigi,
kadinlarin caligma yasami igindeki gorev ve statiisiinii belirlemektedir. Bu baglamda,
bir¢ok is i¢cin kadinsi ya da erkeksi tanimlamalarin yapilmasi igverenlerin calisanlarin

kariyerlerinin degerlendirilmesinde cinsiyeti temel aldig1 goriilmektedir.

Orgiitlerde kadin ve erkek arasindaki esitsizligin yaratilmasi toplum i¢indeki degerlere
dayanmaktadir. Kiiltiirel yapidaki degerler orgiit yapisinda belirleyici olmakta ve orgiitler
kadin ve erkek egemenligine dayanan nitelikler kazanmaktadir. Cinsiyete dayali Orgiit
yapilarinda kadin ve erkegin rolleri belirlenmis olsa da zamanla bu rollerin yapilarinda
degisimler goriilebilmektedir. Buna bagl olarak da orgiitsel kiiltiir erkeksilik ya da
kadmnsilik degerlerine dayandiriimaktadir. Orgiit icindeki kariyer gelisimi de bu tanimlama

ile belirlenmektedir.

Genellikle geleneksel oOrgiit yapilarinin erkek egemenligine dayandigi goriilmekle
birlikte, orgiitler zaman i¢inde degisim gostererek kadinin varligin1 kabul ediyor olsa dahi

erkeksilik degerleri kiiltiir igerisinde varligin1 korumay siirdiirmektedir.

Calisma yasaminda kadinlarin sayisinin artmis olmasina ragmen erkek egemen
sistemlerin varligi nedeniyle kadinlar daha ¢ok orta veya alt kademe pozisyonlarda
kalmakta ve daha yiiksek pozisyonlara gelememektedirler. Buna sebep olarak da,
kadinlarin bu tiir gérevler icin yeterli bilgi ve enerjiyi gosteremedikleri ileri siiriilmektedir.
Fakat kamu sektorii kadinlarin en fazla yogunlukta bulundugu sektordiir ve bu sektdrde

kadinlar 6zel sektore gore nispeten daha az bir cinsiyet ayrimciligiyla karsilagirlar.

Bu agiklamalardan hareketle, caligmanin birinci boliimiinde, kiiltiir ve orgiit kiiltiiri
tanimlari, orgiit kiiltiirliniin olugmasi, 6nemi, 6geleri, siniflandirilmasi ile ilgili literatiirdeki

bilgilere yer verilmektedir.



Calismanin ikinci boliimiinde, kadinin ¢alisma yasamindaki yeri, orgiitsel kiiltliriin
kadinlarin kariyer gelisimi iizerindeki etkisi ve camdan tavan kavrami (glass ceiling),
kadinlarin iist kademeye gelememesinin nedenleri, cinsiyet, orgiit kiiltiirii ve cinsiyetci
orgiitler, erkeksi kiiltiirler, kadins1 ve erkeksi degerler arasindaki iliskiler, cinsiyet ve
yonetim, kadinlarin az temsil edilmesi, kadinlarin kariyer gelisimini engelleyen faktorler
ve son olarak da Tirkiye’de ¢alisma yasaminda kadinlarin yogunlukta bulundugu sektorler

ve karsilastiklar1 problemlere iliskin konular iizerinde durulmustur.

Calismanin son boliimiinde ise, oOrgilit kiiltlirlinii olusturan yonetici Ozellikleri ve
yonetim tarz1 faktorleri ile demografik 6zelliklerin kamu kurumunda g¢alisan kadinlarin
kariyer gelisiminde etkili olduguna iligskin bir arastirmaya yer verilmis olup, konuya iliskin

hipotezler test edilmistir.



BIiRINCi BOLUM

1. ORGUT KULTURU

10. Kiiltiiriin Tanimi

Kiiltiir terimi antropoloji, sosyoloji ve psikoloji gibi sosyal bilimlerin bir¢cok alaninda
kullanilir. Bu ylizden farkli alanlarda, farkli anlamlara sahiptir. Degisik alanlarda one
stiriilen kiiltiir kavraminin karsilastirmali incelemelerinden sonra yazarlar, kiiltlirle ilgili

farkl agiklamalar yapmiglardir (GROESCHL-DOHERTY, 2000, s.13).

Toplumlari, 6zellikle de geleneksel ve ilkel toplumlar: inceleyen bir sosyal bilim dali
olan sosyal (kiiltiirel) antropolojide kiiltiirle ilgili ¢cok ¢esitli kuramlar gelistirilmistir. Bu
kuramlar kiiltiir kavramina farkli agilardan yaklasmakta ve farkhi kiiltiir tanimlar
yapmaktadir (SISMAN, 2002, s.1). Antropolojide kiiltiir, tarihi boyunca gelistirdigi
gelenek ve rituelleri agiklamak i¢in kullanilir (WITTE-MUIJEN, 1999, s.586).

Konuyu ele alan kimi arastirmacilarin da belirttikleri gibi kiiltiir, tipki “demokrasi”
gibi her seferinde orneklerle agiklanmasi gereken bir kavram niteligi tasimaktadir. Kiiltiirii
ilk kez bilimsel bir temele dayandirmak isteyen antropolog E.B. Taylor bunu uygarlikla
esanlamli kullanmus, ilkel kiiltiirlerden baglayarak mitoloji, felsefe, din, dil, sanat ve
geleneklerin gelismelerini inceledigi eserinde ¢ok yanki uyandiran su tanimi yapmistir:
“Kiiltlir ya da uygarlik, insanin bir toplumun iiyesi olarak edindigi bilgi, inang, sanat,
ahlak, gelenek ve goreneklerle her tiirlii beceri ve aligkanliklarini iceren karmasik bir

biitiindiir” (TURAN, 1994, 5.12).

Keesing (1974) kiiltiiriin soyut yonii oldugunu, bu yoniiyle insanlarin duyum, algilama,
diistinme ve davranma siire¢lerini etkiledigini belirtir. Birey, kiiltiirden edindigi bilgiyi ve

goriisti, i¢inde bulundugu toplumsal durumun kosullarina uygun olarak ifade eder.



Ornegin, “yash kisilere sayg1 gosterilmelidir” anlayisi, farkli durumlarda el 6pme, otobiiste
kalkip yerini verme, “sen” kelimesi yerine, “siz” kelimesini kullanma bi¢iminde kendini
gosterebilir. Bu nedenle, ayni kiiltiirden olduklarindan dolay1 temel diinya goriisleri benzer
olan kisiler, degisik kosullarda, birbirlerinden farkli davranig gosterirler. Bu agidan
Keesing’e gore kiiltiir, birbirleriyle iligkili bir bilgi diizeni, kendi iginde tutarl bir diinya
anlayisidir. Kiiltiir denen bu bilgi diizeni, kisinin i¢ dlinyasini yapilastirir, onun gercegini

olusturur (CUCELOGLU, 2005, 5.244).

Kiiltir kelimesinin c¢esitli anlamlar1 vardir. Aslinda Latince’de “topragi isleme”
anlamina gelen bu tabir, sonralar1 Bat1 Avrupa dillerinde kazandig1 “yiiksek umumi bilgi”
manasi ile Tiirkge’ye de girmistir. Kiiltlir s6zii biraz daha hususilestirilerek; ibtidai kiiltiir,
ileri kiiltiir, beseri kiiltiir, teknik kiiltiir, yerlesik kiiltiir, agiret kiiltiirii, kiiltiir kavimleri gibi
tabirlerle de kullanilmaktadir. Fakat bu deyimlerle de kiiltliriin manasi, geregi kadar agik
degildir. Basta sosyologlar ve psikologlar olmak iizere, 6zellikle de kiiltiir tarihgilerince
“kiiltiir” kelimesinin bilimsel yonden ifade ettigi kavram degisik sekillerde belirlenmeye

calisilmistir. Bunlardan bazilar soyledir (KAFESOGLU, 1997.s. 15);

R. Thurnwald’a gore kiiltiir, bir toplulukta 6rf ve adetlerden, davranis tarzlarindan,

teskilat ve tesislerden kurulu ahenkli bir biitiindiir.

A. K. Kohen’e gore, umumi olarak inanglar, deger hiikiimleri, orf ve adetler, zevkler,

kisaca insan tarafindan yapilmis ve yaratilmis her seydir.

B. Malinowski kiiltiirii, insan gereksinimlerinin karsilanmasi i¢in dogrudan dogruya ya
da dolayli olarak calisan arag¢ ve geregler ile gelenek ve gorenekler ve bedensel veya

diisiinceyle iligkili aligkanliklarin tiimii olarak ifade eder (TURAN, 1994, s.13).

R. Linton ise kiiltiirii bir toplumun tiim hayat bi¢imi olarak tanimlar (TURAN, 1994,
s.13).

Goriildigi iizere bu tanimlamalarda dikkat ¢eken ortak noktalardan biri, kiiltiiriin daha
ziyade her toplulugun kendine 6zgii yasayis ve davranis tarzi olmasidir. Kiiltiiriin bu

anlami  Ziya Gokalp tarafindan yapilan tanimlamada daha acik olarak



belirtilmektedir:’Kiiltiir(hars), bir milletin dini, ahlaki, hukuki, muakalevi, bedii, lisani,

iktisadi, fenni hayatlariin ahenkli mecmuasidir” (KAFESOGLU, 1997, s.16).

Kiiltiir en genis anlamiyla, bir toplumu olusturan insanlarin yasam bic¢imidir ve o

toplumu diger toplumlardan farkli yapan bir yasam tarzidir.

Tiim bu agiklamalarin neticesinde kiiltiirli, bir insan toplulugunun nesilden nesile
aktardig1 diislince, inang, bilgi, tutum ve davranislari olarak tanimlayabiliriz. Yani kiiltiir

bir toplumda yasayan fertlerin paylastiklart degerler grubudur.

Turan’a gore; “kiiltiir ne bigimde tanimlanirsa tanimlansin, icerigi ve kapsami ne olursa
olsun, her olgu, kavram ya da deger gibi o da kendine 6zgii baz1 6zellikler tasir. Bunlar
Oyle oOzelliklerdir ki hangi toplum, ulus ve iimmet s6z konusu olursa olsun, ister Tiirk
kiiltiiriinden isterse Islam kiiltiiriinden ya da bat1 kiiltiiriinden s6z edilsin, hemen hepsinde
olusum asamasindan baslanarak tarihsel siire¢ boyunca goriiliip saptanabilir.” Temel
nitelikler olarak adlandirilan bu O6zellikler Turan tarafindan toplumsallik, tarihsellik,
kalitsallik, iglevsellik, ¢okluk ve degiskenlik olarak 6 maddede toplanmistir (TURAN,
1994, 5.20).

Kiiltiir terimi bir toplum tarafindan ortak¢a benimsenen nispeten degismez inang, deger
ve davranislar grubu olarak tammlanir. Ilkel toplumlari anlamayr amaglayan sosyal
antropolojiden tiiretilmis bir kavram olmasina ragmen, son zamanlarda orgiitlerde yaygin
bir sekilde kullanilir. Ozellikle 6rgiit ve drgiitsel kiiltiir, Amerikan firmalarindan iistiin olan
Japon’larin ekonomik basarilarini agiklamak i¢cin 6nemli bir kullanim alanma sahiptir

(LIM, 1995, 5.16).

Kiiltiir, isletmelere toplumun iiyesi olan bireyler tarafindan tasindigi icin kiiltiir ve
isletme arasinda karsilikli bir baglilik vardir. Isletme iiyelerinin hareket ve tutumlarmin,
mevcut kiiltiirii aciklamada 6nemli bir role sahip olduguna inanilir (KOSE-UNAL, 2000,
s.4).



11. Orgiitlerde Kiiltiiriin Ortaya Cikist

Yoneticiler ile orgiit teorisyenlerinin kiiltiir ile yonetim arasindaki iligkinin farkina
varmalarinin en biiyiik nedeni, Japonya’nin 6nde gelen bir sanayi giicli olarak ortaya
cikisidir.  1970’lerde  Japon elektronik, otomobil ve diger imalat sanayilerinin
performansinin giderek giiclenmesi, Amerikan yoneticiliginin ve endiistrisinin yarattig1
giiven ve etkisini diisirmeye basladi. Japonya uluslar arasi pazarlara hakim olmaya ve
kalite, giivenirlilik, deger ve hizmet yoniinden saglam bir prestij kazanmaya basladi. 110
milyonu agkin niifusuyla Japonya, hemen hemen hi¢bir dogal kaynaga sahip olmamasina
ragmen, en yiiksek biiylime hizini, en disiik issizlik diizeyini yakalamayi basardi ve
diinyada en iyi iicret 6der ve en saglikli is¢i niifusunu istihdam eder hale geldi. Ikinci
Diinya Savasi’nin hemen sonrasinda Japon isletmelerinin bir¢ok alanda Amerikan
isletmelerinden {istiin olmasi, birgok arastirmaciyr bunun nedeni ile ilgilenmeye

yoneltmistir (MORGAN, 1998, s.139).

Bu gelisimin nedenlerini arastiran farkli teorisyenler, bu gizemli Dogu iilkesinin
kiiltiiriiniin ve genel yagam bi¢iminin bu konuda 6nemli bir rol oynadig1 goriisiine vardilar.
Boylece “kiiltiir’, 1980’lerde ve 1990’larin baglarinda yonetim alaninda ¢ok konusulan bir
konu haline geldi. Japonya’nin 6zel karakteri, Batili yOnetim teorisyenlerini, kendi
tilkelerinin kiiltiirii ve bunun orgiitsel yasamla ilgisi konusuyla ilgilenmelerine ydneltti

(MORGAN, 1998, 5.139).

Japonlarin basarisinin arkasindaki en biiyiik neden, Japonlarin igyerini bir aile gibi
gormeleridir. Aile drgiitlenmesi ile is yasantisindaki orgiitlenme birbirinin devami gibidir.
Yapilan tiim arastirmalar, Bat1 iilkeleri ve Japonya arasindaki en temel farkin kiiltiir oldugu
tizerinde birlesmistir. Japonlarin basarilarinin ardinda toplum yapilarinin, insana bakis
agilarmin, egitim sistemlerinin, dini anlayislarinin oldugu séylenebilir (KOSE ve digerleri,

2001, s.228).

Goriiliiyor ki orgiit ve yonetim literatiiriine orgiit kiiltiirii kavraminin girmesinin nedeni

Japon isletmeleridir.



12. Orgiit Kiiltiiriiniin Tanimi ve Aciklanmasi

Orgiit kiiltiirii kavrami, yOnetim literatiiriinde bircok farkli ¢dziimlemeye temel
olusturmaktadir. Orgiitleri anlamak, dzellikle de orgiitsel performansi ve drgiitsel davranigt
aciklamak konusunda kiiltiir, akademik ac¢ilimlari, ¢atisan paradigmalari, sundugu firsatlar

ve sinirliliklart ile dikkat gekmektedir (SAYILAR, 2003, s.132).

Orgiit kiiltiirii kavrami, kurum kiiltiirii, sirket kiiltiirii ya da isletme kiiltiirii ile es
anlamli olarak kullanilir. Bu konu hakkinda arastirma yapan farkli yazarlar da orgiit
kiiltiiriinii farkli ydnlerden ele almislar ve farkli tanimlamalar yapmuslardir (KOSE ve
digerleri, 2001, s.227). Tanimlamalardaki bu cesitliligin olas1 bir sebebi, kiiltiiriin bircok
sosyal bilimin kesigsme noktasinda bulunmasi ve 6zellikle insan bilimi, sosyoloji, sosyal
psikoloji ve orgiitsel davranig olmak tizere her birinin bazi1 6zelliklerini yansitmasidir

(SCHEIN, 2002, s.1).

Organizasyonel kiiltiir konsepti, yoneticiler ve aragtirmacilar i¢in 6énemli bir tartisma
konusudur. Bu konu, 20. yy’ 1 son 20 yilinda ¢aligma alaninda siirekli arastirilan bir
konudur. Yonetici ve akademisyenlerin dikkatini c¢eken oOrgiitsel kiltir konusu,
1980’lerden bu yana bir¢ok arastirmaci tarafindan farkli sekillerde tanimlanmistir. Bazi
aragtirmacilar bu konunun hem akademide hem de uygulamadaki 6nemini belirtmislerdir

(WITTE-MULJEN, 1999, s. 584).

Orgiitsel kiiltiir, 6rgiit ¢aliganlarinin Srgiitteki deneyimleri sonucu paylastiklar1 bazi
varsayimlardan meydana gelir. Bu varsayimlarin orgiit {iyelerinin davranis modellerinde,
ifade edilen degerlerinde ve gozlemlenen artifaktlarinda yansitilmis oldugu diigtiniiliir

(MIROSHNIK, 2002, s. 538).

Sosyal bir sistem olan isletmeleri meydana getiren en 6nemli unsurlardan birisi, hi¢
siiphesiz insanlardir. Orgiitleri dinamik hale getiren insanlar, yasadiklari, cevreden
edindikleri bilgi, gorgii, tecriibe, diisiince ve inanclariyla ya da “kiiltiir”’leri ile birlikte
organizasyona gelirler. Orgiitlerde bu farkli kiiltiir mozayigine sahip bireylerden olusur.

Bir araya gelen bu bireyler, grup olmanin dogal bir sonucu olarak, diger isletmelerden



farkl, fakat, kendi iclerinde ortak inang, tutum ve degerler sistemi olustururlar. iste bu

degerler sistemine orgiit kiiltiirii ad1 verilir (CIRPAN-KOYUNCU, 1998, s. 223).

) Tablo : 1
Orgiit Kiiltiirii Tanimlar:

Paylagilan degerler biitiinii (Peters ve Waterman, 1982),

Paylasilan anlamlar biitiinii (Moore, 1985),

Bir davranis diizenleyicisi, orgiitte yapilan her seyin yapilis bicimi (Deal ve Kennedy,

1982),

Orgiit iiyelerince paylasilan inang ve degerler (Sathe, 1983),

Orgiit iiyelerince paylasilan deger ve ideolojiler (Arogyaswamy ve Byles, 1987),

Deger, norm ve ideolojileri iceren bir anlamlar sebekesi (Trice ve Beyer, 1984),

Herhangi bir yer, zaman ve grupta ortaklasa paylasilan anlamlar sistemi (Pettigrew,

1979),

Orgiit iiyelerince paylasilan algilar, anlamlar, inanglar ve degerler (Simircich, 1985),

Orgiit iiyeleri tarafindan paylasilan inanglar ve beklenti &riintiileri (Schwartz ve Davis,

1981),

Bir grubu birbirine baglayan ve grupca paylasilan normlar, tutumlar, beklentiler,

inanglar, sayiltilar, degerler, ideolojiler ve felsefeler (Kilmann v.d., 1988),

Paylasilan deger, inang, norm ve semboller sistemi (Louis, 1981),

Sembol, dil, ideoloji, toren ve efsaneleri iceren bir kavramlar biitiinii (Knights ve

Willmott, 1987),

Normlar, inanglar, degerler ve anlamli semboller biitiinii (Singh, 1990),

Paylagilan anlam ve semboller sistemi (Robbins, 1988),

Bir grubun iiyeleri tarafindan paylasilan inang, sayilti ve degerler sistemi, grup
yasantisinin 6grenilen sonuglari, herhangi bir grubun igsel biitiinlesme ve digsal uyum
sorunlarin1 ¢6zmek amaciyla 6grenme(sosyallesme) siireci i¢inde gelistirmis oldugu
sayiltilar Oriintiisli (Schein, 1984;1985) bigimlerindedir.

Kaynak: SISMAN, 2002, s. 81
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Deshpande ve Webster; orgiitsel davranis, sosyoloji ve antropoloji alanlarinda yapilan
farkli tanimlar1 birlestirerek kurumsal kiiltiiri “kisiye orgiitsel isleyisi anlamada yardimci
olan ve yine kisiye oOrgiit i¢indeki davranislarn ile ilgili normlar saglayan ortak deger

yargilar1 ve inanglar diizenidir” bi¢iminde tanimlamiglardir (EREN, 1998, s. 86).

Smircich (1983), orgiitsel kiiltiirdeki farkli yaklagimlar1 analiz etmede ulusal
kiiltiirlerdeki farkliliklar1 kullanmistir. insanlarin belirli bir kiiltiire ait olmasini saglayan
aligkanlik, deger sistemi ve inanglardaki farkliliklar1 aragtirmistir. Deal ve
Kennedy(1982)’e gore kiiltiir, orgiitli bir arada tutan sosyal ve kuralci bir zamktir. Bunlar
diger orgiitsel degiskenler gibi oOrgiitsel kiiltiiriin de siirekli degistigini savunurken,

Smircich bu kavramin sabit oldugunu iddia eder (WITTE-MUIJEN, 1999, s. 586).

Yonetim literatliriinde oOrgiitsel kiiltiir ile ilgili bir¢ok tanimlama mevcuttur. Bu
tanimlamalarin hepsi orgiit iiyelerinin yasamlarina istikrar ve diizen saglayan ve onlarin
davraniglarini etkileyen deger, duygu, tutum ve beklentiler grubunun klasik sosyolojik-
antropolojik aciklamalarmi yansitir. Kiltiiriin; insanlarin davranisini, konugma tarzini,
kiyafetini ve de Orgiitiin yerlesme planini etkileyen siirekli ve yaygin bir etkiye sahip

oldugu diistiniilir (CARTWRIGHT-GALE, 1995, s.12).

Belirli bir kiiltlirel yapiya sahip olan toplumlarda yer alan insanlarin ihtiyaglarini
kargilamak amaciyla kurulan isletmelerin, toplumda yasamini siirdiirmeye calisan sosyal
sistemler olarak var olmasi, kiiltiirle iliskisini de kagmilmaz kilmaktadir. iginde yer
aldiklar1 toplumlarin birer kiiclik 6rne8i olarak diisiiniilen isletmelerin farkl kiiltiirel
ozelliklere sahip olduklar1 sdylenebilir (KOSE-UNAL, 2000, s.4). Tipk: bireyler gibi her
orgiitiin de kendine has, onu diger orgiitlerden ayiran bir kisiligi vardir. Orgiitiin sahip
oldugu kendine 0zgii o6zellikler sirkette bir kiiltiirlin olugsmasin1 saglar ve onu diger

orgiitlerden ayirt eder.

Kiiltiir, orgiitiin toplumda taninmasii saglar ve orgiitiin toplum igindeki yerini,
Onemini ve basarisimi belirler. Her orgiit kiiltiirii, i¢inde yasadigi toplumsal kiiltiiriin ve
iliskide bulundugu diger orgiitsel kiiltiirlerin etkilerini tagimaktadir. Bu yiizden icinde

bulundugu cevrenin 6zellikleriyle uyumlu olmak zorundadir. Aksi halde orgiitiin yasami
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tehlikeye girer. Cevrenin sahip oldugu deger ve normlara sahip olmasi durumunda kiiltiir,

cevresine onemli etkilerde bulunabilir (EREN, 1998, s. 87).

Orgiit kiiltiirii, icinde bulundugu toplumun ve kiiltiirel gevrenin kiiltiiriinden ayr1 olarak
diisiiniilemez. Kurum kiiltiirii genel kiiltiire gore bir alt kiltiir olarak diisiiniiliirse, bir
isletme icindeki farkli gruplarin kiiltiirlerine gore de bir genel kiiltiir olarak goriilebilir.
Fakat genel kiiltiir, alt kiiltlirlerin toplam1 olmadig1 icin, orgiit kiiltiiri de orgiitteki degisik
kiiltiirlerin bir toplanu degildir (KOSE-UNAL, 2000, s.5). Ciinkii kurum kiiltiirii holistik
yani biitiinciil bir 6zellik tasir. Bu ylizden kiiltiiriin kendisi, kiiltiirii olusturan pargalarin

toplamindan farkli bir 6zellige sahiptir (UZUNCARSILI ve digerleri, 2000, s.23).

Orgiit kiiltiiriinii tamimlayan cesitli faktdrler vardir. Bu faktorler her sirketi
digerlerinden farkli yapan o6zelliklere sahiptir. Bu o6zellikler sunlardir (CARTWRIGHT-
GALE, 1995, s.12);

e Sirketin tarihi boyunca yasamis oldugu olaylar,

e Sirket biiyiikliigii,

e Kullanilan teknoloji,

e Ticari faaliyet sekli,

e Dis cevre ve liriin piyasas,

e (Calisanlarin kisilikleri (6zelliklede orgiit kuruculari ve liderler) ve

e Sirketin cografi konumudur.

Ashkanasy (2000) orgiitsel kiiltiir profilini belirleyen bir dizi boyut gelistirmistir;

= (Calisanlarin hareketleri, davranislar1 ve giic gosterileri hakkinda orgiitiin koymus
oldugu siirlandirmalar,

= Yenilik, yaraticilik ve risk alma veya almama,

» [s performansini ddiillendirme sistemi,

=  Amag belirleme ve planlar1 gerceklestirme,

» [letisim ve bilgi paylagimy,

=  Miisteri odaklilik seviyesi ve dissal etkilesim,

= Bireylere saygi duyma,
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»  Qrgiitte ¢alisanlarin kendilerini gelistirmeleri igin firsatlar,

»  OQrgiitte arkadaslik ve sosyallesme siiregleri.

Bu faktdrlerin hepsi biitlin drgiitler i¢in onemli degildir fakat bircogu orgiitsel kiiltiirii

siiflandirmak i¢in temel 6zellikleri olugturur (MIROSHNIK, 2002, s. 539).

Alvesson (1989), orgiitsel kiiltiir kavraminin endiistriden akademiye kadar uzadigini
belirtmis ve bu kavrami siire¢ odakli ve smiflandirma odakli yaklasimlar olarak 2’ye

ayirmustir (LIM, 1999, s. 16).

120. Siire¢ Odakh Yaklasimlar

Orgiitsel kiiltiire yonelik siire¢ odakli yaklasimlar siirekli olarak paylasilan anlamlari
kapsar. Schein (1990) tarafindan ileri stiriilen orgiitsel kiiltiir, bir grubun digsal uyumu ve
i¢csel biitlinlesmesinde yasadigi problemlerin {istesinden gelmek i¢in olusturdugu ve
gelistirdigi temel varsayimlar modeli olarak agiklanir ve bu yaklasimlarin 6rneklerinden
birini temsil eder (LIM, 1999, s.17). Schein (1985) kiiltiiriin; soysal iligkiler ve sosyal
kuruluglar ile onlarin ¢evresi arasindaki iliskiler hakkinda insanlarin paylastiklari temel
varsayimlar grubu oldugunu sdyler. Bu varsayimlar bilingdis1 ve dogaldirlar (LAMOND,
2003, s. 46).

Buna benzer kiltiir goriisleri Dandridge (1980), Pettigrew (1979), Trice ve Bayer
tarafindan ortaya atilmistir. Schein (1990) kiiltiirlerin, gecmiste organizasyonlarin 6nemli
olaylara etki etmesinden meydana geldiklerini ve bdylece hem orgiit liyeleriyle bunlarin
liderlerinin kimliklerinin, hem de normlarin gelistiklerini ileri siirmiistiir. Orgiitsel
kiltiirler, orgiit igindeki yeni iiyelerin sosyallesmesi slirecinde devam ettirilir (LIM, 1995,

s. 17).
121. Simiflandirma Yaklasimlari
Birgok yazar sirket kiiltiirlerinin iki ya da daha fazla degiskenler tarafindan desteklenen

bir dizi siniflandirmalardan olustugunu ileri siirer. Smiflandirma yaklagimima dayanan

kiiltiir caligmalarinin en iyi bilinenlerinden bir tanesi Hofstede (1980) tarafindan
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yuriitiilmistir (LIM, 1995, s. 17). Kiiltiirti “herhangi bir grubun iiyelerinin paylastiklar
zihinsel bir programlama” olarak tanimlayan Hofstede (1980a), 40 degisik iilkede, ¢esitli
orgiitlere bagli olarak calisan 11600 kisiyi kapsayan arastirmasinda ulusal kiiltiirler
arasindaki farkliliklar1 belirlemistir (Sisman, 2002, s.59). Bu ¢aligsmayla ulusal kiiltiiriin bes
bagimsiz boyutunu belirlemistir. Bunlar (HOFSTEDE, 2001, s. 29);

1) Gii¢ mesafesi (power distance),

2) Belirsizlikten kacinma (uncertainity avoidance),

3) Bireycilik-toplumculuk (individualism-collectivism),
4) Erkeklik-disilik (masculinity-feminity),

5) Uzun donem-kisa donem yonelimi (long term- short term oriantation).

Handy (1993), Hofstede’nin (1980) calismasini kullanarak yonetim stilindeki farkli
kiiltiirel beklentileri meydana getiren bir siniflandirma yapmistir. Diger siniflandirmalar ise

ikiserli matriks kullanmiglardir. Ornegin (LIM, 1995, s. 18);

v Deal ve Kennedy (1982): Geri bildirim hiz1 ve risk tistlenme biiytikliigiindeki
kiiltiir farkliliklarini belirlemislerdir.

v' Harrison (1972): Kiriter olarak merkezilesme ve resmilestirmenin derecesini
kullanarak orgiitsel kiiltlirleri siniflandirmustir.

v' Graves (1986): Biirokrasiye dayali kiiltiirler arasindaki farklar1 belirlemistir.

Bu simiflandirmalar, uluslararas1 Kkiiltiirleri kiyaslamak ve aralarindaki farklar
belirlemede ortak bir sistem olusturma olasiligina sahiptirler. Siniflandirmada yasanilan en
onemli problem; bunlarin higbirinin kiiltiir olusumu ve degisiminde yer alan siiregleri
analiz etmede tanimlamanin disina c¢ikamamis olmalaridir. Simiflandirmanin ¢esidini
se¢cmek de arastirma yapan kisi i¢in zorluk olusturur (LIM, 1995, s.18).

Orgiitsel kiiltiirii anlamak i¢in kullamilan yaklasimlar, kiiltiirii 6l¢mek icin kullanilan
metodolojilerde farkli sonuglar olusturur. Yaklasimdaki farkliligin en biiyiik nedeni ise,
orgiitsel kiiltiirii agiklayan kavramlarda goriis birliginin olmamasidir. Siire¢ odakli
yaklagimlar, goriinen davranis modellerini agiklayabilen temel ilkeleri anlamaya odaklanir.
Siniflandirma modelleri ise sadece farkli kriter veya metodlar kullanarak firmanin

kiiltiirinti agiklar. Ancak ortak bir goriisiin olmamasina ragmen organizasyonel yasamda
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kiiltliriin gli¢lii ve yaygin bir roliinlin olduguna dair kuvvetli bir goriis vardir (LIM, 1995,
s.18).

13. Orgiit Kiiltiiriiniin Olusumu

Orgiit kiiltiiriiniin olusumu olduk¢a karmasik bir siirectir. Konu iizerinde ¢alisan bazi
arastirmacilar, orgiit kiiltiirtine daha ¢ok yonetim ve yoneticiler acisindan yaklagmakta, bu
stirecin olusumunda yoneticilerin roliine dikkati ¢ekmektedir. Antropolojide genel olarak
kiiltiirii olusturan etmenler olarak sosyallesme, ritueller, kiiltiirii giiclendirici olaylar ve
sosyal uygulamalardan bahsedilmektedir. Dil, otorite, ekonomi, teknoloji gibi degiskenler
de Kkiiltiirii yasatma ve degistirme mekanizmalar1 olarak tanimlanmaktadir (SISMAN,

2002, s.103).

Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda degisik faktdrlerin etkisi vardir. Bu olusum siirecinde
orgiit kurucularinin 6nemli bir rolii vardir. Ciinkii kurucularin sahip olduklar1 inang,
felsefe, ideoloji ve degerlerinin kuracaklar1 orgiit {izerinde etkilerinin olmasi kaginilmazdir

(TERZI, 2000, 5.25).

Orgiit kiiltiirii sadece kuruculari tarafindan olusturulan felsefelerle gergeklesmez.
Liderler, yoneticiler ve is gorenlerin sahip oldugu degerler, iletisim, yOnetim siireci,
motivasyon, orgiit yapisi ve gecerli olan yonetim tarzi gibi orgiit igerisindeki ¢esitli olgular

da orgiit kiilttiriinii etkilemektedir ( VURAL, 2003, s. 106).

Schein (1983) bir Kkiiltiirin bicimlenme siirecinin kurucu bir grubun etkisiyle
basladigini ileri siirerek, her Orgiitiin tarihinde bu olusumun farkli olabilecegini, fakat
izledigi temel asamalarin ayni oldugunu ve dort asamadan olustugunu belirtmektedir

(TERZI, 2000, s.25). Bu asamalar sunlardir:

1) Orgiit kurucusu yeni bir girisim fikrine sahip olur.

2) Kurucu grup, sahip olduklari fikrin bazi risklere girmeye deger ve uygun bir fikir
oldugu konusunda hem fikir olur.

3) Kurucu grup sermaye artirimi, bina temini, patent alimi gibi Orgiitiin

temellendirilmesi i¢in planlayici eylemlere baglar.
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4) Kurucularin belirledigi ilkelere gore orgiite alinan diger is gorenler islevlerini

icra etmeye ve Orgitiin tarihini gelistirmeye baglarlar.

Gortildiigii gibi, orgiitiin kurucusunun orgiit kiiltiirliniin olusturulmasina olan etkisi ¢ok
biiyiiktiir. Ciinkii o, 6ncelikle kendisi ile benzer degerlere sahip bireyleri bir araya getirmek
icin caba gosterir. Bu kisilerde kendi benimsedikleri inanglarla kuruculara yardimci
olmaktadirlar. Boylece, yeni kurulan bir orgiitiin kiiltiirii sekillenmeye baslamakta ve
orgiite katilan her birey, Orgiitte yeni bir degerin olusmasina katkida bulunmaktadir

(GUCLU, 2003, 5.149).

14. Orgiit Kiiltiiriiniin Onemi

Ticari faaliyetlerde 6nemli bir konu olmaya baslayan sirket kiiltiirii soyut bir kavram
olmasma ragmen, oOrgiitlerde 6nemli bir rol oynar. Kiiltiir sadece ticari basar1 veya
basarisizligin belirleyicisi degildir. Pozitif bir kiiltiir, 6rgiitlerin diger firmalarla rekabet
etmesinde 6nemli bir rekabet avantaji olusturabilir (SADRI-LEES, 2001, s.853). Ciinkii bir
sirketin sahip oldugu kiiltiir, isletmenin amacg, hedef, plan, vizyon, politika ve stratejilerinin

olusmasinda 6nemli bir etkiye sahiptir.

Orgiit kiiltiirii, isletme icerisinde secilen stratejilerin yiiriitiilmesini kolaylastiran ya da
zorlagtiran bir aractir. Bilgiye dayanan stratejiler varsayimlara dayanarak olusturulduklari
icin bunlarin yorumlanmasinda kisilerin inang, deger ve varsayimlarma bagvurulur.
Varsayimlar ise stratejik planlamacilar ve iist diizey yoneticiler tarafindan orgiitiin kiiltiirii
dikkate alinarak belirlenir. Risk iistlenen bazi yoneticiler sinirli rekabet imkanlariyla parlak
bir gelecegi planlarken, ayni sartlara sahip bagka bir kiiltiirel ortamin ydneticileri belirsiz
bir gelecek gorebilir. Bu ylizden stratejilerin se¢iminde ve uygulanmalarinda kiiltiiriin
onemi ¢ok biytktir. Stratejik planlamacilar varsayimlarini, inanglarini, fikirlerini ve
degerlerini isin i¢ine katarak tiim olasi stratejik alternatifleri degerlendirirler (EREN, 1998,

s.114).

Pozitif kiiltiirlerin igletmelere sagladigi bircok faydalar1 vardir. Kiiltliriin en 6nemli
gorevi calisanlart birbirine baglamaktir. Takim ¢aligmasi, bilgi paylagimi, yeni fikirlere

acik olma, siirekli 6grenme ve gelisme ancak calisanlar arasinda giiglii bir etkilesimin
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olmas1 durumunda gergeklesir (SADRI-LEES, 2001, s. 856). Fakat kiiltiir bu roliinii yerine
getirmekte basarisiz ise insanlarin oOrgilite ve birbirlerine karsi sadakatleri azalir.
Calisanlarin inan¢ ve normlari birbirine benzedigi zaman giiclii bir grup olusur ve bu grup
birbirine sadakatle baglanir. Kiiltiiriin giiclii oldugu orgiitlerde ¢alisanlarda giiven duygusu

olusur ve gorevlerine karsi ilgi, beceri, arzu ve heyecanlari artar (EREN, 1998, 5.87).

Orgiitsel kiiltiir birey ve Kkiiltiir arasindaki etkilesimden gelisir. Yeni bir orgiit
kuruldugu zaman bireyler, problemlere ¢6ziim bulmak ve organizasyonun giinliik islevini
etkin bir gekilde yiirlitebilmek icin sistem ve metotlar gelistirmek zorundadirlar. Bu
orgiitsel sistemler isle (miihendislik, stireklilik, iiriin siiregleri) ve kisiyle (egitim, se¢me,
odiillendirme, degerlendirme siirecleri) ilgilidir. Bu degiskenler uygulanabilirdir ve
genellikle sarsic1 deneyimleri olusturan belirsizlikleri ortadan kaldirmak i¢in olusturulmus
coziimlemelerdir. Belirsizlik bir kez 6nlendigi zaman bu gili¢ durum 6grenilir. Boylece ayni
bulugsal yontemler ve davranigsal modeller gelecekte tekrar glindeme gelir. Kiiltiir,
ogrenme mekanizmas1 olarak pozitif bir destektir. Insanlar pozitif veya negatif
geribildirimi 6grenmek icin davranislarini tekrarlarlar ve siirekli olarak hareketlerinin
gecerliligini test ederler. Bireylerin davraniglarini dengeleme 6zelligi, orgiitsel kiiltiiriin en
onemli islevi olarak kabul edilir. Kiltiir, insanlarin oOrgiitteki basarili ve basarisiz
davraniglarinin ne oldugu hakkinda ipuglar1 verir. Agik ve degismez norm ve degerlere
sahip kiiltiir, bireysel davraniglari organize etme ve Orgiit yapisini olusturmada 6nemli bir

isleve sahiptir (WITTE-MUIJEN, 1999, s.585).

Bir orgiitiin kiiltiirline; caligsanlarin orgiitsel isleyisi anlamalarina yardimci olan ve
onlara oOrgiitte nasil davranmalar1 gerektigini aciklayan, paylasilan degerler ve inanglar
grubu olarak bakilabilir. Orgiitsel kiiltiir, calisanlara sirket rollerini ve davranislarini
Oziimsemeleri i¢in temel yapiyr olusturur ve orglitsel kontrol mekanizmasinin biiyiik

Olciide olusmasini saglar (DWYER ve digerleri, 2000, s.1011).

Kiiltiir, bir kurumu digerlerinden farkli yapan sinirlar1 belirleyerek, is gorenlere kimlik
duygusu kazandirarak oOrgiitsel baghiligr arttirir. Kiiltiir, uygun davramig standartlari
olusturarak davramislari sekillendiren bir denetim mekanizmast islevi gériir (TERZI, 2000,

5.62).
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15. Orgiit Kiiltiirii Ogeleri

Orgiit kiiltiiriiniin temel &gelerinin neler oldugu konusunda literatiir incelendiginde
degisik yaklasimlarin oldugu goriilmektedir. Genel olarak orgiit kiiltiirii, birka¢ boyutta
incelenmektedir (SABUNCUOGLU-TUZ, 2001, s.42).

Schein, orgiit kiiltiiriinii birbiriyle etkilesim i¢inde olan {i¢ boyutla agiklamaktadir. Bu

boyutlar asagida agiklandig: gibidirler (SCHEIN, 1992, 5.16);

1) Artifaktlar: Bir kisinin bilinmeyen bir kiiltiire sahip bir grupla karsilastigr zaman
gordiigii, duydugu ve hissettigi biitiin fenomenleri i¢ine alan, kiiltiiriin en dis seviyesidir.
Artifaktlar, toplumun fiziksel ¢evresinin mimarisi, dili, teknolojisi ve {iriinleri, sanatsal
yaratilari, giyim tarzi, duygusal gosterileri, hitap sekli, orgiit hakkinda anlatilan hikayeleri
ve mitleri, yayinlanmis degerler listesi, goriilebilir ritueller ve seremoniler gibi bir grubun
goriilebilen {iriinleridir. Kiiltiirleri analiz edebilmek icin bu seviyeye grup faaliyetlerinde
ve Orglitsel siireclerde rutin olarak yapilan goriilebilen davraniglar da dahil edilebilir

(SCHEIN, 1992, 5.17).

2) Benimsenen Degerler: Biitiin gruplarin 6grenme siiregleri, eninde sonunda birisinin
orijinal fikirlerini olusturur. Bir grup ilk olusturuldugunda veya ileri siiriilen bir gorev,
sorun veya problemle karsilastiginda ilk ¢6ziim Onerisi, bazi bireylerin neyin dogru, neyin
yanlis oldugu, neyin yapilip neyin yapilamayacagir hakkindaki varsayimlarini yansitir.
Daha sonra lider ve kurucu olarak bu bireyler, yeni probleme karsi olusturulan yaklagim
tarzint benimsemeleri i¢in grubu etkilerler. Fakat grup, bir grup olarak heniiz yeni
probleme karsilik vermede ortak bir eylemi istlenmedikleri igin bilgiyi de
paylasmamaktadirlar. Grup bazi ortak eylemleri iistlenene kadar veya grubun eylemi
beraber gozlemlemesine kadar, gercek veya dogrunun ne oldugunun belirlenmesinde

paylasilmis temeller ortada olmaz (SCHEIN, 1992, 5.19).

Benimsenen degerler, bir kurumdaki ¢alisanlar tarafindan benimsenen normlar,

ideolojiler ve tiiziikleri olusturur (LAMOND, 2003, s.46).
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Artifaktlar Gortilen organizasyonel yapi ve siirecler
(yorumlanmasi giic )

A 4

. Stratejiler, amaglar, felsefeler
Bervnmsenen ( benimsenen sebepler )
Degerler
7y
A 4
Bilingsizce, kendiliginden olusan inanglar,
Temel algilar, diisiinceler ve hisler
Varsayimlar ( deger ve davranisin esas kaynagi )

Sekil : 1
Kiiltiir Diizeyleri
Kaynak: SCHEIN, 1992, s.17

3) Temel Varsayimlar: Kiiltiiriin bilingsizce ve kendiliginden olusan seviyesini temsil

eden inang, diisiince, duygu, davranis ve algilardan olusur (LAMOND, 2003, s.46).

Farkli aragtirmacilar tarafindan agiklanan kiiltiir boyutlarina asagidaki Ornekleri

verebiliriz (TERZI, 2000, 5.37);

Pettrigrew (1979); orgiit kiiltliriiniin 6gelerini semboller, ritueller(adetler), dil, inanglar

ve mitler olarak agiklamaktadir.

Trice ve Beyer (1984) orgiit kiiltiiriiniin 6gelerini, degerler, normlardan olusan bir
anlamlar sebekesi ve bu anlamlar sebekesinin orgiit iiyelerine aktarilma sekilleri olmak

lizere ikiye ayirmaktadirlar.
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Meek (1998) kiiltiir 6gelerini; semboller(dil mimar1 ve artifaktlar), mitler, diisiince

sistemleri(ideoloji dahil) ve ritualler olarak tanimlamaktadir.

Gordon (1991) ise, kiiltiir 6gelerini, inanglar, paylasilan degerler, kahramanlar, mitler
ve hikayeler, torenler, fiziksel diizenlemeler ve diger 6geler(bireysel yonelim veya kolektif

yonelim gibi) olarak alt1 grupta toplamaktadir.

Kono (1992)’ya gore érgiit kiiltiirii;

= Orgiit iiyeleri tarafindan benimsenen degerler
»  Orgiit iiyelerinin karar alma yéntemleri ve diisiinme sekilleri

=  Acik davranig oriintiileri olmak {izere li¢ 6geden olugmaktadir.

Ouchi (1989)’ye gore orgiit kiiltiirii bir dizi toren, sembol ve mitten olugmaktadir.
Biitiin bunlar orgiitiin inan¢ ve degerlerini Orgiit ¢alisanlarina aktarir. Soyut kalabilecek

fikirleri ig gorenler i¢in anlasilir hale getirir.

Tim bu smiflandirmalar1 dikkate alarak oOrgiit kiiltiiriiniin 6gelerini kiiltiirlin esas
Ogeleri ve kiiltiiriin ifade bi¢imleri (kiiltiiriin goriilebilen yiizii) seklinde bir ayirima tabi

tutmak, daha kapsamli bir degerlendirme imkani saglayabilir.

150. Orgiit Kiiltiiriiniin Temel Ogeleri

Orgiit kiiltiiriinii olusturan temel Ogeleri degerler, varsaymmlar, inanglar ve normlar

olarak dort grupta toplayabiliriz. Bunlar agagida ayrintili bir sekilde agiklanmugtir.

1500. Degerler

Sosyolojik anlamda deger; bir toplulugun veya grubun kendi varlik, birlik, isleyis ve
devamini saglamak ve siirdiirmek icin {iyelerinin ¢ogunlugu tarafindan dogru olduklar
kabul edilen; onlarin ortak duygu, diislince, ama¢ ve menfaatini yansitan genellestirilmis

temel ilke veya inanglar olarak tanimlanmaktadir ( KIZILCELIK-ERJEM, 1992, 5.99).
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Orgiit agisindan deger, orgiit iiyelerinin gesitli durum, eylem, uygulama ve bireyleri
degerlendirme ve yargilamada kullandiklar1 &lgiitler olarak tanmimlanmaktadir (SISMAN,
2002, s.94). Bu olgiitler orgiit calisanlar1 i¢in neyin iyi-kotii oldugunu, neyin yapilmasi-
yapilmamasi1 gerektigini tanimlar ve davraniglarin temelini olusturur (ERDEM, 1996,

5.38).

Degerler daha cok olani degil, olmasi arzulanan ideal hedefleri temsil ederler. Bu
hedefler genellikle, sayginlik, basari, kendine giliven, ¢aliskanlik, dogruluk, bagimsizlik
gibi kazamlmasi arzulanan soyut davranis bi¢imleridir ( SABUNCUOGLU-TUZ, 2001, s.
43).

Isletmenin degerlerini dort boliimde incelemek miimkiindiir. Bunlar (ERDEM, 1996,
$.38) ;

1) Aciklanan Degerler: Isletmenin belgelerinde yer alan degerlerdir. Baskanin
konusmalarinda, isletme gazetesinde, iletisim araclarinda ve reklamlarda belirtilir.

2) Goriilen Degerler: Olaylar ve kararlarda somutlagan ve ¢ok fazla agiklanmayan
degerlerdir. Yonetici, liriin ve strateji se¢iminde, rekabetle miicadele sekli, dis iletisim ve
basar1 ddiillendirmede goriiliir.

3) Operasyonel Degerler: Gilinlik uygulamalarda goriilen degerlerdir. Kontrol
sistemleri ( biitce, performans, iicret degerlendirme ), ise alma, is yeri dizayni, kariyer
yonetimi ve yapisal iligkiler bu degerleri olusturur.

4) Tutumlar: Orgiitler deger sistemlerini yansitan tutumlara sahiptir. Bu tutumlar

oOrgiitiin rekabet, ekonomi, pazar ve biirokrasi konusunda sahip oldugu diinya goriistidiir.

Degerlerle, bir orgiitiin temel amaglari, idealleri, standartlar1 yansitilmakta ve bunlar
orgiitsel kimlik ve yonetim felsefeleri icinde cesitli bicimlerde ifade edilmektedir. Orgiitsel
degerlerin kaynagini, orgiit {iyelerinin, insan, ¢evre ve bu ikisinin etkilesimi sonucu ortaya
¢tkan durumlara iliskin kabul edilen dogrular1 olusturmaktadir (SABUNCUOGLU-TUZ,
2001, s.43).
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1501. Varsayimlar

Varsayimlar, orgiitii olusturan bireyler ve gruplar tarafindan paylasilan, orgiitteki insan
unsuru, orgiitsel ve cevresel sorunlar, insan iligkileri ve eylemi ile biitliin bunlara iliskin
gercek ve dogrunun dogasiyla ilgili temel yorumlart igermektedir. Bu yorumlar, zamanin
ve mekanin kullanimi, yapilan isler ve bunlarin yapilis bigimlerinde somutlagsmaktadir

(SABUNCUOGLU-TUZ, 2001, 5.46).

Bir kiiltiirel varsayim, orgiit icerisinde sorgusuzca kabul edilir ve hi¢ kimse onu
degistiremez. Ciinkii varsayimlar, Orgiitsel sorun c¢ozme siireci igerisinde basarisi
kanitlanmis yontemler olduklarindan zaman igerisinde c¢alisanlarin sorgulama alanindan

uzaklasarak bilingaltina yerlesirler (TERZI, 2000, s.40).

1502. Normlar

Normlar, dogru yanlis ayrimiyla ilgili yazilmamis ve informal davranis beklentileridir.
Orgiitsel yasamin kiiltiirel goriiniimiiniin anlasilmasinda normlar, temel varsayimlar ve
degerlerden ¢ok daha belirgin olduklarindan daha somut araglardir. Normlar, isgorenlerin
giyim, konugma ve davranis sekillerini belirleyerek, isgorene orgiit igerisinde neyi, nasil

yapmas1 gerektigini gosterirler (TERZI, 2000, s. 46).

Normlar yazili olmamalarina ragmen Orgiit iiyelerinin davranis big¢imleri {izerinde
onemli bir etkiye sahiptirler. Ornegin “iistlerle tartigma”, “k&tii haberi veren sen olma”
seklinde ifade edilen ve paylasilan normlar, o orgiit i¢indeki davraniglarin nasil olmasi

gerektigi hakkinda bilgi vermektedir (SABUNCUOGLU-TUZ, 2001, 5.47).

1503. inanclar

Bireylerin kendi i¢ diinyalariyla ilgili algilardan olusan inanglar; bilgi, kanaat ve iman1
kapsayan psikolojik bir olay olarak bireysel ilkelerin kaynagi haline gelmektedirler.
Kisiler, bilgi, kanaat ve inanglarim1 aciga ¢ikarmak istediklerinde, bunu davranis ve

tutumlariyla belli etmeye ¢alismaktadirlar (SIMSEK ve digerleri, 2003, 5.52).
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Orgiit kiiltiiriiniin 6ziinii olusturan inanglar, bir orgiitiin iiyelerinin kendilerini ve
baskalarini degerlendirme bigimi olarak tanimlanabilir. Bunlar, bir grubun iiyelerine cesitli
durum ve iligkileri algilama, hissetme, degerlendirme ve yargilamada temel algi kaynagini

ve referans ¢evresini olusturmaktadir (SCHEIN, 1992, s.22).

151. Kiiltiiriin ifade Bigcimleri (Goriinen Yiizii)

1510. Kahramanlar

Kahramanlar, bir orgiit i¢cinde basar1 ve misyonlariyla ideal 6zelliklere sahip, yasayan
ya da 6lmiis, gercek ya da hayali kisilerdir (WATERS, 2004, s.37). Orgiitiin diger
calisanlar1 icin bu kahramanlar, Ornek alinmasi gereken davranigs modelleri
sergilemektedirler. Bu kisiler ¢alisma, performans ve basarilariyla, 6rnek davraniglariyla,
diger calisanlarin tesvik edilmesi ve motivasyonunda 6nemli islevleri yerine getiren orgiit
kuruculari, sahipleri, yoneticileri ya da ¢alisan konumunda olan kisilerdir (SISMAN, 2002,
$.99).

1511. Torenler

Torenler, kurum kiiltiiriinii ¢alisanlara iletmek amaciyla detayli bir sekilde hazirlanan

canli ve planlanmus aktivitelerdir (VURAL, 2003, s.166).

Davranigsal semboller ve bunlarin tipik 6rnekleri olan orgiitsel torenler, orgiitte 6zel
anlam yiiklii olan eylemleri belirtir. Toplumsal yagamda genis bir yer tutan bazi giinler,
haftalar, gosteriler, partiler, karsilama toplantilari, balolar, kokteyler, spor karsilasmalari,
emeklilik ve mezuniyet kutlamalar1 bu baglamda o6rnek verilebilecek torenlerdir.
Toplumsal yasamda oldugu kadar orgiitsel yasamda da bu tiir torenler, ¢alisanlarin bazi
ortak degerleri paylagmalar1 ve Orgiitsel biitiinlesmenin saglanmasi ydniinden oldukga

onemlidir (SISMAN, 2002, 5.99).
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1512. Ritueller (Adetler)

Orgiitlerin sosyal ihtiyaglarii karsilayan, yapilmasi ¢ok gerekli olmayan fakat her
orgiitte bulunmasi1 gereken aktiviteleri olusturur (WATERS, 2004, s.37). Ritueller;
degerlendirme ve odiillendirme siiregleri, personel toplantilari, veda torenleri, ¢alisma
programlar1 gibi nispeten planlanmis faaliyetler grubu ve sosyal etkilesimlerle icra edilen

ve de sosyal sonuglar1 olan etkinliklerdir (TERZI, 2000, s. 49).

1513. Hikaye ve Efsaneler

Orgiitler kiiltiirlerini, ydnetim felsefelerini ve politikalarmi galisanlara iletmek igin
orgiite iliskin hikaye ve efsaneleri (mitleri) kullanirlar. Orgiitiin kurucular1, kahramanlari,
tinliilleri ve basarililara iliskin olan hikaye ve mitler, dogru olsun veya olmasin,
calisanlarin kissadan hisse ¢ikarmalarini, motive olmalarin1 ve oOrgiitle 6zdeslesmelerini

saglamaktadir (VURAL, 2003, s. 164).

1514. Semboller

Semboller, orgiitteki bir takim fikirlerin, degerlerin ve duygusal anlatimlarin
iletilmesini miimkiin kilan nesneler, objeler veya eylemler olarak tanimlanabilir (TERZI,

2000, s. 55).

Sembollere, Orgiitiin genel merkezinin, dis gorlinlisii, ofis biiyiikligii ve dizayni,
kullanilan mobilyalar, iist yonetime verilen arabalar, 6zel park yerleri ya da orgiitiin ismi

ornek olarak verilebilir (VURAL, 2003, s. 167).
1515. Dil
Dil; diistince, duygu ve isteklerin, bir toplumda ses ve anlam yoniinden ortak olan

Ogeler ve kurallardan yararlanilarak bagkalarina aktarilmasini saglayan cok yonlii ve

gelismis bir aractir (TURAN, 1990, s.45).
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Her orgiitiin igerisinde o orgiite 6zgii bir dil vardir. Orgiitiin iiyeleri bu dili grenerek
kiiltiirii kabul ettiklerini gosterir ve kiiltiiriin korunmasma yardimci olurlar. Orgiitiin
kendilerine 6zgii olan bu dile; sarkilar, isaretler, metaforlar ve ¢alisanlarin olusturdugu dil
bicimleri (argo) 6rnek verilebilir. Calisanlarca paylasilmis bir dil, ¢alisanlara topluluk hissi

ve grup kimligi kazandirir (TERZI, 2000, s. 56).

16. Orgiit Kiiltiiriiniin Stmflandirilmasi

Orgiitler arasindaki kiiltiirlerde anlamli farkliliklar oldugu igin bu konuyla ilgili cesitli
siniflandirmalar ortaya atilmistir (CARTWRIGHT-GALE, 1995, s.12). Kiiltiirleri iyi ve
kotii kiiltiirler olarak siniflandirarak birbirleriyle yaristirmak etik yonden uygun goriilmez.
Ancak Kkiiltiirler, birbirleriyle karsilastirilarak aralarindaki farklilik ve benzerlikler
belirlenebilir. Cesitli lilke ve orglitlerde yapilan arastirma sonuglarina gore orgiit kiiltiirleri
de sahip olduklar1 bazi degiskenler agisindan siniflandirilarak karsilagtirilabilir. Bu
siiflandirmalardan giiclii ve zayif kiiltlirler olarak yapilan siniflandirma bi¢imi yaygin
olarak kullanilmaktadir ve genelde giiclii orgiit kiiltiirleri, tercih edilen kiiltiirler olarak
belirtilmektedir. Tyi ya da kotii érgiit kiiltiiriinden s6z etmek etik olarak uygun olmasa da
bir orgiitiin kiiltiirii, orgiit ve iiyeleri acisindan istenilen sonuglara hizmet ediyorsa, bu
kiiltiir arzu edilen kiiltiir, bunlar1 saglamiyorsa da arzu edilmeyen kiiltiir olarak adlandirilir

(SISMAN, 2002, s.141).

Bu konuyla ilgili siniflandirmalar ve bu siniflandirmalarda yer alan kiiltiir 6zellikleri

asagida aciklandigr gibidirler.

160. Harrison ve Handy’nin Orgiitsel Kiiltiir Stniflamasi

Harrison kiiltiirleri; gili¢ kiiltiirii, rol kiiltiirii, gorev kiiltiirii ve birey kiiltiirii olarak 4
grupta siiflamaktadir. Handy modelinde ise kiiltiirler yunan mitolojisindeki tanr1 adlariyla
ifade edilmektedir. Bu 2 model ortiistiigii i¢in Harrison ve Handy yaklasimi birlikte ele
almmistir (TERZI, 2000, s.76). Bu kiiltiirlerin baslica dzellikleri sdyle ifade edilmistir:

1- Rol Kiiltiirii (Apollo) : Giiciin kaynagini uzmanlagmanin olusturdugu bu kiiltiirde

biirokratik 6zellik ve ilkeler 6n plandadir. Rasyonellik, kurallar, hiyerarsi, rol, statii,
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makam, sorumluluk gibi konulara énem verilir. Is tamimlamas1 o isi yapan kisiden daha

onemli oldugu i¢in ise gore adam segilir (SISMAN, 2002, s.142).

Tapinak, rol modelinin simgesidir ve tapimagin stunlar1 rolleri simgeler. Bu modelde
yarin, diinlin bir tekrar1 olarak kabul edilir. Diin yasanan olaylar tahlil edilir, béliimlere
ayrilir, incelenir ve yeni kurallar gelistirilerek yarina hazirlanir. Yaratict ve yenilikei
Ozelliklere sahip orgiitler icin bu kiiltiir uygun degildir. Rol kiiltiirii 6zellikle resmi

kuruluslarda ve sigorta sirketlerinde gériiliir (TERZI, 2000, 5.77).

2- Gorev Kiiltiirii (Athena) : Birlikte is yapan proje gruplarina uyarlanabilen ve is-
gorev merkezli bir kiiltiir tipidir. Orgiitte dnem verilen konu, islerin 6rgiitsel amaglara
uygun bir sekilde yapilmasidir. Bireysel amaglardan ¢ok orgiitsel amaglar 6n plandadir.
Gliciin kaynagini uzmanlagma olusturur ve yetki ekiplere verilir. Kidem ve statli yerine
yetenege Onem verilir. Bu kiiltiirde orgiit yapisi esnektir ve dis ¢evreyle uyumludur

(SISMAN, 2002. s.143).

Gorev kiiltiirt, orgiitiin cesitli bolimlerinin belirli bir sorun {izerine egilmesini ve o
noktada odaklagmasini belirttigi i¢cin simgesi filedir. Giig, filenin kesisme noktalarindadir.
Gruba uyum saglamanin yolu yetenek, yaraticilik ve sezgidir. Grubu olusturan ¢aliganlar
piyasa fiyatinin iistiinde iicret isteyen uzmanlar oldugu i¢in bu model olduk¢a pahali bir

sistemdir (TERZI, 2000, 5.78).

3- Giic¢ Kiiltiirii (Zeus) : Giiclin ve denetimin merkezde toplandigi, ¢ikar temeline
dayal1 bir kiiltiir tipidir. Glicii elinde bulunduran kisiler, digerleri {izerinde bir egemenlik
kurarlar. Otokratik bir yonetim bi¢cimi hakimdir ve siirekli giic ve ¢ikar catigmalari bu
orgiitleri tamimlayan temel oOzelliklerdir. Bu tiir kiiltlirler kiigiik isletmelerde ve askeri

orgiitlerde goriilmektedir (SISMAN, 2002, s.142, 143).

Oriimcek ag1 bu kiiltiiriin simgesidir. Béliimler merkezden disa dogru yayilan birimler
seklindedir. Bu modelde 6nemli olan, merkezdeki 6riimcegi ¢evreleyen daireyi olusturan
cizgilerdir. Ciinkii bu cizgiler etki ve giicii temsil eder. Merkezden uzaklastikca giic ve
yetki kaybolur. Zeus ve ona yakin kisilerin yetenegi orgiitte kaliteyi saglar (TERZI, 2000,
s.79).
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4- Birey Kiiltiirii ( Dionysus) : “Orgiitler bireyler i¢indir” anlayisina dayal1 olarak
kurulan isletmelerde gériilen bir kiiltiir tipidir. Orgiitteki bireylerin ihtiyaclarini karsilamak
cok onemlidir. Gorev merkezli orgiitlerde calisanlar orgiitsel amagh i¢in bir ara¢ olarak
goriiliirken, birey merkezli drgiitlerde de orgiitler bireysel amaclarin gergeklestirilmesi igin

birer arag olarak goriilmektedir (SISMAN, 2002, s.142).

Birey kiiltiiriiniin simgesi; bir daire i¢inde yer alan, birbirinden uzak olan noktalardir.
Genellikle profesyoneller tarafindan tercih edilirler ve bu modelin taraftarlar1 patron
tanimazlar. Birey kiiltliriiniin egemen oldugu kurumlarda ydneticilik giinliik bir gorevdir.
Isten ¢ikarma ve ceza verme Onderin yetki sirlarinin ¢ok uzagindadir. Bu rgiit kiiltiirii,
kimsenin bagkasina karigmadigi, herkesin kendi isini yaptigi bir Orgiitte gecerliligini
koruyabilmektedir. Ancak bu kiiltiir gelistikce, ¢alisanlar bu kiiltiiriin sagladig1 yararlardan
faydalanmak isterler ve sorumluluktan ve risklerden kaginmaya baslarlar. Bu kiiltiiriin
yaygin oldugu kurumlar kiiciik danismanlik sirketleri, avukatlik biirolar1 ve sivil toplum

orgiitleridir (TERZI, 2000, 5.79).

161. Deal ve Kennedy’nin Orgiit Kiiltiirii Stniflamasi

Deal ve Kennedy; orgiit kiiltiiri ve ¢evre arasindaki iliskileri, olusturduklar1 matriks
tizerinde agiklamaktadirlar. Asagidaki sekilde dikey eksende kurum faaliyetleriyle ilgili
riskler “diigiik ve yiiksek” olarak agiklanirken, yatay eksende secilen stratejinin basarist
konusunda ¢evreden alinan geri bildirim hiz1 “yavas ve hizli” olarak agiklanmaktadir. Yani
degiskenlerden biri, stratejik kararlara iliskin olarak ¢evresel belirsizlik derecesi, digeri ise,
alan kararin basaris1 konusunda ¢evreden alinan geri bildirimin hiz ile ilgilidir. Deal ve
Kennedy, orgiit kiiltiiriinii dort gruba ayirmaktadirlar. Bunlar asagida agiklandig: gibidirler

(VURAL, 2003, s. 85).
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A
liksek
yHee Yetki Atilgan
kiiltiirti kiiltiir
e Kapali Aktivite
diistik hiyerarsi kultura
kiiltira
yavas hizl
Sekil : 2

Cevre ve Stratejik Kararlar ile Tlgili Kurum Kiiltiirii
Kaynak: VURAL, 2003, s.85

1) Atilgan Kiiltiir (ytliksek risk- hizli geri bildirim, the tough-guy macho culture): Bu
tiir girisimlerde hizli inis ve ¢ikislar, beklenmeyen siirpriz gelisme ve diistisler yasanir. Bu
kiltliriin uygulandig1 sirketlerde, reklama, davete ve danigsmanliga 6nem verilir. Burada
yildiz olan gruplar degil bireylerdir. Bu kiiltiirde risk alip basaranlar
cesaretlendirilmektedir. Bireyler yiiksek risk alir ve hareketlerinin dogrulugu veya

yanlislig1 hakkinda hizli geribildirim elde ederler.

Bu kiiltiirlin en iyi ornekleri, kozmetik, film, reklam, televizyon ve yayin sektoriinde
faaliyette bulunan kuruluslardir. Atilgan kiiltiiriin egemen oldugu sektorlerde alinan
kararlarin risk derecesi fazladir ve basarinin sonucu ¢ok hizli bir bi¢imde alinabilmektedir.
Bu sektorde yer alan kurumlar ani ve cesur kararlar veren, siirprizlerden ¢ekinmeyen,
ortaya cikabilecek sonuglara, ani ¢okiintiilere her an hazir olan bireylerle ¢alismayi ister.
Basar1 sembolii ve kahraman goziiyle bakilan liderler ¢alisanlarin iizerinde cesaret ve
girisim sembolii olarak etki yapmak zorundadirlar. Ayrica iist yonetimin kahraman olmasi

onemlidir.

2) Yetki Kiiltiirii (ylksek risk-yavas geri bildirim, best your company culture): Bu
kiiltiir tipi, ¢evresel basart riski yiiksek fakat basari i¢in ¢evreden gelecek geri bildirimin

yavas oldugu sirketlerde goriiliir. Kurum bir projenin sonuglariin iyi gidip gitmeyecegini
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bilemeden projeye bliyiik miktarlarda para yatirarak, projeyi test eder ve gelistirir. Projenin
liretim asamasi, test asamasi ve piyasaya sunulmasi siirecindeki geri bildirim uzayarak

aylar hatta yillar alabilir (TERZI, 2000, s.83).

Bu kiiltiirde verilen kararlarin uygulama siireci uzun bir zaman alir ve basar1 elde etmek
rastlantiya bagli oldugu i¢in risklidir. Ayrica basariya bagli en 6nemli hususlardan bir
tanesi de firmalarin teknik alt yapilariin gii¢lii olmasi sartidir. Sabirli, bilimsel ve teknik
kafaya sahip yenilik ve kesiflerden biiyiik heyecan duyan, tek basina ve grup halinde ekip
calismasi yapabilen iddial1 yonetici ve ¢alisanlar gerekir. Calisma disiplini yoktur, insanlar
giinlin her saatinde is yerinde bulunup ¢alisabilirler. Biirokratik kurallar teknik yaraticilig

ve uzmanlig1 azaltabilecegi i¢in meslektaslik iliskileri serbesttir.

Havacilik alaninda iiretim ve yatirim yapan sirketler, arastirma ve gelistirme alaninda
faaliyet gosteren isletmeler, sermaye yogun yatirnm yapan ingaat, kazi ve madencilik
araclar1 lireten sektorler ve petrol sirketleri bu kiiltiirii temsil eden endiistrilere 6rnek

verilebilir.

3) Kapal Hiyerarsi Kiiltiirii (distik risk-yavag geri bildirim, process culture): Kamu
kurumlar, sigorta sirketleri, mali hizmet Orgiitleri ve bankacilik sektoriinde popiiler olan
bir orgiit kiiltiiriidiir. Bu kurumlarda geri bildirim yoksunlugu c¢alisanlarin ne yaptiklariyla
degil, yaptiklart seyi nasil yaptiklar iizerine odaklasir. Bu siliregte is gorenlerin ne
yaptiklarim1 6lgmek ve degerlendirmek oldukca zor oldugu igin geri bildirim yavagtir
(TERZI, 2000, s.83). Onemli olan yapilacak iste ydnetimin inandigi siiregleri takip
etmektir. Bu tiir kurumlarda c¢alisan personel oldukga yavas caligmakta ve hata yapmamaya

0zen gostermektedir.

4) Aktivite Kiiltiirii (diisiik risk-hizli geri bildirim, work hard- play hard): Bu kiiltiir
biciminde alinan kararlarin risk derecesi diislip olup, ¢evreden alinan kararlarin yanhs ve
ya dogru olduklar1 konusunda geri bildirim hizlidir. Yiiksek satis hacmini elinde

bulunduran kimselere kahraman goziiyle bakilmaktadir.

Bu kiiltiir, pazarlama yonetimi kuvvetli olan ve satig faaliyetlerinin basarida dnem

tasidigr firmalarda gereklidir. Moda sektorii, perakende satis yapan marketler, bilgisayar



29

tiretip pazarlayan firmalar bu kiiltiirin en 6nemli 6rnek kitlesini olusturmaktadir. Bu
sektorlerin kiiltiirel degerleri, hedeflenen satis rakamlarina ulagmak i¢in ¢ok gayret
gostermeyi, rakiplerle miicadele vermeyi, miisterilerin ihtiyaglarina hizmet etmeyi her

seyin iizerinde tutmay1 gerektirmektedir.

162. Graves’in Siniflamasi

Graves de (1986), dort kiiltiir ¢esidi belirlemistir. Bunlar (CETIN, 2004, s.49);

1) Barbar Kiiltiirii

e Siirec ve resmiyet gosteren, ego- tatmin edici bir kiiltiirdiir.

e Calisanlar is kolik ve sahipsiz kisilerdir.

e Liderler karizmatik, gruplar da istikrarsizdir.

e Uyeler; inis- ¢ikislarin heyecani, yiiksek yasamin rahat hissi ve caresizligin
acilig1 deneyimlerini paylasirlar.

e Karakter cesitleri siddetli bir ¢atismada tespit edilir.

2) Monarsik Kiiltiir

e Sadakat, azim c¢ok yiiceltilirken; formaliteler, biirokrasi ve planlama pek
onemsenmez.
e Liderlerin yeteneklerine dayal bir kiiltiir ¢esididir

e Liderlerin kalitesi degiskendir ve terfi bununla birlikte gelir.

3) Baskanlk Kiiltiiri

e Demokratik kiiltiirlerde secilen liderler, orgiitteki biitliin insanlarin ihtiyag ve
0zlemlerini bir biitiin halinde toplar.

e Kendi vadesinin kisa, etkisinin siirlt oldugunu bilen liderlere alt calisanlari
katlanabilir.

e Liderlerin, kisileri alt gruplara siiriiklenmekten korumak icin acgik mesajlar

vermeleri gerekir.
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4) Paranoyak Kiiltiir

e Diizen, statii ve geleneksel yonteme 6nem veren kiiltiirlerdir.
e Kiiltiir degismez fakat dogru olan 6zelliklerinin yaninda, yanlis 6zellikleri de
olabilir.

e Bireysellik kabul edilir ama, sistemin yiiksekligine 6nem verilir.

Graves bu siniflandirma sistemini segmenin nedenlerini agiklamamaistir.

163. Byars’in Simiflamasi

Byars tarafindan gelistirilen model, orgiitsel kiiltiir 6l¢egidir ve iki boyutludur.
Boyutlardan biri katilmecilik 6zelliginin  belirlenmesiyle, ikincisi ise ¢evreye karsi
gosterilen faaliyetin 6zelligi ile ilgilidir. Faaliyetler isletmenin karar verme, diizenleme
yapma, planlarin yiiritiilmesi ve fikirlerin yaratilmasinda kullanilan siire¢lerdir. Bu
boyutta, isletmeler “tepkisel (dis cevreye cevap veren)” ve “etkisel (dis ¢evreyi etkileyen,
onu yoOnlendiren ve sekillendiren)” olarak ikiye ayrilmistir. Tepkisel isletmeler ¢evreden
gelen tehlikelere tepki gosterip, pasif kalirken, etkisel olanlar ¢evreden gelen degisimlere
kars1t uyum saglarlar. Katilimer kiiltiirler iletisimde gii¢liidiir ve hem is goérenlerin hem de
miisterilerin ihtiyaglarma cevap verebilecek yeterliliktedir. Is gorenlerle miisteriler
arasinda iletisim boyutunun diisiik 6l¢iide bulundugu kiiltiirlerde ise katilimcilik yoktur.
Sekil 2’ye gore Byars’in kiiltiir bigimleri su sekilde agiklanabilmektedir (EREN, 1998,
$.99).
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I Katilime1 Sistematik Miitesebbis
N Olmayan

S

A

N

L

A Katilime1 Etkilesen Biitiinlesik
R

Tepkisel Etkisel
FAALIYETLER
Sekil : 3

Orgiitsel Kiiltiir Olgegi
Kaynak: EREN, 1998, 5.100

1) Etkilesim Kiiltiirii: Bu kiiltiirler, miisterilerin ve is gorenlerin ihtiyaglarini
karsilamaya Oncelik verirler. En onemli sey, ortaya cikan ihtiyaclara en iyi hizmeti
verebilmektir. Etkilesen kiiltiir ¢cevreyi etkilemekten c¢ok, rekabet ve yeni teknolojilerin

ortaya ¢ikardig istek ve ihtiyaglari en iyi bigimde karsilamaya ¢alismaktadir.

2) Biitiinlesik Kiiltiir: Bu kiiltiir, is géren ve miisterilerin ihtiyaglarini etkilemeye ve
degistirmeye yoneliktir. Bunu yeni iiriin veya hizmetler meydana getirerek, yenilik¢i
davranislar sergileyerek, kisaca c¢evreyi etkileyerek gerceklestirir. Rekabet avantaji elde

etmek icin tiim begeri yaratici giicleri harekete gegirerek rakipleri hizlandirir.

3) Miitesebbis Kiiltiir: Yeni iiriin ve hizmetlerin getirilmesinde oldukg¢a yenilikgidir.
Ancak bu kiiltiirler genel olarak karar vermede katilimeci olmadiklari icin ¢alisanlara

yonelimleri de yetersizdir. Bu yiizden bireycilik yonii agir basmaktadir.

4) Sistematik Kiiltiir: Prosediirlerin, politikalarin uygulanmasi1 ve faaliyetlerin

yiirtitiilmesindeki sistemler {izerine yogunlasan kiiltiirlerdir. Bu kiiltiirlerde karar verme,
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dis ¢evre etkilesimlerine gore yonlendirilir. Gorevler kaliplasmistir. Bu nedenle katilimc1

yoktur. Cevresel ihtiyaclarin karsilanmasina rutin faaliyetlerle devam edilir.

Bu smiflamaya gore Apple Computer ve IBM isletmeleri biitiinlesik kiiltiiriin i¢inde yer
alirken, McDonald’s ise etkilesen kiiltiir sinifina dahil edilmektedir. Egitim kuruluslari,
banka ve sigorta sirketleri sistematik kiiltiir i¢inde yer alirken, kiiclik patron kuruluslar

miitesebbis kiiltiire 6rnek olustururlar.

164. Toyohiro Kono’nun Siiflamasi

Toyohiro Kono, orgiit kiiltiirlerini su sekilde siniflandirmistir (VURAL, 2003, s.83);

1) Dinamik Kiiltiir

e Bu kiiltiirlin bireyleri yeniliklere 6nem vermekte ve kurum i¢inde genel degerleri
paylasmaktadir.

e Bireyler bir topluluk veya aile olmanin hissine sahiptirler.

e Kurulusun amaci ¢alisanlar tarafindan agik¢a anlasilmaktadir.

e Uyeler kendileriyle kidemli yoneticileri arasinda ¢ok az bir sosyal farkin oldugunu

hissederler.

2) Lideri izleme ve Dinamik Kiiltiir

e (Calisanlar genellikle sirketin kurucusu olan gii¢lii bir lideri izlemektedirler.

e Uyeler liderin yeteneklerine giivenirler.

e Ust yonetimden gelen fikirler 5Snemlidir.

e Yonetim iyi kararlar aldigi siirece bu kiiltiir tipi iyi ¢alismaktadir. Ancak {ist
yonetim yaslandikca ve yanhs kararlar almaya baslayinca, bu kiiltiir kendi icinde bir

cikmaza girmektedir.
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3) Biirokratik Kiiltiir

e Bu Kkiiltire dahil olan orgiitlerde kurallar ve standartlar ¢oktur ve calisanlarin

davranislar1 bu kurallarla belirlenmektedir.

4) Hareketsiz Kiiltiir

e Bu kiiltiire sahip bireyler eski davranig 6rneklerini tekrar ederler.

e Bu kiiltiir ¢evredeki degisimlere karsi duyarsizdir ve yeni fikir iiretmez.

5) Giiclii Lider ile Hareketsiz Kiiltiir Tipi

¢ Bu kiiltiir tipinde iist yonetim otokrattir, fakat aldiklar kararlar yanlistir ve emirlere
uymak zorunda kalan ¢alisanlar girisimciliklerini kaybetmektedir.
o Ust yonetim yillarca aym konumda kalirsa, lideri izleme ve canli kiiltiir tipi bu hale

dontisebilmektedir.

165. Quinn ve McGrath’in Siniflamasi

Quinn ve McGrath (1985) orgiit kiiltlirlerini dort farkli bi¢imde siniflandirmistir. Bu
kiiltiirlerin baz1 6zellikleri ise sOyle siralanmaktadir (SISMAN, 2002, s.144):

1) Rasyonel Kiiltiir: Bu kiiltiirde amacglarin belirginligi, amacglar {izerinde
yogunlagsma ve mantiksal yargilama oOnemlidir. Performans o6l¢iitleri, verimlilik ve
etkililiktir. Giiciin temeli, yeterlilige dayanmaktadir. Amag¢ merkezli ve direktif liderlik stili

egemendir.

2)  Gelismeci Kiiltiir: Bu kiiltiire sahip isletmelerde amagclarin esnek olmasina 6nem
verilir. Performans Olgiitleri, digsal destek, gelisme ve kaynak saglamaktir. Giiciin

kaynagini degerler olusturmaktadir. Risk merkezli, yenilikei liderlik stili egemendir.

3) Uzlasmaca Kiiltiir: Bu tiir kiiltlirlerde, 6rgiitiin temel amaci, grubun birlikteligini

ve siirekliligini saglamaktir. Olumlu iklim, tartisma, katilma ve wuzlagma esastir.
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Performans olgiitli ise grubun morali, uyumu ve kaynasmasidir. Giiciin kaynagi informal

statiilerdir. Liderlik stili destekleyici ve ilgilidir.

4) Hiyerarsik Kiiltiir: Kurallarin uygulanmast bu kiiltiirde ¢ok Onemlidir.
Performans olgiitleri, istikrar ve kontroldiir. Giiclin kaynag1 teknik bilgidir. Belgeleme,
hesaplama, tahmin, degerlendirme gibi konular 6nemlidir. Koruyucu ve muhafazakar

liderlik stili egemendir.

166. Cameron ve Quinn’in Siniflamasi

Genel olarak kabul goriilmiis orgiitsel kiiltiir kavrami, Cameron ve Quinn (1999)’in
calismalarina dayanan “Rekabetci Degerler Yapisidir”. Orgiitler tarafindan kabul edilen ve
bilgi siirecine dayanan bu model piyasa, hiyerarsi, klan ve adokrasi kiiltiirii olmak {izere
dort gruba ayrilir (BENDIXEN-BURGER, 1998, s.108). Bu yapi, arastirmacilar tarafindan
orgiitii karakterize eden ortak degerler, varsayimlar, yorumlar ve yaklagimlara dayanan
orgiitsel kiiltiir profilini belirlemekte kullanilan “Orgiitsel kiiltiir degerlendirme araci”

olarak ortaya ¢ikarilmistir (BERRIO, 2003, s.41).

Rekabetci degerler yapisi ilk olarak etkin bir orgiitte bulunmasi gereken o6zellikleri
arastirmak i¢in gelistirilmistir. Siniflandirmanin temel sorusu ise; bir orgiitiin etkili olup
olmadigmi belirleyen temel faktorlerin neler oldugudur. Orgiitsel etkinlik kriterleri
insanlarin calistiklar1 orgiitlerin performansi hakkinda sahip olduklar1 degerleri temsil

etmektedir ( CAMERON-QUINN, 1999, s.30).
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Esneklik ve Uyum
A
Klan Adokrasi
I¢sel Odaklanma < » Digsal Odaklanma
ve Biitiinlesme ve Farklilik
Hiyerarsi Piyasa
v
Sabitlik ve Kontrol
Sekil: 4

Rekabetci Degerler Yapisi
Kaynak: CAMERON VE QUINN, 1999, s.32

Bu model iki boyutta incelenmektedir. Boyutlardan birincisi duraganlik ve kontrole
kars1 olusan esneklik ve uyumu vurgular. ikinci boyut ise dis ¢evreye odaklanma, farklilik
ve rekabeti vurgulayan kritere karsi olusan i¢ ¢cevreye odaklanma ve birlesmeyi vurgulayan
etkinlik kriterini belirler. Bir biitiinii olugturan bu yapinin bir ucu ig¢sel uyum, orgiitsel
stirecler, istikrarlilik ve kontrole odaklanmay1 vurgularken, diger ucu rekabet, dis cevreyle

etkilesim ve sonuclara odaklanmay1 vurgular (DWYER, 2000, s.1011).

Dort grupta sekillenen iki boyutun her biri farkl orgiitsel etkinlik gostergelerini temsil
eder ve her dortliik bir kiiltiir tipini gosterir. Boyutlar birbirine zit dort alan1 olusturdugu
icin model Rekabet¢i (zit) Degerler Yapist olarak adlandirilmaktadir (CAMERON-
QUINN, 1999, s.31).

Sekil 4’e gore iistteki sol alan (klan) i¢sel odaklanma ve esnekligi vurgularken, alttaki
sag alan (pazar) dissal odaklanma ve kontrolii vurgular. Ustteki sag alan (adokrasi) ise
dissal odaklanma ve esnekligi vurgularken, alttaki sol alan (hiyerarsi) i¢csel odaklanma ve

kontrolii vurgular (CAMERON-QUINN, 1999, s.31).
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Klan, adokrasi, piyasa ve hiyerarsi kiiltiiriiniin her biri alt1 boyutta incelenir (QUINN,
1988, s. 142) ;

1- Baskin karakterler

2- Orgiitsel liderlik

3- Orgiit zamki (Srgiitii bir arada tutan giic)
4- Orgiitsel iklim

5- Basari kriteri

6- YOnetim tarzi

Bu dort kiiltiir tipinin 6zellikleri asagida agiklandig gibidir:

1660. Hiyerarsi Kiiltiirii

Bu ¢alismanin modelini olusturan ve modern kuramlar i¢inde en erken olusturulan bu
yaklagim, 1800’lii yillarda Avrupa’daki devlet kurumlari iizerinde ¢alisan Alman sosyolog
Max Weber’in ¢alismalarina dayanmaktadir. Endiistri devriminin baglarinda orgiitlerin yiiz
yiize kaldigi en biiyiik miicadele, gittik¢e biiyliyen karmasik bir toplum ig¢in etkin bir
sekilde mal ve hizmet iiretmekti. Weber, biirokrasinin klasik 6zellikleri olarak bilinen yedi

karakteristik ileri stirmiistiir. Bu kurallar (CAMERON-QUINN, 1999, 5.32);

= Fonksiyonel uzmanlagsmaya dayanan is boliimii,

= Emir ve komuta zinciri igerisinde hiyerarsik bir organizasyon yapisi
olusturulmasi,

= Her kademede islerin nasil yapilacagi ile ilgili olarak soyut ve ayrintili ilke ve
yontemlerin gelistirilmesi,

= (Calisanlar arasinda gayrisahsi iliskilerin olusturulmasi,

= Teknik yetenek esasina dayanan bir personel se¢im ve terfi sisteminin
olusturulmasi,

= Otorite ve sorumlulugun organizasyonda agik olarak belirlenmesi,

»  OQrgiitte yazil kurallarin olusturulmast.
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1960’11 yillara kadar yonetim ve organizasyon ¢alismalariyla ilgili hemen hemen biitiin
kitaplar Weber’in hiyerarsi modelinin ideal 6rgiit bi¢imi oldugunu varsaymistir. Ciinkii bu
model sabit, etkili ve yiiksek tutarliligi olan {iriin ve hizmetin saglanmasina olanak
vermistir. Cevrenin nispeten sabit olmasindan dolayi, is ve gorevler esgidiimlii
olabilmekte, iirlin ve hizmetlerdeki tekbigimlilik siirdiiriilebilmekte ve calisanlar ve isler
kontrol altinda tutulabilmekteydi. Karar verme yetkisinin belirgin olmasi, standart kurallar
ve denetim ile sorumluluk mekanizmasi basarinin anahtar1 olarak goriilmekteydi

(CAMERON-QUINN, 1999, 5.33) .

Isletme i¢i cevreye uyum, siki sikiya takip edilen resmi kurallar ve politikalar gibi
mekanik yonetimin 6zelliklerini vurgulayan hiyerarsi kiiltiirii duraganliga ve iyi isleyen bir
isletme iizerine odaklanir. Calisanlar giivenlik ve basarinin odiillendirilmesiyle motive

olurlar (QUINN, 1988, s.37).

Bu model ile uyumlu orgiitsel kiiltiir, yapilandirilmis bir igyeriyle temsil edilmektedir.
Siiregler insanlarin ne yapmasi gerektigini sdylemektedir. Etkin liderler iyi koordinator ve
iyi orgiitleyenlerdir. Diizenli isleyen bir 6rgiitii siirdiirebilmek 6nemlidir. Orgiitiin uzun
donemli amaci sabitlik, ongoriilebilirlik ve etkinliktir. Yazili kurallar ve politikalar orgiitii

bir arada tutar (CAMERON-QUINN, 1999, s.34) .

Hiyerarsi kiiltiiriinde en etkin yoneticiler astlari, meslektaglar1 ve iistleri tarafindan ¢ok
basarili olarak degerlendirilirler ve orgiitte ¢ok cabuk terfi etme egilimi gosterirler. Ayrica
yeniliklere c¢ok fazla ac¢ik olmayan muhafazakar yoneticiler iyi bir koordine edici,

kontrolcti, izleyici ve idarecidirler (CAMERON-FREEMAN, 1991, s. 28).

Tipik Amerikan fast food restoranlarindan Ford Otomotiv Sirketi gibi biiyiik holdingler
ve devlet kurumlari, hiyerarsi kiiltiirliniin temel 6rneklerini gosterebilmektedirler. Biiyiik
orgiitler ve kamu kurumlar1 genellikle hiyerarsi kiiltiiriiniin egemenligi altindadir. Ciinkii
cok sayida standart prosediirler, ¢cokca hiyerarsik kademeler ve kurallari giiglendirme
cabast bunlarin en belirgin 06zellikleridir. Fast food restoranlar1 gibi kiigiik
organizasyonlarda bile hiyerarsi kiiltiirii egemen olabilmektedir. Bu tiir 6rgiitlerde temel
degerler etkinligi, giivenirliligi, hizli ve dilizenli {iiretimi siirdiirmeyi saglamaktir

(CAMERON-QUINN, 1999, 5.34) .
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1661. Piyasa Kiiltiirii

1960’larin sonunda popiiler olmaya baslayan bir oOrgiitlenme seklidir. Bu model
hiyerarsiden tamamen farkli bazi varsayimlari temel almakta ve Oliver Williamson, Bill
Ouchi ve arkadaslarinin (Williamson, 1975; Ouchi, 1981) ¢aligmalarina dayanmaktadir. Bu
arastirmacilar, orgiitsel etkinligin kurulmasi olarak adlandirdiklar1 bir takim alternatif

faaliyetleri tanimlamiglardir (CAMERON-QUINN, 1999, s. 35).

Piyasa kiiltiiriiniin en belirgin ozelligi dis ¢evreyle etkilesim halinde olmasidir
(LAMOND, 2003, s. 48). Calisanlar 6nceden belirlenen amaglar1 basarili bir bigimde
gerceklestirmeye calisirlar. Piyasa kiiltliriine sahip orgiitlerde etkinlik kriterleri planlama,
performans ve verimliliktir. Calisanlar rekabeti artirmayla ve pazar payi elde etmeyle

motive olurlar (DWYER ve digerleri, 2003, s. 1012).

Bu yapi, orgiitii bir piyasa yapist olarak ele almaktadir. Piyasa terimi ne pazarlama
fonksiyonu ile ne de pazar yerindeki miisteri ile es anlamli degildir. Bunun yerine kendisi
bir piyasa gibi isleyen orgiitleri ifade etmektedir. I¢ islerinden ziyade digsal gevreye
odaklanmaktadir. Piyasa kiiltiiriinde tedarik¢iler, miisteriler, tageronlar, s6zlesmeli ortaklar,
sendikalar, dagiticilar ve benzerlerini igeren digsal kuruluslarla etkilesim onemlidir. Igsel
denetimin kurallar, uzmanlagmis isler ve merkezi kararlar tarafindan siirdiiriildiigii
hiyerarsi kiiltiirlinden farkli olarak piyasa kiiltiirii temel olarak para degisimi gibi
ekonomik piyasa mekanizmalar1 vasitasiyla islerligini devam ettirir. Yani, pazarlarin esas
odak noktasi, rekabetci avantajlar yaratacak diger kuruluslarla etkilesimler (takaslar,
satiglar, sozlesmeler) kurmaktir. Karlilik, alt kademede isin bitirilmesi, genis hedefler,
pazar payindaki giic ve saglam miisteri temelleri 6rgiitiin baslica amaclaridir. Bu kiiltlire

hakim olan temel degerler rekabet ve iiretkenliktir (CAMERON-QUINN, 1999, s. 35).

Bu tiir orgiitlere en iyi 6rnek olarak danmigmanlik firmalari, General Elektrik, Philips
Elektrik ve Pfizer gibi kendi endiistrisi i¢inde olduk¢a hirsli isletmeler verilebilir

(SISMAN, 2002, s. 145).

Piyasa kiiltiiriiniin temel varsayimi digsal ¢evrenin tehlikesiz oldugu, miisterilerin segici

ve degerlerle ilgilendigi, Orgiitlin rekabet¢i konumunu arttirmaya Oonem verdigi ve
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yonetimin ana gorevinin Orgiitii iiretkenlige, sonuca ve karliliga yoneltmek oldugudur.
Acikga belirlenmis bir amacin ve saldirgan bir stratejinin iiretkenlige ve karliliga neden

oldugu diisiiniilmektedir (CAMERON-QUINN, 1999, s. 36).

Piyasa kiiltiirii sonuca yonelimli bir yerdir. Liderler, zorlu {reticiler ve giicli
rekabetcilerdir. Orgiitii bir arada tutan bag kazanma arzusudur. Uzun doénemli planlar
rekabeti arttirmak ve hedefleri gerceklestirmektir. Basari, pazar payr ve niifuz etme
terimleriyle tanimlanmaktadir. Rekabeti arttirmak ve pazar liderligini korumak oldukca

snemlidir (CAMERON-QUINN, 1999, s. 36).

1662. Klan Kiiltiirii

Aile tipi orgiitlere benzedigi icin klan olarak adlandirilan bu ideal oOrgiit bicimi,
Rekabetc¢i Degerler Yapisi seklinde (sekil 4) sol iist alanda sunulmaktadir. 1960’larin sonu
ve 1970’lerin basinda Japon firmalarinda yapilan ¢alismalardan sonra bazi arastirmacilar,
Amerika’daki piyasa ve hiyerarsi kiiltiiri ile Japonya’daki klan kiiltiirii arasindaki temel
farkliliklar1 gozlemlemislerdir (Ouchi, 1981; Pascale ve Athos, 1981; Lincoln, 1990).
Paylasilan degerler ve hedefler, baghlik, katilimcilik, bireysellik ve biz duygusu klan
kiiltiirtine sahip orgiitlere niifuz etmistir. Bu orgiitler ekonomik varliklardan ziyade daha
cok genis ailelere benzemektedirler. Hiyerarsik kural ve prosediirler veya kar merkezli
rekabet¢i pazarlar yerine klan kiiltiiriine sahip orgiitlerin tipik karakteristikleri takim
calismasi, ¢alisan uyum programlart ve c¢alisanlar i¢in kurumsal baghiliktir. Bu
karakteristikler, takim olarak 6diiliin alinmasi, kendi iiyelerini kendilerinin ise almas1 veya
isten cikarmasi, is ve sirket performansini gelistirmeleri konusunda fikirlerini ifade
etmeleri i¢in tesvik edilen kalite gemberleri ve ¢evrenin giliclendirilmesi bigimindeki yari

bagimsiz ¢aligma takimlarinda goériilmektedir (CAMERON-QUINN, 1999, s. 36).

Klan kiiltiirii i¢ ¢cevreye odaklidir ve informal bir yonetimi vurgular. Bu kiiltiire sahip
bir 6rgiit calisanlarimi sadakat, maneviyat ve baglilikla tutmaya calisir. insan kaynaklarmin
gelisimine ve karar verme asamasina tiim c¢alisanlarin katilmasina oldukg¢a onem verilir

(DWYER ve digerleri, 2003, s. 1011).
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Bu kiiltiiriin temel varsayimlari ise; ¢cevre en iyi takim ¢alismasi ve ¢alisanlarin gelisimi
ile yonetilebilir, miisteriler en iyi ortaklarmis gibi diisiiniilmelidir, 6rgiit insani bir is
cevresi gelistirme gayreti icinde olmalidir, yonetimin ana gorevi ¢alisanlar1 giiclendirmek
ve onlarm katilimeiligini, baghliklarimi ve sadakatlerini yiikseltmektir (CAMERON-
QUINN, 1999, s. 37).

Bu ozellikler elbette ki Amerikan Orgiitleri icin yeni degildir. Insan iliskileri
yaklagimini benimseyen bir¢ok arastirmaci tarafindan yillardir savunulmustur (6rnegin;
McGregor, 1960; Likert, 1970; Agyris, 1962). Japon firmalarinda olduk¢a basart saglamus,
ozellikle de ikinci Diinya Savasi’ndan sonra bu prensipler benimsenmis ve basariyla
uygulanmis olmasina ragmen Amerika ve Bati Avrupa oOrgiitleri ancak 1970’lerin sonu ve
1980’lerde mesaj1 anlayabilmis ve klan kiiltlirlinlin iyi bir is duygusu yarattigini fark
edebilmislerdir. Ornegin, yoneticilerin ileriye doniik planlar yapmasmin zor ve karar
vermenin belirsiz oldugu hizli degisen diizensiz ¢evre kosullarinda orgiitsel aktiviteleri
koordine etmenin en etkili yontemi, biitlin ¢alisanlarin ayni degerleri, inang¢lar1 ve hedefleri
paylasmas1 oldugu belirlenmistir. ikinci Diinya Savasi sonrasinda Japon o&rgiitleri bu
mesaj1 batili orgiitlerden ¢cok daha once yakalayabilmistir (CAMERON-QUINN, 1999, s.
37).

Saglik kurumlari, tniversiteler ve bazi endiistri firmalarinda boyle bir kiiltiir

gozlenebilmektedir (SISMAN, 2002, s. 145).

Klan kiiltiirli; insanlarin kendilerinden pek ¢ok seyi paylastiklari, calismak icin
arkadasca bir ortamdir. Bu kiiltiirdeki liderler mentor (akil hocasi) olarak ve hatta ebeveyn
figiirleri gibi diisiiniilmektedir. Orgiitii bir arada tutan kavramlar sadakat, yiiksek derecede
baglhlik ve gelenektir. Uzun vadede bireysel gelisim ile yiiksek derecede uyum ve morale
oldukca 6nem verilir. Basari, i¢sel iklim terimiyle tanimlanir. Orgiit i¢in degerli olan seyler

takim ¢aligmasi, katilim ve uzlagsmadir (CAMERON-QUINN, 1999, s. 38).

1663. Adokrasi Kiiltiiri

Diinya endiistri ¢agindan bilgi ¢agina dogru ilerledikce, dordiincii bir ideal orgiit tipi

ortaya ¢ikmistir. Bu Orgiit tipi 21. yy.” in Orgiitsel dlinyasini1 tanimlayan asir1 hizli ve asiri
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calkantili kosullara en hizli cevap verebilen bir yapidir. Uriin ve hizmetlerin dmiirlerinin
hizla azalmasiyla, diger ii¢ 6rgiit tipinden farkli olarak bir dizi varsayimlar gelistirilmistir.
Bu varsayimlar yenilik¢i ve Oncili girisimlerin basariyr saglamasi, oOrgiitlerin gelecegi
hazirlamalari icin yeni {iriin ve hizmet gelistirme isiyle ilgilenmeleri ve yonetimin temel
gorevinin girisimcilik, yaraticilik ve faaliyetleri gliglendirmesidir. Adaptasyon ve yenilik
yeni kaynaklara ve karliliga yol agmakta ve bdylece de gelecek vizyonunu olusturmaya,
orgiitlii anarsiye ve disiplinli yaraticiliga vurgu yapilmaktadir (CAMERON-QUINN, 1999,
s. 38).

Adokrasi kiiltiirii informal bir yonetimle beraber dis ¢evreye odaklanmaktadir. Bu
kiiltiir firma calisanlarinin risk aldigi, dinamik ve yaratici bir ¢alisma ortamina sahiptir.
Bireysel girisim olduk¢a onemlidir. Calisanlar gelisme, esneklik ve cesitlilik faktorleriyle
motive olurlar. Yeni pazarlarin gelistirilmesi ve yeni kaynaklarin bulunmasi, adokrasi

kiiltliriiniin sahip oldugu temel amaclardir (DWYER ve digerleri, 2003, s. 1012).

Adokrasi kelimesi zamansal (gegici), uzmanlasmis ve dinamik anlamina gelen ad-hoc
kokiinden gelmektedir. Birgok insan gorevini bitirir bitirmez, ayrildig: bir ad-hoc isgiiciine
veya komiteye katilmaktadir. Adokrasiler de tipki zamansizlar gibidirler. Yeni ortamlar
olustugunda kendilerini hizla bu ¢evreye uyarladiklar1 “cadirlar1 saraylara tercih ederim”
seklinde karakterize edilirler. Adokrasinin temel amaci belirsiz veya calkantili kosullarda

uyarlanmay1, esnekligi ve yaraticiligi arttirmaktir (CAMERON-QUINN, 1999, s. 38).

Adokrasi orgiitii genellikle uzay havaciligi, yazilim gelistirme, think-tank danigmanligi
ve film yapimi gibi endiistrilerde bulunmaktadir. Bu oOrgiitlerin en 6nemli miicadelesi
yenilikgi tirlin ve hizmet liretmek ve yeni firsatlara hizli bir bigimde uyum saglamaktir.
Piyasa veya hiyerarsinin tersine, adokrasilerde merkezi giic veya yetki iliskileri yoktur.
Bunun yerine iktidar, bireyden bireye veya gorev takimindan goérev takimina dogru el
degistirir. Bireysellige, risk almaya ve gelecegi gormeye yliksek vurgu yapildigt icin
{iretim, miisteri ve Ar-Ge ile yogun olarak ilgilenilir. Ornegin danismanlik firmalarinda her
farkl1 miisteri talebi bagimsiz bir proje olarak algilanmakta ve zamana bagli oOrgiitsel
tasarim gorevi tamamlamak ic¢in olusturulmaktadir. Bu proje sona erdiginde yap1

kendiliginden dagilmaktadir (CAMERON-QUINN, 1999, s. 38).
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Bazen farkli tipte bir baskin kiiltiire sahip genis Orgiitler i¢inde adokratik alt birimler
olabilmektedir. Ornegin Quinn ve Cameron (1983), New York eyaleti akil saglig
blirosunda meydana gelen evrimsel degisimleri inceledigi calismalarinda hiyerarsik bir
yapida bulunan adokrasi alt birim kiiltiirlerini ortaya ¢ikarmislardir. Kurulusunun ilk bes
yilinda bu biiro adokrasi olarak organize edilmisti. Quinn ve Cameron’un bu ¢aligmasinda

asagidaki karakteristikler elde edilmisti (CAMERON-QUINN, 1999, s. 39):

1- Higbir orglit semas1 yoktur — kurulus i¢in 6rgiit semasi ¢izmek imkansizdir. Clinkii
sema siirekli ve hizli bir bigimde degismektedir.

2- Gegici bir fiziki mekan — yoneticiye ait bir ofis yoktur, gerekli oldugunu diisiindigt
yerde faaliyetleri yliriittiigii gecici bir yer olusturur.

3- Gegici roller — personel degisen miisteri problemlerine bagl olarak farkli gérevlere
atanmaktadir.

4- Yaraticilik ve yenilik — ¢alisanlar problemlere yenilik¢i ¢6ziim yollar1 tliretmek ve

miisterilere yeni hizmet segenekleri sunmalari i¢in tesvik edilmektedirler.

Kisacas1 adokrasi kiiltiirii dinamik, girisimci ve yaratic1 drgiitler icin gecerlidir. Insanlar
risk almaya heveslidirler. Etkin liderlik vizyon sahibi, yenilik¢i ve risk odaklidir. Orgiitii
bir arada tutan gii¢, deneyime ve yenilige olan baghliktir. Bilgide, iirlinde veya hizmette en
iyl olmak, degisim icin hazirlikli olmak ve yeni miicadelelerle karsilasmak ¢ok onemlidir.
Orgiit uzun donemde hizli bilyiimeyi ve yeni kaynaklar elde etmeyi hedefler. Basari,
biricik ve ilk iiriin veya hizmet {liretmek anlamina gelmektedir (CAMERON-QUINN,
1999, s. 40).

Yukarida agiklanan dort kiiltiir sekli zit o6zelliklere sahiptir. Klan kiiltiirii piyasa
kiltliriiyle zithk gosterirken, hiyerarsi kiiltiirii adokrasi kiiltiiriiyle zithk gdosterir. Fakat
modeller arasinda benzer Ozellikler oldugu da Onemlidir. Bu benzerlikler sunlardir

(QUINN, 1988, s. 47):

- Klan ve adokrasi modelleri esnekligi paylasir.
- Piyasa ve adokrasi modelleri dis ¢cevreye odaklidir.
- Piyasa ve hiyerarsi kontrol degerlerine sahiptir.

- Hiyerarsi ve klan isletme i¢i ¢evreye (insan ve tekniksel sistem) odaklidir.



43

Ozetlersek bu boliimde, kiiltiir ve orgiit kiiltiiriiyle ilgili tamimlar, orgiit kiiltiiriiniin
olusumu, Orgiit kiiltlirliniin  6nemi, Orgiit kiiltiirlinlin 6geleri ve oOrgiit kiiltiirlinlin
siiflandirilmasina iliskin konulara yer verilmistir. Bir sonraki boliimde, kadin ¢alisanlarin
kariyer gelisimi ve rekabetci degerler yapisindaki hiyerarsi kiiltiiriiniin kadin ¢alisanlarin

kariyer gelisimi iizerindeki etkisi konusu anlatilacaktir.



IKINCi BOLUM

2. KARIYER GELISIMi VE KADIN CALISANLAR

20. Cahisma Yasaminda Kadin

Tarih boyunca kadinin ¢alisma yagsami igerisinde dnemli bir yeri olmustur. Yaklasik
yarim yy. Oncesine oranla kadinlar, c¢alisma yasaminda, belirgin bir degisim
sergilemislerdir. Elli y1l 6nce kadmin isi, esi veya erkeklere nispetle ikincil nitelikte ve
genelde diisiik iicretle istihdam edilen insanlarin ¢alistigi yar1 zamanl islerdendi. Is
yasamina atilan ¢ok sayida kadin, yagaminin biiyiik bir boliimiinii ev diginda, ticret karsiligi
calisarak gecirmekteydi. Cogunlugu esas rollerinin evinde esi ve c¢ocuklarima bakmak
olarak algilamaya devam etmekteydiler. Ucret karsihig1 ¢aligmak kadmin yasamm biiyiik
Olciide degistirdi. Erkeklerle “teorik” anlamda esitlik, ekonomik yonden bagimsizlik ve
yasantisina daha genis bir bakis agis1 saglamaktaydi. Calisilan isin statiisii ne kadar diisiik
olursa olsun, bir es ve anne olma kimligi yaninda, bir “calisan kadin” kimligi de kadin i¢in

oldukca 6nemli olmaktaydi (GUROL, 2000, s. 211).

Yirminci yy.’a gecilmesi ile birlikte kadinlar benimsemek zorunda birakildiklari sosyal
rolleri nedeniyle karsilastiklar1 engellerin biiylik bir kismin1 agmiglardir. Artik is ve aile
yiikiimliiliikleri esler tarafindan miisterek olarak {istlenilmekte ve bu durumun erkek ve
kadin yoniinden sayisiz avantajlart oldugu kabul edilmektedir. Bu sekilde olusturulacak
“dengeli bir yasam” yasam kalitesine, kadin ve erkeklerin ve de bunlarin bakmakla
yukiimlii olduklar1 kisilerin gelisimine yardimci olarak insanlarin calisma yasamina

optimal diizeyde katki saglar (GUROL, 2002, s. 446).

Giliniimiizde kadinlarin degisen rolii ve statiisiine cevap verme amaciyla faaliyette
bulunma gereksinimleri ve sahip oldugu potansiyeli maksimum yapmak amaciyla is

alanlarim kadinsilastirmaya ragmen, ilerleme nispeten yavas olmaktadir. Insaat gibi
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erkeklerin egemenligi altinda olan endiistrilerde, teknik, uzman ve yonetimsel mesleklerde
calistirilan kadinlarin oraninda ¢ok az bir artma vardir. 1990’ da Firsat Esitligi Komisyonu
endiistrilerdeki cinsiyet ayiriminin hala dikkate deger bir kaygi alani olarak kaldigini ve
cogu lretici endiistrileri i¢indeki temel sektorlerde ve ingaat sektoriinde kadinlarin 6nemli

oranda az temsil edilmekte oldugunu belirtmistir (GALE-CARTWRIGHT, 1995, s. 4).

Son yillarda yasanan sosyal, politik ve ekonomik degisimler kadinlar igin birtakim
firsatlar yaratarak is diinyasinda daha fazla kabul edilmelerine olanak saglamistir. Bugiin
daha fazla sayida kadin isletmecilik, hukuk, miithendislik ve bilgisayar bilimleri konusunda
o0grenim gormektedir. Bu da ileride daha fazla kadinin kendi islerini kurma konusunda
gerekli beceri ve kisisel giiveni kazanacaklar1 anlamina gelmektedir. Fakat gittikce artan
sayida bosanmalar, giin gectikce fazlalasan tek ebeveynli aileler, ge¢ yasta evlenmeler,
cocuk sahibi olma yasmin ertelenmesi gibi sosyal egilimler toplumun kadina ve kadinin
kendisine bakis acisini biiyiik 6l¢iide degistirmistir ve bu degisimin is diinyasina yansimasi
ise oldukea carpict olmustur. Bugiin, kadinlarin evli ve c¢alisan bir kadin olmalar1 veya
kariyer sahibi ancak evli olmamalar1 veya geleneksel olarak erkeklerin hakimiyet alanina
giren tip, ingaat veya sivil havacilik gibi alanlarda ¢aligmalar1 daha olagan hale gelmistir.
Eskiye oranla kadinlar is yasamina atilma konusunda daha bagimsiz ve 6zgiiven sahibi
olmuglardir. Hatta bazi durumlarda erkeklere oranla daha iyi bir yonetici de
olabilmektedirler. Yapilan arastirma sonuglar1 kadinlarin yonetim stillerinin, duygusal
baglilik ve yakinlasma duygularinin giicli olmasi nedeniyle, daha etkili oldugunu

gostermektedir (GUROL, 2000, s. 213).

Kadinlar, yasadiklar1 toplumlar1 hizla degistirmektedirler. Gelismis toplumlarda
kadmin calismasi temel bir hak olarak goriilmekte olup, ABD, Ingiltere ve diger gelismis
tilkelerde kadinlar, is goren, uzman ve girisimci olarak bilgi toplumunu egemenlikleri
altina almaya baslamislardir. Kadinlarin yasam kalitesine, beseri kaynaklara, yakin
iligkilere, aile ve calisma yasami arasindaki uyuma ve kusaklar arasi dayanigmaya olumlu
katkida bulunduklari inkar edilemez bir gercektir (BUYUKBESE ve digerleri, 2002, s.
462).
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21. Kadinin Kariyer Gelisimi

Kariyer, son yillarda calisma yasaminda en cok kullanilan kavramlardan birisidir.
Genellikle meslek ile es anlamli kullanilan bu kavram basari, statii ve yiikselmek gibi
kelimelerle tanimlanabilmektedir. Fakat glinimiizde kariyer, meslek kavramindan daha
genis bir igerige sahip oldugundan, kariyeri meslek veya meslek se¢imi ile sinirlandirmak,

kariyer kavramini agiklamakta yetersiz kalmaktadir.

Kariyer, bireyin is yasaminda bulundugu pozisyonlar, bu pozisyonlarla ilgili tutum ve
davranislart ile yaptigi isleri olusturmaktadir (AYTAC, 1997, s. 19). Kariyer olgusu bir
taraftan bireyin kendisini ilgilendirirken, diger taraftan da kimlerin yiikselecegi, kimlerin
yonetsel mevkilerde yer alabilecegi gibi konulara cevap vermesi agisindan da Orgiitiin

gorev ve ilgi alanina girmektedir (YUKSEL, 2000, s. 23).

“Kariyer yillara yayilan gelismenin diizenli bir sirasini ifade etmektedir ve bir meslekte
sorumlulugu fazla rolleri olusturmaktadir”. Bu tanimin temelinde yatan sey ise dogrusal
yukart yoOnlii ilerleme varsayimidir. Yani kismen asagi statii, sorumluluk ve
odiillendirmeden daha iist pozisyona dogru siirekli bir harekettir. Bunun ¢izdigi goriinti
genellikle maagh islerin merkeziyetciligini kabul eden “bir kariyer merdiveni tirmanigidir”.
Son zamanlarda bu sinirli kariyer kavramimna karsi ¢ikmalar olmasina ragmen birgok
orgiitte kariyer gelisimini degerlendirmede normatif standartlar ayn1 kalmaktadir (STILL-

TIMMS, 1998, s. 146).

Genel anlamda kariyer, kisinin c¢alisma yasami boyunca istlendigi islerin tamami
olarak tanimlanabilmektedir. Bir kisinin kariyeri, onun sadece sahip oldugu isler degil,
isyerinde kendisine verilen roliine ait beklenti, amag¢, duygu ve arzularim
gerceklestirebilmesi i¢in egitilmesi ve bdylece sahip oldugu bilgi, beceri, yetenek ve
calisma istegi ile bulundugu isletmede ilerleyebilmesi anlamini tagimaktadir (YALCIN,
1999, s. 95).

Cevre sartlarindaki hizli degismeler ve bunlarin Orglitsel yapilara etkileri sonucu,
bireyin kariyerini belli bir drgiitle sinirlamak zorlasmaktadir (ERDOGMUS, 2003, s. 13).

Calisanlarin amag, gereksinim ve beklentilerinin zaman igerisinde degismesi gibi,
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isletmelerin de degisen teknolojik ve sosyal kosullar altinda kisilerden bekledigi bilgi,
beceri, yetenek ve davranmiglar1 da sabit kalmamaktadir. Uzun donemde gerek is goren,
gerek isletme acisindan ortaya cikacak degisiklikleri dikkate alarak, calisanlarin Orgiit
icindeki gelisim ve yilikselmelerinin planlanmasi gerekmektedir. Bu amagla son
zamanlarda kariyer planlama ve kariyer yonetimi kavramlarini kapsayan kariyer gelistirme

programlar1 uygulanmaya baglanmistir (YALCIN, 1999, s. 95).

Kariyer gelisimi, kariyerden farkli olarak daha genis bir baglamda kavramlastirilmigtir
ve isle ilgili deneyimlerle baglantili olan ardil ve sistematik tutum ve davranis sirasini
zorunlu kilmaktadir. Bu genis baglam, yasam boyunca bireylerin kisisel hayatlarini i¢ine

almaktadir (STILL-TIMMS, 1998, s. 147).

Kadinlarin kariyerlerini anlamak i¢in, kadinlarin temel olarak farkli deneyimlerinin
oldugunu ve erkeklerle kiyaslandiginda kariyerlerini gelistirirken kendilerini farkli
durumlarda bulduklarinin kabul edilmesi gerekmektedir. Kocalarinin kariyer yollarini takip
etmeye egilimli olduklari, aile ve aile i¢i sorumluluklar1 olduklar1 ve erkek yoneticilerin
Onyargilarina maruz kaldiklarindan dolay1 kadinlar, geleneksel olarak daha diizensiz
kariyere sahip olmaktadirlar. Tarihsel olarak kadinlarin, kariyerden ziyade is odakli olmasi
sebebiyle sinirh firsatlara adapte olmaya zorlandiklar1 ve uzun vadeli faydalarindan ziyade

gorevin anlik ddiillerine odaklandiklar tartisilmistir (MAVIN, 2001, s. 184).

Kadinlarin ise erkeklerden ¢ok daha az bagl olduklar1 ve full time bir kariyeri ¢ok daha
az ustlenebilecekleri iddiasini1 yansitan tipik tutumlar hala var olmaktadir. Bu sebeptendir
ki soz kariyere gelince, esit niteliklerdeki kadin ve erkek arasinda bir se¢im yapmasit
istendiginde isveren siklikla kadini1 daha biiytik risk olarak gérmektedir (MAVIN, 2001, s.
184).

Is modeli erkegin is tutumlarini ve davramslarini mesleki deneyimlerine baglarken,
yalnizca kadinlara has kullanilan “cinsiyet modeli” ise onun istihdam iliskilerini aile
deneyimlerine baglar. Bu model, kadinin istihdamdaki yerini erkek standardindan farkli
olarak ele alir. Bu ylizden tanim olarak yalniz kadinlar bu roller arasinda geliski yasar

(MAVIN, 2001, s. 184).
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Metcalfe (1989) tarafindan yapilan arastirma oOnemli sonuglar vermektedir. Bu
arastirma gostermistir ki kadinlar ¢aba ve beceri gerektiren meslekler, gelisim firsatlari,
geribildirim (feedback) ve 6zerklik 6zellikleri gibi kendine 6zgii degerleri erkeklerden daha
cok onemsemektedirler. Diger yandan, erkekler de yiiksek maas, maas digsinda verilen
haklar ve is glivenligi gibi digsal faktorlerle kadinlardan daha cok ilgilenmektedirler. Su
anki rekabet¢i ¢cevrede bu digsal faktorleri stirdiirmenin ¢ok daha zor olmasindan dolayi
arastirmacilar, kadmnlarin Orgiitsel yatirimi erkek yoneticilerden daha iyi temsil ettigi

sonucuna varmistir (WOOD, 2000, s. 102).

Orgiitlerde cinsiyete uygun kariyer yapilarmin olmayisi, yonetimde ilerlemek igin
kadinlarin “kariyerin” erkek paradigmasina katilmaya mecbur kalmalarina sebep olmustur.
Bu husus Burke ve McKeen’in calismalarinca kanitlanmistir. Soyle ki; kariyerlerini
konvansiyonel erkek yollarinin yaninda gelistirmeyi basarabilen kadinlar, kariyere ara
vermeler ve cocuk sahibi olmak gibi kesintilerle karakterize olan kariyerlerin sahibi
kadinlardan daha ¢ok mali miikafat ve kariyer doyumuna sahip olmuslardir (MAVIN,
2001, s. 186).

Gilligan (1982) kadinlarin kariyer degerlerinin erkeklerinkinden farkli oldugunu ve
erkeksi degerlerin kariyer gelisiminde hakim oldugunu iddia etmektedir. Farkli bir deger
sistemi kullanan erkek hiyerarsisi tarafindan kadinlarin degerlerinin yanlis anlagiimasi,
kariyer firsatlar1 icin erkeklerle rekabet eden kadimnlar igin 6nemlidir. Ornegin, eger
kadinlar ¢ogu rollerini erkeklerden farkli degerlendiriyorsa adaletsizce yargilanabilirler ve
bu da sadakat ve baglilik noksanlig1 seklinde erkekler tarafindan yanlis yorumlanmalarina

sebep olabilir (WOOD, 2000, s. 102).

Wajchman (1998) temel olarak sirket kariyerinin seklinin cinsiyetli oldugunu
tartismustir. i1k olarak klasik kariyer, erkek yasam dongiisiinii destekleyen cinsel sézlesme
tizerinde belirtilmistir. Aile erkegi ideal goriilmesine ragmen anneler iist yonetim
kademeleri i¢in uygun goriilmemistir. Bunun bir kanit1 da aile dostu politikalar olup bunlar
yalniz kadinlara yonelik uygulanmakta ve neticede erkek normlarini ya da bir yoneticinin
erkek standartlarini bozmamaktadir. Sonug olarak, bu tip politikalar kadin1 problemmis
gibi ele alarak cinsel sdzlesmeyi gii¢lendirir. Ikinci olarak, cinsiyetli drgiitsel yontemlerin

etkisini kadin1 bir kenara itmek ve neticede onu c¢ogu iist yonetim kademelerinden
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dislamak seklinde gostermektedir. Yoneticinin isini hala erkegin belirlemesinden dolayi,
cocuk sahibi olmaktan vazgecseler bile tiim kadinlar is yerlerinde aktif bicimde farkli ele

alinmaktadirlar (MAVIN, 2001, s. 186).

Ornegin perakendecilikte kadinlarin kariyerine olanak saglayan en 6nemli sey, yakin
zamandaki genel yoOnetim sitilinde meydana gelen ve geleneksel olarak erkeklikle
baglantili olan 6zelliklerden (0rnegin pazarlik etmek) uzaklasarak yine geleneksel olarak
kadins1 karakterler olarak goriilen ozelliklere (6rnegin ikna etme) dogru olan kademeli
gecistir. Siklikla basarili yonetimle baglantili olan daha yumusak ozellikler, kadinlarin
artik kariyerlerini ilerletmek i¢in erkek karakterlerini benimsememeleri gerektigini
gostermektedir. Bunun yerine iletisim, ikna etme, sezgi ve yonetmek gibi kendilerine daha
dogal gelen insan yeteneklerini kullanabilirler. Tomlinson kadin yoneticilerin, kendi
isgiicleri ile arasinda bir empati ve anlayis1 olmalarindan dolay1 erkek yoneticilere karst

avantaji olduguna dikkat cekmektedir (MAXWELL-OGDEN, 2005, s. 115).

22. Orgiitsel Kiiltiiriin Kadinlarin Kariyer Gelisimi Uzerindeki Etkisi ve Camdan
Tavan Kavram (Glass Ceiling)

Kadinlarin isgiicline katilim orani son yillarda Onemli o6lgiide artmistir. YOnetim
pozisyonlarinda kadinlarin sayisindaki hizli artista bu olay goézlemlenmektedir. Fakat
kadinlar hala tiim diinyada yonetim pozisyonlarinda baski altindadir ve 6zellikle de iist
yonetim pozisyonlart i¢in bu durum bdyledir. Kadinlarin orta seviyede takilip kalmis
kariyerlerinin fenomeni agik¢a belgelenmistir ve bu camdan tavan olarak adlandirilmistir.
Bu kavram orgiitlerde tepe yonetimi pozisyonu i¢in kadinlara konulan keyfi bir engel
anlamina gelmektedir. Camdan tavan etkisi sosyal bilimler, feministler ve st
pozisyonlarda ¢arpik bir denge oldugunu diisiinen yoneticilerden 6nemli bir sekilde
etkilenmektedir. Literatiirde camdan tavan {izerine bir¢ok agiklama mevcuttur ve kurumsal
bariyerler, erkek yoneticilerin kliselesmis beklenti ve tutumlari, kadinlarin kendine
giivensizligi veya sorumlulugunun etkisini igeren cesitli kanitlar arastirilmistir (VIANEN-

FISCHER, 2002, s. 315).

Kadinlar i¢in ¢aligma hayatinin en biiylik engeli olan bu cam tavanin {i¢ boyutu

bulunmaktadir. Bu boyutlarin ortaya ¢ikmasindaki belirgin faktorler ¢ogunlukla sosyo-
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kiiltiirel nitelikte olup, sosyallesme stireci; normlar, kanunlar ve kurumsal diizenlemeler;
egitim diizeyi ve endiistriyel gelisim seviyesi ile birebir iligkilidir. Cam tavanin iig
boyutunu olusturan {i¢ ana engel vardir ki kadinlar bu bariyerler dogrultusunda kariyer
gelisimlerini belirlemektedir. Bu engeller asagida belirtilmistir

(http://www.maksimum.com/kadin/haber/49/23837.php):

1) Erkek yoneticiler tarafindan konulan engeller
2) Kadin yoneticiler tarafindan konulan engeller

3) Kisinin kendi kendine koydugu engeller

Bugiine kadar “camdan tavan” kavramu {izerine yapilan arastirmalarin cogu dislama ve
ayirim mekanizmas1 {izerine odaklanmaktadir. Bu mekanizmanin Orgiitsel kiiltiir
aracilifiyla kadinlarin kariyerine bir engel olusturdugu dinamik olarak goriilmektedir.
Kadinlarin kendilerine karsi tarafli olan ayirim siireciyle baskin erkek kiiltiirlinden
yasaklandig1 ve susturuldugu tartisilmaktadir. Gergekten de cinsiyet semalari, cinsiyet
kliseleri veya onyargilt davraniglar gibi ayirim mekanizmalarmin kadinlarin deger ve
yargilarini kotii yonde etkiledigini gosteren birgok deneysel kanit bulunmaktadir. Fakat
kadinlar sadece baskin kiiltiiriin kurbanlar1 degildir. Kadinlar aktif bir bicimde muhalefet
ve aywrmm gormekle kalmayip, buna ilaveten kariyerlerinin kendi temsilcileri
pozisyonundadirlar. Belirli bir kiiltiirde ¢aligsmak i¢in sahip olduklar1 giidiiler, arzular ve
tercihleri olmaktadir ve bu yiizden belirli 6rgiitsel kiiltiirlere kars1 kendilerini az yada ¢ok

cezbedilmis hissederler (VIANEN-FISCHER, 2002, s. 316).

Son zamanlardaki arastirma ve teoriler camdan tavan fenomeninin devam ettigini
aciklamak igin erkeksi orgiitsel kiiltiire dikkati ¢ekmektedir. Erkek odakli kiiltiiriin uzun
zamandir kadilarin kariyerlerine kurumsal bariyerlerdeki sdylentiler olarak bakilmasina
ragmen, sadece son zamanlarda erkeksi Orglitsel kiiltiiriin sonuclar1t ve Ozellikleri
tanimlanmistir. Bu literatiirden ¢izilen ana sonug¢ su ki, orgiitlerin erkeklerin kadinlardan
daha ¢ok siklikla baglandigi norm ve inanglara dayali oldugudur. Bu nedenle erkeksi
kiltiirler veya erkeksi altyapilar gizli varsayimlar, sézsiiz normlar, iletisim, kisilerin
goriisleri, catigmaya yonelik yaklasimlar, liderlik sekli, orgiitsel degerler ve kliselesmis
erkeksi yonetim gibi orgilitsel uygulamalardan olugmaktadir (VIANEN- FISCHER, 2002, s.
316).
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Bircok arastirmada erkeksi ve kadinsi kiiltiir 6zelliklerinin igerigi agciklanmaktadir. Bu
erkeksi ve kadins1 boyutlar, insan odakli kiiltiirlere kars1 gli¢ odakl: kiiltiirler, destek ve rol
kiiltiirlerine kars1 bagar1 ve giic kiiltiirleri veya insan odakli kiiltiirlere kars1 rasyonel amagh
kiiltiirler gibi orgiitsel psikoloji alanindaki cesitli yazarlar tarafindan belirlenen diger
boyutlarla benzer oldugu belirtilmektedir. Kadins1 boyutlar kisisel iliskilerin gelistirilmesi,
stireklilik, yasam faaliyetlerinin dengelenmesi, katilim ve oOrgiitle isbirligi icinde olma
olarak tanimlanirken, erkeksi boyutlar bagimsiz bir bi¢cimde ilerleme, 6zerklik, hiyerarsik
iliskiler, rekabet, gdrev odaklilik ve statii ve otoritenin kurulmasi olarak dzetlenebilir. Ust
kademedeki yoneticilerin ¢ogunlugunun erkek olmasi ve erkeklerin kadinsi1 degerlerden
daha fazla erkeksi degerlere bagli olduklari kabul edildiginden dolay1 yonetim kiiltiirlerinin
erkeksi norm ve degerlere egemen oldugu siklikla kanitlanmaktadir. Bu erkeksi kiiltiirler
camdan tavanin temel unsurlarindan bir tanesini olusturmaktadir (VIANEN-FISCHER,
2002, s. 316).

Bagkalar1 tarafindan secilme kadar kadinlarin kariyerlerini etkileyen kendi goriisleri,
tercihleri veya giidiileri baglamindaki “kendiliginden se¢ilim” dir. Birgok yazar
kendiliginden secilimin &nemini vurgulamaktadir. Ornegin Schneider (1987) ¢alisanlarin is
ortamlarini, o ortam ile kendi sahip olduklar1 6zellikler arasindaki benzerlige baglh bir
fonksiyona dayali olarak farkli cekicilikte bulduklarmi tartismistir. Insanlarmn kendi
tercihleriyle uyumlu olan mesleklere ve Orgiitlere karst kendilerini etkilenmis
hissettiklerini gosterdigi fikrini ¢ok sayida arastirma desteklemektedir. Ornegin yakin
zamanda Kulik (2000) tarafindan yapilan bir arastirma kadimnlarin erkeksi tipteki isleri
cogunlukla reddettigini gostermektedir. Buna ilaveten birey-Orgiit uyumu aragtirmalari
gostermistir ki, insanlarin tercihleri ile orgiitsel ¢evre ve isin sundugu firsatlar, is tatmini ve
baglilik i¢in olduk¢a onemlidir. Haslam (2001) tarafindan “kisisel kliselendirme” iizerine
yapilan benzer bir aragtirma, bireylerin diger gruplar toplumsal kliseler ve diger gruplarin
tiyeleriyle arasindaki kendi deneyimlerine bagli ve homojen olarak algilamaya egilimli
olduklarin1 gostermistir. Dahasi bunlar kendilerini, kendi gruplarinin prototipi olarak
algilamaktadirlar. Bu yilizden kadinlar kendi o6zelliklerini, ydnetici grubuna atfettikleri
kisilerin 6zelliklerinden farkl: tutabilirler ve bundan dolay1 da yonetim seviyesinin iiyeleri
ile kendi aralarinda bir uyumsuzluk oldugunu kabul edebilirler. Bu sahsi kliselendirme,

kadinlarin ne olabilecekleri hakkindaki fikirlerini etkileyebilir ve bu da devaminda
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kadinlarin kariyer secimlerine rehberlik edebilir. Ozetlemek gerekirse bireysel segim
stireclerinin kariyer gelisiminde 6nemli bir rol oynamasi olasidir ve kadinlarin daha {ist

yonetim seviyelerindeki nispi yoklugunu acgiklayabilmektedir (MILLER, 2002, s.147).

Bugiiniin arastirmasina rehberlik eden temel soru erkek ve kadinlarin orgiitsel kiiltiir
icinde neyi c¢ekici bulduklar1 ve kiiltlir tercihlerinin yonetimsel hirslar1 nasil etkiledigidir.
Kiiltiir tercihleri ise ©nceki deneyimlere ve kisilik ozelliklerine baghdir. Ornegin,
kendilerini ¢ok hirsli kabul eden kisiler muhtemelen rekabet¢i bir ortami tercih
etmektedirler. Kadin ve erkegin sosyallesmeleri farkli rollerle olmaktadir. Sonug olarak da
farkli cinsiyet kimlikleri gelistirmektedirler. Erkek ve kadinlar 6rgiitsel kiiltiir tercihlerinde
farklilagirlar. Erkeklerin kadinlardan daha fazla bir sekilde rekabetci ve basari odakli
kiiltiirleri tercih etmeleri olasilikla goriinen bir olaydir (VIANEN-FISCHER, 2002, s. 317).

Fakat kiiltiir tercihleri kisilerin orgiitteki 6zel bir roliinde koklesmektedir. Ornegin
yonetimsel rollerin erkeksi tipteki degerler ve 6zellikleriyle iliskilendirilmis olduguna dair
giiclii kanitlar vardir. Yoneticilerin cinsiyetinden bagimsiz olarak rasyonel, kararli ve hirsh
oldugu kabul edilmektedir. Bu o6zellikler bircok calismayla da desteklenmistir. Erkek
yoneticiler drgiitte kadin yéneticilerle birgok benzerlik gdstermektedir. Ornegin Eagly ve
Johnson (1990) yaptiklar1 arastirma sonucunda erkek ve kadin yoneticilerin yonetim
tarzlar1 arasinda ¢ok kiiciik farkliliklar oldugunu bulmuslardir. Ust yonetimdeki kadimlar
genellikle kisilik ve tavir Ozellikleriyle erkeklere benzemektedirler. Dahasi, kadin
yoneticiler erkek meslektaslarina gore evlenmemis ve ¢ocuksuzdurlar. Bu ise erkekler gibi
kadinlarin da ev ve cocuk sorumlulugunun olmayis1 ile erkeklere benzediklerini
belirtmektedir. Yoneticilerin erkeksi tipteki kiiltiirlere karsi tercihleri daha giicliidiir.
Erkeksi tercihler yonetim fonksiyonuyla iliskilendirildigi icin kiiltiir tercihlerindeki
cinsiyet farkliliklar1 yonetim seviyelerinde azalmaktadir ( MAXWELL-OGDEN, 2005, s.
114).

Kiiltiir tercihlerinin kisinin daha iist seviyede kariyer yapma motivasyonunu etkileyerek
kariyer se¢imlerini yonlendirdigi kabul edilmektedir. Yeterli yeteneklere sahip olmanin
disinda kisilerin {ist seviyede bir kariyerde giiclii motivasyon ve ilgiye ihtiyaclar1 vardir.
Eger bu hirstan yoksunlarsa, orgiitte potansiyel bir yonetici olarak algilanma sansi ¢ok

diisiik olmaktadir (VIANEN-FISCHER, 2002, s. 318).
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Mattis (1995) genel olarak kadinlarin yonetimde ilerlemelerini saglayacak birgok
proaktif tedbiri tavsiye etmektedir. Bunlar: kadinlarin gelisimi i¢in sorumluluk almalarinda
yoneticilerin egitilmesini, ig-yasam dengesini desteklemek i¢in esnek ¢alisma kosullarinin
saglanmasimni ve st yOnetimin c¢esitlilik yoOnetimini desteklemesini igermektedir

(MAXWELL-OGDEN, 2005, s. 115).

23. Kadinlarin Ust kademeye Gelememesinin Nedenleri

Son elli yilda kadinlarin okuma oraninda 6nemli bir artis gozlenmektedir. Yapilan
istatistik sonuglarina gore kadinlarin egitim diizeyindeki artisa paralel olarak isgiicline
katiliminda da 6nemli bir artis yasanmaktadir. Bu artis hem toplam isgiiciine katiliminda

hem de yonetici pozisyonlarinda gérev almada goriilmektedir (WENTLING, 2003, s. 311).

Amerika’da Calisma Bakanligi, kadinlarin yonetimdeki oraninin 1970°de %18’den
1997°de %40’a ¢ikmasiyla camdan tavani kirmaya basladiklarini vurgulamistir. Fakat
Amerika’daki iist diizey yoneticilerin sadece %3-%5 arasindakilerin kadin olmasi,
problemin heniiz yok olmadigini géstermektedir. Simdiye kadar bu problemleri belirlemek
i¢in bir¢ok acgiklama gelistirilmistir. Bu agiklamalar, tarafli se¢im ve ise alma uygulamalari
gibi orgiitsel konular ile, calisan bircok kadinin is ile aileyi dengelemede karsilastigi
zorluklar gibi konular1 igermektedir. Bir¢cok {ilkede (Amerika, Finlandiya, Almanya,
Japonya, Biiyiik Britanya ) kadinlarin ilerleyisine iliskin orgiitsel seviyede olan engeller
deneysel olarak belirtilmistir. Son zamanlarda bir¢ok yazar, hiyerarsik otorite, bagimsizlik,
otokratik liderlik stilleri ve yukaridan asag1 dogru iletisim ile karakterize olan erkek odakli
orgiitsel kiiltiirlerin kadinlarin ilerlemesine engel olduklarini varsaymistir. Bu tanim,
yonetimdeki kadinlar tarafindan da genis bir sekilde paylasiimaktadir (BAJDO, 2001, s.
400).

Is tecrubelerini arttiran kadinlar, yonetim ve profesyonel egitim programlarina
katilmaktadirlar. Kadinlar, yonetim islerine katilimda biiylik bir asama katetmelerine
ragmen lst dlizey yonetici pozisyonlarina ulagimlarinda hala ¢ok sinirli kalmaktadir. Burke
ve Nelson (2002)’un Fortune’de yayinlanan ve 1500 sirketi kapsayan arastirmasina gore
%95-%97 arasindaki {ist diizey yoneticiler (baskan yardimcisi ve list diizey yonetici)

erkektir. Yonetici kadrosundaki kadin yoneticilerin sayist olduk¢a azdir. En biiyiik
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isverenlerin bile sadece %10’undan daha az1 yonetim kurullarinda kadin ydnetici
bulundurmaktadir. Ornegin 1982 yilinda Kanada’da toplam idareci ve yéneticilerin %29°u

kadindi. Bu oran 2002°de %43’e ulasmistir (WENTLING, 2003, s. 312).

Business week dergisi 400 Amerikali kadin yonetici lizerine yaptigi arastirmada,
kadinlarin %701 erkek baskin sirket kiiltiirliniin basarilarina engel oldugunu belirtmistir.
Lyness ve Thompson (2000)’un kadin ve erkek yoneticilerden olusan caligmalarinda,
yonetim kademesine ilerlemeyi kolaylastiran ve engelleyen, bireyler tarafindan ifade edilen
faktorleri kiyaslamada kadin yoneticiler erkek yoneticilerden daha fazla engelle
karsilastiklarin1 sdylemistir. Ornegin bu engeller, kiiltiir uyum eksikligi ve gayri resmi
iligkilerinden kadinlarin hari¢ tutulmasidir. Bu yaygin algilamaya ragmen, orgiitler,
kadinlarin ilerleme c¢alismalarina nadiren ilgilenilecek bir faktor olarak bakmaktadirlar

(BAJDO, 2001, s. 400).

Fonksiyonel ve endiistriyel dagilima bagli olmaksizin, Amerikali kadin yoneticileri
etkileyen genel bir trend vardir. Kadin yoneticiler ¢cogunlukla orta diizey kadrolarda
bulunmaktadir. Orta diizey yoneticileri tanimlayacak olursak; bu kisiler, strateji ve
politikalar1 uygulayan kisilerdir. Ust diizey yoneticiler ise, bu strateji ve politikalari
gelistiren kisilerdir. Kadinlarin iist diizey pozisyonlara katilim oraninin diisiik olmas1 sunu
gostermektedir ki kadinlar isgiiciine ve yoOnetim seviyesindeki iglere girmis olmalarina
ragmen, organizasyonel strateji ve politikalart belirleyecek pozisyonlara ilerlemede bir

takim engellerle karsilasmaktadirlar (WENTLING, 2003, s. 312).

Hem Amerika’da hem de Ingiltere’de kadin yoneticilerin durumu belirgin bir sekilde
diizelmistir. Fakat i giliciine giren kadin sayisindaki biiylik artisa ragmen kadinlar hala,
Ozellikle yonetim alaninda net bir sekilde kendini gosteren, maas, statii ve seviyede
esitsizliklere maruz kalmaktadirlar. En alt seviye yoneticiden en iist diizey yonetim kurulu
seviyesindeki yoneticiye kadar erkekler sayica kadinlardan daha fazla olup, hiyerarside
yukari ¢iktikca bu durum daha da kotiilesmektedir. Yonetim Enstitiisiiniin en son rakamlari
gostermektedir ki, yillik artiglar kiiciik olmaktadir. Kadin yoneticilerin sayist 1993’te
%10,2°den 1995°te %10,7’ye ¢ikmistir. Ayn1 periyotta kadin miidiirlerin sayis1 %0,2 artisla
ancak %3 olmustur. Sube sefliklerinin %15,9’unu olusturmasina ragmen daha iist vazife

baskanliklarinin %5’inde kadinlar bulunmaktadir. Ortalama maaglari, orta bir erkek
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yoneticilerininkinin %84’ kadar olup fark, yukar1 kademelerde daha da artmaktadir

(SIMPSON, 1997, s. 121).

Calisan niifusun %90’dan fazlas1 kadin olan bankacilik ve sigortacilik gibi kadinlarin
ana igvereni olan sektorlerde bile, erkekler tarafindan doldurulmaya egilimli iist diizey
yonetim islerinde cinsiyete dayali dikey bir ayirim vardir. Kadinlarin {ist seviyelerde
olamayislarinin nedenleri egitim, Ogretim ve yetenegin eksikligi, kadinlarin tepeye
ulagsmasin1 zorlastiran sirket politika ve prosediirleri, ayirimcilik ve tarafliliktir. Kadin
mezunlarin sayisinin giderek artmasindan dolay1 egitime dayali yeterlilik sartlari tartisma
konusu olmustur. Fakat bireysel ¢alismaya ve kiiclik ticaret sahibi olmaya dogru artan
trend, Orglitlerde isleyen tutum, uygulama, prosediirler ve kiiltiirler kadinlarin biiyiik
sirketlerin diginda firsatlar aramasin1 ve kariyer yapmasini istemelerine neden olmaktadir

(GALE-CARTWRIGHT, 1995, s. 4).

Kadin ¢alisanlarin iist kademelere ilerlemesi cinsel kimliklerinden ve calisan kadina
olan tutumlardan dolay1 engellenmektedir. Fakat zamanla, ¢alisan kadina olan sabit bakigh
fikirler degismektedir. Kadinlar kariyer amaglarina ulagmak istedikce, yonetime katilmasi

daha kolay olmaktadir (SIMSEK ve digerleri, 2004, s. 197).

Kadinlarin is alanindaki artan sayisiyla isgiicli piyasasinin sinirlarini yeniden ¢izmis
olmalar1 mesleki esitligi kazandiklar1 anlamina gelmemektedir. Cilinkii ayirimcilik hiikiim
sirmeye devam etmektedir. Kadinlarin alt diizey meslekler arasinda ve daha {ist
mesleklerin alt hiyerarsik kademeleri i¢indeki dagilimi alt seviyede (6zellikle de iiniversite

mezunlarinin) ¢alistiklarina isaret etmektedir (GALE-CARTWRIGHT, 1995, s. 4).

Kadmlar, iist diizey yoOnetim pozisyonlarma gelmeyi istemektedirler. Fakat erkek

egemen sistem buna izin vermemektedir. Bunu etkileyen faktorler asagidaki gibidir;

1) Kadinlara yonelik bireysel onyargilarin ve olumsuz kliselerin varligi,
2) Kadmin cinsiyet rollerine yonelik toplumsallagsma tarzinin orgiitsel yapilanmaya

tasinmasi dolayisiyla, yatay ve dikey ayirimcilik yapilmasi,
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3) Kadilarin erkek hakimiyetinde olan yonetimden destek alamamasi ve erkeklerin

kadinlar1 sosyal ve ekonomik kaynaklarin dagiliminda giic merkezlerinin disinda

tutmasidir (BAYRAK-YUCEL, 2000, s. 129).

Fakat kadinlar kendilerine imkan verilse de iist yoOnetsel pozisyonlara gelmeyi

asagidaki faktorlerin varligi nedeniyle istememektedirler:

1)

2)

3)

4)

S)

6)

Kadinlarin glic kazanmasi ya da gili¢ sahibi olmasinin, ev iligkilerinde
miicadeleyi baslattigina inanilmasi,

Mevcut calisma arkadaslariyla dostluk ve arkadash@in, bir {ist pozisyonda
stirdiiriilemeyeceginden endise duyulmast,

Glig, arzu ve istek belirtmelerinin, kadinlarin diglanmasina neden olduguna
inanilmasi,

Kadinlarin giiclii olmaktan korkmalari, 6zellikle kadinlar i¢in kendilerini giiclii
bir sekilde diisiinme fikri, baskalarini geriletme ve onlara haksizlik yapmak
olarak degerlendirilmektedir.

Kadinlar kendi cinsiyetlerinin giigsiizliigline inanmaktadir. Kendilerini duygusal
varliklar olarak goren kadinlar bu cercevede giiciin farkina varmakta ve
“Ogrenilmis acizlik” etkisiyle yonetme degil, yoOnetilme yoniinde tavir
almaktadir.

Kadinlar gii¢ kullanimimi kendileriyle ilgili olarak degil de baskalarina (es ve
cocuklarma) destek vermede degerlendirmektedirler (BAYRAK-YUCEL, 2000,
s. 130).

Kadinlarin sirketlerde iist diizey hiyerarsisine yaklastikca karsilarina ¢ikan goriinmez

engellere, camdan tavan adi verilmektedir. Bu tanim alint1 bir kaynaktan ortaya ¢ikmustir.

Daha sonra bu tanim, “Good for business” (is i¢in iyi) baslikli bir ¢aligma tarafindan da

dogrulanmigtir. 1995°te yayinlanan bu calismanin bulgulari, {ist diizey yoOnetimde

ilerlemede kadinlara koyulan engeller iizerinedir. Bu raporun amaci, rekabetci bir ortamda

kadinlarin nasil ilerlemeye calistiklarim gdstermektedir. Ozetleyecek olursak, kadinlar

ilerlerken ii¢ tip engelle karsilagsmaktadirlar. Bu engeller sunlardir (WENTLING, 2003, s.

312);
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1) Organizasyonel Bariyerler: Ise alinmamak, kadinlari iist diizey yonetici seviyeleri
icin desteklememek, performans degerlendirmelerde kadinlara karsi 6nyargili olmak ve

cinsel taciz gibi diismanca tavirlarin varligidir.

2) Toplumsal Tutumlar: Orgiitsel engellerin kaynagini olusturmaktadirlar. Her bir engel
kadinlarin islerine ve kariyerlerine kendilerini ylizde ylizden daha az adadigi agisindan

kaynaklanmaktadir.

3) Devlet Bariyerleri: Gelismis her iilkede, hem 6zel hem de kamu sektdriinde
kadinlarin st diizey yonetime ilerlemelerindeki basarisizliklar acik bir sekilde
belgelenmigstir. Giiniimiizde kadinlarin yonetimde olmasi konusu olduk¢a Onemlidir.
Isgiiciine katilim oranlarmin artmasina ragmen hem &zel, hem de kamu kurumlarinda {ist
diizey yonetici kadrolarinda bulunma oranlar1 ¢ok diisiik seviyededir. Bu yiizden en {ist
pozisyonda olmamalari, goz ardi edilemeyecek kadar onemlidir (WENTLING, 2003, s.
312).

Arastirmalarin; kadin yoneticilerin, oOzellikle iist kademelerde, tamamen kendi
cinsiyetleriyle ilgili olan problem ve sinirlamalarla karsilastigini gostermeye devam etmesi
sasirtict olmamaktadir. Bu siirede cam tavan yliksekligi artmis olabilir. Fakat bu durum
yine de, sirket hiyerarsisi i¢inde kadinin ilerleyisini sinirlandiran gesitli engellerle birlikte

var olmaktadir (SIMPSON, 1997, s.121).

Sonug olarak son yillarda yapilan ¢alismalar kadinlarin is hayatindaki katilim oraninin
artmakta oldugunu, fakat bu katilimin sadece alt diizeylerde oldugu ve iist diizey yonetim
seviyelerinde yeterince yer almadiklarini gostermektedir. Toplumsal deger ve yargilar,
orgiitsel uygulamalar, kisisel 6zellikler, erkeklerin kadinlara olan diismanca tutumlari ve
aile destegi gibi faktorler, iist yonetim seviyelerinde var olan cinsiyet ayrimciligini

etkileyen en 6nemli engellerdir.
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24. Cinsiyet, Orgiit Kiiltiirii, Cinsiyetci Orgiitler, Erkeksi Kiiltiirler, Kadinsi ve
Erkeksi Degerler Arasindaki Iliskiler

240. Kadinsi ve Erkeksi Degerler

Kosulsuz sevgiyi, iyimserligi, giiveni, sevecenligi ve sezgi, yaraticilik ve mutluluk
yetenegini One ¢ikaran anaerkil degerlerin tersine, ataerkillik otorite korkusu ve
bagimliligin eslik ettigi giligsiizliik duygusu yaratmaya yatkindir. Baz1 yazarlar, orgiitsel
yasamin anaerkil degerlerin etkisi altinda ¢ok daha az hiyerarsik, daha sevecen ve biitiinsel
olacagini, gesitlilie ¢ok daha hosgoriilii ve yaraticiliga agik olacagini 6ne siirerler. Bu
geleneksel kadin degerlerinin bir¢ogu, biirokratik olmayan orgiit bi¢cimlerinde belirgindir
ve buralarda otorite ve hiyerarsinin yerini, biitlinlesmenin baskin bi¢imi olan egitim ve ag
iliskileri alir. Orgiitlere ataerkil degerler hakim oldugu miiddetce, kadinlarin érgiitlerdeki
rolii daima erkeklerin kosullarina gore belirlenecektir. Bu yiizden 6rgiit diinyasinda basarili
olmak isteyen kadinlarin karst karsiya oldugu asil giicliik, orgiitsel degerleri en derinden

degistirmektir (MORGAN, 1998, s. 254).

241. Cinsiyet, Orgiit Kiiltiirii ve Cinsiyetci Orgiitler

Yakin zamana kadar cinsiyet ve kiiltiirlerin cinsiyetlendirilmesi, orgiitsel teorisyenler
tarafindan pek az diisiinlilmiistiir. Biyolojik anlamdaki cinsiyet (sex) ve toplumsal anlamda
cinsiyet (gender) terimleri siklikla karigtirnllmistir. Bireyler dogarken erkek ya da kadin
cinsiyet tirii ile dogarlar. Fakat cinsiyet, sosyal bicimde yaratilmig ve sonradan
Ogrenilmistir. Sosyal bi¢imde yapildigindan dolay bireyler, cinsiyet¢ci manada kadin veya
erkek olmaya egilimli olabilirler. Tabii ki, biyolojik cinsiyet tipi ile sosyal cinsiyet
degerleri arasinda kuvvetli bir baglanti vardir. Cinsiyet konusu biyolojik cinsiyetten
ayrildiginda, erkeksi / kadinsi bir boyut ihtiva ederek kiiltiirlere uygulanabilir. Erkeksi
kiiltiirlerin, muhtemelen gii¢ iliskilerinin hakimiyeti altinda ve sonu¢ odakli oldugu 6ne
siirilmektedir. Kadins1 kiiltiirler ise, muhtemelen kisiler arasi iliskilerle daha c¢ok

ilgilenmekte ve is odaklidir (CARTWRIGHT-GALE, 1995, s. 12).

Feminizmin akademinin yaygin diisiincesinin bir par¢asi olmaya baslamasindan 30 yil

ve Rosabeth Kanter’in (1977) Amerikan sirketlerindeki kadin yoneticilerin yasamlari
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lizerine olan arastirmasinin yayimlanmasindan 20 yil sonra, kadin yoneticiler iizerine
calisan ¢ogu arastirmaci, Kanter’in yarattigi bilgiden faydalanmaya devam etmekte ve
arastirmalarini  feminizm ve Orgiitler icindeki asimetrik giiglerin siirecleri iizerine
dayandirmaktadirlar. Kenter, 6zellikle sirketlerin kadinlara davraniglarinin nasil bireylerin
faaliyetlerinin Gtesine gittigini ve azinligi asagi bir kategoriye koyarak mevcut statiiyii
korumak i¢in olusturulan yapilarin kiltiiriin  bir pargast oldugunu vurgulamistir

(SIMPSON, 1997, s. 121).

Kenter ¢alismasini ilk yaymladigindan bu yana, Amerikali kadin yoneticiler i¢in ¢ok
sey degismistir. O zamanki rakamlar olduk¢a kotii bir tablo gosteriyordu. 1976’da
Amerika’daki iist diizey yoneticilerin yiizde 96’dan fazlasi erkekti.163 Amerikan sirketi
lizerine yapilan incelemede, firmalarin yarisindan fazlasinda kadinlarin ancak %2 oraninda
birinci seviye sef gorevlerinde, dortte ligiinde %2 oraninda orta yoneticilik gorevlerinde
bulundugu ve st diizey kademelerde ise hi¢ gorev almadiklar1 goriilmiistiir (SIMPSON,
1997, s.121).

Biiyiik ve biirokratik orgiitlerin, basmakalip bir sekilde, erkeksi deger sistemi ile tutarlt
bir ¢izgide yapilandig1 fikri, kadins1 orgiitsel analizde bilinen bir ger¢ek halini almustir.
Fakat buna ragmen, Acker’in “cinsiyeci orgiitler” konulu 1990’daki ¢alismasinda sdyledigi
ve Mills’in 1988’de savundugu gibi; orgiitsel kiiltiirlerin cinsiyetci olmasi, erkeksi yapiy1
belgeleyen deneysel ¢alismalar ve belirli endiistri veya orgiitler i¢inde sakli olan mananin
incelenmesi nispeten seyrek kalmaktadir. Bu tip ¢alismalarin niteliksel metotlar ile kiigiik
orneklerin kullanilmasini gerektirmesi ve sonugta da veri birikiminin elestirel olmasindan

dolay1 bu 6zellikler tartismaya agik kalmaktadir (MILLER, 2002, s. 145).

Kadmlarin caligma alanlarina artan katilimi, orgiitsel kiiltiir iizerinde ylizeysel bir
etkiye sahiptir. Fakat mevcut orgiitsel kiiltiirlerin o kiiltiire girmeye ve iiye olmaya calisan
kadinlar iizerindeki etkisi, onlarin tecrilbe ve davranislarindan daha fazla ve derindir.
Ornegin projeye dayali endiistrilerin kiiltiiriinde, tabiatinda erkeksi olmalarindan dolay1 ve
nadiren bu cevreye giren kadinlarin sayisindaki artisin neticesinde kiiltiirel bir degisim

olmamaktadir (GALE-CARTWRIGHT, 1995, s. 3).
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Resmi orgiitler genellikle, erkeklerin egemenligi altinda olmustur. Erkekler saldirgan
ve agik sozli davranisi gerektiren Orgiitsel rol ve gorevlerde istiinliik saglama egilimi
gosterirken; kadinlar, yakin zamanlara kadar hemsirelik ve sekreterlik gibi kendilerini ast
konumunda tutan rolleri ve erkek narsizminin ¢esitli bi¢cimlerini tatmin etmeye yonelik
rolleri kabul etmeye yatkin olmuslardir. Biirokratik orgiit yaklagimi, Batili erkek klisesiyle
ilgili rasyonel, analitik ve faydaya doniik 6zellikleri gelistirme egilimi gosterir ve kadina
0zgli olan sezgi, besleme ve empatik destek gibi yetenekleri dnemsemez. Bu yaklagim
erkeklerin ve c¢ekismeye dahil olan kadinlarin savastiklar1 bir “erkek diinyasi” ni

tanimlayan orgiitler yaratmistir (MORGAN, 1998, s. 253).

Bir zithik sistemi vasitasiyla sinirlar yiikselerek ve korunarak, i¢inde marka kadinin hem
izole oldugu, hem de oldukg¢a goriiniir oldugu giiclii bir sekilde vurgulanan baskin erkek
kiiltiiriine yol agmaktadir. Ayn1 zamanda kadin; anne rolii (rahat ve bakimli), ayartic1 kadin
(seksi ve tehlikeli), sevimli (tatl fakat beceriksiz) ve eger bunlardan herhangi birine
uymay1 reddediyorsa “iron maiden” (sert kiz) gibi rolleri iceren birka¢ basmakalip “rol
tuzaklar1” i¢ine girmeye zorlaniyorlar. Her bir rol, kadinlarin erkek meslektaslariyla
arasindaki iligkilerin tabiatin1 belirlemekte ve hem c¢aligsma roliinde hem de bir birey olarak

sahip oldugu gii¢ seviyesine zarar vermektedir (SIMPSON, 1997, s. 123).

Orgiitsel kiiltiiriin verimli bir sekilde cinsiyetgi goriilebilecegini ileri siirdiigii 1998’ deki
makalesinden bu yana Mills, ayricalikli davranig ve inanglarin erkeklikle tutarli oldugu
belirli orgiitlerdeki deger sisteminin tarihsel gelisimini belgelemeye devam etmistir.
Orgiitlerde en ¢ok deger verilen ve ddiillendirilen davramislarin, tipik olarak kadmsidan
ziyade erkeksi olan davranislarla iligkili olan davraniglari yansitanlar oldugunu iddia
etmektedir. Digerleri; ya belirli erkeklik ifadelerini detaylandirarak, ya da bu tip
karakteristiklerin gelistigi ve korundugu mekanizmalari teorilestirerek bilgi tabanli sisteme

ilavede bulunmuslardir (MILLER, 2002, s. 147).

Orgiitsel kiiltiirler genis olarak paylasilmis tutum, deger ve varsayim grubu olarak
tanimlanir. Bu konu iizerine yapilan birgok arastirmaya ragmen oOrgiitsel kiiltiir ve
cinsiyetin nasil iliskilendirildigi ve bunlarin 6rgilitsel degisim ¢abalarini nasil engelledikleri
konusu iizerine ancak son zamanlarda deginilmistir. Bu tip kiiltiirel kaliplarin genisligini ve

orgiitsel kiltiirlerin temelini olusturan degerler icinde ne Olgiide cinsiyet temelli
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ayrimciligin  olustugunu aciklamak amaciyla ¢ok az deneysel c¢alismalar yapilmistir

(WICKS-BRADSHAW, 1999, s. 372).

Cinsiyetin kiiltiire olan potansiyel etkisi ve ¢ogu orgiitsel kiiltiiriin agirlikla erkeklerce
sekillendirildigi olgusu, oOrgiitsel kiiltiir iizerine yapilan c¢aligmalarda siklikla gézden
gecirilmigtir. Klenke (1996)° a gore orgiitler, baskin cinsiyetin deger sistemini giiglendirme
egilimindedirler. Ornegin; agirlikca erkeklerce sekillendirilen kiiltiirlerde hiyerarsi,
bagimsizlik ve iistten asta dogru iletisime 6nem verilirken, kadinlarin etkiledigi kiiltiirlerde
ise giiclin paylasimi ve kisilerarasi iligkilere 6nem verilmektedir (BAJDO-DICKSON,
2001, s. 401).

Bir¢ok feminist akademisyen, 6zel ve kamu oOrgiitlerinin analizinde kiiltiirel engellerin
oldugunu dile getirmiglerdir. Diger yazarlar da caligmalarini cinsiyet¢i organizasyonel
kiltliriin  belirlenmesi iizerine yogunlastirmiglardir ve cinsiyetci kiiltiirlerin - farkl
yaklagimlarini arastirmislardir. Itzin (1995), oOrgiitsel kiiltiiriin erkeksiligini genis
toplumlarda var olan cinsiyet esitsizligine baglamaktadir. Billing ve Alvesson (1994);
farkli pozisyon, uzmanlik ve fonksiyonlarin sembolizmini gostererek ayirimeiligi orgiitsel
kiiltiire dahil eden bir teori gelistirmislerdir. Bu yazarlar, cinsiyeti bir metafor olarak
kullanarak, bir orgiitte var olabilen farkli kiiltiirlerin ¢esitliliginin faydali olabilecegini
gostermislerdir. Kiiltlirlin sembolik ve yorumlayici bir yaklasimini kullanarak cinsiyetin
sembolik diizeni iizerine arastiran Gherardi (1995), kiiltiirlerin cinsiyet¢i dogasinin ¢ekici
bir kanmitimm1 ve kadinlarin erkek diinyasina adim atmalarinin sebep oldugu cinsiyet
dengesizliklerini dogrulamak icin kadinlarin yapmak zorunda olduklari resmi islerin
yontemlerini gostermistir. McDovell (1997)’in “Sermaye Kiiltiirii”, sehirlerdeki islerde
cinsiyet lizerine zengin bir veri saglamaktadir. McDovell isi, hem bir performans olarak,
hem de erkeksilik ve kadinsiligin belirleyicisi olarak gormektedir. Maddock (1999) ise
“Meydan Okuyan Kadinlar” kitabinda, kamu sektoriindeki orgiitler i¢in cinsiyet ve kiiltiir
analizi sunmaktadir. Wacjman (1998) ise “Erkek Gibi Yonetmek™ isimli kitabinda, bir¢ok
kiiltiirel noktalara temas etmistir ve esitsizligin materyalist sartlarin1 belirlemistir. Ayrica,
kiltlirlerin isledigi yapisal kosullarin analizini incelemistir (RUTHERFORD, 2000, s.
371).



62

Cinsiyet ve orgiitler iizerindeki aragtirmalarin hem c¢ok hem de teorik olarak ¢esitli
olmasina ragmen, cinsiyet ve orgiitsel kiiltiir hala bir ¢alisma konusu olarak kalmaktadir.
Ciinkii s6zde cinsiyetten bagimsiz ¢evrelerde bulunan 6zel cinsiyet¢i varsayim ve degerleri
gosteren siirlt deneysel aragtirmalar bulunmaktadir. Eger orgiitsel kiiltiir, orgiit tiyeleri
tarafindan tekrardan iiretilmis ve 6grenilmis davranis modelleri, inanglar ve sembollerden
olusuyorsa Kkiiltiirel fenomeni calismak oOrgiitsel kiiltliriin  bilesenlerini anlamay1
saglayabilir. Orgiit ¢aliganlari tarafindan sergilenen degerlerin ydneticilerce algilanmasi, bu
degerlerin en biiyiik pargasi olan inanglar veya bilingalt1 diisiince ve hislerin bir yansimasi

seklinde goriilebilir (WICKS-BRADSHAW, 1999, s. 372).

Uzun siiredir orgilitlerin bir kiiltiire sahip oldugu fikri, kiiltiirel antropologlarin ¢esitli
calismalariyla desteklenmistir. Orgiit literatiiriinde, 6rgiit ve kiiltiiriin tanimlanmamis ve

kapsayici bir 6zelliginin oldugu algilanmaktadir (WICKS-BRADSHAW, 1999, s. 373).

Tarihsel olarak Orgiitsel arastirma cinsiyet konusundan ilgisiz olup, ya Orgiitsel
diizenlemelerin erkek ve kadini esit sekilde etkiledigini, ya da erkeklerin deneyimlerinin
onemli olmasinin tek sebebinin 6nemli islerin ¢ogunun erkekler tarafindan doldurulmus
oldugunu kabul etmektedir. Orgiit teorisi genelde, ya cinsiyet ve cinsiyet ozellikleri
konusunu tamamen ihmal ederek, ya da bunlar1 kontrol edilebilir ve idare edilebilir
degiskenler seklinde ele alarak var olmaktadir. Cinsiyet temelli Orgiitsel analizler,
orgiitlerin hangi yollarla ayirimct eylem ve davraniglan siirdiirdiiglinii agiga vurmaktadir.
Orgiitler bu ayirimc1 davranis ve uygulamalari, ayirime1 davranis normlarr olusturan
kiiltiire] mekanizmalar vasitasityla yaparlar. Daha acik bir ifadeyle belirtmek gerekirse
orgiitsel kiiltiirler, erkekligi desteklerler. Orgiitler iiyelerini, belirli cinsiyet kimliklerini
benimsemeleri igin sosyallestirirler. Bu ylizden cinsiyet ve oOrgiitsel kiiltiir konulari

ayrilamaz (WICKS-BRADSHAW, 1999, s. 373).

Cinsiyetgi temellere dayali orgiitsel kiiltiirlerin hem kisisel, hem de orgiitsel seviyede
anlamlar1 vardir. Kisiler i¢in cinsiyet¢i kiiltiirler, kadin ve erkekler i¢in farkli davranig ve
performans normlar grubu olusturur ve tipik olarak klisesel erkeksilik ve kadinsilik
kavramlarm giiglendirir. Ornegin, kadinlarin aksine ve erkek dogasinda dyle olmamasina
ragmen, erkeklerin belirli bir taraf olmasi beklenir. Yonetimde kadinlardan daha fazla olan

erkeklerin cinsiyet¢i kiiltiirel normlar ihlal etmesi, kadin ve erkek i¢in ayirimer kiiltiirii
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olusturmaktadir. Orgiitsel kiiltiirler kadilar1 yeterince hos karsilamiyorsa, aymrimeilik
karsit1 yasalar ve orgiitsel gesitlilik politikalar1 etkili olmayabilir. Eger mevcut kiiltiirler
politik amagclarla catisan degerler grubuna bagliysa, orgiit kurallar1 daha adil c¢alisma
alanlar1 olusturmada istenilen etkiyi saglayamayabilir. Resmi kural ve politikalara dayanan
orgiitsel degisim c¢abalarinin (6rnegin miilakat ve terfi etme kriterleri) sadece smirli bir
etkisi olmaktadir. Ciinkii bunlar, orgiit liyelerinin davraniglarina sekil veren kiiltiirel
normlar1 dikkate almada basarisiz olmaktadir. Degisime engel olan seyler yalnizca resmi
kurallarin eksikligi degildir. Ayn1 zamanda, kadin ve erkeklerin uygun davraniglarina ait
kiiltiirel inanglarla kombine olmus deger ve varsayimlaridir (WICKS- BRADSHAW,
1999, s. 377).

Maalesef, hayatin hala bir gercegidir ki, erkeksi bir orgiitsel kiiltliriin hiikiim stirdigi
yerde kadinlar her zamanki gibi problemlerle karsilagsmaktadirlar. Nitelikleri siklikla ya
takdir edilmemis, ya da deger verilmemis olarak belirlenmekte ve bu da onlara verilen
firsatlarin eksikligini kanitlamaya yardim etmektedir. Dogrusu, erkek {ist yoneticilerin
devamli olarak bayan meslektaslarin1 gercek statii veya rollerine bakmadan resepsiyon
memuru veya sekreterden baska bir sey olarak algilamadigi bile iddia edilmektedir.
Ornegin; baz1 is diizenlemeleri, ¢alisan kadinlarmn ihtiyaclarmi karsilamada agik bir
bicimde basarisiz olmaktadir. Bunun ise, iist yoneticilerin ¢ocuklu anneler hakkindaki

olumsuz algilamalarini agikladigi diistiniilmektedir (ANDERSON, 2004, s.731).

Kadin calisanlar, genellikle erkek kiiltiirtine sahip oOrgiitlerden dislanmaktadirlar. Bu
ylizden kadinlar, isteki kadin cinsiyet kimligi bastirilmis veya uzaklastirilmis oldugu i¢in
erkek cinsiyet kimligini sergilemek isterler ve bu durum da alisilmis olarak kadin

yoneticilere 6zgii bir 6zellik olarak goriiliir (DAVIES, 1990, s. 397).

Calisma alanlar1, kendi kiiltiirleri i¢inde birgok ayirimci yonler icermektedir. Bu ise,
kisilerin basar1 icin esit kosullara sahip olmasi gereken bir ¢evre olusturmamaktadir

(WICKS-BRADSHAW, 1999, s. 377).

Cinsiyetgi sistemin ilging ve meydan okuyan yonlerinden birisi de, onun yayginligi ve
kararliligidir. Sosyal diizeyde, diger birgok yasayan sistemlerle i¢ ice oldugundan

degismeye olduk¢a direnclidir. Oyuncular bilerek adaletli muameleye dogru gittikleri
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zaman bile, kadiin degerini diigiiren bir bilingsiz varsayimsal g¢erceve ic¢ine diistiikleri
goriilmektedir. Bunun 6nemli bir sebebi de, bazi durumlarda olmak iizere, bir¢ok erkeksi
deger sisteminin ¢akigmasi ve neticede esnek, oldukca uyumlu ¢alisan ve en azindan bir
pargasinin, nesiller boyu yasayan efsanevi kahramanlarin iginde saygin bir yer edinen
erkeksi karakteristiklerden meydana geldigi kiiltiirel bir ag yaratmasidir (MILLER, 2002,
s. 147).

242. Erkeksi Kiiltiirler

Baz1 yazarlar; kiltiirii erkek olarak isimlendirmenin de Gtesine giderek, erkeksi kiiltiir
tiplerini belirlemeye ¢alismislardir. Maddock ve Parkins (1993)’in 6 nokta tipolojisindeki
biitiin kiiltiirler, cogu insan1 kolayca tanimlayabilmektedir (RUTHERFORD, 2000, s. 372):

1) Cinsiyet kori

2) Beyefendilerin kliibii

3) Kisla

4) Sporcu odasi

5) Feminist gibi davrananlar

6) Akilli mago

Bu kiiltiirel engeller, erkekler tarafindan kadinlara karst makamlarin kapatilmasinda,
kadinlarin sayica azinlikta kalmasiyla ilgili olan bir diglama siirecinin igerisinde yer
bulmaktadir. Kenter’in arastirmasinda, giicii kullanmada 6nemli bir rol oynadig1 goriilen ve
kadinlar alt gili¢ seviyelerine yerlestirmek i¢in resmi yap1 ile birlesen gayri resmi yapilar
gelismistir. Son arastirmasinda Marshall (1995), bazi {ist yoneticiler arasinda Kenter’in
“rol tuzaklarmin” kanitlarin1 bulmustur. Cole ise kadin yoneticilerin Yonetim Enstitlisti
arastirmasinda, dislama ve ayrimcilik taktikleriyle birlikte “Erkekler Kuliibii niin,
kadinlarin kariyer ilerlemesine en biiyiik engel oldugunu bulmustur. Maddock ve Parkin’e
(1994) gore; spor tarafindan hilkkmedilen cinsel ima ve konugmalar igceren bu gibi taktikler,
cogu beyaz erkek kiiltiiriinlin yaygin degerlerini gliclendirmeye yardim etmekte ve onlarin
daha giiclii pozisyonlarini tasdik etmektedir. Ne kadar kidemli olursa olsun, kadinlar, resmi
olmayan iletisim kanallarindan kendilerini dislayan bu “soyunma odas1™ kiiltiiriine maruz

kalabilirler (SIMPSON, 1997, s.122).
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Isyerinde magoluk durumu hakim oldugu zaman, orgiitteki kadmlarin kadm rol
modellerini benimsemeleri oldukc¢a zordur. Boyle bir bariyeri yenmek girisimi yogun bir
calismay1 gerektirir. Kadinlar reddedilen kendi cinsiyetlerini kazanmaya ugrasirken bu
durum, yapabilecekleri pek ¢ok seyi kisitlamaktadir (LIVINGSTONE-LUXTON, 1989, s.
267).

Collins ve Hearn (1994) farkli yonetim stillerine baghh 5 farkli erkeksilik
tanimlamiglardir RUTHERFORD, 2000, s. 372):

1) Otoriterlik
2) Paternalizm
3) Girisimcilik
4) Gayri resmilik
5) Kariyercilik

Biitiin bu erkeksilik etrafinda bulunan bu siniflandirmalar, erkeklerin kimlikleri i¢in
calisma alanini belirtmektedir. Arastirmalarin bircogunda belirgin bir teorilestirme
eksikligi olmasina ragmen, derinlemesine analizler ve erkek kiiltlirii tanimlar1 aragtirma
yapmak i¢in temel bir yap1 olusturmaktadir. Maddock (1999) ve Wacjman (1998),
kadinlarin orgiitlerde karsilagtigi engellerin kaldirilmasi gerektigini vurgulamaktadir.
Ancak orgiitsel kiiltlirlerin erkek egemenliginin devam etmesi ve erkeklerin kadinlarla esit

olmaya direng gostermeleri, bu durumu zorlastirmaktadir (RUTHERFORD, 2000, s. 372).

25. Cinsiyet ve Yonetim

Orgiitsel ve mesleki kariyer ilerlemelerinde yasanan cinsiyet farkliliklarini gdstermek
hi¢ de zor degildir. Ingiltere’de yaymlanan Hansard Komisyonunun raporu (1990), kamu
sektorii, sirket yonetimi ve ticari birlikler, medya ve {iniversite gibi en etkili alanlarda iist
kademelerdeki kadimnlarin eksikliginden bahsetmektedir. Kadinlar, orgiitlerde ilerleme
basamaklarinin asagi seviyelerinde kalmis olmalarina ragmen mesleklerinde ilerleme
gostermektedirler. Orgiitlerde iist kademe yonetime ve mesleklerde giiglii pozisyonlara

gelebilmedeki kariyer gelisimi, kadinlar1 korkutmaktadir (EVETTS, 1997, s. 229).
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Son zamanlarda orgiitlerin dis ylizey yapist kadinlar1 daha fazla kabul etmesine
ragmen, davranigsal stil ve karakteristiklerin yapis1 erkek oOzellikleri tarafindan
hiikmedilmeye devam etmektedir. Eyleme gecilmesi ile, mevcut orgiitsel kiiltiiriin catist
icindeki kadimnlarin ihtiyaglarimi karsilamak amaciyla bir dizi is yeri politikalarinin
gelisimine olanak verilebilir. Bu, erkeklerle kiyaslandiginda kadinlarin erkeklere nazaran
farklilik ve essizligini giiclendirmeye hizmet etmis ve statiiye uyum gosterme
sorumlulugunu kadinin istiine yiiklemistir. Bu yilizden orgiitler, kadinlarin orgiitsel
siirlamalart yok etmek veya sorgulamaktan ziyade bu sinirlarin iistesinden gelebilmeleri
icin yonetim tarzlarini degistirmeyi veya daha kendine giivenen bir tutum benimsemelerini
ve kisileraras1t becerilerini gelistirmeyi tesvik eder. Williams (1988), basarili kadin
yoneticilerin basarili olmak icin kariyer yapan erkeklerin degerlerini ve yasam modellerini

benimsemis olduklarini gézlemlemistir (GALE-CARTWRIGHT, 1995, s. 5).

Glover (1994)’in isgiicii arastirmasinda, erkegin profesyonel miihendislik alanlarindaki
oraninin diigmesine ragmen yoOnetici kadrolarindaki oran1 artmaktadir. Kadinlar i¢in su ana
kadar boyle bir durum gergeklesmemistir. Fakat Glover, profesyonel miihendislik
mesleklerindeki gen¢ kadinlarin sayisinin yaslt kadinlarin sayisindan daha fazla oldugunu
belirtmistir ve gen¢ miihendis kadinlarin hayatlariin aile olusturma safhalarindaki

ilerlemelerinin takip edilmesi gerektigini gozlemlemistir (EVETTS, 1997, s. 229).

Cinsiyetle ilgili sorunlar1 belirleyen ve tarafsiz bir cinsiyetten yana olan literatiirde
(MARSHALL, 1995, s. 55), yonetici pozisyonlarinda bulunan ve kariyer yapan erkek ve
kadin arasindaki istatistiki farkliliklar degisik yontemlerle aciklanmistir. Kiiltiirel yonler ve
cinsiyet¢i gorlintii ve kimlikler bu aciklamalarda oldukc¢a Onemlidir. Kadin yoneticiler
cinsiyet ve ig kimliklerindeki ¢eligkileri ¢6zmek zorunda olduklari i¢in, yoneticilikteki bir
kariyer hareketi onlar i¢in zorluklar olusturur. Bir kadin i¢in diger kadinlar1 yonetmek
olduk¢a zordur. Hatta erkekleri yonetmek daha da zordur. Ciinkii cinsiyet beklentileri
yonetimsel sorunlarla ¢atismaktadir ve de kiiltiirel kontroller oldukga giicliidiir. Dolayisiyla
eger kadin yetenekli bir yonetici ise, muhtemelen kadinimsiliktan uzak oldugu algilanir.
Fakat eger kadin yonetici kadinlara 6zgii his ve alakalar gosteriyorsa, muhtemelen uygun
olmayan ve etkisiz yonetici olarak ya da iyi bir kadin yonetici olarak goriilecektir. Swan
(1994), hangi erkeksi Ozelliklerin tek basina iyi bir yoneticiyi meydana getirdigini
gostermistir (EVETTS, 1997, s. 229).
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Yonetimdeki kadinlar {izerine yapilan ilk aragtirmalar liderlik davranisinda,
motivasyonda ve basarili yonetici olan kadin ve erkegin benzerliklerini belirlemek iizere
olusturulmustur. Schein (1976)’ 1n “think manager-think male” baslikli caligmasi,
kadinlarin  kendilerini kanitlamak zorunda olduklar1 i¢in nasil ugras verdiklerini
Ozetlemistir. Kadin yoneticilerin ~ siirekli  erkek meslektaglarina  benzediklerini
gostermelerine ragmen yonetime kabul edilmede gerekli destegi alamamiglardir. Rosener
(1990) calismasinda, kadinlarin gelecek icin erkeklerden daha sik etkilesimli yonetim
tarzin1 kabul ettiklerini belirtmistir (MARSHALL, 1995, s. 58). Brown (1990) ise
kadinlarin, uygun ve yetenekli olduklar1 goérevlere erkeklerden daha az basvurduklarini,
fakat kadinlarin bagvurduklar1 ve {ist gorevleri garantiledikleri yerlerde ise erkek
meslektaslarindan daha basarili olduklarini savunmaktadir. Dolayisiyla, kadinlarin kariyer
ilerlemesinde ¢ekingen olmaya meyilli olduklari diislintilebilir (MAXWELL-OGDEN,
2005, s.114).

Basarili yoneticilerin saldirgan, etkili, rekabetci, kendinden emin, bagimsiz ve yiiksek
derecede kontrole sahip olduklarina dair yaygin bir diisiince vardir. Green ve Casell (1996)
cinsiyete yonelik goriisleri tartismistir ve kadinlarin bu 6zelliklerden yoksun oldugunu ve
nispeten daha yumusak huylu, sicak, nazik ve bencil olmayan 6zelliklerle tanimlandigini
ileri stirmektedir. Loden (1985) ise kadinlarin erkeklerden daha az kontrole sahip
olduklarim1 ve erkeklerden daha fazla isbirlik¢i olduklarin1 kanitlamistir (HAYES ve
digerleri, 2004, s. 403).

Yakin zamanda uygulama alaninda ve yonetim isinin dogasinda meydana gelen
degisimler, baz1 orgiitler iizerinde biraz etkili olmaya baslanmistir. Ornegin; yonetimde
iletisimin ve kigilerarasi yetenegin énem kazanmasindan dolay1 orgiitlerde artan sayidaki
takim ve proje temelli isler, kadinlarin ilerlemesine fayda saglamistir. YOnetim
uygulamasindaki bu degisimler kadinin ilerleme sansini etkilemeye baslamaktadir. En
azindan alt ve orta seviyedeki yonetimde durum bdyle olmaktadir. Sunun da farkina
varilmas1 gerekir ki takim ve proje temelli islere dogru olan degisim, bazi Orgiitlerde

kadinlarin ilerleme sansina bir engel olmaktadir (EVETTS, 1997, s. 229).

Baz1 oOrgiitler kariyer ve ilerleme kademelerindeki cinsiyet farkliliklarina cevap

verirken, bazilar1 ¢ok az sayida kadini farkli fonksiyon ve kademedeki gozde pozisyonlara
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ilerletmistir. Nicholson ve West (1988) Ingiltere Yonetici Uyeleri Birligi Enstitiisiinde
yapmis olduklar1 genis kapsamli bir aragtirmada, kadinlarin erkeklerden daha farkli kariyer
yollart izlemis olduklarini buldular. Ayrica kadinlarin yonetim hiyerarsisinin her bir
kademesinde daha 6zel pozisyonlar: iggal ettiklerini ve daha iist seviyede egitim almis
olduklarin1 gordiiler. Savage (1992), kadinlarin orta kademelerde profesyonellik ve
yetenek isteyen islere kaymis olmasina ragmen c¢ok nadiren onemli otoriteye sahip olma
anlamindaki gergek yoOnetici pozisyonlarina gelmeyi basardiklari bankacilik sektoriinii
calisma konusu olarak ele aldi. Savage, kadmnlarin temsilciliginin ancak alt kademe
yonetimde artmis oldugunu iddia etmistir. Bu diisiik seviyeli yonetim kademelerinin ¢ogu

ylksek uzmanlik bilgisine sahip olmay1 gerekli kilmaktadir (EVETTS, 1997, s. 229).

26. Kadinlarin Az Temsil Edilmesi

Son yillarda Avrupa’da isgiiciiniin cinsiyet bilesimi koklii bir sekilde degismistir. Son
20 yilda Ingiltere’deki erkek isgiicii %3 artmisken kadin isgiicii oran1 %40’ {izerinde
olmustur. AB i¢inde kadinlarin isgiicii i¢indeki oran1 &nemli bir oranda artmistir. Ozellikle
de Danimarka %60,5 oranla kadinlar arasinda en yiiksek ekonomik faaliyet oranina sahip
olan tlkedir. 1985- 1988 tarihleri arasinda AB’de yaratilan 4,8 milyon meslegin %58’ini
kadinlar doldurmaktadir (GALE-CARTWRIGHT, 1995, s. 4).

Kadinlarn iggiicline girisinin artmig olmasina ragmen kadin isgiler belirli sektordeki
mesleklere yogunlasmislardir. Bunlar; egitim, saglik ve hizmet sektorleri, ozellikle
bankacilik, sigortacilik ve perakendeciliktir. Bunlarin aksine kadinlar geleneksel olarak
klisesel bir sekilde erkek isi olarak kabul edilen endiistri ve ticaret sektorlerinde az temsil
edilmeye devam etmektedirler. Ingiltere’de Calisma Bakanlhigina gére kadinlarin ingaat
sektoriinde temsil edilmesi %1°den ve bilim ve miihendislikte ise %9’dan daha azdir. Son
zamanlarda kadinlarin kariyer olanaklarini genisletmek amaciyla yapilan devlet destekli
tesviklere ragmen, okul mezunlarinin kariyer tercihleri lizerine yapilan arastirmaya gore bu

alanlarda ¢ok az bir tesvik vardir (GALE-CARTWRIGHT, 1995, s. 4).
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27. Kadinlarin Kariyer Gelisimini Engelleyen Faktorler

Calisan kadin tizerine yapilan arastirmalarin ¢ogu, kadinlarin calisma alanina
girdiklerinde yasadig1 kariyer gelisimi engelleri ve belirli problemlerin tanimlanmasi
konular1 tizerinde durmaktadir. Ele alinan konularda kadinlarin biyolojik cinsiyet tipi,
sosyal tutumlar1 ve daha genis ailevi rollerinin beklentileriyle yasadiklar1 problemler
anlatilmaktadir. Erkeklerin tersine kadinlarin ¢ogu diizensiz ¢aligma modeline sahiptir ve
periyodik olarak c¢ocuk yetistirme amaciyla isgiiclinden geri c¢ekilirler. Bunun sonucu
olarak igverenleri tarafindan adil olmayan bir sekilde siklikla cezalandirilirlar. “Mommy
track” (bebek dogurduktan sonra isten ayrilan kadin) olarak adlandirilan bu fenomen
bir¢cok orgiit tarafindan yasanmaktadir. Bu fenomenin kadinlarin ilk c¢alisma yillarinda
kariyer cizgisiyle ilgili sirket kararlarin1 adaletsizce etkileyebilecegi tartisilmistir (GALE-
CARTWRIGHT, 1995, s. 6).

Glinlimiizde orgiitler, yiiksek kademelerde calistirdiklar1 kadin ¢alisanlarin oranlari
arttirmalar1 yoniinde baski altindadirlar. Bu ylizden bir¢ok orgiit, kadin yoneticilere var
olan kiiltiirii tanitmak igin programlar gelistirmektedir (SIMSEK ve digerleri, 2004, s.
197).

Erkeklerle kiyaslandiginda kadinlar yedi ile sekiz kat daha fazla istenmeyen cinsel
dikkat deneyimi yasamaktadirlar. Hesaplanan vakalarin %42’sinde bu olay, kurbanlarin
aciklanamayan istifalarina neden olmustur. Kadinlarin; agiklanamayan oOrgiitii terk edis
karar1, kadinlarla ilgili glivenilmez calisanlar seklindeki klisesel tutumu desteklemektedir

(GALE-CARTWRIGHT, 1995, s. 6).

Marshall (1993), kadinlarin varliginin tek basina orgiitsel kiiltiir i¢erisinde énemli bir
degisiklik yaratmasinin yeterli olmayacagini ve eger kadinlar sinirl bir giicteki kademelere
yerlestirilirse Orgiitsel kiiltiirii etkilemede ¢ok az etkili olabileceklerini agiklamistir. Eger
kadinlar, kadinlarin sayisini arttirmayi amaglayan emirlere dayanarak terfi ediyorsa bunun

bliyiiyen bir tepkiye neden olmasi kaginilmazdir (BAJDO-DICKSON, 2001, s. 410).

Kadinlarin gelecekteki kariyer seceneklerinin belirleyicisi olan egitim ve Ogretim

firsatlar1 ve erken sosyallesme deneyimleri, endiistrilerde ilerlemelerini sinirlayan ya da
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engelleyen temel faktorlerdir. Artan karmasiklig ve gesitli kompleksligine ragmen suan ki
ise secilme ve ig goriismesi Orgiitsel giriste ayirimciligin potansiyel kaynagi olmaya devam
etmektedir. Bu ayrimcilik, kullanilan se¢im araglar1 ve yontemlerinin de Gtesine gecerek
ise alan Orgiitlin resmi olmayan kiiltiiriinii icerir. Yakin zamanda yapilan arastirma,
yonetimsel kademeleri de igerecek sekilde birgok is alaninda ¢alistirilacak kadin adaylara
karst bir ayirmeciligin oldugu kanitin1 gostermektedir. Gibson ve Balkwell (1990),
miilakatt yapan kisilerin kararlarinin kadin adaylarin giydigi kiyafetin renginden
etkilenmekte oldugunu gostermistir. Rose ve Cartwright (1994), orgiite yeni katilan
kisilerin sosyallesme deneyimleri iizerine yapmis olduklart kiigiik capli arastirmalarinda
erkeklere kiyasla kadinlar daha ilk aylarda iist seviyede tedirginlik yasamislardir. Bu
yazarlar bunun (GALE-CARTWRIGHT, 1995, s. 5):

1)  Bir meslege ilk girdiginde kadinlar erkeklerden daha giiclii bir sekilde
uyumsuzluk yasarlar. Bu muhtemelen kadin rol modelinin eksikliginden yani
kadinlarin kendilerine model alacak kadinin olmayisindan (hepsi erkek) ve

2)  Ilk zamanlardaki sosyallesme siirecinde grup desteginin eksikliginden yani
oryantasyonda gerekli destegi gorememelerinden kaynaklanmakta oldugu

sonucuna varmislardir.

Kadinlarin daha az hareketli oldugu, orgiite daha az bagli oldugu ve ise gelmemeye
erkeklerden daha c¢ok egilimli oldugu hususlarin tersini gdsteren arastirma kanitlarina
ragmen, Orgiitte algilanan sorumluluk ve gorevlerden dolayr bu durum siklikla kabul
edilmektedir. Sonug¢ olarak terfilerde kadinlara pek pay verilmemektedir. Cogunlukla
kadinlar ilerleyemez ve erkek meslektaglarindan daha az egitim firsatlarindan
yararlanmaktadir. Bazi arastirmacilar, kadinlarin ¢alisma alanindaki ilerlemelerini

asagidaki faktorlerin etkiledigini belirtmistir (GALE-CARTWRIGHT, 1995, s. 6):

1) Rol modelleri ve mentorlarin varligi,

2) Hem is hem de evdeki sosyal destegin derecesi,

3) Goriilebilirlik ve izole olma,

4) Markalik (insan1 6nemli yerlere getiren yliksek pozisyonlarin varligi),

5) Yonetici olabilmek icin gerekli olan &zelliklerin daha c¢ok erkeklerde bulundugu

inanci.
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Giliniimlizde kadinlarin ¢ogunun (6zellikle evli olanlarin), kolayca seyahat
edememelerinden Otiirli dis temas1 gerektirmeyen islere yonelmeleri istenebilmektedir.
Ayrica kadinlarin, kiiresellesme boyutu ile beraber uluslararasi ¢evre ve dis iligkilerdeki
gelismeleri etkin olarak izleyemeyecekleri, bu yiizden orta diizey yoOnetici olarak orgiit ici
calismalara yonelmeleri gerektigi gibi yanlis diigiinceler vardir. ABD igletmelerinin
evrensel nedenlerle Amerikali kadin yoneticileri denizasir1 iilkelere gotiirmeyip,
gerektiginde yerel kadin yoneticileri isttihdam etmeleri, gelismislik boyutunu yakalayan bu
tilkede bile, uluslararasi ¢evre ve dis iligkilerde kadma hak ettigi degerin verilmedigi

seklinde algilanabilir (BUYUKBESE ve digerleri, 2002, s. 464).

Birg¢ok arastirmaci; orgiit icinde kadinlarin ilerleyisinin insana odakliligi vurgulayan
orgiitsel kiiltiirler, giliciin paylasimi, firsat esitligi ve performansa dayali ilerleme

kriterleriyle baglantili oldugunu sdyler (BAJDO-DICKSON, 2001, s. 401).

Cogu orgiitler, kadinlarin iste karsilastiklar1 kendilerine 6zgli stres, baski ve
problemlerle 6zellikle de ¢oklu rollerle (hem anne, hem es, hem de is kadini sifatinda olma
rolleri) basa ¢ikmalarmma ¢6ziim olma noktasinda kariyere ara verme imkani, esnek
calisma, egitim programlari, ¢ocuk bakimi ve aileyle dost c¢alisma politikalar1 gibi
insiyatifleri saglayarak calisan kadinin ihtiyag ve isteklerini karsilamaktadir. Bu
insiyatiflerin potansiyel faydalar1 cinsiyete 6zgii olmasa da, genel olarak kadinlara 6zgii
oldugu algilanmaktadir. Fakat bu olanaklar kadin ¢alisanlara karst negatif erkek

tutumlarinm giiclendirmektedir (GALE-CARTWRIGHT, 1995, s. 6).

Kadinlarin igyerinde karsilastigi cinsiyete dayali ayrimcilik ve cinsiyet temelli
diismanca davraniglar, kariyer gelisimlerinde 6nemli bir sorun teskil etmektedir. Cinsiyete
dayali ayrimcilik, bir kisinin kadina, cinsiyetine dayali olarak, bir erkege davrandigindan
daha olumsuz ya da daha az olumlu davranmasidir. Cinsiyet temeline dayali diismanca
davranislar ise, cirkin, hakaret ve kadin diisman1 tutum igeren veya kadinlar1 asagilayan
cinsel nitelikli davranig ve imalar1 igermektedir. Cinsiyet temelli diigmanca davranislari
ikiye ayirmak miimkiindiir. Cinsel diismanca davranislar, kadinlara kadin olduklar1 i¢in
yasami c¢ekilmez hale getiren cinsel davranmiglardir. Cinsel olmayip cinsiyete dayali
diismanca davraniglar ise genellikle kadina cinsiyetinden dolay1 yoneltilen rahatsiz edici

davraniglardan meydana gelmektedir (6rnegin, kadin ¢alisma arkadaslariin fikirlerine
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onem vermemek) (BEBEKOGLU-WASTI, 2002, s. 207). isyerinde kadinlara yéneltilen bu
olumsuz davraniglar ve engeller yiiziinden kadinlar kendilerini ispat etmek i¢in daha da ¢ok
cabalayarak kadin olmay1 telafi etmek zorunda olduklarini hissetmektedirler

(ANDERSON, 2004, s. 731).

28. Tiirkiye’de Calisma Yasaminda Kadinlarin Yogunlukta Bulundugu Sektorler
ve Kariyer Gelisimlerinde Yasadiklar:1 Problemler

Olumsuz is kosullarinin herkes icin gecerli oldugu sdylense bile, kadinlara 6zgi
sorunlarin g6z ard1 edilmemesi gerekir. Tarihsel siirec icinde kadin isgorenler, iyi anne, iyi
es ve 1iyi is kadin1 liggeni i¢inde bircok engeller ile karsi karsiya kalmiglardir. Bu sorunlarin
giderilebilmesi i¢in bireysel, yerel veya ulusal bazda yeterince calisma yapilamamustir.
Ekonomik ve psikolojik nedenler bireyden bireye degiskenlik gdosterse bile, kadin
calisanlarin sorunlariyla, kadinin toplumda varolmasinin getirdigi sorunlar paralellik

gostermektedir (BUYUKBESE ve digerleri, 2002, s. 464).

Diinyada oldugu gibi Tiirkiye’de de kadinlarin is hayatinda daha fazla s6z sahibi
olmalar1 i¢in ¢abalamak gerekmektedir. Ciinkii kadinlar diinya ve Tiirkiye niifusunun
yarisini olusturmalarina ragmen ayni oranda temsil edilmemektedir. Insan kaynaklari
kullanim1 ag¢isindan potansiyel isgliciinii olusturan bu niifusun bilgi, yetenek ve
deneyimlerinden yeteri kadar yararlanmamak c¢ok ciddi bir kayiptir. Yani kadinlarin is
hayatinda temsil edilmesi ve basarilari her seyden cok toplumlarin ekonomik ve sosyal

gelisimi agisindan 6nem tasimaktadir (BAYRAK-YUCEL, 2000, s. 126).

Tirkiye’de kadin ve erkeklerin ¢esitli meslek gruplarina gore dagiliminda da cinsiyet
farkliliklar1 belirgindir. Erkekler cogunlukla ticaret ve satista yer alirken, kadinlar idari

personel olarak ¢alismaktadir (http://www.maksimum.com/kadin/haber/49/23837.php).

Yatay boliinme veya yogunlagma, kadinlarin belirli is kollarinda ve bunlarin i¢indeki
smirh faaliyetlerde yer almalar1 anlamina gelir. Ornegin, kadmlarin biiyiik boliimiiniin
hizmet sektdriinde, geleneksel rollerine uygun mesleklerde yogunlastiklar1 bilinmektedir.
Kadinlarin sanayi sektoriindeki sayilar1 erkeklere gore cok diisiiktiir ve emek yogun hafif

sanayi dallarinda dar bir alanda faaliyet gdsterirler. Sheppard (1992), geleneksel olarak
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erkek egemen olan sektorlerde kadinlarin kendilerine yer bulamalarinin, basar1 diizeyleri
yiiksek dahi olsa gii¢ oldugunu sdyler. Ucretli isgiiciiniin Tiirkiye’deki sektdrel dagilimi
incelendiginde yatay bdliinmiisliik agik bir bigimde gériiliir (GOKAKIN, 2000, s. 114).

Tiirkiye’deki kadin iggiiciiniin sektorler arasindaki dagilimi ve gelisimine bakildiginda,
gelismis tilkelere gore heniiz kabul goren oranlara ulagilamadigi goézlenmektedir.
Tiirkiye’de ¢alisan 12 yas ve iistiindeki niifusun yaris1 kadin oldugu halde, kayitl isgiicline
katilim orani olarak erkek sayisi kadmlarin yaklasik iki katidir. Ulkemizdeki bu yapr,
kismen yeni sanayilesmis, kismen de az gelismis iilkelerin Ozelliklerine uymaktadir

(BUYUKBESE ve digerleri, 2002, s. 463).

Yakin zamanda batili iilkelerden ithal edilen halkla ilisikler meslegi ise Tiirkiye’de
neredeyse kadinlarla 6zdeslestirilmistir. Oysa bu alana batida kadinlar kadar erkekler de
ragbet etmektedir. Tiirkiye’de kisa ge¢misi olan halkla iligkiler, neredeyse hemsirelik gibi
“kadinlara 6zgii” bir alan olarak kabul edilmektedir (GOKAKIN, 2000, s. 114).

Giliniimlizde kadmlarin yogun olarak c¢alismis oldugu meslek alanlar1 tekstil,
ogretmenlik, tipla ilgili alanlar, bankacilik, borsa, gida, otomotiv, medya, turizm,
sigortacilik ve bilisim sektoriidiir. Tiirkiye’de bazi meslek gruplarinda kadin isgiicii
oranlar1 incelendiginde avukat %28, mimar %39, miihendis %14, dis hekimi %39,
akademisyen ise %33’ tiir. Bu rakamlarin gelismis iilkelere gore yiiksek olmasi durumun
iylye gittigini gostermektedir. Ancak girisimei direktor ve iist kademe yoneticiligi
konumunda bulunan kadinlarin orani % 0.19° dur ve bunlarin ¢ogunlugu da hizmet
sektoriinde yer almaktadir. Ozellikle kamu yonetimi, yiiksek eitim gormiis kadmlarmn
baslica caligma alan1 olmaktadir. Ancak karar alma mekanizmasinda kadin sayis1 hala ¢ok
azdir. Kamu sektoriinde iist ve orta diizey statiide calisan kadinlarin %80°1 sef, %15’1 sube
miidirti, %3.7’si daire baskani, % 12’si genel miidiir statiisiinde bulunmaktadir. Genel
olarak degerlendirildiginde, kamu sektoriinde tepe yonetimdeki kadin orani sadece %4.2°
dir. Ozel sektdrde ise iist diizey yonetimde calisan kadin sayisi cok daha diisiiktiir
(KOCACIK-GOKKAYA, 2005, s. 204).Yapilan arastirma sonuglarina gore kadimlarin iist

yonetim kademelerine ilerlemelerini engelleyen temel faktorler sunlardir:

1) Kadinlarin, ¢ocuk biiylitmek i¢in kariyer siireclerini yavaglatmalar1 ve durdurmalari
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2) Kadmlar, miihendislik, isletme, liderlik becerilerinden yoksun olduklari
gerekgesiyle tepe yonetime hazir degillerdir.

3) Kadinlar, genelde aile ve is hayatindaki rollerini dengeleme arayislar1 i¢cindedirler.
Evlilik ve cocuk, kadinlarin tam giin kendini igine vermesine engel olmaktadir. Bu
yilizden tepe yonetim i¢in gerekli olan zamani ayiramamaktadir.

4) Kadmlar geleneksel olarak insan kaynaklar1 alanindaki kadrolarin1 kendileri
se¢mektedirler.

5) Kadinlarda tepe yoneticilik i¢in gerekli olan is tecriibesi ve otorite azdir.

6) Kadinlar, duygusal olmalar1 nedeniyle yonetme becerisinden yoksundurlar.

Pek ¢ok kadin, biling diizeyinde sorun yasadiginin farkinda degildir veya yasadiklarini
sorundan saymamaktadir. Batili iilkede yapilan c¢alismalarda kadinlar karsilastiklar:
sorunlart kolayca tanimlayabilmektedirler. Batili tilkeler ile Tiirkiye arasindaki farklilik
bliyiik ihtimalle kosullarin Tiirkiye’de daha iyi olmasindan degil, batili kadinlarin kadin
sorununa olan duyarliligindan kaynaklanmaktadir (GOKAKIN, 2000, s. 117). Ulkemizde

kadinlar kendi haklarin1 savunma konusunda olduk¢a ¢ekingen davranmaktadirlar.

Kadmlarin ev ici ve ev disindaki ikili rolleri, kadin istihdamini inceleyen batili
kuramcilarin en fazla iizerinde durduklari konulardan biridir. Kadinlarin ev i¢i rolleri
onlara fazladan bir yiik getirmekte, is yasamindaki rolleri ile evdeki rolleri arasinda
catisma yagatmaktadir. Bu nedenle batida basarili olmus kadinlarin birgogunun bekar ya da
cocuksuz olduklar1 bilinmektedir. Oysa Tiirkiye’de yapilan arastirmalar, ikili roliin meslek
sahibi olan Tiirk kadinini is yasamindan alikoymadigini gostermektedir (GOKAKIN, 2000,
s. 112).

Aragtirma sonuglarina gore evlenmek kadinlarin kariyer gelisimi iizerinde ¢ok az bir
etki yaratirken, erkeklerin kariyer gelisimi tizerindeki etkisi ¢ok daha belirgin ve
olumludur. “Toplumsal degerler ve ¢ocuk sahibi olmak” kadinlarin kariyer gelisimini
negatif yonde etkilerken, erkeklerin kariyer gelisiminde pozitif bir etki yapmaktadir.
Aragtirma sonuglarina gore, kadin ve erkeklerin kariyer gelisiminde olumlu etki yapan en
Onemli faktorler zeka, kendine giiven ve caliskanliktir

(http://www.maksimum.com/kadin/haber/49/23837.php).
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Ulkemizde, toplumsal diizeyde cinsiyete bagli rol ayrimi olgusunun, toplumsal, dinsel
ve kiiltiirel degerler ve yapilarin etkisiyle belirgin bir bi¢cimde gecgerli oldugu
gozlenmektedir. Cinsiyete dayali ayrimciliktan dolayr sistemi degistiremeyen kadinlar,
daha ¢ok kendi cinsel kimliklerini hice sayarak, erkek degerlerini kabul etmek yoluyla
islerinde basartya ulagabilmektedirler. Tersi yonde davranan kadinlar ise, gerek oOrgiitsel,
gerekse c¢evresel yapidan yeterli destegi goremediklerinde kendilerini yetersiz
hissedebilmekte, ise ve yasama yabancilasabilmektedir (BUYUKBESE ve digerleri, 2002,
s. 465).

Yapilan agiklamalar ve genel degerlendirmeler esas alindiginda, kadin is gorenlerin

temel sorunlar1 tablo 2’deki gibi gosterilebilir:

Tablo : 2
Kadin Is gérenlerin Temel Sorunlar

Bireysel (kadin kimligi ve
Kkisilik 6zelliklerden (")rgiitsel sorunlar Cevresel sorunlar
kaynaklanan) sorunlar

Egitim yetersizligi [s tecriibesi ve egitim diizeyi Tutumsal ve kiiltiirel yap1
Alt kiiltiir catigsmasi Calisma kosullar1 Politik ve hukuki yap1

Aile desteginden yoksunluk [YOnetim tarzi Pazar ve rekabet kosullari
Karakter-mizag-huy Bi¢imsel olmayan yap1 ve iletisim | Finansal ¢cevre

Inancg ve tutumlar Uluslararas1 ¢evre ve dis
iliskiler

Kaynak: BUYUKBESE ve digerleri, 2002, s. 465

Ozetleyecek olursak bu boliimde; kadinin galisma yasamindaki yeri, orgiitsel kiiltiiriin
kadinlarin kariyer gelisimi iizerindeki etkisi ve camdan tavan, kadinlarin iist kademeye
gelememesinin nedenleri, cinsiyet, oOrgiit kiiltiirii ve cinsiyet¢i oOrgiitler, cinsiyet ve
yonetim, kadinlarin az temsil edilmesi, kadinlarin kariyer gelisimini engelleyen faktorler
ve Tirkiye’ de calisma yasaminda kadinlarin yogunlukta bulundugu sektorler ve
karsilastiklar1 problemlere iliskin bilgilere yer verilmistir. Bir sonraki boliimde, kamu
sektorlindeki orgiit kiiltliriiniin kadinlarin kariyer gelisimi iizerindeki etkisini 6lgmek i¢in

yapilmis bir aragtirmaya yer verilecektir.



UCUNCU BOLUM

3. ORGUT KULTURUNUN KADINLARIN KARIYER GELISIiMI
UZERINDEKI ETKIiSININ ARASTIRMASI

30. Arastirmanin Amaci

Bu aragtirmanin amaci orgiit kiiltliriiniin kadinlarin kariyer gelisimini nasil etkiledigini
belirlemektir. Hiyerarsi kiiltiiriinli  olusturan yonetici Ozellikleri, yonetim tarzi ve
demografik degiskenlerin ortaya konmasi ile bunlarin kadinlarin kariyer gelisimi iizerinde
nasil bir etki yaptigini tespit etmek onem arz etmektedir.

31. Arastirmanin Modeli ve Hipotezleri

310. Arastirmanin Modeli

Bu c¢aligmada hiyerarsi kiiltiiriiniin bilesenlerinden yonetici 6zellikleri, yonetim tarzi ve
ayrica demografik ozelliklerin kariyer gelisimi iizerindeki etkisi arastirilmaktadir. Sekil
5’te de goriilecegi lizere aragtirmanin bagimsiz degiskenlerini yonetici 6zellikleri, yonetim
tarzi ve demografik Ozellikler olustururken, bagimli degiskenini kariyer gelisimi
olusturmaktadir.

311. Arastirmanin Hipotezleri

1. H1: Yonetici 6zellikleri ile kadinlarin kariyer gelisimi arasinda iliski vardir.

2. H1: Yonetim tarz1 ile kadinlarin kariyer gelisimi arasinda iliski vardir.

3. H1: Demografik faktorlere gore kadinlarin kariyer gelisimleri arasinda anlamli bir

farklilik vardir.
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Y Onetici
Ozellikleri
Y Onetim Kar.1}'/er‘
> Gelisimi
Tarz1
Yas

Egitim Durumu

Medeni Hal

Calisma Siiresi

Sekil : 5
Arastirmanin Modeli

32. Arastirmanin Kapsami, Kisitlar1 ve Orneklemi

Aragtirmamiz Trabzon’ da faaliyette bulunan kamu kurumlarinda gerceklestirilmistir.
Aragtirmanin 6rnek biiyiikligi 194 olarak belirlenmis olup, sadece kadin c¢alisanlar
tizerinde uygulanmistir ve erkek calisanlar 6rnekleme dahil edilmemistir. Arastirmada
kolayda 6rnekleme yontemi kullanilmistir. Arastirmada yiiz ylize anket yontemi ile veriler

toplanmustir. Veri toplarken 5°1i likert 6lgeginden yararlanilmstir.
33. Arastirmanin Metodu
Aragtirmada elde edilen verilerin analizinde; yonetici 6zellikleri, yonetim tarzi ile

kariyer gelisimi arasindaki iliski arastirilirken iliskinin yonii ve siddetini belirlemek i¢in

korelasyon analizinden yararlanilmistir.
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Demografik faktorlerin kadinlarin kariyer gelisimi i{izerinde bir farkliliga neden olup
olmadigimnin arastirilmasinda ise yas, egitim durumu ve calisma siiresi i¢in varyans
analizinden, medeni durum i¢in ise t testinden yararlanilmaktadir. Bu analizlerin
kullanilmasinin nedenleri iki grup ortalamasinin farkliliginin arastirilmasinda t testinden;

ikiden fazla grubun arastirilmasinda ise varyans analizinden yararlanilmasidir.

34. Bulgular

340. Arastirmanin Degiskenlerine Tliskin Tammlayici Istatistikler

Tablo 3’te anket sorularina verilen yanitlar ortalamalar baz alindiginda, agiklamalardan
da anlasilacag: lizere kariyer gelisimine iligskin dl¢ekte yer alan tiim yargilarin ortalamasi 4
(katiliyorum) ve 3 (kararsizim) ifadelerine daha yakindir. Ayrica tabloda A’lar yonetici
ozellikleri, B’ler yonetim tarzi ve C’ler kariyer kariyer gelisimi sorularinit gostermektedir.

Anket sorular1 calismanin sonunda yer alan ekler kisminda sunulmaktadir.

Tablo : 3 .
Arastirmanin Degiskenlerine Iliskin Tamimlayici Istatistikler
Ortalama Standart Hata | Standart Sapma Varyans

Al 3,41 ,09 1,24 1,53

A2 2,67 ,08 1,12 1,25
A3 3,44 ,08 1,10 1,20
A4 3,07 ,08 1,08 1,18
B1 3,13 ,08 1,15 1,33
B2 3,06 ,08 1,16 1,35
B3 2,82 ,08 1,16 1,34
B4 3,28 ,08 1,14 1,30
B5 3,40 ,09 1,25 1,56
B6 3,00 ,09 1,28 1,64
B7 3,70 ,08 1,07 1,15
B8 3,55 ,08 1,09 1,18
Cl 2,92 ,08 1,18 1,39
C2 3,31 ,08 1,17 1,37
C3 2,92 ,08 1,14 1,30
C4 3,31 ,08 1,09 1,20
C5 3,10 ,08 1,11 1,22
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341. Yonetici Ozellikleri, Yonetim Tarzi ve Kariyer Gelisimi Olceklerine Verilen

Yanitlara fliskin Frekans Tablolar

Arastirmaya katilan kadin calisanlarin arastirmada kullanilan 6rgiit kiiltiirii ve kariyer

girisimi Olgeklerine iliskin frekans tablolar1 agagidaki gibidir.

Tablo : 4

“Isyerimde Yoneticiler Yapilan Isi Siirekli Kontrol Ederler” Yargisina Verilen

Yamitlara Iliskin Frekans Tablosu

Frekans Yiizde (%)
Kesinlikle Katilmiyorum 13 6,7
Katilmiyorum 48 24,7
Kararsizim 16 8,2
Katiliyorum 80 41,2
Kesinlikle Katiliyorum 37 19,1
Toplam 194 100

Tablo 4’te “isyerimde yoneticiler yapilan isi siirekli kontrol ederler” ifadesine 13 kadin

yani 0rneklemin %6,7’si kesinlikle katilmiyorum yanitin verirken, drneklemin %24,7’sini

olusturan 48 kadin ise katilmiyorum yanitim1 vermistir. Kararsizim (ne katliyorum ne

katilmiyorum) yanitin1 veren 16 kadin 6rneklemin %38,2’sini olusturmaktadir. Katiltyorum

yanitin1 veren 80 kadin 6rneklemin %41,2’sini olustururken, kesinlikle katiliyorum yanitin

veren 37 kadin %19,1’ini olusturmaktadir.

Tablo : §
“Yoneticilerim Yenliklere Kapalidir” Yargisina Verilen Yamtlara Iliskin Frekans
Tablosu
Frekans Yiizde (%)
Kesinlikle Katilmiyorum 25 12,9
Katilmiyorum 75 38,7
Kararsizim 46 23,7
Katiliyorum 35 18,0
Kesinlikle Katiliyorum 13 6,7
Toplam 194 100
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“Yoneticilerim yeniliklere kapalidir” ifadesine verilen yanitlara iliskin frekans tablosu
yukarida goriilmektedir. Tablo 5’te de goriildiigli lizere orneklemin %12,9’u kesinlikle
katilmiyorum, %38,7’si katilmiyorum, %23,7’si kararsizim, %181 katiliyorum ve %6,7’s1
kesinlikle katiliyorum yaniti vermistir. Bagka bir ifadeyle kadinlarin 25°i kesinlikle
katilmiyorum, 75’1 katilmryorum, 46’s1 kararsizim, 35’1 katiliyorum ve 13’1 kesinlikle

katiliyorum yanitin1 vermistir.

Tablo : 6
“isyerimde Yoneticiler Calisanlarla iliskilerinde Otoriteyi Severler” Yargisina
Verilen Yamitlara iliskin Frekans Tablosu

Frekans Yiizde (%)
Kesinlikle Katilmiyorum 6 3,1
Katilmiyorum 42 21,6
Kararsizim 39 20,1
Katiliyorum 75 38,7
Kesinlikle Katiltyorum 32 16,5
Toplam 194 100

“Isyerimde yoneticiler ¢alisanlarla iliskilerinde otoriteyi severler” yargisina verilen
yanitlara Orneklemin %3,1’ini olusturan 6 kadin kesinlikle katilmiyorum, %21,6’sin1
olusturan 42 kadin katilmiyorum, %20,1’ini olusturan 39 kadin kararsizim, %38,7’sini
olugturan 75 kadin katiliyorum, %16,5’ini olusturan 32 kadin kesinlikle katiliyorum

yanitini vermistir.

Tablo : 7
“Yoneticilerim Cahsanlar Arasindaki Koordinasyonu Saglamada Basarihdir”

Yargisina Verilen Yanitlara iliskin Frekans Tablosu

Frekans Yiizde (%)
Kesinlikle Katilmiyorum 14 7,2
Katilmiyorum 51 26,3
Kararsizim 50 25,8
Katiliyorum 65 33,5
Kesinlikle Katiliyorum 14 7,2
Toplam 194 100
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Tablo 7’de de goriildiigli {lizere, “Yoneticilerim calisanlar arasindaki koordinasyonu
saglamada basarilidir” ifadesine kadinlarin 14’4 kesinlikle katilmiyorum, 51’1
katilmiyorum, 50’si kararsizim, 65’1 katiliyorum, 14’1 kesinlikle katiliyorum yanitini
vermistir. Yizdeler agisindan tablo ele alindiginda 6rneklemin %7,2’sinin kesinlikle
katilmiyorum, %?26,3’linlin katilmiyorum, %25,8’inin kararsizim, %33,5’inin katiliyorum
ve %7,2’sinin kesinlikle katiliyorum yanitim1 verdigi gozlenmektedir. Bu yargiya iliskin
yanitlarin biiyiik bir ¢ogunlugu yani %33,5’1 kendi yoneticilerinin calisanlar arasindaki

koordinasyonu saglamada basarili oldugunu sdylemektedir.

Tablo : 8
“Kurumumda Cahsanlar Arasindaki iliskiler Resmiyete Dayahdir” Yargisina
Verilen Yanitlara iliskin Frekans Tablosu

Frekans Yiizde (%)
Kesinlikle Katilmiyorum 11 5,7
Katilmiyorum 64 33,0
Kararsizim 27 13,9
Katiliyorum 72 37,1
Kesinlikle Katiliyorum 20 10,3
Toplam 194 100

“Kurumumda calisanlar arasindaki iliskiler resmiyete dayalidir” ifadesine tablo 8’de de
goriilecegi tlizere Orneklemin %5,7’sini olusturan 11 kadin kesinlikle katilmiyorum,
%33’linli olusturan 64 kadin katilmiyorum, %13,9’unu olusturan 27 kadin kararsizim,
%37,1’ini olusturan 72 kadin katiliyorum ve %10,3’{inii olusturan 20 kadinin kesinlikle

katiltyorum yanitini verdikleri gézlemlenmektedir.

Tablo : 9
“fsyerimde Karar Alma Siireclerinde Astlarin Fikirleri Ahnmaz” Yargisina Verilen
Yamtlara fliskin Frekans Tablosu

Frekans Yiizde (%)
Kesinlikle Katilmiyorum 13 6,7
Katilmiyorum 65 33,5
Kararsizzim 34 17,5
Katiliyorum 61 31,4
Kesinlikle Katiliyorum 21 10,8
Toplam 194 100
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Tablo 9’da “isyerimde karar alma siireclerinde astlarin fikri alinmaz” ifadesine
orneklemin %6,7’sini olusturan 13 kadin kesinlikle katilmiyorum yanitin verirken,
orneklemin %33,5’ini olusturan 65 kadin ise katilmiyorum yanitin1 vermistir. Kararsizim
yanitint veren 34 kadin 6rneklemin %17,5’ini olusturmaktadir. Katiliyorum yanitini veren
61 kadin orneklemin %31,4’linli olustururken, kesinlikle katiliyorum yanitin1 veren 21

kadin %10,8’ini olusturmaktadir.

Tablo : 10
“Cahstigim Kurum Yenilikleri Cok Yakindan Takip Etmez” Yargisina Verilen
Yamnitlara iliskin Frekans Tablosu

Frekans Yiizde (%)
Kesinlikle Katilmiyorum 17 8,8
Katilmiyorum 81 41,8
Kararsizim 34 17,5
Katiliyorum 44 22,7
Kesinlikle Katiltyorum 18 9,3
Toplam 194 100

Tablo10’da goriildiigii lizere “calistigim kurum yenilikleri ¢ok yakindan takip etmez”
yargisina Orneklemin %38,8’1 kesinlikle katilmiyorum, %41,8’1 katilmiyorum, %17,5°1
kararsizim, %22,5’1 katiliyorum ve 9%9,3’1 kesinlikle katiliyorum yanitin1 vermislerdir.
Diger bir degisle, 194 kisilik 6rneklemin 17’si kesinlikle katilmiyorum, 81’1 katilmiyorum,
34’0 kararsizim, 44’4 katillyorum, 18’1 kesinlikle katiliyorum yamitim  verdigi

goriilmektedir.

Tablo : 11
“Cahstigim Kurumda Yapilacak Her is Onceden Belirlenir” Yargisina Verilen
Yamtlara fliskin Frekans Tablosu

Frekans Yiizde (%)
Kesinlikle Katilmiyorum 10 5,2
Katilmiyorum 54 27,8
Kararsizim 23 11,9
Katiliyorum 85 43,8
Kesinlikle Katiliyorum 22 11,3
Toplam 194 100
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Tablo 11°de de goriildigi {lizere, “calistigim kurumda yapilacak her is Onceden
belirlenir” ifadesine kadinlarin 10’u kesinlikle katilmiyorum, 54’ katilmiyorum, 23’1
kararsizzim, 85’1 katiliyorum, 22’°si kesinlikle katiliyorum yanitin1 vermistir. Yiizdeler
acisindan tablo ele alindiginda 6rneklemin %5,2’sinin kesinlikle katilmiyorum, %27,8’inin
katilmiyorum, %11,9’unun kararsizim, %43,8’inin katiltyorum ve %11,3’iiniin kesinlikle
katiliyorum yanitini verdigi gozlenmektedir. Yapilacak her is 6nceden belirlenir ifadesinde

orneklemi olusturan 85 kisi katiliyorum yanitiyla cogunlugu olusturmaktadir.

Tablo : 12
“Cahstigim Kurumda Yiikselme ve Terfilerde Cinsiyet Ayrimcilig1 Yapilmaz”
Yargisina Verilen Yanitlara lliskin Frekans Tablosu

Frekans Yiizde (%)
Kesinlikle Katilmiyorum 17 8,8
Katilmiyorum 37 19,1
Kararsizim 30 15,5
Katiliyorum 71 36,6
Kesinlikle Katiliyorum 39 20,1
Toplam 194 100

Tablo 12 “calistigim kurumda yiikselme ve terfilerde cinsiyet ayrimcilig1 yapilmaz”
yargisina verilen yanitlara iligkin frekans tablosudur. Bu 6rneklemin %8,8’ini olusturan 17
kadin kesinlikle katilmiyorum, %19,1°i olusturan 37 kadin katiliyorum, %15,5°1 olusturan
30 kadin kararsizim, %36,6’sin1 olusturan 71 kadin katiliyorum ve %20,1°1 olusturan 39
kadm bu yargiya kesinlikle katiliyorum yanitlarini vermislerdir. Orneklemin %36,6’sin1

olusturan 71 kadin katiliyorum yanitiyla cogunluk grubu olusturmaktadir.

Tablo : 13
“Cahstigim Kurum Terfi ve Yiikselmelerde Calisanlarin Performansini1 Dikkate Alir”
Yargisina Verilen Yanitlara lliskin Frekans Tablosu

Frekans Yiizde (%)
Kesinlikle Katilmiyorum 27 13,9
Katilmiyorum 54 27,8
Kararsizim 28 14,4
Katiliyorum 62 32,0
Kesinlikle Katiliyorum 23 11,9
Toplam 194 100
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“Calistigim kurum terfi ve ylikselmelerde calisanlarin performansini dikkate alir”
yargisina verilen yanitlara Orneklemin %13,9’unu olusturan 27 kadin kesinlikle
katilmiyorum, %27,8’ini olusturan 54 kadin katilmiyorum, %14,4’{inii olusturan 28 kadin
kararsizim, %32’sini olusturan 62 kadin katiliyorum ve %11,9’unu olusturan 23 kadin

kesinlikle katiliyorum yanitini vermistir.

Tablo : 14
“Cahstigim Kurumda Yazih Ku.rallara Cok Onem Verilir” Yargisina Verilen
Yamitlara Iliskin Frekans Tablosu

Frekans Yiizde (%)
Kesinlikle Katilmiyorum 6 3,1
Katilmiyorum 28 14,4
Kararsizim 29 14,9
Katiliyorum 87 44,8
Kesinlikle Katiliyorum 44 22,7
Toplam 194 100

“Calistigim kurumda yazili kurallara ¢ok Onem verilir ” ifadesine tablo 14’te de
goriildiigli tizere Orneklemin %3,1’in1 olusturan 6 kadmn kesinlikle katilmiyorum,
%14,4’linii olusturan 28 kadin katilmiyorum, %14,9’unu olusturan 29 kadin kararsizim,
%44,8’ini olusturan 87 kadm katiliyorum ve %22,7’sini olusturan 44 kadinin kesinlikle

katiliyorum yanitin1 vermiglerdir. Bu ifadeye ¢ogunluk tarafindan verilen yanitlar

katiliyorum ve kesinlikle katiliyorum seklindedir.

Tablo : 15
“Cahstigim Kurumda Hiyerarsik Kurallar Vardir” Yargisina Verilen Yanitlara
Iliskin Frekans Tablosu
Frekans Yiizde (%)

Kesinlikle Katilmiyorum 6 3,1

Katilmiyorum 40 20,6
Kararsizim 21 10,8
Katiliyorum 95 49,0
Kesinlikle Katiliyorum 32 16,5
Toplam 194 100
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Tablo 15°te, “calistigim kurumda hiyerarsik kurallar vardir” ifadesine kadinlarin 6’s1
kesinlikle katilmiyorum, 40’1 katilmiyorum, 21’1 kararsizim, 95’1 katiliyorum, 32’si
kesinlikle katiliyorum yanitin1 vermistir. Yiizdeler acisindan tablo ele alindiginda
orneklemin %3,1’inin kesinlikle katilmiyorum, %20,6’sinin katilmiyorum, %10,8’inin
kararsizim, %49 unun katiliyorum ve %16,5’inin kesinlikle katiliyorum yanitini verdigi
gozlenmektedir. Bu yargiya iliskin yanitlarin biiyiik bir ¢ogunlugu yani %49’u “calistigim

kurumda hiyerarsik kurallarin olduguna katiliyorum” seklindedir.

Tablo : 16
“Isyerimde Kadn Calisanlarin Isle ilgili Géstermis Olduklar1 Cabalar Gerektigi Gibi
Odiillendirilir” Yargisina Verilen Yamtlara Iliskin Frekans Tablosu

Frekans Yiizde (%)
Kesinlikle Katilmiyorum 19 9,8
Katilmiyorum 69 35,6
Kararsizim 32 16,5
Katiliyorum 57 294
Kesinlikle Katiliyorum 17 8,8
Toplam 194 100

“Isyerimde kadin ¢alisanlarn isle ilgili gdstermis olduklar1 cabalar gerektigi gibi
odiillendirilir” ifadesine tablo 16’da goriildiigli iizere 6rneklemin %9,8’ini olusturan 19
kadin kesinlikle katilmiyorum, %35,6’sim1 olusturan 69 kadin katilmiyorum, %16,5’ini
olusturan 32 kadin kararsizim, %29,4’linli olusturan 57 kadin katiliyorum ve %8,8’ini
olusturan 17 kadin kesinlikle katiliyorum yamitim vermektedir. Orneklemi olusturan

cogunluk yanit %35,6 ile katilmiyorum ifadesidir.
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Tablo : 17
“Cahstigim Kurumda Kadinlar Gerekli Performanslar1 Gosterdikleri Takdirde Ust
Kademelere Terfi Edebilir” Yargisina Verilen Yamtlara iliskin Frekans Tablosu

Frekans Yiizde (%)
Kesinlikle Katilmiyorum 13 6,7
Katilmiyorum 45 23,2
Kararsizim 31 16,0
Katiliyorum 78 40,2
Kesinlikle Katiliyorum 27 13,9
Toplam 194 100

Tablo 17°de “calistigim kurumda kadinlar gerekli performanslar gosterdikleri takdirde
ist kademelere terfi edebilir” ifadesine drneklemin %6,7’sini olusturan 13 kadin kesinlikle
katilmiyorum yanitin verirken, 6rneklemin %23,2’sini olusturan 45 kadin ise katilmiyorum
yanitin1  vermigtir. Kararsizzim yanitimi  veren 31 kadin Orneklemin  %16’sim
olusturmaktadir. Katiliyorum yanitin1 veren 78 kadin 6rneklemin %40,2’sini olustururken,
kesinlikle katiliyorum yanitini veren 27 kadin ise %13,9’unu olusturmaktadir. Kadinlarin
cogunlugunun gerekli performanslar1 gosterdikleri takdirde kendilerinin {ist kademelere

terfi edebileceklerine katiliyorum yanitini verdigi goriilmektedir.

Tablo:18
“Cahstigim Kurumda Kariyer Gelisim icin Yeterli imkanlar Vardir” Yargisina
Verilen Yamtlara iliskin Frekans Tablosu

Frekans Yiizde (%)
Kesinlikle Katilmiyorum 19 9,8
Katilmiyorum 60 30,9
Kararsizim 38 19,6
Katiliyorum 64 33,0
Kesinlikle Katiltyorum 13 6,7
Toplam 194 100

“Calistigim kurumda kariyer gelisimi i¢in yeterli imkanlar vardir” yargisina verilen
yanitlara, orneklemin %9,8’ini olusturan 19 kadin kesinlikle katilmiyorum, %30,9’unu

olusturan 60 kadin katilmiyorum, %19,6’sin1 olusturan 38 kadin kararsizim, %33’inii



olusturan 64 kadin katiliyorum, %6,7’sini olusturan 13 kadin ise kesinlikle katiliyorum

yanitini vermistir.

“Cahstigim Kurum Kadin Calhisanlarimin Gorev ve Sorumluluklarim Yerine
Getirmelerine Yardimei Olur” Yargisina Verilen Yanitlara Iliskin Frekans Tablosu
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Tablo : 19

Frekans Yiizde (%)
Kesinlikle Katilmiyorum 11 5,7
Katilmiyorum 42 21,6
Kararsizim 37 19,1
Katiliyorum 84 43,3
Kesinlikle Katiliyorum 20 10,3
Toplam 194 100

“Calistigim kurum kadin ¢alisanlarinin gérev ve sorumluluklarini yerine getirmelerine
yardimci olur” ifadesine verilen yanitlara iliskin frekans tablosu yukarida goriilmektedir.
Tablo 19°da da goriildiigii lizere o6rneklemin %35,7’si kesinlikle katilmiyorum, %21,6’s1
katilmiyorum, %19,1°1 kararsizim, %43,3’1 katiliyorum ve %10,3’1 kesinlikle katiliyorum
yanit1 vermistir. Baska bir ifadeyle kadinlarin 11’1 kesinlikle katilmiyorum, 42’si
katilmiyorum, 37’si kararsizim, 84’1 katiliyorum ve 20’si kesinlikle katiliyorum yanitini

vermistir.

Tablo : 20
“Kurumum Kadin Cahsanlarimin Kisisel Egitim ve Gelisim Ihtiyaclarini
Karsilamada Basarihdir” Yargisina Verilen Yanitlara Iliskin Frekans Tablosu

Frekans Yiizde (%)
Kesinlikle Katilmryorum 13 6,7
Katilmiyorum 54 27,8
Kararsizim 43 22,2
Katiliyorum 68 35,1
Kesinlikle Katiltyorum 16 8,2
Toplam 194 100

“Kurumum kadin g¢alisanlarinin kisisel egitim ve gelisim ihtiyaclarin1 karsilamada

basarilidir” yargisina 6rneklemin %6,7’sini olusturan 13 kadin kesinlikle katilmiyorum,
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%27,8’in1 olusturan 54 kadin katilmiyorum, %22,2’iinii olusturan 43 kadin kararsizim,
%35,1’in1 olusturan 68 kadin katiliyorum ve %8,2’sini olusturan 16 kadin kesinlikle
katiliyorum yanitini vermistir.

35. Hipotezlerin Test Edilmesi

350. Birinci ve Ikinci Hipotezlerin Test Edilmesi

1. H1: Yonetici 6zellikleri ile kadinlarin kariyer gelisimi arasinda iliski vardir

2. H1: Yonetim tarz1 ile kadinlarin kariyer gelisimi arasinda iliski vardir

Birinci ve ikinci hipotezlerin  test edilmesinde korelasyon analizinden

yararlanilmaktadir. Korelasyon analizine iliskin sonuclar tablo 21’ de goriilmektedir.
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Hiyerarsi kiiltliriiniin en 6nemli 6zelliklerinden biri olan yoneticilerin yapilan isi siirekli
kontrol etmesiyle (A1) kariyer gelisimi arasinda 0,05 onem diizeyinde anlamli bir iliski
bulunmamistir. Bunun nedeni kamu isletmelerinde eskisi gibi yoneticilerin baskisinin s6z
konusu olmamas1 olabilir. Yoneticilerin yeniliklere kapali olmas1 (A2) ile kariyer gelisimi
arasinda tablo 21°de de goriilecegi lizere giiglii ve negatif bir iligki vardir. Yoneticilerin
calisanlarla iliskilerinde otorite kullanmasi (A3) kariyer gelisiminde sadece kadin
calisanlarin goérev ve sorumluluklarin1 yerine getirmelerinde ¢alistiklar1 kurumlarin
katkilar1 iizerinde giiclii ve negatif bir etki yaratmakta, diger kariyer gelisimi unsurlari
lizerinde ise bir etkiye neden olmamaktadir. Yoneticilerin calisanlar arasindaki
koordinasyonu saglamalar1 (A4) kariyer gelisimi lizerinde gii¢lii bir etki yaratmaktadir.
Yonetici Ozelliklerinin kariyer gelisimi tizerindeki etkisi genel olarak ele alindiginda,

birinci arastirma hipotezinin desteklendigi goriilmektedir.

Kamu kurumlarindaki ¢alisanlar arasindaki iligkilerin resmiyete dayanmasi (B1)
kariyer gelisimi lizerinde bir etkiye sahip degildir. Bunun nedeni, kadinlarin kariyer
gelisiminin daha ¢ok performansa dayali olmasindan kaynaklanabilmesidir. Isyerinde karar
alma siireglerinde astlarin fikirlerinin alinmamasi (B2) ile kadinlarin géstermis oldugu
cabalarin degerlendirilmesi, gorev ve sorumluklarini yerine getirmeleri, kisisel gelisim ve
egitim ihtiyaglarinin karsilanmasi tizerinde giiglii ve negatif bir iliski bulunmaktadir.
Calisilan kurumun yeniliklere kapali olmast (B3), ¢alisilan kurumda yapilacak her isin
onceden planlanmasi (B4), yiikselme ve terfilerde cinsiyet ayrimciligmin yapilmamasi
(B5) ve performansin dikkate alinmasi (B6) kariyer gelisimi iizerinde giiclii bir etkiye
sahiptir. Calisilan kurumda yazili kurallara ¢ok 6nem verilmesi (B7) ile kariyer gelisimi
imkanlari, gorev ve sorumluluklarin yerine getirilmesi ve kigisel egitim ve gelisim
ihtiyaglarinin karsilanmasi iizerinde giiclii bir etki yaratmaktadir. Calisilan kurumda
hiyerarsik kurallarin olmasi (B8) kariyer gelisimi iizerinde bir etki yaratmamaktadir. Bunu
nedeni gilinlimiizde hiyerarsik giiciin etkisini giderek kaybetmesi olabilir. Genel olarak
yonetim tarzi ile kariyer gelisimi arasindaki iliskiler incelendiginde ikinci arastirma

hipotezi 0,001 6nem diizeyinde desteklenmektedir.
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351. Uciincii Arastirma Hipotezinin Test Edilmesi

H1: Demografik faktorlere gore kadinlarin kariyer gelisimleri arasinda anlamli bir

farklilik vardir

Ucgiincii arastirma hipotezinin test edilmesinde yas, egitim durumu ve ¢alisma siiresinin
kariyer gelisimi iizerinde farklilifa neden olup olmadigmnin test edilmesinde varyans
analizinden; medeni durumun kariyer gelisimi lizerinde farkliliga neden olup olmadiginin

test edilmesinde ise t testinden yararlanilmaktadir.

Tablo : 22
Demografik Faktorler ile Kariyer Gelisimi Arasindaki iliskiye Yonelik Ortalama,
Standart Sapma ve Standart Hata

Standart
Demografik Faktorler Ortalama Sapma Standart Hata
Medeni Evli 2,95 ,88 ,08
Durum Bekar 3,39 ,84 ,10
20-30 3,41 81 ,93
Yas 31-40 2,95 97 12
41-50 2,96 ,79 12
51 ve lizeri 2,78 ,89 27
[Ikogretim 3,33 ,61 35
Egitim Lise 3,05 ,90 13
Durumu Universite 3,09 ,88 ,08
Lisansiisti 3,12 ,94 17
1-10 3,30 ,87 ,08
Calisma 11-20 2,73 ,93 15
Stiresi (Yil) | 21-30 2,95 75 12
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Tablo : 23
Demografik Faktorlerden Yasin, Egitim Durumunun ve Calisma Siiresinin Kariyer
Gelisimi Uzerindeki Etkisini Arastiran Varyans Analizi Tablosu

, L Kareler | Serbestlik | Kareler oo Onem
Kariyer Gelisimi ) F Degeri1 ..
Toplam1 | Derecesi | Ortalamasi Diizeyi
Gruplar arasi 10,60 3 3,53 4,73 .003
Yas Gruplar i¢i 141,89 190 75
Toplam 152,50 193
Gruplar arasi 1,59 3 ,53 ,67 ,573
Egitim Gruplar i¢i 150,91 190 ,79
Durumu | Toplam 193
Gruplar arasi 10,46 2 5,23 7,03 ,001
Calisma | Gruplar igi 142,03 191 74
Stiresi Toplam 193

Yasin kariyer gelisimi lizerinde 0,05 6nem diizeyinde anlamli bir farklilik olup
olmadiginin arasgtirilmast sonucunda kadinlarin yas gruplart itibariyle kariyer gelisimleri
arasinda anlamli bir farklilik oldugu goriilmektedir. Benzer sekilde calisma siireleri i¢in de
belirlenen yas araliklar1 kariyer gelisimi tizerinde bir farklilifa neden olmaktadir.
Calisanlarin egitim durumu ise kariyer gelisimleri lizerinde 0,05 6nem diizeyinde bir
farkliliga neden olmamaktadir. Bunun nedeni ise egitimi yiliksek olan kadinlarin kariyer

gelisimi siirecinde pek fazla sorun yasamamalarindan kaynaklaniyor olabilmesidir.

Tablo : 24
Demografik Faktorlerden Medeni Durumun Kariyer Gelisimi ile iliskisini Arastiran
T Testi Sonuclari

Kariyer Gelisimi | F Degeri | Onem Diizeyi T degeri Serbestlik Derecesi

Medeni Durum 31 ,001 -3,43 192

Medeni durumun kadinlarin kariyer gelisimi iizerinde anlamli bir farliliga neden olup
olmadiginin arastirildig t testi sonuglarina gore evli ve bekar kadinlarin kariyer gelisimleri
arasinda 0,001 6nem diizeyinde anlaml bir farklilik oldugu goériilmektedir. Bunun temel
nedeni evli kadmlarin bekarlara gore sorumluluklarinin daha fazla olmasidir. Yani evli
kadin hem anne, hem es hem de ¢alisan kadin rollerinin getirdigi sorumluluklari

dengelemek zorunda oldugu i¢in bekar kadinlara gore kariyer gelisiminde daha ¢ok engelle
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karsilagsmaktadirlar. Genel itibariyle {iclincii arastirma hipotezi degerlendirildiginde yas,

calisma siliresi ve medeni durum i¢in {i¢lincii arastirma hipotezi desteklenmekte; egitim

durumu i¢in ise red edilmektedir.

352. Arastirma Hipotezlerinin Genel Bir Ozeti

Tablo 24’te arastirmanin biitiinliigiinii saglamak amaciyla, aragtirmada test edilen ii¢

hipotezin genel bir 6zeti sunulmustur.

Tablo: 25
Test Edilen Hipotezlerin Genel Bir Ozeti

kariyer gelisimleri arasinda anlamli bir
farklilik vardir.

Hipotezler Sonu¢
H;: Yonetici ozellikleri ile kadinlarin
. . e H; Kabul

kariyer gelisimi arasinda iligki vardir.
H;: YOnetim t ile kadmnl kari

v (?ne im ar‘zll 1.e admlarin kariyer H, Kabul
gelisimi arasinda iliski vardir.
H;: Demografik faktorlere gore kadinlarin H; Kabul

Yas, medeni durum ve ¢alisma siiresi
faktorleri i¢in anlaml bir farklilik vardir.




4. SONUC VE ONERILER

Kiiltlir, bir toplumun iiyelerini birbirine baglayarak, aralarinda dayanisma saglayan
degerler sistemidir. Bu ylizden i¢inde insan faktoriinlin yer aldig orgiitleri kiiltiirden ayri

diistinmek miimkiin degildir.

Bir ticari igletmenin en biiyiik amaci elbette ki kar ve basari elde etmektir. Bu basar1 ve

kar etkinliklerinde “insan” faktorii kuskusuz ¢ok énemli bir yere sahiptir.

Orgiit kiiltiirii, bir 6rgiitte calisan bireylerin davranislarim sekillendiren deger, diisiince
ve normlar biitiiniidiir. Orgiit kiiltiiriiniin 6rgiitler i¢in ortaya koydugu kimlik, hedeflere
ulagmak i¢in gereken orgiitsel unsurlari bir arada tutar. Gii¢lii bir kiiltiir, 6rgiitsel amaclarin
anlasilip benimsenmesini kolaylastirir ve calisanlarina; paylasilan degerler, ortak bir dil

sunarak oOrgiitiin icinde nasil davranacaklarini gosterir.

Rekabetin onemli giicli olan bilginin ortaya c¢ikmasi ve siirekliligin saglanmasi ise
orgiitiin sahip oldugu degerlere bagldir. Orgiit kiiltiirii, bir &rgiitin maddi ve manevi
degerlerinden olusan standart davramislardir. Bu davranislar bir 6rgiitiin var olusunun temel
unsuru oldugu gibi calisanlarin kariyer gelisimleri diizeyinin de belirleyicisi olarak
degerlendirilmektedir. Ciinkii kariyer gelisimi, temelde orgiit kiiltiirii degerlerine baghdur.
Bir orgiitiin kariyer yonetimi uygulamalarini biiyiik dl¢lide orgiitiin kiiltiirii sekillendirdigi
icin Orgiit kiiltiiriiyle kariyer gelisimi arasinda yakin bir iligski vardir. Bu iligki orgiitler

acisindan degerlendirilmesi gereken 6nemli bir konudur.

Glintimiiz orgiitlerinde siirekli bir bi¢imde bahsedilen orgiit kiiltiirli, kariyer olgusunu
da kendi gercevesinde sekillendirmektedir. Gittikge kiiresellesen bilgi diinyasinda orgiit
kiltliri, orgiitlerin rekabet avantaji kazanmalarinda onemli bir role sahiptir. Bu konu

ozellikle, yoneticiler agisindan segilen stratejiyi kolaylastiran ya da zorlastiran bir aragtir.
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Yonetim yaklagimlarindaki degisimlerle beraber, orgiit yapisinda meydana gelen
yeniden yapilanmalar, isgdrenlerin ¢esitliligini arttirarak, kariyer gelisimlerini olumlu bir

sekilde etkilemektedir.

Orgiitte var olan Kkiiltiir, isletmenin diger fonksiyonlarmmn yapisim ve isleyisini
etkiledigi gibi, bir orgiitiin insan kaynaklar1 uygulamalarinda yer alan kariyer gelisimi
politikalarini da etkiler. Bu anlamda orgiit kiiltiirii, gelecekte orglitte gorev iistlenecek yeni
calisanlarin Orgiitiin temel degerlerine uygun bicimde yetisme ve gelisimlerine olumlu
katkida bulunmaktadir. Isletmenin 6rgiit kiiltiirii i¢indeki kariyer degerlerinin agik¢a ortaya

konmasi ve gerekli degisimlerin yapilmasi isletme acisindan 6nem arz etmektedir.

Bir toplum tarafindan olusturulan kadin ve erkege iliskin degerler, roller ve davranislar
orgiit i¢inde c¢alisanlarin davranislar lizerinde de belirleyici olmaktadir. Kadin ya da
erkegin toplum i¢indeki statiisii geregi kendisi ile 6zdeslestirilen eril ve disi 6zellikler is
yapma bigimlerine de yansimaktadir. Orgiitiin cinsiyete iliskin sahip oldugu degerlere bagh
olarak calisanlarin orgiit icindeki gorevleri, degerleri ve davranislari belirlenmektedir.
Orgiitsel cinsiyet temelinde kadin ve erkek calisanlardan beklentilerin degistigi, orgiit
icinde kadina ve erkege farkli kosullarin sunuldugu goriilmektedir. Gliniimiizde, orgiitsel
kiiltiirlin  cinsiyete yansimalar1 incelendiginde, kadinlarin erkeksi degerlere sahip
orgiitlerde  kariyer  gelisimlerinde  engellerle  karsilastigt  ag¢ik  bir  bi¢imde

gbzlemlenmektedir.

Geleneksel toplumlar daha ¢ok erkegin egemen oldugu toplumlardir. Bu toplumlarda,
kadin basarili olabilmek i¢in erkek gibi olmak zorundadir. Bu durum kadinlarin duygusal
yonden zarar gormesine neden olabilmektedir. Kadinlar ¢aligma yasamina girerken ve
yukselirken bir takim engellerle karsilasmaktadirlar. Bu engeller, kadinlarin geleneksel
rolleri ve bu rollere uygun toplumsal beklentilerle ¢alisma yasaminin bagdagmamasi, bazi
mesleklerin kadinlara kapali olmasi, is yasaminda yiikselmelerinin engellenmesi ve cinsel
taciz olarak ozetlenebilir. Bu engellerin asilabilmesi i¢in kadinlarin is hayatinda erkek gibi

davranmalari zorunlu hale gelmektedir.
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Eril degerleri yiiksek olan toplumlarda kadinlar kariyer hayatlarinda kendilerini
kisitlanmis hissedebilirler. Erkeklerle ayni isi yaptiklar1 halde daha diisiik ticret alabilmekte

ve daha diisiik pozisyonlarda olabilmektedirler.

Tarihsel siire¢ icinde erkek egemen OoOrgiitlerin varligi, kadinlarin calisma yasami
icindeki gorevlerini ve statiislinii belirlemistir. Bu baglamda, bir¢ok is i¢in kadins1 ya da
erkeksi tanimlamalarin yapilmasi yoneticilerin veya isverenlerin is goriismelerinde, ise
gore degerlendirme yaparken cinsiyeti temel aldiklari goriilmektedir. Bununla birlikte
isverenlerin kadin ve erkek calisanlardan isle ilgili beklentilerinin farkliligi terfi ve

ylikselmelerde hissedilmektedir.

Toplumlarin cinsiyetleri oldugu gibi, toplumda yer alan o6rgiitlerin de kendilerine 6zgii
cinsiyetleri vardir. Bireyler tipki toplumda oldugu gibi oOrgiit igerisinde de Orgiitsel
cinsiyete gore roller iistlenmektedir. Eger orgiit maskiilen bir Orgiitse, Orgiitte calisan
kadinlar erkeksi davramiglari benimsemek zorunda kalmaktadirlar. Aksi halde oOrgiit

icerisinde yiikselme olanaklar1 sinirli olmaktadir.

Ulkemizde; gerek kamu, gerekse de dzel sektdrde kadin isgiicii erkek ¢alisanlara oranla
cok diisiikk seviyededir. Bu gerceklik, erkek egemen bir kiiltiiriin sonucudur. Caligsma
yasamindaki kadin sorununun kaynaginda cinsiyet ayirimindan dogan esitsizlik vardir.
Gelismis ve az gelismis iilkelerde, kadin ve erkek calisan sayisi sektorler arasinda farklilik

gosterse de kadin ¢alisan sayis1 erkege gore her zaman daha az diizeydedir.

Ulkemizde kadinlar banka gérevlisi, memur, sekreter, dgretmen, hemsire, hostes vs.
gibi diisiik ticretli, yiikkselmeye imkan vermeyen, yaratict yonii olmayan ve kadmin fiziki
goriintiisiinden yararlanmaya yonelik mesleklerde yogunlukla bulunmaktadirlar. Fakat 6zel
sektor ve kamu sektoriinii karsilastiracak olursak kadinlar kamu sektdriinde yilikselme ve
terfilerde c¢ok fazla bir cinsiyet ayrimciligiyla karsilasmaz. Gerekli performanslar

gosterdikleri takdirde iist kademelere gelebilirler.

Tiim bu aciklamalar etrafinda, bu tez ¢alismasinda kadinlarin en fazla yer aldiklar
kamu kurumlar1 ve bu kurumlarda gecerli olan hiyerarsi kiiltiirinlin kadinlarin kariyer

gelisimlerini nasil etkiledigi arastirilmstir.
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Aragtirmada Ornek buyiikligli 194 olarak belirlenmis olup olusturulan anket,
Trabzon’daki kamu kurumlarinda uygulanmistir. Veri toplama araci olarak yiiz ylize anket
yontemi kullanilmistir. Arastirmada yas, egitim durumu, medeni durum, ¢alisma siiresi gibi
demografik faktorlerle kadinlarin kariyer gelisimleri arasinda anlamli bir farklilik olup
olmadigi, yonetici 6zellikleri ve yonetim tarziyla kadinlarin kariyer gelisimleri arasinda bir
iliski bulunup bulunmadig1 arastirilmistir. Demografik faktorlerin kadinlarin kariyer
gelisimi lizerinde bir farkliliga neden olup olmadiginin arastirilmasinda yas, egitim durumu
ve caligma siiresi i¢in varyans analizinden, medeni durum ig¢in t testinden, yonetici
ozellikleri, yonetim tarzi ile kariyer gelisimi arasindaki iligkinin yonii ve siddetini

belirlemek i¢in ise korelasyon analizinden yararlanilmastir.

Sonuglar ifade edilirken, test edilen hipotezleri agiklamak 6nem arz etmektedir.

Birinci aragtirma hipotezinde, yonetici 6zellikleri ile kadinlarin kariyer gelisimi
arasinda iligski oldugu sonucuna varilmistir. Sonuglara gore, hiyerarsi kiiltiiriiniin en 6nemli
ozelliklerinden biri olan yoneticilerin yapilan isi siirekli kontrol etmeleri ile kariyer
gelisimi arasinda 0,05 6nem diizeyinde anlamli bir iliski bulunmamistir. Yoneticilerin
yeniliklere kapali olmasi ile kariyer gelisimi arasinda giiglii ve negatif bir iliski vardir.
Yoneticilerin ¢alisanlarla iliskilerinde otorite kullanmasi kariyer gelisiminde sadece kadin
calisanlarin goérev ve sorumluluklarin1 yerine getirmelerinde ¢alistiklar1 kurumlarin
katkilart iizerinde giiclii ve negatif bir etki yaratmakta, diger kariyer gelisimi unsurlari
tizerinde ise bir etkiye neden olmamaktadir. Yoneticilerin caliganlar arasindaki

koordinasyonu saglamalari ise kariyer gelisimi lizerinde giiclii bir etki yaratmaktadir.

Ikinci arastirma hipotezinde, yonetim tarziyla kadinlarin kariyer gelisimi arasinda iliski
olup olmadig1 arastirllmistir. Buna gore, kamu kurumlarinda c¢alisanlar arasindaki
iligkilerin resmiyete dayanmasinin kariyer gelisimi ilizerinde bir etkiye sahip olmadigi
goriilmiistiir. Isyerinde karar alma siireclerinde astlarin fikirlerinin alinmamas: ile
kadinlarin gdstermis oldugu c¢abalarin degerlendirilmesi, gérev ve sorumluluklarini yerine
getirmeleri, kisisel gelisim ve egitim ihtiyaglarinin karsilanmasi iizerinde giiglii ve negatif
bir iliski bulunmaktadir. Calisilan kurumun yeniliklere kapali olmasi, ¢alisilan kurumda
yapilacak islerin onceden planlanmasi, yilikselme ve terfilerde cinsiyet ayrimciliginin

yapilmamast ve performansin dikkate alinmasi kariyer gelisiminde giiclii bir etkiye
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sahiptir. Calisilan kurumda yazili kurallara 6nem verilmesi kariyer gelisimi imkanlari,
kisisel egitim ve gelisim ihtiyaglarinin karsilanmasi lizerinde giiclii bir etki yaratmaktadir.
Genel olarak yonetim tarzi ile kariyer gelisimi arasindaki iliskiler incelendiginde ikinci

arastirma hipotezi 0,001 6nem diizeyinde desteklenmektedir.

Son olarak fi¢ilincii aragtirma hipotezinde, demografik faktorlerin kariyer gelisimi
tizerinde bir farkliliga neden olup olmadig: arastirilmistir. Buna gore, yas, medeni durum
ve caligma siiresinin kariyer gelisiminde 0,05 6nem diizeyinde anlamli bir farkliliga neden
oldugu ancak kadin calisanlarin egitim durumunun kariyer gelisimleri lizerinde bir

farkliliga neden olmadig1 goriilmektedir.

Ozetle, kadinlarm en fazla yer aldiklari kamu kurumlarinda gegerli olan hiyerarsi
kiiltiiriiniin yonetici Ozellikleri, yonetim tarzi boyutlar1 ve demografik ozellikler ile

kadinlarin kariyer gelisimleri arasinda iliski bulunmaktadir.

Bu sonuglardan yola ¢ikarak, yoneticiler kadin ¢alisanlarinin gostermis oldugu cabalar1
gerektigi gibi Odiillendirmelidir. Ayrica kurumlar c¢alisanlarinin  performanslarini
degerlendirirken, cinsiyet ayrimciligi gozetmeksizin bireyler i¢in esit politika ve yasalar

olusturmalidirlar.

Bu arastirmada hiyerarsi kiiltiirdi, orgiit kiiltiiriiniin yonetici 6zellikleri ve yonetim tarzi
gibi alt boyutlar1 ile ele alinmig olup, bu boyutlarin kadinlarin kariyer gelisimi iizerindeki

etkileri incelenmistir.

Gelecekteki Calismalar I¢in Oneriler:

= Ozel sektdrde gegerli olan 6rgiit kiiltiiriiniin kadimlarin kariyer gelisimi iizerindeki
etkisi arastirilabilir.

= Kamu ve 0zel sektorlerde bulunan orgiit kiiltiirleri birlikte ele alinarak kadinlarin
kariyer gelisimleri tizerindeki etkileri kiyaslanabilir.

»  Orgiit kiiltiiriiyle kariyer gelisimi arasindaki iliski arastirilirken, kadinlar ve
erkeklerin birbirinden ne 6l¢iide farklilastig1 iizerinde benzer bir calisma yapilarak,

elde edilen sonuglar karsilagtirilabilir.
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Aragtirma tek bir sehirde degil de birka¢ sehirdeki kamu veya oOzel sektorler
karsilastirilarak uygulanabilir.

Yonetici 6zellikleri ve yonetim tarzi boyutlari ile ele alinan 6rgiit kiiltiiriiniin diger
alt boyutlarinin kariyer gelisimi lizerindeki etkisi ele alinabilir.

Ayni ¢alisma farkli kiiltiirlere sahip tilkelerde yapilarak, ¢apraz kiiltiiriin kadinlarin
kariyer gelisimini ne dl¢iide etkiledigi arastirilabilir.

Dort gruptan olusan “Rekabetci Degerler Yapisinin” diger tiirleri olan; klan,

adokrasi ve piyasa kiiltiirlerinin kariyer gelisimi lizerindeki etkisi incelenebilir.
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EK 1: ORGUT KULTURU VE KARIYER GELIiSIMi ANKETI

Anket Formu
Bu anket, Karadeniz Teknik Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dalinda yiiriitiilen
bir yiiksek lisans tezinin uygulama c¢alismasidir. Anketimiz, orgiit kiiltiiriinii ve orgiit kiiltirliniin kadin
calisanlarin kariyer gelisimi iizerindeki etkisini belirlemek amaciyla yapilmaktadir.
Aragtirma tamamen bilimsel amagla kullanilacak olup sorulara vereceginiz cevaplar kesinlikle gizli
tutulacaktir. Anketi cevaplayarak caligmaya saglayacaginiz katkilar i¢in ¢ok tesekkiir ederiz.

Dog¢. Dr. Taner ACUNER Ars. Gor. Feyza TURKER

Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi

Isletme Boliimii Ogretim Uyesi Isletme Boliimii Arastirma Gorevlisi

1)Yasimiz 1 ()20-30 ()31-40 ()41-50 () 51 ve tizeri
2)Egitim durumunuz : () Ilkdgretim () Lise () Universite () Lisansiistii
3)Medeni durumunuz : () Evli () Bekar

4)Kurumunuzdaki ¢aligsma siireniz(yil olarak): ...........................

Asagidaki sorulara katilma derecenizi belirtirken herbir Kesinlikle Kesinlikle
. o 1 Katilmiyorum | Kararsizim Katiliyorum Katil

soruya tek bir segenekle cevap veriniz ve bos soru Katilmiyorum atiliyorum

birakmayiniz. 1 2 3 4 5

5)Isyerimde y&neticiler yapilan isi siirekli kontrol ederler.

6)Y oneticilerim yeniliklere kapalidir.

7)isyerimde yéneticiler calisanlarla iliskilerinde otoriteyi
severler.

8)Yoneticilerim ¢aliganlar arasindaki koordinasyonu
saglamada basarilidir.

9)Kurumumda ¢alisanlar arasindaki iligkiler resmiyete
dayalidir.

10)isyerimde karar alma siireglerinde astlarin fikirleri
alimmaz.

11)Calistigim kurum yenilikleri ¢ok yakindan takip
etmez.

12)Calistigim kurumda yapilacak her is 6nceden
planlanir.

13)Calistigim kurumda yiikselme ve terfilerde cinsiyet
ayrimcilig1 yapilmaz.

14) Calistigim kurum terfi ve yiikselmelerde ¢aliganlarin
performansini dikkate alir.

15)Calistigim kurumda yazili kurallara ¢ok énem verilir.

16)Calistigim kurumda hiyerarsik kurallar vardir.

17)Isyerimde kadin ¢alisanlarin isle ilgili gostermis
olduklart ¢abalar gerektigi gibi 6diillendirilir.

18)Calistigim kurumda kadinlar gerekli performanslart
gosterdikleri takdirde {ist kademelere terfi edebilir.

19)Calistigim kurumda kariyer geligimi igin yeterli
imkanlar vardir.

20)Calistigim kurum kadin ¢alisanlariin gérev ve
sorumluluklarini yerine getirmelerine yardimei olur.

21)Kurumum kadin ¢alisanlarinin kigisel egitim ve
gelisim ihtiyaclarini karsilamada basarilidir.

Anketi cevapladiginiz icin tesekkiirler.
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